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หลาย	ป ีที่ผ ่านมาบริษัท 
	 	 	 จ ด ท ะ เ บี ย น ใ น
ตลาดหลักทรัพย์เริ่มเห็นความส�ำคัญ
และคุณค่าของการมีคณะกรรมการที่
ประกอบด้วยคนที่มคีวามรู ้ความสามารถ 
และประสบการณ์ที่ดีและสอดคล้องกับ
ลักษณะธุรกิจ โดยเฉพาะบริษัทที่มีผู ้
บริหารที่ยังมีประสบการณ์ในการบริหาร
จดัการธรุกจิน้อย และบรษิทัจดทะเบยีน
จะต้องมีกรรมการจากบุคคลภายนอก
อย่างน้อย 3 คน 

อย่างไรกต็าม แม้จะมคีณะกรรมการ
ที่ดีและเหมาะสมกับลักษณะธุรกิจ 
เมื่อธุรกิจเจริญเติบโตมากขึ้น สภาพ
แวดล้อมของธุรกิจเปลี่ยนแปลงไปมาก 
อาจมีกรรมการบางคนที่เคยมีคุณสมบัติ
สอดคล้องกับธุรกิจในระยะหนึ่ง แต่ไม่ 
เหมาะสมกบัสภาพธรุกจิที่เปลี่ยนแปลงไป 
กรณีเช่นนี้จ�ำเป็นต้องมีการปรับเปลี่ยน
โครงสร้างคณะกรรมการโดยหากรรมการ
ที่มีคุณสมบัติเหมาะสมกับสภาพธุรกิจ
แทนกรรมการเก่าที่กล่าวถึง หรืออาจ
เพิ่มกรรมการที่มีคุณสมบัติเหมาะสม
เพื่อให้มีคณะกรรมการที่เข้มแข็งกว่าเดิม 
สอดคล้องกับขนาดธุรกิจที่ใหญ่โตขึ้น 
และสภาพแวดล้อมทางธุรกิจที่เปลี่ยน 
แปลงไป

ขอยกกรณตีวัอย่างของบรษิทัมหาชน 

แต่งตั้งคณะกรรมการชุดหนึ่งซึ่งประกอบ
ด้วยตวัแทนจากทมีนกัวทิยาศาสตร์ 3 คน 
และตวัแทนจากฝ่ังผูร่้วมทนุ 5 คน สดัส่วน
นี้เป็นไปตามสัดส่วนของการร่วมลงทุน 
โครงสร้างคณะกรรมการชุดแรกเมื่อ
เริ่มต้นธุรกิจจึงประกอบด้วยกลุ่มที่
มีความรู้ ความสามารถ และความ
เชี่ยวชาญด้านเทคโนโลยีและกลุ่มที่
มีความรู้และประสบการณ์ในการก่อ
ร่างสร้างธุรกิจให้เติบโตและแข็งแรง

โครงสร้างคณะกรรมการดังกล่าว
ปฏิบัติหน้าที่ได้ผลดีในระยะแรกของ 
การด�ำเนินกิจการ เมื่อบริษัท A ต้อง
พัฒนาไปสู่การเป็นผู้ผลิตสินค้าจ�ำหน่าย 
ต้องมีผู ้บริหารที่ช�ำนาญด้านการผลิต 
ด้านการตลาดและการขาย รวมถึงต้อง
มีนักการเงินที่จะต้องบริหารจัดการเรื่อง
การเงินด้วยความระมัดระวังรอบคอบ 
จนกว ่าธุรกิจจะเจริญเติบโตมีก�ำไร 
เพียงพอและมีฐานะการเงินที่แข็งแรงพอ 
ที่จะยืนด้วยก�ำลังของตนเองโดยไม่ต้อง
พึ่งพาบรษิทัร่วมทนุ

