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บทคัดย่อ 
 

 ธุรกิจ ครอบครัว เป็นกลไกในกำรขับเคลื่อน เศรษฐกิจที่ส ำคัญ  เพ่ือสร้ำงควำม
ได้เปรียบทำงกำรแข่งขัน ต้องน ำวิธีกำรจัดกำรเชิงกลยุทธ์มำประยุกต์ในกำรบริหำรธุรกิจ แ ต่ทั้งนี้
องค์กรส่วนใหญ่ละเลยในกำรท ำควำมเข้ำใจวิธีกำรในกำรควบคุมกลยุทธ์ ท ำให้กำรน ำกลยุทธ์ไป
ปฏิบัติไม่ประสบผลส ำเร็จตำมเป้ำหมำยที่วำงไว้ งำนวิจัยฉบับนี้จึงมีวัตถุประสงค์เพ่ือ 1)  ศึกษำกำร
ควบคุมเชิงกลยุทธ์ในธุรกิจครอบครัวในท้องถิ่น 2) ศึกษำผลกระทบของกำรควบคุมเชิงกลยุทธ์ที่มีต่อ
ธุรกิจครอบครัวท้องถิ่น โดยใช้กำรควบคุมสี่เสำเชิงกลยุทธ์ (Levers of Control) ซ่ึงเป็นเครื่องมือใน
กำรควบคุมกลยุทธ์ให้องค์กรได้ด ำเนินตำมกลยุทธ์ท่ีวำงไว้ และเพ่ือให้ภำวะต่ำงๆ เกิดควำมสมดุล 
และผู้บริหำรสำมำรถใช้กลยุทธ์ได้อย่ำงมีประสิทธิภำพ เป็นกรอบแนวคิดในกำรศึกษำ กำรควบคุมสี่
เสำเชิงกลยุทธ์ ประกอบด้วย ระบบควำมเชื่อ ระบบก ำหนดขอบเขตและพฤติกรรมกำรด ำเนินงำน 
ระบบควบคุมกำรวินิจฉัย และระบบควบคุมปฏิสัมพันธ์  
 งำนวิจัยนี้เป็นงำนวิจัยเชิงคุณภำพ น ำเสนอวิธีเชิงกรณีศึกษำ เป็นกรณีศึกษำเด่ียว 
จ ำนวนผู้ให้ข้อมูลหลัก 28 คน เก็บข้อมูลโดยใช้วิธีกำรสัมภำษณ์เชิงลึก กำรสังเกต และกำรมีส่วนร่วม
ในองค์กร โดยผู้วิจัยเข้ำไปเป็นส่วนหนึ่งขององค์กร ตลอดระยะเวลำในกำรเก็บข้อมูล ต้ังแต่เดือน 
มีนำคม - พฤศจิกำยน 2559  
 งำนวิจัยนี้ศึกษำในบริบทธุรกิจครอบครัวท้องถิ่น ซ่ึงยังคงมีควำมเป็ นเจ้ำของธุรกิจ
ครอบครัว ผู้ ก่อต้ังให้ควำมส ำคัญในเรื่องของคน และโอกำส ที่มอบให้กับพนักงำนทุกคนในองค์กร 
โดยผู้บริหำรต้ังใจจะส่งมอบกิจกำรให้กับพนักงำนที่ร่วมท ำงำนกับองค์กรเป็นระยะเวลำนำน และมี
ควำมผูกพัน เสมือนเป็ นเครือญำติคนหนึ่งในองค์กร และให้ ผู้บริหำรมืออำชีพ เข้ำมำดูแลและ
บริหำรงำน ถือเป็นโอกำสดีที่ธุรกิจได้ขยำยตัวแบบก้ำวกระโดด ในปี 2559 ผลกำรวิจัยระบบควบคุมสี่
เสำเชิงกลยุทธ์ พบว่ำ ระบบควำมเชื่อ ผู้ก่อต้ัง คือผู้ก ำหนดคุณค่ำหลัก และผู้ถ่ำยทอดค่ำนิยมหลักของ
องค์กร และเป็นผู้สร้ำงแรงบันดำลใจในกำรท ำงำนให้แก่พนักงำนทุกคน ระบบก ำหนดขอบเขตและ
พฤติกรรมกำรด ำเนินงำน พบว่ำผู้ก่อต้ังเป็นผู้หล่อหลอมวัฒนธรรมองค์กร ท ำให้พนักงำนแสดงออกซ่ึง
ค่ำนิยมที่ฝังลึก พนักงำนยังคงมีผู้ก่อต้ังเป็นแบบอย่ำงที่ดีในกำรด ำเนินชีวิต และกำรปฏิบัติงำน ท ำให้
ไม่เกิดปัญหำเรื่องผลประโยชน์ทับซ้อน เนื่องจำกโครงสร้ำงกำรบริหำรงำนยังไม่ซับซ้อน ประเด็นของ
ระบบควบคุมกำรวินิจฉัย พบว่ำผู้บริหำรให้ควำมส ำคัญเพ่ิมขึ้นเก่ียวกับตัวชี้วัดผลกำรปฏิบัติงำน ท ำให้
หลำยแผนกในองค์กรเริ่มก ำหนดกำรใช้ ตัวชี้วัดผลกำรปฏิบัติงำน และส่งผลต่อระบบควบคุม
ปฏิสัมพันธ์ เกิดกำรหำรือและโต้ตอบระหว่ำงกัน และส่งเสริมให้เกิดองค์กรแห่งกำรเรียนรู้ ปัจจุบัน
บริษัท เตือนใจ พำณิชย์ กรุ๊ป จ ำกัด อยู่ในระหว่ำงกำรปรับปรุงและเปลี่ยนแปลงด้ำนตัวชี้วัดผลกำร
ปฏิบัติงำนขององค์กร จึงท ำให้ระบบควบคุมปฏิสัมพันธ์ท่ีเกิดขึ้นในองค์กรยังไม่ชัดเจนเท่ำที่ควร  
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 งำนวิจัยนี้ เป็นงำนวิจัยฉบับแรกในประเทศไทย ที่ ศึกษำเก่ียวกับระบบควบคุม
เชิงกลยุทธ์ส ำหรับธุรกิจครอบครัว เพ่ือสร้ำงองค์ควำมรู้ในประเด็นดังกล่ำวอันจะเป็นประโยชน์กับกำร
บริหำรธุรกิจครอบครัว เป็นขั้นตอนส ำคัญในกำรบริหำรธุรกิจให้ประสบควำมส ำเร็จ 
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Abstract 
 
 Family business is a mechanism for economic growth of many 
countries including Thailand. In order to take advantages of family business 
competition, strategic management should be applied. However, most organizations 
ignore to make an attempt of understanding the ways of strategic control. Therefore, 
this research aimed to study the strategic control in local family business and the 
effects of strategic control toward local family business. This research uses the 
Levers of Control as framework for the study. It is typically used as a tool to control 
all planned strategies, to balance conditions as well as to use those strategies 
effectively. The Levers of Control involves systems of beliefs system, boundary 
system, diagnostic control system, and interactive control system. 
 This qualitative research presented a singular case study. There are 28 
informants. The methods are in-depth interviews, site observation, and participation. 
The researcher was a part of an organization to collect the research data during 
March and November 2016. 
 The study of this research was done in the context of local family 
business in which outsiders are not a shareholder. The founder placed importance 
on identities and chances and made workers feel like family members. Additionally, 
the founder's business would be passed to those having been working for a while 
with a good relationship like family members when professional administrators would 
take action on the business. This is a good opportunity to expand the business 
forward. This year 2016 was meant to be the year of organization change in terms of 
structure, performance and business inheritance. The research finding of Levers of 
Control revealed that the beliefs system is depended largely on an organization 
founder who sets up core values and delivers them to all workers with inspiration. 
For the aspects of boundary system, the founder enables workers to express the in-
depth values of corporate cultures in spite of the fact that it was not officially 
written. Nevertheless, the workers still have their founder as a role model of 
lifestyles and actions. This did not cause any conflict of interest since the family 
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business was small with uncomplicated structure. In terms of the diagnostic control 
system, it was shown that the office board emphasized on performance indicators 
increasingly. This causes the settlement of using performance indicators in many 
departments and affects the interactive control system. Conversations, consulting 
and interaction occurred to solve the problem of deviating performance results as 
well as the support to establish a learning organization in the future. At present, 
Tuenjai Panit Group Co., Ltd. is improving and changing the performance indicators so 
the interactive control system has not been clearly seen. 
 This research was the first in Thailand that studied the strategic 
control system to investigate useful knowledge concerning family business 
management which is mentioned as the key of success. 
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ปรึกษำ ผู้ช่วยศำสตรำจำรย์ ดร.สุวิต ศรีไหม ท่ำนเป็นทั้งที่ปรึกษำทำงด้ำนทักษะวิชำกำร และด้ำน
ทักษะกำรใช้ชีวิต ตลอดระยะเวลำ 2  ปี ขอบคุณโอกำสดีๆ ที่มอบให้ลูกศิษย์เสมอมำ  ขอกรำบ
ขอบพระคุณ รองศำสตรำจำรย์  ดร.สมนึก เอ้ือจิระพงษ์พันธ์ ประธำนกรรมกำร ซ่ึงท่ำนเคยเป็น
อำจำรย์ต้ังแต่ตอนเรียนปริญญำตรี จนในระดับปริญญำโท ท่ำนยังคงให้ควำมกรุณำให้กับศิษย์ผู้นี้
เสมอมำ ขอขอบพระคุณส ำหรับชื่อหัวข้อวิทยำนิพนธ์ ที่ท่ำนอำจำรย์ได้เสนอให้ เปลี่ยนแปลง ท ำให้
วิทยำนิพนธ์ฉบับนี้ยิ่งดูมีคุณค่ำมำกขึ้น ขอกรำบขอบพระคุณ ผู้ช่วยศำสตรำจำรย์ ดร.เกษรำภรณ์  
สุตตำพงค์ คณะกรรมกำรและเป็นอำจำรย์ที่คอยให้ค ำชี้แนะเก่ียวกับกำรเขียนบทควำมต่ำงๆ และ
สำมำรถตีพิมพ์บทควำมวิชำกำรได้เป็นครั้งแรกในชีวิต 
 ขอขอบพระคุณคณำจำรย์ในคณะศิลปศำสตร์และวิทยำกำรจัดกำรทุกท่ำน ที่ให้
ค ำแนะน ำและก ำลังใจให้กัน เสมอมำ  และขอกรำบขอบพระคุณ ดร .ฬุ ลิยำ ธีระธัญ ศิริกุล  ที่
เปรียบเสมือนอำจำรย์ที่ปรึกษำของนักศึกษำปริญญำโท รุ่นที่ 1 นี้เช่นกัน ที่ท่ำนดูแลพวกเรำเป็นอย่ำง
ดี พำพวกเรำไปศึกษำดูงำน ณ ประเทศญี่ปุ่น ถือเป็นกำรเปิดประสบกำรณ์ชีวิตที่ ดีอีกก้ำวหนึ่ง 
ขอบคุณเพ่ือนๆ ทั้ง 4 ท่ำนในคณะที่ร่วมสุขร่วมทุกข์กันมำ ทุกคนคือเพ่ือนใหม่แต่เป็ นเพ่ือนที่มีค่ำ
มำกมำยส ำหรับข้ำพเจ้ำ ขอขอบคุณ ดร. ตุลย์ ศิริกิจพุทธ์ิศักด์ิ เพ่ือนที่คอยช่วยเหลือในทุกๆ เรื่อง
ส ำหรับงำนวิจัยฉบับนี้ 
 ขอบคุณครอบครัวเจริญสุข และครอบครัวบุญฤำชำ ทุกท่ำน ทั้งคุณพ่อ คุณแม่ พ่ี
น้องและสำมี ที่ เป็นก ำลังใจให้กันเสมอมำ ทุกท่ำนคือแรงบั นดำลใจในกำรเดินต่อไปข้ำงหน้ำอย่ำง
สวยงำม และที่ขำดไม่ได้คือ ผู้บริหำรระดับสูง บริษัทเตือนใจพำณิชย์ กรุ๊ป จ ำกัด ทุกท่ำน ที่ให้โอกำส
ได้เข้ำไปเก็บข้อมูลเชิงลึกของบริษัท ให้โอกำสในกำรสอบถำมและช่วยกำรวำงระบบกำรปฏิบัติงำนใน
ด้ำนบัญชีให้กับองค์กร ขอบคุณโอกำสนี้ที่ให้เข้ำไปเป็นส่วนหนึ่งขององค์กร  
 ผู้วิจัยหวังเป็นอย่ำงยิ่งว่ำ วิทยำนิพนธ์ฉบับนี้จะเป็นประโยชน์ต่อธุรกิจครอบครัวใน
ประเทศไทย โดยเฉพำะกลุ่มธุรกิจครอบครัวท้องถิ่น ที่มีวิธีกำรบริหำรและกำรด ำเนินงำนที่แตกต่ำงไป
จำกกลุ่มธุรกิจครอบครัวทั่วไป นอกจำกนั้นผู้วิจัยหวัง เป็นอย่ำงยิ่งว่ำวิทยำนิพนธ์ฉบับนี้เป็นฉบับที่
สร้ำงคุณค่ำและองค์ควำมรู้ให้กับนักวิชำกำรหรือผู้สนใจในกำรศึกษำเก่ียวกับระบบควบคุมเชิงกลยุทธ์
ในธุรกิจครอบครัวท้องถิ่น  
 
 
          
       ณัฐรดำ เจริญสุข 
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บทท่ี 1 
 

บทน ำ 
 
1.1 ควำมส ำคัญและท่ีมำของปัญหำ 
 ธุรกิจครอบครัว (Family business) เป็นรูปแบบธุรกิจพ้ืนฐำนระดับจุลภำคที่มี
บทบำทส ำคัญ (ธนกฤต วงศ์มหำเศรษฐ์, 2553; Beckhard & Dyer,1983; Lank, 1994; Sharma 
et al., 1997; Suehiro & Wailerdsak, 2004; Kanthan & Anjaneyaswamy, 2009) และสร้ำ ง
คุณค่ำ ให้แ ก่ระบบ เศรษฐกิจทั่ วโลก เป็นอย่ ำงมำก ( Lal & Clement, 2005; Dennreuther & 
Perren, 2013 (อ้ำงใน สิริรัฐ บุญรักษำ, 2558), Ayyagari et al., 2007) โดยเฉพำะเม่ือพิจำรณำ
ภำพรวมของระบบเศรษฐกิจ พบว่ำธุรกิจครอบครัวเป็นพลังส ำคัญก่อให้เกิดกำรจ้ำงงำนอย่ำงมหำศำล 
และเกิดประโยชน์ในระบบเศรษฐกิจ สังคม และประเทศชำติโดยรวม (กิติพงศ์ อุรพีพัฒนพงศ์, 2554) 
 ธุรกิจครอบครัวเป็นธุรกิจที่มีควำมสัมพันธ์ ระหว่ำง ครอบครัว ธุรกิจ และ ควำมเป็น
เจ้ำของ มีกำรส่งต่อผ่ำนธุรกิจรุ่นสู่รุ่น ควบคุมและบริหำรโดยสมำชิกในครอบครัว มีกำรวำงแผนเพ่ือ
ถ่ำยโอนไปสู่ทำยำทรุ่นที่สองหรือรุ่นต่อไป และมีส่วนแบ่งผู้ มีสิทธิออกเสียงเพียงพอที่จะควบคุมกำร
บริหำรจัดกำร กำรก ำหนดนโยบำย และสำมำรถตัดสินใจในเรื่องส ำคัญๆ ของธุรกิจได้ ผลกำรศึกษำ
วรรณกรรมเก่ียวกับควำมส ำคัญของธุรกิจครอบครัวพบว่ำ ธุรกิจครอบครัวเกิดจำกระบบที่ท ำงำน
สอดคล้องกัน ได้แก่ 1) ระบบครอบครัว 2) ระบบควำมเป็นเจ้ำของ และ 3) ระบบกำรบริหำรธุรกิจ 
(อ ำพล นววงศ์เสถียร, 2551) กำรที่ธุรกิจครอบครัว จะบรรลุเป้ ำหมำยควำมส ำเร็จได้จ ำเป็นต้อง
ประสมประสำนระบบย่อยทั้ง 3 เข้ำด้วยกันอย่ำงเหมำะสม ทั้งควำมเป็นครอบครัว ด้ำนธุรกิจและ
ควำมเป็นเจ้ำของ หำกขำดอย่ำงใดอย่ำงหนึ่งธุรกิจครอบครัวจะไม่สำมำรถประสบควำมส ำเร็จ  
 Perter Drucker ผู้ เชี่ยวชำญด้ำนกำรจัดกำรกล่ำวว่ำ แม้ธุรกิจครอบครัวจะเป็น
เศรษฐกิจระดับจุลภำคแต่สำมำรถสร้ำงคุณค่ำให้แก่ระบบเศรษฐกิจทั่วโลกเป็นอย่ำงมำก (Lal & 
Clement, 2005; Dennreuther & Perren, 2013; Ayyagari et al., 2007) สื บ เนื่ อ งจำ กธุ รกิจ
ครอบครัวส่วนใหญ่เป็นธุรกิจที่มีศักยภำพในกำรสร้ำงรำยได้และควำมม่ังค่ังในระบบเศรษฐกิจ (สิริรัฐ 
บุญรักษำ, 2558) ดังนั้นจะเห็นว่ำธุรกิจครอบครัวเป็นรูปแบบธุรกิจที่ส ำคัญไม่เพียงในประเทศไทยแต่
ส ำคัญในระดับโลก (Suehiro & Wailerdsak, 2004) 
 ธุรกิจครอบครัวแม้จะเป็นหน่วยเล็กๆ หน่วยหนึ่งของสังคม แต่ควำมส ำคัญและ
ควำมแข็งแกร่งของธุรกิจครอบครัวนั้น เป็นเรื่องที่ไม่อำจมองข้ำมได้ เพรำะเป็นกลไกส ำคัญในกำร
ขับเคลื่อนเศรษฐกิจ (กิติพงศ์ อุรพีพัฒนพงศ์, 2554) ธุรกิจในประเทศต่ำงๆ ทั่วโลกร้อยละ 75 ถึงร้อย
ละ 90 เป็นธุรกิจครอบครัว หรือถูกควบคุมโดยบุคคลในครอบครัว ( อ ำพล นววงศ์เสถียร , 2551) 
ธุรกิจในประเทศสหรัฐอเมริกำ 2 ใน 3 เป็นธุรกิจครอบครัว ส่วนในประเทศแถบเอเชียพบว่ำร้อยละ 
75 เป็นธุรกิจครอบครัวของตระกูลใดตระกูลหนึ่งหรือควบคุมบริหำรโดยคนในตระกูลไม่ทำงตรงก็
ทำงอ้อม (Montgomery & Sinclair, 2000) ส ำหรับประเทศไทยนั้นบริบทของธุรกิจครอบครัวมี
จุดเริ่มต้นและมีรำกฐำนฝังลึกในสังคมไทย ไม่ว่ำจะเป็นธุรกิจขนำดเล็ก ขนำดกลำง หรือขนำดใหญ่ ไม่
ว่ำจะเป็นธุรกิจในภำคเกษตรหรือภำคอุตสำหกรรม ภำคบริกำร ภำคกำรเงิน ล้วนเชื่อมโยงกับธุรกิจ
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ครอบครัวทั้งสิ้น (ทรรศนะ บุญขวัญ, 2550) ข้อมูลของตลำดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย พบว่ำ ธุรกิจ
ครอบครัวขนำดใหญ่มีจ ำนวนมำกกว่ำร้อยละ 50 ของธุรกิจทั้งประเทศ (ตลำดหลักทรัพย์แห่งประเทศ
ไทย, 2550) และมีมูลค่ำกิจกำรรวมกันมำกกว่ำร้อยละ 80 ของมูลค่ำธุรกิจทั้งหมดของประเทศ 
(ตลำดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย, 2550) และธุรกิจครอบครัวท่ีบริษัทจดทะเบียนในตลำดหลักทรัพย์
แห่งประเทศไทย หรือควบคุมกำรบริหำรโดยบุคคลในครอบครัวถึงร้อยละ 50.4 (เนตรนภำ ไวทย์เลิศศักด์ิ, 
2555)  
 ธุรกิ จครอบครัวมีลักษณะเฉพำะที่ท ำให้ต้องมีกำรบริห ำรจัดกำรในลักษณะที่
แตกต่ำงจำกบริษัทอ่ืนๆ ที่มีเป้ำหมำยในกำรสร้ำงก ำไรสูงสุดและกำรเติบโตอย่ำงยั่ง ยืน (บุญชนิต 
วิงวอน และคณะ, 2556; นวพล วิ ริยะกุลกิจ และคณะ, 25 52; อ ำพล นววงศ์ เสถี ยร , 2551) 
เป้ำหมำยส ำคัญของธุรกิจครอบครัว คือ กำรสร้ำงควำมสมดุลระหว่ำง “ธุรกิจ” และ “ครอบครัว” 
อย่ำงลงตัว ควำมโดดเด่นของธุรกิจครอบครัวคือ ควำมรักและควำมผูกพัน กำรมีส่วนร่วมอย่ำงใกล้ชิด
ของสมำชิกที่ มีควำมสำมัคคีและมีควำมรู้สึกผูกพันซ่ึงกันและกัน (บุญชนิต วิงวอน และคณะ, 2556) 
กำรบริหำรธุรกิจครอบครัว จึงแตกต่ำงจำกบริษัทที่บริหำรงำนโดยมืออำชีพ ที่ มุ่งหวังกำรสร้ ำง
ผลตอบแทนหรือผลก ำไรจำกธุรกิจมำกที่สุด แต่มองที่กำรมีครอบครัวเป็นพ้ืนฐำนควบคู่กับกำรท ำ
ธุรกิจเพ่ือควำมยั่งยืนและส่งต่อกิจกำรสู่รุ่นถัดไป ทั้งนี้ปัจจัยที่มีอิทธิพลโดยตรงทั้งในด้ำนบวกและด้ำน
ลบต่อธุรกิจครอบครัวและเป็นตัวก ำหนดทิศทำงกำรจัดกำร โดยมีอิทธิพลในกำรควบคุมผลประโยชน์
ของธุรกิจครอบครัว นั่นคือ สมำชิกของครอบครัว (Sharma et al., 1997) บริษัทในทวีปยุโรปและ
เอเชีย (ไม่รวมประเทศญี่ปุ่น ) ที่ เป็นธุรกิจครอบครัว และสมำชิกในครอบครัว มีกำรควบคุมและกำร
จัดกำรเชิงกลยุทธ์เป็นธุรกิจที่ประสบควำมส ำเร็จ (Suehiro & Wailerdsak, 2004)  
 ธุรกิจค้ำปลีก (Retail business) ถือได้ว่ำเป็นภำคธุรกิจที่ มีควำมส ำคัญและเป็น
กิจกรรมหนึ่งที่ มีส่วนในกำรขับเคลื่อนกระบวนกำรพัฒนำเศรษฐกิจของประเทศ เนื่องจำกเป็นภำคที่
ท ำรำยได้สูงเป็นอันดับสองรองจำกภำคกำรผลิตอุตสำหกรรม และมีกำรจ้ำงงำนเป็นอันดับสำมรอง
จำกภำคเกษตรกรรมและภำคกำรบริหำร (กรมพัฒนำธุรกิจกำรค้ำ กระทรวงพำณิชย์, 2552) ธุรกิจค้ำ
ปลีก เป็นกิจกรรมที่เก่ียวข้องโดยตรงกับกำรขำยผลิตภัณฑ์ให้กับผู้บริโภคโดยตรงขั้นสุดท้ำย เพ่ือกำร
ใช้ส่วนตัว ที่ไม่ใช่เป็นกำรใช้เพ่ือธุรกิจผู้ค้ำปลีกเพ่ิมคุณค่ำโดยอำศัยภำพลักษณ์ กำรจัดกำรสินค้ำคง
คลัง คุณภำพในกำรให้บริกำร ท ำเลที่ ต้ัง และนโยบำยทำงด้ำนรำคำ นั่นคือต้องมีกลยุทธ์เรื่องส่วน
ประสมทำงกำรตลำดมำใช้ในกำรด ำเนินธุรกิจ (Stanton et al., 1994 อ้ำงใน ปกรณ์ เมฆแสงสวย, 
2555) 
 กระบวนกำรกระจำยสินค้ำ ในอดีตเป็นกำรควบคุมของผู้ผลิตและธุรกิจค้ำส่ง และมี
บทบำทในกำรก ำหนดรำคำ เง่ือนไขกำรขำยและชนิดของสินค้ำที่จะขำยสู่ผู้บริโภคคนสุดท้ำย แต่
ปัจจุบันเม่ือธุรกิจค้ำปลีกน ำระบบเทคโนโลยีสำรสนเทศ ในกำรจัดหำ และสินค้ำสู่ผู้บริโภค และมีกำร
ประหยัดจำกขนำด (Economies of scale) ท ำให้ต้นทุนต่อหน่วยของผู้ ค้ำปลีกต่ ำลง เม่ือผู้ค้ำปลีกมี
ประสิทธิภำพ มีสำขำมำกขึ้นท ำให้มีอ ำนำจในกำรต่อรอง และขอส่วนลดจำกผู้ผลิตและผู้ขนส่งมำกขึ้น 
ส่งผลให้ธุรกิจค้ำปลีกมีอ ำนำจและบทบำทส ำคัญในกระบวนกำรกระจำยสินค้ำในปัจจุบัน ซ่ึงควำม
แตกต่ำงของธุรกิจค้ำปลีก และ ธุรกิจผลิตและธุรกิจขนส่ง คือ กลุ่มลูกค้ำ โดยธุรกิจค้ำปลีกท ำหน้ำที่
เชื่อมโยงและกระจำยสินค้ำจำกผู้ผลิตสู่ผู้บริโภค แต่ผู้ผลิตและผู้ขนส่ง เป็นผู้จัดหำวัตถุดิบเพ่ือส่งต่อให้
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ผู้ค้ำปลีก ดังนั้นธุรกิจค้ำปลีกมีผลต่อควำมเป็นอยู่ของประชำชนโดยตรง (อนุศำสตร์ สระทองเวียน , 
2552) 
 กำรจัดกำรเชิงกลยุทธ์ ทั้งกำรก ำหนดเป้ำหมำยและวัตถุประสงค์ขององค์กรอย่ำง
ชัดเจน รวมทั้งกำรควบคุมและกำรจัดกำรด้ำนกลยุทธ์ที่ มีประสิทธิภำพ เป็นวิธีกำรด ำเนินกิจกำรให้
บรรลุผลส ำเร็จตำมเป้ำหมำยโดยอำศัยกลไกส ำคัญ คือ กลยุทธ์หรือยุทธศำสตร์ในกำรด ำเนินงำน และ
เป็นปัจจัยส ำคัญที่ส่งผลให้ธุรกิจครอบครัวประสบควำมส ำเร็จได้อย่ำงยั่งยืน (Sharma et al., 1997) 
กำรจัดกำรเชิงกลยุทธ์ (Strategic management) กล่ำวถึงกลยุทธ์หรือยุทธศำสตร์โดยอิงกับกำร
วำงแผนหรือแผนกำรด ำเนินงำนซ่ึงต้องเตรียมกำรอย่ำงมีระบบ  ดังนั้นกลยุทธ์ในทรรศนะของกำร
วำงแผนจึงจ ำแนกได้เป็น 2 ประเภท คือ กลยุทธ์ที่ เกิดจำกกำรวำงแผน/ควำมต้ังใจ ( Intended 
strategy) กับกลยุทธ์ที่ เกิดขึ้นแบบฉับพลันหรือกลยุทธ์ที่ ไม่ ได้เกิดจำกกำรวำงแผน (Emergent 
strategy) โดยกลยุทธ์ท่ีเกิดจำกกำรวำงแผนส่วนใหญ่นิยมท ำเป็นลำยลักษณ์อักษรหรือเป็นเอกสำร
ตำมรูปแบบที่ก ำหนดไว้ เรียกว่ ำ  แผนกลยุทธ์ ซ่ึ งใช้ เป็ นแผนหลั ก (Standing plans) ในกำ ร
ด ำเนินงำน ส่วนกลยุทธ์ที่ก ำหนดขึ้นแบบฉับพลัน หรือโดยไม่ต้ังใจ มักมีลักษณะเช่นเดียวกับแผนแบบ
ใช้ครั้งเดียว (Single use plans) ซ่ึงแผนประเภทนี้อำจเป็นแผนก ำหนดขึ้นแบบทันทีทันใดเพ่ือใช้
แก้ปัญหำเฉพำะหน้ำโดยไม่มีกำรวำงแผนหรือเตรียมกำรล่วงหน้ำมำก่อน หรืออำจเป็นแผน ซ่ึงเกิด
จำกกำรวำงแผนและจัดท ำเป็นเอกสำรเพ่ือใช้เป็นแผนส ำรอง  (Jones & George, 2011) ดังนั้น
กลยุทธ์ (Strategy) มีควำมสัมพันธ์ท่ีเหนียวแน่นกับระดับควำมคิดและกลวิธีในกำรพัฒนำแผน เป็น
วิธีกำรหรือแผนกำรที่ คิดขึ้นอย่ำงรอบคอบในกำรน ำทรัพยำกรที่องค์กรมีไปใช้ในกิจกรรมต่ำงๆ มี
ลักษณะเป็นขั้นเป็นตอนมีควำมยืดหยุ่นพลิกแพลงได้ตำมสถำนกำรณ์ มุ่งหมำยเพ่ือเอำชนะคู่แข่งขัน
จนสำมำรถบรรลุเป้ำหมำยที่ต้องกำรได้ (เกรียงศักด์ิ เจริญวงศ์ศักด์ิ , 2546) และเป็นแผนกำรของ
องค์กรในระยะยำว ที่มุ่งสร้ำงควำมได้เปรียบในกำรแข่งขันเหนือคู่แข่งขัน และบรรลุตำมเป้ำหมำย
ขององค์กรที่ก ำหนดไว้ (ณฐวัฒน์ พระงำม, 2555) เป็นกำรด ำเนินกิจกรรมที่ ต่ำงหรือคล้ำยคลึงกับ
ของคู่แข่งแต่ในวิถีทำงที่แตกต่ำง (เจด็จ ทำงเจริญ, 2545 ) ทั้งนี้องค์กรต้องมี “กำรจัดกำรเชิงกล
ยุทธ์” ซ่ึงเป็นกระบวนกำรคิด ออกแบบ วำงแผนและน ำทรัพยำกรถูกไปใช้มีประสิทธิภำพและ
ประสิทธิผลในกำรบรรลุวัตถุประสงค์ขององค์กรโดยใช้วำงแผน และติดตำมผลของกิจกรรมต่ำงๆ 
ให้เกิดประสิทธิภำพและเกิดกำรบูรณำกำรกลไกต่ำงๆ (อ ำพล นววงศ์เสถียร , 2551)  
 กำ รบริห ำร งำนธุ รกิจครอบครั วเช่ น กันกำรเปลี่ ยนแปลงและผั นผวนของ
สภำพแวดล้อมภำยนอก ส่งผลให้ผู้ประกอบกำรธุรกิจครอบครัวแบบด้ังเดิมต้องท ำกำรปรับเปลี่ยน
แนวคิด วิธีกำร หรือพัฒนำอย่ำงเร่งด่วน (Zahra, 1991) ต้องมีกำรจัดกำรเชิงกลยุทธ์ กำรน ำ
นวัตกรรมเข้ำมำขับเคลื่อน เพ่ือสร้ำงควำมได้เปรียบทำงกำรแข่งขันผ่ำนทรัพยำกรที่มีอยู่ทั้งภำยใน
และภำยนอกองค์กร ดังนั้นกำรจัดกำรเชิงกลยุทธ์จึงเป็นแนวทำงที่ช่วยผู้บริหำรให้สำมำรถก ำหนด
ทิศทำงของธุรกิจท ำกำรวิเครำะห์สภำพแวดล้อมทั้งภำยนอกและภำยในองค์กร เพ่ือก ำหนดและ
ประยุกต์ใช้กลยุทธ์ รวมทั้งน ำมำควบคุมประเมินผลกำรด ำเนินงำนของธุรกิจครอบครัว (เอกชัย อภิ
ศักด์ิกุล และทรรศนะ บุญขวัญ, 2551) 
 กล่ำวโดยสรุป กำรจัดกำรเชิงกลยุทธ์ เป็นกำรเน้นจัดกำรด้ำนกลยุทธ์ ภำยใต้
สภำพแวดล้อมที่เปลี่ยนแปลง ผลักดันให้องค์กรไปสู่ทิศทำงที่ต้ังไว้ให้ประสบควำมส ำเร็จและเกิดควำม
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ได้เปรียบในกำรแข่งขัน (Pitts & Lei, 2000) ให้ผู้บริหำรมีควำมต่ืนตัวและตระหนักถึงแนวโน้มกำร
เปลี่ยนแปลงของสภำวะแวดล้อมก่อให้เกิดโอกำสใหม่ๆ หรือข้อจ ำกัดต่ำงๆ กำรน ำกลยุทธ์ไปปฏิบัติ มี
กำรควบคุมและประเมินผล โดยมีกำรจัดสรรทรัพยำกรให้เหมำะสม ซ่ึงกระบวนกำรจัดกำรเชิงกลยุทธ์
ของธุรกิจครอบครัวและธุรกิจอ่ืนที่ไม่ใช่ ธุรกิจครอบครัวคล้ำยกันในเรื่องของกลยุทธ์ ไม่ว่ำจะโดยนัย
หรือชัดแจ้ง (Sharma et al., 1997) คือมีกำรก ำหนดกลยุทธ์ น ำกลยุทธ์ไปสู่กำรปฏิบัติ แม้ว่ำผล
ประกอบกำรจะไม่แตกต่ำงกัน หำกวัดด้วยกำรบรรลุเป้ำหมำย ควำมแตกต่ำงในเป้ำหมำยส ำหรับ
ธุรกิจครอบครัวคือกำรด ำเนินกำรไปข้ำงหน้ำและกำรมีส่วนร่วมในกระบวนกำรควำมเป็นเจ้ำของของ
ครอบครัวและมีอิทธิพลต่อกำรก้ำวไปข้ำงหน้ำของธุรกิจ (Harris et al., 1994) 
 Kaplan และ Norton ได้ เสน อแนวควำมคิด ในวำ รสำ ร  Harvard Business 
Review เรื่ อ ง The Office of Strategy Management (Kaplan & Norton, 2005) อธิ บ ำยถึ ง
สำเหตุของควำมล้มเหลวของกำรจัดกำรเชิงกลยุทธ์ โดยในองค์กรส่วนใหญ่ประมำณร้อยละ 60-90 
มักประสบปัญหำควำมล้มเหลวจำกขั้นตอนกำรน ำกลยุทธ์ไปสู่กำรปฏิบัติ  ในกระบวนกำรควบคุม
เชิ งกลยุ ทธ์ โดยเป็ นผลจำ กกำ รที่อ งค์กรดังกล่ำวมีรูปแบบในกำรบริห ำรงำ นแบบแยกส่วน 
(Fragmentation) มีขั้นตอนกำรท ำงำนที่ต่ำงคนต่ำงท ำและต่ำงคนต่ำงรำยงำนตรงต่อผู้บังคับบัญชำ
ตำมสำยบังคับบัญชำของตนเอง ท ำให้เกิดปัญหำของกำรแปลงกลยุทธ์ไปสู่กำรปฏิบัติภำยในองค์กร
และขำดควำมเชื่อมโยงซ่ึงกันและกันอย่ำงเป็นระบบ 
 กำรควบคุม (Control) เป็นกระบวนกำรที่ใช้ตรวจสอบกิจกรรมที่ปฏิบัติเพ่ือให้แน่ใจ
ว่ำ ส ำเร็จตำมแผนที่วำงไว้หรือไม่หำกมีควำมเบี่ยงเบนไปจำกแผนจะด ำเนินกำรปรับปรุงแก้ไข 
(Robbins & Coulter, 2003) กำรควบคุมมีหลำยรูปแบบ (Molianen, 2008) และมีควำมแตกต่ำง
กันในแต่ละอุตสำหกรรม ซ่ึงควรปรับให้เข้ำ กับสภำพแวดล้อมกับกำรแข่งขันขององค์กร ( Ittner & 
Larcker, 1997) กำรควบคุมเป็นเครื่องมือในกำรสนับสนุนกำรตัดสินใจของผู้บริหำรจำกกำรวำงแผน
และกำรก ำหนดวัตถุประสงค์พร้อมพัฒนำไปด้วยกัน เพ่ือให้บรรลุเป้ำหมำยที่วำงไว้ (Molianen, 
2008) 
 กำรควบคุมเชิงกลยุทธ์ (Strategic control) เป็นส่วนหนึ่งของกระบวนกำรน ำกล
ยุทธ์ไปสู่กำรปฏิบัติ (Strategic implementation ) และเป็นขั้นตอนสุดท้ำยที่ มีควำมส ำ คัญและ
จ ำเป็นยิ่งส ำหรับจัดกำรเชิงกลยุทธ์ (Strategic management) (Henri, 2006) กำรบริหำรจัดกำร
องค์กรสมัยใหม่ จ ำเป็นต้องมีกำรควบคุมตรวจสอบหรือกำรติดตำมประเมินผล ด ำเนินงำนภำยใต้แผน
กลยุทธ์ เพ่ือบ่งชี้ถึงประสิทธิภำพของกำรด ำเนินงำน (พันธุ์ทิพย์ ธรรมสโรช, 2550) องค์กรปัจจุบันที่ มี
กำรแข่งขันที่ เพ่ิมสูงขึ้น จำกกำรเปลี่ยนแปลงของสภำพแวดล้อมภำยนอก ส่งผลให้ องค์กรต่ำงๆ 
พยำยำมมุ่งเน้นที่ คุณภำพ กำรควบคุมเชิงกลยุทธ์จึงเป็นวิธีกำรในกำรขับเคลื่อนกลยุทธ์ไปสู่กำรปฏิบัติ
และกำรพัฒนำ มีกำรเชื่อมโยงระหว่ำงกำรแข่งขันและคุณภำพเชิงกลยุทธ์ (Ittner & Larcker, 1997) 
 Roush & Ball (1980) กล่ำวถึงกำรควบคุมเชิงกลยุทธ์ว่ำ มีควำมจ ำเป็น และมี
ควำมส ำคัญเป็นอย่ำงยิ่งพอๆ กับควำมจ ำเป็นทีต้่องมีกลยุทธ์ เพรำะกำรควบคุมเชิงกลยุทธ์จะต้อง
ก ำหนดให้เป็นระบบที่ชัดเจนภำยในองค์กรและเป็นเครื่องมือในกำรเชื่อมโยงควำมพยำยำมของ
บุคลำกรทุกคนในองค์กร เป็นกำรกระตุ้นเตือนผู้บริหำรให้หำแนวทำงเพ่ือบรรลุวัตถุประสงค์ของ
องค์กร เป็นระบบกำรตรวจสอบเบื้องต้นที่สำมำรถบ่งชี้ได้ว่ำสมมติฐำนของกลยุทธ์นั้น ผิดพลำด หรือ
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สภำพแวดล้อมขององค์กรได้มีกำรเปลี่ยนแปลงไป และเพ่ือใช้เป็นวิธีกำรเข้ำแทรกแซงส ำหรับกำร
บริหำรในกำรแก้ไขกลยุทธ์ที่ไม่ได้ผลหรือไม่มีประสิทธิภำพ ดังนั้น กำรควบคุมเชิงกลยุทธ์ จึงเป็นกำร
ควบคุมที่มีประสิทธิภำพ รวมถึงกำรพัฒนำแผนและเป้ำหมำยเพ่ือให้บรรลุวัตถุประสงค์ ควำม
รับผิดชอบในกำรด ำเนินงำนตำมแผน เพ่ือให้แน่ใจว่ำกิจกรรมต่ำงๆขององค์กรมีควำมสอดคล้องกับ
เป้ำหมำยเชิงกลยุทธ์ มีกำรบูรณำกำรที่มีคุณภำพเข้ำมำในแผน รวมทั้งเป็ นกำรวำงแผนในระยะยำว 
เพ่ือสร้ำงควำมได้เปรียบทำงกำรแข่งขัน (Ittner & Larcker, 1997)  
 แม้องค์กรต่ำงๆพยำยำมสร้ำงกลยุทธ์ และ กำรจัดกำรเชิงกลยุทธ์เพ่ือควำมได้เปรียบ
ทำงกำรแข่งขัน แต่ละเลยในกำรท ำควำมเข้ำใจวิธีกำรในกำรควบคุมกลยุทธ์เหล่ำนั้น ย่อมส่ งผล
ให้กำ รน ำ กลยุทธ์ดังกล่ำวไปปฏิบัติไม่ประสบผลส ำเร็จตำมเป้ำหมำยที่วำงไว้ Simons (1995a) จึงได้เสนอ
กรอบแนวคิดที่มีชื่อว่ำ กำรควบคุมสี่เสำเชิงกลยุทธ์ (Levers of Control) เพ่ือใช้เป็นเครื่องมือในกำร
ควบคุมกลยุทธ์ให้องค์กรได้ด ำเนินตำมกลยุทธ์ที่วำงไว้ และเพ่ือให้ภำวะต่ำงๆเกิดควำมสมดุล ผู้บริหำร
สำมำรถใช้กลยุทธ์ได้อย่ำงมีประสิทธิภำพ ซ่ึงในอดีตกำรควบคุมและกำรจัดกำรเชิงกลยุทธ์ ถูกมองว่ำ
เป็นอุปสรรคต่อนวัตกรรม ขัดขวำงควำมคิดสร้ำงสรรค์ กำรเรียนรู้ และพฤติกรรมกำรยอมรับควำม
เสี่ยง หำกแต่มีกำรควบคุมและจัดกำรอย่ำงเหมำะสม จะท ำให้เป็นระบบที่มีค วำมยืดหยุ่นและ
ตอบสนองกำรเปลี่ยนแปลงได้เป็นอย่ำงดี ช่วยตอบสนองกำรพัฒนำนวัตกรรมได้อย่ำงต่อเนื่อง 
(Suehiro & Wailerdsak, 2004) ปัจจุบันพบว่ำกำรน ำกำรควบคุมเชิงกลยุทธ์เข้ำมำใช้ในองค์กรอย่ำง
เหมำะสม ช่วยให้สมำชิกในองค์กรสำมำรถลดควำมตึงเครียด และเพ่ิมควำมยืดหยุ่นส ำหรับกำรพัฒนำ
ผลิตภัณฑ์ใหม่เกิดควำมคิดสร้ำงสรรค์ และเกิดกำรบูรณำกำรในกำรจัดท ำงบประมำณ สำมำรถ
ควบคุมควำมตึงเครียดและสร้ำงวินัยทำงกำรเงินจำกกำรน ำระบบกำรจัดกำรและกำรควบคุมเชิงกล
ยุทธ์มำใช้ (Wongkaew, 2012) 
 ทั้งนี้ผู้วิจัยจะใช้กรอบแนวคิดกำรควบคุมสี่ เสำเชิงกลยุทธ์  (Levers of Control) 
เป็นกรอบแนวคิดในกำรวิจัยเพ่ือใช้วิเครำะห์ระบบกำรควบคุมเชิงกลยุทธ์ของกิจกำร เป็นแนวคิด
พ้ืนฐำนเก่ียวกับกำรควบคุมเพ่ือกำรขับเคลื่อนกลยุทธ์ ( Simons, 1995a) เป็นเครื่องมือด้ำนกำรจัดกำร
ที่ช่วยให้องค์กรน ำกลยุทธ์ไปสู่กำรปฏิบัติ โดยผู้บริหำรใช้เป็นแนวทำงในกำรออกแบบระบบกำรจัดกำร
เชิ งกลยุ ทธ์  (Arjaliès & Mundy, 2013) กำ รควบ คุมและพัฒ น ำกลยุ ท ธ์ในอง ค์กร เพ่ือน ำ ไป สู่
ประสิทธิภำพของกำรด ำเนินงำนตำมกลยุทธ์ (Tekavčič et al., 2008) 
  กรอบแนวคิดกำรควบ คุมสี่ เสำเชิงกลยุทธ์ ได้ถูก อ้ำงอิ งกว่ำ 2,690 รำยกำรใน 
Google Scholar, (2015)1เพ่ิมขึ้นจำกปี 2011 ที่มีเพียง 790 รำยกำร (Google Scholar, 2011 อ้ำง
ใน Tessier & Otley , 2012)  จำกกำรทบทวนวรรณกรรมพบว่ำ กรอบแนวคิดกำรควบคุมสี่ เสำ
เชิงกลยุทธ์เป็นกรอบแนวคิดที่โดดเด่นที่แสดงให้เห็นถึงควำมแตกต่ำงในประเภทของกำรควบคุมและ
กำรให้มุมมองด้ำนกำรควบคุมที่กว้ำงขึ้น และได้รับควำมนิยมมำกขึ้นเรื่อยมำ ( Tessier & Otley, 
2012) งำนวิจัยที่เก่ียวกับกำรควบคุมและกำรจัดกำรเชิงกลยุทธ์หลำยงำนใช้กรอบแนวคิดกำรควบคุม
สี่ เสำเชิงกลยุทธ์ เป็นแนวทำงในกำรท ำวิจัย อำทิ Wongkaew (2012), Hoque & Chia (2012), 

                                        
1Google Scholar. (2015). เข้ำถึงได้จำก https://scholar.google.co.th/scholar?start=90&q= simons%2 

Blevers%2B+of%2Bcontrol&hl=Th&as_sdt=0, 5. (เข้ำถึงเมื่อ 07.11.2015). 



6 
 

Tessier & Otley (2012), Tekavčič et al., (2008), Widener (2007), Tuomela (2005), 
Simons (1994, 1995b)  
 
1.2 ประเด็นค ำถำมในกำรวิจัย 
 ด้วยตระหนักในควำมส ำคัญของธุรกิจครอบครัว ท ำให้ปัจจุบันงำนวิจัยเก่ียวกับธุรกิจ
ครอบครัวมีจ ำนวนมำกขึ้นตัวอย่ำงงำนวิจัยในต่ำงประเทศ อำทิ Dennreuther & Perren 
(2013), Sharma et al. (1997), Salvato & Moores (2010)  และงำนวิจัยในประเทศไทย 
อำทิ กิติพงศ์ อุรพีพัฒนพงศ์ (2554), เนตรนภำ ไวทย์เลิศศักด์ิ (2555), นวพล วิริยะกุลกิจ และคณะ 
(2552) และบุญชนิต วิงวอน และคณะ (25 58) ในขณะที่งำนวิจัยส่วนใหญ่มุ่งศึกษำประเด็นเก่ียวกับ
ควำมสัมพันธ์ภำยในธุรกิจครอบครัว ประเด็นกำรสืบทอดกิจกำร ผลประกอบกำรของธุรกิจครอบครัว
งำนวิจัยเก่ียวกับกำรจัดกำรเชิงกลยุทธ์ในธุรกิจครอบครัวหรือกำรที่ครอบครัวน ำแนวคิดกำรควบคุม
เชิงกลยุทธ์ไปใช้อย่ำงไรให้เกิดควำมได้เปรียบทำงกำรแข่งขันยังมีน้อยมำกทั้งในระดับโลก 2และ
ประเทศไทย ทั้งที่ประเด็นเหล่ำนี้ มีควำมส ำคัญต่อกำรบริหำรจัดกำรและควำมยั่งยืนของธุรกิจ
ครอบครัวเช่นกัน  
 จำกกำรศึกษำงำนวิจัยเก่ียวกับกำรจัดกำรเชิงกลยุทธ์ พบว่ำ กำรควบคุมเชิงกลยุทธ์
ส ำหรับธุรกิจครอบครัวยังเป็นมุมมองใหม่ในกำรวิจัย ถือเป็นช่องว่ำง  (Research gap) ส ำหรับ
ค้นคว้ำวิจัย ดังนั้นเพ่ือสร้ำงองค์ควำมรู้ในประเด็นดังกล่ำวอันจะเป็นประโยชน์กับกำรบริหำรธุรกิจ
ครอบครัว งำนวิจัยฉบับนี้จึงมุ่งศึกษำประเด็นกำรควบคุมเชิงกลยุทธ์ในธุรกิจครอบครัว 
 งำนวิจัยฉบับนี้จึงศึกษำวิจัยเก่ียวกับกำรบริหำรจัดกำรให้เกิดประสิทธิภำพในกำร
ท ำงำน และขั้นตอนกำรควบคุมเชิงกลยุทธ์ เป็นขั้นตอนส ำคัญที่จะน ำพำองค์กรให้ประสบควำมส ำเร็จ 
เป็นกำรเชื่อมโยงกลยุทธ์สู่กำรปฏิบัติอย่ำงเป็นระบบ ผู้วิจัยเลือกศึกษำเก่ียวกับกำรควบคุมเชิงกลยุทธ์
เป็นส ำคัญ และค ำถำมวิจัยได้เกิดขึ้นภำยหลังจำกที่ผู้วิจัยได้ทบทวนวรรณกรรมงำนวิจัยเก่ียวกับธุรกิจ
ครอบครัว ธุรกิจค้ำปลีกท้องถิ่น และกำรควบคุมเชิงกลยุทธ์ ทั้งในประเทศและต่ำงประเทศ คือ ธุรกิจ
ครอบครัวมีแนวคิดและวิธีกำรควบคุมเชิงกลยุทธ์อย่ำงไร และกำรควบคุมเชิงกลยุทธ์ส่งผลอย่ำงไรต่อ
องค์กร  
 
1.3 นิยำมศัพท์ 
 1.3 .1. ธุรกิจ ครอบครัว3 คือธุรกิจที่ มีควำมสั มพัน ธ์ระหว่ำงครอบครัว  ซ่ึ งให้
ควำมส ำคัญกับธุรกิจและครอบครัว ธุรกิจ คือ มีสมำชิกในครอบครัวในกำรบริหำรงำน และ ควำมเป็น

                                        
2Salvato, C., & Moores, K. (2010). Research on accounting in family firms: Past accompl ishments and future challenges. 
Family Business Review, 23(3), 193-215. 
3ธุรกิจครอบครัวในนิยำมของงำนวิจยัฉบับน้ี คือ ธุรกิจท่ีประกอบด้วย 3 องค์ประกอบตำมทฤษฎีระบบ ได้แก่ ควำมเป็นเจ้ำของ ควำมเป็นครอบครวั 
และกำรจัดกำรธุรกิจ ไม่ว่ำจ ะเป็นธุรกิจขนำดเล็ก กลำง หรือ ใหญ่ หำกมีครบท้ัง 3 องค์ประกอบ ย่อมเข้ำเกณฑ์ของควำมเป็นธุรกิจครอบครัว 
ยกตัวอย่ำงเช่น 
 1.บมจ.เจริญโภคภัณฑ์ (CPF) เป็นธุรกิจครอบครัวขนำดใหญ่ จดทะเบียนในตลำดหลักทรัพย์เมื่อ ปี 2530 ควบคุมและ
บริหำรงำนโดยคุณธนินทร์ เจียรวนนท์ ซึ่งเป็นผู้สืบทอดทำยำทในรุ่นท่ี 2 มีอ ำนำจในกำรบริหำรจัดกำร บนพื้นฐำนควำมเป็นครอบครัว และมีบริษัท
ในเครืออีกมำกมำย ซึ่งเป็นกำรบริหำรงำนโดยผู้บริหำรซึง่เป็นบุคคลในตระกลูเจยีรวนนท์เป็นส่วนใหญ่ อ ำนำจในกำรบริหำรงำนยงัคงเป็นของบุคคล
ในครอบครัว แม้จะใช้ผู้บริหำรมืออำชีพจำกภำยนอกเขำ้มำบริหำรธุรกจิ แต่อ ำนำจกำรบริหำรท้ังหมดยังเป็นของเจ้ำของกิจกำร จึงสรุปได้ว่ำ บมจ.
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เจ้ำของ คือมีสัดส่วนสมำชิกในครอบครัวถือครองหุ้น 4 มีสิทธ์ิมีเสียงในกำรบริหำรงำน ซ่ึงสำมำรถ
อธิบำยได้ด้วยทฤษฎีระบบ (System theory) 
 1.3.2 กำรควบคุมเชิงกลยุทธ์ (Strategic control) เป็นส่วนหนึ่งของกำรน ำกลยุทธ์
ไปสู่กำรปฏิบัติและเป็นขั้นตอนสุดท้ำยของกำรจัดกำรเชิงกลยุทธ์ เป็นกระบวนกำรตรวจสอบและกระตุ้น
เตือนให้ผู้บริหำรหำแนวทำงเพ่ือให้บรรลุวัตถุประสงค์องค์กรและสอดคล้องกับเป้ ำหมำยเชิงกลยุทธ์ ที่
เก่ียวข้องทั้งแผนกำรในระยะสั้นและระยะยำวเพ่ือสร้ำงควำมได้เปรียบทำงกำรแข่งขัน 
 1.3.3 ระบบควบคุมสี่เสำเชิงกลยุทธ์ (Levers of Control) เป็นเครื่องมือกำรจัดกำร
ในกำรน ำกลยุทธ์สู่กำรปฏิบัติให้ประสบควำมส ำเร็จ มุ่งเน้นที่ประเด็นทำงกลยุทธ์และผลกระทบที่
เกิดขึ้นจำกระบบกำรควบคุม ให้มุมมองที่กว้ำงขึ้นเก่ียวกับกำรควบคุม เป็นกำรประเมินควำมสมดุล
ระหว่ำงกำรควบคุมด้ำนบวกและด้ำนลบ 
 
1.4. วัตถุประสงค์ 
 1.4.1 เพ่ือศึกษำระบบกำรควบคุมเชิงกลยุทธ์ในธุรกิจครอบครัวท้องถิ่น 
 1.4.2 ศึกษำผลกระทบของระบบกำรควบคุมเชิงกลยุทธ์ที่ มีต่อธุรกิจครอบครัว
ท้องถิ่น 
 
1.5. ประโยชน์ท่ีจะได้รับจำกงำนวิจัย 
  1.5.1 เชิงวิชำกำร: เป็นกำรสร้ำงองค์ควำมรู้ใหม่ทั้งด้ำนกำรขยำยแนวคิดจำกทฤษฎี
เดิม และกำรสร้ำงทฤษฎีใหม่เก่ียวกับกำรควบคุมเชิงกลยุทธ์ส ำหรับธุรกิจครอบครัว โดยใช้เครื่องมือ
จำกระบบควบคุมกำรจัดกำรกำรควบคุมสี่ เสำเชิงกลยุทธ์ ในกำรศึกษำ และเพ่ือเป็นผลผลิตส ำหรับ
นักวิจัยในอนำคตที่สนใจด้ำนกำรจัดกำรโดยเฉพำะด้ำนกำรควบคุมเชิงกลยุทธ์ในองค์กรและสำมำรถ
ตีพิมพ์บทควำมวิชำกำร 2 บทควำม คือบทควำมจำกกำรทบทวนวรรณกรรมตีพิมพ์ในวำรสำร
ระดับประเทศ และบทควำมจำกงำนวิจัยตีพิมพ์ในวำรสำรระดับนำนำชำติเพ่ือเป็นควำมรู้ที่ได้รับกำร
ยอมรับในระดับสำกล 

                                                                                                                
เจริญโภคภัณฑ์ (CPF)เป็นธุรกิจครอบครัวตำมค ำนิยำม ได้แก่ควำมเป็นครอบครัวและควำมเป็นเจ้ำของ คือสมำชกิในครอบครัวมีสิทธิ์ในกำรบริหำร
จัดกำรบนพื้นฐำนของสมำชิกในครอบครัวช่วยกันท ำธุรกิจในแต่ละประเภท 
 2.บมจ.ธนำคำรกรุงเทพ ธุรกิจครอบครัวตระกูลโสภณพนิช มีกำรแบ่งแยกธุรกจิธนำคำรพำณิชย์ กำรเงิน หลักทรัพย์ และ
ประกันชีวิต ให้สมำชิกในครอบครัวแยกกันบริหำร แม้ปัจจุบันบริษัท ไทยเอ็นวีดีอำร์ จ ำกัด เป็นบริษัทย่อยซึ่งอยู่ภำยใต้กำรด ำเนินงำนข องตลำด
หลักทรัพย์แห่งประเทศไทย ถือหุ้นมำกท่ีสุด คือ 33.87% (ตลำดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย, 2558) แต่อ ำนำจกำรบริหำรงำนท้ังหมดยังคงเป็นของ
ธุรกิจครอบครัว น่ันคือตระกูลโสภณพนิช เพรำะกำรถือ หุ้นจำกต่ำงชำติ จ ะไม่มีสีทธิ์ ในกำรบริหำรงำนในองค์กร ดังน้ัน บมจ.ธนำคำรกรุงเทพ 
ยังคงมีควำมเป็นธุรกิจครอบครัว เพรำะผู้ก่อตั้งหรือมีกำรส่งต่อธุรกิจผ่ำนทำยำท และยังมีอ ำนำจในกำรบริหำรจัดกำร บนพื้นฐำนของควำมเป็ น
ครอบครัว  
 3. บจ.เตือนใจพำณิชย์กรุ๊ป เป็นธุรกิจครอบครัวขนำดเลก็โดยผู้ก่อตั้งยังคงเป็นเจ้ำของธุรกิจและมีทำยำทในรุ่นท่ี 2 คือรุ่น
ลกู เป็นผู้บริหำรงำน มีควำมเป็นธุรกิจครอบครัวและมีสว่นร่วมของกำรเป็นธุรกิจครอบครัวสูง เน่ืองจำกเป็นธุรกิจขนำดเล็ก กำรบริหำรจัดก ำรจึง
เป็นของสมำชิกในครอบครัวท้ังหมด 
4ถึงแม้ว่ำในปัจจุบันเรำจะพบว่ำธุรกิจครอบครัวหลำยแห่ง ได้น ำบริษัทหลักเข้ำจดทะเบียนในตลำดหลักทรัพยแ์ห่งประเทศไทย ท ำให้สัดส่วนของหุ้น
ท่ีคนในครอบครัวถือครองมีน้อยลง และมีกำรจ้ำงผู้บริหำรท่ีไม่ใช่คนในครอบครัวเข้ำมำช่วยบริหำรกิจกำรเพิ่มมำกขึ้นก็ตำม จำกกำรศึกษำข อง
ผู้เขียนโดยใช้เกณฑ์ของธนำคำรโลกท่ีเรียกว่ำ “20% cut-off” กล่ำวคือคนในครอบครัวถือหุ้นในบริษัทหลักท่ีจดทะเบียนในตลำดหลักทรัพย์แห่ง
ประเทศไทยมำกเกินกว่ำ 20% ให้ถือว่ำเป็นบริษัทท่ีอยู่ ในครอบครองของครอบครัวดังกล่ำว เพรำะสัดส่วน 20% นับว่ำมำกพอท่ีจะควบคุมกำร
บริหำรของบริษัทน้ันๆ ได้ แม้จะเป็นบริษัทมหำชนแล้วก็ตำม(เนตรนภำ ไวทย์เลิศศักดิ์, 2549) 
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  1.5.2 เชิงธุรกิจ: ส ำหรับผลจำกงำนวิจัยนี้  เพ่ือผู้บริหำรธุรกิจครอบครัวใช้เป็น
แนวทำงในกำรบริหำรธุรกิจครอบครัว ด้ำนกลยุทธ์องค์กร โดยเฉพำะกำรควบคุมเชิงกลยุทธ์ ช่วยใน
กำรน ำกลยุทธ์ไปสู่กำรปฏิบัติและประสบผลส ำเร็จตำมเป้ำหมำยขององค์กร ส่งผลให้กำรบริหำร
จัดกำรให้เกิดประสิทธิภำพสูงสุดในกำรท ำงำน 
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บทท่ี 2 
 

กำรทบทวนวรรณกรรม (Literature Review) 
 

 กำรจัดกำรธุรกิจครอบครัว ผู้บริหำรมักให้ควำมส ำคัญกับควำมสัมพันธ์ของบุคคลใน
ครอบครัว มำกกว่ำผลกำรด ำเนินงำน แต่มุมมองของนักวิชำกำรได้ตระหนักถึงควำมสำมำรถในกำร
ด ำเนินงำนมำกกว่ำควำมสัมพันธ์ในครอบครัว  (Sharma et al., 1997) และหนึ่งในปัจจัยก ำหนด
ควำมสำมำรถในกำรด ำเนินงำน คือ กำรจัดกำรเชิงกลยุทธ์ เพรำะเก่ียวข้องกับกระบวนกำรปรับปรุง
ด้ำนกำรจัดกำรต่ำงๆ และส่งผลต่อควำมสัมพันธ์ของครอบครัว ควำมส ำเร็จและยั่งยืนของธุรกิจในที่สุด 
(Wheelen & Hunger, 2006) ควำมส ำเร็จในกำรจัดกำรธุรกิจครอบครัวไทยที่สืบทอดกันมำจำกรุ่นหนึ่ง
ไปสู่อีกรุ่นหนึ่ง ล้วนมีพัฒนำกำรอย่ำงต่อเนื่องในด้ำนกำรลงทุน กำรจัดกำรและทุกขอบเขตของธุรกิจ 
(ดนัย เทียนพุฒ, 2552) กำรจัดกำรเชิงกลยุทธ์จึงเป็นส่วนที่ส ำคัญต่อควำมส ำเร็จอย่ำงยั่งยืนของธุรกิจ
ครอบครัว (Sharma et al., 1997) และยังขำดกำรศึกษำและค้นคว้ำอย่ำงลึกซ้ึงในบริบทของธุรกิจ
ครอบครัวไทย โดยเฉพำะในเรื่องกำรควบคุมเชิงกลยุทธ์ เนื่องจำกระหว่ำงที่มีกำรด ำเนินงำนตำมแผน
ของกลยุทธ์นั้นสภำพแวดล้อมทั้งภำยในและภำยนอกองค์กรเกิดกำรเปลี่ยนแปลง ธุรกิจครอบครัวต้อง
มีกำรปรับตัวให้เข้ำกับสภำพแวดล้อมโดยมี “กำรควบคุมเชิงกลยุทธ์” ท ำหน้ำที่ ติดตำมกำรด ำเนินงำน
ตำมกลยุทธ์ หรืออำจปรับเปลี่ยนแผนกลยุทธ์ตำมควำมจ ำเป็นระหว่ำงกำรน ำกลยุทธ์สู่กำรปฏิบัติ 
(Strategy implementation)(สุวีณำ ต่ังโพธิสุวรรณ, 2557) และเพ่ือตรวจสอบว่ำกลยุทธ์ที่ใช้อยู่
เหมำะสมหรือไม่ (พสุ เดชะรินทร์, 2553) ด้วยควำมตระหนักถึงองค์ควำมรู้ ดังกล่ำวกำรทบทวน
วรรณกรรมนี้จึงเน้นอภิปรำยเก่ียวกับ 1) แนวคิดและทฤษฎีที่เก่ียวกับธุรกิจครอบครัว และ 2) กำร
จัดกำรเชิงกลยุทธ์ โดยมุ่งประเด็นที่ กำรควบคุมเชิงกลยุทธ์ ซ่ึงเป็นองค์ควำมรู้ที่เก่ี ยวข้องโดยตรงกับ
งำนวิจัยชิ้นนี้ 
 
2.1 ธุรกิจครอบครัว (Family business) 
 2.1.1 ควำมหมำยและแนวคิดเก่ียวกับธุรกิจครอบครัว 
 ผู้วิจัยเสนอควำมหมำยของ ธุรกิจครอบครัว (Family business) ส ำหรับงำนวิจัยนี้
ว่ำ ธุรกิจครอบครัว คือ ธุรกิจที่ มีควำมสัมพันธ์ ระหว่ำง ครอบครัว ธุรกิจ และ ควำมเป็นเจ้ำของ มี
กำรส่งต่อผ่ำนควำมเป็นครอบครัวระหว่ำงรุ่นสู่รุ่น ควบคุมและบริหำรโดยสมำชิกในครอบครัว มีกำร
วำงแผนเพ่ือถ่ำยโอนไปสู่ทำยำทรุ่นที่สองหรือรุ่นต่อไป และมีส่วนแบ่งผู้มีสิทธิออกเสียงเพียงพอที่จะ
ควบคุมกำรบริหำรจัดกำร กำรก ำหนดนโยบำย และสำมำรถตัดสินใจในเรื่องส ำคัญๆ ของธุรกิจได้ ผล
กำรศึกษำวรรณกรรมเก่ียวกับควำมส ำคัญของธุรกิจครอบครัวพบว่ำ ธุรกิจครอบครัวเกิดจำกระบบที่
ท ำงำนสอดคล้องกันได้แก่ 1) ระบบครอบครัว 2) ระบบควำมเป็ นเจ้ำของ และ 3) ระบบกำร
บริหำรธุรกิจ (อ ำพล นววงศ์เสถียร , 2551) กำรให้ค ำจ ำกัดควำมจึงครอบคลุมทั้ง 3 ระบบและ
สอดคล้องกับกำรให้ควำมหมำยของนักวิชำกำรหลำยท่ำนสำมำรถสรุปได้เป็น 3 นัยยะ ทั้ง 1) ด้ำน
ควำมสัมพันธ์ในครอบครัว 2) กำรควบคุมหรือกำรจัดกำรในธุรกิจครอบครัว และ3) กำรสืบทอด
ทำยำทหรือควำมเป็นเจ้ำของ 
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 นัยยะที่ 1 ด้ำนควำมสัมพันธ์ในครอบครัว 
 Davis (1983) ได้ให้ควำมหมำยของ ธุรกิจครอบครัว ว่ำเป็นปฏิสัมพันธ์ระหว่ำงกลุ่ม
สองกลุ่ม คือธุรกิจและครอบครัว และกำรก่อต้ังธุรกิจอยู่บนพ้ืนฐำนควำมเป็นครอบครัวและมี
เอกลักษณ์ควำมเป็นครอบครัว สอดคล้องกับ อ ำพล นววงศ์เสถียร (2551) ที่มองว่ำ ธุรกิจครอบครัวมี
ขอบเขตที่แสดงควำมเป็นเจ้ำของธุรกิจของกลุ่มตระกูลซ่ึงมีควำมสัมพันธ์กันทำงสำยเลือดหรือกำร
แต่งงำน และมีส่วนแบ่งผู้ มีสิทธิออกเสียงเพียงพอที่จะควบคุมกำรบริหำรจัดกำร กำรก ำหนดนโยบำย 
และสำมำรถท ำกำรตัดสินใจในเรื่องส ำคัญๆ ของธุรกิจได้ 
 นัยยะที่ 2 ด้ำนกำรควบคุมในธุรกิจครอบครัว 
 Sharma et al. (1997) ให้ควำมเห็นว่ำ ธุรกิจครอบครัวเป็นธุรกิจที่ถูกควบคุมและ
บริหำรจัดกำรเก่ียวกับกำรพัฒนำอย่ำงยั่งยืน ผู้เป็นเจ้ำของสำมำรถสั่งกำรต่ำงๆ ได้ และ Lansberg 
et al. (1988) ให้ควำมหมำยที่สอดคล้องกันว่ำ ธุรกิจครอบครัว เป็นธุรกิจซ่ึงสมำชิกในครอบครัวมี
อ ำนำจควบคุมตำมกฎหมำยเหนือควำมเป็นเจ้ำของเพ่ือให้เกิดควำมยั่งยืนในกำรส่งต่อธุรกิจในแต่ละ
รุ่น 
 นัยยะที่ 3 ด้ำนกำรสืบทอดทำยำทของธุรกิจครอบครัว 
 Ward (2011) ให้ควำมหมำย “ธุรกิจครอบครัว” ว่ำเป็นกิจกำรที่มีกำรส่งผ่ำนจำก
รุ่นสู่รุ่นโดยมีกำรจัดกำรและกำรควบคุม มีวิวัฒนำกำรของครอบครัวเป็นสิ่งก ำหนดควำมซับซ้อนและ
กำรเติบโตของธุรกิจครอบครัว สอดคล้องกับ ดนัย เทียน พุฒิ (2552) ให้ควำมเห็นว่ำ “ธุรกิจ
ครอบครัว” ประกอบด้วย 4 มิติที่ผสมกันระหว่ำง  มิติแรก สัดส่วนควำมเป็นเจ้ำของ และกำรจัดกำร
ธุรกิจของสมำชิกครอบครัว มิติที่สอง ระบบย่อยควำมสัมพันธ์ต่อกันอย่ำงเป็นทำงกำรและไม่เป็น
ทำงกำร มิติที่สำม กำรส่งผ่ำนกำรสืบทอดธุรกิจครอบครัว มิติที่สี่ ปัจจัยเง่ือนไขต่ำงๆ 
 ธุรกิจครอบครัวเป็นหน่วยธุรกิจที่ เก่ำแก่ที่สุดในระบบเศรษฐกิจ แต่อำจเป็นหน่วย
ธุรกิจที่มีวิธีกำรบริหำรจัดกำรที่ยำกที่สุดในระบบเศรษฐกิจ เนื่องจำกระบบธุรกิจครอบครัวมี 3 ระบบ
ย่อยที่มีควำมทับซ้อนในบทบำทของสมำชิกในแต่ละระบบ (สิริรัฐ บุญรักษำ , 2558) สอดคล้องกับ
วรรณกรรมของ Gersick et al. (1997, อ้ำงในอ ำพล นววงศ์เสถียร, 2551) ได้อธิบำยไว้ในหนังสือ 
Generation to Generation ว่ำทฤษฎีที่น ำมำอธิบำยธุรกิจครอบครัวได้ดีที่สุดและเป็นที่นิยมกัน
อย่ำงสูงในกำรอธิบำยธุรกิจครอบครัว คือทฤษฎีระบบ5(The systems theory)เป็นทฤษฎีที่น ำมำใช้

                                        
5ผู้ท่ีคิดทฤษฎีระบบ คือ ลัดวิก วอน เบอรทำแลนฟี่ (Ludwig Von Bertalanffy) ซึ่งเป็นนักชีววิทยำ เขำเป็นคนแรกท่ีเขียนหนังสือชื่อ “General 
System Theory” โดยน ำเอำแนวควำมคิดมำจำกระบบชีววิทยำ ซึ่งเป็นระบบเปิดท่ีมีปฏิสัมพันธ์กับสิ่งแวดล้อมว่ำระบบชีววิทยำท่ีสมบูรณ์จะช่วย
ให้ท้ังคน สัตว์ และพืช สำมำรถปรับตัวเข้ำกับสิ่งแวดล้อมได้ท้ังในด้ำนกำรเรียนรู้ ปฏิกิริยำตอบสนอง และกำรแก้ปัญหำ เขำมีควำมเชื่อว่ำในเมื่ อ
องค์กรเป็นระบบเปิด จึงย่อมมีปฏิสัมพันธ์กับสิ่งแวดล้อม และเปลี่ยนแปลงได้อย่ำงเป็นระบบมีควำมเกี่ยวพนัต่อกันหลำยด้ำน หลำยระดับ แ ละส่วน
ต่ำงๆ ขององค์กรก็ เป็นส่วนส ำคัญเท่ำๆ กับตัวขององค์กรเอง ดังน้ันทฤษ ฎีระบบจะรวมเอำระบบย่อย ทุกชนิด ท้ังทำงด้ำนชีวภำพ กำยภำพ 
พฤติกรรม ควำมคิดเกี่ยวกับกำรควบคุมโครงสร้ำงเป้ำหมำย และกระบวนกำรปฏิบัติงำนไว้ด้วยกัน (จันทรำนี สงวนนำม, 2545) 
 ทฤษฎีระบบ (System Theory) เป็นกำรมองควำมสัมพันธ์ของสิ่งต่ำง ๆ แบบองค์รวมไม่แยกส่วน โดยเชื่อว่ำ ทุกสิ่งทุก
อย่ำงเป็นส่วนหน่ึง ของระบบท่ีใหญ่ขึ้นไป ขณะเดียวกันตัวมันเองก็เป็นระบบท่ีสำมำรถแยกย่อยลงไปเป็นระบบเล็ก ๆ มำกมำยหลำยระดับได้ ทุ ก
อย่ำงมีควำมสัมพันธ์กัน และระบบย่อยน้ีต่ำงก็มีควำมสัมพนัธ์กันได้สง่ผลตอ่กำรด ำรงอยู่ของกันและกัน องค์ประกอบของระบบดังน้ีคือ ปัจจัยน ำเขำ้ 
กระบวนกำรแปรสภำพ ปัจจัยน ำออก และกำรยอ้นกลบัของข้อมูล ซึ่งทฤษฎีระบบจะช่วยท ำให้ผู้บริหำรได้มองเห็นภำพรวมของระบบ เพื่อท่ีจะท ำ
ให้ง่ำยในกำรแก้ไขปัญหำทำงกำรบริหำร ส ำหรับในธุรกิจครอบครัว ระบบใหญ่คือธุรกิจครอบครัว มีองค์ประกอบย่อยท่ีมีควำมสัมพันธ์กันคือ 1) 
ครอบครัว (Family)2) ธุรกิจ (Business) และ 3) ควำมเป็นเจ้ำของ(Ownership) ท้ังสำมองค์ประกอบต่ำงมีควำมสัมพนัธ์ท่ีสอดคล้องกันและส่งผล
ต่อกันและกันตำมนิยำมของทฤษฎีระบบ องค์ประกอบท้ังสำมส่วนรวมกันขึน้เป็นระบบ แต่ละองค์ประกอบเป็นระบบย่อยของระบบใหญ่ ธุรกิจและ
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ในกำรอธิบำยธุรกิจ ซ่ึงประกอบด้วยองค์ประกอบที่เก่ียวข้องและมีควำมสัมพันธ์กับ1) ครอบครัว 
(Family) 2 ) ธุ รกิ จ  (Business) และ 3 ) ควำ มเป็ น เจ้ ำ ของ (Ownership) สำมำ รถอธิ บ ำ ย
ควำมสัมพันธ์ได้ดังนี้ 
 องค์ประกอบด้ำนที่ 1 ครอบครัว (Family) 
 ครอบครัว จะให้ควำมส ำคัญสูงสุดต่อกำรรักษำควำมสัมพันธ์ระหว่ำงสมำชิกกำร
รักษำน้ ำใจระหว่ำงกัน กำรรักษำชื่อเสียงของวงศ์ตระกูลสถำนะทำงสังคมและกำรรักษำทรัพย์สมบัติ
ของครอบครัวซ่ึงเป็ นหน้ ำที่ของสมำชิกทุกคนในครอบครัวโดยสมำ ชิกในครอบครัวเองจะให้
ควำมส ำคัญต่อควำมต้องกำรของแต่ละคนรวมทั้งคุณค่ำร่วม วัฒนธรรมและโครงสร้ำงควำมสัมพันธ์
ระหว่ำงกันที่ส่งผลกระทบต่อพฤติกรรมของสมำชิก รวมทั้งอำจส่งผลต่อไปยังแนวทำงของธุรกิจ
ครอบครัวด้วย อย่ำงไรก็ตำมเจ้ำของธุรกิจและทำยำททำงธุรกิจ จะต้องค ำนึงถึงเสมอว่ำ  ไม่ใช่สมำชิก
ทุกคนในครอบครัวจะได้เป็นส่วนหนึ่งของธุรกิจครอบครัว(บัณฑิต นิจถำวร, 2557) 
 องค์ประกอบกำรด้ำนที่ 2 ธุรกิจ (Business) 
 ธุรกิจมีเป้ำหมำยเป็นพ้ืนฐำนในระบบธุรกิจควำมสัมพันธ์ระหว่ำงบุคคลเกิดจำกกำร
ว่ำจ้ำงท ำงำนโดยมีกำรก ำหนดเป้ำหมำยในกำรจ้ำงงำนอย่ำงชัดเจน รวมถึงผลตอบแทนที่จะได้รับเม่ือ
งำนส ำเร็จลุล่วงมองปัจจัยภำยนอกเป็นส ำคัญ คือผลลัพธ์ธุรกิจ ซ่ึงอำจอยู่ในรูปต่ำงๆ เช่น ผลงำนของ
บุคคลและมีกำรวัดผลลัพธ์นั้นอย่ำงเป็นรูปธรรมและให้ควำมส ำคัญกับกำรก ำหนดกลยุทธ์ กำรบริหำร
จัดกำรธุรกิจและชื่อเสียงของบริษัทเป็นหลัก ผู้ที่เก่ียวข้องกับส่วนธุรกิจจะประกอบด้วยสมำชิกใน
ครอบครัวท่ีท ำงำนกับบริษัทในฐำนะลูกจ้ำง เช่น ผู้บริหำรในบริษัทหรือเป็นพนักงำนคนหนึ่งโดยอำจมี
หุ้นในบริษัทหรือไม่มีก็ได้ รวมถึงคนนอกตระกูลที่บริ ษัทจ้ำงเข้ำมำซ่ึงอำจมีหรือไม่มีหุ้นส่วนควำมเป็น
เจ้ำของในธุรกิจก็ได้ (บัณฑิต นิจถำวร, 2557) สมำชิกในครอบครัวควรมีกำรสื่อสำรและแลกเปลี่ยน
แนวคิดเก่ียวกับธุรกิจของครอบครัว เพ่ือสร้ำงค่ำนิยมและวิสัยทัศน์ที่ เห็นชอบร่วมกันของทุกคนใน
ครอบครัว ซ่ึงจะเป็นรำกฐำนที่แข็งแกร่งให้ธุรกิจครอบครัวสำมำรถเติบโตและประสบควำมส ำเร็จได้
อย่ำงยั่งยืน และในกรณีที่สมำชิกบำงคนในครอบครัวอำจมีแนวคิดและควำมเห็นที่แตกต่ำงจำก
สมำชิกส่วนใหญ่ ก็มีสิทธ์ิที่จะแยกตัวออกไปท ำในสิ่งที่เป็นควำมสนใจของตนเอง (สมำคมกำรจัดกำร
ธุรกิจแห่งประเทศไทย, 2557) 
 องค์ประกอบด้ำนที่ 3 ควำมเป็นเจ้ำของ (Ownership)  
 ควำมเป็นเจ้ำของ คือ เน้นไปที่กำรแบ่งปันผลก ำไรระหว่ำงผู้ถือหุ้น ซ่ึงส่วนใหญ่ก็คือ
สมำชิกในครอบครัวนั่นเอง คนภำยนอกตระกูลอำจมีส่วนควำมเป็นเจ้ำของบ้ำง ขึ้นอยู่ กับโครงสร้ำง
กำรถือหุ้นว่ำได้มีกำรระดมทุนจำกภำยนอกหรือไม่ เช่น กำรเอำธุรกิจครอบครัวเข้ำตลำดหลักทรัพย์ 
หรือกำรแปลงหนี้ เป็นทุนในกรณีกำรปรับโครงสร้ำงหนี้ กำรรวบรวมกิจกำรกันหรือกำรให้ผลตอบแทน
พนักงำนในรูปแบบของหุ้นควำมเป็นเจ้ำของ (เจ้ำของเงินทุน) หมำยถึงกำรมีอ ำนำจในกำรก ำหนด
นโยบำยของบริษัท รวมทั้งสำมำรถแต่งต้ังผู้บริหำรของธุรกิจครอบครัวได้ เป็นองค์ประกอบที่สมำชิก

                                                                                                                
ครอบครัวจึงด ำเนินไปเพื่อองค์ประกอบท่ีถือเป็นระบบย่อยของระบบใหญ่คือธุรกิจครอบครัว (Family Business) ธุรกิจครอบครัวท่ีสำมำรถสร้ำง
กุญแจแห่งควำมส ำเรจ็ท้ังสำมประกำรได้ และแข็งแกร่งก็จะน ำพำธรุกิจครอบครัวด ำเนินไปสู่ควำมส ำเรจ็และยั่งยนืได้ (นวพล วิริยะกุลกิจ และคณะ, 
2552) 
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ในครอบครัวสำมำรถใช้เพ่ือควบคุมบริษัทให้ตอบสนองต่อควำมต้องกำรของครอบครัวซ่ึงไม่ใช่ธุรกิจ
เพ่ือธุรกิจ แต่เป็นธุรกิจเพ่ือครอบครัว ธุรกิจครอบครัวมีพ้ืนฐำนอยู่บนควำมสมดุลของระบบครอบครัว
และระบบธุรกิจย่อมก่อให้เกิดควำมไว้วำงใจซ่ึงกันและกัน สมำชิกพร้อมที่จะทุ่มเทให้กับธุรกิจ
ครอบครัว กำรด ำเนินธุรกิจมีประสิทธิภำพ และครอบครัวย่อมมีควำมสัมพันธ์ท่ีดี (บัณฑิต นิจถำวร, 
2557) 

 
ภำพที่ 1 แบบจ ำลองทฤษฎีระบบของธุรกิจครอบครัว 

แหล่งที่มำ: Gersick, Lansberg, Davis & McCollum (1997) 
 
