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บทคั ดย่อ ภาษาไทย 

57604939 : การจัดการ แบบ 2.1 ปรัชญาดุษฎีบัณฑิต 
ค าส าคัญ : ความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อน, ภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์, ความยืดหยุ่นของโครงสร้างองค์การ, การบริหาร
จัดการคนเก่ง, ความได้เปรียบทางการแข่งขัน, ผลด าเนินงานทางธุรกิจ, ความรนุแรงทางการแข่งขัน, วิสาหกจิขนาดกลางและขนาด
ย่อม (SMEs) 

นาย สุชน ทิพย์ทิพากร: ความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อนของวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ใน
ประเทศไทย อาจารย์ที่ปรึกษาวิทยานิพนธ์  : ผู้ช่วยศาสตราจารย์ ดร. วิโรจน์ เจษฎาลักษณ์ 

  
การวิจัยครั้งนี้มีวัตถุประสงค์เพื่อทดสอบสาเหตุและผลลัพธ์ของความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อนของ

วิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ในประเทศไทย โดยมีวัตถุประสงค์ย่อยดังนี้ 1) เพื่อทดสอบอิทธิพลของความสามารถในการ
จัดการความสลับซับซ้อน ที่มีต่อความได้เปรียบทางการแข่งขัน และผลด าเนินงานทางธุรกิจขององค์การ 2) เพื่อทดสอบอิทธิพลของ
ความได้เปรียบทางการแข่งขัน ที่มีต่อผลด าเนินงานทางธุรกิจ  3) เพื่อทดสอบอิทธิพลของความรุนแรงทางการแข่งขัน  ที่มีต่อ
ความสัมพันธ์ระหว่างความได้เปรียบทางการแข่งขันและผลด าเนินงานทางธุรกิจขององค์การ  4) เพื่อทดสอบอิทธิพลของภาวะผู้น า
เชิงกลยุทธ์ ความยืดหยุ่นของโครงสร้างองค์การ และการบริหารจัดการคนเก่ง ที่มีต่อความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อน และ 
5) เพื่อก าหนดแนวทางการพัฒนาความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อนของวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม  (SMEs) ใน
ประเทศไทย การวิจัยนี้เป็นการวิจัยแบบผสานวิธีระหว่างการวิจัยเชิงปริมาณและการวิจัยเชิงคุณภาพ โดยใช้การวิจัยเชิงปริมาณเพื่อ
ทดสอบความสัมพันธ์เชิงสาเหตุและผลลัพธ์ด้วยแบบสอบถามกับผู้ประกอบการวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ในประเทศ
ไทย จ านวน 313 สถานประกอบการ เก็บรวบรวมโดยใช้แบบสอบถาม สถิติที่ใช้ในการทดสอบสมมติฐาน ได้แก่ การวิเคราะห์
องค์ประกอบเชิงยืนยัน 2 อันดับ และวิจัยเชิงคุณภาพโดยวิธีปรากฎการณ์วิทยาจากการสัมภาษณ์เชิงลึกกับผู้ประกอบการวิสาหกิจ
ขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ที่ได้รับรางวัล “สุดยอด SMEs แห่งชาติ” ครั้งที่ 9 ปี 2017 จ านวน 6 สถานประกอบการ 

        ผลการวิจัยพบว่า 1) ความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อน มีอิทธิพลเชิงบวกต่อความได้เปรียบ
ทางการแข่งขัน 2) ความได้เปรียบทางการแข่งขันขององค์การ มีอิทธิพลเชิงบวกต่อผลด าเนินงานทางธุรกิจ 3) ความรุนแรงทางการ
แข่งขันมีอิทธิพลต่อความสัมพันธ์ระหว่างความได้เปรียบทางการแข่งขันและผลด าเนินงานทางธุรกิจ  4) ความสามารถในการจัดการ
ความสลับซับซ้อน มีอิทธิพลเชิงบวกทางอ้อมต่อผลด าเนินการทางธุรกิจ โดยมีความได้เปรียบทางการแข่งขันท าหน้าที่ตัวแปรส่งผ่าน 5) 
ภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์ มีอิทธิพลเชิงบวกต่อความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อน  6) ความยืดหยุ่นของโครงสร้างองค์การ มี
อิทธิพลเชิงบวกต่อความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อน และ 7) การบริหารจัดการคนเก่ง มีอิทธิพลเชิงบวกต่อความสามารถ
ในการจัดการความสลับซับซ้อน การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยัน พบว่าโมเดลตามสมมติฐานมีความสอดคล้องกลมกลืนกับข้อมูล
เชิงประจักษ์นั้นผ่านเกณฑ์ โดยค่า Chi-square เท่ากับ 82.78 p-value ของค่า Chi-square เท่ากับ 0.369 ค่า Chi-square / df 
เท่ากับ 1.09 ค่า CFI เท่ากับ 0.99 ค่า GIF เท่ากับ 0.97 ค่า AGFI เท่ากับ 0.95 และค่า RMSEA เท่ากับ 0.00 ประโยชน์จากการวิจัยนี้ 
สามารถอธิบายความสัมพันธ์เชิงสาเหตุและผลลัพธ์ ของความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อนของวิสาหกิจขนาดกลางและ
ขนาดย่อม (SMEs) ในประเทศไทย และสามารถใช้เป็นแนวทางการพัฒนาความสามารถในการบริหารจัดการของวิสาหกิจขนาดกลาง
และขนาดย่อม (SMEs) ท่ามกลางสภาพแวดล้อมทางธุรกิจที่สลับซับซ้อนและเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วในปัจจุบัน 
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บทคั ดย่อ ภาษาอังกฤษ  

57604939 : Major (Management) 
Keyword : Complexity Management Capability, Strategic Leadership, Flexibility Organizational Structure, 
Talent Management, Competitive Advantage, Business Performance, Competitive Intensity, Small and 
Medium sized Enterprises (SMEs) 

MR.  SUCHON TIPTIPAKORN :  COMPLEXITY MANAGEMENT CAPABILITY OF 
SMALL AND MEDIUM SIZED ENTERPRISES ( SMES)  IN THAILAND THESIS ADVISOR : 
ASSISTANT PROFESSOR DR. VIROJ JADESADALUG, Ph.D. 

The objectives of study were to test the causes and results of complexity management 
capability of Small and Medium sized Enterprises (SMEs) in Thailand with the following sub-objectives: 1) 
to test the complexity management capability influencing competitive advantage and business 
performance 2)  to test the competitive advantage influencing business performance 3)  to test the 
competitive intensity influencing relationship between competitive advantage and business performance 
4) to test the strategic leadership, flexibility of organizational structure and talent management influencing 
complexity management capability, and 5)  to suggest guideline to develop complexity management 
capability of Small and Medium sized Enterprises ( SMEs) .  This research was mixed between Quantitative 
and Qualitative Research.  The Quantitative Research was for testing causal and rational relationship by 
questionnaire with entrepreneurs that were 313 members of Small and Medium sized Enterprises ( SMEs) 
in Thailand. The statistics for hypothesis test were the second order confirmatory analysis. The Qualitative 
Research employed in-depth interview with 6 entrepreneurs awarding SME National Awards 9th 2017. 

          The results of study found that 1)  the complexity management capability had 
positive influence on competitive advantage.  2)  The competitive advantage had positive influence on 
business performance.  3)  The competitive intensity had influence relationship between competitive 
advantage and business performance.  4)  The complexity management capability had positive influence 
indirectly on business performance, in which the competitive advantage was the moderator. 5) The making 
of strategic leadership had positive influence on the complexity management capability. 6) The making of 
flexibility organizational structure had positive influence on the complexity management capability. 7) The 
making of talent management had positive influence on the complexity management capability.  The 
confirmatory factor analysis found that the model as hypothesis was harmonious to empirical data:  Chi-
square = 82.78, p-value of Chi-square = 0.369, Chi-square / df = 1.09, CFI = 0.99, GIF = 0.97, AGFI = 0.95, 
and RMSEA =  0.00.  The contribution of this research was to explain the causal rational relationship and 
effect of complexity management capability of Small and Medium sized Enterprises ( SMEs)  in Thailand 
and to suggest guideline to develop complexity management capability of Small and Medium sized 
Enterprises (SMEs) among complexity and rapidly change in business environment nowadays. 
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กิตติกรรมประกาศ 
  

ดุษฎีนิพนธ์นี้ส าเร็จลุล่วงได้ด้วยความเมตตาช้ีแนะแนวทางอันเป็นประโยชน์จากอาจารย์ที่ปรึกษา
วิทยานิพนธ์หลัก ผศ.ดร.วิโจรน์  เจษฎาลักษณ์  และอาจารย์ที่ปรึกษาวิทยานิพนธ์ร่วม ผศ.ดร.จันทนา แสนสุข  
ประธานกรรมการในการสอบ ผู้ช่วยศาสตราจารย์ ร้อยโทหญิง ดร. เกิดศิริ เจริญวิศาล ผู้ทรงคุณวุฒิภายใน ผู้ช่วย
ศาสตราจารย์ ดร. ธนินท์รัฐ  รัตนพงศ์ภิญโญ และ ผู้ทรงคุณวุฒิภายนอก ผศ.พ.ต.ท.ดร.เกษมศานต์ โชติชาครพันธุ์ ใน
การช้ีแนะแนวทางและให้ความรู้อันเป็นประโยชน์เพื่อปรับปรุงดุษฎีนิพนธ์นี้  ผู้วิจัยจึงขอขอบคุณเป็นอย่างสูงมา ณ 
โอกาสนี้ 

ผู้วิจัยขอขอบคุณ ผศ.ดร.ญาณัญฎา ศิรภัทร์ธาดา ผศ.ดร.ภิราช รัตนันต์ และ ผศ.ดร.วิจิตรา ศรีสอน ใน
ความกรุณาเป็นผู้เชี่ยวชาญตรวจเครื่องมือวิจัย 

ผู้วิจัยขอขอบคุณคณาจารย์ ม.ศิลปากร ทุก ๆ ท่าน ที่มีเมตตาจิต ทั้งได้สอนได้ให้วิชาความรู้ และสร้างหลัก
คิดที่เป็นประโยชน์แก่ศิษย์เสมอมา 

ผู้วิจัยขอขอบคุณผู้ประกอบการและผู้บริหารทุกท่านท่ีสละเวลาตอบแบบสอบถามการวิจัยเชิงปริมาณ และ
ขอขอบคุณผู้ประกอบการผู้ให้ข้อมูลหลักในการวิจัยเชิงคุณภาพทั้ง 6 ท่าน ที่ได้สละเวลาอันมีค่าให้ผู้วิจัยสัมภาษณ์เพื่อ
ได้มาซึ่งข้อมูลอันเป็นประโยชน์ในการวิจัยนี้  รวมถึงเจ้าหน้าที่ส านักงานส่งเสริมวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม 
(สสว.) ที่เอื้อเฟื้อฐานข้อมูลประชากรและการสุ่มตัวอย่างในงานวิจัยนี้ 

ผู้วิจัยขอขอบคุณ ดร.ฐิติมา พูลเพชร เพื่อนที่ปรารถนาดีและมีเมตตาจิตอย่างจริงใจต่อกันเสมอมา ตลอดจน
เพื่อนห้อง 1 ที่ได้ร่วมเรียนและเป็นก าลังใจให้กันใน 2 ปีแรก เพื่อนห้อง 3 ที่ได้ร่วมเรียนใน 2 ปีหลัง ขอบคุณน้องเอ้ 
ดร.พนิดา นิลอรุณ น้องสาวที่ร่วมทุกข์ร่วมสุขตั้งแต่การเรียนระดับมหาบัณฑิตและดุษฎีบัณฑิต  ม.ศิลปากร และ
หลานสาว อณิษฐา ผลประเสริฐ ที่ช่วยเก็บรวบรวมข้อมูลและเป็นก าลังใจให้ รวมถึงผู้เกี่ยวข้องที่ไม่ได้กล่าวนามที่ได้ให้
ความช่วยเหลือในวิทยานิพนธ์นี้ 

ผู้วิจัยขอขอบคุณทุกคนในครอบครัวที่เข้าใจและเป็นก าลังใจให้กันเสมอ ขอขอบพระคุณคุณแม่ทั้ง 2 ท่าน 
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บทที่ 1 
บทน า 

 

ความเป็นมาและความส าคัญของปัญหา 
ท่ามกลางความเปลี่ยนแปลงในกระแสโลกาภิวัตน์ของยุคหลังสมัยใหม่ (Postmodern 

Era) ในปัจจุบัน ส่งผลให้เกิดความสลับซับซ้อนในการบริหารจัดการมากกว่าแต่ละยุคสมัยที่ผ่านมา 
ความสลับซับซ้อนไม่เพียงแต่สร้างความเสี่ยง ความยากล าบากและความไม่แน่นอนในการบริหาร
จัดการเท่านั้น ในอีกด้านหนึ่งความสลับซับซ้อนยังก่อให้เกิดโอกาสในการสร้างความได้เปรียบทางการ
แข่งขันใหม่ๆเพ่ิมขึ้นด้วย (Sipa, M, 2013) ความสลับซับซ้อนเป็นสถานการณ์ท่ีส่วนประกอบย่อยของ
ระบบมีแนวโน้มในการเปลี่ยนแปลงเพ่ิมสูงขึ้น เกิดการส่งต่อข้อมูลสื่อสารและมีความสัมพันธ์ระหว่าง
กันเพ่ิมมากขึ้น (Rezaeian, A., 2010) กระบวนทัศน์ของความสลับซับซ้อนเป็นผลจากความ
หลากหลายในการเปลี่ยนแปลงรวมถึงการเปลี่ยนรูปของปัจจัยด้านสิ่งแวดล้อมขององค์การ ความ
สลับซับซ้อนมีลักษณะเฉพาะ ได้แก่ ความไม่คงที่ ไม่สามารถคาดการณ์ผลที่เกิดขึ้นได้ในระยะยาว     
มีพัฒนาการที่ต่อเนื่องก่อให้เกิดผลในการเปลี่ยนรูปที่ไม่สามารถหลีกเลี่ยงได้ การเสริมแรงและมี
อิทธิพลซึ่งกันและกันระหว่างส่วนประกอบย่อยในระบบ ความสลับซับซ้อนมีความสัมพันธ์กับทัศนคติ
และการรับรู้ของบุคคล การรับรู้ถึงธรรมชาติและตระหนักรู้ถึงสาเหตุของความสลับซับซ้ อนจะ
ก่อให้เกิดความเข้าใจในกระบวนการและขั้นตอนขององค์การที่จะน ามาซึ่งประสิทธิผลในการด าเนิน
กลยุทธ์การจัดการความสลับซับซ้อน (Shahram Mirzaei Daryani, A. A., 2016) 

ความสลับซับซ้อนมีความแตกต่างกัน 4 รูปแบบซึ่งได้แก่ 1) ความสลับซับซ้อนใน
รายละเอียด (complexity in details) เป็นความสลับซ้อนซ้อนที่ขึ้นอยู่กับจ านวนของส่วนประกอบ
ย่อยในระบบ 2) ความสลับซับซ้อนเชิงพลวัต (dynamic complexity) เป็นผลลัพธ์ที่เกิดจากการ
เปลี่ยนแปลงของส่วนประกอบย่อยที่ส่งผลต่อส่วนประกอบอ่ืนในระบบ 3) ความสลับซับซ้อนด้าน
สังคม (social complexity) เกดิจากความแตกต่างและหลากหลายของบุคคลในสังคม และ 4) ความ
สลับซับซ้อนด้านผลิตภาพ (productive complexity) เป็นปัญหาทั่วไปที่เกิดกับองค์การและ
สภาพแวดล้อมของชุมชนที่ต้องใช้ความคิดสร้างสรรค์ในการแก้ปัญหาแทนการใช้กฎเกณฑ์หรือ
วิสัยทัศน์ที่ก าหนดไว้แล้ว (Ajmi, M., 2014) รูปแบบที่แตกต่างกันดังกล่าวท าให้การบริหารจัดการ
ความสลับซับซ้อนในแต่ละรูปแบบใช้ทักษะ ความสามารถและวิธีการแก้ปัญหาที่แตกต่างกัน ความ
สลับซับซ้อนของแต่ละระบบขึ้นอยู่กับจ านวนการติดต่อสื่อสารหรือปฏิกิริยาของระบบนั้นที่มีต่อ
สภาพแวดล้อมของระบบ หากระบบเปิดรับและมีปฏิสัมพันธ์กับสภาพแวดล้อมภายนอกมากจะมี
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ความสลับซับซ้อนมาก (Rangriz, H., & Mehrabi, J., 2015) อย่างไรก็ตามความสลับซับซ้อนในแต่ละ
รูปแบบต่างก็มีลักษณะร่วมเดียวกันซึ่งได้แก่ ลักษณะความสัมพันธ์ระหว่างส่วนประกอบย่อยในระบบ
แบบไม่เป็นเชิงเส้น (nonlinear relationships) การไม่สามารถคาดการณ์ผลในอนาคตได้ การไม่มี
ความคงที่ในระบบ การมีความไวต่อสภาวะเริ่มต้น (sensitive to initial conditions) การไม่สามารถ
ลดทอนลงเป็นส่วนประกอบย่อยแล้วน ามารวมกันได้เนื่องจากผลลัพธ์จากการรวมตัวกันของ
ส่วนประกอบย่อยจะไม่เท่ากับผลรวมทั้งหมด และในบางครั้งการเปลี่ยนแปลงของส่วนประกอบย่อย
เพียงส่วนเดียวอาจน ามาซึ่งการเปลี่ยนแปลงอย่างรากฐานในระบบทั้งหมดได้  ซึ่งเรียกว่า “Butterfly 
Effect” (Reiman et al., 2014) 

การจัดการความสลับซับซ้อนได้อย่างมีประสิทธิผลเริ่มต้นจากการรับรู้ถึงความไม่แน่นอน
ของสภาพแวดล้อม (Perceived Environmental Uncertainly) เนื่องจากสภาพแวดล้อมและ
องค์การมีความสัมพันธ์เชิงสาเหตุซึ่งกันและกัน การรับรู้ถึงความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อมท าให้
องค์การสามารถปรับเปลี่ยนการด าเนินการให้เข้ากับสภาพแวดล้อมที่ก าลังเปลี่ยนแปลง เช่น การ
คาดการณ์ความต้องการของลูกค้าจากสภาพแวดล้อมที่เปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว การท านายคู่
แข่งขันและประเมินความรุนแรงทางการแข่งขัน การรับรู้ความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อมท าให้
องค์การสามารถวิเคราะห์ ปรับตัวและตอบสนองต่อสภาพแวดล้อมภายนอกองค์การได้อย่างมี
ประสิทธิผล (Fuentes-Fuentes, Albacete-Saez, and Lloreis-Montes., 2004) ซึ่งจะน าไปสู่การ
สร้างความสามารถเชิงพลวัต (Dynamic Capability) โดยการใช้ประโยชน์จากทรัพยากรที่มีอยู่อย่าง
เป็นระบบ รวมถึงการสร้างทรัพยากรใหม่เพ่ือเพ่ิมความสามารถเหนือคู่แข่งขันโดยเฉพาะใน
สภาพแวดล้อมที่เปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว (Teece, D., 2014) ความสามารถเชิงพลวัตได้กล่าวถึง
การเรียนรู้ขององค์การว่า เป็นส่วนหนึ่งในกระบวนการภายในองค์การที่ส าคัญที่ส่งผลต่อการ
ด าเนินงานของหน่วยธุรกิจ การเรียนรู้ขององค์การเป็นปัจจัยที่เกิดขึ้นก่อนนวัตกรรม ( Jimenez-
Jimenez & Sanz-Valle, 2011) ในการจัดการความสลับซับซ้อนจึงต้องพิจารณาถึงการจัดการความ
เสี่ยงของนวัตกรรม (Innovation Risk Management) ซึ่งเป็นไปได้ว่าหน่วยธุรกิจที่แบกรับความ
เสี่ยงทางเทคโนโลยีท่ามกลางสภาวะที่สภาพแวดล้อมที่ไม่แน่นอนอาจได้ผลประโยชน์จากความ
ได้เปรียบที่ได้เป็นคนแรกในธุรกิจหรือความเป็นผู้น าตลาด (Leenders, M., Voermans, C.A.M., 
2007) ในขณะเดียวกันความรุนแรงทางการแข่งขันและคู่แข่งขันก็มีบทบาทส าคัญท าให้เกิดความเสี่ยง
ในนวัตกรรม ผลิตภัณฑ์ใหม่ของคู่แข่งขันจะท าให้ผลตอบแทนทางธุรกิจในอนาคตลดลงได้ (Fosfuri 
and Giarratana., 2009) นอกจากนี้ในการจัดการความสลับซับซ้อนยังมีความจ าเป็นในการมี
พันธมิตรทางธุรกิจ ดังนั้นการสร้างเครือข่ายธุรกิจ (Business Networking) จึงช่วยเพ่ิมศักยภาพใน
การสร้างความได้เปรียบทางการแข่งขันให้กับองค์การโดยใช้ทรัพยากรและเทคโนโลยีจากพันธมิตร
ภายนอก การสร้างเครือข่ายทางธุรกิจจะช่วยลดค่าใช้จ่ายและลดความเสี่ยงในการด าเนินธุรกิจ ท าให้
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เกิดการแลกเปลี่ยนความรู้และความสามารถ รวมถึงการช่วยชดเชยข้อเสียเปรียบทางธุรกิจโดยเฉพาะ
วิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อมที่มีข้อจ ากัดด้านจ านวนทรัพยากรที่มีอยู่ภายในองค์การ (Cao, M., 
& Zhang, Q., 2011; Lechner et al. 2006) 

ปัจจัยพื้นฐานที่ส่งเสริมให้การจัดการความสลับซับซ้อนขององค์การบรรลุผลได้ด้วยภาวะ
ผู้น าเชิงกลยุทธ์ (Strategic Leadership) ซึ่งเป็นผู้บริหารสูงสุดที่ก าหนดทิศทางและทางเลือกเชิงกล
ยุทธ์ขององค์การ (Hambrick, 2007) ภายใต้สภาพแวดล้อมที่สลับซับซ้อนท าให้ภาวะผู้น าต้องมี
บทบาทในการสร้างสรรค์นวัตกรรมขององค์การเพ่ือสร้างความได้เปรียบทางการแข่งขันโดยการ
สร้างสรรค์สิ่งใหม่ๆที่เหมาะสม เพ่ือสร้างความแตกต่างจากคู่แข่งขันทางธุรกิจ (Ratiba Bouhali , Y. 
M., Hind Lebsir, Linda Ferkha., 2015) รวมถึงการวางแผนเชิงกลยุทธ์ (Strategic Planning) และ
การคิดเชิงกลยุทธ์ (Strategic Thinking) เพ่ือให้กิจกรรมและกระบวนการท างานสอดคล้องกับ
เป้าหมายขององค์การ (Al-Zboon and Hasan., 2011) นอกจากนี้โครงสร้างขององค์การที่มีความ
ยืดหยุ่นของโครงสร้างองค์การ (Flexibility Organizational Structure) จะช่วยให้องค์การปรับตัว
สนองตอบต่อการเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดล้อมภายนอกองค์การได้อย่างเหมาะสม พร้อมกันนี้
องค์การที่สามารถบริหารทรัพยากรมนุษย์ซึ่งเป็นสินทรัพย์ที่ทรงคุณค่าขององค์การโดยเฉพาะทุน
มนุษย์ที่เป็นคนเก่งขององค์การด้วยการบริหารจัดการคนเก่ง (Talent Management) โดยสร้างและ
รักษาคนเก่งให้คงอยู่กับองค์การจะเป็นพ้ืนฐานสนับสนุนให้องค์การเกิดความได้เปรียบทางการแข่งขัน
และก่อให้เกิดผลการด าเนินธุรกิจที่ดีต่อไป 

ในศตวรรษที่ผ่านมาความสลับซับซ้อนได้กลายเป็นส่วนหนึ่งของสภาวการณ์ของโลก
ปัจจุบันที่มีความเปลี่ยนแปลงอย่างก้าวกระโดดเมื่อเทียบกับช่วงเวลาหลายยุคสมัยที่มีการ
เปลี่ยนแปลงอย่างค่อยเป็นค่อยไป ไม่ว่าจะในด้านเทคโนโลยี การติดต่อสื่อสาร ระบบคุณค่าทาง
วัฒนธรรมรวมทั้งความเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดล้อมที่เกิดจากการพัฒนาของมนุษย์ ความ
เปลี่ยนแปลงที่สั่นคลอนพ้ืนฐานของการด ารงชีวิต และมีผลกระทบอย่างลึกซึ้งต่อระบบสังคม 
เศรษฐกิจและการเมือง 3 ประการ ได้แก่ 1) การเสื่อมสลายของธรรมเนียมผู้ชายเป็นใหญ่หรือปิตาธิป
ไตย ซึ่งเป็นระบบที่สืบทอดกันมาไม่น้อยกว่าสามพันปี 2) การเปลี่ยนแปลงด้านพลังงานเชื้อเพลิง
ฟอสซิล ซึ่งเป็นแหล่งพลังงานในยุคอุตสาหกรรมสมัยใหม่ก าลังจะหมดไปโดยจะเปลี่ยนผ่านมาเป็นยุค
พลังงานทดแทน เช่น พลังงานจากลมและแสงอาทิตย์ และ 3) การเปลี่ยนแปลงทัศนะแม่บท ซึ่งเป็น
การเปลี่ยนแปลงรากฐานทางความคิด การรับรู้และคุณค่าต่าง ๆ ซึ่งท าให้เราเกิดทัศนะการมองสภาพ
ความเป็นจริงเปลี่ยนไปจากเดิม (ฟริตจ๊อฟ คาปร้า, 2529) ความสลับซับซ้อนทางสังคมได้เพ่ิมมากขึ้น
จากการเชื่อมต่อติดต่อสื่อสารแลกเปลี่ยนวัฒนธรรมได้อย่างสะดวก รวดเร็ว และค่าใช้จ่ายที่ลดต่ าลง
อันเป็นผลจากเทคโนโลยีการสื่อสารและสารสนเทศที่ทันสมัย เกิดการส่งผ่านวัฒนธรรมข้ามชาติ    
และเชื่อมโยงถึงระบบเศรษฐกิจทั่วโลก วิกฤตเศรษฐกิจในซีกโลกหนึ่งสามารถก่อให้เกิดวิกฤตการณ์
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ทางเศรษฐกิจต่อไปได้ในวงกว้าง ตัวอย่าง เช่น วิกฤตต้มย ากุ้งในปี 1997 ซึ่งจุดเริ่มต้นจากการลด
ค่าเงินบาทในประเทศไทยได้ส่งผลให้เกิดวิกฤตการณ์ทางการเงินในเอเชีย (ฐานข้อมูลการเมืองการ
ปกครองสถาบันพระปกเกล้า, 2560) วิกฤตการณ์แฮมเบอร์เกอร์ในปี 2008 ที่เกิดจากปัญหาการ
บริหารจัดการสินเชื่ออสังหาริมทรัพย์ผิดพลาดในสหรัฐอเมริกาได้ส่งผลกระทบจนเกิดวิกฤตเศรษฐกิจ
ลุ กลามต่อ เนื่ อง ไปทั่ ว โลก ซึ่ งนับว่ ารุนแรงที่ สุ ดนับตั้ งแต่ทศวรรษที่  1930 เป็นต้นมา 
(มหาวิทยาลัยสุโขทัยธรรมาธิราช, 2013) นอกจากนี้ความสลับซับซ้อนของสภาพภูมิอากาศทั่วโลก
แสดงให้เห็นจากความผิดปกติของธรรมชาติและการไหลเวียนของกระแสน้ า ปรากฏการณ์เอลนีโญท า
ให้เกิดฝนตกหนักในตอนเหนือของทวีปอเมริกาใต้และเกิดความแห้งแล้งในเอเชียตะวันออกเฉีย ง
ใต้  ในทางกลับกันปรากฏการณ์ลานีญาได้ท าให้เกิดความแห้งแล้งทางตอนเหนือของทวีปอเมริกาใต้
และเกิดฝนตกหนักในเอเชียตะวันออกเฉียงใต้ (ศูนย์การเรียนรู้วิทยาศาสตร์โลกและดาราศาสตร์ , 
2560) 

เมื่อพิจารณาความสลับซับซ้อนในประเทศไทยพบว่า ปัญหา “กับดักรายได้ปานกลาง” 
เป็นปัญหาด้านเศรษฐกิจที่ท าให้ประเทศไม่สามารถปรับเปลี่ยนจากประเทศที่ขับเคลื่อนด้วย
ประสิทธิภาพไปสู่ประเทศที่ขับเคลื่อนด้วยนวัตกรรมได้ ความส าเร็จจากการพัฒนาประเทศที่ผ่านมา
ในอดีตท าให้ธนาคารโลกในปี 2554 ได้เลื่อนชั้นรายได้เฉลี่ยของคนไทยจากเดิมที่อยู่ในกลุ่มรายไ ด้
ระดับ ปานกลาง-ล่าง ขึ้นมาเป็นกลุ่มรายได้ระดับปานกลาง-บน โดยพิจารณาจากรายได้ประชาชาติ
ต่อหัวที่เพ่ิมขึ้นมาอยู่ที่ระดับ 4,210 ดอลลาร์สหรัฐต่อปี ซึ่งเพ่ิมข้ึนเกือบสองเท่าในช่วงศตวรรษที่ผ่าน
มา แต่เมื่อพิจารณาแนวโน้มในอนาคตพบว่า ประเทศไทยยังติดอยู่ในกับดักรายได้ปานกลางที่ท าให้ไม่
สามารถขยับไปสู่กลุ่มประเทศที่มีรายได้ระดับสูงได้ นอกจากนี้ปัญหาด้านการกระจายรายได้ก่อให้เกิด
ความเหลื่อมล้ าในสังคมไทยให้เกิดช่องว่างระหว่างคนร่ ารวยและคนยากจนที่นับวันจะทวีความรุนแรง
มากขึ้น จากข้อมูลการถือครองทรัพย์สินครัวเรือนระหว่างปี 2531-2550 พบว่ากลุ่มประชากรที่รวย
ที่สุดร้อยละ 20 ของประเทศมีรายได้รวมกันประมาณร้อยละ 55 ของรายได้รวมทั้งประเทศ โดยในปี 
2549 มีทรัพย์สินประมาณ 70 เท่าของกลุ่มที่ยากจนที่สุดร้อยละ 20 ของประเทศ (สุวิทย์ เมษินทรีย์, 
2556) นอกจากนี้ปัญหาด้านการเมืองจากความขัดแย้งของคนในชาติที่มีความคิดเห็นต่างในด้าน
อ านาจ ความยุติธรรม และชนชั้นของสังคม ก่อให้เกิดปัญหาด้านเสถียรภาพทางการเมือง สร้างความ
ไม่เชื่อมั่นจากผู้ลงทุนจากต่างประเทศ ทั้งนี้ โครงสร้างเศรษฐกิจไทยมีการพ่ึงพิงภาคต่างประเทศใน
สัดส่วนที่สูงมาก โดยการส่งออกสินค้าและบริการ มีสัดส่วนร้อยละ 75 ในปี 2555 และร้อยละ 74  
ในปี 2556 โดยมีการน าเข้าสินค้าและบริการที่มีสัดส่วนสูงด้วยเช่นกัน โดยการน าเข้าสินค้าและ
บริการมีสัดส่วนร้อยละ 74 ในปี 2555 และร้อยละ 70 ในปี 2556 ด้วยเหตุนี้ระดับการเปิดประเทศ 
(Degree of Openness) ซึ่งวัดจากสัดส่วนของภาคส่งออกและน าเข้าต่อ GDP ของประเทศพบว่า ใน
ปี 2555 ประเทศไทยมีระดับการเปิดประเทศ (Degree of Openness) สูงถึงร้อยละ 149 ซึ่งสูงกว่า

http://www.google.co.th/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=3&ved=0ahUKEwjO9NXa5r3TAhUOTY8KHTS9AhsQFggvMAI&url=http%3A%2F%2Fwww.lesa.biz%2Fearth%2Fhydrosphere%2Felnino&usg=AFQjCNEepqtF5sC6mi8dWbkZd2w58fq02g&sig2=61t2naqmgD_TMZqAwt9Xrg
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ประเทศท่ีมีขนาดเศรษฐกิจใหญ่ที่สุดของโลกอันดับ 1 คือสหรัฐอเมริกาที่ร้อยละ 31 และอันดับ 2 คือ
จีนที่ร้อยละ 52 (ชยงการ ภมรมาศ, 2557) และด้วยเหตุที่ประเทศไทยมีระบบเศรษฐกิจแบบทุนนิยม
ที่มีมูลค่าทางเศรษฐกิจขนาดเล็กแต่กลับมีการเปิดกว้างทางเศรษฐกิจสูง ดังนั้นการเปลี่ยนแปลงทาง
เศรษฐกิจของโลกจึงส่งผลต่อการเปลี่ยนแปลงทางเศรษฐกิจในประเทศไทยอย่างมาก นอกจากนี้การ
ขยายตัวทางการค้าของกลุ่มธุรกิจขนาดใหญ่จากต่างประเทศยังก่อให้เกิดการผูกขาด และความ
สลับซับซ้อนในการด าเนินธุรกิจในประเทศไทย (ชาญวิทย์ ปรีชาพาณิชพัฒนา, 2560)  

ดังนั้นเป้าหมายส าคัญของการจัดการความสลับซับซ้อนขององค์การคือ การสามารถรับรู้
ถึงโอกาสและอุปสรรคจากความเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดล้อมในการด าเนินธุรกิจ พร้อมทั้งสามารถ
ปรับตัวต่อการเปลี่ยนแปลง สามารถมองเห็นและใช้ประโยชน์จากโอกาสก่อนคู่แข่งขัน รวมถึงสามารถ
แก้ปัญหาเพ่ือความอยู่รอดของธุรกิจท่ามกลางความรุนแรงทางการแข่งขัน ทั้งนี้ความไม่แน่นอนและ
ความสลับซับซ้อนไม่เพียงแต่สร้างความเสี่ยงอันเกิดจากสิ่งที่ไม่สามารถคาดเดาได้แต่ความเสี่ยงนั้นยัง
สามารถสร้างโอกาสให้เกิดความได้เปรียบทางการแข่งขันใหม่ๆได้อีกด้วย (Sipa, 2013) ซึ่ง
ความสามารถการจัดการความสลับซับซ้อนมีความสัมพันธ์อย่างมีนัยส าคัญกับขนาดธุรกิจ ซึ่งเมื่อ
พิจารณาถึงสาเหตุจะพบว่าทั้งวิธีการและเครื่องมือในการบริหารจัดการในบริษัทขนาดใหญ่มักจะ
พัฒนาอย่างก้าวหน้า โดยธุรกิจขนาดใหญ่จะสามารถจัดการความสลับซับซ้อนได้ในลักษณะที่เป็นมือ
อาชีพมากกว่าธุรกิจขนาดกลางและขนาดเล็ก (Okreglicka, M., Gorzen-Mitka, I., & Ogrean, C., 
2015)   

วิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) เป็นภาคธุรกิจที่มีขนาดใหญ่ที่สุดของระบบ
เศรษฐกิจโลก (Culkin & Smith, 2000) ทุกรัฐบาลทั่วโลกได้ส่งเสริมและเพ่ิมการสนับสนุนให้วิสาหกิจ
ขนาดกลางและขนาดย่อม ((SMEs) เติบโตจนกลายเป็นส่วนหนึ่งของกลยุทธ์การพัฒนาประเทศ 
(Abdullah & bin Bakar, 2000) นอกจากจ านวนของหน่วยธุรกิจที่มีจ านวนมากแล้ว วิสาหกิจขนาด
กลางและขนาดย่อม (SMEs) ยังเป็นปัจจัยส าคัญที่ก่อให้เกิดการจ้างงาน สร้างสรรค์งาน และเป็น
กลไกขับเคลื่อนความเติบโตของระบบเศรษฐกิจ รวมทั้งเป็นเครื่องมือบรรเทาความยากจนที่มี
ประสิทธิภาพโดยเฉพาะอย่างยิ่งในประเทศก าลังพัฒนา (Wang, 2016) ทั้งนี้ Levy (1993) ได้
กล่าวถึงข้อจ ากัด 3 ประการที่เป็นอุปสรรคต่อการเติบโตของวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม 
(SMEs) ได้แก่ การเข้าถึงแหล่งเงินทุน การเข้าถึงแหล่งวัตถุดิบ และต้นทุนการผลิตสินค้าและบริการที่
สูง โดยข้อจ ากัดด้านการเข้าถึงแหล่งเงินทุนเป็นอุปสรรคหลักต่อการเติบโตทางธุรกิจ รวมทั้งภาระ
ภาษีที่สูงก็เป็นอุปสรรคส าคัญต่อธุรกิจขนาดเล็ก ส่วน Gree and Thurnik (2003) ได้แบ่งอุปสรรคที่
ส่งผลกระทบต่อวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) จ านวน 30 ปัจจัยออกเป็น 2 กลุ่ม       
คือ อุปสรรคจากภายนอกและอุปสรรคภายใน ซึ่งพบว่าปัจจัยด้านแหล่งเงินทุนเป็นอุปสรรคที่ส าคัญ
ที่สุด โดยมีปัจจัยอ่ืนที่ส าคัญได้แก่ การขาดทักษะด้านการบริหารจัดการ ท า เลที่ตั้ง เทคโนโลยี       
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การทุจริต และกฎข้อบังคับ นอกจากนี้ Brush, Ceru, and Blackburn (2009) ได้ศึกษาผลกระทบที่
ส่งผลต่อวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ในด้านการเข้าถึงแหล่งเงินทุน สภาวะด้าน
การตลาด และด้านการบริหารจัดการเมื่อธุรกิจเติบโตขึ้น โดยแบ่งชั้นตามการเจริญเติบโตของธุรกิจ   
3 รูปแบบ ได้แก่ ธุรกิจที่เติบโตอย่างรวดเร็ว ธุรกิจที่เติบโตอย่างค่อยเป็นค่อยไป และธุรกิจที่เติบโต
เป็นครั้งเป็นคราว จากการวิจัยพบว่า ธุรกิจที่เติบโตอย่างรวดเร็วเปรียบเสมือนเครื่องจักรที่หิวกระหาย
เงินทุน ในขณะที่ธุรกิจที่เติบโตอย่างค่อยเป็นค่อยไปต้องการบุคลากรที่เหมาะสมมาเป็นพนักงาน ส่วน
ทักษะในการบริหารจัดการมีบทบาทส าคัญต่อธุรกิจที่เติบโตเป็นครั้งเป็นคราว ซึ่งกลยุทธ์ทาง
การตลาดเป็นวิธีการหนึ่งที่ท าให้ธุรกิจเติบโตได้อย่างสม่ าเสมอ ทั้งนี้ Mason and Brown (2013) ได้
ศึกษาอุปสรรค 6 ประการที่ส่งผลกระทบต่อหน่วยธุรกิจที่มีการเติบโตสูงและหน่วยธุรกิจที่มีศักยภาพ
เติบโตสูง ได้แก่ 1) การสรรหาบุคลากร 2) รัฐบาล 3) ที่ดินรวมสิ่งปลูกสร้าง 4) สภาวะทางการตลาด 
5) การบริหารจัดการ และ 6) แหล่งเงินทุน ผลการวิจัยพบว่า หน่วยธุรกิจที่มีการเติบโตสูงไม่พบ
อุปสรรคด้านสภาวะทางการตลาด แต่ได้รับผลกระทบจากอุปสรรคอ่ืน ๆ ที่เหลือ 5 ประการดังกล่าว 
นอกจากนี้ Wang (2016) ได้ศึกษาถึงอุปสรรคที่ส่งผลต่อวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) 
ในประเทศก าลังพัฒนา 119 ประเทศโดยใช้ผลส ารวจของธนาคารโลกในช่วง 2006 -2014               
ทีส่อดคล้องกับผลจากการศึกษาในงานวิจัยอื่น ๆ ว่า ปัญหาด้านการเข้าถึงแหล่งเงินทุนเป็นอุปสรรคที่
ส าคัญที่สุด โดยอุปสรรคที่ส าคัญ 5 ประการแรก ได้แก่ การเข้าถึงแหล่งเงินทุน การจัดสรรพลังงาน
ไฟฟ้า เสถียรภาพทางการเมือง สภาพการแข่งขันทางธุรกิจ และอัตราภาษีจัดเก็บ ผลการศึกษาของ 
Wang (2016) ยังพบอีกว่า การเข้าถึงแหล่งเงินทุนเป็นอุปสรรคท่ีส าคัญที่สุดที่ส่งผลต่อการเติบโตทาง
ธุรกิจของวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) มากกว่าธุรกิจขนาดใหญ่ รวมทั้งการรับรู้ถึง
สภาวะการแข่งขันทางธุรกิจที่รุนแรงว่าเป็นอุปสรรคส าคัญมากกว่าธุรกิจขนาดใหญ่ ส่วนความกังกล
ต่อเสถียรภาพทางการเมืองกลับเป็นปัจจัยที่วิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ให้
ความส าคัญน้อยกว่าเมื่อเปรียบเทียบกับธุรกิจขนาดใหญ่ นอกจากนี้ยังพบว่า หน่วยธุรกิจที่มีการ
เติบโตสูงซึ่งวัดจากการเติบโตทางธุรกิจอย่างน้อยร้อยละ 20 ต่อปีหรือประมาณร้ อยละ 72 ตลอด
ช่วงเวลา 3 ปี มีการรับรู้ว่าการเข้าถึงแหล่งเงินทุนเป็นอุปสรรคส าคัญมากกว่าหน่วยธุรกิจที่ไม่ได้มีการ
เติบโตสูง ทั้งอาจเนื่องจากหน่วยธุรกิจที่มีการเติบโตสูงเปรียบเสมือนเครื่องจักรที่หิวกระหายเงินทุน 
(Brush et al, 2009) นอกจากนี้หน่วยธุรกิจที่มีการเติบโตสูงจะมีความกังวลน้อยลงในด้านอัตราภาษี 
การจัดสรรพลังงานไฟฟ้า เสถียรภาพทางการเมือง รวมถึงสภาพการแข่งขัน เมื่อพิจารณาด้านขนาด
ของธุรกิจซึ่งวัดจากจ านวนพนักงาน พบว่า เมื่อขนาดของธุรกิจใหญ่ขึ้นความเป็นไปได้ในการเข้าถึง
แหล่งเงินทุนจะเป็นอุปสรรคลดลง ซึ่งสอดคล้องกับ Shen, Shen, Xu, and Bai (2009)    ที่กล่าวว่า 
หน่วยธุรกิจที่มีขนาดเล็กจะต้องเผชิญกับข้อจ ากัดด้านแหล่งเงินทุนมากกว่าและการเข้าถึงสินเชื่อจาก
ธนาคารได้ยาก รวมทั้งหน่วยธุรกิจที่มีขนาดใหญ่พร้อมเผชิญกับสภาพการแข่งขันที่รุนแรงได้ดีกว่า แต่
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สิ่งที่หน่วยธุรกิจขนาดใหญ่กังวลมากกว่าคือเสถียรภาพทางการเมือง ส่วน Kuntchev, Ramalho, 
Rodríguez-Meza, and Yang (2013) ได้ศึกษาถึงความสัมพันธ์ของขนาดและอายุของธุรกิจที่ส่งผล
ต่อข้อจ ากัดด้านสินเชื่อพบว่า ขนาดและอายุของธุรกิจมีความสัมพันธ์เชิงลบอย่างมีนัยส าคัญกับ
ข้อจ ากัดด้านสินเชื่อของหน่วยธุรกิจ เช่นเดียวกับ Lee (2014) ที่เลือกอายุของธุรกิจเป็นตัวแปร
ควบคุมเพ่ืออธิบายความส าคัญของอายุธุรกิจบนฐานคิดว่า หน่วยธุรกิจที่ด าเนินธุรกิจมานานจะมี
ประวัติด้านสินเชื่อสร้างความเชื่อถือไว้ใจและมีสัมพันธภาพอันดีกับธนาคารซึ่งตรงข้ามกับหน่วยธุรกิจ
ที่ด าเนินธุรกิจมาไม่นาน สาเหตุหลายประการที่ท าให้วิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ไม่
ใช้เงินกู้ยืมจากธนาคาร แต่กลับใช้แหล่งเงินทุนและเงินกู้ยืมภายในจากกิจการเป็นหลัก ได้แก่       1) 
อัตราดอกเบี้ยกู้ยืมที่สูง 2) กระบวนการขั้นตอนในการขออนุมัติที่ซับซ้อน 3) การขอหลักฐาน
หลักทรัพย์ค้ าประกันจ านวนมาก 4) ความไม่ม่ันใจว่าจะได้รับการอนุมัติสินเชื่อ และ 5) ค่าใช้จ่ายที่ไม่
เป็นทางการ (Wang, 2016) ซึ่งสอดคล้องกับผลการวิจัยเชิงประจักษ์ของ Chavis, Klapper, and 
Love (2010) ที่พบว่า หน่วยธุรกิจที่เพ่ิงก่อตั้งจะใช้วิธีระดมทุนจากแหล่งเงินทุนที่ไม่เป็นทางการ
มากกว่าการกู้ยืมเงินจากธนาคาร เมื่ออายุของธุรกิจเพ่ิมขึ้นสัดส่วนการกู้ยืมเงินจากธนาคารจะค่อยๆ
เพ่ิมข้ึนตามในขณะที่การกู้ยืมจากแหล่งเงินทุนที่ไม่เป็นทางการลดลง 

ปัญหาโดยรวมของวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ในประเทศไทยซึ่งกรม
ส่งเสริมอุตสาหกรรมได้เก็บรวบรวมข้อมูลและด าเนินการศึกษาวิจัยในช่วง 50 ปีที่ผ่านมา (สถาบัน
พัฒนาวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม เครือข่ายมหาวิทยาลัยขอนแก่น, 2548) ได้แก่ 1) ปัญหา
ด้านการตลาด ผู้ประกอบการส่วนใหญ่มักตอบสนองความต้องการของตลาดในท้องถิ่นหรือตลาดใน
ประเทศ ยังขาดความรู้ความสามารถด้านการตลาดในวงกว้างโดยเฉพาะตลาดต่างประเทศ            ใน
ขณะเดียวกันการเปิดการค้าเสรีท าให้สินค้าจากต่างประเทศเข้ามาแข่งขันแย่งชิงส่วนแบ่งทาง
การตลาดในประเทศไทยมากขึ้น 2) ปัญหาการขาดแคลนเงินทุนเพ่ือใช้ในการด าเนินธุรกิจและเพ่ือ
ขยายกิจการ ไม่สามารถเข้าถึงแหล่งเงินกู้ การขอสินเชื่อจากสถาบันการเงินมาเพ่ือลงทุนหรือขยาย
กิจการได้ เนื่องจากไม่มีการวางแผนและจัดท าบัญชีอย่างเป็นระบบ ขาดหลักทรัพย์ในการค้ าประกัน
เงินกู้ รวมถึงปัญหาเรื่องเครดิตและการเขียนธุรกิจที่ยังไม่ชัดเจน ท าให้ต้องพ่ึงพาเงินกู้นอกระบบที่มี
ดอกเบี้ยอัตราสูง 3) ปัญหาด้านแรงงาน ที่มีการเข้าออกแรงงานสูง แรงงานที่มีฝีมือหรือทักษะในการ
ท างานสูงขึ้นมักจะเปลี่ยนย้ายงานไปท างานในโรงงานขนาดใหญ่ที่มีระบบและผลตอบแทนดีกว่า     
ท าให้คุณภาพและการพัฒนาแรงงานไม่สม่ าเสมอ ส่งผลกระทบต่อประสิทธิภาพและคุณภาพในการ
ผลิตสินค้า 4) ปัญหาด้านข้อจ ากัดด้านการบริหารจัดการ ผู้ประกอบการส่วนมากเริ่มต้นธุรกิจใน
ลักษณะธุรกิจครอบครัว ใช้ประสบการณ์จากการเรียนรู้ทดลอง มักขาดความรู้ในด้านการจัดการและ
การบริหารงานอย่างเป็นระบบ เมื่อธุรกิจขยายกิจการเติบโตขึ้นจึงไม่สามารถปรับระบบการท างานให้
ทันต่อความเปลี่ยนแปลงของปัจจัยแวดล้อม ไม่สามารถปรับตัวต่อความรุนแรงทางการแข่งขันทาง
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ธุรกิจได้ 5) ปัญหาด้านเทคโนโลยีการผลิต โดยส่วนใหญ่ผู้ประกอบการเริ่มต้นธุรกิจจากการใช้
เทคโนโลยีและเทคนิคในการผลิตที่ไม่ซับซ้อน ขาดความรู้พ้ืนฐานที่รองรับเทคนิควิชาการที่ทันสมัย   
จึงไม่สามารถพัฒนารูปแบบผลิตภัณฑ์และคุณภาพมาตรฐานที่ดีได้ 6) ปัญหาการเข้าถึงการโครงการ
ส่งเสริมการลงทุนของรัฐ และข้อจ ากัดด้านการบริการส่งเสริมพัฒนาขององค์กรภาครัฐและเอกชน    
7) ปัญหาข้อจ ากัดในการรับรู้ข่าวสารข้อมูล เช่น นโยบายและมาตรการของรัฐบาล ข้อมูลข่าวสารด้าน
การตลาด เป็นต้น 8) ปัญหาด้านความสามารถในการแข่งขันกับการรุกของธุรกิจขนาดใหญ่ เมื่อธุรกิจ
ของวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ขยายตัวเติบโตไปสู่ภาวการณ์แข่งขันที่เปิดกว้างและ
สลับซับซ้อนมากขึ้น ธุรกิจขนาดใหญ่จะมองเห็นโอกาสทางการตลาดจึงรุกเข้ามาแข่งขันแย่งชิงส่วน
แบ่งทางการตลาดที่ธุรกิจมีอยู่ 9) ปัญหาความมั่นใจในสินค้าและบริการ ลูกค้าไม่มั่นใจว่าสินค้าและ
บริการจะมีคุณภาพและมาตรฐานที่ดีพอ และ 10) ปัญหาความหลากหลายของสินค้าในตลาด 
เนื่องจากความหลากหลายของสินค้าในตลาดที่มีอยู่จ านวนมาก ท าให้ผู้บริโภคไม่สามารถจดจ าสินค้า
หรือแยกแยะความแตกต่างระหว่างสินค้าชนิดเดียวกันกับตรายี่ห้ออ่ืน ๆ ได้ (สาระดีดี.คอม, 2560) 

ด้วยข้อจ ากัดและปัญหาของวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ในประเทศไทย
ดังกล่าว ผู้ประกอบการวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) จึงต้องปรับตัวและพัฒนาสร้าง
ความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อนได้อย่างมีประสิทธิผลทั้งภายในองค์การด้านข้อจ ากัด
ด้านทรัพยากร และภายนอกองค์การจากการแข่งขันที่ธุรกิจขนาดใหญ่เล็งเห็นโอกาสทางการตลาด
ของธุรกิจ การบริหารงานที่มีประสิทธิผลมีความส าคัญกับธุรกิจขนาดเล็กซึ่งมีบทบาทส าคัญในระบบ
เศรษฐกิจของประเทศ ในอีกมุมหนึ่งการบริหารงานอย่างมีประสิทธิผลมีความส าคัญมากกับธุรกิจ
ขนาดเล็กมากกว่าธุรกิจขนาดใหญ่ ธุรกิจขนาดใหญ่สามารถน าเงินที่สูญเสียไปหลายพันเหรียญจาก
การตัดสินใจที่ผิดพลาดน ากลับมาได้อย่างง่ายดาย และถึงแม้จะสูญเสียเงินเป็นหลักล้านเหรียญก็ยังไม่
ส่งผลกระทบต่อความอยู่รอดระยะยาวของธุรกิจขนาดใหญ่ได้ แต่จะส่งผลอย่างมากต่อธุรกิจขนาดเล็ก
ถึงแม้ความสูญเสียในจ านวนที่น้อยกว่าก็ตาม (Griffin, 2002) จากผลวิจัยวิสาหกิจขนาดกลางและ
ขนาดย่อม (SMEs) ซึ่งส่วนมากจะเป็นธุรกิจครอบครัว พบว่า ธุรกิจครอบครัวส่วนใหญ่จะมีอายุสั้น
และล้มละลายในรุ่นที่ 1 โดยการด าเนินธุรกิจครอบครัวให้สามารถอยู่รอดไปสู่รุ่นที่ 3 มีจ านวนต่ ากว่า
ร้อยละ 10 (Cuhadar and Ozmen, 2008) ดังนั้นผู้ประกอบการจึงต้องตระหนักและมีความรู้ความ
เข้าใจในการจัดการความสลับซับซ้อน เพ่ือให้ธุรกิจสามารถอยู่รอดและสามารถสร้างความได้เปรียบ
ทางการแข่งขันท่ามกลางปัจจัยแวดล้อมท่ีมีความสลับซับซ้อนในปัจจุบัน 

จากการทบทวนงานวิจัยที่เกี่ยวข้องกับความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อน 
พบว่า ตัวแปรส าคัญที่น ามาศึกษายังมีค่อนข้างน้อย อีกทั้งตัวแปรที่งานวิจัยน ามาศึกษามักมุ่งเน้นตัว
แปรเพียงบางตัวแปร และมักศึกษาให้เห็นความสัมพันธ์กับความสามารถในการจัดการความ
สลับซับซ้อนแยกเป็นส่วนๆของตัวแปรเพียงหนึ่งหรือสองตัวแปรเท่านั้น จึงไม่เกิดการบูรณาการของ
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ความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อนโดยเฉพาะในวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม 
(SMEs) ซึ่งมีลักษณะโครงสร้างองค์การและวิธีการด าเนินงานแตกต่างจากธุรกิจขนาดใหญ่อย่างมาก 
ผู้วิจัยจึงสนใจที่จะศึกษาความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อนของวิสาหกิจขนาดกลางและ
ขนาดย่อม (SMEs) ในประเทศไทย โดยมุ่งเน้นปัจจัยสาเหตุ ได้แก่ ภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์ ความยืดหยุ่น
ของโครงสร้างองค์การ และการบริหารจัดการคนเก่ง และตัวแปรผล ได้แก่ ความได้เปรียบทางการ
แข่งขัน และผลด าเนินงานทางธุรกิจ โดยผ่านตัวแปรกลางคือความสามารถในการจัดการความ
สลับซับซ้อน 4 ด้านประกอบด้วย การรับรู้ถึงความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อม ความสามารถเชิง
พลวัต การจัดการความเสี่ยงของนวัตกรรม และการสร้างเครือข่ายธุรกิจ และมีตัวแปรแทรกคือ ความ
รุนแรงทางการแข่งขัน อย่างไรก็ตามที่ผ่านมาอาจยังไม่มีการศึกษาอิทธิพลและความเกี่ยวข้องของ
ปัจจัยต่าง ๆ ในเชิงประจักษ์ ดังนั้นผลของการศึกษาจะเป็นประโยชน์อย่างยิ่งส าหรับผู้ประกอบการ
วิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ในการสร้างความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อน
เพ่ือให้สามารถอยู่รอดและสร้างความได้เปรียบทางการแข่งขันเพ่ือก่อให้เกิดผลด าเนินการทางธุรกิจที่
ดี และใช้เป็นฐานข้อมูลส าหรับผู้วิจัยในอนาคตที่สนใจศึกษาเกี่ยวกับการจัดการความสลับซับซ้อนใน
มิติอ่ืนต่อไป  

วัตถุประสงค์ของการวิจัย 
วัตถุประสงค์หลักของการวิจัย เพ่ือทดสอบสาเหตุและผลลัพธ์ของความสามารถในการ

จัดการความสลับซับซ้อนของวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ในประเทศไทย โดยมี
วัตถุประสงค์ย่อยดังนี้ 

1. เพ่ือทดสอบอิทธิพลของความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อน ที่มีต่อความ
ได้เปรียบทางการแข่งขัน และผลด าเนินงานทางธุรกิจขององค์การ 

2. เพ่ือทดสอบอิทธิพลของความได้เปรียบทางการแข่งขันขององค์การ ที่มีต่อผล
ด าเนินงานทางธุรกจิ 

3. เพ่ือทดสอบอิทธิพลของความรุนแรงทางการแข่งขัน ที่มีผลต่อความสัมพันธ์ระหว่าง
ความได้เปรียบทางการแข่งขันขององค์การ และผลด าเนินงานทางธุรกิจ 

4. เพ่ือทดสอบอิทธิพลของภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์ ความยืดหยุ่นของโครงสร้างองค์การ 
และการบริหารจัดการคนเก่ง ที่มีต่อความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อน 

5. เพ่ือก าหนดแนวทางการพัฒนาความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อน และ
ข้อเสนอแนะเชิงนโยบายและข้อเสนอเชิงการจัดการความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อน
ของวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ในประเทศไทย 

 



 10 
 

 

ค าถามของงานวิจัย  
เพ่ือเป็นแนวทางในการหาค าตอบของงานวิจัยครั้งนี้ ผู้วิจัยได้ก าหนดค าถามส าหรับ

งานวิจัยดังนี้ 
1. ความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อนส่งผลต่อความได้เปรียบทางการแข่งขัน 

และผลด าเนินงานทางธุรกิจ ของวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ในประเทศไทยอย่างไร 
2. ความได้เปรียบทางการแข่งขันส่งผลต่อผลด าเนินธุรกิจของวิสาหกิจขนาดกลางและ

ขนาดย่อม (SMEs) ในประเทศไทยอย่างไร 
3. ความรุนแรงทางการแข่งขันส่งผลต่อความสัมพันธ์ระหว่างความได้เปรียบทางการ

แข่งขัน และผลด าเนินงานทางธุรกิจของวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ในประเทศไทย
อย่างไร 

4. ภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์ ความยืดหยุ่นของโครงสร้างองค์การ และการบริหารจัดการคน
เก่ง ส่งผลต่อความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อนอย่างไร 

 

สมมติฐานการวิจัย 
การวิจัยนี้ได้ก าหนดสมมติฐานการวิจัยตามกรอบแนวคิดการวิจัยมีรายละเอียดดังนี้ 
แบบจ าลองความสัมพันธ์เชิงสาเหตุและผลลัพธ์การจัดการความสลับซับซ้อน ของ

วิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ในประเทศไทย  
1. สมมติฐานที่ 1 ความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อน มีอิทธิพลเชิงบวกต่อ

ความได้เปรียบทางการแข่งขันขององค์การ 
2. สมมติฐานที่ 2 ความได้เปรียบทางการแข่งขัน มีอิทธิพลเชิงบวกต่อผลด าเนินงานทาง

ธุรกิจ 
3. สมมติฐานที่ 3 ความรุนแรงทางการแข่งขัน มีอิทธิพลต่อความสัมพันธ์ระหว่างความ

ได้เปรียบทางการแข่งขัน และผลด าเนินงานทางธุรกิจ 
4. สมมติฐานที่ 4 ความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อน มีอิทธิพลเชิงบวก

ทางอ้อมต่อผลด าเนินงานทางธุรกิจ โดยมีความได้เปรียบทางการแข่งขันท าหน้าที่เป็นตัวแปรส่งผ่าน 
5. สมมติฐานที่ 5 ภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์มีอิทธิพลเชิงบวกต่อความสามารถในการจัดการ

ความสลับซับซ้อน 
6. สมมติฐานที่ 6 ความยืดหยุ่นของโครงสร้างองค์การมีอิทธิพลเชิงบวกต่อความสามารถ

ในการจัดการความสลับซับซ้อน 
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7. สมมติฐานที่ 7 การบริหารจัดการคนเก่งมีอิทธิพลเชิงบวกต่อความสามารถในการ

จัดการความสลับซับซ้อน 

 

ขอบเขตของการวิจัย 

1. ขอบเขตด้านประชากรและกลุ่มตัวอย่าง 

   1.1 ประชากร (Population) ที่ใช้ในการวิจัยได้แก่ วิสาหกิจขนาดกลาง
และขนาดย่อม (SMEs) ในประเทศไทย จ านวน 674,597 ราย (ข้อมูล ณ วันที่ 24 เมษายน 2560) 

1.2 กลุ่มตัวอย่างในการวิจัยเชิงปริมาณ คือ ผู้ประกอบการวิสาหกิจขนาด

กลางและขนาดย่อม (SMEs) ในประเทศไทย จ านวน 313 แห่ง 

1.3 ผู้ ให้ข้อมูลในการวิจัยเชิงคุณภาพ ได้แก่ ผู้บริหารระดับสูงหรือ

ผู้ประกอบการวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ในประเทศไทย จ านวน 6 ราย 

2. ขอบเขตด้านพ้ืนที่ในการวิจัย ได้แก่ วิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ใน

ประเทศไทย 

3. ขอบเขตด้านระยะเวลา ระยะเวลาในการเก็บรวบรวมข้อมูล มกราคม – เมษายน 

2561 

4. ขอบเขตด้านเนื้อหา 

การศึกษาความสัมพันธ์เชิงสาเหตุ (Antecedent Variable) ระหว่างตัวแปรผลลัพธ์ 

(Consequence Variable) ประกอบด้วยตัวแปร 4 กลุ่ม ดังนี้ 

   4.1 ตัวแปรแฝงภายนอก ประกอบด้วย 3 ตัวแปร ได้แก่  

    4.1.1 ภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์ ประกอบด้วยตัวแปรสังเกตได้ 3 ตัว

แปร ได้แก่ 1) การจัดสรรผลตอบแทนและรางวัลอย่างเหมาะสม 2) การสร้างแรงบันดาลใจในการ

เปลี่ยนแปลง และ 3) การคิดและการวางแผนเชิงกลยุทธ์ 

 4.1.2 ความยืดหยุ่นของโครงสร้างองค์การ ประกอบด้วยตัวแปร

สังเกตได้ 3 ตัวแปร ได้แก่ 1) ความยืดหยุ่นในการปฏิบัติการ 2) การกระจายอ านาจ และ 3) ความ

ร่วมมือข้ามแผนก 

 4.1.3 การบริหารจัดการคนเก่ง ประกอบด้วยตัวแปรสังเกตได้  2 

ตัวแปร ได้แก่ 1) การพัฒนาคนเก่ง และ 2) การรักษาคนเก่ง 
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  4.2 ตัวแปรแฝงภายใน ประกอบด้วย 3 ตัวแปร ได้แก่ 

  4.2.1 การสร้างความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อน 

ประกอบด้วยตัวแปรสังเกตได้ 4 ตัวแปร ได้แก่ 1) การรับรู้ถึงความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อม 2) 

ความสามารถเชิงพลวัต 3) การจัดการความเสี่ยงของนวัตกรรม และ 4) การสร้างเครือข่ายธุรกิจ 

  4.2.2 ความได้เปรียบทางการแข่งขัน ประกอบด้วยตัวแปรสังเกต

ได้ 2 ตัวแปร ได้แก่ 1) ความได้เปรียบด้านต้นทุนต่ า และ 2) ความได้เปรียบด้านการสร้างความ

แตกต่าง 

  4.2.3 ผลด าเนินงานทางธุรกิจ ประกอบด้วยตัวแปรสังเกตได้ 3 ตัว

แปร ได้แก่ 1) ด้านการเงิน 2) ด้านการตลาด และ 3) ด้านประสิทธิผลการตอบสนองต่อผู้มีส่วนได้

ส่วนเสีย 

  4.3 ตัวแปรแทรก ประกอบด้วย 1 ตัวแปร ได้แก่ ความรุนแรงทางการ

แข่งขัน 

  4.4 ตัวแปรควบคุม ได้แก่ ขนาดของหน่วยธุรกิจ วัดตามทุนจดทะเบียน

หรือทุนในการด าเนินธุรกิจในปัจจุบัน และจ านวนพนักงาน 

นิยามศัพท์เฉพาะ 

1. ความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อน (Complexity Management 

Capability: CMC) หมายถึง ความสามารถขององค์การในการรับรู้และเข้าใจถึงสาเหตุและตระหนัก

ถึงผลกระทบที่เกิดจากความเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดล้อมที่กระทบต่อองค์การ โดยความสามารถ

ปรับตัวและตอบสนองต่อความสลับซับซ้อนที่เกิดจากสภาพแวดล้อมทั้งภายในและภายนอกองค์การ 

รวมถึงสามารถแก้ปัญหาหรือบรรเทาผลกระทบที่เกิดจากความสลับซับซ้อนดังกล่าวได้อย่างมี

ประสิทธิผล โดยพิจารณาความสามารถท้ัง 4 ด้าน ได้แก่ 

  1.1 การรับรู้ถึงความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อม (Perceived 

Environmental Uncertainly: PEU) หมายถึง การรับรู้ถึงเหตุปัจจัยที่ส่งผลกระทบต่อการด าเนิน

ธุรกิจซึ่งเกิดจากความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อม โดยเล็งเห็นถึงผลกระทบด้านบวกซึ่งเป็นโอกาส

ในการด าเนินธุรกิจ และผลกระทบด้านลบที่จะก่อปัญหาสร้างความยากล าบากในการด าเนินธุรกิจได้

อย่างรวดเร็ว  
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1.2 ความสามารถเชิงพลวัต (Dynamic Capability: DC) หมายถึง 

ความสามารถในการสร้างความได้เปรียบทางการแข่งขันโดยการจัดโครงสร้างพ้ืนฐานด้านทรัพยากร
ขององค์การใหม่เพ่ือตอบสนองต่อการเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดล้อมอย่างมีประสิทธิภาพ โดยการ
เปลี่ยนวิธีการปฏิบัติในงานประจ าวันใหม่ การพัฒนาผลิตภัณฑ์และกระบวนการใหม่ให้สอดคล้องกับ
สภาพแวดล้อมที่เปลี่ยนแปลง รวมทั้งความสามารถที่จะจัดการแก้ปัญหาที่เกิดจากการเปลี่ยนแปลง
ของสภาพแวดล้อมภายนอกท่ีเกิดข้ึนอย่างรวดเร็ว  

1 . 3  การจั ดการความ เสี่ ย งของน วัตกรรม  ( Innovation Risk 

Management: IRM) หมายถึง การบริหารจัดการความเสี่ยงอันเกิดจากโครงการลงทุนด้าน

นวัตกรรม ซึ่งอาจจะน ามาซึ่งความส าเร็จหรือความล้มเหลว เป็นกระบวนการตัดสินใจเพ่ือก าหนด
รูปแบบ วิธีการ และแนวทางในการแบกรับความเสี่ยงที่เกิดขึ้นจากโครงการสร้างสรรค์นวัตกรรม 

1.4 การสร้างเครือข่ายธุรกิจ (Business Networking: BNW) หมายถึง 

การสร้างความสัมพันธ์ร่วมมือกันระหว่างหุ้นส่วนทางธุรกิจเพ่ือใช้ประโยชน์ด้านทรัพยากร แลกเปลี่ยน
ความรู้และเทคโนโลยี เพ่ือชดเชยข้อเสียเปรียบทางธุรกิจ ลดค่าใช้จ่าย ลดความเสี่ยงในการด าเนิน
ธุรกิจ และสร้างความสามารถทางการแข่งขัน โดยมุ่งเน้นการสร้างความสัมพันธ์และความไว้วางใจกับ
คู่ค้าหรือผู้จัดส่งวัตถุดิบในระยะยาวมากกว่าผลประโยชน์ในระยะสั้น 

2. ความได้เปรียบทางการแข่งขัน (Competitive Advantage: CA) หมายถึง สิ่งที่

เป็นความสามารถพิเศษขององค์การที่คู่แข่งขันทางธุรกิจไม่สามารถเลียนแบบได้ หรือคู่แข่งขันต้องใช้

เวลา ความพยายาม รวมถึงทรัพยากรจ านวนมากในการปรับตัวเพ่ือลอกเลียนแบบความสามารถ

ดังกล่าวได ้

  2.1 ความได้ เปรียบด้านต้นทุนต ่า  (Low-Cost Leadership:  LCL) 

หมายถึง ความสามารถในการผลิตสินค้าหรือบริการได้ด้วยต้นทุนที่ต่ ากว่าคู่แข่งขัน สามารถเสนอขาย
สินค้าหรือบริการได้ในราคาที่ต่ ากว่าคู่แข่งขันได้ในระยะยาวโดยไม่กระทบต่อความอยู่รอดของกิจการ 
   2.2 ความได้เปรียบด้านการสร้างความแตกต่าง (Differentiation: DF) 
หมายถึง ความสามารถในการผลิตสินค้าหรือบริการที่มีคุณค่าแตกต่างจากคู่แข่งขัน และสามารถสร้าง
ความต้องการซื้อด้วยการใช้ความคิดริเริ่มสร้างสรรค์และนวัตกรรมมากกว่าการมุ่งเน้นขายสินค้าหรือ
บริการในราคาที่ต่ า 

3. ความรุนแรงทางการแข่งขัน (Competitive Intensity: CI) หมายถึง การรับรู้ถึง

แรงกดดันที่เกิดจากสภาพการแข่งขันทางธุรกิจทั้งจากคู่แข่งขันที่มีอยู่เดิมและโอกาสที่คู่แข่งขันราย

ใหม่จะเข้ามาแย่งชิงส่วนแบ่งทางการตลาดที่หน่วยธุรกิจครอบครองอยู่ ระดับความรุนแรงทางการ
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แข่งขันพิจารณาได้จากการแข่งขันตัดราคาสินค้าหรือบริการที่เสนอต่อผู้ซื้อ และช่องว่างระหว่างราคา

ขายกับต้นทุนการผลิตสินค้าหรือบริการนั้น 

4. ผลด าเนินงานทางธุรกิจ (Business Performance: BP) หมายถึง ผลลัพธ์จากการ

ด าเนินงานของหน่วยธุรกิจ ซึ่งแบ่งออกเป็น 3 ด้าน ได้แก่ 1) ด้านการเงิน ได้แก่ ผลก าไร ผลตอบแทน

จากสินทรัพย์ ผลตอบแทนจากการลงทุน 2) ด้านการตลาดของผลิตภัณฑ์ ได้แก่ ยอดขาย ส่วนแบ่ง

ทางการตลาด และ 3) ด้านประสิทธิผลการตอบสนองต่อผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย เป็นผลประโยชน์จากการ

ด าเนินธุรกิจขององค์การต่อผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 

  4.1 ด้านการเงิน (Financial: FN) หมายถึง ผลตอบแทนจากการด าเนิน

ธุรกิจด้านรายได้จากยอดขาย ผลก าไร และสภาพคล่องทางธุรกิจ 
  4.2 ด้านการตลาด (Marketing: MK) หมายถึง ผลตอบแทนจากการ

ด าเนินธุรกิจด้านส่วนแบ่งทางการตลาด การสร้างความพึงพอใจแก่ลูกค้าให้เกิดการซื้อซ้ า สร้างความ
จงรักภักดีในตราสินค้า เกิดความเชื่อม่ันและไว้วางใจในตัวสินค้าหรือบริการ 

  4.3 ประสิทธิผลการตอบสนองต่อผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย (Effectiveness 

for Respond to Stakeholders’ Benefit: ERSB) หมายถึง ความสามารถในการสนองตอบ

ความต้องการของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียขององค์การ ทั้งด้านผลตอบแทนของส่วนผู้ถือหุ้นในรูปของมูลค่า
ของหุ้น เงินปันผล ความน่าเชื่อถือ ภาพลักษณ์ที่ดี และด าเนินธุรกิจให้เติบโตอย่างมั่นคงยั่งยืน 

5. ภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์ (Strategic Leadership: SL) หมายถึง พฤติกรรมของผู้น า

ระดับสูงสุดขององค์การเป็นผู้ก าหนดกลยุทธ์ ควบคุม ก าหนดชี้น าทิศทางขององค์การ ด้วยการจัดสรร

ทรัพยากร การปรับเปลี่ยนองค์การให้สอดคล้องกับการเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดล้อมทั้งภายในและ

ภายนอกองค์การ รวมถึงการคิดและการวางแผนเชิงกลยุทธ์เพื่อให้กลยุทธ์ที่ก าหนดไว้สามารถน ามาใช้

ได้จริงในทางปฏิบัติ 

  5. 1 ก า ร จั ด ส ร ร ผ ล ต อ บ แ ท น อ ย่ า ง เ ห ม า ะ ส ม  ( Properly 

Compensation: PC) หมายถึง การจ่ายค่าตอบแทนในการปฏิบัติงาน และสวัสดิการแก่พนักงานได้

อย่างเหมาะสมสอดคล้องกับความสามารถของพนักงาน โดยค านึงถึงสภาวะของผลตอบแทนและ
สวัสดิการที่ธุรกิจอ่ืนให้แก่พนักงานในงานท่ีมีลักษณะงานใกล้เคียงกัน 

  5.2 การสร้างแรงบันดาลใจในการเปลี ยนแปลง ( Inspiration for 

Changing: IC) หมายถึง การสร้างความคาดหวังที่ดี การกระตุ้น การสร้างการตระหนักรู้ถึงความ
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จ าเป็นที่จะต้องเปลี่ยนแปลง การสื่อสารเพ่ือให้เกิดความร่วมมือ การลดผลกระทบด้านลบ และการ
บริหารจัดการเมื่อเกิดการต่อต้านการเปลี่ยนแปลงได้อย่างเหมาะสม 
   5.3 การคิดและการวางแผนเชิงกลยุทธ์ (Strategic Thinking and 

Strategic Planning: STSP) หมายถึง กระบวนการที่ผู้น าตัดสินใจถึงอนาคตและการพัฒนาของ

องค์การ โดยติดตามกระบวนการที่วางไว้และวัดผลส าเร็จของการปฏิบัติงาน รวมถึงการปรับเปลี่ยน
เป้าหมาย ยุทธวิธี และการปฏิบัติงานให้สอดคล้องกับสภาพแวดล้อมของสถานการณ์ที่เปลี่ยนแปลง
ไป 

6. ความยืดหยุ่นของโครงสร้างองค์การ (Flexibility Organizational Structure: 

FOS) หมายถึง โครงสร้างขององค์การที่มีความสามารถในการปรับตัวเข้ากับสภาพแวดล้อมที่

เปลี่ยนแปลงไปได้อย่างเหมาะสม ไม่ยึดกฎเกณฑ์ข้อบังคับหรือสายการบังคับบัญชาที่เป็นทางการ

อย่างเข้มงวด ให้พนักงานมีอิสระในการตัดสินใจในงานที่ตนรับผิดชอบ เป็นโครงสร้างที่ส่งเสริม

ความคิดสร้างสรรค์ในองค์การ สนับสนุนการติดต่อสื่อสารอย่างไม่เป็นทางการ และการสร้างทีมงาน

เพ่ือสร้างนวัตกรรม 

   6.1 ความยืดหยุ่นในการปฏิบัติการ (Operational Flexibility: OF) 

หมายถึง ความสามารถขององค์การที่ปฏิบัติต่อความผันผวนเพ่ือแก้ปัญหาในการปฏิบัติงานประจ าวัน
ในระยะสั้น เน้นการตอบสนองอย่างรวดเร็วในการแก้ปัญหา โดยการจัดเรียงกระบวนการท างานและ
การวางแผนปฏิบัติงานแบบวันต่อวัน  

   6.2 การกระจายอ่านาจ (Empowerment:  EM) หมายถึง การให้
พนักงานมีอิสระในการตัดสินใจในงานที่ตนรับผิดชอบ โดยยึดผลสัมฤทธิ์ของงานมากกว่าการยึด
กฎเกณฑ์ข้อบังคับหรือสายการบังคับบัญชาที่เป็นทางการอย่างเข้มงวด สนับสนุนการติดต่อสื่อสาร
อย่างไม่เป็นทางการ และสร้างบรรยากาศที่ส่งเสริมความคิดสร้างสรรค์ภายในองค์การ 

   6.3 ความร่วมมือข้ามแผนก (Cross-Functional Coordination: 
CFC) หมายถึง ความร่วมมือของแต่ละแผนกในองค์การในการประสานการใช้ทรัพยากรและข้อมูล
ข่าวสารร่วมกันอย่างทั่วถึงทั้งองค์การ เป็นการสร้างห่วงโซ่คุณค่าให้แก่กิจกรรมขององค์การ ขจัด
ความขัดแย้งและสร้างความสามัคคีระหว่างแต่ละแผนกภายในองค์การ โดยค านึงถึงผลประโยชน์
ส่วนรวมมากกว่าเฉพาะแผนกของตน 

7. การบริหารจัดการคนเก่ง (Talent Management: TM) หมายถึง กระบวนการ
บริหารด้านทรัพยากรมนุษย์โดยมุ่งเน้นที่ทรัพยากรบุคคลที่มีศักยภาพสูง โดยการพัฒนาคนเก่ง 
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(Talent Development) และรักษาคนเก่ง (Talent Retention) ที่มีศักยภาพสูงดังกล่าวท างานใน
องค์การได้อย่างมีประสิทธิภาพและสอดคล้องกับวัฒนธรรมองค์การ  

  7.1 การพัฒนาคนเก่ง (Talent Development: TD) หมายถึง การ
บริหารจัดการด้านทรัพยากรมนุษย์เพ่ือพัฒนาบุคคลากรที่มีศักยภาพสูงให้มีความสามารถในการ
ปฏิบัติงานทั้งงานในปัจจุบัน และพัฒนาให้มีความสามารถรองรับต าแหน่งงานที่สูงขึ้นในอนาคต โดย
การคัดเลือก ประเมินความสามารถ และจัดกิจกรรมเพ่ือพัฒนาศักยภาพในการท างานอย่างเป็นระบบ 

  7.2 การรักษาคนเก่ง (Talent Retention: TR) หมายถึง การรักษาให้
บุคลากรที่มีศักยภาพสูงเพ่ือให้มีความผูกพันและจงรักภักดีต่อองค์การ โดยการสร้างแรงจูงใจในการ
ปฏิบัติงาน สร้างปัจจัยด้านบวกที่ส่งเสริมการท างาน โดยมีการก าหนดรางวัลและความก้าวหน้าใน
อาชีพให้กับพนักงานที่มีความรู้ ความสามารถที่โดดเด่น 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 



 17 
 

 

บทที่ 2 
วรรณกรรมที่เกี่ยวข้อง 

 

การวิจัยเรื่อง ความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อนของวิสาหกิจขนาดกลางและ
ขนาดย่อม (SMEs) ในประเทศไทย ผู้วิจัยได้ศึกษาทฤษฎี แนวคิด และผลงานวิจัยที่เกี่ยวข้อง เพ่ือ
น าไปสู่การก าหนดรูปแบบสมการโครงสร้างความสัมพันธ์เชิงสาเหตุและผลลัพธ์ระหว่าง ความสามารถ
ในการจัดการความสลับซับซ้อน ต่อความได้เปรียบทางการแข่งขัน และผลด าเนินงานทางธุรกิจของ
วิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ไทย โดยเนื้อหาในบทนี้ประกอบด้วย 5 ตอน ดังนี้ 

1. บริบทของวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ในประเทศไทย 
2. ทฤษฎีพื้นฐานที่ใช้ในการวิจัย 
3. การพัฒนากรอบแนวคิดการวิจัย 
4. แนวคิดและทฤษฎีที่เกี่ยวข้องกับความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อน 
5. ความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรที่ศึกษาและการก าหนดสมมติฐานของการวิจัย 

 

บริบทของวิสาหกิจกลางและขนาดย่อม (SMEs) ในประเทศไทย 
 การวิจัยนี้ได้ทบทวนวรรณกรรมที่เกี่ยวข้องกับบริบทของวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม 
(SMEs) ในประเทศไทย ดังมีรายละเอียดดังนี้ 

 วิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) หมายถึง ธุรกิจที่เป็นอิสระมีเอกชนเป็นเจ้าของ 
ด าเนินการโดยเจ้าของเอง ไม่เป็นเครื่องมือของธุรกิจใด ไม่ตกอยู่ใต้อิทธิพลของบุคคลหรือธุรกิจอ่ืน มี
ต้นทุนในการด าเนินการต่ าและมีพนักงานจ านวนไม่มาก วิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) 
ด าเนินธุรกิจอยู่ภายใต้พระราชบัญญัติส่งเสริมวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม พ.ศ.2543 แบ่งเป็น 
3 ประเภทกิจการ ได้แก่ 1) กิจการการผลิต ขนาดกลางการผลิตมีมูลค่าชั้นสูงของสินทรัพย์ถาวรไม่
เกิน 200 ล้านบาท ขนาดย่อมการผลิตไม่เกิน 50 ล้านบาท ขนาดกลางการผลิตมีการจ้างงานไม่เกิน 
200 คน ขนาดย่อมการผลิตไม่เกิน 50 คน 2) กิจการบริการ ขนาดกลางบริการมีมูลค่าชั้นสูงของ
สินทรัพย์ถาวรไม่เกิน 200 ล้านบาท ขนาดย่อมบริการไม่เกิน 50 ล้านบาท ขนาดกลางบริการมีการ
จ้างงานไม่เกิน 200 คน ขนาดย่อมบริการไม่เกิน 50 คน และ 3) กิจการการค้า ขนาดกลางค้าส่งมี
มูลค่าชั้นสูงของสินทรัพย์ถาวรไม่เกิน 100 ล้านบาท ขนาดย่อมค้าส่งไม่เกิน 50 ล้านบาท ขนาดกลาง
ค้าส่งมีการจ้างงานไม่เกิน 50 คน ขนาดย่อมค้าส่งไม่เกิน 25 คน ส่วนขนาดกลางค้าปลีกมีมูลค่าชั้นสูง
ของสินทรัพย์ถาวรไม่เกิน 60 ล้านบาท ขนาดย่อมค้าปลีกไม่เกิน 30 ล้านบาท ขนาดกลางค้าปลีกมี
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การจ้างงานไม่เกิน 30 คน ขนาดย่อมค้าปลีกไม่เกิน 15 คน (สถาบันพัฒนาวิสาหกิจขนาดกลางและ
ขนาดย่อม, 2560) ทั้งนี้ในกรณีที่จ านวนการจ้างงานของกิจการใดเข้าลักษณะของวิสาหกิจขนาดย่อม
แต่มูลค่าสินทรัพย์ถาวรเข้าลักษณะของวิสาหกิจขนาดกลาง หรือมีจ านวนการจ้างงานเข้าลักษณะของ
วิสาหกิจขนาดกลางแต่มูลค่าสินทรัพย์ถาวรเข้าลักษณะของวิสาหกิจขนาดย่อม ให้ถือจ านวนการจ้าง
งานหรือมูลค่าสินทรัพย์ถาวรที่น้อยกว่าเป็นเกณฑ์การพิจารณา (กองบริหารภาษีธุรกิจขนาดกลางและ
ขนาดเล็ก, 2561) 

 วิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ในประเทศไทยมีความส าคัญต่อระบบเศรษฐกิจ 
เช่น การช่วยสร้างงาน การสร้างมูลค่าเพ่ิม การสร้างเงินตราต่างประเทศ การลดน าเข้าสินค้า
ต่างประเทศ การเป็นจุดเริ่มต้นในการประกอบการธุรกิจ การเชื่อมโยงกับกิจกรรมขนาดใหญ่และภาค
การผลิตอ่ืน ๆ การเป็นแหล่งพัฒนาทักษะฝีมือ และการสร้างความเข้มแขง็ให้ระบบเศรษฐกิจ (บรรษัท
ประกันสินเชื่ออุตสาหกรรมขนาดย่อม, 2560) ในปัจจุบันข้อมูล ณ วันที่ 27 เมษายน 2560 มีจ านวน
ผู้ขึ้นทะเบียนผู้ประกอบการวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อมกับส านักงานส่งเสริมวิสาหกิจขนาด
กลางและขนาดย่อม (สสว.) ที่เป็นนิติบุคคล จ านวน 668,888 ราย และเป็นบุคคลธรรมดา (ไม่เป็นนิติ
บุคคล แต่จดทะเบียนตาม พรบ. ทะเบียนพาณิชย์) จ านวน 6,047 ราย (ส านักงานส่งเสริมวิสาหกิจ
ขนาดกลางและขนาดย่อม, 2560) 

 จุดเด่นของวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ในประเทศไทย ได้แก่ 1) มีความ
คล่องตัวในการด าเนินงาน เนื่องจากมีจ านวนบุคลากรไม่มาก ท าให้การสื่อสารรวดเร็ว สามารถ
ปรับเปลี่ยนระบบการท างานได้อย่างรวดเร็ว รวมทั้งสามารถควบคุมการท างานและทดสอบการ
ปฏิบัติงานได้อย่างสะดวก 2) ใช้เงินลงทุนในจ านวนที่สามารถจัดหาได้ ไม่จ า เป็นต้องใช้เงินลงทุน
จ านวนมากเหมือนกับธุรกิจขนาดใหญ่ 3) โครงสร้างองค์การไม่ซับซ้อน และ 4) สร้างอาชีพให้คนใน
ท้องถิ่น เนื่องจากเป็นธุรกิจขนาดเล็กและกระจายตัวไปยังพ้ืนที่ต่าง ๆ ช่วยลดการกระจุกตัวจากการ
ท างานในกรุงเทพและปริมณฑล ส่วนข้อเสียเปรียบของวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ใน
ประเทศไทย ได้แก่ 1) ประสบการณ์ในการบริหารงานไม่มากพอ ส่วนใหญ่ใช้การลองผิดลองถูก อีกท้ัง
เป็นประสบการณ์ที่ไม่มีความซับซ้อน ขาดระบบการบริหารจัดการและบุคลากร 2) คนรู้จักน้อยกว่า
ธุรกิจขนาดใหญ่ที่มีชื่อเสียงและความน่าเชื่อถือมากกว่า และ 3)  ธุรกิจขนาดใหญ่แย่งแรงงาน 
เนื่องจากธุรกิจขนาดใหญ่มีสภาพคล่องและผลประกอบการสูง จึงสามารถดูแลและจูงใจพนักงาน
รวมทั้งบุคลากรที่เป็นคนเก่งได้ดีกว่า นอกจากนี้ยังพบปัญหาและข้อจ ากัดต่าง ๆ ได้แก่ 1) การเข้าถึง
บริการและการส่งเสริมจากรัฐบาลเป็นไปได้ช้า และบางธุรกิจไม่ ใช่กลุ่มที่รัฐบาลก าลังให้ความ
สนับสนุน 2) การวิจัยและพัฒนาเพ่ือเพ่ิมคุณค่าของสินค้าหรือบริการและเพ่ือยกระดับศักยภาพของ
พนักงานต้องใช้ระบบที่มีประสิทธิภาพมีต้นทุนสูง เช่นเดียวกับข้อจ ากัดด้านเทคโนโลยี จึงท าให้
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วิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) พัฒนาศักยภาพได้ช้า และ 3) ปัญหาด้านการตลาด หาก
ต้องแข่งขันกับธุรกิจขนาดใหญ่ ลูกค้ามักจะเลือกธุรกิจขนาดใหญ่มากกว่า (สยามอาชีพ, 2561) 

  ในปัจจุบันแผนการส่งเสริมวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ฉบับที่ 4 (พ.ศ. 
2560-2564) ได้ให้ความส าคัญกับการยกระดับขีดความสามารถของวิสาหกิจขนาดกลางและขนาด
ย่อม (SMEs)  ให้เติบโตเข้มแข็ง และสามารถแข่งขันได้ในระดับสากล ผ่านแนวคิดการสร้างคุณค่าและ
มูลค่าให้กับสินค้าและบริการควบคู่ไปกับการเสริมสร้างศักยภาพของผู้ประกอบการในด้านต่าง ๆ 
ได้แก่ เทคโนโลยีและนวัตกรรม ความคิดสร้างสรรค์ การเข้าถึงแหล่งเงินทุน การเข้าสู่ตลาดโลก เป็น
ต้น เพ่ือให้วิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) สามารถก้าวขึ้นมาเป็นพลังขับเคลื่อนเศรษฐกิจ
ที่ส าคัญของประเทศ ซึ่งสอดคล้องกับแผนพัฒนาเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติ ฉบับที่ 12 (พ.ศ. 2560-
2564) รวมถึงนโยบายของรัฐบาลที่ให้วิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) เป็นวาระแห่งชาติ
และยุทธศาสตร์ของกระทรวงที่เกี่ยวข้องในการพัฒนาและส่งเสริมวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม 
(SMEs) ทั้งนี้แผนการส่งเสริมฉบับที่ 4 ดังกล่าวมุ่งให้เกิดการขยายบทบาททางเศรษฐกิจโดยก าหนด
เป้าหมายในระดับผลกระทบเชิงมหภาคให้ “สัดส่วนมูลค่าของผลิตภัณฑ์มวลรวมของวิสาหกิจขนาด
กลางและขนาดย่อม (SMEs) ต่อผลิตภัณฑ์มวลรวมของประเทศเพ่ิมขึ้นเป็นไม่น้อยกว่าร้อยละ 50 
ภายในปี 2564” ด้วยแนวทางการด าเนินงานดังนี้ 1) ปรับปรุงให้การด าเนินธุรกิจของวิสาหกิจขนาด
กลางและขนาดย่อม (SMEs) มีความสะดวกมากข้ึน (ease of doing business) โดยการปรับปรุงการ
ด าเนินงานของภาครัฐให้มีความสะดวก ลดอุปสรรคจากกฎระเบียบของภาครัฐ เช่น การขอใบอนุญาต
หรือการรับรองต่าง ๆ ที่มีขั้นตอนมาก ใช้เวลานาน หรือมีค่าใช้จ่ายสูงเกินไป รวมถึงการการแก้ไข
กฎหมายให้ทันสมัย สามารถสนับสนุนการพัฒนาวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ที่
ประกอบธุรกิจสมัยใหม่และมีความต้องการที่หลากหลายได้มากขึ้น 2) ส่งเสริมให้วิสาหกิจขนาดกลาง
และขนาดย่อม (SMEs) มีความสามารถในการประกอบธุรกิจแบบมืออาชีพ (smart SMEs) โดย
ภาครัฐต้องเร่งยกระดับความสามารถในด้านต่าง ๆ ทั้งด้านความรู้พ้ืนฐานที่ส าคัญในการท าธุรกิจ การ
น าเทคโนโลยีสารสนเทศมาใช้ในการด าเนินธุรกิจ การเสริมสร้างความสามารถในการค้าขายระหว่าง
ประเทศ การส่งเสริมแนวคิดการท าธุรกิจที่มุ่งตอบสนองตลาดระดับโลก (global context) 3) พัฒนา
วิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) รุ่นใหม่ให้ก้าวเข้าสู่การเป็นผู้ประกอบการที่สร้างคุณค่า
และมูลค่า (high value startup) โดยมุ่งแสวงหาและพัฒนาผู้ประกอบการรุ่นใหม่ที่สามารถสร้าง
มูลค่าสูงได้ เช่น ผู้ประกอบการที่มีการใช้เทคโนโลยีนวัตกรรม (tech startup) ผู้ประกอบการในงาน
สร้างสรรค์และออกแบบ (creative startup/cultural startup) ให้มีศักยภาพในการประกอบธุรกิจ
สมัยใหม่ที่สามารถแข่งขันในตลาดสากลได้ โดยการส่งเสริมโอกาสให้พัฒนาต่อยอดความคิดริเริ่ม
สร้างสรรค์ไปสู่ธุรกิจ การพัฒนาโครงสร้างพ้ืนฐานในการพัฒนาธุรกิจใหม่ ๆ การสร้างปัจจัยสนับสนุน
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ที่เหมาะสม เพ่ือน าประเทศไทยก้าวผ่านการเป็นประเทศที่ ใช้ประสิทธิภาพเป็นแรงขับเคลื่อน 
(efficiency-driven economy) สู่การเป็นประเทศที่ใช้เทคโนโลยีและนวัตกรรมเป็นแรงขับเคลื่อน 
(innovation-driven economy) นอกจากนี้แผนการส่งเสริมฉบับที่ 4 ยังได้ก าหนด 3 ยุทธศาสตร์ 
คือ 1) การส่งเสริมและพัฒนาวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) รายประเด็น 2) การ
เสริมสร้างขีดความสามารถวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) เฉพาะกลุ่ม และ 3) การ
พัฒนากลไกเพ่ือขับเคลื่อนการส่งเสริมวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) อย่างเป็นระบบ 
(ส านักงานส่งเสริมวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม, 2561) 

 จากการทบทวนวรรณกรรมดังกล่าวหากอธิบายด้วยทฤษฎีมุมมองฐานทรัพยากรจะพบว่า 
วิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) มีข้อจ ากัดด้านทรัพยากร ซึ่งส่งผลต่อความสามารถในการ
จัดการความสลับซับซ้อนต่างจากธุรกิจขนาดใหญ่ที่มีความพร้อมด้านทรัพยากรและระบบการบริหาร
จัดการ โดยเฉพาะทรัพยากรบุคคลที่เป็นคนเก่งซึ่งธุรกิจขนาดใหญ่สามารถจูงใจให้บุคลากรที่เป็นคน
เก่งเข้าร่วมงานได้มากกว่า อีกทั้งการจัดหาแหล่งเงินทุนที่สามารถน ามาวิจัยและพัฒนารวมถึงการ
พัฒนาประสิทธิภาพในการผลิต แต่เนื่องจากวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) มีความ
คล่องตัวในการด าเนินงานสูง เมื่ออธิบายด้วยทฤษฎีการบริหารตามสถานการณ์จะพบว่า ข้อได้เปรียบ
ของวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ในการปรับเปลี่ยนกลยุทธ์และการใช้ทรัพยากร 
เนื่องจากกระบวนการผลิตที่ไม่ซับซ้อนและมีบุคลากรจ านวนน้อย จึงมีความคล่องตัวสูง สามารถ
ปรับตัวต่อการเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดล้อมทางธุรกิจได้อย่างรวดเร็ว ผู้วิจัยจึงได้น าบริบท ข้อ
ได้เปรียบ ข้อจ ากัด ปัญหาและอุปสรรค รวมถึงแผนการพัฒนาวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม 
(SMEs) ในปัจจุบัน เพ่ือน ามาบูรณาการกับทฤษฎีพ้ืนฐานข้างต้น โดยเชื่อมโยงสภาพแวดล้อมภายใน
องค์การและสภาพแวดล้อมทางธุรกิจที่วิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ต้องเผชิญอยู่ใน
ปัจจุบัน เพ่ือสร้างกรอบแนวคิดในการศึกษาปัจจัยเชิงสาเหตุและผลลัพธ์ รวมถึงตัวแปรควบคุมที่
ส่งผลต่อความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อนของวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs)  

ทฤษฎีพื้นฐานที่ใช้ในการวิจัย 
การวิจัยครั้งนี้  ผู้วิจัยได้ศึกษาทฤษฎีที่สามารถน ามาใช้เป็นกรอบในการอธิบาย

ความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อนของวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ไทย 
ประกอบด้วย 3 ทฤษฎี ได้แก่ 1) ทฤษฎีไร้ระเบียบ (Chaos Theory) ที่มุ่งอธิบายถึงความเชื่อมโยง
ของปัจจัยแวดล้อมที่ส่งผลให้เกิดความเปลี่ยนแปลงอย่างเป็นพลวัต ก่อให้เกิดความสลับซับซ้อนที่ไม่
สามารถคาดการณ์ผลลัพธ์ได้ 2) ทฤษฎีการบริหารเชิงสถานการณ์ (Contingency Theory) ที่มุ่ง
อธิบายการบริหารจัดการองค์การโดยปรับเปลี่ยนรูปแบบการบริหารจัดการตามสถานการณ์และ
สภาพแวดล้อมที่องค์การเผชิญอยู่ และ 3) ทฤษฎีมุมมองฐานทรัพยากร (Resource-Based View 
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Theory) ที่มุ่งอธิบายศักยภาพของธุรกิจโดยพิจารณาจากฐานของทรัพยากรที่หน่วยธุรกิจมีอยู่เพ่ือ
น าไปใช้สร้างความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อน 

จากทฤษฎีพ้ืนฐานที่ใช้ในการวิจัยทั้ง 3 ทฤษฎีดังกล่าว ผู้วิจัยได้สังเคราะห์เพ่ือใช้เป็น
กรอบในการอธิบายผลการวิจัย ดังมีรายละเอียดดังนี้ 

1. ทฤษฎีไร้ระเบียบ (Chaos Theory) 
ทฤษฎีไร้ระเบียบ (Chaos Theory) ได้พัฒนาเป็นส่วนหนึ่งของเครื่องมือการวิเคราะห์

แบบไม่เป็นเชิงเส้น ซึ่งสามารถน ามาประยุกต์ใช้ในทุกสาขาทางวิทยาศาสตร์ (Gleick, J., 1988) ใน
วิชาฟิสิกส์และสาขาที่เกี่ยวข้องประสบความส าเร็จในการสร้างแบบจ าลองและการทดสอบความไร้
ระเบียบ ทฤษฎีไร้ระเบียบตั้งอยู่บนฐานคิดว่าความเรียบง่ายและเหตุการณ์ที่ดูเหมือนว่าจะไม่
เกี่ยวข้องกันสามารถส่งผลให้เกิดการกระท า ในทฤษฎีไร้ระเบียบการเปลี่ยนแปลงเพียงเล็กน้อยใน
จุดเริ่มต้นสามารถก่อให้เกิดผลลัพธ์สุดท้ายที่แตกต่างกันอย่างมาก และมีความเชื่อมโยงกันระหว่างตัว
แปรในลักษณะที่เป็นพลวัต (Migone, A.R., 1993) ถึงแม้ความไร้ระเบียบแสดงถึงพฤติกรรมที่ไม่คงท่ี
ระหว่างตัวแปรและไม่สามารถคาดเดาได้ แต่ระบบนี้ไม่ใช่ระบบแบบสุ่ม 

ทฤษฎีไร้ระเบียบได้กล่าวถึงเหตุการณ์ที่มีความสลับซับซ้อนและเป็นพลวัตในโลกซึ่งดู
เหมือนไร้ระเบียบจะมีแบบแผนบางอย่างซ่อนอยู่ พฤติกรรมที่ไม่เป็นระเบียบขึ้นอยู่กับสภาวะเริ่มต้น
ของแบบจ าลอง แบบแผนที่ซ่อนอยู่ในทฤษฎีไร้ระเบียบเรียกว่าตัวดึงวิถีแบบไร้ระเบียบ ( strange 
attractor) ซึ่งก่อให้เกิดพฤติกรรมเชิงพลวัตของแบบจ าลองที่ไม่เป็นเชิงเส้นในที่สภาพที่แน่นอน 
ทฤษฎีไร้ระเบียบสามารถแสดงให้เห็นถึงแบบแผนเหล่านี้ในพฤติกรรมที่ไม่เป็นระเบียบ (Stilwell, J., 
1996) ตัวดึงวิถีแบบไร้ระเบียบจะชี้ให้เห็นทิศทางของพฤติกรรมแต่ไม่ได้เป็นตัวก าหนดพฤติกรรมโดย
สมบูรณ์แบบ ข้อมูลที่ไร้ระเบียบอาจถูกบดบังด้วยสิ่งรบกวนซึ่งจ าเป็นต้องขจัดออกเพ่ือให้เห็นถึงแบบ
แผนที่ซ่อนอยู่  

ทฤษฎีไร้ระเบียบได้ถูกน ามาประยุกต์ใช้ในด้านสังคมศาสตร์โดยเฉพาะด้านเศรษฐศาสตร์
และด้านตลาดเงิน (Edmonds, 1996; Serletis and Gogas, 1997; Frank, 1998; Gao and Wang, 
1999) นอกจากนี้ Peters, E.E., (1991) ได้เสนอว่า ทฤษฎีไร้ระเบียบสามารถใช้ท านายตลาดทุนได้
ดีกว่าสมมติฐานทางการตลาดที่มีประสิทธิภาพ ทั้งนี้ Murphy, P., (1996) ได้ประยุกต์ใช้ทฤษฎีไร้
ระเบียบในการจัดการด้านประชาสัมพันธ์รวมถึงวิกฤตการณ์ขององค์การและข่าวลือ โดยเสนอว่า 
ทฤษฎีไร้ระเบียบมีประโยชน์อย่างยิ่งแก่องค์การในการน าทฤษฎีไปใช้เพ่ือป้องกันปัญหาด้าน
ภาพลักษณ์และการรับรู้ของสาธารณะชน ส่วน Priesmeyer, H.R. (1992) ได้พัฒนาอนุกรมเวลาและ
การวิเคราะห์แบบไม่เป็นเชิงเส้นของข้อมูลด้านการผลิตและการเงินเพ่ืออธิบายถึงแบบแผนในความไร้
ระเบียบของกระบวนการในองค์การ นอกจากนี้ทฤษฎีไร้ระเบียบยังถูกน ามาใช้ในแบบจ าลอง
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ปรากฏการณ์ เชิงนิ เวศวิทยา เช่น การสร้างความแตกแยกแก่ถิ่นฐานธรรมชาติ ( habitat 
fragmentation) ซึ่งเป็นปรากฏการณ์ที่สลับซับซ้อนในมิติด้านเวลาและพ้ืนที่ 

จากขอบเขตของทฤษฎีไร้ระเบียบ ผู้วิจัยได้น าทฤษฎีไร้ระเบียบมาเป็นพ้ืนฐานในการ
อธิบายความสัมพันธ์ของปัจจัยเชิงสาเหตุคือ ความยืดหยุ่นของโครงสร้างองค์การ ซึ่งเป็นการปรับตัว
เพ่ือตอบสนองต่อความเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดล้อมที่เปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วและสลับซับซ้อน 
โดยเฉพาะอย่างยิ่งในด้านการกระจายอ านาจเพ่ือให้บุคลากรในองค์การมีอิสระในการตัดสินใจในการ
แก้ปัญหาที่เกิดจากความสลับซับซ้อนของสภาพแวดล้อมซึ่งเปลี่ยนแปลงในลักษณะความสัมพันธ์ที่ไม่
เป็นเชิงเส้น (non-linearity) ได้อย่างเท่าทันเหตุการณ์ ทั้งนี้ยังได้น ามาอธิบายองค์ประกอบหนึ่งของ
ความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อนคือ การรับรู้ความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อม ซึ่งเกิด
จากความเชื่อมโยงระหว่างกันของปัจจัยแวดล้อมต่าง ๆ ก่อให้เกิดความไม่แน่นอนจนไม่สามารถ
คาดการณ์ผลในระยะยาวได้ อีกทั้งจุดเริ่มต้นของตัวแปรที่แตกต่างกันเพียงเล็กน้อยเมื่อเวลาผ่านไป
กลับสร้างผลลัพธ์ที่แตกต่างอย่างมาก (Migone, A.R., 1993) ซึ่งการเปลี่ยนแปลงของส่วนประกอบ
ย่อยเพียงส่วนเดียวอาจน ามาซึ่งการเปลี่ยนแปลงอย่างฐานรากในระบบทั้งหมด (Reiman et al., 
2014) นอกจากนี้ทฤษฎีไร้ระเบียบยังสามารถอธิบายความสามารถเชิงพลวัตซึ่งเป็นอีกองค์ประกอบ
หนึ่งของความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อน โดยอธิบายถึงความสามารถในการปรับเปลี่ยน
การใช้ประโยชน์จากทรัพยากรขององค์การให้เหมาะสมกับการเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดล้อมที่ไร้
ระเบียบจนไม่สามารถคาดเดาผลลัพธ์ได้อย่างถูกต้องในระยะยาว กล่าวโดยสรุปว่าการเข้าใจถึงความ
เชื่อมโยงของปัจจัยแวดล้อมที่เปลี่ยนแปลงอย่างไร้ระเบียบจะท าให้องค์การสามารถปรับตัวต่อการ
เปลี่ยนแปลงของสภาพแวดล้อมได้อย่างมีประสิทธิผล 

2. ทฤษฎีการบริหารเชิงสถานการณ์ (Contingency Theory) 
ทฤษฎีการบริหารเชิงสถานการณ์ได้กล่าวว่า ประสิทธิผลขององค์การเป็นผลที่เกิดจาก

การก าหนดลักษณะเฉพาะขององค์การที่เหมาะสมกับปัจจัยเชิงสถานการณ์ที่เกิดขึ้นซึ่งสะท้อนให้เห็น
ถึงสถานภาพขององค์การ (Donaldson, 2001) ปัจจัยเชิงสถานการณ์ได้แก่ กลยุทธ์ (O’Regan and 
Ghobadian, 2006) และวัฒนธรรม (Sousa and Voss, 2008) ดังนั้นองค์การจึงมุ่งแสวงหาแนวทาง
เพ่ือสร้างผลการด าเนินการที่ดีด้วยการปรับตัวให้เหมาะสมกับปัจจัยสภาพแวดล้อมและการ
เปลี่ยนแปลงของสภาพแวดล้อมภายนอก กระบวนการปรับตัวนี้มีลักษณะเป็นพลวัตและด าเนินไป
อย่างต่อเนื่องโดยเฉพาะในสภาพแวดล้อมทางธุรกิจที่มีการเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว (Daft et 
al.,2010; Donaldson, 2006; Burns and Stalker, 1961) ทฤษฎีการบริหารเชิงสถานการณ์มุ่งเน้น
ถึงบริบทของสภาพแวดล้อมโดยการปรับตัวให้เหมาะสมกับสถานการณ์มากกว่าการบริหารจัดการ
ด้วยวิธีการใดท่ีดีที่สุดเพียงวิธีการเดียว (Donaldson, 2001) 
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นอกจากนี้ทฤษฎีการบริหารเชิงสถานการณ์ยังได้กล่าวถึง ผลการด าเนินงานว่าเป็นผล
จากความสอดคล้องกันระหว่างองค์การกับสภาพแวดล้อมและโครงสร้างขององค์การ (Duncan, 
1972; Miles & Snow, 1978; Venkatraman, 1989) สภาพแวดล้อมเปรียบเสมือนต้นเหตุของปัจจัย
น าเข้าที่มาในรูปของปัจเจกชน กลุ่มคน และองค์การ รวมทั้งแรงบีบคั้นจากสภาพแวดล้อมภายนอก 
กลยุทธ์ได้ถูกพัฒนาเพ่ือการตัดสินใจของหน่วยธุรกิจที่เกี่ยวข้องกับต าแหน่งทางการตลาด การเข้าถึง
ตลาดที่เฉพาะเจาะจง รวมถึงการก าหนดว่าใครคือคู่แข่งขันทางธุรกิจ และจะใช้วิธีการใดในเวลาใดใน
การแข่งขัน (Ansoff, 1965; Porter, 1985) โครงสร้างขององค์การครอบคลุมถึงวิธีการจัดการ
ทรัพยากรที่จับต้องได้และจับต้องไม่ได้ รวมทั้งการผสมผสานทรัพยากรอย่างมีประสิทธิผลเพ่ือให้
บรรลุวัตถุประสงค์ขององค์การ  

ทฤษฎีการบริหารเชิงสถานการณ์ได้ถูกน ามาอธิบายในหลากหลายแนวคิด โดย Fiedler 
(1964) กล่าวว่า แนวทางการบริหารจัดการหรือการจัดองค์การที่ดีและเหมาะสมที่สุดต้องอยู่ภายใต้
เงื่อนไขของปัจจัยทั้งภายในและภายนอกองค์การ ส่วน Scott (1992) กล่าวว่า วิธีการที่ดีที่สุดในการ
บริหารจัดการจะขึ้นอยู่กับสภาพแวดล้อมในการด าเนินการ และ Galbraith (1973) กล่าวว่า 
ประสิทธิผลของการแก้ปัญหาขึ้นอยู่กับเงื่อนไขภายใต้สถานการณ์นั้น ทฤษฎีการบริหารเชิง
สถานการณ์ถูกน ามาประยุกต์ใช้เ พ่ือเน้นย้ าถึงการเปลี่ยนแปลงขององค์การ (Battilana and 
Casciaro, 2012) การพัฒนาบุคคลส่งผลต่อการทุจริตอย่างไร (Sims et al., 2012) การสร้างภาวะ
ผู้น าในองค์การให้เกิดประสิทธิผล (Fiedler, 1964) แนวทางการตัดสินใจออกแบบองค์การ 
(Donaldson, 2006) ปัจจัยเชิงสถานการณ์ไม่ว่าจะเป็นปัจจัยภายในหรือปัจจัยภายนอกสามารถ
ส่งผลต่อผลการด าเนินงานขององค์การ ตัวอย่างเช่น วัฒนธรรมองค์การ การจัดการเชิงกลยุทธ์ และ
ผลด าเนินการทางการเงิน มีอิทธิพลต่อผลด าเนินงานด้านสังคมขององค์การ (Melo and Garrido-
Morgado, 2012) 

จากขอบเขตของทฤษฎีการบริหารเชิงสถานการณ์ ผู้วิจัยได้น าทฤษฎีการบริหารเชิง
สถานการณ์มาเป็นพ้ืนฐานในการอธิบายความสัมพันธ์ของตัวแปรแทรกคือ ความรุนแรงทางการ
แข่งขัน รวมถึงตัวแปรกลางคือ ความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อน โดยการปรับตัวตาม
บริบทของปัจจัยแวดล้อมในแต่ละสถานการณ์ที่แตกต่างกันไป จึงไม่สามารถใช้วิธีการบริหารจัดการ
วิธีการใดวิธีการหนึ่งที่ดีที่สุดได้ พร้อมทั้งจ าเป็นต้องมีความยืดหยุ่นของโครงสร้างองค์การ เนื่องจาก
องค์การต้องเตรียมความพร้อมเพ่ือหาโอกาสสร้างความได้เปรียบทางการแข่งขันในอนาคตที่ไม่
สามารถคาดการณ์ได้ จึงต้องมีแนวทางปฏิบัติมากกว่าหนึ่งวิธีการโดยองค์การต้องมีความยืดหยุ่นใน
การเลือกใช้ยุทธวิธีที่ เหมาะสมตามสถานการณ์ (Sanchez, 1995) ทั้งนี้ผู้บริหารจ าเป็นต้องมี
ความสามารถบริหารเชิงสถานการณ์โดยใช้ความยืดหยุ่นในการปฏิบัติการ (Operational flexibility) 
ซึ่งเป็นการปฏิบัติต่อความเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นเฉพาะหน้าในระยะสั้น (Galbraith, 1990; Sethi & 
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Sethi, 1990) รวมทั้งการสร้างความยืดหยุ่นด้วยการกระจายอ านาจให้มากขึ้นซึ่งเป็นโครงสร้าง
องค์การที่เหมาะสมเมื่อต้องเผชิญกับความสลับซับซ้อนและการเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดล้อมอย่าง
รวดเร็ว (Miller, 1991) 

3. ทฤษฎีมุมมองฐานทรัพยากร (Resource-Based View Theory) 
Penrose ET (1959) ได้กล่าวถึงทฤษฎีการเติบโตของหน่วยธุรกิจโดยอธิบายว่า การ

เติบโตขององค์การเกิดจากทรัพยากรที่องค์การสั่งสมไว้ ทรัพยากรที่แตกต่างกันก่อให้เกิดความ
แตกต่างและส่งอิทธิพลต่อการตัดสินใจน าทรัพยากรเหล่านั้นไปใช้ให้เกิดประโยชน์ โดย Wernerfelt 
B. (1984) ได้ให้เหตุผลเพิ่มเติมว่า องค์การจะตัดสินใจเชิงกลยุทธ์โดยพิจารณาด้านทรัพยากรมากกว่า
ด้านผลิตผล องค์การสามารถสั่งสมความได้เปรียบทางการแข่งขันโดยการสร้างสิ่งกีดขวางด้าน
ทรัพยากรด้วยความเป็นเจ้าของโดยการแสวงหาทรัพยากร ทรัพยากรขององค์การได้แก่ สินทรัพย์ที่มี
คุณค่า ความสามารถ กระบวนการขององค์การ คุณลักษณะขององค์การ ข้อมูลข่าวสาร และความรู้
ซึ่งสามารถน ามาพัฒนาให้เกิดประสิทธิภาพและประสิทธิผลต่อองค์การได้ (Barney JB, 1991) 
อย่างไรก็ตามในปัจจุบันธรรมชาติของการแข่งขันได้เปลี่ยนแปลงไปจากสงครามของต าแหน่งทาง
การตลาด (war of position) ไปเป็นสงครามของการเคลื่อนไหว (war of movement) ถึงแม้ว่า
องค์การจะได้เปรียบทางการแข่งขัน แต่องค์การจะไม่สามารถต้านทานการแข่งขันในระยะยาวได้
เนื่องจากสภาพแวดล้อมที่เป็นพลวัตซึ่งเกี่ยวข้องกับทั้งคู่แข่งขันภายนอกและการเปลี่ยนแปลง
พฤติกรรมภายในองค์การ (Stalk G, Evans P, Shulman LE, 1992) ทั้งนี้ Teece DJ (1992) ได้
กล่าวว่า เพ่ือสามารถรับมือกับสภาพแวดล้อมที่เป็นพลวัต องค์การควรใช้ประโยชน์จากทรัพยากรที่มี
อยู่เพ่ือสร้างความสามารถเชิงพลวัต ซึ่งจะท าให้องค์การสามารถขยายระยะเวลาที่ครอบครองความ
ได้เปรียบทางการแข่งขันต่อไปได้อีกในระยะยาว นอกจากนี้ Wade M, Hulland J. (2004) ยังได้
กล่าวว่า การก าหนดคุณลักษณะของทรัพยากรที่จะท าให้องค์การสามารถสร้างความได้เปรียบทางการ
แข่งขันอย่างยั่งยืนจะต้องเป็นความได้เปรียบทางการแข่งขันที่มีคุณค่า ซึ่งหาได้ยาก และเป็น
ทรัพยากรที่มีความเหมาะสมในการท าให้องค์การมีความได้เปรียบทางการแข่งขันในระยะสั้น อย่างไร
ก็ตามความยั่งยืนทางการแข่งขันขึ้นอยู่กับความสามารถในการลอกเลียนแบบทรัพยากรนั้น 
ความสามารถในการรักษาให้ยั่งยืนและการเคลื่อนย้ายได้ง่ายของทรัพยากร ทฤษฎีมุมมองฐาน
ทรัพยากรได้เน้นย้ าถึงทัศนคติในการสร้างมูลค่าเพ่ิม บนฐานคิดทฤษฎีดังกล่าวหน่วยธุรกิจจะเสาะหา
พันธมิตรเพ่ือการวิจัยและพัฒนาเพ่ือให้บรรลุกลยุทธ์การสร้างสรรค์คุณค่าโดยการได้มาซึ่งทรัพยากรที่
สร้างเสริมคุณค่า การสร้างความได้เปรียบจากทรัพยากรที่มีอยู่ การเข้าสู่ตลาดใหม่ การพัฒนา
ผลิตภัณฑ์ใหม่ และความสามารถในการเป็นเจ้าของนวัตกรรม (Dickson PH,Weaver KM., 2005; 
Sakakibara M., 2002) นอกจากนี้ Das TK, Teng BS. (2000) ได้กล่าวถึง คุณลักษณะโดยพ้ืนฐานที่
ส่งผลก่อให้เกิดผลการด าเนินงานของพันธมิตรในการวิจัยและพัฒนา 
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ทั้งนี้ Barney (1991) ได้กล่าวถึงมุมมองฐานทรัพยากรของหน่วยธุรกิจว่า ผลการ
ด าเนินงานของหน่วยธุรกิจเป็นผลจากส่วนผสมของทรัพยากร เมื่อทรัพยากรไม่เหมือนกัน               มี
ลักษณะเฉพาะเจาะจง ยากที่จะเลียนแบบ และเมื่อหน่วยธุรกิจสร้างสรรค์คุณค่าที่ส่งมอบให้แก่ลูกค้า
มากกว่าคู่แข่งขันที่มีความสามารถทัดเทียมกัน นั่นคือการสร้างความได้เปรียบทางการแข่งขันได้
เกิดขึ้นแล้ ว  (Ansoff, 1965; DeCastro & Chrisman, 1995)  ดั งนั้นความแตกต่าง ในผลการ
ด าเนินงานข้ามหน่วยธุรกิจเป็นผลของการสรรทรัพยากรที่แตกต่างกัน ทรัพยากรที่มีคุณค่าคือ
ทรัพยากรที่ท าให้องค์การสามารถน าไปใช้ให้บรรลุกลยุทธ์ซึ่งจะก่อให้เกิดทั้งประสิทธิภาพและ
ประสิทธิผล ทรัพยากรที่จับต้องได้และจับต้องไม่ได้ทั้งภายในและภายนอกองค์การเป็นปัจจัยสาเหตุ
ของกลยุทธ์องค์การและผลการด าเนินงาน (Barney, 1991)  

เมื่อพิจารณาจากทฤษฎีมุมมองฐานทรัพยากร (Resource-Based View: RBV) พบว่า 
ทรัพยากรที่ส าคัญที่สุดขององค์การคือ ทรัพยากรที่เป็นทุนมนุษย์ โดย Gratton, L., & Ghoshal, S. 
(2003)  ได้นิยามทุนมนุษย์ว่าประกอบด้วย  3 ส่วน ได้แก่  1) ทุนทางปัญญา ( individual’s 
intellectual capital) 2) ทุนทางสังคม (social capital) และ3) ทุนทางอารมณ์ (emotional 
capital) จึงเกิดแนวคิดใหม่ว่า การสร้างความภักดีให้พนักงานเกิดความทุ่มเทในการท างานนั้น
จ าเป็นต้องยอมรับว่าพวกเขาเหล่านั้นมีคุณค่าและมีความรับผิดชอบ จึงจ าเป็นต้องพัฒนาและปฏิบัติ
กับพนักงานในองค์การเสมือนว่าเป็นทุนมนุษย์ขององค์การ ดังนั้นทรัพยากรทุนมนุษย์จึงเป็นสิ่งที่มี
คุณค่า หาได้ยาก ไม่สามารถลอกเลี่ยนแบบรวมทั้งไม่สามารถหาสิ่งทดแทนได้ โดยเฉพาะพนักงานที่
เป็น “คนเก่ง” ขององค์การ โดย Dries (2013) ได้กล่าวถึงคนเก่งในบริบทของการบริหารทรัพยากร
มนุษย์ว่า เป็นคุณค่าที่เกิดจากศักยภาพของทุนมนุษย์ที่ช่วยสร้างความสามารถหลักขององค์การและ
เพ่ิมความได้เปรียบทางการแข่งขันการบริหารจัดการคนเก่งจึงเป็นสิ่งที่สร้างความได้เปรียบทางการ
แข่งขันเช่นเดียวกับการมีทรัพยากรที่มีคุณค่าอ่ืน นอกจากนี้ทฤษฎีมุมมองฐานทรัพยากรยังเกี่ยวข้อง
กับความสามารถใช้ประโยชน์จากทรัพยากรที่องค์การมีอยู่อย่างเป็นระบบด้วยความสามารถเชิงพลวัต 
ซึ่งรวมถึงการสร้างทรัพยากรเพ่ือก่อให้เกิดความสามารถทางการแข่งขันใหม่เพ่ิมด้วย (Teece et al., 
1997) ซึ่งความสามารถเชิงพลวัตจะสร้างสรรค์ความสามารถในการแข่งขันและผลการด าเนินธุรกิจที่
ให้แก่องค์การ (Helfat, 1997; Teece, 2007) การสร้างทรัพยากรใหม่ด้วยนวัตกรรมอาจก่อให้เกิด
ความเสี่ยงจากโครงการนวัตกรรมได้ ดังนั้นการสร้างนวัตกรรมจ าเป็นต้องสามารถจัดการความเสี่ยง
ของนวัตกรรม ซึ่งเป็นไปได้ว่าหน่วยธุรกิจที่แบกรับความเสี่ยงทางเทคโนโลยีท่ามกลางสภาวะที่
สภาพแวดล้อมที่ไม่แน่นอนอาจได้ผลประโยชน์จากความได้เปรียบที่ได้เป็นคนแรกในธุรกิจหรือความ
เป็นผู้น าตลาด (Calantone et al., 2010) และเพ่ือชดเชยข้อเสียเปรียบด้านทรัพยากรที่มีอยู่อย่าง
จ ากัดในหน่วยธุรกิจขนาดเล็ก ท าให้ผู้ประกอบการวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) จึงต้อง
หาความร่วมมือจากหุ้นส่วนภายนอกองค์การ ด้วยการสร้างเครือข่ายธุรกิจ  ซึ่งจะท าให้เกิดการ



 26 
 

 

แบ่งปันทั้งด้านความรู้ ทักษะและความช านาญ รวมถึงทรัพยากรด้านอ่ืน ๆ เพ่ือลดข้อจ ากัดด้าน
ทรัพยากร รวมถึงสามารถสร้างความได้เปรียบทางการแข่งขันในบางตลาดกับธุรกิจขนาดใหญ่ 
(Lechner et al., 2006) 

จากขอบเขตของทฤษฎีมุมมองฐานทรัพยากร ผู้วิจัยได้น าทฤษฎีมุมมองฐานทรัพยากรมา
เป็นพ้ืนฐานในการอธิบายความสัมพันธ์ของปัจจัยผลลัพธ์คือ ความได้เปรียบทางการแข่งขันของ
องค์การ โดยมองว่าความได้เปรียบทางการแข่งขันได้มาจากทรัพยากรขององค์การที่มีคุณค่าสูงกว่าคู่
แข่งขัน เป็นสิ่งที่หาได้ยาก ไม่สามารถลอกเลียนแบบได้ รวมถึงความสามารถในการน าทรัพยากรที่มี
อยู่นั้นไปใช้ให้เกิดประโยชน์สูงสุด ทรัพยากรดังกล่าวส่งผลให้องค์การสามารถผลิตสินค้าหรือบริการที่
มีคุณค่าแตกต่างจากคู่แข่งขัน รวมถึงความสามารถในการแข่งขันด้านราคาที่ต่ ากว่าได้ นอกจากนี้ ยัง
ได้น ามาอธิบายความสัมพันธ์ของปัจจัยเชิงสาเหตุคือ การบริหารจัดการคนเก่ง โดยมองคนเก่งเป็น
ทรัพยากรที่มีคุณค่าที่เกิดจากศักยภาพของทุนมนุษย์ที่ช่วยสร้างความสามารถหลักขององค์การและ
เพ่ิมความได้เปรียบทางการแข่งขัน (Dries, 2013) และตัวแปรกลางคือ ความสามารถในการจัดการ
ความสลับซับซ้อน รวมถึงความสัมพันธ์ของตัวแปรสังเกต ได้แก่ 1) ความสามารถในการจัดการเชิง
พลวัต ซึ่งเกิดจากการใช้ประโยชน์จากทรัพยากรที่มีอยู่อย่างเป็นระบบ รวมทั้งการสร้างทรัพยากรใหม่
เพ่ือสร้างความสามารถในแข่งขันใหม่เพ่ิมขึ้น (Teece et al., 1997) 2) การจัดการความเสี่ยงทาง
นวัตกรรม ด้วยการเลือกรูปแบบและขนาดของโครงการนวัตกรรม รวมถึงความสามารถแบกรับความ
เสี่ยงจากโครงการนวัตกรรมที่อาจประสบได้ทั้งความส าเร็จหรือความล้มเหลว และ3) การสร้าง
เครือข่ายธุรกิจ ซึ่งเป็นการลดข้อจ ากัดในด้านทรัพยากรภายในองค์การโดยเฉพาะวิสาหกิจขนาดกลาง
และขนาดย่อม (SMEs) ที่มีความเสียเปรียบด้านทรัพยากรภายในองค์การด้วยวิธีการสร้างเครือข่าย
ธุรกิจภายนอกองค์การ เพ่ือร่วมใช้ประโยชน์จากทรัพยากรความรู้และทรัพยากรอ่ืนร่วมกัน (Lin, F. 
J., 2016) และผลลัพธ์ได้แก่ ความได้เปรียบทางการแข่งขันและผลการด าเนินธุรกิจทั้ง 3 ด้าน ได้แก่ 
ด้านการเงิน ด้านการตลาด และด้านประสิทธิผลการตอบสนองต่อผู้มีส่วนได้ส่วนเสียขององค์การ 
 
การพัฒนากรอบแนวคิดในการวิจัย 

จากการศึกษาทฤษฎีพ้ืนฐานดังกล่าวมาข้างต้น การวิจัยครั้งนี้จึงได้พัฒนากรอบแนวคิด
ในการวิจัย โดยแสดงให้เห็นความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรทั้งหมดอันประกอบด้วย ตัวแปรอิสระคือ 
การรับรู้ถึ งความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อม (Perceived Environmental Uncertainly) 
ความสามารถเชิงพลวัต (Dynamic Capability) การจัดการความเสี่ยงของนวัตกรรม ( Innovation 
Risk Management)  และการสร้างเครือข่ายธุรกิจ (Business Networking) ที่ส่งผลต่อตัวแปรตาม
คือ ความได้เปรียบทางการแข่งขัน (Competitive Advantage) และผลด าเนินงานทางธุรกิจ 
(Business Performance) ซึ่งจากการทบทวนวรรณกรรมและบริบทในการด าเนินธุรกิจ พบว่า ปัจจัย
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ที่ส่งผลต่อความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อน เพ่ือสร้างความได้เปรียบเทียบทางการ
แข่งขันของวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ประกอบด้วย ภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์ (Strategic 
Leadership) ความยืดหยุ่นของโครงสร้างองค์การ (Flexibility Organizational Structure) การ
บริหารจัดการคนเก่ง (Talent Management) โดยมีความรุนแรงทางการแข่งขัน (Competitive 
Intensity)  เป็นตัวแปรแทรกที่มี อิทธิพลต่อความได้ เปรียบทางการแข่งขัน ( Competitive 
Advantage) ซึ่งน าไปสู่ผลด าเนินงานทางธุรกิจ (Business Performance) โดยมีปัจจัยที่ต้องควบคุม
คือ ขนาดของหน่วยธุรกิจ โดยพิจารณาจากทุนจดทะเบียนหรือทุนในการด าเนินธุรกิจในปัจจุบัน และ
จ านวนพนักงาน สามารถน าเสนอดังภาพประกอบต่อไปนี้     
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แนวคิดและทฤษฎีที่เกี่ยวข้องกับความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อน 
 การวิจัยครั้งนี้ได้ทบทวนวรรณกรรมรวมถึงแนวคิดที่เกี่ยวข้องกับความสามารถในการจัดการ
ความสลับซับซ้อน ดังมีรายละเอียดดังนี้ 

1. แนวคิดความสลับซับซ้อนขององค์การ (Organizational Complexity) 

ความสลับซับซ้อน หมายถึง ลักษณะเด่นของระบบๆหนึ่งซึ่งเกิดขึ้นจากผลของปฏิกิริยา
ต่อกันของส่วนประกอบย่อยแต่ละส่วนในระบบนั้น (Dekker et al., 2011; Mcdaniel and Driebe, 
2001) ซึ่งแสดงให้เห็นว่าพฤติกรรมของระบบดังกล่าวไม่สามารถลดทอนลงเป็นส่วนประกอบย่อย  ๆ 
แต่ละส่วนแล้วน ามารวมกันได้ (Dekker et al. , 2011) ความสลับซับซ้อนเป็นสถานการณ์ที่
ส่วนประกอบย่อยของระบบมีแนวโน้มในการเปลี่ยนแปลงเพ่ิมขึ้น เกิดการส่งต่อข้อมูลสื่อสารและมี
ความสัมพันธ์ระหว่างกันเพ่ิมขึ้น (Rezaeian, A., 2010) นอกจากนี้ Rezaeian, A. (2010) ยังได้ให้
ความส าคัญกับส่วนประกอบย่อยของระบบที่เปลี่ยนแปลงและปฏิกิริยาระหว่างกัน โดยได้ศึกษาความ
สลับซับซ้อนขององค์การใน 3 รูปแบบ ได้แก่ รูปแบบที่มีความสลับซับซ้อนต่ า สูง และสูงมาก ส่วน 
Sterman J. D. (2000) ได้กล่าวว่า ความสลับซับซ้อนเป็นความสัมพันธ์ที่ไม่เป็นเชิงเส้นระหว่างระบบ
และส่วนประกอบย่อยขององค์การ ความสัมพันธ์ดังกล่าวเป็นสาเหตุให้เกิดความยากล าบากใน
การศึกษาหาความสัมพันธ์ของปัจจัยและโครงสร้างที่เป็นปัจจัยสาเหตุและคุณสมบัติของตัวแปรทั้งเชิง
คุณภาพและการวัดเชิงปริมาณ เมื่อพิจารณาจ าแนกระบบ Rangriz, H., & Mehrabi, J. (2015) ได้
แบ่งแยกเป็นระบบที่ไม่ซับซ้อนและระบบที่มีความสลับซับซ้อน โดยความเรียบง่ายและความ
สลับซับซ้อนของแต่ละระบบขึ้นอยู่กับจ านวนของการติดต่อสื่อสารหรือปฏิกิริยาของระบบนั้นที่มีต่อ
สภาพแวดล้อมของระบบ ระบบที่เปิดรับสภาพแวดล้อมและมีปฏิสัมพันธ์กับปัจจัยภายนอกมากจะมี
ความสลับซับซ้อนมาก 

ลักษณะส าคัญประการหนึ่งของความสลับซับซ้อนคือการเปลี่ยนแปลงแบบไม่เป็นเชิง
เส้น (non-linear) ความสลับซับซ้อนเป็นระบบที่มีลักษณะดังนี้ 1) ความสลับซับซ้อนไม่สามารถ
อธิบายได้ด้วยวิธีการลดทอนส่วนโดยแยกเป็นส่วนประกอบย่อย ๆ แล้วน ากลับมารวมกัน ผลลัพธ์จาก
การรวมตัวกันของส่วนประกอบย่อยจะไม่เท่ากับผลรวมของทั้งหมด ผลลัพธ์ที่แท้จริงจะเกิดขึ้นเมื่อแต่
ละส่วนประกอบรวมกันเป็นหนึ่งเดียว 2) ความสลับซับซ้อนไม่สามารถคาดการณ์ผลล่วงหน้าในระยะ
ยาวได้ 3) ความสลับซับซ้อนสามารถเกิดการเปลี่ยนแปลงขึ้นได้ในทันทีทันใด 4) ความสลับซับซ้อนมี
ลักษณะที่แตกต่างกันตามระดับชั้นของการวิเคราะห์ 5) ความสลับซับซ้อนมีความไวต่อสภาวะเริ่มต้น 
(sensitive to initial conditions) การเริ่มต้นที่แตกต่างกันเพียงเล็กน้อยอาจน าไปสู่ผลของ
พัฒนาการที่แตกต่างกันมาก 6) ความสลับซับซ้อนสามารถเข้าสู่ความสมดุลด้วยตนเอง 7) ความ
สลับซับซ้อนสามารถสร้างแบบจ าลองเพ่ือศึกษาในวิชาคณิตศาสตร์บริสุทธิ์ที่เรียกว่ามิติตัวแทนของ
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สถานะที่เป็นไปได้ของระบบหรือช่วงพ้ืนที่ของระบบ (phase space) ซึ่งเป็นแนวคิดที่เฉพาะเจาะจง 
ได้แก่ แรงดึงดูด แนวโน้มที่วัตถุจะผละห่างจากกัน แอ่งน้ าวน วิถีกระสุน เส้นวงโคจร เป็นต้น และ    
8) ความสลับซับซ้อนแสดงลักษณะของวิวัฒนาการ พลังงานและการเคลื่อนที่ แต่ทั้ง 2 ประเด็นนี้แยก
ออกจากกันได้ซึ่งขึ้นอยู่กับวิธีการที่ต้องการศึกษาอย่างเฉพาะเจาะจง (Broche and Marinescu, 
2008) 

นอกจากนี้ Reiman et al. (2014) ได้กล่าวถึงลักษณะส าคัญที่องค์การต้องปรับตัวต่อ
ความสลับซับซ้อนได้แก่ 1) การเปลี่ยนแปลงแบบไม่เป็นเชิงเส้น (non-linearity) 2) การอุบัติขึ้น
ทันทีทันใด (emergence) 3) การจัดระบบด้วยตนเอง (self-organizing) 4) ห่างไกลจากสภาวะ
สมดุล (far-from-equilibrium conditions) 5) การวิวัฒนาการร่วมกัน (coevolution) 6) เป็น
ระบบซับซ้อน (nested systems) และ 7) ไม่สามารถคาดการณ์ท านายผลจากเหตุการณ์ที่ผ่าน
มาแล้ว (history-dependence) ซึ่งสอดคล้องกับ Jackson, Michael C. (2007) ที่กล่าวถึงความ
สลับซับซ้อนและความสลับซับซ้อนขององค์การว่า 1) เป็นความสัมพันธ์ระหว่างส่วนประกอบย่อยและ
ตัวแปรที่มีความสัมพันธ์แบบไม่เป็นเชิงเส้น (nonlinear relationships) ซึ่งหมายถึง ในแต่ละสาเหตุ
เป็นผลจากอีกสาเหตุหนึ่ง 2) ไม่สามารถคาดการณ์ท านายผลในอนาคตได้ 3) มีบางส่วนที่ยั่งยืน การ
พัฒนาอย่างต่อเนื่อง และการเปลี่ยนรูป 4) มีความสมดุลแบบไม่คงที่ภายในระบบ และระบบสัมพันธ์
กับสภาพแวดล้อม 5) มีความไม่ชัดเจนและแบบจ าลองที่สามารถเข้าใจได้ 6) ไม่สามารถมั่นใจว่าจะ
เกิดผลลัพธ์ที่ต้องการจากการวางแผนระยะยาวหรือในระยะกลางก็ตาม 7) ประกอบด้วยความ
คลุมเครือ ความก ากวม และความขัดแย้ง 8) มีความเสี่ยงในการจัดการและภาวะผู้น า 9) ในบางครั้ง
การเปลี่ยนแปลงของส่วนประกอบย่อยเพียงส่วนเดียวอาจน ามาซึ่งการเปลี่ยนแปลงอย่างฐานรากใน
ระบบทั้งหมด ซึ่งเรียกว่า “Butterfly Effect” และ 10) การจัดการบนพ้ืนฐานของระบบที่คงทนต่อ
ความเสียหาย (Fault-tolerance based management) ซึ่งเป็นคุณสมบัติของระบบที่ท าให้ระบบ
สามารถปฏิบัติงานต่อไปได้แม้ว่าจะมีองค์ประกอบภายในบางอย่างเสียหาย 

อย่างไรก็ตาม Homer-Dixon (2011) ได้ชี้ให้เห็นความส าคัญของความสลับซับซ้อนที่ได้
เข้ามาเป็นส่วนหนึ่งของชีวิตประจ าวัน ทั้งในด้านสังคม เศรษฐกิจ และระบบทางเทคโนโลยีที่ใช้เพ่ือ
แก้ปัญหาต่าง ๆ ความสลับซับซ้อนก่อให้เกิดผลทั้งผลดีและผลเสีย ในด้านผลดีของความสลับซับซ้อน
จะช่วยคนในสังคมให้เกิดความสามารถในการแก้ปัญหา เป็นบ่อเกิดของความสามารถในการสร้าง
นวัตกรรม และส่งเสริมความสามารถในการปรับตัวต่อการเปลี่ยนแปลง ส่วนในด้านผลเสียจะ
ก่อให้เกิดความคลุมเครือ เพ่ิมความไม่แน่นอนเกี่ยวกับอนาคต มีแนวโน้มที่จะเกิดความพลิกผันไปยัง
สิ่งใหม่ ก่อให้เกิดภาระในการบริหารจัดการ เกิดความเสี่ยงที่เกิดจากความไม่สามารถคาดเดาผลของ
การกระท าได้ นอกจากนี้ความไม่แน่นอนและความสลับซับซ้อนไม่เพียงแต่สร้างความเสี่ยงเท่านั้นแต่
ยังสร้างโอกาสให้เกิดความได้เปรียบทางการแข่งขันใหม่ๆอีกด้วย (Sipa, 2013) 
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ในขณะที่ความสลับซับซ้อนก่อให้เกิดความไม่แน่นอน ไม่สามารถคาดการณ์ผลลัพธ์ที่
เกิดข้ึนอย่างถูกต้อง และสามารถก่อให้เกิดความเสี่ยงและภยันตรายหากองค์การไม่ตระหนักถึงสาเหตุ
และผลลัพธ์ รวมทั้งไม่สามารถปรับตัวด้วยวิธีการบริหารจัดการที่เหมาะสมกับสถานการณ์ได้ แต่ใน
ขณะเดียวกันความสลับซับซ้อนยังสร้างโอกาสจากความไม่แน่นอนที่สามารถสร้างประโยชน์และความ
ได้เปรียบทางการแข่งขันได้ รวมถึงสามารถลดความสูญเสียจากความผันผวนของสภาพแวดล้อม
ภายนอกองค์การ ดังนั้นการจัดการความสลับซับซ้อนจึงเป็นประเด็นส าคัญที่น่าสนใจในการด าเนิน
ธุรกิจเพ่ือความอยู่รอดและสร้างความได้เปรียบทางการแข่งขันขององค์การ 

2.  แนวคิดความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อน ( Complexity 
Management Capability) 

ความสลับซับซ้อนจะถูกน ามาอ้างถึงในความรู้ด้านการจัดการว่า เป็นสถานการณ์ที่
สามารถเห็นถึงแนวโน้มของส่วนประกอบย่อยและความสัมพันธ์ระหว่างส่วนประกอบย่อยแต่ละส่วน
เหล่านั้น ความสลับซับซ้อนได้พัฒนาเป็นทฤษฎีใหม่ในการจัดการ จนกลายเป็นกระบวนทัศน์ของ
ความสลับซับซ้อนซึ่งเป็นผลจากความหลากหลายของการเปลี่ยนแปลงที่เพ่ิมมากขึ้น รวมทั้งการ
เปลี่ยนรูปของปัจจัยด้านสิ่งแวดล้อมขององค์การ ในยุคสมัยใหม่เกิดการพัฒนาสิ่งใหม่อย่างต่อเนื่อง 
ผู้เชี่ยวชาญ ผู้จัดการและผู้น าขององค์การจ าเป็นที่จะต้องมีความสามารถในการรับรู้ถึงธรรมชาติและ
สาเหตุของความสลับซับซ้อนเพ่ือความเข้าใจในกระบวนการและขั้นตอนขององค์การมากข้ึน ซึ่งจะท า
ให้เกิดประสิทธิผลในกลยุทธ์การจัดการความสลับซับซ้อน (Shahram Mirzaei Daryani, A. A., 
2016) โดยในการศึกษาและและวิเคราะห์ความสลับซับซ้อนแตกต่างกันหลากหลายด้าน ในบริบท
ด้านการจัดการจะพิจารณาความสลับซับซ้อนด้วยความหมายเดียวกับทฤษฎีไร้ระเบียบ (Chaos 
Theory) และในบางบริบทได้ใช้ทฤษฎีไร้ระเบียบเพ่ือแสดงให้เห็นภาพที่ชัดเจนของความสลับซับซ้อน 
(Shahram Mirzaei Daryani, A. A., 2016) 

โดย Ajmi, M. (2014) ได้ศึกษาถึงความสลับซับซ้อน 4 รูปแบบ ได้แก่ 1) ความ
สลับซับซ้อนในรายละเอียด (complexity in details) เกิดจากการวิเคราะห์ความสลับซับซ้อนของ
ปรากฏการณ์ เช่น จ านวนของส่วนประกอบย่อยในระบบหรือองค์การที่มีอยู่ในปรากฏการณ์นั้น      
ถ้าจ านวนของส่วนประกอบย่อยในระบบหรือองค์การมีจ านวนมากจะท าให้เกิดความสลับซับซ้อนเพ่ิม
มากขึ้นตาม การเข้าใจถึงความสลับซับซ้อนรูปแบบนี้ใช้ความสามารถในการวินิจฉัยและการปฏิบั ติที่
ไม่ยุ่งยาก ซึ่งต่างจากความสลับซับซ้อนรูปแบบอ่ืนที่จ าเป็นต้องใช้ความเข้าใจทางวิทยาศาสตร์ 
ความคิดและวิธีการคิดที่หลากหลายมาใช้ประโยชน์ 2) ความสลับซับซ้อนเชิงพลวัต (dynamic 
complexity) ในทัศนะของการคิดเชิงระบบได้แสดงให้เห็นความส าคัญของความสลับซับซ้อนรูปแบบ
นี้ ความยากล าบากในการก าหนดรูปแบบของความสัมพันธ์ระหว่างส่วนประกอบย่อยของระบบและ
ตัวระบบเอง ความล่าช้าของผลลัพธ์จากการเปลี่ยนแปลงของส่วนประกอบย่อยที่ส่งผลต่อ
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ส่วนประกอบอื่นในระบบ การสร้างเงื่อนไขในการน าผลของปรากฏการณ์ที่ยังไม่ชัดเจนไปใช้ประโยชน์ 
น ามาซึ่งผลลัพธ์ที่แตกต่างในระยะสั้นและระยะยาว นอกจากนี้ยังไม่มีตัวชี้วัดที่ชัดเจนที่แสดงถึง
ผลลัพธ์ที่คาดหวังจากเหตุการณ์ การพัฒนาขอบเขตของระบบในมิติด้านเวลาและพ้ืนที่ ( time and 
space) เป็นสิ่งที่ต้องท าก่อนเพ่ือความเข้าใจถึงความสลับซับซ้อนเชิงพลวัต โดยส่วนใหญ่เครื่องมือ
ด้านการจัดการหลักคือความรู้ที่ถูกต้องและความเข้าใจถึงความสัมพันธ์ระหว่างส่วนประกอบย่อยและ
ระบบทั้งหมดอย่างลึกซึ้ง โดยไม่ระบุส่วนประกอบเหล่านั้นด้วยสถานที่ทางกายภาพ ซึ่งการเข้าใจถึง
สาเหตุและผลลัพธ์ที่ถูกแยกออกด้วยมิติด้านเวลาและพ้ืนที่จะท าให้เข้าใจความหมายของความ
สลับซับซ้อนที่ไม่เป็นเชิงเส้นรูปแบบนี้ถูกต้องมากขึ้น 3) ความสลับซับซ้อนด้านสังคม ( social 
complexity) ความสลับซับซ้อนรูปแบบนี้มองความแตกต่างของบุคคลเหมือนกับความแตกต่างของ
ปรากฏการณ์ เนื่องจากแต่ละบุคคลมีความแตกต่างและหลากหลาย ท าให้การจัดวางคนให้เหมาะสม
ในการแก้ปัญหาต่าง ๆ ได้อย่างยากล าบาก การค้นหาวิธีแก้ปัญหาความสลับซับซ้อนทางสังคมท าได้
โดยให้คนแต่ละคนซึ่งเป็นส่วนหนึ่งของปรากฏการณ์ ระบบและองค์การได้มีส่วนเกี่ยวข้องและยอมรับ
ในการมีส่วนร่วม ผลลัพธ์ของการแก้ปัญหาเกิดจากการเข้าถึงจิตใจของคนแต่ละคน อย่างไรก็ตามการ
มีส่วนร่วมของแต่ละคนจะไม่สามารถท าได้หากปราศจากการปฏิบัติต่อกันอย่างเปิดเผย ไม่มีความลับ
และความขัดแย้งระหว่างกัน และ 4) ความสลับซับซ้อนด้านผลิตภาพ (productive complexity) 
ความสลับซับซ้อนรูปแบบนี้เป็นปัญหาที่เกิดขึ้นทั่วไป เกิดจากความไม่รู้และไม่สามารถคาดการณ์ถึง
สิ่งที่เกิดขึ้นในองค์การและสภาพแวดล้อมของชุมชนได้ ด้วยเหตุการณ์ที่คาดว่าจะต้องเผชิญกับความ
ยากล าบาก ความสลับซับซ้อนทางผลิตภาพต้องการให้ผู้ที่เกี่ยวข้องยอมรับว่าไม่ได้มีวิธีการแก้ปัญหาที่
ถูกต้องด้วยวิธีการใดเพียงวิธีเดียวและไม่มีวิธีการแก้ปัญหาใดที่สมบูรณ์แบบ และเมื่อบริบทของ
ปรากฏการณ์ใดได้พัฒนาอย่างต่อเนื่องบริบทนั้นจะไม่เหมือนกับสภาพเดิมอีกต่อไป การแก้ปัญหา
ความสลับซับซ้อนรูปแบบนี้ไม่สามารถแก้ปัญหาโดยใช้กฎเกณฑ์หรือวิสัยทัศน์ที่ก าหนดไว้แล้ว       
การแก้ปัญหาให้บรรลุผลส าเร็จต้องใช้ความคิดสร้างสรรค์ สิ่งเกิดขึ้นใหม่และกระบวนการที่มีผลิตภาพ
โดยแบ่งเป็น 3 ขั้นตอน ขั้นตอนแรกคือ การเปิดรับความคิดเห็นที่หลากหลายจากแต่ละคน ขั้นตอนนี้
เป็นขั้นตอนสร้างความหลากหลาย ขั้นตอนที่ 2 คือการก่อรูปซึ่งพยายามอธิบายความคิดและสร้าง
การยอมรับ ขั้นตอนที่ 3 เป็นการบูรณาการความคิด รวบรวมประเด็น ผู้ที่เกี่ยวข้องกับขั้นตอนนี้จะ
สรุปผลและท าการตัดสินใจโดยสร้างแรงจูงใจน าไปสู่ผลในทางปฏิบัติ 

ในการพัฒนาทฤษฎีองค์การ Morgan (1997) ได้ใช้การอุปมาเพ่ือให้ง่ายต่อความเข้าใจ
ถึงลักษณะที่แตกต่างกันขององค์การ รวมทั้งกล่าวว่าองค์การเป็นระบบที่มีหลากหลายแง่มุมซึ่ง
ประกอบด้วยโครงสร้างและพฤติกรรมที่แตกต่างกันที่จะน ามาซึ่งความเชื่อมโยงที่สลับซับซ้อนโดย
อุปมาองค์การ 9 ประการดังนี้ 1) องค์การเปรียบเสมือนเครื่องจักร 2) องค์การเปรียบเสมือนสิ่งมีชีวิต 
3) องค์การเปรียบเสมือนสมอง 4) องค์การเปรียบเสมือนคุกของจิตวิญญาณ 5) องค์การเปรียบเสมือน
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ปรากฏการณ์ที่เปลี่ยนแปลงอย่างต่อเนื่อง 6) องค์การเปรียบเสมือนวิถีของการมีอ านาจ 7) องค์การ
เปรียบเสมือนวัฒนธรรม 8) องค์การเปรียบเสมือนระบบการเมือง และ 9) องค์การเปรียบเสมือนผืน
ผ้าใบ  

นอกจากนี้ Okreglicka, M., Gorzen-Mitka, I., & Ogrean, C. (2015) ได้ศึกษาพบว่า 
ขนาดของธุรกิจมีความสัมพันธ์อย่างมีนัยส าคัญต่อระดับของการจัดการความสลับซับซ้อน กล่าวคือ
ธุรกิจขนาดใหญ่จะสามารถจัดการความสลับซับซ้อนในลักษณะที่เป็นมืออาชีพมากกว่าธุรกิจขนาดเล็ก
และขนาดกลาง เมื่อพิจารณาถึงสาเหตุจะพบว่าทั้งวิธีการและเครื่องมือในการบริหารจัดการในบริษัท
ขนาดใหญ่มักจะพัฒนาอย่างก้าวหน้ากว่าที่ใช้ในธุรกิจขนาดเล็ก  

ทั้งนี้ Shahram Mirzaei Daryani, A. A. (2016) ได้กล่าวว่า ความเข้าใจด้านความ
สลับซับซ้อนและความสลับซับซ้อนขององค์การเป็นสิ่งที่ได้รับจากประสบการณ์ของบุคคล ความรู้ 
และการศึกษาทางด้านวิทยาศาสตร์ ความสลับซับซ้อนมีความสัมพันธ์กับทัศนคติและการรับรู้ของ
บุคคล ผู้จัดการที่มีวุฒิภาวะ ได้รับการฝึกอบรมและมีความรู้ด้านวิชาการจะสามารถรับผิดชอบและ
จัดการความสลับซับซ้อนขององค์การได้อย่างประสบผลส าเร็จ ซึ่งแตกต่างจากผู้จัดการที่ขาด
คุณลักษณะดังกล่าวที่จะไม่ด าเนินการใด ๆ ต่อปรากฏการณ์ที่สลับซับซ้อน เมื่อพิจารณาถึงรูปแบบ
และจุดก าเนิดของความสลับซับซ้อนจะพบว่า ความสลับซับซ้อนมีลักษณะเฉพาะเช่น ไม่สามารถ
คาดการณ์ได้ ความไม่คงที่ มีพัฒนาการที่ไม่สามารถหลีกเลี่ยงได้ ท้าทายต่อกระบวนการตัดสินใจ การ
เร่งให้เกิดการเปลี่ยนรูป การมีอิทธิพลซึ่งกันและกันระหว่างส่วนประกอบย่อยบางส่วนในระบบ      
การเสริมแรงซึ่งกันและกัน และจ าเป็นต้องมีความช านาญพิเศษในการแก้ปัญหาภายในระบบที่
สลับซับซ้อน ดังนั้นขั้นตอนแรกที่ควรปฏิบัติคือ การตระหนักรู้ถึงสาเหตุของความสลับซับซ้อน 
หลังจากนั้นจึงค้นหาวิธีการแก้ปัญหาที่มีประสิทธิผล และขั้นตอนสุดท้ายคือการคัดเลือกวิธีการ
แก้ปัญหาที่มีประสิทธิผลมากกว่าและน ามาปฏิบัติ ซึ่งสามารถแสดงขั้นตอนกระบวนการตัดสินใจใน
การจัดการความสลับซับซ้อนขององค์การได้ดังภาพที่ 2 
 

 
 
 
 
 
 
 

 



 34 
 

 

 

   

 

                                             

 

 

 

 

 

 

ภาพที่ 2 กระบวนการจัดการความสลับซับซ้อนขององค์การ 
 

ที่มา: Shahram Mirzaei Daryani, A. A. (2016). Management and Organizational 

Complexity. 

