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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 บริษัทนี้ขายหุ้นให้
ประชาชนครั้งแรก (IPO) ในราคาหุ้นละ 
23 เหรียญสหรัฐ เข้าซื้อขายในตลาด 
หลกัทรพัย์วนัแรกปิดที่ 55 เหรยีญฯต่อหุน้ 
หลงัจากนั้นเพยีง 9 เดอืน มกีารเลกิจ้าง
พนกังานเกอืบ 600 คน ราคาหุน้ร่วงอย่าง
รนุแรงเหลอื 2 เหรยีญฯต่อหุ้น ประธาน
กรรมการและผู้ก่อตั้งถูกไล่ออก อาการ
เข้าข่ายล้มละลายเริ่มปรากฏ มีการ
สรุปความเห็นว่าผลที่เกิดขึ้นมาจากการ
บริหารผิดพลาดจากความโฉ่งฉ่างของ 
ผูบ้รหิาร ผูบ้รหิารไร้ฝีมอื ยกัยอกเงนิบรษิทั 

แข่งขนัเรอืยอชต์ 750,000 เหรยีญฯ ใช้เงนิ 
โฆษณาผ่าน Yahoo 4.5 ล้านเหรียญฯ 
แต่ท�ำรายได้ที่เป็นผลจากโฆษณาเพียง 
100,000 เหรยีญฯ

นอกจากนี้ยังปรากฏว่าผู้ก่อตั้งไม่ใช่
เป็นคนมีฐานะร�่ำรวยหรือมีเงินทุนมาก 
ความรู้และประสบการณ์ในธุรกิจก็มีไม่
มากพอ ผู้ก่อตั้งและประธานกรรมการ
ท�ำอะไรหลายๆ เรื่องเพื่อประโยชน์ของ
ตนเอง แม้ว่าบรษิทันี้มกีรรมการส่วนใหญ่
เป็นผู้มีอ�ำนาจและชื่อเสียงเป็นที่ยอมรับ 
แต่ไม่ได้ให้ความส�ำคัญหรือตระหนักต่อ
สญัญาณเตอืนภยัที่เกดิขึ้น 

ประธานกรรมการขายหุ้นของตนเอง
จ�ำนวนมาก คณะกรรมการก็ไม่ได้ตั้งข้อ
สงัเกตหรอืด�ำเนนิการใดๆ เพยีงแต่ผลกัดนั 
ให้หารายได้ให้ครอบคลุมเพียงพอกับค่า
ใช้จ่ายที่เพิ่มสูงขึ้น มีการค้างช�ำระเจ้า
หนี้การค้าและช�ำระล่าช้ากว่าก�ำหนดมาก
ขึ้น สุดท้ายคณะกรรมการถูกกดดันโดย 
ผู้ถือหุ้นให้มีมติขับไล่ประธานกรรมการ 
แต่ภายหลังยอมลาออกด้วยตนเอง หลัง
จากลาออกได้ขายหุน้ที่เหลอืจนหมด และ
ได้เงนิไปถงึ 35 ล้านเหรยีญฯ

แม้จะมกีารแต่งตั้ง 1 ในคณะกรรมการ
เดิมเป็นประธานและเลื่อนต�ำแหน่งรอง
ประธานเจ้าหน้าที่บริหารสายปฏิบัติการ
เป็นประธานเจ้าหน้าที่บรหิาร การด�ำเนนิ

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

ที่ส�ำคญัคอืคณะกรรมการไม่ตดิตามและ
ควบคมุดูแลตามหน้าที่รบัผดิชอบ

ลองพิจารณาเรื่องราวที่เกิดขึ้นใน
ช่วงเวลาไม่ถงึ 1 ปีหลงัจากหุ้นเข้าไปจด
ทะเบยีนในตลาดหลกัทรพัย์เพื่อตดัสนิใจ
ดูว่าข้อสรปุข้างต้นเป็นจรงิหรอืไม่ 

มค่ีาใช้จ่ายเกดิขึ้นที่น่าจะเป็นรายการ
ที่ควรตั้งข ้อสงสัยหลายรายการว ่า 
เหมาะสมหรือสมควรหรือไม่ เช่น ค่า
โฆษณาเกอืบ 70 ล้านเหรยีญฯ ซื้อเครื่อง
บนิเจต็ 800,000 เหรยีญฯ และจ้างนกับนิ
ปีละ 250,000 เหรยีญฯ ซื้อที่ดนิไว้สร้าง
ส�ำนกังานใหญ่ 5 ล้านเหรยีญฯ แต่มกีาร 
ประเมินราคาภายหลังที่ดินมีมูลค่าเพียง 
2 ล้านเหรียญฯ ใช้เงินสนับสนุนการ

สองบอร์ด สองแบบ
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การด�ำเนนิการแก้ปัญหาทีช่ดัเจน
และรวดเรว็ สร้างความมัน่ใจ
และความไว้วางใจต่อทางการ
จนระงบัการกล่าวโทษบรษิทั 

