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บทคัดย่อ 

 การพัฒนาทุนมนุษย์ด้านกลยุทธ์ของผู้ประกอบการเชิงนวัตกรรมนับว่าเป็นความสามารถเชิงกลยุทธ์ของ
องค์การในรูปแบบหนึ่งที่มีความส าคัญอย่างยิ่งต่อความส าเร็จของผู้ประกอบการธุรกิจเนื่องจากทุกองค์การต้องมี
การพัฒนากลยุทธ์ให้ทันต่อเหตุการณ์และการเปลี่ยนแปลงอย่างรุนแรง ดังนั้น เพื่อเป็นพื้นฐานของการพัฒนา
องค์การโดยใช้รูปแบบความสามารถขององค์การที่เป็นความสามารถเชิงกลยุทธ์ ผู้เขียนได้ท าการศึกษา
วรรณกรรมเกี่ยวกับแนวคิดการพัฒนาทุนมนุษย์และการวิเคราะห์การยกระดับเชิงกลยุทธ์ของผู้ประกอบการ    
เชิงนวัตกรรม  โดยแบ่งการอธิบายไว้ 3 ประเด็น คือ 1) ศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างทุนมนุษย์กับการยกระดับ
เชิงกลยุทธ์ขององค์การ 2) มุมมองการพัฒนาทุนมนุษย์ของผู้ประกอบการ และ 3) แนวคิดการยกระดับ 
กลยุทธ์ของผู้ประกอบการเชิงนวัตกรรม จากการทบทวนวรรณกรรมสรุปได้ว่า การพัฒนากลยุทธ์ดังกล่าวนั้น 
ผู้ประกอบการต้องมีการมุ่งเน้นความสัมพันธ์เชิงระบบที่รวมถึงการบูรณาการความสามารถองค์การด้านกลยุทธ์ 
อาทิ การมุ่งเน้นความเป็นผู้ประกอบการเชิงนวัตกรรม การจัดการห่วงโซ่คุณค่าแบบพลวัต การบริหารจัดการ
ข้อมูลและสารสนเทศ การยกระดับรูปแบบการแข่งขันของธุรกิจ และการสร้างเครือข่ายธุรกิจ เป็นต้น โดยมีการ
มองกลยุทธ์เป็นกระบวนการการเรียนรู้เชิงกลยุทธ์และการบูรณาการทรัพยากรภายในให้สอดคล้องกับความท้า
ทายใหม่ที่เกิดขึ้นจากปัจจัยภายนอกและการตอบสนองต่อการเปลี่ยนแปลงได้อย่างมีประสิทธิภาพ 
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ABSTRACT 

 The study of human capital development in the strategy of innovative entrepreneurs is 
crucial to the success of entrepreneurs because every organization needs to develop a strategy to 
keep up to date on any serious situations in order to maintain a competitive advantage. Therefore, 
the basis for the development of the organization by using its capabilities as a strategic capability, 
the author investigated the literature on the concepts of human capital development and the 
analysis of the strategic leverage of innovative entrepreneurs divided into three issues: 1) the 
relationship of human capital and strategic upgrading; 2) the human capital development of 
entrepreneurs; and 3) the concept of upgrading the strategies of innovative entrepreneurs. Referring 
to the literature reviews, the study concluded that entrepreneurs need to focus on relationship-
oriented systems and strategies as critical processes within the organization, such as focusing on 
being an innovative entrepreneur, dynamic value chain management, data and information 
management, and enhancing business competition pattern and creating business networks.        
The strategic policies should be integrated of internal resources to match the new challenges 
arising from external factors, responding to change and competing more effectively. 
 

Keywords: Human Capital, Innovative Entrepreneur, Strategic Learning  
 
ความเป็นมาและความส าคัญของปัญหา 
 การด าเนินธุรกิจในปัจจุบันมีการแข่งขันอย่างรุนแรงอันเนื่องมาจากการเปลี่ยนแปลงของสภาพเศรษฐกิจ
ระดับมหภาค เทคโนโลยีนวัตกรรม รูปแบบใหม่ของการจัดการห่วงโซ่คุณค่า หรือแม้แต่รูปแบบของธุรกิจ 
(Business Model) ผู้ประกอบการจากอุตสาหกรรมต่างๆ จึงต้องสร้างความสามารถหลักขององค์การขึ้นมาใหม่
เพื่อตอบสนองต่อการแข่งขันที่มีการเปลี่ยนแปลงอย่างต่อเนื่อง(Eisenhardt &  Martin, 2000) ดังนั้นการค้นหา
วิธีการหรือกลยุทธ์การด าเนินงานต้องมีการพิจารณาปัจจัยต่างๆ ที่สอดคล้องกับความท้าทายที่เกิดขึ้น ซึ่ง
ปัจจุบันการด าเนินงานเชิงกลยุทธ์ที่ดีนั้นมีค่าใช้จ่ายที่สูงมาก แต่บางองค์การต้องพบกับความล้มเหลวเมื่อถึงขั้นที่
น าไปปฏิบัติ ดังนั้นการปรับตัวและการเรียนรู้เชิงกลยุทธ์ (Strategic Learning) จึงเป็นความสามารถของ
องค์การที่สร้างความสอดคล้องกันระหว่างความเป็นพลวัตรที่ยกระดับความสามารถขององค์การกับทิศทางการ
เปลี่ยนแปลงในสถานการณ์ที่ไม่แน่นอนผ่านรูปแบบที่องค์การพัฒนาขึ้นเพื่อสร้างความได้เปรียบในทางธุรกิจ
อย่างยั่งยืน (Gadiesh & Gilbert, 1998) 
 การยกระดับความสามารถเชิงกลยุทธ์ (Strategic Capability) ต้องอาศัยการบูรณาการทรัพยากรที่มีอยู่
ให้เกิดประสิทธิภาพสูงสุด พร้อมทั้งการส่งเสริมการเรียนรู้ของบุคลากรที่มีประสบการณ์ที่ต้องศึกษาการ
เปลี่ยนแปลงต่างๆ จากสภาพแวดล้อมภายนอกเพื่อสร้างองค์ความรู้หรือแนวคิดด้านการจัดการเพื่อกลับไป
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พัฒนาขีดความสามารถเดิมขององค์การได้ (Teece, 2014)แต่ทั้งนี้อาจต้องยกเลิกรูปแบบเดิมที่องค์การใช้
ด าเนินการอยู่และต้องสร้างองค์ประกอบของทรัพยากรขึ้นมาใหม่ที่ตอบสนองต่อสภาพแวดล้อมได้อย่างรวดเร็ว
และมีความต่อเนื่องอีกด้วย (Døving & Gooderham, 2008; O’Reillyand & Tushman, 2008) โดยอาศัย
ความสามารถการบูรณาการของการค้นหาและใช้ประโยชน์จากทรัพยากรกับการสร้างความสอดคล้องของกล
ยุทธ์ผนวกกับการเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดล้อมที่องค์การสามารถปรับตัวได้ (Savory, 2006; Wang, 2007) 
ดังภาพท่ี 1  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
ภาพที่ 1 การบูรณาการความสามารถองค์การเพื่อน าไปสู่โอกาสใหม่ๆ  หรือความสามารถเชิงนวัตกรรม 
            ขององค์การ 
ที่มา: จากการศึกษา 

