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บทคัดย่อ

ธุรกิจครอบครัว ถือเป็นรูปแบบธุรกิจพื้นฐานของระบบเศรษฐกิจในทุกประเทศ

ทั่วโลก ปัจจัยส�ำคัญที่มีความสัมพันธ์กับการเติบโตและความยั่งยืนของธุรกิจครอบครัว 

ก็คือ ผู้สืบทอดธุรกิจของครอบครัว การศึกษานี้ต้องการค้นหาปัจจัยด้านการสืบทอด

ธรุกจิทีม่ผีลต่อการอยูร่อดและการเตบิโตอย่างยัง่ยนืของธรุกจิครอบครวัด้วยการทบทวน

วรรณกรรม ผลการศึกษาพบว่า การพัฒนาทายาทความสัมพันธ์ระหว่างรุ่น แผนการ

สบืทอดธรุกจิครอบครวัผูก่้อตัง้หรอืผูน้�ำ และผลตอบแทนในธรุกจิครอบครวัเป็นประเดน็

ส�ำคัญของการสืบทอดธุรกิจที่สร้างความยั่งยืนให้กับธุรกิจครอบครัว

ค�ำส�ำคัญ : ธุรกิจครอบครัว, ผลประกอบการ, การสืบทอดธุรกิจครอบครัว
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Abstract

	 Family businesses are basic businesses from in the economy in ev-

ery country around the world. The critical factors that correlate with the sur-

vival and sustainability of family businesses are issues about the family busi-

ness succession. This study would like to find the family business succession  

factors affecting sustainable growth of family businesses by literature review. The 

tentative evidence from the study suggests that family businesses have the po-

tential to maintain sustainable growth. The notable finding of the research is that 

offspring grooming. Inter-generation relationships, succession planning, leadership 

and remuneration of managers are the main factors of family business succession 

affecting sustainable growth family businesses.

Key words : Family business, Business performance, Family business succession



S  U  D  D  H  I  P  A  R  I  T  A  D

ส ุ ทธ ิ ป ร ิ ท ั ศน ์110

ความเป็นมา

ธุรกิจครอบครัว (Family businesses)  

ถือเป็นรูปแบบธุรกิจพื้นฐานของระบบเศรษฐกิจ

ในทกุประเทศ โดยเฉพาะอย่างยิง่ตามวฒันธรรม

ของประเทศแถบเอเชีย หรือแม้แต่ในประเทศ

แถบตะวนัตกยโุรป ธรุกจิครอบครวัจงึเป็นรปูแบบ 

ธรุกจิทีม่อียูท่ัว่โลก (Montgomery and Sinclair, 

2000)

ธุรกิจครอบครัว (Family businesses) มี

บทบาทอย่างสงูต่อระบบเศรษฐกจิ และเป็นกลไก

หลักในการขับเคลื่อนระบบเศรษฐกิจของทุก

ประเทศทั่วโลก ร้อยละ 75 ถึงร้อยละ 90 ของ

ธรุกจิทัว่โลก เป็นธรุกจิครอบครวัหรอืควบคมุโดย

คนในครอบครวั (Lank, Owens, Martinez and 

Riedel, 1998) ในสหรัฐอเมริกา ธุรกิจครอบครัว

มากถงึ 2 ใน 3 ของธรุกจิทัง้หมด ส่วนในประเทศ

แถบเอเชยี จากการศกึษา พบว่า ร้อยละ 75 เป็น

ธุรกิจครอบครัวของตระกูลใดตระกูลหนึ่ง หรือ 

ไม่ก็ควบคุมการบริหารจัดการโดยคนในตระกูล

ไม่ทางตรงก็ทางอ้อม (Montgomery and  

Sinclair, 2000)

ส�ำหรับประเทศไทย ธุรกิจครอบครัวม ี

มากถงึร้อยละ 70 (ส�ำนกัพฒันาธรุกจิอตุสาหกรรม 

กรมส่งเสรมิอตุสาหกรรม, 2544; ตลาดหลกัทรพัย์

แห่งประเทศไทย, 2550) และบริษัทจดทะเบียน

ในตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย เป็นธุรกิจ 

ครอบครัว หรือควบคุมการบริหารโดยบุคคลใน 

ครอบครัวถึงร้อยละ 65 โดยมีมูลค่ารวมของ 

ทรัพย์สินเป็น   2.35 ล้านล้านบาท (ตลาด 

หลักทรัพย์แห่งประเทศไทย, 2550) กว่าครึ่ง

หนึ่งของมูลค่าดังกล่าว เป็นธุรกิจครอบครัวของ

คนในไม่กีต่ระกลู อาทเิช่น มาลนีนท์ จรีาธวิฒัน์  

ด�ำรงชัยธรรม อัศวโสภณ จันศิริ เลี่ยวไพรัตน์  

โพธารามกิ กรรณสตู จรณะจติต์ วทิยาฐานกรณ์ 

เผอิญโชค โสภณพานิช วิญญรัตน์ นิรุตินานนท์ 

ด�ำเนนิชาญวนชิย์ วธันเวคนิ ยงัมวีทิยา รตันรกัษ์ 

ปิยะอยุ เอือ้ชเูกยีรต ิล�ำ่ซ�ำ ศรเีฟ่ืองฟุง้ หอรุง่เรอืง 

โชควัฒนา กาญจนพาสน์ เตชะไพบูรณ์ หวั่งหลี 

สารสนิ เจยีรวนนท์ และวไิลลกัษณ์ เป็นต้น ซึง่ม ี

มูลค่ารวมของทรัพย์สินประมาณ 1.75 ล้าน 

ล้านบาท (ตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย, 

2550; เนตรนภา ไวทย์เลิศศักดิ์, 2549: อ�ำพล 

นววงศ์เสถียร, 2551)

อย่างไรก็ดี ผลการวิจัยในสหรัฐอเมริกา 

ยุโรป อินเดีย และจีน เกี่ยวกับอัตราการอยู่รอด 

ของธุรกิจครอบครัว (Survival rates) พบว่า 

ธุรกิจครอบครัวประมาณ 1 ใน 3 เท่านั้น ที่จะ

สามารถถ่ายโอนธุรกิจไปยังทายาทรุ่นที่สองได้ 

และอีกเพียง 1 ใน 3 ของรุ่นที่สองเท่านั้น ที่ 

สามารถถ่ายโอนธุรกิจไปยังทายาทรุ่นที่สามได้  

(Poutziousris, 2000; Wang et al., 2003;  

lbrahim et al., 2003) สอดคล้องกับธงชัย  

สันติวงษ์ (2549) ได้กล่าวไว้ว่า ธุรกิจครอบครัว

จะโตได้ไม่เกินสามชั่วอายุคน ซึ่งเป็นโจทย์ที่มี

ความท้าทายมากเป็นอย่างยิ่งส�ำหรับเจ้าของ

ธุรกิจและนักวิชาการด้านบริหารธุรกิจ ทั้งใน

และต่างประเทศ

การส่งผ่านธุรกิจครอบครัว (Transitions) 

จากรุน่หนึง่สูอ่กีรุน่หนึง่ และการเปลีย่นผูน้�ำของ

ธุรกิจครอบครัวเกี่ยวข้องกับการถ่ายโอนธุรกิจ 

ซึง่เป็นกระบวนการทีเ่ตม็ไปด้วยความยากล�ำบาก 

(Smyth and Leach, 1998) การสืบทอดธุรกิจ 

(Succession) เป็นประเดน็ด้านอารมณ์ทีม่คีวาม

ส�ำคัญและท้าทายส�ำหรับเจ้าของในรุ่นอาวุโส 

การต่อสู ้ที่เป็นอุปสรรคเกี่ยวกับว่าท�ำอย่างไร  

จึงจะท�ำให้เจ้าของธุรกิจวางมือและเลือกทายาท

เข้าสืบทอดธุรกิจโดยไม่สร้างความขัดแย้งขึ้น
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ในครอบครัว (Kunkel, 2003) การจัดการเรื่อง 

