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บทคัดย่อ 
บทความนี้มีวัตถุประสงค์เพื่อวิเคราะห์ความท้าทายและกลยุทธ์การปรับตัวของธุรกิจครอบครัวไทยภายใต้

บริบทความผันผวนเชิงโครงสร้าง ซึง่เกิดจากการเปลี่ยนแปลงของเศรษฐกิจโลก เทคโนโลยีดิจิทลั ภูมิรัฐศาสตร ์
และความไม่แน่นอนของห่วงโซ่อปุทาน ความผันผวนดังกล่าวมิได้เป็นเพียงความผันผวนเชิงวัฏจักรในระยะสั้น 
หากแต่เปน็การเปลี่ยนแปลงเชิงโครงสร้างทีส่่งผลกระทบอยา่งลึกซึ้งต่อรูปแบบการดำเนินธุรกิจ ความสามารถใน
การแข่งขัน และความยัง่ยืนของธุรกจิครอบครัว ซึ่งถือเป็น “กระดกูสันหลงั” ของเศรษฐกิจไทยทั้งในด้านการจ้าง
งานและการสร้างมูลค่าเพิ่มทางเศรษฐกิจ บทความนี้ใช้การทบทวนวรรณกรรมเชิงบูรณาการร่วมกบัการวิเคราะห์
เชิงแนวคิด เพื่ออธิบายลักษณะเฉพาะของธุรกิจครอบครัว ความเปราะบางเชิงโครงสร้าง และกลไกการปรบัตัว
ภายใต้สภาวะความไม่แน่นอน ผลการศึกษาช้ีให้เห็นว่า ความสัมพันธ์ระหว่างครอบครัว ธุรกิจ และการบรหิาร เป็น
ทั้งจุดแข็งและข้อจำกัดในเวลาเดียวกัน โดยเฉพาะในประเดน็การสบืทอดกิจการ ความขัดแย้งภายในองค์กร และ
การตัดสินใจที่พึง่พาบุคคลมากกว่าระบบ การวิเคราะห์กลยุทธ์การปรับตัวพบว่า ธุรกิจครอบครัวไทยทีส่ามารถ
รับมอืกับความผันผวนเชิงโครงสร้างได้อย่างมปีระสทิธิภาพ มักให้ความสำคัญกับการยกระดับโครงสร้างการบริหาร
อย่างเป็นมืออาชีพ การแยกบทบาทระหว่างครอบครัวกบัองค์กร การลงทุนในนวัตกรรมและการเปลี่ยนผ่านสู่
ดิจิทัล รวมถึงการเสริมสร้างธรรมาภิบาลควบคู่กบัการรักษาอัตลักษณ์และคุณค่าด้ังเดมิขององค์กร ในเชิงนโยบาย 
บทความเสนอว่าการเสริมสร้างความเข้มแข็งและความยั่งยนืของธุรกิจครอบครัวไทยจำเป็นต้องอาศัยกรอบ
นโยบายสาธารณะและสภาพแวดล้อมเชิงสถาบันที่เข้าใจความซับซ้อนของธุรกิจครอบครัวอย่างแทจ้ริง พร้อมทั้ง
สนับสนุนการพัฒนาขีดความสามารถในการปรบัตัวในระยะยาว ภายใต้โลกเศรษฐกจิที่มีความผันผวนเชิงโครงสร้าง
อย่างต่อเนื่อง 
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Abstract 
This article examines the challenges and adaptation strategies of Thai family businesses 

under conditions of structural volatility arising from global economic shifts, digital transformation, 
geopolitical tensions, and supply chain disruptions. Such volatility is not merely cyclical in nature 
but represents profound structural change that significantly affects business models, 
competitiveness, and long-term sustainability. Family businesses, which constitute the backbone 
of the Thai economy in terms of employment and value creation, are particularly vulnerable to 
these structural transformations. Using an integrative literature review and conceptual analysis, 
the article explores the distinctive characteristics of family businesses, their structural 
vulnerabilities, and their adaptive mechanisms in contexts of uncertainty. The findings suggest 
that the close interconnection between family, ownership, and management constitutes both a 
strategic advantage and a structural constraint, especially regarding succession planning, internal 
conflicts, and decision-making processes that rely heavily on individuals rather than formal 
systems. The analysis further indicates that Thai family businesses capable of effectively navigating 
structural volatility tend to adopt strategies focused on professionalization, clear separation 
between family and organizational roles, investment in innovation and digital transformation, and 
the strengthening of governance mechanisms while preserving organizational identity and core 
values. These strategies enhance organizational resilience and dynamic capabilities, enabling firms 
to respond more effectively to long-term uncertainty. From a policy perspective, the article argues 
that strengthening the resilience and sustainability of Thai family businesses requires public 
policies and institutional frameworks that acknowledge their structural complexity and provide 
targeted support for succession planning, capability development, and risk management. 
Integrating structural, governance, and adaptive perspectives is essential for enabling Thai family 
businesses to remain competitive and sustainable in an increasingly volatile global economic 
environment. 

Keywords: Family business, Structural volatility, Organizational adaptation, Corporate 
governance, Thai economy 
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1. บทนำ  
1.1 บริบทของความผันผวนเชิงโครงสรา้งในเศรษฐกิจไทย 
ในช่วงทศวรรษที่ผ่านมา เศรษฐกจิไทยเผชิญกบัความผันผวนที่ไม่ได้เป็นเพียงวัฏจกัรเศรษฐกจิระยะสั้น 

หากแต่เปน็ “ความผันผวนเชิงโครงสร้าง” (Structural volatility) ทีเ่กิดจากการเปลี่ยนแปลงระดบัโลกหลายมิติ
พร้อมกัน ทั้งการปรับโครงสร้างเศรษฐกิจโลกหลงัวิกฤตการเงิน การเรง่ตัวของเทคโนโลยีดิจิทลั การเปลี่ยนแปลง
เชิงภูมิรัฐศาสตร์ และการปรับตัวของห่วงโซ่อุปทานโลก ภายใต้บริบทดังกล่าวธุรกิจไมส่ามารถพึ่งพากลยทุธ์เดิมที่
มุ่งเน้นเสถียรภาพและความต่อเนือ่งเพียงอย่างเดียวได้อีกตอ่ไป แต่จำเป็นต้องพฒันา “ความสามารถในการปรบัตัว
เชิงโครงสร้าง” อย่างตอ่เนื่อง (Wenzel et al., 2020; Calabrò et al., 2021) 

ความผันผวนเชิงโครงสร้างดังกล่าวส่งผลกระทบอย่างชัดเจนต่อประเทศกำลังพฒันาอย่างประเทศไทย ซึง่
มีโครงสร้างเศรษฐกิจที่พึ่งพาการส่งออก การลงทุนจากต่างประเทศ และการบูรณาการเข้ากบัห่วงโซ่อปุทานโลก 
ในขณะที่ความตึงเครียดทางภูมิรัฐศาสตร์และการจัดระเบียบห่วงโซ่อุปทานใหม(่Supply chain reconfiguration) 
ทำให้ธุรกจิไทยต้องเผชิญทั้งแรงกดดันด้านต้นทุน ความไม่แน่นอนของตลาด และความเสี่ยงเชิงระบบที่อยู่
นอกเหนอืการควบคุมขององค์กร (PwC, 2023) สถานการณ์ดังกล่าวยิ่งทำให้ความสามารถในการบรหิารความเสี่ยง
และการตัดสินใจเชิงกลยุทธ์มีความสำคัญอย่างยิง่ 

ภายใต้บริบทนี้ธุรกิจครอบครัวมีบทบาทเป็น “กระดูกสันหลัง” ของเศรษฐกจิไทย ทั้งในแง่สัดส่วนของ
กิจการ การจ้างงาน และการกระจายรายได้ ธุรกจิครอบครัวจำนวนมากเป็นกจิการขนาดกลางและขนาดย่อมที่ฝงั
รากอยู่ในชุมชนและภาคการผลิตจริง อย่างไรก็ตามแม้ธุรกจิครอบครัวจะมีจุดแข็งด้านความยืดหยุ่น ความผูกพัน
ระยะยาว และอัตลักษณ์องค์กรที่ชัดเจน แต่ก็มีข้อจำกัดเชิงโครงสร้างเฉพาะตัว โดยเฉพาะความทับซ้อนระหว่าง
ครอบครัว ธุรกิจ และการบรหิาร ซึง่อาจกลายเป็นจุดเปราะบางเมื่อเผชิญความไม่แน่นอนระดับโครงสร้าง (Sirmon 
& Hitt, 2003; De Massis et al., 2016) 