 

 บทความนี้เป็นการศึกษาการยกระดับเชิงกลยุทธ์ภายใต้เง่ือนไขของความเป็นพลวัตของผู้ประกอบการ
เชิงนวัตกรรม อันเนื่องมาจากสาเหตุของความท้าทายที่เกิดขึ้น และเพื่อเป็นประโยชน์ในเชิงวิชาการ ซึ่งเป็นการ
รวบรวมแนวคิดของนักวิชาการด้านกลยุทธ์ตั้งแต่อดีตจนถึงปัจจุบัน พร้อมท้ังได้มีการอธิบายความสัมพันธ์ทฤษฎี
ฐานทรัพยากรกับความสามารถเชิงกลยุทธ์ ความท้าทายของการเปลี่ยนแปลงในปัจจุบัน และแนวคิดของระดับ
ความสามารถเชิงกลยุทธ์ในมุมมองพลวัต แนวคิดทั้งหมดนั้นสามารถส่งผลต่อการพัฒนาองค์การของ
ผู้ประกอบการที่ต้องการยกระดับความสามารถขององค์การเพื่อสร้างความสามารถในการแข่งขันได้ (Baath & 
Wallin, 2014; Mintzberg & bWaters, 1985) 
 
ความสัมพันธ์ทุนมนุษย์กับการยกระดับกลยุทธ์ขององค์การ 
 การศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างทุนมนุษย์กับการยกระดับกลยุทธ์นั้นเป็นไปตามมุมมองของการพัฒนา
ทรัพ ยากรให้ มี ป ระสิท ธิภ าพที่ เหนื อกว่ า  (Shen et al., 2006)  ความสามารถ เชิ งกลยุ ท ธ์จึ ง เป็ น
กระบวนการพัฒนาทรัพยากรเพื่อการเปลี่ยนแปลงทิศทางขององค์การให้เป็นไปในแนวทางเดียวกันเพื่อสร้าง
ความได้เปรียบที่เหนือคู่แข่ง (TNS Business Solutions UK, 2011) โดยเฉพาะของผู้ประกอบการที่ต้องอาศัย
ทรัพยากรและความสามารถที่ต้องถูกสร้างไปพร้อม ๆกัน จึงมีประสิทธิภาพได้ก็ต่อเมื่อองค์กรมีกลยุทธ์ท่ีดี และ

ประสิทธิผลการตอบสนองต่อ
สภาพแวดล้อม 

กลยุทธ์ 

 
ความเป็นพลวัตของ 
องค์การนวัตกรรม 

ทรัพยากรหลัก 
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ต้องมีความรู้ความเข้าใจในการปฏิบัติงานด้วยเช่นเดียวกัน (Daniel & Wilson, 2003; Roy & Roy, 2004; 
Teece, 2014) ซึ่งแนวคิดการยกระดับนั้นต้องเป็นวิธีการเชิงกระบวนการที่สามารถสร้างสมรรถนะใหม่ขึ้นมา
จากการบูรณาการทรัพยากรที่อยู่ขององค์การ ควบคู่กับการพัฒนาผู้ประกอบการให้มีการยกระดับความสามารถ
ทางการแข่งขันให้เหนือคู่แข่ง (Delahaye, 2005)  
 
