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ยุทธ วรฉัตรธาร

CG เฟื่องฟู

รู้สึกเป็นห่วง
ในฐานะที่ต้องคลุกคลีกับเร่ืองการพัฒนาคุณภาพของการก�ากับดูแล

กิจการให้ดีหรือมีธรรมาภิบาลของบริษัทจดทะเบียนในตลาดหลักทรัพย ์

แห่งประเทศไทย รู้สึกดีใจที่ระยะหลังนี้มีคนเอ่ยถึงค�าว่า CG (Corporate 

Governance) หรือธรรมาภิบาลบ่อยๆ โดยเฉพาะเมื่อมีคนใช้ค�าว่า CG คน

ส่วนใหญ่รู้และเข้าใจว่าค�านี้หมายถึงอะไร

ขณะเดยีวกนั หลายปีที่ผ่านมา มกีารพฒันา 
และแนะน�าแนวปฏิบัติที่ดี (best practices) 
ให้ยดึถอืปฏบิตั ิโดยสนันษิฐานและคาดหวงั
ว่าปฏิบัติแล้วท�าให้การก�ากับดูแลมีโอกาสดี
ได้ ประเดน็มวี่า อย่างไรจงึจะเรยีกว่ามกีาร
ก�ากับดูแลกิจการดี ตามความเข้าใจของ
ผม ก�ากบัดูแลให้ดหีมายถงึ ก�ากบัดูแลให้มี
การบรหิารให้มกี�าไรหรอืบรรลเุป้าหมายตาม
วตัถปุระสงค์ ไม่ท�าผดิกฎหมาย ท�าธรุกจิหรอื
ค้าขายอย่างมีจริยธรรมโดยต้องค�านึงถึงผู้มี
ส่วนได้เสยีด้วย 

อีกความหมายหนึ่งบอกว่าหมายถึง 
ก�ากบัดแูลให้บรหิารกจิการด้วยความซื่อสตัย์
สจุรติ ระมดัระวงัรอบคอบ และค�านงึถงึผล
ประโยชน์ของบรษิทัเป็นหลกั นอกจากนี้เป็น
ที่ยอมรบักนัทั่วไปว่า การก�ากบัดูแลกจิการที่
ดีมีส่วนช่วยเพิ่มศักยภาพการแข่งขัน สร้าง
มูลค่าเพิ่มและความยั่งยนืให้กจิการ 

แต่ระยะหลงันี้บรรดากรู ูCG ได้เสนอแนว
ปฏบิตัทิี่ดเีพิ่มเตมิมากขึ้น ถ้ายดึหลกัท�าไม่ได้
ให้อธบิายเหตผุลได้ (comply or explain basis) 
ซึ่งเป็นหลกัการที่ยอมรบักนัทั่วโลกกไ็ม่น่าจะ
เป็นปัญหา เพราะแนวปฏิบัติบางประการ
อาจจะไม่เหมาะสมกับโครงสร้าง ลักษณะ
ธรุกจิหรอืสภาพแวดล้อมของบรษิทันั้นๆ และ
หรอือาจเป็นภาระและเสยีเวลา เสยีค่าใช้จ่าย 
เพิ่มโดยไม่ส่งผลต่อการบรรลเุป้าหมาย 

แต่บรรดากรูแูละสถาบนัส่งเสรมิเรื่อง CG 
ที่พยายามสร้างเกณฑ์วดัระดบั CG กลบัใช้
เกณฑ์เกือบจะทุกเกณฑ์ทุกแนวปฏิบัติใน 
การวดั แถมด้วยบางแนวปฏบิตัถ้ิาไม่ปฏบิตักิ็
ลงโทษด้วยการหกัคะแนน ทั้งๆ ที่แนวปฏบิตั ิ
เหล่านั้นไม่เหมาะสมกับบางบริษัท สร้าง

ภาระค่าใช้จ่ายและปฏิบัติแล้วก็ไม่ได้ส่งผล
ให้เกิดความส�าเร็จตามเป้าหมาย หรือไม่
ปฏบิตักิไ็ม่เหน็ส่งผลเสยีหาย

ในทกุๆ กรณขีองการม ีCG ผมชกัเริ่มม ี
ข้อกงัขาว่า การใช้วธิกีารเหล่านี้กดดนัให้ต้อง 
ปฏบิตัจิงึจะได้รบัการยกย่องเป็นการส่งเสรมิ 
หรือท�าร้ายกันแน่ ท�าให้สิ้นเปลืองเวลาและ 
ค่าใช้จ่าย ท�าลายศกัยภาพการแข่งขนั กจิการ 
ไม่ยั่งยืน ท�าลายตลาดทุนด้วยหรือไม่? นี่
แหละครบัที่อุตส่าห์ดีใจที่เฟื่องฟู แต่ชัก
ให้รู้สึกเป็นห่วง

