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บทคดัยอ่ 
 ธุรกจิครอบครวัแมจ้ะเป็นหน่วยเศรษฐกจิทีเ่ลก็ทีสุ่ด แต่มคีวามสําคญัต่อเศรษฐกจิอย่างมาก ทัง้นี้เนื่องจากธุรกจิครอบครวัเป็นจุด

กําเนิดของธุรกจิส่วนใหญ่ การดําเนินงานของธุรกจิครอบครวัสรา้งความแตกต่างและมคีวามสามารถในการแข่งขนัเพื่อความอยู่รอดยัง่ยนืนัน้

ตอ้งอาศยัการจดัการเชงิกลยุทธ ์แมทุ้กกระบวนการจดัการเชงิกลยุทธจ์ะมคีวามสาํคญั แต่หลายองคก์รมกัลม้เหลวในขัน้ตอนการควบคุมเชงิกล

ยุทธ์ ดงันัน้เพื่อเป็นแนวทางในการควบคุมเชงิกลยุทธ์ บทความนี้ไดเ้สนอกรอบแนวคดิทีม่ชี ื่อว่า ระบบควบคุมสีเ่สาเชงิกลยุทธ์ ทีป่ระกอบไป

ดว้ยระบบความเชื่อ ระบบขอบเขตและพฤตกิรรมการดําเนินงาน ระบบควบคุมการวนิิจฉัย และระบบควบคุมปฏสิมัพนัธ์ ระบบทัง้ 4 จะทําให้

ผูบ้รหิารมมีมุมองทีก่วา้งขึน้และช่วยพฒันากลไกการควบคุมเพือ่นํากลยุทธส์ู่การปฏบิตัอิย่างไดผ้ลและทาํใหเ้กดิความสําเรจ็อย่างยัง่ยนื  

 

คาํสาํคญั: ธุรกจิครอบครวั การจดัการเชงิกลยุทธ ์การควบคุมกลยุทธ ์ระบบควบคุมสีเ่สาเชงิกลยุทธ ์

 

Abstract 
 Family business is the smallest business unit but very important as many businesses are originated from family business. 

Operations of family business for creating differentiation and enhancing competitive advantage need strategic management. Although 

all strategic processes are vital, many organizations are failed in strategic control. To response to this matter, this article introduces the 

Levers of Control as a tool for the strategic control. It comprises of Beliefs system, Boundary system, Diagnostic control system and 

Interactive control system. These four control systems help in broadening management perspectives, developing mechanisms to 

implementing strategy and contributing to corporate sustainability. 
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1. บทนํา 

 ธุรกิจครอบครัว (Family business) เป็นรูปแบบธุรกิจ

พื้ น ฐานระดับ จุลภาคที่ มีบทบาทสํ าคัญ ใน ธุรกิจ  (ธนกฤต  

ว ง ศ์ ม ห า เ ศ ร ษ ฐ์ , 2553; Beckhard & Dyer, 1983; Lank,  

1994; Sharma et al., 1997; Suehiro & Wailerdsak, 2004; Kanthan 

& Anjaneyaswamy, 2009) สามารถสรา้งคุณค่าใหแ้ก่ระบบเศรษฐกจิ

ทัว่โลกเป็นอย่างมาก (Lal & Clement, 2005; Ayyagari et al., 2007) 

โดยเฉพาะเมื่อพิจารณาภาพรวมของระบบเศรษฐกิจ พบว่าธุรกิจ

ครอบครวัเป็นพลงัสาํคญัก่อใหเ้กดิการจา้งงานอย่างมหาศาล และ 

 

 

 

เกดิประโยชน์ในระบบเศรษฐกจิ สงัคม และประเทศชาตโิดยรวม (กติิ

พงศ ์อุรพพีฒันพงศ,์ 2554) 

ธุรกิจครอบครัวเป็นธุรกิจที่มีความสัมพันธ์ ระหว่าง 

ครอบครวั ธุรกจิ และ ความเป็นเจา้ของ มกีารส่งต่อธุรกจิผ่านรุ่นสู่รุ่น 

ควบคุมและบรหิารโดยสมาชกิในครอบครวั มกีารวางแผนเพื่อถ่าย

โอนไปสู่ทายาทรุ่นที่สองหรอืรุ่นต่อไป และมสี่วนแบ่งผู้มสีทิธอิอก

เสียงเพียงพอที่จะควบคุมการบรหิารจดัการ การกําหนดนโยบาย 

และสามารถตัดสินใจในเรื่องสําคัญๆ ของธุรกิจได้ ผลการศึกษา

วรรณกรรมเกี่ยวกบัความสําคญัของธุรกิจครอบครวัพบว่า ธุรกิจ

ครอบครัวเกิดจากระบบที่ทํางานสอดคล้องกัน ได้แก่  1) ระบบ
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ครอบครวั 2) ระบบความเป็นเจา้ของ และ 3) ระบบการบรหิารธุรกจิ 

(อํ าพล นววงศ์ เสถียร, 2551) การที่ ธุรกิจครอบครัว จะบรรลุ

เป้าหมายความสําเร็จได้จําเป็นต้องประสมประสานระบบย่อยทัง้ 3 

เข้าด้วยกันอย่างเหมาะสม ทัง้ความเป็นครอบครวั ด้านธุรกิจและ

ความเป็นเจ้าของ หากขาดอย่างใดอย่างหนึ่งธุรกจิครอบครวัจะไม่

สามารถประสบความสาํเรจ็ 

 ธุรกจิครอบครวัมกีารบรหิารจดัการโดยมลีกัษณะเฉพาะ 

ไม่เพยีงมเีป้าหมายในการสรา้งกําไรสูงสุดและการเตบิโตอย่างยัง่ยนื 

(บุญชนิต วิงวอน และคณะ, 2556; นวพล วิริยะกุลกิจ และคณะ, 

2552) แต่เป้าหมายสําคัญของธุรกิจครอบครวัคือ การสร้างความ

สมดุลระหว่าง “ธุรกิจ” และ “ครอบครวั” อย่างลงตัว ความโดดเด่น

ของธุรกจิครอบครวัคอื ความรกัและความผูกพนั การมสี่วนร่วมอย่าง

ใกลช้ดิของสมาชกิทีม่คีวามสามคัคแีละมคีวามรูส้กึผูกพนัซึ่งกนัและ

กนั (บุญชนิต วงิวอน และคณะ, 2556) ในการบรหิารธุรกจิครอบครวั 

จงึแตกต่างจากบรษิัทที่บรหิารงานโดยมอือาชพี ที่มุ่งหวงัการสรา้ง

ผลตอบแทนหรือผลกําไรจากธุรกิจเป็นสําคัญ แต่มองที่การมี

ครอบครวัเป็นพื้นฐานควบคู่กบัการทําธุรกิจเพื่อความยัง่ยนืและส่ง

ต่อกิจการสู่รุ่นถัดไป ทัง้นี้ ปัจจยัที่มอีิทธพิลโดยตรงทัง้ในด้านบวก

และดา้นลบต่อธุรกจิครอบครวัและเป็นตวักําหนดทศิทางการจดัการ 

โดยมอีทิธพิลในการควบคุมผลประโยชน์ของธุรกจิครอบครวั นัน่คอื 

สมาชกิของครอบครวั (Sharma et al., 1997) 

