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ก 

 

บทคดัย่อ 

เรื
อง    การสร้างรากฐานเศรษฐกิจของประเทศไทย ใหม้ั�นคงโดยการบริหารธุรกิจ
ครอบครัวไดอ้ยา่งย ั�งยนื 

ลกัษณะวชิา  การเศรษฐกิจ  

ผู้วจิัย    นายอุดม  สุขสุดประเสริฐ                  หลกัสูตร  วปอ.             รุ่นที
   ๕๗ 

 ธุรกิจครอบครัวถือเป็นรูปแบบธุรกิจพื)นฐานและเป็นกาํลงัสําคญัในการผลกัดนัระบบ
เศรษฐกิจในทุกๆประเทศทั�วโลกโดยจากการวิจยันี)  พบว่าปัจจยัสําคญัที�มีความสัมพนัธ์กบัการ
เติบโตอยา่งความย ั�งยนืของธุรกิจครอบครัวก็คือประเด็นการสืบทอดธุรกิจการศึกษาครั) งนี) จดัทาํขึ)น
โดยมีจุดประสงคเ์พื�อตอ้งการคน้หาปัจจยัดา้นการสืบทอดธุรกิจที�มีผลต่อการอยูร่อดและการเติบโต
อย่างย ั�งยืนของธุรกิจครอบครัวและเพื�อเสนอแนะแนวทางในการสร้างความเขม้แข็งให้กบัธุรกิจ
ครอบครัวการศึกษาวิจยันี) ไดมี้การคน้ควา้ขอ้มูลแนวคิดและทฤษฎีที�เกี�ยวขอ้งในเรื�องการสืบทอด
ธุรกิจครอบครัวจากหลายๆแหล่งข้อมูล ทั) งเอกสารทางวิชาการ วารสาร บทความ หนังสือ 
หนงัสือพิมพ ์วิทยานิพนธ์ และผลงานที�เกี�ยวขอ้งหลงัจากคน้ควา้ขอ้มูลทางวิชาการแลว้ ผูว้ิจยัได้
จดัทาํและใชแ้บบสอบถาม รวมไปถึงมีการสัมภาษณ์เชิงลึก เพื�อใชใ้นการเก็บขอ้มูลเฉพาะจากกลุ่ม
ตวัอย่างของผูบ้ริหารธุรกิจครอบครัวปัจจุบนัและผูสื้บทอดผลการศึกษาพบว่ามีธุรกิจครอบครัว
จาํนวนมากที�ยงัไม่มีการเตรียมตวัหรือมีการจดัทาํแผนในการสืบทอดธุรกิจ แต่ในขณะเดียวกนั
ผูบ้ริหารปัจจุบนัและผูสื้บทอดส่วนใหญ่ต่างเห็นดว้ยว่า การพฒันาทายาท การสานความสัมพนัธ์
ระหว่างสมาชิกครอบครัวในแต่ละรุ่นและการจดัทาํแผนการสืบทอดธุรกิจครอบครัวเป็นปัจจยั
สาํคญัที�จะช่วยใหธุ้รกิจครอบครัวสามารถสานต่อจากรุ่นสู่รุ่นไดอ้ยา่งมั�นคงและย ั�งยนื 

 ทา้ยที�สุดผูว้ิจยัขอเสนอแนวทางการเตรียมตวัเพื�อสืบทอดธุรกิจและวางรากฐานความ
มั�นคงให้ธุรกิจครอบครัวดงันี)  ขั)นตอนแรกสุดเพื�อการเตรียมตวัสืบทอดธุรกิจควรเริ�มจากการเขียน
ธรรมนูญธรรมครัว การเขียนธรรมนูญครอบครัวจะเป็นการสร้างขอ้ตกลงร่วมกนัภายในครอบครัว
ทาํใหห้นา้ที�ความรับผดิชอบของสมาชิกในครอบครัวแต่ละคนมีความชดัเจน ทั)งนี) เพื�อป้องกนัความ
ขดัแยง้ในครอบครัวที�อาจเกิดขึ)นและสร้างความชดัเจนให้กบัการสืบทอดธุรกิจ ขั)นต่อมาคือการ
เตรียมพร้อมให้กบัผูสื้บทอด ควรมีการเตรียมตวัทายาทตั)งแต่เล็กและปลูกฝังความสนใจในธุรกิจ
ของครอบครัวทา้ยที�สุดเมื�อผูสื้บทอดรับช่วงต่อเป็นผูน้าํองค์กรแล้วผูสื้บทอดตอ้งแสดงความมุ
มานะหมั�นเพียรศึกษา 

 หาความรู้เพิ�มเติมเสมอหลงัจากนั)นแล้วธุรกิจครอบครัวจะสามารถดาํเนินต่อไปได้
อยา่งมั�นคงและราบรื�นอยา่งแน่นอน 



ข 

 

คาํนํา 

 ตามหลกัสูตรการศึกษาของวิทยาลยัป้องกนัราชอาณาจกัร กาํหนดให้นกัศึกษาทุกคน
ตอ้งทาํการวิจยัส่วนบุคคล ขา้พเจา้ไดพ้ิจารณาจากประสบการณ์การทาํงานในสมาคมการคา้ต่างๆ
หลายสมาคม ไดท้ราบถึงปัญหาการดาํเนินการของธุรกิจครอบครัว ซึ- งมีผลต่อหลกัความมั-นคงของ
เศรษฐกิจไทย จากประสบการณ์ในการบริหารสมาคมนักธุรกิจไทยรุ่นใหม่นักธุรกิจรุ่นใหม่
หอการคา้ไทยจีน ทาํให้มีความสนใจในการบริหารธุรกิจครอบครัว และไดท้ราบปัญหาของธุรกิจ
ครอบครัวที-สั-นคลอนความมั-นคงทางเศรษฐกิจไทย 
 การวิจัย เ รื- อง การสร้างรากฐานเศรษฐกิจของประเทศไทย ให้มั-นคงโดยการ
บริหารธุรกิจครอบครัวได้อย่างย ั-งยืนผู ้วิจ ัยได้ศึกษาทฤษฎีโดยหาข้อมูลทั6 งในประเทศและ
ต่างประเทศ ศึกษาประโยชน์ของการเขียนธรรมนูญครอบครัว และจดัทาํแบบสอบถามสําหรับ 
ผูบ้ริหารธุรกิจครอบครัวปัจจุบนั และผูที้-จะตอ้งรับสืบทอดธุรกิจครอบครัวว่ามีทศันะคติอย่างไร 
ในสถานการณ์ปัจจุบนัเพื-อนาํ ขอ้มูลมาวิเคราะห์ขอ้ดีขอ้เสีย และนาํมาถึงบทสรุป และขอ้แนะนาํ
เพื-อให้ธุรกิจครอบครัวของไทย สามารถเผยแพร่ให้ผูบ้ริหารและผูรั้บสืบทอดธุรกิจครอบครัวได้
ศึกษา เพื-อนาํไปสู่ความมั-นคงของธุรกิจครอบครัวไทยไดอ้ยา่งย ั-งยนืต่อไป 
 
 
        ( อุดม     สุขสุดประเสริฐ ) 
          นกัศึกษาวทิยาลยัป้องกนัราชอาณาจกัร 
                                                                                                 หลกัสูตร วปอ.   รุ่นที- ๕๗ 
                                                                                                                   ผูว้จิยั 
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บทที� ๑ 

บทนํา 

ความเป็นมาและความสําคญัของปัญหา 

 ในสภาพเศรษฐกิจทุกวนันี�  ธุรกิจครอบครัวถือเป็นตวัขบัเคลื!อนสําคญัมากตวัหนึ! ง
ของเศรษฐกิจ โดยรวมของประเทศไทย โดยสามารถสร้างรายไดไ้ม่ตํ!ากว่า ๗๕% ของ GDP ใน
ประเทศต่างๆทั!วโลก และธุรกิจครอบครัวยงัจา้งแรงงานไม่ตํ!ากวา่ ๘๕% ของแรงงานทั�งโลก ธุรกิจ
ครอบครัวของไทยมีผลต่อเศรษฐกิจทั�งในปัจจุบนัและในอนาคต และกระทบทุกภาคส่วนของ
เศรษฐกิจไทย 
 จากงานวิจยัเก็บของมูลประเทศในตะวนัออกและประเทศในตะวนัตก ผลออกมา 
น่าตกใจ และใกลเ้คียงกนัมาก วา่ธุรกิจครอบครัวจากรุ่นที! ๑ ที!ประกอบการประสบความสําเร็จ 
๑oo% เมื!อส่งมอบธุรกิจให้ กบัรุ่นที! ๒ ประสบความสําเร็จในการส่งมอบ ๓o%  รุ่นที! ๒ ส่งมอบ
ธุรกิจให้กบัรุ่นที! ๓ ประสบความ สําเร็จในการส่งมอบ ๑o% - ๑๒%  และรุ่นที! ๓ ส่งมอบธุรกิจ
ใหก้บัรุ่นที! ๔  ประสบความสาํเร็จในการ ส่งมอบแค่ ๑-๓% เท่านั�นการ  ที!ธุรกิจครอบครัวไม่มั!นคง
ยอ่มส่งผลถึงความมั!นคงของเศรษฐกิจในประเทศของเราอยา่งหลีกเลี!ยงไม่ไดซึ้! งธุรกิจครอบครัวถือ
เป็นตวัจกัรหลกัตวัหนึ!งในการขบัเคลื!อนเศรษฐกิจของประเทศ  ซึ! งมีผลต่อการจา้งงานการขยายตวั
ของเศรษฐกิจและรายไดร้วมของภาครัฐจากธุรกิจครอบครัวแขนงต่างๆ จะมีผลทาํให้เศรษฐกิจของ
ประเทศสั!นคลอนและไม่มั!นคงไปดว้ยการสืบทอดธุรกิจครอบครัว  เป็นความจาํ เป็นในการพฒันา
อารยธรรม หากไม่มีการสืบทอดยอ่มไม่มีการพฒันากา้วหนา้อารยธรรมของมนุษยม์าจวบทุกวนันี�
และองค์ความรู้เฉพาะในธุรกิจครอบครัวที!ไม่ไดถ่้าย ทอดให้รุ่นต่อไปก็จะหายไปจากเศรษฐกิจ 
ไทย อยา่งถาวรดว้ย 
 การเวลาผ่านไปสังขารของมนุษย์เรานั�นย่อมเสื!อมถอยร่วงโรยตามการเวลาหาก
รากฐานของธุรกิจครอบครัวที!จะยืนยาวต่อไปคือตวัองคก์รแลว้หวัใจสําคญัที!ทาํให้ตวัองคก์รอยูไ่ด้
อยา่งย ั!งยื!นก็คือผูสื้บทอดบทเรียนและบทวิจยัต่างๆ ซํ� าแลว้ซํ� าเล่าจากประสบการณ์มากมายไดบ้อก
เหตุผลที!สําคัญมากข้อหนึ! งคือความสําเร็จหรือความล้มเหลวของธุรกิจ ครอบครัวก็มาจาก
ความสามารถในการนาํพาองคก์รใหเ้จริญ กา้วหนา้หรือถดถอยของผูสื้บทอด 



๒ 

การฝึกฝนและสรรหาผูสื้บทอดธุรกิจครอบครัวมีความยากลาํบากและมีอุปสรรคอยู่มากทั�งปัจจยั
แวดลอ้มภายนอกแลว้ ทศันวิสัยภายในก็มีปัญหาเด่นชดั การไม่มีแบบแผนสําหรับผูสื้บทอดอยา่ง
ชดัเจนตั�งแต่ขั�นตอนการเรียนรู้ขั�นตอนในการดาํเนินธุรกิจครอบครัวนั�นๆ อยา่งเป็นระบบ ปัญหา
อีกประการที!มีความสําคัญอย่างมากในการสานต่อธุรกิจครอบครัวให้เจริญรุ่งเรืองก้าวหน้า 
คือแรงจูงใจในการดําเนินธุรกิจครอบครัวผูสื้บทอดมีการตั� งคาํถามว่าทาํแล้วได้อะไรทาํเพื!ออะไร
แรงจูงใจในการสืบทอดเป็นจุดเริ!มตน้ของความสาํเร็จและความลม้เหลวของธุรกิจครอบครัวในอนาคต 

วตัถุประสงค์ของการวจิยั 

 ๑. เพื!อศึกษาสภาพการณ์การประกอบธุรกิจครอบครัว เพื!อศึกษาจุดอ่อนจุดแข็ง 
การดาํเนิน ธุรกิจครอบครัว สามารถสืบทอดจากรุ่นสู่รุ่นไดอ้ยา่งย ั!งยนื 
 ๒.  เพื!อวเิคราะห์จุดอ่อนจุดแขง็ การประกอบธุรกิจครอบครัว 
 ๓.  เพื!อเสนอแนะแนวทางสร้างความเขม้แข็งให้กบัธุรกิจครอบครัว ในการดาํเนินการ
สืบทอดธุรกิจครอบครัว จากรุ่นสู่รุ่นไดอ้ยา่งย ั!งยื!น 

ขอบเขตของการวจิยั 

 การศึกษาวจิยัครั� งนี�  มีขอบเขตในการศึกษาแยกเป็น ๓ ดา้น ดงันี�  
๑. ขอบเขตด้านเนื'อหา 

  ศึกษาคน้ควา้แนวคิด ทฤษฎีเกี!ยวกบัการสืบทอดธุรกิจครอบครัวและภาวะผูน้ํา
องคก์รธุรกิจครอบครัว ในการนาํพาองคก์รใหเ้จริญกา้วหนา้อยา่งมั!นคง 

๒. ขอบเขตด้านการวจัิย 

  ศึ ก ษ า ข้อมู ล แ น ว คิ ด เ ชิ ง ลึ ก ข อ ง ผู ้บ ริ ห า ร ธุ ร กิ จ ค ร อบ ค รั ว ปั จ จุ บัน แ ล ะ
ผูที้!จะรับสืบทอดใน การบริหารธุรกิจครอบครัว และการสืบทอดธุรกิจครอบครัวสู่รุ่นต่อไป 
โดย วิจยัจากธุรกิจครอบครัวที!จา้งแรง งาน ๕o คน ขึ�นไป ไม่เกิน ๒oo คน ทุนจดทะเบียน ๕o 
ลา้นถึง ๒oo ลา้นบาท 

๓. ขอบเขตด้านเวลา 

  การศึกษาวิจยัครั� งนี� ใช้เวลาทาํการศึกษาตั�งแต่เดือนตุลาคม ๒๕๕๗ ถึงเดือน มิถุนายน 
๒๕๕๘ 

 



๓ 

วธีิดาํเนินการวจิยั 
 การวิจยัครั� งนี� เป็นการวิจยัเชิงคุณภาพ (Qualitative Research) โดยการศึกษาวิจยัผูว้ิจยั
ไดแ้บ่งการวจิยัออกเป็น ระยะๆ (Phases)  

๑. วจัิยเชิงคุณภาพ  (Qualitative Research ) 
 ๑.๑  ระยะที!หนึ! ง เป็นการศึกษาขอ้มูลทางวิชาการทฤษฎีของผูเ้ชี!ยวชาญปัจจยัของ

ภาวะผูน้าํในองค์กรธุรกิจครอบครัว การศึกษาคน้ควา้ขอ้มูลรวมถึงแนวคิดของทฤษฎีที!เกี!ยวขอ้ง 
จากเอกสารวิชาการ วารสาร บทความ หนงัสือ หนงัสือพิมพ ์วิทยานิพนธ์ผลงานที!เกี!ยวขอ้งและ
ขอ้มูลทางอินเตอร์เน็ตที!เกี!ยว ขอ้งทั�งของประเทศไทยและประเทศอื!นๆ 

 ๑.๒ ในระยะที!สอง เตรียมแบบสอบถาม (Questionnaire) เพื!อเป็นแนวทางในการ
ขอ้มูลเชิงลึก (In-depth  Intervie Interview) 

 ๑.๓ ในระยะที!สาม ใชก้ารสัมภาษณ์เชิงลึก (In-depth Interview) จากผูใ้ห้ขอ้มูล
สําคญั (Key Informants) ซึ! งผูว้ิจยัไดเ้ลือกผูน้าํองค์กรบริหารธุรกิจครอบครัวของภาคธุรกิจต่างๆ  
4 กลุ่ม แบบเฉพาะ เจาะจง 

๒. การวเิคราะห์ข้อมูล 
 นาํขอ้มูลที!ไดจ้ากการวิจยัเชิงคุณภาพมาวิเคราะห์เพื!อหาแนวทางที!สามารถสร้าง

รากฐานทางเศรษฐกิจของประเทศใหม้ั!นคง โดยการสืบทอดธุรกิจครอบครัวไดอ้ยา่งย ั!งยื!น 

ประโยชน์ที�ได้รับจากการวจิยั 

๑. ทาํให้ได้แนวทางในการปรับปรุงกระบวนการและรูปแบบในการส่งถ่ายธุรกิจ 
ครอบครัวจากรุ่นสู่รุ่นได ้อยา่งมีประสิทธิภาพทาํให้องคค์วามรู้ (knowhow) ของธุรกิจครอบครัว 
นั�นๆไม่สูญหายไปเพราะไม่สามารถส่งถ่ายธุรกิจครอบครัวไดส้ําเร็จ ทาํให้รากฐานเศรษฐกิจไทย 
มั!นคง  

๒. ไดแ้นวคิดและแนวทางในการส่งถ่ายธุรกิจครอบครัวจากรุ่นปัจจุบนัสู่รุ่นที!จะรับ 
สืบทอดและสามารถ ส่งต่อธุรกิจครอบครัวสู่รุ่นต่อๆ ไปไดอ้ยา่งย ั!งยนื 
   

 

 



 

 

 

บทที� ๒ 

แนวคดิทฤษฎ ีและงานวจิัยที�เกี�ยวข้อง 
ความสําคญัของธรรมนูญครอบครัว 

 เรื�องธรรมนูญครอบครัวเป็นเรื�องใหม่ในบริษทัธุรกิจไทยแต่ในต่างประเทศเป็นเรื�องที�
มีมานานแลว้ โดยทั�วไปธรรมนูญครอบครัวหรือขอ้พึงปฏิบติันั,น อาจจะไม่มีผลผกูพนัทางกฎหมาย
แต่มีลกัษณะเป็นการที�จะกาํหนดกฎเกณฑ์วา่ ธุรกิจครอบครัวจะทาํให้สมาชิกในครอบครัวบริหาร
จดัการอย่าง ไร แมจ้ะไม่มีผลผูกพนัในทางกฎหมายแต่ก็จะช่วยเป็นแนวทางปฏิบติัที�ดีสําหรับ
สมาชิกในครอบครัวโดย รวมธรรมนูญครอบครัวจะเป็นลกัษณะที�เป็นขอ้กาํหนดเกี�ยวกบัการ
ทาํงานหรือวิสัยทศัน์ของธุรกิจครอบครัว การกาํหนดเจตนารมณ์ เป้าประสงค์ ปรัชญาของการ
ดาํเนินธุรกิจระหวา่งสมาชิกในครอบครัว 
  การจดัทาํธรรมนูญครอบครัวส่วนใหญ่มกัจะไม่มีบทบญัญติัให้เป็นการผูกพนัทาง
กฎหมาย แต่หากอยากจะให้มีผลผกูพนัทางกฎหมายก็ยอ่มทาํได ้แต่ทุกคนในครอบครัวตอ้งเขา้มา
ลงนามซึ�งไม่น่าจะใช่ตามวตัถุประสงค ์แต่เป็นการร่างเพื�อที� จะให้สมาชิกในธุรกิจครอบครัวทุกคน
มีความเขา้ใจและเป็นแนว ทางปฏิบติัที�กาํหนดสิทธิและหน้าที�ของสมาชิกในธุรกิจครอบครัวให้
ปฏิบติัไดอ้ยา่งครบถว้น 

โครงสร้างธรรมนูญครอบครัว 

  โครงสร้างของธรรมนูญครอบครัวมกัประกอบดว้ยโครงสร้างหลกัๆ ดงัต่อไปนี,  

๑. บททั�วไป 
  บทนี, เกี�ยวขอ้งระหว่างธุรกิจกบัครอบครัวเป็นการกาํหนดความสัมพนัธ์ระหว่าง

ครอบครัว และธุรกิจบริษทัครอบครัวว่ามีกลยุทธ์ระยะสั, นและระยะยาวอย่างไร (Long Term 
Strategy) คุณค่าของธุรกิจครอบครัววา่จะมีการทาํงานต่อไปอยา่งย ั�งยืนอยา่งไร การแบ่งแยกปัญหา
ของครอบครัวกบัธุรกิจ 

๒. คาํนิยาม 
  กาํหนดคาํนิยามในการจะใช้ตีความธรรมนูญครอบครัว เช่น กาํหนดประเภทของ

สมาชิกในครอบครัววา่คนกลุ่มใดจะเป็นสมาชิกในครอบครัวประเภทใด เขย สะใภ ้จะเป็นสมาชิก



 

๕ 

 

ใครอบครัว ที�แตกต่างกบัสมาชิกในครอบครัวคนอื�นหรือไม่ ซึ� งใช้ในการร่างเอกสารกฎหมาย
โดยทั�วไป ก็จะตอ้งมีคาํนิยามเพื�อประโยชน์ในการตีความ 

๓. วสัิยทศัน์ของธุรกจิครอบครัว 
  การจะวางกลยทุธ์ในการกาํหนดทิศทางการทาํธุรกิจในปัจจุบนัและในอนาคตบาง

ครอบครัวก็อาจจะนาํValue หรือVision ของธุรกิจมาใส่ในธุรกิจครอบครัว เช่น ความรับผิดชอบต่อ
ลูกคา้ คุณภาพของสินคา้และการปฏิบติัหนา้ที�ให้เป็นพลเมืองดีของประเทศหรือการรับผิดชอบต่อ
สังคม (CSR) 

๔. องค์ประกอบของสภาครอบครัว (Family Council) 
  มีการกาํหนดว่าใครบา้งที�จะอยู่ในสภาครอบครัวเพราะสมาชิกในครอบครัวอาจ

ไม่ใช่เป็นผู ้ถือหุ้นของบริษัทก็ได้ ใครเป็นกรรมการสภาครอบครัว กําหนดกลไกในการ
ประกอบการประชุมกรรมการและสมาชิกกระบวนการตัดสินใจควรจะได้รับความเห็นชอบ 
(Consent) มากกว่าการลง คะแนนโดยเฉพาะในเรื�องสําคญัๆ การที�จะกาํหนดบทบาทของสภา
ครอบครัวในธุรกิจและความเกี�ยว ขอ้งกบัสมาชิกในครอบครัวต่างๆ  ทั,งส่วนตวัและในแง่ของ
ธุรกิจและการมีที�ปรึกษาของสภาครอบครัว การพบปะพูดคุยของสภาครอบครัวเท่ากบัเป็นการ
ส่งเสริมให้มีการสื�อสารกนัมากขึ,น ซึ� งก็คือ Communication ซึ� งเป็น C หนึ� งใน 5C ที�สําคญัของ
ธุรกิจครอบครัวซึ� งจะไดก้ล่าวสรุปในบทส่งทา้ย 

๕. สิทธิหน้าที�ของสมาชิกในครอบครัว 
  กาํหนดสิทธิหน้าที�ของสมาชิกในครอบครัวว่าจะมีสิทธิหน้าที�เช่นไรในการที�จะ

รับสิทธิประโยชน์โดยสมาชิกตอ้งมีหนา้ที�ตามกาํหนด เช่น หนา้ที�ตอ้งรักษาผลประโยชน์ของธุรกิจ
ครอบครัวหนา้ที�ศึกษาอบรม สิทธิที�จะไดเ้ป็นผูบ้ริหารหรือ พนกังาน สิทธิไดรั้บความช่วยเหลือจาก
บริษทัครอบ ครัวหรือกงสีหรือสมาคม (ถ้ามี) ในการประกอบธุรกิจของครอบครัว หรือยามที�
สมาชิกประสบความยุง่ยากทางการเงิน 

๖. คณะกรรมการของบริษทัในครอบครัวและขัAนตอนการสืบทอดธุรกจิ 
  คณะกรรมการของสภาครอบครัวหรือสมาชิกครอบครัวมีสิทธิเสนอชื�อหรือสรร

หาสมาชิกในครอบครัวเพื�อเป็นกรรมการในบริษทัที�ประกอบการในธุรกิจครอบครัวโดยการมี
ขั,นตอนในการกาํหนดคุณสมบติัหรือคดัเลือกว่าผูใ้ดเขา้ไปเป็นกรรมการธุรกิจในครอบครัวและมี
การประเมินผลงาน วาระการดาํรงตาํแหน่ง มีการเกษียณอายุหรือไม่การพิจารณาค่า ตอบแทนจาก
ผลงาน การกาํหนดขั,นตอนในการส่งทอดหรือส่งผา่นธุรกิจจากรุ่นสู่รุ่นจะมีกระบวนการอยา่งไร 

๗. การจัดความเป็นเจ้าของธุรกจิของครอบครัว 



 

๖ 

 

 เรื�องการจดัสรรหุ้นในกลุ่มสมาชิกในครอบครัวรวมทั,งขอ้จาํกดัในการโอนหุ้น การ
โอนหุ้นจากรุ่นสู่รุ่นจะทาํอย่างไร ควรแบ่งกลุ่มเช่นใดโดยกรณีนี, อาจจะอยู่ในขอ้บงัคบั สัญญา
ระหวา่งผูถื้อหุน้ และธรรมนูญครอบครัวดว้ย 

๘. เงินปันผลและนโยบายการจ่ายเงินปันผล 
   ตอ้งมีการกาํหนดนโยบายเรื�องเงินปันผลให้ชดัเจนเพื�อสมาชิกที�เป็นผูถื้อหุ้นและ

วางแผนการเงินไดที้�จะตอ้งกาํหนดกฎเกณฑ์ว่าเงินปันผลที�ไดรั้บมาจากธุรกิจครอบครัว จะนาํมา
รวมเป็นกงสีหรือบริจาคเขา้สมาคมเพื�อนาํมาจดัสรรผลประโยชน์ให้สมาชิกในครอบครัวหรือให้
สร้างความมั�นคั�งให้ธุรกิจครอบครัวโดยนําไปใช้จ่ายเพื�อเป็นกองทุนครอบครัวหรือช่วยเหลือ
สมาชิกในครอบครัวแลว้แต่กรณี 

๙. เงินกองทุนครอบครัวหรือเงินกงสี 
   เมื�อไดเ้งินปันผลมาจะนาํเงินปันผลเขา้สู่กองทุนของครอบครัวในรูปเงินกงสีหรือ

บริจาคใหส้มาคมไปใชจ่้ายหรือลงทุนของเพื�อใหมี้ดอกผลเพิ�มเติม มีการกาํหนดวา่มีกรณีไหนบา้งที�
การนาํเงินไปใชต้อ้งผา่นความเห็น ชอบของคณะกรรมการ ของครอบครัวหรือกงสีหรือสมาคมเพื�อ
จะไปช่วย เหลือสมาชิกในครอบครัวที�ไม่ประสงค์ทาํธุรกิจของครอบครัวหรือบางคนจะตอ้งไป
ทาํงานการเมืองหรือเป็นเงินลงทุนให้แก่สมาชิกในครอบครัวที�อาจขยายกิจการไปลง ทุนในกิจการ
อื�นๆ (ที�ไม่ขดัแยง้กบัธุรกิจครอบครัว) โดยเงินดงักล่าวอาจเป็นรูปเงินกู ้เงินให้เปล่า หรือเงินลงทุน
ในหุน้ 

๑๐. จัดตัAงหน่วยงานให้คาํปรึกษาของสมาชิกในครอบครัว 

   ธุรกิจครอบครัวขนาดใหญ่ควรจะมีหน่วยงานที�ให้ความช่วยเหลือสมาชิกใน
ครอบครัวทั,งการเงินการลงทุน กฎหมายบญัชีเพื�อจะให้สมาชิกในครอบครัวสามารถรักษาความ
มั�นคงจากการลงทุนและมีกาํลงัใจในการปฏิบติัหนา้ที�ให้ธุรกิจครอบครัวไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ มี
การให้ความรู้ ให้คาํ ปรึกษา รวมทั,งช่วยเหลือในการจดัเตรียมเอกสารกฎหมาย ภาษีต่างๆ การ
ตรวจสอบบญัชีเพื�อช่วยเหลือสมาชิกครอบครัวที�มีธุรกิจหนา้ที�ในการปฏิบติังานไดโ้ดยมืออาชีพมา
ช่วยเหลือ โดยอาจใช้บริษทัโฮลดิ,งหรือสมาคมเป็นผูจ้ดัหาที�ปรึกษามืออาชีพหลายๆ ด้านมาให้
คาํปรึกษาแก่สมาชิกในครอบครัวร่วมด้วยและยงัอาจทาํหน้าที�ในการกาํกับดูแลข้อตกลงของ
สมาชิกในครอบครัวใหอ้ยูใ่นกฎเกณฑ ์เช่น เรื�องผล ประโยชน์ 

๑๑. นโยบายการจ้างงานหรือการดํารงตําแหน่งสมาชิกในครอบครัว 
   ธรรมนูญครอบครัวจะกําหนดนโยบายเงื�อนไขการเข้าทาํงานของสมาชิกใน

ครอบครัวของบริษทัครอบครัวการเลื�อน ตาํแหน่ง เช่น อาจมีการกาํหนดไวว้า่ เขย สะใภ ้จะเขา้มา



 

๗ 

 

ทาํงานไดภ้ายใตเ้งื�อน ไขอยา่งไร และจะตอ้งไม่เอื,อประโยชน์หรือเกิดความแตกต่างในการพิจารณา
ความดีความชอบระหวา่งมืออาชีพกบัพนกังานที�เป็นสมาชิกในครอบครัวหรืออาจมีการกาํหนดไว้
เลยหรือไม่วา่ตาํแหน่งใดควรเป็นของมืออาชีพ โดยสมาชิกในครอบครัวจะไม่เกี�ยวขอ้ง เพื�อให้เกิด
ความมั�นใจของมืออาชีพ ที�จะเขา้ มาทาํงานใหก้บัธุรกิจครอบครัว 

๑๒. การนําเงินกองทุนหรือเงินจากธุรกจิครอบครัวเพื�อกจิการสาธารณกุศล 

(Philanthropy) 
  การตอบแทนสังคมเป็นเรื�องใหญ่สาํคญั ในต่างประเทศมกัจะนิยมตั,งเป็นมูลนิธิแต่

ในประเทศไทยการตั,งมูลนิธิมีขอ้จาํกดัมากซึ�งประเทศไทยการตั,งสมาคมครอบครัวอาจเป็นรูปแบบ
ที�น่าสน ใจ กวา่มูลนิธิ การจดัรูปแบบเพื�อบริจาคไม่วา่ในฐานะส่วนตวัหรือบริษทัประกอบการรับ 
ผิดชอบต่อสังคมส่วนรวม การบริจาคในดา้นการกุศลหรือกองทุนต่างๆ เพื�อคืนกลบัสู่สังคมหรือผู ้
เกี�ยว ขอ้งจึงเป็นเรื� องที�ตอ้งจดัรูปแบบอย่างมืออาชีพเพื�อให้เงินบริจาคหรือกิจการสาธารณกุศล
ไดผ้ลอยา่งแทจ้ริงขณะนี,แนว นโยบายของ  Bill Gate  และ  Warren Buffet ในการหาเงินจากเศรษฐี
ทั�วโลกเพื�อให้บริจาค เขา้มูลนิธิ  Melinda  Gate  เพื�อให้มูลนิธิบริหารจดัการกาํลงัเป็นที�นิยมการ
บริหารจดัการในเรื�อง นี, จึงเป็นเครื�องมือในการที�จะสอดรับกบันโยบายเรื�องความรับผิดชอบของ
บริษทัหรือที�เรียกวา่ Corporate Social-Responsibility อีกดว้ย โดยครอบครัวอาจจะมีการกาํหนด
ชดัเจนว่ามีกิจการสาธารณกุศลใดบา้งที�บริษทัควรจะเขา้ไปทาํให้เกิดประโยชน์กบัส่วนรวมและ
เป็นการสร้างความเขม้แข็งหรือความย ั�งยืนแก่องค์กรนั,นๆ โดยควรมีการติดตามหรือกาํกบัดูแล
ผลงานหรืออาจเขา้ไปมีบทบาทในการบริหารจดัการกองทุนหรือองคก์รสาธารณกุศลดงักล่าวให้ได้
ประโยชน์อย่างเต็มที� และขณะเดียวกนัก็เป็นการเสริมสร้างภาพ ลกัษณ์ของธุรกิจครอบครัวดว้ย
เช่นกนั โดยการให้เงินช่วยเหลือ การบริจาคเงิน ก็จะตอ้งทาํอยา่งมืออา ชีพเพื�อให้แน่ใจวา่เกิดผลดี
ต่อสังคม โดยรวม ไม่ใช่แค่การบริจาคเงินโดยไม่ติด ตามผลงานขององคก์รที�ไดรั้บบริจาค ปัจจุบนั
ธนาคารบางธนาคารในต่างประเทศที� ดูแลเงินแก่ลูกคา้ที�มั�งคั�ง (Private Wealth) ยงัมีหน่วยงานที�
ช่วยเหลือใหค้าํแนะนาํแก่ลูกคา้ที�อยากบริจาคเงินดว้ย 

๑๓. เบ็ดเตลด็ ความรู้ทั�วไป 
 เป็นเรื�องบทบญัญติั ไม่วา่จะเป็นเรื�องการเก็บรักษาความลบัการไม่ทาํธุรกิจแข่งขนั

กนั การจะมีกลไกอยา่งไรการระงบัขอ้พิพาทกรณีความเห็นที�ไม่ตรงกนัของสมาชิกในครอบครัวจะ
ระงบัไดอ้ยา่งไร 



 

๘ 

 

การกาํหนดแนวทางในการทาํธุรกิจโดยทุกคนต่างเขา้ใจปรัชญาการทาํธุรกิจโดยมีกฎ
กฎเกณฑ์ที�แน่นอนเพราะในการทาํธุรกิจย่อมเกิดปัญหา อุปสรรค ขอ้พิพาท กนัไดอ้ยูเ่สมอ การที�
ทุกคนมีความเขา้ใจกฎเกณฑที์�แน่นอนและเมื�อมีปัญหาก็ยอ่มจะ ไดรั้บการแกไ้ข 

