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กรณี	แรก เป ็น เ รื่ อ งของ 	 	 	 บ ริ ษั ท ที่ ป ร ะ ก อบ 
ธุรกิจอินเทอร์เน็ตในยุคธุรกิจดอตคอม	
(dot-com)	 เฟื ่องฟู	 บริษัทนี้ขำยหุ้นให้
ประชำชนครั้งแรก	 (IPO)	 ในรำคำหุ้นละ 
23	 เหรียญสหรัฐ	 เข้ำซื้อขำยในตลำด 
หลกัทรพัย์วนัแรกปิดที่	55	เหรยีญฯต่อหุน้	
หลงัจำกนั้นเพยีง	9	เดอืน	มกีำรเลกิจ้ำง
พนกังำนเกอืบ	600	คน	รำคำหุน้ร่วงอย่ำง
รนุแรงเหลอื	 2	 เหรยีญฯต่อหุ้น	ประธำน
กรรมกำรและผู้ก่อตั้งถูกไล่ออก	 อำกำร
เข้ำข่ำยล้มละลำยเริ่มปรำกฏ	 มีกำร
สรุปควำมเห็นว่ำผลที่เกิดขึ้นมำจำกกำร
บริหำรผิดพลำดจำกควำมโฉ่งฉ่ำงของ 
ผูบ้รหิำร	ผูบ้รหิำรไร้ฝีมอื	ยกัยอกเงนิบรษิทั 

แข่งขนัเรอืยอชต์	750,000	เหรยีญฯ	ใช้เงนิ 
โฆษณำผ่ำน	 Yahoo	 4.5	 ล้ำนเหรียญฯ	
แต่ท�ำรำยได้ที่เป็นผลจำกโฆษณำเพียง	
100,000	เหรยีญฯ

นอกจำกนี้ยังปรำกฏว่ำผู้ก่อตั้งไม่ใช่
เป็นคนมีฐำนะร�่ำรวยหรือมีเงินทุนมำก	
ควำมรู้และประสบกำรณ์ในธุรกิจก็มีไม่
มำกพอ	 ผู้ก่อตั้งและประธำนกรรมกำร
ท�ำอะไรหลำยๆ	 เรื่องเพื่อประโยชน์ของ
ตนเอง	แม้ว่ำบรษิทันี้มกีรรมกำรส่วนใหญ่
เป็นผู้มีอ�ำนำจและชื่อเสียงเป็นที่ยอมรับ	
แต่ไม่ได้ให้ควำมส�ำคัญหรือตระหนักต่อ
สญัญำณเตอืนภยัที่เกดิขึ้น	

ประธำนกรรมกำรขำยหุ้นของตนเอง
จ�ำนวนมำก	 คณะกรรมกำรก็ไม่ได้ตั้งข้อ
สงัเกตหรอืด�ำเนนิกำรใดๆ	เพยีงแต่ผลกัดนั 
ให้หำรำยได้ให้ครอบคลุมเพียงพอกับค่ำ
ใช้จ่ำยที่เพิ่มสูงขึ้น	 มีกำรค้ำงช�ำระเจ้ำ
หนี้กำรค้ำและช�ำระล่ำช้ำกว่ำก�ำหนดมำก
ขึ้น	 สุดท้ำยคณะกรรมกำรถูกกดดันโดย 
ผู้ถือหุ้นให้มีมติขับไล่ประธำนกรรมกำร	
แต่ภำยหลังยอมลำออกด้วยตนเอง	 หลัง
จำกลำออกได้ขำยหุน้ที่เหลอืจนหมด	และ
ได้เงนิไปถงึ	35	ล้ำนเหรยีญฯ

แม้จะมกีำรแต่งตั้ง	1	ในคณะกรรมกำร
เดิมเป็นประธำนและเลื่อนต�ำแหน่งรอง
ประธำนเจ้ำหน้ำที่บริหำรสำยปฏิบัติกำร
เป็นประธำนเจ้ำหน้ำที่บรหิำร	กำรด�ำเนนิ

