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Family Business
แผนสืบทอดธุรกิจเครื่องเขียน เพื่อความส าเร็จจากรุ่นสู่รุ่น

วันที่ 31 กรกฎาคม 2559
โรงแรงมแม่น  า รามาดาพลาซ่า 
บรรยายโดย ดร.สิริรัฐ บุญรักษา
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บริษัท คอนโก กุมิ จ ำกัด 
( 株式会社金剛組

Kabushiki Gaisha Kongō Gumi ?) 
ธุรกิจครอบครัว มีจุดก ำเนิดในปี พ.ศ. 1121  
เป็นบริษัทก่อสร้ำงสัญชำติญี่ปุ่นและเป็นบริษัท
ที่ด ำเนินกิจกำรอย่ำงต่อเนื่องและเป็นอิสระมำ
ยำวนำนที่สุดในโลกถึง 1438 ปี กฎของตระกลูคอนโกคือลกูเขยแตง่งานแล้ว

จะต้องเปลี่ยนมาใช้นามสกลุของตระกลูคอนโก
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โรงแรมที่เก่าแก่ที่สุดในโลก

โรงเตี๊ยม "โฮชิ เรียวกัน" 
ที่เมืองโคมัตสึ ประเทศญี่ปุ่น ซึ่งเปิด
ให้บริกำรมำนำนกว่ำ ตั้งแต่ พ.ศ. 1261
โรงเตี๊ยมนี้มีขนำด 100 ห้อง ด ำเนิน
กิจกำรโดยบุคคลใน ครอบครัวเดียวกนัมำ
นำนถึง 46 ชั่วอำยุคนแล้ว
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10 อันดับคนรวยที่สดุในโลก ปี 2016
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“A great family makes a great company;

a great company makes a great family”

Gildo Zegna, 

fourth generation of the Ermenegild
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สัดส่วนของธุรกิจขนาดใหญ่

ที่เป็นธุรกิจครอบครัว

ของธุรกิจในอเมริกาเหนอืเป็นธุรกจิครอบครวั

สร้างรายได้

สร้างเงิน

ของ GDP ในประเทศสหรัฐอเมริกา 

มาจากธุรกิจครอบครัว

ของ GDP ในประเทศแคนาดา

มาจากธุรกิจครอบครัว

ของประชากรในอเมริกาเหนือท างานใน

ธุรกิจครอบครัว (มากกว่า 97 ล้านคน)

สร้างงานใหม่

ของยอดบริจาคมาจากธุรกิจ

ครอบครัว
สร้างสังคม

ของต าแหน่งงานใหม่มาจากธุรกิจ

ครอบครัว

ความส าคัญของธุรกิจครอบครัว

ในอเมริกาเหนือ
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Family Business In Transition: Data And Analysis (January 2007)

เติบโตอย่างต่อเนื่อง

คงที่       

เติบโตแบบก้าวกระโดด

เติบโตลดลง      

เป้าหมายการเติบโตของธุรกิจในอีก 5 ปีข้างหน้า
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การตัดสินใจที่รวดเร็ว

มีเป้าหมายระยะยาวในการท าธุรกิจ

จิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการ

มีความยืดหยุ่น

พยายามรักษาพนักงานไว้ แม้ว่าจะอยู่ในสถานการณ์ที่ไม่ดี

มีชื่อเสียงที่ดี

มีวิธีวัดความส าเร็จที่แตกต่าง

มีแบรนด์ที่เข้มแข็ง

ข้อได้เปรียบของธุรกิจครอบครัว
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เปรียบเทียบอัตราการมีส่วนร่วมในธุรกิจครอบครัวของสมาชิกครอบครัวกับมืออาชีพ
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Source: Three-Circle Model developed by Renato Tagiuri and John A. Davis. Found in “Bivalent Attributes of the Family Firm.” 1982.
Working paper, Harvard Business School, Cambridge, MA. Reprinted 1996, Family Business Review, Vol. IX, No. 2, pp. 199–208.)