ความเปราะบางของธุรกจิครอบครัวยิ่งปรากฏชัดเมือ่เกิดความเปลี่ยนแปลงที่ต้องการการตัดสินใจอย่าง
รวดเร็วและเป็นระบบ เช่น การลงทุนในเทคโนโลยีใหม่ การปรับโครงสร้างองค์กร หรือการถ่ายโอนอำนาจการ
บรหิารสู่คนรุ่นถัดไป งานวิจัยจำนวนมากช้ีว่าความขัดแย้งภายในครอบครัว การขาดระบบธรรมาภิบาลที่ชัดเจน 
และการพึ่งพาผู้นำเพียงไม่กี่คน อาจลดทอนความสามารถในการตอบสนองต่อความผันผวนเชิงโครงสร้างได้อย่างมี
นัยสำคัญ (Salvato & Aldrich, 2012; Ramos et al., 2023) 

1.2 ความสำคัญของการศึกษา 
แม้จะมงีานวิจัยด้านธุรกจิครอบครัวเพิม่ขึ้นอย่างต่อเนื่องในระดับสากล แต่งานศึกษาที่มุ่งเน้น “การ

ปรับตัวของธุรกจิครอบครัวไทยภายใต้ความผันผวนเชิงโครงสร้าง”ยังมีอยู่อย่างจำกัด งานวิจัยส่วนใหญ่ในบรบิท
ไทยมักให้ความสำคัญกับประเด็นการสบืทอดกิจการ ผลการดำเนินงาน หรือปัจจัยความสำเรจ็ในเชิงการจัดการ 
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โดยยังขาดการเช่ือมโยงประเด็นเหล่าน้ีเข้ากับบรบิทเศรษฐกจิและโครงสร้างอำนาจที่เปลี่ยนแปลงไปในระดบัมห
ภาค (ชัยมหาวงศ์ & สกุลศรีประเสรฐิ, 2556; ธนพัฒน์ ราวประเสริฐ, 2563) 

นอกจากนีก้รอบการวิเคราะห์แบบดัง้เดมิที่มองธุรกจิครอบครัวในฐานะหน่วยเศรษฐกิจทีม่ีเสถียรภาพและ
เน้นความต่อเนื่องระยะยาวอาจไม่เพียงพอในการอธิบายพลวัตของการตัดสินใจและการปรบัตัวในยุคที่ความไม่
แน่นอนกลายเป็นภาวะปกติใหม่ (New normal) งานวิจัยเชิงระบบจงึเริ่มตั้งคำถามต่อแนวคิดดังกล่าว และเสนอ
ให้วิเคราะห์ธุรกจิครอบครัวผ่านมิติของความยืดหยุ่น(Resilience) ความสามารถในการปรับตัว (Dynamic 
capabilities) และการกำกับดูแล (Governance) ควบคู่กัน (Chirico & Salvato, 2008; Calabrò et al., 2021) 

ดังนั้น การศึกษาน้ีจึงมีความสำคัญในเชิงวิชาการและเชิงนโยบาย เนื่องจากช่วยเติมเต็มช่องว่างองค์ความรู้
เกี่ยวกับการปรับตัวของธุรกิจครอบครัวไทยในบรบิทความผนัผวนเชิงโครงสร้าง อีกทั้งยังช่วยขยายกรอบการ
วิเคราะหจ์ากระดับองค์กรไปสูร่ะดับโครงสร้าง เครอืข่าย และธรรมาภิบาล ซึ่งมีความจำเป็นต่อการออกแบบ
นโยบายสนบัสนุนธุรกิจครอบครัวอย่างยั่งยืนในระยะยาว 

บทความนี้มีวัตถุประสงค์หลกัสามประการ ประการแรก เพือ่วิเคราะหล์ักษณะและความท้าทายของความ
ผันผวนเชิงโครงสร้างทีส่่งผลตอ่ธุรกจิครอบครัวไทยในบริบทเศรษฐกจิร่วมสมัย ประการที่สอง เพื่อศึกษากลยุทธ์
การปรับตัวของธุรกิจครอบครัวไทย ทั้งในมิติการบรหิารองค์กร นวัตกรรม และธรรมาภิบาล และประการทีส่าม 
เพื่อเสนอแนวทางเชิงนโยบายและเชิงบริหารทีส่ามารถเสริมสร้างความสามารถในการรับมอืกับความไม่แน่นอนใน
อนาคต 
 

2. แนวคิด ทฤษฎีที่เก่ียวข้อง 
2.1 แนวคิดความผันผวนเชิงโครงสรา้ง (Structural Volatility) 
ในทางทฤษฎีเศรษฐศาสตร์และการจัดการ ความผันผวนสามารถจำแนกออกเป็นสองลักษณะสำคัญ ได้แก่ 

ความผันผวนเชิงวัฏจักร (Cyclical change) และความผันผวนเชิงโครงสร้าง (Structural change) โดยความผัน
ผวนเชิงวัฏจักรมักเกี่ยวข้องกบัการข้ึนลงของเศรษฐกิจในระยะสั้น ซึ่งแมจ้ะสง่ผลกระทบต่อผลประกอบการของ
ธุรกิจ แต่ยังอยู่ในกรอบทีส่ามารถคาดการณ์และฟื้นตัวไดผ้่านเครือ่งมอืเชิงนโยบายหรือการปรับกลยุทธ์ระยะสั้น 
ในขณะที่ความผันผวนเชิงโครงสร้างหมายถึงการเปลี่ยนแปลงเชิงลึกในระบบเศรษฐกจิ เทคโนโลยี และสถาบัน ซึ่ง
ส่งผลกระทบต่อรูปแบบธุรกจิ ความสามารถในการแข่งขัน และกติกาของตลาดในระยะยาว (Wenzel et al., 
2020) 

นักวิชาการด้านการจัดการเชิงกลยุทธ์ช้ีว่า ความผันผวนเชิงโครงสร้างมลีักษณะสำคัญคือความไม่แน่นอน
ที่ยืดเยื้อ การคาดการณ์ได้ยาก และการบั่นทอนประสิทธิผลของกลยุทธ์เดมิที่เคยประสบความสำเร็จในอดีต การ
เปลี่ยนแปลงดังกล่าวมักเกิดจากปจัจัยหลายมิติพรอ้มกัน เช่น การปฏิวัติเทคโนโลยีดิจทิัล การเปลี่ยนแปลง
โครงสร้างห่วงโซ่อุปทานโลก และแรงกดดันทางภูมริัฐศาสตร์ ซึ่งทำให้ธุรกิจต้องเผชิญสภาพแวดล้อมที่ไมเ่สถียร
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อย่างต่อเนื่อง (Calabrò et al., 2021) ภายใต้บรบิทนี้การรกัษาสถานะเดิม (Status quo) อาจกลายเป็นความเสี่ยง
มากกว่าการเปลี่ยนแปลง 

แนวคิดเรื่องความเสี่ยงเชิงระบบ (Systemic risk) จึงถูกนำมาใช้เพื่ออธิบายผลกระทบของความผันผวน
เชิงโครงสร้างต่อภาคธุรกจิ โดยความเสี่ยงเชิงระบบหมายถึงความเสี่ยงที่ไม่ได้จำกัดอยู่ในระดับองค์กรใดองค์กร
หนึ่ง แต่แพร่กระจายผ่านเครือข่ายทางเศรษฐกิจ การเงิน และห่วงโซ่อปุทาน สง่ผลใหก้ารล้มเหลวขององค์ประกอบ
หนึ่งสามารถสร้างผลกระทบเป็นลูกโซ่ต่อทั้งระบบ (Wenzel et al., 2020) สำหรบัประเทศอย่างประเทศไทยทีม่ี
การบรูณาการเข้ากับเศรษฐกจิโลกในระดบัสงู ความเสี่ยงเชิงระบบจงึเป็นปจัจัยสำคัญที่ท้าทายความสามารถใน
การวางแผนและการบริหารของธุรกิจ โดยเฉพาะธุรกจิครอบครัวทีม่ีทรัพยากรและกลไกการจัดการความเสี่ยง
จำกัด 

2.2 ธุรกิจครอบครัว: ลักษณะเฉพาะและข้อจำกัด 
ธุรกิจครอบครัวมลีักษณะเฉพาะที่แตกต่างจากองค์กรธุรกิจทั่วไป โดยแก่นสำคัญอยูท่ี่ความทับซ้อน

