
FAMILY BUSINESS & LEGACY

Chapter 1 Principles of Family Business Management and the Role of Members

Analyze the structure, roles, functions, and succession process in a sustainable manner to build a stable business empire.
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Lecture by A. Kawin

Asst. Prof. Kawinphat Lertpongmanee
Specialist in Succession Strategy and Family Business Management



SECTION 01

Definition and Introduction

Understand the dimension of the relationship between "family" and "business".
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Definition of shareholding

Family business means a business or business in which more than half (50%+) of the 

company's shares are duly owned and owned by members of the same family.

In addition, it covers the dimension of handover, which is a business that has a 

plan or inheritance from one generation to another in a systematic manner. 

(Intergenerational Succession)

Definition of Family Business



The dimensions of power and administration are not measured by the proportion of investment alone. But it can be indicated through 

significant voting rights:
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Vo t ing  Rig hts

The founder or family has the right to 

vote by majority vote at the general 

meeting of shareholders.

Ad minis t ra t ive  Rig hts

It has the highest authority and authority 

to manage, mobilize resources, and 

make strategic decisions.

Bo a rd  Pre se nce

At least 1 family member acts as an 

authorized director of the company.

Voting rights and control
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The Center for Family Business Studies, University of the Thai 

Chamber of Commerce has set three basic criteria for considering 

family business in order to ensure that the allocation of research 

data and support is accurate according to international standards.

1) Founding family

There is a clear pedigree of being a pioneer family and a 

principal company registrar.

2) Role in the Policy Board
There must be at least one member of the family sitting in the 

chair of the Board of Directors.

3) Majority Shareholding Rights

The family members hold the largest shareholder group contract 

(Consortium/Majority Group).

A. Ka win 's  Ins ig ht

If one of these elements is missing, it may change its 

status to a business that is almost completely 

controlled by external management.

Criteria of the Family Business Study Center
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Interaction between 2 poles

According to the ideas of leading scholars (Sankchai Tiaoprasertkul, 2007) It 

describes a family business as "a shared system with permanent cross-dimensional 

interaction."

Therefore, it is essential to manage and separate family matters from the formal work system.

Role conflict often arises at this junction because the "family" system emphasizes 

emotions and protection, while the "business" system emphasizes profit and 

advanced efficiency.

Dual System Model
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3
CORE PILLARS

Summary Definition

Family Ownership: Holding a large share of profits and shareholder value.

Family Control & Governance: Retaining command rights Strategize and 

control the direction decisively.

Family Succession: It aims to pass on the business from the generation of the 

creator to the next generation of heirs to preserve the family legacy.

Summary of the three pillars of the family business



SECTION 02

Highlights and comparative highlights

Analyze the identity that supports the family's business to succeed above other organizations.
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Simplified supervision

The number of shareholders is small and

has the same bloodline. Therefore, there is

a high level of consensus on the

determination and implementation of

corporate governance.

Deep business understanding

Heirs often absorb the perception of

culture, history, customers, and how they

work through the family lifestyle from a

young age, so they are more bonded and

can access problems faster.

prudent financial discipline;

Focus on growth according to the family's

accumulated financial strength. Avoid

incurring large debts unnecessarily to

prevent risks affecting the family.

Highlights that make it grow efficiently
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ข้อดขีองธุรกจิครอบครัว ข้อเสียของธุรกจิครอบครัว

1. Highly agile in management and decision-making 1. Lack of liquidity and flexibility in stock valuation

2. Able to develop and improve the organization in a short 

period of time.

2. The restrictive structure makes it more difficult to access loans 

and capital markets.

3. Strong and inherited corporate culture
3. The risk rate is very high during the business succession to the 

new generation.

4. High long-term benefits and focus on preserving family 

reputation.
4. Random risk from clashes or conflicts between relatives

5There is support and specialized knowledge to be transferred 

closely.

5. Skilled professionals are often concerned about advancement and 

promotion.

เปรียบเทยีบข้อดีและข้อเสีย
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1. Commitment & Passion: Members have a heart to devote themselves to the

business because it is a symbol of the honor of the family.

2. Speed of decision-making: Avoid bureaucratic procedures on the company's board,

can evaluate opportunities and sign approvals immediately.

3. Mutual Trust: Reduce the complicated verification process with a foundation of trust 

between relatives.

4. Deeply Accumulated Knowledge: There are know-how tips that are taught only from

generation to generation.

5. Courage to take risks and adapt: Willing to slash short-term profits to maintain the

foundation of the business in the next 10-20 years.

A. Kawin summarized the key insights.

"The challenge is how to maintain these 5 

advantages. 

When the company expands its scale and hires an 

outsider to replace it in the future."

5 strategic advantages
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1. Recruiting quality employees

Outside professionals often think that advancement rights are

limited to direct heirs. It is important to create equal growth

opportunities and clearly define the organization.

2. Funding for growth

Relying only on family funds or limiting traditional bank loans

may make it difficult to scale up to the market. Listing the

business on the stock exchange is an option that challenges

family power.

3. Ideological schisms

The mix of emotions in the home and business decisions often

escalates into irreconcilable family relationship problems. If

there is no Family Constitution to govern it,

4. Ownership vs. Management

There is confusion between the role of "Owner" and "Manager".

Therefore, the distribution of roles must be sharp and objective.

Key Challenges and Obstacles



SECTION 03

Evolution and Growth Cycle

The 3-stage evolutionary path From the beginning to building a network empire
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Phase 1: (FOUNDERS)

ยคุบุกเบิก ขบัเคล่ือนดว้ยวสิยัทศัน์และ

การทุ่มเทแรงกายของคนเดียว เพื่อสร้าง

รากฐานความอยูร่อดใหธุ้รกิจในระยะ

เร่ิมตน้

Phase 2: (SIBLING PARTNERSHIP)

กิจการใหญ่ข้ึน มีระบบและกระจาย

หนา้ท่ีใหพ้ี่นอ้งช่วยกนับริหาร เร่ิมใชว้ธีิ

ทาํงานแบบมืออาชีพและการปูทางส่ง

การศึกษาใหลู้กหลาน

Phase 3:
(Cousins 

confederation)

สืบทอดถึงรุ่นลูกพี่ลูกนอ้ง มีผูมี้ส่วนร่วม

มากข้ึน มีความสามคัคีและบริหารดว้ย

เสียงส่วนใหญ่ มองหาการลงทุนในธุรกิจ

นวตักรรมใหม่ๆ

เส้นทางววิฒันาการของธุรกจิครอบครัว
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Pioneering to survive failure

It was a period full of struggles and requiring sharp decisions from a 

single center, often the "founding father/mother".

"This era needs a benevolent dictator who is in charge of the work 

with decisiveness because there is no structure to take care of it, 

but it often creates problems when it is transitioned to the second 

phase if the delegates are not trained."

Almost all of the reins are based on personal opinion.

Accounting and control of income and expenditure are not clearly 

structured.

The main challenge lies in overcoming the shortage of liquidity 

and working capital.

The era of formation and laying the 

foundation

Phase 1 Evolution: Founders
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มุ่งเน้นสติปัญญาและทมีเวร์ิก

การบริหารเร่ิมกระจายไปตามทศันคติของกลุ่มพี่นอ้งร่วม

สญัชาตญาณ ซ่ึงถูกปูพื้นหลงัและไดรั้บการฝึกฝนใหเ้ติบโตในสายงานต่างๆ

แบ่งแยกความรับผดิชอบชดัเจน: เช่น พี่คุมฝ่ายผลิต นอ้งดูแล

การตลาดและการเงิน

ระบบมาตรฐานสากล: เร่ิมลดทอนความเสน่หา ยอมรับบุคคลเก่ง

ระดบัมืออาชีพภายนอก

ส่งเสริมทายาทรุ่น 3: จดัทุนการศึกษาชั้นดีเพื่อส่งไปเรียน

ต่างประเทศและเรียนรู้งานในระดบับริษทัใหญ่ภายนอกก่อน

ววิฒันาการช่วงที่ 2: หุ้นส่วนพีน้่อง (Sibling)
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Portfolio Management and Family Reputation

When entering the cousin generation. The number of family members 

can be enlarged to dozens of people. Therefore, the direction of 

management has been adjusted to become an investment institution in 

the public dimension.

"Sustainability In the third era, it often fails because its members are too 

distant, and the Family Council will help bridge.  The heart and create a 

strong relationship culture in this generation."

Collective Contract System and Agreement Rules: Majority Vote 

There is a family council to help heal the cracks.

Open to joint ventures: Diversify investment and focus on brand-

based social activities. (CSR)

The family constitution is perfect: documents of the rules of 

inheritance and the work of relatives are clearly used.

The era of preserving the international 

family heritage

A.Kawin recommends the highest 

strategy.

Stage 3 Evolution: The Cousins
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Dimensions 

Compared
Phase 1: Founders Phase 2: Sibling Partnership Phase 3: Cousins

Business Age / 

Parents
0-5 years / 25-35 years old 10-20 years / 40-50 years 20-30++ years / 55-70 years old

Characteristics and 

Strategy
Small, agile, and high-growth

It started to fall into place and 

became more complicated.

Focus on adjusting the new 

investment plan.

Motivation and 

finances
Want to survive failure / use it Want to Control/Increase Scholarship

Creating long-term stability / for 

charity

Decision Making / 

Administration

Decisive alone / Managing the 

task in front of you

Joint Decision / System Planner and 

Professional

Use unanimous resolution / be a 

resource distribution council

Co mp a riso n  o f ke y va ria b le s  in  3 g ro wth  e ra s



The direction of business administration and the role of members can be classified into 3 main forms. As follows:
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1. Focus on management

Attract heirs to practice their skills on the

job strictly. The evaluation for the position

and the succession of the policy is

measured by "Performance" is highly fair.

2. Focus on shareholders' rights

Focus on dividends and maintain financial

power, aiming to return returns to the

family through annual dividends rather

than setting aside reserves for high-risk

long-term investments.

3. Family-oriented

Always choose family members to work 

before outsiders. The financial system is 

often opaque. There are complex welfare 

There is a chance of losing an external 

professional easily.

Management and Sharing Models
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Accept problems as commonplace: members recognize that conflicts between the 

two systems are natural and are always prepared to find a way to prevent them.

Ready to Challenge: Strong and Indomitable in the Age of Disruption Giving up 

comfort to protect the next generation of legacy

Communicate openly and honestly: Organize a formal forum outside the dinner 

table to discuss financial conflicts.

Long-term sustainability plan: Clearly define succession planning and retirement 

criteria.
Spiritual dedication: Cultivate a corporate culture so that the heirs are willing and 

proud to carry on the kingdom.

Common characteristics of a globally successful business
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"Managing a family business to overcome the 'Three Generations Curse' It does not only rely on the 

formula for financial success, but must combine the science of business management and the art of 

fusing the hearts of members to truly drive in the same direction."

- Assistant Professor Kawinpat Lertpongmani (A.Kawin) -

Sustainability Brief from the Speaker
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Thank you for your willingness to study.

1. What is a family business and how is it measured by legal-psychological criteria?

2. Strengths and advantages that family businesses have over ordinary businesses What's 

Included?
3. Describe the 3 stages of evolution with different organizational behaviors?

4. How do the 3 family business management concepts negatively affect corporate finances?

5. Why is the 'Family Constitution' so important in the era of kinship federation?

End -o f-cha p te r q ue s t io ns  a nd  re vie w e x e rcise s
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Culture and values in family business

Chapter 2: Building Foundations and Sustainable Business Succession

Narrated by: Asst. Prof. Kawinphat Lertpontmanee (A. Kawin)

หนา้ 1

FAMILY BUSINESS LEGACY & VENTURE
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Learn with the mascot "A. Kawin"

Throughout this course. I will take you on a journey to delve into 

the roots of stability and cracks in the family business. Learn 

that "culture" and "values" are shared. How can you drive and 

pass on billions of businesses from generation to generation like 

a professional?

INSTRUCTION BRIEF

Welcome to the Business Administration Classroom



Part 1: Foundations and Meanings

Understand the definition and infrastructure of the culture hidden behind the family business.

สืบทอดความย ัง่ยนืผา่นวฒันธรรมสากล หนา้ 3

DIVISION 1



Organizational Culture and Normative Systems Page 4

A. Kawin explains the terminology.

1. Prosperity Dimension

Organizational Culture refers to things that happen and 

are deeply embedded in the organization to lead to 

prosperity. Discipline, solidarity and sustainability of 

the business in the long term.

2. Normative and Agreement Dimensions

A set of values, beliefs, norms, and behaviors that 

members jointly create and adhere to. It has a direct 

influence on the work style. decision-making, and the 

process of communicating with each other in daily life.

TERMINOLOGY

Definition of Corporate Culture



Inherited Values & Belief Structures Page 5

A unique shared identity

Family business culture is a common form of thoughts, beliefs, 

values, norms, and ideologies of the majority of people in the 

bloodline and employees of the organization.

This happens from learning through experience, the surrounding 

society, and is recognized as correct, so it is passed on from the 

founding generation to the next generation of heirs to be used as 

a guide to determine the behavior of the next generation of 

members.

LEGACY PERSPECTIVE

Culture in the family business



The Significance of Corporate Culture in Family Firms Page 6

Behavioral Blueprint

It is a model and a mindset map 

for the life and implementation of 

various tasks of members in the 

same direction.

Reflection from the founder

It is directly reflected in the vision, 

intention, and commitment of the 

ancestors or pioneers of the 

foundation in the past.

Security

Creating unity and shaping 

common beliefs It helps to bridge 

the cracks and reduce the level of 

conflict within the kinship very 

well.

ESSENTIAL VALUES

The importance of family culture



Part 2: Relationship Complexity

Analyze family relationship patterns in depth and compare them internationally with the Hofstede Cultural Index.

Quantitative and qualitative relationship analysis Page 7

DIVISION 2



Consensus, Distanced and Environment-Driven Climates Page 8

1. Unanimity

Accentuate the majority and acceptance of 

the perfect combination. They have high 

control over member behavior, but they 

lack freedom of opinion.

2. According to the distance 

between individuals

High emphasis on personal

independence. Neglect to share

information with each other. The risk

of conflicts and cracks in the business

is very high.

3. According to the environment

Highly elastic Excellent at listening to 

information and cooperating with 

external factors, which is truly suitable 

for growth in the era of disruption.

RELATIONSHIP MODEL

3 Forms of Relationship Culture



EXPERT ADVICE

Deep Dive by A. KAWIN

Managing Culture of Feeling in Family Business In modern times, there is no fixed 

formula for success. The new heir must find the perfect intersection between 

"Traditional Engagement" and "Business Environment Professionalism"

Creating a transparent mechanism Giving everyone the opportunity to express 

their views and have freedom of thought will be a perfect solution to help prevent 

failure in generational succession.

A. Kawin Recommended



Professor Hofstede's Cultural Matrix Framework หนา้ 10

Dimension Index Name (Hofstede) Definition and reflection on organizational behavior

PDI (Power Distance Index) The level of acceptance of class. High unequal power structure and seniority in the organization.

IDV (Individualism vs Collectivism) Focus on personal goals versus a collective and interdependent society.

MAS (Masculinity vs Femininity)
Roles between the sexes: Striving to compete for victory and success vs. cooperation and 

compromise.

UAI (Uncertainty Avoidance) Ability to withstand uncertainty Placing intensive regulations to hedge risks

LTO (Long Term Orientation) Focus and look ahead to future goals and outcomes. Savings and Peace

GLOBAL COMPARISON

5 Dimensions of Cultural Differences



Power Distance Index Comparison in Business Structures หนา้ 11

High PDI Structure (Asia)

The class hierarchy in business and social institutions is 

very high, such as China, India, Thailand, Japan.

Behavior in the organization: the founder or the 

supreme leader will have the absolute right to make a 

single decision. The subordinates are only responsible 

for following orders.

Low PDI Structure (West)

Employees want the right to make decisions. Progress is 

determined by actual ability, not age.

Organizational Behavior: An Atmosphere of Thorough 

Consultation. Respect for individual rights and transparency 

in a flat plane

CULTURE MATRIX

Power Inequality Dimension (PDI)



Source: Ekachai Apisakkul (2018). The high index reflects seniority-based decision-making behaviour and low involvement in family businesses in Asia.

Quantitative Analysis of Power Distance Dimensions หนา้ 12

DATA CHART

Compare PDI values in Asia Pacific



Individualism (IDV) Dimensions in Family Dynamics หนา้ 13

15%
China Individual Index

Highly interdependent grouphood
Low IDV indices in China (15) and Thailand (20) reflect a 

strong cohesion over a lonely pace.

Therefore, the members of the family business are bonded. It is 

expected to protect the interests of Confucius rather than 

personal rights, in stark contrast to the Western way of 

supremely individualism.

INTUITIVE INSIGHT

Individuality Dimension (IDV)



Uncertainty Avoidance (UAI) and Long Term Orientation (LTO) หนา้ 14

Uncertainty Avoidance (UAI)

Japan has a UAI value of up to 90: reflecting high risk 

intolerance Emphasis is placed on discipline and strict 

inheritance regulations.

While China and India (UAI 40): Accept volatility and 

higher risk intuition.

Long-Term Goal Orientation (LTO)

China (LTO 118) and Thailand (LTO 51): Focus on stable 

growth, high education, and patience.

Business decisions will be forward-looking to the next 

generation. It is not just looking at quarterly profits for a 

short time.

DECISION HORIZON

Risks and long-term vision



Part 3: Inheritance Values

An in-depth look at 12 the role of values in success and the process of creating the "Northern Compass" for endless wealth.

The Heart of Family Business Resilience Page 15

DIVISION 3



Defining the Core Philosophy of Wealth Transmission หนา้ 16

What are the values and the compass to guide

Value is a way of organizing behaviors, attitudes, and beliefs

that are deeply embedded in the behavior. Leads to perfect

practice. Crossing one generation to the next.

It is the taproot that shapes the attitude of the members of the

Congo to walk in the direction of determination. Love the honor

of the family and lead the business army for the future.

Better than before.

A. Kawin, Essence Analysis

VALUE DEFINITION

The meaning of "values"



Strategic Advantages of Values - Part 1 หนา้ 17

Build a core culture: Spearhead strategic goal setting and business succession planning.

Decision Patterns: Help solve doubts with a unified mindset. Choose a solution that creates the highest family value.

Powerful motivation: Motivate and drive maximum performance. Proudly participate in the business.

Withstand the pressure: Prepare family businesses to weather the storms of economic crises with a long-term perspective.

Build external trust: Establish commitments with partners, partners, and customers in an honest and transparent manner.

Stimulating challenging ideas: Not relying only on old beliefs, but daring to rethink and do new things through the values 

of dare to develop.

INFLUENTIAL PATH

6 Role in Strategic Security



Strategic Advantages of Values - Part 2 หนา้ 18

Ready for change: Adapt to the new environment and society in a timely manner.

Reduce organizational barriers: Driving innovation plans and implementing strategies

Sharpness in thinking: Increase intelligence and shorten the time for unanimous evaluation of alternatives.

Building strong partnerships: The more transparency, the more attractive it is to big partners to venture in.

Retain talented employees: Honor and develop employees as family members to reduce turnover rates.

Achieving Gongxi Goals: Empowering all employees to drive the company to the maximum.

INFLUENTIAL PATH

6 Role to Drive the Future



Co-designing the Core Family Business Principles หนา้ 19

A. Kawin Procedure

1. Everyone is engaged.

All members came together 

to debate the ideology.

2. Consult an expert

Get an outside view and

Professionals come to help slap 

the issue.

3. Open up freedom of thought

There is no mandatory 

framework for thinking. All 

ages open up to each other.

4. Moderation is a limited word

Short and compact arrangement 

Underlying philosophy

ROADMAP

Steps to Contribute to Family Values



The 20 Core Values for Global Competitiveness หนา้ 20

Values Professional Practice Explanation

Responsibility Responsible for the work family members and external interests in a strict manner.

Integrity Conduct business with integrity There is a code of ethics. Do not exploit suppliers and employees.

Stewardship
Take care of the good things from your parents' generation and be ready to pass on them to grow even 

more in the next generation.

Grateful
Gratitude to the pioneers, respect for the elders, and remember the customers who are long-term 

supporters.

Harmony Coordinate cooperation and reduce the level of policy conflicts for the benefit of the overall picture.

CORE ATTRIBUTES

20 Values for Business Prosperity



Do you have any more questions?

Thank you for your determination and sincerely hope that you will apply this strategy and values to pass on family values to sustainability.

Asst. Prof. Kawinphat Lertpontmanee (A. Kawin) หนา้ 22

Closing Lecture by A. Kawin

SESSION CONCLUDED

E-mail: kawinphat.le@ssru.ac.th 090 328 7936            

mailto:kawinphat.le@ssru.ac.th
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Chapter 3: Family Constitution

International Charter of Heritage Inheritance and Ethics for the Sustainability of Confucius Business

Narrated by: Asst. Prof. Kawinphat Lertpongmanee (A. Kawin)

Page 1

FAMILY BUSINESS GOVERNANCE



Asst. Prof. Kawinphat Lertpongmanee Page 2

The key to the "100-year secret"

Welcome to "Chapter 3 Family Constitution".

This week, we'll take a deep dive into the written rules, which are the

tools that resolve conflicts and shape the future of the world's most

famous businesses. So that Kong Si grows seamlessly.

Guided by A. Kawin

INTRODUCTORY BRIEF

Introduction to Family Business Administration



Part 1: Significance and Universal Foundations

Understand the policy implications, structural scope, and why family businesses need quasi-legal regulation.

Sustainable Family Business Governance Architecture Page 3

DIVISION 1



The Essence of Family Constitutions and Charters หนา้ 4

1. Dimension of Roles and Responsibilities Agreement

A systematic agreement represents the roles and duties of all

members in the business. It is like the framework of the

vision, core values, and common commitment of the family to

the Gongrese bloodline.

2. Foundation and Inheritance Dimension

The establishment of formal rules, rules, and etiquette for the

systematic planning and transfer of management of the

inheritance in advance. Prevent disagreements between the next

generations

DEFINITION

The meaning of "family constitution"



Standardizing Internal Family business Rules หนา้ 5

Work Eligibility Rules

Clearly define the conditions for 

admitting new blood members into the 

business. (e.g. education level, at least 3 

years of external work experience)

Fair remuneration

Establish guidelines for the allocation

of benefits, salaries, and asset holding

benefits to members in a fair and

transparent manner.

Clan Level Negotiation Agenda

Organizing the Family Council

Meeting Mechanism To discuss

internal problems freely with a

concrete form.

GOVERNANCE PILLARS

Rules, Rules and Etiquette of Living Together



Financial Security and Governance Scope Page 6

Protection and Wealth Creation
The Family Constitution does not only control personnel, but 

also includes a profound policy on investment. Family Portfolio 

and Venture Capital

It is responsible for determining the criteria for the management 

of Kongsi assets. 

A stable business management strategy and a fair and 

compromising resolution process for kinship conflicts at all 

levels.

CORE MATTERS

Scope of constitutional control in the family



Strategic Objectives of Family Charters หนา้ 7

Creates the highest level of 

clarity

Reduce uncertainty in collaboration

Carpeting the rights and duties of

everyone prominently.

Avoid conflicts

Put in place measures to intercept in-

depth conflicts before they escalate

and destroy the business system

network.

Selection of suitable heirs

Establish criteria for selecting the CEO

Succession Plan (CEO Succession

Plan) based on performance and

suitability.

STRATEGIC TARGETS

Objectives of the establishment of the Constitution



Part 2: Features and Management Styles

An in-depth look at the 4 models of family constitution design and the features of the promise that help pass on loyalty.

Analysis of the characteristics and architecture of the family 

constitution

Page 8

DIVISION 2



Essential Attributes of a Successful Family Governance Document หนา้ 9

Inclusive participation: All clan members must participate in crystallizing ideas so that they don't feel restricted.

Written in a time of beautiful relations: The drafting of the Constitution should be completed during the period of good 

affection, not during the crisis of conflict.

Distilled from Crystallized Heritage: Evolving Through Integrity, Philosophy, and Pioneering Values Passed Down 

Generations

Moral Covenant: Not a rigid mandatory law, but a joint psychological resolution.

Regular review: The Constitution is updated every 3-5 years to keep up with the global dynamics and the expansion of 

the lineage.

CORE ATTRIBUTES

An important feature of a good constitution



Categorization of Family Constitutions and Frameworks หนา้ 10

1. Family-centered

Give top priority to harmony and care to all members.

Aiming for solidarity, developing welfare and

comprehensive education.

2. Focus on driving business

Focus on business benefits and maximum profits. Strict

regulations have been formulated with the focus on

accuracy based on the principle of competence.

4 CORE MODELS

4 The Strategic Form of the Family Constitution



Shareholder vs. Hybrid Strategic Family Structures หนา้ 11

3. Focus on shareholder interests

Focus on protecting the family group that holds shares.

Detail the rights, roles, voting power, and legally

binding contracts to build a shield of confidence for

partners.

4. Hybrid Model

The most progressive approach, the balance of power

between families, businesses, and venture capitalists,

integrated into a family council to decide macro issues

with perfect grace.

4 CORE MODELS (CONT.)

Differences in Permission Schemes and Combinations



A Deep Dive into the Model by A. Kawin

In managing the digital disruption era, I recommend that family

businesses use the "Hybrid Model". Yes.

Because it will help create the best balance between love and

business performance. This makes the 3rd and 4th generation

heirs not feel uncomfortable with the tradition, while at the

same time maintaining the financial stability of the big

consortium as firmly as possible.

A. Kawin analyzes the new era of business



Part 3: In-depth and administrative elements

Delve into the details of management mechanisms, succession plans, and specific plans when the business faces a crisis or maximum success.

Integrated management system structure and referral planning หนา้ 13

DIVISION 3



Strategic Structural Components of the Constitution Document Page 14

Main Components Concrete explanations and guidelines

Ultimate Strategic Plan The vision, mission, and long-term goals of the business align with family values.

Leadership Structure Organize the hierarchy of power, appointment and promotion at the executive level.

Criteria for entering Kongsi
Determine the qualifications of blood members and their dismissal from office according to good 

governance.

External Management Policy
Criteria for recruiting executive directors and qualified persons who are not family members to assist in 

the work

CONSTITUTION ELEMENTS

Key elements of the draft constitution



Professional Compensation Guidelines and Conflict Resolution หนา้ 15

Neutral compensation policy: There is a fair performance evaluation system in place for both family and non-family 

employees.

Successor Potential Development Plan: Prepare a budget for further education and enrollment in the Leadership 

Development program for the next potential leader.

Communication channels to resolve disputes: Organize an independent consultation mechanism There is a mediation 

board to listen to the problem confidentially.

Plans for Situations to Change Polarity: Design a Constitution That Covers Emergency Plans When a business fails or 

faces a national security crisis.

PERFORMANCE STANDARD

Remuneration and Development Criteria



Dual Board Structure: Family Council & Corporate Board Page 16

1. Family Council

It is responsible for taking care of the well-being,

welfare, education, and relationship activities between

members of Ban Kong Si. Laying the foundation for

unity and passing on the spirit of the family.