Three Circle of the 
Family Business

ผลประโยชน์ทางการเงิน
สถานะทางสังคม ความจงรักภักดี
ความภาคภูมิใจ ความยั่งยืน

ความปลอดภัย ความยั่งยืน สภาพ
คล่องทางการเงิน สถานะทางสังคม 
ความสามัคคี ความเป็นธรรม ความ
จงรักภัคดี ความสมดุล 

การอยู่รอด ความส าเร็จทาง
ธุรกิจ สถานะทางสังคม 

มีประสิทธิภาพ ความจงรักภักดี
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เหตุผลที่ท าให้ Family Business ในเอเชียล้มเหลว

1. ตัดสินใจในกำรสืบทอดธุรกิจครอบครัวในวินำทีสุดท้ำย

2. แก่งแย่งชิงดีระหว่ำงพี่น้อง

3. ผู้หญิงถูกกีดกันจำกธุรกิจเพรำะประเพณี(ผลกำรส ำรวจ 45%ไม่ยอมให้ผู้หญิงมีส่วนเกี่ยวข้อง)

4. ควำมไม่สอดคล้องกันระหว่ำงธุรกิจกับเป้ำหมำยของครอบครัว

5. อิทธิพลของเขยและสะใภ้
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สาเหตุหลักที่ท าให้เกิดความขัดแย้ง

สาเหตุหลักที่ท าให้เกิดความขัดแย้ง/ความตงึเครียด (เรียงตามล าดับที่พบมากที่สุด)

วิสัยทัศน์ เป้าหมาย และกลยุทธ์ ในอนาคต

ขาดการสื่อสารระหว่างสมาชิกครอบครัว

ความสมดุลระหว่างความต้องการของครอบครัวและธุรกิจ

ประเด็นที่เกี่ยวข้องกับการสืบทอดธุรกิจ

สภาพคล่องทางการเงิน

การเติบโตด้านการบริหาร

วิธีการตัดสินใจ

ความสามารถของสมาชิกครอบครัวที่ท างานในธุรกิจ

ขาดการสื่อสารระหว่างสมาชิกครอบครัวกับพนักงานมืออาชีพ

ค่าตอบแทน

การแข่งขันระหว่างพี่น้อง
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ข้อบังคับบริษัท และสัญญาผู้ถือหุ้น

สภาครอบครัว

ผู้เชี่ยวชาญ หรือทีปรึกษา

คณะกรรมการบริษัท (Board of Director)

ช่องทางการให้ข้อมูลข่าวสาร

ไม่สามารถจัดการได้

ใช้วิธีการวัดผลการด าเนินงานตามวัตถุประสงค์
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• ข้อตกลงของสมำชิก
ครอบครัว

• สร้ำงควำมชัดเจนและควำม
เป็นธรรม

ธรรมนูญครอบครัว

• โครงสร้ำงบริษัทครอบครัวที่
ท ำหน้ำที่ดูแลธุรกิจและ
ทรัพย์สินกำรลงทุน และเป็น
แหล่งรำยได้

กงสี
• กระบวนกำรส่งผ่ำนกำร

บริหำรงำนและควำมเป็น
เจ้ำของ

• เพื่อให้เกิดควำมต่อเนื่องใน
กำรด ำเนินธุรกิจ

กำรสืบทอด

Family Business Development

Family Constitution

Shareholders’ Agreement

• Management Code
• Professional Management
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Family Constitution
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ท าไมต้องสร้างธรรมนูญครอบครัว
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ธรรมนูญครอบครัวมีผลทางกฏหมายหรือไม่
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ถ้าไม่ปฏิบัติตามธรรมนูญครอบครัวจะเกิดอะไรขึ้น
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จ ำนวนสมำชิก

ขนำดธุรกจิ

เอาธรรมนูญครอบครัวคนอื่นมาใช้ได้หรือไม่
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กระบวนการในการสร้างธรรมนูญครอบครัว
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เขียน Family Tree ของท่าน

G1 = ผู้ก่อตั้งธุรกิจ

G2…………..

