
Board Development

 สำ�หรับท่�นที่อยู่ในบริษัทจดทะเบียนหรือ
เคยเข้�รับก�รอบรมจ�ก IOD ท่�นคงคุ้นเคยกับ
ระบบก�รกำ�กับดูแลกิจก�รที่ดี ที่มีก�รสร้�งคว�ม
สมดุลระหว่�งกลุ่มบุคคล 3 กลุ่ม ได้แก่ ผู้ถือหุ้น 
กรรมก�ร และผู้บริห�ร เพื่อให้ก�รดำ�เนินกิจก�ร
มุ่งเน้นไปท่ีก�รคำ�นึงถึงผลประโยชน์และก�รสร้�ง
มูลค่�ให้กับผู้ถือหุ้น (Maximizing Shareholder 
Value) กันเป็นอย่�งดี ต�มรูปที่ 1

รูปที่ 1: ระบบก�รกำ�กับดูแลกิจก�ร

 หลักก�รนี้เป็นที่ยอมรับในระดับส�กลว่�เป็น

หลักก�รกำ�กับดูแลกิจก�รที่ดีที่สุดในปัจจุบัน และมี
แนวโน้มว่�จะเป็นหลักก�รที่หล�ยๆ ประเทศนำ�ไป 
ปรับใช้กันม�กขึ้น และสำ�หรับประเทศไทย หลักก�ร 
ดังกล่�วก็ช่วยทำ�ให้บุคคลท้ัง 3 กลุ่มเกิดคว�มเข้�ใจ 
และส�ม�รถแบ่งแยกบทบ�ทหน้�ที่ของตนเองได้
อย่�งชัดเจนม�กขึ้น โดยเฉพ�ะอย่�งยิ่งในกลุ่ม
บริษัทจดทะเบียน ซึ่งส่งผลทำ�ให้ภ�พรวมของก�ร
กำ�กับดูแลกิจก�รในประเทศไทยเมื่อเปรียบเทียบ
กับประเทศอื่นๆ ในกลุ่มอ�เซียนได้รับก�รจัดให้อยู่
ในกลุ่มประเทศที่มีพัฒน�ก�รดีในระดับต้นๆ 

 อย่�งไรก็ต�ม เมื่อมองดูในร�ยละเอียดลึกๆ 
แล้ว ก�รกำ�กับดูแลกิจก�รของประเทศไทยพัฒน�
ดีขึ้นจริงหรือเปล่� ดิฉันเองยังไม่แน่ใจ เพร�ะอย่�
ลืมว่�ประม�ณ 80% ของธุรกิจในประเทศไทยม�
จ�กธุรกิจครอบครัว (Family Business) ซึ่งส�ม�รถ
สร้�งร�ยได้คิดเป็นสัดส่วนสูงกว่� 1/3 ของ GDP 
รวมของประเทศ แต่ธุรกิจครอบครัวส่วนใหญ่กลับ
ยังมองไม่เห็นถึงคว�มสำ�คัญของก�รกำ�กับดูแล
กิจก�รม�กเท่�กับบริษัทจดทะเบียน 

 ห�กเปรียบเทียบกับเป้�หม�ยก�รกำ�กับ
ดูแลกิจก�รของบริษัทจดทะเบียนท่ีมุ่งเน้นไปท่ี 
ผลประโยชน์ของผู้ถือหุ้น เมื่อพิจ�รณ�ในหลักก�ร 
จะเห็นได้ว่�ธุรกิจครอบครัวก็มีเป้�หม�ยไม่แตกต่�ง 
กัน แต่เน่ืองจ�กธุรกิจครอบครัวน้ันจะมีลักษณะของ 
ก�รถือหุ้นแบบกระจุกตัว โครงสร้�งคว�มเป็น
เจ้�ของและก�รกำ�กับดูแลกิจก�รมักจะเป็นแบบ
ง่�ยๆ ที่มีสม�ชิกในครอบครัวใกล้ชิด 3-5 คนเข้�
ม�มีส่วนร่วมและเป็นกรรมก�รบริษัทหรือผู้บริห�ร 
ต�มรูปที่ 2 ซึ่งเมื่อธุรกิจครอบครัวเหล่�นี้มุ่งเน้น
คว�มสำ�คัญของครอบครัวม�ก่อนธุรกิจ ในขณะ
ที่พวกเข�มีอำ�น�จในก�รควบคุมธุรกิจอย่�งเต็มท่ี 
จึงส่งผลให้เกิดก�รเอ้ือผลประโยชน์จ�กก�รดำ�เนิน
ธุรกิจส่วนใหญ่ไปยังกลุ่มบุคคลที่เป็นสม�ชิกใน
ครอบครัวเป็นหลัก จึงเท่�กับว่�ไม่มีก�รเปลี่ยน
แปลงใดๆ เกิดขึ้นในเป้�หม�ยก�รดำ�เนินก�รเพื่อ
ผลประโยชน์ของผู้ถือหุ้นที่แท้จริงเลยแม้แต่น้อย 
ปัญห�ก�รกระจุกตัวของผลประโยชน์จึงยังคงอยู่
ต่อไปเหมือนเดิม ไม่ได้มีก�รแก้ไขแต่อย่�งใด 