มุมมองการพัฒนาทุนมนุษย์ของผู้ประกอบการ 
 ทุนมนุษย์หมายถึง ความรู้ ความสามารถ ตลอดจนทักษะหรือความช านาญ รวมถึงประสบการณ์ของแต่
ละคนที่สั่งสมอยู่ในตัวเอง และสามารถจะน าสิ่งเหล่านี้มารวมเข้าด้วยกันจนเกิดเป็นศักยภาพขององค์การ หรือ
เป็นทรัพยากรที่ส าคัญและมีคุณค่า ซึ่งจะท าให้องค์การนั้นมีความสามารถสร้างความได้เปรียบเหนือคู่แข่งขัน” 
ดังนั้นการพัฒนาผู้ประกอบการนั้นต้องอาศัยแนวคิดศักยภาพของทรัพยากรมนุษย์ ที่มองคนเป็นสินทรัพย์จับต้อง
ไม่ได้ (Intangible Asset) ไม่มีค่าเสื่อมเหมือนทรัพย์สินอื่น และคนคือ “ทุน” (Human Capital) ที่สามารถ
สร้าง “มูลค่าเพิ่ม” ได้เสมอ  
 การพัฒนาการตัดสินใจเชิงกลยุทธ์ (Strategic Decision) ของผู้ประกอบการส่งผลต่อโครงสร้าง หรือ
วิธีการระบุความเป็นผู้ประกอบการโดยตรงเนื่องจากปัจจัยของกระบวนการจัดสร้างกลยุทธ์ (Strategy-Marking 
Process: SMP) เกิดจากการรวมกันของหลายกิจกรรมที่ประกอบด้วย การวางแผน (Planning) การตัดสินใจ 
(Decision Making) และการจัดการกลยุทธ์ (Strategic Management) โดยกระบวนการเหล่านี้แสดงถึง
วัฒนธรรมขององค์กร (Organizational Culture) ระบบค่านิยม (Shared Value System) และวิสัยทัศน์
องค์กร (Corporate Vision) ที่มีความแตกต่างกัน (Hart, 1992)  
 Lumpkin และ Dess (2005) ได้กล่าวถึงปัจจัยที่มีความส าคัญต่อการมุ่งเน้นความเป็นผู้ประกอบการที่
ส่งผลต่อการสร้างนวัตกรรมขององค์กร โดยปัจจัยแรกคือ ความก้าวร้าวในการแข่งขัน (Competitive 
Aggressiveness) ได้รับแนวคิดจาก Miller ที่ว่า“เอาชนะ คู่แข่งขันในลักษณะเชิงรุก” (Beating competitors 
to the punch) (Miller, 1983) โดยค าจ ากัดความขององค์การที่มีความเป็นผู้ประกอบการ ได้อ้างถึงคู่แข่งขันที่
มีอยู่เดิมในตลาด (Zhou. and Li,  2009) และปัจจัยที่สองคือ แนวโน้มสู่ความเป็นอิสระ (Tendency Toward 
Independent) หรือการกระท าที่เป็นอิสระ (Autonomous Action) (Lumpkin & Dess, 2005) กล่าวคือ 
องค์การควรฝึกฝนในเรื่องของความตั้งใจท่ีจะแสวงหาโอกาสทางธุรกิจ (Tajeddini, 2010) ระบบการปกครองใน
ลักษณะของการแบ่งระดับช้ัน และระเบียบสังคมในองค์กรไม่สนับสนุนกิจกรรมการแสวงหาโอกาสทางธุรกิจ 
(Scott, 2008) ดังนั้นผู้ประกอบการควรสนับสนุนในเรื่องของความเป็นอิสระ (Autonomy) ของผู้บริหาร
ระดับสูงและบุคลากรที่ประกอบไปด้วยความคิดสร้างสรรค์ ด้วย (Rhee, Park. & Lee, 2009)   
 ปัจจุบันการเปลี่ยนแปลงในการแข่งขันทางธุรกิจนั้นข้ึนอยู่กับมิติด้านเวลา ซึ่งจากแนวคิดการแข่งขันด้าน
เวลา (Time-based Competition) คือ การลดย่อเวลาที่ใช้ในการด าเนินกิจกรรมที่ส าคัญในธุรกิจ โดย
ครอบคลุมทั้งปัจจัยภายในและปัจจัยภายนอก (Harrison, Van & Skipworth, 2014) ซึ่งแรงผลักดันของการ
เปลี่ยนแปลงขึ้นอยู่กับความสามารถในการควบคุมของปัจจัยต่างๆ ซึ่งหากองค์กรใดสามารถเปลี่ยนแปลง
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องค์ประกอบที่เป็นความสามารถขององค์กรได้ภายใต้สภาพแวดล้อมของตลาดที่มีการเปลี่ยนแปลงแ ละ
แปรปรวนตลอดเวลา แสดงว่าองค์การนั้นมีศักยภาพในการสร้างความสามารถทางการตลาดเชิงพลวัตให้เกิดขึ้น
ได้ (Eisenhardt & Martin 2000; Teece et al., 1997) ดังนั้นการพัฒนาทุนมนุษย์ของผู้ประกอบการจึงต้องมี
ความเข้าใจหรือสามารถต่อยอดของความสามารถเดิมได้ในด้านต่างๆ อาทิ ความเข้าใจอย่างลึกซึ้งของคุณค่าที่
เกิดขึ้นภายในห่วงโซ่นั้นๆ การจัดการในศาสตร์ด้านการพัฒนาองค์การสมัยใหม่ การพัฒนาการเปลี่ยนแปลงให้
เกิดขึ้นภายในองค์การ เป็นต้น ผู้ประกอบการจึงต้องมุ่งเน้นการสร้างองค์ประกอบเพื่อต่อยอดความสามารถเดิม
คือ การจัดการห่วงโซ่คุณค่าแบบพลวัต การบริหารจัดการข้อมูลและสารสนเทศ และการยกระดับรูปแบบการ
แข่งขันของธุรกิจ โดยมีรายละเอียดดังนี้  
 การจัดการห่วงโซ่คุณค่าแบบพลวัต 
 เกิดจากกระบวนการท างานที่มีวิธีจัดการเปลี่ยนแปลงไป อาทิ รูปแบบการท างานที่เป็นล าดับ (Sequential) 
หรือเป็นลักษณะการท างานที่มีความต่อเนื่อง โดยการสร้างคุณค่าที่เกิดขึ้นภายในห่วงโซ่นั้น ต้องเกิดขึ้นพร้อมๆ 
กัน (Parallel) มีการเชื่อมโยงทั่วทั้งอุตสาหกรรม ตัวอย่างที่เห็นได้ชัดคือ อุตสาหกรรมธนาคาร จากที่มีการท า
ธุรกรรมข้ามสายผลิตภัณฑ์ (Cross Selling) ที่มีการเปลี่ยนแปลงเป็น บริการธุรกรรมทางการเงินแบบครบวงจร 
(Universal  Banking )(ฉัตรชัย ธนาฤดี, 2556)จากกระบวนการเปลี่ยนแปลงภายในองค์การที่เกิดขึ้นนั้น อาจ
เกิดจากความตั้งใจของผู้บริหารสูงสุดในการใช้เครื่องมือทางการจัดการสมัยใหม่กับองค์การ  (Christensen &  
Michael, 2003; Darrell, 2015) อาทิ การพลิกโฉมธุรกิจไปสู่ดิจิตอล (Digital Transformation) การเปลี่ยนแปลง
นวัตกรรมอย่างพลิกผัน (Disruptive Innovation Labs) การบริหารเวลาขององค์การ (Organizational Time 
Management) การบริหารจัดการข้อมูลขนาดใหญ่ (Big Data Analytics) เป็นต้น  
 การบริหารจัดการข้อมูลและสารสนเทศ 
 การจัดการบริหารจัดการข้อมูล สารสนเทศและความรู้ เริ่มมีบทบาทและความส าคัญมากโดยตั้งอยู่บน
พื้นฐานความรู้ (Knowledge-based) เพื่อขับเคลื่อนเศรษฐกิจท่ามกลางการแข่งขันที่รุนแรง (พันธุ์อาจ ชัยรัตน์, 
2547) การจัดการความรู้จึงเป็นศาสตร์ด้านการพัฒนาองค์การสมัยใหม่ที่องค์การชั้นน าท่ัวโลกให้ความส าคัญ อีก
ทั้งยังเป็นการเพิ่มศักยภาพของผู้ปฏิบัติงาน รวมถึงการเพิ่มผลผลิต และนวัตกรรมขององค์การ (Freeze, 2006; 
Plessis, 2007; Quintas, 2002) ผู้ประกอบการควรสร้างการกระตุ้นให้พนักงานยอมรับกับการเปลี่ยนแปลงเพื่อ
น าไปสู่การพัฒนาองค์ความรู้ใหม่ โดยอาศัยวิธีการหมุนเวียนเปลี่ยนงาน (Job rotation program) หรือ การ
สร้างชุมชนแนวปฏิบัติ (Community of Practice) โดยเน้นการสร้างความรู้ที่เกิดขึ้นเองจากตัวองค์การเอง 
ดังนั้น การเปลี่ยนแปลงรูปแบบพลวัตขององค์การนั้นต้องอาศัยความรู้ในตัวบุคลากรเป็นตัวขับเคลื่อนพื้นฐาน  
เพื่อเป็นการพัฒนาความสามารถในการจัดการความรู้ขององค์การ(Knowledge Management Capability: 
KMC) อย่างมีประสิทธิภาพ 
 การยกระดับรูปแบบการแข่งขันของธุรกิจ 
 เทคโนโลยีสารสนเทศในปัจจุบันท าให้ระบบเศรษฐกิจมีการเปลี่ยนแปลงและส่งผลต่อการกระจายสินค้า 
การบริการอย่างกว้างขวางและรวดเร็ว การบริหารจัดการเทคโนโลยีและนวัตกรรม อาจตั้งเป็นฝ่ายงานที่
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รับผิดชอบอย่างครบวงจร อาทิ เช่น การลงทุนด้านวิจัยและพัฒนา (Research & Development) ที่ต้องมีความ
สอดคล้องกับความต้องการของลูกค้า เทคโนโลยีจึงเป็นสิ่งส าคัญยิ่ง ซึ่งอาจเป็นการประสานงานจากหน่วยงาน
ภายนอกเพื่อลดข้อจ ากัดด้านการลงทุนของผู้ประกอบการโดยการพัฒนาเครือข่ายเพื่อสร้างสถานประกอบการ
ร่วม (Co-location) เป็นการใช้ทรัพยากรและรูปแบบการพัฒนาเทคโนโลยีร่วมกัน (Qiao, Ju, & Fung, 2014) 
ลักษณะของความร่วมมือในเครือข่ายธุรกิจกับประสิทธิภาพด้านนวัตกรรมที่เกิดขึ้นต้องอาศัยองค์ประกอบหรือ
ส่วนสนับสนุนที่เป็นทั้ง ตัวแทนหน่วยงานภาครัฐ  คู่ค้า หน่วยประสานงาน และองค์การด้านการวิจัยและพัฒนา 
(Zeng, Xie, & Tam, 2010)  ซึ่งหน่วยงานดังกล่าวมีประโยชน์ส าหรับผู้ประกอบการที่ต้องการพัฒนาการ
เปลี่ยนแปลงให้เกิดขึ้นภายในองค์การเพื่อยกระดับความสามารถของความคิดสร้างสรรค์ด้วยการแสวงหาความ
ร่วมมือจากภายนอก (Antikainen, Mäkipää & Ahonen, 2010) 
 ดังนั้นการศึกษาเรื่องการพัฒนาทุนมนุษย์ด้านกลยุทธ์ของผู้ประกอบการเชิงนวัตกรรมจึงเป็น
กระบวนการในการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ที่มีอยู่ให้มีความพร้อมต่อการเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดล้อม อีกทั้ง
ยังเป็นการบริหารจัดการเพื่อการเปลี่ยนแปลงองค์การในแต่ละระยะ (Stage) เพื่อให้เกิดความสมดุลระหว่างมิติ
การแข่งขันกับการสร้างความสอดคล้องของกลยุทธ์กับบริบทภายในองค์การ และยังเป็นพลังหรือเง่ือนไขส าคัญที่
มีผลต่อเป้าหมายขององค์การอีกด้วย (ฉัตรชัย ธนาฤดี, 2556; Ruiz &Tortella, 2007) 
 