ตามข้อสังเกตของผม แนวปฏิบัติใหม่ๆ 
มีที่มาหลายกรณี ส่วนหนึ่งมาจากมีใครไป 
ท�าอะไรแล้วสร้างความเดอืดร้อนเสยีหายให้
ใครในวงกว้าง ก็จะมีการสร้างหรือแนะน�า
วิธีปฏิบัติโดยเชื่อว่าปฏิบัติแล้วก็จะป้องกัน
ปัญหาได้ หรือแม้กระทั่งต ้องออกเป็น
กฎหมายเพื่อให้มีกติกาที่ต้องปฏิบัติหรือไม่
ปฏิบัติ และเพื่อสร้างสังคมที่เป็นธรรมและ
สงบสขุ 

อีกส่วนหนึ่งมาจากการสร้างแนวปฏิบัติ
ให้สอดคล้องกบัหลกัการ เช่น หลกัการ CG 
ขององค์กรเพื่อความร่วมมือและการพัฒนา
เศรษฐกิจ (OECD) ซึ่งเป็นหลักการกว้างๆ 
และครอบคลมุตอบโจทย์ได้ เพยีงแต่ว่าแนว
ปฏิบัติที่สอดคล้องกับหลักการควรมีอะไร 
OECD ได้ให้แนวไว้ชดัเจนด ีวธิคีล้ายกบัความ 
พยายามสร้างมาตรฐานซึ่งกเ็ป็นเรื่องด ี

กูรู CG ก็อาศัยหลักการเหล่านี้ในการ
สร้างแนวปฏบิตั ิบางแนวปฏบิตัมิทีี่มาจากมี
กรณทีี่ใครท�าอะไรผดิ ท�าให้คนอื่นเดอืดร้อน
เสยีหาย ซึ่งอาจจะม ี1 ใน 100,000 รายที่ท�า 
แนวปฏิบัติที่สร้างขึ้นจากกรณีนี้มีไว้ป้องกัน
ไม่ให้เกิดอีกในอนาคต บางกรณีกลายเป็น
สร้างภาระให้ผู้กระท�าถูกอีกเกือบแสนราย 
ถามว่ายตุธิรรมหรอืไม่ โดยเฉพาะกรณมีคีน
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ท�าผดิกฎหมาย แต่การบงัคบัใช้อ่อนแอ คน
ท�าถูกก็เลยเสียเปรียบหรือคนอื่นเอาอย่าง
ตาม ก็เลยออกกฎหมายออกแนวปฏิบัติ
เพิ่มเติม เช่นนี้ไม่ทราบเป็นการเกาไม่ถูกที่
คนัใช่หรอืไม่ 

อกีที่มาหนึ่งมาจากกูรู CG อาศยัทฤษฎ ี
อาศัยตรรกะและการสันนิษฐานว่าท�าแล้ว
น่าจะได้ผลเช่นนั้นเช่นนี้ ซึ่งผมก็ยังเห็น
ว่าดี น่าพิจารณาตราบใดที่ใช้ comply or 
explain basis แต่ไม่ใช่ปฏบิตัไิม่ได้ เพราะไม่
สอดคล้องกบัโครงสร้างวฒันธรรม กฎหมาย
หรอืสภาพแวดล้อมแล้วไปลดความน่าเชื่อถอื
โดยการหกัคะแนน 

อยากจะเรยีนว่า ถงึอธบิายเหตผุล กย็งั
ไม่ได้คะแนนหรอืบางกรณอีาจถกูหกัคะแนน 
ที่เป็นเช่นนี้เพราะคนให้คะแนนเขามข้ีอจ�ากดั
ในการให้คะแนน (ซึ่งก็น่าเห็นใจ) เขาให้
คะแนนโดยดูจากข้อมูลที่เปิดเผยเท่านั้น ไม่
สามารถไปพิสูจน์ว่าเหตุผลที่ให้ใช่หรือไม่ใช่ 
โม้ใส่รายงานให้ดูดหีรอืไม่ จะให้คะแนนกไ็ม่รู้ 
จะวดัคณุภาพและความสมเหตสุมผลของค�า
อธิบายด้วยวิธีใด ซึ่งต้องใช้เวลาและศึกษา 
พสิูจน์

ขอยกตวัอย่างแนวปฏบิตัทิี่ก�าลงัมาตาม 
กระแสให้ท่านทั้งหลายลองพจิารณา เอาของ 
ที่มอียู่ใน ASEAN CG Scorecard ที่ก�าลงัจะ
ใช้วดัระดบั CG ผ่านการประเมนิหรอืวดัจาก
รายงานควรปฏิบัติตามหลักการและแนว
ปฏบิตั ิCG ที่ดโีดยเฉพาะที่จะใช้ให้โบนสัหรอื
ปรบัลดคะแนน ดงันี้

กรณีให้โบนัสบวกคะแนนเพิ่ม

บรษิทัมกีารเปิดเผยตวัตนและข้อมลูของ 
ที่ปรึกษาของคณะกรรมการก�าหนดค่า
ตอบแทน ซึ่งแต่งตั้งโดยคณะกรรมการบรษิทั
และที่ปรึกษาเหล่านี้มีความเป็นอิสระและมี
ความขดัแย้งทางผลประโยชน์หรอืไม่?