ความรู้ ความเข้าใจ ประสบการณ์ ความรับผิดชอบและความตั้งใจ
ในการปฏบิติัหน้าทีข่องคณะกรรมการมคีวามส�าคัญอย่างยิง่ต่อความ
อยู่รอดของธุรกิจ มีกรณีที่เกิดขึ้นจริงมากมายท่ีผลลัพธ์ของธุรกิจ
สะท้อนให้เหน็ถงึประสทิธิผลของการปฏบิตัหิน้าท่ีและความรบัผดิชอบ
ของคณะกรรมการ ขอยกตัวอย่าง กรณีศึกษาสองกรณีท่ีน่าสนใจ 
ทีส่ะท้อนให้เหน็ถงึประสทิธผิลของการปฏบิตัหิน้าทีแ่ละความรบัผดิชอบ
ที่แตกต่างกันโดยสิ้นเชิง ท�าให้ผลที่เกิดขึ้นกับธุรกิจลงเอยแตกต่างกัน
ถึงขนาดความอยู่รอดและล้มละลาย

ที่ส�ำคญัคอืคณะกรรมกำรไม่ตดิตำมและ
ควบคมุดูแลตำมหน้ำที่รบัผดิชอบ

ลองพิจำรณำเรื่องรำวที่เกิดขึ้นใน
ช่วงเวลำไม่ถงึ	1	ปีหลงัจำกหุ้นเข้ำไปจด
ทะเบยีนในตลำดหลกัทรพัย์เพื่อตดัสนิใจ
ดูว่ำข้อสรปุข้ำงต้นเป็นจรงิหรอืไม่	

มค่ีำใช้จ่ำยเกดิขึ้นที่น่ำจะเป็นรำยกำร
ที่ควรตั้งข ้อสงสัยหลำยรำยกำรว ่ำ 
เหมำะสมหรือสมควรหรือไม่	 เช่น	 ค่ำ
โฆษณำเกอืบ	70	ล้ำนเหรยีญฯ	ซื้อเครื่อง
บนิเจต็	800,000	เหรยีญฯ	และจ้ำงนกับนิ
ปีละ	 250,000	 เหรยีญฯ	 ซื้อที่ดนิไว้สร้ำง
ส�ำนกังำนใหญ่	5	ล้ำนเหรยีญฯ	แต่มกีำร 
ประเมินรำคำภำยหลังที่ดินมีมูลค่ำเพียง	
2	 ล้ำนเหรียญฯ	 ใช้เงินสนับสนุนกำร

สองบอร์ด สองแบบ
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การด�าเนนิการแก้ปัญหาทีช่ดัเจน
และรวดเรว็ สร้างความมัน่ใจ
และความไว้วางใจต่อทางการ
จนระงบัการกล่าวโทษบรษิทั 

สามารถหยดุยัง้การคาดคะเน
ผลร้ายต่างๆ จากนกัลงทนุ ซึง่เรยีก

ความเชือ่มัน่ในความอยูร่อดของ
บรษิทักลบัคนืได้ในระยะเวลาอนัสัน้

กำรแก้ปัญหำก็ยังล่ำช้ำ	 สถำนกำรณ ์
เข้ำขั้นวิกฤตจนต้องเปลี่ยนกรรมกำร
เกือบทั้งชุด	 แต่งตั้งกรรมกำรใหม่ที่มี
ประสบกำรณ์ถึง	 10	 ท่ำนและประธำน
กรรมกำรเป็นกรรมกำรอสิระ	

คณะกรรมกำรใหม่ให้ควำมส�ำคัญ
มำกในกำรก�ำหนดแผนกลยุทธ์และกำร
ปรับโครงสร้ำงโดยจ�ำกัดสำยผลิตภัณฑ์
เฉพำะที่เห็นว ่ำมีโอกำสทำงธุรกิจสูง 
แต่งตั้งคณะท�ำงำนฟื้นฟูกิจกำรเพื่อท�ำ
หน้ำที่แสวงหำโอกำสธุรกิจรวมถึงแหล่ง
เงนิทนุเพื่อเสรมิสภำพคล่อง	

เป็นที่น่ำเสียดำยว่ำคณะกรรมกำร 
ชุดใหญ่เข้ำมำสำยเกินไป	 สถำนกำรณ์
วิกฤตจนเกินกว่ำจะเยียวยำ	 สุดท้ำย
บริษัทเข้ำสู่สภำวะล้มละลำย	 มีผู้ตั้งข้อ
สังเกตว่ำควำมล้มเหลวเกิดจำกควำม
เฟือ่งฟทูี่ไรเ้หตผุลของธรุกจิดอตคอมหรอื
เกิดจำกกำรละเลยหน้ำที่ในกำรติดตำม
ควบคมุดูแลของคณะกรรมกำร	