2. Board of Directors

It is mainly responsible for overseeing business 

management, developing strategies, aiming to create 

maximum results and transparency.

GOVERNANCE METRICS

Summary of the relationship between the balance of power system



Part 4: Case Studies and Practical Models

Study and extract the lessons of greatness from 2 legendary kingdoms: the Chirathiwat family (Central Group) and the Lee Kumki 

family (global brand).

The Practical Benchmarks of Century-Old Enterprises หนา้ 17

DIVISION 4



Chirathivat Family Creed - Central Group Constitution Part 1 หนา้ 18

A. Kawin points out 

the central study point.

First: All siblings must live together in close areas. Eat, play, study, sleep, and grow together for an original bond. There

is absolutely no division between the mother line.

Second: Mutual respect is based on the principle of seniority of the age range. The hierarchy of uncles, aunts, and uncles 

is not used as a reference for work.

Third: There is a preaching, a contract between the family hierarchies. Fathers have to slap the issue of teaching their children. I 

must be ready to guide and admonish you in a loving way.

Fourth: Bring democracy to manage the family, all members have the right to vote and propose their opinions equally.

REAL CASE STUDY

The Eight Constitutions of the Chirathiwat Family



Chirathivat Family Creed - Central Group Constitution Part 2 หนา้ 19

Fifth: The son line in the past had to attend Assumption School. The daughter studied at Mater Dei College and the 

family is ready to support the dream of the heir to pursue a degree at the international level leading abroad.

Sixth: The division of work and responsibilities is arranged according to the seniority and ability and talent of the person,

not counting the right to be a single heir.

7th: Issuing a circular letter of admonition in the family when a member openly commits disciplinary offenses. So that 

others do not do the same.

8th: Warm personal appreciation and assignment of important additional tasks during outstanding performance. By 

refraining from praising in front of the treasure so that others feel jealous.

REAL CASE STUDY

Constitution 8 of the Jirathiwat Family (continued)



Lee Kum Kee Century-Old Business Legacy and Strategy หนา้ 20

History and credibility

Lee Kum Kee was founded in 1880 and started with a small port of gong si, producing premium quality oyster sauce.

No. 1 Brand Exported More Than 100 Countries around the world

In the fourth generation, under the leadership of Eddy Lee, the strictest rules were established, 

including: 

"Prohibiting the right of the daughter-in-law or son-in-law to play the role of business 

management" to dispel the problem of accumulated disagreements and conflicts of the new 

bloodline.

GLOBAL BRAND

The kingdom of "Lee Kumki" is 123 years old



The Harmonious Governance Pillars of Lee Kum Kee หนา้ 21

Family over Business (Our Formula): The peace of the home is the signal of business sustainability.

Family Council: Established in 2002 as a hub for serious exchange of issues, it was scheduled to meet four days a week in 

the pioneer era.
Organizing Relationship Building Activities: Organizing team building to maintain a wide range of fun, such as the music 

and culture project "144-Day Committed to Trust Building & Fun".

Three Sacred Prohibitions: All members agree that "no divorce", "no marriage too late for no successor", and "no 

double family or mistress". If violated, the right to hold the reins must be removed.

THE LKK METHOD

Lee Kumki's "Family First" guiding philosophy



Part 5: Bibliography and Conclusion

Includes academic textbook references. Comprehension test exercises and Q&A by the speaker

Academic Foundations and Final Evaluation Benchmarks หนา้ 22

DIVISION 5



Bibliography and Recommended Readings for Academic Research หนา้ 23

Ekachai Apisakkul (2018): Family Business Administration, Science and the Art of Sustainability. Bangkok: Triple Education Co., 

Ltd.

Jiradej Usawat (MPP): Family briefing materials. University of the Thai Chamber of Commerce and Institute of Commerce.

The Stock Exchange of Thailand (2007): International Good Corporate Governance Guidelines Report. Public Affairs Division.
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BIBLIOGRAPHY

Reference Documents and Textbooks



Review Exercises and Practical Workshop Evaluation หนา้ 24

Question 1 (Definition and Model)

Let students analyze the main differences between the

business-centric and hybrid family constitutions in terms

of the power of non-family executives and give

illustrations.

Question 2 (Case Study)

Based on the case studies of the Lee Kumki family and

the Jirathiwat family, students conclude that the

prohibition on new bloodlines (e.g., daughter-in-law,

son-in-law) What are the positive and negative impacts

on the growth rate of companies in the 21st century?

FINAL WORKSHOP

End-of-lesson review exercises



Q&A Questions

Thank you to all the listeners. You can discuss the issue of the preparation of the Constitution via the email below.

Asst. Prof. Kawinphat Lertpongmanee (A. Kawin) Page 25

จบการบรรยายโดย A. Kawin

END OF LECTURE
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Chapter 4: Family Business Structure

Evolutionary Analysis The power structure and foundation of the 

administration of Kongxi to the international level.

บรรยายโดย: Asst. Prof. Kawinphat Lertpongmanee (A. Kawin)

ẄǾּףī ẃ۷Ũǻī ₤ǻẃũ₤ŲŬ₤⅝Į ǻĵ ẃǻּש₤ĵ ⅜Ǿ‾ ī ₤ǻ⅛Ũءŭ⅝ŨỳǺּצ₤ĵ Ǻּקּףĵ ǺُŬ ẄŬּש₤ 1

FAMILY BUSINESS ARCHITECTURE



Asst. Prof. Kawinphat Lertpongmanee ẄŬּש₤ 2

การกา้วขา้ม "ความเส่ียงของกงสีรุ่นท่ี ๓"

สวสัดีนกัศึกษาและผูป้ระกอบการทุกท่านครับ ในสปัดาห์น้ีเราเขา้สู่

"บทที่ ๔ โครงสร้างธุรกจิครอบครัว" ซ่ึงเป็นหวัใจในการออกแบบ

ระบบควบคุม การรวมอาํนาจ หรือการกระจายอาํนาจใหส้อดคลอ้ง

กบัวฏัจกัรองคก์ร เพื่อสร้างรากฐานกงสีท่ีไร้ความระสํ่าระสายครับ

‾ Ũẅ‾ ŨǽĪ ŗתּ ₤Ī Ŷĭ · ŶּטỲĭ ₤ŗ ŵA. 
Kawin

EXPERT DIRECTION

สารจากผู้เขียนและวทิยากรผู้บรรยาย



ส่วนที่ ๑: วฏัจักรธุรกจิครอบครัว

วเิคราะห์ลึกวฏัจกัรธุรกิจครอบครัว ๔ ช่วง (Business Life Cycle) และผลกระทบต่อบทบาทของตระกลูในการบริหารสินทรัพย์

⅝Į ǻĵ ẃǻּש₤ĵ ī ₤ǻŭ ǻءẄ₤ǻŨ₤ſ ĸּצẀĵ ỳ₤Ǻ٥Ĭ ỳĵ ū٥ǻī Ķء ẄŬּש₤ 3

DIVISION 1



Analytical Framework of Firm Lifecycles ẄŬּש₤ 4

ช่วงท่ี 1: เร่ิมตน้
Startup

เนน้พลงัของ

ผูป้ระกอบการ พึ่งพา

เงินทุนของตระกลู มี

ความยดืหยุน่สูง

ช่วงท่ี 2: ขยายตวั
Expansion

เร่ิมวางระบบ จดัแจง

บทบาท และดึงผูบ้ริหาร

มืออาชีพภายนอกเขา้

มาร่วม

ช่วงท่ี 3: เติบโตเตม็ท่ี
Maturity

เร่ิมส่งต่อเจเนอเรชนั

ถดัไป จดัตั้งบริษทัโฮลด้ิง

(Holding Company)

ช่วงท่ี 4: ถดถอย
Decline

เผชิญความเส่ียงตกตํ่า

ตอ้งปรับโครงสร้างหรือ

ลงทุนในกิจการใหม่เพื่อ

ฟ้ืนฟู

LIFE CYCLE

วงจรชีวติของธุรกจิ (BUSINESS LIFE CYCLE)



Initial Phase Dynamics and Resource Allocation ẄŬּש₤ 5

บทบาทเงินทุนครอบครัว

ในช่วงแรกเร่ิมน้ี สถาบนัตระกลูกงสีมีบทบาทท่ีสาํคญั

ท่ีสุดในการ สนับสนุนเงนิทุนก้อนแรก (Seed Capital)

เพื่อหล่อเล้ียงกิจการปฐมภูมิ

การช่วยเหลือทางการเงินน้ีมกัเป็นระบบพึ่งพา ไม่ใช่การ

กูย้มืสถาบนัการเงิน ทาํใหต้น้ทุนทางการเงินมีอตัราท่ีตํ่า

เป็นพิเศษ

ความยดืหยุน่เชิงพฤติกรรม

โครงสร้างองคก์รช่วงน้ียงัไม่มีความซบัซอ้น การส่ือสาร

และการตดัสินใจทาํไดอ้ยา่งรวดเร็วและเป็นกนัเอง

มีความคล่องตวัเชิงกลยทุธ์ (Strategic Agility) ระดบัสูง

มาก พร้อมรับการเปล่ียนแปลงของสภาวะตลาด

กะทนัหนั

STAGE 1

ช่วงที่ ๑: เร่ิมต้นสร้างตัว (STARTUP STAGE)



Formalization and Professionalization of Family Firms ẄŬּש₤ 6

การปรับโครงสร้างจากภายในสู่สากล

เม่ือธุรกิจขยายขอบเขตและเติบโตยิง่ข้ึน สมาชิกครอบครัวกงสี

จะเร่ิมไดรั้บ มอบหมายบทบาทหน้าทีแ่ละภารกจิทีชั่ดเจนขึน้

เป็นทางการ (Formalization)

ในช่วงหวัเล้ียวหวัต่อน้ี ควรร่างนโยบายดึงตวับุคคลภายนอก

และผูบ้ริหารมืออาชีพ (Non-Family Professionals) เขา้มาผอ่น

แรงงานสาํคญัเพื่อลดภาระตระกลู

A. Kawin ẃŧ ħŷŜĨתũỲŵǽּתּ ŵỲŵŜּגǽ

STAGE 2

ช่วงที่ ๒: การขยายตัวเชิงระบบ (EXPANSION)



Maturity Governance and Corporate Restructuring ẄŬּש₤ 7

การส่งต่อทายาท

เป็นช่วงท่ีผูบุ้กเบิกจะเร่ิมทะยอย

ส่งผา่นอาํนาจและการทาํงานไปยงั

รุ่นลูก รุ่นหลาน หรือทายาทเจเนอเร

ชนัถดัไปอยา่งเป็นระบบ

การควบคุมทิศทาง

แมจ้ะส่งต่ออาํนาจการบริหารงานวนั

ต่อวนั แต่ผูก่้อตั้งหรือผูถื้อหุน้ใหญ่

ยงัคงรักษาอิทธิพลในการกาํหนด

นโยบายสาํคญัระดบักงสีหลกัไว้

การตั้งบริษทัโฮลด้ิง

เพื่อปกป้องทรัพยสิ์นและการจดัการ

ภาษี มกัจดัระเบียบหุน้ใหอ้ยูใ่นนาม

ของ นิติบุคคลหรือบริษทัถือหุ้นหลกั

(Holding Companies)

STAGE 3

ช่วงที่ ๓: เติบโตเต็มทีแ่ละม่ันคง (MATURITY)



Decline Risks and Strategic Renewal Approaches ẄŬּש₤ 8

ความเส่ียงเชิงโครงสร้าง

เม่ือธุรกิจกงสีเขา้สู่ยคุถดถอย ขาดการสร้างส่ิงแปลกใหม่

หรือโครงสร้างตระกลูเร่ิมเกิดขอ้ขดัแยง้สะสม จนทาํให้

เสถียรภาพทางการเงินลดลง

หากไม่มีการเตรียมการท่ีดี ปัญหาระหวา่งสมาชิกรุ่นใหม่

จะลุกลามและทาํลายโครงข่ายระบบธุรกิจในทา้ยท่ีสุด

การทรานส์ฟอร์มไปสู่ส่ิงใหม่

บทบาทใหม่ของตระกลูคือ การกระจายความเส่ียง

ออกไป นาํกาํไรสะสมกงสีเดิมไป สนับสนุนเงนิทุนเพ่ือ

เร่ิมต้นกจิการใหม่ (Corporate Venture)

รักษาบุคลากรและสายสมัพนัธ์ท่ีดีไว้ เพื่อเป็นเสาเขม็

ทองคาํในการก่อตั้งธุรกิจใหม่ของทายาทรุ่นต่อไป

STAGE 4

ช่วงที่ ๔: สัญญาณถดถอย (DECLINE STAGE)



ส่วนที่ ๒: โครงสร้างอาํนาจและการตัดสินใจ

ī ₤ǻī ّ₤ī ŭףּ ŧ ۷⅜Ǿū٥ǻī ĶĮء ǻỳŭ Į ǻּףẀųּצ₤Ŭſ īءŨء ₤ǻĶּףŧ ẃǻǻỳ ّ₤Ŭ₤Ķ: ī ₤ǻŭ ǻءẄ₤ǻ⅜ŭŭǻẀſ ỳ ّ₤Ŭ₤Ķ�ẀּשŪּًקẁ۷ŬǺ‍ī Ǿ₤ĵ ⅜Ǿ‾ ī ₤ǻī ǻ‾ Ķ₤Ǻỳّ₤Ŭ₤Ķẃ۷ּצǻ‾ ŧ ŭءŭŲŎףּ īءŨףּ ₤ǻ

ī ₤ǻ⅛ŲǻǺًŭ⅛ŪًǺŭẃũ₤ŲּפŨǺī ǻǻſ ỳ ّ₤Ŭ₤Ķ⅜Ǿ‾ ī ₤ǻĮ Ẁŭ Į ٥ſ ẄŬּש₤ 9

DIVISION 2



Decision-Making Authority Frameworks in Family Firms ẄŬּש₤ 10

แบบรวมอาํนาจ (Centralization)

การรักษาอาํนาจในการตดัสินใจไวท่ี้ส่วนกลางหรือผูน้าํ

สูงสุดของตระกลู (เช่น ผูก่้อตั้งหรือประธานสภา

ครอบครัว) โดยมีผูใ้ตบ้งัคบับญัชาคอยปฏิบติัตาม

นโยบายอยา่งมีระเบียบวนิยั

แบบกระจายอาํนาจ (Decentralization)

การมอบอาํนาจและการตดัสินใจสาํคญัใหแ้ก่ผูบ้ริหาร

ระดบักลาง ระดบัฝ่าย แผนก หรือการดึงพาร์ตเนอร์และ

ผูบ้ริหารภายนอกท่ีไม่มีสายเลือดกงสีเขา้มาเป็นตวัแทน

จดัแจง

POWER STRUCTURE

โครงสร้างอาํนาจและการสืบทอดธุรกจิ
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ขอ้ดีและจุดแขง็สาํคญั ขอ้จาํกดัและประเดน็ท่ีพึงระวงั

การบริหารงานรวดเร็ว: ตดัสินใจโดยผูน้าํสูงสุดคนเดียว ทาํให้

ลดขั้นตอนซบัซอ้น

ผู้นํารับภาระหนักเกนิไป: ไม่มีเวลาไปคิดคน้กลยทุธ์มหภาคหรือ

พฒันาสินคา้ใหม่เพื่อการเติบโต

เป็นเอกภาพสูงสุด: การดาํเนินนโยบายสอดรับกนัอยา่งไร้รอยต่อ

ลดความขดัแยง้ในการถกเถียง

ขาดการพฒันาทายาท: ลูกหลานไม่มีโอกาสไดห้ดัตดัสินใจ ขาด

ประสบการณ์เชิงปฏิบติัในการเป็นผูน้าํ

เหมาะสําหรับองค์กรขนาดเลก็: และกิจการสตาร์ทอพัท่ียงัไม่มี

โครงสร้างซบัซอ้น

เส่ียงเม่ือผู้นําเผชิญวกิฤต: หากผูน้าํกะทนัหนัลม้ป่วยหรือ

เสียชีวติ ธุรกิจจะชะงกังนัขาดผูก้มุบงัเหียน

CONTROL ANALYSIS

ข้อดีและข้อจํากดัของการรวมอาํนาจ
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ขอ้ดีและจุดแขง็สาํคญั ขอ้จาํกดัและประเดน็ท่ีพึงระวงั

แบ่งเบาภาระผู้นําสูงสุด: ทาํใหผู้บ้ริหารระดบับนมีเวลา

กลัน่กรองนโยบายยทุธศาสตร์ระยะยาว

เส่ียงต่อการผดิพลาดสูง: หากผูรั้บมอบอาํนาจหรือลูกหลานท่ียงั

ขาดประสบการณ์ตดัสินใจผดิเป้า

ความยืดหยุ่นเชิงพฤติกรรมสูง: ผูจ้ดัการแผนกหรือทายาทระดบั

ล่างสามารถแกปั้ญหาแทนไดท้นัที

เส่ียงต่อการสูญเสียการควบคุม: หากกระจายอาํนาจออกไปมาก

เกินไปจนทิศทางของแต่ละฝ่ายสะเปะสะปะ

เพิม่ความกระตือรือร้น: จูงใจใหผู้บ้ริหารภายนอกรู้สึกมี

เกียรติยศและส่วนร่วมในองคก์ร

อาจสร้างขั้วอาํนาจย่อย: หรือความขดัแยง้และแบ่งพรรคแบ่ง

พวกระหวา่งสายเลือดกบัพนกังานทัว่ไป

MOTIVATION ANALYSIS

ข้อดีและข้อจํากดัของการกระจายอาํนาจ
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2
เป้าหมายแกนกลางท่ีสอดคลอ้งกนั

การสร้างสมดุลเชิงกลยทุธ์

การตดัสินใจวา่จะเลือก "รวมอาํนาจ" หรือ "กระจายอาํนาจ"

ในธุรกิจครอบครัว ควรมุ่งไปท่ีเป้าหมายหลกั ๒ มิติร่วมกนั:
๑. เพ่ือการควบคุม (Control): สร้างความสอดรับกนัของการ

ปฏิบติังาน เพื่อใหธุ้รกิจกงสีเดินทางสู่เป้าหมายของตระกลูโดยไม่

แตกแถว

๒. เพ่ือสร้างแรงจูงใจ (Motivation): ดึงดูดและพฒันาความผกูพนั

ของพนกังานทัว่ไป และสร้างความมัน่ใจใหผู้บ้ริหารสืบทอดรุ่นต่อไป

A. Kawin Ĵ יּבֿ
‛ŪּךỲẀŴỲŵ

EXECUTIVE METRIC

เป้าหมายสูงสุดของการจัดอาํนาจ



ส่วนที่ ๓: โครงสร้างองค์กรและพฒันาการ

เจาะลึกความแตกต่างเชิงสถาปัตยกรรมของโครงสร้างแบบสูง (Tall) และแบบราบ (Flat) พร้อมหลกัการ

พฒันาองคก์รครอบครัวใหแ้ขง็แรงย ัง่ยนื

⅝Į ǻĵ ẃǻּש₤ĵ ǻ‾ ŭŭ⅝Į ǻĵ Ĭ Ǻỳĵ₤צּ Į ‍ī ǻ⅜Ǿ‾ ī ₤ǻŵּףŝ Ŭ₤ ẄŬּש₤ 14
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มิติท่ีเปรียบเทียบ โครงสร้างแบบสูง (Tall Organization) โครงสร้างแบบราบ (Flat Organization)

ลาํดบัช้ันบงัคบับญัชา
มีหลายระดบัชั้น (สายการบงัคบับญัชายาวและ

ซบัซอ้น)

มีระดบัชั้นนอ้ยมาก (เนน้การเขา้ถึงผูบ้ริหาร

โดยตรง)

ขอบข่ายการควบคุม
ช่วงการควบคุมแคบ (ดูแลพนกังานใกลชิ้ด มี

หวัหนา้ยอ่ย)

ช่วงการควบคุมกวา้ง (ผูบ้ริหารดูแลพนกังานเป็น

กลุ่มใหญ่)

ความเร็วการตัดสินใจ ล่าชา้เป็นระบบ (ขอ้มูลส่งผา่นพนกังานทีละทอด)
รวดเร็ว ฉบัไว (มีความคล่องตวัสูง ตดัสินใจได้

ทนัที)

ค่าใช้จ่ายในระบบ
ตน้ทุนการบริหารสูง (มีตาํแหน่งผูจ้ดัการ

ระดบักลางจาํนวนมาก)

ประหยดังบ (ลดความซํ้ าซอ้นในตาํแหน่งบริหารลง

หมดส้ิน)

MATRIX COMPARISON

โครงสร้างองค์กรแบบสูง VS แบบราบ
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A. Kawin ǽּת‛Ī ŶỲẅẀּף₤Ī Ŷĭ · ŶּטỲĭ

การบงัคบับญัชาแบบปิระมดิ: สายงานบงัคบับญัชายาว มีการแบ่งอาํนาจและตาํแหน่งงานท่ีละเอียดยบิ เหมาะสาํหรับองคก์รขนาดใหญ่

ข้อดด้ีานระบบควบคุมทีด่เียีย่ม: ผูบ้ริหารยอ่ยแต่ละคนมีลูกนอ้งในความดูแลนอ้ย ทาํใหส้ามารถติดตามพฤติกรรมพนกังานอยา่งใกลชิ้ด

แผนผงัความก้าวหน้าทีเ่ป็นระบบ: ทายาทตระกลูกงสีมีโอกาสเรียนรู้งานผา่นการเล่ือนตาํแหน่งตามลาํดบัขั้นสายอาชีพชดัเจน

ความเหมาะสมเชิงกลยุทธ์: เหมาะสาํหรับธุรกิจดั้งเดิมท่ีมีความซบัซอ้นสูง และไม่ตอ้งการใหโ้ครงสร้างพงัทลายง่าย

TALL STRUCTURE

เจาะลกึโครงสร้างองค์กรแบบสูง
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ลดกาํแพงสายบงัคบับญัชา: พนกังานระดบัล่างเขา้ถึงและพดูคุยปรึกษากบัผูบ้ริหารระดบัสูงกงสีไดโ้ดยตรง ส่ือสารโปร่งใส

ความเร็วและการตัดสินใจฉับไว: เป็นโครงสร้างแบบ Agile เหมาะมากสาํหรับสตาร์ทอพัท่ีตอ้งการความคล่องตวัและสร้างส่ิงแปลกใหม่

มอบอาํนาจและการกระจายความรับผดิชอบ: พนกังานมีความเป็นตวัของตวัเองสูงข้ึน รู้สึกพึงพอใจและมีส่วนร่วมในกิจกรรมหลกั

ประหยดัต้นทุนส่วนเกนิ: ลดค่าใชจ่้ายในการจา้งผูบ้ริหารระดบักลาง ซ่ึงมกัก่อตวัเป็นกาํแพงขวางกั้นความเจริญ

FLAT STRUCTURE

เจาะลกึโครงสร้างองค์กรแบบราบ
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การปรับเปล่ียนโครงสร้าง

การปรับโครงสร้าง วฒันธรรม และ

การทาํงานอยา่งสอดรับเป็นระบบ

เพื่อลดความซํ้ าซอ้นและเสริม

ประสิทธิภาพความสาํเร็จกงสี

ความอยูร่อดภาวะเปล่ียนขั้ว

เป็นกระบวนการท่ีขบัเคล่ือนเพื่อ

นาํพาธุรกิจครอบครัวไปสู่หนทาง

เติบโต ท่ามกลางยคุดิจิทลัดิสรัปชนั

และการแข่งขนัสากล

พฒันาการจดัการย ัง่ยนื

การตอบสนองความตอ้งการใน

ศตวรรษท่ี ๒๑ โดยไม่ลดทอน

โอกาสของคนรุ่นหลงั สร้างดุลย

ภาพทางธุรกิจ เศรษฐกิจ สงัคม และ

สถาบนักงสี

STRUCTURE DEVELOPMENT

การพฒันาโครงสร้างองค์กร (OD BLUEPRINT)



ส่วนที่ ๔: ระบบธรรมาภิบาลและการจัดตั้งโฮลดิง้

การจดัตั้งระบบการควบคุมกิจการท่ีดี ๕ หลกัการพื้นฐาน และกระบวนการจดัทาํโครงสร้างบริษทัโฮลด้ิง

และการนาํธุรกิจเขา้สู่ตลาดหลกัทรัพย์

ūǻǻſ ₤ŷءŭ₤Ǿ⅜Ǿ‾ ⅝Į ǻĵ ẃǻּש₤ĵ ī ₤ǻũ ُỳẄש٥ּŬĬ ỳĵ Ũǻ‾ ī ۷Ǿ ẄŬּש₤ 19
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เสาหลกัธรรมาภิบาล ความมุ่งหมายและการนาํมาประยกุตใ์ชเ้พื่อความยติุธรรมกงสี

1. ความสํานึกรับผดิชอบ

(Accountability)
การมีภาระหนา้ท่ีรับผดิชอบต่อผลการปฏิบติังานและการตดัสินใจดว้ยความซ่ือสตัยสุ์จริต

2. ความรับผดิชอบ

(Responsibility)

กาํหนดขอบเขตและหนา้ท่ีการปฏิบติัอยา่งชดัเจน ไม่ใหเ้กิดความซํ้ าซอ้นของการทาํงานในหมู่

สมาชิก

3. ความยุติธรรม (Fairness) การวางนโยบายใหบุ้คลากรทุกระดบั ไดรั้บการปฏิบติัต่าง ๆ อยา่งเท่าเทียมกนัภายใตห้ลกัการ

4. ความโปร่งใส

(Transparency)

การเปิดเผยขอ้มูลสาํคญัอยา่งงบการเงินและเอกสารต่อผูมี้ส่วนไดเ้สียอยา่งถูกตอ้ง ครบถว้นและ

ทนัเวลา

5. มุ่งสู่ความเป็นเลศิ

(Excellency)
มุ่งส่งเสริมขีดความสามารถการแข่งขนัสากล วางเป้าหมายการทาํงานสู่ความสมบูรณ์แบบสูงสุด

GOOD GOVERNANCE

๕ หลกัการพืน้ฐานของธรรมาภิบาลทีด่ี
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ขอ้ดีเชิงยทุธศาสตร์

๑. ทุนระยะยาวไร้ดอกเบีย้: เขา้ถึงแหล่งเงินทุนใหญ่

ระดบัสากล เพื่อขยายกิจการอยา่งมัน่ใจ

๒. ช่ือเสียงระดบัภูมภิาค: เสริมสร้างความน่าเช่ือถือและ

การจงรักภกัดีของพนกังานและคู่คา้

๓. ความโปร่งใสมืออาชีพ: ปรับตวัสู่ระบบบริหารจดัการ

แบบสากล ทาํใหอ้งคก์รคงอยูร่อดไดย้นืยาว

ปัจจยัพึงระมดัระวงั

๑. ความเส่ียงถูกเทกโอเวอร์: สดัส่วนความเป็นเจา้ของ

ลดลงจากการกระจายหุน้สู่ภายนอก

๒. การควบคุมจากรัฐบาล: ตอ้งเปิดเผยขอ้มูลและปฏิบติั

ตามกฎเกณฑข์อง สาํนกังาน ก.ล.ต. ตลอดเวลา

๓. ขาดความยืดหยุ่นดั้งเดมิ: ไม่สามารถตดัสินใจเด่ียว

แบบกงสีก่อนเก่า ตอ้งขอความเห็นชอบผูถื้อหุน้

STOCK EXCHANGE

การนําธุรกจิเข้าจดทะเบียนในตลาดหุ้น
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การกมุบงัเหียนธุรกิจผา่นบริษทัโฮลด้ิง

บริษทัโฮลดิง้ (Holding Company) คือเคร่ืองมือปกป้อง

ทรัพยสิ์นของตระกลูสากล โดยบริษทัจะไม่ไดท้าํธุรกิจของ

ตนเองเป็นหลกั แต่มีภารกิจเพื่อ ถือครองหุ้นหลกัในบริษทัใน

เครือทั้งหมด
โครงสร้างแบบน้ีช่วยใหก้ารสืบทอดมรดกและการสลบัโอนหุน้

ทาํไดง่้ายข้ึน รวมถึงป้องกนัไม่ใหก้ารมีปากเสียงของทายาทคน

เดียวสร้างความเสียหายใหก้บับริษทัลูกภายนอก

A. Kawin ‾ ŨẅŨ‎Ỳ₤Ẅ
Ǻŗ ĭיּתּ

HOLDING COMPANY

บริษัทโฮลดิง้ครอบครัว (HOLDING COMPANY)
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1. บริษทัโฮลด้ิงแท้ (Pure Holding)

ไม่มีกิจการหรือการผลิตใด ๆ ของตนเองอยา่งมีนยัสาํคญั

ทาํหนา้ท่ีบริหารและถือครองพอร์ตโฟลิโอสินทรัพยท์าง

การเงินและสดัส่วนหุน้บริษทัในเครือแต่เพียงอยา่งเดียว

รายได้หลกั: ไดรั้บในรูปแบบของเงินปันผล (Dividend 

Stream) เพื่อปันประโยชน์ไปสู่คนในตระกลูต่อไป

2. แบบผสม (Mixed/Operating Holding)

นอกเหนือจากการทาํหนา้ท่ีเป็นบริษทัแม่ถือหุน้ในบริษทั

อ่ืน ๆ แลว้ บริษทัยงัมีการประกอบธุรกิจหลกัหรือมีฐานการ

ผลิตสินคา้เป็นพอร์ตโฟลิโอของตนเองควบคู่กนัไปดว้ย

รายได้หลกั: มิกซ์ร่วมกนัระหวา่งผลประโยชน์เงินปันผล

และรายรับผลตอบแทนจากการดาํเนินงานหลกั

HOLDING MODELS

ประเภทและรูปแบบของบริษัทโฮลดิง้
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ARCHITECTURE DIAGRAM

แผนผงัโครงสร้างการจัดสรรทรัพย์สินโฮลดิง้
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คาํถามท่ี ๑ (เปรียบเทียบเชิงสถาปัตย)์

ใหน้กัศึกษาร่วมอภิปรายความแตกต่างของโครงสร้าง

แบบสูง (Tall) และแบบราบ (Flat) พร้อมวเิคราะห์

กรณีศึกษากงสียคุศตวรรษท่ี ๒๑ วา่สไตลแ์บบใดพร้อม

ตอบโจทยก์ารตดัสินใจแบบรวดเร็วท่ามกลางความผนั

ผวนของยคุสมยัดิจิทลั?