Procedia-Social and Behavioral Sciences, 230 (3rd International Conference on New 
Challenges in Management and Organization: Organization and Leadership, 2 May 
2016, Dubai, UAE), 364. 

ขั้นตอนดังกล่าวสามารถใช้ค าส าคัญน าหน้าข้อความว่า FOCUS 
F (find): ค้นหาปัญหาที่เกิดข้ึน ไม่ว่าความสลับซับซ้อนที่เกิดข้ึนจะรับรู้ได้หรือไม่ก็ตาม 
O (organizing): จัดทีมงานเพ่ือตรวจสอบสาเหตุของความสลับซับซ้อนและระบุวิธีการแก้ปัญหาที่มี
อยู่ 
C (clarify): ท าให้วิธีการแก้ปัญหาเกิดความชัดเจน โดยการแลกเปลี่ยนความคิดเห็นแต่ละทางเลือก 
U (understand): สร้างความเข้าใจและความรู้โดยการเลือกวิธีการแก้ปัญหาที่เหมาะสม 
S (solution): จัดการความสลับซับซ้อนโดยน าวิธีการแก้ปัญหาที่เลือกไปสู่การปฏิบัติและประเมินผล
ของกิจกรรม 

 
 

ตรวจสอบหาสาเหตุของความสลับซับซ้อน 
ตรวจสอบหาสาเหตุของความสลับซับซ้อน 

 

น าวิธีการแก้ปัญหาที่คดัเลือกแล้วไปปฏิบตัิและประเมินผล 
 

คัดเลือกวิธีการแก้ปัญหาทีม่ีประสทิธิผล 
 

ระบุวิธีการแก้ปญัหาที่มีอยู ่
 

ท าความเข้าใจรูปแบบของความสลับซับซ้อน 
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นอกจากนี้ Shahram Mirzaei Daryani, A. A. (2016) ยังได้กล่าวถึง ความจ าเป็น
ส าหรับการน าความคิดสร้างสรรค์และนวัตกรรมของเทคนิคการจัดการสมัยใหม่ การประสานงานและ
การท างานร่วมกันเพ่ือให้เกิดประสิทธิผลและตัดสินใจที่ถูกต้อง วิธีการแก้ไขปัญหาที่สามารถน ามาใช้
ในการจัดการความสลับซับซ้อนขององค์การ ได้แก่ การคิดเชิงกลยุทธ์ (strategic thinking) การคิด
แบบไม่เป็นเชิงเส้น (nonlinear thinking) การคิดของกลุ่ม (group thinking) องค์การแห่งการเรียนรู้ 
(learning organization) องค์การแบบลีน (lean organization) การบริหารจัดการผู้มีส่วนได้ส่วน
เสีย (stakeholders management) การจัดการความรู้ (knowledge management) การวางแผน
ด้านทรัพยากรขององค์การ (enterprise resources planning) การจัดการคุณภาพโดยรวม (Total 
Quality Management; TQM) การว่าจ้างบุคคลภายนอก (outsourcing) การลดขนาดองค์การ 
(downsizing) การบริหารทรัพยากรมนุษย์สีเขียว (green human resource management) การ
ปรับรื้อระบบ (reengineering) องค์การเสมือน (virtual organizations) ระบบเชิงพลวัต (system 
dynamics) และทีมเครือข่าย (team networks) เป็นต้น 

ดังนั้นในงานวิจัยนี้ความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อน หมายถึง ความสามารถ
ขององค์การในการปรับตัวด้วยการบริหารจัดการที่ เหมาะสมกับสถานการณ์ตามบริบทของ
สภาพแวดล้อมที่มีการเปลี่ยนแปลงอย่างพลวัต ส่งผลให้องค์การสามารถอยู่รอดท่ามกลางภาวะผัน
ผวน (Ciborra, 1996) สามารถเล็งเห็นและใช้ประโยชน์จากโอกาสที่คู่แข่งขันอ่ืนไม่ตระหนักถึง 
(Tang, Jintong, 2008) รวมทั้งสามารถสร้างความได้เปรียบทางการแข่งขันเพ่ือสร้างผลการด าเนิน
ธุรกิจทีดีต่อไป ทั้งนี้จากการทบทวนวรรณกรรมและงานวิจัยที่ผ่านมา ผู้วิจัยได้สรุปวรรณกรรมและ
งานวิจัยที่เกี่ยวข้องกับประเด็นความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อน ดังตารางที่ 1         
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จากตารางที่ 1 การทบทวนวรรณกรรมและผลงานวิจัยเกี่ยวกับความสามารถในการจัดการความ
สลับซับซ้อน พบว่า การเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดล้อมทางธุรกิจมีความสลับซับซ้อนที่เกิดจาก
ส่วนประกอบย่อยแต่ละส่วนซึ่งมีความสัมพันธ์และส่งผลกระทบระหว่างกัน ก่อให้เกิดความไม่แน่นอน
ในการด าเนินธุรกิจที่ไม่สามารถคาดการณ์ผลลัพธ์ในอนาคตได้ การตระหนักถึงความไม่แน่นอน
ดังกล่าวจะท าให้องค์การพร้อมรับมือกับความเปลี่ยนแปลงรวมถึงสามารถมองเห็นโอกาสที่ซ่อนอยู่ใน
ความสลับซับซ้อนนั้น โดยการใช้ความสามารถเชิงพลวัตขององค์การเพ่ือจัดสรรและใช้ทรัพยากรที่มี
อยู่เพ่ือความอยู่รอดของธุรกิจและสร้างความได้เปรียบทางการแข่งขันจากการสร้างสรรค์นวัตกรรม 
ทั้งนี้จากความไม่แน่นอนจากความเปลี่ยนแปลงจึงเกิดความเสี่ยงของโครงการนวัตกรรม ท้าทายต่อ
การตัดสินใจในกลยุทธ์นวัตกรรมขององค์การที่เกี่ยวข้องกับความทุ่มเททรัพยากรในโครงการ
นวัตกรรม รวมทั้งรูปแบบและความพร้อมที่จะรองรับความเสี่ยงที่เกิดจากโครงการนวัตกรรม รวมถึง
การตัดสินใจในเชิงกลยุทธ์ในการสร้างนวัตกรรมขึ้นเองภายในองค์การหรือหาพันธมิตรทางธุรกิจ
แสวงหาความร่วมมือจากภายนอก เพ่ือร่วมแบ่งปันความรู้และทรัพยากรร่วมกันที่จะสามารถชดเชย
ข้อจ ากัดด้านทรัพยากรโดยเฉพาะหน่วยธุรกิจขนาดเล็กที่มีข้อจ ากัดด้านทรัพยากรภายในองค์การ
อย่างวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) นอกจากนี้การปรับตัวและความสามารถสร้างโอกาส
ภายใต้ความเสี่ยงทางธุรกิจจ าเป็นต้องมีภาวะผู้น าที่สามารถก าหนดกลยุทธ์องค์การได้ถูกทิศทาง มี
วิสัยทัศน์และการตัดสินใจที่เหมาะสมกับสถานการณ์ด้วยการคิดและการวางแผนเชิงกลยุทธ์ที่จะ
สามารถสร้างแรงบันดาลให้ผู้ตามร่วมมือในการปรับตัวต่อความเปลี่ยนแปลง โดยมีการบริหาร
ผลตอบแทนที่เหมาะสมและสามารถใช้ทรัพยากรที่ส าคัญที่สุดขององค์การคือทรัพยากรบุคคล ด้วย
แนวคิดว่าพนักงานในองค์การเป็นทุนมนุษย์มีคุณค่า เป็นทรัพยากรที่ไม่สามารถลอกเลียนหรือทดแทน
ได้ โดยเฉพาะพนักงานที่เป็น “คนเก่ง” ที่องค์การจ าเป็นต้องมีการบริหารและจัดการคนเก่งด้วยการ
พัฒนาและรักษาคนเก่งเหล่านั้นให้คงอยู่กับองค์การที่จะน ามาซึ่งความได้เปรียบทางการแข่งขัน
ภายใต้ความยืดหยุ่นของโครงสร้างองค์การที่สนับสนุนและกระจายอ านาจการตัดสินใจให้คนเก่ง
สามารถใช้ศักยภาพท่ีตนมีอยู่ก่อให้เกิดผลิตภาพสูงสุดให้กับองค์การ 

กล่าวโดยสรุปว่า ปัจจัยที่ส่งผลต่อความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อนมี
หลากหลายปัจจัยที่ส าคัญ ได้แก่ การรับรู้ถึงความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อม (Perceived 
Environmental Uncertainly) ความสามารถเชิงพลวัต (Dynamic Capability) การจัดการความ
เสี่ยงของนวัตกรรม ( Innovation Risk Management)  และการสร้างเครือข่ายธุรกิจ (Business 
Networking) มีรายละเอียดดังนี้ 
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1. การรับรู้ถึงความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อม (Perceived Environmental 
Uncertainly: PEU) 

การรับรู้ถึงความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อม หมายถึง การรับรู้ถึงปัจจัยที่ส่งผลกระทบ
ต่อการด าเนินธุรกิจซึ่งเกิดจากความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อม โดยพิจารณาได้เป็น 2 ระดับ คือ 
การรับรู้ถึงความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อมในระดับมหภาค ได้แก่ การเปลี่ยนแปลงด้านเทคโนโลยี 
(Taminau, 2006) สภาวะเศรษฐกิจ (Koetse et al., 2006) เสถียรภาพทางการเมือง (Sawyer, 
1993) นโยบายของรัฐบาล ความเปลี่ยนแปลงทางสังคม รวมถึงสภาพแวดล้อมตามธรรมชาติ 
(Miller,1992) และการรับรู้ถึงความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อมในระดับจุลภาค ได้แก่ สภาพการ
แข่งขันในธุรกิจ รสนิยมและความชอบของลูกค้า ผู้จัดส่งวัตถุดิบ คู่แข่งขัน สินค้าหรือบริการทดแทน 
(Freel, 2005) 

ทฤษฎีองค์การและการจัดการเชิงกลยุทธ์ได้กล่าวถึงสภาพแวดล้อมว่า เป็นปัจจัยส าคัญ
ในการพัฒนาองค์การ เนื่องจากสภาพแวดล้อมและองค์การมีความสัมพันธ์เชิงสาเหตุซึ่งกันและกัน 
ความส าเร็จขององค์การส่วนหนึ่งเกิดจากความสามารถในการปรับเปลี่ยนการด าเนินการให้เข้ากับ
สภาพแวดล้อมที่ก าลังเปลี่ยนแปลง เช่น ความสามารถในการท านายคู่แข่งขันและคาดการณ์ความ
ต้องการของลูกค้าจากสภาพแวดล้อมที่เปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว นอกจากนี้การเข้าใจสภาพแวดล้อม
ที่สลับซับซ้อนยังต้องการระดับความรู้ที่ซับซ้อน (complex knowledge) เ พ่ือใช้วิ เคราะห์
สภาพแวดล้อมภายนอกขององค์การ (Fuentes-Fuentes, Albacete-Saez, and Lloreis-Montes, 
2004) องค์ประกอบและความแปรปรวนระหว่างองค์ประกอบจะชี้ให้เห็นถึงความสลับซับซ้อนของ
สภาพแวดล้อมที่มีมากขึ้น (Duncan, 1972) 

ในการจัดการกับสภาพแวดล้อมที่ก าลัง เปลี่ยนแปลง ผู้ประกอบการต้องการ
ความสามารถที่จะตระหนักถึงโอกาสที่ไม่เคยมีใครเห็นมาก่อนหรือถูกมองข้ามไป (Tang, Jintong, 
2008) ในทางตรงกันข้ามสภาพแวดล้อมภายนอกสามารถท าให้ผู้ประกอบการมีความระมัดระวังมาก
ขึ้น อย่างไรก็ตามมนุษย์ไม่ใช่เพียงเป็นฝ่ายถูกกระท าจากสภาพแวดล้อมเท่านั้นแต่ยังเป็นฝ่ายกระท า
บางสิ่งบางอย่างกับสภาพแวดล้อมด้วย ดังนั้นผู้ประกอบการจึงจ าเป็นต้องไว้วางใจและเชื่อมั่นใน
ตนเองอย่างมากในการตระหนักถึงโอกาสที่มีอยู่ ผู้ประกอบการที่มีความเชื่อมั่นสูงจะเปิดกว้ างและ
สามารถรับรู้ถึงผลที่เกิดจากสภาพแวดล้อมมากกว่าผู้ประกอบการที่มีความเชื่อมั่นต่ า (Tony Fu-Lay 
Yu. 2001) นอกจากนี้ความตื่นตัวจะส่งผลกระทบต่อความมุ่งมั่นของผู้ประกอบการ สิ่งนี้เป็นผลท าให้
องค์การสามารถด ารงอยู่และปฏิบัติตามความมุ่งมั่นเพ่ือค้นพบความคิดแปลกใหม่หรือธุรกิจใหม่ใน
สภาพแวดล้อมที่ไม่แน่นอน ผู้ประกอบการที่มีความตื่นตัวจะมุ่งมั่นในการสร้างธุรกิจใหม่เพ่ิมขึ้น 
เนื่องจากความตื่นตัวจะท าให้มองเห็นศักยภาพของโอกาสที่น ามาใช้ประโยชน์ได้และผู้ประกอบการ
อ่ืนไม่ได้นึกถึง (Tang, Jintong, 2008) ซึ่งสอดคล้องกับ Souder,W.E., Sherman, J.D., Davies-
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Cooper, R. (1999) ได้พบว่า สภาพแวดล้อมที่ไม่แน่นอนมีความสัมพันธ์เชิงบวกกับนวัตกรรม รวมทั้ง
การรับรู้ถึงความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อมมีอิทธิพลอย่างมีนัยส าคัญกับการวิจัยและพัฒนาซึ่ง
เกี่ยวข้องกับความมีประสิทธิภาพในการพัฒนาผลิตภัณฑ์ใหม่  

ทั้งนี้ Klein, Peter G and Nicolai J. Foss. (2009) ได้กล่าวถึงแนวคิดด้านภาระหน้าที่
ที่ผู้ประกอบการจะต้องตระหนักถึงโอกาสเพ่ือใช้สร้างผลก าไรเป็นหนึ่งในแนวคิดสมัยใหม่ที่ มีอิทธิพล
สูง โอกาสสร้างผลก าไรเป็นผลจากราคา ปริมาณ และคุณภาพที่สมดุลกับคุณค่าที่ส่งมอบ การตื่นตัว
ของผู้ประกอบการเป็นความสามารถของบุคคลในการมองเห็นอนาคตโดยปราศจากการค้นหาและ
มองเห็นโอกาสที่ไม่เคยพบมาก่อนหรือถูกละเลยจากบุคคลอ่ืน (Tang, Jintong, 2008) นอกจากนี้
การตระหนักถึงผลทางลบของสภาพแวดล้อมภายนอกสามารถท าให้ผู้ประกอบการมีความระมัดระวัง
เพ่ิมมากขึ้น ทั้งนี้  Tang, Jintong, K Michele (MICKI) Kacmar, and Lowell Busenitz (2013)   
ได้ให้นิยามของความตื่นตัวประกอบด้วยองค์ประกอบ 3 ด้าน ได้แก่ 1) การตรวจรายละเอียดและการ
ค้นหาข้อมูล 2) การเชื่อมโยงข้อมูลที่มีอยู่ก่อนและแยกแยะหาความแตกต่างของข้อมูล และ           
3) การประเมินโอกาสที่มีอยู่ในการสร้างผลก าไรทางธุรกิจ 

ผู้ประกอบการที่ตื่นตัวจะพบความไม่สมดุลที่เป็นผลจากสภาพแวดล้อมที่เป็นพลวัต 
ความไม่สมดุลสามารถปรากฏได้จากการปรับราคาขายในปัจจุบันให้สูงขึ้นเพ่ือผลประโยชน์ทาง
การเงินเพ่ิมขึ้น และจากผลิตภัณฑ์ใหม่หรือกระบวนการผลิตที่เหนือกว่า รวมถึงการเติมเต็มช่องว่าง
ทางการตลาดก่อนผู้อ่ืน (Klein, Peter G and Nicolai J. Foss., 2009) ในขณะที่สภาพแวดล้อมที่
สลับซับซ้อนมีความสัมพันธ์กับจ านวนของปัจจัยของสภาพแวดล้อมภายนอกซึ่งท าให้แต่ละบริษัทต้อง
ด าเนินการวิเคราะห์แต่ละปัจจัย เนื่องจากความสลับซับซ้อนของสภาพแวดล้อมที่เพ่ิมสูงขึ้นจะ
ก่อให้เกิดความไม่แน่นอนเพ่ิมขึ้นซึ่งจะบรรลุผลได้โดยอาศัยความตื่ นตัวของผู้ประกอบการ 
สภาพแวดล้อมที่มีองค์ประกอบมากและมีความแตกต่างในระหว่างองค์ประกอบเหล่านั้นแสดงให้เห็น
ถึงความสลับซับซ้อนของสภาพแวดล้อมที่สู งขึ้น ดังนั้นความตื่นตัวของผู้ประกอบการใน
สภาพแวดล้อมที่สลับซับซ้อนสามารถพบโอกาสได้อย่างรวดเร็ว โดยปราศจากการค้นคว้าในเวลานาน 
สามารถสร้างสรรค์ความคิดใหม่ในธุรกิจซึ่งจะส่งให้ผลการด าเนินธุรกิจเพ่ิมขึ้นตามมา คุณภาพของ
ความตื่นตัวของผู้ประกอบการในการมองเห็นโอกาสจากสภาพแวดล้อมที่สลับซับซ้อนสามารถสร้าง
ผลก าไรที่ไม่เคยได้รับมาก่อน (Nur Khusniyah Indrawati, U. S., Djumahir, A. Helmi Djawahir, 
2015) 

Tasaka, H. (1999) ได้กล่าวถึง รูปแบบส่วนใหญ่ของการจัดการความสลับซับซ้อนและ
ให้ค าจ ากัดความของกระบวนทัศน์ของการรอบรู้ถึงความสลับซับซ้อน โดยแบ่งการรอบรู้เป็น           
7 รูปแบบซึ่งผู้บริหารจะต้องตระหนักและน าไปประยุกต์ใช้ ได้แก่ 1) การรอบรู้ อย่างครบถ้วน 
คุณสมบัติของบางสิ่งจะเปลี่ยนไปเมื่อความสลับซับซ้อนเพ่ิมมากขึ้น 2) การรอบรู้ถึงสิ่งที่อุบัติขึ้นใหม่ 
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พฤติกรรมที่เป็นไปตามธรรมชาติของปัจเจกบุคคลจะก่อให้เกิดบรรทัดฐานของสังคมโดยรวม           
3) การรอบรู้ถึงความเชื่อมโยงกันของสภาพแวดล้อม ความสัมพันธ์เกี่ยวเนื่องกันของส่วนต่าง ๆ เป็น
ตัวกระตุ้นให้เกิดการจัดการอย่างเป็นระบบด้วยตนเอง 4) การรอบรู้ถึงความสามารถที่สร้างความ
เชื่อมโยง ความผันผวนในระดับจุลภาคมีอิทธิพลก่อให้เกิดแนวโน้มในวงกว้างได้ 5) การรอบรู้
วิวัฒนาการร่วมกัน เป็นการวิวัฒนาการร่วมกันระหว่างผลรวมทั้งหมดและแต่ละส่วน 6) การรอบรู้
วิวัฒนาการที่เกินปกติ กระบวนการของการวิวัฒนาการเองก็มีการพัฒนาเปลี่ยนแปลงร่วมด้วย และ 
7) การรอบรู้ถึงสิ่งที่ผิดปกติ อนาคตของวิวัฒนาการเป็นสิ่งที่ไม่สามารถท านายได้ 

ทั้งนี้หากอธิบายด้วยทฤษฎีไร้ระเบียบจะพบว่า การเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดล้อมมี
ลักษณะที่ไร้ระเบียบ ไม่มีทิศทางที่ชัดเจน ความเปลี่ยนแปลงทางสภาพแวดล้อมไม่ได้มีความสัมพันธ์
ในลักษณะที่เป็นเชิงเส้นที่สามารถคาดการณ์ผลลัพธ์ได้ ปัจจัยแวดล้อมที่แม้เริ่มต้นจากจุดเริ่มต้น
เดียวกันสามารถเกิดความเปลี่ยนแปลงที่แตกต่างกันได้อย่างมากเมื่อเวลาผ่านไป รวมทั้งในแต่ละส่วน
ขององค์ประกอบของสภาพแวดล้อมต่างมีความสัมพันธ์เชื่อมโยงส่งผลซึ่งกันและกันอย่างไม่สามารถ
คาดการณ์ผลลัพธ์ได้ อันก่อให้เกิดความไม่แน่นอนทางธุรกิจซึ่งสามารถสร้างทั้งโอกาสทางธุรกิจใหม่
และภยันตรายต่อความอยู่รอดของธุรกิจ ผู้บริหารจึงมีส านึกต่อความเปลี่ยนแปลง มีความสามารถ
ตระหนักและรับรู้ถึงความไม่แน่นอนที่เกิดจากสภาพแวดล้อมที่เปลี่ยนแปลงไปได้ ทั้งยังสามารถ
มองเห็นและใช้ประโยชน์จากโอกาสท่ามกลางความเปลี่ยนแปลงที่คู่แข่งขันมองไม่เห็น รวมทั้งสามารถ
ลดความเสี่ยงหรือความสูญเสียที่เกิดขึ้นได้ด้วยความระแวดระวัง (Tang, Jintong, 2008) 

2. ความสามารถเชิงพลวัต (Dynamic Capability: DC) 
ความสามารถเชิงพลวัตเป็นค านิยามที่มีต้นก าเนิดจากความหมายของการแข่งขันของ

ชาวซูมาเรียนซึ่งอยู่บนพ้ืนฐานของนวัตกรรม ความได้เปรียบทางการแข่งขันได้มาจากการใช้ความคิด
สร้างสรรค์ท าลายทรัพยากรที่มีอยู่ในปัจจุบันและการจัดโครงสร้างของทรัพยากรเพ่ือสร้างโอกาสใหม่ 
ความคิดเหล่านี้ยังคงมีและได้ถูกพัฒนาในงานเขียนทางวิชาการ ตัวอย่างเช่น นวัตกรรมเกี่ยวกับ
สถาปัตยกรรม (Abernathy and Clark, 1986)  โครงแบบความสามารถ (Henderson and 
Cockburn, 1994) และการผสมผสานโอกาส (Kogut and Zander, 1992) ทั้งนี้  Teece et al. 
(1997) ได้ขยายความคิดด้านความสามารถเชิงพลวัตให้แพร่หลายในวงกว้าง นักวิชาการจ านวนมาก
มองว่า ความสามารถเชิงพลวัตเป็นกระบวนการที่เกี่ยวข้องกับความสามารถขององค์การในการจัด
โครงสร้างพ้ืนฐานด้านทรัพยากรขององค์การใหม่เ พ่ือตอบสนองต่อการเปลี่ยนแปลงอย่างมี
ประสิทธิภาพ นอกจากนี้ความสามารถเชิงพลวัตยังแสดงถึงความตั้งใจในการเปลี่ยนแปลงพ้ืนฐานของ
ทรัพยากร (Ambrosini and Bowman, 2009)  

Teece, Pisano, and Shuen's (1997) ได้ให้ความหมายของความสามารถเชิงพลวัตว่า
หมายถึง ความสามารถขององค์การในการสร้างสรรค์ ขยาย หรือเปลี่ยนแปลงทรัพยากรขององค์การ
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อย่างมีวัตถุประสงค์ท่ีชัดเจน โดยนักวิชาการได้เห็นพ้องกันว่ากลยุทธ์ด้านทรัพยากรและความสามารถ
ที่มีอยู่จะสร้างความได้เปรียบทางการแข่งขันและผลการด าเนินงานของหน่วยธุรกิจ (Crook, 
Ketchen, Combs, & Todd, 2008; Krasnikov & Jayachandran, 2008) ความแตกต่างที่เห็นได้
ชัดเจนระหว่างความสามารถขององค์การและความสามารถเชิงพลวัตที่ส าคัญคือ ความสามารถของ
องค์การโดยปกติแล้วหมายถึงความสามารถที่ใช้เพ่ือการด ารงอยู่ในปัจจุบัน (Cepeda & Vera, 2007) 
ส่วนความสามารถเชิงพลวัตเป็นความสามารถที่สูงกว่าการปฏิบัติในงานประจ าวัน (Danneels, 
2008) โดย Zahra, Sapienza, and Davidsson (2006) ได้อธิบายว่า การเปลี่ยนวิธีการปฏิบัติใน
งานประจ าวันใหม่เพ่ือการพัฒนาผลิตภัณฑ์คือความสามารถใหม่ที่ส าคัญ แต่ความสามารถพิเศษที่ใช้
ในการเปลี่ยนแปลงดังกล่าวได้จึงจะเรียกว่าเป็นความสามารถเชิงพลวัต 

Teece et al. (1997) กล่าวว่า ความสามารถเชิงพลวัตคือการใช้ประโยชน์จาก
ทรัพยากรที่มีอยู่อย่างเป็นระบบ ในขณะเดียวกันก็สร้างทรัพยากรและก่อให้เกิดความสามารถในการ
แข่งขันใหม่เพ่ิมขึ้นด้วย ดังนั้นความสามารถเชิงพลวัตจะก่อให้เกิดความรู้ใหม่ ผลิตภัณฑ์และ
กระบวนการใหม่ ซึ่งสร้างสรรค์ความสามารถในการแข่งขันและผลการด าเนินงานที่ดีของหน่วยธุรกิจ 
(Helfat, 1997; Teece, 2007) ความสามารถในการปรับปรุงองค์การอย่างเป็นระบบดังกล่าวเป็นการ
พัฒนาประสิทธิภาพ (Zollo & Winter, 2002) และสอดคล้องกับสภาพแวดล้อม (Drnevich & 
Kriauciunas, 2011) นอกจากนี้ Teece, D. (2014) ได้กล่าวว่า ความสามารถเชิงพลวัตเป็นสิ่งส าคัญ
ในการสร้างความสามารถเหนือคู่แข่งขันโดยเฉพาะในสภาพแวดล้อมที่เปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว 

ความสามารถเชิงพลวัตได้ถูกน ามาใช้ในหลากหลายแนวคิดโดยปราศจากการก าหนด
ขอบเขตที่เกี่ยวข้องอย่างชัดเจน แบบจ าลองแนวคิดด้านความสามารถเชิงพลวัตและตัวแปรอ่ืนที่
เกี่ยวข้องถูกน ามาใช้เพ่ืออธิบายว่า เหตุใดบางบริษัทจึงบรรลุความได้เปรียบทางการแข่งขันใน
สภาพแวดล้อมที่เปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วในขณะที่บริษัทอ่ืนไม่สามารถท าได้ (Giniuniene and 
Jurksiene, 2015) โดย Eisenhardt, K. M. & Martin, M. (2000) ได้กล่าวถึงความสามารถเชิงพลวัต
ว่า เป็นปัจจัยส าคัญในการสร้างนวัตกรรมและความได้เปรียบทางการแข่งขันขององค์การ             
ส่วน Teece, Pisano, & Shuen (1997) ได้กล่าวว่า ความสามารถเชิงพลวัตท าหน้าที่เสมือนเครื่องมือ
ในการอธิบายน ามาวิเคราะห์ความสามารถของหน่วยธุรกิจในการสร้างความได้เปรียบทางการแข่งขัน
ในช่วงเวลาที่มีความไม่แน่นอนและเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว ถึงแม้ว่านักวิจัยจะทราบถึง
ความสามารถเชิงพลวัตของหน่วยธุรกิจว่าจะส่งผลทางบวกต่อผลการด าเนินงานของหน่วยธุรกิจ แต่ก็
ยังไม่มีหลักฐานเชิงประจักษ์ในงานวิจัยที่รองรับความคิดดังกล่าว (Hitt et al., 2001; Helfat et al., 
2007) นอกจากนี้ Drnevich & Kriauciunas (2011) ยังได้กล่าวถึงปัญหาหลายประการที่เชื่อมโยง
กับความสามารถเชิงพลวัต ซึ่งรวมทั้งความล้มเหลวในการน าความสามารถเชิงพลวัตมาใช้ในกระบวน
ภายในหน่วยธุรกิจ (Tallon, 2008) อีกทั้งความสลับซับซ้อนในการใช้ความสามารถเชิงพลวัตและ
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ความจ าเป็นในการขยายสัดส่วนการจัดการให้กว้างขวางขึ้นอาจน ามาซึ่งการเปลี่ยนแปลงที่ไม่จ าเป็น 
(Drnevich & Kriauciunas, 2011) 

โดยทั่วไปแล้ว โครงสร้างของความสามารถเชิงกลยุทธ์สามารถเป็นได้ทั้งส่วนประกอบ
ของกลยุทธ์และกระบวนการในการปฏิบัติงาน (Güttel & Konlechner, 2009) กระบวนการเชิงกล
ยุทธ์ส่วนใหญ่เกี่ยวข้องกับการรับรู้และการฉกฉวยโอกาสที่เกิดขึ้นใหม่ๆในสภาพแวดล้อมที่
เปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว (Teece, 2007) ด้วยเหตุนี้กระบวนการเหล่านี้จึงถูกก าหนดอย่างเป็น
ทางการในกลยุทธ์ของบริษัท (Güttel & Konlechner, 2009; Ridder, 2012) ส่วนกระบวนการใน
การปฏิบัติงานส่วนใหญ่เกี่ยวข้องกับการจัดโครงสร้างภายในใหม่หรือสร้างความสามารถในการแข่งขัน
กับภายนอก รวมทั้งการปรับรูปแบบการท างานที่ต้องปฏิบัติเป็นประจ าภายในบริษัทใหม่ (Güttel & 
Konlechner, 2009; Ridder, 2012) 

แนวคิดด้านความสามารถเชิงพลวัตเกิดขึ้นจากการโต้แย้งที่ได้พบข้อบกพร่องจาก 2 
แนวคิด ซึ่งได้แก่ มุมมองด้านฐานทรัพยากร (resource-based view) และมุมมองด้านฐานการ
กระท า (action-based view) (Mintzberg et al., 2003) ทั้งนี้เนื่องจากความรู้และนวัตกรรมท าให้
เงื่อนไขทางเศรษฐกิจใหม่ได้เปลี่ยนแปลงไป ถึงแม้ว่าแนวคิดด้านความสามารถเชิงพลวัตจะได้รับ
ความสนใจจากนักวิจัยจ านวนมาก แต่ยังไม่มีข้อตกลงร่วมกันว่าโครงสร้างของความสามารถเชิงพลวัต
ประกอบด้วยอะไรบ้าง การวิเคราะห์จึงแตกต่างกันตามแง่มุมและทัศนคติในเรื่องที่ผู้วิจัยสนใจเป็น
หลัก เช่น ความสนใจมุ่งเน้นถึงลักษณะทางธรรมชาติของความสามารถเชิงพลวัต การมุ่งเน้นศึกษาถึง
ปัจจัยที่เกิดขึ้นก่อนและผลลัพธ์ที่เกิดตามมา แนวคิดดังกล่าวได้ถูกพัฒนาโดยสามารถแบ่งเป็น          
2 แนวคิดที่ได้อิทธิพลจาก Teece et al. (1997) และ Eisenhardt, K. M. & Martin, M. (2000)  
โดย Teece et al. (1997) พิจารณาความสามารถเชิงพลวัตว่า เป็นความสามารถของหน่วยธุรกิจใน
การผสมผสาน สร้าง และการจัดโครงสร้างภายในองค์การใหม่ รวมทั้งความสามารถที่จะจัดการ
ปัญหาที่เกิดจากการเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดล้อมภายนอกที่เกิดขึ้นอย่างรวดเร็ว ในขณะที่ 
Eisenhardt, K. M. & Martin, M. (2000) พิจารณาความสามารถเชิงพลวัตว่า เป็นกระบวนการ
เชิงกลยุทธ์ที่มีลักษณะเฉพาะเจาะจง 

Pezeshkan et al. (2016) ได้ศึกษาระดับความสัมพันธ์ระหว่างความสามารถเชิงพลวัต
และผลการด าเนินงาน พบว่า ความสามารถเชิงพลวัตมีความสัมพันธ์เชิงบวกอย่างมีนัยส าคัญต่อผล
การด าเนินงานของหน่วยธุรกิจ และกรอบแนวคิดด้านความสามารถเชิงพลวัตได้รับการสนับสนุน
มากกว่ากรอบแนวคิดด้านฐานทรัพยากร (Resource-Based View; RBV)  

ในอีกทัศนะที่แตกต่างกัน Eisenhardt, K.  M.  & Martin, M.  (2000)  ได้ เสนอว่า 
ความสามารถเชิงพลวัตเป็นสิ่งจ าเป็นแต่ไม่เพียงพอต่อสภาพที่จะได้เปรียบทางการแข่งขัน 
ความสามารถเชิงพลวัตเป็นวิธีปฏิบัติที่ดีเลิศที่องค์การอ่ืนสามารถลอกเลียนแบบได้ และผลที่เกิด
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ขึ้นกับความได้เปรียบทางการแข่งขันและผลการด าเนินงานขึ้นอยู่กับโครงสร้างของทรัพยากรใหม่ว่า
เหมาะสมหรือไม่ (Ambrosini & Bowman, 2009; Slater & Narver, 2000) นอกจากนี้ความสามารถ
เชิงพลวัตต้องการการบริหารจัดการด้านทรัพยากรเพ่ือให้ความสามารถดังกล่าวคงอยู่และน าไปปฏิบัติ
ได้ (Helfat & Peteraf, 2015) ซึ่งอาจท าให้ต้นทุนในการสร้างความสามารถเชิงพลวัตสูงกว่า
ผลประโยชน์ที่ได้รับ (Zahra et al., 2006; Winter, 2003) 

ในแนวคิดของความสามารถเชิงพลวัต การเรียนรู้ขององค์การเปรียบเสมือนวิถีทางใน
การรวบรวมความสามารถเชิงพลวัตเข้ามาในกระบวนการภายในหน่วยธุรกิจ ในอดีตการเรียนรู้ของ
องค์การอยู่ในฐานะของส่วนประกอบส าคัญในแบบจ าลองของความสามารถในการแข่งขันอย่างยั่งยืน 
โดย Levinthal & March (1993) และ Franco & Haase (2009) ได้พบว่า การเรียนรู้ขององค์การ
ส่งผลลัพธ์ทางบวกต่อผลการด าเนินงานของหน่วยธุรกิจทั้งในด้านการเงินและที่ไม่ใช่ด้านการเงิน     
ในอีกด้านหนึ่งความสามารถเชิงพลวัตได้ส่งผลกระทบต่อผลการด าเนินงานของหน่วยธุรกิจในการเป็น
ตัวแปรกลางในกระบวนการภายในองค์การ หรือความสามารถที่จับต้องได้ส่วนใหญ่จะถูกจัด
โครงสร้างใหม่โดยความสามารถเชิงพลวัต ซึ่ง Eisenhardt, K. M. & Martin, M. (2000) ได้สนับสนุน
ความคิดดังกล่าวโดยกล่าวว่า ความสามารถเชิงพลวัตกลายเป็นสิ่งที่ส าคัญที่สุดของกระบวนการ
เรียนรู้ซึ่งเป็นแหล่งก าเนิดของความรู้ใหม่ 

การเรียนรู้ขององค์การเป็นหนึ่ ง ในกระบวนการภายในองค์การที่ส าคัญโดยมี
ความสัมพันธ์เป็นตัวแปรกลางระหว่างความสามารถเชิงพลวัตและผลการด าเนินงานของหน่วยธุรกิจ 
การเรียนรู้ขององค์การและความสามารถเชิงพลวัตนอกจากจะส่งผลกระทบทางบวกต่อผลการ
ด าเนินงานของหน่วยธุรกิจแล้ว การเรียนรู้ขององค์การเองยังเป็นปัจจัยที่เกิดขึ้นก่อนนวัตกรรม 
(Jimenez-Jimenez & Sanz-Valle, 2011) โดย Breznik & Hisrich (2014) ได้กล่าวว่า นวัตกรรม
เป็นผลลัพธ์ของกระบวนการเรียนรู้ ซึ่ง Huber (1991) และ Sanz-Valle et al. (2011)  ได้กล่าวว่า 
โดยการเรียนรู้ขององค์การเอง ผลลัพธ์จากการเรียนรู้ขององค์การ ความรู้ขององค์การ จะส่งเสริมให้
เกิดนวัตกรรมโดยการแสวงหา แบ่งปัน พัฒนา และการเปลี่ยนรูปของความรู้  

Teece (2007) ได้กล่าวว่า การเปลี่ยนความสามารถในการปฏิบัติงานที่มีอยู่เดิมใน
ปัจจุบันให้เป็นความสามารถเชิงพลวัตได้โดย 1) ความสามารถในการรับรู้ (sensing) 2) การคว้า
โอกาส (seizing) และ 3) การจัดโครงสร้างใหม่ (reconfiguring) ซึ่งจะสร้างความสามารถในการ
ปฏิบัติงานโดยการจัดองค์การใหม่ ทั้งนี้ การปฏิรูปเป็นสิ่งส าคัญส าหรับองค์การ ผลิตภัณฑ์ใหม่เป็นผล
จากการปฏิรูปความสามารถในด้านการปฏิบัติงาน (Henderson ir Clark, 1990) ด้วยเหตุนี้  
Eisenhardt ir Martin (2000) จึงได้เสนอความสามารถเชิงพลวัตในอีกแนวคิดหนึ่งเพ่ือเป็นเครื่องมือ
ในการสร้างแบบแผนความสามารถเชิงพลวัตที่มีอยู่ ได้แก่ 1) ความสามารถในการรับรู้ (sensing)     
2) การเรียนรู้ (learning) 3) การบูรณาการ (integrating) และ 4) การประสานงาน (coordinating) 
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ด้วยวิธีการดังกล่าวจะก่อให้เกิดความสามารถในการปฏิบัติงานโดยการจัดองค์การใหม่ การอธิบายถึง
ความสามารถเชิงพลวัตดังกล่าวยังแสดงถึงวิธีคิดที่ว่า ความสามารถเชิงพลวัตจะช่วยปฏิรูป
ความสามารถในการปฏิบัติงานของกลุ่มธุรกิจเพ่ือปรับปรุงความสามารถในการปฏิบัติงานที่สอดคล้อง
กับสภาพแวดล้อมได้ดียิ่งขึ้น (Eisenhardt and Martin, 2000) 

ด้วยเหตุนี้หากอธิบายด้วยทฤษฎีมุมมองฐานทรัพยากรจะพบว่า ทรัพยากรขององค์การ
ทั้งที่จับต้องได้และจับต้องไม่ได้เป็นสิ่งที่น ามาซึ่งความได้เปรียบทางการแข่งขันขององค์การ โดย
ทรัพยากรนั้นจะต้องเป็นทรัพยากรที่มีคุณค่า เป็นสิ่งหายาก ไม่สามารถทดแทนหรือลอกเลียนแบบได้
ง่าย รวมทั้งต้องมีความสามารถบริหารจัดการทรัพยากรดังกล่าว (Barney, 1991) ทั้ งนี้ ใน
สภาพแวดล้อมที่เปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วสร้างความผันผวนไม่แน่นอนในปัจจุบันจ าเป็นต้องมี
ความสามารถเชิงพลวัต ซึ่งเป็นความสามารถที่สูงกว่าความสามารถในการปฏิบัติงานประจ าวันของ
องค์การ (Danneels, 2008) ด้วยการสร้างสรรค์ ขยายหรือปรับเปลี่ยนทรัพยากรขององค์การอย่างมี
วัตถุประสงค์ที่ชัดเจน (Teece, Pisano, and Shuen's (1997) ความสามารถเชิงพลวัตจะส่งผลให้
เกิดการเรียนรู้ในองค์การ ส่งเสริมให้เกิดนวัตกรรม โดยผู้บริหารจะต้องมีความสามารถในการรับรู้    
มีวิสัยทัศน์เห็นโอกาสที่ซ่อนอยู่ในความเปลี่ยนแปลง สามารถสังเคราะห์และน ามาใช้ในทางปฏิบัติเพ่ือ
จัดโครงสร้างของทรัพยากรองค์การใหม่เพ่ือสร้างความได้เปรียบทางการแข่งขัน ซึ่งจะส่งผลต่อผลการ
ด าเนินธุรกิจขององค์การ (Teece, 2007) 

3. การจัดการความเสี่ยงของนวัตกรรม (Innovation Risk Management: IRM) 
ในด้านทฤษฎีแล้วยังไม่มีความชัดเจนเกี่ยวกับความสัมพันธ์ระหว่างการรับรู้ถึงความไม่

แน่นอนของสภาพแวดล้อมและความเต็มใจที่จะแบกรับความเสี่ยงเพ่ิมขึ้นโดยเฉพาะความเสี่ยงจาก
นวัตกรรม จากการศึกษาของ Souitaris (2001) แสดงให้เห็นว่า การแบกรับความเสี่ยงของหน่วย
ธุรกิจขนาดเล็กมีแนวโน้มที่จะสร้างนวัตกรรมใหม่มากกว่า หากมองในด้านกลยุทธ์แล้วจะพบว่า สภาพ
ตลาดที่ปั่นป่วนวุ่นวายจะมีช่องว่างส าหรับคู่แข่งขันรายใหม่ก่อให้เกิดความทัดเทียมทางการแข่งขันกัน
มากขึ้น หรือตัดทอนรายจ่ายให้ลดลง รวมทั้งเพ่ิมโอกาสให้ได้ผลตอบแทนของการลงทุนในนวัตกรรม
สูงขึ้น (Todd, 2010) แท้จริงแล้วในบางหน่วยธุรกิจยังพยายามเสาะค้นตลาดใหม่โดยท าให้ตลาดเดิม
เกิดความปั่นป่วนวุ่นวายด้วยการสร้างนวัตกรรมใหม่ที่หักล้างสิ่งที่มีอยู่เดิมอย่างสิ้นเชิงโดยมุ่งหวัง
ต าแหน่งทางการตลาดหรือการเป็นผู้น าด้านเทคโนโลยี (Anthony et al., 2008; Hang et al., 2010) 
จากการศึกษาของ Russell and Russell (1992) พบว่า หน่วยธุรกิจที่มีระดับการรับรู้ถึงความไม่
แน่นอนของสภาพแวดล้อมสูงจะมุ่งเสาะหาโอกาสสร้างผลตอบแทนทางธุรกิจจากสภาพแวดล้อม ซึ่ง
แตกต่างจากหน่วยธุรกิจอนุรักษ์นิยมส่วนใหญ่ที่ใช้นวัตกรรมเป็นวิธีการตามกลยุทธ์ปรับตัวเข้ากับ
สภาพแวดล้อม หน่วยธุรกิจอนุรักษ์นิยมจะกล้าลงทุนในนวัตกรรมเพ่ิมขึ้นก็ต่อเมื่อความไม่แน่นอนของ
ธุรกิจลดลงจนสามารถคาดการณ์ได้ 
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Knight (1921) ได้กล่าวว่า ความไม่แน่นอนเป็นสิ่งที่ไม่สามารถจะวัดได้ เราจึงไม่สามารถ
วัดผลลัพธ์ที่เกิดขึ้นจากความไม่แน่นอน ส่วนความเสี่ยงอาจเป็นได้ทั้งสิ่งที่วัดได้และวัดไม่ได้ ขึ้นอยู่กับ
บริบทแวดล้อมในสถานการณ์ที่เฉพาะเจาะจง ความไม่แน่นอนเป็นการรับรู้ส่วนบุคคลว่าตนไม่
สามารถท านายบางสิ่งได้อย่างถูกต้อง ในลักษณะเดียวกันการรับความเสี่ยงก็เป็นการรับรู้ส่ วนบุคคล
ว่าตนไม่สามารถท านายผลลัพธ์ที่ เกิดจากการกระท าหนึ่งๆได้อย่างถูกต้อง (Milliken, 1987)         
จากการศึกษาของ Calantone et al. (2010) พบว่า ความเต็มใจในการสร้างสรรค์นวัตกรรมของ
หน่วยธุรกิจมีความสัมพันธ์เชิงบวกอย่างมีนัยส าคัญกับความคาดหวังถึงผลตอบแทนจากนวัตกรรม 
และมีความสัมพันธ์เชิงลบกับการรับรู้ถึงความเสี่ยงที่เกิดขึ้นจากโครงการนวัตกรรมนั้น การรับรู้ถึง
ความเสี่ยงในโครงการนวัตกรรมจะสะท้อนให้เห็นถึงความสลับซับซ้อนของเทคโนโลยีที่ใช้ในโครงการ
โดยพิจารณาถึงผลตอบแทนเชิงธุรกิจทั้งในด้านยอดขาย โอกาสสร้างผลก าไร และศักยภาพของคู่
แข่งขัน (Cabrales et al., 2008)  

นวัตกรรมแบบก้าวกระโดด (Radical Innovation) จะมีวงจรชีวิตของนวัตกรรมยาวนาน
กว่า แต่ไม่สามารถคาดการณ์ผลที่เกิด ขึ้นอยู่กับสภาพแวดล้อมและกลยุทธ์ที่ใช้เพ่ือเร่ง ชะลอ หรือ
หยุดการพัฒนา และมักจะเกี่ยวข้องกับการท างานข้ามหน้าที่ ข้ามหน่วยงาน ซึ่งต่างจากนวัตกรรม
แบบค่อยเป็นค่อยไป (Incremental Innovation) ที่สามารถคาดการณ์ได้ ความไม่แน่นอนด้านการ
ใช้ทรัพยากรน้อยกว่า จึงได้รับความร่วมมือและสัมพันธ์ภาพที่ดีจากทุกฝ่าย (Keizer and Halman, 
2007) ในขณะที่ Iyer et al. (2006) ได้เน้นถึงผลกระทบที่ต้องค านึงถึงของสภาพแวดล้อมทาง
การตลาด ตัวอย่างเช่น นวัตกรรมแบบค่อยเป็นค่อยไปเป็นกลยุทธ์ที่เหมาะสมกับประเทศก าลังพัฒนา
มากกว่านวัตกรรมแบบก้าวกระโดด (Hang et al., 2010) สภาวะตลาดที่ปั่นป่วนวุ่นวายโดยตัวเอง
แล้วอาจไม่ส่งผลต่อธรรมชาติของกิจกรรมทางนวัตกรรม แต่การเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วของ
เทคโนโลยีกลับส่งผลต่อผลตอบแทนที่ได้จากนวัตกรรมนั้น (Calantone et al., 2010) จึงเป็นไปได้ว่า
หน่วยธุรกิจที่แบกรับความเสี่ยงทางเทคโนโลยีท่ามกลางสภาวะที่สภาพแวดล้อมที่ไม่แน่นอนอาจได้
ผลประโยชน์จากความได้เปรียบที่ได้เป็นคนแรกในธุรกิจหรือความเป็นผู้น าตลาด (Leenders, M., 
Voermans, C.A.M., 2007) ความเสี่ยงทางเทคโนโลยีของนวัตกรรมส่วนใหญ่เกี่ยวข้องกับโอกาส
ล้มเหลวของโครงการพัฒนาเพ่ือให้ได้เทคโนโลยีหรือผลลัพธ์ที่ต้องการ สิ่งหนึ่งที่ท าให้ไม่สามารถ
พัฒนาได้คือ การแก้ปัญหาด้านต้นทุนให้เกิดต้นทุนที่เป็นไปได้ในทางธุรกิจทั้งในการผลิตและส่งมอบ 
(Astebro, T., Michela, J.L., 2005) นอกจากนี้ปัจจัยแวดล้อมด้านเวลาของโครงการพัฒนาก็มี
ความหมายต่อความส าเร็จทางการตลาดหรือความผันผวนของนวัตกรรมที่ตามมา ตัวอย่างเช่น 
ระยะเวลาในการพัฒนาที่ถูกบีบท าให้จ าเป็นต้องตัดสินใจอย่างเร่งรีบท าให้คุณภาพของนวัตกรรม
ลดลง (Zhang et al., 2007) ซึ่งจะส่งผลด้านลบต่อผลตอบแทนที่ได้จากนวัตกรรมดังกล่าว (Bower 
and Hout, 1988) ความเสี่ยงของนวัตกรรมสัมพันธ์กับมิติด้านการตลาดโดยเชื่อมโยงกับความ
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ต้องการนวัตกรรมและสภาวะการแข่งขัน ความต้องการนวัตกรรมมีบทบาทส าคัญที่กระตุ้นให้เกิด
นวัตกรรม (Klepper, S., Malerba, F., 2010) ส่วนความรุนแรงทางการแข่งขันและคู่แข่งขันมี
บทบาทส าคัญท าให้เกิดความเสี่ยงในนวัตกรรม ผลิตภัณฑ์ใหม่ของคู่แข่งขันจะท าให้ผลตอบแทนทาง
ธุรกิจในอนาคตลดลง (Fosfuri and Giarratana, 2009) 

ซึ่งหากอธิบายด้วยทฤษฎีการบริหารเชิงสถานการณ์พบว่า การจัดการความเสี่ยงของ
นวัตกรรมเป็นความสามารถของผู้บริหารในกระบวนการตัดสินใจด้านนวัตกรรมขององค์การ ทั้งใน
ด้านการจัดสรรงบประมาณ การคัดเลือกโครงการ รูปแบบและวิธีการในการลงทุนในโครงการ
นวัตกรรมขององค์การ ซึ่งสอดคล้องกับทฤษฎีการบริหารเชิงสถานการณ์ที่กล่าวว่า ไม่มีการบริหาร
จัดการวิธีการใดวิธีการหนึ่งที่ดีที่สุดและเหมาะสมที่สุดในทุกสถานการณ์ ความเหมาะสมจะขึ้นอยู่กับ
สภาพแวดล้อมที่องค์การเผชิญอยู่ การตัดสินใจจึงแตกต่างกันไปตามเหตุปัจจัยแวดล้อมมากกว่าการ
คิดก าหนดกฎเกณฑ์แน่นอนตายตัวไว้ล่วงหน้า (Fiedler, 1964) ความเสี่ยงของนวัตกรรมเกิดได้ทั้ง
จากต้นทุนในการวิจัยและพัฒนา รวมถึงต้นทุนการผลิตและส่งมอบแก่ลูกค้าที่สูงจนไม่สามารถแข่งขัน
ได้ อีกทั้งการลอกเลียนแบบของคู่แข่งขัน รวมทั้งสินค้าทดแทนนวัตกรรมที่องค์การสร้างสรรค์ไว้ 
นอกจากนี้ความล่าช้าในโครงการนวัตกรรมจนไม่ทันความต้องการทางการตลาด หรือการเร่งรีบ
พัฒนาสร้างสรรค์นวัตกรรมจนคุณภาพของนวัตกรรมลดต่ าลง (Zhang et al., 2007) ซึ่งผลลัพธ์ที่เกิด
จากโครงการนวัตกรรมอาจสร้างความส าเร็จให้องค์การได้รับผลประโยชน์จากต าแหน่งทางการตลาด 
ได้เป็นผู้ริเริ่มคนแรกเป็นผู้น าในธุรกิจ ก่อให้เกิดผลก าไรเกินความคาดหมาย (Leenders, M., 
Voermans, C.A.M., 2007) หรือประสบความล้มเหลวจนสร้างภาระส่งผลต่อความอยู่รอดของ
องค์การ ความเสี่ยงดังกล่าวท าให้ผู้บริหารจะต้องสามารถประเมินสถานการณ์เพ่ือฉกฉวยโอกาส
รวมถึงสามารถแบกรับความเสี่ยงที่เกิดขึ้น ความส าเร็จหรือล้มเหลวของโครงการนวัตกรรมเป็นความ
เสี่ยงที่ผู้บริหารต้องรับผิดชอบในการตัดสินใจให้เหมาะสมกับสภาพแวดล้อมและสถานการณ์ 

4. การสร้างเครือข่ายธุรกิจ (Business Networking: BNW) 
การเผชิญหน้ากับสภาพแวดล้อมที่เปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วท าให้วิสาหกิจขนาดกลาง

และขนาดย่อม (SMEs) ต้องค้นหาวิธีการเพ่ือความอยู่รอด การเติบโต และมีความสามารถในการ
แข่งขัน เครือข่ายความสัมพันธ์จึงเป็นปัจจัยส าคัญที่ส่งเสริมผลประกอบการของวิสาหกิจขนาดกลาง
และขนาดย่อม (SMEs) ดีขึ้น การสร้างและรักษาไว้ซึ่งความสัมพันธ์อันดีระหว่างกันของผู้ประกอบการ
เป็นสิ่งที่มีความส าคัญเพ่ิมมากขึ้นส าหรับวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ที่ต้องเผชิญ
ท่ามกลางสภาพการแข่งขันในยุคโลกาภิวัตน์ ปฏิสัมพันธ์ของเครือข่ายความสัมพันธ์ระหว่างหุ้นส่วน
ทางธุรกิจสามารถเห็นได้จากการเกื้อกูลกันด้านทรัพยากรท าให้เข้าถึงความรู้และเทคโนโลยี 
(Bullinger et al., 2004) ซึ่งวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ต้องหาวิถีทางที่จะให้ได้รับ
ความรู้และสามารถใช้เทคโนโลยีจากทรัพยากรที่มีอยู่ให้มีประสิทธิภาพมากขึ้นเช่นเดียวกับทรัพยากร
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ที่ได้มาจากธรรมชาติ (Lambe & Spekman, 1997) การท างานร่วมกันกับบุคคลภายนอกองค์การ
เพ่ือให้เข้าถึงเทคโนโลยีเป็นต้นก าเนิดที่ส าคัญของความได้เปรียบทางการแข่งขัน ส าหรับวิสาหกิจ
ขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ที่ต้องใช้ความพยายามด้านเครือข่ายความสัมพันธ์อย่างมากเพ่ือ
ชดเชยข้อเสียเปรียบทางธุรกิจ เพ่ือลดค่าใช้จ่ายในการด าเนินธุรกิจและลดความเสี่ยงทางธุรกิจ รวมถึง
การแลกเปลี่ยนความรู้และความสามารถ ดังนั้นเครือข่ายความสัมพันธ์จึงเป็นสิ่งหนึ่งที่ส าคัญที่ส่งผล
กระทบต่อผลการด า เนินธุ รกิจ  (Cao, M. , & Zhang, Q.  2011; Lechner et al. , 2006)  เมื่ อ
เปรียบเทียบกับธุรกิจที่ก่อตั้งมานานและมั่นคง ธุรกิจขนาดใหญ่ แล้วจะพบได้ว่าวิสาหกิจขนาดกลาง
และขนาดย่อม (SMEs) มีข้อจ ากัดด้านจ านวนทรัพยากรที่มีอยู่ภายในองค์การ จากผลการศึกษาจึง
เสนอแนะว่า ในการพัฒนาวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) จะต้องใช้การร่วมมือจาก
หุ้นส่วนภายนอกอย่างเข้มข้น (Lechner et al., 2006) 

จากการศึกษาของ Lin, F. J. (2016) พบว่า เครือข่ายความสัมพันธ์ที่จะพัฒนาผลการ
ด าเนินงานของวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ซึ่งประกอบด้วยปัจจัย 5 ประการดังนี้         
1) การแบ่งปันความรู้ ประการแรก เครือข่ายความสัมพันธ์จะกระตุ้นให้เกิดการแบ่งปันความรู้เพ่ือ
เอาชนะขีดความสามารถในการเรียนรู้ที่มีอยู่อย่างจ ากัด โดยการจัดหาข้อมูลข่าวสารและทักษะความ
ช านาญเชื่อมโยงกัน (Nelson & Winter, 1982) ประการที่สองวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม 
(SMEs) ใช้ความรู้ที่ได้มาจากหุ้นส่วนทางธุรกิจเพ่ือสร้างสรรค์และใช้ความรู้และทักษะ ความช านาญ
นั้นให้เกิดผลด้านการค้า (Olsen et al., 2012) จากผลการศึกษาของ Gils & Zwart (2004) และ 
Lechner et al. (2006) พบว่า การแบ่งปันความรู้จะน าไปสู่การเติบโตและส่งเสริมผลการด าเนินงาน
ทางธุรกิจของวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ที่สูงขึ้น 2) การเร่งสร้างนวัตกรรม หลักฐาน
จากการร่วมมือกันในการวิจัยและพัฒนาที่เพ่ิมขึ้นแสดงถึงผลกระทบเชิงบวกที่มีต่อผลการด าเนินงาน
ด้านนวัตกรรมของวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) อย่างมีนัยส าคัญ (Teirlinck & 
Spithoven, 2013; Zeng et al., 2010) วิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) มีความสามารถ
ในการเข้าถึงทรัพยากรจากภายนอกและการแลกเปลี่ยนสินทรัพย์ทางเทคโนโลยีได้น้อยกว่าหน่วย
ธุรกิจขนาดใหญ่ อย่างไรก็ตามนักวิจัยจ านวนมากได้อ้างถึงความส าเร็จของวิสาหกิจขนาดกลางและ
ขนาดย่อม (SMEs) เมื่อเปรียบเทียบกับคู่แข่งขันที่มีขนาดใหญ่กว่าว่าตั้งอยู่บนความสามารถที่จะใช้
ประโยชน์จากเครือข่ายความสัมพันธ์จากภายนอกได้อย่างมีประสิทธิภาพสูงกว่า (Rothwell & 
Dodgson, 1994) คุณลักษณะที่มีความยืดหยุ่นและความเชี่ยวชาญที่มีลักษณะเฉพาะเจาะจงของ
วิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) สามารถสร้างให้เกิดความได้เปรียบในการเร่งสร้าง
นวัตกรรม ทั้งนี้มีจ านวนวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ไม่มากนักที่มีทรัพยากรเพียงพอ
ในการจัดการด้านกระบวนการนวัตกรรมทั้งหมดได้โดยล าพัง ด้วยเหตุนี้จึงกระตุ้นให้วิสาหกิจขนาด
กลางและขนาดย่อม (SMEs)  เกิดความร่วมมือกับหน่วยธุรกิจ อ่ืน (Edwards et al. , 2005)             



 71 
 

 

ผลการศึกษาหลายครั้งชี้ให้เห็นว่าเครือข่ายความสัมพันธ์ช่วยเร่งให้กระบวนการนวัตกรรมเร็วขึ้น 
(Biggs & Shah, 2006; Olsen et al., 2012; O'Regan et al., 2006) 3) การลดต้นทุนในการด าเนิน
ธุรกิจ ผลการด าเนินธุรกิจของวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) อาจขึ้นอยู่ว่าจะท าอย่างไร
ให้เกิดประสิทธิภาพในการจัดสรรทรัพยากรที่มีอยู่อย่างจ ากัดโดยมุ่งเน้นที่กลยุทธ์ และจะท าอย่างไร
ให้ ได้ เงื่อนไขในการเจรจาต่อรองที่ดี เ พ่ือพัฒนาห่วงโซ่ อุปทานให้ ได้รับประโยชน์มากขึ้น               
(Cao & Zhang, 2011; Teirlinck & Spithoven, 2013) ผลการวิจัยแสดงให้เห็นว่า ความสัมพันธ์
ร่วมมือกันจะก่อให้เกิดผลประโยชน์ในด้านการลดค่าใช้จ่ายในการด าเนินธุรกิจหรือเพ่ิมประสิทธิภาพ
ของห่วงโซ่อุปทานให้สูงขึ้น (Musteen et al., 2010; Olsen et al., 2012) นอกจากนี้ Croom 
(2001) ได้ให้เหตุผลว่า การร่วมมือกันในห่วงโซ่อุปทานจะช่วยให้หน่วยธุรกิจลดต้นทุนการด าเนินงาน
ลงเนื่องจากผลประโยชน์ด้านสังคมที่เกิดขึ้นโดยธรรมชาติของการด าเนินงานร่วมกันและเกิดความ
ไว้วางใจซึ่งกันและกัน ซึ่งท าให้หุ้นส่วนทางธุรกิจท าในสิ่งที่ดีที่สุดโดยค านึงถึงผลประโยชน์ร่วมกัน 
เครือข่ายความสัมพันธ์จะส่งเสริมให้เกิดความไว้วางใจระหว่างหน่วยธุรกิจร่วมกันและจะน ามาซึ่ง
ต้นทุนการด าเนินธุรกิจที่ลดลง 4) การได้รับผลประโยชน์จากชื่อเสียงที่ดีกว่า เครือข่ายความสัมพันธ์
จะน ามาซึ่งทรัพยากรที่ไม่สามารถซื้อขายได้โดยเฉพาะคุณค่าของชื่อเสียง Lechner et al. (2006)  
ได้ศึกษาพบว่า เหตุผลหลักอย่างหนึ่งของการร่วมเป็นพันธมิตรทางธุรกิจคือ การได้ประโยชน์จาก
ชื่อเสียง เครือข่ายความสัมพันธ์ระหว่างวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) สามารถจัดระบบ
การวางแผนการผลิตตามที่ต้องการได้อย่างรวดเร็วขึ้น ทั้งนี้เนื่องจากชื่อเสียงของหน่วยธุรกิจจะสร้าง
ความเชื่อมั่นให้แก่ผู้จัดส่งวัตถุดิบในค าสั่งซื้อปริมาณมากได้ (Gulati & Higgins, 2003; Weaver & 
Dickson, 1998) ด้วยเหตุนี้วิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) จึงควรตระหนักถึงความส าคัญ
และใช้ประโยชน์จากการร่วมเป็นหุ้นส่วนกับหน่วยธุรกิจที่มีชื่อเสียงที่จะน ามาซึ่งความเชื่ อมั่นทาง
ธุรกิจที่เพ่ิมข้ึน (Lechner et al., 2006) และ 5) การสร้างโอกาสในตลาดใหม่ เครือข่ายความสัมพันธ์
จะช่วยให้การด าเนินงานระหว่างประเทศของวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) สะดวกขึ้น 
(Ibeh & Kasem, 2011; Narula, 2004; Ojala, 2009) รวมทั้งยังช่วยเร่งให้พบธุรกิจใหม่และโอกาส
ทางการตลาดได้เร็วขึ้น (Cao & Zhang, 2011; Ibeh & Kasem, 2011) เครือข่ายความสัมพันธ์ท าให้
ชนะอุปสรรคข้อจ ากัดด้านทรัพยากร ประสบการณ์ และความน่าเชื่อถือ วิสาหกิจขนาดกลางและ
ขนาดย่อม (SMEs) ที่มีความรู้ด้านตลาดต่างประเทศน้อยมักจะเผชิญกับการตัดสินใจว่าตลาดไหนที่
ควรเลือกเข้าไป Bell (1995) ได้ชี้ให้เห็นว่า เครือข่ายความสัมพันธ์จะมีอิทธิพลต่อการเลือกตลาดและ
วิธีการเข้าตลาด เครือข่ายความสัมพันธ์เป็นทรัพยากรที่ช่วยวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม 
(SMEs) ให้รับมือกับความเสี่ยงและสิ่งที่ ท้าทายการตัดสินใจที่ เข้าไปยังตลาดใหม่ เครือข่าย
ความสัมพันธ์นี้จะช่วยชี้ ให้เห็นโอกาสทางการตลาดใหม่และช่วยสร้างความรู้ด้านการตลาด       
(Chetty & Holm, 2000; Coviello & Munro, 1995; Madsen & Servais, 1997) 
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นอกจากนี้ Johanson, J., & Vahlne, J.-E. (2009) ยังได้กล่าวว่า เครือข่ายทางธุรกิจ
เป็นการใช้ทรัพยากรด้านความรู้ร่วมกันกับผู้ อ่ืนไม่ว่าจะอยู่ภายในหรือต่างประเทศ นอกจากนี้
เครือข่ายทางธุรกิจยังรวมถึงการมีส่วนร่วมในความสัมพันธ์ที่พ่ึงพาอาศัยซึ่งกันและกันในหลากหลาย
รูปแบบ ซึ่งจะท าให้หน่วยธุรกิจได้เรียนรู้จากหุ้นส่ วนธุรกิจ เช่น ผู้จัดจ าหน่ายสินค้า ที่ปรึกษา            
คู่แข่งขัน เป็นต้น เครือข่ายทางธุรกิจภายในประเทศจะท าให้หน่วยธุรกิจได้รับความรู้ด้านการจัดการ
ในสภาพแวดล้อมที่แตกต่างกันจากชาวต่างชาติที่เข้ามาร่วมธุรกิจในประเทศ (Cuervo-Cazurra, A., 
2011) ส่วนเครือข่ายทางธุรกิจที่อยู่ต่างประเทศจะช่วยให้หน่วยธุรกิจได้เรียนรู้เกี่ยวกับตลาดและ
สภาพแวดล้อมในพ้ืนที่เนื่องจากหุ้นส่วนธุรกิจในต่างประเทศจะคุ้นเคยกับสภาพแวดล้อมของตน 
นอกจากนี้ความสัมพันธ์ทางธุรกิจจะช่วยชี้ให้เห็นถึงโอกาสทางธุรกิจ ผลกระทบที่มีอยู่ในแต่ละตลาด
ซึ่งจะช่วยในการตัดสินใจและใช้ประโยชน์จากโอกาสทางธุรกิจ (Chetty, S.K., & Campbell-Hunt, 
C., 2003) 

นอกจากนี้หากอธิบายด้วยทฤษฎีมุมมองฐานทรัพยากรจะพบว่า การสร้างเครือข่ายธุรกิจ
เป็นสิ่งชดเชยความเสียเปรียบทางการแข่งขันซึ่งเกิดจากข้อจ ากัดทางทรัพยากรขององค์กา ร 
โดยเฉพาะวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ที่จะต้องใช้การร่วมมือจากหุ้นส่วนภายนอก
อย่างเข้มข้น (Lechner et al., 2006) เพ่ือชดเชยความสามารถทางการแข่งขันจากทรัพยากรที่ขาด
หายไป ไม่ว่าจะเป็นด้านเทคโนโลยี ความรู้ความสามารถ ทักษะความช านาญ ด้านการตลาด รวมถึง
ด้านแหล่งเงินทุน โดยการสร้างเครือข่ายทางธุรกิจจะท าให้เกิดการแลกเปลี่ยนข้อมูลข่าวสารระหว่าง
พันธมิตรทางธุรกิจ การใช้ความรู้ความช านาญ และความสามารถเฉพาะด้านจากการว่าจ้าง
บุคคลภายนอก (outsource) ซึ่งท าให้องค์การไม่ต้องลงทุนด้านบุคลากร ผู้เชี่ยวชาญ วัสดุอุปกรณ์    
จึงเป็นการเพ่ิมศักยภาพทางการแข่งขันทางธุรกิจโดยที่องค์การไม่ต้องเป็นเจ้าของทรัพยากรดังกล่าว
เองทั้งหมด รวมทั้งเกิดความยืดหยุ่นในการด าเนินธุรกิจ โดยการลดต้นทุนคงที่ในการด าเนินงาน     
เช่น ค่าจ้างพนักงานประจ า ค่าใช้จ่ายที่เกี่ยวกับเครื่องจักรและอุปกรณ์ รวมทั้ งสามารถขยายการ
รองรับปริมาณงานได้เพ่ิมขึ้นกว่าศักยภาพที่องค์การมีอยู่ (Musteen et al., 2010; Olsen et al., 
2012) นอกจากนี้การสร้างเครือข่ายทางธุรกิจท าให้สามารถเข้าใจและเข้าถึงตลาดใหม่ซึ่งองค์การไม่
คุ้นเคยหรือไม่สามารถเข้าถึงได้ (Chetty, S.K., & Campbell-Hunt, C., 2003) นอกจากนี้การสร้าง
เครือข่ายทางธุรกิจยังเป็นปัจจัยที่ส่งเสริมในการพัฒนานวัตกรรม (Biggs & Shah, 2006; Olsen et 
al., 2012; O'Regan et al., 2006) 
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ความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรที่ศึกษาและการก าหนดสมมติฐานของการวิจัย  
การวิจัยครั้งนี้ได้สังเคราะห์และทบทวนวรรณกรรม เพ่ือน ามาเป็นแนวทางอธิบาย

ความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรที่ศึกษา แล้วน าไปสู่การก าหนดสมมติฐานการวิจัย ซึ่งประกอบด้วย
ความสัมพันธ์ดังต่อไปนี้ 

1. อิทธิพลการสร้างความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อน 
ด้านการรับรู้ถึงความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อม (Perceived Environmental 

Uncertainly) ความสามารถเชิงพลวัต (Dynamic Capability) การจัดการความเสี่ยงของนวัตกรรม 
(Innovation Risk Management)  และการสร้างเครือข่ายธุรกิจ (Business Networking) ที่มีผลต่อ 
ความได้เปรียบทางการแข่งขัน (Competitive Advantage) แสดงความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรที่
ศึกษาได้ดังภาพที่ 3 

 

 
 

ภาพที ่3 อิทธิพลการสร้างความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อนและความได้เปรียบทางการ
แข่งขัน 

ความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อน ประกอบด้วย ความไม่แน่นอนของ
สภาพแวดล้อม ความสามารถเชิงพลวัต การจัดการความเสี่ยงของนวัตกรรม และการสร้างเครือข่าย
ธุรกิจ เป็นกลยุทธ์ที่เพ่ิมศักยภาพในการปรับตัวต่อความเปลี่ยนแปลงจากสภาพแวดล้อมทั้งภายใน
และภายนอกองค์การ โดยใช้ทรัพยากรจากภายในองค์การและจากเครือข่ายทางธุรกิจจากภายนอก
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องค์การ ผสมผสานให้เหมาะสมกับสถานการณ์ที่องค์การเผชิญอยู่ เพ่ือสร้างความได้เปรียบทางการ
แข่งขัน และน าไปสู่ผลการด าเนินงานทางธุรกิจขององค์การ 

ความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อนนั้นหากอธิบายด้วยทฤษฎีไร้ระเบียบจะ
พบว่า ความสลับซับซ้อนเกิดจากสาเหตุที่องค์ประกอบย่อยในสภาพแวดล้อมมีความสัมพันธ์เชื่อมโยง
ซึ่งกันและกัน เหตุที่เกิดจากความเปลี่ยนแปลงของปัจจัยหนึ่งจะส่งผลกระทบต่อส่วนประกอบอ่ืนใน
สภาพแวดล้อมอย่างต่อเนื่องและเป็นพลวัต ก่อให้เกิดความไม่แน่นอนต่อผลลัพธ์ที่เกิดซึ่งส่งผลต่อ
ประสิทธิภาพและประสิทธิผลของการด าเนินธุรกิจ นอกจากนี้หากอธิบายด้วยทฤษฎีมุมมองฐาน
ทรัพยากรและทฤษฎีการบริหารเชิงสถานการณ์จะพบว่า การใช้ประโยชน์จากทรัพยากรที่องค์การมี
อยู่อย่างเหมาะสมกับสถานการณ์ ไม่ว่าจะเป็นทรัพยากรที่องค์การมีอยู่เดิม การสร้างสรรค์ทรัพยากร
ใหม่ที่รวมถึงการพัฒนาและคิดค้นนวัตกรรม และการใช้ทรัพยากรร่วมกันกับเครือข่ายทางธุรกิจ
ภายนอกองค์การ ล้วนแต่สร้างความได้เปรียบทางการแข่งขันให้แก่องค์การได้หากสามารถบริหาร
จัดการได้อย่างเหมาะสมกับสภาพแวดล้อมและสถานการณ์ 

2. ความได้เปรียบทางการแข่งขัน (Competitive Advantage: CA) 
Porter (1985) ได้กล่าวถึง ทฤษฎีความได้เปรียบทางการแข่งขันโดยให้ค าจ ากัดความว่า 

เป็นความได้เปรียบจากความสามารถในการแข่งขันที่สูงกว่าคู่แข่งขัน ซึ่งเป็นความสามารถหลักในทาง
เศรษฐกิจและกิจกรรมทางธุรกิจในตลาดที่คู่แข่งขันอยู่ การรักษาความได้เปรียบทางการแข่งขันได้ด้วย
การเอาชนะคู่แข่งขันโดยการปรับปรุงหรือเปลี่ยนแปลงเป้าหมายและสร้างนวัตกรรมอย่างต่อเนื่อง 
นวัตกรรมเปรียบเสมือนแหล่งก าเนิดของความสามารถทางการแข่งขันที่สูงกว่า ทั้งนี้ Kitson et al. 
(2004) ได้กล่าวถึง องค์ประกอบพื้นฐานของความได้เปรียบทางการแข่งขัน ได้แก่ ทุนมนุษย์ (คุณภาพ
และทักษะความช านาญของบุคลากรในองค์การ) ทุนทางสังคมและสถาบัน (เครือข่ายทางสังคมและ
รูปแบบของสถาบัน) ทุนทางวัฒนธรรม (ขอบเขตและคุณภาพที่ส่งเสริมวัฒนธรรม) ทุนความรู้และ
ความคิดสร้างสรรค์ (ความคิดสร้างสรรค์และนวัตกรรม) และทุนเชิงโครงสร้าง (ขนาดและคุณภาพ
ของโครงสร้างพ้ืนฐาน) ซึ่งสอดคล้องกับ Tidd et al. (2007) และ Martín-de Castro et al. (2013) 
ที่เห็นว่า นวัตกรรมเป็นสิ่งส าคัญที่ก่อให้เกิดความได้เปรียบทางการแข่งขันอย่างยั่งยืน  ด้วยเหตุนี้
หน่วยธุรกิจจึงอาจประสบความส าเร็จในการสร้างความได้เปรียบทางการแข่งขันโดยการลงทุน ใน
เทคโนโลยีเชิงนวัตกรรมก่อนคู่แข่งขัน (Bertuglia CS et al., 1997)  

ในเชิงทฤษฎีสามารถแบ่งแนวทางเพ่ือได้มาซึ่งความได้เปรียบทางการแข่งขันได้เป็น      
2 แนวทาง ได้แก่ แนวทางการมุ่งเน้นทางการตลาด (Kotler P., 1992, Porter, M. E., 1994, 
Vanova. A., 2006) และแนวทางความได้เปรียบทางการแข่งขันจากฐานทรัพยากร (Barney JB., 
1991, 1997, Hall R., 1993, Pfeffer J., 1994, Powel TC., 1992, Ulrich D, Lake D., 1991) โดย
ระหว่างสองแนวทางดังกล่าวมีโอกาสที่จะขัดแย้งกันได้เกี่ยวกับต้นเหตุที่แท้จริงของความได้เปรียบ
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ทางการแข่งขัน เนื่องจากแนวทางการมุ่งเน้นทางการตลาดอยู่บนพ้ืนฐานของปัจจัยผลลัพธ์ที่เกิดจาก
สภาพแวดล้อมภายนอก โดยเฉพาะสภาวะทางการตลาด โอกาสทางธุรกิจ และการใช้ประโยชน์จาก
สิ่งเหล่านั้น แต่แนวทางความได้เปรียบทางการแข่งขันจากฐานทรัพยากรมุ่งเน้นที่สภาพแวดล้อม
ภายในองค์การ และมองว่าทรัพยากรภายในองค์การเป็นสิ่งที่มีความส าคัญอย่างยิ่ง ทั้งนี้แนวทางที่
ผสมผสานกันระหว่างสองแนวทางดังกล่าวตั้งอยู่บนพ้ืนฐานของคุณค่าจากเครือข่ายความสัมพันธ์  
(Barney JB., 1997, Kotler P., et al., 1992, Porter, M. E., 1999, Solomon RM, et al., 2006) 
โดยเชื่อมโยงแนวทางสมัยใหม่ด้านการพัฒนาในมิติต่าง ๆ เช่น การบริหารจัดการอาณาเขตทาง
การตลาด การวางแผนทางการตลาดเชิงกลยุทธ์ (Kotler P., et al., 1992, Hanulakova E., 2004, 
Vanova. A., 2006) และความช านาญพิเศษ ในแนวทางนี้การสร้างความได้เปรียบทางการแข่งขัน
อย่างยั่งยืนตั้งอยู่บนพ้ืนฐานของคุณค่าท่ีเกิดจากเครือข่ายความสัมพันธ์ (Hollensen S, 2010) 

ความได้เปรียบทางการแข่งขันหากอธิบายด้วยทฤษฎีมุมมองฐานทรัพยากรพบว่า 
ทรัพยากรภายในองค์การเป็นพ้ืนฐานที่สร้ างความได้ เปรียบทางการแข่งขันให้แก่องค์การ 
ความสามารถเชิงพลวัตเป็นความสามารถขององค์การในการจัดสรร และใช้ประโยชน์จากทรัพยากรที่
มีอยู่โดยค านึงถึงสถานการณ์และสภาพแวดล้อมขององค์การ รวมถึงการสร้างเรียนรู้ขององค์การเพ่ือ
สร้างสรรค์นวัตกรรมซึ่งเป็นทรัพยากรใหม่ขององค์การเพ่ือน ามาซึ่งความได้เปรียบทางการแข่งขัน 
นอกจากนี้การสร้างเครือข่ายทางธุรกิจยังเป็นการเสริมคุณค่าจากทรัพยากรของพันธมิตรทางธุรกิจ
ภายนอกองค์การ โดยเฉพาะวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ที่มีข้อจ ากัดด้านทรัพยากร
ภายในองค์การซึ่งหากใช้ประโยชน์จากทรัพยากรเท่าที่มีอยู่เพียงล าพังอาจไม่สามารถแข่งขันกับหน่วย
ธุรกิจขนาดใหญ่ได้ การสร้างเครือข่ายพันธมิตรจึงเป็นแนวทางสร้างความได้เปรียบทางการแข่งขัน
อย่างยั่งยืนโดยการเพ่ิมคุณค่าที่เกิดจากเครือข่ายความสัมพันธ์ (Hollensen S, 2010) 

จากการสังเคราะห์วรรณกรรม ได้แสดงให้เห็นผลลัพธ์ที่ส าคัญอันเกิดจากการสร้าง
ความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อน น าไปสู่การทดสอบอิทธิพลของความสามารถในการ
จัดการความสลับซับซ้อนกับความได้เปรียบทางการแข่งขัน ด้วยสมมติฐานดังต่อไปนี้  

สมมติฐานที่ 1 ความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อน มีอิทธิพลเชิงบวกต่อความ
ได้เปรียบทางการแข่งขันขององค์การ 

3. ผลด าเนินงานทางธุรกิจ (Business Performance: BP)  
Richard & Devinney (2009) ได้กล่าวถึงผลด าเนินงานขององค์การโดยได้รวมผลลัพธ์

ของหน่วยธุรกิจไว้ 3 ด้าน ได้แก่ 1) ผลด าเนินธุรกิจด้านการเงิน ได้แก่ ผลก าไร ผลตอบแทนจาก
สินทรัพย์ ผลตอบแทนจากการลงทุน เป็นต้น 2) ผลด าเนินงานด้านการตลาดของผลิตภัณฑ์ ได้แก่ 
ยอดขาย ส่วนแบ่งทางการตลาด เป็นต้น และ 3) ผลตอบแทนต่อผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย ได้แก่ 
ผลตอบแทนโดยรวมของผู้ถือหุ้น มูลค่าเพ่ิมทางธุรกิจ เป็นต้น  
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นอกจากนี้ Ozer Funda, T. C. (2014) ได้กล่าวถึงผลด าเนินงานในภาคธุรกิจไว้  11 
ด้าน ได้แก่ 1) คุณสมบัติด้านแรงงาน เป็นผลรวมของทักษะของแรงงานทั้งด้านกายภาพและความ
พยายามด้านจิตใจที่ใช้ในการสร้างสรรค์สินค้าและบริการ 2) ความผูกพันของพนักงาน ผลประโยชน์
อันควรได้จากการฝึกอบรมพนักงานเพ่ือใช้เทคโนโลยีที่ทันสมัยจะไร้คุณค่าหากพนักงานไม่ใช่ศักยภาพ
และทักษะที่ตนเองมีเพ่ือประโยชน์ต่อองค์การ หากปราศจากความผูกพันของพนักงานจะไม่สามารถ
พัฒนากิจกรรมทางธุรกิจใด ๆ ได้เลย ซึ่ง Meyer and Allen (1990) ได้ให้ค านิยามของความผูกพัน
เป็นสิ่งยึดเหนี่ยวทางจิตใจที่บุคคลมีให้กับองค์การ ทุกองค์การท่ามกลางสภาพการแข่งขันที่รุนแรงใน
ปัจจุบันจะไม่สามารถยกระดับผลการด าเนินงานไปสู่จุดสูงสุดของธุรกิจได้โดยปราศจากความผูกพัน
ของพนักงานที่มีวัตถุประสงค์ร่วมกันกับองค์การ 3) ความพึงพอใจในการท างานของพนักงาน เป็น
สิ่งจ าเป็นขององค์การในพัฒนาและรักษาพนักงานที่มีศักยภาพเพ่ือความส าเร็จขององค์การ (Siegel 
& Lane, 1974) ความพึงพอใจในการท างานเป็นความรู้สึกทางอารมณ์เชิงบวกที่บุ คคลมีต่อการ
ท างานหรือประสบการณ์ในงานที่ตนท าอยู่ ซึ่งประกอบด้วยความรู้สึกด้านอารมณ์และกระบวนการ
รับรู้ทางความคิดซึ่งไม่เกี่ยวข้องกับอารมณ์ (Organ, 1988) 4) ความสามารถในการพัฒนาผลิตภัณฑ์
หรือบริการใหม่ เป็นกระบวนการที่เปลี่ยนความรู้และความคิดเป็นวิถีการท าธุรกิจใหม่ๆ สร้างสิ่งใหม่
หรือพัฒนาผลิตภัณฑ์หรือบริการที่มีอยู่ให้เกิดคุณค่าต่อชุมชน 5) ผลิตภัณฑ์และบริการที่มีคุณภาพ 
การส่งมอบคุณภาพสินค้าและบริการที่เป็นเลิศ สร้างคุณค่าให้แก่ลูกค้าผู้ซื้อสินค้าหรือบริการ 6) ความ
พึงพอใจของลูกค้า เป็นสิ่งที่วัดได้จากการส่งมอบสินค้าหรือบริการที่สามารถสร้างความพึงพอใจสม
ความคาดหวังของลูกค้า 7) การเติบโตของยอดขาย ซึ่งวัดจากการเติบโตของยอดขายในแต่ละ
ช่วงเวลา ซึ่งไม่จ าเป็นต้องเป็นเฉพาะรายปี 8) การเติบโตของส่วนแบ่งทางการตลาด คิดเป็นอัตราร้อย
ละของยอดขายสินค้าหรือบริการทั้งหมดที่บริษัทได้รับส่วนแบ่ง 9) ผลตอบแทนจากยอดขาย วัดจาก
ผลก าไรของบริษัท ซึ่ ง เท่ากับรายได้สุทธิประจ าปีก่อนหักภาษีหารด้วยยอดขายทั้ งหมด                   
10) ผลตอบแทนจากสินทรัพย์ (ROA) เป็นตัวชี้วัดผลก าไรของบริษัทโดยเปรียบเทียบกับสินทรัพย์รวม
ทั้งหมด ผลตอบแทนจากสินทรัพย์แสดงให้เห็นถึงความมีประสิทธิภาพของการบริหารจัดการสร้าง
ผลตอบแทนจากสินทรัพย์โดยค านวณจากผลตอบแทนบริษัทประจ าปีหารด้วยสินทรัพย์ทั้งหมดที่
บริษัทมีอยู่ โดยแสดงเป็นอัตราร้อยละ และ 11) ผลก าไรโดยรวม เป็นความสามารถของบริษัทในการ
สร้างรายได้ส่วนเกินกว่าต้นทุนที่เกิดขึ้นในการผลิต 

ผลด าเนินงานทางธุรกิจนั้น สามารถอธิบายได้ด้วยทฤษฎีมุมมองฐานทรัพยากรและ
ทฤษฎีการบริหารเชิงสถานการณ์ได้ว่า การด าเนินธุรกิจเป็นการลงทุนโดยการทุ่มเททรัพยากรทั้งที่
เป็นตัวเงินไม่ใช้ตัวเงินเพ่ือหวังผลตอบแทนจากความทุ่มเทนั้น การตัดสินใจท าธุรกิจเริ่มต้นด้วยความ
คาดหวังว่า สถานการณ์จะเอ้ือประโยชน์ต่อการสร้างผลตอบแทนที่มากกว่าทรัพยากรที่ลงทุนไป ด้วย
เหตุนี้ผลการด าเนินธุรกิจจึงเป็นผลลัพธ์จากทั้งด้านทรัพยากรและสถานการณ์ ความทุ่มเทด้าน
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ทรัพยากรด้วยความสามารถในการบริหารจัดการได้อย่างเหมาะสมกับสถานการณ์ย่อมน ามาซึ่งผล
การด าเนินธุรกิจที่คุ้มค่า หากขาดความสามารถในการบริหารจัดการที่เหมาะสมกับสถานการณ์ถึงแม้
องค์การจะมีทรัพยากรเหนือกว่าคู่แข่งขันก็อาจไม่ประสบผลการด าเนินธุรกิจที่ดี ได้ ดังนั้น
ความสามารถในการบริหารจัดการให้ได้เปรียบทางการแข่งขันจึง เป็นสิ่งส าคัญที่ส่งผลต่อผล
ด าเนินงานทางธุรกิจ ซึ่งพิจารณาจาก 3 ด้าน คือ ด้านการเงิน ด้านการตลาด และด้านประสิทธิผล
การตอบสนองต่อผู้มีส่วนได้ส่วนเสียขององค์การ (Richard & Devinney, 2009) 

อิทธิพลของความได้เปรียบทางการแข่งขัน ที่มีต่อ ผลด าเนินงานทางธุรกิจ แสดง
ความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรได้ดังภาพที่ 4 
 

 

ภาพที ่ 4 อิทธิพลความได้เปรียบทางการแข่งขันที่มีต่อผลด าเนินงานทางธุรกิจ 
จากการสังเคราะห์วรรณกรรมที่เกี่ยวข้องกับผลด าเนินงานทางธุรกิจ พบว่า ความ

ได้เปรียบทางการแข่งขันน าไปสู่ผลด าเนินงานทางธุรกิจ ดังนั้นจึงน าไปสู่การทดสอบอิทธิพลของความ
ได้เปรียบทางการแข่งขันต่อผลด าเนินงานทางธุรกิจ ด้วยสมมติฐานดังต่อไปนี้ 

สมมติฐานที่ 2 ความได้เปรียบทางการแข่งขัน มีอิทธิพลเชิงบวกต่อผลด าเนินงานทาง
ธุรกิจ 

4. ความรุนแรงทางการแข่งขัน (Competitive Intensity: CI) 
ความรุนแรงทางการแข่งขันเป็นหนึ่งในปัจจัยของสภาพแวดล้อมที่เป็นภัยคุกคามต่อ

องค์การ (Zahra and Covin, 1995) ความรุนแรงทางการแข่งขันเป็นสถานการณ์ของการแข่งขันที่
โหดร้ายต่อคู่แข่งขันจ านวนทั้งหมดในตลาด และท าให้ขาดโอกาสในการสร้างผลตอบแทนเพ่ือขยาย
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ธุรกิจ ทั้งนี้การแข่งขันที่รุนแรงมากขึ้นเป็นผลที่เกิดจากพฤติกรรมของหน่วยธุรกิจที่ไม่ได้ก าหนดขึ้นไว้
ก่อน แต่เป็นพฤติกรรมที่มุ่งมั่นจะตอบโต้การกระท าของคู่แข่งขันที่เกิดขึ้นทันทีทันใดอย่างไม่มีแบบ
แผน ดังนั้นภายใต้สภาพการแข่งขันที่รุนแรงจึงท าให้ความสามารถในการคาดการณ์ลดต่ าลงและ
ก่อให้เกิดความไม่แน่นอนเพิ่มสูงขึ้น (Auh and Menguc, 2005) 

ความเป็นไปได้ในการใช้ความรุนแรงทางการแข่งขันเป็นตัวแปรกลางสอดคล้องกับ
ทฤษฎีแต่ดั้งเดิมที่สนับสนุนว่าสภาพแวดล้อมเป็นตัวแปรกลางที่ส่งผลต่อบุคลิกลักษณะขององค์การ 
(Slater and Narver, 1994) นักวิชาการได้กล่าวว่า สภาพแวดล้อมอาจเป็นตัวแปรกลางที่เกิดขึ้น
ก่อนผลการด าเนินงานของหน่วยธุรกิจ (Cadogan et al., 2003; Jaworski and Kohli, 1993) เมื่อ
ความรุนแรงทางการแข่งขันลดลง หน่วยธุรกิจจะสามารถปฏิบัติงานด้วยระบบงานที่มีอยู่ เต็ม
ความสามารถซึ่งท าให้สามารถคาดการณ์ผลการด าเนินงานของตนเองได้อย่างชัดเจน อย่างไรก็ตามใน
สภาพการแข่งขันที่รุนแรง หน่วยธุรกิจจ าเป็นต้องแบกรับความเสี่ยงและท ากิจกรรมเชิงรุกเพ่ือปรับตัว
ตามสถานการณ์ดังกล่าว (Cui et al., 2005) โดย Zahra (1993) ได้กล่าวว่า เมื่อการแข่งขันรุนแรง 
หน่วยธุรกิจจะต้องสร้างนวัตกรรมทั้งด้านผลิตภัณฑ์และกระบวนการ ส ารวจตลาดใหม่ ค้นหาวิธีการ
รูปแบบใหม่ และตรวจสอบว่าจะท าอย่างไรที่จะสร้างความแตกต่างจากคู่แข่งขัน 

ในเชิงทฤษฎีของ Porter (1985) ได้กล่าวว่า การวิเคราะห์การแข่งขันในอุตสาหกรรมนั้น
ไม่เพียงเกี่ยวข้องกับพฤติกรรมของหน่วยธุรกิจเท่านั้น แต่ยังรวมถึงโครงสร้างของสภาพแวดล้อมใน
อุตสาหกรรมด้วย (Pecotich, Hattie, & Low, 1999) แนวคิดด้านความรุนแรงทางการแข่งขันใน
อุตสาหกรรม เป็ นสมมติ ฐานที่ ประกอบด้ วยแรงบั งคับทางการแข่ งขั นทั้ ง  5  ประการ                       
(five competitive forces) ได้แก่ 1) การคุกคามของคู่แข่งขันรายใหม่ 2) การคุกคามของสินค้า
ทดแทน 3) อ านาจต่อรองของผู้ซื้อ 4) อ านาจต่อรองของผู้จัดส่งวัตถุดิบ และ 5) การแข่งขันท่ามกลาง
คู่ แข่ งขันที่มีอยู่ เดิ ม  ซึ่ งแสดงถึ งสภาพแวดล้อมของหน่วยธุ รกิ จ  (Pecotich et al. , 1999; 
Weerawardena et al., 2006; O'Cass & Ngo, 2007) แนวคิดดังกล่าวใช้การรับรู้เชิงการจัดการเพื่อ
พิจารณาการปฏิบัติงานของหน่วยธุรกิจท่ามกลางความรุนแรงทางการแข่งขันในอุตสาหกรรม ซึ่งการ
วิจัยก่อนหน้าได้ตรวจสอบผลกระทบในอุตสาหกรรมและผลการด าเนินงานของหน่วยธุรกิจโดยใช้
ตัวชี้วัดเชิงการรับรู้ Powell, 1996) ในด้านการจัดการเชิงกลยุทธ์ ผู้บริหารจะต้องพัฒนากลยุทธ์
หลังจากสังเกตและแจกแจงแนวโน้มของสภาพแวดล้อม ทั้งนี้ Pecotich et al. (1999) ได้กล่าวว่า 
ความรุนแรงทางการแข่งขันของอุตสาหกรรมในแบบจ าลองแรงบังคับ 5 ประการ (Porter, 1985) นั้น
อธิบายเหมือนว่าทุกอุตสาหกรรมมีลักษณะเหมือนกันหมด แต่ในความจริงแล้วผู้บริหารภายใน
อุตสาหกรรมนั้นอาจมีการรับรู้ที่แตกต่างกัน และอาจปฏิบัติไม่สอดคล้องกับความเป็นจริง ดังนั้นสิ่ง
ส าคัญคือวิธีการท าให้ผู้บริหารได้รับรู้และเข้าใจแรงบังคับ 5 ประการดังกล่าว นอกจากนี้ O'Cass and 
Ngo (2007) ได้พิจารณาถึงผลกระทบของสภาพแวดล้อมทางการแข่งขันและการใช้แนวคิดแรงบังคับ 
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5 ประการเป็นพ้ืนฐานส าคัญของความรุนแรงทางการแข่งขัน โดยกล่าวว่า การรับรู้ถึงความรุนแรง
จากแรงบังคับ 5 ประการของผู้บริหารเป็นสิ่งส าคัญมากที่ส่งผลต่อการพัฒนากลยุทธ์และโครงสร้าง
ของหน่วยธุรกิจ 

ความรุนแรงทางการแข่งขันนั้น สามารถอธิบายด้วยทฤษฎีการบริหารเชิงสถานการณ์ได้
ว่า ความรุนแรงทางการแข่งขันเป็นปัจจัยแวดล้อมภายนอกที่ส่งผลต่อกลยุทธ์ทางธุรกิจขององค์การ 
สภาพการแข่งขันที่รุนแรงท าให้ผู้บริหารต้องทุ่มเททรัพยากรขององค์การเพ่ือตอบโต้การกระท าของ
คู่แข่งขันที่เกิดข้ึนทนัทีทันใดอย่างไม่มีแบบแผน (Auh, S., & Menguc, B., 2005) โดยต้องปรับเปลี่ยน
การบริหารจัดการตามสถานการณ์อย่างเฉพาะหน้า ท าให้ทรัพยากรถูกน ามาใช้เพ่ือแก้ปัญหาในระยะ
สั้นมากกว่าการวางแผนระยะยาว นอกจากนี้ผลของการแข่งขันที่รุนแรงจะน ามาซึ่งการแข่งขันตัดลด
ราคาสินค้าและบริการลงเพ่ือช่วงชิงส่วนแบ่งทางการตลาดซึ่งกันและกัน การแข่งขันด้านสงคราม
ราคาท าให้กลยุทธ์ที่ใช้สร้างความได้เปรียบทางการแข่งขันด้วยนวัตกรรมเพ่ือสร้างความแตกต่างอาจ
ต้องเปลี่ยนไปเป็นการลดต้นทุนเพ่ือเป็นผู้น าด้านต้นทุนต่ า ด้วยเหตุนี้การวิจัยและพัฒนาเพ่ือสร้าง
ความได้เปรียบทางการแข่งขันในระยะยาวจึงไม่เกิดขึ้น อย่างไรก็ตามหากผู้บริหารสามารถปรับตัวเข้า
กับความรุนแรงทางการแข่งขันด้วยการบริหารที่เหมาะสมกับสถานการณ์  สามารถเห็นและใช้
ประโยชน์จากโอกาสทางธุรกิจในสภาพแวดล้อมที่เป็นพลวัต จะท าให้สามารถสร้างความแตกต่างด้วย
นวัตกรรมในด้านผลิตภัณฑ์และกระบวนการ รวมทั้งสามารถขยายตลาดใหม่ที่มีความรุนแรงทางการ
แข่งขันต่ ากว่าได้ (Zahra, 1993) 

อิทธิพลของความรุนแรงทางการแข่งขัน ที่มีต่อความสัมพันธ์ระหว่างความได้เปรียบ
ทางการแข่งขันและผลด าเนินงานทางธุรกิจ แสดงความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรได้ดังภาพที่ 5  
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ภาพที่  5  อิทธิพลของความรุนแรงทางการแข่งขันที่มีต่อผลด าเนินงานทางธุรกิจ 
จากการทบทวนวรรณกรรมที่เกี่ยวข้องกับความรุนแรงทางการแข่งขัน ได้ชี้ให้เห็นถึง

ความส าคัญของความรุนแรงทางการแข่งขัน ที่มีอิทธิพลต่อผลด าเนินงานทางธุรกิจขององค์การ ซึ่ง
ผู้บริหารจะต้องตระหนักถึงความรุนแรงดังกล่าว เพ่ือสร้างหรือปรับปรุงกลยุทธ์ รวมถึงการจัดสรร
ทรัพยากรในการด าเนินธุรกิจขององค์การให้สอดคล้องกับสถานการณ์เพ่ือรับมือจากการตอบโต้ทาง
ธุรกิจของคู่แข่งขัน ดังนั้นจึงน าไปสู่การทดสอบอิทธิพลของความรุนแรงทางการแข่งขันที่มีต่อ
ความสัมพันธ์ความได้เปรียบทางการแข่งขัน และผลด าเนินงานทางธุรกิจ ด้วยสมมติฐานดังต่อไปนี้ 

สมมติฐานที่ 3 ความรุนแรงทางการแข่งขัน มีอิทธิพลต่อความสัมพันธ์ระหว่างความ
ได้เปรียบทางการแข่งขัน และผลด าเนินงานทางธุรกิจ 

สมมติฐานที่ 4 ความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อน มีอิทธิพลเชิงบวกทางอ้อม
ต่อผลด าเนินงานทางธุรกิจ โดยมีความได้เปรียบทางการแข่งขันท าหน้าที่เป็นตัวแปรส่งผ่าน 

การทบทวนวรรณกรรมที่เกี่ยวข้องกับปัจจัยสาเหตุของความสามารถในการจัดการความ
สลับซับซ้อน 

ผู้วิจัยได้ศึกษาถึงอิทธิพลของปัจจัยสาเหตุ (antecedents) ที่มีผลต่อความสามารถใน
การจัดการความสลับซับซ้อน 3 ตัวแปร ประกอบด้วย ภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์ (Strategic Leadership) 
ความยืดหยุ่นของโครงสร้างองค์การ (Flexibility Organizational Structure) และความพร้อมของ
ทรัพยากรองค์การ (Organizational Resources Readiness) โดยผู้วิจัยได้สังเคราะห์และทบทวน
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วรรณกรรม เพ่ือใช้เป็นแนวทางการอธิบายความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรที่ศึกษา ซึ่งน าไปสู่การทดสอบ
สมมติฐานการวิจัย ประกอบด้วยชุดความสัมพันธ์ ดังนี้ 

1. อิทธิพลภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์ (Strategic Leadership) ที่มผีลต่อความสามารถในการ
จัดการความสลับซับซ้อน ด้านการรับรู้ความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อม ความสามารถเชิงพลวัต 
การจัดการความเสี่ยงทางนวัตกรรม และเครือข่ายความสัมพันธ์ แสดงความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรที่
ศึกษาได้ดังภาพที ่6 

 

 

 
ภาพที่  6  อิทธิพลภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์ที่มีผลต่อความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อน  

ภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์ (Strategic Leadership: SL) 
ภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์ หมายถึง ผู้บริหารระดับสูงสุดที่เกี่ยวข้องกับขอบเขตในการด าเนิน

กิจกรรมทั้งหมดขององค์การ เป็นผู้ก าหนดทางเลือกเชิงกลยุทธ์ขององค์การ (Hambrick, 2007)    
โดยนิยามดังกล่าวได้เน้นถึงความส าคัญของความสัมพันธ์ของลักษณะทั้ง 2 ประการ ได้แก่ ด้านกล
ยุทธ์และด้านกิจกรรมเชิงสัญลักษณ์ (Cannella, 2001) ผู้น าเชิงกลยุทธ์เป็นผู้ที่รับผิดชอบในภาพรวม
ขององค์การ บุคลิกลักษณะ สิ่งที่ปฏิบัติ วิธีการปฏิบัติของผู้น าเชิงกลยุทธ์จะส่งผลกระทบต่อผลลัพธ์
ขององค์การ (Finkelstein et al., 1996) ผู้น าเชิงกลยุทธ์ได้แก่ ประธานเจ้าหน้าที่บริหาร (CEOs) 
คณะกรรมการอ านวยการ  

ภาวะผู้น าเป็นงานที่ไม่หยุดนิ่ง ผู้น าเป็นผู้ที่ต้องรับแรงกดดันสูง และมีความรับผิดชอบ
อย่างมาก ผู้น าจึงเป็นบุคคลส าคัญที่สุดที่ต้องเผชิญกับความท้าทายและโอกาส (Kirkpatrick and 
Locke, 1991) โดย Fikret-Pasa, S. & Aycan, Z. (2003) ได้แบ่งพฤติกรรมของผู้น าออกเป็น           
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4 รูปแบบ ได้แก่ 1) รูปแบบการแลกเปลี่ยนและมุ่งเน้นการเป็นทีม (Transactional and team-
oriented) 2) รูปแบบพ่อปกครองลูกและการค านึงถึงความคิดของผู้ อ่ืน (Paternalistic and 
considerate) 3) รูปแบบเสรีนิยม ไม่แทรกแซง (Laissez-faire) และ 4) รูปแบบเผด็จการและการ
ปกครองโดยล าดับขั้น (Autocratic and hierarchical)  

จากการศึกษาของ Ozer Funda, T. C. (2014) พบว่า ภาวะผู้น าที่เป็นภาวะผู้น าเชิงกล
ยุทธ์มี 3 รูปแบบ ได้แก่ 1) ภาวะผู้น าแบบเปลี่ยนสภาพ (Transformation Leadership) 2) ภาวะ
ผู้น าแบบแลกเปลี่ยน (Transactional Leadership) และ 3) ภาวะผู้น าแบบพ่อปกครองลูก 
(Paternalistic Leadership) ทั้งนี้ภาวะผู้น าแบบเปลี่ยนสภาพ (Transformation Leadership) เป็น
ภาวะผู้น าที่สร้างแรงบันดาลใจ แรงจูงใจ ความท้าทาย วิสัยทัศน์ มุ่งพัฒนาความสามารถส่วนบุคคล
และผลการด าเนินงานที่สูงขึ้นจากผู้ตาม ผลการศึกษาได้พิสูจน์ให้เห็นถึงความมีประสิทธิผลของภาวะ
ผู้น าแบบเปลี่ยนสภาพ รวมทั้งแสดงให้เห็นถึงความสัมพันธ์เชิงบวกที่มีต่อความพึงพอใจ แรงจูงใจ 
และผลการปฏิบัติงานของผู้ใต้บังคับบัญชา (Bass, 1999) ในขณะที่ภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยน 
(Transactional Leadership) จะมีความสัมพันธ์อย่างเด่นชัดในการสร้างแรงจูงใจให้บรรลุเป้าหมาย
และพัฒนาผลปฏิบัติงานโดยผ่านโครงสร้างของเงินรางวัลและผลตอบแทน ดังนั้นภาวะผู้น าแบบ
แลกเปลี่ยนจึงให้ความส าคัญกับการสื่อสารระหว่างบุคคลและการเสริมแรงโดยมีเงื่อนไข (Bass, 
1985) ภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยนจึงเหมาะสมกับการบริหารจัดการหน้าที่งานแบบดั้งเดิม เช่น การ
วางแผน การจัดท างบประมาณ และการมุ่งให้ความส าคัญกับผลการปฏิบัติงานที่ไม่เกี่ยวข้องกับตัว
บุคคล ส่วนภาวะผู้น าแบบเปลี่ยนสภาพจะมุ่งให้ความส าคัญกับผู้ตาม เพ่ือให้ผู้ตามเป็นส่วนหนึ่งใน
กระบวนการภาวะผู้น าและนอกเหนือจากรูปแบบการแลกเปลี่ยนแบบดั้งเดิม รวมทั้งการขยาย
ขอบเขตภาวะผู้น าให้ครอบคลุมถึงการพัฒนาผู้ตามในด้านต่าง ๆ รวมถึงด้านศีลธรรมและค่านิยม 
(Bass and Steidlmeier, 1999) ภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์อีกรูปแบบที่ส าคัญได้แก่ ภาวะผู้น าแบบพ่อ
ปกครองลูก (Paternalistic Leadership) โดย Aycan (2005) ได้นิยามหมายความถึง หลักการหรือ
ระบบการปกครอง ควบคุมบริหารประเทศ กลุ่มของพนักงาน ในลักษณะเหมือนความสัมพันธ์ที่พ่อมี
ต่อลูก ค านิยามดังกล่าวแสดงถึง 2 ความหมาย ทั้งความหมายที่เป็นความสัมพันธ์ตามล าดับขั้นของ
ผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชา และความหมายที่เป็นความแตกต่างของบทบาทในความสัมพันธ์
ดังกล่าว โดยผู้บังคับบัญชาจะสร้างบรรยากาศการท างานเหมือนอยู่ในครอบครัว สร้างความใกล้ชิด
สนิทสนมเหมือนพ่อที่มีความใกล้ชิดกับลูก มีการเอาใจใส่ผู้ ใต้บังคับบัญชา ทั้งเรื่องส่วนตัว                
ที่นอกเหนือจากงานของผู้ตามด้วย จากการศึกษาของ Fahr, J.L. & Cheng, B.S. (2000) พบว่า 
ภาวะผู้ น าแบบพ่อปกครองลูก  (Paternalistic Leadership)  ส่ งผลกระทบในระดับบุคคล              
กลุ่ม และผลการด าเนินงานขององค์การ ซึ่งผลประโยชน์ที่องค์การได้รับจากภาวะผู้น าแบบพ่อ
ปกครองลูก ได้แก่ การเพ่ิมความยืดหยุ่นขององค์การ (Kerfoot & Knight, 1993; Padavic & 
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Earnest, 1994) ลดอัตราการลาออกจากงาน (Kim, 1994) และพัฒนาความผูกพัน ความจงรักภักดี 
และการท างานเป็นทีม (Gordon, 1998) 

องค์ประกอบของภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยน (Transactional Leadership) เช่น        
การจัดสรรรางวัลและผลตอบแทน จะส่งผลทางบวกกับผลการปฏิบัติงานและความพยายามของ
พนักงาน (Bass, 1985) จากผลงานวิจัยเชิงประจักษ์จ านวนมากพบว่า ภาวะผู้น าแบบเปลี่ยนสภาพ 
(Transformation Leadership) จะส่งผลต่อผลการปฏิบัติงานอย่างชัดเจนมากกว่าภาวะผู้น าแบบ
แลกเปลี่ยน (Transactional Leadership) (Epitropaki & Martin, 2005) ภาวะผู้น าแบบเปลี่ยน
สภาพ (Transformation Leadership) จะสื่อให้ผู้ตามเห็นภาพที่สดใสของอนาคตอย่างชัดเจน สร้าง
ความคาดหวังสิ่งที่ดีและสามารถบรรลุเป้าหมาย กระตุ้นให้เกิดความคาดหวังสูงขึ้น ลดความ
สลับซับซ้อนของประเด็นที่ส าคัญ ใช้ภาษาง่ายๆเพ่ือสื่อถึงภารกิจในตลาดที่มีการแข่งขันสูง ท าให้ผู้
ตามยินดีทุ่มเทความพยายามทั้งร่างกายและจิตใจเพื่อบรรลุภารกิจขององค์การ (Shackleton, 1995) 

Ratiba Bouhali , Y. M., Hind Lebsir, Linda Ferkha (2015) ได้กล่าวถึงความส าคัญ
ของภาวะผู้น าว่า คุณภาพของภาวะผู้น าโดยเฉพาะผู้บริหารระดับสูงจะส่งผลอย่างกว้างขวางต่อ
ความส าเร็จหรือความล้มเหลวขององค์การ ภาวะผู้น าเป็นกระบวนการที่ผู้บริหารชี้น าทิศทางและส่ง
อิทธิพลให้ผู้ตามประพฤติตนอย่างสร้างสรรค์ในการท างานเพ่ือบรรลุวัตถุประสงค์ขององค์การ       
โดยการเลือกเพ่ือบรรลุเป้าหมายที่เฉพาะเจาะจงและเป็นสื่อกลางสร้างความพึงพอใจสูงสุดทั้งระหว่าง
บุคคลและองค์การ (Jain and Saakshi, 2008) ท่ามกลางกระแสโลกาภิวัตน์ ส่งผลให้ข้อกีดกันทาง
การค้าและการแลกเปลี่ยนลดน้อยลง สร้างความยากล าบากให้การแข่งขันทางธุรกิจทวีความรุนแรง
มากขึ้น ภายใต้สภาพแวดล้อมที่มีความสลับซับซ้อนดังกล่าว ท าให้นวัตกรรมเป็นสิ่งที่สร้างความ
ได้เปรียบทางการแข่งขันโดยการสร้างสรรค์สิ่งใหม่ๆที่เหมาะสม เพ่ือสร้างความแตกต่างจากคู่แข่งขัน
ทางธุรกิจ ผู้น าจึงต้องมีบทบาทในการสร้างสรรค์นวัตกรรมขององค์การ โดย Ratiba Bouhali , Y. 
M., Hind Lebsir, Linda Ferkha (2015) ได้กล่าวถึงบทบาทของผู้น าในการสร้างสรรค์นวัตกรรมให้
เพ่ิมขึ้นในองค์การด้วยวิธีการดังนี้ 1) ผู้น าต้องมีวิสัยทัศน์ทางนวัตกรรมที่ถูกต้อง ในเบื้องต้นผู้น า
จะต้องจัดบุคลากร เวลาและความทุ่มเทที่เหมาะสมกับการสร้างสรรค์งานนวัตกรรม 2) ผู้น าต้องสร้าง
แรงจูงใจสนับสนุนให้เกิดความคิดใหม่ๆให้เกิดข้ึนโดยไม่ต้องกังวลกับความล้มเหลว 3) ผู้น าต้องเปิดรับ
ฟังความคิดเห็นที่หลากหลาย นวัตกรรมมักมาจากความแตกต่างทางความคิดของบุคคลที่มีภูมิหลัง 
การฝึกฝนฝึกอบรม การแบ่งปันความรู้ ทักษะ ที่แตกต่างกัน ความหลากหลายที่อยู่ภายในจิตใจแต่ละ
บุคคลจะส่งเสริมให้เกิดความคิดสร้างสรรค์ รวมถึงการเปิดรับสิ่งใหม่จากภายนอกองค์การ ผู้น าไม่ได้
เป็นผู้คิดค้นนวัตกรรมโดยล าพัง แต่เป็นผู้ตระหนักถึงคุณค่าของผู้ร่วมงาน ซักถามสร้างแรงบันดาลใจ
ให้ความคิดที่สร้างสรรค์เกิดขึ้นมา 4) ผู้น าต้องสร้างสภาพแวดล้อมที่ปกป้องความคิดสร้างสรรค์       
โดยสร้างบรรยากาศสนับสนุนความคิดสร้างสรรค์ในงานและขจัดปัญหาและอุปสรรคท่ีเกิดขึ้นระหว่าง
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ทาง 5) ผู้น าต้องสร้างกลไกในการคัดกรองนวัตกรรม โดยจัดหาบุคคลที่มีทักษะ ความช านาญ หน้าที่
การท างานที่หลากหลาย เพ่ือน ามุมมองที่แตกต่างสร้างเป็นกลไกในการคัดกรองนวัตกรรม รวมทั้งการ
น าผลิตภัณฑ์ใหม่ไปทดสอบจากภายนอกองค์การเพ่ือเป็นมาตรวัดศักยภาพของนวัตกรรมที่สร้างขึ้น 
(Amabile and khaire, 2008) 6) ผู้น าต้องยอมรับในสิ่งที่หลีกเลี่ยงไม่ได้และเรียนรู้จากความล้มเหลว 
ผู้น าต้องสร้างความเชื่อมั่นที่จะเรียนรู้ จดจ ารูปแบบต่าง ๆ ของความผิดพลาดที่เกิดขึ้น และหา
วิธีการใช้ประโยชน์จากการเรียนรู้ความผิดพลาดดังกล่าว และ 7) ผู้น าต้องผสานความร่วมมือของ
ทีมงานและวัตถุประสงค์ขององค์การ ผู้น าต้องตระหนักถึงสิ่งที่ต้องการและสิ่งที่ต้องท าเพ่ือบรรลุ
วัตถุประสงค์ร่วมกัน โดยการสร้างกลยุทธ์ที่ชัดเจน (Jain and Saakshi, 2008) 

ภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์เกี่ยวข้องกับการก าหนดทิศทางและกลยุทธ์ขององค์การ ด้วยการ
ว า งแผน เชิ งกลยุ ทธ์  ( Strategic Planning)  และการคิ ด เ ชิ ง กลยุ ทธ์  ( Strategic Thinking)               
ทั้ งนี้  Al-Zboon and Hasan (2011)  ได้ ให้ค านิยามของการวางแผนเชิงกลยุทธ์  (Strategic 
Planning) ว่าเป็นกระบวนการขององค์การที่ผู้น าองค์การตัดสินใจโดยพิจารณาถึงอนาคตและการ
พัฒนาขององค์การ โดยติดตามกระบวนการท างานที่วางไว้และวัดผลสัมฤทธิ์ที่ต้องการในอนาคต 
รวมถึงการค้นหาวิธีการวัดผลส าเร็จของการปฏิบัติงาน การวางแผนเชิงกลยุทธ์เป็นเครื่องมือที่ช่วย
ผู้น าองค์การตัดสินใจอย่างรอบคอบโดยพิจารณาถึงสิ่งที่องค์การท าอยู่ในปัจจุบันและจะท าอย่างไรใน
อนาคต เหตุผลในการท ากิจกรรมที่เฉพาะเจาะจงขององค์การ รวมถึงวิธีการที่องค์การจะบรรลุ
เป้าหมาย ทั้งนี้ พันธะกิจ วิสัยทัศน์ ค่านิยม วัตถุประสงค์ขององค์การเป็นรากฐานส าคัญใน
กระบวนการวางแผนเชิงกลยุทธ์ การวางแผนเชิงกลยุทธ์แสดงให้เห็นภาพอนาคตที่องค์การต้องการ 
เป็นแผนการที่จะน าองค์การจากสภาพที่เป็นอยู่ในปัจจุบันไปสู่อนาคตที่องค์การปรารถนาใน 5 ปีหรือ    
10 ปีข้างหน้า (Mashhadi et al., 2008) นอกจากนี้ภาวะผู้น าจะต้องเป็นนักคิดเชิงกลยุทธ์ที่มี
ความคิดสร้างสรรค์ ไม่ใช่เป็นเพียงผู้วางแผนเชิงกลยุทธ์เท่านั้น เนื่องจากแผนกลยุทธ์ที่ได้วางไว้จะมี
การเปลี่ยนแปลงได้บ่อยตามเป้าหมาย ยุทธวิธี  และการปฏิบัติที่มักต้องปรับเปลี่ยนไปตาม
สภาพแวดล้อมทั้งภายในและภายนอกรวมถึงเหตุการณ์ที่คาดการณ์ไม่ถึง การคิดเชิงกลยุทธ์ 
(Strategic Thinking) จึงมีเป้าหมายที่จะรักษาวัตถุประสงค์และทิศทางขององค์การให้คงอยู่
ท่ามกลางความเปลี่ยนแปลง ด้วยเหตุนี้การคิดเชิงกลยุทธ์ (Strategic Thinking) จึงเป็นความสามารถ
ของภาวะผู้น าในการก าหนดกลยุทธ์ที่มีประสิทธิผลโดยตระหนักถึงอิทธิพลของสภาพแวดล้อม
ภายนอก การก าหนดนโยบายและการวางแผนเชิงกลยุทธ์เป็นมุมมองอนาคตระยะยาวซึ่งจะน าไปสู่
วิสัยทัศน์ขององค์การ การก าหนดวัตถุประสงค์ การจัดล าดับความส าคัญก่อนหลัง เพ่ือสร้างความ
แข็งแกร่งขององค์การ การคิดเชิงกลยุทธ์เป็นแนวคิดที่เติมเต็มข้อจ ากัดของการวางแผนเชิงกลยุทธ์ 
เป้าหมายของการคิดเชิงกลยุทธ์มีลักษณะเหมือนกับเป้าหมายของภาวะผู้น าขององค์การมาก ในขณะ
ที่การวางแผนเชิงกลยุทธ์เป็นการมองจากล่างขึ้นบน โดยพิจารณาว่าจะใช้ยุทธวิธีอย่างไรที่จะเชื่อมโยง
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เป้าหมายขององค์การเข้ากับกลยุทธ์ ส่วนการคิดเชิงกลยุทธ์จะมองจากบนลงล่าง เพ่ือให้แน่ใจว่า
วิธีการและวัตถุประสงค์ได้แพร่กระจายไปในทุกภาคส่วนขององค์การ ซึ่งจะท าให้เกิดเป้าหมายและ
ยุทธวิธีที่เหมาะสมสามารถบรรลุถึงความต้องการขององค์การได้ ซึ่งการวางแผนเชิงกลยุทธ์เชื่ อมโยง
กับงานด้านการจัดการแบบดั้งเดิม ส่วนการคิดเชิงกลยุทธ์เชื่อมโยงกับงานของภาวะผู้น ามากกว่า 
(Ratiba Bouhali , Y. M., Hind Lebsir, Linda Ferkha, 2015)  

จะเห็นได้ว่า ทั้งการวางแผนเชิงกลยุทธ์และการคิดเชิงกลยุทธ์เป็นภาระหน้าที่ความ
รับผิดชอบของภาวะผู้น าที่ให้ความส าคัญกับการควบคุม การชี้น าทาง การจัดสภาพแวดล้อมที่
เหมาะสม โดย Fairholm (2009) ได้แบ่งแยกภาวะผู้น าจากกระบวนการเชิงกลยุทธ์เป็น 5 รูปแบบ 
ดังนี้ 1) ภาวะผู้น าการจัดการเชิงวิทยาศาสตร์ (Leadership as Scientific Management) ตั้งอยู่บน
สมมติฐานทางกลยุทธ์ว่า องค์การและผู้น าต้องการควบคุมสภาพความสับสนวุ่นวายเพ่ือให้สามารถ
คาดการณ์ท านายได้ พิสูจน์ได้ สร้างกระบวนการท างานเป็นกิจวัตรประจ าวัน เพ่ือให้ได้ผลการ
ด าเนินงานตามมาตรฐาน พ้ืนฐานภาวะผู้น าในรูปแบบนี้จะมุ่งเน้นการวางแผนเชิงกลยุทธ์ด้าน
ประสิทธิภาพ 2) ภาวะผู้น าการจัดการที่ดีเลิศ (Leadership as Excellence Management) ตั้งอยู่
บนสมมติฐานเดียวกับรูปแบบแรกที่ผู้น าจะควบคุมสภาพความสับสนวุ่นวาย แต่จะมุ่งเน้นที่
กระบวนการพัฒนาและการมีส่วนร่วมของพนักงานเพ่ือช่วยพัฒนาการวางแผนเชิงกลยุทธ์ในการ
ควบคุมสภาพความสับสนวุ่นวายและความผิดปกติขององค์การ 3) ภาวะผู้น าการสร้างคุณค่าทดแทน 
(Leadership as a Values Displacement Activity) ตั้งอยู่บนสมมติฐานการคิดเชิงกลยุทธ์ที่ให้
ความส าคัญกับคุณค่าของบุคคล เพ่ือให้บุคคลสนับสนุนและปฏิบัติให้บรรลุเป้าหมายขององค์การ    
การคิดเชิงกลยุทธ์เป็นรูปแบบการโน้มน้าว สร้างแรงจูงใจให้เกิดความร่วมมือมากกว่าการพยายามเข้า
ไปควบคุมสภาพความสับสนวุ่นวาย 4) ภาวะผู้น าในวัฒนธรรมการไว้วางใจ (Leadership in a Trust 
Culture) เป้าหมายของภาวะผู้น ารูปแบบนี้คือ การส่งเสริมและดูแลรักษาให้เกิดความไว้วางใจซึ่งกัน
และกัน เพ่ือให้บุคคลทุ่มเทสติปัญญาและความสามารถของตนเพ่ือบรรลุเป้าหมายร่วมซึ่งกันและกัน 
โดยตั้งอยู่บนสมมติฐานของทฤษฎีระบบและการมุ่งเน้นการยอมรับความสับสนวุ่นวายเข้ามาเป็นส่วน
หนึ่งขององค์การ และน ามาใช้สร้างสรรค์สภาพแวดล้อมเพ่ือบรรลุจุดมุ่งหมายที่ปรารถนาในท้ายที่สุด 
และ 5) ภาวะผู้น าจิตวิญญาณ (Whole Soul (Spiritual) Leadership) เป็นภาวะผู้น าที่ไม่มีการ
ควบคุมใด ๆ การคิดเชิงกลยุทธ์นี้เป็นระดับสูงสุดในการพัฒนาแต่ละบุคคลที่ดีที่สุด เพ่ือให้แต่ละบุคคล
เป็นผู้น าของตนเอง ทั้งในการน าตนเองไปในทิศทางที่เหมาะสมจนเกิดผลส าเร็จในเป้าหมายที่
เหมาะสมด้วยตนเอง ความส าเร็จของการวางแผนเชิงกลยุทธ์และน าไปปฏิบัติให้เกิดผลส าเร็จมีปัจจัย
ส าคัญ 3 ประการได้แก่ ความผูกพัน (commitment) ความน่าเชื่อถือ (credibility) และการ
ติดต่อสื่อสาร (communication) (Fairholm, 2009) 
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จากผลการศึกษาพบว่า ภาวะผู้น าที่ดีเป็นแรงขับเคลื่อนหนึ่งที่ก่อให้เกิดผลส าเร็จ        
ในอนาคตของวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) การขาดภาวะผู้น าที่ดีและทักษะในการ
บริหารจัดการที่เพียงพอจะเป็นปัจจัยเบื้องต้นที่น าไปสู่ความล้มเหลวของวิสาหกิจขนาดกลางและ
ขนาดย่อม (SMEs) (Davies J, Hides M and Powell J., 2002) การเข้าใจถึงรูปแบบที่แตกต่างกัน
ของภาวะผู้น าทั้งด้านผลประโยชน์และข้อจ ากัดที่เกิดขึ้นจะช่วยให้องค์การและผู้น าพัฒนาผลการ
ด าเนินงานและตอบสนองต่อการเปลี่ยนแปลงด้านทรัพยากร เทคโนโลยี วิธีทางการตลาดและระบบ
กระจายสินค้าที่เกิดจากภาวะตลาดท่ามกลางกระแสโลกาภิวัตน์ (Ozer Funda, T. C., 2014) 

ภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์หากอธิบายด้วยทฤษฎีการบริหารเชิงสถานการณ์ประกอบกับ
ทฤษฎีมุมมองฐานทรัพยากร พบว่า ผู้น าขององค์การเป็นผู้มีอิทธิพลอย่างสูงต่อการก าหนดทิศทาง
ขององค์การ โดยการก าหนดกลยุทธ์และการจัดสรรทรัพยากรขององค์การให้สอดคล้องร่วมกัน      
กับสถานการณ์ที่ได้รับผลกระทบจากความเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดล้อมทั้งภายในและภายนอก
องค์การ ด้วยการคิดเชิงกลยุทธ์เพ่ือตรวจสอบว่ายุทธวิธีที่ใช้เหมาะสมกับสมาชิกขององค์การน าไป
ปฏิบัติหรือไม่ด้วยวิธีการใด และการวางแผนเชิงกลยุทธ์ที่ก าหนดแนวทางให้ทุกส่วนในองค์การ
ด าเนินงานตามทิศทางของกลยุทธ์ที่ก าหนดไว้ โดยผู้น าจะต้องสามารถจัดสรรผลตอบแทนที่เหมาะสม
เพ่ือสร้างความยุติธรรมภายในองค์การ รวมถึงสามารถน าและลดผลกระทบหากจ าเป็นต้องสร้างความ
เปลี่ยนแปลงภายในองค์การ นอกจากนี้ผู้น าต้องจัดสรรทรัพยากรที่สอดคล้องกับสถานการณ์เพ่ือ
ความอยู่รอดขององค์การรวมไปถึงสามารถสร้างความได้เปรียบทางการแข่งขันให้เหนือกว่าคู่แข่งขัน 
และสามารถตอบโต้กลยุทธ์ที่คู่แข่งขันน ามาใช้ด้วยการบริหารเชิงสถานการณ์ที่เหมาะสม 

จากการสังเคราะห์วรรณกรรมที่เกี่ยวข้องกับภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์ พบว่า ภาวะผู้น า
เชิงกลยุทธ์เป็นปัจจัยที่มีอิทธิพลต่อความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อน ในด้านการรับรู้
ความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อม ความสามารถเชิงพลวัต การจัดการความเสี่ยงทางนวัตกรรม และ
เครือข่ายความสัมพันธ์ ด้วยสมมติฐานดังต่อไปนี้ 

สมมติฐานที่ 5 ภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์มีอิทธิพลเชิงบวกต่อความสามารถในการจัดการ
ความสลับซับซ้อน 

2 .  อิทธิพลความยืดหยุ่ นของโครงสร้ า งองค์การ  (Flexibility Organizational 
Structure) ที่มีต่อความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อน ด้านการรับรู้ความไม่แน่นอนของ
สภาพแวดล้อม ความสามารถในการปรับตัวตามสภาพแวดล้อม ความสามารถเชิงพลวัต การจัดการ
ความเสี่ยงทางนวัตกรรม และเครือข่ายความสัมพันธ์ แสดงความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรที่ศึกษาได้ดัง
ภาพที่ 7 
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ภาพที่  7 อิทธิพลความยืดหยุ่นของโครงสร้างองค์การที่มีผลต่อการจัดการความสามารถในการจัดการ
ความสลับซับซ้อน 

ความยืดหยุ่นของโครงสร้างองค์การ (Flexibility Organizational Structure: 
FOS) ความยืดหยุ่นของโครงสร้างองค์การ หมายถึง ระดับความสามารถท่ีหลากหลายขององค์การที่มี
อยู่ในปัจจุบันและกระบวนการพัฒนาศักยภาพเพ่ือการควบคุมและบริหารจัดการขององค์การและ
สภาพแวดล้อม (Palanisamy, 2005) ความสามารถด้านทรัพยากรและความสามารถจากการใช้
ทรัพยากรที่มีอยู่เป็นสิ่งก าหนดถึงระดับความยืดหยุ่นขององค์การในการด าเนินภายใต้สภาพแวดล้อม
ที่ไม่แน่นอน (Fredericks, 2005) ความยืดหยุ่นมีความหมายในหลากหลายมิติ เช่น ความยืดหยุ่นทาง
เศรษฐศาสตร์ (Klein, 1984) ความยืดหยุ่นขององค์การ (Jennings and Seaman, 1994) ความ
ยืดหยุ่นด้านการด าเนินงาน (Newman et al., 1993) และความยืดหยุ่นด้านกลยุทธ์ (Sanchez, 
1995) โดย Ozer (2002) ได้เน้นความส าคัญในด้านภาพรวมของแหล่งที่มาของความยืดหยุ่น ได้แก่ 
เทคโนโลยี ทรัพยากรมนุษย์ การด าเนินงาน การตลาด การเงินและการบริหารจัดการ 

