
บทที่ 2 
ทฤษฎีและงานวิจัยท่ีเกี่ยวของ 

 
 การศึกษาวิจยัเร่ืองลักษณะการประกอบการที่มีผลกระทบตอผลประกอบการของธุรกิจขนาด
ยอมตามแนวคิด Balanced Scorecard: กรณีรานคาปลีกสินคาเครื่องใชในบานในกรุงเทพมหานครได
กรอบการวิจยัจากแนวคิดตาง ๆ ดังนี้ 

1. เกณฑกําหนดขนาดธุรกิจของสถาบันพัฒนาวิสาหกจิขนาดกลางและขนาดยอม 
2. แนวคดิดานลกัษณะธุรกิจคาปลีก 
3. แนวคดิดาน Balanced Scorecard 
4. แนวคดิดานการสรางความพอใจใหแกลูกคาตามหลักการตลาด 

 
เกณฑกําหนดขนาดธุรกิจ  
 สถาบันพัฒนาวิสาหกจิขนาดกลางและขนาดยอมอธิบายวา "วิสาหกิจขนาดกลางและขนาด
ยอม" เปนคําทีแ่ปลมาจากภาษาอังกฤษวา Small and Medium Enterprisesซ่ึงคําวาวิสาหกิจ (Enterprises) 
ครอบคลุมกิจการ 3 กลุมใหญ ๆ ไดแก 
 1. กิจการการผลิต (Production Sector) ครอบคลุมการผลิตในภาคเกษตรกรรม (Agricultural 
Processing) ภาคอุตสาหกรรม (Manufacturing) และเหมอืงแร (Mining)  
 2. กิจการการคา (Trading Sector) ครอบคลุมการคาสง (Wholesale) และการคาปลีก (Retail)  
 3. กิจการบริการ (Service Sector) 
 การแบงขนาดของวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดยอมมี 2 วิธี คือ การแบงขนาดธุรกิจตามมูลคา
ขั้นสูงของสินทรัพยถาวร และการแบงขนาดธุรกิจตามจาํนวนการจางงาน เกณฑการแบงขนาดสําหรับ
กิจการแตละประเภทดังแสดงในตาราง 2.1 ดังนี ้
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 11

ตาราง 2.1 เกณฑการแบงขนาดวิสาหกิจ 
ขนาดยอม ขนาดกลาง  ประเภท 

จํานวน 
(คน) 

สินทรัพยถาวร 
(ลานบาท) 

จํานวน 
(คน) 

สินทรัพยถาวร 
(ลานบาท) 

กิจการการผลติ  ไมเกิน 50 ไมเกิน 50 51-200  เกินกวา 50 - 200  
กิจการบริการ  ไมเกิน 50  ไมเกิน 50  51-200  เกินกวา 50 - 200  
กิจการคาสง  ไมเกิน 25 ไมเกิน 50  26-50  เกินกวา 50 - 100  
กิจการคาปลีก  ไมเกิน 15  ไมเกิน 30  16-30  เกินกวา 30 - 60  
ที่มา : กฎกระทรวง กําหนดจํานวนการจางงานและมูลคาสินทรัพยถาวรของวิสาหกิจขนาดกลางและ
ขนาดยอม พ.ศ. 2545 
 
ธุรกิจรานคาปลีก 
 ธุรกิจคาปลีกสามารถจําแนกไดตามลักษณะของสินคาและบริการออกเปน 2 ประเภทใหญ ๆ 
ไดแก รานคาปลีกแบบดั้งเดมิ (Traditional Trade) และรานคาปลีกสมัยใหม (Modern Trade) แตละ
ประเภทมีลักษณะ ดังนี้ (เรวดี และ สุนันทา, 2544) 

1. รานคาปลีกแบบดั้งเดิม ไดแกรานคาที่จําหนายสินคาอุปโภคบริโภคที่จําหนายสินคาและ
บริการรูปแบบเดิม การจดัวางสินคาที่ไมทันสมัย สวนใหญเปนรานหองแถวที่มีพื้นที่ไม
มาก ลูกคาเกือบทั้งหมดอาศยัอยูบริเวณใกลเคียงกับรานคา การบริหารจัดการเปนแบบ
ครอบครัว การลงทุนนอย ไมมีระบบการจดัการที่ไดมาตรฐาน 

2. รานคาปลีกสมัยใหม เปนรานคาที่มีการปรับปรุงการจัดวางสินคาการใหบริการที่ทันสมัย มี
การจัดการที่เปนระบบและมีมาตรฐานใชเทคโนโลยีที่ทันสมัย และลงทุนสูง เพื่อดึงดูดให
ลูกคามาใชบริการ จัดตั้งบรษิัทรวมทุนทั้งไทยและตางประเทศ ธุรกิจคาปลีกที่จัดอยูใน
ประเภทรานคาปลีกสมัยใหม มี 7 ประเภท ไดแก 
2.1 หางสรรพสินคา (Department Store) เปนรานคาปลีกขนาดใหญที่เปนที่รวมของสินคา

ทุกชนิดที่มีคณุภาพดี เพื่อจาํหนายใหกับลูกคาจํานวนมากในทกุระดบัแบบครบวงจร 
(One Stop Shopping) มีการจัดวางสินคาแบงออกเปนหมวดหมูอยางชดัเจน เพื่อให
สะดวกตอการคนหาและเลือกซื้อ เนนการจําหนายสินคาจําพวก Soft Lines อาทิ เส้ือผา 
เครื่องสําอาง รองเทา กระเปา มีการบริหารและการจดัการที่คอนขางซับซอน มี
พนักงานจํานวนมาก และเนนการใหบริการที่สะดวกและสรางความประทับใจใหกบั
ลูกคา สถานที่มักจะตั้งอยูในที่ชุมชนหรือเปนศูนยรวมการคา นอกจากนี้ 
หางสรรพสินคาเทานั้นที่จะมีการขายสินคาแบบการฝากขาย (Consignment) เจาของ
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สินคาจะมีพนกังานมาใหคําแนะนําและประชาสัมพันธสินคา อาทิ เส้ือผาสําเร็จรูป 
รองเทา กระเปา และเครื่องสําอาง (บางสวน) ที่มีคุณภาพดีและมีเครื่องหมายการคาเปน
ที่ยอมรับของผูบริโภค เชน Esprit, Guess, Mc, Prada, Gucci, Estee lauder, Chanel อีก
สวนหนึ่งจะเปนการซื้อขาด (Credit) แตสัดสวนระหวางการซื้อขาดกับการฝากขายจะ
แตกตางกันไปในแตละหางสรรพสินคา ตัวอยางผูประกอบการคาปลีกประเภทนี้ 
ไดแก Central, The mall, Robinson, ตั้งฮั่วเส็ง, Imperial เปนตน  