 ทฤษฎีระบบ กล่ำวถึงหลักกำรของธุรกิจครอบครัวว่ำ กำรที่ธุรกิจครอบครัว จะ
บรรลุเป้ำหมำยควำมส ำเร็จได้จ ำเป็นต้องประสมประสำนระบบย่อยทั้ง 3 เข้ำด้วยกันอย่ำงเหมำะสม 
ทั้งควำมเป็นครอบครัว ด้ำนธุรกิจและควำมเป็นเจ้ำของ หำกขำดอย่ำงใดอย่ำงหนึ่ง ธุรกิจครอบครัว
จะไม่สำมำรถประสบควำมส ำเร็จได้กล่ำวคือ ครอบครัวย่อมรู้ ดีและเข้ำใจดีที่สุดว่ำระบบของสังคมมี
ควำ มสลั บซับ ซ้อนและมีลั กษณะเปลี่ ยนแปลงไปอยู่ตลอดเวลำ  ( Dynamic social system) 
ครอบครัวจะปรับตัวเข้ำ กับระบบสังคมดังกล่ำวได้อย่ำงไร แต่ขณะเดียวกันควำมเป็นครอ บครัวอำจ
กระทบกับควำมเป็นเจ้ำของและกำรจัดกำรด้ำนธุรกิจ ระบบย่อยระบบหนึ่งไม่สำมำรถด ำรงอยู่ได้
เพียงล ำพัง แต่จะต้องอยู่ร่วมกันอย่ำงสอดคล้องกันและมีควำมสมดุลกันจึงจะท ำให้ระบบใหญ่ที่
ประกอบกันขึ้นเป็นธุรกิจครอบครัวอยู่รอดและเติบโตต่อไปได้อย่ำงยั่งยืน (อ ำพล นววงศ์ เสถียร, 
2551) จึงสรุปได้ว่ำองค์ประกอบส ำคัญในธุรกิจครอบครัวประกอบไปด้วย ครอบครัว (Family), ธุรกิจ 
(Business) และควำมเป็นเจ้ำของ (Ownership) สอดคล้องกับควำมเห็นของ นวพล วิริยะกุลกิจ และ
คณะ (2552) ว่ำควำมสมดุลระหว่ำงควำมเป็นครอบครัวและควำมเป็นธุรกิจเป็นกุญแจส ำ คัญของ
ควำมส ำเร็จของธุรกิจครอบครัว และ Marianne et al. (2008) ศึกษำกำรผสมผสำนระหว่ำงธุรกิจ
และครอบครัว กรณีศึกษำ ธุรกิจครอบครัวไทยและเบื้องหลังของธุรกิจครอบครัว จำกกำรวิเครำะห์
โครงสร้ำงของธุรกิจครอบครัวพบว่ำ ขนำดของครอบครัวและควำมเชื่อมโยงของควำมเป็นเจ้ำของ
และกำรบริหำรจัดกำรธุรกิจในธุรกิจครอบครัว มีผลเชิงบวกต่อควำมแข็งแกร่งของธุรกิจ โดยผู้
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ก่อต้ังมีบทบำททั้งควำมเป็นเจ้ำของและกำรเป็นสมำชิกที่ ดี เช่นเดียวกับงำนวิจัยเชิงประจักษ์
ของ Olson et al.(20 03) ค้นพบว่ำควำมส ำเร็จของธุรกิจครอบครัวเกิดจำกระบบกำรจัดกำรที่มี
ประสิทธิภำพมำกกว่ำกระบวนกำรหรือทรัพยำกร ที่ผสมผสำนกันระหว่ำงธุรกิจและครอบครัว โดย 
Ward (2011) น ำเสนอรูปแบบกำรพัฒนำธุรกิจครอบครัว 3 ขั้นตอนได้แก่ 1) ควำมต้องกำรที่
สอดคล้องกันของธุรกิจและครอบครัว 2) เจ้ำของธุรกิจซ่ึงเป็นผู้จัดกำรมีอ ำนำจในกำรตัดสินใจและ
ควบคุม โดยมีกำรวำงต ำแหน่งให้ทำยำทในครอบครัว และได้รับกำรฝึกฝนให้คุ้นเคยกับธุรกิจต้ังแต่
เด็ก และ 3) กำรท ำงำนของเจ้ำของ อำจเกิดกำรขัดแย้งทำงผลประโยชน์ระหว่ำงธุรกิจและครอบครัว
ส่งผลให้ธุรกิจหยุดชะงัก หรือควำมเบื่อหน่ำยของผู้บริหำร จึงต้องอำศัยควำมสำมัคคีระหว่ำงสมำชิก
ภำยในครอบครัวด้ำนกำรสืบทอดกิจกำร พบว่ำกำรวำงแผนสืบทอดกิจกำร ต้องประกอบด้วย กำรมี
ควำมเป็นเจ้ำของอย่ำงต่อเนื่อง ต้องมีกำรวำงแผนด้ำนกำรจัดกำร ไม่ว่ำเป็นกระจำยอ ำนำจหรือกำร
กระจำยทรัพย์สิน รวมทั้งต้องพิจำรณำบทบำทของธุรกิจในสังคม (Beckhard & Dyer, 1983) และ
ดนัย เทียนพุฒิ (2552) สรุปโมเดลสู่ควำมส ำเร็จของธุรกิจครอบครัวไทย สรุปไว้ประกอบด้วย 4 แกน
หลัก คือ 1) แกนครอบครัว เก่ียวข้องกับระดับควำมสัมพันธ์ภำยในครอบครัว 2)  แกนธุรกิจ เป็น
รูปแบบพ้ืนฐำนวัฎจักรทำงธุรกิจ กำรสืบทอดทำ งธุรกิจ 3) แกนควำมเป็นเจ้ำของ ประกอบด้วย
รูปแบบกำรเป็นเจ้ำของ ได้แก่ เจ้ำของควบคุม ลูกพ่ีลูกน้องมีส่วนร่วม หรือทำยำทเข้ำมำด ำเนินกำร 
และ 4) แกนกำรเป็นผู้ประกอบกำร เป็นสิ่งที่คำดหวังจำกผู้ประกอบกำร ในทำงธุรกิจและกำรสร้ำง
ควำมได้เปรียบทำงกำรแข่งขันของธุรกิจครอบครัว 
 2.1.2 ควำมแตกต่ำงระหว่ำงธุรกิจครอบครัวและธุรกิจประเภทอ่ืนๆ 
 ธุรกิจครอบครัวไม่ว่ำที่ไหนในโลกล้วนมีลักษณะร่วมบำงอย่ำงแม้จะมีควำมแตกต่ำง
กันทำงด้ำนพ้ืนฐำนวัฒนธรรม โดยลักษณะร่วมคือธุรกิจครอบครัวมีวัฒนธรรมที่มีควำมยืดหยุ่น
สำมำรถปรับตัวได้ง่ำย และให้ควำมส ำคัญกับควำมส ำเร็จระยะยำว (สมำคมกำรจัดกำรธุรกิจแห่ง
ประเทศไทย, 2557) เม่ือเปรียบเทียบธุรกิจครอบครัวกับธุรกิจอ่ืนๆ พบว่ำมีควำมแตกต่ำงในส่วนของ
เป้ำหมำยกำรท ำธุรกิจ กำรเข้ำท ำงำนในธุรกิจ กำรเติบโตควำมสัมพันธ์ และกำรตัดสินใจในส่วนของ
กำรเข้ำท ำงำนในธุรกิจและควำมสัมพันธ์ พบว่ำกำรคัดเลือกสมำชิกครอบครัวเพ่ือเตรียมตัวเป็น
ทำยำทคนต่อไปของธุรกิจครอบครัว เป็นกลไกที่มีควำมส ำคัญในกำรสร้ำงควำมสมำนฉันท์และ
ข้อตกลงร่วมกันของสมำชิกครอบครัวที่ มีผลต่อควำมยั่ งยืน ของธุรกิ จครอบครัว เพรำะเป็ น
ควำมสัมพันธ์แบบถำวร ย่อมเป็นพลังมหำศำลในกำรขับเคลื่อนควำมส ำเร็จให้กับธุรกิจครอบครัวได้ 
(อรุณ ศิริจำนุสรณ์, 2554) ผลตอบแทนของผู้บริหำรที่เป็นเจ้ำของ ยังเป็นสิ่งจูงใจที่จ ำเป็นส ำหรับกำร
จัดกำรธุรกิจครอบครัวได้เป็นอย่ำงสูงทำยำทที่ได้รับกำรพัฒนำและบ่มเพำะเพ่ือกำรเตรียมตัวเข้ำสู่
ธุรกิจครอบครัว เม่ือเข้ำสู่ต ำแหน่งผู้บริหำรระดับสูงแล้ว สำมำรถสร้ำงผลประกอบกำรที่ดีกว่ำผู้บริหำร
ที่บริหำรงำนตำมสัญญำจ้ำงในธุรกิจอ่ืนๆ (Goldberg, 1996) ผู้ เป็นเจ้ำของและสมำชิกทุกคนจะมี
ควำมมุ่งม่ันเพ่ือสร้ำงควำมยั่งยืนหรือควำมสำมำรถในกำรอยู่รอดระยะยำวเพ่ือให้ธุรกิจตกทอดเป็น
มรดกส ำหรับทำยำทรุ่นต่อไป ต่ำงกับธุรกิจอ่ืน ที่มุ่งม่ันเพ่ือผลก ำไรในระยะสั้น มองที่กำรจ้ำงงำนและ
ผลตอบแทนมำกกว่ำควำมผูกพัน เพรำะผู้บริหำรในธุรกิจครอบครัวมีควำมผูกพันทำงสำยเลือด  
(สมำคมกำรจัดกำรธุรกิจแห่งประเทศไทย , 2557) ควำมกลมเกลียวปรองดองของสมำชิกครอบครัว
เป็นพลังในกำรขับเคลื่อนผลประกอบกำรธุรกิจที่ ดี ( Harju & Heinonen, 2004) สอดคล้องกับ
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แนวคิดของ Sonfield & Lussier (2004) ที่น ำเสนอว่ำ ธุรกิจครอบครัวมีควำมสัมพันธ์ระหว่ำง
สมำชิก และมีควำมร่วมแรงร่วมใจในกำรท ำงำนของสมำชิก ถือเป็นควำมได้เปรียบในกำรแข่งขันของ
ธุรกิจครอบครัวท่ีเหนือกว่ำธุรกิจอ่ืนๆ 
 

ตำรำงที่ 1 ควำมแตกต่ำงระหว่ำงธุรกิจครอบครัวและธุรกิจประเภทอ่ืนๆ 
ควำมแตกต่ำง ธุรกิจครอบครัว ธุรกิจประเภทอ่ืนๆ 
เป้ำหมำย อยู่รอดในระยะยำวและควำ ม

ยั่งยืน 
มุ่งเน้นก ำไร ในระยะสั้นมำกกว่ำระยะ
ยำว 

กำรเข้ำท ำงำน ได้รับสิทธ์ิทำงสำยเลือด ผ่ำนกำรคัดเลือกอย่ำงเข้มข้น 
กำรเติบโต เติบโตร่วมกัน เติบโตภำยใต้กำรแข่งขัน 
ควำมสัมพันธ์ ถำวร ตำมสัญญำ 
กำรตัดสินใจ อำรมณ์มีผลมำกกว่ำ อำรมณ์มีผลน้อยกว่ำ 

   ที่มำ: สมำคมกำรจัดกำรธุรกิจแห่งประเทศไทย (2557) 
 ควำมแตกต่ำงของที่มำและควำมสัมพันธ์ดังกล่ำว ส่งผลให้ธุรกิจอ่ืนมีกระบวนกำร
คัดเลือกบุคคลเข้ำท ำงำนอย่ำงเข้มข้น ใช้เหตุผลในกำรตัดสินใจ และมีกำรสร้ำงควำมแข่งขันเกิดขึ้น
ภำยในองค์กร ต่ำงกับธุรกิจครอบครัวท่ีใช้ควำมสัมพันธ์ทำงสำยเลือดในกำรเลือกคนเข้ำท ำงำนท ำให้มี
กำรแข่งขันน้อยกว่ำ ส่งผลต่อรูปแบบกำรเติบโตที่ไม่ได้เป็นกำรแข่งขันเหมือนธุรกิจอ่ืนๆ และในด้ำน
กำรตัดสินใจ ธุรกิจครอบครัวมักใช้กำรใช้อำรมณ์มำกกว่ำธุรกิจอ่ืนๆ ดังตำรำงที่  1 
  
2.2 กลยุทธ์ (Strategy) และระบบควบคุมกำรจัดกำร (Management control system) 
 กลยุทธ์ (Strategy)6เป็นปัจจัยก ำหนดและพัฒนำข้อได้เปรียบทำงกำรแข่งขันขึ้นมำ
เพ่ือเป็นแนวทำงให้บุคคลภำยในองค์กรรู้ทิศทำงในกำรใช้ควำมพยำยำมเพ่ือประสบควำมส ำเร็จ  
(Allan, 2004)เป็นกำรด ำเนินงำนภำยใต้โครงสร้ ำงและกระบวนกำรต่ำงๆภำยในองค์กร(Langfield-
Smith, 1997) ถูกก ำหนดไว้หลำยรูปแบบ เช่น รูปแบบของกำรตัดสินใจเก่ียวกับอนำคตขององค์กร 
(Mintzberg, 1978 อ้ำงในLangfield-Smith, 1997) ซ่ึงเกิดขึ้นในระดับกิจกรรมของผู้บริหำรใน
องค์กร เก่ียวข้องกับทิศทำงขององค์กรในระยะยำว เป็นกำรก ำหนดขอบเขตและควำมเหมำะสมของ
กิจกรรมต่ำงๆในองค์กรที่มีต่อสภำพแวดล้อมและควำมสำมำรถของทรัพยำกรในองค์กร รวมทั้งเป็น

                                        
6กลยุทธ์ขององค์กรธุรกิจ  คือแนวทำงในกำรด ำ เนินงำนท่ีท ำ ให้องค์กรบรรลุเป้ำหมำยนักวิชำกำรด้ำนกลยุทธ์จ ำนวนมำกท้ังในและต่ำงประเทศ
จ ำแ นกร ะดับ กลยุ ทธ์ ในองค์กร ได้  3 ระดับได้ แก่ (พั กตร์ผจ ง วัฒนสินธุ์  และพสุ  เดชะรินทร์ , 2542; Pitts & Lei, 2000; Coulter, 2002; Pearce II and 
Robinson,2007;Wheelen & Hunger, 2006) 
 1)กลยุทธ์ระดับองค์กร (Corporate strategy) เป็นกำรก ำหนดทิศทำงและจุดมุ่งหมำยโดยรวมขององค์กร เกี่ยวข้องกับ
กำรตัดสินใจเพื่อก ำหนดโครงสร้ำงองค์กรและเป้ำหมำยด้ำนกำรเงิน 
 2)กลยุทธ์ระดับธุรกิจ (Business strategy)  เกี่ยวข้องกับหน่วยธุรกิจ (Business Unit) ขององค์กรหรือระดับผลิตภัณฑ์ 
โดยมุ่งท่ีกลยุทธ์กำรแขง่ขัน และกำรสร้ำงควำมได้เปรียบในกำรแขง่ขัน (Competitive Advantage) ของผลิตภัณฑ์หรือบริกำรในอุตสำหกรรมหรือ
ส่วนกำรตลำดท่ีเฉพำะเจำะจงของหน่วยธุรกิจ  
 3)กลยุทธ์ระดับหน้ำท่ี (Functional strategy) วิธีกำรแต่ละหน้ำท่ีเพื่อให้บรรลวุัตถปุระสงค์แต่ละหน่วยธุรกิจ โดยกำรใช้
ทรัพยำกรท่ีคุ้มค่ำมำกท่ีสุด แต่ละกิจกรรมเกี่ยวข้องกับหน้ำท่ีหลักในองค์กร เป็นกำรมุ่งเป้ำหมำยระยะสั้นในกำรตัดสินใจและกำรปฏิบัติ งำนของ
หน้ำท่ีต่ำง ๆ ในองค์กร 
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กำรจัดสรรทรัพยำกรในองค์กรให้เกิดประสิทธิภำพโดยพิจำรณำจำกควำมคำดหวังและค่ำนิยมจำก
มุมมองของผู้ มีส่วนได้เสียในองค์กร (Langfield-Smith, 1997) กำรจัดกำรเชิงกลยุทธ์จึงเป็นงำนที่
ส ำ คัญส ำหรับผู้บริหำรระดับสูง ต้องวำงแผนกลยุทธ์และก ำหนดกลยุทธ์ท่ีแข่งขันได้ เป็นควำม
แตกต่ำงเชิงสร้ำงสรรค์เพ่ือควำมอยู่รอดของธุรกิจ (สักรินทร์ อยู่ผ่อง และ อัคครัตน์ พูลกระจ่ำง, 
2556) สอดคล้องกับงำนวิจัยด้ำนธุรกิจครอบครัวของ อ ำพล นววงศ์เสถียร (2551) พบว่ำ กำร
จัดกำรเชิงกลยุทธ์ เป็นตัวแปรส ำคัญต่อควำมอยู่รอดของธุรกิจครอบครัว ทั้งนี้จำกกำรศึกษำของ
สักรินทร์ อยู่ผ่อง และ อัคครัตน์ พูลกระจ่ำง (2556)  เรื่องกำรบริหำรเชิงกลยุทธ์ส ำหรับสถำน
ประกอบกำรขนำดเล็กพบว่ำ ผู้บริหำรในสถำนประกอบกำรขนำดเล็กไม่ให้ควำมสนใจเก่ียวกับ
กำรบริหำรเชิงกลยุทธ์เท่ำที่ควร เนื่องจำกไม่มีควำมรู้ควำมเข้ำใจเรื่องบริหำรกลยุทธ์ จึงไม่ทรำบ
ควำมส ำคัญของกำรบริหำรกลยุทธ์ท ำให้ผู้บริหำรธุรกิจขนำดเล็ก โดยเฉพำะธุรกิจครอบครัว ต้อง
ทบทวนถึงองค์ควำมรู้ และควำมเข้ำใจของผู้ บริหำ รที่ มีต่อกำรจัดกำรเชิ งกลยุทธ์ เพรำะเป็ น
สิ่งจ ำเป็นส ำหรับควำมส ำเร็จอย่ำงยั่งยืนในธุรกิจครอบครัว 
  Sharma et al. (1997) ศึกษำกำรจัดกำรเชิงกลยุทธ์ระดับต่ำงๆ ขององค์กร
ในอุตสำหกรรมเดียวกัน ทั้งกลยุทธ์ระดับองค์กร ระดับธุรกิจ และระดับหน้ำที่ ทั้งที่ เป็นธุรกิจ
ครอบครัวและไม่ใช่ธุร กิจครอบคร ัวพบว่ำกลยุทธ์ไ ม่มีควำมแตกต่ำงแต่ขึ้น อยู่ก ับทรัพยำกร 
ทักษะ และวัฒนธรรมองค์กรในกำรน ำ กลยุทธ์หรือสร้ำงสรรค์นวัตกรรมในองค์กร 
  กำรจัดกำรเชิงกลยุทธ์ (Strategic management) มีแนวคิดจำกกำรก ำหนดกลยุทธ์ 
(Strategy formulation) และกำรน ำกลยุทธ์สู่กำรปฏิบัติ (Strategy implementation) (Snow & 
Hambrick, 1980) โดยกำรก ำหนดกลยุทธ์ จะเก่ียวข้องกับกิจกรรมในกำรบริหำรจัดกำรที่มีส่วนร่วมใน
กำรสร้ำงกลยุทธ์ ในขณะที่กำรน ำกลยุทธ์สู่กำรปฏิบัติเก่ียวข้องกับกำรน ำกลยุทธ์ที่ก ำหนดไว้ ไปปฏิบัติ
ให้บรรลุวัตถุประสงค์ขององค์กร ทั้งสองวิธีจะครอบคลุมในกำรจัดสรรทรัพยำกรและกำรออกแบบ
กำรบริหำรงำนที่เหมำะสม และเชื่อมโยงกับระบบควบคุมกำรจัดกำร ( Management control 
system) (Preble, 1992; Otley, 1999) ดังนั้นควรให้ควำมส ำคัญกับระบบควบคุมกำรจัดกำรใน
องค์กรให้มำกขึ้น เพรำะเก่ียวเนื่องกับกำรด ำเนินงำน และกลยุทธ์องค์กรโดยรวม และส่งผลต่อ
ควำมส ำเร็จขององค์กร (Otley, 1999) 
  Chua et al. (1996) อธิบำยควำมสัมพันธ์ระหว่ำงกำรจัดกำรเชิงกลยุทธ์ และธุรกิจ
ครอบครัว โดยให้ค ำจ ำกัดควำมของธุรกิจครอบครัว ว่ำเป็นธุรกิจที่มีกำรควบคุมและกำรจัดกำรตำม
วิสัยทัศน์ที่ก ำหนดขึ้นโดยสมำชิกในครอบครัว มีระบบกำรจัดกำรแตกต่ำงกันแต่ละช่วงของกำรส่ง
มอบทำยำทเพ่ือสร้ำงควำมยั่งยืนทำงธุรกิจ ค ำจ ำกัดควำมนี้สอดคล้องกับมุมมองในกำรจัดกำร
เชิงกลยุทธ์เพรำะแสดงให้เห็นถึงกำรก ำหนดเป้ำหมำย และกำรออกแบบกลยุทธ์เพ่ือตอบสนอง
เป้ำหมำยเหล่ำนั้น มีกลไกด้ำนกำรด ำเนินงำนเชิงกลยุทธ์และกำรควบคุมเพ่ือควำมก้ำวหน้ำ และ
ควำมส ำเร็จของธุรกิจ (Sharma et al., 1997) จึงกล่ำวได้ว่ำ กำรจัดกำรเชิงกลยุทธ์มีควำมสัมพันธ์
กับธุรกิจครอบครัวทั้งในเรื่องของรูปแบบกำรด ำเนินธุรกิจและค ำจ ำกัดควำมวรรณกรรมของ Post 
(1993) เสนอแนวทำงกำรด ำรงไว้ซ่ึงควำมส ำเร็จของธุรกิจครอบครัวในด้ำนกำรจัดกำร คือต้องก ำหนด
กลยุทธ์ใหม่ๆ ในทุกรุ่นที่เข้ำมำท ำงำนในธุรกิจครอบครัว ในกำรเปลี่ยนแปลงหรือก ำหนดกลยุทธ์ใหม่ 
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ต้องอยู่ในระดับที่ยอมรับควำมเสี่ยงได้ (Hofer & Chrisma, 1989 อ้ำงใน อ ำพล นววงศ์เสถียร , 
2551)  
  นักวิชำกำรได้สนใจและศึกษำควำมสัมพันธ์ระหว่ำงระบบควบคุมกำรจัดกำร กับกล
ยุทธ์ขององค์กรเป็นระยะเวลำนำน (Langfield-Smith, 1997; Tekavčič et al., 2008; Malmi & 
Brown, 2008; Tessiera & Otley, 2012) จำกเดิมกลยุทธ์ไม่ได้เป็นตัวแปรส ำคัญกับระบบควบคุม
กำรจัดกำร กระทั่งในปี 1980 มีผลงำนวิจัยเชิงประจักษ์และแนวคิดทฤษฎีกำรบริหำรเชิงสถำนกำรณ์ 
(Contingency approach)7ในกำรก ำหนดแผนกลยุทธ์ท่ีแตกต่ำงกัน จะส่งผลให้กำรควบคุมแตกต่ำง
กัน ด้วย  (Simons, 1995a; Langfield-Smith, 19 9 7 ) ยั งมีกำ รค้นห ำควำมสั มพัน ธ์ ระหว่ ำ ง
องค์ประกอบของระบบควบคุมกำรจัดกำรและกลยุทธ์ขององค์กรเช่น Simons (1987), Merchant 
(1990), Govindarajan & Gupta (1985 อ้ำงในLangfield-Smith, 1997), Kober & Paul (2007) 
และกำรศึกษำบทบำทของระบบควบคุมกำรจัดกำรในกำรสนับสนุนและกำรมีอิทธิพลต่อกระบวนกำร
เชิงกลยุทธ์ขององค์กร เช่ น Simons (1990); Archer & Otley (1991 อ้ำงใน Langfield-Smith 
1997) และหลังจำกนั้นเป็นต้นมำ เป็นกำรศึกษำโดย มุ่งประเด็นด้ำนกลยุทธ์ธุรกิจส ำหรับผู้บริหำร
ระดับสูงขององค์กรเพ่ือสร้ำงควำมได้เปรียบทำงกำรแข่งขัน เป็นกำรศึกษำควำมสัมพันธ์ระหว่ำงระบบ
ควบคุมกำรจัดกำรและแนวคิดกำรตอบสนองควำมต้องกำรขององค์กรเพ่ือช่วยให้มองเห็นภำพด้ำน
กำรจัดกำรและกำรควบคุมได้ชัดเจนยิ่งขึ้น (Langfield-Smith, 1997; Otley, 1999) 
  ระบบควบคุมกำรจัดกำร ได้รับควำมสนใจมำกในปัจจุบันทั้งด้ำนทฤษฎีและกำร
ปฏิบัติ เพรำะมีอิทธิพลต่อภำรกิจต่ำงๆของพนักงำนทั่วท้ังองค์กร ถูกก ำหนดไว้อย่ำงกว้ำงๆ ในกำร
ถ่ำยทอดข้อมูลที่เป็นประโยชน์เพ่ือช่วยให้ผู้บริหำรสำมำรถตัดสินใจได้อย่ำงมีประสิทธิภำพ และ
สำมำรถบรรลุเป้ำหมำยขององค์กร (Tekavčič et al., 2008) จึงควรปรับใช้ให้เหมำะสมในกำร
สนับสนุนกลยุทธ์ขององค์กร เพ่ือน ำไปสู่ควำมได้เปรียบทำงกำรแข่งขัน (Simons, 1987, 1990) 
  ค ำจ ำกัดควำ มของร ะบบควบ คุมกำรจัดกำรแตกต่ำงกันมำ ก นักวิชำกำ รให้
ควำมหมำยไว้ ได้แก่ แนวควำมคิดและขอบเขตกว้ำงๆเก่ียวกับระบบควบคุมกำรจัดกำรอำจหมำย
รวมถึงปัจจัยต่ำงๆ เช่น กำรพัฒนำกลยุทธ์ กำรควบคุมกลยุทธ์ และกระบวนกำรเรียนรู้ ซ่ึงอำจจะเกิน
ขอบเขตของกำรควบคุมและกำรจัดกำรด้ำนบัญชี มุมมองของแนวคิดนี้ คือ เกือบทุกอย่ำงในองค์กร
เป็นส่วนหนึ่งของระบบกำรควบคุมองค์กร (Malmi & Brown, 2008) โดย Malmi & Brown (2008) 
มีแนวคิดว่ำระบบควบคุมกำรจัดกำร เป็นชุดของระบบกำรควบคุมอำจเป็นระบบควบคุมด้ำนบัญชี
เก่ียวกับงบประมำณและกำรวัดผลกำรด ำเนินงำนด้ำนกำรเงิน หรือเป็นระบบควบคุมด้ำนบริหำร เช่น 
โครงสร้ำงองค์กร หรือ กำรก ำกับดูแลกิจกำรที่ดี หรืออำจจะเป็นกำรควบคุมด้ำนสังคม เช่น ค่ำนิยม 
วัฒนธรรม ซ่ึงในองค์กรอำจมีกำรควบคุมที่เกิดขึ้นจ ำนวนมำก และน ำกำรควบคุมเหล่ำนั้นมำใช้
ทั้งหมดในแต่ละกิจกรรมของบุคคล เพ่ือให้กิจกรรมนั้นบรรลุเป้ำหมำยขององค์กร สอดคล้องกับ 
Chenhall (2003) มองว่ำ ระบบควบคุมกำรจัดกำรเก่ียวข้องกับกำรควบคุมในระบบบัญชีและรวมถึง

                                        
7แนวคิดทฤษฎีกำรบริหำรเชิงสถำนกำรณ์ (Contingency approach)  เป็นทฤษฎีท่ีพัฒนำมำจำกควำมคิดอิสระ ท่ีว่ำองค์กรท่ีเหมำะสมท่ีสุดควร
จะเป็นองค์กรท่ีมีโครงสร้ำงและระบบท่ีสอดคล้องกับสภำพแวดล้อม และสภำพควำมเป็นจริงขององค์กร วิธีกำรปฏิบัติของผู้บริหำรจะขึ้นอยู่กั บ
สถำนกำรณ์ ในกำรก ำหนดโครงสร้ำงและกำรควบคุมในองค์กร ตั้งอยู่บนพื้นฐำนกำรศึกษำสภำพแวดล้อมท่ีแตกต่ำงกันของมนุษย์ (Humanistic 
environment) 
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ระดับบุคคล และได้ต้ังข้อสังเกตเก่ียวกับกำรควบคุมในองค์กรว่ำอำจมีกำรอ้ำงอิงถึงระบบกำรควบคุม
อ่ืนๆ ที่ เป็นกระบวนกำรต่ำงๆ ภำยในองค์กร เช่น กำรควบคุมคุณภำพ หรือ ระบบกำรผลิตแบบ
ทันเวลำ (JIT management) จะเห็นได้ว่ำ ในอดีตกำรควบคุมในองค์กร (Organization control) มี
ควำมหมำยที่กว้ำงกว่ำ ระบบควบคุมในองค์กร (Organization control system) เพรำะในอดีตกำร
ควบคุมมีหลำยรูปแบบ แต่ปัจจุบันจะมุ่งเน้นเฉพำะระบบที่มีเป้ำหมำยสอดคล้องกับองค์กรเท่ำนั้น (Malmi 
& Brown, 2008) 
  Simons (1995a) กล่ำวถึงมุมมองด้ำนเป้ำหมำยที่สอดคล้องกับองค์กร ระบุว่ำ 
ระบบควบคุมกำรจัดกำร เป็นวิธีกำรที่ผู้บริหำรระดับสูงใช้ในกำรน ำกลยุทธ์ที่ ต้ังใจ ( Intended 
strategy) สู่กำรปฏิบัติส่งผลให้ได้รับควำมสนใจในกำรศึกษำถึงควำมสัมพันธ์ระหว่ำงระบบควบคุม
กำรจัดกำรและกลยุทธ์องค์กร ทีเ่ก่ียวข้องกับกำรน ำกลยุทธ์สู่กำรปฏิบัติ และครอบคลุมกระบวนกำร
เชิงกลยุทธ์ทั้งหมด (Langfield-Smith, 1997; Otley, 1999; Ferreira & Otley, 2009) Anthony 
(1965 อ้ำงใน Langfield-Smith 1997) แบ่งขอบเขตของกำ รควบคุม ระหว่ำ ง กำรวำงแผน
เชิงกลยุทธ์ กำรควบคุมกำรจัดกำร และกำรควบคุมกำรปฏิบัติงำน โดยให้ค ำจ ำกัดควำมของ 
“ระบบควบคุมกำรจัดกำร” ว่ำเป็นกระบวนกำรที่ผู้บริหำรม่ันใจว่ำทรัพยำกรที่ได้มำและใช้ไป
เกิดประสิทธิภำพและประสิทธิผลสูงสุดในควำมส ำ เร็จและบรรลุเป้ำหมำยขององค์กรและมี
อิทธิพลต่อพฤติกรรม ในกำรร่วมมือระหว่ำงหน่วยงำนหรือกลุ่มคนในองค์กรเพ่ือให้สอดคล้อง
กับวัตถุประสงค์ขององค์กร (Flamholtz et al., 1985) 
  Kober & Paul (2007) มีมุมมองด้ำนควำมสัมพันธ์ระหว่ำงระบบควบคุมกำรจัดกำร
และกลยุทธ์ ว่ำเดิมระบบควบคุมกำรจัดกำรถูกมองว่ำเป็นส่วนหนึ่งของกลยุทธ์ แต่ปัจจุบันนักวิชำกำร
ให้ควำมเห็นว่ำระบบควบคุมกำรจัดกำรมีบทบำทเชิงรุกในกำรน ำกลยุทธ์สู่กำรปฏิบัติ จึงมีกำรศึกษำ
และท ำควำมเข้ำใจบทบำทของระบบควบคุมกำรจัดกำรในกระบวนกำรเปลี่ยนแปลงของกลยุทธ์ 
พบว่ำระบบควบคุมกำรจัดกำรสร้ำงควำมยืดหยุ่นให้องค์กรเม่ือมีกำรเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ และกำร
เปลี่ยนแปลงของระบบควบคุมกำรจัดกำรเกิดขึ้นเพ่ือให้สอดคล้องกับกำรเปลี่ยนแปลงของกลยุทธ์ 
(Chenhall, 2003) ส่งผลให้กำรศึกษำแนวคิดทฤษฎีกำรบริหำรเชิงสถำนกำรณ์ ( Contingency 
approach) ทีมุ่่งเน้นด้ำนกลยุทธ์ขององค์กรเป็นส ำคัญดังนั้นระบบควบคุมกำรจัดกำรในมุมมองของ
ผู้วิจัยพบว่ำ เป็นระบบที่มีควำมสัมพันธ์กับกลยุทธ์ขององค์กรในกำรน ำกลยุทธ์สู่กำรปฏิบัติ เป็นกำร
รวบรวมข้อมูลโดยใช้เครื่องมือต่ำงๆ ในกำรประเมินผลกำรปฏิบัติงำนของทรัพยำกรในองค์กร และ
ส่งผลต่อพฤติกรรมของทุกคนในองค์กร 
 Otley & Berry (1980) ได้พิจำรณำโดยใช้ทฤษฎีระบบและให้ควำมเห็นว่ำ ระบบ
ควบคุมกำรจัดกำรมีลักษณะเป็นกล่องด ำ (Black box) ท ำหน้ำที่แปลงปัจจัยน ำเข้ำ (Input) เป็น
ปัจจัยส่งออก (Output) แต่กำรศึกษำกระบวนกำรภำยในยังคงเป็นสิ่งที่ถูกละเลยในปัจจุบัน (Srimai, 
2015) แนวควำมคิดด้ำนกำรวัดผลกำรด ำเนินงำนขององค์กร ( Performance measurement 
system) เป็นเครื่องมือหนึ่ งของระบบควบคุมกำรจัดกำร (Langfield-Smith, 1997; Tuomela, 
2005) เป็นกระบวนกำรในกำรพัฒนำกลไกทั้งที่เป็นทำงกำรและไม่เป็นทำงกำร ส ำหรับกำรถ่ำยทอด
วัตถุประสงค์ที่เกิดจำกกำรบริหำรจัดกำร ให้ควำมช่วยเหลือด้ำนกระบวนกำรเชิงกลยุทธ์ และด้ำนกำร
จัดกำรอย่ำงต่อเนื่อง ผ่ำนกำรวิเครำะห์ กำรวำงแผน กำรวัดผล กำรควบคุม กำรให้รำงวัล และกำร



18 
 

สนับสนุนให้องค์กรเกิดกำรเรียนรู้และกำรเปลี่ยนแปลง (Ferreira & Otley, 2009) ดังนั้นระบบวัดผล
กำรด ำเนินงำน จึงเป็นมำกกว่ำกระบวนกำรโดยทั่วไป เพรำะเป็นกำรท ำงำนโดยอำศัยระบบกำร
ท ำงำนที่เป็นทำงกำร กระบวนกำร ระบบ และเครือข่ำยที่ถูกใช้งำนโดยองค์กร และเป็นขั้นตอนที่
เก่ียวข้องกับกลไกกำรควบคุมแบบไม่เป็นทำงกำร  (Malmi & Brown, 2008)สำมำรถปรับใช้กับกล
ยุทธ์ นโยบำย และเป็นกำรให้ข้อมูลส ำคัญด้ำนกำรจัดกำร ส่งเสริมให้เกิดกำรเรียนรู้ เชิงกลยุทธ์ และมี
อิทธิพลต่อคนในองค์กร และผลคือควำมรับผิดชอบต่อองค์กร (Srimai et al., 2011) 
 ระบบควบคุมกำรจัดกำร หมำยรวมถึง สำรสนเทศที่เป็นทำงกำรและไม่เป็นทำงกำร 
ที่ใช้เป็นแนวทำงในกำรปฏิบัติงำนที่เก่ียวข้องกับชุดของกำรควบคุมทั้งหมด (Malmi & Brown, 
2008) ส่งผล ให้ ระบบควบ คุมกำรจัดกำรเก่ียวข้องกับกำรควบคุมโดยเพ่ือนร่วมงำนหรือกำร
ควบคุมแบบครอบครัว (Clan control) เป็นกำรควบคุมจำกภำยในองค์กร โดยมีมำตรฐำนที่ใช้
ก ำหนดพฤติกรรมของพนักงำน อำจมำจำกค่ำนิยม บรรทัดฐำน ประเพณี ปฏิบัติของกลุ่ม เช่น กำร
เคำรพผู้อำวุโส กำรเชื่อฟังผู้บังคับบัญชำ และระบบกำรวัดผลกำรด ำเนินงำนขององค์กรที่เป็นทำงกำร 
ทั้งด้ ำนกำรเงิน  และไม่ใช่ ด้ำนกำ รเงิน ( Tekavčič et al., 2008) เช่ นเดีย วกับกำรวัดผลกำ ร
ประกอบกำรของธุรกิจครอบครัว จำกกำรศึกษำพบว่ำ กำรวัดผลกำรประกอบกำรทำงด้ำนกำรเงิน
เพียงด้ำนเดียวอำจจะไม่สำมำรถอธิบำยถึงเป้ำหมำย และมูลค่ำของธุรกิจครอบครัวได้ จึงต้องศึกษำ
ผลกำรประกอบกำรด้ำนกำรเงิน และผลกำรประกอบกำรที่ไม่ใช่ด้ำนกำรเงินส ำหรับธุรกิจครอบครัว 
(Venkatraman & Ramanujam, 1986) และมีหลักฐำนที่แสดงให้เห็นว่ำองค์กรที่มีประสิทธิภำพสูง
เกิดจำกควำมเหมำะสมของสภำพแวดล้อมกลยุทธ์ภำยในองค์กรกับโครงสร้ำงองค์กรและระบบใน
องค์กร (Govindarajan & Gupta, 1985 อ้ำงใน Langfield-Smith, 1997) ข้อดีของระบบควบคุม
กำรจัดกำร คือ มีกำรขยำยผลไปสู่กำรปฏิบัติเก่ียวกับกำรจัดกำรบริหำรงำนทั่วไปโดยได้รับควำม
ร่วมมือ กำรท ำงำนเป็นทีมจำกพนักงำนทุกคนในองค์กร น ำไปสู่ควำมคิดสร้ำงสรรค์และกำรพัฒนำ
ธุรกิจ โดยเฉพำะอย่ำงยิ่งในอุตสำหกรรมที่มีกำรแข่งขันและเทคโนโลยีขั้นสูงที่ ต้อง เผชิญกับควำมท้ำ
ทำยในยุคโลกำภิวัตน์ ซ่ึงอำศัยกำรสื่อสำรที่มีประสิทธิภำพและควำมคิดสร้ำงสรรค์ภำยในองค์กร 
(Armesh et al., 2010)  
  Amann & Jaussaud (2012) ศึกษำธุรกิจครอบครัวในประเทศญี่ปุ่น โดยใช้วิธีกำร
ประเมินผลปฏิบัติงำนทำงกำรเงิน พบว่ำ ธุรกิจครอบครัวสำมำรถปรับเปลี่ยนพฤติกรรมได้ดี เ ม่ือเจอ
ภำวะวิกฤติ และยังคงมีผลกำรประกอบกำรที่ดีเม่ือผ่ำนพ้นวิกฤติแล้ว แสดงให้เห็นว่ำธุรกิจครอบครัวมี
ควำมยืดหยุ่น สำมำรถปรับตัวได้เม่ือเผชิญกับภำวะวิกฤติเศรษฐกิจ มีข้อได้เปรียบด้ำนกำรมุ่งผลส ำเร็จ
ในระยะยำวส ำหรับผู้บริหำรที่เป็นเจ้ำของธุรกิจมีควำมสำมำรถด้ำนมุมมองในระยะยำวกว่ำผู้บริหำร
องค์กรทั่วไปที่เป็นเพียงผลกำรท ำงำนเป็นปีๆ (ดนัย เทียนพุฒิ, 2552) ทั้งในเรื่องของมุมมองด้ำนกำร
บริหำร ควำมยืดหยุ่นในกำรด ำเนินธุรกิจ ในกำรปรับตัวท่ีรวดเร็วของธุรกิจครอบครัว ล้วนมีควำม
เก่ียวข้องกับกลยุทธ์และระบบกำรควบคุมเชิงกลยุทธ์ทั้งสิ้น  
  กล่ำวโดยสรุป ระบบควบคุมกำรจัดกำรถูกจัดแบ่งประเภทไว้มำกเกินไป และ
แตกต่ำงกันไปตำมกรอบแนวคิดของนักวิชำกำร (Malmi & Brown, 2008; Covaleski et al., 2003) 
เช่นกรอบแนวคิดที่มีลักษณะเดียวกัน มักถูกก ำหนดแตกต่ำงกันจำกบุคคลที่แตกต่ำงกัน ปัญหำเหล่ำนี้
ส่งผลให้เกิดควำมหลำกหลำยในเชิงประจักษ์ และควำมยำกล ำบำกในกำรเปรียบเทียบ กำรสร้ำงองค์
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ควำมรู้  และกำรจัดกำรในองค์กร (Otley & Fakiolas, 2000) จำกปัญหำดังกล่ำวท ำให้นักวิชำกำร
หลำยท่ำนพยำยำมปรับปรุงแนวคิด แต่ยังถูกจัดแบ่งตำมวิธีกำรของแต่ละคนที่พยำยำมจะปรับปรุง
แนวคิดหนึ่งๆ มำกกว่ำจะเปรียบเทียบแนวคิดที่แตกต่ำงกันหรือกำรปรับปรุงกรอบท ำงำนแบบองค์
รวม (Tessiera & Otley, 2012) หรือกำรปรับปรุงแนวคิดที่เจำะจง (Malmi & Brown, 2008) 
  กรอบแนวคิดกำรควบคุมสี่เสำเชิงกลยุทธ์ เป็นเครื่องมือกำรจัดกำรในกำรน ำกลยุทธ์
สู่กำรปฏิบัติให้ประสบควำมส ำเร็จ มุ่งเน้นที่ประเด็นทำงกลยุทธ์และผลกระทบที่เกิดขึ้นจำกระบบกำร
ควบคุม ให้มุมมองที่กว้ำงขึ้นเก่ียวกับกำรควบคุม เป็นกำรประเมินควำมสมดุลระหว่ำงกำรควบคุมด้ำน
บวกและด้ำนลบ (Simons, 1995a) ทั้งยังได้รับกำรยอมรับอย่ำงกว้ำงขวำงในวรรณกรรมต่ำงๆนับว่ำ
เป็นเรื่องที่มีคุณค่ำและมีประโยชน์อย่ำงยิ่ง (Henri, 2006; Widener, 2007) กล่ำวได้ว่ำระบบควบคุม
สี่เสำเชิงกลยุทธ์เป็นกรอบแนวคิดกำรควบคุมทำงกำรจัดกำร สร้ำงควำมสมดุลระหว่ำงควำมตึงเครียด
กับกำร ใช้งำ นที่ แตกต่ำงกันของร ะบบควบ คุมกำ รจัดกำ ร ( Management control system) 
เนื่องจำกในทุกองค์กร ผู้ มีส่วนร่วมทุกคนต้องมีกำรโต้ตอบในเวลำท ำงำน ระบบนี้จะท ำงำนโดย
ส่งเสริมให้เกิดทั้งควำมยั่งยืนและกำรเปลี่ยนแปลง เป็นกำรควบคุมทั้งด้ำนพฤติกรรมของมนุษย์ และ
พฤติกรรมองค์กร (Simons, 1995a) หำกผู้บริหำรสำมำรถบริหำรองค์ประกอบของระบบควบคุมสี่
เสำเชิงกลยทุธ์ทั้ง 4 องค์ประกอบ ได้แก่ ระบบควำมเชื่อ (Beliefs system), ระบบก ำหนดขอบเขต
และพฤติกรรมกำรด ำเนินงำน (Boundary system), ระบบควบคุมกำรวินิจฉัย (Diagnostic control 
system), และระบบควบคุมปฏิสัมพันธ์  (Interactive control system) ให้เกิดควำมสมดุลและ
เหมำะสมกับแนวปฏิบัติขององค์กรได้ ส่งผลให้องค์กรสร้ำงระบบกำรควบคุมทำงกำรบริหำรใน
รูปแบบที่เอ้ืออ ำนวยและสำมำรถพัฒนำนวัตกรรมได้อย่ำงต่อเนื่อง (Wongkaew, 2012) จ ำก
ควำมส ำคัญข้ำงต้นผู้วิจัยจึงเลือกกรอบแนวคิดกำรควบคุมสี่ เสำเชิ งกลยุทธ์เป็นเครื่องมือในกำร
วิเครำะห์กำรควบคุมเชิงกลยุทธ์ของธุรกิจครอบครัวส ำหรับงำนวิจัยในครั้งนี้ เพรำะเป็นวิธีกำรท ำงำน
แบบองค์รวม ประกอบด้วยกำรวิเครำะห์ควำมสอดคล้องภำยในแต่ละองค์ประกอบ ( Simons, 
1995a) รวมทั้งให้มุมมองมำกขึ้นจำกควำมแตกต่ำงของชนิดกำรควบคุม (Ferreira & Otley, 2009) 
 
2.3 กรอบแนวคิดกำรควบคุมส่ีเสำเชิงกลยุทธ์ 
 กำรศึกษำครั้งนี้ใช้กรอบแนวคิดระบบควบคุมสี่เสำเชิงกลยุทธ์ กลไกแห่งกำรควบคุม 
ซ่ึง Simons ได้ใช้เวลำกว่ำ 10 ปี วิจัยและคิดค้นและสร้ำงชุดของทฤษฎีที่ผู้บริหำรระดับสูงสำมำรถใช้
ควบคุมกำรน ำกลยุทธ์สู่กำรปฏิบัติ (Strategy implementation) และพัฒนำกลยุทธ์ เป็นกรอบ
แนวคิดในกำรวิจัยเพ่ือศึกษำกำรควบคุมเชิงกลยุทธ์ในธุรกิจครอบครัว  
 ระบบควบคุมสี่เสำเชิงกลยุทธ์ แสดงถึงวิธีกำรที่ระบบควบคุมกำรจัดกำรสำมำรถน ำ
กลยุทธ์สู่กำรปฏิบัติได้อย่ำงมีประสิทธิภำพ (Tekavčič et al., 2008) ผู้บริหำรองค์กรต้องหำค ำตอบ
เพ่ือน ำเครื่องมือกำรควบคุมกำรจัดกำรนี้ไปประยุกต์ใช้อย่ำงเหมำะสมกับกลยุทธ์องค์กรท ำให้เกิด
ควำมสมดุลในกำรท ำก ำไร กำรเจริญเติบโต และ กำรควบคุมภำยใน (Simons, 1995a) เป็นกำรเพ่ิม
ประสิทธิภำพในกำรท ำงำนโดยไม่จ ำกัดควำมคิดสร้ำงสรรค์ของพนักงำน และ เป็นวิธีกำรที่ ลด
ผลกระทบเชิงลบที่มีต่อควำมคิดสร้ำงสรรค์ของพนักงำน (Armesh et al., 2010) 
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 Simons (1995a) ระบุวิธีกำรที่ระบบควบคุมกำรจัดกำรน ำกลยุทธ์สู่กำรปฏิบัติให้มี
ประสิทธิภำพ และประสบควำมส ำเร็จ โดยได้แนะน ำโครงสร้ำงที่ส ำคัญที่ต้องมีกำรวิเครำะห์และท ำ
ควำมเข้ำใจ โครงสร้ำงส ำคัญในกำรวิเครำะห์ และท ำควำมเข้ำใจต่อควำมส ำเร็จในกำรด ำเนินงำนตำม
กลยุทธ์แต่ละโครงสร้ำงถู กควบคุมโดยระบบที่ต่ำงกันและมีผลกระทบท่ีต่ ำงกัน (Tekavčič et al., 2008) 
โดย Simons เรียกเครื่องมือควบคุมกำรจัดกำรว่ำ ระบบควบคุมสี่เสำเชิงกลยุทธ์เป็นเครื่องมือที่ มุ่งเน้นกำร
กระท ำเก่ียวกับกำรควบคุมเชิงกลยุทธ์ เพ่ือให้บรรลุเป้ ำหมำยขององค์กรตำมวัตถุประสงค์และกลยุทธ์ที่
ก ำหนดโดยกำรบูรณำกำรจำกระบบควบคุมทั้ง 4 ระบบได้แก่ 
 

 
ภำพที่ 2กรอบแนวคิดสี่เสำเชิงกลยุทธ์ (Levers of Control) 

แหล่งที่มำ: Simons (1995a) 
 

 1) คุณค่ำหลักขององค์กร (Core values) ถูกควบคุมโดย ระบบควำมเชื่อ (Beliefs 
system) ใช้เพ่ือสร้ำงแรงบันดำลใจ ปลูกฝังควำมเชื่อในองค์กรร่วมกันและแนะน ำกระบวนกำรคิด
สร้ำงสรรค์เพ่ือค้นหำโอกำสใหม่ๆ  
 2) ควำมเสี่ยงที่อำจจะเกิดและต้องหลีกเลี่ยง (Risk be avoided) ถูกควบคุมโดย 
ระบบก ำหนดขอบเขตและพฤติกรรมกำรด ำเนินงำน (Boundary system) ใช้เพ่ือสร้ำงข้อจ ำกัด
เก่ียวกับพฤติกรรมและกำรแสดงหำโอกำสใหม่ๆ ภำยใต้ควำมเสียงที่เกิดขึ้น 
 3) ตัวแปรที่ส ำคัญของผลกำรปฎิบัติงำน (Critical performance variables) ถูก
ควบคุมโดยระบบควบคุมกำรวินิจฉัย (Diagnostic control system) เป็นเครื่องมือที่ใช้กระตุ้นกำร
ตรวจสอบควำมส ำเร็จ กำรให้รำงวัลตำมเป้ำหมำยจำกผลกำรด ำเนินงำน 
 4) สถำนกำรณ์เชิงกลยุทธ์ท่ีไม่แน่นอน (Strategic uncertainties) ถูกควบคุมโดย 
ระบบควบคุมปฏิสัมพันธ์ (Interactive control system) ใช้ในกำรกระตุ้นเพ่ือให้องค์กรเกิดกำร
เรียนรู้  ท ำให้เกิดกลยุทธ์ใหม่ขึ้น (Emergent strategy) ใช้ในกำรตอบสนองโอกำสใหม่ และลดภัย
คุกคำมที่อำจเกิดขึ้น มุ่งเน้นควำมไม่แน่นอนเชิงกลยุทธ์และกำรส่งผลต่อกลยุทธ์ภำยในองค์กร  
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 ระบบควบคุมทั้ง 4 ให้มุมมองที่กว้ำงขึ้นของกลไกกำรควบคุมใช้ในกำรน ำกลยุทธ์สู่
กำรปฏิบัติ (Simons, 1995a) ใช้เพ่ือเพ่ิมประสิทธิภำพกำรควบคุมในองค์กร (Armesh et al., 2010) 
เพรำะกำรควบคุมกลยุทธ์ธุรกิจให้ประสบควำมส ำเร็จได้นั้น เกิดจำกกำรบูรณำกำรระบบทั้ง 4 เป็น
ระบบที่สอดคล้องสมดุล พลังของระบบเหล่ำนี้ใช้เพ่ือน ำกลยุทธ์สู่กำรปฏิบัติ และไ ม่ได้อยู ่แค่เ พีย ง
วิธีกำรของแต่ละระบบ แต่เกิดจำกกำรที่ระบบทั้ง 4 มีวิธีกำรท ำงำนที่เติมเต็มซ่ึงกันและกันเม่ือ
ใช้งำนร่วมกัน (Tekavčič et al., 2008; Ferreiraa & Otley, 2009) 
 แม้ทั้ง 4 เป็นระบบควบคุมที่แตกต่ำงกัน แต่มีวัตถุประสงค์เดียวกันคือ กำรควบคุม
ด้ำนกำรจัดกำร และน ำกลยุทธ์ไปสู่กำรปฏิบัติตำมวัตถุประสงค์ขององค์กร กำรใช้ระบบควบคุมสี่เสำ
เชิงกลยุทธ์ เป็นเครื่องมือในกำรตรวจสอบและควบคุมระบบเพ่ือลดต้นทุนจำกกำรน ำระบบที่มี
ประสิทธิภำพมำใช้ในกำรควบคุมกลยุทธ์เพรำะกำรน ำระบบกำรควบคุมหรือกำรวัดประสิทธิภำพ
หลำยๆรูปแบบมำควบคุมระบบที่ไม่แน่นอนนั้นอำจส่งผลให้องค์กรมีค่ำใช้จ่ำยที่สูงขึ้น ระบบนี้จึงเป็น
ระบบหนึ่งที่ช่วยให้องค์กรลดค่ำใช้จ่ำยอย่ำงมีประสิทธิภำพ (Simons, 1995a) 
 ระบบกำรควบคุมทั้ง 4 จะท ำงำนเหมือนควำมเป็นหยิน หยำง ที่มีทั้งด้ำนมืด และ
ด้ำนสว่ำง ด้ำนบวกและด้ำนลบ โดยที่ระบบควำมเชื่อ และ ระบบควบคุมปฏิสัมพันธ์จะถูกมองเป็นห
ยำง ด้ำนบวก เปรียบเสมือนแสงสว่ำง เป็นพระอำทิตย์ที่ให้แสงสว่ำงและควำมอบอุ่น เป็นกำรสร้ำง
พลังด้ำนบวก สร้ำงขวัญและก ำลังใจให้กับพนักงำน ส่วน ระบบก ำหนดขอบเขตและพฤติกรรมกำร
ด ำเนินงำน และ ระบบควบคุมกำรวินิจฉัยถูกมองเป็น หยิน ด้ำนลบ เปรียบเหมือนควำมมืด ควำม
หนำวเย็น เนื่องจำกเป็นระบบที่สร้ำงข้อจ ำกัด และต้องท ำตำมแนวทำงที่ก ำหนดไว้ หมำย ถึงกำรถูก
ลงโทษและกำรสร้ำงข้อก ำหนดต่ำงๆ (Tessiera & Otley, 2012) ดังนั้นในกำรเลือกระบบทั้ง 4 มำใช้
ในกำรควบคุมกลยุทธ์องค์กรเป็นสิ่งที่ส ำคัญมำก เพรำะส่งผลต่อเป้ำหมำยที่วำงไว้ เป็นกำรน ำพำ
องค์กรให้ประสบควำมส ำเร็จในระยะยำว (Tekavčič et al., 2008) 
 Simons (1995a) อธิบำยกำรท ำงำนในด้ำนควำมเสี่ยงและควำมไม่แน่นอนด้วย 
ระบบควำมเชื่อและระบบก ำหนดขอบเขตและพฤติกรรมกำรด ำเนินงำนเป็นประโยชน์ในกำรจัดกำร
เชิงกลยุทธ์ด้ำนควำมสี่ยงและควำมไม่แน่นอนขององค์กร ตัวอย่ำงกำรเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ด้ำน
ระบบควำมเชื่อในธุรกิจครอบครัวเช่น เม่ือเปลี่ยนแปลงผู้สืบทอดกิจกำร วิสัยทัศน์ หรือค่ำนิยม อำจมี
กำรเปลี่ยนแปลงตำมนโยบำยผู้บริหำรแต่ละยุคกำรสร้ำงค่ำนิยมร่วมกันในองค์กรและเป็นพฤติกรรมที่
ยอมรับภำยใต้ค ำม่ันสัญญำหรือข้อผูกมัดร่วมกัน กำรสื่อสำรในองค์กร หรือกำรออกกฎระเบียบต่ำงๆ 
อำจเปลี่ยนแปลงได้เช่นกัน ส่งผลต่อระบบก ำหนดขอบเขตและพฤติกรรมกำรด ำเนินงำน  ที่ก ำหนด
มำตรฐำนของพฤติกรรม และจรรยำบรรณของพนักงำนรวมถึงวัฒนธรรมองค์กร ระบบควบคุมกำร
วินิจฉัยเป็นระบบที่ท ำกำรควบคุมและประเมินถึงควำมคำดหวังขององค์กร กับผลจำกกำรวัด
ประสิทธิภำพ ในด้ำนต่ำงๆ เช่น ด้ำนกำรเงิน กำรวัดอัตรำผลตอบแทนต่อสินทรัพย์รวม (ROI) กำรวัด
ควำมพึงพอใจของพนักงำน ควำมพึงพอใจของลูกค้ำ และต้องอำศัยควำมสมดุลกับทั้ง 3 ระบบเข้ำ
ด้วยเช่นกัน ระบบวัดผลกำรด ำเนินงำนฝังตัวในระบบควบคุมกำรวินิจฉัย เพ่ือให้ ม่ันใจว่ำพนักงำน
ท ำงำนโดยมีจุดมุ่งเน้นที่ เป้ำหมำยขององค์กร และข้อมูลถูกกระจำยทั่วท้ังองค์กรในกำรรำยงำนข้อ
ควรปฏิบัติ (Tekavčič et al., 2008) เป็นระบบที่ให้ข้อมูลอย่ำงเป็นทำงกำร เพ่ือให้ระบบกำรวัดผล
กำรด ำเนินงำนท ำงำนเกิดควำมถูกต้อง และมีประสิทธิภำพ (Tessiera & Otley, 2012) และต้องต้ัง
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ค่ำกำรวัดผลและค่ำควำมแปรปรวนที่เกิดขึ้นคือสิ่งส ำคัญส ำหรับระบบควบคุมกำรวินิจฉัย (Simons, 
1995a) สุดท้ำยคือระบบควบคุมปฏิสัมพันธ์ เป็นระบบที่มีข้อมูลอย่ำงเป็นทำงกำรเช่นเดียวกับ ระบบ
ควบคุมกำรวินิจฉัย (Tekavčič et al., 2008) เป็นข้อมูลแก่ผู้บริหำรมุ่งเน้นควำมสนใจและกำรเรียนรู้
ขององค์กร ทั้งในตัวบุคคลและองค์กร กำรตัดสินใจต่ำงๆเก่ียวกับผู้ใต้บังคับบัญชำ เก่ียวกับประเด็น
ควำมส ำเร็จของกลยุทธ์องค์กร ส่งเสริมให้องค์กรเกิดกำรเรียนรู้ (Simons, 1995a; Hoque & Chia, 
2012) ท ำหน้ำที่เป็นสัญญำณเตือน และเพ่ิมควำมสำมำรถในกำรคำดกำรณ์ เป็นวิธีกำรบริหำรควำม
เสี่ยงและควำมไม่แน่นอน (Srimai et al., 2011) เช่น เทคโนโลยีใหม่ๆ ที่ เข้ำมำในองค์กร ท ำให้
องค์กรไม่สำมำรถใช้รูปแบบกำรท ำงำนแบบเดิมๆที่เป็นกิจวัตรประจ ำวันได้ ระบบควบคุมนี้ควร
น ำมำใช้เพ่ือน ำเสนอแนวควำมคิดใหม่ๆ ท ำให้ลดควำมเสี่ยงและควำมไม่แน่นอนในด้ำนนวัตกรรมเป็น
ระบบที่ผู้บริหำรใช้สื่อสำรกับผู้ มีส่วนเก่ียวข้องในองค์กร เพ่ือหำแนวทำงร่วมกัน สร้ำงแรงจูงใจให้
เกิดขึ้นในองค์กร อำจท ำให้เกิดกลยุทธ์ใหม่ หรือกำรปรับปรุงคุณภำพของกลยุทธ์องค์กรและสร้ำงควำม
มุ่งม่ันเพ่ือไปให้ถึงเป้ำหมำยขององค์กร (Tuomela, 2005) 
  2.3.1 ระบบควำมเชื่อ (Beliefs system) 
  ระบบควำมเชื่อคือระบบที่เป็นลำยลักษณ์อักษร ถูกก ำหนดด้วยผู้บริหำรสูงสุดใน
องค์กร ในธุรกิจครอบครัว ระบบควำมเชื่อถูกก ำหนดโดยผู้ก่อต้ังหรือผู้สืบทอดทำยำท(เอกชัย อภิศักด์ิ
กุล, 2554) และมีกำรสื่อสำรอย่ำงเป็นทำงกำร เพ่ือเป็นกำรสนับสนุนคุณค่ำพ้ืนฐำน เป้ำหมำย 
โดยตรงต่อองค์กร จำกผู้บังคับบัญชำสู่ผู้ใต้บังคับบัญชำ ในเรื่องของคุณค่ำหลักขององค์กร ( Core 
value) ซ่ึงเชื่อมโยงกับกลยุทธ์ทำงธุรกิจ (Simons, 1995a; Tekavčič et al., 2008) และเป้ำหมำย
ขององค์กร (Hoque & Chia, 2012) ได้แก่ ข้อบัญญัติ พันธกิจองค์กร จุดมุ่งหมำยองค์กรเป็นระบบที่
สร้ำงค่ำนิยมและทิศทำงที่ผู้บริหำรต้องกำรให้ผู้ใต้บังคับบัญชำซึมซับ เพรำะองค์กรต้องอำศัยพนักงำน
ทุกคนในกำรสร้ำงสรรค์แนวคิดใหม่ๆ และเกิดควำมได้เปรียบทำงกำรแข่งขัน (Simons, 1995b) เช่น 
Johnson & Johnson ได้มี ข้อบัญญัติในกำรสื่อสำรข้อมูลเก่ียวกับคุณค่ำหลักขององค์กรและวิธีกำร
ในกำรสร้ำงมูลค่ำเพ่ิมให้กับองค์กรคือ “กำรบริกำรลูกค้ำที่ ดีที่สุดในโลก” (The best customer 
service in the world) ส่วน ระดับของกำรปฏิบัติกำร คือ กำรแสวงหำควำมเป็น เลิศ  เป็นต้น 
(Simons, 1995a) ผู้บริหำรขององค์กรจะทบทวนปรับปรุงวิสัยทัศน์และพันธกิจร่วมกันตลอดเวลำ 
ท ำให้พนักงำนซึมซับสิ่งที่ผู้บริหำรระดับสูงก ำหนดไว้ในค ำประกำศดังกล่ำวโดยไม่รู้ ตัว เพ่ือให้
สอดคล้องกับปัจจัยต่ำงๆ ที่ เปลี่ยนแปลงไป ท ำให้องค์กรต่ำงๆ จ ำเป็นต้องทบทวนค ำประกำศ
วิสัยทัศน์และพันธกิจของตน และปรับปรุงข้อก ำหนดที่มีอยู่ (จิตติ รัศมีธรรมโชติ, 2551) และผู้บริหำร
ควรสร้ำงแบบอย่ำงที่ ดีเป็นส่วนหนึ่งในกำรสร้ำงแรงบันดำลใจและรูปแบบของพฤติกรรมที่ยอมรับได้
ในองค์กร (Tekavčič et al., 2008) ดังนั้นวิสัยทัศน์และเป้ำหมำยของธุรกิจครอบครัวมีควำมส ำคัญ
อย่ำงยิ่งต่อกำรตัดสินใจในทิศทำงของธุรกิจครอบครัว กำรได้รับกำรยอมรับโดยสมำชิกครอบครัวคือ
สิง่จ ำเป็นและส ำคัญตำมหลักทฤษฏี ฉะนั้นวิสัยทัศน์ธุรกิจครอบครัวเป็นยุทธศำสตร์ที่มีควำมส ำคัญ
อย่ำงยิ่งในกำรสร้ำงควำมได้เปรียบในกำรแข่งขันของธุรกิจครอบครัว (Chua et al., 1996)  
  ระบบควำมเชื่อจึงเป็นระบบควบคุมที่น ำมำใช้ในกำรจัดกำรด้ำนประสิทธิภำพกำร
ท ำงำน กำรปฏิบัติงำน เช่น กำรก ำหนดคุณค่ำหลักขององค์กรในกำรเป็นที่หนึ่ง เพ่ือกระตุ้นเตือนให้
พนักงำนรับรู้ว่ำ วัตถุประสงค์ขององค์กรต้องกำรเป็นผู้น ำด้ำนยอดขำย ส่วนแบ่งทำงกำรตลำด กำร
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เป็นผู้ประกอบกำรที่ดี เป็นต้น (Tessiera & Otley, 2012) กำรบรรลุเป้ำหมำยของระบบควำมเชื่อ
เกิดขึ้นเม่ือพนักงำนทุกคนในองค์กรเกิดควำมเชื่อ กำรยอมรับ และมีกำรแสดงออกซ่ึงค่ำนิยมที่ฝัง
ลึก (Tekavčič et al., 2008; Chua et al., 1996) และยังเป็นระบบที่สร้ำงแรงบันดำลใจและน ำ
องค์กรสู่กำรค้นหำ และค้นพบ เม่ือเกิดปัญหำในกำรน ำกลยุทธ์สู่กำรปฎิบัติ ( Tekavčič et al., 2008; 
Tuomela, 2005) มีกำรเสริมสร้ำงและสื่อสำรโดยผู้บ ริหำรระดับสูง ระบบจะมีส่วนร่วมในกำร
ตัดสินใจถึงชนิดของปัญหำ น ำไปสู่กำรหำวิธีกำรแก้ไขปัญหำ ที่ส ำคัญไปกว่ำนั้น แม้ในยำมที่ไม่ได้เกิด
ปัญหำ ระบบยังช่วยในกำรจูงใจบุคคลำกรในกำรค้นหำส ำหรับทำงเลือกใหม่ๆ ในกำรสร้ำ งคุณค่ำหลัก
ให้กับองค์กร (Simons, 1995a) เช่นเดียวกับธรรมนูญครอบครัวที่เกิดจำกควำมผูกพันควำมสัมพันธ์
และควำมรู้สึกในกำรเป็นเจ้ำของธุรกิจของสมำชิกในครอบครัวนั้นมีส่วนร่วมในกำรสื่อสำรและก ำหนด
เป้ำหมำยร่วมกันของธุรกิจไปยังพนักงำนได้ดียิ่งขึ้น พนักงำนสำมำรถเข้ำถึงผู้บริหำรได้ง่ำยช่วยให้รู้สึก
ผูกพันและส่งเสริมให้เข้ำใจในแนวทำงบริหำรและเป้ำหมำยได้ดียิ่งขึ้นด้วย (นวพล วิริยะกุลกิจ และ
คณะ, 2552) ส ำหรับงำนวิจัยชิ้นนี้จึงหยิบยกตัวอย่ำงส ำหรับระบบควำมเชื่อในธุรกิจครอบครัว คือ
ธรรมนูญครอบครัว 
  ธรรมนูญครอบครัว (Family constitution) เป็นสิ่งส ำคัญต่อธุรกิจครอบครัว เพรำะ
เป็นมรดกที่มีค่ำที่สุดในกำรด ำเนินงำน (บุญชนิต วิงวอน  และคณะ, 2556) ธรรมนูญครอบครัว
หมำยถึง กฎกติกำมำรยำทของครอบครัว และข้อตกลงที่แสดงบทบำทของสมำชิกครอบครัวท่ีมีต่อ
ธุรกิจและสังคม รวมถึงแนวทำงกำรก ำกับดูแลธุรกิจครอบครัว ตลอดจนเป็นส่วนหนึ่งที่แสดงให้เห็น
ค่ำนิยมหลัก วิสัยทัศน์ และควำมมุ่งม่ันที่ครอบครัวมีต่อธุรกิจ  (บุญชนิต วิงวอน และคณะ, 2558) 
เป็นกติกำเพ่ือกำรอยู่ร่วมกัน เน้นกำรป้องกันมำกกว่ำกำรแก้ไข เป็นมรดกตกทอดผ่ำนระบบควำมเชื่อ 
(Schein, 1985 อ้ำงใน บุญชนิต วิงวอน และคณะ, 2556) โดยข้อตกลงในธรรมนูญครอบครัวมี
เป้ำหมำยเพ่ือก ำหนดกฎเกณฑ์ กติกำ หลักกำร เพ่ือเป็นบรรทัดฐำนกำรตัดสินใจของครอบครัว (นว
พล วิริยะกิจกุล, 2557) อย่ำงไรก็ตำมระบบควำมเชื่อเป็นค่ำนิยมที่ช่วยส่งเสริมกำรท ำงำนของระบบ
ก ำหนดขอบเขตและพฤติกรรมกำรด ำเนินงำน เช่น ควำมซ่ือสัตย์ควำมโปร่งใส กำรสร้ำงกฎเกณฑ์ 
กติกำและข้อก ำหนดต่ำงๆ ที่เกิดจำกค่ำนิยมขององค์กร ดังนั้นธรรมนูญครอบครัว จึงเป็นส่วนหนึ่ง
ของระบบก ำหนดขอบเขตและพฤติกรรมกำรด ำเนินงำน เช่นกัน (Simons, 1995b ; Tessiera & 
Otley, 2012) ท ำให้ธรรมนูญครอบครัวในส่วนของค่ำนิยม พันธกิจ และวิสัยทัศน์ต่ำงๆ เป็น ระบบ
ควำมเชื่อและส่วนของข้อจ ำกัด หรือข้อก ำหนดต่ำงๆ เป็นระบบก ำหนดขอบเขตและพฤติกรรมกำร
ด ำเนินงำนสอดคล้องกับแนวคิดที่ว่ำ กลไลกำรควบคุมเดียวกันอำจจะมีมำกกว่ำ1 เครื่องมือกำร
ควบคุมได้ (Ferreira & Otley, 2009) 
 เจ้ำของธุรกิจครอบครัว คือผู้มีหน้ำที่วำงแผนด ำเนินกำร ส ำหรับกำรจัดต้ังธรรมนูญ
ครอบครัว (เอกชัย อภิศักด์ิกุล, 2554) โดยเนื้อหำของธรรมนูญครอบครัว จะช่วยก ำหนดกติกำกำร
ท ำงำนร่วมกันของสมำชิกในครอบครัว พร้อมระบุแนวทำง และบทบำทกำรด ำเนินงำนของสมำชิกใน
ครอบครัว คือ ปัจจัยด้ำนสภำพแวดล้อมที่เหมำะสม กำรเขียนธรรมนูญครอบครัวท่ีดีนั้นต้องเข้ำกับ
วัฒนธรรม ค่ำนิยม และแนวคิดของคนในครอบครัว ปัจจัยที่ส่งผลต่อกำรก ำหนดกติกำในครอบครัว
ได้แ ก่ ควำมต้องกำรของคนในครอบครัว (Family needs) ต้องสมดุลกับควำมต้องกำรของธุรกิ จ 
(Business needs) และแนวคิดของผู้น ำครอบครัว (Family leader) และต้องมีกำรถ่วงดุลด้วยค่ำนิยมร่วม
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ของครอบครัว (Shared values) (นวพล วิริยะกิจกุล, 2557) บุญชนิต วิงวอน และคณะ (2556) พบว่ำ
ธรรมนูญครอบครัวและเครือข่ำยธุรกิจมีอิทธิพลทำงบวกต่อผลกำรด ำเนินงำนธุรกิจและค้นพบทฤษฎีฐำนรำก 
คือ ธรรมนูญครอบครัวมีอิทธิพลของภำวะผู้ประกอบกำรของธุรกิจครอบครัวสู่ควำมส ำเร็จในกำรด ำเนินธุรกิจ
ครอบครัว เกิดกำรสืบทอดธุรกิจ ได้อย่ำงยั่งยืน ดังนั้นธรรมนูญธุรกิจครอบครัวเป็นสิ่งที่มีควำมส ำคัญ
ส ำหรับผู้ประกอบธุรกิจในปัจจุบันเพรำะเป็นมรดกตกทอดที่มีค่ำที่สุดในกำรด ำเนิ นธุรกิจครอบครัว 
Davis & Daley (2008); Tanriverdi & Zehir (2006) สรุปว่ำกำรน ำธรรมนูญครอบครัวมำใช้ผ่ำน
ควำมสัมพันธ์อันดีระหว่ำงสมำชิกกำรร่วมแรงร่วมใจและเก้ือกูลกับสมำชิกในกำรท ำงำน ส่งผลให้กำร
ด ำเนินงำนของธุรกิจครอบครัวมีประสิทธิภำพสูงขึ้น สิ่งเหล่ำนี้ เป็นจุดแ ข็งของธุรกิจครอบครัวที่
แตกต่ำงจำกธุรกิจโดยทั่วไป (บุญชนิต วิงวอน และคณะ, 2556) ดังนั้นกำรน ำธรรมนูญครอบครัวเป็น
แนวทำงในกำรบริหำรส่งผลให้ธุรกิจส่วนใหญ่ประสบควำมส ำเร็จ (Barney, 1991) 
  ระบบควำมเชื่อจึงไม่ได้เป็นระบบที่เน้นกำรควบคุมเพียงอย่ำงเดียว แต่เป็นกำร
ควบคุมทำงสังคม ซ่ึงเน้นกำรควบคุมด้ำนอำรมณ์มำกกว่ำเหตุผลในตัวพนักงำน ควบคู่กับกำรควบคุม
ทำงเทคนิค เช่น กำรเขียนธรรมนูญครอบครัวเพ่ือท ำให้เกิดค่ำนิยมร่วมกัน มีเป้ำหมำยและทิศทำงกำร
ท ำงำนในทำงเดียวกัน และเป็นองค์ประกอบของทุกองค์ประกอบในระบบควบคุมสี่ เสำเชิงกลยุทธ์ 
(Tessiera & Otley, 2012) 
  2.3.2 ร ะบบก ำหนดขอบเขตและพฤติกรรมกำรด ำ เนินงำน  (Boundary 
system) 
 ระบบก ำหนดขอบเขตและพฤติกรรมกำรด ำเนินงำน มีควำมส ำคัญอย่ำงมำกต่อกำร
ควบคุม แสดงถึงกำรปรับตัวของธุรกิจและขอบเขตเชิงกลยุทธ์ สะท้อนให้เห็นถึงกำรเรียนรู้จำกควำม
ผิดพลำดในอดีต กำรเคลื่อนไหวของคู่แข่ง กำรปรับตัวของกำรด ำเนินงำนทำงธุรกิจและขอบเขต
เชิงกลยุทธ์ (Simons, 1995a) เป็นกำรสื่อสำรถึงสิ่งที่พนักงำนในองค์กรควรหลีกเลี่ยง (Widener, 
2007) ในองค์กรสมัยใหม่ ระบบก ำหนดขอบเขตและพฤติกรรมกำรด ำเนินงำนท ำหน้ำที่ในกำรควบคุม
มำตรฐำนของจริยธรรม จรรยำบรรณทำงธุรกิจ พฤติกรรม และข้อก ำหนดต่ำงๆ (Tekavčič et al., 
2008) ใช้ก ำหนดขอบเขตและกฎเกณฑ์เก่ียวกับโอกำสทำงพฤติกรรมที่เกิดขึ้น ( Hoque & Chia, 
2012) เป็นระบบที่เน้นกำรควบคุมด้ำนกำรปฏิบัติงำน ดังนั้นระบบนี้จึงเป็นระบบกำรควบคุมทำงด้ำน
เทคนิค มำกกว่ำระบบควำมเชื่อที่ เน้นกำรควบคุมด้ำนสังคมเป็นหลัก (Tessiera & Otley, 2012) 
ภำยใต้ค ำจ ำกัดควำมของ“ควำมเสี่ยงทำงธุรกิจ”(Risks to Be Avoided) และ “โอกำสที่มองเห็น” 
(Opportunity-seeking) ระบบก ำหนดขอบเขตและพฤติกรรมกำรด ำเนินงำน ใช้ในกำรระบุวิธีกำร
และผลที่ต้องกำร เป็นระบบที่ เป็นทำงกำร ท ำหน้ำที่จัดกำรควำมเสี่ยงภำยใต้กลยุทธ์ขององค์กร 
(Tuomela, 2005) 
 Simons (1995a) แบ่งระบบก ำหนดขอบเขตและพฤติกรรมกำรด ำเนินงำน เป็น 2 
ประเภท 
  1) กำรก ำหนดจรรยำบรรณ (Conduct boundary) ผู้บริหำรสำมำรถเป็นตัวแทน
ในกำรตัดสินใจและช่วยให้องค์กรเกิดควำมยืดหยุ่นมำกที่สุด และเกิดควำมคิดใหม่ๆในส่วนของวิธีกำร 
ซ่ึงระบบนี้ท ำให้เกิดเสรีภำพในองค์กรและสร้ำงพฤติกรรมของสมำชิกในองค์กรได้อย่ำงดีพ้ืนฐำนของ
ระบบนี้ท ำหน้ำที่ ในกำรก ำหนดจริยธรรมทำงธุรกิจซ่ึงควรเก่ียวข้องกับ 
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o กฎเกณฑ์ และ กฎระเบียบของสังคม 
o ระบบควำมเชื่อขององค์กร ทั้งในด้ำน วิสัยทัศน์ พันธกิจ ค่ำนิยมองค์กร ทิศทำง

ขององค์กร 
o จริยธรรมที่ประกำศใช้ในกลุ่มอุตสำหกรรมนั้น 

 โดยปกติมนุษย์จะท ำในสิ่งที่ถูกต้อง มีจริยธรรม ศีลธรรม แต่ด้วยแรงกดดันเพ่ือให้ได้ผล
ลัพธ์ท่ีดีกว่ำ ท ำให้ต้องเจอกฎระเบียบที่เข้มงวดของพฤติกรรมหรือสิ่งล่อตำล่อใจ ส่งผลให้บุคคลเลือก
ที่จะไม่ท ำตำมกฎเกณฑ์ขององค์กร (Tekavčič et al., 2008) ดังนั้นหลักจรรยำบรรณ (Code of 
conduct) ถูกก ำหนดให้มีอ ำนำจในกำรออกกฎเกณฑ์ หรือกำรประนำมในเรื่องที่ ต้องสั่งห้ำม ได้แ ก่ 
ผลประโยชน์ทั บซ้อน (Conflicts of Interest) กิ จกรรมที่ มีรูปแบบกำรโต้แย้ งกฎหมำย กำ ร
ประนีประนอมทำงกำรค้ำ กำรให้ข้อมูลที่เป็นควำมลับ กำรใช้ข้อมูลที่ไม่เป็นสำธำรณะส ำหรับกำรซ้ือ
ขำยหุ้น และกำรจ่ำยเงินพิเศษให้กับหน่วยงำนภำครัฐ และกิจกรรมที่เป็นอันตรำยต่อควำมผำสุกของ
องค์กร (อ ำพล นววงศ์เสถียร, 2552) ดังนั้นในมุมมองของผู้วิจัยน ำเสนอ ระบบก ำหนดขอบเขตและ
พฤติกรรมกำรด ำเนินงำนในธุรกิจครอบครัวคือเรื่อง จรรยำบรรณทำงธุรกิจ และวัฒนธรรมครอบครัว 
ดังนี้ 
  1.1) หลักจรรยำบรรณส ำหรับธุรกิจครอบครัวในกำรก ำหนดหลักจรรยำบรรณของ
ธุรกิจเพ่ือให้ผู้บริหำรปฏิบัติต่อผู้ถือหุ้น ต่อพนักงำน ต่อลูกค้ำ ต่อคู่ค้ำ และเจ้ำหนี้ ต่อคู่แข่งทำงกำรค้ำ 
และต่อสังคมส่วนรวม เป็นข้อควำมที่ก ำหนดขึ้นอย่ำงเป็นทำงกำร (Formal statement) เพ่ือเป็น
แนวในกำรด ำเนินกำรเป็นกำรสร้ำงกรอบกำรท ำงำน ขอบเขตของพฤติกรรมให้แก่พนักงำน โดย
พนักงำนทุกคนทรำบเก่ียวกับจรรยำบรรณ ซ่ึงระบุไว้ในสัญญำจ้ำง (Hoque & Chia, 2012) ซ่ึง 
Certo (2003, อ้ำ งใน  สุธรรม รัตนโชติ, 254 8) ระบุว่ำ จำกกำรส ำ รวจบริษัท  5 00 แห่ งใน
สหรัฐอเมริกำพบว่ำ มีถึงร้อยละ 50 ที่มีกำรก ำหนดจรรยำบรรณทำงธุรกิจ เพ่ือช่วยก ำหนดมำตรฐำน
ควำมประพฤติแต่เป็นไปไม่ได้ที่จะระบุพฤติกรรมที่เหมำะสมในทุกๆ สถำนกำรณ์ที่พนักงำนต้องเผชิญ
กำรปฏิบัติตำมมำตรฐำนและกำรด ำเนินธุรกิจด้วยควำมมีจริยธรรมและจรรยำบรรณทำงธุรกิจ ท ำให้
องค์กรมีชื่อเสียงสำมำรถพัฒนำธุรกิจให้เจริญก้ำวหน้ำได้ พนักงำนทุกคนจะประพฤติตนเพ่ือส่งเสริม
ภำพลักษณ์ที่ ดีของกลุ่มอุตสำหกรรมนั้น และสอดคล้องกับเนื้อหำและเจตนำรมณ์ของแนวทำงกำร
ด ำเนินธุรกิจทุกประกำรหลักในกำรก ำหนดจรรยำบรรณของธุรกิจเป็นกำรใช้ทรัพยำกรข้อมูลในกำร
อธิบำยแนวทำงปฏิบัติและควำมคำดหวังขั้นพ้ืนฐำน โดยผู้ร่วมงำนต้องอำศัยค่ำนิยมหลักขององค์กร
ควบคู่ไปด้วยสอดคล้องกับภูษิต วงษ์หล่อสำยชล (2554) ศึกษำควำมรับผิดชอบบรรษัทภิบำลและ
จรรยำบรรณทำงธุรกิจที่ มีผลต่อผลตอบแทนจำกกำรด ำเนินงำนของบริษัทจดทะเบียนในตลำด
หลักทรัพย์ แห่งประเทศไทย พบว่ำบริษั ทส่วนใหญ่ ในตลำดหลักทรัพย์เป็น องค์กรที่ก ำหนด
จรรยำบรรณทำงธุรกิจอยู่แล้วโดยเฉพำะเรื่องกำรให้ควำมเป็นธรรมแก่ผู้มีส่วนได้เสีย ถึงร้อยละ 97.3 
และต่อผู้บริโภคและคู่ค้ำ ร้อยละ 96.8  เพรำะจรรยำบรรณเป็นสิ่งที่ใช้ควบคุมพฤติกรรมเฉพำะกลุ่ ม
เป็นแนวทำงในกำรยึดถือปฏิบัติ เป็นพ้ืนฐำนส ำคัญให้องค์กรเติบโตอย่ำงยั่งยืนภำยใต้กำรด ำเนินงำนที่
มีจรรยำบรรณและเป็นไปตำมกฎหมำยต่ำงๆ ที่ เก่ียวข้อง สอดคล้องกับ โรจนศักดิ แสงศิริวิไล (2550) 
กล่ำวถึงกำรให้ควำมเป็นธรรมแก่ผู้ เก่ียวข้อง หำกองค์กรให้ควำมเป็นธรรมแก่ผู้ เก่ียวข้อง ย่อม
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ก่อให้เกิดควำมเชื่อม่ันและส่งผลดีต่อองค์กรในระยะยำว รูปแบบกำรให้ควำมเป็นธรรม ได้แก่ กำร
รณรงค์ให้ทุกคนในองค์กรเห็นควำมส ำคัญของกำรต่อต้ำนกำรทุจริตและกำรให้สินบนทุกรูปแบบ 
  ประเด็นปัญหำทำงจรรยำบรรณที่มักพบในองค์กรธุรกิจ คือผลประโยชน์ทับซ้อน
(Conflicts of interest) (ศิลปะพร ศรีจั่นเพชร, 2552) ผลประโยชน์ทับซ้อน คือ สภำวะซ่ึงกำร
ก ำหนดนโยบำย เพ่ือผลประโยชน์ของสังคมโดยรวม หรือกำรตัดสินใจทำงกำรเมือง ถูกแทรกแซงด้วย
ผลประโยชน์เฉพำะของบริษัทธุรกิจเอกชน ท ำให้ผลที่ออกมำคือ นโยบำยที่ให้ผลประโยชน์กับบริษัท
ธุรกิจเอกชนบำงรำย บำงกลุ่ม แต่สังคมโดยรวมเสียประโยชน์ (ผำสุก พงษ์ไพจิตร, 2548) สอดคล้อง
กับควำมหมำยที่เก่ียวข้องกับกำรบริหำรธุรกิจ ผลประโยชน์ทับซ้อน คือเจ้ำของกิจกำรและผู้จัดกำร 
(ซ่ึงเป็นตัวแทนของเจ้ำของกิจกำร)ลดควำมต้องกำรในกำรบริหำรธุรกิจครอบครัวอย่ำงเป็นทำงกำร
ด้วยกำรแต่งต้ังตัวแทนและเป็นไปตำมกลไกของบรรษัทภิบำล (อ ำพล นววงศ์เสถียร , 2552) คือกำร
ก ำกับดูแลกิจกำร ส่งผลให้เกิดคุณค่ำ หรือมูล ค่ำเพ่ิมแก่กิจ กำรและผู้ถือหุ ้นมำกที่ สุด (ศิลปะพร 
ศรีจั่นเพชร, 2551) หำกผู้ที่เป็นตัวแทนบริหำรงำนเต็มควำมสำมำรถ เกิดมูลค่ำเพ่ิมสูงสุดต่อกิจกำร
รวมทั้งผู้ มีส่วนได้เสีย โดยไม่เอำผลประโยชน์ที่ควรเป็นของผู้ถือหุ้นมำเอำประโยชน์เข้ำตนเองหรือ
พวกพ้องแต่ในกำรบริหำรงำนอำจประสบกับปัญหำจำกผู้บริหำรหรือตัวแทน เช่นผู้บริหำรมีควำมรู้
ควำมสำมำรถไม่เพียงพอ ไม่อำจท ำงำนได้เต็มควำมสำมำรถ ผู้บริหำรเอำผลประโยชน์ของกิจกำรมำ
เป็นของตนหรือพวกพ้อง เกิดกำรขัดแย้งผลประโยชน์ที่เกิดจำกผลประโยชน์ทับซ้อนระหว่ำงควำม
ต้องกำรของผู้ถือหุ้น กับกำรด ำเนินงำนของผู้จัดกำรที่เป็นเจ้ำของตำมทฤษฎีตัวแทน ( Agency 
theory)8เพรำ ะฉะนั้น ในกำรแก้ปัญหำตัวแทน  (Agency problem) เพ่ือ ให้กำรจั ดกำรธุ รกิ จ
ครอบครัวเป็นไปเพ่ือประโยชน์ของเจ้ำของอย่ำงมีประสิทธิภำพ รูปแบบกำรจัดกำรกับปัญหำทำง
จริยธรรมและจรรยำบรรณอำจจะใช้วิธีกำรก ำหนดมำตรกำร หรือแนวทำงต่ำงๆ ที่จะป้องกันกำรเกิด
ปัญหำไว้อย่ำงชัดเจน ซ่ึงจะช่วยสร้ำงควำมรู้สึกที่ ดี และช่วยให้ปัญหำผ่อนคลำย  (ศิลปะพร ศรีจั่น
เพชร, 2551) Caselli & Gennaioli (2013) และ Burkart et al. (2003) พบว่ำระบบกำรจัดกำรใน
ธุรกิจครอบครัวที่ ดีจะช่วยลดปัญหำที่เกิดจำกตัวแทนได้และจะส่งผลทำงบวกเก่ียวกับกำรสร้ำง
ค่ำนิยมและกำรจัดกำรที่ ดีในธุรกิจครอบครัว โดยอำจใช้นักบริหำรมืออำชีพจำกภำยนอกเข้ำมำ
ด ำเนินกำร จะได้รับผลที่ดีกว่ำให้ผู้ ก่อต้ังหรือทำยำทเป็นผู้ด ำเนินกำร โดย  Adams et al. (2009) 
เห็น ด้วยใน มุมมองนี้ เพรำะเป็นกำรลดผลกระทบที่ เกิดจำกปัญหำตัวแทน และผู้ ก่ อต้ังยังคงมี
ควำมสัมพันธ์ท่ีดีกับธุรกิจ อ ำพล นววงศ์เสถียร (2552) และ ศิลปะพร ศรีจั่นเพชร (2552) ให้มุมมอง
เก่ียวกับคณะกรรมกำรครอบครัว ว่ำเป็นกลไกส ำคัญในกำรจ ำกัดพฤติกรรมกำรท ำเพ่ือประโยชน์ส่วน
ตนของผู้จัดกำรในสถำนกำรณ์ที่ผู้จัดกำรและเจ้ำของมีเป้ำหมำยต่ำงกันจ ำเป็นต้องมีกำรติดตำม
ตรวจสอบกำรด ำเนินงำนของผู้จัดกำร ไม่ให้ก่อพฤติกรรมที่ฉ้อฉลและต้องสร้ำงสิ่งจูงใจให้บริหำรงำน
อย่ำงมีประสิทธิภำพแทนท ำหน้ำที่ก ำ กับดูแลให้ธุรกิจครอบครัวเป็นไปอย่ำงโปร่งใสเพ่ือรักษำชื่อเสียง
ของพวกเขำและก ำกับดูแลให้ธุรกิจครอบครัวด ำเนินไปอย่ำงถูกต้องตำมกฎหมำย 
                                        
