
บทท่ี 2

เอกสารและงานวิจัยที่เกี่ยวข้อง

แนวคิดและทฤษฎี

วิทยานิพนธ์เรื่องการนำการกำกับดูแลกิจการที่ดีมาใช้และผลกระทบต่องานของ 
ผู้ตรวจลอบภายใน มีแนวความคิดที่สำคัญและงานวิจัยที่เกี่ยวช้อง ในประเด็นต่าง ๆ คือ (1) 
แนวคิดเกี่ยวกับการกำกับดูแลกิจการที่ดี (Good Corporate Governance) (2) แนวคิดเกี่ยวกับ 
การควบคุมภายในเพื่อบริหารความเลี่ยง (3) ความสัมพันธ์ระหว่างการกำกับดูแลกิจการที่ดีกับ 
การควบคุมภายในเพื่อบริหาร (4) ผลการดำเนินงานของทรัพยากรบุคคล

ส่วนที่ 1 แนวคิดเกี่ยวกับ การกำจับดูแลกิจการที่ด ี

ในช่วงกลางศตวรรษที่ 19 ได้เริ่มมีการพบช่องโหว่ของโครงสร้างในการบริหารใน 
รูปแบบตัวแทน (Berle & Means, 1932) และปัญหาอันเกิดจากความเปลี่ยนแปลงในอุปนิสัยและ 
พฤติกรรมข อ ง ผู้บริหารในการที่ไม่ปฏิบัติตามข้อตกลงที่เคยทำไว้กับฝ่ายผู้ถือหุ้น (Demsetz, 
1967) ซึ่งต่อมาได้เป็นปัญหาทางด้านตัวแทนที่เกิดจากการขาดการกำกับดูแลและเอาใจใส่ของ 
ฝ่ายผู้ถือหุ้น (Berle & Means 1932; Jensen & Meckling 1976) ทำให้ระบบและโครงสร้างใน 
การตรวจสอบและควบคุมรวมถึงความเหมาะสมในการจัดสรรอำนาจมีช่องโหว่ ซึ่งปัญหาตังกล่าว 
มีผลเลียต่อความแข็งแกร่งของโครงสร้างในการควบคุมและโครงสร้างของผู้ถือหุ้น (Core et al, 
1999) และปัญหาได้เริ่มถูกพบมากขึ้นในช่วงปี 1980 ซึ่งเป็นช่วงของการเติบโตของกระแสเงินออม 
ในโลกทุนนิยมและนิยมการเข้าควบคุมกิจการ (Becht et al, 2002) ซึ่งปัญหาที่เริ่มพบในช่วงนั้น 
เป็นปัญหาทางด้านรายการและข้อมูลทางบัญชี (Williamson, 1990) แต่ไม่ได้รับความสนใจ 
จนกระทั่งการเกิดปัญหาการทุจริตของผู้บริหารในบริษัทขนาดใหญ่ในสหรัฐอเมริกาในช่วงปี1992 
จึงทำให้เริ่มมีการนำแนวคิดของ Berle & Means ซึงเขียนไว้ตังแต่ปี 1932 และ Adam smith ที 
เขียนไว้ในปี 1937 (Smith, 1937) มาใช้

เป็นเวลาเกือบ 70 ปีที่ปัญหานี้ถูกละเลยจากประชาคมโลกโดยเฉพาะนักวิชาการ 
แต่ธนาคารโลก (World Bank) จึงได้เริ่มมีการนำแนวคิดของปัญหาทางด้านตัวแทนที่ Jensen & 
Meckling ได้เสนอไว้ในปี 1976 เป็นทฤษฎีที่รู้จักกันในชื่อของ ทฤษฏีตัวแทน (Agency Theory) 
รวมถึง Property Right Theory มาหาทางแกัใขจนได้มีการจัดทำแนวคิดในการกำกับดูแลกิจการที่



8

ดีขึ้นเพื่อใช้ในการบริหารความเสียงอันเกิดจากต้วแทนแต่ยังไม่เป็นที่นิยมในเอเชีย จนกระท่ังในปี 
1997 เกิดวิกฤติทางเศรษฐกิจขึ้นจึงทำให้แนวการกำยับดูแลกิจการที่ดีเริ่มเข้ามามีบทบาทมากขึ้น 
ในประเทศไทยและได้มีผู้ให้คำจำกัดความของการกำยับดูแลกิจการที่ดีไว้ดังนี้

บรรษัทกิบาล หมายถึง กลไกที่ถูกสร้างขึ้นเพื่อใช้ ในการควบคุมดูแลติดตาม 
(Monitor) การทำงานและการประสานผลประโยชน์ของฝ่ายต่าง  ๆ ที่เกี่ยวข้องยับการดำเนินธุรกิจ
(Hart, 2541)

การกำยับดูแลกิจการที่ดี หมายถึง ระบบที่จัดให้มีโครงสร้างและกระบวนการของ 
ความสัมพันธ์ระหว่างคณะกรรมการ ฝ่ายจัดการ และผู้ถือหุ้น เพื่อสร้างความสามารถในการ 
แข่งขัน นำไปลู่ความเจริญเติบโตและเพิ่มคุณค่าให้ยับผู้ถือหุ้นในระยะยาวโดยคำนึงถึงผู้มีส่วนได้ 
เสียอ่ืนประกอบ (รายงานการกำยับดูแลกิจการ, สิงหาคม 2544)

การกำยับดูแลกิจการที่ดี หมายถึง หลักในการบริหารจัดการธุรกิจทุกประเภททุก 
ขนาดให้เติบโตอย่างมั่นคงด้วยการสร้างกลไกควบคุมการดำเนินงานขององค์กรให้เป็นไปอย่าง 
โปร่งใสและเกิดความเป็นธรรมแก่ทุกฝ่าย (สมาคมผู้ตรวจลอบภายในแห่งประเทศไทย, 2542)

ธรรมกิบาล หมายถึง การดำเนินงานของภาคการเมือง การบริหาร และภาค 
เศรษฐกิจที่จะจัดการกิจการของประเทศในทุกระดับ ประกอบด้วยกลไก กระบวนการ และ 
สถาบันต่าง  ๆ ที่ประชาซนและกลุ่มสามารถแสดงออกซึ่งผลประโยชน์ปกป้องสิทธิของตนเองตาม 
กฎหมาย และแสดงความเห็นที่แตกต่างยันบนหลักการของการมีส่วนร่วม ความโปร่งใส ความ 
รับผิดชอบ การส่งเสริมหลักนิติธรรม เพ ื่อให ้ม ั่นใจว่าการจัดลำดับความสำคัญทางการเม ือง 
เศรษฐกิจ และลังคม ยืนอยู่บนความเห็นพ้องต้องยันทางลังคม และเสียงของคนยากจนและ 
ผู้ด้อยโอกาสได้รับการพิจารณาในการจัดสรรทรัพยากรเพื่อการพัฒนา (สุดจิต, 2543)

การกำยับดูแลกิจการ เป็นกระบวนการและโครงสร้างที่ถูกจัดทำขึ้นโดยธุรกิจ 
และธุรกรรมของบริษัทที่ถูกบริหารและจัดการเพื่อก่อให้เกิดประโยชน์และเพิ่มค่าขึ้น (The
Committee on Corporate Governance, มปป)
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การกำกับดูแลกิจการเป ็นกลุ่มของข้อบ ังค ับท ี่ใช ้ในการตกลงความสัมพ ันธ์ 
ระหว่างผู้ถือหุ้นผู้บริหารเจ้าหนี้พนักงาน และ บุคคลที่มีส่วนได้เสียในองค์กร ในเรื่องที่เกี่ยวกับ 
สิทธิหน้าที่และความรับผิดชอบที่พึงกระทำหริอแม้แต่ระบบขององค์กรที่ถูกใช้ในการปฏิบัติงาน 
และการควบคุมก็รวมอยู่ด้วยแต่จุดสำคัญที่ลุดของการกำกับดูแลกิจการก็คือการเพิ่มมูลค่าให้แก ่
องค์กร (Cadbury Committee of United Kingdom, 1996)

การกำกับดูแลกิจการ เป็นความพยายามในการรักษาสมดุลระหว่างผลประโยชน ์
ทางธุรกิจและวัตถุประสงค์ทางสังคมและระหว่างวัตถุประสงค์ส่วนบุคคลกับวัตถุประสงค์รวมโดย 
โครงสร้างการกำกับดูแลกิจการจะต้องสนับสนุนประสิทธิภาพในการใช้ทรัพยากรอย่างเป็นธรรม 
และเสมอภาคกันเพื่อพิทักษ์ผลประโยชน์ในทรัพยากรนั้นอาจสรุปได้ว่าเพื่อให้เกิดวัตถุประสงค์ร่วม 
ในการใช้ทรัพยากรนันอย่างเป็นธรรม (Sir Adrian Cadbury in 'Global Corporate Governance 
F o ru m , W o r ld  B a n k , 2 0 0 0 )