ระหว่างสามระบบหลัก ได้แก่ ครอบครัว ธุรกิจ และการบรหิาร (Family–business–management nexus) ความ
ทับซ้อนดังกล่าวทำให้ธุรกจิครอบครัวมจีุดแข็งด้านความผูกพัน ความไว้วางใจ และวิสัยทัศน์ระยะยาว แต่ใน
ขณะเดียวกันก็สร้างความซบัซ้อนในการตัดสินใจและการกำกับดูแล (Sirmon & Hitt, 2003) งานวิจัยจำนวนมากช้ี
ว่า โครงสร้างความสัมพันธ์ภายในครอบครัวมีอทิธิพลอย่างมากต่อทิศทางเชิงกลยุทธ์ขององค์กร 

ในบริบทของการบริหารจัดการ ความสัมพันธ์ส่วนบุคคลและสายสัมพันธ์ทางเครือญาติอาจลดต้นทุนการ
ควบคุมและเพิม่ความยืดหยุ่นในการตัดสินใจในช่วงเวลาปกติ อย่างไรก็ตามเมื่อองค์กรต้องเผชิญกับความผันผวน
เชิงโครงสร้าง ความไม่ชัดเจนของบทบาท อำนาจ และความรับผิดชอบ อาจกลายเป็นข้อจำกัดสำคัญ โดยเฉพาะ
เมื่อธุรกจิยังขาดระบบธรรมาภิบาลที่เป็นทางการ เช่น คณะกรรมการอิสระ กลไกตรวจสอบ หรือระบบการตัดสินใจ
ที่แยกจากความสัมพันธ์ส่วนตัว (Salvato & Aldrich, 2012) 

หนึ่งในประเด็นที่ได้รับการศึกษามากทีสุ่ดในวรรณกรรมธุรกจิครอบครัวคือ ปัญหาการสืบทอดกิจการ 
(Succession) ซึ่งมักถูกมองว่าเป็นช่วงเวลาทีม่ีความเปราะบางสูงสุดขององค์กร งานวิจัยทัง้ในบริบทสากลและ
บริบทไทยช้ีว่า ความล้มเหลวในการเตรียมการสืบทอดอย่างเป็นระบบสามารถนำไปสู่ความขัดแย้งภายใน
ครอบครัว การสูญเสียความสามารถในการแข่งขัน และในบางกรณี การล่มสลายของกิจการ (ชัยมหาวงศ์ & สกลุศรี
ประเสริฐ, 2556; De Massis et al., 2016) ความท้าทายดังกล่าวยิ่งทวีความรุนแรงเมื่อการสืบทอดเกิดข้ึนพร้อม
กับแรงกดดันจากการเปลี่ยนแปลงเชิงโครงสร้างภายนอกองค์กร 

2.3 ความยืดหยุ่นและการปรับตัวของธุรกิจครอบครัว (Resilience & Adaptation) 
แนวคิดเรื่องความยืดหยุ่นขององค์กร (Organizational resilience) ได้รับความสนใจอย่างมากในช่วง

ทศวรรษทีผ่่านมา โดยเฉพาะในบริบทของวิกฤตเศรษฐกิจและความไม่แน่นอนระดบัโลก ความยืดหยุ่นในบรบิท
ของธุรกิจครอบครัวไม่ได้หมายถึงเพียงความสามารถในการอยู่รอดหลังวิกฤตเท่านั้น แต่ยังรวมถงึความสามารถใน
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การเรียนรู้ ปรับเปลี่ยน และสร้างเส้นทางการเตบิโตใหม่ภายใต้ข้อจำกัดเชิงโครงสร้าง (Ramos et al., 2023) 
งานวิจัยช้ีว่าความผูกพันระยะยาวของครอบครัวกับธุรกิจสามารถเป็นแหล่งทุนทางสังคมและอารมณ์ที่ช่วย
เสริมสร้างความยืดหยุ่นได้ 

นอกจากนี้แนวคิดความสามารถเชิงพลวัต (Dynamic capabilities) ถูกนำมาใช้เพื่ออธิบายกระบวนการ
ปรับตัวของธุรกจิครอบครัวในสภาพแวดล้อมที่เปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว โดยความสามารถเชิงพลวัตหมายถึง
ความสามารถขององค์กรในการรับรู้โอกาสและภัยคุกคาม (Sensing) การตัดสินใจและจัดสรรทรัพยากร (Seizing) 
และการปรบัโครงสร้างองค์กรอย่างต่อเนื่อง (Transforming) (Chirico & Salvato, 2008) สำหรับธุรกิจครอบครัว 
ความสามารถดังกล่าวมักข้ึนอยูก่ับภาวะผู้นำ วิสยัทัศน์ของครอบครัว และระดับของความเป็นมืออาชีพในการ
บรหิาร 

บทเรียนจากงานวิจัยสากลและกรณีวิกฤตเศรษฐกิจ เช่น วิกฤตการเงินโลกและวิกฤตโควิด-19 ช้ีให้เห็นว่า 
ธุรกิจครอบครัวทีส่ามารถผสมผสานคุณค่าด้ังเดมิเข้ากบัการปรับตัวเชิงกลยุทธ์ มักมีโอกาสฟื้นตัวและรักษา
ความสามารถในการแข่งขันได้ดีกว่าองค์กรที่ยึดติดกับรูปแบบเดิม (Calabrò et al., 2021; Kammerlander et 
al., 2023) อย่างไรก็ตาม วรรณกรรมยังช้ีใหเ้ห็นถึงช่องว่างสำคัญในการทำความเข้าใจว่าธุรกจิครอบครัวในประเทศ
กำลังพฒันาอย่างไทยสามารถพัฒนาความยืดหยุ่นและกลไกการปรับตัวภายใต้ข้อจำกัดเชิงโครงสร้างได้อย่างไร ซึ่ง
เป็นประเด็นที่บทความนี้มุ่งเติมเตม็ 

 

3. บริบทธุรกิจครอบครัวไทยภายใต้ความผันผวน 
3.1 โครงสร้างธุรกิจครอบครัวในประเทศไทย 
ธุรกิจครอบครัวถือเป็นองค์ประกอบหลักของโครงสร้างเศรษฐกิจไทย ทั้งในแงส่ัดส่วนของกิจการ มลูค่า

ทางเศรษฐกิจและการจ้างงาน งานศึกษาหลายฉบับช้ีว่าธุรกิจครอบครัวมีบทบาทสำคัญต่อผลิตภัณฑ์มวลรวม
ภายในประเทศ (GDP) และเป็นแหลง่จ้างงานหลักในภาคการผลิต การค้า และบริการ โดยเฉพาะในระดบัภูมิภาค
และท้องถ่ิน (PwC, 2023) ลักษณะดงักล่าวทำให้ธุรกจิครอบครัวไม่เพียงเป็นหน่วยเศรษฐกจิ แต่ยังเป็นกลไกทาง
สังคมที่ช่วยรกัษาเสถียรภาพทางเศรษฐกจิและการกระจายรายได้ในระยะยาว 

โครงสร้างของธุรกจิครอบครัวไทยส่วนใหญเ่ป็นกจิการขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ที่มกีารบรหิาร
แบบรวมศูนย์อำนาจอยู่ในกลุ่มบุคคลไม่กี่คน โดยเฉพาะผู้กอ่ตั้งหรือสมาชิกครอบครัวรุ่นแรก ลักษณะดังกล่าวเอื้อ
ให้เกิดความคล่องตัวในการตัดสินใจในช่วงเริ่มต้นกจิการ แต่ในระยะยาวอาจกลายเป็นข้อจำกัดตอ่การเติบโตและ
การปรับตัวเชิงโครงสร้าง เนื่องจากการขาดระบบการบรหิารแบบมืออาชีพและกลไกกำกับดูแลที่ชัดเจน (Sirmon 
& Hitt, 2003) 

นอกจากนี้ธุรกิจครอบครัวไทยจำนวนมากยังมีลกัษณะการดำเนินงานทีผู่กพันกบัอุตสาหกรรมดั้งเดิม เช่น 
การผลิต การค้าส่ง–ค้าปลีก และภาคเกษตรแปรรูป ซึ่งทำใหม้ีความอ่อนไหวต่อการเปลี่ยนแปลงของต้นทุน วัตถุดิบ 



    วารสารสหวิทยาการบริหารและธุรกิจ ปีที่ 2 ฉบับท่ี 2 (พฤษภาคม-สิงหาคม 2569)  
The Interdisciplinary Journal of administration and business Vol.2 No.2 (May- August 2026)  ห น ้ า  | 22 

 

และตลาดแรงงาน เมื่อเผชิญกบัความผันผวนเชิงโครงสร้างในระดับโลก โครงสร้างดังกล่าวอาจจำกัดความสามารถ
ในการปรับตัวขององค์กร หากขาดการลงทุนในเทคโนโลย ี การพัฒนาทักษะ และการกระจายความเสี่ยง (De 
Massis et al., 2016) 