ข้อสังเกต แสดงว่าอยากได้โบนัสต้อง
จ้างที่ปรกึษาจงึจะได้คะแนน หากไม่จ�าเป็น
ต้องจ้าง ก็ไม่รู้จะรายงานอย่างไร ก็เลยอด
ได้โบนสั

กรณีลงโทษปรับลดคะแนน

1. บริษัทท่านมีกรรมการอิสระอยู่เกิน 
9 ปีหรอืไม่?

2. ในปี 2 ปีที่ผ่านมามีกรรมการหรือ
ผู้บริหารระดับสูงเป็นพนักงาน หรือหุ้นส่วน

ของผูส้อบบญัชขีองบรษิทัในปัจจบุนัหรอืไม่?
ข ้อสังเกต กรณีนี้น ่าจะมาจากการ

สันนิษฐานว่าอยู่นานเกินไปเลยไม่เป็นอิสระ
หรอืเคยเกี่ยวข้องกบัองค์กรที่มคีวามสมัพนัธ์
ทางธุรกิจกับบริษัทก็เลยเป็นกรรมการ หรือ
ผู้บริหารระดับสูงไม่ได้ 2 กรณีนี้ต้องถูกหัก
คะแนนโดยเฉพาะกรณแีรกทราบว่า ถ้าม ี3 
คนเข้าข่ายจะถูกหกัดบิถงึ 3 คะแนน

ถ้าจะส่งเสริมให้ตระหนักถึงประเด็น
เหล่านี้ ผมคดิว่าเป็นเรื่องด ี แต่กรณขี้างต้น
ไม่มีอะไรพิสูจน์ว่ามีแล้วเกิดความเสียหาย 
โดยเฉพาะถ้าการเลือกหรือสรรหากรรมการ
ยึดหลักการพิจารณาทุกประเด็นแล้วเห็น
ว่าดีมีประโยชน์ เป็นธรรมหรือไม่ที่ไปหัก
คะแนน อย่าลืมว่ามีทั้งต�ารา กรรมการที่มี
ประสบการณ์และผูรู้จ้รงิเรื่อง CG มากมายที่
ยนืยนัว่า ความเป็นอสิระในการท�าหน้าที่
ของกรรมการทกุคน (ไม่เฉพาะกรรมการ
อิสระ) มีความส�าคัญกว่าคุณสมบัติของ
ความเป็นอิสระท่ีเขียนเป็นลายลักษณ์
อักษร และหลกัพื้นฐานของการม ีCG ดอียู่
ที่จติส�านกึเป็นส�าคญั (ไม่ได้แนะน�าให้วดันะ
ครบั เพราะยงัไม่รูจ้ะวดัอย่างไร แต่ถ้าใครคดิ 
วธิวีดัเป็นรูปธรรมได้ จะยกย่องและช่วยเผย
แพร่ส่งเสรมิให้สดุความสามารถเลยครบั

เร็วๆ นี้ มีผู้เสนอแนวปฏิบัติใหม่ว่าน่า
จะเอามาใช้หรอืไม่ ได้ยนิแล้วผมยิ่งกงัวลใจ
ถ้าเกิดมีการผลักดันให้ใช้ แนวปฏิบัตินี้มีว่า 
กรรมการตรวจสอบทุกคนหรืออย่างน้อย 3 
คนต้องมีความรู้ประสบการณ์ในเรื่องบัญชี
การเงนิ ซึ่งปัจจบุนัก�าหนดไว้อย่างน้อย 1 คน 
ผมลองถามนักบัญชีบางคนและผู ้บริหาร
ระดับสูงสายการเงินบางท่าน ทุกคนก็ลังเล
และกงัวล เหตผุลสนบัสนนุแนวปฏบิตันิี้มว่ีา
บญัชแีละรายงานทางการเงนิเป็นเรื่องส�าคญั 
เดี๋ยวนี้มาตรฐานบัญชีและข้อปฏิบัติในการ
รายงานทางการเงินใหม่ๆ มีมาก เป็นเรื่อง
ยากและซับซ้อนจึงควรมีผู้เชี่ยวชาญหรือมี
ประสบการณ์หลายคน ผมคาดว่านักบัญชี
ฟังแล้วจะชอบใจจะได้มทีี่ไปนั่งเป็นกรรมการ
ได้มากขึ้น แต่ทกุคนมที่าทลีงัเลหรอืกงัวล