 สภาพแวดล้อมที่เปลี่ยนแปลงและผันผวนทัง้ในระดับ

อุตสาหกรรมและระดบัมหภาค ส่งผลให้ธุรกจิครอบครวัแบบดัง้เดมิ

ต้องทําการปรบัเปลี่ยนแนวคิด วิธีการ หรือพัฒนาอย่างต่อเนื่อง 

(Zahra, 1991) ธุรกิจจําเป็นต้องมีกลยุทธ์ ดําเนินงานเชิงรุกนํา

นวตักรรมเขา้มาขบัเคลื่อน เพื่อสรา้งความไดเ้ปรยีบทางการแข่งขนั

และสร้างโอกาสใหม่ๆ ทางธุรกิจ ผ่านทรัพยากรทัง้ภายในและ

ภายนอกองค์กร ดังนั ้นการจัดการเชิงกลยุทธ์จึงจําเป็นสําหรับ

ผู้บริหารในการกํ าหนดทิศทางของธุ รกิจทํ าการวิ เคราะห์

สภาพแวดล้อมทัง้ภายนอกและภายในองค์กร เพื่อกําหนดและ

ประยุกต์ใช้กลยุทธ์ รวมทัง้ควบคุมประเมินผลการดําเนินงานของ

ธุรกิจครอบครวั (เอกชยั อภิศกัดิก์ุล และทรรศนะ บุญขวญั, 2551) 

เมือ่ธุรกจิครอบครวัต้องการสรา้งและพฒันาศกัยภาพและสรา้งความ

ยัง่ยืน ในระยะยาว  (สิริร ัฐ บุญรักษา , 2558) การจัดการเชิ ง 

กลยุทธ์จึงเป็นส่วนที่สําคัญต่อความสําเร็จของธุรกิจครอบครัว 

(Sharma et al., 1997) 

ก าร จั ด ก า ร เชิ งก ล ยุ ท ธ์  (Strategic management) 

ประกอบดว้ยการวางแผนกลยุทธ์ (Strategy planning) และการนํากล

ยุทธ์สู่การปฏิบัติ (Strategy implementation) (Snow & Hambrick, 

1980) โดยการกําหนดและวางแผนกลยุทธ์ จะเกี่ยวขอ้งกบักจิกรรม

ในการบรหิารจดัการทีม่สี่วนร่วมในการสรา้งกลยุทธ ์ในขณะทีก่ารนํา

กลยุทธ์สู่การปฏิบัติเกี่ยวข้องกับการนํากลยุทธ์ที่กําหนดไว้ ไป

ปฏบิตัใิห้บรรลุวตัถุประสงค์ขององค์กร Chua et al., (1996) อธบิาย

ความสมัพนัธร์ะหว่างการจดัการเชงิกลยุทธ์ และธุรกจิครอบครวั โดย

ใหค้ําจาํกดัความของธุรกจิครอบครวั ว่าเป็นธุรกจิทีม่กีารควบคุมและ

การจดัการตามวิสยัทัศน์ที่กําหนดขึ้นโดยสมาชิกในครอบครวั มี

ระบบการจดัการแตกต่างกนัแต่ละช่วงของการส่งมอบทายาทเพื่อ

สร้างความยัง่ยนืทางธุรกจิ คําจํากดัความนี้สอดคล้องกบัมุมมองใน

การจดัการเชิงกลยุทธ์เพราะแสดงให้เห็นถึงการกําหนดเป้าหมาย 

และการออกแบบกลยุทธ์เพื่อตอบสนองเป้าหมายเหล่านัน้ มกีลไก

การดําเนินงานเชิงกลยุทธ์และการควบคุมเพื่อความก้าวหน้าและ

ความสําเรจ็ของธุรกจิ (Sharma et al., 1997) นอกจากนี้ Post (1993) 

ไดเ้สนอว่าการกําหนดกลยุทธ์ใหม่ๆ  ในทุกรุ่นทีเ่ขา้มาทํางานในธุรกจิ

ครอบครวั การเปลีย่นแปลงหรอืกาํหนดกลยุทธ์ใหม ่โดยมคีวามเสีย่ง 

ในระดบัที่ยอมรบัได้ เป็นแนวทางความสําเร็จของธุรกิจครอบครวั 

(Hofer & Chrisma, 1989 อา้งใน อําพล นววงศเ์สถยีร, 2551) 

 แม้ธุรกิจครอบครัวจะมีกลยุทธ์ที่ดี แต่นํากลยุทธ์ไป

ปฏบิตัลิม้เหลว กอ็าจทาํใหผ้ลการดาํเนินงานของธุรกจิไม่เป็นอย่างที่

คาดหวงัได ้ทัง้นี้ Kaplan และ Norton ไดนํ้าเสนอบทความเรื่อง The 

Office of Strategy Management ใน ว า ร ส า ร  Harvard Business 

Review  (Kaplan & Norton, 2005) โดยอธิบายถึงสาเหตุของความ

ล้มเหลวของการจัดการเชิงกลยุทธ์ ว่า ส่วนใหญ่แล้ว เกิดจาก

กระบวนการนํากลยุทธ์ไปสู่การปฏิบัติโดยเฉพาะในขัน้ตอนการ

ควบคุมเชิงกลยุทธ์(Strategic control) เนื่ องจากระหว่างที่มีการ

ดําเนินงานตามแผนของกลยุทธ์นัน้สภาพแวดล้อมทัง้ภายในและ

ภายนอกองค์กรอาจเกดิการเปลี่ยนแปลง ธุรกจิครอบครวัต้องมกีาร

ปรับตั ว ให้ เข้ ากับสภ าพ แวดล้ อม โดยมี  “การควบคุ ม เชิ ง 

กลยุทธ์” ทําหน้าที่ติดตามการดําเนินงานตามกลยุทธ์ หรืออาจ

ปรบัเปลีย่นแผนกลยุทธ์ได้ตามความจําเป็นระหว่างการนํากลยุทธ์สู่

การปฏิบัติ  (Strategy implementation) (สุวีณา ตั ง่โพธิสุ วรรณ , 

2557) ความล้มเหลวในกระบวนการควบคุมเชิงกลยุทธ์อาจเป็นผล

จากการที่ องค์กรมีรูปแบบในการบริหารงานแบบแยกส่ วน 

(Fragmentation) มีข ัน้ตอนการทํางานที่ต่างคนต่างทําและต่างคน

ต่างรายงานตรงต่อผูบ้งัคบับญัชาตามสายบงัคบับญัชาของตนเอง ทํา

ให้เกิดปัญหาในการแปลงกลยุทธ์ไปสู่การปฏิบัติและขาดความ

เชื่อมโยงซึ่งกนัและกนัอย่างเป็นระบบ Roush & Ball (1980) ได้เน้น

ยํ้าถงึการควบคมุเชงิกลยุทธว์่า มคีวามจาํเป็นและมคีวามสําคญัอย่าง

ยิง่พอๆ กบัการวางแผนเชิงกลยุทธ์ ทัง้นี้ เพราะการควบคุมเชิงกล

ยุทธ์เป็นระบบและเครื่องมอืในการเชื่อมโยงหน้าที่งานของทุกคนใน

องค์กร ช่ วยกระตุ้น เตือนผู้บริหารให้หาแนวทางเพื่ อบรรลุ

วตัถุประสงค์ขององค์กร ช่วยตรวจสอบและบ่งชี้ว่าสมมตฐิานของกล

ยุทธ์นัน้ถูกต้องหรอืผดิพลาด รวมถึงการพฒันาแผนและเป้าหมาย

เพื่อให้บรรลุกลยุทธ์ทัง้ในระยะสัน้และระยะยาว (Ittner & Larcker, 

1997)  

 ด้วยตระหนักในความสําคญัของธุรกิจครอบครวั ทําให้

ปัจจุบนังานวจิยัเกี่ยวกบัธุรกิจครอบครวัมจีํานวนมากขึ้น ตวัอย่าง

งานวิจัย ใน ต่ างประเทศ อาทิ  Dennreuther & Perren (2013), 

Sharma et al. (1997), Salvato & Moores (2010) และงานวิจัยใน

ประเทศไทย อาท ิกติิพงศ์ อุรพพีฒันพงศ์ (2554), เนตรนภา ไวทย์

เลศิศกัดิ ์(2555), นวพล วริยิะกุลกจิ และคณะ (2552) และบุญชนิต 
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ระบบควบคุมเชงิกลยุทธส์าํหรบัธุรกจิครอบครวั                                                                                                   ณฐัรดา เจรญิสุข และสุวติ ศรไีหม 