ผลจากปฏิสัมพันธ์กับภายนอกที่เกิดจากความก้าวหน้าทางเทคโนโลยี การเพ่ิมขึ้นของ
โลกาภิวัตน์ การเปลี่ยนแปลงของภาวะตลาด ความก้าวร้าวรุนแรง และความเสี่ยงของกลยุทธ์เพ่ือ
ความได้เปรียบทางการแข่งขัน ได้สร้างความไม่แน่นอนแก่องค์การในระดับที่ไม่เคยเกิดขึ้นมาก่อน 
(Sanchez, 1997) การเข้าใจถึงปัจจัยที่ก าหนดวิธีการขององค์การในการตอบสนองต่อความไม่
แน่นอนของสภาพแวดล้อมเป็นความส าคัญอย่างยิ่งซึ่งส่งผลต่อความอยู่รอดขององค์การ ทรัพยากรที่
มีอยู่ในองค์การและความสามารถใช้ทรัพยากรอย่างมีประสิทธิผลเป็นสิ่งก าหนดถึงระดับความยืดหยุ่น
ในการจัดการขององค์การในสภาพแวดล้อมที่ไม่แน่นอน การจัดการความไม่แน่นอนจึงต้องการ
โครงสร้างองค์การใหม่ (Ciborra, 1996) รวมถึงทางเลือกเชิงกลยุทธ์ และการผนึกพลังประสาน
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ทรัพยากรทั้งภายในและระหว่างองค์การ ซึ่งการวางใจเชื่อมั่นและคุ้นเคยในสภาพแวดล้อมที่
เหมือนเดิม เช่น เทคโนโลยี กระบวนการผลิต และการตลาดอาจส่งผลให้องค์การขาดความยืดหยุ่น
และส่งผลให้องค์การล่มสลายได้ (Fredericks E., 2005) 

การตอบสนองกับความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อมอย่างไม่ยืดหยุ่นแสดงถึง แนวโน้มที่
องค์การมุ่งที่จะใช้ประโยชน์จากการเรียนรู้หรือเพ่ือควบคุมความยุ่งยากที่เกิดจากสภาพแวดล้อม      
ซึ่งอาจตอบสนองด้วยแผนการตัดลดต้นทุนค่าใช้จ่าย การจ ากัดงบประมาณ หรือการเปลี่ยนโครงสร้าง
องค์การใหม่ การตอบสนองด้วยวิธีการดังกล่าวอาจเหมาะสมเมื่อภัยคุกคามนั้นไม่มีความเกี่ยวข้องกับ
การเปลี่ยนแปลงส่วนใหญ่ในสภาพแวดล้อม นั่นคือองค์การและสภาพแวดล้อมภายนอกขององค์การ
ไม่มีความสัมพันธ์ซึ่งกันและกัน ซึ่งการตอบสนองอย่างไม่ยืดหยุ่นอาจเป็นการวิธีการที่ดีที่สุดใน
สถานการณ์ดังกล่าว (Sanchez, 1995, 1997) โดยทั่วไปในสภาพแวดล้อมที่เอ้ืออ านวยการปฏิบัติงาน
ประจ าวันและกระบวนการที่เป็นกิจวัตรอย่างต่อเนื่องก็ยังมีความเหมาะสมอยู่ ไม่ว่าจะเป็นการ
ปรับปรุงการปฏิบัติงานประจ าวันให้ดีขึ้น กระบวนการท างานเพ่ือขยายสายการผลิต การวางต าแหน่ง
ผลิตภัณฑ์ใหม่ และการปรับปรุงกระบวนการตัดลดต้นทุนค่าใช้จ่ายใหม่ (Levitt, 1983; McKee, 
Varadarajan, & Pride, 1989)  อย่ างไรก็ตามความไม่ยื ดหยุ่น ไม่ ได้ ก่ อ ให้ เกิดผลดี เสมอไป 
สภาพแวดล้อมที่มีการเปลี่ยนแปลงอย่างเป็นพลวัตอย่างสูงขัดขวางไม่ให้หน่วยธุรกิจสามารถ
ตอบสนองแบบดั้งเดิมได้อีกต่อไป (Barnett & Pratt, 2000; Staw, Sandelands, & Dutton, 1981) 
ทางเลือกที่ไม่ยืดหยุ่นอาจไม่เหมาะสมกับการตอบสนองขององค์การต่อความต้องการภายนอก การ
ปรับปรุงและพัฒนาการปฏิบัติงานประจ าวันให้ดีขึ้นเป็นสิ่งคุกคามต่อระบบขององค์การ (Staw et 
al., 1981) และอาจท าให้การท างานผิดปกติ เกิดความกลัว ความวิตกกังวล และความเครียดของ
สมาชิกในองค์การซึ่งสาเหตุจากพฤติกรรมที่ไม่สามารถปรับตัวได้ (Barnett & Pratt, 2000) ด้วยเหตุ
นี้ความไม่ยืดหยุ่นจึงเทียบเท่ากับความคงที่หรือสภาพแวดล้อมที่ไม่อันตราย ส่วนความยืดหยุ่น
เทียบเท่ากับความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อมที่เป็นพลวัต (Fredericks E., 2005) 

แนวคิดด้านความยืดหยุ่นได้แสดงถึงความเปลี่ยนแปลงในการท าธุรกิจขององค์การซึ่ง
เป็นผลจากการเปลี่ยนแปลงของสภาวะตลาดอย่างมีนัยส าคัญ สถานการณ์ที่หน่วยธุรกิจท าอย่างเร่ง
รีบในการใช้ทางเลือกเชิงกลยุทธ์ ได้แก่ การเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดล้อมที่ไม่เคยพบเห็นมาก่อน 
(Eppink, 1978) การเปลี่ยนแปลงที่ไม่ได้คาดการณ์ไว้ (Bahrami, 1992) การเปลี่ยนแปลงของ
สภาพแวดล้อมที่ เกิดขึ้นอย่างรวดเร็ว ไม่แน่นอนและรุนแรง (Aaker & Mascarenhas, 1984)       
การเปลี่ยนแปลงสภาวะทางการตลาด (Bowman & Hurry, 1993) ดังนั้นหน่วยธุรกิจจึงต้องการสร้าง
ความยืดหยุ่นทางทรัพยากรด้วยวิธีการต่าง ๆ ได้แก่ การค้นหาทางเลือกเชิงกลยุทธ์ที่หลากหลาย 
(Aaker & Mascarenhas, 1984) การสร้างสภาพคล่องส ารองส่วนเกิน (Cyert & March, 1963) 
รวมถึงการสร้างความคล่องตัวและความสามารถหลากหลายด้าน โดย Sanchez (1997) ได้เสนอว่า 
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การสร้างความสามารถอย่างต่อเนื่องด้วยการสร้างสรรค์ทรัพยากรที่เหมาะสมทั้งประเภทและขอบเขต 
และความยืดหยุ่นในการประสานงาน โดยก่อนที่ทางเลือกเชิงกลยุทธ์จะสามารถน ามาใช้ได้นั้นหน่วย
ธุรกิจจะมีขอบเขตของทางเลือกที่คุ้นเคยจ านวนมากซึ่งทรัพยากรเหล่านี้สามารถน ามาประยุกต์ใช้ได้ 
(ความยืดหยุ่นของทรัพยากร) และความยืดหยุ่นดังกล่าวจะท าให้การสับเปลี่ยนเพ่ือไปใช้ทรัพยากรแต่
ละชนิดมีต้นทุนต่ า เกิดความยุ่งยากน้อย และใช้เวลาสลับสับเปลี่ยนไม่มาก นอกจากนี้โครงสร้างและ
การจัดสรรทรัพยากรให้ทั่วทั้งองค์การ (ความยืดหยุ่นของการประสานการใช้ทรัพยากร) เป็นสิ่งที่สร้าง
ห่วงโซ่คุณค่าให้แก่กิจกรรมขององค์การ สร้างสรรค์ผลิตภัณฑ์และบริการที่มีความเหมาะสมกับสภาวะ
ตลาดที่มีความไม่แน่นอน (Sanchez 1995, 1997) ความยืดหยุ่นเชิงกลยุทธ์ได้ถูกน ามาใช้เ พ่ือ
ตอบสนองโอกาสทางการตลาดและการเปลี่ยนแปลงทางเทคโนโลยีซึ่งมีผลกระทบอย่างมีนัยส าคัญกับ
ผลการด าเนินงานของหน่วยธุรกิจ (Sanchez, 1995) หน่วยธุรกิจต้องการพัฒนาทางเลือกที่ชัดเจนที่
เกี่ยวข้องกับต าแหน่งความได้เปรียบทางการแข่งขันด้วยการสนับสนุนเป้าหมายเชิงกลยุทธ์และ
วัตถุประสงค์องค์การ ความเป็นพลวัตของสภาพแวดล้อมสร้างการเปลี่ยนแปลงที่ไม่คุ้นเคยซึ่งส่งผล
ส าคัญต่อเป้าหมายและต้องการการตอบสนองที่รวดเร็ว (Carlsson, 1989; Volberda, 1997) หน่วย
ธุรกิจอาจจะต้องการเปลี่ยนหรือสร้างทรัพยากรใหม่ เปลี่ยนแปลงแก้ไขกลยุทธ์ หรือปรับเพ่ิมปรับลด
ขอบเขตและความคล่องตัว ดังนั้นทางเลือกที่มีความยืดหยุ่นจะน ามาซึ่งการพัฒนาการท างานและ
ยุทธวิธี ในบางกรณีการเข้ามาแข่งขันของคู่แข่งขันรายใหม่และคู่แข่งขันที่แท้จริง นวัตกรรมทาง
เทคโนโลยีที่ไม่ได้คาดคิดไว้ และความชอบของลูกค้าที่เปลี่ยนแปลง จะส่งผลให้เกิดการเปลี่ยนแปลงที่
มีนัยส าคัญในสภาพแวดล้อมของการท างาน ซึ่งการด าเนินงานและยุทธวิธีที่มีความยืดหยุ่นจะท าให้
ต้นทุนที่เกี่ยวข้องและความเสี่ยงที่เกิดขึ้นลดลง รวมทั้งผลลัพธ์จากการใช้ประโยชน์จากทรัพยากร
สูงขึ้น (Fredericks E., 2005) 

นอกจากนี้การประสานการใช้ทรัพยากรทั้งจากภายในและภายนอกองค์การยังเป็นสิ่ง
ส าคัญที่ท าให้เกิดผลส าเร็จในทางปฏิบัติ โดยความยืดหยุ่นทางกลยุทธ์ได้ถูกพัฒนาเพ่ือสร้าง
ความสามารถขององค์การในการผสมผสานทรัพยากรเข้ากับความหลากหลายของกลยุทธ์ในการ
แข่งขันที่มีอยู่  (Aaker & Mascarenhas, 1984; Bowman & Hurry, 1993; Grewal & Tansuhaj, 
2001) โดย Evans (1991) ได้กล่าวว่า ความยืดหยุ่นมีหลายรูปแบบทั้งนี้เพราะความสามารถที่หน่วย
ธุรกิจปรับตัวในแต่ละสภาพแวดล้อมไม่เหมือนกัน ความยืดหยุ่นไม่สามารถโอนย้ายหรือมีความ
เหมาะสมในทุกสภาพแวดล้อม ซึ่งเป็นการยืนยันถึงทฤษฎีการบริหารเชิงสถานการณ์ท่ีได้กล่าวว่า ไม่มี
กลยุทธ์หรือโครงสร้างใดที่ดีที่เหมาะสมที่สุดในสภาพแวดล้อมที่แตกต่างกัน อย่างไรก็ตามหน่วยธุรกิจ
จะได้รับประโยชน์จากยุทธวิธีที่ยืดหยุ่นเมื่อเกิดความผันผวนหรือความผิดปกติทางการตลาดซึ่งส่งผล
ท าให้ต้องปรับตัวด้านการออกแบบผลิตภัณฑ์หรือการเปลี่ยนแปลงส่วนผสมของผลิตภัณฑ์ เมื่อเกิด
ความยืดหยุ่นในการด าเนินงานจะท าให้ต้นทุน ความเสี่ยงและเวลาที่ใช้ลดต่ าลง ทั้งนี้ความยืดหยุ่น
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ของยุทธวิธีเกี่ยวข้องกับการตัดสินใจถึงวิธีการน าทางเลือกเชิงกลยุทธ์ไปปฏิบัติในสภาพแวดล้อมที่เป็น
พลวัต (Carlsson, 1989)  

ความยืดหยุ่นในการปฏิบัติการ (Operational flexibility) เป็นความสามารถของ
องค์การที่ปฏิบัติต่อความผันผวนของความต้องการในระยะสั้น เช่น ความต้องการแรงงานและวัตถุดิบ
ที่ขาดแคลน หรือเครื่องจักรอุปกรณ์ช ารุดเสียหาย (Galbraith, 1990; Sethi & Sethi, 1990) ในกรณี
นี้สภาพแวดล้อมจะมีระดับความเป็นพลวัตต่ า กลยุทธ์ที่ใช้เน้นการตอบสนองอย่างรวดเร็วต่อความ
ต้องการของสภาพแวดล้อมโดยเลือกระหว่างการจัดวางเรียงกระบวนการท างานและการวางแผนแบบ
วันต่อวัน กลยุทธ์และโครงสร้างที่มีอยู่เดิมมีอิทธิพลอย่างมาก ท าให้การประสานงานและการเตรียม
ความพร้อมมีแนวโน้มเป็นเชิงรับต่อธรรมชาติของสภาพแวดล้อมด้วยการตอบสนองอย่างรวดเร็วต่อ
เปลี่ยนแปลงที่คุ้นเคย (Carlsson, 1989; Volberda, 1997) 

Fredericks E. (2005) ได้กล่าวถึง ความยืดหยุ่นภายในขององค์การโดยแบ่งเป็น 4 
ลักษณะ ได้แก่ 1) การสร้างส านึก (sense making) ความยืดหยุ่นขององค์การจ าเป็นต้องมี
ความสามารถในการสร้างส านึกภายในองค์การอย่างมาก การตรวจสอบบริบทของความไม่แน่นอน
แสดงถึงส านึกของการตื่นตัวต่อแรงบีบคั้นจากสภาพแวดล้อมภายนอก ซึ่งเก่ียวข้องกับการได้รับข้อมูล
ข่าวสารและการสื่อสารเพ่ือส่งต่อข้อมูลข่าวสารไปยังสมาชิกขององค์การที่เกี่ยวข้อง ดังนั้นผู้บริหาร
ระดับสูงจึงต้องใส่ใจต่อข้อมูลข่าวสารที่เกี่ยวกับองค์การซึ่งมีความส าคัญเชิงกลยุทธ์ และจ าเป็นต้อง
ตรวจสอบสภาพแวดล้อมทั้งภายในและภายนอกถึงประเด็นที่ส่งผลกระทบต่อองค์การโดยรวม       
โดยการตรวจสอบทรัพยากรที่จ าเป็นต้องใช้เพ่ือรับมือกับสภาพแวดล้อมทั่วทั้งองค์การตลอดเวลา 
อย่างไรก็ตามเพียงการตรวจสอบสภาพแวดล้อมยังไม่เพียงพอแต่ยังต้องเข้าใจความหมายถึง
ผลกระทบที่มีอิทธิพลส าคัญรวมถึงการปฏิบัติที่ เหมาะสมด้วย ความสามารถในการรับรู้ถึงความ
เปลี่ยนแปลงของสภาวะการตลาด การเข้าใจและสื่อสารไปยังสมาชิกขององค์การ โดย Gioia & 
Chittipeddi (1991) และ Weick (1995) ได้ให้ความหมายของการสร้างส านึก (sense making)    
ว่า เป็นกระบวนการในการตรวจสอบ เข้าใจความหมาย และการตอบสนองต่อข่าวสารข้อมูลที่ได้รับ
จากสภาพแวดล้อมภายนอก 2) การแลกเปลี่ยนข้อมูลข่าวสาร (information sharing) ความยืดหยุ่น
ภายในองค์การสามารถบรรลุได้เมื่อมีการแลกเปลี่ยนข้อมูลข่าวสารระหว่างหน่วยงานที่ท าหน้าที่
ต่างกัน และมีความขัดแย้งของหน่วยงานที่ท าหน้าที่ต่างกันในระดับต่ า โดย Lambert and Cooper 
(2000) ได้กล่าวว่า การแลกเปลี่ยนข้อมูลข่าวสารข้ามหน่วยงานเกิดขึ้นจากวัฒนธรรมที่ส่งเสริมเกื้อกูล
การปฏิบัติต่อกัน ซึ่งหมายถึงแผนกงานที่แตกต่างกันแลกเปลี่ยนและใช้ประโยชน์จากข้อมูลข่าวสารที่
มีร่วมกัน ดังนั้นข้อมูลข่าวสารจึงเกิดคุณค่าเนื่องจากมาจากหลากหลายแหล่งและเริ่มขึ้นจากแผนกที่
แตกต่างกันภายในองค์การ (Martin & Grbac, 2003) ความส าเร็จของการใช้ข้อมูลข่าวสารไม่เพียงแต่
การแบ่งปันร่วมกันข้ามแผนก แต่ยังส่งผลให้เกิดประสิทธิภาพในการประสานงานซึ่งจะน ามาซึ่งคุณค่า
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ให้แก่องค์การ 3) การร่วมมือกัน (cooperation) ความยืดหยุ่นจากการท างานข้ามแผนกขึ้นอยู่กับ
ความร่วมมือของสมาชิกในองค์การในหลายด้าน ได้แก่ ด้านข่าวสารข้อมูล การยอมรับความแตกต่าง 
พ้ืนที่อาณาเขตที่กว้าง รวมถึงความเต็มใจของผู้บริหารในการให้มีส่วนร่วมในการตัดสินใจ 
(Woolridge & Floyd, 1990) จากผลการศึกษา พบว่า ความขัดแย้งสามารถเกิดขึ้นได้หลายสาเหตุ 
ได้แก่ การใช้วินัย กฎระเบียบ เป้าหมายที่มีความขัดแย้ง การแก้ปัญหาโดยไม่พิจารณาถึงความ
แตกต่างของบุคคล (Griffin & Hauser, 1996) และความแตกต่างในการปฏิบัติงานประจ าวัน 
โครงสร้างรางวัลและผลตอบแทน การก าหนดเวลาตามแผนงาน (Griffin, 1997) การมอบอ านาจ
สามารถป้องกันไม่ให้เกิดความล่าช้าในโครงการได้อย่างมีประสิทธิภาพ ความล่าช้าในสภาพแวดล้อมที่
เป็นพลวัตก่อให้เกิดวิกฤติอันตราย ท าให้เสียโอกาส ไม่ว่าจะเป็นส่วนแบ่งทางการตลาดที่ลดลง 
สูญเสียต าแหน่งทางการตลาด และผลโยชน์ด้านการเงิน (Eisenhardt, 1989) ดังนั้นการแบ่งปันข้อมูล
ข่าวสารที่เพ่ิมขึ้นจะช่วยให้ความขัดแย้งลดลง ช่วยสนับสนุนความร่วมมือกันข้ามหน่วยงาน รวมทั้ง
สร้างความยืดหยุ่นอย่างมากให้แก่องค์การ และ 4) การประสานงาน (coordination)          การ
ประสานงานภายในองค์การแสดงให้เห็นจากตารางงาน งบประมาณ และทรัพยากรขององค์การ ที่
สร้างสรรค์คุณค่าเพ่ือส่งมอบแก่ลูกค้า และความส าเร็จของวัตถุประสงค์โดยรวมขององค์การที่มีความ
สอดคล้องประสานกลมกลืนกัน (Hogl & Gemu¨nden, 2001; Mohr & Spekman, 1994; Sivadas 
& Dwyer, 2000) รวมถึงการคาดหวังว่าเป้าหมายของกลุ่มคนและบุคคลจะบรรลุผลร่วมกัน 
เช่นเดียวกับทรัพยากรของหน่วยธุรกิจที่ประสานกันกับการสร้างสรรค์คุณค่าเพ่ือส่งมอบแก่ลูกค้า    
การมีส่วนร่วมในแต่ละกระบวนการซึ่งท าให้รับรู้ถึงความส าเร็จร่วมกันจากการท างานร่วมกับผู้อ่ืน 
(Mohr & Spekman, 1994) ทั้งนี้ในสภาพแวดล้อมที่ไม่แน่นอนหน่วยธุรกิจที่มุ่งเน้นในนวัตกรรมยิ่ง
จ าเป็นต้องมีการประสานงานร่วมกันมากขึ้นกว่าหน่วยธุรกิจที่ไม่มุ่งเน้นในนวัตกรรม (Gupta et al., 
1985, 1986, 1987) ซึ่งจากทฤษฎีการบริหารเชิงสถานการณ์และทฤษฎีมุมมองฐานทรัพยากรทั้งสอง
ทฤษฎีได้กล่าวว่า การสร้างส านึก (sense making) การแลกเปลี่ยนข้อมูลข่าวสาร ( information 
sharing) การร่วมมือกัน (cooperation) และการประสานงาน (coordination) จะน ามาซึ่งการ
พัฒนาผลิตภัณฑ์ที่เหนือกว่าคู่แข่งขันและช่วยให้หน่วยธุรกิจเกิดความได้เปรียบทางการแข่งขัน 
(Fredericks E., 2005) 

ความยืดหยุ่นเป็นวิธีการหนึ่งในการจัดการในสภาพแวดล้อมที่ไม่แน่นอน ความยืดหยุ่น
จะสัมฤทธิ์ได้ก็ต่อเมื่อมีความสมดุลระหว่างการตอบสนองต่อสภาพแวดล้อมกับกลยุทธ์และโครงสร้าง
ขององค์การ (Volberda, 1997) ดังนั้นการจัดการกับสภาพแวดล้อมจึงต้องการทางเลือกที่
หลากหลายในเวลาเดียวกัน (Eisenhardt, 1990) รวมทั้งการตัดสินใจเชิงกลยุทธ์อย่างรวดเร็ว 
(Quinn, 1986) ทั้งนี้ Sanchez (1995) ได้เสนอว่า หน่วยธุรกิจจะต้องเตรียมความพร้อมเพ่ือค้นหา
ความได้เปรียบจากโอกาสในอนาคตที่ไม่สามารถคาดการณ์ได้อย่างชัดเจน โดยบางครั้งอาจมีแนวทาง
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ปฏิบัติมากกว่าหนึ่งวิธีที่เหมาะสม และหน่วยธุรกิจที่มีความยืดหยุ่นต้องพร้อมที่จะน าไปปฏิบัติให้
บรรลุผล 

โดยธรรมชาติของพลวัตในอุตสาหกรรมท าให้เกิดความเปลี่ยนแปลงเชิงโครงสร้างที่เกิด
จากความสัมพันธ์ระหว่างลูกค้า ผู้จัดส่งวัตถุดิบ และภายในองค์การ ซึ่งก่อให้เกิดความสนใจด้านความ
ยืดหยุ่นเพ่ือการปรับตัวเข้ากับสถานการณ์ โดย Backhouse and Burn (1999) ได้เน้นให้เห็นความ
แตกต่างระหว่างความคล่องตัว (agility) และความยืดหยุ่น (flexibility) ว่า ความคล่องตัวเป็น
ความสามารถขององค์การในการปรับตัวต่อการเปลี่ยนแปลงภายนอกต่อสภาพแวดล้อมภายนอก 
ในขณะที่ความยืดหยุ่นเป็นความสามารถขององค์การในการตอบสนองต่อความต้องการของลูกค้าที่
หลากหลายซึ่งมีอยู่ในปัจจัยที่ก าหนด (Backhouse and Burn, 1999) แนวทางวิธีการรับมือกับความ
ไม่แน่นอนและสภาพแวดล้อมที่ไม่สามารถคาดการณ์ได้มีหลากหลายแนวคิด ได้แก่ แนวคิดด้านการ
ปรับตัวขององค์การ ความคล่องตัวขององค์การ และความยืดหยุ่นขององค์การ ซึ่งแม้แตล่ะแนวคิดจะ
มีความแตกต่างกันในรายละเอียดแต่ก็มีความหมายที่เหมือนร่วมกันคือ ความสามารถในการปรับตัว
ตอบสนองต่อการเปลี่ยนแปลง (Sherehiy et al., 2007) 

โครงสร้างองค์การในหน่วยธุรกิจจ านวนมากได้เปลี่ยนย้ายจากโครงสร้างตามล าดับขั้น
ตามสายการบังคับบัญชาไปเป็นการกระจายอ านาจ การท างานเป็นทีม และการสนับสนุนสร้าง
แรงจูงใจ การเปลี่ยนย้ายดังกล่าวเกี่ยวข้องกับกระบวนการด้านข่าวสารข้อมูล (El Louadi, 1998) 
ทั้งนี้ Ghani et al. (2002) และ Robbins (1990) ได้ให้นิยามของโครงสร้างองค์การว่า เป็นการ
มอบหมายหน้าที่การท างานอย่างเป็นทางการและเป็นเครื่องมือทางการบริหารในการควบคุมและ
เชื่อมประสานกิจกรรมในงาน โครงสร้างองค์การแบ่งเป็น 4 ลักษณะ ได้แก่ 1) การรวมอ านาจ
ปกครองเข้าสู่ศูนย์กลาง (centralization) เป็นระดับของการให้สิทธิ์ในการตัดสินใจและการประเมิน
กิจกรรมจากส่วนกลาง 2) ความเป็นทางการ (formalization) วัดได้จากขอบเขตที่องค์การใช้กฎ 
ระเบียบ และขั้นตอนการปฏิบัติงานเพ่ือก าหนดพฤติกรรม 3) ความซับซ้อนขององค์การ 
(complexity) เป็นระดับการแบ่งแยกความแตกต่างของหน้าที่งานแต่ละหน้าที่โดยพิจารณาจาก
เป้าหมาย การมุ่งเน้นภาระงาน และระดับความมีอิสระในการท างาน และ  4) การบูรณาการ 
(integration) เป็นระดับของการแบ่งแยกผู้ปฏิบัติงานในองค์การให้สามารถประสานงานกันโดยใช้
กลไกการประสานงานอย่างเป็นทางการ ทั้งนี้ปัจจัยเชิงโครงสร้างดังกล่าวไม่เพียงแต่ส่งผลต่อการ
ออกแบบองค์การเท่านั้น แต่ยังเป็นองค์ประกอบพ้ืนฐาน 4 ประการที่ใช้เพ่ือควบคุมและประสานงาน 
ทั้งยังมีความส าคัญอย่างยิ่งต่อผลการด าเนินงานขององค์การ (Lee and Grover, 2000) 

ผลการวิจัยด้านปฏิสัมพันธ์ระหว่างองค์การและสภาพแวดล้อม พบว่า สภาพแวดล้อม
ส่งผลกระทบอย่างมีนัยส าคัญต่อโครงสร้างองค์การ (Miller, 1988, 1991) นอกจากนี้ Gordon and 
Narayanan (1984) ได้กล่าวว่า ความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อมเป็นตัวแปรส าคัญที่ส่งผลกระทบ
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ต่อโครงสร้างขององค์การ โดย Miller (1991) ได้กล่าวว่า องค์การได้มีการกระจายอ านาจมากขึ้นเพ่ือ
ปรับตัวต่อความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อมที่เพ่ิมมากขึ้น การกระจายอ านาจจะมีความเหมาะสม
มากขึ้นเมื่อองค์การต้องเผชิญกับความสลับซับซ้อนและการเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดล้อมอย่าง
รวดเร็ว เช่นเดียวกับ Lee and Grover (2000) ที่แสดงให้เห็นว่า เพ่ือรับมือกับความไม่แน่นอนของ
สภาพแวดล้อม องค์การต้องมีโครงสร้างองค์การที่ซับซ้อนซึ่งรวมถึงกลยุทธ์ทางการตลาดที่
หลากหลาย เทคโนโลยีการผลิตที่หลากหลาย และจ านวนสายการผลิตที่แตกต่างกัน ทั้งนี้ Miller 
(1991) ได้กล่าวว่า ความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อมส่งผลอย่างมีนัยส าคัญต่อความเป็นทางการ
ขององค์การ โดยระดับความเป็นทางการขององค์การที่สูงน ามาซึ่งกฎระเบียบและขั้นตอนที่เป็น
อุปสรรคต่อการจัดการความเสี่ยง ลักษณะของโครงสร้างองค์การเหล่านี้จะช่วยให้องค์การตระหนักถึง
การเปลี่ยนแปลงต่อความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อม นอกจากนี้ Daft and Lengel (1986) ยังได้
กล่าวเน้นว่า ในการรับมือกับความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อมนั้น แต่ละองค์การมีความจ าเป็นต้อง
มีโครงสร้างองค์การที่แตกต่างกัน โดยการจัดวางต าแหน่งของการบริหารจัดการที่เป็นทางการและ
งานที่ใช้ความเชี่ยวชาญพิเศษ รวมถึงความจ าเป็นในการประสานงานระหว่างบุคคลเพ่ือบูรณาการ
ผลกระทบที่เกิดจากความเชี่ยวชาญที่หลากหลายของการด าเนินงาน 

หากอธิบายด้วยทฤษฎีไร้ระเบียบประกอบกับทฤษฎีการบริหารเชิงสถานการณ์ พบว่า 
โครงสร้างขององค์การที่มีความยืดหยุ่นจะสามารถตอบสนองต่อความเปลี่ยนแปลงอย่างเป็นพลวัตที่มี
ลักษณะที่ไร้ระเบียบ มีความสัมพันธ์ของการเปลี่ยนแปลงในลักษณะที่ไม่เป็นเชิงเส้น ไม่สามารถ
คาดการณ์ถึงผลลัพธ์ของเหตุการณ์ได้ ดังนั้นจึงไม่สามารถใช้การบริหารจัดการที่ยึดติดกับกฎเกณฑ์ 
กฎระเบียบ หรือแผนการที่ไม่ปรับเปลี่ยนได้ ความยืดหยุ่นจะช่วยให้องค์การปรับเปลี่ยนกลยุทธ์และ
ยุทธวิธีที่จะตอบโต้ต่อคู่แข่งขันและสถานการณ์ได้อย่างทันท่วงที สามารถปรับการใช้ประโยชน์จาก
ทรัพยากรขององค์การให้มีประสิทธิภาพและประสิทธิผลสูงสุดภายในสถานการณ์ที่องค์การเผชิญอยู่ 
องค์การสามารถใช้ความยืดหยุ่นในการปฏิบัติการ (Operational flexibility) ซึ่งเป็นการปรับตัวต่อ
ความผันผวนของเหตุการณ์ในระยะสั้น เป็นการตัดสินใจแก้ปัญหาเฉพาะหน้าโดยเฉพาะปัญหาที่
เกิดขึ้นในการปฏิบัติงานประจ าวันได้อย่างรวดเร็ว ถูกต้อง และเหมาะสม รวมทั้งการกระจายอ านาจ
ให้แก่แต่ละภาคส่วนขององค์การ เพ่ือให้เกิดความคล่องตัว สามารถตัดสินใจภายในขอบเขตงานที่
รับผิดชอบได้อย่างเหมาะสมทันต่อสถานการณ์ที่เผชิญอยู่ และความยืดหยุ่นที่เกิดจากความร่วมมือ
ข้ามหน่วยงานภายในองค์การ เพ่ือแบ่งปันแลกเปลี่ยนความรู้ ข้อมูลข่าวสารและใช้ประโยชน์จาก
ทรัพยากรอ่ืนขององค์การร่วมกันให้เป็นไปในทิศทางเดียวกัน ซึ่งจะช่วยลดความขัดแย้ง และสร้าง
ความสามัคคีระหว่างแผนกงานภายในองค์การร่วมกันได้ ซึ่งจะน ามาซึ่งความเข้มแข็งเป็นอันหนึ่งอัน
เดียวกันในการช่วยกันแก้ไขปัญหาที่องค์การเผชิญอยู่ร่วมกันได้อย่างมีประสิทธิผล 
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จากการสังเคราะห์วรรณกรรมที่เกี่ยวข้องกับความยืดหยุ่นของโครงสร้างองค์การ ซึ่งเป็น
ปัจจัยที่ส่งอิทธิพลต่อความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อน ในด้านการรับรู้ความไม่แน่นอน
ของสภาพแวดล้อม ความสามารถเชิงพลวัต การจัดการความเสี่ยงทางนวัตกรรม และเครือข่าย
ความสัมพันธ์ ด้วยสมมติฐานดังต่อไปนี้ 

สมมติฐานที่ 6 ความยืดหยุ่นของโครงสร้างองค์การมีอิทธิพลเชิงบวกต่อความสามารถ
ในการจัดการความสลับซับซ้อน 

3. อิทธิพลของการบริหารจัดการคนเก่ง (Talent Management) ที่มีต่อความสามารถ
ในการจัดการความสลับซับซ้อน ด้านการรับรู้ความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อม ความสามารถใน
การปรับตัวตามสภาพแวดล้อม ความสามารถเชิงพลวัต การจัดการความเสี่ยงทางนวัตกรรม และ
เครือข่ายความสัมพันธ์ แสดงความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรที่ศึกษาได้ดังภาพที่ 8 

 

 

ภาพที่  8  อิทธิพลการบริหารจัดการคนเก่งที่มีต่อความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อน 
  

การบริหารจัดการคนเก่ง (Talent Management: TM) 
หากพิจารณาจากมุมมองฐานทรัพยากร (Resource-Based View:  RBV) พบว่า 

ทรัพยากรที่เป็นทุนมนุษย์ประกอบด้วยความรู้ ทักษะ ความสามารถ ความฉลาด ความสัมพันธ์ทาง
สังคมและประสบการณ์ของพนักงานในองค์การ (Barney, 1991) การใช้ทรัพยากรทุนมนุษย์ด้วยกล
ยุทธ์การสร้างคุณค่าและเพ่ือสร้างความได้เปรียบทางการแข่งขัน ทรัพยากรทุนมนุษย์จะต้องแตกต่าง
จากทรัพยากรของคู่แข่งขัน ไม่สามารถเคลื่อนย้ายได้ง่าย เป็นสิ่งที่มีคุณค่า หาได้ยาก ไม่สามารถ
ลอกเลียนแบบและไม่สามารถหาสิ่งทดแทนได้ ทั้งนี้ Dries (2013) ได้กล่าวถึงคนเก่งในบริบทของการ
บริหารทรัพยากรมนุษย์ว่า เป็นคุณค่าที่เกิดจากศักยภาพของทุนมนุษย์ที่ช่วยสร้างความสามารถหลัก
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ขององค์การและเพ่ิมความได้เปรียบทางการแข่งขัน โดย Barney & Clark (2007) ได้กล่าวว่า 
ทรัพยากรที่เป็นคนเก่งเป็นสินทรัพย์เชิงกลยุทธ์ที่มีศักยภาพในการสร้างสรรค์ ทรงคุณค่าและท าให้กล
ยุทธ์ทางธุรกิจบรรลุผลส าเร็จ องค์การจึงต้องมีการจัดระบบ กระบวนการภายในองค์การ นโยบาย
และข้ันตอน ซึ่งได้แก่ การบริหารจัดการคนเก่งเพ่ือให้เกิดประโยชน์จากศักยภาพของทรัพยากรคนเก่ง
ซึ่งจะก่อให้เกิดความได้เปรียบทางการแข่งขันอย่างยั่งยืน (Barney & Clark, 2007) 

Cappelli (2008) ได้กล่าวถึงการบริหารจัดการคนเก่ง (Talent Management) ว่าเป็น
การคาดการณ์ล่วงหน้าถึงความต้องการด้านทุนมนุษย์และก าหนดวางแผนเพ่ือบริหารจัดการทุน
มนุษย์ โดย Lewis and Heckman (2006) ได้กล่าวถึงแนวคิดที่เกี่ยวเนื่องกับการบริหารจัดการคน
เก่ง ได้แก่ 1) แนวคิดในการใช้การบริหารจัดการคนเก่งแทนการบริหารทรัพยากรมนุษย์ 2) แนวคิดใน
การมองว่าการบริหารจัดการคนเก่งเป็นชุดของกระบวนการที่ท าให้มั่นใจว่าจะมีพนักงานเพียงพอใน
การท างานทั่วทั้งองค์การ เช่น การสืบทอดต าแหน่งและการวางแผนก าลังคน 3) แนวคิดที่เกี่ยวข้อง
กับการบริหารจัดการพนักงานที่เป็น “คนเก่ง” ขององค์การ (Al Ariss et al., 2014) และ 4) แนวคิด
ที่มุ่งเน้นระบุถึงต าแหน่งงานส าคัญท่ีเป็นแกนกลางของกลยุทธ์ โดยพัฒนาและรวบรวมกลุ่มของคนเก่ง
เพ่ือเติมเต็มในต าแหน่งงานเหล่านั้น (Collings & Mellahi, 2009) นอกจากนี้ Scullion et al. 
(2010) ได้กล่าวถึงความหมายของการบริหารจัดการคนเก่งในระดับโลกว่า เป็นกิจกรรมทั้งหมดของ
องค์การที่มีวัตถุประสงค์เพ่ือดึงดูดคน คัดเลือกคน พัฒนาคน และรักษาคนที่ดีที่สุดที่มีภารกิจส าคัญ
เชิงกลยุทธ์ เป็นภารกิจที่จ าเป็นต้องมีเพ่ือให้บรรลุกลยุทธ์ขององค์การที่ส าคัญเป็นอันดับแรก ด้วยเหตุ
นี้การก าหนดภารกิจส าคัญเชิงกลยุทธ์หรือต าแหน่งส าคัญในองค์การจึงกลายเป็นองค์ประกอบส าคัญ
ในการบริหารจัดการคนเก่งขององค์การขนาดใหญ่ (Cappelli & Keller, 2014; Collings et al., 
2015; Cascio & Boudreau, 2016) ในขณะที่แนวคิดทั้งด้านบทความวิชาการและการน าไปปฏิบัติ
ในองค์การขนาดใหญ่มีจ านวนมาก (Scullion et al., 2016) แต่กลับพบบทความวิชาการน้อยมากที่
กล่าวถึงแนวคิดหรือผลลัพธ์เชิงประจักษ์ที่การบริหารจัดการคนเก่งมีในวิสาหกิจขนาดกลางและขนาด
ย่อม (SMEs) (TN Krishnan, H. S., 2016) 

ในทฤษฎีเกี่ยวกับระบบสถาบัน ทฤษฎีทางเศรษฐศาสตร์ และทฤษฎีการพ่ึงพาทรัพยากร
ได้ให้เหตุผลว่า เหตุใดขนาดของธุรกิจจึงส่งผลต่อการบริหารจัดการคนเก่งและการบริหารทรัพยากร
มนุษย์ ทฤษฎีเกี่ยวกับระบบสถาบันได้กล่าวว่า พนักงานที่เป็นคนเก่งจะประเมินค่าองค์การโดยการ
เปรียบเทียบนโยบาย ธรรมเนียมปฏิบัติ และวัฒนธรรมขององค์การกับธรรมเนียมปฏิบัติใน
อุตสาหกรรม (Williamson, 2000) องค์การขนาดใหญ่โดยทั่วไปจะมีประสบการณ์และสามารถ
ตอบสนองด้านการบริหารจัดการคนเก่งและการบริหารทรัพยากรมนุษย์ได้ดีกว่าเนื่องจากต้องปฏิบัติ
ตามกฎหมายและสร้างการยอมรับจากผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย ด้วยเหตุนี้จึงส่งผลให้การคัดเลือกบุคคลเข้า
ท างานในองค์การขนาดใหญ่ประสบความส าเร็จเนื่องจากผู้ที่หางานจะมีความน่าเชื่อถือสูงกับการ
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ปฏิบัติตามกฎหมายขององค์การขนาดใหญ่ (Suchman, 1995) นอกจากนี้วิสาหกิจขนาดกลางและ
ขนาดย่อม (SMEs) ต้องเผชิญกับความเสียเปรียบในตลาดแรงงานเนื่องจากข้อจ ากัดด้านข้อมูล
ข่าวสารที่ไม่เพียงพอส าหรับผู้ที่หางาน (Williamson et al., 2002) วิสาหกิจขนาดกลางและขนาด
ย่อม (SMEs) จะไม่เป็นที่คุ้นเคยส าหรับผู้ที่หางาน รวมทั้งผู้ประกอบการเองก็ไม่อยากลงทุนให้เป็นที่
รู้จักในตลาดแรงงานซึ่งต้องไปเปรียบเทียบกับองค์การขนาดใหญ่ (Rynes & Boudreau, 1986; 
Storey et al., 2010) การได้มาซึ่งบุคลากรที่เป็นคนเก่งเป็นความสามารถด้านการบริหารที่ส าคัญใน
การสร้างความส าเร็จให้แก่หน่วยธุรกิจที่มีขนาดเล็ก (De Kok & Uhlaner, 2001; Festing et al., 
2013) อย่างไรก็ตามความสามารถในการจ่ายผลตอบแทนและการลงทุนในตัวพนักงานที่สูงก็เป็น
ข้อจ ากัดของวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) (Evans & Leighton, 1989; Cardon & 
Stevens, 2004) ซึ่งท าให้เกิดความยากล าบากในการเสนอค่าจ้างและผลประโยชน์ที่สูงเพ่ือดึงดูด
พนักงานที่เป็นคนเก่งจากการสรรหาคนของหน่วยธุรกิจที่มีขนาดใหญ่ วิสาหกิจขนาดกลางและขนาด
ย่อม (SMEs) จึงต้องเผชิญความไม่แน่นอนของตลาดแรงงานสูงเนื่องจากการขาดอ านาจในการต่อรอง
ทางการตลาดและการมุ่งเน้นด้านผลิตภัณฑ์ การขาดอ านาจในการต่อรองทางการตลาดส่งผลให้ไม่
สามารถก าหนดราคาขายและต้นทุนที่รวมค่าจ้างได้ ส่วนการมุ่งเน้นด้านผลิตภัณฑ์ท าให้ไม่มีจุดยืนทาง
การตลาด เปลี่ยนแปลงตามความต้องการของลูกค้าจนได้กลายเป็นกลยุทธ์ที่ผู้ประกอบการให้
ความส าคัญเป็นอันดับแรกในการบริหารวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ซึ่งท าให้การ
จัดการคนเก่งและการบริหารทรัพยากรมนุษย์ได้กลายเป็นสิ่งส าคัญอันดับรองลงไป (Storey & 
Sykes, 1996) ในบริบทองค์การของวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) จะมีความได้เปรียบ
บางประการที่ช่วยดึงดูดและรักษาคนเก่งไว้ ได้แก่ การสร้างสรรค์สภาพแวดล้อมด้วยความคิดใหม่ที่
เต็มไปด้วยนวัตกรรม (Zenger & Lazzarini, 2004) การรับรู้ถึงคุณภาพของงานที่ดีกว่าและมีพิธีรีตอง
น้อยกว่า (Storey et al., 2010) ความพึงพอใจในการท างานดีกว่าเนื่องจากมีความยืดหยุ่นมากกว่า 
บรรยากาศในการท างานที่ดีกว่า (Idson, 1990) และมีความไม่เป็นทางการในสถานที่ท างานมากกว่า 
(Dundon & Wilkinson, 2009) ผู้ประกอบการจึงควรเสริมสร้างนวัตกรรมและกลยุทธ์การเติบโตโดย
ใช้นวัตกรรมเพ่ือเป็นเป้าหมายและดึงดูดให้คนเก่งที่มีความเชี่ยวชาญเฉพาะด้านจากหน่วยธุรกิจที่มี
ขนาดใหญ่และก่อตั้งมานานและม่ันคงกว่า (Rao & Drazin, 2002) 

หากอธิบายด้วยทฤษฎีมุมมองฐานทรัพยากร พบว่า การบริหารจัดการคนเก่งเป็นการให้
คุณค่าแก่ทุนมนุษย์ซึ่งเป็นทรัพยากรบุคคลขององค์การ เป็นทรัพยากรที่มีคุณค่าสูงสุดและสร้างความ
ได้เปรียบทางการแข่งขันแก่องค์การได้ในระยะยาว โดยเฉพาะพนักงานที่เป็น “คนเก่ง” ที่มีศักยภาพ
สูงกว่าบรรทัดฐานของพนักงานทั่วไป องค์การจึงต้องพัฒนาและรักษาให้คนเก่งเหล่านี้ให้ทุ่มเทความรู้
ความสามารถตามศักยภาพที่มี แก่องค์การ ซึ่งคนเก่งจะเป็นทรัพยากรที่มีคุณค่าหายาก ไม่สามารถ
ลอกเลียนแบบได้ ดังนั้นจึงต้องใช้การบริหารจัดการที่เฉพาะเจาะจง เพ่ือไม่ให้สูญเสียคนเก่งโดยเฉพาะ
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คนที่เป็นทั้งคนเก่งมีความสามารถในงานและเป็นคนดีมีจริยธรรมมีคุณธรรมที่เหมาะสมกับวัฒนธรรม
ขององค์การ ซึ่งคนเก่งที่มีคุณธรรม จริยธรรมจะไม่ละทิ้งองค์การไปอยู่กับคู่แข่งขันเพียงเพ่ือ
ผลประโยชน์ที่สูงกว่า แต่คนเก่งที่มีคุณธรรมจะมีความผูกพันและจงรักภักดีต่อองค์การหากองค์การ
เล็งเห็นคุณค่าและสามารถบริหารจัดการคนเก่งได้อย่างมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล 

จากการสังเคราะห์วรรณกรรมที่เกี่ยวข้องกับการบริหารจัดการคนเก่ง ซึ่งเป็นปัจจัยที่ส่ง
อิทธิพลต่อความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อน หากองค์การมีการบริหารจัดการคนเก่งได้
อย่างเหมาะสมจะส่งผลให้เกิดความได้เปรียบทางการแข่งขันอันน ามาซึ่งผลด าเนินงานทางธุรกิจที่ดี 
ซึ่งจากข้อมูลดังกล่าวน าไปสู่การทดสอบอิทธิพลของการบริหารจัดการคนเก่งที่มีต่อความสามารถใน
การจัดการความสลับซับซ้อน ในด้านการรับรู้ความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อม ความสามารถเชิง
พลวัต การจัดการความเสี่ยงทางนวัตกรรม และเครือข่ายความสัมพันธ์ ด้วยสมมติฐานดังต่อไปนี้ 

สมมติฐานที่ 7 การบริหารจัดการคนเก่งมีอิทธิพลเชิงบวกต่อความสามารถในการจัดการ
ความสลับซับซ้อน 
 

ตัวแปรควบคุม 
 จากที่กล่าวมาถึงความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรตามดังกล่าวข้างต้น ในการวิจัยครั้งนี้ยังได้
ก าหนดตัวแปรควบคุม (control variable) โดยผู้วิจัยควบคุมไว้เนื่องจากคาดว่าตัวแปรดังกล่าวอาจ
ส่งผลต่อตัวแปรตามได้ เพ่ือให้ผลของตัวแปรตามเกิดจากตัวแปรอิสระอย่างแท้จริง คือ ขนาดของ
หน่วยธุรกิจ (firm size) ซึ่งผลการศึกษาวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) พบว่า ขนาดของ
หน่วยธุรกิจมีผลต่อการตัดสินใจและวิธีการ รวมถึงผลลัพธ์ในการด าเนินธุรกิจขององค์การหลาย
ประการได้แก่ 1) ด้านการคัดเลือกและสรรหาคนเก่งเพ่ือเป็นทรัพยากรทุนมนุษย์ขององค์การ โดย
ขนาดของธุรกิจส่งผลต่อการจูงใจให้คนเก่งเข้ามาร่วมงาน ในธุรกิจขนาดเล็กจะมีปัญหาที่ไม่สามารถ
หาคนเก่งเข้าร่วมงานด้วย เนื่องจากคนเก่งส่วนใหญ่มักต้องการท างานในธุรกิจขนาดใหญ่ที่สามารถให้
ผลตอบแทนและสวัสดิการสูงกว่า (Evans & Leighton, 1989; Cardon & Stevens, 2004) รวมทั้ง
ธุรกิจที่มีขนาดใหญ่จะมีความน่าเชื่อถือสูง และมีการปฏิบัติตามกฎหมายด้านการจ้างงานได้ถูกต้อง
มากกว่าธุรกิจที่มีขนาดเล็ก (Suchman, 1995) 2) ข้อจ ากัดด้านทรัพยากรที่เสียเปรียบธุรกิจที่มีขนาด
ใหญ่กว่า โดยขนาดของธุรกิจส่งผลต่อข้อจ ากัดด้านทรัพยากร 3 ประการ ได้แก่ ด้านการเข้าถึงแหล่ง
เงินทุน การเข้าถึงแหล่งวัตถุดิบ และต้นทุนการผลิตสินค้าและบริการที่สูงกว่าธุรกิจที่มีขนาดใหญ่ 
(Levy, 1993) โดยเฉพาะด้านการเข้าถึงแหล่งเงินทุนจากสถาบันการเงินในระบบ เช่น ธนาคาร      
ซึ่งต้องมีทั้งหลักทรัพย์ในการค้ าประกันและความน่าเชื่อถือทางธุรกิจ ซึ่งสอดคล้องกับผลการศึกษา
ของ Kuntchev, Ramalho, Rodríguez-Meza and Yang (2013) ที่ได้ศึกษาถึงความสัมพันธ์ของ
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ขนาดของธุรกิจที่ส่งผลต่อข้อจ ากัดด้านสินเชื่อพบว่า ขนาดของธุรกิจมีความสัมพันธ์เชิงลบอย่างมี
นัยส าคัญกับข้อจ ากัดด้านสินเชื่อของหน่วยธุรกิจ 3) ความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อน 
โดยความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อนมีความสัมพันธ์อย่างมีนัยส าคัญกับขนาดธุรกิจ ซึ่ง
เมื่อพิจารณาถึงสาเหตุจะพบว่าทั้งวิธีการและเครื่องมือในการบริหารจัดการในธุรกิจที่มีขนาดใหญ่
มักจะพัฒนาอย่างก้าวหน้าและต่อเนื่อง โดยธุรกิจที่มีขนาดใหญ่จะสามารถจัดการความสลับซับซ้อน
ได้ในลักษณะที่เป็นมืออาชีพมากกว่าธุรกิจที่มีขนาดเล็ก (Okreglicka, M., Gorzen-Mitka, I. & 
Ogrean, C., 2015) และ 4) ด้านการรองรับความเสี่ยงจากการด าเนินงาน ธุรกิจขนาดใหญ่สามารถ
รองรับความเสี่ยงได้มากกว่าธุรกิจขนาดเล็ก ซึ่งหากธุรกิจต้องสูญเสียเงินในจ านวนเดียวกันในการ
ด าเนินงานที่ผิดพลาด อาจส่งผลกระทบต่อความอยู่รอดและสร้างความเสียหายแก่ธุรกิจที่มีขนาดเล็ก
ได้มากกว่าธุรกิจที่มีขนาดใหญ่ (Griffin, 2002) 
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บทที่ 3 
วิธีด าเนินการวิจัย 

 
การวิจัยเรื่อง ความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อนของวิสาหกิจขนาดกลางและ

ขนาดย่อม (SMEs) ในประเทศไทย เป็นวิธีการวิจัยแบบผสานวิธี (Mixed Method Research) คือ มี
วิจัยเชิงปริมาณ (Quantitative Research) และการวิจัยเชิงคุณภาพ (Qualitative Research) เป็น
ลักษณะการวิจัยแบบหลายช่วง (Multi-phase Design) โดยแบ่งการวิจัยออกเป็น 2 ขั้นตอนหลัก 
ขั้นตอนแรกเป็นการวิจัยเชิงปริมาณ และจบด้วยการวิจัยเชิงคุณภาพเพ่ือช่ วยอธิบายและยืนยัน
ผลการวิจัยเชิงปริมาณให้มีความชัดเจนยิ่งขึ้น (Cresewell, 2013) โดยการวิจัยเชิงคุณภาพเป็นการ
วิจัยเชิงพรรณนา (Descriptive Research) ใช้หน่วยธุรกิจวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) 
ในประเทศไทยเป็นหน่วยวิเคราะห์ (Unit of Analysis) มีวิธีวิทยาที่น ามาใช้ในการด าเนินการวิจัย 
ดังนี้ 

1. การวิจัยเชิงปริมาณ (Quantitative Research) มุ่งศึกษาความสัมพันธ์เชิงสาเหตุ 
(Causal Research) โดยอธิบายความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรเหตุและตัวแปรผล (Antecedent and 
Consequent) เพ่ือสร้างเป็นโมเดลของความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อนของวิสาหกิจ
ขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ในประเทศไทย ให้สอดคล้องกับองค์ความรู้ในเชิงทฤษฎีและผล
การศึกษาวิจัยเชิงประจักษ์ 

2. การวิจัยเชิงคุณภาพ (Qualitative Research) เป็นส่วนเสริม (supplementary) 
การวิจัยเชิงปริมาณ เพ่ือให้ได้ข้อมูลมาสนับสนุนการพัฒนาความสามารถในการจัดการความ
สลับซับซ้อนของวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ในประเทศไทย โดยเลือกใช้วิธีวิทยาแบบ
ปรากฏการณ์วิทยา (Phenomenological Research) ซึ่งเป็นวิธีการแสวงหาความรู้ ความจริงจาก
การศึกษาปรากฏการณ์และประสบการณ์ชีวิตของมนุษย์ โดยมุ่งท าความเข้าใจความหมาย
ประสบการณ์ชีวิตที่บุคคลประสบเป็นหลัก (ชาย โพธิสิตา , 2554) ด้วยวิธีการสัมภาษณ์เชิงลึก ( in-
depth interview) การศึกษาข้อมูลจากแหล่งทุติยภูมิ (Secondary Source) กับผู้ประกอบการ
วิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ในประเทศไทย ทีไ่ด้รับรางวัล “สุดยอด SMEs แห่งชาติ” 
ครั้งที่ 9 ปี 2017 ซึ่งจัดโดยส านักงานส่งเสริมวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (สสว.)  เพ่ือศึกษา
ความสัมพันธ์เชิงสาเหตุและผลลัพธ์ของความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อน ของวิสาหกิจ
ขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ในประเทศไทย  

 



 100 
 

 

ขั้นตอนการด าเนินการวิจัย 
 

                                                                                                                                                                                         

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
ภาพที ่ 9 ขั้นตอนการด าเนินงานวิจัย 
 

1.ก าหนดนิยามปฏิบัติการ (OD) 
2.สร้างแบบสอบถาม 
3.ตรวจสอบคุณภาพความเหมาะสม
ของเครื่องมือวัดความเที่ยงตรงโดย 
- ใช้ IOC ทดสอบเครื่องมือมี 
ผู้เชียวชาญ 3 คน 
- น าไป TRY OUT กับกลุ่มตัวอย่าง 
-  หาความเชื่ อมั่น (Reliability)  วิ ธี
สั ม ป ร ะ สิ ท ธิ์ แ อ ล ฟ า ค ร อ น บ า ค 
(Cronbach's Alpha Coeffcient) 

2.สร้างแบบสอบถามความ 
สามารถในการจัดการความ
สลับซับซ้อนของวิสาหกิจขนาด
กลางและขนาดย่อม (SMEs) 

 

แบบสอบถามที่มีคุณภาพเพื่อ
ใช้ในการศึกษาวิจัย 

 

3.เก็บรวบรวมข้อมูลเชิงปริมาณ 

4.วิเคราะห์ข้อมูลเชิงปริมาณ 

ส่งแบบสอบถามไปยังกลุ่มตวัอย่าง
ที่เป็นผู้ประกอบการวิสาหกิจขนาด
กลางและขนาดย่อม (SMEs) 
จ านวน             ราย  ทาง
ไปรษณีย์ 

ข้อมูลที่ เกี่ยวกับความสามารถในการ
จัดการความสลับซับซ้อนของวิสาหกิจ
ขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) 

วิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยัน        
2 อันดับ และวิเคราะห์โมเดลสมการ
โครงสร้าง 

ข้อมูลความสัมพันธ์เชิงสาเหตุการสร้าง
ความสามารถในการจัดการความสลับซับ 
ซ้อนของวิสาหกิจขนาดกลางและขนาด

ย่อม (SMEs) 

5.การวิจัยเชิงคุณภาพโดยวิธี
วิทยาปรากฏการณ์วิทยา 

(Phenomenology) 

6.สรุปผลการวิจัย 

การสัมภาษณเ์ชิงลกึ (In-depth 
interview) ร่วมกับการสังเกต
แบบไม่มีส่วนร่วมกบัผู้ให้ข้อมูล
หลกั 

สรุปผลการวิจยัเชิงปริมาณและ
วิจัยเชิงคุณภาพ อภปิรายและให้
ข้อเสนอแนะแนวทางการวิจยั 

ข้อมูลแนวทางความสามารถในการจัดการความ
สลับซับซ้อนของวิสาหกิจขนาดกลางและ
ขนาดย่อม (SMEs) 

รายงานผลวิจัยความสามารถในการจัดการ
สลับซับซ้อนของวิสาหกิจขนาดกลางและ
ขนาดย่อม (SMEs) 

1.การศึกษาวิเคราะห์และ
ก าหนดกรอบแนวความคิด

ในการวิจัย 
 

ศึ กษาต า ร า เ อกสาร งาน วิ จั ย ที่
เกี่ ยว ข้องกับความสามารถในการ
จัดการความสลับซับซ้อน วิเคราะห์
ข้อมูลโดยการก าหนดโครงสร้างปัจจัย
และรายการส าคัญของความสามารถ
ในการจัดการความสลับซับซ้อน 

 

กรอบแนวคิดการศึกษาวิจัย 
 
 

ผลที ได้รับ 
 

         กระบวนการ       ขั้นตอน 
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จากภาพที่ 9 แสดงขั้นตอนของการด าเนินการวิจัยไว้ 6 ขั้นตอน ประกอบด้วย 
ขั้นตอนที่ 1 การเตรียมโครงการวิจัย เป็นขั้นตอนการจัดเตรียมโครงการตามระเบียบ

วิธีการด าเนินการวิจัย โดยการศึกษาสภาพปัญหาและความจ าเป็นในการสร้างความสามารถในการ
จัดการความสลับซับซ้อนของวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ในประเทศไทย ด้วยการ
วิเคราะห์ สังเคราะห์ ทฤษฎี แนวคิด และวรรณกรรมที่เกี่ยวข้องต่าง  ๆ จากต ารา เอกสารวิชาการ 
ข้อมูลสารสนเทศ งานวิจัยทั้งในและต่างประเทศ จากห้องสมุด และแหล่งความรู้ อ่ืน  ๆ เช่น           
จากอินเตอร์เน็ต เพ่ือน ามาจัดท าโมเดลในการวิจัย โครงร่างการวิจัย น าเสนออาจารย์ที่ ปรึกษา     
สอบปกป้องโครงร่างการวิจัย ปรับปรุงแก้ไขโครงร่างการวิจัยตามข้อเสนอแนะของคณะกรรมการสอบ 
และขออนุมัติหัวข้อวิทยานิพนธ์จากบัณฑิตวิทยาลัย 

ขั้นตอนที่ 2 การสร้างแบบสอบถามความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อน      
เป็นขั้นตอนที่ผู้วิจัยศึกษาแนวคิด ทฤษฎี และวรรณกรรมที่เกี่ยวข้องกับความสามารถในการจัดการ
ความสลับซับซ้อน การสร้างและพัฒนาเครื่องมือการวิจัย โดยน าข้อมูลตัวแปรต่าง ๆ ทีไ่ด้มาสร้างเป็น
แบบสอบถามตามกรอบแนวคิดการวิจัย และตามข้อเสนอแนะของอาจารย์ที่ปรึกษา จากนั้นน า
แบบสอบถามไปให้ผู้เชี่ยวชาญตรวจจ านวน 3 ท่าน พิจารณาตรวจสอบความตรงตามเนื้อหา 
(content validity) น าผลที่ได้มาวิเคราะห์หาค่าดัชนีความสอดคล้อง IOC (Item of Objective 
Congruence index) จากนั้นน าเครื่องมือที่ผ่านการตรวจสอบจากผู้ทรงคุณวุฒิมาแก้ไขปรับปรุงตาม
ข้อเสนอแนะ แล้วน าผลที่ได้เสนออาจารย์ที่ปรึกษา แล้วน าแบบสอบถามไปทดลองใช้ ( try out)     
กับประชากรที่ไม่ใช่กลุ่มตัวอย่างจ านวน 30 คน แล้วน าข้อมูลที่ได้มาหาค่าความเที่ยง (reliability) 
โดยใช้วิธีสัมประสิทธิ์แอลฟา (coefficient) ของคอนบราค (Cronbach, 1984) ซึ่งต้องได้ค่าตั้งแต่ 
0.70 ขึ้นไป จึงถือว่าเชื่อมั่นและยอมรับได้ 

ขั้นตอนที่ 3 การเก็บรวบรวมข้อมูลวิจัยเชิงปริมาณ โดยส่งแบบสอบถามไปยังกลุ่ม
ตัวอย่างทางไปรษณีย์และเก็บข้อมูลด้วยตนเอง จากกลุ่มตัวอย่างวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม 
(SMEs) ในประเทศไทย เพ่ือให้ได้ข้อมูลเกี่ยวกับปัจจัยเชิงสาเหตุและผลลัพธ์ของความสามารถในการ
จัดการความสลับซับซ้อนของวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ในประเทศไทย         

ขั้นตอนที่ 4 น าข้อมูลที่ได้มาตรวจสอบเพ่ือให้ข้อมูลเป็นไปตามเงื่อนไขของโมเดล   
สมการโครงสร้างจากนั้นจึงน าไปวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยัน 2 อันดับ ( secondary order 
confirmatory factor analysis) และวิเคราะห์โมเดลสมการโครงสร้าง (structural equation 
modeling) 

ขั้นตอนที่  5 การวิจัยเชิ งคุณภาพ โดยใช้ระเบียบวิธีวิจัยปรากฏการณ์วิทยา 
(phenomenology research) ด้วยวิธีการสัมภาษณ์เชิงลึก (in-depth interview) กับผู้ให้ข้อมูล
หลักที่เป็นผู้ประกอบการวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ในประเทศไทย ที่ได้รับรางวัล 
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“สุดยอด SMEs” ครั้งที่ 9 โดยมีรายละเอียดในการด าเนินการ ได้แก่ การจัดท าแบบสัมภาษณ์แบบกึ่ง
โครงสร้าง ท าการสัมภาษณ์เชิงลึก และวิเคราะห์ผลการวิจัย เพ่ือให้ได้ผลการวิจัยเชิงคุณภาพในการ
ยืนยัน และขยายผลการวิจัยเชิงปริมาณ  

ขั้นตอนที่ 6 การสรุปผลการวิจัย โดยสรุปผลการวิจัยทั้งเชิงปริมาณและเชิงคุณภาพ 
เสนออาจารย์ที่ปรึกษาเพ่ือขอรับค าแนะน า เพ่ือน าไปใช้ปรับปรุงแก้ไข เมื่อแก้ไขเสร็จสิ้นเสนอ
คณะกรรมการผู้ควบคุมวิทยานิพนธ์ เพ่ือสอบป้องกัน หลังจากนั้นจะปรับปรุงแก้ไขข้อบกพร่องตามท่ี
คณะกรรมการผู้ควบคุมวิทยานิพนธ์เสนอแนะ และจัดพิมพ์รายงานผลการวิจัยฉบับสมบู รณ์เสนอ
บัณฑิตวิทยาลัย มหาวิทยาลัยศิลปากร เพ่ือขออนุมัติให้เป็นส่วนหนึ่งของการศึกษาตามหลักสูตร
ปริญญาปรัชญาดุษฎีบัณฑิต สาขาวิชาการจัดการ 

 
ระเบียบวิธีวิจัย 
 เพ่ือให้การวิจัยครั้งนี้ด าเนินการเป็นไปตามวัตถุประสงค์ของการวิจัย ผู้วิจัยจึงก าหนด
รายละเอียดต่าง ๆ เกี่ยวกับระเบียบวิธีวิจัย ซึ่งประกอบด้วยประชากร กลุ่มตัวอย่าง ตัวแปรที่ศึกษา 
เครื่องมือที่ใช้ในการเก็บรวบรวมข้อมูล การสร้างเครื่องมือที่ใช้ในการวิจัย การทดสอบคุณภาพของ
เครื่องมือ การเก็บรวบรวมข้อมูล การจัดกระท ากับข้อมูลและการวิเคราะห์ข้อมูล และสถิติท่ีใช้ในการ
วิเคราะห์ข้อมูล โดยมีรายละเอียดดังนี้ 

การวิจัยเชิงปริมาณ 

ประชากรที่ใช้ในการวิจัยเชิงปริมาณ 
 หน่วยวิเคราะห์ (unit of analysis) ของการวิจัยนี้เป็นระดับองค์การ (organization) 
ประชากรที่ใช้ในการวิจัย คือ ผู้ประกอบการวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ทีข่ึ้นทะเบียน
ผู้ประกอบการวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) กับส านักงานส่งเสริมวิสาหกิจขนาดกลาง
และขนาดย่อม (สสว.) โดยเป็นผู้ประกอบการที่เป็นนิติบุคคลจ านวน 668 ,745 ราย และเป็นบุคคล
ธรรมดา (ไม่เป็นนิติบุคคล แต่จดทะเบียนตาม พรบ. ทะเบียนพาณิชย์) จ านวน 5 ,852 ราย รวม
จ านวนประชากรที่ใช้ในการวิจัยทั้งสิ้นจ านวน 674,597 ราย (ข้อมูล ณ วันที่ 24 เมษายน 2560) 

การสุ่มตัวอย่าง 
กลุ่มตัวอย่างที่ใช้ในการวิจัยเชิงปริมาณ เนื่องจากการวิจัยนี้ใช้แบบสอบถามเป็น

เครื่องมือในการเก็บข้อมูลและใช้วิธีการเก็บรวบรวมข้อมูลทางไปรษณีย์ เพ่ือให้ อัตราการตอบกลับ
เป็นไปตามจ านวนที่ก าหนดตามเกณฑ์ คือ ขนาดกลุ่มตัวอย่างควรเป็น 10-20 เท่าของตัวแปรสังเกต 
(Jackson, 2001) ซึ่งการวิจัยนี้มีตัวแปรสังเกตจ านวน 17 ตัวแปร จึงต้องมีขนาดตัวอย่างเท่ากับ 170-
340 ตัวอย่าง ทั้งนี้ผู้วิจัยได้ส่งแบบสอบถามไปยังผู้ประกอบการวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม 



 103 
 

 

(SMEs) ในประเทศไทย โดยการสุ่มตัวอย่างจ านวน 1,500 รายชื่อ โดยครอบคลุมประเภทของกิจการ
ทั้ง 4 ประเภท ได้แก่ กิจการผลิตสินค้า กิจการบริการ กิจการค้าปลีก และกิจการค้าส่ง 

ตัวแปรที่ศึกษา 
      การวิจัยนี้แบ่งตัวแปรที่ใช้ในการวิจัยออกเป็น 4 กลุ่ม มีรายละเอียดดังนี้ 
  1. ตัวแปรแฝงภายนอก ประกอบด้วย 3 ตัวแปร ได้แก่  
   1.1 ภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์ ประกอบด้วยตัวแปรสังเกตได้ 3 ตัวแปร ได้แก่ 1) 
การจัดสรรผลตอบแทนและรางวัลอย่างเหมาะสม 2) การสร้างแรงบันดาลใจในการเปลี่ยนแปลง และ 
3) การคิดและการวางแผนเชิงกลยุทธ์ 

1.2 ความยืดหยุ่นของโครงสร้างองค์การ ประกอบด้วยตัวแปรสังเกตได้ 3 
ตัวแปร ได้แก่ 1) ความยืดหยุ่นในการปฏิบัติการ 2) การกระจายอ านาจ และ 3) ความร่วมมือข้าม
แผนก 

1.3 การบริหารจัดการคนเก่ง ประกอบด้วยตัวแปรสังเกตได้ 2 ตัวแปร 
ได้แก่ 1) การพัฒนาคนเก่ง และ 2) การรักษาคนเก่ง 

2. ตัวแปรแฝงภายใน ประกอบด้วย 3 ตัวแปร ได้แก่ 
 2.1 การสร้างความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อน ประกอบด้วย

ตัวแปรสังเกตได้ 4 ตัวแปร ได้แก่ 1) การรับรู้ถึงความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อม 2) ความสามารถ
เชิงพลวัต 3) การจัดการความเสี่ยงของนวัตกรรม และ 4) การสร้างเครือข่ายธุรกิจ 

 2.2 ความได้เปรียบทางการแข่งขัน ประกอบด้วยตัวแปรสังเกตได้ 2 ตัว
แปร ได้แก่ 1) ความได้เปรียบด้านต้นทุนต่ า และ 2) ความได้เปรียบด้านการสร้างความแตกต่าง 

 2.3 ผลด าเนินงานทางธุรกิจ ประกอบด้วยตัวแปรสังเกตได้ 3 ตัวแปร ได้แก่ 
1) ด้านการเงิน 2) ด้านการตลาด และ 3) ด้านประสิทธิผลการตอบสนองต่อผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 

 3. ตัวแปรแทรก ประกอบด้วย 1 ตัวแปร ได้แก่ ความรุนแรงทางการแข่งขัน 
 4. ตัวแปรควบคุม ได้แก่ ขนาดของหน่วยธุรกิจ ตามทุนจดทะเบียนหรือทุนในการ

ด าเนินธุรกิจในปัจจุบัน และจ านวนพนักงาน 

เครื่องมือที่ใช้ในการเก็บรวบรวมข้อมูลวิจัย 
ผู้วิจัยใช้แบบสอบถาม (questionnaire) เพ่ือให้ได้ข้อมูลความคิดเห็นของผู้ประกอบการ

เกี่ยวกับความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อน โดยใช้มาตรวัดแบบประมาณค่า            
(rating scale) 5 ระดับ โดยสร้างขึ้นตามนิยามปฏิบัติการประกอบด้วย 6 ขั้นตอน ดังนี้ 

ตอนที่ 1 ข้อมูลสถานภาพส่วนบุคคลของผู้ตอบแบบสอบถามจ านวน 5 ข้อ มีลักษณะ
ค าถามแบบปลายปิด (close-ended questionnaire) ประกอบด้วย เพศ อายุ วุฒิการศึกษา 
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ต าแหน่งงาน และประสบการณ์ในการท างาน ลักษณะแบบสอบถามเป็นแบบตรวจสอบรายการ 
(checklist)  

ตอนที่ 2 ข้อมูลทั่วไปของธุรกิจ จ านวน 5 ข้อมีลักษณะค าถามปลายปิด (close-ended 
questionnaire) ประกอบด้วย ทุนจดทะเบียนหรือทุนในการด าเนินธุรกิจในปัจจุบัน จ านวนพนักงาน 
ระยะเวลาในการด าเนินงาน ประเภทของกิจการ และรูปแบบในการประกอบธุรกิจ ลักษณะ
แบบสอบถามเป็นแบบตรวจสอบรายการ (checklist)  

ตอนที่ 3 ข้อมูลแสดงความคิดเห็นเกี่ยวกับปัจจัยเชิงสาเหตุที่มีอิทธิพลต่อความสามารถ
ในการจัดการความสลับซับซ้อน ลักษณะของแบบสอบถามเป็นแบบมาตราส่วนประเมินค่า ( rating 
scale)  

ตอนที่  4 แบบสอบถามความคิดเห็นเกี่ยวกับความสามารถในการจัดการความ
สลับซับซ้อน ลักษณะของแบบสอบถามเป็นแบบมาตราส่วนประเมินค่า (rating scale) 

ตอนที่ 5 แบบสอบถามความคิดเห็นเกี่ยวกับผลลัพธ์ที่เกิดจากความสามารถในการ
จัดการความสลับซับซ้อน และตัวแปรแทรกคือความรุนแรงทางการแข่งขัน ลักษณะของแบบสอบถาม
เป็นแบบมาตราส่วนประเมินค่า (rating scale)  

ตอนที่ 6 แบบสอบถามความคิดเห็นเกี่ยวกับปัญหา อุปสรรค และข้อเสนอแนะการสร้าง
ความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อน ลักษณะของแบบสอบถามเป็นแบบค าถามปลายเปิด 
(open-ended questionnaire) 

การสร้างและทดสอบคุณภาพเครื่องมือที่ใช้ในการวิจัย 
การสร้างและทดสอบเครื่องมือที่ใช้ในการวิจัย มีรายละเอียดในการด าเนินการดังนี้ 
1. การสร้างเครื่องมือที่ใช้ในการวิจัย มีข้ันตอนดังนี ้

  1.1 ศึกษาแนวคิด ทฤษฎี และงานวิจัยที่เกี่ยวข้อง เพ่ือน ามาเป็นกรอบในการสร้าง
แบบสอบถาม และเพ่ือก าหนดนิยามศัพท์เฉพาะของตัวแปร ซึ่งใช้แนวทางส าหรับการสร้างข้อค าถาม
  1.2 จัดท าแบบสอบถาม เพ่ือใช้เก็บข้อมูลส าหรับการวิจัยเชิงปริมาณ โดยสร้าง
ตัวชี้วัดส าหรับตัวแปรที่ศึกษาทั้งหมด 17 ตัวแปร โดยมีเนื้อหาสอดคล้องกับจุดมุ่งหมายการวิจัยและ
นิยามศัพท์เฉพาะ ประกอบด้วย ตัวชี้วัดความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อน ตัวชี้วัดปัจจัย
เชิงสาเหตุของความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อน ตัวชี้วัดผลลัพธ์ของความสามารถในการ
จัดการความสลับซับซ้อน เพ่ือใช้ส าหรับทดสอบสมมติฐานต่อไป ซึ่งมีการวัดตัวแปรโดยการนิยาม
ปฏิบัติการ (operation definition) ดังนี้ 
  1)  ภาวะผู้ น า เชิ งกลยุทธ์  (Strategic Leadership:  SL)  ประกอบไปด้วย 3 
องค์ประกอบ ดังนี้ 
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   1.1) การจัดสรรผลตอบแทนอย่างเหมาะสม (Properly Compensation: 
PC)  
   1.2) การสร้างแรงบันดาลใจในการเปลี่ยนแปลง ( Inspiration for 
Changing: IC)  
   1.3) การคิดและการวางแผนเชิงกลยุทธ์ (Strategic Thinking and  
 Strategic Planning: STSP)   
  2) ความยืดหยุ่นของโครงสร้างองค์การ (Flexibility Organizational Structure: 
FOS) ประกอบไปด้วย 3 องค์ประกอบ ดังนี้ 
   2.1) ความยืดหยุ่นในการปฏิบัติการ (Operational Flexibility: OF)  

   2.2) การกระจายอ านาจ (Empowerment: EM) 

   2.3) ความร่วมมือข้ามแผนก (Cross-Functional Coordination: CFC)  

  3) การบริหารจัดการคนเก่ง (Talent Management: TM) ประกอบไปด้วย 2
องค์ประกอบ ดังนี้ 
   3.1) การพัฒนาคนเก่ง (Talent Development: TD)  
   3.2) การรักษาคนเก่ง (Talent Retention: TR) 
  4) ความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อน (Complexity Management 
Capability: CMC) ประกอบไปด้วย 4 องค์ประกอบ ดังนี้ 
   4.1)  การรับรู้ ถึ งความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อม (Perceived 
Environmental Uncertainly: PEU) 
   4.2) ความสามารถเชิงพลวัต (Dynamic Capability: DC)  
   4. 3)  ก า ร จั ด ก า ร ค ว า ม เ สี่ ย ง ข อ ง น วั ต ก ร ร ม  ( Innovation Risk 
Management: IRM)  
   4.4) การสร้างเครือข่ายธุรกิจ (Business Networking: BNW) 
  5) ความได้เปรียบทางการแข่งขัน (Competitive Advantage: CA) ประกอบไป
ด้วย 2 องค์ประกอบ ดังนี้ 
   5.1) ความได้เปรียบด้านต้นทุนต่ า (Low-Cost Leadership: LCL)  
   5.2) ความได้เปรียบด้านการสร้างความแตกต่าง (Differentiation: DF)
  6) ผลด าเนินงานทางธุรกิจ (Business Performance: BP) ประกอบไปด้วย 3 
องค์ประกอบ ดังนี้ 
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   6.1) ด้านการเงิน (Financial: FN) 
   6.2) ด้านการตลาด (Marketing MK) 
   6.3) ด้านประสิทธิผลการตอบสนองต่อผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย (Effectiveness 
for Respond to Stakeholders’Benefit: ERSB) 
  7) ความรุนแรงทางการแข่งขัน (Competitive Intensity: CI) 
   
  1.3 น าแบบสอบถามที่สร้างขึ้นตามโมเดลการวิจัยเสนออาจารย์ที่ปรึกษา
วิทยานิพนธ์ เพ่ือให้ค าแนะน าและปรับปรุงตามค าแนะน าของอาจารย์ที่ปรึกษาวิทยานิพนธ์ 
  1.4 น าแบบสอบถามที่ได้ปรับปรุงตามค าแนะน าของอาจารย์ที่ปรึกษาวิทยานิพนธ์
เสนอผู้เชี่ยวชาญ เพื่อตรวจสอบคุณภาพของเครื่องมือการวิจัยให้มีความถูกต้อง และครอบคลุมเนื้อหา
ของการวิจัย  
  1.5 ปรับปรุงเครื่องมือการวิจัยตามค าแนะน าของผู้เชี่ยวชาญและน าเสนออาจารย์ที่
ปรึกษาวิทยานิพนธ์พิจารณาอีกครั้ง 
 2. การทดสอบคุณภาพเครื่องมือที่ใช้ในการวิจัย มีข้ันตอนดังนี ้   
  2.1 การทดสอบความตรงเชิงเนื้อหา (content validity) โดยการน าแบบสอบถามที่
สร้างข้ึนให้ผู้เชี่ยวชาญพิจารณาเครื่องมือวิจัยจ านวน 3 ท่าน ประกอบด้วย 
   1) ผู้ช่วยศาสตราจารย์ ดร.ญาณัญฎา ศิรภัทร์ธาดา  
    มหาวิทยาลัยราชภัฏสวนสุนันทา 
   2) ผู้ช่วยศาสตราจารย์ ดร.ภิราช รัตนันต์ 
    มหาวิทยาลัยราชภัฏนครสวรรค์ 
   3) ผู้ช่วยศาสตราจารย์ ดร.วิจิตรา ศรีสอน 
    มหาวิทยาลัยราชภัฏสวนสุนันทา 
 โดยตรวจสอบความสอดคล้องของข้อค าถามกับวัตถุประสงค์โมเดลวิจัย ตลอดจนนิยามศัพท์
เฉพาะของตัวแปรที่ใช้ในการวิจัย และน ามาปรับปรุงข้อค าถาม จากนั้นหาค่าดัชนีความสอดคล้อง
ระหว่างข้อค าถามกับคุณลักษณะตามวัตถุประสงค์ของการวิจัยโดยใช้สูตร IOC (Index of Item 
Object Congruence) ประมวลความเห็นของผู้เชี่ยวชาญเป็นรายข้อ โดยค่าดัชนีความสอดคล้อง
ระหว่างข้อค าถามต้องมีค่าตั้งแต่ 0.50 ขึ้นไป จึงจะถือว่าข้อค าถามมีความสอดคล้องกับวัตถุประสงค์
ของการวิจัย และสามารถน ามาใช้เป็นข้อค าถามในแบบสอบถามได้ (Rovinelli and Hambleton, 
1976)  
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  2.2 การตรวจสอบความเชื่อมั่น (reliability) โดยใช้ค่าสัมประสิทธ์แอลฟา (Alpha 
Cofficient) ตามวิธีของครอนบาค (Cronbach, 1970) โดยค่าความเชื่อมั่นในแต่ละตัวแปรควรมีค่า
ตั้งแต่ 0.70 ขึ้นไป จึงจะถือว่ายอมรับได้ (Hair et al., 2006) 
การเก็บรวบรวมข้อมูลการวิจัย 

การเก็บรวบรวมข้อมูลเชิงปริมาณ มีรายละเอียดขั้นตอน ดังนี้ 
    1. จัดส่งแบบสอบถามทางไปรษณีย์จ านวนทั้งสิ้น 1,500 ฉบับ 

           2. จัดท าหนังสือขอความอนุเคราะห์ในการเก็บรวบรวมข้อมูลการวิจัยจากคณะ
วิทยาการจัดการ มหาวิทยาลัยศิลปากร เพ่ือแนบกับแบบสอบถามในการจัดส่งไปยังกลุ่มตัวอย่างใน
การวิจัย 
  3. จัดส่งแบบสอบถามทางไปรษณีย์ ตามชื่อและที่อยู่ของวิสาหกิจขนาดกลางและ
ขนาดย่อม (SMEs) ที่ได้รับการสุ่มจากส านักงานส่งเสริมวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (สสว.) 
และแหล่งข้อมูลอื่นเพ่ิมเติม 
  4. ตรวจสอบความถูกต้องสมบูรณ์ของแบบสอบถามหลังจากด าเนินการเก็บรวบรวม
ข้อมูลการวิจัยเชิงปริมาณ ปรากฏว่ามีแบบสอบถามที่ส่งกลับและมีความถูกต้องสมบูรณ์จ านวนทั้งสิ้น 
313 ฉบับ คิดเป็นร้อยละ 20.87 ซึ่งมากกว่าร้อยละ 20 ถือเป็นเกณฑ์ที่ยอมรับได้ (Aaker, Kumar 
and Day, 2001) กล่าวว่า การเก็บรวบรวมข้อมูลโดยใช้แบบสอบถาม หากได้รับการตอบกลับมาใน
อัตราประมาณร้อยละ 20 สามารถน ามาวิเคราะห์ข้อมูลต่อไปได้ 

การจัดกระท ากับข้อมูลและการวิเคราะห์ข้อมูลการวิจัย 

 1. การจัดกระท ากับข้อมูล และการวิเคราะห์ข้อมูลการวิจัยเชิงปริมาณ 

การจัดกระท ากับข้อมูล และการวิเคราะห์ข้อมูลเชิงปริมาณ มีรายละเอียดดังนี้ 

1.1 การวิเคราะห์ข้อมูลทั่วไปของผู้ตอบแบบสอบถาม ประกอบด้วยเพศ อายุ ระดับ
การศึกษา ประสบการณ์การท างาน และต าแหน่งงาน ประสบการณ์ในการท างานโดยใช้สถิติเชิง
พรรณนา (descriptive statistic) และน าข้อมูลที่ได้มาวิเคราะห์หาค่าสถิติประกอบด้วยค่าความถี่ 
และค่าร้อยละ (percentage) โดยโปรแกรมส าเร็จรูปทางสถิติ 

1.2 การวิเคราะห์ค่าระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับตัวแปร 7 ด้าน ได้แก่  ความสามารถใน
การจัดการความสลับซับซ้อน การรับรู้ถึงความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อม ความสามารถเชิงพลวัต 
การจัดการความเสี่ยงของนวัตกรรม และการสร้างเครือข่ายธุรกิจ ความได้เปรียบทางการแข่งขัน และ
ผลด าเนินงานทางธุรกิจ วิเคราะห์หาค่าทางสถิติ ประกอบด้วยค่าเฉลี่ย (mean) ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน 
(standard deviation) ก าหนดให้คะแนนค าตอบของแบบสอบถามการวิจัย มีรายละเอียดดังนี้ 
(Best, 1977)  
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  ระดับความคิดเห็นมากท่ีสุด  เท่ากับ 5 คะแนน 
  ระดับความคิดเห็นมาก   เท่ากับ 4 คะแนน 
  ระดับความคิดเห็นปานกลาง  เท่ากับ 3 คะแนน 
  ระดับความคิดเห็นน้อย   เท่ากับ 2 คะแนน 
  ระดับความคิดเห็นน้อยที่สุด  เท่ากับ 1 คะแนน 

จากนั้นหาค่าเฉลี่ยของค าตอบแบบสอบถาม โดยใช้การแปลความหมายของค่าเฉลี่ย            
มีรายละเอียดดังนี้ 
  ค่าเฉลี่ย 4.51-5.00 หมายถึง มีความคิดเห็นในระดับมากที่สุด 
  ค่าเฉลี่ย 3.51-4.50 หมายถึง มีความคิดเห็นในระดับมาก 
  ค่าเฉลี่ย 2.51-3.50 หมายถึง มีความคิดเห็นในระดับปานกลาง 
  ค่าเฉลี่ย 1.51-2.50 หมายถึง มีความคิดเห็นในระดับน้อย 
  ค่าเฉลี่ย 1.00-1.50 หมายถึง มีความคิดเห็นในระดับน้อยที่สุด 

1.3 การวิเคราะห์เพ่ือทดสอบเงื่อนไขพ้ืนฐานส าหรับการวิเคราะห์โมเดลสมการวัดและ
โมเดลการวิจัย ประกอบด้วย 

1.3.1 การวิเคราะห์การแจกแจงปกติ โดยพิจารณาจากค่าความเบ้ 
(skewness) และค่าความโด่ง (kurtosis) ซึ่งค่าความเบ้ควรมีค่าอยู่ในช่วง -3 ถึง +3 และมีค่าความ
โด่งควรมีค่าอยู่ในช่วง -10 ถึง +10 แสดงว่าตัวแปรมีการแจกแจงแบบปกติ (กัลยา วานิชย์บัญชา, 
2557)  

1.3.2 การวิเคราะห์ค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรเพ่ือทดสอบ
ภาวะที่ตัวแปรมีความสัมพันธ์กันสูงเกินไป (multicollinearity) โดยใช้ค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์ของ
เพียร์สัน (Pearson’s Product Moment Correlation) (กริช แรงสูงเนิน, 2554) 

1.4 การวิ เคราะห์องค์ประกอบเชิ งยืนยัน ( Confirmatory Factor 
Analysis) เพ่ือทดสอบยืนยันว่า ตัวแปรสังเกตสามารถวัดตัวแปรแฝง โดยใช้การวิเคราะห์
องค์ประกอบเชิงยืนยันสองอันดับ (Second Order Confirmatory Factor Analysis) (กัลยา วานิชย์
บัญชา, 2557) โดยขั้นตอนการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยัน มีรายละเอียดดังนี้ 

1.4.1 การพัฒนาโมเดลการวัดจากการทบทวนแนวคิด ทฤษฎี 
และงานวิจัยที่เกี่ยวข้อง 

1.4.2 การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยัน โดยตรวจสอบ
ความสอดคล้องของโมเดลการวัดกับข้อมูลเชิงประจักษ์ (model fit) และการทดสอบน้ าหนัก
องค์ประกอบมาตรฐาน (standardized factor loading)  
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1.5 การวิเคราะห์ความสัมพันธ์เชิงสาเหตุ และผลลัพธ์โดยใช้การวิเคราะห์
เส้นทาง (Path Analysis) เพ่ือทดสอบความสัมพันธ์เชิงสาเหตุ และผลลัพธ์ และความสอดคล้อง
กลมกลืนของโมเดลกับข้อมูลเชิงประจักษ์ (กัลยา วานิชย์บัญชา, 2557) โดยขั้นตอนการวิเคราะห์มี
รายละเอียด ดังนี้ 

1.5.1 การตรวจสอบความสอดคล้องของโมเดลที่พัฒนาขึ้นกับ

ข้อมูลเชิงประจักษ์ (model fit) โดยพิจารณาจากค่า 2 ค่า 2/df ค่า CFI ค่า GFI ค่า AGFI และค่า 
RMSEA  

1.5.2 การวิเคราะห์อิทธิพลระหว่างปัจจัยเชิงสาเหตุทั้ง 3 ด้าน 
ภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์ ความยืดหยุ่นของโครงสร้างองค์การ และการบริหารจัดการคนเก่ง กับการสร้าง
ความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อน ผลอิทธิพลระหว่างการสร้างความสามารถในการ
จัดการความสลับซับซ้อนกับผลลัพธ์ทั้ง 2 ด้าน ความได้เปรียบทางการแข่งขัน และผลด าเนินงานทาง 
ธุรกิจ รวมทั้งความรุนแรงทางการแข่งขันที่เป็นตัวแปรแทรก 

สถิติที่ใช้ในการวิเคราะห์ข้อมูลการวิจัย 
สถิติที่ใช้ในการวิเคราะห์ข้อมูลการวิจัยครั้งนี้ มีดังนี้ 
1. สถิติ พ้ืนฐาน เ พ่ือใช้บรรยายคุณลักษณะของสิ่ งที่ ศึกษา ได้แก่  ค่าร้อยละ 

(percentage) ค่าเฉลี่ย (mean) และค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน (standard deviation)  
2. สถิติที่ใช้ในการตรวจสอบคุณภาพเครื่องมือการวิจัย ได้แก่ การหาความเชื่อมั่นของ3

เครื่องมือ (reliability) โดยการค านวณหาค่าสัมประสิทธิ์ของครอนบาค (Cronbach’s Alpha 
Coefficient) 

3. สถิติที่ใช้ในการทดสอบเงื่อนไขพ้ืนฐานของการวิเคราะห์โมเดลที่พัฒนาขึ้นด้วยการ
ทดสอบภาวะที่ตัวแปรมีความสัมพันธ์กันสูงเกินไป (Multicollinearity) โดยใช้ค่าสัมประสิทธิ์ 
สหสัมพันธ์ของเพียร์สัน (Pearson’s Product Moment Correlation) ซึ่งค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์
ของตัวแปรต้องมีค่าไม่เกิน 0.80 (Hair et al., 2006)  

4. สถิติท่ีใช้ในการทดสอบสมมติฐานการวิจัย ประกอบด้วย  
 4.1 การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยัน (Confirmatory Factor Analysis) โดยใช้

ค่าดัชนีความสอดคล้องของโมเดล (Model Fit Index) และค่าน้ าหนักองค์ประกอบ (Standardized 
Factor Loading) โดยมีรายละเอียดดังนี้  

  4.1.1 ค่าดัชนีความสอดคล้องของโมเดล มีดังนี้  

   4.1.1.1 ค่าไค-สแควร์ (Chi-square/ 2) หมายถึง ค่าท่ีใช้ทดสอบ
ความกลมกลืนระหว่างเมทริกซ์ค่าแปรปรวน-ค่าแปรแปรวนร่วมของข้อมูลเชิงประจักษ์ที่เก็บได้จริง
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กับ เมทริกซ์ค่าแปรปรวน-ค่าแปรปรวนร่วมของโมเดลที่พัฒนาขึ้น ค่าสถิติไค-สแควร์มีค่ามากกว่า 0.
05 แสดงว่าโมเดลมีความกลมกลืนกับข้อมูลเชิงประจักษ์ (Diamantopoulos and Siguaw, 2000)  

   4.1.1.2 ค่าไค-สแควร์สัมพัทธ์ (Relative   Chi-square) หรือ  

2/df หมายถึง ค่าท่ีใช้ปรับลดอิทธิพลของขนาดตัวอย่างที่มีต่อค่าสถิติไค-สแควร์ เนื่องจากการใช้ค่า
ไค-สแควร์ มีข้อจ ากัด กล่าวคือ ค่าไค-สแควร์ จะมีค่าสูงหากขนาดตัวอย่างใหญ่ท าให้อาจจะสรุปว่า
โมเดลไม่กลมกลืนกับข้อมูลเชิงประจักษ์ในขณะที่ความจริงมีความกลมกลืน โดยค่าไค-สแควร์สัมพัทธ์
มีค่าน้อยกว่า หรือเท่ากับ 2 แสดงว่าโมเดลมีความกลมกลืนกับข้อมูลเชิงประจักษ์ (Schumacker 
and Lomax, 2010)  

   4.1.1.3 ค่าดัชนีระดับความกลมกลืนเปรียบเทียบ (Comparative 
Fit Index: CFI) หมายถึง ค่าเปรียบเทียบค่าไค-สแควร์ของโมเดลอิสระลบด้วยองศาอิสระของโมเดล
อิสระกับค่าไค-สแควร์ของโมเดลของผู้วิจัยลบด้วยองศาอิสระของโมเดลของผู้วิจัย โมเดลที่พัฒนาขึ้น
กับโมเดลอิสระ ค่าดัชนีวัดระดับความกลมกลืนเปรียบเทียบมีค่ามากกว่า หรือเท่ากับ 0.95 แสดงว่า
โมเดลมีความกลมกลืนกับข้อมูลเชิงประจักษ์ (Kaplan, 2000)  

   4.1.1.4 ค่าดัชนีระดับความกลมกลืน (Goodness of Fit Index: 
GFI) หมายถึง ค่าท่ีใช้วัดความสัมพันธ์ระหว่างค่าไค-สแควร์ของโมเดลของผู้วิจัยและค่าไค-สแควร์ของ
โมเดลอิสระ ซึ่งโมเดลอิสระ คือ ตัวแปรเป็นอิสระต่อกัน หรือค่าแปรปรวนร่วมระหว่างตัวแปรเป็น
ศูนย์ค่าดัชนีระดับความกลมกลืนมีค่ามากกว่า หรือเท่ากับ 0.95 แสดงว่าโมเดลมีความกลมกลืนกับ
ข้อมูลเชิงประจักษ์ (Diamantopoulos and Siguaw, 2000)  

   4.1.1.5 ค่าดัชนีระดับความกลมกลืนที่ปรับแก้แล้ว (Adjust 
Goodness of Fit Index: AGFI) หมายถึง ค่าที่ได้จากการปรับแก้ดัชนี GFI โดยค านึงถึงขนาดกลุ่ม
ตัวอย่าง จ านวนตัวแปรและขนาดขององศาอิสระ ซึ่งดัชนี AGFI มีคุณสมบัติเหมือนกับดัชนี GFI ค่า
ดัชนีระดับ ความกลมกลืนที่ปรับแก้แล้วมีค่ามากกว่า หรือเท่ากับ 0.95 แสดงว่าโมเดลมีความ
กลมกลืนกับข้อมูลเชิงประจักษ์ (Diamantopoulos and Siguaw, 2000)  

   4.1.1.6 ค่ารากของค่าเฉลี่ยก าลังสองสองของความคลาดเคลื่อน
โดยประมาณ (Root Mean Square Error of Approximation: RMSEA) หมายถึง ค่าเฉลี่ยของ
ความแตกต่าง (ความไม่กลมกลืน) ต่อองศาอิสระ ค่ารากของของค่าเฉลี่ยก าลังสองของความ
คลาดเคลื่อนโดยประมาณ มีค่าน้อยกว่า 0.05 แสดงว่าโมเดลมีความกลมกลืนกับข้อมูลเชิงประจักษ์ 
(Diamantopoulos and Siguaw, 2000)  
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  4.1.2 ค่าน้ าหนักองค์ประกอบมาตรฐาน (Standardized Factor Loading) 
หมายถึง ค่าน้ าหนักองค์ประกอบของตัวแปรที่ปรับให้เป็นมาตรฐาน ไม่มีหน่วยค่าน้ าหนัก
องค์ประกอบมาตรฐานมีค่ามากกว่า 0.40 จึงผ่านเกณฑ์ท่ียอมรับได้ (Hair et al., 2006)  

 4.2 การวิเคราะห์โมเดลการวิจัย ใช้ค่าดัชนีความสอดคล้องของโมเดลเหมือนกับที่
กล่าวไว้ในข้อ 4.1.1 และค่าอิทธิพลทางตรง (Direct Effect) ค่าอิทธิพลทางอ้อม (Indirect Effect) 
ค่าอิทธิพลรวม (Total Effect)  

 4.3 การวิเคราะห์การถดถอยเชิงพหุคูณ (Multiple Regression Analysis) โดยการ
คัดเลือกตัวแปรอิสระ ตัวแปรตาม และตัวแปรแทรก เข้าสมการถดถอยด้วยวิธีการคัดเลือก เพ่ือหา
ความสัมพันธ์ของตัวแปรแทรกที่มีผลกระทบต่อความผันแปรของตัวแปรตาม 

 

การวิจัยเชิงคุณภาพ 

ผู้ให้ข้อมูลหลักในการวิจัยเชิงคุณภาพ 
ผู้ให้ข้อมูลในการวิจัยเชิงคุณภาพ เป็นการก าหนดให้ผู้ให้ข้อมูล (informant) โดยไม่ใช้

หลักทฤษฎีความน่าจะเป็น (non-probability sampling) ด้วยวิธี เฉพาะเจาะจง (purposive 
sampling) การเก็บข้อมูลที่หลากหลายท าให้เกิดความน่าเชื่อถือด้านแหล่งข้อมูล (ชาย โพธิสิตา , 
2554) ซึ่งเป็นตัวแทนของกลุ่มประชากรที่สอดคล้องกับปัญหาการศึกษาวิจัยและสามารถเป็นผู้ให้
ข้อมูล (key informants) ในระดับลึกได้ ได้แก่ ผู้ประกอบการวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม 
(SMEs) ในประเทศไทย ที่ได้รับรางวัล “สุดยอด SMEs แห่งชาติ” ครั้งที่ 9 ปี 2017 ซึ่งจัดโดย
ส านักงานส่งเสริมวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (สสว.) โดยได้รับความร่วมมือจากสถาบันเพ่ิม
ผลผลิตแห่งชาติ ด้วยการน าแนวทางของเกณฑ์รางวัลคุณภาพแห่งชาติ (Thailand Quality Award – 
TQA) มาปรับใช้เป็นเกณฑ์พิจารณาตัดสินธุรกิจ SMEs ที่มีประสิทธิภาพและความสามารถในการ
บริหารจัดการอย่างมีมาตรฐาน โดยผู้วิจัยใช้การสัมภาษณ์เชิงลึกร่วมกับการสังเกตแบบไม่มีส่วน
ร่วมกับผู้บริหารระดับสูงและสูงสุดของสถานประกอบการที่ได้รับรางวัลสุดยอด SMEs แห่งชาติครั้งที่ 
9 ดังกล่าว จ านวน 6 ราย จากสถานประกอบการ 6 แห่ง เพ่ือมาสนับสนุนและยืนยันผลการวิจัยเชิง
ปริมาณ นอกจากนี้ยังท าให้ได้แนวทางในการสร้างความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อนที่
องค์การต่าง ๆ ใช้ในการบริหารจัดการองค์การจนท าให้องค์การประสบความส าเร็จในการด าเนิน
ธุรกิจ 
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เครื่องมือที่ใช้ในการรวบรวมข้อมูลเชิงคุณภาพ 
 1. เครื่องมือที่ใช้ในการเก็บรวบรวมข้อมูลส าหรับการวิจัยเชิงคุณภาพ คือ แบบสัมภาษณ์กึ่ง
โครงสร้าง (semi-structured interview) เป็นเครื่องมือเพ่ือสัมภาษณ์เชิงลึก (in-depth interview) 
เพ่ือใช้เป็นข้อมูลประกอบการวิเคราะห์เชิงคุณภาพ โดยศึกษาถึงประสบการณ์เกี่ยวกับความสามารถ
ในการจัดการความสลับซับซ้อน ปัจจัยที่มีอิทธิพลต่อความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อน 
ผลลัพธ์จากความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อน ปัญหาและอุปสรรคของความสามารถใน
การจัดการความสลับซับซ้อน ซึ่งข้อมูลที่ได้จากแบบสัมภาษณ์กึ่งโครงสร้างจะใช้เป็นข้อมูลเพ่ือขยาย
ความ ตรวจสอบยืนยัน และเพ่ิมความลึกของข้อมูล โดยองค์ประกอบของแบบสัมภาษณ์กึ่งโครงสร้าง
มี 6 ตอน ดังนี้ 

ตอนที่ 1 แบบสัมภาษณ์กึ่งโครงสร้างเกี่ยวกับข้อมูลทั่วไปของผู้ให้ข้อมูล 
ตอนที่ 2 แบบสัมภาษณ์กึ่งโครงสร้างเกี่ยวกับรูปแบบในการจัดการความสลับซับซ้อนใน

องค์ประกอบด้วยข้อมูลเกี่ยวกับ การรับรู้ถึงความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อม (Perceived 
Environmental Uncertainly) ความสามารถเชิงพลวัต (Dynamic Capability) การจัดการความ
เสี่ยงของนวัตกรรม ( Innovation Risk Management)  และการสร้างเครือข่ายธุรกิจ (Business 
Networking) 

ตอนที่ 3 แบบสัมภาษณ์กึ่งโครงสร้างเกี่ยวกับผลลัพธ์จากการจัดการความสลับซับซ้อน 
ประกอบด้วย ความได้เปรียบทางการแข่งขัน (Competitive Advantage) และผลด าเนินงานทาง
ธุรกิจ (Business Performance) 

ตอนที่ 4 แบบสัมภาษณ์กึ่งโครงสร้างเกี่ยวกับปัจจัยสภาพแวดล้อมทางการแข่งขันที่
ส่งผลต่อความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อน  

ตอนที่ 5 แบบสัมภาษณ์กึ่งโครงสร้างเกี่ยวกับปัจจัยเชิงสาเหตุของความสามารถในการ
จัดการความสลับซับซ้อน มี 3 องค์ประกอบ ได้แก่ ภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์ (Strategic Leadership) 
ความยืดหยุ่นของโครงสร้างองค์การ (Flexibility Organizational Structure) การบริหารจัดการคน
เก่ง (Talent Management) 

ตอนที่ 6 แบบสัมภาษณ์กึ่งโครงสร้างเกี่ยวกับปัญหาและอุปสรรคในการจัดการความ
สลับซับซ้อน 

  2. เครื่องมือทางเทคโนโลยี ในการวิจัยนี้ใช้เครื่องบันทึกเสียง และกล้องถ่ายภาพ ซึ่งเป็น
เครื่องมือที่ช่วยอ านวยความสะดวกในการสัมภาษณ์ ท าให้เก็บข้อมูลและรายละเอียดขณะสัมภาษณ์
ได้อย่างมีประสิทธิภาพ 

  3. ตัวผู้วิจัย ซึ่งเป็นเครื่องมือที่ส าคัญที่สุดส าหรับงานวิจัยเชิงคุณภาพ โดยผู้วิจัยต้องมีทักษะ
ในการถามที่มีความลุ่มลึก และทักษะการฟังเพ่ือจับประเด็น รวมถึงเข้าใจอารมณ์และความรู้สึกของ
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ผู้ให้สัมภาษณ์ในขณะนั้น การสังเกตสีหน้า แววตา พฤติกรรมของผู้ให้สัมภาษณ์ ความมีมนุษย์สัมพันธ์
ที่ดีที่สามารถสร้างความไว้วางใจ ท าให้ได้ข้อมูลเชิงลึกจากการสัมภาษณ์ นอกจากนี้ผู้วิจัยยังต้องมี
ทักษะการคิดวิเคราะห์และการตีความจากข้อมูลที่ เก็บได้ ทั้งนี้ขึ้นอยู่กับความสามารถและ
ประสบการณ์ของผู้วิจัย 

การเก็บรวบรวมข้อมูลเชิงคุณภาพ  
 การวิจัยเชิงคุณภาพในการวิจัยครั้งนี้มีการเก็บรวบรวมข้อมูลเชิงคุณภาพ โดยมีรายละเอียด 
ดังนี้ 
 1. เลือกผู้ให้ข้อมูลหลัก (key informants) 
 2. การเตรียมเครื่องมือในการวิจัย ซึ่งการวิจัยเชิงคุณภาพผู้วิจัยถือว่าเป็นเครื่องมือที่ส าคัญใน
การวิจัย โดยต้องมีการเตรียมพร้อมในด้านต่าง ๆ ได้แก่ แนวทางการสัมภาษณ์ท่ีเป็นแบบสัมภาษณ์กึ่ง
โครงสร้าง (semi-structured interview) ตลอดจนอุปกรณ์ต่าง ๆ ได้แก่ เครื่องบันทึกเสียง สมุดจด
บันทึก และปากกา ให้มีความพร้อม 
 3. เก็บรวบรวมข้อมูลด้วยวิธีการที่หลากหลาย ได้แก่ การสัมภาษณ์เชิงลึก ( in-depth 
interview) ร่วมกับการศึกษาจากแหล่งทุติยภูมิ (secondary sources)  
 4. การพิทักษ์สิทธิ์ผู้ให้ข้อมูลหลัก เนื่องจากการเก็บรวบรวมข้อมูลโดยวิธีการสัมภาษณ์เชิงลึก
มีความเกี่ยวข้องกับตัวบุคคลและองค์การ ดังนั้นผู้วิจัยจึงให้ความส าคัญอย่างยิ่งต่อผู้ให้ข้อมูลหลักใน
ประเด็นเรื่องการยินยอมของผู้ให้ข้อมูลหลักในการได้มาซึ่งข้อมูลและการน าข้อมูลที่ได้ไปใช้ โดยการ
เก็บข้อมูลผู้วิจัยได้แนะน าตัวเอง อธิบายถึงวัตถุประสงค์ของการวิจัย ขั้นตอนต่าง ๆ ของการวิจัย การ
น าข้อมูลไปใช้ และให้สิทธิ์แก่ผู้ให้ข้อมูลหลักที่จะมีอิสระในการร่วมวิจัยหรือถอนตัวจากการวิจัยซึ่งไม่
มีผลใด ๆ ต่อผู้ให้ข้อมูล ทั้งนี้ผู้วิจัยได้ขออนุญาตผู้ให้ข้อมูลหลักก่อนการบันทึกเสียง รวมถึงได้ขอ
อนุญาตและได้รับความยินยอมให้ใช้ชื่อของผู้ให้ข้อมูลหลัก และชื่อของสถานประกอบการเพ่ือใช้ใน
การอ้างอิงในงานวิจัย โดยการน าข้อมูลไปใช้อภิปรายหรือตีพิมพ์เผยแพร่จะกระท าในภาพรวมเพ่ือใช้
ในการน าเสนอเชิงวิชาการเท่านั้น 

การตรวจสอบความน่าเชื่อถือและวิเคราะห์ข้อมูลเชิงคุณภาพ 
 ในการวิจัยครั้งนี้มีขั้นตอนการตรวจสอบความน่าเชื่อถือและการวิเคราะห์ข้อมูลเชิงคุณภาพ 
โดยมีรายละเอียดขั้นตอน ดังนี้ 
 1. การตรวจสอบความน่าเชื่อถือ (credibility) ของข้อมูลเชิงคุณภาพด้วยการตรวจสอบสาม
เส้า (triangulation) โดยใช้การตรวจสอบสามเส้าด้านข้อมูล (data triangulation) คือ การพิสูจน์ว่า
ข้อมูลนั้นได้มาถูกต้องหรือไม่โดยการสอบแหล่งข้อมูล แหล่งที่มาที่จะพิจารณาในการตรวจสอบคือ 
แหล่งเวลาโดยพิจารณาว่าข้อมูลต่างเวลากันจะเหมือนกันหรือไม่ แหล่งสถานที่โดยพิจารณาว่าข้อมูล
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จากต่างสถานที่จะเหมือนกันหรือไม่ และแหล่งบุคคลโดยพิจารณาว่าเมื่อบุคคลผู้ให้ข้อมูลเปลี่ยนไป
ข้อมูลจะเหมือนเดิมหรือไม่ (สุภางค์ จันทวานิช, 2556) ซึ่งในการวิจัยครั้งนี้ผู้วิจัยใช้การตรวจสอบด้วย
เทคนิคสามเส้า ดังนี้ 
  1.1 การตรวจสอบสามเส้าด้านทฤษฎี (theory triangulation) คือ การศึกษาทฤษฎี
มากกว่า 1 ทฤษฎีเพ่ือเป็นพ้ืนฐานการพัฒนากรอบแนวคิดในการวิจัย ซึ่งในการวิจัยครั้งนี้ ผู้วิจัยได้
ศึกษาทฤษฎีเพ่ือเป็นพ้ืนฐานในการวิจัย 3 ทฤษฎี ได้แก่ 1) ทฤษฎีไร้ระเบียบ (Chaos Theory) 2) 
ทฤษฎีการบริหารเชิงสถานการณ์ (Contingency Theory) และ 3) ทฤษฎีมุมมองฐานทรัพยากร 
(Resource-Based View Theory) โดยน าทฤษฎีทั้ง 3 ทฤษฎีมาอธิบายปัจจัยเชิงสาเหตุ และผลลัพธ์
ที่เกิดจากความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อน รวมถึงเชื่อมโยงกับบริบทของวิสาหกิจขนาด
กลางและขนาดย่อม (SMEs) ในประเทศไทย 
  1.2 การตรวจสอบสามเส้าด้านแหล่งข้อมูล (triangulation of sources) คือ การใช้
วิธีการเก็บข้อมูลเดียวกันจากหลายแหล่งข้อมูล โดยการวิจัยครั้งนี้ผู้วิจัยได้ใช้การสัมภาษณ์เชิงลึกใน
เนื้อหาเดียวกันกับผู้ประกอบการวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) จ านวน 6 ราย จากผู้
ได้รับรางวัล “สุดยอด SMEs” ครั้งที่ 9 ปี 2017 จ านวนทั้งสิ้น 11 ราย เพ่ือให้ข้อมูลเกิดความ
น่าเชื่อถือด้านแหล่งข้อมูล 
  1.3 การตรวจสอบสามเส้าด้านวิธีการรวบรวมข้อมูล (methods triangulation) คือ 
การตรวจสอบความน่าเชื่อถือของข้อมูลด้วยการเก็บรวบรวมข้อมูลมากกว่า 1 วิธี โดยการวิจัยครั้งนี้ 
ผู้วิจัยได้ใช้การสัมภาษณ์เชิงลึก (in-depth interview) ร่วมกับการสังเกตแบบไม่มีส่วนร่วม (non-
participate observation) โดยสังเกตพฤติกรรมและข้อมูลแวดล้อมระหว่างสัมภาษณ์ เพ่ือตรวจสอบ
ความน่าเชื่อถือของข้อมูล รวมถึงการศึกษาข้อมูลของผู้ให้ข้อมูลหลักก่อนและหลังการสัมภาษณ์จาก
แหล่งข้อมูลทุติยภูมิ (secondary sources)   

การวิเคราะห์ข้อมูลเชิงคุณภาพ 
การวิเคราะห์ข้อมูล การวิจัยนี้ผู้วิจัยใช้การพรรณนาวิเคราะห์ (descriptive analysis) 

ในการวิเคราะห์ข้อมูลเชิงคุณภาพ โดยเป็นการบรรยายความข้อมูลที่ได้จากการสัมภาษณ์และ
การศึกษาข้อมูลจากแหล่งทุติยภูมิ (สุภางค์ จันทวานิช, 2556) การวิเคราะห์ข้อมูลเชิงคุณภาพ
ประกอบด้วยขั้นตอนที่ส าคัญ ได้แก่ 1) การลดทอนข้อมูล (data reduction) คือการเลือกหาจุดที่
น่าสนใจอันจะท าให้เข้าใจได้ง่าย มีการสรุปย่อ ปรับข้อมูลดิบที่ได้จากการเก็บรวบรวมข้อมูล           
2) การแสดงข้อมูล (data display) คือกระบวนการวิเคราะห์ การเลือกเฟ้นข้อมูลตัวอย่าง หรือ
สารสนเทศ ที่ได้จากแหล่งต่าง ๆ เพ่ือแสดงตัวอย่างให้เห็นก่อให้เกิดความเข้าใจอันจะน าไปสู่การ
วิเคราะห์และการสรุปผลต่อไป โดยการแสดงข้อมูลกระท าในรูปของการเขียนเล่าเรื่อง (narrative 
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text) 3) การสร้างข้อสรุปและยืนยันผลสรุป (conclusion and verification) เป็นการสังเคราะห์
ข้อความย่อย ๆ ในช่วงแรกเข้าด้วยกันเป็นบทสรุป และตรวจสอบยืนยันเป็นผลสรุปการวิจัยขั้น
สุดท้าย (นิศา ชูโต, 2551) 
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บทที่ 4 
ผลการวิเคราะห์ข้อมูล 

 
 การวิจัยเรื่อง ความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อนของวิสาหกิจขนาดกลางและ
ขนาดย่อม (SMEs) ในประเทศไทย  มีวัตถุประสงค์เพ่ือ ศึกษาปัจจัยสาเหตุและผลลัพธ์ความสามารถ
ในการจัดการความสลับซับซ้อน โดยการวิจัยครั้งนี้ใช้วิธีการวิจัยแบบผสานวิธี (Mixed-Methods 
Research) จึงด าเนินการวิเคราะห์ข้อมูลเชิงปริมาณและเชิงคุณภาพโดยมีล าดับการน าเสนอผลการ
วิเคราะห์ข้อมูลตามล าดับ ดังนี้ 

1. ล าดับขั้นตอนในการน าเสนอผลการวิเคราะห์ข้อมูล 

2. ผลการวิเคราะห์ข้อมูลเชิงปริมาณ 

3. ผลการวิเคราะห์ข้อมูลเชิงคุณภาพ 

ล าดับขั้นตอนการน าเสนอผลการวิเคราะห์ข้อมูล 
 การวิเคราะห์ข้อมูลการศึกษา ความสัมพันธ์เชิงสาเหตุและผลลัพธ์ความสามารถในการ
จัดการความสลับซับซ้อน มีล าดับการน าเสนอผลการวิเคราะห์ข้อมูลตามล าดับดังนี้ 
 การวิเคราะห์ข้อมูลเชิงปริมาณ  ได้น าเสนอตามล าดับ ดังนี้ 

1. ผลการวิเคราะห์ข้อมูลทั่วไปของกลุ่มตัวอย่าง 
2. ข้อมูลทั่วไปของวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) 

3. ความคิดเห็นเกี่ยวกับความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อน 
4.  ความคิดเห็นเกี่ยวกับผลลัพธ์ที่เกิดจากความสามารถในการจัดการความ

สลับซับซ้อน 
5. ความคิดเห็นเกี่ยวกับปัจจัยเชิงสาเหตุของความสามารถในการจัดการความ

สลับซับซ้อน 
6. ผลการวิเคราะห์การเปรียบเทียบตัวแปรควบคุม ได้แก่ ขนาดของหน่วยธุรกิจ ตาม

ทุนจดทะเบียนหรือทุนในการด าเนินธุรกิจในปัจจุบัน และจ านวนพนักงาน ที่ส่งผล
ต่อผลด าเนินงานทางธุรกิจ 

7. ผลการวิเคราะห์การตรวจสอบข้อมูลก่อนการวิเคราะห์โมเดลที่พัฒนาขึ้น 
8. ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับหนึ่ง 
9.   ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับสอง  
10. ผลการวิเคราะห์โมเดลตามสมมติฐานการวิจัย 
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11. ผลการวิเคราะห์อิทธิพลของตัวแปรตามสมมติฐานการวิจัย 
12. การวิเคราะห์ข้อมูลเชิงคุณภาพ ได้น าเสนอตามล าดับ ดังนี้ 

1. ปัจจัยสาเหตุที่ส่งผลกระทบต่อความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อน 
2. ผลลัพธ์ของความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อน 

ผลการวิเคราะห์ข้อมูลเชิงปริมาณ 

เพ่ือให้เกิดความเข้าใจร่วมกันในการน าเสนอผลการวิเคราะห์ข้อมูลเชิงปริมาณ ผู้วิจัยได้
ก าหนดและแปลความหมายของสัญลักษณ์ท่ีใช้แทนค่าสถิติและตัวแปรต่าง ๆ มีรายละเอียดดังต่อไปนี้ 
        หมายถึง   ค่าเฉลี่ย 
 SD       หมายถึง   ค่าส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน 
 Skew       หมายถึง   ค่าความเบ ้
 Kurtosis      หมายถึง   ค่าความโด่ง 
 F       หมายถึง   ค่าสถิติทดสอบเอฟ 

 2       หมายถึง   ค่า-ไคสแควร์ 
 df       หมายถึง   ค่าองศาความเป็นอิสระ 
 KMO       หมายถึง   ค่าดัชนีวิเคราะห์ความเหมาะสมขององค์ประกอบ 
 Bartlett’s Test หมายถึง  ความเหมาะสมของกลุ่มตัวแปร 
 RMSEA       หมายถึง   ค่ารากก าลังสองของความคลาดเคลื่อนโดยประมาณ 
 CFI       หมายถึง   ค่าดัชนีวัดระดับความกลมกลืนเปรียบเทียบ 
 GFI       หมายถึง   ค่าดัชนีวัดระดับความกลมกลืน 
 AGFI       หมายถึง  ค่าดัชนีวัดระดับความกลมกลืนที่ปรับแก้แล้ว 
 p-value หมายถึง   ค่าความน่าจะเป็นทางสถิติ 
 DE       หมายถึง   ค่าอิทธิพลทางตรง 
 IE       หมายถึง   ค่าอิทธิพลทางอ้อม 
 TE       หมายถึง   ค่าอิทธิพลรวม 
 SS       หมายถึง   ผลบวกก าลังสองของค่าเบี่ยงเบน  
 MS       หมายถึง   ค่าคะแนนเฉลี่ยของผลบวกก าลังสองของคะแนน 
 MD       หมายถึง  ส่วนเบี่ยงเบนเฉลี่ย 
 SE       หมายถึง  ความคลาดเคลื่อนมาตรฐาน 
 CR       หมายถึง   ค่าความเชื่อม่ันของแบบวัด 
 AVE       หมายถึง  ค่าความแปรปรวนเฉลี่ยที่สกัดได้ 

x̅ 
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 CMC       หมายถึง   ความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อน 
 PEU       หมายถึง   การรับรู้ถึงความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อม 
 DC       หมายถึง   ความสามารถเชิงพลวัต 
 IRM       หมายถึง   การจัดการความเสี่ยงของนวัตกรรม 
 BNW       หมายถึง   การสร้างเครือข่ายธุรกิจ 
 CA       หมายถึง   ความได้เปรียบทางการแข่งขัน 
 LCL       หมายถึง   ความได้เปรียบด้านต้นทุนต่ า 
 DF       หมายถึง   การสร้างความแตกต่าง 
 CI       หมายถึง  ความรุนแรงทางการแข่งขัน 
 BP       หมายถึง   ผลด าเนินงานทางธุรกิจ 
 FN       หมายถึง   ด้านการเงิน 
 MK       หมายถึง   ด้านการตลาด 
 ERSB       หมายถึง   ประสิทธิผลการตอบสนองต่อผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 
 SL       หมายถึง  ภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์ 
 PC       หมายถึง   การจัดสรรผลตอบแทนอย่างเหมาะสม 
 IC       หมายถึง   การสร้างแรงบันดาลใจในการเปลี่ยนแปลง 
 STSP       หมายถึง   การคิดและการวางแผนเชิงกลยุทธ์ 
 FOS       หมายถึง   ความยืดหยุ่นของโครงสร้างองค์การ 
 OF       หมายถึง   ความยืดหยุ่นในการปฏิบัติการ 
 CFC       หมายถึง   ความร่วมมือข้ามแผนก 
 EM       หมายถึง   การกระจายอ านาจ 
 TM       หมายถึง  การบริหารจัดการคนเก่ง 
 TD       หมายถึง  การพัฒนาคนเก่ง 
 TR       หมายถึง   การรักษาคนเก่ง 
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1. ข้อมูลสถานภาพส่วนบุคคลของกลุ่มตัวอย่าง 
ประกอบด้วย เพศ อายุ วุฒิการศึกษา ต าแหน่งงาน และประสบการณ์ท างาน มี

รายละเอียดดังตารางที่ 2 
 
ตารางที่ 2 จ านวน และร้อยละของข้อมูลสถานภาพส่วนบุคคลของกลุ่มตัวอย่าง  

(n=313) 

ข้อมูลส่วนบุคคล การแบ่งกลุ่ม จ านวน ร้อยละ 

เพศ ชาย 
หญิง 

รวม 

150 
163 
313 

47.92 
52.08 
100 

อายุ ต่ ากว่า 20 ปี 
21-30 ปี 
31-40 ปี 
41-50 ปี 
มากกว่า 50 ปี 

รวม 

- 
31 
91 
99 
92 
313 

- 
9.91 
29.07 
31.63 
29.39 
100 

วุฒิการศึกษา 
 

ปริญญาตรีหรือต่ ากว่า 
สูงกว่าปริญญาตรีขึ้นไป 

      รวม 

180 
133 
313 

57.51 
42.49 
100.00 

ต าแหน่งงาน 
 

ผู้จัดการ 
กรรมการผู้จัดการ 
เจ้าของกิจการ 

รวม 

180 
65 
68 
313 

57.51 
20.77 
21.72 
100.00 

ประสบการณ์ 
ในการท างาน 

น้อยกว่า 1 ปี 
1-3 ปี 
3-5 ปี 
6-10 ปี 
มากกว่า 10 ปี ขึ้นไป 

รวม 

1 
24 
17 
42 
229 
313 

0.32 
7.67 
5.43 
13.42 
73.16 
100.00 
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จากตารางที่ 2 พบว่า ผู้ตอบแบบสอบถามการวิจัยส่วนใหญ่ เป็นเพศหญิง 163 คน คิด
เป็นร้อยละ 52.08  และเพศชาย จ านวน 150 คน คิดเป็นรอ้ยละ 47.92 ตามล าดับ 

ผู้ตอบแบบสอบถามการวิจัยส่วนใหญ่มีอายุ 41-50 ปี จ านวน 99 คน คิดเป็นร้อยละ 
31.63, อายุมากกว่า 50 ปี จ านวน 92 คน คิดเป็นละ 29.39, อายุ 31-40 ปี จ านวน 91 คน คิดเป็น
ร้อยละ 29.07 และอายุ 21-30 ปี จ านวน 31 คน คิดเป็นร้อยละ 9.91 ตามล าดับ 

ผู้ตอบแบบสอบถามการวิจัยส่วนใหญ่มีวุฒิการศึกษาปริญญาตรีหรือต่ ากว่า จ านวน 180 
คน คิดเป็นร้อยละ 57.51 และสูงกว่าปริญญาตรีขึ้นไป จ านวน 133 คน คิดเป็นร้อยละ 42.49 
ตามล าดับ 
        ผู้ตอบแบบสอบถามการวิจัยส่วนใหญ่เป็นผู้จัดการ จ านวน 180 คน คิดเป็นร้อยละ 
57.51, เจ้าของกิจการ จ านวน 68 คน คิดเป็นร้อยละ 21.72 และกรรมการผู้จัดการ จ านวน 65 คน 
คิดเป็นร้อยละ 20.77 ตามล าดับ 

ผู้ตอบแบบสอบถามการวิจัยส่วนใหญ่มีประสบการณ์ท างานมากกว่า 10 ปี ขึ้นไป จ านวน 
229 คน คิดเป็นร้อยละ 73.16, ประสบการณ์ท างาน 6-10 ปี จ านวน 42 คน คิดเป็นร้อยละ 13.42,  
ประสบการณ์ท างาน 1–3 ปี จ านวน 24 คน คิดเป็นร้อยละ 7.67, ประสบการณ์ท างาน 3-5 ปี จ านวน 
17 คน คิดเป็นร้อยละ 5.43 และประสบการณ์ท างานน้อยกว่า 1 ปี จ านวน 1 คน คิดเป็นร้อยละ 0.32 
ตามล าดับ  

2. ข้อมูลทั่วไปของวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) 

ประกอบด้วย ทุนจดทะเบียนหรือทุนในการด าเนินธุรกิจในปัจจุบัน จ านวนพนักงาน 
ระยะเวลาในการด าเนินงาน และประเภทของกิจการ และรูปแบบในการประกอบธุรกิจ มีรายละเอียด
ดังตารางที่ 3 
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ตารางที่ 3 ข้อมูลทั่วไปของวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) 
      (n=313) 

ข้อมูลทั่วไปของวิสาหกิจขนาด
กลางและขนาดย่อม (SMEs) 

การแบ่งกลุ่ม จ านวน ร้อยละ 

ทุนจดทะเบียนหรือทุนในการ
ด าเนินธุรกิจในปัจจุบัน 

ต่ ากว่า 1 ล้านบาท 
1-20 ล้านบาท 
20-50 ล้านบาท 
มากกว่า 50 ล้านบาท 

13 
154 
63 
83 

4.15 
49.20 
20.13 
26.52 

รวม 313 100 

จ านวนพนักงาน น้อยกว่า 10 คน 
10-50 คน 
51-100 คน 
101-200 คน 

36 
78 
80 
119 

11.50 
24.92 
25.56 
38.02 

รวม 313 100 

ระยะเวลาในการด าเนินงาน  
น้อยกว่า 5 ปี 
5-10 ปี 
11-20 ปี 
มากกว่า 20 ปี 

 

 
32 
42 
86 
153 

 

 
10.22 
13.42 
27.48 
48.88 

 

รวม 
313 

 
100 

ประเภทของกิจการ กิจการผลิตสินค้า 
กิจการบริการ 
กิจการค้าปลีก 
กิจการค้าส่ง 

201 
65 
29 
18 
 
 

64.22 
20.77 
9.26 
5.75 

 
 

รวม 313 100 
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ข้อมูลทั่วไปของวิสาหกิจขนาด
กลางและขนาดย่อม (SMEs) 

การแบ่งกลุ่ม จ านวน ร้อยละ 

รูปแบบในการประกอบธุรกิจ ธุรกิจเจ้าของคนเดียว 
ห้างหุ้นส่วนจ ากัด 
บริษัทจ ากัด 

24 
26 
263 

7.67 
8.31 
84.02 

รวม 313 100 

 
จากตารางที่ 3 พบว่า วิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ที่ศึกษาส่วนใหญ่มีทุน

จดทะเบียนหรือทุนในการด าเนินธุรกิจในปัจจุบันอยู่ใน 1-20 ล้านบาท จ านวน 154 กิจการ คิดเป็น
ร้อยละ 49.20, ทุนจดทะเบียนหรือทุนในการด าเนินธุรกิจในปัจจุบันมากกว่า 50 ล้านบาท จ านวน 83 
กิจการ คิดเป็นร้อยละ 26.52, ทุนจดทะเบียนหรือทุนในการด าเนินธุรกิจในปัจจุบัน 20-50 ล้านบาท 
จ านวน 63 กิจการ คิดเป็นร้อยละ 20.13 และทุนจดทะเบียนหรือทุนในการด าเนินธุรกิจในปัจจุบันต่ า
กว่า 1 ล้านบาท จ านวน 13 กิจการ คิดเป็นร้อยละ 4.15 ตามล าดับ 

วิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ที่ศึกษาส่วนใหญ่มีจ านวนพนักงาน 101-
200 คน จ านวน 119 กิจการ คิดเป็นร้อยละ 38.02, จ านวนพนักงาน 51-100 คน จ านวน 80 กิจการ 
คิดเป็นร้อยละ 25.56, จ านวนพนักงาน 10-50 คน จ านวน 78 กิจการ คิดเป็นร้อยละ 24.92 และ
จ านวนพนักงานน้อยกว่า 10 คน จ านวน 36 กิจการ คิดเป็นร้อยละ 11.50 ตามล าดับ 

วิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ที่ศึกษาส่วนใหญ่มีระยะเวลาในการ
ด าเนินงานมากกว่า 20 ปี จ านวน 153 กิจการ คิดเป็นร้อยละ 48.88, ระยะเวลาในการด าเนินงาน 
11-20 ปี จ านวน 86 กิจการ คิดเป็นร้อยละ 27.48, ระยะเวลาในการด าเนินงาน 5-10 ปี จ านวน 42 
กิจการ คิดเป็นร้อยละ 13.42 และระยะเวลาในการด าเนินงานน้อยกว่า 5 ปี จ านวน 32 กิจการ คิด
เป็นร้อยละ 10.22 ตามล าดับ 

วิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ที่ศึกษาส่วนใหญ่เป็นประเภทกิจการผลิต
สินค้า จ านวน 201 กิจการ คิดเป็นร้อยละ 64.22, ประเภทกิจการบริการ จ านวน 65 กิจการ คิดเป็น
ร้อยละ 20.77, ประเภทกิจการค้าปลีก จ านวน 29 กิจการ คิดเป็นร้อยละ 9.26 และประเภทกิจการ
ค้าส่ง จ านวน 18 กิจการ คิดเป็นร้อยละ 5.75 ตามล าดับ 

วิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ที่ศึกษาส่วนใหญ่ประกอบธุรกิจรูปแบบ
บริษัทจ ากัด จ านวน 263 กิจการ คิดเป็นร้อยละ 84.02, ประกอบธุรกิจรูปแบบห้างหุ้นส่วนจ ากัด 
จ านวน 26 กิจการ คิดเป็นร้อยละ 8.31 และรูปแบบธุรกิจเจ้าของคนเดียว จ านวน 24 กิจการ คิดเป็น
ร้อยละ 7.67 ตามล าดับ 
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3. ความคิดเห็นเกี่ยวกับความสามารถในการการจัดการความสลับซับซ้อน 
ในส่วนของความสามารถในการการจัดการความสลับซับซ้อน ประกอบไปด้วยรายด้าน 

ได้แก่ การรับรู้ความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อม ความสามารถเชิงพลวัต การจัดการความเสี่ยงทาง
นวัตกรรม และการสร้างเครือข่ายธุรกิจ มีรายละเอียดดังนี้ 
ตารางที ่4 ค่าความถี่ ค่าร้อยละ และค่าส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของความสามารถในการการจัดการ
ความสลับซับซ้อน ประกอบไปด้วยรายด้าน ได้แก่ การรับรู้ความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อม 

       (n=313) 

ด้านการรับรู้ความไม่
แน่นอนของ

สภาพแวดล้อม 

ค่าความถี่ และค่าร้อยละ 

x̅ SD แปลผล 
น้อย 
ที่สุด 
1 

น้อย 
 
2 

ปาน
กลาง 

3 

มาก 
 
4 

มาก
ที่สุด 
5 

1. ผู้บริหารตระหนักถึง
ผลกระทบจากความไม่
แน่นอนของ
สภาพแวดล้อมที่
เปลี่ยนแปลงอย่าง
รวดเร็ว 

0 
(0.00) 

4 
(1.30)                                               

73 
(23.30) 

149 
(47.60) 

87 
(27.80) 

4.02 0.75 มาก 

2. ผู้บริหารสามารถ
มองเห็นโอกาสในการ
ด าเนินธุรกิจใน
สภาพแวดล้อมที่
เปลี่ยนแปลงอย่าง
รวดเร็ว 

0 
(0.00) 

12 
(3.80) 

91 
(29.10) 

152 
(48.60) 

58 
(18.50) 

3.82 0.77 มาก 

3. ผู้บริหารมีความ
พร้อมที่จะปรับตัวเมื่อ
สภาพแวดล้อมมี
แนวโน้มที่จะส่งผล
กระทบด้านลบและเป็น
ภัยคุกคามต่อการ
ด าเนินธุรกิจ 

0 
(0.00) 

9 
(2.90) 

79 
(25.20) 

157 
(50.20) 

68 
(21.70) 

3.91 0.76 มาก 
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ด้านการรับรู้ความไม่
แน่นอนของ

สภาพแวดล้อม 

ค่าความถี่ และค่าร้อยละ 

x̅ SD แปลผล 
น้อย 
ที่สุด 
1 

น้อย 
 
2 

ปาน
กลาง 

3 

มาก 
 
4 

มาก
ที่สุด 
5 

รวมเฉลี่ย 3.92 0.76 มาก 
 

จากตารางที่ 4 พบว่า ระดับความคิดเห็นต่อความสามารถในการการจัดการความ
สลับซับซ้อน ด้านการรับรู้ความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อมโดยรวมอยู่ในระดับมาก มีค่าเฉลี่ย
เท่ากับ 3.92 เมื่อพิจารณาเป็นรายข้อ พบว่า ข้อที่มีค่าเฉลี่ยสูงสุด คือ ผู้บริหารตระหนักถึงผลกระทบ
จากความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อมที่เปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.02 รองลงมา 
คือ ผู้บริหารมีความพร้อมที่จะปรับตัวเมื่อสภาพแวดล้อมมีแนวโน้มที่จะส่งผลกระทบด้านลบและเป็น
ภัยคุกคามต่อการด าเนินธุรกิจ มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.91 ข้อที่มีค่าเฉลี่ยต่ าสุด คือ ผู้บริหารสามารถ
มองเห็นโอกาสในการด าเนินธุรกิจในสภาพแวดล้อมที่เปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว  มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 
3.82 ตามล าดับ 
ตารางที ่5 ค่าความถี่ ค่าร้อยละ และค่าส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของความสามารถในการจัดการความ
สลับซับซ้อน ด้านความสามารถเชิงพลวัต 

       (n=313) 

ด้านความสามารถเชิง
พลวัต 

ค่าความถี่ และค่าร้อยละ 

x̅ SD แปลผล 
น้อย 
ที่สุด 
1 

น้อย 
 
2 

ปาน
กลาง 

3 

มาก 
 
4 

มาก
ที่สุด 
5 

1.กิจการสามารถ
ปรับเปลี่ยนการใช้
ทรัพยากรไปยัง
กิจกรรมที่สร้าง
ผลประโยชน์ต่อการ
ด าเนินธุรกิจได้อย่าง
รวดเร็วและเหมาะสม 

0 
(0.00) 

13 
 (4.20)                                               

 111 
 (35.50) 

 142  
(45.40) 

 47  
(15.00) 

3.71 0.77 มาก 

2. กิจการน าเทคโนโลยี
ที่ ทั น ส มั ย ม า ใ ช้ ใ น

1 
(0.30) 

24 
 (7.70)                                               

 101 
 (32.30) 

 128 
 (40.90) 

 59 
 (18.80) 

3.70 0.87 มาก 
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ด้านความสามารถเชิง
พลวัต 

ค่าความถี่ และค่าร้อยละ 

x̅ SD แปลผล 
น้อย 
ที่สุด 
1 

น้อย 
 
2 

ปาน
กลาง 

3 

มาก 
 
4 

มาก
ที่สุด 
5 

กิ จ ก ร ร ม ท า ง ธุ ร กิ จ 
เพ่ือให้สามารถแข่งขัน
กับคู่แข่งขันได ้

3. ผู้บริหารให้
ความส าคัญในการ
เรียนรู้เพื่อพัฒนา
กระบวนการแก้ปัญหา
ที่เกิดจากการ
เปลี่ยนแปลงอย่าง
รวดเร็วของ
สภาพแวดล้อมให้เกิด
ประสิทธิภาพสูงขึ้น
อย่างต่อเนื่อง 

0 
(0.00) 

13 
 (4.20)                                               

 87 
 (27.80) 

 164  
(52.40) 

 49 
 (15.70) 

3.80 0.75 มาก 

รวมเฉลี่ย 3.74 0.80 มาก 

 
จากตารางที่  5 พบว่า ระดับความคิดเห็นต่อความสามารถในการจัดการความ

สลับซับซ้อน  ด้านความสามารถเชิงพลวัต โดยรวมอยู่ในระดับมาก มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.74 เมื่อ
พิจารณาเป็นรายข้อ พบว่า ข้อที่มีค่าเฉลี่ยสูงสุด คือ ผู้บริหารให้ความส าคัญในการเรียนรู้เพ่ือพัฒนา
กระบวนการแก้ปัญหาที่เกิดจากการเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วของสภาพแวดล้อมให้เกิดประสิทธิภาพ
สูงขึ้นอย่างต่อเนื่อง มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.80 รองลงมา คือ กิจการสามารถปรับเปลี่ยนการใช้ทรัพยากร
ไปยังกิจกรรมที่สร้างผลประโยชน์ต่อการด าเนินธุรกิจได้อย่างรวดเร็วและเหมาะสม มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 
3.71 ข้อที่มีค่าเฉลี่ยต่ าสุด คือ กิจการน าเทคโนโลยีที่ทันสมัยมาใช้ในกิจกรรมทางธุรกิจ เพ่ือให้
สามารถแข่งขันกับคู่แข่งขันได้ มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.70 ตามล าดับ 
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ตารางที ่6 ค่าความถี่ ค่าร้อยละ และค่าส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของ ความสามารถในการจัดการความ
สลับซับซ้อน  ด้านการจัดการความเสี่ยงทางนวัตกรรม    

      (n=313) 

ด้านการจัดการความ
เสี่ยงทางนวัตกรรม 

ค่าความถี่ และค่าร้อยละ 

x̅ SD แปลผล 
น้อย 
ที่สุด 
1 

น้อย 
 
2 

ปาน
กลาง 

3 

มาก 
 
4 

มาก
ที่สุด 
5 

1. กิจการวิเคราะห์ 
และประเมินผลที่คาด
ว่าจะเกิดจากการลงทุน
สร้างนวัตกรรมอย่าง
รอบคอบก่อนการ
ลงทุนในนวัตกรรม 

1 
(0.30) 

18 
(5.80) 

104 
 (33.20) 

143 
 (45.70) 

47 
 (15.00) 

3.70 0.81 มาก 

2. กิจการพร้อมที่จะ
เผชิญความเสี่ยงจาก
การสร้างนวัตกรรม 
เพ่ือแลกกับ
ผลตอบแทนที่สูงขึ้น
หากนวัตกรรมนั้น
ประสบความส าเร็จ 

2 
(0.60) 

23 
(7.30) 

122 
 (39.00) 

132 
 (42.20) 

34 
 (10.90) 

3.55 0.81 มาก 

3. กิจการมีกลยุทธ์ใน
การเลือกลงทุนในการ
สร้างนวัตกรรม โดยมี
แผนการรองรับหากผล
ของการลงทุนใน
นวัตกรรมนั้นล้มเหลว 

6 
(1.90) 

38 
 (12.10)                                               

127 
 (40.60) 

113  
(36.10) 

 29 
(9.30) 

3.39 0.89 ปานกลาง 

รวมเฉลี่ย 3.55 0.84 มาก 
 

จากตารางที่  6 พบว่า ระดับความคิดเห็นต่อความสามารถในการจัดการความ
สลับซับซ้อน ด้านการจัดการความเสี่ยงทางนวัตกรรม โดยรวมอยู่ในระดับมาก มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.55 
เมื่อพิจารณาเป็นรายข้อ พบว่า ข้อมีค่าเฉลี่ยสูงสุด คือ กิจการวิเคราะห์ และประเมินผลที่คาดว่าจะ
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เกิดจากการลงทุนสร้างนวัตกรรมอย่างรอบคอบก่อนการลงทุนในนวัตกรรม มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.70 
รองลงมา คือ กิจการพร้อมที่จะเผชิญความเสี่ยงจากการสร้างนวัตกรรม เพ่ือแลกกับผลตอบแทนที่
สูงขึ้นหากนวัตกรรมนั้นประสบความส าเร็จ มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.55 ข้อที่มีค่าเฉลี่ยต่ าสุด คือ กิจการมี
กลยุทธ์ในการเลือกลงทุนในการสร้างนวัตกรรม โดยมีแผนการรองรับหากผลของการลงทุนใน
นวัตกรรมนั้นล้มเหลว มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.39 ตามล าดับ 
ตารางที ่7 ค่าความถี่ ค่าร้อยละ และค่าส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของ ความสามารถในการจัดการความ
สลับซับซ้อน  ด้านการสร้างเครือข่ายธุรกิจ 