จากการที่บางส่วนของปัญหาทางด้านตัวแทนนั้นเกิดจากช่องโหว่ของโครงสร้าง 
องค์กร (Core et al, 1999) ตังนั้นองค์กรที่มีการกำกับดูแลกิจการที่ดีจะต้องหมายรวมถึงการ 
ควบคุมจัดสรรและพัฒนาสมรรถภาพ รูปแบบการบริหาร และข้อกำหนดของโครงสร้าง 
กระบวนการ วัฒนธรรมและระบบต่าง  ๆ โดยรวม ที่จะทำให้ระบบการบริหารงานขององค์กร 
ประสบความสำเร็จ (Keasey & Wright, 1993) โดยงานด้านการกำกับดูแลกิจการมี 2 มิติใหญ่ใน 
การพิจารณา มิติแรก คือ การกำกับดูแลตรวจสอบความสามารถในการบริหารงานของฝ่ายจัดการ 
รวมถึงความโปร่งใสในการตรวจลอบความน่าเชื่อถือที่ฝ่ายบริหารพึงมีต่อผู้ถือหุ้น ส่วนในมิติท่ีลอง 
โครงสร้างขององค์กรและการบริหารจะต้องเต็มไปด้วยเครื่องมีอที่ใช้ในการตรวจสอบควบคุม 
พฤติกรรมและอุปนิสัยรวมถึงจรรยาบรรณและความสามารถในการบริหารงานของฝ่ายบริหาร ซ่ึง 
จะทำให้สามารถเพิ่มความมั่งคั่งของธุรกิจได้และส่งผลต่อมูลค่ารวมของบริษัท หรือ อีกในหนึ่งการ 
กำกับดูแลกิจการเป็นกลไกที่จัดทำขึ้นเพื่อป้องกันตนเองของผู้ถือหุ้นจากบุคคลภายในบริษัท ใน 
การนำผลประโยชน์ของบริษัทไปเป็นของตนโดยมิชอบหรือป้องกันการสูญเสียในมูลค่าทางธุรกิจ 
ของผู้ถือหุ้น ( La Porta et al, 2000) ทั้งนี้จะต้องรวมถึงระบบและข้อมูลที่ไว่ใช้ไนการควบคุม 
ป้องกันเพื่อใซในการแก้ไขข้อพิพาทที่เกิดขึ้นท่ามกลางความขัดแย้งระหว่างผู้บริหารระดับสูง ผู้ถือ 
หุ้น กรรมการบริหาร และ เจ้าหนีของบริษัท (Tricker, 1994) โดยรูปแบบของระบบข้อมูล 
สารสนเทศที่จะนำไปใช้รวมถึงตัวข้อมูลสารสนเทศทั้งที่เป็นไปตามระเบียบข้อบังคับและไม่เป็นไป
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ตามระเบียบในการเสนอ ซึ่งสามารถนำเข้าไปใชในการแก้ใขปัญหาความขัดแย้งทางผลป ร ะ โย ช น ์ 

ท่ีเกิดข้ึน

จากการที่การกำกับดูแลกิจการที่ด ีได้ถ ูกนำมาใช้เพ ื่อช่วยลดปัญหาทางด้าน  
โครงสร้างการบริหารในเรองความแตกต่างระหว่างผลประโยชน์ที่เกิดจากข้อสัญญาที่ใม่สมบูรณ ์
(Fama, 1980) ของฝ่ายผู้ถือหุ้นกับฝ่ายบริหารซึ่งมีทฤษฎีที่เกี่ยวข้องกับปัญหาดังกล่าวอยู่ 2 
ทฤษฎี คือ ทฤษฎีตัวแทนและข้อสัญญาที่ไม่สมบูรณ์ และ Property Right Theory โดยมี 
รายละเอียดดังนี้

1. ทฤษฎีตัวแทนและข้อสัญญาที่ไม่สมบูรณ์

ปัญหาทางด้านตัวแทนถูกนำเสนอครั้งแรกโดย Berle & Means ตั้งแต่ในปี 1932 
ซ่ึง Berle & Means เชื่อว่าปัญหาที่พบในขณะนั้นจะก่อให้เกิดความรุนแรงได้ไนอนาคตโดยเฉพาะ 
การบริหารในรูปแบบตัวแทนแต่กับไม่ได้รับความสนใจจากบุคคลอื่นในขณะนั้น ถึงแม้ว่า Adam 
Smith จะออกมาสนับสนุนและออกมาอธิบายถึงผลกระทบที่จะตามมาจากปัญหาดังกล่าวซึ่ง 
มุ่งเน้นให้เห็นความขัดแย้งทางผลประโยชน์(conflict of interest) ว่าจะก่อให้เกิดปัญหาในการ 
ดำรงอยู่ของกิจการได้ถ้าหากไม่ได้รับการแก้ไขหรือป้องกันการเกิดปัญหาทางด้านตัวแทน (Smith, 
1937) จนกระท่ังในปี 1976 Jensen & Meckling ได้นำเสนอ Agency Theory ขึ้นเป็นครั้งแรกโดย 
อธิบายถึงความสัมพันธ์ของ Agency Problem ซ่ึงประกอบไปด้วย 2 ประเด็นใหญ่กล่าวคือ

- รูปแบบความสัมพันธ์ของตัวแทนว่าเป็นข้อสัญญาระหว่างกลุ่มบุคคลตั้งแต่ 2 
คนขึ้นไปในการมอบอำนาจหน้าที่และสิทธิไนการบริหารสินทรัพย์หรือทรัพย์อันเกิดจากสินทรัพย์ 
เดิมให้แก่บุคคลอื่นในการบริหารจัดการโดย Jensen and Meckling พบว่าจะเกิดความขัดแย้งใน 
ส่วนของผลตอบแทน,หรือ1วัตถุประสงค์'ท่ี1โม่ตรงกันระหว่างฝ่ายบริหารและล่วนของผู้ถึอหุ้น

- ต้นทุนตัวแทนนั้นเป็นต้นทุนที่เกิดจากต้นทุนของฝ่ายบริหารในการจัดการรวม 
กับต้นทุนที่ทางฝ่ายผู้เป็นเจ้าของใช้ในการตรวจสอบกำกับดูแลฝ่ายบริหารและทั้งนี้ยังรวมถึง 
ผลต่างระหว่างค่าใช้จ่ายที่ให้แก่ฝ่ายบริหารกับผลประโยชน์ที่ฝ่ายบริหารสร้างให้แก่ธุรกิจ

โดยสรุปแล้วทฤษฎีตัวแทนจะมองถึงว่าทำอย่างไรให้สัญญาที่เกิดขึ้นจากการตก 
ลงกันระหว่างคู่ทำสัญญา รวมถึงแรงกระตุ้นที่ก่อให้เกิดแรงจูงใจแก่ฝ่ายบริหารเพื่อทำให้เกิด 
สัญญาที่สมบูรณ ์มากที่ส ุดเท ่าท ี่จะทำได้ เพื่อให้บรรลุวัตถุประสงค์ที่ตกลงร่วมกันซึ่งจะต้อง
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พิจารณาในหลาย ๆ ปัจจัยที่จะส่งผลต่อการทำสัญญา ได้มีนักวิชาการพยายามจะทำรูปแบบของ 
สัญญาให้อยู่ในรูปแบบของคณิตศาสตร์เพื่อง่ายต่อความเข้าใจ รวมถึงได้มีแนวคิดเกี่ยวกับการ 
เพิ่มมูลค่าของธุรกิจว่าลามารถทำได้จากการลดด้นทุนในส่วนของ Agency cost (Jensen & 
Meckling, 1976)