8ทฤษฎีตัวแทนได้กล่ำวไว้ว่ำเจ้ำของและผู้จดักำร(ซึง่เป็นตัวแทนของเจ้ำของ)จะลดควำมต้องกำรท่ีจะบริหำรธุรกิจครอบครัวอย่ำงเป็นทำงกำร ด้วย
กำรเป็นตัวแทนและเป็นไปตำมกลไกของบรรษัทภิบำล ดังน้ันจึงเป็นกำรลดต้นทุนของกำรเป็นตัวแทนของเจ้ำของในธุรกิจ กำรจัดกำรธุรกิจ
ครอบครัวท่ีแยกควำมเป็นเจ้ำของออกจำกกำรจดักำร จึงเกิด “ต้นทุนของตัวแทน (Agency cost)”ท่ีเกิดจำกผลประโยชน์ทับซ้อน (Conflicts of 
Interest) ระหว่ำงควำมต้องกำรของผู้ถือหุ้นกับกำรด ำเนินงำนของผู้จดักำรท่ีเป็นเจ้ำของผู้บริหำรของกิจกำรถือเป็นตัวแทนท่ีถูกแต่งตั้งจำกผู้ถือหุ้น
เพื่อให้บริหำรงำนในกิจกำร ซึ่งมีควำมสอดคล้องกับทฤษฎีตัวแทน (รุจิรำ จันทรรักษ์, 2551) 
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  1.2) วัฒนธรรมครอบครัว ในบริบทของธุรกิจครอบครัวนับว่ำมีมิติซับซ้อนยิ่งขึ้น 
เพรำะผู้ก่อต้ังมีบทบำทไม่เพียงแค่ช่วงเวลำในกำรก่อต้ังเท่ำนั้น ยังคงมีบทบำทและอิทธิพลต่อทำยำทผู้
สืบทอดมรดกด้วย (อ ำพล นววงศ์เสถียร, 2552) วัฒนธรรมครอบครัวคือสิ่งที่เรำต้องปฏิบัติตำม เป็น
ควำมเข้ำใจที่ถูกสร้ำงขึ้นต้ังแต่เริ่มต้นก่อต้ัง (Deal & Kennedy, 1982) โดยใช้ระบบควำมเชื่อของ
ผู้ก่อต้ัง (Founders’ core beliefs) และค่ำนิยม (Values) ในกำรหล่อหลอมวัฒนธรรมองค์กร 
(Schein, 1985 อ้ำงใน บุญชนิต วิงวอน และคณะ, 2556) สิ่งเหล่ำนี้ยังคงมีอิทธิพลทั้งในด้ำนบวก
และลบ ทั้งส่งเสริมและบั่นทอนกำรท ำงำน ค่ำนิยมและแรงจูงใจของผู้ ก่อต้ังนี้ยังมีอิทธิพลต่อกำ ร
ขับเคลื่อนของธุรกิจครอบครัวและเป็นกำรสร้ำงควำมได้เปรียบทำงกำรแข่งขัน อีกรูปแบบหนึ่ง (อ ำพล 
นววงศ์เสถียร, 2552) 
  อ ำพล นววงศ์เสถียร (2552) สรุปถึงควำมส ำคัญของวัฒนธรรมครอบครัวว่ำมีผลต่อ
กำรด ำเนินธุรกิจบนพ้ืนฐำนควำมสัมพันธ์อันดีระหว่ำงสมำชิกครอบครัวมีผลต่อกำรเติบโตอย่ำงยั่งยืน
ของธุรกิจครอบครัว และธุรกิจครอบครัวควรด ำเนินธุรกิจบนพ้ืนฐำนควำมสัมพันธ์อันดีระหว่ำงสมำชิก
ในครอบครัว เพรำะควำมสัมพันธ์อันดีระหว่ำงสมำชิกครอบครัวจะผลักดันให้ธุรกิจครอบครัวมีควำม
แข็งแกร่ง มีพลังในกำรขับเคลื่อนธุรกิจครอบครัวอย่ำงมำกต่อสมำชิกในครอบครัว สอดคล้องกับสิริรัฐ 
บุญรักษำ (2558) สรุปว่ำหำกทำยำทขำดคุณค่ำทำงวัฒนธรรม ย่อมมีผลโดยตรงกับภำวะควำมเป็น
ผู้ประกอบกำรอย่ำงมำก ดังนั้นหำกต้องกำรให้ทำยำทมีภำวะควำมเป็นผู้ประกอบกำรสูงต้องส่งเสริม
คุณค่ำทำงวัฒนธร รมของครอบครั วให้ มำกยิ่ งขึ้ น Lee & Peterson (2000) กล่ำ วถึง ค่ำนิยม 
(Values) และบรรทัดฐำน (Norm) ที่ เป็ นคุณค่ำทำงวัฒนธรรม ส่งผลต่อควำมสำมำรถในควำมเป็ น
ผู้ประกอบกำรที่แข็งแกร่งขึ้น อุมำรินทร์ อินทเทพ (2554) สรุปว่ำวัฒนธรรมของธุรกิจครอบครัว ภำวะผู้น ำของ
ธุรกิจครอบครัว กำรจัดกำรเชิงกลยุทธ์ของธุรกิจครอบครัว คณะกรรมกำรบริหำรและคณะกรรมกำร
ครอบครัว เป็นปัจจัยส ำคัญที่มีผลต่อกำรเติบโตที่ยั่งยืนของธุรกิจครอบครัว สอดคล้องกับมุมมองของ 
เกศรินทร์ ปำระมีแจ้ และ วรรณรพี บำนชื่นวิจิตร (2554) มองว่ำจุดเด่นของธุรกิจครอบครัว คือ กำร
มีวัฒนธรรมขององค์กรที่แข็งแกร่ง ซ่ึงสมำชิกในครอบครัวจะยึดหลักแนวปฏิบัติที่ม่ันคงจำกบรรพ
บุรุษ  และค ำนึงถึ งผลประโยชน์ของบริษัท เป็นหลัก  จึงไม่เกิดปัญหำ เรื่อ งควำ มขัดแย้งเรื่อ ง
ผลประโยชน์กันภำยในบริษัท ดังนั้นจึงส่งผลให้บริษัทมีก ำไรสุทธิต่อหุ้นที่สูงกว่ำบริษัทท่ีไม่เป็นธุรกิจ
ครอบครัว 
 
  2) กำรก ำหนดขอบเขตเชิงกลยุทธ์ (Strategic boundary) 
  มุ่งประเด็นที่กำรแสวงหำโอกำส ก ำหนดโอกำสที่ยอมรับได้ สนับสนุนพฤติกรรมที่
ยอมรับและควรท ำตำมจำกเป้ำหมำยกลยุทธ์ขององค์กร แม้จะมีกำรวำงแผนทำงกลยุทธ์มำดีแล้วก็
อำจมีเป้ำหมำยที่แตกต่ำงกันไป เป้ำหมำยพ้ืนฐำนคือ ขอบเขตกำรมองหำกิจกรรม เพรำะกำรไม่
ก ำหนดขอบเขตหรือมุ่งเน้นประเด็นใดเลยท ำให้เสียทั้งเวลำและต้นทุนในกำรด ำเนินงำน เพรำะโอกำส
ทำงธุรกิจมักเกิดขึ้นอย่ำงรวดเร็วและมีควำมไม่แน่นอนสูง ดังนั้นกำรก ำหนดขอบเขตเชิงกลยุทธ์เป็น
ตัวก ำหนดเม่ือเกิดพฤติกรรมที่มีควำมเสี่ยง หรือควำมเสี่ยงในทรัพยำกรที่มีในองค์กรภำยใต้โอกำสที่
จ ำกัด โดยผู้บริหำรต้องสร้ำงแรงจูงใจในกำรมองหำพฤติกรรม เป็นกำรหำวิธีกำรว่ำท ำอย่ำงไรธุรกิจจึง
สำมำรถต่อสู้ เพ่ือให้ไปถึงควำมส ำเร็จได้ ภำยใต้โอกำสที่จ ำ กัดองค์กรที่ไม่สำมำรถขย ำยหรือเพ่ิม
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ทรัพยำกรที่มีอยู่ได้ ต้องมีกำรวำงแผนในกำรใช้เครื่องมือและวิธีกำรตรวจสอบต่ำงๆโดยสำมำรถ
ก ำหนดเป็นระดับต่ำงๆ โดยก ำหนดในขั้นตอนกำรวำงแผนกลยุทธ์ (Simons, 1995a) Salvato & 
Moores (2010) กล่ำวถึงควำมเสี่ยงในกำรด ำเนินธุรกิจครอบครัว คือกำรมีผู้ควบคุมธุรกิจ หรือควำม
เป็นเจ้ำของมีจ ำนวนน้อยคน ส่งผลให้ผู้มีส่วนได้เสียกังวลถึงควำมอยู่รอดในระยะยำว เกิดควำมเสี่ยง
ด้ำนกำรอยู่รอดในระยะยำวและชื่อเสียงขององค์กร ท ำให้เกิดกระบวนทัศน์ที่โดดเด่นเพ่ือแก้ปัญหำ
เรื่องดังกล่ำว คือ ทฤษฎีตัวแทน จำกที่ได้กล่ำวแล้วข้ำงต้น 
  ควำมเสี่ยงด้ำนธุรกิจครอบครัว คือ เหตุกำรณ์ที่ เกิดขึ้นแล้ วส่งผลกระทบต่อ
เป้ำหมำยของธุรกิจครอบครัวและกำรสืบทอดธุรกิจไปสู่รุ่นต่อไปโดยทั่วไปธุรกิจครอบครัวสำมำรถ
บริหำรควำมเสี่ยงได้ 2 ทำง คือ 1) ลดโอกำสในกำรเกิดควำมเสี่ยง 2) กำรลดผลกระทบที่เกิดจำก
ควำมเสี่ยงธุรกิจครอบครัวจะต้องพยำยำมลดควำมเสี่ยงที่จะเกิดขึ้นกับองค์กร เพ่ิมให้บริษัทเกิดโอกำส
หรือสำมำรถที่จะขยำยงำนเพ่ิมไม่ให้เกิดผลกระทบต่อกำรบริหำรธุรกิจควำมเสี่ยงที่สำมำรถมองเห็นได้
เป็นควำมเสี่ยงที่ครอบครัว หรือธุรกิจ ควบคุมได้และควบคุมไม่ได้ ผู้บริหำรจะต้องระบุควำมเสี่ยงที่จะ
เกิดขึ้นให้ได้เพ่ือจะได้รู้จักและแก้ไขให้ตรงจุดควำมเสี่ ยงเป็นเหมือนเหรียญที่มีสองด้ำน ขึ้นอยู่กับว่ำ
ธุรกิจครอบครัวจะเลือกมองจำกมุมใด ธุรกิจครอบครัวที่จะประสบควำมส ำเร็จได้อย่ำงยั่งยืนต้อง
สำมำรถจัดกำรกับควำมเสี่ยงทุกรูปแบบได้อย่ำงทันท่วงที ในขณะเดียวกันก็ต้องมองเห็นโอกำสและ
ฉกฉวยโอกำสจำกควำมเสี่ยงเหล่ำนั้นให้ได้ (นวพล วิริยะกุลกิจ และคณะ, 2552) 
  ระบบควำมเชื่ อและระบบควบ คุมขอบเขตและพฤติกรรมด ำเนิ นงำน  ทั้งคู่ มี
วัตถุประสงค์ที่คล้ำยกัน คือ เป็นระบบส ำคัญในกำรด ำรงอยู่ขององค์กร กระตุ้นให้พนักงำนค้นพบ
โอกำสใหม่ๆ ส่งผลต่อกำรเพ่ิมประสิ ทธิภำ พของผลกำรด ำเนิ นงำน  (Tekavčič et al., 2008; 
Widener, 2007) ท ำให้กำรสร้ำงคุณค่ำหลักขององค์กรในระบบระบบควำมเชื่อต้องชัดเจนยิ่งขึ้น 
ข้อก ำหนด กำรบังคับใช้จรรยำบรรณในกำรด ำเนินธุรกิจ ใน ระบบควบคุมขอบเขตและพฤติกรรม
ด ำเนินงำน มีควำมส ำคัญมำกขึ้นเช่นกัน หำกธุรกิจครอบครัวมีระบบทั้งสองที่แข็งแกร่ง ม่ันใจได้ว่ำ
สำมำรถมองหำควำมมุ่งม่ัน แรงกระตุ้นและพันธสัญญำจำกสมำชิกในองค์กรได้ (Simons, 1995a) ทั้ง
ระบบควำมเชื่อ และ ระบบควบคุมขอบเขตและพฤติกรรมด ำเนินงำน เป็นควำมต้องกำร พ้ืนฐำน
ส ำหรับระบบวัดผลกำรด ำเนินงำน  (Performance measurement system) สิ่งที่ส ำคัญที่สุดคือ 
กำรเลือกตัวชี้วัดของทั้ง 2 ระบบต้องเป็นไปตำมแนวทำงของกลยุทธ์ที่ก ำหนดไว้ (Tuomela, 2005) 
ควำมตึงเครียดที่เกิดขึ้นระหว่ำงกำรสร้ำงนวัตกรรม และกำรมีประสิทธิภำพในกำรท ำงำน ส่งผลให้
ระบบควบคุมขอบเขตและพฤติกรรมด ำเนินงำน มีบทบำทด้ำนกำรควบคุมและสร้ำงข้อจ ำกัด รวมทั้ง
สะท้อนให้เห็นถึงกำรเรียนรู้ที่เกิดขึ้นจำกข้อผิดพลำดในอดีต (Tekavčič et al., 2008) 
  2.3.3 ระบบควบคุมกำรวินิจฉัย (Diagnostic control system) 
 ระบบประเมินผลเป็นกิจกรรมที่ต้องท ำควบคู่กันในกำรควบคุม ต้องท ำกำรประเมิน
ว่ำสิ่งนั้นเป็นไปตำมเกณฑ์มำตรฐำนที่ก ำหนดไว้หรือไม่ ต้องควบคุมให้เป็นไปตำมเกณฑ์ หำกเกิดกำร
เบี่ยงเบนมำตรฐำนไปจำกเกณฑ์ ต้องหำวิธีแก้ไข (สุวีณำ  ต่ังโพธิสุวรรณ, 2557) ระบบควบคุมกำร
วินิจฉัยเป็นระบบที่ให้ข้อมูลอย่ำงเป็นทำงกำรเพ่ือใช้เป็นเครื่องมือในกำรประเมินผลที่ออกมำให้
เป็นไปในทิศทำงที่ถูกต้อง จำกค่ำมำตรฐำนกำรท ำงำนที่ ต้ังไว้ (Simons, 1995a) เป็นกำรกระตุ้น
เตือนให้พนักงำนสำมำรถจัดกำรเก่ียวกับพฤติกรรมและกำรรำยงำนข้อมูลเก่ียวกับปัจจัยแห่ ง



29 
 

ควำมส ำเร็จ โดยตระหนักถึงกลยุทธ์ที่ต้ังใจ เช่น กำรจัดท ำงบประมำณ แผนธุรกิจ ระบบควบคุม
ภำ ยใน  วิ ธีก ำรวั ดปร ะสิ ทธิ ภ ำพกำ รด ำเนิ น งำน  เป็ นต้น  ( Hoque & Chia, 2012; Widener, 
2007) รวมถึงกำรควบคุมด้ำนกำรบริหำรทั่วท้ังองค์กร และมีบทบำทส ำคัญในกำรบริหำรผลกำร
ปฏิบัติงำน (Tekavčič et al.,  2008) Blumentritt (2006) ศึกษำกำรก ำกับดูแลกิจกำรที่ดีในสหรำช
อำณำจักร พบว่ำธุรกิจครอบครัวมีกำรวำงแผนอย่ำงเป็นทำงกำร มีกำรเปรียบเทียบผลกำรด ำเนินงำน 
มีกำรวำงแผนเชิงกลยุทธ์และกำรวำงแผนสืบทอดกิจกำรเช่นเดียวกับ Upton et al., (2001) ศึกษำ 
65 กิจกำรครอบครัวที่มีกำรเติบโตอย่ำงรวดเร็วในสหรัฐอเมริกำ พบว่ำมีกำรวำงแผนธุรกิจอย่ำง
ละเอียดและเพียงพอที่ส่งเสริมให้กิจกำรอยู่รอดได้ มีกำรเปรียบเทียบผลกำรด ำเนินงำนระหว่ำง
แผนกำรที่ก ำหนด เป้ำหมำย และสิ่งที่เกิดขึ้นจริง และเม่ือกล่ำวถึง ระบบควบคุมทำงกำรจัดกำร มัก
กล่ำวถึง ระบบควบคุมกำรวินิจฉัยเพรำะระบบนี้ คือส่วนหนึ่งของกำรควบคุม ในสถำนะของกำร
ควบคุม เช่นเดียวกับกำรท ำงำนของระบบไฟจรำจร ใช้ในกำรส่งสัญญำณเพ่ือชี้แจงว่ำถูกหรือผิด 
กระท ำได้หรือไม่ได้ สัญญำณควำมส ำเร็จในกำรเป็นปัจจัยที่ส ำคัญที่สุดของกลยุทธ์ท่ี ต้ังใจไว้ อำจ
เชื่อมโยงกับระบบควำมเชื่อและ ระบบก ำหนดขอบเขตและพฤติกรรมกำรด ำเนินงำนเพรำะทั้งสอง
เป็น ระบบพ้ืนฐำนส ำหรับกำรประเมินผล (Tuomela, 2005; Widener, 2007) Collis & Jarvis 
(2002) ศึกษำด้ำนกำรจัดกำรและกำรควบคุมของกลุ่มบริษัทขนำดเล็กในสหรำชอำณำจักรพบว่ำ มี
กำรควบคุมและกำรวำงแผนอย่ำงเป็นทำงกำรและมีกำรควบคุมเรื่องเงินสด มีกำรท ำรำยงำนสถำนะ
ทำงกำรเงิน แต่ Moores & Mula (2000) ศึกษำธุรกิจครอบครัวในประเทศออสเตรเลียที่มีกำรสืบ
ทอดกิจกำรอย่ำงน้อยในรุ่นที่สอง พบว่ำ ธุรกิจครอบครัวมีกำรควบคุมที่เป็นทำงกำรและไม่เป็น
ทำงกำร ขึ้นอยู่กับค่ำนิยม วัฒนธรรม ระบบรำชกำร และกลไกกำรควบคุมของแต่ละองค์กร 
 ระบบควบ คุมกำรวินิจฉัยท ำงำนโดยวิธีกำรตรวจสอบสิ่งที่ป้อนเข้ำไป ( Input) 
กระบวนกำร (Process) ผลผลิต (Output) และตรวจสอบข้อมูลย้อนกลับ (Feedback) ว่ำผลที่
เกิดขึ้นมีค่ำควำมเบี่ยงเบนมำตรฐำนอย่ำงไร เม่ือเปรียบเทียบกับมำตรฐำนที่ก ำหนดไว้ ( Simons, 
1995a) ลักษณะส ำคัญของระบบดังกล่ำว ได้แก่ 

o สำมำรถวัดปัจจัยกำรผลิตหลักได้ 
o สำมำรถเปรียบเทียบผลงำนที่เกิดขึ้นกับมำตรฐำนที่วำงไว้ได้ 
o ควำมสำมำรถในกำรแก้ไขค่ำเบี่ยงเบนมำตรฐำน ที่แตกต่ำงจำกมำตรฐำนที่

ก ำหนดไว้ 
 หน้ำที่หลักของระบบควบคุมกำรวินิจฉัยคือ กำรประเมินผลและควบคุมผลผลิต (Out put) 
ขององค์กรในกำรตรวจสอบค่ำเบี่ยงเบนมำตรฐำน ว่ำเป็นไปตำมมำตรฐำนที่ก ำหนดไว้หรือไม่ 
หำกเกิดกำรเบี่ยงเบนจำกมำตรฐำนที่ก ำหนดไว้นั่นแสดงให้เห็น ว่ำ กำรน ำกลยุทธ์ไปปฏิบัติไม่
ประสบควำมส ำเร็จ ดังนั้นสิ่ งที่ เป็นตัวชี้วัดผลกำรปฏิ บัติงำนว่ำได้ท ำตำมกลยุ ทธ์ที่ก ำหนดไว้
หรือไม่เรียกว่ำ “ตัวชี้วัดผลกำรปฏิบัติงำนที่ส ำ คัญ ”(Critical performance variable) (Simons, 
1995a) ตัวชี้วัดผลกำรปฏิบัติงำนที่ส ำคัญนี้มีควำมน่ำจะเป็นและมีอิทธิพลต่อควำมส ำเร็จในเป้ำหมำย
ทั้งด้ำนประสิทธิภำพและประสิทธิผล ดังนั้น ประสิทธิภำพและประสิทธิผล ถือเป็นหลักเกณฑ์ที่ส ำคัญ
ที่สุดส ำหรับกำรเลือกตัวชี้วัดที่ใช้ในระบบควบคุมกำรวินิจฉัย (Anthony,1988 อ้ำงใน Simons, 1995a) ต้อง
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เป็นตัวชี้วัดที่สอดคล้องกับคุณค่ำหลักขององค์กร และขอบเขตพฤติกรรมกำรด ำเนินงำน นั่นคือ ระบบ
ควำมเชื่อและ ระบบก ำหนดขอบเขตและพฤติกรรมกำรด ำเนินงำน (Tuomela, 2005) 
 ข้อดีของธุรกิจครอบครัวอย่ำงหนึ่ง คือ มีกรอบเวลำในกำรวัดประสิทธิภำพในระยะ
ยำว9 ในกำรประเมินผลของธุรกิจครอบครัวจึงควรจะมีแผนกำรด ำเนินธุรกิจและเป้ำหมำยในระยะ
ยำวเป็นส ำคัญ แต่ทั้งนี้ ต้องมีกำรประเมินควำมคืบหน้ำเป็นระยะเพ่ือให้ม่ันใจได้ว่ำบริษัทก ำลังเดินหำ
ไปในทิศทำงที่ถูกต้องและก้ำวหน้ำ (นวพล วิริยะกุลกิจ และคณะ, 2552) 
 กำรบริหำรเชิงดุลยภำพ (Balanced scorecard) ได้รับควำมนิยมอย่ำงแพร่หลำยใน
กำรน ำไปใช้วัดผลกำรด ำเนินงำน (Soderberg et al., 2011, Rompho, 2004) เป็นเครื่องมือในด้ำน
กำรจัดกำรที่ช่วยน ำกลยุทธ์ไปสู่กำรปฏิบัติกล่ำวได้ว่ำกำรบริหำรเชิงดุลยภำพท ำหน้ำที่ควบคุมด้ำนกำร
จัดกำรโดยกำรประเมินจำกผลกำรด ำเนินงำน (สุวิต ศรีไหม, 2546)  
 พสุ เดชะรินทร์ (2546) กล่ำวถึงปัจจุบันในกำรประเมินผลองค์กรไม่สำมำรถใช้แต่
ตัวชี้วัดทำงด้ำนกำรเงินเพียงอย่ำงเดียว ผู้บริหำรต้องพิจำรณำมุมมองอ่ืนๆ ประเด็นนี้เป็นที่มำของ 
กำรบริหำรเชิงดุลยภำพที่ Kaplan & Norton (1996) พัฒน ำขึ้นมำเพ่ือใช้เป็นเครื่องมือในกำร
ประเมินผลองค์กร ซ่ึงประกอบด้วย 4 มุมมองคือ 
 1) มุมมองด้ำนกำรเงิน (Financial perspective) เป็นมุมมองเพ่ือบอกผลงำนและ
สถำนภำพทำงกำรเงินของบริษัท และที่ส ำ คัญคือ เป็นมุมมองที่สะท้อนควำมคำดหวังของ ผู้ถือหุ้น
หรือเจ้ำของในแง่ของก ำไรหรือเงินปันผล 
 2) มุมมองด้ำนลูกค้ำ (Customer perspective) เป็นมุมมองที่องค์กรหรือบริษัท
ต้องให้ควำมส ำคัญกับกำรท ำให้ลูกค้ำเกิดควำมพึงพอใจ ประทับใจ และกล่ำวถึงองค์กรในทำงที่ดีเป็น
ต้น 
 3) มุมมองด้ำนกระบวนกำรภำยใน (Internal process perspective) เป็นมุมมอง
ที่องค์กรต้องให้ควำมส ำคัญ ต่อกำรสร้ำงผลงำนด้ำนต่ำงๆ ที่ เก่ีย วข้อ งกับกระบวนกำรผลิ ต 
กระบวนกำรให้บริกำรโดยเฉพำะอย่ำงยิ่ง กระบวนกำรในหน่วยงำนที่ถือเป็นกลยุทธ์ส ำคัญที่จะน ำไปสู่
ควำมพึงพอใจของลูกค้ำ 
 4) มุมมองด้ำนกำรเรียนรู้และกำรพัฒนำ (Learning and growth perspective) 
เป็นมุมมองที่องค์กรจะสำมำรถสร้ำงผลงำนด้ำนกระบวนกำรผลิตหรือให้บริกำรที่เป็นเลิศ ต้องกำร
บุคลำกรที่มีควำมรู้ควำมสำมำรถ มีควำมคิดสร้ำงสรรค์ใหม่ๆ มุมมองด้ำนกำรวัดผลเก่ียวกับกำรเรียนรู้
และเติบโตจึงเป็นมุมมองที่มีควำมส ำคัญ และเป็นรำกฐำนของควำมส ำเร็จในระยะยำวและยั่งยืนของ
องค์กร 

                                        
9เมื่อเปรียบเทียบธุรกิจครอบครัวกับธุรกิจอืน่ๆแม้ว่ำเป้ำหมำยหลักจะเหมือนกัน คือ กำรแสวงหำก ำไรเพื่อสร้ำงผลตอบแทนให้ผู้ถือหุ้น แต่มีควำม
แตกต่ำงในมิติของเวลำ ธุรกิจครอบครัวจะมุ่งเน้นควำมยั่ งยืนหรือควำมสำมำรถในกำรอยู่รอดในระยะยำวเพื่อเป็นมรดกตกทอดให้กับลูกหลำน    
ผู้บริหำรของธุรกิจครอบครวัมักมำจำกบุคคลในครอบครัวท่ีมีควำมผูกพนัโดยสำยเลือดและจะอยู่กับองค์กรไ ปได้ตลอดตรำบเท่ำท่ียังท ำงำนได้ แม้
ท ำงำนไม่ได้แล้วยังได้รับกำรดูแลจำกครอบครัวไปตลอดชีวิต ในขณะท่ีธุรกิจท่ีไม่ใช่ครอบครัวหรือบริษัทมหำชนท่ีบริหำรโดยมืออำชีพอำจให้ น้ ำหนัก
กับเป้ำหมำยระยะยำวน้อยกว่ำกำรสร้ำงก ำไรสูงสุดในระยะสั้น ท้ังน้ีเน่ืองจำกท่ีมำหรือควำมสัมพนัธ์กับผู้บริหำรกับองค์กรท่ีไม่ใชธุ่รกิจครอบครัวเป็น
ควำมสัมพันธ์โดยสัญญำและผลตอบแทนผูกกับผลงำนจำกผลประกอบกำรในระยะสั้นโดยเฉพำะอย่ำงยิ่ง บริษัทมหำชน ท่ีจดทะเบียนในตลำด
หลักทรัพย์ ท่ีมีแรงกดดันจำกผู้ลงทุน (สมำคมกำรจัดกำรธุรกิจแห่งประเทศไทย, 2014)  
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 กำรวัดผลกำรด ำเนินงำนต้องให้เหมำะสมกับงำนและบุคคล ตลอดจนเหมำะสมกับ
องค์กร ระบบควบคุมกำรวินิจฉัยอนุญำตให้ผู้บริหำรประเมินผลกำรปฏิบัติงำนจำกขอบเขตของกล
ยุทธ์ที่ก ำหนดไว้ และน ำไปสู่กลยุทธ์ที่แท้จริง แรงกดดันจำกระบบ ในกำรประเมินผลกำรปฏิบัติงำน 
สำมำรถสร้ำงให้เกิดนวัตกรรมในองค์กรได้เช่นกัน (Simons, 1995a) กำรเพ่ิมผลิตภำพองค์กรด้วย
กำรสร้ำงนวัตกรรม ถือเป็นเครื่องมือหนึ่งที่สร้ำงควำมได้เปรียบทำงกำรแข่งขันให้กับองค์กรทุกระดับ 
แม้กระทั่งองค์กรขนำดกลำงและขนำดย่อม (SMEs) (ประชำชำติธุรกิจ, 2557) 
  2.3.4 ระบบควบคุมปฏิสัมพันธ์ (Interactive control system) 
 ระบบควบคุมปฏิสัมพันธ์กระตุ้นให้องค์กรเกิดกำรเรียนรู้และท ำให้เกิดแนวควำมคิด
ใหม่ๆ เกิดกลยุทธ์ภ ำยใต้ควำมไม่แน่นอน (Strategic uncertainties) เป็นกลยุทธ์ที่ เกิดขึ้ นโดย
ฉับพลัน (Hoque & Chia, 2012) จำกกำรตอบสนองขององค์กรรวมถึงกำรรับรู้โอกำสและอุปสรรคที่
เกิดขึ้น (Simons, 1995a) ข้อดีของระบบนี้ คือเป็นระบบที่อ ำนวยควำมสะดวกในกำรเรียนรู้เก่ียวกับ
กำรด ำเนินงำนในองค์กร และกำรสร้ำงองค์ควำมรู้ใหม่ๆ (Simons, 1990) เป็นกำรเรียนรู้แบบวงจรคู่ 
(Double loop learning) โดย Argyris (1977) ได้ให้ค ำนิยำมกำรเรียนรู้  2 รูปแบบที่มีควำมส ำคัญใน
กำรสร้ำงองค์กรแห่งกำรเรียนรู้ (Learning organization) คือ 1) กำรเรียนรู้วงจรเด่ียว (Single loop 
learning) หมำยถึง กำรเรียนรู้ที่ เกิดขึ้นแก่องค์กรเม่ือกำรท ำงำนบรรลุผลที่ต้องกำร เป็นกำรเรียนรู้
ล ำ ดับแรกขององค์กร โดย ระบบควบคุมกำรวินิจฉัยและกำรวัดผลกำรด ำเนิน งำนเชิงกลยุทธ์ 
(Strategic performance measurement system) เพ่ือระบุ และแก้ไขข้อผิดพลำด ให้แน่ ใจ ว่ำ
เป็นไปตำมวัตุประสงค์เดิม (Srimai et al., 2011) 2) กำรเรียนรู้วงจรคู่ (Double loop learning) 
หมำยถึงกำรเรียนรู้ที่เกิดขึ้นเม่ือสิ่งที่ต้องกำรให้บรรลุผลหรือเป้ำหมำยไม่สอดคล้องกับผลกำรกระท ำ
มุ่งประเด็นที่กำรสร้ำงกำรเรียนรู้ให้เกิดขึ้นในองค์กร (Tekavčič et al., 2008) เป็นกำรเรียนรู้ใน 
ระบบควบคุมปฏิสัมพันธ์โดยใช้ระบบกำรวัดผลกำรด ำเนินงำนเป็นกำรสนับสนุนกำรเรียนรู้ระดับสูงใน
องค์กร ส่งเสริมให้เกิดควำมสนใจ หรือเกิดบทสนทนำระหว่ำงกันในองค์กร ( Simons, 1995a) ช่วยให้
สมำชิกในองค์กรรับรู้ประเด็นส ำคัญในกำรบริหำรจัดกำรองค์กร เป็นพ้ืนฐำนและแนวทำงส ำคัญ
ส ำหรับกำรค้นหำข้อมูล และสร้ำงทัศนคติที่ส่งเสริมให้องค์กรเกิดกำรรียนรู้ (Srimai et al., 2011)
สอดคล้องกับวรรณกรรมของ Henri (2006); Tuomela (2005) สรุปว่ำระบบควบคุมปฏิสัมพันธ์เป็น
ระบบกำรควบคุมที่ ก่อให้เกิดกลยุทธ์ใหม่ๆน ำไปสู่กำรเปลี่ยนแปลง เช่น กลยุทธ์กำรสร้ำงควำม
แตกต่ำงในผลิตภัณฑ์  (Simons, 1995a) เป็นองค์กรแห่งกำรเรียนรู้และเป็นกำรเรียนรู้แบบวงจรคู่ 
(Double loop learning) ดังนั้นระบบก ำหนดขอบเขตและพฤติกรรมกำรด ำเนินงำนระบบควบคุม
กำรวินิจฉัย และระบบควบคุมปฏิสัมพันธ์ จึงจ ำเป็นส ำหรับองค์กรใช้เพ่ือกำรควบคุม ให้ประสบ
ควำมส ำเร็จในกำรน ำกลยุทธ์ไปสู่กำรปฏิบัติภำยใต้สภำพแวดล้อมที่มีกำรแข่งขันกันสูง ทั้งสองระบบ
เกิดขึ้นในกลยุทธ์ระดับธุรกิจ มีควำมสัมพันธ์ต่อกันและมีผลกระทบทั่วท้ังองค์กร และก่อให้เกิดกำร
เรียนรู้ในองค์กร (Hoque & Chia, 2012) ท ำหน้ำที่ เป็นเหมือนท่อล ำเลียงในกำรน ำส่งข้อมูลกำร
เรียนรู้สู่ ด้ำนบน ด้ำนล่ำง ด้ำนซ้ำย และด้ำนขวำ ทั่วทั้งองค์กรโดยมุ่งที่ผลประโยชน์ของพนักงำนเป็น
ส ำคัญ เนื่องจำกระบบนี้ให้ควำมส ำคัญกับควำมไม่แน่นอนเชิงกลยุทธ์ (Strategic uncertainties) ใน
องค์กร ซ่ึงมีลักษณะส ำคัญได้แก่ 1) เป็นควำมไม่แน่นอน หรือควำมบังเอิญที่ท ำให้กลยุทธ์ที่ใช้อยู่
ปัจจุบันเป็นอันยกเลิก หรือเป็นโมฆะ 2) ควำมไม่แน่นอนท ำให้ข้อมูลในกำรปฏิบัติงำนเกิดควำม
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แตกต่ำง องค์กรต้องมีทักษะควำมสำมำรถในกำรน ำข้อมูลเหล่ำนั้นไปใช้ และ 3) เป็นกำรขับเคลื่อน
กำรรับรู้ของผู้จัดกำรอำวุโสให้ทรำบถึงภัยคุกคำมภำยใต้สมมุติฐำนของกลยุทธ์ปัจจุบัน และอำจเป็น
ภัยคุกคำมต่อกลยุทธ์ปัจจุบันในธุรกิจ (Simons, 1995a)  
  จำกค ำถำมที่ว่ำ “ผู้บริหำรสำมำรถจูงใจให้พนักงำนในองค์กรอย่ำงไรเพ่ือให้พนักงำน
เหล่ ำนั้น ปลดปล่อยศักยภำพของตนออกมำ และมีวิธีกำ รตรวจสอบสภำพแวดล้อมเก่ียวกับ
กระบวนกำรปฏิบัติงำนต่ำงๆอย่ำงต่อเนื่ องได้อย่ำงไร” ค ำตอบคือ ต้องได้รับควำมตระหนักจำก
ผู้บริหำรทุกระดับในองค์กร ก่อให้เกิดกำรโต้ตอบระหว่ำงผู้บริหำรแต่ละระดับในกระบวนกำรต่ ำงๆ 
เช่น กระบวนกำรจัดท ำงบประมำณ เพ่ือหำรือเก่ียวกับกำรเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้น เป็นกำรส่งสัญญำณ
จำกผู้บริหำรแก่สมำชิกทุกคนในองค์กร เพ่ือให้เกิดควำมสนใจและควำมใส่ใจ และเกิดเป็นกิจวัตร
ประจ ำวันในที่สุด เพ่ือสร้ำงองค์กรแห่งกำรเรียนรู้ สำมำรถแก้ปัญหำได้ทันท่วงที (Tekavčič et al., 
2008) ซ่ึงระบบควบคุมปฏิสัมพันธ์จะสร้ำงแรงจูงใจภำยในองค์กรเพ่ือให้องค์กรออกจำกกำรเรียนรู้ที่
แคบและเฉพำะด้ำน กระตุ้นให้เกิดกำรเรียนรู้ และส่งเสริมให้เกิดกลยุทธ์ท่ีฉับพลันขึ้นในองค์กร 
เพรำะกำรเกิดขึ้นของกลยุทธ์แบบฉับพลัน ก่อให้บุคลำกรในองค์กรเกิดควำมคิดริเริ่ม ท ำให้เกิดกำร
สร้ำงสรรค์นวัตกรรมใหม่ๆ (Simons, 1995a) ระบบนี้มุ่งประเด็นให้เกิดองค์กรแห่งกำรเรียนรู้จำก
กำรสั่งสมประสบกำรณ์ในอดีตภำยในองค์กร โดยกำรน ำประสบกำรณ์จำกโครงกำรหนึ่ง มำปรับใช้ใน
อีกโครงกำร ส่งผลให้เกิดควำมสำมำรถในกำรประมวลผลและให้เห ตุผลในทำงที่เหมำะสมได้ 
(Tekavčič et al., 2008) 
  ลักษณะของระบบควบคุมปฏิสัมพันธ์มีลักษณะที่เป็นข้อมูลที่เป็นทำงกำร จำก
รำยงำน ต่ำงๆ ใช้ในกำรตัดสิน ใจเก่ียวกับกิจ กรรมต่ำงๆของผู้ใต้บังคับบัญชำ  ซ่ึ งใช้ งำนโดย
ผู้บังคับบัญชำ ซ่ึงควรให้ควำมส ำคัญ ณ ช่วงเวลำใดเวลำหนึ่ง (Otley, 1999) กำรสร้ำงแนวทำงจำก
ข้อมูลที่ได้รับและกำรวิเครำะห์ร่วมกัน และเป็นระบบที่อยู่บนพ้ืนฐำนของควำมไม่แน่นอนเชิงกลยุทธ์
ที่มีควำมเป็นเอกลักษณ์ โดยให้ควำมส ำคัญในกำรพูดคุยและสื่อสำรระหว่ำงภำยในองค์กร ร่วมกัน
สร้ำงรูปแบบกำรท ำงำนหรือหำแนวทำงร่วมกันจำกกำรสนทนำ รวมทั้งกำรสร้ำงแรงจูงใจจำกข้อมูล
ภำยนอกและข้อมูลภำยในที่เป็นกิจวัตรประจ ำวัน ในกำรรวบรวมข้อมูลโดยระบบจะมีกำรตีควำม 
หรือหำรือต่อหน้ำที่ประชุมทั้งในส่วนของผู้บังคับบัญชำ ผู้ใต้บังคับบัญชำ และเพ่ือนร่วมงำน เป็นกำร
ให้ข้อมูลที่มีควำมถี่และควำมสม่ ำเสมอในทุกภำคส่วนขององค์กร และระบบนี้จะเป็นตัวเร่งท ำให้เกิด
กำรเรียนรู้ภำยในองค์กร และเกิดควำมท้ำทำยอย่ำงต่อเนื่อง (Simons, 1995a) Muralidharan 
(199 7) อธิบ ำยกร ะบวนกำ รท ำ งำนของระบบควบ คุมปฏิสั มพันธ์ เกิดจำกที่ผู้ บริห ำรศึกษำ
สภำพแวดล้อมภำยในและภำยนอกองค์กรเปลี่ยนแปลงอย่ำงไร ท ำให้เกิดกำรโต้ตอบกันระหว่ำง
ผู้บริหำร หรือ ผู้จัดกำร รวมทั้งพนักงำนที่เก่ียวข้องถึงสภำพแวดล้อมที่เปลี่ยนแปลงไป ในระหว่ำงกำร
โต้ตอบ มีกำรศึกษำรำยงำนผลกำรด ำเนินงำน ค่ำเบี่ยงเบนที่เกิดขึ้นจำกระบบควบคุมกำรวินิจฉัยจำก
กระบวนกำรปฏิบัติงำนที่เกิดขึ้นจริง จำกนั้นจึงเป็นกำรทบทวนและหำรือเก่ียวกับวิธีกำรด ำเนินงำน
กำรแก้ไขสถำนกำรณ์ หรือทำงเลือกในกำรตัดสินใจ 
  Simons (1995a) แนะน ำกำ รใช้ ร ะบบ ระบบควบ คุมปฏิ สัมพัน ธ์ ของร ะบบ
ควบคุมกำรจัดกำรว่ำมีอิทธิพลและส่งผลกระทบต่อนวัตกรรม และประสิทธิภำพในกำรท ำงำน
ขององค์กร โดยผู้บริหำรระดับสูงใช้เพ่ือควบคุมกำรโต้ตอบและมุ่งประเด็นควำมสนใจของสมำชิก
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ในองค์กร บนควำมไม่แน่นอนเชิงกลยุทธ์ (Strategic uncertainties)ร ะบบนี ้จ ึงมุ่งป ร ะเด็น ที่
ควำมไม่แน่นอนเชิงกลยุทธ์ของผลิตภัณฑ์หรือเทคโนโลยี ในกำรเปลี่ยนแปลงอำจส่งผลเสียต่อ
องค์กรได้ (Langfield-Smith, 1997) ส่งผลให้ระบบควบคุมต่ำงๆมีกำรเปลี่ยนแปลงภำยใต้
กลยุทธ์ท่ีไม่แน่นอน ท ำให้กลยุทธ์ดังกล่ำวเกิดควำมสมบูรณ์แบบ สร้ำงองค์กรแห่งกำรเรี ยนรู้และ
น ำไปสู่ก ำรปฏิบัติได้ส ำเร็จ  (Tuomela, 2005) สอดคล้องกับ Tekavčič et al. (2008) ระบุถึ ง
ควำมล้มเหลวของระบบกำรบริหำรเชิ งดุลยภำพ เพรำะใช้ดัชนีกำรวัดจำกระบบควบคุมกำร
วินิจฉัยระบบเดียวเท่ำนั้น ท ำให้ไม่เกิดกำรเรียนรู้ในองค์กร หรือไม่ก่อให้เกิดนวัตกรรมจำกระบบ
ควบ คุมปฏิสัมพันธ์ เช่นเดีย วกับ  Kaplan & Norton (2001) ได้ ระบุว่ำระบบควบคุมกำรวินิจฉั ย
และระบบก ำหนดขอบเขตและพฤติกรรมกำรด ำเนินงำนเป็นระบบกำรควบคุมภำยในที่จ ำ เป็น 
แต่ไม่สำมำรถท ำให้องค์กรเกิดกำรเรียนรู้ได้ และไม่สอดคล้องกับกลยุทธ์องค์กรที่ ต้องกำรมุ่งเน้ น 
สร้ำงควำมได้เปรียบทำงกำรแข่งขัน  เช่นเดียวกับ Srimai et al. (2011) ที่ระบุว่ำกำรเรียนรู้แบบ
วงจรเด่ียวแม้จะเป็นกำรเรียนรู้ขั้นพ้ืนฐำนในองค์กร และมีกำรวัดผลกำรด ำเนินงำนด้ำนกลยุทธ์จำก
ระบบควบคุมกำรวินิจฉัยแต่ไม่ได้ส่งเสริมให้องค์กรเกิดกำรเรียนรู้หรือสร้ำงวิธี กำรใหม่ๆ จำกกำร
กระท ำ ดังนั้นหำกองค์กรน ำระบบกำรบริหำรเชิงดุลยภำพมำใช้ ควรให้ระบบทั้งสองท ำงำนร่วมกัน 
เพรำะกำรประสบควำมส ำเร็จได้นั้นจะต้องมีตัวชี้วัดที่ ดี และมีระบบกำรโต้ตอบและกำรสื่อสำร
ระหว่ำงกันท ำให้เกิดกำรเรียนรู้ แก้ไข และปรับปรุงท ำให้เกิดนวัตกรรมใหม่ๆ ในองค์กร (Tekavčič 
et al., 2008) 
  ระบบควบคุมกำรจัดกำรถูกออกแบบมำเพ่ือควบคุมควำมเสี่ยงที่อำจเกิดขึ้นและ
ควำมไม่แน่นอนที่ต้องเผชิญในองค์กร (Simons, 2000) ควำมไม่แน่นอนเชิงกลยุทธ์ เกิดจำกผู้บริหำร
ที่มีมุมมองต่อสิ่งนั้น อำจทรำบหรือไม่ทรำบในภำระผูกพันที่อำจเป็นภัยคุกคำมต่อกลยุทธ์ในปัจจุบัน 
ควำมเสี่ยงเชิงกลยุทธ์ เป็นเหตุที่ไม่คำดคิดและส่งผลต่อควำมสำมำรถที่ลดลงของผู้บริหำรในกำร
ด ำเนินธุรกิจ เกิดจำกปัจจัยภำยในหรือปัจจัยภำยนอกองค์กร และก่อให้เกิดผลเสียต่อองค์กร 
(Widener, 2007; Simons, 2000) มีหลักฐำนเชิงประจักษ์ว่ำทั้งระบบระบบควำมเชื่อ และ ระบบ
ก ำหนดขอบเขตและพฤติกรรมช่วยในกำรจัดกำรเชิงกลยุทธ์ทั้งด้ำนควำมเสี่ยงและควำมไม่แน่นอน
เชิงกลยุทธ์ (Simons, 1994) เม่ือองค์กรมีกำรเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ ระบบควำมเชื่อช่วยในกำร
สื่อสำรวิสัยทัศน์ ค่ำนิยมหลักในองค์กรให้แก่พนักงำนรับทรำบ ในขณะที่ระบบก ำหนดขอบเขตและ
พฤติกรรมกำรด ำเนินงำนแสดงกำรก ำหนดพ้ืนที่หรือขอบเขตที่เหมำะสมส ำหรับกำรมองหำโอกำส
ใหม่ๆ (Merchant, 1990) 
  กำรน ำระบบควบคุมปฏิสัมพันธ์เข้ำมำใช้ในธุรกิจครอบครัว ตัวอย่ำงเช่น กำรโต้ตอบ
เก่ียวกับงบประมำณ โดยผู้บริหำรน ำข้อมูลในกำรจัดท ำงบประมำณ ด้วยวิธีกำรสอบถำมและกำร
อภิปรำยอย่ำงต่อเนื่อง เพ่ือใช้ในกำรตัดสินใจและส่งผลต่อกำรด ำเนินงำนอย่ำงต่อเนื่อง (Tekavčič et al., 
2008) ในส่วนของกำรบริหำรเชิงดุลยภำพ ใช้ส ำหรับกำรพัฒนำและกำรด ำเนินงำน เพ่ือให้เกิด
ควำมคิดริเริ่มน ำไปสู่ควำมส ำเร็จตำมวัตถุประสงค์ด้ำนกลยุทธ์ขององค์กร ส่งผลให้ผู้บริหำรในองค์กร
ติดต่อสื่อสำรพนักงำนทุกระดับได้อย่ำงต่อเนื่อง น ำไปสู่กำรเปลี่ยนแปลงที่เป็นไปได้  
  Simons (1995a) สรุปถึงระบบควบคุมสี่ เสำเชิงกลยุทธ์ ว่ำระบบทั้ง 4 ท ำงำน
เหมือนรังนก โดยมีกำรสร้ำงแรงจูงใจ กำรประยุกต์ใช้ให้เกิดควำมคิดสร้ำงสรรค์ กำรสร้ำงก ำไรที่สูงขึ้น 
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แม้แต่ละระบบจะมีแนวทำงที่ต่ำงกัน วัตถุประสงค์ที่ต่ำงกัน แต่มีเป้ำหมำยเดียวกันคือ ท ำหน้ำที่ใ น
กำรควบคุมกลยุทธ์ ควำมแตกต่ำงของแนวทำงและวัตถุประสงค์ที่ ต่ำงกันนี้เป็นรูปแบบส ำคัญในกำร
ท ำงำนแบบคำนโยกของระบบทั้ง 4 โดยระบบ ระบบควำมเชื่อและ ระบบก ำหนดขอบเขตและ
พฤติกรรมกำรด ำเนินงำนต้องกำรกำรติดต่อสื่อสำรที่เพียงพอ และม่ันใจว่ำคุณค่ำหลักขององค์กร 
(Core values) และบทบำทต่ำงๆได้สื่อสำรให้ทุกคนเข้ำใจตรงกัน ระบบควบคุมกำรวินิจฉัย มีกำร
ควบคุมในบำงช่วงเวลำ และสร้ำงข้อยกเว้นในบำงเวลำ โดยมุ่งประเด็นที่กำรน ำกลยุทธ์สู่กำรปฏิบัติ 
กลยุทธ์ที่ส ำ คัญส ำหรับระบบนี้  คือ กลยุทธ์ที่ ต้ังใจ ( Intended strategy) และ ร ะบ บควบค ุม
ปฏิสัมพันธ์เป็นระบบที่เก่ียวข้องกับกำรด ำเนินงำนเพ่ือให้เป็นไปตำมแผนกลยุทธ์ที่วำงไว้ แต่ใน
กำรเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์และกำรเกิดนวัตกรรมใหม่ๆ สะท้อนให้เห็นถึงโอกำสและอุปสรรคที่
องค์กรต้องเผชิญ ณ ช่วงเวลำนั้นๆ ระบบนี้จึงเป็น ระบบกำรควบ คุมที่เก่ียวข้องกับบริบทของกล
ยุทธ์ เป็นระบบที่ต้องมีกำรควบคุมอย่ำงต่อเนื่องเก่ียวข้องกับกระบวนกำรจัดกำรอย่ำงลึกซ้ึง เป็นกำร
ขยำยขอบเขต และน ำไปสู่โอกำสที่มองเห็น อำจท ำให้เกิดกลยุทธ์ฉับพลัน (Emergent strategy) อำจ
น ำไปสู่กลยุทธ์ที่เป็นจริงได้ (Realized strategy) (Muralidharan, 1997) 
  จำกกำรทบทวนวรรณกรรม ผู้วิจัยพบว่ำ ธุรกิจครอบครัว สำมำรถอธิบำยได้ด้วย
ทฤษฎีระบบประกอบด้วย 3 หน่วยย่อยคือ ครอบครัว ธุรกิจ และควำมเป็น เจ้ำของ ธุรกิจครอบครัว
จะส ำเร็จได้ เม่ือทั้ง 3 องค์ประกอบท ำงำนร่วมกันสอดประสำนเข้ำ ด้วยกันเป็นอย่ำงดี แม้ธุรกิจ
ครอบครัวและธุรกิจอ่ืนๆ มีเป้ำหมำยในกำรสร้ำงผลก ำไรสูงสุด หำกมองในมุมของธุรกิจครอบครัว
พบว่ำ ควำมเป็นธุรกิจครอบครัวส่งผลให้สมำชิกทุกคนมุ่งม่ันเพ่ือสร้ำงควำมอยู่รอดทำงธุรกิจระยะยำว
พร้อมกับกำรสร้ำงผลก ำไรสูงสุด ต่ำงจำกธุรกิจอ่ืนที่มองกำรจ้ำงงำนและผลตอบแทนส ำคัญกว่ำควำม
ผูกพันในองค์กร ดังนั้นกำรก ำหนดทิศทำงขององค์กรในระยะยำวของผู้บริหำรในธุรกิจครอบครัวจึง
เป็นสิ่งที่ไม่อำจมองข้ำมได้ กำรจัดกำรเชิงกลยุทธ์เป็นสิ่งส ำคัญส ำหรับผู้บริหำร ในกำรก ำหนดและ
วำงแผนกลยุทธ์ระยะยำวเพ่ือสร้ำงควำมแตกต่ำงในกำรแข่งขัน เพ่ือควำมอยู่รอดของธุรกิจครอบครัว 
จึงต้องมีกำรก ำหนดกลยุทธ์ใหม่ๆ ส ำหรับทำยำททุกรุ่นที่รับช่วงต่อ โดยกำรก ำหนดแผนกลยุทธ์ที่
แตกต่ำงกัน จะส่งผลให้กำรควบคุมแตกต่ำงกันด้วย ดังนั้นจึงควรศึกษำควำมสัมพันธ์ระหว่ำงระบบ
ควบคุมกำรจัดกำรและกลยุทธ์ขององค์กร เพรำะส่งผลต่อกำรน ำกลยุทธ์สู่กำรปฏิบัติ และควำมส ำเร็จ
ขององค์กรระบบควบคุมกำรจัดกำรเป็นระบบที่รวบรวมสำรสนเทศที่เป็นทำงกำร และไม่เป็นทำงกำร
เก่ียวกับทรัพยำกรในองค์กรเพ่ือวัดผลกำรด ำเนินงำน โดยใช้เครื่องมือต่ำงๆ และส่งผลต่อพฤติกรรม
ขององค์กรน ำไปสู่ควำมคิดสร้ำงสรรค์ และกำรพัฒนำ และส่งผลต่อกำรน ำกลยุทธ์สู่กำรปฏิบัติให้
ประสบควำมส ำเร็จ ระบบควบคุมสี่ เสำเชิงกลยุทธ์จึงเป็นเครื่องมือหนึ่งของระบบควบคุมกำรจัดกำร 
แสดงถึงวิธีกำรในกำรควบคุมกำรจัดกำร และน ำกลยุทธ์สู่กำรปฏิบัติให้ประสบควำมส ำเร็จตำม
เป้ำหมำยที่วำงไว้ 
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บทท่ี 3 
 

กำรออกแบบวิจัย (Research Design) 
 
3.1 ระเบียบวิธีวิจัย (Research Methodology) 
 กำรศึกษำประเด็นเก่ียวกับกำรควบคุมกลยุทธ์ส ำหรับธุรกิจครอบครัวในงำนวิจัย
ฉบับนี้ เป็นงำนวิจัยเชิงคุณภำพ (Qualitative research) ซ่ึงได้รับกำรยอมรับและมีแนวโน้มมำกขึ้น
ในงำนวิจัยด้ำนกำรจัดกำรในองค์กร โดยเฉพำะงำนวิจัยที่เก่ียวข้องกับระบบควบคุมสี่ เสำเชิงกลยุทธ์
อำ ทิ  Tekavčič et al. (2008), Tuomela (2005), Langfield-Smith (1997) แ ล ะ  Cassell & 
Symon (1994) และงำนวิจัยด้ำนธุรกิจครอบครัวมักนิยมใช้งำนวิจัยเชิงคุณภำพเช่นกัน (Massis & 
Kotlar, 2014) กำรเลือกระเบียบวิธีวิจัยเชิงคุณภำพในงำนวิจัยนี้เนื่องจำกวิธีกำรเชิงคุณภำพ เป็นกำร
เก็บรวบรวมข้อมูล กำรวิเครำะห์ข้อมูลเชิงคุณภำพ กำรศึกษำปรำกฏกำรณ์ทำงสังคม เพ่ือท ำควำม
เข้ำใจและอธิบำยควำมหมำยปรำกฏกำรณ์ทำงสังคมเป็นองค์รวม เพรำะชีวิตคนหรือสั งคมมีเรื่องที่เข้ำ
มำเก่ียวพันกันหลำยเรื่องไม่สำมำรถพิจำรณำจำกตัวแปร  2 ถึง 3 ตัวได้ กำรวิจัยเชิงคุณภำพจึงไม่
จ ำเป็นต้องต้ังสมมติฐำนหรือมีแนวคิดทฤษฎีรองรับเอำไว้ก่อน แต่เป็นกำรสร้ำงองค์ควำ มรู้หรือทฤษฎี
ใหม่ๆ ตลอดจนข้อเท็จจริงใหม่จำกที่เคยรู้มำแต่เดิม ซ่ึงเหมำะสมส ำหรับงำนวิจัยนี้เพรำะเป็นกำร
พัฒนำกำรค้นพบควำมเข้ำใจในปรำกฏกำรณ์ใหม่ๆ (Yin, 2003) และเป็นแนวทำงในกำรแสวงหำ
ค ำตอบของค ำถำมงำนวิจัยที่ได้ต้ังไว้ โดยกำรเลือกแนวทำงกำรวิจัยเชิงคุณภำพในกำรวิจัยเรื่องกำร
ควบคุมเชิงกลยุทธ์ส ำหรับธุรกิจครอบครัวนั้น เป็นเรื่องที่ยังไม่เคยปรำกฏงำนวิจัยที่เป็นระบบในเรื่องนี้ 
จึงท ำให้มโนทัศน์ของกำรศึกษำยังไม่ชัดเจน ผู้วิจัยจึงเลือกใช้กำรศึกษำเชิงคุณภำพ ด้วยวิธีเชิง
กรณีศึกษำ (Case study research method) เพ่ือให้ได้ข้อมูลเชิงลึกเพ่ือมำตอบค ำถำมงำนวิจัยใน
ครั้งนี้วิธีวิจัยเชิงกรณีศึกษำจึงส่งผลให้ผู้วิจัยเข้ำถึงข้อมูลเชิงลึกในองค์กรได้ จำกกำรใช้วิธีมุ่งกำรค้นหำ
ภำยใต้ปรำกฏกำรณ์ต่ำงๆ โดยนักวิชำกำรหลำยท่ำน อำทิ  Chenhall (2003), Langfield-Smith 
(1997), Ittner & Larcker (2002); Otley (2001), Tekavčič et al. (2008), ได้ยืนยันถึงข้อดีของ
กำรเก็บข้อมูลด้วยกำรลงภำคสนำมจำกวิธีเชิงกรณี ศึกษำเพรำะท ำให้ เกิดแนวโน้มของควำ ม
หลำกหลำยเก่ียวกับกลไกกำรควบคุมในองค์กรทั้งด้ำนทฤษฎีและปฏิบัติ เพรำะผู้วิจัยสำมำรถสังเกต
ถึงวิธีกำรปฏิบัติงำนจริงได้อย่ำง และแม้จะเป็นกรณีศึกษำเพียงพ้ืนที่เดียว แต่สำมำรถท ำให้ทรำบถึง
ปัจจัยที่สำมำรถตอบค ำถำมงำนวิจัยได้อย่ำงชัดเจน น ำไปสู่ข้อเสนอแนะและผลที่ต้องกำรได้ (Mason, 
2010) 
 กำรออกแบบงำนวิจัย (Research design) มุ่งน ำเสนอวิธีเชิงกรณีศึกษำ (Case 
study research method) เพ่ือให้นักวิจัยสำมำรถใช้เป็นทำงเลือกส ำหรับกำรวิจัยที่ได้รับควำม
ยอมรับในด้ำนควำมน่ำเชื่อถือได้ (Yin, 2003) โดยเฉพำะในงำนวิจัยเก่ียวกับธุรกิจครอบครัว เพ่ือให้
เข้ำใจปรำกฎกำรณ์ขององค์กรเก่ียวกับกำรมีส่วนร่วมในกำรด ำเนินธุรกิจที่ มีผลต่อองค์กร รวมทั้ง
ผลกระทบที่เกิดขึ้น ท ำให้มีกำรเก็บรวบรวมข้อมูลจำกหลำยมุมมอง มีกำรพัฒนำและวิเครำะห์ข้อมูล
ในหลำยรูปแบบ (Massis & Kotlar, 2014) งำนวิจัยเชิงกรณีศึกษำจะสำมำรถให้รำยละเอียดในกำร
วิเครำะห์กระบวนกำรเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ เป็นวิธีที่สนับสนุนให้ได้มำซ่ึงข้อมูลเชิงลึก และเกิดกำร
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วิเครำะห์ข้อมูลเหล่ำนั้นโดยตัวผู้วิจัยเอง (Kober et al., 2007; Dent, 1990) ดังนั้นวิธีกรณีศึกษำจึง
มีควำมเหมำะสมส ำหรับงำนวิจัยชิ้นนี้  และสอดคล้องกับค ำถำมวิจัยที่ว่ำ ธุรกิจครอบครัวมีแนวคิดและ
วิธีกำรควบคุมเชิงกลยุทธ์อย่ำงไร และกำรควบคุมเชิงกลยุทธ์ส่งผลอย่ำงไรต่อองค์กร 
 กำรวิจัยเชิงกรณีศึกษำจึงเป็นกุศโลบำยที่เหมำะสมในกำรหำค ำตอบเพ่ือจะตอบ
ค ำถำมที่ว่ำ “อย่ำงไร (How)” หรือ “ท ำไม (Why)” ภำยใต้สภำวะแวดล้อมที่เป็นจริงทำงธุรกิจ (Yin, 
2003) เพ่ือให้ทรำบถึงกระบวนกำร ซ่ึงเป็นค ำตอบที่กำรวิจัยเชิงปริมำณไม่สำมำรถตอบได้  ข้อดีของ
วิธีกำรนี้ คือ ท ำให้ เกิดโอกำสให้เกิดแนวคิดทฤษฎีใหม่ๆ หรือ เป็น กำรพัฒนำทฤษฎีเดิมที่ มีอยู่ 
(Eisenhardt, 1989) เป็นกระบวนกำรที่ท้ำทำย กำรศึกษำในครั้งนี้เป็นวิธีกำรวิจัยเชิงกรณีศึกษำเด่ียว 
(Single case study approach) (Yin, 2003) เป็นกำรศึกษำเบื้องลึกในกรณีศึกษำใดกรณีศึกษำหนึ่ง 
เป็นเรื่องที่มีองค์ควำมรู้ที่ลึกซ้ึงซับซ้อนและหลำกหลำย บนพ้ืนฐำนกำรสัมภำษณ์ตัวต่อตัว กำรสังเกต
แบบมีส่วนร่วม และจำกหลักฐำนเอกสำรต่ำงๆ โดยศึกษำกรณีใดกรณีหนึ่งหรือหน่วยงำนใดหน่วยงำน
หนึ่งอย่ำงละเอียดลึกซ้ึง เพ่ือจะตอบค ำถำมว่ำท ำไมต้องเป็นปรำกฏกำรณ์อย่ำงนั้น หรือปรำกฏกำร ณ์
ที่เกิดนั้นเกิดขึ้นเพรำะเหตุใด (ศักด์ิไทย สุรกิจบวร, 2552) 
 งำนวิจัยเชิงกรณีศึกษำเชื่อว่ำขอบเขตของโลกแห่งควำมจริงกับเรื่องที่ต้องกำรศึกษำ
ไม่สำมำรถแยกจำกกันได้อย่ำงชัดเจน ท ำให้ต้องเข้ำใจเรื่องดังกล่ำวภำยใต้สภำวะแวดล้อมที่ เป็นอยู่ 
โดยมิได้ควบคุมตัวแปรใด  ๆโดยน ำเอำข้อมูลจริงเท่ำนั้นมำใช้วิเครำะห์เพ่ือหำค ำตอบที่ต้องกำร (ดิชพงศ์ 
พงศ์ภัทรชัย, 2556) และมุ่งประเด็นที่ผลกระทบที่เกิดขึ้นจำกกำรได้รับข้อมูลจริงเป็นส ำคัญเท่ำนั้น 
(Mason, 2010; Eisenhardt, 1989) เน้นกำรศึกษำเชิงลึก (In-depth Study) เพ่ือท ำควำมเข้ำใจใน
เรื่องใดเรื่องหนึ่ง ให้ควำมส ำคัญกับกำรค้นหำควำมจริงภำยใต้บริบทหนึ่ง ซ่ึงเป็นสภำพแวดล้อมจริง
ตำมธรรมชำติปรำศจำกกำรควบคุมตัวแปรใดๆ เป็นกรณีศึกษำที่เน้นกำรน ำเอำเรื่องที่ เกิดขึ้นมำ
เชื่อมโยงกับทฤษฎีที่ มีอยู่ เพ่ือให้ผู้ร่วมอภิปรำยได้เข้ำใจถึงกำรน ำทฤษฎีที่ศึกษำไปใช้กับเรื่องที่ เกิดขึ้น
จริง เป็นกำรสืบค้นในหน่วยงำนทำงสังคมอย่ำงจริงจัง เช่น บุคคลหนึ่ง ครอบครัวหนึ่ง ธุรกิจหนึ่ง หรือ
ชุมชนหนึ่ง เป็นต้น โดยมีเจตนำในกำรสร้ำงและขยำยทฤษฎี รวมถึงกำรส ำรวจและท ำควำมเข้ำใจ
ปรำกฏกำรณ์ที่เกิดขึ้นในปัจจุบัน (Barratt et al., 2011) จุดเด่นที่ส ำคัญอีกประกำรของงำนวิจัยเชิง
กรณีศึกษำ คือ เปิดโอกำสให้ผู้วิจัยสำมำรถเลือกใช้วิธีกำรเก็บข้อมูลเชิงคุณภำพได้หลำกหลำยไม่จ ำกัด 
เพ่ือให้ได้ข้อมูลที่เจำะลึก และข้อมูลที่ได้รับอำจเกินควำมคำดหมำยของผู้วิจัย (Eisenhardt, 1989; 
Hartley, 1994) 
 เนื่องจำกงำนวิจัยเก่ียวกับกำรควบคุมกลยุทธ์ในธุรกิจครอบครัวยังไม่เคยมีกำรศึกษำ
มำก่อน และเป็นเรื่องใหม่ในบริบทของงำนวิจัยในประเทศไทย งำนวิจัยเชิงกรณีศึกษำนี้จึงเป็น
กรณีศึกษำแบบมุ่งกำรค้นหำ (Exploratory case study) เพรำะกรณีศึกษำแบบมุ่งกำรค้นหำเป็นไป
เพ่ือหำค ำตอบเก่ียวกับแนวคิด หลักกำร รวมทั้งประเด็นปัญหำที่อำจจะยังไม่เคยเกิดขึ้น หรือมี
กำรศึกษำเรื่องนี้ ไม่มำกนัก และใช้ส ำหรับงำนวิจัยที่ มุ่งท ำควำมเข้ำใจปรำกฏกำรณ์ที่เกิดขึ้น เพ่ือ
ตอบค ำถำมงำนวิจั ยว่ำ ระบบควบคุมเชิงกลยุทธ์มีผลกระทบอย่ำงไรต่อองค์กร เพ่ือค้นหำถึ ง
ประเด็นปัญหำที่แท้จริงของปรำกฏกำรณ์อย่ำงใดอย่ำงหนึ่งอยู่ที่ ไหนหรือประเด็นที่ควรได้รับ
กำรศึกษำให้ลึกลงไปเก่ียวกับเรื่องใดเรื่องหนึ่งคืออะไร หลังจำกนั้นจึงออกแบบกำรวิจัยที่มุ่งท ำควำม
เข้ำใจหรือหำทำงแก้ปัญหำนั้นๆ (ยำใจ พงษ์บริบูรณ์, 2553)  
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 ดังนั้นเพ่ือเป็นกำรเพ่ิมควำมสนใจในปรำกฏกำรณ์ ในกำรตัดสินใจที่แตกต่ำงกันของ
ผู้ให้ข้อมูล จึงเป็นกำรศึกษำแบบองค์รวมกับหน่วยงำนที่เข้ำไปฝังตัว แม้จะเป็นวิธีวิจัยเชิงกรณีศึกษำ
กรณีเด่ียว แต่เป็นกำรสืบค้นหำเหตุต้ังแต่เริ่มต้นและเป็นวิธีที่ให้ข้อมูลเชิงลึกได้เป็นอย่ำงมำก ในกำร
อธิบำยถึงกระบวนกำรต่ำงๆ ที่ เกิดขึ้นหรือเปลี่ยนแปลงไป (Miles & Huberman, 1994; Hoque & 
Chia, 2012 )  
 จำกจุดเด่นของระเบียบวิธีวิจัยเชิงคุณภำพ ท ำให้วิธีกำรเชิงกรณีศึกษำเด่ียวด้วย
วิธีกำรมุ่งค้นหำ เป็นวิธีที่ เหมำะสมกับงำนวิจัยนี้ที่สุด และในกำรศึกษำงำนวิจัยเชิงคุณภำพเชิง
กรณีศึกษำ (Case study method) พบว่ำเป็นวิธีที่มีควำมเพียงพอในกำรเก็บรวบรวมข้อมูล เพรำะ
สำมำรถสังเกตเห็นถึงวิธีปฏิบัติที่แท้จริง (Barratt et al., 2011, Mason, 2010) อีกทั้งวิธีกำรเก็บ
ข้อ มูล เชิ งกร ณี ศึกษำ เป็ น กร ะบวนกำรที่ ท้ ำทำ ยและเป็ นกำ รเพ่ิมขี ดควำมสำ มำ รถจ ำ ก
กระบวนกำรวิจัย ทั้งข้อมูลที่ได้จำกกำรสัมภำษณ์อย่ำงเป็นทำงกำรและก่ึงทำงกำร โดยกระบวนกำร
ที่ส ำ คัญ คือ  กำรสั มภำษณ์เชิงลึ ก (In-depth interview) เป็น กำ รเพ่ิมมูลค่ำ ในกำ รเก็บข้ อมูล
เพ่ิมเติม และเป็นกระบวนกำรที่ได้รับกำรยอมรับว่ำเหมำะสมกับรูปแบบวิธีวิจัยเชิงกรณีศึกษำเพ่ือช่วย
เพ่ิมมูลค่ำเก่ียวกับข้อมูลให้สมบูรณ์แบบยิ่งขึ้น (Humphrey & Scapens, 1996) 
 