การสืบทอดธุรกิจครอบครัวที่ไม่ประสบความ

ส�ำเร็จ อาจมีผลต่อความล้มเหลวของธุรกิจ

ครอบครัว การอยู่รอด การเติบโต และความ

ยั่งยืนของธุรกิจครอบครัว และอาจรวมไปถึง

การสร้างผลกระทบต่อระบบความสัมพันธ์ของ

สมาชิกในครอบครัวได้

การสืบทอดธุรกิจครอบครัว จึงเป ็น

ประเด็นส�ำคัญ ที่ท้าทายของเจ้าของผู้ก่อตั้ง 

ทายาทธุรกิจรุ่นต่อมา ชุมชนวิชาการด้านธุรกิจ

ครอบครัว และการก�ำหนดนโยบายของภาครัฐ

และภาคเอกชน ในการช่วยให้ธุรกิจครอบครัว 

ซึ่งเป็นธุรกิจพื้นฐานของโครงสร้างเศรษฐกิจ 

สามารถอยู่รอดได้ในสถานการณ์ต่างๆ และ

สืบทอดธุรกิจไปได้อย่างต่อเนื่อง ไม่ขาดสาย 

สร้างความยั่งยืนให้กับธุรกิจครอบครัว และ

เศรษฐกิจของทุกประเทศ

วัตถุประสงค์

ศึกษา ทบทวนวรรณกรรม และองค ์

ความรู้ที่เกี่ยวข้องกับปัจจัยที่มีความส�ำคัญ ที่มี

ผลต่อการสืบทอดธุรกิจ น�ำไปสู่การเติบโต และ

ความยั่งยืนของธุรกิจครอบครัว

การทบทวนวรรณกรรม

ค�ำนิยามธุรกิจครอบครัว

London Business School: LBS โดย 

Hayward (1989) ได้กล่าวไว้ว่า ธรุกจิครอบครวั 

หมายถงึ 1. มหีุน้ในธรุกจิมากกว่าร้อยละ 50 และ

ถือครองโดยครอบครัวเดียว หรือ 2. อย่างน้อย

ที่สุดร้อยละ 50 ของอ�ำนาจการบริหารจัดการ

มากจากครอบครัวเดียว และ/หรือ 3. จ�ำนวน

สมาชิกของคณะกรรมการบริหาร มากกว่า 

กึ่งหนึ่งมาจากครอบครัวเดียว

Westhead and Cowling (1997)  

ได้สรุปค�ำนิยามของธุรกิจครอบครัว หมายถึง 

ธุรกิจที่ถือหุ้นโดยกลุ่มตระกูลหนึ่งที่ใหญ่ที่สุด 

ซึ่งอาจมีความสัมพันธ์ทางสายเลือดหรือการ

แต่งงาน และมีสิทธิในการออกเสียงเพียงพอที่

จะควบคุมการบริหารจัดการของธุรกิจได้ มีการ

วางแผนเพือ่การถ่ายโอนธรุกจไปสูท่ายารุน่ทีส่อง

หรือรุ่นต่อไป

จากค�ำนิยามธุรกิจครอบครัว จะเห็น 

ได้ว่า นยิามดงักล่าว เป็นการก�ำหนดความสมัพนัธ์ 

อย่างง่ายเพื่อที่จะสามารถวัดได้ โดยใช้เกณฑ ์

ทั้ง 3 เกณฑ์ในการก�ำหนดความเป็นธุรกิจ

ครอบครัว Litz (1995) กล่าวว่า ธุรกิจขนาดใหญ่

จ�ำนวนมากเป็นธุรกิจครอบครัว แม้ว่าความเป็น

เจ้าของและการจัดการของธุรกิจจะลดลงกว่า

ร้อยละ 50 แม้ว่าด้วยหุน้ส่วนทีถ่อืเพยีงร้อยละ 10 

หรอื 15 ของหุน้ส่วนในครอบครวัหนึง่ สามารถที่

จะมอีทิธพิลอย่างสงูในธรุกจิเหนอืคณะกรรมการ

บรหิาร ด้วยวธิกีารบรหิารจดัการทีไ่ม่เป็นทางการ

ธุรกิจครอบครัว มีลักษณะและวงจรของ

ความเป็นพลวัตร (Dynamic) กล่าวคือ ผู้ก่อตั้ง

และ/หรอื สมาชกิคนอืน่ในธรุกจิครอบครวั ควรมี

แผนและความตัง้ใจทีจ่ะส่งผ่านความเป็นเจ้าของ

ธุรกิจไปยังทายาทคนอื่นๆ หรืออย่างน้อยที่สุด

ไปยังทายาทรุ่นต่อไปได้ในอนาคต ซึ่งถือว่าเป็น

ความต้องการขั้นต�่ำสุดส�ำหรับธุรกิจครอบครัว 

เพราะความส�ำคัญของการถ่ายโอนธุรกิจไปยัง

ทายาทของครอบครัว เป็นการรักษาเอาไว้ใน

ด้านความมั่นคงระยะยาว และหลักประกันใน

ครอบครัวของการรักษาเอกภาพ (Unity) ใน

ครอบครวั การปกป้องและการธ�ำรงไว้ซึง่ค่านยิม

และประเพณี (Values and Tradition) ของ

ครอบครัวเพื่อการสืบทอดธุรกิจและสิ่งเหล่านั้น

ไปยงัสมาชกิรุน่ต่อไป ของครอบครวั (Hook and 

Trent, 1999; Ward, 1987, 1988)
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ทฤษฎีธุรกิจครอบครัว ประเด็นการ

สืบทอดธุรกิจ

การสบืทอดธรุกจิเกดิขึน้ในระบบเศรษฐกจิ 

ขององักฤษมากกว่าร้อยปีทีผ่่านมา เจ้าของธรุกจิ 

ในประเทศอังกฤษมักไม่เต็มใจที่จะปล่อยให้

อ�ำนาจและความเป็นเจ้าของไปตกอยู่ในการ

ควบคุมของบุคลากรภายนอกครอบครัว แม้ว่า

หลังสงครามโลกครั้งที่สอง ลักษณะของความ

เป็นเจ้าของธุรกิจครอบครัว ยังคงแสดงบทบาท 

ส�ำคัญอย่างมากต่อระบบเศรษฐกิจของอังกฤษ 

และยงัคงด�ำรงธรุกจิครอบครวัจนกระทัง่ปัจจบุนั 

(Payne, 1984) 

โดยทีก่ารสบืทอดธรุกจิมลีกัษณะของการ

เป็นกระบวนการ กล่าวคือ มีขั้นตอนก่อนและ

หลังของการสืบทอดธุรกิจ (Sharma et al.,  

2003) กระบวนการสืบทอดธุรกิจจึงเป็นการ

รวบรวมขัน้ตอนต่างๆ บนพืน้ฐานทางด้านหน้าที่

และการแสดงบทบาทของผู ้ที่ก ่อตั้ง รวมทั้ง 

ทายาทผู ้ที่จะเข ้ามาสืบทอดธุรกิจเหล่านั้น  

(Handler,1992) ต้นแบบของกระบวนการสบืทอด 

ธุรกิจ สามารถสรุปได้ออกเป็น 3 แนวทาง คือ 

ระดับแรก คือ การสืบทอดธุรกิจ ซึ่งตัวแทนของ

บุตรหลานที่อยู ่ในฐานของผู ้สืบทอดธุรกิจจะ

ต้องเข้ามาเรียนรู้กระบวนการท�ำงานของธุรกิจ

ครอบครัว ระดับที่สอง บุตรหลานที่อยู่ในฐานะ

ผู้สืบทอดธุรกิจเข้ามาเรียนรู้งานและท�ำงานใน

ธุรกิจครอบครัว ระดับที่สาม เป็นระดับที่ส�ำคัญ

ที่สุด นั่นคือ เป็นขั้นตอนที่บุตรหลานที่อยู่ใน

ฐานะผูส้บืทอดธรุกจิ ทีม่ศีกัยภาพสงูสดุจะได้รบั 

การคัดเลือกและสนับสนุนส่งเสริมให้เป็นผู ้ที่

สืบทอดธุรกิจครอบครัวแทนผู ้ที่ก ่อตั้งธุรกิจ

ครอบครัว (Stravtou and Swiercz, 1998)

	 King Solomon, Tarabishy and  

Winslow (2000) พบว่า ปัญหาที่มีความส�ำคัญ

มากที่สุด ของการสืบทอดธุรกิจครอบครัว ก็

คือ การถ่ายโอนธุรกิจ และการด�ำเนินธุรกิจ

ครอบครัวให้มีการเจริญเติบโตอย่างต่อเนื่อง 

ได้แก่ การเตรียมและการให้ค�ำชี้แนะกับทายาท

ที่รับสืบทอดธุรกิจ กระบวนการจัดการที่ม ี

การเปลี่ยนแปลงบทบาทระหว่างเจ้าของและ 

ผู้สืบทอดธุรกิจ การแยกการจัดออกจากความ

เป็นเจ้าของ การปรับตัวของธุรกิจให้เข้ากับ 

สภาพแวดล้อมภายนอกของธุรกิจ

Sonfield and Lussier (2004) ได้ 

เปรียบเทียบความแตกต่างระหว่างการสืบทอด

ธุรกิจในแต่ละรุ่น โดยท�ำการศึกษาเรื่อง “Fist-,  

Second-, and Third Generation Family  

Firms; A Comparison” โดยท�ำการศึกษา 

เปรียบเทียบธุรกิจครอบครัวในแต่ละรุ่น พบว่า  

ผูก่้อตัง้ธรุกจิครอบครวัในรุน่ทีห่นึง่มกีารวางแผน

ของการสืบทอดธุรกิจน้อยกว่ารุ่นที่สองและรุ่นที่

สาม และพบว่าไม่มีความแตกต่างในรุ่นที่หนึ่ง 

รุ่นที่สองและรุ่นที่สามเกี่ยวกับการมีอิทธิพลของ

ผู้ก่อตั้งธุรกิจครอบครัวที่มีต่อการจัดการธุรกิจ

ครอบครวั ในรุน่ทีห่นึง่มกีารใช้ทนุและมกีารสร้าง 

ภาระหนี้สินมากกว่ารุ ่นที่สองและรุ ่นที่สาม 

นอกจากนี้ ยังพบว่าในรุ่นที่สองและรุ่นที่สามใน

ธุรกิจครอบครัว มีการใช้การจัดการควบคุมใน

ฐานะเจ้าของน้อยกว่ารุ่นที่หนึ่ง

อย่างไรก็ดี ปัจจัยที่มีผลต่อประสิทธิภาพ

ของกระบวนการสบืทอดธรุกจิ ทีเ่ป็นประเดน็ของ 

ความท ้าทายของผู ้ ก ่ อตั้ งและบุตรหลาน  

ตลอดจนทายาทคนต่อไปของธุรกิจครอบครัว 

ยงัมอีกีมาก และทีส่�ำคญั ได้แก่ แผนการสบืทอด

ธุรกิจ (Ibrahim et al., 2001; Gersick et al., 

1997; Kets de Vries, 1993) การบ่มเพาะ

บุตรหลาน (Ibrahim et al., 2001b; Danco., 

1997) ความสมัพนัธ์ระหว่างรุน่ (Handler, 1992; 
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Seymour, 1993; Kets de Vries, 1993) และ