บรษิทั A มกีารวจิยัและพฒันาสนิค้า
ใหม่ที่แตกต่างจากคู่แข่ง ท�ำให้กลายเป็น
ผู้น�ำในตลาดสนิค้าด้านเทคโนโลย ีมกีาร
เจริญเติบโตอย่างรวดเร็วจนมีส่วนแบ่ง
ตลาดอยู่ในระดับตันๆ ของธุรกิจด้านนี้ 
กลายเป็นบริษัทที่มีความแข็งแกร่งพร้อม
ซื้อกิจการของคู่แข่งหรือบริษัทที่เริ่มต้น
ด�ำเนนิกจิการ (start-up) จงึตดัสนิใจแปลง 
เป ็นบริษัทมหาชนและน�ำหุ ้นเข ้าจด
ทะเบียนในตลาดหลักทรัพย์เพื่อระดม
ทุนมาขยายธุรกิจและเพื่อให้ผู ้ร ่วมทุน 
ช่วงแรกมโีอกาสขายหุน้และออกจากการ
เป็นผู้ร่วมทนุ (exit) ซึ่งเป็นเป้าหมายหลกั
ของผู้ประกอบธรุกจิร่วมทนุโดยทั่วไป

การเตรียมความพร้อมเป็นบริษัท
มหาชน จ�ำเป็นต้องปรับโครงสร้างคณะ 
กรรมการให้เป็นไปตามกฎหมายประการ
หนึ่ง และให้มีความพร้อมที่จะเติบโต

กระบวนการก�ำกับดูแลกิจการที่ส�ำคัญเบื้องแรกคือ การแต่งตั้ง 
คณะกรรมการโดยผูถ้อืหุน้ ประเดน็ส�ำคญัทีต้่องน�ำมาพิจารณาในการ 
แต่งตั้งคือ โครงสร้างหรือองค์ประกอบของคณะกรรมการ ประเด็นที่
เกีย่วกบัโครงสร้าง ได้แก่ ขนาดของคณะกรรมการ สดัส่วนของกรรมการ
อิสระและไม่อิสระ สัดส่วนของกรรมการที่เป็นผู ้บริหารและไม่ใช่ 
ผู้บริหาร คุณสมบัติของกรรมการในคณะซึ่งควรมีความหลากหลาย 
ของความรูค้วามสามารถ ความเชีย่วชาญและประสบการณ์ท่ีเหมาะสม 
กับลักษณะธุรกิจ สามารถท�ำประโยชน์และสร้างคุณค่าให้กับบริษัท

ในต ่ า งประ เทศและบริษั ทหนึ่ ง ใน
ประเทศไทยที่ความส�ำเร็จของบริษัท
ส ่วนหนึ่งมาจากการปรับโครงสร ้าง 
คณะกรรมการที่มอีงค์ประกอบสอดคล้อง
กับขนาดธุรกิจที่เติบโตใหญ่ขึ้น รวมถึง 
ลักษณะและสภาพแวดล้อมธุรกิจเปลี่ยน 
แปลงไปด้วย

บริษัทแรกสมมติชื่อบริษัท A ก่อตั้ง
โดยทมีนกัวทิยาศาสตร์จากมหาวทิยาลยั
ชั้นน�ำที่เน้นด้านการวจิยั เป็นบรษิทัด้าน 
เทคโนโลยีชั้นสูง (high-tech company) 
เนื่องจากทีมนี้มีพื้นฐานความรู ้ด ้าน
เทคโนโลยชีั้นสงูเป็นอย่างดี ทมีได้ร่วมกนั 
สร้างวิสัยทัศน์และแบบจ�ำลองธุรกิจ 
(business model) ที่ดโูดดเด่นและน่าสนใจ 
ทั้งหมดมีความเชื่อมั่นที่จะประสบความ
ส�ำเร็จ จึงทิ้งอาชีพอาจารย์เพื่อหวังจะ
สร้างความฝันทางธรุกจิให้เป็นจรงิ

