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ตอบโจทย์ธุรกจิครอบครัว : Ã�Å�o¥É́�¥º�Å�o

ª �́° �́�µ¦ �̧ÉÂ̈ oª ­ ¤ µ�¤ ­ n�Á­ ¦ ·¤ ­ �µ�́��¦ ¦ ¤�µ¦ �¦ ·¬�́Å�¥®¦ º° Å° Ã° �̧�́�Á­ ª �µÁ¦ ºÉ°�“ธุรกจิครอบครัว : กาํกบัดูแลอย่างไรให้
¥É́�¥º�”

�¹É�Á�È�®ª́ �o° �̧É�¦ ¦ ¤�µ¦ �¦ ·¬�́Â̈ ³ ­ ¤µ�·�Å°Ã° �̧Ä®o�ª µ¤ ­ �Ä�¤µ�เพราะธุรกิจส่วนใหญ่ในบา้นเราเป็นธุรกิจครอบครัว หรือโต
มาจากธุรกิจครอบครัว �́��́Ê��¦ ³ Á�È��̧É�o°��µ¦ �¦ µ��º° �Îµ° ¥nµ�Å¦ �»¦ �·��¦ °��¦ ª́ �³ ¥É́�¥º�Â̈ ³ �µ¦ �Îµ�́��¼Â̈ �·��µ¦ �̧É�̧�°�
ธุรกิจครอบครัว ควรเป็นอยา่งไร ª �́�̧Ê�¹�° ¥µ��³ Á�̧¥�Á¦ ºÉ°��̧ÊÁ¡ ºÉ° Â�¦ r�¦ ³ Á�È��nµ�Ç ใหแ้ฟนคอลมัน์ “เศรษฐศาสตร์บณัฑิต” ทราบ

�»¦ �·��¦ °��¦ ª́ ¡ ¼�Å�oª nµÁ�È��»�Á¦ ·É¤�o��°��»¦ �·�­ nª �Ä®�nÂ̈ ³ Á�È�̈�́¬�³�»¦ �·��̧É­ Îµ�́�Ä�¦ ³ ���»¦ �·�Ã̈ � จากขอ้มูลปี 2002

ประมาณร้อยละ 85 ของธุรกิจในกลุ่มประเทศโออีซีดีเป็นธุรกิจครอบครัวและประมาณ 30-40 Á�° ¦ rÁ�È��r�°��¦ ·¬�́�̧ÉÄ®�n
�̧É­ »�®oµ¦ o° ¥° �́�́�Â¦ ��°�°Á¤ ¦ ·�µÁ�È��»¦ �·��¦ °��¦ ª́ ในส่วนของเอเชีย �o° ¤¼̈�µ��¦ ·¬�́Å¡ ¦ o�ª ° Á�° ¦ rÁ±µ­ r�̧Êª nµ ประมาณ 70-

80% ของธุรกิจในเอเชียเติบโตมาจากธุรกิจครอบครัว ส่วนของไทยขอ้มูลของมูลนิธิสถาบนัอนาคตไทยศึกษา ระบุวา่ร้อยละ 80

ของธุรกิจในประเทศเป็นธุรกิจครอบครัว และการประเมินของไอโอดีพบวา่ร้อยละ 33 ของบริษทัจดทะเบียนในกลุ่ม SET 100

เป็นธุรกิจครอบครัว �́ª Á̈�Á®¨ nµ�̧Ê�̧Ê�́�Á��ª nµ �»¦ �·��¦ °��¦ ª́ Á�È��Îµ̈ �́­ Îµ�́��°��»¦ �·��́Éª Ã̈ � และมีส่วนสาํคญัต่อการเติบโต
ของเศรษฐกิจ

