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SECTION 01

ความท้าทายเชิงโครงสร้างและทางอยู่รอด

ทำไมความต้องการผู้บริหารภายนอกจึงเป็นกุญแจสำคัญสู่การขยายตัวอย่างไร้ขีดจำกัด
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ความจำเป็นในการดึงมืออาชีพเข้ามาดูแล
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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
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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)
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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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ภาพประกอบ: บรรยากาศการประชุมสภาครอบครัวและการกำกับดูแลอย่างหรูหรามีเกียรติยศ

http://googleusercontent.com/image_collection/image_retrieval/6117802586349924836_0
ภาพประกอบ: อาคารสำนักงานใหญ่ เครือเจริญโภคภัณฑ์ เพื่อการศึกษาพัฒนาคนเก่ง
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