       (n=313) 

ด้านการสร้างเครือข่าย
ธุรกิจ 

ค่าความถี่ และค่าร้อยละ 

x̅ SD แปลผล 
น้อย 
ที่สุด 
1 

น้อย 
 
2 

ปาน
กลาง 

3 

มาก 
 
4 

มาก
ที่สุด 
5 

1.  กิ จ ก า ร ต ร ะ ห นั ก ถึ ง
ความส าคัญของการสร้าง
เครือข่ายธุรกิจว่าจะสามารถ
สร้างความสามารถในการ
แข่งขันของกิจการได้ 

4 
(1.30) 

20 
(6.40) 

97 
 (31.00) 

137 
 (43.80) 

55 
 (17.60) 

3.70 0.88 มาก 

2. กิจการมีการร่วมมือกัน
ระหว่างเครือข่ายทางธุรกิจ
โดยแลกเปลี่ยนความรู้และ
เทคโนโลยี เพื่อลดค่าใช้จ่าย 
รวมถึงเพิ่มความสามารถใน
การแข่งขัน 

5 
(1.60) 

28 
(8.90) 

113 
 (36.10) 

125 
 (39.90) 

42 
 (13.40) 

3.55 0.89 มาก 

3. กิจการมุ่งเน้นการสร้าง
ความสัมพันธ์ และความ
ไว้วางใจกับคู่ค้าในระยะยาว
มากกว่าผลประโยชน์ ใน
ระยะสั้น 

1 
(0.30) 

15 
(4.80) 

60 
 (19.20) 

143 
 (45.70) 

94 
 (30.00) 

4.00 0.85 มาก 

รวมเฉลี่ย 3.75 0.87 มาก 

 
จากตารางที่ 7 พบว่า ระดับความคิดเห็นต่อความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อน  

ด้านการสร้างเครือข่ายธุรกิจ  โดยรวมอยู่ในระดับมาก มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.75 เมื่อพิจารณาเป็นรายข้อ 
พบว่า ข้อมีค่าเฉลี่ยสูงสุด คือ กิจการมุ่งเน้นการสร้างความสัมพันธ์และความไว้วางใจกับคู่ค้าในระยะ
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ยาวมากกว่าผลประโยชน์ในระยะสั้น มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.00 รองลงมา คือ กิจการตระหนักถึง
ความส าคัญของการสร้างเครือข่ายธุรกิจว่าจะสามารถสร้างความสามารถในการแข่งขันของกิจการได้ 
มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.70 และข้อที่มีค่าเฉลี่ยต่ าสุด คือ กิจการมีการร่วมมือกันระหว่างเครือข่ายทางธุรกิจ
โดยแลกเปลี่ยนความรู้และเทคโนโลยี เพ่ือลดค่าใช้จ่าย รวมถึงเพ่ิมความสามารถในการแข่งขัน มี
ค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.55 ตามล าดับ 

4. ความคิดเห็นเกี่ยวกับผลลัพธ์ที่เกิดจากความสามารถในการจัดการความ
สลับซับซ้อน   

ส่วนของผลลัพธ์ที่เกิดจากความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อน  ประกอบไปด้วย ความ
ได้เปรียบทางการแข่งขัน และผลการด าเนินงานทางธุรกิจ มีรายละเอียดดังนี้ 
ตารางที ่8 ค่าความถี่ ค่าร้อยละ และค่าส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของความได้เปรียบทางการแข่งขัน 
ด้าน ความได้เปรียบด้านต้นทุนต่ า  

(n=313) 

ด้านความได้เปรียบ
ด้านต้นทุนต่ า 

   
     

ค่าความถี่ และค่าร้อยละ 

x̅ SD แปลผล 
น้อย 
ที่สุด 
1 

น้อย 
 
2 

ปาน
กลาง 

3 

มาก 
 
4 

มาก
ที่สุด 
5 

1. กิจการสามารถ
แข่งขันด้านราคากับ
คู่แข่งขัน เนื่องจากมี
ต้นทุนการผลิตสินค้า
หรือบริการที่ต่ ากว่าได้ 

2 
 (0.60) 

24 
 (7.70) 

132 
 (42.20) 

111 
 (35.50) 

44 
 (14.10) 

3.55 0.85 มาก 

2. กิจการมีอ านาจใน
การต่อรองราคากับ
เจ้าของปัจจัยการผลิต
เพ่ือลดต้นทุนการผลิต
ให้ต่ ากว่าคู่แข่งขันได้ 

3 
 (1.00) 

34 
 (10.90) 

144 
 (46.00) 

99 
 (31.60) 

33 
 (10.50) 

3.40 0.85 ปานกลาง 

3. กิจการสามารถยืน
หยัดราคา โดยยัง
สามารถรักษาคุณภาพ
สินค้าหรือบริการ แม้มี

1 
 (0.30) 

10 
 (3.20) 

91 
 (29.10) 

161 
 (51.40) 

50 
 (16.00) 

3.80 0.75 มาก 
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ด้านความได้เปรียบ
ด้านต้นทุนต่ า 

   
     

ค่าความถี่ และค่าร้อยละ 

x̅ SD แปลผล 
น้อย 
ที่สุด 
1 

น้อย 
 
2 

ปาน
กลาง 

3 

มาก 
 
4 

มาก
ที่สุด 
5 

สถานการณ์ที่กระทบ
ต่อต้นทุนการผลิต
สินค้าหรือบริการ 

รวมเฉลี่ย 3.58 0.82 มาก 
  

จากตารางที่ 8 พบว่า ระดับความคิดเห็นต่อความได้เปรียบทางการแข่งขัน ด้านความ
ได้เปรียบด้านต้นทุนต่ า โดยรวมอยู่ในระดับมาก มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.58 เมื่อพิจารณาเป็นรายข้อ 
พบว่า ข้อที่มีค่าเฉลี่ยสูงสุด คือ กิจการสามารถยืนหยัดราคา โดยยังสามารถรักษาคุณภาพสินค้าหรือ
บริการ แม้มีสถานการณ์ที่กระทบต่อต้นทุนการผลิตสินค้าหรือบริการ มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.80 
รองลงมา คือ กิจการสามารถแข่งขันด้านราคากับคู่แข่งขัน เนื่องจากมีต้นทุนการผลิตสินค้าหรือ
บริการที่ต่ ากว่าได้ มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.55 ข้อที่มีค่าเฉลี่ยต่ าสุด คือ กิจการมีอ านาจในการต่อรองราคา
กับเจ้าของปัจจัยการผลิตเพ่ือลดต้นทุนการผลิตให้ต่ ากว่าคู่แข่งขันได้ มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.40 
ตามล าดับ 
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ตารางที ่9 ค่าความถี่ ค่าร้อยละ และค่าส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของ ความได้เปรียบทางการแข่งขัน 
ด้านการสร้างความแตกต่าง        

       
 (n=313) 

 
ด้านการสร้างความ
แตกต่าง   
     

ค่าความถี่ และค่าร้อยละ 

x̅ SD แปลผล 
น้อย 
ที่สุด 
1 

น้อย 
 
2 

ปาน
กลาง 

3 

มาก 
 
4 

มาก
ที่สุด 
5 

1. กิจการมีสินค้าหรือ
บริการที่มีคุณค่า
แตกต่างจากคู่แข่งขัน 

1 
(0.30) 

13 
(4.20) 

113 
 (36.10) 

 

130 
 (41.50) 

56 
 (17.90) 

3.73 0.81 มาก 

2. กิจการมีอ านาจใน
การต่อรองราคากับ
ลูกค้า เนื่องจากมีสินค้า
หรือบริการที่มีความ
แตกต่าง ท าให้สามารถ
หาสินค้าหรือบริการอ่ืน
ทดแทนได้ยาก 

3 
(1.00) 

25 
(8.00) 

128 
 (40.90) 

122 
 (39.00) 

35 
 (11.20) 

3.51 0.83 มาก 

3. กิจการสามารถสร้าง
นวัตกรรมด้าน
ผลิตภัณฑ์ของสินค้า
หรือบริการที่มีความ
แตกต่าง หลากหลาย 
ได้อย่างต่อเนื่อง 

2 
(0.60) 

39 
(12.50) 

132 
 (42.20) 

105 
 (33.50) 

35 
 (11.20) 

3.42 0.87 ปานกลาง 

รวมเฉลี่ย 3.55 0.84 มาก 
  

จากตารางที ่9 พบว่า ระดับความคิดเห็นต่อความได้เปรียบทางการแข่งขันด้านการสร้าง
ความแตกต่าง โดยรวมอยู่ในระดับมาก มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.55 เมื่อพิจารณาเป็นรายข้อ พบว่า ข้อที่มี
ค่าเฉลี่ยสูงสุด คือกิจการมีสินค้าหรือบริการที่มีคุณค่าแตกต่างจากคู่แข่งขัน มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.73 
รองลงมา คือ  กิจการมีอ านาจในการต่อรองราคากับลูกค้า เนื่องจากมีสินค้าหรือบริการที่มีความ
แตกต่าง ท าให้สามารถหาสินค้าหรือบริการอ่ืนทดแทนได้ยาก มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.51 ข้อที่มีค่าเฉลี่ย
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ต่ าสุด คือ กิจการสามารถสร้างนวัตกรรมด้านผลิตภัณฑ์ของสินค้าหรือบริการที่มีความแตกต่าง 
หลากหลาย ได้อย่างต่อเนื่อง มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.42 ตามล าดับ 
 
ตารางที ่10 ค่าความถี่ ค่าร้อยละ และค่าส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของ ผลด าเนินงานทางธุรกิจด้าน
การเงิน   

       (n=313) 

ด้านผลด าเนินงานทาง
ธุรกิจด้านการเงิน 

ค่าความถี่ และค่าร้อยละ 

x̅ SD แปลผล 
น้อย 
ที่สุด 
1 

น้อย 
 
2 

ปาน
กลาง 

3 

มาก 
 
4 

มาก
ที่สุด 
5 

1. กิจการมีรายได้จาก
การด าเนินธุรกิจเป็นไป
ตามเป้าหมายที่เพ่ิม
สูงขึ้นอย่างต่อเนื่อง 

1 
(0.30) 

32 
(10.20) 

153 
 (48.90) 

98 
(31.30) 

29 
 (9.30) 

3.39 0.81 ปานกลาง 

2. กิจการมีก าไรเพ่ิมข้ึน
อย่างต่อเนื่อง 

5 
(1.60) 

52 
 (16.60) 

148 
 (47.30) 

87 
 (27.80) 

21 
 (6.70) 

3.21 0.86 ปานกลาง 

3. กิจการมีสภาพคล่อง
ทางการเงินสูง 

3 
(1.00) 

30 
 (9.60) 

134 
 (42.80) 

105 
 (33.50) 

41 
 (13.10) 

3.48 0.87 ปานกลาง 

รวมเฉลี่ย 3.36 0.85 ปานกลาง 
  

จากตารางที่ 10 พบว่า ระดับความคิดเห็นต่อผลด าเนินงานทางธุรกิจด้านการเงิน
โดยรวมอยู่ในระดับปานกลาง มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.36 เมื่อพิจารณาเป็นรายข้อ พบว่า ข้อที่มีค่าเฉลี่ย
สูงสุด คือ กิจการมีสภาพคล่องทางการเงินสูง มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.48 รองลงมา คือ กิจการมีรายได้
จากการด าเนินธุรกิจเป็นไปตามเป้าหมายที่เพ่ิมสูงขึ้นอย่างต่อเนื่อง มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.39 ข้อที่มี
ค่าเฉลี่ยต่ าสุด คือ กิจการมีก าไรเพิ่มขึ้นอย่างต่อเนื่อง มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.21 ตามล าดับ 
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ตารางที่ 11 ค่าความถี่ ค่าร้อยละ และค่าส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของ ผลด าเนินงานทางธุรกิจด้าน
การตลาด      

(n=313) 

ด้านผลด าเนินงานทาง
ธุรกิจ  

ด้านการตลาด 
   

ค่าความถี่ และค่าร้อยละ 

x̅ SD แปลผล 
น้อย 
ที่สุด 
1 

น้อย 
 
2 

ปาน
กลาง 

3 

มาก 
 
4 

มาก
ที่สุด 
5 

1. กิจการมีส่วนแบ่ง
ทางการตลาดที่เพ่ิมข้ึน
อย่างต่อเนื่อง 

0 
 (0.00) 

50 
 (16.00) 

155 
 (49.50) 

90 
 (28.80) 

18 
 (5.80) 

3.24 0.79 ปานกลาง 

2. กิจการสามารถสร้าง
ความพึงพอใจให้กับ
ลูกค้า ท าให้ลูกค้าเก่า
กลับมาซื้อซ้ า รวมทั้ง
ขยายฐานลูกค้ าราย
ใหม ่

0 
 (0.00) 

9 
 (2.90) 

99 
 (31.60) 

150 
 (47.90) 

55 
 (17.60) 

3.80 0.75 มาก 

3. กิจการสามารถสร้าง
ค ว า ม เ ชื่ อ มั่ น  มี
ความสัม พันธ์ที่ ดี กั บ
ลูกค้าในระยะยาว 

0 
 (0.00) 

15 
 (4.80) 

61 
 (19.50) 

160 
 (51.10) 

77 
 (24.60) 

3.96 0.80 มาก 

รวมเฉลี่ย 3.67 0.78 มาก 
  

จากตารางที่ 11 พบว่า ระดับความคิดเห็นต่อผลด าเนินงานทางธุรกิจด้านการตลาด 
โดยรวมอยู่ในระดับมาก มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.67 เมื่อพิจารณาเป็นรายข้อ พบว่า ข้อที่มีค่าเฉลี่ยสูงสุด 
คือ กิจการสามารถสร้างความเชื่อมั่น มีความสัมพันธ์ที่ดีกับลูกค้าในระยะยาว มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.96 
รองลงมา คือ กิจการสามารถสร้างความพึงพอใจให้กับลูกค้า ท าให้ลูกค้าเก่ากลับมาซื้อซ้ า รวมทั้ง
ขยายฐานลูกค้ารายใหม่ มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.80 ข้อที่มีค่าเฉลี่ยต่ าสุด คือ กิจการมีส่วนแบ่งทาง
การตลาดที่เพ่ิมข้ึนอย่างต่อเนื่อง มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.24 ตามล าดับ 
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ตารางที ่12 ค่าความถี่ ค่าร้อยละ และค่าส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของ ผลด าเนินงานทางธุรกิจด้าน
ประสิทธิผลการตอบสนองต่อผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย      
  

(n=313) 

ด้านประสิทธิผลการ
ตอบสนองต่อผู้มีส่วนได้

ส่วนเสีย 

ค่าความถี่ และค่าร้อยละ 

x̅ SD แปลผล 
น้อย 
ที่สุด 
1 

น้อย 
 
2 

ปาน
กลาง 

3 

มาก 
 
4 

มาก
ที่สุด 
5 

1. กิจการสามารถสร้าง
ผลตอบแทนให้แก่ผู้ถือ
หุ้นหรือเจ้าของกิจการ
ได้อย่างต่อเนื่อง ทั้งใน
ด้านมูลค่าหุ้นและเงิน
ปันผลอย่างสม่ าเสมอ 

0 
 (0.00) 

27 
 (8.60) 

125 
 (39.90) 

121 
 (38.70) 

40 
(12.80) 

3.56 0.82 มาก 

2. กิจการมีความ
น่าเชื่อถือ และมี
ภาพลักษณ์ที่ดีต่อผู้มี
ส่วนได้ส่วนเสีย 
(stakeholder) ของ
องค์การ 

1 
 (0.30) 

0 
 (0.00) 

87 
 (27.80) 

162 
 (51.80) 

63 
(20.10) 

3.91 0.71 มาก 

3. กิจการสามารถ
ด าเนินธุรกิจให้เติบโต
อย่างมั่นคงยั่งยืน 

1 
 (0.30) 

5 
 (1.60) 

103 
 (32.90) 

148 
 (47.30) 

56 
(17.90) 

3.80 0.75 มาก 

รวมเฉลี่ย 3.76 0.76 มาก 
  

จากตารางที่ 12 พบว่า ระดับความคิดเห็นต่อผลด าเนินงานทางธุรกิจด้านประสิทธิผล
การตอบสนองต่อผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย โดยรวมอยู่ในระดับมาก มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.76 เมื่อพิจารณาเป็น
รายข้อ พบว่า ข้อที่มีค่าเฉลี่ยสูงสุด คือ กิจการมีความน่าเชื่อถือ และมีภาพลักษณ์ที่ดีต่อผู้มีส่วนได้
ส่วนเสีย (stakeholder) ขององค์การ มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.91 รองลงมา คือ กิจการสามารถด าเนิน
ธุรกิจให้เติบโตอย่างมั่นคงยั่งยืน มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.80 ข้อที่มีค่าเฉลี่ยต่ าสุด คือ กิจการสามารถสร้าง
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ผลตอบแทนให้แก่ผู้ถือหุ้นหรือเจ้าของกิจการได้อย่างต่อเนื่อง ทั้งในด้านมูลค่าหุ้นและเงินปันผลอย่าง
สม่ าเสมอ มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.56 ตามล าดับ 
 

ตารางที ่13 ค่าความถี่ ค่าร้อยละ และค่าส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของความรุนแรงทางการแข่งขัน 
  

(n=313) 

ความรุนแรงทางการ
แข่งขัน 

ค่าความถี่ และค่าร้อยละ 

x̅ SD แปลผล 
น้อย 
ที่สุด 
1 

น้อย 
 
2 

ปาน
กลาง 

3 

มาก 
 
4 

มาก
ที่สุด 
5 

1. สภาพการแข่งขันใน
ปัจจุบันมีความ
เปลี่ยนแปลงอย่าง
รวดเร็ว ท าให้กิจการ
ต้องใช้ความสามารถใน
การจัดการเพ่ือประเมิน
กลยุทธ์อย่างต่อเนื่อง 

0 
(0.00) 

4 
(1.30) 

63 
(20.10) 

170 
(54.30) 

76 
(24.30) 

4.02 0.71 มาก 

2. คู่แข่งขันมีจ านวน

มากท าให้กิจการต้องใช้

เวลาส่วนใหญ่ไปกับการ

วิเคราะห์โอกาสในการ

สร้างศักยภาพทางการ

แข่งขัน 

1 
(0.30) 

18 
(5.80) 

101 
(32.30) 

132 
(42.20) 

61 
(19.50) 

3.75 0.85 มาก 

3. ความต้องการของ

ลูกค้าเปลี่ยนแปลง

ตลอดเวลา ท าให้

กิจการต้องใช้ความ

พยายามในการพัฒนา

1 
  (0.28) 

3 
  (0.85) 

58 
 (16.52) 

173 
 (49.29) 

116 
 (33.05) 

3.95 0.77 มาก 
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ความรุนแรงทางการ
แข่งขัน 

ค่าความถี่ และค่าร้อยละ 

x̅ SD แปลผล 
น้อย 
ที่สุด 
1 

น้อย 
 
2 

ปาน
กลาง 

3 

มาก 
 
4 

มาก
ที่สุด 
5 

ผลิตภัณฑ์เพ่ือ

ตอบสนองความ

ต้องการของลูกค้าให้

ทันท่วงที 

รวมเฉลี่ย 3.91 0.78 มาก 

  
จากตารางที่ 13 พบว่า ระดับความคิดเห็นต่อความรุนแรงทางการแข่งขัน โดยรวมอยู่ใน

ระดับมาก มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.91 เมื่อพิจารณาเป็นรายข้อ พบว่า ข้อที่มีค่าเฉลี่ยสูงสุด คือ สภาพการ
แข่งขันในปัจจุบันมีความเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว ท าให้กิจการต้องใช้ความสามารถในการจัดการ
เพ่ือประเมินกลยุทธ์อย่างต่อเนื่อง มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.02 รองลงมา คือ ความต้องการของลูกค้า
เปลี่ยนแปลงตลอดเวลา ท าให้กิจการต้องใช้ความพยายามในการพัฒนาผลิตภัณฑ์เพ่ือตอบสนอง
ความต้องการของลูกค้าให้ทันท่วงที มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.95 ข้อที่มีค่าเฉลี่ยต่ าสุด คือ คู่แข่งขันมีจ านวน
มากท าให้กิจการต้องใช้เวลาส่วนใหญ่ไปกับการวิเคราะห์โอกาสในการสร้างศักยภาพทางการแข่งขัน  
มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.75 ตามล าดับ 
 

5. ความคิดเห็นเกี่ยวกับปัจจัยเชิงสาเหตุของความสามารถในการจัดการความ
สลับซับซ้อน   

ส่วนของปัจจัยสาเหตุของความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อน  ประกอบไป
ด้วยภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์ ความยืดหยุ่นของโครงสร้างองค์การ และการบริหารจัดการคนเก่ง มี
รายละเอียดดังนี้ 

5.1 ความคิดเห็นเกี่ยวกับภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์  ประกอบไปด้วย การจัดสรร
ผลตอบแทนอย่างเหมาะสม การสร้างแรงบันดาลใจในการเปลี่ยนแปลง  และการคิดและการวางแผน
เชิงกลยุทธ์ มีรายละเอียดดังนี้ 
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ตารางที ่14 ค่าความถี่ ค่าร้อยละ และค่าส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์ ด้านการ
จัดสรรผลตอบแทนอย่างเหมาะสม  

(n=313) 

การจัดสรร
ผลตอบแทนอย่าง

เหมาะสม 

ค่าความถี่ และค่าร้อยละ 

�̅� SD แปลผล 
น้อย 
ที่สุด 
1 

น้อย 
 
2 

ปาน
กลาง 

3 

มาก 
 
4 

มาก
ที่สุด 
5 

1. ผู้บริหารตระหนักถึง
ความส าคัญของการ
จ่ายค่าตอบแทนในการ
ท างานอย่างเหมาะสม
กับความสามารถของ
พนักงาน 

3 
(1.00) 

5 
(1.60) 

40 
(12.80) 

162 
 (51.80) 

103 
 (32.90) 

4.14 0.77 มาก 

2.  ผู้ บ ริ ห า ร จั ด ส ร ร
ผ ล ต อ บ แ ท น แ ล ะ
ส วั ส ดิ ก า ร ใ ห้ กั บ
พ นั ก ง า น ใ น แ ต่ ล ะ
ต าแหน่งงานได้อย่าง
เหมาะสม 

3 
(1.00) 

5 
(1.60) 

94 
(30.00) 

146 
 (46.60) 

65 
 (20.80) 

3.85 0.80 มาก 

3. ผู้บริหารจ่าย
ค่าตอบแทนและ
สวัสดิการของพนักงาน
อย่างเหมาะสมเมื่อ
เปรียบเทียบกับ
ลักษณะงานในธุรกิจที่
ใกล้เคียงกัน 

5 
(1.60) 

4 
(1.30) 

69 
(22.00) 

146 
 (46.60) 

89 
 (28.40) 

3.99 0.84 มาก 

รวมเฉลี่ย 3.99 0.80 มาก 
  

จากตารางที่ 14 พบว่า ระดับความคิดเห็นต่อภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์ ด้านการจัดสรร
ผลตอบแทนอย่างเหมาะสม โดยรวมอยู่ในระดับมาก มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.99 เมื่อพิจารณาเป็นรายข้อ 
พบว่า ข้อที่มีค่าเฉลี่ยสูงสุด คือ ผู้บริหารตระหนักถึงความส าคัญของการจ่ายค่าตอบแทนในการ
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ท างานอย่างเหมาะสมกับความสามารถของพนักงาน มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.14 รองลงมา คือ ผู้บริหาร
จ่ายค่าตอบแทนและสวัสดิการของพนักงานอย่างเหมาะสมเมื่อเปรียบเทียบกับลักษณะงานในธุรกิจที่
ใกล้เคียงกัน มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.99 ข้อที่มีค่าเฉลี่ยต่ าสุด คือ ผู้บริหารจัดสรรผลตอบแทนและ
สวัสดิการให้กับพนักงานในแต่ละต าแหน่งงานได้อย่างเหมาะสม มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.85 ตามล าดับ 
ตารางที ่15 ค่าความถี่ ค่าร้อยละ และค่าส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์ ด้านการ
สร้างแรงบันดาลใจในการเปลี่ยนแปลง 

(n=313) 

ด้านการสร้างแรง
บันดาลใจในการ

เปลี่ยนแปลง 

ค่าความถี่ และค่าร้อยละ 

�̅� SD แปลผล 
น้อย 
ที่สุด 
1 

น้อย 
 
2 

ปาน
กลาง 

3 

มาก 
 
4 

มาก
ที่สุด 
5 

1. ผู้บริหารสื่อสารและ
ชี้แจงให้พนักงานเห็น
ถึงความจ าเป็นในการ
เปลี่ยนแปลงเพ่ือพัฒนา
องค์การอย่างชัดเจน 

2 
(0.60) 

13 
(4.20) 

64 
(20.40) 

161 
 (51.40) 

73 
 (23.30) 

3.93 0.81 มาก 

2. ผู้บริหารใช้เทคนิคใน
การประสานงาน รับฟัง
ความคิดเห็นรวมทั้งให้
พนักงานมีส่วนร่วมใน
การเปลี่ยนแปลงเพ่ือ
พัฒนาองค์การร่วมกัน 

6 
(1.90) 

5 
(1.60) 

94 
 (30.00) 

142 
 (45.40) 

66 
 (21.10) 

3.82 0.85 มาก 

3. ผู้บริหารมีวิธีการ
แก้ไขปัญหา รวมถึงการ
บรรเทาผลกระทบที่
เกิดจากการต่อต้านการ
เปลี่ยนแปลงจาก
พนักงานได้อย่าง
เหมาะสม 

4 
(1.30) 

5 
(1.60) 

95 
 (30.40) 

156 
 (49.80) 

53 
 (16.90) 

3.80 0.78 มาก 

รวมเฉลี่ย 3.85 0.81 มาก 
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 จากตารางที่ 15 พบว่า ระดับความคิดเห็นต่อภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์ ด้านการสร้างแรงบันดาล
ใจในการเปลี่ยนแปลงอยู่ในระดับมาก มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.85 เมื่อพิจารณาเป็นรายข้อ พบว่า ข้อที่มี
ค่าเฉลี่ยสูงสุด คือ ผู้บริหารสื่อสารและชี้แจงให้พนักงานเห็นถึงความจ าเป็นในการเปลี่ยนแปลงเพื่อ
พัฒนาองค์การอย่างชัดเจน มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.93 รองลงมา คือ ผู้บริหารใช้เทคนิคในการ
ประสานงาน รับฟังความคิดเห็นรวมทั้งให้พนักงานมีส่วนร่วมในการเปลี่ยนแปลงเพ่ือพัฒนาองค์การ
ร่วมกัน มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.82 ข้อที่มีค่าเฉลี่ยต่ าสุด คือ ผู้บริหารมีวิธีการแก้ไขปัญหา รวมถึงการ
บรรเทาผลกระทบที่เกิดจากการต่อต้านการเปลี่ยนแปลงจากพนักงานได้อย่างเหมาะสม มีค่าเฉลี่ย
เท่ากับ 3.80 ตามล าดับ 
 
ตารางที ่16 ค่าความถี่ ค่าร้อยละ และค่าส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์ ด้านการ
คิดและการวางแผนเชิงกลยุทธ์ 

 (n=313) 

การคิดและการวางแผน
เชิงกลยุทธ์ 
   

  

ค่าความถี่ และค่าร้อยละ 

�̅� SD แปลผล 
น้อย 
ที่สุด 
1 

น้อย 
 
2 

ปาน
กลาง 

3 

มาก 
 
4 

มาก
ที่สุด 
5 

1. ผู้บริหารวางแผน
ด าเนินธุรกิจ ก าหนด
เป้าหมาย รวมถึงวิธีการ
ในการด าเนินธุรกิจไว้
ล่วงหน้าในระยะยาว 

4 
(1.30) 

16 
(5.10) 

80 
(25.60) 

151 
 (48.15) 

119 
(48.20) 

3.80 0.86 มาก 

2. ผู้บริหารติดตาม
กระบวนการท างานที่
วางไว้เพ่ือวัดผลส าเร็จ
ของการปฏิบัติงาน 

0 
(0.00) 

10 
(3.20) 

73 
(23.30) 

161 
(51.40) 

69 
(22.00) 

3.92 0.76 มาก 

3. ผู้บริหารพิจารณา
อย่างรอบด้าน เมื่อต้อง
ปรับเปลี่ยนเป้าหมาย 
ยุทธวิธี รวมถึงวิธีการ
ปฏิบัติให้สอดคล้องกับ

3 
(1.00) 

4 
(1.30) 

69 
(22.00) 

157 
(50.20) 

80 
(25.60) 

3.98 0.78 มาก 
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การคิดและการวางแผน
เชิงกลยุทธ์ 
   

  

ค่าความถี่ และค่าร้อยละ 

�̅� SD แปลผล 
น้อย 
ที่สุด 
1 

น้อย 
 
2 

ปาน
กลาง 

3 

มาก 
 
4 

มาก
ที่สุด 
5 

สภาพแวดล้อมของ
สถานการณ์ที่
เปลี่ยนแปลงไป 

รวมเฉลี่ย 3.90 0.80 มาก 

  
จากตารางที่ 16 พบว่า ระดับความคิดเห็นต่อภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์ ด้านการคิดและการ

วางแผนเชิงกลยุทธ์โดยรวมอยู่ในระดับมาก มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.90 เมื่อพิจารณาเป็นรายข้อ พบว่า ข้อ
ที่มีค่าเฉลี่ยสูงสุด คือ ผู้บริหารพิจารณาอย่างรอบด้าน เมื่อต้องปรับเปลี่ยนเป้าหมาย ยุทธวิธี รวมถึง
วิธีการปฏิบัติให้สอดคล้องกับสภาพแวดล้อมของสถานการณ์ที่เปลี่ยนแปลงไป มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.98 
รองลงมา คือ ผู้บริหารติดตามกระบวนการท างานที่วางไว้เพ่ือวัดผลส าเร็จของการปฏิบัติงาน มี
ค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.92 ข้อที่มีค่าเฉลี่ยต่ าสุด คือ มีผู้บริหารวางแผนด าเนินธุรกิจ ก าหนดเป้าหมาย 
รวมถึงวิธีการในการด าเนินธุรกิจไว้ล่วงหน้าในระยะยาว มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.80 ตามล าดับ 

 
5.2 ความคิดเห็นเกี่ยวกับความยืดหยุ่นของโครงสร้างองค์การ ประกอบไปด้วย . ความ

ยืดหยุ่นในการปฏิบัติการ การกระจายอ านาจ และความร่วมมือข้ามแผนก มีรายละเอียดดังนี้ 
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ตารางที ่17 ค่าความถี่ ค่าร้อยละ และค่าส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของความยืดหยุ่นของโครงสร้าง
องค์การ ด้านความยืดหยุ่นในการปฏิบัติการ 

 (n=313) 

ด้านความยืดหยุ่นใน
การปฏิบัติการ  

ค่าความถี่ และค่าร้อยละ 

�̅� SD แปลผล 
น้อย 
ที่สุด 
1 

น้อย 
 
2 

ปาน
กลาง 

3 

มาก 
 
4 

มาก
ที่สุด 
5 

1. เมื่อเกิดปัญหาหรือ
เหตุฉุกเฉินในการ
ปฏิบัติงานประจ าวัน 
ผู้บริหารสามารถ
ตัดสินใจแก้ไขปัญหา
อย่างรวดเร็วและ
ถูกต้องอย่างมี
ประสิทธิภาพ 

0 
(0.00) 

4 
 (1.30) 

57 
 (18.20) 

149 
 (47.60) 

103 
 (32.90) 

4.12 0.74 มาก 

2. ผู้บริหารสามารถ
ปรับลด-เพ่ิม จัดสรร
ทรัพยากรและก าลังคน
ไปยังแผนกที่มีความ
ต้องการเร่งด่วนได้อย่าง
เหมาะสมกับ
สถานการณ์ 

2 
(0.60) 

9 
 (2.90) 

79 
 (25.20) 

150 
 (47.90) 

73 
 (23.30) 

3.90 0.81 มาก 

3. ผู้บริหารสามารถ
ปรับเปลี่ยนแผนการ
ผลิตสินค้าหรือบริการ
ให้สอดคล้องกับความ
ต้องการของลูกค้าได้
อย่างรวดเร็ว 

0 
(0.00) 

6 
 (1.90) 

59 
 (18.80) 

162 
 (51.80) 

86 
 (27.50) 

4.05 0.73 มาก 

รวมเฉลี่ย 4.02 0.76 มาก 
 

จากตารางที่ 17 พบว่า ระดับความคิดเห็นต่อความยืดหยุ่นของโครงสร้างองค์การ ด้าน
ความยืดหยุ่นในการปฏิบัติการโดยรวมอยู่ในระดับมาก มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.02 เมื่อพิจารณาเป็นราย
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ข้อ พบว่า ข้อที่มีค่าเฉลี่ยสูงสุด คือเมื่อเกิดปัญหาหรือเหตุฉุกเฉินในการปฏิบัติงานประจ าวัน ผู้บริหาร
สามารถตัดสินใจแก้ไขปัญหาอย่างรวดเร็วและถูกต้องอย่างมีประสิทธิภาพ มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.12 
รองลงมา คือ ผู้บริหารสามารถปรับเปลี่ยนแผนการผลิตสินค้าหรือบริการให้สอดคล้องกับความ
ต้องการของลูกค้าได้อย่างรวดเร็ว มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.05 ข้อที่มีค่าเฉลี่ยต่ าสุด คือ ผู้บริหารสามารถ
ปรับลด-เพ่ิม จัดสรรทรัพยากรและก าลังคนไปยังแผนกที่มีความต้องการเร่งด่วนได้อย่างเหมาะสมกับ
สถานการณ์ โดยมีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.90 ตามล าดับ 
 
ตารางที ่18 ค่าความถี่ ค่าร้อยละ และค่าส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของความยืดหยุ่นของโครงสร้าง
องค์การ ด้านการกระจายอ านาจ  

(n=313) 

ด้านการกระจายอ านาจ
   
    

ค่าความถี่ และค่าร้อยละ 

�̅� SD แปลผล 
น้อย 
ที่สุด 
1 

น้อย 
 
2 

ปาน
กลาง 

3 

มาก 
 
4 

มาก
ที่สุด 
5 

1. กิจการมุ่งเน้นที่ผล
การปฏิบัติงาน โดย
กระจายอ านาจให้แต่
ละแผนกตัดสินใจใน
การปฏิบัติงานอย่างมี
อิสระมากกว่า
กฎระเบียบที่เข้มงวด 

7 
(2.20) 

20 
 (6.40) 

84 
 (26.80) 

152 
 (48.60) 

50 
 (16.00) 

3.70 0.89 มาก 

2. กิจการสนับสนุนให้มี
กระบวนการรับฟัง
ความคิดเห็น 
ข้อเสนอแนะ และการ
แก้ไขปัญหาร่วมกัน
ระหว่างผู้บริหารและ
พนักงาน 

4 
(1.30) 

20 
 (6.40) 

84 
 (26.80) 

151 
 (48.20) 

54 
 (17.30) 

3.74 0.86 มาก 

3. กิจการส่งเสริมให้
เกิดความคิดสร้างสรรค์ 

7 
(2.20) 

21 
 (6.70) 

90 
 (28.80) 

144 
 (46.00) 

51 
 (16.30) 

3.67 0.90 มาก 
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ด้านการกระจายอ านาจ
   
    

ค่าความถี่ และค่าร้อยละ 

�̅� SD แปลผล 
น้อย 
ที่สุด 
1 

น้อย 
 
2 

ปาน
กลาง 

3 

มาก 
 
4 

มาก
ที่สุด 
5 

มีการแลกเปลี่ยนข้อมูล 
ข่าวสาร ที่ใช้ในการ
ปฏิบัติงานได้อย่าง
ทั่วถึงและมี
ประสิทธิภาพ 

รวมเฉลี่ย 3.70 0.88 มาก 
  

จากตารางที่ 18 พบว่า ระดับความคิดเห็นต่อความยืดหยุ่นของโครงสร้างองค์การ ด้าน
การกระจายอ านาจ โดยรวมอยู่ในระดับมาก มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.70 เมื่อพิจารณาเป็นรายข้อ พบว่า 
ข้อที่มีค่าเฉลี่ยสูงสุด คือกิจการสนับสนุนให้มีกระบวนการรับฟังความคิดเห็น ข้อเสนอแนะ และการ
แก้ไขปัญหาร่วมกันระหว่างผู้บริหารและพนักงาน มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.74 รองลงมา คือ กิจการมุ่งเน้น
ที่ผลการปฏิบัติงาน โดยกระจายอ านาจให้แต่ละแผนกตัดสินใจในการปฏิบัติงานอย่างมีอิสระมากกว่า
กฎระเบียบที่เข้มงวด มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.70 และข้อที่มีค่าเฉลี่ยต่ าสุด คือกิจการส่งเสริมให้เกิด
ความคิดสร้างสรรค์ มีการแลกเปลี่ยนข้อมูล ข่าวสาร ที่ใช้ในการปฏิบัติงานได้อย่างทั่วถึงและมี
ประสิทธิภาพ มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.67 ตามล าดับ 
ตารางที ่19 ค่าความถี่ ค่าร้อยละ และค่าส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของความยืดหยุ่นของโครงสร้าง
องค์การ ด้านความร่วมมือข้ามแผนก  

(n=313) 

ด้านความร่วมมือข้าม
แผนก 

ค่าความถี่ และค่าร้อยละ 

�̅� SD แปลผล 
น้อย 
ที่สุด 
1 

น้อย 
 
2 

ปาน
กลาง 

3 

มาก 
 
4 

มาก
ที่สุด 
5 

1. กิจการมีการ
ประสานงานแต่ละ
แผนก แลกเปลี่ยน
ข้อมูลข่าวสาร และใช้
ทรัพยากรร่วมกัน โดย

3 
(1.00) 

14 
 (4.50) 

85 
 (27.20) 

150 
 (47.90) 

61 
 (19.50) 

3.81 0.83 มาก 
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ด้านความร่วมมือข้าม
แผนก 

ค่าความถี่ และค่าร้อยละ 

�̅� SD แปลผล 
น้อย 
ที่สุด 
1 

น้อย 
 
2 

ปาน
กลาง 

3 

มาก 
 
4 

มาก
ที่สุด 
5 

ค านึงผลประโยชน์
ส่วนรวมเป็นหลัก 
2. กิจการเปิดโอกาสให้
แต่ละแผนกมีการ
ประชุมปรึกษาหารือ
ร่วมกันในการแก้ไข
ปัญหาที่เกิดขึ้นกับ
กิจการ 

1 
(0.30) 

18 
(5.80) 

70 
 (22.40) 

144 
 (46.00) 

80 
 (25.60) 

3.91 0.86 มาก 

3. กิจการมีวัฒนธรรม
องค์การที่ส่งเสริมความ
ร่วมมือ สร้างความ
สามัคคี ไม่แบ่งฝักแบ่ง
ฝ่าย ลดความขัดแย้ง
ระหว่างหน้าที่งาน 

4 
(1.30) 

11 
(3.50) 

82 
 (26.20) 

117 
 (37.40) 

99 
 (31.60) 

3.95 0.91 มาก 

รวมเฉลี่ย 3.89 0.87 มาก 
 

 จากตารางที่ 19 พบว่า ระดับความคิดเห็นต่อความยืดหยุ่นของโครงสร้างองค์การ ด้านความ
ร่วมมือข้ามแผนก โดยรวมอยู่ในระดับมาก มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.89 เมื่อพิจารณาเป็นรายข้อ พบว่า ข้อ
ที่มีค่าเฉลี่ยสูงสุด คือกิจการมีวัฒนธรรมองค์การที่ส่งเสริมความร่วมมือ สร้างความสามัคคี ไม่แบ่งฝัก
แบ่งฝ่าย ลดความขัดแย้งระหว่างหน้าที่งาน มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.95 รองลงมา คือ กิจการเปิดโอกาส
ให้แต่ละแผนกมีการประชุมปรึกษาหารือร่วมกันในการแก้ไขปัญหาที่เกิดข้ึนกับกิจการ มีค่าเฉลี่ย
เท่ากับ 3.91 และ ข้อเฉลี่ยที่มีค่าต่ าสุด คือ กิจการมีการประสานงานแต่ละแผนก แลกเปลี่ยนข้อมูล
ข่าวสาร และใช้ทรัพยากรร่วมกัน โดยค านึงผลประโยชน์ส่วนรวมเป็นหลัก มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.81 
ตามล าดับ 
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ตารางที ่20 ค่าความถี่ ค่าร้อยละ และค่าส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของการบริหารจัดการคนเก่ง ด้าน
การพัฒนาคนเก่ง 

          (n=313) 

การพัฒนาคนเก่ง 

ค่าความถี่ และค่าร้อยละ 

�̅� SD แปลผล 
น้อย 
ที่สุด 
1 

น้อย 
 
2 

ปาน
กลาง 

3 

มาก 
 
4 

มาก
ที่สุด 
5 

1. กิจการเชื่อมั่นว่าการ
พัฒนาทักษะ ความรู้ 
ความสามารถของ
บุคคลากรที่มี
ความสามารถโดดเด่น
จะช่วยส่งเสริมให้
องค์การมีความสามารถ
ในการแข่งขันเพ่ิมสูงขึ้น 

0 
(0.00) 

12 
 (3.80) 

49 
 (15.70) 

159 
 (50.80) 

93 
 (29.70) 

4.06 0.78 มาก 

2. กิจการมีหลักเกณฑ์
ประเมินผลการ
ปฏิบัติงานของ
บุคคลากรที่มี
ความสามารถพิเศษ
อย่างมีประสิทธิภาพ 

0 
(0.00) 

14 
(4.50) 

80 
 (25.60) 

148 
 (47.30) 

71 
 (22.70) 

3.88 0.81 มาก 

3. กิจการมีระบบการ
พัฒนาบุคคลากรที่มี
ความสามารถพิเศษ
เฉพาะด้านตามความ
ต้องการของพนักงาน
อย่างต่อเนื่อง 

2 
(0.60) 

20 
(6.40) 

97 
 (31.00) 

150 
 (47.90) 

44 
 (14.10) 

3.68 0.82 มาก 

รวมเฉลี่ย 3.87 0.80 มาก 
  

จากตารางที่ 20 พบว่า ระดับความคิดเห็นต่อการบริหารจัดการคนเก่ง ด้านการพัฒนา
คนเก่ง โดยรวมอยู่ในระดับมาก มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.87 เมื่อพิจารณาเป็นรายข้อ พบว่า ข้อที่มีค่าเฉลี่ย
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สูงสุด คือ กิจการเชื่อมั่นว่าการพัฒนาทักษะ ความรู้ ความสามารถของบุคคลากรที่มีความสามารถ
โดดเด่นจะช่วยส่งเสริมให้องค์การมีความสามารถในการแข่งขันเพ่ิมสูงขึ้น มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.06 
รองลงมา คือ กิจการมีหลักเกณฑ์ประเมินผลการปฏิบัติงานของบุคคลากรที่มีความสามารถพิเศษ
อย่างมีประสิทธิภาพ มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.88 ข้อเฉลี่ยที่มีค่าต่ าสุด คือ กิจการมีระบบการพัฒนา
บุคลากรที่มีความสามารถพิเศษเฉพาะด้านตามความต้องการของพนักงานอย่างต่อเนื่อง มีค่าเฉลี่ย
เท่ากับ 3.68 ตามล าดับ 
ตารางที่ 21 ค่าความถี่ ค่าร้อยละ และค่าส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของการบริหารจัดการคนเก่ง ด้าน
การรักษาคนเก่ง 

(n=313) 

การรักษาคนเก่ง 

ค่าความถี่ และค่าร้อยละ 

�̅� SD แปลผล 
น้อย 
ที่สุด 
1 

น้อย 
 
2 

ปาน
กลาง 

3 

มาก 
 
4 

มาก
ที่สุด 
5 

1. กิจการมีการ
วิเคราะห์ความรู้
ความสามารถของ
พนักงานที่มี
ความสามารถโดดเด่น 
เพ่ือเป็นข้อมูลในการ
มอบหมายงานที่
เหมาะสม 

4 
(1.30) 

19 
 (6.10) 

74 
 (23.60) 

161 
 (51.40) 

55 
 (17.60) 

3.78 0.85 มาก 

2. กิจการมุ่งเน้นสร้าง
แรงจูงใจในการ
ปฏิบัติงาน มอบหมาย
งานที่ท้าทายเพื่อให้
พนักงานที่มี
ความสามารถโดดเด่น
บรรลุเป้าหมายในงาน 
รวมทั้งเป็นที่ยอมรับ
ขององค์การ 

2 
(0.60) 

23 
(7.30) 

85 
 (27.2) 

136 
 (43.50) 

67 
 (21.40) 

3.78 0.89 มาก 
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การรักษาคนเก่ง 

ค่าความถี่ และค่าร้อยละ 

�̅� SD แปลผล 
น้อย 
ที่สุด 
1 

น้อย 
 
2 

ปาน
กลาง 

3 

มาก 
 
4 

มาก
ที่สุด 
5 

3. กิจการมีการก าหนด
รางวัลและ
ความก้าวหน้าในอาชีพ
ให้กับพนักงานที่มี
ความสามารถโดดเด่น
เพ่ือให้มีความผูกพัน
และจงรักภักดีต่อ
องค์การ 

2 
(0.60) 

31 
(9.90) 

90 
 (28.80) 

124 
 (39.60) 

66 
 (21.10) 

3.71 0.93 มาก 

รวมเฉลี่ย 3.76 0.89 มาก 
  

จากตารางที ่21 พบว่า ระดับความคิดเห็นต่อการบริหารจัดการคนเก่ง ด้านการรักษาคน
เก่ง โดยรวมอยู่ในระดับมาก มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.76 เมื่อพิจารณาเป็นรายข้อ พบว่า ข้อที่มีค่าเฉลี่ย
สูงสุดมี 2 ข้อที่เท่ากัน คือ กิจการมีการวิเคราะห์ความรู้ความสามารถของพนักงานที่มีความสามารถ
โดดเด่น เพ่ือเป็นข้อมูลในการมอบหมายงานที่เหมาะสม และกิจการมุ่งเน้นสร้างแรงจูงใจในการ
ปฏิบัติงาน มอบหมายงานที่ท้าทายเพ่ือให้พนักงานที่มีความสามารถโดดเด่นบรรลุเป้าหมายในงาน 
รวมทั้งเป็นที่ยอมรับขององค์การ โดยมีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.78 ข้อเฉลี่ยที่มีค่าต่ าสุด คือ กิจการมีการ
ก าหนดรางวัลและความก้าวหน้าในอาชีพให้กับพนักงานที่มีความสามารถโดดเด่นเพ่ือให้มีความผูกพัน
และจงรักภักดีต่อองค์การ มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.71 ตามล าดับ 

 
5. ผลการวิเคราะห์การเปรียบเทียบตัวแปรควบคุม   

ผลการวิเคราะห์การเปรียบเทียบตัวแปรควบคุม โดยความสามารถในการจัดการ
ความสลับซับซ้อน  และผลการด าเนินงานทางธุรกิจที่แตกต่างกันตามขนาดขององค์การวิสาหกิจ
ขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ในประเทศไทย ประกอบด้วยตัวแปรควบคุม ได้แก่ขนาดของ
หน่วยธุรกิจ ตามจ านวนพนักงาน และทุนจดทะเบียนหรือทุนในการด าเนินธุรกิจในปัจจุบันโดยใช้วิธี
ทดสอบค่าเอฟ (F-Test) จากการวิเคราะห์ความแปรปรวน ทางเดียว (One-way ANOVA) ซึ่งจาก
การวิเคราะห์สามารถสรุปได้ดังนี้ 
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5.1 ผลการวิเคราะห์เปรียบเทียบตัวแปรควบคุมของความสามารถในการจัดการ
ความสลับซับซ้อน ด้านขนาดของหน่วยธุรกิจ ตามทุนจดทะเบียนหรือทุนในการด าเนินธุรกิจใน
ปัจจุบันของวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ในประเทศไทย ประกอบด้วยตัวแปรควบคุม 
วัดตามทุนจดทะเบียนหรือทุนในการด าเนินธุรกิจในปัจจุบัน ซึ่งประกอบด้วย ทุนจดทะเบียนหรือทุน
ในการด าเนินธุรกิจในปัจจุบัน 4 กลุ่ม คือ 1) ต่ ากว่า 1,000,000 บาท 2) 1,000,000 ถึง 20,000,000  
บาท 3) 20,000,001 ถึง 50,000,000 บาท  และ 4) มากกว่า 50,000,000 บาท รายละเอียดดัง
ตารางที ่22 
ตารางที ่22 ผลการวิเคราะห์เปรียบเทียบตัวแปรควบคุมของความสามารถในการจัดการความ
สลับซับซ้อน ด้านขนาดของหน่วยธุรกิจ ตามทุนจดทะเบียนหรือทุนในการด าเนินธุรกิจในปัจจุบัน 
       

(n=313) 
 

ความ 
สามารถใน
การจัดการ

ความ
สลับซับซ้อน 

ทุนจดทะเบียนหรือในการด าเนินธุรกิจในปัจจุบัน 
(บาท) 

แหล่ง
ความ
แปร 
ปรวน 

SS df MS F sig 

 
ต่ ากว่า 

1,000,000 

 
1,000,000 

ถึง 
20,000,000 

 
20,000,001 

ถึง 
50,000,000 

 
มากกว่า 

50,000,000 

ระ 
หว่าง 
กลุ่ม 

 
8.87 

 
2 

 
4.43 

 
1.44 

 
.000* 

13 154 63 83 ภาย 
ใน

กลุ่ม 

159.
12 

293 0.54 

 3.6 4.67 3.96 4.25 รวม 168.
00 

295 - 

 
*p-value < 0.05 

จากตารางที่ 22 ผลการวิเคราะห์เปรียบเทียบตัวแปรควบคุมด้านทุนจดทะเบียนหรือทุน
ในการด าเนินธุรกิจในปัจจุบัน พบว่าทุนจดทะเบียนหรือทุนในการด าเนินธุรกิจในปัจจุบันมีความแตกต่าง
กัน ส่งผลต่อความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อนของวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) 
ในประเทศไทย แตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 ตามทุนการด าเนินการ ทั้ง 4 กลุ่ม คือ 

x̅ 
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1) 1,000,000 ถึง 20,000,000 บาท 2) มากกว่า 50,000,000 บาท 3) 20,000,001 ถึง 50,000,000 
บาท และ 4) ต่ ากว่า 1,000,000 บาท ตามล าดับ 

 
ตารางที่ 23  ผลการทดสอบด้านทุนจดทะเบียนหรือทุนในการด าเนินธุรกิจในปัจจุบันที่ส่งผลต่อ
ความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อนของวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ใน
ประเทศไทยเป็นรายคู่ จ าแนกตามทุนจดทะเบียนหรือทุนในการด าเนินธุรกิจในปัจจุบัน โดยวิธีการ
เชฟเฟ่ 

 
(n=313) 

ทุนในการด าเนินธุรกิจ (บาท) MD SE Sig. 

น้อยกว่า1,000,000 

 

10,000,000-20,000,000 .27717 .17938 .002 

20,000,001-50,000,000 .38122* .18920 .005 

มากกว่า 50,000,000 .26856 .18526 .148 

10,000,000-20,000,000 

 

ต่ ากว่า 1,000,000 -.27717 .17938 .123 
20,000,001-50,000,000 .10406 .09289 .263 

มากกว่า 50,000,000 -.00861 .08457 .919 

20,000,001-50,000,000 

 

ต่ ากว่า 1,000,000 -.38122* .18920 .045 

10,000,000-20,000,000 -.10406 .09289 .263 

มากกว่า 50,000,000 -.11266 .10378 .279 

มากกว่า 50,000,000 ต่ ากว่า 1,000,000 -.26856 .18526 .148 

10,000,000-20,000,000 .00861 .08457 .919 

20,000,001-50,000,000 .11266 .10378 .279 

*p-value < 0.05 

 
 
 
5.2 ผลการวิเคราะห์เปรียบเทียบตัวแปรควบคุมของความสามารถในการจัดการ

ความสลับซับซ้อน ด้านขนาดของหน่วยธุรกิจ ตามจ านวนพนักงานขององค์การวิสาหกิจขนาดกลาง
และขนาดย่อม (SMEs) ในประเทศไทย ประกอบด้วยตัวแปรควบคุม วัดตามจ านวนพนักงาน ซึ่ง
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ประกอบด้วยจ านวนพนักงาน 4 กลุ่ม คือ 1) น้อยกว่า 10 คน 2) จ านวน 10-50 คน 3) จ านวน 51-
100 คน และ 4)จ านวน 101-200 คน รายละเอียดดังตารางที่ 24 
 
ตารางที ่24 ผลการวิเคราะห์เปรียบเทียบตัวแปรควบคุมของความสามารถในการจัดการความ
สลับซับซ้อน  ด้านขนาดของหน่วยธุรกิจ ตามจ านวนพนักงาน 
 

(n=313) 
 

ความสามารถ
ในการจัดการ

ความ
สลับซับซ้อน   

จ านวนพนักงาน (คน) 

แหล่ง
ความ
แปร 
ปรวน 

 
SS 

 
df 

 
MS 

 
F 

 
sig 

  
น้อยกว่า 
 10 คน 

 
10-50 
คน 

  
51-100 

คน 
 

 
101-200 

คน 

ระ 
หว่าง 
กลุ่ม 

 
24.888 

 
3 

 
8.296 

 
2.10
8 

 
0.099 

36 78 80 119 ภาย 
ใน

กลุ่ม 

1215.80
0 

309 3.935 

�̅� 3.2. 3.89 3.98 4.05 รวม 1240.68 312  

*p-value < 0.05 
 

จากตารางที่ 24 ผลการวิเคราะห์เปรียบเทียบตัวแปรควบคุมของความสามารถใน
การจัดการความสลับซับซ้อน ด้านขนาดของหน่วยธุรกิจ ตามจ านวนพนักงานที่แตกต่างกัน ของ
วิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ในประเทศไทย ไม่มีความแตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญทาง
สถิติที่ระดับ 0.05 ตามจ านวนพนักงานทั้ง 4 กลุ่ม คือ 1) 101-200 คน 2) 51-100 คน 3) 10-50 คน 
และ 4) น้อยกว่า 10 คน ตามล าดับ รายละเอียดดังตารางที่ 25 
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ตารางที ่25 ผลการทดสอบด้านจ านวนพนักงานที่ส่งผลต่อความสามารถในการจัดการความ
สลับซับซ้อนของวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ในประเทศไทยเป็นรายคู่ จ าแนกตาม
จ านวนพนักงาน โดยวิธีการเชฟเฟ่ 

(n=313) 

จ านวนพนักงาน (คน) MD SE Sig. 
<10 10-50 .78312 .39967 .281 

51-100 .90382 .39809 .163 

101-200 .90278 .37731 .128 

10-50 <10 -.78312 .39967 .281 
51-100 .12070 .31564 .986 

101-200 .11966 .28898 .982 

51-100 <10 -.90382 .39809 .163 

10-50 -.12070 .31564 .986 

101-200 -.00104 .28679 1.000 

101-200 <10 -.90278 .37731 .128 

10-50 -.11966 .28898 .982 

51-100 .00104 .28679 1.000 

*p-value < 0.05 

5.3 ผลการวิเคราะห์เปรียบเทียบตัวแปรควบคุมของผลด าเนินงานทางธุรกิจ ด้าน
ขนาดของหน่วยธุรกิจ ตามทุนจดทะเบียนหรือทุนในการด าเนินธุรกิจในปัจจุบันของวิสาหกิจขนาด
กลางและขนาดย่อม (SMEs) ในประเทศไทย ประกอบด้วยตัวแปรควบคุมวัดตามทุนจดทะเบียนหรือ
ทุนในการด าเนินธุรกิจในปัจจุบัน 4 กลุ่ม คือ 1) ต่ ากว่า 1,000,000 บาท 2) 1,000,000 ถึง 
20,000,000  บาท 3) 20,000,001 ถึง 50,000,000 บาท และ 4) มากกว่า 50,000,000 บาท  
รายละเอียดดังตารางที่ 26 
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ตารางที ่26 ผลการวิเคราะห์เปรียบเทียบตัวแปรควบคุมของผลด าเนินงานทางธุรกิจ ด้านขนาดของ
หน่วยธุรกิจ ตามทุนจดทะเบียนหรือทุนในการด าเนินธุรกิจในปัจจุบัน (บาท)   

(n=313) 

 
ผลด าเนิน 
งานทาง
ธุรกิจ 

ทุนจดทะเบียนหรือในการด าเนินธุรกิจใน
ปัจจุบัน (บาท) 

แหล่ง
ความ
แปร 
ปรวน 

SS df MS F sig 

  
ต่ ากว่า     

 1,000,000 

   
1,000,000  

ถึง 
20,000,000  

  
20,000,001 

ถึง 
50,000,000 

 
มากกว่า     

  
50,000,000 

ระ 
หว่าง 
กลุ่ม 

1.671 3 .557 1.444 .230 

13 154 63 83 ภาย 
ในกลุ่ม 

119.19
9 

309 .386 

�̅� 3.6 4.67 3.96 4.25 รวม 120.87
0 

312  

 
*p-value < 0.05 
 จากตารางที่ 26 ผลการวิเคราะห์เปรียบเทียบตัวแปรควบคุมด้านทุนจดทะเบียนหรือทุนในการ

ด าเนินธุรกิจในปัจจุบัน พบว่าทุนจดทะเบียนหรือทุนในการด าเนินธุรกิจในปัจจุบันไม่มีความแตกต่างกัน 
ส่งผลต่อผลด าเนินงานทางธุรกิจของวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ในประเทศไทย แตกต่าง
กันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 ตามทุนการด าเนินการ ทั้ง 4 กลุ่ม คือ 1) 1,000,000 ถึง 
20,000,000 บาท 2) มากกว่า 50,000,000 บาท 3) 20,000,001 ถึง 50,000,000 บาท และ 4) ต่ ากว่า 
1,000,000 บาท ตามล าดับ  
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ตารางที ่27 ผลการทดสอบด้านทุนจดทะเบียนหรือทุนในการด าเนินธุรกิจในปัจจุบันที่ส่งผลต่อผล
ด าเนินงานทางธุรกิจของวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ในประเทศไทยเป็นรายคู่ จ าแนก
ตามทุนจดทะเบียนหรือทุนในการด าเนินธุรกิจในปัจจุบัน โดยวิธีการเชฟเฟ่ 

 
(n=313) 

ทุนในการด าเนินธุรกิจ (บาท) MD SE Sig. 

ต่ ากว่า 1,000,000 1,000,000-20,000,000 .27717 .17938 .497 

20,000,001-50,000,000 .38122 .18920 .257 

มากกว่า 50,000,000 .26856 .18526 .552 

10,000,000-20,000,000 ต่ ากว่า 10,000,000 -.27717 .17938 .497 
20,000,001-50,000,000 .10406 .09289 .740 

มากกว่า 50,000,000 -.00861 .08457 1.000 

20,000,001-50,000,000 ต่ ากว่า 1,000,000 -.38122 .18920 .257 

1,000,000-20,000,000 -.10406 .09289 .740 

มากกว่า 50,000,000 -.11266 .10378 .758 

มากกว่า 50,000,000 ต่ ากว่า 1,000,000 -.26856 .18526 .552 

1,000,000-20,000,000 .00861 .08457 1.000 

20,000,001-50,000,000 .11266 .10378 .758 

*p-value < 0.05 

 
5.4 ผลการวิเคราะห์เปรียบเทียบตัวแปรควบคุมของผลการด าเนินงานทางธุรกิจ 

ด้านขนาดของหน่วยธุรกิจ ตามจ านวนพนักงานขององค์การวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม 
(SMEs) ในประเทศไทย ประกอบด้วยตัวแปรควบคุม วัดตามจ านวนพนักงาน ซึ่งประกอบด้วยจ านวน
พนักงาน 4 กลุ่ม คือ 1) น้อยกว่า 10 คน 2) จ านวน 10-50 คน 3) จ านวน 51-100 คน และ 4)
จ านวน 101-200 คน รายละเอียดดังตารางที่ 28 
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ตารางที ่28 ผลการวิเคราะห์เปรียบเทียบตัวแปรควบคุมของผลด าเนินงานทางธุรกิจ ด้านขนาดของ
หน่วยธุรกิจ ตามจ านวนพนักงาน  

(n=313) 

 
ผลด าเนิน 

งานทางธุรกิจ 
จ านวนพนักงาน (คน) 

แหล่ง
ความ
แปร 
ปรวน 

 
SS 

 
df 

 
MS 

 
F 

 
sig 

  
น้อยกว่า 
 10 คน 

 
10-50 
คน 

  
51-100 

คน 
 

 
101-200 

คน 

ระ 
หว่าง 
กลุ่ม 

 
 .458 

 

 
3 

 
.153 
 
 

 
.392 

 
. 759 

36 78 80 119 ภาย 
ในกลุ่ม 

120.41
2 
 

309 .390 

�̅� 3.60 3.59 3.53 33.63 รวม 120.87
0 
 

312  

*p-value < 0.05 
 

  จากตารางที่ 28 ผลการวิเคราะห์เปรียบเทียบตัวแปรควบคุมของผลด าเนินงานทางธุรกิจ 
ตามขนาดของหน่วยธุรกิจ ตามจ านวนพนักงาน ของวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ใน
ประเทศไทย ไม่มีความแตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 ตามจ านวนพนักงานทั้ง 4 
กลุ่ม คือ 1) 101-200 คน 2) 51-100 คน 3) 10-50 คน และ 4) น้อยกว่า 10 คน ตามล าดับ 
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ตารางที ่29 ผลการทดสอบด้านจ านวนพนักงานที่ส่งผลต่อผลด าเนินงานทางธุรกิจของวิสาหกิจขนาด
กลางและขนาดย่อม (SMEs) ในประเทศไทยเป็นรายคู่ จ าแนกตามจ านวนพนักงาน โดยวิธีการเชฟเฟ่ 
 

(n=313) 

จ านวนพนักงาน (คน) MD SE Sig. 
<10 10-50 .01235 .12578 1.000 

51-100 .06744 .12528 .962 

101-200 -.02998 .11874 .996 

10-50 <10 -.01235 .12578 1.000 

51-100 .05509 .09933 .959 

101-200 -.04233 .09094 .975 

51-100 <10 -.06744 .12528 .962 

10-50 -.05509 .09933 .959 

101-200 -.09742 .09025 .761 

101-200 <10 .02998 .11874 .996 

10-50 .04233 .09094 .975 

51-100 .09742 .09025 .761 

*p-value < 0.05 

 
 
6. ผลการวิเคราะห์ตัวแปรแทรกคือ ความรุนแรงทางการแข่งขัน  มีอิทธิพลต่อความสัมพันธ์
ระหว่างความได้เปรียบทางการแข่งขันและผลด าเนินงานทางธุรกิจ 

 
ตารางที่ 30 การวิเคราะห์ ความรุนแรงทางการแข่งขัน มีอิทธิพลต่อความสัมพันธ์ความได้เปรียบ
ทางการแข่งขันและผลด าเนินงานทางธุรกิจ 
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 ตารางที ่30 การวิเคราะห์ค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์ของระหว่างความรุนแรงทางการแข่งขัน 
มีอิทธิพลต่อความสัมพันธ์ระหว่างความได้เปรียบทางการแข่งขันและผลด าเนินงานทางธุรกิจ 

 
ตัวแปร BP CA CI 

x̅ 3.59 3.60 3.90 

SD .62 .62 .67 

BP    
CA .594**   

CI .459** .297**  
 

** มีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .01 

 
จากตารางที่ 30 พิจารณาค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์ระหว่างตัวแปร พบว่า มีความสัมพันธ์

อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .01 ซึ่งมีค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์ความรุนแรงทางการแข่งขัน (CI)  
อยู่ระหว่าง .297-.549 (r = .297 p < .01, r = .459 p < .01, r = .594 p < .01) ซึ่งมีค่าไม่เกิน 10 
จึงไม่เกิดภาวะที่ตัวแปรมีความสัมพันธ์กันสูงเกินไป (multicollinearity) จึงน าไปสู่การทดสอบ
สมมติฐานด้วยการวิเคราะห์การถดถอยเชิงพหุคูณ (Multiple Regression Analysis) 
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ตารางที ่31 ผลการวิเคราะห์ความรุนแรงทางการแข่งขัน มีอิทธิพลต่อความสัมพันธ์ระหว่างความ
ได้เปรียบทางการแข่งขันและผลด าเนินงานทางธุรกิจ 
 

ตัวแปรอิสระ 
ตัวแปรตาม 

BP 
CA 
 

.609** 

(.43) 
CI  .208** 

(.40) 

CA * CI 
 

.688** 
(.171) 

Adjusted R2 .515 
Maximum VIF 1.201 

 
**มีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .01   

 
จากตารางที ่31 การวิเคราะห์ความรุนแรงทางการแข่งขัน มีอิทธิพลต่อความสัมพันธ์ระหว่าง

ความได้เปรียบทางการแข่งขันและผลด าเนินงานทางธุรกิจ เพ่ือทดสอบสมมติฐาน ผลการวิเคราะห์
พบว่า ความรุนแรงทางการแข่งขัน (CI) ส่งผลกระทบต่อความสัมพันธ์ระหว่างความได้เปรียบทางการ

แข่งขัน (CA) และผลด าเนินงานทางธุรกิจ (BP) อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .01 (β = .668, S.E. 
= 0.171 p < .01) จึงยอมรับสมมติฐานที่ 3 ดังภาพที่ 10 
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ภาพที่ 10 ผลกระทบของระดับความรุนแรงทางการแข่งขัน มีอิทธิพลต่อความสัมพันธ์ระหว่างความ
ได้เปรียบทางการแข่งขันและผลด าเนินงานทางธุรกิจ 

 

 
 

จากภาพที่ 10 พบว่าความรุนแรงทางการแข่งขันมีอิทธิพลต่อความสัมพันธ์ระหว่างความ
ได้เปรียบทางการแข่งขันและผลด าเนินงานทางธุรกิจ อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 (β = 
.668, S.E. = 0.171 p < .01) โดยในสถานการณ์ที่มีความรุนแรงทางการแข่งขันรุนแรงจะส่งผลให้
หน่วยธุรกิจที่มีความได้เปรียบทางการแข่งขันสูงมีผลด าเนินงานทางธุรกิจที่สูงกว่าหน่วยธุรกิจที่มี
ความได้เปรียบทางการแข่งขันต่ ากว่า ทั้งนี้เป็นในลักษณะทิศทางเดียวกันกับสถานการณ์ปกติและ
สถานการณ์ท่ีมีความรุนแรงทางการแข่งขันที่ไม่รุนแรง 
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6. ผลการวิเคราะห์การตรวจสอบข้อมูลก่อนการวิเคราะห์โมเดลที่พัฒนาขึ้น 
ตารางที ่32 ค่าความเบ้ และความโด่งของตัวแปรสังเกต  
 

 
ตัวแปรสังเกต 

ค่าความเบ้ 
(Skewness) 

ค่าความโด่ง 
(Kurtosis) 

การรับรู้ความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อม (PEU) -0.232 -0.490 
การสร้างแรงบันดาลใจในการเปลี่ยนแปลง (EM)  -0.175 -0.481 

การจัดการความเสี่ยงทางนวัตกรรม (IRM) -0.235 -0.041 

การสร้างเครือข่ายธุรกิจ (BNW) -0.357 -0.043 

ความได้เปรียบด้านต้นทุนต่ า (LCL) -0.109 0.264 
ความได้เปรียบด้านการสร้างความแตกต่าง (DF) -0.068 -0.036 

ผลการด าเนินงานด้านการเงิน (FN)  0.088 0.003 
ผลการด าเนินงานด้านการตลาด (MK) -0.039 -0.237 

ประสิทธิผลการตอบสนองต่อผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย (ERSB) 0.149 -0.435 

การจัดสรรผลตอบแทนอย่างเหมาะสม (PC) -0.805 1.833 
การสร้างแรงบันดาลใจในการเปลี่ยนแปลง (IC) -0.579 0.990 

การคิดและการวางแผนเชิงกลยุทธ์ (STSP) -0.659 0.889 

ความยืดหยุ่นในการปฏิบัติการ (OF)  -0.319 -0.239 

การกระจายอ านาจ (EM) -0.859 1.335 
ความร่วมมือข้ามแผนก (CFC) -0.597 0.476 

การพัฒนาคนเก่ง (TD) -0.444 0.112 
การรักษาคนเก่ง (TR) -0.477 0.139 

 
 

 จากตารางที่ 32 พบว่า ตัวแปรสังเกตที่ศึกษามีค่าความเบ้อยู่ระหว่าง -0.859 ถึง 0.149 ซึ่งมี
ค่าอยู่ในช่วง -3 ถึง +3 และมีค่าความโด่งระหว่าง -0.490 ถึง 1.833 ซึ่งมีค่าอยู่ในช่วง -10 ถึง +10 
แสดงว่าตัวแปรมีการแจกแจงแบบปกติ (กัลยา วานิชย์บัญชา, 2557) ดังนั้นจึงมีความเหมาะสมที่จะ
น าไปวิเคราะห์โมเดลการวัดและโมเดลที่ได้พัฒนาขึ้น 
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จากตารางที่ 33 พบว่าค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์ของตัวแปรสังเกตทั้ง 17 ตัวแปรจ านวน 136 คู่ มี
ความสัมพันธ์ และความสัมพันธ์ของตัวแปรทุกคู่มีทิศทางเดียวกัน โดยมีค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์
ระหว่างตัวแปรเป็นความสัมพันธ์เชิงบวกมีค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์ระหว่าง 0.233-0.791อย่างมี
นัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 ซึ่งค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์ของตัวแปรต้องมีค่าไม่เกิน 0.80 ซึ่งแสดง
ว่าตัวแปรที่ศึกษาไม่มีปัญหาในเรื่องความสัมพันธ์สูงเกินไป (Multicollinearity) (Hair et al., 2010) 
รวมทั้งท าการทดสอบความเป็นอิสระของตัวแปรเหล่านี้ด้วยค่า KMO (Kaiser-Meyer-Olkin) และค่า 
Bartlett’s test of Sphericity  เพ่ือตรวจสอบความเหมาะสมของกลุ่มตัวแปร พบว่าค่า KMO ที่ได้
คือ 0.933 ซึ่งมีค่ามากกว่า 0.8 เหมาะสมที่จะน ามาวิเคราะห์องค์ประกอบดีมาก และ ค่า Bartlett’s 
test of Sphericity  มีนัยส าคัญทางสถิติ (Bartlett’s Test =13529.71, df=1431, Sig=0.000) 
ดังนั้นตัวแปรสังเกตเหล่านี้ไม่มีปัญหาภาวะร่วมพหุจึงมีความเหมาะสมที่จะสามารถน าไปวิเคราะห์
โมเดลการวัด และโมเดลการวิจัยที่พัฒนาขึ้น (Hair et al., 2010) 

8. ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันของปัจจัยสาเหตุและผลลัพธ์ของ
ความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อน   

 ผู้วิจัยวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อน  
เพ่ือตรวจสอบและยืนยันความถูกต้องของตัวแปรสังเกตที่สามารถวัดตัวแปรแฝง ในแต่ละกลุ่ม  ตัว
แปรแฝงภายใน ได้แก่ 1) ความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อน ประกอบด้วยตัวแปรสังเกต 4 
ตัวแปร ได้แก่ การรับรู้ถึงความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อม (PEU) ความสามารถเชิงพลวัต (DC) 
การจัดการความเสี่ยงทางนวัตกรรม ( IRM) และการสร้างเครือข่ายธุรกิจ (BNW) 2) ความได้เปรียบ
ทางการแข่งขัน ประกอบด้วยตัวแปรสังเกต 2 ตัวแปร ได้แก่ ความได้เปรียบด้านต้นทุนต่ า (LCL) และ
ความได้เปรียบด้านการสร้างความแตกต่าง (DF) 3) ผลด าเนินงานทางธุรกิจ ประกอบด้วยตัวแปร
สังเกต 3 ตัวแปร ได้แก่ ผลการด าเนินงานด้านการเงิน (FN) ผลการด าเนินงานด้านการตลาด (MK) 
และประสิทธิผลการตอบสนองต่อผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย (ERSB) และตัวแปรแฝงภายนอก ได้แก่ 1) ภาวะ
ผู้น าเชิงกลยุทธ์ ประกอบด้วยตัวแปรสังเกต 3 ตัวแปร ได้แก่ การจัดสรรผลตอบแทนอย่างเหมาะสม 
(PC) การสร้างแรงบันดาลใจในการเปลี่ยนแปลง (IC) และการคิดและการวางแผนเชิงกลยุทธ์ (STSP) 
2) ความยืดหยุ่นของโครงสร้างองค์การ ประกอบด้วยตัวแปรสังเกต 3 ตัวแปร ได้แก่ ความยืดหยุ่นใน
การปฏิบัติการ (OF) การกระจายอ านาจ (EM) และความร่วมมือข้ามแผนก (CFC) และ 3) การบริหาร
จัดการคนเก่ง ประกอบด้วยตัวแปรสังเกต 2 ตัวแปร ได้แก่ การพัฒนาคนเก่ง (TD) และการรักษาคน
เก่ง (TR) โดยพิจารณาโดยใช้ค่า ดัชนีความสอดคล้องของโมเดล (Model Fit Index) และค่าน้ าหนัก
องค์ประกอบ (Standardized Factor Loading)  
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8.1 การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันความสามารถในการจัดการความ
สลับซับซ้อน   

ผู้วิจัยตรวจสอบความสอดคล้องกลมกลืนโมเดลองค์ประกอบความสามารถในการจัดการ
ความสลับซับซ้อน ขององค์ประกอบหลัก ประกอบด้วยตัวแปรสังเกต 4 ตัวแปร ได้แก่  การรับรู้ความ
ไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อม (PEU) ความสามารถเชิงพลวัต (DC) การจัดการความเสี่ยงทาง
นวัตกรรม  (IRM) และการสร้างเครือข่ายธุรกิจ  (BNW) กับข้อมูลเชิงประจักษ์ มีรายละเอียดดังตาราง
ที่ 34 
ตารางที ่34 ค่าดัชนีความสอดคล้องของโมเดลองค์ประกอบยืนยันของความสามารถในการจัดการ
ความสลับซับซ้อน   

สถิติที่ใช้ในการ
ตรวจสอบ 

เกณฑ์ที่ใช้ในการพิจารณา ค่าที่ค านวณได ้ ผลการพิจารณา 

2 ไม่มีนัยส าคัญทางสถิติท่ีระดับ
0.05 

82.78 - 

df - 76 ผ่านเกณฑ์ 
p-value p > 0.05 0.369 - 

2/ df 2/ df < 2 1.09 ผ่านเกณฑ์ 

CFI ≥ 0.95 0.99 ผ่านเกณฑ์ 

GFI ≥ 0.95 0.97 ผ่านเกณฑ์ 
AGFI ≥ 0.95 0.95 ผ่านเกณฑ์ 

RMSEA < 0.05 0.00 ผ่านเกณฑ์ 
 

จากตารางที่ 34 พบว่า ดัชนีความสอดคล้องโมเดลองค์ประกอบความสามารถในการ

จัดการความสลับซับซ้อน มีค่าสถิติที่ใช้ในการตรวจสอบ ดังนี้ ค่าไค-สแควร์ (2) เท่ากับ 82.78 มี

นัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.369 (p-value เท่ากับ 0.369) ค่าไค-สแควร์ สัมพัทธ์ (2/df) เท่ากับ 
1.09 ค่าดัชนีวัดความกลมกลืนเชิงสัมพัทธ์ (CFI) เท่ากับ 0.99 ค่าดัชนีวัดความกลมกลืน (GFI) เท่ากับ 
0.97 ค่าดัชนีวัดความกลมกลืนที่ปรับแก้แล้ว (AGFI) เท่ากับ 0.95 และค่ารากท่ีสองของค่าเฉลี่ยความ
คาดเคลื่อนก าลังสองของการประมาณค่า (RMSEA) เท่ากับ 0.00 ซึ่งผ่านเกณฑ์ทุกค่าแสดงว่าโมเดล
สอดคล้องกับข้อมูลเชิงประจักษ์ ดังนั้นจึงมีความเหมาะสมที่สามารถน าไปวิเคราะห์องค์ประกอบ เมื่อ
วิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อน มีรายละเอียดดังภาพที่ 
11 
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ภาพที ่ 11 ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อน   
 

ตารางที ่35 สรุปองค์ประกอบหลักความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อน   
 

ตัวแปร
ความสามารถใน
การจัดการความ

สลับซับซ้อน   

องค์ประกอบ
ภายใน 

ค่าน้ าหนัก
องค์ประกอบ 

ค่าความ
แปรปรวนเฉลี่ย

ที่สกัดได้ 
AVE 

ค่าความ
เชื่อม่ันของ

แบบวัด 
CR 

CMC PEU1 0.81 0.68 0.78 

PEU2 0.79 

PEU3 0.83 

DC1 0.84 0.69 0.84 

DC2 0.75 

DC3 0.87 
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ตัวแปร
ความสามารถใน
การจัดการความ

สลับซับซ้อน   

องค์ประกอบ
ภายใน 

ค่าน้ าหนัก
องค์ประกอบ 

ค่าความ
แปรปรวนเฉลี่ย

ที่สกัดได้ 
AVE 

ค่าความ
เชื่อม่ันของ

แบบวัด 
CR 

IRM1 0.85 0.71 0.90 

IPM2 0.84 

IRM3 0.80 

BNW1 0.87 0.65 0.80 

BNW2 0.87 

BNW3 0.86 

 
จากภาพที่ 11 และตารางที่ 35 พบว่า องค์ประกอบหลักความสามารถในการจัดการ

ความสลับซับซ้อน ประกอบด้วยตัวแปรสังเกต ได้แก่ ตัวแปรสังเกตด้านการรับรู้ถึงความไม่แน่นอน
ของสภาพแวดล้อม (PEU) มีค่าน้ าหนักองค์ประกอบของตัวบ่งชี้ ทั้ง 3 ตัวบ่งชี้ อยู่ระหว่าง 0.79-0.83 
ตัวแปรสังเกตด้านความสามารถเชิงพลวัต (DC) มีค่าน้ าหนักองค์ประกอบของตัวบ่งชี้ ทั้ง 3 ตัวบ่งชี้ 
อยู่ระหว่าง 0.75-0.87 ตัวแปรสังเกตด้านการจัดการความเสี่ยงทางนวัตกรรม (IRM) มีค่าน้ าหนัก
องค์ประกอบของตัวบ่งชี้ ทั้ง 3 ตัวบ่งชี้ อยู่ระหว่าง 0.80-0.85 ตัวแปรสังเกตด้านการสร้างเครือข่าย
ธุรกิจ (BNW) มีค่าน้ าหนักองค์ประกอบของตัวบ่งชี้ ทั้ง 3 ตัวบ่งชี้ อยู่ระหว่าง 0.86-0.87 ซึ่งเป็นค่า
น้ าหนักของตัวแปรในองค์ประกอบที่มากกว่า 0.4 จัดว่าเป็นค่าที่อยู่ในเกณฑ์ท่ีเหมาะสม (Hair et al., 
2010) และพบว่าค่าความแปรปรวนเฉลี่ยที่สกัดได้ (AVE) ของแต่ละองค์ประกอบอยู่ระหว่าง 0.65-
0.71 จัดว่ามีความเหมาะสม (AVE≥0.50) (Fornell and Larcker, 1981; Hair et al., 2010) จาก
การพิจารณาค่าสถิติขององค์ประกอบหลักด้านความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อน ค่า
ความเชื่อมั่นของแบบวัดเชิงองค์ประกอบ อยู่ระหว่าง 0.78-0.90 จัดว่ามีความเหมาะสม (CR≥0.70) 
(Bagozzi and Yi, 1988; Hair et al., 2010) 
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8.2 การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันความได้เปรียบทางการแข่งขัน   

   ผู้วิจัยตรวจสอบความสอดคล้องกลมกลืนโมเดลองค์ประกอบยืนยันความได้เปรียบ
ทางการแข่งขัน ประกอบด้วยตัวแปรสังเกต 2 ตัวแปร ได้แก่  ความด้านเปรียบด้านต้นทุนต่ า (LCL) 
และการสร้างความแตกต่าง (DF) กับข้อมูลเชิงประจักษ์ มีรายละเอียดดังตารางที่ 36 
ตารางที ่36 ค่าดัชนีความสอดคล้องโมเดลองค์ประกอบยืนยันความได้เปรียบทางการแข่งขัน  

 

สถิติที่ใช้ในการ
ตรวจสอบ 

เกณฑ์ที่ใช้ในการพิจารณา ค่าที่ค านวณได ้ ผลการพิจารณา 

2 ไม่มีนัยส าคัญทางสถิติท่ีระดับ
0.05 

27.31 - 

df - 19 - 

p-value p > 0.05 0.32 - 

2/ df 2/ df < 2 1.44 ผ่านเกณฑ์ 

CFI ≥ 0.95 0.99 ผ่านเกณฑ์ 

GFI ≥ 0.95 0.98 ผ่านเกณฑ์ 

AGFI ≥ 0.95 0.96 ผ่านเกณฑ์ 
RMSEA < 0.05 0.00 ผ่านเกณฑ์ 

 
จากตารางที่ 36 พบว่า ดัชนีความสอดคล้องโมเดลองค์ประกอบความได้เปรียบทางการ

แข่งขัน มีค่าสถิติที่ใช้ในการตรวจสอบ ดังนี้ ค่าไค-สแควร์ (2) เท่ากับ 27.31 มีนัยส าคัญทางสถิติที่

ระดับ 0.32 (p-value เท่ากับ 0.32) ค่าไค-สแควร์ สัมพัทธ์ (2/df) เท่ากับ 1.44 ค่าดัชนีวัดความ
กลมกลืนเชิงสัมพัทธ์ (CFI) เท่ากับ 0.99 ค่าดัชนีวัดความกลมกลืน (GFI) เท่ากับ 0.98 ค่าดัชนีวัด
ความกลมกลืนที่ปรับแก้แล้ว (AGFI) เท่ากับ 0.96 และค่ารากท่ีสองของค่าเฉลี่ยความคาดเคลื่อนก าลัง
สองของการประมาณค่า (RMSEA) เท่ากับ 0.00 ซึ่งผ่านเกณฑ์ทุกค่าแสดงว่าโมเดลสอดคล้องกับ
ข้อมูลเชิงประจักษ์ ดังนั้น จึงมีความเหมาะสมที่สามารถน าไปวิเคราะห์องค์ประกอบ เมื่อวิเคราะห์
องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับหนึ่ง ขององค์ประกอบความได้เปรียบทางการแข่งขัน มีรายละเอียดดัง
ภาพที่ 12 
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ภาพที ่ 12 ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันความได้เปรียบทางการแข่งขัน  
   
ตารางที ่37 สรุปองค์ประกอบหลักความได้เปรียบทางการแข่งขัน     

องค์ประกอบหลัก
ด้านความ

ได้เปรียบทางการ
แข่งขัน    

องค์ประกอบ
ภายใน 

ค่าน้ าหนัก
องค์ประกอบ 

ค่าความ
แปรปรวนเฉลี่ยท่ี

สกัดได้ 
AVE 

ค่าความเชื่อม่ัน
ของแบบวัด 

CR 

LCL LCL1 0.84 0.57 0.80 

LCL2 0.81 

LCL3 0.82 
DF DF1 0.94 0.60 0.81 

DF2 0.84 

DF3 0.81 
 

จากภาพที่ 12 และตารางที่ 37 พบว่า องค์ประกอบหลักความได้เปรียบทางการแข่งขัน 
ประกอบด้วยตัวแปรสังเกตด้านความได้เปรียบทางการแข่งขันด้านเปรียบด้านต้นทุนต่ า (LCL) มีค่า
น้ าหนักองค์ประกอบของตัวบ่งชี้ ทั้ง 3 ตัวบ่งชี้ อยู่ระหว่าง 0.81-0.84 และตัวแปรสังเกตด้านการ
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สร้างความแตกต่าง (DF)  มีค่าน้ าหนักองค์ประกอบของตัวบ่งชี้ ทั้ง 3 ตัวบ่งชี้ อยู่ระหว่าง 0.81-0.94 
ซึ่งเป็นค่าน้ าหนักของตัวแปรในองค์ประกอบที่มากกว่า 0.4 จัดว่าเป็นค่าที่อยู่ในเกณฑ์ที่เหมาะสม 
(Hair et al., 2010) และพบว่าค่าความแปรปรวนเฉลี่ยที่สกัดได้ (AVE) ของแต่ละองค์ประกอบอยู่
ระหว่าง 0.57-0.60 จัดว่ามีความเหมาะสม (AVE≥0.50) (Fornell and Larcker, 1981; Hair et al., 
2010) จากการพิจารณาค่าสถิติขององค์ประกอบหลักความได้เปรียบทางการแข่งขัน ค่าความเชื่อมั่น
ของแบบวัดเชิงองค์ประกอบ อยู่ระหว่าง 0.80-0.81 จัดว่ามีความเหมาะสม (CR≥0.70) (Bagozzi 
and Yi, 1988; Hair et al., 2010) 

 
8.3 การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันผลการด าเนินงานทางธุรกิจ 
ผู้วิจัยตรวจสอบความสอดคล้องกลมกลืนโมเดลองค์ประกอบยืนยันผลการด าเนินงาน

ทางธุรกิจประกอบด้วยตัวแปรสังเกต 3 ตัวแปร ได้แก่  ด้านการเงิน (FN) ด้านการตลาด (MK) และ) 
ด้านประสิทธิผลการตอบสนองต่อผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย (ERSB) กับ ข้อมูลเชิงประจักษ์ มีรายละเอียดดัง
ตารางที่ 38 
ตารางที ่38 ค่าดัชนีความสอดคล้องโมเดลองค์ประกอบยืนยันผลการด าเนินงานทางธุรกิจ 

 

สถิติที่ใช้ในการ
ตรวจสอบ 

เกณฑ์ที่ใช้ในการพิจารณา ค่าที่ค านวณได ้ ผลการพิจารณา 

2 ไม่มีนัยส าคัญทางสถิติท่ีระดับ
0.05 

38.21 - 

df - 29 - 
p-value p > 0.05 0.51 - 

2/ df 2/ df < 2 1.32 ผ่านเกณฑ์ 

CFI ≥ 0.95 0.95 ผ่านเกณฑ์ 

GFI ≥ 0.95 0.99 ผ่านเกณฑ์ 
AGFI ≥ 0.95 0.96 ผ่านเกณฑ์ 

RMSEA < 0.05 0.00 ผ่านเกณฑ์ 

 
จากตารางที่ 38 พบว่า ดัชนีความสอดคล้องโมเดลองค์ประกอบเชิงยืนยันผลการ

ด าเนินงานทางธุรกิจมีค่าสถิติที่ใช้ในการตรวจสอบ ดังนี้  ค่าไค-สแควร์ (2) เท่ากับ 38.21 มี

นัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.51 (p-value เท่ากับ 0.51)  ค่าไค-สแควร์ สัมพัทธ์ (2/df) เท่ากับ 1.32 
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ค่าดัชนีวัดความกลมกลืนเชิงสัมพัทธ์ (CFI) เท่ากับ 0.95 ค่าดัชนีวัดความกลมกลืน (GFI) เท่ากับ 0.99 
ค่าดัชนีวัดความกลมกลืนที่ปรับแก้แล้ว (AGFI) เท่ากับ 0.96 และค่ารากที่สองของค่าเฉลี่ยความคาด
เคลื่อนก าลังสองของการประมาณค่า (RMSEA) เท่ากับ 0.00 ซึ่งผ่านเกณฑ์ทุกค่าแสดงว่าโมเดล
สอดคล้องกับข้อมูลเชิงประจักษ์ ดังนั้น จึงมีความเหมาะสมที่สามารถน าไปวิเคราะห์องค์ประกอบ 
เมื่อวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับหนึ่ง ขององค์ประกอบหลักผลการด าเนินงานทางธุรกิจมี
รายละเอียดดังภาพที่ 13 
 

 
 
ภาพที ่ 13 ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันผลการด าเนินงานทางธุรกิจ 
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ตารางที ่39 สรุปองค์ประกอบหลักผลด าเนินงานทางธุรกิจ 
 

องค์ประกอบหลัก
ผลด าเนินงาน

ทางธุรกิจ 

องค์ประกอบ
ภายใน 

ค่าน้ าหนัก
องค์ประกอบ 

ค่าความ
แปรปรวนเฉลี่ยท่ี

สกัดได้ 
AVE 

ค่าความเชื่อม่ัน
ของแบบวัด 

CR 

FN FN1 0.87 0.62 0.83 

FN2 0.79 
FN3 0.92 

MK MK1 0.75 0.72 0.82 

MK2 0.81 
MK3 0.89 

ERSB ERSB1 0.89 0.73 0.80 

ERSB2 0.90 
ERSB3 0.91 

 
จากภาพที่  13 และตารางที่  39 พบว่า องค์ประกอบหลักผลด าเนินงานทางธุรกิจ 

ประกอบด้วยตัวแปรสังเกต ได้แก่ ตัวแปรสังเกตผลด าเนินงานทางธุรกิจด้านการเงิน (FN) มีค่าน้ าหนัก
องค์ประกอบของตัวบ่งชี้ ทั้ง 3 ตัวบ่งชี้ อยู่ระหว่าง 0.79-0.92 ตัวแปรสังเกตผลด าเนินงานทางธุรกิจ
ด้านการตลาด (MK) มีค่าน้ าหนักองค์ประกอบของตัวบ่งชี้ ทั้ง 3 ตัวบ่งชี้ อยู่ระหว่าง 0.75-0.89 และ
ตัวแปรสังเกตผลด าเนินงานทางธุรกิจด้านประสิทธิผลการตอบสนองต่อผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย (ERSB) มี
ค่าน้ าหนักองค์ประกอบของตัวบ่งชี้ ทั้ง 3 ตัวบ่งชี้ อยู่ระหว่าง 0.89-0.91 ซึ่งเป็นค่าน้ าหนักของตัวแปร
ในองค์ประกอบที่มากกว่า 0.4 จัดว่าเป็นค่าที่อยู่ในเกณฑ์ที่เหมาะสม (Hair et al., 2010) และพบว่า
ค่าความแปรปรวนเฉลี่ยที่สกัดได้ (AVE) ของแต่ละองค์ประกอบอยู่ระหว่าง 0.62-0.73 จัดว่ามีความ
เหมาะสม (AVE≥0.50) (Fornell and Larcker, 1981; Hair et al., 2010) จากการพิจารณาค่าสถิติ
ขององค์ประกอบด้านผลด าเนินงานทางธุรกิจ ค่าความเชื่อมั่นของแบบวัดเชิงองค์ประกอบ อยู่
ระหว่าง 0.80-0.83 จัดว่ามีความเหมาะสม (CR ≥0.70) (Bagozzi and Yi, 1988; Hair et al., 2010) 
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8.4 การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์ 
ผู้วิจัยตรวจสอบความสอดคล้องกลมกลืนของโมเดลองค์ประกอบยืนยันขององค์ประกอบ

หลักภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์ประกอบด้วยตัวแปรสังเกต 3 ตัวแปร ได้แก่ 1) การจัดสรรผลตอบแทน
อย่างเหมาะสม (PC) 2) การสร้างแรงบันดาลใจในการเปลี่ยนแปลง (IC) และ 3) การคิดและวางแผน
เชิงกลยุทธ์ (STSP) กับข้อมูลเชิงประจักษ์ มีรายละเอียดดังตารางที่ 40 
ตารางที ่40 ค่าดัชนีความสอดคล้องโมเดลองค์ประกอบยืนยันภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์ 

 

สถิติที่ใช้ในการ
ตรวจสอบ 

เกณฑ์ที่ใช้ในการพิจารณา ค่าที่ค านวณได ้ ผลการพิจารณา 

2 ไม่มีนัยส าคัญทางสถิติท่ีระดับ
0.05 

38.11 - 

df - 21 - 

p-value p > 0.05 0.52 - 

2/ df 2/ df < 2 1.82 ผ่านเกณฑ์ 

CFI ≥ 0.95 0.99 ผ่านเกณฑ์ 

GFI ≥ 0.95 0.95 ผ่านเกณฑ์ 

AGFI ≥ 0.95 0.96 ผ่านเกณฑ์ 
RMSEA < 0.05 0.00 ผ่านเกณฑ์ 

 
จากตารางที่ 40 พบว่า ดัชนีความสอดคล้องของโมเดลองค์ประกอบเชิงยืนยันภาวะผู้น า

เชิงกลยุทธ์ มีค่าสถิติที่ใช้ในการตรวจสอบ ดังนี้  ค่าไค-สแควร์ (2) เท่ากับ 38.11 มีนัยส าคัญทาง

สถิติที่ระดับ 0.52 (p-value เท่ากับ 0.52) ค่าไค-สแควร์ สัมพัทธ์ (2/df) เท่ากับ 1.82 ค่าดัชนีวัด
ความกลมกลืนเชิงสัมพัทธ์ (CFI) เท่ากับ 0.99 ค่าดัชนีวัดความกลมกลืน (GFI) เท่ากับ 0.95 ค่าดัชนี
วัดความกลมกลืนที่ปรับแก้แล้ว (AGFI) เท่ากับ 0.96 และค่ารากที่สองของค่าเฉลี่ยความคาดเคลื่อน
ก าลังสองของการประมาณค่า (RMSEA) เท่ากับ 0.00 ซึ่งผ่านเกณฑ์ทุกค่าแสดงว่าโมเดลสอดคล้องกับ
ข้อมูลเชิงประจักษ์ ดังนั้น จึงมีความเหมาะสมที่สามารถน าไปวิเคราะห์องค์ประกอบ เมื่อวิเคราะห์
องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับหนึ่ง ขององค์ประกอบภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์ มีรายละเอียดดังภาพที่ 14   
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ภาพที ่14 ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์ 
 
ตารางที ่41 สรุปองค์ประกอบหลักภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์ 

องค์ประกอบหลัก
ด้านภาวะผู้น า

เชิงกลยุทธ์ 

องค์ประกอบ
ภายใน 

ค่าน้ าหนัก
องค์ประกอบ 

ค่าความ
แปรปรวนเฉลี่ยท่ี

สกัดได้ 
AVE 

ค่าความเชื่อม่ัน
ของแบบวัด 

CR 

PC PC1 0.85 0.75 0.83 

PC2 0.83 

PC3 0.81 
IC IC1 0.81 0.72 0.79 

IC2 0.90 

IC3 0.87 
STS STS1 0.83 0.65 0.82 

STS2 0.92 

STS3 0.81 
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จากภาพที่ 14 และตารางที่ 41 พบว่า องค์ประกอบภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์ประกอบด้วยตัว
แปรสังเกต ได้แก่ ตัวแปรสังเกตด้านการจัดสรรผลตอบแทนอย่างเหมาะสม (PC) มีค่าน้ าหนัก
องค์ประกอบของตัวบ่งชี้ ทั้ง 3 ตัวบ่งชี้ อยู่ระหว่าง 0.81-0.85 ตัวแปรสังเกตด้านการสร้างแรงบันดาล
ใจในการเปลี่ยนแปลง (IC) มีค่าน้ าหนักองค์ประกอบของตัวบ่งชี้ ทั้ง 3 ตัวบ่งชี้ อยู่ระหว่าง 0.81-0.90 
และตัวแปรสังเกตด้านการคิดและการวางแผนเชิงกลยุทธ์ (STSP) มีค่าน้ าหนักองค์ประกอบของตัว
บ่งชี้ ทั้ง 3 ตัวบ่งชี้ อยู่ระหว่าง 0.81-0.92 ซึ่งเป็นค่าน้ าหนักของตัวแปรในองค์ประกอบที่มากกว่า 0.4 
จัดว่าเป็นค่าที่อยู่ในเกณฑ์ที่เหมาะสม (Hair et al., 2010) และพบว่าค่าความแปรปรวนเฉลี่ยที่สกัด
ได้ (AVE) ของแต่ละองค์ประกอบอยู่ระหว่าง 0.65-0.75 จัดว่ามีความเหมาะสม (AVE≥0.50) 
(Fornell and Larcker, 1981; Hair et al., 2010) จากการพิจารณาค่าสถิติขององค์ประกอบหลัก
ภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์ ค่าความเชื่อมั่นของแบบวัดเชิงองค์ประกอบ อยู่ระหว่าง 0.79-0.83 จัดว่ามี
ความเหมาะสม (CR≥0.70) (Bagozzi and Yi, 1988; Hair et al., 2010) 

 
8.5 การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันความยืดหยุ่นของโครงสร้างองค์การ 
ผู้วิจัยตรวจสอบความสอดคล้องกลมกลืนของโมเดลองค์ประกอบยืนยัน ความยืดหยุ่น

ของโครงสร้างองค์การ ประกอบด้วยตัวแปรสังเกต 3 ตัวแปร ประกอบด้วย ด้านความยืดหยุ่นในการ
ปฏิบัติงาน (OF) ด้านการกระจายอ านาจ (EM) และด้านความร่วมมือข้ามแผนก (CFF) กับข้อมูลเชิง
ประจักษ์ มีรายละเอียดดังตารางที่ 42 
ตารางที ่42 ค่าดัชนีความสอดคล้องโมเดลองค์ประกอบยืนยันความยืดหยุ่นของโครงสร้างองค์การ 

 

สถิติที่ใช้ในการ
ตรวจสอบ 

เกณฑ์ที่ใช้ในการพิจารณา ค่าที่ค านวณได ้ ผลการพิจารณา 

2 ไม่มีนัยส าคัญทางสถิติท่ีระดับ
0.05 

28.11 - 

df - 18 - 
p-value p > 0.05 0.61 - 

2/ df 2/ df < 2 1.56 ผ่านเกณฑ์ 

CFI ≥ 0.95 0.95 ผ่านเกณฑ์ 

GFI ≥ 0.95 0.99 ผ่านเกณฑ์ 
AGFI ≥ 0.95 0.98 ผ่านเกณฑ์ 

RMSEA < 0.05 0.00 ผ่านเกณฑ์ 
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จากตารางที่ 42 พบว่า ดัชนีความสอดคล้องของโมเดลองค์ประกอบเชิงยืนยันความ

ยืดหยุ่นของโครงสร้างองค์การ มีค่าสถิติที่ใช้ในการตรวจสอบ ดังนี้  ค่าไค-สแควร์ (2) เท่ากับ 28.11 

มีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.61 (p-value เท่ากับ 0.61) ค่าไค-สแควร์ สัมพัทธ์ (2/df) เท่ากับ 
1.56 ค่าดัชนีวัดความกลมกลืนเชิงสัมพัทธ์ (CFI) เท่ากับ 0.95 ค่าดัชนีวัดความกลมกลืน (GFI) เท่ากับ 
0.99 ค่าดัชนีวัดความกลมกลืนที่ปรับแก้แล้ว (AGFI) เท่ากับ 0.98 และค่ารากท่ีสองของค่าเฉลี่ยความ
คาดเคลื่อนก าลังสองของการประมาณค่า (RMSEA) เท่ากับ 0.00 ซึ่งผ่านเกณฑ์ทุกค่าแสดงว่าโมเดล
สอดคล้องกับข้อมูลเชิงประจักษ์ ดังนั้น จึงมีความเหมาะสมที่สามารถน าไปวิเคราะห์องค์ประกอบ 
เมื่อวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับหนึ่ง ขององค์ประกอบความยืดหยุ่นของโครงสร้างองค์การ 
มีรายละเอียดดังภาพที่ 15  
 

 
 
ภาพที ่ 15 ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันความยืดหยุ่นของโครงสร้างองค์การ 
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ตารางที ่43 สรุปองค์ประกอบหลักความยืดหยุ่นของโครงสร้างองค์การ 
 

องค์ประกอบหลัก
ด้านความ

ยืดหยุ่นของ
โครงสร้าง
องค์การ 

องค์ประกอบ
ภายใน 

ค่าน้ าหนัก
องค์ประกอบ 

ค่าความ
แปรปรวนเฉลี่ยท่ี

สกัดได้ 
AVE 

ค่าความเชื่อม่ัน
ของแบบวัด 

CR 

OF OF1 0.81 0.59 0.81 

OF2 0.83 

OF3 0.87 
EM EM1 0.92 0.70 0.86 

EM2 0.90 

EM3 0.85 
CFF CFF1 0.83 0.71 0.83 

CFF2 0.90 

CFF3 0.81 
 

จากภาพที่ 15 และตารางที่ 43 พบว่า องค์ประกอบความยืดหยุ่นของโครงสร้างองค์การ 
ประกอบด้วยตัวแปรสังเกต ได้แก่ ตัวแปรสังเกตด้านความยืดหยุ่นในการปฏิบัติการ (OF) มีค่าน้ าหนัก
องค์ประกอบของตัวบ่งชี้ ทั้ง 3 ตัวบ่งชี้ อยู่ระหว่าง 0.81-0.87 ตัวแปรสังเกตด้านการกระจายอ านาจ 
(EM) มีค่าน้ าหนักองค์ประกอบของตัวบ่งชี้ ทั้ง 3 ตัวบ่งชี้ อยู่ระหว่าง 0.85-0.92 และตัวแปรสังเกต
ด้านความร่วมมือข้ามแผนก (CFF) มีค่าน้ าหนักองค์ประกอบของตัวบ่งชี้ ทั้ง 3 ตัวบ่งชี้ อยู่ระหว่าง 
0.81-0.90 ซึ่งเป็นค่าน้ าหนักของตัวแปรในองค์ประกอบที่มากกว่า 0.4 จัดว่าเป็นค่าที่อยู่ในเกณฑ์ที่
เหมาะสม (Hair et al., 2010) และพบว่าค่าความแปรปรวนเฉลี่ยที่สกัดได้ (AVE) ของแต่ละ
องค์ประกอบอยู่ระหว่าง 0.59-0.71 จัดว่ามีความเหมาะสม (AVE≥0.50) (Fornell and Larcker, 
1981; Hair et al., 2010) จากการพิจารณาค่าสถิติขององค์ประกอบหลักความยืดหยุ่นของโครงสร้าง
องค์การ ค่าความเชื่อมั่นของแบบวัดเชิงองค์ประกอบ อยู่ระหว่าง 0.81-0.86 จัดว่ามีความเหมาะสม 
(CR≥0.70) (Bagozzi and Yi, 1988; Hair et al., 2010)  
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8.5 การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันการบริหารจัดการคนเก่ง 
ผู้วิจัยตรวจสอบความสอดคล้องกลมกลืนของโมเดลองค์ประกอบยืนยัน การบริหาร

จัดการคนเก่ง ประกอบด้วยตัวแปรสังเกต 2 ตัวแปร ประกอบด้วย ด้านการพัฒนาคนเก่ง (TD) และ
ด้านการพัฒนาคนเก่ง (TR) กับข้อมูลเชิงประจักษ์ มีรายละเอียดดังตารางที่ 44 
ตารางที ่44 ค่าดัชนีความสอดคล้องโมเดลองค์ประกอบยืนยันการบริหารจัดการคนเก่ง 

 

สถิติที่ใช้ในการ
ตรวจสอบ 

เกณฑ์ที่ใช้ในการพิจารณา ค่าที่ค านวณได ้ ผลการพิจารณา 

2 ไม่มีนัยส าคัญทางสถิติท่ีระดับ
0.05 

29.11 - 

df - 16 - 
p-value p > 0.05 0.51 - 

2/ df 2/ df < 2 1.82 ผ่านเกณฑ์ 

CFI ≥ 0.95 0.99 ผ่านเกณฑ์ 

GFI ≥ 0.95 0.97 ผ่านเกณฑ์ 
AGFI ≥ 0.95 0.95 ผ่านเกณฑ์ 

RMSEA < 0.05 0.00 ผ่านเกณฑ์ 

 

จากตารางที่ 44 พบว่า ดัชนีความสอดคล้องโมเดลองค์ประกอบเชิงยืนยันการบริหาร

จัดการคนเก่งมีค่าสถิติที่ใช้ในการตรวจสอบ ดังนี้  ค่าไค-สแควร์ (2) เท่ากับ 29.11 มีนัยส าคัญทาง

สถิติที่ระดับ 0.51 (p-value เท่ากับ 0.51)  ค่าไค-สแควร์ สัมพัทธ์ (2/df) เท่ากับ 1.82 ค่าดัชนีวัด
ความกลมกลืนเชิงสัมพัทธ์ (CFI) เท่ากับ 0.99 ค่าดัชนีวัดความกลมกลืน (GFI) เท่ากับ 0.97 ค่าดัชนี
วัดความกลมกลืนที่ปรับแก้แล้ว (AGFI) เท่ากับ 0.95 และค่ารากที่สองของค่าเฉลี่ยความคาดเคลื่อน
ก าลังสองของการประมาณค่า (RMSEA) เท่ากับ 0.00 ซึ่งผ่านเกณฑ์ทุกค่าแสดงว่าโมเดลสอดคล้องกับ
ข้อมูลเชิงประจักษ์ ดังนั้น จึงมีความเหมาะสมที่สามารถน าไปวิเคราะห์องค์ประกอบ เมื่อวิเคราะห์
องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับหนึ่งขององค์ประกอบหลักการบริหารจัดการคนเก่งมีรายละเอียดดังภาพ
ที่ 16  
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ภาพที ่16 ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบการบริหารจัดการคนเก่ง 
 

ตารางที ่45 สรุปองค์ประกอบหลักการบริหารจัดการคนเก่ง 

องค์ประกอบหลัก
ด้านการบริหาร
จัดการคนเก่ง 

องค์ประกอบ
ภายใน 

ค่าน้ าหนัก
องค์ประกอบ 

ค่าความแปรปรวน
เฉลี่ยที่สกัดได้ 

AVE 

ค่าความ
เชื่อม่ันของ

แบบวัด 
CR 

TD TD1 0.78 0.54 0.73 

TD2 0.81 

TD3 0.83 

TR TR1 0.90 0.60 0.81 

TR2 0.78 

TR3 0.85 
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จากภาพที่  16 และตารางที่  45 พบว่า องค์ประกอบหลักการบริหารจัดการคนเก่ง 
ประกอบด้วยตัวแปรสังเกต ได้แก่ ตัวแปรสังเกตด้านการพัฒนาคนเก่ง (TD) มีค่าน้ าหนักองค์ประกอบ
ของตัวบ่งชี้ ทั้ง 3 ตัวบ่งชี้ เท่ากับ 0.78-0.83 และตัวแปรสังเกตด้านการรักษาคนเก่ง (TR) มีค่า
น้ าหนักองค์ประกอบของตัวบ่งชี้ ทั้ง 3 ตัวบ่งชี้ เท่ากับ 0.78-0.90 ซึ่งเป็นค่าน้ าหนักของตัวแปรใน
องค์ประกอบที่มากกว่า 0.4 จัดว่าเป็นค่าที่อยู่ในเกณฑ์ที่เหมาะสม (Hair et al., 2010) และพบว่าค่า
ความแปรปรวนเฉลี่ยที่สกัดได้ (AVE) ของแต่ละองค์ประกอบอยู่ระหว่าง 0.54-0.60 จัดว่ามีความ
เหมาะสม (AVE≥0.50) (Fornell and Larcker, 1981; Hair et al., 2010) จากการพิจารณาค่าสถิติ
ขององค์ประกอบหลักด้านการบริหารจัดการคนเก่งของแบบวัดเชิงองค์ประกอบ อยู่ระหว่าง 0.73-
0.81 จัดว่ามีความเหมาะสม (CR≥0.70) (Bagozzi and Yi, 1988; Hair et al., 2010) 

9.  ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันของความสามารถในการจัดการความ
สลับซับซ้อน   

 ผู้วิจัยวิ เคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันของความสามารถในการจัดการความ
สลับซับซ้อน  เพ่ือตรวจสอบและยืนยันความถูกต้องของโครงสร้างความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปร และ
ใช้วัดตัวแปรแฝงรวมทั้งยืนยันตัวแปรสังเกตได้ ในแต่ละกลุ่มขององค์ประกอบหลักทั้ง 7 ด้านได้แก่ 
ความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อน ความได้เปรียบทางการแข่งขัน  ผลการด าเนินงานทาง
ธุรกิจ ภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์  ความยืดหยุ่นของโครงสร้างองค์การ และการบริหารจัดการคนเก่ง โดย
พิจารณาโดยพิจารณาโดยใช้ค่าดัชนีความสอดคล้องของโมเดล (Model Fit Index) และค่าน้ าหนัก
องค์ประกอบ (Standardized Factor Loading) มีรายละเอียดดังนี้ 

9.1   การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันความสามารถในการจัดการความ
สลับซับซ้อน   

ผู้วิจัยตรวจสอบความสอดคล้องกลมกลืนโมเดลองค์ประกอบยืนยันความสามารถใน
การจัดการความสลับซับซ้อน  กับ ข้อมูลเชิงประจักษ์ มีรายละเอียดดังตารางที่ 45 
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ตารางที ่46 ค่าดัชนีความสอดคล้องโมเดลองค์ประกอบยืนยันความสามารถในการจัดการความ
สลับซับซ้อน   
 

สถิติที่ใช้ในการ
ตรวจสอบ 

เกณฑ์ที่ใช้ในการพิจารณา ค่าที่ค านวณได้ ผลการพิจารณา 

2 ไม่มีนัยส าคัญทางสถิติท่ีระดับ
0.05 

41.46 - 

df - 37 - 
p-value p > 0.05 0.28 - 

2/ df 2/ df < 2 1.12 ผ่านเกณฑ์ 

CFI ≥ 0.95 0.99 ผ่านเกณฑ์ 

GFI ≥ 0.95 0.97 ผ่านเกณฑ์ 
AGFI ≥ 0.95 0.96 ผ่านเกณฑ์ 

RMSEA < 0.05 0.00 ผ่านเกณฑ์ 

 
จากตารางที่ 46 พบว่า ดัชนีความสอดคล้องโมเดลองค์ประกอบเชิงยืนยันความสามารถ

ในการจัดการความสลับซับซ้อน มีค่าสถิติที่ใช้ในการตรวจสอบ ดังนี้ ค่าไค-สแควร์ (2) เท่ากับ 41.46 

มีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.28 (p-value เท่ากับ 0.28) ค่าไค-สแควร์ สัมพัทธ์ (2/df) เท่ากับ 
1.12 ค่าดัชนีวัดความกลมกลืนเชิงสัมพัทธ์ (CFI) เท่ากับ 0.99 ค่าดัชนีวัดความกลมกลืน (GFI) เท่ากับ 
0.97 ค่าดัชนีวัดความกลมกลืนที่ปรับแก้แล้ว (AGFI) เท่ากับ 0.96 และค่ารากท่ีสองของค่าเฉลี่ยความ
คาดเคลื่อนก าลังสองของการประมาณค่า (RMSEA) เท่ากับ 0.00 ซึ่งผ่านเกณฑ์ทุกค่าแสดงว่าโมเดล
สอดคล้องกับข้อมูลเชิงประจักษ์ ดังนั้น จึงมีความเหมาะสมที่สามารถน าไปวิเคราะห์องค์ประกอบ 
เมื่อวิเคราะห์องค์ประกอบหลักด้านความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อน  มีรายละเอียดดัง
ภาพที่ 17  
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ภาพที ่17 ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อน   
 
ตารางที ่47 สรุปองค์ประกอบความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อน   

องค์ประกอบหลัก
ด้านความสามารถ
ในการจัดการความ

สลับซับซ้อน 

องค์ประก
อบภายใน 

ค่าน้ าหนัก
องค์ประกอบ 

ล าดับ
ความส าคั

ญ 

ค่าความ
แปรปรวน
เฉลี่ยที่สกัด

ได้ 
AVE 

ค่าความ
เชื่อม่ันของ

แบบวัด 
CR 

CMC PEU 0.88 4 0.70 0.85 
DC 0.95 1 

IRM 0.93 2 

BNW 0.89 3 
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จากภาพที่ 17 และตารางที่ 47 พบว่า องค์ประกอบย่อยด้านการรับรู้ความไม่แน่นอน
ของสภาพแวดล้อม (PEU) มีค่าน้ าหนักองค์ประกอบเท่ากับ 0.88 องค์ประกอบย่อยด้านความสามารถ
เชิงพลวัต (DC) มีค่าน้ าหนักองค์ประกอบเท่ากับ 0.95  องค์ประกอบย่อยด้านการจัดการความเสี่ยง
ทางนวัตกรรม  (IRM) มีค่าน้ าหนักองค์ประกอบเท่ากับ 0.93 องค์ประกอบย่อยด้านการสร้างเครือข่าย
ธุรกิจ (BNW) มีค่าน้ าหนักองค์ประกอบเท่ากับ 0.89 ซึ่งเป็นค่าน้ าหนักของตัวแปรในองค์ประกอบที่
มากกว่า 0.4 จัดว่าเป็นค่าที่อยู่ในเกณฑ์ท่ีเหมาะสม (Hair et al., 2010) และพบว่าค่าความแปรปรวน
เฉลี่ยที่สกัดได้ (AVE) ขององค์ประกอบหลักด้านความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อน มีค่า
เท่ากับ 0.70 จัดว่ามีความเหมาะสม (AVE≥0.50) (Fornell and Larcker, 1981; Hair et al., 2010) 
จากการพิจารณาค่าสถิติขององค์ประกอบหลักด้านความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อน ค่า
ความเชื่อมั่นของแบบวัดเชิงองค์ประกอบ มีค่าเท่ากับ 0.85 จัดว่ามีความเหมาะสม (CR≥0.70) 
(Bagozzi and Yi, 1988; Hair et al., 2010) ดังนั้นสามารถสรุปได้ว่าตัวแปรทั้งหมดของความสามารถ
ในการจัดการความสลับซับซ้อน มีความเชื่อถือได้จากการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันของ
ความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อน       

การตรวจสอบค่าน้ าหนักองค์ประกอบหลักความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อน  
จากการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับสอง พบว่าองค์ประกอบย่อยที่มีความส าคัญมากที่สุ ด
ได้แก่ ด้านความสามารถเชิงพลวัต (DC) รองลงมาได้แก่ ด้านการจัดการความเสี่ยงทางนวัตกรรม  
(IRM) ด้านการสร้างเครือข่ายธุรกิจ (BNW) และด้านการรับรู้ความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อม 
(PEU) ตามล าดับ 
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9.2 การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันความได้เปรียบทางการแข่งขัน 

ผู้วิจัยตรวจสอบความสอดคล้องกลมกลืนของโมเดลองค์ประกอบยืนยันความ
ได้เปรียบทางการแข่งขัน  กับข้อมูลเชิงประจักษ์ มีรายละเอียดดังตารางที่ 48 
 
ตารางที ่48 ค่าดัชนีความสอดคล้องของโมเดลองค์ประกอบยืนยันความได้เปรียบทางการแข่งขัน 
      

สถิติที่ใช้ในการ
ตรวจสอบ 

เกณฑ์ที่ใช้ในการพิจารณา ค่าท่ีค านวณได้ ผลการพิจารณา 

2 ไม่มีนัยส าคัญทางสถิติท่ีระดับ0.05 15.11 - 

df - 11 - 

p-value p > 0.05 0.22 - 

2/ df 2/ df < 2 1.37 ผ่านเกณฑ์ 

CFI ≥ 0.95 0.99 ผ่านเกณฑ์ 
GFI ≥ 0.95 0.98 ผ่านเกณฑ์ 

AGFI ≥ 0.95 0.95 ผ่านเกณฑ์ 

RMSEA < 0.05 0.00 ผ่านเกณฑ์ 
 

จากตารางที่ 48 พบว่า ดัชนีความสอดคล้องของโมเดลองค์ประกอบเชิงยืนยันความ

ได้เปรียบทางการแข่งขัน มีค่าสถิติที่ใช้ในการตรวจสอบ ดังนี้ ค่าไค-สแควร์ (2) เท่ากับ 15.11 มี

นัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.22 (p-value เท่ากับ 0.22) ค่าไค-สแควร์ สัมพัทธ์ (2/df) เท่ากับ 1.37 
ค่าดัชนีวัดความกลมกลืนเชิงสัมพัทธ์ (CFI) เท่ากับ 0.99 ค่าดัชนีวัดความกลมกลืน (GFI) เท่ากับ 0.98 
ค่าดัชนีวัดความกลมกลืนที่ปรับแก้แล้ว (AGFI) เท่ากับ 0.95 และค่ารากที่สองของค่าเฉลี่ยความคาด
เคลื่อนก าลังสองของการประมาณค่า (RMSEA) เท่ากับ 0.00 ซึ่งผ่านเกณฑ์ทุกค่าแสดงว่าโมเดล
สอดคล้องกับข้อมูลเชิงประจักษ์ ดังนั้นจึงมีความเหมาะสมที่สามารถน าไปวิเคราะห์องค์ประกอบ เมื่อ
วิเคราะห์องค์ประกอบหลักความได้เปรียบทางการแข่งขัน มีรายละเอียดดังภาพที่ 18 
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ภาพที ่ 18 ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันความได้เปรียบทางการแข่งขัน   
    
ตารางที ่49 สรุปองค์ประกอบหลักความได้เปรียบทางการแข่งขัน       

องค์ประกอบ
หลักด้าน
ความ

ได้เปรียบ
ทางการ
แข่งขัน 

องค์ประกอบ
ภายใน 

ค่าน้ าหนัก
องค์ประกอบ 

ล าดับ
ความส าคัญ 

ค่าความ
แปรปรวนเฉลี่ย

ที่สกัดได้ 
AVE 

ค่าความ
เชื่อม่ันของ

แบบวัด 
CR 

CA LCL 0.91 1 0.71 0.82 

DF 0.87 2 

 
จากภาพที่ 18 และตารางที่ 49 พบว่า องค์ประกอบย่อยความได้เปรียบทางการแข่งขันด้าน

ความได้เปรียบด้านต้นทุนต่ า (LCL) มีค่าน้ าหนักองค์ประกอบเท่ากับ 0.91 และองค์ประกอบย่อย
ความได้เปรียบทางการแข่งขันด้านการสร้างความแตกต่าง (DF) มีค่าน้ าหนักองค์ประกอบเท่ากับ 
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0.87 ซึ่งเป็นค่าน้ าหนักของตัวแปรในองค์ประกอบที่มากกว่า 0.4 จัดว่าเป็นค่าที่อยู่ในเกณฑ์ที่
เหมาะสม (Hair et al., 2010) และพบว่าค่าความแปรปรวนเฉลี่ยที่สกัดได้ (AVE) ขององค์ประกอบ
หลักด้านความได้เปรียบทางการแข่งขัน มีค่าเท่ากับ 0.71 จัดว่ามีความเหมาะสม (AVE≥0.50) 
(Fornell and Larcker, 1981; Hair et al., 2010) จากการพิจารณาค่าสถิติขององค์ประกอบหลัก
ด้านความได้เปรียบทางการแข่งขัน ค่าความเชื่อม่ันของแบบวัดเชิงองค์ประกอบ มีค่าเท่ากับ 0.82 จัด
ว่ามีความเหมาะสม (CR≥0.70) (Bagozzi and Yi, 1988; Hair et al., 2010) ดังนั้นสามารถสรุปได้
ว่าตัวแปรทั้งหมดของความได้เปรียบทางการแข่งขันมีความเชื่อถือได้จากการวิเคราะห์องค์ประกอบ
เชิงยืนยันอันดับสอง 

การตรวจสอบค่าน้ าหนักองค์ประกอบหลักความได้เปรียบทางการแข่งขัน จากการ
วิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับสอง พบว่าองค์ประกอบย่อยที่มีความส าคัญมากที่สุดได้แก่
ความได้เปรียบทางการแข่งขันด้านความได้เปรียบด้านต้นทุนต่ า (LCL) รองลงมาได้แก่ ความได้เปรียบ
ทางการแข่งขันด้านการสร้างความแตกต่าง (DF) ตามล าดับ 

9.3 การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันผลด าเนินงานทางธุรกิจ 
ผู้วิจัยตรวจสอบความสอดคล้องกลมกลืนของโมเดลองค์ประกอบยืนยันของ

องค์ประกอบหลักผลด าเนินงานทางธุรกิจกับข้อมูลเชิงประจักษ์ มีรายละเอียดดังตารางที่ 50 
ตารางที ่50 ค่าดัชนีความสอดคล้องของโมเดลองค์ประกอบยืนยันผลด าเนินงานทางธุรกิจ 

 

สถิติที่ใช้ในการ
ตรวจสอบ 

เกณฑ์ที่ใช้ในการพิจารณา ค่าที่ค านวณได ้ ผลการพิจารณา 

2 ไม่มีนัยส าคัญทางสถิติท่ีระดับ0.05 18.25 - 

df - 12 - 

p-value p > 0.05 0.31 - 

2/ df 2/ df < 2 1.52 ผ่านเกณฑ์ 

CFI ≥ 0.95 0.95 ผ่านเกณฑ์ 

GFI ≥ 0.95 0.96 ผ่านเกณฑ์ 

AGFI ≥ 0.95 0.97 ผ่านเกณฑ์ 
RMSEA < 0.05 0.00 ผ่านเกณฑ์ 

 
จากตารางที่ 50 พบว่า ดัชนีความสอดคล้องของโมเดลองค์ประกอบเชิงยืนยันผล

ด าเนินงานทางธุรกิจมีค่าสถิติที่ใช้ในการตรวจสอบ ดังนี้ ค่าไค-สแควร์ (2) เท่ากับ 18.25 มีนัยส าคัญ



 183 
 

 

ทางสถิติที่ระดับ 0.31 (p-value เท่ากับ 0.31) ค่าไค-สแควร์ สัมพัทธ์ (2/df) เท่ากับ 1.52 ค่าดัชนี
วัดความกลมกลืนเชิงสัมพัทธ์ (CFI) เท่ากับ 0.95 ค่าดัชนีวัดความกลมกลืน (GFI) เท่ากับ 0.96 ค่า
ดัชนีวัดความกลมกลืนที่ปรับแก้แล้ว (AGFI) เท่ากับ 0.97 และค่ารากที่สองของค่าเฉลี่ยความคาด
เคลื่อนก าลังสองของการประมาณค่า (RMSEA) เท่ากับ 0.00 ซึ่งผ่านเกณฑ์ทุกค่าแสดงว่าโมเดล
สอดคล้องกับข้อมูลเชิงประจักษ์ ดังนั้น จึงมีความเหมาะสมที่สามารถน าไปวิเคราะห์องค์ประกอบ 
เมื่อวิเคราะห์องค์ประกอบหลักด้านผลด าเนินงานทางธุรกิจ มีรายละเอียดดังภาพที่ 19 

 

 
 
ภาพที ่19 ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันผลด าเนินงานทางธุรกิจ 
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ตารางที ่51 สรุปองค์ประกอบหลักผลด าเนินงานทางธุรกิจ 
 

องค์ประกอบ
หลักด้านผล
ด าเนินงาน
ทางธุรกิจ 

องค์ประกอบ
ภายใน 

ค่าน้ าหนัก
องค์ประกอบ 

ล าดับ
ความส าคัญ 

ค่าความ
แปรปรวนเฉลี่ย

ที่สกัดได้ 
AVE 

ค่าความ
เชื่อม่ันของ

แบบวัด 
CR 

BP FN 0.87 2 0.72 0.83 

MK 0.85 3 

ERSB 0.90 1 
 

จากภาพที่ 19 และตารางที่ 51 พบว่า องค์ประกอบย่อยผลด าเนินงานทางธุรกิจด้าน
การเงิน (FN) มีค่าน้ าหนักองค์ประกอบเท่ากับ 0.87 องค์ประกอบย่อยผลด าเนินงานทางธุรกิจด้าน
การตลาด (MK) มีค่าน้ าหนักองค์ประกอบเท่ากับ 0.85 องค์ประกอบย่อยผลด าเนินงานทางธุรกิจด้าน
ประสิทธิผลการตอบสนองต่อผู้มีส่วนได้ส่วนเสียขององค์การ (ERSB) มีค่าน้ าหนักองค์ประกอบเท่ากับ 
0.90 ซึ่งเป็นค่าน้ าหนักของตัวแปรในองค์ประกอบที่มากกว่า 0.4 จัดว่าเป็นค่าที่อยู่ในเกณฑ์ที่
เหมาะสม (Hair et al., 2010) และพบว่าค่าความแปรปรวนเฉลี่ยที่สกัดได้ (AVE) ขององค์ประกอบ
หลักด้านผลด าเนินงานทางธุรกิจมีค่าเท่ากับ 0.72 จัดว่ามีความเหมาะสม (AVE≥0.50) (Fornell and 
Larcker, 1981; Hair et al., 2010) จากการพิจารณาค่าสถิติขององค์ประกอบหลักด้านผลด าเนินงาน
ทางธุรกิจ ค่าความเชื่อมั่นของแบบวัดเชิงองค์ประกอบ มีค่าเท่ากับ 0.83 จัดว่ามีความเหมาะสม 
(CR≥0.70) (Bagozzi and Yi, 1988; Hair et al., 2010) ดังนั้นสามารถสรุปได้ว่าตัวแปรทั้งหมดของ
ด้านผลด าเนินงานทางธุรกิจมีความเชื่อถือได้จากการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันของ
ความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อน    

การตรวจสอบค่าน้ าหนักองค์ประกอบหลักด้านผลด าเนินงานทางธุรกิจ จากการ
วิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับสอง พบว่าองค์ประกอบย่อยที่มีความส าคัญมากที่สุดได้แก่ 
ด้านประสิทธิผลการตอบสนองต่อผู้มีส่วนได้ส่วนเสียขององค์การ (ERSB) ด้านการเงิน (FN) และด้าน
การตลาด (MK) ตามล าดับ 
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9.4 การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์ 

ผู้วิจัยตรวจสอบความสอดคล้องกลมกลืนของโมเดลองค์ประกอบยืนยันภาวะผู้น าเชิงกล
ยุทธ์กับข้อมูลเชิงประจักษ์ มีรายละเอียดดังตารางที่ 52 
ตารางที ่52 ค่าดัชนีความสอดคล้องของโมเดลองค์ประกอบยืนยันภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์ 
 

สถิติที่ใช้ในการ
ตรวจสอบ 

เกณฑ์ที่ใช้ในการพิจารณา ค่าที่ค านวณได ้ ผลการพิจารณา 

2 ไม่มีนัยส าคัญทางสถิติท่ีระดับ0.05 33.8 - 

df - 19 - 

p-value p > 0.05 0.19 - 

2/ df 2/ df < 2 1.78 ผ่านเกณฑ์ 

CFI ≥ 0.95 0.95 ผ่านเกณฑ์ 
GFI ≥ 0.95 0.99 ผ่านเกณฑ์ 

AGFI ≥ 0.95 0.97 ผ่านเกณฑ์ 

RMSEA < 0.05 0.00 ผ่านเกณฑ์ 
 
จากตารางที่ 52 พบว่า ดัชนีความสอดคล้องของโมเดลองค์ประกอบเชิงยืนยันภาวะผู้น า

เชิงกลยุทธ์มีค่าสถิติที่ใช้ในการตรวจสอบ ดังนี้ ค่าไค-สแควร์ (2) เท่ากับ 33.8 มีนัยส าคัญทางสถิติที่

ระดับ 0.19 (p-value เท่ากับ 0.19) ค่าไค-สแควร์ สัมพัทธ์ (2/df) เท่ากับ 1.78 ค่าดัชนีวัดความ
กลมกลืนเชิงสัมพัทธ์ (CFI) เท่ากับ 0.95 ค่าดัชนีวัดความกลมกลืน (GFI) เท่ากับ 0.99 ค่าดัชนีวัด
ความกลมกลืนที่ปรับแก้แล้ว (AGFI) เท่ากับ 0.97 และค่ารากท่ีสองของค่าเฉลี่ยความคาดเคลื่อนก าลัง
สองของการประมาณค่า (RMSEA) เท่ากับ 0.00 ซึ่งผ่านเกณฑ์ทุกค่าแสดงว่าโมเดลสอดคล้องกับ
ข้อมูลเชิงประจักษ์ ดังนั้นจึงมีความเหมาะสมที่สามารถน าไปวิเคราะห์องค์ประกอบ เมื่อวิเคราะห์
องค์ประกอบภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์ มีรายละเอียดดังภาพที่ 20 
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ภาพที่ 20 ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์  
ตารางที ่53 สรุปองค์ประกอบหลักภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์ 

องค์ประกอบ
หลักภาวะ
ผู้น าเชิงกล

ยุทธ์ 

องค์ประกอบ
ภายใน 

ค่าน้ าหนัก
องค์ประกอบ 

ล าดับ
ความส าคัญ 

ค่าความ
แปรปรวนเฉลี่ย

ที่สกัดได้ 
AVE 

ค่าความ
เชื่อม่ันของ

แบบวัด 
CR 

SL PC 0.85 2 0.72 0.82 

IC 0.89 1 
STSP 0.83 3 

.. 