คาํถามท่ี ๒ (การวางกลยทุธ์บริษทัโฮลด้ิง)

ใหอ้อกแบบแผนภาพการถือหุน้ของบริษทัครอบครัว

จาํลอง โดยมีทั้งสินทรัพยท่ี์ไม่ใช่เชิงธุรกิจ (เช่น

อสงัหาริมทรัพยต์ระกลู, ท่ีดินมรดกสะสม) และบริษทั

ลูกดา้นการผลิตสินคา้ ๓ บริษทั พร้อมช้ีประโยชน์เชิง

ธรรมาภิบาล?

REVIEW & WORKSHOP

แบบฝึกหัดทบทวนและกจิกรรมท้ายบท
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Chapter 5: Family Business Succession

Analyze the process of power transfer, the new generation of heirs, and the sustainable 

establishment of the Congo Si.

บรรยายโดย: Asst. Prof. Kawinphat Lertpongmanee (A. Kawin)
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Asst. Prof. Kawinphat Lertpongmanee ẄŬּש₤ 2

กา้วสาํคญัท่ีตดัสินความอยูร่อดของกงสี

สวสัดีนกัศึกษาทุกท่านครับ ใน **"บทท่ี ๕ การสืบทอดธุรกิจ

ครอบครัว"** เราจะไดม้าเรียนรู้เร่ืองของการส่งผา่นอิทธิพลและ

สายการบงัคบับญัชาจากรุ่นหน่ึงไปสู่อีกรุ่นหน่ึงอยา่งมีศิลปะ ซ่ึง

เป็นจุดตดัสาํคญัวา่จะเกิดความขดัแยง้ล่มสลาย หรือเติบโต

ยิง่ใหญ่ร้อยปีครับ

Ũ‎ỲŦỲĭ ǽּת· ŗ₤ףǾŨּגŵŦּגּ ŵA. Kawin

INSTRUCTOR DIRECTION

สารจากอาจารย์กวนิพทัธ์ (A. KAWIN)



ส่วนที่ ๑: อตัราอยู่รอดและความสําคญั

วเิคราะห์ลึกสถิติความร่วงโรยและอตัราการอยูร่อดของบริษทัครอบครัวระดบัสากลเม่ือส่งผา่นสิทธิความเป็นทายาท

The Survival Metrics of Generational Transitions ẄŬּש₤ 3

DIVISION 1



Global Family Business Survival Statistics Survey ẄŬּש₤ 4

3%
ของธุรกิจท่ีเหลือรอดถึงรุ่นท่ี ๔

บททดสอบทา้ทายท่ีไร้การวางแผน

ผลสาํรวจระดบัสากลช้ีใหเ้ห็นสถิติการส่งต่ออาํนาจกงสีท่ี

ลดทอนเสถียรภาพลงไปในทุกเจเนอเรชนัอยา่งน่าวติก:

• รุ่นที่ ๑ สู่รุ่นที่ ๒: มีอตัราการรอดชีวติเพียงประมาณ 30%

เท่านั้น

• รุ่นที่ ๒ สู่รุ่นที่ ๓: อตัราอยูร่อดลดฮวบลงเหลือเพียง 14%

• รุ่นที่ ๓ สู่รุ่นที่ ๔: ทา้ยท่ีสุดเหลือรอดมาบริหารอยา่งมัน่คงได้

ไม่ถึง 3%

SURVIVAL RATES

ความท้าทายเชิงตัวเลขการสืบทอดธุรกจิ



ส่วนที่ ๒: อุปสรรคและปัญหายามส่งมอบ

เจาะลึก ๔ ตวัการสาํคญัท่ีทาํใหก้ารถ่ายโอนอาํนาจบริหารสะดุดลม้เหลว และก่อตวัเป็นความขดัแยง้ของครอบครัว

Anatomy of Failure in Authority Transitions ẄŬּש₤ 5

DIVISION 2



Authority Distortions and Inexperience Factors ẄŬּש₤ 6

๑. ตอ้งฟังใคร (Confused Authority)

เกิดข้ึนเม่ือพอ่แม่ผูบุ้กเบิกยงัไม่ปล่อยวางอาํนาจเดด็ขาด

และคอยช้ีน้ิวสัง่สวนทางทายาทรุ่นใหม่ท่ีเพิ่งรับตาํแหน่ง

ผลลพัธ์: พนกังานระดบัปฏิบติัการและบุคคลภายนอก

เกิดความสบัสน ทิศทางตดัสินใจส่ายไปมา ไร้ความเป็น

เอกภาพ

๒. ร้อนวชิา (Over-Enthusiastic Successor)

ทายาทท่ีสาํเร็จการศึกษาระดบัสูง ร้อนวชิาตอ้งการลา้ง

กระดานระบบเดิมมาจดัระเบียบตามแบบท่ีเรียนมา

ในทนัที
ผลลพัธ์: ขา้มขั้นตอนประเมินจุดเด่นดั้งเดิม ทาํลายความ

ผกูพนัของพนกังาน และสร้างจุดผดิพลาดทางการเงิน

มูลค่ามหาศาล

SUCCESSION OBSTACLES

อุปสรรคยามสืบทอด: ปัญหา ๑ และ ๒



Value Erosion and Strategic Human Resource Flight ẄŬּש₤ 7

๓. ค่านิยมเพี้ยน (Value Distortion)

ผูสื้บทอดรุ่นใหม่ละเลยขนบธรรมเนียม ความซ่ือสตัย์

และวฒันธรรมเดิมของผูก่้อตั้งท่ีเคยสร้างช่ือเสียงใหก้บั

สญัญากงสี

ผลลพัธ์: แบรนดสู์ญเสียเอกลกัษณ์ดั้งเดิม ทิศทางการทาํ

ธุรกิจเปล่ียนไปในเชิงสญัชาตญาณเกง็กาํไรจนเส่ียงล่ม

สลาย

๔. คนเก่าไม่เกบ็ คนใหม่ไม่มา (Talent Loss)

ทายาทไม่ใส่ใจพนกังานอาวโุสท่ีเคยคํ้าบลัลงักก์งสีในยคุ

แรก และไม่สามารถดึงตวัผูบ้ริหารมืออาชีพรุ่นใหม่เขา้

มาร่วมงาน

ผลลพัธ์: องคก์รขาดแคลนทรัพยากรบุคคลท่ีมีขีด

ความสามารถ ทาํใหห้มดอาํนาจในการแข่งขนัเชิงกลยทุธ์

ทนัที

CORE RISKS

อุปสรรคยามสืบทอด: ปัญหา ๓ และ ๔



The Structural Value of Proactive Success Planning ẄŬּש₤ 8

การันตีความอยูร่อด

สร้างเคร่ืองมือและสถาปัตยกรรม

ครอบครัวรองรับความเส่ียง ส่งถ่าย

มรดกและอาํนาจในภายภาคหนา้

อยา่งไร้รอยต่อ

เตรียมตวัทายาทล่วงหนา้

ใหเ้วลาคนรุ่นใหม่ศึกษาเกบ็เก่ียว

ประสบการณ์ตรงจากคนรุ่นก่อน

และสลดัความต่ืนตระหนกยามข้ึน

รับตาํแหน่งจริง

ขจดัความร้าวฉาน

วางกฎกติกาการคดัสรรผูน้าํอยา่ง

ยติุธรรม ช่วยลดทอนอตัราความ

อิจฉาริษยาและความขดัแยง้ของพี่

นอ้งในบา้น

STRATEGIC ADVANTAGES

ประโยชน์ของการวางแผนการสืบทอด



ส่วนที่ ๓: คมัภีร์ส่งผ่านอาํนาจของผู้ส่งมอบ

๕ หนา้ท่ีสาํคญัของคนรุ่นพอ่แม่ (ผูส่้งมอบ) ในการวางโครงข่าย บ่มเพาะทกัษะ และสร้าง

คุณค่าใหท้ายาทพร้อมออกรบ

Predecessor Guide for Successful Generational Transfer ẄŬּש₤ 9

DIVISION 3



The Crucial Strategic and Incubation Phase Roles ẄŬּש₤ 10

๑. วางแผนถ่ายโอนอยา่งรอบคอบ

ผูส่้งมอบตอ้งเป็นคนเร่ิมร่างแผนการเงิน สินทรัพย์

หุน้ส่วนกงสี และกลยทุธ์ขยายพอร์ตธุรกิจระยะยาว

ล่วงหนา้ไวใ้หแ้จ่มชดั

ความสําคญั: ช่วยปกป้องสายสมัพนัธ์ครอบครัวและลด

การแทรกแซงทางกฎหมายจากบุคคลภายนอกท่ีไม่

ประสงคดี์

๒. บ่มเพาะและเตรียมความพร้อม

พาลูกหลานเขา้สวมบทบาทการทาํงานตั้งแต่ยงัเยาวว์ยั

ค่อย ๆ บ่มเพาะสะสมประสบการณ์จากจุดเร่ิมตน้ระดบั

ล่างขององคก์ร

ความสําคญั: สร้างสญัชาตญาณนกัรบ ความเขา้อกเขา้ใจ

ระบบงาน และความจริงใจท่ีมีต่อคนทุกระดบัชั้นใน

สายเลือดกงสี

TRANSFER PRINCIPLES

หน้าทีข่องผู้ส่งมอบ: ๑ และ ๒



Standard Incubation Blueprint for Leading Predecessors ẄŬּש₤ 11

๓. ติวเขม้ทกัษะภายใน

สอนวชิาอยา่งเฉพาะเจาะจงรายตวั

ถ่ายทอดความรู้เชิงลึก เคลด็วชิาท่ี

ตาํรานอกสถาบนัไม่มีการระบุสอน

อยา่งจริงจงั

๔. เฟ้นหาและวางตวัถูกคน

ประเมินทกัษะและพฤติกรรมจริง

ของทายาทแต่ละคนอยา่งเป็นกลาง

เพื่อวางตวัในตาํแหน่งสดัส่วนงานท่ี

เก่งและถนดัท่ีสุด

๕. ปรับมุมมองบุคลากรเก่า

แนะนาํทายาทเสมือนลูกหลานของ

บริษทั เพื่อใหพ้นกังานอาวโุสพร้อม

เป็นพี่เล้ียงประคองตวั ไม่ใช่รู้สึก

เกลียดชงั

SUCCESSION ROADMAP

หน้าทีข่องผู้ส่งมอบ: ๓, ๔ และ ๕



EXPERT INSIGHTเจาะลกึแนวคดิโดย A. KAWIN

การกา้วขา้ม "ความบาดหมางระหวา่งรุ่น"

ส่ิงท่ีผมเห็นบ่อยมากในฐานะท่ีปรึกษาคือ **คนรุ่นพอ่กลวัเสียของ คนรุ่นลูกกลวัเสียหนา้** จนนาํมาซ่ึงอารมณ์ความ

ขดัแยง้ท่ีปิดกั้นปัญญาในการคุยกนัครับ

ทางออกท่ีดีท่ีสุดคือผูส่้งมอบตอ้งเปล่ียนบทบาทเป็น **"โคช้ผูใ้หค้วามหวงั"** ค่อย ๆ คลอ้งมือมอบอาํนาจบริหารยอ่ย ๆ ทีละพอร์ต

งาน เพื่อใหท้ายาทสร้างความมัน่ใจก่อนกมุบงัเหียนทพัหลวงอยา่งเป็นรูปธรรมครับ

A. Kawin ‾ ŨẅŨ‎ỲŦỲĭ ẃẃħ‛Ĵ ĭתּ Ŷẅũũ



Actionable Success Guidelines for Rising Family Business Successors ẄŬּש₤ 13

สวมวญิญาณตั้งแต่เยาว์วยั: เขา้สงัเกตการณ์ทาํงาน ร่วมซึมซบัค่านิยมครอบครัวและวธีิการสู้ชีวติของพอ่แม่แต่แรกเร่ิม

ประเมนิตนตามจริง: ยอมรับจุดแขง็ จุดอ่อน และหาพาร์ตเนอร์มาคานรับนํ้าหนกัในจุดท่ีขีดความสามารถตนเองยงัขดัสน

พสูิจน์ฝีมือผ่านผลงาน: แสดงทศันคติความซ่ือสตัย์ ความอุตสาหะ และความกตญั�ูผา่นความสาํเร็จในการคุมพอร์ตงานทดสอบ

ประสานเครือข่ายสานสัมพนัธ์รุ่นพ่อ: รักษาสายสมัพนัธ์พนัธมิตรรุ่นเก่า และนาํมาขยายตวัสอดประสานกบัเครือข่ายธุรกิจรุ่นใหม่

SUCCESSOR CHECKLIST

แนวทางภาคปฏิบัตสํิาหรับผู้สืบทอดธุรกจิ



ส่วนที่ ๔: แผนการสืบทอดและการต่อต้าน

องคป์ระกอบสาํคญัในการร่าง Succession Plan ท่ีมีประสิทธิภาพทางกฎหมาย และแนวทาง

สยบแรงเสียดทานของคนรุ่นเก่า

Designing Succession Plans and Managing Internal Friction ẄŬּש₤ 14

DIVISION 4



Structured Functional Components of the Succession Charter ẄŬּש₤ 15

องคป์ระกอบหลกั คาํอธิบายแนวทางปฏิบติัอยา่งครอบคลุมกงสี

1. วตัถุประสงค์หลกัของแผน
การกาํหนดทิศทางล่วงหนา้เพื่อใหธุ้รกิจดาํเนินต่อไปอยา่งไร้สะดุดแมย้ามเปล่ียนผา่นผูน้าํ

กะทนัหนั

2. การพฒันาทกัษะและภาวะผู้นํา
เส้นทางความกา้วหนา้ในสายอาชีพ (Career Path) การส่งเสริมทายาทใหห้าความรู้นอกกงสี

อยา่งเป็นระบบ

3. การคดัเลือกทายาททีเ่หมาะสม
เกณฑต์ดัสินคุณสมบติั ทกัษะความเช่ียวชาญ และกรอบระยะเวลาท่ีจะส่งลงคะแนนคดัสรร

โดยบอร์ดคนกลาง

4. แผนการเกษยีณของผู้นําเดมิ
ตารางเวลากาํหนดวาระการลดบทบาท ยติุบทบาทกมุอาํนาจบริหารงานวนัต่อวนัเพื่อผนัตวั

เป็นกนุซือเบ้ืองหลงั

5. โครงสร้างและการสืบทอดตําแหน่ง
การปรับผงับอร์ดจดัระเบียบทีมผูบ้ริหารกงสี และการมอบอาํนาจบริหารเชิงนโยบายระดบั

บอร์ดครอบครัว

PLAN COMPOSITION

องค์ประกอบในแผนสืบทอดธุรกจิสากล
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๑. แรงต่อตา้นจากผูก่้อตั้งและคู่สมรส

• ผู้ก่อตั้ง: กลวัหมดอิทธิพล ไร้ความสาํคญั หรือรู้สึก

หวาดระแวงวา่ลูกหลานจะรักษาทรัพยสิ์นกงสีท่ีเหน่ือย

ยากมาตลอดชีวติไวไ้ม่ได้
• คู่สมรส: ไม่ตอ้งการใหผู้ก่้อตั้งเกษียณเน่ืองจากกลวั

ปัญหาสุขภาพซึมเศร้า หรือวฒันธรรมปิดกั้นการคุยเร่ือง

อนาคตกงสีเพราะถือเป็นเร่ืองอปัมงคล

๒. แรงต่อตา้นภายในองคก์รและภายนอก

• ระดบับริหารเก่า: กลวัเสียสิทธิประโยชน์ ตกกระป๋อง

หรือพนกังานท่ีทาํงานใกลชิ้ดมานานเกิดความสนิทสนม

เป็นส่วนตวักบัผูบุ้กเบิกจึงไม่เช่ือฟังรุ่นใหม่

• หุ้นส่วนและคู่ค้าหลกั: เกิดความระแวงต่อฝีมือทายาท

และอาจเร่ิมสะสมแผนการถอนตวัจากการถือหุน้

SYSTEM RESISTANCE

แรงต่อต้านแผนการสืบทอด (RESISTANCE)



ส่วนที่ ๕: กระบวนการส่งต่อ ๗ ขั้นตอนสากล

วเิคราะห์ลึกตวัแบบจาํลองการสืบทอดของ Longenecker (2006) และกระบวนการสืบทอดแบบเป็น

ระบบฉบบัมหาวทิยาลยัหอการคา้ไทย

Formal Succession Process Models and Frameworks ẄŬּש₤ 17
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ระยะท่ี 1: ก่อนเขา้สู่ธุรกิจ
Pre-Business

ทายาทเร่ิมสงัเกต

พฤติกรรมการบุกเบิก ซึม

ซบัปรัชญาและความเช่ือ

ตระกลู

ระยะท่ี 2: แนะนาํเบ้ืองตน้
Introductory

เขา้สงัเกตการณ์งานและ

โรงงาน พาออกไปสมัผสั

พนกังานเป็นพิธี

ระยะท่ี 3: แนะนาํสู่ปฏิบติั
Intro Functional

หดัใหรั้บจ๊อบงานพาร์ต

ไทมเ์ลก็ๆ เกบ็กวาด คุม

งานจุดเร่ิมตน้

ระยะท่ี 4: ปฏิบติังานจริง
Functional

บรรจุเขา้ทาํงานประจาํ

เตม็เวลาในตาํแหน่ง

ผูจ้ดัการฝ่ายอยา่งมีเอกเทศ

SEVEN STAGE MODEL

กระบวนการสืบทอด: ระยะที่ ๑ ถึง ๔
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ระยะท่ี 5: ปฏิบติังาน

ระดบัสูง

Advance Functional

ข้ึนคุมตาํแหน่งระดบั

ผูช่้วยประธานบริหาร

(VP) คุมนโยบายสาํคญั

ร่วมกนั

ระยะท่ี 6: สืบทอดเบ้ืองตน้

Early Succession

ข้ึนรับตาํแหน่งประธาน

บริหาร (CEO) โดยมีผูส่้ง

มอบเฝ้าดูประคองห่างๆ

ระยะท่ี 7: รับช่วงโดย

สมบูรณ์

Mature Succession

ผูก่้อตั้งส่งผา่นสิทธ์ิโหวต

และวางมือ ทายาทจดั

ระเบียบองคก์รเองได้

อิสระ

SEVEN STAGE MODEL

กระบวนการสืบทอด: ระยะที่ ๕ ถึง ๗
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A. Kawin ‾ ŨẅŨ‎ỲŶẅũũ
UTCC

๑. เร่ิมวางแผนแต่เน่ิน ๆ

สถาปนากลยทุธ์สืบทอด

ล่วงหนา้อยา่งนอ้ย 5-15 

ปี ช่วงอายท่ีุเหมาะสม

ของผูน้าํสืบทอดคือเร่ิม

วางแผนตอนอายุ

ประมาณ 45 ปี

๒. สาํรวจความคาดหวงั

สาํรวจเจตนารมณ์แทจ้ริง

ของเครือทายาทวา่มี

ความตั้งใจรักดีในธุรกิจ

หรือไม่ เพื่อวางแนว

ทางการพฒันาเฉพาะตวั

๓. ส่งเสริมทีมขา้มรุ่น

เช่ือมโยงไอเดียพนกังานรุ่น

ก่อนและผูสื้บทอดเขา้หา

กนัเพื่อส่งผา่นวถีิคิดและ

หลอมพนกังานทั้งหมดให้

เป็นทองแผน่เดียว

๔. บนัทึกแผนเป็นลาย

ลกัษณ์
จารึกกติกาสญัญา แผน

เกษียณ และเกณฑค์ดัสรร

ผูน้าํใหเ้ดด็ขาด ชดัเจน โดย

บรรจุลงไปในกลไก

"ธรรมนูญครอบครัว"

SYSTEMATIC UTCC MODEL

แบบจําลองสืบทอดอย่างเป็นระบบ (ขั้นตอน ๑-๔)
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ขั้นตอนที่ ๕: เสาะหาคาํปรึกษาทีเ่ป็นกลางอย่างกว้างขวาง: ปรึกษาจากเพื่อนพอ้ง ท่ีปรึกษาคดักรอง หรือบอร์ดอิสระ

จากภายนอกเพื่อขจดัอารมณ์รักและโกรธของคนในครอบครัว

ขั้นตอนที่ ๖: จัดตั้งโครงการบ่มเพาะฝีมือแบบเจาะลกึ: ส่งทายาทไปหาทางลุยตลาดกบัสถาบนัขา้งนอก ก่อนคดักรองพิจารณา

เลือกผูท่ี้พร้อมและเหมาะสมข้ึนเป็นผูน้าํอยา่งยติุธรรม

ขั้นตอนที่ ๗: ร่วมทบทวนค่านิยมและคราฟต์วสัิยทศัน์กงสีใหม่: เม่ือผูน้าํใหม่กา้วข้ึนมา ควรร่วมกนัจดัแจงเป้าหมายธุรกิจเพื่อ

ปรับปรุงค่านิยมและวฒันธรรมองคก์รใหพุ้ง่รับกบักระแสโลกดิจิทลั

GOVERNANCE BLUEPRINT

แบบจําลองสืบทอดอย่างเป็นระบบ (ขั้นตอน ๕-๗)



ส่วนที่ ๖: สถาปัตยกรรมสู่ความสําเร็จของกงสี

วเิคราะห์ดุลยภาพ ๓ มิติท่ีขบัเคล่ือนสญัญาสืบทอดใหส้าํเร็จ และแบบฝึกหดักิจกรรมเพื่อความ

ย ัง่ยนืของธุรกิจครอบครัวสากล

Core Tri-Dimensional Success Drivers in Family Firm Survival ẄŬּש₤ 22
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มติิด้านสถาบนัครอบครัว (Family Dimension): ความกลมเกลียวเป็นเอกฉนัท์ ความเตม็ใจของทายาทในการสืบทอดตาํแหน่ง

และความยนิยอมพร้อมใจส่งผา่นอาํนาจของผูบุ้กเบิกอยา่งแทจ้ริง

มติิด้านการจัดการและแบรนด์ (Business Dimension): การมีธรรมาภิบาลและการกาํกบัดูแลกิจการท่ีดี (Good Governance) การ

สถาปนาแผนสืบทอดท่ีเป็นรูปธรรม และการจดัการบุคลากรอยา่งโปร่งใส

มติิด้านบริบทและทกัษะทายาท (Context Dimension): ขีดความสามารถเชิงกลยทุธ์และการศึกษาของทายาท และบทบาทใหม่

ของคนรุ่นเก่าหลงัการวางมืออยา่งสง่างาม

TRI-AXIS MODEL

๓ มิติปัจจัยความสําเร็จของการสืบทอด



ท่ีมา: คัดแปลงประยกุต์และถอดสถาปัตยกรรมธุรกิจครอบครัวโดย Asst. Prof. Kawinphat Lertpongmanee

Visual Framework of Succession Governance Core Dimensions ẄŬּש₤ 24

มิติดา้นครอบครัว

• ความสามคัคีเป็นเอกฉนัท์

• ทายาทตกลงใจรับตาํแหน่ง

• ผูน้าํวางแผนเกษียณจริง

บริบทส่งต่ออาํนาจ

• ทกัษะเชิงลึกทายาท

• การประคองของผูก่้อตั้ง

• แผนงานเฉพาะลายลกัษณ์

มิติดา้นการจดัการ

• ธรรมนูญครอบครัวรองรับ

• บรรษทัภิบาลท่ีดีโปร่งใส

• การคดักรองทายาทอยา่งดี

ARCHITECTURE DIAGRAM

แผนภาพแสดงบริบทความสําเร็จในการสืบทอด



Strategic Class Discussion and Assignment Benchmarks ẄŬּש₤ 25

คาํถามท่ี ๑ (ความต่างเชิงจิตวทิยา)

ใหน้กัศึกษาร่วมอภิปรายเปรียบเทียบในประเดน็ "ตอ้งฟัง

ใคร" และความกลวัของคนรุ่นบุกเบิก พร้อมเสนอแนะ

วธีิปรับมุมมองพนกังานอาวโุสใหห้นัมาช่วยทายาทรุ่น

ใหม่ขบัเคล่ือนธุรกิจอยา่งจริงใจ?