3.2 กรณีศึกษำ (Case study method) 
 กำรปฏิวัติที่เกิดขึ้นในวงกำรค้ำปลีกโลก เกิดจำกผู้ประกอบกำรต้องกำรเพ่ิมยอดขำย
และก ำไรที่มำกขึ้น โดยพยำยำมตอบสนองควำมต้องกำรของผู้บริโภค ไม่ว่ำจะเป็นควำมหลำกหลำย
ของสินค้ำ ควำมสะดวกในกำรซ้ือ ฯลฯ เพ่ือตอบสนองควำมต้องกำรของลูกค้ำ มุ่งผู้บริโภคเป็น
ศูนย์กลำง ท ำให้กำรซ้ือขำย ขยำยวงกว้ำงขึ้นกว่ำเดิม เกิดศูนย์กำรค้ำ และร้ำนสะดวกซ้ือ ท ำให้หำซ้ือ
สินค้ำได้สะดวก รวดเร็ว และตรงกับควำมต้องกำร (อนุศำสตร์ สระทองเวียน, 2553) สิ่งส ำคัญที่ต้อง
ค ำนึงถึง คือ รูปแบบของร้ำนค้ำปลีกที่จะเข้ำไปท ำตลำดจะต้องสอดคล้องกับสภำพแวดล้อม ทั้ง
ทำงด้ำนประชำกร ก ำลังซ้ือ รวมถึงกำรตอบโจทย์พฤติกรรมของผู้บริโภคในพ้ืนที่นั้นด้วย (ศูนย์วิจัย
กสิกรไทย, 2557) จำกกำรทบทวนวรรณกรรมพบว่ำ ลักษณะของธุรกิจค้ำปลีกในประเทศไทย 
สำมำรถแบ่งได้เป็น 3 รูปแบบตำมลักษณะของสถำนที่ต้ังได้แก่ 
 1) ธุรกิจค้ำปลีกข้ำมชำติมีกำรด ำเนินกำรต่อเนื่องในรูปแบบที่เน้นกำรลงทุนร่วมกับ
กลุ่มนักธุรกิจในประเทศไทยรวมถึงมำตรกำรในกำรช่วยเหลือกำรลงทุนด้วยกำรลดภำษีกำรน ำเข้ำ
เครื่องมือเครื่องใช้และด้วยรูปแบบวิธีกำรจัดกำรพร้อมควำมต้องกำรของกลุ่มผู้บริโภคที่พอใจ จึงท ำให้
ธุรกิจข้ำมชำติต่ำงๆ เป็นที่นิยมและสำมำรถขยำยสำขำได้อย่ำงรวดเร็วเช่น เครือเจริญโภคภัณฑ์ เป็น
ธุรกิจข้ำมชำติที่มีฐำนจำกประเทศไทย, เทสโก้ โลตัส เป็นธุรกิจข้ำมชำติที่มำจำกประเทศอังกฤษ บิ๊กซี 
ซูเปอร์เซ็นเตอร์กลุ่มคำสิโนจำกฝรั่งเศส 
 2) ธุรกิจค้ำปลีกระดับประเทศ มีกำรด ำเนินธุรกิจเฉพำะภำยในประเทศไทย และ
ได้รับควำมนิยมภำยในประเทศ ได้แก่ ห้ำงสรรพสินค้ำ ซุปเปอร์มำร์เก็ตที่เกิดขึ้นในประเทศไทย
เท่ำนั้น เช่น 108 ช้อป และ เฟรชมำร์ท 
 3) ธุรกิจค้ำปลีกท้องถิ่น มีลักษณะกำรด ำเนินธุรกิจเฉพำะภำยในท้องถิ่นนั้นๆ ได้แก่
ในจังหวัด หรือ ในภูมิภำค และอนำคตอำจก้ำวขึ้นสู่ระดับประเทศได้ เช่น บริษัทซุปเปอร์ชีพ จ ำกัด 
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จ.ภูเก็ต, บริษัทเตือนใจ พำณิชย์ กรุ๊ป จ ำกัด ที่มีสำขำในท้องถิ่นภำคใต้ และมีส ำนักงำนใหญ่ที่  จ.สุ
รำษฎร์ธำนี 
 ปัจจุบันธุรกิจค้ำปลีกต้องมีกำรปรับเปลี่ยนตลอดเวลำตำมควำมต้องกำรที่เปลี่ยนไป
ของผู้บริโภค และสภำพสังคมที่เปลี่ยนแปลงไป ธุรกิจค้ำปลีกท้องถิ่นได้รับผลกระทบมำกจำกกำร
เปลี่ยนแปลงของสังคม ท ำให้ต้องมีกำรน ำกลยุทธ์ด้ำนต่ำงๆ เข้ำมำใช้ในกำรบริหำร ไม่ว่ำในเรื่องควำม
ได้เปรียบเชิงขนำด หรือกำรรวมตัวกันเพ่ือสร้ำงควำมได้เปรียบในด้ำนกำรตลำดและต้นทุน หรื อกำร
บริหำรโดยกำรน ำเทคโลยีที่ทันสมัยเข้ำมำใช้ รวมถึงอ ำนำจกำรต่อรองกับคู่ค้ำให้มีมำกขึ้น 
 ธุรกิจค้ำปลีกถือเป็นกิจกรรมทำงเศรษฐกิจอย่ำงหนึ่ง เป็นฟันเฟืองหลักในกำร
ขับเคลื่อนกระบวนกำรพัฒนำเศรษฐกิจและสังคมของประเทศโดยรวม โดยท ำหน้ำที่ เป็นตัวกลำงใน
กำรเชื่อมโยงและกระจำยสินค้ำจำกผู้ผลิตและน ำสู่ผู้บริโภคมูลค่ำกำรค้ำปลีกไทยจ ำนวนมหำศำลและ
สภำวะกำรแข่งขันที่สูงท ำให้ธุรกิจค้ำปลีกเกิดกำรปรับตัวและเสำะแสวงหำแนวทำงในกำรด ำเนินธุรกิจ
ที่มีประสิทธิภำพสูงในกำรสร้ำงรำยได้ ก ำไร และอยู่รอดอย่ำงยั่งยืน (สุจินดำ เจียมศรีพงษ์ , 2554) 
ธุรกิจค้ำปลีกเก่ียวข้องกับกำรด ำรงชีวิตของประชำกรในปัจจุบันโดยตรง อีกทั้งเป็นกิจกรรมทำง
เศรษฐกิจที่ ขับเคลื่อนเศรษฐกิจทั้งในระดับมหภำคและจุลภำค (ปกรณ์ เมฆแสงสวย , 2555 ) 
นอกจำกนี้ธุรกิจค้ำปลีกเป็นตัวพัฒนำมำตรฐำนคุณภำพชีวิตของประชำชน  
 เนื่องจำกธุรกิจค้ำปลีกนี้ท ำหน้ำที่เป็นตัวกลำงในกำรเชื่อมโยงและกระจำยสินค้ำจำก
ผู้ผลิตไปสู่ผู้บริโภคคนสุดท้ำยโดยตรงดังนั้นธุรกิจค้ำปลีกจึงมีควำมส ำคัญต่อผู้บริโภคคนสุดท้ำย ท ำให้
ผู้บริโภคสำมำรถซื้อสินค้ำได้ตำมควำมต้องกำร สะดวกและประหยัดเวลำในกำรเดินทำง เป็นกำรสร้ำง
ควำมเจริญ ให้กับชุมชน  สร้ำ งควำมสัมพันธ์อันดีต่อชุมชน อีกทั้งประชำกรในชุมชนมีรำยได้ มี
มำตรฐำนกำรครองชีพที่ ดีขึ้นท ำให้เกิดกำรจ้ำงงำน และท ำให้รัฐบำลมีรำยได้จำกกำรเก็บภำษี 
(สถำบันพัฒนำวิสำหกิจขนำดกลำงและขนำดย่อม , 2554) 
 งำนวิจัยนี้  เป็นกรณีศึกษำธุรกิจครอบครัวท้องถิ่น ต้ังอยู่ในจังหวัดสุรำษฎร์ธำนี คือ 
บริษัท เตือนใจ พำณิชย์ กรุ๊ป จ ำกัด ต้ังอยู่ที่  14/5 หมู่ที่ 8 ต.เวียงสระ อ.เวียงสระ จ.สุรำษฎร์ธำนี 
เป็นธุรกิจค้ำปลีก ประเภทร้ำนค้ำปลีกเฉพำะทำง จ ำหน่ำย เครื่องครัวและพลำสติกและสินค้ำใน
ครัวเรือนมำกมำย โดยเริ่มจดทะเบียน เป็นบริษัท เม่ือ พ.ศ. 2535 ปัจจุบันก่อต้ังมำแล้วเป็นเวลำกว่ำ 
23 ปี เป็นธุรกิจครอบครัวก่อต้ังโดย คุณวิชิต จุลสัตย์ ปัจจุบันด ำรงต ำแหน่ง ประธำนกรรมกำรบริษัท 
โดยมีทำยำททำงธุรกิจในรุ่นที่ 2 เป็นบุตรชำยและบุตรสำว คือ คุณวชิระ จุลสัตย์ และ คุณปิยวรรณ 
จุลสัตย์ ด ำรงต ำแหน่งประธำนกรรมกำรบริหำรและประธำนกรรมกำรบริหำรร่วม ปัจจุบันมีผู้บริหำร
และบุคลำกรประมำณ 400 คน โครงสร้ำงองค์กรแบ่งเป็น 7 แผนก มีสำขำในปัจจุบัน 57 สำขำ 
ขยำยพ้ืนที่ครอบคลุมภำคใต้ตอนบนในปี 2558 ด้วยยอดขำยประมำณ 500 ล้ำนบำทต่อปีและสำเหตุ
ในกำรเลือกศึกษำธุรกิจค้ำปลีก โดยเจำะจงเลือกบริษัท เตือนใจ พำณิชย์ กรุ๊ป จ ำกัด ด้วยเหตุผล
ส ำคัญหลำยประกำรดังนี้ 
 1) บริษัท เตือนใจ พำณิชย์ กรุ๊ป จ ำกัด เป็นกลุ่มธุรกิจครอบครัว ประเภทธุรกิจค้ำ
ปลีกที่ก่อต้ังมำยำวนำน ในจังหวัดสุรำษฎร์ธำนี เป็นกำรสะดวกในกำรเก็บข้อมูลเชิงลึกในกำรศึกษำ
ด้ำนปรำกฎกำรณ์ และสำมำรถเป็นมุมมองแบบองค์รวมได้ดีขึ้น ปัจจุบันบริษัทมีสำขำ 57 สำขำ 
ยอดขำยกว่ำ 500 ล้ำน จำกธุรกิจเล็กๆ ที่ มียอดขำยในปี 2536 เพียง 12 ล้ำนบำทต่อปี เห็นได้ว่ำ
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บริษัทมีควำมก้ำวหน้ำ มุ่งม่ัน และเติบโตอย่ำงต่อเนื่อง ในปี 2559 มีแผนกำรขยำยสำขำสัปดำห์ละ 
1 สำขำและยอดขำยที่ต้ังเป้ำไว้ 1 พันล้ำนบำทในปี 2565 ส่งผลให้บริษัท เตือนใจ พำณิชย์ กรุ๊ป 
จ ำกัด เป็นธุรกิจครอบครัวท่ีเติบโตและส่งผ่ำนควำมเป็นธุรกิจครอบครัวได้อย่ำงม่ันคงธุรกิจหนึ่งใน
จังหวัดสุรำษฎร์ธำนีด้วยงำนวิจัยฉบับนี้เป็นงำนวิจัยเชิงคุณภำพ เชิงกรณีศึกษำ กำรได้มำซ่ึงข้อมูลเชิง
ลึกเป็นสิ่งที่จ ำเป็นอย่ำงยิ่ง และเนื่องจำกผู้วิจัยมีควำมสัมพันธ์อันดีกับองค์กร ดังนั้นกำรได้มำซ่ึงข้อมูล
ต่ำงๆ และควำมร่วมมือของผู้ให้ข้อมูล สำมำรถท ำได้โดยง่ำย ส่งผลต่อกำรได้มำซ่ึงข้อมูลเชิงลึกที่
งำนวิจัยวิธีอ่ืนๆ ยำกจะเข้ำถึง และด้วยเหตุผลอีก 4 ประกำรดังต่อไปนี้ 
 1.1) ผู้บริหำรและพนักงำนทุกฝ่ำยในองค์กรยินดีให้ข้อมูล ทั้งข้อมูลทั่วไปและข้อมูล
เชิงลึก จำกกำรสัมภำษณ์และขอข้อมูลเบื้องต้น เป็นผู้ให้ข้อมูลหลักที่มีคุณภำพ 
 1.2) จำกกำรศึกษำข้อมูลเบื้องต้นพบว่ำบริษัทมีควำมเป็นธุรกิจครอบครัวและกำรมี
ส่วนร่วมของกำรเป็นธุรกิจครอบครัวในระดับสูง ได้เติบโตอย่ำงรวดเร็วในระยะเวลำอันสั้น ดังนั้นผู้
ก่อต้ังยังคงเป็นผู้บริหำรระดับสูงในองค์กร เป็นกำรเพ่ิมโอกำสในกำรเก็บข้อมูลด้ำนรำยละเอียดของ
กำรก่อต้ัง กำรพัฒนำองค์กรในขั้นต้น รวมทั้งกลยุทธ์ส ำคัญในองค์กรรวมทั้งควำมร่วมมือในกำรให้
ข้อมูล เพ่ือให้ผลจำกงำนวิจัยนี้เป็นประโยชน์ทั้งในวงวิชำกำรและเชิงธุรกิจ 
 1.3) กำรเจำะจงเลือก บริษัท เตือนใจ พำณิชย์ กรุ๊ป จ ำกัด เป็นกรณีศึกษำ ท ำให้
ผู้วิจัยสำมำรถเข้ำถึงข้อมูลในองค์กรเชิงลึกได้ สำมำรถพูดคุย สัมภำษณ์ผู้บริหำรและพนักงำนได้หลำย
ครั้งในช่วงระยะเวลำของกำรศึกษำ ท ำให้สำมำรถเก็บข้อมูลในเชิงลึกเก่ียวกับประวัติองค์กร และ
ข้อมูลส ำคัญเชิงลึกได้เป็นอย่ำงดี 
 1.4) ผู้วิจัยสำมำรถเข้ำร่วมประชุมที่ส ำคัญๆ รวมทั้งกำรวิเครำะห์และศึกษำเอกสำร
ส ำคัญขององค์กร และยังส่งผลให้สำมำรถสัมภำษณ์คู่ค้ำและผู้ผลิต หรือผู้ขนส่งสินค้ำได้เนื่องจำกมี
ควำมสัมพันธ์กับองค์กรเป็นอย่ำงดี 
 
3.3 ผู้ให้ข้อมูลหลัก (Informant) 
 งำนวิจัยฉบับนี้ เป็นงำนวิจัยเชิงคุณภำพ (Qualitative research) มุ่งน ำเสนอวิธีเชิง
กรณี ศึกษำ (Case study research method) เป็น กรณีศึกษำเด่ียว (Single case study) ศึกษำ
แบบองค์รวมกับองค์กรที่เข้ำไปศึกษำพร้อมทั้งกำรร่วมสังเกตถึงพฤติกรรมของสมำชิกในองค์กรใน
ระหว่ำงกำรเก็บข้อมูล โดยผู้วิจัยเข้ำไปเป็นส่วนหนึ่งขององค์กร เพ่ือมุ่งท ำควำมเข้ำใจพฤติกรรม
มนุษย์และข้อเท็จจริงที่เกิดขึ้นทำงสังคม โดยผู้ที่รู้ข้อเท็จจริงนั้นๆ ดีที่สุดคือผู้ที่ เป็นสมำชิกของสังคม
นั้น (กมลทิพย์ ขลังธรรมเนียม, 2557) ดังนั้นผู้วิจัยจึงใช้วิธีกำรสังเกตและอยู่ร่วมกับกลุ่มผู้ให้ข้อมูล
เป็นระยะเวลำหนึ่ง โดยกำรเข้ำไปเป็ นพนักงำนในองค์กร แบบไม่เต็มเวลำ  (Part time) ตลอด
ระยะเวลำในกำรเก็บข้อมูลเพ่ือเป็นกำรสร้ำงควำมไว้วำงใจ ท ำให้ได้มำซ่ึงข้อมูลที่ มีคุณภำพและเป็น
ข้อมูลเชิงลึก และเพ่ือเป็นกำรสังเกตพฤติกรรม กำรเปลี่ยนแปลงต่ำงๆ ที่เกิดขึ้นที่ เก่ียวข้องกับกลยุทธ์
ขององค์กร โดยมุ่งประเด็นที่กำรน ำกลยุทธ์ไปปฏิบัติ ในกระบวนกำรควบคุมเชิงกลยุทธ์ จะมุ่งศึกษำ
ระบบควบคุมเชิงกลยุทธ์มีผลกระทบอย่ำงไรต่อองค์กร กำรเก็บข้อมูลงำนวิจัยเชิงคุณภำพต้องค ำนึงถึง
ควำมครอบคลุมของข้อมูลที่ได้ และควำมอ่ิมตัวของข้อมูล กำรพิจำรณำถึงแรงจูงใจในกำรตัดสินใจต่อ
ปรำกฏกำรณ์ต่ำงๆ ของกลุ่มผู้ให้ข้อมูล และท ำให้เกิดโอกำสในกำรส ำรวจปรำกฏกำรณ์ที่ส ำคัญภำยใต้
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สถำนกำรณ์ที่แตกต่ำง วิธีวิจัยเชิงกรณีศึกษำจึงไม่ใช่กำรศึกษำแบบกำรเลือกตัวอย่ำงเช่นงำนวิจัยเชิง
ปริมำณ ดังนั้นจึงไม่ควรเปรียบเทียบจ ำนวนกรณีศึกษำกับจ ำนวนผู้ให้ข้อมูลเพรำะคุณภำพของ
งำนวิจัยเชิงกรณีศึกษำจึงขึ้นอยู่กับกลยุทธ์กำรเลือกกรณีศึกษำเพ่ือเชื่อมโยงกับองค์ควำมรู้ที่ ต้องกำร
ศึกษำ (ดิชพงศ์ พงศ์ภัทรชัย , 2556) และควำมสมบูรณ์ของข้อมูล เกิดจำกกรณีศึกษำและจำกกำร
วิเครำะห์ของผู้วิจัย (ยำใจ พงษ์บริบูรณ์, 2553) ในกำรเก็บข้อมูลจริงข้อมูลเชิงคุณภำพจะเพียงพอก็
ต่อเม่ือมีควำมอ่ิมตัวของข้อมูล เพรำะนักวิจัยเชิงคุณภำพจะมองควำมอ่ิมตัวของข้อมูล เพ่ือเป็นกำร
ก ำหนดขนำดของผู้ให้ข้อมูลที่มีคุณภำพ (Mason, 2010)  
 กำรก ำหนดจ ำนวนผู้ให้ข้อมูลหลักในกำรวิจัยนี้ จ ำนวน 29 คนเนื่องจำกเป็นกำร
เทียบเคียงงำนวิจัยของ Mason (2010) ได้ท ำกำรวิจัยเก่ียวกับจ ำนวนผู้ให้ข้อมูลของงำนวิจัยเชิง
คุณภำพ ซ่ึงเป็นปัญหำส ำหรับงำนวิจัยประเภทนี้อย่ำงมำก โดยกลุ่มผู้ให้ข้อมูลหลักของงำนวิจัยนี้เป็น
นักศึกษำปริญญำเอก ที่ก ำลังท ำวิทยำนิพนธ์งำนวิจั ยเชิงคุณภำพ ผลกำรศึกษำพบว่ำ ค่ำเฉลี่ยส่วน
ใหญ่ในกำรก ำหนดจ ำนวนผู้ให้ข้อมูล จำกงำนวิจัยเชิงคุณภำพวิธีเชิงกรณีศึกษำประมำณ 28 -31 คน 
เป็นปริมำณที่เหมำะสมกับประเด็นปัญหำและขอบเขตของงำนวิจัย สอดคล้องกับ Creswell (1998 
อ้ำงใน Mason, 2010) ได้ศึกษำจ ำนวนผู้ให้ข้อมูลที่ใช้ในงำนวิจัยเชิงคุณภำพ พบว่ำ วิธีวิจัยแบบฐำน
รำก (Grounded theory methodology) ควรมีจ ำนวนผู้ให้ข้อมูลหลักที่ 20 -30 คน เช่นเดียวกับ 
Tekavčič et al. (2008) ศึกษำกำรวิเครำะห์ระบบควบคุมกำรจัดกำร โดยระบบควบคุมสี่เสำเชิงกล
ยุทธ์ของบริษัทหนึ่งในประเทศสโลวีเนีย โดยเป็นงำนวิจัยเชิงคุณภำพวิธีเชิงกรณีศึกษำ ใช้สัมภำษณ์
ผู้ให้ข้อมูลหลักจ ำนวน 29 คนในกำรสัมภำษณ์เชิงลึกเช่นกัน จำกกำรเทียบเคียงงำนวิจัยที่ เก่ียวข้องจึง
สรุปในขั้นต้นได้ว่ำ ผู้ให้ข้อมูลหลักจ ำนวน 29 คนในงำนวิจัยฉบับนี้ เป็นจ ำนวนที่เหมำะสมและ
ครอบคลุมส ำหรับกำรวิเครำะห์ข้อมูลในงำนวิจัย 
 
3.4 ขั้นตอนและวิธีกำรสร้ำงเครื่องมือวิจัย 
  งำนวิจัยเชิงกรณีศึกษำมีรูปแบบในกำรเก็บข้อมูลจะใช้วิธีกำรสัมภำษณ์เชิงลึก ( In-
depth interview) แบบตัวต่อตัวเพ่ือให้ได้ข้อมูลปฐมภูมิ โดยก่อนกำรสัมภำษณ์จะมีกำรอธิบำยให้
ผู้ให้ข้อมูลหลักทุกท่ำนทรำบถึงวัตถุประสงค์ของกำรสัมภำษณ์ และมีกำรอธิบำยควำมส ำคัญของ
งำนวิจัยฉบับนี้ว่ำ มีเป้ำหมำยอย่ำงไร ต้องกำรศึกษำจุดไหนบ้ำง เพ่ือให้ผู้ให้ข้อมูลเข้ำใจประเด็นที่
ตรงกันและสำมำรถให้ข้อมูลไปในแนวทำงเดียวกับวัตถุประสงค์ในงำนวิจัย โดยใช้เวลำประมำณ 30 
นำทีก่อนกำรสัมภำษณ์ และกำรสัมภำษณ์นอกจำกจะได้ค ำตอบที่ตรงประเด็นแล้ว ท ำให้ได้ควำมรู้
เพ่ิมเติมในเรื่องที่ผู้วิจัยไม่ได้ต้ังค ำถำมไป เพ่ือประกอบกำรท ำวิจัยได้อีกด้วย จำกประสบกำรณ์โดยตรง
ของผู้ตอบค ำถำม ทั้งนี้จะท ำกำรเก็บข้อมูลโดยผ่ำนช่วงระยะเวลำที่ยำวนำน เพ่ือสังเกตถึงกำร
เปลี่ย นแปลงเก่ียวกับระบบกำรควบคุม หรือวิธีก ำรปฏิบัติงำนต่ำงๆ ภำย ในองค์กร ว่ำมีกำร
เปลี่ยนแปลงเกิดขึ้นในเรื่องใดบ้ำงที่ส่งผลต่อระบบควบคุมเชิงกลยุทธ์ภำยในองค์กร รวมทั้งกำร
สังเกตแบบมีส่วนร่วม (Participants observation) โดยผู้วิจัยเป็นเสมือนพนักงำนคนหนึ่งในองค์กร
ท ำหน้ำที่เก็บข้อมูลกำรเปลี่ยนแปลงต่ำงๆ ที่ เกิดขึ้น โดยน ำมำประยุกต์กับทฤษฎีและกรอบแนวคิด
จำกกำรทบทวนวรรณกรรม และจำกข้อมูลทุติยภูมิ (Secondary Data) เช่น บันทึกทำงสถิติ รำยงำน
กำรประชุม คู่มือกำรท ำงำน เป็นต้น วิธีวิจัยเชิงกรณีศึกษำมีควำมเพียงพอต่อกำรเก็บรวบรวมข้อมูล 
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กำรออกแบบงำนวิจัย และกำรวิเครำะห์ข้อมูลผ่ำนงำนวิจัย ซ่ึงเป็นกำรวิเครำะห์แบบอุปมำน 
(Inductive method) (Barratt et al., 2011) คือกำรเ ก็บข้อ มูลย่อยๆ หลำยๆ กรณี ซ่ึงอำจใช้
วิธีต่ำงกันตำมควำมเหมำะสม แล้วน ำข้อมูลเหล่ำนั้นมำวิเครำะห์หำควำมสัมพันธ์ สรุปออกมำ
เป็นควำมรู ้  ( พวงรัตน ์ ทวีร ัตน์ , 2531) หลังจ ำ กกำ รเ ก็บข้อ มูล ไปร ะยะหนึ่ง  ห ำ ก มีกำ ร
เปลี ่ย นแปลงเ ก่ีย วกับข้อ มูล ต่ำ งๆ  ที ่ได้สัมภำ ษณ์ในครั้งแร ก จะท ำ กำ รเ ก็บข้อมูลในเรื ่อ ง
ดังกล่ำวซ้ ำ อีกครั้ง เพ่ือให้ได้ผลกำรวิ เครำะห์ข้อมูลที่เป็นจริงมำกที่สุด งำนวิจัยเชิงคุณภำพครั้งนี้
เป็นงำนที่มีคุณค่ำจำกกำรเก็บข้อมูลที่มำกกว่ำ 1 วิธี ซ่ึงกำรเก็บข้อมูลทั้ง 2 วิธีไม่ได้ให้ข้อมูลที่ ซ้ ำกัน
แต่เป็นกำรเสริมสร้ำงควำมเข้ำใจที่อำจจะยำกต่อกำรประเมินหำกมีกำรเก็บข้อมูลเพียงวิธีเดียว 
(Srimai, 2014) สอดคล้องกับ Hoque & Chia (2012) กล่ำวถึงควำมน่ำเชื่อถือของข้อมูลในงำนวิจัย
เชิงคุณภำพ สำมำรถท ำได้โดยกำรเพ่ิมแหล่งที่มำของหลักฐำน ซ่ึงควรมีมำกกว่ำ 1 วิธี และ Lillis 
(2006) กล่ำวถึงควำมน่ำเชื่อถือและควำมสัมพันธ์ของค ำถำมที่ได้รับกำรออกแบบ ควรมีกำรยื นยัน
ค ำตอบจำกกำรสัมภำษณ์บุคคลอ่ืนๆ ที่เก่ียวข้องในองค์กร ด้วยค ำถำมเดียวกัน เพ่ือเป็นกำรยืนยัน
ค ำตอบจำกกำรสัมภำษณ์ และเพ่ือเป็นกำรเพ่ิมควำมน่ำเชื่อถือให้ข้อมูลที่ได้รับจำกกำรสัมภำษณ์อีก
ทำงหนึ่ ง ดังนั้น เพ่ือหำค ำตอบ และสร้ำงควำมน่ ำเชื่อถือ  จึ งมี เครื่องมือที่ ใช้ในกำร วิจัยครั้ งนี้ 
ประกอบด้วย 
 3.4.1 ผู้วิจัย (Researcher) 
  ผู้วิจัยเปรียบเสมือนเครื่องมือหลักที่ส ำ คัญในกำรวิจัยเชิงคุณภำพ เพ่ือท ำให้กำร
ศึกษำวิจัยครั้งนี้ประสบควำมส ำเร็จ เพ่ือให้เกิดข้อค้นพบที่มีควำมครอบคลุม มีควำมน่ำเชื่อถือ ผู้วิจัย
จึงได้เตรียมควำมพร้อมในกำรด ำเนินกำรวิจัยโดยศึกษำเก่ียวกับกำรวิจัยเชิงคุณภำพจำกต ำรำ และ
งำนวิจัยต่ำงๆ เก่ียวกับกำรสัมภำษณ์เชิงลึก และกำรสังเกตแบบมีส่วนร่วม เพ่ือให้ได้รับข้อมูลที่เป็น
ประโยชน์มำกที่สุดจำกกำรเก็บข้อมูลในครั้งนี้พร้อมทั้งได้ศึกษำและทบทวนวรรณกรรมที่เก่ียวข้องกับ
งำนวิจัยนี้เป็นอย่ำงดี เพ่ือให้สำมำรถเข้ำใจและสำมำรถวิเครำะห์ข้อมูลที่ได้รับจำกกำรสัมภำษณ์และ
จำกวิธีกำรเก็บข้อมูลด้วยวิธีอ่ืน  
 3.4.2 กำรสังเกตแบบมีส่วนร่วม (Participants Observation) 
  แนวทำงกำรสังเกตแบบมีส่วนร่วม ผู้วิจัยท ำกำรรวบรวมข้อมูลโดยกำรเป็นพนักงำน
ในองค์กรแบบชั่วครำว สังเกตเก่ียวกับพฤติกรรมของพนักงำนในกำรรับนโยบำยหรือกลยุทธ์ที่องค์กร
ก ำหนดขึ้น หรือกรณีเกิดกำรเปลี่ยนแปลง กำรควบคุมด้ำนกลยุทธ์ท่ีเกิดขึ้น และเข้ำไปมีส่วนร่วมใน
กำรประชุมสำมัญขององค์กร กำรประชุมย่อย หรือกำรรับนโยบำ ยส ำคัญๆ ในองค์กร เพ่ือศึกษำถึง
ผลกระทบหรือพฤติกรรมที่เปลี่ยนแปลงไป โดยตลอดระยะเวลำที่สังเกตแบบมีส่วนร่วมผู้วิจัยจะมีกำร
จดบันทึก กำรบันทึกเสียง และกำรเก็บภำพถ่ำย เพ่ือน ำข้อมูลทั้งหมดมำวิเครำะห์อีกครั้ง 
 3.4.3 วิธีกำรสัมภำษณ์เชิงลึก (In-depth interview)  
  กำรสัมภำ ษณ์เชิงลึก เป็น วิธีกำรเก็บข้อ มูลที่ได้รับควำมนิยมมำกที่ สุดส ำหรั บ
งำนวิจัยเชิงคุณภำพ (ดิชพงศ์ พงศ์ภัทรชัย , 2556) ค ำถำมในกำรสัมภำษณ์เกิดจำกวัตถุประสงค์ใน
งำนวิจัยและจำกกำรทบทวนวรรณกรรม เพ่ือให้เกิดควำมม่ันใจว่ำข้อมูลที่ได้รับมำทั้งหมดเป็นข้อมูลที่
สนับสนุน และเป็นข้อมูลที่จ ำเป็นส ำหรับงำนวิจัยนี้  ในกำรสัมภำษณ์แบบตัวต่อตัวจะใช้เวลำมำก
พอสมควร โดยทั่วไปแล้วใช้เวลำประมำณ 60-90 นำทีในกำรสัมภำษณ์ ผู้วิจัยจะมีชุดค ำถำมเพ่ือเป็น
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แนวทำง และอำจจะใช้ค ำถำมอ่ืนๆ เพ่ือเป็นกำรแสดงควำมคิดเห็นเพ่ือมุ่งเน้นกำรอภิปรำยกำร
สนทนำ โดยค ำถำมที่ใช้ในกำรเก็บข้อมูลจำกกำรสัมภำษณ์เชิงลึก ครอบคลุมเครื่องมือในระบบ
ควบคุมสี่เสำเชิงกลยุทธ์ทั้ง 4 ระบบที่เก่ียวข้องกับกำรควบคุมเชิงกลยุทธ์ขององค์กร โดยหัวข้อค ำถำม
จะถูกออกแบบให้เหมำะส ำหรับต ำแหน่งของผู้ตอบค ำถำมจำกรูปแบบกำรท ำงำน โดยผู้ตอบค ำถำม
ได้แก่ ผู้บริหำรระดับสูง ประกอบด้วย ประธำนกรรมกำรบริษัท รองประธำนกรรมกำรบริษัท ประธำน
กรรมกำรบริหำร ประธำนกรรมกำรบริหำรร่วม ผู้จัดกำรแผนกทุกแผนก หัวหน้ำงำน พนักงำนรำย
เดือน และพนักงำนรำยวัน รวมทั้งคู่ค้ำ ได้แก่ ผู้ขนส่งและผู้จัดส่งวัตถุดิบดังนี้ 
 
ตอนท่ี 1 บริบทขององค์กรบริษัท เตือนใจพำณิชย์ กรุ๊ป จ ำกัด 
 
ล ำดับ

ท่ี 
ประเภทค ำถำม ค ำถำม ผู้ให้ข้อมูล 

1 
กำรเตรียมตัวในกำรเป็น

ทำยำททำงธุรกิจ 
มีกำรเตรียมตัวอย่ำงไรในกำรมำรับ
ต ำแหน่งทำยำททำงธุรกิจ 

ประธำน
กรรมกำรบริหำร 

2 กำรส่งมอบทำยำททำงธุรกิจ 

กำรส่งต่อจำกรุ่น1 ไปรุ่น2 มีกำร
เปลี่ยนแปลงในวิธีกำรท ำงำนบ้ำงหรือไม่
อย่ำงไร 

ประธำน
กรรมกำรบริหำร/
ประธำนกรรมกำร
บริษัท 

3 
บทบำทของควำมเป็นธุรกิจ

ครอบครัว 

อธิบำยควำมเป็นธุรกิจครอบครัวของ
บริษัทท้ังในแง่ของควำมเป็นครอบครัว 
และทำงธุรกิจรวมทั้งควำมเป็นเจ้ำของ 

ประธำน
กรรมกำรบริหำร/
ประธำนกรรมกำร
บริษัท 

4 
ทิศทำงกำรจัดกำรเชิงกลยุทธ์

ส ำหรับธุรกิจในปัจจุบัน 

มีกำ รก ำ หนดกลยุ ทธ์ให ม่ๆใน รุ่น นี้
อย่ำงไรบ้ำง เพ่ือด ำรงไว้ซ่ึงควำมส ำเร็จ 
 

ประธำน
กรรมกำรบริหำร 

5 วัฒนธรรมครอบครัว 

ในองค์กรมีกำรสร้ำงเก่ียวกับวัฒนธรรม
ครอบครัวร่วมกันหรือไม่ถ้ำมี
ประกอบด้วยอะไรบ้ำง และมีผลกระทบ
อย่ำงไรต่อองค์กร จำกกำรมีวัฒนธรรม
ร่วมกัน 

ประธำน
กรรมกำรบริหำร/
ประธำนกรรมกำร
บริษัท 

6 
ค่ำนิยม หรือคุณค่ำหลักของ

องค์กร ในกำรท ำธุรกิจ 

ค่ำนิยมหลักที่ได้รับกำรถ่ำยทอดจำกรุ่น
สู่รุ่นมีอะไรบ้ำง และในรุ่นทำยำทมี
ค่ำนิยมอะไรที่เปลี่ยนแปลงไปจำกเดิม
หรือไม่ เพรำะเหตุใด 

ประธำน
กรรมกำรบริหำร/
ประธำนกรรมกำร
บริษัท 

7 ควำมแตกต่ำงระหว่ำงธุรกิจ มีควำมแตกต่ำงระหว่ำงกำรรับคนเข้ำ ประธำน
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ครอบครัวและธุรกิจอ่ืนๆ ท ำงำน ผลตอบแทน ควำมสัมพันธ์ และ
ควำมก้ำวหน้ำในหน้ำที่กำรงำนในธุรกิจ
ครอบครัวกับธุรกิจอ่ืนๆหรือไม่ 

กรรมกำรบริหำร/
ผู้จัดกำรแผนก
ทรัพยำกรบุคคล 

8 ช่วงกำรเปลี่ยนแปลงทำยำท 

มีกำรเปลี่ยนกระบวนกำรท ำงำน หรือ 
กลยุทธ์ใดบ้ำงในองค์กร หลังมีกำร
เปลี่ยนแปลงผู้บริหำร ระหว่ำงรุ่นสู่รุ่น 

ประธำน
กรรมกำรบริหำร/
ประธำนกรรมกำร
บริษัท 

 
ตอนท่ี 2 ระบบควบคุมเชิงกลยุทธ์ส ำหรับธุรกิจครอบครัวท้องถ่ิน 
2.1 ระบบควำมเชื่อ (Belifes system) 
 
ล ำดับ

ท่ี 
ประเภทค ำถำม ค ำถำม ผู้ให้ข้อมูล 

8 
ขอบเขตของวิสัยทัศน์ 
กำรสร้ำงแรงบันดำลใจ 

8.1) มีกำรสื่อสำรเรื่องวิสัยทัศน์ 
ค่ำนิยมหลักขององค์กรอย่ำงไรบ้ำง 

ผู้ให้ข้อมูลทุกท่ำน 

8.2) ผู้บริหำรมีกำรสื่อสำรค่ำนิยมหลัก
ขององค์กรอย่ำงไรบ้ำง 

ผู้ให้ข้อมูลทุกท่ำน 

8.3) มีวิธีกำรสร้ำงแรงบันดำลใจให้กับ
พนักงำนในองค์กรได้อย่ำงไรบ้ำง และ
แรงบันดำลใจนั้นส่งผลต่อองค์กร
อย่ำงไรบ้ำง 

ประธำน
กรรมกำรบริหำร/
ประธำนกรรมกำร
บริษัท / ฝ่ำย
ฝึกอบรม 

9 ธรรมนูญครอบครัว 

9.1) ปัจจุบันบริษัทมีกำรเขียน
ธรรมนูญครอบครัวไว้อย่ำงไรบ้ำง หำก
ไม่มี ได้มีกำรก ำหนดข้อตกลงหรือ
เง่ือนไขกำรท ำงำนอย่ำงไรบ้ำงระหว่ำง
บุคคลหรือทำยำทในธุรกิจครอบครัว 
 

ประธำน
กรรมกำรบริหำร/
ประธำนกรรมกำร
บริษัท 

9 .2 ) ใน มุมมองของผู้ ส่ งมอบแล ะ
ทำ ย ำ ท  เห็ น ว่ ำ  กำ ร เขี ยน  หรื อ
ก ำ หนดให้ มีธร รมนูญครอบครั ว มี
ควำมส ำคัญหรือไม่ อย่ำงไร  

ประธำน
กรรมกำรบริหำร/
ประธำนกรรมกำร
บริษัท 
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2.2 ระบบควบคุมขอบเขตและพฤติกรรมกำรด ำเนินงำน (Boundary system) 
 
ล ำดับ

ท่ี 
ประเภทค ำถำม ค ำถำม ผู้ให้ข้อมูล 

10 
กำรระบุขอบเขตด้ำน

จริยธรรมและวัฒนธรรม
ในองค์กร 

10.1) มีกำรก ำหนดและประกำศ
เก่ียวกับกฎระเบียบ และนโยบำย
ต่ำงๆที่พนักงำนต้องประพฤติปฏิบัติ
ภำยใต้ระเบียบของบริษัทหรือไม่ 
อย่ำงไร 

ประธำน
กรรมกำรบริหำร/
ผู้จัดกำรแผนก /
พนักงำน 

10.2) มีวิธีกำรสื่อสำรเก่ียวกับ
กฎระเบียบและนโยบำยต่ำงๆ ของ
บริษัทด้วยวิธีกำรใดบ้ำง 

ประธำน
กรรมกำรบริหำร/
ผู้จัดกำรแผนก /
พนักงำน 

10.3) พนักงำนเกิดควำมตระหนัก 
หรือรับทรำบเก่ียวกับกฎระเบียบและ
นโยบำยต่ำงๆ ที่บริษัทก ำหนดหรือไม่ 
อย่ำงไร 

ประธำน
กรรมกำรบริหำร/
ผู้จัดกำรแผนก /
พนักงำน 

 
2.3 ระบบควบคุมกำรวินิจฉัย (Diagnostic control system) 
 
ล ำดับ

ท่ี 
ประเภทค ำถำม ค ำถำม ผู้ให้ข้อมูล 

11 
กำรวัดปัจจัยกำรผลิตกับ
มำตรฐำนที่ก ำหนดไว้ 

มีกำรก ำหนดตัวชี้วัดผลกำรปฏิบัติงำน
หลักไว้หรือไม่อย่ำงไร และสอดคล้องกับ
คุณค่ำหลักขององค์กรหรือไม่อย่ำงไร 

ประธำน
กรรมกำรบริหำร/
ผู้จัดกำรแผนก 

12 
กำรเปรียบเทียบผลงำนกับ

มำตรฐำนที่ก ำหนดไว้ 

กำรรำยงำนผลจำกตัวชี้วัดหลัก มีกำร
เปรียบทียบและแก้ไขเก่ียวกับค่ำ
เบี่ยงเบนที่เกิดขึ้นอย่ำงไรบ้ำง 

ประธำน
กรรมกำรบริหำร/
ผู้จัดกำรแผนก /
พนักงำน 

13 

กำรมีตัวชี้วัดผลกำรปฏิบัติงำน
ที่ส ำคัญ ส ำหรับแต่ละแผนกมี
กำรก ำหนดไว้อย่ำงไร อนำคต
จะก ำหนดแผนกไหนเพ่ิมเติม 

ตัวชี้วัดผลกำรปฏิบัติงำนส ำหรับแต่ละ
แผนกเป็นอย่ำงไร มีกำรเปลี่ยนแปลง
เกิดขึ้นบ้ำงหรือไม่ และมีผลดีผลเสีย
อย่ำงไรจำกกำรมีและไม่มีตัวชี้วัดผลกำร
ปฏิบัติงำน 

ประธำน
กรรมกำรบริหำร/
ผู้จัดกำรแผนก /
พนักงำน 

14 
กำรวัดประสิทธิภำพระยะยำว 

ขององค์กร 
กำรวัดประสิทธิภำพระยะยำว คือควำม
อยู่รอดในระยะยำวขององค์กรของ

ประธำน
กรรมกำรบริหำร/
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เตือนใจ ผู้บริหำรต้ังเป้ำหมำยในกำร
วัดผลกำรด ำเนินงำนในระยะยำวไว้
อย่ำงไรบ้ำง (กำรมุ่งเน้นประสิทธิภำพ
ระยะยำวในธุรกิจครอบครัว) 

ประธำนกรรมกำร
บริษัท 

15 
กำรใช้ตัวชี้วัดอ่ืนๆ ที่เป็น
สำกล เช่น กำรบริหำรเชิง

ดุลยภำพ 

มองว่ำกำรใช้ BSC ในกำรมองตัวชี้วัด
ด้ำนอ่ืนๆที่ไม่ใช่ด้ำนกำรเงิน (ได้แก่ ด้ำน
ลูกค้ำ ด้ำนกำรเงิน ด้ำนกำรควบคุม
ภำยใน และด้ำนกำรเรียนรู้ในองค์กร) 
เป็นตัวชี้วัดที่ดีหรือไม่ อนำคตเรำมีกำร
วำงแผนด้ำนตัวชี้วัดเหล่ำนี้อย่ำงไรบ้ำง 

ประธำน
กรรมกำรบริหำร/
ผู้จัดกำรแผนก /
พนักงำน 

 
2.4 ระบบควบคุมปฏิสัมพันธ์ (Interactive control system) 
 
ล ำดับ

ท่ี 
ประเภทค ำถำม ค ำถำม ผู้ให้ข้อมูล 

16 กำรเรียนรู้แบบวงจรคู่ 
ในบริษัทมีกำรเรียนรู้แบบใดบ้ำง มี
กำรสร้ำงสรรค์นวัตกรรมใดเกิดขึ้น
บ้ำงและเกิดขึ้นได้อย่ำงไร 

ประธำน
กรรมกำรบริหำร/
ผู้จัดกำรแผนก 

17 องค์กรแห่งกำรเรียนรู้ 

ผู้บริหำรให้ควำมส ำคัญกับองค์กร
แห่งกำรเรียนรู้อย่ำงไรบ้ำง และ
ส่งผลอย่ำงไรต่อพนักงำนและกำร
พัฒนำองค์กรบ้ำง 

ประธำน
กรรมกำรบริหำร/
ผู้จัดกำรแผนก /
พนักงำน 

18 
กำรสื่อสำร โต้ตอบ ภำยใน

องค์กร 

เม่ือมีปัญหำเกิดขึ้น หรือมีกำรหำรือ
ในวำระส ำคัญๆ ในบริษัท มีวิธีกำร
สื่อสำร กำรโต้ตอบ และหำรือด้วย
วิธีกำรใดบ้ำง และส่งผลอย่ำงไรต่อ
กำรแก้ปัญหำดังกล่ำวท่ีเกิดขึ้น 

ประธำน
กรรมกำรบริหำร/
ผู้จัดกำรแผนก /
พนักงำน 

19 
กำรแก้ปัญหำร่วมกัน

ระหว่ำงระบบกำรควบคุม
อ่ืนๆ 

จำกรำยงำนของตัวชี้วัดผลกำร
ปฏิบัติงำน หำกเกิดค่ำเบี่ยงเบน
เกิดขึ้น บริษัทมีวิธีกำรแก้ปัญหำ
ร่วมกันอย่ำงไรบ้ำง เพ่ือท ำให้ค่ำ
เบี่ยงเบนเหล่ำนั้นหมดไป 

ประธำน
กรรมกำรบริหำร/
ผู้จัดกำรแผนก /
พนักงำน 
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 3.4.4 ขั้นตอนและวิธีกำรในกำรเก็บรวบรวมข้อมูล  
 กำรวิเครำะห์ข้อมูลเป็นผลจำกควำมเก่ียวข้องกับวรรณกรรม หรือจำกกำรศึกษำ
ข้อมูลภำคสนำม กระบวนกำรวิเครำะห์ข้อมูล เก่ียวข้องกับกำรถอดรหัส หรือกำรแปลผลข้อมูล 
(Coding) หรือกำรถอดสคริปส์ เพ่ือให้ แน่ใจว่ำข้อมูลที่ได้มำถูกรวบรวมไว้ท้ั งหมด โดยข้อมูลที่
เก่ียวข้องกัน จะถูกน ำมำวิเครำะห์ซ้ ำ จำกกำรหำวลีหรือประโยคที่สอดคล้องกัน โดยผู้วิจัยจะมีกำร
วำงแผนเก่ียวกับกำรจัดกรอบแนวคิด เพ่ือให้กำรแปลผลข้อมูลเป็นไปตำมกรอบแนวคิดที่ก ำหนด แต่
ยังไม่สำมำรถอธิบำยในเชิงลึกได้ในขั้นตอนนี้แต่จะสำมำรถอธิบำยได้ละเอียดมำกยิ่งขึ้น เม่ือเจอข้อ
ค้นพบจำกกำรสัมภำษณ์และกำรเก็บรวบรวมข้อมูลด้วยวิธีต่ำงๆ  
 3.4.4.1 ข้อมูลปฐมภูมิ ได้มำจำก กำรสัมภำษณ์เชิงลึก และกำรสังเกต จำกรำยงำน
กำรประชุม ข้อก ำหนดจรรยำบรรณและจริยธรรมองค์กร รวมถึงคู่มือแนวทำงในกำรปฏิบัติงำนโดย
ผู้ให้ข้อมูลหลัก (Informant) คือ พนักงำน ผู้จัดกำร ผู้บริหำรและผู้ เก่ียวข้อง ผ่ำนกำรสัมภำษณ์เชิงลึก
เป็นกำรสัมภำษณ์อย่ำงไม่เป็นทำงกำร (Informal communication interview)  
 3.4.4.2 ควำมอ่ิมตัวของข้อมูล (Saturation) มีกำรกล่ำวถึงมำกในงำนวิจัยเชิง
คุณภำพ (Bowen, 2008) เกิดขึ้นเม่ือมีกำรเก็บข้อมูลใหม่มำวิเครำะห์ไม่ได้ท ำให้เกิดควำมกระจ่ำง
เพ่ิมเติมในเรื่องที่ก ำลังตรวจสอบอยู่  เป็นกำรสร้ำงควำมเข้ำใจและม่ันใจของข้อมูลว่ำมีอย่ำงครบถ้วน 
(Mason, 2010) กำรอ่ิมตัวของข้อมูลอำจถูกอธิบำยไว้ในเชิงอรรถของงำนวิจัย ซ่ึงควรได้รับกำร
น ำเสนอเก่ียวกับข้อมูลในช่วงที่มีกำรวิเครำะห์ นักวิจั ยควรให้ควำมชัดเจนต้ังแต่เริ่มม่ันใจในข้อมูล 
หรือเกิดควำมอ่ิมตัวในทฤษฎี และควรมีกำรอธิบำยอย่ำงชัดเจนถึงควำมอ่ิมตัวของข้อมูลในงำนวิจัย 
 3.4.5 กำรก ำหนดรหัสข้อมูล (Coding)  
 กำรก ำหนดรหัสข้อมูล เป็นกำรจัดระเบียบทำงเนื้อหำ คือกำรจัดข้อมูลโดยกำรใช้
ค ำหลักซ่ึงอำจมีลักษณะเป็นวลีหรือข้อควำมหนึ่งมำแทนข้อมูลที่บันทึกไว้ในบันทึกภำคสนำม เพ่ือ
แสดงให้เห็นข้อมูลในกำรบันทึกพรรณนำส่วนนั้นเป็นเรื่องเก่ียวกับอะไร ค ำหลัก (วลีหรือข้อควำม) ที่
ก ำหนดขึ้นนั้นจะมีลักษณะเป็นมโนทัศน์ (Concept) ซ่ึงมีควำมหมำยแทนกำรบันทึกข้อมูลที่ละเอียด
กำรก ำหนดรหัสของข้อมูลนั้น ผู้วิจัยใช้วิธีจะท ำทั้งสองลักษณะคือ จัดท ำดัชนีหรือก ำหนดรหัสข้อมูล
แบบอุปนัย โดยจะกระท ำภำยหลังจำกที่ได้ท ำกำรเก็บรวบรวมข้อมูล และบันทึ กไว้ในบันทึ ก
ภำคสนำมแล้วนักวิจัยเพียงแต่อ่ำนข้อมูล บันทึกไว้แล้วพิจำรณำว่ำเป็นเรื่องเก่ียวกับอะไร หลังจำกนั้น
ก ำหนดค ำหลัก ซ่ึงอำจเป็นวลีหรือข้อควำม ที่มีควำมหมำยหรือมีลักษณะเป็นมโนทัศน์แทนข้อมูลชุด
ดังกล่ำว โดยอำจน ำไปใส่ไว้ในที่ว่ำงข้ำงๆ ข้อมูลชุดนั้น แล้วโยงเป็นลูกศรชี้เชื่อมระหว่ำงค ำหลักกับ
ข้อมูลชุดนั้นๆ (เอ้ือมพร หลินเจริญ, 2555) ซ่ึงผู้วิจัยด ำเนินกำรดังนี้ 
 3.4.5.1 ด ำเนินกำรเก็บรวบรวมข้อมูลตำมแผนกำรที่ได้ก ำหนดไว้ โดยท ำกำรเก็บ
ข้อมูลเป็นชุดๆ ละ 4-5 ท่ำน ในกำรเก็บข้อมูลแต่ละชุด จะท ำกำรถอดเทปและเขียนรำยงำนทันที 
 3.4.5.2 เม่ือได้เก็บข้อมูลจำกกำรสัมภำษณ์เป็นชุดข้อมูลผู้วิจัยจะพบค ำหลัก หรือวลี 
ซ่ึงผู้วิจัยด ำเนินกำรรวบรวมค ำหลักต่ำงๆ และจัดประเภทค ำหลักเหล่ำนั้น เพ่ือน ำมำเขียนรำยงำน
ผลกำรวิจัยที่เป็นหมวดหมู่มำกยิ่งขึ้น โดยท ำกำรเชื่อมโยงแต่ละชุดเข้ำด้วยกัน ให้สอดคล้องเป็นเรื่อง
เดียวกัน 
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 3.4.5.3 เม่ือเก็บข้อมูลในชุดข้อมูลอ่ืนๆ อำจจะได้ค ำหลักใหม่เพ่ิมเติม หรือได้ข้อมูล
ที่ซ้ ำกับค ำหลักเดิมที่สัมภำษณ์ไปแล้ว โดยผู้วิจัยจะสัมภำษณ์จนกว่ำจะไม่ได้ข้อมูลใหม่ๆ เพ่ิมเติม 
 3.4.6 กำรวิเครำะห์ข้อมูลด้วยกำรวิเครำะห์เนื้อหำ (Content analysis) วิธีนี้ เป็น
วิธีกำรที่มีควำมยืดหยุ่นส ำหรับกำรวิเครำะห์ข้อมูลที่เป็นเนื้อหำ (Hsieh & Shannon, 2005) เป็นกำร
กลั่นกรองและจัดประเภทข้อมูลให้เป็นหมวดหมู่ และน ำข้อมูลเหล่ำนั้นไปวิเครำะห์ (Elo & Kynga, 
2008) นักวิจัยเชิงคุณภำพควรเลือกใช้วิธีกำรวิเครำะห์เนื้อหำ ซ่ึ งมีกำรจัดหมวดหมู่และท ำกำร
วิเครำะห์วิเครำะห์แบบอุปมำน ( Inductive method) (Barratt et al., 2011; Hsieh & Shannon, 
2005) เพ่ือช่วยในกำรเสริมสร้ำงควำมเข้ำใจของข้อมูล เป็นวิธีกำรกลั่นกรองข้อมูล เพ่ือจัดหมวดหมู่ 
และประเภทของข้อมูลที่ให้ควำมหมำยเดียวกัน กำรเก็บข้อมูลสำมำรถท ำได้อย่ำงต่อเนื่องและน ำมำ
วิเครำะห์ จนกว่ำข้อมูลจะอ่ิมตัว (Mason, 2010) 
  จำกระเบียบวิธีวิจัยและเครื่องมือวิจัยที่กล่ำวมำข้ำงต้นสำมำรถตรวจสอบควำม
น่ำเชื่อถือของข้อมูลได้ ดังนี้ 
  1) ผู้สัมภำษณ์สร้ำงควำมสัมพันธ์อันดีต่อผู้ให้ข้อมูลหลัก เพ่ือให้เกิดควำมไว้วำงใจใน
ตัวผู้ท ำกำรวิจัยซ่ึงจะมีผลต่อควำมถูกต้องและควำมเป็นจริงของข้อมูล 
  2) กำรยืนยันควำมถูกต้องของข้อมูล โดยกำรน ำข้อมูลที่ได้จำกกำรสัมภำษณ์ที่ได้จด
บันทึกอย่ำงละเอียดและอธิบำยอย่ำงชัดเจนน ำกลับไปผู้ให้ข้อมูลหลักยืนยันควำมถูกต้องของข้อมูลว่ำ
ข้อมูลเป็นจริงตรงกับควำมรู้สึกของผู้ให้ข้อมูลหลักหรือไม่ 
  3) ตรวจสอบควำมไว้วำงใจได้ของข้อมูลโดยกำรน ำข้อมูลไปตรวจสอบกับอำจำรย์ที่
ปรึกษำวิทยำนิพนธ์เพ่ือยืนยันควำมถูกต้องตำมวัตถุประสงค์ที่ต้องกำรศึกษำ 
  4) ควำมสำมำรถในกำรน ำผลกำรวิจัยไปประยุกต์ใช้โดยกำรเขียนระเบียบวิธีกำรวิจัย 
กำรวิเครำะห์ข้อมูล และบริบทท่ีต้องกำรศึกษำอย่ำงชัดเจน เพ่ือเป็นกำรเพ่ิมควำมน่ำเชื่อถือของกำร
วิจัยในกำรที่จะน ำผลกำรวิจัยไปใช้ในบริบทท่ีใกล้เคียง 
  5) กำรยืนยันผลกำรวิจัย โดยกำรที่ผู้ท ำกำรวิจัยจะเก็บเอกสำรต่ำงๆ ที่เก่ียวข้องกับ
กำรวิจัยไว้เป็นอย่ำงดี พร้อมส ำหรับกำรตรวจสอบเพ่ือยืนยันว่ำข้อมูลที่ได้ไม่มีควำมล ำเอียงหรือเกิด
จำกกำรคิดขึ้น ของผู้วิจัย โดยใช้วิธีกำรเก็บหลำยๆ รูปแบบที่เรียกว่ำกำรศึกษำแบบสำมเส้ ำ 
(Triangulate sources and strategies) (Denzin & Lincoln, 1994 อ้ำงใน จิรประภำ อัครบวร, 
2554) ซ่ึงเป็นกำรถ่วงดุลข้อมูลที่อำจได้จำกแหล่งต่ำงๆ ที่ไม่เท่ำกันกำรประมวลข้อมูลจำกหลำย
แหล่งข้อมูลนอกจำกจะเป็นประโยชน์ในกำรวิเครำะห์ข้อมูลอย่ำงแม่นย ำแล้ว ผู้วิจัยยังสำมำรถสร้ำง
ควำมน่ำเชื่อถือให้กับข้อมูลอีกด้วย (Mason, 2010) จะเห็นได้ว่ำงำนวิจัยเชิงกรณีศึกษำ ยำกที่จะท ำ
กำรวำงแผนกำรเก็บข้อมูลอย่ำงเป็น ระบบต้ังแต่เริ่มท ำกำรศึกษำได้ แต่กำรเก็บข้อมูลจะมีกำร
ปรับเปลี่ยนอยู่ตลอดเวลำในช่วงของกำรท ำกำรศึกษำ ซ่ึงกำรเก็บข้อมูลเชิงกรณีศึกษำจ ำเป็นอย่ำงยิ่งที่
จะต้องได้มำจำกหลำยแหล่งข้อมูลเพ่ือยืนยันควำมถูกต้อง 
  ส ำหรับงำนวิจัยฉบับนี้ ใช้วิธีกำรยืนยัน ผลแบบสำมเส้ำด้วยกำรยืนยันผลจ ำก
แหล่งข้อมูล 3 ทำงต่อไปนี้ 
  5.1) กำรสัมภำษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลัก เพ่ือได้ข้อมูลโดยตรงจำกผู้ให้ข้อมูล 
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  5.2) กำรยืนยันค ำตอบจำกเอกสำรต่ำงๆ และกำรสอบถำมเพ่ิมเติมจ ำกผู้ให้
สัมภำษณ์ชุดข้อมูลอ่ืน เพ่ือให้ ม่ันใจว่ำข้อมูลที่ได้รับมำเป็นข้อมูลที่เป็นปัจจุบันมำกที่สุด หำกมีกำร
เปลี่ยนแปลงผู้วิจัยจะรำยงำนผลถึงกำรเปลี่ยนแปลงดังกล่ำว 
  5.3) กำรยืนยันค ำตอบอีกครั้งจำกผู้ให้ข้อมูลหลัก กรณีข้อมูลที่เคยให้สัมภำษณ์มี
กำรเปลี่ยนแปลง  
  จำกกำรสัมภำษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลัก ผลปรำกฏว่ำมีกำรสั มภำษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลัก
จ ำนวน 28 ท่ำน โดยกำรสัมภำษณ์เพ่ิมเติม 5 ท่ำน เนื่องจำกในระหว่ำงกำรเก็บข้อมูลภำยในองค์กร 
มีกำรเปลี่ยนแปลงเก่ียวกับกระบวนกำรปฏิบัติงำน และโครงสร้ำงองค์กร ท ำให้ต้องมีกำรเก็บข้อมูลซ้ ำ
จำกผู้ให้ข้อมูลหลัก เพ่ือให้ได้มำซ่ึงข้อมูลที่ถูกต้องและเพ่ือวิเครำะห์ถึงควำมแตกต่ำงของระบบต่ำงๆ 
หลังจำกกำรเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นภำยในองค์กร  
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บทท่ี 4 
 

บริบทธุรกิจครอบครัว 
 
 กำรวิจัยในครั้งนี้ มีวัตถุประสงค์เพ่ือ ศึกษำระบบควบคุมเชิงกลยุทธ์ส ำหรับธุรกิจ
ครอบครัวท้องถิ่น กรณีธุรกิจค้ำปลีก เนื่องจำกกำรก่อต้ังองค์กร ตลอดจนกำรเปลี่ยนผ่ำนระหว่ำงรุ่นมี
กำรเปลี่ยนแปลงมำกมำยเกิดขึ้นในองค์กรทั้งด้ำนมิติโครงสร้ำงองค์กร ในกำรท ำธุรกิจที่ไม่ได้ท ำเพ่ือ
ก ำไรสูงสุด แต่เป็นกำรท ำเพ่ือทุกคนในครอบครัว รวมทั้งกำรมีวัฒนธรรมองค์กรที่แข็งแกร่งจำกกำร
หล่อหลอมของผู้ ก่อต้ัง มิติด้ำนกระบวนกำรปฏิ บัติงำน ในกำรเปลี่ยนแปลงด้ำนตัวชี้วัดผลกำร
ปฏิบัติงำนต่ำงๆ ในช่วงกำรเปลี่ยนแปลงด้ำนมิติโครงสร้ำงองค์กร  มิติด้ำนกำรสืบทอดทำยำทธุรกิจ 
โดยปณิธำนหลักของผู้ ก่อต้ังที่ต้องกำรส่งต่อควำมเป็นธุรกิจครอบครัวให้แก่พนักงำนทุกคนในองค์กร
ซ่ึงทั้งหมดล้วนส่งผลต่อแนวทำงกำรด ำเนินงำนของธุรกิจครอบครัวท้องถิ่น เนื่องจำกงำนวิจัยฉบับนี้
เป็นงำนวิจัยเชิงคุณภำพ ด้วยวิธีกรณีศึกษำ ดังนั้นจึงมีควำมจ ำเป็นที่จะต้องท ำควำมเข้ำใจบริบทควำม
เป็นธุรกิจครอบครัวเป็นพ้ืนฐำน เพ่ือจะได้ศึกษำถึงผลกระทบของระบบควบคุมเชิงกลยุทธ์ที่มีต่อธุรกิจ
ครอบครัวท้องถิ่น  
  
4.1 บริบทควำมเป็นธุรกิจครอบครัวท้องถ่ิน 
  4.1.1 จำก "ร้ำนเตือนใจ" ก้ำวสู่"บริษัทเตือนใจ พำณิชย์ กรุ๊ป จ ำกัด" ในวันน้ี 
 บริษัท เตือนใจ พำณิชย์ กรุ๊ป จ ำกัด ก่อต้ังโดย คุณวิชิต และ คุณปำนใจ จุลสัตย์ 
เม่ือวันอำทิตย์ที่ 29 ธ.ค. 2529 เริ่มที่ตลำดนัด อ.บ้ำนนำเดิม จ.สุรำษฎร์ธำนี ด้วยยอดขำยวันแรก
เพียง 1,880 บำท คุณวิชิต จุลสัตย์ ประธำนกรรมกำรบริษัท ผู้ ก่อต้ังได้กล่ำวถึงที่มำของชื่อ "บริษัท 
เตือนใจ พำณิชย์ กรุ๊ป จ ำกัด" ว่ำ "หลังเคยประสบปัญหาการท าธุรกิจที่ท าร่วมกับเครือญาติ แต่ถูกบีบ
ค้ันต่างๆ นานา ท าใหหตตตอง าครอบครัวออกมาจากกลุ่มเครือญาติและธุรกิจนั้น  และมาท าธุรกิจใหหม่ที่ 
อ.เวียงสระ จ.สุราษฎร์ธานี ท าใหหตตนและภรรยาต้ังปณิธานไวตว่า หากสามารถมีธุรกิจเป็นของตนเองอีก
ครั้งจะต้ังชื่อว่า " เตือนใหจ" เ ่ือเป็นการเตือนตนเองว่า เราจะตตองออกไปจากวังวนที่ไม่ดีที่ผ่านไปใหหตไดต 
และกว่าจะมาถึงวันนี้ตตองผ่านอะไรมาบตาง จึงเป็นที่มาของค าว่า "รตานเตือนใหจ" และกลายเป็นบริษัท 
เตือนใหจ  าณิชย์ กรุ๊ป จ ากัด ใหนปัจจุบัน" หลังจำกธุรกิจเริ่มก่อร่ำงสร้ำงตัวจำกร้ำนค้ำตลำดนัด ได้
ขยำยกิจกำรเปิดเป็นร้ำนเตือนใจ ตำมรำยละเอียดดังต่อไปนี้  
 ร้ำนเตือนใจ เปิดสำขำแรกที่ตลำดบ้ำนส้อง พ.ศ. 2534 ยอดขำย 6 ล้ำนบำทต่อปี 
ต่อมำ ปี พ.ศ. 2535 จดทะเบียน "ร้ำนเตือนใจ" และ ปี พ.ศ. 2536 ก้ำวสู่ธุรกิจค้ำปลีกหลำยสำขำ 
เปิดสำขำพระแสง ชัยบุรีและอ่ำวลึก ยอดขำย 12 ล้ำนบำทต่อปี ในปี พ.ศ. 2554 จ ำนวนร้ำนสำขำ
ก้ำวสู่หลักสิบสำขำ ขยำยพ้ืนที่ครอบคลุมจังหวัดสุรำษฎร์ธำนี ยอดขำย 60 ล้ำนบำทต่อปี ในปี พ.ศ. 
2556 ได้จดทะเบียนนิติบุคคลเป็น บริษัท เตือนใจ พำณิชย์ กรุ๊ป จ ำกัด และปี พ.ศ. 2558 ที่ผ่ำนมำ 
ก้ำวสู่ 50 สำขำ ขยำยพ้ืนที่ครอบคลุมภำคใต้ตอนบน สร้ำงฐำนรำยได้ 500 ล้ำนบำทต่อปี 
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ภำพที่ 3 ภำพรวมของบริษัทเตือนใจพำณิชย์ กรุ๊ป จ ำกัด 

 
  โครงสร้ำงองค์กรของบริษัท เตือนใจ  พำณิชย์ กรุ๊ป จ ำกัด เป็นธุรกิจครอบครัว ผู้
ก่อต้ังรุ่นที่1  คือคุณวิชิต จุลสัตย์ และคุณปำนใจ จุลสัตย์ ด ำรงต ำแหน่งประธำนและรองประธำน
บริษัท ปัจจ ุบัน อยู ่ในช่วงส่งต่อทำยำทรุ ่น 1 ไปยังรุ ่น 2 โดยมีคุณวชิร ะ จ ุลสัตย ์ และคุณ
ปิยวรรณ จุลสัตย์ เป็นทำยำทในรุ่นที่ 2 ปัจจุบันด ำรงต ำแหน่ง ประธำนกรรมกำรบริหำร และ
ประธำนกรรมกำรบริห ำรร่วม โครงสร้ำงกำรบริหำรงำนประกอบด้วยแผนกต่ำ งๆ 7 แผนก
ได้แก่ แผนกสรรหำสินค้ำและจัดซ้ือ แผนกบริหำรคลังสินค้ำ แผนกทรัพยำกรบุคคล แผนกค้ำ
ปลีก แผนกเทคโนโลยีสำรสนเทศ แผนกประกันคุณภำพ และแผนกบัญชีและกำรเงิน ปัจจุบัน
เปิดท ำกำรแล้ว 57 สำขำ มีพนักงำนทั้งสิ้นประมำณ 400 คน โดยมีบุคคลที่เป็นเครือญำติ หรือ
เข้ำมำมีส่วนร่วมในกำรท ำธุรกิจมีเพียง 5 คนเท่ำนั้น คือ ประธำนและรองประธำนกรรมกำร
บริษัท ประธำนกรรมกำรบริหำรประธำนกรรมกำรบริหำรร่วม และผู้จัดกำรแผนกจัดซ้ือ ซ่ึง
เป็นภรรยำของคุณวชิระ จุลสัตย์ประธำนกรรมกำรบริหำร  
 กำรบริหำรงำนในรูปแบบธุรกิจครอบครัวในรุ่นที่ 1 และรุ่นที่ 2 ใช้ควำมสัมพันธ์ทำง
สำยเลือดและทำงเครือญำติในกำรรับต ำแหน่งทำงธุรกิจ แต่ทุกต ำแหน่งท ำงำนตำมนโยบำยและ
ข้อก ำหนดขององค์กรทั้งสิ้น ควำมสัมพันธ์ในกำรท ำงำนเป็นแบบระยะยำว เน้นจ้ำงงำนและดูแล
พนักงำนตลอดชีพ จำกวิสัยทัศน์ขององค์กรที่ต้องกำรควำมอยู่รอดในระยะยำว ดังนั้นในกำรจ้ำงงำน
จึงเป็นกำรจ้ำงงำนแบบระยะยำว ไม่มีพันธสัญญำใดๆระหว่ำงกัน พนักงำนทุกคนเหมือนคนครอบครัว
เดียวกัน มีควำมร่วมแรงร่วมใจในกำรท ำงำนและมีควำมสัมพันธ์ท่ีดี มีกำรท ำงำนเป็นทีม ซ่ึงตรงตำม
ควำมต้องกำรของผู้ ก่อต้ัง ที่อยำกให้พนักงำนทุกคนท ำงำนเป็นทีม และมีควำมผูกพันกับงำนและ
องค์กร  
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 4.1.2 ธุรกิจครอบครัวในนิยำมของเตือนใจ 
 บริษัท เตือนใจ พำณิชย์ กรุ๊ป จ ำกัด ถือเป็นธุรกิจครอบครัวท่ีให้ควำมส ำคัญกับทั้ง
ธุรกิจและครอบครัว มีสมำชิกในครอบครัวช่วยบริหำรงำน และ ควำมเป็นเจ้ำของ คือมีสัดส่วนสมำชิก
ในครอบครัวถือครองหุ้น มีสิทธ์ิมีเสียงในกำรบริหำรงำน โดยนัยควำมเป็นธุรกิจครอบครัว พนักงำนใน
ระดับหัวหน้ำงำนหรือผู้จัดกำรแผนก สำมำรถรับรู้ได้ถึงควำมเป็นธุรกิจครอบครัว โดยที่ผู้วิจัยไม่ได้ใช้
ค ำถำมว่ำ "ทรำบหรือไม่ว่ำองค์กรแห่งนี้เป็นธุรกิจครอบครัว" หรือ ใช้ค ำถำมเพ่ือให้ตอบว่ำ "เป็นธุรกิจ
ครอบครัว" แต่ผู้ให้ข้อมูลต่ำงใช้ค ำว่ำ "ธุรกิจครอบครัว" หรือ ค ำว่ำ "ควำมเป็นครอบครัว" หรือค ำว่ำ 
"พ่ีกับน้อง" เป็นกำรแสดงถึงควำมเป็นครอบครัวได้ดีเช่นกัน ประธำนกรรมกำรบริหำรมองว่ำ "ธุรกิจ
ครอบครัว" คือค่ำนิยมหลักขององค์กร พยำยำมท ำให้ทุกอย่ำงเป็นครอบครัวมำกที่สุด เพรำะ"บริษัทนี้
คือบริษัทของทุกคน " เช่นเดียวกับมุมมองของผู้จัดกำรแผนกบริหำรคลังสินค้ำกล่ำวถึงควำมเป็นธุรกิจ
ครอบครัวส ำหรับบริษัท เตือนใจ พำณิชย์ กรุ๊ป จ ำกัด ว่ำ "การบริหารงานยังคงความเป็นธุรกิจ
ครอบครัว แมตจะใหชตผูตบริหารมืออาชี จากภายนอกเขตามาช่วยใหนการบริหารแต่จะถูกคัดเลือกโดย
บุคคลใหนครอบครัว และใหชตรูปแบบการท า งานที่เนตน ควา มเป็นครอบคร ัวเช่น เดิม "  แต่ส ำหร ับ
มุมมองของผู้จัดกำรแผนกค้ำปลีกมองว่ำ  "ตอนนี ้บริษัท เ ตือนใหจ  าณิชย์ กรุ๊ป จ า กัดก าลัง
กตาวขตา มความเป็นธุรกิจครอบครัว  โดยการน าผูตบร ิหารจ ากภายนอกเขตา มาบร ิหาร ร่ วมกับ
บุคคลใหนครอบครัว" 
  ในมุมมองของผู้วิจัยจึงสรุปได้ว่ำ พนักงำนรับรู้ได้ถึงควำมเป็นธุรกิจครอบครัว ที่
ผู้บริหำรพยำยำมปลูกฝังและอยำกให้ทุกคนท ำงำนทีบ่ริษัทเหมือนท ำงำนที่บ้ำน เช่นเดียวกับกำรรับรู้
ของผู้จัดกำรเขตท่ำนหนึ่งที่ว่ำ "เม่ือท างานที่นี่ เวลาเขตามาออฟฟิตไม่เคยรูตสึกว่า ตตองเขตาไปท างาน แต่
รูตสึกเหมือนว่าไปบตาน ไปท างาน ไปเบิกของที่บตานหลังใหหญ่" เช่นเดียวกับผู้จัดกำรแผนกทรัพยำกร
บุคคลที่มองว่ำ "การเขตามาท างานที่นี่ เหมือนเป็น บตาน ของเราเอง ไดตรับความเป็นกันเองจากผูตบริหาร
ทุกท่าน รวมทั้งเ ่ือนร่วมงาน" เช่นเดียวกับเจ้ำหน้ำที่แผนกอ ำนวยกำรที่กล่ำวว่ำ "ส าหรับบริษัท 
เตือนใหจ  าณิชย์ กรุ๊ป จ ากัด แลตว นักงานสามารถเปิดใหจกับผูตบริหารระดับสูงไดตทุกท่าน เ ราะดตวย
บรรยากาศที่ท างานเปรียบเสมือนบตานหลังที่สองท าใหหตเกิดความไวตเนื้อเชื่อใหจและท างานกันแบบ
ครอบครัว” 
  4.1.3 ฝันให้ไกล แล้วไปให้ถึง คือปณิธำนท่ีทุกคนในองค์กรสร้ำงร่วมกัน 
 บริษัทเตือนใจ พำณิชย์ กรุ๊ป จ ำกัด แม้จะเป็นธุรกิจครอบครัวขนำดกลำง แต่ถือได้
ว่ำเป็นธุรกิจค้ำปลีกประเภทพลำสติกและเครื่องครัวท่ีมีชื่อเสียงในอันดับต้นๆ ของภำคใต้ โดยเฉพำะ
ในเขตพ้ืนที่ชุมชน ด้วยผู้ ก่อต้ังบริษัทมีแนวคิดในกำรท ำธุรกิจโดยให้คุณค่ำของ "คน" เป็นหลัก และ
ทำยำทผู้สืบทอดธุรกิจมุ่งสร้ำงควำมส ำเร็จและควำมม่ันคงให้กับบริษัท จึงเกิดเป็นวิสัยทัศน์ ปรัชญำ
องค์กร และคุณค่ำหลักขององค์กร เพ่ือให้พนักงำน ผู้บริหำร ได้ยึดถือปฏิบัติและเป็นแนวทำงในกำ ร
ก้ำวสู่กำรเป็นผู้น ำด้ำนพลำสติกและเครื่องครัวในประเทศไทย ดังนี้  
  วิสัยทัศน์ (Vision) ของบริษัท เตือนใจ พำณิชย์ กรุ๊ป จ ำกัด คือกำรก้ำวสู่ 600 สำขำ
ทั่วประเทศไทย ภำยในปี 2565 เป็นกำรก ำหนดกลยุทธ์ระยะยำวขององค์กรอย่ำงเป็นทำงกำร ส่งผล
ให้ปัจจุบันบริษัท เตือนใจ พำณิชย์ กรุ๊ป จ ำกัด วำงต ำแหน่งของตนเองในตลำดเป็นธุรกิจค้ำปลีก
ท้องถิ่นที่เข้ำถึงชุมชนมำกที่สุด และจำกกลยุทธ์ระยะกลำง สิ้นปี 2560 จะมีครบ 150 สำขำ และในปี 
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2565 จะมีสำขำครบ 600 สำขำทั่วประเทศไทย (กลยุทธ์ของบริษัท จำกบทสัมภำษณ์คุณวชิระ 
จุลสัตย ์ ประธำนกรรมกำรบริหำร) อำจดูเป็นเป้ำหมำยที่ท้ำทำย แต่นั่นก็เป็นกำรบ่งบอกถึงควำม
ต้องกำรที่จะอยู่รอดในระยะยำวขององค์กรอย่ำงยั่งยืนมำกกว่ำธุรกิจอ่ืนๆ  
 ปรัชญำองค์กร คือ "คิดเอำแต่ก ำไรน้อย จะได้ก ำไรมำก คิดเอำก ำไรมำก จะไม่มี
ก ำไรเหลือ" ในเรื่องนี้ได้รับกำรเน้นย้ ำจำกผู้จัดกำรแผนกค้ำปลีก และเจ้ำหน้ำที่ฝ่ำยฝึกอบรมเท่ำนั้น 
ในระดับผู้จัดกำรแผนกและระดับพนักงำน ไม่มีกำรกล่ำวถึงเรื่องนี้ ซ่ึงในมุมมองของผู้วิจัยพบว่ำ กำร
สร้ำงควำมตระหนัก และกำรรับรู้ในเรื่องของปรัชญำองค์กรของบริษัท ยังเป็นในส่วนของทฤษฎี และ
ไม่ได้ประกำศเป็นนโยบำยอย่ำงแท้จริง ท ำให้เม่ือสอบถำมท่ำนอ่ืนๆ จึงไม่ได้รับค ำตอบที่ตรงกัน 
 คุณค่ำหลักขององค์กร คือ "หัวใจ 4 ห้อง" ได้แก่ "สินค้ำรำคำถูก สินค้ำครบครัน 
บรรยำกำศเป็นมิตร และบริกำรที่ ดี" ในเรื่องนี้ผู้จัดกำรแผนกค้ำปลีกมองว่ำ " เป็นคุณค่าหลักของ
องค์กรที่สามารถตอบโจทย์การเขตาถึงชุมชนและทตองถิ่นไดตเป็นอย่างดี ทั้งใหนเรื่องของราคาสินคตา และ
บริการที่เนตนความเป็นมิตร เป็น ่ีนตองกันใหนชุมชน ท าใหหต บริษัทเตือนใหจ  าณิชย์ กรุ๊ป จ ากัด สามารถ
เขตาไปอยู่ใหนใหจของกลุ่มลูกคตาใหนระดับชุมชนไดตทุกที่" 
 

 
 

ภำพที่ 4 คุณค่ำหลักขององค์กร 
 
  4.1.4 เป้ำหมำยธุรกิจเพ่ือ "ทุกคน" มิใช่เพ่ือก ำไรสูงสุด 
  สิ่งหนึ่งที่ผู้ ก่อต้ังให้ควำมสัมพันธ์เป็นพิเศษ คือเรื่อง “คน” ต้องรู้จักให้โอกำสคน 
โดยเฉพำะพนักงำนในรุ่นเก่ำๆ ที่อยู่ร่วมทุกข์ร่วมสุขกันมำ บริษัทจะไม่ทอดทิ้งพนักงำนเหล่ำนี้เพรำะ
ทุกคนคือครอบครัวเดียวกัน คือ “ครอบครัวบริษัท เตือนใจ พำณิชย์ กรุ๊ป จ ำกัด” ผู้จัดกำรแผนก
ทรัพยำกรบุคคลกล่ำวว่ำ " นักงานรุ่นเก่าๆ จะมีความผูก ันต่อองค์กรมากกว่า นักงานรุ่นใหหม่ อาจ
เกิดจากการขาดกิจกรรมที่ส่งเสริมเรื่องความผูก ันใหนองค์กรนตอยลง หรืออาจจะเป็นเ ราะมี นักงาน
มากขึ้น" สอดคล้องกับผู้จัดกำรแผนกเทคโนโลยีสำรสนเทศที่อยำกได้บรรยำกำศเก่ำๆ  กลับคืนมำ 
ควำมเป็นพ่ีน้อง วัฒนธรรมครอบครัวแบบพ่ีดูแลน้องเริ่มจำงหำยไปเม่ือคนรุ่นใหม่ ผู้บริหำรรุ่นใหม่ที่