จากภาพที่ 20 และตารางที่ 53 พบว่า องค์ประกอบย่อยด้านการจัดสรรผลตอบแทนอย่าง
เหมาะสม (PC) มีค่าน้ าหนักองค์ประกอบเท่ากับ 0.85 องค์ประกอบย่อยด้านการสร้างแรงบันดาลใจ
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ในการเปลี่ยนแปลง (IC) มีค่าน้ าหนักองค์ประกอบเท่ากับ 0.89 และองค์ประกอบย่อยด้านการคิดและ
การวางแผนเชิงกลยุทธ์ (STSP) มีค่าน้ าหนักองค์ประกอบเท่ากับ 0.83 ซึ่งเป็นค่าน้ าหนักของตัวแปร
ในองค์ประกอบที่มากกว่า 0.4 จัดว่าเป็นค่าที่อยู่ในเกณฑ์ที่เหมาะสม (Hair et al., 2010) และพบว่า
ค่าความแปรปรวนเฉลี่ยที่สกัดได้ (AVE) ขององค์ประกอบหลักด้านภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์ มีค่าเท่ากับ 
0.72 จัดว่ามีความเหมาะสม (AVE≥0.50) (Fornell and Larcker, 1981; Hair et al., 2010) จาก
การพิจารณาค่าสถิติขององค์ประกอบหลักด้านภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์ ความเชื่อมั่นของแบบวัดเชิง
องค์ประกอบ มีค่าเท่ากับ 0.82 จัดว่ามีความเหมาะสม (CR≥0.70) (Bagozzi and Yi, 1988; Hair et 
al., 2010) ดังนั้นสามารถสรุปได้ว่าตัวแปรทั้งหมดของภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์ มีความเชื่อถือได้จากการ
วิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันของความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อน   

การตรวจสอบค่าน้ าหนักองค์ประกอบหลักภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์ จากการวิเคราะห์
องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับสอง พบว่าองค์ประกอบย่อยที่มีความส าคัญมากที่สุด ได้แก่ ด้านการ
สร้างแรงบันดาลใจในการเปลี่ยนแปลง (IC) ด้านการจัดสรรผลตอบแทนอย่างเหมาะสม (PC) และ
ด้านการคิดและการวางแผนเชิงกลยุทธ์ (STSP) ตามล าดับ 

9.5 การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันความยืดหยุ่นของโครงสร้างองค์การ 
ผู้วิจัยตรวจสอบความสอดคล้องกลมกลืนของโมเดลองค์ประกอบยืนยันขององค์ประกอบ

หลักความยืดหยุ่นของโครงสร้างองค์การกับข้อมูลเชิงประจักษ์ มีรายละเอียดดังตารางที่ 54 
 

ตารางที ่54 ค่าดัชนีความสอดคล้องของโมเดลองค์ประกอบยืนยันขององค์ประกอบหลักความยืดหยุ่น
ของโครงสร้างองค์การ 

สถิติที่ใช้ในการ
ตรวจสอบ 

เกณฑ์ที่ใช้ในการพิจารณา ค่าที่ค านวณได ้ ผลการพิจารณา 

2 ไม่มีนัยส าคัญทางสถิติท่ีระดับ0.05 48 - 

df - 26 - 

p-value p > 0.05 0.19 - 

2/ df 2/ df < 2 1.85 ผ่านเกณฑ์ 

CFI ≥ 0.95 1.00 ผ่านเกณฑ์ 
GFI ≥ 0.95 0.96 ผ่านเกณฑ์ 

AGFI ≥ 0.95 0.98 ผ่านเกณฑ์ 

RMSEA < 0.05 0.00 ผ่านเกณฑ์ 
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จากตารางที่ 54 พบว่า ดัชนีความสอดคล้องของโมเดลองค์ประกอบเชิงยืนยันความ

ยืดหยุ่นของโครงสร้างองค์การมีค่าสถิติที่ใช้ในการตรวจสอบ ดังนี้ ค่าไค-สแควร์ (2) เท่ากับ 48 มี

นัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.19 (p-value เท่ากับ 0.19) ค่าไค-สแควร์ สัมพัทธ์ (2/df) เท่ากับ 1.85 
ค่าดัชนีวัดความกลมกลืนเชิงสัมพัทธ์ (CFI) เท่ากับ 1.00 ค่าดัชนีวัดความกลมกลืน (GFI) เท่ากับ 0.96 
ค่าดัชนีวัดความกลมกลืนที่ปรับแก้แล้ว (AGFI) เท่ากับ 0.98 และค่ารากที่สองของค่าเฉลี่ยความคาด
เคลื่อนก าลังสองของการประมาณค่า (RMSEA) เท่ากับ 0.00 ซึ่งผ่านเกณฑ์ทุกค่าแสดงว่าโมเดล
สอดคล้องกับข้อมูลเชิงประจักษ์ ดังนั้น จึงมีความเหมาะสมที่สามารถน าไปวิเคราะห์องค์ประกอบ 
เมื่อวิเคราะห์องค์ประกอบหลักความยืดหยุ่นของโครงสร้างองค์การ มีรายละเอียดดังภาพที่ 22 

 
 
ภาพที ่ 21 ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันความยืดหยุ่นของโครงสร้างองค์การ 
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ตารางที ่55 สรุปองค์ประกอบหลักความยืดหยุ่นของโครงสร้างองค์การ 

องค์ประกอบ
หลักความ
ยืดหยุ่นของ
โครงสร้าง
องค์การ 

องค์ประกอบ
ภายใน 

ค่าน้ าหนัก
องค์ประกอบ 

ล าดับ
ความส าคัญ 

ค่าความ
แปรปรวนเฉลี่ย

ที่สกัดได้ 
AVE 

ค่าความ
เชื่อม่ันของ

แบบวัด 
CR 

FOS OF 0.86 3 0.71 0.83 

EM 0.95 1 

CFF 0.89 2 

 

จากภาพที่ 21 และตารางที่ 55 พบว่า องค์ประกอบย่อยด้านความยืดหยุ่นในการปฏิบัติการ 
(OF) มีค่าน้ าหนักองค์ประกอบเท่ากับ 0.86 องค์ประกอบย่อยด้านการกระจายอ านาจ (EM) มีค่า
น้ าหนักองค์ประกอบเท่ากับ 0.95 และองค์ประกอบย่อยด้านความร่วมมือข้ามแผนก (CFF) มีค่า
น้ าหนักองค์ประกอบเท่ากับ 0.89 ซึ่งเป็นค่าน้ าหนักของตัวแปรในองค์ประกอบที่มากกว่า 0.4 จัดว่า
เป็นค่าที่อยู่ในเกณฑ์ที่เหมาะสม (Hair et al., 2010) และพบว่าค่าความแปรปรวนเฉลี่ยที่สกัดได้ 
(AVE) ขององค์ประกอบหลักด้านความยืดหยุ่นของโครงสร้างองค์การ มีค่าเท่ากับ 0.71 จัดว่ามีความ
เหมาะสม (AVE≥0.50) (Fornell and Larcker, 1981; Hair et al., 2010) จากการพิจารณาค่าสถิติ
ขององค์ประกอบหลักด้านความยืดหยุ่นของโครงสร้างองค์การ ความเชื่อมั่นของแบบวัดเชิง
องค์ประกอบ มีค่าเท่ากับ 0.83 จัดว่ามีความเหมาะสม (CR≥0.70) (Bagozzi and Yi, 1988; Hair et 
al., 2010) ดังนั้นสามารถสรุปได้ว่าตัวแปรทั้งหมดของความยืดหยุ่นของโครงสร้างองค์การมีความ
เชื่อถือได้จากการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันของความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อน    

การตรวจสอบค่าน้ าหนักองค์ประกอบหลักความยืดหยุ่นของโครงสร้างองค์การ จากการ
วิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับสอง พบว่าองค์ประกอบย่อยที่มีความส าคัญมากที่สุดได้แก่ 
ด้านการกระจายอ านาจ (EM) ด้านความร่วมมือข้ามแผนก (CFC) และด้านความยืดหยุ่นในการ
ปฏิบัติการ (OF) ตามล าดับ  

9.6 การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันการบริหารจัดการคนเก่ง 
ผู้วิจัยตรวจสอบความสอดคล้องกลมกลืนของโมเดลองค์ประกอบยืนยันของ

องค์ประกอบหลักการบริหารจัดการคนเก่งกับข้อมูลเชิงประจักษ์ มีรายละเอียดดังตารางที่ 56 
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ตารางที ่56 ค่าดัชนีความสอดคล้องของโมเดลองค์ประกอบยืนยันการบริหารจัดการคนเก่ง 
 

สถิติที่ใช้ในการ
ตรวจสอบ 

เกณฑ์ที่ใช้ในการพิจารณา ค่าที่ค านวณได ้ ผลการพิจารณา 

2 ไม่มีนัยส าคัญทางสถิติท่ีระดับ0.05 35.17 - 

df - 24 - 

p-value p>0.05 0.06 - 

2/ df 2/ df < 2 1.47 ผ่านเกณฑ์ 

CFI ≥ 0.95 0.95 ผ่านเกณฑ์ 

GFI ≥ 0.95 0.96 ผ่านเกณฑ์ 

AGFI ≥ 0.95 0.96 ผ่านเกณฑ์ 
RMSEA < 0.05 0.00 ผ่านเกณฑ์ 

 
จากตารางที่ 56 พบว่า ดัชนีความสอดคล้องของโมเดลองค์ประกอบเชิงยืนยันการ

บริหารจัดการคนเก่ง มีค่าสถิติที่ใช้ในการตรวจสอบ ดังนี้ ค่าไค-สแควร์ (2) เท่ากับ 35.17 มี

นัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.06 (p-value เท่ากับ 0.06) ค่าไค-สแควร์ สัมพัทธ์ (2/df) เท่ากับ 1.47 
ค่าดัชนีวัดความกลมกลืนเชิงสัมพัทธ์ (CFI) เท่ากับ 0.95 ค่าดัชนีวัดความกลมกลืน (GFI) เท่ากับ 0.96 
ค่าดัชนีวัดความกลมกลืนที่ปรับแก้แล้ว (AGFI) เท่ากับ 0.96 และค่ารากที่สองของค่าเฉลี่ยความคาด
เคลื่อนก าลังสองของการประมาณค่า (RMSEA) เท่ากับ 0.00 ซึ่งผ่านเกณฑ์ทุกค่าแสดงว่าโมเดล
สอดคล้องกับข้อมูลเชิงประจักษ์ ดังนั้น จึงมีความเหมาะสมที่สามารถน าไปวิเคราะห์องค์ประกอบ 
เมื่อวิเคราะห์องค์ประกอบหลักการบริหารจัดการคนเก่งมีรายละเอียด ดังภาพที่ 22 
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ภาพที ่22 ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันการบริหารจัดการคนเก่ง 
 
ตารางที ่57 สรุปองค์ประกอบหลักการบริหารจัดการคนเก่ง 

องค์ประกอบ
หลักการ

บริหารจัดการ
คนเก่ง 

องค์ประกอบ
ภายใน 

ค่าน้ าหนัก
องค์ประกอบ 

ล าดับ
ความส าคัญ 

ค่าความ
แปรปรวนเฉลี่ย

ที่สกัดได้ 
AVE 

ค่าความ
เชื่อม่ันของ

แบบวัด 
CR 

TM TD 0.95 1 0.75 0.86 

TR 0.87 2 
 

จากภาพที่ 22 และตารางที่ 57 พบว่า องค์ประกอบย่อยการพัฒนาคนเก่ง (TD) มีค่า
น้ าหนักองค์ประกอบเท่ากับ 0.95 และองค์ประกอบย่อยการรักษาคนเก่ง (TR) มีค่าน้ าหนัก
องค์ประกอบเท่ากับ 0.87 ซึ่งเป็นค่าน้ าหนักของตัวแปรในองค์ประกอบที่มากกว่า 0.4 จัดว่าเป็นค่าท่ี
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อยู่ในเกณฑ์ที่เหมาะสม (Hair et al., 2010) และพบว่าค่าความแปรปรวนเฉลี่ยที่สกัดได้ (AVE) ของ
องค์ประกอบหลักการบริหารจัดการคนเก่ง มีค่าเท่ากับ 0.75 จัดว่ามีความเหมาะสม (AVE≥0.50) 
(Fornell and Larcker, 1981; Hair et al. , 2010) จากการพิจารณาค่าสถิติขององค์ประกอบ
หลักการบริหารจัดการคนเก่ง ความเชื่อมั่นของแบบวัดเชิงองค์ประกอบ มีค่าเท่ากับ 0.86 จัดว่ามี
ความเหมาะสม (CR≥0.70) (Bagozzi and Yi, 1988; Hair et al., 2010) ดังนั้นสามารถสรุปได้ว่าตัว
แปรทั้งหมดของการบริหารจัดการคนเก่งมีความเชื่อถือได้จากการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยัน
ของความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อน   

การตรวจสอบค่าน้ าหนักองค์ประกอบหลักการบริหารจัดการคนเก่ง จากการวิเคราะห์
องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับสอง พบว่าองค์ประกอบย่อยที่มีความส าคัญมากที่สุด ได้แก่ ด้านการ
พัฒนาคนเก่ง (TD) รองลงมาได้แก่ ด้านการรักษาคนเก่ง (TR) ตามล าดับ 

10.  ผลการวิเคราะห์โมเดลตามสมมติฐานการวิจัย 
ผู้วิจัยได้วิเคราะห์โมเดลตามสมมติฐานการวิจัย หรือโมเดลความสัมพันธ์เชิงสาเหตุและ

ผลลัพธ์ความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อนของวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) 
ในประเทศไทย เพ่ือเปรียบเทียบความสอดคล้องระหว่างโมเดลที่พัฒนาขึ้นกับข้อมูลเชิงประจักษ์ โดย

ก าหนดค่าสถิติที่ใช้ในการตรวจสอบความสอดคล้องกลมกลืน ประกอบด้วย ค่าไค-สแควร์  (2) ค่า

ไค-สแควร์สัมพัทธ์  (2/df) ค่าดัชนีวัดความกลมกลืนเชิงสัมพัทธ์ (CFI) ค่าดัชนีวัดความกลมกลืน 
(GFI) ค่าดัชนีวัดความกลมกลืนที่ปรับแก้แล้ว (AGFI) และค่ารากที่สองของค่าเฉลี่ยความคาดเคลื่อน
ก าลังสองของการประมาณค่า (RMSEA) ผลการวิเคราะห์ความสอดคล้องระหว่างโมเดลที่พัฒนาขึ้น
กับข้อมูลเชิงประจักษ์ และผู้วิจัยจึงได้ท าการปรับโมเดล (Model  Modification)  โดยพิจารณาจาก
ค าแนะน าการปรับพารามิเตอร์ในโมเดลด้วยค่าดัชนีปรับโมเดล (Model Modification Indices:  MI) 
จากนั้นปรับพารามิเตอร์โดยยินยอมให้ผ่อนคลายข้อตกลงเบื้องต้น ท าให้ค่าความเคลื่อนสัมพันธ์กันได้ 
จนกระทั่งค่าดัชนีความสอดคล้องมีความสอดคล้องกับข้อมูลเชิงประจักษ์ ผลการวิเคราะห์ความ
สอดคล้องระหว่างโมเดลที่พัฒนาขึ้นกับข้อมูลเชิงประจักษ์ (หลังปรับโมเดล) มีรายละเอียดดังตารางที่ 
58 
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ตารางที ่58 ค่าดัชนีความสอดคล้องของโมเดล ความสัมพันธ์เชิงสาเหตุและผลลัพธ์ความสามารถใน
การจัดการความสลับซับซ้อนของวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ในประเทศไทย (หลัง
ปรับโมเดล) 
 

สถิติที่ใช้ในการ
ตรวจสอบ 

เกณฑ์ที่ใช้ในการพิจารณา ค่าที่ค านวณได ้ ผลการพิจารณา 

2 ไม่มีนัยส าคัญทางสถิติท่ีระดับ0.05 193.86 - 

df - 129 - 
p-value p > 0.05 0.70 - 

2/ df 2/ df < 2 1.50 ผ่านเกณฑ์ 

CFI ≥ 0.95 0.95 ผ่านเกณฑ์ 

GFI ≥ 0.95 0.96 ผ่านเกณฑ์ 
AGFI ≥ 0.95 0.99 ผ่านเกณฑ์ 

RMSEA < 0.05 0.00 ผ่านเกณฑ์ 
 
จากตารางที่ 58 พบว่าดัชนีความสอดคล้อง ของโมเดลความสัมพันธ์เชิงสาเหตุและ

ผลลัพธ์ความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อนของวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) 

ในประเทศไทย (หลังปรับโมเดล) มีค่าสถิติที่ใช้ในการตรวจสอบ ดังนี้ ค่าไค-สแควร์ (2) เท่ากับ 

193.86 มีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.70 (p-value เท่ากับ 0.70)  ค่าไค-สแควร์สัมพัทธ์ (2/df) 
เท่ากับ 1.50 ค่าดัชนีวัดความกลมกลืนเชิงสัมพัทธ์ (CFI) เท่ากับ 0.95 ค่าดัชนีวัดความกลมกลืน (GFI) 
เท่ากับ 0.96 ค่าดัชนีวัดความกลมกลืนที่ปรับแก้แล้ว (AGFI) เท่ากับ 0.99 และค่ารากที่สองของ
ค่าเฉลี่ยความคาดเคลื่อนก าลังสองของการประมาณค่า (RMSEA) เท่ากับ 0.00 ซึ่งผ่านเกณฑ์ทุกค่า
แสดงว่าโมเดลสอดคล้องกับข้อมูลเชิงประจักษ์ มีรายละเอียดผลการวิเคราะห์โมเดลความสัมพันธ์เชิง
สาเหตุและผลลัพธ์ความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อนของวิสาหกิจขนาดกลางและขนาด
ย่อม (SMEs) ในประเทศไทย (หลังปรับโมเดล) ภาพที่ 23  
ภาพที่ 23 ผลการวิเคราะห์โมเดลความสัมพันธ์เชิงสาเหตุและผลลัพธ์ความสามารถในการจัดการ
ความสลับซับซ้อนของวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ในประเทศไทย (หลังปรับโมเดล) 
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11. ผลการวิเคราะห์อิทธิพลของตัวแปรตามสมมติฐานการวิจัย 
ผู้วิจัยได้ทดสอบอิทธิพลเชิงสาเหตุของตัวแปรสาเหตุและผลลัพธ์ความสามารถใน

การจัดการความสลับซับซ้อนของวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ในประเทศไทย ได้
พัฒนาขึ้นเพื่ออธิบายสมมติฐานของการวิจัย ผลการวิเคราะห์มีรายละเอียดดังภาพที่ 23 

 

 
 
ภาพที ่23 ผลการวิเคราะห์โมเดลความสัมพันธ์เชิงสาเหตุและผลลัพธ์ความสามารถในการจัดการ
ความสลับซับซ้อนของวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ในประเทศไทย (หลังปรับโมเดล) 
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ตารางที ่59 ค่าอิทธิพลของตัวแปรตามสมมติฐานการวิจัย 
 

ตัวแปรเชิงสาเหตุ 
(Antecedents) 

ตัวแปรผล (Consequences) 

ความสามารถในการ
จัดการความ

สลับซับซ้อน (CMC) 

ความได้เปรียบ
ทางการแข่งขัน 

(CA) 

ผลการด าเนินทาง
ธุรกิจ 
(BP) 

DE IE TE DE IE TE DE IE TE 

ภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์ (SL) 0.59*  0.59*       

ความยืดหยุ่นของโครงสร้าง
องค์การ (FOS) 

0.61*  0.61*       

 การบริหารจัดการคนเก่ง 
(TM) 

0.45*  0.45*       

ความสามารถในการจัดการ
ความสลับซับซ้อน (CMC) 

   0.82*  0.82*    

ความสามารถในการจัดการ
ความสลับซับซ้อน (CMC) 

       0.10* 0.10* 

ความได้เปรียบทางการ
แข่งขัน (CA) 

      0.12*  0.12* 

*p < 0.05 
จากตารางที่ 59 พบว่าตัวแปรที่เป็นองค์ประกอบของตัวแปรสาเหตุและผลลัพธ์

ความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อนของวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ใน
ประเทศไทย มีค่าอิทธิพลทางตรง อิทธิพลทางอ้อม และอิทธิพลรวม โดยแบ่งตามสมมติฐานการวิจัย 
มีรายละเอียดดังนี้ 

สมมติฐานที่ 1: ความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อน (CMC)  มีอิทธิพลเชิง
บวกต่อความได้เปรียบทางการแข่งขัน (CA) 

พบว่า ความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อน (CMC)  มีอิทธิพลเชิงบวกต่อความ
ได้เปรียบทางการแข่งขัน (CA) โดยมีค่าอิทธิพลทางตรงเท่ากับ 0.82 และค่าอิทธิพลรวมเท่ากับ 0.82 
อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 ดังนั้นจึงยอมรับสมมติฐานการวิจัยท่ี 1 
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สมมติฐานที่ 2: ความได้เปรียบทางการแข่งขัน (CA)  มีอิทธิพลเชิงบวกต่อผลการ
ด าเนินงานทางธุรกิจ (BA)   

พบว่า ความได้เปรียบทางการแข่งขัน (CA) มีอิทธิพลเชิงบวกต่อผลการด าเนินงานทาง
ธุรกิจ (BA)  โดยมีค่าอิทธิพลทางตรงเท่ากับ 0.12 และค่าอิทธิพลรวมเท่ากับ 0.12 อย่างมีนัยส าคัญ
ทางสถิติท่ีระดับ 0.05 ดังนั้นจึงยอมรับสมมติฐานการวิจัยท่ี 2 

สมมติฐานที่ 3: ความรุนแรงทางการแข่งขัน (CI) มีอิทธิพลต่อความสัมพันธ์ระหว่าง
ความได้เปรียบทางการแข่งขัน (CA)  และผลด าเนินงานทางธุรกิจ (BP) 

จากตารางที่ 27 พบว่า ความรุนแรงทางการแข่งขัน (CI) มีอิทธิพลต่อความสัมพันธ์
ระหว่างความได้เปรียบทางการแข่งขัน (CA) และผลด าเนินงานทางธุรกิจ (BP) อย่างมีนัยส าคัญทาง

สถิติ .01 (β = .668, S.E. = 0.171 p < .01) ดังนั้นจึงยอมรับสมมติฐานการวิจัยท่ี 3 
สมมติฐานที่ 4: ความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อน (CMC) มีอิทธิพลเชิงบวก

ทางอ้อมต่อผลด าเนินงานทางธุรกิจ (BP) โดยมีความได้เปรียบทางการแข่งขัน (CA) ท าหน้าที่เป็นตัว
แปรส่งผ่าน 

พบว่า ความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อน (CMC) มีอิทธิพลเชิงบวกทางอ้อม
ต่อผลด าเนินงานทางธุรกิจ (BP) โดยมีความได้เปรียบทางการแข่งขัน (CA)) โดยมีค่าอิทธิพลทางอ้อม
เท่ากับ 0.09 และค่าอิทธิพลรวมเท่ากับ 0.09 อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติท่ีระดับ 0.05 ดังนั้นจึงยอมรับ
สมมติฐานการวิจัยท่ี 4 

สมมติฐานที่ 5: ภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์ (SL)  มีอิทธิพลเชิงบวกต่อความสามารถในการ
จัดการความสลับซับซ้อน (CMC)   

พบว่า ภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์ (SL) มีอิทธิพลเชิงบวกต่อความสามารถในการจัดการความ
สลับซับซ้อน (CMC) จากภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์ (SL) มีอิทธิพทางตรงเท่ากับ 0.59 และค่าอิทธิพลรวม
เท่ากับ 0.59 อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติท่ีระดับ 0.05 ดังนั้นจึงยอมรับสมมติฐานการวิจัยท่ี 5 

สมมติฐานที่ 6: ความยืดหยุ่นของโครงสร้างองค์การ (FOS) มีอิทธิพลเชิงบวกต่อ
ความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อน (CMC)   

พบว่า ความยืดหยุ่นของโครงสร้างองค์การ (FOS) มีอิทธิพลเชิงบวกต่อผลการด าเนินงาน
ทางธุรกิจ (BP) โดยมีค่าอิทธิพลทางตรงเท่ากับ 0.61 และค่าอิทธิพลรวมเท่ากับ 0.61 อย่างมี
นัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 ดังนั้นจึงยอมรับสมมติฐานการวิจัยท่ี 6 

สมมติฐานที่ 7: การบริหารจัดการคนเก่ง (TM) มีอิทธิพลเชิงบวกต่อความสามารถใน

การจัดการความสลับซับซ้อน (CMC)    
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พบว่า การบริหารจัดการคนเก่ง (TM) มีอิทธิพลเชิงบวกต่อความสามารถในการจัดการ
ความสลับซับซ้อน (CMC)   โดยมีค่าอิทธิพลทางตรงเท่ากับ 0.45 และค่าอิทธิพลรวมเท่ากับ 0.45 
อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 ดังนั้นจึงยอมรับสมมติฐานการวิจัยท่ี 7 

ผู้วิจัยได้สรุปผลการทดสอบสมมติฐานการวิจัยในเรื่องความสัมพันธ์เชิงสาเหตุและ
ผลลัพธ์ความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อนของวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) 
ในประเทศไทย มีรายละเอียดดังตารางที่ 60 
 
ตารางที ่60 สรุปผลการทดสอบสมมติฐานการวิจัย 

สมมติฐานการวิจัย 
ผลการทดสอบ

สมมติฐาน 

สมมติฐานที่ 1 : ความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อน (CMC) มี
อิทธิพลเชิงบวกต่อความได้เปรียบทางการแข่งขัน (CA) 

ยอมรับสมมติฐาน 

สมมติฐานที่ 2 : ความได้เปรียบทางการแข่งขัน (CA) มีอิทธิพลเชิงบวกต่อผล
ด าเนินงานทางธุรกิจ (BP)   

ยอมรับสมมติฐาน 

สมมติฐานที่ 3: ความรุนแรงทางการแข่งขัน (CI) มีอิทธิพลต่อความสัมพันธ์
ระหว่างความได้เปรียบทางการแข่งขัน (CA)  และผลด าเนินงานทางธุรกิจ 
(BP) 

ยอมรับสมมติฐาน 

สมมติฐานที่ 4: ความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อน (CMC) มี
อิทธิพลเชิงบวกทางอ้อมต่อผลการด าเนินงานทางธุรกิจ (BP) โดยมีความ
ได้เปรียบทางการแข่งขัน (CA) ท าหน้าที่เป็นตัวแปรส่งผ่าน 

ยอมรับสมมติฐาน 

สมมติฐานที่  5 :  :  ภาวะผู้ น า เชิ งกลยุทธ์ (SL)  มี อิทธิพลเชิ งบวกต่อ
ความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อน (CMC)   

ยอมรับสมมติฐาน 

สมมติฐานที่ 6: ความยืดหยุ่นของโครงสร้างองค์การ (FOS) มีอิทธิพลเชิงบวก
ต่อความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อน (CMC)   

ยอมรับสมมติฐาน 

สมมติฐานที่  7: การบริหารจัดการคนเก่ง (TM) มีอิทธิพลเชิงบวกต่อ
ความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อน (CMC) 

ยอมรับสมมติฐาน 
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ผลการวิเคราะห์ข้อมูลเชิงคุณภาพ 
 การวิจัยเชิงคุณภาพในงานวิจัยนี้ ใช้การวิ เคราะห์ข้อมูลด้วยวิธีปรากฏการณ์นิยม 
(Phenomenology Methodology)  โดยผู้ วิจัยใช้การสัมภาษณ์เชิ งลึก ( In-depth interview) 
ร่วมกับการสังเกตแบบไม่มีส่วนร่วม โดยการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลักที่เป็นผู้บริหารระดับสูงหรือ
ผู้ประกอบการวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ที่ได้รับรางวัล “สุดยอด SMEs แห่งชาติ” 
ครั้งที่ 9 ปี 2017 เพ่ือศึกษาองค์ประกอบและความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อนของ
วิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ในประเทศไทย จ านวน 6 ราย จากสถานประกอบการ 6 
แห่ง เพ่ือน ามายืนยันและขยายผลการวิเคราะห์ข้อมูลจากการวิจัยเชิงปริมาณประกอบไปด้วยปัจจัย
เชิงสาเหตุของความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อน ได้แก่ ภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์ ความ
ยืดหยุ่นของโครงสร้างองค์การ และการบริหารจัดการคนเก่ง  รวมทั้งปัจจัยเชิงผลลัพธ์ของ
ความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อน ได้แก่ ความได้เปรียบทางการแข่งขัน และผลการ
ด าเนินงานทางธุรกิจ ทั้งนี้การวิเคราะห์ข้อมูลเชิงคุณภาพจะช่วยเติมเต็มและเพ่ิมประเด็นให้ข้อมูลมี
ความลุ่มลึกและชัดเจนยิ่งขึ้น รวมถึงการเสนอแนะแนวทางการพัฒนาความสามารถในการจัดการ
ความสลับซับซ้อน โดยน าเสนอผลการวิจัยเชิงคุณภาพตามล าดับ ดังนี้ 

 1. ข้อมูลทั่วไปของสถานประกอบการที่ได้รับรางวัล “สุดยอด SMEs แห่งชาติ” ครั้งที่ 9 ปี
2017 และผู้ให้ข้อมูลหลักซ่ึงเป็นผู้บริหารระดับสูงของสถานประกอบการดังกล่าวจ านวน 6 แห่ง 

 2. ความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อนของวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม 
(SMEs) ในประเทศไทย 

3. องค์ประกอบความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อนที่ส่งผลต่อความได้เปรียบ
ทางการแข่งขันของวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs)  

 4. ผลลัพธ์ของความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อนของวิสาหกิจขนาดกลางและ
ขนาดย่อม (SMEs) 

 5. ปัจจัยเชิงสาเหตุที่ส่งผลต่อความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อนของวิสาหกิจ
ขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) 

 6. สถานการณ์ความรุนแรงทางการแข่งขัน และแนวทางในการพัฒนาความสามารถในการ
จัดการความสลับซับซ้อนของวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ในประเทศไทย 

1. ข้อมูลทั่วไปของสถานประกอบการที่ได้รับรางวัลสุดยอด SMEs แห่งชาติครั้งที่ 9 และผู้ให้
ข้อมูลหลักซ่ึงเป็นผู้บริหารระดับสูงของสถานประกอบการดังกล่าวจ านวน 6 แห่ง 
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  1.1 บริษัท กลัฟเท็กซ์ จ ากัด กลุ่มธุรกิจสิ่งทอและแฟชั่น โดย คุณสุรพล อินสว่าง 
รองกรรมการผู้จัดการ เป็นผู้ให้ข้อมูลหลัก 

 บริษัทกลัฟเท็กซ์ ก่อตั้งเมื่อปี 2543 ทุนจดทะเบียนเริ่มต้น 1 ล้านบาท ปัจจุบันเพ่ิมขึ้นเป็น 
50 ล้านบาท ธุรกิจเป็นผู้ผลิตและจัดจ าหน่ายถุงมือ และอุปกรณ์ความปลอดภัยส่วนบุคคลให้กับลูกค้า
ทั้งในประเทศและต่างประเทศ กลุ่มลูกค้าหลักเป็นโรงงานอุตสาหกรรมขนาดกลางถึงใหญ่ในนิคม
อุตสาหกรรมต่าง ๆทั่วประเทศไทย มีการส่งออกประมาณ 10 เปอร์เซ็นต์ ซึ่งจะเพ่ิมการส่งออกขึ้น
อย่างต่อเนื่องใน 1-2 ปีข้างหน้า โดยในปี 2017 มียอดขายประมาณ 400 ล้านบาท  

  1.2 บริษัท โกลบเทค จ ากัด กลุ่มธุรกิจงานสร้างสรรค์และออกแบบ โดย คุณวิชัย 
แสงหิรัญวัฒนา General Manager เป็นผู้ให้ข้อมูลหลัก 

 บริษัท โกลบเทค จ ากัด ก่อตั้งในปี พ.ศ.2551 เป็นธุรกิจด้านการบริการข้อมูลแผนที่ พัฒนา 
และให้บริการข้อมูลแผนที่ดิจิทัล และข้อมูลอ้างอิงพิกัดต าแหน่ง โดยมีข้อมูลพ้ืนฐานที่ถูกต้อง 
ครอบคลุมทุกพ้ืนที่ในประเทศไทย และภูมิภาค ASEAN ภายใต้แบรนด์ NOSTRA (นอสตร้า) เป็น
บริษัทที่มีความเชี่ยวชาญในเทคโนโลยีการส ารวจและผลิตข้อมูลแผนที่ระบบ GIS (Geographic 
Information System) ระบบติดตามรถยนต์ (Fleet Management) และระบบการน าทางรถยนต์ 
(Car Navigation System) โดยการท าระบบไอทีให้กับองค์กร หน่วยงาน รวมทั้งโปรดักส์ด้านไอที 
ด้วยการน าแผนที่มาช่วยให้องค์กรหรือคนมีความสะดวกสบายมากขึ้นในชีวิตประจ าวัน เป็นการ
ปรับปรุงการท างาน การผลิต เพ่ือให้มีประสิทธิภาพมากขึ้น 

 1.3 บริษัท ควอลิตี้ พลัส เอสเทติค อินเตอร์เนชั่นแนล จ ากัด กลุ่มธุรกิจเพ่ือ
สุขภาพ โดย คุณวุฒิพงษ์ พาณิตเศรษฐกร Managing Director เป็นผู้ให้ข้อมูลหลัก 

 บริษัท ควอลิตี้ พลัส เอสเทติค อินเตอร์เนชั่นแนล จ ากัด เริ่มด าเนินธุรกิจในปี 2009 
เป็นบริษัทผลิตเครื่องส าอาง รับสร้างแบรนด์เครื่องส าอาง ซึ่งเดิมบริษัทท า trading และอยู่ในธุรกิจ 
OEM โดยต่อมาปรับเปลี่ยนรูปแบบการท าธุรกิจเป็นลักษณะที่ integrate เรื่อง branding เช้ามาด้วย 
ซึ่งนอกจากการผลิตสินค้าแล้วบริษัทยังส่งมอบด้านบริการ เช่น การแนะน า การให้ค าปรึกษา การ
พัฒนาสูตร การพัฒนาผลิตภัณฑ์ การสร้างแบรนด์อย่างครบวงจร มีลักษณะเป็น consultative 
cosmetic manufacturing ซึ่งรับผลิตและให้ค าปรึกษาด้วย ทั้งนี้ vision ขององค์กรคือ Asia best 
in class consultative cosmetic manufacture มุ่งที่จะเป็นผู้น าในตลาดภูมิภาคเอเชีย โดยเป็น
ผู้ผลิตที่ให้ค าปรึกษาด้วย 
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 1.4 บริษัท จี.ไอ.เอฟ. เอ็นจิเนียริ่ง จ ากัด กลุ่มธุรกิจชิ้นส่วนยานยนต์ โดย คุณ
สุริยา จ่าชัยภูมิ ผู้จัดการโรงงาน เป็นผู้ให้ข้อมูลหลัก 

 บริษัท จี.ไอ.เอฟ. เอ็นจิเนียริ่ง จ ากัด ก่อตั้งขึ้นในปี พ.ศ.2535 บริษัทด าเนินธุรกิจ
เกี่ยวกับการปั๊มขึ้นรูปโลหะและฉีดพลาสติก โดยมีประเภทชิ้นส่วนยานยนต์ อุปกรณ์ไฟฟ้า อุปกรณ์
งานก่อสร้าง บรรจุภัณฑ์ บริษัทมีระบบการผลิตที่ได้รับการรับรองมาตรฐาน ISO 9001 และ ISO/TS 
16949 (มาตรฐานผู้ผลิตชิ้นส่วนงานยานยนต์)  เป็นบริษัทในกลุ่มธุรกิจงานยานยนต์ มีพนักงาน
ประมาณ 280 คน กลุ่มลูกค้าเป็นลักษณะ B to B โดยลูกค้าหลักส่วนใหญ่เป็น joint venture กับ
บริษัทญี่ปุ่น หรือลูกค้าเป็นบริษัทญ่ีปุ่น 

 1.5 บริษัท พรีมา แคร์ อินเตอร์เนชั่นแนล จ ากัด กลุ่มธุรกิจเพ่ือสุขภาพ โดย คุณ 
ธราวัฒน์ ทาระวรรณ Sale & Marketing Manager เป็นผู้ให้ข้อมูลหลัก 

 บริษัท พรีมา แคร์ อินเตอร์เนชั่นแนล จ ากัด ก่อตั้งขึ้นในปี 2547 บริษัทด าเนินธุรกิจ
เป็นโรงงานผลิตครีม โรงงานผลิตเครื่องส าอาง และ โรงงานผลิตอาหารเสริมที่ได้รับมาตรฐานสากล 
ได้แก่ มาตรฐาน GMP และ ISO 9001:2015 โดยสินค้ากลุ่มอาหารเสริมที่บริษัทผลิตได้รับการรับรอง
มาตรฐานจาก HALAL ด้วยเช่นกัน บริษัทด าเนินธุรกิจแบบ OEM/ODM แบบครบวงจร ภายใต้
แนวคิดการด าเนินธุรกิจ “Your Concept Your Business” เพ่ือให้ลูกค้าเป็นเจ้าของธุรกิจครีม 
เครื่องส าอาง และอาหารเสริม เป็นของตนเองที่มีคุณภาพ ปลอดภัย สอดคล้องกับ กฎหมายที่
เกี่ยวข้อง บริษัทมีความเชี่ยวชาญในการพัฒนาสูตรผลิตภัณฑ์ และผลิตครีม เครื่องส าอาง และอาหาร
เสริมให้แก่กลุ่มลูกค้าทั้งภายในประเทศและต่างประเทศ 

  1.6 บริษัท สมาร์ท ไอดี กรุ๊ป จ ากัด กลุ่มธุรกิจไฟฟ้าและอิเล็กทรอนิกส์ โดย คุณ

พิชเยนทร์ หงษ์ภักดี ประธานกรรมการบริหาร เป็นผู้ให้ข้อมูลหลัก  

 บริษัท สมาร์ท ไอดี กรุ๊ป จ ากัด เริ่มก่อตั้งในปี 2006 ตัว โดยคุณพิชเยนทร์ หงษ์ภักดี 

ประธานกรรมการบริหารเริ่มการธุรกิจด้วยการท า start up เมื่อปี 2002 โดยร่วมธุรกิจกับหุ้นส่วนที่

เป็นคนฝรั่งเศส ที่อาศัยอยู่ที่กรุงปารีส ออกแบบแผงวงจรที่เป็น chipset ที่ใส่ในเครื่องเล่นเกมส์ ซึ่ง

ต้นทุนการผลิตที่ฝรั่งเศสสูง จึงน าบริษัทกลับมาเปิดด าเนินการที่ประเทศไทย เริ่มจากการเป็น start 

up ด้วยการรับจ้าง OEM ผลิตอุปกรณ์ consumer electronic เช่น เมาส์ คีย์บอร์ด หูฟัง ให้แก่ 

cover brand ระดับโลก ต่อมาได้สร้างแบรนด์ของตนเอง โดยเป็นบริษัทผู้ผลิตและจ าหน่ายสินค้า

ประเภทอุปกรณ์ consumer electronic ภายใต้แบรนด์ ANITECH, NOBI, MONOVATIV และ 
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PENTAGONZ ซึ่งในปัจจุบันด าเนินธุรกิจมา 11 ปีและอยู่ในช่วงการปรับสภาพเป็นบริษัทมหาชน เข้า

จดทะเบียนในตลาดหลักทรัพย์ 

 2. ความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อนของวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม 

(SMEs) ในประเทศไทย 

 ความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อน หมายถึง ความสามารถขององค์การในการ

รับรู้และเข้าใจถึงสาเหตุและตระหนักถึงผลกระทบที่เกิดจากความเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดล้อมที่

กระทบต่อองค์การ โดยความสามารถปรับตัวและตอบสนองต่อความสลับซับซ้อนที่เกิดจาก

สภาพแวดล้อมทั้งภายในและภายนอกองค์การ รวมถึงสามารถแก้ปัญหาหรือบรรเทาผลกระทบที่เกิด

จากความสลับซับซ้อนดังกล่าวได้อย่างมีประสิทธิผล ในปัจจุบันกระแสโลกาภิวัตน์ส่งผลให้เกิดความ

เชื่อมโยงในทุกภาคส่วนของโลก เทคโนโลยีด้านการสื่อสารที่พัฒนาจนเชื่อมโยงโลกท้ังหมดให้เป็นหนึ่ง

เดียวกัน ข้อมูลสารสนเทศส่งผลให้เกิดการรับรู้ด้านข้อมูลที่สามารถเข้าถึงได้อย่างง่ายดาย เกิดการ

เรียนรู้เชื่อมโยงด้านสังคม เกิดการผสมผสานทางด้านวัฒนธรรม นอกจากนี้การแข่งขันทางธุรกิจได้ทวี

ความรุนแรงสูงขึ้นเนื่องจากการติดต่อสื่อสารและระบบโลจิสติคที่ลดข้อจ ากัดด้านภูมิศาสตร์ลง การ

เปลี่ยนแปลงในด้านต่าง ๆ ได้เกิดขึ้นอย่างรวดเร็วและส่งผลกระทบต่อการด าเนินธุรกิจจนเกิดความ

ยากล าบากในการบริหารจัดการความสลับซับซ้อนมากขึ้นกว่าในอดีต  

 ความสลับซับซ้อนทางการบริหารจัดการในปัจจุบัน 

 จากการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลักพบว่า สภาพแวดล้อมทางธุรกิจในปัจจุบันได้เปลี่ยนแปลงไป

อย่างรวดเร็วกว่าในอดีตมาก ซึ่งได้แก่ มุมมองและฐานคิดของบุคลากรรุ่นใหม่ที่คุ้นชินกับเทคโนโลยี

สามารถใช้เทคโนโลยีในการเข้าถึงข้อมูลการจัดหางานและเปลี่ยนงานโดยไม่มีความภักดีต่อองค์การ

เช่นในอดีต โครงสร้างทางสังคมไทยที่เข้าสู่สังคมผู้สูงอายุส่งผลถึงโครงสร้างการผลิตและการบริโภคที่

สร้างความต้องการสินค้าและบริการที่เปลี่ยนแปลงและหลากหลายอย่างมาก การไหลเวียนของ

แรงงานต่างด้าวที่มาทดแทนแรงงานไทยที่ขาดแคลนและเลือกงาน รูปแบบของการเข้าถึงกลุ่มลูกค้าที่

แตกต่างไปจากเดิมที่พนักงานขายเข้าไปน าเสนอขายสินค้ากับลูกค้าโดยตรงปรับเปลี่ยนเป็นการจัดซื้อ

จัดหาสินค้าและการลงทุนผ่านทางระบบออนไลน์ ซึ่งรวมถึงความเชื่อมโยงของกระแสโลกาภิวัตน์ที่

ส่งผลให้เกิดการแข่งขันไร้พรมแดนเกิดการจัดหาระดับโลก (global sourcing) เพ่ือสรรหาผู้ผลิตที่มี

คุณภาพสูงและราคาต่ า รวมทั้งการปรับเปลี่ยนระบบการผลิตเป็นระบบการน าเครื่องจักรมาใช้แทน

คนในการท างาน (automation) นอกจากนี้ความรวดเร็วในการผลิตและจัดส่งสินค้าหรือบริการ



  

 

203 

กลายเป็นปัจจัยหลักที่ธุรกิจต้องสามารถตอบสนองให้ได้นอกเหนือจากคุณภาพที่ดี จากการสัมภาษณ์

ผู้ให้ข้อมูลหลักมีรายละเอียดดังนี้ 

  “ผมว่าก็พัฒนาไปตามเวลา ส่วนที่ยากขึ้นก็คือ คน ปรับเปลี่ยนไปเยอะ 

ซึ่งผมคิดว่าเป็นแนวโน้มที่คล้ายกันทั่วโลกก็คือ การหาบุคลากรท างานได้ยากขึ้น การ

ท างานกับคนรุ่นใหม่ๆต้องเปลี่ยนวิธีคิด ไม่เหมือนแต่ก่อนที่รับคนเข้ามาก็อยู่กันไป ถ้า

ไม่มีปัญหากันจริง ๆ ก็คงไม่ลาจากกัน สมัยนี้นิด ๆ หน่อย ๆ ก็ไม่เอาละ ส่วนนี้คือส่วน

ที่เปลี่ยนไป ท าให้การบริหารจัดการเรื่องคนท าได้ยากขึ้น สอง ผมว่าคือความเร็ว สมัย

นี้ผมว่าความเร็วส าคัญที่สุดแล้ว เม่ือก่อนความเร็วอาจจะไม่ใช่คีย์หลัก ท าสินค้าให้ดี

ใช้เวลานานก็ไม่เป็นไร แต่ให้ออกมาให้ดีที่สุด สมัยนี้ท าให้ดีที่สุดแล้วนานก็พัง ไม่ทัน 

ต้องเร็วด้วย ดีเป็นสิ่งที่แน่นอนอยู่แล้วเหมือนร้านอาหารถ้าไม่อร่อยก็ไม่มีคนกินอยู่

แล้ว แต่ยากที่อร่อยก็ต้องเร็วด้วย ต้องดีด้วย สุขลักษณะต้องได้ด้วย ธุรกิจก็เหมือนกัน

ก็คือต้องดีเหมือนเดิมหรือดีกว่าเดิมด้วยเพราะคนอ่ืนก็ดีเหมือนกัน แล้วก็ต้องเร็วด้วย 

มันยากขึ้นตรงนี้” (คุณพิชเยนทร์ หงษ์ภักดี ประธานกรรมการบริหาร บริษัท สมาร์ท ไอ

ดี กรุ๊ป จ ากัด, 2561) 

   “การมองสภาพแวดล้อมต้องมองให้ขาดว่า อนาคตจะเป็นอย่างไร เรา

เคยมองม้ัยว่าอีก 3 ปี 5 ปี จะเป็นอย่างไร เราก าลังจะเข้าสังคมผู้สูงอายุ แล้วคนงาน

ไทยก็ไม่ยอมท างาน ส่วนคนงานพม่าก็จะกลับบ้าน เพราะว่าทั้งเรื่องกฎหมายและเรื่อง

ที่ประเทศเขาก าลังจะมีงานเพิ่มขึ้น เขาก็อาจจะส่งคนมาน้อย ค่าแรงต่อไปอาจจะ

ใกล้เคียงกัน เขาก็ไม่อยากจะจากบ้าน เขาก็อยากจะท างานที่บ้านเขา หรือว่ามี

เทคโนโลยีใหม่ ๆ เรารู้ ม้ัยว่ามีเทคโนโลยีที่เป็น AI เครื่องจักรเองอาจจะฉลาด

จนกระทั่งไม่ต้องมีคนก็ได้ เราเตรียมพร้อมตรงนั้นไว้หรือเปล่า” (คุณวิชัย แสงหิรัญ

วัฒนา General Manager บริษัท โกลบเทค จ ากัด, 2561) 

  “ด้านสังคม Age Society เพิ่งจะมา mention ในช่วง 1-2 ปีนี้ แต่เรา

ก็เห็นทิศทาง เพราะเม่ือก่อนเวลาคนท าครีมก็จะเห็นแต่ความขาว ทาเพื่อความขาว

อย่างเดียวแต่เราก็จะเห็นความ diversifier ของตัว product ออกมาในทิศทางที่

หลากหลายมากขึ้น คนไม่ได้สนใจแค่เรื่องความขาวอย่างเดียว ถึงแม้ว่า proportion 

ส่วนใหญ่ก็ยังมี demand เกี่ยวกับความขาวอยู่ แต่ว่าเขาก็อยากได้ function พวก 
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ageing เพิ่มขึ้นแล้ว มี moisturizing บ้าง พวกกันแดดก็เข้ามาด้วย เพราะฉะนั้น

ลักษณะของตัวโครงสร้างสังคมที่เปลี่ยนไปก็มีผลให้ demand ของผู้ลงทุนเปลี่ยนไป

ด้วย” (คุณวุฒิพงษ์ พาณิตเศรษฐกร Managing Director บริษัท ควอลิตี้ พลัส เอสเทติค 

อินเตอร์เนชั่นแนล จ ากัด, 2561) 

  “โลกเปลี่ยนไปแล้วเด็ก ๆคืออนาคตของบริษัท ถามว่าเรา keep พวก

เขาอย่างไร ผมบอกเลยว่ากลุ่มนี้เรื่องเงินก็ส าคัญแต่ว่าไม่ใช่ที่สุด ถ้าเขาไม่สบายใจเขา

ก็พร้อมจะไปหางานที่อ่ืน เพราะฉะนั้นการท างานเมื่อก่อนใช้สมอง คือเวลาอยู่ที่ไหนใช้

สมองว่าที่นี่ให้เงินดีม้ัย มีสวัสดิการม้ัย ความม่ันคง ผมก็อยู่ในยุค Gen-X ในยุคของ

เราจะรู้จักความอดทนจะเกิดอะไรขึ้นก็ทนได้เพราะจะไปหางานที่อ่ืนก็ไม่ง่าย ไม่ใช่เข้า

อินเตอร์เน็ตหาได้เลย จะหางานทีก็ต้องปรินท์ resume ส่งทางไปรษณีย์กว่าที่เค้าจะ

โทรมามันไม่ง่าย สมัยนี้นึกอยากจะหางานหยิบมือถือกดดูปั๊บสมัครได้เลย เพราะฉะนั้น

ห้ามไม่ได้ จะให้ปิดอินเตอร์เน็ตเข้าเวปไซด์หางาน เข้า Facebook ยิ่งไปกันใหญ่ไป

ห้ามยิ่งไม่มีประโยชน์ สิ่งที่ส าคัญต้องสร้างสภาพแวดล้อมก่อนให้คนท างานอยู่แล้ว

สบายใจ” (คุณพิชเยนทร์ หงษ์ภักดี ประธานกรรมการบริหาร บริษัท สมาร์ท ไอดี กรุ๊ป 

จ ากัด, 2561) 

 “อย่างปัจจัยภายนอกเองเรามีในแง่ของตัวนักลงทุนที่ส่วนใหญ่เป็นธุรกิจ 

B to B ซึ่งพฤติกรรมการตัดสินใจซื้อหรือการลงทุนจะเปลี่ยนแปลงไปไม่เหมือนเดิม 

เพราะเม่ือก่อนรูปแบบการ approach กลุ่มลูกค้าต้องเป็นพนักงาน เป็น sales ว่ิงไป

หาไปขาย ไปน าเสนอ หรือไปออก exhibition แล้วถึงจะได้ลูกค้าเข้ามา แต่ว่า

รูปแบบใหม่ ๆ คือ เดี๋ยวนี้คนศึกษาอะไรผ่านระบบ online ที่เป็น search engine 

platform มากขึ้น แล้วการตัดสินใจ การเลือกใช้บริการมีความยากมากกว่าเดิมคือ

หมายความว่า เขาไม่ได้อยู่ดี ๆ จะมาลงทุนง่าย ๆ เหมือนเดิมแล้วนะ ถึงแม้เขาจะมี

ทุนทรัพย์ โอกาสที่เติบโตดี แต่ว่าการตัดสินใจของเขามี factor หลาย ๆ อย่างให้เขา

พิจารณาคือพูดง่าย ๆ ว่าคนฉลาดมากขึ้น เข้าถึงข้อมูลได้มากขึ้น แล้วท าการ

เปรียบเทียบก่อน ท าการบ้านมาก่อน อันนี้คือพฤติกรรมของนักลงทุนที่เปลี่ยนไป” 

(คุณวุฒิพงษ์ พาณิตเศรษฐกร Managing Director บริษัท ควอลิตี้ พลัส เอสเทติค 

อินเตอร์เนชั่นแนล จ ากัด, 2561) 
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 “ลักษณะงานยานยนต์ตอนนี้แข่งขันกันค่อนข้างสูง ตอนนี้ไม่ใช่ลักษณะ

การแข่งขันภายในประเทศแล้ว ตอนนี้ลักษณะของลูกค้าคือ global sourcing ดังนั้น

ไม่ใช่แข่งกันกับโรงปั๊มในเมืองไทย แต่เป็นการแข่งกับอินเดีย เวียดนาม มาเลเซีย 

อินโดนีเซีย” (คุณสุริยา จ่าชัยภูมิ ผู้จัดการโรงงาน บริษัท จี.ไอ.เอฟ. เอ็นจิเนียริ่ง จ ากัด, 

2561) 

 “ปัจจุบันการท าธุรกิจมีความสลับซับซ้อนและเร็วกว่าเดิม โจทย์ในการ

แก้ปัญหาต้องเร็วด้วย แล้วต้องได้ data base ฐานข้อมูลที่ถูกต้องแม่นย า ไม่ใช่เดา 

ๆ เอา” (คุณสุรพล อินสว่าง รองกรรมการผู้จัดการ บริษัท กลัฟเท็กซ์ จ ากัด, 2561) 

ความสลับซับซ้อนทางการจัดการในบริบทของวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) 

ด้วยเหตุที่วิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ขาดความพร้อมด้านทรัพยากรทั้ง

ด้านการเข้าถึงแหล่งเงินทุนและทรัพยากรด้านบุคคล รวมถึงระบบในการบริหารจัดการเมื่อ

เปรียบเทียบกับธุรกิจขนาดใหญ่  ขนาดของธุรกิจจึงส่งผลต่อปัญหาและผลกระทบที่เกิดจาก

สภาพแวดล้อมทางธุรกิจที่แตกต่างกัน ไม่ว่าจะเป็นด้านแรงจูงใจให้คนสนใจเข้ามาสมัครเป็นพนักงาน

โดยเฉพาะพนักงานที่เป็นคนเก่ง ซึ่งชื่อเสียงและสวัสดิการรวมถึงสภาพแวดล้อมในการท างานของ

ธุรกิจขนาดใหญ่จะเอ้ือให้เกิดแรงจูงใจให้คนเก่งเข้ามาร่วมงานได้มากกว่า ดังนั้นคนที่เข้ามาเป็น

บุคลากรในวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ส่วนใหญ่จะเป็นบุคลากรในระดับกลาง ๆ แล้ว

ผู้ประกอบการค่อย ๆ พัฒนาบุคลากรของตนเองให้เกิดทักษะความช านาญจนมีความสามารถ

เหมาะสมเข้ากับองค์การได้ นอกจากนี้ค่าจ้างแรงงานขั้นต่ าที่ปรับสูงขึ้นอย่างต่อเนื่องยังส่งผลต่อ

ความสามารถในการแข่งขันด้านราคาของธุรกิจจากการจัดหาระดับโลก (global sourcing) เป็นเหตุ

ให้ผู้ประกอบการต้องปรับตัวโดยใช้นวัตกรรมและระบบออโตเมชัน (automation) โดยใช้เครื่องจักร

ทดแทนการใช้แรงงานมนุษย์ จากการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลักมีรายละเอียดดังนี้ 

  “ปัญหาเรื่องการหาบุคลากรจุดอ่อนของเราคือ ชื่อชั้นในระดับประเทศ

ของบริษัทที่เป็น SMEs จะสู้บริษัทใหญ่ไม่ได้ จะหาคนรู้จักได้ยากกว่าบริษัทใหญ่ 

ถึงแม้นโยบายจ่ายค่าแรงของเราจะสูงกว่าค่าเฉลี่ยของตลาดเล็กน้อยในต าแหน่งงาน

เดียวกัน แต่พนักงานจะไม่ได้คิดเฉพาะเรื่องค่าแรงอย่างเดียว เขาจะคิดถึง

ผลประโยชน์หรือส่ิงที่ได้ในแง่ที่ไม่ได้เป็นตัวเงินด้วย” (คุณสุรพล อินสว่าง รองกรรมการ

ผู้จัดการ บริษัท กลัฟเท็กซ์ จ ากัด, 2561) 
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   “เราไม่ใช่โรงงานใหญ่ที่สามารถที่ไปเลือกจากสถาบันการศึกษาที่มี

ชื่อเสียงได้ ทรัพยากรบุคคลเราจึงเลือกระดับ ปวส. ปวช. มา เราจึงต้องมาดูในส่วน

การพัฒนาทรัพยากรบุคคล เรามีส่วนของการพัฒนาบุคลากรที่ เป็น in house อบรม

กันเอง และเป็น outsource ข้างนอก ตอนนี้แรงงานในระดับ SMEs ไปแข่งกับระดับ

ที่เป็นธุรกิจขนาดใหญ่ค่อนข้างยาก” (คุณสุริยา จ่าชัยภูมิ ผู้จัดการโรงงาน บริษัท จี.ไอ.

เอฟ. เอ็นจิเนียริ่ง จ ากัด, 2561) 

 “คนที่เขามีภาพของการเป็น brand loyalty ของบริษัทใหญ่ ๆ ที่เขา

จะไปท าบริษัทใหญ่ ๆ ส่วนใหญ่ก็จะเป็นคนที่เก่งและเลือกได้ ตรงนั้นคนที่เก่งมากเป็น 

Cream หรือหัวกะทิคงไม่คิดจะมาหาเราตั้งแต่แรกอยู่แล้ว เพราะว่าเราเป็น SMEs เรา

ปฏิเสธไม่ได้อยู่แล้วว่าเขาจะไม่เลือกเรา เป็นเรื่องจริงเรายอมรับ เรารับรู้ แล้วคนที่มาที่

เราก็จะเป็นคนที่อีกระดับหนึ่งที่ไม่ใช่หัวกะทิเพราะเขาคัดไปแล้ว เราก็พยายามเลือกคน 

สิ่งที่ดีที่สุดคือ ถ้าเรารู้ว่าเราอยากได้คนแบบไหน มีคุณสมบัติแบบไหน เรายอมเสียเวลา

สักนิดหนึ่งในการ recruit คนให้ได้ตรงตามคุณสมบัติ ไม่ต้องเป็นคน genius หรือ 

perfect มา คือคน genius และคน perfect สุดท้ายแล้วเขาไม่อยู่องค์กรเราอยู่แล้ว” 

(คุณธราวัฒน์ ทาระวรรณ Sale & Marketing Manager บริษัท พรีมา แคร์ อินเตอร์เนชั่น

แนล จ ากัด, 2561)  

“สิ่ งที่จะแก้ ไขได้คือเอาระบบที่ เป็นนวัตกรรมเข้ามา เอาระบบ 

automation เข้ามา ถามว่าคนยังไงก็ต้องใช้ แต่คุณจะพัฒนาคนอย่างไรให้เข้ากับ

นวัตกรรมเหล่านี้ได้ นี่คือสิ่งที่เราท าอยู่เพราะพนักงานเราในส่วนการใช้แรงงานคน

ค่าแรงเพิ่มขึ้นทุกปีอยู่แล้ว แต่เราจะท าอย่างไรให้ค่าแรงท่ีขึ้นทุกปีไม่มีผลกับ process 

ของเรา เพราะไม่อย่างนั้นพอเป็น global sourcing แล้วอย่างอินโดฯ ค่าแรงวันละ 

200 กว่าบาทต่ ากว่าเรา อินเดียก็เหมือนกัน ดังนั้นเวลาแข่งกันเราต้องท าอย่างไรให้

คนของเราท าแล้วคุ้มค่ามากที่สุด” (คุณสุริยา จ่าชัยภูมิ ผู้จัดการโรงงาน บริษัท จี.ไอ.

เอฟ. เอ็นจิเนียริ่ง จ ากัด, 2561) 

นอกจากนี้ข้อกฎหมาย กฎเกณฑ์ กฎระเบียบต่าง ๆ ที่ภาครัฐออกมาบังคับใช้อาจส่งผล

กระทบในการด าเนินธุรกิจของวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ได้มากกว่าธุรกิจขนาดใหญ่

ที่มีการประหยัดต่อขนาด โดยธุรกิจขนาดใหญ่สามารถลดต้นทุนการผลิตต่อหน่วยลงได้มากขึ้นเมื่อ
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ผลิตสินค้าหรือบริการในจ านวนที่เพ่ิมมากขึ้น เช่น การออกกฎหมายเครื่องส าอางใหม่ที่ต้องต่ออายุ

เครื่องหมาย อย. ทุก 3 ปี โดยผู้ประกอบการต้องเสียค่าธรรมเนียมในการต่ออายุสูตรละ 1 ,000 บาท 

ซึ่งจะส่งผลต่อต้นทุนการผลิตและความเสี่ยงในการด าเนินธุรกิจของวิสาหกิจขนาดกลางและขนาด

ย่อม (SMEs) เนื่องจากความพร้อมด้านทรัพยากรและความสามารถแบกรับต้นทุนที่ต่ ากว่าได้ จาก

การสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลักพบว่ามีค าสัมภาษณ์มีรายละเอียดดังนี้ 

  “กฎเกณฑ์ที่มีการเปลี่ยนแปลงไปจากทางระบบ อย. เอง เพราะเราเป็น

โรงงานผลิตเครื่องส าอาง เรามี อย. แต่กฎหมาย อย. ก็เปลี่ยน อย่าง พรบ.2558 ที่มีการ

เปลี่ยนแปลงของเรื่องกฎหมายเครื่องส าอางใหม่ก็กระทบกับการท างานของเราโดยตรง เช่น การ

จดแจ้ง อย. จะมีอายุ ซึ่งเม่ือก่อนจะจดแบบ life time พอเปลี่ยนเป็นแบบมีอายุจะเก็บ

ค่าธรรมเนียม สมมติว่าเรามีสูตรให้ลูกค้าอยู่แล้วเป็น 1,000 สูตร ถ้าเราต้องต่ออายุของตัวสูตร

สมมติว่ามีอายุ 3 ปี แสดงว่าค่าธรรมเนียมสูตรละ 1,000 บาท แล้วเรามีอยู่ 1,000 สูตร เราต้อง

ใช้เงินจ่ายเป็น 1 ล้านบาทเพื่อต่ออายุสูตร ตรงนี้ก็มี cost ที่เป็นค่าใช้จ่ายเพิ่มขึ้นที่เป็นความ

เสี่ยงมากขึ้น” (คุณวุฒิพงษ์ พาณิตเศรษฐกร Managing Director บริษัท ควอลิตี้ พลัส เอสเทติค 

อินเตอร์เนชั่นแนล จ ากัด, 2561) 

 ผลของความสลับซับซ้อนทางการจัดการของวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) 

 ผลที่เกิดตามมาจากสภาพแวดล้อมทางธุรกิจที่เปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วในปัจจุบันยังส่งผล

ท าให้ผู้ประกอบการวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ไม่สามารถคาดการณ์ถึงผลลัพธ์ของ

ปัจจัยแวดล้อมต่าง ๆ ได้ดังเช่นในอดีต การประเมินสถานการณ์จึงเป็นการประเมินในระยะสั้นและมี

ความถี่มากกว่าเดิม รวมทั้งผู้ประกอบการต้องสามารถปรับตัวให้เหมาะสมกับสถานการณ์ เนื่องจาก

สภาพแวดล้อมทางธุรกิจที่เปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วอาจส่งผลกระทบต่อความอยู่รอดและผล

ด าเนินการทางธุรกิจ ผู้ประกอบการจึงควรเรียนรู้เท่าทันกับสถานการณ์ จากการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูล

หลักพบว่ามีค าสัมภาษณ์มีรายละเอียดดังนี้ 

  “ในส่วนของบริษัทเราเองประเมินสถานการณ์ค่อนข้างถี่ สมัยก่อน

ประมาณ 10 กว่าปีที่แล้วอาจจะท าปีละครั้ง เม่ือระยะเวลาผ่านไปเราคิดว่าต้องประเมิน

บ่อย ๆ คือความถี่ในการประเมินสั้นลงเรื่อย ๆ จาก 1 ปีกลายเป็นครึ่งปี กลายเป็น 1 เดือน 

กิจกรรมบางอย่างอาจจะต้องประเมินกันแบบผ่านไป 3 วันแล้วได้หรือเปล่า ถ้าไม่ได้แล้ว

ยกเลิกหรือเปลี่ยนแปลงปรับปรุงให้สอดคล้องกับเป้าหมายที่เราคาดหวัง ซึ่งเร็วกว่าเดิม
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มาก ยิ่ง 1-2 ปีที่ผ่านมาสภาพแวดล้อมต่าง ๆ ยิ่งเปลี่ยนเร็วมาก ใครไม่ปรับตัวก็จะอยู่ไม่

รอด” (คุณธราวัฒน์ ทาระวรรณ Sale & Marketing Manager บริษัท พรีมา แคร์ อินเตอร์

เนชั่นแนล จ ากัด, 2561) 

  “ผมว่าธุรกิจทุกวันนี้ดูกันปีต่อปี ใครท าแผน 3 ปี 5 ปี ผมเคยอยู่องค์กร

ใหญ่มาก่อนมีการท าแผน 3 ปี ท าแผน 10 ปี มี short term, medium term มี long 

term plan เป็นวิสัยทัศน์ไกลๆ แต่ 80 – 90% ที่คุยในห้องประชุมนี่เราคุย short term 

นี่แหละ สุดท้ายไม่ว่าธุรกิจอะไรก็ตามเราต้องดูกันปีต่อปี ด้วยสถานการณ์ที่เปลี่ยนไปใน

โลกปัจจุบันนี้ ส าหรับผมเรา think positive ดีกว่า ถ้าเราคิดว่ามันไม่ดีเราเปลี่ยนไปท า

อย่างอ่ืนไปแล้ว ถ้าคิดว่ามันดีเราจะไปต่อ แต่ไปต่อก็ไม่ได้คิดว่าเข้าวินชัวร์ ๆนะ เรารู้สึก

ว่าพรุ่ งนี้สถานการณ์ เปลี่ยนได้ตลอดเวลา” (คุณพิชเยนทร์  หงษ์ภักดี  ประธาน

กรรมการบริหาร บริษัท สมาร์ท ไอดี กรุ๊ป จ ากัด, 2561) 

  “ตอนนี้การเปลี่ยนแปลงเร็วและเยอะกว่าเดิม คือดูเหมือนเดิมแต่มันเร็ว 

มันเปลี่ยนเร็วมากวันต่อวัน แต่ก่อนเรายังสามารถที่จะก าหนดทิศทาง 5 ปี 10 ปี แต่

เดี๋ยวนี้ไม่ใช่แล้ว ปีหนึ่งยังต้องมานั่งทบทวนกันใหม่ เผลอ ๆ ไม่ใช่ปีหนึ่งด้วย เดือนหน้า

จะเป็นอย่างไร เดี๋ยวนี่สายตาสั้นหมดแล้ว ต้องหูไวตาไว และ sense เหมือนกับการดม

กลิ่นแล้วมีสัญชาติญาณที่จะรู้ว่าอะไรจะเกิดขึ้น ไม่ใช่เป็นกบในหม้อน้ าร้อนที่ถูกต้มไป

เรื่อย ๆ ผลสุดท้ายก็แทบไม่ทันแล้ว” (คุณวิชัย แสงหิรัญวัฒนา General Manager บริษัท 

โกลบเทค จ ากัด, 2561) 

 นอกจากนี้ข้อมูลที่เชื่อมโยงถึงกันทั่วโลกยังส่งผลต่อความต้องการสินค้าและบริการที่

หลากหลาย กลุ่มของลูกค้ามีรสนิยม ความชอบ ความต้องการที่กระจัดกระจายแตกออกเป็นส่วนย่อย 

ๆ ยากแก่การสนองตอบความต้องการได้ ซึ่งแตกต่างจากในอดีตที่มุ่งเน้นการผลิตสินค้าและบริการแต่

ละชนิดในจ านวนมาก ๆ เพ่ือลดต้นทุนการผลิตให้สามารถเสนอราคาขายที่ต่ า โดยความต้องการที่

หลากหลายในปัจจุบันส่งผลต่อจ านวนของการผลิตสินค้าแต่ละชนิดที่ลดต่ าลงและมีลักษณะสั่งท า

เฉพาะราย (customize) แต่กลับไม่สามารถเสนอราคาขายที่สูงได้ ซึ่งเป็นผลจากการแข่งขันที่รุนแรง

และข้อมูลที่ผู้บริโภคน ามาเปรียบเทียบได้สะดวกง่ายดายขึ้น ผู้ประกอบการจึงควรปรับตัวให้ทันกับ

เทคโนโลยีในการผลิตที่เปลี่ยนแปลงตลอดเวลา จากการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลักพบว่ามีค าสัมภาษณ์

มีรายละเอียดดังนี้ 
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   “รูปแบบของตลาดเม่ือก่อนผลิตเยอะให้ได้ราคาต่ าลง เขาก็จะยอมซื้อ

เป็น lot ใหญ่ แต่ปัจจุบันเป็นการ customize มากขึ้น แต่เขาก็อยาก customize 

ไปยังกลุ่ม segment ของเขา แต่ในขณะเดียวกันเขาก็อยากได้ราคาที่ competitive 

ด้วยนะ ฉะนั้น demand ของเขาจะกว้างขึ้น มีความซับซ้อนมากขึ้น” (คุณวุฒิพงษ์ 

พาณิตเศรษฐกร Managing Director บริษัท ควอลิตี้ พลัส เอสเทติค อินเตอร์เนชั่นแนล 

จ ากัด, 2561) 

  “เวลาเขาเข้ามาหาเรา จะมี factor ว่า โรงงานมีตัวตนอยู่จริงม้ัย ตัว

สารสกัดที่โรงงานให้ได้นี่มีสารสกัดที่ใหม่อยู่ใน trend หรือเปล่า หรือบางที่เขาอยากจะ 

reference สูตรที่มีความยาก สูตรใหม่จากต่างประเทศ นี่คือความสลับซับซ้อนที่เราเจอ 

รวมไปถึงเทคโนโลยีใหม่ ๆ ในการท าเครื่องส าอางก็มีการเปลี่ยนแปลงไปเยอะมาก 

เม่ือก่อนสูตรผลิตภัณฑ์อาจจะมี base ผสมใส่ active แต่เดี๋ยวนี้มี texture ใหม่ ๆ ใช้

แล้วเป็นเจล ทาแล้วตึงเลย คือเทคโนโลยีไปไว ถ้าโรงงานไม่ได้ติดตาม R&D ไม่ได้ 

update ตลอดเวลา เราก็จะตาม trend ไม่ทัน สุดท้ายแล้วเราก็จะเป็นตัวเลือกท้าย ๆ 

ของการที่ลูกค้าจะตัดสินใจถ้าเราไม่ปรับตัว” (คุณวุฒิพงษ์ พาณิตเศรษฐกร Managing 

Director บริษัท ควอลิตี้ พลัส เอสเทติค อินเตอร์เนชั่นแนล จ ากัด, 2561) 

3. องค์ประกอบความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อนที่ส่งผลต่อความได้เปรียบ

ทางการแข่งขันของวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs)  

ความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อนมีองค์ประกอบที่แสดงให้เห็นถึงศักยภาพใน

การบริหารจัดการเพ่ือปรับตัวกับสภาพแวดล้อมที่เปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว มีความยืดหยุ่นสามารถ

ปรับเปลี่ยนการใช้ทรัพยากรอย่างเหมาะสมกับสถานการณ์ ซึ่งข้อดีของวิสาหกิจขนาดกลางและขนาด

ย่อม (SMEs) คือ มีความยืดหยุ่น มีความคล่องตัวสูง มีขั้นตอนการท างานที่ไม่เป็นทางการ ไม่ยึดติด

กับกฎระเบียบ ข้อบังคับที่เป็นกรอบในการท างานซึ่งมีขั้นตอนเกี่ยวข้องกันหลากหลายแผนกดังเช่น

กับธุรกิจที่มีขนาดใหญ่ แต่เนื่องจากข้อจ ากัดด้านทรัพยากรท าให้การบริหารจัดการความสลับซับซ้อน

ของวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) จะต้องใช้ทรัพยากรที่มีอยู่อย่างจ ากัดให้เกิด

ประสิทธิภาพและประสิทธิผลสูงสุด รวมทั้งการหาประโยชน์จากทรัพยากรภายนอกองค์การซึ่งได้มา

ด้วยการสร้างเครือข่ายพันธมิตรทางธุรกิจในรูปแบบต่าง ๆ เช่น การว่าจ้างงานภายนอก (outsource) 

การว่าจ้างผู้ผลิตสินค้า (original equipment manufacturer: OEM) การสร้างหุ้นส่วนหรือพันธมิตร
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ทางธุรกิจ เป็นต้น ทั้งนี้สิ่งที่จะสร้างสรรค์คุณค่าของสินค้าและ/หรือบริการให้แตกต่างจากคู่แข่งขันคือ 

ความคิดสร้างสรรค์และนวัตกรรม ซึ่งจ าเป็นต้องบริหารความเสี่ยงที่เกิดขึ้นจากการลงทุนด้าน

นวัตกรรมอย่างเหมาะสมกับสถานการณ์ ทั้งจังหวะเวลาความพร้อมในเชิงการตลาด รวมถึงการ

รองรับความเสียหายหากนวัตกรรมที่ลงทุนไม่ประสบความส าเร็จ ทั้งนี้ผู้ประกอบการวิสาหกิจขนาด

กลางและขนาดย่อม (SMEs) จ าเป็นต้องตระหนักถึงผลกระทบของปัจจัยแวดล้อมทางธุรกิจที่

เปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วตลอดเวลา โดยเล็งเห็นถึงโอกาสและความเสี่ยงทางธุรกิจ เพ่ือฉกฉวย

ประโยชน์และลดความเสี่ยงที่เกิดขึ้นกับธุรกิจอย่างเหมาะสม ความสามารถในการจัดการความ

สลับซับซ้อนแสดงรายละเอียดตามองค์ประกอบ ดังนี้ 

 3.1 การรับรู้ถึงความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อม 

จากการศึกษาพบว่า ผู้ประกอบการวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) จ าเป็นต้องมี

ความตื่นตัวและตระหนักรู้ถึงผลกระทบที่เกิดจากปัจจัยแวดล้อมทางธุรกิจที่เปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว 

ทั้งในด้านการมองเห็นโอกาสทางธุรกิจที่เกิดขึ้น โดยสามารถตัดสินใจปรับเปลี่ยนการใช้ทรัพยากรของ

องค์การเพ่ือให้ได้ผลประโยชน์จากการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้น รวมทั้งสามารถมองเห็นถึง อันตรายหรือ

อุปสรรคที่จะเกิดขึ้นกับธุรกิจ โดยบริหารจัดการทั้งการป้องกันและแก้ไขเพ่ือลดความเสียหายจาก

ผลกระทบที่เกิดขึ้น ทั้งนี้การตระหนักรู้ว่าเหตุการณ์ใดที่ส่งผลกระทบต่อธุรกิจทั้งผลในทางบวกและ

ทางลบเป็นสิ่งที่ต้องใช้ประสบการณ์ การเรียนรู้จากการลองผิดลองถูกและสัญชาติญาณท่ีสั่งสมมาของ

ผู้ประกอบการ จากการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลักพบว่ามีค าสัมภาษณ์มีรายละเอียดดังนี้ 

  “ถ้ามองไกลไม่เป็นจะท าธุรกิจได้ยาก เพราะถ้าท าธุรกิจแล้วมองใกล้ใช้

เวลากับเรื่องใกล้อย่างเดียวจะแข่งขันระยะยาวไม่ได้ พอท าเรื่องใกล้ๆเสร็จปั๊บคนอ่ืนท า

เรื่องไกล ๆคนอ่ืนเค้าล้ าหน้าเราไปเรียบร้อยแล้ว เพราะฉะนั้นต้องท าเหมือนเขียน

หนังสือ 2 มือตลอดเวลาของ CEO มือขวาที่ถนัดเขียนเรื่องที่ตัวเองถนัดหลับตาเขียนยัง

ได้เลย ส่วนมือซ้ายเหมือนต้องคล าเรื่องของอนาคต ส่วนการตระหนักว่าอนาคตจะเป็น

อย่างไรผมว่าเรื่องนี้เป็นเรื่องของประสบการณ์ แล้วต้องลองผิดลองถูกถึงจะเข้าใจ 

เพราะฉะนั้นถ้าผู้บริหารรุ่นใหม่ม่ันใจตนเองผมว่าเป็นเรื่องดี แต่รับประกันว่าต้องลอง

โดนน็อกก่อนหลายๆรอบถึงจะรู้เองว่าต้องม่ันใจแบบไหนถึงจะถูก คือบางทีการม่ันใจ

ตัวเองมีหลายแบบ ม่ันใจที่จะลุยไปข้างหน้า ม่ันใจว่าจะจัดการเรื่องนี้อย่างไร จะต้องมี 

connection อย่างไร ขั้นตอนในการจัดการ 1, 2, 3, 4, 5 เป็นอย่างไร ซึ่งจะแตกต่าง
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จากคนม่ันใจที่ไม่มีประสบการณ์ นักมวยที่ไม่เคยโดนน็อค ไม่เคยเจอคู่ต่อสู้เก่งๆ กับ

นักมวยที่เจอคู่ต่อสู้ง่ายๆแล้วชนะมาตลอด ผมว่าความม่ันใจของ 2 คนนี้ไม่เหมือนกัน 

ผมเชื่อว่ามวยนี่บางคน born to be หมัดเก่งกว่าเค้า หมัดแข็งกว่าเค้า พรสวรรค์ดี

โอกาสแชมป์โลกมี แต่ธุรกิจผมว่าต้องใช้ประสบการณ์ เพราะฉะนั้นบางที่อายุมากอายุ

น้อยก็ไม่เกี่ยว บางทีอายุมากแต่ไม่เคยมีประสบการณ์เลยในการลองผิดลองถูก” (คุณพิช

เยนทร์ หงษ์ภักดี ประธานกรรมการบริหาร บริษัท สมาร์ท ไอดี กรุ๊ป จ ากัด, 2561) 

   “ถ้าผู้น ามองตรงนี้ไม่ออกแล้วใครจะมองออก ผู้น าในระดับกรรมการ

ต้องมองความเปลี่ยนแปลงให้ออก แต่จะมองผิดมองถูกไม่รู้นะ แต่ต้องมองดูตลอด 

เพราะว่าปัจจัยการเปลี่ยนแปลง ต้องประเมินความเสี่ยงว่ากระทบกับเราขนาดไหน ต้อง

ประเมินให้ออก ต้องตื่นตัว ต้องประเมินกัน เพราะฉะนั้นเป็นเรื่องส าคัญว่าท าไม

กรรมการต้องอยู่ข้างนอกบ้าง อย่างกรรมการผู้จัดการจะใช้เวลา 70-80% ต้องไปมอง

อะไรข้างนอกอยู่ตลอด เพื่อจะได้ประเมินและแก้ปัญหา” (คุณสุรพล อินสว่าง รอง

กรรมการผู้จัดการ บริษัท กลัฟเท็กซ์ จ ากัด, 2561) 

 นอกจากนี้การเรียนรู้จากข้อผิดพลาดในอดีตแล้วใช้เป็นบทเรียนเพ่ือลดความเสียหายจากการ

ลองผิดลองถูก จะช่วยให้ผู้ประกอบการประเมินสถานการณ์ได้อย่างเหมาะสม ไม่ประมาทหรือขาด

ความเชื่อมั่นจนเกินไป ดังนั้นผู้ประกอบการจ าเป็นต้องมีความใฝ่รู้ พร้อมที่จะเรียนรู้สิ่งใหม่ ๆ 

ตลอดเวลาและเรียนรู้รอบด้าน การเรียนรู้จากภายนอกองค์การจะช่วยเปิดโลกทัศน์ให้แก่

ผู้ประกอบการให้สามารถเชื่อมโยงสิ่งที่ได้รับรู้จากภายนอกเข้ากับสถานการณ์ภายในของบริษัท ท าให้

สามารถปรับตัวต่อความเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นได้อย่างรวดเร็วและเหมาะสม จากการสัมภาษณ์ผู้ให้

ข้อมูลหลักพบว่ามีค าสัมภาษณ์มีรายละเอียดดังนี้ 

   “เพราะฉะนั้นถ้ารู้เห็นโลกกว้างมาเยอะๆ คือไปรู้ ไปเห็น ไปดู ไปทดลอง 

เอาตัวเข้าไปแลก เข้าไปเรียนรู้เอง ประสบการณ์เหล่านี้จะท าให้คนๆนั้นเข้าใจว่าถ้า

จะต้องท าเรื่องนี้ต้องท าอย่างไร ไม่ใช่หลับหูหลับตาเข้าใจ ซึ่งตรงนี้เป็นสิ่งที่แตกต่างกัน

ระหว่างคนที่ส าเร็จกับไม่ส าเร็จ” (คุณพิชเยนทร์ หงษ์ภักดี ประธานกรรมการบริหาร 

บริษัท สมาร์ท ไอดี กรุ๊ป จ ากัด, 2561) 
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   “อย่าหยุดนิ่งที่จะเรียนรู้ ทุกวันนี้ผมก็ยังเรียนอยู่ ไปหาประสบการณ์ข้าง

นอก ไปหาพันธมิตร เปิดกว้างต้อนรับสิ่งใหม่ๆ ถ้าผู้น าไม่น าที่จะเรียนรู้คุณจะพาองค์กร

ไปได้ยาก” (คุณสุรพล อินสว่าง รองกรรมการผู้จัดการ บริษัท กลัฟเท็กซ์ จ ากัด, 2561) 

  “ในฐานะท่ีเราเป็นผู้บริหารสูงสุดขององค์กร เราต้องเรียนรู้ เราต้องอ่าน

หนังสือ เราต้องติดตามไม่ใช่เรื่องเทคโนโลยีอย่างเดียว วิธีการบริหาร เศรษฐกิจ สังคม 

ต้องรู้หมดเลยทุก ๆด้าน” (คุณวิชัย แสงหิรัญวัฒนา General Manager บริษัท โกลบเทค 

จ ากัด, 2561) 

  “ผู้ประกอบการ SMEs ควรจะศึกษาหาความรู้เยอะ ๆ คือไม่ใช่ท ามาหา

กินขายของอย่างเดียว คือ SMEs เก่งในเรื่องของการผลิต ในเรื่องอ่ืน ๆ สามารถเอาตัว

รอดได้ แต่บางอย่างคุณต้องศึกษาด้วย” (คุณธราวัฒน์ ทาระวรรณ Sale & Marketing 

Manager บริษัท พรีมา แคร์ อินเตอร์เนชั่นแนล จ ากัด, 2561) 

 “ผู้น าต้องไม่ใช่แค่ท าตัวเป็นน้ าไม่เต็มแก้ว แต่ต้องเป็นคนที่ท าตัวมีหลาย
แก้วด้วย แล้วแต่ละแก้วต้องไม่เต็ม เติมไปได้เรื่อย ๆ ผมมองว่าผู้น าที่ดีควรต้อง
กระตือรือร้นในการเรียนรู้ การเรียนรู้ที่ดีที่สุดผมมองว่า ปกติเราไปนั่งฟัง lecture 
อาจจะเก็บได้ประมาณ 5% เราท า workshop อาจจะได้ประมาณ 10-15% แต่วิธีการ
เรียนรู้ที่ดีที่สุดของผมคือการที่เราต้องไปสอนคนอ่ืน ซึ่งของผมเองผมท า training ใน
องค์กรด้วยตัวเอง คือผมสอนเอง ซึ่งจะบีบให้ผมต้องไปศึกษาหาความรู้ แล้วต้องไม่หยุด
อ่าน แล้วพยายามจะสร้างเครื่องมือบางอย่างที่จะไปสอนคนอ่ืน” (คุณวุฒิพงษ์ พาณิต
เศรษฐกร Managing Director บริษัท ควอลิตี้ พลัส เอสเทติค อินเตอร์เนชั่นแนล จ ากัด , 
2561) 

 “ผู้ประกอบการ SMEs ต้องเรียนรู้เยอะ ๆ ผู้น าต้องมีความคิดเพียง
พอที่จะเห็นว่าโลกนี้เปลี่ยนไปแล้ว เราจะจัดการอย่างไรให้เปลี่ยนแปลงไปตามโลกนี้ 
SMEs ต้องปรับตัวคือ คุณสู้ปลาใหญ่ไม่ได้หรอก คุณต้องเป็นปลาเร็ว เราก็ต้องนั่งคิด
แล้วว่าสิ่งท่ีลูกค้าต้องการคืออะไร แล้วก็หาวิธีไหนมาปรับปรุงให้ท าได้เร็ว แล้วก็อย่าท า
อะไรคนเดียว บางที่เถ้าแก่ท าอะไรทุกอย่างคนเดียว คุณก็รู้ไม่ได้ทั้งหมดหรอก คุณ
ประสบการณ์เยอะ แต่คุณต้องเปิดใจที่จะหาความรู้ใหม่ ๆ หรือเตรียมหาบุคลากร 
ประเมินองค์กรตัวเองก่อนว่าขาดอะไร ซึ่งก็ยากที่จะนั่งคิดว่าตัวเองขาดอะไร แล้วก็ต้อง 
connect กับข้างนอกเยอะ ท า networking กับรัฐบาลบ้าง ถ้าคุณไม่ท าคุณจะไม่รู้
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อะไรเลยว่าภาครัฐสนับสนุนอะไรบ้าง” (คุณธราวัฒน์ ทาระวรรณ Sale & Marketing 
Manager บริษัท พรีมา แคร์ อินเตอร์เนชั่นแนล จ ากัด, 2561) 

โดยการเรียนรู้ถึงความช่วยเหลือที่ภาครัฐให้การสนับสนุนแก่วิสาหกิจขนาดกลางและขนาด
ย่อม (SMEs) จะช่วยลดต้นทุนทางด้านการเงิน การวิจัยและการตลาด เช่น การจัดหาแหล่งเงินกู้ที่
ต้นทุนต่ ากว่าธนาคาร การให้งบประมาณให้เปล่าเพ่ือส่งเสริมการวิจัยและพัฒนา การสนับสนุนการ
ลงทุนด้านเครื่องจักร รวมถึงการให้เงินสนับสนุนในการออกบู๊ทและหาช่องทางการตลาดใน
ต่างประเทศ จากการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลักพบว่ามีค าสัมภาษณ์มีรายละเอียดดังนี้ 

 “เรามองหาช่องทางโอกาสจากทางรัฐบาล ซึ่งด้วยการที่ เราเป็น
อุตสาหกรรมที่รัฐบาลอยากจะสนับสนุนและผลักดัน เพราะเราเป็นคนที่เอางานวิจัย
หลายอย่างมาช่วยท าเป็น commercialize ให้ ฉะนั้นเราก็ไปร่วมงานกับนักวิจัย ยื่น
ของบประมาณโครงการไทยแลนด์ 4.0 มีงบให้เปล่าที่สนับสนุนงานที่เราท าอยู่หลาย
โครงการ ด้วยความที่เราเป็น SMEs ก็ต้องดิ้นหางบประมาณอะไรมา ไม่ใช่ว่าอะไรก็ไป
เอาเงินธนาคารมา ฉะนั้นผมจะได้โครงการที่สนับสนุนการพัฒนาเครื่องจักร สนับสนุน
เราประหยัดค่าใช้จ่ายไปครึ่งหนึ่ง ซ่ึงเราก็ได้โครงการลักษณะนี้อีกหลายโครงการ ซึ่งเป็น
งบให้เปล่าจากทางรัฐบาล แล้วก็มีอย่างโครงการ SMEs ประชารัฐที่สนับสนุน
อุตสาหกรรม ซึ่งให้ SMEs Bank ดอกเบี้ย 1% เราก็ไปเอาเงินก้อนนี้มาซึ่งเทียบกันกับ
แบงก์เอกชนก็ห่างกันเยอะ นี่คือการดิ้นรนของเราที่ไปหาแหล่งที่ต้นทุนทางการเงินถูก
กว่า ขณะเดียวกันเราก็ไปเป็นสมาชิกของกรมส่งเสริมการส่งออก ก็ได้การสนับสนุนการ
ออกบู๊ทต่างประเทศ อย่างครั้งหนึ่งไปเขาสนับสนุนไม่เกิน 2 แสนบาท แล้วปีหนึ่งเราท า 
6 ครั้งก็ช่วยประหยัดไปได้เยอะ ฉะนั้นในเกณฑ์ของเรามองว่าถ้าเป็น SMEs ก็ต้องหูตา
ไว หูตากว้างไกล แล้วก็พยายามใช้ประโยชน์จากสิ่ งที่ภาครัฐเขาสนับสนุนในกลุ่ม 
SMEs” (คุณวุฒิพงษ์ พาณิตเศรษฐกร Managing Director บริษัท ควอลิตี้ พลัส เอสเทติค 
อินเตอร์เนชั่นแนล จ ากัด, 2561) 

ทั้งนี้การรับรู้ถึงความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อมยังน ามาซึ่งผลทางด้านการ
น าไปปฏิบัติให้เป็นรูปธรรมชัดเจน การเตรียมพร้อมรับมือกับความไม่แน่นอนโดยคาดการณ์ถึง
ผลกระทบที่อาจเกิดขึ้น และน ามาวิเคราะห์เพ่ือหาทางเลือกในการแก้ปัญหาไว้ล่วงหน้า อาจน าไปสู่
กระบวนการเปลี่ยนแปลงวิธีการท างานใหม่เพ่ือเตรียมรับมือกับสถานการณ์ที่อาจเกิดขึ้นโดยไม่
ตระหนกตื่นกลัว จากการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลักพบว่ามีค าสัมภาษณ์มีรายละเอียดดังนี้   
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 “การเปลี่ยนแปลงของสิ่งแวดล้อมทางเศรษฐกิจในปัจจุบันมีผลกระทบ
มาก ไม่ได้ค่อยๆ เปลี่ยนอย่างช้า ๆ เหมือนสมัยก่อน มันเร็วมากตอนนี้ ส่งผลท าให้
ข้อมูลบางอย่างเวลาเราได้ข่าวมา เราคาดการณ์ว่าจะเป็นจริงหรือว่าสามารถคาดการณ์
ได้ว่าจะเกิดอะไรขึ้น เราก็จะกลับมาเตรียมกระบวนการและพนักงานของเราให้รับมือกับ
สิ่งที่เปลี่ยนแปลงเหล่านี้ได้ เหมือนการช่วยกันนั่งคิด brain storm และมา scope เลย
ว่าพนักงานต่อไปต้องรู้เรื่องนี้แล้ว วิธีการกระบวนการต่อไปจะเปลี่ยน เพราะฉะนั้นใน
ส่วนของ SMEs การปรับเปลี่ยนวิธีการท างานใหม่เป็นสิ่งที่ต้องให้ความส าคัญมากใน
ปัจจุบัน แต่ว่าคงเปลี่ยนแปลงทางธุรกิจขององค์กรคงไม่สามารถท าแบบรวดเร็วได้แบบ
บอกวันนี้แล้วจะเปลี่ยนในเดือนหน้าไม่ได้ เพราะว่าโลกสิ่งนั้นยังมาไม่ถึง เราแค่มองเห็น
ภาพข้างหน้าว่าอาจจะเกิดอะไรขึ้นแล้วมานั่งคุยกันว่าเราควรจะท าอะไร บางอย่างก็ให้
พนักงานเข้ามาคุยด้วย เพื่อจะให้เขารับรู้ว่า โลกนี้ก าลังจะเปลี่ยนแล้วนะ ถึงแม้ตอนนั้น
เขายังไม่รู้ แต่ถึงเวลาจริง ๆ จะท าให้เขารู้สึกว่าไม่มีอะไรที่เปลี่ยนแปลงแบบหน้ามือเป็น
หลังมือเลย มันเป็นการเตรียมการของเราแล้ว ถ้าเราวิเคราะห์ถูกเตรียมการถูก ถ้าเรา
เพิกเฉยอาจจะเป็น weakness หรือจุดของเราที่อันตรายมาก” (คุณธราวัฒน์ ทา
ระวรรณ Sale & Marketing Manager บริษัท พรีมา แคร์ อินเตอร์เนชั่นแนล จ ากัด , 
2561) 

  3.2 ความสามารถเชิงพลวัต 

  จากการศึกษาพบว่า ผู้ประกอบการวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ได้

มุ่งเน้นที่จะสร้างความสามารถเชิงพลวัตซึ่งเป็นความสามารถในการสร้างความได้เปรียบทางการ

แข่งขันขององค์การโดยจัดโครงสร้างพ้ืนฐานด้านทรัพยากรเพ่ือตอบสนองต่อการเปลี่ยนแปลงของ

สภาพแวดล้อมอย่างมีประสิทธิภาพ โดยทรัพยากรที่ผู้ประกอบการให้ความส าคัญอย่างยิ่งคือ 

ทรัพยากรมนุษย์และทรัพยากรด้านการเงิน ผู้ประกอบการจะเตรียมความพร้อมด้านทรัพยากรมนุษย์

ในการขยายธุรกิจ ทั้งด้านการสรรหาและการฝึกอบรมให้พนักงานมีความสามารถสอดคล้องกับงาน

และวัฒนธรรมองค์กร ขั้นตอนการคัดเลือกพนักงานให้เหมาะสมกับงานและวัฒนธรรมองค์กรเป็นสิ่ง

ส าคัญมาก ทั้งการคัดเลือกคนที่เก่ง มีทักษะมีความช านาญ มีความสามารถเข้ากับวัฒนธรรมองค์กรได้ 

แต่สิ่งที่ท้าทายและส าคัญอย่างยิ่งคือการคัดพนักงานที่ไม่เหมาะสม ขาดคุณสมบัติที่จ าเป็นในงาน และ

ไม่สามารถเข้ากับวัฒนธรรมองค์กรออกไปตั้งแต่ช่วงทดลองงาน จากการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลัก

พบว่ามีค าสัมภาษณ์มีรายละเอียดดังนี้  
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   “เรื่องความพร้อมด้านทรัพยากรมีหลายด้าน อย่างเรื่องคนมี 2 ด้าน เอา

คนมาก่อนหรือเอางานมาก่อน จะเอางานมาก่อนแล้วค่อย recruit คนเข้ามา หรือเอา

คนมารอก่อนเลยเดี๋ยวหา innovation เข้ามา จะเอาคนมาก่อนแล้วให้เค้าค่อยๆคิด

ไปหรือให้มี innovation ก่อนแล้วค่อยหาคนที่เหมาะสมเข้ามา เป็น 2 ด้านแบบนี้

ถามว่าเราเลือกด้านแบบไหน เราท าทั้ง 2 ด้าน เทคโนโลยีใหญ่ๆที่เราดูว่าพร้อมก็เอา

คนมาดักเลย อันไหนที่ดูว่าจะมาไม่มาให้ศึกษาไว้ก่อน” (คุณพิชเยนทร์ หงษ์ภักดี 

ประธานกรรมการบริหาร บริษัท สมาร์ท ไอดี กรุ๊ป จ ากัด, 2561) 

   “การสร้าง culture ที่ดีคือการหยิบคนที่ไม่เก่งออก การที่มีคนเก่งเข้า

แน่นอนอยู่แล้ว แต่ส าคัญที่สุดผู้บริหารต้องหยิบคนไม่เก่งออก เพราะถ้าไม่เอาคนไม่เก่ง

ออก คนเก่งก็จะลาออกเพราะไม่อยากท างานด้วย นี่คือสิ่งท้าทายที่ตัดสินว่าผู้บริหารจะ

ส าเร็จหรือไม่ว่าจะกล้าท าม้ัย ในยุคเราการจะเอาใครออกสักคนเป็นเรื่องหนักใจ รู้สึกแย่ 

เพราะจะเอาเรื่องความรู้สึกเรื่องบาปบุญคุณโทษ คิดไปถึงบ้านเขาด้วย ผมบอกเลยว่า

ยุคนี้คิดแค่ตัวเขาพออย่าไปคิดปัญหาของเขา พอเอามาคิดเราทุกข์ การตัดสินใจอคติจะ

เกิด เพราะฉะนั้นต้องคิดว่าต้องดูที่หน้างานตรงนี้เป็นหลักเลย เขาท างานได้ม้ัย เข้ากับ

เพื่อนได้ม้ัย เขาไปกับองค์กรได้ม้ัย สมมติว่าไปกับเพื่อนได้ไปกับองค์กรได้แต่งานยังไม่ดี 

เราปรับงานได้มั้ยท าให้งานดีขึ้น ถ้างานดีแต่เข้ากับเพื่อนไม่ได้ ให้ไปปรับให้เข้ากับเพื่อน

กับบริษัทได้ แต่ถ้างานก็ไม่ดีเข้ากับเพื่อนก็ไม่ได้ แล้วไปนั่งสงสารว่าที่บ้านเขามีปัญหา

ม้ัย ต้องส่งน้องเรียนม้ัย ตรงนี้ต้องมองอีกแง่มุมหนึ่งว่า คุณมีพนักงาน 100 คนคุณมี 1 

คนที่เป็นแบบนี้คุณแคร์เขาหรือคุณแคร์ 99 คนที่เหลือ ผมว่าความท้าทายนี้ส าคัญ

ส าหรับการบริหารบุคลากรสมัยนี้คือการเอาคนไม่เก่งออกให้ได้ แล้วคนเก่งจะมา ผม

บอกผู้บริหารทุกคนว่าเวลารับทีมงานเข้ามา แน่นอนทุกคนต้องมีช่วงทดลองงานแต่ช่วง

ทดลองงานคุณต้องมี dead line นะ ส าหรับบางคน dead line ภายใน 2 อาทิตย์ต้อง

รู้เลย เช่น คนที่ท าดีไซด์ อาทิตย์แรกคุณต้องรู้แล้วนะว่าถ้าท างานแล้วใช้โปรแกรมดีไซด์

ไม่เป็น คุณต้องรู้ตั้งแต่อาทิตย์แรกเลยคุณต้องบอกลาเขาเลยแปลว่าคุณสัมภาษณ์มาผิด 

มันไม่มีประโยชน์ที่จะเขาให้ไปเรียน คุณต้องยอมรับว่าคุณ recruit ผิดคน เก่งดีไซด์เก่ง

ออกแบบเก่งหมดเลย แต่ให้งานไปส่งงานได้หรือเปล่าก็ต้องมี dead line ไม่ใช่ว่าไปดู

ว่าส่งงานได้หรือเปล่าในวันสุดท้ายของวัน probation พอส่งไม่ได้ก็อีหลักอีเหลื่อทั้งคู่

เวลาให้เขาออก เลยช่วง probation ไปแล้วล าบากทั้งคู่ละ เพราะฉะนั้นคุณต้อง 
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quick learner คุณต้องรู้เลยว่าเรื่องไหนต้องรู้อาทิตย์แรก เรื่องไหนรู้ 3 วันแรก เรื่อง

ไหนต้องรู้ตั้งแต่สัมภาษณ์ เรื่องไหนต้องรู้ใน 60 วัน 90 วัน รู้แล้วตัดสินให้ได้ไม่ใช่แบบรู้

ทั้งรู้ก็ยอม รออีกหน่อย อย่างนี้แปลว่าภาวะผู้น าของสายงาน leadership ไม่ดี” (คุณ

พิชเยนทร์ หงษ์ภักดี ประธานกรรมการบริหาร บริษัท สมาร์ท ไอดี กรุ๊ป จ ากัด, 2561) 

ส่วนทรัพยากรด้านการเงินเป็นการรักษาสภาพคล่องทางการเงิน ซึ่งเกิดจากการสะสมทุนที่

ได้จากผลก าไรในการด าเนินธุรกิจและการกู้ยืมจากสถาบันการเงินในอัตราดอกเบี้ยที่ต่ าเพ่ือไม่ให้เกิด

ภาระต้นทุนด้านการเงิน ทั้งนี้ผู้ประกอบการที่ไม่ประมาทจะเตรียมความพร้อมด้านการเงินเผื่อส ารอง

ไว้ส าหรับการลงทุนหรือเหตุฉุกเฉินที่ไม่ได้วางแผนคาดการณ์ไว้ล่วงหน้า โดยยึดหลักเศรษฐกิจพอเพียง

ในการไม่กู้ยืมเงินมาลงทุนมากเกินกว่าความจ าเป็นโดยพิจารณาความสามารถในการช าระหนี้ควบคู่

กับการขยายธุรกิจ จากการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลักพบว่ามีค าสัมภาษณ์มีรายละเอียดดังนี้  

  “ส่วนเรื่องเงินเป็นสิ่งที่รอไม่ได้ต้องเตรียมไว้เสมอ เงินเหมือนการไปรบก็

ต้องมีกระสุน พอศึกมาแล้วไปซื้อกระสุนก็ไม่ทันแล้ว เพราะฉะนั้นต้องเตรียมไว้เสมอ 

เรื่องบริหารการเงินเราจะต้องเหลือ cash flow ไว้ก่อน ถ้าดูตามหลักการบริหาร

จัดการเรื่องเงินนี่ที่เราท าดูเหมือนจะไม่ถูกเท่าไหร่เพราะมีเงินเหลือถืออยู่ในมือ

เยอะแยะเลย ถ้าเราไปลงทุนในธุรกิจที่ไม่เกี่ยวกับเราเท่าไหร่ ต้องดูว่าเราไม่ถนัดเรื่อง

นั้นถ้าท าไปโอกาสผิดพลาดจะมี อย่าคิดแต่แง่ดีในการลงทุนต้องคิดว่าถ้าขาดทุนใน

การลงทุนหละถ้าเก็บเงินไว้เฉยๆรอท าที่เราถนัดดีกว่า เพราะฉะนั้นเรื่องการเงินอันนี้

รอไม่ได้ต้องเตรียมล่วงหน้าไว้เสมอไม่ว่าจะมี project หรือไม่มีก็ต้องมี” (คุณพิชเย

นทร์ หงษ์ภักดี ประธานกรรมการบริหาร บริษัท สมาร์ท ไอดี กรุ๊ป จ ากัด, 2561) 

  “เราใช้หลักพอเพียง เราไม่เคยขยายอะไรเกินตัว การลงทุนทุกครั้งของ

เราต้องมีออร์เดอร์รองรับ เราค่อนข้างอนุรักษ์นิยม เพราะบางที่เขามีออร์เดอร์แค่ 50 

แต่เขาก็ลงทุนไป 100 แต่ที่นี่ส่วนใหญ่ออร์เดอร์จะเกิน เราถึงจะขยายการลงทุน 

เพราะฉะนั้นการลงทุนของเราจึงมีรายได้รองรับอยู่แล้ว ที่เราท าอย่างนี้ได้เพราะ

โมเดลช่วงแรกเราส่งไป OEM ก่อน จนก าลังการผลิตของ OEM เริ่มเต็มหรือเริ่มมี

ความเสี่ยงแล้ว เพราะ OEM มากไปก็เป็นความเสี่ยงเพราะพึ่งเขามากไป เราก็ต้อง

ลงทุนของเราเอง เราไม่เคยมีปัญหาเรื่องช าระหนี้ หรือเงินทุนหมุนเวียนติดขัด ต้นทุน

การเงินตอนนี้เราไม่ถึง 4% ที่นี่ไม่เคยขอว่าต้องเอาเงินกู้มาเยอะ ๆ แต่เราชอบ



  

 

217 

ต้นทุนการเงินที่ถูกมากกว่า ผมเอาแค่พอใช้ เป็นหนี้เยอะยังไงก็ต้องใช้คืนเขา เราไม่

เสี่ยงสูง แต่ขอดอกเบี้ยถูก ๆ” (คุณสุรพล อินสว่าง รองกรรมการผู้จัดการ บริษัท กลัฟ

เท็กซ์ จ ากัด, 2561) 

เนื่องจากข้อจ ากัดด้านทรัพยากรรวมถึงความสามารถเข้าถึงแหล่งเงินทุนเป็นอุปสรรคส าคัญ

ของวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ดังนั้นความสามารถเชิงพลวัตจึงต้องพิจารณาความ

คุ้มค่าของการใช้และลงทุนในทรัพยากรขององค์การในระยะยาวอย่างมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล 

จากการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลักพบว่ามีค าสัมภาษณ์มีรายละเอียดดังนี้  

  “ผมไม่ใช่คนที่ข้ีเหนียวด้านทรัพยากร แต่ก็ไม่ได้หมายความว่าใช้แบบไม่

จ ากัด แต่ใช้แบบ long term ว่าการลงทุนที่ลงไปแล้วในระยะยาวคุ้มหรือไม่คุ้ม เช่น 

เครื่องคอมพิวเตอร์ซึ่งเป็นหัวใจหลักในการผลิตของเรา ถ้าลูกน้องท าแล้วช้า

หมายความว่า productivity ตกทั้งทางตรงทางอ้อม ฉะนั้นเราต้องดูคอมพิวเตอร์ที่มี 

speed เหมาะสมโดยไม่ช้าจนเป็นอุปสรรค ต้องก าจัดอุปสรรคออกไปให้หมด เราเสีย

อะไรบางอย่างซึ่งอาจจะลงทุนไปหน่อยหนึ่ง แต่ได้ผลที่ออกมา ได้ productivity ได้

ขวัญก าลังใจที่ดีของพนักงาน” (คุณวิชัย แสงหิรัญวัฒนา General Manager บริษัท โก

ลบเทค จ ากัด, 2561) 

  “เราไม่ได้มีปัญหาเรื่องเงินทุนเพราะเราไม่ได้กู้เ งินมาลงทุน ในทีม

ผู้บริหารจัดการด้านนี้ค่อนข้างดี ดังนั้นในการคุมต้นทุนคุมค่าใช้จ่ายก็ดีในระดับหนึ่ง 

ไม่ว่าจะเป็นความคุ้มค่าในการลงทุน ความคุ้มค่าในการใช้เครื่องจักรเราก็มอง

พอสมควร ในการพิจารณาว่าก่อนที่จะลงเครื่องจักรตัวนี้ คิดดูแล้วว่างานเรามีม้ัย 

ปัญหาเรามีม้ัย ท าแล้วเป็นอย่างไร ลงแล้วคุ้มค่าในการลงทุนคืนทุนได้เม่ือไหร่” (คุณ

สุริยา จ่าชัยภูมิ ผู้จัดการโรงงาน บริษัท จี.ไอ.เอฟ. เอ็นจิเนียริ่ง จ ากัด, 2561) 

การใช้ทรัพยากรอย่างมีประสิทธิภาพและประสิทธิผลยังรวมถึงการลดความสูญเสียจากการ

ใช้ทรัพยากรลงให้มากที่สุด ไม่ว่าความสูญเสียทางด้านทรัพยากรบุคคล การเงิน เครื่องจักร และ

ทรัพยากรที่มีคุณค่าอย่างยิ่งของผู้ประกอบการคือ เวลา จากการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลักพบว่ามีค า

สัมภาษณ์มีรายละเอียดดังนี้  

  “ทรัพยากรเราจะเน้นเรื่องคนเป็นหลัก เพราะว่าเครื่องจักรในธุรกิจ 

SMEs จะไม่ซับซ้อนอะไรมาก ดูแลรักษาไม่ได้ยาก เพราะฉะนั้นเราจึงมองว่าสิ่งที่ส าคัญ
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จริง ๆ คือเราจะพัฒนาคนของเราอย่างไร ให้ท างานได้ เพื่อให้มีของเสียน้อย เครื่อง 

break down น้อย ให้มี waste ในกระบวนการน้อย หรือแม้แต่ waste ของกระบวนการ

ที่เราไปคุยกับลูกค้าเหมือนกัน กว่าลูกค้าจะวนกลับมาเปิดเป็นลูกค้าของเราได้ เรามีการ

วัดหมดแล้วพยายามลดลงมา” (คุณธราวัฒน์ ทาระวรรณ Sale & Marketing Manager 

บริษัท พรีมา แคร์ อินเตอร์เนชั่นแนล จ ากัด, 2561)  

   “บริษัทใหญ่ ๆ จะมีแผนประจ าปีเรื่องการใช้เงิน แต่ SMEs บางอย่าง 

unplan จึงต้องมีเงินอยู่ในระบบพอสมควร เพราะบางอย่างพอ unplan ก็ต้องใช้เงิน

เพิ่มขึ้น แผนของเราอาจจะไม่ครอบคลุมกับสถานการณ์ในอนาคต เราจะยืดหยุ่นกว่า

เพราะว่าเวลาจะใช้เงินที่นี่ก็ไม่ได้ติดขัดอะไร ค่อนข้างคล่องตัว แต่ว่าขอให้พิจารณา

แล้วขอให้มีเหตุผลที่สามารถ support ได้ และผลที่คาดว่าจะได้รับคืออะไร แล้วเราไป 

monitor ตามนั้น ถ้ามันไม่ได้ off เลย สมมติกิจกรรมทางการตลาดอย่างหนึ่ง เราจะไป

ลงโฆษณาในสื่อ social นี้  เราคาดว่าคนจะกลับเข้ามาหรือว่า lead ลูกค้ากลับมาได้

จ านวนเท่านี้ แล้วลงไป 3 วันไม่ได้เลยไม่เป็นไร รอ 7 วันถ้า 7 วันไม่ได้เรื่อง ก็จบเลย

ต้องเปลี่ยนแผนกัน” (คุณธราวัฒน์ ทาระวรรณ Sale & Marketing Manager บริษัท พรี

มา แคร์ อินเตอร์เนชั่นแนล จ ากัด, 2561) 

 นอกจากนี้ การบริหารจัดการสินค้าคงเหลือ ไม่ว่าจะเป็นการบริหารจัดการวัตถุดิบคงเหลือ 

หรือสินค้าส าเร็จรูปคงเหลือก็เป็นส่วนส าคัญในการลดความสูญเสียจากต้นทุนการจัดเก็บทั้งส่วนของ

สถานที่จัดเก็บและเงินทุนที่จมอยู่กับสินค้าคงเหลือเหล่านั้น ซึ่งเป็นสิ่งหนึ่งที่บ่งชี้ถึงความสามารถเชิง

พลวัตขององค์การ แต่การลดจ านวนสินค้าคงเหลือลงมากเกินไป อาจก่อให้เกิดปัญหาการขาดวัตถุดิบ

ในกระบวนการผลิต ดังนั้นการจัดซื้อวัตถุดิบให้เหมาะสมกับการผลิตจ าเป็นต้องมีการประสานงานที่ดี

กับ supplier เพ่ือทราบถึง lead time ของวัตถุดิบแต่ละชนิด ทั้งนี้ผู้ประกอบการที่มีความสามารถ

จัดเก็บและส่งมอบสินค้าทั้งที่เป็นวัตถุดิบหรือสินค้าส าเร็จรูปให้แก่ลูกค้าอย่างรวดเร็วทันความ

ต้องการของลูกค้า ย่อมสร้างเป็นข้อได้เปรียบด้านการบริการอันเป็นจุดแข็งที่แตกต่างจากคู่แข่งขัน 

จากการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลักพบว่ามีค าสัมภาษณ์มีรายละเอียดดังนี้ 

  “การจัดการสินค้าคงเหลือของงาน made to order ยากกว่าสินค้าที่

ผลิตเป็น mass เพราะเรา planning ไม่ค่อยได้ ถ้าท าเป็น mass แล้วขาย ฝ่ายขายท า

หน้าที่กระจายสินค้า คุณจะ forecast ได้ว่าจะต้องผลิตตัวไหน อะไร อย่างไร แล้วคุณ
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จะต้องสั่งซื้อวัตถุดิบวันไหน อะไร อย่างไร ถ้ายอดขายเป็นไปตาม forecast สบาย แต่

อย่างนี้ forecast ไม่ได้ ต้องบอกว่าวัตถุดิบคงคลังเราเยอะ เพราะว่า mode ธุรกิจที่เรา

ท าคือเรามีสโลแกนว่า your concept-your business นั่นหมายความว่า คุณมี 

concept สินค้าของคุณมาคุยกับเรา เราจะท าสินค้าออกไปให้คุณ เพราะฉะนั้นวัตถุดิบ

เครื่องส าอางมีความหลากหลายมาก หลัง ๆ จึงเป็นที่มาว่า เราต้องรับรู้ lead time ของ 

supplier ให้แน่นอนว่า ถ้ากรณีคุณไม่มี stock แล้วต้องสั่ งจากต้นก าเนิดคุณที่

ต่างประเทศกี่วันถึงจะมา เราก็น ามาก าหนดเป็น initial control คุยกับลูกค้า” (คุณ

ธราวัฒน์ ทาระวรรณ Sale & Marketing Manager บริษัท พรีมา แคร์ อินเตอร์เนชั่นแนล 

จ ากัด, 2561) 

  “ตอนนี้หลัก ๆ เราคือเพิ่มประสิทธิภาพในการดูแลด้าน inventory 

มากกว่า ดูรอบของการขายสินค้า ประสิทธิภาพในการจัดเก็บ เพราะเราได้รับการร้องขอ

จากลูกค้าอย่างสั่งวันนี้พรุ่งนี้ส่ง ลูกค้าก็จะมาบีบเรา อย่างนี้เราต้องท า ถามว่าอย่างนี้เป็น

อุปสรรคม้ัย แต่ผมมองอุปสรรคนี้เป็นโอกาสเพราะคนอ่ืนท าอย่างเราไม่ได้ ถ้าเราท าได้

โรงงานจะพึงพอใจกับเรา เราอาศัยความสามารถในการบริหารจัดการตรงนี้เป็นจุดแข็ง 

จากตอนแรกบอกว่าเป็นอุปสรรค เราต้องเปลี่ยนมุมมองของทีมงานของพนักงานว่า นี่คือ

ลูกค้าเปิดโอกาสให้เรา ให้เราเหนือคู่แข่ง” (คุณสุรพล อินสว่าง รองกรรมการผู้จัดการ 

บริษัท กลัฟเท็กซ์ จ ากัด, 2561)  

3.3 การจัดการความเสี่ยงของนวัตกรรม 

 จากการศึกษาพบว่า ผู้ประกอบการพิจารณาการลงทุนในนวัตกรรมโดยประเมินถึงความ
พร้อมทั้งด้านทรัพยากรภายในองค์การ รวมถึงความพร้อมของสภาวะด้านการตลาด จังหวะเวลาและ
ทรัพยากรที่จะน าไปลงทุนสร้างนวัตกรรมเป็นสิ่งส าคัญที่ถูกน ามาพิจารณาควบคู่กัน ในบางกรณีการ
เป็นผู้ผลิตรายแรกที่ออกผลิตภัณฑ์นวัตกรรมใหม่ก็เป็นความเสี่ยงที่อาจส่งผลเสียหายกับการลงทุนได้ 
เนื่องจากต้นทุนในการคิดค้นและผลิตนวัตกรรมในช่วงแรกจะมีต้นทุนสูง ประกอบกับความพร้อมของ
ตลาดที่ต้องใช้เวลาและค่าใช้จ่ายเพ่ือสร้างการรับรู้ในตัวผลิตภัณฑ์นวัตกรรม ดังนั้นผู้ประกอบการจึง
ควรพิจารณาอย่างรอบด้านทั้งด้านความเสี่ยงที่ต้องแลกมาเพ่ือเป็นผู้ริเริ่มนวัตกรรมรายแรกซึ่งอาจได้
ผลตอบแทนสูงหากการลงทุนในนวัตกรรมนั้นประสบความส าเร็จ และการรองรับความเสี่ยงโดย
ค านึงถึงความสามารถในการแบกรับความเสียหายที่เกิดขึ้นหากการลงทุนในนวัตกรรมนั้นล้มเหลว 
รวมทั้งการค านึงถึงพลวัตทางเทคโนโลยีที่เปลี่ยนแปลงตลอดเวลา ซึ่งอาจจะท าให้จังหวะเวลาของการ
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ลงทุนในนวัตกรรมไม่เหมาะสม จากการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลักพบว่ามีค าสัมภาษณ์มีรายละเอียด
ดังนี้ 

   “เราเองลงทุนล่วงหน้าไว้ก่อนในหลายๆเรื่อง เช่น IOT ในมุมมองเรา
ตอนนี้เรื่อง IOT ยังไม่มา ถ้าท า IOT ตอนนี้เลยเรามั่นใจว่าจะขายขาดทุนเพราะคนยัง
ไม่พร้อม คนซื้อหลอดไฟตอนนี้ไม่ถึง 100 บาท แต่ถ้าเป็น IOT ราคา 600 กว่าบาท 
ถามว่าจะมีสักกี่คนที่จะพร้อมซื้อ ผมว่าถ้า launch ออกไป 600 กว่าบาทยังขาดทุน
อยู่เลย ง้ันถ้าจะท าตลาดตอนนี้เลยก็ต้องวัดกันว่าคุณพร้อมขาดทุนเพื่อไปดักคนอ่ืนไว้
ก่อนม้ัย เราจะไม่ค่อยใช้ strategy เป็น first mover เรามักจะท าเป็น smart 
follower คือเหมือนคนว่ิงเข้าพงหญ้า ดูคนว่ิงไปสักคนก่อนพอเห็นทางแล้วว่าว่ิง
อย่างไรไม่ให้ตกหลุมแล้วค่อยว่ิงแซงเค้าได้ ไม่จ าเป็นว่าต้องไปก่อนแต่ต้องซ้อมว่ิงไว้
ก่อน อย่าเพิ่งไปลุยก็ได้พอจังหวะมาแล้วเราพุ่งไปแซงให้ได้” (คุณพิชเยนทร์ หงษ์ภักดี 
ประธานกรรมการบริหาร บริษัท สมาร์ท ไอดี กรุ๊ป จ ากัด, 2561) 

   “เราต้องศึกษา ต้องรู้ ต้องเข้าใจถึงพลวัติของเทคโนโลยี เรื่องของสังคม 

เรื่องธุรกิจ ไม่ใช่ว่าเทคโนโลยีที่เมืองนอกทุกอย่างเอามาถึงแล้วใช้งานได้ เพราะฉะนั้น

เราต้องมาดูว่า ถ้าเทคโนโลยีนี้เข้ามาแล้วเมืองไทยพร้อมแล้วหรือยัง อย่าง network 

อาจจะดี คอมพิวเตอร์ซื้อได้ คนที่เรามีอาจจะพร้อม แต่ลูกค้าไม่พร้อม ข้อมูลไม่มี เอา

มากว่าจะใช้ได้อีก 2-3 ปี ตอนนั้นเทคโนโลยีเปลี่ยนไปแล้ว เพราะฉะนั้นต้องดูหลาย

อย่างประกอบกัน ถ้าดีแล้วได้โอกาสพร้อมทุกอย่างพร้อม อย่างนี้ลุยไปเลย บางเรื่องผม

ยอมศึกษาซื้ออุปกรณ์มาให้ลูกน้องทดสอบเพื่อเป็นการเรียนรู้ เพราะว่าถ้าเขาไม่รู้แล้ ว

เวลามีโอกาสปุ๊ปแล้วจะเสียโอกาส โดยปกติแล้วจะใช้ความรู้สึกจากประสบการณ์ที่ผ่าน

มาเป็นตัวชี้วัดเหมือนกัน ซึ่งก็ไม่มีอะไรถูกผิด 100 % บางทีเราไม่ท า เราเสียโอกาสไปก็

มี แต่ถ้าเราท าไปแล้วรู้สึกว่าเป็นความเสี่ยงก็หยุด ทุกวันนี้มีอะไรให้ท าเต็มไปหมด 

เพราะฉะนั้นเราเลือกอะไรที่เสี่ยงน้อยท่ีสุดแล้วคุ้มในระยะยาว” (คุณวิชัย แสงหิรัญวัฒนา 

General Manager บริษัท โกลบเทค จ ากัด, 2561) 

 “ปัจจัยด้านการตลาดเป็นเรื่องที่ เกี่ยวข้องด้วย นวัตกรรมที่ญี่ปุ่น 

เยอรมัน อเมริกา อิตาลี ยุโรป มีนวัตกรรมด้านถุงมือใหม่ ๆของโลกใช้กันไปถึงตรงนั้น

แล้ว แต่เนื่องจากตลาดของเราอยู่ในประเทศซัก 80-90% ถามว่าเราจะต้องรีบเปลี่ยน

ม้ัย แล้วถ้าเปลี่ยนเราต้องมองปัจจัยด้านการตลาดควบคู่ไปด้วยว่าเราสามารถ 
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educate ลูกค้าให้เปลี่ยนเพื่ออะไร ผลประโยชน์ที่ได้คุ้มค่าต่อการเปลี่ยนม้ัย ต้นทุน

สูงขึน้ม้ัย ราคาต้องเปลี่ยนม้ัย เพราะสินค้าเราคือสินค้า function เน้นประโยชน์ในการ

ใช้งาน ไม่ใช่สินค้า emotion ที่ต้องรีบ ๆ เลย นวัตกรรมเป็นสิ่งใหม่ที่ใช้องค์ความรู้ใน

การเปลี่ยน ที่ส าคัญคือต้องเป็นประโยชน์ด้วย คนที่ได้ประโยชน์คือผู้ใช้งานไม่ใช่บริษัท

เรา ถึงแม้บริษัทได้ประโยชน์อาจจะขายได้ราคาแพงขึ้นเป็นเจ้าแรกที่ผลิตสินค้านี้ได้ แต่

ลุกค้าบอกว่าเขาไม่ได้อะไรเลย ของเก่าก็ใช้ดีอยู่แล้วต้องมายุ่งยากเปลี่ยนท าไม 

เพราะฉะนั้นการสื่อสาร การให้ความรู้แก่ลูกค้าให้เห็นประโยชน์ว่าคุ้มค่ากับคุณค่าที่เขา

ได้รับผมว่าเป็นกระบวนการนะ ไม่ใช่หลักการขายอย่างเดียว ต้องมีฝ่ายเทคนิคไป test 

ให้ลูกค้าเห็นว่าอาจจะใช้ได้นานขึ้น ช่วยลดขยะไม่ต้องทิ้งถุงมือเร็ว เคยใช้ถุงมือได้ 3 วัน

แล้วทิ้งแต่ต่อไปอาจจะสามารถใช้ได้ 15 วันเลยเพราะสามารถน ามาซักได้ 5 ครั้ง ส่วน

ใหญ่ลูกค้าจะมี mindset เรื่องราคาเป็นสิ่งแรกๆเลย ยิ่งเราขายแบบ B to B คนที่ซื้อ

ไม่ได้ใช้ คนที่ซื้อ เช่น ฝ่ายจัดซื้อ ฝ่ายเจ้าหน้าที่ความปลอดภัย (จป.) จะไม่ได้ใช้ถุงมือ 

ส่วนคนที่ใช้คือคนงาน อย่างนี้ประโยชน์ที่ได้รับจะอยู่ที่คนงาน” (คุณสุรพล อินสว่าง รอง

กรรมการผู้จัดการ บริษัท กลัฟเท็กซ์ จ ากัด, 2561) 

 “สมมติมีเทคโนโลยีใหม่มาอันหนึ่ง จะดูก่อนเป็นอย่างแรก เราเหมาะที่

จะใช้ม้ัย ลูกค้ามีความต้องการม้ัย กับสองดูว่าเอามาใช้แล้วจะคุ้มค่าม้ัย ข้อมูลจะมี

หลายด้าน เราดูความเป็นเหตุเป็นผลมากกว่าว่าเทคโนโลยีควรจะเอามั้ย อย่างเครื่องตัด

งานอัตโนมัติที่ไม่ต้องใช้คน คนมีหน้าที่แค่เทงานเข้าเครื่องอย่างเดียว ที่เหลือเครื่องจะ

ตัดขึ้นมาแล้วใช้กล้องตรวจสอบ เราก็ดูว่าตอนนี้เรามีปัญหาอย่างไร แล้วจะพัฒนา

อย่างไร มี human error ใช่ม้ัย ผลผลิตอาจจะคุมได้ไม่ดีเท่าไหร่ จึงเอาเข้ามา เพราะ

เราดูแล้วเหมาะกับการใช้เทคโนโลยีมากกว่า” (คุณสุริยา จ่าชัยภูมิ ผู้จัดการโรงงาน 

บริษัท จี.ไอ.เอฟ. เอ็นจิเนียริ่ง จ ากัด, 2561) 

การเป็นผู้เริ่มต้นบุกเบิกเป็นคนแรกในนวัตกรรมที่เป็นทรัพย์สินทางปัญญา (Intellectual 

Property; IP) เป็นสิ่งที่ช่วงชิงความได้เปรียบทางการแข่งขันที่ส าคัญยิ่ง โดยเฉพาะธุรกิจที่มีการ

ปกป้องคุ้มครองผลงานวิจัยด้วยสิทธิบัตร ลิขสิทธิ์  อย่างเช่น ธุรกิจเครื่องส าอาง อาหารเสริม และยา 

อันเป็นการสร้างก าแพงป้องกันไม่ให้คู่แข่งขันสามารถเข้ามาร่วมแข่งขันในตลาดได้ การจัดการความ

เสี่ยงด้านนวัตกรรมจึงมีความส าคัญซึ่งต้องแลกมาด้วยความได้เปรียบทางการแข่งขันหากนวัตกรรม
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หรืองานวิจัยนั้นประสบความส าเร็จ และความสูญเปล่าหากนวัตกรรมหรืองานวิจัยนั้นไม่บรรลุผล จาก

การสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลักพบว่ามีค าสัมภาษณ์มีรายละเอียดดังนี้ 

 “หลาย ๆ อยา่งที่เราท าก็เป็น first mover ผมมองว่าอย่างงานวิจัยบาง

ตัว การเป็น first mover ของงานวิจัยตัวนั้นถือเป็นความได้เปรียบในการแข่งขัน 

เพราะเราจะสามารถสร้าง entry of barrier ได้โดยการที่เราเป็นคนเริ่มต้นก่อนแล้ว

เราเข้าไปจับ แต่ว่างานวิจัยนั้นงานนวัตกรรมนั้นต้องกลายไปเป็น IP ของเรา เป็น 

Intellectual Property เป็นทรัพย์สินทางปัญญาของเราหรือกลายเป็น patent ของ

เราในอนาคต ฉะนั้นนวัตกรรมของเราจะไม่เหมือนกับกรณีที่นวัตกรรมใหม่เข้ามาแล้ว

ไปลงทุน แต่นวัตกรรมของเราในที่นี่คือเราก าลังอยู่ใน phase ที่เราสร้างนวัตกรรมด้วย

ตัวเองและเป็นของเราเอง ไม่ง้ันจะเป็นอย่างเช่นนวัตกรรมใหม่ที่มีเครื่องจักรตัวนี้เข้ามา 

แบบนี้ทุกคนสามารถเข้าถึงได้หมด แต่ถ้าเราสร้างตัวนวัตกรรมเองแล้วเป็น IP ของเรา” 

(คุณวุฒิพงษ์ พาณิตเศรษฐกร Managing Director บริษัท ควอลิตี้ พลัส เอสเทติค อินเตอร์

เนชั่นแนล จ ากัด, 2561) 

 ทั้งนี้รูปแบบการใช้ประโยชน์จากสินค้าหรือบริการยังมีผลต่อการจัดการความเสี่ยงด้าน

นวัตกรรมขององค์การ โดยสินค้าหรือบริการที่ผลิตมาเพ่ือเน้นประโยชน์การใช้สอยของตัวผลิตภัณฑ์ 

จะถูกกระทบจากความเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดล้อมทางธุรกิจน้อยกว่าสินค้าหรือบริการที่เ น้น

ตอบสนองด้านอารมณ์ความสวยงามตามสมัยนิยม เนื่องจากสินค้าหรือบริการดังกล่าวเป็นสิ่ง

จ าเป็นต้องใช้ จากการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลักพบว่ามีค าสัมภาษณ์มีรายละเอียดดังนี้  

 “แต่ถามว่าปัจจัยภายนอกกระทบกับบริษัทเราเยอะม้ัย ผมว่าผลกระทบ

คงไม่เร็วมากเพราะสินค้าเราไม่ใช่แฟชั่น ไม่ใช่อะไรที่เป็นยุคสมัย เป็นของจ าเป็น 

เพราะฉะนั้นระดับการเปลี่ยนแปลงจะไม่เร็วมาก มีเวลาให้เรามองและปรับตัว แต่

แทนที่จะรอให้กระทบเรา เราคิดก่อนดีม้ัย แล้วก็ทดลองท าไว้ก่อนเลย โดยสมมติว่าถ้า

เกิดกรณีนี้ขึ้นเราจะท าอย่างไรดี เป็นที่มาของการพัฒนาผลิตภัณฑ์ใหม่ ๆ รอไว้ก่อน แต่

บางทีเราก็ยังไม่ออกตลาด เพราะสินค้าตัวเก่ายังท าก าไรได้อยู่ แต่ตัวใหม่ก็ต้องเตรียม

ท าไว้ก่อน ไม่ใช่เห็นว่าสินค้าตัวนี้ก าไรดีแล้วไม่ต้องคิดอะไรอีก คือถ้ามี mindset อย่าง

นี้มีวัฒนธรรมอย่างนี้อยู่บ่อย ๆ หรือโดยเฉพาะระดับกรรมการเห็นว่าสินค้าตัวนี้ก าไรดี

ท าต่อไปเรื่อย ๆ enjoy อยู่อย่างนี้ไม่ได้ ถ้าสินค้าตัวนี้ท าดีก็ท าไปแต่ต้องคิดต่อว่าจะ



  

 

223 

ผลิตอย่างไรให้ต้นทุนลดลงได้อีก หรือมีอะไรใหม่ ๆใส่เข้าไปอีกได้ม้ัย เวลาปรับไปเรื่อย 

ๆ ถึงเวลาหนึ่งอาจจะเป็นนวัตกรรมเลยก็ได้” (คุณสุรพล อินสว่าง รองกรรมการผู้จัดการ 

บริษัท กลัฟเท็กซ์ จ ากัด, 2561) 

 ในทางปฏิบัติพบว่า ผู้ประกอบการพิจารณาตัดสินใจในการลงทุนในนวัตกรรมต่อ ยกเลิก 

หรือเปลี่ยนแปลง โดยใช้ประสบการณ์ในอดีตและสัญชาติญาณ จากการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลัก

พบว่ามีค าสัมภาษณ์มีรายละเอียดดังนี้ 

   “ในการวิจัยของเรามันมี phase ที่ท าให้เราสามารถที่จะ predict ได้

ว่าสิ่งนี้ท า work หรือไม่ work เพราะด้วยความที่เรามีบทเรียนซ้ าไปซ้ ามาในการ

ท างานจากประสบการณ์ มันอาจจะเป็น sense หรือเป็นอะไรที่พอจะ predictive ได้

แล้วว่าสิ่งนี้จะ work หรือไม่ work ในอนาคต มีสัญญาณบางอย่างที่เราสามารถ 

check ได้ว่าอนาคตดีหรือไม่ดี” (คุณวุฒิพงษ์ พาณิตเศรษฐกร Managing Director 

บริษัท ควอลิตี้ พลัส เอสเทติค อินเตอร์เนชั่นแนล จ ากัด, 2561) 

3.4 การสร้างเครือข่ายธุรกิจ 

 จากการศึกษาพบว่า การสร้างเครือข่ายธุรกิจจะช่วยเพ่ิมศักยภาพขององค์การโดยใช้

ทรัพยากรร่วมกับเครือข่ายที่เป็นพันธมิตร การแลกเปลี่ยนข้อมูลท าให้เกิดการพัฒนาผลิตภัณฑ์ 

ค้นคว้าวิจัย สร้างสรรค์นวัตกรรมร่วมกัน รวมทั้งก่อให้เกิดผลประโยชน์จากการใช้ความช านาญเฉพาะ

ด้านเพื่อผลิตเฉพาะส่วนที่องค์การมีความช านาญเป็นพิเศษโดยการว่าจ้างเครือข่ายพันธมิตรท าในสิ่งที่

มีช านาญมากกว่า ซึ่งสามารถลดต้นทุนการผลิต ลดการลงทุนในสิ่งที่องค์การขาดทักษะ ความช านาญ 

ท าให้สามารถมุ่งเน้นในสิ่งที่องค์การมีความเชี่ยวชาญพิเศษได้ การสร้างเครือข่ายทางธุรกิจมีลักษณะ

ของการสร้างผลประโยชน์ร่วมกัน อาศัยความไว้เนื้อเชื่อใจซึ่งกันและกัน เป็นความสัมพันธ์ที่ใช้

ระยะเวลาสร้างยาวนานและยั่งยืน ซึ่งต่างจากการคาดหวังฉกฉวยผลประโยชน์ซึ่งกันและกันในระยะ

สั้นที่ไม่ค านึงถึงผลกระทบต่อความสัมพันธ์ในอนาคต จากการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลักพบว่ามีค า

สัมภาษณ์มีรายละเอียดดังนี้ 

   “ในมุมมองผมผ่านการท าบริษัทใหญ่มา ผมเห็นว่า network ขนาด

ใหญ่หรือเล็กผมว่าไม่ได้ขึ้นอยู่กับขนาดของบริษัท แต่ขึ้นอยู่กับความสามารถของตัว

ผู้บริหาร คือถ้าวันๆผู้บริหารท างานแต่งานของเขา เค้าอาจจะโชคดีที่มี partner ที่ดีอยู่

แล้วแต่ก็อยู่กับความเสี่ยงว่าก็อยู่กันแค่นี้ แต่ SMEs รายเล็ก ๆนี่การว่ิงออกไปหาโอกาส 
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การว่ิงไปสร้าง connection นี่มีความคล่องตัวและขยายธุรกิจได้หลากหลาย แน่นอน

ว่าเวลาที่โอกาสมาจะสู้เจ้าใหญ่ไม่ได้ บริษัทใหญ่ที่เขามี connection เขาอาจจะท า

เรื่องใหญ่ได้ แต่ SMEs ได้เรื่องใหญ่ๆมาอาจจะไม่มีปัญญาท า แต่สิ่งที่ SMEs มีคือ

ความสามารถในการหาโอกาสใหม่ๆ ซึ่ง SMEs อยู่กับความขาดแคลนอยู่แล้วแต่อยู่ที่ว่า

จะพลิกความขาดแคลนมาเป็น creative idea ได้ม้ัย เช่น ต้นทุนสู้เขาไม่ได้เลยก็ต้อง

ไปใส่ creativity idea เข้าไปเล่นเรื่อง design เพื่อสร้างมูลค่าเพิ่มให้ขายได้ราคาสูง

กว่าคนอ่ืนได้ ซึ่งถ้าคุณต้นทุนถูกกว่าคนอ่ืนคุณจะไม่คิดเรื่องนี้แน่นอน เพราะเสียเวลา 

ก าไรเยอะอยู่แล้ว ขายไปเลย การที่จะมี partner หรือไม่มีผมว่าอยู่ท่ีตัวผู้บริหารเองนั่น

แหละว่ามีนโยบายในการสร้าง partner หรือการสร้าง connection อย่างไร” (คุณพิช

เยนทร์ หงษ์ภักดี ประธานกรรมการบริหาร บริษัท สมาร์ท ไอดี กรุ๊ป จ ากัด, 2561) 

   “ผมให้ความส าคัญกับเรื่องเครือข่ายธุรกิจมาก เพราะเรื่องเทคโนโลยีเอง 

เราเป็นคนที่เอาเทคโนโลยีมาประกอบ เหมือนท าอาหาร เราไม่สามารถปลูกผักเอง เลี้ยง

หมู เลี้ยงไก่ ด้วยตัวเองทั้งหมด เพราะฉะนั้นเราต้องมี supplier คนที่มี knowhow คน

ที่รู้ว่าสามารถจะหาแหล่งวัตถุดิบได้ เราต้องรู้ตัวเอง เราเป็นคนเอาเครื่องปรุงทั้งหลาย

มาประกอบ เพราะฉะนั้นเราก็ท าหน้าที่ของเราให้ดีตรงนี้ การหาอะไรที่ดีที่สุด การ

พัฒนาอะไรให้ดีที่สุด เราต้องบอก supplier ว่าเราต้องการวัตถุดิบอย่างนี้คุณช่วยท าให้

หน่อย” (คุณวิชัย แสงหิรัญวัฒนา General Manager บริษัท โกลบเทค จ ากัด, 2561) 

  “ยิ่ง SMEs คุณต้องยิ่งต้องมี partner เป็นเครือข่าย คุณจะท าเองคน

เดียวส าเร็จตั้งแต่ต้นจนจบ ผมว่าสู้การท า cluster เรื่องเครือข่ายการท าธุรกิจร่วมกัน

ไม่ได้ แต่ค าว่าเครือข่ายนี่พูดง่ายแต่ส่วนใหญ่จะมีโมเดลลักษณะที่เอาเปรียบกัน คือถ้าจะ

มี mindset อย่างนี้ตลอดที่จ้องจะเอาก าไรจากกันก็จะท าได้ยากล าบาก” (คุณสุรพล อิน

สว่าง รองกรรมการผู้จัดการ บริษัท กลัฟเท็กซ์ จ ากัด, 2561) 

คุณภาพของเครือข่ายพันธมิตรทางธุรกิจมีความส าคัญมากกว่าจ านวนของเครือข่ายพันธมิตร 

โดยพันธมิตรหรือหุ้นส่วนทางธุรกิจที่ไว้เนื้อเชื่อใจกัน มีความสัมพันธ์กันยาวนานย่อมน ามาซึ่งความ

เข้าใจในกระบวนการท างานระหว่างกัน ช่วยลดต้นทุนและความสูญเสียจากการเรียนรู้การลองผิดลอง

ถูก รวมถึงค่าใช้จ่ายและบุคลากรในการประสานงาน การเลือกเครือข่ายพันธมิตรจึงมีความส าคัญมาก
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ซึ่งจะส่งผลต่อความได้เปรียบทางการแข่งขันของธุรกิจในระยะยาว จากการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลัก

พบว่ามีค าสัมภาษณ์มีรายละเอียดดังนี้ 

   “เราเน้นการสร้าง partner เมื่อก่อนเราผลิตเอง ตอนนี้เราเลิกผลิตแล้ว 

เรามีโรงงานที่ outsource ประมาณ 100 โรงงาน และมีทีมงานบริหารอยู่ 2 เองคนที่

ดูแล 100 โรงนี้ ถ้า partner ไม่ดีนี่มี 100 คนดูแลยังมีปัญหาเลย เพราะฉะนั้นการ

สร้าง partner เราใช้คนไม่กี่คนที่ดูแลแต่ partner ที่เราเลือกส าคัญท่ีสุด เราต้องรู้วิธี

ที่จะจับมือกับ partner ว่าจะจับมือกันแบบไหน ถ้าจับ partner แบบเอาจากเค้า

ทั้งหมดเราได้คนเดียวอย่างนี้รับประกันว่าไม่มี partner เราจะมีแต่ supplier เพราะ 

supplier คือถ้ามีเงินซื้อก็ขาย ถ้าขอต่อราคาแล้วไม่มีก าไรก็ไม่ขาย อันนั้นเรียก 

supplier ส่วน partner คือการซื้อขายกัน คุณได้ก าไรผมได้ก าไร วันหนึ่งคุณมีปัญหา 

ไม่เป็นไรผมช่วย เอาไปก่อนเดี๋ยวให้เครดิตเทอมให้อะไรก็ว่าไป มีตังค์ค่อยกลับมาใหม่

นะนี่เรียก partner แต่ถ้า supplier นี่เข้าอาลีบาบา เข้าเวปหาอะไรได้ตลอด แล้วทุก

คนเข้าถึงแหล่งข้อมูลตรงนี้ได้เท่ากันหมด ถามว่าแล้วคุณจะแตกต่างอย่างไร ส่วน 

partner จะเสริมสร้างธุรกิจคุณให้ส าเร็จรวดเร็วขึ้น อันนั้นคือด้านผลิตของเรา ด้าน

ขายนี่เราขายท่ัวประเทศไทยและภูมิภาค CLMV มากกว่า 8,000 หน้าร้าน เรียกว่าทุก

ห้างทุกหน้าร้านเราขายหมดเลย โซน accessory เราเยอะที่สุดเลย นี่คือ partner 

ของเรา ถามว่าถ้าเราบริหารไม่ดี ถ้ามีของดี ๆ ก็ขายให้เจ้าที่ราคาดีที่สุดก่อน มีปัญหา

การส่งของก็ไม่ช่วยเหลือ เพราะฉะนั้นทุกวันนี้ธุรกิจถ้าไม่มี partner ไม่มีทางรอดเลย 

ท าอะไรทุกอย่างคนเดียว เลิกคิด ยากมากที่จะส าเร็จได้ แต่ก็ได้นะแต่ต้องใช้ทรัพยากร

มหาศาล ต้องท าเองหมดทุกอย่าง” (คุณพิชเยนทร์ หงษ์ภักดี ประธานกรรมการบริหาร 

บริษัท สมาร์ท ไอดี กรุ๊ป จ ากัด, 2561) 

  “แล้วเป็นเรื่องระยะยาวที่เราต้องศึกษาว่า DNA ของ partner ที่เราจะ

ร่วมด้วยนี่เข้ากันได้ม้ัย ถ้าคุยแล้วเข้ากันไม่ได้ก็ต้องลาจากกัน partner ส่วนใหญ่ของ

ผมจะ long run เนื่องจากเราเป็นบริษัทเทคโนโลยี เรื่องความไว้วางใจเป็นเรื่อง

ส าคัญ” (คุณวิชัย แสงหิรัญวัฒนา General Manager บริษัท โกลบเทค จ ากัด, 2561) 

 “เรามองว่าราคาของ supplier เราดูที่เหมาะสม ไม่ได้มองว่าถูกอย่าง

เดียว ถามว่าหาราคาถูกก็หาได้ แต่ถามว่าคุณภาพได้ม้ัยก็ต้องคุยอีกเรื่องหนึ่ง เราจะดู
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ราคาที่เหมาะสมแล้วก็พัฒนาไปด้วยกัน เราจะมีส่งทีมงานไปตรวจสอบเพื่อพัฒนา 

supplier เรามีแผนจัดซื้อประจ าปีว่าเราจะไปตรวจสอบอย่างไร ยังอยู่ในระบบอยู่ ยัง

ได้ตามที่เราต้องการหรือไม่ แล้วควรต้องปรับปรุงเรื่องอะไรบ้างเพื่อให้ supplier แก้ไข

หรืออย่างน้อยเป็นการ maintain ว่ามาตรฐานที่เราอยากได้แล้วเขาต้อง support 

เรื่องอะไรบ้างแล้วติดปัญหาอย่างไร อะไรที่เราช่วยได้ก็ช่วย เป็นการแลกเปลี่ยนกัน 

เพราะนโยบายของผู้บริหารคือ ถ้าเขาท างานให้เราได้ดีเราก็จะไม่มีปัญหากัน เราจะเน้น 

supplier ที่มีอยู่ในมือก่อน ยกเว้นว่าเขาสุดทางแล้วไม่สามารถขยับไปต่อได้เราถึงจะ

ค่อยเปลี่ยน supplier ใหม่ หรือค่อยเพิ่ม supplier ขึ้นมา แต่ถ้ามองว่าในราคา

สามารถแข่งขันกันได้ คุณภาพยังควบคุมได้ ไม่ติดปัญหาอะไร เราก็จะคงรายที่เรามีอยู่

ไว้ เพราะถ้าหลากหลายเกินไปปัญหาคือเราต้องตามไป manage supplier ด้วย คือ

อาจจะต้องเลือกที่เป็นแก่น ๆ มา อาจจะมี 2-3 เจ้าเพื่อง่ายในการเปลี่ยนแล้วอยู่ใน

ระดับที่เราพึงพอใจ” (คุณสุริยา จ่าชัยภูมิ ผู้จัดการโรงงาน บริษัท จี.ไอ.เอฟ. เอ็นจิเนียริ่ง 

จ ากัด, 2561) 

ในอีกรูปแบบของความสัมพันธ์ของเครือข่ายพันธมิตรในลักษณะที่ร่วมมือร่วมคิดแก้ไขปัญหา

ร่วมกัน เปิดโอกาสให้มีความอิสระในการร่วมคิดค้นพัฒนาผลิตภัณฑ์หรือกระบวนการใหม่ ๆ ร่วมกัน 

ไม่ได้เพียงท าตามค าสั่งหรือสูตรที่ก าหนดขึ้นตายตัวของฝ่ายใดฝ่ายหนึ่ง มีการแบ่งงานตามความ

ช านาญเฉพาะด้านของแต่ละฝ่ายซึ่งมีทักษะ มีความช านาญเฉพาะด้านที่ต่างกัน แล้วน ามาเชื่อมโยง

ประกอบเข้าเป็นผลิตภัณฑ์ใหม่ที่มีความโดดเด่นแตกต่างจากท้องตลาด มีลักษณะของความสัมพันธ์ที่

เท่าเทียมกัน ช่วยกันพัฒนาผลิตภัณฑ์ในขั้นตอนที่ตนเองถนัด และน าปัญหาหรือข้อจ ากัดมา

ปรึกษาหารือ พัฒนาผลิตภัณฑ์ร่วมกัน ซึ่งความสัมพันธ์ดังกล่าวต้องอาศัยความไว้เนื้อเชื่อใจกันใน

ระยะยาว ไม่ได้มุ่งเน้นเพียงผลประโยชน์เฉพาะด้านราคาในระยะสั้น จากการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลัก

พบว่ามีค าสัมภาษณ์มีรายละเอียดดังนี้  

 “เราต้องใช้พันธมิตรทางธุรกิจที่เขาจัดการได้ดีกว่าเรา ผมว่าถ้ามีหน่วย

ธุรกิจที่มีแนวคิดคล้ายๆเรา แล้วก็เอาตรงนี้ไปดูแลเอง แล้วก็โฟกัสกับตรงนั้น แล้ว

เขาก็โตได้ด้วยนะ เขาน่าจะมีประสิทธิภาพสูงกว่าเรา แล้วเราก็มาจับมือกัน ถ้า

ความหมายแบบสมัยก่อนตามโมเดลธุรกิจแบบเก่า แบรนด์จะคุมเทคโนโลยีทั้งหมด 

ทั้งวัตถุดิบ วิธีการ สูตรการผลิต ห้ามท านอกลู่นอกทาง ควบคุมทั้งหมดเลย ผม

อาจจะต่างจากตรงนั้นระดับหนึ่งว่า ถ้าเค้ามีความเก่งอะไรให้พัฒนาไป เราอาจจะได้
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ของดีกว่า เราอาจจะได้อะไรที่ใหม่และมีประสิทธิภาพมากขึ้น เค้าต้องมีอิสระระดับ

หนึ่ง เราต้องให้เขาโตได้ด้วยเขาไม่ใช่ลูกจ้างเรา ไม่ง้ันเขาก็ไม่ต่างจากเป็นลูกจ้างเรา

ที่เราคุมเขาทุกอย่างแล้วเขาก็ได้ margin ไปหน่อยหนึ่ง อย่างนั้นเราอาจจะได้ก าไร

สูงสุดนะแต่ระยะยาวผมว่าไม่ work แบบนั้นเราอาจจะได้พันธมิตรแบบหนึ่งเป็นคู่ค้า

แบบหนึ่งที่ไม่ต้องคิดอะไรมากรอเราสั่งแล้วก็ผลิตตามที่เราบอก แต่โมเดลเราไม่ได้จะ

ได้แบบนั้น บางทีคู่ค้าเราอาจจะอยากท าตามที่เราสั่งแต่เราจะไปกระตุ้นว่าคุณท าได้

ดีกว่านี้ม้ัย คุณลองดูสิ เราเพิ่มราคาให้คุณก็ได้ มีอะไรให้มาเสนอ เราใช้โมเดลนี้

เนื่องจากว่าเราก็เคยท าและปัจจุบันเราก็ท า OEM ให้บริษัทอ่ืนบางส่วน อย่างเราท า

ชั้นในของถุงมือแล้วเขาต้องน าไปผลิตต่อโดยเอาถุงมือยางมาสวมเข้าไป แต่ลูกค้า

เรารายนั้นเป็นลูกค้ารายใหญ่เขาเก่งเรื่องยาง เขาเอายางมาทับข้างในที่เรียกว่า 

liner หรือซับในที่ท าที่เรา เขาเก่งเรื่องยาง เราเก่งเรื่อง textile เราก็คุยกันแบบเท่า 