คาํถามท่ี ๒ (การนาํแบบจาํลองไปใช)้

ใหจ้บัคู่ทีมละ ๓ คน นาํโมเดล ๗ ขั้นตอนการสืบทอด

ของ Longenecker (2006) มาปรับใชเ้พื่อคดัสร้างเส้นทาง

การสืบทอด (Career Path) ใหแ้ก่ธุรกิจครอบครัวจาํลอง

ของท่าน พร้อมอภิปรายกาํหนดแผนเกษียณ?

STRATEGIC WORKSHOP

แบบฝึกหัดกจิกรรมและโครงงานท้ายบท
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ถาม - ตอบ ประเด็นข้อสงสัย

ขอขอบคุณผูร่้วมเรียนรู้ทุกท่านครับ สามารถปรึกษายทุธศาสตร์ส่งต่อมรดกไดต้ามรายละเอียดดา้นล่าง
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FAMILY BUSINESS ARCHITECTURE

Analyze the process of policy transmission, reduce feuds, and prepare a family constitution to preserve the Constitution.

Chapter 6: Communica t ion in Family  Business
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การประสานรอยต่อระหว่างเจเนอเรชัน

สวสัดีนกัศึกษาทุกท่านครับ ใน **"บทท่ี ๖ การส่ือสารในธุรกิจ

ครอบครัว"** เราจะเจาะลึกถึงหวัใจของการส่งสารและรับสาร

เพราะความเขา้ใจท่ีคลาดเคล่ือนระหวา่งรุ่นคือชนวนระเบิด

สาํคญัท่ีลม้พบักงสีพนัลา้นไดใ้นชัว่ขา้มคืนครับ

Ũ‎ỲŦỲĭ ǽּת· ŗ₤ףǾŨּגŵŦּגּ ŵA. Kawin

INSTRUCTOR DIRECTION

สารจากอาจารย์กวนิพทัธ์ (A. KAWIN)



ส่วนที่ ๑: ความสําคญัและนิยามการส่ือสาร

รากฐานจิตวทิยาและวทิยาศาสตร์ของการส่งผา่นขอ้มูลข่าวสารเพื่อสร้างบรรทดัฐานร่วมกนัของสงัคม

Communication Foundations & Definitions ẄŬּש₤ 3

DIVISION 1



Standard Scientific Definitions of Communication ẄŬּש₤ 4

มิติการส่งผา่นขอ้มูลชกัจูงใจ

กระบวนการส่งข่าวสารขอ้มูลจากผูส่้งไปยงัผูรั้บ โดยมี

วตัถุประสงคเ์พื่อชกัจูงใหผู้รั้บเกิดปฏิกิริยาตอบสนอง

กลบัมาตามเป้าหมาย

หัวใจสําคญั: ผลลพัธ์และปฏิกิริยาตอบสนอง (Response) 

จะตอ้งเป็นไปตามท่ีผูส่้งสารคาดหวงัไว้

มิติการถ่ายทอดเพื่อเขา้ใจร่วมกนั

กระบวนการถ่ายทอดข่าวสาร ขอ้มูล ประสบการณ์

ตลอดจนความรู้สึกนึกคิดและความตอ้งการผา่นส่ือท่ี

หลากหลาย

รูปแบบส่ือ: ครอบคลุมทั้งการพดู การเขียน สญัลกัษณ์

ท่าทาง หรือกิจกรรมต่าง ๆ เพื่อความเขา้ใจร่วมกนั

KEY TERMINOLOGY

นิยามและความหมายของการส่ือสาร



The Significance of Communicative Competence ẄŬּש₤ 5

การปฏิบติังานของมืออาชีพ

การส่ือสารเป็นปัจจยัขั้นพื้นฐานสาํหรับทุกสาขาอาชีพใน

การประสานงาน วางแผนนโยบาย และขบัเคล่ือนภารกิจ

องคก์ร

หากปราศจากการส่ือสารท่ีมีประสิทธิภาพ ระบบ

โครงสร้างการทาํงานสากลยอ่มเกิดปัญหาและหยดุชะงกั

ลงทนัที

การลดทอนขอ้บาดหมางในสงัคม

ช่วยเสริมสร้างความเขา้ใจอนัดีระหวา่งคนในสงัคมกงสี

และครอบครัว สร้างสะพานเช่ือมโยงความเห็นต่าง

เป็นกลไกหลกัในการพฒันาความเจริญกา้วหนา้ของตวั

บุคคลและโครงสร้างทางสงัคมวฒันธรรมอยา่งเป็นระบบ

CORE IMPORTANCE

ความสําคญัของการส่ือสารเชิงลกึ



Communication Purpose Matrix - Stage 1 ẄŬּש₤ 6

เพ่ือแจ้งให้ทราบ

มุ่งเนน้ส่งผา่นข่าวสาร กติกา

นโยบาย หรือเป้าหมายองคก์รไปยงั

พนกังานและเครือญาติไดรั้บรู้อยา่ง

ทัว่ถึง

เพ่ือสอนและให้การศึกษา

ถ่ายทอดทกัษะทางเทคนิค

เจตนารมณ์ ปรัชญา และคุณธรรม

ในการบริหารกิจการจากรุ่นสู่รุ่น

อยา่งมีประสิทธิภาพ

เพ่ือสร้างความบนัเทงิ

ผอ่นคลายความตึงเครียด สร้างความ

พึงพอใจ และเช่ือมสายสมัพนัธ์อนั

อบอุ่นเป็นกนัเองระหวา่งสมาชิกกงสี

STRATEGIC OBJECTIVES

วตัถุประสงค์เพ่ือชักจูงและเรียนรู้



Communication Purpose Matrix - Stage 2 ẄŬּש₤ 7

เพ่ือเสนอหรือชักจูงใจ

จูงใจใหผู้รั้บฟังเกิดความคลอ้ยตาม

ยนิดีประสานความร่วมมือ และ

เปล่ียนแปลงพฤติกรรมในทิศทางท่ี

พึงปรารถนา

เพ่ือเรียนรู้ร่วมกนั

รับรู้ประเดน็ความเห็น ขอ้มูล

ป้อนกลบั และปรับทศันคติของ

ตนเองใหเ้ขา้ใจสภาวะแวดลอ้มใหม่

ท่ีเปล่ียนไป

เพ่ือตัดสินใจปฏิบตัิการ

ส่งผลถึงการกระทาํและยติุความเห็น

ต่าง เพื่อขบัเคล่ือนองคก์รกงสีใหผ้า่น

ขั้นตอนตดัสินใจเชิงกลยทุธ์สาํคญั

ACTION OBJECTIVES

วตัถุประสงค์เพ่ือตัดสินใจและกระทาํ



ส่วนที่ ๒: บริบทการส่ือสารในกงสีและรูปแบบการพูด

ศิลปะการผสมผสานภาษาและอวจันภาษาเพื่อสถาปนาความน่าเช่ือถือและความรักกลมเกลียวของตระกลู

The Essence of Family Firm Interactions ẄŬּש₤ 8

DIVISION 2



FAMILY BLUEPRINT

กลไกการส่ือสารในสถาปัตยกรรมกงสี

ตัวขบัเคล่ือนกลไกการสืบทอด

การส่ือสารในธุรกิจครอบครัวเป็นทั้งตวัเร่งความสาํเร็จ และตวั

บ่งช้ีการอยูร่อดของสถาปัตยกรรมครอบครัว

ช่วยใหส้มาชิกรุ่นใหม่และรุ่นเก่าหนัหนา้เขา้หากนั สร้างความ

เขา้ใจ สลดัทศันคติลบ และช่วยสนบัสนุนใหส้มาชิกทาํหนา้ท่ี

บริหารพอร์ตโฟลิโอธุรกิจอยา่งมีธรรมาภิบาล

A. Kawin วเิคราะห์ระบบกงสี



Two Essential Channels: Verbal and Non-Verbal Clues ẄŬּש₤ 10

๑. วจันภาษา (Verbal)

การส่ือสารโดยผา่นภาษาพดูหรือถอ้ยคาํเชิงสร้างสรรค์

ถอ้ยคาํชดัเจน สุภาพ ไพเราะ เหมาะสมตามระดบั

กาลเทศะ

จุดเน้น: การพดูจาดว้ยมารยาท สุภาพนุ่มนวล และทาํให้

ผูรั้บสารเห็นภาพเป้าหมายเชิงลึกอยา่งเขา้ใจแจ่มแจง้

๒. อวจันภาษา (Non-Verbal)

การส่ือสารท่ีไม่ใชค้าํพดู แต่ใชท่้าทาง นํ้าเสียง สายตา สี

หนา้ ระยะห่าง และการสมัผสัจริงใจเพื่อประสานอารมณ์

ความรู้สึก

จุดเน้น: การสบตาท่ีจริงใจ การโนม้ตวัเขา้หา และ

ความรู้สึกอบอุ่นเพื่อลดความตึงเครียดของสถานการณ์

INTERACTIVE METHODS

ประเภทการส่ือสารหลกัในครอบครัว



Techniques of Constructive & Professional Verbal Dialogue ẄŬּש₤ 11

ความชัดเจนของเป้าหมาย: ระบุส่ิงตอ้งการอยา่งเป็นรูปธรรม ไร้ความกมุเครือ เพื่อใหพ้นกังานกงสีปฏิบติัถูกทิศทาง

ความสุภาพอ่อนโยน: ถอ้ยคาํไพเราะนุ่มนวลชวนฟัง ปราศจากการพดูจาแดกดนัหรือประชดประชนัประเดน็ปัญหา

มารยาทและกาลเทศะ: ตระหนกัถึงความเหมาะสมของเวลา สถานท่ี และบริบทของวฒันธรรมครอบครัวเอเชีย

ความมชีีวติชีวา (Vividness): บรรยายภาพความฝันของธุรกิจใหผู้ฟั้งเห็นผลลพัธ์ ปลุกเร้าอารมณ์ใฝ่สมัฤทธ์ิอยา่งสง่างาม

VERBAL ARTISTRY

ศิลปะการพูดเชิงบวก (POSITIVE VERBAL)



The Psychology of Non-Verbal Interact ion Patterns ẄŬּש₤ 12

นํา้เสียงทีเ่สถียร (Tone): ควบคุมนํ้าเสียงไม่ใหด้งักระแทกกระทั้น หรือแหบแหง้เบาบางจนไร้พลงัความน่าเกรงขาม

ภาษาตาทีส่อดรับ (Eyes contact): สบตาเพื่อแสดงความใส่ใจจริงใจ ไม่หลบตาหลีกเล่ียงหรือจอ้งจบัผดิกา้วร้าว

สีหน้าทีเ่ปิดรับ (Facial expressions): รอยยิม้และการพยกัหนา้ผงกศีรษะรับฟัง ดีกวา่สีหนา้เฉยเมยบ้ึงตึงเฉยชา

สัมผสัและระยะทางกายภาพ (Proximity): การโนม้ตวัเขา้หาหรือโอบกอดสมัผสัเบา ๆ ในสดัส่วนระยะห่างท่ีใกลชิ้ดและเหมาะสม

SILENT SIGNALS

รหัสลบัอวจันภาษาเพ่ือสยบข้อขัดแย้ง



ส่วนที่ ๓: ทศิทางและช่องทางการส่ือสาร

การตดัสินใจเลือกโครงสร้างทิศทางการส่ือสาร: แบบทางเดียวสัง่การแบบเผดจ็การ และแบบสองทางประสานผลตอบรับ

Structural Flows of Information Transmission ẄŬּש₤ 13

DIVISION 3



One-Way Command vs. Two-Way Collaborat ive Channels ẄŬּש₤ 14

การส่ือสารทางเดียว (One-Way)

การส่งสารจากผูบุ้กเบิกไปยงัสมาชิกโดยไม่มีช่องทาง

ตอบรับกลบัโดยทนัที เช่น ประกาศคาํสัง่เดด็ขาดของ

ประธานกงสี

ความเส่ียง: ขอ้มูลอาจบิดเบือน ลูกหลานไม่กลา้เห็นแยง้

เกิดความตึงเครียดสะสมภายใตโ้ครงสร้างอาํนาจ

การส่ือสารสองทาง (Two-Way)

การส่ือสารแบบตอบสนองแลกเปล่ียนความคิดเห็นกนั

ทนัที เช่น บรรยากาศการประชุมสภาครอบครัว หรือการ

พดูโทรศพัทต์รง

ผลลพัธ์: สมาชิกรู้สึกมีเกียรติ เกิดความโปร่งใส ร่วม

แกปั้ญหาเชิงนวตักรรมอยา่งรวดเร็วและสมัฤทธิผล

ROUTING DIAGRAM

การส่ือสารทางเดียวและสองทางในกงสี



ส่วนที่ ๔: ๔ รูปแบบการส่ือสารเชิงทฤษฎใีนตระกลู

วเิคราะห์เปรียบเทียบส่ีแบบจาํลองการเล้ียงดูและการพดูคุยภายในบา้นกงสี และอิทธิพลต่อความพร้อมของทายาท

The Standard Quad-Model of Family Communicat ion ẄŬּש₤ 15

DIVISION 4



Laissez-Faire vs. Protect ive Family Systems ẄŬּש₤ 16

๑. แบบปล่อยปละ (Laissez-Faire)

การส่ือสารท่ีไร้กรอบ ไร้เป้าหมาย หรือแนวทางท่ีเป็น

แบบอยา่ง สมาชิกต่างคนต่างอยู่ พอ่แม่ละเลยทายาท

ผลกระทบต่อทายาท: ขาดระเบียบวนิยั มองโลกแง่ร้าย

ขาดแรงจูงใจใฝ่สมัฤทธ์ิ และไม่มีทกัษะทาํงานร่วมกบัผูอ่ื้น

๒. แบบปกป้อง (Protective)

การส่ือสารยดึตามขนบดั้งเดิมอยา่งเขม้งวด ตอ้งเช่ือฟัง

ผูใ้หญ่อยา่งไร้เง่ือนไข หา้มขดัแยง้โตเ้ถียงความคิดผู ้

บุกเบิก

ผลกระทบต่อทายาท: ขาดความคิดสร้างสรรค์ ไร้ความ

เช่ือมัน่ในตนเอง รอคาํสัง่อยา่งเดียว ไม่สามารถเป็นผูน้าํ

องคก์ร

SYSTEM MODELS 1 & 2

แบบปล่อยปละ และ แบบปกป้อง



Pluralistic vs. Consensual Family Systems ẄŬּש₤ 17

๓. แบบเปิดเสรี (Pluralistic)

เปิดโอกาสเตม็ท่ีใหแ้สดงความคิดริเร่ิมใหม่ ๆ ทายาท

ไดรั้บสิทธ์ิออกเสียงตดัสินใจเร่ืองเลก็ใหญ่ดว้ยเหตุผล

ของตน

ผลลพัธ์: ทายาทเติบโตอยา่งมัน่ใจ กลา้สร้างแบรนด์

นวตักรรมใหม่ แต่เส่ียงต่อการเพิกเฉยวนิยัดั้งเดิมของ

บรรพบุรุษ

๔. แบบประนีประนอม (Consensual)

รักขนบประเพณีดั้งเดิมควบคู่กบัการเปิดใจกวา้งรับฟัง

ความคิดเห็น สมาชิกต่างคนยอมรับความเห็นต่างอยา่งมี

ระเบียบ

ผลลพัธ์: เป็นรูปแบบท่ี **สมบูรณ์แบบท่ีสุด** ทายาท

กลา้เสนอแนวคิดใหม่ ขณะเดียวกนักเ็คารพใหเ้กียรติ

ระบบกงสีดั้งเดิม

SYSTEM MODELS 3 & 4

แบบเปิดเสรี และ แบบประนีประนอม



Four Essential Pillars of Dynamic Interaction in Family Firms ẄŬּש₤ 18

การส่ือความหมาย

เพื่อการศึกษา อบรมสัง่สอน

ถ่ายทอดค่านิยมความซ่ือสตัย์ และ

กฎเกณฑป์ระเพณีสู่ลูกหลาน

การแสดงออกสมัพนัธ์

สร้างสายใยความรัก การช่ืนชมยนิดี

และการโอบกอดทางกายภาพสยบ

รอยร้าวความอิจฉา

การปรับตวัแกปั้ญหา

สะทอ้นความจริงอยา่งจริงใจ ร่วม

ประชุมแกไ้ขความวกิฤต หรือ

ปรับตวัเขา้กบัยคุ Disruption

CORE UTILITIES

บทบาทหลกัของการส่ือสารในกงสี



ส่วนที่ ๕: ปัจจัยอทิธิพลและเคร่ืองมือบริหารสากล

เจาะลึก ๕ ตวัแปรส่ิงแวดลอ้ม และ ๖ กลไกเคร่ืองมือท่ีไดรั้บการยอมรับในแผนสืบทอดธุรกิจครอบครัวระดบัโลก

Influential Factors and Professional Governance Toolkits ẄŬּש₤ 19

DIVISION 5



Critical Socio-Psychological Variables in Firm Harmony ẄŬּש₤ 20

A. Kawin ẃŧ ‾ǽגũỲŵŜּתּ ŪŶǽּתĮ ŵגּ

ขนาดของสถาบนัครอบครัว: ครอบครัวขยาย (Extended) จะเปิดโอกาสการเรียนรู้วฒันธรรมสงัคมไดลึ้กซ้ึงกวา่ครอบครัวเด่ียว

ประเดน็ความต่างระหว่างรุ่น (Generational Gap): ทศันคติท่ีก่อร่างสร้างตวัต่างกนัยามเศรษฐกิจยคุต่างขั้ว

สัมพนัธภาพคู่สามภีรรยา: ความแตกต่างเร่ืองภูมิหลงัและการปรับตวัเขา้หาประสานดว้ยเหตุผลไม่ใช่ใชอ้ารมณ์

ทศันคติครอบครัวแบบเปิด: โอกาสตดัสินใจเสรีและการตระหนกัรู้สมัมาคารวะอยา่งประนีประนอมถ่อมตน

SYSTEM VARIABLES

ปัจจัยกาํหนดความสําเร็จของการส่ือสาร



The Standard Governance Toolsets of Leading Dynasties ẄŬּש₤ 21

เคร่ืองมือระบบบริหาร คาํอธิบายแนวทางและผลลพัธ์ในการประยกุตใ์ชเ้พื่อความมัน่คง

1. การประชุมครอบครัว (Family 

Meeting)

จดัระเบียบตารางแลกเปล่ียนปัญหา สารทุกขสุ์กดิบ และหลีกเล่ียงวาระธุรกิจเพื่อสานสายใย

รัก

2. การประชุมผู้ถือหุ้นกงสี
จดักิจกรรมรายงานผลประกอบการ เงินส่วนกงสี และแผนงานเชิงกลยทุธ์ตามโครงสร้าง

สิทธ์ิโหวต

3. สารประจําปีและการตรวจสอบ

การเงนิ

การจดัทาํเอกสารและรายงานทางการเงินท่ีผา่นการสอบบญัชีโปร่งใส ปราศจากการซ่อนงบ

ซุกซ่อนมรดก

4. จดหมายจดหมายข่าวและพอร์ทลั
จดหมายข่าวภายในหรือระบบครอบครัวเสมือน (Family Portal) เพื่อส่งข่าวสารทายาทต่าง

แดน

5. สารสารผู้บริหารตามวาระ
สารจากประธานบริหารระดบัสูงกงสี ช้ีแนะการเปล่ียนแปลงของระบบเศรษฐกิจและ

เป้าหมายศตวรรษหนา้

MANAGEMENT PORTFOLIO

๖ เคร่ืองมือส่ือสารของตระกลูระดับโลก
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ประการที่ ๑: มีวตัถุประสงคใ์นการส่ือสารอยา่งแจง้ชดั แจ่มชดั หลีกเล่ียงใชอ้ารมณ์โกรธแคน้เคือง

ประการที่ ๒: ตอ้งเขา้ใจขอ้มูล สถิติ และสถานการณ์เชิงลึกของส่ิงท่ีตอ้งการจะส่ือสารอยา่งลึกซ้ึง

ประการที่ ๓: สนบัสนุนใหเ้กิดช่องทางการส่ือสารแบบสองทางอยา่งมีศิลปะ ไม่สัง่การขา้งเดียว

ประการที่ ๔: ดาํเนินการบนฐานของความซ่ือสตัย์ จริงใจ มีจิตใจกลัยาณมิตร เอ้ือเฟ้ือเมตตาต่อกนั

ประการที่ ๕: พฒันาศิลปะแห่งการรับฟังอยา่งมีสติและการพดูอยา่งนุ่มนวลชวนคลอ้ยตามอยา่งเช่ียวชาญ

ประการที่ ๖: วางนโยบายปฏิบติั "พดูจริงทาํจริง" (Walk the Talk) สนบัสนุนถอ้ยคาํดว้ยผลงานรูปธรรม

ประการที่ ๗: ตั้งสมมติฐานเชิงบวกต่อสมาชิกร่วมองคก์รทุกคน สลดัความอคติระแวงพน้วงจรกงสี

SUCCESS SECRETS

คมัภีร์ ๗ ประการสู่การส่ือสารสัมฤทธิผล



ส่วนที่ ๖: กจิกรรม เวร์ิกชอป และเอกสารอ้างองิ

กิจกรรมอภิปรายแกโ้จทยปั์ญหาความขดัแยง้ของสองเจเนอเรชนั และสารบญัเอกสารคน้ควา้

เชิงวชิาการเพิ่มเติม

Brainstorming Workshops & References ẄŬּש₤ 23

DIVISION 6
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คาํถามท่ี ๑ (เปรียบเทียบเชิงพฤติกรรม)

ใหน้กัศึกษาร่วมอภิปรายเปรียบเทียบระหวา่งครอบครัว

แบบ Protective (ปกป้อง) และ Pluralistic (เปิดเสรี) วา่

ส่งผลต่อพฤติกรรมการตดัสินใจเชิงกลยทุธ์และการ

สร้างสรรคส่ิ์งแปลกใหม่ของทายาทรุ่นท่ี ๓ ต่างกนั

อยา่งไร?

คาํถามท่ี ๒ (การออกแบบกฎกติกากงสี)

ใหจ้บักลุ่มทีมละ ๔ คน ร่วมออกแบบระบบระเบียบการ

จดัทาํสญัญาสภาครอบครัว (Family Council Charter) 

ประจาํปีของธุรกิจครอบครัวของท่าน โดยมีเป้าหมายเพื่อ

สร้างช่องทางการส่ือสารสองทางแบบประนีประนอม?

CASE PRACTICE

กจิกรรมระดมสมองและเวร์ิกชอปท้ายบท
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เอกชัย อภิศักดิ์กุล (๒๕๖๑): การบริหารธุรกิจครอบครัวศาสตร์และศิลป์ของความยัง่ยืน. กรุงเทพมหานคร : บริษทัทริปเป้ิล เอด็

ดูเคชัน่ จาํกดั.

จีรเดช อู่สวสัดิ์ (ม.ป.ป.): เอกสารประกอบคาํบรรยายกระบวนการกงสียคุใหม่และการสืบทอดอาํนาจ. มหาวทิยาลยัหอการคา้ไทย

และสถาบนัวทิยาการการคา้.

ตลาดหลกัทรัพย์แห่งประเทศไทย (๒๕๕๐): รายงานความสาํคัญและแนวทางกาํกับดูแลกิจการท่ีดีสากล. ฝ่ายกาํกบัตลาด ตลาด

หลกัทรัพยแ์ห่งประเทศไทย.

Astrachan, J. H., and McMillan, K. S. (2003): Conflict and Communication in the Family Business. Marietta, GA: Family 

Enterprise Publishers.

European Family Businesses (EFB) and KPMG (2015): European Family Business Barometer: Determined to Succeed. 4th 

Edition.