สินค้า
ราคาถูก

บรรยากาศ
เป็นมิตร

สินค้าครบ
ครัน

บริการดี



53 
 

เข้ำมำ ไม่ได้สืบต่อวัฒนธรรมครอบครัวเช่นในอดีต ในมุมมองของผู้ ก่อต้ังเห็นว่ำ ควรมีกำรสร้ำง
วัฒนธรรมองค์กรให้เกิดขึ้นและพยำมยำมสร้ำงให้เกิดควำมแข็งแกร่ง เพ่ือเป็นกำรรักษำพนักงำนที่มี
ใจจงรักภักดีกับองค์กรสำมำรถอยู่ร่วมงำนกันตลอดไปสิ่งหนึ่งที่ เป็นเสน่ห์ควำมเป็นธุรกิจครอบครัว
ของบริษัท เตือนใจ พำณิชย์ กรุ๊ป จ ำกัด คือ ผู้บริหำรให้ควำมส ำคัญกับพนักงำนทุกระดับ โดยจะ
พยำยำมใช้เวลำในกำรพูดคุย มอบหมำยงำน ตักเตือน หรือกำรใช้บทลงโทษกับพนักงำนโดยตนเอง 
แสดงออกถึงกำรปกครองด้วยวัฒนธรรมครอบครัวอย่ำงชัดเจน 
  กำรสัมภำษณ์ทั้งผู้ก่อต้ังและทำยำทในรุ่นที่ 2 พบว่ำไม่มีกำรกล่ำวถึงก ำไรสูงสุดใน
กำรท ำธุรกิจ มุมมองของผู้วิจัยเห็นว่ำเป้ำหมำยสูงสุดส ำหรับบริษัท เตือนใจ พำณิชย์ กรุ๊ป จ ำกัด ตำม
แนวคิดของผู้บริหำรระดับสูงนั้นมิได้มีเป้ำหมำย เพ่ือก ำไรสูงสุด แต่เป็นกำรสร้ำงธุรกิจเพ่ือคนใน
ครอบครัวจริงๆ โดยให้ควำมส ำคัญในเรื่องของ "คน" ต้ังแต่สมัยรุ่นผู้ก่อต้ังและส่งผ่ำนมำยังรุ่นที่สอง 
โดยประธำนกรรมกำรบริษัท ให้ควำมเห็นในเรื่องนี้ว่ำ " ่อ ยายามปลูกฝังใหหตรูตจักกับคนใหนทุกระดับ 
ใหหตมีความเขตาอกเขตาใหจคน อย่าตีค่าความเป็นคนจากภา ลักษณ์ภายนอกเท่านั้น และตตองรูตจักใหหต
โอกาสคนใหนทุกๆเรื่อง" ส่งผลต่อวิธีกำรรับคนเข้ำท ำงำน จึงเห็นได้ว่ำกำรให้คุณค่ำในเรื่องของ "คน" 
เป็นเรื่องที่ถูกส่งต่อและสืบทอดมำต้ังแต่สมัยผู้ก่อต้ัง และจะยังเป็นเรื่องที่ผู้สืบทอดทำยำทคงไว้กระทั่ง
ปัจจุบัน 
  เป้ำหมำยหลักในกำรรับพนักงำนเข้ำท ำงำนในบริษัท เตือนใจ พำณิชย์ กรุ๊ป จ ำกัด 
ผู้สบืทอดทำยำทได้กล่ำวถึงเรื่องนี้ว่ำ "การรับ นักงาน คือการเฟ้นหา "คนดี" เ ราะเชื่อว่า คนดีจะ
สามารถ ัฒนาทั้งใหนเรื่องของระดับจิตใหจและ ฤติกรรมต่างๆที่เกิดขึ้นจากบุคคลนั้น ตตองเป็นคนใหฝ่ดี 
มีความซ่ือสัตย์ ขยันและอดทน ที่ส าคัญควรจะเป็นคนใหฝ่รูต เ ่ือความกตาวหนตาใหนชีวิตการท างานโดยไม่
จ าเป็นตตองเป็นทายาท หรือสายเลือดเดียวกัน ไม่ว่าใหครก็สามารถเขตามาเป็นครอบครัวของบริษัท 
เตือนใหจ  าณิชย์ กรุ๊ป จ ากัดไดต" เช่นเดียวกับผู้จัดกำรแผนกทรัพยำกรบุคคลที่สนับสนุนว่ำ "บริษัท 
เตือนใหจ  าณิชย์ กรุ๊ป จ ากัดไม่ไดตตตองการคนที่สมบูรณ์แบบ แต่เม่ือมาอยู่ใหนบตานที่เป็นบริษัท เตือนใหจ 
 าณิชย์ กรุ๊ป จ ากัดทุกคนจะมีความส าคัญเท่าเทียมกันทุกระดับการศึกษา " และประเด็นส ำคัญ
ส ำหรับบริษัท เตือนใจ พำณิชย์ กรุ๊ป จ ำกัด คือ กำรรับคนเข้ำท ำงำนโดยที่เป็นบุคคลภำยนอก ไม่ได้
อำศัยเครือญำติในกำรท ำงำน ท ำให้ทุกคนมีสิทธิ์ท่ี จะได้รับกำรคัดเลือกเข้ำท ำงำนที่เท่ำเทียมกัน
สอดคล้องกับผู้จัดกำรร้ำนสำขำขนอมที่กล่ำวว่ำ "ผูตบริหารจะไม่ปล่อยใหหตนตองๆ ตตองแกตปัญหาอยู่คน
เดียว เ ราะเราคือครอบครัวเดียวกัน อยู่กันแบบ ่ีนตอง" เช่นเดียวกับเจ้ำหน้ำที่แผนกอ ำนวยกำรที่
กล่ำวว่ำ  "คุณวิชิตเปรียบเสมือน ่อของทุกคน ท่านใหหตความส าคัญเหมือน นักงานทุกคนเป็นเครือ
ญาติของบริษัท"จะเห็นได้ว่ำบริษัท เตือนใจ พำณิชย์ กรุ๊ป จ ำกัด ให้ควำมส ำคัญมำกในเรื่อง "คน" 
โดยเฉพำะพนักงำนที่ เป็น รุ่นบุ กเบิ กหรื อรุ่น แรกขององค์กร  แม้ไม่ ใช่ คน ในครอบครัวแ ต่จ ะ
เปรียบเสมือนพนักงำนเหล่ำนั้นเป็นหนึ่งในสมำชิกของครอบครัว ดังที่ประธำนกรรมกำรบริษัทได้
กล่ำวถึงกำรวำงอนำคตของบริษัท เตือนใจ พำณิชย์ กรุ๊ป จ ำกัด ว่ำ "เนตนการมองเรื่องคนเป็นหลัก คน
เก่าๆที่ท างานกับบริษัท เตือนใหจ  าณิชย์ กรุ๊ป จ ากัดมานาน นั่นคือคนที่ร่วมทุกข์ร่วมสุขกับบริษัท 
เตือนใหจ  าณิชย์ กรุ๊ป จ ากัด และเราจะไม่มีวันทอดทิ้ง วกเขา" 
  ข้อสรุปในงำนวิจัยนี้ส ำหรับกำรรับรู้ควำมเป็นธุรกิจครอบครัวในบริษัท เตือนใจ 
พำณิชย์ กรุ๊ป จ ำกัด พบว่ำภำพรวมยังคงมีควำมเป็นธุรกิจครอบครัว นั่นคือยังมีสมำชิกในครอบครัว
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บริหำรงำน ทั้งในรุ่นก่อต้ังและรุ่นที่ 2 ต่ำงยังคงเข้ำมำบริหำรงำนในต ำแหน่งบริหำร และต ำแหน่งส ำคัญๆ
ในองค์กร และยังคงมีควำมเป็นเจ้ำของในธุรกิจครอบครัว 100% ยังไม่มีกำรให้บุคคลภำยนอกเข้ำมำถือ
หุ้นในองค์กร และทั้งหมดต่ำงให้ควำมส ำคัญกับธุรกิจที่ด ำเนินงำนอยู่  ซ่ึงตรงกับควำมต้องกำรรักษำควำม
เป็น "ครอบครัว" ที่ผู้ ก่อต้ังต้องกำรให้บริษัทนี้ เป็นของพนักงำนทุกคน เพรำะมองว่ำทุกคนคือครอบครัว
เดียวกัน และมีเป้ำหมำยสูงสุดที่จะให้ พนักงำนทุกคนที่ร่วมเคียงข้ำงกันมำมีส่วนในควำมเป็นเจ้ำของ
ส ำหรับ "ครอบครัวบริษัท เตือนใจ พำณิชย์ กรุ๊ป จ ำกัด" สอดคล้องกับผู้สืบทอดทำยำทที่อยำ กให้
พนักงำนทุกคนเป็นเจ้ำของกิจกำร ที่กล่ำวว่ำ "อยากจะถ่ายโอนธุรกิจใหหตกับ นักงานที่อยากสืบต่อ
ธุรกิจมากกว่าใหหตเครือญาติ เ ราะมองว่าเราทุกคนใหนบริษัท เตือนใหจ  าณิชย์ กรุ๊ป จ ากัดคือ
ครอบครัวเดียวกัน เรามีความเป็นครอบครัวใหหญ่ อยากใหหต นักงานทุกคนมีความเป็นเจตาของกิจการ" 
และยังสอดคล้องกับ Sharma et al. (1997) ที่ว่ำผู้บริหำรธุรกิจในครอบครัวมักให้ควำมส ำคัญกับ
ควำมสัมพันธ์ของบุคคลในครอบครัว มำกกว่ำผลกำรด ำเนินงำน 
  ควำมสัมพันธ์ของทฤษฎีระบบในธุรกิจครอบครัวซ่ึงอธิบำยควำมสัมพันธ์ท่ีสอดคล้อง
กันของครอบครัว ธุรกิจ และควำมเป็นเจ้ำของนั้น ผู้วิจัยพบว่ำ บริษัท เตือนใจ พำณิชย์ กรุ๊ป จ ำกัดมี
กำรประสมประสำนควำมเป็นธุรกิจครอบครัวที่สมดุลและสอดคล้องกัน ทั้งในด้ำนควำมเป็นครอบครัว
ที่ผู้ก่อต้ังมีควำมเป็นเจ้ำของและมีแนวทำงกำรบริหำรธุรกิจที่ชัดเจนส่งผ่ำนมำยังรุ่นถัดไป สอดคล้อง
กับ Marianne et al. (2008) ศึกษำกำรผสมผสำนระหว่ำงธุรกิจและครอบครัว กรณีศึกษำ ธุรกิจ
ครอบครัวไทยและเบื้องหลังของธุรกิจครอบครัว จำกกำรวิเครำะห์โครงสร้ำงของธุรกิจครอบครัว
พบว่ำ ขนำดของครอบครัวและควำมเชื่อมโยงของควำมเป็นเจ้ำของและกำรบริหำรจัดกำรธุรกิจใน
ธุรกิจครอบครัว มีผลเชิงบวกต่อควำมแข็งแกร่งของธุรกิจ โดยผู้ก่อต้ังมีบทบำทท้ังควำมเป็นเจ้ำของ
และกำรเป็นสมำชิกที่ ดี แต่ผลกำรวิจัยนี้ขัดแย้งในเรื่องของควำมเป็นครอบครัว ในมุมมองของ อ ำพล 
นววงศ์เสถียร (2551) ที่สรุปว่ำ ธุรกิจครอบครัวมีขอบเขตที่แสดงควำมเป็นเจ้ำของธุรกิจของกลุ่ม
ตระกูลซ่ึงมีควำมสัมพันธ์กันทำงสำยเลือดหรือกำรแต่งงำน และมีส่วนแบ่งผู้ มีสิทธิออกเสียงเพียง
พอที่จะควบคุมกำรบริหำรจัดกำร กำรก ำหนดนโยบำย และสำมำรถท ำกำรตัดสินใจในเรื่องส ำคัญๆ 
ของธุรกิจได้ ในขณะที่ผลกำรวิจัยนี้ชี้ให้เห็นว่ำ ส ำหรับบริษัท เตือนใจ พำณิชย์ กรุ๊ป จ ำกัดแล้วสมำชิ ก
ในครอบครัวไม่เพียงแต่สัมพันธ์ทำงสำยเลือดหรือกำรแต่งงำน แต่เป็นควำมสัมพันธ์ท่ีเกิดจำกกำรอยู่
ร่วมกันเป็นเวลำนำนแม้ไม่ใช่บุคคลในครอบครัว แต่ถือเสมือนหนึ่งว่ำเป็นทำยำททำงธุรกิจได้เช่นกัน 
  4.1.5 วัฒนธรรมองค์กรท่ีแข็งแกร่ง ส่งผลต่อควำมย่ังยืนในอนำคตขององค์กร 
  ธุรกิจครอบครัวแบบฉบับที่บริษัท เตือนใจ พำณิชย์ กรุ๊ป จ ำกัดเป็นอยู่ คือ กำรท ำ
ธุรกิจควบคู่กับกำรสร้ำงครอบครัวใหญ่ โดย ไม่เพียงแต่เครือญำติที่จะเป็นสมำชิกในครอบครัว แต่
พนักงำนทุกคนคือหนึ่งในสมำชิกของครอบครัวบริษัท เตือนใจ พำณิชย์ กรุ๊ป จ ำกัด กำรสร้ำงค่ำนิยม
และวัฒนธรรมควำมเป็นธุรกิจครอบครัว ให้ทุกคนมีควำมผูกพัน มีควำมสัมพันธ์ท่ีดีต่อกันเหมือนเครือ
ญำติ โดยมีผู้ก่อต้ังเป็นผู้หล่อหลอมควำมเป็นครอบครัว และผู้สืบทอดทำยำท คือผู้ที่สำนต่อวัฒนธรรม
องค์กรดังกล่ำวเรื่อยมำถือเป็นกำรส่งผ่ำนเจตนำรมณ์ของผู้ ก่อต้ังได้เสมอมำ เป็นควำมได้เปรียบ
ส ำหรับธุรกิจครอบครัว ในมุมมองของผู้วิจัย สำมำรถสรุปในเรื่องของกำรสร้ำงวัฒนธรรมองค์กรที่
แข็งแกร่งของ บริษัท เตือนใจ พำณิชย์ กรุ๊ป จ ำกัด ที่ส่งผลให้วัฒนธรรมขององค์กรยังคงแข็งแกร่ง
และมีควำมควำมม่ันคงได้จนทุกวันนี้ ประกอบไปด้วย 3 ประเด็น ได้แก่ 
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  4.1.5.1 โอกำส  
 ผู้สืบทอดทำยำทธุรกิจกล่ำวถึงโอกำสในกำรตัดสินใจ และเข้ำมำเป็นผู้สืบทอดธุรกิจ
ครอบครัวนี้ว่ำ "ตนไดตรับโอกาสใหนการตัดสินใหจต้ังแต่เด็ก เ ราะ ่อใหหตโอกาสใหนการตัดสินใหจ ไดตลองผิด
ลองถูกใหนการท าธุรกิจ และเอาผลท่ีไดตจากการตัดสินใหจนั้นมาประยุกต์ใหชต และเป็ นประสบการณ์ใหน
การท าธุรกิจมาโดยตลอด เกิดจากธุรกิจครอบครัวเล็กๆ จนวันนี้โอกาสที่ไดตรับ กลายเป็นธุรกิจ
ครอบครัวขนาดใหหญ่ขึ้น และต้ังใหจจะใหหตธุรกิจนี้ เป็นของทุกคน เป็นการใหหตโอกาส นักงานทุกคน 
เช่นเดียวกับที่ตนเองเคยไดตรับโอกาสมาจากผูตก่อต้ังเช่นกัน" 
  เจ้ำหน้ำที่แผนกประกันคุณภำพกล่ำวในเรื่องกำรได้รับโอกำสว่ำ "บริษัท เตือนใหจ 
 าณิชย์ กรุ๊ป จ ากัดใหหตโอกาสทุกคนใหนเรื่องการท างาน การ ิสูจน์ตัวเอง ผูตบริหารจะใหหตโอกาสเสมอ"
ส ำหรับเรื่องกำรขึ้นต ำแหน่งพนักงำนในรุ่นแรกๆ มีโอกำสเติบโตสูง และเติบโตได้อย่ำงรวดเร็ว 
เนื่องจำกล ำดับชั้นโครงสร้ำงในแต่ละแผนกยังไม่ซับซ้อน พนักงำนบำงท่ำนยังไม่รู้ตัวว่ำต ำแหน่งที่
ได้มำเพรำะเหตุใดเช่น แต่สิ่งหนึ่งที่ทรำบคือโอกำสที่ได้รับ ดังเช่นผู้จัดกำรร้ำนสำขำขนอมกล่ำวว่ำ 
"ตอนไดตรับต าแหน่งผูตจัดการรตาน ยังไม่มีใหครแจตงว่าเ ราะอะไรและตตองท าตัวอย่างไรบตาง แต่เม่ือไดตรับ
โอกาสนี้มา คิดว่าเป็นเ ราะวิธีการท างานที่ท าตามระบบและขั้นตอนและจะท าหนตาที่นี้ใหหตดีที่สุด" ต่ำง
จำกควำมเห็นของผู้จัดกำรแผนกเทคโนโลยีสำรสนเทศ ซ่ึงท ำงำนให้กับบริษัท เตือนใจ พำณิชย์ กรุ๊ป 
จ ำกัดเป็นเวลำมำกกว่ำ 15 ปี มองว่ำ "ปัจจุบันวิธีการท างานหรือการเติบโตใหนหนตาที่การงานแตกต่าง
ไปจากเดิม  นักงานมักเขตามาท างานแลตวลาออกไปอย่างง่ายดาย ท าใหหตคนที่เติบโตขึ้นมาหรือไดตรับ
โอกาสใหนบางครั้งไดตต าแหน่งทั้งที่ตนเองยังไม่ รตอมหรือยังขาดความช านาญใหนหนตาที่นั้นๆ ส่งผลต่อ
ศักยภา หรือผลงานที่ออกมา ท าใหหตรากฐานของบริ ษัทดูไม่ม่ันคง ตตองมีการใหหตความรูตหรือการ
ฝึกอบรมที่ตรงจุดและมีหลักสูตรที่ครอบคลุมมากกว่านี้  ปัญหาส าคัญ เกิดจากการวางแผนที่ไม่
ครอบคลุมของแผนกบุคคล ที่ไม่สามารถวางแผนเรื่องก าลังคนใหหตเ ียง อกับความตตองการของการ
ขยายตัวของสาขาและการลาออกไดต" ซ่ึงประเด็นดังกล่ำวควรเป็นกรณีศึกษำส ำหรับผู้บริหำรระดับสูง
ขององค์กร เนื่องจำกในปัจจุบันอัตรำก ำลังคนยังไม่เพียงพอกับควำมต้องกำร ส่วนหนึ่งเกิดจำกอัตรำ
กำรลำออกของพนักงำน ที่ไม่มีควำมพร้อมในกำรท ำงำน หรือ ขำดควำมช ำนำญในงำน ตำมที่
ผู้จัดกำรแผนกทรัพยำกรบุคคลกล่ำวว่ำ "อัตราการลาออกของเรา อยู่ใหนระดับที่สูงกว่าที่ก าหนดไวต 
ส่วนหนึ่งเกิดจากการการรับ นักงานโดยไม่ไดตคัดเลือกจากวุฒิการศึกษา ท าใหหตเม่ือ วกเขาเขตามา
ปฏิบัติงานแลตว ไม่เกิดความช านาญใหนงาน หรือ การไดตรับต าแหน่งที่กตาวกระโดดเกินไป ท าใหหตไม่
สามารถปรับตัวใหหตเขตากับความรับผิดชอบที่มา รตอมกับต าแหน่งที่ไดตรับ" 
  4.1.5.2 กลยุทธ์และโครงสร้ำงองค์กรก่อนและหลังกำรส่งมอบทำยำท 
 ประธำนกรรมกำรบริหำรกล่ำวถึงควำมแตกต่ำงของกำรเป็นเจ้ำของกับกำรจัดกำร
ในธุรกิจระหว่ำงอดีตกับปัจจุบันว่ำ"หากมองไปเม่ือ 5 ปีก่อนสมัยที่ยังไม่มีทีมงานบริหารเป็นสิ่งที่ มี
ปัญหามากที่สุด เนื่องจากไม่ไดตมีการจัดระบบระเบียบ ใหนการท างานของ ่อ แม่  ่ีสาว นตองชาย 
บางครั้งการกระทบกระทั่งก็มีเกิดขึ้นใหนการท างาน ใหนส่วนของความรูตสึก ที่ เกิดจากการท างาน หรือ
การที่มีความเห็นไม่ตรงกันใหนแต่ละเรื่อง เ ราะทุกคนก็จะมีส่วนใหนการท างานรวมๆ กัน ไม่มีการ
แบ่งแยกหนตาที่ที่ชัดเจนเท่าไรแต่ทุกคนก็ ยายามช่วยกันท างานใหหตไดตมากที่สุด แมตอาจมีความเห็นไม่
ตรงกันใหนบางเรื่อง แต่ก็เป็นคนใหนครอบครัวเดียวกัน ก็อาศัยการ ูดคุยกันมากกว่า" 
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 ภำยหลังกำรเข้ำมำท ำงำนของผู้สืบทอดทำ ยำทในรุ่นที่ 2 มีกำรน ำกลยุทธ์ทำง
ธุรกิจ เข้ำมำใช้ในองค์กร มีกำรแบ่งโครงสร้ำงองค์กร เป็นแผนก ต่ำงๆ ท ำให้มีกำรแบ่งแ ยก
หน้ำ ที่ก ำรท ำงำน กันมำกขึ้น  คุณวชิระ จุลสัตย ์  ซ่ึงด ำรงต ำแหน่ง ประธำนกรรมกำรบริหำร มี
หน้ำที่ในกำรบริหำรงำนด้ำนแผนกค้ำปลีก กำรท ำยอดขำย และกำรบริหำรเงินที่ไม่ใช่เงินสด ด้ำนคุณ
ปิยวรรณ จุลสัตย์ ด ำรงต ำแหน่งประธำนกรรมกำรบริหำรร่วม มีหน้ำที่ในกำรบริหำรด้ำนรำยจ่ำย และ
บริหำรกำรเงินในด้ำนเงินสด ในส่วนของคุณวิชิต และคุณปำนใจ จุลสัตย์ ซ่ึงด ำรงต ำแหน่งประธำน
และรองประธำนกรรมกำรบริษัท มีหน้ำที่ ดูแลและให้ค ำปรึกษำผู้สื บทอดทำยำทท้ังสอง รวมทั้งกำร
ว่ำจ้ำงที่ปรึกษำทำงธุรกิจเข้ำมำ เพ่ือให้ควำมรู้ทำงธุรกิจและก ำหนดกลยุทธ์ และนโยบำยต่ำงๆ ในกำร
ท ำธุรกิจที่ถูกต้องตำมหลักกำร ในเรื่องนี้ประธำนกรรมกำรบริหำร กล่ำวถึงข้อดีของกำรบริหำรจัดกำร
โครงสร้ำงองค์กรว่ำ "หลังจากมีการบริหารจัดการองค์กร บว่า มีโครงสรตางการท างานที่ชัดเจนมาก
ขึ้น มีการวางเป้าหมาย นโยบาย การมอบหมายต าแหน่งงาน แบ่งหนตาที่ความรับผิดชอบที่ชัดเจน ท า
ใหหตปัญหาที่เคยเกิดขึ้นลดลงอย่างเห็นไดตชัดเจน  การเขตามาของที่ปรึกษาทางธุรกิจ  รตอมดตวยการ
ก าหนดโครงสรตางองค์กร ส่งผลต่อความกตาวหนตาของบริษัทอย่างชัดเจน"  
 จำกกำรก ำหนดโครงสร้ำงองค์กรที่เป็นรูปธรรมมำกขึ้น เกิดแบบอย่ำงที่ ดีในกำร
ปฏิบัติงำน ทุกคนต่ำงปฏิบัติหน้ำที่ของตนเองที่ได้รับมอบหมำยเอย่ำงเต็มควำมสำมำรถ และเป็น
แบบอย่ำงที่ดี ให้พนักงำนทุกระดับเอำแบบอย่ำง หำกเกิดปัญหำในองค์กรไม่ว่ำหน่วยงำนใด ทุกคน
สำมำรถหำรือกับผู้บริหำรระดับสูงได้ เพ่ือหำทำงออกของปัญหำ ถือเป็นกำรอยู่ร่วมกันอย่ำง
ครอบครัวจริงๆ 
  4.1.5.3 กำรสืบทอดทำยำท 
  กำรว่ำจ้ำงบุคคลหรือให้ผู้บริหำรมืออำชีพเข้ำมำบริหำรธุรกิจในบริษัท เตือนใจ 
พำณิชย์ กรุ๊ป จ ำกัด ท ำให้พัฒนำกำรของควำมส ำเร็จในเชิงธุรกิจส ำหรับบริษัท เตือนใจ พำณิชย์ กรุ๊ป 
จ ำกัด จำกรุ่นที่ 1 ที่ประสบควำมส ำเร็จโดยใช้วิธีกำรท ำงำนแบบด้ังเดิม เม่ือก้ำวมำสู่รุ่นที่ 2 มีกำรน ำ
กลยุทธ์ต่ำงๆ เข้ำมำใช้และใช้ผู้บริหำรมืออำชีพเข้ำมำท ำงำน ส่งผลต่อผลกำรด ำเนินงำนแบ บก้ำว
กระโดดในช่วง 2 ปีหลังเป็นอย่ำงมำก สอดคล้องตำมที่ผู้จัดกำรแผนกทร ัพยำกรบุคคล ได้กล่ำ ว
ว่ำ "ระยะการเปลี่ยนแปลงผูตบริหารระหว่างรุ่น มีความแตกต่างใหนการบริหารงานระหว่างรุ่น
สู่รุ่น ผูตบริหารรุ่นใหหม่ จะมีกระบวนการบริหาร งานแบบคนรุ่นใหหม่อย่างเห็นไดตชัดเจน " และผู้
ก่อต้ังยังได้กล่ำวถึงวิธีกำรท ำงำนของผู้สืบทอดทำยำทว่ำ “เป็นคนที่มุ่งม่ันกับการท างาน ต้ังใหจท างาน 
มีวิธีการท างานแบบคนรุ่นใหหม่” 
  ส ำหรับมุมมองของผู้ ก่อต้ังเองกลับมองว่ำหลักกำรหรือแนวทำงกำรท ำธุรกิจที่
ส ำ คัญๆ ไม่ได้เปลี่ยน แต่สิ่งที่ เปลี่ยนไป คือสภำพแวดล้อมที่เปลี่ยนแปลงไปตำมยุคตำมสมัย แต่
พนักงำนในรุ่นเก่ำๆ หรือรุ่นใหม่ต่ำงก็ยอมรับถึงกำรเปลี่ยนแปลงต่ำงๆ ที่เกิดขึ้นในองค์กร มุมมองของ
ผู้วิจัยพบว่ำวิธีกำรบริหำรจัดกำรธุรกิจส ำหรับบริษัท เตือนใจ พำณิชย์ กรุ๊ป จ ำกัดนั้นมีรำกฐำนที่
ม่ันคงแข็งแรง เนื่องจำกเป้ำหมำยทำงธุรกิจที่ไม่แตกต่ำงกันระหว่ำงรุ่น อำจมีวิธีกำรที่แตกต่ำงไปบ้ำง
ตำมยุคสมัย แต่ยังคงมีกำรก ำหนดเป้ำหมำยและทิศทำงของธุรกิจอย่ำงชัดเจน จำกกลยุทธ์ระยะยำว
ขององค์กร 
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4.2 ช่วงกำรเปล่ียนผ่ำนระหว่ำงรุ่น และกำรเปล่ียนแปลงภำยในองค์กร 
 เหตุกำรณ์ต้ังแต่คุณวชิระ จุลสัตย์ ได้เข้ำ มำรับช่วงต่อในกำรด ำเนินงำน หรือกำร
ส่งผ่ำนทำยำทจำกรุ่นสู่รุ่น พบว่ำมีกำรเปลี่ยนแปลงต่ำงๆ มำกมำย ทั้งในมิติของโครงสร้ำงองค์กร 
สมำชิกในองค์กร กระบวนกำรด ำเนินงำนต่ำงๆ รวมทั้งกำรน ำระบบหรือโปรแกรมส ำเร็จรูปต่ำงๆเข้ำ
มำใช้ในองค์กร ผู้วิจัยท ำกำรศึกษำและเก็บข้อมูลในบริษัทเตือนใจพำณิชย์ กรุ๊ป จ ำกัด ในช่วง
ระยะเวลำต้ังแต่เดือนมีนำคม - พฤศจิกำยน 2559 ตลอดระยะเวลำ 9 เดือนที่ผ่ำนมำ พบว่ำ มีกำร
เปลี่ยนแปลงต่ำงๆ เกิดขึ้นในองค์กรในหลำยมิติ ซ่ึงผู้วิจัยสำมำรถแยกเป็น 3 มิติ คือ มิติด้ำน
โครงสร้ำงองค์กร มิติด้ำนกระบวนกำรปฏิบัติงำน และมิติด้ำนกำรสืบทอดทำยำทในธุรกิจครอบครัว 
ดังต่อไปนี้ 
 4.2.1 มิติด้ำนโครงสร้ำงองค์กร  
 4.2.1.1 แผนกบัญชี 
 ก่อนเดือนมีนำคม 2559 โครงสร้ำงองค์กรที่ได้ก ำหนดให้มีแผนกบัญชีและกำรเงิน 
แต่ยังไม่ได้เกิดขึ้นอย่ำงเป็นทำงกำร ที่ผ่ำนมำเป็นกำรดูแลด้ำนเงินสด โดยคุณปิยวรรณ จุลสัตย์ และ
ในด้ำนเงินโอนหรือเงินฝำกธนำคำร เป็นกำรดูแลของคุณวชิระ จุลสัตย์ ในด้ำนเอกสำรต่ำงๆ ทำงด้ำน
บัญชียังไม่มีกำรก ำหนด และขำดกำรเก็บเอกสำรให้ถูกต้องตำมหลักของกรมสรรพำกร กระทั่งเดือน
มีนำคม 2559 ได้มีแผนกบัญชีเกิดขึ้นอย่ำงเป็นทำงกำร ในระยะ 3  เดือนแรกเป็นกำรท ำงำนแบบเดิม
ตำมที่องค์กรเคยท ำมำ ได้แก่ งำนรับวำงบิล งำนน ำส่งใบก ำกับภำษีให้กับส ำนักงำนบัญชีภำยนอก 
โดยผู้บริหำรระดับสูงเริ่มให้ควำมส ำคัญกับกำรน ำระบบบัญชีส ำเร็จรูปเข้ำมำใช้ภำยในองค์กร เพ่ือกำร
บริหำรจัดกำร และกำรปฏิบัติงำนที่เป็นระบบมำกยิ่งขึ้น 
 4.2.1.2 หน่วยงำนฝึกอบรม แผนกทรัพยำกรบุคคล 
 ก่อนเดือนมีนำคม 2559 ก่อนจะมีเจ้ำหน้ำที่ประจ ำหน่วยงำนฝึกอบรม บริษัท 
เตือนใจ พำณิชย์ กรุ๊ป จ ำกัด มีกำรจัดอบรมหลักสูตรเพ่ือพัฒนำในกำรท ำงำน ได้แก่ หลักสูตรบริกำร
ลูกค้ำ หลักสูตรแคชเชียร์ และหลักสูตรนักขำยมืออำชีพ ซ่ึงเป็นหลักสูตรที่เก่ียวข้องโดยตรงกับ
พนักงำนขำยประจ ำร้ำนสำขำ ในแผนกค้ำปลีก ส ำหรับแผนกอ่ืนๆ ยังไม่มีกำรจัดฝึกอบรมให้กับ
พนักงำน ซ่ึงเจ้ำหน้ำที่ท่ีรับผิดชอบในกำรร่ำงหลักสูตรและกำรจัดฝึกอบรม อยู่ในควำมรับผิดชอบของ
แผนกทรัพยำกรบุคคล โดยผู้จัดกำรแผนกทรัพยำกรบุคคล และเลขำนุกำร เป็นผู้ดูแลหลักสูตร โดยมี
ผู้จัดกำรแผนกต่ำงๆ เป็นวิทยำกร และยังขำดกำรติดตำมผลจำกกำรฝึกอบรมอย่ำงต่อเนื่อง 
 ในเดือน มีนำคม 2559 ได้มีเจ้ำหน้ำที่ประจ ำหน่วยงำนฝึก อบรม สังกัดแผนก
ทรัพยำกรบุคคล เกิดกำรเปลี่ยนแปลงในกระบวนกำรปฏิบัติงำนต่ำงๆ ได้แก่ กำรเปลี่ ยนแปลง
หลักสูตรกำรฝึกอบรม กำรก ำหนดตัวชี้วัด เพ่ือวัดผลกำรปฏิบัติงำนและติดตำมผลหลังกำรฝึกอบรม
อย่ำงต่อเนื่อง รวมทั้งกำรเปลี่ยนแปลงระบบกำรฝึกงำนพนักงำนใหม่  
 ผู้บริหำรมีแนวคิดในกำรส่งเสริมให้เกิดกำรเรียนรู้ในองค์กร มีกำรสร้ำง ศูนย์
ฝึกอบรม ซึ ่งต้ังอยู่ที ่  อ .เมือง จ .สุรำษฎร์ธำนี ใช้ส ำหรับในกำรฝึกอบรมแต่ละหลักสูตร และกำร
ประชุมในวำระส ำคัญๆ ตำมปณิธำนของทำยำทที่อยำกให้ ศูนย์ดังกล่ำวเป็นแหล่งเรียนรู้ เพรำะมอง
ว่ำกำรเรียนรู้ ด้วยตนเอง อำจจะเป็นเรื่องที่อำจจะช้ำเกินไป ในกำรท ำธุรกิจที่ ต้องมีกำรแข่งขัน
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ตลอดเวลำ กำรมีหน่วยงำนฝึกอบรม จะส่งผลให้มีกำรให้ควำมรู้ที่ เจำะจงและตรงกับงำนที่ปฏิบัติอยู่
จริง  
 4.2.2 มิติด้ำนกระบวนกำรปฏิบัติงำน 
 4.2.2.1 แผนกบัญชี 
 เดือนมีนำคม 2559 หลังจำกมีแผนกบัญชี ซ่ึงหน้ำที่ส ำคัญในช่วงแรกคือ กำรรับวำง
บิลและท ำจ่ำยเจ้ำหนี้ เป็นกำรท ำงำนในระบบเดิม แต่มีกำรเปลี่ยนแปลงวิธีกำรเก็บเอกสำรที่เป็น
ระบบระเบียบมำกยิ่งขึ้น จำกเดิมที่ไม่ได้มีกำรเก็บเอกสำรอย่ำงเป็นระบบ ใช้วิธีกำรเผำท ำลำยเอกสำร 
ซ่ึงเป็นวิธีกำรปฏิบัติที่ไม่ถูกต้องตำมหลักกำรบัญชี ท ำให้ปัจจุบันแผนกบัญชีเป็นผู้จัดเก็บเอกสำร
ส ำคัญในกำรจ่ำยเงิน เรียงตำมวันที่ และเลขที่ โดยเก็บเรียงเดือนและน ำเข้ำแฟ้มอย่ำงเป็นระบบ
ระเบียบ พร้อมทั้งกำรท ำทะเบียนคุมเอกสำรดังกล่ำว 
 เดือนมิถุนำยน 2559 ได้มีกำรน ำโปรแกรมบัญชีส ำเร็จรูป "Formula" เข้ำมำใช้ใน
องค์กรเป็นครั้งแรก จำกกำรน ำโปรแกรมบัญชีส ำเร็จรูปเข้ำมำใช้ ส่งผลกระทบต่อกระบวนกำรท ำ งำน
ต่ำงๆไม่เพียงแต่แผนกบัญชีเท่ำนั้น แต่จะเก่ียวข้องกับแผนกอ่ืนๆด้วยเช่นกัน ได้แก่ แผนกจัดซ้ือ ใน
กำรออกใบสั่งซ้ือ (PO) แผนกคลังสินค้ำ ในกระบวนกำรรับสินค้ำ และสินค้ำคงเหลือ แผนกค้ำปลีก 
ในส่วนของกำรน ำส่งยอดขำย กำรน ำฝำกเงิน และระบบเอกสำรด้ำนบัญชีต่ำงๆ ที่ เก่ียวข้องกับร้ำน
สำขำ นอกจำกนั้นยังเก่ียวข้องกับพนักงำนทุกคนในด้ำนกำรเบิกจ่ำย และวิธีกำรปฏิบัติต่ำงๆเก่ียวกับ
กำรเบิกจ่ำย รวมทั้ งเอกสำรต่ำงๆ ที่ เกิดขึ้นจำกกำรบันทึกบัญชีผ่ำนโปรแกรมบัญชีส ำเร็จรูป
 เดือนกันยำยน 2559 กำรน ำระบบเงินสดย่อยเข้ำมำใช้ โดยบันทึกผ่ำนโปรแกรม
บัญชีส ำเร็จรูป ในช่วงแรกของกำรเปลี่ยนแปลง จะเป็นกำรเปลี่ยนแปลงอย่ำงค่อยเป็นค่อยไป โดยใช้
ระบบเงินสดย่อยกับหน่วยงำนต่ำงๆ ภำยในส ำนักงำนใหญ่ ในส่วนของร้ำนสำขำเริ่มใช้ 17 สำขำ
ผู้จัดกำรร้ำนมืออำชีพ ซ่ึงผ่ำนกำรฝึกอบรมเก่ียวกับระบบเงินสดย่อยเป็นที่เรียบร้อยแล้ว ส ำหรับ 40 
สำขำที่เหลือจะทยอยให้เข้ำสู่ระบบ โดยทุกสำขำต้องผ่ำนหลักสูตรกำรฝึกอบรมในเรื่องเงินสดย่อย
ก่อน เพ่ือเป็นกำรท ำควำมเข้ำใจร่วมกันเก่ียวกับระเบียบ หลักเกณฑ์ และวิธีกำรเบิกจ่ำย และและคำด
ว่ำจะแล้วเสร็จครบทุกสำขำภำยในเดือนธันวำคม 2559 และในต้นปี 2560  ร้ำนสำขำทุกสำขำ จะ
สำมำรถใช้ระบบเงินสดย่อยของบริษัท เตือนใจ พำณิชย์ กรุ๊ป จ ำกัด นอกจำกนั้นได้มีกำรก ำหนด
นโยบำยด้ำนกำรเงิน (Cash Policy) เพ่ือใช้ควบคุมด้ำนรำยรับและรำยจ่ำยให้เป็นมำตรฐำนเดียวกัน
ทั้งองค์กร มีกำรก ำหนดวงเงินอนุมัติรำยจ่ำย พร้อมก ำหนดแบบฟอร์มเอกสำรต่ำงๆ  ที่เก่ียวข้อง ถือว่ำ
ในช่วง 6 เดือนแรกมีกำรเปลี่ยนแปลงเกิดขึ้นทั้งโครงสร้ำงองค์กรและกระบวนกำรท ำงำนของแต่ละ
แผนกที่เปลี่ยนแปลงไป จำกกำรน ำโปรแกรมบัญชีส ำเร็จรูปเข้ำมำใช้ในองค์กร 
 คำดว่ำภำยในเดือนธันวำคม 2559 โปรแกรมบัญชีส ำเร็จรูปจะสำมำรถท ำงำนได้
สมบูรณ์แบบทั้งด้ำนระบบขำย และระบบจ่ำย กล่ำวคือ ระบบขำย POS จะด ำเนินกำรแล้วเสร็จ
ประมำณเดือนกันยำยน 2559 และใช้เวลำในกำรปรับปรุงให้สอดคล้องกับกระบวนกำรภำยในต่ำงๆ
ขององค์กร คำดว่ำจะแล้วเสร็จภำยในเดือนพฤศจิกำยน 2559 (ข้อมูลจำกวำระกำรประชุม) และ
เป้ำหมำยสูงสุดคือกำรน ำเสนองบกำรเงิน ทั้งงบดุลและงบก ำไรขำดทุนให้ผู้บริหำร เพ่ือกำรวิเครำะห์
ข้อมูลที่ส ำคัญด้ำนบัญชีและกำรเงิน จะเห็นได้ว่ำตลอดระยะเวลำ 6 เดือนที่ผ่ำนมำมีกำรเปลี่ยนแปลง
เกิดขึ้นในองค์กร ที่ เก่ียวข้องกับแผนกบัญชีส่งผลต่อแผนกอ่ืนๆ ทั่วทั้งองค์กร รวมทั้งเก่ียวข้องกับ
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ระบบกำรควบคุมภำยในต่ำงๆ ที่ เกิดขึ้นในองค์กรด้วยเช่นกัน ปัจจุบันแผนกที่ต้องมีกำรเปลี่ยนแปลง
กระบวนกำรท ำงำนได้แก่ 
 1) แผนกจัดซ้ือ เดิมออกใบสั่งซ้ือผ่ำนระบบ My Pos และใบสั่งซ้ือดังกล่ำวไม่ได้ใช้
งำนต่อ รวมทั้งกำรสั่งซ้ือสินค้ำเร่งด่วนบำงรำยกำรไม่ได้ออกใบสั่งซ้ือผ่ำนระบบ แต่ปัจจุบันออกใบสั่ง
ซ้ือผ่ำนโปรแกรมบัญชีส ำเร็จรูปและข้อมูลต่ำงๆ ในใบสั่งซ้ือถูกน ำไปใช้ต่อในกระบวนกำรรับสินค้ำ 
เพ่ือบันทึกเป็นสินค้ำคงคลัง และกำรท ำจ่ำยเจ้ำหนี้  ดังนั้นท ำให้แผนกจัดซ้ือต้องปรับปรุงกระบวนกำร
ท ำงำนใหม่ ในกำรสั่งซ้ือสินค้ำจะต้องท ำกำรออกใบสั่งซ้ือทุกครั้ง พร้อมทั้งกำรระบุปริมำณสินค้ำ และ
รำคำต่อหน่วยจะต้องถูกต้องตรงกับใบแจ้งหนี้ทุกครั้ง 
 2) แผนกคลังสินค้ำ เดิมกระบวนกำรรับสินค้ำเข้ำระบบคลังสินค้ำ เริ่มรับสินค้ำเข้ำ
ระบบเม่ือสินค้ำต่ำงๆ เข้ำมำถึงแผนกตรวจสอบคุณภำพสินค้ำ (QC) ปัจจุบันกำรบันทึกรับสินค้ำเข้ำ
ระบบ จะเริ่มท ำต้ังแต่กระบวนกำรที่สินค้ำมำถึงคลังสินค้ำ และในกำรรับสินค้ำต้องมีกำรตรวจสอบทั้ง
ชื่อ ชนิด ปริมำณ รำคำต่อหน่วย ซ่ึงกำรเปลี่ยนแปลงกระบวนกำรท ำงำนในขั้นตอนกำรรับสินค้ำ 
ส่งผลต่อแผนกคลังสินค้ำ ในกำรเปลี่ยนแปลงวิธีกำรท ำงำนใหม่ เพ่ือให้เป็นกำรควบคุมภำยในที่ดีขึ้น 
ลดปัญหำสินค้ำไม่ถูกต้องตรงตำมใบสั่งซ้ือ และลดปัญหำเอกสำรส ำคัญต่ำงๆ ที่มำพร้อมกับสินค้ำสูญ
หำย ซ่ึงเป็นปัญหำที่เกิดขึ้นบ่อยครั้งในอดีตที่ผ่ำนมำ 
 3) แผนกอ่ืนๆ ในส ำนักงำนใหญ่ ได้แก่แผนกทรัพยำกรบุคคล แผนกเทคโนโลยี
สำรสนเทศ แผนกประกันคุณภำพ และคู่ค้ำ ในกำรก ำหนดวันเบิกเงิน และกำรรับเงิน โดยมีกำ ร
นโยบำยเรื่องวัน และเวลำ ในกำรเบิกจ่ำย และกำรอนุมัติเอกสำรที่ ต้องถูกต้องและครบถ้วน ตำมที่
นโยบำยด้ำนกำรเงินก ำหนดไว้ 
 มุมมองของผู้วิจัยเห็นว่ำกระบวนกำรเปลี่ยนแปลงขององค์กรภำยใน 6 เดือนที่ผ่ำน
มำพบว่ำเป็นกำรเปลี่ยนแปลงที่น ำองค์กรไปสู่ "ระบบ" มำกยิ่งขึ้น จำกเดิมที่องค์กรไม่มีทั้งแผนกบัญชี
และโปรแกรมส ำเร็จรูปด้ำนบัญชี ระยะเวลำ 6 เดือนท ำให้เกิดกำรเปลี่ยนแปลงที่ ดีขึ้น ในกำรน ำ
องค์กรสู่กำรพัฒนำให้เป็นระบบมำกยิ่งขึ้น โดยเฉพำะในด้ำนของกำรรับรู้รำยได้และกำรเบิกจ่ำยต่ำงๆ 
ซ่ึงกำรเปลี่ยนแปลงดังกล่ำวส่งผลกระทบต่อกำรควบคุมในองค์กรที่เป็นระบบระเบียบขึ้น มีข้อมูลทำง
กำรเงินเพ่ือให้ผู้บริหำรใช้เป็นแนวทำงในกำรตัดสินใจด้ำนต่ำงๆ ขององค์กรมำกยิ่งขึ้น สำมำรถ
ตอบสนองควำมต้องกำรหลักของผู้บริหำรระดับสูงในเรื่องของงบก ำไรขำดทุน ณ วันสิ้นเดือน เพ่ือ
ข้อมูลในกำรตัดสินใจและแก้ปัญหำต่อไปในอนำคต 
 4.2.2.2 หน่วยงำนฝึกอบรม แผนกทรัพยำกรบุคคล 
 เจ้ำหน้ำที่หน่วยงำนฝึกอบรมได้อธิบำยถึงกำรเปลี่ยนแปลงกระบวนกำรท ำงำนดังนี้  
 1) กำรเปลี่ยนแปลงหลักสูตรกำรฝึกอบรม  
 เดิมมีกำรอบรมจ ำนวน 2 หลักสูตร คือบริกำรลูกค้ำและแคชเชียร์ เพ่ือให้พนักงำน
ใหม่สำมำรถเป็นพนักงำนขำยที่ดี ได้ในระดับหนึ่ง แต่จำกมุมมองของผู้บริหำรต้องกำรให้มีกำร
เปลี่ยนแปลงหลักสูตรเพ่ือให้กำรท ำงำนเกิดเป็นมำตรฐำนและมีควำมถูกต้องในกำรปฏิบัติงำนมำก
ยิ่งขึ้น และกำรเติบโตในสำยงำนทุกอย่ำงล้วนมีพ้ืนฐำนมำจำกกำรฝึกอบรมจึงได้ปรับปรุงหลักสูตร 
โดยหลักสูตรบริกำรลูกค้ำและนักขำยมืออำชีพ เป็นหลักสูตรแคชเชียร์เพียงหลักสูตรเดียว และเริ่มใช้
เม่ือเดือนกันยำยน 2559 
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 2) กำรเพ่ิมหลักสูตรฝึกอบรม คือ หลักสูตรผู้จัดกำรร้ำนมืออำชีพ 
 หลักสูตรผู้จัดกำรร้ำนมืออำชีพรุ่นที่ 1 เป็นกลุ่มพนักงำนระดับผู้จัดกำรร้ำน ที่ได้รับ
กำรคัดเลือกจำกผู้บริหำร และกำรสัมภำษณ์ จ ำนวน 17 สำขำโดยจะต้องเข้ำรับกำรฝึกอบรม 3 ครั้ง
ติดต่อกัน 3 เดือน ซ่ึงผลจำกกำรฝึกอบรมใน 2 ครั้งที่ผ่ำนมำเจ้ำหน้ำที่ฝ่ำยฝึกอบรมพบว่ำ กำร
ฝึกอบรมหลักสูตรนี้ส่งผลต่อพัฒนำกำรที่ดีขึ้นเห็นได้อย่ำงชัดเจน มีแนวทำงกำรวำงแผนงำน กำร
จัดกำรเรื่องยอดขำยภำยในร้ำนของตนเอง โดยกำรกระตุ้นจำกผู้บริหำรและวิทยำกรที่เป็นเสมือนพ่ี
เลี้ยง คอยดูแลและช่วยให้ค ำแนะน ำในกำรแก้ปัญหำต่ำงๆ อย่ำงใกล้ชิด 
 3) ตัวชี้วัดที่เปลี่ยนแปลงไป จำกเดิมที่ไม่ได้มีกำรติดตำมผลจำกกำรฝึกอบรมแต่ละ
หลักสูตร อำจเนื่องด้วยภำรกิจของผู้รับผิดชอบหลักสูตร ที่ไม่ได้มีหน้ำที่โดยตรงในกำรดูแลหลักสูตรนี้ 
แต่เม่ือมีหน่วยงำนฝึกอบรมที่เป็นรูปธรรม ท ำให้มีกำรติดตำมผลจำกกำรฝึกอบรม เจ้ำหน้ำที่ ฝ่ำย
ฝึกอบรมยกตัวอย่ำงกำรติดตำมผลจำกกำรจัดอบรมหลักสูตรผู้จัดกำรร้ำนมืออำชีพว่ำ "ประโยชน์
ส าคัญที่ไดตรับจากการจัดอบรมหลักสูตรผูตจัดการรตานมืออาชี  คือ กลุ่มสมาชิกที่เขตาฝึกอบรม 17 ท่าน 
มีการท างานเป็นเครือข่ายมากยิ่งขึ้น มีการแนะน าวิธีการปฏิบัติงานระหว่างผูตเขตาอบรมดตวยกัน การขอ
ความช่วยเหลือระหว่างกัน สังเกตเห็นไดตถึงการท างานเป็นทีมมากขึ้น และผลลั ธ์อีกประการที่เห็นไดต
อย่างชัดเจนคือ ยอดขายเ ่ิมขึ้น โดยเฉ าะใหนสาขาที่มีปัญหา มักไดตรับการแกตไขอย่างทันท่วงทีจาก
ทีมงานและบุคลากรที่เก่ียวขตอง" 
 

 
ภำพที่ 5 กำรเปลี่ยนแปลงของหน่วยงำนศูนย์ฝึกอบรม 

 
 4.2.2.3 แผนกคลังสินค้ำ เดิมแผนกคลังสินค้ำมีตัวชี้วัดผลกำรปฏิบัติงำน 37 ตัวชี้วัด 
โดยแยกเป็น 9 แผนกย่อยได้แก่ แผนกรับสินค้ำ, แผนกบรรจุภัณฑ์ (Packing), แผนกควบคุมคุณภำพ 
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(QC), แผนกข้อมูลสินค้ำ, แผนกจัดเรียง, แผนกสื่อสำรข้อมูลสินค้ำ, แผนกจัดสินค้ำ, แผนกขนส่ง, 
แผนกคืนสินค้ำช ำรุด (CN) จำกกำรทดลองใช้ตัวชี้วัดที่หลำกหลำยมำเป็นระยะเวลำหนึ่ง มีกำรพูดคุย
และหำรือกับผู้บริหำร เก่ียวกับควำมสอดคล้องของตัวชี้วัดต่ำงๆ ท ำให้ปัจจุบันมีตัวชี้วั ดผลกำร
ปฏิบัติงำน 34 ตัวชี้วัด โดยผู้จัดกำรแผนกคลังสินค้ำกล่ำวถึงวิธีกำรรำยงำนผลกำรปฏิบัติงำนที่
เปลี่ยนแปลงไปคือจำกเดิมในกำรรำยงำนผลกำรปฏิบัติงำนจะรำยงำน 2 สัปดำห์ต่อครั้ง โดยหัวหน้ำ
งำนรำยงำนมำยังผู้จัดกำรแผนกคลังสินค้ำ และท ำกำรรำยงำนต่อไปยังผู้บริหำรในวำระกำรประชุม
แผนกคลังสินค้ำ โดยในกำรน ำเสนอรำยงำนผลกำรปฏิบัติงำนนั้น จะเป็นกำรน ำเสนอเฉพำะส่วนงำน
ที่ไม่ผ่ำนกำรวัดผลกำรปฏิบัติ เพ่ือหำแนวทำงแก้ไขต่อไป แต่ปัจจุบันได้เปลี่ยนแปลงวิธีกำรน ำเสนอ
รำยงำนต่อผู้บริหำร โดยเป็นกำรรำยงำนเฉพำะส่วนงำนที่ไม่ผ่ำนกำรวัดผลกำรปฏิบัติงำน พร้อมทั้ง
แนวทำงกำรแก้ไข เพ่ือน ำเสนอผู้บริหำร หำกในมติที่ประชุมเห็นชอบกับแนวทำงที่หัวหน้ำงำนและ
ผู้จัดกำรแผนกได้น ำเสนอถือเป็นมติที่ประชุมและน ำมำเป็นแนวทำงในกำรแก้ไขปัญหำ 
 ผู้ช่วยผู้จัดกำรแผนกคลังสินค้ำ กล่ำวถึงข้อดีของกำรเปลี่ยนแปลงวิธีกำรน ำเสนอ
แนวทำงในกำรแก้ไขปัญหำก่อนน ำเสนอผู้บริหำรว่ำ " เป็นวิธีการที่เปลี่ยนแปลงไปจากเดิม และเห็น
ว่าเป็นเรื่องที่ท าใหหตแกตปัญหาไดตตรงจุดมากยิ่งขึ้น เ ราะผูตปฏิบัติงานและหัวหนตางานแต่ละแผนกย่อย 
ย่อมทราบถึงปัญหาที่เกิดขึ้นดี ดังนั้นหากใหหตผูตปฏิบัติงานสื่อสารถึงวิธีการแกตไขปัญ หา จะเป็นการ
แกตปัญหาไดตตรงจุดมากยิ่งขึ้น จากเดิมเป็นมติจากที่ประชุมโดยทางผูตบริหารก าหนดแนวทางลงมา
ใหหตกับผูตปฏิบัติงาน อาจเกิดการต่อตตานจากผูตปฏิบัติงานใหนบางเรื่อง เนื่องจากอาจจะเนตนใหนทางทฤษฎี
มากเกินไป ผูตปฏิบัติไม่สามารถท าตามทฤษฎีไดตใหนทุกเรื่องและส่งผลต่อการวัดผลการปฏิบัติงานที่ไม่
เป็นไปตามเกณฑ์ที่ก าหนด"  
 จำกวิธีกำรรำยงำนกำรปฏิบั ติที่ เปลี่ยนแปลงไปในแผนกคลังสินค้ำ ยังมีเรื่อ ง
กระบวนกำรท ำงำนที่เปลี่ยนแปลงไป ได้แก่ เรื่องระบบกำรจัดส่งสินค้ำไปยังร้ำนสำขำ โดยใช้ระบบ
เติมเต็มสินค้ำ (Max-Min) จำกเดิมวิธีกำรปฏิบัติในกำรเบิกสินค้ำ เพ่ือขำยที่ร้ำนสำขำ จะก ำหนดให้
ผู้จัดกำรร้ำนสำขำ เดินทำงมำยังคลังสินค้ำ เพ่ือท ำกำรเบิกสินค้ำแต่ละชนิดไปขำยที่ร้ำนสำขำ เพรำะ
ผู้บริหำรมองเห็นว่ำ ผู้ที่จะทรำบว่ำสินค้ำชนิดไหน ในสำขำของตนเองขำยดี หรือเป็นที่ ต้องกำรของ
ลูกค้ำ จะต้องเป็นผู้ที่ปฏิบัติงำนที่สำขำนั้นๆ แต่ปัญหำต่ำงๆ ได้ตำมมำ ตำมที่ผู้จัดกำรแผนกคลังสินค้ำ
กล่ำวว่ำ "ปัญหาการเบิกสินคตา โดยใหหตตัวแทนสาขาเดินทางมาเบิกสินคตาเอง นอกจากจะมีค่าใหชตจ่าย
เ ่ิมขึ้นคือค่าเดินทางของ นักงาน ยังท าใหหตเกิดปัญหาที่รตานสาขาตามมา เช่น ใหนช่วงที่ เบิกสินคตาแต่
ละวันของสัปดาห์ ส่งผลใหหต นักงานสาขาไม่เ ียง อ กรณีใหนรตานสาขาดังกล่าวมี นักงานเ ียง 3 ท่าน 
ผลท่ีจะตามมาอีกประการคือ การทุจริต หรือการไม่ปฏิบัติงานตามหนตาที่ท่ีไดตรับมอบหมาย เนื่องจาก
ผูตจัดการรตานเดินทางมาเบิกสินคตา นอกจากนั้นสินคตาที่ เบิกไปจากคลัง บางรายการเป็นสินคตาใหหม่ทาง
คลังไม่ไดตมีนโยบายก าหนดปริมาณสินคตา ท าใหหตสาขาที่มีโอกาสเขตามาเบิกสินคตาก่อน หรือถึงรอบการ
เบิกสินคตาก่อน มักไดตสินคตารุ่นใหหม่ๆ ไป สินคตาไม่ไดตถูกจัดสรรปันส่วนใหหตกับทุกสาขาอย่างเหมาะสม 
ส่งผลต่อยอดขาย และสินคตาไม่เ ียง อส าหรับบางสาขาที่ไม่เดินทางมาเบิกสินคตาใหนรอบนั้นๆ" 
 จำกเหตุผลดังกล่ำวท ำให้ผู้บริหำรเห็นถึงควำมส ำคัญของกำรน ำระบบกำรปฏิบัติงำน
หรือเครื่องมือต่ำงๆ เข้ำมำเพ่ืออ ำนวยควำมสะดวก ลดค่ำใช้จ่ำย และเพ่ิมประสิทธิภำพในกำรท ำงำน 
ในเดือนกันยำยน 2559 จึงได้ทดลองใช้ระบบเติมเต็มสินค้ำ (Max-Min) โดยทำงคลังสินค้ำ ส ำนักงำน
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ใหญ่ จัดระบบกำรดูแลปริมำณสินค้ำและจ ำนวนสินค้ำที่ให้แต่ละสำขำเบิก โดยพิจำรณำจำกจ ำนวน
สินค้ำขำยดี และปริมำณสินค้ำคงเหลือของสำขำนั้นๆ ในแต่ละรอบ และจัดสินค้ำโปรโมชั่น หรือ
สินค้ำแนะน ำ โดยมีพนักงำนฝ่ำยจัดสินค้ำ 2 คนดูแลต่อ 1 สำขำ  
 ผู้จัดกำรแผนกคลังสินค้ำกล่ำวถึงข้อดีของระบบกำรเติมเต็มสินค้ำว่ำ " ระบบนี้จะท า
ใหหตการเบิกสินคตาใหนปริมาณที่ เหมาะสมกับสินคตาคงเหลือใหนรตาน โดยใหชตระบบใหนการค านวณ ท าใหหตมี
ความแม่นย ากว่าที่ นักงานเดินทางมาเบิกสินคตาเอง ซ่ึงตตองอาศัยการค านวณ และใหชตประสบการณ์
ท างานใหนระดับหนึ่ง" กรณีสินค้ำโปรโมชั่น หรือสินค้ำที่ มีจ ำนวนไม่มำกในคลังสินค้ำ จะใช้วิธีกำรปัน
ส่วนให้ได้รับสินค้ำครบทุกสำขำในปริมำณที่เหมำะสม นอกจำกนั้นยังส่งผลต่อแผนกต่ำงๆ ที่มีส่วน
เก่ียวข้องกับคลังสินค้ำ ได้แก่ แผนกจัดซ้ือ สำมำรถประมำณกำรซ้ือสินค้ำได้ หำกน ำระบบกำรเติมเต็ม
สินค้ำเข้ำมำใช้ จำกเดิมแผนกจัดซ้ือประมำณกำรปริมำณสินค้ำได้ไม่แม่นย ำเท่ำที่ควร เนื่องจำกเป็น
กำรเบิกตำมควำมต้องกำรของพนักงำนสำขำ ไม่ได้ก ำหนดปริมำณ และชนิดสินค้ำไว้ แผนกขนส่ง
สินค้ำ สำมำรถวำงแผนและประมำณกำร เก่ียวกับรถบรรทุกที่จะขนส่งสินค้ำไปยังสำขำได้ เช่นกรณี
กำรเบิกสินค้ำในรอบที่ปริมำณสินค้ำไม่เยอะ อำจใช้รถเล็กในกำรบรรทุกแทน เป็นกำรประหยัด
ค่ำใช้จ่ำยและสำมำรถวำงแผนกำรท ำงำนได้ล่วงหน้ำ ประโยชน์อย่ำงหนึ่งที่เห็นได้อย่ำงชัดเจน คือ 
กำรลดควำมขัดแย้งระหว่ำงสำขำกับคลังสินค้ำ ในกำรเบิกสินค้ำ เนื่องจำกเดิมเป็นกำรเบิกตำมควำม
พอใจของผู้จัดกำรร้ำนสำขำ อำจเกิดควำมล ำเอียงหรืออำศัยควำมสัมพันธ์ ในกำรช่วยเบิกสินค้ำ หรือ
ให้ควำมสะดวกในเรื่องต่ำงๆ ระหว่ำงพนักงำนสำขำและพนักงำนดูแลสินค้ำในคลังสินค้ำ แต่หำกน ำ
ระบบเติมเต็มสินค้ำเข้ำมำ พนักงำนคลังสินค้ำจะต้องท ำงำนตำมระบบที่วำงไว้ ไม่สำมำรถอนุมัติ
รำยกำรสินค้ำนอกเหนือจำกที่ระบบก ำหนด ลดควำมขัดแย้งและสร้ำงคว ำมยุติธรรมให้กับร้ำนสำขำ
ทุกสำขำ แต่ในข้อดีย่อมมีข้อเสียด้วยเช่นกัน ผู้ช่วยผู้จัดกำรแผนกคลังสินค้ำเป็นกังวลในเรื่องของ 
"ระบบสินคตาคงเหลือ เนื่องจากเดิม ระบบสินคตาคงเหลือที่ใหชตอยู่ ยังไม่สามารถท างานไดตอย่างถูกตตอง
และแม่นย า หากไม่ไดตรับการ ัฒนาและปรัปปรุงใหหตระบบดังกล่าว เป็นระบบที่มีประสิทธิภา 
เสียก่อนเกรงว่าอาจส่งปัญหาตามมาใหนภายหลัง" 
 ในมุมมองของผู้ วิจัยเห็นว่ำ แผนกคลังสินค้ำเป็นแผนกส ำคัญแผนกหนึ่งในองค์กร 
เนื่องจำกธุรกิจค้ำปลีก ต้องอำศัยสินค้ำที่หลำกหลำย และครบครันตำมควำมต้องกำรของลูกค้ำและ
สอดคล้องกับคุณค่ำหลักขององค์กรในเรื่อง "สินค้ำรำคำถูก สินค้ำครบครัน บรรยำกำศเป็นมิตร 
บริกำรที่ ดี" ดังนั้นกำรน ำระบบกำรเติมเต็มสินค้ำ เพ่ือให้ร้ำนสำขำมีสินค้ำที่ครบถ้วนและตรงกับควำม
ต้องกำรของลูกค้ำมำกที่สุด ถือเป็นวิธีกำรที่สำมำรถตอบสนองต่อเป้ำหมำยและคุณค่ำหลักขององค์กร
ได้อีกกระบวนกำรหนึ่ง แต่ต้องอำศัยซ่ึงบุคลำกรที่มีประสิทธิภำพในกำรท ำงำน เพรำะในกำรน ำระบบ
ต่ำงๆ เข้ำมำใช้ภำยในองค์กร จะต้องมีกำรเตรียมพร้อมทั้งด้ ำนของบุคลำกรและองค์ควำมรู้ ต่ำงๆ 
สอดคล้องกับที่ผู้จัดกำรแผนกคลังสินค้ำเป็นกังวลว่ำ "ปัญหาใหนเรื่องของคนท างาน อาจไม่เ ียง อต่อ
ปริมาณงานที่ก าลังจะเกิดขึ้น และปัญหาที่ส า คัญอีกประการคือ สินคตาทดแทน ยังไม่ไดตมีการ
เตรียมการใหนเรื่องดังกล่าว เนื่องจากหากสินคตาขาดใหนบางรายการ จะตตองมีระบบสินคตาทดแทนเขตามา 
เ ่ือใหหตรตานสาขาไดตมีสินคตาขายไดตครบตามที่มาตรฐานรตานก าหนดไวต เ ราะหากไม่มีสินคตาทดแทนไป
ใหหตรตานสาขานอกจากท าใหหตยอดขายลดนตอยลง จะส่งผลต่อการประเมินมาตรฐานรตาน ที่แผนกประกัน
คุณภา ก าหนดไวตเช่นกัน" ดังนั้นผู้บริหำรและผู้ มีส่วนเก่ียวข้องกับกำรน ำระบบกำรเติมเต็มสินค้ำเข้ำ
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มำใช้ควรมีกำรทดสอบระบบ และทดลองใช้งำนก่อนน ำไปใช้งำนจริงในระยะหนึ่ง เพรำะระบบ
ดังกล่ำวเป็นระบบที่กระทบกำรท ำงำนของพนักงำนในหลำยส่วนงำนและหลำยแผนก โดยเฉพำะกำร
กระทบต่อลูกค้ำ หำกระบบกำรจัดสินค้ำยังขำดควำมแม่นย ำ ย่อมท ำให้สินค้ำที่ส่งไปร้ำนสำขำไม่ตรง
กับควำมต้องกำรของลูกค้ำและจะส่งผลต่อคุณค่ำหลักขององค์กรเช่นกัน ในเรื่องนี้ผู้จัดกำรแผนก
คลังสินค้ำได้ชี้แจงว่ำ "ใหนเดือนกันยายนไดตมีการทดสอบระบบใหน 2 สาขาคือ สาขากระบี่และสาขา
ชะอวด หากการทดลองดังกล่าวเกิดปัญหา จะหาแนวทางการแกตไข และน ามาปรับปรุงระบบอีกครั้ง 
และท าการทดลองไปยังสาขาต่อไป จนกว่าผูตบริหารและทีมงานจะม่ันใหจว่าระบบดังกล่าวจะมี
ประสิทธิภา และมีความเสถียรใหนการน าระบบไปใหชต ส่งผลใหหตเกิดประโยชน์สูงสุดต่อองค์กรจึงจะ
ประกาศใหชตระบบดังกล่าวอย่างเป็นทางการ" 
 4.2.2.4 แผนกค้ำปลีก 
 เนื่องจำกแผนกค้ำปลีก คือแผนกแรกในองค์กรที่มีตัวชี้วัดผลกำรปฏิบัติงำนที่ชัดเจน 
จำกกำรสอบถำมวิธีกำรวัดผลกำรปฏิบัติงำนในช่วงระหว่ำงกำรเก็บข้อมูล และก่อนหน้ำท ำกำรเก็บ
ข้อมูลผู้วิจัยพบว่ำ มีกำรเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้น 3 ช่วงได้แก่ 
 1) พ.ศ. 2557 เป็นครั้งแรกที่เริ่มมีกำรวำงระบบกำรท ำงำนให้กับแผนกค้ำปลีก เป็น
กำรวำงแผนกระบวนกำรปฏิบัติงำนต่ำงๆ กำรก ำหนดโครงสร้ำงกำรปฏิบัติงำนในแต่ละเขตพ้ืนที่ และ
มีหลักสูตรฝึกอบรมเกิดขึ้นในรุ่นที่ 1 ชื่อว่ำ "หลักสูตรกำรบริหำรร้ำน" ในเดือนกรกฎำคม 2557 
ผู้จัดกำรแผนกค้ำปลีกมองว่ำ ที่ผ่ำนมำเป็นกำรเตรียมควำมพร้อม เพ่ือก้ำวสู่กำรเปลี่ยนแปลงและ
ปรับปรุงให้เป็นระบบในเวลำต่อมำ  และมีกำรพัฒนำหลักสูตรกำรฝึกอบรมอีกหลำยหลักสูตร เพ่ือให้
สอดคล้องกับวิธีกำรปฏิบัติงำนและเป็นกำรพัฒนำควำมรู้ควำมสำมำรถของบุคลำกรอีกแนวทำงหนึ่ง 
 2) พ.ศ. 2558 จำกยอดขำยรวมประมำณ 400 ล้ำนต่อปี ท ำให้เริ่มมีกำรก ำหนด
ตัวชี้วัดผลกำรปฏิบัติงำน ในครั้งแรกมีกำรก ำหนดตัวชี้วัดเพียง ตัวชี้วัดเดียว คือ "ยอดขำย" เพรำะมี
ผลโดยตรงต่อร้ำนสำขำ เป็นกำรก ำหนดยอดขำยเพ่ือเทียบเป้ำหมำยที่ก ำหนดไว้ โดยก ำหนดไว้ 90 % 
ต่อเดือน หลังจำกทดลองใช้ตัวชี้วัดผลกำรปฏิบัติงำนเพียงตัวเดียว พบว่ำยังไม่เพียงพอและครอบคลุม
ส ำหรับกำรวัดผลกำรปฏิบัติงำนที่แท้จริง ยังมีส่วนของร้ำนและมำตรฐำนร้ำนที่จะต้องดูแลให้เป็น
ระเบียบและเป็นไปตำมมำตรฐำนที่ก ำหนดไว้ จึงได้มีกำรเพ่ิมตัวชี้วัดที่สองขึ้นมำ คือ มำตรฐำนร้ำน 
โดยก ำหนด 7 หมวด และจะต้องผ่ำนเกณฑ์มำตรฐำนที่ก ำหนดไว้ 88% ต่อเดือน ส ำหรับสำขำไหนที่
ผ่ำนตัวชี้วัดทั้งในส่วนของยอดขำยและมำตรฐำนร้ำน จะได้รับผลลตอบแทนในรูปแบบของโบนัสต่อไป 
 3) พ.ศ. 2559 ยังคงมีกำรใช้ตัวชี้วัดผลกำรปฏิบัติงำน 2 ตัวชี้วัดคือยอดขำยและ
มำตรฐำนร้ำน กระทั่งในเดือนสิงหำคม 2559 มีกำรจั ดอบรมหลักสูตรผู้จัดกำรร้ำนมืออำชี พ 
วัตถุประสงค์ของกำรอบรมหลักสูตรนี้เพ่ือพัฒนำทักษะในกำรบริหำรจัดกำรร้ำนได้มำตรฐำน เพ่ือ
บริหำรจัดกำรทีมงำนได้อย่ำงมีคุณภำพได้ตำมเป้ำหมำย และเพ่ือกำรน ำพำทีมงำนให้สำมำรถสร้ำง
ยอดขำยสูงสุดได้ตำมเป้ำหมำยอย่ำงต่อเนื่อง ส่งผลต่อกำรก ำหนดตัวชี้วัดมำตรฐำนกำรท ำงำนใหม่ 
โดยเพ่ิมตัวชี้วัดด้ำนทีมงำนและบุคลำกรเพ่ิมเติม ประกอบไปด้วย 8 ตัวชี้วัด ได้แก่ (1) กำรลำออก (2) 
กำรขำดงำน (3) ลำงำน (กิจ/ป่วย) (4) มำสำย (5) ค่ำใช้จ่ำยเก่ียวกับบุคคล (6) ควำมขัดแย้ง (7) 
เลื่อนต ำแหน่ง (8) รำยงำนเท็จ  
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 เดือนตุลำคม มีกำรเปลี่ยนแปลงตัวชี้วัดผลกำรปฏิบัติงำนในด้ำนของทีมงำนและ
บุคลำกร เนื่องจำกผู้บริหำรเห็นว่ำตัวชี้วัดย่อยบำงตัว ยังไม่สำมำรถวัดผลที่ชัดเจนและยังมีควำม
ซ้ ำซ้อนกันอยู่ จึงได้ก ำหนดตัวชี้วัดด้ำนทีมงำนและบุคลำกรเหลือเพียง 5 ตัวชี้วัดได้แก่ (1) กำรขำด
งำน (2) กำรลำงำน (3) กำรมำสำย (4) กำรรำยงำนเท็จและทุจริต (5) โครงสร้ำงก ำลังคน ซ่ึงจะเป็น
เกณฑ์ระดับกำรวัดในระดับ 0, 1, 2 ตำมล ำดับ ตัวชี้วัดเหล่ำนี้เป็นตัวชี้วัดของแผนกทรัพยำกรบุคคล 
ไม่ได้ส่งผลต่อโบนัสร้ำนสำขำ  
 ส ำหรับกำรจ่ำยโบนัสของร้ำนสำขำยังคงยึดหลักตัวชี้วัดเพียง 2 ตัว คือยอดขำยและ
มำตรฐำนร้ำน และยังมีกำรเปลี่ยนแปลงวิธีกำรปฏิบัติงำนในเรื่องของตัวชี้วัดผลกำรปฏิบัติงำนที่
ส ำคัญในด้ำนยอดขำย คือ กำรน ำระบบกำรติดตำมผลกำรปฏิบัติงำนโดยท ำเป็นข้อมูลแสดงผลใน
ภำพรวมรำยสัปดำห์ส ำหรับผู้จัดกำรเขตแต่ละท่ ำน ซ่ึงปัจ จุบัน มีผู้จัดกำ รเขตทั้งสิ้น 4 ท่ำ น 
นอกจำกนั้นยังเป็นกำรแสดงผลแยกในรำยละเอียดของสำขำ เพ่ือผู้บริหำรและผู้จัดกำรเขตสำมำรถน ำ
ข้อมูลดังกล่ำวไปแก้ปัญหำได้ทันท่วงที โดยเกณฑ์ในกำรวัดผลจะมองทั้งด้ำนยอดขำย ค่ำเฉลี่ยต่อบิล 
และจ ำนวนลูกค้ำ โดยมีกำรแสดงผลดังนี้ 
 สีเขียว หมำยถึง ผลกำรปฏิบัติงำนเป็นไปตำมเกณฑ์มำตรฐำนที่ก ำหนดไว้ ผู้จัดกำร
เขตอำจจะไม่ต้องลงไปเยี่ยมสำขำดังกล่ำว เพรำะเกณฑ์กำรท ำงำนผ่ำนมำตรฐำนที่ก ำหนดไว้แล้ว 
 สีเหลือง หมำยถึง ผลกำรปฏิบัติงำนอยู่ในระดับที่ต้องให้ควำมส ำคัญ ในบำงประเด็น 
แต่ควรให้ควำมส ำคัญมำกกว่ำเขตที่มีสีเขียว  
 สีแดง หมำยถึง ผลกำรปฏิบัติงำนอยู่ในระดับที่ ต้องเข้ำไปดูแลเป็นพิเศษ และต้อง
เจำะลึกในรำยละเอียดทั้ง 3 ประเด็นได้แก่ ยอดขำย ค่ำเฉลี่ยต่อบิล และจ ำนวนลูกค้ำ เพ่ือค้นหำ
สำเหตุว่ำเกิดจำกประเด็นใด เพ่ือสำมำรถแก้ปัญหำได้ตรงจุดและทันท่วงที  
 มุมมองของผู้บริหำรเรื่องตัวชี้วัดด้ำนทีมงำนและกำรบริหำรคน สืบเนื่องจำกกำร
เพ่ิมขึ้นของยอดขำยหรือท ำให้มำตรฐำนร้ำนดีขึ้นได้นั้น ย่อมเกิดจำกบุคลำกรเป็นส ำคัญ หำกบุคลำกร
เรียนรู้ที่จะท ำงำนเป็นทีม ย่อมส่งผลที่ ดีต่อมำตรฐำนร้ำนที่ก ำหนดไว้ และเม่ือมำตรฐำนร้ำนเป็นไป
ตำมที่ก ำหนด จะส่งผลต่อยอดขำยที่ดีขึ้นด้วยเช่นกัน จำกมุมมองนี้ส่งผลให้เกิดตัวชี้วัดด้ำนทีมงำน
และบุคลำกรเพ่ือใช้ในกำรควบคุมและพัฒนำให้บุคลำกรขององค์กร เป็นไปตำมมำตรฐำน 5 ตัวชี้วัด
ย่อย โดยตัวชี้วัดด้ำนทีมงำนและบุคลำกร มีประโยชน์เพ่ือใช้ส ำหรับกำรบริหำรจัดกำรร้ำน เพ่ือให้
สำมำรถแก้ปัญหำต่ำงๆ ได้ตรงจุดมำกยิ่งขึ้น โดยกำรรำยงำนผลจะรำยงำนในระดับ เขต ระดับร้ำน
สำขำ และลงลึกย่อยมำถึงระดับพนักงำน ดังนั้นจึงสำมำรถสะท้อนให้ผู้บริหำรมองเห็นปัญหำได้
ชัดเจนและแก้ปัญหำได้ตรงจุดมำกยิ่งขึ้น ซ่ึงตัวชี้วัดผลกำรปฏิบัติงำนในเดือนสิงหำคม 2559 ได้
ทดลองใช้กับ 17 ร้ำนสำขำ ที่ได้รับกำรอบรมหลักสูตรผู้จัดกำรร้ำนมืออำชีพ ซ่ึงผู้จัดกำรแผนกค้ำปลีก
กล่ำวถึงผลจำกกำรก ำหนดตัวชี้วัดทั้ง 3 ว่ำ "2 เดือนที่ผ่านมาคือเดือนสิงหาคมและกันยายน  บว่า
ผลลั ธ์อยู่ที่  80% จากการใหชตตัวชี้วัดทั้ง 3 ซ่ึงมองว่าตัวชี้วัดดังกล่าวสามารถสะทตอนใหหตเห็นถึงปัญหา
ไดตตรงจุดมากยิ่งขึ้นจริงๆ โดยเฉ าะการเจาะลึกลงไปถึงรายบุคคล รายสาขา และภา รวม ท าใหหตไดต
ขตอมูลใหนหลายมิติ สามารถวิเคราะห์ปัญหาไดตตรงจุดมากยิ่งขึ้น" 
 ในมุมมองผู้วิจัยเห็นได้ว่ำ ต้ังแต่ก่อนกำรเก็บข้อมูล กระทั่งเข้ำเก็บข้อมูลในเดือน
มีนำคม-พฤศจิกำยน มีกำรเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้น 3 ระดับได้แก่ 
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 1) ระดับก่อนกำรเปลี่ยนแปลง ยังไม่มีระบบใดเข้ำมำในองค์กร 
 2) ช่วงระหว่ำงกำรเปลี่ยนแปลง มีกำรน ำระบบ ต่ำงๆ รวมทั้งตัวชี้วัด ผลกำร
ปฏิบัติงำนเข้ำมำเพ่ือทดลองใช้งำน 
 3) ช่วงระหว่ำงกำรปรับปรุง มีกำรน ำระบบและเครื่องมือต่ำงๆเป็นส่วนช่วยให้กำร
ปฏิบัติงำนมีควำมคล่องตัวและถูกต้องมำกยิ่งขึ้น อีกทั้งมีกำรปรับปรุงตัวชี้วัดผลกำรปฏิบัติงำนในแต่
ละด้ำนให้เหมำะสมและสอดคล้องกับคุณค่ำหลักขององค์กรมำกยิ่งขึ้น 
 

 
ภำพที่ 6 กำรเปลี่ยนแปลงโครงสร้ำงองค์กร ปี 2559 

 
 ปี พ.ศ. 2559 เป็นช่วงระยะเวลำของกำรเปลี่ยนแปลงต่ำงๆ มำกมำยในองค์กรอย่ำง
เห็นได้ชัดเจน ทั้งในด้ำนโครงสร้ำงองค์กร และวิธีกำรบริหำรและกำรปฏิบัติงำน โดยผลจำกกำร
เปลี่ยนแปลงในกระบวนกำรต่ำงๆ นั้น ผู้วิจัยพบว่ำเป็นกำรเปลี่ยนแปลงในทำงที่ดีขึ้ น ส่งผลต่อวิธีกำร
บริหำรงำนและกำรปฏิบัติงำนที่เข้ำสู่ระบบมำกยิ่งขึ้น เห็นได้จำกกำรน ำระบบส ำเร็จรูปต่ำงๆ เข้ำมำใช้
ภำยในองค์กร ผู้บริหำรให้ควำมส ำคัญกับกำรจัดหลักสูตรฝึกอบรมต่ำงๆ  เพ่ือเป็นกำรพัฒนำทักษะ
กำรปฏิบัติงำนของพนักงำนมำกยิ่งขึ้น นอกจำกนั้นในด้ำนกระบวนกำร ปฏิบัติงำนพบว่ำ มีกำร
เปลี่ยนแปลงในด้ำนตัวชี้วัดผลกำรปฏิบัติงำนที่ส ำคัญ สืบเนื่องจำกกำรเปลี่ยนแปลงโครงสร้ำงองค์กร
จำกกำรเพ่ิมขึ้นของจ ำนวนสำขำ และจ ำนวนพนักงำน ท ำให้ต้องมีกำรวัดผลกำรปฏิบัติงำนที่สำมำรถ
สะท้อนถึงผลงำนและปัญหำที่เกิดขึ้นจำกกำรท ำงำน เพ่ือสำมำรถมองเห็นปัญหำหรือข้อบกพร่องจำก
กำรปฏิบัติงำนได้ดียิ่งขึ้น จึงมีกำรปรับปรุงและเปลี่ยนแปลงตัวชี้วัดผลกำรปฏิบัติงำนทั้งแผนกค้ำปลีก 
แผนกคลังสินค้ำ แผนกทรัพยำกรบุคคล แผนกจัดซ้ือ และอนำคตคำดว่ำในทุกๆ แผนกในบริษัท
เตือนใจ พำณิชย์ กรุ๊ป จ ำกัด จะมีกำรก ำหนดตัวชี้วัดผลกำรปฏิบัติที่ชัดเจนเช่นกัน 
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 4.2.3 มิติด้ำนกำรสืบทอดทำยำทในธุรกิจครอบครัว 
  ปณิธำนหลักในกำรสืบทอดทำยำทรุ่นที่ 3 ของบริษัท เตือนใจ พำณิชย์ กรุ๊ป จ ำกัด 
ไม่ได้มีกำรเตรียมพร้อมหรือต้องกำรจะใช้ทำยำททำงสำยเลือดในกำรสืบทอดธุรกิจ แต่กลับมองที่
พนักงำนที่มีควำมสัมพันธ์ในระยะยำวหรือมีควำมสัมพันธ์ มีควำมผูกพันกับบริษัท เตือนใจ พำณิชย์ 
กรุ๊ป จ ำกัด ในกำรมำเป็นผู้สืบทอดธุรกิจ โดยผู้ก่อต้ังหวังอยำกให้ทุกคนที่เติบโตมำพร้อมกับบริษัท 
เตือนใจ พำณิชย์ กรุ๊ป จ ำกัด ได้มีโอกำสในกำรท ำธุรกิจกับบริษัทตลอดไป โดยพนักงำนในองค์กรทุก
คน ได้รับกำรสนับสนุนในควำมก้ำวหน้ำของหน้ำที่กำรงำนอย่ำงเสมอภำค ไม่ว่ำจะเข้ำท ำงำนด้วย
วิธีกำรใด และท ำงำนในต ำแหน่งไหนก็จะได้รับกำรสนุบสนุน สำมำรถขอโยกย้ำย หรือ เปลี่ยน
หน่วยงำนได้ 
  บริษัท เตือนใจ พำณิชย์ กรุ๊ป จ ำกัด มีเป้ำหมำยทำงธุ รกิจที่ไม่ได้ท ำเพ่ือก ำไรสูงสุด 
แต่เป็นกำรท ำเพ่ือ "ทุกคนในครอบครัว" มำกที่สุด กำรคัดเลือกคนเข้ำท ำงำน และกำรสืบทอดทำยำท
ในรุ่นที่ 3 โดยไม่อำศัยควำมสัมพันธ์ทำงสำยเลือดหรือเครือญำติ แต่เป็นกำรให้โอกำสทุกคนในกำร
พิสูจน์ตัวเองด้วยผลงำน เป็นกำรจ้ำงงำนแบบไม่มีพันธะสัญญำใดๆ และหำกเป็นผู้ที่ มีควำมสัมพันธ์
แบบถำวรกับองค์กรมักได้รับกำรคัดเลือกให้เป็นส่วนหนึ่งของครอบครัวบริษัท เตือนใจ พำณิชย์ กรุ๊ป 
จ ำกัด โดยกำรเป็นหุ้นส่วนทำงธุรกิจ ซ่ึงขัดแย้งกับ อรุณ ศิริจำนุสรณ์ (2554) ศึกษำเรื่องกำรสืบทอด
ธุรกิจครอบครัวพบว่ำกำรคัดเลือกสมำชิกครอบครัวเพ่ือเตรียมตัวเป็นทำยำทคนต่อไปของธุรกิจ
ครอบครัว เป็นกลไกที่มีควำมส ำคัญในกำรสร้ำงควำมสมำนฉันท์และข้อตกลงร่วมกันของสมำ ชิก
ครอบครัวท่ีมีผลต่อควำมยั่งยืนของธุรกิจครอบครัว เพรำะเป็นควำมสัมพันธ์แบบถำวร ย่อมเป็นพลัง
มหำศำลในกำรขับเคลื่อนควำมส ำเร็จให้กับธุรกิจครอบครัวได้ และขัดแย้งกับงำนวิจัย Goldberg 
(1996) ที่ศึกษำถึงสำเหตุในกำรสืบทอดธุรกิจว่ำท ำไมบำงกิจกำรถึงไม่ประสบควำมส ำเร็จ โดยจำกกำร
สัมภำษณ์ผู้บริหำรระดับสูง ซ่ึงเป็นทำยำทในกำรสืบทอดธุรกิจใน 36 องค์กร พบว่ำทำยำทท่ีได้รับกำร
พัฒนำและบ่มเพำะเพ่ือกำรเตรียมตัวเข้ำสู่ธุรกิจครอบครัว เม่ือเข้ำสู่ต ำแหน่งผู้บริหำรระดับสูงแล้ว 
สำมำรถสร้ำงผลประกอบกำรที่ดีกว่ำผู้บริหำรที่บริหำรงำนตำมสัญญำจ้ำงในธุรกิจอ่ืนๆ  

มุมมองผู้วิจัยพบว่ำผลจำกกำรศึกษำในเรื่องของกำรสืบทอดทำยำทส ำหรับธุรกิจ
ครอบครัวในบริษัท เตือนใจ พำณิชย์ กรุ๊ป จ ำกัด หำกต้องกำรให้พนักงำนที่ไม่ได้มีควำมสัมพันธ์ทำง
สำยเลือดเข้ำมำสืบทอดกิจกำร ควรมีกำรบ่มเพำะและได้รับกำรพัฒนำในด้ำนต่ำงๆ ตำมทฤษฎีระบบ
ของธุรกิจครอบครัวท่ีได้น ำเสนอมำแล้ว เพ่ือเป็นกำรสร้ำงพ้ืนฐำนและเป็นกำรสร้ำงข้อตกลงที่ ดี
ระหว่ำงสมำชิกในครอบครัวที่ต่ำงเข้ำมำรับต ำแหน่งผู้สืบทอดธุรกิจ ซ่ึงเม่ือเปรียบเทียบข้อดีข้อเสีย
แล้วพบว่ำ 

ข้อดี  
1) เนื่องจำกกำรท ำธุรกิจต้องอำศัยประสบกำรณ์ที่ยำวนำน กำรให้พนักงำนที่ท ำงำน

และมีประสบกำรณ์กับบริษัทเป็นเวลำยำวนำน เข้ำมำบริหำรงำนต่อ ถือเป็นข้อได้เปรียบ เพรำะ
พนักงำนเหล่ำนั้นย่อมรู้และเข้ำใจถึงกระบวนกำร และวิธีกำรแก้ปัญหำในกำรท ำธุรกิจกับบริษัท กำร
แก้ปัญหำที่เกิดขึ้นจะเป็นกำรแก้ปัญหำที่ตรงจุดและรวดเร็ว จำกประสบกำรณ์ท ำงำนที่ผ่ำนมำ 
นอกจำกนั้น ควำมอดทน ควำมพยำยำม และควำมซ่ือสัตย์อำจมำพร้อมกับควำมประสบกำรณ์ท ำงำน
ที่ยำวนำนกับบริษัท ท ำให้กำรพัฒนำคนในองค์กรขึ้นมำ ไม่ต้องดูใจกันมำก เป็นคนที่เข้ำใจวัฒนธรรม
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องค์กรเป็นอย่ำงดี เจ้ำของกิจกำรจึงไว้เนื้อเชื่อใจและยินยอมส่งมอบควำมเป็นเจ้ำของธุรกิจให้กับ
พนักงำนเหล่ำนั้นได้  

2) เป็นกำรเปิดโอกำสในกำรขยำยธุรกิจแบบก้ำวกระโดด เนื่องจำกหลำยธุรกิจ
ครอบครัวเกิดปัญหำจำกที่ทำยำทไม่ต้องกำรเข้ำมำท ำธุรกิจในครอบครัวตนเองท ำให้ธุรกิจครอบครัว
ล่มสลำยในรุ่นที่ 3 เป็นส่วนใหญ่ ดังนั้นวิธีกำรแก้ไขกำรล่มสลำยของควำมเป็นธุรกิจครอบครัวโดยกำร
ให้ผู้บริหำรมืออำชีพ หรือพนักงำนที่ท ำงำนกับองค์กรมำเป็นระยะเวลำนำนและมีควำมสำมำรถในกำร
เป็นเป็นผู้บริหำรธุรกิจได้เข้ำมำรับช่วงสืบทอดธุรกิจต่อ เนื่องจำกผู้บริหำรมืออำชีพได้รับกำรบ่มเพำะ
และมีควำมช ำนำญเฉพำะด้ำนในกำรบริหำรธุรกิจเป็นอย่ำงดี เป็นข้อดีในกำรสร้ำงธุรกิจให้ม่ันคงต่อไป
ได้ โดยสัดส่วนควำมเป็นเจ้ำของ และควำมเป็นครอบครัว ยังคงมีทำยำทเข้ำมำควบคุมกิจกำร 
เพียงแต่แยกหน้ำที่ควำมเป็นเจ้ำของ ออกจำกกำรบริหำรธุรกิจออกอย่ำงชัดเจน 