2.2 ซูเปอรเซ็นเตอร (Supercenter) หรือ ไฮเปอรมารเก็ต (Hypermarket) เปนธุรกิจดิสเคาน
สโตร ซ่ึงเปนรานคาปลีกขนาดใหญที่พฒันามาจากซูเปอรมารเก็ตและหางสรรพสินคา 
โดยมีพื้นที่ขายประมาณ 10,000-20,000 ตารางเมตร เนนจําหนายสินคาอุปโภคบริโภค
ที่มีความหลากหลายและมีจาํนวนมาก (Mass Product) คุณภาพของสินคามีตั้งแต
คุณภาพดีจนถงึคุณภาพปานกลาง โดยสวนใหญกวารอยละ 60 เปนสนิคาที่เปน food 
สวนที่เหลือสัดสวนรอยละ 40 เปนสินคาประเภท non-food ลูกคาเปาหมายเปนกลุม
คนระดับกลางลงมา เนนการบริหารภายใตตนทุนที่ต่ําที่สุด เพื่อจําหนายสินคาราคา
ประหยดั มีการจัดการเกีย่วกบัสินคาคงคลัง (Inventory) ที่มีประสิทธิภาพสามารถลด
ตนทุนไดมาก โดยมีศูนยกระจายสินคา (Distribution Center: DC) ซ่ึงทําหนาที่ในการ
ควบคุมสินคาคงคลังใหอยูในระดับที่เหมาะสม โดยรับสินคาจาก Supplier มากระจาย
ใหกับสาขาตาง ๆ  ผูประกอบการประเภทนี้ ไดแก Big C, Tesco-Lotus, และCarrefour  

2.3 Cash & Carry เปนธุรกิจดิสเคาทสโตร (Discount Store) ที่เนนการจาํหนายสินคาให
รานคายอยหรือบุคคลที่ตองการซื้อสินคาคราวละจํานวนมากในราคาขายสงหรือราคา
คอนขางต่ํา ซ่ึงธุรกิจนี้เอื้ออํานวยใหรานคายอยหรือรานโชหวยสามารถหาสินคามา
จําหนายไดเพิม่ขึ้นโดยไมตองผานคนกลางหลายระดับ โดยจําหนายสนิคาที่มีคุณภาพ
ปานกลาง สวนใหญกวารอยละ 60 เปนสนิคาที่เปน non-food สวนที่เหลือสัดสวนรอย
ละ 40 เปนสินคาประเภท food ลูกคาสามารถสมัครเปนสมาชิกเพื่อรับขาวสารเปน
ประจํา ไมเนนการใหบริการ จึงมีพนักงานจาํนวนนอย ที่สําคัญลูกคาจะตองบริการ
ตัวเอง (Self-Service) เพื่อตัดคาใชจายที่เปนสวนหนึ่งของตนทุนออก มีการบริหาร
จัดการเกี่ยวกบัสินคาคงคลัง (Inventory) ที่มีประสิทธิภาพโดยมีศูนยกระจายสินคา 
(Distribution Center: DC) ทําหนาที่ในการควบคุมสินคาคงคลังโดยรับสินคาจาก 
Supplier มากระจายใหกับสาขาตาง ๆ ผูประกอบการประเภทนี้ ไดแก Makro  

2.4 ซูเปอรมารเก็ต (Supermarket) เปนรานคาปลีกที่เนนจําหนายสินคาอุปโภคบริโภค ให
ความสําคัญกับสินคาที่สด ใหม และหลากหลาย โดยเฉพาะสินคาประเภทอาหารสด 
เชน เนื้อสัตว ผัก ผลไม อาหารสําเร็จรูป ตลอดจนสินคาอุปโภคบริโภคที่จําเปนตอ
ชีวิตประจําวัน ดังนั้น การบรหิารสินคาคงคลังจะมีระยะเวลาที่ส้ัน สถานที่ตั้งสวนใหญ
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จะอยูในชั้นลางของหางสรรพสินคา เพื่อความสะดวกในการขนถายสินคาและทําให
หางสรรพสินคาเปนศูนยการคาที่ครบวงจร ผูประกอบการคาปลีกประเภทนี้ ไดแก 
Tops Supermarket, และ Food Lion  

2.5 รานคาเฉพาะอยาง (Specialty Store) เปนรานคาปลีกที่จาํหนายสินคาเฉพาะอยาง แตจัด
ใหมีความหลากหลายและมีคณุภาพสูง มกีารใหบริการที่สะดวกและทันสมัย 
ผูประกอบการคาปลีกประเภทนี้ ไดแก Boots, Watson, Mark and Spencer  

2.6 Category Killer เปนรานคาที่จําหนายสินคาเฉพาะอยางแบบspecialty store แตจําหนาย
สินคาในราคาต่ํากวา มีสินคาตั้งแตมีคุณภาพสูงถึงปานกลาง รานคาประเภทนี้ไดแก 
Power buy, Super sport, Office Depot, Power Mall  

2.7 รานสะดวกซื้อ (Convenience Store หรือ Minimart) เปนรานคาปลีกที่พัฒนามาจาก
รานคาปลีกแบบเกาหรือรานขายของชํา (Grocery Store) ผสมผสานกับซูเปอรมารเก็ต 
แตมีขนาดเลก็กวา โดยสวนใหญจําหนายสินคาที่เปน fast food เครื่องดื่ม และสินคา
อุปโภคอื่น ๆ เนนการใหบริการที่มีความสะดวก สวนใหญจะเปดใหบริการ 24 ช่ัวโมง 
ลูกคากลุมเปาหมายเปนลูกคาที่ตองการความสะดวกใกลบานหรือใกลที่ทํางาน ซ้ือ
สินคาเพื่อชดเชยสิ่งที่ขาดเหลือหรือซ้ือของใชในยามจําเปน โดยใหความสําคัญกับ
ทําเลที่ตั้ง มีพื้นที่ขายไมมากนัก ธุรกิจประเภทนี้ตั้งราคาคอนขางสูงเพราะมีตนทุน
คาใชจายที่สูง ลักษณะการดําเนินธุรกิจมี 3 ลักษณะ คือ 1) การลงทุนโดยเจาของ
ลิขสิทธิ์ 2) การขาย franchise ซ่ึงเปนการรวมทุนระหวางผูประกอบการกับเจาของ
รานคาหรือผูที่สนใจ 3) การขายชวงสิทธิ์ โดยผูรับชวงสทิธิ์ตองขยายสาขาเพิ่มใหครบ
ตามสัญญาในระยะเวลาที่กําหนด ผูประกอบการประเภทรานสะดวกซื้อ ไดแก 7-
eleven, AM/PM, Family Mart 