ซึงการลดต้นทุนในส่วนของ Agency Cost เป็นหนทางหนึ่งในการประเมิน 
รูปแบบความสัมพันธ์ระหว่าง corporate governance and corporate performance (Fama,
1980) และนอกจากนี้ ยังได้มีการเลนอแนวทางไว้ 3 แนว ในการควบคุม Agency Cost คือ 
(1) คอยตรวจสอบและลดบทบาทของตัวแทน (2) ทำสัญญาให้รัดกุมให้ Agency คำนึงถึงผู้ถือหุ้น 
เป็นสำคัญ (3) การเติมในส่วนที่ขาดของทั้ง 2 ฝ่ายให้เต็มเพื่อวางแนวทางสำหรับพฤติกรรมและ 
จรรยาบรรณของฝ่ายบริหารให้อยู่ในขอบเขตที่กำหนดไว้เบื้องต้น (Jensen & Meckling, 1976) 
แต่ทั้งนี้ก็ไม่มีทางที่จะเกิดข้อตกลงสัญญาที่สมบูรณ์ขึ้นได้ถึงแม้ว่าผู้ถึอหุ้นพยายามที่จะประเมินถึง 
ความต้องการของฝ่ายบริหารและจัดการในข้อตกลงให้รัดกุมก็ตาม ทั้งนี้อาจเกิดจาก animal 
spirit ในตัวของฝ่ายบริหารเอง ตังนันในโลกของความเป็นจริงข้อสัญญาต่าง  ๆ ที่เกิดขึ้นจึงไม่มี 
ทางที่จะสมบูรณ์ได้ (Hart, 1995) ซึ่งจะต้องไม่ลืมว่าปัญหาที่เกิดจากตัวแทนอาจเกิดจากทางด้าน 
ฝ่ายผู้ถือหุ้นเองก็ได้

มีการนำเสนอรูปแบบของปัญหาของตัวแทนไว้หลายแบบแต่สามารถสรุปและ 
แบ่งได้เป็น 2 แบบใหญ่คือ ปัญหาที่เกิดจากฝ่ายตัวแทนซึ่งที่พบมากจะเป็นในกรณีที่เกี่ยวกับการที ่
อำนาจฝ่ายบริหารมีมากและมีปัญหาด้านคืลธรรม และเมื่อผู้ถือหุ้นไม่ลามารถเข้าถึงการทำงาน 
ของฝ่ายบริหารได้จึงอาจทำให้ผู้บริหารทำงานออกนอกลู่นอกทางและไม่ซื่อสัตย์ต่อจรรยาบรรณ 
ได้ (Holmstrom, 1979) ในทางกลับกันปัญหาที่เกิดจากฝ่ายผู้ถือหุ้นซึ่งพบได้น้อยกว่า เช่น การท่ี 
ผู้บริหารทำงานหนักแต่ปรากฏว่าผู้ถึอหุ้นไม่เข้าใจและขาดความใส่ใจจนทำให้เกิดปัญหาที่ไม่ได้ 
คาดคิดไว้ จนทำให้ผู้ถึอหุ้นปัดความรับผิดชอบมาลู่ฝ่ายบริหารและทำให้ฝ่ายบริหารไม,สามารถทน 
ต่อการกดตันในการดำรงตำแหน่งต่อไปได้ (Eisenhardt, 1989)

ปัญหาที่เกิดขึ้นทั้งจากทางฝ่ายบริหารก็ดี ฝ่ายผู้ถือหุ้นก็ดีก็จะส่งผลทำให้ต้นทุน 
ในส่วนของต้นทุนตัวแทน (Agency Cost) สูงข้ึน และ ขัดต่อการเจริญเติบโตของธุรกิจได้ ตังน้ัน 
การร่างสัญญาระหว่างฝ่ายบริหารกับฝ่ายอื่น  ๆ ควรมีการจัดทำสัญญาและรูปแบบผลตอบแทนให ้
เหมาะลมเพื่อให้โครงลร้างขององค์กรและระบบบริหารรวมทั้งค่าตอบแทนที่จะจ่ายมีความ 
เหมาะลม อันจะทำให้ผลลัพธ์ที่เกิดขึนมีมูลค่าเพิ่มสูงขืน (McTaggart, Kontes and Mankins,
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1994) หากสัญญาที่ร่างขึ้นไม่เหมาะลมจะเป็นการยากที่จะมีการเปลี่ยนแปลงในสัญญา ดังน้ัน 
ควรมีกระบวนการที่ควบคุมในการตรวจลอบดูแลและติดตามอย่างเป็นระบบ และเป็นการดหีากผู้ 
ถือหุ้นมีอำนาจในการควบคุมการออกเสียงเพราะจะทำให้สามารถควบคุมพฤติกรรมของฝ่าย 
บริหารได้ง่ายจากกลไกผู้ถือหุ้น (Shleifer and Vishny, 1997)

จากการที่ Agency Theory เป็นประเด็นที่สำคัญในการกำกับดูแลกิจการที่ถูก 
วิจารณ์อย่างหนักในช่วงที่ผ่านมา (Blair, 1995; Hoskisson et al., 2000; Perrow, 1986) 
เนื่องจาก Agency Theory มีฃ้อจำกัดทางความสามารถในการอธิบายทางสังคมและจิตวิทยา 
ระหว่างผู้เป็นเจ้าของกับตัวแทน (Davis and Thompson, 1994; Davis et al., 1997) โดยได้มีการ 
นำเลนอ Stewardship Theory ขึ้นมาเพือใช้แทน Agency theory โดยทฤษฎีนีมีความเชือใน 
แนวคิดไปในทางบวกกล่าว คือ ผู้บริหารจะทำงานอย่างเต็มความสามารถและเพื่อประโยชน์สูงสุด 
แก่กิจการ (Donaldson and Davis, 1994) ตราบใดที่สมการผลตอบแทนอยู่ในสมดุลที่ผู้บริหารพึง 
พอใจ (Smith, 1937) ผู้บริหารเหล่านี้สามารถที่จะทำงานได้เสมือนเจ้าของปฎิบ้ติงานเองเพื่อให ้
บรรลุจุดมุ่งหมาย (Davis et al., 1997) และได้มีการศึกษาถืงผู้ถือหุ้นในประเทศจีนเพื่อ 
เปรียบเทียบระหว่าง Agency Theory กับ Stewardship Theory ปรากฏว่าผู้ถือหุ้นล่วนใหญ่ไห้ 
การสนับสนุนแนวความคิดทางด้าน Stewardship Theory (Tian and Lau, 2001) และได้มีการ 
ทดสอบเพิ่มเติมในเรื่องความมั่นใจระหว่างผู้บริหารกับคณะกรรมการตรวจลอบรวมทั้งผู้ถือหุ้น ซ่ึง 
พบว่าแนวความคิดล่วนใหญ่ของผู้ถือหุ้นในประเทศจีนเป็นไปในทางที่ลนับลนุนแนวคิดทางด้าน 
Stewardship Theory มากกว่า Agency Theory ดังนัน Tian and Lau (2001) จึงได้สรุปและมี 
ความเห็นว่า Agency Theory ไม่สามารถนำมาใช้เป็นสากลกับทุกกรณีได้ ทั้งนี้ต้องขึ้นอยู่กับ 
ปัจจัยหลาย  ๆ ปัจจัยประกอบ เช่น จรรยาบรรณ ความรู้สึกผิดชอบ รวมถึงอุปนิสัย หรือแม้แต่ 
พฤติกรรมองค์กรด้วย

Agency Problem เป็นปัญหาที่ได้มีการศึกษาและได้รับความสนใจในปัจจุบัน 
มากขึ้น บริษัทขนาดใหญ่จึงได้มีการเตรียมการสำหรับปัญหาด้าน Agency Problem ชึงมีทังการ 
เปิดเผยข้อมูลอย่างเพียงพอ การลดแรงกดดันจากทางฝ่ายผู้ถือหุ้นด้วยการจ่ายเงินปันผลในอัตรา 
ท่ีสูง หรือการที่บริษัทจะไม่ถือ Cash Flow ไว้มากจนเกินไปจนทำให้มีความอยากเกิดขึ้นในผู้ถือ 
หุ้น หรือแม้แต่ระงับการลงทุนขนาดใหญ่บางอย่างชั่วคราวเพื่อลดแรงกดดันในการจ่ายปันผล 
(Fenn and Liang, 2000) และเช่นกันในบริษัทขนาดใหญ่หลายรายผู้ถือหุ้นรายใหญ่และผู้ถือหุ้น 
อาวุโลมักมีส่วนร่วมในการตัดสินใจในปัญหาใหญ่  ๆ และให้ความใส่ใจในการกำกับดูแลการ
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บริหารเพื่อลดความเสี่ยง (Denis et al,1997) ที่อาจเกิดขึ้นจากปัญหาตัวแทนในการบริหารอีกทั้ง 
เป็นการลดความต ร ิงเครียดในการไม่เข้าใจกันของฝ่ายบริหารกับผู้ถือหุ้นรายอื่น ท้ังน้ีโดยส่วนมาก 
จะให้ผู้ถือหุ้นอาวุโสเข้ามาประลานความสัมพันธ์กับฝ่ายบริหาร