ผลตอบแทนของผู้จัดการที่เป็นทายาท (An\

ronoff and Ward, 1997) ดังนั้น ในการศึกษา

นี้จะมุ่งเน้นการทบทวนวรรณกรรม ปัจจัยที่มีผล

ต่อประสิทธิผลของกระบวนการสืบทอดธุรกิจใน

ประเด็นส�ำคัญเหล่านี้

ก า ร สื บ ท อ ด ธุ ร กิ จ ค ร อ บ ค รั ว ใ น

ประเทศไทย

ธุ ร กิ จ ข น า ด ใ หญ ่ จ� ำ น ว น ม า ก ใ น

ประเทศไทย มักจะเป็นของชาวจีน ที่เดินทาง

อพยพมาจากแผ่นดินใหญ่ ในศตวรรษที่ 20 

ชาวจีนได้เข้ามาอพยพตั้งรกรากในประเทศไทย

และได้สมรสกับคนไทยประสมประสานกับ

บรรทัดฐานและค่านิยมความเป็นไทย ประกอบ

ธุรกิจในประเทศไทย หลายๆ ธุรกิจก้าวขึ้นสู่ 

ธุรกิจขนาดใหญ่ในระดับประเทศและระดับ

ภูมิภาค อาทิเช่น เครือเจริญโภคภัณฑ์ (เจียร-

วนนท์) กลุ่มเซ็นทรัล (จิราธิวัฒน์) และธนาคาร

กรุงเทพ (โสภณพนิช) เป็นต้น อย่างไรก็ตาม 

การศึกษาพบว่า ในธุรกิจครอบครัว มากกว่า

สองในสามของสมาชิกในตระกูลขนาดใหญ่ของ 

ประเทศไทย มักจะสมรสกันเองเพื่อสร ้าง 

เครอืข่ายทางธรุกจิหรอืทางการเมอืง หรอืต้องการ 

สร้างมูลค่าหุ้นของตระกูลในตลาดหลักทรัพย์ฯ 

ให้เพิ่มสูงขึ้น แสดงให้เห็นว่าการแต่งงานกัน

ระหว่างสมาชิกครอบครัวได้สร้างคุณค่าเพิ่มให้

กับธุรกิจครอบครัวของทั้งสองตระกูล (Bunk-

anwanicha, Fan and Wiwattanakantang, 

2008)

อย่างไรก็ตาม แม้กลุ ่มทุนจะเปลี่ยน 

สถานภาพเป็นบริษัทที่จดทะเบียนในตลาด 

หลักทรัพย์ หรือบริษัทมหาชนแล้ว แต่โครงสร้าง

การถือหุ ้นของบริษัทเหล่านี้ส ่วนใหญ่ ก็ยัง 

“กระจุกตัว” ภายในกลุ่มคนที่เป็นผู้ก่อตั้ง จาก

ข้อมลูสดัส่วนผูถ้อืครองหุน้ในบรษิทัต่างๆ พบว่า 

บรษิทัจดทะเบยีนมากกว่า 3 ใน 4 นัน้ มผีูถ้อืหุน้

รายใหญ่ 10 อนัดบัแรก ทีม่มีลูค่าหุน้รวมทัง้หมด 

เกินกว่าร้อยละ 70 ของจ�ำนวนหุ้นทั้งหมด มา

จากกลุ่มคนผู้ก่อตั้ง นั้นก็เสมือนว่า บริษัทนั้นยัง

คงเป็น “บริษัทครอบครัว” ส่วนบริษัทที่ถือหุ้น 

แบบกระจาย ส่วนใหญ่พบในสหรัฐอเมริกา 

อังกฤษ และญี่ปุ่น แต่ก็มีอยู่จ�ำนวนไม่มากนัก

ส่วนประเทศไทย คิดเป็นร้อยละ 20 ของ

บริษัทที่จดทะเบียนทั้งหมด เป็นโครงสร้างการ 

ถือครองหุ ้นของบริษัท ได้มีการพัฒนาแบบ 

รูปพีระมิดแบบต่างๆ มีการใช้นอมินี (บริษัท

ลงทุน หรือบริษัทโฮลดิ้ง) ซึ่งเป็นนิติบุคคลที่มา

ถือหุ้นแทน เพื่อให้ครอบครัวของบริษัท ยังคง

รักษาสิทธิในการบริหารจัดการบริษัทไว้ได้ ยาก

แก่การตรวจสอบ และเป็นช่องทางหารายได้จาก

ความสูญเสียของนักลงทุนรายย่อยได้ง่าย ตรง

กันข้ามความพยายามของภาครัฐที่จะพยายาม 

ส ่งเสริมให ้ เกิดบรรษัทภิบาล (เนตรนภา  

ไวทย์เลิศศักดิ์, 2549)

Suehiro (2001) ได้แบ่งลกัษณะของธรุกจิ

ครอบครัวของไทย ออกเป็น 2 กลุ่มหลักๆ ตาม

แนวทางการบริหารจัดการธุรกิจ คือ ธุรกิจแบบ

ผกูขาดอ�ำนาจ (Authoritarian type) และธรุกจิ

แบบมีนวัตกรรม (Innovative type) โดยการ

บริหารงานธุรกิจแบบผูกขาดอ�ำนาจนั้น จะถูก

ควบคมุการบรหิารจดัการโดยผูบ้รหิารครอบครวั

เพียงไม่กี่คนอย่างเบ็ดเสร็จ พบว่า กลุ่มนี้จะ

พลาดหรือล้มเหลวในการด�ำเนินงานธุรกิจใน

ช่วงวิกฤต เช่น กลุ่มบริษัท ทีพีไอ ของตระกูล 

เลี่ยวไพรัตน์ กลุ่มบริษัท อัลฟาเทค บริหารโดย 

ชาญ อัศวโชค กลุ่มบริษัท เอกธนกิจ ของ ปิ่น 

จกักะพาก ธนาคารศรนีคร ของ อเุทน เตชะไพบลูย์  

กลุ่มบริษัท เอสทีเอส ของ สวัสดิ์ หอรุ่งเรือง 
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กลุ่มบริษัท ชิ-โน ไทย บริหารโดย อนุทิน ชาญ

วีรกุล กลุ่มบริษัท ยูคอม โดย บุญชัย เบญจรงค

กุล กลุ่มบริษัท ธนายง โดย คีรี กาญจนพาสน์ 

และกลุ่มบริษัท ทีบีโอ โดย สุกรี โพธิรัตนกูร 

เป็นต้น ในทางตรงกนัข้าม ธรุกจิครอบครวัแบบมี 

นวัตกรรมนั้น ผู ้น�ำที่มีวิสัยทัศน์ที่ดี บุกเบิก

นวัตกรรมใหม่ๆ สามารถที่จะปรับตัวเข้ากับ

สภาพแวดล้อมที่เปลี่ยนแปลงได้ โดยการลด

ขนาดขององค์กร ลดหนี้ เสาะหาแหล่งเงินทุน

ใหม่ทดแทนการกู้ยืมเงินจากธนาคาร และสร้าง

พันธมิตรทางธุรกิจ (Alliance) กับต่างชาติ 

เป็นต้น ตัวอย่างกลุ่มธุรกิจที่จัดอยู่ในประเภทนี้ 

ได้แก่ เครือเจริญโภคภัณฑ์ ธนาคารกสิกรไทย 

ธนาคารกรุงศรีอยุธยา กลุ ่มสหพัฒน์ กลุ ่ม

สามารถ และกลุ่มเซ็นทรัล เป็นต้น

	 ธุรกิจครอบครัวไทยสามารถเข้าเป็น

ส่วนหนึ่งของสายโซ่การผลิตระดับโลก มีการ

พัฒนาสู่การเป็นอุตสาหกรรมส่งออก เช่น กรณี

อุตสาหกรรมเกษตรแปรรูป (เจริญโภคภัณฑ์) 

โรงแรม (ดุสิตธานี) ปูนซีเมนต์ (ปูนซีเมนต์

ไทย) ของตระกูล เจียรวนนท์ และปิยะอุย และ

ส�ำนักงานทรัพย์สินส่วนพระมหากษัตริย์ โดย

ล�ำดับสามารถพัฒนาความเชี่ยวชาญ ผ่าน

กระบวนการเรียนรู้การสร้างตราสินค้า และการ 

สร้างเครือข่ายต่างๆ ท�ำให้การขยับขยายการ 

ลงทนุไปยงัต่างประเทศ ตดิอนัดบับรษิทัข้ามชาติ

ของประเทศก�ำลังพัฒนา (ผาสุก พงษ์ไพจิตร,  

2549) ภายหลังวิกฤตเศรษฐกิจไทยในปี พ.ศ.