แนวคิดการยกระดับกลยุทธ์ของผู้ประกอบการเชิงนวัตกรรม 
 ผู้เขียนได้ให้ความส าคัญในมิติของการอธิบายของทฤษฎีเชิงระบบและมีความเกี่ยวข้องกับข้อจ ากัด ซึ่ง
มุมมองของกระบวนการให้เป็นไปตามที่องค์การได้ก าหนดเพื่อสะท้อนถึงความสัมพันธ์ที่เกี่ยวข้องกับการ
ยกระดับความสามารถเชิงกลยุทธ์ (Strategic Capability) และความสามารถเชิงพลวัต (Dynamic Capability) 
กลยุทธ์จึงเป็นสิ่งที่ไม่ตายตัวและไม่มีสูตรส าเร็จ ทรรศนะผู้เขียนมองว่าแนวคิดของ Minzbergเป็นแนวคิดที่มี
ความยืดหยุ่น โดยไม่มีการมองว่า กลยุทธ์ไม่ได้ถูกให้ความหมายเพียงอย่างใดอย่างหนึ่ง ซึ่งอาจเป็นสิ่งใดสิ่งหนึ่ง
ในมุมมองของ 5Ps ที่ประกอบไปด้วย (1) แผน  (P=Plan) (2) แบบแผน  (P=Pattern) (3) ต าแหน่ ง 
(P=Position) (4) กลวิธี (P=Ploy) และ (5) มุมมองในอนาคต (P=Perspective) ดังนั้นการตีความของ
ความหมายกลยุทธ์นั้นข้ึนอยู่การน าไปใช้ของแต่ละบริบทเพื่อท าให้ได้แนวทางการประสบความส าเร็จและเกิดข้อ
ได้เปรียบในการแข่งขัน 
 แนวคิดการจัดการสมัยใหม่ มีการน ากลยุทธ์ต่างๆ มาใช้ในการบริหารจัดการองค์การ เพื่อการพัฒนาให้
เกิดความสามารถในการแข่งขันท่ามกลางกระแสโลกาภิวัฒน์แนวคิดด้านกลยุทธ์จึงเป็นหนึ่งในแนวคิดด้านการ
จัดการเพื่อพัฒนาและสร้างความสามารถในการแข่งขันเช่นกัน (Collins & Porras, 1991) ผู้วิจัยได้รวบรวม
แนวคิดกลยุทธ์การแข่งขันต่างๆ ท่ีพัฒนาจากการนิยามความหมายของกลยุทธ์ข้างต้น เพื่ออธิบายความส าคัญ
ทางด้านแนวคิดเพื่อเกิดเป็นความสามารถเชิงกลยุทธ์ได้ (พิชิต เทพวรรณ์ 2554; Amstrong, 2009; Analoui, 
2007) ดังนี ้
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ตารางที่ 1 ประเภทของแนวคิดด้านกลยุทธ์ 
 