ผมเองยิ่งมหีลายกงัวล เพราะ
1. บรษิทัจ�านวนไม่น้อยบ่นว่า หากรรมการ 

อสิระยาก หากรรมการอสิระที่มปีระสบการณ์
ด้านบญัชกีารเงนิยิ่งยาก ความจรงิต้องบอก
ว่ามีคนอยากมีอาชีพเป็นกรรมการอยู่เยอะ 
แต่อาจไม่รูจ้กักนั ไม่เคยท�าบญุร่วมกนั บพุเพ 

เลยไม่สนันวิาสกนั (คงต้องท�าบญุเยอะๆ หน่อย)
2. CG ดแีนะน�าว่า ขนาดคณะกรรมการ 

ควรเหมาะสมแต่ไม่ต้องมากเกินไป องค์
ประกอบต้องมีคุณสมบัติหลากหลายสอด 
คล้องกับขนาดและลักษณะธุรกิจ ทุกวันนี้
ส่วนใหญ่มีกรรมการอิสระบริษัทละ 3 คน
เป็นส่วนใหญ่ ถ้าปฏบิตัติามแนวดงักล่าว คง 
ไม่มีที่ว่างหาคนนอกที่มีประสบการณ์ตรง
ตามที่ต้องการมานั่งเพิ่ม เช่นนี้จะขัดกับ 
หลกัการ CG ที่ดหีรอืไม่?

3. ตามประสบการณ์ผม ไม่ว่ามาตรฐาน 
ที่ยุง่ยากซบัซ้อนเปลี่ยนแปลงไปอย่างไร ผมก็
ยงัให้ความส�าคญัไม่เปลี่ยนแปลง คนที่ผมจะ
ให้ความส�าคัญเรื่องนี้คนแรกคือ สมุห์บัญช ี
และ/หรือผู้บริหารระดับสูงสายการเงิน ผม
ต้องการสมุห์บัญชีที่มีความรู้ประสบการณ์
ตรงๆ ให้โอกาสขวนขวายหาความรู้ติดตาม
การเปลี่ยนแปลงให้น�ามาใช้ประโยชน์ในการ
ท�างานให้ได้ ผมมีกรรมการตรวจสอบหนึ่ง
ท่านที่เป็นที่พึ่ง ที่ส�าคัญไม่น้อยกว่าใครคือ 
ผู้สอบบัญชีภายนอกที่ให้บริการสุดแสนดีที่
คอยบอกและแนะน�า รวมทั้งท�าความเข้าใจ
กบัสิ่งใหม่ๆ ที่เกดิขึ้น นานๆ ครั้งอาจต้องพึ่ง 
ผูช้�านาญการเฉพาะ เรากส่็งเสรมิให้กรรมการ 
ตรวจสอบและคนของเราอาศัยผู้เชี่ยวชาญ
ภายนอกให้ค�าปรึกษาแนะน�า โดยยอมเสีย
สตางค์เพราะคุ้มค่า ผมต้องใช้กระบวนการ
เหล่านี้รับรู ้ ติดตามท�าความเข้าใจถึงผล 
กระทบในฐานะผูบ้รหิาร จงึเหน็ว่าผมไม่จ�าเป็น 
ต้องมีกรรมการที่มีความรู้ประสบการณ์ด้าน
บญัชกีารเงนิถงึ 3 คน กน่็าจะสามารถปฏบิตัิ
ตามมาตรฐานและแนวปฏบิตัทิี่ดไีด้

สดุท้ายนี้ผมยงัสนบัสนนุให้มแีนวปฏบิตัิ
ใหม่ๆ ที่ด ีมเีหตผุล ตอบโจทย์ได้ แต่ยดึหลกั
การ comply or explain ไม่กดดนัให้เกดิภาระ
จนศักยภาพการแข่งขันเสื่อมถอย ค�านึงถึง
ประสิทธิภาพในการบริหารงานที่ต้องค�านึง
ถึงทุกกิจกรรมที่ท�า ทุกบาททุกสตางค์ที่ใช้
ต้องสามารถส่งผลไปสู่เป้าหมาย การบงัคบั
ใช้กฎหมายต้องมีประสิทธิผล ท�าให้ไม่ต้อง
ออกอะไรมาใช้บงัคบัเพิ่มเตมิบ่อยๆ จนเป็น
ภาระ อยากให้ช่วยกันสร้างแนวปฏิบัติที่
ส่งเสริมให้เกิดวัฒนธรรมของการยึดถือ
ความถกูต้องมากกว่าความถกูใจ เพื่อให้ม ี
CG ดทีี่เป็นรูปธรรมอย่างแท้จรงิ 
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