 
วิงวอน และคณะ (2558) แต่อย่างไรก็ตาม ในขณะที่งานบทความ

หรอืงานวจิยัส่วนใหญ่มุ่งศกึษาประเดน็เกีย่วกบัความสมัพนัธ์ภายใน

ธุรกิจครอบครัว ประเด็นการสืบทอดกิจการ ผลประกอบการของ

ธุรกิจครอบครวั งานวิจัยเกี่ยวกับการจัดการเชิงกลยุทธ์ในธุรกิจ

ครอบครวั หรอืการควบคุมเชงิกลยุทธ์ในธุรกิจครอบครวัยงัมน้ีอย

มากทั ้งในระดับโลก และประเทศไทย ทั ้งที่ประเด็นเหล่านี้ มี

ความสําคญัต่อการบรหิารจดัการและความยัง่ยนืของธุรกจิครอบครวั

เช่นกนั ด้วยเหตุผลดงักล่าว บทความนี้จงึนําเสนอแนวคดิเกี่ยวกบั

การควบคุมเชิงกลยุทธ์ในธุรกิจครอบครัว ซึ่งจากการทบทวน

วรรณกรรม พบว่า บทความนี้ เป็นบทความภาษาไทยเรื่องแรกที่

นําเสนอแนวคดินี้ 

 

2. การควบคมุเชิงกลยุทธแ์ละ Levers of Control 
 แนวคดิเกี่ยวกบัการควบคุมเชงิกลยุทธ์มจีํานวนมาก แต่

แนวคิดเรื่อง Levers of Control ซึ่งนําเสนอโดย Simons (1995a) 

จาก Harvard Business School เป็นแนวคิดที่ได้รบัความสนใจจาก

ทัง้นักวิชาการและนักปฏิบัติอย่างมากมาย แนวคิดนี้ เป็นแนวคิด

พื้นฐานเกีย่วกบัการควบคุมเพื่อการขบัเคลื่อนกลยุทธ์ เป็นเครื่องมอื

การจดัการในการนํากลยุทธไ์ปปฏบิตั ิโดยผูบ้รหิารใชเ้ป็นแนวทางใน

การออกแบบระบบการจดัการเชงิกลยุทธ์ (Arjaliès & Mundy, 2013) 

การควบคุมและพฒันากลยุทธ์ในองค์กร เพื่อนําไปสู่ประสทิธภิาพใน

การนํากลยุทธ์ไปสู่การปฏบิตั ิ(Tekavčič et al., 2008) กรอบแนวคดิ 

Levers of Control ได้รบัความนิยมมากขึ้นเรื่อยๆ ซึ่งจากรายการ

อ้างองิใน Google Scholar ในปี 2015 พบว่ามกีารอา้งอิงกว่า 2,6901 

เพิ่มขึ้นจากปี 2011 ที่มีเพียง 790 รายการ (Google Scholar, 2011 

อ้างใน Tessier & Otley , 2012) งานวิจยัที่เกี่ยวกบัการควบคุมและ

การจดัการเชงิกลยุทธ์หลายงานใช้ Levers of Control เป็นแนวทาง

ในการทํ าวิจัย  อาทิ  Wongkaew (2012), Hoque & Chia (2012), 

Tessier & Otley (2012), Tekavčič et al., (2008), Widener (2007), 

Tuomela (2005), Simons (1994, 1995b) 

 Levers of Control เป็นเครื่องมอืการจดัการในการนํากล

ยุทธ์สู่การปฏบิตัใิหป้ระสบความสําเรจ็ มุ่งเน้นทีป่ระเดน็ทางกลยุทธ์

และผลกระทบที่เกดิขึ้นจากระบบการควบคุม ให้มุมมองที่กว้างขึ้น

เกีย่วกบัการควบคุม เป็นการประเมนิความสมดุลระหว่างการควบคุม

ดา้นบวกและดา้นลบ (Simons, 1995a) ทัง้ยงัได้รบัการยอมรบัอย่าง

กว้างขวางในวรรณกรรมต่างๆนับว่าเป็นเรื่องที่มีคุณค่าและมี

ประโยชน์อย่างยิง่ (Henri, 2006; Widener, 2007) กล่าวไดว้่า Levers 

of Control เป็นกรอบแนวคดิการควบคุมทางการจดัการ สร้างความ

สมดุลระหว่างความตึงเครยีดกบัการใช้งานที่แตกต่างกนัของระบบ

1 Google Scholar. (2015). เขา้ถงึไดจ้าก 

https://scholar.google.co.th/scholar?start=90&q= simons%2 

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

07.11.2015). 

ควบคุมการจดัการ (Management control system) เนื่องจากในทุก

องคก์ร ผูม้สี่วนร่วมทกุคนต้องมกีารโต้ตอบในเวลาทาํงาน ระบบนี้จะ

ทํางานโดยส่งเสรมิให้เกดิทัง้ความยัง่ยืนและการเปลี่ยนแปลง เป็น

การควบคุมทัง้ด้านพฤติกรรมของมนุษย์ และพฤติกรรมองค์กร 

(Simons, 1995a) หากผู้บริหารสามารถบริหารองค์ประกอบของ

ระบบ Levers of Control ทัง้ 4 องค์ประกอบ ได้แก่ ระบบความเชื่อ 

(Beliefs system), ระบบขอบ เขตและพ ฤติ กรรมดํ าเนิ น งาน 

(Boundary system), ระบบควบคุมการวินิจฉัย (Diagnostic control 

system) และระบบควบคุมปฏิสมัพันธ์ (Interactive control system) 