แต่ในทางกลับกัน Hull and Mazachek (2001) ได้นำเลนอรูปแบบความสัมพันธ์ 
ซึ่งเป็นผลตรงกันข้ามระหว่างหุ้นส่วนผู้จัดการ (หุ้นส่วนรายใหญ่) กับหุ้นส่วนรายใหม่ อาจเป็น 
เพราะความเป็นเจ้าของนั้นทำให้เกิดความระแวงหรือส่งสัญญาณว่าการจัดการนั้นไม่นำมาซ่ึง 
ความเสมอภาคและเป็นธรรมของผู้ถือหุ้นรายอื่นท่ีไม่ได้เป็นหุ้นส่วนผู้จัดการหรือไม่ได้มีส่วนในการ 
บริหารซึ่งจากโครงลร้างของทุนและการบริหารดังกล่าวทำให้ผู้ถือหุ้นรายใหม่ไม่นิยมที่จะลงทุนใน 
กิจการที่มีผู้ถือหุ้นรายเดิมที่มีอำนาจในการบริหารบริษัทอยู่ในครอบครอง
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รูปแบบความสัมพันธ์ระหว่างตัวแทนกับเจ้าของในเรื่องของส่วนแบ่งผลประโยชน์ 
(Gibbon Robert, 1998) มีได้หลายรูปแบบคือ (1) ได้รับเงินเดือนอย่างเดียว (2) เงินเดือน+แบ่ง 
ผลประโยชน์ หรือ (3) แบ่งผลประโยชน์ โดยลามารถแสดงในรูปแบบความสัมพันธ์ทาง 
คณิตศาสตร์ตังตารางข้างล่างนี้

ต า ร า ง ท่ี 2-1: แสดงรูปแบบการแบ่งผลประโยชน์

รูปแบบความสัมพันธ์เชิงคณิตศาสตร์ของ Agency Theory (Gibbon Robert, 1998)

พ = S+bY พ = S+bP

พะะค่าจ้าง 

ร=เงินเดือน

b=bonus rateแลดงถึงแรงจูง'ใจและความม่ันคง 

Y=ผลผลิต

p=ตัวแทนผลประโยชน์ท่ีองค์กรได้รับ

โดยท่ี b มีค่าอยู่ระหว่าง 0 กับ 1
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2. Property Right Theory

สินทรัพย์ในที่นี้ต ีความรวมถึงสินทรัพย์ที่มีตัวตนและไม่มีตัวตนที่ได้รับการ 
มอบหมายอำนาจจากผู้เป ็นเจ้าของในการใช้อำนาจและสิทธิในการบริหารสินทรัพย์ให ้เก ิด 
ประโยชน์โดยสัญญาที่ถูกร่างขึ้นนี้ได้มีการระบุซัดเจนและแจะจงให้ตัวแทนทางธุรกิจเป็นผู้ม  ี
หน้าที่ในการบริหาร

Walters (1987) ได้ให้ข้อคิดเห็นไว้ว่า ผู้ถือหุ้น (เจ้าของ) หวังว่าเม่ือได้มีการนำ 
สินทรัพย์ของตนใช้ไปเพื่อธุรกิจโดยฝ่ายบริหารที่ตนไว้ใจจะทำให้เกิดกำไรแก่ตน แต่ไม่ได้เป็น 
เช่นน้ันเสมอไป เพราะมีโอกาสที่จะเกิดความแตกต่างในวัตถุประลงค์ของทั้งสองฝ่าย เช่น กลยุทธ์ 
ที่ใช้ของฝ่ายบริหารเพื่อให้เกิดการใช้งานของสินทรัพย์ได้ประโยชน์สูงสุด แต่ผู้ถึอหุ้นกลับต้องการ 
กระแสเงินลดสูงสุด (Berle and Means, - 1932) หริออาจเกิดความแตกต่างกันในเรื่องของ 
จรรยาบรรณซึ่งส่งผลต่อผลประโยชน์ท ี่พ ึงจะเป็นว่าจะตกไปส่องค์กรหรือส่วนตน ซึ่งการ 
เปลี่ยนแปลงในความเอาใจใส่ของผู้ถือหุ้นในองค์กรและพฤติกรรมองค์กรรวมถึงมูลค่าขององค์กร 
จะต้องถูกศึกษาและพัฒนาอย่างต่อเนื่องต่อไปในระบบตลาด (Shleifer and Vishny, 1997)

จากการที่ได้มีการพัฒนารูปแบบ (model) ต่าง  ๆ ของการกำกับดูแลกิจการและ 
โครงสร้างต่าง  ๆของผู้ถือหุ้นโดยที่ในปัจจุบันมีช้อพิสูจน์แล้วว่าบริษัทที่มีผู้ถือหุ้นที่ได้ให้ความใส่ใจ 
แก่การตรวจสอบติดตามการดำเนินงานของกิจการจะมีผลประกอบการที่ดีกว่าในหลายบริษัทที่ผู้ 
ถือหุ้นขาดความใส่ใจ (Denis and Denis, 1995; Demsetz and Lehn,1985; Megginson et 
al, 1994) จึงทำให้ไม่มีความจำเป็นในการกระจายการถือหุ้นในหลายบริษัทเพื่อบริหารความเลี่ยง 
เพราะให้ผลที่แย่กว่าการลงทุนในจุดเดียว (Demsetz and Lehn, 1985) ซึงตรงกันข้ามกับแนวคิด 
ของ Berle and Means (1932) ที่ได้เสนอถึงรูปแบบการลงทุนที่มุ่งการลงทุนในแบบกระจาย 
เพราะรูปแบบการกระจายเป็นรูปแบบที่กระจายความเสียง แต่ Demsetz and Lehn เชือว่า 
ลักษณะการลดความเสี่ยงที่ได้จากการการกระจายการลงทุนแต่ขาดการดูแลที่ดีกสับจะเป็นผลลบ 
แต่ในทางกลับกันการลงทุนในจุดเดียวแต่มีความสามารถในการเช้าไปกำกับดูแลธุรกิจน่าจะนำม'า 
ซึ่งผลประกอบการอันยอดเยี่ยม ซึ่งการลงทุนทั้งสองรูปแบบมีทั้งข้อดีและข้อเสียแตกต่างกันไป 
ทั้งนี้เพื่อเป็นการลดความเสี่ยงในการเกิดปัญหากับตัวแทน นอกจากจะต้องมีการใช้การกำกับดูแล 
อย่างจริงจังแล้วบังจะต้องดูความลามารถในการจัดสรรเวลาในการให้ความสนใจแก่กิจการที่ตน 
ถือหุ้นอยู่ว่าเหมาะสมและทั่วถึงหรือไม่ (Denis and Denis, 1995)
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เหตุผลที่ธุรกิจต้องมีการกำกับดูแลกิจการที่ดี (Good Corporate Governance) 
ก็เพราะธุรกิจโดยทั่วไปมีปัญหาที่เกิดจากการใช้ตัวแทน (Agency Problem) แต่1จากการสืกษ'าที่ม ี
ในอดีตพบว่าโครงลร้างที่มีประสิทธิภาพจะช่วยลดปัญหาที่เกิดจากตัวแทน (Fama, 1980 และ 
Hart, 1995) การที่ธ ุรกิจจำเป็นที่จะต้องมีการกำกับดูแลกิจการที่ด ีก ็เพื่อเป็นเครื่องมือดูแล
ผลประโยชน์ของทุกฝ่ายในธุรกิจ ทั้งนี้เพราะเป็นการยากที่จะทำให้ทุกฝ่ายที่เกี่ยวช้องกับองค์กร 
ธุรกิจลามารถตกลงร่วมกันเขียนสัญญาคุ้มครองถึงผลประโยชน์ของแต่ละฝ่ายได้โดยสมบูรณ์ใน 
สถานการณ์ของความเป็นไปได้ของการขัดแย้งที่มักจะเกิดขึ้น