เสริมสร้างการกำากับดูแลธุรกิจครอบครัวที่ดี: 

ธุรกิจอยู่รอด เติบโต และยั่งยืน

Enhancement of Corporate Governance 
for a Family Business: 
A Business Survives and Grows Sustainably 
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รูปที่ 2: โครงสร้�งธุรกิจครอบครัว

 ถึงแม้ว่�ธุรกิจครอบครัวบ�งแห่งในปัจจุบัน
จะเร่ิมเห็นถึงคว�มจำ�เป็นของก�รกำ�กับดูแล
กิจก�รที่ดีและหันม�ว�งแนวท�งปฏิบัติให้กับธุรกิจ
ของตนเองกันบ้�งแล้ว แต่ดิฉันเชื่อว่�ยังมีธุรกิจ
ครอบครัวอีกหล�ยแห่งที่ยังไม่ได้ให้คว�มสำ�คัญ
กับก�รกำ�กับดูแลกิจก�ร ทั้งนี้อ�จเป็นเพร�ะกำ�ลัง 
มุ่งคว�มสนใจกับเร่ืองอ่ืนๆ เพ่ือท่ีจะประคับประคอง 
ธุรกิจให้อยู่รอดและเติบโตม�กกว่� หรืออ�จเพร�ะ 
ยั ง ไม่ แ น่ ใจ ว่�ก�รกำ � กับ ดูแลกิจก�รจะเ ป็น
ประโยชน์กับธุรกิจของพวกเข�จริงหรือไม่ หรือห�ก 
ต้องก�รจะเร่ิมต้นทำ�จริงๆ ก็ไม่ทร�บว่�ควรจะเร่ิมต้น 
จ�กตรงไหน ห�กเป็นเช่นนั้นจริง ประเด็นสำ�คัญ 
2-3 ประเด็นที่จะได้กล่�วถึงต่อไปอ�จจะพอเป็น
แนวท�งคร่�วๆ ให้ธุรกิจครอบครัวของท่�นได้นำ�
ไปพิจ�รณ�กันต่อ

การสืบทอดตำาแหน่ง
 พื้นฐ�นคว�มสำ�เร็จของธุรกิจครอบครัวไม่
ได้จบลงแค่ก�รบริห�รของคนรุ่นใดรุ่นหนึ่ง แต่อยู่ที่ 
ก�รถ่�ยโอนอำ�น�จจ�กรุ่นสู่รุ่น ซึ่งจ�กผลสำ�รวจ 
Great Expectation: The next generation of 
family business leaders ของ PWC ในปี 2016 
ที่ทำ�ก�รสำ�รวจท�ย�ทธุรกิจจำ�นวน 268 ร�ย ใน
กว่� 31 ประเทศทั่วโลก พบว่� ในอีก 5 ปีข้�งหน้� 
ธุรกิจครอบครัวทั่วโลกถึง 40% จะส่งมอบกิจก�รให้
แก่ท�ย�ทรุ่นถัดไป และทัศนคติของท�ย�ทธุรกิจ
รุ่นใหม่นั้นก็ไม่ได้ต้องก�รเป็นแค่ผู้รับช่วงต่อในก�ร
ดูแลกิจก�รครอบครัวเพียงอย่�งเดียว แต่ต้องก�ร
สร้�งคว�มแตกต่�งและนำ�พ�ธุรกิจให้ก้�วไปข้�ง 
หน้�อย่�งจริงจังม�กข้ึน โดยหล�ยคนต้องก�รเข้�ม� 
เปลี่ยนรูปแบบก�รดำ�เนินธุรกิจแบบเดิม ๆ คิดค้น
ผลิตภัณฑ์และบริก�รใหม่ รวมทั้งตล�ดและโอก�ส
ท�งธุรกิจเพื่อเข้�ม�ต่อยอดกิจก�รที่มีอยู่ให้เติบโต 