BIBLIOGRAPHY

เอกสารวชิาการและสารสนเทศอ้างองิ



ถาม-ตอบ ประเด็นข้อสงสัย

ขอขอบคุณนกัศึกษาทุกท่านท่ีรับฟัง ร่วมพฒันาช่องทางการส่ือสารกงสียคุใหม่ตามรายละเอียดเบ้ืองล่าง

Asst. Prof. Kawinphat Lertpongmanee (A. Kawin) ẄŬּש₤ 26

· ·Ũיּתּ ًŗ ħỲŶũŶŶŵỲŵ₤ŗ ŵA. Kawin

END OF CHAPTER
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http://googleusercontent.com/image_collection/image_retrieval/4619913991162935333_0

Source: Cartoon Professor Mascot Vector Image for Asst. Prof. Kawinphat Lertpongmanee

http://googleusercontent.com/image_collection/image_retrieval/7696279361519950160_0

Source: Luxury Corporate Family Boardroom and High-End Interaction Meeting Interior

http://googleusercontent.com/image_collection/image_retrieval/14919993977030200819_0

Source: Family Business Trust Building Handshake Legacy Concept

PHOTO ATTRIBUTIONS

แหล่งอ้างองิรูปสากล (ATTRIBUTIONS)



https://png.pngtree.com/png-vector/20250724/ourlarge/pngtree-cartoon-male-teacher-in-glasses-vector-png-

image_16786856.webp

Source: pngtree.com

https://www.omnihotels.com/-/media/images/hotels/aiprst/meetings/aiprst-azalea-boardroom-2880x1870.jpg

Source: www.omnihotels.com

https://preview.redd.it/luxury-consumers-behavior-v0-

4sae5ov54d1b1.jpg?width=1080&crop=smart&auto=webp&s=ddabca642945bff39c3ba90960306caba864f010

Source: www.reddit.com

IMAGE SOURCES



บทที่ ๗: ภาวะผู้น าในธุรกจิครอบครัว

วเิคราะห์จิตวทิยาการน าทพัร่วมสมยั การสร้างบารมี และการบริหารความสุขของคนขา้มรุ่น

บรรยายโดย: Asst. Prof. Kawinphat Lertpongmanee (A. Kawin)

หลักสูตรโครงสรา้งและการบรหิารธุรกิจครอบครวัเพื่อความยั่งยืน หน้า 1

FAMILY BUSINESS ARCHITECTURE



Asst. Prof. Kawinphat Lertpongmanee หน้า 2

กิตติคุณและคุณธรรมของการกมุอ านาจ

สวสัดีนกัศึกษาทุกท่านครับ ใน **"บทท่ี ๗ ภาวะผูน้ าในธุรกิจครอบครัว"** 

เราจะกา้วพน้เร่ืองตวัเลขบญัชี สู่มิติส าคญัท่ีสุด นัน่คือจิตวิทยาและศิลปะใน

การครองใจคน การเป็นผูน้ ากงสีตอ้งแบกรับทั้งทายาท พนัธมิตร และกติกา

โบราณอยา่งประนีประนอมครับ

น ำทำงวิสัยทัศน์โดย A. 
Kawin

INSTRUCTOR DIRECTION

สารจากอาจารย์กวินพทัธ์ (A. KAWIN)



ส่วนที่ ๑: นิยามและแก่นแท้ของภาวะผู้น า

วเิคราะห์เปรียบเทียบแนวคิดทฤษฎีเชิงประวติัศาสตร์ จาก Stogdill (1974) สู่โมเดลกระบวนการอิทธิพลร่วมสมยั

Historical and Conceptual Frameworks of Leadership หน้า 3

DIVISION 1



Classical Theories of Organizational Leadership หน้า 4

ทศันะโดย Stogdill (1974)

"ความคดิริเร่ิมและธ ารงไว้ซ่ึงโครงสร้างของความคาดหวงั..."
ภาวะผูน้ าหมายถึงการริเร่ิมสร้างสรรค์ และรักษาไวซ่ึ้งระเบียบ

กฎเกณฑข์องความคาดหวงัรวมถึงปฏิสมัพนัธ์อนัดีงามระหวา่งกนั

ของสมาชิกกงสีหรือกลุ่มคนอยา่งเหนียวแน่น

ทศันะโดย McFarland (1979)

"ความสามารถที่จะช้ีแนะ ส่ังการ หรืออ านวยการ..."
หมายถึง ขีดความสามารถหรือความเหนือชั้นในเชิงปฏิบติัท่ีจะท า

การช้ีแนะ ถ่ายทอดค าสัง่ ควบคุม หรือใชอิ้ทธิพลขบัเคล่ือน

พฤติกรรมผูอ่ื้นมุ่งสู่ผลลพัธ์ท่ีวางไว้

KEY TERMINOLOGY

นิยามภาวะผูน้ าโดย STOGDILL & MCFARLAND



Scientific Processes and Behavioral Leadership Paradigms หน้า 5

ทศันะโดย Schwartz (1980)

"ศิลปะในการช้ีแนะลูกน้องและผู้ร่วมงาน..."
มองวา่ความเป็นผูน้ าคือ 'ศิลปะอนัประณีต' ในการดึงเอาศกัยภาพ

ของผูต้ามออกมาท างานเพ่ือส่วนรวมดว้ยความกระตือรือร้น รักงาน

และเป่ียมไปดว้ยความเตม็ใจจริง

ทศันะโดย Mitchell & Larson (1987)

"กระบวนการที่ใช้แรงอทิธิพลส่วนบุคคล..."
นิยามวา่มนัคือ 'กระบวนการส่งต่อ' ท่ีเป็นพลวตั โดยผูน้ าส่งผา่นพลงั

จูงใจและควบคุมพฤติกรรมกลุ่มเพ่ือใหต้อบสนองต่อจุดมุ่งหมาย

สูงสุดขององคก์รร่วมกนั

PROCESS & ART

นิยามภาวะผู้น าโดย SCHWARTZ & MITCHELL



Integrated Foundations of Human Leadership หน้า 6

A. Kawin กลั่นกรองแนวคิด

การหลอมรวม ๓ มติิส าคญั: ความเป็นผูน้  าเกิดจากการบูรณาการของ ความสามารถส่วนตัว, กระบวนการบริหาร และ ศิลปะของการครองใจคน อยา่งลงตวั

ใช้อทิธิพลแทนอ านาจกระดาษ: จุดตดัส าคญัของการเป็นผูน้  าท่ีแทจ้ริงคือ การโนม้นา้ว ช้ีทาง และผลกัดนัผูอ่ื้นอยา่งสร้างสรรค์ โดยหลีกเล่ียงการใชอ้  านาจบงัคบัเดด็ขาด

ความเต็มใจของผู้ตาม (Voluntary Response): ผลลพัธ์สุดทา้ยของการส่ือสารตอ้งท าใหลู้กทีม พนกังาน หรือเครือญาติในบา้นพร้อมอุทิศตวัท างานดว้ยรอยยิม้

THEORY SUMMARY

สรุปนิยามภาวะผู้น าเชิงลกึ



SYSTEM TRINITY

ความพเิศษของภาวะผู้น าครอบครัว

การกา้วพน้ระบบขอบข่ายธุรกิจเด่ียว

ผูน้ ากงสีต่างจากผูน้ าบริษทัทัว่ไปอยา่งส้ินเชิง เพราะตอ้งสวมหมวกบริหาร

พร้อมกนั ๓ ใบในระบบ "Three-Circle Model"

นัน่คือตอ้งเป็นทั้ง ผู้บริหารธุรกจิมืออาชีพ, ผู้ปกครองดูแลจติใจครอบครัว

และ ผู้คุ้มครองสิทธ์ิความเป็นเจ้าของกงสี ผูน้ าท่ีขาดดุลยภาพในมิติใดมิติ

หน่ึงยอ่มน าความป่ันป่วนมาสู่ตระกลูไดง่้ายครับ

A. Kawin แนะน ำควำมต่ำง



ส่วนที่ ๒: องค์ประกอบและบทบาทของผู้น า

เจาะลึก ๔ ปัจจยัก าหนดทิศทางอิทธิพล และบทบาทหนา้ท่ีแห่ง "ผูน้ าท่ีเป็นผูรั้บใช"้ (Servant Leadership)

Core Elements and Strategic Roles of Family Stewards หน้า 8

DIVISION 2



Four Essential Interlocking Variables of Effective Influence หน้า 9

๑. ตวัผูน้ า (Leader)

ผูก้มุวสิัยทศันท่ี์ผูต้ามใหค้วาม

วางใจ มีความซ่ือสัตย์ มีบารมีใน

ตวั และเป็นท่ีพึ่งพิงยามวกิฤต

๒. ผูต้าม (Followers)

กลุ่มบุคคลผูรั้บและขบัเคล่ือน

อิทธิพล ตอ้งไดรั้บการพฒันา

ปลูกฝังค่านิยมกงสี และเขา้ใจ

กติกา

๓. การส่ือความหมาย

การพูดจาประสานใจ และลงมือ

ปฏิบติัจริงใหเ้ห็นเป็นตวัแบบเชิง

คุณภาพ (Walk the Talk)

๔. สถานการณ์ (Situation)

เหตุการณ์ ทศันคติ และพลวตั

โลกท่ีเปล่ียนแปลงไป ผูน้ าตอ้ง

ปรับสไตลต์นเองใหส้อดรับ

SYSTEM COMPOSITION

๔ ปัจจัยองค์ประกอบของภาวะผู้น า



The Philosophy of Benevolent Governance and Authority หน้า 10

การเป็นผู้น าผู้รับใช้ (Servant Leadership): มุ่งเนน้การใหบ้ริการ เก้ือกลู และใหค้วามใส่ใจต่อทุกขสุ์ขของคนรอบกายอยา่งจริงใจ

ผู้น าทีอ่่อนน้อมถ่อมตน: สลดัอตัตาความเยอ่หยิง่ท้ิงตวัลงรับฟังเครือญาติพนกังานเพื่อสถาปนาความน่าเช่ือถือ

ศิลปะแห่งการประนีประนอม: วางจุดสมดุลสมานรอยร้าวของสองขั้วความคิดโดยไม่มีผูช้นะผูแ้พข้าดลอย

ยดึอ านาจตั้งมัน่บนหลกัการ: ตดัสินปัญหาใหญ่ตามกติกาของ 'สภาครอบครัว' ปราศจากความอคติรักใคร่ส่วนตวั

ETHICAL LEADERSHIP

บทบาทส าคญัของผู้น าสไตล์กงสี



ส่วนที่ ๓: รูปแบบและทกัษะในแต่ละรุ่น

วเิคราะห์พฒันาการความตอ้งการของผูน้ า จากรุ่นก่อตั้งสู่รุ่นขยาย และการจ าแนก ๓ วธีิบริหารสากล

Generational Skill Sets and Style Classification หน้า 11

DIVISION 3



Dynamic Succession Skill Map for Growing 
Family Empires

หนา้
12

เจเนอเรชนัท่ี 1: รุ่นบุกเบิก
Technical Expertise

เนน้ความช านาญขั้นสูงในตวังาน ขยนั อุตสาหะ

และรู้ลึกเฉพาะทางเพื่อสร้างกิจการ

เจเนอเรชนัท่ี 2: รุ่นขยายตวั
Systematic Management

เนน้ทกัษะการวางโครงสร้างองคก์าร การเงิน

การลงทุน และการดึงผูบ้ริหารมืออาชีพเขา้ช่วย

เจเนอเรชนัท่ี 3: รุ่นรักษามรดก
People & Portfolio Growth

เนน้การทูต บริหารคนขา้มรุ่น และพฒันา

ทรัพยากรมนุษยเ์พื่อสานพอร์ตโฟลิโอตระกลู

GENERATIONAL SKILLS

ทกัษะส าคญัในแต่ละเจเนอเรชนั



The Standard Tri-Model Typology of Leadership in Firms หน้า 13

รูปแบบภาวะผูน้ า คุณสมบติัหลกั ผลลพัธ์ในบริบทกงสี

แบบเผด็จการ (Autocratic) รวมศูนยอ์  านาจไวท่ี้คนเดียว สั่งการเฉียบขาด รวดเร็ว ทายาทไร้ความมัน่ใจ ขาดแนวคิดสร้างสรรค์ รอรับค าสั่งอยา่งเดียว

แบบประชาธิปไตย (Democratic) กระจายอ านาจ ปรึกษาหารือ ร่วมแสดงความคิดเห็น สร้างความผกูพนัและยยอมรับ แต่การตดัสินใจอาจล่าชา้กวา่ปกติ

แบบราชการ (Bureaucratic) ยดึระเบียบ ขอ้บงัคบั ล าดบัขั้นตอน ล าดบัชั้นเคร่งครัด
ลดทอนความคล่องตวั (Agility) เส่ียงลา้หลงัยามเทคโนโลยกีา้ว
เปล่ียน

ADMINISTRATIVE MODELS

เปรียบเทยีบรูปแบบการน าธุรกจิสากล
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ภยัเงียบของ Autocratic Method

ผูน้ าท่ีมี 'อตัตาสูง' เช่ือมัน่เฉพาะความคิดตนเอง ยอ่มบดขยี้ความคิด

สร้างสรรคข์องรุ่นใหม่ลงหมดส้ิน

ผลเสียสะสม: ลูกหลานพากนัถอดใจแยกวงไปท าธุรกิจนอกบา้น หรือไม่ก็

กลายเป็นผูร้อค าสั่งอยา่งไร้จิตวญิญาณ

พลงัขบัเคล่ือนของ Democratic Method

การหารือบนสิทธ์ิเท่าเทียม ช่วยดึงเอาศกัยภาพ ความคิดริเร่ิม

นวตักรรม จากคนต่างรุ่นมาบูรณาการประสานพลงั

ผลดีระยะยาว: สมาชิกทุกเจเนอเรชนัรู้สึกภูมิใจ มีเกียรติยศ และเป็นทอง

แผน่เดียวกนัในการดูแลกงสีย ัง่ยนื

STYLE SPECTRUM

วเิคราะห์ลกึแบบเผด็จการและประชาธิปไตย



Anatomy of Formalization Pitfalls in Family Enterprises หน้า 15

A. Kawin วเิคราะห์ระบบกฎบตัร

กบัดกักฎระเบียบล้นเกนิ (Bureaucratic trap): การใชส้ายการบงัคบับญัชาท่ียาวเกินไป ท าใหก้ารตดัสินใจกงสีชะงกังนัในยคุดิจิทลั

เส่ือมความสมเหตุสมผลเชิงกลยุทธ์: มุ่งยดึถือระเบียบปฏิบติัดั้งเดิมยามวิกฤตเศรษฐกิจ แทนท่ีจะปรับแกเ้พ่ือความอยูร่อด

หลกัระเบียบวนัิยที่แขง็ท่ือ: ปราศจากขอ้ยดืหยุน่ในการบริหารทรัพยากรบุคคลชั้นเลิศภายนอกตระกลู

PROTOCOL & RULES

ข้อพงึระวงัในระบบผู้น าแบบราชการ



ส่วนท่ี ๔: ปัจจยัความส าเร็จและการสร้างบารมี

คุณลกัษณะผูช้นะใน ๓ ช่วงเจเนอเรชนั และคมัภีร์หลกัใจ ๑๓ ประการเพื่อก่อร่างพลงัอิทธิพลส่วนบุคคล

Winning Attributes and the Code of Charisma Building หน้า 16
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รุ่นท่ี ๑: บุกเบิก
ความยุตธิรรมสูงสุด
รองลงมาคือ ความซ่ือสตัย์ ความเดด็ขาด
มุ่งสร้างรากฐานกงสีดว้ยความแน่วแน่กลา้
หาญ

รุ่นท่ี ๒: ขยายระบบ
ความเดด็ขาดเฉียบคม
รองลงมาคือ การเปิดใจกวา้งรับฟัง และ
ศึกษาหาความรู้นวตักรรมใหม่ๆ ตลอดเวลา

รุ่นท่ี ๓: เครือญาติ
บารมีและภาวะน าทัพ
รองลงมาคือ การสมานความสามคัคีความ
ต่าง และความโปร่งใสในพอร์ตทรัพยสิ์น
ร่วม

SUCCESS METRICS

ลกัษณะผู้น าทีป่ระสบความส าเร็จแต่ละรุ่น



The Practical Manual of Personal Influence & Leadership Growth หน้า 18

มาตรฐานทางจริยธรรมที่สะอาดหมดจด: สมาชิกตระกลูตอ้งมองเป็นตวัแบบแห่งความซ่ือสตัย์ ไร้ขอ้สงสยัเร่ืองเงินปันผล
ปกครองด้วยความเคารพแทนการข่มขู่: จงสร้างบารมี (Charisma) เพ่ือใหค้นเกรงใจ ดีกวา่สะสมอ านาจข่มขู่พนกังาน

ใช้อทิธิพลส่วนตวัจุดแรงบันดาลใจ: ปลุกใจใหท้ายาทเกิดความฝันอยากสืบทอดธุรกิจดว้ยสติปัญญาเป่ียมสุข

เป็นผู้น าเชิงกงัหันลมสยบลมหมุน: ไม่ปล่อยใหก้ติกาและขั้นตอนสมาคมมามดัตราสงัขก์ารเติบโตเชิงธุรกิจ

CHARISMA BUILDING

คมัภีร์สร้างบารมีกงสีโดย A. KAWIN (๑)



The Advanced Execution Tactics for Resilient Leaders หน้า 19

หลกีเลีย่งการลุแก่อ านาจ: ตระหนกัอยูเ่สมอวา่การใชอ้  านาจผดิทางเป็นหนทางท่ีรวดเร็วท่ีสุดสู่ความลม้เหลว
ให้เกยีรตแิละพฒันาผู้ตาม: ป้องกนัการท าลายขวญัพนกังานภายนอกหรือสะใภเ้ขย ใหเ้ขารู้สึกมีคุณค่าเสมอกนั

คลุกคลกีบัพืน้ที่งานจริง (Gemba): ส ารวจสถานภาพโรงงาน หนา้ร้าน อยา่งจริงใจสม ่าเสมอ ร่วมแบ่งเบาความยากล าบาก

คดัเลือกขุนพลที่เก่งกล้ากว่าตน: ผูน้ าท่ีฉลาดจะไม่ระแวงพนกังานท่ีเก่งกวา่ แต่จะดึงมาช่วยเป็นเกราะค ้าบลัลงักธุ์รกิจ

STRATEGIC EXECUTION

คมัภีร์สร้างบารมีกงสีโดย A. KAWIN (๒)
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๑. ปาฏิหาริยแ์ห่งศรัทธาสากล

เสริมสร้างแบรนดก์งสีใหง้ดงาม น่าเช่ือถือสูงสุดทั้งต่อสายตา

พนกังานภายใน คู่คา้สากล และสถาบนัการเงินภายนอก

ความโปร่งใสและบารมีของผูป้กครองเปรียบเสมือนป้อมปราการค ้า

ชูเสถียรภาพยามเกิดมรสุมอุตสาหกรรมผนัแปร

๒. เคร่ืองยนตค์วามขยนัหมัน่เพียร

สร้างบรรยากาศขององคก์รใหอ้บอุ่น กระตือรือร้น เตม็เป่ียมไปดว้ย

ความร่วมแรงใจและเป้าหมายศตวรรษหนา้

ผูน้ าท่ีมีศิลปะยงัลดกระบวนการฟ้องร้องทางกฎหมาย และยติุปัญหา

ความระแวงของสายเลือดพ่ีนอ้งไดอ้ยา่งอศัจรรย์

COVETED VALUES

คุณประโยชน์อนัล า้ค่าของภาวะผู้น า



ส่วนที่ ๕: พฤติกรรม ทักษะ และกรณศึีกษา

ศิลปะการวางเฉยพฤติกรรม ควบคุมวฒิุภาวะทางอารมณ์ และกรณีตวัอยา่งระดบัโลกจนถึงผูน้ ารุ่นใหม่ในไทย

Leadership Behavior, Emotional IQ, and Global Case Analyses หน้า 21
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A. Kawin แนะน าความน่ิง

ความสมดุลและความมั่นคงทางอารมณ์: มีความสุขมุเยอืกเยน็ สยบโทสะ ไม่ใชอ้ารมณ์ฉุนเฉียวราดรดพนกังานหรือบุตรหลาน

ความซ่ือสัตย์อนัโปร่งใส: กลา้เผชิญความจริง ยอมรับผดิพลาด น ามาปรับปรุงแกไ้ขอยา่งสง่างาม
เป็นผู้ฟังอนัยอดเยีย่ม: การฟังลึกซ้ึง (Active Listening) ช่วยดึงเจตนารมณ์จริงของผูต้ามมาประสานวิสยัทศัน์

ผู้สนับสนุนคนเบ้ืองหลงั: จดัโปรแกรมบ่มเพาะวิชาชีพและมอบเวทีฝึกความเฉียบคมใหแ้ก่ทายาท

EMOTIONAL MATURITY

เสาหลกัพฤติกรรมของผู้น าช้ันเลศิ



Steve Jobs vs Abraham Lincoln Historical Models หน้า 23

สตีฟ จอบส์ (Steve Jobs)

สร้างสรรคน์วตักรรมเปล่ียนโลกดว้ยวิสยัทศัน์อนัคมชดั ปลุกระท า

ความหลงใหล และความมุ่งมัน่ทา้ทายส่ิงท่ีเป็นไปไม่ไดใ้นใจพนกังาน

อยา่งยอดเยีย่ม

อบัราฮมั ลินคอลน์

ประธานาธิบดีผูกู้ช้าติผา่นมรสุมสงครามกลางเมืองและการเลิกทาส

แสดงถึงความซ่ือตรง ยดึมัน่คุณธรรม จิตใจกวา้งขวาง และความถ่อม

ตวัสูงสุด

GLOBAL CLASSROOM

กรณศึีกษาผู้น าระดับต านานโลก



NEW ERA ANALYSIS

ผู้น ายุคใหม่ในบริบทของประเทศไทย

แพทองธาร ชินวตัร (นายกรัฐมนตรี)

ถือเป็นตวัอยา่งของการสืบทอดอิทธิพลและภาวะผูน้ าจากตระกลูดั้งเดิม

ข้ึนมากมุบงัเหียนภารกิจระดบัประเทศตั้งแต่อายยุงันอ้ย

สะทอ้นถึงขีดความสามารถการสืบทอดมรดกช่ือเสียง และการเรียนรู้ปรับตวั

ของเจเนอเรชนัใหม่ ภายใตพ้ายอุารมณ์และแรงกดดนัทางสงัคมวฒันธรรม

อยา่งเป็นกลางครับ

A. Kawin วิเคราะห์ผูน้ าใหม่



ส่วนท่ี ๖: บรรณานุกรมและบทสรุปวิชา

รวบรวมสารบญัเอกสารอา้งอิงต าราวชิาการระดบัสากล และช่องทางการถามตอบปัญหาเพื่อรักษากงสีใหรุ่้งเรืองร้อยปี

Formal Academic Bibliography and Closing Lecture Elements หน้า 25
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เอกชัย อภศัิกดิ์กลุ (๒๕๖๑): การบริหารธุรกิจครอบครัวศาสตร์และศิลป์ของความยัง่ยืน. กรุงเทพมหานคร : บริษทัทริปเป้ิล เอด็ดูเคชัน่ จ ากดั.

จรีเดช อู่สวสัดิ์ (ม.ป.ป.): เอกสารประกอบค าบรรยายกระบวนการตัดสินใจกงสียคุใหม่และการสืบทอดอ านาจ. มหาวิทยาลยัหอการคา้ไทยและสถาบนั
วิทยาการการคา้.
ตลาดหลกัทรัพย์แห่งประเทศไทย (๒๕๕๐): รายงานความส าคัญและแนวทางก ากับดูแลกิจการท่ีดสีากล. ฝ่ายก ากบัตลาด ตลาดหลกัทรัพยแ์ห่งประเทศไทย.

Astrachan, J. H., and McMillan, K. S. (2003): Conflict and Communication in the Family Business. Marietta, GA: Family Enterprise Publishers.
European Family Businesses (EFB) and KPMG (2015): European Family Business Barometer: Determined to Succeed. 4th Edition.

BIBLIOGRAPHY

เอกสารและสารสนเทศอ้างองิเชิงวชิาการ



ถาม - ตอบ ประเด็นข้อสงสัย

ขอขอบพระคุณนกัศึกษาและผูป้ระกอบการตระกลูดงัทุกท่านครับ สามารถแลกเปล่ียนมุมมองไดต้ามขอ้มูลล่างน้ี

Asst. Prof. Kawinphat Lertpongmanee (A. Kawin) หน้า 27

ส้ินสุดการบรรยายโดยA. Kawin

END OF CHAPTER
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SOURCE ATTRIBUTIONS

แหล่งอ้างองิภาพในห้องเรียนสากล
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FAMILY BUSINESS & LEGACY GOVERNANCE
บทที ่๘ การวางแผนกลยุทธ์ธุรกิจครอบครัว

เจาะลึกกลไกวิเคราะห์ การกำหนดกลยุทธ ์๒ มิต ิ(กลยุทธ์ครอบครัว & กลยุทธ์ธุรกิจ)

 และการออกแบบธรรมนูญเพ่ือความยั่งยืนสืบทอดร้อยปี

A. KAWIN | FAMILY BUSINESS MASTERCLASS SLIDE 01

บรรยายโดย: ผศ.กวินพัทธ์ เลิศพงษ์มณี (อ.กวิน)
Asst. Prof. Kawinphat Lertpongmanee

 ผู้เชี่ยวชาญด้านการวางแผนกลยุทธ์องค์กรและธรรมนูญ

ตระกูลธุรกิจ



SECTION 01

การจัดการเชิงกลยุทธ์คืออะไร?

ทำความเข้าใจกรอบแนวคิด นิยาม และการกำหนดทิศทางเชิงวิสัยทัศน์ในระยะยาว

ASST. PROF. KAWINPHAT LERTPONGMANEE SLIDE 02



ASST. PROF. KAWINPHAT LERTPONGMANEE SLIDE 03

การจัดการเชิงกลยุทธ์ (Strategic 
Management)

การบริหารงานอย่างเป็นระบบ: คือกระบวนการวิเคราะห ์

ประเมินสภาพแวดล้อมท้ังภายในและภายนอกอย่างแม่นยำ 

เพื่อวางแนวทางดำเนินงานที่สร้างความได้เปรียบในการ

แข่งขันอย่างยั่งยืน โดยสอดรับกับวิสัยทัศน์ท่ีมุ่งมั่นและพร้อม

รับมือความเสี่ยงรอบด้าน

จุดเน้นในธุรกิจครอบครัว
การผนวกรวมโลก ๒ ใบ: แตกต่างจากองค์กรท่ัวไป เพราะ

ต้องประสานเป้าหมายทางธุรกิจร่วมกบัเป้าหมายและความ

ผูกพันของสมาชิกกงสี นำไปสู่การตัดสินใจท่ีลึกซึ้งและ

ละเอียดอ่อน และมีการระบุไว้ชัดเจนในไฟล์อ้างอิงหลัก "บทที ่

๒.๑ อิทธิพลของวัฒนธรรมและค่านิยมในธุรกิจ

ครอบครัว.pptx"

ศาสตร์และศิลป์ในการบริหารจัดการเชิงกลยุทธ์
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1. กลยุทธ์ครอบครัว (Family Strategy)

มุ่งเน้นการบริหารจัดการความสัมพันธ์ ความเชื่อใจ ความ

โปร่งใส ค่านิยมร่วม และเตรียมการส่งไม้ต่อสืบทอดมรดกทาง

สายเลือดให้เกิดความรักสามัคคีสูงสุด

2. กลยุทธ์ธุรกิจ (Business Strategy)

เน้นการขับเคล่ือนความสามารถแข่งขันในตลาด การจัดการ

โครงสร้างเงินทุน ความอยู่รอดทางการเงิน การสร้างนวัตกรรม 

และการสร้างมูลค่าเพิ่มในระยะยาว

A. Kawin's Strategic Tip
การเดินหมากแบบไร้ "กลยุทธ์ครอบครัว" มักนำไปสู่ความขัดแย้งที่ทำลายล้างแม้กระทั่งธุรกิจร้อยล้านท่ีมีกลยุทธ์การขาย

ท่ียอดเย่ียมท่ีสุดครับ!