 บทสรุป 
  วธีิการทาํใหธ้รรมนูญครอบครัวมีผลในทางปฏิบติัก็คือ สมควรที�จะตอ้งให้สมาชิกใน
ครอบครัวเขา้ใจถึงความจาํเป็นและสมาชิกในครอบครัวมีส่วนร่วมในการจดัทาํโดยแสดงความเห็น
ในประเด็นต่างๆ ที�กล่าวข้างต้นว่าควรจะต้องทาํอย่างไรโดยรวบรวมความเห็นจากสมาชิกใน
ครอบครัวทุกคน การที�มีธรรมนูญครอบครัวก็ไม่ไดห้มายความวา่ธุรกิจครอบครัวสามารถป้องกนั 
ความเสี�ยงทางกฎหมายที�เกิดขึ,นได ้เพราะธรรมนูญครอบครัวส่วนใหญ่มกัไม่มีผลทางกฎหมายแต่
คิดว่าธรรมนูญครอบ ครัวนั, นคล้ายๆ กับแนวทางที�สมาชิกในครอบครัวทุกคนไม่ว่าสมาชิก
ครอบครัวในวนันี,หรือในวนัขา้งหนา้ที�จะตอ้งมีความเขา้ใจอยา่งถ่องแทเ้พื�อเป็นแนวทางการทาํงาน
และส่วนร่วมในการพฒันาปรับปรุงในกิจการของครอบครัวให้เจริญกา้วหนา้ต่อไปเหมือนกบัเป็น
การประกาศหรือกาํหนดเจตนารมณ์ไวเ้พื�อนาํมา  เป็นแนวทางพูดคุยกนัยามเมื�อมีปัญหา ธุรกิจ
ครอบครัวจึงควรมีธรรมนูญฉบบัเดียวแต่ปรับ ปรุงแก้ไขไดต้ลอดเวลา ส่งเสริม ให้สมาชิกใน
ครอบครัวตอ้งเรียนรู้อยา่งสมํ�าเสมอแต่อยา่ลืม Care and Compassion ความเอื,ออาทรและความ
กรุณาของสมาชิกในครอบครัวที�สาํคญัที�สุดกวา่ธรรมนูญครอบครัว 

การบ่มนิสัยผู้สืบทอดตัAงแต่เลก็ 
 

๑. การบ่มเพาะผู้รับช่วงและสืบทอดธุรกจิของอเมริกาและยุโรป 
  การสร้างระบบองค์กรธุรกิจที�ไดม้าตรฐาน ขอ้หนึ� งคือ ระบบการปฏิบติัการและ

ทีมการจดัการขององคก์ร ธุรกิจที�เป็นพื,นฐานของธุรกิจในการปรับตวัให้เขา้กบัตลาดเพื�อความอยู่
รอดและเติบโต ขอ้สอง สร้างระบบการสืบ ทอดธุรกิจ ซึ, งเป็นรากฐานที�จะทาํธุรกิจดาํรงคงอยู่ได้
อยา่งยนืยาว 

  อะไรเป็นสาเหตุที�ทาํให้ธุรกิจครอบครัวของอเมริกาและยุโรปประสบความสําเร็จ
เป็นอยา่งดี? หลกัสาํคญัคือการจดัการธุรกิจให้เป็นมาตรฐานถึงแมจ้ะเป็นธุรกิจครอบครัว แต่ระบบ
ไม่ใช่เป็นแบบตามอาํเภอใจ ในทางตรงกนัขา้มกลบัยิ�งตอ้งเป็นมาตรฐานมากขึ,น 

  ธุรกิจครอบครัวขนาดใหญ่ของอเมริกาและยุโรปต่างก็มี “แผนงานผูรั้บช่วง” และ 
“แผน งานการฝึกฝนความสามารถของผูน้าํ” ผา่นระบบที�มีกฎเกณฑ์ก่อให้เกิดการสร้าง คดัเลือก 
ฝึกฝน ตวัตาย ตวัแทนของผูรั้บช่วง ซึ� งไม่เพียงแต่ผลิตบุคลากรชั,นผูน้าํ หากยงัผลิตทีมขึ,นมาอีกดว้ย  



 

๙ 

 

  ตาํแหน่งประธานของธุรกิจครอบครัวจาํนวนมากในปัจจุบนัมีจุดเริ�มตน้ตั,งแต่อายุ
สิบกวา่ขวบ เขา้มาทาํงานเล็กๆ นอ้ยๆ ในธุรกิจครอบครัว ไดเ้รียนรู้วฒันธรรมองคก์รจากผูที้�อาวุโส
กวา่ ไดรั้บประสบการณ์และสิ�งต่างๆ ที�ผา่นเขา้มาในชีวติซึ� งคนทั�วไปยากจะทดัเทียมได ้ดงันั,นผูรั้บ
ช่วงธุรกิจจาํนวนมากในช่วงก่อนที�จะเติบใหญ่ก็มีคุณสมบติัพื,นฐาน พร้อมรับตาํแหน่งเป็นนัก
บริหารระดบัสูงแลว้ 

๒. การบ่งเพาะผู้รับช่วงและสืบทอดธุรกจิของญี�ปุ่ น 
  “ยอมยกอาํนาจสืบทอดใหก้บัคนนอก แต่ไม่ยกให้กบับุตรที�ไร้ความสามารถ” เป็น

เรื� องปกติทั�วไปในประเทศญี�ปุ่น แต่ในขณะเดียวกันบรรยากาศความเป็นครอบครัวของธุรกิจ
ครอบครัวในญี�ปุ่นกลบัเขม้ขน้มากภายใตส้ถานการณ์ต่างๆ “คนนอก” ไม่ถือวา่เป็น “คนนอก” โดย
สิ,นเชิง ผูที้�คุมอาํนาจในธุรกิจครอบครัวมกัจะนาํคนที�เรียกว่า “คนนอก” มารับไวเ้ป็น “ลูกเลี, ยง” 
ดงันั,นที�ญี�ปุ่นจะสามารถเห็นไดอ้ยู่เสมอว่าในธุรกิจครอบครัว อายุของ “พ่อบุญธรรม” น้อยกว่า 
“ลูกบุญธรรม” มาก  

  นอกจากนี,  เมื�อเปรียบเทียบกบัประเทศจีนที�ว่า “ลูกทุกคนแบ่งเท่าเทียมกนั” แต่
แนวทางปฏิบติัของประเทศญี�ปุ่น คือ “ระบบบุตรคนโตรับสืบทอด” นี�เป็นวิธีหลีกเลี�ยงปัญหาธุรกิจ
ถูกบุตรธิดาแบ่งแยกหลงัจากผูส้ร้างธุรกิจเสียชีวติลง อนัเป็นหลกัประกนัการเติบโตของธุรกิจ 

 ระบบการสืบทอดธุรกิจครอบครัวในประเทศญี�ปุ่นแบ่งออกไดเ้ป็น  ๓  ประเภท คือ 
 ๑.สืบทอดโดยบุตรคนโต   
 ๒. สืบทอดโดยคนนอกสายเลือด   
 ๓. คงชื�อตระกลูสืบต่อไป 

๓. แผนงานบ่มเพาะผู้รับช่วงโดยร่วมมอืกบัองค์กรที�ชํานาญ 
  บริษทัดีดีไอ(Development Dimensions International) ประเทศสหรัฐอเมริกาได้

ออกแบบ ระบบ “คลงัเร่งสร้างสมบุคคลากร” เพื�อมุ่งเน้นการบ่มเพราะบุคคลสําคญัขององค์กร
โดยเฉพาะผู ้รับช่วงโดยองค์กรเสนอรายชื�อผูมี้สิทธิรับเลือกในแต่ละระดับชั, น หลังจากการ
เลือกสรรผูมี้ความสามารถมีศกัยภาพสูงต่อการพฒันาองคก์ร ผา่นการวิเคราะห์จุดเด่นและจุดที�ตอ้ง
พฒันาของพนักงานแต่ละคน ช่วยพนักงานออกแบบอาชีพการงานที�เหมาะสม มีแผนจดัเตรียม
หนา้ที�การงานใหก้บัพนกังานที�อยูใ่นคลงันี,  การให้เรียนรู้จากประสบการณ์เฉพาะในช่วงเวลาสั,นๆ 
การใหป้ฏิบติัในสถานการณ์จาํลอง การอบรมเฉพาะทาง พร้อมทั,งมี “โคช้” ดาํเนินการฝึกสอน 

๔.  การสืบทอดธุรกิจครอบครัวในจีนระบบครอบครัวฝาน (Pan-Familism 

Culture) 



 

๑๐ 

 

 เมื�อพิจารณาจากอาํนาจและหน้าที�ความรับผิดชอบ ประธานกรรมการขององค์กร
เปรียบ เสมือนองคจ์กัรพรรดิ ผูจ้ดัการทั�วไปก็คืออคัรเสนาบดีบริษทัลูกคา้ในเครือก็คือหวัเมืองที�อยู่
ภายใต้อาณัติ (มณฑล) โดยอคัรเสนาบดีเป็นตวัแทนของขุนนางแต่ละระดับชั,น ซึ� งก็คือคณะ
ผูบ้ริหารขององคก์รสิ�งที�ยงัผกูติดกบัระบบแบบนี,ก็คือวฒันธรรม “รัฐ” ขององคก์ร 

 เมื�อองคก์รหนึ�งเกิดเหตุการณ์ที�เจา้ของธุรกิจ “สั�งเสียก่อนสิ,นใจ” เพื�อ “ผลดัส่งเวรหนา้
เตียง” การเติบโตขององคก์รนี, ยอ่มตกอยูใ่นอนัตราย เจา้ของธุรกิจจึงตอ้งเริ�มพิจารณาเรื�องผูรั้บช่วง
ตั,งแต่ยงัมีกาํลงัวงัชา ถา้พดูกนัในแง่ของเวลาแลว้ อยา่งนอ้ยก็ตอ้งก่อนเกษียณอาย ุ๑oปี 

 ธุรกิจครอบครัวจาํนวนมากกีดกนัคนนอกมาตั,งแต่ตน้ ผลที�ตามมาก็คือการกาํหนด
นโยบายโดยพลการและบริหารงานอย่างไม่มีหลักเกณฑ์บางองค์กรประเมินคุณค่าบุคลากรไม่
ถูกตอ้งในดา้นพฤติกรรมก็มกัทาํร้ายความรู้สึกและศกัดิq ศรีของผูจ้ดัการมืออาชีพ แมก้ระทั�งคนเก่า
คนแก่ที�ถือหุ้นในฐานะผูร่้วมสร้างธุรกิจกนัมาก็ไม่มีทางที�จะสลดัจากการถูกมองวา่รับจา้งทาํงาน
ให้กับครอบครัว ในขณะที�มีการสับเปลี�ยนอาํนาจการบริหารของคนสองรุ่น ความขดัแยง้ใน
ลกัษณะเช่นนี, มกัรุ่นแรงขึ,น ดา้นหนึ�งพวกเขาหยิ�งรู้สึกอย่างชดัเจนว่าธุรกิจครอบครัวคือการถือเอา
ตวัเองเป็นศูนยก์ลาง ถือเอาความสัมพนัธ์ทางสายเลือดเป็นสําคญั อีกดา้นหนึ�งคนรุ่นลูกที�ไดรั้บสืบ
ทอดอาํนาจก็ไม่จาํเป็นตอ้งเขา้ใจถึงความยาก ลาํบากในการก่อตั,งธุรกิจ การปฏิบติัต่อผูอื้�นดว้ย
กฎระเบียบที�เคร่งครัด ขาดความมีนํ,าใจ การวา่กล่าวตาํหนิผูอื้�นอยา่งรุนแรงมกัก่อให้เกิดการสูญเสีย
บุคลากรสาํคญัที�มีความสามารถไป 

 การก่อตั,งองค์กรธุรกิจจาํเป็นตอ้งสร้างความจงรักภกัดีของพนกังานต่อองค์กร หนึ� ง
ในปัญญาความจงรักภกัดีก็คือการแบ่งพรรคแบ่งพวกภายในองคก์ร องคก์รสามารถมีศาสนา แต่ไม่
สามารถมี “พรรค” อยา่งเด็ดขาด 

 เพื�อที�จะหลีกเลี�ยงปัญหาเรื� องการแบ่งพรรคแบ่งพวก บริษทัเลอโนโว่ถึงกบัใช้วิธี  
“มาตรการกลุ่ม” เลอโนโว่ออกกฎไวอ้ย่างชัดเจนว่า ห้ามหัวหน้าแผนกและผูใ้ตบ้งัคบับญัชามี
ปัญหาขดัแยง้กันโดยไม่มีเหตุผล หากมีปัญหาเกิดขึ, นครั, งที�หนึ� งบริษทัจะยา้ยผูใ้ต้บงัคบับญัชา
หรือไม่ก็ลดตาํแหน่ง ของผูใ้ต ้บงัคบับญัชา เนื�องจากการไม่เคารพผูบ้งัคบับญัชาของตนเองโดยไม่
มีเหตุผลเป็นข้อห้ามพึงกระทาํขณะเดียวกันบริษทัจะตกัเตือนผูบ้งัคบับญัชาคนนั,นถ้าหากเกิด
เหตุการณ์คลา้ยกนัซํ, าขึ,นอีก ซึ, งเป็นไปไดว้่าปัญหาอาจเกิดจากผูบ้งัคบับญัชาดว้ย จึงตอ้งพึงสังวร 
เช่นนี,ทาํใหพ้นกังานทุกระดบัชั,นตอ้งระมดั ระวงัในการติดต่อสื�อสาร และการประสานงานระหวา่ง
กนั ขอ้ขดัแยง้จากเรื�องส่วนตวัที�ไร้เหตุผลจึงลดนอ้ยลงไปมาก 



 

๑๑ 

 

 ที�เรียกว่าระบบครอบครัวฝาน แทที้�จริงก็คือระบบการจดัการประเภทหนึ� ง ในด้าน
วฒันธรรมก็คือครอบครัว ในดา้นการบริหารจดัการก็คือทฤษฎีทางธุรกิจที�ถึงพร้อมในยุคปัจจุบนั
และการประยกุตใ์ชใ้นทางปฏิบติั 

 ระบบครอบครัวฝาน ดา้นวฒันธรรมคือรูปแบบครอบครัวแต่ดั,งเดิมดา้นการบริหารจดั 
การก็คือรูปแบบธุรกิจที�ถึงพร้อมในยคุปัจจุบนั ส่วนดา้นการสืบทอดธุรกิจก็สามารถกา้วขา้มปัญหา
เรื,อรัง “แบ่งสมบติัเท่ากนั” ในธุรกิจครอบครัวจีน 

 เมื�อธุรกิจครอบครัวมีขนาดใหญ่โต มีความเขม้แข็งแล้วย่อมตอ้งดาํเนินตามวิถีทาง
ครอบ ครัวฝาน เพราะธุรกิจตอ้งอาศยัการดาํเนินงานอย่างมืออาชีพ ตอ้งอาศยัการจดัการอย่างมี
ระบบ เช่นนี, จึงตอ้งมีผูบ้ริหารจดัการที�มีความรู้เฉพาะทางกว่าเช่น พนกังานการเงิน พนกังานขาย 
จาํเป็นตอ้งมีความ สามารถและบุคลิกลกัษณะเฉพาะดา้น ส่วนเรื�องความสัมพนัธ์ทางสายเลือดนั,น
เป็นเรื�องรองลงมา 

 ระบบการสืบทอดธุรกิจที�มีลกัษณะเฉพาะของจีน+วิธีการและรูปแบบการจดัการที�ล ํ, า
สมยัที�สุดในโลก = ระบบธุรกิจครอบครัวฝาน 

ระบบไม่ใช่ทุกสิ�งทุกอยา่ง แต่ระบบสามารถชี,ขาดการอยูร่อดยาวนานของธุรกิจได้ 
 

 

การเข้าสู่ธุรกจิครอบครัวของผู้สืบทอด 
 

การบ่มเพาะผุรั้บช่วงไม่เพียงเป็นการสร้างคนหนึ� งคนที�สําคญัยิ�งกว่านั,นคือการบ่ม
สร้างทีมงาน ๑ ทีมบ่มสร้างระบบวฒันธรรมองคก์รนี�คือรากฐานของการสืบทอด นกักวีเกอเธ่เคย
กล่าวไวว้า่ “ทุกคนต่างตอ้งการความสาํเร็จ แต่ไม่นึกถึงการเติบโต”  

ความสําเร็จเกิดขึ,นจากความขยนัขนัแข็ง ในช่วงเวลาหนึ� ง การเติบโตตอ้งอาศยัวนั
เวลาที�ยาวนาน วนัแลว้วนัเล่าปีแลว้ปีเล่า อาจตอ้งยอมอยูอ่ยา่งโดดเดี�ยว แทที้�จริงแลว้ ไม่เติบโตก็ไม่
มีความสําเร็จ การสืบทอดธุรกิจองคก์รก็เป็นเช่นนี,การจดัการในยุคปัจจุบนัมีประวติัมากกวา่ร้อยปี
และยงัคงเป็นการประลองแข่งขนัระหว่างการจดัการแบบมีตรรกะเหตุผลและแบบไม่มีตรรกะ
เหตุผลมาโดยตลอดสําหรับองค์กรแลว้ การจดัการแบบมีตรรกะเหตุผลไม่ใช่การจดัการที�ดีที�สุด
หรือเป็นการจดัการที�มีความเป็นมนุษยที์�สุด แต่สามารถเป็นหลกัประกนัถึงความอยู่รอดมากกว่า
ความลม้เหลว 

ผูรั้บช่วงตอ้งการความรักตั,งแต่คดัสรรจนถึงบ่มสร้างและยิ�งตอ้งการความมีเหตุมีผล 
ระหวา่งการขบัเคี�ยวของตรรกะและความไม่มีตรรกะ เพื�อคน้พบจุดสมดุลที�สุดของธุรกิจตนเอง 



 

๑๒ 

 

 เส้นทางสายหนึ� งที�บ่มสร้างคนรุ่นถัดไปคือตั, งแต่เยาว์วยัได้ผ่านการฝึกฝนโดย
ปราศจากสิทธิพิเศษ ไดรั้บการศึกษาอย่างดีรับผิดชอบงานที�มีความทา้ทา้ยสูงในระหว่างสืบทอด
ตาํแหน่ง ได้รับความเคารพนับถือจากพนักงานบริษัทผูค้ ้าลูกค้าผูถื้อหุ้น ผูมี้ส่วนเกี�ยวข้องกับ
ผลประโยชน์ เป็นตน้ โดยอาศยัผลงานและทกัษะการมีมนุษยส์ัมพนัธ์จนการสืบทอดบรรลุผล
สาํเร็จ ซึ� งการมาถึงจุดนี,ไดต้อ้งอาศยัช่วงระยะเวลาที�ยาวนานพอสมควร 
 สรุปการบ่มสร้างผูรั้บช่วงธุรกิจครอบครัวระดบัโลกโดยพื,นฐานสามารถแบ่งออกได ้
เป็น ๖ ระดบัหรือ ๖ กา้ว ไดแ้ก่ 

 กา้วที�หนึ�ง วางระบบระเบียบธุรกิจ ผูก่้อตั,งธุรกิจคือผูก้าํหนดระบบ 
 กา้วที�สอง การบ่มสร้างตั,งแต่เด็ก การละเล่นที�ดีที�สุดคือหารายได ้
 

   กา้วที�สาม เขา้สู่ธุรกิจ-รับผดิชอบและสั�งสมชื�อเสียงเกียรติยศ 
 กา้วที�สี�  บ่มสร้างทีมงานใหม่ เป็นกลุ่มคณะไม่ใช่คนใดคนหนึ�ง 
 กา้วที�หา้ ถ่ายโอนอาํนาจ “ทีมงานเดิม” และ “ทีมงานใหม่” 
 กา้วที�หกการสร้างผูน้าํใหม่ มีผูน้าํชั,นยอดองคก์รจึงเติบโตกา้วหนา้ 

๑. วางระบบระเบียบธุรกจิผู้ก่อตัAงธุรกจิคอืผู้กาํหนดระบบ 
  ผูน้าํธุรกิจเพียงกาํหนดแผนงานการสืบทอดไวล่้วงหน้า กล้าที�จะวางมือเสียแต่
เนิ�นๆ บ่มสร้างคนรุ่นถดัไปใหเ้ร็วที�สุดหรืออาจไวใ้จผูรั้บช่วงคนอื�น ใหพ้วกเขาไดรั้บการฝึกฝนจาก
พื,นฐานทีละขั,นจนเป็นผูมี้ความสามารถถือเป็นการเตรียมการล่วงหน้า รักษาธุรกิจให้เติบโตอยา่ง
ต่อเนื�อง  ในระหวา่งการจดัตั,งองคก์ร ขั,นตอนกระบวนการเป็นสิ�งสําคญัที�สุดลองคิดดูหากไม่มีการ
วางระบบ “คาํประกาศอิสรภาพ” ของจอร์จวอชิงตันผูที้�ได้รับยกย่องว่าเป็น “บิดาผูก่้อตั, ง
สหรัฐอเมริกา”  ก็คงไม่มีประเทศสหรัฐอเมริกาบนเวทีการเมืองและเศรษฐกิจโลกในวนันี,  
   จากการก่อตั,งธุรกิจดาํเนินไปสู่การสืบทอดนักธุรกิจไม่ควรที�จะคลาํหาทางใน
ความมืดอีกต่อไป แต่ควรจะเดินไปขา้งหนา้ตามเส้นทางที�ส่องสวา่งของระบบการสืบทอดธุรกิจคือ
กาสืบทอดระบบของธุรกิจ ตรงจุดนี, ผูก่้อตั,งธุรกิจมีหน้าที�รับผิดชอบต่อการสร้างระบบธุรกิจ การ
สืบทอดจะราบรื�นหรือไม่นั,น กุญแจสําคญัอยู่ที�ผูก่้อตั,งธุรกิจ พวกเขาคือแรงขบัเคลื�อนแรกของ
ธุรกิจครอบครัว  ผู ้ตั, งธุรกิจเริ� มจากศูนย์จนกระทั�งมีธุรกิจขึ, นมา การก่อตั, งและพัฒนาธุรกิจ
ครอบครัวอยา่งต่อเนื�อง ตอ้งอาศยัสติปัญญา ความสามารถและ ความคิดจิตใจ แต่คนรุ่นที�สองถือ
กาํเนิดมาอยา่งดีเลิศ  จะยงัคงมีสติปัญญาความสามารถ ความมีเสน่ห์ และความคิดจิตใจเช่นเดียวกบั
บิดาหรือไม่นั,นเป็นเรื�องยากมาก ดงันั,นการใช้ระบบมาเป็นหลกัประกนัในการสร้างคนรุ่นต่อไป 



 

๑๓ 

 

และใช้ระบบมาเป็นหลกัประ กนัในการพฒันาและการสืบทอดธุรกิจในอนาคตจึงเป็นทางเลือก
เดียวของธุรกิจ ดว้ยเหตุนี, ธุรกิจครอบครัวบางแห่งจึงไดเ้ริ�มทาํการศึกษาประโยชน์ในเรื�องนี,  
   “การกาํหนดระบบระเบียบธุรกิจเอกชน” คือ การออกแบบโครงสร้างการจดัการ
ธุรกิจกาํ หนดประธานกรรมการ (คณะกรรมการบริษทั) ผูจ้ดัการทั�วไป (สํานักบริหาร) และ
ผูจ้ ัดการฝ่ายตรวจ สอบ (สํานักตรวจสอบ) ภายใต้โครงสร้างเช่นนี,  ประธานกรรมการ 
(คณะกรรมการบริษทั) มีอาํนาจกาํหนดนโยบายผูจ้ดั การทั�วไป (สํานกับริหาร) มีอาํนาจบริหาร
ผูจ้ดัการฝ่ายตรวจสอบ (สํานกัตรวจ สอบ) มีอาํนาจในการตรวจสอบภายใตโ้ครงสร้างอาํนาจทั,ง ๓ 
ส่วนนี,ประธานกรรมการผูจ้ดัการทั�วไป มาจากการเลือกตั,ง ส่วนผูจ้ดัการฝ่ายตรวจสอบเป็นตวัแทน
ฝ่ายเจา้ของเงินทุน (ผูถื้อหุน้) โดยอาํนาจนี,สามารถสืบทอดได ้ส่วนที�เรียกวา่แบ่งสามขั,วอาํนาจก็คือ
การแบ่งอาํนาจในการเป็นเจา้ของอาํนาจในการกาํหนดนโยบายและอาํนาจในการบริหารออกจาก
กนัภายใตโ้ครงสร้างการบริหารเช่นนี,  บุคคลภายในครอบครัวสามารถสืบทอดทรัพยสิ์น และยงั
สามารถทาํการตรวจสอบการทาํงานของคณะกรรมการบริษทั สํานกับริหารแต่ไม่มีอาํนาจในเชิง
นโยบายหรือบริหารจดัการเกี�ยวกบัทรัพยสิ์น ไม่สามารถทาํการแบ่งทรัพยสิ์น และไม่มีอาํนาจแต่ตั,ง
หรือปลดประธานกรรมการหรือผูจ้ดัการทั�วไปตามอาํเภอใจ สําหรับสมาชิกในครอบครัวหากมี
ความสามารถก็อาจออกไปก่อตั,งธุรกิจ หากไม่มีความสามารถก็อยูเ่สวยสุข คณะกรรมการบริษทัมี
อาํนาจกาํหนดนโยบายแต่อาํนาจก็มีขอบเขตจาํกดัเช่นอาํนาจในการโยกยา้ยทรัพยสิ์นตอ้งไม่เกิน
กาํไรสุทธิของกลุ่มบริษทัตลอดทั,งปี ประธานกรรมการ นอกจากตอ้งยอมรับการตรวจสอบ การ
ทาํงานจากผูจ้ดัการฝ่ายตรวจสอบแลว้ ยงัตอ้งเคารพในอาํนาจการบริหารของผูจ้ดัการทั�วไป และยงั
ไม่สามารถเลิกวา่จา้งผูจ้ดัการทั�วไปอีกดว้ย 
   ขอ้บกพร่องของนกัธุรกิจแต่ละคนเมื�อเขา้สู้องค์กรธุรกิจและจะลุกลามไปทั�วจน
กลายเป็นจุด อ่อนขององคก์ร หากนกัธุรกิจไม่ขยบัขยายความกา้วหนา้ธุรกิจยอ่มไม่สามารถเติบโต
ต่อไปได ้กระบวนการกาํหนดระบบระเบียบของ ธุรกิจแทที้�จริงเป็นการช่วยให้นกัธุรกิจสามารถ
เปลี�ยนรูปแบบแนวทางได้อย่างสมบูรณ์ ให้ลุล่วงแนวคิดในการเติบโตของธุรกิจอย่างเป็นระบบ 
ระบบระเบียบธุรกิจตอ้งแสดงถึงเจตจาํนงและแนวคิดของนักธุรกิจแต่ละคนบทบาทต่อกนัของ
ระบบและเจตจาํนงไม่เพียงฝ่ายใดตอ้งโอนอ่อนผอ่นตามยงัเป็นกระบวนการหนึ�งที�ไดช่้วยยกระดบั
และสร้างความสมบูรณ์แบบในการควบคุมซึ�งกนัและกนั 
  หากนักธุรกิจต้องการให้บุตรธิดาสืบทอดธุรกิจโดยตรง จาํเป็นต้องมีระบบเพื�อ
ประกนัความมั�นใจระบบการบ่มเพาะก็เป็นการบ่มเพาะอยา่งหนึ�งและเป็นการบ่มเพาะที�สาํคญัที�สุด 
 การสร้างระบบคือกา้วที�หนึ�ง ระบบจะดาํเนินตามแนวทางที�พฒันาโดยมี ๓ ขั,นตอน 



 

๑๔ 

 

 ขั,นที�หนึ� ง จากธุรกิจครอบครัวที�ปิดกั,นตวัเองอย่างสิ,นเชิงสู่โลกกวา้งคือ ระบบการ
ดาํเนินการจากภายนอกเช่นผูจ้ดัการมืออาชีพ ผูถื้อหุน้จากภายนอก เป็นตน้ 
 ขั,นที�สอง จากธุรกิจครอบครัวที�เปิดสู่โลกกวา้ง แล้วเขา้สู่ความเป็นมาตรฐานไม่
เพียงพอ มาตรฐานที�ปรากฏภายนอก (เช่น ปฏิบติัตามเงื�อนไขของบริษทัมหาชน) ภายในเองก็ตอ้ง
ดาํเนินสู่มาตรฐาน ไม่เพียงขอให้ผูจ้ดัการจากภายนอก ผูถื้อหุ้นที�มาจากภายนอกตอ้งปฏิบติัตาม
กฎระเบียบพนกังานที�มาจากคนในครอบครัวยิ�งตอ้งเคารพกฎระเบียบและปฏิบติัตามมาตรฐาน 
 ขั,นที�สาม จากมาตรฐานของธุรกิจครอบครัวไปสู่มาตรฐานการจดัการแบบครอบครอบ 
“ธุรกิจครอบครัว” ชื�อนี, แบ่งไดเ้ป็น “ครอบครัว” และ “ธุรกิจ” สองสิ�งที�ตอ้งบริหารจดัการ อาศยั 
“ระบบระเบียบของครอบครัว” สร้างมาตรฐานทั,งการสืบทอดทรัพยส์มบติัและการสืบทอดอาํนาจ
การดาํเนิน งานอาํนาจการบริหาร อาํนาจการลงคะแนนเสียง อาศยั “ ระบบระเบียบของธุรกิจ ” 
สร้างมาตรฐานการบริหารจดัการธุรกิจรวมทั,งการสลบัปรับเปลี�ยนตาํแหน่งในระดบัผูบ้งัคบับญัชา 
บุคคลในครอบครัวตอ้งทาํงานกบับริษทัอื�นก่อน ๓ ปีขึ,นไป จึงสามารถร่วมงานในธุรกิจครอบครัว
ได ้หลงัจากนั,นหากผลงานไม่เป็นที�หนา้พอใจ อาจถูกเลิกจา้งเช่นเดียวกบัพนกังานคนอื�นๆ ขั,นตอน
การรับสมคัรของบุคคลในครอบครัวและการประเมินผลงานตอ้งเป็นเฉกเช่นพนกังานอื�นที�ไม่ใช่
บุคคลในครอบครัว 
  บนโลกใบนี, ไม่มีใบไม้ที�มีลักษณะเหมือนพิมพ์เดียวกัน และไม่มีองค์กรธุรกิจที�
เหมือน กนั ทุกประการ แมว้า่ “ระบบระเบียบธุรกิจ” เป็นสิ�งจาํเป็นแต่ตอ้งคาํนึงถึงสถานการณ์ของ
แต่ละองค ์ กรเพื�อทาํการ“ร่างระบบระเบียบ”สร้างระบบกาํหนดระเบียบ โดยอาศยัวิธีปฏิบติัและ
ประสบการณ์ของผู ้ อื�นมาเป็นแนวทาง แต่ไม่อาจยึดถือลอกเลียนทั,งหมด นี�เป็นสัจธรรมที�พิสูจน์
แล้ว “ส้มเกิดที�ฮว๋าหนานเรียกว่าจวีv เกิดที�ไฮ๋วเป่ยเรียกกว่าจื�อ” การสร้างระบบสืบทอดธุรกิจก็
เช่นเดียวกนั ตอ้งใชใ้หถู้กเวลา สถานที� และวธีิการถึงจะไดผ้ลอยา่งแทจ้ริง  

๒. การบ่มสร้างตัAงแต่เด็กการละเล่นที�ดีที�สุดคอืการหารายได้ 
   ควรปลูกฝังความรู้เกี�ยวกบัการบริหารการเงิน บญัชีการเงินของบริษทัและกล
ยทุธ์ทางธุรกิจใหแ้ก่เด็กอยา่งค่อย เป็นค่อยไป  ในประเทศสหรัฐอเมริกาเด็กๆ มกัเริ�มทาํธุรกิจตั,งแต่
ยงัไม่เขา้เรียนนั�นไม่ใช่เพื�อให้พวกเขาหาเงิน แต่ต้องการให้เด็กๆ มีทกัษณะและรู้หน้าที�ความ
รับผิดชอบต่อตนเอง มหาเศรษฐีที�มีชื�อเสียงระดบัโลกจาํนวนมาก ตั,งแต่วยัรุ่นหรือกระทั�งวยัเด็กก็
เริ�มทาํธุรกิจกนัแลว้   ลอเรนซ์ ร็อคกี, เฟลเลอร์ (Laurence Rockefeller) ผูที้�ไดรั้บสมญาวา่ “ผูก้อบกู้
ฐานะครอบ ครัว” สมยัเด็กเขากบั พี�ชายเคยเลี,ยงกระต่ายเพื�อขายใหก้บัหอ้งทดลองวทิยาศาสตร์ และ
ดว้ยกาํลงัใจจากบิดาจึงเริ�มทาํงานบา้นหาเงิน เช่น จบั แมลงวนัตามระเบียงบา้น ๑oo ตวัได ้๑o เซนต ์



 

๑๕ 

 

จบัหนูตามชั,นลอย ตวัละ ๕ เซนต ์เมื�ออายุ ๗ ขวบ ลอเรนซ์ก็ไดสิ้ทธิพิเศษขดัรองเทา้หนงัให้คนทั,ง
ครอบครัว  รองเทา้หนงัคู่ล่ะ ๒ เซนต์ รองเทา้บูทคู่ละ ๑o เซนต ์ การบ่มสร้างให้มีความสนใจใน
การหาเงินตั,งแต่ยงัเด็ก ไม่เพียงเป็นสิ�งจาํเป็นในการดาํรง ชีวติ ยิ�งกวา่นั,นคือความสนุกในการหาเงิน
และการประสบความสาํเร็จในอาณาจกัรธุรกิจที�ยิ�งใหญ่ในอนาคตของเหล่าอจัฉริยะทางธุรกิจ 
 ในประเทศจีน ดว้ยอิทธิพลจากประโยคที�วา่ “สุภาพชนเนน้เรื�องคุณธรรม คนตํ�าทราม
เนน้เรื�องผลประโยชน์” พอ่แม่มกัรู้สึกวา่หนา้ที�หลกัของลูกก็คือการเรียนหนงัสือ ห่างจากเรื�องเงินๆ 
ทองๆ เท่าไรก็ยิ�งดี แมก้ระทั�งเรื�องความสามารถในการจดัการเรื�องเงินทองก็เชื�อวา่หลงัจากเติบโต
เป็นผูใ้หญ่แลว้ก็จะเป็นไดโ้ดยธรรมชาติ พ่อแม่ส่วนมากกงัวลวา่ลูกๆ จะใชจ่้ายสุรุ่ยสุร่าย  “กีดกนั” 
โอกาสที�เด็กๆ จะบริหารจดัการเงินทอง ตอ้งการจะซื,ออะไรก็ยื�นมือขอจากพ่อแม่ ดงันั,นเด็กจาํนวน
มากจึงเพาะนิสัยจะใชเ้งินก็แบมือ พอมีเงินก็รีบใชจ่้ายใหห้มด ขาดความรู้ในการจดัการและวางแผน
ดา้นการเงินอนัที�จริงผูใ้หญ่ในวนันี, ส่วนใหญ่ก็คงเขา้ใจดี ความรู้เกี�ยวกบัค่าใชจ่้าย เงินทอง และการ
จดัการดา้นการเงินลว้นวา่งเปล่า จึงกล่าวไดว้่ามีความสามารถบางอย่างไม่ไดมี้มาแต่กาํเนิด ไม่บ่ม
สร้าง ไม่ฝึกฝน ผลลพัธ์ก็ออก มาดีไม่ได ้
 “เริ�มหาเงินตั,งแต่วยักระเตาะ” จึงเป็นวิธีการเรียนรู้ที�ดีที�สุด มงักรกาํเนิดมงักร หงส์
กาํเนิดหงส์ ศิลปินจาํนวนมากเกิดในครอบครัวศิลปิน ผูช้าํชาญดา้นกีฬามาจากครอบครัวที�ชาํนาญ
ด้านกีฬา นักการศึกษามีภูมิหลังมาจากครอบครัวที�มีการศึกษาปรากฏการณ์ของ “กลุ่มคนใน
ครอบครัว” ประเภทนี, เป็นเรื�องปกติ แต่เบื,องหลงัสําคญั หนึ�งคือแหล่งทรัrยากร สองคือการศึกษา 
ดงันั,นหากคิดบ่มสร้างผูรั้บช่วงธุรกิจกา้วแรกก็คือการศึกษา ปลูกไมสิ้บปี สร้างคนร้อยปี การเป็น
พ่อแม่ที�ประสบความสําเร็จยากลาํบากกว่าการเป็นนกัธุรกิจที�ประสบความสําเร็จมาก เพราะตอ้ง
ทุ่มเททั,งเวลา ความคิด และจิตใจ แต่ใหเ้ชื�อเถอะวา่เพียงมีความตั,งใจก็สามารถบ่มสร้างบุตรธิดาของ
ท่านใหก้ลายเป็นสุดยอดผูน้าํของโลกได ้ฝึกฝนใหเ้ป็นผูรั้บช่วงธุรกิจระดบัประเทศของท่าน 
 นกัธุรกิจที�ยิ�งใหญ่สามารถนาํพาธุรกิจสู่ความสําเร็จไดค้รั, งแลว้ครั, งเล่าเบื,องหลงัของ
พวกเขายอ่มตอ้งมีลกัษณะพิเศษร่วมกนั 
 งานเขียนจาํนวนมากไดเ้คยสรุปเกี�ยวกบัลกัษณะพิเศษของหวัหนา้ทีม  
 หลุยส์ เกิร์สเนอร์ (Louis Gerstner) อดีตซีอีโอบริษทัไอบีเอ็มคิดวา่ซีอีโอจาํเป็นตอ้งมี
คุณ ลกัษณะ ๔ ประการคือ 