 จ�กทั้งหมดที่กล่�วม�ถือเป็นสัญญ�ณที่ดี 
ธุรกิจครอบครัวจึงควรกลับไปพิจ�รณ�ว่� บุคคลที่ 
ส�ม�รถสืบทอดตำ�แหน่งได้ต้องม�จ�กสม�ชิก
ในครอบครัวเท่�น้ันหรือส�ม�รถเป็นมืออ�ชีพได้ 
ปัจจบัุนมบีคุคลทีเ่หม�ะสมหรือไม่ และได้มีก�รเตรียม 
พร้อมหรือมีกระบวนก�รว�งแผนสืบทอดตำ�แหน่ง

แล้วหรือยัง ซึ่งจ�กผลสำ�รวจยังได้ระบุอีกว่� มีก�ร 
เตรียมคว�มพร้อมท�ย�ทธุรกิจรุ่นใหม่ในก�รก้�ว
ขึ้นสู่บทบ�ทผู้บริห�รระดับสูงม�กขึ้น โดย 70% 
ของผู้บริห�รท�ย�ทธุรกิจครอบครัวทั่วโลกเลือก 
ท่ีจะทำ�ง�นกับบริษัทข้�งนอก เพ่ือส่ังสมประสบก�รณ์ 
และนำ�คว�มรู้คว�มส�ม�รถก่อนกลับม�ทำ�ง�นกับ
ธุรกิจของครอบครัว ห�กธุรกิจครอบครัวของท่�น
ยังไม่เคยพิจ�รณ�เรื่องเหล่�นี้ม�ก่อน นี่อ�จจะถึง
เวล�ที่ท่�นควรจะเริ่มต้นว�งแผนอย่�งจริงจังเสียที 

การมีระบบโครงสร้างและการกำากับดูแลที่ดี
 สม�ชิกครอบครัวที่เป็นเจ้�ของธุรกิจในรุ่นที่ 
2- 3 มักจะเริ่มเห็นถึงคว�มจำ�เป็นในก�รว�งระบบ 
โครงสร้�งและก�รกำ�กับดูแลท่ีดี ให้ กับธุร กิจ
ครอบครัวของตนเอง หล�ยครอบครัวค�ดหวังว่� 
ก�รแต่งตั้งกรรมก�รอิสระจะเป็นบันไดขั้นแรกใน
ก�รนำ�ไปสู่ก�รดำ�เนินธุรกิจอย่�งยั่งยืน ถึงแม้ว่�
จำ�นวนของสม�ชิกในครอบครัวที่นั่งอยู่ในคณะ
กรรมก�รจะมีม�กกว่�คนนอกก็ต�ม แต่สิ่งที่แสดง
ถึงแนวโน้มของก�รเปลี่ยนแปลงที่ดีก็คือเจ้�ของ
ธุรกิจจำ�นวนม�กได้ตระหนักถึงคุณค่�ของก�รรับ
ฟังมุมมองคว�มคิดเห็นใหม่ๆ ที่กว้�งขว�งและเป็น 
อิสระ เพื่อเป็นก�รสร้�งคว�มสมดุลและคำ�นึงถึง
ผลประโยชน์ของบริษัท ผู้ถือหุ้น และผู้มีส่วนได้เสีย 
ทุกฝ่�ยม�กขึ้น อย่�งไรก็ต�ม ท่�นต้องแน่ใจว่�
กรรมก�รอิสระที่ถูกเชิญม�นั้นไม่ได้เป็นนอมีนี
ของสม�ชิกในครอบครัวเพื่อรักษ�อำ�น�จในก�ร
ควบคุมบริษัท