ๆ กันเราไม่ใช่ลูกจ้าง ที่เท่า ๆ กันคือตัวซับในผมเก่งกว่าคุณเพราะฉะนั้นผมจะเป็น

คนพัฒนาเอง ด้วยสูตรผลิตของผมเอง แต่คุณต้องการอะไร ยางของคุณมีข้อจ ากัด

อย่างไรคุณต้องบอกผม ไม่อย่างนั้นผมก็พัฒนาไม่ถูก เม่ือผมพัฒนาได้แล้วผมก็ส่งไป

ให้คุณ นี่คือการพัฒนาร่วมกันนี่คือโมเดลที่เราก็ใช้กับคนอ่ืนด้วย ไม่ได้เน้นเรื่องราคา

ที่จะกดราคากันเพราะเราก็มีนวัตกรรม คุณไปจ้างที่อ่ืนก็ไม่มีใครท าให้คุณอย่างนี้ 

ถึงแม้ว่าเราสามารถน านวัตกรรมนี้ไปท าให้กับคนอ่ืนก็ได้แต่เราก็ซื่อสัตย์กับคุณว่า

เราจะไม่ไปท าแบบนี้ให้กับคนอ่ืนถ้าคุณยังซื่อสัตย์กับเราอยู่ตาม contract แล้วเราก็

มาช่วยกันพัฒนาดีกว่าคุณมาต่อราคาผมทีละ 2 เปอร์เซ็นต์ 3 เปอร์เซ็นต์ จนสุดท้าย

ผมก็ต้องบอกว่าไม่ไหว ซึ่งอย่างนั้นก็จะไม่ win-win คุณก็ต้องไปหาคนใหม่ เราก็อยู่

ยากคุณจะให้เรามากดค่าแรงคนงานก็ไม่ใช่อย่างนั้นแล้ว ถึงแม้ผมจะใช้แรงงานต่าง

ด้าวแต่ผมให้ค่าจ้างตามกฎหมายแรงงานหมด แรงงานต่างด้าวบางคนค่าแรง 400-

500 บาทต่อวันแล้ว เราไม่เกี่ยงเรื่องค่าแรง เราจ่ายได้เท่าที่จ่ายเพราะว่าเราเน้น

นวัตกรรมต้นทุนค่าแรงก็จะต่ า” (คุณสุรพล อินสว่าง รองกรรมการผู้จัดการ บริษัท 

กลัฟเท็กซ์ จ ากัด, 2561) 

  “เรามีการพัฒนาร่วมกันกับ outsource มีการวิจัยและพัฒนาร่วมกัน 

เราต้องคุยกันตั้งแต่แรกว่าเขาจะท าร่วมกันกับเราม้ัย คุยกันถึงปรัชญาของการท างาน 

อาจจะต้องเจรจาว่าธรรมชาติของเราเป้นแบบนี้ ลูกค้าเราเป็นแบบนี้ เราต้องมาแปล
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กันก่อนว่าบทบาทหน้าที่ของ partner แต่ละรายใครจะต้องท าอะไร ต้องเห็นกัน

ก่อนที่วันที่จะเซ็นสัญญาหรือจับมือร่วมกัน ท าให้ทุกคนเข้าใจถึงบทบาทและข้อจ ากัด 

บางทีคนที่เอาของเราไปขาย เราก็ต้องบอกเขาว่า ของ ๆ เรามีอะไรอยู่บ้าง เราไม่ได้ 

perfect 100 % เขาควรจะต้องเห็นว่า ของ ๆ เราที่ยังต้องพัฒนา มีข้อจ ากัดอะไร 

เขายอมรับได้ม้ัย ไม่ใช่ถึงจุดที่ส่งลูกค้าแล้วมาต าหนิเรา” (คุณวิชัย แสงหิรัญวัฒนา 

General Manager บริษัท โกลบเทค จ ากัด, 2561) 

 การสร้างพันธมิตรหรือหุ้นส่วนทางธุรกิจของวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ยัง

สามารถน ามาซึ่งการเพ่ิมขีดความสามารถในการแข่งขันขององค์การ โดยการร่วมกันเป็นพันธมิตร

เชิงกลยุทธ์ (strategic alliance) ซึ่งอาจเป็นในรูปแบบของการวิจัยและพัฒนาร่วมกันกับสถาบันวิจัย

จนสามารถจดสิทธิบัตร กลายเป็นทรัพย์สินทางปัญญาที่โดดเด่นและแตกต่างจากคู่แข่งขั น ซึ่งไม่

สามารถลอกเลียนแบบได้ จากการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลักพบว่ามีค าสัมภาษณ์มีรายละเอียดดังนี้ 

  “ไม่ใช่แค่เรื่องของการท า networking แต่ถ้าเรารู้ว่า partner คนนี้เขา

เป็น partner ที่ดี เขาช่วยสนับสนุนแล้วการท างานร่วมกันเป็นในเชิง synergist จะท า

ให้เราได้ strategic alliance เป็นคู่ค้าและพันธมิตรเชิงกลยุทธ์ ซึ่งตรงนี้ถือว่าเป็นการ

เพิ่มขีดความสามารถในการแข่งขันขององค์กรที่คนอ่ืนเขาท าแบบเราไม่ได้” (คุณวุฒิพงษ์ 

พาณิตเศรษฐกร Managing Director บริษัท ควอลิตี้ พลัส เอสเทติค อินเตอร์เนชั่นแนล 

จ ากัด, 2561) 

อีกรูปแบบของเครือข่ายทางธุรกิจในการแบ่งปันใช้ทรัพยากรร่วมกันของบริษัทในเครือซึ่งมี

บริษัทแม่เป็นแกนกลางสนับสนุน จะก่อให้เกิดการประหยัดต่อขนาด ซึ่งจะช่วยให้เกิดประสิทธิภาพ

ของการใช้ทรัพยากรร่วมกันมากกว่าต่างฝ่ายต่างจัดหาทรัพยากรแยกจากกันมาใช้ในแต่ละบริษัท จาก

การสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลักพบว่ามีค าสัมภาษณ์มีรายละเอียดดังนี้ 

   “ถ้าแม้เราเป็น SMEs ตามเกณฑ์ของบริษัท SMEs แต่โชคดีที่ว่าเราอยู่

ในเครือ CDG ซึ่งมีอยู่หลายบริษัท วิสัยทัศน์ของผู้บริหารคือ แต่บริษัทอาจไม่ได้ใหญ่ 

บางบริษัทอาจจะใหญ่ แต่บริษัทเราเป็นบริษัทเล็กเกือบเล็กที่สุดในเครือ CDG กรุ๊ป แต่

สิ่งที่ผู้บริหารท าคือมี support ส่วนกลาง มีวิสัยทัศน์ที่มีการบริหารที่เป็นส่วนกลาง มี

นโยบายส่วนกลางและพอเรามีทรัพยากรร่วมมีการประหยัดต่อขนาด ในเชิงของจ านวน

พนักงานก็ท าให้สามารถพัฒนาระบบไอที นโยบาย หรือระบบ incentive ใช้ร่วมกันได้ 
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เหมือนกับส่วนกลางลงทุนไปแล้วก็แชร์ cost ตรงนี้ แล้วมีอะไรเราก็มองถึงนโยบาย

ใหญ่แล้วก็ deploy ไปในกลุ่มเล็ก ๆ ระบบ back office ทั้งหมดส่วนกลางคอย

สนับสนุน เพราะฉะนั้นนี่คือส่วนหนึ่งของข้อได้เปรียบด้วย ปัจจุบัน CDG ท าธุรกิจมา 

50 ปี แต่ละบริษัทในเครือเป็นเอกเทศแต่คุมด้วยนโยบายเดียวกัน แชร์ทรัพยากรร่วมกัน 

บริหารร่วมกัน” (คุณวิชัย แสงหิรัญวัฒนา General Manager บริษัท โกลบเทค จ ากัด, 

2561) 

 4. ผลลัพธ์ของความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อนของวิสาหกิจขนาดกลาง

และขนาดย่อม (SMEs)  

 จากการศึกษาผลลัพธ์ของความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อนของวิสาหกิจขนาด

กลางและขนาดย่อม (SMEs) พบว่า ความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อนส่งผลต่อความ

ได้เปรียบทางการแข่งขัน และผลด าเนินงานทางธุรกิจทั้งในด้านการเงิน ด้านการตลาด และด้าน

ประสิทธิผลการตอบสนองผู้มีส่วนได้ส่วนเสียขององค์การ มีรายละเอียดผลการวิจัยดังนี้ 

  4.1 ความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อนส่งผลต่อความได้เปรียบ

ทางการแข่งขัน ของวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs)  

 วิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) มีข้อจ ากัดด้านทรัพยากร ระบบการจัดการ และ

ความน่าเชื่อถือ ซึ่งเป็นอุปสรรคต่อความสามารถในการแข่งขันกับธุรกิจขนาดใหญ่ที่พร้อมซึ่ง

ทรัพยากร เทคโนโลยี ระบบการจัดการและความชื่อเสียงขององค์การ ดังนั้นผู้ประกอบการวิสาหกิจ

ขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) จึงไม่สามารถเข้าแข่งขันแย่งชิงส่วนแบ่งในตลาดที่ธุรกิจขนาดใหญ่

ครอบครองอยู่โดยตรงได้ จึงควรอาศัยความยืดหยุ่นในการปรับตัวและการบริหารจัดการความ

สลับซับซ้อน ซึ่งจะสามารถสร้างความได้เปรียบทางการแข่งขันและช่วงชิงในส่วนแบ่งการตลาดที่

ธุรกิจขนาดใหญ่ไม่สามารถตอบสนองได้ดีได้ ทั้งนี้จากการศึกษาพบว่า การพัฒนาความสามารถในการ

จัดการความสลับซับซ้อนจะส่งผลต่อความได้เปรียบทางการแข่งขันของวิสาหกิจขนาดกลางและขนาด

ย่อม (SMEs) ทั้ง 2 ด้าน ได้แก่ ความได้เปรียบทางการแข่งขันด้านต้นทุนต่ า (low-cost leadership) 

และความได้เปรียบทางการแข่งขันด้านการสร้างความแตกต่าง (differentiation) แสดงรายละเอียด 

ดังนี้ 
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  4.1.1 ความได้เปรียบทางการแข่งขันด้านต้นทุนต่ า (low-cost leadership) 

จากการศึกษาพบว่า ผู้ประกอบวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ไม่ได้มุ่งเน้นเรื่อง

การแข่งขันตัดราคาสินค้าหรือบริการให้ราคาต่ าที่สุดเพ่ือแย่งชิงส่วนแบ่งทางการตลาด แต่ใน

ขณะเดียวกันก็ได้พิจารณาถึงต้นทุนการผลิตที่สามารถแข่งขันได้ โดยไม่เพิกเฉยกับต้นทุนการผลิตที่สูง

กว่าคู่แข่งขัน ทั้งนี้ผู้ประกอบการส่วนใหญ่กลับมุ่งเน้นถึงความสัมพันธ์ระยะยาวกับเครือข่ายพันธมิตร

ทางธุรกิจ ซึ่งได้แก่ ผู้จัดส่งวัตถุดิบ (supplier) หุ้นส่วนทางธุรกิจ (partner) และพันธมิตรเชิงกลยุทธ์ 

(strategic alliance) โดยไม่มุ่งหวังผลประโยชน์ในระยะสั้นจากการกดราคาซื้อวัตถุดิบหรือมุ่งฉกฉวย

ผลประโยชน์เพียงฝ่ายเดียว จากการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลักพบว่ามีค าสัมภาษณ์มีรายละเอียดดังนี้ 

  “ผมไม่เชื่อเรื่อง pricing strategy ผมไม่เชื่อการตัดราคาขายแล้วธุรกิจ

เติบโต เพราะฉะนั้นถ้าเห็นกลยุทธ์ทีมงานเสนอว่าต้องตัดราคาเพื่อขายสินค้าตัวนี้แข่งกับ

เขาถึงจะขายได้ ผมจะบอกว่าเลิกท าสินค้าตัวนี้เลย เพราะถ้าตัดราคาแล้วมีก าไรอยู่แล้ว

ท าไมไม่ลงมาตั้งแต่แรก ถ้าตัดราคาแล้วจะรอดทั้งคู่ม้ัย ถ้าตัดราคาแล้วคนหนึ่งตายคน

หนึ่งรอด ไม่ง้ันก็ไม่รอดทั้งคู่ เรื่อง pricing ผมไม่เชื่อเลย ผมบอกเสมอว่าเราไม่ใช่แบรนด์

ที่ขายราคาถูกที่สุดในตลาด ถ้าคุณท าสินค้าออกมาแล้วบอกว่าขายถูกที่สุดในตลาดแบบ

นี้ไม่ใช่เรา เราไม่ได้เน้นเรื่องต้นทุนต่ าแต่ต้นทุนต้องต่ าก่อนนะ ถ้าต้นทุนสูงกว่าชาวบ้านก็

แสดงว่าคุณมาผิดทางแล้วแปลว่าคุณเข้าตลาดนี้ไม่ถูกต้องแล้วหล่ะ มายังไงต้นทุนสูงกว่า

คนอ่ืนเค้า” (คุณพิชเยนทร์ หงษ์ภักดี ประธานกรรมการบริหาร บริษัท สมาร์ท ไอดี กรุ๊ป 

จ ากัด, 2561) 

  “ผมว่าการแข่งขันกันลดราคาจะไม่ถาวร แม้กระทั่งคุณมีอ านาจต่อรอง

กดราคาวัตถุดิบได้ แต่คุณคิดว่ากดได้ตลอดหรือ เราใช้แนวคิดเดียวกันกับ MD ใน

การคุยกับพันธมิตร เราถือว่า supplier เป็นพันธมิตร คุณพัฒนาตัวสินค้า วัตถุดิบดี 

ๆ ให้เราดีกว่า มากกว่าที่จะให้เราถูกลงอีก ถูกอีก แล้วจะเอาแรงที่ไหนไปพัฒนา ถ้า

แนวความคิดกดราคาอย่างนี้คุณก็จะได้ supplier อีกแบบหนึ่งที่เน้นแต่ราคาถูก ๆ

แล้วก็กดราคากันไปมา ของเราขอให้พออยู่กันได้ ต้นทุนเราผ่านขายแล้วได้รับระดับ

ก าไรเท่านี้เราพอใจแล้ว เพราะฉะนั้นโครงการลดต้นทุนของเราไม่ใช่การไปกดราคา 

supplier แต่เป็นการเพิ่มประสิทธิภาพวัตถุดิบ และพัฒนานวัตกรรมใหม่ โดยหาวิธี

ว่าจะท าอย่างไรให้เส้นด้ายมีนวัตกรรมสูงขึ้นในราคาถูกลง แต่ไม่ใช่แบบซ้ือเดิม ๆ ที่
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เคยซื้อกิโลกรัมละ 100 บาท ปีนี้จะขอ 90 บาท ของเหมือนเดิมทุกอย่างรวมทั้ง

ค่าแรงข้ึน คือมุมมองอย่างนั่นน่าจะโบราณ ๆ ก็จะไปไหนไม่ได้หรอก” (คุณสุรพล อิน

สว่าง รองกรรมการผู้จัดการ บริษัท กลัฟเท็กซ์ จ ากัด, 2561) 

  “เรามีการปรับราคาให้เหมาะสมกับตลาด แต่ไม่ใช่การตัดราคากัน อัน

ไหนที่ดูแล้วขาดทุนเราจะไม่ท า ส่วนใหญ่ทุกคนทราบอยู่แล้วว่าถ้าไม่เอาราคามาก็

ต้องท าให้ product มี value ให้กับลูกค้า ๆ ถึงจะเลือก เราต้องหาจุดนั้นให้ได้ 

ท าไมลูกค้าถึงต้องเลือกเรา เช่น เราเองไม่ได้ขายแต่ตัวแผนที่ เราขาย value ที่

ลูกค้าจะเอาไปใช้งาน ถ้าเราพิสูจน์ได้ว่าสิ่งที่เขาซื้อไปมันคุ้มกับสิ่งที่เขาจะเสียไป 

ช่วยแก้ปัญหาให้เขาได้” (คุณวิชัย แสงหิรัญวัฒนา General Manager บริษัท โกลบ

เทค จ ากัด, 2561) 

  “เรามองว่าราคาของ supplier เราดูที่เหมาะสม ไม่ได้มองว่าถูกอย่าง

เดียว ถามว่าหาราคาถูกก็หาได้ แต่ถามว่าคุณภาพได้ม้ัยก็ต้องคุยอีกเรื่องหนึ่ง เราจะ

ดูราคาที่เหมาะสมแล้วก็พัฒนาไปด้วยกัน” ” (คุณสุริยา จ่าชัยภูมิ ผู้จัดการโรงงาน 

บริษัท จี.ไอ.เอฟ. เอ็นจิเนียริ่ง จ ากัด, 2561) 

  “นโยบายการคัดเลือก supplier ส่วนใหญ่เขาจะมอง QCD; quality, 

cost และ delivery แต่ว่าสิ่งที่เรามองกว้างไปกว่านั้นคือเราอยากหา partner ที่มี

ความเข้าอกเข้าใจกันด้วย เวลาที่เรามีความต้องการที่เร่งด่วน ก็ต้องตอบสนองไว 

ยินดีที่จะแก้ปัญหา มีความรับผิดชอบ” (คุณวุฒิพงษ์ พาณิตเศรษฐกร Managing 

Director บริษัท ควอลิตี้ พลัส เอสเทติค อินเตอร์เนชั่นแนล จ ากัด, 2561) 

กลยุทธ์การสร้างแบรนด์ใหม่เพ่ือแข่งขันด้านราคา (fighting brand) โดยไม่ให้ภาพพจน์

ของแบรนด์เดิมสูญเสียอัตลักษณ์ เป็นกลยุทธ์ที่สร้างความได้เปรียบทางการแข่งขันด้านต้นทุนต่ า โดย

การแบ่งแยกและสร้างการรับรู้ใหม่ เพ่ือเป็นทางเลือกให้แก่ลูกค้าที่มุ่งเน้นพิจารณาด้านราคาที่ต่ าโดยที่

คุณภาพลดลง จากการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลักพบว่ามีค าสัมภาษณ์มีรายละเอียดดังนี้ 

   “การตลาดมีการแข่งขันสูงขึ้น ผู้น าเข้าสินค้าจากต่างประเทศมาขาย

มักจะใช้สงครามราคา ซึ่งถ้าเราไม่ม่ันคงเราก็จะเป๋เหมือนกัน คือเราจะไปสู้กับเขาอีก 

เพราะทีมขายเขาอยู่ข้างหน้าใจเสีย ค่าคอมมิชชั่นก็จะไม่ได้ ยอดขายก็จะลด บางที

เราก็เลยต้องท า fighting brand ลดราคาให้ถูกลงไปสู้ เปลี่ยนแบรนด์ไปอีกแบรนด์
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เลย นี่เป็นกลยุทธ์ทางการตลาด หรือเราต้องไปดู partner ที่เมืองจีน หรือเวียดนาม 

ขอให้ผลิตให้เราแล้วตีแบรนด์ใหม่มาเพื่อเราจะรักษาตลาด เพราะตัวสินค้า 

premium เราจะไปท าลายตัวเองไม่ได้ จะไปลดราคาลงไปก็ไม่ถูก ถึงแม้สินค้าตรงนี้

จะขายไม่เยอะแต่ก าไรดีกว่า 5-10%” (คุณสุรพล อินสว่าง รองกรรมการผู้จัดการ 

บริษัท กลัฟเท็กซ์ จ ากัด, 2561) 

 4 .1 .2  ความได้ เปรี ยบทางการแข่ งขันด้ านการสร้ า งความแตกต่ า ง 

(differentiation) 

  จากการศึกษาพบว่า องค์ประกอบหนึ่งของการสร้างความสามารถในการจัดการความ

สลับซับซ้อนซึ่งได้แก่การสร้างเครือข่ายพันธมิตรทางธุรกิจ ได้เป็นปัจจัยส าคัญที่สร้างความได้เปรียบ

ทางการแข่งขันด้านการสร้างความแตกต่าง (differentiation) ให้แก่วิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม 

(SMEs) โดยการร่วมท าวิจัยและพัฒนากับหุ้นส่วนหรือพันธมิตรจนเกิดความสัมพันธ์ที่เป็นคู่ค้าหรือ

พันธมิตรเชิงกลยุทธ์ (strategic alliance) ซึ่งหากสามารถน าผลวิจัยดังกล่าวมาจดสิทธิบัตร ลิขสิทธิ์ 

ผลการวิจัยดังกล่าวจะกลายเป็นทรัพย์สินทางปัญญา (IP; Intellectual Property) อันมีคุณค่าของ

องค์การ ซึ่งคู่แข่งขันแม้แต่กระทั่งธุรกิจขนาดใหญ่ก็ไม่สามารถเข้ามาแข่งขันในตลาดได้ การคุ้มครอง

สิทธิทางปัญญาโดยกฎหมายนี้จะส่งผลต่อความได้เปรียบทางการแข่งขันได้ในระยะยาว ทั้งนี้รวมถึงการ

พัฒนาวัตถุดิบหรือผลิตภัณฑ์ร่วมกันกับพันธมิตรทางธุรกิจโดยไม่ขายให้แก่คู่แข่งขันรายอื่น จะเป็นการ

สร้างความแตกต่างในวัตถุดิบหรือผลิตภัณฑ์ที่คู่แข่งขันรายอ่ืนไม่สามารถเข้ามาในตลาดได้ จากการ

สัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลักพบว่ามีค าสัมภาษณ์มีรายละเอียดดังนี้  

  “ เวลา เ ร าพู ดถึ ง  competitive advantage นอก เหนื อจาก  IP; 

Intellectual Property หรือ patent ก็จะมีเรื่องของ strategic alliance คือคู่

ค้าเชิงกลยุทธ์ของเรา partner ของเราถือว่าเป็นความได้เปรียบทางการแข่งขัน

อย่างหนึ่ง เพราะว่าการพัฒนาความสัมพันธ์ระหว่างสถาบันวิจัยกับตัวเอกชนเอง

ถามว่าคู่แข่งจะเข้ามาอย่างไร ด้วยความสัมพันธ์แต่ละอย่างต้องใช้เวลา การเป็น 

partner กับบริษัทญ่ีปุ่นบริษัทนี้เรารู้จักกันมา 6-7 ปีเทียบกับบริษัทอ่ืนที่เพิ่งมารู้จัก

เขาปีหนึ่งก็ย่อมไม่ได้ หรือว่าการเป็น partner กับสถาบันวิจัยท่ีม.เกษตร เราท างาน

กันมา 4 ปีกับคนที่เพิ่งเข้ามาดูแล้วอยากจะเข้ามา คือตอนนี้เรา block ได้แล้ว 

เพราะเราสนิทเรารู้ใจกันแล้ว แล้วเราเข้ามาท างานกันแบบที่เราไม่ได้เข้ามาเพื่อเอา
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ผลประโยชน์ แต่เรามาสร้างผลประโยชน์ร่วมกัน นั่นคือการสร้าง competitive 

advantage ของเรา” (คุณวุฒิพงษ์ พาณิตเศรษฐกร Managing Director บริษัท 

ควอลิตี้ พลัส เอสเทติค อินเตอร์เนชั่นแนล จ ากัด, 2561) 

  “ยิ่งถ้าเราให้เขาพัฒนาวัตถุดิบ exclusive ให้เราคนเดียว เขาก็จะช่วย

ผลิตเฉพาะเพื่อเรา วัตถุดิบตัวนี้เขาจะไม่ขายให้ใคร ขายให้บริษัทเราที่เดียว ซึ่งก็

เหมือนกับการท านวัตกรรมร่วมกันโดยใช้เครื่องมือทางการเงิน เช่น เราเปิดออร์เดอร์

ไปให้เลย 1 ปี เราขอล๊อคก าลังการผลิตตรงนี้คุณนะ แล้วคุณท าเส้นด้ายตัวนี้ให้เรา

นะ อย่าให้ขาด อย่าให้มีปัญหา และก็อย่าขายคนอ่ืน ท า exclusive เฉพาะเราเลย” 

(คุณสุรพล อินสว่าง รองกรรมการผู้จัดการ บริษัท กลัฟเท็กซ์ จ ากัด, 2561) 

 ความรวดเร็วในการออกแบบ การดีไซด์ การวิจัยและพัฒนาผลิตภัณฑ์โดยไม่ต้อง

ลงทุนสูงจะเป็นการสร้างความได้เปรียบทางการแข่งขันด้วยการสร้างความแตกต่างโดยอาศัยจุดแข็ง

ของวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ที่มีความคล่องตัวสูงกว่าธุรกิจขนาดใหญ่ ซึ่งไม่ใช่เรื่อง

ง่ายที่ธุรกิจขนาดใหญ่จะลงไปในรายละเอียดย่อย ๆ ของการออกแบบและพัฒนาผลิตภัณฑ์ หรืออาจ

ต้องใช้เวลาอย่างมากในการออกผลิตภัณฑ์ใหม่ ๆ ในแต่ละรอบการผลิตที่ต้องผลิตจ านวนมาก ๆ จาก

การสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลักพบว่ามีค าสัมภาษณ์มีรายละเอียดดังนี้ 

  “ความเร็วเป็นจุดส าคัญที่สุดอยู่แล้ว โดย R&D ของผมต้อง R&D ให้ได้ 

50 ชิ้นต่ออาทิตย์ KPI ก าหนดไว้ชัดเจน ถ้าจ าไม่ผิดทีมดีไซด์ของผมนี่หนึ่งคนต้องดี

ไซด์ได้ 3 วันต่อหนึ่งชิ้น เพราะฉะนั้นต้องสร้างอะไรมาก่อนที่เป็นพื้นฐาน ก่อนที่จะ

มาเป็น 50 ชิ้นต่ออาทิตย์หรือ 3 วันต่อช้ินในการออกแบบ ต้องมี plat form เดิมมา 

เพราะฉะนั้นถ้าบริษัทใหญ่ๆจะท าก็ต้องสร้างตรงนี้ ถามว่าเขาอยากจะมาลง detail 

งานขนาดนี้ม้ัย เพราะต้นทุนการบริหารจัดการเขาเยอะอยู่แล้ว การจะมาท าสินค้า

เยอะๆคงอาจจะไม่ใช่เรื่องง่ายส าหรับธุรกิจขนาดใหญ่ท่ีต้องการผลิตจ านวนมาก ๆ” 

(คุณพิชเยนทร์ หงษ์ภักดี ประธานกรรมการบริหาร บริษัท สมาร์ท ไอดี กรุ๊ป จ ากัด , 

2561) 
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4.2 ความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อนส่งผลต่อผลด าเนินงานทางธุรกิจ 

ของวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) 

  4.2.1 ผลการด าเนินงานทางธุรกิจด้านการเงิน 

 จากการศึกษาพบว่า วิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ที่มีความสามารถ

ในการจัดการความสลับซับซ้อน มีผลการด าเนินธุรกิจด้านการเงินเติบโตอย่างต่อเนื่อง ทั้งด้านรายได้

จากการขายที่เป็นตัวเงินและผลก าไรสุทธิ โดยหลายบริษัทมีการเติบโตทางธุรกิจจนเริ่มเตรียมพร้อมน า

ธุรกิจเข้าสู่ตลาดหลักทรัพย์กลายเป็นธุรกิจขนาดใหญ่ ซึ่งผลด าเนินงานทางธุรกิจด้านการเงินส่วนหนึ่ง

มาจากความสามารถปรับตัวต่อสภาพแวดล้อมทางธุรกิจที่เปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว การหาสินค้าใหม่

ทดแทนด้วยการวิจัยและพัฒนาผลิตภัณฑ์ใหม่เพ่ือทดแทนสินค้าเดิมที่ไม่สามารถขายหรือสร้างผลก าไร

ต่อเนื่องได้ ทั้งนี้ผลกระทบจากกระแสโลกาภิวัตน์ยังส่งผลต่อก าไรของบริษัทที่เป็นผู้ผลิตสินค้าที่ต้อง

แข่งขันด้านราคาจากการจัดหาระดับโลก (global sourcing) ท าให้ก าไรของบริษัทลดลงทั้งที่ยอดขาย

ไม่ได้เปลี่ยนแปลง จากการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลักพบว่ามีค าสัมภาษณ์มีรายละเอียดดังนี้ 

  “เราดูที่ GP และ net profit เป็นหลัก ด้าน GP เราก็เติบโตมาตลอด 
เติบโตทั้ง percentage และตัวเงิน ส่วน net profit ในปีนี้เราเติบโต 6 เท่า ซึ่งเกิด
จากการปรับระบบคือเราต้องอยู่กับความเร็วให้ได้ ถ้าสินค้าต้นทุนเริ่มสู้ไม่ได้ก็ต้อง 
R&D ต้องท าได้ sourcing ในการหาตัวสินค้ามาทดแทนต้องท าได้เร็ว อย่างที่ผม
บอกว่าความเร็วเป็นสิ่ งที่ ส าคัญที่สุด” (คุณพิชเยนทร์  หงษ์ภักดี  ประธาน
กรรมการบริหาร บริษัท สมาร์ท ไอดี กรุ๊ป จ ากัด, 2561) 

  “เราไม่มีปัญหาในทุก ๆ ด้าน ในด้านการเงินของเราก็มีก าไรเป็น
เปอร์เซ็นต์ double digit 10-20 % หรือมากกว่านั้น มีทุกปีต่อเนื่อง ไม่มีปีไหน
ขาดทุนหรือต่ ากว่า 10%” (คุณวิชัย แสงหิรัญวัฒนา General Manager บริษัท โก
ลบเทค จ ากัด, 2561) 

  “ถ้ามองด้านของยอดขายเรา growth ทุกปี แต่จะ growth 2 digit หรือ 
1 digit ก็อีกเรื่องหนึ่ง แต่ก็ growth ทุกปี งบเราก็ไม่ติดลบ” (คุณธราวัฒน์ ทา
ระวรรณ Sale & Marketing Manager บริษัท พรีมา แคร์ อินเตอร์เนชั่นแนล จ ากัด, 
2561) 
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   “สภาพคล่องของเราไม่มีปัญหาเพราะเราไม่ได้กู้ ส่วนด้านผลก าไร 
ตอนนี้ยอดขายเยอะแต่ก าไรน้อยลง เพราะถูก global sourcing พอแข่งกันเยอะ
แล้ว หลาย ๆ ที่เป็นเหมือนกัน คือยอดขายเท่าเดิมคือ 300-400 ล้านบาท แต่ก าไร
ไม่ใช่ตามสัดส่วน 300-400 ล้านบาทแล้วก็ได้ จากการแข่งขันกันด้วยราคา” (คุณ
สุริยา จ่าชัยภูมิ ผู้จัดการโรงงาน บริษัท จี.ไอ.เอฟ. เอ็นจิเนียริ่ง จ ากัด, 2561) 

4.2.2 ผลการด าเนินงานทางธุรกิจด้านการตลาด 

  ผลการด าเนินธุรกิจด้านการตลาดเป็นส่วนที่ประเมินได้ยาก เนื่องจากข้อจ ากัดด้าน
ขนาดของวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ท าให้ไม่สามารถรวบรวมข้อมูลของส่วนแบ่ง
ทางการตลาดได้อย่างชัดเจน อีกทั้งสัดส่วนทางการตลาดที่สถานประกอบการครอบครองอยู่นับเป็น
ส่วนย่อย ๆ กระจัดกระจาย ซึ่งต่างจากธุรกิจขนาดใหญ่ที่มีการเก็บข้อมูลรวบรวมตัวเลขได้อย่างเป็น
ระบบและยอดขายเป็นสัดส่วนที่ชัดเจนของตลาด ดังนั้นผู้ประกอบการจึงใช้การเปรียบเทียบส่วนแบ่ง
ทางการตลาดโดยประเมินจากยอดขายเปรียบเทียบในแต่ละปี หรือเปรียบเทียบกับเกณฑ์มาตรฐาน 
(benchmark) ของธุรกิจในอุตสาหกรรมเดียวกัน รวมถึงการสร้างคุณค่าให้ลูกค้าเกิดความจงรักภักดี
ในแบรนด์หรือผลิตภัณฑ์ของบริษัทในระยะยาว จากการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลักพบว่ามีค าสัมภาษณ์
มีรายละเอียดดังนี้ 

  “ส่วนแบ่งตลาดพูดได้ล าบากเพราะไม่มี research housing ท าออกมา
เป็นตัวเลขชัดๆให้เราเห็น พอเราพูดก็อาจจะอ้างอิงทางตัวเราเองมากเกินไป ส่วน
ใหญ่เราจะดูจากลูกค้าที่เป็นรายใหญ่ๆ เราก็จะอยู่ในระดับ top three ถึง top five 
ตลอดก็ถือว่าส่วนแบ่งตลาดก็ยั งดีอยู่ ” (คุณพิชเยนทร์  หงษ์ภักดี  ประธาน
กรรมการบริหาร บริษัท สมาร์ท ไอดี กรุ๊ป จ ากัด, 2561) 

  “ส่วนแบ่งการตลาดนี้วัดได้ยาก SMEs ดูส่วนแบ่งการตลาดอย่างนั้น
ไม่ได้ เราควรดูว่าเราตั้งตัวเองเป็นหลัก มี bench mark ที่มีขนาดใกล้กัน กับ 
bench mark ที่ขนาดใหญ่กว่า หรือเป็นต้นแบบของธุรกิจนี้ แล้วเราไปมีอัตราส่วน
ทางการเงินตรงกับเขาหรือว่าดีหรือแย่กว่าเขาหรือเปล่า เราค่อยน ามาปรับปรุง เรา
มีค าพูดกับพนักงานอย่างหนึ่งว่า อย่าเอาตัวเราไปเปรียบเทียบกับคนที่แย่กว่าเรา 
เพราะถ้าคุณเปรียบเทียบกับคนที่แย่กว่าเรา คุณจะไม่ปรับปรุงอะไร คุณจะรู้สึกว่า
คุณดีอยู่เสมอ แต่ถ้าคุณไปเปรียบเทียบตัวเองกับบริษัทที่ใหญ่แล้ว คุณจะรู้ว่าคุณ
ขาดอะไร เราต้องเปรียบเทียบกับคู่แข่ง บางอย่างที่เราเห็นเขาโดดเด่นออกมาชัดเจน
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มาก เราจะเอาเขาเป็น benchmark” (คุณธราวัฒน์ ทาระวรรณ Sale & Marketing 
Manager บริษัท พรีมา แคร์ อินเตอร์เนชั่นแนล จ ากัด, 2561) 

   “เรื่องส่วนแบ่งการตลาดพูดได้ยากเพราะธุรกิจไอทีเดี๋ยวนี้ค่อนข้างกว้าง 
ผมมองส่วนแบ่งการตลาดเป็นด้าน mind share มากกว่า market share ในเชิง 
value ว่า mind share ของลูกค้าเราจงรักภักดีกับแบรนด์เราอย่างไรจึงเป็นแบบ
ระยะยาว เราเน้นความจงรักภักดีของลูกค้าในระยะยาว” (คุณวิชัย แสงหิรัญวัฒนา 
General Manager บริษัท โกลบเทค จ ากัด, 2561) 

นอกจากนี้การพิจารณาถึงประสิทธิภาพในการใช้ทรัพยากรที่ใช้ในการเพ่ิมยอดขายให้
เต็มตามศักยภาพที่มีเป็นตัวชี้วัดที่มีส าคัญควบคู่กัน จากการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลักพบว่ามีค า
สัมภาษณ์มีรายละเอียดดังนี้ 

  “เราไม่ได้มองเฉพาะในแง่ยอดขาย เรามองด้านประสิทธิภาพในแง่ความ
ม่ันคง ในแง่ความ smart ถ้าขยายในแง่จ านวนเงินหรือปริมาณเราก็เคลมได้ว่าเราจะเพิ่ม
ยอดขายไปได้เยอะ แต่ว่าจะเยอะแบบไหนเราอยากให้เยอะแบบค่อนข้าง smart เราขยายโดยใช้
เครื่องไม้เครื่องมือม้ัย เราขยายโดยต้องใช้ทรัพยากรมากขึ้นเรื่อย ๆ ม้ัย ถ้าเราใช้ทรัพยากรที่จ ากัด
แต่คุณภาพเพิ่มขึ้น สามารถเพิ่มยอดขายได้เพิ่มขึ้น เราไม่จ าเป็นที่จะต้องขยายพื้นที่ เราใช้ 
warehouse ขนาดเท่าเดิมแต่เพิ่มยอดขายไปได้ 100 เปอร์เซ็นต์นี่คือความสามารถอย่างหนึ่ง 
ประสิทธิภาพ การลดต้นทุน การใช้ศักยภาพของพนักงาน พนักงานเราเก่งขึ้น อันนี้คือตัวชี้วัด 
เป็น KPI ที่ส าคัญพอๆกับยอดขายหรือมากกว่าด้วยซ้ า” (คุณสุรพล อินสว่าง รองกรรมการผู้จัดการ 
บริษัท กลัฟเท็กซ์ จ ากัด, 2561) 

4.2.3 ผลการด าเนินงานทางธุรกิจด้านประสิทธิผลการตอบสนองต่อผู้มีส่วนได้ส่วน
เสีย 

 จากการศึกษาพบว่า ประสิทธิผลการตอบสนองต่อผู้มีส่วนได้ส่วนเสียของวิสาหกิจ
ขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ที่มีความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อนมุ่งเน้นได้แก่ 
ความสุขและความพึงพอใจในการท างานของพนักงาน การสร้างผลประโยชน์ร่วมกันระหว่างพันธมิตร
ทางธุรกิจ โดยผลประโยชน์ที่มีต่อผู้ถือหุ้นนับเป็นสิ่งที่มีควบคู่กันกับผลประกอบการด้านการเงินของ
บริษัท โดยส่วนใหญ่วิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) จะมีการจัดสรรผลตอบแทนด้านเงิน
ปันผลได้อย่างคล่องตัว เนื่องจากมีจ านวนผู้คนที่เกี่ยวข้องในหุ้นส่วนของกิจการน้อยกว่าธุรกิจขนาด
ใหญ่ หากมีความจ าเป็นในการขยายธุรกิจก็สามารถน าผลก าไรสะสมที่มีไปลงทุนขยายกิจการแทนการ
กู้ยืมจากภายนอก จากการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลักพบว่ามีค าสัมภาษณ์มีรายละเอียดดังนี้ 
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  “เราไม่ใช่องค์กรที่ท างานเอาเป็นเอาตาย เราท างานเราท าเต็มที่ แต่เรา
ก็มีตัวชี้วัดอีกอันหนึ่งคือการท าเป็น happy workplace ซึ่งในองค์กรของเรามีลักษณะที่เป็น 
Generation-Y เยอะ เราเป็น young energetic employee คือทุกคนมุ่งม่ัน เราทุกคนยังวัยรุ่น
อยู่  เ ราชอบท าอะไรที่  work smart เราท า  project เรา relax เรามีโครงการ happy 
workplace ที่ท าให้เราไม่ต้องเครียดกันจนเกินไป” (คุณวุฒิพงษ์ พาณิตเศรษฐกร Managing 
Director บริษัท ควอลิตี้ พลัส เอสเทติค อินเตอร์เนชั่นแนล จ ากัด, 2561) 

  “เรามองเรื่องชีวิตความเป็นอยู่ของพนักงานมากกว่า เรื่องสวัสดิการ 
เรามีกองทุนส ารองเลี้ยงชีพซึ่งเราท ามา 2-3 ปีแล้ว ซึ่ง SMEs ทั่วไปก็ไม่ได้ท าเรื่องนี้ ท าแค่
ประกันสังคมตามกฎหมาย แต่เราท ากองทุนส ารองเลี้ยงชีพ เรามีประกันชีวิตกลุ่ มเป็นประกัน
พิเศษให้กับพนักงาน” (คุณวุฒิพงษ์ พาณิตเศรษฐกร Managing Director บริษัท ควอลิตี้ พลัส เอส
เทติค อินเตอร์เนชั่นแนล จ ากัด, 2561) 

  “ผลประโยชน์ต่อผู้มีส่วนได้ส่วนเสียของบริษัท ถ้าจัดอันดับผมมองว่า
พนักงาน และคู่ค้า ส่วนเจ้าหนี้ก็ยังสมดุลเพราะดอกเบี้ยไ ม่เกิน 4% ผมว่าพนักงานน่าจะเป็น
อันดับหนึ่ง เพราะว่าอัตราการจ่ายเงินปันผลให้แก่ผู้ถือหุ้นค่อนข้างต่ า เพราะว่าเป็นนโยบายที่เรา
ต้องกันเงินไว้เก็บไว้ลงทุน เพราะฉะนั้นผู้ถือหุ้นจะได้ผลตอบแทนระดับท้าย ๆในส่วนของ 
stakeholder ทั้ง 3-4 ส่วนนี้ ส่วนเจ้าหนี้ภายนอก เราก็รักษาความซื่อสัตย์ ความตรงในการ
ช าระหนี้ต่าง ๆ เราจะใช้ cashflow ที่เหลือจากเงินปันผลเอาไปเร่งจ่ายเจ้าหนี้ดีกว่าเพื่อได้ลด
ราคาลง เขาลดให้เองนะ เพราะเขาเคยให้เครดิต 2 เดือนแต่ผมบอกว่าผมจ่าย 1 เดือนก็ได้ เขาก็
ให้ส่วนลด 5% ช่วยลดต้นทุนของเราดีกว่าขอเครดิต 4 เดือน เขาก็ยิ่งม่ันใจเรา เราก็เหมือนจะ
เป็นคู่ค้าระดับต้น ๆ ของเขา” (คุณสุรพล อินสว่าง รองกรรมการผู้จัดการ บริษัท กลัฟเท็กซ์ จ ากัด, 
2561) 

 พันธมิตรทางธุรกิจถือได้ว่าเป็นผู้มีส่วนได้ส่วนเสียหนึ่งขององค์การ การร่วมกัน
พัฒนาผลิตภัณฑ์และจัดสรรผลประโยชน์ร่วมกันอย่างเหมาะสมนับเป็นสิ่งที่ผู้ประกอบการส่วนใหญ่ให้
ความส าคัญ ซึ่งก่อให้เกิดความสุข ความเข้าใจในการด าเนินธุรกิจร่วมกัน จากการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูล
หลักพบว่ามีค าสัมภาษณ์มีรายละเอียดดังนี้ 

  “เราเปิดออร์เดอร์ไปให้เลย 1 ปี เราขอล๊อคก าลังการผลิตตรงนี้คุณนะ 
แล้วคุณท าเส้นด้ายตัวนี้ให้เรานะ อย่าให้ขาด อย่าให้มีปัญหา และก็อย่าขายคนอ่ืน ท า exclusive 
เฉพาะเราเลย บางทีเขาก็สบายใจที่ท าให้เราคนเดียวเพราะบางทีก็ไม่รู้จะไปขายให้ใคร ซึ่งเราก็
ไม่ได้แชร์ก าลังผลิตเขาทั้งหมด เป็นการสร้างสมดุลอย่ างหนึ่งกับ supplier แล้วเราก็ให้
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ผลตอบแทนเขาที่ดีระดับหนึ่ง เขาก็มีความสุข มีอะไรกระทบกระทั่งกันบ้างก็มาเจรจาพูดคุยกัน
มากกว่าที่จะมาเคลมกัน มาหั่นราคา เลิกไม่ซื้อ ไม่ใช่บรรยากาศอย่างนั้น” (คุณสุรพล อินสว่าง 
รองกรรมการผู้จัดการ บริษัท กลัฟเท็กซ์ จ ากัด, 2561) 

  4.2.4 ความรุนแรงทางการแข่งขันของวิสาหกิจขนาดกลางและขนาด
ย่อม (SMEs) 

จากการศึกษาพบว่า สถานการณ์ความรุนแรงทางการแข่งขันทางธุรกิจของวิสาหกิจ
ขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ในปัจจุบันท่ามกลางความเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดล้อมทาง
ธุรกิจที่รวดเร็วและเชื่อมโยงข้อมูลทั่วถึงกัน มีสภาพการแข่งขันทางธุรกิจที่รุนแรงมาก การเข้าช่วงชิง
ตลาดของผู้แข่งขันรายใหม่ใช้วิธีการตัดราคาขายให้ต่ ากว่าราคาตลาด รวมถึงการแข่งขันทางธุรกิจที่
เชื่อมโยงกันทั่วโลกจากการจัดหาระดับโลก (global sourcing) ซึ่งท าให้การแข่งขันด้านราคาและ
คุณภาพขยายวงจากระดับประเทศ ระดับภูมิภาค กลายเป็นระดับโลก ผู้ประกอบการจึงต้องใช้ความ
พยายามอย่างมากในการปรับเปลี่ยนกลยุทธ์เพ่ือแย่งชิงหรือรักษาส่วนแบ่งทางการตลาดของตนเอง 
จากการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลักพบว่ามีค าสัมภาษณ์มีรายละเอียดดังนี้ 

  “ต้องบอกว่าแข่งขันกันรุนแรงมาก เราเคยนั่งอยู่เฉย ๆ ของเราอยู่ดี ๆ 
แล้วลูกค้ามาหาเราทุกวัน หลังจากนั้นไม่มีเลย อาทิตย์หนึ่งมาคนเดียว ทั้งที่ตลาดโตขึ้นแต่มี 
player เข้ามาเยอะขึ้นในตลาด ส่วนใหญ่ใช้ราคาน ามา ตอนนี้ มีเงิน 1,999 บาทก็ท าแบรนด์ตัง
เองได้แล้ว การโปรโมทรุนแรงมาก” (คุณธราวัฒน์ ทาระวรรณ Sale & Marketing Manager 
บริษัท พรีมา แคร์ อินเตอร์เนชั่นแนล จ ากัด, 2561) 

  “อย่ า งที่ รู้ กั น ว่าขายของทุก วันนี้ ทุ ก เ รื่ อ ง ไ ม่ มี อะ ไ ร ง่าย  ส่ วน 
opportunity มีอยู่แล้วแต่การแข่งขันอะไรที่ง่าย อะไรที่เข้าไปแล้วปั๊ปส าเร็จเร็วนี่เดี๋ยวคู่แข่งตาม
อีกละ ข้อมูลอะไรๆเร็วมาก ข้อมูลทุกอย่างเข้าถึงเร็วมาก การคิดอะไรขึ้นมาได้แล้วคนอ่ืนคิดไม่ได้
เป็นเสือนอนกินทุกวันนี้มันแทบไม่มีแล้ว สมัยก่อนอาจจะได้ เรื่องนี้คิดมาแล้วไม่มีใครท าได้เลยคน
อ่ืนกว่าจะตามทันนานหลายปี สมัยนี้แป็ปเดียว ถ้าส าเร็จเดี๋ยวแห่กันมาแล้วก็พังเป็นแถวๆ” (คุณ
พิชเยนทร์ หงษ์ภักดี ประธานกรรมการบริหาร บริษัท สมาร์ท ไอดี กรุ๊ป จ ากัด, 2561) 

  “ตัวบริษัทเองเราอยู่ในฐานะที่เป็นผู้ผลิตเครื่องส าอาง การแข่งขันที่เป็น
โรงงานรายใหม่จะเกิดขึ้นได้เยอะมาก คือ new entrance เข้าง่าย เพราะไม่มี barrier ส าหรับ
พวก new entrance เพราะลักษณะของการเกิดธุรกิจตรงนี้บางทีเขาตั้งเป็นโรงงาน เขามีเซลล์
ขายดี ๆ มีฐานลูกค้า บางทีก็ไปเปิดโรงงานใหม่ หรือจบมาเป็น R&D ท าครีมท าง่าย ปั่นครีมแล้ว
ขาย แล้ว margin สูง เขาก็ตั้งโรงงานเป็นโรงงานย่อย ๆ ซึ่งอันนี้เข้าง่าย ในขณะเดียวกันตัว
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คู่แข่งในอุตสาหกรรมนี้ก็เยอะ เพราะว่าตลาดโต พอตลาดโตคนก็กระโดดลงมาเล่นเยอะ” (คุณวุฒิ
พงษ์ พาณิตเศรษฐกร Managing Director บริษัท ควอลิตี้ พลัส เอสเทติค อินเตอร์เนชั่นแนล จ ากัด, 
2561) 

  “ลักษณะงานยานยนต์ตอนนี้แข่งขันกันค่อนข้างสูง ตอนนี้ไม่ใช่ลักษณะ
การแข่งขันภายในประเทศแล้ว ตอนนี้ลักษณะของลูกค้าคือ global sourcing แล้ว ดังนั้นไม่ใช่
แข่งกันกับโรงปั๊มในเมืองไทย แต่เป็นการแข่งกับอินเดีย เวียดนาม มาเลเซีย อินโดนีเซีย ซึ่งจากที่
ไปประชุมกับลูกค้ามาล่าสุดคือ ปัจจุบันเสนอราคาไม่ได้แข่งกับคนไทยแต่แข่งกับอินเดีย แข่งกับ
เวียดนาม แข่งกับอินโดนีเซีย ตอนนี้คือพอเป็น global sourcing แล้วค่อนข้างรุนแรงในการ
แข่งขัน คุณสามารถท าในคุณภาพระดับนี้แล้วราคาถูกกว่าเจ้าอื่นคุณก็ได้ไป” (คุณสุริยา จ่าชัยภูมิ 
ผู้จัดการโรงงาน บริษัท จี.ไอ.เอฟ. เอ็นจิเนียริ่ง จ ากัด, 2561) 

การปรับตัวของผู้ประกอบการในสภาพการแข่งขันทางธุรกิจที่รุนแรงด้วยแนวทางต่าง ๆ 
ได้แก่ การปรับเปลี่ยนกระบวนการทางการตลาดภายในของบริษัท การมุ่งเน้นด้านการออกแบบดีไซด์
ที่รวดเร็วและหลากหลาย จากการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลักพบว่ามีค าสัมภาษณ์มีรายละเอียดดังนี้ 

  “ตอนนั้นยังไม่ใช่ยุคที่ 4G ประกาศ แต่ก็เริ่มมาละ เราก็เริ่มสังเกตเห็นว่า 
คน contact เราท าไมน้อยลงมาก ๆ เราก็รื้อใหม่หมดเลย หมายถึงรื้อวิธีการท า 
marketing วิธี กระบวนการท างานของเราใหม่หมดเลย หมายถึงลูกค้าสมัยก่อนต้อง
นัดเข้ามานะ เราจะไม่ส่งของเป็น electronic file เราจะส่งไปรษณีย์ ซึ่งเราไปส ารวจ
พฤติกรรมลูกค้าแล้วว่า เขาไม่ได้มาใจเย็นมัวแต่รอเรา ตอนนั้นเป็นยุค Facebook 
พนักงานก็ไม่มีตอบเลย ถามมา 3 วันแล้วเพิ่งก าลังจะตอบ respond เราช้า เราก็
ผ่าตัดขนานใหญ่ตรงนั้น” (คุณธราวัฒน์ ทาระวรรณ Sale & Marketing Manager 
บริษัท พรีมา แคร์ อินเตอร์เนชั่นแนล จ ากัด, 2561) 

  “สิ่งที่ธุรกิจใหญ่ท านี่ก็ต้องบอกตรง ๆ ว่าเขาก็เล่นตามกติกานี่แหละ 
การที่เขาท าได้ท าเองหมดทุกอย่าง สิ่งที่เจ้าเล็ก ๆ ท าคือต้องปรับตัวให้ได้ เพราะแสดง
ว่าสิ่งที่เราท าอยู่ง่าย อย่างของเราเป็นบริษัทที่เน้นเรื่องดีไซด์ สิ่งที่องค์กรใหญ่ไม่มีคือ
จิตวิญญาณของแบรนด์และการดีไซด์ สิ่งนี้เป็นสิ่งที่เป็นตัวขายที่แท้จริงเพราะถ้าเจ้า
ใหญ่จะมาท านี่จะเอาใครมาไดรฟ์ดีไซด์ได้เท่าเจ้าเล็กอย่างเรา เราท ามานานเป็น 10 ปี 
คุณไปเอาดีไซด์เนอร์ที่ไหนไม่รู้แล้วมาลง ถ้าคุณดีไซด์เหนือกว่าเราๆก็ต่อหาทางดีไซด์
ให้ได้เหนือกว่าคุณอยู่ดี เพราะฉะนั้นเจ้าเล็ก ๆ ต้องหาจุดที่เป็นจุดยุทธศาสตร์” (คุณ
พิชเยนทร์ หงษ์ภักดี ประธานกรรมการบริหาร บริษัท สมาร์ท ไอดี กรุ๊ป จ ากัด, 2561) 
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 5. ปัจจัยเชิงสาเหตุที่ส่งผลต่อความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อนของวิสาหกิจ
ขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) 

 จากการศึกษาเกี่ยวกับปัจจัยเชิงสาเหตุที่ส่งผลต่อความสามารถในการจัดการความ
สลับซับซ้อนของวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) พบว่า ภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์ ความ
ยืดหยุ่นของโครงสร้างองค์การ และการบริหารจัดการคนเก่ง ส่งผลต่อความสามารถในการจัดการ
ความสลับซับซ้อน มีรายละเอียดผลการวิจัยดังนี้ 

  5.1 ภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์ส่งผลต่อความสามารถในการจัดการความ
สลับซับซ้อนของวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) 

  จากการศึกษาพบว่า ภาวะผู้น าของผู้ประกอบการวิสาหกิจขนาดกลางและขนาด
ย่อม (SMEs) ที่ตัวเจ้าของธุรกิจเองเป็นผู้น าสูงสุดขององค์การจะส่งผลต่อความอยู่รอดและการเติบโต
ของธุรกิจ ซึ่งด้วยขนาดขององค์การที่ไม่มีระบบการบริหารจัดการ รวมถึงขาดบุคลากรที่ท างาน
แบ่งแยกตามหน้าที่ได้อย่างชัดเจน ผู้น าจึงต้องมีความรู้รอบด้านทั้งในด้านธุรกิจที่ด าเนินอยู่และ
สภาพแวดล้อมทางธุรกิจที่เปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วในปัจจุบัน รวมถึงความสามารถในการเรียนรู้ได้
เร็วและการตัดสินใจที่ถูกต้องเด็ดขาด จากการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลักพบว่ามีค าสัมภาษณ์มี
รายละเอียดดังนี้ 

  “ผมว่าอยู่ที่สเกลของธุรกิจ ถ้าเป็นธุรกิจขนาดใหญ่ระบบคือกุญแจหลัก
ที่ท าให้องค์กรไดรฟ์ไปได้หรือเปล่า อย่างของเราก็ใช้ระบบ ERP ในการบริหารจัดการ 
แต่ถ้าเป็นธุรกิจเล็ก ๆ ที่มีไม่กี่คน ตัวเจ้าของธุรกิจหรือผู้น าองค์กรส าคัญที่สุด อาจจะ
มีผลต่อการอยู่รอดของธุรกิจ 80-90 % เลย คือล าพังทีมงานอาจจะเก่งก็เป็นไปได้แต่
ว่า commitment ตัวแปรเรื่องคนก็จะยากขึ้น ฉะนั้นตัวผู้บริหารจะต้องท าให้ได้หมด 
เรียกว่าถ้าเริ่มธุรกิจต้องท าให้ได้ทุกอย่างก่อน บางอย่างท าไม่ได้ก็ต้องหา partner 
มาร่วมมือกันต้องหาเข้ามาให้ได้ แต่ตัวเองต้องยืนเป็นหลักให้ได้ก่อน ผมว่าทุกวันนี้
ภาวะผู้น าส าคัญที่สุด” (คุณพิชเยนทร์ หงษ์ภักดี ประธานกรรมการบริหาร บริษัท 
สมาร์ท ไอดี กรุ๊ป จ ากัด, 2561) 

   “ผมเห็น research ต่างประเทศของพวกกองทุนที่ท าไว้ว่า CEO มีผล
ส าคัญต่อความอยู่รอดขององค์กรเกิน 80% ในบาง research พูดถึง Ten X CEO 
คือ CEO ที่ท าธุรกิจได้เติบโตถึง 10 เท่าต้องมีคุณสมบัติอะไรบ้าง เช่น ต้องเป็น fast 
learner คือเรื่องอะไรที่ไม่รู้เรื่องเลย หยิบหนังสือ 3 วันต้องรู้เรื่องท าได้เลย ผู้น า
องค์กรตอนนี้เปลี่ยนไป เมื่อก่อนก็คือผู้บริหารเรียนจบบริหารมา เรื่องอะไรที่ไม่รู้เรื่องก็
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จ้างคนรู้เรื่องมาท า สมัยนี้ไม่ได้ ถ้าจ้างคนรู้เรื่องมากว่าจะให้เขาปรับเข้ากับองค์กรได้
แล้วองค์กรไปปรับเพื่อที่จะให้เพื่อมาแข่งขันได้ก็ไม่ทันกินแล้ว สมัยนี้ CEO ต้องเข้าใจ
เลยภายในไม่กี่วันแล้วสามารถ lead เรื่องนั้นได้เลย นี่คือสิ่งที่เปลี่ยนไปในยุคสมัย
ปัจจุบัน เพราะฉะนั้นทุกวันนี้เราจึงเห็นว่าเรื่อง CEO หรือผู้น าองค์กรกลายเหมือนเป็น
ดาราของบริษัทให้ได้ คือต้องท าได้ทุกอย่างแล้วการออกไปพูดข้างนอกก็ต้องพูดได้นะ 
กลับมาบริหารข้างในก็ต้องบริหารได้ led ทีก็ต้อง led ได้ ขายของก็ต้องได้ บัญชี
การเงินก็ต้องรู้เรื่อง คือต้องรู้หมดเลยไม่ง้ันก็จะยากที่จะเข็นธุรกิจไปเติบโตได้” (คุณพิช
เยนทร์ หงษ์ภักดี ประธานกรรมการบริหาร บริษัท สมาร์ท ไอดี กรุ๊ป จ ากัด, 2561) 

5.1.1 การจัดสรรผลตอบแทนอย่างเหมาะสม 

 การจัดสรรผลตอบแทนอย่างเหมาะสมเพ่ือเป็นขวัญก าลังใจในการปฏิบัติงานของบุคลากรใน
องค์การเป็นคุณสมบัติหนึ่งของภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์ โดยผลตอบแทนดังกล่าวรวมถึงทั้งที่เป็นตัวเงิน
และไม่ใช่ตัวเงิน เช่น สวัสดิการ ความเป็นอยู่ สภาพแวดล้อมในการท างาน รวมถึงการสนับสนุนด้าน
การฝึกอบรม และพัฒนาโอกาสก้าวหน้าในเส้นทางอาชีพ (career path) ซึ่งโดยส่วนใหญ่ผลตอบแทน
ที่เป็นตัวเงินแต่ละบริษัทจะมีบรรทัดฐานของค่าจ้างในอุตสาหกรรมเดียวกันเป็นเกณฑ์อ้างอิง จากการ
สัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลักพบว่ามีค าสัมภาษณ์มีรายละเอียดดังนี้ 

  “ก็มีอยู่หลายอย่าง เรื่องเงินแน่นอนต้องการเป็นอันดับแรกอยู่แล้ว แต่
เราเองก็ไม่ใช่เป็นองค์กรที่จ่ายสูงสุดในอุตสาหกรรมเดียวกัน แต่เราเป็นองค์กรที่จ่าย
แล้วลูกน้องอยู่ได้มีความสุข แต่สิ่งที่เราช่วยเขาในหลาย ๆ เรื่อง ในเรื่องของสวัสดิการ 
ความเป็นอยู่ สภาพแวดล้อมในการท างาน การศึกษา career path หรือ work 
path ในอนาคต เขามองเห็นว่าเขาท าอะไรตอนนี้แล้วปีสองปีเขาจะสามารถไปท า
อะไรได้บ้าง เขาได้รับการอบรม การสอนงาน อย่างเป็นระบบที่เขาจะสามารถพัฒนา
ตัวเองไปได้ เขาไม่ต้องรู้สึกว่าจะต้องอยู่อย่างนี้ไปตลอดชีวิต” (คุณวิชัย แสงหิรัญวัฒนา 
General Manager บริษัท โกลบเทค จ ากัด, 2561) 

  “เราให้สวัสดิการเพิ่มขึ้นเรื่อย ๆ ในแต่ละปี เป็นไปตามขีดความสามารถ
ที่เราสามารถท าได้และสามารถกระจายไปให้กับพนักงานที่ท างานได้ เงินเดือนของ
บางต าแหน่งงานที่มีความส าคัญมาก ๆ นอกจากเงินเดือนแล้วเรายังมีการส่งเรียนต่อ 
การออกไปฝึกอบรมเพื่อหาความรู้เพิ่มเติม คือการหาคนใหม่ในปัจจุบันได้ยาก คนเก่า
ถ้ามีแววเราก็ไปปรับปรุงพัฒนาแล้วส่งเขาไปเรียนแล้วให้เขากลับมาพัฒนาองค์กรจะ
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ดีกว่า” (คุณธราวัฒน์ ทาระวรรณ Sale & Marketing Manager บริษัท พรีมา แคร์ 
อินเตอร์เนชั่นแนล จ ากัด, 2561) 

  “ในส่วนนโยบายผู้บริหารจะให้ผลตอบแทนที่ต้องแข่งขันกับระดับ
เดียวกันได้ ในระดับช่างก็จะมีอยู่ในผลตอบแทนระดับช่าง ในระดับพนักงานก็มี
ผลตอบแทนระดับพนักงาน เช่น ตอนนี้ค่าจ้างแรงงานขั้นต่ าที่กรุงเทพวันละ 325 บาท 
แต่เราให้ค่าจ้างแรงงานวันละ 330 บาทตั้งแต่ 2 ปีที่แล้ว คือเราให้มาก่อนแล้ว พอ
ตอนนี้เราก็ปรับให้เป็นวันละ 340 บาท แล้วเราก็มีส่วนของค่าเข้าไลน์ผลิต ถ้าคุณเข้า
ไลน์ผลิตแล้วสามารถปฏิบัติงานได้อย่างถูกต้องเราก็มีบวกให้ และก็มีค่าความสามารถ
ถ้าคุณสามารถ set up แม่พิมพ์ได้ สามารถใช้เครื่องจักรได้ สามารถเชื่อมงานได้ เรา
ก็จะมีค่าความสามารถให้ในแต่ละครั้งที่คุณสามารถทดสอบแล้วผ่าน ในส่วนของ
ค่าแรงผลตอบแทนของเราก็แข่งขันได้ ไม่ได้สูงมากแต่ก็ไม่ต่ ากว่าในอุตสาหกรรม
เดียวกัน” (คุณสุริยา จ่าชัยภูมิ ผู้จัดการโรงงาน บริษัท จี.ไอ.เอฟ. เอ็นจิเนียริ่ง จ ากัด , 
2561) 

  “เรื่องฐานเงินเดือนเราพยายามดูทั้งเรื่องของประสบการณ์การท างาน 
ผลงานที่เกิดขึ้นด้วย เป็น performance base บวกกับเราดูเทียบกับอุตสาหกรรม
ด้วย ถ้าเป็นเรื่องของผลประกอบการเวลาที่มีผลก าไรขึ้นมา เรามีสั่งจ่ายเป็นโบนัส
แบบรายเดือน งานบางต าแหน่งที่ require performance ที่สูง เราก็มี incentive 
พิเศษให้” (คุณวุฒิพงษ์ พาณิตเศรษฐกร Managing Director บริษัท ควอลิตี้ พลัส เอส
เทติค อินเตอร์เนชั่นแนล จ ากัด, 2561) 

  5.1.2 การสร้างแรงบันดาลใจในการเปลี่ยนแปลง 

ภาวะผู้น ามีความส าคัญในการบริหารความเปลี่ยนแปลง (change management) โดย
ผู้น าต้องมีความสามารถในการสื่อสาร สร้างความเข้าใจถึงความจ าเป็นที่จะต้องเปลี่ยนแปลง รวมถึง
การเป็นผู้น าทางการปฏิบัติเพ่ือน าไปสู่การเปลี่ยนแปลงและลดแรงต่อต้านที่อาจเกิดขึ้นได้ จากการ
สัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลักพบว่ามีค าสัมภาษณ์มีรายละเอียดดังนี้ 

“ผมว่า SMEs มีปัจจัยเรื่อง leadership มีส่วนสูงและต้องแสดงให้เห็น
เป็นแบบอย่างด้วย ไม่ใช่สั่งให้ไปเรียนรู้เรื่องนั้น ปรับเปลี่ยนเรื่องนี้ แต่ผู้น าไม่เป็น
แบบอย่าง ผมต้องลงไปเป็นกรรมการ เป็นประธานในทีมงานต่าง ๆ เพื่อผลักดัน แล้ว
ถ้าทุกคนเจอปัญหาก็เจอพร้อมกับเราเลย ไม่ต้องรอให้เขาเอาปัญหามาบอก เราก็จะ
เห็นว่ายากหรือง่าย ให้ก าลังใจ กระบวนการเปลี่ยนแปลงก็จะเร็วขึ้น จะเข้าอกเข้าใจ
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กันมากขึ้น การต่อต้านการเปลี่ยนแปลงก็จะน้อย เรื่องอย่างนี้มีเงินอย่างเดียวไม่พอนะ 
สมมติผมจะลง software ใหม่เขาวางบิลมา 2 ล้าน ซื้อมาเลย 2 ล้านก็อยู่ใน
คอมพิวเตอร์เท่านั้น น้อง ๆ เขาไม่ใช้ บอกว่าใช้ยาก ติดขัด เกิดท้อเพราะของเก่าก็
ต้องท า ของใหม่ก็ต้องศึกษา ผู้น าจึงต้องชี้ให้เห็นผลประโยชน์ที่ได้รับจากการ
เปลี่ยนแปลง ให้เห็นถึงอนาคต ให้เห็นว่าจะได้อะไรเพิ่มขึ้น” (คุณสุรพล อินสว่าง รอง
กรรมการผู้จัดการ บริษัท กลัฟเท็กซ์ จ ากัด, 2561) 

  “ผู้บริหารบริษัทเป็นผู้บริหารแนวหัวสมัยใหม่ แนวคิดของผู้บริหารคือ
ต้องพัฒนาไปเรื่อย ๆ คือถ้าหยุดอยู่กับท่ีก็ถือว่าแย่แล้ว ผู้บริหารจะเป็นผู้สื่อสารเองให้
พนักงานทุกระดับรู้ว่าสถานะของเราตอนนี้เป็นอย่างไร แนวโน้มเป็นอย่างไร แล้วเรา
ควรจะปรับตัวอย่างไร พนักงานจึงรู้ข้อมูลพอสมควร” (คุณสุริยา จ่าชัยภูมิ ผู้จัดการ
โรงงาน บริษัท จี.ไอ.เอฟ. เอ็นจิเนียริ่ง จ ากัด, 2561) 

  “ซึ่งที่นี่เรา train คนมาให้พร้อมรับกับความเปลี่ยนแปลงได้ค่อนข้างดี 
เพราะฉะนั้นพนักงานก็จะให้ความร่วมมือได้ค่อนข้างเร็ว ประกอบกับสิ่งที่เราอธิบายหรือ
ก าหนด เราสามารถอธิบายได้อย่างเป็นรูปธรรมชัดเจนว่า สมัยก่อนเราท าแบบนี้ กว่าจะ
ได้ลูกค้ามาต้องใช้เวลา 3-4 เดือน กว่าจะเปิดลูกค้าได้ เราจะท าแบบนี้แล้วช่วยจับเวลา
ให้หน่อยว่าเวลาจะลดลงเหลือเท่าไหร่ ซึ่งเราก็ลองดูแล้วก็ลดลงจริง เพราะว่าเราปรับ
กระบวนการใหม่หมดเลย ตอนนี้นานสุดก็ 2 เดือน เร็วสุดก็สามารถสั่งซื้อได้เลย” (คุณ
ธราวัฒน์ ทาระวรรณ Sale & Marketing Manager บริษัท พรีมา แคร์ อินเตอร์เนชั่นแนล 
จ ากัด, 2561) 

  5.1.3 การคิดและการวางแผนเชิงกลยุทธ์ 

ภาวะผู้น าในการคิดและวางแผนเชิงกลยุทธ์ โดยเป็นผู้ก าหนดทิศทางขององค์การ ดังนั้น
ผู้น าจึงต้องมีวิสัยทัศน์ มองเห็นโอกาสและอุปสรรคในอนาคตเพ่ือเตรียมพร้อมรับมือกับความ
เปลี่ยนแปลงได้อย่างเหมาะสมกับสถานการณ์ โดยภาวะผู้น าในการคิดและการวางแผนเชิงกลยุทธ์
จะต้องมุ่งมั่นชัดเจน ไม่เปลี่ยนแปลงอย่างไร้ทิศทาง จากการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลักพบว่ามีค า
สัมภาษณ์มีรายละเอียดดังนี้ 

“ภาวะผู้น ามีความส าคัญมาก แน่นอนคือต้องมีวิสัยทัศน์ เพราะเป็นจุด
แรกที่จะเราต้องเข้าใจว่าธุรกิจของเราจะท าอะไร เราจะไปทางไหน เราจะเป็นอะไร 
ท าไมเราถึงต้องมาอยู่ตรงนี้ เราจะท าอะไรไปทางไหนผู้น าเป็นผู้ก าหนดทิศทาง ถ้าไม่มี
แกน ไม่มีวิสัยทัศน์ที่ชัดเจนแล้วการพัฒนาองค์กร พัฒนาทรัพยากร พัฒนา know 
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how การพัฒนาคน จะท าได้อย่างไร อาจจะท าได้ในระยะสั้นแต่ไม่ยั่งยืน” (คุณวิชัย 
แสงหิรัญวัฒนา General Manager บริษัท โกลบเทค จ ากัด, 2561) 

  “ภาวะผู้น าขององค์กรต้องค่อนข้างแน่น ต้องชัดเจน แต่เราต้องมีหลัก
ไม่ใช่บอกว่าวันนี้เราจะไปปารีส พรุ่งนี้เราจะไปปักกิ่ง คุณสามารถปรับวิธีการไปถึง
จุดหมายได้แต่ไม่ใช่การเปลี่ยนจุดหมาย บริษัทเราน าหลักการของการบริหารธุรกิจมา
ใช้ค่อนข้างชัดเจนว่า เรามี mission เรามี vision เรามีพันธกิจ เรามีค่านิยมของ
องค์กร ซึ่งทุกอย่างจะถูก deploy ออกมาสู่พนักงานในแต่ละระดับ และ ซึ่งจะถูก
ก าหนดเป็น KPI ประจ าหน่วยงาน แล้วเป็น Personal KPI ต่อไป” (คุณธราวัฒน์ ทา
ระวรรณ Sale & Marketing Manager บริษัท พรีมา แคร์ อินเตอร์เนชั่นแนล จ ากัด, 
2561) 

5.2 ความยืดหยุ่นของโครงสร้างองค์การส่งผลต่อความสามารถในการจัดการความ
สลับซับซ้อนของวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs)  

5.2.1 ความยืดหยุ่นในการปฏิบัติการ  

จากการศึกษาพบว่า ความยืดหยุ่นในการปฏิบัติการซึ่งเป็นการปรับเปลี่ยนวิธีการ 
ขั้นตอนการท างาน รวมถึงทรัพยากรที่ใช้ได้อย่างรวดเร็วเพ่ือให้สอดคล้องกับสถานการณ์ท่ีอาจมีเหตุที่
ไม่คาดการณ์มาก่อนล่วงหน้า เป็นสิ่งส าคัญในการปรับตัวตอบสนองต่อสภาพแวดล้อมทางธุรกิจที่
เปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วส่งผลต่อความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อนของวิสาหกิจขนาด
กลางและขนาดย่อม (SMEs) ด้วยขนาดของธุรกิจที่ไม่มีโครงสร้างสายการบังคับบัญชาซับซ้อนเหมือน
ธุรกิจขนาดใหญ่จึงมีความยืดหยุ่นในการปฏิบัติการสูง สามารถปรับเปลี่ยนการท างานได้อย่างรวดเร็ว 
ทั้งนี้ในธุรกิจขนาดเล็กมีพนักงานจ านวนน้อย อ านาจการตัดสินใจจึงมีลักษณะรวมศู นย์อยู่ที่
ผู้ประกอบการ ซึ่งถือได้ว่ามีความเหมาะสมกับขนาดของธุรกิจ ดังนั้นผู้ประกอบการธุรกิจขนาดเล็กจึง
ต้องรอบรู้รอบด้านและท าการตัดสินใจอย่างรวดเร็วเด็ดขาด เพ่ือไม่ให้เกิดปัญหาปากคอขวด 
(bottleneck) เมื่อธุรกิจเติบโตมีพนักงานมากขึ้นจึงควรกระจายอ านาจการตัดสินใจออกไปให้
เหมาะสมกับสถานการณ์ จากการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลักพบว่ามีค าสัมภาษณ์มีรายละเอียดดังนี้ 

“ระดับขององค์กร เราไม่ใช่องค์กรขนาดใหญ่ ในเรื่องการสื่อสารมี
ปัญหาอยู่แล้วแต่ก็ถือได้ว่าราบรื่นกว่าที่เป็นองค์กรใหญ่ท่ีต้องมีหลายขั้นตอน สมมติ
ผมอยากจะแก้บล๊อคสักตัวหนึ่ง ผมสามารถเดินไปบอกฝ่ายวางแผนงานผลิตให้แก้ได้
เลย แต่ถ้าเป็นองค์กรใหญ่ต้องมาเซ็นระดับผู้จัดการเยอะแยะมากมาย ตรงนี้ท าให้
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เราเร็วขึ้น มีความยืดหยุ่นค่อนข้างสูง” (คุณสุริยา จ่าชัยภูมิ ผู้จัดการโรงงาน บริษัท จี.
ไอ.เอฟ. เอ็นจิเนียริ่ง จ ากัด, 2561) 

“แต่ถ้าย้อนกลับไปก่อนที่จะมาถึง state ที่เป็นมาถึงวันนี้ ผมก็เชื่อว่า SMEs ทั่วไป
รวมอ านาจตัดสินใจไว้ที่เถ้าแก่ ผมว่าไม่ผิดมันเป็นวิธีการจัดการแบบ start up นั่น
แหละ อย่าง CEO ของ start up ต้อง quick decision มาก ทุกเรื่องว่ิงมาหา CEO 
ไม่ผิด แต่ถ้า CEO ช้านั่นแหละผิด คือการที่เรื่องทุกเรื่องเข้ามาไม่ได้แปลว่าเรื่องทุก
เรื่องต้องช้า โดย logic เรามักจะคิดว่าถ้าทุกเรื่องเข้าไปหาคนๆเดียวต้องช้าแน่ แต่ 
CEO ต้องสามารถแก้ปัญหา bottleneck ออกไปได้ ท าอย่างไรให้เรื่องว่ิงมาแล้วไม่
ช้าและตัวเองรู้ เข้าใจ อนุมัติได้ถูกต้อง เพราะว่าขั้นต้นๆของการบริหารจัดการ 
ระบบของบริษัท ช่องโหว่ของบริษัทจะเยอะอยู่แล้ว การที่แรก ๆ มาปั๊บแล้วเราก็
บอกว่า เราต้อง decentralize เรื่องนี้ออกไปเดี๋ยวจะช้า ผมว่าโอกาสที่ธุรกิจจะพัง
มีเยอะกว่า ธุรกิจ SMEs จะ centralize ไม่แปลก แต่ถ้าบริหารช้าจะผิด ทุกเรื่องว่ิง
เข้าไปหาเจ้าของไม่ผิด เจ้าของต้องเข้าใจทุกเรื่องของบริษัทให้ได้ เพราะถ้าไม่เข้าใจ
จะตัดสินใจไม่ได้แน่ ถ้าคุณท าเรื่องผลิตด้วย ท าเรื่องขายด้วย มีหน้าร้านตัวเองด้วย 
คุณต้องม่ันใจว่าคุณดูแลได้หมด ถ้าดูแลไม่หมดอย่าเข้าไปท า” (คุณพิชเยนทร์ หงษ์
ภักดี ประธานกรรมการบริหาร บริษัท สมาร์ท ไอดี กรุ๊ป จ ากัด, 2561) 

 

 5.2.2 การกระจายอ านาจ  

การกระจายอ านาจเป็นส่วนหนึ่งที่สร้างความยืดหยุ่นของโครงสร้างองค์การ โดยส่วน
ใหญ่ในวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) จะมีขั้นตอนการสั่งการและสายบังคับบัญชาที่ไม่
ซับซ้อนเหมือนกับธุรกิจขนาดใหญ่ พนักงานระดับปฏิบัติการสามารถติดต่อสื่อสารกับผู้บริหาร
ระดับสูงได้อย่างสะดวก ผู้บริหารจึงได้รับฟังความคิดเห็น ทั้งยังสนับสนุนให้พนักงานเกิดความ
ภาคภูมิใจที่ได้มีส่วนร่วมคิดสร้างสรรค์ รวมทั้งการให้อิสระในการตัดสินใจในการปฏิบัติงานประจ าวัน 
เนื่องจากการรับค าสั่งจากผู้บริหารเพียงฝ่ายเดียวจะก่อให้เกิดความล่าช้าและปัญหาคอขวดได้ ทั้งนี้
การกระจายอ านาจขึ้นอยู่กับความเหมาะสมของสถานการณ์ จากการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลักพบว่ามี
ค าสัมภาษณ์มีรายละเอียดดังนี้  

  “ผู้บริหารรับฟังความคิดเห็นในทุกระดับ ไม่ว่าจะเป็นระดับช่างหรือ
ระดับพนักงานทั่วไป คือเรามาคุยกันก่อนดีไม่ดีมาคุยกัน พยายามให้พวกเราคิดเป็น 
ท าเป็น ไม่ง้ันจะมารอผู้บริหารอย่างเดียวจะมีปัญหา ดังนั้นจะให้ผู้บริหารคิดแล้วบอก
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จะไม่ท าอย่างนั้น เราต้องคิดแล้วน าเสนอ” (คุณสุริยา จ่าชัยภูมิ ผู้จัดการโรงงาน บริษัท 
จี.ไอ.เอฟ. เอ็นจิเนียริ่ง จ ากัด, 2561) 

“เรามีตลอด เพราะเราเองต้องการให้เขาโต ให้เขาสามารถที่จะคิดด้วย
ตัวเองได้ ไม่อย่างนั้นหัวหน้าจะเหนื่อย คิดเองแล้วต้องท าอะไรแทนเขาทุกอย่าง แต่
ลูกน้องสบาย ไม่ต้องคิด แต่ถ้าเราให้เขาคิดอาจจะล าบากตอนแรก ๆ ว่าท าไมเขาถึง
ต้องมารับผิดขอบอะไรเหล่านี้ แต่ในระยะยาวเขาจะรู้สึกเขามีอิสระ เขามีส่วนร่วม ที่
ส าคัญคือเขามีความรู้สึกภาคภูมิใจในผลงานที่ออกมาว่าเขาเป็นคนคิดและมีส่วน
ร่วม” (คุณวิชัย แสงหิรัญวัฒนา General Manager บริษัท โกลบเทค จ ากัด, 2561) 

  “ที่นี่เราพยายามท าให้องค์กร flat มากที่สุด เวลามีอะไรพนักงานระดับ
ปฏิบัติการสามารถมาคุยกับเราได้โดยตรง อย่างผมท างานอยู่ในห้องไม่ใช่มีผมอยู่ในห้อง
คนเดียว จะมีน้องนั่งอยู่กับผมท างานในห้องเดียวกัน 4-5 คน บางทีเราก็เปลี่ยนสถานที่
ท างานไปท างานกับกลุ่มนั้นกลุ่มนี้ แต่กรณีเรื่องอะไรที่ serious เชิงนโยบาย เชิง
กฎเกณฑ์ ตรงนี้ต้องออกเป็นจดหมาย มีเป็น paper ประกอบ” (คุณวุฒิพงษ์ พาณิต
เศรษฐกร Managing Director บริษัท ควอลิตี้ พลัส เอสเทติค อินเตอร์เนชั่นแนล จ ากัด , 
2561) 

  “ต้องสนับสนุนให้พนักงานคิด ให้พนักงานท า ไม่อย่างนั้นจะไม่เดินหน้า
ไปไหนถ้าจะรอให้ระดับข้างบนคิด และการให้ความร่วมมือในการสื่อสาร คือเมื่อไหร่ที่มี
การแบ่งเป็นระดับขั้น สิ่งที่มีปัญหาตามมาคือเรื่องการสื่อสาร จะท าอย่างไรให้การ
สื่อสารราบรื่น ชัดเจน ท าอย่างไรให้คุยแล้วเข้าใจกันหมดเป็นเรื่องส าคัญ” (คุณสุริยา จ่า
ชัยภูมิ ผู้จัดการโรงงาน บริษัท จี.ไอ.เอฟ. เอ็นจิเนียริ่ง จ ากัด, 2561) 

  “บางอย่างเราให้สิทธิ์เขาคิดแล้วก็มาเสนอเรา แล้วเราค่อยปรับปรุงให้ดี
ขึ้น หรือบางอย่างเราก าหนดหัวข้อไปเลย” (คุณธราวัฒน์ ทาระวรรณ Sale & Marketing 
Manager บริษัท พรีมา แคร์ อินเตอร์เนชั่นแนล จ ากัด, 2561) 

  

 5.2.3 ความร่วมมือข้ามแผนก 

ความร่วมมือข้ามแผนกแสดงถึงความสามัคคีในการท างานร่วมกัน ช่วยเหลือและให้การ
สนับสนุนระหว่างพนักงานด้วยกัน ซึ่งเป็นปัจจัยที่ส่งผลเชิงบวกในการจัดการความสลับซับซ้อนของ
วิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ผู้บริหารสามารถสร้างความร่วมมือข้ามแผนกได้ด้วยการ
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จัดประชุมย่อยให้แต่ละแผนกได้ปรึกษาหารือร่วมกัน ช่วยแก้ปัญหาร่วมกัน ไม่แบ่งแยก ท าให้เกิด
ความเชื่อมโยงเป็นอันหนึ่งอันเดียวกัน รวมทั้งการจัดสภาพแวดล้อมในการท างานให้เอ้ือต่อการติดต่อ
ประสานงานระหว่างกัน นอกจากนี้เมื่อเกิดปัญหาขึ้นต้องให้ทุกฝ่ายที่เกี่ยวข้องมีส่วนร่วมกันแก้ไขและ
รับผิดชอบผลที่เกิดขึ้น ซึ่งหากประสบผลส าเร็จจะเกิดความภาคภูมิใจร่วมกัน หากประสบผลล้มเหลว
ทุกคนทุกฝ่ายก็จะมีความเห็นอกเห็นใจซึ่งกันและกัน จากการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลักพบว่ามีค า
สัมภาษณ์มีรายละเอียดดังนี้ 

“แต่ในลักษณะวัฒนธรรมองค์กรเราเป็นแบบเป็นพี่เป็นน้องกัน ไม่เหมือน
องค์กรใหญ่ที่กว่าจะสื่อสารกันต้องมาเป็นระดับหลายขั้นหลายตอน ของเราพอ
ขั้นตอนน้อยการสื่อสารจึงค่อนข้างเร็ว มีปัญหาอะไรก็บอกมา ตรงนี้เป็นข้อดี
เหมือนกัน จะคล่องตัว” (คุณสุริยา จ่าชัยภูมิ ผู้จัดการโรงงาน บริษัท จี.ไอ.เอฟ. เอ็นจิ
เนียริ่ง จ ากัด, 2561) 

  “ทุก ๆวันพุธเช้า senior ของหัวหน้าแต่ละแผนกรวมทั้งผมด้วยต้องมา
นั่งคุยกันว่า ส าหรับอาทิตย์ที่แล้วเราสัญญาว่าจะท าอะไร คนละ 1-2 ข้อ ที่เป็นข้อ
ส าคัญ เราท าได้ม้ัย ผลเป็นอย่างไร ถ้าท าไม่ได้จะท าอย่างไร แล้วต้องการความ
ช่วยเหลือจากใครม้ัย แล้วถ้าท าได้อาทิตย์หน้าจะท าอะไรต่อ แล้วทุกคนก็จะได้ เห็น
ภาพว่าแผนกไหนที่มีความเชื่อมโยงกัน ต้องเป็นสภาพแวดล้อมที่เปิดและทุกคนเข้าใจ
ซึ่งกันและกันว่า ตอนนี้ใครก าลังท าอะไรอยู่ ติดปัญหาตรงไหน ต้องการความ
ช่วยเหลืออะไรอย่างไร” (คุณวิชัย แสงหิรัญวัฒนา General Manager บริษัท โกลบเทค 
จ ากัด, 2561) 

  “ถ้าวิเคราะห์กันแล้วว่าปัญหาไม่ใหญ่เดี่ยวค่อยว่ากันข้างหน้าได้ แต่
ไม่ใช่ว่าวิเคราะห์เองแล้วก็วางใจคิดว่าไม่น่ามีอะไร บางทีคิดเองอยู่คนเดียวว่าไม่มี
อะไร แต่คนอ่ืนมองมุมอ่ืน แผนกนี้อาจจะเห็นแค่มุมนี้ แต่ในมุมแผนกอ่ืนอาจเห็นว่า
นี่เรื่องใหญ่ เพราะฉะนั้นต้องแชร์เรื่องพวกนี้ออกมาเพื่อให้คนอ่ืนมีมุมมองพร้อม ๆ 
กัน ผมมีห้องแชทไลน์ executive committee พอมีเรื่องอะไรผมจะโยนเรื่องเข้าไป
ในห้ อ งนี้  แล้ วผมจะบอก ว่าต้ อ งตอบมาด้ วยนะ เพราะนี่ คื อ  collective 
responsibility ไม่ใช่เกิดอะไรขึ้นแล้ว CEO รับผิดชอบคนเดียว พวกคุณต้อง
รับผิดชอบร่วมกัน เกิดปัญหาขึ้นมาเป็นปัญหาที่พวกเราแก้ไม่ทันต้องไปตอบ board 
ด้วยกันกับผมนะ อย่าให้ผมไปตอบคนเดียวจะถือว่าไม่โอเค แน่นอนว่าทุกคนไม่ต้อง
รับผิดชอบอะไรเท่าผมหรอก แต่ผมยัดเยียดกลับไปให้พวกเค้าด้วยว่า ถ้าท าบัญชี
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อย่าอย่าดูแค่บัญชี ไอทีก็ดูแต่ไอที ขายก็ดูแต่ขาย อย่างนี้ไม่ได้ พวกคุณเป็นผู้บริหาร
ต้องคิดให้รอบด้าน แต่การเข้าใจเรื่องของตนเองเยอะกว่าคนอ่ืนนี่โอเค” (คุณพิชเย
นทร์ หงษ์ภักดี ประธานกรรมการบริหาร บริษัท สมาร์ท ไอดี กรุ๊ป จ ากัด, 2561)  

  “เพราะฉะนั้นสภาพแวดล้อมของการท างานต้องค่อนข้างเอ้ือให้เขาท า 
ไม่ว่าจะเป็นเรื่องของการท าสถานที่ท างานให้เปิดกว้าง จะเห็นได้ว่าตรงนี้เราเปิดให้ทุก
คนมองเห็นกัน อาจจะมีข้อเสียที่ว่าเสียงดังบ้าง อาจจะมีการรบกวนสมาธิ มีการ
เคลื่อนไหวจนไม่สามารถจะ concentrate แต่ก็มีข้อดีของการเปิดกว้าง ในการ
เผชิญหน้า ทุกคนเห็นหน้ากัน มีอะไรก็จะ relax ออฟฟิคเราจะดีไซด์เป็นกระจก แล้ว
ไม่มีผนังท่ีเป็น partition ที่ทึบ นอกจากห้องประชุม ถ้าเป็นห้องท างานจะเป็นกระจก
ใสและเปิดประตูตลอดเวลา มีปิดประตูเวลาคุยงานที่ confidential ทุกครั้งจะเปิด
ประตูอ้าตลอดเวลา ทุกคนใครมีอะไรก็เข้ามาพบผมได้เลย รวมทั้งเปิดโอกาสให้คุยกัน
ทาง line ก็ได้ และไม่ใช้ผมคนเดียว ผมก็ต้องให้หัวหน้าทุกคนในระดับต่อ ๆไปท า
อย่างนี้เหมือนกันกับลูกน้องเขาจนเป็นวัฒนธรรมองค์กร” (คุณวิชัย แสงหิรัญวัฒนา 
General Manager บริษัท โกลบเทค จ ากัด, 2561) 

  “วิธีการ train เรื่องใจสู้คือต้องสู้พร้อม ๆกัน ไอ้สู้คนเดียวเดี๋ยวนี้ไม่มี
แรมโบ้แล้ว จะไปต้องไปเป็นกองทัพ ถ้าเรื่องนี่ลุยก็ต้องลุยไปพร้อมกัน ไม่ใช่ฝ่ายขาย
อย่างเดียว marketing ก็ต้องลุย ดีไซด์ R&D ไปลุยด้วยกันนะ ถ้าไปด้วยกันอย่างนี้ฝ่าย
ขายก็อุ่นใจ ไม่ใช่ฉันไปคนเดียวไปเจอลูกค้าอ้อนวอนกอดขาให้ลูกค้าซื้อ  แบบนี้เสีย
ศักดิ์ศรีอย่างนี้ก็ไม่ไหวเหมือนกันนะ แต่ถ้า R&D บอกว่าไม่ต้องห่วง เดี๋ยวไปปรับสินค้า
ให้ ไปคุยกับลูกค้าไปคุยได้เลยโม้ได้เลย ท ามาอย่างดีแล้ว marketing บอกไม่ต้องห่วง 
พี่ไปขายเดี๋ยวลง Facebook ให้ เดี๋ยวพ่ีไปโชว์ลูกค้า อย่างนี้ใจจะสู้ อุ่นใจ อย่างนี้แล้วก็
ไม่ต้องกลัวเจ้าใหญ่ แต่ถ้าฝ่ายขายไม่มีใครช่วย ขายไม่ได้ก็เข้าห้องแล้วเอามาด่า อย่า
มาพูดค าว่าขายไม่ได้ไม่มี ฝนจะตกแดดจะออกคุณเป็นเซลล์ต้องขายได้ หันมองซ้ายมอง
ขวาแผนกอ่ืนไม่เอากับเราก็จบข่าวแน่นอนแบบนี้ เพราะฉะนั้น Train ให้ใจสู้ส าคัญ” 
(คุณพิชเยนทร์ หงษ์ภักดี ประธานกรรมการบริหาร บริษัท สมาร์ท ไอดี กรุ๊ป จ ากัด, 2561) 

5.3 การบริหารจัดการคนเก่งส่งผลต่อความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อน
ของวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs)  

  5.3.1 การพัฒนาคนเก่ง 
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จากการศึกษาพบว่า การบริหารจัดการคนเก่งเป็นสิ่งที่เป็นข้อจ ากัดที่ส าคัญของวิสาหกิจ
ขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) เริ่มต้นตั้งแต่ขั้นตอนการสรรหาบุคลากรที่เป็นคนเก่ง ซึ่งโดยส่วน
ใหญ่คนเก่งหรือคนที่มีความสามารถโดดเด่นมักจะสนใจที่จะท างานในองค์การธุรกิจขนาดใหญ่ที่มี
แรงจูงใจด้านชื่อเสียง ผลตอบแทน สวัสดิการ ความมั่นคง ความก้าวหน้าและสภาพแวดล้อมในการ
ท างานที่ดีกว่าองค์การธุรกิจขนาดเล็ก รวมทั้งคนรุ่นใหม่ในยุค Gen-Y จะมีความสนใจการเริ่มต้น
ก่อตั้งธุรกิจของตนเองในรูปแบบที่เป็น start up มากกว่าที่จะเข้ามาท างานในวิสาหกิจขนาดกลาง
และขนาดย่อม (SMEs) ดังนั้นผู้ประกอบการจึงใช้แนวทางการรับพนักงานที่มีทักษะ ความรู้ 
ความสามารถที่อยู่ในเกณฑ์ระดับปานกลางแล้วมาพัฒนาจนเกิดความเชี่ยวชาญในงานและความ
เหมาะสมต่อวัฒนธรรมขององค์การ จากการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลักพบว่ามีค าสัมภาษณ์มี
รายละเอียดดังนี้ 

 “เราไม่ใช่โรงงานใหญ่ที่สามารถที่ไปเลือกจากสถาบันการศึกษาที่มี
ชื่อเสียงได้ ทรัพยากรบุคคลเราจึงเลือกระดับ ปวส. ปวช. มา เราจึงต้องมาดูในส่วน
การพัฒนาทรัพยากรบุคคล เรามีส่วนของการพัฒนาบุคลากรที่เป็น in house อบรม
กันเอง และเป็น outsource ข้างนอก ตอนนี้แรงงานในระดับ SMEs ไปแข่งกับระดับ
ที่เป็นธุรกิจขนาดใหญ่ค่อนข้างยาก ท าให้ทรัพยากรบุคคลที่ได้ต้องมาพัฒนา ต้องมา
เกลา มาขัด ต้นทุนที่ได้คนมาไม่ได้สูงเหมือนธุรกิจขนาดใหญ่ แต่เราต้องมาเน้นหนัก
เรื่องการพัฒนาบุคลากร เราเคยรับคนเก่ง ๆ เข้ามาแต่ปัญหาของเขาคืออยู่ได้ไม่นาน 
เพราะเขามี connection เยอะ เขาพร้อมจะเปลี่ยนงานได้ตลอด คือถ้าวัดในระดับ 
SMEs ด้วยกันผมว่าเราสามารถแข่งขันได้ แต่เม่ือไหร่ที่ไปวัดกับธุรกิจขนาดใหญ่ที่มี
ชื่อเสียงยังไงก็สู้เขาไม่ได้” (คุณสุริยา จ่าชัยภูมิ ผู้จัดการโรงงาน บริษัท จี.ไอ.เอฟ. เอ็นจิ
เนียริ่ง จ ากัด, 2561) 

   “คนที่เขามีภาพของการเป็น brand loyalty ของบริษัทใหญ่ ๆ ที่เขา
จะไปท าบริษัทใหญ่ ๆ ส่วนใหญ่ก็จะเป็นคนที่เก่งและเลือกได้ ตรงนั้นคนที่เก่งมาก
เป็น Cream หรือหัวกะทิคงไม่คิดจะมาหาเราตั้งแต่แรกอยู่แล้วเพราะว่าเราเป็น 
SMEs เราปฏิเสธไม่ได้อยู่แล้วว่าเขาจะไม่เลือกเรา เป็นเรื่องจริงเรายอมรับ เรารับรู้ 
แล้วคนที่มาที่เราก็จะเป็นคนที่อีกระดับหนึ่งที่ไม่ใช่หัวกะทิเพราะเขาคัดไปแล้ว เรา
ก็พยายามเลือกคน สิ่งที่ดีที่สุดคือ ถ้าเรารู้ว่าเราอยากได้คนแบบไหน มีคุณสมบัติ
แบบไหน เรายอมเสียเวลาสักนิดหนึ่งในการ recruit คนให้ได้ตรงตามคุณสมบัติ 
ไม่ต้องเป็นคน genius หรือ perfect มา คือคน genius และคน perfect สุดท้าย
แล้วเขาไม่อยู่องค์กรเราอยู่แล้ว เขาอยู่องค์กรเราระยะสั้น ๆ ให้ทุกคนท าใจ คือคุณ
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อยากรับหัวกะทิคุณจ่ายเงินเขาเท่าไหร่ คุณไหวหรือเปล่า ถ้าคุณจ่ายเงินเขาได้ก็
จ่าย extra เพิ่มเข้าไป ค่าลบ brand loyalty ในใจเขา แต่ว่าคุณมีระบบให้เขา
อยู่ได้ม้ัย คุณ maintain อยู่ได้ม้ัย ถ้าคุณท าไม่ได้ เขาก็อยู่กับคุณระยะเวลาสั้นๆ 
เดี๋ยวเขาก็ออกไปหาประสบการณ์เพิ่มที่ อ่ืนอยู่ดี คนกลุ่มนี้เวลาจะรับเราต้อง
สอบถามก่อนถึง requirement ของเค้าว่า เค้าคาดหวังอะไรกับเรา แล้วเราให้เค้า
ได้หรือเปล่า พอได้รู้ได้ทราบเราก็จะบอกเลยว่าถ้าคุณคาดหวังแบบนี้ สิ่งนี้เรามีให้
หรือยังไม่มี ให้เขารับรู้ก่อนว่าคุณมาอยู่กับเรา เราจะมีแบบนี้ให้คุณ คุณคิดว่าคุณ
จะอยู่ได้ม้ัย ไม่ใช่หรอกเขามาท างานแล้วก็ไม่เห็นตรงกับที่บอก แล้วเราก็ต้อง
เสียเวลาต้องมารับคนใหม่” (คุณธราวัฒน์ ทาระวรรณ Sale & Marketing 
Manager บริษัท พรีมา แคร์ อินเตอร์เนชั่นแนล จ ากัด, 2561) 

“ปัญหาเรื่องการหาบุคลากรจุดอ่อนของเราคือ ชื่อชั้นในระดับประเทศ
ของบริษัทที่เป็น SMEs จะสู้บริษัทใหญ่ไม่ได้ จะหาคนรู้จักได้ยากกว่าบริษัทใหญ่ 
ถึงแม้นโยบายจ่ายค่าแรงของเราจะสูงกว่าค่าเฉลี่ยของตลาดเล็กน้อยในต าแหน่งงาน
เดียวกัน แต่พนักงานจะไม่ได้คิดเฉพาะเรื่องค่าแรงอย่างเดียว เขาจะคิดถึง
ผลประโยชน์หรือสิ่งที่ได้ในแง่ที่ไม่ได้เป็นตัวเงินด้วย เช่น เขาจะได้อะไรถ้าเขาท างาน
ไปอีก 2-3 ปีข้างหน้า ชื่อเสียง goodwill ค่านิยมเพื่อที่จะไต่เต้าไปท าอะไรอย่างอ่ืน
จากบริษัทใหญ่ๆจะได้เปรียบกว่า เราก็ต้องยอมรับตรงนี้เพราะฉะนั้นการที่จะหาคน
เก่งมาท ากับเราไม่ใช่เรื่องง่าย เพราะฉะนั้นเราก็ต้องคาดหวังว่าคนที่ท างานอยู่กับเรา
น่าจะประมาณ average ประมาณค่าเฉลี่ยกลางๆ แล้วเราก็มา train เขาเอง พอ
เขาเก่งเราก็มีการรักษาคนเก่งให้อยู่กับเรา” (คุณสุรพล อินสว่าง รองกรรมการ
ผู้จัดการ บริษัท กลัฟเท็กซ์ จ ากัด, 2561) 

ถึงแม้ว่าวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) จะประสบกับข้อจ ากัดด้านแรงจูงใจ
ที่คนเก่งมักจะสนใจเข้าท างานกับธุรกิจขนาดใหญ่มากกว่า แต่การพัฒนาบุคลากรที่มีความรู้ ทักษะ 
ความช านาญในระดับปานกลางให้มีความสามารถและมีความเหมาะสมเข้ากับวัฒนธรรมขององค์การ
ได้ก็เป็นปัจจัยที่สร้างความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อนของวิสาหกิจขนาดกลางและขนาด
ย่อม (SMEs) ให้เติบโตและเข้มแข็งได้ จากการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลักพบว่ามีค าสัมภาษณ์มี
รายละเอียดดังนี้ 

  “บริษัทใหญ่เวลารับคน recruit คนเข้าไป เขาอาจคัดได้แค่ ability 
เรื่องของผลการเรียน ความสามารถ เกรดเฉลี่ย แต่เขาไม่สามารถที่จะคัดคนที่มี 
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competency พิเศษได้ เพราะ competency จะมองยาก คนที่ energetic ยินดีที่
จะสนับสนุนองค์กร มีจุดมุ่งหมายร่วมกัน เรื่องพวกนี้เป็นเรื่องที่คัดไม่ได้ แต่เวลาที่เข้า
มาอยู่ในองค์กรแล้วหล่อหลอม เราสร้างขึ้นมาได้ แล้วนี่คือสิ่งที่เราท าในองค์กร โดย
สภาพแวดล้อมท าให้เกิดสิ่งนี้ ผมเชื่อว่ามีคนที่เขาอาจจะไม่เก่ง บางทีการอยู่ในองค์กร
อาจจะไม่ต้องเก่งขนาดนี้ก็ได้ แต่อาจจะมีปัจจัยอ่ืน เป็นคนดี เป็นที่อยากเรียนรู้พัฒนา 
สู้ไม่ถอย กัดไม่ปล่อย ซึ่งปัจจัยเรื่องความเก่งก็เป็นแค่ปัจจัยหนึ่ง แต่สิ่งที่ผมมองว่าเป็น
สิ่งส าคัญคือความกลมกล่อมระหว่างหลาย ๆ ปัจจัยมาบิดรวมกัน แล้วสิ่งนี้ท าให้ 
SMEs โตได้เหมือนกัน” (คุณวุฒิพงษ์ พาณิตเศรษฐกร Managing Director บริษัท ควอ
ลิตี้ พลัส เอสเทติค อินเตอร์เนชั่นแนล จ ากัด, 2561) 

ความพร้อมและศักยภาพของบุคลากรภายในองค์การเป็นสิ่งที่ผู้ประกอบการได้
พิจารณาถึงความเหมาะสมว่าจะรับพนักงานใหม่เข้ามาปฏิบัติงานในต าแหน่งงานที่ต้องการ หรือจะใช้
แนวทางในการพัฒนาบุคลากรที่มีอยู่ภายในองค์การ ซึ่งการรับพนักงานใหม่ที่มีคุณสมบัติพร้อม
ท างานจะส่งผลดีด้านการส่งต่อความรู้ใหม่ที่สร้างความเปลี่ยนแปลงในองค์การได้ จากการสัมภาษณ์
ผู้ให้ข้อมูลหลักพบว่ามีค าสัมภาษณ์มีรายละเอียดดังนี้  

  “เบื้องต้นต้องมองก่อนว่าคนของเราในปัจจุบันพัฒนาในสิ่งที่เราต้องการ
ได้หรือเปล่า ทางบริษัทฯ มีบุคลากรที่มีองค์ความรู้ทางด้านนี้หรือไม่ เช่น เรามี
พนักงานด้านการตลาดอยู่ แต่ในฝ่ายการตลาดไม่มีความรู้ด้าน digital marketing 
สักคนเลย เป็นไปไม่ได้ที่เราจะพัฒนาเขาในเวลาอันสั้นเราก็ต้องรับคนใหม่ที่มี
คุณสมบัติด้านนี้ ซึ่งจะส่งผลได้ดีกว่าการค่อยๆ พัฒนาเสริมความรู้ให้คนในองค์กร 
เพราะ การน าคนใหม่ที่มีคุณสมบัติส าคัญที่ต้องการ จะส่งต่อความรู้ต่าง ๆ ให้กับคน
ในองค์กร และ ก่อให้เกิดสภาวะเปลี่ยนแปลงบางอย่างในองค์กรได้ แต่ว่าถ้าบางคนใน
องค์กรมีคุณสมบัติและความรู้ที่มองเห็นว่าเราจะสามารถพัฒนาเขาได้ เราก็จะพัฒนา
เขา ให้สอดคล้องกับการวางขอบเขตของการเติบโตในหน้าที่การงาน และ career 
path ในส่วนของการเพิ่มทักษะความสามารถให้พนักงานนั้น เราดูตามผังองค์กร เรา
มีการจัดท าในเรื่องของทักษะ ความสามารถที่เราคาดหวังจะให้คุณมีในเรื่องของการ
ประเมินแต่ละปี ถ้าแผนมาอย่างไรเราก็ต้องมองแล้วว่าเราขาดคนแบบไหน พนักงาน
ที่เรามียังขาดทักษะอะไร แล้วคนในองค์กรสามารถท าได้หรือเปล่า” (คุณธราวัฒน์ ทา
ระวรรณ Sale & Marketing Manager บริษัท พรีมา แคร์ อินเตอร์เนชั่นแนล จ ากัด , 
2561) 



  

 

252 

  5.3.2 การรักษาคนเก่ง 

เมื่อพัฒนาให้บุคลากรมีความเหมาะสมทั้งกับในงานและกับวัฒนธรรมองค์การจนมึ
ความสามารถโดดเด่นเป็นทรัพยากรที่มีคุณค่าขององค์การแล้ว ผู้ประกอบการจะให้ความส าคัญกับ
การบริหารจัดการคนเก่งให้แสดงศักยภาพของตนให้มีผลงานเป็นที่ประจักษ์ต่อเพ่ือนร่วมงาน โดยให้
โอกาสคนเก่งแสดงความสามารถของตนและให้ผลตอบแทนอย่างเหมาะสมทั้งด้านที่เป็นตัวเงิน 
สวัสดิการ และความก้าวหน้าในหน้าที่การงานโดยการพัฒนาเส้นทางอาชีพ ทั้งนี้การพิจารณาว่า
บุคลากรใดเป็นคนเก่งขององค์การมีความส าคัญอย่างยิ่ง เนื่องจากการเป็นคนเก่งหรือมีความโดดเด่น
ในงานจะได้รับการดูแลเรื่องผลตอบแทน สวัสดิการ และความก้าวหน้าในงานสูงกว่าพนักงาน
โดยทั่วไป ผู้ประกอบการจึงต้องสร้างความเข้าใจและการยอมรับเพ่ือไม่ให้เกิดปัญหาความล าเอียงซึ่ง
จะส่งผลให้เกิดปัญหาด้านความยุติธรรมในองค์การตามมา ทั้งนี้พบว่าพนักงานบางส่วนขาดความ
เชื่อมั่นในตนเอง ไม่กล้าแสดงออกหรือไม่เชื่อมั่นว่าตนเองจะสามารถรับผิดชอบในต าแหน่งงานที่
สูงขึ้นได้ จากการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลักพบว่ามีค าสัมภาษณ์มีรายละเอียดดังนี้  

  “เรามีการให้ผลประโยชน์เลื่อนขั้นเลื่อนต าแหน่งก็ไม่ใช่โครงสร้าง
ตามปกติ มีการอบรมดูงาน การให้ต าแหน่ง ต้องมาเป็น package พร้อมกันทั้งที่เป็น
ตัวเงินและไม่เป็นตัวเงิน ข้อที่สองคือ ต้องดูให้ลึกถึงสภาพแวดล้อมรอบตัวเขาด้วย 
เวลาเลือกคนเราจะดูระยะปานกลางหรือระยะยาวว่าทัศนคติของเขา เช่น บ้านเขาอยู่
ในรัศมีแถวๆนี้ การศึกษาเขาอาจอยู่ระดับกลางๆ เขาจะมีความสะดวกสบายในการ
ท างาน ประหยัดเวลา สภาพแวดล้อมดี ต้นทุนการด าเนินชีวิตก็ถูกด้วย เขาจะมีความ
ภักดี อยู่กับเรานานไม่ค่อยอยากย้ายไปไหน ยิ่งถ้าขึ้นเป็นหัวหน้าได้ระดับ 30-40 K 
แล้วยิ่งไม่อยากย้ายไปไหนแล้ว หลังจากนั้นเราก็ใส่ training เข้าไป โปรโมทให้เป็น
หัวหน้า เริ่มมีลูกน้อง คนกลุ่มนี้มีอยู่ 5-6 คนเป็นระดับหัวหน้างานที่ท าให้ทีมงานเรา
ค่อนข้างแน่น แล้วคนกลุ่มนี้ก็จะรับคนใหม่ที่มีทัศนคติคล้ายๆกันเข้ามาจนกลายเป็น
วัฒนธรรมองค์กรเลย” (คุณสุรพล อินสว่าง รองกรรมการผู้จัดการ บริษัท กลัฟเท็กซ์ 
จ ากัด, 2561) 

  “นอกจากเราให้พื้นที่แล้ว เราสนับสนุนเรื่องการให้โอกาสให้เขาเรียน 
อบรม ที่เป็นหลักสูตรพิเศษเพิ่มเติม ถ้ามีโอกาสที่ให้เดินทางไปต่างประเทศ ด้วย 
generation ที่ยังเด็ก ๆ การเดินทางไปเจอโลกกว้างเป็นความภูมิใจของเขา สิทธิ์ 
สวัสดิการพื้นฐาน ทุกคนได้แบบเดียวกัน แต่ถ้าคุณท าอะไรที่โดดเด่นขึ้นมา เราต้อง
ดูแลเขาและสนับสนุนเขา ปัจจุบันเรามีความคิดว่า ด้วยความที่เขามีความรู้ ความ
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เชี่ยวชาญมากขึ้นแล้ว เราก็จะผลักดันให้เขาเป็น trainer หรือ speaker ในอนาคต 
หรือว่ารับงานที่เป็นงานพิเศษ ซึ่งเราก็ให้สิทธิ์ในการรับงานพวกนี้ได้ด้วย” (คุณวุฒิ
พงษ์ พาณิตเศรษฐกร Managing Director บริษัท ควอลิตี้ พลัส เอสเทติค อินเตอร์
เนชั่นแนล จ ากัด, 2561) 

  “ถ้าคนที่เป็น talent ต้องยืดหยุ่นอยู่แล้ว แต่ปัญหาคือว่าคุณต้องมอง
 ให้ออกว่าเป็น talent จริงหรือเปล่า เพราะ talent ต้องเป็นที่ยอมรับของคนอ่ืนด้วย ไม่
 ง้ัน organize จะเสีย ส่วนใหญ่ต้องมีผลงานเป็นที่ประจักษ์ เราก็ต้องสร้างเวที เช่น เวที
 ของไคเซน ให้เขาเสนอผลงานมาปรับปรุงผลิตภัณฑ์ เพราะอาศัยการท างานในรูปแบบ
 ปกติประเมินแค่ KPI ตามผลงานปกติยังไม่เด่นพอ คนอ่ืนก็เหมือนกัน” (คุณสุรพล อิน
 สว่าง รองกรรมการผู้จัดการ บริษัท กลัฟเท็กซ์ จ ากัด, 2561) 

“เรามองในเรื่องของฐานะความเท่าเทียมของพนักงานในองค์กรด้วย 
เราไม่ได้ให้เพราะคนนี้เป็นคนพิเศษ เพราะว่าจะท าให้คนในระดับเดียวกันเกิดปัญหา
ไม่ให้ความร่วมมือกับคนเก่งคนนั้น เราจะผลักดันให้เขามีกิจกรรมหรือได้แสดง
ความสามารถให้มากขึ้นผ่านกิจกรรมกลุ่ม ซึ่งจะก่อให้เกิดภาวะผู้น าในการท างาน
กลุ่ม และเหมือนเป็นการประกาศให้พนักงานคนอ่ืนได้รับรู้ เอง ว่าคนนี้ มี
ความสามารถและมีความส าคัญต่อองค์กร การที่เราไปให้ความส าคัญกับใครคนใด
คนหนึ่งมากเกินไปในองค์กร ในที่สุดเราก็จะมองเห็นแล้วว่ามันเป็นภัยกับเขาเอง 
ถึงแม้เราจะไม่ได้ตั้งใจก็ตาม พนักงานอาจจะไปขอความร่วมมือแล้วไม่ได้รับความ
ร่วมมือ หลัง ๆ มาเรามีวิธีการท าอย่างนี้เพื่อให้เกิดการเรียนรู้และการยอมรับกันเอง
ภายในองค์กร และเกิดการยอมรับที่ดีขึ้น ซึ่งใช้ร่วมกับการมอบหมายหน้าที่ส าคัญ
ต่าง ๆ ให้คนเก่งคนนั้นได้ทดลองท าและวางแผนท างานตามโปรเจกต์ที่ ได้
มอบหมาย” (คุณธราวัฒน์ ทาระวรรณ Sale & Marketing Manager บริษัท พรีมา 
แคร์ อินเตอร์เนชั่นแนล จ ากัด, 2561) 

  “ผมบอกพนักงานเลยว่า ถ้าใครคิดว่าตัวเองมีความสามารถเป็นหัวหน้า
ไลน์ได้ เป็นรองหัวหน้าได้ หรือเป็นหัวหน้าแผนกได้ คุณมาสมัครกับผมเลย แต่
ประเด็นคือไม่ค่อยมีใครมาสมัคร ผมประกาศเลยว่า ถ้าคุณคิดว่าตัวเองเก่งจริง มี
ความสามารถจริง ขอให้บอกมา เราพร้อมจะพัฒนาคุณ คือเขาก็รู้ศักยภาพตัวเอง
อยู่แล้ว ถ้าใจสู้ด้วย แต่เนื่องด้วยทรัพยากรคนของเราไม่สามารถคัดระดับหัวกะทิ
มาได้ กลับกลายเป็นว่าเขาก็ไม่ม่ันใจตัวเอง บางครั้งเราเห็นแววเราเรียกมาคุยแล้ว
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บอกว่า คุณท าได้แต่เขาก็บอกว่าไม่น่าจะท าได้ ไม่เชื่อม่ันตัวเอง ผมเลยต้องให้
ทดลองมาท าดูถ้าติดปัญหาอะไรก็กลับไปที่เก่าได้” (คุณสุริยา จ่าชัยภูมิ ผู้จัดการ
โรงงาน บริษัท จี.ไอ.เอฟ. เอ็นจิเนียริ่ง จ ากัด, 2561) 

การรักษาคนเก่งให้คงอยู่กับองค์การในระยะยาวเป็นสิ่งที่ผู้ประกอบการให้ความส าคัญ
มาก เนื่องจากคนเก่งเป็นทรัพยากรบุคคลที่มีคุณค่าสูง ซึ่งการสูญเสียคนเก่งไปจะต้องใช้เวลาและ
ทรัพยากรในการคัดสรรและพัฒนาเพ่ือทดแทนอย่างมาก ดังนั้นผู้ประกอบการจึงมีหลากหลาย
แนวทางในการรักษาคนเก่ง ได้แก่ การจัดโครงการรักษาคนเก่งโดยผู้บริหารระดับสูงเป็นผู้ดูแลแทน
ฝ่ายทรัพยากรมนุษย์ การให้อิสระทางความคิดให้คนเก่งมีช่องทางในการแสดงความสามารถตาม
ศักยภาพที่มีโดยองค์การให้การสนับสนุนทางด้านโอกาสและงบประมาณถึงแม้เกิดความผิดพลาดหรือ
เสียหายบ้างก็ตาม ทั้งนี้การที่คนเก่งมาอยู่ร่วมกันย่อมมีความขัดแย้งทางด้านความคิดที่แตกต่าง ซึ่ง
หากผู้ประกอบการสามารถจัดการความขัดแย้งดังกล่าวได้อย่างเหมาะสมจะเป็นผลดีต่อองค์การใน
ด้านความคิดสร้างสรรค์ที่หลากหลายไม่ยึดติดกับกรอบความคิดใดความคิดหนึ่ ง จากการสัมภาษณ์
ผู้ให้ข้อมูลหลักพบว่ามีค าสัมภาษณ์มีรายละเอียดดังนี้ 

  “เรามีโครงการที่จะรักษา talent ซึ่ งอยู่ ในการดูแลของระดับ
คณะกรรมการบริษัททั้ง MD และรอง MD คณะกรรมการบริษัทจะเข้ามาดูแลคนที่
เป็น talent เอง ไม่ได้ให้ฝ่ายทรัพยากรมนุษย์ดู เพราะฝ่าย HR อาจจะดูไม่ออก เรา
จะเข้าไปคุยกับ talent เป็นส่วนตัวซึ่งไม่ใช่เรื่องงานอย่างเดียวแต่ดูลงในรายละเอียด
ถึงครอบครัวเขาด้วย” (คุณสุรพล อินสว่าง รองกรรมการผู้จัดการ บริษัท กลัฟเท็กซ์ 
จ ากัด, 2561) 

“การดูแลคนเก่งอย่างหนึ่งก็คือ เปิดช่องให้เขาคิดเยอะๆ บางที่ต้องเปิด
โอกาสให้เขาแสดงอะไรออกมา แสดงศักยภาพเพราะบางคนเป็นคนขี้เบื่อ ชอบคิด
อะไรใหม่ๆ เราก็ปล่อยให้เขาคิดแล้วค่อย control เล็กน้อย บอกว่าอย่าให้เสียหาย
มาก งบประมาณอย่าให้สูงมาก พอคิดโครงการมาเราก็เลือก บางทีเขาท าเสียเราก็ให้
ก าลังใจบอกว่าท าเสียให้ท าใหม่นะอย่าเลิก เพราะผลประโยชน์ที่ได้เป็นระยะยาว 
ไม่ใช่ได้เขาคนเดียว ทีมงานก็จะรู้สึกดีมีก าลังใจขึ้นด้วย ส่วนการปรับเงินเดือนของคน
กลุ่มนี้บางทีปรับทีเดียวเกือบ 40 % รวมทั้งส่งไปดูงานเมืองนอกโดยไม่มี contract 
ไม่มีเง่ือนไขอะไรเลย ผมว่าเด็กรุ่นใหม่ไม่ชอบอะไรที่เรื่องมาก คือจะให้ก็ให้ไปจะอะไร
กันนักกันหนา อย่างต้องมาท าสัญญาท างานใช้คืน 1 ปี ซึ่งบริษัทใหญ่ๆจะไม่ได้ให้
โอกาสอย่างนี้ ถ้าเขาอยากอยู่กับเราก็อยู่ ถ้าไม่อยากอยู่ให้เซ็นสัญญาบังคับให้อยู่
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สุดท้ายก็ไปอยู่ดี ได้แค่ตัวแต่ใจไม่อยู่ก็ต้องปล่อยให้ไป” (คุณสุรพล อินสว่าง รอง
กรรมการผู้จัดการ บริษัท กลัฟเท็กซ์ จ ากัด, 2561) 

  “องค์กรเราเป็นองค์กรที่มีพื้นที่ส าหรับให้ generation ใหม่ ๆ พวกนี้
เข้ามาก้าวขึ้นมาเป็นผู้น าได้ เพราะว่ารูปแบบองค์กรถึงแม้จะเป็น functional แต่ว่า
เราก็ให้สิทธิ์ในการที่สามารถเอางานในเวลางานมาท า project อะไรพิเศษ บางคนก็
ขึ้นมาเป็น project leader ได้ โดยท่ีโดยต าแหน่งเขาอาจเป็นพนักงานระดับปฏิบัติการ
ปกติ แต่ว่าถ้าเขามีความคิดริเริ่มที่จะท าเรื่องนี้ เราก็สนับสนุน ทั้งเวลาในการท างาน
และงบประมาณ” (คุณวุฒิพงษ์ พาณิตเศรษฐกร Managing Director บริษัท ควอลิตี้ 
พลัส เอสเทติค อินเตอร์เนชั่นแนล จ ากัด, 2561) 

   “เรื่องบริหารคนทุกวันนี้เป็นสุดยอดศิลปะของโลก ผมว่าสุดยอดงาน 
art ของโลกคือมนุษย์นี่แหละ คาดเดาไม่ได้ ไม่รู้ว่าจะมีวันนี้พรุ่งนี้ ผมบริหารทีมงาน
เหมือนผมมีแฟนคือต้องเข้าใจเค้าถ้าอารมณ์วันนี้เค้าเป็นแบบนี้ อารมณ์พรุ่งนี้เป็นอีก
แบบหนึ่ง ต้องคิดว่าต้องพยายามอยู่ร่วมกันคือเวลาคนมาท างานร่วมกันโดยเฉพาะคน
ที่เป็นคนเก่งอยู่ร่วมกัน ความขัดแย้งจะเกิดง่าย เพราะทุกคนก็พยายามให้งานของ
ตนเองส าเร็จ ซึ่งจริง ๆถ้ามองลึกๆเรื่องนี้เป็นเรื่องดี ถ้าเทียบกับองค์กรที่ไ ม่มี
ประสิทธิภาพที่คุยกันดีทั้งวันแต่งานไม่ deliver อย่างนี้ไม่เอา สู้ว่าเถียงกันทั้งวันแต่
งานส่งได้แล้วมาแก้ conflict เอาจะง่ายกว่าเพราะว่าบางทีที่คนทะเลาะกันไม่ได้
ทะเลาะกันที่ตัวบุคคลหรอก ทะเลาะกันด้วยการสื่อสารที่ผิดพลาดหรืออะไรที่ไม่ได้
ตั้งใจ” (คุณพิชเยนทร์ หงษ์ภักดี ประธานกรรมการบริหาร บริษัท สมาร์ท ไอดี กรุ๊ป 
จ ากัด, 2561) 

ในการบริหารจัดการคนเก่งจะพบว่า การวางแผนผู้สืบทอดต าแหน่งงานที่ส าคัญ 
(succession plan) เป็นปัญหาหนึ่งของวัฒนธรรมการท างานของสังคมไทย เป็นเหตุให้ผู้ประกอบการ
ลังเลที่จะแสดงออกหรือประกาศอย่างเปิดเผยถึงผู้ที่จะสืบทอดงานต่อในต าแหน่งที่ส าคัญขององค์การ 
การวางตัวและประกาศล่วงหน้าอาจน ามาซึ่งปัญหาหลากหลายด้าน เช่น ความไม่มั่นใจในศักยภาพ
ของตนเองที่จะต้องรับผิดชอบในต าแหน่งงานที่สูงขึ้น การปฏิบัติตัวไม่เหมาะสมกับบทบาทหน้าที่อัน
เป็นเหตุจากความคาดหวังล่วงหน้า ซึ่งผู้ประกอบการจึงควรใช้การพิจารณาอย่างรอบคอบทั้งด้าน
วิธีการสื่อสารและผลกระทบที่เกิดขึ้น จากการสัมภาษณ์ผู้ให้ ข้อมูลหลักพบว่ามีค าสัมภาษณ์มี
รายละเอียดดังนี้ 
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   “succession plan เป็น basic requirement ของบริษัทที่ต้องเข้า
ตลาดหลักทรัพย์ ต้องมองไกล ถามว่าเรามองขนาดไหนก็ต้องบอกว่า บริษัทเราคน
อายุ 20-30 การจะบอกว่าเดี๋ยววางตัวไว้นะว่าใครจะมาต่อจะเป็นเรื่องประหลาด 
ท าให้คิดว่าจะไม่ให้ท าแล้วเหรอ อายุ 35 แล้วเป็นระดับผู้จัดการหรือเป็นระดับ 
senior manager แล้วบอกว่าคุณต้องวางนะว่าใครจะมาต่อคุณ ผมว่าความรู้สึก
ไม่เหมือนกับคนที่อายุ 50 เค้าจะรู้สึกว่าจะไม่ให้ท าแล้วเหรอ ท าไม่ดีแล้วเหรอ ผม
เคยพูดเวลาเรามีประชุมสัมมนาประจ าปีบอกว่า ผมท าให้ทุกคนพอใจไม่ได้นะเวลา
ที่ผมบอกว่าเราวางคนนั้น กับเราวางคุณไว้ว่าจะให้ขึ้นต าแหน่งไหนกับเราวางใคร
ต่อคุณ บางคนผมก็เดาว่าไม่น่าบอก เพราะบอกแล้วคุณเสียความม่ันใจ บางคนผม
ก็เดาว่าน่าจะบอก คุณจะได้ม่ันใจหายสงสัยว่าได้หรือไม่ได้ แต่ผมการันตีไม่ได้ว่า
ผมท าแล้วจะถูกใจทุกคน คือบางคนคิดว่าน่าจะบอกแต่จริง ๆ ไม่บอกดีกว่า ผม
บอกตรง ๆ ว่าส่วนใหญ่ไม่บอกจะดีกว่าส าหรับคนอายุน้อย เพราะว่าเขาต้องการ
ความส าเร็จยังต้องการความเติบโต บางคนก็กังวลอนาคตข้างหน้าว่าถ้าต้องโตไป
ในระดับสูง ๆ ตัวเองจะไหวหรือเปล่า เพราะพอไปบอกเขาเนี่ยความคาดหวังมัน
มา พอความคาดหวังมันมาในขณะที่เขาเป็น manager เขาอาจจะ act ตัวเอง
เป็น director ไปแล้ว ซึ่งจะไม่ดีกับบริษัท ไม่ดีส าหรับตัวเขา คือคนที่ เป็น 
director แล้ว act เป็น manager นี่โอเคเพราะยังลง detail กับลูกน้อง แต่ถ้า
เป็น manager ที่ act เป็น director เพราะรู้ว่าจะต้องขึ้น อย่างนี้เรียกว่าเป็น
ถนนวันเวย์แล้วนะ ไปถอดเขาทีหลังไม่ได้ ตรงนี้เป็นศิลปะในการสื่อสารระดับขั้น
เทพเลย เรื่องพวกนี้บางทีไม่ต้องพูดเอง ฝากคนอ่ืนพูดดีกว่า ฝากคนอ่ืนไปกระซิบ 
ฝากลูกน้องเขาไปกระซิบ” (คุณพิชเยนทร์ หงษ์ภักดี ประธานกรรมการบริหาร 
บริษัท สมาร์ท ไอดี กรุ๊ป จ ากัด, 2561) 

 

6. แนวทางในการพัฒนาความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อนของวิสาหกิจ
ขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ในประเทศไทย 

จากการศึกษาพบว่า ผู้ประกอบการวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ที่มี
ความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อน โดยเป็นสถานประกอบที่มีกระบวนการท างานและผล
การด าเนินธุรกิจที่โดดเด่นจนได้รับรางวัลสุดยอด SMEs แห่งชาติ ครั้งที่ 9 มีข้อเสนอแนะเพ่ือเป็น
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แนวทางด้านการบริหารจัดการความสลับซับซ้อนแก่ผู้ประกอบการวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม 
(SMEs) โดยทั่วไปดังนี้ 

 6.1 การเริ่มต้นธุรกิจด้วยใจรักและเรียนรู้โลกภายนอก 

ผู้ประกอบการวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) เป็นผู้รับผิดชอบต่อความอยู่
รอดของธุรกิจ จึงควรมีใจรัก มีความถนัดในงานที่ตนเองได้เริ่มก่อตั้งธุรกิจ ซึ่งจะส่งผลให้เกิดความสุข
ทั้งในการเรียนรู้ และสามารถทุ่มเทแก้ไขปัญหาได้อย่างไม่ย่อท้อ การเรียนรู้จากโลกภายนอกเป็นการ
เปิดกว้างทางทัศนคติ ท าให้เห็นโอกาสและอุปสรรคในทางธุรกิจที่ต้องเผชิญ สามารถประเมิน
ศักยภาพของตนเองและสภาวะการตลาดได้อย่างถูกต้อง ซึ่งจะส่งผลต่อโอกาสที่จะประสบ
ความส าเร็จในอนาคต จากการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลักพบว่ามีค าสัมภาษณ์มีรายละเอียดดังนี้ 

“ส าหรับการเริ่มต้นธุรกิจผมว่า ก่อนจะเริ่มให้ไปเห็นโลกกว้างก่อน ไปรู้
ไปเห็นเยอะ ๆ หน่อย อย่าคิดเองเออเอง อย่างที่อยู่หมู่บ้านนี้แล้วคิดว่าเราท าเรื่องนี้
ได้แน่นอน ถ้ายังไม่เห็นโลกกว้างก็อย่าไปคิดว่าจะไปพิชิตยอดเขาเอเวอร์เรสได้ ต้อง
เห็นโลกกว้างก่อนถึงจะประมาณตัวเองถูกว่าจะไปพิชิตยอดเขาเอเวอร์เรสด้วย
ตัวเองไหวหรือเปล่าหรือเอาแค่ดอยอินทนนท์ก่อน บางทีพอไม่เห็นโลกกว้างจะฟุ้งคิด
ว่าตัวเองท าได้ไปหมด เราไม่ได้ออกไปเห็นโลกกว้างเพื่อลดความม่ันใจในตัวเอง แต่
ว่าการไปเห็นโลกกว้างคือการไปเห็นโอกาส คนที่จะเริ่มธุรกิจได้ต้องเห็นโอกาสก่อน
ถ้าไม่เห็นโอกาสก็เริ่มธุรกิจไม่ได้ เห็นโอกาสต้องมาจากประสบการณ์ชีวิตที่เยอะมาก
พอที่จะกลั่นออกมาได้ว่าอันนี้ถ้าท ามีโอกาสด้วย ถ้าเริ่มต้นถูกโอกาสข้างหน้าก็มี
มากกว่าเริ่มต้นผิด บางคนเริ่มผิดไปแต่ส าเร็จก็มีแต่ต้องไปปรับตัวเอาข้างหน้าอีก 
กว่าจะเรียนรู้ แต่เริ่มถูกตั้งต้นดีเข้าถูกธุรกิจ เข้าไปในธุรกิจที่ตัวเองก็ถนัด ชอบ อยู่ได้
ทั้งวัน ท างาน 24 ชั่วโมงยังมีความสุขอย่างนี้เริ่มถูก แต่ถ้าเป็นผู้หญิงชอบท่องเที่ยว
แต่ไปเปิดธุรกิจที่ต้องอยู่กับท่ีก็จะไม่มีความสุข เริ่มก็ผิดแล้ว เพราะเริ่มเอาตัวเงินเป็น
ที่ตั้ง สมัยนี้การเริ่มโดยเอาตัวเงินเป็นที่ตั้งโอกาสส าเร็จจะล าบาก พอจะเริ่มต้องเริ่ม
จากการเห็นโอกาสที่ตัวเองมีใจรักที่จะไปท าสิ่งนั้นแล้วเห็นโอกาสว่าถ้าจะเรื่องนี้แล้ว
ฉันท าได้ดีกว่าคนอ่ืนได้ เพราะฉะนั้นคนที่จะเริ่มถ้าตั้งต้นให้ถูกผมถือว่ามีบุญเก่านะ 
โอกาสส าเร็จจะมี” (คุณพิชเยนทร์ หงษ์ภักดี ประธานกรรมการบริหาร บริษัท สมาร์ท 
ไอดี กรุ๊ป จ ากัด, 2561) 

ทั้งนี้การเรียนรู้จากโลกภายนอกท าให้ผู้ประกอบการเห็นโอกาสโดยไม่ยึดติดกับดัก
ข้อจ ากัดของวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ด้านทรัพยากรที่มีจ ากัด เช่น ธุรกิจสามารถ
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เปิดตลาดในต่างประเทศได้ในช่วงเริ่มต้นโดยยึดติดกับการเฉพาะภายในประเทศเท่านั้น โดยการ
ทดลองเรียนรู้ตลาดต่างประเทศด้วยจ านวนเงินทุนไม่มากแล้วค่อย ๆ ขยายธุรกิจเมื่อตลาดตอบรับ 
จากการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลักพบว่ามีค าสัมภาษณ์มีรายละเอียดดังนี้ 

  “ถึงแม้เราเป็น SMEs แต่เราก็ไม่จ าเป็นที่ไปสร้างข้อจ ากัดของตัวเอง ว่า
เป็น SMEs แล้วต้องขายในประเทศ เอา scale เล็ก ๆ ก่อน แต่จริง ๆ แล้วเราก็ลุย
ตลาดต่างประเทศไปได้เลย ซึ่งถ้าเราตัดสินใจว่าจะไปแล้ว มันมีช่องทางที่ไปได้ 
อย่างผมไปเวียดนาม ผมก็ไปเช่าอพารทเมนท์ท าออฟฟิคก่อน ซึ่งค่าเช่าเดือนละ 
20,000 บาท ก็ไม่ต้องรอจนมีตังค์เลย ก็ท าได้เลย ก็ไปเรียนรู้กับตลาดก่อนแล้วค่อย
ขยายไป” (คุณวุฒิพงษ์ พาณิตเศรษฐกร Managing Director บริษัท ควอลิตี้ พลัส 
เอสเทติค อินเตอร์เนชั่นแนล จ ากัด, 2561) 

6.2 การเรียนรู้ วิเคราะห์ และการส ารวจประเมินตนเอง 

เนื่องจากขนาดของธุรกิจที่เล็ก มีจ านวนพนักงานไม่มากพอที่จะแบ่งแยกงานตามหน้าที่
งานได้อย่างชัดเจน ผู้ประกอบการจึงต้องท าหลากหลายหน้าที่ในเวลาเดียวกัน เป็นเหตุให้ต้องใช้เวลา
ส่วนใหญ่ในการตัดสินใจแก้ไขปัญหาประจ าวันมากกว่าที่จะเรียนรู้สิ่งใหม่ จึงขาดการวิเคราะห์และ
ละเลยในการประเมินองค์การรวมถึงตัวผู้ประกอบการเอง ในบางครั้งผู้ประกอบการจ าเป็นต้องให้
บุคคลภายนอกองค์การเข้าร่วมประเมินถึงจุดแข็ง จุดอ่อนเพ่ือพัฒนาและแก้ไขเติมเต็มในส่วนที่ขาด
หายไป จากการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลักพบว่ามีค าสัมภาษณ์มีรายละเอียดดังนี้ 

  “เจ้าของต้องมีความรู้รอบเยอะ ๆ ไม่ใช่แค่ผลิตภัณฑ์ตัวเอง ธุรกิจตัวเอง 
ถ้าคุณรู้ได้ไม่ครบคุณก็ต้องมีทีมที่รู้ได้ให้ครบ แล้วก็ท า self-assessment ตัวเองบ่อย 
ๆ ว่าคุณขาดอะไร ต้องพัฒนาตัวเองจากภายในแล้วก็ไปท า network กับคนภายนอก 
แล้วหา core competency ของตัวเองให้เจอ” (คุณธราวัฒน์ ทาระวรรณ Sale & 
Marketing Manager บริษัท พรีมา แคร์ อินเตอร์เนชั่นแนล จ ากัด, 2561) 

  “ต้องตั้งสติแยกแยะปัญหาก่อน เพราะแต่ละ SMEs ก็จะมีปัญหาของ
ตัวเองที่ไม่เหมือนใคร ต้องดูว่าปัญหาของเราคืออะไร เรื่องยอดขาย เรื่องคน เรื่อง
อะไรต่าง ๆ จริง ๆ แล้ว สสว. ควรท า guide line ของ SMEs ไว้ให้บริษัทแต่ละ
บริษัทท าการประเมินตนเอง ท า check list เป็น health check ก็จะท าให้รู้เลยว่า 
เขามีข้อไหนที่บกพร่อง มีข้อไหนที่ขาดต้องพัฒนาตรงจุดไหน ถ้าตัวเองไม่สามารถ
แก้ปัญหาได้ก็ต้องหา coach เดี๋ยวนี้มี coach เยอะแยะเลย ไม่ว่าจะทาง สสว. เองก็
มี หรือ coach ข้างนอกที่เป็นบริษัทที่ปรึกษาด้าน SMEs ซึ่งมีจ านวนมาก บางทีคน



  

 

259 

ข้างนอกมาช่วย x-ray อาจจะเห็นอะไรมากกว่า บางทีเราท าไปก็มีปัญหาแต่เราก็ท า
ของเราอย่างนี้ บางทีไม่รู้ตัวก็จะชินโดยที่ไม่มีหมอมาช่วยดู คนอ่ืนเขาอาจมีมุมมอง
หรือความรู้ด้านอ่ืนด้วย บางทีเราอาจจะรักษาตัวเองได้แต่ว่าถ้าไม่ทันหล่ะ หรือถ้าเรา
รู้สาเหตุที่แท้จริงได้เราก็แก้ปัญหาได้ถูกจุด บางทีปัญหาอยู่ที่ตัวของเจ้าของเองด้วยก็
จะมองไม่เห็นตัวเอง เพราะท าอย่างเดิมทุกวันจึงควรมี sincere advice” (คุณวิชัย 
แสงหิรัญวัฒนา General Manager บริษัท โกลบเทค จ ากัด, 2561) 

  “ที่นี่เราอาจจะโชคดีที่ท า GMP ท า ISO ซึ่งพอปรับเป็น version 2015 
จะมีเรื่องของการวิเคราะห์ความเสี่ยง ท าให้เราเห็นภาพการประเมินจุดอ่อนและ
อุปสรรคได้ชัดเจนขึ้น และมีแนวทางการจัดการให้ดีขึ้น ถ้าเราวางแผนผิดแล้วเราจะ
ปรับเลย หนึ่งคือเราจะไม่รอให้ทุกอย่างพร้อมแล้วเราท า กับอย่างที่สองคือถ้าท าแล้วไม่
ดีเราจะเลิกแล้วเราจะเปลี่ยนและปรับปรุงให้ดีขึ้น หรือ หาผู้รู้ผู้เชี่ยวชาญมาช่วยวาง
แนวคิดปรับปรุงให้ดีขึ้น” (คุณธราวัฒน์ ทาระวรรณ Sale & Marketing Manager 
บริษัท พรีมา แคร์ อินเตอร์เนชั่นแนล จ ากัด, 2561) 

6.3 การพัฒนาคนเก่งและการสร้างทีมงาน 

เมื่อธุรกิจเริ่มเติบโตมีโอกาสทางธุรกิจ มีฐานลูกค้า มีความมั่นคงทางด้านการเงิน 
ผู้ประกอบการจะไม่สามารถด าเนินงานได้เองเพียงล าพัง จึงควรสร้างคนเก่งและทีมงานเพ่ือรองรับ
การเติบโต ด้วยการแบ่งงานกันท าตามความช านาญเฉพาะด้านโดยแบ่งเป็นแผนก ฝ่ายต่าง ๆ รวมทั้ง
การมอบหมายให้คนเก่งและทีมงานรับผิดชอบปฏิบัติงานประจ าวันแทนได้ ท าให้ผู้ประกอบการมีเวลา
ในการวางแผนเชิงกลยุทธ์ขององค์การได้มากขึ้น โดยเวลาจัดเป็นทรัพยากรที่มีค่าสูงสุดของ
ผู้ประกอบการ ทั้งนี้การพัฒนาคนเก่งและสร้างทีมงานจากบุคลากรภายในองค์การเองเป็นการสร้าง
ทรัพยากรมนุษย์ที่มีความเหมาะสมกับงานและสามารถเข้ากับวัฒนธรรมองค์ การ นอกจากนี้การ
ฝึกอบรมสร้างทีมงานให้มีขวัญก าลังใจที่เข้มแข็งเป็นสิ่งส าคัญในการเผชิญกับสภาพการแข่งขันทาง
ธุรกิจที่รุนแรง จากการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลักพบว่ามีค าสัมภาษณ์มีรายละเอียดดังนี้  