แต่ทาํไมคนมกัมองธุรกิจครอบครัววา่มีขอ้จาํกดัในการเติบโต จริงๆ Â̈ oª �»¦ �·��¦ °��¦ ª́ �ÈÁ®¤º°��»¦ �·��́Éª Å��̧É¤�̧́Ê��»�Â�È�Â̈ ³
จุดอ่อน จุดแขง็ของธุรกิจครอบครัวก็คือ ®�¹É�การทุ่มเทหรือ Commitment ของสมาชิกครอบครัวในการบริหารธุรกิจ ทาํให้
�µ¦ �¦ ·®µ¦ �»¦ �·��¦ °��¦ ª́ �³ ¤�̧ª µ¤�n° Á�ºÉ°�¤µ��ª nµ�»¦ �·����· สอง ธุรกิจครอบครัวจะใหค้วามสาํคญักบัภาพระยะยาวของธุรกิจ
ในการตดัสินใจ �nµ��́��¼o�¦ ·®µ¦ ¤ º° ° µ�̧¡ �̧É¤�́¤°�Á�¡ µ³ �nª ��̧É���¦ ·®µ¦ ° ¥¼n คือ ¤ °�­ Ế�¤µ��ª nµ¤°�¥µª  สาม เจา้ของธุรกิจ
ครอบครัวใหค้วามสาํคญักบัการส่งผา่นธุรกิจจากรุ่นต่อรุ่นใหป้ระสบความสาํเร็จ และ ­ Ȩ́ ความตอ้งการของเจา้ของ (�¹É��º°
ครอบครัว) กบัผูบ้ริหาร (คือคนในครอบครัว) มกัตรงกนัในแง่เป้าหมายและการบริหารธุรกิจ ทาํใหไ้ม่มีประเด็นขดัแยง้ระหวา่ง
เจา้ของกบัผูบ้ริหาร Á®¨ nµ�̧Ê�º°�»�Â�È��°��»¦ �·��¦ °��¦ ª́ �̧É¤�̧ª µ¤�»n¤Á� และใหค้วามสาํคญัต่อภาพระยะยาว หรืออนาคตของ
ธุรกิจ

แต่ธุรกิจครอบครัวก็มีจุดอ่อน อยา่งแรก คือ �µ¦ Â¥�Â¥³ ¦ ³ ®ª nµ�­ ·É�®¦ º°�ª µ¤ ­ ¤́ ¡ �́�r�̧ÉÁ�È��°��»¦ �·�Â̈ ³ �̧ÉÁ�È��°��¦ °��¦ ª́
Ã�¥Á�¡ µ³ Ä�¦ ³ ¥³ Â¦ ��°��µ¦ �Îµ�»¦ �·��̧É¤�́Â¥�Å¤n° °�ª nµ° �́Å®�Á�È��°��»¦ �·�Â̈ ³ ° �́Å®�Á�È��°��¦ °��¦ ª́  สอง การกาํกบั
ดูแลกิจการของธุรกิจครอบครัวมกัไม่เป็นระบบÅ¤n¤ ¦̧ ¼�Â��®¦ º°�Ã¥�µ¥�̧É�́�Á��Á�o�¡ ¹É��́ª �»��̈¤µ��ª nµ¡ ¹É�¦ ³ ���ÎµÄ®oมี



�»�° n°�Á¦ ºÉ°��µ¦ �ª��»¤£µ¥Ä�ความโปร่งใส Â̈ ³ �µ¦ �¦ ·®µ¦ �ª µ¤Á­ Ȩ́¥� สาม ในสายตานกัลงทุน นกัลงทุนมองวา่ธุรกิจครอบครัว
¤�̧ª µ¤Á­ Ȩ́¥��̧É�¼o�º°®»o�¦ µ¥Ä®�n (คือครอบครัว) ° µ�Ä�o° Îµ�µ��¦ ·®µ¦ Ã�¥Å¤n�Îµ�¹��¹�­ ·��·Í®¦ º° �̈�¦ ³ ���n°�¼o�º°®»o�° ºÉ�Ç
Ã�¥Á�¡ µ³ �¼o�º° ®»o�¦ µ¥¥n° ¥�̧É¤�́Á­ ¥̧Á�¦ ¥̧� Å¤n¤ ­̧ ·��·Í¤ Á̧­ ¥̧� Á¡ ¦ µ³ ° Îµ�µ��¦ ·®µ¦ ° ¥¼n�̧É�¦ °��¦ ª́ �̧ÉÁ�È��¼o�º°®»o�Ä®�n และทา้ยสุด 
�ª µ¤�ÎµÁ�È��̧É�o°��¦ ·®µ¦ �ª µ¤ ­ ¤́ ¡ �́�r�°�­ ¤µ�·�Ä��¦ °��¦ ª́ �̧É¤ ­̧ �µ�³ Â̈ ³ �ª µ¤�o°��µ¦ �̧É�nµ��́� �¹É��oµ�ÎµÅ�oÅ¤n�̧­ ¤µ�·�
ครอบครัวก็อาจขดัแยง้กนั ทะเลาะกนั สร้างปัญหาใหก้บัธุรกิจ เพราะสมาชิกครอบครัวบางคนเป็นผูถื้อหุน้ บางคนเป็นกรรมการ 
บางคนเป็นผูบ้ริหาร เป็นลูกจา้งพนกังาน และบางคนเป็นผูถื้อหุน้แต่ไม่ไดบ้ริหารบริษทั ­ �µ�³ �̧ÉÂ���nµ��́��̧Ê�ÎµÄ®o�ª µ¤
ตอ้งการแตกต่างกนั