 นอกจ�กนี้ บริษัทควรมีก�รแบ่งแยกบทบ�ท
หน้�ที่ของเจ้�ของ/ผู้ก่อต้ังบริษัทออกจ�กก�รเป็น
กรรมก�รและผู้บริห�รอย่�งชัดเจน ควรส่งเสริมให้
ผู้บริห�รมืออ�ชีพเข้�ม�เป็นผู้บริห�รม�กขึ้น มีก�ร
บริห�รจัดก�รง�นที่เป็นระบบ โปร่งใส และเป็น
ธรรม รวมถึงเปิดเผยข้อมูลบริษัทที่เพียงพอต่อก�ร
ตัดสินใจของผู้ถือหุ้นและผู้มีส่วนได้เสีย

 กรรมก�รอิสระจะเป็นผู้ที่มีบทบ�ทสำ�คัญใน
ก�รกำ�กับดูแลท�งด้�นธุรกิจ แต่สำ�หรับก�รกำ�กับ
ดูแลท�งด้�นครอบครัวก็มีคว�มสำ�คัญไม่ยิ่งหย่อน
ไปกว่�กัน ซึ่งเครื่องมือที่หล�ยๆ ธุรกิจครอบครัว
นำ�ม�ใช้เป็นกรอบข้อบังคับหรือเป็นข้อพึงปฏิบัติใน
ก�รกำ�กับดูแลท�งด้�นครอบครัว ได้แก่ ธรรมนูญ
ครอบครัว (Family Constitution) สภ�ครอบครัว 
(Family Council) และสำ�นักง�นธุรกิจครอบครัว 
(Family Office) เป็นต้น เพื่อที่จะได้นำ�ม�เป็น
แนวท�งป้องกันไม่ให้เกิดปัญห�คว�มขัดแย้งขึ้นใน
ภ�ยหลังหรือบริห�รจัดก�รคว�มขัดแย้งที่มีอยู่ให้
บรรเท�ลง ทำ�ให้บริษัทส�ม�รถดำ�เนินธุรกิจต่อไป
ได้อย่�งร�บรื่น
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การประสานความเข้าใจและสร้างความสมดุล
ระหว่างครอบครัวและธุรกิจ
 ครอบครั วควรเริ่ มต้นพัฒน�วิสั ยทัศน์  
ปรัชญ� ค่�นิยม นโยบ�ยและแนวท�งปฏิบัติ รวมถึง 
สิทธิ หน้ �ที่ ค ว�ม รับผิ ดชอบของสม�ชิ ก ใน
ครอบครัวที่มีต่อธุรกิจให้มีคว�มชัดเจน ก่อนที่จะ 
ส่งต่อสิ่งเหล่�นั้นไปยังธุรกิจ เพื่อที่จะทำ�ให้ส�ม�รถ 
ตอบสนองคว�มต้องก�รของสม�ชิกครอบครัวได้ 
ในขณะที่ธุรกิจก็ส�ม�รถดำ�เนินกิจก�รให้บรรลุได้
ต�มเป้�หม�ยที่กำ�หนดไว้ โดยที่มียังคงสะท้อนถึง
คว�มต้องก�รและคว�มเป็นตัวตนของธุรกิจครอบ
ครัวนั้นๆ

 ด้วยเหตุนี้ ครอบครัวจึงควรเริ่มพัฒน�คว�ม 
เป็นมืออ�ชีพให้ม�กข้ึน และมุ่งเน้นท่ีจะเปล่ียนแปลง 
อะไรบ�งอย่�งให้เป็นรูปแบบท�งก�รม�กขึ้น เช่น
ก�รจัดประชุมเป็นประจำ�เพื่อให้สม�ชิกครอบครัว
ได้อภิปร�ยและตัดสินใจเก่ียวกับเร่ืองเป้�หม�ยท�ง
ธุรกิจ นโยบ�ยและแนวท�งก�รปฏิบัติง�น รวมถึง 
ก�รคัดเลือกผู้นำ� เป็นต้น นอกจ�กจะเป็นก�รสร้�ง 
คว�มเข้�ใจในประเด็นที่มีคว�มสำ�คัญของธุรกิจ
ครอบครัว เป็นเวทีให้สม�ชิกในครอบครัวได้แสดง
คว�มคิดเห็นและแสดงคว�มส�ม�รถแล้ว ยังทำ�ให้
ได้ม�ซ่ึงคว�มต้องก�รของครอบครัวท่ีแท้จริงอีกด้วย 