3.2 แรงกดดันจากภายนอก 
แรงกดดันจากภายนอกถือเป็นปจัจัยสำคัญทีเ่รง่ให้ธุรกิจครอบครัวไทยต้องเผชิญกับความผันผวนเชิง

โครงสร้างอย่างหลีกเลี่ยงไม่ได้ ประการแรกการเปลี่ยนแปลงด้านเทคโนโลยีดิจทิัลได้ปรับเปลี่ยนรูปแบบการแข่งขัน
ในเกือบทุกอุตสาหกรรม ตั้งแต่การผลิต การตลาด ไปจนถึงการบริหารจัดการข้อมลู ธุรกิจข้ามชาติและแพลตฟอรม์
ดิจิทัลสามารถเข้ามาแข่งขันกบัธุรกจิครอบครัวไทยได้โดยใช้ต้นทุนต่ำกว่าและขยายตลาดได้รวดเร็วกว่า ซึ่งสร้าง
แรงกดดันต่อกจิการที่ยังพึ่งพารูปแบบธุรกจิแบบดั้งเดิม (Kammerlander et al., 2023) 

ในขณะเดียวกันการแข่งขันข้ามชาติภายใต้เศรษฐกิจโลกที่เช่ือมโยงกันมากขึ้น ทำให้ธุรกิจครอบครัวไทย
ต้องเผชิญกับมาตรฐานใหม่ทัง้ด้านคุณภาพ แรงงาน และสิง่แวดล้อม การปรบัตัวให้สอดคล้องกับมาตรฐานสากล
เหล่าน้ีต้องอาศัยการลงทุนและความรูเ้ฉพาะทาง ซึง่อาจเป็นภาระหนกัสำหรับธุรกจิขนาดกลางและขนาดย่อม 
โดยเฉพาะกจิการที่ยังขาดการวางแผนเชิงกลยทุธ์ระยะยาว (Wenzel et al., 2020) 

นอกจากนี้ความผันผวนของห่วงโซ่อุปทานโลกและต้นทนุการผลิตยังเป็นแรงกดดันสำคัญต่อธุรกจิ
ครอบครัวไทย การปรบัโครงสร้างห่วงโซอุ่ปทานหลงัวิกฤตโควิด-19 และความตึงเครียดทางภูมริัฐศาสตร์ทำให้
ต้นทุนวัตถุดิบ พลังงาน และโลจสิติกสม์ีความไม่แน่นอนสูง ความเสี่ยงเชิงระบบดังกล่าวส่งผลกระทบตอ่ธุรกจิ
ครอบครัวในลักษณะลูกโซ่ โดยเฉพาะกิจการทีม่ีอำนาจต่อรองต่ำและพึ่งพาซพัพลายเออร์รายเดิมเป็นหลัก 
(Calabrò et al., 2021; PwC, 2025) 

3.3 แรงกดดันภายในองค์กร 
นอกเหนอืจากแรงกดดันภายนอกแล้ว ธุรกิจครอบครัวไทยยังเผชิญแรงกดดันภายในองค์กรที่ซับซ้อนและ

เช่ือมโยงกับโครงสร้างอำนาจและความสัมพันธ์ในครอบครัว ประเด็นการสืบทอดกจิการ (succession) เป็นหนึ่งใน
ความท้าทายสำคัญทีสุ่ด เนื่องจากเกี่ยวข้องกับการถ่ายโอนทั้งอำนาจการบรหิาร ความเป็นเจ้าของ และอัตลกัษณ์
ขององค์กร งานวิจัยช้ีว่าการขาดแผนการสบืทอดที่ชัดเจนและเป็นระบบมักนำไปสู่ความไม่แน่นอนในการตัดสินใจ
และลดความเช่ือมั่นของพนกังานและคู่ค้า (ชัยมหาวงศ์ & สกุลศรปีระเสริฐ, 2556) 

แรงกดดันดังกล่าวยิ่งทวีความรุนแรงเมื่อการสืบทอดเกิดข้ึนในช่วงที่องค์กรต้องเผชิญกบัความผันผวนเชิง
โครงสร้างจากภายนอก ความแตกต่างด้านค่านิยมและมมุมองระหว่างคนรุ่นก่อตัง้กับคนรุ่นใหม่อาจนำไปสู่ความ
ขัดแย้งเชิงกลยทุธ์ เช่น การตัดสินใจลงทุนในเทคโนโลยใีหม่ การขยายตลาด หรือการปรับโครงสร้างองค์กร 
(Salvato & Aldrich, 2012) หากไมม่ีพื้นที่การสือ่สารและกลไกไกลเ่กลี่ย ความขัดแย้งดังกล่าวอาจบั่นทอน
ความสามารถในการปรับตัวขององค์กรในระยะยาว 
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นอกจากนี้ความขัดแย้งเชิงบทบาทและอำนาจตัดสินใจยงัเปน็ปัญหาที่พบไดบ้่อยในธุรกจิครอบครัวไทย 
โดยเฉพาะในองค์กรที่ยงัไม่แยกบทบาทระหว่าง “ความเปน็สมาชิกครอบครัว” กับ “ความเป็นผูบ้รหิาร” อย่าง
ชัดเจน งานวิจัยด้านธรรมาภิบาลธุรกิจครอบครัวช้ีว่า การขาดโครงสร้างการตัดสินใจที่โปรง่ใสและเป็นทางการอาจ
ทำให้การตอบสนองต่อความผันผวนเชิงโครงสร้างล่าช้าและขาดเอกภาพ (Ramos et al., 2023) ประเด็นเหล่าน้ี
สะท้อนให้เห็นว่า ความท้าทายของธุรกิจครอบครัวไทยไม่ได้จำกัดอยู่เพียงแรงกดดันจากภายนอก หากแต่ฝงัรากลึก
อยู่ในโครงสร้างภายในองค์กรเอง 

โดยสรปุ ปัญหาที่ปรากฏในหัวข้อ 3.1–3.3 สะท้อนให้เห็นว่า ธุรกิจครอบครัวไทยกำลงัเผชิญแรงกดดันใน
ลักษณะซ้อนทับกันทั้งจากโครงสร้างภายในและสภาพแวดลอ้มภายนอก กล่าวคือโครงสร้างธุรกจิครอบครัวที่ยัง
พึ่งพาผูก้่อตั้งหรือสมาชิกครอบครัวไม่กี่คน ทำให้องค์กรมีความคล่องตัวในระยะเริม่ต้น แต่กลบักลายเป็นข้อจำกัด
เมื่อธุรกจิต้องตัดสินใจเชิงยุทธศาสตร์ภายใต้ความไม่แน่นอนสูง ขณะเดียวกันแรงกดดันจากเทคโนโลยีดิจทิัล การ
แข่งขันข้ามชาติ ต้นทุนการผลิต และความผันผวนของหว่งโซ่อุปทาน ทำให้ธุรกจิที่ยังพึ่งพารูปแบบการบริหาร
แบบเดมิมีความเสี่ยงต่อการสูญเสียความสามารถในการแข่งขันมากข้ึน ส่วนแรงกดดันภายใน เช่น ปัญหาการสบื
ทอดกิจการ ความขัดแย้งระหว่างคนรุ่นเก่ากับคนรุ่นใหม ่ และความไม่ชัดเจนของอำนาจตัดสินใจ ยิ่งทำใหก้าร
ปรับตัวของธุรกจิล่าช้าและขาดเอกภาพ 

ผลกระทบของปัญหาเหล่าน้ีจึงมีความรุนแรงในระดบัโครงสร้าง มิใช่เพียงปัญหาการบริหารเฉพาะกิจการ
ใดกิจการหนึ่ง เพราะธุรกิจครอบครัวเป็นฐานสำคัญของเศรษฐกิจไทยทั้งในด้านการจ้างงาน การผลิต และการ
กระจายรายได้ หากธุรกิจครอบครัวจำนวนมากไมส่ามารถปรับตัวต่อความผันผวนเชิงโครงสร้างได้ ผลกระทบยอ่ม
ไม่จำกัดอยู่ทีก่ารลดลงของกำไรหรือการสญูเสียตลาดเท่านัน้ แต่ยังอาจนำไปสู่การปิดกจิการ การหยุดชะงักของ
การถ่ายโอนกจิการระหว่างรุ่น การสญูเสียงานในระดับทอ้งถ่ิน และการลดทอนขีดความสามารถในการแข่งขันของ
เศรษฐกจิไทยโดยรวม ดังนั้นความท้าทายของธุรกิจครอบครัวไทยจึงมิใช่เพียงการรกัษาความต่อเนื่องของกิจการ 
แต่คือการเปลี่ยนจากระบบบริหารที่พึง่พาความสัมพันธ์และประสบการณ์ส่วนบุคคล ไปสู่ระบบที่มีโครงสร้างการ
บรหิาร ความสามารถด้านนวัตกรรม และกลไกธรรมาภิบาลที่รองรับการเปลี่ยนแปลงได้จริง 