2540 ธุรกิจครอบครัวไทยเหล่านี้มีการปรับตัว

ขนานใหญ่ โดยวิธีการปรับโครงสร้างการถือหุ้น 

ใหม่โดยการเพิม่ทนุ ตดัหุน้ในบรษิทัทีไ่ม่ใช่ธรุกจิ

หลักขายออกไปให้กับพันธมิตรทางธุรกิจอื่นๆ 

ปรบัเปลีย่นโครงสร้างผูบ้รหิารใหม่ ลดขนาดของ 

กจิการลง ลดสดัส่วนผูถ้อืหุน้ในตระกลูครอบครวั 

ทีเ่ป็นเจ้าของธรุกจิครอบครวัลงปรบัปรงุโครงสร้าง 

การด�ำเนินงาน เพื่อให้ยังคงรักษาธุรกิจของ

ครอบครัวไว้ได้ต่อไป (Polsiri and Wiwat-

tanakantang, 2004)

การศกึษาของ สรุศกัดิ ์ไชยธนกจิ (2007) 

เกีย่วกบัวฒันธรรมครอบครวั ทนุทางปัญญา และ 

ธรรมาภิบาลครอบครัว ซึ่งถือว ่าเป็นความ 

เข้มแข็งของธุรกิจครอบครัว วัตถุประสงค์หลัก

ของระบบธรรมาภิบาลครอบครัว คือการปกป้อง

ทุนทางปัญญาเพื่อสมาชิกครอบครัวในปัจจุบัน

และผู้สืบเชื้อสายในอนาคต จากความเสียหายที่

เกดิจากความไม่ซือ่สตัย์ของบคุคลร่วมสายเลอืด

และลกูจ้าง เมือ่กจิการครอบครวัเข้าจดทะเบยีน

ในตลาดหลักทรัพย์แล้ว ท�ำให้เกิดปัญหาระบบ 

ธรรมาภิบาลครอบครัว มีความขัดแย้งกับหลัก 

ธรรมาภบิาลของบรษิทั ซึง่ให้ความส�ำคญัในเรือ่ง

ของความโปร่งใสและปฎิบัติอย่างเท่าเทียมกัน

ระหว่างผู้ถือหุ้น

กระบวนการสืบทอดธุรกิจครอบครัว

การส่งผ่านธุรกิจครอบครัว (Transitions) 

จากรุ่นหนึ่งสู ่อีกรุ ่นหนึ่ง และการเปลี่ยนผู้น�ำ  

เกี่ยวข้องในการถ่ายโอนธุรกิจ ซึ่งเป็นกระบวน

การที่เต็มไปด้วยความยากล�ำบาก (Smyth and 

Leach, 1993) การสืบทอดธุรกิจ (Succession) 

เป็นประเด็นด้านอารมณ์ที่มีความส�ำคัญส�ำหรับ

เจ้าของในรุ ่นอาวุโส (Senior Generation 

Owner) ซึ่งบางครั้งเกี่ยวข้องกับการเสียชีวิต

ของเจ้าของธุรกิจ การต่อสู่อุปสรรคที่เกี่ยวกับว่า 

ท�ำอย่างไรที่จะท�ำให้เจ้าของธุรกิจยอมวางมือ

และเลือกทายาทขึ้นมาสืบทอดธุรกิจโดยไม่มี

ความขัดแย้งขึ้นในครอบครัว เจ้าของบางคน

อาจไม่เชื่อมั่นในความสามารถของสมาชิกใน

ครอบครัวรุ่นต่อไปที่จะเข้ามาแทนที่ (Kunkel, 

2003) การจัดเรียงการสืบทอดธุรกิจที่ไม่ประสบ
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ความส�ำเร็จ อาจจะมีผลต่อความล้มเหลวของ

ธุรกิจและระบบความสัมพันธ์ของสมาชิกใน

ครอบครัว โดย Kunkel (2003) ได้แสดงว่า เมื่อ

ทายาทหลายคนท�ำงานในธุรกิจครอบครัว การ

เลือกทายาทล�ำดับต่อไป อาจจะน�ำไปสู่ปัญหา

ของความขัดแย้ง อย่างไรก็ตาม การแบ่งแยก

ความสัมพันธ์ระหว่างครอบครัวออกจากธุรกิจ 

เป็นสิ่งที่มีความจ�ำเป็นอย่างมากของธุรกิจ

ครอบครัว

กระบวนการสืบทอดธุรกิจครอบครัวที่มี

ความราบรื่น และมีการวางแผนการสืบทอดไว้

ล่วงหน้าเป็นอย่างดี ย่อมน�ำมาซึ่งประสิทธิภาพ 

ความส�ำเร็จ สร้างการเติบโต และความยั่งยืนให้

กับธุรกิจครอบครัวได้ (Gersick et. al., 1997) 

แผนการสืบทอดธุรกิจที่ประสิทธิผล มุ่งเน้นไปที่  

2 ประเดน็ คอื ประการแรก เป็นประเดน็เกีย่วข้อง 

กับกิจกรรมที่มีการวางแผนการสืบทอดธุรกิจ

ซึ่งเป็นส่วนหนึ่งของกระบวนการสืบทอดธุรกิจ 

และประการที่สอง แผนการสืบทอดธุรกิจ เป็น

ประเด็นที่เกี่ยวกับความส�ำเร็จในการถ่ายโอน

ธรุกจิจากเจ้าของไปยงัทายาท (Sharma et. al.,  

2003)

	 นอกจากนี้แผนการสืบทอดธุรกิจควรมี

วัตถุประสงค์ 3 ประการ กล่าวคือ ประการแรก  

การถ่ายโอนมรดกของเจ้าของไปยังทายาท 

รุ ่นต ่อไปอย่างมีประสิทธิภาพและยุติธรรม 

ประการที่สอง การส่งผ่านการควบคุมธุรกิจใน

วถิทีางทีจ่ะท�ำให้แน่ใจได้ว่าภาวะผูน้�ำของทายาท

จะสร้างความส�ำเร็จและความยั่งยืนให้กับธุรกิจ

ครอบครวัได้ และประการสดุท้าย การด�ำรงรกัษา

ความสามัคคีปรองดองในหมู ่บุตรหลานและ

ทายาทของเจ้าของธุรกิจครอบครัวไว้ได้ (David 

et. al., 1997) 