£µ¥Ä�o�»�Â�È�Â̈ ³ �»�° n°�Á®¨ nµ�̧Ê�µ¦ �Îµ�́��¼Â̈ �·��µ¦ �»¦ �·��¦ °��¦ ª́ �¹�Á�È�Á¦ ºÉ°��̧É�oµ�µ¥ Á¡ ¦ µ³ �µ¦ �Îµ�́��¼Â̈ �·��µ¦ �̧É�̧�o°�®µ
�ª µ¤ ­ ¤�»̈Ä®oÅ�o¦ ³ ®ª nµ�¦ ³��­ µ¤ ¦ ³ ���̧É�o°��́�° ¥¼nÄ��»¦ �·��¦ °��¦ ª́  คือ ระบบความเป็นเจา้ของ (Ownership System)

�̧É�o°��¦ ·®µ¦ �ª µ¤Â���nµ�¦ ³ ®ª nµ��ª µ¤�o°��µ¦ �°��¼o�º°®»o�¦ µ¥Ä®�n�́��°��¼o�º°®»o�¦ µ¥¥n° ¥ ระบบครอบครัว (Family

System) �̧É�o°��¦ ·®µ¦ �ª µ¤�o°��µ¦ �̧ÉÂ���nµ��́��°�­ ¤µ�·�Ä��¦ °��¦ ª́ และระบบธุรกิจ (Business System) �̧É�o°��µ¦
ความเป็นมืออาชีพ ความโปร่งใส และการรับผิดรับชอบในการทาํธุรกิจ �µ¦ ®µ�ª µ¤ ­ ¤�»̈�¹�Á�È�Á¦ ºÉ°�­ Îµ�́�Á¡ ¦ µ³ �³�ÎµÅ�­ ¼n
ความสาํเร็จของธุรกิจในระยะยาว ¡ ¦ o° ¤�́�­ ¦ oµ��ª µ¤ ­ ¤µ��́��r�°��¦ °��¦ ª́ Ä®oÁ�·��¹Ê��n°Á�ºÉ°��ÎµÄ®o�µ¦ Á�·�Ã��°��»¦ �·��̧É
¥É́�¥º�Â̈ ³ �¦ °��¦ ª́ �̧ÉÁ�·�Ã�° ¥nµ�­ �́�·­ »��¹�Á�È�Á�oµ®¤µ¥­ Îµ�́��°��µ¦ �Îµ�́��¼Â̈ �·��µ¦ �̧É�̧�°��»¦ �·�ครอบครัว

Â̈ oª �µ¦ �Îµ�́��¼Â̈ �·��µ¦ �̧É�̧�°��»¦ �·��¦ °��¦ ª́ �ª ¦ Á�·�° ¥nµ�Å¦ Á¡ ºÉ°�¦ ¦ ¨ »�́Ê�­ °�Á�oµ®¤µ¥�̧Ê