พอจะเริ่มต้นธุรกิจก็ประสบความ
ท้าทายเรื่องแรกคือ จะหาเงินทุนมาท�ำ
ธุรกิจอย่างไร บริษัท A ได้ติดต่อบริษัท
และนักธุรกิจร่วมทุน (venture capitalist) 
หลายแห่งโดยเสนอเงื่อนไขการร่วมทุน
ที่จูงใจด้วยเหตุที่มีลิขสิทธิ์ที่เกี่ยวกับ
เทคโนโลยีอยู ่หลายลิขสิทธิ์ จึงเป็นที่ 
น่าสนใจของบริษัทธุรกิจร่วมทุน แต่ทุก
แห่งมเีงื่อนไขว่าจะต้องเป็นผู้ถอืหุ้นใหญ่

เมื่อคัดเลือกผู้ร่วมทุนได้แล้ว มีการ

ความสำ�คัญของการปรับ
โครงสร้างคณะกรรมการ
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ก้าวหน้าต่อไปในอนาคตอย่างยั่งยืน 
โครงสร้างใหม่มกีารปรบัเปลี่ยนกรรมการ
บางคนจากกลุ่มผู้ร่วมทุน มีการสรรหา
กรรมการที่ มีความสามารถและ
ประสบการณ์ด้านการบริหารธุรกิจ
และด้านเทคโนโลยี โครงสร้างใหม่จึง
มกีรรมการทีเ่ป็นผูบ้รหิารสงูสดุ (CEO) 
ของบริษัทจดทะเบียน 2 คน และ 
อีก 3 คน เป็นผู้มีความสามารถ ความ
เชีย่วชาญ และประสบการณ์จากธรุกจิ 
high-tech ท่ีมีอตัราการเจรญิเตบิโตสงู 
และมีความเชี่ยวชาญในการหาแหล่ง
เงินทุนท่ีต้นทุนต�่ำเพ่ือขยายกิจการ 
หลังแปลงเป็นมหาชนและน�ำหุ ้นเข ้า 
จดทะเบยีน บรษิทัเจรญิเตบิโตจนมยีอด
ขายถงึประมาณ 1,000 ล้านเหรยีญสหรฐั 
ต่อปี

ช่วงระยะเวลา 10 ปีหลังจากเข้าจด
ทะเบียน บริษัทเติบโตอย่างรวดเร็วจนมี
ยอดขายสูงถึง 20,000 ล้านเหรียญต่อปี 
โดยเติบโตจากศักยภาพของบริษัทเอง 
(organic growth) และจากการซื้อและ 
ควบรวมกจิการอื่น ราคาหุน้ทะยานสงูขึ้น 
อย่างรวดเร็ว กลายเป็นหุ้นที่น่าสนใจ
ของนักวิเคราะห์ นักลงทุนสถาบันทั้งใน
และต่างประเทศ รวมถึงบุคคลธรรมดา
โดยทั่วไป

การเปลี่ยนแปลงของสภาพและขนาด
ธุรกิจอย่างรวดเร็วท�ำให้คณะกรรมการ
เห็นความจ�ำเป็นต้องเพิ่มกรรมการที่มี
ความเชี่ยวชาญและประสบการณ์หลาก
หลายมากขึ้นให้สอดคล้องกับสภาพของ
บริษัทที่กลายเป็นบริษัทที่มีอิทธิพลทาง
ธุรกิจในอุตสาหกรรม high-tech และมี 
ความเป็นบริษัทสากล (international 
company)

มกีารเพิม่กรรมการอกี 2 คนทีเ่ป็น 
CEO ของบรษิทัใหญ่ทีม่ชีือ่เสยีงเป็นที่
รูจ้กัและยอมรบัในความสามารถและ 
ประสบการณ์ในแวดวงธรุกจิ ทั้งนี้ เพื่อ
ต้องการมีความเห็นที่แตกต่างและหลาก
หลายจากผู ้เชี่ยวชาญและช่วยให้การ
ตดัสนิใจเรื่องราวต่างๆ ของคณะกรรมการ
มคีวามละเอยีดรอบคอบยิ่งๆ ขึ้น หลงัจาก
ปรับโครงสร้างคณะกรรมการแล้ว มีการ
ปรับโครงสร้างองค์กรภายในและคณะ
อนุกรรมการชุดต่างๆ ให้สอดคล้องกับ
หลักการและความสมเหตุสมผลของการ