G3……
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Family Values

ค่านิยมครอบครัว : จุดเริ่มต้นของธรรมนูญ

• สามัคคี
• รู้จักเคารพผู้อื่น
• รับผิดชอบ
• โปร่งใส ยุติธรรม
• สามารถประกอบอาชีพ เลี้ยงตนเองและครอบครัว
• พัฒนาตนเสมอ
• ส่งเสริมคนดี ลงโทษคนไม่ดี

ที่มา : หนังสือ 70 ปี จิราธิวัฒน์ Central ยิ่งสู้ ยิ่งโต, 2546
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กำรอยู่ร่วมกัน พี่น้องทุกคนจะต้องอยู่บ้ำนเดียวกนั กิน เล่น เรียน นอน และท ำงำน
ร่วมกัน โดยไม่มีกำรแบ่งแยกว่ำเป็นพี่น้องต่ำงมำรดำ

กำรจัดล ำดับอำวุโส ไม่ว่ำจะเป็นพี่ น้อง ลูก และหลำน ทุกคนต้องเคำรพกันตำมหลัก
อำวุโสของอำยุ

กำรอบรมสั่งสอน แต่ละครอบครัวมีหน้ำที่ต้องอบรมสั่งสอนตำมล ำดับชั้น พ่อต้องสอน
ลูก พี่ต้องสอนน้อง 

สิทธิของสมำชิกในตระกูล ให้ใช้หลักประชำธิปไตย โดยทุกคนสำมำรถมีสิทธิแสดงควำม
คิดเห็นได้ 



เอกสารการบรรยาย ดร.สิริรัฐ บญุรักษา

กำรศึกษำ ลูกผู้ชำยต้องเรียนโรงเรียนอัสสัมชัญ ส่วนลูกผูห้ญิงจะต้องเรียน
ที่มำแตรเ์ดอีวิทยำลัย และเปิดโอกำสให้ทุกคนสำมำรถไปเรียนต่อระดับ
ปริญญำในต่ำงประเทศ 

กำรแบ่งงำนและควำมรับผิดชอบในกจิกำรของครอบครัว จะต้องเป็นไป
ตำมล ำดับอำวุโสและควำมสำมำรถ ไม่นับตำมศักดิ์ 

เมื่อคนในตระกูลท ำผิด จะต้องมีกำรออกเป็นจดหมำยเวียนถึงพี่น้อง เพื่อ
เป็นกำรประจำนไม่ให้ใครท ำเป็นเยี่ยงอย่ำง 

เมื่อคนในตระกูลท ำควำมดี จะต้องได้รับกำรชมเชยโดยกำรมอบหมำยงำน
ที่มีควำมส ำคัญมำกขึ้น แต่จะต้องไม่มีกำรชมต่อหน้ำจนเหลิง 
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MOGI
Family Constitution
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สมำชิกในครอบสมำชิกในครอบครัวต้องใฝ่สันติ มิ
พงึววิำท จงเคำรพซ่ึงกนัและกนั อนัจะก่อให้เกดิ
ควำมก้ำวหน้ำและเจริญรุ่งเรืองต่อธุรกจิแห่ง
ครอบครัว 

MOGI Family Constitution
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จงมรีะเบียบ อุตสำหะ และควำมพำกเพยีรพร้อมทั้งให้
ควำมส ำคญักบัควำมอำวุโส และต ำแหน่งหน้ำที ่

MOGI Family Constitution
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กำรใช้ค ำพูดอำจก่อให้เกดิผลในทำงบวก
หรือลบได้ หำกใช้วำจำไม่เหมำะอำจ
ก่อให้เกดิผลเสียได้ ส่วนปิยะวำจำจะส่งผล
ให้เกดิควำมสงบสุข ดงัน้ัน ต้องใช้ค ำพูด
ต่ำงๆ อย่ำงระมัดระวงั