ให้เกดิความสมดุลและเหมาะสมกบัแนวปฏบิตัิขององค์กรได้ ส่งผล

ให้องค์กรสร้างระบบการควบคุมทางการบริหารในรูปแบบที่

เอื้ ออํ านวยและสามารถพัฒนานวัตกรรมได้อย่ างต่ อเนื่ อง 

(Wongkaew, 2012) รวมทัง้ให้มุมมองมากขึน้จากความแตกต่างของ

ชนิดการควบคุม (Ferreira & Otley, 2009) จากความสําคญัข้างต้น

ผู้เขยีนบทความนี้จึงเลือกนําเสนอ ระบบควบคุมสี่เสาเชิงกลยุทธ ์

หรอื Levers of Control เป็นกรอบแนวคดิสําหรบัการควบคุมเชงิกล

ยุทธข์องธุรกจิครอบครวั  

 Simons (1995a) ระบุวธิกีารทีร่ะบบควบคุมการจดัการนํา

กลยุทธส์ู่การปฏบิตัใิหม้ปีระสทิธภิาพ และประสบความสาํเรจ็ โดยได้

แนะนําโครงสร้างที่สําคัญที่ต้องมกีารวิเคราะห์และทําความเข้าใจ 

โครงสรา้งสาํคญัในการวเิคราะห ์และทําความเขา้ใจต่อความสําเรจ็ใน

การดําเนินงานตามกลยุทธ์แต่ละโครงสร้างถูกควบคุมโดยระบบที่

ต่ างกันและมีผลกระทบที่ ต่ างกัน (Tekavčič et al., 2008) โดย 

Simons เรยีกเครื่องมอืควบคุมการจดัการว่า Levers of Control เป็น

เครื่ อ งมือที่ มุ่ ง เน้ นการกระทํ าที่ เกี่ ย วกับการควบคุ ม เชิ ง 

กลยุทธ์ เพื่อให้บรรลุเป้าหมายขององค์กรตามวตัถุประสงค์และกล

ยุทธท์ีก่าํหนดโดยการบรูณาการจากระบบควบคุมทัง้ 4 ไดแ้ก่ 

 1) คณุค่าหลกัขององคก์ร (Core value) ถูกควบคุมโดย 

ระบบความเชื่อ (Beliefs system) ใช้เพื่อสร้างแรงบนัดาลใจ ปลูกฝัง

ความเชื่อในองค์กรร่วมกนัและแนะนํากระบวนการคดิสรา้งสรรค์เพื่อ

คน้หาโอกาสใหม่ๆ   

 2) ความเส่ียงท่ีอาจจะเกิดและต้องหลีกเล่ียง (Risk be 

avoided) ถูกควบคุมโดย ระบบกําหนดขอบเขตและพฤติกรรมการ

ดําเนินงาน (Boundary system) ใช้ เพื่ อสร้างข้อจํากัดเกี่ยวกับ

พฤตกิรรมและการแสวงหาโอกาสใหม่ๆ  ภายใตค้วามเสีย่งทีเ่กดิขึน้ 

 3) ตัวแปรท่ีสําคัญของผลการปฏิบัติงาน (Critical 

performance variables) ถูกควบคุมโดยระบบควบคุมการวินิจฉัย 

(Diagnostic control system) เป็นเครื่องมอืทีใ่ช้กระตุ้นการตรวจสอบ

ความสาํเรจ็ การใหร้างวลัตามเป้าหมายจากผลการดําเนินงาน 

 4) สถานการณ์เชิงกลยุทธ์ท่ีไม่แน่นอน (Strategic 

uncertainties) ถูกควบคุมโดย ระบบควบคุมปฏสิมัพนัธ์ (Interactive 

control system) ใช้ในการกระตุ้นเพื่อให้องค์กรเกดิการเรยีนรู ้ทําให้

เกดิกลยุทธ์ใหม่ขึน้ (Emergent strategy) ใชใ้นการตอบสนองโอกาส
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ใหม่ ลดภยัคุกคามทีอ่าจเกดิขึน้ มุ่งเน้นความไม่แน่นอนเชงิกลยุทธ ์    

และการส่งต่อกลยุทธภ์ายในองคก์ร  

ภาพท่ี 1 กรอบแนวคดิ Levers of control 

อา้งองิจาก: Simons (1995a) 

 

ระบบการควบคุมทัง้ 4 จะทํางานเหมือนความเป็น 

หยนิ หยางและทํางานบรูณาการกนัเพื่อวตัถุประสงค์เดยีวกนั โดยที ่

Beliefs system และ Interactive control system จะถูกมองเป็นหยาง 

ด้านบวก เปรียบเสมอืนพระอาทิตย์ที่ให้แสงสว่างและความอบอุ่น 

เป็นการสร้างพลงัด้านบวก สร้างขวญัและกําลงัใจให้กับพนักงาน 

ส่วน Boundary system และ Diagnostic control system ถูกมองเป็น 

หยนิ ด้านลบ เปรยีบเหมอืนความมดื ความหนาวเยน็ เนื่องจากเป็น

ระบบทีส่รา้งขอ้จํากดั และตอ้งทําตามแนวทางทีก่ําหนดไว ้หมายถึง

การถูกลงโทษและการสร้างข้อกําหนดต่างๆ (Tessiera & Otley, 

2012) ดังนั ้น ในการเลือกระบบทั ้ง  4 มาใช้ ในการควบคุ ม 

กลยุทธ์องค์กรเป็นสิง่ทีส่ําคญัมาก เพราะส่งผลต่อเป้าหมายทีว่างไว ้

เป็นการนําพาองค์กรใหป้ระสบความสําเรจ็ในระยะยาว (Tekavčič et 

al., 2008) Levers of Control ยังเป็นเครื่องมอืในการตรวจสอบและ

ควบคุมระบบเพื่อลดตน้ทุนจากการนําระบบทีม่ปีระสทิธภิาพมาใชใ้น

การควบคุมกลยุทธ์เพราะการนําระบบการควบคุมหรือการวัด

ประสิทธิภาพหลายๆรูปแบบมาควบคุมระบบที่ไม่แน่นอนนัน้อาจ

ส่งผลใหอ้งค์กรมคี่าใชจ่้ายทีส่งูขึน้ ระบบนี้จงึเป็นระบบหนึ่งทีช่่วยให้

องคก์รลดค่าใชจ่้ายอย่างมปีระสทิธภิาพ (Simons, 1995a) 

 

3. Levers of Control สาํหรบัธรุกิจครอบครวั 

3.1 Beliefs system 

Beliefs system คือระบบที่ เป็นลายลักษณ์อักษร ถูก

กาํหนดดว้ยผูบ้รหิารสูงสุดในองคก์รโดยผูก้่อตัง้หรอืผูส้บืทอดทายาท

ในธุรกจิครอบครวั และมกีารสื่อสารอย่างเป็นทางการ เพื่อเป็นการ

สนับสนุนคุณค่าพื้ นฐาน เป้ าหมาย โดยตรงต่อองค์กร จาก

ผูบ้งัคบับญัชาสู่ผู้ใต้บงัคบับญัชา ในเรื่องของคุณค่าหลกัขององค์กร 

(Core value) ซึ่งเชื่อมโยงกับกลยุทธ์ทางธุรกิจ (Simons, 1995a; 

Tekavčič et al., 2008) และเป้าหมายขององค์กร (Hoque & Chia, 

2012) ได้แก่ ขอ้บญัญตัิ พนัธกจิองค์กร และจุดมุ่งหมายองค์กรเป็น 

ระบ บ ที่ ส ร้ างค่ านิ ยม และทิ ศ ท างที่ ผู้ บ ริห ารต้ อ งก ารให้

ผู้ใต้บงัคบับญัชาซึมซับ เพราะองค์กรต้องอาศยัพนักงานทุกคนใน

การสรา้งสรรค์แนวคดิใหม่ๆ และเกดิความได้เปรยีบทางการแข่งขนั 

(Simons, 1995b) เช่น Johnson & Johnson ได้มี ข้อบัญญัติในการ

สื่อสารขอ้มูลเกี่ยวกบัคุณค่าหลกัขององค์กรและวธิกีารในการสร้าง

มูลค่าเพิ่มให้กบัองค์กรคือ “การบรกิารลูกค้าที่ดีที่สุดในโลก” (The 

best customer service in the world) ส่วนระดับของการปฏิบัติการ 

คือ การแสวงหาความเป็นเลิศ เป็นต้น (Simons, 1995a) โดย

ผูบ้รหิารขององค์กรจะทบทวนและปรบัปรุงวสิยัทศัน์และพนัธกจิร่วม 

กนัตลอดเวลา ส่งผลให้พนักงานซึมซบัเอาสิง่ที่ผู้บรหิารระดบัสูงได้

กําหนดไว้ในคําประกาศดงักล่าวโดยไม่รู้ตัว เพื่อให้สอดคล้องกับ

ปัจจยัต่างๆ ทีไ่ดเ้ปลีย่นแปลงไป (จติต ิรศัมธีรรมโชต,ิ 2551) 

Beliefs system จึ ง เป็ น ร ะบ บ ค ว บ คุ ม ที่ นํ าม า ใช ้

ในการจดัการด้านประสทิธภิาพการทํางาน การปฏบิตัิงาน เช่น การ

กําหนดคุณค่าหลกัขององค์กรในการเป็นที่หนึ่ง เพื่อกระตุ้นเตอืนให้

พนักงานรับรู้ว่า ว ัตถุประสงค์ขององค์กรต้องการเป็นผู้นําด้าน

ยอดขาย ส่วนแบ่งทางการตลาด การเป็นผู้ประกอบการที่ด ี

(Tessiera & Otley, 2012) ในการบรรลุเป้าหมายของ Beliefs system 

เกดิขึน้เมือ่พนักงานทุกคนในองค์กรเกดิความเชื่อ การยอมรบั และมี

การแสดงออกซึ่งค่านิยมที่ฝังลึก (Tekavčič et al., 2008; Chua et 

al., 1996) เป็นระบบที่สร้างแรงบนัดาลใจและนําองค์กรสู่การค้นหา

และค้นพบ เมื่อเกดิปัญหาในการนํากลยุทธ์สู่การปฏบิตั ิ(Tekavčič 
et al., 2008; Tuomela, 2005) มีการเสริมสร้างและสื่ อสารโดย