ประเด็นส�ำคัญของการสืบทอดธุรกิจ

ผู ้ก ่อตั้ง ทายาท การสืบทอดธุรกิจ

ครอบครัว เป็นประเด็นส�ำคัญต่อความอยู่รอด

และยั่งยืนของธุรกิจครอบครัว ซึ่งต้องมีการ 

เตรียมตัว เวลา และค�ำมั่นสัญญา เพื่อให้การ 

สืบทอดธุรกิจครอบครัวประสบความส�ำเร็จ 

ยิ่งไปกว่านั้น เป็นความซับซ้อนทางกฎหมาย 

และกระบวนการทางการเงิน และต้องการ 

การวางแผนอย่างระมัดระวัง ส�ำหรับความ 

อยู่รอดของธุรกิจครอบครัว (Beckhard and 

Dyer, 1983) ได้กล่าวไว้ว่า ธุรกิจครอบครัวที่

ยั่งยืน ผู้ก่อตั้งจะต้องเตรียมตัววางมือจากธุรกิจ 

และมีการวางแผนการสืบทอดธุรกิจอย ่าง

ระมัดระวังรอบคอบ ส�ำหรับผู้ก่อตั้งธุรกิจ และ

มืออาชีพคนส�ำคัญของธุรกิจคนต่อไป

แต่ในความเป็นจริงแล้ว กระบวนการ

สืบทอดธุรกิจ จะพบว่า ผู้สืบทอดจะถูกเลือก

โดยอาศัยเกณฑ์ส่วนตัวและเป็น CEO คนต่อไป 

ในหลายๆ กรณทีีเ่กดิขึน้ ขณะทีอ่กีหลายๆ กรณี  

เจ้าของจะให้ความส�ำคัญกับบุตรทุกคนเสมอกัน 

และมีอีกหลายกรณีเช่นเดียวกันที่ คนเก่งและ

มีความสามารถถูกเก็บเอาไว้ เพราะเหตุเป็น

คนนอกครอบครัว กระบวนการสืบทอดธุรกิจ

ของธุรกิจครอบครัว จึงเป็นไปในลักษณะนี้เสมอ 

ซึง่เป็นกระบวนการก่อนการถ่ายโอนธรุกจิภายใต้

ภาวะผู้น�ำของธุรกิจครอบครัว

นอกจากนี้ งานวิจัยจ�ำนวนมากยังชี้ว่า  

ผูส้บืทอดธรุกจิครอบครวัควรจะเข้าสูธ่รุกจิตัง้แต่

เยาว์วยั ก่อนเข้าสูธ่รุกจิครอบครวัเตม็ตวั เพือ่ให้

มีความสนใจในธุรกิจ และสั่งสมประสบการณ์

และความรูก่้อนการรบัมอบต�ำแหน่งจากเจ้าของ

ผู้ก่อตั้ง และได้เห็นบทบาทของภาวะผู้น�ำของ 

ผู้ก่อตั้ง สิ่งนี้เป็นการสนับสนุนภาวะผู้น�ำคนใหม่

จากสมาชิกครอบครัว ซึ่งไม่ต้องการท�ำงานใน
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ธุรกิจครอบครัว แต่เป้นคนที่มีความส�ำคัญอย่าง

มนียัส�ำคญัต่อธรุกจิครอบครวัในอนาคต (Ward, 

1997)

กระบวนการของการเปลี่ยนรุ ่นเป ็น 

เรื่องยาก การสืบทอดธุรกิจเป็นสิ่งที่เรียกว่า  

“การทดสอบขั้นสูงสุด” ส�ำหรับธุรกิจครอบครัว 

การสืบทอดธุรกิจไม่ใช่เหตุการณ์เดียว ที่เกิดขึ้น

เมือ่ผูน้�ำในธรุกจิครอบครวัเสยีชวีติ หรอืต้องปลด

ระวางตัวเอง และต้องส่งต่อให้กับผู้น�ำคนใหม่ 

แต่กระบวนการนั้นถูกขับเคลื่อนโดยวิวัฒน์ตาม

เวลา ซึ่งได้แก่ การเริ่มต้น เปลี่ยนผ่าน ต่อเนื่อง 

และยั่งยืนในวัฎจักรของธุรกิจครอบครัว แม้ว่า

ในกรณีที่ผู้น�ำคนเดิมล้มป่วยหรือถึงแก่ชีวิต ก็ยัง

มีเวลาหนึ่งส�ำหรับการเตรียมตัวและมีส่วนร่วม 

ในการ “ส่งไม้ต่อ” และเป็นช่วงเวลาการปรับตัว

และการปรบัธรุกจิเพือ่ด�ำรงไว้ซึง่การเตบิโตต่อไป

ได้ ซึง่ช่วงระยะเวลาดงักล่าวอาจจะเกดิขึน้เพยีง

ในช่วงระยะเวลาสัน้ๆ (Kets de Vries. M. 1993)

ความเกี่ยวข้องในขั้นตอนต้นๆ ของการ

สร้างศักยภาพให้แก่ผู้ที่สืบทอด การถ่ายโอน 

องค์ความรู้จากผู้น�ำสู่รุ ่นหนึ่งสู่ผู ้น�ำอีกรุ่นหนึ่ง  

ตามวถิขีองวฎัจกัรของธรุกจิครอบครวัและธรุกจิ 

กระบวนการสืบทอดอ�ำนาจในธุรกิจครอบครัว

เป็นโอกาสการสร้างความเป็นเอกภาพส�ำหรับ

สมาชิกในครอบครัวผ ่านความกลมเกลียว

ปรองดอง เพื่อสร้างความเข้มแข็งและเติบโต 

ให้กับธุรกิจครอบครัว (Gersick et. Al., 1997; 

Hall et. Al., 2001; Klein, 2003)

การพัฒนาทายาท

“ทายาท” ถือเป็นผู้ที่มีส่วนได้ส่วนเสีย 

ที่ส�ำคัญที่สุดของกระบวนการสืบทอดธุรกิจ  

ธุรกิจครอบครัวที่ขาดทายาทที่จะเข้ามารับ

สืบทอดธุรกิจ ได้กลายเป็นประเด็นที่มีความ

ส�ำคัญมากที่สุด ประเด็นหนึ่งของความส�ำเร็จ

ของความต่อเนื่องและความยั่งยืนของธุรกิจ

ครอบครัว (อ�ำพล นววงศ์เสถียร, 2551; Wang 

and Poutziouris, 2003) การคัดเลือกทายาท

เป็นประเด็นที่มีความส�ำคัญอันดับต่อมา เมื่อ

เจ้าของธุรกิจครอบครัวต้องคัดเลือกบุตรหลาน 

เพื่อเตรียมตัวบ่อเพาะให้เป็นทายาทคนต่อไป 

เจ้าของธุรกิจครอบครัว ควรจะต้องเลือกทายาท

ที่มีความเฉลียวฉลาด มีปฏิภาณไหวพริบ รู้จัก

ระงับอารมณ์ข่มความรู้สึก อดทน รอบคอบ 

ตดัสนิใจได้อย่างรวดเรว็และแม่นย�ำ รวมทัง้ต้อง

เป็นนักประนีประนอมและประสานประโยชน์ 

เข้าใจปัญหาและแก้ไขปัญหาได้อย่างถูกต้อง 

และเป็นผู้ที่ให้เกียรติเพื่อร่วมงาน

การท�ำความเข้าใจถึงอุปนิสัย ความชอบ 

และความถนัดของบุตรหลานที่มีศักยภาพ 

เพือ่เตรยีมความพร้อมเข้าสูก่ระบวนการบ่มเพาะ

ทายาท เพื่อเสริมสร้างศักยภาพ ก่อนเข้าด�ำรง

ต�ำแหน่งผู้บริหารระดับสูงของธุรกิจครอบครัว

อย่างเต็มตัวเป็นสิ่งที่มีความจ�ำเป็นอย่างยิ่ง 

อย่างไรก็ตาม หากได้พิจารณาแล้ว เห็นว่า 

บุตรหลานไม่มีศักยภาพเพียงพอที่จะรับสืบทอด

ธุรกิจครอบครัวได้ เจ้าของอาจจ�ำเป็นที่ต้อง

ตัดสินใจไม่ส่งมอบธุรกิจครอบครัวให้ก็เป็นได้ 

แต่ควรให้เป็นเพียงผู้ถือหุ้นของุรกิจครอบครัว

แทน และมบีทบาทหน้าทีใ่นการก�ำกบัดแูลธรุกจิ

ครอบครัวในฐานะผู้ถือหุ ้นรายใหญ่ของธุรกิจ

ครอบครัวจะเหมาะสมมากกว่า ในประเทศ

เนเธอร์แลนด์ ประธานกรรมการบรหิารของธรุกจิ

ครอบครัวจะเลือกคนที่มีความสามารถสูงสุด 

ของครอบครัว เพื่อบ่มเพาะเข้ามาเตรียมตัว 

เข้ามาบรหิารกจิการ และจะไม่ให้บคุคลภายนอก

ที่ไม ่ใช ่สมาชิกของครอบครัวเข ้ามายุ ่งโดย 

เด็ดขาด หรืออาจให้เข้ามายุ่งเกี่ยวแต่น้อยมาก 

ซึ่งวาระการเช่นนี้ พบว่าสามารถท�ำให้ธุรกิจ 

ครอบครัวอยู่รอดมาได้ถึงเจ็ดชั่วอายุคน
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ความสัมพันธ์ระหว่างรุ่น

ความสัมพันธ์ระหว่างรุ ่นเป็นปัจจัยที่

ส�ำคัญในกระบวนการสืบทอดธุรกิจครอบครัว 

และมีความสัมพันธ์กับความยั่งยืนของธุรกิจ 

ธุรกิจครอบครัวด�ำเนินไปภายใต้การประสาน

ความเชื่อมโยงระหว่างสถาบันครอบครัวและ

ธุรกิจ ความสัมพันธ์ของสมาชิกในครอบครัว 

มคีวามซบัซ้อน แต่กลบัพบว่า ในความกลมเกลยีว

ปรองดองของสมาชิกครอบครัว กลับมีอ�ำนาจ

แฝงที่มีอิทธิพลในการขับเคลื่อนธุรกิจครอบครัว

ไปสู่การเจริญเติบโต และสร้างยอดขาย และ

ความยัง่ยนืให้กบัธรุกจิครอบครวัได้ (Bachkani-

wala et. Al., 1998) การเชื่อความสัมพันธ์ของ

สมาชิกครอบครัวบนโต๊ะอาหารเย็น เป็นกลยุทธ์

การจัดการธุรกิจครอบครัวที่มีประสิทธิภาพ 

มากที่สุด การมีกิจกรรมสร้างความสัมพันธ์กัน 

ภายในสมาชิกครอบครั วอย ่ างสม�่ ำ เสมอ 

ทุกเทศกาล วันหยุดส�ำคัญประจ�ำปี ถือเป็น 

ประเพณปีฏบิตัทิีค่วรยดึถอืเป็นกจิกรรมทีม่คีวาม

ส�ำคัญที่สุดของธุรกิจครอบครัว

	 ความสัมพันธ์และคุณภาพของความ

สัมพันธ ์ของคนในครอบครัว เป็นพลังงาน

มหาศาลในการขับเคลื่อนความส�ำเร็จไปสู  ่

ความยั่งยืน ความสัมพันธ์ของสมาชิกรุ่นหนึ่งไป

ยังอีกรุ่นหนึ่ง และในรุ่นเดียวกัน รุ่นแล้วรุ่นเล่า 

ความปรองดองกลมเกลียวของสมาชิกใน

ครอบครัว น�ำธุรกิจครอบครัวไปสู่เป้าหมายได้

ในระยะยาว (Harju. J. and Heinonen. J. 