แนวคิด รายละเอียด/เป้าหมาย นักวิชาการ 
1.กลยุทธ์การแข่งขัน
ทั่วไป  
(Generic Strategies) 

เกิดจากการสรา้งคุณค่าทั้งในตัวสนิค้าและบริการ รวมทั้งตัว
ลูกค้าเอง และต้องระบุถึงต าแหน่ง (Position) ทางกลยุทธ์ซึ่ง
เป็นบทบาทส าคญัต่อการสร้างการรับรู้นั่นเอง โดยกลยุทธ์ใน
รูปแบบที่กล่าวถึงนั้น มี 3 ประเภท คือ  
- กลยุทธ์ความเป็นผู้น าดา้นต้นทุน  
- กลยุทธ์การสร้างความแตกต่าง  
- กลยุทธ์การมุ่งเน้นตลาดเป้าหมายโดยเฉพาะ  

Porter (1991) 

2.กลยุทธ์ที่เหมาะสม 
(Strategic Fit) 

เป็นความสอดคล้องของความสามารถหลัก (Core 
Competency) ผนวกกับสินทรัพย์ โดยค านึงถึงโอกาสทางธุรกจิ
ที่มีความเป็นไปได้ ซึ่งแบ่งออกเป็น 2 ประเภท  คือ  
- ความเหมาะสมภายนอก (External Fit)  
- ความเหมาะสมภายใน (Internal Fit)  

Analoui (2007) 

3.กลยุทธ์แบบตั้งใจ 
 (Strategic Intent) 

เป็นแนวคิดที่อยู่บนหลักการของการมุ่งเน้นกลยุทธ์ (Strategic 
Orientation) ในระยะยาว ประกอบไปด้วย เป้าหมาย นโยบาย 
และแผนปฏิบัติงาน  และยังเป็นสิง่ก าหนดกลยุทธ์ที่ข้ึนอยู่กับ
ความสามารถหลักของธุรกิจ(Core Competencies) 

Dess&Miller 
(1993) 

4.กลยุทธ์การจัดสรร
ทรัพยากร  
(Resource-based 
Strategy) 

เป็นแนวคิดการแข่งขันที่ขององค์การ โดยใช้ความสามารถของ
องค์การในการจัดสรรทรัพยากรทีม่ีอยู่และใช้ทรัพยากรอย่างมี
ประสิทธิผล ก่อให้เกิดคุณคา่ เป็นทรัพยากรที่หายาก คู่แข่งไม่
สามารถเลยีนแบบได้และมีความสามารถท่ีทดแทนไม่ได ้

Barney (1991); 
Hart (1995) 

5.กลยุทธ์ mass 
customization 

เป็นแนวคิดที่อยู่ระหว่าง 2 มิติ คือการผลติขนาดใหญ่ (Mass) 
และการตอบสนองลูกคา้เฉพาะราย (Customization) ซึ่ง
สามารถตอบสนองลูกค้าที่ต่างกัน ในฐานการผลติที่มีต้นทุนต่ า 
แต่สามารถผลิตปริมาณมากในเวลาเดียวกัน 

Pine (1993); 
Hart 
(1995,1996)  

6.กลยุทธ์เชิงรุกและเชิง
รับ  (Offensive 
Strategy & Defensive 
Strategy) 

ความพร้อมของเวลาและทรัพยากรมีส่วนส าคัญต่อการจดัสินใจ
ในการเลือกกลยุทธ์ เนื่องจากกลยทุธ์เชิงรุกต้องใช้ทรัพยากรเป็น
จ านวนมาก แต่กลยุทธ์เชิงรับสนใจเรื่องการน าจดุอ่อนของคู่แข่ง
มาปรับปรุงให้ดีขึ้น 