ผูบ้รหิารระดบัสูง โดยระบบจะมสี่วนร่วมในการตดัสนิใจถึงชนิดของ

ปัญหา นําไปสู่การค้นหาวธิกีารแกไ้ขปัญหา ทีส่ําคญัไปกว่านัน้ แม้

ในยามทีไ่มไ่ดเ้กดิปัญหา ระบบยงัช่วยในการจงูใจบุคลากรเพือ่คน้หา

สําหรับทางเลือกใหม่ๆ ในการสร้างคุณค่าหลักให้กับองค์กร 

(Simons, 1995a) 

 

3.2 Boundary system  

Boundary system มคีวามสําคญัอย่างมากต่อการควบคุม 

แ ส ด ง ถึ ง ก า ร ป รั บ ตั ว ข อ ง ธุ ร กิ จ แ ล ะ ข อ บ เข ต เชิ ง 

กลยุทธ์ สะท้อนให้เห็นถึงการเรยีนรูจ้ากความผดิพลาดในอดตี การ

เค ลื่ อ น ไ ห ว ข อ ง คู่ แ ข่ ง  ก า ร ป รั บ ตั ว ข อ ง ก า ร ดํ า เนิ น 

งานทางธุรกิจและขอบเขตเชิงกลยุทธ์ (Simons, 1995a) เป็นการ

สื่อสารถึงสิง่ที่พนักงานในองค์กรควรหลกีเลี่ยง (Widener, 2007) ใน

องค์กรสมัยใหม่  Boundary system ทํ าห น้ าที่ ในการควบคุ ม

มาตรฐานของจริยธรรม จรรยาบรรณทางธุรกิจ พฤติกรรม และ

ขอ้กําหนดต่างๆ (Tekavčič et al., 2008) ใช้ในการกําหนดขอบเขต

และกฎเกณฑ์เกี่ยวกบัโอกาสทางพฤติกรรมที่จะเกิดขึ้น (Hoque & 

Chia, 2012) เป็นระบบที่เน้นการควบคุมด้านการปฏิบตัิงาน ดงันัน้

ระบบนี้จึงเป็นระบบการควบคุมทางด้านเทคนิค มากกว่า Beliefs 
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system  

ทีเ่น้นการควบคุมดา้นสงัคมเป็นหลกั (Tessiera & Otley, 2012) 

Simons (1995a) แบ่ง Boundary system เป็น 2 ประเภท

คอื 

1) Conduct boundary ผู้บริหารสามารถเป็นตัวแทนใน

การตดัสนิใจและช่วยให้องค์กรเกิดความยดืหยุ่นมากที่สุด และเกิด

ความคิดใหม่ๆในส่วนของวิธีการ ซึ่งระบบนี้ทําให้เกิดเสรีภาพใน

องคก์รและสรา้งพฤตกิรรมของสมาชกิในองคก์รไดอ้ย่างดพีืน้ฐานของ

ระบบนี้ทําหน้าที ่ในการกําหนดจรยิธรรมทางธุรกจิซึ่งควรเกี่ยวขอ้ง

กับกฎเกณฑ์ และ กฎระเบียบของสังคมและ Beliefs system ของ

องค์กร ทัง้ในด้าน วิส ัยทัศน์ พันธกิจ ค่านิยมองค์กร ทิศทางของ

องค์กร รวมทัง้จริยธรรมที่ประกาศใช้ในกลุ่มอุตสาหกรรมนัน้ ใน

มุมมองของผู้เขยีนจงึนําเสนอ Boundary system ในธุรกจิครอบครวั

คอืเรือ่ง จรรยาบรรณทางธุรกจิ และวฒันธรรมครอบครวั 

การกําหนดหลกัจรรยาบรรณของธุรกิจเพื่อให้ผู้บรหิาร

ปฏิบัติต่อผู้ถือหุ้น ต่อพนักงาน ต่อลูกค้า ต่อคู่ค้า และเจ้าหนี้  ต่อ

คู่แข่งทางการค้า และต่อสงัคมส่วนรวม เป็นข้อความที่กําหนดขึ้น

อย่ างเป็ นทางการ (Formal statement) เพื่ อ เป็ นแน วใน การ

ดําเนินการเป็นการสร้างกรอบการทํางาน ขอบเขตของพฤติกรรม

ให้แก่พนักงาน โดยพนักงานทุกคนทราบเกี่ยวกบัจรรยาบรรณ ซึ่ง

ระบุไว้ในสญัญาจ้าง (Hoque & Chia, 2012) Certo (2003, อ้างใน สุ

ธรรม รตันโชติ, 2548) ระบุว่า ร้อยละ 50 ของบริษัท 500 แห่งใน

สหรฐัอเมรกิามกีารกําหนดจรรยาบรรณทางธุรกจิ เพื่อช่วยกําหนด

มาตรฐานความประพฤติ แต่เป็นไปไม่ได้ที่จะระบุพฤติกรรมที่

เหมาะสมในทุกๆ สถานการณ์ทีพ่นักงานต้องเผชญิ การปฏบิตัิตาม

มาตรฐานและการดําเนินธุรกจิดว้ยความมจีรยิธรรมและจรรยาบรรณ

ทางธุรกิจ ทํ าให้ องค์ กรมีชื่ อ เสียงสามารถพัฒ นาธุรกิจให้

เจริญก้าวหน้าได้ พนักงานทุกคนจะประพฤติตนเพื่อส่งเสริม

ภาพลกัษณ์ที่ดีของกลุ่มอุตสาหกรรมนัน้ และสอดคล้องกบัเนื้อหา

และเจตนารมณ์ของแนวทางการดาํเนินธุรกจิทุกประการ 

วฒันธรรมครอบครวัในบรบิทของธุรกจิครอบครวันับว่ามี

มติซิบัซอ้นยิง่ขึน้ เพราะผูก่้อตัง้มบีทบาทไมเ่พยีงแค่ช่วงเวลาในการ

ก่อตัง้ธุรกจิเท่านัน้ แต่ยงัคงมบีทบาทและมอีทิธพิลต่อทายาทหรอืผู้

สบืทอดมรดกดว้ย (อําพล นววงศ์เสถยีร, 2552) วฒันธรรมครอบครวั 

คอื สิง่ที่เราต้องปฏิบตัิตาม เป็นความเขา้ใจที่ถูกสร้างขึ้นตัง้แต่เริม่

ก่อตัง้ (Deal & Kennedy, 1982) โดยใช้ระบบความเชื่อของผู้ก่อตัง้ 

( Founders’ core beliefs) แ ล ะ ค่ า นิ ย ม  ( Values) ใ น ก า ร 

หล่อหลอมวฒันธรรมองค์กร (Schein, 1985 อ้างใน บุญชนิต วงิวอน 

และคณะ, 2556) สิง่เหล่านี้ยงัคงมอีทิธพิลทัง้ในด้านบวกและลบ ทัง้

ส่งเสรมิและบัน่ทอนการทํางาน ค่านิยมและแรงจูงใจของผูก้่อตัง้นี้ยงั

มอีิทธพิลต่อการขบัเคลื่อนของธุรกจิครอบครวัเช่นกนัและเป็นการ

สรา้งความไดเ้ปรยีบทางการแขง่ขนัในอกีรปูแบบหนึ่ง (อําพล นววงศ์

เสถยีร, 2552) 