ในดานรานคาปลีกแบบดั้งเดมินั้น วิทวัส  (2545: 9-11) อธิบายวารานคาปลีกแบบดั้งเดิมแบง
ออกไดเปน 4 ประเภท ไดแก 

1. ตลาดสด/ ตลาดนัด 
ตลาดสด หมายถึงสถานที่แหงใดแหงหนึง่ที่มีทําเลเหมาะสม โดยเอกชนหรือ

รัฐบาล เพื่อรวบรวมผูขายอาหารสด ตลาดนัด หมายถึงตลาดที่เกิดขึ้นเปนครั้งคราวตาม
วันที่ไดตกลงกันไว จุดเดนคือสินคาสวนใหญเปนสินคาอุปโภคบริโภคที่จําเปนใน
ชีวิตประจําวัน จุดดอยคือสินคาสวนใหญตองการความสดใหมอยูเสมอทําใหตนทนุคาเก็บ
สินคาสูง 

2. หาบเร/ แผงลอย 
เปนรูปแบบการคาปลีกแบบดั้งเดิมทีย่ังมีใหเห็น ผูคาปลีกจะนําสินคาใสกระบะ

หรือรถเข็นหรือรถปกอัพขายตามเสนทางประจําโดยเฉพาะในหมูบานใหม ๆ ที่ไมมีตลาด
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สดรองรับและไกลจากชุมชน มีขายทั้งเครือ่งอุปโภค บริโภคและสินคาตามเทศกาล รานคา
ลักษณะนี้โดยทั่วไปจะบริการชุมชนอยูในละแวกนั้นประมาณ 50-100 ครัวเรือน จุดดอยคือ
มีสินคาใหเลือกไมมากและสนิคาไมคอยมมีาตรฐาน จุดเดนคือเขาถึงผูบริโภคและชวยให
ผูบริโภคไดรับความสะดวกขึ้น 

3. โชหวย/ รานขายของชํา 
เปนรานที่ขายเครื่องอุปโภคบริโภค โดยมหีลักแหลงทีแ่นนอน เชน ตกึแถว เพิง

ถาวร หรือนําบางสวนของที่อยูอาศัยมาใชเปนพื้นที่ขายและเจาของจะเปนผูดําเนินการเอง
ซ่ึงมักจะเปนทีอ่ยูอาศัยไปดวย โดยทัว่ ๆ ไป รานชําเล็ก ๆ จะดําเนินธุรกิจในชุมชนที่
หนาแนนนอย สวนรานโชหวยจะเหมาะกบัชุมชนที่มีความหนาแนนปานกลางหรือ
สามารถรองรับระดับชุมชนประมาณ 250 ครัวเรือน จุดเดนคือใกลที่อยูอาศัยของลูกคา มี
ความสนิทสนมใกลชิดกนัดรีะหวางลูกคาและแมคา จดุดอยคือรานคาไมมีการพัฒนา/
ปรับปรุงรานคาใหทันสมยั มรีะบบการจัดการและการบรหิารงานแบบเกา 

4. รานขายสินคาเฉพาะอยาง 
เปนรานคาที่ขายสินคาเฉพาะอยางตามตกึแถว เชน เส้ือผา รองเทา ยา สุรา 

สังฆภัณฑ ซ่ึงผูคามักจะเปนเจาของอาคารหรือเปนผูเชาเอง โดยมีขนาดตั้งแต 1 คูหาขึ้นไป  
จุดเดนคือมีสินคาหลากหลายใหเลือก สายผลิตภัณฑกวางและลึก สินคามีคุณภาพ ราคา
มาตรฐาน อัตรากําไรตอยอดขายสูง จุดดอยคือตลาดแคบ ยอดขายไมสูงนัก มีการแขงขัน
สูงมากในปจจบุันจากผูคาปลีกขนาดใหญ 

 เรวดี และ สุนนัทา (2544: 14) กลาววาธุรกิจคาปลีกดั้งเดิมหรือรานโชหวยมีแนวโนมจะลดลง
เปนลําดับ สาเหตุประการหนึ่งเปนเพราะถูกแยงชิงสวนแบงการตลาดโดยธุรกิจดิสเคาทสโตรและราน
สะดวกซื้อ ประการที่สองคือการไมปรับตัวเพื่อใหทนักับการเปลี่ยนแปลงของโครงสรางธุรกิจคาปลีก 
ประการที่สามคือรสนิยมของผูบริโภคเปลี่ยนแปลงไป ทัง้นี้ ธุรกิจคาปลีกโดยนกัลงทุนตางชาติไดนําเอา
เทคโนโลยีใหม ๆ มาใชในการทําธุรกิจมากขึ้น เชน การใชคอมพิวเตอรหรือInternetในการบริหาร
จัดการ การนาํlogisticsดานการขนสงมาใชมากขึ้น มีการจัดการเกี่ยวกบัสินคาคงคลังผานศูนยกระจาย
สินคา (Distribution Center: DC) รวมทั้งการกาวไปสูการทําธุรกิจคาปลีกดวยE-commerce หรือการซื้อ
ขายผานระบบสื่อสารหรือพาณิชยอิเล็กทรอนิกส  
 