๑. มีพลงั (มีความมุ่งมั�น เอาจริงเอาจงั มีความมานะอดทน มากกวา่คนทั�วไป) 
๒. มีความสุขสามารถด้านผูน้าํองค์กร (เชิงกลยุทธ์ สามารถกระตุน้และปลุกเร้าใจ

ผูอื้�น 



 

๑๖ 

 

สามารถจดัตั,งทีมงานที�มีประสิทธิภาพ สามารถดึงศกัยภาพแฝงของผูอื้�นออกมาใช้
อยา่งเตม็ที�) 

๓. มีความสามารถด้านผูน้าํทางการตลาด (สามารถแสดงออกทางภาษาอย่างยอด
เยี�ยม) ออกงานและเขา้ร่วมกิจกรรมระดบัซีอีโอภายในองคก์รและลูกคา้ได ้

๔. มีคุณสมบติัส่วนบุคคล (เป็นนกัฟังที�ดี ฉลาดมั�นใจในตวัเอง รู้จกัตวัเองเป็นอยา่งดี 
ตัดสินใจเด็ดขาด เต็มเปี� ยมไปด้วยความกระตือรือร้น ถือลูกค้าเป็นหลัก ทํางานรวดเร็วมี
ประสิทธิภาพ) 
 ปีเตอร์ ดรักเกอร์ (Peter F. Drucker) ปรมาจารยก์ารจดัการคิดวา่ผูน้าํที�ประสบความ 
สาํเร็จจาํเป็นตอ้งมีลกัษณะเด่น ๘ ประการดงันี,  

๑. พดูเสมอๆ วา่ “ตอนนี,พวกเราควรทาํอะไร?” 
๒. ถามเสมอๆ วา่ “บริษทัตอ้งปรับปรุงอยา่งไร?” 
๓. ชาํนาญการกาํหนดแผนการทาํงาน 
๔. รับผดิชอบต่อแผนนโยบาย 
๕. กระจายแผนนโยบายสู่ทุกระดบับงัคบับญัชา 
๖. ใหค้วามสาํคญักบัการแกปั้ญหา เนน้คน้หาโอกาส ไม่ใช่เฝ้าดูปัญหา 
๗. การประชุมมีประสิทธิภาพสูง ควบคุมเวลาในการประชุมสรุปผลงานในที�ประชุม

ไม่ใช่ประชุมอยา่งไรเป้าหมาย 
๘. พดูเสมอๆ วา่ “พวกเรา” ไม่ใช่ “ผม” ตอ้งการทาํอะไร 

 ยงัมีนกัธุรกิจ นกัการเมือง และนกับริหารจาํนวนมากไดส้รุปจากมุมมองที�แตกต่างกนั
วา่ ผูน้าํควรจะมีลกัษณะเช่นใดควรจะมีลกัษณะพิเศษอยา่งไร โดยมีหวัขอ้สาํคญัดงันี,  

๑. สนใจการคา้ 
๒. มีความสามารถในการโนม้นา้วคน รู้จกัการเชื�อมสัมพนัธ์กบัผูอื้�น 
๓. มีสัมผสัที� ๖กลา้เสี�ยง 
๔. มีความสามารถในการตดัสินใจ กลา้ตดัสินใจเชิงนโยบาย 
๕. อบอุ่น เอาใจใส่ กลา้หาญ 
๖. ขยนั เชื�อมั�นในตนเอง ปณิธานแน่วแน่ 
๗. มีความสามารถในการมองคนและมองโลกไดอ้ยา่งทะลุปรุโปร่ง 
๘. มีความสามารถในการควบคุมตนเองไดเ้ป็นอยา่งดี 
๙. เด็ดเดี�ยวไม่ทอ้แท ้มีพลงัลน้เหลือ 
๑o. กลา้แบกรับความรับผดิชอบ 



 

๑๗ 

 

 ปัจจยัดงักล่าวขา้งตน้มีความเชื�องโยงกนั กุญแจสําคญัอยูที่�การบ่มสร้างจิตสํานึก ทศัน 
คติ และนิสัยตั,งแต่เด็ก 

๑. ต้องบ่มสร้างทศันคติ 
   ผูป้ระสบความสาํเร็จทุกคนลว้นเป็นผูที้�มีความทุ่มเทเป็นพิเศษครอบครัวที�ประสบ
ความ สาํเร็จแม่บา้นก็ตอ้งทุ่มเทให้กบัการจดัการงานบา้นเป็นพิเศษ การทุ่มเทนี, ไม่เกี�ยวกบัเรื�องเงิน
ทองหรืออาํนาจ แต่เป็นความสนุกเป็นจิตใจที�ตอ้งการรับผิดชอบดว้ยตนเองตั,งแต่ตน้จนจบ เป็น
ความรู้สึกพึงพอใจที�เพิ�มขึ,นเป็นลาํดบั 
   การหาเงินเป็นเกมส์ที�ดีที�สุดในโลก ความสนุกที�ไดจ้ากเกมนี,มาจากการบ่มเพาะจิต
สํา นึกทางธุรกิจ แต่จิตใจที�รับผิดชอบมาจากการฝึกฝนที�ครอบครัวสอนสั�งอยู่ทุกวนั ความ
รับผิดชอบไม่ ใช่คาํศพัท์ ที�ไร้ซึ� งความหมายและยิ�งไม่ใช่ชุดคาํเทศนาความรับผิดชอบนั,นคือ
เรื�องราว คือทุกการกระ ทาํในการดาํเนินชีวิต การสอนดว้ยคาํพูด การแสดงให้ดูเป็นตวัอย่างและ
การสอนดว้ยสถานการณ์จาํรองลว้นเป็นวิธีการสอนที�ดี มนุษยเ์ป็นสัตวส์ังคม ไม่มีพฤติกรรมใดที�
ไม่เกี�ยวขอ้งกบัผูอื้�น 
   การเรียนรู้จากสถานการณ์จริงอย่างกล้าหาญจาํทาํให้เป็นบุตรธิดาวยัเยาวเ์รียนรู้
ความรับ ผิดชอบและเก็บเกี�ยว ความพึงใจตอ้งเชื�อมั�นในบุตรธิดาเช่นเดียวกบัการเชื�อมั�นในตวัเรา
เอง ตอ้งบาํรุงเลี,ยงบุตรธิดาของเราเช่นเดียวกบัที�บ่มสร้างพนกังานเปิดโอกาสให้พวกเคา้แสดงฝีมือ
อยา่งเตม็ที� คอยช่วยเหลือสนบัสนุนให้กาํลงัใจหลงัเสร็จงาน ทาํการประเมินชี,แนะหลกัการต่างๆ ก็
จะค่อยๆ ซึมซาบเขา้ไปในจิตใจ เมื�อเด็กๆไดเ้รียนรู้ที�จะคน้พบความพึงพอใจท่ามกลางเสียงเฮฮา
ของเพื�อนๆ และการยอมรับของพ่อแม่ เรียนรู้ที�จะตอ้งขยนัมากขึ,นท่ามกลางความไม่สบายใจของ
เพื�อนๆ และการแนะนาํของพ่อแม่อยา่งนอ้ยพวกเขาก็ไดก้ลายเป็นผูเ้ติบโตขึ,นอยา่งแข็งแกร่งแลว้ 
คนผูห้นึ� งหากสามารถยืนดว้ยขาตนเอง ทาํงานโดยใชแ้รงกายและแรงใจ แน่นอนวา่จะตอ้งมีความ
ขยนั มีนํ,าใจ มีความมั�งคงแน่วแน่ เชื�อมั�นในตนเอง มีความทุ่มเท มีความมุ่งมั�นและมีเสน่ห์อยา่งมาก 

๒. บ่มเพาะนิสัย 
   การประสบความสําเร็จเกิดจากนิสัยประเภทหนึ� ง ผู ้ที� มีนิสัยที� ดีมักประสบ
ความสําเร็จในสังคมผูที้�มีนิสัยที�ไม่ดีสังคมนี, จะไม่ไห้โอกาสในการประสบความสําเร็จแก่เขา
พรสวรรค์เกิดจากการบ่มสร้าง นิสัยการคิดพิจารณาก็เกิดจากการบ่มสร้างทารกแรกเกิดแผดเสียง
ร้องทันทีทีคลอดออกมา นับตั, งแต่นั, นก็มองดูตะวนัขึ, นจันทราลับขอบฟ้าตามปรากฏการณ์
ธรรมชาติ แต่จะสามารถเรียนรู้วิเคราะห์ เป็นหรือไม่นั�นอยู่ที�การอบรมเลี, ยงดูภายในครอบครัว 
ความช่างสังเกตและพินิจพิจารณาเป็นความสามารถพิเศษของเด็กๆ มกัชอบถามวา่ทาํไม บางครั, งก็



 

๑๘ 

 

ถามจนตนในบา้นไม่รู้วา่จะหวัเราะหรือร้องไห้ดี ทวา่เป็นที�น่าเสียดายที�ความสามารถ ประเภทนี,จะ
ค่อยๆ เลือนหายไปพร้อมกบัเวลาและอายทีุ�มากขึ,น ความแก่นแกว้กบัคนในครอบครัวและอาจารยก์็
หายไป ในฐานะพอ่แม่ หากไม่มีความพยายามบ่มเพาะก็จงอยา่ทาํลายสิ�งดีๆ ในตวัเด็ก 
 กุญแจสําคญัของการบ่มสร้างนิสัยในการพินิจพิจารณาอยู่ที�การฝึกฝนเด็กๆ ให้รู้จกั 
สังเกตสิ�งต่างๆ ในชีวติประจาํสนใจการใชชี้วิต พินิจพิจารณากฎเกณฑ์ ศึกษาการเปลี�ยนแปลง อาจ
ให้เด็กนับขั,นบนัได อาจตั,งปัญหาเชาวใ์ห้เด็ก อาจให้ พวกเขาสนใจเหตุการณ์บางอย่างในสังคม 
หรืออาจให้คนสองรุ่นสนทนาประสาผูใ้หญ่ หรือวิเคราะห์กรณีศึกษาทางธุรกิจ เด็กที�คิดวิเคราะห์
ไม่เป็นจะสูญเสียที�จะคน้พบในชีวติไปมาก 
 “ยามแลง้ ตอ้งเตรียมเรือเผื�อนํ, าท่วม ยามนํ, าท่วม ตอ้งเตรียมรถรอฝนแลง้” ในฐานะ
ผูรั้บช่วง ตอ้งทาํความเขา้ใจต่อคน หาใช่ทาํความเขา้ใจกบัวตัถุ ตอ้งเป็นมนัสมองของธุรกิจ ไม่ใช่
เป็นโครงกระดูกของธุรกิจ การเขา้ใจในธรรมชาติของมนุษยคื์อพื,นฐานการบริหารจดัการอย่าง
แท้จริง การบริ หารที�ไม่อยู่บนพื,นฐานธรรมชาติของมนุษย์ก็เป็นเพียงการวางแผนกลยุทธ์บน
แผน่กระดาษการพิจารณากวา้งๆ ของนกัธุรกิจยอ่มไม่พน้เรื�องการทาํความเขา้ใจ และการรู้ซึ, งถึงธร
มาชาติของมนุษยแ์ละสังคม การปฏิบติักนัมากว่าร้อยปีของเศรษฐกิจการตลาดก็เป็นขอ้พิสูจน์ว่า 
นกับริหารธุรกิจตอ้งเพียบพร้อมดว้ยความรู้ที�เกี�ยวกบัมนุษย ์ผูน้าํที�ประสบความสําเร็จระดบัโลกคือ
บุคคลที�สามารถเขา้ใจธรรมชาติของคนไดอ้ยา่งทะลุปรุโปร่ง เขา้ใจจิตใจของคนไดอ้ยา่งลึกซึง 
  บุตรที�ว่านอนสอนง่ายเกินไปกบัเรื� องสําคญัในชีวิตตนเอง แต่ไหนแต่ไรมาคนทาง
บา้นวา่อยา่งไรก็วา่ตามนั,น เขาก็ “ฟัง” มาโดยตลอด แต่ไม่เคย “พูด” นานวนัเขา้จะกลายเป็นความ
เคยชินอย่างหนึ� ง จน “พูด” ไม่ค่อยเป็นอยากจะพูดแต่จนใจที�พูดไม่ออก แทที้�จริงชีวิตคนเราอาจ
เป็นนิสัยในแต่ละช่วงเวลาที�สะสมกนัมานิสัยขยนัขนัแข็งอยา่ง เช่น มาดามแทชเชอร์ (Margaret 
Hilda Thatcher) ตอนเด็กพยายามมุมานะเพื�อเป็นที�หนึ� ง จนมีนิสัยขยนัขนั แข็งแสวงหา
ความก้าวหน้าในทุกเรื� องนิสัยกระตือรือร้น มองโลกในแง่ดี แสวงหาความเป็นเลิศมองเห็น
ความหวงัในความสิ,นหวงัไดเ้สมอ และนาํพาความหวงัมาสู่โลกที�ดีกวา่ เมื�อประสบความสํา เร็จอีก
ทุกครั, ง มีเพียงดอกไมผ้ลิบาน จิตใจจึงเบิกบาน ในทางกลบักนัหากมีนิสัยเรียบง่ายก็จะเป็น ไปอยา่ง
เรียบง่ายสามญัทั,งชีวติ 

๓. เป็นพ่อแม่ที�สร้างสรรค์ 
   การอบรมเรื�องรู้เป็นศิลปะแขนงหนึ�งหลกัสาํคญัอยูที่�ความตั,งใจ การบ่มเพาะตั,งแต่
เด็ก หัวใจสําคญัอยู่ที�ศกัยภาพ พ่อแม่ตอ้งสามารถจาํแนกศกัยภาพแฝงของเด็ก โดยไม่ทาํลาย
ศกัยภาพแฝงนั,น 



 

๑๙ 

 

   การศึกษาแบบอเมริกาที�ผูค้นชื�นชอบที�สุดขอ้หนึ� งคือ การเคารพความเป็นมนุษย์
ต่อกนั ชายชรา ผมหงอกขาวผูมี้ภูมิปัญญาสูงก็สามารถฟังเด็กนอ้ยที�ไร้เดียงสาอยา่งตั,งใจดว้ยสายตา
ที�ให้เกียรติเสมอตน มองเขาเป็นผูที้�มีความเป็นตวัของตวัเอง ไม่ใช้เหตุผลของความเป็น “ผูใ้หญ่” 
เขา้ไปกา้วก่ายทาํลายโลกของพวกเด็กๆ มีเพียงการให้เกียรติต่อความคิดจิตใจ จึงทาํให้เด็กสามารถ
ยนือยูไ่ดด้ว้ยตนเองและ เติบใหญ่ขึ,นดว้ยความมั�นใจ 
   นกัธุรกิจที�ประสบความสําเร็จจาํนวนไม่น้อยมกัทุ่มเทเวลาและชีวิตจิตใจให้กบั
พฒันาธุรกิจ จนไม่มีเวลาดูแลเรื�อง การเติบโตพฒันาของบุตรธิดาความจริง ความรู้ดา้นการศึกษา
เป็นเพียงพื,น ฐานผลการเรียนก็มิใช่มาตรฐานเพียงหนึ�ง เดียว พ่อแม่ตอ้งสามารถคน้พบจุดเด่นของ
เด็กๆ และส่งเสริมพฒันาจุดเด่นนั�น   
   จอร์จ วอชิงตนั ประธานธิบดีสหรัฐอเมริกา เมื�อสมยัเด็กไดต้ดัตน้เชอรี�ของพ่อดว้ย
ความซุกซน เมื�อสารภาพผดิกบัพอ่แลว้ พอ่ไม่เพียงไม่ดุวา่เขากลบัชมเชยในความกลา้หาญที�ยอมรับ
ผิด สําหรับพ่อแม่การคน้พบขอ้ดีจากความผิดพลาดของลูกๆ และส่งเสริมขอ้ดีนั,นไม่เพียงเป็นการ
เปลี�ยน แปลงนิสัยความเคยชินของพ่อแม่ แต่ยงัแสดงถึงศิลปะและความสามารถประเภทหนึ� ง 
ครอบครัวนกัธุรกิจชั,นนาํมีแหล่งทรัพยากรมากมาย แต่การอบรมสั�งสอนบุตรธิดาจาํเป็น ตอ้งกา้ว
ไปทีละยา่งกา้ว ไม่รีบร้อน ค่อยเป็นค่อยไปคือเป็นทั,งพ่อแม่และนกัธุรกิจที�มีความรับผิดชอบดว้ย 
คาํสุภาษิตทางตะวนัตกกล่าวไวว้่าปลูกตน้เชอรี�  ปลูกตอ้แอปเปิ, ลย่อมไดผ้ลแอปเปิ, ล บ่มสร้างนัก
ธุรกิจ ก็ย่อมไดเ้ห็นการเติบโตของนกัธุรกิจในอนาคตรอคอยนกัธุรกิจบงัเกิดขึ,นดว้ยตนเอง บางที
อาจไดพ้บแต่บางทีอาจไม่ไดพ้บตลอดไป 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 



 

๒๐ 

 

แผนภาพที� ๒-๑ เป้าหมายในการสั�งสอนของครอบครัวในระยะแรก 
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การถ่ายโอนอาํนาจ 

 ในฐานนะผูรั้บช่วงธุรกิจการรับช่วงธุรกิจและนาํพาธุรกิจให้เติบโตพฒันาต่อไปคือ 
ความรับผดิชอบและยิ�งกวา่ นั,นคือเกียรติยศชื�อเสียง    การเตรียมพร้อมทั,งหมดของผูรั้บช่วงลว้นทาํ
เพื�อการรับช่วงเปรียบเสมือนการทาํสง คราม ที�มีเป้าหมายชดัเจน เขา้สู้ธุรกิจเหมือนเขา้สู่พื,นที�ยุทธ
ภูมิแนวหน้าของสงครามแทที้�จริงนี�เป็น   กา้วที�หนึ� งของผูรั้บช่วงอย่างแทจ้ริง   นกัธุรกิจบางท่าน
ยินดีส่งบุตรธิดาที�จบการศึกษาแลว้ไปเรียนรู้งานที�บริษทัอื�นช่วงระยะ เวลาหนึ�งหลงัจากรุ่นที�สอง
ไดรั้บช่วงบริหารในระยะที�ธุรกิจกาํลงัเติบโต ภารกิจที�สําคญัมากอย่างหนึ� งก็คือ การสร้างระบบ
มาตรฐานและปรับปรุงการบริหารจดัการภายใน ดงันั,นประสบการณ์การเรียนรู้จากธุรกิจชั,นนาํจึง
ถือเป็นสิ�งสาํคญัประการแรก 

เป้าหมายในการสั�ง

สอนของครอบครัว

ในระยะแรก 



 

๒๑ 

 

 นกัธุรกิจที�มีการศึกษาระดบัมหาวิทยาลยัขึ,นไป ยินดีให้บุตรธิดาออกไปก่อตั,งธุรกิจ
ของตนเอง แนวทางนี, จะฝึกฝนผูรั้บช่วงให้มีความสามารถในการเป็นผูน้าํและการพึ�งพาตนเองได้
เร็วและดีขึ,น สําหรับผูรั้บช่วงทีมีความเป็นตวัของตวัเองและมีพลงัในการสร้างสรรค์สูงก็ถือเป็น
โอกาสดีจะไดแ้สดงฝีมือตนเองอยา่งเต็มที� โดยการขุดคน้ศกัยภาพแฝงขึ,นมา พฒันาไปขา้งหน้า มี
ความตั,งใจขยายประเภทธุรกิจหรือพฒันาธุรกิจของครอบครัวต่อไปธรรมเนียมปฏิบติัที�พบเห็นกนั
ทั�วไป ยงัคงเป็นการให้บุตรธิดาที�จบการศึกษาแล้วฝึกฝน พฒันาการทาํงานเพื�อเตรียมการเขา้สู่
ธุรกิจครอบครัว 
 
 
 

   
   แผนภาพที� ๒-๒ แผนงานการฝึกสร้างผูรั้บช่วง 
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 แผนงานข้างต้นเป็นเพียงขั,นตอนกระบวนการพื,นฐาน ซึ� งอาจปรับเปลี�ยนได้ตาม
เงื�อนไขเวลาประเภทธุรกิจ จุดเด่นของแต่ละบุคคล รวมถึงความสาํเร็จในหนา้ที�การงานที�แตกต่างกนั 
 
 

๘. ประธานกรรมการ 

๗. ผูจ้ดัการทั�วไป 

๕. ผูช่้วยผูจ้ดัการ ๖. ผูรั้บผดิชอบแผนกงานธุรกิจ 

๑. ศึกษางาน 
ในแผนกสาํคญั 

๓. ศึกษางาน
ดา้น 

การเงิน 

๒. บริหาร 
โครงการ ๔. ศึกษางานดา้น



 

๒๒ 

 

๑. ผู้รับช่วงต้องศึกษางานตามแผนกสําคญั 
  การเติบโตของธุรกิจตอ้งอาศยัความสามารถในการนาํเสนอสินคา้และบริการที�มี
ความ สามารถในการแข่งขนัอย่างต่อเนื�องความสามารถในการแข่งขนันี,อาจมาจากลกัษณะพิเศษ
ของตวัสินคา้เอง ราคาที�ไดเ้ปรียบ ยี�ห้อสินคา้เป็นที�รู้จกัของผู ้คน ช่องทางการจาํหน่ายที�คล่องตวั 
หรือการบริการที�ประทบัใจ เป็นตน้ ประกอบเขา้ดว้ยกนัและเพื�อให้ความสามารถในการ แข่งขนั
เป็นไปอย่างต่อเนื�องมีประสิทธิภาพสูง ภายในองค์กรมกัจดัตั, งโครงสร้างการบริหารจดัการที�
สลบัซบัซอ้น ขั,นตอนทาํงานภาย ในองคก์รมีสองส่วนที�สาํคญัมาก หนึ�งคืองานวิจยั สองคืองานขาย 
ดงันั,นจึงควรให้ผูรั้บช่วงเขา้ไปทาํ งานใน แผนกเหล่านี, ก่อน เพื�อทาํความเขา้ใจกบังานหลกัของ
ธุรกิจ ทาํความเขา้ใจวา่งานของธุรกิจเกี�ยว ขอ้งกบัอะไร อนัเป็นจุดเริ�ม ที�สําคญัวา่จะสามารถเติบโต
ต่อไปในอนาคตไดอ้ยา่งราบรื�นหรือไม่ 
   ผูรั้บช่วงควรได้รับมอบหมายให้ทาํงานตามหน่วยงานสําคญั เข้าไปสัมผสัรับรู้
ขอ้มูลที�เป็นหัวใจสําคญัทั,งหมดอย่างเต็มที� รับผิดชอบงานสําคญัตามลาํดบัจนสามารถทาํงานได้
โดยลาํพงัภายในระยะเวลาอนัสั,น 

๒. การบริหารโครงการคอืหัวใจหลกั 
   หลังจากที�ผู ้รับช่วงมีความเข้าใจโดยพื,นฐานในแผนกสําคัญแล้ว ก็ควรให้
รับผดิชอบดูแลงานดว้ยตนเองโดยรูปแบบการบริหารโครงการซึ�งจะช่วยใหเ้ขา้ใจแนวทางกฎเกณฑ์
และหัวใจการบริ หารงานไดลึ้กซึ, งยิ�งขึ,น บางครั, งอาจให้ผูรั้บช่วง เป็นหวัหน้าโครงการดูแลพื,นที�
ธุรกิจใหม่ มุ่งหวงัเพื�อพฒันาความสามารถและฝึกความเข้มแข็งทางจิตใจ  จากนั,นให้ผูรั้บช่วง
เรียนรู้งานดา้นการเงินและด้านบุคคล เขา้ใจภาพรวมของภาวะการเงินและการบริหารงานบุคคล
เพื�อให้รู้จกัแง่มุมธุรกิจรอบดา้นและรับช่วงในการสร้างพื,นฐานรอบดา้นในอนาคต ระบบการเงิน
และการบริหารบุคคลเป็นหน่วยงานที�สําคญัที�สุดของการบริหารจดัการภายในบริษทัความเขา้ใจ
จริงและความสามารถในการบริหารการเงินและบุคลากรของบริษทัถือเป็นหัวใจสําคญัในการ
บริหารธุรกิจภายในทั,งหมด 

๓. สร้างแรงกดดันอย่างต่อเนื�อง ให้มหีน้าที�ความรับผดิชอบมากขึAน 
   การให้บุตรธิดาทาํงานขา้งกายในตาํแหน่ง “ผูช่้วยผูจ้ดัการทั�วไป” หรือตาํแหน่ง
ใกลเ้คียงจะทาํใหผู้รั้บช่วงรับรู้และเขา้ใจภาพรวมธุรกิจทั,งหมดขณะเดียวกนัก็เป็นการเปิดโอกาสให้
คนทั,งสองรุ่นสามารถแลกเปลี�ยนความคิดเห็น ปรึกษาหารือร่วมกนัไดอ้ยา่งเต็มที�เมื�อผูรั้บช่วงเขา้ใจ
ภาพรวมธุรกิจเป็นอย่างดีแล้ว ต้องให้โอกาสพวกเขาในการปฏิบติังานจริงมากขึ, น  เพิ�มความ
รับผิดชอบและขอให้มีการสร้างผลงานในการทาํงานมากขึ,นตวัอย่างเช่น มอบหมายให้ผูรั้บช่วง



 

๒๓ 

 

ทาํงานในหน่วยงานสําคญั เริ�มจากการรับผิดชอบงานทั,งหมดดว้ยตนเองทางดา้นพฒันาธุรกิจและ
จดัตั,งทีมงานจากการปฏิบติังานนี, ผูรั้บช่วงจะค่อยๆสร้างรูปแบบการเป็นผูน้าํ และวิธีการบริหาร
จดัการที�มีลกัษณะเฉพาะตนขึ,น การรับผิดชอบดว้ยตนเองจะมีผลให้เกิดความกระตือรือร้นและ
กระตุน้ความคิดสร้างสรรค์ออกมาอย่างเต็มที�ผูรั้บช่วงจะคน้พบบุคคลผูม้ากความสามารถเป็น
เรี�ยวแรงช่วยเหลือที�สาํคญัในอนาคตและเริ�มสร้างขอบข่ายธุรกิจของตนเอง นบัเป็นช่วงเวลาสําคญั
ของการกา้วจากวยัเด็กสู่วยัเติบใหญ่ กา้วจากการพึ�งพาผูอื้�นสู่การพึ�งพาตนเอง กา้วจากการอิงอาศยั
พอ่แม่ไปสู่การเป็นอภิชาตบุตร 
  ขอ้ควรระวงัคือพ่อแม่ควรให้อิสระและระดบัการควบคุมดูแลที�เหมาะสม ดา้นหนึ�งก็
เพื�อป้อง กนัการกา้วก่ายมาก เกินไป จนผูรั้บช่วงไม่อาจใชศ้กัยภาพของตนไดอ้ย่างเต็มที� อีกดา้น
หนึ�งก็เพื�อป้องกนัความเสียหายที�อาจเกิดขึ,นกบัธุรกิจ จากการทาํงานอยา่งสุ่มเสี�ยงของผูรั้บช่วงที�ยงั
อ่อนประสบการณ์ 

๔. การมอบอาํนาจ 
 การเขา้สู่ธุรกิจก็เพื�อทาํการบ่มสร้าง การบ่มสร้างที�ดีที�สุดก็คือการฝึกฝนจากการ

ปฏิบติัเรียนรู้การทาํสงครามกลางสมรภูมิสําหรับผูรั้บช่วงที�ฝึกฝนเรียนรู้อย่างมุ่งมั�นตั,งใจผ่านถึง
ระดบัการบริหารชั,นสูง นกัธุรกิจรุ่นที�หนึ� งจาํตอ้งเรียนรู้การมอบอาํนาจโดยมอบตาํแหน่งผูจ้ดัการ
ทั�วไปหรือตาํแหน่งประธานผูบ้ริหาร งานของทั,งองค์กรให้ผูรั้บช่วงแล้วผนัตนเองเป็นตาํแหน่ง
ประธานกรรมการและอาศยัระบบคณะกรรม การที�จดัตั,งขึ,นมาทาํการตรวจสอบดูแลการบริหาร
จดัการของผูรั้บช่วง 

๕. การสร้างทมีงานช่วยเหลอื 
 องคก์รจาํเป็นตอ้งจดัหาอาจารยเ์ฉพาะทาง-อาจารยผ์ูท้รงคุณวุฒิสําหรับผูรั้บช่วงที�

เริ�มเขา้สู่ธุรกิจผูรั้บช่วงตอ้งใช้เวลาเรียนรู้และฝึกฝนงานอย่างเร็วห้าปี อย่างชา้ก็สิบกวา่ปี หรืออาจ
หลายสิบปี ในระหว่างนั�นนกัธุรกิจรุ่นที�หนึ� งสามารถให้การชี, แนะไดโ้ดยตรง แต่ก็ไม่อาจติดตาม
ช่วยเหลือตลอด เวลา ขณะเดียวกนันกับริหารจดัการมีความเห็นวา่ ระหวา่งศิษยแ์ละอาจารยที์�ไม่มี
ความสัมพนัธ์ดา้นเครือญาติจะสามารถทาํความเขา้ใจและให้เกียรติในสิ�งที�อีกฝ่ายตอ้งการไดดี้กวา่ 
ทว่า ความสัมพันธ์ระหว่างพ่อลูกกลับมีอุปสรรคบางอย่างในการเรียนการสอน อาจทําให้
ความสัมพนัธ์ระหว่างพ่อลูกเกิดความร้าวฉานดงันั,นการจดัหาผูบ้ริหารระดบัสูงที�เชื�อใจไดแ้ละมี
ความสามารถมารับหน้าที�เป็นอาจารยที์�ปรึกษาให้กบั ผู ้รับช่วง จึงเป็นเรื� องที�จาํเป็นตอ้งนาํมา
พิจารณา 



 

๒๔ 

 

 อาจารยที์�ปรึกษาของผูรั้บช่วงควรจะเป็นผูที้�มีฐานะตาํแหน่ง มีความมั�งคงในธุรกิจ 
ไม่มองผูรั้บช่วงเป็นศตัรูคู่แข่ง ซึ� งเมื�อพิจารณาจากประสบการณ์แลว้ ตวัเลือกที�ดีที�สุดคือผูมี้คุณูปการ
ยิ�งใหญ่ และมีโอกาสไดรั้บการเลื�อนตาํแหน่ง ตอ้งไม่ใช่ผูที้�มีตาํแหน่งหนา้ที�การงานสูงอยูแ่ลว้ 

 ขอ้ความขา้งตน้ที�กล่าวถึงการฝึกนิสัยให้รู้จกัพินิจพิจารณาจะทาํให้ผูรั้บช่วงธุรกิจ
ได้รับประโยชน์ไปตลอดชีวิตการ ฝึกฝนเรียนรู้งาน สําหรับผูรั้บช่วงแล้วถือเป็นช่วงเวลาที�ตอ้ง
วิเคราะห์ ตดั สินใจ สรุปและคิดทบทวนมากที�สุด มีเพียงช่วง เวลานี, เท่านั,นที�ผูรั้บช่วงจะไดพ้ฒันา
ตนเองอย่างรอบดา้นทั,งความสามารถในการเป็นผูน้าํและความสามารถในการบริหาร จดัการ จึง
สามารถรับช่วงงานของคนรุ่นก่อนไดอ้ยา่งราบรื�นบริบูรณ์ที�สุด 

 

 รูปแบบการเรียนรู้ที�สาํคญัเพื�อบรรลุเป้าหมายสามารถสรุปได ้๓ ประการคือ 
 เริ�มจากพื,นฐาน ผูรั้บช่วงสามารถเขา้ใจกฎเกณฑ์ทั�วไปของการดาํเนินธุรกิจ พบ

ปัญหาในแต่ละระดบัชั,นของธุรกิจ โดยเฉพาะอย่างยิ�งปัญหาในชั,นระดบัสูงที�ไม่ค่อยมีคนทราบ 
เขา้ใจพนกังานบริษทั คน้พบผูมี้ศกัยภาพ 

 ติดสอยห้อยตามผูบ้ริหารระดบัสูง ผูรั้บช่วงติดตามผูบ้ริหารระดบัสูงโดยเขา้ร่วม
กิจกรรมและร่วมงานประชุมต่างๆ เยี�ยมเยียนลูกคา้ ศึกษาซึมซับวิธีการเจรจาการคา้ เขา้ใจธรรม
เนียมธุรกิจ เรียน รู้การกาํหนดนโยบายและการวางแผน รับทราบข่าวสารธุรกิจ คน้พบโอกาส
ทางการคา้ กระชบัความ สัมพนัธ์ลูกคา้และขยายวงสังคมออกไป 