อําพล นววงศ์เสถียร (2552) สรุปถึงความสําคัญของ

วัฒนธรรมครอบครัว ว่ามีผลต่อการดําเนินธุรกิจบนพื้นฐาน

ความสมัพนัธ์อนัดรีะหว่างสมาชกิครอบครวัมผีลต่อการเตบิโตอย่าง

ยัง่ยืนของธุรกจิครอบครวั และธุรกิจครอบครวัควรดําเนินธุรกจิบน

พื้นฐานความสัมพันธ์อันดีระหว่างสมาชิกในครอบครัว เพราะ

ความสมัพนัธ์อนัดจีะผลกัดนัให้ธุรกจิครอบครวัมคีวามแขง็แกร่ง มี

พลังในการขับเคลื่อนธุรกิจอย่างมากต่อสมาชิกในครอบครัว 

สอดคลอ้งกบังานวจิยัของสริริฐั บุญรกัษา (2558) สรุปว่าหากทายาท

ขาดคุณค่าทางวัฒนธรรม ย่อมมีผลโดยตรงกับภาวะความเป็น

ผู้ประกอบการอย่างมาก ดงันัน้หากต้องการให้ทายาทมภีาวะความ

เป็นผูป้ระกอบการสูงต้องส่งเสรมิคุณค่าทางวฒันธรรมของครอบครวั

ใหม้ากยิง่ขึน้ งานวจิยัของ Lee & Peterson (2000) กล่าวถงึ ค่านิยม 

(Values) และบรรทดัฐาน (Norm) ที่เป็นคุณค่าทางวฒันธรรม ส่งผล

ต่อความสามารถในความเป็นผู้ประกอบการที่แข็งแกร่งขึ้น โดย

งานวจิยัของอุมารนิทร์ อนิทเทพ (2554) สรุปว่าวฒันธรรมของธุรกจิ

ครอบครัว  ภาวะผู้ นํ าของธุ รกิจครอบครัว  การจัดการเชิ ง 

กลยุทธ์ของธุรกจิครอบครวั คณะกรรมการบรหิารและคณะกรรมการ

ครอบครวั เป็นปัจจยัสําคญัที่มผีลต่อการเติบโตที่ย ัง่ยืนของธุรกิจ

ครอบครวั สอดคลอ้งกบัมุมมองของ เกศรนิทร์ ปาระมแีจ ้และ วรรณ

รพ ีบานชื่นวจิติร (2554) มองว่าจุดเด่นของธุรกจิครอบครวั คอื การ

มวีฒันธรรมขององค์กรทีแ่ขง็แกร่ง ซึ่งสมาชกิในครอบครวัจะยดึหลกั

แนวปฏิบัติที่ม ัน่คงจากบรรพบุรุษ และคํานึงถึงผลประโยชน์ของ

บรษิัทเป็นหลกั จงึไม่เกดิปัญหาเรื่องความขดัแยง้เรื่องผลประโยชน์

กนัภายในบรษิทั ดงันัน้จงึส่งผลใหบ้รษิทัมกีําไรสุทธต่ิอหุน้ที่สูงกว่า

บรษิทัทีไ่มเ่ป็นธุรกจิครอบครวั 

2) Strategic boundary มุ่งประเด็นที่การแสวงหาโอกาส 

กําหนดโอกาสทีย่อมรบัได ้สนบัสนุนพฤตกิรรมที่ยอมรบัและควรทํา

ตามจากเป้าหมายกลยุทธ์ขององคก์ร แมจ้ะมกีารวางแผนทางกลยุทธ์

มาดีแล้วก็อาจมีเป้าหมายที่แตกต่างกันไป เป้าหมายพื้นฐานคือ 

ขอบเขตการมองหากิจกรรม เพราะการไม่กําหนดขอบเขตหรือ

มุ่งเน้นประเดน็ใดเลย ทําให้เสยีทัง้เวลาและต้นทุนในการดําเนินงาน 

เพราะโอกาสทางธุรกิจมักเกิดขึ้นอย่างรวดเร็วและมีความไม ่

แน่นอนสูง ดังนั ้น  Strategic boundary เป็นตัวกําหนดเมื่อเกิด

พฤติกรรมที่มคีวามเสี่ยง หรอืความเสี่ยงในทรพัยากรที่มใีนองค์กร

ภายใต้โอกาสที่จํากดั โดยผู้บรหิารต้องสรา้งแรงจูงใจในการมองหา

พฤติกรรม เป็นการหาวิธีการว่าทําอย่างไรธุรกิจจึงสามารถต่อสู้

เพื่อใหไ้ปถงึความสําเรจ็ได ้ภายใตโ้อกาสทีจ่าํกดัองคก์รทีไ่ม่สามารถ

ขยายหรอืเพิม่ทรพัยากรทีม่อียู่ได ้(Simons, 1995a) 

ความเสี่ยงด้านธุรกิจครอบครวั คือเหตุการณ์ที่เกิดขึ้น

แล้วส่งผลกระทบต่อเป้าหมายของธุรกิจครอบครวัและการสืบทอด

ธุรกิจไปสู่รุ่นต่อไป โดยทัว่ไปธุรกจิครอบครวัสามารถบรหิารความ

เสี่ยงได้ 2 ทาง คือ1) ลดโอกาสในการเกิดความเสี่ยง 2) การลด

ผลกระทบที่เกิดจากความเสี่ยง ธุรกิจครอบครวัจะต้องพยายามลด

ความเสี่ยงที่จะเกิดขึ้นกับองค์กร เพิ่มให้บริษัทเกิดโอกาสหรือ

สามารถที่จะขยายงานเพิ่มไม่ให้เกดิผลกระทบต่อการบรหิารธุรกิจ 

ความเสีย่งทีส่ามารถมองเหน็ไดเ้ป็นความเสีย่งทีค่รอบครวั หรอืธุรกจิ 

ควบคุมได้และควบคุมไม่ได้ ผู้บริหารจะต้องระบุความเสี่ยงที่จะ
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เกดิขึน้ใหไ้ด ้เพื่อจะไดรู้จ้กัและแกไ้ขใหต้รงจุด ความเสีย่งเป็นเหมอืน

เหรยีญทีม่สีองด้าน ขึน้อยู่กบัว่าธุรกจิครอบครวัจะเลอืกมองจากมุม

ใด ธุรกจิครอบครวัทีจ่ะประสบความสาํเรจ็ไดอ้ย่างยัง่ยนืต้องสามารถ

จดัการกบัความเสี่ยงทุกรูปแบบได้อย่างทนัท่วงท ีในขณะเดยีวกนั

ตอ้งมองเหน็โอกาสและฉกฉวยโอกาสจากความเสีย่งเหล่านัน้ (นวพล 

วริยิะกุลกจิ และคณะ, 2552) 

3.3 Diagnostic control system 

Diagnostic control system เป็นระบบที่ ให้ข้อมูลอย่าง

เป็นทางการเพือ่ใชเ้ป็นเครือ่งมอืในการประเมนิผลทีอ่อกมาใหเ้ป็นไป

ในทิศทางที่ถูกต้อง จากค่ามาตรฐานการทํางานที่ตัง้ไว้ (Simons, 

1995a) เป็นการกระตุ้นเตือนให้พนักงานสามารถจดัการเกี่ยวกับ

พฤตกิรรมและการรายงานขอ้มลูเกีย่วกบัปัจจยัแห่งความสําเรจ็ โดย

ตระหนักถึงกลยุทธ์ที่ตัง้ใจ (Intended strategy) เช่น วิธีการจัดทํา

งบประมาณ แผนธุรกจิ ระบบควบคุมภายใน วธิกีารวดัประสทิธภิาพ

การดําเนินงาน เป็นต้น (Hoque & Chia, 2012; Widener, 2007) 

รวมถึงการควบคุมดา้นการบรหิารทัว่ทัง้องค์กร และมบีทบาทสําคญั

ในการบรหิารผลการปฏบิตังิาน (Tekavčič et al., 2008)  