Vasconcellos  
(2005) 

7.การจัดการเชิงกลยุทธ์ 
(Strategic 
Management) 

แนวคิดที่มีจุดมุ่งหมายเพื่อก าหนดในระยะยาวเพื่อการ
เปลี่ยนแปลงองค์การไปสู่ทิศทางตามเป้าหมาย และเป็นชุดของ
การตัดสินใจก าหนดกลยุทธ์ การน ากลยุทธ์ไปปฏิบัติ และการ
ควบคุม 

Pearce & 
Robinson 
(2005) 

ที่มา: ปรับปรุงจาก พิชิต เทพวรรณ์. (2554) และ ผู้วิจัย 
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 จากแนวคิดกลยุทธ์ที่แสดงในตารางที่ 1 นั้นในมุมมองด้านการพัฒนาผู้ประกอบการนั้น แนวคิดเหล่านี้จะ
ถูกสร้างหรือยกระดับความสามารถได้นั้นต้องอาศัยการบริหารจัดการขององค์การที่น าไปสู่การเปลี่ยนแปลง 
(Corporate and Business Transformation) ซึ่งปัจจัยที่ผลักดันเพื่อพัฒนานั้นต้องเป็นทั้งสภาพแวดล้อม
ทางการแข่งขัน  (Competitive Landscape) และ สภาพแวดล้อมขององค์การ  (Organizational  Landscape) 
ผู้ประกอบการจึงต้องมีความเข้าใจกับการเปลี่ยนแปลงท่ีเกิดขึ้นทั้งนี้อาจต้องพิจารณาในมิติด้านเวลาที่สอดคล้อง
กับมิติความท้าทายในปัจจุบัน (Hitt, Ireland, & Hoskisson, 1999) 
 การบริหารจัดการทรัพยากรขององค์การให้มีความพร้อมภายใต้ข้อจ ากัดต่างๆ นั้น องค์การต้องมีรูปแบบ
กลยุทธ์องค์การเชิงพลวัตที่สามารถจัดการกับทรัพยากรที่อยู่ภายใต้สภาพแวดล้อมที่มีเง่ือนไขต่างๆ ได้ โดย
ยกระดับผลการด าเนินงานให้มีศักยภาพเพื่อการบรรลุเป้าหมาย (Mintzberg & Waters, 1985) ดังเช่นงานวิจัย
ของ Baath และ Wallin (2014) ที่ศึกษาการปรับตัวของกลุ่มบริษัทที่มีการเติบโตสูงของประเทศสวีเดน ซึ่ง
ผลการวิจัยพบว่า การยกระดับกลยุทธ์ขององค์การต้องมีการพัฒนากลยุทธ์ในรูปแบบพลวัต ( Dynamic 
Strategy Development) และ การเรียนรู้เชิงกลยุทธ์ (Strategic Learning) โดยที่ผู้วิจัยดังกล่าวให้ความส าคญั
กับการเรียนรู้เชิงกลยุทธ์เป็นอย่างมาก เนื่องจากในธุรกิจที่มีอัตราการเติบโตที่สูงนั้นต้องพบกับสถานการณ์ที่ไม่
แน่นอนสูงเช่นเดียวกัน ความสามารถในการเรียนรู้เชิงกลยุทธ์ขององค์การต้องมีการพัฒนาอยู่ตลอดเวลา โดย
เป็นรูปแบบการเรียนรู้ในรูปแบบวงจรสองช้ัน (Double-loop Learning) ที่เป็นลักษณะของการเรียนรู้เพื่อแก้ไข
สถานการณ์ กิจกรรม หรือประสบการณ์ ให้เกิดความสอดคล้องเป็นไปตามความต้องการเชิงกลยุทธ์และเป็นการ
เรียนรู้ที่มุ่งสู่การพัฒนาเพื่ออนาคตดังรูปที่ 2 
 
 
 
 
  
 
 
 
 

ภาพที่ 2  รูปแบบการรวมกันของการสร้างกลยุทธ์ และการเรียนรู้เชิงกลยุทธ์ 
ที่มา: ดัดแปลงจาก Mintzberg& Waters (1985) และ Baath &Wallin (2014) 
 

 ดังนั้นความเป็นพลวัตของกลยุทธ์สามารถเกิดขึ้นไดต้ั้งแต่ กลยุทธ์ที่วางแผนไว้ (Intended Strategy) กล
ยุทธ์ปรับเปลี่ยนตามสถานการณ์ (Emergent Strategy) และการเรียนรู้เชิงกลยุทธ์ (Strategic Learning) ซึ่ง
พัฒนาจากการบูรณาการงานวิจัยของ Mintzberg & Waters (1985) ดังนั้น กลยุทธ์ของผู้ประกอบการเชิง
นวัตกรรม คือ “การยกระดับความสามารถเชิงกลยุทธ์ในรูปแบบพลวัตหรือความสามารถที่ท าให้กระบวนการ
เชิงกลยุทธ์มีประสิทธิภาพและส่งผลต่อประสิทธิผลขององค์การ เพื่อการบริหารจัดการทรัพยากรและพัฒนา

กลยุทธ์ทีว่างไว ้
(Intended 
Strategy) 

 
 

กลยุทธ์ที่เป็นจริง 
(Realized 
Strategies) 

 
กลยุทธ์ที่ไม่ได้น าไปปฏิบัต ิ

(Unrealized Strategy) 
กลยุทธ์ปรับเปลีย่นตามสถานการณ์ 

(Emergent Strategy) 
 