แนวคิดดาน Balanced Scorecard 

จากการวิจัยบริษัทชั้นนํา 12 แหง Kaplan และ Norton (1992) เสนอมาตรวัดผลการดําเนินงาน
ของบริษัทที่เรียกวา Balanced Scorecard (BSC) เพื่อเสริมเครื่องมือวัดผลประกอบการดานการเงินของ
องคกร หลักการแบบ Balanced Scorecard เปนกลยุทธในการบริหารงานสมัยใหมที่จะชวยใหผูบริหาร
ขององคกรติดตามสอดสองขอบกพรองของการบริหารงานและสามารถประเมินผลการทํางานของทั้ง
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องคกรไดชัดเจนขึ้น Balanced scorecard เปนชุดมาตรวัดผลประกอบการที่ประกอบดวยมาตรวัดใน
มุมมองดานการเงิน (Financial perspective) และมาตรวัดเชิงปฏิบัติการ (Operational measures) ซ่ึง
ประกอบดวยมุมมองดานลูกคาและผูมีสวนไดสวนเสีย (Customer and stakeholder perspective) ดาน
กระบวนการภายในธุรกจิ (Internal Business perspective) และดานนวตักรรมและการเรียนรูขององคกร 
(Innovation and learning perspective) ซ่ึงเชื่อมโยงกันดังภาพ 2.1(Kapland and Norton, 1992) 

 
ภาพ 2.1 ความเชื่อมโยงของมาตรวดัแบบ Balanced Scorecard  

 
 
 
 
 

 
 
 
 
  

มุมมองดานการเงิน 

มุมมองดานลูกคา มุมมองดานกระบวนการ
ภายในองคกร 

มุมมองดานนวัตกรรมและการเรียนรู 

 
จากภาพ 2.1 แนวคิดเกี่ยวกับ Balanced Scorecard เสนอวาการปฏิบัติงานของบริษัทตองใชการ

เชื่อมโยงมุมมองทั้ง 4 ดานเขาดวยกันผูบริหารจึงจะสามารถตัดสินใจและแกปญหาในการดําเนินธรุกิจ
ไดดีขึ้น มุมมองแตละดานมีรายละเอียด ดังนี้  

1. มุมมองดานลูกคา (Customer Perspective)  
ลูกคามีความตองการ 4 ดาน คือ เวลา คุณภาพ การใชงานและบริการ และตนทุน การวัดเวลา

ไดแกการวดัระยะเวลาที่บริษัทใชตอบสนองความจําเปนของลูกคา นับตั้งแตเวลาที่บริษัทรับคําสั่งซื้อ
จากลูกคาถึงเวลาที่บริษัทสงมอบสินคาหรือบริการใหแกลูกคา คุณภาพวัดจากระดับความบกพรอง 
(Defect Level) ของผลิตภัณฑตามการรับรูของลูกคา  

การทํางานตามหลัก Balanced Scorecard ตองเริ่มดวยการตั้งเปาหมายดานเวลา คุณภาพ และผล
การดําเนนิงานและบริการ แลวปรับเปาหมายนั้นใหอยูในรูปมาตรวัดเฉพาะอยาง การสรางมาตรวัดนี้
ตองสอดคลองกับแนวคิดของลูกคาเพราะลูกคาเปนผูประเมินผลงานของบริษัท นอกจากนั้น ลูกคายังมี
มุมมองวาราคาคือคาใชจายที่ตนตองเสียไปใหผูขาย 

2. มุมมองดานกระบวนการภายในองคกร (Internal Process Perspective) 
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การสนองความจําเปนของลูกคาตามมุมมองของลูกคาจะเกดิขึ้นไดเมือ่บริษัทมีกระบวนการ
ภายในองคกรที่เหมาะสม มาตรวัดกระบวนการภายในควรเนนทีก่ระบวนการที่มีผลกระทบมากทีสุ่ดตอ
ความพอใจของลูกคาไดแกองคประกอบตาง ๆ ที่มีผลตอระยะเวลาในการทํางาน คุณภาพ ทักษะของ
พนักงาน และการเพิ่มผลิตผล บริษัทตองคนหาความสามารถที่ตนทําไดเปนเลิศและกาํหนดมาตรวัดเชิง
ปฏิบัติการสําหรับความสามารถนั้น การทํางานของพนกังานเปนสิ่งทีจ่ะทําใหบริษทับรรลุเปาหมายตาม
มุมมองดานลูกคา ดังนั้นบรษิัทตองใหพนกังานในระดับลางรูเปาหมายในการทํางาน การตัดสินใจและ
การพัฒนางานขององคกรที่ทําใหองคกรบรรลุเปาหมายได 

3. มุมมองดานนวัตกรรมและการเรียนรู (Innovation and Learning Perspective) 
บริษัทตองมีการพัฒนาอยูเสมอ คุณคาของบริษัทขึ้นอยูกบัการมีความสามารถที่จะพฒันา

นวัตกรรม ปรับปรุง และเรียนรู 
4. มุมมองดานการเงิน (Financial Perspective) 
มาตรวัดดานการเงินเปนสิ่งแสดงถึงการพัฒนาจากฐานของกิจการ เปาหมายทางการเงิน

โดยทั่วไป ไดแก ความสามารถในการทํากาํไร การเติบโต และมูลคาแกผูถือหุน ผลประกอบการดาน
การเงินเกดิจากความสําเร็จของผลการปฏิบัติงานภายในองคกร 

หลักการของ Balanced Scorecard เสนอใหมีตัวชี้วดัผลการดําเนินการ 2 ประเภท ไดแก ตัวช้ีวัด
ภายหลัง (Lag indicators) และตัวช้ีวัดนํา (Lead indicators) ตัวช้ีวัดภายหลังเปนสิ่งที่แสดงถึงผลการ
ดําเนินการที่ผานมา เชน ความพอใจของลูกคา และรายได ตัวช้ีวัดนําเปนส่ิงที่ชักจูงใหมีการดําเนนิการที่
ทําใหไดผลลัพธที่เปนตัวช้ีวัดภายหลัง เชน กระบวนการ และกิจกรรมขององคกร  

ขั้นตอนในการจัดทํา Balanced Scorecard (จรินทร 2546) ประกอบดวย  
1.การวิเคราะหจุดแข็ง จุดออน โอกาสและอุปสรรค (SWOT Analysis) ขององคกร เพื่อให

ทราบถึงสถานะ พื้นฐานขององคกร     
2. การพัฒนาวสัิยทัศน (Vision) ขององคกร ผูบริหารจะมีวิสัยทัศนแตกตางกันไปขึ้นอยูกับ