อย่ำงไรก็ตำม	 ควำมเห็นส่วนใหญ ่
สรปุว่ำ	การมีคณะกรรมการทีป่ระกอบ 
ด้วยผู้มีอ�านาจและมีชื่อเสียงเป็นที่
ยอมรับไม่สามารถรับประกันได้ว่า
จะก�ากับดูแลธุรกิจให้ประสบความ
ส�าเรจ็ตามเป้าหมายและวัตถุประสงค์ 
โดยเฉพาะถ้าคณะกรรมการไม่ท�า
หน้าที่และไม่ให้เวลาติดตามดูแล 
และท�าความเข้าใจกับสิ่งที่เกิดขึ้น
กับธุรกิจและลงมือแก้ปัญหาอย่าง 
มีประสิทธิผล	กำรละเลยมโีอกำสท�ำให้
ผู้บริหำรด�ำเนินกำรหรือจัดกำรธุรกิจตำม
แนวทำงของตน	 ซึ่งอำจจะเพื่อประโยชน์
ของตนเองหรือสร้ำงควำมเสียหำยต่อ 
ผู้ถอืหุ้น

กรณีที่	 2	 เป็นเรื่องรำวของบริษัท 
หลักทรัพย์ขนำดใหญ่ในวอลสตรีทที่ท�ำ
ธุรกิจอยู่ดีๆ	 ผู้บริหำรเกิดเพี้ยนโลภมำก
อยำกรวยเร็ว	 ร่วมมือกันสร้ำงรำคำหุ้น
จนถูกทำงกำรกล่ำวโทษ	 เพรำะเป็นเรื่อง
ผดิกฎหมำย	ในอดตีที่ผ่ำนมำ	บรษิทัที่ถกู
กล่ำวโทษโดยทำงกำรมีโอกำสน้อยมำก
ที่จะอยู่รอดได้	ทกุครั้งที่ข่ำวกำรถูกกล่ำว
โทษแพร่สะพัดสู่สำธำรณะ	 รำคำหุ้นจะ
ตกอยำ่งรนุแรง	ควำมน่ำเชื่อถอืของธรุกจิ
หดหำย	 แต่กรณีของบริษัทนี้สำมำรถแก้

ปัญหำจนด�ำเนินกำรธุรกิจต่อไปได้โดย
สำมำรถรักษำควำมน่ำเชื่อถืออยู่ได้	 น่ำ
สนใจว่ำบรษิทัด�ำเนนิกำรอย่ำงไร	

ทันทีที่ถูกกล่ำวโทษ	 คณะกรรมกำร
บริษัทซึ่งส่วนใหญ่ประกอบด้วยบุคคล
ภำยนอกเรียกประชุมเพื่อลงมือหำวิธ ี
แก้ปัญหำอย่ำงรวดเร็ว	 เริ่มด้วยกำร
ประมวลข้อมูลและสรุปประเด็นปัญหำ
ให้ชัดเจน	 ได้ข้อสรุปแล้วมีมติให้ปลด 
ผู้บรหิำรระดบัสูง	(CEO)	แต่	CEO	ขอลำ
ออกเอง	 (แสดงว่ำยังไม่เป็นโรคคันสีข้ำง
เหมือนผู้น�ำในโลกนี้อีกมำกมำยที่ชอบ
แสดงควำมรับผิดชอบกับปัญหำที่ตนเอง
ก่อโดยเอำสขี้ำงเข้ำถูแล้วถูอกี)	

ผิดกฎหมำย	 เพื่อสร้ำงขวัญและก�ำลังใจ
ให้พนักงำนและเพื่อให้กำรแก้ปัญหำข้ำง
เคียงที่อำจเกิดขึ้นได้อย่ำงรวดเร็ว	 CEO	
ให้เบอร์โทรศพัท์ตดิต่อได้ตลอด	24	ชั่วโมง

กำรลงมอืแก้ปัญหำของคณะกรรมกำร 
ทันที และอย ่ ำ งจริ ง จั ง 	 กำรแสดง
เจตนำรมณ์ถึงกำรให้ควำมร่วมมือกับ
ทำงกำร	 รวมถึงขั้นตอนกำรด�ำเนินกำร
แก้ปัญหำที่ชดัเจนและรวดเรว็	สร้ำงควำม
มั่นใจและควำมไว้วำงใจต่อทำงกำร	 จน
ระงับกำรกล่ำวโทษบริษัท	 สำมำรถหยุด
ยั้งกำรคำดคะเนผลร้ำยต่ำงๆ	 จำกนัก
ลงทุน	 ซึ่งเรียกควำมเชื่อมั่นในควำมอยู่
รอดของบริษัทกลับคืนได้ในระยะเวลำ
อนัสั้น