3) ข้อดีของกำรมอบอ ำนำจให้บุคคลอ่ืนเข้ำมำบริหำรธุรกิจ คือ สำมำรถใช้ประโยชน์
จำกควำมเชี่ยวชำญของบุคคลที่คัดเลือกแล้ วว่ำมีควำมรู้ควำมสำมำรถเหมำะสม และสำมำรถ
บริหำรธุรกิจให้ประสบควำมส ำเร็จและสร้ำงผลตอบแทนให้กับเจ้ำของหรือผู้ถือหุ้นได้สูงสุด 
  ข้อเสีย  
  1) ต้องใช้ระยะเวลำยำวนำนในกำรสร้ำงกำรยอมรับจำกคนในองค์กร เนื่องจำกไม่ได้
เป็นทำยำทโดยสำยเลือด อำจท ำให้กำรยอมรับจำกพนักงำน ต้องผ่ำนกำรพิสูจน์ผลงำนและวิธีกำร
ปฏิบัติตนในกำรท ำงำน 
  2) เนื่องจำกกำรให้คนนอกเป็นทำยำทในกำรสืบต่อธุรกิจอำจขำดควำมสมำนฉันท์ได้ 
ในกำรท ำธุรกิจ อำจต้องเจอปัญหำหรืออุปสรรคในกำรท ำงำน หำกผู้สืบทอดธุรกิจไม่ได้มีควำมสัมพันธ์
ทำงสำยเลือด อำจท ำให้เกิดข้อขัดแย้งและขำดควำมเข้ำอกเข้ำใจกัน แบบครอบครัวได้ อีกทั้งในกำร
สืบทอดทำยำทรุ่นต่อๆ ไปปัญหำที่เกิดอำจเป็นกำรแบ่งพรรคแบ่งพวก และกลำยเป็นกำรแตกแยกใน
กำรท ำธุรกิจในที่สุด เพรำะต่ำงคนต่ำงที่มำ นอกจำกนั้นกำรเตรียมตัว บ่มเพำะกำรสืบต่อทำยำท หำก
ไม่ได้รับกำรบ่มเพำะที่ ดีพอ อำจท ำให้ธุรกิจเกิดควำมเสียหำยได้เช่นกัน เพรำะแต่ละคนอำจมีควำมรู้
ควำมสำมำรถหรือควำมถนัดในหน้ำที่กำรงำนที่แตกต่ำงกัน ดังนั้นหำกได้รับกำรบ่มเพำะองค์ควำมรู้
และแนวทำงกำรท ำงำนที่ดีพอ จะช่วยลดปัญหำเหล่ำนี้ไปได้ 
  4.2.3.1 จุดอ่อนควำมเป็น "สำยเลือดทำงธุรกิจ" 
  ธุรกิจครอบครัวมีข้อจ ำกัดในตัวเองหลำยประกำร ที่ส ำ คัญ คือเรื่องกำรสืบทอด
กิจกำรจำกรุ่นหนึ่งไปสู่อีกรุ่นหนึ่ง ซ่ึงช่วงระยะเวลำดังกล่ำวถือเป็นหัวเลี้ยวหัวต่อส ำคัญของกำรด ำรง
อยู่หรือกำรสูญสลำยไปของธุรกิจครอบครัว หำกได้ผู้สืบทอดที่มีคุณสมบัติไม่เหมำะสมหรือไม่ได้รับ
กำรยอมรับก็ยิ่งมีควำมเสี่ยงมำกยิ่งขึ้น ดังนั้นกำรเตรียมผู้สืบทอดกิจกำรในอนำคตจึงเป็นปัญหำหนัก
อกของผู้ ก่อต้ังหรือผู้บริหำรในยุคปัจจุบัน  และในอนำคตอันใกล้เม่ือธุรกิจครอบครัวมีกำรขยำยตัว 
และแตกแขนงไปสู่ธุรกิจต่ำงๆ ย่อมต้องกำรควำมร่วมมือจำกผู้บริหำรมืออำชีพคนนอกครอบครัวเพ่ิม
มำกขึ้น (เนตรนภำ ไวทย์เลิศศักด์ิ, 2555) 
  ส่วนผสมที่ลงตัวระหว่ำง "มืออำชีพ" และ "เจ้ำของ" คือกำรต้องกำรให้ธุรกิจเติบโต
และกำรพัฒนำอย่ำงต่อเนื่อง แต่ทำยำท หรือเครือญำติไม่สำมำรถท ำด้วยตนเองได้ทั้งหมด อีกทั้ง
จุดอ่อนของควำมเป็นสำยเลือด คือไม่สำมำรถรักษำกฎได้เท่ำกับมืออำชีพ ดังนั้นจึงควรใช้จุดเด่นทั้ง
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ควำมเป็นเจ้ำของ และ ควำมเป็นมืออำชีพมำเอ้ือประโยชน์กัน ให้ท ำงำนร่วมกันเพ่ือเป็นทีมบริหำรที่
สมบูรณ์แบบยิ่งขึ้นไป 
   ดังนั้นผู้วิจัยเห็นด้วยกับมุมมองผู้บริหำรในกำรสืบทอดทำยำทธุรกิจในรุ่นที่ 3 โดย
กำรให้พนักงำนที่มีควำมจงรักภักดีต่อองค์กร อำศัยระยะเวลำในกำรท ำงำนที่ยำวนำนก่อเกิดเป็น
ควำมผูกพันเหมือนบุคคลในครอบครัวเดียวกัน เป็นผู้สืบทอดธุรกิจต่อไป โดยอำศัยผู้บริหำรมืออำชีพ
ในกำรบริหำรจัดกำร เพ่ือให้ธุรกิจเติบโตอย่ำงต่อเนื่องและธุรกิจสำมำรถอยู่รอดได้ในระยะยำว โดยไม่
สูญเสียควำมเป็นธุรกิจครอบครัวตำมค ำนิยม 
  4.2.3.2 เปล่ียน "ครอบครัว" สู่ "มืออำชีพ" 
  ปัจจุบันตระกูลจุลสัตย์ ไม่มีผู้สืบทอดทำยำทในรุ่นที่ 3 ส่งผลท ำให้ควำมคิดหรือแนว
ทำงกำรสืบทอดธุรกิจของผู้ ก่อต้ังและผู้สืบทอดทำยำท ต้ังใจที่จะส่งมอบกิจกำรให้กับพนักงำนที่ร่วม
ท ำงำนและมีประสบกำรณ์ยำวนำนกับบริษัทหรือให้ผู้บริหำรมืออำชีพเข้ำมำช่วยดูแลและบริหำรงำน
ถือเป็นโอกำสที่ดีที่ธุรกิจได้ขยำยตัวแบบก้ำวกระโดด เช่นเดียวกับประเทศสหรัฐอเมริกำและเยอรมัน 
ที่โครงสร้ำงบริษัทมีวิวัฒนำกำรไปสู่บริษัทสมัยใหม่ (modern corporation) หรือทุนนิยมผู้บริหำร 
(managerial capitalism) ที่ มีกำรแยกควำมเป็นเจ้ำของและกำรควบคุมออกจำกกันอย่ำงชัดเจน 
ผู้บริหำรมืออำชีพที่ไม่ใช่คนในครอบครัวเป็นผู้ควบคุมกำรบริหำรงำนของบริษัท ซ่ึงถือเป็นปัจจัย
ส ำคัญที่ผลักดันให้สองประเทศนี้ กลำยเป็นประเทศมหำอ ำนำจทำงเศรษฐกิจในปัจจุบัน (เนตรนภำ 
ไวทย์เลิศศักด์ิ, 2555) 
  ผู้วิจัยมีข้อเสนอแนะภำยใต้ควำมเป็นธุรกิจครอบครัวในกำรให้พนักงำนหรือผู้บริหำร
มืออำชีพร่วมถือหุ้นในบริษัทในสัดส่วนที่ควรเป็น โดยอ ำนำจในกำรบริหำรงำนและสัดส่วนควำมเป็น
เจ้ำของธุรกิจยังคงเป็นของผู้ก่อต้ังและผู้สืบทอด เพ่ือใช้ในกำรก ำหนดนโยบำยและกำรตัดสินใจใน
เรื่องต่ำงๆ ได้ และเพ่ือสร้ำงควำมส ำเร็จให้กับธุรกิจครอบครัวสำมำรถสืบทอดจำกรุ่นสู่รุ่น องค์กรควร
ปรับเปลี่ยนแนวคิดโดยกำรค ำนึงถึงควำมอยู่รอดในระยะยำว และหำวิธีในกำรสร้ำงควำมเป็นองค์กร
มืออำชีพ โดยไม่ได้สูญเสียจิตวิญญำณและคุณค่ำควำมเป็นธุรกิจครอบครัว อีกทั้งเสน่ห์ของควำมเป็น
ธุรกิจครอบครัว "บริษัท เตือนใจ พำณิชย์ กรุ๊ป จ ำกัด" คือควำมนับถือและศรัทธำ "ผู้ ก่อต้ังและทุกคน
ในครอบครัวจุลสัตย์" ไม่ใช่เพรำะผลตอบแทนที่ดึงดูดใจ ดังนั้นจึงควรรักษำเสน่ห์เหล่ำนี้ไว้ ด้วยกำร
เปิดโอกำสให้ผู้บริหำรมืออำชีพได้ท ำงำนอย่ำงใกล้ชิดและเรียนรู้จำกบุคคลที่พวกเขำนับถือและยกย่อง 
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บทท่ี 5 
 

ระบบควบคุมเชิงกลยุทธ์ 
 
 กลยุทธ์ระยะยำวขององค์กร คือกำรก้ำวสู่ 600 สำขำภำยในปี พ.ศ. 2565 ดังนั้น สิ่ง
ส ำคัญที่ช่วยให้กลยุทธ์ที่วำงแผนไว้ประสบควำมส ำเร็จคือ กำรควบคุมกลยุทธ์ เนื่องจำกเป็นขั้นตอน
สุดท้ำยในกระบวนกำรน ำกลยุทธ์สู่กำรปฏิบัติ เพรำะเป็นสิ่งที่ท ำให้ผู้บริหำรม่ันใจว่ำกิจกรรมต่ำงๆ 
ขององค์กรมีควำมสอดคล้องกับเป้ำหมำยเชิงกลยุทธ์ มีกำรบูรณำกำรที่มีคุณภำพเข้ำมำในแผนกลยุทธ์ 
เพ่ือสร้ำงควำมได้เปรียบทำงกำรแข่งขัน  และเม่ือพิจำรณำในบริบทของธุรกิจครอบครัวท้องถิ่นจำก
กรอบแนวคิด ระบบควบคุมสี่ เสำเชิงกลยุทธ์ พบว่ำระบบควำมเชื่อ เกิดจำกผู้ก่อต้ังเป็นส ำคัญ มีกำร
หล่อหลอมวัฒนธรรมองค์กรที่แข็งแกร่งด้วยตัวผู้ ก่อต้ังและผู้สืบทอดทำยำท ในด้ำนกำรควบคุม
ขอบเขตและพฤติกรรมกำรด ำเนินงำน รวมทั้งระบบควบคุมวินิจฉัย พบว่ำระบบควบคุมทั้งสองยังอยู่
ในช่วงกำรเปลี่ยนแปลงเข้ำสู่ระบบมำกยิ่งขึ้น และส่งผลต่อระบบควบคุมปฏิสัมพันธ์ในกำรสื่อสำรและ
โต้ตอบ เพ่ือส่งเสริมให้เกิดกำรเรียนรู้ในองค์กรมำกยิ่งขึ้นยังไม่มีควำมชัดเจนเท่ำที่ควรเนื่องจำกเป็น
ช่วงเวลำของกำรเปลี่ยนแปลงและพัฒนำ  
 
5.1 กลยุทธ์องค์กร 
  กำรเปลี่ยนแปลงของสภำพแวดล้อม ส่งผลให้ธุรกิจครอบครัวต้องปรับเปลี่ยน
แนวคิดหรือวิธีกำรด ำเนินงำนอย่ำงเร่งด่วน ต้องมีกำรจัดกำรเชิงกลยุทธ์เพ่ือสร้ำงควำมได้เปรียบ
ทำงกำรแข่งขัน เนื่องจำกผู้บริหำรกิจกำรขนำดเล็กยังไม่ควำมรู้ควำมเข้ำใจเก่ียวกับกำรบริหำรเชิงกล
ยุทธ์เท่ำที่ควร ในมุมมองของผู้บริหำรบริษัทเตือนใจพำณิชย์ กรุ๊ป จ ำกัด เห็นว่ำในควรมีกำรว่ำจ้ำงที่
ปรึกษำทำงธุรกิจ เพ่ือช่วยให้บริษัทก้ำวไปข้ำงหน้ำตำมศักยภำพของธุรกิจ ขณะที่ธุรกิจขยำยสำขำได้ 
13 สำขำ ในปี 2554 นั้น ผู้บริหำรเห็นถึงศักยภำพและจุดเด่นของบริษัท ในกำรเป็นผู้น ำด้ำนต้นทุน
ต่ ำ กำรขำยสินค้ำรำคำถูก จึงได้ว่ำจ้ำงที่ปรึกษำทำงธุรกิจ และให้ผู้บริหำรมืออำชีพเข้ำมำร่วมเป็นส่วน
หนึ่งในกำรบริหำรงำน ส่งผลต่อกำรก ำหนดกลยุทธ์องค์กรในระดับต่ำงๆ มีกลยุทธ์ระยะสั้นในกำร
ขยำยสำขำเพ่ิมให้ครบ 50 สำขำทั่วภำคใต้ภำยในปี 2558 ซ่ึงกลยุทธ์ระยะสั้นดังกล่ำว ส่งผลให้ผล
ประกอบกำรของบริษัทก้ำวสู่ 500 ล้ำนบำท และถือได้ว่ำประสบผลส ำเร็จในระดับหนึ่ง ส ำหรับกล
ยุทธ์ระยะยำว คือกำรก้ำวสู่  600 สำขำทั่วประเทศไทย ภำยในปี 2565 นั่นคือเป้ำหมำยส ำคัญที่
องค์กร ทีผู่้บริหำรระดับสูงต้องขับเคลื่อนให้กลยุทธ์ดังกล่ำวประสบควำมส ำเร็จ  
 
  5.1.1กลยุทธ์ท่ีดีควบคู่กับวิสัยทัศน์องค์กร 
  กำรวำงกลยุทธ์หลักที่สอดคล้องกับวิสัยทัศน์ขององค์กรคือ "บริษัท เตือนใจ พำณิชย์ 
กรุ๊ป จ ำกัด จะเป็นผู้น ำในด้ำนกำรค้ำปลีกโดยอำศัยกลยุทธ์สินค้ำต้นทุนต่ ำสุด (Cost leadership) 
และในปี 2560 บริษัท เตือนใจ พำณิชย์ กรุ๊ป จ ำกัดจะขยำยสำขำให้ครบ 150 สำขำทั่วภำคใต้และใน
ปี 2565 จะขยำยสำขำครบ 600 สำขำทั่วประเทศ" หำกมองลักษณะกำรท ำธุรกิจในปัจจุบันจะพบว่ำ 
โอกำสในกำรก้ำวไปสู่ 600 สำขำใน 6 ปีข้ำงหน้ำไม่น่ำจะเป็นเรื่องยำก เพียงแต่ต้องอำศัยบุคลำกรที่มี
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ควำมรู้ควำมสำมำรถและมีควำมจงรักภักดีกับองค์กรที่เพียงพอ สอดคล้องกับผู้จัดกำรแผนกค้ำปลีก
ที่ว่ำ "หากดูจากยอดขายและการขยายสาขาใหนปี 2559 คาดว่าน่าจะเป็นไปตามเป้า 600 สาขาใหนปี 
2565 อย่างแน่นอน เ ียงแต่ตอนนี้เราขาดก าลังคน ขาดทรั ยากรบุคคลที่จะมาสนับสนุนการท างาน "  
  5.1.2 ปัญหำกำรควบคุมภำยในของบริษัท 
  ปัญหำภำยใน บริษัทเตือนใจพำณิชย์ กรุ๊ป จ ำกัด ที่เกิดขึ้น คือขำดกำรท ำงำนที่เป็น
ระบบและขำดควำมต่อเนื่อง ยังคงท ำงำนแบบแยกส่วนงำนแต่ละแผนกภำยในองค์กร ยังไม่มีแผนก
บัญชีและกำรเงิน เพ่ือจัดท ำงบกำรเงินและข้อมูลทำงกำรบัญชีที่ส ำคัญ ในเดือนมิถุนำยน 2559 มีกำร
น ำโปรแกรมบัญชีส ำเร็จรูปเข้ำมำใช้ แต่ยังไม่สำมำรถด ำเนินกำรได้สมบูรณ์แ บบ เนื่องจำกขำดกำร
วำงแผนกระบวนกำรปฏิบัติงำนระหว่ำงแผนกต่ำงๆ ที่ ดี ขำดควำมต่อเนื่องและเกิดกำรต่อต้ำนจำก
พนักงำนบำงส่วนเก่ียวกับกำรเปลี่ยนแปลงของระบบกำรควบคุมภำยในต่ำงๆ  ที่ เกิดขึ้น จำกกำร
เปลี่ยนแปลงของระบบกำรท ำงำนแบบเดิม ส่งผลต่อกำรบูรณำกำรและกำรวัดผลกำรปฏิบั ติงำนที่
ชัดเจนในหลำยแผนก ก่อนพ.ศ. 2559 มีเพียงแผนกค้ำปลีกเท่ำนั้น ที่มีตัวชี้วัดผลกำรปฏิบัติงำนที่
ชัดเจนและเป็นรูปธรรม ส ำหรับแผนกคลังสินค้ำมีกำรก ำหนดตัวชี้วัดผลกำรปฏิบัติงำน แต่ยังไม่ถูก
น ำมำใช้ให้เกิดผลลัพธ์ท่ีชัดเจนในด้ำนของกำรปรับเงินเดือน หรือกำรปรับต ำแหน่งงำนในปี พ.ศ. 
2559 เป็นต้นมำ องค์กรเริ่มให้ควำมส ำคัญถึงปัญหำกำรควบคุมภำยในองค์กร โดยกำรผลักดันให้ทุก
แผนกมีตัวชี้วัดผลกำรปฏิบัติงำน เพ่ือแก้ไขปัญหำกำรควบคุมภำยในที่เกิดขึ้น 
  5.1.3 ปัญหำโครงสร้ำงองค์กร 
  ประเด็นปัญหำในเรื่องของรูปแบบโครงสร้ำงองค์กรที่เป็นรูปธรรม หลังจำกมีกำร
ก ำหนดกลยุทธ์องค์กรแล้วนั้น กำรประกำศใช้นโยบำยต่ำงๆ เช่น วิสัยทัศน์ ปรัชญำองค์กร หรือคุณค่ำ
หลักขององค์กร ก็ยังคงเป็นปัญหำในเรื่องของกำรสื่อสำรและกำรประกำศใช้นโยบำยต่ำงๆอย่ำงเป็น
ทำงกำรและเป็นลำยลักษณ์อักษร อำจเพรำะเดิมบริษัทอำศัยกำรท ำงำนเป็นครอบครัว อำศัยกำร
พูดคุยหำรือในแต่ละประเด็นที่มีปัญหำ และแก้ปัญหำไปตำมสถำนกำรณ์ แต่เม่ือองค์กรมีขนำดใหญ่
ขึ้นกำรควบคุม หรือกำรบริหำรจัดกำรที่ไม่เป็นทำงกำร ส่งผลให้กำรสื่อสำรและกำรน ำนโยบำยต่ำงๆ
ไปใช้เกิดควำมผิดพลำดได้ ดังนั้นประเด็นดังกล่ำวนี้ถือเป็นปัญหำส ำ คัญในบริษัท เตือนใจ พำณิชย์ 
กรุ๊ป จ ำกัด 
  5.1.4 ปัญหำกำรก ำหนดจรรยำบรรณของพนักงำนในสัญญำจ้ำงงำน 
  ประเด็นในเรื่องของกำรก ำหนดจรรยำบรรณพนักงำน กฎระเบียบภำยในองค์กร 
สืบเนื่องจำกขำดกำรประกำศใช้อย่ำงเป็นทำงกำรและเป็นลำยลักษณ์อักษรเช่นเดียวกับปัญหำข้ำงต้น 
ส่งผลต่อควำมไม่ชัดเจนในกำรปฏิบัติตัวของพนักงำนในองค์กร และกำรมีวัฒนธรรมองค์กรที่แตกต่ำง
ไปตำมยุคตำมสมัยของธุรกิจ ล้วนส่งผลต่อกำรจงรักภักดีต่อองค์กร กำรสร้ำงควำมสำมัคคี และควำม
ซ้ือสัตย์ให้เกิดขึ้นในองค์กรได้ยำก 
  จำกปัญหำที่กล่ำวมำทั้งหมดส่งผลต่อควำมส ำเร็จของกลยุทธ์ระยะยำวในองค์กรเป็น
อย่ำงยิ่ง เม่ือองค์กรมีกำรเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ ระบบควบคุมกำรจัดกำรจึงมีบทบำทเชิงรุกในกำร
น ำกลยุทธ์สู่กำรปฏิบัติ จำกแนวคิดทฤษฎีกำรบริหำรเชิงสถำนกำรณ์ เพรำะกำรก ำหนดแผนกลยุทธ์ที่
แตกต่ำงกัน ส่งผลต่อกำรควบคุมที่แตกต่ำงด้วยเช่นกัน (Simons, 1995a) สิ่งส ำคัญที่ช่วยให้กลยุทธ์ที่
วำงแผนไว้ถูกน ำไปใช้และประสบควำมส ำเร็จนั่นคือ กำรควบคุมกลยุทธ์ และเ ม่ือพิจ ำรณำ ใน
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ภำพรวมของบริษัท เตือนใจ พำณิชย์ กรุ๊ป จ ำกัด ท ำให้ผู้วิจัยค้นพบทั้งจุดแข็งและจุดอ่อนของ
ระบบกำรควบคุมเชิงกลยุทธ์ รวมทั้งวิธีกำรควบคุม เชิงกลยุทธ์ในธุรกิจครอบครัวท้องถิ่นตำม
กรอบแนวคิดระบบควบคุมสี่ เสำเชิงกลยุทธ์ ได้แก่ 
 1) ระบบระบบควำมเชื่อ (Beliefs system) 
  2) ระบบก ำหนดขอบเขตและพฤติกรรมกำรด ำเนินงำน (Boundary system) 
  3) ระบบควบคุมวินิจฉัย (Diagnostic control system) 
  4) ระบบควบคุมปฏิสัมพันธ์ (Interactive control system) 
5.2 ระบบควำมเชื่อท่ีเกิดจำกผู้ก่อต้ังเป็นส ำคัญ (Beliefs system) 
  ระบบควำมเชื่อ เกิดจำกกำรสื่อสำรที่เป็นลำยลักษณ์อักษรจำกผู้บริหำร กำรสื่อสำร
อย่ำงเป็นทำงกำรจำกผู้บังคับบัญชำสู่ผู้ใต้บังคับบัญชำ เป็นกำรสื่อสำรคุณค่ำหลักขององค์กรจำก
ผู้บังคับบัญชำ หรือผู้บริหำรสูงสุด และมีกำรถ่ำยทอดมำยังทำยำทรุ่นถัดไป ส ำหรับบริษัท เตือนใจ 
พำณิชย์ กรุ๊ป จ ำกัด กำรสื่อสำรยังคงเป็นปัญหำส ำคัญส ำหรับในองค์กร เนื่องจำกส่วนใหญ่เป็นกำร
สื่อสำรแบบก่ึงทำงกำร มักเกิดขึ้นในวำระกำรประชุม และไม่ได้ระบุอย่ำงเป็นลำยลักษณ์อักษร  
  ประธำนกรรมกำรบริหำรมีควำมประสงค์ที่จะสื่อสำรค่ำนิยมในเรื่องของควำมเป็น
ธุรกิจครอบครัวไปยังพนักงำนทุกคนด้วยตัวท่ำนเอง แต่เนื่องจ ำนวนพนักงำนที่มำกขึ้นท ำให้ไม่
สำมำรถสื่อสำรค่ำนิยมเหล่ำนั้นอย่ำงเป็นทำงกำรและสื่อสำรด้วยตัวท่ำนเองได้หมด ท ำให้ปัจจุบันจึงมี
กำรจัดท ำสื่อเพ่ือใช้เปิดให้ควำมรู้ในช่วงกำรอบรมพนักงำน ตำมที่ผู้จัดกำรแผนกทรัพยำกรบุคคล
กล่ำวว่ำ "การสรตางค่านิยมจะค่อยๆ สอดแทรกเขตาใหนช่วงของการฝึกอบรม เ ราะที่นี่ มีการฝึกอบรม
บ่อยเกือบทุกสัปดาห์ ดังนั้นจึงใหชตวิธีการสอดแทรกใหนการอบรม เ ่ือใหหต นักงานไดตซึมซับถึงค่านิย ม
โดยตรงจากผูตบริหาร" เช่นเดียวกับและเจ้ำหน้ำที่แผนกประกันคุณภำพที่มองว่ำ "การถ่ายทอดค่านิยม 
เกิดจากการที่ผูตบริหารถ่ายทอดค่านิยมลงมาใหนการประชุมแต่ละวาระ และจะถ่ายทอดลงมาเป็น
ล าดับขั้น" ซ่ึงต่ำงจำกผู้จัดกำรแผนกจัดซ้ือที่มองว่ำ "การสื่อสารใหนเรื่องของค่านิยมหลักขององค์กร 
ควรท าอย่างเป็นลายลักษณ์อักษร และตตองสื่อสารใหหต นักงานทุกคนที่ท างานรับทราบและเขตาใหจ
ตรงกัน ไม่ควรใหชตวิธีการสื่อสารเป็นล าดับขั้น เ ราะเรื่องนี้ เป็นเรื่องส าคัญ อาจท าใหหตการสื่อสาร
ผิด ลาดไดต เ ราะปัญหาที่เจอตอนนี้ คือ นักงานใหนระดับล่างจะไม่ไดตรับขตอมู ลที่ถูกตตองตามที่
ผูตบริหารไดตชี้แจงไวต และบางครั้งขตอมูลที่ไดตรับมีความผิดเ ้ียนไปจากความเป็นจริง และ นักงาน
บางส่วนยังไม่ไดตรับการเขตาฝึกอบรม ท าใหหต นักงานเหล่านั้นไม่ไดตรับการถ่ายทอดค่านิยมดังกล่าว" 
และจำกวิสัยทัศน์ (Vision) ของบริษัท เตือนใจ พำณิชย์ กรุ๊ป  จ ำกัด คือกำรก้ำวสู่  600 สำขำทั่ว
ประเทศไทย ภำยในปี 2565 เป็นกำรก ำหนดกลยุทธ์ระยะยำวขององค์กรอย่ำงเป็นทำงกำร แต่กำร
ประกำศกลยุทธ์องค์กรไม่ได้เกิดขึ้นทั่วถึงทั้งองค์กร หำกมองที่กำรตระหนักและกำรรับรู้ของพนักงำน
ในทุกระดับพบว่ำในระดับพนักงำน ที่ไมได้เป็นหัวหน้ำงำ นยังไม่ได้ตระหนักในเรื่องของวิสัยทัศน์
องค์กรเท่ำที่ควร มีเพียงพนักงำนในระดับหัวหน้ำงำนและผู้บริหำรระดับสูงเท่ำนั้นที่ มีกำรกล่ำวถึง
วิสัยทัศน์นี้ขององค์กร สอดคล้องกับเจ้ำหน้ำที่ฝึกอบรม กล่ำวว่ำ "การประกาศวิสัยทัศน์องค์กร ควร
เป็นการตอกย้ าและสื่อสารอย่างเป็นทางการมากกว่านี้ เ ่ือเป็นการกระตุตนเตือนและใหหตนตอง นักงาน
ตระหนักใหนหนตาที่ท่ีตนเองตตองรับผิดชอบ เ ่ือใหหตองค์กรกตาวไปสู่วิสัยทัศน์ที่วางไวต" 
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  ใน มุมมองของผู้วิจัย เห็ นว่ำ ควรมีกำรก ำหนดหลักสูตร กำรฝึกอบรม  ในกำ ร
ปฐมนิเทศน์พนักงำนใหม่เป็นหลักสูตรแรก และหลักสูตรพ้ืนฐำนส ำหรับพนักงำนทุกแผนก เป็น
หลักสูตรที่บรรจุวำระต่ำงๆ เก่ียวกับค่ำนิยมพ้ืนฐำนขององค์กร คุณค่ำหลักขององค์กร โครงสร้ำง
องค์กร วิสัยทัศน์องค์กร รวมถึงกฎระเบียบ จริยธรรม และสิ่งที่พนักงำนพึงปฏิบัติตลอดระยะเวลำใน
กำรเป็นพนักงำนใน บริษัทเตือนใจ พำณิชย์ กรุ๊ป จ ำกัด โดยเป็นกำรให้ควำมรู้ สร้ำงควำมตระหนัก 
และตอกย้ ำให้พนักงำนได้รับทรำบถึงวิสัยทัศน์องค์กร และคุณค่ำหลักขององค์กร เพ่ือพนักงำนได้น ำ
หลักกำรเหล่ำนั้นมำปรับใช้ในกำรปฏิบัติงำน และมุ่งประเด็นเป้ำหมำยเดียวกันนั่นคือกำรก้ำวสู่ 600 
สำขำภำยในปี 2565 นั่นคือวิสัยทัศน์หลักขององค์กร นอกจำกนั้นกำรจัดหลักสูตรฝึกอบรม นับว่ำเป็น
กำรสื่อสำรอย่ำงเป็นทำงกำร และควรมีเอกสำรประกอบเป็นคู่มือส ำหรับพนักงำน เพ่ือเป็นกำรสื่อสำร
อย่ำงเป็นลำยลักษณ์อักษร 
  ระบบควำมเชื่อเป็นระบบควบคุมที่น ำมำใช้ในกำรสื่อสำรคุณค่ำหลักขององค์กรซ่ึง
สอดคล้องกับกลยุทธ์ขององค์กรอย่ำงเป็นทำงกำร (Simons, 1995a) ผ่ำนกำรปลูกฝังค่ำนิยมให้แก่
พนักงำนในทุกช่วงของกำรฝึกอบรม เพ่ือเป็นกำรกระตุ้นเตือนและตอกย้ ำให้พนักงำนได้ตระหนักถึง
ค่ำนิยมและควำมเชื่อต่ำงๆ เพ่ือสร้ำงแรงบันดำลใจในกำรท ำงำนให้ประสบควำมส ำเร็จ สิ่งหนึ่งที่
เจ้ำหน้ำที่ฝึกอบรมสังเกตจำกกำรฝึกอบรมพบว่ำ  พนักงำนทุกคนรับรู้ร่วมกันในกำรท ำงำนที่บริษัท 
เตือนใจ พำณิชย์ กรุ๊ป จ ำกัด ว่ำคุณค่ำหลักขององค์กร คือ ที่นี่เป็นธุรกิจครอบครัว ควำมสัมพันธ์
ระหว่ำงพนักงำน เป็นแบบเครือญำติ เป็นเหมือนคนในครอบครัวเดียวกันแต่กำรสื่อสำรค่ำนิยมของ
องค์กรยังไม่สำมำรถสื่อสำรอย่ำงเป็นลำยลักษณ์อักษร และยังไม่สำมำรถสื่อสำรให้กับพนักงำนได้
ทรำบทั่วถึงทั้งองค์กร ผลจำกกำรวิจัยพบอีกว่ำกำรก ำหนดคุณค่ำหลักขององค์กร แม้เกิดขึ้นจำกผู้
ก่อต้ัง แต่ในกำรสื่อสำรคุณค่ำหลักขององค์กรนั้นไม่สำมำรถสื่อสำรทั่วถึงทั้งองค์กรได้ ทั้งนี้เพรำะเป็น
กำรสื่อสำรแบบล ำดับขั้น และใช้วิธีกำรสื่อสำรเฉพำะในที่อบรม หรือที่ประชุมเป็นหลัก ท ำให้พนักงำน
ส่วนหนึ่งที่ไม่ได้เข้ำรับกำรอบรม ไม่ได้รับกำรถ่ำยทอดวิสัยทัศน์หรือคุณค่ำหลักขององค์กร ขัดแย้งกับ 
Simons (1995a) และ Tekavčič et al. (2008) ที่สรุปว่ำกำรก ำหนดคุณค่ำหลักเกิดจำกระบบที่เป็น
ลำยลักษณ์อักษร ถูกก ำหนดด้วยผู้บริหำรสูงสุดในองค์กร ในธุรกิจครอบครัว และมีกำรสื่อสำรอย่ำง
เป็นทำงกำร เพ่ือเป็นกำรสนับสนุนคุณค่ำพ้ืนฐำน เป้ำหมำย และจุดมุ่งหมำยองค์กร เพรำะเป็นระบบ
ที่สร้ำงค่ำนิยมและทิศทำงที่ผู้บริหำรต้องกำรให้ผู้ใต้บังคับบัญชำทุกคนซึมซับ เพรำะองค์กรต้องอำศัย
พนักงำนทุกคนในกำรสร้ำงสรรค์แนวคิดใหม่ๆ และเกิดควำมได้เปรียบทำงกำรแข่งขัน 
 5.2.1 ระบบควำมเชื่อสู่กำรสร้ำงแรงบันดำลใจและพลังสู่ควำมส ำเร็จ 
 คุณวิชิต จุลสัตย์ ผู้ก่อต้ังบริษัท เตือนใจ พำณิชย์ กรุ๊ป จ ำกัด คือผู้ที่สร้ำงแรงบันดำล
ใจและเป็นผู้สร้ำงให้พนักงำนทุกคนมีควำมเชื่อถือและศรัทธำ ท่ำนมักกล่ำวเสมอว่ำ "หากเราเชื่อว่าท า
ไดต เราก็จะท ามันไดต" พนักงำนส่วนใหญ่ซึมซับน ำเอำแนวควำมคิดในกำรสร้ำงแรงบันดำลใจต่ำงๆ และ
เกิดควำมเชื่อ ได้แก่ 
 ผู้จัดกำรแผนกทรัพยำกรบุคคลกล่ำวถึงผู้ ก่อต้ังว่ำ " นักงานมีความเชื่อม่ันใหนตัวผูต
ก่อต้ังมาก ไดตรับความศรัทธาและความเชื่อม่ันจาก นักงานทุกระดับ ซ่ึงเกิดจากการที่ผูตก่อต้ังนั้นเป็นผูต
ที่ใหหตความรักและความหวังดีใหหตกับ นักงานทุกคน" เช่นเดียวกับ 
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 เจ้ำหน้ำที่แผนกอ ำนวยกำรและเจ้ำหน้ำที่แผนกฝึกอบรมที่ให้ควำมเห็นตรงกันว่ำ "ผูต
ก่อต้ังคือบุคคลที่สรตางความเชื่อและแรงบันดาลใหจใหหตกับ นักงานทุกคน" พนักงำนส่วนใหญ่ยอมรับ
ค่ำนิยมควำมเป็นธุรกิจครอบครัว ในด้ำนกำรท ำงำนที่มีควำมยืดหยุ่นแบบเครือญำติ แม้ไม่ได้เป็นเครือ
ญำติจริงๆ แต่กำรกระท ำเสมือนเป็นหนึ่งในสมำชิกของครอบครัวเจ้ำหน้ำที่อ ำนวยกำรกล่ำวว่ำ "เขตาใหจ
ถึงความเป็นครอบครัวและความแตกต่างจากธุรกิจทั่วไป ไม่ไดตแค่ ูดว่าอยู่ กันเป็นครอบครัว แต่การ
กระท าก็บ่งบอกไดตว่า คือ ครอบครัวจริงๆ ส่งผลต่อแรงบันดาลใหจใหนการท างานของ นักงานทุกคน 
อยากที่จะท างานเ ่ือครอบครัว "  
 สอดคล้องกับเจตนำรมณ์ของผู้ก่อต้ัง ถึงวิธีกำรสร้ำงแรงบันดำลใจในกำรท ำงำน คือ
กำรสร้ำงพลังศรัทธำและควำมเชื่อ ซ่ึงเริ่มจำกกำรอ่ำนหนังสือเรื่อง "สุดยอดนักขำย" หนังสือเล่มที่ท ำ
ให้ตนเองสร้ำงพลังศรัทธำ และควำมเชื่อ เป็นกำรแนะน ำ แนวทำงกำรด ำเนินธุรกิจและเป็นเส้นทำง
เศรษฐี เป็นต ำรำที่เน้นควำมเชื่อ สร้ำงพลังศรัทธำให้เกิดขึ้นและได้ใช้เป็นหลักในกำรด ำเนินชีวิตใน
ปัจจุบันนี้ จำกกำรเป็นหนอนหนังสือ กำรรักกำรอ่ำน กำรสร้ำงควำมศรัทธำ ท ำให้ตนเองคิดว่ำตนเอง
ม่ันใจที่จะท ำได้ มันก็จะท ำได้ พลังศรัทธำและควำมเชื่อนี้ คือสิ่งที่ผู้ ก่อต้ังใช้เป็นวิธีกำรบริหำรลูกน้อง
อีกวิธีกำรหนึ่ง เป็นแบบอย่ำงจำกกำรมีควำมศรัทธำและควำมเชื่อ พร้อมทั้งกำรลงมือปฏิบัติ ท ำให้
กำรด ำเนินธุรกิจประสบควำมส ำเร็จได้ในทุกวันนี้ 
 มุมมองของผู้วิจัยเรื่องกำรก ำหนดคุณค่ำหลักขององค์กรน ำไปสู่กำรสร้ำงแรงบันดำล
ใจและควำมเชื่อสรุปได้ว่ำ แม้ไม่ได้มีกำรสื่อสำรคุณค่ำหลักขององค์กรอย่ำงเป็นทำงกำร แต่สำมำรถ
ท ำให้พนักงำนที่ได้รับกำรถ่ำยทอดนั้นสำมำรถซึมซับและก่อให้เกิดควำมเชื่อ ส่งผลต่อกำรสร้ำงแรง
บันดำลใจในกำรท ำงำน ทั้งนี้เนื่องจำกผู้ที่สื่อสำรคุณค่ำหลักขององค์กรเป็นคนเดียวกันกับผู้ก ำหนด
คุณค่ำหลักดังกล่ำว ท ำให้ผู้ที่ได้รับกำรถ่ำยทอดเกิดควำมเชื่อถือและศรัทธำจำกสิ่งที่ได้รับกำร
ถ่ำยทอด โดยมีผู้ก่อต้ังหรือผู้สืบทอดเป็นแบบอย่ำงที่ดีในกำรสร้ำงแรงบันดำลใจและกำรแสดงออกซ่ึง
พฤติกรรมที่ยอมรับได้ในองค์กร สอดคล้องกับ Tekavčič et al. (2008) ที่ ศึกษำระบบควบคุม
ทำงกำรจัดกำรของบริษัทแห่งหนึ่งโดยใช้กรอบแนวคิดระบบควบคุมสี่ เสำเชิงกลยุทธ์ ผลกำรวิจัย
พบว่ำหำกผู้บริหำรระดับสูงเป็นผู้น ำในกำรเปลี่ยนแปลงขององค์กร หรือเป็ นผู้น ำในช่ วงกำร
เปลี่ยนแปลงด้ำนกลยุทธ์ขององค์กร จะมีอิทธิพลต่อพฤติกรรมของพนักงำน ในกำรสร้ำงกระบวนกำร
เปลี่ยนแปลงต่ำงๆ ส่งผลต่อกำรยอมรับและเป็นแนวทำงในกำรสร้ำงสรรค์ควำมคิดริเริ่มต่ำงๆ  ใน
องค์รได้ ทั้งนี้ต้องเป็นกำรสื่อสำรอย่ำงต่อเนื่อง อำจจะผ่ำนกำรท ำงำนเป็นทีม หรือกำรฝึ กอบรม
พนักงำนใหม่ เพ่ือเป็นกำรสร้ำงหลักกำรพ้ืนฐำนเก่ียวกับ "คุณค่ำหลักขององค์กร" หรือ "ปรัชญำของ
องค์กร" โดยกำรชี้น ำของผู้บริหำรระดับสูงและท ำให้เกิดรำกฝังลึกในพฤติกรรมของพนักงำนทั่วท้ัง
องค์กร 
 กำรปลู กฝังค่ำนิ ยม และกำรก ำ หนดคุณค่ำหลั กขององค์กร มีกำรสื่อสำรใน
กระบวนกำรฝึกอบรมในทุกหลักสูตร ต้ังแต่พนักงำนเริ่มเข้ำสู่กระบวนกำรฝึกงำนในร้ำนฝึกหัด 7 วัน
แรกในกำรทดลองงำน โดยผู้บริหำรของบริษัท เตือนใจ พำณิชย์ กรุ๊ป จ ำกัด เป็นผู้ที่พยำยำมตอกย้ ำ 
และให้พนักงำนได้ตระหนักถึงวิสัยทัศน์ขององค์กร และปรัชญำองค์กรรวมทั้งคุณค่ำหลักขององค์กร 
ในเรื่องนี้ได้รับค ำเน้นย้ ำจำกผู้จัดกำรแผนกค้ำปลีก แต่ส ำหรับผู้ให้สัมภำษณ์รำยอ่ืนไม่ได้กล่ำวถึงใน
เรื่องดังกล่ำว ดังนั้นประเด็นกำรสื่อสำรเก่ียวกับวิสัยทัศน์ หรือปรัชญำองค์กรนี้เป็นกำรสื่อสำรแบบไม่
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เป็นทำงกำร ในกำรปลูกฝังค่ำนิยม และผู้ได้รับกำรถ่ำยทอด จะเป็นพนักงำนระดับหัวหน้ำงำน ท ำให้
พนักงำนหลำยท่ำนไม่ได้รับกำรถ่ำยทอดค่ำนิยมในเรื่องปรัชญำกำรท ำงำน 
 โดยภำพรวมแล้วพนักงำนระดับผู้บริหำรและหัวหน้ำงำนเข้ำใจถึงค่ำนิยมหลักของ
องค์กรว่ำประกอบไปด้วย 4 ข้อซ่ึงเป็นหลักในกำรด ำเนินงำนที่ผู้บริหำรคอยย้ ำเตือนเสมอในวำระกำร
อบรมต่ำงๆ หำกพนักงำนคนไหนยังไม่ได้เข้ำรับกำรฝึกอบรม จะท ำให้ไม่สำมำรถตอบค ำถำมในเรื่อง
ค่ำนิยม และปรัชญำหลักในกำรท ำงำนขององค์กรได้เพรำะจำกกำรสัมภำษณ์ในระดับผู้จัดกำรร้ำน 
พนักงำนบริกำรในร้ำน ของแผนกค้ำปลีกพบว่ำ กำรสื่อสำรเก่ียวกับค่ำนิยมหลักขององค์กร หรือหลัก
ในกำรด ำเนินงำนพนักงำนยังไม่สำมำรถตอบค ำถำมเหล่ำนี้ได้อย่ำงชัดเจน ว่ำอะไรคือหัวใจ 4 ห้อง
บ้ำงตำมล ำดับ หรือไม่ได้กล่ำวถึงเรื่องนี้ในช่วงแรกของกำรตอบค ำถำม เพรำะเรื่องนี้อำจไม่ได้อยู่ในใจ
ของพนักงำนในกำรท ำงำนเท่ำที่ควรผู้วิจัยจึงสำมำรถอนุมำนได้ว่ำกำรปลูกฝังค่ำนิยมเก่ียวกับคุณค่ำ
หลักขององค์กร เกิดจำกกำรฝึกอบรมเป็นส ำคัญ ดังนั้นในหลักสูตรฝึกอบรมทุกหลักสูตรจึงควรให้
ควำมส ำคัญกับเรื่องดังกล่ำวอย่ำงต่อเนื่อง 
 มุมมองของผู้วิจัยในเรื่องกำรสื่อสำรคุณค่ำหลักขององค์กรสำมำรถสรุปผลกำรวิจัย
ได้ว่ำ กำรสื่อสำรคุณค่ำหลักขององค์กรไปยังพนักงำนยังไม่ทั่วถึงทั้งองค์กรและยังไม่มีระเบียบแบบ
แผน แม้จะมีกำรก ำหนดคุณค่ำหลักขององค์กรไว้ดีแล้ว แต่กำรสื่อสำรยังไม่ดีพอ ส่งผลต่อกำรรับรู้ที่ไม่
ทั่วถึงทั้งองค์กร ขำดกำรเชื่อมโยงระหว่ำงผู้บริหำรในระดับต่ำงๆ รวมถึงพนักงำน ท ำให้เกิดอุปสรรค
ในกำรสร้ำงรูปแบบของพฤติกรรมที่เป็นไปในแนวทำงที่ผู้บริหำรระดับสูงต้องกำร ดังนั้นส ำหรับบริษัท 
เตือนใจ พำณิชย์ กรุ๊ป จ ำกัด ยังไม่บรรลุเป้ำหมำยของ ระบบควำมเชื่อเพรำะพนักงำนทุกคนใน
องค์กรเกิดยังไม่สำมำรถแสดงออกซ่ึงค่ำนิยมที่ฝังลึก หรือกำรเกิดแรงบันดำลใจและกำรแสดงออกซ่ึง
พฤติกรรมของพนักงำนให้เป็นไปในแนวทำงเดียวกันได้ ในเรื่องของคุณค่ำหลักขององค์กร เกิดจำกไม่
มีกำรสื่อสำรที่เป็นลำยลักษณ์อักษร และขำดกำรเชื่อมโยงที่ ดีระหว่ำงผู้บริหำรและพนักงำน ข้อสรุปนี้
สอดคล้องกับวรรณกรรมของ Simons (1995a) ว่ำกำรก ำหนดคุณค่ำหลักขององค์กรต้องมีกำรสื่อสำร
อย่ำงเป็นทำงกำร เพ่ือเป็นกำรสนับสนุนคุณค่ำพ้ืนฐำน เป้ำหมำย โดยตรงต่อองค์กร จำกผู้ บังคับบัญชำสู่
ผู้ใต้บังคับบัญชำ โดยต้องเชื่อมโยงกับกลยุทธ์ทำงธุรกิจ และสอดคล้องกับ Chua et al.  (1996) ที่สรุปว่ำ
ค่ำนิยมและวิสัยทัศน์ของธุรกิจครอบครัวเป็นยุทธศำสตร์ที่มีควำมส ำคัญอย่ำงยิ่งในกำรสร้ำงควำม
ได้เปรียบในกำรแข่งขันของธุรกิจ 
 5.2.2 ธรรมนูญครอบครัวกับควำมส ำเร็จในกำรสืบทอดธุรกิจครอบครัว 
 ธรรมนูญครอบครัว คือ กฎ กติกำ และมำรยำทของสมำชิกในครอบครัว ประธำน
กรรมกำรบริหำรกล่ำวถึงกำรก ำหนดกฎ กติกำ ในครอบครัวส ำหรับครอบครัวบริษัท เตือนใจ พำณิชย์ 
กรุ๊ป จ ำกัดว่ำ "ไม่มีการก าหนดเป็นกฎระเบียบ หรือการสรตางระเบียบของครอบครัวอย่างชัดเจน มี
เ ียงแต่มีการก าหนดหนตาที่ใหนการท างาน แบ่งงานกันท า เ ่ือใหหตเกิดการท างานที่ไม่ทับซตอนกันใหนแต่
ละหนตาที่ เ ่ือใหหตเป็นรูปแบบการท างานที่เป็นรูปแบบบริษัทมากขึ้นเท่านั้นเอง และเป็นสิ่งที่ดี ที่ท าใหหต
การท างานมีการแบ่งหนตาที่รับผิดชอบที่ชัดเจนขึ้น ส่งผลต่อความสะดวก รวดเร็วใหนการแกตปัญหาหรือ
การตัดสินใหจใหนเรื่องต่างๆ ไดตดีขึ้น" 
  ผลกำรวิจัยพบว่ำบริษัท เตือนใจ พำณิชย์ กรุ๊ป จ ำกัดไม่มีกำรน ำธรรมนูญครอบครัว
เข้ำมำใช้ในกำรจัดกำรธุรกิจครอบครัว ส่วนหนึ่งเป็นเพรำะกำรไม่มีสมำชิกในครอบครัวท่ีเพ่ิมขึ้น ไม่มี
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กำรเข้ำมำท ำงำนจำกเครือญำติ ท ำให้เป็นกำรสร้ำงข้อตกลงกันเองแบบไม่เป็นลำยลักษณ์อักษร ใช้
ประสบกำรณ์และควำมช ำนำญจำกกำรท ำงำน ในกำรแบ่งหน้ำที่รับผิดชอบ แม้ไม่ได้มีกำรก ำหนด
ธรรมนูญครอบครัวในรุ่นที่ 2 แต่นั่นก็ไม่ได้ท ำให้บริษัท เตือนใจ พำณิชย์ กรุ๊ป จ ำกัดเกิดปัญหำในกำร
บริหำรงำนในครอบครัว หรือท ำให้ควำมสัมพันธ์ในครอบครัวลดน้อยลง หรือเกิดควำมไม่ยั่งยืนในกำร
สืบทอดธุรกิจ ขัดแย้งกับบุญชนิต วิงวอน และคณะ ( 2556) ที่ว่ำธรรมนูญครอบครัวมีอิทธิพลของ
ภำวะผู้ประกอบกำรของธุรกิจครอบครัวสู่ควำมส ำเร็จในกำรด ำเนินธุรกิจครอบครัว เกิดกำรสืบทอด
ธุรกิจได้อย่ำงยั่งยืน แต่มีควำมเห็นเดียวกันกับ Tanriverdi & Zehir (2006) สรุปว่ำกำรน ำธรรมนูญ
ครอบครัวมำใช้ผ่ำนควำมสัมพันธ์อันดีระหว่ำงสมำชิกกำรร่วมแรงร่วมใจและเก้ือกูลกับสมำชิกในกำร
ท ำงำน ส่งผลให้กำรด ำเนินงำนของธุรกิจครอบครัวมีประสิทธิภำพสูงขึ้นดังนั้นกำรที่บริษัท เตือนใจ 
พำณิชย์ กรุ๊ป จ ำกัดไม่ได้จัดท ำธรรมนูญครอบครัว ประกอบกับไม่มีกำรสื่อสำรเรื่องค่ำนิยมหลักของ
องค์กรให้สมำชิกหรือพนักงำนในองค์กรรับทรำบอย่ำงเป็นทำงกำรและทั่วถึงแล้ว อำจจะส่งผลให้กำร
แสดงออกซ่ึงค่ำนิยมหลัก หรือคุณค่ำหลักขององค์กรไม่เด่นชัดเท่ำที่ควร 
  ดังนั้น ในอนำคตกำรจะก้ำวไปสู่ 600 สำขำจะต้องประกอบไปด้วยสมำชิกใน
ครอบครัวท่ีเพ่ิมมำกขึ้น ธุรกิจครอบครัวของบริษัท เตือนใจ พำณิชย์ กรุ๊ป จ ำกัด ในมุมมองผู้วิจัยจึง
เสนอแนะให้มีกำรจัดท ำธรรมนูญครอบครัว เพ่ือเป็นกำรสร้ำงกรอบกติกำกำรอยู่ร่วมกันของคนใน
ครอบครัว เพ่ือให้ทุกคนเข้ำใจบทบำทของตนเอง และเป็นไปในทิศทำงเดียวกัน เป็นกำรบ่มเพำะ
ทำยำทอย่ำงมีกลยุทธ์ เพ่ือให้ทำยำทสำมำรถเก้ือหนุนธุรกิจให้เติบโตอย่ำงยั่งยืนได้ เนื่องจำกธรรมนูญ
ครอบครัวเป็นส่วนหนึ่งที่แสดงให้เห็นค่ำนิยมหลัก วิสัยทัศน์ และควำมมุ่งม่ันที่ครอบครัวมีต่อธุรกิจ 
ผ่ำนควำมสัมพันธ์อันดีระหว่ำงสมำชิก  กำรร่วมแรงร่วมใจและเก้ือกูลกับสมำชิกในกำรท ำงำน 
ส่งผลให้กำรด ำเนินงำนของธุรกิจครอบครัวมีประสิทธิภำพสูงขึ้น สิ่งเหล่ำนี้เป็นจุดแข็งของธุรกิจ
ครอบครัวที่แตกต่ำงจำกธุรกิจโดยทั่วไป (บุญชนิต วิงวอน และคณะ, 2558) 
 
5.3 ระบบก ำหนดขอบเขตและพฤติกรรมกำรด ำเนินงำน (Boundary system) 
 กำรสื่อสำรถึงขอบเขตในสิ่งที่พนักงำนควรหลีกเลี่ยง หรือที่ควรปฏิบัติ ส ำหรับบริษัท 
เตือนใจ พำณิชย์ กรุ๊ป จ ำกัด คือกฎระเบียบกำรปฏิบัติงำนทั่วไป โดยกำรสื่อสำรกฎระเบียบส ำหรับ
บริษัท เตือนใจ พำณิชย์ กรุ๊ป จ ำกัด เป็นกำรชี้แจงอย่ำงไม่เป็นลำยลักษณ์อักษร ชี้แจงโดยฝ่ำย
ทรัพยำกรบุคคลในวันแรกของกำรเข้ำท ำงำน ชี้แจงเก่ียวกับระเบียบกำรปฏิบัติงำน เวลำงำน กำรขำด
งำน ลำงำน มำสำย และพฤติกรรมที่ควรประพฤติในที่ท ำงำน เช่น ระเบียบกำรแต่งกำย พร้อม
เอกสำรให้อ่ำนประกอบเก่ียวกับเรื่องของระเบียบและบทลงโทษต่ำงๆ ผู้จัดกำรแผนกทรัพยำกรบุคคล
พบปัญหำของเอกสำรประกอบเหล่ำนี้ คือ ไม่ได้ท ำกำรแจกจ่ำยให้กับพนักงำนใหม่ทุกท่ำน แต่เป็นกำร
ให้ยืมอ่ำนในวันที่เข้ำมำท ำสัญญำหรือกำรพูดคุยเรื่องข้อตกลงในกำรท ำงำน ผู้จัดกำรแผนกทรัพยำกร
บุคคลกล่ำวว่ำ "ส าหรับใหนระเบียบ มีทั้งระเบียบ ขตอปฏิบัติ และโทษรตายแรง 8 หมวด ตามกฎหมาย
แรงงาน มีการแจตงใหหต นักงานทราบจากคู่มือที่มีใหหต แต่เอกสารอยู่ที่แผนกบุคคล  นักงานอาจไม่ไดต
ขึ้นมาอ่านเท่าที่ควร " ส่งผลต่อกำรรับรู้ในเรื่องระเบียบจำกแผนกบุคคลไม่ทั่วถึงส ำหรับพนักงำนทุกคน 
ท ำให้เกิดปัญหำในเรื่องของวันหยุด ค่ำล่วงเวลำ และสวัสดิกำรอ่ืนๆ อยู่สม่ ำเสมอ  
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 5.3.1 ปลูกฝังจริยธรรมพนักงำนต้องก ำหนดอย่ำงเป็นทำงกำร 
 ผู้ช่วยผู้จัดกำรแผนกคลังสินค้ำกล่ำวถึงกำรประกำศกฎระเบียบต่ำงๆ ในองค์กรว่ำ 
"ตนเองท าหนตาที่ใหนการสื่อสารเรื่องวันหยุด ค่าล่วงเวลา สวัสดิการต่างๆ  ใหหตนตองอยู่ เสมอ เ ราะ
ระเบียบที่ออกมาจากแผนกบุคคลยังไม่ชัดเจนและไม่แน่ใหจว่าการประกาศใหชตต้ังแต่ตตนปีนั้น ยังมีผลอยู่
หรือไม่" สอดคล้องกับผู้จัดกำรแผนกเทคโนโลยีสำรสนเทศที่เห็นว่ำ "ปัญหาการวางแผนงานดตาน
ก าลังคนและการฝึกอบรมใหนองค์กรเรายังมีขตอดตอยอยู่มาก หากการวางแผนดตานก าลังคนผิด ลาด 
ส่งผลกระทบ ต่อแผนกอ่ืนๆ ทั่วท้ังองค์กร ขาดบุคลากรที่มีศักยภา ใหนการท างาน จะส่งผลต่อ
ประสิทธิภา การท างานขององค์กรซ่ึงปัจจุบันกฎระเบียบและกฎเกณฑ์ต่างๆ  ยังขาดความชัดเจน 
คู่มือ นักงานไม่ถูกเผยแ ร่ ท าใหหต นักงานใหหม่ๆ ที่เขตามาไม่เกิดความภักดีต่อองค์กร ปัญหาการ
ลาออกตามมาอย่างชัดเจน " เช่นเดียวกับประธำนกรรมกำรบริหำรที่ เห็น ว่ำ "การประกาศใหชต
กฎระเบียบตตองมีความชัดเจนและความเป็นทางการมากกว่านี้ แต่ใหนปัจจุบันมองว่า บริษัทของเราก็
ยังคงมีความกตาวหนตาขึ้นกว่าเดิมมาก อาจจะยังอยู่ใหนช่วงกระบวนการปรับปรุง ปรับเปลี่ยนต่างๆ
ใหนทางที่ ดีขึ้น แต่ตตองปรับปรุงใหนส่วนของบุคลากรที่ท างานใหนดตานทรั ยากรบุคคลที่มีความเชี่ยวชาญ
มากกว่านี้" แต่ประธำนกรรมกำรบริหำรร่วมกลับเห็นว่ำ "การหละหลวมของกฎระเบียบใหนปัจจุบันที่
เกิดขึ้น เป็นผลมาจาก " นักงาน" เป็นส าคัญ กล่าวคือ ใหนอดีตไม่มีการออกกฎระเบียบอย่างเป็นลาย
ลักษณ์อักษร แต่การกระท าผิดจากขตอตกลงก็เกิดขึ้นนตอยกว่าปัจจุบัน ที่ มีการออกกฎระเบียบ ค าสั่ง
ต่างๆ รวมทั้งมีการควบคุมจากฝ่ายต่างๆ แต่ยังคงมีการกระท าผิดจากที่ก าหนดไวตใหนสัดส่วนที่เยอะ
กว่าใหนอดีต จึงมองว่าขึ้นอยู่ที่ตัวบุคคลมากกว่า ที่ขาดความตระหนักใหนกฎระเบียบ จึงควรที่จะปลูกฝัง
ที่ตัว นักงานไป รตอมๆ กับกฎระเบียบที่ก าหนดขึ้นมา" 
 ดังนั้นเม่ือพิจำรณำในส่วนของจริยธรรมพนักงำน คือกำรก ำหนดจริยธรรมในกำร
ปฏิบัติงำนโดยกำรมีผู้บริหำรมีส่วนร่วมในกำรตัดสินใจในวิธีกำร พบว่ำจรรยำบรรณของพนักงำน 
มักจะปลูกฝังไปพร้อมๆ กับกำรแถลงกำรณ์เรื่องกลยุทธ์ขององค์กร ทั้งผู้ก่อต้ังและผู้สืบทอดจะเป็นผู้
ชี้แจงเก่ียวกับจรรยำบรรณต่ำงๆ ที่ควรประพฤติ ในวำระกำรอบรมเกือบทุกหลักสูตร พยำยำมปลูกฝัง
ให้พนักงำนทรำบว่ำ "เราก าลังช่วยคน ช่วยลูกคตา เราหาของที่ดีมาขาย ราคาไม่แ ง มีความยุติธรรม
ดตานราคา และ ยายามหาสินคตาตามที่ลูกคตาตตองการมากที่สุด" ผู้บริหำรจะมีส่วนร่วมในกำรตัดสินใจ
ทุกครั้งในกำรหำรือเก่ียวกับข้อระเบียบข้อบังคับและมำตรฐำนในกำรท ำงำน ผู้จัดกำรแผนกทรัพยำกร
บุคคลให้ข้อมูลในเรื่องนี้ว่ำ "กรณี นักงานมี ฤติกรรมไม่เหมาะสมและเคยตักเตือนแลตว ผูตบริหารจะ
เรียก นักงานมา ูดคุยดตวยตนเอง" 
 จริยธรรมในกำรปฏิบัติงำน ส ำหรับบริษัท เตือนใจ พำณิชย์ กรุ๊ป จ ำกัด ไม่ได้
ประกำศใช้อย่ำงเป็นลำยลักษณ์อักษร เป็นกำรสร้ำงกรอบกำรท ำงำน ขอบเขตของพฤติกรรมให้แก่
พนักงำนในระยะแรก เนื่องจำกก่อหน้ำนี้ไม่มีสัญญำกำรจ้ำงงำนที่เป็นลำยลักษณ์อักษร ส่งผลต่อควำม
ไม่ชัดเจนในหลำยๆ ด้ำน ตำมควำมเห็นของผู้จัดกำรแผนกค้ำปลีกที่เห็นว่ำ "เนื่องจากปัจจุบัน ไม่มี
ระเบียบที่ชัดเจน ไม่มีการก าหนดขอบเขตการจตางงานใหนสัญญาจตาง ท าใหหตเกิดปัญหาต่างๆ เช่น ความ
ชัดเจนของการปฏิบัติตามกฎระเบียบ และความไม่เป็นธรรมใหนการใหชตระเบียบตัดสินปัญหา ยังไม่เกิด
ความเป็นธรรมใหนการใหชตระเบียบอีกดตวย " ส ำหรับในเดือนมิถุนำยน 2559 แผนกทรัพยำกรบุคคล
เริ่มท ำสัญญำจ้ำงงำนที่เป็นลำยลักษณ์อักษร โดยมีข้อควำมระบุถึงจริยธรรมและหลักกำรปฏิบัติงำน 
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รวมถึงผลกระทบที่เกิดจำกกำรกระท ำผิดนโยบำยของบริษัทในเรื่องต่ำงๆ ด้ำนผู้ช่วยผู้จัดกำรแผนก
บัญชีกล่ำวถึงจรรยำบรรณเก่ียวกับงำนบัญชีว่ำ  "ตอนนี้ เริ่มใหหต นักงานมีการท าสัญญาจตางงาน และ
สัญญานั้นถูกเก็บไวตโดยแผนกบุคคล โดยที่ไม่ไดตประกาศถึงผลหรือวิธีการปฏิบัติตามสัญญานั้นอย่าง
ละเอียดถี่ถตวน  นักงานเ ียงแค่ลงนามรับทราบ และหาผูต ค้ าประกันมาลงนามร่วมใหนสัญญานั้น ซ่ึง
อาจจะส่งผลดีต่อวิธีปฏิบัติงาน การท าผิดระเบียบ หรือการลาออก ส าหรับ นักงานที่จะตตองปฏิบัติ
ดตวยความระมัดระวังมากยิ่งขึ้น" 
 ผู้วิจัยได้ข้อสรุปว่ำจริยธรรมและกฎระเบียบขององค์กรมีกำรก ำหนดไว้ แต่ไม่
สำมำรถถ่ำยทอดอย่ำงเป็นทำงกำรให้กับพนักงำนรับรู้ได้ทั่วทั้งองค์กร ซ่ึงเกิดจำกบุคลำกรที่รับผิดชอบ
ในด้ำนนี้ยังขำดช ำนำญในงำนนี้อยู่ ซ่ึงกฎระเบียบโดยส่วนใหญ่จะเก่ียวข้องกับพฤติกรรมและวิธีกำรใน
กำรปฏิบัติงำนเพ่ือให้สอดคล้องกับกำรด ำเนินงำนขององค์กร แต่เม่ือกฎระเบียบไม่ถูกบังคับใช้อย่ำง
จริงจังและไม่ได้สื่อสำรอย่ำงทั่วถึงและเป็นทำงกำร ท ำให้เป็นข้อด้อยในกำรควบคุมด้ำนพฤติกรรมของ
พนักงำน เช่นเดียวกับข้อด้อยหรือปัญหำด้ำนค่ำนิยมหลักขององค์กร  ข้อเสนอแนะส ำหรับปัญหำ
จริยธรรมของพนักงำนในองค์กร คือกำรประกำศใช้กฎระเบียบที่ชัดเจน และมีกำรประกำศอย่ำงเป็น
ทำงกำร เพ่ือให้พนักงำนทุกคนรับทรำบร่วมกันและกฎระเบียบเหล่ำนั้นเป็นมำตรฐำนเดียวกันทั้ง
องค์กร  
 5.3.2 ธุรกิจครอบครัวท้องถ่ินกับปัญหำตัวแทนหรือผลประโยชน์ทับซ้อน 
 ปัญหำตัวแทนหรือผลประโยชน์ทับซ้อนส ำหรับในบริษัท เตือนใจ พำณิชย์ กรุ๊ป 
จ ำกัด ยังไม่เกิดขึ้น เนื่องจำกกำรท ำงำนเป็นแบบธุรกิจครอบครัวเล็กๆ ที่มีผู้บริหำรซ่ึงเป็นเครือญำติ
เพียง 5 ท่ำน และยังไม่มีกำรแบ่งหุ้น หรือผลตอบแทนให้เครือญำติ ผู้ ก่อต้ังได้ชี้แจงเก่ียวกับควำม
ประสงค์ในเรื่องนี้ว่ำ "ส าหรับที่บริษัท เตือนใหจ  าณิชย์ กรุ๊ป จ ากัด ไม่มีการบริหารงานหรือร่วมหุตนโดย
เครือญาติ แต่จะใหหต นักงานทุกคนเปรียบเสมือนเครือญาติ โดย นักงานรุ่นเก่า  ๆไดตรับผลตอบแทนโดยการ
เป็นหุตนส่วนทางธุรกิจ"โดยพนักงำนรุ่นแรก 4 ท่ำน ได้เป็นผู้ถือหุ้นในบริษัท พีดับเบิ้ลยูเอส ซินดิเคท จ ำกัด 
ซ่ึงเป็นบริษัทที่ท ำหน้ำที่ในกำรจัดซ้ือสินค้ำทั้งในประเทศไทยและต่ำงประเทศ โดยเน้นสินค้ำจำกประเทศจีน
เป็นหลัก และเป็นบริษัทในเครือของบริษัท เตือนใจ พำณิชย์ กรุ๊ป จ ำกัด วัตถุประสงค์ของกำรให้พนักงำน
ร่วมถือหุ้น เพ่ือเป็นกำรตอบแทนพนักงำนรุ่นเก่ำๆ ที่ท ำงำนกับบริษัทมำเป็นระยะเวลำนำน จึงได้มอบ
หุ้นส่วนให้แก่พนักงำนเหล่ำนี้ นอกจำกนั้นได้มีกำรว่ำจ้ำงที่ปรึกษำทำงธุรกิจ เพรำะผู้บริหำรระดับสูง
มองเห็นว่ำหำกบริษัท เตือนใจ พำณิชย์ กรุ๊ป จ ำกัด จะก้ำวไปข้ำงหน้ำอย่ำงม่ันคงและยั่งยืน จะต้องมี
กำรให้ผู้บริหำรมืออำชีพเข้ำมำช่วยกำรจัดกำรในธุรกิจ ในมุมมองของผู้ก่อต้ังและทำยำทพบว่ำ กำร
ว่ำจ้ำงที่ปรึกษำทำงธุรกิจ ส่งผลดีต่อบริษัทเป็นอย่ำงมำก ผลประกอบกำรและกำรขยำยสำขำเพ่ิมขึ้น
เห็นได้อย่ำงชัดเจนและเป็นไปตำมกลยุทธ์ที่วำงไว้ทุกประกำร ถือเป็นกำรขยำยธุรกิจแบบก้ำวกระโดด 
สอดคล้องกับ Burkart et al. (2003) และ Caselli & Gennaioli (2013) พบว่ำระบบกำรจัดกำรใน
ธุรกิจครอบครัวที่ ดีจะช่วยลดปัญหำที่ เกิดจำกตัวแทนได้และจะส่งผลทำงบวกเก่ียวกับกำรสร้ำง
ค่ำนิยมและกำรจัดกำรที่ ดีในธุรกิจครอบครัว โดยอำจใช้ผู้ บริหำรมืออำชีพจำกภำยนอกเข้ำมำ
ด ำเนินกำร จะได้รับผลที่ดีกว่ำให้ผู้ ก่อต้ังหรือทำยำทเป็นผู้ด ำเนินกำร ผู้วิจัยจึง สรุปได้ว่ำ ธุรกิจ
ครอบครัวท้องถิ่นไม่มีปัญหำของตัวแทนหรือผลประโยชน์ทับซ้อนเนื่องจำกเป็นกำรบริหำรงำนแบบ
ครอบครัวเด่ียว ไม่มีเครือญำติเข้ำมำร่วมหุ้นด้วย อีกทั้งในกำรบริหำรงำนมีกำรว่ำจ้ำงที่ปรึกษำทำง
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ธุรกิจเข้ำมำบริห ำรงำนส่งผล ต่อผลกำรด ำเนินงำนที่ ดีขึ้น และไม่เกิดปัญหำเรื่องตัวแทน และ
ผลประโยชน์ทับซ้อน เนื่องจำกโครงสร้ำงองค์กรยังไม่ซับซ้อน 
 จำกข้อดีที่กล่ำวมำข้ำงต้น จึงเป็นแนวทำงที่ดีส ำหรับธุรกิจอ่ืนๆ เพ่ือหลีกเลี่ยงไม่ให้
เกิดปัญหำตัวแทนและผลประโยชน์ทับซ้อนดังนี้ 
 1.กำรเป็นธุรกิจครอบครัวขนำดเล็ก ท ำให้โครงสร้ำงกำรบริหำรไม่ซับซ้อน ควำมเป็น
เครือญำติในระดับที่ใกล้ชิด และไม่มีกำรแบ่งหุ้นส่วนหรือผลประโยชน์ใดๆ ให้เครือญำติอ่ืนๆ ที่ไม่ได้
เข้ำมำบริหำรงำน ท ำให้ไม่เกิดปัญหำดังกล่ำว 
 2. กำรตอบแทนพนักงำน ด้วยกำรมอบหุ้นส่วนทำงธุรกิจ ให้พนักงำนรุ่นเก่ำที่ร่วม
ท ำงำนมำเป็นเวลำนำน ได้มีโอกำสในกำรเป็นส่วนหนึ่งของธุรกิจ ข้อนี้จะท ำให้ไม่เกิดผลประโยชน์ทับ
ซ้อน เป็นกำรหยิบยื่นผลประโยชน์ให้กับพนักงำนโดยตรง ลดกำรทุจริตและคอรัปชั่น อีกทั้งยังส่งผล
ให้พนักงำนมีควำมตระหนักและหวงแหนองค์กรมำกยิ่งขึ้น 
 3. กำรใช้ที่ปรึกษำทำงธุรกิจส่งผลทำงบวกต่อธุรกิจเห็นได้อย่ำงชัดเจน เนื่องจำก
ผู้บริหำรอำจไม่มีควำมรู้ควำมสำมำรถโดยตรงในกำรท ำธุรกิจ เม่ือใช้ผู้ที่ มีควำมสำมำรถเฉพำะด้ำน จะ
ส่งผลให้ธุรกิจก้ำวข้ำงหน้ำไปได้อย่ำงรวดเร็ว และส่งผลต่อผลประกอบกำรที่ดีขึ้น  จะเห็นได้จำกบริษัท 
เตือนใจ พำณิชย์ กรุ๊ป จ ำกัด จำกเดิมบริหำรงำนกันภำยในครอบครัวมีจ ำนวน 13 สำขำ หลังจำกมี
กำรว่ำจ้ำงที่ปรึกษำทำงธุรกิจ เพียงระยะเวลำไม่ก่ีปี ท ำให้สำมำรถขยำยสำขำได้ถึง 60 สำขำ กำรใช้
ผู้บริหำรมืออำชีพนั้นช่วยท ำให้เกิดกำรเปลี่ยนแปลงและน ำกำรบริหำรจัดกำรสมัยใหม่มำใช้ในองค์กร 
และใช้ระบบกำรดูแลพนักงำนและผู้บริหำรมืออำชีพเสมือนเป็นญำติพ่ีน้องในครอบครัว ช่วยดูแล
รักษำพนักงำนที่ซ่ือสัตย์ซ่ึงร่วมท ำงำนเคียงบ่ำเคียงไหล่มำกับผู้ก่อต้ังโดยไม่ทอดทิ้ง 
 5.3.3 กำรสร้ำงธุรกิจควบคู่กับสร้ำงวัฒนธรรมองค์กร คือส่ิงท่ีผู้บริหำรตระหนัก 
 ธุรกิจครอบครัวแบบฉบับที่บริษัท เตือนใจ พำณิชย์ กรุ๊ป จ ำกัดเป็นอยู่ คือ กำรท ำ
ธุรกิจควบคู่กับกำรสร้ำงครอบครัวใหญ่ โดยพนักงำนทุกคนคือหนึ่งในสมำชิกของครอบครัวบริษัท 
เตือนใจ พำณิชย์ กรุ๊ป จ ำกัด กำรสร้ำงค่ำนิยมควำมเป็นธุรกิจครอบครัว ให้ทุกคนมีควำมผูกพัน มี
ควำมสัมพันธ์ที่ดีต่อกันเหมือนเครือญำติ โดยมีผู้ก่อต้ัง คือคุณวิชิต จุลสัตย์ และคุณปำนใจ จุลสัตย์ 
เป็นผู้หล่อหลอมควำมเป็นครอบครัว บริษัท เตือนใจ พำณิชย์ กรุ๊ป จ ำกัด มำกที่สุด คือควำมได้เปรียบ
อย่ำงหนึ่ง ตำมที่ผู้จัดกำรแผนกบุคคลมองเห็นข้อได้เปรียบของบริษัท เตือนใจ พำณิชย์ กรุ๊ป จ ำกัด ว่ำ 
"วัฒนธรรมองค์กรของบริษัท เตือนใหจ  าณิชย์ กรุ๊ป จ ากัด ที่โดดเด่นคือการที่ผูตบริหารไดต บปะกับ
 นักงานเป็นประจ าจะส่งผลดีต่อ นักงาน ใหนการใหหตก าลังใหจหรือใหหตนโยบายต่างๆ  ขององค์กร ทุกคน
ที่มาท างานใหนบริษัท เตือนใหจ  าณิชย์ กรุ๊ป จ ากัด จะมีความรูตสึกที่คลตายๆ กันคือ เหมือนเป็นส่วน
หนึ่งของครอบครัว" กำรที่ผู้บริหำรพักที่ส ำนักงำน ใช้บ้ำนเป็นส ำนักงำน ท ำให้พนักงำนรู้สึกว่ำ ที่
ท ำงำนเหมือนที่บ้ำน และไม่รู้สึกว่ำต้องมำท ำงำนในแต่ละวัน แต่กลับให้ควำมรู้สึกว่ำ ต้องไปท ำงำนที่
บ้ำนหลังใหญ่กว่ำที่เรำพักอำศัยอยู่ทุกวัน ตำมที่ผู้จัดกำรเขตได้กล่ำวว่ำ "มาท างานที่นี่ไม่เคยรูตสึกว่า
ตตองมาท างาน แต่จะใหหตความรูตสึกว่า ตตองมาท างานที่บตานอีกหลัง" ผลกำรวิจัยจึงสรุปได้ว่ำ ผู้ก่อต้ังมี
บทบำทในกำรสร้ำงระบบควำมเชื่อและควำมศรัทธำให้แก่ทำยำทและพนักงำนในองค์กร มีบทบำท
และมีอิทธิพลต่อผู้สืบทอดกิจกำรเป็นอย่ำงมำก ทั้งในแง่ของกำรด ำเนินงำน และกำรสร้ำงควำมม่ันคง
ให้กับองค์กรในรุ่นถัดไป สอดคล้องกับทฤษฎีของ Schein (1985 อ้ำงใน บุญชนิต วิงวอน และคณะ, 2556) ว่ำ
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วัฒนธรรมเป็นควำมเข้ำใจที่ถูกสร้ำงขึ้น ต้ังแต่เริ่ม ต้นก่อต้ัง โดยใช้ ระบบควำมเชื่อของผู้ ก่อต้ั ง 
(Founders’ core beliefs) และค่ำนิยม (Values) ในกำรหล่อหลอมวัฒนธรรมองค์กร 
 กำรท ำธุรกิจของบริษัท เตือนใจ พำณิชย์ กรุ๊ป จ ำกัดประกอบไปด้วย พ่อแม่ และ
ลูกๆ รวมทั้งสะใภ้ มีกำรท ำงำนร่วมกันในครอบครัวเด่ียว ไม่ได้มีเครือญำติเข้ำมำเป็นหุ้นส่วนด้วย 
ควำมสัมพันธ์อันดีภำยในครอบครัวท่ีมีของบริษัท เตือนใจ พำณิชย์ กรุ๊ป จ ำกัด ส่งผลต่อประสิทธิภำพ
กำรท ำงำนที่ดี กล่ำวคือ ในรุ่นผู้ก่อต้ังในปัจจุบัน ท ำหน้ำที่เป็นที่ประธำนกรรมกำรบริษัท ในกำรให้
ค ำปรึกษำ จำกประสบกำรณ์กำรท ำงำนที่ผ่ำน เป็นที่ปรึกษำให้กับทำยำทรุ่นที่สอง ในเรื่องที่ท่ำนมี
ประสบกำรณ์ตรงโดยเฉพำะ ส ำหรับคุณปำนใจ จุลสัตย์ ท ำหน้ำที่เสมือนแม่บ้ำน คอยดูแลสินค้ำ กำร
สั่งซ้ือสินค้ำ เพ่ือให้ตรงกับควำมต้องกำรของลูกค้ำและเหมำะสมกับเทศกำลมำกที่สุด ทั้งสองท่ำนจึง
เปรียบเสมือนแม่แบบที่ดี ที่ปรึกษำที่ดีที่สุดในกำรท ำกำรค้ำ จำกประสบกำรณ์กว่ำ 30 ปีที่ผ่ำนมำ 
และกลำยเป็นบุคคลที่สมำชิกในครอบครัวและพนักงำนทุกคนศรัทธำและมีควำมเชื่อถือในตัวท่ำนทั้ง
สองเป็นอย่ำงยิ่ง ผู้สืบทอดทั้งสองท่ำนต่ำงท ำหน้ำที่ผู้สืบทอดด้วยควำมเต็มใจ จำกควำมคุ้นเคยในกำร
ท ำธุรกิจค้ำปลีก เป็นพ่อค้ำต้ังแต่เด็ก ท ำให้ได้รู้ว่ำเป็นสิ่งที่ควรรักษำและดูแลให้ยั่งยืนต่อไป เพรำะ
เป็นสิ่งที่พ่อแม่สร้ำงมำด้วยควำมยำกล ำบำก และเป็นธุรกิจที่ท ำให้ครอบครัวมีวันนี้ได้ ผู้สืบทอดทั้ง
สองจึงเข้ำรับต ำแหน่งด้วยควำมเต็มใจและภำคภูมิใจ  
 ผู้วิจัยพบว่ำ ควำมสัมพันธ์และควำมผูกพันที่ดีภำยในครอบครัวนี้ส่งผลต่อกำรด ำเนิน
ธุรกิจ ควำมแข็งแกร่ง และกำรเติบโตอย่ำงยั่งยืน จำกค่ำนิยมควำมเป็ นธุรกิจครอบครัว ประกำร
ส ำคัญในกำรสร้ำงวัฒนธรรมครอบครัวของบริษัท เตือนใจ พำณิชย์ กรุ๊ป จ ำกัด คือกำรสร้ำงศรัทธำ
และควำมเชื่อ โดยผู้ก่อต้ังมักจะถ่ำยทอดในเรื่องนี้ให้พนักงำนฟังเสมอในทุกช่วงของกำรอบรม เพรำะ
ท่ำนอยำกให้พนักงำนทุกคนมีศรัทธำและควำมเชื่อเพรำะท่ำนเชื่อว่ำ สิ่งนี้ มีส่วนช่วยท ำชีวิตประสบ
ควำมส ำเร็จได้ และมีส่วนส ำคัญที่จะช่วยให้บริษัท เตือนใจ พำณิชย์ กรุ๊ป จ ำกัด สำมำรถก้ำวไปสู่ 600 
สำขำได้ง่ำยยิ่งขึ้น อีกทั้งกำรสื่อสำรแบบไม่เป็นทำงกำรหรือกำรพูดคุยระหว่ำงผู้บริหำรกับพนักงำน
กลุ่มเล็กๆ ยังจะช่วยสร้ำงควำมสัมพันธ์ที่ ดี น ำไปสู่กำรซึมซับ รับรู้เอำข้อคิด แนวทำงกำรปฏิบัติ 
ก่อเกิดเป็นควำมเชื่อและพลังศรัทธำในกำรเป็นครอบครัวเดียวกัน จนเกิดเป็นควำมรักในหน้ำที่ท่ีท ำ คือ
กำรเป็นส่วนหนึ่งของครอบครัวเตือนใจ ตำมปณิธำนของผู้ก่อต้ัง ข้อค้นพบ ดังกล่ำวสอดคล้องกับ  
สิริรัฐ บุญรักษำ (2558) ที่พบว่ำควำมผูกพันของทำยำทมีควำมส ำคัญมำก หำกทำยำทไม่มีควำมผูกพันกับ
ธุรกิจครอบครัวแล้ว เป็นเรื่องยำกที่ทำยำทจะสำมำรถเป็นผู้ประกอบกำรที่ ดีและประสบควำมส ำเร็จได้ เม่ือ
ทำยำทเกิดควำมตระหนักและเห็นคุณค่ำของธุรกิจครอบครัวจนเกิดควำมผูกพัน ท ำให้ทำยำทเกิด
ควำมรักในธุรกิจ และต้องกำรพัฒนำและธ ำรงรักษำธุรกิจไว้ให้เกิดควำมยั่งยืน และไม่อยำกให้ธุรกิจ
ล่มสลำยไป 
 จำกข้อค้นพบข้ำงต้นพบว่ำ มีควำมคิด เห็น ขัดแย้งจำกพนักงำนในรุ่น เก่ำ เช่ น 
ผู้จัดกำรแผนกเทคโนโลยีสำรสนเทศและที่ปรึกษำแผนกขนส่ง จะมีควำมเห็นที่แตกต่ำงไป เนื่องจำก
วัฒนธรรมครอบครัวของบริษัท เตือนใจ พำณิชย์ กรุ๊ป จ ำกัด ก่อนหน้ำจะมีกำรส่งมอบทำยำทจะเป็น
วัฒนธรรมองค์กรแบบพ่ีปกครองน้อง มีควำมสัมพันธ์ท่ีใกล้ชิด อำจเนื่องจำกจ ำนวนพนักงำนที่ยังน้อย
อยู่  แต่ภำพบรรยำกำศเหล่ำนั้นยังคงเป็นภำพแห่งควำมประทับใจ และอยำกได้วัฒน ธรรมกำร
ปกครองแบบพ่ีปกครองน้อง มีกำรดูแลเอำใจใส่อย่ำงเป็นมิตร ไม่มีกำรแบ่งแยกระดับหรือต ำแหน่ง
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ด้วยสีเสื้อ เพรำะกำรแบ่งแยกเช่นนี้ท ำให้กระทบต่อควำมรู้สึกของผู้ที่มีต ำแหน่งต่ ำกว่ำ และส่งผลต่อ
ควำมไม่จงรักภักดีต่อองค์กร ทั้งนี้ผู้วิจัยเห็นว่ำอำจเกิดจำกวัฒนธรรมองค์กรที่ไม่แข็งแกร่งพอในกำรที่
จะให้สมำชิกในครอบครัว หรือผู้สืบทอดยึดถือแนวทำงกำรปฏิบัติจำกผู้ ก่อต้ัง ท ำให้มีวัฒนธรรม
องค์กรในบำงเรื่องเปลี่ยนแปลงไปเม่ือมีกำรส่งมอบทำยำท จึงส่งผลกระทบในเรื่องกำรปกครอง และกำร
ท ำงำนที่ขำดควำมสำมัคคีกลมเกลียว สอดคล้องกับ เกศรินทร์  ปำระมีแจ้ และ  วรรณรพี บำนชื่นวิจิตร 
(2554) ที่ว่ำจุดเด่นของธุรกิจครอบครัว คือ กำรมีวัฒนธรรมขององค์กรที่แข็งแกร่ง ซ่ึงสมำชิกใน
ครอบครัวจะยึดหลักแนวปฏิบัติที่ ม่ันคงจำกบรรพบุรุษ และค ำนึงถึงผลประโยชน์ของบริษัทเป็นหลัก 
จึงไม่เกิดปัญหำเรื่องควำมขัดแย้งเรื่องผลประโยชน์กันภำยในบริษัท ดังนั้นจึงส่งผลให้บริษัทมีก ำไร
สุทธิต่อหุ้นที่สูงกว่ำบริษัทที่ไม่เป็นธุรกิจครอบครัว ดังนั้นในเรื่องของกำรสร้ำงวัฒนธรรมครอบครัว
จำกระบบควำมเชื่อของผู้ ก่อต้ัง ในมุมมองของผู้วิจัยจึงสรุปได้ว่ำวัฒนธรรมครอบครัวของบริษัท 
เตือนใจ พำณิชย์ กรุ๊ป จ ำกัด เกิดจำกระบบควำมเชื่อของผู้ก่อต้ังเป็นส ำคัญ แต่เม่ือมีกำรส่งมอบ
ทำยำท หรือกำรเปลี่ยนแปลงระหว่ำงรุ่นของธุรกิจครอบครัว ส่งผลต่อกำรเปลี่ยนแปลงในวัฒนธรรม
เดิมที่เคยหล่อหลอมหรือสร้ำงกันมำอำจด้วยวิธีกำรบริหำรงำนที่แตกต่ำงกันระหว่ำงรุ่น หรือปัจจัย
ภำยนอกได้แก่ จ ำนวนพนักงำนที่เพ่ิมมำกขึ้น วิธีกำรปฏิบัติงำนที่เป็นระบบมำกยิ่งขึ้น นโยบำยองค์กร
ที่เปลี่ยนแปลงไป เหล่ำนี้ล้วนส่งผลกระทบต่อวัฒนธรรมองค์กรที่เปลี่ยนแปลงไปเช่นกัน ดังนั้นในกำร
ส่งมอบทำยำท หรือกำรเปลี่ยนแปลงระหว่ำงรุ่นสู่รุ่น จะต้องมีกำรส่งต่อซ่ึงวัฒนธรรมองค์ก รเดิมที่ ดี 
และมีกำรหล่อหลอมวัฒนธรรมด้วยค่ำนิยมองค์กรอย่ำงต่อเนื่อง 
 