การเรียนรู้เชิงกลยุทธ ์
(Strategic Learning) 
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องค์การให้มีความพร้อมกับสภาพแวดล้อมที่มีการเปลี่ยนแปลงภายใต้ข้อจ ากัดของสภาพแวดล้อมทั้งภายในและ
ภายนอกธุรกิจ”โดยที่อธิบายรายละเอียดขององค์ประกอบได้ดังนี้ 
 กลยุทธ์ที่วางแผนไว้ (Intended Strategy) 
 เป็นแนวคิดที่มีการวางแผนขององค์การตั้งแต่การตรวจสอบหรือการวิเคราะห์สภาพแวดล้อมภายนอกใน
ระดับอุตสาหกรรม และมีขั้นตอนของการวิเคราะห์ทรัพยากรใหม่ เพื่อก าหนดทิศทางของการด าเนินธุรกิจ 
(Sneddon et al., 2009) ซึ่งการให้ความส าคัญทรัพยากรดังกล่าวขึ้นอยู่กับการใช้ประโยชน์เพื่อเพิ่มความสามารถ
ในการแข่งขัน (Mishina et al., 2004) ดังนั้นผู้ประกอบการจึงต้องให้ความส าคัญกับรูปแบบเปลี่ยนแปลงจาก
สภาพแวดล้อม และการมุ่งเน้นกลยุทธ์เป็นส าคัญ (Chen et al., 2007; Nadkarni & Barr, 2008) 
 กลยุทธ์ปรับเปลี่ยนตามสถานการณ์ (Emergent Strategy) 
 เกิดขึ้นเมื่อสถานการณ์ที่ไม่เป็นไปตามที่วางไว้ อันเนื่องมาจากข้อจ ากัดของการด าเนินของกลยุทธ์ 
ความสามารถในการปรับเปลี่ยนสามารถสร้างความยืดหยุ่นต่อการตอบสนองต่อการเปลี่ยนแปลงได้ ( Fuller-
Love & Cooper, 2000) การใช้กลยุทธ์กลยุทธ์การปรับเปลี่ยนต้องมีการใช้ร่วมกับแผนงานที่ได้มีการก าหนด
จากผู้บริหาร โดยต้องมีการวางระบบเพื่อรองรับการแก้ไขปัญหาเฉพาะหน้าได้ ทั้งนี้ต้องอยู่ภายใต้โครงสร้างและ
แนวทางที่ชัดเจนจากเป้าประสงค์ (Moncrieff, 1999) 
 การเรียนรู้เชิงกลยุทธ์ (Strategic Learning) 
 การเรียนรู้เป็นกระบวนการหลักของการป้อนข้อมูลเพื่อการวางแผนอย่างต่อเนื่อง โดยมีการจัดท าใน
ระยะสั้นและระยะยาวในลักษณะของการมีส่วนร่วมเพื่อการเปลี่ยนไปสู่นโยบาย (Fiol & Lyles, 1985) การ
เรียนรู้เชิงกลยุทธ์ท าให้เกิดความเป็นพลวัตมากกว่าระยะอื่น ๆ อีกทั้ งยังต้องตอบสนองโอกาสทางธุรกิจได้ด้วย
การเรียนรู้ตามบริบทของ ซัพพลายเออร์ ตัวแทนจ าหน่าย ลูกค้า เป็นต้น (Moncrieff, 1999)  
 ตัวชี้วัดการเรียนรู้เชิงกลยุทธ์ 
 ส าหรับตัวช้ีวัดนั้นสามารถวัดได้ตามองค์ประกอบ โดยพัฒนาจาก Mintzberg & Waters (1985) โดยวัด
ได้จากกลยุทธ์ที่วำงแผนไว้ ที่มีการก าหนดในรูปแบบแผนกลยุทธ์ของเป้าหมาย มีการปรับการจัดสรรทรัพยากร 
จากการลงทุนระยาวให้มีสัดส่วนการลงทุนระยะสั้น มีรูปแบบการติดตาม พิจารณา วิเคราะห์สถานการณ์
สภาพแวดล้อม กลยุทธ์ปรับเปลี่ยนตำมสถำนกำรณ์ แผนส ารองมีการใช้ควบคู่กับแผนใหญ่ขององค์การ มีความ
ยืดหยุ่นอย่างมีระบบไม่สูญเสียโอกาสและยังเติบโตได้อย่างยั่งยืน และกำรเรียนรู้เชิงกลยุทธ์ มีการตอบสนองต่อ
ความยืดหยุ่นความรู้ของกลยุทธ์ มีการสร้างความรู้จากบุคลากรภายในที่มีประสบการณ์จากเผชิญสถานการณ์
การเปลี่ยนแปลงจากภายนอก และกระบวนการสื่อสารความรู้ที่ได้จากการตัดสินใจของการเรียนรู้เชิงกลยุทธ์ไป
ใช้ร่วมกับกลยุทธ์ขององค์การ 
 ดังนั้นการสร้างนวัตกรรมของผู้ประกอบการ ส าหรับมุมมองด้านทรัพยากรนั้นเป็นการให้ความส าคัญกับ
กลยุทธ์ในการใช้ประโยชน์จากสินทรัพย์ท่ีมี ส่งผลให้เกิดการพัฒนาความสามารถใหม่ขององค์การ (Wernerfelt, 
1984) ซึ่งความสามารถเชิงกลยุทธ์ดังกล่าวสร้างความได้เปรียบในการแข่งขันได้ (Hamel & Prahalad, 1990; 
Moingeon & Edmondson, 1996) การศึกษาการยกระดับเชิงกลยุทธ์ภายใต้เงื่อนไขของความเป็นพลวัตของ
ผู้ประกอบการเชิงนวัตกรรมมีความซับซ้อนและท้าทายต่อการเปลี่ยนแปลงในปัจจุบัน แนวคิดนวัตกรรมเชิงกล
ยุทธ์จึงได้เปลี่ยนมุมมองเดิมที่มีอยู่ในปัจจัยด้านทรัพยากรต่างๆ ขององค์การ ดังนั้นการเพิ่มคุณค่าของทรัพยากร
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ทั้งทรัพยากรมนุษย์ โครงสร้างองค์การ วัฒนธรรมองค์การ การจัดการความรู้ การมีเครือข่ายที่ดี ซึ่งทรัพยากร
ดังกล่าวสามารถจ าแนกเป็นความสามารถขององค์การได้อย่างมีทิศทางด้วยกลยุทธ์การแข่งขันได้อย่างมี
ประสิทธิภาพ (ยุทธชัย ฮารีบิน และคณะ, 2559) อีกทั้งต้องอาศัยกระบวนการเชิงพลวัตที่สอดคล้องกับ
สมรรถนะองค์การ (Organizational Competencies) ซึ่งเป็นสิ่งที่องค์การต้องให้ความส าคัญอันดับต้นๆ 
(Schlegelmilch et. al, 2003) 
 