  “พอท า ๆ ไปถึงระยะกลางที่จะต้องต่อสู้เยอะเพราะธุรกิจเริ่มเติบโต 
อาจจะมีลูกน้องมากขึ้น เริ่มเป็นที่จด ๆ จ้อง ๆ ของบรรดาคู่แข่ง การแข่งขันเริ่มมา
มากขึ้น เริ่มมีคนมาท าตามมากขึ้น พอถึงตรงนี้ต้องกลับไปมองที่คน เพราะว่าเราท า
ด้วยตัวเองไม่ได้แล้ว ต้องใช้ทีมงานมากขึ้น ถ้าใช้ทีมงานก็ต้องลง detail ต้องสร้างทีม 
สร้าง culture ขึ้นมา ผมก็มองตัวเองเรื่องสร้างทีมสร้าง culture การสร้างทีมสร้าง 
culture ที่ดีจะท าให้ธุรกิจที่ก าลังเติบโตหนีคู่แข่งออกไปได้ เพราะคนเก่ง เจ้าของก็รู้
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หลับตาก็บอกได้ถามอะไรตอบได้หมด เพราะฉะนั้น scale up ได้ ท าให้ธุรกิจไปต่อ
อย่างแข็งแรงได้ ถ้าไม่พัฒนาคน ธุรกิจจะเติบโต scale up ไม่ได้ เพราะล าพังเจ้าของ
คนเดียว ท าทุกอย่างเองหมด สุดท้ายได้ตังค์นะแต่ไม่มีปัญญาใช้ ไม่มีประโยชน์ สมัย
เราได้ตังค์มาไม่มีปัญญาใช้ก็ไม่เป็นไรให้ครอบครัว สมัยนี้ได้ตังค์แต่ไม่มีปัญญาใช้ก็เฉา 
สิ่งที่แพงที่สุดของผู้บริหารคือเวลา คุณเป็นผู้บริหารคุณต้องมีสิ่งที่แพงที่สุดอยู่ในมือ 
เวลาแพงกว่าเงินอีก คุณเอาเวลาไปแลกเงินนี่ไม่ถูก เพราะผู้บริหารเอาเวลาไปแปลง
เป็นเงินได้อีกมหาศาล คุณต้องว่างก่อนแล้วไปหา connection หาเรื่องใหม่ ๆ ถ้าคุณ
จะว่างได้ก็ต้องมีคนอ่ืนมาท าแทนซะก่อน เพราะฉะนั้นงานของคุณกระจายออกไป คุณ
จะมีเวลามากขึ้น แต่เวลามากขึ้นไม่ใช่ว่าเอาเวลาไปนอนเล่นอยู่บ้าน คุณเอาไปท า
อย่างอ่ืนที่ได้มากกว่าเดิมเพื่อให้ธุรกิจเติบโต” (คุณพิชเยนทร์ หงษ์ภักดี ประธาน
กรรมการบริหาร บริษัท สมาร์ท ไอดี กรุ๊ป จ ากัด, 2561) 

  “เรามี human asset ที่ต่างจากที่อื่น คือในเรื่องตัวบุคลากรขององค์กร
เอง เราสร้างบุคลากรขึ้นมาด้วยตัวเอง เราไม่ได้อยู่ดี ๆ ไปซ้ือตัวใครมา แต่ว่าเราสร้าง
คนที่มีองค์ความรู้ในรูปแบบของเราตั้งแต่ต้น ซึ่งเป็น concept การท างานเรื่อง 
MONOSTUKURI เป็นการไม่หยุดยั้งที่จะพัฒนา เป็นการท างานแบบปรับปรุงอย่าง
ต่อเนื่อง ซึ่งเป็นปรัชญาของญี่ปุ่น จะเห็นได้ว่า SMEs ของญี่ปุ่นท าไมอยู่ได้นานเป็น
ร้อย ๆ ปี เพราะเขามีเรื่องนี้ เป็นเรื่องของการพัฒนาองค์ความรู้เดิม ต่อยอดไปอีก
เรื่อย ๆ จนกลายเป็นองค์ความรู้ที่ไม่มีคนอ่ืนมาท าได้แบบเราแล้ว” (คุณวุฒิพงษ์ 
พาณิตเศรษฐกร Managing Director บริษัท ควอลิตี้ พลัส เอสเทติค อินเตอร์เนชั่นแนล 
จ ากัด, 2561) 

  “ท าธุรกิจเหมือนเล่นกีฬาเหมือนว่ิงคือแข่งกับคนอ่ืนม้ัยก็แข่ง แต่ต้อง
แข่งกับตัวเองก่อน ลากตัวเองให้เข้าเส้นชัยให้ได้ ให้ขาขยับไปแล้วต้อง train ตัวเอง 
คือพนักงานเรามีการ training ตลอด มีการลงทุนกับพนักงานเยอะมาก มีการส่งออก
ไปอบรม ไปเรียนปริญญาโท ไปเรียนต่อ ลงทุนด้านการพัฒนาบุคลากรเยอะมาก 
ส าคัญสุดคือ การ training ด้านความรู้นี่โอเคแต่ training ด้านใจสู้ส าคัญที่สุด 
เพราะฉะนั้นเวลาที่การแข่งขันรุนแรง อย่างแรกทีมงานต้องไม่ฝ่อ คือบางทีรู้เรื่องตอบ
ใน text book ได้หมดเลยแต่พอเจอคู่แข่งขันที่มาแรงๆแล้วฝ่อก็จบเลย เพราะฉะนั้น 
train เรื่องใจสู้นี่ส าคัญ” (คุณพิชเยนทร์ หงษ์ภักดี ประธานกรรมการบริหาร บริษัท 
สมาร์ท ไอดี กรุ๊ป จ ากัด, 2561) 
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  6.4 การใช้ระบบการบริหารจัดการเข้ามาช่วยก ากับและตรวจสอบการ
ท างาน 

การใช้ระบบการบริหารจัดการจะช่วยให้ผู้ประกอบการได้ใช้ข้อมูลสารสนเทศมาช่วยใน
การตัดสินใจ ท าให้การท างานรัดกุมและมีประสิทธิภาพสูงขึ้น โดยระบบการบริหารจัดการต่าง ๆ อาจ
เริ่มจากที่ผู้บริหารเห็นความส าคัญหรืออาจเกิดจากความต้องการของลูกค้า ทั้งนี้ระบบการบริหาร
จัดการที่จะสัมฤทธิ์ผลได้เมื่อถูกน าไปใช้ในทางปฏิบัติอย่างจริงจังจากทุกฝ่ายที่เกี่ยวข้อง จากการ
สัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลักพบว่ามีค าสัมภาษณ์มีรายละเอียดดังนี้ 

“เรื่องของคน ค าว่าไว้ใจได้เป็น gray area วันนี้ไว้ใจกันพรุ่งนี้
โกรธกันกลายเป็นอีกเรื่องหนึ่งเกิดขึ้นได้ เพราะฉะนั้นการตรวจสอบต้องดีก่อน 
ระบบการจัดการภายใน flow เอกสารต้องเป๊ะก่อนแล้วค่อยเอาคนมาเสียบ แล้ว
ค่อยมายึดที่ตัวคนว่าคนนี้เราไว้ใจ คนนี้เก่งเรื่องนี้ ให้อยู่ตรงนี้ แต่สุดท้ายคือ
ระบบเป็นตัวตรวจสอบและ cross check และท าให้ทุกเรื่องไม่มีช่องโหว่” (คุณ
พิชเยนทร์ หงษ์ภักดี ประธานกรรมการบริหาร บริษัท สมาร์ท ไอดี กรุ๊ป จ ากัด , 
2561) 

  “พอเราใช้ระบบของลูกค้าญี่ปุ่น ความเป็นระบบพวกนี้จะถูกน ามา
จัดการโดยลูกค้าบังคับก็ตามหรือไม่ได้บังคับก็ตาม เรามีที่ปรึกษาด้านระบบ 2 คน ใน
เรื่องการท าระบบ TPS หรือ Toyota Production System เราเอามาประยุกต์ใช้ 
เราไม่ได้น าของโตโยต้ายกมาทั้งก้อนเพราะเราไม่สามารถท าได้ขนาดนั้น แต่ของเรา
เอาที่เหมาะสม จากเมื่อก่อนเราเก็บ stock 20วันเหลือ 3 วันเพื่อลดพื้นที่ ในเรื่องของ
การจัดการระบบ TPS ตอบโจทย์เรื่องของการบริหารจัดการในเรื่องของระบบ
ประมวลการผลิตให้เป็นระบบมากขึ้น แล้วเราก็มีระบบ ISO มีระบบ IATF 16949” 
(คุณสุริยา จ่าชัยภูมิ ผู้จัดการโรงงาน บริษัท จี.ไอ.เอฟ. เอ็นจิเนียริ่ง จ ากัด, 2561) 

  “เราเพิ่งเข้าระบบ ISO ปีนี้เอง แต่ก่อนหน้าที่เข้า ISO เราได้วางอะไรมา
ระดับหนึ่ง เราต้องการท า ISO แบบจริง ๆ version 2018 ให้อยู่ในเรื่องจริง ๆอย่าง
น้อย 70-80 % เราอยากรู้ศักยภาพของเราด้วย เวลาท าจริง ๆ เราก็เลยรู้ว่าคนของ
เราศักยภาพประมาณไหน ระบบ ISO ช่วย SMEs ได้ในระดับหนึ่งแต่ต้องท ากันจริง ๆ 
แล้วต้องรู้จักปรับให้เข้าเราโดยไม่เสียหลักการของ ISO นะ แล้วอย่างอ่ืนต้องเข้ามา
เสริมด้วย เช่น ระบบไอที process ที่ดี software ใหม่ ๆ แต่ต่อให้มี ISO แต่เราไม่
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คุมคนให้ท าตามระบบ เดี๋ยว ISO ก็ล้ม” (คุณสุรพล อินสว่าง รองกรรมการผู้จัดการ 
บริษัท กลัฟเท็กซ์ จ ากัด, 2561) 

6.5 การตอบสนองต่อความต้องการของลูกค้าและสภาพแวดล้อมทางธุรกิจที่
เปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วและเหมาะสมกับสถานการณ์   

วิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ควรอาศัยจุดแข็งจากความยืดหยุ่นและ
ความคล่องตัวจากขนาดของธุรกิจที่มีโครงสร้างการสั่งการที่ไม่ซับซ้อนให้เป็นประโยชน์  โดยการ
ตัดสินใจที่รวดเร็ว แก้ปัญหาต่าง ๆ ได้เท่าทันสถานการณ์ การตอบสนองและเข้าถึงกลุ่มลูกค้าที่ธุรกิจ
ขนาดใหญ่เข้าไปไม่ถึง รวมทั้งความพยายามที่จะสร้างระบบการบริหารจัดการที่มีข้อมูลชัดเจนถูกต้อง
และเชื่อมโยงกันจนสามารถน าไปใช้ประโยชน์ในการก าหนดกลยุทธ์ขององค์การ ได้ การออกแบบที่
หลากหลายและเข้าถึงกลุ่มลูกค้าที่มีความต้องการเฉพาะด้าน จากการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลักพบว่า
มีค าสัมภาษณ์มีรายละเอียดดังนี้   

  “ผมมีหลักการท างานอย่างนี้คือคิดอย่าง start up ท าอย่าง SMEs มี
ระบบอย่างบริษัทมหาชน ส่วน status ของบริษัทจะเป็นอย่างไรไม่สนจะท า 3 อย่าง
นี้ตลอดเวลา บริษัทจะเป็นแบบมหาชนคุณก็ต้องคิดอย่าง start up ท าอย่าง SMEs 
มีระบบแบบมหาชน คิดแบบ start up คือคิดว่าจะเติบโตอย่างไร ไม่ใช่ว่าคิดจะไป
เรื่อย ๆ เราต้องท างานให้เร็ว ผลิตสินค้าให้ไว แก้ปัญหาให้ไว ส่วนท าแบบ SMEs 
คือไปทุกที่ที่มีก าไร ไปทุกที่ที่มีลูกค้า บริการลูกค้าดุจญาติมิตร เก็บรายละเอียดให้
หมด ไม่ต้องมีพิธีรีตองมาก ถ้าท าแล้วมีก าไรก็ท า ส่วนการมีระบบแบบมหาชนคือ
การขายไปแต่ละวันมีระบบรายงานบอกว่ามีก าไรเท่าไหร่อย่างไร มีรายงานบอกเป็น
รายวันม้ัย การไหลเวียนของเอกสารในระบบเป็นอย่างไร หรือยังท า manual เป็น 
excel อยู่ม้ัย ถ้ายังท า excel อยู่เอกสารยังอยู่ข้างนอกรับประกันว่าผิด ให้คุณม่ันใจ
ว่าถูกแต่พอไม่มีระบบก็ม่ัวแหลก ท าแล้วงงว่าเงินหายไปไหนหมด เสร็จแล้วก็ต้อง
เขี้ยวกับ supplier เขี้ยวกับลูกค้าเขี้ยวไปหมดเลย แต่ถ้าเป็นธุรกิจที่เป็นระบบหมด
ไม่จ าเป็นต้องเขี้ยวก็ได้ เราก็จะรู้ว่ามีเงินเหลืออยู่เท่าไหร่ ลงทุนได้แค่ไหน อันนี้ซื้อได้
ในราคากี่บาทได้ อันนี้ลดให้ลูกค้าได้เท่าไหร่ ไม่ต้องเก็บหมดไม่ต้องกดราคา 
supplier ให้ถูกที่สุด ส่วนของที่ขายให้ลูกค้าต้องขายให้แพงที่สุดหรือต้องเอาจาก
ลูกค้าให้ได้เยอะที่สุดท านองนี้ ผมว่าข้อมูลข้างหลังนี่เหมือนเส้นเลือดกับเลือดที่เลี้ยง
ร่างกายคน การหมุนเวียนของข้อมูลที่ไม่มีเส้นเลือดที่วางโครงสร้างอย่างเข้มแข็งจะ
ว่ิงม่ัว เอาแค่ต้นทุนให้ถูกต้องก็ล าบากแล้ว เม่ือก่อนตัวแปรไม่เยอะ ไม่ต้องมีเรื่อง
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เครดิตโน้นนี่นั่น สมัยนี้สารพัดปัจจัย บางทีคิดว่าขายได้ก าไรแต่สุดท้ายขาดทุนไป
แล้วยังคิดว่าได้ก าไรอยู่ ผมว่าธุรกิจจะโตได้ต้องมีระบบเท่านั้น ถ้าไม่มีระบบไม่โต
หรือโตไปแบบเดินบนเส้นลวดสลิงผ่านหุบเหว วันไหนพลาดก็เรียบร้อยตายอย่าง
เดียว” (คุณพิชเยนทร์ หงษ์ภักดี ประธานกรรมการบริหาร บริษัท สมาร์ท ไอดี กรุ๊ป 
จ ากัด, 2561) 

  “ถามผมว่ากลัวการถูกก็อปปี้ผลงานม้ัย ลึก ๆ ผมไม่ชอบแต่ไม่สน 
เพราะว่าในระยะเวลาที่คุณเอาเวลามาก็อปเรา เราท าตัวใหม่ไปไกลแล้ว แน่นอน
กว่าคุณจะมาก็อปเราคุณโดนไป 2-3 เดือนแน่นอน เรา 3 วันออกใหม่ ๆ ตัวเดิมที่ก็
อปอาจจะขายไม่ดีไปแล้วเพิ่งออกมาก็ได้ สู้ไปคิดใหม่เองยังจะดีกว่า” (คุณพิชเยนทร์ 
หงษ์ภักดี ประธานกรรมการบริหาร บริษัท สมาร์ท ไอดี กรุ๊ป จ ากัด, 2561) 

  “การปรับตัวให้เข้ากับเง่ือนไขของลูกค้า คือมาตรฐานที่เรามีไม่ว่าจะ
เป็น ISO ก็บังคับเราในระดับหนึ่งแล้ว แต่ในส่วนของเง่ือนไขที่ลูกค้าต้องการเพิ่มเติม
ไม่ว่าจะเป็นการส่งมอบให้ตรงเวลา ให้ทันเวลา 100% ไม่มีของเสียหลุดไปหาเขา ถ้า
มีของเสียคุณต้องมีการ take action ที่รวดเร็ว และมีการ support ในเรื่องเอกสาร
ต่ าง  ๆ ไ ม่ ใช่ ว่ าคุณเปิดบิลไปขายแล้วจบ ทั้ ง ใบ certificate material ใบ 
certificate part หรือใบรับรองต่าง ๆ ตามที่ลูกค้าต้องการ เพราะในส่วนงานยาน
ยนต์ที่เพิ่มขึ้นมาจะเป็นส่วนของการทดสอบ ไม่มีสารปนเปื้อน ปกติจะมีเอกสาร
พื้นฐานที่ลูกค้าต้องใช้อยู่แล้ว แต่บางอย่างลูกค้าจะร้องขอมาต่างหาก ซึ่งเราก็ต้องให้ 
supplier ช่วยเหลือเราด้วย เพราะมองเป็น supply chain ถ้า supplier support 
เราดี เราก็สามารถ support ให้ลูกค้าเราดีได้ด้วยเช่นกัน” (คุณสุริยา จ่าชัยภูมิ 
ผู้จัดการโรงงาน บริษัท จี.ไอ.เอฟ. เอ็นจิเนียริ่ง จ ากัด, 2561) 

  6.6 การวิจัย การออกแบบและพัฒนาผลิตภัณฑ์อย่างต่อเนื่อง 

ในโลกที่เปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว เกิดสิ่งใหม่ขึ้นตลอดเวลา ดังนั้นการวิจัย การ
ออกแบบและพัฒนาผลิตภัณฑ์จึงต้องท าอย่างต่อเนื่อง ด้วยการผลักดันด้านบุคลากรที่ผสมผสานกัน
ระหว่างคนที่มีความคิดสร้างสรรค์และคนที่รู้เรื่องเทคนิคมาร่วมกันพัฒนาผลิตภัณฑ์ โดยผลงานที่ได้
จากการวิจัยและพัฒนาจะเป็นทรัพย์สินทางปัญญาขององค์การ (IP; Intellectual Property) ซึ่งจะ
สร้างความได้เปรียบทางการแข่งขันในระยะยาวให้แก่วิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) จาก
การสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลักพบว่ามีค าสัมภาษณ์มีรายละเอียดดังนี้ 
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  “การคิดค้นวิจัยก็เหมือนการว่ิงมาราธอน ขาต้องก้าวอย่างไรก็ได้ว่ิงช้า
ว่ิงเร็วไม่เป็นไรแต่อย่าหยุดว่ิง เพราะฉะนั้นต้องมีคนในแผนกนี้ต้อง drive ให้เค้าท า
ตลอด เรื่อง R&D ไม่ได้เกี่ยวกับเครื่องไม้เครื่องมือ R&D เกี่ยวกับเรื่องคน เครื่องไม้
เครื่องมือเสกมาเม่ือไหร่ก็ได้หรือไปขอยืมใช้ไปร่วมมือกับสถาบันอะไรก็ได้มีตลอดอยู่
แล้ว แต่เครื่องมือวิจัยตัวเองไม่ได้ต้องเป็นคนที่ไปวิจัย เพราะฉะนั้นต้อง drive ให้คนมี
ความพร้อมที่จะท าอะไรส าหรับอนาคตซึ่งคนที่จะท า R&D ก็ต้องผสมผสานกัน เอาคน
ที่ซนมาก ๆ เลยผสานกับคนที่รู้เรื่องเทคนิค เพราะคนที่ซนอย่างเดียวจะฟุ้งไปแต่ถ้า
เทคนิคมากไปบางทีพอรู้เยอะก็จะเห็นแต่ข้อจ ากัด ต้องเอา 2 คนนี้มานั่งเถียงกันแล้ว
เอาสิ่งที่ดีที่สุดมาให้บริษัท” (คุณพิชเยนทร์ หงษ์ภักดี ประธานกรรมการบริหาร บริษัท 
สมาร์ท ไอดี กรุ๊ป จ ากัด, 2561) 

 “เรื่องการปรับปรุงพัฒนา เม่ือไหร่ที่คุณพัฒนาแล้วหยุดนี่คือคุณก าลัง
ถดถอย ดังนั้นคุณต้องพัฒนาไปเรื่อย ๆ ไม่ว่าจะเป็นไคเซนหรือระบบต่าง ๆ อย่างน้อย
ควรมีการพัฒนาผลิตภัณฑ์ การประหยัดพลังงาน การลดต้นทุน” (คุณสุริยา จ่าชัยภูมิ 
ผู้จัดการโรงงาน บริษัท จี.ไอ.เอฟ. เอ็นจิเนียริ่ง จ ากัด, 2561) 

  “SMEs จะโตได้อย่างยั่ งยืนต้องสร้าง IP; Intellectual Property 
ทรัพย์สินทางปัญญาของตัวเอง เป้าหมายของการขายสินค้าคือควรจะท าอย่างไรให้
ขายสินค้าที่ value สูงขึ้นได้ ขายสินค้าอย่างไรให้ margin สูงขึ้นได้ โจทย์พวกนี้จะ
ได้จากการท าวิจัย การสร้าง IP; Intellectual Property ของตัวเอง ซึ่งอันนี้ส าคัญ 
โจทย์ผมคือจะท าอย่างไรให้คนตัดสินใจเลือกซื้อสินค้าของเราในมูลค่าที่สูงขึ้นได้ แล้ว
เขาได้สิ่งที่ตอบแทนกลับไปอย่างคุ้มค่า” (คุณวุฒิพงษ์ พาณิตเศรษฐกร Managing 
Director บริษัท ควอลิตี้ พลัส เอสเทติค อินเตอร์เนชั่นแนล จ ากัด, 2561) 

6.7 การสร้างความได้เปรียบทางการแข่งขันโดยการสร้างเครือข่ายพันธมิตรทาง
ธุรกิจ 

 การสร้างและพัฒนาความสัมพันธ์ของเครือข่ายทางธุรกิจไปสู่การเป็นพันธมิตร
เชิงกลยุทธ์ (strategic alliance) เป็นการสร้างผลประโยชน์ทางธุรกิจร่วมกันในระยะยาว โดยอาจ
เป็นในรูปแบบของการร่วมวิจัยและพัฒนาจนเกิดนวัตกรรมที่สร้างมูลค่าเพ่ิมด้านกระบวนการและ
ผลิตภัณฑ์ เป็นการสร้างทรัพย์สินทางปัญญา (IP; Intellectual Property) ที่ส่งผลต่อความสามารถ
ในการแข่งขันในระยะยาวให้แก่วิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) จากการสัมภาษณ์ผู้ให้
ข้อมูลหลักพบว่ามีค าสัมภาษณ์มีรายละเอียดดังนี้ 



  

 

265 

“เราท างานวิจัยกับม.เกษตร ผลงานที่ได้ออกมาคือสิ่งที่เราท าร่วมกัน 
อย่างนี้เป็นนวัตกรรมที่เราสร้างกันขึ้นมาเอง นี่เป็นหนึ่งในการสร้าง competitive 
advantage แบบที่ยั่งยืน เพราะสุดท้ายแล้วทรัพย์สินทางปัญญานี้จะเป็นของร่วมที่
เกิดขึ้นระหว่างเรากับ partner เรา ถ้าเป็นอนุสิทธิบัตรจะคุ้มครอง 5 ปี ถ้าเป็น
สิทธิบัตรก็น่าจะเป็น 10 ปี แต่วิธีการที่เราจะปกป้อง IP ของเราไปได้ในระยะยาวคือ 
เราไม่หยุดคิดและพัฒนา ถึงแม้เราจะมี IP ของเราไม่ได้เยอะมาก แต่เรามองแล้วว่าใน
ระยะยาว 5 ปีข้างหน้า 10 ปีข้างหน้า เราเชื่อว่าตรงนี้จะเป็นจุดที่ท าให้เรา 
outstanding กว่า SMEs อ่ืน ๆ ในอนาคตแน่นอน” (คุณวุฒิพงษ์ พาณิตเศรษฐกร 
Managing Director บริษัท ควอลิตี้ พลัส เอสเทติค อินเตอร์เนชั่นแนล จ ากัด, 2561) 

  “การมองหา การสร้างและพัฒนาความสัมพันธ์เพื่อน าไปสู่การสร้าง
พันธมิตรเชิงกลยุทธ์ การสร้าง strategic alliance อันนี้คือกุญแจส าคัญเพราะว่า
การที่เราไต่มาถึงตรงนี้ได้เพราะเรามีหน่วยงานที่เขาสนับสนุนเราเยอะมาก เราถูก
ผลักดันเยอะมาก เราไปขอความช่วยเหลือแล้วมีคนสนับสนุนเราเยอะ” (คุณวุฒิพงษ์ 
พาณิตเศรษฐกร Managing Director บริษัท ควอลิตี้ พลัส เอสเทติค อินเตอร์เนชั่น
แนล จ ากัด, 2561) 

6.8 การว่าจ้างบุคคลภายนอก (outsource) เพื่อเสริมศักยภาพและควบคุม
งบประมาณ 

การว่าจ้างบุคคลภายนอก (outsource) จะช่วยเสริมสร้างศักยภาพในการผลิตและ
ชดเชยข้อจ ากัดด้านเงินทุนที่มีอย่างจ ากัดของวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ได้ โดย
ผู้ประกอบการไม่ต้องลงทุนด้านบุคลากร อุปกรณ์เครื่องจักรต่าง ๆ ด้วยตนเอง รวมถึงการว่าจ้าง
บุคคลภายนอกซึ่งมีความช านาญเฉพาะด้านยังช่วยเสริมสร้างและชดเชยทักษะ ความรู้ ความ
ช านาญที่องค์การขาดหายไป และสร้างการเรียนรู้ร่วมกันได้ ทั้งนี้ผู้ประกอบการมักว่าจ้าง
บุคคลภายนอกในงานที่เป็นโครงการ รวมถึงการว่าจ้างบุคคลภายนอกเพ่ือแก้ไขปัญหาเร่งด่วนใน
ระยะสั้น เนื่องจากบุคคลภายนอกที่ว่าจ้างจะมีทักษะ ความรู้ ความช านาญในงานที่สามารถ
ปฏิบัติงานได้ทันทีโดยไม่ต้องใช้เวลาในการเรียนรู้ ฝึกอบรมพัฒนาเหมือนกับบุคลากรภายในองค์การ 
นอกจากนี้การว่าจ้างบุคคลภายนอกยังจะท าให้ทราบค่าใช้จ่ายที่ชัดเจนในแต่ละโครงการหรือ
ระยะเวลา จึงท าให้สามารถควบคุมงบประมาณไม่ให้บานปลาย จากการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลัก
พบว่ามีค าสัมภาษณ์มีรายละเอียดดังนี้ 
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  “SMEs เงินทุนน้อยอยู่แล้ว การไปจ้างคนเก่ง ๆ มาไม่ง่าย เด็กจบมา
ใหม่ ๆ เขาก็ไม่อยากไปอยู่บริษัทเล็ก ๆ จึงต้องหาวิธีหาโมเดลว่าจะเลือก outsource 
ม้ัย ไม่จ าเป็นต้องจ้างคน คุ้มกว่าหรือเปล่า ไม่ต้อง retain คน ไม่ต้อง train คน อย่าง
บัญชีก็ไปจ้างบริษัทท าบัญชี เราก็ไม่ต้องหาพนักงานบัญชี ด้าน marketing เราก็ไป
จ้างบริษัทให้มาช่วยท า marketing หน่อย เราเอาของเข้ามาขายอย่างเดียว ที่เหลือก็
แบ่ง budget ไปเลย อย่างนี้ budget ก็จะชัด ๆ แต่ถ้าจ้างคน budget ก็จะบาน
ปลาย จะต้อง train คน ปรับเงินเดือนขึ้น คนออกไปก็ต้อง recruit ใหม่ เราประเมิน
ได้เรามี budget ที่ชัดเจน” (คุณวิชัย แสงหิรัญวัฒนา General Manager บริษัท โกลบ
เทค จ ากัด, 2561) 

  “ถ้ามีความรู้พื้นฐานแต่ท าไม่เก่ง อันที่หนึ่งก็คือการฝึกอบรม สองหา 
outsource ที่เชี่ยวชาญเรื่องนั้นไปก่อนเลย โดยจะจ้าง outsource agency มา
ช่วยท าในช่วงที่คนของเรายังไม่พร้อม ซึ่งเป็นวิธีการที่เร็วที่สุด เร็วกว่าการรับคน
ใหม่อีก เพราะเขาเป็นงานอยู่แล้ว เราเอา outsource มาสอนเขาเลย เราไม่ต้องให้
เขาไปฝึกอบรม เราให้เขาท างานจริง ๆ เลย แล้วให้ท างานคู่กับ agency ซึ่งเป็น
ช่วงสั้น ๆ ไม่นาน เพราะว่าสุดท้ายแล้ว SMEs ไม่มีความสามารถไปจ่ายเงิน 
agency เยอะๆ เราก็ยอมลงทุนครั้งหนึ่งเพื่อให้เขาเรียนรู้งาน เราเรียนรู้งานไปด้วย 
ต่อไปเราจะพูดจาภาษาเดียวกัน เป็นเรื่องที่ค่อนข้างส าคัญในการ up skill ให้ได้
อย่างรวดเร็ว” (คุณธราวัฒน์ ทาระวรรณ Sale & Marketing Manager บริษัท พรีมา 
แคร์ อินเตอร์เนชั่นแนล จ ากัด, 2561) 

6.9 สร้างสภาพแวดล้อมในการสื่อสารที่ท่ัวถึงและทันสถานการณ์ 

สภาพแวดล้อมในการท างานที่เอ้ือต่อการสื่อสารภายในองค์การเป็นสิ่งส าคัญที่จะให้
บุคลากรทุกส่วนทุกแผนกรับรู้สถานการณ์และสามารถแก้ไขปัญหาได้อย่างทันท่วงที ซึ่งสามารถท าได้
ด้วยการเปิดโอกาสให้เกิดการปรึกษาหารือร่วมกัน การใช้เครื่องมือสื่อสารที่เชื่อมโยงกันระหว่าง
ผู้บริหารและผู้ปฏิบัติงานที่เกี่ยวข้อง รวมถึงการสร้างหน่วยงานที่รับผิดชอบด้านข้อมูลสารสนเทศ
ภายในบริษัท ซึ่งจะท าให้ข้อมูลในแต่ละแผนกมีความเชื่อมโยงถึงกัน สามารถบูรณาการข้อมูลเป็น
ความรู้ใหม่ เพ่ือน ามาใช้ก าหนดกลยุทธ์องค์การ จากการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลักพบว่ามีค าสัมภาษณ์
มีรายละเอียดดังนี้  

  “การประชุมไล่งานเราไม่ได้ประชุมเดือนละครั้ง เราประชุมทุกอาทิตย์ทุก
แผนก แต่ละแผนกเจอกันอาทิตย์ละครั้งเพื่อที่จะไล่งานตลอดว่าสถานการณ์อะไร
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เปลี่ยนไปบ้าง คือไม่มีอะไรมาเข้าห้องประชุมก็ไม่เป็นไรนะ เจอกัน 5 นาทีแล้วบอกว่าไม่
มีอะไร ทุกอย่างโอเค ออกจากห้องไปก็โอเค แต่อย่าไม่เจอกัน เพราะไม่เจอกันแล้วก็ไม่รู้
ว่าสถานการณ์เปลี่ยนไปรึเปล่า ถ้าเปลี่ยนไปกว่าจะมาถึงเราจะไม่ทันการณ์ ถ้า
สถานการณ์เปลี่ยนไปแต่ลูกน้องเข้าใจว่าเดี๋ยวรอเข้าห้องประชุมเดือนหน้าก็ตายแน่นอน 
ไม่ทันแน่นอน เพราะฉะนั้นใครรอเข้าห้องประชุมนี่โดนผมเล่นหนักก่อนเลย ผมถือว่าถ้า
มีอะไรเกิดขึ้นไม่โทรก็ต่อ line ส่วนการประชุมแบบเห็นหน้านี่ได้ตลอดเหมือนกัน เห็น
ผมนั่งอยู่ก็เดินเข้ามาได้เลย ไม่ต้องสนใจว่าผมยุ่งหรือว่าง การที่ผมยุ่งอยู่ไม่ใช่ปัญหา
ของคุณ แต่เป็นปัญหาของผม คุณอย่าตัดสินว่าผมยุ่งเลยไม่มาคุย แบบนี้แปลว่าคุณท า
หน้าที่ผมนี่ เรื่องยุ่งเรื่องว่างนี่หน้าที่ผม ส่วนการรายงานก็ใช้ line หรือโทรก็ได้ อะไรก็
ได้ที่ instant” (คุณพิชเยนทร์ หงษ์ภักดี ประธานกรรมการบริหาร บริษัท สมาร์ท ไอดี 
กรุ๊ป จ ากัด, 2561) 

  “ในส่วนของพนักงานเรามีกล่องรับความคิดเห็นของพนักงาน คุณไม่
กล้าบอกใคร จะเจอผมจะเจอผู้บริหารคงยาก คุณเขียนใส่กล่องมา เราจะมีประชุมทุก
วันเสาร์ตอนเช้า มีทั้ง HR ผู้จัดการโรงงานจะมาพูดคุยว่าตอนนี้สถานการณ์ของ
โรงงานเป็นอย่างไรบ้าง และจะเอากล่องความคิดเห็นของพนักงานที่เขียนมาอ่าน 
รวมทั้งกิจกรรมที่ถามพนักงานว่า มีอะไรบ้างท่ีคุณคิดว่าเป็นความเสี่ยง” (คุณสุริยา จ่า
ชัยภูมิ ผู้จัดการโรงงาน บริษัท จี.ไอ.เอฟ. เอ็นจิเนียริ่ง จ ากัด, 2561) 

  “เราก็อยาก transform องค์กรให้ทันกับยุค digital disruption 
เหมือนกัน ฉะนั้นด้วยการที่เราปรับตัวเร็ว เราก็ implement เรื่องนี้แบบจริงจัง เรา
ผลักดันและตั้งแผนกใหม่ขึ้นมา ในองค์กรเดิมทีเราไม่มีทีม digital เราก็ตั้งแผนกใหม่
ขึ้นมาประมาณ 1-2 ปีแล้ว ด้วยการที่การท างานในองค์กร เวลาเราแบ่งเป็น 
functional organization เขาก็จะท างานแบบ individual ทุกคนมีข้อมูลเป็นของ
ตัวเอง แต่ว่าเขาไม่เคยรู้ว่าการ utilize data แต่ละแผนกเวลาเอามา integrate กัน
จะมี knowhow ใหม่ ๆ เกิดขึ้น เวลาเรามี knowledge ใหม่ ๆ ขึ้นมา เราก าหนดให้
เป็น wisdom ไปเป็น strategy ขององค์กรได้ ซึ่งแผนก digital จะเป็นแผนกที่เอา
ข้อมูลพวกนี้มาช่วย integrate และ utilize ซึ่งไม่ใช่แผนกไอทีที่ดูแลระบบหรือเป็น 
hardware แต่ว่าทีม digital ที่เราท าเพื่อมุ่งหวังที่จะสร้างเครื่องมือใหม่ เป็นการ 
create value ใหม่ เวลาเราได้ knowledge มาแล้ว เราจะรู้ว่าเราจะ take action 
อย่างไร ก าหนด strategy อย่างไร” (คุณวุฒิพงษ์ พาณิตเศรษฐกร Managing 
Director บริษัท ควอลิตี้ พลัส เอสเทติค อินเตอร์เนชั่นแนล จ ากัด, 2561) 
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6.10 การเข้าหาการสนับสนุนที่ภาครัฐให้แก่วิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม 
(SMEs)  

ภาครัฐได้ให้การสนับสนุนวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) โดยเห็นว่าเป็น
กลไกส าคัญในการจ้างงานและขับเคลื่อนทางเศรษฐกิจที่มีผู้เกี่ยวข้องจ านวนมาก โดยสนับสนุนด้าน
การจัดหาแหล่งเงินทุนที่มีต้นทุนต่ า การสนับสนุนด้านเทคโนโลยีและการลงทุนด้านเครื่องจักร การให้
ข้อมูลและสนับสนุนงบประมาณในการวิจัยและพัฒนา การขยายช่องทางการตลาดทั้งในและ
ต่างประเทศ เป็นต้น ผู้ประกอบการที่เข้าร่วมโครงการจะได้รับสิทธิประโยชน์ดังกล่าว จากการ
สัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลักพบว่ามีค าสัมภาษณ์มีรายละเอียดดังนี้  

  “การร่วมกับภาครัฐ บางอย่างภาครัฐมีการสนับสนุนก็จริง แต่เรื่องการ
สื่อสารออกมาบางที่ก็รู้บางที่ก็ไม่รู้ เป็นสิ่งที่ SMEs ควรจะต้องสนใจ คือภาครัฐมี
โครงการช่วยเหลือ SMEs ค่อนข้างเยอะ บางอย่างเป็นโครงการที่ดีแต่บางคนไม่รู้ 
สุดท้ายก็เลยเสียโอกาสในการด าเนินธุรกิจ” (คุณสุริยา จ่าชัยภูมิ ผู้จัดการโรงงาน 
บริษัท จี.ไอ.เอฟ. เอ็นจิเนียริ่ง จ ากัด, 2561) 

  “ด้วยการที่เราเป็น SMEs เราเสียภาษีให้กับภาครัฐ เราก็ควรรู้จักการใช้
ประโยชน์จากสิ่งที่ภาครัฐสนับสนุนเราด้วย จะเป็นเรื่องของโครงการวิจัย การ
สนับสนุนการท าตลาด การสมัครเพื่อเข้าร่วมโครงการขอรับทุนสนับสนุนต่าง ๆ 
พวกนี้เปิดกว้างและมีเยอะมาก หรือการเข้าไปขอความช่วยเหลือที่อาจจะไม่เรื่อง
เงินทุน แต่เป็นเรื่องค าแนะน าจากภาครัฐก็ได้ ซึ่งตรงนี้ภาครัฐสนับสนุนเราเยอะมาก 
ซึ่ง SMEs ได้เปรียบ อันนี้เป็นสิ่งที่เราต้องไปขวนขวายไปหา” (คุณวุฒิพงษ์ พาณิต
เศรษฐกร Managing Director บริษัท ควอลิตี้ พลัส เอสเทติค อินเตอร์เนชั่นแนล 
จ ากัด, 2561 

 

 

 

 



 
 

 
 

 

 

 

ภา
พท

ี ่ 2
5 

สร
ุปผ

ลก
าร

วิจ
ัยเ

ชิง
คุณ

ภา
พ



 
    

 

 

จากภาพที่ 24 แสดงการสรุปผลการวิจัยเชิงคุณภาพแสดงให้เห็นถึง ความสัมพันธ์เชิงสาเหตุและ
ผลลัพธ์ของความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อนของวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม 
(SMEs) ในประเทศไทย ซึ่งสอดคล้องกับผลการวิจัยเชิงปริมาณ กล่าวคือ ความสามารถในการจัดการ
ความสลับซับซ้อน ประกอบด้วยองค์ประกอบ 4 ด้าน ได้แก่ การรับรู้ความไม่แน่นอนของ
สภาพแวดล้อม ความสามารถเชิงพลวัต การจัดการความเสี่ยงทางนวัตกรรม และการสร้างเครือข่าย
ทางธุรกิจ โดยมีปัจจัยสาเหตุที่ส่งผลต่อความสามารถในการจัดการความซับซ้อน ประกอบด้วย ภาวะ
ผู้น าเชิงกลยุทธ์ ความยืดหยุ่นของโครงสร้างองค์การ การบริหารจัดการคนเก่ง ซึ่งหากวิสาหกิจขนาด
กลางและขนาดย่อม (SMEs) มีสามารถจัดการความสลับซับซ้อนที่ดีจะส่งผลให้เกิดความได้เปรียบ
ทางการแข่งขันในด้านต้นทุนต่ า และความได้เปรียบทางการแข่งขันด้านการสร้างความแตกต่าง โดย
จะส่งผลให้ผลด าเนินธุรกิจขององค์การทั้ง 3 ด้านบรรลุเป้าหมายขององค์การ ทั้งนี้ความรุนแรงในการ
แข่งขันทางธุรกิจเป็นปัจจัยแทรกซ้อนที่ส่งผลทางลบต่อความสัมพันธ์ระหว่างความได้เปรียบทางการ
แข่งขันและผลด าเนินงานทางธุรกิจ นอกจากนี้จากผลการวิจัยเชิงคุณภาพพบว่า ผู้ประกอบยังได้ให้
ความส าคัญกับองค์ประกอบอ่ืนที่สร้างความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อนขององค์การ 
ได้แก่ 1) การสร้างสินทรัพย์ทางปัญญาจากการค้นคว้าวิจัยและพัฒนาจนสามารถน าผลการวิจัยไปจด
สิทธิบัตรคุ้มครองให้สินทรัพย์ทางปัญญาดังกล่าวกลายเป็นความได้เปรียบทางการแข่งขันขององค์การ
ด้านการสร้างความแตกต่าง 2) การใช้ระบบการบริหารจัดการที่เป็นมาตรฐานสากลมาใช้เพ่ิม
ประสิทธิภาพในการผลิต ลดการสูญเสียของทรัพยากรในการผลิต สร้างความน่าเชื่อถือและมาตรฐาน
ด้านคุณภาพที่ยอมรับอย่างสากล 3) การพัฒนาคนระดับกลางขององค์การให้กลายเป็นคนเก่ง และ
รักษาคนเก่งที่มีความสอดคล้องในงานและวัฒนธรรมขององค์การนั้นไว้ในระยะยาว 4) การสื่อสาร
และระบบข้อมูลสารสนเทศภายในองค์การให้เป็นประโยชน์ โดยบูรณาการข้อมูลที่ได้ในแต่ละแผนก
จนเกิดเป็นความรู้ใหม่ เพ่ือก่อให้เกิดความคิดสร้างสรรค์น ามาใช้ในการแก้ปัญหาหรือการก าหนดกล
ยุทธ์ขององค์การ โดยผู้ประกอบควรสร้างเสริมบรรยากาศในการสื่อสารอย่างไม่เป็นทางการภายใน
องค์การ และ 5) การเข้าถึงความช่วยเหลือจากภาครัฐในโครงการสนับสนุนวิสาหกิจขนาดกลางและ
ขนาดย่อม (SMEs) เพ่ือเสริมสร้างศักยภาพให้เกิดความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อนของ
องค์การ 

 



 
    

 

บทที่ 5 

สรุป อภิปรายผล และข้อเสนอแนะ 

 

 การวิจัยเรื่อง ความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อนของวิสาหกิจขนาดกลางและ

ขนาดย่อม (SMEs) ในประเทศไทย มีวัตถุประสงค์หลักของการวิจัย คือ เพ่ือทดสอบสาเหตุและ

ผลลัพธ์ของความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อนของวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม 

(SMEs) ในประเทศไทย โดยมีวัตถุประสงค์ย่อยดังนี้ 1) เพ่ือทดสอบอิทธิพลของความสามารถในการ

จัดการความสลับซับซ้อน ที่มีต่อความได้เปรียบทางการแข่งขัน และผลด าเนินงานทางธุรกิจของ

องค์การ 2) เพ่ือทดสอบอิทธิพลของความได้เปรียบทางการแข่งขัน ที่มีต่อผลด าเนินงานทางธุรกิจ 3) 

เพ่ือทดสอบอิทธิพลของความรุนแรงทางการแข่งขัน ที่มีต่อความสัมพันธ์ระหว่างความได้เปรียบ

ทางการแข่งขัน และผลด าเนินงานทางธุรกิจ 4) เพ่ือทดสอบอิทธิพลของภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์ ความ

ยืดหยุ่นของโครงสร้างองค์การ และการบริหารจัดการคนเก่ง ที่มีต่อความสามารถในการจัดการความ

สลับซับซ้อน และ 5) เพ่ือก าหนดแนวทางการพัฒนาความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อน 

และข้อเสนอแนะเชิงนโยบายและข้อเสนอเชิงการจัดการความสามารถในการจัดการความ

สลับซับซ้อนของวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ในประเทศไทย ซึ่งสามารถสรุป

ผลการวิจัยได้ดังนี้ 

 1. สรุปผลการวิจัยเชิงปริมาณ 

 2. สรุปผลการวิจัยเชิงคุณภาพ 

3. อภิปรายผลการวิจัย 

 3. ประโยชน์ของการวิจัย 

 4. ข้อเสนอแนะส าหรับการวิจัยในอนาคต 

สรุปผลการวิจัยเชิงปริมาณ 

 1.1 ข้อมูลทั่วไปของวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ในประเทศไทย 

ผลการวิเคราะห์ข้อมูลทั่วไปของวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ในประเทศไทย 

พบว่า วิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ส่วนใหญ่มีทุนจดทะเบียนหรือทุนในการด าเนิน

ธุรกิจจ านวน 1,000,000–20,000,000 บาท จ านวนพนักงาน 101–200 คน ระยะเวลาในการ

ด าเนินงานมากกว่า 20 ปี ประเภทของกิจการส่วนใหญ่เป็นกิจการผลิตสินค้า และรูปแบบในการ

ประกอบธุรกิจเป็นบริษัทจ ากัด 
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1.2 การวิเคราะห์ระดับความคิดเห็น 

1.1) ความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อน 

ผลการวิเคราะห์ความสามารถในการจัดการความสลับซ้อนของผู้บริหารวิสาหกิจขนาดกลาง

และขนาดย่อม (SMEs) ในประเทศไทย มีความคิดเห็นเกี่ยวกับความสามารถในการจัดความ

สลับซับซ้อนโดยรวมและรายด้าน อยู่ในระดับมาก เมื่อพิจารณารายด้าน พบว่า ด้านการรับรู้ความไม่

แน่นอนของสภาพแวดล้อม ด้านความสามารถเชิงพลวัต ด้านการจัดการความเสี่ยงทางนวัตกรรม 

และด้านการสร้างเครือข่ายธุรกิจ อยู่ในระดับมากทั้งสิ้น 

1.2) ผลลัพธ์ที่เกิดจากความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อน 

   2.1) ความคิดเห็นต่อผลลัพธ์ของความสามารถในการจัดการความ

สลับซับซ้อนเกี่ยวกับความได้เปรียบทางการแข่งขันโดยรวมอยู่ในระดับมาก และมีความคิดเห็น

เกี่ยวกับองค์ประกอบของความได้เปรียบทางการแข่งขันในแต่ละด้าน ได้แก่ ความได้เปรียบด้าน

ต้นทุนต่ า และความได้เปรียบด้านการสร้างความแตกต่าง อยู่ในระดับมาก 

2.2) ความคิดเห็นต่อผลลัพธ์ของความสามารถในการจัดการความ

สลับซับซ้อนเกี่ยวกับผลด าเนินงานทางธุรกิจด้านการเงินที่เกิดจากความได้เปรียบทางการแข่งขัน อยู่

ในระดับปานกลางทั้งสิ้น 

2.3) ความคิดเห็นต่อผลลัพธ์ที่เกิดจากความสามารถในการจัดการ

ความสลับซับซ้อนเกี่ยวกับผลด าเนินงานทางธุรกิจด้านการตลาดอยู่ในระดับมาก 

2.4) ความคิดเห็นต่อผลลัพธ์ที่เกิดจากความสามารถในการจัดการ

ความสลับซับซ้อนเกี่ยวกับผลด าเนินงานทางธุรกิจด้านประสิทธิผลตอบสนองต่อผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย

ขององค์การอยู่ในระดับมากท้ังสิ้น 

   2 .5 )  ความคิด เห็นต่อความสามารถในการจัดการความ

สลับซับซ้อนเกี่ยวกับความรุนแรงทางการแข่งขันที่ส่งผลต่อความสัมพันธ์ความได้เปรียบทางการ

แข่งขัน และผลด าเนินงานทางธุรกิจ อยู่ในระดับมากทั้งสิ้น 

1.3) ปัจจัยเชิงสาเหตุของความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อน 

   3.1) ความคิดเห็นเกี่ยวกับปัจจัยเชิงสาเหตุของความสามารถใน

การจัดการความสลับซับซ้อนด้านภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์โดยรวม อยู่ในระดับมาก และมีความคิดเห็น

เกี่ยวกับองค์ประกอบของภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์ในแต่ละด้าน ได้แก่ การจัดสรรผลตอบแทนอย่าง

เหมาะสม การสร้างแรงบันดาลใจในการเปลี่ยนแปลง และการคิดและวางแผนเชิงกลยุทธ์ อยู่ในระดับ

มากทั้งสิ้น 
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3.2) ความคิดเห็นเกี่ยวกับปัจจัยเชิงสาเหตุของความสามารถใน

การจัดการความสลับซับซ้อนด้านความยืดหยุ่นของโครงสร้างองค์การโดยรวม อยู่ในระดับมาก และมี

ความคิดเห็นเกี่ยวกับองค์ประกอบของความยืดหยุ่นของโครงสร้างองค์การในแต่ละด้าน ได้แก่ ความ

ยืดหยุ่นในการปฏิบัติการ การกระจายอ านาจ และความร่วมมือข้ามแผนก อยู่ในระดับมากทั้งสิ้น 

3.3) ความคิดเห็นเกี่ยวกับปัจจัยเชิงสาเหตุของความสามารถใน

การจัดการความสลับซับซ้อนด้านการบริหารจัดการคนเก่งโดยรวม อยู่ในระดับมาก และมีความ

คิดเห็นเกี่ยวกับองค์ประกอบของด้านการบริหารจัดการคนเก่งในแต่ละด้าน ได้แก่ การพัฒนาคนเก่ง 

และการรักษาคนเก่งอยู่ในระดับมากท้ังสิ้น 

  1.3 ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันขององค์ประกอบหลัก 

1) องค์ประกอบหลักด้านความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อน 

ประกอบด้วยองค์ประกอบย่อยที่เรียงตามน้ าหนักองค์ประกอบดังนี้ 1) ความสามารถเชิงพลวัต 2) 

การจัดการความเสี่ยงทางนวัตกรรม 3) การสร้างเครือข่ายธุรกิจ และ 4) การรับรู้ความไม่แน่นอนของ

สภาพแวดล้อม 

2) องค์ประกอบหลักด้านความได้เปรียบทางการแข่งขัน ประกอบด้วย

องค์ประกอบย่อยที่เรียงตามน้ าหนักองค์ประกอบดังนี้ 1) ความได้เปรียบด้านต้นทุนต่ า และ 2) ความ

ได้เปรียบด้านการสร้างความแตกต่าง 

3) องค์ประกอบหลักด้ านผลด าเนินงานทางธุรกิจ ประกอบด้วย

องค์ประกอบย่อยที่เรียงตามน้ าหนักองค์ประกอบดังนี้ 1) ด้านประสิทธิผลการตอบสนองต่อผู้มีส่วนได้

ส่วนเสีย 2) ด้านการเงิน และ 3) ด้านการตลาด 

4) องค์ประกอบหลักด้านภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์ ประกอบด้วยองค์ประกอบ

ย่อยท่ีเรียงตามน้ าหนักองค์ประกอบดังนี้ 1) การสร้างแรงบันดาลใจในการเปลี่ยนแปลง 2) การจัดสรร

ผลตอบแทนอย่างเหมาะสม และ 3) การคิดและการวางแผนเชิงกลยุทธ์ 

5) องค์ประกอบหลักด้านความยืดหยุ่นของโครงสร้างองค์การ ประกอบด้วย

องค์ประกอบย่อยที่เรียงตามน้ าหนักองค์ประกอบดังนี้ 1) การกระจายอ านาจ 2) ความร่วมมือข้าม

แผนก และ 3) ความยืดหยุ่นในการปฏิบัติการ 

6) องค์ประกอบหลักด้านการบริหารจัดการคนเก่ง ประกอบด้ วย

องค์ประกอบย่อยที่เรียงตามน้ าหนักองค์ประกอบดังนี้ 1) การพัฒนาคนเก่ง และ 2) การรักษาคนเก่ง 

1.4 ผลการวิเคราะห์เพ่ือทดสอบสมมติฐานของการวิจัย 
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1) ความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อน มีอิทธิพลเชิงบวกต่อ

ความได้เปรียบทางการแข่งขันขององค์การ โดยมีค่าอิทธิพลทางตรงเท่ากับ 0.82 และค่าอิทธิพลรวม

เท่ากับ 0.82 อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 

2) ความได้เปรียบทางการแข่งขันขององค์การ มีอิทธิพลเชิงบวกต่อผลการ

ด าเนินงานทางธุรกิจ โดยมีค่าอิทธิพลทางตรงเท่ากับ 0.12 และค่าอิทธิพลรวมเท่ากับ 0.12 อย่างมี

นัยส าคัญทางสถิติท่ีระดับ 0.05 

3) ความรุนแรงทางการแข่งขันมีอิทธิพลเชิงลบต่อความได้เปรียบทางการ

แข่งขันของอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 

4) ความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อน มีอิทธิพลเชิงบวก

ทางอ้อมต่อผลด าเนินการทางธุรกิจขององค์การ โดยมีความได้เปรียบทางการแข่งขัน ท าหน้าที่ตัวแปร

ส่งผ่าน โดยมีค่าอิทธิพลทางอ้อมเท่ากับ 0.10 และค่าอิทธิพลรวมเท่ากับ 0.10 อย่างมีนัยส าคัญทาง

สถิติที่ระดับ 0.05 

5) ภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์ มีอิทธิพลเชิงบวกต่อความสามารถในการจัดการ

ความสลับซับซ้อน โดยมีค่าอิทธิพลทางตรงเท่ากับ 0.59 และค่าอิทธิพลรวมเท่ากับ 0.59 อย่างมี

นัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05  

6) ความยืดหยุ่นของโครงสร้างองค์การ มีอิทธิพลเชิงบวกต่อความสามารถ

ในการจัดการความสลับซับซ้อน โดยมีค่าอิทธิพลทางตรงเท่ากับ 0.61 และค่าอิทธิพลรวมเท่ากับ 0.61 

อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05  

  7) การบริหารจัดการคนเก่ง มีอิทธิพลเชิงบวกต่อความสามารถในการ

จัดการความสลับซับซ้อน โดยมีค่าอิทธิพลทางตรงเท่ากับ 0.45 และค่าอิทธิพลรวมเท่ากับ 0.45 อย่าง

มีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05  

  1.5 ตัวแปรควบคุม 

 การวิจัยครั้งนี้ได้วิเคราะห์การเปรียบเทียบตัวแปรควบคุมคือ ขนาดของหน่วยธุรกิจ โดยวัด

จากทุนจดทะเบียนหรือทุนในการด าเนินธุรกิจในปัจจุบัน 4 กลุ่ม คือ 1) ต่ ากว่า 1,000,000 บาท 2) 

1,000,000 ถึง 20 ,000,000 บาท 3) 20 ,000,001 ถึง 50 ,000,000 บาท  และ 4) มากกว่า 

50,000,000 บาท และจ านวนพนักงาน 4 กลุ่ม คือ 1) น้อยกว่า 10 คน 2) จ านวน 10-50 คน 3) 

จ านวน 51-100 คน และ 4) จ านวน 101-200 คน ผู้วิจัยน าข้อมูลขนาดของหน่วยธุรกิจมา

เปรียบเทียบกับความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อน และผลด าเนินธุรกิจขององค์การ โดย

ผลการวิจัยพบว่า 
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   1) ทุนจดทะเบียนหรือทุนในการด าเนินธุรกิจในปัจจุบัน  

ผลการวิเคราะห์เปรียบเทียบตัวแปรควบคุมด้านทุนจดทะเบียนหรือทุนในการด าเนินธุรกิจใน

ปัจจุบัน พบว่า ทุนจดทะเบียนหรือทุนในการด าเนินธุรกิจในปัจจุบันมีความแตกต่างกัน ส่งผลต่อ

ความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อนและผลด าเนินงานทางธุรกิจของวิสาหกิจขนาดกลาง

และขนาดย่อม (SMEs) ในประเทศไทย แตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 ตามทุนจด

ทะเบียนหรือทุนในการด าเนินธุรกิจในปัจจุบันทั้ง 4 กลุ่มดังกล่าว 

   2) จ านวนพนักงาน  

ผลการวิเคราะห์เปรียบเทียบตัวแปรควบคุมด้านจ านวนพนักงาน พบว่า จ านวนพนักงานมี

ความแตกต่างกัน ส่งผลต่อความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อนและผลด าเนินงานทางธุรกิจ

ของวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ในประเทศไทย แตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติ

ที่ระดับ 0.05 ตามจ านวนพนักงานทั้ง 4 กลุ่มดังกล่าว 

 

สรุปผลการวิจัยเชิงคุณภาพ 

  2.1 ความสลับซับซ้อนทางการบริหารจัดการในปัจจุบัน  

 สภาพแวดล้อมทางธุรกิจในปัจจุบันได้เปลี่ยนแปลงไปอย่างรวดเร็วกว่าในอดีตมาก ซึ่งได้แก่ 

มุมมองและฐานคิดของบุคลากรรุ่นใหม่ที่คุ้นชินกับเทคโนโลยีสามารถใช้เทคโนโลยีในการเข้าถึงข้อมูล

การจัดหางานและเปลี่ยนงานโดยไม่มีความภักดีต่อองค์การเช่นในอดีต โครงสร้างทางสังคมไทยที่เข้าสู่

สังคมผู้สูงอายุส่งผลถึงโครงสร้างการผลิตและการบริโภคที่สร้างความต้องการสินค้าและบริการที่

เปลี่ยนแปลงและหลากหลายอย่างมาก การไหลเวียนของแรงงานต่างด้าวที่มาทดแทนแรงงานไทยที่

ขาดแคลนและเลือกงาน รูปแบบของการเข้าถึงกลุ่มลูกค้าที่แตกต่างไปจากเดิมที่พนักงานขายเข้าไป

น าเสนอขายสินค้ากับลูกค้าโดยตรงปรับเปลี่ยนเป็นการจัดซื้อจัดหาสินค้าและการลงทุนผ่านทาง

ระบบออนไลน์ ซึ่งรวมถึงความเชื่อมโยงของกระแสโลกาภิวัตน์ที่ส่งผลให้เกิดการแข่งขันไร้พรมแดน

เกิดการจัดหาระดับโลก (global sourcing) เพ่ือสรรหาผู้ผลิตที่มีคุณภาพสูงและราคาต่ า รวมทั้งการ

ปรับเปลี่ยนระบบการผลิตเป็นระบบการน าเครื่องจักรมาใช้แทนคนในการท างาน (automation) 

นอกจากนี้ความรวดเร็วในการผลิตและจัดส่งสินค้าหรือบริการกลายเป็นปัจจัยหลักที่ธุรกิจต้อง

สามารถตอบสนองให้ได้นอกเหนือจากคุณภาพที่ดี  

  2.2 ความสลับซับซ้อนทางการจัดการในบริบทของวิสาหกิจขนาดกลางและขนาด

ย่อม (SMEs)  
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 ขนาดของธุรกิจที่เล็กกว่าของวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ส่งผลต่อปัญหาและ

ผลกระทบที่เกิดจากสภาพแวดล้อมทางธุรกิจที่แตกต่างจากธุรกิจขนาดใหญ่ ไม่ว่าจะเป็นด้านแรงจูงใจ

ให้คนสนใจเข้ามาสมัครเป็นพนักงานโดยเฉพาะพนักงานที่เป็นคนเก่ง ซึ่งชื่อเสียงและสวัสดิการรวมถึง

สภาพแวดล้อมในการท างานของธุรกิจขนาดใหญ่จะเอ้ือให้เกิดแรงจูงใจให้คนเก่งเข้ามาร่วมงานได้

มากกว่า ดังนั้นคนที่เข้ามาเป็นบุคลากรในวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ส่วนใหญ่จะ

เป็นบุคลากรในระดับกลาง ๆ แล้วผู้ประกอบการค่อย ๆ พัฒนาบุคลากรของตนเองให้เกิดทักษะความ

ช านาญจนมีความสามารถเหมาะสมเข้ากับองค์การได้ นอกจากนี้ค่าจ้างแรงงานขั้นต่ าที่ปรับสูงขึ้น

อย่างต่อเนื่องยังส่งผลต่อความสามารถในการแข่งขันด้านราคาของธุรกิจขนาดเล็กมากกว่าธุรกิจขนาด

ใหญ่ทั้งจากภายในประเทศและจากการจัดหาระดับโลก (global sourcing) เป็นเหตุให้ผู้ประกอบการ

ธุรกิจขนาดใหญ่สามารถปรับตัวโดยใช้นวัตกรรมและระบบออโตเมชัน (automation) ด้วยการใช้

เครื่องจักรทดแทนการใช้แรงงานมนุษย์ได้มากกว่าธุรกิจขนาดเล็ก นอกจากนี้ข้อกฎหมาย กฎเกณฑ์ 

กฎระเบียบต่าง ๆ ที่ภาครัฐออกมาบังคับใช้อาจส่งผลกระทบในการด าเนินธุรกิจของวิสาหกิจขนาด

กลางและขนาดย่อม (SMEs) ได้มากกว่าธุรกิจขนาดใหญ่ที่มีการประหยัดต่อขนาด โดยธุรกิจขนาด

ใหญ่สามารถลดต้นทุนการผลิตต่อหน่วยลงได้มากขึ้นเมื่อผลิตสินค้าหรือบริการในจ านวนที่เพ่ิมมากขึ้น 

 ทั้งนี้ความสลับซับซ้อนมีความแตกต่างกันตามประเภทของกลุ่มธุรกิจ เช่น กลุ่มธุรกิจชิ้นส่วน

ยานยนต์มีความสลับซับซ้อนด้านการแข่งขันราคาจากการจัดหาระดับโลก (global sourcing) กลุ่ม

ธุรกิจเพ่ือสุขภาพ เครื่องส าอาง อาหารเสริม มีความสลับซับซ้อนด้านคุณภาพ ขั้นตอนการผลิต และ

ข้อก าหนดของใบอนุญาต “อย.” รวมถึงสิทธิบัตรและสินทรัพย์ทางปัญญา กลุ่มธุรกิจสิ่งทอและแฟชั่น

มีความสลับซับซ้อนด้านการออกแบบเพ่ือให้ตอบสนองต่อความต้องการของลูกค้าและปัญหาการ

ลอกเลียนแบบ กลุ่มเทคโนโลยีมีความสลับซับซ้อนด้านการล่วงละเมิดลิขสิทธิ์ เป็นต้น 

  2.3 ผลของความสลับซับซ้อนทางการจัดการของวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม 

(SMEs) 

 สภาพแวดล้อมทางธุรกิจที่เปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วในปัจจุบันยังส่งผลท าให้ผู้ประกอบการ

วิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ไม่สามารถคาดการณ์ถึงผลลัพธ์ของปัจจัยแวดล้อมต่าง ๆ 

ได้ดังเช่นในอดีต การประเมินสถานการณ์จึงเป็นการประเมินในระยะสั้นและมีความถี่มากกว่าเดิม 

รวมทั้งผู้ประกอบการต้องสามารถปรับตัวให้เหมาะสมกับสถานการณ์ เนื่องจากสภาพแวดล้อมทาง

ธุรกิจที่เปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วอาจส่งผลกระทบต่อความอยู่รอดและผลด าเนินการทางธุรกิจ 

นอกจากนี้ข้อมูลที่เชื่อมโยงถึงกันทั่วโลกยังส่งผลต่อความต้องการสินค้าและบริการที่หลากหลาย กลุ่ม

ของลูกค้ามีรสนิยม ความชอบ ความต้องการที่กระจัดกระจายแตกออกเป็นส่วนย่อย ๆ ยากแก่การ
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สนองตอบความต้องการได้ ซึ่งแตกต่างจากในอดีตที่มุ่งเน้นการผลิตสินค้าและบริการแต่ละชนิดใน

จ านวนมาก ๆ เพ่ือลดต้นทุนการผลิตให้สามารถเสนอราคาขายที่ต่ า โดยความต้องการที่หลากหลาย

ในปัจจุบันส่งผลต่อจ านวนของการผลิตสินค้าแต่ละชนิดที่ลดต่ าลงและมีลักษณะสั่งท าเฉพาะราย 

(customize) แต่กลับไม่สามารถเสนอราคาขายที่สูงได้ ซึ่งเป็นผลจากการแข่งขันที่รุนแรงและข้อมูลที่

ผู้บริโภคน ามาเปรียบเทียบได้สะดวกง่ายดายขึ้น  

  2.4 องค์ประกอบความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อนที่ส่งผลต่อความ

ได้เปรียบทางการแข่งขันของวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs)  

   2.4.1 การรับรู้ถึงความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อม 

 ผู้ประกอบการวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) จ าเป็นต้องมีความตื่นตัวและ

ตระหนักรู้ถึงผลกระทบที่เกิดจากปัจจัยแวดล้อมทางธุรกิจที่เปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว ทั้งในด้านการ

มองเห็นโอกาสทางธุรกิจที่เกิดขึ้น โดยสามารถตัดสินใจปรับเปลี่ยนการใช้ทรัพยากรขององค์การ

เพ่ือให้ได้ผลประโยชน์จากการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้น รวมทั้งสามารถมองเห็นถึงอันตรายหรืออุปสรรค

ที่จะเกิดขึ้นกับธุรกิจ โดยบริหารจัดการทั้งการป้องกันและแก้ไขเพ่ือลดความเสียหายจากผลกระทบที่

เกิดขึ้น ทั้งนี้การตระหนักรู้ว่าเหตุการณ์ใดที่ส่งผลกระทบต่อธุรกิจทั้งผลในทางบวกและทางลบเป็นสิ่ง

ที่ต้องใช้ประสบการณ์ การเรี ยนรู้จากการลองผิดลองถูกและสัญชาติญาณที่สั่ งสมมาของ

ผู้ประกอบการ ซึ่งจะช่วยให้ผู้ประกอบการประเมินสถานการณ์ได้อย่างเหมาะสม ไม่ประมาทหรือขาด

ความเชื่อมั่นจนเกินไป 

   2.4.2 ความสามารถเชิงพลวัต 

 ความสามารถเชิงพลวัตเป็นความสามารถในการสร้างความได้เปรียบทางการแข่งขั นของ
องค์การโดยจัดโครงสร้างพ้ืนฐานด้านทรัพยากรเพ่ือตอบสนองต่อการเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดล้อม
อย่างมีประสิทธิภาพ โดยผู้ประกอบการให้ความส าคัญด้านทรัพยากรมนุษย์และทรัพยากรด้าน
การเงิน ผู้ประกอบการจะเตรียมความพร้อมด้านทรัพยากรมนุษย์ทั้งด้านการสรรหาและการฝึกอบรม
ให้พนักงานมีความสามารถสอดคล้องกับงานและวัฒนธรรมองค์กร ทั้งการคัดเลือกคนที่เก่ง มีทักษะมี
ความช านาญ มีความสามารถเข้ากับวัฒนธรรมองค์กรได้ แต่สิ่งที่ท้าทายและส าคัญอย่างยิ่งคือการคัด
พนักงานที่ไม่เหมาะสม ขาดคุณสมบัติที่จ าเป็นในงาน และไม่สามารถเข้ากับวัฒนธรรมองค์กรออกไป
ตั้งแต่ช่วงทดลองงาน ในด้านทรัพยากรด้านการเงินเป็นการรักษาสภาพคล่องที่เกิดจากการสะสมทุนที่
ได้จากผลก าไรในการด าเนินธุรกิจและการกู้ยืมจากสถาบันการเงินในอัตราดอกเบี้ยที่ต่ าเพ่ือไม่ให้เกิด
ภาระต้นทุนด้านการเงิน โดยผู้ประกอบการที่ไม่ประมาทจะเตรียมความพร้อมด้านการเงินเผื่อส ารอง
ไว้ส าหรับการลงทุนหรือเหตุฉุกเฉินที่ไม่ได้วางแผนคาดการณ์ไว้ล่วงหน้า โดยยึดหลักเศรษฐกิจพอเพียง
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ในการไม่กู้ยืมเงินมาลงทุนมากเกินกว่าความจ าเป็นโดยพิจารณาความสามารถในการช าระหนี้ควบคู่
กับการขยายธุรกิจ รวมถึงการพิจารณาความคุ้มค่าของการใช้และลงทุนในทรัพยากรขององค์การใน
ระยะยาวอย่างมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล โดยการลดความสูญเสียจากการใช้ทรัพยากรลงให้มาก
ที่สุด ไม่ว่าความสูญเสียทางด้านทรัพยากรบุคคล การเงิน เครื่องจักร และทรัพยากรที่มีคุณค่าอย่างยิ่ง
ของผู้ประกอบการคือ เวลา 

   2.4.3 การจัดการความเสี่ยงของนวัตกรรม 

 ผู้ประกอบการพิจารณาการลงทุนในนวัตกรรมโดยประเมินถึงความพร้อมทั้งด้านทรัพยากร
ภายในองค์การ รวมถึงความพร้อมของสภาวะด้านการตลาด จังหวะเวลาและทรัพยากรที่จะน าไป
ลงทุนสร้างนวัตกรรม ในบางกรณีการเป็นผู้ผลิตรายแรกที่ออกผลิตภัณฑ์นวัตกรรมใหม่ก็เป็นความ
เสี่ยงที่อาจส่งผลเสียหายกับการลงทุนได้ เนื่องจากต้นทุนในการคิดค้นและผลิตนวัตกรรมในช่วงแรก
จะมีต้นทุนสูง ประกอบกับความพร้อมของตลาดที่ต้องใช้เวลาและค่าใช้จ่ายเพ่ือสร้างการรับรู้ในตัว
ผลิตภัณฑ์นวัตกรรม ดังนั้นผู้ประกอบการจึงควรพิจารณาอย่างรอบด้านทั้งด้านความเสี่ยงที่ต้องแลก
มาเพ่ือเป็นผู้ริเริ่มนวัตกรรมรายแรกซึ่งอาจได้ผลตอบแทนสูงหากการลงทุนในนวัตกรรมนั้นประสบ
ความส าเร็จ และการรองรับความเสี่ยงโดยค านึงถึงความสามารถในการแบกรับความเสียหายที่เกิดขึ้น
หากการลงทุนในนวัตกรรมนั้นล้มเหลว รวมทั้งการค านึงถึงพลวัตทางเทคโนโลยีที่เปลี่ยนแปลง
ตลอดเวลา ซึ่งอาจจะท าให้จังหวะเวลาของการลงทุนในนวัตกรรมไม่เหมาะสม ทั้งนี้การเป็นผู้เริ่มต้น
บุกเบิกเป็นคนแรกในนวัตกรรมที่เป็นทรัพย์สินทางปัญญา (Intellectual Property; IP) เป็นสิ่งที่ช่วง
ชิงความได้เปรียบทางการแข่งขันที่ส าคัญยิ่ง โดยเฉพาะธุรกิจที่มีการปกป้องคุ้มครองผลงานวิจัยด้วย
สิทธิบัตร ลิขสิทธิ์ ทั้งนี้รูปแบบการใช้ประโยชน์จากสินค้าหรือบริการที่ผลิตมาเพ่ือเน้นประโยชน์การใช้
สอยของตัวผลิตภัณฑ์ จะถูกกระทบจากความเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดล้อมทางธุรกิจน้อยกว่า
สินค้าหรือบริการที่เน้นตอบสนองด้านอารมณ์ความสวยงามตามสมัยนิยม 

   2.4.4 การสร้างเครือข่ายธุรกิจ 

 การสร้างเครือข่ายธุรกิจจะช่วยเพ่ิมศักยภาพขององค์การ โดยการแลกเปลี่ยนข้อมูลท าให้เกิด
การพัฒนาผลิตภัณฑ์ ค้นคว้าวิจัย สร้างสรรค์นวัตกรรมร่วมกัน รวมทั้งก่อให้เกิดผลประโยชน์จากการ
ใช้ความช านาญเฉพาะด้านเพ่ือผลิตเฉพาะส่วนที่องค์การมีความช านาญเป็นพิเศษโดยการว่าจ้าง
เครือข่ายพันธมิตรท าในสิ่งที่มีช านาญมากกว่า ซึ่งสามารถลดต้นทุนการผลิต ลดการลงทุนในสิ่งที่
องค์การขาดทักษะ ความช านาญ ท าให้สามารถมุ่งเน้นในสิ่งที่องค์การมีความเชี่ยวชาญพิเศษได้ การ
สร้างเครือข่ายทางธุรกิจมีลักษณะของการสร้างผลประโยชน์ร่วมกัน อาศัยความไว้เนื้อเชื่อใจซึ่งกัน
และกัน เป็นความสัมพันธ์ที่ใช้ระยะเวลาสร้างยาวนานและยั่งยืน ซึ่งต่างจากการคาดหวังฉกฉวย
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ผลประโยชน์ซึ่งกันและกันในระยะสั้น ทั้งนี้คุณภาพของเครือข่ายพันธมิตรทางธุรกิจมีตวามส าคัญ
มากกว่าจ านวนของเครือข่ายพันธมิตร โดยพันธมิตรหรือหุ้นส่วนทางธุรกิจที่ไว้เนื้อเชื่อใจกัน มี
ความสัมพันธ์กันยาวนานย่อมมีความเข้าใจในกระบวนการท างานระหว่างกัน ช่วยลดต้นทุนและความ
สูญเสียจากการเรียนรู้การลองผิดลองถูก รวมถึงค่าใช้จ่ายและบุคลากรในการประสานงาน ซึ่งในอีก
รูปแบบของความสัมพันธ์คือการร่วมมือร่วมคิดแก้ไขปัญหาร่วมกัน เปิดโอกาสให้มีความอิสระในการ
ร่วมคิดค้นพัฒนาร่วมกัน ไม่ได้เพียงท าตามค าสั่งหรือสูตรที่ก าหนดขึ้นตายตัวของฝ่ายใดฝ่ายหนึ่ง มี
การแบ่งงานตามความช านาญเฉพาะด้านของแต่ละฝ่าย แล้วน ามาเชื่อมโยงประกอบเข้าเป็น
ผลิตภัณฑ์ใหม่ที่มีความโดดเด่นแตกต่างจากท้องตลาด จนถึงการร่วมกันเป็นพันธมิตรเชิงกลยุทธ์ 
(strategic alliance) ในรูปแบบของการวิจัยและพัฒนาร่วมกันจนสามารถจดสิทธิบัตร กลายเป็น
ทรัพย์สินทางปัญญาที่โดดเด่นและแตกต่างจากคู่แข่งขัน 

  2.5 ผลลัพธ์ของความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อนของวิสาหกิจขนาด
กลางและขนาดย่อม (SMEs) 
   2.5.1 ความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อนส่งผลต่อความ
ได้เปรียบทางการแข่งขันด้านต้นทุนต่ า 
 ผู้ประกอบวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ไม่ได้มุ่งเน้นเรื่องการแข่งขันตัดราคา
สินค้าหรือบริการให้ราคาต่ าที่สุด แต่ในขณะเดียวกันก็ได้พิจารณาถึงต้นทุนการผลิตที่สามารถแข่งขัน
ได้ โดยไม่เพิกเฉยกับต้นทุนการผลิตที่สูงกว่าคู่แข่งขัน โดยผู้ประกอบการส่วนใหญ่มุ่งเน้นด้าน
ความสัมพันธ์ระยะยาวกับเครือข่ายพันธมิตรทางธุรกิจ ซึ่งได้แก่ ผู้จัดส่งวัตถุดิบ (supplier) หุ้นส่วน
ทางธุรกิจ (partner) และพันธมิตรเชิงกลยุทธ์ (strategic alliance) โดยไม่มุ่งหวังผลประโยชน์ใน
ระยะสั้นจากการกดราคาซ้ือวัตถุดิบหรือมุ่งฉกฉวยผลประโยชน์เพียงฝ่ายเดียว 
   2.5.2 ความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อนส่งผลต่อความ
ได้เปรียบทางการแข่งขันด้านการสร้างความแตกต่าง  
 การร่วมท าวิจัยและพัฒนากับหุ้นส่วนหรือพันธมิตรจนเกิดความสัมพันธ์ที่เป็นคู่ค้าหรือ
พันธมิตรเชิงกลยุทธ์ (strategic alliance) ซึ่งหากสามารถน าผลวิจัยดังกล่าวมาจดสิทธิบัตร ลิขสิทธิ์ 
ผลการวิจัยดังกล่าวจะกลายเป็นทรัพย์สินทางปัญญา (IP; Intellectual Property) อันมีคุณค่าของ
องค์การ ซึ่งคู่แข่งขันแม้แต่กระทั่งธุรกิจขนาดใหญ่ก็ไม่สามารถเข้ามาแข่งขันในตลาดได้ การคุ้มครอง
สิทธิทางปัญญาโดยกฎหมายนี้จะส่งผลต่อความได้เปรียบทางการแข่งขันได้ในระยะยาว ทั้งนี้รวมถึ ง
การพัฒนาวัตถุดิบหรือผลิตภัณฑ์ร่วมกันกับพันธมิตรทางธุรกิจโดยไม่ขายให้แก่คู่แข่งขันรายอ่ืน จะ
เป็นการสร้างความแตกต่างในวัตถุดิบหรือผลิตภัณฑ์ที่คู่แข่งขันรายอ่ืนไม่สามารถเข้ามาในตลาดได้ 
นอกจากนี้ความรวดเร็วในการออกแบบ การดีไซด์ การวิจัยและพัฒนาผลิตภัณฑ์โดยไม่ต้องลงทุนสูง
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จะเป็นการสร้างความได้เปรียบทางการแข่งขันด้วยการสร้างความแตกต่างโดยอาศัยจุดแข็งของ
วิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ที่มีความคล่องตัวสูงกว่าธุรกิจขนาดใหญ่ที่ไม่สามารถลง
ไปในรายละเอียดย่อย ๆ ของการออกแบบและพัฒนาผลิตภัณฑ์ ซึ่งต้องใช้เวลาอย่างมากในการออก
ผลิตภัณฑ์ใหม่ ๆ ในแต่ละรอบการผลิตที่ต้องผลิตจ านวนมาก ๆ 
   2.5.3 ความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อนส่งผลต่อผลการ
ด าเนินงานทางธุรกิจด้านการเงิน 
 วิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ที่มีความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อน 
มีผลการด าเนินธุรกิจด้านการเงินเติบโตอย่างต่อเนื่อง ทั้งด้านรายได้จากการขายที่เป็นตัวเงินและผล
ก าไรสุทธิ โดยหลายบริษัทมีการเติบโตทางธุรกิจจนเริ่มเตรียมพร้อมน าธุรกิจเข้าสู่ตลาดหลักทรัพย์
กลายเป็นธุรกิจขนาดใหญ่ ซึ่งผลด าเนินงานทางธุรกิจด้านการเงินส่วนหนึ่งมาจากความสามารถ
ปรับตัวต่อสภาพแวดล้อมทางธุรกิจที่เปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว การหาสินค้าใหม่ทดแทนด้วยการวิจัย
และพัฒนาผลิตภัณฑ์ใหม่เพ่ือทดแทนสินค้าเดิมที่ไม่สามารถขายหรือสร้างผลก าไรต่อเนื่องได้ ทั้งนี้
ผลกระทบจากกระแสโลกาภิวัตน์ยังส่งผลต่อก าไรของบริษัทที่เป็นผู้ผลิตสินค้าที่ต้องแข่งขันด้านราคา
จากการจัดหาระดับโลก (global sourcing) ท าให้ก าไรของบริษัทลดลงทั้งที่ยอดขายไม่ได้
เปลี่ยนแปลง  
   2.5.4 ความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อนส่งผลต่อผลการ
ด าเนินงานทางธุรกิจด้านการตลาด 
 ผลการด าเนินธุรกิจด้านการตลาดเป็นส่วนที่ประเมินได้ยาก เนื่องจากข้อจ ากัดด้านขนาดของ
วิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ท าให้ไม่สามารถรวบรวมข้อมูลของส่วนแบ่งทางการตลาด
ได้อย่างชัดเจน อีกทั้งสัดส่วนทางการตลาดที่สถานประกอบการครอบครองอยู่นับเป็นส่วนย่อย ๆ 
กระจัดกระจาย ซึ่งต่างจากธุรกิจขนาดใหญ่ที่มีการเก็บข้อมูลรวบรวมตัวเลขได้อย่างเป็นระบบและ
ยอดขายเป็นสัดส่วนที่ชัดเจนของตลาด ดังนั้นผู้ประกอบการจึงใช้การเปรียบเทียบส่วนแบ่งทาง
การตลาดโดยประเมินจากยอดขายเปรียบเทียบในแต่ละปี หรือเปรียบเทียบกับเกณฑ์มาตรฐาน 
(benchmark) ของธุรกิจในอุตสาหกรรมเดียวกัน รวมถึงการสร้างคุณค่าให้ลูกค้าเกิดความจงรักภักดี
ในแบรนด์หรือผลิตภัณฑ์ของบริษัทในระยะยาว  
   2.5.5 ความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อนส่งผลต่อผลการ
ด าเนินงานทางธุรกิจด้านประสิทธิผลการตอบสนองต่อผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 
 ประสิทธิผลการตอบสนองต่อผู้มีส่วนได้ส่วนเสียของวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม 
(SMEs) ที่มีความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อนมุ่งเน้นได้แก่ ความสุขและความพึงพอใจใน
การท างานของพนักงาน การสร้างผลประโยชน์ร่วมกันระหว่างพันธมิตรทางธุรกิจ โดยผลประโยชน์ที่
มีต่อผู้ถือหุ้นนับเป็นสิ่งที่มีควบคู่กันกับผลประกอบการด้านการเงินของบริษัท โดยส่วนใหญ่วิสาหกิจ
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ขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) จะมีการจัดสรรผลตอบแทนด้านเงินปันผลได้อย่างคล่องตัว 
เนื่องจากมีจ านวนผู้คนที่เกี่ยวข้องในหุ้นส่วนของกิจการน้อยกว่าธุรกิจขนาดใหญ่ หากมีความจ าเป็น
ในการขยายธุรกิจก็สามารถน าผลก าไรสะสมที่มีไปลงทุนขยายกิจการแทนการกู้ยืมจากภายนอก 
นอกจากนี้การร่วมกันพัฒนาผลิตภัณฑ์และจัดสรรผลประโยชน์ร่วมกันกับพันธมิตรทางธุรกิจอย่าง
เหมาะสมจะก่อให้เกิดความสุข ความเข้าใจในการด าเนินธุรกิจร่วมกัน 
  2.6 ปัจจัยเชิงสาเหตุที่ส่งผลต่อความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อนของ
วิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs)  
   2.6.1 ภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์ส่งผลต่อความสามารถในการจัดการความ
สลับซับซ้อนของวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs)  
   2.6.1.1 การจัดสรรผลตอบแทนอย่างเหมาะสม 
 การจัดสรรผลตอบแทนอย่างเหมาะสมเพ่ือเป็นขวัญก าลังใจในการปฏิบัติงานของบุคลากรใน
องค์การเป็นคุณสมบัติหนึ่งของภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์ โดยผลตอบแทนดังกล่าวรวมถึงทั้งที่เป็นตัวเงิน
และไม่ใช่ตัวเงิน เช่น สวัสดิการ ความเป็นอยู่ สภาพแวดล้อมในการท างาน รวมถึงการสนับสนุนด้าน
การฝึกอบรมและพัฒนาโอกาสก้าวหน้าในเส้นทางอาชีพ (career path) ซึ่งโดยส่วนใหญ่ผลตอบแทน
ที่เป็นตัวเงินแต่ละบริษัทจะมีบรรทัดฐานของค่าจ้างในอุตสาหกรรมเดียวกันเป็นเกณฑ์อ้างอิง 
   2.6.1.2 การสร้างแรงบันดาลใจในการเปลี่ยนแปลง 
 ภาวะผู้น ามีความส าคัญในการบริหารความเปลี่ยนแปลง (change management) โดยผู้น า
ต้องมีความสามารถในการสื่อสาร สร้างความเข้าใจถึงความจ าเป็นที่จะต้องเปลี่ยนแปลง รวมถึงการ
เป็นผู้น าทางการปฏิบัติเพื่อน าไปสู่การเปลี่ยนแปลงและลดแรงต่อต้านที่อาจเกิดขึ้นได้ 
   2.6.1.3 การคิดและการวางแผนเชิงกลยุทธ์ 
 ภาวะผู้น าในการคิดและวางแผนเชิงกลยุทธ์ โดยเป็นผู้ก าหนดทิศทางขององค์การ ดังนั้นผู้น า
จึงต้องมีวิสัยทัศน์ มองเห็นโอกาสและอุปสรรคในอนาคตเพ่ือเตรียมพร้อมรับมือกับความเปลี่ยนแปลง
ได้อย่างเหมาะสมกับสถานการณ์ โดยภาวะผู้น าในการคิดและการวางแผนเชิงกลยุทธ์จะต้องมุ่งมั่น
ชัดเจน ไม่เปลี่ยนแปลงอย่างไร้ทิศทาง 
   2.6.2 ความยืดหยุ่นของโครงสร้างองค์การส่งผลต่อความสามารถในการ
จัดการความสลับซับซ้อนของวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) 
   2.6.2.1 ความยืดหยุ่นในการปฏิบัติการ 
 ความยืดหยุ่นในการปฏิบัติการซึ่งเป็นการปรับเปลี่ยนวิธีการ ขั้นตอนการท างาน รวมถึง
ทรัพยากรที่ใช้ได้อย่างรวดเร็วเพ่ือให้สอดคล้องกับสถานการณ์ที่อาจมีเหตุที่ไม่คาดการณ์มาก่อน
ล่วงหน้า เป็นสิ่งส าคัญในการปรับตัวตอบสนองต่อสภาพแวดล้อมทางธุรกิจที่เปลี่ยนแปลงอย่าง
รวดเร็วส่งผลต่อความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อนของวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม 
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(SMEs) ด้วยขนาดของธุรกิจที่ไม่มีโครงสร้างสายการบังคับบัญชาซับซ้อนเหมือนธุรกิจขนาดใหญ่จึงมี
ความยืดหยุ่นในการปฏิบัติการสูง สามารถปรับเปลี่ยนการท างานได้อย่างรวดเร็ว ทั้งนี้ในธุรกิจขนาด
เล็กมีพนักงานจ านวนน้อย อ านาจการตัดสินใจจึงมีลักษณะรวมศูนย์อยู่ที่ผู้ประกอบการ ซึ่งถือได้ว่ามี
เหมาะสมกับขนาดของธุรกิจ ดังนั้นผู้ประกอบการธุรกิจขนาดเล็กจึงต้องรอบรู้รอบด้านและท าการ
ตัดสินใจอย่างรวดเร็วเด็ดขาด เพ่ือไม่ให้เกิดปัญหาปากคอขวด (bottleneck) เมื่อธุรกิจเติบโตมี
พนักงานมากข้ึนจึงควรกระจายอ านาจการตัดสินใจออกไปให้เหมาะสมกับสถานการณ์ 
   2.6.2.2 การกระจายอ านาจ 
 การกระจายอ านาจเป็นส่วนหนึ่งที่สร้างความยืดหยุ่นของโครงสร้างองค์การ โดยส่วนใหญ่ใน
วิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) จะมีขั้นตอนการสั่งการและสายบังคับบัญชาที่ไม่ซับซ้อน
เหมือนกับธุรกิจขนาดใหญ่ พนักงานระดับปฏิบัติการสามารถติดต่อสื่อสารกับผู้บริหารระดับสูงได้
อย่างสะดวก ผู้บริหารจึงได้รับฟังความคิดเห็น ทั้งยังสนับสนุนให้พนักงานเกิดความภาคภูมิใจที่ได้มี
ส่วนร่วมคิดสร้างสรรค์ รวมทั้งการให้อิสระในการตัดสินใจในการปฏิบัติงานประจ าวัน เนื่องจากการ
รับค าสั่งจากผู้บริหารเพียงฝ่ายเดียวจะก่อให้เกิดความล่าช้าและปัญหาคอขวดได้ 
   2.6.2.3 ความร่วมมือข้ามแผนก 
 ความร่วมมือข้ามแผนกแสดงถึงความสามัคคีในการท างานร่วมกัน ช่วยเหลือและให้การ
สนับสนุนระหว่างพนักงานด้วยกัน ซึ่งเป็นปัจจัยที่ส่งผลเชิงบวกในการจัดการความสลับซับซ้อนของ
วิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ผู้บริหารสามารถสร้างความร่วมมือข้ามแผนกได้ด้วยการ
จัดประชุมย่อยให้แต่ละแผนกได้ปรึกษาหารือร่วมกัน ช่วยแก้ปัญหาร่วมกัน ไม่แบ่งแยก ท าให้เกิด
ความเชื่อมโยงเป็นอันหนึ่งอันเดียวกัน รวมทั้งการจัดสภาพแวดล้อมในการท างานให้เอ้ือต่อการติดต่อ
ประสานงานระหว่างกัน นอกจากนี้เมื่อเกิดปัญหาขึ้นต้องให้ทุกฝ่ายทุกเกี่ยวข้องมีส่วนร่วมกันแก้ ไข
และรับผิดชอบผลที่เกิดขึ้น ซึ่งหากประสบผลส าเร็จจะเกิดความภาคภูมิใจร่วมกัน หากประสบผล
ล้มเหลวทุกคนทุกฝ่ายก็จะมีความเห็นอกเห็นใจซึ่งกันและกัน    
   2.6.3 การบริหารจัดการคนเก่งส่งผลต่อความสามารถในการจัดการความ
สลับซับซ้อนของวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) 
   2.6.3.1 การพัฒนาคนเก่ง  
 การบริหารจัดการคนเก่งเป็นสิ่งที่เป็นข้อจ ากัดที่ส าคัญของวิสาหกิจขนาดกลางและขนาด
ย่อม (SMEs) เริ่มต้นตั้งแต่ขั้นการการสรรหาบุคลากรที่เป็นคนเก่ง ซึ่งโดยส่วนใหญ่คนเก่งหรือคนที่มี
ความสามารถโดดเด่นมักจะสนใจที่จะท างานในองค์การธุรกิจขนาดใหญ่ที่มีแรงจูงใจด้านชื่อเสียง 
ผลตอบแทน สวัสดิการ ความมั่นคง ความก้าวหน้าและสภาพแวดล้อมในการท างานที่ดีกว่าองค์การ
ธุรกิจขนาดเล็ก รวมทั้งคนรุ่นใหม่ในยุค Gen-Y จะมีความสนใจการเริ่มต้นก่อตั้งธุรกิจของตนเองใน
รูปแบบที่เป็น start up มากกว่าที่จะเข้ามาท างานในวิสาหกิจขนาดกล่างและขนาดย่อม (SMEs) 
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ดังนั้นผู้ประกอบการจึงใช้แนวทางการรับพนักงานที่มีทักษะ ความรู้ ความสามารถที่อยู่ในเกณฑ์ระดับ
ปานกลางแล้วมาพัฒนาจนเกิดความเชี่ยวชาญในงานและความเหมาะสมต่อวัฒนธรรมขององค์การ 
    
   2.6.3.2 การรักษาคนเก่ง  

เมื่อพัฒนาให้บุคลากรมีความเหมาะสมทั้งกับในงานและกับวัฒนธรรมองค์การจนมึ
ความสามารถโดดเด่นเป็นทรัพยากรที่มีคุณค่าขององค์การแล้ว ผู้ประกอบจะให้ความส าคัญกับการ
บริหารจัดการคนเก่งให้แสดงศักยภาพของตนให้มีผลงานเป็นที่ประจักษ์ต่อเพ่ือนร่วมงาน ทั้งนี้การ
พิจารณาว่าบุคลากรใดเป็นคนเก่งขององค์การมีความส าคัญอย่างยิ่ง เนื่องจากการเป็นคนเก่งหรือมี
ความโดดเด่นในงานจะได้รับการดูแลเรื่องผลตอบแทน สวัสดิการ และความก้าวหน้าในงานสูงกว่า
พนักงานโดยทั่วไป ผู้ประกอบการจึงต้องสร้างความเข้าใจและการยอมรับเพ่ือไม่ให้เกิดปัญหาความ
ล าเอียงซึ่งจะส่งผลให้เกิดปัญหาด้านความยุติธรรมในองค์การตามมา ทั้งนี้พบว่าพนักงานบางส่วนขาด
ความเชื่อมั่นในตนเอง ไม่กล้าแสดงออกหรือไม่เชื่อมั่นว่าตนเองจะสามารถรับผิดชอบในต าแหน่งงานที่
สูงขึ้นได้ นอกจากนี้การรักษาคนเก่งให้คงอยู่กับองค์การในระยะยาวเป็นสิ่งที่ผู้ประกอบการให้
ความส าคัญมาก ซึ่งการสูญเสียคนเก่งไปจะต้องใช้เวลาและทรัพยากรในการคัดสรรและพัฒนาเพ่ือ
ทดแทนอย่างมาก ดังนั้นผู้ประกอบการจึงมีหลากหลายแนวทางในการรักษาคนเก่ง ได้แก่ การจัด
โครงการรักษาคนเก่งโดยผู้บริหารระดับสูงเป็นผู้ดูแลแทนฝ่ายทรัพยากรมนุษย์ การให้อิสระทาง
ความคิดให้คนเก่งมีช่องทางในการแสดงความสามารถตามศักยภาพที่มีโดยองค์การให้การสนับสนุน
ทางด้านโอกาสและงบประมาณถึงแม้เกิดความผิดพลาดหรือเสียหายบ้างก็ตาม ทั้งนี้การที่คนเก่งมา
อยู่ร่วมกันย่อมมีความขัดแย้งทางด้านความคิดที่แตกต่าง ซึ่งหากผู้ประกอบการสามารถจัดการความ
ขัดแย้งดังกล่าวได้อย่างเหมาะสมจะเป็นผลดีต่อองค์การในด้านความคิดสร้างสรรค์ที่หลากหลายไม่ยึด
ติดกับกรอบความคิดใดความคิดหนึ่ง 

 

อภิปรายผลการวิจัย 
 

งานวิจัยนี้มีวัตถุประสงค์การวิจัยเพ่ือทดสอบสาเหตุและผลลัพธ์ของความสามารถในการ
จัดการความสลับซับซ้อนของวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ในประเทศไทย โดยมี
วัตถุประสงค์ย่อยดังนี้ 1) เพ่ือทดสอบอิทธิพลของความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อน ที่มี
ต่อความได้เปรียบทางการแข่งขัน และผลด าเนินงานทางธุรกิจขององค์การ 2) เพ่ือทดสอบอิทธิพล
ของความได้เปรียบทางการแข่งขันขององค์การ ที่มีต่อผลด าเนินงานทางธุรกิจ 3) เพ่ือทดสอบอิทธิพล
ของความรุนแรงทางการแข่งขัน ที่มีผลต่อความสัมพันธ์ระหว่างความได้เปรียบทางการแข่งขันของ
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องค์การ และผลด าเนินงานทางธุรกิจ 4) เพ่ือทดสอบอิทธิพลของภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์ ความยืดหยุ่น
ของโครงสร้างองค์การ และการบริหารจัดการคนเก่ง ที่มีต่อความสามารถในการจัดการความ
สลับซับซ้อน และ 5) เพ่ือก าหนดแนวทางการพัฒนาความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อน 
และข้อเสนอแนะเชิงนโยบายและข้อเสนอเชิงการจัดการความสามารถในการจัดก ารความ
สลับซับซ้อนของวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ในประเทศไทย จากวัตถุประสงค์หลัก
ของการวิจัยเพ่ือทดสอบปัจจัยเชิงสาเหตุและผลลัพธ์ของความสามารถในการจัดการความ
สลับซับซ้อน ดังนั้นผู้วิจัยได้ด าเนินการอภิปรายผลการวิจัยตามวัตถุประสงค์โดยมีรายละเอียดดังนี้ 

 
3.1 ความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อน มีอิทธิพลเชิงบวกต่อความ

ได้เปรียบทางการแข่งขันขององค์การ  
 ผลการศึกษาพบว่า ความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อน มีอิทธิพลเชิงบวกต่อความ
ได้เปรียบทางการแข่งขันขององค์การ เนื่องจากวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อมในประเทศไทย 
(SMEs) มีความได้เปรียบทางการแข่งขันซึ่งเกิดจากความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อน 
กล่าวคือ สถานประกอบการมีศักยภาพในการบริหารจัดการความสลับซับซ้อนที่มีกระบวนการ
ปฏิบัติงานตามนโยบายขององค์การ เพ่ือตอบสนองเป้าหมายขององค์การ โดยสถานประกอบการได้
ด าเนินการตามองค์ประกอบ ดังนี้ 
 การรับรู้ความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อม เนื่องจากผู้ประกอบการได้ตระหนักถึงผลกระทบ
จากความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อมที่เปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว ทั้งยังมองเห็นโอกาสในการด าเนิน
ธุรกิจและอุปสรรคท่ามกลางสภาพแวดล้อมทางธุรกิจที่เปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว ท าให้ผู้ประกอบการ
มีความพร้อมที่จะปรับตัวเมื่อสภาพแวดล้อมมีแนวโน้มที่จะส่งผลกระทบด้านลบและเป็นภัยคุกคามต่อ
การด าเนินธุรกิจ ซึ่งได้สอดคล้องกับแนวคิดของ Fuentes-Fuentes, Albacete-Saez, and Lloreis-
Montes (2004) ที่กล่าวถึงทฤษฎีองค์การและการจัดการเชิงกลยุทธ์ไว้ว่า สภาพแวดล้อมเป็นปัจจัย
ส าคัญในการพัฒนาองค์การ เนื่องจากสภาพแวดล้อมและองค์การมีความสัมพันธ์เชิงสาเหตุซึ่งกันและ
กัน ความส าเร็จขององค์การส่วนหนึ่งเกิดจากความสามารถในการปรับเปลี่ยนการด าเนินการให้เข้ากับ
สภาพแวดล้อมที่ก าลังเปลี่ยนแปลง นอกจากนี้ยังสอดคล้องกับผลการวิจั ยเชิงคุณภาพที่พบว่า 
ผู้ประกอบการจ าเป็นต้องมีความใฝ่รู้ พร้อมที่จะเรียนรู้สิ่งใหม่ ๆ ตลอดเวลาและเรียนรู้รอบด้าน การ
เรียนรู้จากภายนอกองค์การจะช่วยเปิดโลกทัศน์ให้แก่ผู้ประกอบการให้สามารถเชื่อมโยงสิ่งที่ได้รับรู้
จากภายนอกเข้ากับสถานการณ์ภายในของบริษัท ท าให้สามารถปรับตัวต่อความเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้น
ได้อย่างรวดเร็วและเหมาะสม และอาจน าไปสู่กระบวนการเปลี่ยนแปลงวิธีการท างานใหม่เพ่ือเตรียม
รับมือกับสถานการณ์ที่อาจเกิดขึ้นโดยไม่ตระหนกตื่นกลัว โดยเฉพาะในสภาพแวดล้อมทางธุรกิจที่
สลับซับซ้อนและเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วในปัจจุบัน ผู้ประกอบการจึงไม่สามารถไว้วางใจใน



  

 

298 

ความส าเร็จในอดีต ความประมาทโดยละเลยความส าคัญของปัจจัยแวดล้อมที่เปลี่ยนแปลงจะส่งผลให้
ไม่สามารถปรับเปลี่ยนกลยุทธ์ กลวิธี และทรัพยากรที่มีอยู่เพ่ือความอยู่รอดขององค์การ รวมถึงการ
สร้างความได้เปรียบทางการแข่งขันโดยฉกฉวยโอกาสที่มีอยู่ท่ามกลางความเปลี่ยนแปลงดังกล่าวได้  

ความสามารถเชิงพลวัต เนื่องจากผู้ประกอบการมีความสามารถในการปรับเปลี่ยนการใช้
ประโยชน์จากทรัพยากรที่มีอยู่เพ่ือสร้างความได้เปรียบทางการแข่งขันทางธุรกิจ ซึ่งเป็นกลยุทธ์ด้าน
ทรัพยากรขององค์การ โดยผู้ประกอบการได้น าเทคโนโลยีที่ทันสมัยมาใช้เพ่ือให้สามารถแข่งขันกับ
คู่แข่งขันได้ รวมถึงยังสามารถปรับเปลี่ยนการใช้ทรัพยากรและก าลังคนไปยังกิจกรรมที่สร้าง
ผลประโยชน์ต่อการด าเนินธุรกิจได้อย่างรวดเร็วและเหมาะสม จากผลการวิจัยเชิงปริมาณพบว่า 
ผู้ประกอบการได้ให้ค่าน้ าหนักองค์ประกอบของความสามารถเชิงพลวัตเป็นองค์ประกอบล าดับ
ความส าคัญสูงสุดในการสร้างความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อนซึ่งส่งผลให้เกิดความ
ได้เปรียบทางการแข่งขันของวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ในประเทศไทย ซึ่งสอดคล้อง
กับแนวคิดของ Teece, D. (2014) ที่กล่าวไว้ว่า ความสามารถเชิงพลวัตเป็นสิ่งส าคัญในการสร้าง
ความสามารถเหนือคู่แข่งขันโดยเฉพาะในสภาพแวดล้อมที่เปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว และยัง
สอดคล้องกับผลการศึกษาของ Pezeshkan et al. (2016) ที่ได้ศึกษาระดับความสัมพันธ์ระหว่าง
ความสามารถเชิงพลวัตและผลการด าเนินงาน โดยพบว่า ความสามารถเชิงพลวัตมีความสัมพันธ์เชิง
บวกอย่างมีนัยส าคัญต่อผลการด าเนินงานของหน่วยธุรกิจ นอกจากนี้ยังสอดคล้องการผลการวิจัยเชิง
คุณภาพที่พบว่า ผู้ประกอบการมุ่งเน้นประสิทธิภาพในการบริหารจัดการทรัพยากรทั้งทางด้านบุคคล 
ด้านการเงิน รวมถึงทรัพยากรที่มีคุณค่าสูงสุดคือ เวลา ด้วยวิธีการต่าง ๆ เช่น การจัดหาและใช้
ประโยชน์จากอุปกรณ์และเครื่องจักรอย่างคุ้มค่า การลดการสูญเสียในกระบวนการผลิต การบริหาร
จัดการวัสดุหรือสินค้าคงเหลือ ซึ่งสอดคล้องกับข้อจ ากัดพ้ืนฐานด้านทรัพยากรที่มีอย่างจ ากัดของ
วิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) เป็นเหตุให้ผู้ประกอบการให้ความส าคัญอย่างยิ่งกับการใช้
ทรัพยากรที่มีอยู่ขององค์การเพ่ือให้เกิดประโยชน์สูงสุด ทั้งนี้ความสามารถเชิงพลวัตจะเสริมสร้าง
ศักยภาพของความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อน ทั้งในด้านการสร้างความได้เปรียบ
ทางการแข่งขันโดยสร้างความแตกต่างจากผลิตภัณฑ์ใหม่ด้วยวิธีการลงทุนในการวิจัยและพัฒนา
สร้างสรรค์นวัตกรรม และในด้านศักยภาพทางการแข่งขันเพ่ือความอยู่รอดท่ามกลางความรุนแรง
ทางการแข่งขันจากสงครามตัดราคาและการส่งเสริมการขายเพ่ือรักษาส่วนแบ่ งทางการตลาดของ
องค์การ 

การจัดการความเสี่ยงของนวัตกรรม เนื่องจากผู้ประกอบการได้วิเคราะห์และประเมินผลที่
คาดว่าจะได้รับจากการลงทุนในนวัตกรรม รวมถึงจังหวะเวลาและการจัดสรรทรัพยากรที่ใช้ในการ
ลงทุนด้านนวัตกรรมให้มีความสอดคล้องกับสถานการณ์เพ่ือสร้างความได้เปรียบทางการแข่งขันด้าน
ความแตกต่าง โดยจังหวะการลงทุนทางนวัตกรรมที่เหมาะสมจะน ามาซึ่งผลก าไรจากการเป็นผู้ริเริ่ม
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นวัตกรรมในตลาด ส่วนการจัดสรรทรัพยากรที่ใช้ในการลงทุนในนวัตกรรมจะช่วยบริหารจัดการความ
เสี่ยงที่เหมาะสม ท าให้ธุรกิจสามารถรองรับความเสี่ยงหากโครงการนวัตกรรมนั้นล้มเหลว โดย
ผู้ประกอบการเห็นว่าการจัดการความเสี่ยงของนวัตกรรมส่งผลเชิงบวกต่อความได้เปรียบทางการ
แข่งขันขององค์การอย่างมาก ซึ่งสอดคล้องกับผลการวิจัยเชิงคุณภาพที่พบว่า ผู้ประกอบการได้
พิจารณาจังหวะในการลงทุนด้านนวัตกรรมโดยค านึงถึงความพร้อมของตลาดเป็นหลัก โดยการเตรียม
ความพร้อมด้านการเงินเพ่ือรองรับการลงทุนที่อาจเกิดขึ้นจากการเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดล้อม
ทางธุรกิจโดยเฉพาะด้านเทคโนโลยีที่เปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วในปัจจุบันซึ่งส่งผลต่อความส าเร็จหรือ
ความล้มเหลวในการลงทุนด้านนวัตกรรมอย่างมาก และยังสอดคล้องกับผลการศึกษาของ 
Calantone et al. (2010) ที่พบว่า ความเต็มใจในการสร้างสรรค์นวัตกรรมของหน่วยธุรกิจมี
ความสัมพันธ์เชิงบวกอย่างมีนัยส าคัญกับความคาดหวังถึงผลตอบแทนจากนวัตกรรม และมี
ความสัมพันธ์เชิงลบกับการรับรู้ถึงความเสี่ยงที่เกิดขึ้นจากโครงการนวัตกรรมนั้น นอกจากนี้จาก
ผลการวิจัยเชิงคุณภาพพบว่า การลงทุนในนวัตกรรมของผู้ประกอบการ มีลักษณะที่ค่อยเป็นค่อยไป 
ไม่มุ่งเน้นที่จะเสี่ยงในการเป็นผู้ริเริ่มในนวัตกรรมที่มีความเสี่ยงและผลตอบแทนสูง ซึ่งสอดคล้องกับ
ผลการศึกษาของ Hang et al. (2010) ที่กล่าวไว้ว่า นวัตกรรมแบบค่อยเป็นค่อยไปเป็นกลยุทธ์ที่
เหมาะสมกับประเทศก าลังพัฒนามากกว่านวัตกรรมแบบก้าวกระโดด ทั้งนี้ยังสอดคล้องกับบริบทของ
วิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ในประเทศไทยที่ถึงแม้อยู่ในช่วงการพัฒนาเศรษฐกิจใน
ยุคไทยแลนด์ 4.0 แต่ก็ยังมีข้อจ ากัดด้านทรัพยากร จึงไม่เหมาะสมกับการลงทุนในนวัตกรรมในแบบ
ก้าวกระโดดที่มีความเสี่ยงสูง ผู้ประกอบการจึงควรลงทุนในนวัตกรรมแบบค่อยเป็นค่อยไป ไม่มุ่งเน้น
ในผลตอบแทนสูงที่ต้องแลกมาด้วยความเสี่ยงที่สูงตามมา การสั่งสมทุนโดยไม่ก่อหนี้สินเกินตัวในการ
ขยายธุรกิจหรือลงทุนในนวัตกรรมยังเหมาะสมกับบริบทของวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม 
(SMEs) ในประเทศไทยตามแนวทางเศรษฐกิจพอเพียงโดยยึดตามแนวพระราชด ารัสของ
พระบาทสมเด็จพระเจ้าอยู่หัวรัชกาลที่ 9 อีกด้วย 

การสร้างเครือข่ายธุรกิจ เนื่องจากผู้ประกอบการเห็นความส าคัญของเครือข่ายธุรกิจว่าจะ
สามารถชดเชยข้อจ ากัดด้านทรัพยากรภายในองค์การ และเสริมสร้างศักยภาพทางการแข่งขันทาง
ธุรกิจได้ โดยมุ่งเน้นที่จะสร้างความสัมพันธ์และความไว้วางใจกับเครือข่ายธุรกิจในระยะยาวมากกว่า
ผลประโยชน์ในระยะสั้น รวมถึงมีความเชื่อมั่นไว้วางใจในการว่าจ้างบุคคลภายนอก (outsource) ซึ่ง
สอดคล้องกับแนวคิดของ Lechner et al. (2006) ที่กล่าวไว้ว่า วิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม 
(SMEs) มีข้อจ ากัดด้านจ านวนทรัพยากรที่มีอยู่ภายในองค์การ ดังนั้นในการพัฒนาวิสาหกิจขนาด
กลางและขนาดย่อม (SMEs) จะต้องใช้การร่วมมือจากหุ้นส่วนภายนอกอย่างเข้มข้น รวมถึงยัง
สอดคล้องผลการศึกษาของ Lin, F. J. (2016) ที่พบว่า การสร้างเครือข่ายธุรกิจจะเพ่ิมศักยภาพ
ทางการแข่งขันของวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ซึ่งประกอบด้วยปัจจัย 5 ประการ 
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ได้แก่ 1) การแบ่งปันความรู้ 2) การเร่งสร้างนวัตกรรม 3) การลดต้นทุนในการด าเนินธุรกิจ 4) การ
ได้รับผลประโยชน์จากชื่อเสียงที่ดีกว่า และ 5) การสร้างโอกาสในตลาดใหม่ นอกจากนี้ยังสอดคล้อง
การผลการวิจัยเชิงคุณภาพที่พบว่า การสร้างเครือข่ายธุรกิจจะช่วยเพ่ิมศักยภาพขององค์การโดยใช้
ทรัพยากรร่วมกับเครือข่ายที่เป็นพันธมิตร การแลกเปลี่ยนข้อมูลท าให้เกิดการพัฒนาผลิตภัณฑ์ 
ค้นคว้าวิจัย สร้างสรรค์นวัตกรรมร่วมกัน รวมทั้งก่อให้เกิดผลประโยชน์จากการใช้ความช านาญเฉพาะ
ด้านเพื่อผลิตเฉพาะส่วนที่องค์การมีความช านาญเป็นพิเศษโดยการว่าจ้างเครือข่ายพันธมิตรท าในสิ่งที่
มีช านาญมากกว่า ซึ่งสามารถลดต้นทุนการผลิต ลดการลงทุนในสิ่งที่องค์การขาดทักษะ ความช านาญ 
ท าให้สามารถมุ่งเน้นในสิ่งที่องค์การมีความเชี่ยวชาญพิเศษได้ และยังสอดคล้องกับแนวคิดของ 
Barney JB. (1997), Kotler P., et al. (1992) และ Porter, M. E. (1999) ทีก่ล่าวไว้ว่า ในเชิงทฤษฎี
สามารถแบ่งแนวทางเพ่ือได้มาซึ่งความได้เปรียบทางการแข่งขันได้เป็น 2 แนวทาง ได้แก่ แนวทางการ
มุ่งเน้นทางการตลาด และแนวทางความได้เปรียบทางการแข่งขันจากฐานทรัพยากร โดยระหว่างสอง
แนวทางดังกล่าวมีโอกาสที่จะขัดแย้งกันได้เกี่ยวกับต้นเหตุที่แท้จริงของความได้เปรียบทางการแข่งขัน 
เนื่องจากแนวทางการมุ่งเน้นทางการตลาดอยู่บนพ้ืนฐานของปัจจัยผลลัพธ์ที่เกิดจากสภาพแวดล้อม
ภายนอก โดยเฉพาะสภาวะทางการตลาด โอกาสทางธุรกิจ และการใช้ประโยชน์จากสิ่งเหล่านั้น แต่
แนวทางความได้เปรียบทางการแข่งขันจากฐานทรัพยากรมุ่งเน้นที่สภาพแวดล้อมภายในองค์การ และ
มองว่าทรัพยากรภายในองค์การเป็นสิ่งที่มีความส าคัญอย่างยิ่ง ทั้งนี้แนวทางที่ผสมผสานกันระหว่าง
สองแนวทางดังกล่าวตั้งอยู่บนพ้ืนฐานของคุณค่าจากเครือข่ายความสัมพันธ์  ซึ่งถึงแม้ว่าเครือข่าย
ความสัมพันธ์จะส่งผลให้เกิดศักยภาพของความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อนเพ่ิมขึ้น
ดังกล่าว แต่ผู้ประกอบควรสร้างความสมดุลจากการใช้ประโยชน์ทั้งจากการสร้างเครือข่าย
ความสัมพันธ์และทรัพยากรที่มีอยู่ภายในองค์การ ยกตัวอย่างเช่น การว่าจ้างบุคคลภายนอก 
(outsource) ผลิตงานแทนการผลิตงานด้วยตนเอง ซึ่งจะสามารถควบคุมค่าใช้จ่ายได้อย่างชัดเจน 
และลดค่าใช้จ่ายในการลงทุนด้านวัสดุ อุปกรณ์ รวมถึงยังได้ประโยชน์จากทักษะ ความรู้ ความ
ช านาญจากผู้เชี่ยวชาญในงานดังกล่าว แต่มีข้อจ ากัดที่ไม่สามารถควบคุมการผลิตอย่างเข้มงวดได้
เหมือนบุคลากรภายในองค์การ อีกท้ังการรักษาความลับในทางธุรกิจที่ต้องเปิดเผยไปสู่บุคคลภายนอก
ที่ว่าจ้าง การประเมินผลได้ผลเสีย ความเหมาะสม และรูปแบบจากการใช้ประโยชน์จากเครือข่าย
ความสัมพันธ์จึงเป็นสิ่งส าคัญท่ีผู้ประกอบการพึงประเมินจากบริบทขององค์การ 

3.2 ความได้เปรียบทางการแข่งขัน มีอิทธิพลเชิงบวกต่อผลการด าเนินงานทางธุรกิจ 
 ผลการศึกษาพบว่า ความได้เปรียบทางการแข่งขัน มีอิทธิพลเชิงบวกต่อผลด าเนินงานทาง
ธุรกิจ เนื่องจากวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อมในประเทศไทย (SMEs) มีผลด าเนินงานทางธุรกิจที่
เกิดจากความได้เปรียบทางการแข่งขัน ซึ่งประกอบด้วยความได้เปรียบด้านต้นทุนต่ า และความ
ได้เปรียบด้านการสร้างความแตกต่าง ซึ่งส่งผลเชิงบวกต่อผลการด าเนินงานทางธุรกิจ โดยสอดคล้อง
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กับแนวคิดของ Porter (1985) ที่ได้กล่าวถึงทฤษฎีความได้เปรียบทางการแข่งขันว่า เป็นความ
ได้เปรียบจากความสามารถในการแข่งขันที่สูงกว่าคู่แข่งขัน ซึ่งเป็นความสามารถหลักในทางเศรษฐกิจ
และกิจกรรมทางธุรกิจในตลาดที่คู่แข่งขันอยู่ การรักษาความได้เปรียบทางการแข่งขันได้ด้วยการ
เอาชนะคู่แข่งขันโดยการปรับปรุงหรือเปลี่ยนแปลงเป้าหมายและสร้างนวัตกรรมอย่างต่อเนื่อง 
นวัตกรรมเปรียบเสมือนแหล่งก าเนิดของความสามารถทางการแข่งขันที่สูงกว่า จากผลการวิจัยพบว่า 
ความได้เปรียบทางการแข่งขันมีองค์ประกอบ 2 ด้าน ได้แก่ ความได้เปรียบด้านต้นทุนต่ า และความ
ได้เปรียบด้านการสร้างความแตกต่าง ดังนี้  
 ความได้เปรียบด้านต้นทุนต่ า เนื่องจากสถานประกอบการสามารถแข่งขันด้านราคากับคู่แข่ง
ขันจากการที่มีต้นทุนการผลิตสินค้าหรือบริการที่ต่ ากว่าได้ โดยมีอ านาจในการต่อรองราคากับคู่ค้า
หรือผู้จัดส่งวัตถุดิบ เพ่ือลดต้นทุนการผลิตให้ต่ ากว่าคู่แข่งขันได้ รวมถึงยังสามารถยืนหยัดราคาแม้มี
สถานการณ์ท่ีกระทบต่อต้นทุนการผลิตสินค้าหรือบริการโดยไม่ต้องลดคุณภาพลง จากผลการวิจัยเชิง
ปริมาณพบว่า ค่าน้ าหนักองค์ประกอบของความได้เปรียบทางการแข่งขันด้านราคาสูงกว่าค่าน้ าหนัก
องค์ประกอบของความได้เปรียบด้านการสร้างความแตกต่าง แสดงว่า ผู้ประกอบการให้ความส าคัญใน
การแข่งขันด้านราคา โดยเสนอราคาขายสินค้าหรือบริการที่ต่ าเพ่ือแย่งชิงหรือรักษาส่วนแบ่งทาง
การตลาด ซึ่งแตกต่างจากผลการวิจัยเชิงคุณภาพที่พบว่า ผู้ประกอบการที่เป็นผู้ให้ข้อมูลหลัก ไม่
มุ่งเน้นการแข่งขันด้านราคาด้วยวิธีการตัดราคาและเสนอขายสินค้าและบริการในราคาที่ต่ ากว่าราคา
ตลาด แต่กลับมุ่งเน้นการสร้างความแตกต่างจากการออกแบบผลิตภัณฑ์ ความรวดเร็วในการ
ตอบสนองความต้องการลูกค้า การใช้ประโยชน์จากทรัพย์สินทางปัญญาที่เป็นลิขสิทธิ์หรือสิทธิบัตร 
ทั้งนี้สาเหตุอาจเนื่องจากกลุ่มผู้ให้ข้อมูลหลักในการศึกษาเชิงคุณภาพ เป็นวิสาหกิจที่ได้รับรางวัลสุด
ยอด SMEs แห่งชาติ จึงเป็นวิสาหกิจที่ผ่านเกณฑ์คัดเลือกขั้นสูงกว่าเกณฑ์มาตรฐาน จึงมีศักยภาพ
ทางการแข่งขันด้านนวัตกรรมเพ่ือสร้างความแตกต่างที่สูงกว่าวิสาหกิจโดยทั่วไป ทั้งนี้ถึงแม้ว่าความ
ได้เปรียบด้านต้นทุนต่ าจะเป็นความได้เปรียบทางการแข่งขันที่เกิดขึ้นได้เพียงในระยะสั้นเนื่องจาก
คู่แข่งขันจะพยายามลอกเลียนแบบเพ่ือรักษาส่วนแบ่งทางการตลาดของตนไว้ แต่ในปัจจุบันความ
ได้เปรียบด้านต้นทุนต่ ากลับมีความส าคัญอย่างมากเนื่องจากผู้บริโภคสามารถตรวจสอบราคาสินค้า
และบริการได้อย่างง่ายดายจากการสืบค้นข้อมูลทางอินเตอร์เน็ต ท าให้ผู้ประกอบการไม่สามารถตั้ง
ราคาสินค้าหรือบริการที่สูงกว่าคู่แข่งขันได้ ด้วยเหตุนี้ผู้ประกอบการจึงควรใส่ใจในด้านต้นทุนการผลิต
และค่าใช้จ่ายในการบริหารจัดการ ลดความสูญเสียในการผลิต บริหารต้นทุนการจัดเก็บวัสดุในการ
ผลิตและวัสดุคงเหลือ มุ่งเน้นด้านประสิทธิภาพและประสิทธิผลจากทรัพยากรที่มีอยู่ เนื่องจากความ
ได้เปรียบด้านต้นทุนต่ าเปรียบเสมือนเกราะคุ้มกันสร้างภูมิต้านทานในการแข่งขันด้านราคา ที่ถึงแม้จะ
ขายสินค้าและบริการในราคาเดียวกันแต่กลับสามารถสร้างผลก าไรหรือสร้างความอยู่รอดได้มากกว่าคู่
แข่งขนั 
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 ความได้เปรียบด้านการสร้างความแตกต่าง เนื่องจากสถานประกอบการมีสินค้าหรือบริการที่
มีคุณค่าแตกต่างจากคู่แข่งขัน โดยมีอ านาจต่อรองราคากับลูกค้าเนื่องจากมีสินค้าหรือบริการที่มีความ
แตกต่าง รวมถึงการสร้างนวัตกรรมด้านผลิตภัณฑ์ สามารถผลิตสินค้าและบริการที่มีความแปลกใหม่ 
หลากหลาย อย่างสม่ าเสมอ ซึ่งสอดคล้องกับแนวคิดของของ Tidd et al. (2007) และ Martín-de 
Castro et al. (2013) ที่กล่าวไว้ว่า นวัตกรรมเป็นสิ่งส าคัญที่ก่อให้เกิดความได้เปรียบทางการแข่งขัน
อย่างยั่งยืน จากผลการวิจัยเชิงปริมาณพบว่า ผู้ประกอบการให้ความส าคัญต่อความได้เปรียบทางการ
แข่งขันด้านการสร้างความแตกต่าง แต่ให้ความส าคัญน้อยกว่าความได้เปรียบด้านต้นทุนต่ า แสดงให้
เห็นว่าผู้ประกอบการมุ่งเน้นในการแข่งขันด้านราคามากกว่าการสร้างความแตกต่างของผลิตภัณฑ์ 
ทั้งนี้เนื่องจากสภาพความรุนแรงทางการแข่งขันในปัจจุบัน ขนาดขององค์การ รวมถึงข้อจ ากัดด้าน
ทรัพยากรของวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ซึ่งแตกต่างจากผลการวิจัยเชิงคุณภาพที่
ผู้ให้ข้อมูลหลักมุ่งเน้นในการสร้างนวัตกรรม ความรวดเร็วในการออกแบบผลิตภัณฑ์ การสร้าง
พันธมิตรทางธุรกิจเพ่ือร่วมกันสร้างผลิตภัณฑ์ให้มีความแตกต่างจากคู่แข่งขันมากกว่าความพยายาม
ในการแข่งขันด้านราคาเพียงด้านเดียว เนื่องจากการสร้างความแตกต่างเป็นการสร้างความได้เปรียบ
ทางการแข่งขันในระยะยาว เป็นการสร้างคุณค่าแก่ผลิตภัณฑ์ท าให้ผู้ประกอบการสามารถตั้งราคา
สินค้าหรือบริการที่สูงกว่าคู่แข่งขันได้ ซึ่งจะส่งผลให้เกิดผลก าไรจากการด าเนินธุรกิจน าไปสู่การสั่งสม
ทุนเพ่ือขยายกิจการในอนาคต 

3.3 ความรุนแรงทางการแข่งขัน มีอิทธิพลเชิงลบต่อความสัมพันธ์ระหว่างความ
ได้เปรียบทางการแข่งขัน และผลการด าเนินงานทางธุรกิจ 

ผลการวิจัยพบว่า ความรุนแรงทางการแข่งขัน มีอิทธิพลเชิงลบต่อความสัมพันธ์ระหว่างความ
ได้เปรียบทางการแข่งขัน และผลการด าเนินงานทางธุรกิจ เนื่องจากความรุนแรงทางการแข่งขันท าให้
ผู้ประกอบการต้องใช้ทรัพยากรและความพยายามอย่างมากในการแข่งขันด้านราคา และพัฒนา
ผลิตภัณฑ์เพ่ือตอบสนองความต้องการของลูกค้า โดยเฉพาะวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม 
(SMEs) ที่มีจ านวนมากและใช้เทคโนโลยีในการผลิตสินค้าหรือบริการที่ไม่สูง จึงไม่สามารถกีดกันการ
เข้ามาของคู่แข่งขันรายใหม่ได้ รวมถึงสภาพแวดล้อมทางธุรกิจที่เปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว ท าให้ความ
ต้องการของลูกค้าและเทคโนโลยีในการผลิตเปลี่ยนแปลงส่งผลให้เกิดความยากล าบากในการด า เนิน
ธุรกิจ โดยส่งผลเชิงลบต่อผลด าเนินงานทางธุรกิจโดยเฉพาะด้านการเงินท าให้ผลก าไรจากการด าเนิน
ธุรกิจลดลง ซึ่งสอดคล้องกับค่าระดับความคิดเห็นต่อผลด าเนินงานทางธุรกิจด้านการเงินของการวิจัย
นี้ที่พบว่า ข้อค าถามท้ัง 3 ด้านได้แก่ รายได้จากการด าเนินธุรกิจ ผลก าไร และสภาพคล่องทางการเงิน
ของวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ในประเทศไทย มีค่าระดับความคิดเห็นเพียงระดับ
ปานกลางทั้งสิ้น ซึ่งแสดงถึงสภาพความรุนแรงทางการแข่งขันในปัจจุบันที่ท าให้ผู้ประกอบการไม่
สามารถสร้างผลด าเนินธุรกิจด้านการเงินที่ดีได้ ซึ่งสอดคล้องกับแนวคิดของ Auh, S., & Menguc, B. 
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(2005) ที่กล่าวไว้ว่า ความรุนแรงทางการแข่งขันเป็นปัจจัยแวดล้อมภายนอกที่ส่งผลต่อกลยุทธ์ทาง
ธุรกิจขององค์การ สภาพการแข่งขันที่รุนแรงท าให้ผู้บริหารต้องทุ่มเททรัพยากรขององค์การเพ่ือตอบ
โต้การกระท าของคู่แข่งขันที่เกิดขึ้นทันทีทันใดอย่างไม่มีแบบแผน โดยต้องปรับเปลี่ยนการบริหาร
จัดการตามสถานการณ์อย่างเฉพาะหน้า ท าให้ทรัพยากรถูกน ามาใช้เพ่ือแก้ปัญหาในระยะสั้นมากกว่า
การวางแผนระยะยาว นอกจากนี้ผลของการแข่งขันที่รุนแรงจะน ามาซึ่งการแข่งขันตัดลดราคาสินค้า
และบริการลงเพ่ือช่วงชิงส่วนแบ่งทางการตลาดซึ่งกันและกัน ท าให้ขาดโอกาสในการสร้าง
ผลตอบแทนเพ่ือขยายธุรกิจ ทั้งนี้การแข่งขันที่รุนแรงมากขึ้นเป็นผลที่เกิดจากพฤติกรรมของหน่วย
ธุรกิจที่ไม่ได้ก าหนดขึ้นไว้ก่อน แต่เป็นพฤติกรรมที่มุ่งมั่นจะตอบโต้การกระท าของคู่แข่งขันที่เกิดขึ้น
ทันทีทันใดอย่างไม่มีแบบแผน ดังนั้นภายใต้สภาพการแข่งขันที่รุนแรงจึงท าให้ความสามารถในการ
คาดการณ์ลดต่ าลงและก่อให้เกิดความไม่แน่นอนเพ่ิมสูงขึ้น และยังสอดคล้องกับแนวคิดของ Fosfuri 
and Giarratana (2009) ที่กล่าวไว้ว่า ความรุนแรงทางการแข่งขันและคู่แข่งขันมีบทบาทส าคัญท าให้
เกิดความเสี่ยงในนวัตกรรม ผลิตภัณฑ์ใหม่ของคู่แข่งขันจะท าให้ผลตอบแทนทางธุรกิจในอนาคตลดลง 
นอกจากนี้ยังสอดคล้องการผลการวิจัยเชิงคุณภาพที่พบว่า ในปัจจุบันมีสภาพการแข่งขันทางธุรกิจที่
รุนแรงมาก การเข้าช่วงชิงตลาดของผู้แข่งขันรายใหม่ใช้วิธีการตัดราคาขายให้ต่ ากว่าราคาตลาด 
รวมถึงการแข่งขันทางธุรกิจที่เชื่อมโยงกันทั่วโลกจากการจัดหาระดับโลก (global sourcing) ซึ่งท าให้
การแข่งขันด้านราคาและคุณภาพขยายวงจากระดับประเทศ ระดับภูมิภาค กลายเป็นระดับโลก 
ผู้ประกอบการจึงต้องใช้ความพยายามอย่างมากในการปรับเปลี่ยนกลยุทธ์เพ่ือแย่งชิงหรือรักษาส่วน
แบ่งทางการตลาดของตนเอง 

นอกจากนี้จากผลวิเคราะห์ตัวแปรแทรก พบว่า ความรุนแรงทางการแข่งขันส่งผลเชิงลบต่อ
ความสัมพันธ์ระหว่างความได้เปรียบทางการแข่งขันและผลด าเนินงานทางธุรกิจอย่างมีนัยส าคัญ ซี่ง
แสดงว่าในปัจจุบันผู้ประกอบการวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ในประเทศไทยต้อง
เผชิญกับสภาพความรุนแรงทางการแข่งขันอย่างสูง จึงจ าเป็นต้องแข่งขันตัดราคาโดยไม่สามารถตั้ง
ราคาเพ่ือสร้างผลก าไรได้ตามที่คาดหมายไว้ รวมทั้งต้องปรับเปลี่ยนกลยุทธ์จากการสร้างนวัตกรรม
เป็นการแข่งขันด้านราคาเพ่ือรักษาฐานลูกค้าแทน ด้วยเหตุนี้จึงมีความจ าเป็นที่ผู้ประกอบต้อง
แสวงหาตลาดใหม่ที่ธุรกิจมีศักยภาพทางแข่งขันและมีสภาพความรุนแรงทางการแข่งขันต่ ากว่า เช่น 
ตลาดต่างประเทศในภูมิภาคอาเชี่ยนที่มีความต้องการสินค้าและให้คุณค่ากับผลิตภัณฑ์จากประเทศ
ไทยอย่างมาก 

3.4 ภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์มีอิทธิพลเชิงบวกต่อความสามารถในการจัดการความ
สลับซับซ้อน 

 ผลการวิจัยพบว่า ภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์มีอิทธิพลเชิงบวกต่อความสามารถในการจัดการความ
สลับซับซ้อน เนื่องจากภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์เป็นผู้ก าหนดกลยุทธ์ ควบคุม ก าหนดทิศทางขององค์การ 
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ด้วยการจัดสรรทรัพยากร การปรับเปลี่ยนองค์การให้สอดคล้องกับการเปลี่ยนแปลงของ
สภาพแวดล้อมทั้งภายในและภายนอกองค์การ รวมถึงการคิดและการวางแผนเชิงกลยุทธ์เพ่ือให้กล
ยุทธ์สามารถน ามาใช้ในทางปฏิบัติได้ ซึ่งส่งผลเชิงบวกต่อความสามารถในการจัดการความ
สลับซับซ้อน ซึ่งสอดคล้องกับแนวคิดของ Davies J, Hides M and Powell J. (2002) ที่กล่าวไว้ว่า 
ภาวะผู้น าที่ดีเป็นแรงขับเคลื่อนหนึ่งที่ก่อให้เกิดผลส าเร็จในอนาคตของวิสาหกิจขนาดกลางและขนาด
ย่อม (SMEs) การขาดภาวะผู้น าที่ดีและทักษะในการบริหารจัดการที่เพียงพอจะเป็นปัจจัยเบื้องต้นที่
น าไปสู่ความล้มเหลวของวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) และสอดคล้องกับแนวคิดของ 
Hambrick (2007) ที่กล่าวไว้ว่า ปัจจัยพ้ืนฐานที่ส่งเสริมให้การจัดการความสลับซับซ้อนขององค์การ
บรรลุผลได้ด้วยภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์ (Strategic Leadership) ซึ่งเป็นผู้บริหารสูงสุดที่ก าหนดทิศทาง
และทางเลือกเชิงกลยุทธ์ขององค์การ รวมถึงสอดคล้องกับแนวคิดของ Ratiba Bouhali , Y. M., 
Hind Lebsir, Linda Ferkha (2015) ที่กล่าวไว้ว่า คุณภาพของภาวะผู้น าโดยเฉพาะผู้บริหารระดับสูง
จะส่งผลอย่างกว้างขวางต่อความส าเร็จหรือความล้มเหลวขององค์การ ภาวะผู้น าเป็นกระบวนการที่
ผู้บริหารชี้น าทิศทางและส่งอิทธิพลให้ผู้ตามประพฤติตนอย่างสร้างสรรค์ ในการท างานเพ่ือบรรลุ
วัตถุประสงค์ขององค์การ โดยการเลือกเพ่ือบรรลุเป้าหมายที่เฉพาะเจาะจงและเป็นสื่อกลางสร้าง
ความพึงพอใจสูงสุดทั้งระหว่างบุคคลและองค์การ โดยภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์ ประกอบด้วย
องค์ประกอบ ดังนี้ 
 การจัดสรรผลตอบแทนอย่างเหมาะสม เนื่องจากผู้ประกอบการได้ตระหนักถึงความส าคัญใน
การให้ผลตอบแทนและสวัสดิการอย่างเหมาะสมกับความสามารถพนักงาน โดยเปรียบเทียบกับ
ลักษณะงานในธุรกิจที่ใกล้เคียงกัน ซึ่งสอดคล้องกับแนวคิดของ Bass (1985) ที่กล่าวไว้ว่า ภาวะผู้น า
แบบแลกเปลี่ยน (Transactional Leadership) จะมีความสัมพันธ์อย่างเด่นชัดในการสร้างแรงจูงใจ
ให้บรรลุเป้าหมายและพัฒนาผลปฏิบัติงานโดยผ่านโครงสร้างของเงินรางวัลและผลตอบแทน ดังนั้น
ภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยนจึงให้ความส าคัญกับการสื่อสารระหว่างบุคคลและการเสริมแรงโดยมี
เงื่อนไข และมุ่งให้ความส าคัญกับผลการปฏิบัติงานที่ไม่เกี่ยวข้องกับตัวบุคคล นอกจากนี้ยังสอดคล้อง
การผลการวิจัยเชิงคุณภาพที่พบว่า ผู้ให้ข้อมูลหลักส่วนใหญ่ให้ผลตอบแทนที่เป็นตัวเงินโดยใช้บรรทัด
ฐานของค่าจ้างในอุตสาหกรรมเดียวกันเป็นเกณฑ์อ้างอิง ส่วนผลตอบแทนที่ไม่เป็นตัวเงินได้แก่ 
สวัสดิการ ความเป็นอยู่ สภาพแวดล้อมในการท างาน รวมถึงการสนับสนุนด้านการฝึกอบรม และ
พัฒนาโอกาสก้าวหน้าในเส้นทางอาชีพ (career path)  
 การสร้างแรงบันดาลใจในการเปลี่ยนแปลง เนื่องจากผู้ประกอบการมุ่งเน้นการเปลี่ยนแปลง
โดยใช้การสื่อสารชี้แจงให้พนักงานเห็นถึงความจ าเป็นในการเปลี่ยนแปลงและการพัฒนาองค์การ 
รวมถึงใช้เทคนิคในการประสานงาน รับฟังความคิดเห็น รวมทั้งให้พนักงานมีส่วนร่วมในการ
เปลี่ยนแปลงและพัฒนาองค์การร่วมกัน นอกจากนี้ผู้ประกอบการยังเลือกใช้วิธีการเปลี่ยนแปลง 
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แก้ปัญหาและบรรเทาผลกระทบที่เกิดจากการต่อต้านการเปลี่ยนแปลงจากพนักงานได้อย่างเหมาะสม 
ซึ่งสอดคล้องกับแนวคิดของ Ozer Funda, T. C. (2014) ที่กล่าวไว้ว่า ภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์รูปแบบที่
เป็นภาวะผู้น าแบบเปลี่ยนสภาพ (Transformation Leadership) เป็นภาวะผู้น าที่สร้างแรงบันดาลใจ 
แรงจูงใจ ความท้าทาย วิสัยทัศน์ มุ่งพัฒนาความสามารถส่วนบุคคลและผลการด าเนินงานที่สูงขึ้นจาก
ผู้ตาม และยังสอดคล้องกับผลการศึกษาของ Bass (1999) ที่พบว่า ประสิทธิผลของภาวะผู้น าแบบ
เปลี่ยนสภาพมีความสัมพันธ์เชิงบวกต่อความพึงพอใจ แรงจูงใจ และผลการปฏิบัติงานของ
ผู้ใต้บังคับบัญชา ทั้งนี้จากผลการวิจัยพบว่า ผู้ประกอบการมุ่งเน้นให้ความส าคัญกับภาวะผู้น าเชิงกล
ยุทธ์ด้านการสร้างแรงบันดาลใจในการเปลี่ยนแปลงโดยให้ความส าคัญมากกว่าภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์
ด้านการจัดสรรผลตอบแทนอย่างเหมาะสมและการคิดและการวางแผนเชิงกลยุทธ์ ซึ่งสอดคล้องกับ
ผลการศึกษาของ Epitropaki & Martin (2005)  ที่กล่าวไว้ว่ า  ภาวะผู้น าแบบเปลี่ยนสภาพ 
(Transformation Leadership) จะส่งผลต่อผลการปฏิบัติงานอย่างชัดเจนมากกว่าภาวะผู้น าแบบ
แลกเปลี่ยน (Transactional Leadership) นอกจากนี้ยังสอดคล้องการผลการวิจัยเชิงคุณภาพที่
พบว่า ภาวะผู้น ามีความส าคัญในการบริหารความเปลี่ยนแปลง (change management) โดยผู้น า
ต้องมีความสามารถในการสื่อสาร สร้างความเข้าใจถึงความจ าเป็นที่จะต้องเปลี่ยนแปลง รวมถึงการ
เป็นผู้น าทางการปฏิบัติเพื่อน าไปสู่การเปลี่ยนแปลงและลดแรงต่อต้านที่อาจเกิดขึ้นได้ 
 การคิดและการวางแผนเชิงกลยุทธ์ เนื่องจากผู้ประกอบการมีการวางแผนด าเนินธุรกิจ 
ก าหนดเป้าหมาย ก าหนดวิธีการในการด าเนินธุรกิจไว้ล่วงหน้า โดยได้จัดเตรียมทรัพยากร เพ่ือ
สนับสนุนกิจกรรมทางธุรกิจให้สอดคล้องกับกลยุทธ์ที่วางไว้ รวมทั้งได้พิจารณาอย่างรอบคอบเมื่อต้อง
ตัดสินใจเปลี่ยนแปลง ทั้งความเป็นไปได้ในทางปฏิบัติและปัญหาที่อาจจะเกิดขึ้น ซึ่งสอดคล้องกับ
แนวคิดของ Fairholm (2009) และ Al-Zboon and Hasan (2011) ที่ได้กล่าวว่า ทั้งการวางแผน
เชิงกลยุทธ์ (Strategic Planning) และการคิดเชิงกลยุทธ์ (Strategic Thinking) เป็นภาระหน้าที่
ความรับผิดชอบของภาวะผู้น าที่ให้ความส าคัญกับการควบคุม การชี้น าทาง การจัดสภาพแวดล้อมที่
เหมาะสม เพ่ือให้กิจกรรมและกระบวนการท างานสอดคล้องกับเป้าหมายขององค์การ นอกจากนี้ยัง
สอดคล้องการผลการวิจัยเชิงคุณภาพที่พบว่า ภาวะผู้น าในการคิดและวางแผนเชิงกลยุทธ์เป็นผู้
ก าหนดทิศทางขององค์การ ดังนั้นผู้น าจึงต้องมีวิสัยทัศน์ มองเห็นโอกาสและอุปสรรคในอนาคตเพ่ือ
เตรียมพร้อมรับมือกับความเปลี่ยนแปลงได้อย่างเหมาะสมกับสถานการณ์ โดยภาวะผู้น าในการคิด
และการวางแผนเชิงกลยุทธ์จะต้องมุ่งมั่นชัดเจน ไม่เปลี่ยนแปลงอย่างไร้ทิศทาง 
 ทั้งนี้ภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์ในวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ในประเทศไทยเป็น