 ซึ่งจ�กผลสำ�รวจของ Deloitte Southeast 
Asia ร่วมกับ Business Families Institute @ Singapore 
Management University เมื่อปี 2015 ที่ได้ทำ� 
ก�รสำ�รวจสม�ชิกครอบครัวที่เป็นเจ้�ของธุรกิจ
ครอบครัวจ�ก 8 ประเทศในอ�เซียน ได้แก่ อินเดีย 
อินโดนีเซีย ม�เลเซีย เมียนม�ร์ สิงคโปร์ ฟิลิปปินส์ 
ไทย และเวียดน�ม พบว่� ครอบครัวจำ�นวน 71% 
เห็นด้วยว่�ควรมีก�รสร้�งกระบวนก�รตัดสินใจขึ้น
ในกลุ่มสม�ชิกครอบครัว และ 63% สนับสนุนให้
มีก�รประชุมเป็นประจำ�เพ่ือตัดสินใจในเรื่องของ
ครอบครัวและธุรกิจ อย่�งไรก็ต�ม กลับเป็นสิ่งที่น่�
เสียด�ยเมื่อพบว่� มีธุรกิจครอบครัวแค่เพียง 32% 
เท่�นั้นที่มีก�รประชุมครอบครัวอย่�งเป็นท�งก�ร 
ในขณะท่ี 65% บอกว่�มีก�รประชุมอย่�งไม่เป็น
ท�งก�รแต่ไม่ได้ใช้ทำ�หน้�ท่ีดังท่ีกล่�วในข้�งต้นและ
มีรูปแบบเป็นเพียงก�รพบปะของเครือญ�ติม�กกว่�

 ในคว�มเป ็นจร ิงแล ้ว ย ังม ีป ัจจ ัยและ 
องค์ประกอบต่�งๆ อีกม�กม�ยที่นอกเหนือไปจ�ก 
3 ประเด็น ดังท่ีกล่�วม�ข้�งต้นท่ีจะส�ม�รถช่วยธุรกิจ 
ครอบครัวของท่�นให้มีระบบก�รกำ�กับดูแลธุรกิจ
ครอบครัวที่ดีขึ้น ยิ่งท่�นเริ่มต้นได้เร็วและพิจ�รณ�
ดูแลอย่�งรอบคอบม�กเท่�ไหร่ โอก�สที่ธุรกิจของ
ท่�นจะอยู่รอดและส่งผ่�นคว�มสำ�เร็จไปยังสม�ชิก
ครอบครัวในรุ่นต่อๆ ไปก็คงเกิดขึ้นได้อีกไม่น�น



business is characterized as having a  
concentrated shareholding. In this type of 
shareholding, ownership and corporate  
governance are not so complex, as usually only 
three to five family members are involved in the 
management and become company directors 
or executives of the company, as depicted in 
figure 2. These family businesses focus on 
the family before the business. So, as they 
have full control of the business, most of the  
benefits emanating from the business go to 
family members. Thus, there is no change in the 
goal of taking action for the benefit of the true 
shareholders. The problem of concentrated  
interest remains the same. 

Some family businesses do realize the need for 
good corporate governance and have applied 
practices to support this in their businesses. 
Others have not moved in that direction. This 
may be because they focus on other issues 
in order to sustain and grow their business or 
perhaps because they are not sure whether 
corporate governance will actually benefit their 
businesses. For the family businesses that 
are interested in placing more attention on  
corporate governance, below are few key 
points to help guide them: 

Succession

The success of a family business does not end 
with the passing it on to another generation; it 
involves the transfer of power from generation 
to generation. According to the survey entitled, 
“Great expectation: the next generation of 

family business leaders”, conducted by PWC 
in 2016 of 268 business successions in more 
than 31 countries worldwide, over the next five 
years, 40 percent of family businesses worldwide 
will be passed on to the next generation. The 
attitude of new owners tended to not just want 
to take over the business but also to differentiate 
the business and take it forward. Many of the 
new owners expressed an interest to change 
their traditional business model and develop 
new products and services to expand the  
existing business.