MOGI Family Constitution
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MOGI Family Constitution

ผลก ำไรย่อมได้มำจำกกำรท ำงำนหนัก กำรเกง็ก ำไรมิใช่ส่ิงที่ควรท ำ 
ห้ำมท ำธุรกจิทีแ่สวงหำผลประโยชน์จำกข้อด้อยของผู้อ่ืน 
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ปรึกษำสมำชิกในครอบครัวทุกคร้ัง ก่อนทีจ่ะตดัสินใจในกำรเร่ิม
ธุรกจิใหม่ ห้ำมท ำธุรกจิโดยล ำพงั และควรช่ืนชมกบัผลก ำไรที่
ครอบครัวสะสมมำยำวนำน

MOGI Family Constitution
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MOGI Family Constitution

อย่ำตดัสินใจในเร่ืองทีส่ ำคญัๆ เพยีงล ำพงั ต้องปรึกษำบุคคลทีเ่กีย่วข้องพร้อมทั้ง
พนักงำนก่อนกำรตัดสินใจ เพ่ือพนักงำนจะได้มีส่วนร่วมในกำรตัดสินใจ ซ่ึงจะท ำ
ให้พนักงำนมีทัศนคตทิี่ดกีบัองค์กร 
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Family Business Structure
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วิวัฒนาการโครงสร้างธุรกิจครอบครัว

Operating 
Company

Operating 
Company

A

Asset Company

1 2 3

Operating 
Company

B

Operating 
Company

C

Holding   Company Holding   Company

Operating 
Company
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สมาชิกหลกั คู่สมรส

50% 50%

50% 50%

25% 25% 25% 25%

12.5% 12.5% 12.5% 12.5%

6.25% 6.25%

G1

G2

G3

G4

G5
4.16% 4.16% 4.16%

25%
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สมาชิกหลกั คู่สมรส

50% 50%

20%

10% 10% 10% 10%

10%5% 5% 10% 5% 5%

2.5% 2.5% 2.5% 2.5% 2.5% 2.5% 1.66% 1.66% 1.66%

60%

20%
ห้ำมขำย

G1

G2

G3

G4

G5
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วัตถุประสงค์ของการจัดตั้ง Holding Company

• เป็นทั้งศูนย์รวมของสมาชกิภายในครอบครัวที่ถือหุ้นร่วมกัน และเป็นการควบคุมกิจการที่มีอยูท่ั้งหมด 
รวมถึงเป็นทั้งแหล่งสะสมทุนของครอบครัว และลดข้อขัดแย้งภายใน

• ส่งต่อธุรกิจครอบครัวไปยังทายาทรุ่นต่อไป

• ดูแลสวัสดิการให้แก่สมาชิกครอบครัว
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สมาชิกหลกั คู่สมรส

G1

G2

G3

G4

50% 50%

20%

10% 10% 10% 10%

10%5% 5% 10% 5% 5%

2.5% 2.5%
G5

2.5% 2.5% 2.5% 2.5% 1.66% 1.66% 1.66%

60%

20%

• สวัสดิการครอบครัว
• การลงทุนใหม่
• การซื้อหุ้นคืน

•ปันผล
•ดอกเบี้ย
•ค่าเช่า
•ค่าใช้เครื่องหมาย
การค้า ลิขสิทธิ์ 
และสิทธิทางการ
ตลาดอื่นๆ 

Tax Planning
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รับมือภาษีมรดกด้วย Holding Company