2004) เจ้าของธุรกิจครอบครัวและบุตรหลานใน

ครอบครัว ควรมีการตกลงและท�ำความเข้าใจ

ส�ำหรับแผนของการสืบทอดธุรกิจ และการ 

คัดเลือกทายาทคนต่อไป ควรเป็นเรื่องที่สมาชิก

ครอบครัวทุกคนให้ความเห็นชอบ ทั้งนี้เพื่อ

ป้องกันความขัดแย้ง แตกความสามัคคีเมื่อ 

ถึงเวลาที่เจ้าของได้มอบหมายธุรกิจให้ทายาท 

คนใดคนหนึ่ง (Sharma. P. Chirsman. J. J. 

and Chua. J. H. 2003) การจดัตัง้คณะกรรมการ 

ครอบครัวในแต่ละรุ่น เพื่อเป็นคณะกรรมการ

ที่ก�ำหนดกิจกรรมเพื่อสร้างความสัมพันธ์ และ 

คดัเลอืกสมาชกิครอบครวัทกุคนให้ความเหน็ชอบ 

ทัง้นีเ้พือ่ป้องกนัความขดัแย้ง  แตกความสามคัคี

เมื่อถึงเวลาที่เจ้าของได้มอบหมายธุรกิจให้กับ

ทายาทคนใดคนหนึ่ง (Suehiro. Akira. 2001) 

การจัดตั้งคณะกรรมการครอบครัวที่มาจาก

ตัวแทนของสมาชิกครอบครัวในแต่ละรุ่น เพื่อ

เป็นคณะกรรมการที่ก�ำหนดกิจกรรมเพื่อสร้าง

ความสัมพันธ์ และคัดเลือกสมาชิกครอบครัว

เพื่อเตรียมตัวเป็นทายาทคนต่อไปของธุรกิจ

ครอบครัว เป็นกลไกที่มีความส�ำคัญในการสร้าง 

ความสมานฉนัท์และข้อตกลงร่วมกนัของสมาชกิ 

ครอบครวัทีม่ผีลต่อความยัง่ยนืของธรุกจิครอบครวั  

และหากสมาชิกในครอบครัวมีความกลมเกลียว

และปรองดองกันอย่างมีเอกภาพแล้ว ย่อมเป็น

พลังมหาศาลในการขับเคลื่อนความส�ำเร็จให้กับ

ธุรกิจครอบครัวได้ ซึ่งเป็นจุดแข็งส�ำหรับธุรกิจ

ครอบครัวที่มีความแตกต่างจากธุรกิจที่ไม่ใช่

ธุรกิจครอบครัว

แผนการสืบทอดธุรกิจครอบครัว

แผนการสืบทอดธุรกิจปรากฎอยู ่ ใน 

กลยทุธ์เพือ่การบรรลผุลส�ำเรจ็ของธรุกจิครอบครวั  

และจัดได้ว่าเป็นเป้าหมายทางธุรกิจมากกว่า

เป้าหมายของธุรกิจครอบครัว เพื่อเป็นเรื่องของ 

ความอยู ่รอดและยั่งยืนของธุรกิจครอบครัว  

การถ่ายโอนธุรกิจจากคนรุ่นหนึ่งไปยังอีกคนใน 

รุ่นหนึ่ง เป็นกระบวนการที่ยุ่งยากและมีความ

จ�ำเป็นอย่างมากในธุรกิจครอบครัว (Beckhard. 

R. and Dyer Jr.,W.G. 1983) นอกจากนี้ยังเป็น

ประเด็นของการจัดการธุรกิจครอบครัว ซึ่งรวม 
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ถึงความไม่เต็มใจของผู้ก่อตั้งที่จะวางมือจาก

ธรุกจิ ความลงัเลใจเกดิจากความกลวัเรือ่งความ 

แตกแยกของสมาชกิครอบครวัทีอ่าจเกดิขึน้ หรอื

การให้การยอมรับผู้สืบทอดธุรกิจใหม่ เพราะ

ความต่อเนือ่งของธรุกจิครอบครวัเป็นเรือ่งยิง่ใหญ่ 

ที่อยู่ภายใน “อุ้งมือ” ของผู้ก่อตั้งธุรกิจนั่นเอง

จ�ำนวนสมาชิกของครอบครัวที่เข้ามามี

บทบาทในธุรกิจครอบครัว เป็นประเด็นส�ำคัญ

ของกระบวนการสืบทอดธุรกิจครอบครัว การมี

จ�ำนวนสมาชิกครอบครัวที่เข้ามา มีบทบาทกับ

ครอบครวัจ�ำนวนน้อยแต่มคีวามสามารถ จะเป็น 

ผลดีมากกว่าการน�ำสมาชิกครอบครัวเข้ามา

จ�ำนวนมากแต่ไม่มีความสามารถ และแทนที่

จะช่วยบริหารจัดการให้ธุรกิจครอบครัวประสบ

ความส�ำเร็จ กลับกลายเป็นการถ่วงความเติบโต

และความก้าวหน้าของธุรกิจครอบครัว เมื่อ 

คณะกรรมการบริหารมีความขัดแย้งกันเอง 

ส่วนเวลาที่เหมาะสมส�ำหรับการส่งมอบธุรกิจ

ให้กับทายาท ถ้าทายาทยังเยาว์วัย และยังขาด

ประสบการณ์ เจ้าของธุรกิจครอบครัวควรให ้

การบ่มเพาะให้เกดิความรูป้ระสบการณ์ทีม่ากพอ 

ก่อนการส่งมอบธรุกจิครอบครวั และเมือ่เวลานัน้ 

มาถึง เจ้าของธุรกิจครอบครัวอาจเป็นผู ้ให ้

ค�ำปรึกษาและค�ำแนะน�ำ ช่วยเหลือในการแก้ไข

ปัญหาอยู่ห่างๆ ซึ่งน่าจะเป็นการวางแผนใน

การเตรียมทายาทเพื่อเข้าสู่ธุรกิจได้ดีที่สุด

ผู้ก่อตั้งหรือผู้น�ำ      

ผูก่้อตัง้ ทายาท ของธรุกจิครอบครวั เป็น

ประเด็นส�ำคัญต่อความอยู่รอดและยั่งยืนของ

ธรุกจิครอบครวั ซึง่ต้องมคีวามสามารถ เป็นผูน้�ำ 

มกีารเตรยีมตวั แผนการสบืทอดธรุกจิ เวลา และ

ค�ำมั่นสัญญาเพื่อให้การสืบทอดธุรกิจครอบครัว

ประสบความส�ำเร็จ ยิ่งไปกว่านั้น เป็นความ 

ซับซ ้อนทางกฎหมายและกระบวนการทาง 

การเงนิ และต้องการการวางแผนอย่างระมดัระวงั 

ส� ำหรับความอยู ่ รอดของธุ รกิจครอบครัว  

(Beckhard. R. and Dyer Jr.,W.G. 1983) ความ

สามารถของผูก่้อตัง้ ผูร้บัสบืทอดธรุกจิครอบครวั

ในการเป็นผูน้�ำทางธรุกจิ ทกัษะและสมรรถนะใน

การจัดการ ความเต็มใจและพันธกรณี ที่จะน�ำ

ธุรกิจครอบครัวไปสู่การเตริญเติบโตในบทบาท

ของผู้น�ำ  (Ibrahim. A. B. Soufani. K. and 

Lam, J. 2001) ด้วยปรัชญาการท�ำงานแบบขยัน 

ขันแข็ง สู ้งาน และมีความซื่อสัตย์ต่อลูกค้า  

ยึดหลักธรรมาภิบาลและหลักความรับผิดชอบ

ต่อสังคม

นอกจากนี้ผู ้จัดการธุรกิจครอบครัวมี

บทบาทเปรียบได้กับบุคคลซึ่งสวมหมวก 3 ใบ  

ใบหนึ่งสวมบทบาทของความเป ็นเจ ้าของ 

(Owner) อีกใบหนึ่งสวมบทบาทของความเป็น

สมาชิก ครอบครัว (Family) ใบสุดท้ายสวม

บทบาทของความเป็นผูจ้ดัการธรุกจิ (Manager) 