ด้วยเหตุน้ีการวิเคราะห์ในหัวข้อถัดไปจึงมุ่งพจิารณากลยุทธ์การปรับตัวของธุรกิจครอบครัวไทยในสามมิติ
สำคัญ ได้แก่ การยกระดับโครงสร้างและการบรหิารใหเ้ป็นมืออาชีพ การพฒันานวัตกรรมและการปรบัตัวด้าน
ตลาด และการเสริมสร้างธรรมาภิบาลควบคู่กบัการรักษาอตัลักษณ์องค์กร กลยุทธ์เหล่าน้ีมีความจำเป็นต่อการลด
ความเปราะบางเชิงโครงสร้าง และช่วยให้ธุรกจิครอบครวัไทยสามารถเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างครอบครัวกับ
ธุรกิจจากข้อจำกัดให้กลายเป็นพลงัในการปรบัตัวอย่างยัง่ยนื 
 
 
 



    วารสารสหวิทยาการบริหารและธุรกิจ ปีที่ 2 ฉบับท่ี 2 (พฤษภาคม-สิงหาคม 2569)  
The Interdisciplinary Journal of administration and business Vol.2 No.2 (May- August 2026)  ห น ้ า  | 24 

 

4. การวิเคราะห์กลยุทธ์การปรับตัวของธุรกิจครอบครัวไทย 
ภายใต้บริบทของความผันผวนเชิงโครงสร้างที่ไม่ใช่เพียงความผันผวนทางเศรษฐกิจในระยะสั้น หากแต่

เป็นการเปลี่ยนแปลงเชิงระบบที่กระทบต่อรูปแบบการผลิต การแข่งขัน และธรรมาภิบาลทางธุรกิจ ธุรกจิครอบครัว
ไทยจำเป็นต้องปรบัตัวในหลายมิตพิร้อมกัน ทั้งด้านโครงสรา้งการบรหิาร รูปแบบการสร้างคุณค่า และอัตลักษณ์
องค์กร การปรบัตัวดังกล่าวมิใช่กระบวนการเชิงเทคนิคเทา่น้ัน แต่เป็นการเปลี่ยนผ่านเชิงวัฒนธรรมและอำนาจ
ภายในองค์กร (North, 1990; Teece, 2018) 

4.1 กลยุทธ์ด้านโครงสรา้งและการบริหาร 
หนึ่งในกลยุทธ์สำคัญที่ธุรกจิครอบครัวไทยนำมาใช้เพือ่ตอบสนองต่อความผันผวนเชิงโครงสร้าง คือ

กระบวนการทำให้เป็นมืออาชีพ ( Professionalization )หรือการทำให้การบรหิารจัดการมลีักษณะเป็นมืออาชีพ
มากขึ้น ผ่านการนำผู้บริหารภายนอกเข้ามา การจัดต้ังโครงสร้างองค์กรที่ชัดเจน และการใช้ระบบประเมินผลตาม
หลักเหตผุลทางธุรกิจมากกว่าความสัมพันธ์ส่วนบุคคล งานวิจัยจำนวนมากช้ีว่าการบริหารจัดการมีลักษณะเป็นมอื
อาชีพมากข้ึนช่วยลดความเสี่ยงจากการตัดสินใจเชิงอารมณ ์ และเพิ่มความสามารถในการรบัมือกับสภาพแวดล้อม
ที่ไม่แน่นอน (Vallensi & Guillon, 2020; Stewart & Hitt, 2012) 

ในบริบทไทยการเปลี่ยนผ่านสู่การบรหิารจัดการมีลักษณะเป็นมืออาชีพมากขึ้น มักเกิดข้ึนควบคู่กับแรง
กดดันจากการแข่งขันข้ามชาติและการขยายตลาดระหว่างประเทศ ซึ่งทำให้รปูแบบการบรหิารแบบ “เครือญาติ” 
เพียงอย่างเดียวไม่เพียงพออกีต่อไป อย่างไรก็ตามกระบวนการดังกล่าวมักเผชิญแรงต้านจากภายในครอบครัว 
โดยเฉพาะในกรณีที่การกระจายอำนาจการตัดสินใจถูกมองว่าเป็นการลดบทบาทของผูก้่อตั้งหรอืผู้อาวุโส (Ramos 
& Weiss, 2017) 

อีกประเด็นสำคัญคือการแยกบทบาทระหว่าง “ครอบครัว” กับ “องค์กรธุรกิจ” อย่างชัดเจน ไม่ว่าจะผ่าน
การจัดต้ัง กลุ่มเครือญาติ (Family council )หรือการกำหนดกติกาเกี่ยวกบัการสืบทอดตำแหนง่และผลประโยชน์ 
งานศึกษาด้านธรรมาภิบาลช้ีว่าการแยกบทบาทดงักล่าวช่วยลดความขัดแย้งเชิงโครงสร้าง และเสริมสร้างความ
ยั่งยืนในระยะยาว โดยเฉพาะในช่วงการเปลี่ยนผ่านรุ่น (Gersick et al., 1997; OECD, 2021) 

4.2 กลยุทธ์ด้านนวัตกรรมและตลาด 
นอกเหนอืจากการปรบัโครงสร้างการบริหารแล้ว ธุรกจิครอบครัวไทยจำนวนมากเริม่หันมาใช้กลยุทธ์ด้าน

นวัตกรรมและตลาดเพื่อเสริมสร้างความยืดหยุ่น (Resilience) ภายใต้ความไม่แน่นอนเชิงโครงสร้าง โดยเฉพาะการ
นำเทคโนโลยีดิจิทลัมาใช้ในกระบวนการผลิต การตลาด และการบริหารลูกค้าสมัพันธ์ การเปลี่ยนไปสู่ระบบดิจิทลั( 
Digital transformation) มิได้จำกัดอยูเ่พียงการใช้แพลตฟอร์มออนไลน์ แต่รวมถึงการปรับรูปแบบความคิดและ
วัฒนธรรมองค์กรให้เปิดรบัการเปลี่ยนแปลงอย่างต่อเนื่อง (Teece, 2018) 

ในกรณีของธุรกจิครอบครัว การเปลี่ยนผ่านสู่ดิจทิัลมักได้รบัแรงผลกัดันจากคนรุ่นใหม่ในครอบครัว ซึ่งมี
บทบาทเปน็ “ตัวกลาง” ระหว่างคุณค่าเดิมขององค์กรกบัตรรกะการแข่งขันสมัยใหม่ งานวิจัยในหลายประเทศช้ีว่า
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การมรีุ่นถัดไปเข้ามานำการเปลี่ยนแปลงด้านดิจิทลัช่วยเพิ่มความสามารถเชิงพลวัต และลดความเสี่ยงจากการ
พึ่งพาตลาดหรือผลิตภัณฑ์เดิมมากเกินไป (Kronke & Laulitz, 2019; Li & Daspit, 2016) 

ในด้านตลาด ธุรกิจครอบครัวไทยเริ่มปรบัตัวผ่านการพัฒนาผลิตภัณฑ์และบริการที่มีมลูค่าเพิม่สงูข้ึน การ
สร้างแบรนด์ที่เช่ือมโยงกบัอัตลกัษณ์ท้องถ่ิน และการกระจายความเสี่ยงทางภูมิศาสตร์ กลยุทธ์เหล่าน้ีช่วยลด
ผลกระทบจากความผันผวนของห่วงโซ่อปุทานและต้นทุนการผลิตที่เพิ่มข้ึนในช่วงวิกฤตโลก (World Bank, 2022) 