ความรู ความสามารถ และประสบการณของผูบริหาร  
3. การกําหนดมุมมอง (Perspective) ดานตาง ๆ ที่จะเปนตวัช้ีวดัความสําเร็จในการดําเนินกิจการ

มุมมองของแตละกิจการ จะแตกตางกันทั้งนี้ขึ้นอยูกับพื้นฐานของการดาํเนินกจิการ 
4. การกําหนดกลยุทธ (Strategy) และ วัตถุประสงค (Objective) โดยเรยีงลําดับความสําคัญใน

มุมมองดานตาง ๆ ไดแก มุมมองดานการเงนิ (Financial Perspective) มุมมองดานลูกคา (Customer 
Perspective) มุมมองดานกระบวนการภายใน (Internal Process Perspective) และมมุมองดานการเรียนรู
และการพัฒนา (Learning and Growth Perspective) 

5. การจัดทําแผนกลยุทธเพือ่ทดสอบความสัมพันธระหวางกลยุทธและวัตถุประสงคดานตาง ๆ 
ในลักษณะของเหตุและผล (Cause and Effect Relationship) เพื่อสรางเปนแผนที่ทางกลยุทธ (Strategy 
Map) 
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6. การกําหนดตัวช้ีวดั (Key Performance Indicators: KPIs) และเปาหมาย (Target) สําหรับแต
ละมุมมองพรอมทั้งเรียงลําดบัความสําคัญ 

7. การจัดทําแผนปฏิบัติการ (Action Plan)  
ตัวช้ีวดั (Key Performance Indicators: KPI) ในการจัดทํา Balanced Scorecard เปนเครื่องมือที่

ทําใหทราบวามุมมองแตละดานนั้นมีปจจยัใดที่องคกรใหความสําคัญในการประเมนิผลโดยในแตละ
มุมมองประกอบดวยตัวช้ีวดั (จรินทร 2546) ดังนี ้

1. มุมมองดานการเงิน (Financial Perspectives) มีตัวช้ีวดั (KPI) อาทิเชน 
1.1  การเพิ่มขึน้ของกําไร (Increase Margin) 
1.2 การเพิ่มขึน้ของรายได (Increase Revenue) 
1.3 การลดลงของตนทุน (Reduce Cost) และ อ่ืน ๆ  

2. มุมมองดานลูกคา (Customer Perspectives) มีตัวช้ีวัด (KPI) เชน 
2.1 ความพึงพอใจของลูกคา (Customer Satisfaction)  
2.2 สวนแบงตลาด (Market Share) 
2.3 การรักษาฐานลูกคาเดิม (Customer Retention) 
2.4 การเพิ่มลูกคาใหม (Customer Acquisition)  

3. มุมมองดานกระบวนการภายใน (Internal Process Perspectives) เปนสวนที่ชวยทําใหองคกร
สามารถนําเสนอคุณคา (Value) ที่ลูกคาตองการได มีตวัช้ีวัด (KPI) เชน 

3.1 ผลิตภาพ (Productivity) 
3.2 ทักษะของพนักงาน (Employee Skill) 
3.3 คุณภาพ (Quality) 
3.4 วงจรเวลา (Cycle Time) 
3.5 การปฏิบัติงาน (Operations) และ อ่ืน ๆ     

 4. มุมมองดานการเรียนรูและการเติบโตขององคกร (Learning and Growth Perspectives) เปน
มุมมองที่ผูบริหารจะใหความสําคัญกับบุคลากรในองคกร มีตัวช้ีวัด (KPI) เชน 
  4.1 ความพึงพอใจและทัศนคติของพนักงาน (Satisfaction and Attitude of employee)    
   4.2 ทักษะ (Skill) ของพนักงาน 
  4.3 อัตราการเขาออกของพนักงาน (Turnover) และอื่น ๆ  

การบริหารงานโดยใชหลัก Balanced Scorecard ผูบริหารจะตองเชื่อมโยงกระบวนการทํางาน 4 
กระบวนการเขากับวัตถุประสงคขององคกร ไดแก 

กระบวนการที ่1 คือ การทําวสัิยทัศนไปสูการปฏิบัติ จะทาํไดถาวิสัยทัศนนั้นแสดงถึง
วัตถุประสงคและมาตรวัดทีจ่ะนําไปสูความสําเร็จในระยะยาวซึ่งผูบริหารระดับสูงเห็นพองตองกัน 
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กระบวนการที ่2 คือ การสื่อสารกลยุทธของบริษัทไปทั่วองคกรและการเชื่อมโยงกลยุทธเขากับ
วัตถุประสงคของแตละหนวยงานและแตละบุคคล 

กระบวนการที ่3 คือ การวางแผนธุรกิจที่ประสานแผนการเงินเขากับแผนธุรกิจตามแนว 
Balanced Scorecard ทําใหไดฐานในการกระจายทรัพยากรและจดัอันดับความสําคญัของแตละเปาหมาย
ขององคกร 

กระบวนการที ่4 คือ การตอบกลับ (feedback) และกระบวนการตรวจสอบทบทวนกจิกรรมที่
บริษัทและพนกังานดําเนินการทําใหไดความรูวากิจกรรมมีความสอดคลองกับเปาหมายทางดานการเงิน
หรือไม ทั้งจากมุมมองดานลูกคา กระบวนการภายใน และการเรียนรู วิธีนี้ทําใหบริษัทสามารถดําเนินกล
ยุทธที่สะทอนถึงการเรียนรูในสิ่งที่เกิดขึ้นจริง   

ในดานกระบวนการภายในองคกรตามหลักBalanced Scorecard ใหความสําคัญแกองคประกอบ
ตาง ๆ ที่มีผลตอระยะเวลาในการทํางาน คณุภาพ ทกัษะของพนักงาน และการเพิ่มผลิตผล Deming 
(1982) เสนอหลักในการบริหารงานที่จะนําไปสูการเปลี่ยนแปลงอยางตอเนื่อง ดังนี ้