 พึ� งพาตนเอง ผูรั้บช่วงเริ�มพบวิธีบริหารจดัการและมีลกัษณะการเป็นผูน้าํที�เป็น
รูปแบบของตนเองสร้างสรรคผ์ลงาน สร้างอาํนาจบารมีเสริมสร้างรากฐานการควบคุมดูแลธุรกิจใน
อนาคตใหเ้ป็นปึกแผน่ 

การสร้างผู้นําใหม่ 

   รูปแบบของผูน้าํประเภทนี,  มีลักษณะภายนอกที�เด่นเป็นพิเศษคือเรียบง่ายตาม
สบายแต่ผลงานทางธุรกิจโดดเด่น ส่วนใหญ่จะไม่เขา้ไปยุ่งเกี�ยวกบัการบริหารงานปลีกย่อยปล่อย
ให้เป็นหน้าที�ของฝ่ายจดัการที�มีประสิทธิภาพสูง ถอยห่างจากงานจุกจิกประจาํวนั มุ่งสนใจแต่
แนวทางยุทธศาสตร์เพื�อให้เป็นไปตามที�เป้าหมายกาํหนด เป็นผูที้�มีความสามารถในการกระตุน้
กาํลงัใจและปลุกเร้าความกระตือรือร้นของพนกังาน 
   สิ� งที�ขอเน้นย ํ,าในที�นี, ก็คือไม่ว่าลกัษณะการบริหารจดัการของผูน้าํจะเป็นไปใน
ลกัษณะใดก็ตาม เมื�อเริ�มสืบทอดธุรกิจของตระกลูตั,งแต่วนัแรกภารกิจสาํคญัก็คือการมีหนา้ที�ในการ
เป็นผูน้าํและจบังานบริหารควบคู่กนัไป เมื�อเปรียบเทียบกบั “การบริหาร” “ผูน้าํ” ตอ้งมีวิสัยทศัน์ที�



 

๒๕ 

 

กวา้งไกลปรุโปร่งในยุทธศาสตร์ รวมทั,งการกาํหนดอุดมการณ์และทิศทางที�แน่ชดัดว้ย แจ็ค เวลช์ 
(Jack Welch) อดีตผู ้บริหารสูงสุดของจีอี (GE-General Electric) ไดเ้คยเรียกร้องวา่ “อยา่มวัวุน่วาย
อยูก่บัการบริหารเลย รีบนาํทางเร็วเขา้เถิด” จากการสํารวจปรากฏวา่ นกัธุรกิจโดยทั�วไปจะใชพ้ลงั
ไปในการเป็นผูน้าํ ๘o เปอร์เซ็นต ์พลงัอีก ๒o เปอร์เซ็นตใ์ชไ้ปในการบริหาร ขอเตือนผูน้าํที�เขา้รับ
ตาํแหน่งหน้าที�ใหม่ว่าตอ้งมองให้ออกว่าถึงแมส้องสิ� งนี, จะมีความสําคญัเช่นเดียวกนั แต่ทนัทีที�
ไดรั้บมอบอาํนาจแลว้ ก็ตอ้งทบทวนแลว้ทบทวนอีกว่าเรากาํลงั “มุ่งจากการบริหารไปสู่การเป็น
ผูน้าํ” หรือ “กา้วขา้มการบริหารไป” แลว้ 

๑. ขัAนตอนการสร้างผู้นํา ต้องสร้างอาํนาจและบารมขีึAนมาก่อน 
 อาํนาจรัฐในมือเป็นเรื� องสําคญัสําหรับผูบ้ญัชาการในราชอาณาจกัรก็จริง แต่ที�

สําคญักว่านั,นคือการสร้างบารมีจาก การใช้อาํนาจรัฐ ความแตกต่างแตกแยกในแต่ละยุคสมัย
ก่อใหเ้กิดการปฎิรูปอยา่งแน่นอน  การปฏิรูปที�แทจ้ริงและสามารถแกไ้ขสถานการณ์ต่างๆ ให้ดีขึ,น
ไดย้อ่มช่วยสร้างสมอาํนาจบารมีให้แก่ผูน้าํ ไม่มีอาชีพที�ลม้เหลว มีแต่กิจการที�ลม้เหลว ไม่วา่อาชีพ
ใดก็ตามลว้นมีกิจการที�ล ํ, าเลิศ   มีกิจการจาํนวนมากที�รอดจากภาวะความความยากลาํบากมาหลาย
ครั, งหลายคราและก็ยงัยืนหยดัอยูไ่ดถึ้ง “ร้อยปี” เหตุผลสําคญัก็คือค่านิยมในวงศต์ระกูลที�สามารถ
สืบทอดต่อกนัมาอยา่งต่อเนื�อง ดงัเช่นเรื�องเล่าขานราวตาํนานของบริษทั ก่อสร้าง “เจา้เก่า” คอนโก 
กุมิ (Kongo Gumi) ในญี�ปุ่นซึ� งสืบทอดกิจการมาถึงพนัปี ทั,งนี, เป็นเพราะการอบรมของครอบครัว ที�
ใหลู้กหลานมีความ “ขยนัพาก เพียร ละทิ,งสิ�งเสพติด ละเอียดรอบคอบ ปฏิบติัตนเป็นคนดี” สืบต่อ
กนัมาหลายสิบชั�วคน โดยไม่เสื�อมคลาย 

๒. คุณสมบัติของผู้นํา 
 ความสามารถในการโน้มนา้วหมู่คณะ ให้ปฏิบติังานดว้ยดีเป็นหนึ� งในมาตรฐาน

สําคญั  ในการประเมินผูน้าํนั,นวา่เหมาะสมกบัตาํแหน่งหรือไม่มาตรฐานของการโนม้นา้วหมู่คณะ
ให้ปฏิบติั งานด้วยดีคือการทาํงานที�มีประสิทธิภาพมีประสิทธิผลอยู่ในระดบัที�น่าพึงพอใจพึง
ตระหนกัว่าการโน้มน้าวคณะนั,นมิใช่ดว้ยวิธีการเอาอกเอาใจพวกเขา ผูน้าํย่อมไม่สามารถได้รับ
ความพึงพอใจจากทุกคนได ้ผูรั้บช่วงที�ไดรั้บความพึงพอใจจากทุกคนอาจจะประสบความลม้เหลว
ได ้ในวิชาบริหารธุรกิจมีกฎที�ขึ,นชื�ออยูก่ฎหนึ�งคือ “กฎสุรากบันํ, าครํา” หากนาํสุราชอ้นหนึ�งเทลง
ในถงันํ,าครําถงัหนึ�ง สิ�งที�จะไดรั้บคือนํ, าครําถงัหนึ�ง หากนาํนํ, าครําชอ้นหนึ�งเทลงในถงัสุรา สิ�งที�จะ
ไดรั้กก็ยงัคงเป็นนํ,าครําถงัหนึ�งอยูน่ั�นเอง ไม่วา่ในองคก์รใดก็ตามยอ่มมี “คนผิดธรรมดา” ปะปนอยู่
บา้ง หากไม่จดัการให้เรียบร้อยทนัท่วงที ก็จะติดต่อลุกลามไปอย่างรวดเร็ว กระทบกระเทือนต่อ
ส่วนรวม ความน่าพรั�นพรึงอยูที่�ความรุนแรงเหมือนโรคติดต่อ เป็นการบ่อนทาํลายอยา่งน่าใจหาย ผู ้



 

๒๖ 

 

ที�ชอบยุแยงตะแครงรั�วเป็นผูที้�ไร้ซึ� งคุณธรรมและความสามารถ อาจทาํให้หน่วยงานที�มีระเบียบ
วินัยเคร่งครัดแตกสามัคคีกันราวเม็ดทรายที�กระจัดกระจายจานหนึ� ง ผู ้ที� มีความซื� อตรง มี
ความสามารถเมื�อเขา้ไปในหน่วยงานที�ยุ่งเหยิงไร้ระเบียบวินัยก็อาจถูกกลบกลืนไปด้วย ระบบ
องค์กรที�ตั,งอยู่บนความเขา้อกเขา้ใจกนั ความประนีประนอมและความอดทนอดกลั,นของสมาชิก 
ยอ่มมีจุดอ่อนอยูเ่ป็นธรรมชาติ ถา้ในองคก์รมีบุคคลอนัตรายประเภทนี,อยูก่็ควรรีบกาํจดัไปเสีย หาก
ไม่สามารถทาํไดก้็ตอ้งควบคุมพวกเขาใหไ้ด ้

ผูน้าํควรบรรลุถึง  “การมีอาํนาจควบคุมใจตนเอง”  “อยู่เหนือความทะยานอยาก
ส่วนตวั ทาํงานเพื�อประโยชน์ของส่วนรวม เพื�อบรรลุสู่เป้าหมายที�ยิ�งใหญ่กว่า” รวมทั,ง “สามารถ
ทาํงานในความรับผิดชอบ และงาน กุศลมากกว่าที�คาดหวงั” เป็นตน้ การควบคุมใจตนเองเป็น
คุณธรรมอนัดีงามและยึดถือเป็นความสามารถอย่างหนึ� ง สามารถระงับอารมณ์ได้โดยไม่กล่าว
ตาํหนิผูอื้�นในยามโกธร เพราะในยามโกธรอาจใช้วาจาหยาบคายออกมา และในยามสบายใจก็ไม่
เผลอตกปากรับคาํใครโดยง่าย เพราะอาจจะทาํไม่ไดต้ามคาํสัญญา ในประวติัศาสตร์รัสเซีย สมเด็จ
พระจกัรพรรดินีแคทเธอรีนที� ๒ แห่งรัสเซียก็มกัใชว้ธีิการนี, คือ ในยามที�พระนางทรงพิโรธเหล่าขุน
นางผู ้ใหญ่ ก็จะรีบเสวยนํ, าอึกใหญ่ และทรงดาํเนินไปมาภายในที�ประทบัจนกว่าความพิโรธจะ
คลายลง 

ผูน้าํที�แทจ้ริงสามารถมีอิทธิพลต่อผูอื้�นทาํให้ผูอื้�นติดสอยห้อยตามเขา และสามารถ
ดึงดูดผูน้าํที�แทจ้ริงสามารถมีอิทธิพลต่อผูอื้�นทาํให้ผูอื้�นติดสอยห้อยตามเขาและสามารถดึงดูดผูค้น
ให้เขา้มา ร่วมงานอยา่งเต็มอกเต็มใจ ผูน้าํที�แทจ้ริงเจนจดัในการกระตุน้คนรอบขา้ง ช่วยให้กา้วสู่
ความสําเร็จตามเป้าหมายและอุดมการณ์ Ferrij-Smith ผูเ้ชี�ยวชาญดา้นการวิจยัความสามารถของ
ผูน้ํากล่าวว่า “ผูน้ําเป็นบุคคลที�เดินนําหน้าขบวนและจะเดินนําหน้าอยู่ตลอดเวลา พวกเขาใช้
มาตรฐานที�ตั,งขึ,นมาประเมินตน เองและก็ยนิดีใหผู้อื้�นใชม้าตรฐานนี,ประเมินตนเองดว้ย” บุคคลอนั
เป็นที�ยอมรับนบัถือ มีความเป็นไปไดที้�จะเป็นผูน้าํยิ�งกวา่ผูที้�ไม่มีคุณสมบติัเป็นที�น่าเลื�อมใสศรัทธา 
แต่อาศยัเพียงคุณสมบติัความเป็นคนดียงัไม่สามารถเป็นผูน้าํได ้การเป็นคนดีน่านบัถือตอ้งประกอบ
กบัความสามารถในการสร้างสัมพนัธภาพกบัผูอื้�นดว้ยจึงจะบงัเกิดบทบาทการเป็นผูน้าํได ้

มีผูก้ล่าววา่การแข่งขนัระหวา่งกนัแบ่งเป็น ๓ ระดบั ระดบัตน้คือ การแข่งขนัในเรื�อง
สติปัญญาระดบักลางคือการแข่งขนัในเรื�องความสามารถระดบัสูงสุดคือการแข่งขนัในเรื�องความ
ทรหดอดทน  ธุรกิจใดที�ตอ้งการจะสร้างพื,นฐานให้อยู่ไดถึ้งร้อยปี จะตอ้งสร้างระบบผูรั้บช่วงที� 
ชอบธรรมมีหลกัการขึ,นมา ระบบผูรั้บช่วงเป็นการสืบทอดค่านิยมของธุรกิจและสืบทอดวฒันธรรม
องค์กรในส่วนที�สําคญัที�สุด  เดือนปีผ่านไปราวติดปีก ผูบุ้กเบิกกิจการแก่ชราลง แต่ธุรกิจยงัคง
เยาวว์ยัอายทีุ�เพิ�มขึ,นทุกวนั ปัญหาการรับช่วงก็กระ ชั,นเขา้มาทุกขณะ 
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๓. วงกลมกบัระบบธุรกจิครอบครัวและผลกระทบต่อบุคคล 
 การเลือกรูปแบบที�เหมาะสมที�สุดในโครงสร้างธุรกิจครอบครัวก็คือ การจกัตั, ง

บริษทัซึ� ง อาจเป็นบริษทัจาํกดั หรือ บริษทัมหาชน ก่อนที�จะไปถึงรายละเอียดการจดัตั,ง ขอนาํ
หนงัสือที�เขียนโดยอาจารยจ์ากมหาวิทยาลยั Harvard คือ Kelin E. Gersick, John A. Davis, Marion 
McCollom Hampton, lvanLansberg หนงัสือ “Generation to Generation : Life Cycles of the 
Family Business” ซึ� งเป็นหนงั สือที�มีชื�อเสียงมากและเป็นหนงัสือที�คนที�สนใจในธุรกิจครอบครัว
ควรอ่านทุกคนในหนงัสือนี,  Tagiuri และ Davis ไดเ้ขียนเกี�ยวกบั Three Circle Model หรือ ๓ 
วงกลมที�แบ่งแยกระหวา่งความเป็นเจา้ของ (Ownership) และการบริหารจดัการธุรกิจ (Business) 
หรือครอบครัว (Family) และบุคคลที�เกี�ยวขอ้ง ๗ กลุ่มไวดี้มาก ผูส้นใจศึกษาในเรื� อง ธุรกิจ
ครอบครัวจะตอ้งมีความเขา้ใจถึงบทบาทหนา้ที�ของแต่ละบุคคลเป็นอยา่งดีเพราะกลุ่มบุคคลเหล่านี,
จะมีผลต่อการบริหารจดัการธุรกิจครอบครัวว่าจะเป็นไปแนวทางใดและจะก่อให้เกิดขอ้ขดัแยง้
เช่นใด 

แผนภาพที�  ๒ - ๓      ๓ วงกลมกบัระบบธุรกจิครอบครัวและผลกระทบต่อบุคคล    
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 จาก ๓ วงกลมนี, พบวา่จะมีบุคคลแบ่งไดเ้ป็น ๗ กลุ่ม ซึ� งทุกกลุ่มต่างมีผลประโยชน์
แนวคิดและเป้าหมายที�แตกต่างกนัที�อาจจะมีผลกระทบต่อการบริหารจดัการธุรกิจครอบครัวอยา่ง
มากโดยเฉพาะเรื� องขอ้พิพาทในการแบ่งผลประโยชน์และการบริหารจดัการโดยวงกลมสมาชิก
ครอบ ครัวจะมีบุคคลในวงกลมที� ๑ ๔ ๖ และ ๗ วงกลมดา้นบริหารธุรกิจ คือ ๓ ๕ ๖ และ ๗ ซึ� งจะ
มีความทบัซอ้นกนัโดยบุคคลกลุ่มนี,ไดแ้ก่ 

๑. เป็นสมาชิกในครอบครัวที�มิไดเ้ป็นผูถื้อหุน้และไม่ไดบ้ริหารกิจการ 
๒.  เป็นบุคคลนอกครอบครัวที�บริหารกิจการแต่ไม่ใช่ผูถื้อหุ้น คือเป็นมืออาชีพนั�นเอง 
๓.  เป็นผูถื้อหุ้นหรือเจา้ของที�ลงทุนอยา่งเดียว แต่ไม่ไดเ้ป็นสมาชิกในครอบครัวและ

ไม่ไดมี้ส่วนร่วมบริหารธุรกิจดว้ย ส่วนใหญ่อาจเป็นผูล้งทุนในบริษทัจดทะเบียน 
๔.  เป็นสมาชิกในครอบครัว เป็นเจา้ของหุน้ไม่ไดบ้ริหาร หวงัเงินปันผลอยา่งเดียว 
๕.  เป็นผูถื้อหุ้นที�บริหารกิจการแต่ไม่ได้เป็นสมาชิกในครอบครัว โดยอาจเป็นมือ

อาชีพที�ไดรั้บสิทธิในการถือหุน้ 
๖.  เป็นสมาชิกในครอบครัว บริหารกิจการแต่ไม่มีหุน้ 
๗.  เป็นทั,งสมาชิกในครอบครัวที�เป็นทั,งผูบ้ริหารกิจการและผูถื้อหุน้ของบริษทัครอบครัว  

 ดงันั,น การจดัการใหบุ้คคลแต่ละกลุ่มเขา้ใจบทบาทของตนเองและทาํหนา้ที�ของตนเอง
อยา่งสมบูรณ์โดยไม่มีขอ้พิพาทหรือการทะเลาะเบาะแวง้กนั หรือหากจะมีขอ้พิพาทเกิดขึ,นก็มีกลไก
ทางกฎหมายที�เหมาะสมในการระงบักบัขอ้พิพาทดงักล่าวได ้วงกลมทั,ง ๓ วง มีการทบัซ้อนกนัใน
บทบาทหนา้ที�และความเป็นเจา้ของ การบริหารจดัการให้บุคคลใน ๓ วง และกลุ่มเขา้ใจบทบาทจึง
มีความสาํคญัเพื�อใหด้าํเนินธุรกิจไดอ้ยา่งดี 
 ลองหันมาพิจารณาเปรียบเทียบระหว่างบริษทัที�จดทะเบียนในตลาดหลกัทรัพยแ์ห่ง
ประ เทศไทยกบั ธุรกิจครอบครัว ก็จะพบความแตกต่างวา่ ธุรกิจครอบครัวนั,นสมาชิกในครอบครัว
มกัจะเป็นทั,งผูถื้อหุน้และบริหารกิจการขึ,นอยูก่บัวา่ ครอบครัวใหญ่แค่ไหน เราจะเห็นไดว้า่บุคคลที�
มีอาํนาจสูงสุดต่อสมาชิกในครอบครัวคือ “บุคคลในกลุ่ม ๗” เพราะเป็นทั,ง “สมาชิกในครอบครัวมี
อาํนาจบริหารจดัการและเป็นเจา้ของโดยการถือหุน้ ซึ� งแน่นอนยอ่มเป็นผูไ้ดรั้บผลประโยชน์ สูงสุด 
กล่าวคือ ไดรั้บผลตอบ แทนในรูปเงินเดือนในฐานะผูบ้ริหารจดัการ มีสิทธิไดรั้บเงินปันผลในฐานะ
เจ้าของโดยการถือหุ้นและบุคคลกลุ่มนี, ที�อาจจะเป็นตัวปัญหาสําคัญที�ก่อให้เกิดความขดัแยง้
ระหวา่งสมาชิกในครอบครัวกบัคนอื�นๆ ไดห้รือบุคคลกลุ่มนี,อาจบริหารกิจการไม่รอบคอบจนทาํ
ให้ธุรกิจเสียหายได”้ หรือสมาชิกกลุ่มที� ๖ ที�เป็นสมาชิกครอบครัวที�ร่วมบริหารกิจการโดยได้
ค่าตอบแทนแต่ไม่ไดรั้บเงินปันผล เพราะไม่ไดถื้อหุ้น สมาชิกกลุ่มนี, ก็อาจมีขอ้พิพาทกบัสมาชิก
กลุ่ม ๗ได้ง่าย เพราะคิดว่าตนเองได้รับค่าตอบ แทนไม่เพียงพอและเหมาะสมแถมยงัไม่ได้รับ



 

๒๙ 

 

ผลประโยชน์จากเงินปันผลอีกดว้ย หรือสมาชิกกลุ่ม ๔ ที�เป็นผูถื้อหุ้นที�ไม่ไดบ้ริหารคาดหวงัจะมี
การจ่ายเงินปันผลอย่างสมํ�าเสมอกบัสมาชิกกลุ่ม ๗ ที�เป็นผูที้�บริหารแต่ไม่ยอมจ่ายเงินปันผลแต่
นาํไปขยายกิจการแทน ก็ยอ่มจะส่ง ผลใหเ้กิดขอ้พิพาทระหวา่งสมาชิกในครอบครัวได ้
 ดงันั,นการบริหารจดัการกลุ่มบุคคลทั,ง ๗ กลุ่ม โดยเฉพาะกลุ่มที�เป็นสมาชิกในครอบ 
ครัว คือ ๑ ๔ ๖และ ๗ในธุรกิจครอบครัวขนาดใหญ่สิ�งสําคญัคือ จะจดัสรรผลประโยชน์ให้เป็นไป
อยา่งเที�ยงธรรมไดอ้ยา่งไรและจะจดัการสื�อสารระหวา่ง สมาชิกทั,ง ๗ กลุ่มให้เขา้ใจกนัไดม้ากนอ้ย
เพียงใด การมีกฎเกณฑ์ที�ชดัเจนจะช่วยให้การบริหารจดัการดว้ยความร่วมมือร่วมใจ ของบุคคลทั,ง 
๗ กลุ่มอยา่งมีประสิทธิภาพ ทั,งนี,  เพื�อความเจริญกา้วหนา้ของกิจการครอบครัวอยา่งย ั�งยนื 
 ทฤษฎีวงกลม ๓ วงกลม ไม่ว่าจะเป็นวงกลมเจา้ของธุรกิจ(ผูถื้อหุ้น)วงกลมสมาชิก
ครอบครัว และวงกลมธุรกิจในชีวิตการทาํงานตอ้งหมุนไปพร้อมๆ กนัไดโ้ดยไม่มีขอ้ติดขดัพร้อม
ทั,งตอ้งส่ง เสริมซึ� งกนัและกนั หากไม่สามารถบริหารจดัการให้ ๓ วงกลมนี,ขบัเคลื�อนไปไดโ้ดย
ปราศจากขอ้ยุง่ ยาก หากวงกลมใดวงกลมหนึ�งหลุดออกจากกนั ธุรกิจครอบครัวนั,นก็อาจล่มสลาย
ลงไดจึ้งมีความจาํ เป็นที�จะตอ้งบริหารจดัการให้บุคคลที�เกี�ยวขอ้งทั,ง ๗ กลุ่มนี, ไดมี้ความเขา้ใจใน
บทบาทและยอมรับในเรื�องผลประโยชน์ของตน จึงจะทาํใหธุ้รกิจครอบครัวดาํรงอยูไ่ดอ้ยา่งย ั�งยนื 
 

 
 
 

สรุป 
ในบทนี,ไดก้ล่าวถึงขั,นตอนในการเตรียมตวัเพื�อให้ธุรกิจครอบครัวมีความพร้อมและ

สามารถสานต่อธุรกิจไดอ้ยา่งราบรื�น โดยแบ่งออกเป็น ๕ ขั,นตอนดงันี,  

๑. การเขียนธรรมนูญครอบครัว เพื�อที�จะให้สมาชิกในธุรกิจครอบครัวทุกคนมี

ความเขา้ใจและเป็นแนว ทางปฏิบติัที�กาํหนดสิทธิและหน้าที�ของสมาชิกในธุรกิจครอบครัวให้
ปฏิบติัไดอ้ยา่งครบถว้น ทั,งนี, เป็นการป้องกนัความขดัแยง้ที�อาจเกิดขึ,นและกาํหนดแนวทางในการ
สืบทอดธุรกิจ 

๒. การบ่มนิสัยผู้สืบทอดตัAงแต่เลก็ ผูที้�ดาํรงตาํแหน่งประธานของธุรกิจครอบครัว

จาํนวนมากในปัจจุบันมีจุดเริ� มต้นตั, งแต่อายุสิบกว่าขวบ เข้ามาทํางานเล็กๆ น้อยๆ ในธุรกิจ
ครอบครัวไดเ้รียนรู้วฒันธรรมองคก์รจากผูที้�อาวุโสกวา่ ไดรั้บประสบการณ์และสิ�งต่างๆ ที�ผา่นเขา้
มาในชีวติซึ� งคนทั�วไปยากจะทดัเทียมได ้ดงันั,นผูรั้บช่วงธุรกิจจาํนวนมากในช่วงก่อนที�จะเติบใหญ่
ก็มีคุณสมบติัพื,นฐาน พร้อมรับตาํแหน่งเป็นนกับริหารระดบัสูงแลว้ 

๓. การเข้าสู่ธุรกจิครอบครัวของผู้สืบทอด ทายาทที�เขา้มาเป็นผูบ้ริหารระดบัสูง

ควรจะตอ้งมีประสบการณ์จากการทาํงานภายนอกธุรกิจครอบครัวอย่างน้อย ๕ ปี เพื�อสั�งสม



 

๓๐ 

 

ประสบการณ์ของการทาํงานก่อนเขา้รับตาํแหน่งผูบ้ริหารระดบัสูงของธุรกิจครอบครัว  เมื�อผูสื้บ
ทอดมีวยัวุฒิเพียง พอในการเริ�มเขา้มาทาํงานในธุรกิจครอบครัว ผูบ้ริหารควรวางตวัทายาทใน
ตาํแหน่งต่างๆที�สําคญัเพื�อ “เรียนรู้งาน” โดยการมอบหมายตาํแหน่งความรับผิดชอบอาจขึ,นอยูก่บั
จุดแข็งจุดอ่อนของทายาทเอง เพื�อเสริมในส่วนที�ขาด  หรือพฒันาต่อยอดในส่วนที�เป็นจุดแข็ง 
ก่อนที�จะวางตวัพวกเขาเหล่านั,นในตาํแหน่ง “ผูสื้บทอด” 

๔. การถ่ายโอนอาํนาจ เมื�อไดเ้วลาอนัเหมาะสมผูบ้ริหารปัจจุบนัควรยกอาํนาจชี,ขาด 

ภายในบริษทัใหแ้ก่ผูสื้บทอด ก่อนที�จะเกษียณประมาณ ๑o ปี เพื�อใหผู้สื้บทอดไดมี้โอกาสเรียนรู้ใน
การตดัสินเรื�องที�สาํคญัๆ โดยมีผูบ้ริหารรุ่นก่อนในการใหค้าํปรึกษา 

๕. การสร้างผู้นําใหม่ ทา้ยที�สุดผูสื้บทอดรับช่วงต่อเป็นผูน้าํองคก์รแลว้ ผูสื้บทอด

ตอ้งแสดงความมุมานะ หมั�นเพียรศึกษาหาความรู้เพิ�มเติมเสมอ และแสดงความสามารถ ความเป็น
ผูน้าํ เพื�อใหส้มาชิกในครอบครัวและพนกังานยอมรับ  

 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 

บทที� ๓ 

การสืบทอดธุรกจิครอบครัว 

สภาพการณ์ของธุรกจิครอบครัวในประเทศไทย 

 ผูป้ระกอบการธุรกิจครอบครัวไทย ตอ้งเตรียมพร้อมและปรับตวัรับความทา้ทายหาก
ตอ้ง การอยูร่อดและเติบโตอยา่งย ั"งยืน ท่ามกลางกระแสความเปลี"ยนแปลงของกติกาการคา้ทั'งใน
ระดบัโลกและภูมิภาคที"เกิดขึ'นในปัจจุบนัขณะที"เทคโนโลยี, การวางแผนสืบทอดกิจการ,นวตักรรม
ใหม่ๆ, บุคลากรที"มีศกัยภาพและการขยายกิจการไปในต่างประเทศ จะเป็น ๕ ปัจจยัสําคญัที"ผลกัดนั
การพฒันาธุรกิจครอบครัวให้เติบโตและประสบความสําเร็จ ยิ"งกระแสการเปิดประชาคมเศรษฐกิจ
อาเซียน (AEC) กาํลงัซึมซบัและเขา้ไปอยูใ่นสาย เลือดของคนไทยไปเรียบร้อยแลว้ โดยเฉพาะกบั
ภาคธุรกิจไม่ว่าจะเป็นธุรกิจขนาดเล็ก กลาง ใหญ่ หรือแมแ้ต่ ธุรกิจครอบครัว ที"ตอ้งเปลี"ยนผ่าน
ธุรกิจจากรุ่นหนึ"งไปสู่อีกรุ่นหนึ"ง ที"ตอ้งพยายามแสวงหาโอกาสเพื"อความกา้วหนา้และความอยูร่อด
ในการดาํเนินธุรกิจ เพื"อกา้วไปสู่เป้าหมายใหธุ้รกิจสามารถเติบโตไดใ้นรุ่นต่อไป 
 ธุรกิจครอบครัวไทย มีผูป้ระกอบการน้อยราย (เปรียบเทียบกบัจาํนวนผูป้ระกอบการ
ทั'งประเทศ) ที"มีฐานทุนขนาดใหญ่ และมีระบบบริหารจดัการที"ดีเพียงพอที"จะสามารถต่อยอด
กิจการให้เติบใหญ่ยืนหยดัเป็นสิบๆร้อยๆ ปีแบบบริษทัต่างชาติ ซึ" งประเด็นการอยู่รอดของธุรกิจ
ครอบครัวที"ไปไดไ้ม่ไกลเกิน ๓ รุ่นนั'น ส่วนใหญ่เกิดจากปัจจยัภายใน (Internal factors) เช่น เมื"อ
ธุรกิจเติบโต จาํนวนสมาชิกของตระกลูเพิ"มขึ'น ความแตกต่างระหวา่งคนรุ่นเก่า (Baby boomer) กบั
เด็กรุ่นใหม่ (Generation Y) ก็เริ"มขยาย ตวัขึ'น ยิ"งลกัษณะวฒันธรรมไทยมีการสื"อสารกนันอ้ย ทาํให้
ขาดการแลก เปลี"ยนขอ้มูลระหวา่งสมาชิกครอบครัว มีระบบ Seniority สูง ยิ"งทาํให้เกิดความขดัแยง้
สั"งสมกนัหลายประเด็นในธุรกิจครอบครัว 

 ปัจจัยสําคัญ ๕ ประการที�ธุรกิจครอบครัว ต้องคํานึงถึงในการประกอบ

กจิการไปสู่ความความสําเร็จและยั�งยนื  
๑. น วั ต ก ร ร ม  (Innovation)ถื อ เ ป็ น กุ ญ แ จ สํ า คั ญ ที" จ ะ ช่ ว ย ใ ห้ กิ จ ก า ร

ครอบครัวสามารถดาํเนินธุรกิจให้อยู่ในกระแส (Relevant) และเป็นที"ตอ้งการของลูกคา้ไม่วา่เวลา
จะผ่านไปนานเท่าใดในกรณีนี'  ผูป้ระกอบการจะตอ้งมีวิสัยทศัน์ต่อธุรกิจของตนในระยะยาว คือ 
ตอ้งกลา้ที"จะลงทุนในสิ"งใหม่ๆ โดยไม่หวงัแค่ผลตอบแทนระยะสั' น และยงัตอ้งมีการวางแผนกล
ยทุธ์ทางดา้นนวตักรรมไปพร้อมๆ กบัการกาํหนดเป้าหมายทางธุรกิจ (Business goals) ของตนดว้ย 



 

๓๒ 

 

สิ"งที"สําคญัไม่ยิ"งหยอ่นไปกวา่กนั คือการปลูกฝังวฒันธรรมองค์กรให้คิด พูด อ่าน เขียน และทาํสิ"ง
ต่างๆดว้ยวิธีใหม่ๆ มีการเปลี"ยนแปลงทางความคิด รู้จกัการพฒันาต่อยอด มีความคิดริเริ"มใหม่ๆ 
อย่างสมํ"าเสมอ อย่าลืมว่า เป้าหมายของนวตักรรมคือการเปลี"ยน แปลงในเชิงบวก เพื"อทาํให้สิ" ง
ต่างๆเกิดเปลี"ยนแปลงในทางที"ดีขึ'น นวตักรรมก่อให้เกิดผลผลิต (Producti- vity) ใหม่ๆและเป็น
ที"มาสําคัญของความมั"งคั"งทางเศรษฐกิจ นอกจากนี' ในระดับอาเซียน จะเห็นได้ว่าการสร้าง
นวตักรรมยงัถูกผนวกใหเ้ขา้ไปเป็นหนึ"งในยทุธศาสตร์ของแผนแม่บทไอซีทีอาเซียน (ASEAN ICT 
Master Plan 2015) อีกดว้ย 

๒.  เทคโนโลย ี(Technology) สิ"งที"ผูป้ระกอบการกิจการครอบครัวส่วนใหญ่ยงัมอง 

ขา้มคือ การนาํเอาเทคโนโลยีมาช่วยปฏิรูปการดาํเนินธุรกิจ แมก้ระทั"งผูบ้ริหารใน
ตลาดเทคโนโลยีที"เรียกได้ว่าพฒันาลํ' าหน้าชาวโลกอย่างสหรัฐอเมริกา ยงัมองว่าความต้องการ
เทคโนโลยีใหม่ๆ จะกลาย เป็นความทา้ทายอนัดบัตน้ๆ ของธุรกิจครอบครัวในช่วง ๕ ปีขา้งหน้า 
เมื"อเป็นเช่นนั'น ผูบ้ริหารควรหนัมาให้ความสําคญักบัเทรนด์ของเทคโนโลยี ไดแ้ก่ สังคมออนไลน์ 
(Social),อิสรภาพในการทาํธุรกิจจากที"ใดก็ได ้(Mobile), การวิเคราะห์ขอ้มูลขั'นสูง (Analytics) และ
ระบบคลาวน์ (Cloud)หรือสิ"งที"เราเรียกวา่  SMAC ที"ผา่นมา ประเทศไทยเริ"มเห็นผูป้ระกอบกิจการ
รายใหญ่ ในแวดวงธนาคารสื"อสาร และ อุตสาหกรรมบางประเภท เริ"มนาํเอาเทคโนโลยีเหล่านี'มา
ใชเ้พิ"มมากขึ'น ซึ" ง  PwC  คาดวา่จะเริ"มมีผูป้ระกอบการขนาดกลางและขนาดยอ่ม รวมทั'ง ธุรกิจ
ครอบครัวเห็นมาใหค้วามสาํคญักบัเทรนดเ์ทคโนโลยเีหล่านี' เพิ"มมากขึ'นในอีก ๓-๕ ปีขา้งหนา้ 

๓.  การสร้างกลไกในการรักษาและดึงดูดคนเก่ง(Talent) การที"ประกอบธุรกิจ

ใด ๆ ใหเ้ติบโตประสบความสําเร็จตอ้งอาศยั “คน” ซึ" งเป็นรากฐานของการพฒันาความสามารถใน
การแข่ง ขนั ประเด็นเรื"องTalent War จะยิ"งเขา้มามีบทบาทมากขึ'น โดยเฉพาะอย่างยิ"งในยามที"
ประเทศไทย กาํ ลงัจะเขา้ไปเป็นส่วนหนึ"งของ AEC ในปลายปี ๒๕๕๘ 