ปัญหาของผู้จัดการธุรกิจครอบครัว คือ การมี

บทบาทที่เหลื่อมล�้ำกันระหว่างบทบาทความเป็น

เจ้าของและธุรกิจ กล่าวคือ หากสวมบทบาท

หรือหมวกไม่ถูกใบ เอนเอียงไปข้างใดข้างหนึ่ง

หรือเล่นผิดบทบาท ธุรกิจก็ล่มสลายได้ แต่หาก

มีการแยกบทบาทที่ชัดเจน ก็สามารถสร้างพลัง

มหาศาลให้กับธุรกิจครอบครัว เพราะธุรกิจ

ครอบครัวมีจุดแข็งแกร่งในเรื่องของความเป็น

เจ้าของ การตดัสนิใจรวดเรว็ มคีวามคล่องตวัสงู 

และมีการสร้างนวัตกรรมใหม่ๆ ได้ตลอดเวลา 

นอกจากนี้ การที่ทายาทได้คลุกคลีกับธุรกิจ

ครอบครวัและเหน็บทบาท ความพากเพยีร วริยิะ 

อุตสาหะของเจ้าของธุรกิจครอบครัว ก็ด�ำเนิน

รอยตาม เกิดความอดทน ต่อสู้ ฝ่าฟันให้ธุรกิจ

ที่ตกมาถึง “มือของตนเอง” อยู่รอดต่อไปยัง 

รุ่นหลานหรือรุ่นลูกของตนเองต่อไป
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ผลตอบแทนในธุรกิจครอบครัว

ในธรุกจิครอบครวั เจ้าของทีเ่ป็นผูจ้ดัการ 

จ�ำเป็นต้องสวมบทบาทของความเป็นเจ้าของและ

บทบาทของการจัดการูรกิจ ซึ่งมักเป็นปัญหา 

ด้านผลประโยชน์ทับซ้อนระหว่างทั้งสองบทบาท 

ผลการด�ำเนินงานของธุรกิจครอบครัวกับ 

ผลตอบแทนของผู้จัดการมักเป็นในทิศทางบวก  

อย่างไรก็ตาม ทฤษฎีตัวแทน (Agency theory)  

ได้อธิบายว่า ผู ้จัดการมีแนวโน้มจะท�ำเพื่อ

ประโยชน์ส่วนตนมากกว่าธุรกิจและมักเกิด

ปัญหา “ต้นทุนตัวแทน” ขึ้นกับธุรกิจครอบครัว

ด้วยเสมอ (Gomez-Melia, 1998) ดังนั้น  

จึงไม่น่าแปลกใจว่า ผู้บริหารระดับสูงโดยเฉพาะ

อย่างยิ่งที่มาจากสมาชิกครอบครัว มักเรียก 

ผลตอบแทนในต�ำแหน่งระดบัทีส่งูมากจากธรุกจิ

ครอบครัว ซึ่งในระยะยาวถือว่าเป็นการกระท�ำที่

ไม่สมเหตุสมผลเท่าใดนัก และมักเป็นประเด็น

ความขัดแย้งระหว่างครอบครัวและสมาชิกที่ 

ไม่ได้มากจาครอบครัว ซึ่งเป็นที่มาของเหตุผล

ที่ว่า สมาชิกครอบครัวที่เป็นผู้บริหารระดับสูง

ควรลดผลตอบแทนในรูปเงินเดือนลงเพื่อเป็น

ประโยชน์ส�ำหรบัความอยูร่อดและการเตบิโตของ

ธุรกิจครอบครัว

Aronoff and Ward (1997) เห็นว่า

หากจะท�ำให้ธุรกิจครอบครัวยังคงมีชีวิตอยู่รอด 

ผู ้บริหารที่เป็นเจ้าของและสมาชิกครอบครัว 

ควรยอมที่จะรับผลตอบแทนที่เป็นเงินเดือนใน

ลักษณะของการ จ่ายตามผลงาน บนพื้นฐาน 

ผลตอบแทนที่จ่ายกัน ตามตลาด ในขณะที่  

Snel ly (1995) เห็นว ่าควรก�ำหนดอัตรา 

ผลตอบแทนไว้เป็นทางการและก�ำหนดอตัราการ

จ่ายโบนสัตามผลงานส�ำหรบัทกุคนทีเ่กีย่วข้องกบั

ธุรกิจไว้อย่างชัดเจน อย่างไรก็ดี Daily et. al., 

(1998) เห็นว่าผลตอบแทนของผู้บริหารที่เป็น

เจ้าของยงัเป็นสิง่จงูใจทีจ่�ำเป็นส�ำหรบัการจดัการ

ธุรกิจครอบครัว ดังนั้น ควรมีคณะกรรมการ

พิจารณาผลตอบแทนให้กับผู้เกี่ยวข้องทุกคนใน

ธุรกิจครอบครัว และที่ส�ำคัญที่สุดควรแบ่งแยก

รายการจัดการออกจากความเป็นเจ้าของให้ 

เดด็ขาดชดัเจน ซึง่จะเป็นหนทางสร้างประสทิธผิล 

ให้เกดิขึน้กบักระบวนการสบืทอดธรุกจิครอบครวั

ได ้ สามารถดึงดูดสมาชิกครอบครัวให ้ม ี

ความสนใจเข้ามาบริหารจัดการธุรกิจครอบครัว

ให้เกิดผลประกอบการที่ดีและยั่งยืนต่อไป

การสบืทอดธรุกจิและผลการประกอบการ

ของธุรกิจครอบครัว

มีการศึกษาเชิงประจักษ์จ�ำนวนมากที ่

แสดงให้เห็นว่า กระบวนการสืบทอดธุรกิจ 

มอีทิธพิลต่อการประกอบการของธรุกจิครอบครวั 

และความแตกต่างของปัจจัยในกระบวนการ

สืบทอดธุรกิจมีอิทธิพลต่อผลประกอบการของ

ธุรกิจครอบครัว (Morris et. al., 1997: Gold-

berg, 1996)

Beckhard and Dyer (1983) พบว่า 

ความสามารถของผู้ก่อตั้งและผู้รับสืบทอดธุรกิจ

ครอบครัวสามารถสร้างผลการประกอบการที่ด ี

ให้กับธุรกิจครอบครัวได้ รุปแบบการด�ำเนิน

ชีวิตของผู้ก่อตั้งและผู้สืบทอดธุรกิจที่มีอิทธิผล

ต่อความส�ำเร็จของธุรกิจครอบครัว (Chaganti 

and Schneer, 1994) ผลตอบแทนของผู้บริหาร 

ที่เป็นเจ้าของ ยังเป็นสิ่งจูงใจที่จ�ำเป็นส�ำหรับ 

การจัดการธุรกิจครอบครัวได ้เป ็นอย่างสูง 

ทายาทที่ได้รับการพัฒนาและบ่มเพาะเพื่อการ 

เตรยีมตวัเข้าสูธ่รุกจิครอบครวั เมือ่เข้าสูต่�ำแหน่ง

ผู้บริหารระดับสูงแล้ว สามารถสร้างผลประกอบ

การทีด่กีว่า (Goldberg, 1996) ความกลมเกลยีว

ปรองดองของสมาชิกครอบครัวเป็นพลังในการ

ขับเคลื่อนผลประกอบการธุรกิจที่ดี (Harju and 
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Heinonen, 2004) การถ่ายโอนธรุกจิเกดิขึน้อย่าง

ราบรืน่มผีลต่อประสทิธภิาพการด�ำเนนิงานธรุกจิ 

ของครอบครัว ควรมีการวางแผนขั้นตอนการ

สืบทอดธุรกิจ ส�ำหรับทายาทธุรกิจครอบครัว 

คนต่อไป ทายาทเป็นผู้มีส่วนได้ส่วนเสียที่ส�ำคัญ 

ที่สุดของกระบวนการสืบทอดธุรกิจ ธุรกิจ

ครอบครัวที่ขาดทายาทที่จะเข้ามารับสืบทอด

ธรุกจิ (Westhead. P. and Cowling. M. 1997)