สามารถหยดุยัง้การคาดคะเน
ผลร้ายต่างๆ จากนกัลงทนุ ซึง่เรยีก

ความเชือ่มัน่ในความอยูร่อดของ
บรษิทักลบัคนืได้ในระยะเวลาอนัสัน้

การแก้ปัญหาก็ยังล่าช้า  สถานการณ ์
เข้าขั้นวิกฤตจนต้องเปลี่ยนกรรมการ
เกือบทั้งชุด แต่งตั้งกรรมการใหม่ที่มี
ประสบการณ์ถึง 10 ท่านและประธาน
กรรมการเป็นกรรมการอสิระ 

คณะกรรมการใหม่ให้ความส�ำคัญ
มากในการก�ำหนดแผนกลยุทธ์และการ
ปรับโครงสร้างโดยจ�ำกัดสายผลิตภัณฑ์
เฉพาะที่เห็นว ่ามีโอกาสทางธุรกิจสูง 
แต่งตั้งคณะท�ำงานฟื้นฟูกิจการเพื่อท�ำ
หน้าที่แสวงหาโอกาสธุรกิจรวมถึงแหล่ง
เงนิทนุเพื่อเสรมิสภาพคล่อง 

เป็นที่น่าเสียดายว่าคณะกรรมการ 
ชุดใหญ่เข้ามาสายเกินไป สถานการณ์
วิกฤตจนเกินกว่าจะเยียวยา  สุดท้าย
บริษัทเข้าสู่สภาวะล้มละลาย มีผู้ตั้งข้อ
สังเกตว่าความล้มเหลวเกิดจากความ
เฟือ่งฟทูี่ไรเ้หตผุลของธรุกจิดอตคอมหรอื
เกิดจากการละเลยหน้าที่ในการติดตาม
ควบคมุดูแลของคณะกรรมการ 

อย่างไรก็ตาม ความเห็นส่วนใหญ ่
สรปุว่า การมีคณะกรรมการทีป่ระกอบ 
ด้วยผู้มีอ�ำนาจและมีชื่อเสียงเป็นที่
ยอมรับไม่สามารถรับประกันได้ว่า
จะก�ำกับดูแลธุรกิจให้ประสบความ
ส�ำเรจ็ตามเป้าหมายและวัตถุประสงค์ 
โดยเฉพาะถ้าคณะกรรมการไม่ท�ำ
หน้าที่และไม่ให้เวลาติดตามดูแล 
และท�ำความเข้าใจกับสิ่งที่เกิดขึ้น
กับธุรกิจและลงมือแก้ปัญหาอย่าง 
มีประสิทธิผล การละเลยมโีอกาสท�ำให้
ผู้บริหารด�ำเนินการหรือจัดการธุรกิจตาม
แนวทางของตน ซึ่งอาจจะเพื่อประโยชน์
ของตนเองหรือสร้างความเสียหายต่อ 
ผู้ถอืหุ้น

กรณีที่ 2 เป็นเรื่องราวของบริษัท 
หลักทรัพย์ขนาดใหญ่ในวอลสตรีทที่ท�ำ
ธุรกิจอยู่ดีๆ ผู้บริหารเกิดเพี้ยนโลภมาก
อยากรวยเร็ว ร่วมมือกันสร้างราคาหุ้น
จนถูกทางการกล่าวโทษ เพราะเป็นเรื่อง
ผดิกฎหมาย ในอดตีที่ผ่านมา บรษิทัที่ถกู
กล่าวโทษโดยทางการมีโอกาสน้อยมาก
ที่จะอยู่รอดได้ ทกุครั้งที่ข่าวการถูกกล่าว
โทษแพร่สะพัดสู่สาธารณะ ราคาหุ้นจะ
ตกอยา่งรนุแรง ความน่าเชื่อถอืของธรุกจิ
หดหาย แต่กรณีของบริษัทนี้สามารถแก้

ปัญหาจนด�ำเนินการธุรกิจต่อไปได้โดย
สามารถรักษาความน่าเชื่อถืออยู่ได้ น่า
สนใจว่าบรษิทัด�ำเนนิการอย่างไร 

ทันทีที่ถูกกล่าวโทษ คณะกรรมการ
บริษัทซึ่งส่วนใหญ่ประกอบด้วยบุคคล
ภายนอกเรียกประชุมเพื่อลงมือหาวิธ ี
แก้ปัญหาอย่างรวดเร็ว เริ่มด้วยการ
ประมวลข้อมูลและสรุปประเด็นปัญหา
ให้ชัดเจน ได้ข้อสรุปแล้วมีมติให้ปลด 
ผู้บรหิารระดบัสูง (CEO) แต่ CEO ขอลา
ออกเอง (แสดงว่ายังไม่เป็นโรคคันสีข้าง
เหมือนผู้น�ำในโลกนี้อีกมากมายที่ชอบ
แสดงความรับผิดชอบกับปัญหาที่ตนเอง
ก่อโดยเอาสขี้างเข้าถูแล้วถูอกี) 