เป็นบรษิทัที่มบีรรษทัภบิาลที่ดี
จะเห็นว่าคณะกรรมการของบริษัทนี้ 

มีวิสัยทัศน์ที่กว้างไกล เห็นความส�ำคัญ
ขององค์ประกอบคณะกรรมการที่จ�ำเป็น 
ต้องมีการปรับเปลี่ยนให้มีความเข้มแข็ง 
พร้อมที่จะปฏบิตัหิน้าที่ช่วยสร้างศกัยภาพ 
ให้ธรุกจิสามารถแข่งขนัมกี�ำไรและเตบิโต
อย่างยั่งยนื

อีกบริษัทหนึ่งก่อตั้งโดยนักธุรกิจรุ่น
เยาว์ที่ใฝ่ฝันเป็นเจ้าของกจิการ เริ่มทดลอง 
ประกอบธุรกิจเล็กๆ ได้ระยะหนึ่ง มี
ประสบการณ์และบทเรียนเพียงพอที่จะ 
คิดอ ่ านแสวงหาสินค ้ าที่ ถู กคอกับ
พฤตกิรรมผู้บรโิภค จนมคีวามคดิรเิริ่มจะ 
ผลิตสินค้าประเภทอาหารว่างชนิดหนึ่ง 
ตั้งใจและมั่นใจแล้วจึงก่อตั้งบริษัทเมื่อ 
8-9 ปีก่อน เริ่มแรกมีคณะกรรมการที่ 
ประกอบด้วยสมาชกิในครอบครวั 3 คน
และผูบ้รหิารของบรษิทัอกี 2 คนรวม 5 คน 
ทมีบรหิารหลกัคอื กรรมการทั้ง 5 คนและ
ระดับผู้อ�ำนวยการฝ่ายที่รับผิดชอบด้าน
การขายและการผลติ

ปรากฏว่า ระยะ 4-5 ปีแรกธรุกจิประสบ 
ความส�ำเร็จเติบโตอย่างรวดเร็วจนม ี
ยอดขายระดับเป็นพันล้านบาทต่อปี ใน
ช่วงแรกของการเติบโตอัตราก�ำไรอยู่ใน
ระดบัน่าพอใจ แต่ปีท้ายๆ ของระยะแรก
แม้ยอดขายจะเพิ่มขึ้นและอัตราก�ำไร 
กลับลดลง สาเหตุหลักน่าจะมาจาก 
ผู้บริหารหลักต้องใช้เวลามุ่งขยายตลาด 
ซึ่งโอกาสรออยู ่ข ้างหน้าและผู ้บริหาร
ระดับรองยังมีประสบการณ์ด้านบริหาร
จัดการแข็งแกร ่งไม ่ เพียงพอ ท�ำให ้
การบริหารต้นทุนและค่าใช้จ ่ายขาด
ประสทิธภิาพที่ดพีอ

ด้วยวิสัยทัศน์ของเจ้าของกิจการเห็น
โอกาสเตบิโตข้างหน้ายงัมอีกีมาก จ�ำเป็น
ต้องระดมทนุโดย 

แปรสภาพเป็นมหาชนและน�ำหุ ้น 
เข้าจดทะเบียนในตลาดหลักทรัพย์ จึง
มกีารปรบัโครงสร้างคณะกรรมการใหม่