จากการที่ในปัจจุบันประเทศต่าง  ๆ ในโลกได้นำหลักการกำกับดูแลกิจการที่ด  ี
(สรุปหลักการกำกับดูแลกิจการที่ดีแสดงไว่ใน ภาคผนวก ข) ไปใช้อย่างแพร่หลาย จึงได้มีการทำ 
ตัวชี้วัดผลในการทำการกำกับดูแลกิจการที่ดี อย่างเช่น ในประเทศสหรัฐอเมริกาได้มีการออกแบบ 
ตัวช้ีวัด เช่น ค่าใช้จ่ายที่ประหยัดได้ต่อปีไปวัดด้านต้นทุนผลประโยชน์จากการทำบรรษัทภิบาล 
(GPRA, 2000) ในประเทศฟิลิปปินส์ใต้นำ Total Quality Management มาใช้เป็นตัวชี้วัด 
บรรษัทกิบาล (Mendoza, 2000) และในประเทศต่าง  ๆ ไม่ว่าจะเป็นอินโดนีเซีย (ADB, 1999) 
หรือแม้แต่ประเทศบอลซาวานา (เกียรติตักดิ้, 2544 อ้างถึง SIA, 1998) ก็ได้มีการออกแบบตัวชี้วัด 
ในธรรมากิบาลของกิจการของรัฐด้วย(ตัวอย่างตัวชี้วัดบรรษัทกิบาลแสดงไว่ใน ภาคผนวก ช) และ 
ในประเทศไทยเองก็ได้มีการจัดทำตัวชี้วัดแบบต่าง ๆ ไม่ว่าจะด้วยการเลือกตั้งหรือจะเป็นการ 
บริหารจัดการที่ดีในมหาวิทยาลัย หรือแม้แต่การที่องค์การบริหารส่วนตำบลเริ่มนำแนวคิดของ 
บรรษัทกิบาลมาใช้อย่างเป็นรูปธรรมมากขึ้น(TDRI, 2541) ชึ่งพบว่าการวัดผลกระทบของการทำ 
บรรษัทกิบาลโดยทั่วไปจะเป็นการวัดผลในระตับองค์กร แต่เราลามารถนำมาประยุกต์ใช้กับระดับ 
บุคลากรในองค์กร เพื่อวัดผลกระทบต่อการปฏิบัติงานว่าได้ทำให้เกิดการเปลี่ยนแปลงไปใน 
ประสิทธิภาพและประสิทธิผลในงานที่บุคลากรคนหนึ่ง  ๆจะพึงปฏิบัติไปในทิศทางใด
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ส่วนท่ี 2 แนวคิดเกี่ยวกับการควบคุมภายในเพื่อบริหารความเที่ยง

ความสำเร็จขององค์กรไม่ว่าขนาดองค์กรจะเล็กหริอใหญ่ การควบคุมภายในเป็น 
ปัจจัยที่มีความสำคัญที่จะทำให้องค์กรประสบความสำเร็จและสามารถดำรงอยู่ได้ในระยะยาว แต่ 
การควบคุมภายในจะไม่บรรลุเป้าหมายถ้าขาดการปฏิบัติและการร่วมมือกันของบุคคลทุกฝ่าย 
ภายในองค์กร บ ุคลากรจึงเป ็นป ัจจ ัยสำค ัญท ี่จะนำพาให ้องค ์กรบรรลุว ัตถ ุประสงค ์และม ี 
เสถียรภาพ (ตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย, 2540)

จากผลการวิจัยของ COSO (หลักการของการควบคุมภายในถูกแสดงไว้ใน 
Appendix A) ในปี 1987-1997 พบว่าบริษัทมหาชนที่ถูกจับได้ว่ามืการทุจริตโดยการแต่งตัวเลข 
ทางบัญชีมีสถิติต่าง ๆ ตังน้ี (เกียรติคักด้ิ, 2544)

1. CFO & CEO ร่วมกันทุจริต ร้อยละ 83 จาก 300 บริษัท

2. มีการกระทำทุจริตติดต่อกันอย่างน้อย2 งวดบัญชีก่อนถูกจับได้

3. ส่วนใหญ่เป็นบริษัทมหาชนขนาดกลางลงมา

4. มียู้สอบบัญชีจาก Big 5 เกือบครง

5. มีคณะกรรมการตรวจสอบท่ีอ่อนแอไร้ประสิทธิผล

6. มีการละเลยอย่างจงใจให้ระบบการควบคุมอ่อนแอ โดยอ้างเหตุผลว่าต้องใช้ 
เงินมากในการลร้างระบบการควบคุมนั้น ๆ
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นอกจากน ีย ังม ีผลการว ิจ ัย เร ื่องการท ุจร ิตของบร ิษ ัทมหาชน ซึ่ง II A ได ้สรุป
ประโยชน์ที่พึงเกิดต่อความเชื่อถือได้ขององค์กรจากการใช้หลักการการควบคุมภายใน (IIA, 1997)

1 .  เชื่อว่ามีการบริหารความเสี่ยงได้ดีขึ้น ร้อยละ87

2. มีการใช้ภาษาในการแสดงข้อคิดเห็นเกี่ยวกับการควบคุมเป็นภาษาเดียวกัน ร้อยละ 78

3. มีการปฏิบัติตามกฎเกณฑ์ ร้อยละ 78

4. ได้ขจัดการควบคุมที่ไม่มีผลต่อการบริหารความเสี่ยง ร้อยละ 73

5. มีการส่ือสารท่ีดีฃึน ร้อยละ 84

6. มีการให้ความคิดเห็นดีขึ้น ร้อยละ 75

7. มีประสิทธิภาพในการตรวจสอบดีขึ้น ร้อยละ 75

8 .  เชื่อว่ามีการยินยอมปฏิบัติตามกฎข้อบังคับ ร้อยละ71

นอกจากนี้ IIA ได้ทำการเสนอการวิจัยในปี 2003 ซึ่งคิดเป็นร้อยละ 85 ของบริษัท 
ขนาดใหญ่ในประเทศสหรัฐอเมริกา พบว่าในระดับองค์กรมี การใช้ COSO framework มีประมาณ 
ร้อยละ 63 ในการนำมาใช้ร่วมกับการตัดสินใจของผู้บริหาร และมีการใช้แนวทางการตรวจสอบ 
ของ COSO ในระตับหน่วยงานถึงร้อยละ 29 ของหน่วยงานตรวจสอบมีการใช้ COSO
Frameworks ในบริษัทเพื่อใช้ในการกำกับ การตรวจสอบและเป็นจรรยาบรรณพื้นฐานในการ 
ดำเนินงาน อีกร้อยละ 14 ใช้กระบวนการปฏิบัติงานเป็นหลักในการตรวจสอบภายในรวมถึงใช้เป็น 
หลักฐานในการตรวจสอบด้วย ส่วนที่เหลืออีกร้อยละ 16 ได้กล่าวว่าบริษัทได้มีกระบวนการพัฒนา 
รูปแบบของ Frameworks ของบริษัทขึ้นมาเองและนอกน้ันไม่เสนอข้อคิดเห็น

ส่วนทางด้าน International Audit Corruption Conference (IACC) ได้มี 
การศึกษา COSO บนแนวคิดของ ในรายงานทางการเงินในช่วงปี 1987 ถึง 1997 พบว่า 2 ใน 3 
ของ 300 ปัญหาบริษัทในตลาดหลักทรัพย์พบว่ามีการลงบันทึกบัญชีของรายรับและสินทรัพย์ผิด 
ไปจากปกติโดยมีการบันทึกรายได้ก่อนเวลาอันควรและมีการบันทึกมูลค่าของ Tangible asset สูง 
เกินไปและมีการบันทึกสี่งที่ไม่เป็นสินทรัพย์ไว้ไนหมวดสินทรัพย์โดยที่ร้อยละ 83 มีการเช็นรับรอง
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ของ CEO และ CFO ในรายงานทางการเงิน และส่วนมากพบว่าคณะกรรมการบริษัทถูกแต่งตั้งมา 
จากบุคคลภายใน และยังพบอีกว่าโดยส่วนมากมีการประชุมคณะกรรมการตรวจสอบประมาณปี 
ละไม่เกิน 1 คร้ัง และบางบริษัทเองไม่มีแต่งตั้งคณะกรรมการตรวจสอบเลย รวมถึงบางบริษัทม ี
การปิดบังเกี่ยวกับจุดคุ้มทุนและการขาดทุนสุทธิก่อนที่จะมีการตรวจพบ การผิดพลาดส่วนใหญ่ใน 
บริษัทที่มีเงินทุนมากกว่า 200 ล้านดอลลาร์สหรัฐเป็นความผิดพลาดที,ไม่ได้ตั้งใจเป็นส่วนใหญ ่
และมีการใช้การควบคุมความเสี่ยงแบบ fraud มากกว่าบริษัทที่มีขนาดเล็ก แต่ในทางกลับกันถ้า 
เกิดการทุจริตข้ึนจะมีการทุจริตทั่วทั้งระบบข้ึนโดยเม่ือทราบผลจะช้าเกินไป