อย่างไรก็ตามการนำกลยุทธ์ทัง้สามประการ ได้แก่ การปรับโครงสร้างการบรหิารให้เป็นมืออาชีพ การ
พัฒนานวัตกรรมและการเปลี่ยนผ่านสู่ดจิิทลั และการเสรมิสร้างธรรมาภิบาลมาใช้ในธุรกิจครอบครัวไทย ย่อม
เผชิญข้อจำกัดในทางปฏิบัติหลายประการ ประการแรกการปรับโครงสร้างการบรหิารอาจกระทบต่ออำนาจเดิม
ของผู้ก่อตัง้หรือสมาชิกครอบครัวรุ่นอาวุโส ทำใหเ้กิดแรงต้านต่อการนำผูบ้รหิารมืออาชีพหรือกรรมการอิสระเข้า
มามีบทบาทในองค์กร ประการทีส่องการลงทุนด้านนวัตกรรมและดจิิทลัอาจถูกมองว่าเป็นต้นทุนสูงและมีความ
เสี่ยง โดยเฉพาะในธุรกจิครอบครัวขนาดกลางและขนาดย่อมที่ยังพึง่พาตลาดดั้งเดิมและระบบความสมัพันธ์กับ
ลูกค้าแบบเดิม ประการที่สามการสร้างธรรมาภิบาล เช่น ระบบตรวจสอบภายใน ความโปร่งใสทางการเงิน หรือการ
กำหนดกติกาการสบืทอดกิจการ อาจถูกมองว่าเป็นการลดทอนความไว้วางใจภายในครอบครัว ทั้งที่ในความเป็น
จริง กลไกเหล่าน้ีมีเป้าหมายเพื่อป้องกันความขัดแย้งและสรา้งความยั่งยืนของกจิการในระยะยาว 

ดังนั้นความสำเร็จของการใช้กลยุทธ์ดังกล่าวในธุรกิจครอบครัวไทยจึงข้ึนอยูก่ับความสามารถในการ
ออกแบบกระบวนการเปลี่ยนผ่านที่ไม่เผชิญหน้ากับวัฒนธรรมครอบครัวโดยตรง แต่ค่อย ๆ  แปลงคุณค่าด้ังเดิม เช่น 
ความไว้วางใจ ความผูกพันระยะยาว และความรบัผิดชอบต่อช่ือเสียงของครอบครัว ให้กลายเป็นฐานของระบบ
บรหิารสมัยใหม่ กล่าวคือธรรมาภิบาลไม่ควรถูกนำเสนอในฐานะเครื่องมือควบคุมครอบครัว แต่ควรถูกอธิบายใน
ฐานะกลไกที่ช่วยรักษากิจการใหส้่งตอ่ข้ามรุ่นได้อย่างมั่นคง ขณะเดียวกันการเปลี่ยนผ่านสู่ดิจิทลัควรเริ่มจากส่วนที่
ช่วยแก้ปัญหาธุรกจิโดยตรง เช่น ระบบบัญชี ระบบคลงัสินค้า ระบบบรหิารลูกค้า หรือช่องทางการตลาดออนไลน ์
มากกว่าการลงทุนขนาดใหญ่ทีอ่าจเกินศักยภาพขององค์กร การปรบัตัวของธุรกจิครอบครัวไทยจงึต้องเป็นการ
เปลี่ยนแปลงแบบค่อยเป็นค่อยไป มีการสือ่สารระหว่างรุ่น และมีการจัดลำดับความสำคัญของกลยุทธ์ใหส้อดคล้อง
กับขนาด ทรัพยากร และวัฒนธรรมของแต่ละกิจการ 

4.3 ธรรมาภิบาลและอัตลักษณ์องค์กร 
แม้การปรับตัวเชิงโครงสร้างและนวัตกรรมจะมีความสำคัญ แต่หัวใจของความยั่งยืนของธุรกจิครอบครัว

ไทยยังคงอยู่ทีก่ารสร้างสมดลุระหว่างธรรมาภิบาล (Governance mechanisms) กบัการรักษาอัตลักษณ์องค์กร 
ธุรกิจครอบครัวจำนวนมากมี “ทุนทางสังคม” และ “คุณค่าทางศีลธรรม” เป็นฐานสำคัญของความเช่ือถือจาก
ลูกค้าและชุมชน ซึ่งไมอ่าจทดแทนได้ด้วยประสิทธิภาพทางเศรษฐกิจเพียงอย่างเดียว (Berrone et al., 2012) 

การนำกลไกธรรมาภิบาล เช่น คณะกรรมการอสิระ ระบบตรวจสอบภายใน และความโปร่งใสทางการเงิน 
เข้ามาใช้ ช่วยเสริมสร้างความน่าเช่ือถือและลดความเสี่ยงเชิงระบบ โดยเฉพาะในช่วงที่ธุรกิจต้องเข้าถึงแหลง่ทุน
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หรือพันธมิตรภายนอก อย่างไรก็ตามความท้าทายสำคัญคือการทำให้กลไกเหล่าน้ี “สอดคลอ้ง” กบัวัฒนธรรม
ครอบครัว ไม่ใช่กลายเป็นเครื่องมือทีบ่ั่นทอนความรูส้ึกเป็นเจ้าของร่วมกัน (OECD, 2015; Aguilera & Crespi-
Cladera, 2016) 

ในบริบทของความผันผวนเชิงโครงสร้าง การรกัษาคุณค่าเดิมควบคู่กับการเปลี่ยนแปลงจึงไม่ใช่เรื่องของ
การเลือกอย่างใดอย่างหนึ่ง หากแต่เป็นกระบวนการตอ่รองเชิงสถาบันอย่างต่อเนื่อง ธุรกจิครอบครัวทีส่ามารถ
ผสานอัตลักษณ์ ความยืดหยุ่น และธรรมาภิบาลเข้าด้วยกันได้ มีแนวโน้มสูงทีจ่ะปรบัตัวได้อย่างยั่งยืนและรักษา
บทบาทสำคัญในเศรษฐกจิไทยในระยะยาว 

ในบริบทของความผันผวนเชิงโครงสร้าง การรกัษาคุณค่าเดิมควบคู่กับการเปลี่ยนแปลงจึงไม่ใช่เรื่องของ
การเลือกอย่างใดอย่างหนึ่ง หากแตเ่ป็นกระบวนการจัดลำดับกลยทุธ์อย่างเป็นระบบ ธุรกจิครอบครัวไทยควร
เริ่มต้นจากกลยุทธ์ด้านโครงสร้างและการบริหารเป็นลำดับแรก เนื่องจากการทำใหก้ารบรหิารมีความเป็นมืออาชีพ 
การแยกบทบาทระหว่างครอบครัวกบัองค์กร และการกำหนดอำนาจหน้าทีท่ี่ชัดเจน เป็นฐานสำคัญที่ทำให้องค์กร
สามารถตัดสินใจได้รวดเร็ว โปรง่ใส และลดความขัดแย้งภายในครอบครัว หากยังไมม่ีโครงสร้างบรหิารที่ชัดเจน 
การลงทุนด้านนวัตกรรมหรอืดิจิทลัอาจกลายเป็นเพียงการเปลี่ยนแปลงเชิงเครื่องมือที่ขาดทิศทางและไม่สามารถ
สร้างผลลัพธ์เชิงยุทธศาสตร์ได้ 

เมื่อธุรกจิครอบครัวมโีครงสร้างการบริหารที่มั่นคงแล้ว จึงควรให้น้ำหนักกบักลยุทธ์ด้านนวัตกรรมและ
ตลาดเป็นลำดับต่อมา โดยเฉพาะการเปลี่ยนผ่านสู่ดิจทิัล การพัฒนาผลิตภัณฑ์ทีม่ีมลูค่าเพิ่ม และการกระจายตลาด
เพื่อลดความเสี่ยงจากความผันผวนของห่วงโซ่อุปทาน กลยทุธ์นี้ทำหน้าทีเ่ป็นเครื่องมือในการเพิม่ความสามารถใน
การแข่งขันและสร้างความยืดหยุ่นทางธุรกจิ อย่างไรก็ตามการขับเคลื่อนนวัตกรรมควรตัง้อยู่บนฐานข้อมูล ความ
เข้าใจตลาด และการมสี่วนร่วมของคนรุ่นใหม่ในครอบครัว เพื่อให้การเปลี่ยนแปลงไมเ่ป็นเพียงการปรบัตัวเฉพาะ
หน้า แต่เป็นการพัฒนาความสามารถเชิงพลวัตขององค์กรในระยะยาว 