1. สรางจุดประสงคที่คงที่ในการปรับปรุงผลิตภัณฑและบริการ โดยมุงที่จะสรางความสามารถ
ในการแขงขนั เพื่อใหอยูไดในธุรกิจและเพือ่สรางงาน บริษัทที่ตองการจะอยูใหไดในธรุกิจจะพบปญหา 
2 ประการคือ ปญหาของวันนี้และปญหาของพรุงนี้ ปญหาของวันนี้เปนปญหาที่แกไขไปในแตละวัน แต
ปญหาของพรุงนี้เปนสิ่งที่มผีลตอความคงอยูของบริษัท บริษัทจึงจําเปนตองปลูกฝงดานนวัตกรรม 
สนับสนุนการวิจัยและการศึกษารวมทั้งพฒันารูปแบบผลิตภัณฑและบริการโดยคํานึงถึงลูกคาเปน
องคประกอบสําคัญในการผลิต 

2. ยอมรับปรัชญาแนวใหมที่เหมาะสมกับยคุเศรษฐกิจใหม ตื่นตัวตอส่ิงใหม ๆ  เรียนรูหนาที่
ของตนและเปนผูนําในการเปลี่ยนแปลง พนักงานควรไดรับการฝกอบรมที่มีประสิทธิผลเพื่อใหมีความ
เขาใจในงานและกลาถามหรือขอความชวยเหลือในการทาํงานเมื่อจําเปน รวมทั้งตองมีการใหคําแนะนํา
อยางเพียงพอและมีประสิทธิผล 

3. เลิกควบคุมคุณภาพโดยอาศัยการตรวจสอบ แตสรางคุณภาพใหแกผลิตภัณฑตั้งแตขั้นตอน
แรกของการผลิต เพราะการตรวจสอบอาจเปนสิ่งที่สายเกินไป ไมมีประสิทธิผล และตองเสียคาใชจาย
ในการปรับปรงุคุณภาพของการตรวจสอบ คุณภาพของผลิตภัณฑตองมาจากกระบวนการผลิตไมใชจาก
การตรวจสอบ  

4. วัดคุณภาพของบริษัทที่ความสามารถในการลดตนทนุ ยึดหลักการซื้อวัตถุดิบจากผูขายแหลง
เดียวเพื่อสรางสัมพันธภาพระยะยาวอันจะสงผลใหไดรับวัตถุดิบที่ตรงตามความตองการ 

5. ปรับปรุงกระบวนการผลิตและบริการอยางสม่ําเสมอและตลอดไปเพือ่สรางคุณภาพและเพิ่ม
ผลผลิตอันจะนําไปสูการลดตนทุน 

6. จัดใหมีการฝกอบรมจากการทํางาน (On-the-job training) ผูบริหารตองถูกฝกใหเขาใจปญหา
ในการทํางานของพนักงาน 
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7. ปลูกฝงความเปนผูนํา จุดมุงหมายของการนําคือเพื่อชวยใหบุคลากรและเครื่องจักรทํางานดี
ขึ้น ผูนําตองรูจักงานที่ตนดแูลกํากับเปนอยางดี และผูนําตองไดรับอํานาจหนาทีใ่นการพัฒนางานและ
ตองเปนบุคคลที่รูวิธีแกไขกระบวนการ ไมใชรูเพียงแคการแกไขปญหาเมื่อเกิดการผิดพลาด 

8. กําจัดความกลัว เพื่อใหทกุคนทํางานใหบริษัทไดอยางมีประสิทธิผล บุคคลที่รูสึกปลอดภัยจะ
สามารถทํางานไดอยางเต็มที่แพนักงานไมควรกลัวที่จะถามหรือเสนอความคิดเหน็ ดังนั้น บริษัทจงึควร
ใหความรูใหม ๆ แกพนกังานอยูเสมอเพื่อใหพนกังานสามารถทานไดดีขึ้น 

9. ทําลายกําแพงระหวางแผนก โดยสงเสรมิการทํางานเปนทีมระหวางแผนกตาง ๆ  เพื่อขจัด
ปญหาทางการสื่อสารซึ่งเปนตนเหตุของความขัดแยงในบริษัท 

10. เลิกใชคําขวัญ ขอความปลุกใจ และการกําหนดเปาหมายที่จะลดอัตราของเสียเหลือศูนยและ
ใหพนกังานเพิม่ผลผลิตมากขึ้น ส่ิงเหลานีจ้ะทําใหเกดิสมัพันธภาพที่เปนปรปกษเพราะเปาหมายเชนนี้
เปนเรื่องของระบบงาน  พนกังานไมมีอํานาจที่จะทําใหเกิดสิ่งเหลานี้ได ผูบริหารควรวางแผนโดยใช
วิธีการทางสถิติจึงจะไดผลที่ตองการ 

11. เลิกการจัดการแบบกําหนดวัตถุประสงค (Management by Objective) เลิกการวางมาตรฐาน
งานและการจายคาตอบแทนแบบจูงใจ (incentive pay) โดยเปลี่ยนไปใชหลักการภาวะผูนําเพื่อกระตุน
ความภาคภูมิใจของบุคลากรในการทํางานซึ่งจะทําใหงานมีคุณภาพและเพิ่มผลผลิตไดมากขึ้นและ
บุคลากรมีความสุขในการทํางานมากขึ้น 

12. กําจัดสิ่งตาง ๆ ที่บั่นทอนความภมูิใจในการทํางานของพนักงานทกุระดับ รวมทัง้พนักงาน
รายวันและพนกังานประจํา ผูบริหารตองเปนผูนําที่เปนเพือ่นรวมงานและที่ปรึกษาซึ่งนําและเรยีนรูงาน
ประจําวนัรวมกับพนักงานอืน่ ๆ  ผูบริหารตองไมทําตัวเปนผูพิพากษา 

13.จัดโครงการสรางเสริมความรูและการพัฒนาตนใหแกพนักงาน เพราะบริษัทตองการ
พนักงานที่ปรับปรุงตัวไดจากการศึกษา การศึกษาสามารถสรางพนักงานที่ดีใหแกบริษัท บริษัทตอง
บริหารงานในลักษณะที่ทําใหเกิดการฝกอบรมและการใหการศึกษาแกพนักงานอยางตอเนื่อง 

14. พนักงานทกุคนตองมีสวนรวมในการสรางความเปลี่ยนแปลงใหบริษัท โดยการจดั
โครงสรางองคกรที่ชวยทําใหเกิดการปรับปรุงองคกรอยางตอเนื่องได 