นอกจากนี'  ผูบ้ริหารจะตอ้งสร้างกลไกในการรักษาคนเก่งดว้ย ซึ" งถือเป็นปัญหาหลกั
ของธุรกิจครอบครัวทั'งหลายในปัจจุบนั เจา้ของกิจการจะตอ้งมีการสนบัสนุนและส่งเสริมคนนอก
ครอบ ครัวใหขึ้'นมาบริหารและสามารถเติบโตไปกบัองคก์รไดอ้ยา่งเท่าเทียม และสร้างค่านิยมโดย
ส่งเสริมคนที"ความสามารถ ไม่ใช่ตระกูลหรือนามสกุล นอกจากนี' ความแตกต่างทางความคิดและ
ความเชื"อของคนในแต่ละเจเนอเรชั"น ไม่วา่จะ Baby boomers, Gen X, Y ( Milliennials – คนยุค
ศตวรรษใหม่ ) หรือ Z ยงัถือเป็นความทา้ทายที"ผูบ้ริหารธุรกิจครอบครัวในศตวรรษที" ๒ 

๔. การวางแผนสืบทอดกจิการ(Succession planning) ปัญหาที"พบบ่อยครั' งใน

ประเด็นนี' คือ บริษทัขาดการจดัการดา้น “กระบวนการ” ที"ดีหรือไม่มีเลย ก่อให้เกิดความเสี"ยงต่อ



 

๓๓ 

 

การเติบโตของธุรกิจในระยะยาว แมใ้นบางครั' งผลกระทบอาจจะมองไม่เห็นไดใ้นทนัที เมื"อเป็น
เช่นนี'  กิจการครอบครัวจะตอ้งให้ความสําคญักบัการวางแผนตั'งแต่เนิ"นๆ โดยมุ่งเนน้ในเรื"องหลกัๆ 
ได้แก่ การสร้างภาวะผูน้ําในทุกระดับ การพฒันาผูน้ํารุ่นใหม่เพื"อรองรับการวางแผนสืบทอด
ตาํแหน่ง การบริหารจดั การคนเก่ง มีแผนสร้างคนให้เติบโตในทางเดินทางอาชีพอยา่งชดัเจน และ
เนน้ย ํ'าความผกูพนัระหวา่งคนกบัองคก์ร ซึ" งถือเป็นประเด็นต่อเนื"องจากการสร้างและพฒันาคนใน
องคก์ร 

๕. การขยายกิจการไปในต่างประเทศ(International expansion) คาํว่า  

โกอินเตอร์ดูเหมือนจะกลายเป็นคาํพดูติดปากของภาคธุรกิจไทยไปเรียบร้อยแลว้ โดยเฉพาะในยาม
ที"เรากาํลงัมุ่งไปสู่การรวม ตวัเป็นประชาคมอาเซียน ขณะที"หน่วยงานภาครัฐไดมี้การดาํเนินการ
หลายดา้นเพื"อที"จะทาํใหอ้าเซียนรวมตวักนัเป็นประชาคมทั'งในมิติของประชาชน สังคม วฒันธรรม 
และเศรษฐกิจเขา้ดว้ย กนั ในส่วนของภาคธุรกิจ เราเห็นสัญญาณการเคลื"อนยา้ยของเงินลงทุนของ
บริษทัไทยที"ตอ้งการต่อยอดทางธุรกิจ ขยายกาํลงัการผลิต หรือกระจายความเสี"ยงไปยงัประเทศ
เพื"อนบา้น เช่น กลุ่มประ เทศ CLMV (กมัพูชา ลาว พม่า และเวียดนาม) ซึ" งแนวโน้มการหา
พนัธมิตรทางธุรกิจ หรือกิจกรรมการควบรวมในภูมิภาคน่าจะยงัมีมากขึ'นในอีก ๒-๓ ปี ขา้งหน้า 
และผลกัดนัใหธุ้รกิจครอบครัวไทยกลายเป็นMultinational firm มากขึ'น 

การกา้วเขา้สู่เออีซีถือเป็นจุดเปลี"ยนสาํคญัของผูป้ระกอบการธุรกิจไทยและอาเซียนใน
การ กา้วสู่เวทีโลก ขณะเดียวกนัก็เป็นการเปิดบา้นตอ้นรับผูป้ระกอบการจากทั"วโลกที"จะขยายการ
ลง ทุนเขา้สู่ไทยเช่นเดียวกนั ฉะนั'นการเดินหนา้รุกและตั'งรับในครั' งนี'ทาํให้ผูป้ระกอบการธุรกิจ ไม่
วา่เล็ก กลาง ใหญ่ ตอ้งมีการพฒันาที"ไม่หยุดนิ"ง ในการขยายตลาดไปยงัต่างประเทศอย่างต่อเนื"อง
ด้วยนวตักรรมและเทคโนโลยีใหม่ๆ อยู่ตลอดเวลาตอบโจทย์ความต้องการของลูกค้าแต่ละ
กลุ่มเป้าหมาย อีกทั'งตอ้งเน้นในเรื"องการบริการเพื"อรักษาฐานลูกคา้เดิมและสร้างลูกคา้ใหม่ๆ ให้
เพิ"มมากขึ'  

ลกัษณะธุรกจิครอบครัวในภาพรวม 

๑. ธุรกจิครอบครัวคอือะไร 
 ธุรกิจครอบครัวที"มีรูปแบบโดยทั"วไปคือ ธุรกิจที"หุ้นของกิจการมากกว่าครึ" งหนึ" ง

เป็นเจา้ ของโดยสมาชิกของครอบครัวใดครอบครัวหนึ"ง หรือธุรกิจที"มีการสืบทอดมาสู่ลูกหลานอีก
รุ่นหนึ"ง 

 



 

๓๔ 

 

๒. ประโยชน์ของธุรกจิครอบครัว 
๒.๑  มีมุมมองเดียวกนั ทุกคนมีส่วนร่วมในอุดมการณ์และความเชื"อในสิ"งที"ควรทาํ

เหมือนๆกัน ซึ" งจะทาํให้เกิดความรู้สึกพิเศษที"มุ่งมั"นและภาคภูมิใจ ที"เป็นขอ้ได้เปรียบทางการ
แข่งขนัของธุรกิจ 

๒.๒ สามารถทุ่มเทกับการทาํงานได้อย่างเต็มที" ในการทาํให้ธุรกิจประสบ
ความสําเร็จไดจ้าํเป็นตอ้งใช้เวลาและความพยายามสูง ซึ" งในกรณีของธุรกิจครอบครัว จะมีความ
เขา้อกเขา้ใจเป็นพิเศษสาํหรับวธีิการทาํงานที"ทาํใหแ้ต่ละคนสามารถมีความยดืหยุน่ในเรื"องของเวลา
มากขึ'น 

๒.๓ ความซื"อสัตย ์ความสัมพนัธ์ส่วนตวัที"เขม้ขน้ หมายถึง การที"ทุกคนใน
ครอบครัวจะยึดติดกนัไวแ้มใ้นยามยาก รวมทั'งแสดงให้เห็นถึงความตั'งใจอย่างแน่วแน่ที"จะทาํให้
ธุรกิจประสบความสาํเร็จได ้

๒.๔ ความมั"นคง ความเป็นธุรกิจครอบครัวทาํให้ทุกคนตระหนักดีว่าจะตอ้ง
เก็บธุรกิจนี' ไวใ้ห้รุ่นลูกหลานสืบต่อไป ซึ" งจะเป็นตวักระตุน้ให้เกิดความคิด การวางแผนให้ธุรกิจ
เติบโต และประสบความสาํเร็จในระยะยาว 

๒.๕ ตน้ทุนลดลง สมาชิกของครอบครัวบางครั' งอาจยอมสละผลประโยชน์ทาง
การเงินบางส่วนเพื"อให้ธุรกิจอยูไ่ด ้ตวัอยา่งเช่น การยอมรับค่าจา้งที"ต ํ"ากวา่การไปทาํงานที"อื"น หรือ
ยงัไม่รับเงิน เดือนในช่วงที"เกิดปัญหาทางการเงิน เป็นต้น สิ" งที"ควรคาํนึงถึงในการทาํธุรกิจ
ครอบครัวการทาํธุรกิจที"ครอบครัวมีประเด็นที"อาจตอ้งเผชิญ ตอ้งคาํนึงถึง และตดัสินใจ ดงันี'  

๒.๖ หุน้ทางธุรกิจจะถูกนาํมาจดัสรรระหวา่งสมาชิกในครอบครัวและถา้กรณีมี
บุคคลอื"นมาถือหุ้นดว้ย ตอ้งแน่ใจว่าการตดัสินใจจะอยู่บนพื'นฐานของเหตุผลทางธุรกิจมากกว่า
เหตุผลส่วนตวั 

๒.๗ บทบาทและความรับผิดชอบจะแตกต่างกันระหว่างผู ้ถือหุ้นภายใน
ครอบครัวซึ" งมีบทบาทมากในธุรกิจกบับางคนที"ไม่ใส่ใจ รวมถึงผูถื้อหุ้นจากภายนอก การให้
ผลตอบแทนแก่สมาชิกในครอบครัวตามบทบาทและความรับผดิชอบที"มีอยูอ่าจก่อให้เกิดปัญหาได ้

 ๒.๘ บางครั' งอาจตอ้งเผชิญกบัความขดัแยง้ที"เกิดจากอารมณ์ความรู้สึกที"มา
พร้อมกับทางด้านธุรกิจ ผูท้าํหน้าที"บริหารต้องแสดงความรู้สึกทั'งในฐานะที"เป็นส่วนหนึ" งของ
ครอบครัว ใน ขณะเดียวกบัที"ตอ้งทาํตวัเป็นเจา้นายเขาดว้ย นอกจากนั'นตอ้งพยายามหลีกเลี"ยงความ
ขดัแยง้กบัคนที"พิจารณาแลว้วา่มีส่วนต่อความสาํเร็จในการทาํธุรกิจ 



 

๓๕ 

 

๒.๙ ตอ้งทาํใหเ้กิดความมั"นใจไดว้า่การเงินของครอบครัวจะไม่ขึ'นอยูก่บัธุรกิจ
ทั'งหมด 

๓. ปัญหาใหญ่ที�ไม่ควรมองข้ามและนํามาสู่การแก้ไข 
การทาํธุรกิจครอบครัวเป็นเรื" องที"ละเอียดอ่อน การผสมผสานระหว่างอารมณ์ ความรู้สึกกบัการ
ดาํเนินธุรกิจอาจทาํให้เกิดความขดัแยง้เกิดขึ'นได้บ่อยครั' ง ความขดัแยง้ที"เกิดขึ'นสามารถมองใน 
ทางบวกวา่เป็นสิ"งที"ทา้ทายที"นาํมาซึ" งการเปลี"ยนแปลง หากสามารถหลีกเลี"ยงหรือจดัการกบัความ
ขดั แยง้นั'นได ้โดยลองใชว้ธีิที"จะแนะนาํดงัต่อไปนี'  

๓.๑ ลองคิดดูว่าคนในธุรกิจมีการติดต่อสื"อสารกันอย่างไร มีการแยกแยะ
ระหวา่งเรื"องความรู้สึกส่วนตวักบัเรื"องงานหรือไม่ มีกระบวนการทาํงานในองคก์รที"เอื'ออาํนวยต่อ
บุคลากรอื"นนอก เหนือจากสมาชิกของครอบครัวไดแ้สดงความคิดเห็น รวมทั'งสังเกตดูวา่มีใครใน
องคก์รที"มีแนวโนม้ที"จะครอบงาํความคิดของผูอื้"น 

๓.๒ วธีิการที"ดีที"สุดในการหลีกเลี"ยงความขดัแยง้คือ การป้องกนัความเขา้ใจผิด
จากเหตุ การณ์ที"เกิดขึ'นในครั' งแรก หรือคาํโบราณที"เรียกวา่ “ตดัไฟแต่ตน้ลม” การมีธรรมนูญที"ใช้
เป็นขอ้ปฏิบติัของครอบครัวจะช่วยแกไ้ขปัญหานี'ได ้

๓.๓ จดัให้มีการประชุมร่วมกันระหว่างผูบ้ริหารธุรกิจ เพื"อลดปัญหาความ
ขดัแยง้ที"เกิด ขึ'นโดยใชเ้สียงขา้งมากในการตดัสินใจเป็นหลกั 

๓.๔ ถา้เกิดเหตุรุนแรงจนไม่สามารถแกไ้ขได ้อาจตอ้งพึ"งที"ปรึกษาผูเ้ชี"ยวชาญ
จากภาย นอกมาทาํหนา้ที"เป็นเสมือนตวักลางไกล่เกลี"ยขอ้พิพาทที"เกิดขึ'น 

๓.๕ ตอ้งใช้การสื"อสารเป็นเครื"องมือในการลดปัญหาความขดัแยง้ ซึ" งอาจทาํ
ไดโ้ดยการไม่พูดถึงเรื"องส่วนตวัในที"ประชุม สร้างกลไกในการมีส่วนร่วมอยา่งสร้างสรรคข์องทุก
ฝ่ายเพื"อลดความรู้สึกการไม่มีส่วนร่วมของบุคลากรที"ไม่ใช่ในครอบครัว จดัใหมี้การประชุมสัมมนา
นอกรอบอยา่งไม่เป็นทางการบา้งเพื"อคุยในเรื"องของทิศทางและกลยทุธ์องคก์ร หรือแต่งตั'งที"ปรึกษา
ที"มีประสบการณ์สําหรับทาํหน้าที"เสมือนตวักลางเพื"อลดความกดดนัจากการประชุมหารือเรื" อง
ธุรกิจลง 
 
 

 

ววิฒันาการของธุรกจิครอบครัว 

 รศ.ดร.จรีเดชอู่สวสัดิy อธิการบดีมหาวทิยาลยัหอการคา้ไทย ไดก้ล่าวถึงวิวฒันาการของ
ธุรกิจครอบครัวไวว้า่ววิฒันาการดงักล่าวแบ่งออกเป็นสามช่วงอายุกล่าวคือ ช่วงที"หนึ" งเป็นช่วงของ
ผูก่้อตั'ง (Founder) ช่วงที"สองคือหุ้นส่วนของพี"นอ้ง (Sibling Partnership) หรือรุ่นลูกที"มาสานต่อ



 

๓๖ 

 

ธุรกิจและขยายกิจการและช่วงสุดทา้ยคือช่วงที"สามเป็นช่วงที"เรียกวา่สหพนัธ์เครือญาติ (Cousins’ 
Confederation) หรือที"เราเรียกกนัวา่รุ่นหลาน 
 ดว้ยจาํนวนหลานๆในตระกูลที"มีมากขึ'นมาจากหลายครอบครัวจากรุ่นที" ๒ ความ
สนิทกนัในเครือญาตินอ้ยลงปีหนึ"งพบเจอกนันอ้ยครั' งความเขา้ใจหรือความผกูพนัในตวัผลิตภณัฑ์
หรือตวัธุรกิจครอบ ครัวเองมีนอ้ยลงอาจมีหนา้ที"การงานเป็นของตวัเองหรือแมก้ระทั"งมีธุรกิจของ
ตนเองแลว้แทบไม่ไดม้าเกี"ยวขอ้งกบัธุรกิจดั'งเดิมของครอบครัวทาํให้รุ่นที" ๒ หลายคนเป็นห่วง
เรื"องการถ่ายโอนธุรกิจระหวา่งรุ่นสู่รุ่นทั'งเรื"องกลยุทธ์การแข่งขนัของธุรกิจครอบครัวให้กา้วไปใน
รุ่นที" ๔ ที" ๕  ต่อไปหรือแมก้ระ ทั"งเรื"องการบริหารความขดัแยง้ในครอบครัวและเรื"องของคนที"เป็น
พ่อเป็นแม่กบัวิธีคิดในการถอยออกจากองคก์รแลว้ส่งให้ทายาทรับไมต่้อทางธุรกิจอยา่งราบรื"นใน
แต่ละช่วงของวิวฒันาการของธุรกิจครอบครัวไดถู้กนาํมาใส่ในตารางเปรียบเทียบในแง่มุมต่างๆ 
ผูเ้ขียนโดยส่วนตวัรู้สึกว่าน่าสนใจมากทีเดียวเนื"อง จากประเทศไทยวนันี' ยงัไม่มีใครศึกษาองค์
ความรู้เกี"ยวกบัธุรกิจครอบครัว(Family Business) อย่างเป็นจริงเป็นจงัทั'งๆ ที"โครงสร้างทาง
เศรษฐกิจ และธุรกิจในเมืองไทยมีจุดเริ"มตน้และมีรากฐานฝังลึกกบัคาํวา่ “ธุรกิจครอบครัว” ไม่วา่จะ
เ ป็นธุรกิจขนาดเล็กขนาดกลางหรือขนาดใหญ่ไม่ว่าจะ เ ป็นธุรกิจในภาคเกษตร หรือ
ภาคอุตสาหกรรมภาคบริการหรือแมก้ระทั"งภาคการเงินก็ลว้นมีความเชื"อมโยงกบัธุรกิจครอบครัว
ทั'งสิ'นและผูเ้ขียนอยากพูดถึงความทา้ทายของธุรกิจครอบครัว (Family Business Dilemma) ในยุค
ของการแข่งขนัไร้พรหมแดนที"รุนแรงมากขึ'นหลายธุรกิจช่วงตน้ๆตอนก่อตั'งผูก่้อตั'งอาจจะตอ้งเนน้
ธุรกิจเป็นหลกั (Business performance) เพื"อใหธุ้รกิจของครอบครัวไปรอดพอมีกาํไรประหยดัค่าใช ้
จ่ายมีการนาํลูกๆมาช่วยงานในธุรกิจของครอบครัวเรียนรู้งานต่างๆในองค์กรเน้นกิจกรรมของ
องค์กรมากกว่ากิจ กรรมของครอบครัวแต่เมื"อเวลาเปลี"ยนไปมาสู่รุ่นที"สองธุรกิจเขา้ที"เขา้ทาง
ใหญ่โตขึ'นมั"นคงขึ'นลูกๆไดรั้บการศึกษาอยา่งเตม็ความรู้ความสามารถของแต่ละบุคคลอาจช่วยงาน
ที"บา้นหรือทาํงานขา้งนอกจนเมื"อประสบความสําเร็จแลว้ค่อยกลบัมาช่วยงานที"บา้นภายหลงัหรือ
อาจไม่กลบัมาเลยเริ"มมีผูบ้ริหารมืออาชีพที"ไม่ใช่สมาชิกครอบครัวเขา้มาในองค์กรหรือนาํระบบ
บริหารจดัการยคุใหม่มาปรับใชช่้วงนี'อาจจะเนน้ธุรกิจหลกั (Business performance) แลว้ยงัตอ้งเนน้
เรื"องความสัมพนัร์ในครอบครัว (Family Harmony) ดว้ย 
  ทา้ยสุดคือรุ่นที"สามเรื"องความรักความสามคัคีปรองดองกนัหรือความสัมพนัธ์ใน
ครอบ ครัวคงเป็นเรื"องตน้ๆ ในการพิจารณาเนื"องจากหลานแต่ละคนรู้จกักนันอ้ยลงอาจมีหนา้ที"การ
งานเป็นของตวัเองมีความรู้สูงจากต่างประเทศนอกจากนี'บางธุรกิจครอบครัวอาจเขา้ตลาดหุ้นเป็น
บริษทัมหา ชนมีผู ้บริหารที"ไม่ใช่คนในครอบครัวมากขึ'นมีกรรมการอิสรภาพความเป็นเจา้ของคน
เดียวมีนอ้ยลงกลาย เป็นผูถื้อหุน้เรื"องเงินเรื"องทองตอ้งชดัเจนขึ'นมีหน่วยงานขา้งนอกเขา้มาดูแลเช่น 



 

๓๗ 

 

ก.ล.ต. เป็นตน้ จึงตอ้งมีหนา้ที"เนน้หนกัเพิ"มเติมขึ'นมาอีกเรื"องหนึ"งนอกจากที"ตอ้งเนน้ธุรกิจที"ตอ้ง
เน้นเรื"องความสัมพนัธ์ในครอบครัวแล้วยงัตอ้งเน้นผูถื้อหุ้น (Shareholde’s Wealth) เป็นหลกั
เพิ"มเติมอีกดว้ย มาถึงจุดนี' เองเมื"อตอ้งเน้นถึงสามจุดใหญ่และประสานทั'งสามจุดให้ราบรื"นบรรลุ
เป้าหมายร่วมกนั 

ตารางที� ๓-๑  ววิฒันาการของธุรกจิครอบครัว 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

 

 

 
 
 
ที"มา: ความรู้สู่โลกกวา้ง กล่าวถึงธุรกิจครอบครัว (Family Business) บทความของ ดร.ทรรศนะ บุญ
ขวญั ผูอ้าํนวยการหลกัสูตร Global MBA 

เหตุผลที�ธุรกจิครอบครัวไม่สามารถเจริญเตบิโตได้อย่างยั�งยนื 

 ในหนงัสือชื"อ Perpetuating the Family Business ซึ" งเขียนโดยศาสตราจารย ์ John L. 
Ward (1997) จาก IMD และมหาวิทยาลยั Northwestern ที"มีชื"อเสียงในการวางกลยุทธ์ธุรกิจ
ครอบครัวระดบัโลกได้กล่าวสรุปถึงสาเหตุหลายประการวางเหตุใดธุรกิจ ของครอบครัวจึงไม่
สามารถเจริญ เติบโตอยา่งย ั"งยนื เช่น 

๑. บริษทัครอบครัวไม่สามารถจะพฒันาในการเปลี"ยนแปลงธุรกิจไม่ว่าจะเป็นดา้น 
เทคโนโลยีหรือการเปลี"ยนแปลงดา้นการตลาดหรืออื"นๆ (ซึ" งจะตรงกบัประเด็นที"ไดก้ล่าวถึงความ



 

๓๘ 

 

เปลี"ยนแปลง หรือกฎกติกาการคา้ การลงทุน ที"จะมีผลกระทบต่อธุรกิจครอบครัวไทยทั'งในดา้น
บวกและลบอนัเป็นความทา้ทายอยา่งยิ"ง) 

๒. ปัญหาภาษีมรดกหรือทรัพยสิ์น(ซึ" งมิใช่ปัญหาของประเทศไทยในอดีตแต่กาํลงัจะ
มีกฎหมายนี' ในอนาคตผูป้ระกอบธุรกิจจึงตอ้งเตรียมความพร้อม) 

๓. เมื"อมีการโอนถ่ายอาํนาจจากรุ่นสู่รุ่นสมาชิกในครอบครัวขาดแรงจูงใจและขาด
ความสนใจในธุรกิจของครอบครัว โดยสมาชิกรุ่นใหม่จะสนใจในการทาํธุรกิจของครอบครัวนอ้ย
กว่ารุ่นบรรพบุรุษหรือรุ่นพ่อแม่ ซึ" งตรงกับธุรกิจครอบครัวในประเทศไทยโดยเฉพาะธุรกิจ
ครอบครัวในต่างจงัหวดัที"ลูกหลานมกัไม่ค่อยอยากสืบทอดธุรกิจการคา้ของพ่อแม่ 

๔. ธุรกิจครอบครัวส่วนใหญ่ในแต่ละรุ่นมีความสนใจที"แตกต่างกนั ความแตกต่างใน
มูลค่าหรือคุณค่าทางธุรกิจความแตกต่างในเรื"องเป้าหมาย ความคาดหวงั และแรงจูงใจในการทาํ
ธุรกิจของครอบครัวลดนอ้ยลง (ในยคุปัจจุบนักติกาการคา้การลงทุนที"มีการเปิดเสรียิ"งทาํให้เจา้ของ
ธุรกิจตอ้งปรับเปลี"ยนแนวคิดในการทาํธุรกิจอยูเ่สมอ) 

๕. สิ"งแวดลอ้ม หรือการจดัโครงสร้างของสมาชิกครอบครัวรุ่นที" ๑ อาจจะสร้างความ 
ยุ่งยากให้กับครอบครัวรุ่นที"ตามมาคิดว่า การจัดโครงสร้างที"ไม่เหมาะสมได้สร้างปัญหากับ
ครอบครัวรุ่นต่อมา โดยเฉพาะประเทศไทยที"ผูป้ระกอบการในอดีตส่วนใหญ่มักจะไม่เข้าถึง
ความสาํคญัของการจดัโครงสร้างธุรกิจเพราะเป็นเรื"องกฎหมายที"นกัธุรกิจมกัจะไม่ใหค้วามสนใจ 

๖. ความขดัแยง้ในรุ่นเดียวกนั(พี"นอ้ง)และระหวา่งรุ่น(ลูกหลาน)ถา้หวัหนา้ครอบครัว
ไม่มีวิธีการสร้างความรักความสามคัคีความไวเ้นื'อเชื"อใจกนัหรือมีกฏกติกามรรยาทในครอบครัว 
พอเริ"มมีสะใภมี้เขยเขา้มาและต่างคนต่างมีลูกดว้ยละ ก็แถมระบบเงินยงัเป็นแบบกงสีดว้ยทุกคนจะ 
พยายามถ่ายเงินออกไป โดยสร้างบา้นราคาแพงๆส่งลูกเรียนโรงเรียนแพงๆซื'อรถยนตอุ์ปกรณ์ต่างๆ 
เพราะเป็นทางเดียวที"จะได้เงิน ในที"สุดก็เกิดการทะเลาะเบาะแวง้กัน นําไปสู่ความขดัแยง้กัน
ครอบครัว และยิ"งถา้แยกครอบครัว กนัอยูย่ิ"งไปกนัใหญ่บรรดาสะใภก้็จะชิงดีชิงเด่นกนับางตระกูล
มีกฎขอ้หนึ"งคือเมื"อแต่งงานแลว้ใหป้ลูกบา้นอยูบ่ริเวณเดียวกนั 

๗. เครือญาติมาก่อนก็เพราะเครือญาติมาก่อนแต่ถา้เครือญาติไม่เก่งมีปัญหาก็จะทาํให ้
ผลกระทบต่องานมากพนกังานเก่งๆที"อยูใ่ตเ้ครือญาติหรือพี"นอ้งที"มีปัญหาก็จะเบือพากนัลาออกจะ
ปลดก็กลัวเครือญาติเสียหน้าจริงๆแก้ได้โดยการให้ไปอยู่ตาํแหน่งที"ไม่เกี"ยวข้องกับใครเลย 
เช่นแผนกทาํเช็คตั'งให้เถา้แก่เซ็นต์หรือตั'งเป็นตาํแหน่งและแผนกใหม่ที"ดูดีแต่ไม่มีสายงานบงัคบั 
บญัชาใครเลยเป็นตน้ หน้าเขาก็ไม่เสีย เพราะยงัมีตาํแหน่งอยู่ถ้าจาํเป็นจริงก็จา้งให้อยู่บา้นเฉยๆ 
แต่เรายงัจ่ายเงินเดือนอยูคุ่ม้กวา่ใหม้าทาํงานอีก 



 

๓๙ 

 

๘. ธุรกิจภายในครอบครัวการตดัสินใจทาํกนัเพียงไม่กี"คนจริงๆ เรื"องนี' น่าจะเป็นผลดี
เพราะทาํอะไรไดร้วดเร็วแต่จริงๆ กลบัไม่ใช่การประกอบกิจการถา้เป็นสมยัก่อนไม่เถียงเพราะ
การแข่งขนัไม่สูงและกิจการยงัเล็กอยูแ่ต่ปัจจุบนัการแข่งขนัสูงมากทั'งจากคู่แข่งจากถิ"นเดียวกนัและ
จากต่างถิ"น และกิจการของเรามีการขยายออกไปมากจนเราตอ้งมองภาพรวมและทาํกนัอย่างเป็น 
ระบบเน้นมีส่วนร่วมถา้ตดัสินใจทาํกนัเพียงไม่กี"คนอาจเกิดขอ้ผิดพลาดไดเ้พราะมองไม่ครบหรือ 
ตอ้งรอใหค้นไม่กี"คนมาตดัสินมนัไม่ทนัการ 

ความพร้อมของผู้สืบทอดธุรกจิ 

๑. กระบวนการสืบทอดธุรกจิครอบครัว 
 การส่งผ่านธุรกิจครอบครัวจากรุ่นหนึ"งสู่อีกรุ่นหนึ"งและการเปลี"ยนผูน้าํเกี"ยวขอ้ง 

ในการถ่ายโอนธุรกิจซึ" งเป็นกระบวนการที"เต็มไปด้วยความยากลาํบากการสืบทอดธุรกิจเป็น 
ประเด็นดา้นอารมณ์ที"มีความสาํคญัสาํหรับเจา้ของในรุ่นอาวุโสซึ" งบางครั' งเกี"ยวขอ้งกบัการเสียชีวิต
ของเจา้ของธุรกิจการต่อสู่อุปสรรคที"เกี"ยวกบัว่าทาํอยา่งไรที"จะทาํให้เจา้ของธุรกิจยอมวางมือและ 
เลือกทายาทขึ'นมาสืบทอดธุรกิจโดยไม่มีความขดัแยง้ขึ'นในครอบครัวเจา้ของบางคนอาจไม่เชื"อมั"น
ในความสามารถของสมาชิกในครอบครัวรุ่นต่อไปที"จะเขา้มาแทนที"การจดัเรียงการสืบทอดธุรกิจที"
ไม่ประสบความสําเร็จอาจจะมีผลต่อความลม้เหลวของธุรกิจและระบบความสัมพนัธ์ของสมาชิกใ
นครอบครัวเมื"อหลายคนทาํงานในธุรกิจครอบครัวการเลือกทายาทลาํดบัต่อไปอาจจะนาํไปสู่ปัญหา 
ของความขัด แ ย้ง อ ย่ า ง ไ ร ก็ ต า ม ก า ร แ บ่ ง แ ย ก ค ว า ม สั ม พัน ธ์ ร ะ ห ว่ า ง ค ร อ บ ค รั ว อ อ ก 
จากธุรกิจเป็นสิ"งที"มีความจาํเป็นอยา่งมากของธุรกิจครอบครัว 

กระบวณการสืบทอดธุรกิจครอบครัวที"มีความราบรื"นและมีการวางแผนการสืบทอด 
ไว ้ ล่วงหน้าเป็นอย่างดี ย่อมมาซึ" งประสิทธิภาพความสําเร็จสร้างการเติบโต และความย ั"งยืน 
และความย ั"ง ยืนให้กบัธุรกิจครอบครัวได ้แผนกการสืบทอดธุรกิจที"ประสิทธิผล มุ่งเน้นไปที" ๒ 
ประเด็น คือประ การแรกเป็นประเด็นเกี"ยวขอ้งกบักิจกรรม ที"มีการวางแผนการสืบทอดธุรกิจ 
ซึ" ง เป็นส่วนหนึ" งของกระบวนการสืบทอดธุรกิจและประการที"สอง แผนกสืบทอดธุรกิจ 
เป็นประเด็นที"เกี"ยวขอ้งกบัความสาํเร็จในการถ่ายโอนธุรกิจจากเจา้ของไปยงัทายาท 

นอกจากนี' แผนการสืบทอดธุรกิจควรมีว ัตถุประสงค์  ๓ ประการ กล่าวคือ 
ประการแรกการถ่ายโอนมรดกของเจา้ของไปยงัทายาทรุ่นต่อไปอยา่งมีปรนะสิทธิภาพและยุติธรรม 
ประการที"สองการส่งผา่นการควบคุมธุรกิจในวิถีทางที"จะทาํให้แน่ใจไดว้า่ภาวะผูน้าํของทายาทจะ 



 

๔๐ 

 

สร้างความสําเร็จและความย ั"งยืนให้กบัธุรกิจครอบครัวไดแ้ละประการสุดทา้ยการดาํรงรักษาความ 
สามคัคีปรองดองในหมู่บุตรหลานและทายาทของเจา้ของธุรกิจครอบครัวไวไ้ด ้

๒. ประเด็นสําคญัของการสืบทอดธุรกจิ 
ผูก่้อตั' งทายาทการสืบทอดธุรกิจครอบครัวเป็นประเด็นสําคญัต่อความอยู่รอดและ 

ย ั"งยืนของธุรกิจครอบครัวซึ" งตอ้งมีการเตรียมตวัเวลาและคาํมั"นสัญญาเพื"อให้การสืบทอดธุรกิจ 
ครอบครัวประสบความสาํเร็จยิ"งไปกวา่นั'นเป็นความซบัซ้อนทางกฏหมายและกระบวนการทางการ
เงินและต้องการการวางแผนอย่างระมัดระวงัสําหรับความอยู่รอดของธุรกิจครอบครัวที"ย ั"งยืน 
ผูก่้อตั' งจะต้องเตรียมตวัวางมือจากธุรกิจและมีการวางแผนการสืบทอดธุรกิจอย่างระมดัระวงั 
รอบคอบสาํหรับ ผูก่้อตั'งธุรกิจและมืออาชีพคนสาํคญัของธุรกิจครอบครัวคนต่อไป 

แต่ในความเป็นจริงแลว้ กระบวนการสืบทอดธุรกิจ จะพบวา่ผูสื้บทอดจะถูกเลือกโดย 
อาศยัเกณฑ์ส่วนตวัและเป็น CEO คนต่อไปในหลายๆกรณีที"เกิดขึ'น ขณะที"อีกหลายๆ กรณีเจา้ของ 
จะให้ความสําคัญกับบุตรทุกคนเสมอกันและมีอีกหลายกรณีเช่นเดียวกันทีคนเก่งและมีความ 
สามารถถูกเก็บไวเ้พราะเหตุเป็นคนนอกครอบครัวกระบวนการสืบทอดธุรกิจของธุรกิจครอบครัว 
จึงเป็น ไปในลกัษณะนี' เสมอซึ"งเป็นกระบวนการก่อนการถ่ายโอนธุรกิจภายใตภ้าวะผูน้าํของธุรกิจ 
ครอบครัว 

นอกจากนี'งานวจิยัจาํนวนมากยงัชี'วา่ผูสื้บทอดธุรกิจครอบครัวควรจะเขา้สู่ธุรกิจตั'งแต่ 
เยาวว์ยั ก่อนเขา้สู่ธุรกิจครอบครัวเตม็ตวั เพื"อให้มีความสนใจในธุรกิจและสั"งสมประสบการณ์ และ 
ความรู้ก่อนการรับมอบตาํแหน่งจากเจา้ของผูก่้อตั'ง และไดเ้ห็นบทบาทของภาวะผูน้าํของผูก่้อตั'งสิ"ง 
นี' เป็นการ สนับสนุนภาวะผูน้ําคนใหม่จากครอบครัว ซึ" งไม่ต้องการทาํงานในธุรกิจครอบครัว 
แต่เป็นคนที"มีความสาํคญัอยา่งมีนยัสาํคญัต่อธุรกิจครอบครัวในอนาคต 