สุรกิจ ปัญจวีณิน อ้างถึงผลการสำรวจของ Coopers and Lybrand ในปี ค.ศ. 
1996 เริอง "Internal Control in Corporate America" โดยมีการสำรวจในกลุ่มตัวอย่างของ 
ผู้บริหาร 300 คน และกลุ่มพนักงานบริษัทที่ไม่อยู่ในระดับบริหารอีก 200 คน บริษัทมีขนาดของ 
สินทรัพย์โดยรวมตั้งแต่ 250 ล้านเหรียญสหรัฐ จนถึง 30,000 ล้านเหรียญสหรัฐ ผลการสำรวจได้ 
ขึ้ให้เห็นถึงผู้บริหารส่วนใหญ่ในองค์กรไม่สามารถควบคุมความเสี่ยงในธุรกิจของตน และไม่ 
ลามารถบริหารให้พนักงานของตนควบคุมความเสี่ยงในธุรกิจของตนได้อย่างมีประสิทธิภาพ และ 
ร้อยละ 82 ของผู้บริหารเชื่อว่าเขาเป็นผู้นำที่มีการปฏิบัติตนเป็นตัวอย่าง ในขณะที่มีเพียง ร้อยละ 
39 ของพนักงานที่เชื่อเช่นนั้น และร้อยละ 55 ของผู้บริหารระดับกลางและพนักงานมีความเชื่อว่า 
การควบคุมภายในนั้นเป็นตัวขัดขวางการทำงานและมีความคิดว่าการควบคุมเป็นการคอยจับผิด 
และพบอีกว่าร้อยละ 60 ของผู้บริหารระดับสูงเชื่อว่าข้อผิดพลาดที่เกิดฃึนเกิดจากคนมากกว่า 
ระบบโดยรวม

จากข้อมูลสถิติช้างด้นจะเห็นได้ว่าการควบคุมภายในเป็นปัจจัยหลักในการที่จะ 
บริหารความเสี่ยงซึ่งช่วยให้เกิดการกำกับดูแลกิจการที่ดี และส่งผลต่อเนื่องไปยังประสิทธิภาพและ 
ประสิทธิผลในระยะยาวขององค์กร อาจจะกล่าวได้ว่าบริษัทจะมีการกำกับดูแลกิจการที่ดีได้นั้น 
ควรจะมีการบริหารความเสี่ยงที่เกี่ยวช้องกับการควบคุมภายในตามหลักที่สามารถอ้างอิงและ 
เชื่อถือได้และเป็นที่ยอมรับอย่างเป็นสากล เช่น การควบคุมภายในตามแนวคิดของ COSO

บริษ ัทด้านลื่อสารในต่างประเทศหลายแห่งได ้ไห ้ความสำคัญต่อระบบการ 
ควบคุมภายในและหน่วยงานตรวจสอบภายในมากกว่าระบบงานอื่น  ๆ เพราะเชื่อว่าระบบการ 
ควบคุมภายในและหน่วยงานการตรวจสอบภายในจะมีผลต่อการดำรงอยู่ของกิจการเช่น บริษัท 
AT&T, Lucent Technologies, Pacific Telesis (เกียรติดักดี, 2544) สำหรับบริษัท ทศท คอรํ
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ปอเรช่ัน จำกัด (มหาชน) ก็ได้มีการนำแนวคิดเกี่ยวกับการควบคุมภายในของ COSO มาใช้ฟนกัน 
(ระเบียบคณะกรรมการตรวจเงินแผ่นดิน ราชกิจจานุเบกษา เล่ม ๑ ๑ ^  ตอนท่ี ๙๙, 2544)

หน่วยงานและบุคลากรที่มีหน้าที่โดยตรงด้านการควบคุมภายใน คือ หน่วยงาน 
ตรวจลอบภายในและผู้ตรวจลอบภายใน ซึ่งโดยทั่วไปแล้วผู้ตรวจลอบภายในของบริษัทในตลาด 
หลักทรัพย์ไนประเทศไทยต่างนิยมที่จะปฏิบัต ิงานตามมาตรฐานการปฏิบ ัต ิงานซึ่งใช้หลัก 
แนวความคิดของ COSO (ตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย, 2540) ทั่งนี้รวมถึงผู้ตรวจสอบ 
ภายในที่ทำงานในหน่วยงานรัฐวิสาหกิจต่างก็ได้มีการน่าหลักการของ COSO มาใช้ด้วยเช้นกัน 
(ราชกิจจานุเบกษา เล่ม ๑๑^, 2544)

การน่าการกำกับดูแลกิจการทีดี (Good Corporate Governance) มาใช้ใน 
กิจการที่ซึ่งแต่เดิมได้ใช้ระบบการควบคุมภายในตามแนวคิดของ COSO อาจจะล่งผลให้เกิดการ 
เปลี่ยนแปลงของระบบและขั้นตอนของผู้ปฏิบัติงานตรวจสอบภายในขององค์กร
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ส่วนท่ี 3 ความส้มพันธ์ระหว่างการกำก้บดูแลกิจการพี่ดีก้บการควบคุมภายในเพี่อบริหาร 
ความเท่ียง

ปัจจุบันการควบคุมภายในจะมีการประเมินความเที่ยงและการบริหารความเที่ยง 
เป็นส่วนสำคัญในการปฏิบัติงานซึ่งจะช่วยส่งผลให้เกิดการกำกับดูแลกิจการที่ดีและก่อให้เกิด 
ความมีประสิทธิผลและประสิทธิภาพขึ้นภายในองค์กร จากที่ผ่านมาเหตุการณ์ทุจริตจำนวน 673 
รายการตั้งแต่ปี 1996 มีกว่าครึ่งที่เป็นผลมาจากการควบคุมภายในที่ใม่มีประสิทธิภาพ (IIA,
2002) นอกจากนั้นยังพบอีกว่าองค์กรเหล่านั้นไม่มีการนำรายงานความผิดปกติที่ผู้ตรวจลอบ 
ภายในแจ้งต่อผู้บริหารเข้าเลนอในที่ประชุมผู้ถือหุ้นหริอเปิดเผยให้ผู้ถือหุ้นทราบก่อนปีที่มีปัญหา 
ซึ่งการไม่ได้นำเสนอต่อที่ประชุมอาจเป็นการปิดบังการตรวจสอบผู้บริหารส่วนหนึ่งหรือการขาด 
ความเป็นอิสระของผู้ตรวจสอบภายในอีกส่วนหนึ่ง และจากการสำรวจถึงความมั่นใจในระบบการ 
ควบคุมภายในของบริษัทจำนวน 178 บริษัท พบว่ามีกรรมการถึงร้อยละ 19 ที่ขาดความมั่นใจใน 
ระบบการควบคุมภายในของบริษัทของตนเอง (IIA, 2002)

การนำแนวความคิดของการกำกับดูแลกิจการที่ดีมาใข้ในองค์กร จะมีส่วนช่วยให ้
หน่วยงานตรวจลอบภายในซึ่งเป็นกลไกสำคัญต่อระบบการควบคุมภายในมีความเป็นอิสระมาก 
ข้ึน โดยจะมีการรายงานตรงต่อคณะกรรมการตรวจสอบโดยผลวิจัยของ 11A พบว่า การที่องค์กรจะ 
มีการกำกับดูแลกิจการที่ดีได้นั้นจะขึ้นกับปัจจัยกลุ่มคนที่เกี่ยวข้องกันอยู่สี่กลุ่มด้วยกัน คือ กลุ่ม 
ผู้บริหาร คณะกรรมการ ผู้ตรวจสอบภายใน และผู้ตรวจสอบภายนอก ตัวอย่างจากเหตุการณ์ที ่
บริษัทเอนรอน (Enron) ซึ่งถือได้ว่ามีการนำแนวคิดของการกำกับดูแลกิจการที่ดีมาใช้อย่างเป็น 
ระบบแต่ยังต้องล้มละลายไปเพราะส่วนงานที่เกี่ยวข้องร่วมมือกันทุจริตอย่างเป็นระบบ

Sarbanes-Oxley ได้ทำการสำรวจข้อมูลของความคิดเห็นของเจ้าหน้าที่ส่วนงาน 
ตรวจลอบภายในพบว่า

•  ต้องการให้มีการตรวจสอบภายในทางด้านการเงินเพิ่มขึ้นคิดเป็นร้อยละ
77 คงท่ีร้อยละ 20 และลดลงร้อยละ 3

•  ต้องการให้มีการตรวจสอบภายในทางด้านการปฏิบัติงานเพิ่มขึ้นคิดเป็น 
ร้อยละ 13 คงท่ีร้อยละ 43 และลดลงร้อยละ 44
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•  ต้องการให้มีการตรวจสอบภายในทางด้านการให้คำปรึกษาในการลงทุน
เพิ่มขึ้นคิดเป็นร้อยละ 18 คงท่ีร้อยละ 41 และลดลงร้อยละ 41