ในดานการเรียนรูขององคกร Robbins (2002) อธิบายวาองคกรแหงการเรียนรู คือ องคกรที่มี
ทักษะในการแสวงหาความรู มีการปรับปรุงและเปลี่ยนแปลงอยางตอเนือ่ง ผูบริหารมีหนาที่ในการสราง
ส่ิงแวดลอมทีท่ําใหเกิดความสามารถในการเรียนรูของทั้งองคกร โดยตองมีการวางแผนการจัดองคกร
และการนําใหเกิดการเปลีย่นแปลงในองคกร พนักงานจะเกิดการเรยีนรูอยางมีประสิทธิผลเมื่อไดรับฟง 
รับการจูงใจ การแนะนํา และการสงเสริมจากผูบริหาร การเรียนรูระดบับุคคลในองคกรเกิดขึ้นไดดวย
การกําหนดจดุประสงคของการเรียน จัดใหมีการศึกษาและอบรม ใหเวลาหาขอมูลและปรับเปลี่ยน
ขอมูลเปนความรู ใหอํานาจหนาที่ในระดบัที่เหมาะสม และสงเสริมใหมีการเก็บฐานความรูอยาง
กวางขวาง 
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ความรูที่องคกรขาดแคลนอาจเกิดจากการเปลี่ยนแปลงของสิ่งแวดลอมภายนอกและการ
เปลี่ยนแปลงเปาหมายหรือนโยบายขององคการ ความรูเขาสูองคการได 2 ทาง คือ การนําบุคคลที่มี
ความรูเขามาสูองคกร และการนําขอมูลขาวสารเขามาสูองคกร เชน ขอขอมูลจากแหลงขอมูล ทําวิจัย
ตลาดและสรางระบบขอมูลธุรกิจ ใชวิธี Benchmarking เก็บขอมูลโดยการสรางสัมพันธภาพกับผูอ่ืน 
การนําส่ิงใหมเขาสูองคการ เชน การจางพนักงานใหม และการจางที่ปรึกษา 
 
แนวคิดดานการสรางความพอใจแกลกูคาตามหลักการตลาด 
 การตลาดเปนหนาที่ที่สําคัญของหนวยธุรกิจในการติดตอกับลูกคา หัวใจของการตลาดคือการ
สรางคุณคาและความพอใจใหแกลูกคา ความพอใจของลูกคาขึ้นอยูกับความคาดหวังของลูกคาที่มีตอ
คุณคาในการทํางานของสินคาและบริษัทผูขายสินคา ลูกคาจะมีความพอใจมากถาสินคาใชงานไดดีและ
บริษัทผูขายดําเนินงานไดดีตามความคาดหวัง (Kotler, 1998) แผนกจิกรรมทางการตลาดเปนการนํา
เครื่องมือทางการตลาดที่เรียกวาสวนประสมทางการตลาด (Marketing Mix) มาใชเพือ่ทําใหบริษัทบรรลุ
วัตถุประสงคทางการตลาดในตลาดเปาหมาย สวนประสมทางการตลาด (McCarthy 1996) ดังแสดงใน
ภาพ 2.2 ประกอบดวย ผลิตภัณฑ (Product) ราคา (Price) สถานที่จําหนาย (Place) และการสงเสริม
การตลาด (Promotion) นักการตลาดจะประสานกิจกรรมในองคประกอบของสวนประสมการตลาดเพื่อ
ดําเนินเปนกลยุทธทางการตลาดที่จะเราใหผูบริโภคซื้อผลิตภัณฑของตน (Kotler 2003) 

ผลิตภัณฑ หมายถึง สินคาและบริการที่บริษัทนํามาเสนอแกลูกคาเปาหมาย เครื่องมือทาง
การตลาดที่บริษัทนํามาใชเพือ่วัตถุประสงคทางการตลาดในดานผลิตภัณฑ ไดแก ความหลากหลาย 
คุณภาพ การออกแบบ องคประกอบ ขนาด บรรจุภัณฑ ตราสินคา บริการ การรับประกัน และการรับคืน
ของ 

ราคา หมายถึง จํานวนเงินทีลู่กคาตองชําระเปนคาผลิตภณัฑ เครื่องมือทางการตลาดที่บริษัท
นํามาใชเพื่อวตัถุประสงคทางการตลาดในดานราคา ไดแก การลดราคา การคืนเงินสวนลด การติดปาย
แจงราคา ระยะเวลาชําระคาสินคา และระยะเวลาผอนชําระ 

สถานที่จําหนาย หมายถึง กจิกรรมของบริษัทที่ทําใหมีผลิตภัณฑวางจาํหนายแกลูกคาเปาหมาย 
เครื่องมือทางการตลาดที่บริษัทนํามาใชเพือ่วัตถุประสงคทางการตลาดในดานสถานที่จําหนาย ไดแก 
ชองทางจําหนาย คนกลาง พืน้ที่ครอบคลุม ทําเลที่ตั้ง การขนสง และการจัดการสินคาคงคลัง 

การสงเสริมการตลาด หมายถึง กิจกรรมที่จะสื่อสารคุณความดีของผลิตภัณฑและชกัชวนให
ลูกคาเปาหมายซื้อผลิตภัณฑนั้น เครื่องมือทางการตลาดที่บริษัทนํามาใชเพื่อวตัถุประสงคทางการตลาด
ในดานการสงเสริมการตลาด ไดแก การโฆษณา การใชพนักงานขาย การสงเสริมการขาย การ
ประชาสัมพันธ และการตลาดแบบตรง 
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ภาพ 2.2 องคประกอบของสวนประสมการตลาด 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

ราคา 
• การลดราคา 
• การคืนเงินสวนลด 
• การแจงราคา 
• ระยะเวลาชําระคาสินคา 
• ระยะเวลาผอนชําระ 
 

ลูกคา
เปาหมาย 

การสงเสริมการตลาด 
• การโฆษณา  
• การใชพนักงานขาย 
• การสงเสริมการขาย  
• การประชาสัมพันธ  
• การตลาดแบบตรง 

สถานที่จําหนาย 
• ชองทางจําหนาย 
• คนกลาง 
• พ้ืนที่ครอบคลุม 
• ทําเลที่ต้ัง 
• การขนสง 
• การจัดการสินคาคงคลัง 

ผลิตภัณฑ 
• ความหลากหลาย 
• คุณภาพ 
• การออกแบบ 
• องคประกอบ 
• ขนาด 
• บรรจุภัณฑ 
• ตราสินคา 
• บริการ 
• การรับประกัน 
• การรับคืนของ 