กระบวนการของการเปลี"ยนเป็นเรื"องยาก การสืบทอดธุรกิจเป็นสิ"งที"เรียกวา่ “การทด 
สอบขั'นสูงสุด” สาํหรับธุรกิจครอบครัวการการสืบทอดธุรกิจไม่ใช่เหตุการณ์เดียว ที"เกิดขึ'นเมื"อผูน้าํ
ในธุรกิจครอบครัวเสียชีวติ หรือตอ้งปลดระวางตวัเอง และตอ้งส่งต่อใหก้บัผูน้าํคนใหม่แต่กระบวน 
การนั'นถูกขบัเคลื"อนโดยวิวฒัน์ตามเวลา ซึ" งได้แก่ การเริ"มตน้ เปลี"ยนผ่าน ต่อเนื"องและย ั"งยืนใน 
วฏัจกัรของธุรกิจ ครอบครัว แมว้่าในกรณีที"ผูน้าํคนเดิมล้มป่วยหรือถึงแก่ชีวิต ก็ยงัมีเวลาหนึ" ง 
สําหรับการเตรียมตัวและมีส่วนร่วมในการ “ส่งไม้ต่อ” และเป็นช่วงเวลาการปรับตัวและ 
การปรับธุรกิจเพื"อดํารงไว้ซึ" งการเติบโตต่อไปได้ ซึ" งช่วงระยะเวลาดังกล่าวอาจจะเกิดขึ' น 
เพียงในช่วงระยะเวลาสั'นๆ  



 

๔๑ 

 

ความเกี"ยวขอ้งในขั'นตอนตน้ๆของการสร้างศกัยภาพให้แก่ผูที้"สืบทอดการถ่ายโอนอง
ค์ความรู้จากผูน้ําสู่รุ่นหนึ" งสู่ผูน้ ําอีกรุ่นหนึ" งตามวิถีของวฏัจกัรของธุรกิจครอบครัวและธุรกิจ 
กระบวนการสืบทอดอาํนาจในธุรกิจครอบครัวเป็นโอกาสการสร้างความเป็นเอกภาพสําหรับ 
สมาชิกในครอบครัวผา่นความกลมเกลียวปรองดองเพื"อสร้างความเขม้แข็งและเติบโตให้กบัธุรกิจ 
ครอบครัว 

๓. การพฒันาทายาท 
 “ทายาท” ถือเป็นผูที้"มีส่วนไดส่้วนเสียที"สาํคญัที"สุดของกระบวนการสืบทอดธุรกิจ 

ธุรกิจ ครอบครัวที"ขาดทายาทที"จะเขา้มารับสืบทอดธุรกิจ ไดก้ลายเป็นประเด็นที"มีความสําคญัที"สุด 
ประเด็นหนึ" งของความสําร็จของความต่อเนื"องและความย ั"งยืนของธุรกิจครอบครัวการคดัเลือก 
ทายาทเป็นประเด็นที"มีความสําคญัอนัดบัต่อมาเมื"อเจา้ของธุรกิจครอบครัวตอ้งคดัเลือกบุตรหลาน 
เพื"อเตรียมตวับ่มเพาะให้เป็นทายาทคนต่อไปเจา้ของธุรกิจครอบครัวควรจะตอ้งเลือกทายาทที"มี 
ความเฉลียวฉลาดมีปฏิภาณไหวพริบรู้จกัระงบัอารมณ์ข่มความรู้สึกอดทนรอบคอบตดัสินใจได ้
อยา่งรวดเร็วและแม่นยรวมทั'งตอ้งเป็นนกัประนีประนอมและประสานประโยชน์เขา้ใจปัญหาและ 
แกไ้ขปัญหาไดอ้ยา่งถูกตอ้งและเป็นผูที้"ใหเ้กียรติเพื"อร่วมงาน 

 การทาํความเขา้ใจถึงอุปนิสัยความชอบและความถนดัของบุตรหลานที"มีศกัยภาพ 
เพื"อ เตรียมความพร้อมเขา้สู่กระบวนการบ่มเพาะทายาทเพื"อเสริมสร้างศกัยภาพก่อเขา้ดาํรงตาํแหน่ง 
ผูบ้ริหารระดบัสูงของธุรกิจครอบครัวอย่างเต็มตวั เป็นสิ"งที"มีความจาํเป็นอย่างยิ"งอย่างไรก็ตาม 
หากได ้ พิจารณาแลว้เห็นว่าบุตรหลานไม่มีศกัยภาพเพียงพอ ที"จะรับสืบทอดธุรกิจครอบครัวได ้
เจา้ของอาจจาํเป็นตอ้งตดัสินใจไม่ส่งมอบธุรกิจครอบครัวให้ก็เป็นไดแ้ต่ควรให้เป็นเพียงผูถื้อหุ้น 
ของธุรกิจครอบ 

 ครัวแทนและมีบทบาทหน้าที"ในการกาํกบัดูธุรกิจครอบครัวในฐานะผูถื้อหุ้นราย 
ใหญ่ของธุรกิจครอบครัวเหมาะสมมากกวา่ในประเทศเนเธอร์แลนด์ประธานกรรมการบริหารของ 
ธุรกิจครอบครัวจะเลือกคนที"มีความสามารถสูงสุดของครอบครัวเพื"อบ่มเพาะเขา้มาเตรียมตวัเขา้มา 
บริหารกิจการและจะไม่ให้บุคคลภายนอกที"ไม่ใช่สมาชิกของครอบครัวเข้ามายุ่งโดยเด็ดขาด 
หรืออาจใหเ้ขา้มายุง่ เกี"ยวแต่นอ้ยมาก ซึ" งวาระการเช่นนี'  พบวา่สามารถทาํใหธุ้รกิจครอบครัวอยูร่อด 
มาไดถึ้งเจด็ชั"วอาย ุ

๔. ความสัมพนัธ์ระหว่างรุ่น 
 ความสัมพันธ์ระหว่างรุ่นเป็นปัจจัยที"สําคัญในกระบวนการสืบทอดธุรกิจ 

ครอบครัวและมีความสัพนัธ์กบัความย ั"งยืนของธุรกิจธุรกิจครอบครัวดาํเนินไปภายใตก้ารประสาน



 

๔๒ 

 

ความเชื"อมโยงระหวา่งสถาบนัครอบครัวและธุรกิจความสัมพนัธ์ของสมาชิกในครอบครัวมีความ 
ซบัซอ้นแต่กลบัพบวา่ในความกลมเกลียวปรองดองของสมาชิกครอบครัวกลบัมีอาํนาจแฝงที"มีอิทธิ
ในการขบัเคลื"อนธุรกิจครอบครัวไปสู่การเจริญเติบโตและสร้างยอดขายและความย ั"งยืนให้กบัครอบ
ครัวได ้(Bachkani-wala et al., 1998) การเชื"อความสัมพนัธ์ของสมาชิกครอบครัวบนโต๊ะอาหารเยน็ 
เป็นกลยุทธ์การจดัการธุรกิจครอบครัวที"มีประสิทธิภาพมากที"สุดการมีกิจกรรมสร้างความสัมพนัธ์ 
กนัภายในสมาชิกครอบครัวอยา่งสมํ"าเสมอทุกเทศกาลวนัหยดุสาํคญัประจาํปีถือเป็นประเพณีปฏิบติั
ที"ควรยดึถือเป็น กิจกรรมที"มีความสาํคญัที"สุดของธุรกิจครอบครัว  

ความสัมพันธ์และคุณภาพของความสัมพันธ์ของคนในครอบครัวเป็นพลังงาน 
มหาศาลในการขบัเคลื"อนความสําเร็จไปสู่ความย ั"งยืนความสัมพนัธ์ของสมาชิกรุ่นหนึ"งไปยงัอีกรุ่น
หนึ"ง และในรุ่นเดียวกนัรุ่นแลว้รุ่นเล่าความปรองดองกลมเกลียวของสมาชิกในครอบครัวนาํธุรกิจ 
ครอบครัวไปสู่เป้าหมายไดใ้นระยะยาว (Harju. J. and Heinonen. J, 2004) เจา้ของธุรกิจ ครอบครัว 
และบุตรหลานในครอบครัวควรมีการตกลงและทาํความเขา้ใจสําหรับแผนของการสืบทอดธุรกิจ 
และการคดัเลือกทายาทคนต่อไปควรเป็นเรื"องที"สมาชิกครอบครัวทุกคนให้ความเห็นชอบทั'งนี' เพื"อ
ป้องกนัความขดัแยง้แตกความสามคัคีเมื"อถึงเวลาที"เจา้ของไดม้อบหมายธุรกิจให้ทายาทคนใดคน 
หนึ"ง (Sharma. P. Chirsman. J. J. and Chua.J.H,2003)การจดัตั'งคณะกรรมการครอบครัวในแต่ละ 
รุ่นเพื"อเป็นคณะกรรมการที"กาํหนดกิจกรรมเพื"อสร้างความสัมพนัธ์และคดัเลือกสมาชิกครอบครัว 
ทุกคนใหค้วามเห็นชอบทั'งนี' เพื"อป้องกนัความขดัแยง้แตกความสามคัคีเมื"อถึงเวลาที"เจา้ของไดม้อบ
หมายธุรกิจให้ กบัทายาทคนใดคนหนึ"ง (Suehiro. Akir, 2001) การจดัตั'งคณะกรรมการครอบครัวที" 
มาจากตวัแทนของสมาชิกครอบครัวในแต่ละรุ่น เพื"อเป็นคณะกรรมการที"กาํหนดกิจกรรมเพื"อสร้าง 
ความสัมพนัธ์ และคดัเลือกสมาชิกครอบครัว เพื"อเตรียมตวัเป็นทายาทคนต่อไปของธุรกิจครอบครัว 
เป็นกลไกทีมีความสาํคญัในการสร้างความสมานฉนัทแ์ละขอ้ตกลงร่วมของสมาชิกครอบครัวที"มี 
ผลต่อความย ั"งยืนของธุรกิจครอบครัวและหากสมาชิกในครอบครัวมีความกลมเกลียวและ 
ปรองดองกนัอย่างมีเอกภาพแล้วย่อมเป็นพลงัมหาศาลในการขบัเคลื"อนความสําเร็จให้กบัธุรกิจ 
ครอบครัวได้ ซึ" งเป็นจุดแข็งสําหรับธุรกิจครอบครัวที"มีความแตกต่างจากธุรกิจที"ไม่ใช่ธุรกิจ 
ครอบครัว 

๕. แผนการสืบทอดธุรกจิครอบครัว 
 แผนการสืบทอดธุรกิจปรากฏอยู่ในกลยุทธ์เพื"อการบรรลุผลสําเร็จของธุรกิจ 

ครอบครัว และจดัไดว้า่เป็นเป้าหมายทางธุรกิจมากกวา่เป้าหมายของธุรกิจครอบครัว เพื"อเป็นเรื"อง 
ของความอยูร่อดและย ั"งยนืของธุรกิจครอบครัว การถ่ายโอนธุรกิจจากคนรุ่นหนึ"งไปยงัอีกคนในรุ่น 



 

๔๓ 

 

หนึ"งเป็นกระ บวนการที"ยุง่ยากและมีความจาํเป็นอยา่งมากในธุรกิจครอบครัว ( Beckhard. R. and 
Dyer Jr.,W.G, 1983) นอกจากนี'  ยงัเป็นประเด็นของการจดัการธุรกิจครอบครัว ซึ" งรวมถึงความ 
ไม่เต็มใจของผูก่้อตั'ง ที"จะวางมือจากธุรกิจความลงัเลใจเกิดจากความกลวัเรื"องความแตกแยกของ 
สมาชิกครอบครัวที"อาจ เกิดขึ'นหรือการให้การยอมรับผูสื้บทอดธุรกิจใหม่ เพราะความต่อเนื"องของ 
ธุรกิจครอบครัวเป็นเรื"องยิ"งใหญ่ที"อยู่ภายใน “อุม้มือ” ของผูก่้อตั'งธุรกิจนั"นเองจาํนวนสมาชิกของ 
ครอบครัวที"เขา้มามีบทบาทในธุรกิจครอบครัว เป็นประเด็นสําคญัของกระบวนการสืบทอดธุรกิจ 
ครอบครัวการมีจาํนวนสมาชิกครอบครัวที"เขา้มามีบทบาทกบัครอบครัวจาํนวนน้อย แต่มีความ 
สามารถจะเป็นผลดีมากกว่าการนาํสมาชิกครอบครัวเขา้มาจาํนวนมากแต่ ไม่มีความสามารถและ 
แทนที"จะช่วยบริหารจดัการให้ธุรกิจครอบครัวประสบความสําเร็จกลบักลาย เป็นการถ่วงความ 
เติบโต และความก้าวหน้าของธุรกิจครอบครัว เมื"อคณะกรรมการบริหารมีความขดัแยง้กนัเอง 
ส่วนเวลาที"เหมาะสมสําหรับการส่งมอบธุรกิจให้กับทายาท ถ้าทายาทยงัเยาว์วยัและยงัขาด
ประสบการณ์เจา้ของธุรกิจครอบครัวควรให้การบ่มเพาะ ให้เกิดความรู้ประสบการณ์ที"มากพอก่อน
การส่งมอบธุรกิจครอบครัว และเมื"อเวลานั'นมาถึงเจา้ของธุรกิจครอบครัวอาจเป็นผูใ้ห้คาํปรึกษา 
และแนะนาํช่วยเหลือในการแกไ้ขปัญหาอยูห่่างๆ ซึ" งน่าจะเป็นการวางแผนในการเตรียมทายาทเพื"อ 
เขา้สู่ธุรกิจไดดี้ที"สุด 

๖. การเตรียมทายาทเพื�อรับช่วงธุรกจิ 
ผุก่้อตั'งธุรกิจควรให้ผูสื้บทอดธุรกิจเขา้สุ่รกิจครอบครัวตั'งแต่เยาวว์ยัเพื"อให้เกิดความ 

สนใจธุรกิจ และสั"งสมประสบการณ์และความรู้ก่อนรับมอบตาํแหน่งสําคญัในธุรกิจ เพื"อให้เห็น 
บทบาทของผูก่้อตั'งควรมีการพฒันาศกัยภาพของการจดัการทางธุรกิจให้แก่ผูสื้บทอดธุรกิจ และมี 
การวางแผนในการถ่ายโอนองค์ความรู้เคล็ดลับทางธุรกิจให้ผูสื้บทอดธุรกิจสร้างและคดัเลือก 
ทายาทเพื"อเขา้รับ ช่วงธุรกิจในเวลาที"มีความเหมาะสม เช่น การสร้างระบบคณะกรรมการครอบครัว 
โดยมีตวัแทนที"มาจากสมาชิกในครอบครัวในแต่ละรุ่นเพื"อที"จะไดศึ้กษาอบรมแก่สมาชิกครอบครัว
ที"ไดรั้บการคดัเลือกจากคณะกรรมการครอบครัวและเตรียมบ่มเพาะเพื"อเขา้สู่ตาํแหน่งในระดบัสูง 
ในธุรกิจครอบครัวทายาทที"เขา้มาเป็นผูบ้ริหารระดบัสูงควรที"จะตอ้งมีประสบการณ์จากการทาํงาน
ภายนอก ธุรกิจครอบครัวอย่างน้อย ๕ ปี เพื"อสั"งสมประสบการณ์ของการทาํงานก่อนเข้ารับ 
ตาํแหน่ง ผูบ้ริหารระดบัสูงของธุรกิจครอบครัว 

๗. ความสัมพนัธ์ระหว่างรุ่นและภายในรุ่นเดียวกนั 
ผูก่้อตั'งควรให้ความสําคญักบัการสร้างความสัมพนัธ์ที"ดีในระหวา่งสมาชิกครอบครัว 

ในแต่ละรุ่นและสมาชิกครอบครัวในรุ่นเดียวกันการที"สมาชิกครอบครัวมีความปรองดอง 
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กลมเกลียวกันจะทาํให้การสืบทอดธุรกิจเป็นไปได้อย่างราบรื" นและเป็นพลงัอนัเข้มแข็งในการ 
ขบัเคลื"อนธุรกิจครอบครัวไปสู่การเติบโตและความย ั"งยนืจากรุ่นหนึ"งไปสู่อีกรุ่นหนึ"งไดอ้ยา่งไม่ขาด
สาย 

๘. แผนการสืบทอดธุรกจิครอบครัว 
ธุรกิจครอบครัว ควรมีการกาํหนดแผนการสืบทอดธุรกิจครอบครัว ให้เป็นวาระสําคญั 

ของแผนการจดัการเชิงกลยทุธ์ของธุรกิจธุรกิจครอบครัวที"ไม่มีการวางแผนสืบทอดธุรกิจครอบครัว
ที"ดีและ อยา่งเหมาะสมอาจนาํมาซึ" งความขดัแยง้ของสมาชิกในครอบครัวผูสื้บทอดขาดความรู้ความ 
สามารถเพียงพอในการจดัการธุรกิจครอบครัว และในที"สุดอาจไม่สามารถนาํธุรกิจครอบครัวไปสู่ 
เป้าหมายของความย ั"งยนืได ้

๙. การพฒันาผู้สืบทอดธุรกจิ 
ผูสื้บทอดธุรกิจครอบครัวไปสู่ความสาํเร็จเพื"อความอยูร่อดและย ั"งยืนไดต้อ้งไดรั้บการ

พฒันาความสามารถ เพื"อให้เกิดการปรับตวัเขา้กบัสภาพแวดลอ้มที"มีการแข่งขนักนัอย่างรุนแรง 
สร้างนวตักรรมใหม่ๆนาํพาธุรกิจครอบครัวเขา้สู่การแข่งขนัระดับสากลได้ผูก่้อตั' งต้องพฒันา 
ผูสื้บทอดธุรกิจตั' งแต่เนิ"นๆเพื"อเป็นการเตรียมทายาทที"จะเข้าสู่ธุรกิจครอบครัวในอนาคตโดย 
ให้มีความพร้อมทั'ง ดา้นความรู้ และความเป็นนกับริหารจดัการ กล่าวคือ ไดรั้บการฝึกอบรมและ 
การศึกษาที"เกี"ยวขอ้ง เชื"อมโยงในธุรกิจครอบครัว มีสมรรถนะในระดบัสูงสามารถแข่งขนัไดท้ั'ง 
ในระดับชาติและระดับสากล มีความความอดทนเป็นมืออาชีพ มีความรู้ความเข้าใจในธุรกิจ 
ครอบครัว อย่างลึกซึ" งและถ่องแท้มีปฏิภาณ ไหวพริบ ตดัสินใจได้อย่างถูกต้องและแม่นยาํ 
สามารถประนีประนอมและประสาน ประ โยชน์ เขา้ใจปัญหาและแกไ้ขปัญหาไดอ้ย่างถูกตอ้ง 
ยอมรับความคิดเห็นของผูอื้"นดงันั'นผูก่้อตั'ง หรือ ผูน้าํในเรื"องธุรกิจครอบครัวแต่ละรุ่นจะเตรียม 
และพฒันาทายาทธุรกิจครอบครัวคนต่อไปให้มีศกัย ภาพและพฒันาการดงักล่าว เพื"อธุรกิจ 
ครอบครัวที"อยู่ภายใต ้“อุง้มือ” ของทายาท สามารถนาํพาธุรกิจ ครอบครัว ไปสู่เป้าหมายของ 
ความย ั"งยนืไดอ้ยา่งแทจ้ริง  

ขาดความรู้เรื�องธรรมนูญครอบครัว 

 ธรรมนูญครอบครัว (Family Constitution) คือ การวางรากฐานเบื'องตน้ให้กบัระบบ 
ธุรกิจครอบครัวและเป็นขอ้ตกลงที"เกิดขึ'น ภายใตค้วามเห็นที"เป็นไปในทิศทางเดียวกนัของสมาชิก
ภายในครัว เรือน เช่น - หลกัเกณฑ์ขอ้กาํหนดในการสืบทอดกิจการ – หลกัเกณฑ์ในการบริหาร
ความมั"งคั"งและสิน ทรัพยข์องธุรกิจครอบครัว - กลยุทธ์ในการบริหารธุรกิจ - การพฒันาธุรกิจตาม
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วิสัยทศัน์ของครอบครัว - กลยุทธ์ในการบริหารความขดัแยง้ภายในครอบครัว - ลกัษณะธุรกิจที"
อยากเห็น - กฎกติกามารยาทในการอยูร่่วมกนั - ปรัชญาการดาํเนินชีวิตของครอบครัว - ขอ้กาํหนด
ในการเขา้ทางานกบัธุรกิจครอบครัว - การกาํหนดวาระการพูดคุยถึงความเป็นไปภายในครอบครัว
และธุรกิจ – การจ่ายผลตอบแทนแก่สมาชิก - นโยบายการลงทุนและร่วมทุนคือ การมีกฎกติกา
มารยาท วางแผนสืบทอดไวล่้วงหนา้ หรือการมีขอ้ตกลงอยา่งเป็นขั'นตอน 
 วตัถุประสงค์ของธรรมนูญครอบครัว เพื"อสร้างความชัดเจนให้กับสมาชิก เป็น
แนวทางปฏิบติัหรือกติกาที"จะช่วยหลีกเลี"ยงความขดัแยง้ที"อาจเกิดขึ'นภายในครอบครัวอย่างเป็น
กิจจะลกัษณะ ซึ" งแต่ละครอบครัวก็อาจจะมีธรรมนูญครอบครัวที"แตกต่างกนัไปเพื"อให้ครอบครัวได้
เลือกผูที้"เหมาะ สมที"สุดมาสืบทอดกิจการต่อ โดยที"พี"นอ้งทั'งหมดไม่ผดิพอ้งหมองใจกนั 
 ลกัษณะ ๕ ประการของธรรมนูญครอบครัวที"ดี   
 ๑. สมาชิกทุกคนมีส่วนร่วมในการสร้างธรรมนูญครอบครัวขึ'นมาจึงควรทาในช่วงที"
สมาชิกในครอบครัวยงัมีความสัมพนัธ์ที"ดีกนัอยู ่ 
 ๒. ควรระบุกติกามารยาทให้ชดัเจนในแต่ละเรื"อง อนัเกิดจากการสั"งสมประสบการณ์
ที"ตกผลึกจนได้มาซึ" งหลกัปรัชญา คุณค่า ค่านิยม และขอ้ปฏิบติัที"พิสูจน์แลว้ว่าจะนามาซึ" งความ
เจริญรุ่งเรือง  
 ๓. ครอบคลุมในเรื"องที"สาํเร็จต่อครอบครัว 
 ๔. ก่อใหเ้กิดสัญญาใจร่วมกนัในครอบครัว โดยมีเป้าหมายสูงสุด คือ ความรักสามคัคี
ในครอบครัว  
 ๕. ตอ้งมีการทบทวนและปรับปรุงอยู่เสมอ เพื"อให้มีการเปลี"ยนแปลงไปตามกลาง
เวลาที"เหมาะสม พร้อมกนันี' ยงัไดใ้ห้ขอ้ควรพิจารณาก่อนเขียนธรรมนูญครอบครัว เพื"อเป็นการ
ตรวจความพร้อมของครอบครัวก่อนลงมือเขียน ( วารสารการเงินธนาคาร, มิถุนายน 2555 : 156 )  
 องคป์ระกอบของธรรมนูญครอบครัวคือ การกาํหนดกลยุทธ์ทางธุรกิจ วตัถุประสงค์
และปรัชญาทางธุรกิจกาํหนดผูน้าํโครงสร้างการบริหารจดัการหลกัการ และขอ้กาํหนดของการเขา้
มาสู่ธุรกิจของสมาชิกครอบครัวการเลื"อนตาํแหน่ง และการปลดจากตาํแหน่งการแต่งตั'งและสิทธิ
ของบุคคลที"ไม่ใช่สมาชิกของครอบครัวในการมาดาํรงตาํแหน่ง เป็นคณะกรรมการบริหารการ
อบรมการจ่ายค่าตอบแทน และการประเมินผลการปฏิบติังานของบุคลากรทั'งที"ไม่ใช่สมาชิก
ครอบครัวและที"เป็นสมาชิกครอบครัวช่องทางในการติดต่อสื"อสารระหวา่งกนั การกาํหนดนโยบาย
ขององค์กรทั'งในกรณีที"ธุรกิจประสบความสําเร็จและกรณีที"ลม้เหลว (ที"มา : สานักงานส่งเสริม
วสิาหกิจขนาดกลางและขนาดยอ่ม (สสว.) 



 

๔๖ 

 

 กรณีตวัอยา่งของธุรกิจครอบครัวที"ประสบความสําเร็จ ในการใชธ้รรมนูญครอบครัว
สาํ หรับใชเ้ป็นขอ้ปฏิบติัของสมาชิกในครอบครัว เป็นวิธีการหนึ"งที"อาจจะกล่าวไดว้า่มีความสําคญั
มากที"จะช่วยป้องกนัและลดปัญหาความขดัแยง้ในครอบครัวลงไดคื้อ การจดัให้มีธรรมนูญสําหรับ
ใชเ้ป็นขอ้ปฏิบติัสําหรับสมาชิกในครอบครัว ซึ" งขอ้ปฏิบติัดงักล่าวจะตอ้งไดรั้บความเห็นชอบและ
ยินยอมจากทุกฝ่าย และมีการทบทวนปรับปรุงเปลี"ยนแปลงได้อย่างสมํ"าเสมอ องค์ประกอบของ
ธรรมนูญ 
 ครอบครัวส่วนใหญ่ ไดแ้ก่ การกาํหนดกลยุทธ์ทางธุรกิจ วตัถุประสงค์ และปรัชญา
ทางธุรกิจ กาํหนดผูน้าํมีโครง สร้างการบริหารจดัการ มีหลกัการ และขอ้กาํหนดของการเขา้มาสู่
ธุรกิจของสมาชิกครอบครัว การเลื"อนตาํแหน่ง การปลดจากตาํแหน่ง การแต่งตั' งและสิทธิของ
บุคคลที"ไม่ใช่สมาชิกของครอบครัวในการเขา้มาดาํรง ตาํแหน่งเป็นคณะกรรมการบริหาร การ
อบรม การจ่ายค่าตอบแทน และการประเมินผลการปฏิบติังานของบุคลากรทั'งที"ไม่ใช่สมาชิก
ครอบครัวและที"เป็นสมาชิกครอบครัว ช่องทางในการติดต่อ สื"อสารระหวา่งกนั และที"สําคญัคือการ
กาํหนดนโยบายขององคก์รทั'งในกรณีที"ธุรกิจประสบความสาํเร็จ และกรณีที"ลม้เหลว 
 การขาดความรู้เรื"องธรรมนูญครอบครัว ในการดาํเนินการธุรกิจครอบครัวอาจจะไม่มี

ความสําคญัมากกบัรุ่นที" ๑ แต่จะเริ"มมีความสําคญัมากขึ'นในรุ่นที" ๒ และ ยิ"งสําคญัมากขึ'นในรุ่นที" 

๓ และ ๔ เพราะสมาชิกในครอบครัวเพิ"มมากขึ'นเรื"อยๆ ในรุ่น ๒ มีเขยและสะใภเ้พิ"ม ในรุ่นที" ๓ มี

หลานเพิ"ม ในรุ่นที" ๔ มีลูกของหลานในรุ่นที" ๓ เพิ"ม สมาชิกในครอบครัวจะเพิ"มมากจนไม่สามารถ

ควบคุมการปฏิบติังานในธุรกิจครอบครัวนั'นๆได ้ดงันั'นธรรมนูญครอบครัวจะเป็นขอ้กาํหนดและ

กติกาพื'น ฐานที"เขียนขึ'นจาก ความเขา้ใจร่วมกนัของสมาชิกในครอบครัว ในการจดัการกบัการ

ดาํเนินการต่างๆ ของสมาชิกในครอบครัวทุกคน ที"มาช่วยธุรกิจครอบครัว หรือไม่ได้ช่วยก็ตาม 

รวมถึงคนที"ไม่ใช่สมาชิกในครอบครัวดว้ย เป็นการลดขอ้โตแ้ยง้ต่างๆ ที"จะเกิดขึ'นไดอ้ยา่งมาก การ

เขียนธรรมนูญครอบครัวควรตอ้งมีคนกลางที"สมาชิกครอบครัวให้ความไวว้างใจร่วมกนั เพื"อเป็นผู ้

รวบรวมขอ้คิดเห็นของสมาชิกแต่ละท่าน หรือเป็นบริษทัที"ปรึกษาที"ชาํนาญดา้นนี'  ซึ" งปัจจุบนัมีที"

ปรึกษาดา้นนี' ที"รับใหค้าํปรึกษาอยูห่ลายแห่ง ซึ" งจะทาํใหข้บวนการเขียนธรรมนูญครอบครัวกระชบั

ตรงประเด็นและอยูใ่นกรอบไดดี้กวา่สมาชิกในครอบครัวเขียนกนัเอง เนื"องจากการให้คนกลางหรือ

ที"ปรึกษามีขบวนการขั'นตอนการรวบรวมข้อมูลที" เป็นระบบ ซึ" งจะสามารถดําเนินการเขียน



 

๔๗ 

 

ธรรมนูญครอบครัวให้สําเร็จ ได้รวดเร็ว ได้เนื'อหาสาระที"สําคญั ถูกต้องมากกว่าสมาชิกใน

ครอบครัวเขียนกนัเอง        

สรุป 

 ธุรกิจในประเทศไทยกวา่  ๘o% เป็นธุรกิจครอบครัว และปัญหาใหญ่ที"ธุรกิจเหล่านี'
กาํลงัเผชิญก็คือ การส่งผา่นธุรกิจจากรุ่นสู่รุ่นให้ประสบผลสําเร็จ สาเหตุสําคญัของปัญหานี' คือการ
ที"ธุรกิจไทยส่วนใหญ่ยงัขาดความรู้ และยงัไม่ไดใ้หค้วามสาํคญัในการสืบทอดธุรกิจครอบครัวนอก 
เหนือจากปัญหาการสืบทอดธุรกิจ ผูป้ระกอบการธุรกิจครอบครัวไทย ยงัควรตอ้งเตรียมพร้อมและ
ปรับตวัรับความทา้ทายใหม่ๆ ท่ามกลางยคุสมยัที"ความเปลี"ยนแปลงเกิดขึ'นอยา่งรวดเร็วการวางแผน
สืบทอดและการจดัทาํธรรมนูญครอบครัวจะเป็นปัจจยัสาํคญัในการช่วยธุรกิจครอบครัวสามารถสืบ
ทอดไดอ้ยา่งมั"นคง การวางแผนสืบทอดนั'นจะตอ้งคาํนึงถึงการถ่ายโอนความรู้จากรุ่นสู่รุ่น มีความ
เขา้ใจในผูสื้บทอด และสร้างความสัมพนัธ์ระหวา่งรุ่น ส่วนการจดัทาํธรรมนูญครอบครัวจะช่วยให้
มีการกาํหนดบทบาทและหน้าที"ของสมาชิกในครอบครัวอย่างชัดเจน มีการทาํงานอย่างมีระบบ
ระเบียบ ซึ" งสิ"งเหล่านี'จะเป็นรากฐานที"สําคญัทาํให้ธุรกิจครอบครัวสามารถดาํเนินไปไดอ้ยา่งมั"นคง 
และย ั"งยนื 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

บทที� ๔ 

จุดอ่อนจุดแขง็ของผู้บริหารและผู้สืบทอดธุรกจิครอบครัว 
 

 

 

จุดอ่อนของผู้บริหารปัจจุบัน 
 

๑. ปัจจุบันมักไม่ยอมรับการเปลี�ยนแปลง ไม่ยอมรับวิธีการบริหารจัดการของ
ผูบ้ริหารรุ่นใหม่ เนื�องจากผูบ้ริหารปัจจุบนัมกัมีประสบการณ์สูง และทาํงานมาเป็นเวลานาน ทาํให้
มกัจะเชื�อว่าค่านิยม, วฒันธรรมองคก์ร, หรือระบบบริหารที�ปฏิบติัต่อกนัมาเป็นเวลานานนี�ดีที�สุด
แลว้ คิดวา่ของ ใหม่สู้ของเก่าไม่ได ้ทาํให้ผูที้�มีแนวคิดหรือวิธีการใหม่ๆ มกัจะถูกคดัคา้นเสมอ ทาํ
ใหอ้งคก์รไม่มีการพฒันา ไม่สามารถปรับตวัใหท้นักบัยคุสมยัได ้ 

๒. ผูบ้ริหารปัจจุบนัหลายรายไม่มีการวางแผนผูสื้บทอดและฝึกฝนผูสื้บทอดธุรกิจ 
ทาํให้ขาดความชัดเจนในการสืบทอดธุรกิจ ผูบ้ริหารหลายๆรายมองว่าเรื� องนี6 เป็นประเด็นที�
ละเอียดอ่อนทาํใหห้ลายๆ รายไม่ไดมี้การหยิบยกมาพูดถึงเป็นประเด็นสําคญั อยา่งไรก็ตามการสืบ
ทอดกิจการเป็นเรื�องที�ควรมีการสื�อสารและวางแผนร่วมกนัมาแน่เนิ�นๆ ยิ�งถา้เป็นผูป้ระกอบการ
ขนาดเล็กถึงกลางที�ไม่ไดมี้ทุนขนาดใหญ่และระบบการบริหารจดัการที�ดีเหมือนบริษทัต่างชาติ การ
ที�ไม่มีการวางแผนหรือดาํ เนิน การใดๆ เลยแต่เนิ�นๆจะทาํให้โอกาสรอดของธุรกิจครอบครัวนั6นมี
นอ้ยมาก 

๓. ผูบ้ริหารบางคนมุ่งมั�นในการพฒันาองคก์รสร้างผลกาํไรเลยทาํให้ละเลยในการ
ดูแลพฒันาผูสื้บทอดไม่ได้ปลูกฝังให้ผูสื้บทอดเรียนรู้ และสร้างความรักในธุรกิจครอบครัว
ที�ตนเองตอ้งรับ ช่วงต่อทาํใหผู้สื้บทอดธุรกิจ ขาดความกระตือรือร้นในการดูแลและ สืบทอดธุรกิจ  

๔. ผู ้บริหารปัจจุบัน มักไม่ เปิดโอกาสให้ผู ้สืบทอดมีอํานาจในการตัดสินใจ 
เรื�องที�สาํคญั เนื�องจากอาจไม่เชื�อมั�นในความสามารถของผูสื้บทอดและไม่สามารถตดัใจวางมือจาก
ธุรกิจที�ตวัเองก่อตั6งขึ6นมาได ้ ทาํให้ผูสื้บทอดขาดทกัษะในการตดัสินใจ ขาดความกระตือรือร้นใน
การทาํธุรกิจ ดงั นั6นทายาทควรได้รับโอกาสในการแสดงฝีมือเพื�อสร้างความมั�นใจในตนเอง 
(Confidence) และความเชื�อมั�น (Credibility) ต่อสมาชิกครอบครัวและพนกังาน ตั6งแต่ในช่วงแรกๆ 
ของชีวติการทาํงานในธุรกิจครอบครัวเพื�อปูทางสู่ตาํแหน่งบริหารระดบัสูงต่อไป 