เจ้าของมคีวามคดิเปิดกว้าง มองเหน็
ประโยชน์ที่จะได้รบัจากผูม้คีวามสามารถ
และประสบการณ์รวมถึงการได้รับค�ำ
ปรกึษาแนะน�ำจากคนที่เคารพนบัถอื จงึ
ตัดสินใจสรรหากรรมการที่ประกอบเป็น
โครงสร้างที่เข้มแข็ง มีกรรมการที่เป็น
นักการเงินที่เคยเป็นผู ้บริหารระดับสูง 

ของธนาคารขนาดใหญ่ กรรมการที่เป็น 
CEO ของบรษิทัจดทะเบยีนที่มปีระสบการณ์ 
ด ้ านบริ หารจั ดการและการตลาด 
กรรมการที่เป็นอดีต CEO ของบริษัท
จ�ำหน่ายสินค้าอุปโภคบริโภคของบริษัท
ใหญ่ต ่างประเทศ และกรรมการที่มี
ประสบการณ์ในการบริหารจัดการธุรกิจ
ที่มีชื่อเสียงเป็นที่ยอมรับในวงการธุรกิจ 
ทั้งหมดเป็นกรรมการใหม่ที่เข้ามาเสริม
ทมีงานกรรมการ

หลงัจากปรบัโครงสร้างคณะกรรมการ
และปฏิบัติหน้าที่ได้ระยะหนึ่งช่วงสั้นๆ 
คณะกรรมการเห็นความจ�ำเป ็นต้อง
ปรับโครงสร ้างบุคลากรระดับสูงที่มี 
ประสบการณ์และความช�ำนาญมาบรหิาร
จัดการธุรกิจซึ่งมีขนาดเติบโตถึง 3,000 
ล้านบาท มพีนกังานมากกว่า 1,000 คน 
มีการว่าจ้างผู ้บริหารระดับสูงเพิ่มเติม
เสริมทัพตามโครงสร้างใหม่เพื่อปรับปรุง
และพัฒนาประสิทธิภาพการด�ำเนินงาน
และสร้างโอกาสธรุกจิที่ยงัมโีอกาสเตบิโต
อกีมาก

เหตทุี่ต้องปรบัไม่ใช่เพราะจ้างผูบ้รหิาร 
ผิดตั้งแต่เริ่มแรก แต่น่าจะเป็นเพราะ
ระยะที่ธุรกิจมีขนาดเล็กและมองเห็น
อัตราการเติบโตไม่ชัดเจนท�ำให้เป็นข้อ
จ�ำกัดที่ต้องว่าจ้างผู ้บริหารที่มีความรู ้
และประสบการณ์ได้ระดับหนึ่ง เมื่อ 
กจิการใหญ่โตขึ้น การบรหิารจดัการซบัซ้อน 
มากขึ้นอาจจะเกินขีดความสามารถของ
คนเก่า

หลังจากปรับโครงสร้างองค์กรและ
การปฏิบัติหน้าที่ของคณะกรรมการที่มี
ลักษณะเหมือนพี่เลี้ยงส่วนหนึ่งและการ
ติดตามดูแล (monitor) อย่างใกล้ชิดอีก
ประการหนึ่ง ธรุกจิของบรษิทันี้ยงัสามารถ 
เตบิโตต่อเนื่องในอตัราที่น่าพอใจ ที่ส�ำคญั 
อัตราก�ำไรปรับตัวดีขึ้นจากที่ก่อนหน้านี้
ลดลงเหลือเพียง 2-3% เป็นเกือบ 10% 
ในปัจจบุนั

กรณีนี้มีจุดส�ำคัญที่ไม่แตกต่างจาก
กรณีแรกที่เจ้าของเห็นความส�ำคัญของ 
องค์ประกอบคณะกรรมการ มีวิสัยทัศน์ 
และใจกว ้างรวมทั้งใจกล้าพอที่ปรับ
เปลี่ยนและยอมรับสิ่ งจ� ำ เป ็นต ้ อง
เปลี่ยนแปลงพฒันาเพื่อรกัษาความส�ำเรจ็
และความยั่งยนืของธรุกจิ 
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