Blumentritt (2006) ศึ ก ษ าก ารกํ ากั บ ดู แ ล กิ จ ก า ร 

ที่ดีในสหราชอาณาจกัร พบว่าธุรกิจครอบครวัมกีารวางแผนอย่าง

เป็นทางการ มีการเปรียบเทียบผลการดําเนินงาน มีการวางแผน

เชงิกลยุทธแ์ละการวางแผนสบืทอดกจิการเช่นเดยีวกบั Upton et al., 

(2001) ศกึษา 65 กจิการของครอบครวัที่มกีารเตบิโตอย่างรวดเรว็ใน

สหรฐัอเมรกิา พบว่ามกีารวางแผนธุรกจิอย่างละเอยีดและเพยีงพอที่

ส่งเสริมให้กิจการอยู่รอดได้ มีการเปรยีบเทียบผลการดําเนินงาน

ระหว่างแผนการที่กําหนด เป้าหมาย และสิง่ที่เกดิขึ้นจรงิ ขอ้ดขีอง

ธุรกจิครอบครวัอย่างหนึ่ง คอื มกีรอบเวลาในการวดัประสทิธภิาพใน

ระยะยาว ในการประเมนิผลของธุรกจิครอบครวัจงึควรจะมแีผนการ

ดําเนินธุรกจิและเป้าหมายในระยะยาวเป็นสําคญั ทัง้นี้ต้องประเมนิ

ความคืบหน้าเป็นระยะเพื่อให้ม ัน่ใจได้ว่าบริษัทกําลังเดินไปใน

ทศิทางทีถู่กต้องและก้าวหน้า (นวพล  วริยิะกุลกจิ และคณะ, 2552) 

เมื่อกล่าวถึง ระบบควบคุมทางการจดัการ มกักล่าวถึง Diagnostic 

control system  เพราะระบบนี้คอืส่วนหนึ่งของการควบคุม ในสถานะ

ของการควบคุม เช่นเดยีวกบัการทาํงานของระบบไฟจราจร ใชใ้นการ

ส่งสญัญาณเพื่อชี้แจงว่าถูกหรอืผดิ กระทําไดห้รอืไม ่หน้าทีห่ลกัของ 

Diagnostic control system คือ การประเมินผลและควบคุมผลผลิต  

(Output) ขององค์กรในการตรวจสอบค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน ว่า

เป็นไปตามมาตรฐานที่กําหนดไว้หรอืไม่ หากเกดิการเบีย่งเบนจาก

มาตรฐานที่กําหนดไว ้แสดงใหเ้ห็นว่าการนํากลยุทธ์ไปสู่การปฏบิตัิ

ไม่ประสบความสําเรจ็ ดงันัน้สิง่ทีเ่ป็นตวัชี้วดัผลการปฏบิตังิานว่าได้

ทําตามกลยุทธ์ที่กําหนดไว้หรือไม่เรียกว่า “Critical performance 

variable” หรอื “ตวัชี้วดัผลการปฏบิตังิานทีส่ําคญั” (Simons, 1995a) 

ตัวชี้ว ัดผลการปฏิบัติงานที่สําคัญนี้ มีอิทธิพลต่อความสําเร็จใน

เป้าหมายทัง้ด้านประสทิธภิาพและประสทิธผิล ดงันัน้ ประสทิธภิาพ

และประสิทธิผล ถือเป็นหลกัเกณฑ์ที่สําคญัที่สุดสําหรบัการเลือก

ตัวชี้ว ัดที่ ใช้ใน Diagnostic control system (Anthony,1988 อ้างใน 

Simons, 1995a) โดยต้องเป็นตวัชี้วดัทีส่อดคลอ้งกบัคุณค่าหลกัของ

องค์กร และขอบเขตพฤตกิรรมการดําเนินงาน นัน่คอื Beliefs system 

และ Boundary system (Tuomela, 2005) 

3.4Interactive control system  

Interactive control system กระตุ้ นให้องค์กรเกิดการ

เรยีนรูแ้ละทําใหเ้กดิแนวความคดิใหม่ๆ เกดิกลยุทธ์ภายใต้ความไม่

แน่นอน (Strategic uncertainties) ซึ่ งเป็นกลยุทธ์ที่ เกิดขึ้นโดย

ฉับพลัน (Hoque & Chia, 2012) จากการตอบสนองขององค์กร

รวมถึงการรบัรู้โอกาสและอุปสรรคที่เกดิขึ้น (Simons, 1995a) ขอ้ดี

ของระบบนี้คอืเป็นระบบทีอ่ํานวยความสะดวกในการเรยีนรูเ้กีย่วกบั

การดําเนินงานในองค์กร และการสร้างองค์ความรู้ใหม่ๆ (Simons, 

1990) เป็ นการเรียนรู้แบบวงจรคู่  (Double loop learning) โดย 

Argyris (1977) ไดใ้หค้าํนิยามการเรยีนรู ้2 รูปแบบทีม่คีวามสาํคญัใน

การสร้างองค์กรแห่งการเรยีนรู้ (Learning organization) คอื 1) การ

เรียนรู้วงจรเดี่ยว (Single loop learning) หมายถึง การเรียนรู้ที่

เกดิขึ้นแก่องค์กรเมื่อการทํางานบรรลุผลที่ต้องการ เป็นการเรยีนรู้

ลาํดบัแรกขององค์กร โดย Diagnostic control system ใชก้ลยุทธ์การ

วั ด ผ ล ก ารดํ า เนิ น งาน  (Strategic performance measurement 

system) เพื่อระบุและแก้ไขข้อผิดพลาด ให้แน่ใจว่าเป็นไปตามวตุั

ประสงค์เดมิ (Srimai et al., 2011) 2) การเรยีนรูว้งจรคู่ (Double loop 

learning) หมายถึงการเรียนรู้ที่เกิดขึ้นเมื่อสิ่งที่ต้องการให้บรรลุผล

หรอืเป้าหมายไม่สอดคล้องกบัผลการกระทํามุ่งประเด็นที่การสร้าง

การเรียนรู้ให้เกิดขึ้นในองค์กร (Tekavčič et al., 2008) การเรยีนรู้

จ าก  Interactive control system โด ย ใช้ ร ะบ บ ก ารวั ด ผ ล ก าร

ดาํเนินงานเป็นการสนับสนุนการเรยีนรูร้ะดบัสูงในองค์กร ส่งเสรมิให้

เกิดความสนใจ หรอืเกิดบทสนทนาระหว่างกนัในองค์กร (Simons, 

1995a) ช่วยให้สมาชิกในองค์กรรบัรู้ประเด็นสําคัญในการบริหาร

จดัการองคก์ร เป็นพืน้ฐานและแนวทางสาํคญัสําหรบัการคน้หาขอ้มลู 

และสร้างทัศนคติที่ส่งเสริมให้องค์กรเกิดการรียนรู้ (Srimai et al., 

2011) สอดคล้องกับวรรณกรรมของ Henri (2006) และ Tuomela 

(2005) ที่มองว่า Interactive control system เป็นระบบการควบคุมที่

ก่อให้เกิดกลยุทธ์ใหม่ๆนําไปสู่การเปลี่ยนแปลง เช่น กลยุทธ์การ

สร้างความแตกต่างในผลติภณัฑ์ (Simons, 1995a) เป็นองค์กรแห่ง

การเรียนรู้และเป็นการเรียนรู้แบบวงจรคู่  (Double loop learning) 

ดั ง นั ้ น  Boundary system, Diagnostic control system แ ล ะ 

Interactive control system จึงจําเป็นสําหรับองค์กรใช้ เพื่ อการ

ควบคุม ให้ประสบความสําเร็จในการนํากลยุทธ์ไปสู่การปฏิบัติ

ภายใตส้ภาพแวดลอ้มทีม่กีารแขง่ขนักนัสงู ทัง้สองระบบเกดิขึน้ในกล

ยุทธ์ระดบัธุรกจิ มคีวามสมัพนัธ์ต่อกนัและมผีลกระทบทัว่ทัง้องค์กร 

และก่อใหเ้กดิการเรยีนรูใ้นองคก์ร (Hoque & Chia, 2012) 

ตัวอย่างการนํา Interactive control system เข้ามาใช้ใน

ธุรกจิครอบครวั เช่น การโต้ตอบหรอืถกเถยีงกนัเกีย่วกบังบประมาณ 

โดยผู้บรหิารนําขอ้มูลในการจดัทํางบประมาณ ด้วยวธิกีารสอบถาม

และการอภปิรายอย่างต่อเนื่อง เพื่อใช้ในการตดัสินใจและส่งผลต่อ

การดําเนินงานอย่างต่อเนื่อง (Tekavčič et al., 2008) ในการบรหิาร
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เชิงดุลยภาพ ใช้สําหรบัการพัฒนาและการดําเนินงาน เพื่อให้เกิด