The above-mentioned points are positive. 
However, family businesses should seriously 
consider if the succeeding management 
should only be family members or possibly 
include outside professional persons, and 
whether to put in place a preparation or process 
for the business succession. According to 
the survey, the succeeding management are  
prepared to become executives. Seventy  
percent of the succeeding executives of family 
business worldwide chose to work with other 
companies in order to gain experience before 
going to work in the family business. Family 
businesses should consider this issue and 
possibly put such a plan in motion. 

Structure system and good corporate  
governance. 

Family members that are of the second or third 
generations often see the need to set up a 
good structure and corporate governance for 
their family businesses. Many families are of the 
view that appointing an independent director is 
the first step towards achieving a sustainable  
business, but still the number of family members 
serving on the board tends to be higher than 
the number of outsiders. However, this view is 
positive as it shows that many business owners 
are aware of the need for new independent 
and broad opinions to balance and consider 
the interests of the company, shareholders 
and stakeholders. Nevertheless, it should also 
be noted that an outside independent director 
must not be a nominee of any family member for 
the purpose of retaining control the company. 

In addition, the company should clearly  
distinguish the roles and duties of the company 
owners from the company directors and  
executives. Professional executives should 
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Readers of this article, who work for a listed 
company or have received training from the  
Institute of Directors (IOD), are probably familiar 
with what is considered to be good corporate 
governance, namely the balance between 
three groups of people, shareholders, directors  
and executives. These three groups mainly  
focus on the interests of and value creation for 
the shareholders, as depicted in figure 1. 

These principles are recognized internationally 
for applying the most efficient corporate  
governance practices and therefore are followed  
by many countries. In Thailand, they used to 
guide these three groups, especially those that 
work for listed companies, in efforts to grasp a 
better understanding of their roles and duties.  
As a consequence, Thailand is ranked as one of 
the top performing countries with regard to cor-
porate governance, when compared with other 
members of the Association of Southeast Asian 
Nations (ASEAN). 

However, after looking at the situation 
more deeply, it is not certain that corporate  
governance in Thailand is well developed. This 
may be because 80 percent of Thai businesses 
are family owned, which generate one third of 
the gross domestic product (GDP) of the country. 
Family businesses tend to place less  
importance on corporate governance when 
compared with listed companies. 

The objectives of corporate governance for 
listed companies and family businesses are 
technically the same. However, the family  
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Figure 1: Good Corporate governance system



be encouraged to work for the company. The 
administration should be fair, transparent 
and systematical and make available relevant  
information about the company to enable  
effective decision-making by the shareholders 
and stakeholders. 

Independent directors play an important role 
in business governance but family governance 
also is important. Some examples of the tools 
that many family businesses use as a regulation 
framework or guideline for family governance 
are a family constitution, family council or a 
family office. These tools are used to prevent 
disputes or manage conflicts in order to run the 
business smoothly. 

Understanding and balance between family 
and business

Families should develop a vision, a philosophy, 
values, policies and practices, which include 
the clear rights and responsibilities of the  
family members, so that the needs of the family  
members are met, and the business can 
achieve its basic objectives. The vision,  
philosophy, values, policies and practices 
should continue to reflect the needs and  
identity of the family business.

For this reason, family businesses should be 
more professional and partake in more formal 
activities, such as holding regular meetings 
for family members to discuss and make  
decisions about the business’s goals, policies  
and guidelines, including with regard to selecting 
the leader of the business. Such a meeting 
would not only help family members understand 
the important issues pertaining to the business, 

but it would also serve as a forum for individual 
family members to make their voices heard and 
show their particular skills. It also would also 
bring forward the needs of the family.

A joint study of Deloitte Southeast Asia and 
Business Families Institute @ Singapore  
Management University in 2015 entailed a 
survey of family members that were business 
owners from the following countries: India,  
Indonesia, Malaysia, Myanmar, Singapore, the 
Philippines, Thailand and Vietnam. It showed 
that that 71 percent of families agreed that 
there should be a decision-making process 
among family members. Sixty three percent 
were in favor of having a regular meeting for 
making decisions however, only 32 percent 
of them held such meetings while 65 percent 
of them held informal meetings, which had a  
different function than the type of meeting  
mentioned above. The informal meeting tended 
to involve only relatives. 

There are other factors and components apart 
from the three issues mentioned above that 
could help a family business develop a better 
corporate governance system. If a family  
business starts early and considers the  
options carefully, it is more likely to survive and 
be passed on to future generations.  
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Figure 2: Structure of family business