โดยทั่วไปแล้ว	 คณะกรรมกำรทุก
บริษัทมีโอกำสเผชิญกับภำวะวิกฤตซึ่ง
ส่วนใหญ่จะมำแบบไม่คำดถงึ	แต่วธิกีำร
สนองตอบต่อปัญหำ	(หรอืกำรแก้ปัญหำ)	
อย่ำงทันทีเร่งด่วนมีโอกำสก�ำหนดได้ว่ำ
บริษัทจะอยู่รอดได้หรือไม่	สถานการณ์
ที่วิกฤตมักเป็นโอกาสทดสอบความ
เป็นอิสระและการด�าเนินการอย่างมี
เป้าหมายของกรรมการ ทั้งเป็นราย 
บุคคลและท้ังคณะ สะท้อนให้เห็นถึง 
ความรับผิดชอบในการปฏิบัติหน้าท่ี
ที่ค�านึงถึงความอยู ่รอดของบริษัท 
และผลประโยชน์ของผู้ถือหุ้นเป็น 
เป้าหมายหลัก	 มีกรณีที่เกิดขึ้นบ่อย
กับบริษัทที่ประสบภำวะวิกฤต	 แต่คณะ
กรรมกำรไม่มีควำมกล้ำในกำรแก้ปัญหำ	
อำจไม่มีควำมรู ้และประสบกำรณ์จึง
เงอะงะท�ำอะไรไม่ถูก	 หรือบำงครั้งขำด
ควำมเป็นอิสระแล้วเสียผลประโยชน์ 
จึงไม่เต็มใจแก้ปัญหำหรือแก้ปัญหำไม่ 
ถูกต้องถูกทำง

จะเหน็ว่ำ	2	กรณตีวัอย่ำงที่กล่ำวข้ำง
ต้นสะท้อนให้เห็นถึงควำมแตกต่ำงของ
ภำวะผู้น�ำ	ควำมรบัผดิชอบในกำรปฏบิตัิ
หน้ำที่ของคณะกรรมกำรซึ่งมคีวำมส�ำคญั
อย่ำงยิ่งต่อควำมอยู ่รอดของธุรกิจใน
สถำนกำรณ์วกิฤต	หวงัว่ำตวัอย่ำงข้ำงต้น
จะช่วยท�ำให้ผู้ท�ำหน้ำที่กรรมกำรบริษัท
ตระหนักถึงบทบำทหน้ำที่และควำมรับ
ผิดชอบในฐำนะตัวแทนของผู้ถือหุ้นและ
นกัลงทนุได้เป็นอย่ำงด	ี

คณะกรรมกำรมีมติแต่งตั้งประธำน
กรรมกำรและ	CEO	รกัษำกำร	และมคี�ำสั่ง 
ให้เผยแพร่กำรลำออกของ	 CEO	 เดิม
และกำรแต่งตั้งประธำนกรรมกำรและ	
CEO	 ใหม่ต่อสำธำรณะหลังมีมติทันท	ี
นอกจำกนี้ยังประกำศเจตนำรมณ์ให้
ควำมร่วมมือกับทำงกำรอย่ำงเต็มที่ใน
กำรตรวจสอบหำผู้กระท�ำผิด	 ก�ำชับให้ 
ผูบ้รหิำรทบทวนระบบกำรควบคมุภำยใน
และให้พนักงำนทุกคนต้องปฏิบัติตำม
นโยบำยและระเบียบ	 รวมถึงกฎหมำย
โดยเคร่งครดั	

CEO	 ใหม่ให้ค�ำมั่นต่อทำงกำรว่ำจะ
จัดกำรให้กิจกรรมสร้ำงรำคำหุ้นยุติอย่ำง
แน่นอน	 พร้อมยืนยันว่ำพนักงำนคนใดที่
ให้ควำมร่วมมือและมีส่วนเกี่ยวข้องต้อง
ถกูไล่ออกและอำจถกูด�ำเนนิคดกีรณทีี่ท�ำ
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