ผิดกฎหมาย เพื่อสร้างขวัญและก�ำลังใจ
ให้พนักงานและเพื่อให้การแก้ปัญหาข้าง
เคียงที่อาจเกิดขึ้นได้อย่างรวดเร็ว CEO 
ให้เบอร์โทรศพัท์ตดิต่อได้ตลอด 24 ชั่วโมง

การลงมอืแก้ปัญหาของคณะกรรมการ 
ทันที และอย ่ า งจริ ง จั ง  การแสดง
เจตนารมณ์ถึงการให้ความร่วมมือกับ
ทางการ รวมถึงขั้นตอนการด�ำเนินการ
แก้ปัญหาที่ชดัเจนและรวดเรว็ สร้างความ
มั่นใจและความไว้วางใจต่อทางการ จน
ระงับการกล่าวโทษบริษัท สามารถหยุด
ยั้งการคาดคะเนผลร้ายต่างๆ จากนัก
ลงทุน ซึ่งเรียกความเชื่อมั่นในความอยู่
รอดของบริษัทกลับคืนได้ในระยะเวลา
อนัสั้น

โดยทั่วไปแล้ว คณะกรรมการทุก
บริษัทมีโอกาสเผชิญกับภาวะวิกฤตซึ่ง
ส่วนใหญ่จะมาแบบไม่คาดถงึ แต่วธิกีาร
สนองตอบต่อปัญหา (หรอืการแก้ปัญหา) 
อย่างทันทีเร่งด่วนมีโอกาสก�ำหนดได้ว่า
บริษัทจะอยู่รอดได้หรือไม่ สถานการณ์
ที่วิกฤตมักเป็นโอกาสทดสอบความ
เป็นอิสระและการด�ำเนินการอย่างมี
เป้าหมายของกรรมการ ทั้งเป็นราย 
บุคคลและท้ังคณะ สะท้อนให้เห็นถึง 
ความรับผิดชอบในการปฏิบัติหน้าท่ี
ที่ค�ำนึงถึงความอยู ่รอดของบริษัท 
และผลประโยชน์ของผู้ถือหุ้นเป็น 
เป้าหมายหลัก มีกรณีที่เกิดขึ้นบ่อย
กับบริษัทที่ประสบภาวะวิกฤต แต่คณะ
กรรมการไม่มีความกล้าในการแก้ปัญหา 
อาจไม่มีความรู ้และประสบการณ์จึง
เงอะงะท�ำอะไรไม่ถูก หรือบางครั้งขาด
ความเป็นอิสระแล้วเสียผลประโยชน์ 
จึงไม่เต็มใจแก้ปัญหาหรือแก้ปัญหาไม่ 
ถูกต้องถูกทาง

จะเหน็ว่า 2 กรณตีวัอย่างที่กล่าวข้าง
ต้นสะท้อนให้เห็นถึงความแตกต่างของ
ภาวะผู้น�ำ ความรบัผดิชอบในการปฏบิตัิ
หน้าที่ของคณะกรรมการซึ่งมคีวามส�ำคญั
อย่างยิ่งต่อความอยู ่รอดของธุรกิจใน
สถานการณ์วกิฤต หวงัว่าตวัอย่างข้างต้น
จะช่วยท�ำให้ผู้ท�ำหน้าที่กรรมการบริษัท
ตระหนักถึงบทบาทหน้าที่และความรับ
ผิดชอบในฐานะตัวแทนของผู้ถือหุ้นและ
นกัลงทนุได้เป็นอย่างด ี

คณะกรรมการมีมติแต่งตั้งประธาน
กรรมการและ CEO รกัษาการ และมคี�ำสั่ง 
ให้เผยแพร่การลาออกของ CEO เดิม
และการแต่งตั้งประธานกรรมการและ 
CEO ใหม่ต่อสาธารณะหลังมีมติทันท ี
นอกจากนี้ยังประกาศเจตนารมณ์ให้
ความร่วมมือกับทางการอย่างเต็มที่ใน
การตรวจสอบหาผู้กระท�ำผิด ก�ำชับให้ 
ผูบ้รหิารทบทวนระบบการควบคมุภายใน
และให้พนักงานทุกคนต้องปฏิบัติตาม
นโยบายและระเบียบ รวมถึงกฎหมาย
โดยเคร่งครดั 

CEO ใหม่ให้ค�ำมั่นต่อทางการว่าจะ
จัดการให้กิจกรรมสร้างราคาหุ้นยุติอย่าง
แน่นอน พร้อมยืนยันว่าพนักงานคนใดที่
ให้ความร่วมมือและมีส่วนเกี่ยวข้องต้อง
ถกูไล่ออกและอาจถกูด�ำเนนิคดกีรณทีี่ท�ำ
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