ปัจจัยสาเหตุที่ส่งผลต่อความอยู่รอดและการเติบโตของธุรกิจ ผู้ประกอบการวิสาหกิจขนาดกลางและ

ขนาดย่อม (SMEs) ที่มีจ านวนมากต้องอาศัยความสามารถเฉพาะตนในการปรับตัวต่อสภาพแวดล้อม
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ทางธุรกิจที่มีความสลับซับซ้อนและเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว การผสมผสานทักษะในการบริหาร

จัดการดังกล่าวทั้ง 3 ด้านเป็นศิลปะที่ผู้ประกอบการต้องน าไปประยุกต์ใช้ ให้เหมาะสมกับ

ลักษณะเฉพาะของแต่ละองค์การ รวมทั้งต้องปรับเปลี่ยนกลยุทธ์ให้เหมาะสมกับสถานการณ์ที่เผชิญ

อยู่ในปัจจุบัน 

 3.5 ความยืดหยุ่นของโครงสร้างองค์การมีอิทธิพลเชิงบวกต่อความสามารถในการ

จัดการความสลับซับซ้อน 

ผลการวิจัยพบว่า ความยืดหยุ่นของโครงสร้างองค์การมีอิทธิพลเชิงบวกต่อความสามารถใน

การจัดการความสลับซับซ้อน เนื่องจากสถานประกอบการมีความยืดหยุ่นของโครงสร้างองค์การด้วย

ความสามารถในการปรับตัวเข้ากับสภาพแวดล้อมที่เปลี่ยนแปลงไปได้อย่างเหมาะสม ไม่ยึดกฎเกณฑ์

ข้อบังคับหรือสายการบังคับบัญชาที่เป็นทางการอย่างเข้มงวด โดยให้พนักงานมีอิสระในการตัดสินใจ

ในงานที่ตนรับผิดชอบ สนับสนุนการติอต่อสื่อสารและการสร้างทีมงานเพ่ือสร้างนวัตกรรม ซึ่งส่งผล

เชิงบวกต่อความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อน โดยสอดคล้องกับแนวคิดของ Fredericks 

E. (2005) ที่กล่าวไว้ว่า หน่วยธุรกิจอาจจะต้องการเปลี่ยนหรือสร้างทรัพยากรใหม่ เปลี่ยนแปลงแก้ไข

กลยุทธ์ หรือปรับเพ่ิมปรับลดขอบเขตและความคล่องตัว ดังนั้นทางเลือกที่มีความยืดหยุ่นจะน ามาซึ่ง

การพัฒนาการท างานและยุทธวิธี ในบางกรณีการเข้ามาแข่งขันของคู่แข่งขันรายใหม่ นวัตกรรมทาง

เทคโนโลยีที่ไม่ได้คาดคิดไว้ และความชอบของลูกค้าที่เปลี่ยนแปลง จะส่งผลให้เกิดการเปลี่ยนแปลงที่

มีนัยส าคัญในสภาพแวดล้อมของการท างาน ซึ่งการด าเนินงานและยุทธวิธีที่มีความยืดหยุ่นจะท าให้

ต้นทุนที่เกี่ยวข้องและความเสี่ยงที่เกิดขึ้นลดลง รวมทั้งผลลัพธ์จากการใช้ประโยชน์จากทรัพยากร

สูงขึ้น และสอดคล้องกับแนวคิดของ Sanchez (1995) ที่กล่าวไว้ว่า องค์การต้องเตรียมความพร้อม

เพ่ือหาโอกาสสร้างความได้เปรียบทางการแข่งขันในอนาคตที่ไม่สามารถคาดการณ์ได้ จึงต้องมี

แนวทางปฏิบัติมากกว่าหนึ่งวิธีการโดยองค์การต้องมีความยืดหยุ่นในการเลือกใช้ยุทธวิธีที่เหมาะสม

ตามสถานการณ์ ทั้งนี้องค์ประกอบของความยืดหยุ่นของโครงสร้างองค์การประกอบด้วย ความ

ยืดหยุ่นในการปฏิบัติการ การกระจายอ านาจ และความร่วมมือข้ามแผนก ดังนี้  

 ความยืดหยุ่นในการปฏิบัติการ เนื่องจากผู้ประกอบการสามารถตัดสินใจแก้ไขปัญหาหรือเหตุ

ฉุกเฉินได้อย่างรวดเร็วและถูกต้องทันต่อสถานการณ์ อีกทั้งยังสามารถปรับลดหรือเพ่ิม โดยจัดสรร

ทรัพยากรและก าลังคนไปยังแผนกที่มีความต้องการเร่งด่วนและการปรับเปลี่ยนแผนการผลิตได้อย่าง

เหมาะสมกับสถานการณ์และความต้องการของลูกค้า ซึ่งความยืดหยุ่นในการปฏิบัติการเป็นการ

ปรับตัวต่อความผันผวนของเหตุการณ์ในระยะสั้น เป็นการตัดสินใจแก้ปัญหาเฉพาะหน้าโดยเฉพาะ

ปัญหาที่เกิดขึ้นในการปฏิบัติงานประจ าวันได้อย่างรวดเร็ว ถูกต้อง และเหมาะสม ซึ่งสอดคล้องกับ
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แนวคิดของ Galbraith, 1990; Sethi & Sethi (1990)  ที่ กล่ าว ไว้ ว่ า  ผู้ บริหารจ า เป็นต้ อ งมี

ความสามารถบริหารเชิงสถานการณ์โดยใช้ความยืดหยุ่นในการปฏิบัติการ (Operational flexibility) 

ซึ่งเป็นความสามารถขององค์การที่ปฏิบัติต่อความผันผวนของความเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นเฉพาะหน้า

ในระยะสั้น เช่น ความต้องการแรงงานและวัตถุดิบที่ขาดแคลน หรือเครื่องจักรอุปกรณ์ช ารุดเสียหาย 

ทั้งนี้โดยลักษณะพ้ืนฐานของวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) จะมีความยืดหยุ่นและ

คล่องตัวในการด าเนินงานสูงกว่าธุรกิจขนาดใหญ่ที่มีโครงสร้างการสั่งการหลายล าดับชั้น นอกจากนี้ยัง

สอดคล้องกับผลการวิจัยเชิงคุณภาพที่พบว่า ผู้ประกอบการได้ให้ความส าคัญกับความความยืดหยุ่นใน

การปฏิบัติการ โดยอาศัยข้อได้เปรียบจากความรวดเร็วในการตอบสนองความต้องการของลูกค้าและ

สภาพแวดล้อมทางธุรกิจที่เปลี่ยนแปลง ทั้งนี้ในธุรกิจขนาดเล็กมีพนักงานจ านวนน้อย อ านาจการ

ตัดสินใจจึงมีลักษณะรวมศูนย์อยู่ที่ผู้ประกอบการ ซึ่งถือได้ว่ามีเหมาะสมกับขนาดของธุรกิจ ดังนั้น

ผู้ประกอบการจึงต้องมีความรู้รอบด้านและท าการตัดสินใจอย่างรวดเร็วเด็ดขาด  

การกระจายอ านาจ เนื่องจากผู้ประกอบการมุ่งเน้นที่ผลการปฏิบัติงาน โดยการกระจาย

อ านาจให้แต่ละแผนกตัดสินใจอย่างอิสระมากกว่ากฎระเบียบที่เข้มงวด รวมถึงการส่งเสริมให้เกิด

ความคิดสร้างสรรค์ สนับสนุนให้มีแลกเปลี่ยนข้อมูล รับฟังความคิดเห็น ข้อเสนอแนะ และการแก้ไข

ปัญหาร่วมกัน จากการวิจัยเชิงปริมาณ พบว่า การกระจายอ านาจเป็นองค์ประกอบที่มีน้ าหนัก

องค์ประกอบสูงสุดของความยืดหยุ่นของโครงสร้างองค์การ จึงกล่าวได้ว่า การกระจายอ านาจเป็น

ปัจจัยสาเหตุที่ส่งผลสูงสุดต่อความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อนของวิสาหกิจขนาดกลาง

และขนาดย่อม (SMEs) ในประเทศไทย ท าให้องค์การสามารถปรับตัวต่อสภาพแวดล้อมทางธุรกิจที่

เปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วและสลับซับซ้อนในปัจจุบัน ซึ่งสอดคล้องกับแนวคิดของ Miller (1991) ที่

กล่าวไว้ว่า เพ่ือปรับตัวต่อความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อมที่เพ่ิมมากขึ้น  การสร้างความยืดหยุ่น

ด้วยการกระจายอ านาจให้มากขึ้นเป็นโครงสร้างองค์การที่เหมาะสมเมื่อต้องเผชิญกับความ

สลับซับซ้อนและการเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดล้อมอย่างรวดเร็ว และยังสอดคล้องกับแนวคิดของ El 

Louadi (1998) ที่กล่าวไว้ว่า โครงสร้างองค์การในหน่วยธุรกิจจ านวนมากได้เปลี่ยนย้ายจากโครงสร้าง

ตามล าดับขั้นตามสายการบังคับบัญชาไปเป็นการกระจายอ านาจ การท างานเป็นทีม และการ

สนับสนุนสร้างแรงจูงใจ การเปลี่ยนย้ายดังกล่าวเกี่ยวข้องกับกระบวนการด้านข่าวสารข้อมูล 

นอกจากนี้ยังสอดคล้องการผลการวิจัยเชิงคุณภาพที่พบว่า พนักงานระดับปฏิบัติการสามารถ

ติดต่อสื่อสารกับผู้บริหารระดับสูงได้อย่างสะดวก ผู้ประกอบการได้รับฟังความคิดเห็น สนับสนุนให้

พนักงานเกิดความภาคภูมิใจที่ได้มีส่วนร่วมคิดสร้างสรรค์ รวมทั้งการให้อิสระในการตัดสินใจในการ
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ปฏิบัติงานประจ าวัน เนื่องจากการรับค าสั่งจากผู้บริหารเพียงฝ่ายเดียวจะก่อให้เกิดความล่าช้า ทั้งนี้

การกระจายอ านาจขึ้นอยู่กับความเหมาะสมของสถานการณ์ 

ความร่วมมือข้ามแผนก เนื่องจากผู้ประกอบการเปิดโอกาสให้มีการประสานงานให้แต่ละ

แผนก แลกเปลี่ยนข้อมูลข่าวสาร และการใช้ทรัพยากรร่วมกัน ส่งเสริมความร่วมมือระหว่างหน่วยงาน

ที่เกี่ยวข้อง ความยืดหยุ่นภายในองค์การสามารถบรรลุได้เมื่อมีการแลกเปลี่ยนข้อมูลข่าวสารระหว่าง

หน่วยงานที่ท าหน้าที่ต่างกัน และมีความขัดแย้งของหน่วยงานที่ท าหน้าที่ต่างกันในระดับต่ า  ซึ่ง

สอดคล้องกับแนวคิดของ Lambert and Cooper (2000) ที่กล่าวไว้ว่า การแลกเปลี่ยนข้อมูลข่าวสาร

ข้ามหน่วยงานเกิดข้ึนจากวัฒนธรรมที่ส่งเสริมเก้ือกูลการปฏิบัติต่อกัน ซึ่งหมายถึงแผนกงานที่แตกต่าง

กันแลกเปลี่ยนและใช้ประโยชน์จากข้อมูลข่าวสารที่มีร่วมกัน และยังสอดคล้องกับแนวคิดของ Martin 

& Grbac (2003) ที่กล่าวไว้ว่า ความส าเร็จของการใช้ข้อมูลข่าวสารไม่เพียงแต่การแบ่งปันร่วมกันข้าม

แผนก แต่ยังส่งผลให้เกิดประสิทธิภาพในการประสานงานซึ่งจะน ามาซึ่งคุณค่าให้แก่องค์การ 

นอกจากนี้ยังสอดคล้องการผลการวิจัยเชิงคุณภาพที่พบว่า ความสามัคคีในการท างานร่วมกัน 

ช่วยเหลือและให้การสนับสนุนระหว่างพนักงานด้วยกัน ซึ่งเป็นปัจจัยที่ส่งผลเชิงบวกในการจัดการ

ความสลับซับซ้อนของวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ผู้ประกอบการสามารถสร้างความ

ร่วมมือข้ามแผนกได้ด้วยการจัดประชุมย่อยให้แต่ละแผนกได้ปรึกษาหารือร่วมกัน ช่วยแก้ปัญหา

ร่วมกัน สร้างความเชื่อมโยงเป็นอันหนึ่งอันเดียวกัน รวมทั้งการจัดสภาพแวดล้อมในการท างานให้เอ้ือ

ต่อการติดต่อประสานงานระหว่างกัน นอกจากนี้เมื่อเกิดปัญหาขึ้นต้องให้ทุกฝ่ายทุกเกี่ยวข้องมีส่วน

ร่วมกันแก้ไขและรับผิดชอบผลที่เกิดขึ้น ซึ่งหากประสบผลส าเร็จจะเกิดความภาคภูมิใจร่วมกัน หาก

ประสบผลล้มเหลวทุกคนทุกฝ่ายก็จะมีความเห็นอกเห็นใจซึ่งกันและกัน 

ทั้งนี้จากผลการศึกษาเชิงปริมาณพบว่า ปัจจัยสาเหตุด้านความยืดหยุ่นของโครงสร้างองค์การ

เป็นสิ่งที่ผู้ประกอบการให้ความส าคัญสูงกว่าปัจจัยสาเหตุอ่ืน แสดงให้เห็นว่าในสภาพการที่มีความ

สลับซับซ้อนในปัจจุบันจ าเป็นต้องอาศัยความคล่องตัวและยืดหยุ่นในการบริหารจัดการ โดยไม่ยึดติด

กับกฎระเบียบ กฎเกณฑ์ที่ส่งผลให้การตอบสนองต่อสถานการณ์ล่าช้าไม่ทันต่อเหตุการณ์ การ

กระจายอ านาจให้ผู้ปฏิบัติงานที่อยู่ในเหตุการณ์สามารถตัดสินใจอย่างรวดเร็วและเหมาะสมเป็นสิ่ง

ส าคัญมาก โดยเหตุว่าผู้ปฏิบัติงานดังกล่าวนับได้ว่าเป็นตัวแทนขององค์การ ด้วยเหตุนี้การพัฒนาและ

ฝึกอบรมให้ผู้ปฏิบัติงานได้ตัดสินใจอย่างมีประสิทธิภาพจึงเป็นสิ่งที่ผู้ประกอบการควรให้ความส าคัญ

นอกเหนือจากการกระจายอ านาจให้แก่ผู้ปฏิบัติงานเหล่านั้น 

  3.6 การบริหารจัดการคนเก่งมีอิทธิพลเชิงบวกต่อความสามารถในการจัดการความ

สลับซับซ้อน 
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 ผลการวิจัยพบว่า การบริหารจัดการคนเก่งมีอิทธิพลเชิงบวกต่อความสามารถในการจัดการ

ความสลับซับซ้อน เนื่องจากผู้ประกอบการให้ความส าคัญในการบริหารจัดการด้านทรัพยากรมนุษย์ 

โดยมุ่งเน้นที่ทรัพยากรบุคคลที่มีศักยภาพสูง ซึ่งส่งผลเชิงบวกต่อความสามารถในการจัดการความ

สลับซับซ้อน โดยสอดคล้องกับแนวคิดของ Barney & Clark (2007) ที่กล่าวไว้ว่า ทรัพยากรที่เป็นคน

เก่งเป็นสินทรัพย์เชิงกลยุทธ์ที่มีศักยภาพในการสร้างสรรค์ ทรงคุณค่าและท าให้กลยุทธ์ทางธุรกิจ

บรรลุผลส าเร็จ องค์การจึงต้องมีการจัดระบบ กระบวนการภายในองค์การ นโยบายและขั้นตอน ซึ่ง

ได้แก่ การบริหารจัดการคนเก่งเพ่ือให้เกิดประโยชน์จากศักยภาพของทรัพยากรคนเก่งซึ่งจะก่อให้เกิด

ความได้เปรียบทางการแข่งขันอย่างยั่งยืน ทั้งนี้การบริหารจัดการคนเก่งประกอบด้วยองค์ประกอบ 

ได้แก่ การพัฒนาคนเก่ง และการรักษาคนเก่ง ดังนี้ 

การพัฒนาคนเก่ง เนื่องจากผู้ประกอบการเชื่อมั่นในการพัฒนาทักษะ ความรู้ ความสามารถ

ของบุคลากรที่มีความโดดเด่น รวมถึงมีเกณฑ์การคัดเลือก ประเมินความสามารถ และมีกิจกรรมที่

พัฒนาคนเก่งอย่างเป็นระบบ ทั้งนี้จากผลการศึกษาเชิงคุณภาพพบว่า บุคลากรที่ท างานในวิสาหกิจ

ขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ส่วนใหญ่เป็นบุคลากรที่มีทักษะ ความรู้ ความสามารถในระดับ

ปานกลาง เนื่องจากบุคลากรที่มีทักษะ ความรู้ ความสามารถสูงจะมีความสนใจเข้าท างานในธุรกิจ

ขนาดใหญ่ที่มีชื่อเสียงและให้ค่าตอบแทนและสวัสดิการสูงกว่า ซึ่งสอดคล้องกับผลการศึกษาของ 

Cardon & Stevens (2004) ที่กล่าวไว้ว่า ขนาดของธุรกิจส่งผลต่อการจูงใจให้คนเก่งเข้ามาร่วมงาน 

ในธุรกิจขนาดเล็กจะมีปัญหาการคัดเลือกและสรรหาคนเก่งเพ่ือเป็นทรัพยากรทุนมนุษย์ขององค์การที่

ไม่สามารถหาคนเก่งเข้าร่วมงานด้วย เนื่องจากคนเก่งส่วนใหญ่มักต้องการท างานในธุรกิจขนาดใหญ่ที่

สามารถให้ผลตอบแทนและสวัสดิการสูงกว่า และยังสอดคล้องกับผลการศึกษาของ Suchman 

(1995) ที่กล่าวไว้ว่า ธุรกิจที่มีขนาดใหญ่จะมีความน่าเชื่อถือสูง และมีการปฏิบัติตามกฎหมายด้าน

การจ้างงานได้ถูกต้องมากกว่าธุรกิจที่มีขนาดเล็ก ดังนั้นความสามารถในการจ่ายผลตอบแทนและการ

ลงทุนในตัวบุคลากรที่สูงเป็นข้อจ ากัดของวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ซึ่งท าให้เกิด

ความยากล าบากในการเสนอค่าจ้างและผลประโยชน์ที่สูงเพ่ือดึงดูดพนักงานที่เป็นคนเก่งจากการสรร

หาคนของหน่วยธุรกิจที่มีขนาดใหญ่ ซึ่งสอดคล้องกับผลการวิจัยเชิงคุณภาพที่พบว่า ผู้ประกอบการได้

เข้าใจและยอมรับปัญหาดังกล่าว โดยปรับเปลี่ยนเป้าหมายของการคัดเลือกและสรรหาคนเก่ง ให้เป็น

การพัฒนาคนที่มีทักษะ ความรู้ ความสามารถในระดับปานกลางให้กลายเป็นคนเก่งที่มีความ

เหมาะสมและสอดคล้องกับวัฒนธรรมขององค์การแทน ซึ่งในบริบทดังกล่าวยังสอดคล้องกับผล

การศึกษาของ Zenger & Lazzarini (2004) ที่กล่าวไว้ว่า วิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) 

จะมีความได้เปรียบบางประการที่ช่วยดึงดูดและรักษาคนเก่งไว้ ได้แก่ การสร้างสรรค์สภาพแวดล้อม
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ด้วยความคิดใหม่ท่ีเต็มไปด้วยนวัตกรรม นอกจากนี้ยังมีผลการศึกษาในบริบทที่ใกล้เคียงกัน ได้แก่ ผล

การศึกษาของ Storey et al. (2010) ที่กล่าวถึง การรับรู้ถึงคุณภาพของงานที่ดีกว่า และมีพิธีรีตอง

น้อยกว่า และผลการศึกษาของ Idson (1990) ที่กล่าวถึง ความพึงพอใจในการท างานดีกว่า เนื่องจาก

มีความยืดหยุ่นมากกว่า รวมถึงผลการศึกษาของ Dundon & Wilkinson (2009) ที่กล่าวถึง 

บรรยากาศในการท างานที่ดีกว่า และมีความไม่เป็นทางการในสถานที่ท างานมากกว่า  

การรักษาคนเก่ง เนื่องจากผู้ประกอบการมีการวิเคราะห์ความรู้ ความสามารถของพนักงานที่

มีความสามารถโดดเด่นเพ่ือมอบหมายงานที่เหมาะสม การสร้างแรงจูงใจในการปฏิบัติงานโดย

มอบหมายงานที่ท้าทาย และการก าหนดรางวัลรวมถึงความก้าวหน้าในอาชีพที่เป็นคนเก่งขององค์การ

เพ่ือรักษาคนเก่งให้คงอยู่กับองค์การในระยะยาว ซึ่งสอดคล้องกับผลการวิจัยเชิงคุณภาพที่กล่าวไว้ว่า 

ผู้ประกอบการให้ความส าคัญกับการบริหารจัดการคนเก่งให้แสดงศักยภาพของตนให้มีผลงานเป็นที่

ประจักษ์ต่อเพ่ือนร่วมงาน โดยให้โอกาสคนเก่งแสดงความสามารถของตนและให้ผลตอบแทนอย่าง

เหมาะสมทั้งด้านที่เป็นตัวเงิน สวัสดิการ และความก้าวหน้าในหน้าที่การงานโดยการพัฒนาเส้นทาง

อาชีพ รวมถึงการให้อิสระทางความคิดและมอบหมายงานที่สร้างสรรค์และท้าทาย โดยสนับสนุนทั้ง

ด้านโอกาสและงบประมาณ 

ทั้งนี้จากผลการวิจัยเชิงปริมาณ พบว่า ปัจจัยเชิงสาเหตุด้านการบริหารจัดการคนเก่งมี

อิทธิพลต่อความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อนของวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม 

(SMEs) ในประเทศไทย ต่ ากว่าปัจจัยสาเหตุด้านภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์และด้านความยืดหยุ่นของ

โครงสร้างองค์การ อาจเนื่องมาจากข้อจ ากัดพ้ืนฐานของวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ที่

ไม่สามารถจูงใจให้คนเก่งเข้ามาร่วมงานได้เหมือนในบริษัทใหญ่ ผลสัมฤทธิ์ที่เกิดจากความสามารถ

ของคนเก่งในองค์การจึงต่ ากว่าปัจจัยเชิงสาเหตุด้านอื่น ๆ รวมถึงสภาพความรุนแรงทางการแข่งขันใน

ปัจจุบันที่สูง ท าให้ผู้ประกอบการต้องมุ่งเน้นในการตอบสนองความต้องการทางด้านการตลาดและ

ลูกค้าจนละเลยหรือให้ความส าคัญกับการบริหารจัดการด้านทรัพยากรมนุษย์และคนเก่งในองค์การ 

ซึ่งสอดคล้องกับผลการศึกษาของ (Storey & Sykes, 1996) ที่กล่าวไว้ว่า วิสาหกิจขนาดกลางและ

ขนาดย่อม (SMEs) ต้องเผชิญความไม่แน่นอนของตลาดแรงงานสูงเนื่องจากการขาดอ านาจในการ

ต่อรองทางการตลาดและการมุ่งเน้นด้านผลิตภัณฑ์ การขาดอ านาจในการต่อรองทางการตลาดส่งผล

ให้ไม่สามารถก าหนดราคาขายและต้นทุนที่รวมค่าจ้างได้ ส่วนการมุ่งเน้นด้านผลิตภัณฑ์ท าให้ไม่มี

จุดยืนทางการตลาดเปลี่ยนแปลงตามความต้องการของลูกค้าจนได้กลายเป็นกลยุทธ์ที่ผู้ประกอบการ

ให้ความส าคัญเป็นอันดับแรกในในการบริหารวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ซึ่งท าให้

การจัดการคนเก่งและการบริหารทรัพยากรมนุษย์ได้กลายเป็นสิ่งส าคัญอันดับรองลงไป  
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ถึงแม้ว่าการได้มาซึ่งทรัพยากรที่เป็นคนเก่งจะเป็นข้อจ ากัดของวิสาหกิจขนาดกลางและขนาด

ย่อม (SMEs) ที่ไม่สามารถจูงใจคนเก่งเข้ามาร่วมงานได้เช่นในธุรกิจขนาดใหญ่ แต่การพัฒนาคนที่มี

ความรู้ ทักษะ ความช านาญในระดับกลางให้เป็นคนเก่งขององค์การเป็นสิ่งที่เหมาะสมมากกว่าการ

พยายามแย่งชิงคนเก่งจากธุรกิจขนาดใหญ่ เนื่องจากการพัฒนาคนระดับกลางให้กลายเป็นคนเก่งของ

องค์การจะสร้างความภาคภูมิในแก่พนักงานภายในองค์การ รวมถึงการพัฒนาและรักษาคนเก่งที่

องค์การสร้างขึ้นให้เหมาะสมกับวัฒนธรรมในองค์การกลับเป็นจุดแข็งที่สร้างความจงรักภักดี ส่งผลให้

เกิดแรงจูงใจในด้านเส้นทางอาชีพของพนักงาน และก่อให้เกิดความสามัคคีภายในองค์การ จึงเป็น

ปัจจัยสาเหตุที่ส าคัญซึ่งจะสร้างความสามารถในการจัดการสลับซับซ้อนขององค์การ 

3.7 การเปรียบเทียบตัวแปรควบคุมทุนจดทะเบียนหรือทุนในการด าเนินธุรกิจใน

ปัจจุบันและจ านวนพนักงานกับความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อนและผลการด าเนินงาน

ทางธุรกิจ 

จากผลการวิเคราะห์เปรียบเทียบตัวแปรควบคุมคือ ขนาดของหน่วยธุรกิจ โดยวัดจาก

ด้านทุนจดทะเบียนหรือทุนในการด าเนินธุรกิจในปัจจุบัน และจ านวนพนักงาน พบว่า ทุนจดทะเบียน

หรือทุนในการด าเนินธุรกิจในปัจจุบันที่มีความแตกต่างกัน จะส่งผลต่อความสามารถในการจัดการ

ความสลับซับซ้อนของวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ในประเทศไทย แตกต่างกันอย่างมี

นัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 ตามทุนจดทะเบียนหรือทุนในการด าเนินธุรกิจในปัจจุบัน แสดงให้

เห็นว่า ธุรกิจขนาดใหญ่ซึ่งมีทุนจดทะเบียนหรือทุนในการด าเนินธุรกิจสูงจะมีความสามารถในการ

บริหารจัดการความสลับซับซ้อนได้ดีกว่าวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) เนื่องจากขนาด

ของธุรกิจจึงส่งผลให้เกิดความพร้อมด้านทรัพยากรที่ใช้ในการบริหารจัดการความสลับซับซ้อน มีทั้ง

ระบบการบริหารจัดการรวมถึงเทคโนโลยีที่ทันสมัย อีกทั้งยังสามารถสร้างแรงจูงใจให้พนักงานที่เป็น

คนเก่งเข้าร่วมท างานกับองค์การด้วยมากกว่า ซึ่งสอดคล้องกับผลการศึกษาของ (Okreglicka, M., 

Gorzen-Mitka, I., & Ogrean, C. (2015) ที่กล่าวไว้ว่า ความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อน 

โดยความสามารถการจัดการความสลับซับซ้อนมีความสัมพันธ์อย่างมีนัยส าคัญกับขนาดธุรกิจ ซึ่งเมื่อ

พิจารณาถึงสาเหตุจะพบว่าทั้งวิธีการและเครื่องมือในการบริหารจัดการในธุรกิจที่มีขนาดใหญ่มักจะ

พัฒนาอย่างก้าวหน้าและต่อเนื่อง โดยธุรกิจที่มีขนาดใหญ่จะสามารถจัดการความสลับซับซ้อนได้ใน

ลักษณะที่เป็นมืออาชีพมากกว่าธุรกิจที่มีขนาดเล็ก ทั้งนี้เนื่องจากข้อจ ากัดด้านทรัพยากรของวิสาหกิจ

ขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ทั้งในด้านเงินทุน เครื่องจักร อุปกรณ์ และทรัพยากรมนุษย์ ซึ่งจะ

ส่งผลให้ผู้ประกอบการปรับตัวและแก้ไขปัญหาที่เกิดจากความสลับซับซ้อนได้ยากล าบากกว่าธุรกิจ

ขนาดใหญ่ที่พร้อมด้วยบุคลากรที่เป็นคนเก่ง แหล่งเงินทุนที่เข้าถึงง่ายจากสินทรัพย์ค้ าประกันที่
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น่าเชื่อถือ รวมถึงการบริหารจัดการที่เป็นระบบมาตรฐานสากล นอกจากนี้ยังสอดคล้องกับผล

การศึกษาของ Levy (1993) ที่กล่าวไว้ว่า วิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) มีอุปสรรคด้าน

การเข้าถึงแหล่งเงินทุน การเข้าถึงแหล่งวัตถุดิบ และต้นทุนการผลิตสินค้าและบริการที่สูงกว่าธุรกิจที่

มีขนาดใหญ่ โดยเฉพาะด้านการเข้าถึงแหล่งเงินทุนจากสถาบันการเงินในระบบ เช่น ธนาคาร ซึ่งต้อง

มีทั้งหลักทรัพย์ในการค้ าประกันและความน่าเชื่อถือทางธุรกิจ เช่นเดียวกับผลการศึกษาของ 

Kuntchev, Ramalho, Rodríguez-Meza, and Yang (2013) ที่ได้ศึกษาถึงความสัมพันธ์ของขนาด

ของธุรกิจที่ส่งผลต่อข้อจ ากัดด้านสินเชื่อพบว่า ขนาดของธุรกิจมีความสัมพันธ์เชิงลบอย่างมีนัยส าคัญ

กับข้อจ ากัดด้านสินเชื่อของหน่วยธุรกิจ นอกจากนี้ธุรกิจขนาดใหญ่ยังมีความสามารถในการแบกรับ

ความเสี่ยงที่เกิดจากความผิดพลาดในการบริหารจัดการได้มากกว่า ซึ่งสอดคล้องกับผลการศึกษาของ 

Griffin (2002) ที่กล่าวถึงประสิทธิผลของการบริหารงานที่มีความส าคัญมากส าหรับธุรกิจขนาดเล็ก

มากกว่าธุรกิจขนาดใหญ่ เนื่องจากธุรกิจขนาดใหญ่สามารถน าเงินที่สูญเสียไปหลายพันเหรียญจากการ

ตัดสินใจที่ผิดพลาดน ากลับมาได้อย่างง่ายดาย และถึงแม้จะสูญเสียเงินเป็นหลักล้านเหรียญก็ยังไม่

ส่งผลกระทบต่อความอยู่รอดระยะยาวของธุรกิจขนาดใหญ่ได้ แต่จะส่งผลอย่างมากต่อธุรกิจขนาดเล็ก

ถึงแม้ความสูญเสียในจ านวนที่น้อยกว่าก็ตาม  

นอกจากนี้เมื่อพิจารณาตัวแปรควบคุมด้านจ านวนพนักงานและความสามารถในการ

จัดการความสลับซับซ้อน พบว่า ไม่มีความแตกต่างอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 ซึ่งแสดงว่า

ปัจจัยด้านทุนจดทะเบียนหรือทุนในการด าเนินงานในปัจจุบันได้ส่งผลต่อความสามารถในการจัดการ

ความสลับซ้อนสูงกว่าปัจจัยด้านจ านวนพนักงาน แสดงให้เห็นว่าทรัพยากรด้านเงินทุนที่ใช้เพ่ือการ

บริหารจัดการและปรับตัวตอบสนองต่อความเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดล้อมทางธุรกิจ โดยการลงทุน

ด้านเทคโนโลยี ระบบการบริหารจัดการที่ทันสมัย เครื่องจักร วัสดุอุปกรณ์ต่าง ๆ รวมถึงการฝึกอบรม

และพัฒนาคุณภาพของบุคลากร จะส่งผลมากกว่าจ านวนของพนักงานที่แต่ละองค์การมีอยู่แล้วอย่าง

เพียงพอและเหมาะสม 

 3.8 แนวทางการพัฒนาความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อนของวิสาหกิจ

ขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ในประเทศไทย 

จากผลการวิจัยเชิงคุณภาพ พบว่า กลุ่มผู้ให้ข้อมูลหลักซึ่งเป็นผู้เชี่ยวชาญในการด าเนิน

ธุรกิจท่ามกลางสภาพแวดล้อมทางธุรกิจที่มีความสลับซับซ้อนในปัจจุบัน ได้ให้แนวทางการพัฒนา

ความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อน ซึ่งสามารถสรุปแบ่งตามช่วงของการด าเนินธุรกิจของ

วิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ได้ดังนี้ 1) ช่วงเริ่มต้นธุรกิจ ผู้ประกอบการควรเริ่มต้นจาก

ธุรกิจที่ตนเองมีความสนใจ มีใจรัก ซึ่งจะท าให้มีความสุขในการท างานที่ต้องใช้ระยะเวลาและความ
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ตั้งใจตลอดอายุของธุรกิจ โดยต้องประเมินสถานการณ์อย่างรอบด้าน ด้วยการเรียนรู้จาก

สภาพแวดล้อมภายนอก และประเมินตนเอง วิเคราะห์จุดอ่อน จุดแข็ง ทั้งอุปสรรคและโอกาส ให้

เหมาะสมกับสภาพแวดล้อมภายในขององค์การ ซึ่งสอดคล้องกับแนวคิดของ Porter (1985) ที่กล่าว

ไว้ว่า สภาพแวดล้อมเปรียบเสมือนต้นเหตุของปัจจัยน าเข้าที่มาในรูปของปัจเจกชน กลุ่มคน และ

องค์การ รวมทั้งแรงบีบคั้นจากสภาพแวดล้อมภายนอก กลยุทธ์ได้ถูกพัฒนาเพ่ือการตัดสินใจของ

หน่วยธุรกิจที่เกี่ยวข้องกับต าแหน่งทางการตลาด การเข้าถึงตลาดที่เฉพาะเจาะจง รวมถึงการก าหนด

ว่าใครคือคู่แข่งขันทางธุรกิจ และจะใช้วิธีการใดในเวลาใดในการแข่งขัน ด้วยเหตุนี้ผู้ประกอบการจึง

ต้องมีภาวะผู้น าที่เล็งเห็นโอกาสและอุปสรรค เพ่ือก าหนดกลยุทธและกลวิธีในการด าเนินธุรกิจที่

เหมาะสม 2) ช่วงด าเนินธุรกิจ เนื่องจากในช่วงเริ่มต้นของธุรกิจยังมีขนาดองค์การที่เล็ก มีพนักงานไม่

มากและเงินทุนในการด าเนินการที่จ ากัด ผู้ประกอบการเองจึงจ าเป็นต้องท างานหลากหลายหน้าที่ ซึ่ง

ท าให้เวลาส่วนใหญ่ของผู้ประกอบการหมดไปกับการปฏิบัติงานประจ าวันจนไม่สามารถวางแผนใน

ระยะยาวได้ ดังนั้นเมื่อธุรกิจเติบโตจึงควรสร้างทีมงานและพัฒนาบุคลากรให้เป็นคนเก่งที่เหมาะสมกับ

งานและองค์การ เพ่ือปฏิบัติงานประจ าวันแทนซึ่งท าให้ผู้ประกอบการสามารถจัดสรรเวลาในการ

วางแผน ก าหนดกลยุทธ และทิศทางขององค์การ ทั้งนี้การสร้างทีมงานและพัฒนาบุคลากรเป็นการ

กระจายอ านาจให้องค์การมีความยืดหยุ่นและมีความคล่องตัวไม่ยึดติดกับการรวมศูนย์อ านาจอยู่ที่

ผู้ประกอบการเพียงผู้เดียว ซึ่งสอดคล้องกับแนวคิดของ El Louadi (1998) ที่กล่าวไว้ว่า โครงสร้าง

องค์การในหน่วยธุรกิจจ านวนมากได้เปลี่ยนย้ายจากโครงสร้างตามล าดับขั้นตามสายการบังคับบัญชา

ไปเป็นการกระจายอ านาจ การท างานเป็นทีม และการสนับสนุนสร้างแรงจูงใจ การเปลี่ยนย้าย

ดังกล่าวเกี่ยวข้องกับกระบวนการด้านข่าวสารข้อมูล นอกจากนี้ในช่วงด าเนินธุรกิจยังต้องอาศัย

พันธมิตรหรือการสร้างเครือข่ายทางธุรกิจ ซึ่งเป็นการเสริมสร้างศักยภาพด้านทรัพยากรจากภายนอก 

3) ช่วงธุรกิจเติบโตขยายตัวด้านผลประกอบการ มีจ านวนพนักงานมากขึ้น มีฐานลูกค้าและส่วนแบ่ง

ทางการตลาดสูงขึ้น ในช่วงนี้ผู้ประกอบการจ าเป็นต้องน าระบบการบริหารจัดการที่เหมาะสมมาใช้

ควบคู่กับเทคโนโลยีสารสนเทศ การสร้างสภาพแวดล้อมในการสื่อสารที่ทั่วถึงและทันสถานการณ์เป็น

สิ่งที่ช่วยให้องค์การมีความยืดหยุ่นด้านการกระจายอ านาจ ดังนั้นจึงควรจัดเก็บข้อมูลและเชื่อมโยง

ข้อมูลดังกล่าวให้เกิดเป็นองค์ความรู้ใหม่เพ่ือใช้ประโยชน์ในการตัดสินใจโดยไม่อาศัยความรู้สึกหรือ

ประสบการณ์แต่เพียงอย่างเดียว เนื่องจากความผิดพลาดในการตัดสินใจอาจส่งผลต่อความอยู่รอด

และความยั่งยืนของธุรกิจ นอกจากนี้การวิจัย การออกแบบและพัฒนาผลิตภัณฑ์อย่างต่อเนื่อง จะ

น ามาซึ่งความได้เปรียบทางการแข่งขันที่ยั่งยืน รวมถึงการสร้างความได้เปรียบทางการแข่งขันโดยการ

สร้างเครือข่ายพันธมิตรทางธุรกิจซึ่งต้องอาศัยความไว้เนื้อเชื่อใจระหว่างกัน ค านึงถึงผลประโยชน์
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ร่วมกันในระยะยาวมากกว่าฉกฉวยผลประโยชน์ในระยะสั้น ซึ่งสอดคล้องกับผลการวิจัยของ Biggs & 

Shah (2006) ที่กล่าวไว้ว่า การสร้างเครือข่ายทางธุรกิจเป็นปัจจัยที่ส่งเสริมในการพัฒนานวัตกรรม 

นอกจากนี้การพิจารณาว่าจะใช้การว่าจ้างบุคคลภายนอก (outsource) เพ่ือเสริมศักยภาพและ

ควบคุมงบประมาณหรือการลงทุนผลิตสินค้าหรือบริการด้วยทรัพยากรขององค์การเองก็เป็นสิ่งที่

ผู้ประกอบการควรพิจารณาเพ่ือให้เกิดความสมดุลและเหมาะสม เนื่องจากแต่ละแนวทางมีทั้งข้อดี

และข้อเสียแตกต่างกันไป ทั้งนี้ในด้านการเข้ารับความช่วยเหลือจากภาครัฐในโครงการสนับสนุน

วิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ซึ่งมีหลากหลายโครงการทั้งในช่วงที่ธุรกิจเริ่มต้นจนถึง

ช่วงธุรกิจขยายตัวด้านการตลาดทั้งภายในและต่างประเทศ 

ในแนวทางการพัฒนาความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อนดังกล่าว เป็น

แนวทางให้ผู้ประกอบการได้น ามาผสมผสานให้เหมาะสมกับสภาพแวดล้อมภายในองค์การ การ

ประยุกต์ใช้แนวทางดังกล่าวโดยค านึงถึงข้อดีและข้อเสียของแต่ละแนวทางจึงมีความแตกต่างกันไป

ตามสถานการณ์ของแต่ละองค์การ ซึ่งสอดคล้องกับแนวคิดของ Fiedler (1964) ที่กล่าวไว้ว่า แนว

ทางการบริหารจัดการหรือการจัดองค์การที่ดีและเหมาะสมที่สุดต้องอยู่ภายใต้เงื่อนไขของปัจจัยทั้ง

ภายในและภายนอกองค์การ  

   

ประโยชน์ของการวิจัย 

การวิจัยเรื่อง ความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อน ซึ่งประกอบด้วย การรับรู้ถึง

ความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อม ความสามารถเชิงพลวัต การจัดการความเสี่ยงของนวัตกรรม และ

การสร้างเครือข่ายธุรกิจ จากการวิจัยพบว่า ผลลัพธ์ของความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อน 

ได้แก่ ความได้เปรียบทางการแข่งขัน และผลการด าเนินงานทางธุรกิจ ผลการวิจัยครั้งนี้จึงก่อให้เกิด

ประโยชน์เชิงทฤษฎี (Theoretical Contributions) กล่าวคือ การน าทฤษฎีมาบูรณาการเพ่ือให้เกิด

องค์ความรู้ใหม่ และประโยชน์เชิงการจัดการ (Managerial Contributions) กล่าวคือ การน าองค์

ความรู้ที่ได้ไปประยุกต์ใช้กับวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ที่มีบริบทภายในองค์การ

และ/หรือสภาพแวดล้อมทางธุรกิจภายนอกองค์การที่ใกล้เคียงกัน นอกจากนี้ยังสามารถน าข้อมูลการ

วิจัยเพ่ือใช้ในการก าหนดนโยบาย ทั้งภาครัฐและหน่วยธุรกิจเอกชนในการวางแผนและพัฒนา

ความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อนให้เกิดประสิทธิภาพและประสิทธิผลเหมาะสมกับ

สภาพการณ์ทางธุรกิจที่เปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วทั้งในปัจจุบันและอนาคต 

ประโยชน์เชิงทฤษฎี 
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 การวิจัยนี้เป็นการบูรณาการระหว่าง 1) ทฤษฎีไร้ระเบียบ (Chaos Theory) 2) ทฤษฎีการ

บริหารเชิงสถานการณ์ (Contingency Theory) และ 3) ทฤษฎีมุมมองฐานทรัพยากร (Resource-

Based View Theory) รวมถึงแนวคิดของความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อน โดยน ามา

อธิบายอิทธิพลระหว่างตัวแปรแฝงภายนอก ได้แก่ ภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์ ความยืดหยุ่นของโครงสร้าง

องค์การ และการบริหารจัดการคนเก่ง ตัวแปรแฝงภายใน ได้แก่ การรับรู้ถึงความไม่แน่นอนของ

สภาพแวดล้อม ความสามารถเชิงพลวัต การจัดการความเสี่ยงของนวัตกรรม และการสร้างเครือข่าย

ธุรกิจ ความได้เปรียบทางการแข่งขัน และผลด าเนินงานทางธุรกิจ ซึ่งใช้ทดสอบกับความสามารถใน

การจัดการความสลับซับซ้อนของวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ในประเทศไทย ทั้งนี้ผู้ที่

สนใจสามารถน าทฤษฎีและผลการวิจัยไปใช้อ้างอิงในการท าวิจัยที่เกี่ยวกับการบริหารจัดการความ

สลับซับซ้อนเพื่อน าไปศึกษาต่อยอดความรู้ในด้านอื่น ๆ ได้ต่อไป 

 งานวิจัยนี้ก่อให้เกิดประโยชน์ในเชิงทฤษฎี โดยพบว่า ลักษณะกรอบแนวคิดในการวิจัย

ก่อให้เกิดการบูรณาการทางทฤษฎีเกี่ยวกับความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อน 

ประกอบด้วย การรับรู้ถึงความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อม ความสามารถเชิงพลวัต การจัดการ

ความเสี่ยงของนวัตกรรม และการสร้างเครือข่ายธุรกิจ โดยปัจจัยเชิงสาเหตุของความสามารถในการ

จัดการความสลับซับซ้อน ได้แก่ ภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์ ความยืดหยุ่นของโครงสร้างองค์การ และการ

บริหารจัดการคนเก่ง ในขณะที่ผลลัพธ์ของความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อน ได้แก่ ความ

ได้เปรียบทางการแข่งขัน และผลด าเนินงานทางธุรกิจ ทั้งนี้ผู้วิจัยได้ศึกษาทฤษฎีที่สามารถอธิบาย

กรอบแนวคิดการศึกษาความสัมพันธ์เชิงสาเหตุและผลลัพธ์ของความสามารถในการจัดการความ

สลับซับซ้อน ประกอบด้วยทฤษฎี 3 ทฤษฎี ดังนี้ 

 1) ทฤษฎีไร้ระเบียบ (Chaos Theory) เป็นทฤษฎีทางสาขาวิทยาศาสตร์ที่น ามาประยุกต์ใช้

ในสาขาสังคมศาสตร์ เป็นทฤษฎีที่มุ่งเน้นอธิบายถึงเหตุการณ์ที่ดูเหมือนจะไม่มีความเกี่ยวข้องกันแต่

กลับส่งผลให้เกิดการกระท าและการเปลี่ยนแปลงที่ต่อเนื่อง แสดงถึงความเชื่อมโยงกันของปัจจัยทาง

ธุรกิจโดยเฉพาะอย่างยิ่งในกระแสโลกาภิวัตน์ที่ก่อให้เกิดความเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วและยากที่จะ

คาดเดาผลของเหตุการณ์ได้ โดยในทฤษฎีไร้ระเบียบสอดคล้องกับเทคโนโลยีทางการสื่อสารที่ส่งผลต่อ

การรับรู้ข้อมูลข่าวสารก่อให้เกิดผลทางพฤติกรรมทางสังคม เศรษฐกิจและการเมือง ที่เกิดขึ้นอย่างไร้

ระเบียบ ไม่สามารถคาดการณ์ผลลัพธ์ได้อย่างถูกต้องในระยะยาว ซึ่งในบริบทนี้ทฤษฎีไร้ระเบียบได้

อธิบายอย่างสอดคล้องกับทฤษฎีการบริหารเชิงสถานการณ์ที่ไม่ยึดติดกับหลักการบริหารจัดการที่ยึด

ติดตายตัวโดยประสิทธิผลของการบริหารจัดการจะขึ้นอยู่กับการปรับเปลี่ยนกลยุทธ์ให้เหมาะสมกับ

สถานการณ์ ทั้งนี้ทฤษฎีไร้ระเบียบได้น ามาใช้เป็นพ้ืนฐานในการอธิบายแนวคิดของความสามารถใน
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การจัดการความสลับซับซ้อน ได้แก่ ปัจจัยเชิงสาเหตุด้านภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์ โดยผู้น าขององค์การ

ต้องมีการคิดเชิงกลยุทธ์ที่ต้องพิจารณาอย่างรอบด้านของเหตุปัจจัยแวดล้อมที่มีความเชื่อมโยงกัน 

ผู้น าขององค์การจึงต้องมีความสามารถมองเหตุการณ์เป็นภาพรวมใหญ่ที่มีปัจจัยย่อย ๆ ที่ต่างส่งผล

กระทบซึ่งกันและกันมากกว่าการแยกส่วนวิเคราะห์ตามเหตุปัจจัยเชิงเดี่ยว รวมถึงการวางแผนเพ่ือให้

ความคิดเชิงกลยุทธ์บรรลุผลตามเป้าหมายที่วางไว้ นอกจากนี้ทฤษฎีไร้ระเบียบยังน ามาใช้อธิบายถึง

โครงสร้างองค์การในปัจจุบันที่จะต้องมีความยืดหยุ่นสูง สามารถปรับเปลี่ยนการปฏิบัติงานประจ าวัน

ได้ในทันทีที่สถานการณ์เปลี่ยนแปลงไป การตัดสินใจโดยโครงสร้างการสั่งการที่มีล าดับชั้นสูงจะไม่

ยืดหยุ่น และไม่สามารถปรับตัวได้ทันต่อสภาพแวดล้อมทางธุรกิจที่เกิดขึ้นอย่างรวดเร็วในปัจจุบัน  

 2) ทฤษฎีการบริหารเชิงสถานการณ์ (Contingency Theory) เป็นทฤษฎีที่กล่าวถึง

ประสิทธิผลของการบริหารจัดการที่ไม่มีรูปแบบใดรูปแบบหนึ่งที่ดีที่สุดในทุกสถานการณ์ ซึ่งต้อง

ขึ้นอยู่กับการปรับตัวให้สอดคล้องมากในแต่ละสถานการณ์มากกว่าการยึดมั่นในหลักการที่ยึดติ ด

ตายตัว โดยน าทฤษฎีการบริหารเชิงสถานการณ์มาใช้ในการอธิบายถึงความยืดหยุ่นในกลยุทธ์ของ

องค์การที่จะต้องปรับเปลี่ยนให้สอดคล้องแต่ละจังหวะของสถานการณ์ที่เปลี่ยนแปลงตลอดเวลา 

รวมถึงโครงสร้างที่แบนราบลดล าดับขั้นในการสั่งการเพ่ือให้การตอบสนองได้ทันต่อสภาพแวดล้อม

ทางธุรกิจที่เปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว ทั้งนี้ทฤษฎีดังกล่าวยังได้น ามาปรับใช้ในการอธิบายถึงผลลัพธ์

ของความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อนในด้านความได้เปรียบทางการแข่งขัน ซึ่งสอดคล้อง

กับผลการวิจัยเชิงคุณภาพที่พบว่า ความรวดเร็วในการตอบสนองต่อตลาดและความต้องการของ

ลูกค้าท่ีต้องรวดเร็วกว่าในอดีตเป็นสิ่งที่ผู้บริโภคให้ความส าคัญไม่ยิ่งหย่อนไปกว่าคุณภาพและคุณค่าที่

แตกต่างจากคู่แข่งขัน นอกจากนี้ทฤษฎีการบริหารเชิงสถานการณ์ยังน าใช้ในการอธิบายถึง

องค์ประกอบของความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อนด้านหนึ่ง คือ ด้านการจัดการความ

เสี่ยงทางนวัตกรรม กล่าวคือ การบริหารจัดการความเสี่ยงในนวัตกรรมได้ให้คุณค่าในด้านจังหวะเวลา

ในการลงทุนในนวัตกรรมที่สอดคล้องกับความพร้อมของตลาด รวมถึงการตัดสินใจปรับเปลี่ยนหรือ

ยกเลิกกลยุทธ์ที่ใช้การลงทุนในนวัตกรรมเมื่อผลลัพธ์ที่ได้ไม่ได้ตรงตามที่คาดหมายไว้เพ่ือ ไม่ให้เกิด

ความสูญเสียทางทรัพยากรที่กระทบต่อความอยู่รอดขององค์การ ซึ่งทฤษฎีดังกล่าวยังสอดคล้องใน

การอธิบายถึงความสามารถเชิงพลวัต กล่าวคือ ประสิทธิผลของการใช้ทรัพยากรขององค์การที่

สอดคล้องกับสถานการณ์จะน ามาซึ่งความได้เปรียบทางการแข่งขันขององค์การ 

 3) ทฤษฎีมุมมองฐานทรัพยากร (Resource-Based View Theory) เป็นทฤษฎีที่ใช้อธิบาย

ถึงศักยภาพทางการแข่งขันที่ขึ้นอยู่กับทรัพยากรที่แต่ละองค์การมีอยู่แตกต่างกัน ทฤษฎีมุมมองฐาน

ทรัพยากรได้น ามาใช้อธิบายถึงความได้เปรียบทางการแข่งขันซึ่งเกิดจากทรัพยากรขององค์การที่มี
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คุณค่า เป็นสิ่งที่หาได้ยาก ไม่สามารถที่จะลอกเลียนแบบได้โดยง่าย รวมถึงความสามารถในการใช้

ประโยชน์จากทรัพยากรที่มีอยู่ดังกล่าว โดยน าทฤษฎีมุมมองฐานทรัพยากรมาใช้อธิบายถึง

องค์ประกอบหนึ่งของความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อนคือความสามารถเชิงพลวัต ซึ่งเป็น

การจัดสรรและปรับเปลี่ยนทรัพยากรที่มีอยู่อย่างจ ากัดขององค์การให้เกิดประสิทธิภาพสูงสุด ซึ่งใน

บริบทนี้ทฤษฎีมุมมองฐานทรัพยากรมีความสอดคล้องกับทฤษฎีการบริหารเชิงสถานการณ์ในด้านการ

สร้างประสิทธิภาพสูงสุดในการใช้ทรัพยากรให้สอดคล้องในแต่ละสถานการณ์ นอกจากนี้ที่ทฤษฎี

มุมมองฐานทรัพยากรยังได้น ามาใช้อธิบายถึงการบริหารจัดการคนเก่ง ซึ่งนับได้ว่าเป็นทรัพยากรที่มี

คุณค่าสูงสุดขององค์การ นอกจากนี้ทฤษฎีดังกล่าวยังใช้อธิบายถึงความขาดแคลนด้านทรัพยากร

ภายในองค์การของวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ที่สามารถเติมเต็มได้ด้วยการสร้าง

เครือข่ายทางธุรกิจ ซึ่งเป็นหนึ่งในองค์ประกอบของความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อน 

ด้วยการอาศัยทรัพยากรจากเครือข่ายภายนอกองค์การเพ่ือเสริมศักยภาพด้านทรัพยากรให้องค์การ

สามารถแข่งขันทางธุรกิจได้ รวมถึงการสร้างความได้เปรียบทางการแข่งขันด้วยการวิจัยและพัฒนา 

เพ่ือให้เกิดทรัพย์สินทางปัญญาที่เป็นสิทธิบัตร ลิขสิทธิ์ ซึ่งเป็นทรัพยากรขององค์การที่มีคุณค่า

เหนือกว่าคู่แข่งขัน 

 4) การสร้างองค์ประกอบของความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อน ซึ่งประกอบไป

ด้วย การรับรู้ถึงความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อม ความสามารถเชิงพลวัต การจัดการความเสี่ยง

ของนวัตกรรม และการสร้างเครือข่ายธุรกิจ เกิดจากผู้วิจัยได้มุ่งเน้นการศึกษาและทบทวนวรรณกรรม

ที่เกี่ยวข้องครอบคลุมประเด็นความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อนของวิสาหกิจขนาดกลาง

และขนาดย่อม (SMEs) ซึ่งน าไปสู่การสังเคราะห์องค์ความรู้ต่าง ๆ โดยพัฒนามาจากแนวคิดความ

สลับซับซ้อนขององค์การ แนวคิดความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อน แนวคิดวิสาหกิจ

ขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) แนวคิดความได้เปรียบทางการแข่งขัน รวมถึงแนวคิดความรุนแรง

ทางการแข่งขัน สู่การสร้างองค์ประกอบรายด้านทั้ง ด้านของความสามารถในการจัดการความ

สลับซับซ้อน ซึ่งจะส่งผลต่อความได้เปรียบทางการแข่งขันของวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม 

(SMEs) ในประเทศไทย 

5) ปัจจัยด้านสาเหตุของความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อน ได้แก่ ภาวะผู้น า

เชิงกลยุทธ์ ความยืดหยุ่นของโครงสร้างองค์การ และการบริหารจัดการคนเก่ง ซึ่งมาจากการทบทวน

แนวคิด ทฤษฎี และข้อค้นพบที่เกี่ยวข้องได้แก่ 1) ภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์ ซึ่งเป็นผู้ก าหนดทิศทาง กล

ยุทธ์ และการใช้ทรัพยากรขององค์การ ได้มาจากการทบทวนแนวคิดด้านผู้น า ( leadership) แนวคิด

ด้านความสลับซับซ้อน แนวคิดด้านการบริหารการเปลี่ยนแปลง (change management) ทฤษฎี
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การแลกเปลี่ยนขององค์การ (exchange theory) รวมถึงทฤษฎีมุมมองฐานทรัพยากร (Resource-

Based View: RBV) รวมถึงแนวคิดด้านการวางแผนเชิงกลยุทธ์ (Strategic Planning) และการคิด

เชิงกลยุทธ์ (Strategic Thinking) 2) ความยืดหยุ่นของโครงสร้างองค์การ ได้มาจากการทบทวน

แนวคิดด้านความยืดหยุ่นขององค์การ ความยืดหยุ่นด้านการด าเนินงาน และความยืดหยุ่นด้านกล

ยุทธ์ รวมถึงมุมมองด้านภาพรวมของแหล่งที่มาของความยืดหยุ่น ได้แก่ เทคโนโลยี ทรัพยากรมนุษย์ 

การด าเนินงาน การตลาด การเงินและการบริหารจัดการ โดยพิจารณาถึงการตอบสนองกับความไม่

แน่นอนของสภาพแวดล้อมและการเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วในปัจจุบัน ซึ่งหากอธิบายด้วยทฤษฎีไร้

ระเบียบประกอบกับทฤษฎีการบริหารเชิงสถานการณ์ พบว่า โครงสร้างขององค์การที่มีความยืดหยุ่น

จะสามารถตอบสนองต่อความเปลี่ยนแปลงอย่างเป็นพลวัตที่มีลักษณะที่ไร้ระเบียบ มีความสัมพันธ์

ของการเปลี่ยนแปลงในลักษณะที่ไม่เป็นเชิงเส้น ไม่สามารถคาดการณ์ถึงผลลัพธ์ของเหตุการณ์ได้ 

ดังนั้นจึงไม่สามารถใช้การบริหารจัดการที่ยึดติดกับกฎเกณฑ์ กฎระเบียบ หรือแผนการที่ไม่

ปรับเปลี่ยนได้ ความยืดหยุ่นจะช่วยให้องค์การปรับเปลี่ยนกลยุทธ์และยุทธวิธีที่จะตอบโต้ต่อคู่แข่งขัน

และสถานการณ์ได้อย่างทันท่วงที สามารถปรับการใช้ประโยชน์จากทรัพยากรขององค์การให้มี

ประสิทธิภาพและประสิทธิผลสูงสุดภายในสถานการณ์ที่องค์การเผชิญอยู่ องค์การสามารถใช้ความ

ยืดหยุ่นในการปฏิบัติการ (Operational flexibility) ซึ่งเป็นการปรับตัวต่อความผันผวนของ

เหตุการณ์ในระยะสั้น เป็นการตัดสินใจแก้ปัญหาเฉพาะหน้าโดยเฉพาะปัญหาที่เกิดขึ้นในการ

ปฏิบัติงานประจ าวันได้อย่างรวดเร็ว ถูกต้อง และเหมาะสม รวมทั้งการกระจายอ านาจให้แก่แต่ละ

ภาคส่วนขององค์การ เพ่ือให้เกิดความคล่องตัว สามารถตัดสินใจภายในขอบเขตงานที่รับผิดชอบได้

อย่างเหมาะสมทันต่อสถานการณ์ที่เผชิญอยู่ และความยืดหยุ่นที่เกิดจากความร่วมมือข้ามหน่วยงาน

ภายในองค์การ เพ่ือแบ่งปันแลกเปลี่ยนความรู้ ข้อมูลข่าวสารและใช้ประโยชน์จากทรัพยากรอ่ืนของ

องค์การร่วมกันให้เป็นไปในทิศทางเดียวกัน ซึ่งจะช่วยลดความขัดแย้ง และสร้างความสามัคคีระหว่าง

แผนกงานภายในองค์การร่วมกันได้ ซึ่งจะน ามาซึ่งความเข้มแข็งเป็นอันหนึ่งอันเดียวกันในการช่วยกัน

แก้ไขปัญหาที่องค์การเผชิญอยู่ร่วมกันได้อย่างมีประสิทธิผล และ 3) การบริหารจัดการคนเก่ง ได้มา

จากการทบทวนแนวคิดด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์ โดยเชื่อมโยงกับทฤษฎีมุมมองฐานทรัพยากร 

ซึ่งปัจจัยเชิงสาเหตุทั้ง 3 ปัจจัยดังกล่าวได้น ามาสู่ความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อนของ

องค์การ 

6) ผลลัพธ์ของความความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อน ได้แก่ ความได้เปรียบ

ทางการแข่งขัน และผลด าเนินงานทางธุรกิจทั้ง 3 ด้าน ซึ่งมาจากการทบทวนแนวคิด ทฤษฎี และข้อ
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ค้นพบของงานวิจัยที่เกี่ยวข้องกับผลลัพธ์ที่เกิดจากความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อน โดย

ความได้เปรียบทางการแข่งขัน ได้มาจากทฤษฎีความได้เปรียบทางการแข่งขัน แนวคิดด้านนวัตกรรม

ที่สร้างความแตกต่างทั้งด้านกระบวนการ ด้านผลิตภัณฑ์ และด้านการบริหารจัดการ แนวคิดด้านทุน

มนุษย์ที่มองทรัพยากรบุคคลในองค์การเป็นสินทรัพย์อันทรงคุณค่าที่ก่อให้เกิดความได้เปรียบทางการ

แข่งขัน แนวคิดด้านทุนทางสังคมและเครือข่ายที่สร้างความได้เปรียบทางการแข่งขันโดยอาศัย

ทรัพยากรจากภายนอกองค์การด้วยการสร้างเครือข่ายทางธุรกิจ นอกจากนี้ในทางทฤษฎีพบว่า ปัจจัย

สาเหตุที่น ามาซึ่งความได้เปรียบทางการแข่งขันมี 2 แนวทางท่ีขัดแย้งกัน ได้แก่ 1) แนวทางการมุ่งเน้น

ทางการตลาด ซึ่งตั้งอยู่บนพ้ืนฐานของปัจจัยผลลัพธ์ที่เกิดจากสภาพแวดล้อมภายนอก โดยเฉพาะ

สภาวะทางการตลาด โอกาสทางธุรกิจ และการใช้ประโยชน์ทางธุรกิจจากสภาพแวดล้อมภายนอก 

และ 2) แนวทางความได้เปรียบทางการแข่งขันจากฐานทรัพยากร ซึ่งมุ่งเน้นที่สภาพแวดล้อมภายใน

องค์การ และมองว่าทรัพยากรภายในองค์การเป็นสิ่งที่มีความส าคัญอย่างยิ่ง ดังนั้นจึงเกิดแนวทางการ

ผสมผสานสองแนวทางดังกล่าวตั้งอยู่บนพ้ืนฐานของคุณค่าจากเครือข่ายทางธุรกิจ  ทั้งนี้ความ

ได้เปรียบทางการแข่งขันเป็นตัวแปรส่งผ่านให้เกิดผลลัพธ์ของความสามารถในการจัดการความ

สลับซับซ้อน คือ ผลด าเนินงานทางธุรกิจทั้ง 3 ด้าน ได้แก่ ด้านการเงิน ด้านการตลาด และด้าน

ประสิทธิผลการตอบสนองต่อผู้มีส่วนได้ส่วนเสียขององค์การ ซึ่งได้มาจากแนวคิดด้านผลด าเนินงาน

ของหน่วยธุรกิจ โดยสามารถอธิบายได้ด้วยทฤษฎีมุมมองฐานทรัพยากรและทฤษฎีการบริหารเชิง

สถานการณ์ได้ว่า การด าเนินธุรกิจเป็นการลงทุนโดยการทุ่มเททรัพยากรทั้งที่เป็นตัวเงินไม่ใช้ตัวเงิน

เพ่ือหวังผลตอบแทนจากความทุ่มเทนั้น การตัดสินใจท าธุรกิจเริ่มต้นด้วยความคาดหวังว่า 

สถานการณ์จะเอ้ือประโยชน์ต่อการสร้างผลตอบแทนที่มากกว่าทรัพยากรที่ลงทุนไป ด้วยเหตุนี้ผลการ

ด าเนินธุรกิจจึงเป็นผลลัพธ์จากทั้งด้านทรัพยากรและสถานการณ์ ความทุ่มเทด้านทรัพยากรด้วย

ความสามารถในการบริหารจัดการได้อย่างเหมาะสมกับสถานการณ์ย่อมน ามาซึ่งผลการด าเนินธุรกิจที่

คุ้มค่า หากขาดความสามารถในการบริหารจัดการที่เหมาะสมกับสถานการณ์ถึงแม้องค์การจะมี

ทรัพยากรเหนือกว่าคู่แข่งขันก็อาจไม่ประสบผลการด าเนินธุรกิจที่ดีได้ 

7) อิทธิพลของความรุนแรงทางการแข่งขัน ซึ่งเป็นตัวแปรแทรกกลางระหว่างความได้เปรียบ

ทางการแข่งขันและผลด าเนินงานทางธุรกิจขององค์การ ซึ่งมาจากการทบทวนแนวคิด ทฤษฎี และข้อ

ค้นพบของงานวิจัยที่เกี่ยวข้องกับแนวคิดด้านความรุนแรงทางการแข่งขัน โดยการวิเคราะห์สภาพการ

แข่งขันในอุตสาหกรรม ซึ่งไม่เพียงเกี่ยวข้องกับพฤติกรรมของหน่วยธุรกิจ แต่ยังรวมถึงโครงสร้างของ

สภาพแวดล้อมในอุตสาหกรรมด้วย น าไปสู่สมมติฐานที่ประกอบด้วยแรงบังคับทางการแข่งขันทั้ง 5 
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ประการ (five competitive forces) ได้แก่ 1) การคุกคามของของคู่แข่งขันรายใหม่ 2) การคุกคาม

ของสินค้าทดแทน 3) อ านาจต่อรองของผู้ซื้อ 4) อ านาจต่อรองของผู้จัดส่งวัตถุดิบ และ 5) การแข่งขัน

ท่ามกลางคู่แข่งขันที่มีอยู่เดิม โดยความรุนแรงทางการแข่งขันสามารถอธิบายด้วยทฤษฎีการบริหาร

เชิงสถานการณ์ได้ว่า สภาพการแข่งขันที่รุนแรงท าให้ผู้บริหารต้องทุ่มเททรัพยากรขององค์การเพ่ือ

ตอบโต้การกระท าของคู่แข่งขันที่เกิดขึ้นทันทีทันใดอย่างไม่มีแบบแผน โดยต้องปรับเปลี่ยนการบริหาร

จัดการตามสถานการณ์อย่างเฉพาะหน้า ท าให้ทรัพยากรถูกน ามาใช้เพ่ือแก้ปัญหาในระยะสั้นมากกว่า

การวางแผนระยะยาว ซึ่งสอดคล้องกับบริบทของความรุนแรงทางการแข่งขันของวิสาหกิจขนาดกลาง

และขนาดย่อม (SMEs) ในปัจจุบัน 

 8) การวิจัยนี้ได้พัฒนากรอบแนวคิดการวิจัยน าไปสู่การทดสอบความสัมพันธ์และอิทธิพลของ

ความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อนของกลุ่มวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ใน

ประเทศไทย โดยการออกแบบการวิจัยด้วยวิธีวิจัยแบบผสมผสาน (mix method) กล่าวคือ จากการ

พัฒนากรอบแนวคิดความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อนสู่การทดสอบเชิงปริมาณกับ

ผู้บริหารวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ในประเทศไทย หลังจากวิเคราะห์ข้อมูลเชิง

ปริมาณดังกล่าวแล้วจึงใช้วิธีวิจัยเชิงคุณภาพ ด้วยวิธีการสัมภาษณ์เชิงลึก ( in-depth interview) กับ

กลุ่มผู้ให้ข้อมูลหลักที่เป็นผู้ประกอบการที่ได้รับรางวัลสุดยอด (SMEs) ครั้งที่ 9 จ านวน 6 ราย เพ่ือ

ยืนยันกรอบแนวคิดในการวิจัยและเพ่ือได้แนวทางในการจัดการความสลับซับซ้อนที่มีความลุ่มลึกและ

หลากหลายประเด็นส าหรับผู้ประกอบการวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) โดยทั่วไป 

ประโยชน์เชิงนโยบาย 

1) หน่วยงานภาครัฐที่รับผิดชอบด้านเศรษฐกิจมุ่งเน้นด้านการกระจายรายได้ เพ่ือลดความ

เหลื่อมล้ าทางเศรษฐกิจ ซึ่งส่งผลต่อการพัฒนาประเทศและลดปัญหาด้านสังคมที่ก่อให้เกิดความ

สลับซับซ้อนทางการบริหารจัดการของวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) โดยหน่วยงาน

ภาครัฐที่รับผิดชอบด้านเศรษฐกิจที่ท าหน้าที่จัดเก็บรายได้ให้รัฐบาล ได้แก่ กรมสรรพากร กรม

ศุลกากร และกรมสรรพสามิต ควรมุ่งเน้นการจัดเก็บภาษีทั้งด้านรายได้จากธุรกิจขนาดใหญ่ซึ่งมี

ศักยภาพทางการแข่งขันสูง และด้านทรัพย์สินจากผู้ที่มีฐานะร่ ารวยซึ่งเป็นคนส่วนน้อยของประเทศ

แต่ครอบครองสินทรัพย์ส่วนใหญ่ของประเทศ รวมถึงการจัดโครงสร้างภาษีที่เอ้ือประโยชน์ในการ

ด าเนินธุรกิจขนาดกลางและขนาดเล็กซึ่งมีจ านวนของหน่วยธุรกิจจ านวนมาก เพ่ือสร้างแรงจูงใจให้

ผู้ประกอบการวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ที่ไม่ได้เข้าระบบภาษีมูลค่าเพ่ิมซึ่งมีอยู่เป็น

จ านวนมากให้เข้ามาในระบบภาษีที่ถูกต้อง ซึ่งสอดคล้องกับโครงการสนับสนุนให้ผู้ประกอบการ
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วิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) จดแจ้งบัญชีเดียว ทั้งนี้ภาครัฐควรมุ่งเน้นการจูงใจด้าน

สิทธิประโยชน์ สร้างความเชื่อม่ันและไว้วางใจมากกว่าการตรวจสอบ  

2) หน่วยงานภาครัฐที่รับผิดชอบด้านการศึกษามุ่งเน้นส่งเสริมและให้ความส าคัญด้าน

การศึกษาสายอาชีพเพ่ือให้สอดคล้องกับความต้องการด้านบุคลากรของวิสาหกิจขนาดกลางและขนาด

ย่อม (SMEs) ในประเทศไทย โดยการปลูกฝัง สร้างค่านิยม ให้ความส าคัญแก่การศึกษาสายอาชีพซึ่ง

เป็นที่ต้องการและขาดแคลนด้านบุคลากรอย่างสูง จากผลการวิจัยเชิงคุณภาพ พบว่า ผู้ประกอบการ

ตระหนักถึงข้อจ ากัดในการได้มาซึ่งคนเก่งที่จะมาร่วมท างานในสถานประกอบการ โดยบุคลากรที่เป็น

คนเก่งส่วนใหญ่จะสนใจในการเข้าร่วมงานกับธุรกิจขนาดใหญ่มากกว่าในวิสาหกิจขนาดกลางและ

ขนาดย่อม (SMEs) เนื่องจากธุรกิจขนาดใหญ่มีศักยภาพในการจ้างงาน ให้ผลตอบแทน สวัสดิการ 

และสภาพการท างาน รวมถึงภาพพจน์ชื่อเสียงที่สามารถจูงใจให้คนเก่งเข้าร่วมงานมากกว่า ดังนั้น

บุคลากรส่วนใหญ่ที่เป็นคนเก่งในวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) จะเกิดจากการพัฒนา

บุคลากรที่มีทักษะ ความรู้ ความสามารถระดับปานกลาง ให้เกิดความเชี่ยวชาญ และมีความเหมาะสม

ในงานและวัฒนธรรมขององค์การ ดังนั้นวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ซึ่งเป็นภาคธุรกิจ

ที่มีขนาดใหญ่ที่สุดของระบบเศรษฐกิจ มีจ านวนหน่วยธุรกิจมาก จึงมีความต้องการแรงงานจ านวน

มาก โดยเฉพาะอย่างยิ่งบุคลากรระดับปฏิบัติงานและหัวหน้างานซึ่งสอดคล้องกับการศึกษาสายอาชีพ 

แต่เนื่องจากค่านิยมที่ให้ความส าคัญกับการศึกษาสายสามัญมากกว่า จึงท าให้สถาบันการศึกษามุ่งเน้น

สร้างหลักสูตรการศึกษาสายสามัญเพ่ือรองรับความต้องการที่เกิดจากค่านิยมมากกว่าความต้องการ

ของตลาดแรงงานที่แท้จริง ด้วยเหตุนี้หน่วยงานภาครัฐที่รับผิดชอบด้านการศึกษาจึงควรจัดสรร

ทรัพยากรเพ่ือสร้างกิจกรรมให้เกิดการยอมรับ สร้างค่านิยมที่ให้คุณค่ากับการศึกษาสายอาชีพอย่าง

ต่อเนื่อง รวมทั้งเป็นสื่อกลางประสานความต้องการด้านแรงงานของสถานประกอบการและ

สถานศึกษา สนับสนุนการพัฒนาหลักสูตรของสถานศึกษาให้เกิดความสอดคล้องกับสภาพความ

สลับซับซ้อนในด้านต่าง ๆ เช่น หลักสูตรที่สอดคล้องกับความสลับซับซ้อนด้านโครงสร้ างสังคม

ผู้สูงอายุ มุ่งสร้างบุคลากรในธุรกิจบริการผู้สูงอายุ สถานพยาบาลและพักฟ้ืน หลักสูตรที่สอดคล้องกับ

ความสลับซับซ้อนด้านการผลิตที่ใช้เครื่องจักร เทคโนโลยีที่ลดการใช้แรงงานมนุษย์ มุ่งสร้างทักษะ

ด้านการผลิตที่สอดคล้องกับเทคโนโลยีการผลิต ทั้งนี้การพัฒนาหลักสูตรสายอาชีพควรปรับเปลี่ยนให้

สอดคล้องกับปัจจัยแวดล้อมท่ีมีความสลับซับซ้อนในแต่ละสถานการณ์ 

 3) หน่วยงานภาครัฐที่เกี่ยวข้องกับการส่งเสริมการด าเนินงานของวิสาหกิจขนาดกลางและ

ขนาดย่อม (SMEs) ควรสร้างการรับรู้ ความสะดวก และความไว้วางใจ เพ่ือให้ผู้ประกอบการวิสาหกิจ

ขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) เกิดความเชื่อมั่นและเข้าถึงโครงการที่ภาครัฐให้ความช่วยเหลือ
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หรือสนับสนุน เพ่ือเสริมศักยภาพในการจัดการความสลับซับซ้อน จากผลการวิจัยเชิงคุณภาพ พบว่า 

หน่วยงานภาครัฐได้ให้ความส าคัญและมีโครงการที่สนับสนุนให้ความช่วยเหลือแก่ผู้ประกอบการ

วิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) จ านวนมาก เช่น โครงการสนับสนุนแหล่งเงินกู้ต้นทุนต่ า 

โครงการสนับสนุนการส่งออก โครงการสนับสนุนการลงทุนด้านเครื่องจักร โครงการสนับสนุนด้านการ

วิจัย รวมถึงโครงการที่ให้ข้อมูลที่เป็นประโยชน์ในการบริหารจัดการและเป็นที่ปรึกษาในการด าเนิน

ธุรกิจ แต่ผู้ประกอบการส่วนใหญ่ยังไม่ได้เข้ารับการสนับสนุนดังกล่าว ทั้งนี้ส่วนหนึ่งเกิดจาก

ผู้ประกอบการยังไม่เข้าถึงข้อมูลข่าวสารจากภาครัฐ รวมถึงความไม่แน่ใจว่าความช่วยเหลือที่ได้รับจะ

มีข้อผูกมัดหรือเงื่อนไขจ านวนมาก โดยเฉพาะลักษณะพ้ืนฐานของวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม 

(SMEs) ที่ขาดความรู้ความสามารถด้านการจัดการอย่างเป็นระบบ โดยเฉพาะธุรกิจขนาดย่อมที่ส่วน

ใหญ่ไม่มีเอกสารในการด าเนินธุรกิจอย่างถูกต้อง จึงไม่มีหลักฐานที่ใช้ในการเข้ารับความสนับสนุนจาก

ภาครัฐ โดยเฉพาะความช่วยเหลือด้านแหล่งเงินกู้ที่มีต้นทุนด้านดอกเบี้ยต่ า ทั้งนี้ภาครัฐเองก็กังวลใน

การผ่อนปรนจนเกิดปัญหาด้านหนี้สินค้างช าระ ดังนั้นผู้ที่ได้รับการสนับสนุนจากหน่วยงานภาครัฐ

ส่วนใหญ่จึงเป็นธุรกิจขนาดกลางที่มีระบบการบริหารจัดการที่ดี มีระบบเอกสารที่สามารถตรวจสอบ

ได้ ทั้งนี้เพ่ือให้ความช่วยเหลือแก่วิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) สัมฤทธิ์ผลในวงกว้าง 

หน่วยงานภาครัฐจึงควรสร้างความสะดวก ความไว้วางใจ และผ่อนปรนในเงื่อนไขข้อจ ากัดต่าง ๆ เพ่ือ

จูงใจให้ผู้ประกอบการได้เข้าร่วมโครงการรับความช่วยเหลืออย่างทั่วถึง  

4) จากผลการวิจัยครั้งนี้ พบว่า ความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อนของวิสาหกิจ

ขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ส่งผลต่อความได้เปรียบทางการแข่งขันและผลด าเนินงานทาง

ธุรกิจ โดยองค์ประกอบของการสร้างความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อน 4 ด้าน ได้แก่ การ

รับรู้ความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อม ความสามารถเชิงพลวัต การจัดการความเสี่ยงทางนวัตกรรม 

และการสร้างเครือข่ายธุรกิจ ดังนั้นหน่วยงานภาครัฐจึงสามารถน าไปพัฒนาเป็นต้นแบบส าหรับ

งานวิจัยอื่น ๆ ที่เก่ียวข้องกับการบริหารจัดการของวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) รวมถึง

การจัดโครงการหรือกิจกรรมเพ่ือพัฒนาความสามารถในการบริหารจัดการความสลับซับซ้อน ซึ่ง

สามารถน าผลการวิจัยครั้งนี้ใช้ประโยชน์ให้เกิดเป็นรูปธรรมชัดเจนขึ้นต่อไป 

ประโยชน์เชิงการจัดการ 

 1) ผู้ประกอบการตระหนักถึงผลกระทบจากสภาพแวดล้อมทางธุรกิจที่มีความสลับซับซ้อนใน

ปัจจุบัน ซึ่งเกิดจากความเชื่อมโยงของปัจจัยย่อย ๆ ที่มีความสัมพันธ์ระหว่างกันก่อให้เกิดความ

เปลี่ยนแปลงที่ไม่สามารถคาดการณ์ได้อย่างถูกต้อง ผู้ประกอบการจึงต้องรู้เท่าทันสถานการณ์และ

ค านึงถึงผลกระทบต่อองค์การที่เกิดจากสภาพแวดล้อมทางธุรกิจที่เปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วและ
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ต่อเนื่อง โดยต้องเป็นผู้ใฝ่เรียนรู้อย่างต่อเนื่อง รวมถึงความสามารถมองภาพรวมที่เชื่อมโยงเหตุปัจจัย

ย่อย ๆ เข้าด้วยกัน เพ่ือเตรียมรับมือกับความเปลี่ยนแปลงที่อาจส่งผลกระทบด้านบวกที่เป็นโอกาส

ทางธุรกิจ หรืออาจส่งผลลบก่อให้เกิดปัญหาและอุปสรรคในการด าเนินธุรกิจได้ 

 2) ผู้ประกอบการเห็นความส าคัญของการสร้างความสามารถในการจัดการความสลับซ้อน ซึ่ง

ประกอบด้วยองค์ประกอบทั้ง 4 ด้าน ได้แก่  การรับรู้ความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อม 

ความสามารถเชิงพลวัต การจัดการความเสี่ยงทางนวัตกรรม และการสร้างเครือข่ายธุรกิจ ซึ่งจะส่งผล

ต่อความได้เปรียบทางการแข่งขัน และสร้างผลด าเนินงานทางธุรกิจที่ดีทั้ง 3 ด้าน ได้แก่ ด้านการเงิน 

ด้านการตลาด และด้านประสิทธิผลการตอบสนองต่อผู้มีส่วนได้ส่วนเสียขององค์การ ซึ่งสอดคล้องกับ

ความเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดล้อมทางธุรกิจที่เกิดขึ้นอย่างรวดเร็วในปัจจุบัน น าไปสู่การพัฒนา

ศักยภาพในการแข่งขันอย่างยั่งยืน 

 3) ผู้ประกอบการตระหนักถึงการรับรู้ความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อม โดยพิจารณาได้

เป็น 2 ระดับ คือ การรับรู้ถึงความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อมในระดับมหภาค ได้แก่ การ

เปลี่ยนแปลงด้านเทคโนโลยี สภาวะเศรษฐกิจ เสถียรภาพทางการเมือง นโยบายของรัฐบาล ความ

เปลี่ยนแปลงทางสังคม รวมถึงสภาพแวดล้อมตามธรรมชาติ และการรับรู้ถึงความไม่แน่นอนของ

สภาพแวดล้อมในระดับจุลภาค ได้แก่ สภาพการแข่งขันในธุรกิจ รสนิยมและความชอบของลูกค้า ผู้

จัดส่งวัตถุดิบ คู่แข่งขัน สินค้าหรือบริการทดแทน ทั้งนี้การรับรู้ความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อมจะ

ส่งผลกระทบต่อความอยู่รอดและการเติบโตขององค์การ ผู้ประกอบจึงต้องตื่นตัว รับรู้ข่าวสารข้อมูล 

วิเคราะห์ผลกระทบได้ทันท่วงทีในแต่ละสถานการณ์ โดยอาศัยประสบการณ์และสัญชาติญาณ

ประกอบกับการสังเคราะห์มองความเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นเป็นลักษณะภาพรวมที่มีความเชื่อมโยงจาก

เหตุการณ์ย่อย ๆ เข้าด้วยกัน น ามาซึ่งการปรับตัวที่เหมาะสมต่อความเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้น 

 4) ผู้ประกอบการให้ความส าคัญกับความสามารถเชิงพลวัต ซึ่งเป็นความสามารถในการ

ปรับเปลี่ยนการใช้ทรัพยากรขององค์การ ไม่ว่าจะเป็นทรัพยากรด้านบุคลากร เงินทุน เครื่องจักร

อุปกรณ์ เพ่ือให้สามารถตอบสนองต่อความต้องการของลูกค้าที่มีความหลากหลายและเปลี่ยนแปลง

อย่างรวดเร็วในปัจจุบัน ความสามารถเชิงพลวัตเป็นการใช้ประโยชน์จากทรัพยากรที่มีอยู่อย่างเป็น

ระบบ ส่งผลให้เกิดความได้เปรียบทางการแข่งขัน โดยเฉพาะวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม 

(SMEs) ซึ่งมีข้อจ ากัดด้านทรัพยากรเมื่อเทียบกับธุรกิจขนาดใหญ่ จากผลการวิจัยเชิงปริมาณพบว่า 

ความสามารถเชิงพลวัตเป็นองค์ประกอบที่ส่งผลต่อความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อน
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สูงสุด ซึ่งแสดงว่าผู้ประกอบการให้ความส าคัญอย่างมากกับการใช้ทรัพยากรที่มีจ ากัดให้เกิดประโยชน์

สูงสุดทั้งในด้านประสิทธิภาพและประสิทธิผล 

 5) ผู้ประกอบการให้ความส าคัญกับการจัดการความเสี่ยงทางนวัตกรรม โดยพิจารณาถึง

จังหวะเวลาและความสามารถรองรับความเสี่ยงที่เกิดขึ้นจากโครงการลงทุนในนวัตกรรม จังหวะเวลา

มีความส าคัญต่อความส าเร็จและล้มเหลวของโครงการลงทุนในนวัตกรรมอย่างมาก ถึงแม้ว่าการสร้าง

นวัตกรรมโดยออกผลิตภัณฑ์ใหม่เป็นรายแรกจะสร้างผลตอบแทนที่สูงมากก่อนคู่แข่งขัน แต่

ผู้ประกอบการต้องค านึงถึงความพร้อมของตลาด และต้นทุนที่เป็นไปได้ทั้งในการผลิตและส่งมอบ 

จากผลการวิจัยเชิงคุณภาพ พบว่า ผู้ประกอบการไม่มุ่งเน้นที่จะเป็นผู้บุกเบิกในนวัตกรรม แต่รอ

จังหวะเวลาที่เหมาะสมโดยค านึงถึงสภาวะความพร้อมของตลาด การรับรู้คุณค่าผลิตภัณฑ์ของลูกค้า 

โดยเตรียมความพร้อมด้านทรัพยากรด้านเงินทุนและบุคลากรไว้ ทั้งนี้เนื่องจากวิสาหกิจขนาดกลาง

และขนาดย่อม (SMEs) มีความสามารถแบกรับความเสี่ยงได้ต่ ากว่าธุรกิจขนาดใหญ่  

 6) ผู้ประกอบการให้ความส าคัญกับการสร้างเครือข่ายทางธุรกิจ เนื่องด้วยข้อจ ากัดด้าน

ทรัพยากรภายในองค์การของวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ท าให้ผู้ประกอบเล็งเห็น

คุณค่าจากการใช้ประโยชน์จากทรัพยากรนอกองค์การด้วยแนวทางการสร้างเครือข่ายทางธุรกิจ ไม่ว่า

จะเป็นการสร้างพันธมิตรทางธุรกิจ (alliance) ร่วมวิจัยร่วมพัฒนาผลิตภัณฑ์และสร้างนวัตกรรม

ร่วมกัน หรือการว่าจ้างบุคคลภายนอก (outsource) ซึ่งเป็นการเสริมสร้างศักยภาพทางการแข่งขัน

จากผู้ที่มีความเชี่ยวชาญเฉพาะด้าน โดยไม่ต้องลงทุนเครื่องจักร อุปกรณ์ และบุคลากรด้วยตนเอง อีก

ทั้งยังสามารถควบคุมค่าใช้จ่ายด้วยงบประมาณที่ชัดเจน ผู้ประกอบการจึงควรพิจารณาการสร้าง

เครือข่ายเพ่ือสร้างความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อนในปัจจุบัน 

 7) ปัจจัยสาเหตุที่ส่งผลต่อความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อนด้านภาวะผู้น าเชิงกล

ยุทธ์ จากผลการศึกษา พบว่า ภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์มีอิทธิพลส่งผลต่อความสามารถในการจัดการ

ความสลับซับซ้อนอย่างสูง การขาดภาวะผู้น าที่ดีและทักษะในการบริหารจัดการที่เพียงพอจะเป็น

ปัจจัยเบื้องต้นที่น าไปสู่ความล้มเหลวของวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ผู้ประกอบการ

จึงควรมุ่งเน้นให้ความส าคัญในการเป็นผู้น าเชิงกลยุทธ์ที่ดีขององค์การ ซึ่งมีองค์ประกอบย่อย 3 ด้าน 

ได้แก่ 1) การจัดสรรผลตอบแทนอย่างเหมาะสม ผู้ประกอบการควรจัดสรรผลตอบแทนทั้งที่เป็นตัว

เงินและไม่เป็นตัวเงินอย่างเหมาะสม โดยพิจารณาเปรียบเทียบหน้าที่งานในแต่ละต าแหน่งงาน อายุ

การท างาน ความรู้ ความสามารถ ความเชี่ยวชาญ ทักษะเมื่อเปรียบเทียบกับเพ่ือนร่วมงานในต าแหน่ง

งานเดียวกัน รวมถึงการพิจารณาเปรียบเทียบผลตอบแทนของงานในต าแหน่งงานเดียวกันใน
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อุตสาหกรรมหรือในองค์การอ่ืนด้วย นอกจากนี้ผู้ประกอบการควรจัดสวัสดิการและปรับปรุง

สภาพแวดล้อมในการท างานให้พนักงานมีคุณภาพชีวิตการท างานที่ดี และโอกาสเติบโตในหน้าที่การ

งานตลอดอายุการท างานของพนักงานด้วย 2) การสร้างแรงบันดาลใจในการเปลี่ยนแปลง เป็นปัจจัยที่

ส่งผลด้านภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์สูงสุด ซึ่งแสดงถึงความส าคัญในการบริหารจัดการความเปลี่ยนแปลงที่

องค์การต้องปรับตัวให้สอดคล้องกับสถานการณ์ โดยเฉพาะอย่างยิ่งในสภาพแวดล้อมทางธุรกิจที่

เปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วและมีความซับซ้อนอย่างมากในปัจจุบัน ผู้ประกอบจึงต้องมีทักษะในการ

สื่อสาร สามารถชี้ให้บุคลากรในองค์การเห็นถึงความส าคัญและความจ าเป็นที่ท าให้ต้องเกิดการ

เปลี่ยนแปลงในองค์การ รวมถึงมีแนวทางด าเนินการเปลี่ยนแปลงให้ราบรื่นตามวัตถุประสงค์ 

นอกจากนี้ผู้ประกอบการจ าเป็นต้องมีแนวทางแก้ไขปัญหาหากเกิดการต่อต้านการเปลี่ยนแปลง

ดังกล่าว รวมถึงการรักษาสภาพเมื่อการเปลี่ยนแปลงเสร็จสิ้นตามเป้าหมาย และ 3) การคิดและการ

วางแผนเชิงกลยุทธ์ เป็นการก าหนดทิศทางขององค์การ โดยผู้ประกอบการควรมีการวางแผนเชิงกล

ยุทธ์ซึ่งเป็นกระบวนการพิจารณาถึงอนาคตและการพัฒนาขององค์การ โดยติดตามกระบวนการ

ท างานที่วางไว้และวัดผลสัมฤทธิ์ที่ต้องการในอนาคต รวมถึงการค้นหาวิธีการวัดผลส าเร็จของการ

ปฏิบัติงาน ซึ่งในทางปฏิบัติสภาพแวดล้อมทางธุรกิจจะมีการเปลี่ยนแปลงตลอดเวลา กลยุทธ์ที่วางไว้

จึงต้องปรับเปลี่ยนให้เหมาะสมกับสถานการณ์ ดังนั้นผู้ประกอบการจึงต้องมีการคิดเชิงกลยุทธ์ซึ่งเป็น

ความสามารถของผู้น าในการก าหนดกลยุทธ์ เป้าหมาย และวิธีการที่มีประสิทธิผลโดยตระหนักถึง

อิทธิพลของสภาพแวดล้อมภายนอก 

 8) ปัจจัยสาเหตุที่ส่งผลต่อความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อนด้านความยืดหยุ่น

ของโครงสร้างองค์การ จากการศึกษาพบว่า ความยืดหยุ่นของโครงสร้างองค์การเป็นองค์ประกอบที่

ส่งผลต่อความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อนสูงสุด ผู้ประกอบการจึงควรมุ่งเน้นการสร้าง

ความยืดหยุ่นเพ่ือปรับตัวต่อสภาพแวดล้อมทางธุรกิจที่มีความสลับซับซ้อนและเปลี่ยนแปลงอย่าง

รวดเร็วด้วยแนวทางท้ัง 3 ด้านดังนี้ 1) ด้านความยืดหยุ่นในการปฏิบัติการ เป็นการแก้ไขปัญหาเฉพาะ

หน้าด้วยการปรับเปลี่ยนการปฏิบัติงานประจ าวันตามสถานการณ์ที่เปลี่ยนแปลงได้อย่างถูกต้องและ

ทันเหตุการณ์ ผู้ประกอบการจึงควรแก้ปัญหาและเหตุฉุกเฉินด้วยการตัดสินใจที่รวดเร็วและถูกต้อง 

สามารถปรับเปลี่ยน เพ่ิม ลด ทรัพยากรและก าลังคนไปใช้อย่างเหมาะสมกับความต้องการของลูกค้า

และสถานการณ์ 2) ด้านการกระจายอ านาจ เพ่ือตอบสนองต่อความผันผวนของสภาพแวดล้อมทาง

ธุรกิจ ผู้ประกอบการควรมอบหมายให้พนักงานมีอิสระในการตัดสินใจแก้ไขปัญหาในการปฏิบัติงาน

ประจ าวันมากกว่ากฎระเบียบที่เข้มงวด รวมทั้งสนับสนุนให้มีกระบวนการรับฟังความคิดเห็น การ
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แลกเปลี่ยนข้อมูล เพ่ือให้เกิดการมีส่วนร่วมและความคิดสร้างสรรค์ในองค์การ และ 3) ด้านความ

ร่วมมือข้ามแผนก ผู้ประกอบการควรสร้างวัฒนธรรมของความสามัคคีในองค์การ ลดความขัดแย้งใน

แต่ละแผนกแต่ละบุคคล แลกเปลี่ยนข้อมูลข่าวสารระหว่างแผนก รวมถึงการใช้ทรัพยากรร่วมกันโดย

ค านึงถึงผลประโยชน์ส่วนรวมมากกว่าส่วนตัว ความยืดหยุ่นทั้ง 3 ด้านดังกล่าวจะเพ่ิมศักยภาพ

ความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อนให้แก่วิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs)  

 9) ปัจจัยสาเหตุที่ส่งผลต่อความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อนด้านการบริหาร
จัดการคนเก่ง จากการศึกษาพบว่า การบริหารจัดการคนเก่งส่งผลต่อความสามารถในการจัดความ
สลับซับซ้อน แต่เนื่องด้วยข้อจ ากัดของวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ที่ไม่สามารถจูงใจ
ให้คนเก่งเข้ามาร่วมงานได้เช่นเดียวกับธุรกิจขนาดใหญ่ซึ่งมีศักยภาพในการจ้างงาน ผลตอบแทน 
สวัสดิการ รวมถึงภาพพจน์ ชื่อเสียงที่สร้างความภาคภูมิใจให้คนเก่งอยากร่วมงานมากกว่า ดังนั้น
ผู้ประกอบการจึงควรให้ความส าคัญด้านการพัฒนาบุคลากรที่มีทักษะ ความรู้ ความสามารถระดับ
ปานกลาง ให้กลายเป็นคนเก่งที่เหมาะสมกับงานและวัฒนธรรมองค์การได้ โดยการสร้างบรรยากาศที่
เอ้ือให้บุคลากรเกิดการเรียนรู้ การฝึกอบรม ให้โอกาสแสดงความสามารถ และสนับสนุนในการพัฒนา
ตนเอง นอกจากนี้เมื่อบุคลากรที่ได้พัฒนาจนเป็นคนเก่งขององค์การแล้ว ผู้ประกอบควรมีแนวทางใน
การเก็บรักษาคนเก่งนั้นไว้ให้อยู่กับองค์การในระยะยาว มอบหมายงานที่ท้าทายให้คนเก่งได้มีโอกาส
แสดงความสามารถ จัดสรรผลรางวัล ผลตอบแทนทั้งที่ เป็นตัวเงินและไม่ใช่ตัวเงิน รวมถึง
ความก้าวหน้าในสายอาชีพของคนเก่งอย่างเหมาะสม 

 10) ปัจจัยด้านความรุนแรงทางการแข่งขันซึ่งเป็นตัวแปรแทรก จากการศึกษาพบว่า ใน
สถานการณ์ที่มีความรุนแรงทางการแข่งขันสูง ผู้ประกอบการวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม 
(SMEs) จ าเป็นต้องเพ่ิมศักยภาพของความได้เปรียบทางแข่งขันให้สูงขึ้นตาม ไม่เช่นนั้นจะสูญเสียส่วน
แบ่งทางการตลาดให้แก่คู่แข่งขันได้โดยง่ายซึ่งจะส่งผลต่อผลด าเนินงานทางธุรกิจในที่สุด ทั้งนี้ใน
สถานการณ์ท่ีมีความรุนแรงทางการแข่งขันไม่รุนแรง จะท าให้ความจ าเป็นในการสร้างความได้เปรียบ
ในการแข่งขันจะมีความส าคัญลดลง ดังนั้นในสถานการณ์ท่ีมีความรุนแรงทางการแข่งขันสูงในปัจจุบัน
ย่อมส่งผลให้ผู้ประกอบการต้องมุ่งเน้นให้ความส าคัญในการสร้างความได้เปรียบทางการแข่งขัน ไม่ว่า
จะด้วยแนวทางการสร้างความได้เปรียบทางการแข่งขันในระยะสั้น ด้วยการเพ่ิมประสิทธิภาพในการ
ผลิตและส่งมอบสินค้าหรือบริการ การลดความสูญเสียในการผลิต การจัดเก็บวัตถุดิบและสินค้า
คงเหลือส าเร็จรูป เพ่ือให้เกิดความได้เปรียบด้านต้นทุนต่ า รวมทั้งแนวทางการสร้างความได้เปรียบ
ทางการแข่งขันในระยะยาว ด้วยการสร้างนวัตกรรม การวิจัยและพัฒนา เพ่ือให้เกิดความได้เปรียบ
ทางการแข่งขันด้านความแตกต่าง ซึ่งจะสร้างความยั่งยืนในการด าเนินธุรกิจขององค์การ 
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ข้อเสนอแนะส าหรับการวิจัยในอนาคต 
 1. จากงานวิจัยครั้งนี้ได้ข้อค้นพบด้านข้อจ ากัดด้านการบริหารจัดการคนเก่งของวิสาหกิจ
ขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ที่ผู้ให้ข้อมูลหลักในการวิจัยเชิงคุณภาพกล่าวถึงในลักษณะเดียวกัน
ว่า บุคลากรที่ท างานในวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) โดยส่วนใหญ่จะเป็นบุคลากรที่มี
ทักษะ ความรู้ ความช านาญในระดับปานกลาง เนื่องจากธุรกิจขนาดใหญ่สามารถจูงใจบุคลากรที่มี
ทักษะ ความรู้ ความสามารถระดับสูง มีผลปฏิบัติงานที่โดดเด่นนับได้ว่าเป็นคนเก่ง เข้าไปร่วมงานได้
มากกว่า ทั้งนี้เนื่องจากความสามารถในการจ่ายค่าตอบแทนในการท างาน สวัสดิการ สภาพแวดล้อม
ในงาน รวมถึงภาพพจน์ ชื่อเสียง ที่สร้างความภาคภูมิใจให้คนเก่งสนใจเข้าร่วมงานด้วย ดังนั้นในการ
วิจัยครั้งต่อไปควรมุ่งเน้นการศึกษาผลของความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อนในด้านการ
บริหารจัดการคนเก่งในธุรกิจขนาดใหญ่ เพ่ือแสดงให้เห็นผลเปรียบเทียบด้านการบริหารจัดการคนเก่ง
ในวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ที่ผู้วิจัยได้ศึกษาไว้แล้ว 

 2. จากงานวิจัยครั้งนี้ได้ข้อค้นพบว่า วิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ที่มีระบบ
การบริหารจัดการที่ได้มาตรฐานสากลที่บ่งบอกถึงคุณภาพและประสิทธิภาพของสินค้าและบริการ 
ได้แก่ ระบบ ISO 9002 ซึ่งเป็นมาตรฐานระบบคุณภาพที่ใช้ก ากับดูแลการผลิตและการบริการ ระบบ 
GMP (Good Manufacturing Practice) ซึ่งเป็นระบบประกันคุณภาพ เป็นหลักเกณฑ์วิธีการที่ดีใน
การผลิตอาหาร เป็นต้น โดยผู้ประกอบวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ที่มีระบบการ
จัดการต่าง ๆ เหล่านี้มีความคิดเห็นว่า ระบบการบริหารที่เป็นสากลจะช่วยให้องค์การมีความ
ได้เปรียบทางการแข่งขัน รวมถึงการพัฒนาศักยภาพของความสามารถในการจัดการความสลับซ้อน
ขององค์การได้อีกด้วย ดังนั้นในการวิจัยครั้งต่อไปควรใช้ระบบการบริหารจัดการที่เป็นมาตรฐานสากล
ดังกล่าวเป็นตัวแปรควบคุม เพ่ือเปรียบเทียบผลของความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อนอัน
เกิดผลสัมฤทธิ์ของระบบการบริหารจัดการดังกล่าว 

 3. จากงานวิจัยครั้งนี้ได้ข้อค้นพบว่า ตัวแปรควบคุมในการวิจัยคือ ขนาดของหน่วยธุรกิจ ซึ่ง
วัดจากจ านวนทุนจดทะเบียนหรือทุนในการด าเนินธุรกิจในปัจจุบันส่งผลต่อความสามารถในการ
จัดการความสลับซับซ้อนขององค์การ อย่างมีนัยยะส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 ดังนั้นในการวิจัยครั้ง
ต่อไปจึงควรมุ่งเน้นศึกษาที่ตัวแปรควบคุมคือ ขนาดของหน่วยธุรกิจ โดยศึกษาเปรียบเทียบทุนจด
ทะเบียนหรือทุนในการด าเนินธุรกิจปัจจุบัน ที่ได้แบ่งแยกออกเป็นปัจจัยละ 4 กลุ่ม เพ่ือน าผล
วิเคราะห์เปรียบเทียบกับผลการวิจัยนี้ เพ่ือน าไปสู่บทสรุปว่า จ านวนทุนจดทะเบียนหรือทุนในการ
ด าเนินธุรกิจในปัจจุบัน กลุ่มใดที่ส่งผลต่อความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อนสูงสุดและ
ต่ าสุดอย่างไร เพ่ือเป็นประโยชน์เชิงนโนบายในการบริหารจัดการความสลับซับซ้อนของวิสาหกิจ
ขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ในประเทศไทยให้เหมาะสมต่อไป 
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 4. การวิจัยนี้ได้ศึกษาหน่วยธุรกิจที่เป็นวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) โดยทั่วไป 
ซึ่งครอบคลุมกิจการท้ัง 4 ประเภท ได้แก่ กิจการผลิตสินค้า กิจการบริการ กิจการค้าปลีก และกิจการ
ค้าส่ง ทั้งนี้ในปัจจุบันกิจการบริการได้มีบทบาททางเศรษฐกิจเพ่ิมขึ้นอย่างมากและต่อเนื่อง การ
บริหารจัดการความสลับซับซ้อนในกิจการบริการซึ่งมีลักษณะเฉพาะ มีความแตกต่างจากกิจการ
ประเภทผลิตสินค้า ค้าปลีกและค้าส่งอย่างมาก ดังนั้นในการวิจัยครั้งต่อไปจึงควรศึกษามุ่งเน้นที่
วิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ประเภทกิจการบริการ โดยน ามาผลการศึกษามา
เปรียบเทียบกับการวิจัยนี้เพ่ือพัฒนาแนวทางในการจัดการความสลับซับซ้อนของวิสาหกิจขนาดกลาง
และขนาดย่อม (SMEs) ในประเทศไทยต่อไป 

 5. การวิจัยนี้ได้ใช้วิธีวิทยาแบบผสานวิธี ด้วยการวิจัยเชิงปริมาณแล้วจึงยืนยันผลข้อมูลด้วย
การวิจัยเชิงคุณภาพ ด้วยวิธีการสัมภาษณ์เชิงลึกกับกลุ่มผู้ให้ข้อมูลหลักที่เป็นผู้ประกอบการวิสาหกิจ
ขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ที่ได้รับรางวัล “สุดยอด SMEs” ครั้งที่ 9 ซึ่งเกณฑ์คัดเลือกกลุ่ม
ผู้ให้ข้อมูลดังกล่าวเพ่ือมุ่งศึกษาแนวทางการจัดการความสลับซับซ้อนจากองค์การที่มีความสามารถใน
การบริหารจัดการได้อย่างมีประสิทธิภาพในสภาพแวดล้อมทางธุรกิจในปัจจุบัน ทั้งนี้จากผลการวิจัย
เชิงคุณภาพพบว่า ผู้ให้ข้อมูลหลักได้กล่าวถึงปัจจัยด้านสาเหตุและตัวแปรองค์ประกอบด้าน
ความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อนอ่ืน ๆ ที่นอกเหนือจากตัวแปรที่ผู้วิจัยได้ศึกษาไว้แล้ว 
ดังนั้นในการวิจัยครั้งต่อไปจึงควรใช้การวิจัยเชิงคุณภาพเพ่ือค้นหาองค์ประกอบในการจัดการความ
สลับซับซ้อนอ่ืน ๆ ที่นอกเหนือจากที่ผู้วิจัยได้ศึกษาไว้แล้ว โดยน าองค์ประกอบที่ค้นพบไปศึกษาและ
ยืนยันผลด้วยวิธีการวิจัยเชิงปริมาณต่อไป 

 6. การวิจัยนี้ เป็นการวิจัยแบบตัดขวาง (cross sectional research)  โดยได้ศึกษา
ความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อนของวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ซึ่งเกิด
จากปัจจัยแวดล้อมทางธุรกิจในปัจจุบัน ทั้งนี้ความสลับซับซ้อนมีความเปลี่ยนแปลงตลอดเวลา
โดยเฉพาะในปัจจุบันมีความเชื่อมโยงกันด้านข้อมูลข่าวสารด้วยเทคโนโลยีที่พัฒนาไปอย่างรวดเร็ว 
ดังนั้นในการวิจัยครั้งต่อไปจึงควรศึกษาการจัดการความสลับซับซ้อนในบริบทที่ใกล้เคียงในช่วงเวลาที่
แตกต่างกันโดยใช้เทคนิคการวิเคราะห์อนุกรมเวลา เพ่ือศึกษาแนวโน้ม (trend study) เพ่ือใช้
พยากรณ์ความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อนของวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม 
(SMEs) ในประเทศไทยต่อไป 
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ค่าชี้แจง 
1.แบบสอบถามชุดนี้เป็นเครื องมือที ใช้ในการเก็บข้อมูลประกอบการวิจัยเรื อง  ความสัมพันธ์เชิง

สาเหตุและผลลัพธ์ของ ความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อน: หลักฐานเชิงประจักษ์ของวิสาหกิจ
ขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ในประเทศไทย 

2. แบบสอบถามฉบับนี้แบ่งออกเป็น 5 ตอน ดังนี้ 
 ตอนที  1 ข้อมูลทั วไปของผู้ตอบแบบสอบถาม     
 ตอนที  2  ความคิดเห็นปัจจัยเชิงสาเหตุของความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อน  
 ตอนที  3  ความคิดเห็นความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อน   
 ตอนที  4  ความคิดเห็นเกี ยวกับผลลัพธ์ที เกดิจากความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อน  
 ตอนที  5  ความคิดเห็นเกี ยวกับปัญหา อุปสรรค และข้อเสนอแนะความสามารถในการจัดการความ
สลับซับซ้อน 

 3. ข้อมูลที ได้รับจะเป็นประโยชน์ทางวิชาการและสามารถน่าไปใช้ในการพัฒนาความสามารถในการ
จัดการความสลับซับซ้อนในวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ในประเทศไทยต่อไป จึงขอความกรุณา
ท่านโปรดตอบค่าถามให้ตรงกับสภาพความเป็นจริง เพื อด่าเนินการในขั้นตอนต่อไปได้อย่างสมบูรณ์ และข้อมูล
ที ท่านให้ไว้จะเป็นความลับโดยจะน่าเสนอในภาพรวมเท่านั้น 

 ผู้วิจัยจึงขอขอบคุณท่านที ได้สละเวลาตอบแบบสอบถามในคร้ังนี้อย่างครบถ้วนหากท่านมีข้อสงสัย
หรือข้อเสนอแนะเพิ มเติมเกี ยวกับแบบสอบถามชุดนี้ โปรดติดต่อผู้วิจัย นายสุชน ทิพย์ทิพากร เบอร์โทรศัพท์ 
081-373-1717 E-Mail suchon_psp@hotmail.com 
 
                                                          นายสุชน ทิพย์ทิพากร 
                                         นักศึกษาหลกัสูตรปรัชญาดุษฎบีัณฑิต สาขาการจัดการ 
                                                                  คณะวิทยาการจัดการ มหาวิทยาลัยศิลปากร 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
แบบสอบถามการวิจัย 
เรื อง ความสัมพันธ์เชิงสาเหตุและผลลัพธ์ของ ความสามารถใน 
การจัดการความสลับซับซ้อน: หลักฐานเชิงประจักษ์ของวิสาหกิจ 
ขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ในประเทศไทย 
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ตอนที  1  ส่วนที  1 แบบสอบถามข้อมลูปัจจัยส่วนบุคคล 
ค่าชี้แจง  โปรดท าเครื่องหมาย ลงในช่อง  หน้าข้อความที่ตรงกับความเป็นจริง 
 
1)  เพศ  
    ชาย                              หญิง 
 
2)  อายุ  
  ต่ ากว่า 20 ปี                     21 - 30 ปี                      31 - 40 ปี  
    41 - 50 ปี                        มากกว่า 50 ปี 
 
3)  วุฒิการศึกษา   
  ปรญิญาตรีหรือต่ ากว่า  สูงกว่าปรญิญาตรีขึ้นไป 
 
4)  ต าแหน่งงาน 

 ผู้จัดการ  กรรมการผู้จัดการ 
 เจ้าของกิจการ 
  

5)  ประสบการณ์ในการท างาน 
  น้อยกว่า 1 ปี   1 - 3 ปี  3 - 5 ปี 
   6 - 10 ปี   มากกว่า 10 ปีขึ้นไป 
 
ตอนที  1  ส่วนที  2 ข้อมูลเกี ยวกับวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) 
ค่าชี้แจง  โปรดท าเครื่องหมาย ลงในช่อง  หน้าข้อความที่ตรงกับความเป็นจริง 

 
6)  ทุนจดทะเบียนหรือทุนในการด าเนินธุรกิจในปัจจุบัน 
  ต่ ากว่า 1,000,000 บาท  1,000,000 - 20,000,000 บาท 
  20,000,001 – 50,000,000 บาท  มากกว่า 50,000,000 บาท 
      
7)  จ านวนพนักงาน 
  น้อยกว่า 10 คน  10 – 50 คน 
  51 – 100 คน  101 – 200 คน 
 
8)  ระยะเวลาในการด าเนินงาน 
  น้อยกว่า 5 ปี  5 – 10  ปี 
  11 – 20 ปี  มากกว่า 20 ปีขึ้นไป 
 
9) ประเภทของกิจการ 
       กิจการผลิตสินค้า  กิจการบริการ 
       กิจการค้าปลีก  กิจการค้าส่ง 
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10) รูปแบบในการประกอบธุรกิจ 
       ธุรกิจเจ้าของคนเดียว  ห้างหุ้นส่วนจ ากัด 
       บริษัทจ ากัด  

 
ตอนที  2  แบบสอบถามปจัจัยเชิงสาเหตุของความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อน  
ค่าชี้แจง  โปรดอ่านข้อความต่อไปนี้แล้วท าเครื่องหมาย ลงในช่องระดับความคิดเห็นทีต่รงกับความเป็นจริงของ
ท่านมากที่สุดหรือสอดคล้องกับความรู้สึกของท่านมากทีสุ่ดเพียงค าตอบเดียว โดยมีเกณฑ์ ดังนี้ 
 ระดับความคิดเห็น 5 หมายถึง มากที่สุด 
 ระดับความคิดเห็น 4 หมายถึง มาก 
 ระดับความคิดเห็น 3 หมายถึง ปานกลาง 
 ระดับความคิดเห็น 2 หมายถึง น้อย 
 ระดับความคิดเห็น 1 หมายถึง น้อยที่สุด 
 

ข้อ ข้อค่าถาม  

ระดับความคิดเห็น 
5 

มาก
ที่สุด 

 4 
มาก 

3 
ปาน
กลาง 

2 
น้อย 

1 
น้อย
ที่สุด 

ภาวะผู้น่าเชิงกลยุทธ์ (Strategic Leadership) 
1. การจัดสรรผลตอบแทนอย่างเหมาะสม (Properly Compensation) 

1 ผู้บริหารตระหนักถึงความส าคัญของการจ่ายค่าตอบแทนในการ
ท างานอย่างเหมาะสมกับความสามารถของพนักงาน     

 
 
 
 

2 ผู้บริหารจัดสรรผลตอบแทนและสวัสดิการให้กับพนักงานในแต่ละ
ต าแหน่งงานได้อย่างเหมาะสม      

3 ผู้บริหารจ่ายค่าตอบแทนและสวัสดิการของพนักงานอย่างเหมาะสม
เมื่อเปรียบเทียบกับลักษณะงานในธุรกิจท่ีใกล้เคียงกัน      

2. การสร้างแรงบันดาลใจในการเปลี ยนแปลง (Inspiration for Changing) 
4 ผู้บริหารสื่อสารและช้ีแจงให้พนักงานเห็นถึงความจ าเป็นในการ

เปลี่ยนแปลงเพื่อพัฒนาองค์การอย่างชัดเจน      

5 ผู้บริหารใช้เทคนิคในการประสานงาน รับฟังความคิดเห็นรวมทั้งให้
พนักงานมีส่วนร่วมในการเปลี่ยนแปลงเพื่อพัฒนาองค์การร่วมกัน 

     

6 ผู้บริหารมีวิธีการแก้ไขปัญหา รวมถึงการบรรเทาผลกระทบที่เกิดจาก
การต่อต้านการเปลี่ยนแปลงจากพนักงานได้อย่างเหมาะสม      

3. การคิดและการวางแผนเชิงกลยุทธ์ (Strategic Thinking and Strategic Planning) 

 Strategic planning) 

 

ท า 

 

ด้วยและพร้อมที่จะท าตามข่าวสาร 

7 ผู้บริหารวางแผนด าเนินธุรกิจ ก าหนดเป้าหมาย รวมถึงวิธีการในการ
ด าเนินธุรกิจไว้ล่วงหน้าในระยะยาว 
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ข้อ ข้อค่าถาม  

ระดับความคิดเห็น 
5 

มาก
ที่สุด 

 4 
มาก 

3 
ปาน
กลาง 

2 
น้อย 

1 
น้อย
ที่สุด 

8 ผู้บริหารติดตามกระบวนการท างานที่วางไว้เพื่อวัดผลส าเร็จของการ
ปฏิบัติงาน 

     

9 ผู้บริหารพิจารณาอย่างรอบด้าน เมื่อต้องปรับเปลี่ยนเป้าหมาย ยุทธวธิี 
รวมถึงวิธีการปฏิบัติให้สอดคล้องกับสภาพแวดล้อมของสถานการณ์ที่
เปลี่ยนแปลงไป  

     

ความยืดหยุ่นของโครงสร้างองค์การ (Flexibility Organizational Structure) 

 1. ความยืดหยุ่นในการปฏิบัติการ (Operational Flexibility) 

10 เมื่อเกิดปัญหาหรือเหตุฉุกเฉินในการปฏิบัติงานประจ าวัน ผู้บริหาร
สามารถตัดสินใจแก้ไขปัญหาอย่างรวดเร็วและถูกต้องอย่างมี
ประสิทธิภาพ 

     

11 ผู้บริหารสามารถปรับลด-เพิ่ม จัดสรรทรัพยากรและก าลังคนไปยัง
แผนกที่มีความต้องการเร่งด่วนได้อย่างเหมาะสมกับสถานการณ์      

12 ผู้บริหารสามารถปรับเปลี่ยนแผนการผลิตสินค้าหรือบริการให้
สอดคล้องกับความต้องการของลูกค้าได้อย่างรวดเร็ว      

2. การกระจายอ่านาจ (Empowerment) 

13 กิจการมุ่งเน้นที่ผลการปฏิบัติงาน โดยกระจายอ านาจให้แต่ละแผนก
ตัดสินใจในการปฏิบัติงานอย่างมีอิสระมากกว่ากฎระเบียบที่เข้มงวด      

14 กิจการสนับสนุนให้มีกระบวนการรับฟังความคิดเห็น ข้อเสนอแนะ 
และการแก้ไขปัญหาร่วมกันระหว่างผู้บริหารและพนักงาน 

     
 
 
 15 กิจการส่งเสริมให้เกิดความคิดสร้างสรรค์ มีการแลกเปลี่ยนข้อมูล 

ข่าวสาร ท่ีใช้ในการปฏิบัติงานได้อย่างทั่วถึงและมีประสิทธิภาพ 
     

3. ความร่วมมือข้ามแผนก (Cross-Functional Coordination) 

16 กิจการมีการประสานงานแต่ละแผนก แลกเปลี่ยนข้อมูลข่าวสาร และ
ใช้ทรัพยากรร่วมกัน โดยค านึงผลประโยชน์ส่วนรวมเป็นหลัก 

     

17 กิจการเปิดโอกาสให้แต่ละแผนกมีการประชุมปรึกษาหารือร่วมกันใน
การแก้ไขปัญหาที่เกิดขึ้นกับกิจการ 

     

18 กิจการมีวัฒนธรรมองค์การที่ส่งเสริมความร่วมมือ สร้างความสามัคคี 
ไม่แบ่งฝักแบ่งฝ่าย ลดความขัดแย้งระหว่างหน้าที่งาน 
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ข้อ ข้อค่าถาม  

ระดับความคิดเห็น 
5 

มาก
ที่สุด 

 4 
มาก 

3 
ปาน
กลาง 

2 
น้อย 

1 
น้อย
ที่สุด 

การบริหารจัดการคนเก่ง (Talent Management) 

1. การพัฒนาคนเก่ง (Talent Development) 

19 กิจการเ ช่ือมั่นว่าการพัฒนาทักษะ ความรู้  ความสามารถของ
บุคคลากรที่มีความสามารถโดดเด่นจะช่วยส่งเสริมให้องค์การมี
ความสามารถในการแข่งขันเพิ่มสูงขึ้น 

     

20 กิจการมีหลักเกณฑ์ประเมินผลการปฏิบัติงานของบุคคลากรที่มี
ความสามารถพิเศษอย่างมีประสิทธิภาพ 

     

21 กิจการมีระบบการพัฒนาบุคคลากรที่มีความสามารถพิเศษเฉพาะด้าน
ตามความต้องการของพนักงานอย่างต่อเนื่อง  

 

 

     
 
 
 2. การรักษาคนเก่ง (Talent Retention) 

22 กิจการมีการวิ เคราะห์ความรู้ความสามารถของพนักงานที่มี
ความสามารถโดดเด่น เพื่อเป็นข้อมูลในการมอบหมายงานท่ีเหมาะสม 

     

23 กิจการมุ่งเน้นสร้างแรงจูงใจในการปฏิบัติงาน มอบหมายงานท่ีท้าทาย
เพื่อให้พนักงานที่มีความสามารถโดดเด่นบรรลุเป้าหมายในงาน 
รวมทั้งเป็นที่ยอมรับขององค์การ 

     

24 กิจการมีการก าหนดรางวัลและความก้าวหน้าในอาชีพให้กับพนักงาน
ที่มีความสามารถโดดเด่นเพื่อให้มีความผูกพันและจงรักภักดีต่อ
องค์การ 
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ตอนที  3  แบบสอบถามความคิดเห็นเกี ยวกับความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อน   
 ระดับความคิดเห็น 5 หมายถึง มากที่สุด 
 ระดับความคิดเห็น 4 หมายถึง มาก 
 ระดับความคิดเห็น 3 หมายถึง ปานกลาง 
 ระดับความคิดเห็น 2 หมายถึง น้อย 
 ระดับความคิดเห็น 1 หมายถึง น้อยที่สุด 
 

ข้อ ข้อค่าถาม  

ระดับความคิดเห็น 
5 

มาก
ที่สุด 

4 
มาก 

3 
ปาน
กลาง 

2 
น้อย 

1 
น้อย
ที่สุด 

ความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อน (Complexity Management Capability) 

1. การรับรู้ความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อม (Perceived Environmental Uncertainly) 
 25 ผู้บริหารตระหนักถึงผลกระทบจากความไม่แน่นอนของ

สภาพแวดล้อมท่ีเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว 
     

26 ผู้บริหารสามารถมองเห็นโอกาสในการด าเนินธุรกิจในสภาพแวดล้อม
ที่เปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว 

     

27 ผู้บริหารมีความพร้อมที่จะปรับตัวเมื่อสภาพแวดล้อมมีแนวโน้มที่จะ
ส่งผลกระทบด้านลบและเป็นภัยคุกคามต่อการด าเนินธุรกิจ 

     

2. ความสามารถเชิงพลวัต (Dynamic Capability) 

28 กิจการสามารถปรับเปลี่ยนการใช้ทรัพยากรไปยังกิจกรรมที่สร้าง
ผลประโยชน์ต่อการด าเนินธุรกิจได้อย่างรวดเร็วและเหมาะสม 

     

29 กิจการน าเทคโนโลยีที่ทันสมัยมาใช้ในกิจกรรมทางธุรกิจ เพื่อให้
สามารถแข่งขันกับคู่แข่งขันได้ 

     

30 ผู้บริหารให้ความส าคัญในการเรียนรู้เพื่อพัฒนากระบวนการแก้ปัญหา
ที่เกิดจากการเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วของสภาพแวดล้อมให้เกิด
ประสิทธิภาพสูงขึ้นอย่างต่อเนื่อง  

     
 
 
 
 
 

3. การจัดการความเสี ยงทางนวัตกรรม (Innovation Risk Management) 

31 กิจการวิเคราะห์ และประเมินผลที่คาดว่าจะเกิดจากการลงทุนสร้าง
นวัตกรรมอย่างรอบคอบก่อนการลงทุนในนวัตกรรม 

     

32 กิจการพร้อมที่จะเผชิญความเสี่ยงจากการสร้างนวัตกรรม เพื่อแลกกับ
ผลตอบแทนท่ีสูงขึ้นหากนวัตกรรมนั้นประสบความส าเร็จ 
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ข้อ ข้อค่าถาม  

ระดับความคิดเห็น 
5 

มาก
ที่สุด 

4 
มาก 

3 
ปาน
กลาง 

2 
น้อย 

1 
น้อย
ที่สุด 

33 กิจการมีกลยุทธ์ในการเลือกลงทุนในการสร้างนวัตกรรม โดยมี
แผนการรองรับหากผลของการลงทุนในนวัตกรรมนั้นล้มเหลว 

     

4. การสร้างเครือข่ายธุรกิจ (Business Networking) 

34 กิจการตระหนักถึงความส าคัญของการสร้างเครือข่ายธุรกิจว่าจะ
สามารถสร้างความสามารถในการแข่งขันของกิจการได้ 

     

35 กิจการมีการร่วมมือกันระหว่างเครือข่ายทางธุรกิจโดยแลกเปลี่ยน
ความรู้และเทคโนโลยี เพื่อลดค่าใช้จ่าย รวมถึงเพิ่มความสามารถใน
การแข่งขัน 

     

36 กิจการมุ่งเน้นการสร้างความสมัพนัธ์และความไว้วางใจกับคู่ค้าใน
ระยะยาวมากกว่าผลประโยชน์ในระยะสั้น 
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ตอนที  4  แบบสอบถามความคิดเห็นเกี ยวกับผลลัพธ์ที เกิดจากความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อน    
 ระดับความคิดเห็น 5 หมายถึง มากที่สุด 
 ระดับความคิดเห็น 4 หมายถึง มาก 
 ระดับความคิดเห็น 3 หมายถึง ปานกลาง 
 ระดับความคิดเห็น 2 หมายถึง น้อย 
 ระดับความคิดเห็น 1 หมายถึง น้อยที่สุด 
 
 

ข้อ 
ข้อค่าถาม 

 

ระดับความคิดเห็น 
5 

มาก
ที่สุด 

4 
มาก 

3 
ปาน
กลาง 

2 
น้อย 

1 
น้อย
ที่สุด 

ความได้เปรียบทางการแข่งขัน (Competitive Advantage) 
 
 1. ความได้เปรียบด้านต้นทุนต ่า 

37 กิจการสามารถแข่งขันด้านราคากับคู่แข่งขัน เนื่องจากมีต้นทุน
การผลิตสินค้าหรือบริการที่ต่ ากว่าได้      

38 กิจการมีอ านาจในการต่อรองราคากับเจ้าของปัจจัยการผลิต
เพื่อลดต้นทุนการผลิตให้ต่ ากว่าคู่แข่งขันได้      

39 กิจการสามารถยืนหยัดราคา โดยยังสามารถรักษาคุณภาพ
สินค้าหรือบริการ แม้มีสถานการณ์ที่กระทบต่อต้นทุนการผลิต
สินค้าหรือบริการ  

     

2. ความได้เปรียบด้านการสร้างความแตกต่าง 

40 กิจการมสีินค้าหรือบริการที่มคีุณคา่แตกต่างจากคู่แข่งขัน      
41 กิจการมีอ านาจในการต่อรองราคากับลูกค้า เนื่องจากมีสินค้า

หรือบริการที่มีความแตกต่าง ท าให้สามารถหาสินค้าหรือ
บริการอื่นทดแทนได้ยาก 

     

42 กิจการสามารถสร้างนวัตกรรมด้านผลิตภณัฑ์ของสินค้าหรือ
บริการที่มีความแตกตา่ง หลากหลาย ได้อย่างต่อเนื่อง      

ผลการด่าเนินงานทางธุรกิจ (Business Performance) 
1. ผลการด่าเนินงานด้านการเงิน (Financial) 

43 กิจการมีรายได้จากการด าเนินธรุกจิเป็นไปตามเปา้หมายทีเ่พิ่ม
สูงขึ้นอย่างต่อเนื่อง 
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ข้อ 
ข้อค่าถาม 

 

ระดับความคิดเห็น 
5 

มาก
ที่สุด 

4 
มาก 

3 
ปาน
กลาง 

2 
น้อย 

1 
น้อย
ที่สุด 

44 กิจการมีก าไรเพิ่มขึ้นอย่างต่อเนื่อง      

45 กิจการมีสภาพคล่องทางการเงินสูง      

2. ผลการด่าเนินงานด้านการตลาด (Marketing) 

46 กิจการมีส่วนแบ่งทางการตลาดที่เพิ่มขึ้นอย่างต่อเนื่อง      

47 กิจการสามารถสร้างความพึงพอใจให้กับลูกค้า ท าให้ลูกค้าเก่า
กลับมาซื้อซ้ า รวมทั้งขยายฐานลูกค้ารายใหม ่      

48 กิจการสามารถสร้างความเช่ือมั่น มีความสัมพันธ์ที่ดีกับลูกค้า
ในระยะยาว 

     

3. ประสิทธิผลการตอบสนองต่อผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย (Effectiveness for Respond to Stakeholders’ 
Benefit) 

49 กิจการสามารถสร้างผลตอบแทนให้แก่ผู้ถือหุ้นหรือเจ้าของ
กิจการได้อย่างต่อเนื่อง ทั้งในด้านมูลค่าหุ้นและเงินปันผลอย่าง
สม่ าเสมอ 

     

50 กิจการมีความน่าเช่ือถือ และมีภาพลักษณ์ที่ดีตอ่ผู้มีสว่นไดส้ว่น
เสีย (stakeholder) ขององค์การ      

51 กิจการสามารถด าเนินธุรกิจให้เติบโตอย่างมั่นคงยั่งยืน       

ความรุนแรงทางการแข่งขัน (Competitive Intensity) 

52 สภาพการแข่งขันในปัจจุบันมีความเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว 
ท าให้กิจการต้องใช้ความสามารถในการจัดการเพื่อประเมินกล
ยุทธ์อย่างต่อเนื่อง 

     

53 คู่แข่งขันมีจ านวนมากท าให้กิจการต้องใช้เวลาส่วนใหญ่ไปกับ
การวิเคราะห์โอกาสในการสร้างศักยภาพทางการแข่งขัน      

54 ความต้องการของลูกค้าเปลี่ยนแปลงตลอดเวลา ท าให้กิจการ
ต้องใช้ความพยายามในการพัฒนาผลิตภัณฑ์เพื่อตอบสนอง
ความต้องการของลูกค้าให้ทันท่วงท ี
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ตอนที  5 ความคิดเห็นเกี ยวกับปัญหา อุปสรรค และข้อเสนอแนะการสร้างความสามารถในการจัดการความ
สลับซับซ้อน ซึ งหมายถึง ความสามารถในการปรับตัวและตอบสนองต่อความสลับซับซ้อนที เกิดจาก
สภาพแวดล้อมทั้งภายในและภายนอกองค์การ 
 
 5.1 ปัญหา อุปสรรค ในการสร้างความสามารถจดัการความสลับซบัซ้อน 
.......................................................................................................................................................................................
.......................................................................................................................................................................................
.......................................................................................................................................................................................
...................................................................................................................................................................................... 
 5.2 ข้อเสนอแนะในความสามารถจัดการความสลับซับซ้อน 
.......................................................................................................................................................................................
.......................................................................................................................................................................................
....................................................................................................................................................................................... 
......................................................................................................................................................................................  

 
***ขอขอบพระคุณที่ท่านกรุณาเสยีสละเวลาอันมีค่าเพื่อให้ข้อมลู*** 
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ภาคผนวก ข แบบสัมภาษณ์กึ่งโครงสร้าง 
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แบบสัมภาษณ์กึ่งโครงสร้างที่ใช้ในการสัมภาษณ์ผู้บริหาร เพื่อเป็นข้อมูลในการท าวิทยานิพนธ์ 

เรื่อง ความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อนของวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs)  

ในประเทศไทย 

ตอนที่ 1 ข้อมูลทั่วไปของกิจการและผู้บริหาร รวมถึงแนวทางการด าเนินธุรกิจที่ประสบความส าเร็จ
จนได้รับรางวัล “สุดยอด (SMEs) แห่งชาติ” ครั้งที่ 9 ปี 2560 จากส านักงานส่งเสริมวิสาหกิจขนาด
กลางและขนาดย่อม (สสว.) 

ตอนที่ 2 รูปแบบและแนวทางในการบริหารจัดการความสลับซับซ้อน 

 ท่านผู้บริหารใช้แนวทาง วิธีการ หลักการใดบ้างในการด าเนินธุรกิจท่ามกลางสภาพแวดล้อม
ทางธุรกิจที่มีความสลับซับซ้อนและเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วในปัจจุบัน และสามารถสร้างความ
ได้เปรียบทางการแข่งขันเหนือคู่แข่งขันได้อย่างไร 

 นอกเหนือจากแนวทาง วิธีการ และหลักการดังกล่าวท่านคิดว่า แนวทางการจัดการความ
สลับซับซ้อนด้านต่าง ๆ ต่อไปนี้มีความส าคัญหรือไม่ อย่างไร 

 1. การรับรู้ความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อม 

 2. ความสามารถเชิงพลวัต (การปรับเปลี่ยนการใช้ทรัพยากรที่มีอยู่อย่างเหมาะสม) 

 3. การจัดการความเสี่ยงทางนวัตกรรม 

 4. การสร้างเครือข่ายธุรกิจ 

ตอนที่ 3 ปัจจัยเชิงผลลัพธ์ที่ได้รับจากความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อน และความ
ได้เปรียบทางการแข่งขัน ได้ส่งผลลัพธ์ต่อผลด าเนินงานทางธุรกิจด้านต่าง ๆ อย่างไรบ้าง 

ตอนที่ 4 ปัจจัยสภาพแวดล้อมทางธุรกิจ และสภาพความรุนแรงทางการแข่งขันทางธุรกิจในปัจจุบัน 
ส่งผลต่อความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อนอย่างไร 
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 ท่านคิดว่าความสลับซับซ้อนของสภาพแวดล้อมทางธุรกิจด้านใดบ้างที่ส่งผลกระทบอย่างมาก
ต่อการบริหารจัดการธุรกิจที่ด าเนินอยู่ และสภาพความรุนแรงทางการแข่งขันทางธุรกิจในปัจจุบันเป็น
อย่างไร ท่านมีแนวทางการรับมือ แก้ไข ด้วยวิธีการใดบ้าง 

ตอนที่ 5 ปัจจัยเชิงสาเหตุที่ท าให้ธุรกิจสามารถบริหารจัดการท่ามกลางความสลับซับซ้อน ทั้งในด้าน
เศรษฐกิจ สังคม และการเมือง ที่เปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วและมีความสลับซับซ้อนในปัจจุบัน 

 ท่านคิดว่าความส าเร็จในการด าเนินธุรกิจที่เกิดขึ้นมาจากปัจจัยสาเหตุจากสิ่งใดบ้าง อย่างไร 

 ท่านคิดว่าปัจจัยสาเหตุด้านภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์ ความยืดหยุ่นของโครงสร้างองค์การ และ
การบริหารจัดการคนเก่ง ส่งผลต่อความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อนและผลด าเนินงาน
ทางธุรกิจหรือไม่ อย่างไร 

ตอนที่ 6 ปัญหา อุปสรรค และข้อเสนอแนะในการบริหารจัดการความสลับซับซ้อน รวมถึงแนวทาง
การพัฒนาความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อนส าหรับวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม 
(SMEs) ในปัจจุบัน 

 

***ขอขอบคุณท่านผู้บริหารที่เสียสละเวลาอันมีค่าเพ่ือให้ข้อมูลอันเป็นประโยชน์เชิงวิชาการด้านการ
จัดการ ผู้วิจัยจะน าข้อมูลไปใช้เพ่ือการน าเสนอเชิงวิชาการในภาพรวมเท่านั้น 

        นายสุชน ทิพย์ทิพากร 

นักศึกษาดุษฎีบัณฑิตสาขาการจัดการ มหาวิทยาลัยศิลปากร 

โทร 081-373-1717 email: suchon_psp@hotmail.com 

 

mailto:suchon_psp@hotmail.com
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ภาคผนวก ค คุณภาพเครื่องมือ 
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สัมประสิทธิ์แอลฟา (Alpha coefficient) ของครอนบาค (Cronbach) 

 

ตัวแปรสังเกตได้ จ านว
นข้อ
ค าถา

ม 

ค่าสัมประสิทธิ์แอลฟา
(Cronbach’s Alpha) 

 

 

.846 

.941 

.840 

.933 

1.00 

 

.906 

.947 

.972 

 

.747 

.709 

.890 

 

1.00 

.959 

1.00 

 

.832 

1.00 

.735 

 

.887 

1.00 

                 .924 

1.ภาวะผู้น่าเชิงกลยุทธ์ (Strategic Leadership)   
1. การจัดสรรผลตอบแทนอย่างเหมาะสม  3 0.731 

.933 
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.729 
.796 

      2. การสร้างแรงบันดาลใจในการเปลี ยนแปลง  3 0.790 
      3. การคิดและการวางแผนเชิงกลยุทธ์ 

 Strategic planning) 

 

ท า 

 

ด้วยและพร้อมที่จะท าตามข่าวสาร 

ปฏิบัติตามข่าวสารที่ได้รับนั้น 

 

3 0.798 
2.ความยืดหยุ่นของโครงสร้างองค์การ  

 

  
       1. ความยืดหยุ่นในการปฏิบัติการ  3 0.779 
       2.  การกระจายอ่านาจ  3. 0.779 
       3.ความร่วมมือข้ามแผนก  3 0.766 
3.การบริหารจัดการคนเก่ง    
       1.การพัฒนาคนเก่ง  3 0.797 
       2. การรักษาคนเก่ง  3 0.769 
4.ความสามารถในการจัดการความสลับซับซ้อน    
       1. การรับรู้ความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อม  
 

3 0.791 
       2. ความสามารถเชิงพลวัต  3 0.717 
       3. การจัดการความเสี ยงทางนวัตกรรม  3 0.905 
       4. การสร้างเครือข่ายธุรกิจ  3 0.800 
5.ความได้เปรียบทางการแข่งขัน  
 
 

  
       1. ความได้เปรียบด้านต้นทุนต ่า 3 0.800 
       2. ความได้เปรียบด้านการสร้างความแตกต่าง 3 0.858 
6.ผลการด่าเนินงานทางธุรกิจ    
       1. ผลการด่าเนินงานด้านการเงิน  3 0.851 
       2. ผลการด่าเนินงานด้านการตลาด  3 0.752 
       3. ประสิทธิผลการตอบสนองต่อผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย  3 0.864 
7.ความรุนแรงทางการแข่งขัน  3 0.732 

รวม 54 0.967 
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ผูภ้าคผนวก ง  หนังสือเชญิเชี่ยวชาญตรวจเครื่องมือวิจัย 
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ภาคผนวก ง   หนังสือขอความอนุเคราะห์การสัมภาษณ์ 
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รายการอ้างอิง 
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ประวัติผู้เขียน  

 

ประวัติผู้เขียน 
 

ชื่อ-สกุล นายสุชน  ทิพย์ทิพากร 
วัน เดือน ปี เกิด 6 มีนาคม 2511 
สถานที่เกิด กรุงเทพมหานคร 
วุฒิการศึกษา พ.ศ.2532  ส าเร็จการศึกษาเศรษฐศาสตร์บัณฑิตมหาวิทยาลัยธรรมศาสตร์  

พ.ศ.2557  ส าเร็จการศึกษาระดับปริญญามหาบัณฑิต  
สาขาการประกอบการ มหาวิทยาลัยศิลปากร    
พ.ศ.2557 ศึกษาต่อระดับปริญญาปรัชญาดุษฎีบัณฑิต  
 สาขาวิชาการจัดการ มหาวิทยาลัยศิลปากร 

ที่อยู่ปัจจุบัน 80/18, 88/8 หมู่ 4 ถนนศาลายา – นครชัยศรี ต าบลไทยาวาส                                                             
อ าเภอนครชัยศรี จังหวัดนครปฐม 73120   
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