ความคิดริ เริ่ม นํ าไปสู่ ค วามสํ าเร็ จต ามวัต ถุ ประสงค์ ด้ าน 

กลยุทธ์ขององค์กร ส่งผลใหผู้บ้รหิารในองค์กรตดิต่อสื่อสารพนักงาน

ทุกระดบัไดอ้ย่างต่อเนื่อง นําไปสู่การเปลีย่นแปลงทีเ่ป็นไปได ้

 

4. บทสรปุ 
ธุรกิจครอบครัวประกอบด้วย 3 หน่วยย่อย ได้แก่ 

ครอบครวั ธุรกจิ และความเป็นเจ้าของ ธุรกจิครอบครวัจะสําเร็จได ้

เมื่อทัง้ 3 องค์ประกอบทํางานร่วมกนัสอดประสานเข้าด้วยกนัเป็น

อย่างด ีแมธุ้รกจิครอบครวัและธุรกจิอื่นๆ มเีป้าหมายในการสรา้งผล

กาํไรสงูสุด หากมองในมมุของธุรกจิครอบครวัพบว่า ความเป็นธุรกจิ

ครอบครวัส่งผลให้สมาชิกทุกคนมุ่งมัน่เพื่อสร้างความอยู่รอดทาง

ธุรกจิระยะยาวพร้อมกบัการสร้างผลกําไรสูงสุด ต่างจากธุรกจิอื่นที่

มองการจ้างงานและผลตอบแทนสําคญักว่าความผูกพันในองค์กร 

ดงันัน้การกําหนดทศิทางขององค์กรในระยะยาวของผูบ้รหิารในธุรกจิ

ครอบครวัจงึเป็นสิง่ทีไ่มอ่าจมองขา้มได ้

การจดัการเชงิกลยุทธ ์เป็นสิง่สาํคญัสาํหรบัผูบ้รหิารธุรกจิ

ครอบครวั ในการกาํหนดและวางแผนกลยุทธร์ะยะยาวเพือ่สรา้งความ

แตกต่างในการแขง่ขนั และเพื่อความอยู่รอดของธุรกจิครอบครวั ตอ้ง

มกีารกําหนดกลยุทธ์ใหม่ๆ สําหรบัทายาททุกรุ่นทีร่บัช่วงต่อ โดยการ

กําหนดแผนกลยุทธ์ที่แตกต่างกนันัน้ จะส่งผลให้การควบคุมเชงิกล

ยุทธ์ที่แตกต่างกันด้วย ดงันัน้จึงควรศึกษาความสัมพันธ์ระหว่าง

ระบบควบคุมและกลยุทธ์ขององค์กร เพราะระบบการควบคุมเชงิกล

ยุทธ์ส่ งผลต่อความสําเร็จในการนํากลยุทธ์สู่การปฏิบัติ และ

ความสําเรจ็ขององค์กรโดยรวม ระบบควบคุมเชงิกลยุทธ ์เป็นระบบที่

รวบรวมสารสนเทศที่เกี่ยวกบักลยุทธ์และการแข่งขนั และการวดัผล

การดําเนินงาน โดยใช้เครื่องมอืต่างๆ และส่งผลต่อพฤติกรรมของ

องค์กรนําไปสู่ความคดิสร้างสรรค์ และการพฒันา Levers of Control 

เป็นทัง้แนวคดิและเครื่องมอืในการควบคุมเชงิกลยุทธ์ โดยระบบการ

ควบคุมทัง้ 4 จะทํางานเหมอืนความเป็นหยนิ หยาง สรา้งพลงัร่วมใน

การจดัการและจดัระบบที่ช่วยให้การนํากลยุทธ์สู่การปฏบิตัิประสบ

ค วาม สํ า เร็ จต าม เป้ าห ม าย ที่ ว างไว้  แ ล ะ นํ าพ าอ งค์ ก ร 

ใหป้ระสบความสาํเรจ็ในระยะยาว  

Simons (1995a) ให้ข้อเสนอแนะว่าระบบควบคุม ของ 

Levers of Control ทํางานสอดประสานกนั โดยทําให้พนักงานเขา้ใจ

ขอบเขตการดําเนินงาน ในขณะที่มีแรงจูงใจและเกิดความคิด

สรา้งสรรคอ์นันําไปสู่ความสมดุลในการจดัการ แมร้ะบบควบคุมทัง้ 4 

จะมีวตัถุประสงค์การควบคุมและแนวทางที่ต่างกนั แต่ทุกระบบมี

เป้าหมายเดยีวกนัคอื การทําหน้าทีใ่นการควบคุมกลยุทธ์ โดยระบบ 

Beliefs system แล ะ  Boundary system กํ าห น ด ข อ บ เข ต ก าร

ดําเนินงานและสื่อสารคุณค่าหลกัของครอบครวัและองค์กร (Core 

values) ระบบ Diagnostic control system กําหนดตัวชี้ว ัดและการ

ตดิตามกาํกบัเพือ่ป้อนขอ้มลูยอ้นกลบัอนัเป็นสิง่จําเป็นสําหรบัการนํา

กลยุทธ์สู่การปฏิบตัิ และ Interactive control system ยงัเป็นระบบที่

ช่วยสร้างการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์และการเกิดนวตักรรมใหม่ๆ 

สะทอ้นใหเ้หน็ถงึโอกาสและอุปสรรคทีอ่งค์กรตอ้งเผชญิ ณ ช่วงเวลา

นัน้ๆ ระบบนี้จึงเป็นระบบการควบคุมที่เกี่ยวข้องกบับริบทของกล

ยุทธ์ เป็นระบบที่ต้องมีการควบคุมอย่างต่อเนื่ องเกี่ยวข้องกับ

กระบวนการจดัการอย่างลกึซึ้ง เป็นการขยายขอบเขต และนําไปสู่

โอกาสทีม่องเหน็ อาจทาํใหเ้กดิกลยุทธ์ฉบัพลนั (Emergent strategy) 

อาจนําไปสู่กลยุทธท์ีเ่กดิขึน้จรงิได ้(Realized strategy)  

ระบบควบคุมเชงิกลยุทธ์สําหรบัธุรกจิครอบครวั ถือเป็น

มุมมองใหม่ที่ผูเ้ขยีนหยบิยกมา เพื่อนําเสนอมุมมองดา้นการจดัการ 

โดยเฉพาะการควบคุมเชงิกลยุทธ์ถือว่าเป็นขัน้ตอนที่มบีทบาทมาก

ต่อความสําเร็จในการจดัการเชิงกลยุทธ์ขององค์กรโดยเฉพาะใน

ธุรกจิครอบครวั ซึ่งถือว่าเป็นธุรกจิที่มคีวามสําคญัและมบีทบาทต่อ

การขับเคลื่อนเศรษฐกิจของประเทศบทความนี้มีส่วนช่วยให้ผู้

บริหารธุรกิจครอบครัวนําแนวคิดและวิธีการนํากลยุทธ์ไปสู่การ

ปฏบิตัิและประสบผลสําเรจ็ตามเป้าหมายขององค์กรในกระบวนการ

ควบคุมเชิงกลยุทธ์ โดยใช้กรอบแนวคิด Levers of Control ซึ่งเป็น

เครื่องมือสําคัญให้กับผู้บริหารยุคใหม่ที่ใช้เป็นอาวุธสําหรบัการ

ควบคุมและบรหิารจดัการองค์กรได้อย่างมปีระสิทธิภาพ และเป็น

กรอบแนวคดิทีส่่งเสรมิใหเ้กดิการควบคุมอย่างสมดุล ช่วยใหส้มาชกิ

ในองคก์รสามารถลดความตงึเครยีด และเพิม่ความยดืหยุ่น ก่อใหเ้กดิ

การสรา้งสรรคน์วตักรรมใหม่ๆ ภายในองค์กรไดอ้ย่างต่อเนื่อง 
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