ในทางเศรษฐศาสตร์ Á¤ºÉ° ¤ ­̧ °�Á�oµ®¤µ¥ Á�¦ ºÉ°�¤º° �̧É�³�ÎµÄ®o�¦ ¦ ¨ »Á�oµ®¤µ¥�È�ª ¦ ¤ °̧ ¥nµ��o° ¥­ °�Á�¦ ºÉ°�¤º° �¦ �̧�̧Ê�ÈÁ�n��́� การ
�Îµ�́��¼Â̈ �·��µ¦ �̧É�̧�°��»¦ �·��¦ °��¦ ª́ �ÎµÁ�È��o°�¤ ­̧ °�Á�¦ ºÉ°�¤º° Á¡ ºÉ° Ä®oÁ�·� ®�¹É� �ª µ¤¥É́�¥º��°��»¦ �·� และสอง ความ
สมานฉนัทข์องครอบครัว ­ °�Á�¦ ºÉ°�¤º° �̧ÊÁ�È�­ ·É��̧É�¦ ¦ ¤�µ¦ �̧É�Îµ�́��¼Â̈ �»¦ �·��¦ °��¦ ª́ �³�o°�Ä®o�ª µ¤ ­ Îµ�́�Å�¡ ¦ o° ¤Ç กนั �¹É��È
คือ การกาํกบัดูแลกิจการของบริษทั (Corporate Governance) และการกาํกบัดูแลครอบครัว (Family Governance)

�µ¦ �Îµ�́��¼Â̈ �·��µ¦ �̧É�̧ของธุรกิจครอบครัวไม่แตกต่างจากการกาํกบัดูแลธุรกิจปกติ คือธุรกิจ ก็คือธุรกิจ ตอ้งมี กรอบการกาํกบั
�¼Â̈ �·��µ¦ �̧É�́�Á���̧ÉÄ®o�ª µ¤ ­ Îµ�́��n° ­ ·��·�°��¼o�º°®»o�โดยเฉพาะผูถื้อหุน้รายยอ่ย การดูแลผูถื้อหุน้อยา่งเท่าเทียมกนั การเปิดเผย
ขอ้มูล การคาํนึงถึงผูมี้ส่วนไดส่้วนเสีย Â̈ ³ �µ¦ �Îµ®�oµ�̧É�°��¦ ¦ ¤�µ¦ แต่ในกรณีของธุรกิจครอบครัว การทาํใหก้ารกาํกบัดูแล
�·��µ¦ �̧É�̧Á�·��¹Ê�£µ¥Ä�o�¦ °��́��̈nµª �³�oµ�µ¥Á¡ ¦ µ³ �³�o°�®µ�ª µ¤ ­ ¤�»̈Ä��¦ ³ Á�È��µ¦ �́�­ ·�Ä��̧É¤�́¤�̧µ¦ �́��o°�¦ ³ ®ª nµ�
ความตอ้งการของครอบครัว Â̈ ³ ®¨ �́�°��µ¦ �Îµ�́��¼Â̈ �·��µ¦ �̧É�̧Â  �° ¥¼nเช่น �µ¦ Â�n��́Ê��¦ ¦ ¤�µ¦ ° ·­ ¦ ³ �µ¦ Â�n��́Ê��̧° Ã̧° ®¦ º°
ผูบ้ริหารระดบัสูง ประเด็นวา่ประธานควรเป็นกรรมการอิสระหรือคนในครอบครัว การกาํหนดกลยทุธ์ของธุรกิจ และการสืบทอด
ตาํแหน่ง �¦ ³ Á�È�Á®¨ nµ�̧Ê�oµ�µ¥�µ¦ �Îµ®�oµ�̧É�°��¦ ¦ ¤�µ¦ �¦ ·¬�́Á¡ ºÉ° Ä®oÁ�·��µ¦ �Îµ�́��¼Â̈ �·��µ¦ �̧Éดี