• หลังจาก พ.ร.บ.ภาษีการรับมรดกมีผลบังคับใช้ สินส่วนตัว สินสมรส และหนี้สินของผู้เสียชีวิตจะถูกนับเข้า
เป็น "กองมรดก" และตามกฎหมายไทยฉบับล่าสุด ภาษีมรดกจะเริ่มจดัเก็บเมื่อมีการแบ่งทรัพยม์รดกจาก
กองมรดกให้กับทายาท ซึ่งหมายความว่า หากยังไม่แบ่งทรัพยใ์นกองมรดกก็ยังไม่มภีาระภาษี 

• เจ้าของธุรกิจควรเตรียมตัว ด้วยการแบ่งทรัพย์สนิออกมา 2 ส่วน ดังนี้ 
1. ทรัพย์สินที่เตรียมขาย หรือส่งให้ทายาทในระยะสั้น เช่น ที่ดิน หุ้น เป็นต้น 
2. ทรัพย์สินที่ต้องการให้คงอยูก่ับครอบครัว ควรใส่ไว้ในบริษัทโฮลด้ิงเพ่ือเป็น "กงสีที่ไมม่ีวันตาย" แก่

คนในครอบครัว 
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บริหารความเสี่ยง

Operating 
Company

A

Operating 
Company

B

Operating 
Company

C

Holding   Company

• แยกทรัพย์สินหลกัออกจากธุรกิจเสี่ยง

• ที่ดิน
• สิ่งปลูกสร้าง
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บริหารความเสี่ยง

Operating 
Company

A

Operating 
Company

B

Operating 
Company

C

Holding   Company

• "ทรัพย์สินทางปัญญา" หรือ "เครื่องหมายการค้า" ของครอบครัว ที่สามารถสร้าง
มูลค่าเพิ่มหรือต่อยอดธุรกิจได้

• สิทธิบัตร
• ลิขสิทธิ์
• แบรนด์
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บริหารความเสี่ยง

Operating 
Company

A

Operating 
Company

B

Operating 
Company

C

Holding   Company

• แยกทรัพย์สินหลกัออกจากบริษัทที่น าเข้าตลาดหลักทรัพย์ฯ เพื่อไม่ถูกซื้อขายผ่านหุ้น 

• ที่ดิน
• สิ่งปลูกสร้าง
• สิทธิบัตร
• ลิขสิทธิ์
• แบรนด์

ตลาดหลัก
ทัพย์
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วิธีการจัดสรรหุ้น

Operating 
Company A

Holding Company

Operating 
Company B

>=25%
ถือ 3 เดือนก่อน
ปันผล และถือ 3 
เดือนหลงัปันผล

>=25%
ถือ 3 เดือนก่อน
ปันผล และถือ 3 
เดือนหลงัปันผล

ผู้ถือหุ้น yผู้ถือหุ้น x ผู้ถือหุ้น z
33.33% 33.33% 33.33%

70% 70%

ผู้ถือหุ้น yผู้ถือหุ้น x ผู้ถือหุ้น z

10% 10% 10%

ผู้ถือหุ้น yผู้ถือหุ้น x ผู้ถือหุ้น z

10% 10% 10%
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วิธีการได้มาซึ่งหุ้น และทรัพย์สิน

Operating 
Company A

ช ำระเป็นเงนิสด แลกหุ้น/ทรัพย์สิน

ผู้ขำย ผู้ขำย

ผู้ถือหุ้น yผู้ถือหุ้น x ผู้ถือหุ้น z

Holding Company

Operating 
Company B

ผู้ถือหุ้น yผู้ถือหุ้น x ผู้ถือหุ้น zผู้ถือหุ้น yผู้ถือหุ้น x ผู้ถือหุ้น z

>=25%
ถือ 3 เดือนก่อน
ปันผล และถือ 3 
เดือนหลงัปันผล

>=25%
ถือ 3 เดือนก่อน
ปันผล และถือ 3 
เดือนหลงัปันผลผู้ซ้ือ
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เอกสารทางกฎหมายที่จ าเป็น