๕. ผูบ้ริหารที�ไม่สามารถบริหารงานไดอ้ยา่งยติุธรรมอาจนาํไปสู่ความขดัแยง้ภายใน
องคก์รได ้แต่กระนั6นการบริหารและดูแลองคก์รอยา่งยติุธรรมเป็นเรื�องยาก เนื�องจากในองคก์รมีทั6ง
สมาชิกในครอบครัวและพนกังานคนอื�นๆ ถา้เกิดปัญหาความขดัแยง้ระหวา่งสมาชิกในครอบครัว



 

๔๙ 

 

กบัพนกังานการเขา้ขา้งสมาชิกในครอบครัวอาจทาํให้เกิดขอ้ครหาการเล่นพรรคเล่นพวก แต่ถ้า
เขา้ขา้งพนกังานก็อาจทาํให้เกิดความความแตกแยกภายในครอบครัวได ้การหาขอ้สรุปที�ทุกฝ่าย
ยอมรับไดจึ้งเป็นความทา้ทายอยา่งยิ�งสาํหรับธุรกิจครอบครัว  

๖. ปล่อยให้ผูสื้บทอดดําเนินธุรกิจโดยผู ้บริหารปัจจุบันไม่ได้ให้คาํแนะนําใน 
บ า ง ส่ ว น ข อ ง ก า ร ดํ า เ นิ น ธุ ร กิ จ ที� ต้ อ ง อ า ศั ย ป ร ะ ส บ ก า ร ณ์ ข อ ง ผู ้ บ ริ ห า ร ปั จ จุ บั น 
อาจจะทาํให้เกิดความผิดพลาด  เนื�องจากผูสื้บทอดธุรกิจยงัขาดประสบการณ์ ดงันั6นผูบ้ริหาร
ปัจจุบนัควรทาํหนา้ที�เป็นผูดู้แล(Mentor) ให้แก่ผูสื้บทอดเขา้มาทาํงาน รวมถึงการสร้างบรรยากาศ
แห่งความสัมพนัธ์ที�ดีระหว่างทายาทดว้ยกนัเพราะจะทาํให้กระบวนการสืบทอดดาํเนินไปไดด้ว้ย
ความราบรื�น 

๗. เกิดความขดัแยง้ที�รุนแรงในธุรกิจครอบครัวเป็นการยากที�จะหาขอ้สรุปที�ทุกฝ่าย
พอใจ ห า ก เ ป็ น ธุ ร กิ จ ที� มี ก า ร จั ด ตั6 ง แ บ บ ธ ร ร ม ด า ก็ ส า ม า ร ถ ห า ข้ อ ยุ ติ ไ ด ้
จากการชี6ขาดของผูบ้งัคบับญัชาความขดัแยง้ของพี�นอ้งและญาติในองคก์รถา้เกิดขึ6นรุนแรงจึงยากที�
จะกลบัมาสมานดงัเดิมไดเ้นื�องจากความไม่ชดัเจนในการจดัระบบการแบ่งอาํนาจหนา้ที�ของสมาชิก
ในครอบครัว รวมถึงการแบ่งผล ประโยชน์ไม่ชดัเจน ธุรกิจในรูปแบบครอบครัวจะมีขอ้เสียตรง
ส่วนนี6 ค่อนขา้งมาก เพราะถึงแมญ้าติพี�น้องจะมีตาํแหน่งความรับผิดชอบในบริษทัที�ไม่เท่ากนั แต่
เนื�องจากเป็นญาติพี�น้องจึงมีความคุน้เคยกนัมากเป็นพิเศษ ซึ� งทาํให้สามารถแสดงความรู้สึกไม่
พอใจออกมาอยา่งเปิดเผยและเตม็ที�เพื�อบ่งบอกให้อีกฝ่ายรับรู้ สุดทา้ยคนที�เขา้มารองรับอารมณ์ต่าง
ก็เป็นคนคุน้เคยกนัทั6งนั6น จึงเปรียบเสมือนเป็นตวักระตุน้ให้แสดงอาการออกมามากขึ6นดว้ย ซึ� ง
เรื� องดงักล่าวสามารถสร้างความบาด หมางได้อย่างรุนแรง ถือเป็นสิ�งที�อนัตรายต่อรูปแบบและ
บรรยากาศของการทาํงานในบริษทัเป็นอยา่งมาก เพราะเมื�อมนัเกิดขึ6นความเสียหายก็จะกระทบกบั
ตวังานและสภาพจิตใจซึ�งเป็นสิ�งที�ไม่สามารถจะเยียวยาไดภ้ายในเวลาอนัสั6น ดงันั6นเรื�องนี6 จึงส่งผล
เสียในระยะยาว  

อุปสรรคของธุรกจิครอบครัว 
 

 

 

๑. เมื�อสมาชิกในครอบครัวมีความเห็นไม่ตรงกัน เป็นเรื� องยากที�หาข้อสรุป 
เนื�องจากไม่ว่าจะตดัสินในทางใดก็ตอ้งมีผูไ้ม่พอใจและคิดวา่ผลตดัสินไม่มีความยุติธรรม เรื�องนี6
หากเป็นธุรกิจอื�นๆที�ไม่ มีธุรกิจครอบครัวจะสามารถจัดการได้ง่ายเพราะมีการชี6 ขาดจาก
ผูบ้งัคบับญัชาสูงสุด แต่หากเป็นธุรกิจครอบครัวการตดัสินชี6ขาดจากผูบ้งัคบับญัชาสูงสุดมกัไม่ค่อย
ไดผ้ล เพราะอีกฝ่ายจะอา้งเรื�องความสนิทสนม ความรักใคร่กนัมากเป็นพิเศษมาเป็นขอ้อา้งเพื�อยก



 

๕๐ 

 

ความชอบธรรมให้กบัมุมมองของตนเอง ความไม่ลงรอยระหว่างพี�น้องจึงสามารถเกิดขึ6นไดแ้ละ
ยากที�จะแกไ้ขใหเ้ป็นเหมือนเดิมความ 

๒. บางครั6 งอาจเกิดเหตุการณ์กระทบต่อความรู้สึกของสมาชิกในครอบครัวซึ� งอาจ 
ป้องกนัไดย้าก เพราะถึงแมญ้าติพี�น้องจะมีตาํแหน่งความรับผิดชอบในบริษทัที�ไม่เท่ากนั แต่
เนื�องจากเป็นคนในครอบครัว เป็นญาติพี�น้องทาํให้มีความคุน้เคยกนัมากเป็นพิเศษ ซึ� งทาํให้
สามารถแสดงความรู้สึกไม่พอใจออกมาอยา่งเปิดเผยและเต็มที�เพื�อบ่งบอกให้อีกฝ่ายรับรู้ สุดทา้ย
คนที�มารองรับอารมณ์ต่างก็เป็นคนคุน้เคยกนัทั6งนั6น จึงเปรียบเสมือนเป็นตวักระตุน้ให้แสดงอาการ
ออกมามากขึ6นด้วย ในบางครั6 งมีการใช้อารมณ์ทาํให้เกิดผิดใจกันได้ง่าย สามารถสร้างความ
บาดหมางอยา่งรุนแรง  ดงันั6นการทาํงานภายในธุรกิจครอบครัวนั6นตอ้งระวงัเรื�องการใชอ้ารมณ์เป็น 
พิเศษควรมีความเคารพและเกรงใจกนั ไม่นาํเอาเรื�องส่วนตวัมาปนกนักบัเรื�องงาน 

๓. ธุรกิจครอบครัวในบางกรณีมีระบบการบริหารที�ไม่ชดัเจน ไม่มีระบบการบริหาร
องค์ กรหรือการควบคุมที�มีประสิทธิภาพ เรื� องนี6 เป็นประเด็นที�ผูบ้ริหารหลายๆ คนมองขา้ม
เนื�องจากผูบ้ริหารที�ก่อตั6งองค์กรมานั6นมีความสามารถมาก ทาํให้ละเลยในการวางระบบบริหาร
จดัการที�ดีซึ� งจะช่วยใหผู้บ้ริหารที�มีความสามารถนอ้ยกวา่ก็สามารถดูแลองคก์รไดอ้ยา่งราบรื�นสิ�งนี6
จะ ส่ง ผ ลใ ห้ก า รบ ริหารอง ค์ก รนั6 นจํา เ ป็นต้อง เน้นพึ� ง พา ที� ความ ส าม ารถ ของตัว บุค ค ล 
เป็นหลกัในการแกปั้ญหาที�เกิดขึ6น ซึ� งการจดัการในลกัษณะนี6มกัมีจุดอ่อนเรื�องการควบคุมภายใน 
ความโปร่งใส และการบริหารความเสี�ยง 

๔. การกาํกบัดูแลกิจการของธุรกิจครอบครัวมกัไม่เป็นระบบ ไม่มีการสร้างระบบ
จดัการภายในที�มีประสิทธิภาพ เน้นพึ� งตวับุคคลมากกว่าพึ� งระบบทาํให้มีจุดอ่อนเรื� องการ
ควบคุมภายใน ความโปร่งใสและการบริหารความเสี�ยง ผลที�ตามมาคือเมื�อองคก์รขยายตวัใหญ่ขึ6น
ไปเรื�อยๆ ความไม่มีระบบระเบียบจะยิ�งฝังรากลึกกลายเป็นวฒันธรรมองคก์รที�ไม่ดี การปรับเปลี�ยน
พฤติกรรมของบุคลา กรหลงัจากนั6นจะเป็นเรื�องยากอยา่งยิ�ง 

๕. พนักงานอาจไม่ มีความเคารพผู ้สืบทอดกิจการเท่ ากับผู ้บ ริหารรุ่นเ ก่ า 
ซึ� ง เ ป็ น อุ ป ส ร ร ค  สํ า คั ญ ต่ อ ก า ร สื บ ท อ ด ธุ ร กิ จ แ ล ะ ค ว า ม มั� น ค ง ข อ ง อ ง ค์ ก ร 
สาเหตุอาจเกิดจากผู ้สืบทอดย ังไม่ได้แสดง ความสามารถในการบริหารหรือไม่ได ้
มี ก า ร ทํ า ง า น ร่ ว ม กั น ที� ม า ก เ พี ย ง พ อ  ทํ า ใ ห้ พ นั ก ง า น ไ ม่ แ ส ด ง ค ว า ม เคารพนั บ ถื อ 
ธุรกิจครอบครัวมกัมีวฒันธรรมองค์กรที�แข็งแกร่ง ซึ� งผูบ้ริหารหรือพนักงานที�อาวุโสส่วนใหญ่ 
จะยึดติดกับค่านิยมเก่าๆ จนไม่ยอมเปลี� ยนแปลง ไม่พัฒนาองค์กรให้ทันสมัยทําให้ เ กิด 
ความขดัแยง้กบัคนรุ่นใหม่ที�อยากจะริเริ�มเปลี�ยนแปลง 



 

๕๑ 

 

๖. ขาดนโยบายและวิสัยทศัน์ที�ชดัเจน เมื�อเป้าหมายในองคก์รไม่ชดัเจน อาจทาํให้
พนกั งานสับสนเพราะขาดจุดมุ่งหมายในการทาํงาน องค์กรที�ขาดเป้าหมายนั6นยากที�จะสามารถ
แข่งขนักับคู่แข่งได้ เพราะสุดท้ายแล้วพนักงานก็จะขาดความกระตือรือร้นและขวญักําลังใจ
ในการทาํงานทาํให ้การทาํงานไม่มีประสิทธิภาพ 

๗. ธุรกิจครอบครัวมกัมีการปลูกฝังรูปแบบการทาํงานภายในสืบต่อกนัมา ทาํให้มี
วฒันธรรมองคก์รที�แขง็แกร่งส่วนมากจะยดึติดกบัค่านิยมเก่าๆจนไม่ยอมเปลี�ยนแปลง  บางอยา่งก็ดี
มาก แต่บางอย่างก็กลายเป็นตวัการทาํให้องค์กรไม่ทนักระแสธุรกิจสมยัใหม่ แข่งขนักบัคู่แข่งได้
ยาก ผูที้�คิดจะเปลี�ยนแปลงก็มกัจะถูกคดัคา้นเพราะผูใ้หญ่ในองคก์รไม่ยอมรับ และมองวา่ของใหม่
สู้ของเก่าที�ปฏิบติัมานานไม่ได ้จึงทาํให้บริษทัประสบปัญหาในเรื�องการพฒันาจนก่อให้เกิดคาํถาม
ตามมาวา่บริษทัจะกา้วไปขา้งหนา้ไดอ้ยา่งไรถา้ยงัยดึถือค่านิยมแบบเดิมๆ อยู ่

๘. การทาํธุรกิจครอบครัวต้องยอมรับข้อเท็จจริงที�ว่ากิจการจะหลีกเลี�ยงระบบ
อุปถมัภไ์ดย้าก ซึ� งระบบดงักล่าวเป็นภาพลกัษณ์ที�ไม่ดีเอาเสียเลยสาํหรับมุมมองของบุคคลภายนอก
ที�มองเขา้มายงัองคก์รของเรา เมื�อภาพลกัษณ์ไม่ดีก็แน่นอนวา่ก็ไม่มีใครอยากมาร่วมลงทุน หรือเป็น
คู่คา้ดว้ย ส่งผล  ให้การเติบโตชะลอตวัจนบางคนอาจจะมองวา่ธุรกิจครอบครัวแทบจะมีอตัราการ
เติบโตที�เป็นศูนย ์  เสียดว้ยซํ6 าไป เพราะไม่วา่จะมองไปทางไหนก็ลว้นเจอแต่เด็กฝากที�มาจากเส้น
สายเตม็ไปหมด 

๙. ถึงแมญ้าติพี�นอ้งจะเป็นบุคคลที�ผูป้ระกอบการไวว้างใจมากที�สุดในการทาํธุรกิจ 
แต่ความสําเร็จของการทาํธุรกิจบางครั6 งความไวว้างใจก็ไม่ใช่คาํตอบที�จะช่วยพาธุรกิจไปสู่
จุดมุ่งหมายได้ถ้าปราศจากความรู้ ความสามารถ และประสบการณ์ ดังนั6นหากคดัเลือกคนเข้า
ทาํงานโดยพิจารณาที�สายเลือดมากกว่าเหตุผลอื�นๆแลว้ล่ะก็ ผูป้ระกอบการก็มีสิทธิจะพบปัญหา
อื�นๆตามมาอย่างแน่นอน นอกเหนือจากนั6นการที�ให้คนในครอบครัวเขา้ทาํงานในตาํแหน่งสูงๆ
ทั6งหมดทาํใหบ้ริษทัไม่มีมืออาชีพเขา้มาบริหารงาน การให้คนนอกเขา้มาบริหาร จะช่วยให้บริษทัมี
มุมมองใหม่ๆซึ� งช่วยเสริมวสิัยทศัน์ของธุรกิจใหดี้ขึ6น 

 

 

จุดอ่อนของผู้สืบทอด 
 

 

 

๑. ผูสื้บทอดคุณสมบติัยงัไม่ครบถว้นในการสืบทอดธุรกิจยงัขาดความรู้ความเขา้ใจ 
ในปัญหาธุรกิจที� สืบทอดซึ� งผู ้สืบทอดต้องปรับตัว โดยเฉพาะการสื� อสารระหว่างผู ้บริหาร 
รุ่นเก่ากับผู ้สืบทอด เนื� องจากในยุคผู ้บริหารรุ่นเก่าเกิดในยุคสมัยที�ไม่ มี เทคโนโลยีไม่ มี 
การแข่งขนัที�รุนแรงแต่พอมา รุ่นผูสื้บทอดการแข่งขนัค่อนขา้งรุนแรงจึงทาํให้ เป้าหมาย วิสัยทศัน์ 



 

๕๒ 

 

และมุมมองในการต่อยอดธุรกิจ ครอบครัวต่างกนั ผูสื้บทอดอาจขาดความอดทนมุ่งมั�น เนื�องจากไม่
เขา้ใจถึงความยากลาํบากของผูก่้อ ตั6ง จึงคิดวา่การประสบความสาํเร็จนั6นง่าย 

๒. ผูสื้บทอดที�ไม่ได้รับการปลูกฝังฝึกฝนและเตรียมความพร้อมในการสืบทอด 
ธุรกิจตั6งแต่วยัเยาวผ์ูสื้บทอดธุรกิจขาดความรักความสนใจในการทาํธุรกิจจึงทาํให้เห็นความสําคญั 
ของธุรกิจ ครอบครัว ผู ้สืบทอดมองข้ามผู ้สืบทอดแต่ละคนอาจมีความสามารถไม่เท่ากัน
ข า ด ค ว า ม รู้ ค ว า ม ส า ม า ร ถ แ ล ะ ข า ด ทัก ษ ะ ใ น ก า ร บ ริ ห า ร ต้อ ง ใ ช้ ร ะ ย ะ เ ว ล า ใ น ก า ร 
ศึกษากิจการนานพอสมควร การแต่งตั6งให้ผูสื้บทอดที�ไม่มีความสามารถเพียงพอรับตาํแหน่งใน
ระดบัที�มีความรับผดิชอบสูงอาจทาํใหส่้งผลเสียต่ออนาคตของธุรกิจได ้

๓. ผูสื้บทอดยงัขาดประสบการณ์ในการบริหารธุรกิจที�สืบทอด ขาดประสบการณ์
ใน การวางแผนระบบการบริหารงานในองคก์รที�ดี ผูสื้บทอดที�มีความมั�นใจในตวัเองมากจะไม่รับ
ฟังความคิดเห็นจากผูบ้ริหารปัจจุบนั ทาํให้ขาดโอกาสในการเรียนรู้ โดยเฉพาะอย่างยิ�งในการทาํ
ธุรกิจครอบครัวการมีความรู้เพียงอยา่งเดียวยงัไม่เพียงพอยงัตอ้งมีความชาํนาญ และประสบการณ์ 
ดั ง นั6 น ผู ้ สื บ ท อ ด จ ะ ต้ อ ง เ ปิ ด ใ จ ใ ห้ ก ว้ า ง รั บ ฟั ง ค ว า ม คิ ด ห็ น ข อ ง ผู ้ บ ริ ห า ร รุ่ น เ ก่ า 
เพราะยงัต้องให้ผูบ้ริหารรุ่นเก่า ให้คาํปรึกษา แนะนาํในการบริหารงาน ซึ� งให้ข้อคิดด้วย 
ความหวงัดีจะไดเ้ป็นประโยชน์ต่อการทาํ งานและช่วยสร้างความ มั�นใจในการบริหารงาน 

 
 
 

จุดแขง็ของผู้บริหารปัจจุบัน 
 

 

 

 

๑. ผูบ้ริหารที�ยอมรับการเปลี�ยนแปลงวิธีการบริหารจดัการของผูบ้ริหารรุ่นใหม่ 
และสนบัสนุนใหมี้การเขียนธรรมนูญครอบครัวและแนวคิดหรือวิธีการใหม่ๆเสมอ ทาํให้องคก์รมี
การพฒันาสามารถปรับตวัใหท้นักบัยคุสมยัได ้

๒. ผูบ้ริหารปัจจุบนัที�มีการวางแผนผูสื้บทอดมีแนวทางการเตรียมตวัที�ชดัเจน และ
เป็นรูปธรรม อีกทั6งมีการฝึกฝนเตรียมตวัผูสื้บทอดธุรกิจตั6งแต่วยัเยาว ์ทาํให้ผูสื้บทอดมีความรู้และ
ความเขา้ใจในธุรกิจที�จะสืบทอด 

๓. ผูบ้ริหารปัจจุบนัเปิดโอกาสให้ผูสื้บทอดมีอาํนาจในการตดัสินในเรื�องที�สําคญัมี
ความเชื�อมั�นในความสามารถของผูสื้บทอดและสามารถตดัใจวางมือจากธุรกิจที�ตวัเองก่อตั6งขึ6นมา
ไดใ้นเวลาที�เหมาะสม เป็นการฝึกฝนให้ผูสื้บทอดมีทกัษะในการตดัสินใจ มีความกระตือรือร้นใน
การทาํธุรกิจ และเป็นการเปิดโอกาสใหผู้สื้บทอดสามารถแสดงความสามารถไดอ้ยา่งเตม็ที� 



 

๕๓ 

 

๔. ผูบ้ริหารที�สามารถบริหารงานไดอ้ยา่งยติุธรรมและไร้อคติทาํให้ทั6งพนกังานและ
สมาชิกในครอบครัวยอมรับในการตัดสินใจของผูบ้ริหาร นําไปสู่ความความสามัคคีรักใคร่
ปรองดองภายในองคก์ร และเป็นการป้องกนัความขดัแยง้ภายในที�อาจเกิดขึ6นได ้

๕. ผูบ้ริหารปัจจุบนัที�มีความชดัเจน ในการจดัระบบการจดัการภายในแบ่งอาํนาจ
หน้าที�ของสมาชิกในครอบครัวไดอ้ย่างชดัเจน ทาํให้สมาชิกในครอบครัวทุกคนรู้ถึงบทบาทและ
หนา้ที�ของตวัเอง รวมไปถึงมีการกาํหนดการแบ่งผลประโยชน์ที�ชดัเจนเพื�อป้องกนัความขดัแยง้ที�
อาจจะเกิดระหวา่งสมาชิกของครอบครัว 

 
 

จุดแขง็ของผู้สืบทอด 

๑. ผูสื้บทอดมีความรู้ความเขา้ใจในธุรกิจที�สืบทอดอย่างลึกซึ� งทั6งสิ�งที�เป็นจุดแข็ง
และสิ�งที�เป็นปัญหาของธุรกิจที�สืบทอดมองเห็นวฒันธรรมองค์กรที�ไม่ดีหรือลา้หลงั และสามารถ
แสดงปัญหาเหล่านี6 ใหผู้บ้ริหารปัจจุบนัเขา้ใจได ้

๒. ผูสื้บทอดมีการปรับตวัอยา่งสมํ�าเสมอ โดยสามารถยอมรับและเขา้ใจในผูที้�ต่าง
วยักนักนัซึ� งอาจมีทศันคติหรือมุมมองที�ต่างกนัทั6งตวัผูบ้ริหารอาวุโสและผูก่้อตั6งธุรกิจ สามารถเปิด
ใจกวา้งยอมรับความคิดเห็นที�แตกต่าง มุ่งมั�นแสดงความสามารถเพื�อให้เป็นที�ยอมรับและนาํเสนอ
แนวคิดใหม่ๆ เพื�อพฒันาองคก์รต่อไป  

๓. ผูสื้บทอดที�เตรียมความพร้อมในการสืบทอดธุรกิจเป็นอยา่งดี โดยเริ�มตน้เรียนรู้
ศึกษาธุรกิจของครอบครัวตั6งแต่เยาวว์ยั ก่อนที�จะเขา้สู่ธุรกิจอย่างเต็มตวั หลงัจากสําเร็จการศึกษา
แลว้ไดมี้การสั�งสมความรู้ประสบการณ์ทาํงานจากภายนอกก่อนเขา้มาดาํรงตาํแหน่งที�สําคญัภายใน
ธุรกิจ 

๔. มีการประเมินตนเอง เพื�อให้ตระหนกัถึงจุดอ่อน และจุดแข็งของตนเองและ
สามารถยอมรับขีดความสามารถของตนเอง รับฟังความคิดเห็นของผูอื้�น และมุ่งมั�นพฒันาตวัเอง
เพื�อแกไ้ขจุด อ่อนของตนเอง และนาํจุดเด่นของตนเองมาใชใ้หเ้กิดประโยชน์กบัธุรกิจ 

๕. ผูสื้บทอดมีความรับผิดชอบเรียนรู้จากผูที้�อาวุโสกว่า หรือผูบ้ริหารปัจจุบนั
เกี�ยวกบัองค์กร การวิเคราะห์ ลูกคา้ ผลิตภณัฑ์ รู้ว่าใครทาํงานแผนกใดรับผิดชอบอะไรบา้งตอ้ง
มั�นใจในความ รู้ความสามารถของตนเอง และมั�นใจวา่ตนเองสามารถดูแลธุรกิจได ้พร้อมทั6งตอ้ง
แสดงความสามารถให้ทุกคนเห็นตอ้งมีความรู้ในธุรกิจของตนเอง หมั�นหาองค์ความรู้ให้ตนเอง
เสมอ อาทิ การเขา้อบรมหรือฟังสัมมนา และควรหาผูมี้ความรู้และประสบการณ์ อาทิ ผูบ้ริหารที�มี
ประสบการณ์และมีองคค์วามรู้เขา้มาช่วยเสมือนเป็นพี�เลี6ยงสอนงานได ้



 

๕๔ 

 

๖. ผูสื้บทอดที�ใหค้วามสาํคญักบัพนกังานโดยคาํนึงถึงผลประโยชน์และความผาสุก
ของพนกังาน พยายามรักษาพนกังานที�มีความรู้ความสามารถใหอ้ยูก่บัองคก์ร และแสวงหาคนดี คน
เก่งมาอยู่กบัองค์กรควรนาํเครือข่ายทางสังคมของผูบ้ริหารรุ่นก่อนที�สร้างไวม้าเชื�อมต่อให้ยืนยาว 
เพราะมกัเป็นความสัมพนัธ์ที�ดีและเป็นสายสัมพนัธ์ในเชิงลึก ซึ� งจะเป็นประโยชน์ในการทาํธุรกิจ
ต่อไป 

๗. มีความเขา้ใจในระบบกลไก และประโยชน์ของธรรมนูญครอบครัว ปฏิบติัตาม
ขอ้ตกลงของครอบครัวที�เขียนอยูใ่นธรรมนูญครอบครัวอยา่งสมํ�าเสมอ โดยแสดงตวัเป็นแบบอยา่ง
และสนบัสนุนใหส้มาชิกในครอบครัวทุกคนยดึมั�นเป็นปฏิบติัตามธรรมนูญครอบครัว  

 
 
 

สรุป 

จากการสํารวจด้วยแบบสอบถามกบัผูบ้ริหารปัจจุบนัและผูสื้บทอดพบว่าปัจจุบนันี6
ธุรกิจครอบครัวหลายรายประสบปัญหาดงัต่อไปนี6  

ธุรกิจครอบครัวส่วนใหญ่ไม่มีการวางแผนสืบทอดธุรกิจหรือไม่มีแนวทางที�ชดัเจนใน
การสืบทอด ไม่มีความรู้เรื�องธรรมนูญครอบครัว ไม่มีการเตรียมตวัผูสื้บทอดแต่วยัเยาวท์าํให้ผูสื้บ
ทอดขาดความสนใจและความกระตือรือร้นในการบริหารธุรกิจ นี�เป็นสาเหตุสําคญัที�ทาํให้ธุรกิจ
ครอบครัวส่วนใหญ่ไม่สามารถดาํเนินต่อไปไดห้ลายๆรุ่น พอมีการเปลี�ยนผูบ้ริหารเป็นรุ่นต่อไป ก็
จะประสบปัญหาเพราะไม่มีการเตรียมความพร้อมไวก่้อน 

อีกประเด็นที�เป็นปัญหาสําคญัของธุรกิจครอบครัวคือ ผูก่้อตั6งหลายคนยงัไม่ไวใ้จใน
ความสามารถของผูสื้บทอด ทาํให้เป็นการยากที�จะตดัสินใจวางมือจากธุรกิจที�ตวัเองก่อตั6งมา สิ�งนี6
ส่งผลให้ผูสื้บทอดไม่มีประสบการณ์ในการดูแลบริหารธุรกิจ ไม่มีความสามารถในการตดัสินใจ 
และขาดภาวะผูน้าํ เมื�อถึงเวลาตอ้งสืบทอดกิจการจะทาํใหผู้สื้บทอดไม่มีความสามารถเพียงพอ ตอ้ง
ดูแลบริหารกิจการอยา่งยากลาํบาก 

ธุรกิจครอบครัวหลายๆธุรกิจยงัจะสบปัญหาความต่างกนัของทศันคติและแนวคิด 
ระหวา่งผูบ้ริหารปัจจุบนัและผูสื้บทอด เนื�องจากอายุและวยัที�ต่างกนั ยิ�งถา้เป็นองคก์รที�มีการก่อตั6ง
มายาวนานจะทาํให้มีวฒันธรรมองค์กรที�แข็งแกร่ง จึงเป็นการยากยิ�งที�จะยอมรับแนวคิดของ
ผูบ้ริหารสมยัใหม่ ซึ� งอาจมีวธีิการบริหารจดัการที�แตกต่างกนัอยา่งสิ6นเชิง  

ธุรกิจครอบครัวมักขาดระบบการวางแผนจัดการภายในที�ดี ขาดเป้าหมายและ
วสิัยทศัน์ขององคก์รที�ชดัเจน ทาํใหข้าดความโปร่งใส 

แนวทางการปฏิบติัเพื�อแกไ้ขปัญหาเหล่านี6จะขอเสนอในบทที� ๕ 



 

 

บทที� ๕ 

สรุปและข้อเสนอแนะ 

สรุป 
 

ธุรกิจครอบครัวนั
นเป็นองค์กรที�มีความซับซ้อนมากเนื�องจากเป็นองค์กรที�มีทั
งกลุ่ม
ผูบ้ริหารที�มกัจะเป็นเครือญาติกนัทาํงานร่วมกับกลุ่มคนอื�นๆ การจะสร้างธุรกิจครอบครัวให้มี
ความสําเร็จนั
นไม่ใช่เรื� องง่าย ผูบ้ริหารที�ดีตอ้งสามารถดูแลทุกคนทั
งสมาชิกในครอบครัวและ
พนกังานอื�นๆไดอ้ยา่งเท่าเทียมและยติุธรรม และสร้างความเป็นนํ
าหนึ�งใจเดียวกนัภายในองคก์รณ์ 

การเขียนธรรมนูญครอบครัว เพื�อที�จะให้สมาชิกธุรกิจครอบครัวทุกคนมีความเขา้ใจ 
และ เป็นแนวทางปฎิบติัที�กาํหนดสิทธิและหนา้ที�ของสมาชิกในธุรกิจครอบครัวให้ปฎิบติัไดอ้ยา่ง 
ครบถว้น ทั
งนี
 เป็นการป้องกนัความขดัแยง้ที�อาจเกิดขึ
น และกาํหนดแนวทางในการสืบทอดธุรกิจ  

การดูแลธุรกิจครอบครัวให้ประสบความสําเร็จและย ั�งยืนนั
นควรมีการวางแผนให้เร็ว
ที�สุด ตั
งแต่ผูสื้บทอดยงัเป็นวยัเยาว ์เพื�อให้ผูสื้บทอดมีความพร้อมและมีความมุ่งมั�นในการสืบทอด
กิจการเนื�องจากอายุที�ต่างกนั ผูอ้าจทาํให้มีแนวคิดหรือทศันคติที�ต่างกนั ซึ� งสามารถก่อนให้เกิด
ความขดัแยง้ระหวา่งผูบ้ริหารปัจจุบนัและผูสื้บทอด ดงันั
นผูบ้ริหารปัจจุบนัควรมีแนวคิดที�เปิดกวา้ง 
สามารถยอมไอเดียใหม่ๆได ้นี�จะเป็นส่วนสาํคญัในการช่วยในองคก์รสามารถพฒันาไปขา้งหนา้ได้
อย่างมีประสิทธิ ภาพ ส่วนผูสื้บทอดก็ตอ้งประนีประนอมสามารถยอมรับขอ้ดอ้ยและความอ่อน
ประสบการณ์ของตวัเอง ควรรับฟังความคิดเห็นของทุกคนและเสนอแนวคิดใหม่ๆ อยา่งมีเหตุมีผล 

นอกจากมีการวางแผนสืบทอดธุรกิจแลว้ ผูสื้บทอดควรได้รับโอกาสในการบริหาร
ดูแล มีอาํนาจในการตดัสินใจในประเด็นที�สําคญั ก่อนที�ผูบ้ริหารปัจจุบนัเกษียณ เพื�อให้ผูสื้บทอด
ไดเ้รียนรู้การเป็นผูน้าํและมีความสามารถในการตดัสินใจ นี�เป็นประเด็นที�ผูบ้ริหารปัจจุบนัหลายๆ
คนมองข้ามเนื�องจากผูบ้ริหารปัจจุบนัส่วนใหญ่มีความผูกพนักับองค์กรที�ก่อตั
 งมาทาํให้ทาํใจ
วางมือจากตาํแหน่งไดล้าํบาก 

สุดทา้ยแลว้ ผูสื้บทอดควรมีใจรักในธุรกิจหมั�นศึกษาหาความรู้อยา่งสมํ�าเสมอ ทั
งเรื�อง
ในและนอกองคก์รเพื�อใหมี้ความรู้รอบดา้นอยา่งกวา้งขวาง มีความสามารถในการดูแลองคก์รในทั
ง
ภาพใหญ่และภาพยอ่ย มีแนวคิดทนัสมยัโดยสามารถเปลี�ยนแปลงธุรกิจตวัเองให้ทนักบัยุคสมยัอยู่
เสมอและผูสื้บทอดควรแสดงความมุ่งมั�นและทาํงานอย่างเต็มความสามารถเพื�อให้ทั
งผูบ้ริหาร



 

๕๖ 

 

ปัจจุบัน และพนักงานทุกคนยอมรับและไวว้างได้ สิ� งเหล่านี
 จะเป็นปัจจยัสําคญัที�ทาํให้ธุรกิจ
ครอบครัวสามา รถดาํรงต่อไปไดอ้ยา่งมั�นคงและย ั�งยนื 
 
 

 
 

ข้อเสนอแนะ 
 

 ตามที�ผูว้ิจยัได้วิเคาระห์ในข้อมูลทุกด้านแล้ว การที�จะการสร้างรากฐานเศรษฐกิจ
ประเทศไ ท ย ใ ห้ มั�น ค ง  โ ด ย ก า ร บ ริห า ร ธุ ร กิ จ ค ร อบ ค รั ว ไ ด้อ ย่ า ง ย ั�ง ยื น ใ ห้ ไ ด้นั
 น 
ผูว้จิยัเห็นวา่ตอ้งดาํเนินการดงัต่อไปนี
  
 ผูบ้ริหารปัจจุบนัหลายๆท่านลืมไปวา่ท่านไม่สามารถอยูดู่แลกิจการไดต้ลอดไป ทาํให้
มองขา้มเรื�องการสืบทอดธุรกิจไป เพื�อให้ธุรกิจครอบครัวสามารถดาํเนินไดอ้ย่างย ั�งยืน ผูว้ิจยัขอ
เสนอแนวทางใหก้ารเตรียมตวัเพื�อสืบทอดธุรกิจดงัต่อไปนี
  

๑. เริ� มต้นวางรากฐานความมั�นคงให้ธุรกิจครอบครัวด้วยการเขียนธรรมนูญ
ครอบครัวการเขียนธรรมนูญครอบครัวจะสร้างข้อตกลงร่วมกันภายในครอบครัว การเขียน
ธรรมนูญครอบครัวจะกาํ หนดบทบาทหนา้ที�ของสมาชิกแต่ละคนให้ชดัเจน ระบุถึงขั
นตอนการสืบ
ทอดธุรกิจ และรวมไปถึงกระ บวนการตดัสินขอ้ขดัแยง้ภายในครอบครัว 