จากข้อมูลเบืองต้นทำให้ได้ทำการคิกษาต่อไปและพบว่าในช่วงที่ผ่านมามีถึงร้อย 
ละ 54 ที่ได้มีการเพิ่มขึ้นของการเพิ่มจำนวนพนักงานและมีการลดจำนวนพนักงานเพียงร้อยละ 6 
ซึ่งร้อยละ 52 ของความต้องการในการตรวจสอบเป็นความต้องการที่จะตรวจลอบแบบ Routine 
และอีกร้อยละ 61 หวังว่าจะได้มีโอกาลตรวจสอบแบบ ความเสี่ยงสูงในรายการทางการเงิน และ 
นอกจากนี้ยังพบว่า ร้อยละ 53 ของบรึษัทที่เงินลงทุนไม่ตํ่ากว่า 500 ล้านเหรียญ นิยมใช้บริการ 
จากหน่วยงานภายนอกในการออกแบบระบบและการปฏิบัติงานในเบื้องต้นของระบบการควบคุม 
และขั้นตอนการปฏิบัติงานตรวจลอบ โดยที่ร้อยละ 91 ของบริษัทขนาดใหญ่ได้มีการนำแนวคิด 
การควบคุมภายในของ COSO และมาตรฐานของ CIA ร่วมยันในวางแนวทางในการปฏิบัติ ส่วน 
บริษัทขนาดกลางและเล็กส่วนมากนิยมจ้างผู้ตรวจสอบภายในจากแหล่งภายนอก

จากการที่การกำยับดูแลกิจการมุ่งเน้นในการป้องยันปัญหาอันเกิดจากตัวแทน 
และต้องการให้องค์กรมุ่งส่ความเป็นเลิศซึ่งเป็นการสร้างคุณค่าของธุรกิจในระยะยาวการกำยับ 
ดูแลกิจการจึงต้องการระบบการควบคุมภายในที่มีความลมบูรณ์ในการควบคุมและช่วยส่งเสริม 
หลักการบริหารเพื่อมุ่งส่ความเป็นเลิศ เพราะปัญหาที่เกิดจากตัวแทนนั้นเกิดจากช่องโหว่ในการ 
บริหารจัดการที่ไม่มีการควบคุมเพียงพอ (Berle & Means, 1932) และจากการที่ปัญหาทางด้าน 
ตัวแทนนั้นส่งผลเสียต่อความแข็งแกร่งในโครงสร้างของระบบการควบคุมขององค์กร (Core et al., 
1999) ตังนั้นการกำยับดูแลกิการที่ดีจึงมีจุดมุ่งหมายเดียวยับการควบคุมภายในเพราะการควบคุม 
ภายในมุ่งเน้นให้ระบบการควบคุมที่มีเป็นไปอย่างมีประสิทธิภาพและประสิทธิผลโดยสามารถ 
ตรวจสอบและควบคุมได้อย่างทั่วถึง ท ั้งน ี้ระบบจะต้องมีความยืดหยุ่นและไม่ข ัดขวางต่อ 
กระบวนการทำงานและการพัฒนาซึ่งจะส่งเสริมทำให้โครงสร้างขององค์กรและการควบคุมภายใน 
มีประสิทธิภาพและจากการที่โครงลร้างที่มีประสิทธิภาพจะช่วยลดต้นทุนที่เกิดจากปัญหาตัวแทน 
และป้องยันการเกิดปัญหาตัวแทน (Fama, 1980; Hart, 1995) เป็นการขัดเจนว่าการกำยับดูแล 
กิจการที่ดียับการควบคุมภายในที่ดีมีความสัมพันธ์ในทางจุดประสงค์คือสร้างระบบขององค์กรให ้
เกิดความแข็งแกร่ง
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ส่วนท่ี 4 ผลการดำเนินงานข,องทรัพยากรบุคคล

จากผลวิจัยของ Caudron (2001) ที่ได้ศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างการจัดการ 
ทรัพยากรบุคคลกับผลการดำเนินงานขององค์กรโดยเก็บตัวอย่าง 1000 บริษัท พบว่าการแบ่งปัน 
ข้อมูล การผิกทักษะพนักงานและการให้รางวัลพนักงาน มีส่วนทำให้อัตราเฉลี่ยการเพิ่มขึ้นของ 
ยอดขายเป็นร้อยละ 66 ผลตอบแทนที่ใด้รับจากสินทรัพย์เพิ่มสูงขึ้นคิดเป็นอัตราเฉลี่ยประมาณ 
ร้อยละ 20 และผลตอบแทนต่อผู้ถือหุ้นคิดเป็นอัตราเฉลี่ยประมาณร้อยละ 13 (Cauldron, 2001) 
ส่วนในประเทศไทย พงษ์เทพ (2542) พบว่าการจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่เน้นการลนับลนุนของ 
พนักงานมีความสัมพันธ์เซิงบวกต่อการแข่งขัน นอกจากนี้ เกียรติตักด (2544) ได้เสนอแนวคิดใน 
การนำ HR Scorecard มาใช้ในบริษัทสื่อสารไทยตามแบบบริษัทลื่อสารต่างประเทศ คือ บริษัท 
ACC Communication (ตัวอย่างตัวชี้วัด HR แสดงไว้ใน ภาคผนวก ช) เพื่อให้การจัดการด้าน 
ทรัพยากรบุคคลมีประสิทธิภาพมากขึ้น

จากผลงานวิจัยข้างต้นหากหน่วยงานตรวจสอบภายในมีระบบงานที่ชํ้าช้อนมาก 
เกินไปจะทำให้ขาดระบบการสื่อสารข้อมูลภายในระหว่างพนักงานซึ่งอาจทำให้การควบคุมในด้าน 
ต่าง  ๆ ลดลง อันจะเป็นผลลืบเนื่องถึงประสิทธิผลและประสิทธิภาพภายในองค์กรลดลงด้วย เข่น 
อาจเกิดการรั่วไหลของเม็ดเงิน การตัดสินใจที่ผิดพลาด การเพิ่มความเสี่ยงให้ธุรกิจเป็นต้น หรือ 
แม้แต่การที่ปริมาณงานที่รับผิดชอบมีหลายด้านมากเกินไปก็จะทำให้ขาดทักษะในการปฏิษัติงาน 
หรืออาจจะไม่มีเวลาในการเข้ารับการผิกอบรมสำหรับงานนั้น ๆ เพราะมีปริมาณงานล้นมือมาก 
เกินไป ซ่ึงจะส่งผลต่อระบบการควบคุมภายในได้เข่นกัน

จากการทีทางด้าน The IIA Research Foundation ได้ทำการเสนอการวิจัยในปี 
2003 ซึ่งส่วนใหญ่เป็นการวิจัยจากสถาบัน Sarbanes-Oxley ผลการวิจัยคิดเป็นร้อยละ 85 ของ 
บริษัทขนาดใหญ่ในประเทศสหรัฐอเมริกาได้มีการศึกษาบทบาทที่เปลี่ยนไปของผู้ตรวจสอบ 
ภายในเกี่ยวกับการเปิดเผยข้อมูล พบว่า ในระดับองค์กรในหลายบริษัทได้มีการเปลี่ยนแปลง 
หน้าที่และบทบาทของผู้ตรวจลอบภายในและภายนอกไว้ในกลุ่มผู้นำของบริษัท ทังนีรวมถึง 
โครงสร้างการบริหารงานภายในบริษัท ในหลายบริษัทได้ใช้ทีมของผู้ตรวจลอบภายในไว้ร่วมกับ 
CEO และคณะกรรมการตรวจสอบรวมถึงการบริหารความเลี่ยงและการวิเคราะห์การลงทุนและใน 
บางหน่วยงานผู้ตรวจลอบภายในจะทำงานร่วมกับระบบการสื่อสารภายในองค์กร จากผลการวิจัย 
ในปี 2003 ซึ่งคิดเป็นร้อยละ 85 ของบริษัทขนาดใหญ่ในประเทศสหรัฐอเมริกา พบ1ว่ามีผู้ควบคุม
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และผู้บริหารทั่วไปมากกว่าร้อยละ 70 และ CFO รวมถึง CAE มากกว่าร้อยละ 50 และ CEO 
รวมถึงผู้จัดการต่าง  ๆ (ไม่รวมทางการเงิน) มากกว่าร้อยละ 25 ให้ความใส่ใจและพยายามที่จะร่วม 
ประชุมประมาณ 3 ถึง 4 ช่ัวโมงในแต่ละครั้ง