5.4 ระบบควบคุมกำรวินิจฉัย (Diagnostic control system) 
 5.4.1 กำรวัดปัจจัยกำรด ำเนินงำนกับมำตรฐำนท่ีก ำหนดไว้ 
 ปัจจุบันบริษัท เตือนใจ พำ ณิชย์ กรุ๊ป จ ำกัด ประกอบไปด้วย 7  แผนกในกำร
ด ำเนินงำน 
 o แผนกค้ำปลีก ใช้เกณฑ์กำรวัดคือ ยอดขำย มำตรฐำนร้ำน และทีมงำนและ
บุคลำกร 
 o แผนกคลังสิ นค้ำและกระจ ำยสิน ค้ำ มีกำรใช้ ตั วชี้วัดหลั กในกำรวัดผลกำ ร
ปฏิบัติงำน ในแผนกนี้มีทั้งหมด 9 หน่วยงำน ใช้ ตัวชี้วัดกำรปฏิบัติงำนทั้งหมด 34 ตัวชี้วัดในกำรผล
กำรปฏิบัติของพนักงำนในแผนกคลังสินค้ำ และกำรรำยงำนจะเป็นกำรรำยงำนผลรำยไตรมำส 
 o แผนกบัญชี ยังไม่มีตัวชี้วัดผลกำรปฏิบัติงำน แต่ผู้ช่วยผู้จัดกำรแผนกบัญชีเห็นว่ำ
หำกมีระบบบัญชีที่สมบูรณ์แบบ จะสำมำรถก ำหนดตัวชี้วัดหลักกำรปฏิบัติงำนได้โดยกำรวัดจ ำนวนใบ
ผ่ำนรำยกำรต่อเดือน และวัดจ ำนวนกำรยกเลิกใบผ่ำนรำยกำร และสำมำรถวัดผลกำรปฏิบัติงำนจำก
วันที่ในกำรปิดงบกำรเงินรำยเดือนได้ โดยต้องไม่เกินวันที่ 7 ของเดือนถัดไปเพ่ือให้ผู้บริหำรสำมำรถใช้
งบกำรเงินในกำรบริหำรได้ทันเวลำ 
 o แผนกจั ดซ้ือ เริ่มมีกำรใช้ ตัวชี้ วัดหลัก ในกำรวัดผลกำรปฏิ บัติ งำน ใน เดือน 
พฤศจิกำยน 2559 โดยใช้ 11 ตัวชี้วัด ส ำหรับวัดผลกำรปฏิบัติงำนในเรื่อง สภำพคล่องของสินค้ำ 
สินค้ำขำยดี จ ำนวนสินค้ำที่ เหมำะสม คุณภำพของสินค้ำถูกต้องตำมที่สั่งซ้ือ มีรำคำที่เหมำะสม ได้รับ
กำรส่งมอบที่ทันต่อเวลำ และสินค้ำไม่เสียหำย  
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 o แผนกเทคโนโลยีสำรสนเทศ ผู้จัดกำรแผนกได้กล่ำวถึงตัวชี้วัดผลกำรปฏิบัติงำนที่
ส ำ คัญของแผนกในตอนนี้ที่ยังไม่ได้ก ำหนดไว้เช่นกันว่ำ "ตัวชี้วัดผลกำรปฏิบัติงำนในงำนหลักของ
แผนก คืองำนบริกำร ดังนั้นตัวชี้วัดที่ส ำคัญคือ เวลำในกำรปัญหำที่แจ้งมำใช้เวลำในแต่ละกรณีนำน
เท่ำไร ประสบควำมส ำเร็จหรือไม่ เพรำะแผนกเทคโนโลยีสำรสนเทศเป็นแผนกสนับสนุน และในส่วน
งำนพัฒนำระบบเรำสำมำรถท ำเสร็จทันหรือไม่ รวมถึงก ำลังชั่วโมง ในกำรท ำงำน เพ่ือวิเครำะห์เวลำ
ในกำรท ำงำนกำรคิดต้นทุนในกำรท ำงำน แต่ปัจจุบันยังไม่ได้ก ำหนด ตัวชี้วัดหลักเหล่ำนี้เนื่องจำก
แผนงำนของแผนกยังไม่ชัดเจน ปัจจุบันเน้นกำรแก้ปัญหำเฉพำะหน้ำไปก่อน" 
 o แผนกทรัพยำกรบุคคล ปัจจุบันมีกำรปรับเปลี่ยนตัวชี้วัดผลกำรปฏิบัติงำน เป็น 5 
ตัวชี้วัด ได้แก่ กำรขำดงำน กำรลำงำน กำรมำสำย กำรรำยงำนเท็จและทุจริต และโครงสร้ำงก ำลังคน
โดยใช้ในกำรวัดผลกำรปฏิบัติส ำหรับพนักงำนในแผนกค้ำปลีกเท่ำนั้น ยังไม่ได้ใช้ส ำหรับพนักงำนทั้ง
องค์กร  
 o แผนกประกันคุณภำพกำรก ำหนดให้มีกำรตรวจสอบมำตรฐำนร้ำนครบ 100% ใน
แต่ละเดือน นั่นคือแผนกประกันคุณภำพจะต้องท ำกำรตรวจมำตรฐำนร้ำนทุกร้ำน แต่ปัจจุบันกำร
ตรวจมำตรฐำนยังไม่บรรลุตัวชี้วัดหลัก เนื่องจำกกำรเดินทำงที่ก ำหนดให้ไปกับรถขนส่งแต่รถขนส่ ง
เต็มไม่สำมำรถเดินทำงได้ หรือกรณีกำรจัดกิจกรรมบูมร้ำน ท ำให้ในเดือนนั้นๆ ไม่สำมำรถประเมิน
มำตรฐำนร้ำนได้ โดยหัวข้อในกำรตรวจมำตรฐำนร้ำนประกอบไปด้วย 7 หมวดได้แก่ 
 1) S service  กำรบริกำร 
 2) A Assortment กำรบริหำรสินค้ำ 
 3) V  Value   สื่อส่งเสริมกำรขำยต่ำงๆ 
 4) E Environment สภำพแวดล้อมภำยในร้ำน 
 5) Q Quality  คุณภำพของสินค้ำ 
 6) C Clean  ควำมสะอำดภำยในร้ำน 
 7) QMS Quality management system กำรจัดกำรเชิงคุณภำพ 
 มุมมองของประธำนกรรมกำรบริหำรกำรวัดมำตรฐำนกำรท ำงำน หรือกำรก ำหนด
ตัวชีว้ัดหลักในกำรท ำงำนของแต่ละแผนก ผู้บริหำรมองว่ำให้อ ำนำจของผู้จัดกำรแต่ละแผนกก ำหนด 
เพรำะถือว่ำ คนที่ปฏิบัติงำนจริงนั้น มักจะทรำบเรื่องรำวและวิธีกำรท ำงำนมำกที่สุด สิ่งหนึ่งที่
ผู้บริหำรต้องกำรมำกที่สุดคือ อยำกจะวัดควำมสุขในกำรท ำงำนของพนักงำนมำกกว่ำ วัดควำมซ่ือสัตย์ 
ควำมขยัน ซ่ึงเป็นเรื่องของนำมธรรม ยำกในกำรวัด ดังนั้นสิ่งหนึ่งที่ผู้บริหำรต้องกำรมองเห็นอย่ำง
ชัดเจน คือ พนักงำนท ำงำนกับบริษัท เตือนใจ พำณิชย์ กรุ๊ป จ ำกัด แล้วมีควำมสุขดี มีควำมเป็นอยู่ที่
ดีขึ้น และในด้ำนผลกำรท ำงำนเรำยังคงเอำชนะคู่แข่งขันในตลำดได้ เท่ำนี้ ก็เพียงพอแล้วส ำหรับ
ผู้บริหำร  
 ดังนั้นผู้วิจัยสรุปได้ว่ำในมุมมองของผู้บริหำรระดับสูงของบริษัท เตือนใจ พำณิชย์ 
กรุ๊ป จ ำกัด ยังไม่ได้ตระหนักในเรื่องกำรวัดผลกำรด ำเนินงำนเป็นส ำคัญ ส่งผลต่อกำรกระตุ้นเตือน
พฤติกรรมของพนักงำนยังไม่เกิดขึ้น และผู้บริหำรไม่ได้รับกำรรำยงำนผลและข้อมูลเก่ียวกับปัจจัย
ต่ำงๆ ที่จะน ำไปสู่กำรประสบควำมส ำเร็จได้อย่ำงถูกต้อง เพรำะขำดระบบที่เป็นเครื่องมือในกำร
ประเมินผลกำรปฏิบัติงำนตำมมำตรฐำนที่ ต้ังไว้ ทั้งนี้อำจเพรำะบริษัท เตือนใจ พำณิชย์ กรุ๊ป จ ำกัด 
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ยังเป็นธุรกิจครอบครัวท่ีก ำลังเติบโต ยังขำดกำรควบคุมที่เป็นทำงกำร จึงใช้วั ฒนธรรมหรือรูปแบบ
กำรควบคุมในด้ำนกำรประเมินผลกำรปฏิบัติงำนที่ไม่เป็นทำงกำร สอดคล้องกับ Moores & Mula 
(2000) ศึกษำธุรกิจครอบครัวในประเทศออสเตรเลียที่ มีกำรสืบทอดกิจกำรอย่ำงน้อยในรุ่นที่สอง 
พบว่ำ ธุรกิจครอบครัวมีกำรควบคุมที่เป็นทำงกำรและไม่เป็นทำงกำร ขึ้นอยู่กั บค่ำนิยม วัฒนธรรม 
ระบบรำชกำร และกลไกกำรควบคุมของแต่ละองค์กร ขัดแย้งกับ Blumentritt (2006) ศึกษำกำร
ก ำกับดูแลกิจกำรที่ดีในประเทศ สหรำชอำณำจักร พบว่ำธุรกิจครอบครัวมีกำรวำงแผนอย่ำงเป็น
ทำงกำร เก่ียวกับกำรเปรียบเทียบผลกำรด ำเนินงำน และเก่ียวข้องกับกำรวำงแผนเชิงกลยุทธ์และ
คุณค่ำหลักขององค์กร เช่นเดียวกับมุมมองของ Upton et al. (2001) ศึกษำ 65 กิจกำรครอบครัวที่
มีกำรเติบโตอย่ำงรวดเร็วในสหรัฐอเมริกำ พบว่ำมีกำรวำงแผนธุรกิจอย่ำงละเอียดและเพียงพอที่
ส่งเสริมให้กิจกำรอยู่รอดได้ โดยมีกำรน ำมำเปรียบเทียบผลกำรด ำเนินงำนระหว่ำงแผนกำรที่ก ำหนด 
เป้ำหมำย และสิ่งที่เกิดขึ้นจริงอย่ำงเป็นลำยลักษณ์อักษร ซ่ึงส่งผลต่อควำมยั่งยืนและอยู่รอดของธุรกิจ 
 

 
ภำพที่ 7 กำรเปลี่ยนแปลงตัวชี้วัดผลกำรปฏิบัติงำนในองค์กร 

 
 5.4.2 กำรก ำหนดตัวชี้วัดหลักเพ่ือเปรียบเทียบมำตรฐำนกับผลกำรปฏิบัติงำน 
 เดือนกรกฎำคม - สิงหำคม 2559 ได้มีกำรจัดอบรมภำยในบริษัท ชื่อหลักสูตร
ผู้จัดกำรร้ำนมืออำชีพ โดยเจ้ำหน้ำที่ฝ่ำยฝึกอบรมได้กล่ำวถึงเกณฑ์ในกำรคัดเลือกต้องเกิดจำก
ยอดขำย มำตรฐำนร้ำน และกำรท ำงำนเป็นทีมจำกกำรสัมภำษณ์ผู้จัดกำรร้ำน ได้จ ำนวน 17 สำขำ
จำกจ ำนวนสำขำทั้งหมด 57 สำขำ ในกำรคัดเลือกเกิดจำกกำรคัดเลือกร้ำนสำขำที่ผลงำนยอดเยี่ยม 
และผ่ำนมำตรฐำนร้ำน ซ่ึงทั้งสองคือตัวชี้วัดผลกำรปฏิบัติงำนของร้ำนสำขำ และผ่ำนกำรสัมภำษณ์
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จำกผู้บริหำรระดับสูง เพ่ือเป็นกำรวัดระดับควำมพร้อมของผู้จัดกำรแต่ละสำขำ วัตถุประสงค์ของกำร
อบรมหลักสูตรนี้ เพ่ือพัฒนำทักษะในกำรบริหำรจัดกำรร้ำนได้มำตรฐำน เพ่ือบริหำรจัดกำรทีมงำนได้
อย่ำงมีคุณภำพได้ตำมเป้ำหมำย และเพ่ือกำรน ำพำทีมงำนให้สำมำรถสร้ำงยอดขำยสูงสุดได้ตำม
เป้ำหมำยอย่ำงต่อเนื่อง ส่งผลต่อกำรก ำหนดตัวชี้วัดมำตรฐำนกำรท ำงำนใหม่ โดยเพ่ิม ตัวชี้วัดด้ำน
ทีมงำนและกำรบริหำรคนเพ่ิมเติม ท ำให้ปัจจุบันมีกำรก ำหนดตัวชี้วัดเพ่ือให้บรรลุวัตถุประสงค์ทั้ง 3 
ได้แก่  
 1) ยอดขำยต้องมำกกว่ำ 100% ของเป้ำที่วำงไว้ในแต่ละเดือน/วัน 
 2) กำรวัดมำตรฐำนร้ำนและกำรควบคุมภำยใน ต้องผ่ำนมำตรฐำนร้ำนตำมที่แผนก
ประกันคุณภำพได้ก ำหนดไว้คือ ต้องมำกกว่ำ 88% ในแต่ละเดือน 
 3) ทีมงำนและบุคลำกร ประกอบด้วย 5 ตัวชี้วัดได้แก่ (1) กำรขำดงำน (2) กำรลำ
งำน (3) กำรมำสำย (4) กำรรำยงำนเท็จและทุจริต (5) โครงสร้ำงก ำลังคน 
 หำกสำขำใดที่ผ่ำนกำรอบรมผู้จัดกำรร้ำนมืออำชีพ และผ่ำนมำตรฐำนที่ก ำหนดไว้ท้ัง 
3 หัวข้อ จึงจะได้รับกำรคัดเลือกและปรับต ำแหน่งให้เป็นผู้จัดกำรร้ำน ซ่ึงมีกำรปรับต ำแหน่งและกำร
เพ่ิมเงินเดือนและสวัสดิกำรต่ำงๆ ตำมนโยบำยองค์กรที่ก ำหนดไว้ จะเห็นได้ว่ำบริษัทได้ให้ควำมส ำคัญ
ในเรื่องของตัวชี้วัดผลกำรปฏิบัติงำน เพ่ือให้สอดคล้องกับคุณค่ำหลักขององค์กรมำกที่สุด 
 5.4.3 ตัวชี้วัดผลกำรปฏิบัติงำนกับคุณค่ำหลักขององค์กร 
 ระบบควำมเชื่อและ ระบบก ำหนดขอบเขตและพฤติกรรมกำรด ำเนินงำนทั้งสองมี
วัตถุประสงค์ที่คล้ำยกันคือ เป็นระบบส ำคัญในกำรด ำรงอยู่ขององค์กร กระตุ้นให้พนักงำนค้นพบ
โอกำสใหม่ๆ ส่งผลต่อกำรเพ่ิมประสิ ทธิภำ พของผลกำรด ำเนิ นงำน  (Tekavčič et al., 2008; 
Widener, 2007) ท ำให้กำรสร้ำงคุณค่ำหลักขององค์กรในระบบ ระบบควำมเชื่อต้องชัดเจนยิ่งขึ้น 
ข้อก ำหนด กำรบังคับใช้จรรยำบรรณในกำรด ำเนินธุรกิจ ในระบบก ำหนดขอบเขตและพฤติกรรมกำร
ด ำเนินงำนมีควำมส ำคัญมำกขึ้นเช่นกัน หำกธุรกิจครอบครัวมีระบบทั้งสองที่แข็งแกร่ง ม่ันใจได้ว่ำ
สำมำรถมองหำควำมมุ่งม่ัน แรงกระตุ้นและพันธะสัญญำจำกสมำชิกในองค์กรได้ (Simons, 1995a) 
ทั้งระบบควำมเชื่อและ ระบบก ำหนดขอบเขตและพฤติกรรมกำรด ำเนินงำนเป็นควำมต้องกำรพ้ืนฐำน
ส ำหรับระบบวัดผลกำรปฏิบัติงำน (Performance measurement system) สิ่งที่ส ำคัญที่สุดคือ กำร
เลือกตัวชี้วัดของทั้ง 2 ระบบต้องเป็นไปตำมแนวทำงของกลยุทธ์ที่ก ำหนดไว้ กล่ำวโดยสรุปหรือในกำร
ก ำหนดตัวชี้วัดผลกำรปฏิบัติงำนต้องให้สอดคล้องกับคุณค่ำหลักขององค์กร (Tuomela, 2005) 
ส ำหรับบริษัท เตือนใจ พำณิชย์ กรุ๊ป จ ำกัด มีกำรก ำหนดตัวชี้วัดผลกำรปฏิบัติงำนในแต่ละแผนก
ดังต่อไปนี้ 
 1). แผนกค้ำปลีก กำรก ำหนดตัวชี้วัดด้ำนยอดขำยสอดคล้องกับคุณค่ำหลักของ
องค์กรในเรื่องของกลยุทธ์ต้นทุนต่ ำ แต่ผู้ ช่วยผู้จัดกำรแผนกบัญชีเห็นว่ำองค์กรควรเน้นย้ ำและให้
ควำมส ำคัญ ในด้ำนรำยจ่ำยด้วยเพรำะคือองค์ประกอบหนึ่งที่ท ำให้ ต้นทุนต่ ำลงได้ ได้กล่ำวว่ำ 
"ค่าใหชตจ่ายเป็นส่วนหนึ่งของการท าก าไร ตอนนี้ นักงานขายหรือแมตกระทั่งผูตจัดการเขตเอง ยังไม่ไดต
ตระหนักใหนเรื่องค่าใหชตจ่าย อาจจะเป็นเ ราะเรายังไม่มีแผนกบัญชี จึงท าใหหตขาดหน่วยงานที่จะเขตามา
ควบคุมใหนเรื่องนี้" สอดคล้องกับผู้จัดกำรแผนกค้ำปลีกที่ เห็นควำมส ำคัญของกำรควบคุมค่ำใช้จ่ำยใน
ทุกส่วนงำนว่ำ "ขาดระบบ ระเบียบการเบิกจ่ายที่ดี อาจท าใหหตค่าใหชตจ่ายรั่วไหล " ปัจจุบันแผนกค้ำปลีก
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มีกำรก ำหนด ตัวชี้วัดเป็น 3 กลุ่ม ได้แก่ 1) ยอดขำย 2) มำตรฐำนร้ำน และ 3) กำรควบคุมภำยใน 
ทีมงำนและบุคลำกร ซ่ึงเป็นแผนกเดียวท่ีมีกำรก ำหนดตัวชี้วัดและมีกำรวัดผลกำรปฏิบัติงำนอย่ำงเป็น
รูปธรรมที่สุด 
 2) ตัวชี้วัดมำตรฐำนร้ำนส ำหรับแผนกประกันคุณภำพ นโยบำยต่ำงๆ  ที่วำงไว้
สอดคล้องกับคุณค่ำหลักขององค์กร ในกำรตรวจสอบควำมครบครันของสินค้ำ บรรยำกำศภำยในร้ำน 
รวมถึง มำตรฐำนต่ำงๆ ของพนักงำน แต่กำรสื่อสำรข้อมูลต่ำงๆ ไปยังพนักงำนยังไม่ทั่วถึง หรือไม่ถูก
สื่อสำรไปยังพนักงำนระดับปฏิบัติงำน รวมถึงระบบกำรควบคุมภำยในที่ใช้อยู่ในปัจจุบัน ไม่สำมำร ถ
ท ำงำนได้อย่ำงถูกต้อง ยังมีข้อผิดพลำดที่เกิดจำกระบบเกิดขึ้น ส่งผลต่อควำมไม่น่ำเชื่อถือของกำร
วัดผลกำรปฏิบัติงำนในส่วนของมำตรฐำนร้ำน ตำมที่เจ้ำหน้ำที่แผนกประกันคุณภำพกล่ำวว่ำ " เรื่อง
สินคตาคงเหลือ ระบบเดิมของเราไม่สามารถใหหตขตอมูลตัวเลขที่เป็นจริงไดต ท าใหหตการเขตานับสินคตา
คงเหลือ ท าไปเ ่ือเป็นการขู่ไม่ใหหต นักงานทุจริต แต่แทตจริงแลตวไม่ไดตน าตัวเลขดังกล่าวมาใหชตประโยชน์
ใหนเรื่องของการควบคุมเลย" เช่นเดียวกับข้อกังวลของผู้จัดกำรแผนกค้ำปลีกที่ เห็นว่ำ "ระบบสนับสนุน
ของแผนกเทคโนโลยีสารสนเทศยังไม่สนับสนุนการท างานเท่าที่ควร ท าใหหตเราไม่ทราบขตอมูลที่เป็นตัว
เลขที่แทตจริงไดต และควรมีการปรับปรุงเรื่องนี้อย่างเร่งด่วนหากเราจะกตาวต่อไปตามกลยุทธ์ระยะยาวที่
วางไวต" 
 3).ตัวชี้วัดหลักในกำรวัดผลกำรปฏิบัติงำนส ำหรับแผนกคลังสินค้ำ เพ่ิงเริ่มมีกำรน ำ 
ตัวชี้วัดผลกำรปฏิบัติงำนเข้ำมำใช้ แม้จะไม่สำมำรถวัดผลได้ 100% แต่ผู้ช่วยผู้จัดกำรแผนกคลังสินค้ำ
ให้ควำมเห็นว่ำกำรก ำหนดตัวชี้วัดหลักสำมำรถช่วยให้ผลกำรปฏิบัติดีขึ้นได้ในระดับหนึ่ง "ตัวชี้วัดยังไม่
สะทตอนผลการปฏิบัติงานที่แทตจริงไดต อาจเ ราะเราเ ่ิงเริ่มมีระบบนี้ขึ้นมา แต่ผลที่ตามมาหลังการมี
ตัวชี้วัด คือการกระตือรือรตนใหนการท างานมากขึ้น เ ราะเหมือนมีสิ่งที่มาควบคุมการท างานแมตจะไม่
ครอบคลุมทุกเรื่องแต่ก็สามารถช่วยไดตใหนระดับหนึ่ง " และข้อดีอีกอย่ำงของกำรน ำตัวชี้วัดผลกำร
ปฏิบัติงำนเข้ำมำใช้ในแผนกคลังสินค้ำ คือ ท ำให้ผู้บริหำรสำมำรถมองเห็นปัญหำได้ชัดเจนและตรงจุด
มำกยิ่งขึ้นเพ่ือสำมำรถแก้ปัญหำเหล่ำนั้นได้ทันท่วงที ตำมที่ผู้จัดกำรแผนกคลังสินค้ำกล่ำวว่ำ "การใหชต 
KPI ใหนการวัดผลการปฏิบัติงาน ท าใหหตเราโฟกัสงานไดตตรงจุด ใหนงานที่มีปัญหาเรื้อรังมานาน เ ่ือทราบ
จุดที่วิกฤต ณ จุดนั้นเ ่ือการแกตปํญหาที่ตรงจุดมากขึ้น ดังนั้นระบบนี้จึงเป็นการสนับสนุนการท างาน
ของเราไดตดีขึ้น" 
 4) ตัวชี้วัดด้ำนกำรเงิน มีกำรก ำหนดสถำนะทำงกำรเงินอย่ำงเป็นทำงกำร เช่น กำร
ท ำงบกระแสเงินสด  กำรจัดท ำงบประมำณต่ำงๆ จำกเดิมผู้บริหำรเป็นผู้ ดูแลด้ำนกำรเงินของบริษัท 
เตือนใจ พำณิชย์ กรุ๊ป จ ำกัด โดยแบ่งเป็นกำร ดูแลด้ำนเงินฝำกธนำคำร และกำรดูแลด้ำนเงินสด เป็น
กำรท ำบัญชีรำยรับรำยจ่ำย ยังไม่มีแผนกบัญชีและกำรเงินที่ท ำหน้ำที่ในกำรบันทึกบัญชีภำยใน
โดยเฉพำะ ในเดือนมีนำคม 2559 ผู้บริหำรได้ให้ควำมส ำคัญกับระบบบัญชีภำยในองค์กรมำกยิ่งขึ้น 
จึงมีแผนกบัญชีและกำรเงินของบริษัท เตือนใจ พำณิชย์ กรุ๊ป จ ำกัด เพ่ือเข้ำมำดูแลทั้งด้ำนรำยรับ
และรำยจ่ำยขององค์กร รวมทั้งกำรบริหำรงบกำรเงิน กำรน ำส่งภำษี เพ่ือให้ถูกต้องตำมหลักสรรพำกร 
และส ำหรับในเดือนกรกฎำคม 2559 มีกำรลงทุนด้ำนโปรแกรมส ำเร็จรูปด้ำนบัญชีรวมทั้งแผนกอ่ืนๆ 
ที่เก่ียวข้อง ได้แก่ แผนกคลังสินค้ำ แผนกจัดซ้ือ และมีกำรปรับปรุงโปรแกรมระบบงำนขำยของแผนก
ค้ำปลีก เพ่ือให้สอดคล้องกับกำรท ำงำนของโปรแกรมบัญชีส ำเร็จรูป  
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 ในกำรปรับปรุงกระบวนกำรท ำงำนโดยใช้ระบบเทคโนโลยีสำรสนเทศและระบบ
ต่ำงๆ เข้ำมำใช้ในองค์กร นับว่ำเป็นอีกก้ำวที่ส ำคัญของบริษัท เตือนใจ พำณิชย์ กรุ๊ป จ ำกัด ส ำหรับ
กำรเปลี่ยนแปลงในครั้งนี้  เพ่ือสร้ำงก ำไรและประสิทธิภำพกำรท ำงำนสูงสุดให้เกิดขึ้นในองค์กรได้ 
ส ำหรับงบกำรเงิน โดยเฉพำะงบก ำไรขำดทุนแยกแต่ละสำขำ คือสิ่งที่ผู้บริหำรต้องกำรมำกที่สุด 
เพรำะในอดีต บริษัท เตือนใจ พำณิชย์ กรุ๊ป จ ำกัด ยังไม่สำมำรถจัดท ำงบก ำไรขำดทุนที่ถูกต้องและ
ครบถ้วนตำมหลักกำรบัญชีได้ จึงหวังเป็นอย่ำงยิ่งว่ำอนำคตหลังจำกมีแผนกบัญชี ผู้บริหำรระดับสูงจะ
ได้ใช้งบกำรเงินต่ำงๆ เพ่ือเป็นข้อมูลในกำรตัดสินใจต่อไป 
 5).กำรบริหำรเชิงดุลยภำพ (BSC) ในกำรมองตัวชี้วัดด้ำนอ่ืนๆ ที่ไม่ใช่ด้ำนกำรเงิน 
ได้แก่ ด้ำนลูกค้ำ ด้ำนกำรเงิน ด้ำนกำรควบคุมภำยใน และด้ำนกำรเรียนรู้ในองค์กร ปัจจุบันยังไม่มี
กำรน ำกำรบริหำรเชิงดุลยภำพเข้ำมำใช้ในองค์กรเนื่องจำกไม่สำมำรถวัดผลด้ำนกำรเงินได้ เพรำะยัง
ไม่มีแผนกบัญชีและกำรเงิน แต่อนำคตผู้บริหำรมองว่ำควรน ำระบบกำรบริหำรเชิงดุลยภำพเข้ำมำ
ใช้ เพรำ ะกำ รประเมินผลกำรด ำเนิน งำน  ไม่ควรใช้ตั วชี้ วัดด้ ำนกำรเงิน เพีย งอย่ ำงเดียว ต้อง
พิจำรณำในมุมมองอ่ืนๆ ด้วย ตำมที่ผู้จัดกำรแผนกค้ำปลีกกล่ำวว่ำ “อนาคตอยากใหชตระบบการ
บริหารเชิงดุลยภา เ ราะเป็นมุมมองที่ครอบคลุมกว่า มีมุมมองดตานการเงิน และดตานการเรียนรูต
และ ัฒนา ที่ เ ่ิมมาเ ราะใหนเดือนนี้ มีแผนกบัญชีและแผนกฝึกอบรมเ ่ิมมาคาดว่าน่าจะท าใหหตการ
วัดผลดตวยระบบการบริหารเชิงดุลภา ไดตครอบคลุมมากยิ่งขึ้น 
 ผลกำรวิจัย จึงสรุปได้ว่ำ ส ำหรับแผนก ค้ำปลีกที่ มีกำรก ำหนดตัวชี้วัดผลกำ ร
ปฏิบัติงำนที่ชัดเจนมีควำมสอดคล้องกับคุณค่ำหลักขององค์กร ได้แก่ ในเรื่องสินค้ำรำคำถูกและสินค้ำ
ครบครัน วัดผลกำรปฏิบัติงำนด้วยยอดขำย ตำมเป้ำหมำยที่ก ำหนด บรรยำกำศภำยในร้ำน ถูกวัดผล
กำรปฏิบัติงำนด้วยตัวชี้วัดด้ำนมำตรฐำนร้ำน รวมทั้งกำรบริกำรที่ดี ถูกวัดผลกำรปฏิบัติงำนด้วยกำร
ตรวจมำตรฐำนร้ำนและทีมงำนและบุคลำกร  
 5.4.4 ตัวชี้วัดผลกำรปฏิบัติงำนหลักในแผนกค้ำปลีก (Key Performance Indicator) 
 กำรศึกษำสภำพแวดล้อมภำยในและภำยนอกองค์กรที่เปลี่ยนแปลงไป หรือจำกผล
กำรด ำเนินงำน หรือค่ำเบี่ยงเบนที่เกิดขึ้นจำกระบบควบคุมวินิจฉัย ส ำหรับแผนกค้ำปลีก มีกำรวัดผล
กำรปฏิบัติงำนด้วยยอดขำยและมำตรฐำนร้ำนและ ทีมงำนและบุคลำกร ในส่วนของยอดขำยผู้บริหำร
สำมำรถเรียกดูยอดขำยได้ตลอดเวลำ ในสิ้นวันจะมีกำรสรุปสำขำที่ท ำได้ตำมเป้ำที่ก ำหนดไว้ หำก
สำขำที่ไม่เป็นไปตำมเป้ำ หรือเกือบจะถึงเป้ำหมำย จะมีกำรให้นโยบำยหรือให้ก ำลังใจในแต่ละวันโดย
ผูจ้ัดกำรเขต มีหน้ำที่ ดูแลสำขำที่ตนเองได้รับผิดชอบ และผู้จัดกำรแผนกค้ำปลีก ท ำหน้ำที่ ดูแลใน
ภำพรวมอีกครั้ง และจะมีกำรรำยงำนผลกำรด ำเนินงำนอีกครั้งในวำระกำรประชุมแผนกค้ำปลีก 
ควำมถี่ในกำรประชุมคือ สัปดำห์เว้นสัปดำห์ เพ่ือหำรือและหำทำงออกของปัญหำที่เกิดขึ้นพร้อมกัน 
 ผู้จัดกำรแผนกค้ำปลีกมีควำมกังวลเก่ียวกับปัจจัยภำยนอกของบริษัท คือกำรค้ำขำย
แบบออนไลน์ (E commerce) ซ่ึงยังเป็นจุดอ่อนของบริษัท เตือนใจ พำณิชย์ กรุ๊ป จ ำกัด "อนาคต
ท าเลที่น่ากลัวท่ีสุดคือ การท าการตลาดออนไลน์ ระบบการคตาขายแบบออนไลน์ตตองอาศัยระบบ
เทคโนโลยีสารสนเทศที่มีประสิทธิภา  ส าหรับการวางแผนและมุมมองใหนอนาคตของเรายังไม่มีการ
 ูดคุยใหนเรื่องนี้อย่างเป็นทางการ กลัวว่าจะกตาวชตากว่า คู่แข่งไปมาก" นอกจำกนั้นยังได้เสนอเก่ียวกับ
กำรท ำระบบสมำชิก เพรำะช่วยสร้ำงระบบลูกค้ำสัมพันธ์ให้เกิดขึ้นได้อีกมำก เป็นระบบที่สร้ำง
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มูลค่ำเพ่ิมให้กับบริษัทได้มำกขึ้น ในกำรต่อยอดควำมสัมพันธ์กับลูกค้ำ ทรำบลูกค้ำกลุ่มเป้ำหมำยที่
ชัดเจน ส ำหรับกำรวัดผลจำกกำรตรวจมำตรฐำนร้ำน จะมีกำรรำยงำนผลรำยสัปดำห์จำกแผนก
ประกันคุณภำพ หำกสำขำไหนไม่ผ่ำนมำตรฐำนร้ำนเป็นระยะเวลำ 3 เดือนติดต่อกัน และทำงแผนก
ค้ำปลีกจะใช้คะแนนมำตรฐำนร้ำนและยอดขำย ในกำรจ่ำยโบนัสให้พนักงำน ซ่ึงจะต้องผ่ำนตัวชี้วัดผล
กำรปฏิบัติงำนทั้ง 3 กลุ่ม ได้แก่ ยอดขำย มำตรฐำนร้ำนและ ทีมงำนและบุคลำกร ส ำหรับสำเหตุที่ไม่
ผ่ำนกำรตรวจมำตรฐำนร้ำน เจ้ำหน้ำที่แผนกประกันคุณภำพมองว่ำ ส่วนหนึ่งเกิดจำกกำรฝึกอบรมใน
ส่วนของกำรด ำเนินงำนตำมมำตรฐำนที่ก ำหนดไม่ดีพอ "ปัญหาตอนนี้คือหลักสูตรการอบรมของเรา 
ควรเริ่มปรับ ้ืนฐานที่ดีต้ังแต่ระดับ นักงานใหหม่ ตตองใหหตความรูตใหหตแน่น ตตองเนตนย้ าถึงวิธีการปฏิบัติงาน
ตามมาตรฐานที่บริษัทก าหนด" 
 กล่ำวโดยสรุปแผนกค้ำปลีก คือแผนกที่มีตัวชี้วัดผลกำรปฏิบัติงำนหลัก ที่เห็นผลได้
ชัดเจนในภำ พรวม กล่ ำวคือมีกำร วัดผลกำรปฏิบั ติ งำ นหลัก  3 ตัวชี้วัด  ได้แก่  1).ยอดขำ ย  
2). มำตรฐำนร้ำน และ 3) ทีมงำนและบุคลำกร ซ่ึงทั้ง 3 ตัวชี้วัดดังกล่ำวได้ถูกปรับปรุงให้สอดคล้อง
กับกระบวนกำรปฏิบัติงำนอย่ำงสม่ ำเสมอ เพ่ือให้ผลจำกตัวชี้วัดสำมำรถสะท้อนผลกำรปฏิบัติงำนได้
อย่ำงแท้จริง  
 5.4.5 ตัวชี้วัดผลกำรปฏิบัติงำน (Performance Indicator) ของแผนกคลังสินค้ำ 
 ปัจจุบันตัวชี้วัดผลกำรปฏิบัติงำนของแผนกคลังสินค้ำ ยังไม่สำมำรถน ำไปใช้และ
เกิดผลตำมที่วำงไว้ เท่ำที่ควร เพรำะควำมไม่สมบูรณ์แบบของระบบโครงสร้ำงกำรควบคุมภำยในของ
องค์กรและขำดกำรติดตำมที่ต่อเนื่อง แต่ข้อดีจำกกำรมีตัวชี้วัดผลกำรปฏิบัติงำน คือสำมำรถวัดผล
กำรปฏิบัติงำนของพนักงำนในแผนก และส่งผลให้ผู้บริหำรมองเห็นผลกำรปฏิบัติงำนในส่วนงำนย่อย
ได้ชัดเจนยิ่งขึ้น ผู้จัดกำรแผนกคลังสินค้ำพบว่ำแม้ระบบ กำรวัดผลปฏิบัติงำนของแผนกยังไม่สมบูรณ์
แต่สำมำรถช่ วยประเมินผลกำรปฏิ บัติงำน ในภำพรวมได้ ประกอบกับข้อก ำหนดใน ด้ำนต่ำงๆ 
"นอกจากตัวชี้วัดหลักแลตวเรายังใหชตสถิติการขาดลามาสาย และการท างาน ิเศษที่ไดตรับมอบหมาย 
ประเมินผลการปฏิบัติงานใหนแต่ละไตรมาสรวมอยู่ดตวย" ด้ำนผู้ช่วยผู้จัดกำรแผนกคลังสินค้ำให้
ควำมเห็นว่ำ "ระบบที่ก าหนดไวตไม่ไดตรับการติดตามเท่าที่ควร ยังมีผูตกระท าผิดระบบหรือกติกาที่วางไวต
เสมอ และส่งผลใหหตระบบงานผิด ลาดตามมา นั่นเ ราะตัวชี้วัดผลการปฏิบัติงานที่เราสรตางขึ้นมา
อาจจะยังไม่สอดคลตองกับการปฏิบัติที่แทตจริง" ผู้ช่วยผู้จัดกำรแผนกคลังสินค้ำอีกท่ำนกล่ำวถึงข้อด้อย
ของตัวชี้วัดผลกำรปฏิบัติงำนว่ำ  "บางส่วนงานมีการก าหนดนโยบาย หรือวิธีการท างานไวต แต่ก็ยังมีที่
ไม่ท าตามระเบียบที่วางไวต และไม่มีการสื่อสารหรือสะทตอนใหหตเห็นถึงปัญหาเหล่านั้น การ ใหชตตัวชี้วัดผล
การปฏิบัติงานยังไม่สะทตอนผลการปฏิบัติงาน คนส่วนใหหญ่ที่ท าผิดไม่ไดตรับการลงโทษหรือการ
ตักเตือนจากผูตบังคับบัญชามาตรฐานการท างานที่มียืดหุย่นเกินไป ความไม่ชัดเจนของขตอก าหนดต่างๆ 
ยังขาดการควบคุมที่ดี" 
 กล่ำวโดยสรุปส ำหรับกำรก ำหนดตัวชี้วัดผลกำรปฏิบัติงำนของแผนกคลังสินค้ำ มี
กำรก ำหนดตัวชี้วัดผลกำรปฏิบัติงำน แต่ไม่ถูกน ำไปวัดผลกำรปฏิบัติงำนได้อย่ำงถูกต้อง ค่ำเบี่ยงเบนที่
เกิดขึ้นจำกกำรวัดผลกำรปฏิบัติงำน ยังไม่ถูกน ำไปปรับปรุงให้เหมำะสมกับกระบวนกำรปฏิบัติงำนที่
เกิดขึ้น ซ่ึงผู้จัดกำรแผนกคลังสินค้ำได้กล่ำวถึงกระบวนกำรปรับปรุงตัวชี้วัดผลกำรปฏิบัติงำนให้ดี
ยิ่งขึ้นว่ำ "จะมีการทบทวนตัวชี้วัดหลักทุกๆไตรมาสเรื่องไหนที่ไม่ผ่าน จะมาหารือเ ่ือหาสาเหตุและ
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น าเสนอไปยังผูตบริหารว่า สาเหตุที่ไม่ผ่านเกิดจากอะไร เ ราะอะไร อาจเกิดจาก KPI ที่ ต้ังสูงเกินไป
หรือเปล่า หากเป็นเรื่องนั้นอาจใหชตความยืดหยุ่นที่ เ ่ิมมากขึ้น" โดยคำดว่ำอนำคตตัวชี้วัดผลกำร
ปฏิบัติงำนส ำหรับแผนกคลังสินค้ำจะได้รับกำรพัฒนำและปรับปรุง ให้สอดคล้องกับกระบวนกำร
ปฏิบัติงำนอย่ำงแท้จริง 
 กำรก ำหนดตัวชี้วัดหลักใน กำรประเมินผลกำรปฏิบั ติงำนแม้ยังไม่ ใช่ตัวชี้วัดที่
เหมำะสม หรือสำมำรถประเมินผลกำรปฏิบัติงำนได้จริง แต่มีส่วนในกำรกระตุ้นให้พนักงำนเกิด
พฤติกรรมที่ดีขึ้นในกำรปฏิบัติงำน รวมทั้งผู้บริหำรให้ควำมส ำคัญมำกขึ้นกับตัวชี้วัดผลกำรปฏิบัติงำน 
จะส่งผลให้มีกำรน ำตัวชี้วัดต่ำงๆ ไปใช้ให้เกิดประโยชน์มำกที่สุด และอนำคตกำรน ำตัวชี้วัดที่เป็น
มำตรฐำนสำกล เช่นระบบกำรบริหำรเชิงดุลยภำพเข้ำมำใช้ในองค์กรจะท ำให้องค์กรเกิดมุมมองใน
ด้ำนต่ำงๆ อย่ำงชัดเจนมำกยิ่งขึ้น สอดคล้องกับวรรณกรรมของ Hoque & Chia (2012) กล่ำวว่ำกำร
ประเมินผลกำรปฏิบัติงำน จะช่วยกระตุ้นเตือนให้พนักงำนสำมำรถจัดกำรเก่ียวกับพฤติกรรมและมี
กำรรำยงำนข้อมูลเก่ียวกับปัจจัยแห่งควำมส ำเร็จ เช่น กำรจัดท ำงบประมำณ แผนธุรกิจ ระบบควบคุม
ภำยใน วิธีกำรวัดประสิทธิภำพกำรด ำเนินงำน เป็นต้น  
 5.4.6 ตัวชี้วัดผลกำรปฏิบัติงำน (Performance Indicator) ของแผนกอ่ืนๆ  
 แผนกบัญชี และแผนกเทคโนโลยีสำรสนเทศ และแผนกจัดซ้ือและสรรหำ ยังที่ไม่มี
กำรก ำหนดระบบกำรวัดผลกำรปฏิบัติงำนอย่ำงชัดเจน ท ำให้กำรหำรือร่วมกันเป็นไปเพ่ือแก้ ไขปัญหำ
ตำมแต่สถำนกำรณ์ไป ไม่สำมำรถระบุค่ำเบี่ยงเบนที่เกิดขึ้นจำกมำตรฐำนกำรท ำงำนได้ อำจเป็น
อุปสรรคไม่ให้เกิดกำรเรียนรู้ในองค์กรและกำรสร้ำงสรรค์นวัตกรรมใหม่ๆ ขึ้นได้ ทั้งนี้อำจเพรำะบริษัท 
เตือนใจ พำณิชย์ กรุ๊ป จ ำกัด ไม่มีระบบกำรวัดผลกำรปฏิบัติงำนอย่ำงชัดเจนและครอบคลุมทั้งองค์กร 
สอดคล้องกับ Tekavčič et al. (2008) ระบุว่ำหำกองค์กรน ำระบบกำรบริหำรเชิงดุลยภำพมำใช้ ควร
ให้ระบบทั้งสองท ำงำนร่วมกัน กล่ำวคือ ระบบควบคุมกำรวินิจฉัยท ำหน้ำที่ในกำรรำยงำนผล ค่ำ
เบี่ยงเบนจำกตัวชี้วัดผลกำรปฏิบัติงำนหลักให้ผู้บริหำรได้รับทรำบ และระบบควบคุมปฏิสัมพันธ์จะท ำ
หน้ำที่ในกำรสื่อสำรและโต้ตอบ เพ่ือหำวิธีแก้ไขค่ำเบี่ยงเบนดังกล่ำวท่ีเกิดขึ้น 
 ผลกำรวิจัยสรุปได้ว่ำในบริษัท เตือนใจ พำณิชย์ กรุ๊ป จ ำกัด แผนกที่มีตัวชี้วัดผลกำร
ปฏิบัติงำนหลักคือ แผนกค้ำปลีก ในกำรวัดด้ำนยอดขำย และใช้ตัวชี้วัดของแผนกประกันคุณภำพ ใน
ส่วนของมำตรฐำนร้ำน และตัวชี้วัดด้ำนทีมงำนและบุคลำกรในแผนกทรัพยำกรบุคคล ส ำหรับแผนก
คลังสินค้ำ และแผนกจัดซ้ือมีตัวชี้วัดผลกำรปฏิบัติงำน ที่เริ่มใช้ในปี 2559 ส่วนแผนกบัญชีและแผนก
เทคโนโลยีสำรสนเทศยังไม่มีตัวชี้วัดผลกำรปฏิบัติงำนที่ชัดเจนและเป็นรูปธรรม 
 กำรมีตัวชี้วัดผลกำรปฏิบัติงำนที่ดี  และมีระบบกำรโต้ตอบและกำรสื่อสำรระหว่ำง
กันท ำให้เกิดกำรเรียนรู้ แก้ไข และปรับปรุงท ำให้เกิดนวัตกรรมใหม่ๆ ในองค์กร เพ่ือลดควำมเสี่ยง
เชิงกลยุทธ์ที่เกิดขึ้น โดยมีกำรอภิปรำยอย่ำงต่อเนื่อง ซ่ึงส่งผลต่อกำรด ำเนินงำนอย่ำงต่อเนื่อง ปัจจุบัน
บริษัท เตือนใจ พำณิชย์ กรุ๊ป จ ำกัด มีแผนกบัญชีภำยในองค์กร เพ่ือจัดท ำข้อมูลด้ำนกำรเงิน กำร
รำยงำนผลกำรด ำเนินงำน กำรบันทึกรำยกำรต่ำงๆ ทำงบัญชี รวมถึงกำรจัดท ำงบกระแสเงินสด 
งบประมำณรำยจ่ำยในแต่ละช่วงเวลำ ในอนำคตผู้ช่วยผู้จัดกำรแผนกบัญชีคำดกำรณ์ว่ำ จะต้องมีกำร
น ำเสนองบกำรเงิน สรุปผลกำรด ำเนินงำนโดยแบ่งเป็นรำยเดือน รำยไตรมำส และรำยปี เพ่ือผู้บริหำร
ใช้ในกำรตัดสินใจในเรื่องต่ำงๆ ได้ทันเวลำ 
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5.5 ระบบควบคุมปฏิสัมพันธ์กับกำรสร้ำงองค์กรแห่งกำรเรียนรู้ (Interactive control system) 
 ผู้สืบทอดทำยำทมีแนวคิดในกำรสร้ำงและสนับสนุนให้เกิดเป็นองค์กรแห่งกำรเรียนรู้ 
เป็นกำรเรียนรู้จำกกลยุทธ์ในกำรวัดผลกำรปฏิบัติงำน เช่น กำรจัดเรียงสินค้ำโดยเน้นกลุ่มสินค้ำรำคำ
เดียว ที่เกิดจำกกำรประเมินสินค้ำรำยตัวจำกยอดขำย เพ่ือระบุและแก้ไขข้อผิดพลำด และให้เป็นไป
ตำมวัตถุประสงค์และกลยุทธ์เดิม นั่นคือเป้ำหมำยด้ำนยอดขำย กำรจัดกิจกรรมตลำดนัดสัญจรถือเป็น
กำรเรียนรู้อย่ำงหนึ่งขององค์กร และท ำให้ได้ฐำนลูกค้ำเพ่ิม ลูกค้ำรู้จักบริษัท เตือนใจ พำณิชย์ กรุ๊ป 
จ ำกัด มำกยิ่งขึ้น ผู้จัดกำรเขตแผนกค้ำปลีกกล่ำวถึงกิจกรรมดังกล่ำวว่ำ "เป็นกิจกรรมที่ดีมาก 
ยอดขายสูงกว่าที่ ต้ังเป้าไวตเกือบทุกวัน อีกทั้งไดตลูกคตาเก่ากลับมาและไดตลูกคตาใหหม่เ ่ิมเติมเกือบทุก
สาขาที่เราจัดกิจกรรมมา" ทั้งหมดนี้คือกำรเรียนรู้แบบวงจรเด่ียว (Single loop learning) เป็นกำร
เรียนรู้ที่ เกิดขึ้น เม่ือเกิดข้อผิดพลำดและถูกตรวจสอบได้ โดยองค์กรมีกำรเปลี่ยนแปลงกลยุทธ์ หรือ
ข้อตกลงเบื้องต้นที่อยู่ภำยใต้กลยุทธ์นั้น กลยุทธ์หรือข้อตกลงเบื้องต้น จะถูกปรับ ใหม่เพ่ือรักษำผล
กำรปฏิบัติงำนขององค์กรให้อยู่ในระดับที่เป้ำหมำยได้ก ำหนดไว้โดยค่ำนิยมและบรรทัดฐำนจะยังคงไม่
เปลี่ยนแปลง 
 5.5.1 กำรเรียนรู้แบบวงจรคู่ (Double loop learning) 
 แนวคิดกำรเรียนรู้แบบวงจรคู่ (Double Loop learning) เป็นกำรเรียนรู้ที่เปลี่ยนแปลงทั้ง
กลยุทธ์ ข้อตกลงเบื้องต้น และ เปลี่ยนแปลงค่ำนิยม บรรทัดฐำนที่ปฏิบัติกัน เป็นกำรปรับรูปแบบใหม่
ของค่ำนิยม และบร รทัดฐำน  เพ่ือสำ มำรถ ค้นหำผลปฏิบั ติงำนที่มีประสิทธิภำพ ( Effective 
Performance) โดยกลยุทธ์อำจเปลี่ยนแปลงทันที หรือเปลี่ยนแปลงอันเป็นผลจำก ค่ำนิยมและ
บรรทัดฐำนเปลี่ยนไป โดย Argyris (1977) ได้เสนอว่ำ กำรจะสร้ำงให้เกิดองค์กรแห่งกำรเรียนรู้ได้
นั้น ผู้บริหำรต้องให้ควำมสนใจกับกระบวนกำรเรียนรู้ แบบวงจรคู่ในองค์กร เพรำะเป็นกำรเรียนรู้
เพ่ือปรับเปลี่ยนที่ ตัวแปรสำเหตุของปัญหำนั่นก็คือ เม่ือเกิดควำมไม่สอดคล้อง องค์กรจะต้องมีกำร
เปลี่ยนแปลง หรือจัดกำรกับตัวแปรที่เก่ียวข้องเพ่ือปรับค่ำนิยม บรรทัดฐำน และวัฒนธรรมองค์กร
ให้เหมำะสม ซ่ึงแตกต่ำงจำกกำรเรียนรู้แบบวงจรเด่ียว ที่จะเปลี่ยนแปลงหรือจัดกำร เพียงกำร
กระท ำ หรือกิจกรรมเท่ำนั้น เพ่ือให้ได้ผลลัพธ์ท่ีต้องกำร แต่รำกของปัญหำยังคงไม่ได้รับกำรแก้ไข 
ส ำหรับในบริษัทเตือนใจ พำณิชย์ กรุ๊ป จ ำกัด ผู้จัดกำรแผนกค้ำปลีกได้กล่ำวถึงวิธีกำรเปลี่ยนแปลง
ตัวชี้วัดใหม่ว่ำ “เริ่มตตนจากการเปลี่ยนแปลงตัวชี้วัดผลการปฏิบัติงาน เนื่องจากเป็นการเปลี่ยนแปลงที่
กลยุทธ์และขตอตกลงเบื้องตตนที่เคยมี จากเดิมมีการก าหนดตัวชี้วัดผลการปฏิบัติงานใหนแผนกคตาปลีก 
เ ียง 2 ตัวชี้วัดคือ ยอดขายและมาตรฐานรตาน แต่ปัญหาส่วนใหหญ่ที่ท าใหหตตัวชี้วัดทั้งสอง ไม่เป็นไป
ตามที่ก าหนด ทางคณะผูตบริหารไดตหารือแลกเปลี่ยนแนวความคิด และเกิดเป็นแนวความคิดที่ว่า
ปัญหายอดขายและมาตรฐานรตานที่ไม่ประสบผลส าเร็จ หรือไม่เป็นไปตามที่ก าหนดไวต ปัญหาส าคัญ
เกิดจากตัวผูตปฏิบัติงาน ใหนการท างานเป็นทีมและศักยภา ของตัว นักงานเอง ยอดขายและมาตรฐาน
รตาน เกิดจากการร่วมมือร่วมใหจของ นักงานทุกคนใหนรตาน ดังนั้นทีมงานจึงเป็นตัวแปรส าคัญที่จะท าใหหต
ยอดขายเป็นไปตามเป้าหมายที่ก าหนด และการผ่านมาตรฐานรตาน ตตองเกิดจากการบริหารจัดการที่ ดี
ภายใหนรตาน และการท างานเป็นทีมเช่นกัน จึงไดตก าหนดตัวชี้วัดดตานทีมงานและบุคลากรเ ่ิมขึ้น เ ่ือ
เป็นการแกตปัญหาดตานยอดขายและมาตรฐานรตานที่ไม่เป็นไปตามที่ก าหนดไวต ” ท ำให้ปัจจุบัน
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แผนกค้ำปลีก มีตัวชี้วัดผลกำรปฏิบัติงำน 3 ตัวชี้วัด ได้แก่ยอดขำย มำตรฐำนร้ำน ทีมงำนและ
บุคลำกร องค์กรพบโอกำสใหม่ๆ ที่จะน ำพำองค์กรของเรำให้เป็นผู้น ำ หรือสร้ำงควำมได้เปรียบ
ทำงกำรแข่งขันได้ ถือเป็นกำรเรียนรู้แบบวงจรคู่ เป็นกำรค้นหำสำเหตุของปัญหำที่แท้จริงและ
แก้ปัญหำที่เกิดขึ้น โดยเกิดจำกกำรหำรือแลกเปลี่ยนควำมรู้ในระดับผู้บริหำร เพ่ือน ำมำสู่แนวทำงกำร
แก้ปัญหำในองค์กร 
 5.5.2 ศูนย์ฝึกอบรม แหล่งส่งเสริมกำรเรียนรู้ในองค์กร 
 นอกจำกกำรเรียนรู้แบบวงจรเด่ียวและวงจรคู่แล้ว ผู้บริหำรได้ให้ควำมส ำคัญกับกำร
เรียนรู้ของพนักงำน จึงก ำหนดให้มีฝ่ำยฝึ กอบรม และสร้ำงศูนย์ฝึกอบรมโดยเฉพำะสร้ำงทั้งองค์
ควำมรู้และสร้ำงแรงบันดำลใจในกำรท ำงำน เพรำะทุกหลักสูตรของกำรฝึกอบรมจะมีผู้บริหำร
ระดับสูงพบปะพูดคุยกับพนักงำนทุกครั้ง ในกำรให้ควำมรู้และเป็นกำรปลูกฝังค่ำนิยมของบริษัท 
เตือนใจ พำณิชย์ กรุ๊ป จ ำกัด เจ้ำหน้ำที่ฝ่ำยฝึกอบรมให้ควำมเห็นว่ำ "การฝึกอบรมนอกจากเป็น
วิธีการใหหตความรูตแลตวก็เป็นวิธีการหนึ่งที่ท าใหหตเกิดแรงบันดาลใหจใหนการท างาน" เช่นเดียวกับเจ้ำหน้ำที่
แผนกประกันคุณภำพที่ให้ควำมเห็นสอดคล้องกันในเรื่องนี้ว่ำ "แรงบันดาลใหจใหนการท างาน เกิดจาก
ผูตบริหารทั้งสองท่านใหนการ ูดคุยและใหหตแนวทางการด าเนินชีวิต  บว่ามีผลต่อการใหชตชีวิตจริงๆ และ
สรตางแรงบันดาลใหจใหหตเกิดความสุขใหนการท างานจากการไดตเรียนรูตต่างๆ ใหนองค์กร"  
 ประธำนกรรมกำรบริหำรได้กล่ำวถึงแนวคิดที่ได้สร้ำงศูนย์ฝึกอบรมขึ้นมำ โดยกำร
เปรียบเทียบจำกตัวเองพบว่ำ เม่ือตนเองไม่ได้จบตรงตำมสำยงำนที่ท ำ สิ่งที่หนึ่งต้องพยำยำมคือกำร
เรียนรู้จำกแหล่งข้อมูลต่ำงๆ และพบว่ำกำรค้นหำควำมรู้ ด้วยตัวเองนั้น "ชตา" เกินไปกับโลกที่หมุนไป 
และมองเห็นว่ำ กำรสร้ำงศูนย์ฝึกอบรม หรือแหล่งกำรเรียนรู้  และเจำะจงในเรื่องที่ เฉพำะด้ำนไป ท ำ
ให้คนรับฟังเข้ำใจและสำมำรถน ำไปพัฒนำตนเองได้เร็วยิ่งขึ้น จึงได้ทุ่มเทงบประมำณส่วนหนึ่งในกำร
สร้ำงศูนย์ฝึกอบรม และสรรหำบุคลำกรที่มีควำมช ำนำญในด้ำนนี้ เพ่ือท ำหน้ำที่ เป็นเจ้ำหน้ำที่ประจ ำ
ศูนย์ฝึกอบรมโดยเฉพำะ โดยในเดือน เมษำยน 2559 ได้เปิดใช้ศูนย์ฝึกอบรมเป็นทำงกำร ต้ังอยู่  
อ.เมือง จ.สุรำษฎร์ธำนี 
 ปัจจุบันหลักสูตรฝึกอบรมที่จัดขึ้น ส ำหรับแผนกค้ำปลีก เนื่องจำกพนักงำนขำยต้อง
ได้รับกำรฝึกอบรมในหลักสูตรต่ำงๆ ต้ังแต่หลักสูตรพ้ืนฐำนคือหลักสูตรบริกำรลูกค้ำ จนถึงระดับ
หลักสูตรผู้บริหำรมืออำชีพ เพ่ือท ำให้เกิดกำรเรียนรู้ในองค์กร แต่หลักสูตรฝึกอบรมยังไม่สำมำร ถท ำ
ให้พนักงำนเกิดกำรเรียนรู้ได้อย่ำงสมบูรณ์แบบ เนื่องจำกยังไม่ได้จัดอบรมครบทุกแผนก ท ำให้
พนักงำนในแผนกอ่ืนๆ ไม่ทรำบถึงนโยบำยบริษัท วิสัยทัศน์ ค่ำนิยม รวมถึงขอบเขตข้อจ ำกัดต่ำงๆ 
ตำมที่ผู้จัดกำรแผนกจัดซ้ือ และผู้ช่วยผู้จัดกำรแผนกบัญชีได้เสนอเรื่องนี้ว่ำ "ควรใหหตความรูตหรือการ
ปฐมนิเทศน์ นักงานควรจัดใหหตมีกับ นักงานใหหม่ใหนทุกๆ แผนก เ ่ือ นักงานจะซึมซับค่านิยม แนวคิด 
และวัฒนธรรมองค์กรต้ังแต่เขตาท างาน รวมทั้งการชี้แจงกฎระเบียบการท างานอย่างเป็นลายลักษณ์
อักษร" เพ่ือพนักงำนจะได้ทรำบแนวทำง วิสัยทัศน์และระเบียบปฏิบัติขององค์กร และเป็นกำรท ำงำน
อย่ำงมีเป้ำหมำยที่สอดคล้องไปในแนวทำงเดียวกับองค์กร ไม่มีกำรกระท ำที่ผิดกฎระเบียบ ลดควำม
ผิดพลำดจำกกำรกระท ำที่ผิดกฎระเบียบ โดยจะอ้ำงว่ำ “ไม่ทราบ” ไม่ได้ หำกมีกำรประกำศ
กฎระเบียบอย่ำงเป็นทำงกำร 
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 5.5.3 กำรโต้ตอบและกำรส่ือสำรในแนวนอน เพ่ือส่งเสริมให้เกิดกำรเรียนรู้ท่ัวท้ังองค์กร 
 ผู้บริหำรมีควำมตระหนักเพ่ือให้เกิดกำรโต้ตอบระหว่ำงกัน เพ่ือท ำให้เกิดเป็นองค์กร
แห่งกำรเรียนรู้  ผู้บริหำรระดับสูงใช้วิธีกำรสื่อสำรและโต้ตอบกับพนักงำนทุกแผนก โดยใช้วิธีกำร
สื่อสำรผ่ำน Line application และก ำลังทดสอบระบบประชุมทำงไกลด้วยภำพและเสียง (Video 
conference) เพ่ือเป็นกำรติดตำมกำรปฏิบัติงำนและเป็นกำรสื่อสำรแบบสองทำง เพ่ือแลกเปลี่ยน
เรียนรู้ควำมคิดเห็นและหำแนวทำงในกำรแก้ปัญหำต่ำงๆ จำกพนักงำนผู้ปฏิบัติงำนจริง ในกำรสื่อสำร
ข้อมูลอย่ำงเป็นทำงกำร ส ำหรับแผนกที่มีกำรวัดผลกำรปฏิบัติงำนอย่ำงชัดเจน จะมีกำรสื่อสำรข้อมูล
ที่เป็นทำงกำรในกำรรำยงำนผลกำรปฏิบัติงำน เช่น  แผนกค้ำปลีก จะรำยงำนผลจำกยอดขำยและ
มำตรฐำนร้ำนทุกเดือน ส ำหรับแผนกคลังสินค้ำ จะมีกำรรำยงำนจำกหัวหน้ำงำนมำยังผู้จัดกำรแผนก
ทุกเดือน และมีกำรรำยงำนให้กับผู้บริหำรระดับสูงรำยไตรมำส ส ำหรับแผนกทรัพยำกรบุคคลตัวชี้วัด
ผลกำรปฏิบัติงำน ใช้วัดเฉพำะพนักงำนในแผนกค้ำปลีกเท่ำนั้น เป็นกำรรำยงำนผลอย่ำงเป็นทำงกำร
ในทุกสัปดำห์ พร้อมแนวทำงกำรแก้ไขตัวชี้วัดที่มีค่ำต่ ำกว่ำเกณฑ์ที่ก ำหนดไว้ 
 กำรปฏิสัมพันธ์ระหว่ำงผู้บริหำรระดับสูงกับระดับต่ำงๆ ในกำรจัดท ำงบประมำณ 
หรือกำรหำรือ เก่ียวกับกำรเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นในบริษัท ส ำหรับเรื่องกำรปฏิสัมพันธ์ระหว่ำง
ผู้บริหำรระดับสูงกับผู้จัดกำรแผนกต่ำงๆ ในบริษัท เตือนใจ พำณิชย์ กรุ๊ป จ ำกัด จะมีกำรหำรือทั้งที่
เป็นวำระกำรประชุมอย่ำงเป็นทำงกำรและไม่เป็นทำงกำร หำกเป็นงำนเร่งด่วนจะมีกำรนัดหำรือพิเศษ
ได้ทันที โดยเลขำนุกำรผู้บริหำรได้ชี้แจงเก่ียวกับเรื่องปฏิสัมพันธ์นี้ว่ำ "หากเป็นการประชุมวาระ
เร่งด่วน ผูตบริหารจะรีบหาเวลาหรือนัดคุยเ ่ือหาแนวทางใหนการแกตปัญหาทันที ใหนบางวาระเป็นการ
นัดนอกรอบ ิเศษ อาจเป็นการตกลงกันเอง ไม่ไดตเขตาวาระมติที่ประชุม ซ่ึงอาจท าใหหตเกิดปัญหาบตางใหน
บางเรื่อง เนื่องจากเลขานุการไม่ไดตเขตาประชุมวาระ ิเศษนอกรอบ" ทั้งนี้จะเห็นว่ำเป็นข้อดีของกำร
สื่อสำรที่เร่งด่วน กรณีกำรตัดสินใจในเรื่องส ำคัญต่ำงๆ ได้อย่ำงทันท่วงที 
 
5.6 จุดอ่อนของระบบควบคุมเชิงกลยุทธ์ท่ีส่งผลกระทบต่อควำมส ำเร็จของกลยุทธ์องค์กร 
 กำรจัดกำรเชิงกลยุทธ์ในองค์กรจะประสบควำมส ำเร็จได้ต้องเกิดจำกกระบวนกำรใน
กำรวำงแผนเชิงกลยุทธ์และกำรน ำกลยุทธ์ไปปฏิบัติ โดย Kaplan และ Norton (2005) สรุปว่ำ
กระบวนกำรควบคุมเชิงกลยุทธ์คือ ตัวแปรส ำคัญที่ท ำให้กระบวนกำรน ำกลยุทธ์ไปสู่กำรปฏิบัติ
ล้มเหลวได้มำกที่สุด ดังนั้นกำรเชื่อมโยงระหว่ำงระบบควบคุมเชิงกลยุทธ์ทั้ง 4 ระบบจะต้องมี
กำรบูรณำกำรและเชื่อมโยงเป็นหนึ่งเดียวกัน แต่ส ำหรับในบริษัท เตือนใจ พำณิชย์ กรุ๊ป จ ำกัด ระบบ
กำรควบคุมยังไม่สำมำรถบูรณำกำรให้เป็นหนึ่งเดียวได้ ในกำรค้นพบข้อสรุปเกิดจำกกำรศึกษำ
ควำมสัมพันธ์และควำมเชื่อมโยงของระบบควบคุมทั้ง 4 ดังนี้ 
 5.6.1 ระบบควำมเชื่อมีจุดอ่อน คือ คุณค่ำหลักขององค์กรไม่ได้ถูกประกำศใช้อย่ำง
ทั่วถึง มีเพียงกำรก ำหนดไว้เป็นกลยุทธ์ขององค์กรเท่ำนั้น ส่งผลต่อกำรรับรู้และกำรสร้ำงแรงจูงใจ 
และแรงบันดำลใจที่จะเกิดขึ้นกับพนักงำนทุกคน มีเพียงผู้บริหำรระดับสูงและเฉพำะแผนกที่มีกำร
วัดผลกำรปฏิ บัติงำนที่ชัดเจนเท่ำนั้น ที่จะตระหนักถึงและเข้ำใจคุณค่ำหลักขององค์กร ได้แ ก่ 
แผนกค้ำปลีกและแผนกคลังสินค้ำ ส ำหรับแผนกอ่ืนๆ อยู่ในช่วงกำรปรับปรุงและพัฒนำตัวชี้วัด
ผลกำรปฏิ บัติ อำจส่งผลต่อควำมตระหนัก หรือกำรแสดงออกในค่ำนิยมที่ฝังลึกในเรื่องของ
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คุณค่ำหลักขององค์กรเท่ำที่ควร เพรำะในกำรบรรลุเป้ำหมำยของ ระบบควำมเชื่อเกิดขึ้นเม่ือ
พนั กงำนทุกคนในองค์กรเกิดควำมเชื่อ  กำรยอมรั บ และมีกำรแสดงออกซ่ึงค่ำนิ ยมที่ ฝังลึ ก 
(Tekavčič et al., 2008; Chua et al., 1996) จำกกำรที่ไม่มีกำรสื่อสำรอย่ำงเป็นทำงกำรในเรื่อง
คุณค่ำหลัก วิสัยทัศน์ ปรัชญำขององค์กรในธุรกิจครอบครัว ส่งผลต่อระบบควบคุมกำรวินิจฉัยเพรำะ
ระบบดังกล่ำวต้องมีกำรก ำหนดตัวชี้วัดผลกำรปฏิบัติงำนที่ส ำคัญและสอดคล้องกับคุณค่ำหลักของ
องค์กร เพ่ือใช้ส ำหรับกำรวัดผลกำรปฏิบัติงำน  
 ระบบควำมเชื่อที่สอดคล้องกับระบบควบคุมวินิจฉัยเป็นอย่ำงดีจะช่วยส่งเสริมให้เกิด
กำรเรียนรู้ในองค์กรเพ่ิมขึ้นในทำงกลับกัน กำรเรียนรู้ที่เกิดขึ้นในองค์กรจะมีอิทธิพลต่อโครงสร้ำงของ
องค์กรที่เป็นทำงกำรและกำรวัดผลกำรปฏิบัติงำน (Widener, 2007) 
 5.6.2 ระบบขอบเขตและพฤติกรรมกำรด ำเนินงำน มีจุดอ่อนคือขำดกำรก ำหนดและ
กำรประกำศใช้กฎระเบียบอย่ำงเป็นทำงกำรในองค์กร รวมทั้งขำดกำรทบทวนนโยบำยและกฎระเบียบของบริษัท
อย่ำงสม่ ำเสมอ หำกมีกำรประกำศใช้กฎระเบียบพร้อมบทลงโทษ ต้องเป็นกำรประกำศอย่ำงทั่วถึงและ
เป็นทำงกำร พนักงำนต้องยอมรับในระเบียบนั้นภำยใต้องค์กรเดียวกัน 
 5.6.3 ระบบควบคุมกำรวินิจฉัย นอกจำกที่กล่ำวมำแล้วข้ำงต้น คือ ไม่สำมำรถ
ก ำหนดตัวชี้วัดผลกำรปฏิบัติงำนที่ ดีได้เนื่องจำกขำดกำรสื่อสำรในเรื่องคุณค่ำหลักขององค์กรอย่ำงเป็น
ทำงกำร จุดอ่อนอีกข้อคือกำรไม่ได้ก ำหนดตัวชี้วัดและกำรวัดผลกำรปฏิบัติกำรให้ครบทุกแผนก
และทุกส่วนงำนในองค์กร ท ำให้กำรวัดผลกำรด ำเนินงำนในภำพรวมขององค์กร เป็นเพียงผลใน
ด้ำนแผนกค้ำปลีก เท่ ำนั้ น  ทั้งที่ ใน ส่วนของแผนกงำนสนับสนุ นได้แก่  แผนกจัด ซ้ือ  แผนก
คลังสินค้ำ แผนกทรัพยำกรบุคคล และแผนกบัญชี ก็มีส่วนส ำคัญที่ ท ำให้ได้รับซ่ึงควำมส ำเร็จ
เช่นกัน จำกกำรไม่ได้ก ำหนดตัวชี้วัดผลกำรปฏิบัติกำรที่ครอบคลุมทั่วท้ังองค์กร ส่งผลกระทบต่อ
ระบบขอบเขตและพฤติกรรมกำรด ำเนินงำนเช่นกัน เพรำะทั้งสองระบบจะท ำงำนที่คล้ำยกัน นั่นคือ
ด้ำนกำรควบคุมที่เป็นผลทำงลบ เป็นกำรจ ำกัดพฤติกรรมหรือขอบเขตกำรด ำเนินงำนที่ไม่พึงประสงค์ 
ทั้งในเรื่องของกฎระเบียบ กฎหมำยต่ำงๆ ที่กระทบต่อสภำพแวดล้อมภำยนอก รวมทั้งนโยบำยต่ำงๆ
ที่เกิดจำกสภำพแวดล้อมภำยในองค์กร และจำกสภำพแวดล้อมที่เปลี่ยนแปลงไปตลอดเวลำ ส่งผลให้
ต้องมีกำรเปลี่ยนแปลงตัวชี้วัดผลกำรปฏิบัติงำนและกฎระเบียบที่เกิดขึ้น ในกำรเปลี่ยนแปลงดังกล่ำว
ต้องให้ควำมส ำคัญกับระบบควบคุมกำรวินิจฉัยเป็นส ำคัญเพรำะเป็นเก่ียวข้องโดยตรงกับพฤติกรรม
ของพนักงำนจำกกำรปฏิบัติงำน ทั้งนี้ เม่ือระบบควบคุมกำรวินิจ ฉัยไม่ได้มีกำรประกำศใช้ทั่วทั้งองค์กร 
ผลท่ีตำมมำคือ กำรเปลี่ยนแปลงของระบบขอบเขตและพฤติกรรมกำรด ำเนินงำน อำจไม่สอดคล้องทั้ง
ระบบคุณค่ำหลักขององค์กรในระบบควำมเชื่อ และตัวชี้วัดผลกำรปฏิบัติงำนที่ส ำคัญใน ควบคุมกำร
วินิจฉัยเพรำะทั้งสองระบบมีจุดอ่อนที่คล้ำยกันคือ ไม่ได้ประกำศอย่ำงเป็นทำงกำรทั่วทั้งองค์กร  
 5.6.4 ระบบควบคุมปฏิสัมพันธ์หรือระบบกำรโต้ตอบมักถูกมองว่ำเป็น "ต้นทุน"
ของกิจกำร (Widener, 2007) ซ่ึงเม่ือมีกำรใช้ระบบดังกล่ำว จะต้องท ำทั่วทั้งองค์กรเช่นเดียวกับ 
3 ระบบกำรควบคุมที่กล่ำวมำแล้วข้ำงต้น อำจท ำให้องค์กรต่ำงๆ เกิดค่ำใช้จ่ำยที่สูงขึ้นและส่วน
ใหญ่มักไม่ได้รับกำรสนับสนุนเพรำะเหตุผลทำงเศรษฐกิจนั่นเอง ส ำหรับจุดอ่อนของระบบนี้ใน
บริษัท เตือนใจ พำณิชย์ กรุ๊ป จ ำกัด สืบเนื่องจำกกำรไม่ได้ก ำหนดตัวชี้วัดผลกำรปฏิบัติงำนและกำร
รำยงำนผลหรือตัวชี้วัดผลกำรปฏิบัติงำนหลักที่ยังไม่ได้ก ำหนดให้ทั่วถึงทั้งองค์กร ท ำให้ขำดวิธีกำร
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ตรวจสอบสภำพแวดล้อมเก่ียวกับกระบวนกำรปฏิบัติงำนต่ำงๆ อย่ำงต่อเนื่อง ส่งผลต่อกำรโต้ตอบ
หรือกำรสนทนำเก่ียวกับอุปสรรคหรือโอกำสที่เกิดขึ้นยังมีน้อย จะส่งผลต่อกำรเรียนรู้ในองค์กรให้
เกิดขึ้นน้อยลงตำมล ำดับ โดยใช้ระบบกำรวัดผลกำรด ำเนินงำนเป็นกำรสนับสนุนกำรเรียนรู้ระดับสูง
ในองค์กร ส่งเสริมให้เกิดควำมสนใจ หรือเกิดบทสนทนำระหว่ำงกันในองค์กร (Simons, 1995a) ช่วย
ให้สมำชิกในองค์กรรับรู้ประเด็นส ำคัญในกำรบริหำรจัดกำรองค์กร เป็นพ้ืนฐำนและแนวทำงส ำคัญ
ส ำหรับกำรค้นหำข้อมูล และสร้ำงทัศนคติที่ส่งเสริมให้องค์กรเกิดกำรรียนรู้ (Srimai et al., 2011) จะ
ต่ำงกับแผนกค้ำปลีกและแผนกประกันคุณภำพที่สำมำรถสื่อสำรและโต้ตอบกับผู้บริหำรได้ โดยมี
ตัวชี้วัดผลกำรปฏิบัติงำนเป็นแนวทำงหลักในกำรสื่อสำรและใช้เป็นหลักในกำรก ำหนดวิธีกำรหรือ
ข้อมูลต่ำงๆ ในกำรส่งเสริมให้เป็นองค์กรแห่งกำรเรียนรู้ได้ พนักงำนได้มีโอกำสในกำรแสดงออกซ่ึง
ควำมคิดสร้ำงสรรค์และปลดปล่อยศักยภำพออกมำได้  
 จำกกำรศึกษำพบว่ำ กำรเรียนรู้ในระบบควบคุมปฏิสัมพันธ์เกิดจำกกำรเรียนรู้
โดยตรง และเป็นกำรเรียนรู้ที่ผ่ำนระบบควบคุมวินิจฉัยเนื่องจำกเป็นโครงสร้ำงที่เก่ียวข้องอย่ำงเป็น
ทำงกำรกับระบบควบคุมวินิจฉัยโดยต้องมีกำรจัดกำรกับสภำพแวดล้อมทำงธุรกิจที่เปลี่ยนแปลงไป
อย่ำงรวดเร็ว และส่งผลให้เกิดควำมไม่แน่นอนของกลยุทธ์องค์กรได้ ทั้ง 3 ระบบกำรควบคุม ได้แก่ 
ระบบควำมเชื่อระบบขอบเขตและพฤติกรรมกำรด ำเนินงำน และระบบควบคุมวินิจฉัย จุดอ่อนที่เห็น
ได้อย่ำงชัดเจนและเหมือนกันคือ ไม่ได้มีกำรประกำศใช้อย่ำงเป็นทำงกำรและทั่วถึงทั้งองค์กร ซ่ึงจะ
ส่งผลกระทบในมุมกว้ำงในทุกระบบ ดังนั้นวิธีกำรแก้ไขที่ ดีที่สุดคือ กำรประกำศใช้คุณค่ำหลักของ
องค์กรอย่ำงเป็นทำงกำรและทั่วถึงทั้งองค์กร จะส่งผลต่อกำรก ำหนดตัวชี้วัดผลกำรปฏิบัติงำนที่
สอดคล้องกับคุณค่ำหลักขององค์กรได้ดียิ่งขึ้น และยิ่งไปกว่ำนั้นหำกมีกำรก ำหนดใช้ตัวชี้วัดผลกำร
ปฏิบัติงำนที่ส ำ คัญทั่วทั้งองค์กร และสอดคล้องกับคุณค่ำหลักขององค์กรที่ได้ประกำศใช้แล้วนั้น จะ
ท ำให้กำรก ำหนดพฤติกรรม หรือขอบเขตพฤติกรรมของพนักงำนในองค์กรมีประสิทธิภำพมำกยิ่งขึ้น 
นโยบำย หรือกฎระเบียบสำมำรถประกำศใช้อย่ำงเป็นทำงกำร และมีกำรทบทวนอยู่สม่ ำเสมอ จำกผล
กำรเปลี่ยนแปลงของสภำพแวดล้อมทั้งภำยในและภำยนอกองค์กร นอกจำกนั้น ยังส่งผลต่อกำรกำร
สร้ำงองค์กรแห่งกำรเรียนรู้ผ่ำนระบบควบคุมวินิจฉัยอีกทำงหนึ่งด้วย 
 