๒. ควรมีการเตรียมตวัทายาทตั
งแต่เล็กเพื�อรับช่วงต่อธุรกิจผูก่้อตั
งธุรกิจควรให้ผูสื้บ
ทอดธุรกิจเรียนรู้ธุรกิจของครอบครัวตั
งแต่วยัเยาว ์ เพื�อให้เกิดความสนใจในธุรกิจ สั�งสมประสบ 
การณ์ และความรู้ก่อนรับมอบตาํแหน่งสําคญัในธุรกิจ มีการพฒันาศกัยภาพของการจดัการทาง
ธุรกิจให้แก่ผูสื้บทอด และมีการวางแผนในการถ่ายโอนองคค์วามรู้หรือเคล็ดลบัทางธุรกิจให้ผูสื้บ
ทอดธุรกิจ  

๓. ในธุรกิจครอบครัว ทายาทที�เข้ามาเป็นผูบ้ริหารระดับสูง ควรที�จะต้องมี
ประสบการณ์จากการทาํงานภายนอกธุรกิจครอบครัวอยา่งน้อย ๕ ปี เพื�อสั�งสมประสบการณ์ของ
การทาํงานก่อนเขา้รับตาํแหน่งผูบ้ริหารระดบัสูงของธุรกิจครอบครัว  เมื�อผูสื้บทอดมีวยัวุฒิเพียงพอ
ในการเริ�มเขา้มาทาํงานในธุรกิจครอบครัว ผูบ้ริหารควรวางตวัทายาทในตาํแหน่งต่างๆที�สําคญัเพื�อ 
“เรียนรู้งาน” โดยการมอบ หมายตาํแหน่งความรับผิดชอบอาจขึ
นอยูก่บัจุดแข็งจุดอ่อนของทายาท
เอง เพื�อเสริมในส่วนที�ขาด หรือพฒันาต่อยอดในส่วนที�เป็นจุดแข็ง ก่อนที�จะวางตัวพวกเขา
เหล่านั
นในตาํแหน่ง “ผูสื้บทอด” 

๔. เมื�อไดเ้วลาอนัเหมาะสมผูบ้ริหารปัจจุบนัควรยกอาํนาจชี
ขาดภายในบริษทัให้แก่
ผูสื้บทอด ก่อนที�จะเกษียณประมาณ ๑o ปี เพื�อให้ผูสื้บทอดไดมี้โอกาสเรียนรู้ในการตดัสินเรื�องที�
สาํคญัๆ โดยมีผูบ้ริหารรุ่นก่อนในการใหค้าํปรึกษา 



 

๕๗ 

 

๕. ทา้ยที�สุดผูสื้บทอดรับช่วงต่อ เป็นผูน้าํองค์กรแลว้ ผูสื้บทอดตอ้งแสดงความมุ
มานะ หมั�นเพียรศึกษาหาความรู้เพิ�มเติมเสมอ และแสดงความสามารถความเป็นผูน้าํเพื�อให้สมาชิก
ในครอบครัวและพนักงานยอมรับ เมื�อมีการเตรียมตวัได้ตามที�กล่าวมานั
น ธุรกิจครอบครัวจะ
สามารถดาํเนินต่อไปไดอ้ยา่งมั�นคง สืบสานธุรกิจไดอ้ยา่งราบรื�นอยา่งแน่นอน 
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แบบสอบถาม 
เรื�องการบริหารธุรกิจครอบครัวเพื�อการสร้างรากฐานเศรษฐกิจของประเทศไทยอย่าง

ยั�งยนืสําหรับผู้บริหารปัจจุบัน 
ชื�อผูใ้หข้อ้มูล……………………………………………ตาํแหน่ง……………………………… 

บริษทั……………………………………...ทุนจดทะเบียน………….........  พนกังาน…...……คน 

๑. ท่านมั�นใจวา่ธุรกิจครอบครัวของท่านจะสามารถส่งต่อไปสู่รุ่นที�ต่อจากท่านไดอ้ยา่งมั�นคง 

มั�นใจมาก     มั�นใจ      ไม่มั�นใจ        ไม่แน่ใจ 

๒. ท่านมีผูสื้บทอดธุรกิจที�ท่านวางไวแ้ลว้กี�คน 

๑ ท่าน   ๒ ท่าน    ๓ ท่าน        มากกวา่ ๓ ท่าน     ไม่มีเลย 

๓. ท่านคิดวา่ปัจจยัสาํคญัที�สุดที�จะเป็นกุญแจสาํคญัที�ทาํใหธุ้รกิจครอบครัวท่านมั�นคงและย ั�งยนื

(ตอบไดม้ากกวา่ ๑ ขอ้) 

ระบบการบริหารในองคก์รที�ดี   การตั5งบริษทั Holding 

ทีมงานมีประสบการณ์สูง    มีการวางแผนฝึกฝนผูสื้บทอด 

มีธรรมนูญครอบครัว    อื�นๆ โปรดระบุ……………… 

๔. ท่านคิดว่าการเตรียมตวัสืบทอดธุรกิจครอบครัวตอ้งมีการเตรียมตวัเป็นเวลานานและเป็น

สิ�งจาํเป็นในการทาํธุรกิจครอบครัวใหป้ระสบความสาํเร็จ 

เห็นดว้ยอยา่งยิ�ง   เห็นดว้ยบา้ง    ไม่เห็นดว้ย   ไม่เห็นดว้ยเลย 

๕. แรงจูงใจในการดาํเนินธุรกิจครอบครัวของผูสื้บทอดมีความสาํคญัระดบัใด 

สาํคญัมากที�สุด    สาํคญัมาก     สาํคญัพอสมควร  ไม่มีความสาํคญั 

๖. ท่านไดบ้่มเพาะนิสัยผูสื้บทอดตั5งแต่เล็กทาํใหม้ั�นใจวา่ผูสื้บทอดสามารถดูแลบริษทัไดอ้ยา่ง

มั�นคงเช่น ความอดทน, ความซื�อสัตย ์,ความเป็นผูน้าํ,มีความรับผดิชอบต่อการงาน และมี

วสิัยทศัน์ 

เห็นดว้ยอยา่งยิ�ง    เห็นดว้ยบา้ง    ไม่เห็นดว้ย   ไม่เห็นดว้ยเลย 



๖๒ 

 

๗. ท่านคิดวา่ท่านควรเกษียณในช่วงเวลาที�ท่านยงัมีสุขภาพแขง็แรงอยูเ่พื�อจะไดมี้โอกาสดูการ

บริหารของลูกหลานและให้คาํแนะนาํลูกหลานได ้

เห็นดว้ยอยา่งยิ�ง   เห็นดว้ยบา้ง    ไม่เห็นดว้ย   ไม่เห็นดว้ยเลย 

๘. ท่านมีความมั�นใจในระบบของธุรกิจครอบครัว ที�ท่านจดัตั5ง เช่น มีความชดัเจนในการแบ่ง

ผลประโยชน์ในครอบครัวมีการแบ่งอาํนาจหนา้ที�ของสมาชิกในครอบครัวอยา่งชดัเจนและ มี

ระบบตรวจสอบที�ดี 

เห็นดว้ยอยา่งยิ�ง   เห็นดว้ยบา้ง    ไม่เห็นดว้ย   ไม่เห็นดว้ยเลย 

๙. ท่านเชื�อวา่ธุรกิจครอบครัวส่วนใหญ่ในประเทศไทยมีการวางแผนสืบทอดไวเ้ป็นอยา่งดี 

เห็นดว้ยอยา่งยิ�ง   เห็นดว้ยบา้ง    ไม่เห็นดว้ย   ไม่เห็นดว้ยเลย 

๑๐. ท่านคิดวา่ธุรกิจครอบครัวในประเทศไทยมีความสาํคญัต่อเศรษฐกิจของไทยมากนอ้ยเพียงใด 

สาํคญัมากที�สุด    สาํคญัมาก   สาํคญั  ไม่มีสาํคญั 

๑๑. จากประสบการณ์ของท่านอุปสรรคของธุรกิจครอบครัวมีอะไรบา้ง 

......................................................................................................................................................

......................................................................................................................................................

......................................................................................................................................................

......................................................................................................................................................

...................................................................................................................................................... 

 

๑๒. ท่านประสบปัญหาตามขอ้ N1 หรือไม่ ถา้มีท่านมีวธีิป้องกนั/แกไ้ขอยา่งไร 

......................................................................................................................................................

......................................................................................................................................................

......................................................................................................................................................

......................................................................................................................................................

...................................................................................................................................................... 



๖๓ 

 

เรื�องการบริหารธุรกิจครอบครัวเพื�อการสร้างรากฐานเศรษฐกิจของประเทศไทยอย่าง

ยั�งยนืสําหรับผู้บริหารที�รับช่วงบริหารต่อจากรุ่นผู้บริหารปัจจุบัน 
ชื�อผูใ้หข้อ้มูล…………………………………………………ตาํแหน่ง………..………………… 

บริษทั………………………………………ทุนจดทะเบียน……………......พนกังาน….........…คน 

๑. ท่านคิดวา่ท่านมีคุณสมบติัครบถว้นในการสืบต่อธุรกิจให้ประสบความสาํเร็จ 
เห็นดว้ยอยา่งยิ�ง  เห็นดว้ยบา้ง  ไม่ค่อยเห็นดว้ย      ไม่เห็นดว้ยเลย 

๒. การเตรียมความพร้อมในการสืบทอดธุรกิจครอบครัว เป็นสิ�งสาํคญัที�ช่วยใหธุ้รกิจครอบครัว
ดาํเนินไปอยา่งย ั�งยนื 

เห็นดว้ยอยา่งยิ�ง               เห็นดว้ยบา้ง  ไม่ค่อยเห็นดว้ย      ไม่เห็นดว้ยเลย 
๓. ท่านมีความสนใจในธุรกิจครอบครัวตั5งแต่วยัเยาว ์

เห็นดว้ยอยา่งยิ�ง               เห็นดว้ยบา้ง  ไม่ค่อยเห็นดว้ย       ไม่เห็นดว้ยเลย 
๔. ครอบครัวของท่านมีการวางแผนและเตรียมตวัสืบทอดธุรกิจเป็นอยา่งดี 

เห็นดว้ยอยา่งยิ�ง               เห็นดว้ยบา้ง  ไม่ค่อยเห็นดว้ย      ไม่เห็นดว้ยเลย 
๕. ท่านคิดวา่การสืบทอดธุรกิจครอบครัวควรตอ้งมีการเตรียมตวัอยา่งเป็นระบบและเป็นสิ�งสําคญั

ในการทาํใหธุ้รกิจครอบครัวประสบความสาํเร็จ 
เห็นดว้ยอยา่งยิ�ง               เห็นดว้ยบา้ง  ไม่ค่อยเห็นดว้ย      ไม่เห็นดว้ยเลย 

๖. ท่านคิดว่าปัจจยัที�จะกล่าวต่อไปนี5  ปัจจัยใดมีความสําคัญและเป็นจุดแข็งที�จะทาํให้ธุรกิจ
ครอบครัวของท่าน ประสบความสาํเร็จอยา่งย ั�งยนื (ตอบไดม้ากกวา่ ๑ ขอ้) 

ระบบการบริหารในองคก์รที�ดี   การตั5งบริษทั Holding 
ทีมงานมีประสบการณ์สูง    มีการวางแผนฝึกฝนผูสื้บทอด 
มีธรรมนูญครอบครัว    อื�นๆ โปรดระบุ……………… 

๗. ท่านมีความมั�นใจในระบบการบริหารของธุรกิจของท่าน 
เห็นดว้ยอยา่งยิ�ง          เห็นดว้ยบา้ง          ไม่ค่อยเห็นดว้ย      ไม่เห็นดว้ยเลย      ไม่ทราบ 
 
 
 
 



๖๔ 

 

๘. โปรดอธิบายขั5นตอนการเตรียมตวัเพื�อรับช่วงต่อในการบริหารธุรกิจครอบครัวของท่านโดย

สรุป 

…………………………………………………………………………………………………

…………………………………………………………………………………………………

…………………………………………………………………………………………………

……………………………………………………………………………………………….… 

………………………………………………………………………………………………… 

๙. จากประสบการณ์ของท่าน อุปสรรคหรือจุดอ่อนของธุรกิจครอบครัวมีอะไรบา้ง 

…………………………………………………………………………………………………

…………………………………………………………………………………………………

…………………………………………………………………………………………………

…………………………………………………………………………………………………

………………………………………………………………………………………………… 

๑๐. ท่านประสบปัญหาในขอ้ ๙ หรือไม่ และมีวธีิป้องกนั/แกไ้ขอยา่งไร 

…………………………………………………………………………………………………

…………………………………………………………………………………………………

…………………………………………………………………………………………………

…………………………………………………………………………………………………

………………………………………………………………………………………….……… 

 

 



ประวตัิย่อผู้วจิัย 
ชื�อ    นาย  อุดม  นามสกุล   สุขสุดประเสริฐ 

วนั เดือน ปีเกดิ  ��  ธนัวาคม  ����   อาย ุ ��  ปี     

การศึกษา      

มธัยมศึกษา โรงเรียนวดัสุทธิวราราม 

ปริญญาตรี   สําเร็จการศึกษา  ปี ���)  ครุศาสตร์อุตสาหกรรม  สาขาวิศวกรรมโยธา  

มหาวทิยาลยัพระจอมเกลา้พระนครเหนือ 

 ปริญญาโท   สาํเร็จการศึกษา  ปี ����  สาขา   บริหารธุรกิจ ประเทศสหรัฐอเมริกา 

ประวตัิการทาํงาน  

  ปี  ���� - ���1  กรมทางหลวง กองสาํรวจและออกแบบ ตาํแหน่ง วศิวกรสาํรวจ 

  ปี  ���1-ปัจจุบนั บริษทั ทาซ่าอินดสัเทรียล จาํกดั  ตาํแหน่ง   ประธานเจา้หนา้ที5บริหาร 

  ปี  ���1-ปัจจุบนั  บริษทั แสงเรืองอีเลคตริก           ตาํแหน่ง    กรรมการผูจ้ดัการ 

 ปี  ����-ปัจจุบนั  บริษทั แทรค แอนด ์ทราฟฟิค จาํกดั   ตาํแหน่ง  กรรมการผูจ้ดัการ   

 ปี  ���1-ปัจจุบนั  บริษทั แอลอีดี ดีสเพล ซีสเทมส์ จาํกดั   ตาํแหน่ง กรรมการผูจ้ดัการ

 ปี  ����-ปัจจุบนั  บริษทักิจการร่วมคา้ บิลเลี5ยนเมส ทาซ่า จาํกดั ตาํแหน่ง กรรมการผูจ้ดัการ

 ปี  ���1-ปัจจุบนั  บริษทั ทาซ่า สตีล อินดสัทรี  ตาํแหน่ง    กรรมการผูจ้ดัการ    

 ตําแหน่งปัจจุบัน   ประธานเจา้หน้าที5บริหาร บริษทั ทาซ่าอินดสัเทรียล และดาํรง

ตาํแหน่ง กรรมการผูจ้ดัการของบริษทัในเครือ  

ประวตัิทางสังคม 
นกัธุรกิจไทยรุ่นใหม่หอการคา้ไทย-จีน (YTCC)  ตาํแหน่ง  ประธาน 

สมาคมไฟฟ้าแสงสวา่งแห่งประเทศไทย (TIEA)   ตาํแหน่ง  อุปนายก 

สมาคมธุรกิจไทยรุ่นใหม่ (YTEA) ตาํแหน่ง อุปนายก 

สมาคมเทเบิลเทนนิสแห่งประเทศไทย   ตาํแหน่ง   อุปนายก 

สมาคมการชุบสังกะสีไทย    ตาํแหน่ง   กรรมการ  

   อดีตกรรมการบริหารและติดตามการทาํงานของตาํรวจ จ.สมุทรสาคร ตาํแหน่งกรรมการ 

 

 



๖๖ 

 

อดีตนายกสมาคมศิษยเ์ก่าคณะครุศาสตร์อุตสาหกรรม  

ตาํแหน่ง  นายกสมาคมมหาวทิยาลยัพระจอมเกลา้พระนครเหนือ  

ชนะเลิศชายเดี5ยวกีฬาแห่งชาติกีฬาเทเบิลเทนนิส ปี ����   

 อดีตนกักีฬาทีมชาติไทยกีฬาเทเบิลเทนนิส ปี ���1  

 ผูจ้ดัการทีมชาติไทยกีฬาเทเบิลเทนนิสชิงแชมป์โลกที5ประเทศ กาตาร์ ปี ค.ศ. ���� 

 ผูจ้ดัการทีมชาติไทยกีฬาเทเบิลเทนนิสชิงแชมป์โลกที5ประเทศ ญี5ปุ่น ปี ค.ศ. 2014    

 ผูจ้ดัการทีมชาติไทยกีฬาเทเบิลเทนนิสซีเกมส์ ปี ค.ศ. ���� , 2007 , 2009 , 2013, 2015 

 

 

    

 

 

 

 



 

 

สรุปย่อ 
                                                                                                ลกัษณะวชิา  การเศรษฐกิจ  

 

 

 

เรื�อง  การสร้างรากฐานเศรษฐกิจของประเทศไทย ให้มั�นคงโดยการบริหารธุรกิจ
ครอบครัวไดอ้ยา่งย ั�งยนื 

ผู้วจิัย       นาย อุดม  สุขสุดประเสริฐ       หลกัสูตร       วปอ.       รุ่นที�   57 

ตําแหน่ง  ประธานเจา้หนา้ที�บริหาร บริษทั ทาซ่า อินดสัเทรียล จาํกดั 

ความเป็นมาและความสําคญัของปัญหา 

 ในสภาพเศรษฐกิจทุกวนันี-  ธุรกิจครอบครัวถือเป็นตวัขบัเคลื�อนสาํคญัมากตวัหนึ�งของ 
เศรษฐกิจ โดยรวมของประเทศไทย โดยสามารถสร้างรายไดไ้ม่ตํ�ากวา่ 75% ของ GDP ในประเทศ
ต่างๆ ทั�วโลก และธุรกิจครอบครัวยงัจา้งแรงงานไม่ตํ�ากวา่ 85%ของแรงงานทั-งโลก ธุรกิจครอบครัว
ของไทยมีผลต่อเศรษฐกิจทั-งในปัจจุบนัและในอนาคต และกระทบทุกภาคส่วนของเศรษฐกิจไทย 
 จากงานวิจยัเก็บของมูลประเทศในตะวนัออกและประเทศในตะวนัตก ผลออกมาน่า
ตกใจ และ ใกลเ้คียงกนัมาก วา่ธุรกิจ ครอบครัวจากรุ่นที� 1 ที�ประกอบการประสบความสําเร็จ 100% 
เมื�อส่งมอบธุรกิจให้ กบัรุ่นที� 2 ประสบความสําเร็จในการส่งมอบ 30% รุ่นที� 2 ส่งมอบธุรกิจให้กบั
รุ่นที� 3 ประ สบความ สําเร็จในการส่งมอบ 10% - 12% และ รุ่นที� 3 ส่งมอบธุรกิจให้กบัรุ่นที� 4 
ประสบความสําเร็จในการ ส่งมอบแค่ 1-3% เท่านั-นการ  ที�ธุรกิจครอบครัวไม่มั�นคงยอ่มส่งผลถึง
ความมั�นคงของเศรษฐกิจในประเทศของเราอยา่งหลีกเลี�ยงไม่ไดซึ้� งธุรกิจครอบครัวถือเป็นตวัจกัร
หลกัตวัหนึ� งในการขบัเคลื�อนเศรษฐกิจของประเทศ  ซึ� งมีผลต่อการจา้งงาน การขยายตวัของ
เศรษฐกิจและรายไดร้วมของภาครัฐจากธุรกิจครอบครัวแขนงต่างๆ จะมีผลทาํให้เศรษฐกิจของ
ประเทศสั�นคลอนและไม่มั�นคงไปดว้ยการสืบทอดธุรกิจครอบครัว  เป็นความจาํ เป็นในการพฒันา
อารยธรรม หากไม่มีการสืบทอดยอ่มไม่มีการพฒั นากา้วหนา้อารยธรรมของมนุษยม์าจวบทุกวนันี-
แ ล ะ อ ง ค์ค ว า ม รู้ เ ฉ พ า ะ ใ น ธุ ร กิ จ ค ร อ บ ค รั ว ที� ไ ม่ ไ ด้ ถ่ า ย ท อ ด ใ ห้ รุ่ น ต่ อ ไ ป ก็ จ ะ ห า ย ไ ป 
จากเศรษฐกิจไทยอยา่งถาวรดว้ย 
 ความสําเร็จหรือความลม้เหลวของธุรกิจครอบครัวก็มาจากความสามารถในการนาํพา
องคก์รใหเ้จริญ กา้วหนา้หรือถดถอยของผูสื้บทอดการฝึกฝนและสรรหาผูสื้บทอดธุรกิจ ครอบครัว
มีความยากลาํบากและมีอุปสรรคอยูม่ากทั-งปัจจยัแวดลอ้มภายนอกแลว้ ทศันวิสัยภายในก็มีปัญหา
เด่นชดั 



 

2 

 

  การไม่มีแบบแผนสาํหรับผูสื้บทอดอยา่งชดัเจนตั-งแต่ขั-นตอนการเรียนรู้ขั-นตอนในการ
ดาํเนินธุรกิจครอบครัวนั-นๆ อยา่งเป็นระบบ ปัญหาอีกประการที�มีความสําคญัอยา่งมากในการสาน
ต่อธุรกิจครอบ ครัวให้เจริญรุ่งเรืองกา้วหนา้ คือแรงจูงใจในการดาํเนินธุรกิจครอบครัวผูสื้บทอดมี
การตั-งคาํถามวา่ทาํ แลว้ไดอ้ะไรทาํเพื�ออะไรแรงจูงใจในการสืบทอดเป็นจุดเริ�มตน้ของความสําเร็จ
และความลม้เหลวของ ธุรกิจครอบครัวในอนาคต 

วตัถุประสงค์ของการวจิยั 

1. “เพื�อศึกษาสภาพการณ์การประกอบธุรกิจครอบครัว เพื�อศึกษาจุดอ่อน 
จุดแขง็การดาํ เนิน ธุรกิจครอบครัว สามารถสืบทอดจากรุ่นสู่รุ่นไดอ้ยา่งย ั�งยนื” 

2. “เพื�อวเิคราะห์จุดอ่อนจุดแขง็ การประกอบธุรกิจครอบครัว” 
3.  เพื�อเสนอแนะแนวทางสร้างความเขม้แข็งให้กบัธุรกิจครอบครัว ในการดาํเนินการ

สืบทอดธุรกิจครอบครัว จากรุ่นสู่รุ่นไดอ้ยา่งย ั�งยื�น 

ขอบเขตของการวจิยั 

การศึกษาวจิยัครั- งนี-  มีขอบเขตในการศึกษาแยกเป็น 3 ดา้น ดงันี-  
1. ขอบเขตด้านเนื-อหา 
ศึกษาคน้ควา้แนวคิด ทฤษฎีเกี�ยวกบัการสืบทอดธุรกิจครอบครัวและภาวะผูน้าํองคก์ร

ธุรกิจครอบครัว ในการนาํพาองคก์รใหเ้จริญกา้วหนา้อยา่งมั�นคง 

2. ขอบเขตด้านการวจิัย 
ศึกษาขอ้มูลแนวคิดเชิงลึกของผูบ้ริหารธุรกิจครอบครัวปัจจุบนัและผูที้�จะรับสืบทอด

ใ น ก า ร บ ริ ห า ร  ธุ ร กิ จ ค ร อ บ ค รั ว  แ ล ะ ก า ร สื บ ท อ ด ธุ ร กิ จ ค ร อ บ ค รั ว สู่ รุ่ น ต่ อ ไ ป 
โดยวจิยัจากธุรกิจครอบครัวที�จา้งแรง งาน 50 คน ขึ-นไป ไม่เกิน LMM คน ทุนจดทะเบียน NM ลา้นถึง 
200 ลา้นบาท 

3. ขอบเขตด้านเวลา 
การศึกษาวิจยัครั- งนี- ใช้เวลาทาํการศึกษาตั-งแต่เดือนตุลาคม 2557 ถึงเดือน มิถุนายน 

2558 
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วธีิดาํเนินการวจิยั 
 
 
 
 
 

 

การวิจยัครั- งนี- เป็นการวิจยัเชิงคุณภาพ (Qualitative Research) โดยการศึกษาวิจยัผูว้ิจยัไดแ้บ่งการ
วจิยัออกเป็น ระยะๆ (Phases)  

1. วจิัยเชิงคุณภาพ  (Qualitative Research ) 
1.1  ระยะที�หนึ�ง เป็นการศึกษาขอ้มูลทางวิชาการทฤษฎีของผูเ้ชี�ยวชาญ ปัจจยัของ

ภาวะผูน้าํในองค์กรธุรกิจครอบครัว การศึกษาคน้ควา้ขอ้มูลรวมถึงแนวคิดของทฤษฎีที�เกี�ยวขอ้ง 
จากเอกสารวิชาการ วารสาร บทความ หนงัสือ หนงัสือพิมพ ์วิทยานิพนธ์ผลงานที�เกี�ยวขอ้งและ
ขอ้มูลทางอินเตอร์เน็ตที�เกี�ยว ขอ้งทั-งของประเทศไทยและประเทศอื�นๆ 

1.2 ในระยะที�สอง เตรียมแบบสอบถาม (Questionnaire) เพื�อเป็นแนวทางในการ
ขอ้มูลเชิงลึก (In-depth Interview) 

1.3 ในระยะที�สาม ใชก้ารสัมภาษณ์เชิงลึก (In-depth Interview) จากผูใ้ห้ขอ้มูล
สําคญั (Key Informants) ซึ� งผูว้ิจยัไดเ้ลือกผูน้าํองคก์รบริหารธุรกิจครอบครัวของภาคธุรกิจต่างๆ 4 
กลุ่ม แบบเฉพาะ เจาะจง 

2. การวเิคราะห์ข้อมูล 
 นาํขอ้มูลที�ไดจ้ากการวิจยัเชิงคุณภาพมาวิเคราะห์เพื�อหาแนวทางที�สามารถสร้าง

รากฐานทางเศรษฐกิจของประเทศใหม้ั�นคง โดยการสืบทอดธุรกิจครอบครัวไดอ้ยา่งย ั�งยื�น 
 

 

ผลการวจิยั 
 

 ธุรกิจครอบครัวถือเป็นรูปแบบธุรกิจพื-นฐานของระบบเศรษฐกิจในทุกประเทศทั�วโลก
และเป็นหนึ� งในปัจจยัที�สําคญัที�สุดในการขบัเคลื�อนเศรษฐกิจของประเทศ อย่างไรก็ดีผลการวิจยั
เกี�ยวกบัอตัราการอยูร่อดของธุรกิจครอบครัวพบวา่มีธุรกิจครอบครัวเพียง 30% เท่านั-นที�สามารถ
โอนถ่ายไปสู่ทายาทรุ่นที�สองได้  และมีเพียง 10 % เท่านั-นที�สามารถถ่ายโอนไปยงัรุ่นที�สามได้
สาํเร็จ  
 ในประเทศไทยมีธุรกิจกวา่  80 % ที�เป็นธุรกิจครอบครัวและปัญหาใหญ่ที�ธุรกิจเหล่านี-
กาํลงัเผชิญคือการส่งผา่นธุรกิจจากรุ่นสู่รุ่นใหป้ระสบผลสําเร็จ จากการวิจยัพบวา่สาเหตุสําคญัที�ทาํ
ให้ธุรกิจครอบครัวส่วนใหญ่ไม่สามารถดาํเนินต่อไปไดห้ลายๆรุ่น คือการที�ธุรกิจไทยส่วนใหญ่ยงั
ขาดความรู้และยงัไม่ไดใ้ห้ความสําคญัในการสืบทอดธุรกิจครอบครัว ทาํให้ไม่มีแนวทางที�ชดัเจน
ในการสืบทอด รวมไปถึงไม่มีความรู้เรื�องธรรมนูญครอบครัว และไม่มีการเตรียมตวัผูสื้บทอดแต่



 

4 

 

วยัเยาว์ อีกประเด็นที�เป็นปัญหาสําคัญของธุรกิจครอบครัวคือผูก่้อตั- งหลายคนยงัไม่ไวใ้จใน
ความสามารถของผูสื้บทอด ทาํใหเ้ป็นการยากที�จะตดัสินใจวางมือจากธุรกิจที�ตวัเองก่อตั-งมา  สิ�งนี-
ส่งผลให้ผูสื้บทอดไม่มีประสบการณ์ในการดูแลบริหารธุรกิจ ไม่มีความสามารถในการตดัสินใจ 
และขาดภาวะผูน้าํ  เมื�อถึงเวลาตอ้งสืบทอดกิจการจะทาํให้ผูสื้บทอดไม่มีความสามารถเพียงพอ 
เนื�องจากอายุและวยัที�ต่างกนัธุรกิจครอบครัวหลายๆ ธุรกิจยงัประสบปัญหาความต่างกนัของ
ทศันคติและแนวคิดระหว่างผูบ้ริหารปัจจุบันและผูสื้บทอด ยิ�งถ้าเป็นองค์กรที�มีการก่อตั-งมา
ยาวนานจะทาํให้มีวฒันธรรมองคก์รที�แข็งแกร่ง จึงเป็นการยากยิ�งที�จะยอมรับแนวคิดของผูบ้ริหาร
สมยัใหม่  ซึ� งอาจมีวธีิการบริหารจดัการที�แตกต่างกนัอยา่งสิ-นเชิง   
 การวางแผนสืบทอดและการจดัทาํธรรมนูญครอบครัว จะเป็นปัจจยัสําคญัในการช่วย 
ธุรกิจครอบครัวสามารถสืบทอดไดอ้ยา่งมั�นคง  การวางแผนสืบทอดนั-นจะตอ้งคาํนึงถึงการถ่ายโอน
ความ รู้จากรุ่นสู่รุ่น  มีความเขา้ใจในผูสื้บทอด และสร้างความสัมพนัธ์ระหวา่งรุ่น  ส่วนการจดัทาํ
ธรรมนูญครอบครัวจะช่วยใหมี้การกาํหนดบทบาทและหนา้ที�ของสมาชิกในครอบครัวอยา่งชดัเจน  
มีการทาํงานอยา่งมีระบบระเบียบ  
 นอกเหนือจากปัญหาการสืบทอดธุรกิจแล้ว ผูป้ระกอบการธุรกิจครอบครัวไทยควร
ตอ้งเตรียมพร้อมและปรับตวัรับความทา้ทายใหม่ๆ ท่ามกลางยุคสมยัที�ความเปลี�ยนแปลงเกิดขึ-น
อยา่งรวดเร็ว 
 

ข้อเสนอแนะ 
 

    ผูบ้ริหารปัจจุบนัหลายๆท่านลืมไปวา่ ท่านไม่สามารถอยูดู่แลกิจการไดต้ลอดไป 
ทาํใหม้องขา้มเรื�องการสืบทอดธุรกิจไป เพื�อให้ธุรกิจครอบครัวสามารถดาํเนินไดอ้ยา่งย ั�งยืน ผูว้ิจยั
ขอเสนอแนวทางใหก้ารเตรียมตวัเพื�อสืบทอดธุรกิจดงัต่อไปนี-  

1. เริ� มต้นวางรากฐานความมั�นคงให้ธุรกิจครอบครัวด้วยการเขียนธรรมนูญ
ครอบครัวการเขียนธรรมนูญครอบครัวจะสร้างข้อตกลงร่วมกันภายในครอบครัว การเขียน
ธรรมนูญครอบครัวจะกาํหนดบทบาทหนา้ที�ของสมาชิกแต่ละคนให้ชดัเจน ระบุถึงขั-นตอนการสืบ
ทอดธุรกิจ และรวมไปถึงกระบวนการตดัสินขอ้ขดัแยง้ภายในครอบครัว 

2. ควรมีการเตรียมตวัทายาทตั-งแต่เล็กเพื�อรับช่วงต่อธุรกิจ ผูก่้อตั-งธุรกิจควรใหผู้สื้บทอด 
ธุรกิจเรียนรู้ธุรกิจของครอบครัวตั-งแต่วยัเยาว ์ เพื�อให้เกิดความสนใจในธุรกิจ สั�งสมประสบการณ์ 
และความรู้ก่อนรับมอบตาํแหน่งสําคญัในธุรกิจ มีการพฒันาศกัยภาพของการจดัการทางธุรกิจ
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ให้แก่ผูสื้บทอด  และมีการวางแผนในการถ่ายโอนองคค์วามรู้หรือเคล็ดลบัทางธุรกิจให้ผูสื้บทอด
ธุรกิจ  

3. ในธุรกิจครอบครัวทายาทที� เข้ามาเป็นผู ้บ ริหารระดับสูง ควรที�จะต้องมี
ประสบการณ์จากการทาํงานภายนอกธุรกิจครอบครัวอย่างน้อย 5 ปี เพื�อสั�งสมประสบการณ์ของ
การทาํงานก่อนเขา้รับตาํแหน่งผูบ้ริหารระดบัสูงของธุรกิจครอบครัว  เมื�อผูสื้บทอดมีวยัวุฒิเพียงพอ
ในการเริ�มเขา้มาทาํงานในธุรกิจครอบครัว ผูบ้ริหารควรวางตวัทายาทในตาํแหน่งต่างๆที�สําคญัเพื�อ 
“เรียนรู้งาน” โดยการมอบ หมายตาํแหน่งความรับผิดชอบอาจขึ-นอยูก่บัจุดแข็งจุดอ่อนของทายาท
เอง เพื�อเสริมในส่วนที�ขาด  หรือพฒันาต่อยอดในส่วนที�เป็นจุดแข็ง ก่อนที�จะวางตวัพวกเขา
เหล่านั-นในตาํแหน่ง “ผูสื้บทอด” 

4. เมื�อไดเ้วลาอนัเหมาะสมผูบ้ริหารปัจจุบนัควรยกอาํนาจชี-ขาดภายในบริษทัให้แก่ผู ้
สืบทอด ก่อนที�จะเกษียณประมาณ hM ปี เพื�อให้ผูสื้บทอดไดมี้โอกาสเรียนรู้ในการตดัสินเรื�องที�
สาํคญัๆ โดยมีผูบ้ริหารรุ่นก่อนในการใหค้าํปรึกษา 

5. ท้ายที�สุดผูสื้บทอดรับช่วงต่อเป็นผูน้ําองค์กรแล้ว ผูสื้บทอดต้องแสดงความมุ
มานะ หมั�นเพียรศึกษาหาความรู้เพิ�มเติมเสมอ และแสดงความสามารถ ความเป็นผูน้าํ เพื�อให้
สมาชิกในครอบครัวและพนกังานยอมรับ เมื�อมีการเตรียมตวัไดต้ามที�กล่าวมานั-น ธุรกิจครอบครัว
จะสามารถดาํเนินต่อไปไดอ้ยา่งมั�นคง สืบสานธุรกิจไดอ้ยา่งราบรื�นอยา่งแน่นอน 

 