นอกจากนี้การเปิดเผยข้อมูลที่ถูกนำไปใช้ร่วมกับการวัดผลการดำเนินงาน พบว่า 
ในหลายบริษัทได้ใช้ความสามารถในการปิดงบการเงินรายไตรมาสรวมถึงความสมบูรณ์ของงบ 
การเงิน และการเปิดเผยข้อมูลในรายละเอียดในทุกขั้นตอนเป็นเครื่องมือวัดผลการดำเนินงาน และ 
นอกจากนี้จากการที่ต้องการให้เกิดความโปร่งใสสูงสุดในหลายบริษัทจึงเน้นให้มืการอธิบาย 
รายละเอียดของรายการทางการเงินในทุกระดับของผู้จัดการ จากการถึกษาวิจัยเพิ่มเติมพบว่า 
บทบาทของผู้ตรวจสอบภายใน ในปัจจุบันเป็นกุญแจสำคัญและในบางเวลาเป็นผู้นำกลุ่มในการ 
ดัดสินใจ ทั้งนี้หากผู้ตรวจสอบภายในได้เช้าไปอยู่ในกระบวนการปฏิบัติงานโดยงานหลักไม่ใช้งาน 
ด้านตรวจลอบ ถึงแม้ว่าจะเป็นการเพิ่มมูลค่าให้แก่องค์กรแต่จะทำให้ผู้ตรวจสอบภายในไม  ่
ลามารถทำหน้าที่สำคัญในระบบควบคุมภายในได้ เพราะผู้ตรวจลอบภายในจะขาดความสามารถ 
ในการดัดสินใจภายใต้ ความถูกต้อง เท่ียงตรง และเป็นธรรม และพบว่าบทบาทของผู้ตรวจสอบ 
ภายในในด้านการควบคุมการเปิดเผยข้อมูลในกระบวนการต่าง  ๆ ผู้ตรวจสอบภายในจะใช้ความ 
เสี่ยงเป็นฐานในการประเมินและกำหนด รวมถึง การวาง Focus ไปพร้อมกับการกำหนดให้เกิด 
การเปิดเผยข้อมูลในรายละเอียดของความเสี่ยงที่อาจจะเกิดขึ้น

จะเห็นได้ว่า ผู้ตรวจสอบภายในมืบทบาทอยู่ในทุกส่วนขององค์กรไม่ว่าจะทำ 
หน้าที่เป็นหน่วยของการตรวจสอบหรือที่ปรึกษาให้แก่องค์กร หรือแม้แต่ทางด้านกระบวนการ 
บริหารจัดการ ผู้ตรวจลอบภายในถูกจัดเป็นกุญแจสำคัญในการเพิ่มมูลค่าให้แก่องค์กร และหาก 
หน่วยงานตรวจสอบภายในมืการประเมินบุคลากรพร้อมทั้งมืการปรับปรุงและพัฒนาบุคคลากร 
ควบคู่กันไป จะทำให้มืดักยภาพในการปฏิบัติงานซึ่งจะส่งผลต่อระบบการควบคุมภายในที่ดีขึ้น 
และย่อมมืผลต่อความสามารถในการแข่งขันขององค์กร
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การทบทวนวรรณกรรมเกี่ยวกับแนวทางการนำการกำกับดูแลกิจการที่ดีมาใช้ใน 
องค์การโทรศัพท์แห่งประเทศไทย (บริษัท ทศท คอร์ปอเรซ่ัน จำกัด (มหาชน)) มีอยู่ไม่มากนักทั้งนี้ 
เพราะการนำแนวทางการกำกับดูแลกิจการที่ดีมาใช้ใน องค์การโทรค์พท์ แห่งประเทศไทย เกิด 
ขึ้นมาได้ไม่นาน ธนพร ศรียาทูล (2543) คืกษาถึงการยอมรับการนำแนวคิดเรื่องวิธีการปกครองที่ดี 
มาใช้ในองค์การโทรค์พท์แห่งประเทศไทยซึ่งพบว่าโดยส่วนใหญ่แล้วผู้บริหารในระดับสูงมี 
ความเห็นว่าควรนำมาใช้ให้เป็นรูปธรรมโดยมีความคิดเห็นถึงการกำกับดูแลกิจการที่ดีดังนี้

ธนพร อ ้างถ ึงก ารส ัม ภ าษ ณ ์ ค ุณสมบัต ิ อ ุท ัยสร ้าง ประธานกรรมการ  
องค์การโทรดัพทัไนขณะนั้นว่า “สำหรับเรื่องการกำกับดูแลกิจการที่ดี นั้นผมเรียนว่าทุกคนต้องยึด 
แนวการปฏิบัตินี้แน่นอน ทั้งเรื่องบริการสังคม ความโปร่งใส และเรื่องของความซื่อสัตย์สุจริต แต่ 
ลิ่งที่ต้องยํ้าอีกเรื่องหนึ่งที่จะขาดไม่ไต้ คือความรวดเร็วในการทำงาน เพราะว่างานเราช้าไม่ไต้ 
จะต้องทำงานรวดเร็วขึ้น ผมอาจจะคอยจี้ผู้บริหารในแผนกต่าง  ๆ อยู่ตลอดเวลา เพ่ือให้งานที'ค่ัง 
ค้างอยู่สำเร็จโดยเร็วมิฉะนั้นก็จะไม่เกิดผลงาน” (16 มีนาคม 2543)

ส ่วนทางด้านคุณมีช ัย วีระไวทยะ ซ ึ่งเคยดำรงตำแหน่งประธานกรรมการ 
องค์การโทรศัพท์ก่อนคุณสมบัติกล่าวว่า “การนำการกำกับดูแลกิจการที่ดีมาใช้จะทำให้ ผู้บริหาร 
และพนักงาน ทศท. และองค์การโทรศัพท์แห่งประเทศไทยสามารถปฏิบัติงานไต้อย่างโปร่งใส 
น่าเชื่อถือและสามารถตรวจสอบไต้ รวมถึงเป็นปัจจัยสำคัญที่จะช่วยให้ ทศท สามารถดำเนิน 
กิจการช่วงหัวเล้ียวหัวต่อได้ดีย่ิงข้ึน" (ธนพร อ้างถึงการสัมภาษณ์คุณมีชัย 28 มิถุนายน 2542)

ส่วนความคิดเห็นของนายสิทธิชัย ส่งพรยะกิจ รองผู้อำนวยการองค์การโทรศัพท์ 
แห่งประเทศไทยในขณะนั้นกล่าวว่า “จากการที่เราผูกขาดมาตลอด เราไม่เคยมองว่าลูกค้าสำคัญ 
ท่ีลุด เราไม่เคยมองถึงสิ่งที่ต้องตอบสนองอย่างรวดเร็วต่อความต้องการของลูกค้า และเมื่อเราม ี
เจ้าเดียวเท่านั้นที่ให้บริการ มาตรฐานที่ให้บริการก็กำหนดโดยเรา เราไม่ได้มองว่าเราน่าจะม  ี
มาตรฐานสากลและโดยเรายึดระบบราชการ การทำงานผ่านตามขั้นตอนปิรามิดจึงไม่ไต้มีลักษณะ 
ทำงานเป็นทีม หากเรายังคงยึดติดกับวัฒนธรรมเก่า  ๆ เราเดินไม่ได้ในภาคธุรกิจ โดยเฉพาะ 
สมัยใหม่ที่เป็น Good Governance อย่างนี้ การทำงานทุกอย่างต้องโปร่งใส ไม1อย่างนันเราจะ 
แข่งชันไม่ได้เพราะสังคมโลกไม่ยอมรับกับวิธีการของเรา” (ธนพร อ้างถึงการสัมภาษณ์คุณสิทธิชัย 
11 ตุลาคม 2542)
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จากการลอบถามของ ธนพร จะพบว่าผู้บริหารในระดับสูงขององค์การโทรดัพทํใน 
อดีตที่ใด้เป็นผู้ริเริ่มนำแนวคิดด้านการกำกบัดูแลกิจการที่ดีมา1ใช้เชื่อว่าประสิทธิภาพและ 
ประสิทธิผลของงานจะเพ่ิมสูงข้ึนโดยเฉพาะในเร่ืองของเวลาซ่ึงเช่ือว่างานท่ีได้ออกมาจะทำได้ 
รวดเร็วข้ึน และมีประสิทธิภาพมากข้ึน เวลาจึงเป็นหน่ึงในปัจจัยท่ีได้นำมาดีกษาคร้ังน้ี และรวมถึง 
เหตุท่ีทำให้เวลาเปล่ียนแปลงไปน่ันคือ ปริมาณงานท่ีทำ ข้ันตอน ความเข้มข้น ทักษะพนักงานและ 
อ่ืนซ่ึงจะกล่าวถึงในบทท่ี 3  ต่อไป

นอกจากท่ีกล่าวมายังมีงานวิจัยท่ีเก่ียวกับการตรวจสอบของรัฐวิสาหกิจแลดงไว้ 
ใน ภาคผนวก ฉ และ งานวิจัยท่ีเก่ียวกับการควบคุมภายในขององค์การโทรดัพทัแสดงไว้,,น
ภาคผนวก จ
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