 
Lauterborn (1990) กลาววา สวนประสมการตลาดเปนทศันะของผูขายที่จะใชเครื่องมือของตน

ในการกระตุนผูซ้ือ แตผูซ้ือก็มีทัศนะของตนเองเชนเดียวกัน ทัศนะของผูซ้ือประกอบดวย การแกไข
ปญหาใหแกลูกคา (Customer solution) ตนทุนของลูกคา (Customer cost) ความสะดวก (Convenience) 
และการสื่อสารกับลูกคา (Communication) 

Booms และ Bitner (1981) เสนอวากลยุทธการตลาดสําหรับการบริการนอกจาก 4Ps แลวควร
เพิ่มอีก 3 Ps ไดแก  

1. คน (People) ซ่ึงเปนผูใหบริการ ตองผานการคัดเลือก การฝกอบรม และการจูงใจใหมี
ความสามารถในการแสดงออกใหลูกคาเหน็และพอใจในความสามารถ ความหวงใย การ
ตอบสนอง ความคิดริเร่ิม ความสามารถในการแกปญหา และการมีความปรารถนาดี 

2. ลักษณะทางกายภาพ (Physical Evidence) เปนการแสดงตัวตนของคุณภาพในการบรกิาร
ในสิ่งที่มองเหน็ได สัมผัสได ชิมได ดมกลิน่ได ไดยินได ซ่ึงลูกคาใหคุณคา เชน ความ
สะอาด ความเร็ว ความประณีต ความหอม เปนตน 
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3. กระบวนการ (Process) แตละบริษัทมีกระบวนการสงมอบบริการใหลูกคาแตกตางกนั บาง
บริษัทใหบริการเต็มรูปแบบแกลูกคา บางบริษัทอาจใหบริการลูกคาบางสวนและใหลูกคา
บริการตัวเองบางสวน เปนตน 

 
งานวิจัยท่ีเก่ียวของ   
 บริษัท อินโฟเสิรช จํากัด (2545 อางในวิทวสั, 2545) สํารวจความพึงพอใจของผูบริโภคกับ
ทางเลือกในการบริโภคระหวางการเขารานขายของชําทัว่ไป รานสะดวกซื้อ มินิมารท ไฮเปอรมารท 
และซูเปอรมารเก็ต พบวา  
 

1. ผูบริโภคสวนใหญชอบและเลือกเขารานขายของชําทั่วไป เนื่องจากรานอยูใกลบานหรือสถานที่
อยู รองลงมาคือการที่มีสินคาจัดเปนหมวดหมู และการเปนกันเอง/ การรูจักกัน ตามลาํดับ  

2. ผูบริโภคสวนใหญชอบและเลือกเขารานสะดวกซื้อ เนื่องจากรานอยูใกลบานหรือสถานที่อยู 
รองลงมาคือการที่มีสินคาจัดเปนหมวดหมู และการมีสินคาใหเลือกมาก ตามลําดับ 

3. ผูบริโภคสวนใหญชอบและเลือกเขารานไฮเปอรมารท เนื่องจากการมสิีนคาใหเลือกมาก 
รองลงมาคือ การมีสินคาราคาถูก และการที่มีสินคาจัดเปนหมวดหมู ตามลําดับ 

4. ผูบริโภคสวนใหญชอบและเลือกเขารานซูเปอรมารเก็ต เนื่องจากการมสิีนคาใหเลือกมาก 
รองลงมาคือการมีสินคาราคาถูก และรานอยูใกลบานหรือสถานที่อยู ตามลําดับ 
 
วิทวัส (2545) ศึกษาความตองการของผูบริโภคตอรานคาปลีก พบวา ปจจัยหลักที่มีความสําคัญ

ตอการตัดสินใจเลือกใชบริการรานคาปลีกทั่วไป ไดแก สถานที่ตั้งของราน รองลงมาไดแก ความ
หลากหลายของสินคา สถานที่จอดรถที่สะดวกสบาย ราคาสินคา และคุณภาพสินคาตามลําดับ สําหรับ
ปจจัยทีด่ึงดูดลูกคาเขามาใชบริการในรานโชหวยและรานสะดวกซื้อรายยอยไดแก ทําเลที่ใกลและ
สะดวกในการมาซื้อสินคา รองลงมาไดแก ความคุนเคยกบัลูกคา และความยดืหยุนในการคาขายกับ
ลูกคา ตามลําดับ ส่ิงที่ผูบริโภคตองการใหรานโชหวยปรับปรับปรุงไดแก ควรลดราคาสินคา รองลงมา
คือ การมีสินคาที่แตกตางหรือมีสินคาพื้นเมืองเขามาจําหนาย การพัฒนารานใหมีลักษณะเปนแฟรนไชส
ของไทย และการปรับปรุงสภาพรานใหทนัสมัย ตามลําดับ  

นอกจากนั้นในงานวจิัยของวิทวัส (2545) ซ่ึงศึกษาปญหาของรานโชหวยโดยการสัมภาษณ
ผูบริหารรานคาปลีกแบบโมเดิรนเทรด พบวา ผูบริโภคเสื่อมความนิยมในรานโชหวยเพราะ การไม
ตกแตงราน ไมดูวันหมดอายุสินคา ไมติดราคา คิดราคาลูกคาไมเทากนั ฐานการเงนิกับอํานาจในการ
ตอรองสูกลุมรานคาปลีกแบบโมเดิรนเทรดไมได กลุมรานโชหวยมีฐานลูกคาเปนผูมรีายไดนอยและมี
กําลังซ้ือนอย ลูกคามีพฤติกรรมการบริโภคเปลี่ยนไปนยิมการเลือกหยบิสินคาดวยตนเอง นิยมรานคาที่
สะดวกและสะอาด และจากการศึกษาหาแนวทางในการปรับตัวของรานโชหวย พบวา ปจจัยแหง
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ความสําเร็จของรานโชหวย ไดแก ทําเลที่ตั้ง การบริหารสินคาในรานและการเลือกสินคาใหสอดคลอง
กับกลุมเปาหมาย การวางตาํแหนงดานราคาของสินคาใหชัดเจน การปรับรูปแบบราน ความหลากหลาย
ของสินคา การทักทายลูกคาอยางเปนกนัเอง 