๒ เสาหลักของการจัดโครงสร้างเชิงกลยุทธ์



SECTION 02

กลยุทธ์ครอบครัว (Family Strategy)

เจาะลึก ๘ แผนงานการควบคุมทัศนคติ การแต่งงาน การศึกษา และโครงสร้างสายเลือด
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1. กลยุทธ์ทางสังคม (Social)
มุ่งสร้างและธำรงรักษาภาพลักษณ์ 

ค่านิยมคุณธรรมของครอบครัวในสังคม 

รวมถึงการสร้างสายสัมพันธ์และ

เครือข่ายธุรกิจท้ังในและต่างประเทศ

อย่างมีเกียรติ

2. กลยุทธ์วัฒนธรรม (Cultural)
อบรมประวัติศาสตร์ คติธรรมคำสอน 

ปลูกฝังค่านิยมผู้ก่อตั้งแก่สมาชิกใหม่และ

สะใภ้เขย เพื่อสร้างจิตสำนึกรักความเป็น

เจ้าของ (Psychological Ownership)

3. กลยุทธ์การศึกษา 
(Educational)

สนับสนุนทุนการเรียนในศาสตร์ที่เก่ียวกับ

ธุรกิจ พาส่งเรียนต่างประเทศเพื่อสร้าง

วิสัยทัศน ์พร้อมสนับสนุนให้ไปทำงานข้าง

นอกก่อนกลับเข้ามาบริหารงานจริง

กลยุทธ์พ้ืนฐานเพ่ือความผูกพันของตระกูล
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1. กลยุทธ์การแต่งงาน (Marriage Strategy)
การแต่งงานย่อมมีผลต่อความเป็นเจ้าของหุ้น ตระกูลที่ดีจึงต้อง
มีข้อกำหนดชัดเจน:

2. บทบาทคู่สมรส (Role of Spouses)
สถิติดั้งเดิมคู่สมรสมักมีบทบาททางสังคม คลุมงานหลังบ้าน 
แต่เพื่อความทันสมัยควรแบ่งแยกบทบาทสามระยะ:

การเข้ามาทำงานหรือถือหุ้นของเขยและสะใภ้
ข้อตกลงก่อนสมรส (Prenuptial Agreement)
นโยบายสิทธิ์ความเป็นเจ้าของยามเกิดกรณีหย่าร้าง

ระยะแรก: ร่วมทุน ร่วมสร้าง ร่วมตัดสินใจอย่างจริงจัง
ระยะเติบโต: ลดบทบาทเชิงลึกในธุรกิจลงเพื่อเลี่ยงปมขัดแย้ง
มิติภาพลักษณ์: มุ่งเป็นตัวแทนทำ CSR และประสานความ
อบอุ่น

กลยุทธ์การแต่งงานและบทบาทคู่สมรส
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กลยุทธ์สืบทอดสายเลือด (Biological Strategy)
การส่งต่อทอดอำนาจและความยั่งยืนในกงสีท่ีไร้รอยต่อ จำเป็นต้อง

ออกแบบระเบียบการปกครองท่ีชัดเจนในธรรมนูญครอบครัวเพื่อไม่ให้เกิด

ข้อพิพาทแย่งชิงบัลลังก์:
กฎกติกาดั้งเดิม: มอบความไว้วางใจให้ลูกชายคนโต หรือลูกคนที่มีผลงาน
เป็นท่ียอมรับ
เกณฑ์ความสามารถ (Meritocracy): ต้องระบุคณุสมบัติ
การศึกษาและประสบการณ์ทำงานขั้นต่ำให้รอบคอบ
หากขาดทายาท: กำหนดแผนสำรองจัดรูปสิทธิ์เป็นกองทุนสา
ธารณกุศล หรือจ้างมืออาชีพมาคุมแทน

A. Kawin's Strategic Tip
ตระกูลสากลในปัจจุบันหันมาใช้ระบบคัดกรอง 

"ความพร้อมทางปัญญาและการสอบคุณสมบัติ" 

แทนการดูเพศสภาพแบบโบราณครับ!

กลยุทธ์สืบทอดสายเลือดตามธรรมนูญ
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1. กลยุทธ์สืบทอดมรดก (Inheritance)
การแจกจ่ายทรัพย์สินที่ไม่ระบุรายละเอียดชัดเจน คือระเบิดเวลา
ทำลายความสัมพันธ์ในภายหลัง ดังนัน้ควรจัดระบบการโอนย้าย
ล่วงหน้า:

2. จัดการความขัดแย้ง (Conflict Management)
ความขัดแย้งเชิงความรู้สึกในตระกูลเป็นจุดอ่อนแฝงท่ีทรงพลัง
ท่ีสุด แนวทางการจัดการเชิงกลยุทธ์ประกอบไปด้วย:

บุคคล: กำหนดตัวผู้รับผลประโยชน์เป็นทางการ
สัดส่วน: วางเปอร์เซ็นต์ถือครองและปันผลอย่างเป็นธรรม
ระยะเวลา: กำหนดอายุข้ันต่ำและเงื่อนไขการส่งต่อ

สร้างเวที "สภาครอบครัว" (Family Council)
มีคนกลางที่เป็นผู้อาวุโสมาไกล่เกล่ียพายุอารมณ์
มีกติกาแบ่งแยกชัดเจนระหว่าง "สิทธิ์คนทำงาน" กับ "สิทธิ์
เจ้าของ"

กลยุทธ์สืบทอดมรดกและการบริหารความขัดแย้ง
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1. กลยุทธ์การส่ือสาร (Communication)

สร้างเวทีแลกเปลี่ยนพูดคุยท่ีเป็นทางการ
และไม่เป็นทางการอย่างสม่ำเสมอ จัดทริ
ปท่องเท่ียวหรืองานสังสรรค์ในวันสำคัญ
เพื่อสมานรอยร้าวและแชร์ความรัก

2. แผนฉุกเฉินทางกฎหมาย (Legal 
Contingency)

เตรียมพินัยกรรม โครงสร้างสัญญาระหว่าง
ผู้ถือหุ้น (Shareholder Agreement) และ
สิทธิเรียกร้อง เพื่อความรัดกุมเม่ือเกิด
อุบัติเหตุไม่คาดฝันหรือเสียชีวิต

3. แผนสืบทอดฉุกเฉิน (Succession 
Contingency)
ร่างกำหนดการมอบรักษาการแทนกรณี
ประธานบริษัทสูญเสียความสามารถใน
การทำงาน เพื่อรักษาความน่าเชื่อถือ
และความต่อเนื่องเชิงกลยุทธ์ไว้ได้ทันที

กลยุทธ์การส่ือสารและการป้องกันภัยฉุกเฉิน



SECTION 03

กลยุทธ์ธุรกิจครอบครัว (Business Strategy)

เรียนรู้ทฤษฎีกลยุทธ์สากล กระบวนการจัดการ ๕ ข้ันตอน และการนำไปสู่ภาคปฏิบัติ
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1. วิเคราะห์วิจัย
(ANALYSIS)

สำรวจและประเมนิ
สภาพแวดล้อมภายในและ

ภายนอกอย่างแมน่ยำ

2. กำหนดทิศทาง
(DIRECTION)

จัดทำวิสัยทศัน์ พันธกิจ 
เป้าหมายสูงสุดเพื่อความ

ท้าทายใหม่

3. วางแผนหมาก
(FORMULATION)

คัดสรรแนวทางรบและ
กลยุทธ์แข่งขัน 3 ระดับ

อย่างคมคาย

4. ปฏิบัติเชิงรกุ
(EXECUTION)

แปลงแผนกลยุทธ์สู่
แผนปฏิบัติงานจริง 

(Action Plan)

5. ประเมินและคุม

(EVALUATION)

วัดผลการปฏิบัติโดย
ละเอียดด้วยดัชนีชี้วัด 

KPI และ BSC

๕ ข้ันตอนกระบวนการบริหารจัดการเชิงกลยุทธ์
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การชั่งตวงข้อได้เปรียบปะทะภัยอุปสรรคภายนอก
แผนกลยุทธ์ท่ีดีต้องตั้งอยู่บนฐานข้อเท็จจริง คลุมงานประเมิน
ศักยภาพเชิงลึกด้วย SWOT Analysis:
จุดแข็ง (Strengths): พลังความสามัคค ีสายเลือดท่ีเหนียวแน่น 
ความคล่องตัวสูง ความเข้าใจตลาดอย่างหยั่งรากลึก
จุดอ่อน (Weaknesses): ความสับสนเชิงระบบ อคติระหว่าง
ญาติพี่น้อง ขาดความโปร่งใสทางการเงินของระบบกงสี
โอกาส (Opportunities): ตลาดเฉพาะกลุ่มท่ีต้องการความ
เช่ือมั่น และนวัตกรรมใหม่ๆ จากการรว่มมือภายนอก
อุปสรรค (Threats): สภาวะตลาดแข่งขันที่รวดเร็ว ความเสี่ยง
จากกฎหมาย หรือการเปลี่ยนผ่านยุคสมัยของทายาท

การวิเคราะห์ SWOT ในธุรกิจครอบครัว
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1. วิสัยทัศน ์& พันธกิจ (Vision & Mission)

เข็มทิศพิทักษ์ทิศทางตระกูล: การกำหนดเป้าหมายในอนาคต

ของคนสองรุ่นร่วมกัน เพื่อให้องค์กรสามารถปรับตัวและสร้าง

ความท้าทายใหม่ในกระแสเศรษฐกิจดิจิทัลได้อย่างไม่หลง

ทิศทาง

2. ค่านิยมร่วมกัน (Shared Values)

รากฐานความประพฤติองค์กร: บูรณาการคุณธรรม จริยธรรม 

และความซื่อสัตย์โปร่งใส เข้าเป็นดีเอ็นเอการทำงานของคน

และพนักงานนอก เพื่อให้ทุกคนเดินไปสู่เป้าหมายเดียวกัน

อย่างภาคภูมิใจ

วิสัยทัศน์ พันธกิจ และค่านิยมร่วมกัน
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1. กลยุทธ์ระดับองค์กร (Corporate)
กำหนดขอบเขตทิศทางรวมทั้งหมด มุ่ง
วิเคราะห์การลงทุน ขยายธุรกิจใหม่ ยุบรวม
กิจการ หรือสร้างพันธมิตรเพ่ือความมั่นคง
ระยะยาว

2. กลยุทธ์ระดับธุรกิจ (Business)
เน้นการขับเคล่ือนความสามารถแข่งขัน
ในการตลาด สร้างความแตกต่างที่เป็น
เลิศ (Differentiation) หรือสู้ด้วยความ
ประหยัดเป็นเลิศด้านตน้ทุน

3. กลยุทธ์ระดับหน้าที่ (Functional)
แผนปฏิบัติงานของฝ่ายปฏิบัติการ เช่น 
การตลาด ดิจิทัล บัญชีการเงิน 
ทรัพยากรบุคคล และการขนส่งเพื่อสร้าง
ผลสัมฤทธิ์อย่างเป็นรปูธรรม

การกำหนดกลยุทธ์องค์กร ๓ ระดับสากล
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BSC
ระบบการประเมิน ๕ มิติ
 Balanced Scorecard

การควบคุมและตรวจสอบความเหมาะสมสากล
การนำแผนกลยุทธ์ไปใช้ย่อมสูญเปล่าหากไร้ระบบประเมินผลท่ีดี ผู้บริหาร
ครอบครัวยุคใหม่ควรหลีกเลี่ยงระบบประเมินอคติส่วนตัว และหันมาใช้วิธีสากล
ดังนี:้

มิติทางการเงิน (Financial Perspective): ตรวจสอบสัดส่วนกำไร ต้นทุนกงสี
มิติมุมมองลูกค้า (Customer): วัดความพึงพอใจและความซื่อสัตย์ต่อแบรนด์
มิติตรวจสอบระบบภายใน (Internal Process): ขจัดขั้นตอนกวนใจที่ซับซ้อน

มิติการเติบโตและการศึกษา (Learning & Growth): พัฒนาพนักงาน
ความรับผิดชอบต่อสังคม (CSR): เสริมเกียรติยศชื่อเสียงมรดกตระกูล

การควบคุมและประเมินผลกลยุทธ์ตามมาตรฐาน
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การผูกเป้าหมายสองโลก (Strategic Alignment)
การวางแผนระยะยาวที่ชาญฉลาด ต้องผสานความต้องการในการสืบทอด
มูลค่าทรัพย์สินเข้ากับวิสัยทัศน์ทางธรุกิจให้เป็นน้ำหนึ่งใจเดียวกัน:

จัดสรรเงินกองกลาง: แบ่งขอบเขตเงินปันผลครอบครัวกับเงินหมุนเวียน
เพื่อการขยายงานของธุรกิจอย่างโปร่งใส
สภาสมานฉันท์: คัดทายาทยุคใหม่เข้ามาฝึกงานอย่างให้ความ
เคารพ ยอมรับความสามารถของพนักงานนอกอย่างจริงใจ
ความยั่งยืนสืบทอดร้อยปี: มองการณ์ไกลเชิงกลยุทธ์มากกว่าผล
กำไรระยะส้ัน เพื่อปกป้องคุณค่าวาสนาวงศ์ตระกูลสืบไป

การเช่ือมโยงความมั่งคั่งและเป้าหมายกงสี
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"ความพ่ายแพ้ของธุรกิจครอบครัว มักไม่ได้เกิดจากการพ่ายศึกที่หน้าร้านในสนามการค้าภายนอก แต่เกิด
จากการลืมจัดเตรียม 'กลยุทธ์ครอบครัว' เพื่อกำกับพายุอารมณ ์ค่านิยมท่ีโปร่งใส และสายสัมพันธ์ของ

ทายาทภายในบ้านตั้งแต่เนิ่นๆ" 

— ผู้ช่วยศาสตราจารย์กวินพัทธ์ เลิศพงษ์มณี (อ.กวิน)

" "
ข้อเตือนใจจาก อ.กวิน

การศึกษาตำราเล่มนี้ต้องบูรณาการร่วมกับประเด็นในเอกสาร "บทท่ี ๒.๑ อิทธิพล
ของวัฒนธรรมและค่านิยมในธุรกิจครอบครัว.pptx" เพ่ือให้เข้าใจบทบาท
พฤติกรรมในภาพรวมอย่างครบถ้วนกระบวนความนะครับ

คติพจน์สอนใจการวางแผนกลยุทธ์ยั่งยืน
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มิติการวิเคราะห์ กลยุทธ์ครอบครัว (Family Strategy) กลยุทธ์ธุรกิจ (Business Strategy)

เป้าหมายปลายทาง ความสมัครสมานสามัคคี ความไว้ใจ ความอบอุ่นในบ้าน ความสามารถในการแข่งขัน ส่วนแบ่งตลาด ก าไรระยะยาว

เสาหลักการท างาน ธรรมนูญครอบครัว สภาครอบครัว และข้อตกลงพินัยกรรม การวิเคราะห์ SWOT การจัดวางโครงสร้าง และแผนปฏิบัติการ

ตัวแปรหลักที่ก ากับ การแต่งงาน ทรัพย์มรดก ค่านิยม และบทบาทคู่สมรส การแบ่งส่วนตลาด กลยุทธ ์3 ระดับ และการใช้ระบบ BSC

วิธีลดความขัดแย้ง การส่ือสารที่ตรงไปตรงมา การจัดสังสรรค์คนกลางไกล่เกล่ีย การประเมินผลตามเน้ืองาน (KPI) แบ่งงบประมาณให้ชัดเจน

เป้าหมายปลายทศวรรษ ส่งต่อความไว้วางใจ คติสอนใจ และมรดกสู่ทายาทอย่างไร้รอยต่อ ขยายสิทธิ์การลงทุน เพ่ิมผลตอบแทนผู้ถือหุ้น และพัฒนานวัตกรรม

ตารางเปรียบเทียบ กลยุทธ์ครอบครัว VS กลยุทธ์ธุรกิจ
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คำถามทบทวนเชิงประยุกต์

ขอขอบพระคุณพรรษาผู้เรียนทุกท่านเป็นอย่างสูง
ท่านผู้เรียนสามารถติดตามทำแบบประเมินประเด็นความ

ขัดแย้งกงส ีค่านิยมตระกูล และข้อมูลกลยุทธ์อื่น ๆ เพิม่เติม
ได้จากพอร์ทัลกลางเพื่อย่ืนผลคะแนนครับ

๑. แนวทางการรับมือกับสภาวะเสี่ยงและภัยความขัดแย้งเชิงระบบ
ประกอบด้วยอะไรบ้าง?
๒. แนวทางการสร้างความพร้อมและเตรียมแผนส่งทายาทเข้า
ฝึกงานกงสีควรปฏิบัติอย่างไร?
๓. ท่านคิดว่าดัชนีคุณค่า "กลยุทธ์การศึกษา" (Educational 
Strategy) ส่งเสริมแบรนด์อย่างไร?
๔. การประชุมเพื่อร่างกำหนดการสืบทอดมรดกควรวางสัดส่วน
เป็นไปตามข้อปฏิบัติใดบ้าง?

คำถามทบทวนและฝึกสมองท้ายบทเรียน



STRATEGIC PLANNING DISCUSSIONS

Questions & Answers
ยินดีตอบทุกข้อซักถามเพ่ือธรรมนูญและกลยุทธ์ที่ล้ำค่าของท่าน

Kawinphat.le@ssru.ac.th

090 328 7936 
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http://googleusercontent.com/image_collection/image_retrieval/15120385079500092474_0
ภาพประกอบกลยุทธ์สืบทอดสายเลือดตามธรรมนูญ (Succession Planning Boardroom)

http://googleusercontent.com/image_collection/image_retrieval/15120385079500092474_1
ภาพประกอบวิเคราะห์จุดแข็ง จุดอ่อน และโอกาส SWOT (Strategic Boardroom Analysis)

http://googleusercontent.com/image_collection/image_retrieval/15120385079500092474_2
ภาพประกอบการประสานผูกเป้าหมายสองโลก (Strategic Wealth Legacy Integration)

แหล่งอ้างอิงภาพและข้อมูลพรีเซนเทชัน



FAMILY BUSINESS & LEGACY GOVERNANCE

บทที ่๙ การทำงานร่วมกับมืออาชีพในธุรกิจครอบครัว

เจาะลึกกระบวนการกำกับดูแล การลดต้นทุนตัวแทน และกลยุทธ์การทรานส์ฟอร์มองค์กรกงสีดั้งเดิมสู่ความยั่งยืนระดับสากล
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ผู้บรรยาย: ผศ.กวินพัทธ์ เลิศพงษ์มณี (อ.กวิน)
Asst. Prof. Kawinphat Lertpongmanee
 ท่ีปรึกษาด้านการจัดการธุรกิจครอบครัว
และบรรษัทภิบาลสากล



SECTION 01

ความท้าทายเชิงโครงสร้างและทางอยู่รอด

ทำไมความต้องการผู้บริหารภายนอกจึงเป็นกุญแจสำคัญสู่การขยายตัวอย่างไร้ขีดจำกัด
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ความจำเป็นในการดึงมืออาชีพเข้ามาดูแล

ASST. PROF. KAWINPHAT LERTPONGMANEE SLIDE 03

การยกระดับขีดความสามารถ
สลัดวิถีด้ังเดิม: การอยู่รอดและขยายตัวของธุรกิจครอบครัว
จำเป็นต้องพัฒนาและเพ่ิมขีดความสามารถในการแข่งขัน 
ด้วยการสรรหาบุคลากรภายนอกท่ีมีความรู้ ความชำนาญ 
มาร่วมขับเคลื่อนเป้าหมายเชิงยุทธศาสตร์ร่วมกัน

ข้อจำกัดของคนในตระกูล
เพราะกงสีไม่ได้รู้ทุกเรื่อง: สมาชิกในครอบครัวไม่สามารถ
ครอบคลุมความเช่ียวชาญการบริหารจัดการในทุกๆ ด้านได้ 
การนำมืออาชีพเข้ามาบริหารจึงช่วยรองรับการขยายตัวอย่าง
ไร้รอยต่อในสภาวะเศรษฐกิจปัจจุบัน

ข้อสังเกตเชิงลึกจาก อ.กวิน
การทรานส์ฟอร์มจาก "ระบบเถ้าแก"่ สู่ "องค์กรวิชาชีพ" มักเผชิญกับการต้านทานด้านจิตใจของคนรุ่นบุกเบิกเป็นด่าน
แรกครับ การปรับกระบวนการให้เป็นมาตรฐานจึงเป็นความท้าทายสูงสุด



๕ จุดสกัดการเจริญเติบโตของธุรกิจกงสี
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1. คุมรวมศูนย์ไว้ที่คนคนเดียว: ผู้บริหาร/เจ้าของกิจการแบกรับ
ตำแหน่งสำคัญไว้หลากหลายตำแหน่งเกินตัว จนสูญเสีย
ประสิทธิภาพ
2. ใช้อารมณ์เหนือกฎเกณฑ์: บริหารจัดการองค์กรด้วยความรู้สึก
ลำเอียง ยึดติดการสั่งการด้วยตนเองโดยไม่สนใจเหตุผลเชิงตัวเลข
3. ล้วงลูกก้าวก่ายงานพนักงาน: ไร้การกระจายอำนาจ เข้าไป
ตัดสินใจในทุกขั้นตอนเล็กน้อย จนพนักงานมือดีเสียขวัญและ
กำลังใจ
4. เมินเฉยพัฒนาทุนมนุษย์: ละเลยการจัดการส่งเสริมทักษะ และ
สวัสดิการของพนักงาน มองการจัดเทรนนิ่งเป็นต้นทุนสูญเปล่า
5. พัฒนาเลือกท่ีรักมักที่ชัง: มุ่งประคบประหงมเฉพาะคนสนิทหรือญาติใกล้ชิด และทอดท้ิงพนักงานระดับปฏิบัติการ



SECTION 02

๓ เสาหลักสู่ความเป็นมืออาชีพเชิงระบบ

เจาะลึก 3 แกนหลัก: กระบวนการท่ีเป็นทางการ การกำกับดูแล และโครงสร้างทักษะแห่งความยั่งยืน
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๓ เสาหลักของการจัดระเบียบโครงสร้างกงสี
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1. กระบวนการ (Processes)
สร้างมาตรฐานการปฏิบัติงานที่เป็น
ลายลักษณ์อักษร วางนโยบายอย่าง
ชัดเจน เพ่ือลดความคลุมเครือและเพิม่
ประสิทธิภาพการทำธุรกิจ

2. การกำกับดูแล (Governance)
ยกระดับระบบบรรษัทภิบาล แต่งตั้ง
คณะกรรมการอิสระภายนอกมาร่วม
ตรวจสอบ ถ่วงดุลอำนาจ และรักษา
ผลประโยชน์ของผู้มีส่วนได้เสียทุกฝ่าย

3. ทักษะ (Skills)
เฟ้นหาและพัฒนาศักยภาพของบุคลากรทั้ง
คนนอกและคนในอย่างเท่าเทียม พร้อม
ออกแบบระบบผลตอบแทนท่ีเน้นผลงาน 
(Performance-driven)



เสาหลักที่ ๑: ยกระดับกระบวนการ (PROCESSES)
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ปัญหาในรุ่นผู้ก่อตั้ง

ไร้กติกากลาง: ธุรกิจครอบครัวในระยะเร่ิมต้นส่วนใหญ่มัก
ขาดระบบงานทางการ ทุกอย่างส่ังการปากเปล่าผ่านความ
ไว้ใจส่วนบุคคล ส่งผลเสียให้เกิดความล้มเหลวเชิงนโยบายเมื่อ
ธุรกิจขยายขอบเขตขึ้น

การจัดโครงสร้างแบบทางการ

สร้างคู่มือการทำงาน (SOP): จำเป็นต้องเปลี่ยนมาจัดทำ
นโยบายท่ีเป็นเอกสารลายลักษณ์อักษร กฎระเบียบข้อบังคับ
การทำงานท่ีโปร่งใส ตรวจสอบได้ เพื ่อรองรับการจ้าง
พนักงานระดับมืออาชีพ



เสาหลักที่ ๒: การก ากับดูแล (GOVERNANCE)
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การแต่งตั้งกรรมการภายนอกที่ทรงปัญญา
การกำกับดูแลกิจการของธุรกิจตระกูลสากล ยึดถือหลักการแต่งตั้ง
กรรมการอิสระและกรรมการที่ไม่ได้เป็นผู้บริหาร (Non-
Executive Director) มาร่วมเป็นบอร์ด:
การตรวจสอบถ่วงดุลอย่างมีเกียรติ: ป้องกันไม่ให้การขัดแย้งใน
ห้องนอน ลามเข้ามาทำลายการตัดสินใจเชิงธุรกิจ
มุมมองที่เปิดกว้าง: ได้รับคำแนะนำและวิสัยทัศน์ในเชิงกลยุทธ์
ด้านเทคโนโลยีและกฎหมายท่ีคุณไม่มี
Corporate Governance: ช่วยปูทางให้บริษัทก้าวสู่เกณฑ์
มาตรฐานสากล



นิยามบรรษัทภิบาลเพื่อร้อยปีแห่งตระกูล
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CG
Corporate Governance
 ระบบการกำกับดูแลสากล

หัวใจสำคัญของการกำกับดูแลกิจการที่ดี
บรรษัทภิบาล (Corporate Governance) คือ ระบบที่จัดวางโครงสร้างอำนาจ 
การตัดสินใจ และกระบวนการทำงานท่ีมีมาตรฐาน เพื่อให้เกิดประสิทธิผลสูงสุดแก่
ผู้มีส่วนได้เสียทุกฝ่ายในระยะยาว

อ.กวิน เน้นย้ำประเด็นหลัก
บรรษัทภิบาลไม่ใช่กฎหมายบังคับท่ีน่าเบ่ือหน่ายครับ แต่มันคือสะพาน
เช่ือมความน่าเชื่อถือ ที่ธนาคารและหุ้นส่วนใหญ่ใช้ในการประเมิน
มูลค่าความเชื่อม่ันของธุรกิจเราครับ



๕ เสาหลักแห่งบรรษัทภิบาลสากล
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หลักการพ้ืนฐาน ค าอธิบายเชิงปฏิบัติงาน ประโยชน์ในการจัดการกงสี

1. ความซื่อสัตย ์(Integrity) ด ำเนินธุรกิจอย่ำงมีจรรยำบรรณ ซ่ือสัตย์สุจริต ป้องกันกำรคอร์รัปชันเงินกองกลำงของสมำชิกบำงคน

2. ความยุติธรรม (Fairness) ปฏิบัติต่อผู้มีส่วนได้เสียทุกฝ่ำยอย่ำงเท่ำเทียม แก้ปัญหำรักลูกไม่เท่ำกัน หรือควำมขัดแย้งของทำยำท

3. ความโปร่งใส (Transparency) เปิดเผยข้อมูลกำรเงินและนโยบำยอย่ำงตรงไปตรงมำ ลดควำมคลำงแคลงใจของสมำชิกท่ีไม่ได้เข้ำมำท ำงำน

4. ความรับผิดชอบ (Responsibility) ปฏิบัติหน้ำที่ด้วยควำมมุ่งมั่นพัฒนำงำนให้ดีข้ึน สร้ำงกรอบมำตรฐำนกำรท ำงำนอย่ำงทุ่มเทของสมำชิก

5. ภาระรับผิดชอบ (Accountability) กำรพร้อมรับผิดชอบต่อผลกำรตัดสินใจของตนเอง ขจัดปัญหำระบบอุปถัมภ์ที่ไร้ผู้รับผิดชอบยำมล้มเหลว



เสาหลักที่ ๓: การบริหารทักษะ (SKILLS)
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วางกรอบวัฒนธรรมผลงาน
Performance-Driven Culture: กำหนดเป้าหมายระดับ
องค์กรที่ชัดเจน ใช้ดัชนีช้ีวัดผลงานหลัก (KPIs) ท่ี
ตรงไปตรงมาเพื่อวัดระดับผลงานของทายาทและคนนอก
องค์กรโดยปราศจากอคติ

กฎเกณฑ์ที่สืบทอด
วิวัฒนาการคุณค่า: บูรณาการคุณค่าดั้งเดิม 3 ด้าน: มรดก
ตระกูล (Heritage) สัมพันธ์สายเลือดครอบครัว (Kin 
Interaction) และโครงสร้างการปกครองท่ีมีระเบียบ (Civic 
Structure)