ผลการวิจัย

	 ธุรกิจครอบครัว ถือเป็นรูปแบบธุรกิจ 

พืน้ฐานของระบบเศรษฐกจิในทกุประเทศทัว่โลก 

อย่างไรก็ดี ผลการวิจัยในสหรัฐอเมริกา ยุโรป 

อินเดียและจีน เกี่ยวกับอัตราการอยู่รอดของ

ธุรกิจครอบครัว พบว่า ธุรกิจครอบครัวหนึ่งใน

สามเท่านั้น ที่สามารถโอนถ่ายไปสู่ทายาทรุ่นที่

สองได้ และอีกเพียงหนึ่งในสามที่ถ่ายโอนไปยัง

รุน่ทีส่ามได้ การศกึษาจ�ำนวนมาก พบว่าประเดน็ 

ส�ำคัญของการอยู่รอดและสามารถน�ำพาธุรกิจ

ครอบครัวไปสู่ความยั่งยืนได้ คือ ประเด็นการ 

สืบทอดธุรกิจครอบครัว การสืบทอดธุรกิจ

ครอบครัว จึงเป็นประเด็นที่มีความส�ำคัญของ

ความท้าทายของเจ้าของผู้ก่อตั้งธุรกิจอย่างมาก 

บุตรหลาน ทายาทรุ่นต่อมาของธุรกิจครอบครัว 

ชมุชนวชิาการ ภาครฐัและภาคเอกชนทีเ่กีย่วข้อง

กับการก�ำหนดนโยบาย

การศึกษานี้พบว่า ประเด็นส�ำคัญของ 

การสบืทอดธรุกจิ ทีม่ผีลต่อการเตบิโตและยัง่ยนื

ของธุรกิจครอบครัว ได้แก่ การพัฒนาทายาท 

ความสัมพันธ์ระหว่างรุ่น แผนการสืบทอดธุรกิจ

ครอบครัว ผู้ก่อตั้งหรือผู้น�ำ และผลตอบแทนใน

ธุรกิจครอบครัว ซึ่งล้วนแต่เป็นประเด็นที่มีความ

ส�ำคญัของการสบืทอดธรุกจิทีส่ร้างความยัง่ยนืให้

กับธุรกิจครอบครัว

อภิปรายและข้อเสนอแนะ

ภายหลังจากการทบทวนวรรณกรรม 

ประเด็นส�ำคัญของการสืบทอดธุรกิจครอบครัว 

ที่มีผลต่อความยั่งยืนของธุรกิจครอบครัวแล้ว 

ผู้ศึกษาได้ข้อเสนอแนะส�ำหรับผู้จัดการที่เป็น

เจ้าของ บุตรหลาน ผู้สืบทอดธุรกิจครอบครัว 

ชุมชนวิชาการ ภาครัฐและภาคเอกชน เพื่อน�ำ

ผลการศกึษาไปประยกุต์ใช้ให้เกดิประโยชน์ต่อไป

ผู้ก่อตั้งหรือผู้น�ำในแต่ละรุ่น

ควรมีความสามารถเป็นผู ้น�ำ  มีการ 

ตระเตรียมแผนการสืบทอดธุรกิจ และค�ำมั่น

สญัญาเพือ่ให้ธรุกจิครอบครวัประสบความส�ำเรจ็ 

สร้างสมรรถนะในการจดัการ มคีวามเตม็ใจและ

พันธกรณีที่จะน�ำพาธุรกิจครอบครัวไปสู่ความ

ยัง่ยนืในบทบาทของผูน้�ำ ทีค่วรกระตุน้ในสมาชกิ

ในครอบครัวเกิดการร่วมใจสืบทอดเจตนารมณ์

ของผู้ก่อตั้ง ยึดหลักธรรมาภิบาลและหลักความ

รับผิดชอบต่อสังคม แยกบทบาทความเป็น

เจ้าของและบทบาทผู้จัดการธุรกิจออกมาจาก

กันอย่างชัดเจน

การเตรียมทายาทเพื่อรับช่วงธุรกิจ

ผู้ก่อตั้งธุรกิจ ควรให้ผู้สืบทอดธุรกิจเข้าสู ่

ธุรกิจครอบครัวตั้งแต่เยาว์วัยเพื่อให้เกิดความ

สนใจในธุรกิจ และสั่งสมประสบการณ์และ 

ความรู้ก่อนรับมอบต�ำแหน่งส�ำคัญในธุรกิจ เพื่อ

ให้เห็นบทบาทของผู ้ก่อตั้ง ควรมีการพัฒนา

ศกัยภาพของการจดัการทางธรุกจิให้แก่ผูส้บืทอด 

ธุรกิจ และมีการวางแผนในการถ ่ายโอน 

องค์ความรู้ เคล็ดลับทางธุรกิจให้ผู้สืบทอดธุรกิจ 

สร้างและคัดเลือกทายาทเพื่อเข้ารับช่วงธุรกิจ

ในเวลาที่มีความเหมาะสม เช่น การสร้างระบบ

คณะกรรมการครอบครัว โดยมีตัวแทนที่มาจาก

สมาชิกในครอบครัวในแต่ละรุ ่น เพื่อที่จะได้ 

ศึกษาอบรมแก่สมาชิกครอบครัวที่ได้รับการ 
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คดัเลอืกจากคณะกรรมการครอบครวั และเตรยีม

บ่มเพาะเพื่อเข้าสู่ต�ำแหน่งในระดับสูงในธุรกิจ

ครอบครัว ทายาทที่เข้ามาเป็นผู้บริหารระดับสูง  

ควรที่จะต้องมี ประสบการณ์จากการท�ำงาน

ภายนอกธุรกิจครอบครัว อย่างน้อย 5 ปี เพื่อ

สั่งสมประสบการณ์ของการท�ำงาน ก่อนเข้ารับ

ต�ำแหน่งผู้บริหารระดับสูงของธุรกิจครอบครัว

ความสัมพันธ์ระหว่างรุ่นและภายในรุ่น

เดียวกัน

	 ผู้ก่อตั้งควรให้ความส�ำคัญกับการสร้าง

ความสัมพันธ์ที่ดีในระหว่างสมาชิกครอบครัวใน

แต่ละรุ่น และสมาชิกครอบครัวในรุ่นเดียวกัน 

การที่สมาชิกครอบครัวมีความปรองดองกลม

เกลียวกัน จะท�ำให้การสืบทอดธุรกิจเป็นไปได้

อย่างราบรื่น และเป็นพลังอันเข้มแข็งในการ 

ขับเคลื่อนธุรกิจครอบครัวไปสู่การเติบโตและ

ความยั่งยืนจากรุ่นหนึ่งไปสู่อีกรุ่นหนึ่งได้อย่าง

ไม่ขาดสาย

แผนการสืบทอดธุรกิจครอบครัว

ธุรกิจครอบครัว ควรมีการก�ำหนดแผน 

การสืบทอดธุรกิจครอบครัว ให้เป็นวาระส�ำคัญ

ของแผนการจัดการเชิงกลยุทธ์ของธุรกิจ ธุรกิจ

ครอบครัวที่ ไม ่มีการวางแผนสืบทอดธุรกิจ

ครอบครัวที่ดีและอย่างเหมาะสม อาจน�ำมาซึ่ง

ความขัดแย้งของสมาชิกในครอบครัว ผู้สืบทอด

ขาดความรู้ความสามารถเพียงพอในการจัดการ

ธุรกิจครอบครัว และในที่สุดอาจไม่สามารถน�ำ

ธุรกิจครอบครัวไปสู่เป้าหมายของความยั่งยืนได้

การพัฒนาผู้สืบทอดธุรกิจ

ผูส้บืทอดธรุกจิครอบครวัไปสูค่วามส�ำเรจ็

เพื่อความอยู่รอดและยั่งยืนได้ ต้องได้รับการ

พัฒนาความสามารถเพื่อให้เกิดการปรับตัว 

เข้ากับสภาพแวดล้อมที่มีการแข่งขันกันอย่าง

รุนแรง สร้างนวัตกรรมใหม่ๆ น�ำพาธุรกิจ

ครอบครวัเข้าสูก่ารแข่งขนัระดบัสากลได้ ผูก่้อตัง้ 

ต้องพัฒนาผู้สืบทอดธุรกิจตั้งแต่เนิ่นๆ เพื่อเป็น 

การเตรียมทายาทที่จะเข้าสู่ธุรกิจครอบครัวใน

อนาคต โดยให้มคีวามพร้อมทัง้ด้านความรู้ และ 

ความเป็นนักบริหารจัดการ กล่าวคือ ได้รับ 

การฝึกอบรมและการศึกษาที่เกี่ยวข้องเชื่อมโยง 

ในธุรกิจครอบครัว มีสมรรถนะในระดับสูง

สามารถแข่งขันได้ทั้งในระดับชาติและระดับ

สากล มีความอดทน เป็นมืออาชีพ มีความรู้

ความเข้าใจในธุรกิจครอบครัวอย่างลึกซึ้งและ

ถ่องแท้ มีปฏิภาณ ไหวพริบ ตัดสินใจได้อย่าง

ถูกต้องและแม่นย�ำ สามารถประนีประนอมและ

ประสานประโยชน์ เข้าใจปัญหาและแก้ไขปัญหา

ได้อย่างถูกต้อง ยอมรับความคิดเห็นของผู้อื่น 

ดังนั้น ผู ้ที่ก่อตั้งหรือผู ้น�ำในธุรกิจครอบครัว 

แต่ละรุ่น จะต้องเตรียมและพัฒนาทายาทธุรกิจ 

ครอบครัวคนต่อไปให้มีศักยภาพและพัฒนาการ

ดังกล่าว เพื่อให้ธุรกิจครอบครัวที่อยู ่ภายใต้  

“อุง้มอื” ของทายาท สามารถน�ำพาธรุกจิครอบครวั 

ไปสู่เป้าหมายของความยั่งยืนได้อย่างแท้จริง
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