ส่วนกลยุทธ์ด้านธรรมาภิบาลและอัตลักษณ์องค์กรควรทำหน้าที่เป็นกลไกกำกับและสร้างสมดลุให้กบัสอง
กลยุทธ์แรก กล่าวคือธรรมาภิบาลช่วยให้การปรบัโครงสร้างและการลงทุนด้านนวัตกรรมมีความโปรง่ใส ตรวจสอบ
ได้ และลดความเสี่ยงจากการตัดสินใจทีพ่ึ่งพาบุคคลใดบุคคลหนึ่งมากเกินไป ขณะเดียวกันอัตลกัษณ์และคุณค่า
ดั้งเดิมของธุรกจิครอบครัวช่วยรักษาความไว้วางใจของลูกคา้ พนักงาน คู่ค้า และชุมชน ดังนั้น ความสำเรจ็ในการ
ปรับตัวของธุรกจิครอบครัวไทยจงึไม่ได้อยู่ที่การเลือกใช้กลยทุธ์ใดกลยุทธ์หนึง่เป็นเอกเทศ แต่อยู่ที่การจัดลำดับให้
เหมาะสม โดยเริม่จากการสร้างโครงสร้างบรหิารที่ชัดเจน ใช้นวัตกรรมและดิจทิัลเป็นเครื่องมือขยายขีด
ความสามารถ และใช้ธรรมาภิบาลกบัอัตลกัษณ์องค์กรเป็นกลไกประคองให้การเปลี่ยนแปลงเกิดข้ึนอย่างมั่นคงและ
ยั่งยืน 
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5. ข้อเสนอเชิงนโยบายและเชิงการบริหาร 
จากการทบทวนวรรณกรรมและการวิเคราะห์กลยุทธ์การปรบัตัวของธุรกจิครอบครัวไทยภายใต้ความผัน

ผวนเชิงโครงสร้าง บทความนีเ้สนอว่าการรบัมือกับความไม่แน่นอนในระยะยาวไม่อาจพึ่งพาความสามารถของ
องค์กรเพียงลำพัง หากแต่ต้องอาศัยระบบนิเวศเชิงนโยบาย สถาบัน และวัฒนธรรมทางธุรกจิที่เอื้อต่อการปรบัตัว
อย่างยั่งยืน ข้อเสนอในบทนี้จงึแบง่ออกเป็นสามระดับ ได้แก ่ระดับนโยบายสาธารณะ ระดับองค์กรธุรกจิ และระดับ
เชิงสถาบันในระยะยาว 

5.1 ข้อเสนอเชิงนโยบายสาธารณะ 
ในระดับนโยบายรัฐ ประเด็นสำคัญคือการยอมรับว่าธุรกจิครอบครัวมิใช่เพียงผู้ประกอบการรายย่อยทั่วไป 

แต่เป็นโครงสร้างหลกัของเศรษฐกจิไทย ทั้งในด้านการจ้างงาน ความมั่นคงทางสังคม และการถ่ายทอดทุนทาง
วัฒนธรรม นโยบายทีอ่อกแบบโดยยึดกรอบ “SMEs แบบทั่วไป” จึงไม่สามารถตอบโจทย์ความซับซ้อนของธุรกิจ
ครอบครัวได้อย่างเพียงพอ (OECD, 2021) 

รัฐควรพัฒนากรอบนโยบายเฉพาะสำหรับธุรกิจครอบครัว เช่น การสนับสนุนการวางแผนสบืทอดกิจการ 
(Succession planning) การใหส้ิทธิประโยชน์ทางภาษีแกธุ่รกิจทีล่งทุนในระบบธรรมาภิบาล และการจัดต้ังศูนย์
ให้คำปรึกษาด้านความเป็นมืออาชีพ และเปลี่ยนไปสู่ระบบดิจิทลัโดยเฉพาะ นโยบายลักษณะนีจ้ะช่วยลดความ
เปราะบางเชิงโครงสร้าง และเพิ่มความสามารถในการแข่งขันของธุรกิจครอบครัวในระยะยาว (World Bank, 
2022) 

นอกจากนีร้ัฐควรมบีทบาทในการลดความเสี่ยงเชิงระบบที่เกิดจากความผันผวนของห่วงโซ่อปุทานโลก 
ผ่านการลงทุนในโครงสร้างพื้นฐานดจิิทลั การส่งเสริมอตุสาหกรรมที่มมีูลค่าเพิ่มสูง และการเช่ือมโยงธุรกจิ
ครอบครัวเข้าสู่ห่วงโซ่มลูค่าระดบัภูมิภาคอย่างเป็นธรรม 

5.2 ข้อเสนอเชิงการบริหารระดับองค์กร 
ในระดับองค์กรธุรกิจ ผลการวิเคราะห์ช้ีว่าธุรกจิครอบครัวไทยจำเป็นต้องเปลี่ยนกรอบคิดจากการ “อยู่

รอดด้วยประสบการณ์” ไปสู่การ “บริหารความไม่แน่นอนอย่างเป็นระบบ” การลงทุนในโครงสร้างการบรหิารที่
ชัดเจน ระบบข้อมูล และการพฒันาผู้นำรุ่นถัดไป จงึไม่ควรถูกมองเป็นต้นทุน แต่เป็นการลงทุนเชิงยุทธศาสตร์ 
(Teece, 2018) 

ผู้บริหารธุรกจิครอบครัวควรให้ความสำคัญกับการแยกบทบาทครอบครัวออกจากบทบาทองค์กรอย่าง
เป็นทางการ ผ่านกติกาภายในที่โปรง่ใส และการสร้างพื้นทีก่ารตัดสินใจบนฐานเหตผุลทางธุรกิจ ขณะเดียวกัน ต้อง
เปิดพื้นที่ให้คนรุ่นใหม่มบีทบาทในการขับเคลื่อนนวัตกรรม โดยไม่ตัดขาดจากคุณค่าและอัตลักษณ์เดมิขององค์กร 
(Li & Daspit, 2016) 
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การสร้างวัฒนธรรมองค์กรที่ยืดหยุ่น เปิดรบัการเรียนรู้ และพร้อมปรบัตัวต่อการเปลี่ยนแปลง จะช่วยเสริม 
ความยืดหยุ่นขององค์กร (Organizational resilience) และลดความเสี่ยงจากการพึ่งพาผู้นำเพียงคนเดียว ซึ่งเป็น
จุดอ่อนสำคัญของธุรกิจครอบครัวในบริบทไทย 

5.3 ข้อเสนอเชิงสถาบันและระยะยาว 
ในระยะยาวความสามารถในการปรับตัวของธุรกิจครอบครัวไทยข้ึนอยู่กับสภาพแวดลอ้มเชิงสถาบัน

โดยรวม ทั้งระบบกฎหมาย วัฒนธรรมทางธุรกิจ และบรรทดัฐานทางสงัคม การส่งเสริมธรรมาภิบาล ความโปร่งใส 
และความรับผิดชอบต่อสังคม ควรถูกยกระดับเป็นบรรทัดฐานหลักของระบบเศรษฐกิจ ไม่ใช่เพียงทางเลอืกเชิง
สมัครใจ (North, 1990; Aguilera & Crespi-Cladera, 2016) 

สถาบันการศึกษาและองค์กรวิชาชีพควรมีบทบาทในการพฒันาองค์ความรูเ้ฉพาะด้านธุรกจิครอบครัวไทย 
ทั้งในเชิงการบริหาร กฎหมาย และนโยบายสาธารณะ เพื่อเติมเต็มช่องว่างงานวิจัยและสร้างฐานข้อมลูเชิงประจกัษ์
ที่เหมาะสมกบับริบทไทย การพฒันาองค์ความรูล้ักษณะนีจ้ะช่วยให้การกำหนดนโยบายและการตัดสินใจเชิงธุรกิจ
ตั้งอยู่บนความเข้าใจเชิงโครงสร้างมากกว่าการแก้ปญัหาเฉพาะหน้า 

 
สรุป  

บทความนี้มุ่งวิเคราะห์ความท้าทายและกลยทุธ์การปรบัตัวของธุรกิจครอบครัวไทยภายใต้บริบทความผัน
ผวนเชิงโครงสร้าง ซึ่งเกิดจากการเปลี่ยนแปลงของเศรษฐกจิโลก เทคโนโลยีดิจิทลั ภูมิรัฐศาสตร์ และความไม่
แน่นอนของห่วงโซ่อุปทาน ผลการศึกษาช้ีใหเ้ห็นว่าความผันผวนดังกล่าวมิได้เป็นเพียงความผันผวนเชิงวัฏจักร
ระยะสั้น หากแต่เป็นการเปลี่ยนแปลงเชิงโครงสร้างทีส่่งผลต่อรูปแบบการดำเนินธุรกิจ ความสามารถในการแข่งขัน 
และความอยู่รอดของธุรกจิครอบครัวไทยในระยะยาว 