SECTION 03

อุปสรรคและต้นทุนแฝงในระบบกงสี

วิเคราะห์เจาะลึกภัยคุกคามทางจิตวิทยา: ต้นทุนตัวแทน (Agency Cost) 
และต้นทุนทางคุณธรรม (Integrity Cost)
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ต้นทุนสองส่วนสำคัญท่ีขัดขวางการเติบโต
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1. ต้นทุนตัวแทน (Agency Cost)

ค่าใช้จ่ายซ้ือใจมืออาชีพ: ต้นทุนท่ีต้องจ่ายให้แก่ผู้บริหาร
ภายนอกเพื่อหลีกเลี่ยงข้อขัดแย้งเชิงผลประโยชน์ รวมถึง
ค่าตอบแทน โบนัส และระบบควบคุมตรวจสอบการทำงานที่
เข้มงวดเพื่อไม่ให้คนนอกสร้างความเสียหายแก่แบรนด์กงสี

2. ต้นทุนคุณธรรม (Integrity Cost)

ปัญหารักษาหน้าสไตล์เอเชีย: ครอบครัวเอเชียมักถือคติ "รัก
สายเลือด" (Blood-Ties) และ "การรักษาหน้า" (Saving 
Face) มากกว่าเป้าหมายทางเศรษฐกิจ บ่อยคร้ังยินดีท่ีจะ
ปิดบังความผิดพลาดหรือหลับตาข้างหนึ่งให้กับคนในกงสีท่ีไร้
ความสามารถ



SECTION 04

การทรานส์ฟอร์มองค์กรสู่ระบบมืออาชีพ

สลัดแนวทางแบบเถ้าแก่แบบเดิมๆ มุ่งสู่การใช้หลักสูตรพัฒนาคนและ
คลังความรู้ระดับสากล

ASST. PROF. KAWINPHAT LERTPONGMANEE SLIDE 14



กระบวนการจัดก าลังคนตามแนวทางของ DALE BEACH
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1. ตั้งเป้าหมาย
(GOALS & PLAN)

กำหนดเป้าหมายเชิงรุก
และแผนยุทธศาสตร์

องค์กรรุ่นถัดไป

2. วิเคราะห์ปัจจุบัน
(CURRENT SITUATION)

ตรวจสอบและประเมิน
ทักษะของบุคลากร

ภายในปัจจุบัน

3. คาดการณ์อนาคต
(HR FORECAST)

คำนวณอัตราความ
ต้องการกำลังคนเพื่อปู

ทางสู่ความเติบโต

4. ปฏิบัติการเชิงรุก
(IMPLEMENT PROGRAM)

นำแผนงานสรรหาและ
พัฒนาทักษะมาปฏิบัติ

จริง

5. ตรวจสอบแผน
(AUDIT & ADJUSTMENT)

ประเมินและปรับ
กระบวนการเพื่อแก้ไขสิ่ง

ผิดพลาดรอบด้าน



กลยุทธ์ "๔ ใจ" เพื่อมัดใจบุคลากรระดับพระกาฬ
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1. เข้าใจ
ให้ความสำคัญกับความ
แตกต่างด้านความคิดและ
ความต้องการพืน้ฐานของ
พนักงานแต่ละคนอย่าง
เคารพและให้เกียรติ

2. จูงใจ
สร้างบรรยากาศและ
วัฒนธรรมการทำงานท่ีดี 
เพื่อให้พนักงานเกิดความสุข
ท้าทาย และพร้อมอุทิศตนให้
เป้าหมายของบริษัท

3. สานใจ
กระตุ้นความเป็นอันหนึ่ง
อันเดียวกัน ส่งเสริม
กระบวนการทำงานเป็น
ทีม (Teamwork) เพือ่
ขับเคล่ือนเป้าหมายเชิงรกุ

4. ได้ใจ
พัฒนาความไว้วางใจใน
การบริหาร สลัดการ
ควบคุมแบบจับผดิ เพื่อ
สร้างใจองค์กรที่มีชีวิตและ
พร้อมเติบโตร้อยปี



กรณีศึกษาเชิงรุก: การเตรียมคนของเครือซีพี (CP)

ASST. PROF. KAWINPHAT LERTPONGMANEE SLIDE 17

ปรัชญาคนเก่งของท่านประธานอาวุโส ธนินท์
การวางกำลังล่วงหน้า: เครือเจริญโภคภัณฑ์ (CP) เตบิโตมาได้ถึง 
100 ปี มีบริษัทในเครือมากกว่า 200 บริษทั เกิดขึ้นจากการใส่ใจ
เรื่องการสรรหา "คนเก่ง" เป็นสำคัญสูงสุด:

เตรียมคนก่อนขยายกิจการ: ท่านธนินท์จะเป็นผูท้าบทามและ
ชักชวนคนเก่งเข้าสู่องค์กรล่วงหน้าก่อนจะเปิดตลาดใหม่เสมอ
หลักการกระจายอ านาจ: เปิดโอกาสให้คนรุ่นใหม่ได้ลองทำ
โครงการจริงโดยรับผิดชอบผลการทำงานด้วยตนเอง



ปรัชญา "๓ สิ่ง" ท่ีคนเก่งยุคใหม่แสวงหา
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3P
Power • Prestige • Payback
 ปรัชญาการดึงดูดคนของ CP

การตอบโจทย์ความเก่งอย่างชาญฉลาด
เม่ือธุรกิจกงสีก้าวเข้าสู่มิติการแข่งขันท่ีรุนแรง การดึงคนนอกเข้ามาร่วมงานจะ
ประสบความสำเร็จได้ต่อเม่ือตระกูลเข้าใจ "ส่ิงที่คนเก่งต้องการอย่างแท้จริง" ดั่งท่ี
ท่านธนินท์ถอดบทเรียนไว้ 3 ประการ:
๑) ต้องการอำนาจ: ต้องการสิทธิ์ตัดสินใจและอิสระในการนำทักษะของตนมา
พิสูจน์ผลงานจริงโดยไม่มีญาติพี่น้องฝ่ายไหนคอยล้วงลูก
๒) ต้องการเกียรติ: ต้องการรับสิทธิ์และการยอมรับในฐานะผู้บริหารอย่างเท่า
เทียมและมีหน้ามีตาทางสังคม
๓) ต้องการเงิน: ต้องการส่วนแบ่งผลตอบแทน ปันผล หรือโบนัสท่ีสมน้ำสมเนือ้
และยุติธรรม



ปัจจัยในการสร้างแรงจูงใจ (ตอนท่ี 1)
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1. วิสัยทัศน์ท่ีคู่ควร (Vision)
เข็มทิศเชิงบวก: คนเก่งระดับหัวกะทิจะไม่ทำงานให้กับธุรกิจ
ท่ีมีเป้าหมายคลุมเครือ องค์กรต้องมีเป้าหมายระยะยาวท่ี
สามารถท้าทายสติปัญญาและสร้างความรู้สึกมีความหมายกับ
อาชีพการงาน

2. กระบวนการทำงานเป็นทีม
หมดยุคสั่งการฝ่ายเดียว: สนับสนุนความร่วมมือในการ
ทำงานเป็นทีม สมาชิกครอบครัวต้องปฏิบัติตามมาตรฐานงาน
เดียวกัน ยอมรับและพึ่งพาทักษะของมืออาชีพอย่างจริงใจ



ปัจจัยในการสร้างแรงจูงใจ (ตอนท่ี 2)
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3. วัฒนธรรมการทำงานท่ีเป็นธรรม: มีมาตรฐานการประเมินผล
งานและสวัสดิการที่ชัดเจน ปราศจากการเอื้อประโยชน์ให้เครือญาติ
4. ผลตอบแทนท่ีแข่งขันได้: ปรับอัตราปันผลและโครงสร้าง
เงินเดือนเทียบเท่าบริษัทจดทะเบียนสากลเพื่อสร้างความเช่ือมั่น
5. ระบบเทคโนโลยีท่ีทันสมัย: ประยุกต์ใช้ซอฟต์แวร์และเครื่องมือ
ประมวลผลที่มีมาตรฐานเพื่อลดกระบวนการท่ียุ่งยาก ซับซ้อน
6. การยกระดับการเทรนน่ิง: มุ่งขยายขอบเขตการพัฒนาและส่ง
ทายาทรวมถึงบุคลากรคนนอกอบรมเพื่อเพิ่มทักษะอย่างรอบด้าน
7. การให้มีส่วนร่วมตัดสินใจ: สมาชิกตระกูลต้องเปิดใจฟังและดึง
พนักงานระดับหัวกะทิมาร่วมระดมวิสัยทศัน์ในคราวประชุมใหญ่



QUESTIONS & ANSWERS SESSION

เสวนาวิชาการและซักถาม

ยินดีแลกเปล่ียนประเด็น "ธรรมนูญครอบครัวและการดึงดูดมืออาชีพจากภายนอก" เพือ่โครงสร้างความสุขของธุรกิจท่าน

Kawinphat.le@ssru.ac.th 
 090 328 7936 
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คำท้ิงท้ายจาก อ.กวิน
อย่าลืมนำความรู้จากบทเรียนนี้ไปประยุกต์ควบคู่กับเรื่อง

"บทที่ ๒ วัฒนธรรมและค่านิยมครอบครัว"

เพื่อให้เข้าใจพฤติกรรมการปฏิเสธการแทรกซ้อนคนนอกในเชิงจิตวิทยด้วยนะครับ!



เอกสารอ้างอิงและแหล่งสืบค้นประเด็นกลยุทธ์
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FAMILY BUSINESS & LEGACY GOVERNANCE

บทที่ ๑๐ การพฒันาทรัพยากรมนุษย์ในธุรกจิครอบครัว

การเพิ่มพนูศกัยภาพขีดความสามารถ การวางระบบบ่มเพาะทายาท และการก ากบัดูแลทุนมนุษยร์ะดบัสากล
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ผู้บรรยาย: ผศ.กวนิพทัธ์ เลศิพงษ์มณี (อ.กวนิ)
Asst. Prof. Kawinphat Lertpongmanee
ท่ีปรึกษาดา้นการพฒันาทรัพยากรมนุษยแ์ละธรรมนูญ
ตระกูลธุรกิจ



SECTION 01

บทน าและความเป็นมาของการพฒันาทุนมนุษย์
ท าไมสินทรัพยท่ี์ส าคญัท่ีสุดของกงสียคุใหม่จึงไม่ใช่เงินทอง แต่คือ "คน"
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นิยามและความหมายของ HRD ในบริบทกงสี
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การพฒันาศักยภาพเป็นระบบ
Human Resource Development: กระบวนการวางแผน
อยา่งต่อเน่ืองเพื่อเพิ่มขีดความสามารถ ทกัษะความรู้ และ
ทศันคติเชิงบวกของบุคลากร เพื่อเพิ่มประสิทธิภาพในการ
ด าเนินงานขององคก์รและเตรียมความกา้วหนา้ทางอาชีพใน
อนาคต

แกนหลกัของธุรกจิครอบครัว
สายเลือดผู้สืบทอด: ส าหรับธุรกิจครอบครัว "คน" ไม่ได้
หมายถึงเพียงแค่พนกังานมืออาชีพภายนอกเท่านั้น แต่หมาย
รวมถึง "สมาชิกครอบครัวและทายาท" ซ่ึงเป็นตวัแทนใน
การสืบทอดมรดกและคุณค่าของตระกลูไปสู่รุ่นถดัไป

ความเห็นเชิงวชิาการจาก อ.กวนิ
แมว้า่เราจะมีเทคโนโลยท่ีีกา้วล ้าเพียงใดแต่งานท่ีตอ้งใช้ "ความคิดสร้างสรรคแ์ละคุณค่าตระกลู" 
ยงัเป็นส่ิงท่ีเคร่ืองจกัรท าแทนไม่ไดเ้ลยครับ



SECTION 02

โมเดลโครงสร้าง ๓ ห่วงกบับทบาทขีดความสามารถ

ท าความเขา้ใจมิติยอ่ยในครอบครัว: ความเป็นเจา้ของ ธุรกิจ และสถาบนัครอบครัว
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๓ มิติหลกัในการสร้างขีดความสามารถทุนมนุษย์
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1. ความเป็นเจ้าของ (Owner)
มุ่งเนน้การบ่มเพาะทกัษะในการเป็นผู ้
ถือหุน้ท่ีมีจรรยาบรรณ การก าหนด
วสิยัทศัน์ นโยบายควบคุมระดบั
บอร์ด และกลไกการกระจายสิทธ์ิ
ครอบครอง

2. ด้านธุรกจิ (Business)
เนน้การบริหารความเส่ียง การลงทุน
นวตักรรม ภาวะผูน้ า การจดัการ
ร่วมกบัพนกังานมืออาชีพภายนอก
และระบบการตดัสินใจท่ีโปร่งใส

3. ด้านครอบครัว (Family)
เนน้สมัพนัธ์สายเลือด การดูแล
สวสัดิการของเครือญาติอยา่ง
รอบคอบ การปฏิบติัตามกติกาและ
ขอ้ตกลงในสภาตระกลูและธรรมนูญ
ครอบครัว



มิติย่อยที่ ๑ & ๒: ทกัษะด้านเจ้าของและด้านธุรกจิ
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ทกัษะด้านเจ้าของ (Owner Skills)
การคุมทศิทางนโยบาย: ทายาทตอ้งเรียนรู้หนา้ท่ีการเป็นผู ้
ถือหุน้ท่ีมีจรรยาบรรณท่ีดี (Fiduciary Duty) การตดัสินใจ
แต่งตั้งผูบ้ริหาร และเขา้ใจนโยบายควบคุมโครงสร้างทาง
การเงินของบริษทั

ทกัษะด้านธุรกจิ (Business Skills)
การขบัเคล่ือนในน่านน า้การค้า: ครอบคลุมการสร้างธรร
มาภิบาล การพฒันาทรัพยากรมนุษยร่์วมกบัมืออาชีพ การ
บริหารความเส่ียง และทกัษะการตดัสินใจเชิงกลยทุธ์ท่ีมี
ขอ้มูลรองรับ



มิติย่อยที่ ๓: ทักษะด้านสถาบันครอบครัว
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การพทิกัษ์สัมพนัธ์สายเลือดให้เหนียวแน่น
ในมิติ ด้านครอบครัว (Family) ทายาทไม่เพียงแต่ตอ้งเก่งในหอ้ง
ท างาน แต่ตอ้งเขา้ใจศิลปะในการอยูร่่วมกนัของเครือญาติ:

ประนีประนอมเป็นหลกั: การเปิดใจรับฟังอยา่งลึกซ้ึงและจริงใจเพื่อ
ประสานความขดัแยง้

เคารพธรรมนูญ: การนอบนอ้มปฏิบติัตามมติของสภาครอบครัว
(Family Council)

สัมพนัธ์ทีอ่บอุ่น: การสร้างสวสัดิการของสมาชิกอยา่งยติุธรรม ไม่
เอนเอียง



SECTION 03

ความท้าทายเชิงพฤติกรรมและปัญหายอดฮิตในตัวผู้สืบทอด

เจาะลึก 8 อุปสรรคทางจิตวทิยาท่ีพบบ่อยในการพฒันาทายาทรุ่นต่อไป
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๘ ปัญหาเชิงพฤติกรรมของทายาทรุ่นเยาว์
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พฤติกรรมและอคติทางจิตวทิยาในบ้าน

การพฒันาทุนมนุษยใ์นกงสีมกัตอ้งเผชิญหนา้กบัอุปสรรคทางอารมณ์
ค่านิยมท่ีขดัแยง้ และช่องวา่งทางวยัระหวา่งสองเจเนอเรชนั:

ไร้ความมุ่งมัน่ & ไม่รักธุรกจิ: ลูกถูกบงัคบัใหรั้บต าแหน่งโดย
ท่ีไม่มีหวัใจรัก

ไม่สู้งานหนักเหมือนคนรุ่นแรก: ทายาทเติบโตมาใน
สภาพแวดลอ้มท่ีสุขสบาย

สร้างปัญหาและหย่อนวนัิย: มาสาย ไม่รับผดิชอบงานท่ีไดรั้บ
มอบหมาย
ปมต าแหน่งเร่ิมต้น: ควรเร่ิมจากปฏิบติัการหรือกระโดดเป็น
ผูจ้ดัการทนัที



กลยุทธ์พฒันาศักยภาพเครือญาติ (ตอนที่ 1)
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1. ตั้งพีเ่ลีย้งดูแล (Mentorship)
ก าหนดผูบ้ริหารอาวโุสท่ีมีบารมีหรือ
มืออาชีพภายนอก ท าหนา้ท่ีคอยช้ีแนะ
และเป็นโคช้ส่วนตวัใหก้บัทายาท
โดยตรง

2. การดงึมส่ีวนร่วมในแผน
เปิดโอกาสใหค้นรุ่นใหม่ไดร่้วมจดัท า
แผนการตลาด วางกลยทุธ์ และ
ก าหนดทิศทางนวตักรรมสินคา้เชิงรุก
ดว้ยกนั

3. ประเมนิทกัษะสม า่เสมอ
ท าการตรวจสอบช่องวา่งทกัษะ (Skill 
Gap Analysis) อยา่งเป็นกลาง เพื่อหา
แนวทางสนบัสนุนการเรียนรู้ท่ีใช่



กลยุทธ์พฒันาศักยภาพเครือญาติ (ตอนที่ 2)
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4. ส่งเสริมความเป็นผู้ประกอบการ
Intrapreneurship: สนบัสนุนใหท้ายาทลองสร้างธุรกิจยอ่ย
ใหม่ๆ ในเครือ หรือก่อตั้งกองทุนร่วมทุนภายในตระกลู
(Family Venture Fund) เพื่อทดลองการบริหารความเส่ียง
ดว้ยตวัเองก่อนท าจริง

5. งานชุมชนและการมส่ีวนร่วมสภา
สร้างหัวใจแบบมจีริยธรรม: ดึงเครือญาติเขา้ร่วมงานดา้น
ส่ิงแวดลอ้ม (CSR) ของบริษทั และเปิดพื้นท่ีใหพ้วกเขาร่วม
ระดมสมองในสภาครอบครัวเพื่อเขา้ใจสัมพนัธ์องคก์ร



SECTION 04

เส้นทาง ๗ ขั้นตอนการเตรียมความพร้อมแก่ทายาท

กระบวนการสร้างความพร้อมจากบา้นสู่คณะกรรมการบริษทัตามมาตรฐานสากล
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เส้นทางการเรียนรู้และบ่มเพาะทายาทระยะยาว
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1. รักและแนะแนวทาง
(LOVE & GUIDE)

สร้างความรัก ความอบอุ่น แนะแนวคิด
บวก และเป็นโคช้ส่วนตวัเคารพการ

ตดัสินใจ

2. พ่อแม่เป็นแบบอย่าง
(ROLE MODEL)

แสดงใหลู้กเห็นถึงความเพียรพยายาม
ความรับผดิชอบ และการเป็นผูน้ าท่ีดีมี

จริยธรรม

3. คลุกคลแีบบไม่กดดนั
(EXPOSURE)

พาเขา้ซึมซบับรรยากาศธุรกิจตั้งแต่เดก็
โดยไม่กดบงัคบั สร้างความคุน้เคยอยา่ง

เป็นธรรมชาติ



ขั้นตอนที่ ๔: เคารพทางเลือก & กฎการออกนอกบ้าน ๓-๕ ปี
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การสร้าง "ความมัน่ใจและอตัลกัษณ์ของตนเอง"

ครอบครัวยคุใหม่ตอ้งยอมรับสิทธิในชีวติของทายาท และสนบัสนุน
กฎการท างานขา้งนอกเป็นพนกังานองคก์รชั้นน า:

ส่ังสมประสบการณ์: ใหท้ างานนอกบริษทัครอบครัวอยา่งนอ้ย 3-5 ปี

การยอมรับจากเพ่ือนร่วมงาน: ฝึกการโดนดุ โดนประเมินผลจริง
ภายนอก

น ามุมมองใหม่กลบับ้าน: เพิ่มพนูนวตักรรมเชิงกลยทุธ์กลบัมา
ใชใ้นกงสี



ขั้นตอนที่ ๕ & ๖: การบ่มเพาะจากบ้านและการพึง่พาตนเอง
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เร่ิมต้นทีบ้่าน (Start at Home)
ส่ือสารมากกว่าการส่ังการ: การเตรียมความพร้อมทายาทท่ีดี
ตอ้งเร่ิมตั้งแต่ยงัเดก็ สมานสมัพนัธ์พดูคุยดว้ยความเชิญชวน
ไม่ใชอ้  านาจบีบบงัคบัใหลู้กอึดอดัจนเกลียดกงสี

บ่มเพาะการพึง่พาตนเอง (Independence)
สร้างความเข้มแขง็ 4 มติิ: พึ่งพาตนเองทางเศรษฐกิจ (ไม่พึ่ง
เงินกงสีอยา่งเดียว) ดูแลสุขภาพอยา่งดี ใฝ่รู้เขา้ถึงขอ้มูล
ข่าวสารรอบดา้น และเรียนรู้ตลอดชีวติ



ขั้นตอนที่ ๗: การรับมือวิกฤตและความสามัคคี
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การเตรียมพร้อมเพ่ือป้องกนั ดกีว่าเผชิญพายุ

ทายาทและพนกังานในตระกลูตอ้งเรียนรู้วธีิปรับใจและรับมือกบั
สภาวะเส่ียงเม่ือความขดัแยง้เชิงความรู้สึกปะทุข้ึนในบา้น:

วางแผนส ารองฉุกเฉิน (Contingency Plan): เผชิญหนา้การสูญเสีย

สมานสามคัคเีป็นอนัหน่ึงเดยีว: ยดึผลประโยชน์รวมตระกลูเป็นหลกั

ปรับใจนบนอบ: การนอบนอ้มถ่อมตวัรับความเปล่ียนแปลงท่ีเกิดข้ึน



SECTION 05

การน าปรัชญาเศรษฐกจิพอเพยีงมาปรับใช้ในทุนมนุษย์

สืบสานความรอบคอบ ความมธัยสัถ์ และการสร้างภูมิคุม้กนัใจใหก้บัพนกังานทุกคน
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๓ แกนหลกัเศรษฐกจิพอเพยีงในการพฒันาคน
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1. หลกัการใช้เหตุผล
สอนทายาทและบุคลากรใหมี้
วจิารณญาณในการประเมิน ตดัสินใจ
ดว้ยความรอบคอบ ปราศจากความ
ล าเอียงส่วนบุคคล

2. หลกัความพอประมาณ
การเขา้ใจศกัยภาพ ขีดจ ากดั และ
ความสามารถท่ีแทจ้ริงของตนเองและ
องคก์ร ไม่ท าธุรกิจเส่ียงเกิน
งบประมาณกงสี

3. หลกัการสร้างภูมคุ้ิมกนั
รักษาสติ ความรับผดิชอบ และความ
มัน่คงเชิงคุณธรรม เพื่อรักษามรดก
ทรัพยสิ์นและช่ือเสียงตระกลูไปอีก
นบัร้อยปี



คุณลกัษณะของสถาบันครอบครัวทีพ่ฒันา HR ยอดเยีย่ม
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มุ่งเน้นความอยู่ดมีสุีข (Well-being): สมาชิกดูแลคุณภาพชีวติ
ของพนกังานและเครือญาติอยา่งรอบดา้น

ช่ืนชมและให้เกยีรติความสามารถ: สมาชิกช่ืนชมและส่งเสริม
ทกัษะเฉพาะดา้นของคนในครอบครัวโดยไม่มีอคติ

ค่านิยมหลกัเด่นชัด (Core Values): การรักษากฎระเบียบและ
แนวคิดคติสอนใจจากรุ่นสู่รุ่นอยา่งเหนียวแน่น

ใช้เวลาคุณภาพร่วมกนัอย่างจริงใจ: มีการปฏิสมัพนัธ์เชิงบวก
พดูคุยดว้ยความประนีประนอม

มองวกิฤตให้เป็นโอกาส: มองปัญหาการคา้เป็นความทา้ทายใน
การเรียนรู้ส่ิงใหม่ร่วมกนั

บทบาททียื่ดหยุ่น: สมาชิกพร้อมปรับเปล่ียนบทบาทช่วยเหลือ
หนา้ท่ีซ่ึงกนัและกนัอยา่งรวดเร็ว



บทสรุปและวาทะสอนใจเพ่ือความยัง่ยืน
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"ต้นไม้ตระกูลร้อยปีท่ีแผ่ก่ิงก้านการค้าไปท่ัวโลก ไม่อาจเจริญงอกงามได้เลย หากรากฐานของล าต้นขาด
การพิทักษ์และพร ่าสอนคุณธรรม มิตรภาพ และความไว้วางใจให้แก่คนรุ่นต่อๆ ไปในบ้าน" 

— ผูช่้วยศาสตราจารยก์วนิพทัธ์ เลิศพงษม์ณี (อ.กวนิ)

"
"



QUESTIONS & ANSWERS

ช่วงเสวนาวิชาการและถาม-ตอบ

ยนิดีแลกเปล่ียนประเดน็การบ่มเพาะทายาท และกระบวนการก ากบัดูแลทุนมนุษยใ์นธุรกิจครอบครัวของท่าน

Kawinphat.le@ssru.ac.th
090 328 7936
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ค าถามทบทวนและฝึกฝนท้ายบทเรียน
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ค าถามทบทวนเชิงปฏิบติั รายละเอียดและส่ิงท่ีตอ้งพิจารณา เป้าหมายขีดความสามารถท่ีคาดหวงั

1. โมเดลโครงสร้าง ๓ ห่วง ทายาทของท่านมีความพร้อมครบทั้ง 3 มิติ (Owner, Business, Family) หรือยงั? เขา้ใจบทบาทท่ีหลากหลาย แยกหมวกแต่ละใบไดอ้ยา่งมีสติ

2. กฎการท างานภายนอก 3-5 ปี กฎน้ีมีส่วนในการเตรียมทกัษะและช่วยแกปั้ญหา "อคติทายาท" ในบงกไ์ดอ้ยา่งไร? สร้างความมัน่ใจและใหท้ายาทรู้จกัระบบงานขา้งนอกจริง

3. ปรัชญาพอเพยีงใน HRD จงอธิบายการใชห้ลกัความมีเหตุผลและสร้างภูมิคุม้กนัในการบ่มเพาะทุนมนุษยใ์นบา้น? ทายาทท างานดว้ยความระมดัระวงั รักษาช่ือเสียงร้อยปีตระกลู



เอกสารอ้างองิและแหล่งสืบค้นวชิาการ
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แหล่งข้อมูลอ้างองิทางกลยุทธ์ ค าอธิบายรายละเอยีดผลงาน รายละเอยีดผู้จดัท าพจนานุกรม

เอกชัย อภิศักดิ์กลุ (๒๕๖๑) การบริหารธุรกิจครอบครัว: ศาสตร์และศิลป์ของความยัง่ยนื. บริษทัทริปเป้ิล เอด็ดูเคชัน่ จ  ากดั, กรุงเทพฯ.