การกาํกบัดูแลครอบครัว (Family Governance) ใหเ้กิดความสมานฉนัท์ �ÈÁ�È�°�̧¤�·®�¹É��°��µ¦ �Îµ�́��¼Â̈ �·��µ¦ �̧É�̧
สาํหรับธุรกิจครอบครัว Á¡ ºÉ° Ä®oÁ�·��ª µ¤ ­ ¤�»̈ ¦ ³ ®ª nµ��»¦ �·��°��¦ ·¬�́Â̈ ³ �¦ ³ Á�È��°��¦ °��¦ ª́ �µ�° °�Á¦ ºÉ°��̧Ê¤®̧¨ µ¥�µ�แต่
ส่วนใหญ่จะเนน้การใหมี้สภาครอบครัว (Family Council) และธรรมนูญครอบครัว (Family Charter) Á¡ ºÉ° Á�È���·�µ
เป็นการสร้างวธีิการหารือระหวา่งสมาชิกครอบครัว Á¡ ºÉ° ®µ�o° ­ ¦ »�¦ nª ¤�́�Ä��ª µ¤Â���nµ��̧É¤ °̧ ¥nµ�Á�È��·��³ ¨ �́¬�³  มีวนิยัใน
การดาํเนินการจากรุ่นสู่รุ่น Á¡ ºÉ° Ä®o�ª µ¤ ­ ¤µ��́��rÄ��¦ °��¦ ª́ ¤ °̧ ¥¼n�n° Å�ไม่กระทบธุรกิจ �¦ ³ Á�È�­ nª �Ä®�n�̧É­ £µครอบครัว



ตอ้งดูก็คือการแบ่งปันหรือจดัสรรผลประโยชน์อยา่งเป็นธรรม ¦ ³ ®ª nµ�­ ¤µ�·��¦ °��¦ ª́ �̧É¤ ­̧ �µ�³�nµ��́�Ä��ª µ¤Á�È�Á�oµ�°�
�·��µ¦ Â̈ ³ ���µ��̧É�»���¤®̧¦ º° Å¤n¤ Ä̧��»¦ �·��°��¦ °��¦ ª́ เช่น ­ ¤µ�·��¦ °��¦ ª́ �̧ÉÁ�È��¼o�º°®»o�Â̈ ³�¦ ·®µ¦ �·��µ¦ กบัสมาชิก
�¦ °��¦ ª́ �̧ÉÁ�È��¼o�º°®»o�Â�nÅ¤n�¦ ·®µ¦ �·��µ¦ Á¡ ¦ µ³ �¦ ³ �°�° µ�̧¡ ° ºÉ��µ¦ ¤ ¦̧ ³ ���̧É�³�¦ ·®µ¦ �́��µ¦ �ª µ¤Â���nµ��̧Ê�ÎµÁ�È� เพราะ
Á�È��̈Å��̧É�³�nª ¥Ä®o�»¦ �·��¦ °��¦ ª́ �¦ ³ ­ ��ª µ¤ ­ ÎµÁ¦ È�Â̈ ³ ­ ¦ oµ��ª µ¤¥É́�¥º�Ä�¦ ³ ¥³ ยาว

Ä�®¨ µ¥�¦ ³ Á�«¤�̧́ª ° ¥nµ��̧É�̧¤µ�¤µ¥�̧É�µ¦ �Îµ�́��¼Â̈ �·��µ¦ �»¦ �·��¦ °��¦ ª́ ­ µ¤µ¦ ��ÎµÅ�o�̧�́Ê�­ °�­ nª � �º° �́Ê��µ¦ �Îµ�́��¼Â̈
กิจการบริษทัและการกาํกบัดูแลครอบครัว �¦ ³ Á�«Å�¥Á°��È¤�̧́ª ° ¥nµ��ª µ¤ ­ ÎµÁ¦ È��̧É�̧®¨ µ¥�́ª ° ¥nµ� เช่น ตระกลูจิราธิวฒัน์ �̧É¤¸
สมาชิกครอบครัวมาก Â̈ ³ ­ µ¤µ¦ �¦ �́¬µ�ª µ¤¥É́�¥º��°��»¦ �·�¤µÅ�o�n° Á�ºÉ°�¡ ¦ o° ¤Á�È��¦ ·¬�́�̧ÉÅ�o�³ Â���µ¦ �Îµ�́��¼Â̈ �·��µ¦ Ä�
ระดบัดีเลิศจากการประเมินของไอโอดี �¹É��̧ÊÄ®oÁ®È�ª nµ�µ¦ �Îµ�́��¼Â̈ �·��µ¦ �̧É�̧�ÎµÅ�­ ¼n�µ¦ Á�·�Ã��°��»¦ �·��ª��¼nÅ��́��µ¦ Á�·�Ã�
ของครอบครัว
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