5.7 ส่ีเสำของกำรควบคุมส ำหรับธุรกิจครอบครัวท้องถ่ิน 
 จุดอ่อนที่ได้กล่ำวมำแล้วข้ำงต้นพบว่ำ ในทุกๆ ระบบกำรควบคุมในมุมมองของ 
ระบบควบคุมสี่ เสำเชิงกลยุทธ์ ในบริษัท เตือนใจ พำณิชย์ กรุ๊ป จ ำกัด ซ่ึงถือเป็นธุรกิจครอบครัว
ท้องถิ่นยังมีจุดอ่อนในกำรด ำเนินธุรกิจอยู่ในหลำยส่วน แต่ถึงอย่ำงไรระบบเหล่ำนั้นยังคงมีจุด
แข็งที่จะน ำพำธุรกิจก้ำวไปข้ำงหน้ำได้ จะเห็นได้ว่ำแม้ บริษัท เตือนใจ พำณิชย์ กรุ๊ป จ ำกัด ไม่ได้มี
กำรสื่อสำรคุณค่ำหลักขององค์กรทั่วถึงทั้งองค์กร แต่ข้อดีหรือจุดแข็งคือมีกำรก ำหนดจำกผู้ก่อต้ังหรือ
ทำยำทอย่ำงชัดเจน ต้ังแต่เริ่มต้นธุรกิจและมีสอดคล้องกับกำร ก ำหนดกลยุทธ์ส ำคัญขององค์กร 
ระบบควำมเชื่อ: เป็นระบบที่เป็นจุดเริ่มต้นของระบบที่เหลืออีก 3 ระบบ เพรำะเป็นกำรสร้ำงพ้ืนฐำน
ของระบบควบคุมต่ำงๆ หำกไม่มีกำรก ำหนดควำมเชื่อ หรือกำรสร้ำงแนวทำงวิสัยทัศน์หรือ ค่ำนิยม
หลักในองค์กร กำรที่พนักงำนจะเดินไปตำมแนวทำงที่องค์กรต้องกำรก็เป็นเรื่องที่ยำก หำกไม่มีกำร
ก ำหนดกรอบของกำรควบคุมไว้ต้ังแต่เริ่ม เรื่องนี้จึงถือเป็นจุดแข็งส ำคัญขององค์กรในกำรสร้ำงค่ำนิยม
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และหล่อหลอมพฤติกรรมของคนในองค์กรในกำรแสดงออกซ่ึงค่ำนิยมที่ฝังลึกขอ งควำมเป็นธุรกิจ
ครอบครัว เช่นเดียวกับระบบขอบเขตและพฤติกรรมกำรด ำเนินงำน ซ่ึงวัฒนธรรมครอบครัวท่ีถูกหล่อ
หลอมมำจำกแนวคิดของผู้ ก่อต้ัง กลำยเป็นควำมเชื่อและสิ่งที่ทุกคนยึดถือปฏิบัติไปในแนวทำง
เดีย วกัน  เช่น  กำรมีควำมเป็น พ่ีเป็นน้อ งในครอบครัว  บริษัท  เตือนใจ  พำณิชย์ กรุ๊ ป จ ำกัด 
เปรียบเสมือนบ้ำนหลังใหญ่ที่พนักงำนทุกคนมีควำมเป็นพ่ีน้องกัน นอกจำกนั้นผู้บริหำรเล็งเห็นถึง
ควำมส ำคัญของกำรสร้ำงองค์กรแห่งกำรเรียนรู้และกำรพัฒนำศักยภำพของพนักงำน ให้เกิดวิธีกำร
โต้ตอบและกำรสื่อสำรในองค์กร ได้มีกำรสร้ำงศูนย์ฝึกอบรมพนักงำน เพ่ือใช้ก ำรฝึกอบรมและท ำ
กิจกรรมต่ำงๆ เก่ียวข้องกับกำรเรียนรู้ กำรแลกเปลี่ยน หรือกำรโต้ตอบกันระหว่ำงผู้บริหำร กับระดับ
หัวหน้ำงำน เพ่ือเป็นกำรสร้ำงแจงจูงใจ กำรสร้ำงศักยภำพของพนักงำนให้กลำยเป็นองค์กรแห่งกำร
เรียนรู้ต่อไป ถือเป็นจุดแข็งอย่ำงหนึ่งของระบบควบคุมปฏิสัมพันธ์ โดยผู้บริหำรในองค์กรไม่ได้คิดว่ำ
กำรฝึกอบรมหรือกำรให้ควำมรู้ เพ่ิมเติมแก่พนักงำนเป็นค่ำใช้จ่ำยที่สูญเปล่ำ แต่หมำยถึงกำรลงทุน
อย่ำงหนึ่ง ผลประโยชน์ที่ ได้กลับมำคือ กำรได้พัฒนำศักยภำพของพนักงำน ในกำรปรับปรุงหรือ
เปลี่ยนแปลงวิธีกำรท ำงำนให้ดียิ่งขึ้นต่อไป ส ำหรับกำรวัดผลกำรปฏิบัติงำนซ่ึงต้องประกอบไปด้วยกำร
วัดผลในด้ำนยอดขำย มำตรฐำนร้ำน และเพ่ิมเติมล่ำสุดในเรื่องกำรบริหำรคน เหล่ำนี้ถือเป็นข้อดีอย่ำง
หนึ่งในกำรวัดผลกำรปฏิบัติงำนที่มีหลำยมุมมองไม่ได้มุ่งเฉพำะยอดขำยเท่ำนั้นแต่ต้องหมำยถึง 
มุมมองในด้ำนกำยภำพอ่ืนๆ ประกอบด้วยกัน  
 จุดแข็งที่กล่ำวมำทั้งหมดของบริษัท เตือนใจ พำณิชย์ กรุ๊ป จ ำกัด ในมุมมองของ
ผู้วิจัยเปรียบเสมือนคำนงัด เพ่ือช่วยให้ระบบกำรควบคุมอ่ืนๆ ที่ยังเป็นจุดอ่อนด ำเนินกลยุทธ์ต่อไปได้ 
และเพ่ือส่งเสริมให้จุดอ่อนต่ำงๆ กลำยเป็นจุดแข็งได้ในที่สุด จำกจุดแข็งที่ได้กล่ำวมำแล้วนั้น สิ่งหนึ่งที่
เป็นจุดเริ่มต้นของทุกระบบกำรควบคุมนั่นคือ กำรก ำหนดคุณค่ำหลักขององค์กรและกำรประกำศใช้
อย่ำงเป็นทำงกำรและทั่วถึงทั้งองค์กร เม่ือมีวิสัยทัศน์หลักหรือทิศทำงในกำรด ำเนินงำนหลักที่
พนักงำนทุกคนตระหนักและซึมซับ เข้ำใจตรงกันเป็นแนวทำงหลักในกำรปฏิบัติงำนแล้ว ระบบกำร
ควบคุมต่ำงๆ จะสำมำรถก ำหนดให้สอดคล้องกับคุณค่ำหลักขององค์กร ผ่ำนกำรสื่อสำรที่เป็นทำงกำร
และทั่วถึงทั้งองค์กร เหล่ำนี้ล้วนเป็นส่วนหนึ่งของกำรน ำกลยุทธ์ไปสู่กำรปฏิบัติให้บรรลุเป้ำหมำยของ
องค์กรได้ทั้งสิ้น 
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บทท่ี 6 

 
บทสรุป 

 
 กำรศึกษำเรื่อง ระบบควบคุมเชิงกลยุทธ์ส ำหรับธุรกิจครอบครัวท้องถิ่นประเทศไทย 
กรณีศึกษำ ธุรกิจค้ำปลีก เป็นกำรวิจัยเชิงคุณภำพ (Qualitative Research) ด้วยวิธีกรณีศึกษำธุรกิจ
ครอบครัวท้องถิ่น ในจังหวัดสุรำษฎร์ธำนี คือ บริษัท เตือนใจ พำณิชย์ กรุ๊ป จ ำกัด เป็นธุรกิจค้ำปลีก 
ประเภทร้ำนค้ำปลีกเฉพำะทำง จ ำหน่ำยเครื่องครัวและพลำสติกและสินค้ำในครัวเรือน เพ่ือศึกษำ
เก่ียวกับระบบควบคุมเชิงกลยุทธ์ส ำหรับธุรกิจครอบครัวท้องถิ่น และศึกษำผลกระทบของกำรควบคุม
เชิงกลยุทธ์ที่มีต่อธุรกิจครอบครัวท้องถิ่น ผู้วิจัยใช้วิธีกำรเก็บข้อมูลวิธีกำรสัมภำษณ์เชิงลึก (In-depth 
interview) ใช้วิธีกำรสังเกตและอยู่ร่วมกับกลุ่มผู้ให้ข้อมูลเป็นระยะเวลำหนึ่ง โดยกำรเข้ำไปเป็น
พนักงำนในองค์กร แบบไม่เต็มเวลำ  (Part time) ผู้วิจัยได้ท ำเก็บข้อมูลตลอดช่วงระยะเวลำต้ังแต่
เดือนมีนำคม - พฤศจิกำยน 2559 จ ำนวนผู้ให้ข้อมูลหลักในกำรวิจัยนี้จ ำนวน 28 คน และมีกำร
สัมภำษณ์เพ่ือเก็บข้อมูลเพ่ิมเติม ประกอบด้วยผู้ ก่อต้ังธุรกิจ ผู้สืบทอดธุรกิจ ผู้บริหำรระดับสู ง 
พนักงำน และคู่ค้ำขององค์กร  
 
6.1 สรปุผลกำรวิจัย 
 6.1.1 บริบทธุรกิจครอบครัว 
 บริษัทเตือนใจ พำณิชย์ กรุ๊ป จ ำกัด เป็นธุรกิจครอบครัวขนำดกลำง เป็นธุรกิจ
ครอบครัว มีสมำชิกในครอบครัวบริหำรงำน ทั้งในรุ่นก่อต้ังและรุ่นที่ 2 ต่ำงยังคงเข้ำมำบริหำรงำนใน
ต ำแหน่งบริหำร และต ำแหน่งส ำคัญ  ๆในองค์กร และยังคงมีควำมเป็นเจ้ำของในธุรกิจครอบครัว 100% ยัง
ไม่มีกำรให้บุคคลภำยนอกเข้ำมำถือหุ้นในองค์กร และทั้งหมดต่ำงให้ควำมส ำคัญกับธุรกิจที่ด ำเนินงำน
อยู่  ซ่ึงตรงกับควำมต้องกำรรักษำควำมเป็น "ครอบครัว" ที่ผู้ ก่อต้ังต้องกำรให้บริษัทนี้เป็นของพนักงำนทุกคน 
โดยผู้ ก่อต้ังบริษัทมีแนวคิดในกำรท ำธุรกิจโดยให้คุณค่ำของ "คน" เป็นหลักสมำชิกในครอบครัวไม่
เพียงแต่สัมพันธ์ทำงสำยเลือดหรือกำรแต่งงำน แต่เป็นควำมสัมพันธ์ที่เกิดจำกกำรอยู่ร่วมกันเป็น
เวลำนำนแม้ไม่ใช่บุคคลในครอบครัว แต่ถือเสมือนหนึ่งว่ำเป็นทำยำททำงธุรกิจได้เช่นกัน 
 แนวคิดของผู้บริหำรระดับสูงนั้นมิได้มีเป้ำหมำย เพ่ือก ำไรสูงสุด แต่เป็นกำรสร้ำง
ธุรกิจเพ่ือคนในครอบครัวจริงๆ เนื่องจำกวิสัยทัศน์ของผู้สืบทอดในรุ่นที่ 2 ยังคงมุ่งสร้ำงควำมส ำเร็จ
และควำมม่ันคงให้กับบริษัท จึงเกิดเป็นวิสัยทัศน์ คือกำรก้ำวสู่ 600 สำขำทั่วประเทศไทย ภำยในปี 
2565 ปรัชญำองค์กร คือ "คิดเอำแต่ก ำไรน้อย จะได้ก ำไรมำก คิดเอำก ำไรมำก จะไม่มีก ำไรเหลือ" 
และคุณค่ำหลักขององค์กร คือ "หัวใจ 4 ห้อง" ได้แก่ "สินค้ำรำคำถูก สินค้ำครบครัน บรรยำกำศเป็น
มิตร และบริกำรที่ดี" เพ่ือให้พนักงำน ผู้บริหำร ได้ยึดถือปฏิบัติและเป็นแนวทำงในกำรก้ำวสู่กำรเป็น
ผู้น ำด้ำนพลำสติกและเครื่องครัวในประเทศไทย  
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  กำรสร้ำงค่ำนิยมและวัฒนธรรมควำมเป็นธุรกิจครอบครัว ผู้ ก่อต้ังคือผู้หล่อหลอม
ควำมเป็นครอบครัว และผู้สืบทอดทำยำททำงธุรกิจ คือผู้ที่สำนต่อวัฒนธรรมองค์กรดังกล่ำวเรื่อยมำ 
ท ำให้วัฒนธรรมขององค์กรยังคงแข็งแกร่งและมีควำมควำมม่ันคงได้จนทุกวันนี้  มีจุดอ่อนเรื่อง
โครงสร้ำงองค์กร ซ่ึงอดีตไม่มีกำรแบ่งหน้ำที่กำรท ำงำนที่ชัดเจน เม่ือมีกำรส่งมอบทำยำทในรุ่นที่ 2 
เริ่มมีกำรน ำกำรบริหำรเชิงกลยุทธ์เข้ำมำใช้ในองค์กร มีกำรก ำหนดโครงสร้ำงองค์กรอย่ำงชัดเจน 
นอกจำกนั้นพบว่ำ ในช่วงที่ มีกำรสืบทอดทำยำททำงธุรกิจมีกำรว่ำจ้ำงผู้บริหำรมืออำชีพเข้ ำมำ
บริหำรธุรกิจในองค์กร ส่งผลต่อผลกำรด ำเนินงำนแบบก้ำวกระโดดในช่วง  2 ปีหลังเป็นอย่ำงมำก
พัฒนำกำรของควำมส ำเร็จในเชิงธุรกิจส ำหรับบริษัทจำกรุ่นที่ 1 ที่ประสบควำมส ำเร็จโดยใช้วิธีกำร
ท ำงำนแบบด้ังเดิม เม่ือก้ำวมำสู่รุ่นที่ 2 มีกำรน ำกลยุทธ์ต่ำงๆ เข้ำมำใช้และใช้ผู้บริหำรมืออำชีพเข้ำมำ
ท ำงำน โดยหลักกำรหรือแนวทำงกำรท ำธุรกิจที่ส ำคัญๆ ไม่ได้เปลี่ยน 
  แนวทำงกำรสืบทอดทำยำท เนื่องจำกปัจจุบันตระกูลจุลสัตย์ ไม่มีผู้สืบทอดทำยำท
ในรุ่นที่ 3 ส่งผลท ำให้ควำมคิดหรือแนวทำงกำรสืบทอดธุรกิจของผู้ก่อต้ังและผู้สืบทอดทำยำท ต้ังใจที่
จะส่งมอบกิจกำรให้กับพนักงำนที่ร่วมท ำงำนและมีประสบกำรณ์ยำวนำนกับบริษัทหรือให้ผู้บริหำรมือ
อำชีพเข้ำมำช่วยดูแลและบริหำรงำนถือเป็นโอกำสที่ดีที่ธุรกิจได้ขยำยตัวแบบก้ำวกระโดด แต่องค์กร
ควรปรับเปลี่ยนแนวคิดโดยกำรค ำนึงถึงควำมอยู่รอดในระยะยำว และหำวิธีในกำร สร้ำงควำมเป็น
องค์กรมืออำชีพ โดยไม่ได้สูญเสียจิตวิญญำณและคุณค่ำควำมเป็นธุรกิจครอบครัว อีกทั้ง เสน่ห์ของ
ควำมเป็นธุรกิจครอบครัว "บริษัท เตือนใจ พำณิชย์ กรุ๊ป  จ ำกัด" คือควำมนับถือและศรัทธำ "ผู้ ก่อต้ัง
และทุกคนในครอบครัวจุลสัตย์" ไม่ใช่เพรำะผลตอบแทนที่ดึงดูดใจ ดังนั้นจึงควรรักษำเสน่ห์เหล่ำนี้ไว้ 
ด้วยกำรเปิดโอกำสให้ผู้บริหำรมืออำชีพได้ท ำงำนอย่ำงใกล้ชิดและเรียนรู้จำกบุคคลที่พวกเขำนับถือ
และยกย่องควรมีกำรบ่มเพำะทำยำทให้ได้รับกำรพัฒนำควำมรู้ในด้ำนต่ำงๆ ตำมทฤษฎีระบบของ
ธุรกิจครอบครัวที่ได้น ำเสนอมำแล้ว เพ่ือเป็นกำรสร้ำงพ้ืนฐำนและเป็นกำรสร้ำงข้อตกลงที่ดีระหว่ำง
สมำชิกในครอบครัวท่ีต่ำงเข้ำมำรับต ำแหน่งผู้สืบทอดธุรกิจ  ข้อดีคือกำรให้พนักงำนที่ท ำงำนและมี
ประสบกำรณ์กับบริษัทเป็นเวลำยำวนำน เข้ำมำบริหำรงำนต่อ ถือเป็นข้อได้เปรียบ เพรำะพนักงำน
เหล่ำนั้นย่อมรู้และเข้ำใจถึงกระบวนกำร และวิธีกำรแก้ปัญหำในกำรท ำธุรกิจกับบริษัท เป็นกำรเปิด
โอกำสในกำรขยำยธุรกิจแบบก้ำวกระโดด ซ่ึงวิธีกำรแก้ไขกำรล่มสลำยของควำมเป็นธุรกิจครอบครัว
โดยกำรให้ ผู้บริ หำรมืออำชี พ หรือพนั กงำนที่ท ำ งำนกับองค์กรมำเป็น ระยะเวลำนำนและมี
ควำมสำมำรถในกำรเป็นเป็นผู้บริหำรธุรกิจได้เข้ำมำ รับช่วงสืบทอดธุรกิจต่อ เป็นข้อดีในกำรสร้ำง
ธุรกิจให้ม่ันคงต่อไปได้ แต่อำจต้องใช้ระยะเวลำยำวนำนในกำรสร้ำงกำรยอมรับจำกคนในองค์กร อำจ
ขำดควำมสมำนฉันท์ในกำรท ำธุรกิจได้ องค์กรจึงควรสร้ำงระบบควำมเชื่อและระบบวัฒนธรรมองค์กร
จำกกำรหล่อหลอมของผู้ ก่อต้ังและผู้สืบทอดทำยำ ทธุรกิจครอบครัวให้แข็งแกร่ง เพ่ือเป็นกำร
แก้ปัญหำดังกล่ำวให้หมดไป 
 ช่วงระยะเวลำของกำรเปลี่ยนแปลงต่ำงๆ มำกมำยในองค์กรอย่ำงเห็นได้ชัดเจน คือ 
ปี พ.ศ. 2559 ทั้งในด้ำนโครงสร้ำงองค์กร และวิธีกำรบริหำรและกำรปฏิบัติงำน โดยผลจำกกำร
เปลี่ยนแปลงในกระบวนกำรต่ำงๆ นั้น ผู้วิจัยพบว่ำเป็นกำรเปลี่ยนแปลงในทำงที่ดีขึ้น ส่งผลต่อวิธีกำร
บริหำรงำนและกำรปฏิบัติงำนที่เข้ำสู่ระบบมำกยิ่งขึ้น เห็นได้จำกกำรน ำระบบส ำเร็จรูปต่ำงๆ เข้ำมำใช้
ภำยในองค์กร ผู้บริหำรให้ควำมส ำคัญกับกำรจัดหลักสูตรฝึกอบรมต่ำงๆ เพ่ือเป็นกำรพัฒนำทักษะ
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กำรปฏิบัติงำนของพนักงำนมำกยิ่งขึ้น นอกจำกนั้นในด้ำนกระบวนกำรปฏิบัติงำนพบว่ำ มีกำร
เปลี่ยนแปลงในด้ำนตัวชี้วัดผลกำรปฏิบัติงำนที่ส ำคัญ สืบเนื่องจำกกำรเปลี่ยนแปลงโครงสร้ำงองค์กร
จำกกำรเพ่ิมขึ้นของจ ำนวนสำขำ และจ ำนวนพนักงำน ท ำให้ต้องมีกำรวัดผลกำรปฏิบัติงำนที่สำมำรถ
สะท้อนถึงผลงำนและปัญหำที่เกิดขึ้นจำกกำรท ำงำน เพ่ือสำมำรถมองเห็นปัญหำหรือข้อบกพร่องจำก
กำรปฏิบัติงำนได้ดียิ่งขึ้นมีกำรประชุมและหำรือโดยผู้บริหำรระดับสูงขององค์กรอย่ำงสม่ ำเสมอ เพ่ือ
ทบทวน หำรือ และหำแนวทำงในกำรช่วยกันแก้ปัญหำและพัฒนำนวัตกรรมให้เกิดเป็นองค์กรแห่ง
กำรเรียนรู้ ตำมปณิธำนของผู้สืบทอดธุรกิจรุ่นที่ 2 
  ปัญหำส ำคัญในภำพรวมขององค์กร คือขำดกำรท ำงำนที่เป็นระบบและขำดควำม
ต่อเนื่อง ปัจจุบันมีกำรท ำงำนแบบแยกส่วนงำนแต่ละแผนกภำยในองค์กรจำกกำรเปลี่ยนแปลงของ
ระบบกำรท ำงำนแบบเดิม ส่งผลต่อกำรบูรณำกำรและกำรวัดผลกำรปฏิบัติงำนที่ชัดเจนในหลำยแผนก 
ก่อนพ.ศ. 2559 มีเพียงแผนกค้ำปลีกเท่ำนั้น ที่ มีตัวชี้วัดผลกำรปฏิบัติงำนที่ชัดเจนและเป็นรูปธรรม 
กำรประกำศใช้นโยบำยต่ำงๆ เช่น วิสัยทัศน์ ปรัชญำองค์กร หรือคุณค่ำหลักขององค์กร ก็ยังคงเป็น
ปัญหำในเรื่องของกำรสื่อสำรและกำรประกำศใช้นโยบำยต่ำงๆ อย่ำงเป็นทำงกำรและเป็นลำยลักษณ์
อักษร อำจเพรำะเดิมบริษัทอำศัยกำรท ำงำนเป็นครอบครัว อำศัยกำรพูดคุยหำรือในแต่ละประเด็นที่มี
ปัญหำ และแก้ปัญหำไปตำมสถำนกำรณ์ ประเด็นในเรื่องของกำรก ำหนดจริยธรรมพนักงำน 
กฎระเบียบภำยในองค์กร สืบเนื่องจำกขำดกำรประกำศใช้อย่ำงเป็นทำงกำรและเป็นลำยลักษณ์อักษร 
จำกปัญหำที่กล่ำวมำทั้งหมดส่งผลต่อควำมส ำเร็จของกลยุทธ์ระยะยำวเป็นอย่ำงยิ่งสิ่งส ำคัญที่ช่วยให้
กลยุทธ์ท่ีวำงแผนไว้ถูกน ำไปใช้และประสบควำมส ำเร็จนั่นคือ กำรควบคุมกลยุทธ์และเมื่อพิจ ำรณำ
ในภำพรวมของบริษัท เตือนใจ พำณิชย์ กรุ๊ป จ ำกัด ท ำให้ผู้วิจัยค้นพบทั้งจุดแข็งและจุดอ่อนของ
ระบบกำรควบคุมเชิงกลยุทธ์ รวมทั้งวิธีกำรควบคุมเชิงกลยุทธ์ในธุรกิจครอบครัวท้องถิ่นตำมกรอบ
แนวคิดระบบควบคุมสี่เสำเชิงกลยุทธ์ 
 
 6.1.2 ระบบควบคุมส่ีเสำเชิงกลยุทธ์ (Levers of Control) 
 6.1.2.1. ระบบระบบควำมเชื่อ (Beliefs system) 
 ระบบควำมเชื่อ เกิดจำกกำรสื่อสำรที่เป็นลำยลักษณ์อักษรจำกผู้บริหำร ผู้บริหำร
ระดับสูงมองว่ำจุดแข็งของควำมเป็นเตือนใจ คือกำรได้สื่อสำรพูดคุยกับพนักงำนทุกคนอย่ำงใกล้ชิด 
แต่เนื่องจ ำนวนพนักงำนที่มำกขึ้นท ำให้ไม่สำมำรถสื่อสำรค่ำนิยมเหล่ำนั้นอย่ำงเป็นทำงกำร และ
สื่อสำรด้วยตัวท่ำนเองได้หมด มุมมองของผู้วิจัยเรื่องกำรก ำหนดคุณค่ำหลักขององค์กรน ำไปสู่กำร
สร้ำงแรงบันดำลใจและควำมเชื่อสรุปได้ว่ำแม้ไม่ได้มีกำรสื่อสำรคุณค่ำหลักขององค์กรอย่ำงเป็น
ทำงกำร แต่สำมำรถท ำให้พนักงำนที่ได้รับกำรถ่ำยทอดนั้นสำมำรถซึมซับและก่อให้เกิดควำมเชื่อ 
ส่งผลต่อกำรสร้ำงแรงบันดำลใจในกำรท ำงำนกำรปลูกฝังค่ำนิยม และกำรก ำหนดคุณค่ำหลักของ
องค์กร โดยภำพรวมแล้วพนักงำนระดับผู้บริหำรและหัวหน้ำงำนเข้ำใจถึงค่ำนิยมหลักขององค์กรเนื่อง
ด้วยผู้บริหำรคอยย้ ำเตือนเสมอในวำระกำรอบรมต่ำงๆ แต่กำรสื่อสำรคุณค่ำหลักขององค์กรไปยัง
พนักงำนยังไม่ทั่วถึงทั้งองค์กรและยังไม่มีระเบียบแบบแผน แม้จะมีกำรก ำหนดคุณค่ำหลักขององค์กร
ไว้ดีแล้ว แต่กำรสื่อสำรยังไม่ดีพอ ส่งผลต่อกำรรับรู้ที่ไม่ทั่วถึงทั้งองค์กร 
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 บริษัทเตือนใจ พำณิชย์ กรุ๊ป จ ำกัด แม้จะมีกำรก ำหนดคุณค่ำหลักขององค์กรจำกผู้
ก่อต้ัง แต่ถ่ำยทอดค่ำนิยมและระบบควำมเชื่อเกิดขึ้นอย่ำงไม่เป็นทำงกำรในเรื่องของกำรสื่อสำร ซ่ึง
ขัดแย้งกับ Simons (1995a) ที่สรุปว่ำคุณค่ำหลักขององค์กรต้องเกิดจำกกำรถ่ำยทอดอย่ำงเป็น
ลำยลักษณ์อักษรและถูกสื่อสำรอย่ำงเป็นทำงกำร แต่เนื่องด้วยวิสัยทัศน์ที่กว้ำงไกลของผู้ก่อต้ังและผู้
สืบทอดธุรกิจในรุ่นที่ 2 พบว่ำ ทั้งสองพยำยำมปลูกฝังให้พนักงำนได้ซึมซับในคุณค่ำหลักขององค์กร 
โดยผู้บริหำรมักเป็นผู้ถ่ำยทอดคุณค่ำหลักขององค์กรเหล่ำนั้นด้วยตนเอง ส่งผลต่อกำรรับรู้และกำร
น ำไปปฏิบัติใช้ของพนักงำน เนื่องจำกพนักงำนทุกคนในองค์กร ต่ำงเข้ำใจควำ มเป็นธุรกิจครอบครัว 
ของ บริษัท เตือนใจ พำณิชย์ กรุ๊ป จ ำกัด ดังนั้นกำรหล่อหลอมระบบควำมเชื่อ กำรสร้ำงแรงบันดำลใจ 
ก่อให้เกิดพลังแห่งควำมส ำเร็จ จึงเกิดจำกผู้ ก่อต้ังเป็นส ำคัญ  ผู้ ก่อต้ังยังคงเป็นผู้ที่สร้ำงควำมศรัทธำ
และเป็นแรงบันดำลใจให้กับทุกคนในองค์กรไม่ว่ำเวลำจะผ่ำนไปจนถึงกำรเปลี่ยนแปลงระหว่ำงรุ่น 
โดยผู้ก่อต้ังยังคงเป็นพลังส ำคัญในกำรขับเคลื่อนองค์กร ในส่วนของกำรสร้ำงระบบควำมเชื่อ ควำม
เป็นน้ ำหนึ่งใจเดียวกันในองค์กร ดังนั้นคุณค่ำหลักขององค์กรจึงถูกก ำหนดจำกผู้ก่อต้ัง จะส่งผลให้
ผู้ใต้บังคับบัญชำซึมซับเอำสิ่งที่ผู้ก่อต้ังปรำรถนำอยำกให้เป็น เกิดเป็นแรงบันดำลใจในกำรท ำงำน ใน
มุมมองของผู้วิจัยพบว่ำพนักงำนในบริษัท เตือนใจ พำณิชย์ กรุ๊ป จ ำกัด บรรลุเป้ำหมำยของระบบ
ควำมเชื่อเพรำะพนักงำนทุกคนในองค์กรเกิดกำรยอมรับ และมีกำรแสดงออกซ่ึงค่ำนิยมที่ฝังลึกในกำร
เป็นธุรกิจครอบครัว ในกำรให้ควำมส ำคัญเรื่องคน และกำรร่วมแรงร่วมใจในกำรพัฒนำและแก้ปัญหำ
ต่ำงๆ ที่ เกิดขึ้นในองค์กร โดยมีผู้ก่อต้ังเป็นศูนย์รวมหรือเป็นแรงบันดำลใจในกำรท ำงำน และมีกำร
แสดงออกซ่ึงค่ำนิยมที่ฝังลึกเก่ียวกับคุณค่ำหลักขององค์กร 
 บริษัท เตือนใจ พำณิชย์ กรุ๊ป จ ำกัด ยังไม่มีกำรน ำธรรมนูญครอบครัวเข้ำมำใช้ใน
กำรจัดกำรธุรกิจครอบครัว ส่วนหนึ่งเป็นเพรำะกำรไม่มีสมำชิกในครอบครัวท่ีเพ่ิมขึ้น ไม่มีกำรเข้ำมำ
ท ำงำนจำกเครือญำติ ท ำให้เป็นกำรสร้ำงข้อตกลงกันเองแบบไม่เป็นลำยลักษณ์อักษร ใช้ประสบกำรณ์
และควำมช ำนำญจำกกำรท ำงำน ในกำรแบ่งหน้ำที่รับผิดชอบกำรที่องค์กรไม่ได้จัดท ำธรรมนูญ
ครอบครัว ประกอบกับไม่มีกำรสื่อสำรเรื่องค่ำนิยมหลักขององค์กรให้สมำชิกหรือพนักงำนในองค์กร
รับทรำบอย่ำงเป็นทำงกำรและทั่วถึงแล้ว อำจจะส่งผลให้กำรแสดงออกซ่ึงค่ำนิยมหลัก หรือคุณค่ำ
หลักขององค์กรไม่เด่นชัดเท่ำที่ควรมุมมองผู้วิจัยจึงเสนอแนะให้ มีกำรจัดท ำธรรมนูญครอบครัว เพ่ือ
เป็นกำรร่ำงกรอบกติกำกำรอยู่ร่วมกันของคนในครอบครัว เพ่ือให้ทุกคนเข้ำใจบทบำทของตนเอง และ
เป็นไปในทิศทำงเดียวกัน เป็นกำรบ่มเพำะทำยำทอย่ำงมีกลยุทธ์ เพ่ือให้ทำยำทสำมำรถเก้ือหนุนธุรกิจ
ให้เติบโตอย่ำงยั่งยืนได้ 
 ส ำหรับธุรกิจครอบครัวขนำดใหญ่ เช่น บริษัทที่จดทะเบียนในตลำดหลักทรัพย์ ย่อม
มีแนวทำงและวิธีกำรจัดกำรเก่ียวกับเรื่องกำรสื่อสำรและกำรถ่ำยทอดคุณค่ำหลักขององค์กรที่เป็น
ทำงกำร และเป็นลำยลักษณ์อักษรที่เป็นไปตำมทฤษฎีเก่ียวกับระบบควำมเชื่อ นั่นคือ กำรจัดท ำ
ธรรมนูญครอบครัว เนื่องจำกกฎกติกำมำรยำทของครอบครัว เป็นแนวทำงกำรก ำกับดูแลธุรกิจ
ครอบครัว ตลอดจนเป็นส่วนหนึ่งที่แสดงให้เห็นค่ำนิยมหลัก วิสัยทัศน์ และควำมมุ่งม่ันที่ครอบครัวมี
ต่อธุรกิจ และเป็นมรดกตกทอดผ่ำนระบบควำมเชื่อในธุรกิจครอบครัว (บุญชนิต วิงวอน และคณะ, 
2558) เช่น กลุ่มธุรกิจครอบครัวจิรำธิวัฒน์ เป็นต้น แต่ส ำหรับธุรกิจครอบครัวขนำดกลำง หรือขนำด
เล็ก ในท้องถิ่น ยังมีโครงสร้ำงขนำดของครอบครัวท่ีไม่ซับซ้อน และยังไม่มีเครือญำติเข้ำมำร่วมงำน 
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หรือถือหุ้นในองค์กร ท ำให้กำรก ำหนดกติกำ กฎเกณฑ์ ต่ำงๆ จึงท ำกันโดยอำศัยกำรพูดคุย กำร
ประชุม หำรือ เพ่ือให้ได้ข้อสรุป และรับทรำบร่วมกันในที่ประชุมเท่ำนั้น ไม่ได้มีกำรจัดท ำธรรมนูญ
ครอบครัวท่ีเป็นลำยลักษณ์อักษร ขัดแย้งกับ บุญชนิต วิงวอนและคณะ (2556) พบว่ำธรรมนูญ
ครอบครัวมีอิทธิพลของภำวะผู้ประกอบกำรของธุรกิจครอบครัวสู่ควำมส ำเร็จในกำรด ำเนินธุรกิจ
ครอบครัว เกิดกำรสืบทอดธุรกิจได้อย่ำงยั่งยืน แต่ส ำหรับธุรกิจครอบครัวท้องถิ่นกลับมองว่ำควำมเป็น
ครอบครัว สำมำรถพูดคุย หำรือ และหำข้อสรุปส ำหรับปัญหำต่ำงๆ ที่เกิดขึ้นได้ แต่หำกมองอนำคตใน
กำรก้ำวสู่กำรเป็นธุรกิจขนำดใหญ่ จ ำเป็นต้องมีกำรจัดท ำธรรมนูญครอบครัว เนื่องจำกเป็นสิ่งที่
ก ำหนดกติกำ ผ่ำนควำมสัมพันธ์อัน ดีระหว่ำงสมำชิก  กำรแสดงออกถึงคุณค่ำหลักขององค์กร 
ส่งผลให้กำรด ำเนินงำนของธุรกิจครอบครัวมีประสิทธิภำพสูงขึ้น สิ่งเหล่ำนี้เป็นจุดแข็งของธุรกิจ
ครอบครัวที่แตกต่ำงจำกธุรกิจโดยทั่วไป  (บุญชนิต วิงวอน และคณะ, 2556) 
 6.1.2.2. ระบบก ำหนดขอบเขตและพฤติกรรมกำรด ำเนินงำน (Boundary system) 
 กำรสื่อสำรกฎระเบียบส ำหรับบริษัท เตือนใจ พำณิชย์ กรุ๊ป จ ำกัด เป็นกำรชี้แจง
อย่ำงไม่เป็นลำยลักษณ์อักษรผู้บริหำรมีส่วนร่วมในกำรตัดสินใจในวิธีกำรและกำรก ำหนดจริยธรรม
เบื้องต้น พบว่ำจรรยำบรรณของพนักงำน มักจะปลูกฝังไปพร้อมๆ กับกำรแถลงกำรณ์เรื่องกลยุทธ์
ขององค์กร ทั้งผู้ก่อต้ังและผู้สืบทอดจะเป็นผู้ชี้แจงเก่ียวกับจรรยำบรรณต่ำงๆ ที่ควรประพฤติ ในวำระ
กำรอบรมเกือบทุกหลักสูตรแม้จริยธรรมและกฎระเบียบขององค์กรมีกำรก ำหนดไว้ แต่ไม่สำมำรถ
ถ่ำยทอดอย่ำงเป็นทำงกำรให้กับพนักงำนรับรู้ได้ทั่วทั้งองค์กร ซ่ึงเกิดจำกบุคลำกรที่รับผิดชอบในด้ำน
นี้ยังขำดควำมช ำนำญในงำนนี้อยู่ 
 กำรก ำหนดและกำรประกำศใช้กฎ ระเบียบ นโยบำยต่ำงๆ ภำยในองค์กรและกำร
ก ำหนดจรรยำบรรณส ำหรับพนักงำน รวมทั้งกำรทบทวนกฎระเบียบดังกล่ำวอย่ำงสม่ ำเส มอ ยังเป็น
จุดอ่อนส ำหรับธุรกิจครอบครัวท้องถิ่น เนื่องจำกเป็นองค์กรที่อยู่ในระหว่ำงกำรปรับปรุงและ
เปลี่ยนแปลงกระบวนกำรท ำงำน โครงสร้ำงองค์กร ท ำให้กำรสื่อสำรในเรื่องกฎระเบียบต่ำงๆ เป็นกำร
สื่อสำรอย่ำงไม่เป็นทำงกำร หรือไม่ทั่วถึงทั้งองค์กร ส่งผลต่อพฤติกรรมของพนัก งำนที่เกิดขึ้น เกิดเป็น
ควำมเสี่ยงภำยทำงธุรกิจอย่ำงหนึ่ง ซ่ึงอำจขัดแย้งกับ Hoque & Chia (2012) ที่ระบุว่ำกำรก ำหนด
จริยธรรมส ำหรับพนักงำน รวมถึงระเบียบกฎเกณฑ์ในองค์กรจะต้องระบุไว้ในสัญญำจ้ำง โดยในเดือน
มิถุนำยน แผนกทรัพยำบุคคลได้มีควำมตระหนักในเรื่องนี้ มีกำรจัดท ำสัญญำจ้ำงงำน เพ่ือให้พนักงำน
ได้รับทรำบเก่ียวกับจรรยำบรรณที่ควรประพฤติ หรือ หลีกเลี่ยง รวมทั้งกฎระเบียบต่ำงๆ ภำยใน
องค์กร  
 ปัญหำตัวแทนหรือผลประโยชน์ทับซ้อนส ำหรับในบริษัท เตือนใจ พำณิชย์ กรุ๊ป 
จ ำกัดยังไม่เกิดขึ้น เนื่องจำกกำรเป็นธุรกิจครอบครัวขนำดเล็ก ท ำให้โครงสร้ำงกำรบริหำรไม่ซับซ้อน 
เจ้ำของกิจกำรสำมำรถบริหำรจัดกำรและดูแลได้อย่ำงทั่วถึง กำรตอบแทนพนักงำน ด้วยกำรมอบ
หุ้นส่วนทำงธุรกิจ ให้พนักงำนรุ่นเก่ำที่ร่วมท ำงำนมำเป็นเวลำนำน ได้มีโอกำสในกำรเป็นส่วนหนึ่งของ
ธุรกิจ กำรว่ำจ้ำงที่ปรึกษำทำงธุรกิจส่งผลทำงบวกต่อธุ รกิจเห็นได้อย่ำงชัดเจน เนื่องจำกผู้บริหำรอำจ
ไม่มีควำมรู้ควำมสำมำรถโดยตรงในกำรท ำธุรกิจ เม่ือใช้ผู้ที่ มีควำมสำมำรถเฉพำะด้ำน จะส่งผลให้
ธุรกิจก้ำวข้ำงหน้ำไปได้อย่ำงรวดเร็ว และส่งผลต่อผลประกอบกำรที่ ดีขึ้นถือเป็นกำรขยำยธุรกิจแบบ
ก้ำวกระโดด 
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 แม้ยังไม่มีกำรก ำหนดจรรยำบรรณส ำหรับพนักงำนที่ชัดเจนและประกำศใช้ทั่วท้ัง
องค์กร แต่พนักงำนทุกคนเกิดกำรยอมรับในกฎเกณฑ์ที่ก ำหนดและน ำไปปฏิบัติ ท ำให้ไม่เกิดปัญหำ
เรื่องผลประโยชน์ทับซ้อน ส่วนหนึ่งเกิดจำกกำรหล่อหลอมจำกวัฒนธรรมองค์กร ที่สร้ำงขึ้นจำกระบบ
ควำมเชื่อที่ผู้ก่อต้ังที่มีบทบำทและอิทธิพลต่อทำยำทผู้สืบทอดมรดก และโครงสร้ำงองค์กรไม่ซับซ้อน 
ท ำให้สำมำรถควบคุมพฤติกรรมของพนักงำนได้ แต่ทั้งนี้ ต้องมีกำรก ำหนดจรรยำบรรณพนักงำน เพ่ือ
ไม่ให้เกิดผลประโยชน์ทับซ้อน มีกำรก ำหนดจรรยำบรรณที่ชัดเจนและประกำศใช้ทั่วทั้งองค์กร 
พนักงำนทุกคนเกิดกำรยอมรับและน ำไปปฏิบัติ จุดเด่นของธุรกิจครอบครัว คือ กำรมีวัฒนธรรมของ
องค์กรที่แข็งแกร่ง ซ่ึงสมำชิกในครอบครัวจะยึดหลักแนวปฏิบัติที่ม่ันคงจำกบรรพบุรุษ และค ำนึงถึง
ผลประโยชน์ของบริษัทเป็นหลัก จึงไม่เกิดปัญหำเรื่องควำมขัดแย้งเรื่องผลประโยชน์กันภำยในบริษัท
แต่ทั้งนี้ เม่ือองค์กรมีขนำดใหญ่ขึ้น โครงสร้ำงกำรบังคับบัญชำมีลักษณะซับซ้อน จ ำนวนพนักงำน 
และสำขำ เพ่ิมขึ้นตำมแผนกลยุทธ์องค์กร ผู้บริหำรควรตระหนักและให้ควำมส ำคัญกับเรื่องกำร
ก ำหนดจรรยำบรรณพนักงำน เนื่องจำกเป็นควำมเสี่ยงทำงธุร กิจที่อำจท ำให้ธุรกิจล่มสลำย หรือ
หยุดชะงักได้ Burkart et al. (2003) พบว่ำระบบกำรจัดกำรในธุรกิจครอบครัวท่ีดีจะช่วยลดปัญหำที่
เกิดจำกตัวแทนและผลประโยชน์ทับซ้อนได้และจะส่งผลทำงบวกเก่ียวกับกำรสร้ำงค่ำนิยมและกำร
จัดกำรที่ดีในธุรกิจครอบครัว โดยอำจใช้ผู้บริหำรมืออำชีพจำกภำยนอกเข้ำมำด ำเนินกำร จะได้รับผล
ที่ดีกว่ำให้ผู้ ก่อต้ังหรือทำยำทเป็นผู้ด ำเนินกำร  สอดคล้องกับบริษัท เตือนใจ พำณิชย์ กรุ๊ป จ ำกัด ที่
ปัจจุบันใช้ผู้บริหำรมืออำชีพจำกภำยนอกเข้ำมำช่วยดูแลและบริหำรงำน ส่งผลให้กำรก ำกับดูแล และ
กำรบริหำรงำนธุรกิจครอบครัวเป็นไปเพ่ือประโยชน์ของเจ้ำของอย่ำงมีประสิทธิภำพ  
 กำรสร้ำงวัฒนธรรมควำมเป็น ธุรกิ จครอบครัว ให้ทุกคน มีควำมผูกพัน  และมี
ควำมสัมพันธ์ที่ดีต่อกันเหมือนเครือญำติ โดยมีผู้ก่อต้ัง คือคุณวิชิต จุลสัตย์ และคุณปำนใจ จุลสัตย์ 
เป็นผู้หล่อหลอมควำมเป็นครอบครัว กำรใช้บ้ำนเป็นที่ท ำงำน ท ำให้พนักงำนรู้สึกเหมือนอยู่กันเป็น
ครอบครัว ท ำงำนในครอบครัวเดียวกัน เป็นธุรกิจครอบครัวอย่ำงแท้จริง ควำมสัมพันธ์และควำ ม
ผูกพันที่ ดีภำยในครอบครัวนี้ส่งผลต่อกำรด ำเน ินธุรกิจ ควำมแข็งแกร ่ง และกำรเติบโตอย่ำ ง
ยั่งยืน จำกค่ำนิยมควำมเป็นธุรกิจครอบครัว ประกำรส ำคัญใ นกำรสร้ำงวัฒนธรรมครอบครัว
ของบริษัท เตือนใจ พำณิชย์ กรุ๊ป จ ำกัด คือกำรสร้ำงศรัทธำและควำมเชื่อ โดยผู้ก่อต้ังมีแนวคิด และ
พยำยำมสร้ำงวัฒนธรรมครอบครัวในองค์กร ให้เกิดควำมแข็งแกร่ง และไม่เสื่อมสลำยไปตำมแต่ละ
ช่วงกำรส่งมอบทำยำท ผู้ก่อต้ังจะถ่ำยทอดในเรื่องนี้ให้พนักงำนฟังทุกช่วงของกำรอบรม เพรำะท่ำน
อยำกให้พนักงำนทุกคนมีศรัทธำและควำมเชื่อเพรำะท่ำนเชื่อว่ำ สิ่งนี้ มีส่วนช่วยท ำชีวิตประสบ
ควำมส ำเร็จได้ และมีส่วนส ำคัญที่จะช่วยให้บริษัท เตือนใจ พำณิชย์ กรุ๊ป จ ำกัด สำมำรถก้ำวไปสู่ 600 
สำขำได้ง่ำยยิ่งขึ้น อีกทั้งกำรสื่อสำรแบบไม่เป็นทำงกำรหรือกำรพูดคุยระหว่ำงผู้บริหำรกับพนักงำน
กลุ่มเล็กๆ ยังจะช่วยสร้ำงควำมสัมพันธ์ที่ดี น ำไปสู่กำรซึมซับ รับรู้เอำข้อคิด แนวทำงกำรปฏิบัติ ก่อ
เกิดเป็นควำมเชื่อและพลังศรัทธำในกำรเป็นครอบครัวเดียวกัน  ในมุมมองของผู้วิจัยจึงสรุปได้ว่ำ
วัฒนธรรมครอบครัวของบริษัท เตือนใจ พำณิชย์ กรุ๊ป จ ำกัด เกิดจำกระบบควำมเชื่อของผู้ก่อต้ังเป็น
ส ำคัญ ผู้ก่อต้ังคือบุคคลส ำคัญในกำรสร้ำงควำมแข็งแกร่งให้กับวัฒนธรรมองค์กร แต่เม่ือมีกำรส่งมอบ
ทำยำท หรือกำรเปลี่ยนแปลงระหว่ำงรุ่นของธุรกิจครอบครัว อำจส่งผลต่อกำรเปลี่ยนแปลงใน
วัฒนธรรมองค์กรเดิมที่เคยหล่อหลอมหรือสร้ำงกันมำอำจด้วยวิธีกำรบริหำรงำนที่แตกต่ำงกันระหว่ำง
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รุ่น หรือปัจจัยภำยนอกได้แก่ จ ำนวนพนักงำนที่เพ่ิมมำกขึ้น วิธีกำรปฏิบัติงำนที่เป็นระบบมำกยิ่งขึ้น 
นโยบำยองค์กรที่เปลี่ยนแปลงไป เหล่ำนี้ล้วนส่ งผลกระทบต่อกำรเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมองค์กร 
ดังนั้นในกำรส่งมอบทำยำท หรือกำรเปลี่ยนแปลงระหว่ำงรุ่นสู่รุ่น จะต้องมีกำรส่งต่อซ่ึงวัฒนธรรม
องค์กรเดิมที่ดี และมีกำรหล่อหลอมวัฒนธรรมด้วยค่ำนิยมองค์กรอย่ำงต่อเนื่อง 
 6.1.2.3. ระบบควบคุมกำรวินิจฉัย (Diagnostic control system) 
 กำรก ำหนดตัวชี้วัดผลกำรปฏิบัติงำนในองค์กร จำกเดิมก่อนกำรเปลี่ยนแปลงต่ำงๆ
ในปี พ.ศ. 2559 มุมมองของผู้บริหำรระดับสูงของบริษัท เตือนใจ พำณิชย์ กรุ๊ป จ ำกัด ยังไม่ได้
ตระหนักในเรื่องกำรวัดผลกำรด ำเนินงำนเป็นส ำคัญ ส่งผลต่อกำรกระตุ้นเตือนพฤติกรรมของพนักงำน
ยังไม่เกิดขึ้น และผู้บริหำรไม่ได้รับกำรรำยงำนผลและข้อมูลเก่ียวกับปัจจัยต่ำงๆ  ที่จะน ำไปสู่กำร
ประสบควำมส ำเร็จได้อย่ำงถูกต้อง เพรำะขำดระบบที่เป็นเครื่องมือในกำรประเมินผลกำรปฏิบัติงำน
ตำมมำตรฐำนที่ต้ังไว้ เม่ือมีกำรก ำหนดกลยุทธ์ และกำรน ำกลยุทธ์ไปปฏิบัติย่อมส่งผลต่อกำรวัดผลกำร
ปฏิบัติงำน ท ำให้แผนกต่ำง  ๆเริ่มมีกำรน ำตัวชี้วัดผลกำรปฏิบัติงำนเข้ำมำใช้ โดยเริ่มจำกแผนกค้ำปลีก ซ่ึง
ถือเป็นหัวใจหลักขององค์กร และแผนกอ่ืนๆ เริ่มมีกำรน ำระบบตัวชี้วัดผลกำรปฏิบัติงำนเข้ำมำใช้ท ำ
ให้ในปัจจุบันมีเพียงแผนกเทคโนโลยีสำรสนเทศ และแผนกบัญชี ที่ยังไม่มีตัวชี้วัดผลกำรปฏิบัติงำนใน
องค์กร มุมมองผู้วิจัยสรุปได้ว่ำปัจจุบันผู้บริหำรมีควำมตระหนักและให้ควำมส ำคัญกับกำรก ำหนด
ตัวชี้วัดผลกำรปฏิบัติงำนในองค์กรมำกขึ้นกว่ำอดีต เนื่องจำกกำรขยำยธุรกิจแบบก้ำวกระโดดของ
องค์กร เนื่องจำกตัวชี้วัดผลกำรปฏิบัติงำนที่ส ำคัญนี้มีควำมน่ำจะเป็นและมีอิทธิพลต่อควำมส ำเร็จใน
เป้ำหมำยทั้งด้ำนประสิทธิภำพและประสิทธิผล จึงเป็นเรื่องที่ผู้บริหำรควรให้ควำมส ำคัญเป็นอย่ำงยิ่ง 
 ปัจจุบันผู้บริหำรมีควำมตระหนักและเห็นควำมส ำคัญของกำรวำงแผน และกำร
ประเมินผลกำรปฏิบัติงำน เพ่ือประเมินว่ำสิ่งนั้นเป็นไปตำมเกณฑ์มำตรฐำนที่ก ำหนดไว้หรือไม่ ต้อง
ควบคุมให้เป็นไปตำมเกณฑ์ หำกเกิดกำรเบี่ยงเบนมำตรฐำนไปจำกเกณฑ์  จำกเดิมที่องค์กรไม่มี
ระเบียบกฎเกณฑ์อย่ำงเป็นทำงกำร เม่ือองค์กรมีกำรพัฒนำและก้ำวสู่ควำมเป็นมืออำชีพมำกยิ่งขึ้น
ผู้บริหำรจึงตระหนักในเรื่องดังกล่ำวมำกยิ่งขึ้น ในปัจจุบันบริษัท เตือนใจ พำณิชย์ กรุ๊ป จ ำกัด มีกำร
วัดผลกำรปฏิบัติงำนที่เป็นทำงกำร และไม่เป็นทำงกำร เนื่องจำกอยู่ในช่วงของกำรเปลี่ยนแปลง
องค์กรให้เข้ำสู่กำรด ำเนินงำนที่เป็นระบบมำกยิ่งขึ้น ขึ้นอยู่กับค่ำนิยม วัฒนธรรม ระบบรำชกำร และ
กลไกกำรควบคุมขององค์กร สิ่งหนึ่งที่ผู้บริหำรต้องตระหนักและให้ควำมส ำคัญมำกที่สุด คือ กำร
ก ำหนดตัวชี้วัดผลกำรปฏิบัติงำนที่ส ำ คัญ เนื่องจำกจะเป็นส่วนช่วยในกำรกระตุ้นเตือนให้พนักงำน
สำมำรถจัดกำรเก่ียวกับพฤติกรรมและกำรรำยงำนข้อมูลเก่ียวกับปัจจัยแห่งควำมส ำเร็จ โด ย
ตระหนักถึงกลยุทธ์อ ง ค์กร ที ่ ต้ัง ใจ  และส่งผล ให้กำ รน ำ กลยุทธ์องค์กรไปปฏิบัติและประสบ
ควำมส ำเร็จ สอดคล้องกับ Blumentritt (2006) ศึกษำกำรก ำกับดูแลกิจกำรที่ดีในสหรำชอำณำจักร 
พบว่ำธุรกิจครอบครัวมีกำรวำงแผนอย่ำงเป็นทำงกำร มีกำรเปรียบเทียบผลกำรด ำเนินงำน มีกำร
วำงแผนเชิงกลยุทธ์และกำรวำงแผนสืบทอดกิจกำร 
 กำรก ำหนดตัวชี้วัดผลกำรปฏิบัติงำนต้องให้สอดคล้องกับคุณค่ำหลักขององค์กรโดย
แผนกค้ำปลีก ก ำหนดตัวชี้วัดด้ำนยอดขำยสอดคล้องกับคุณค่ำหลักขององค์กรในเรื่องของกลยุทธ์
ต้นทุ นต่ ำ แผนกประกันคุณภำพ มีกำรก ำหนดมำตรฐำนร้ำนสำขำ และนโยบำยต่ำงๆ เพ่ือให้
สอดคล้องกับคุณค่ำหลักขององค์กร ในกำรตรวจสอบควำมครบครันของสินค้ำ บรรยำกำศภำยในร้ำน 
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รวมถึง มำตรฐำนต่ำงๆ ของพนักงำน แผนกคลังสินค้ำ มีกำรก ำหนดตัวชี้วัดผลกำรปฏิบัติงำนแยกแต่
ละหน่วยงำนย่อย ส่งผลให้ผู้บริหำรและหัวหน้ำงำนสำมำรถช่วยให้ผลกำรปฏิบัติดีขึ้นได้ในระดับหนึ่ง
แผนกทรัพยำกรบุคคล มีตัวชี้วัดผลกำรปฏิบัติงำนด้ำนทีมงำนและบุคลำกร สอดคล้องกับบริบทธุรกิจ
ครอบครัวในกำรให้ควำมส ำคัญเรื่อง "คน" แผนกจัดซ้ือ มีตัวชี้วัดผลกำรปฏิบัติงำน 11 ตัวชี้วัด 
สอดคล้องกับคุณค่ำหลักขององค์กรในเรื่องสินค้ำครบครัน และสินค้ำรำคำถูก  
 ผู้วิจัยสรุปได้ว่ำตัวชี้วัดผลกำรปฏิบัติงำนที่ก ำหนดขึ้นในองค์กร สอดคล้องกับคุณค่ำ
หลักขององค์กรทั้งสิ้น สอดคล้องกับ Tuemela (2005) ที่สรุปว่ำสิ่งส ำหรับส ำหรับกำรก ำหนดตัวชี้วัด
ผลกำรปฏิบัติงำนในองค์กรนั้นต้องสอดคล้องกับคุณค่ำหลักขององค์กร อำจเชื่อมโยงกับระบบก ำหนด
ขอบเขตและพฤติกรรมกำรด ำเนินงำนเพรำะทั้งสองเป็นระบบพ้ืนฐำนส ำหรับกำรประเมินผล 
 6.1.2.4 ระบบควบคุมปฏิสัมพันธ์ (Interactive control system) 
 ผู้สืบทอดทำยำทมีแนวคิดในกำรสร้ำงและสนับสนุนให้เกิดเป็นองค์กรแห่งกำรเรียนรู้ 
เป็นกำรเรียนรู้จำกกลยุทธ์ในกำรวัดผลกำรปฏิบัติงำน มีกำรเรียนรู้แบบวงจรคู่ โดยคณะผู้บริหำรได้
หำรือแลกเปลี่ยนแนวควำมคิด และเกิดเป็นแนวควำมคิดที่ว่ำปัญหำยอดขำยและมำตรฐำนร้ำนที่ไม่
ประสบผลส ำเร็จ หรือไม่เป็นไปตำมที่ก ำหนดไว้นอกจำกกำรเรียนรู้แบบวงจรเด่ียวและวงจรคู่แล้ว 
ผู้บริหำรได้ให้ควำมส ำคัญกับกำรเรียนรู้ของพนักงำน จึงก ำหนดให้มีฝ่ำยฝึกอบรม และสร้ำงศูนย์
ฝึกอบรมโดยเฉพำะสร้ำงทั้งองค์ควำมรู้และสร้ำงแรงบันดำลใจในกำรท ำงำน  จุดอ่อนของหลักสูตร
ฝึกอบรมยังไม่สำมำรถท ำให้พนักงำนเกิดกำรเรียนรู้ได้อย่ำงสมบูรณ์แบบ เนื่องจำกยังไม่ได้จัดอบรม
ครบทุกแผนก ท ำให้พนักงำนในแผนกอ่ืนๆ ไม่ทรำบถึงนโยบำยบริษัท วิสัยทัศน์ ค่ำนิยม รวมถึง
ขอบเขตข้อจ ำกัดต่ำงๆ 
 จุดแข็งที่บริษัท เตือนใจ พำณิชย์ กรุ๊ป จ ำกัด สำมำรถแก้ปัญหำต่ำงๆ ได้ทันท่วงที 
เนื่องจำกกำรเป็นองค์กรที่ให้ควำมส ำคัญกับกำรประชุม หำรือ ร่วมกัน ระหว่ำงผู้บริหำรระดับสูง 
อย่ำงสม่ ำเสมอ ส่วนหนึ่งเป็นผลจำกกำรหำรือเก่ียวกับผลจำกตัวชี้วัดผลกำรปฏิบัติงำนของแผนก
ต่ำงๆ ส่งผลให้เกิดกำรหำรือ กำรเรียนรู้  และกำรโต้ตอบเกิดขึ้น สำมำรถก ำหนดกลยุทธ์ใหม่ๆ จำก
กำรมองเห็นโอกำส และ อุปสรรคที่องค์กรต้องพบเจออยู่เสมอ ระบบควบคุมปฏิสัมพันธ์ เกิดจำก
ระบบกำรวัดผลกำรด ำเนินงำนเป็นกำรสนับสนุนกำรเรียนรู้ระดับสูงในองค์กร ส่งเสริมให้เกิดควำม
สนใจ หรือเกิดบทสนทนำระหว่ำงกันในองค์กร อีกทั้งผู้บริหำรมีควำมตระหนักเพ่ือให้เกิดกำรโต้ตอบ
ระหว่ำงกัน เพ่ือท ำให้เกิดเป็นองค์กรแห่งกำรเรียนรู้ ผู้บริหำรระดับสูงใช้วิธีกำรสื่อสำรและโต้ตอบกับ
พนักงำนทุกแผนก โดยใช้วิธีกำรสื่อสำรผ่ำน Line application กำรปฏิสัมพันธ์ระหว่ำงผู้บริหำร
ระดับสูงกับระดับต่ำงๆ จะมีกำรหำรือทั้งที่ เป็นวำระกำรประชุมอย่ำงเป็นทำงกำรและไม่เป็นทำงกำร 
หำกเป็นงำนเร่งด่วนจะมีกำรนัดหำรือพิเศษได้ทันที จะเห็นว่ำเป็นข้อดีของกำรสื่อสำรที่เร่งด่วน กรณี
กำรตัดสินใจในเรื่องส ำคัญๆ ได้อย่ำงทันท่วงที 
 เนื่องจำก บริษัท เตือนใจ พำณิชย์ กรุ๊ป จ ำกัด เริ่มมีกำรพัฒนำ ปรับปรุง และ
เปลี่ยนแปลงตัวชี้วัดผลกำรปฏิบัติงำนในแผนกต่ำงๆ ทั่วทั้งองค์กร ส่งผลให้กำรปฏิสัมพันธ์ระหว่ำง
ผู้บริหำรในองค์กร เก่ียวกับกำรหำรือ โต้ตอบ และเป็นกำรเรียนรู้แบบวงจรคู่ยังเกิดขึ้นไม่ชัดเจน แต่
อนำคตผู้วิจัยคำดว่ำ จะเกิดเกิดบทสนทนำระหว่ำงกันในองค์กร เพ่ือค้นหำสำเหตุของปัญหำจำกกำร
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เบี่ยงเบนของตัวชี้วัดผลกำรปฏิบัติงำน โดยผู้บริหำรจะหำทำงออกและแก้ปัญหำร่วมกันและเกิดเป็น
องค์กรแห่งกำรเรียนรู้ 
 
6.2 ข้อเสนอแนะ 
 6.2.1 ข้อเสนอแนะส ำหรับกำรน ำงำนวิจัยไปใช้ในทำงปฏิบัติ 
 ข้อเสนอแนะธุรกิจครอบครัวบริษัท เตือนใจ พำณิชย์ กรุ๊ป จ ำกัด สิ่งที่ท ำได้ดีและ
สำมำรถท ำได้ทันที นั่นคือกำรก ำหนดคุณค่ำหลักและกำรประกำศใช้อย่ำงเป็นทำงกำรเพ่ือให้พนักงำน
ตระหนักและซึมซับให้มำกที่สุด เพรำะข้อดีของ ระบบควำมเชื่อคือไม่ได้เป็นกำรควบคุมทำงเทคนิค 
แต่เป็นกำรควบคุมทำงสังคม ดังนั้นเม่ือมีกำรสื่อสำรออกไปยังพนักงำน ท ำให้พวกเขำไม่รู้สึกว่ำถูก
ควบคุมหรือก ำหนดกฎเกณฑ์ในกำรท ำงำน เป็นเพียงกำรชี้แนะหรือชี้น ำแนวทำงในกำรด ำเนินงำน
ขององค์กร และเป็นเหมือนกำรขอควำมร่วมมือเพ่ือที่จะให้องค์กรก้ำวต่อไปอย่ำงยั่งยืน แนวคิดนี้ของ 
Simons สำมำรถน ำมำประยุกต์ใช้กับธุรกิจครอบครัวเช่น บริษัท เตือนใจ พำณิชย์ กรุ๊ป จ ำกัด ได้ดี 
นอกจำกนั้นกำรก ำหนดธรรมนูญครอบครัว เป็นสิ่งที่ธุรกิจครอบครัวสำมำรถน ำไปใช้ให้เกิดประโยชน์
ได้จำกระบบกำรควบคุม ระบบควำมเชื่อเพรำะธรรมนูญครอบครัวจะเป็นกำรก ำหนดกติกำกำรท ำงำน
ร่วมกันของสมำชิกในครอบครัวคือ ปัจจัยด้ำนสภำพแวดล้อมที่เหมำะสม กำรเขียนธรรมนูญครอบครัว
ที่ดีนั้นต้องเข้ำกับวัฒนธรรม ค่ำนิยม และแนวคิดของคนในครอบครัว (นวพล วิริยะกิจกุล และคณะ , 
2557) เป็นแนวทำงในกำรบริหำรส่งผลให้ธุรกิจส่วนใหญ่ประสบควำมส ำเร็จ (Barney, 1991) 
 ระบบควบคุมปฏิสัมพันธ์ต้องเกิดจำกมุมมองของผู้ ก่อต้ังธุรกิจครอบครัวว่ำจะให้
ควำมส ำคัญกับเรื่องของกำรสนทนำระหว่ำงกันในเรื่องของปัจจัยต่ำงๆ ที่จะท ำให้เกิดกำรเปลี่ยนแปลง
เชิงกลยุทธ์ เพรำะหลำยองค์กรมักให้ควำมส ำคัญกับกำรวัดผลกำรปฏิบัติงำนเพียงอย่ำงเดียว โดยไม่
น ำผลหรือรำยงำนเหล่ำนั้นมำพิจำรณำเพ่ือค้นหำโอกำสและนวัตกรรมใหม่ๆ ที่จะเกิดขึ้น หรือกำร
ส่งเสริมให้เกิดกำรเรียนรู้ มุมมองนี้ผู้วิจัยเห็นว่ำขึ้นอยู่กับผู้บริหำรธุรกิจครอบครัวว่ำจะน ำไปใช้หรือไม่ 
ส ำหรับสิ่งที่บริษัท เตือนใจ พำณิชย์ กรุ๊ป จ ำกัดเป็นอยู่ในตอนนี้คือเน้นกำรพูดคุยหรือสนทนำเพ่ือ
แก้ปัญหำเฉพำะหน้ำ แต่ต้องกลับไปมองที่ตัวชี้วัดผลกำรปฏิบัติงำนควบคู่กันว่ำได้ก ำหนดไว้สอดคล้อง
กับกลยุทธ์และคุณค่ำหลักขององค์กรแล้วหรือไม่  
 ระบบก ำหนดขอบเขตและพฤติกรรมกำรด ำเนินงำนเป็นระบบที่เน้นกำรควบคุมด้ำน
เทคนิค และเป็นกำรควบคุมอย่ำงเป็นทำงกำร กรณีธุรกิจครอบครัวที่มีเครือญำติเข้ำมำบริหำรงำนใน
องค์กรเป็นจ ำนวนมำก ดังนั้นผู้บริหำรสำมำรถเป็นตัวแทนในกำรตัดสินใจและช่วยให้องค์กรเกิดควำม
ยืดหยุ่นมำกที่สุด ทั้งในเรื่องของกฎระเบียบและจรรยำบรรณ ในเรื่องนี้สำมำรถน ำมำประยุกต์ใช้ใน
ธุรกิจครอบครัวในเรื่องของ ทฤษฎีตัวแทน เพ่ือไม่ให้เกิดกำรทับซ้อนกันของผลประโยชน์ มีกำร
ก ำหนดจรรยำบรรณที่ชัดเจนและประกำศใช้ทั่วทั้งองค์กร พนักงำนทุกคนเกิดกำรยอมรับและน ำไป
ปฏิบัติซ่ึงส่วนหนึ่งเกิดจำกกำรหล่อหลอมจำกวัฒนธรรมองค์กร ที่สร้ำงขึ้นจำกระบบควำมเชื่อที่ผู้
ก่อต้ังที่มีบทบำทและอิทธิพลต่อทำยำทผู้สืบทอดมรดกด้วย (อ ำพล นววงศ์เสถียร, 2552) 
 ระบบควบคุมกำรวินิจฉัย เป็นกำรวัดผลกำรปฏิบัติงำนที่ธุรกิจครอบครัวสำมำรถ
น ำมำประยุกต์ใช้ได้เช่นกัน สิ่งหนึ่งที่ส ำคัญและอำจท ำให้เกิดควำมยุ่งยำกได้คือ กำรก ำหนดตัวชี้วัดผล
กำรปฏิบัติงำนที่ส ำคัญที่จะต้องสำมำรถวัดปัจจัยกำรผลิตได้ และสำมำรถเปรียบเทียบผลงำนกับ
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มำตรฐำนที่ก ำหนดไว้ได้ ตัวชี้วัดที่ใช้ในระบบควบคุมกำรวินิจฉัย (Anthony, 1988 อ้ำงใน Simons, 
1995a) ต้องเป็นตัวชี้วัดที่สอดคล้องกับคุณค่ำหลักขององค์กร และขอบเขตพฤติกรรมกำรด ำเนินงำน 
นั่นคือ ระบบควำมเชื่อและ ระบบก ำหนดขอบเขตและพฤติกรรมกำรด ำเนินงำน (Tuomela, 2005)  
 6.2.2 ข้อเสนอแนะเชิงวิชำกำร 
 กำรวิจัยเรื่อง ระบบควบคุมเชิงกลยุทธ์ส ำหรับธุรกิจครอบครัวท้องถิ่น กรณีธุรกิจค้ำ
ปลีก ยังเป็นมุมมองใหม่ และถือเป็นช่องว่ำงส ำหรับงำนวิจัยในประเทศไทย และเพ่ือ เป็นกำรสร้ำงองค์
ควำมรู้ใหม่ทั้งด้ำนกำรขยำยแนวคิดจำกทฤษฎีเดิม และกำรสร้ำงทฤษฎีให ม่เก่ียว กับกำรควบคุม
เชิงกลยุทธ์ส ำหรับธุรกิจครอบครัว โดยใช้เครื่องมือจำกระบบควบคุมกำรจัดกำรระบบควบคุมสี่ เสำ
เชิงกลยุทธ์ในกำรศึกษำ  
 
6.3 ข้อเสนอแนะกำรวิจัยในอนำคต 
 6.3.1 เนื่องจำกงำนวิจัยฉบับนี้เป็นงำนวิจัยเชิงคุณภำพ โดยวิธีกรณีศึกษำเด่ียว หำก
ผู้สนใจต้องกำรข้อมูลที่มีควำมหลำกหลำย หรือ ควำมเที่ยงตรงของข้อมูล อำจใช้ระยะเวลำในกำรเก็บ
ข้อมูลที่ยำวนำนกว่ำนี้  โดยกำรสังเกต สัมภำษณ์เชิงลึก และกำรรวบรวมเอกสำรที่ละเอียดมำกยิ่งขึ้น 
เพ่ือสังเกตถึงกำรเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นในองค์กร และสังเกตควำมแตกต่ำงระหว่ำงรุ่นส ำหรับธุรกิจ
ครอบครัว ว่ำส่งผลต่อระบบควบคุมเชิงกลยุทธ์หรือไม่  
 6.3.2 งำนวิจัยฉบับนี้ ศึกษำข้อมูลด้วยกรณีศึกษำเด่ียว หำกผู้สนใจต้องกำรควำม
หลำกหลำยและควำมเที่ยงตรงของข้อมูล อำจใช้วิธีหลำยกรณีศึกษำ เพ่ือเปรียบเทียบและหำข้อสรุป
ที่เป็นไปในแนวทำงเดียวกันเก่ียวกับระบบกำรควบคุมเชิงกลยุทธ์ส ำหรับธุรกิจครอบครัว 
 6.3.3 จำกผลกำรวิจัยพบว่ำ กำรสืบทอดทำยำททำงธุรกิจด้วยกำรให้ผู้บริหำรมือ
อำชีพเข้ำมำมีส่วนร่วมในธุรกิจ จะส่งผลดีต่อธุรกิจครอบครัวมำกกว่ำที่คนในครอบครัวบริหำรงำน
กันเอง เนื่องจำกผู้บริหำรมือำชีพมีทักษะ ประสบกำรณ์เก่ียวกับกำรบริหำรจัดกำรในธุรกิจโดยเฉพำะ
และมีประสบกำรณ์โดยตรงในกำรบริหำรงำน ดังนั้นงำนวิจัยในอนำคตควรท ำกำรศึกษำเก่ียวกับ
ระบบควบคุมเชิงกลยุทธ์ส ำหรับธุรกิจครอบครัวท้องถิ่น ในระยะผู้บริหำรมืออำชีพ เพ่ือศึกษำควำม
เป็นไปได้ และยืนยันผลจำกกำรวิจัยฉบับนี้ว่ำ กำรให้ผู้บริหำรมืออำชีพเข้ำมำช่วยบริหำรธุรกิจ
ครอบครัวจะส่งผลดีต่อธุรกิจแบบก้ำวกระโดด และสร้ำงควำมยั่งยืนให้แก่ธุรกิจครอบครัวหรือไม่  
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รำยชื่อผู้ให้ข้อมูลหลัก 
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รำยชื่อผู้ให้ข้อมูล พนักงำนและผู้บริหำร บริษัทเตือนใจ พำณิชย์ กรุ๊ป กลุ่มที่ 1 ดังนี้ 
 

ล ำดับ
ที ่

ชื่อ สกุล ต ำแหน่ง วันที่สัมภำษณ์ ระยะเวลำ
สัมภำษณ์ 

สถำนที่ให้สัมภำษณ์ 

1 คุณเย็นจิต จันทร์แก้ว ผู้จัดกำรแผนกทรัพยำกร
บุคคล 

6 เมษำยน 2559 1.31 ชั่วโมง ร้ำน coffee zone garden 
อ.เมือง จ.สุรำษฎร์ธำนี 

2 คุณเกียรติศักด์ิ ยี่สิ้น ผู้จัดกำรแผนกค้ำปลีก 14 เมษำยน 2559 1.15 ชั่วโมง บจ.เตือนใจ พำณิชย์ กรุ๊ป 
(สนญ) 

3 คุณประเสริฐ  เภำมี  ต ำแหน่งผู้จัดกำรแผนก
คลังสินค้ำ 

7 เมษำยน 2559 45 นำที ร้ำน Cuppa อ.เวียงสระ  
จ.สุรำษฎร์ธำนี 

4 คุณกฤศญดำ ช่วยทอง เจ้ำหน้ำที่แผนกฝึกอบรม 
 

15 เมษำยน 2559 1.03 ชั่วโมง บจ.เตือนใจ พำณิชย์ กรุ๊ป 
(สนญ) 

5 ตัวแทนจ ำหน่ำยบริษัท
เอ๊กเซ้งเซลล์ 

 คู่ค้ำ 20 เมษำยน 2559 40 นำที บจ.เตือนใจ พำณิชย์ กรุ๊ป 
(สนญ) 
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รำยชื่อผู้ให้ข้อมูล พนักงำนและผู้บริหำร บริษัทเตือนใจ พำณิชย์ กรุ๊ป กลุ่มที่ 2 ดังนี้. 
 

ล ำดับ
ที ่

ชื่อ สกุล ต ำแหน่ง วันที่สัมภำษณ์ ระยะเวลำ
สัมภำษณ์ 

สถำนที่ให้สัมภำษณ์ 

6 คุณสุธิษำ รัตนกุล เจ้ำหน้ำที่แผนกอ ำนวยกำร 22 เมษำยน 2559 54 นำที บจ.เตือนใจ พำณิชย์ กรุ๊ป 
(สนญ) 

7 คุณธำรำทิพย์ หนูดำด ผู้จัดร้ำนสำขำขนอม 7 พฤษภำคม 2559 1.04 ชั่วโมง ร้ำนเตือนใจ สำขำขนอม 
8 คุณสิริลักษณ์ บ้ำง ผู้จัดกำรร้ำนสำขำกำรุณ 7 พฤษภำคม 2559 1.08 ชั่วโมง ร้ำนเตือนใจ สำขำกำรุณ 
9 คุณสรัญญำ ชุมชู ผู้ช่วยผู้จัดกำรร้ำนสำขำขนอม 7 พฤษภำคม 2559 45 นำที ร้ำนเตือนใจ สำขำขนอม 
10 คุณโสภิต จันทร์โท ผู้ช่วยผู้จัดกำรแผนกจัดซ้ือ 1 0  พ ฤ ษ ภ ำ ค ม 

2559 
50 นำที บจ.เตือน ใจ พำ ณิชย์ กรุ๊ ป 

(สนญ) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



117 
 

รำยชื่อผู้ให้ข้อมูล พนักงำนและผู้บริหำร บริษัทเตือนใจ พำณิชย์กรุ๊ป กลุ่มที่ 3 ดังนี้. 
 

ล ำดับ
ที ่

ชื่อ สกุล ต ำแหน่ง วันที่สัมภำษณ์ ระยะเวลำ
สัมภำษณ์ 

สถำนที่ให้สัมภำษณ์ 

11 ว่ำที่ รท.คุณอภิวัฒน์   ทิศรำษฎร์   เจ้ำหน้ำที่แผนกประกัน
คุณภำพ 

12 พฤษภำคม 
2559 

1.27 ชัวโมง ร้ำนกำแฟ อเมซอน  
อ.เวียงสระ จ.สุรำษฎร์ธำนี 

12 คุณสมัชญำ เพียรธรรม   ผู้ช่วยผู้จัดกำรแผนก
คลังสินค้ำ  

17 พฤษภำคม 
2559 

1.02 ชั่วโมง บจ.เตือนใจ พำณิชย์ กรุ๊ป 
(สนญ) 

13 คุณเจริญ  ธัญญกิจปธดำ ผู้จัดกำรเขต  17 พฤษภำคม 
2559 

1.15 ชั่วโมง บจ.เตือนใจ พำณิชย์ กรุ๊ป 
(สนญ) 

14 คุณกรุณำ  หวังเจ๊ะ ผู้จัดกำรร้ำนสำขำบ้ำนส้อง 18 พฤษภำคม 
2559 

55 นำที บจ.เตือนใจ พำณิชย์ กรุ๊ป 
(สนญ) 

15 คุณปัทมำ ตระกูลปัญญำ ผู้จัดกำรเขต 19 พฤษภำคม 
2559 

50 นำที บจ.เตือนใจ พำณิชย์ กรุ๊ป 
(สนญ) 
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รำยชื่อผู้ให้ข้อมูล พนักงำนและผู้บริหำร บริษัทเตือนใจ พำณิชย์กรุ๊ป กลุ่มที่ 4 ดังนี้. 
 

ล ำดับ
ที ่

ชื่อ สกุล ต ำแหน่ง วันที่สัมภำษณ์ ระยะเวลำ
สัมภำษณ์ 

สถำนที่ให้สัมภำษณ์ 

16 คุณศรัญญำ จรัมพรสกุล ผู้จัดกำรแผนกจัดซ้ือ 30 มิถุนำยน 2559 40 นำที บจ.เตือน ใจ พำ ณิชย์ กรุ๊ ป 
(สนญ) 

17 คุณอ ำนวย ใจรังษี ผู้จัดกำรแผนก IT 25 มิถุนำยน 2559 55 นำที บจ.เตือน ใจ พำ ณิชย์ กรุ๊ ป 
(สนญ) 

18 คุณสุวิท  ตรีรินทร์ ที่ปรึกษำแผนกกระจำยสินค้ำ 30 มิถุนำยน 2559 45 นำที บจ.เตือน ใจ พำ ณิชย์ กรุ๊ ป 
(สนญ) 

19. คุณอรวรรณ นำคเป้ำ ผู้ช่วยผู้จัดกำรแผนกบัญชี 30 มิถุนำยน 2559 1.20 ชั่วโมง บจ.เตือน ใจ พำ ณิชย์ กรุ๊ ป 
(สนญ) 

20 คุณเชตกมล หำญเม่ง ผู้ช่วยผู้จัดกำรแผนก
คลังสินค้ำ  

30 มิถุนำยน 2559 50 นำที บจ.เตือน ใจ พำ ณิชย์ กรุ๊ ป 
(สนญ) 

21 คุณกนกวรรณ บุญโญ ผู้ช่วยผู้จัดกำรแผนกจัดซ้ือ 1 กรกฎำคม 2559 45 นำที บจ.เตือน ใจ พำ ณิชย์ กรุ๊ ป 
(สนญ) 
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รำยชื่อผู้ให้ข้อมูล พนักงำนและผู้บริหำร บริษัทเตือนใจ พำณิชย์กรุ๊ป กลุ่มที่ 5 ดังนี้. 
 

ล ำดับ
ที ่

ชื่อ สกุล ต ำแหน่ง วันที่สัมภำษณ์ ระยะเวลำ
สัมภำษณ์ 

สถำนที่ให้สัมภำษณ์ 

22 คุณวชิระ  จุลสัตย์ ประธำนกรรมกำรบริหำร 1 กรกฎำคม 2559 1.03 ชั่วโมง บจ.เตือนใจ พำณิชย์ กรุ๊ป 
(สนญ) 

23 คุณวิชิต จุลสัตย์ ประธำนกรรมกำรบริษัท 2 กรกฎำคม 2559 1.30 ชั่วโมง บจ.เตือนใจ พำณิชย์ กรุ๊ป 
(สนญ) 

24 คุณปิยวรรณ จุลสัตย์ รองประธำนกรรมกำรบริหำร 2 กรกฎำคม 2559 1.10 ชั่วโมง บจ.เตือนใจ พำณิชย์ กรุ๊ป 
(สนญ) 

25 คุณบุญเลิศ พูนแก้ว คู่ค้ำ/ขนส่ง 15 กรกฎำคม 
2559 

40 นำที บจ.เตือนใจ พำณิชย์ กรุ๊ป 
(สนญ) 

26 คุณอำรีญำ รำมสิน พนักงำนรำยวัน 16 กรกฎำคม 
2559 

45 นำที บจ.เตือนใจ พำณิชย์ กรุ๊ป 
(สนญ) 

 
 
 
 
 
 
 
 



120 
 

รำยชื่อผู้ให้ข้อมูล พนักงำนและผู้บริหำร บริษัทเตือนใจ พำณิชย์กรุ๊ป กลุ่มที่ 6 ดังนี้. 
 

ล ำดับ
ที ่

ชื่อ สกุล ต ำแหน่ง วันที่สัมภำษณ์ ร ะ ย ะ เว ล ำ
สัมภำษณ์ 

สถำนที่ให้สัมภำษณ์ 

27 คุณประเสริฐ  เภำมี  ต ำแหน่งผู้จัดกำรแผนก
คลังสินค้ำ 

26 กันยำยน 2559 45 นำที ร้ำน Cuppa  อ.เวียงสระ 
จ.สุรำษฎร์ธำนี 

28 คุณสมัชญำ เพียรธรรม ผู้ช่วยผู้จัดกำรแผนก
คลังสินค้ำ  

26 กันยำยน 2559 45 นำที ร้ำน Cuppa  อ.เวียงสระ 
จ.สุรำษฎร์ธำนี 

29 คุณเชตกมล หำญเม่ง ผู้ช่วยผู้จัดกำรแผนก
คลังสินค้ำ  

26 กันยำยน 2559 45 นำที ร้ำน Cuppa  อ.เวียงสระ 
จ.สุรำษฎร์ธำนี 

30 คุณสุกัญญำ รักษ์ยศ ผู้ช่วยผู้จัดกำรแผนก
คลังสินค้ำ  

26 กันยำยน 2559 45 นำที ร้ำน Cuppa  อ.เวียงสระ 
จ.สุรำษฎร์ธำนี 

31 คุณกฤศญดำ ช่วยทอง เจ้ำหน้ำที่แผนกฝึกอบรม 
 

27 กันยำยน 2559 1.03 ชั่วโมง บจ.เตือนใจ พำณิชย์ กรุ๊ป 
(สนญ) 

32 คุณเกียรติศักด์ิ ยี่สิ้น ผู้จัดกำรแผนกค้ำปลีก 
 

29 กันยำยน 2559 45 นำที บจ.เตือนใจ พำณิชย์ กรุ๊ป 
(สนญ) 

33 คุณธีรพร โมรำ ผู้จัดกำรแผนกประกันคุณภำพ 30 กันยำยน 2559 40 นำที บจ.เตือนใจ พำณิชย์ กรุ๊ป 
(สนญ) 
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รหัสประจ ำตัวนักศึกษำ  5740420102 
วุฒิกำรศึกษำ   
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