Apisakkul, Akachai (2016) Corporate Governance and Financial Performance of Family Business. UTCC International Journal of Business and Economics.

Astrachan & McMillan (2003) Conflict and Communication in the Family Business. Marietta, GA: Family Enterprise Publishers.

KPMG Survey (2015) European Family Business Barometer: Determined to Succeed. KPMG International Cooperative (4th ed.).



IMAGE SOURCES & ATTRIBUTIONS

ASST. PROF. KAWINPHAT LERTPONGMANEE | COGNITIVE DISCUSSIONS SLIDE 24

http://googleusercontent.com/image_collection/image_retrieval/1947923640716837895_0

ภาพประกอบ: บรรยากาศครอบครัวสภาตระกลูสากลและการวางโครงสร้างการพฒันาคน

http://googleusercontent.com/image_collection/image_retrieval/67057608656548622_0

ภาพประกอบ: คนท างานมืออาชีพภายนอกและทายาทรุ่นต่อไปสัง่สมวถีิการคา้

http://googleusercontent.com/image_collection/image_retrieval/7743050333104595884_0

ภาพประกอบ: การสมัมนาแลกเปล่ียนความคิดเห็น ปัญหาเชิงจิตวทิยาและการเจรจาสมานฉนัท์
http://googleusercontent.com/image_collection/image_retrieval/16821304107871945549_0

ภาพประกอบ: ความสามคัคีเป็นอนัหน่ึงอนัเดียวกนัของทีมบอร์ดกงสียามฝ่าฟันมรสุมวกิฤตภายนอก



IMAGE SOURCES

https://www.arachasemployeebenefits.ie/wp-content/uploads/2026/01/boardroom.png

Source: www.arachasemployeebenefits.ie

https://media.istockphoto.com/id/1350217421/photo/cropped-shot-of-a-diverse-group-of-businesspeople-arguing-during-a-meeting-in-the-
boardroom.jpg?s=612x612&w=0&k=20&c=m_0zt_F4tnjLiva5_4V_ihmbAbWYhh9mNW2UCLe2iUI=

Source: www.istockphoto.com

https://www.spencertom.com/wp-content/uploads/2024/06/Startup-Experience-A-Must-for-Every-Young-Professional.jpg

Source: www.spencertom.com

https://images.stockcake.com/public/3/4/5/345dcff7-b142-449a-9b01-45730e99d950_medium/hands-together-strength-stockcake.jpg

Source: stockcake.com



FAMILY BUSINESS & LEGACY GOVERNANCE

บทท่ี ๑๑ การบริหารความขดัแยง้และการก ากบัดูแลธุรกิจครอบครัว

การออกแบบโครงสร้างการสยบขอ้พพิาทเชิงอารมณ์ และการจดัวางธรรมนูญเพือ่การก ากบัดูแลสถาบนั
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SECTION 01

นิยามความขดัแยง้ในบริบทตระกลู
ท าไมความขดัแยง้จึงเป็นพายทุอร์นาโดท่ีรุนแรงท่ีสุด

ในระบบธุรกิจสายเลือด
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นิยามความขัดแย้ง (DEFINITIONS OF CONFLICT)
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1. การปะทะและต่อต้านเชิงพฤติกรรม
Conflict: หมายถึงการปะทะ การต่อสู้ การไม่ลงรอยกนัเม่ือสมาชิกทั้งสองฝ่าย
ไม่เพียงไม่ยอมปฏิบติัตามกนัและกนั แต่ยงัพยายามแสดงปฏิกิริยาต่อตา้นเพื่อ
ขดัขวางและรักษามุมมองของตนเองเอาไวอ้ยา่งชดัเจน

2. ปฏิกริิยาต่างเป้าหมาย
ความต่างเชิงจติวทิยา: ความรู้สึกหรือปฏิกิริยาของบุคคลหรือกลุ่มคนในองคก์ร
ท่ีมีความคิดเห็น ค่านิยม เป้าหมาย ตลอดจนกระบวนการท างานไม่เป็นไปใน
ทิศทางเดียวกนั จนเป็นเหตุใหสู้ญเสียสมัพนัธภาพ

ความเห็นเชิงวิชาการจาก อ.กวนิ
ในสถาบนักงสีนั้น "ความขดัแยง้" ไม่ใช่แค่เร่ืองของขอ้มูลครับ แต่มนัถูกเคลือบดว้ย "ความนอ้ยเน้ือต ่าใจแต่อดีต" ท่ีสะสมมา

ตั้งแต่โต๊ะกินขา้วในวยัเยาว์



ความขัดแย้งจากปัจจัยภายนอกและภายใน
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ปัจจัยภายนอก (External Factors)

วกิฤตเศรษฐกจิและการค้าปะทะ: เกิดจากสภาวะเศรษฐกิจ
ตกต ่า ขาดสภาพคล่อง การเปล่ียนแปลงของเทคโนโลยี หรือ
การแข่งขนัอนัรุนแรงของตลาด บีบบงัคบัใหส้มาชิก
ครอบครัวมีความเห็นขดัแยง้กนัอยา่งรุนแรงในการตดัสินใจ
เลือกทิศทางเพือ่ความอยูร่อด

ปัจจัยภายใน (Internal Factors)
ความเปราะบางของสองระบบขนาน: ปัญหาคุกคามจากการ
แยง่ชิงสิทธ์ิส่งต่อ ผูน้ าท่ีหวงอ านาจ และช่องวา่งทาง
ความคิดระหวา่งเจเนอเรชนั ซ่ึงเป็นตวับลอ็กไม่ใหธุ้รกิจ
ครอบครัวสามารถขยายตวัเชิงรุก หรือส่งมอบมรดกสู่คนรุ่น
หลงัได้



ความขัดแย้งเชิงโครงสร้าง: ครอบครัว VS ธุรกจิ

ASST. PROF. KAWINPHAT LERTPONGMANEE SLIDE 05

1. ระบบครอบครัว (Family System)
ความอ่อนไหวเชิงอารมณ์: ขบัเคล่ือนดว้ยอารมณ์ ความรู้สึก
ความรัก และความเท่าเทียม การแต่งงานและการเกิดเป็น
สมาชิกคือส่ิงถาวรท่ีคดัออกไม่ได้ ความขดัแยง้จึงตอ้งการ
"ความอบอุ่นและการประนีประนอม" ในสภาครอบครัวเป็น
หลกั

2. ระบบธุรกจิ (Business System)

เหตุผลและประสิทธิภาพเด่นชัด: ขบัเคล่ือนดว้ยเป้าหมาย
ทางการคา้ ความชดัเจน และผลงานเชิงตวัเลข
(Performance) ไม่มีพื้นท่ีส าหรับอารมณ์ส่วนตวั ความ
ขดัแยง้ในระบบน้ีจึงตอ้งถูกก ากบัดว้ยระบบคดัสรรและการ
ตดัสินใจตามเกณฑว์ชิาชีพ



SECTION 02

ผลกระทบและสาเหตุเชิงลึกของการขดัแยง้
วเิคราะห์ความขดัแยง้เชิงบวก (สร้างสรรค)์ ปะทะ ความ

ขดัแยง้เชิงลบ (ท าลายลา้ง)
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ผลลพัธ์ของความขดัแยง้เชิงบวกและเชิงลบ
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๑) ความขัดแย้งเชิงบวก (Creative) ๒) ความขัดแย้งเชิงลบ (Destructive)
เกิดการระเบิดความคิดสร้างสรรคแ์ละมุมมองใหม่
สร้างความเขา้ใจและสมานสามคัคีท่ีแน่นแฟ้นข้ึน
ลดความเส่ียงจากการตดัสินใจแบบมองมุมเดียว
น าไปสู่การคน้หาแนวทางการแกปั้ญหาเชิงระบบ

ท าลายความสมัพนัธ์เชิงบวกและสายสมัพนัธ์ในบา้น
สูญเสียเวลาและทรัพยากรการเงินโดยเปล่าประโยชน์
สมาชิกมุ่งเนน้แต่ผลประโยชนต์นเหนือตระกลูรวม
เกิดการแบ่งพรรคแบ่งพวก ขาดจิตส านึกเป็นทีมเดียว



สาเหตุการขัดแย้ง: เป้าหมาย VS วธีิการ
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1. ความขัดแย้งทางด้านเป้าหมาย
จุดมุ่งหมายท่ีปะทะกนั: เกิดจากความตอ้งการและความ
คาดหวงัท่ีแตกต่างกนัของสมาชิกแต่ละเจเนอเรชนั หรือการ
ท่ีมีเป้าหมายเดียวกนัแต่ตอ้งแยง่ชิงสิทธ์ิแบบแข่งขนัจน
น าไปสู่ความขดัแยง้และการไม่ยอมประนีประนอมใน
ผลประโยชน์สุดทา้ย

2. ความขัดแย้งทางด้านวธีิการ
เป้าหมายเดียวกนัแต่วธีิต่างกนั: สองฝ่ายยนิดีท าเพื่อกงสี
เหมือนกนั แต่ใชว้ธีิปฏิบติัต่างกนัอยา่งสุดขั้ว เช่น ทายาทรุ่น
ใหม่ตอ้งการลงทุนนวตักรรมดิจิทลั 100% ขณะท่ีคนรุ่น
ก่อตั้งยนืยนัความปลอดภยัในระบบหนา้ร้านแบบดั้งเดิม



๕ สาเหตุหลกัท่ีท าใหเ้กิดความขดัแยง้ในกงสี
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ปมความเส่ียงเชิงระบบตามผลวจิัยปี ๒๕๖๑
ดดัแปลงจากหนงัสือ "การบริหารธุรกิจครอบครัวศาสตร์และศิลป์
ของความยัง่ยนื" (เอกชยั อภิศกัด์ิกลุ) มีภยัคุกคามหลกั ๕ ขอ้:
1. การก าหนดทิศทางอนาคต: วสิยัทศันข์องคนสองรุ่นท่ีปะทะ

กนั
2. ขาดความสมดุล: ชัง่น ้าหนกัความตอ้งการของธุรกิจกบับา้น

ไม่ลงตวั
3. การส่ือสารเป็นลบ: การพดูคุยใชอ้ารมณ์เหนือกติกา ไร

ระเบียบสภา
4. การสืบทอดกิจการ: แยง่ชิงบลัลงักก์ารน า ทายาทไม่มีวนิยั

สวมต าแหน่ง
5. ภาวะวกิฤตทางการเงนิ: ขาดสภาพคล่องเชิงลึกและทะเลาะ

เร่ืองปันผล



SECTION 03

กลยุทธ์การขจัดและการรับมือข้อขัดแย้ง

ท าความเขา้ใจ 5 วธีิการแกไ้ขขอ้ขดัแยง้ตามกรอบ
มาตรฐานวชิาชีพในระบบกงสี
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กลยุทธ์หลกั ๔ ประการในการขจัดข้อพพิาท
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1. พฒันามุมมอง
และเคร่ืองมือ

สร้างจรรยาบรรณ พนัธกิจ และ

ธรรมนูญครอบครัว (Family 

Charter) เพื่อเป็นกติกากลางในการ

ช้ีน าสิทธ์ิโดยสม ่าเสมอ

2. วางนโยบาย
แต่งตั้ง

สร้างนโยบายท่ีส่งเสริมการยอมรับ

ความสามารถ การตดัสินใจแบบ

กรรมการ เพื่อลดความรู้สึกรักลูก

ไม่เท่ากนัในธุรกิจ

3. เช่ือมโยงช่องทาง
เปิดใจ
ใชเ้ทคโนโลยแีละการประชุม

สม ่าเสมอเป็นทางการในการ

รายงานขอ้มูลทางการเงินท่ี

โปร่งใสเพื่อลดความระแวงของ

สมาชิก

4. ยดึระบบ
ครอบครัวน าใจ

ใหค้วามส าคญักบัการรับฟังดว้ย

ความรัก ความกตญัญู และความ

อ่อนนอ้มถ่อมตน เพื่อสลายความ

ตึงเครียดนอกเวลาการคา้



เปรียบเทียบ ๕ วธีิแก้ไขความขัดแย้งขั้นพืน้ฐาน
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รูปแบบการจดัการ ค าอธิบายกระบวนการ
ผลกระทบยามน ามาใชใ้นธุรกิจ

ครอบครัว
เกณฑค์วามเหมาะสม

1. หลกีเลีย่ง (Avoidance)
หลบหนีปัญหา ไม่ยอมรับฟัง

ขอ้เทจ็จริง
แยท่ี่สุดสะสมความแคน้และโทสะ

ของคู่กรณี
ประเดน็ไม่ส าคญั/ฉุกเฉินสั้น

2. ปรองดอง
(Accommodation)

ยอมสละความตอ้งการตนเพื่อให้
อีกฝ่ายชนะ

สะสมความคบัแคน้ใจแฝง คุกคาม
ระยะยาว

เม่ือตระหนกัวา่เราเขา้ใจผดิจริง

3. ประนีประนอม
(Compromise)

ต่างฝ่ายต่างยอมลดสิทธ์ิเพือ่เจอ
คร่ึงทาง

คู่กรณีสูญเสียสิทธ์ิบางส่วน ยอมรับ
ไดส้ั้น

การแบ่งผลประโยชนด่์วน
ขีดจ ากดั

4. แข่งขัน (Competition)
บีบบงัคบั ใชอ้  านาจเพื่อเอาแพ้

ชนะเดด็ขาด
ท าลายลา้งความสมัพนัธ์กงสี รอ

การแกแ้คน้
หา้มใชเ้ด็ดขาดในบา้นสายเลือด

5. ร่วมมือ (Collaboration)
หนัหนา้หาวธีิท่ีดีท่ีสุดเพื่อ

ผลลพัธ์ร่วมกนั
ดีท่ีสุดและมปีระสิทธิภาพสูงสุดใน

การคุมกงสี
ทุกกรณีขดัแยง้ท่ีเก่ียวขอ้งกบั

สญัญาร่วม



๕ แนวทางในการลดข้อขัดแย้งในระยะยาว

ASST. PROF. KAWINPHAT LERTPONGMANEE SLIDE 13

1. สร้างการมส่ีวนร่วมส่ือสารเชิงบวก: สมาชิกมีเวทีพดูคุย

เปิดเผย ปลอบใจซ่ึงกนัและกนัอยา่งสม ่าเสมอผา่น

กระบวนการมีส่วนร่วม

2. พฒันาความผูกพนัทางอารมณ์: เรียนรู้ท่ีจะแยกแยะอารมณ์

ส่วนตวั ออกจากความรับผดิชอบในการบริหารงานประจ าวนั
3. วางความคาดหวงัร่วมกนั: สมาชิกสองรุ่นก าหนดกฎความ

คาดหวงัท่ีสมดุลและชดัเจน ไม่ตั้งเกณฑบี์บบงัคบัจนลูกหลาน

อึดอดั

4. บูรณาการพนัธกจิส่วนกลาง: ปลูกฝังค่านิยม เป้าหมาย และ

คติเตือนใจจากผูบุ้กเบิก เพือ่ใหท้ายาทรุ่นเยาวร์ะลึกถึงภาพ

ใหญ่
5. ติดตั้งกลไกที่เป็นทางการ: มีธรรมนูญครอบครัว จดัตั้ง

บอร์ดบริหาร สภาครอบครัว และสภาธุรกิจอยา่งถูกหลกัสากล

เพือ่ไกล่เกล่ียพายอุารมณ์



SECTION 04

การก ากบัดูแลธุรกจิครอบครัวตามมาตรฐานสากล
เปล่ียนผา่นจาก "ระบบเถา้แก่รวมศูนย"์ สู่ "ธรรมาภิบาล

ตระกูลบริหารระดบันานาชาติ"
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นิยามและ ๗ เกณฑ์การออกแบบระบบก ากบัดูแล

การก ากบัดูแลธุรกจิครอบครัว: การวางแผนจดัระบบและสร้างกฎระเบียบท่ีชดัเจน แยกทรัพยสิ์นส่วนตวัออกจากทรัพยส่์วนรวม จา้งมือ
อาชีพภายนอก และส่งเสริมความยดืหยุน่ในการสืบทอดตามมาตรฐาน ๗ ประการ:
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1. ตั้งบนวสิยัทศัน์

การก ากบัดูแลตอ้งท าอยา่ง

มีเป้าหมาย อา้งอิง

เช่ือมโยงจากคุณค่าตระกลู

2. ท าแบบ
ววิฒันาการ

ค่อยเป็นค่อยไป ไม่ใช่การ

ปฏิวติัเพื่อลดแรงเสียด

ทานในกงสี

3. ท าใหง่้ายเขา้ไว้
ระบบงานตอ้งกะทดัรัด

ตรวจสอบง่าย และไม่

ซบัซอ้นเกินจ าเป็น

4. ท าใหเ้หมาะสม
ยดืหยุน่และสะทอ้นความ

ตอ้งการตามธรรมชาติของ

ตระกูลคุณ



หลกัเกณฑ์ก ากบัดูแลที่เกือ้หนุนสมดุลเชิงรุก
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การออกแบบกลไกเช่ือมโยงที่ปราศจากข้อขัดแย้ง

แกนหลกัของการก ากบัดูแลกิจการท่ีดีคือการ "แยกบทบาทอย่าง
เด็ดขาด" ระหวา่งความเป็นเจา้ของ ผูบ้ริหาร และสถาบนั
ครอบครัว:

5. กระท าร่วมกนั (Participation): ทุกคนมีส่วนร่วมในการ

ออกแบบกติกาธรรมนูญ
6. ท าอย่างต่อเน่ือง (Commitment): ผูก่้อตั้งทุ่มเทและอุทิศตน

รักษากฎกงสีสม ่าเสมอ
7. มคีวามยืดหยุ่น (Flexibility): ปรับเปล่ียนตามมาตรฐาน

ธุรกิจและการคา้ยคุใหม่



เส้นทางโครงสร้างกลไกการสยบความขัดแย้งในกงสี
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1. ระดบัครอบครัว
(FAMILY DISCUSSIONS)

การจดัตั้ง "ท่ีประชุมครอบครัว" (Family 
Assembly) และ "สภาครอบครัว" 

(Family Council) เพื่อสมานสามคัคีและ
จดัสรรสวสัดิการอยา่งโปร่งใส

2. ระดบักลยุทธ์ธุรกจิ
(BUSINESS COUNCIL)

แต่งตั้ง "สภาธุรกิจ" น าผูเ้ช่ียวชาญนอก
ร่วมวางนโยบาย และ "บอร์ดบริหาร" 
(Board of Directors) คุมเป้าหมายทาง

ยทุธศาสตร์สูงสุด

3. ระดับกรรมการกงสี
(HOLDING & GOVERNANCE)

แยกสิทธ์ิถือครองผา่น "บริษทัโฮลด้ิง
กงสี" (Holding Company) และบริษทั
จดัการสินทรัพย์ คุมพอร์ตปันผลไม่ให้

ร่ัวไหล



ตารางจ าแนกบทบาทและขอบเขตอ านาจหน้าที่ในกงสี
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โครงสร้างส่วนงาน
ผูป้ระกอบการและสดัส่วน

ผูเ้ขา้ร่วม
บทบาทหนา้ท่ีหลกั

ผูแ้ต่งตั้ง/กระบวนการเขา้สู่
ต าแหน่ง

ท่ีประชุมครอบครัว สมาชิกทุกคนท่ีบรรลุนิติภาวะ
ประชุมปีละ 1 คร้ัง เพื่อกระชบัสมัพนัธ์
ค่านิยม

ตามความสมัพนัธ์ทางสายเลือด
ตระกูล

สภาครอบครัว
ตวัแทนท่ีเลือกมาจากเครือ
ญาติ

จดัสวสัดิการ ทุนการศึกษา เคลียร์ขอ้
พิพาทในบา้น

เลือกตั้งโดยท่ีประชุมครอบครัว

สภาธุรกจิ
บอร์ดตระกลูร่วมกบัท่ีปรึกษา
นอก

ก ากบัเป้าหมายการลงทุนภาพใหญ่
วางแผนสืบทอด

แต่งตั้งโดยสภาครอบครัวอยา่งมี
เกณฑ์

กรรมการบริษัท (BOD)
กรรมการอิสระภายนอกและ
คนในเก่ง

ร่างนโยบาย บรรษทัภิบาล อนุมติัแผนกล
ยทุธ์ส าคญั

เลือกโดยท่ีประชุมผูถื้อหุ้น / 
สภาธุรกิจ

กรรมการบริหาร
(Executive)

ผูบ้ริหารระดบัสูงและซีอีโอ
(CEO)

ควบคุมทิศทางประสิทธิภาพการ
ด าเนินงานประจ าวนั

คดัเลือกแต่งตั้งโดยกรรมการ
บริษทั



ผลประโยชนท์บัซอ้น ๓ ระดบัในสถาบนักงสี
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3L
Levels of Conflict of Interest

ผลประโยชน์ทบัซ้อนทีย่ากแก่การเคลียร์

ภัยคุกคามทางอารมณ์และสิทธ์ิครอบครอง
ผลประโยชนท์บัซอ้นในกงสิจะกระจายความร้าวฉานไปสู่ระดบัอ่ืนอยา่งรวดเร็ว
บัน่ทอนสมัพนัธภาพคนในสายเลือดตรง:
ระดับที่ ๑ : ผลประโยชน์ทางครอบครัว (Family): ความเท่าเทียม ความเป็น

ลูกรัก หรือการสปอยลส์มาชิกบางคนท่ีไม่สู้การงานหนกั

ระดับที่ ๒ : ผลประโยชน์ทางธุรกจิ (Business): ผลตอบแทน ยศต าแหน่ง เงิน

รางวลั และสิทธ์ิเคาะการลงทุนเชิงรุก

ระดับที่ ๓ : ความเป็นเจ้าของ (Ownership): สดัส่วนปันผล การมีสิทธ์ิออก

เสียงโหวต และราคาประเมินหุน้ครอบครัวเม่ือตอ้งการโอนยา้ย



กฎเหลก็ขจัดผลประโยชน์ทับซ้อน (ตอนที่ ๑)
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1. แยกบัญชี
ครอบครัวออกจาก
บริษัท

หา้มโยกยา้ยเงินกงสีมาจ่ายค่า

น ้า ค่าไฟ รถหรูส่วนตวั หรือ

ค่าเล่าเรียนทายาทโดยไม่ผา่น

มติโหวตอยา่งโปร่งใส

2. การเข้าท างาน
ตามเกณฑ์
ความสามารถ

ทายาทตอ้งจบปริญญาใน

ศาสตร์ท่ีใช่ และผา่นการ

ท างานเป็นพนกังานภายนอก

องคก์รอยา่งนอ้ย 3-5 ปีก่อน

เขา้มาสมคัรงาน

3. นโยบายจัดสรร
ปันผลคงที่

ก าหนดสดัส่วนร้อยละของก าไร

สะสมชดัเจนในการจ่ายปันผล

เพื่อใหทุ้กคนมองภาพตรงกนั

และพยงุกระแสเงินสดไวเ้พื่อการ

เติบโต

4. วางเกณฑ์การท า
รายการทับซ้อน

สมาชิกครอบครัวท่ีตอ้งการ

เป็นซพัพลายเออร์ส่งของให้

บริษทั ตอ้งเปิดเผยขอ้มูล

และแข่งขนัราคากลางกบั

ภายนอกอยา่งโปร่งใส



กฎเหลก็ขจัดผลประโยชน์ทับซ้อน (ตอนที่ ๒)
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5. สูตรการประเมนิราคาหุ้นกลาง
ก าหนดสูตรมูลค่าราคาหุน้ตระกลูไว้

ในธรรมนูญ เพือ่ป้องกนัสมาชิกรู้สึก

โดนเอาเปรียบเม่ือตอ้งการขายคืนหุน้

ใหก้องกลางกงสี

6. จดัตั้งคณะกรรมการไกล่เกล่ีย
สถาปนากลุ่มผูไ้กล่เกล่ียคนกลางท่ีมี

วจิารณญาณสากล เพื่อเป็นตวัพิทกัษ์

การประสานความสงบสุขในท่ี

ประชุมบอร์ดกงสี

7. ใชร้ะบบโฮลด้ิงก ากบัสิทธ์ิ
รวบรวมทรัพยสิ์นกลาง ตราสินคา้

และสูตรความลบับริษทัไวท่ี้บริษทัโฮ

ลด้ิง ป้องกนัสมาชิกระงบัการใช้

ประโยชนเ์ชิงเด่ียว

ค าแนะน าหลักจาก อ.กวิน

กฎเกณฑ์เหล่านีค้วรถูกร่างและลงลายมือช่ือพยานทกุคนในครอบครัวต้ังแต่ยามทีต่ระกูลยงัรักสามคัคกีันดีอยู่ครับ อย่ารอรอยร้าวเกิดขึ้นก่อนจงึลงมอื

ร่าง!



คติพจน์สอนใจการพทิักษ์สัมพนัธ์ตระกูลร้อยปี
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"อาณาจักรตระกูลร้อยปีท่ีขยายขอบเขตการค้าไปท่ัวหล้า ไม่อาจพังทลายได้เลยจากศึกภายนอกหน้าร้าน

แต่จะล่มสลายลงในพริบตา หากขาดกระบวนการก ากับดูแล การร่วมใจประนีประนอม และสภา

ครอบครัวท่ีมธีรรมะในใจสว่างไสวคอยปกป้อง" 
— ผู้ช่วยศาสตราจารย์กวินพัทธ์ เลิศพงษ์มณี (อ.กวิน)

"
"



QUESTIONS & ANSWERS

เสวนาวชิาการช่วงถาม-ตอบ

ยนิดีแลกเปล่ียนประเดน็การร่างธรรมนูญครอบครัว และกลยทุธ์การขจดัผลประโยชนท์บัซอ้นอยา่งย ัง่ยนืในกงสีของท่าน

Kadswinphat.le@ssru.ac.th

090 328 7936
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เอกสารอ้างองิและแหล่งสืบค้นกลยุทธ์วชิาการ

ASST. PROF. KAWINPHAT LERTPONGMANEE | BIBLIOGRAPHY SLIDE 24

แหล่งอา้งอิงทาง
วชิาการ

ค าอธิบายรายละเอียดผลงานการศึกษา ผูจ้ดัพิมพ์ / ขอ้มูลติดต่อสืบคน้เพิม่เติม

เอกชัย อภิศักดิ์กลุ
(๒๕๖๑)

การบริหารธุรกิจครอบครัว: ศาสตร์และศิลป์ของความยัง่ยนื.
บริษทัทริปเป้ิล เอด็ดูเคชัน่ จ ากดั, 
กรุงเทพฯ.

Sorenson, R. L. (1999) Conflict Management Strategies in Family Businesses.
Family Business Review, 12(4), 325-
340.

Ward, J. L. (2011)
Keeping the Family Business Healthy: How to Plan for Continued 
Growth.

Palgrave Macmillan, New York.
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