การทบทวนวรรณกรรมและการวิเคราะหเ์ชิงแนวคิดสะทอ้นว่า ธุรกิจครอบครัวมลีักษณะเฉพาะที่เป็นทัง้
จุดแข็งและข้อจำกัดในเวลาเดียวกัน ความผูกพันระหว่างครอบครัวกับองค์กรช่วยเสรมิความต่อเนื่อง ความ
ไว้วางใจ และทุนทางสังคม แต่ขณะเดียวกันกส็ร้างความเปราะบางตอ่ความขัดแย้งภายใน ปัญหาการสบืทอด
กิจการ และการตัดสินใจที่พึ่งพาบุคคลมากกว่าระบบ เมื่อเผชิญกับความผันผวนเชิงโครงสร้าง จุดอ่อนเหล่าน้ีจะทวี
ความรุนแรงหากขาดการปรบัตัวเชิงกลยุทธ์และเชิงสถาบัน ผลการวิเคราะห์ช้ีว่ากลยุทธ์การปรับตัวทีส่ำคัญของ
ธุรกิจครอบครัวไทยประกอบด้วยการยกระดับโครงสร้างการบรหิารอย่างเป็นมืออาชีพ การลงทุนในนวัตกรรมและ
การเปลี่ยนผ่านสู่ดจิิทลั และการเสริมสร้างธรรมาภิบาลควบคู่กับการรักษาอัตลักษณ์ขององค์กร การปรับตัวเหล่าน้ี
ไม่ใช่เพียงการตอบสนองต่อแรงกดดันภายนอก หากแต่เปน็กระบวนการเรียนรู้และปรบัโครงสร้างภายในเพื่อเพิ่ม
ความยืดหยุ่นและความสามารถในการรับมือกบัความไม่แน่นอนในอนาคต 
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ในเชิงนโยบาย บทความเสนอว่าการเสริมสร้างความเข้มแข็งของธุรกจิครอบครัวไทยจำเป็นต้องอาศัย
กรอบนโยบายสาธารณะทีเ่ข้าใจความซับซ้อนของธุรกิจครอบครัวอย่างแทจ้รงิ พร้อมทั้งสร้างระบบสนับสนุนทีเ่อื้อ
ต่อการสบืทอดกิจการ การพัฒนาผู้นำรุ่นใหม่ และการลดความเสี่ยงเชิงระบบในระดับเศรษฐกิจโดยรวม ในระยะ
ยาว การบูรณาการมมุมองเชิงโครงสร้าง ธรรมาภิบาล และการพัฒนาองค์ความรูเ้ฉพาะด้าน จะเป็นปจัจัยสำคัญที่
กำหนดศักยภาพการปรบัตัวและความยั่งยืนของธุรกจิครอบครัวไทยท่ามกลางโลกทีผ่ันผวนอย่างต่อเนือ่ง 
 

เอกสารอ้างอิง  
ชัยมหาวงศ์, ช., & สกลุศรปีระเสริฐ, ว. (2556). การสืบทอดกิจการและผลการดำเนินงานหลังการสืบทอดของ 

ธุรกิจครอบครัว. International Journal of Business and Management, 8(2), 19–28. 
https://doi.org/10.5539/ijbm.v8n2p19 

ธนพัฒน์ ราวประเสริฐ. (2563). ปจัจัยที่มผีลต่อการปรบัตัวของการบรหิารธุรกิจครอบครัวไทยข้ามรุ่น. วารสาร 
ผู้บริหาร, 40(2), 1–13. 
https://so01.tci-thaijo.org/index.php/executivejournal/article/view/236478 

พิชญ์สินี สุขศรี, & คณะ. (2564). กลไกขององค์กรที่มีความยืดหยุ่นในบรบิทธุรกิจครอบครัวไทย. Human  
Resources and Organizational Development Journal, 13(2), 45–63. 
https://so01.tci-thaijo.org/index.php/HRODJ/article/view/242624 

วิมลมาศ รัตนเรืองยศ. (2565). คู่มือสู่ความสำเรจ็ในธุรกจิครอบครัว (Family Business Handbook 2022).  
กรุงเทพฯ: ซเีอ็ดยูเคช่ัน.https://www.mebmarket.com/ebook-188572 

สุพัตรา ศรสีุวรรณ. (2565). การเตรียมความพร้อมในการสบืทอดธุรกจิครอบครัวของทายาทหญิง. STECO  
Journal, 5(1), 85–104. 
https://so07.tci-thaijo.org/index.php/STECOJournal/article/view/5422 

อภิชาติ บุญมี. (2566). แบบจำลองความสัมพันธ์ระหว่างธรรมาภิบาล วัฒนธรรมองค์กร และผลการดำเนินงาน 
ของธุรกิจครอบครัว. Journal of Social Science, 14(2), 1–22. 
https://so06.tci-thaijo.org/index.php/JSC/article/view/266851 

Calabrò, A., Frank, H., Minichilli, A., & Suess-Reyes, J. (2021). Business families in times of crises:  
The backbone of family firm resilience. Journal of Family Business Strategy, 12(2), 
100442.https://doi.org/10.1016/j.jfbs.2020.100442 

Chirico, F., & Salvato, C. (2008). Knowledge integration and dynamic organizational adaptation in 
family firms. Family Business Review, 21(2), 169–181. 

https://doi.org/10.1111/j.1741-6248.2008.00117.x 

https://so01.tci-thaijo.org/index.php/executivejournal/article/view/236478
https://so01.tci-thaijo.org/index.php/HRODJ/article/view/242624
https://so07.tci-thaijo.org/index.php/STECOJournal/article/view/5422
https://so06.tci-thaijo.org/index.php/JSC/article/view/266851
https://doi.org/10.1111/j.1741-6248.2008.00117.x


    วารสารสหวิทยาการบริหารและธุรกิจ ปีที่ 2 ฉบับท่ี 2 (พฤษภาคม-สิงหาคม 2569)  
The Interdisciplinary Journal of administration and business Vol.2 No.2 (May- August 2026)  ห น ้ า  | 30 

 

De Massis, A., Frattini, F., Kotlar, J., Petruzzelli, A. M., & Wright, M. (2016). Innovation through  
tradition: Lessons from innovative family businesses. Academy of Management 
Perspectives, 30(1), 93–116.https://doi.org/10.5465/amp.2015.0017 

Kammerlander, N., Dessì, C., Bird, M., Floris, M., & Murru, A. (2023). Strategy and family business  
identity during the COVID-19 crisis. Small Business Economics, 61, 1429–1452. 
https://doi.org/10.1007/s11187-023-00846-3 

Kronke, A., & Laulitz, L. (2019). Family firms’ responses to economic crisis: A systematic literature  
review. Journal of Family Business Strategy, 10(2), 100–117. 
https://doi.org/10.1016/j.jfbs.2019.02.001 

PwC. (2023). Global family business survey 2023: Thailand report. 
https://www.pwc.com/th/en/services/epb/family-business-survey.html 

PwC. (2025). Global family business survey 2025: Thailand snapshot. 
https://www.pwc.com/th/en/industries/private/family-business.html 

Ramos, H. M., Weiss, M., & Rautenstrauch, J. (2023). Resilience in family businesses: A systematic  
literature review. Family Business Review, 36(1), 68–93. 
https://doi.org/10.1177/08944865231223372 

Rüsen, T. A., Kleve, E., & von Schlippe, A. (2019). Managing business family dynasties: Between  
family, organization, and network. Springer. 
https://doi.org/10.1007/978-3-658-24145-2 

Salvato, C., & Aldrich, H. (2012). “That’s interesting!”: Family firms and the strategic use of  
paradox. Entrepreneurship Theory and Practice, 36(4), 739–759. 
https://doi.org/10.1111/j.1540-6520.2012.00515.x 

Sirmon, D. G., & Hitt, M. A. (2003). Managing resources: Linking unique resources, management,  
and wealth creation in family firms. Entrepreneurship Theory and Practice, 27(4), 339–
358.https://doi.org/10.1111/1540-8520.t01-1-00013 

von Schlippe, A., Rüsen, T. A., & Groth, T. (2021). The two sides of the business family:  
Governance and strategy across generations. Springer. 
https://doi.org/10.1007/978-3-030-58009-5 

Wenzel, M., Stanske, S., & Lieberman, M. B. (2020). Strategic responses to crisis. Strategic  
Management Journal, 41(S1), V7–V18.https://doi.org/10.1002/smj.3161 

https://doi.org/10.5465/amp.2015.0017
https://doi.org/10.1007/s11187-023-00846-3


    วารสารสหวิทยาการบริหารและธุรกิจ ปีที่ 2 ฉบับท่ี 2 (พฤษภาคม-สิงหาคม 2569)  
The Interdisciplinary Journal of administration and business Vol.2 No.2 (May- August 2026)  ห น ้ า  | 31 

 

Wimmer, R., Rüsen, T. A., & Groth, T. (2022). Sociology of the business family: Foundations,  
recent developments and future perspectives. Springer. 
https://doi.org/10.1007/978-3-030-89297-6 

 