• ต้องจัดท าเอกสารทางกฏหมายให้สอดคล้องกับธรรมนูญครอบครัว เช่น ข้อบังคับ
ของบริษัท ข้อตกลงผู้ถือหุ้น สัญญาผู้ถือหุ้น สัญญาซื้อขายหุ้น สัญญาก่อนสมรส 
เป็นต้น

ดูแลหุ้นและทรัพย์สินของครอบครัวในขณะที่มีชีวิต
• ข้อบังคับบริษัท
• สัญญาผู้ถือหุ้น

ดูแลหุ้นและทรัพย์สินของครอบครัวหลังเสียชีวิต
• สัญญาก่อนสมรส
• พินัยกรรม

ดูแลสวัสดิการให้แก่สมาชิกครอบครัว
• ระเบียบบริษัท
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Family Business Succession
กำรวำงแผนกำรสืบทอดถือว่ำเป็นสิ่งส ำคัญของธุรกิจของครอบครัว ซึ่งเป็นกำรเตรียมควำมพร้อมให้แก่ผู้น ำคนต่อไป 

สำมำรถสร้ำงควำมต่อเนื่องและหลีกเล่ียงกำรหยุดชะงักของธุรกิจครอบครัวและเป็นกำรตอบสนองกลยุทธ์ในระยะยำว
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อัตราการอยู่รอดของธุรกิจครอบครัว

ประเด็น ความท้าทาย ของธุรกิจครอบครัว

30% 10% 4%
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อัตราการวางแผนโครงสร้างการสืบทอดธุรกิจครอบครัว

แผนการสืบทอดที่มีการจัดท าเอกสารและมีการสื่อสาร

ให้กับสมาชิกครอบครัวอย่างชัดเจน

ไม่มีเอกสารและมีการพูดคุย 

สื่อสารกันในครอบครัว

จัดท าเอกสาร

ไว้ชัดเจน

ไม่มีการจัดท าเอกสาร

และไม่มีการสื่อสารกับ

สมาชิกในครอบครัว

ไม่มี มีก าลังด าเนนิการ   
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คุณสมบัติของผู้สืบทอด

มีความผูกพันและมีความรักในธุรกิจครอบครัว

มีวิสัยทัศน์

เป็นผู้ประกอบการที่มีไหวพริบ

มีเป้าหมายที่สอดคล้องกบัทีมผู้บริหารกลุ่มปัจจุบนั

มีประสบการณ์จากการท างานภายนอกธุรกิจครอบครัวมาก่อน

มีประสบการณ์จากการท างานในธุรกิจครอบครัวมาก่อน

มีความเชี่ยวชาญในการพัฒนาธุรกิจและมีทักษะทางด้านการตลาด

สนับสนุนมติของสมาชิกรุ่นปัจจุบัน สมาชิกรุ่นใหม่ และพนักงาน

อายุ และเพศ ของผู้สืบทอด
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มาตรการในการรักษาพนักงานดาวเด่นในธุรกิจครอบครัว

วัฒนธรรมองค์กร

ค่าตอบแทนที่จูงใจ

มีวิธีการบริหารจัดการที่ดี

ความสมดุลในการใช้ชีวิตและการท างาน

ความก้าวหน้าในอาชีพ

การเสนอให้หุ้นของบริษัท

โอกาสในการท างานที่ท้าทาย

การเสนอให้หาประสบการณก์ารท างานในต่างประเทศ
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Family succession planning and business succession 

planning go hand-in-hand. 

They need to align properly when the main source of 

wealth and income is the family business.
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58

Benefits of Business Succession Planning May Include: 

• Smooth transition and continuity of your business

• Maximize value at exit

• Minimize taxes

• Financial security for you/your family 

• Preserve family harmony

• Clarify future roles and responsibilities

• Inspire confidence in key stakeholders, including family, management, employees, customers 

and suppliers
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กรณีศึกษา

Schlumberger
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Succession Planning Process
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