บทวิจารณ์และสรุป 
 จากการด าเนินธุรกิจในสภาพการเปลี่ยนแปลงทั้งปัจจัยภายในและภายนอกท่ีเป็นไปในรูปแบบใหม่ของ
คู่แข่งหรือแม้แต่ปัจจัยภายในที่เกิดขึ้นจากการปรับตัวของทรัพยากรที่ต้องยกระดับให้ทันต่อการเปลี่ยนแปลง 
ผู้ประกอบการหรือองค์การจึงต้องสร้างมีความสามารถเฉพาะที่ตอบโจทย์ที่สอดคล้องและเหมาะสมเพื่อให้เกิด
เป็นสมรรถนะที่ต่อเนื่องและยังส่งผลต่อความสามารถเชิงนวัตกรรมท าให้สรุปได้ว่าพื้นฐานส าคัญของกลยุทธ์ของ
ผู้ประกอบการเชิงนวัตกรรม คือ ผู้ประกอบการมีความเข้าใจของความท้าทายในการเปลี่ยนแปลงทั้งการจัดการ
ห่วงโซ่คุณค่าแบบพลวัตที่ต้องมีการเช่ือมโยงข้ามอุตสาหกรรม การบริหารจัดการข้อมูลและสารสนเทศ เพื่อเป็น
เครื่องมือในการจัดการความรู้ส าหรับกระตุ้นพนักงานให้มีการยอมรับการเปลี่ยนแปลงของการน าไปสู่การสร้าง
องค์ความรู้ใหม่ และการเปลี่ยนแปลงจากรูปแบบของการแข่งขันทางธุรกิจที่เน้นการผลิตสินค้าขึ้นมาแล้วขายให้
ผู้บริโภคโดยตรง มูลค่าเศรษฐกิจจึงเกิดขึ้นตั้งแต่ต้นน้ าถึงปลายน้ าซึ่งเป็นรูปแบบที่มีทางเดินแบบเส้นตรง  มาสู่
การบริหารจัดการเทคโนโลยีนวัตกรรมด้วยการลงทุนด้านการวิจัยเพื่อสนองความต้องการของตลาด อีกทั้งการ
สร้างเครือข่ายธุรกิจ (Business Networking) เป็นวิธีการในการสร้างความสัมพันธ์ระหว่างผู้ที่เกี่ยวข้องหรือ
ธุรกิจที่เกี่ยวข้องในรูปแบบต่าง ๆ เพื่อด าเนินธุรกิจร่วมกัน การศึกษาการพัฒนาทุนมนุษย์ด้านกลยุทธ์ของ
ผู้ประกอบการเชิงนวัตกรรมจึงเป็นกระบวนการสร้างสมรรถนะใหม่ด้วยการสร้างความเข้าใจกับความท้าทายที่
เกิดขึ้นผนวกกับความสามารถในการปรับตัวของทรัพยากรอย่างมีประสิทธิภาพดังรูปที่ 3 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ภาพที่ 3 กรอบแนวคิดจากการทบทวนวรรณกรรม 
ที่มา: จากการศึกษา 

การพัฒนาทุนมนุษย์ด้านกล
ยุทธ์ 

การมุ่งเน้นผู้ประกอบการเชิงนวัตกรรม 

 การจัดการห่วงโซ่คุณค่าแบบพลวัต 

 ความสามารถดา้นข้อมูลและสารสนเทศ 

 การยกระดับรูปแบบการแข่งขันทางธุรกจิ  

 การพัฒนาเครือข่ายธุรกจิ 

 

ความสามารถ 
การเรียนรู้เชิงกลยุทธ์ 

การยกระดบั 
ผลการด าเนินงาน 
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 ส าหรับประเด็นผู้ประกอบการเชิงนวัตกรรมนั้นเป็นแนวคิดด้านการจัดการเชิงกลยุทธ์ในรูปแบบหนึ่งที่
มองกลยุทธ์เป็นกระบวนการโดยอาศัยการปรับตัวของทรัพยากรโดยเฉพาะมุมมองด้านทุนมนุษย์ ซึ่งกลยุทธ์
ผู้ประกอบการเชิงนวัตกรรมนั้นมี 3 องค์ประกอบด้วนกันคือ กลยุทธ์ที่วางแผนไว้ กลยุทธ์ปรับเปลี่ยนตาม
สถานการณ์ และการเรียนรู้เชิงกลยุทธ์ ซึ่งแต่ละองค์ประกอบต้องมีความเป็นพลวัตเช่นเดียวกัน ซึ่งหากมองเป็น
ระบบความเป็นพลวัตจะเกิดขึ้นต่อเมื่อมีการยกระดับจากอุตสาหกรรมหนึ่งไปสู่อุตสาหกรรมหนึ่ง ตัวอย่างเช่น 
การยกระดับของผู้ประกอบการยางพาราจากอุตสาหกรรมกลางน้ าที่มีผลิตภัณฑ์เป็น กลุ่มธุรกิจไม้ยางพาราแปร
รูป แผ่นวีเนียร์ (ไม้บาง) ไม้อัดประสาน แผ่นMDF แผ่น Particle Board และเชื้อเพลิง (พลังงานความร้อน) ไปสู่
อุตสาหกรรมปลายน้ า เช่น การแปรรูปผลผลิตจากยางเป็น เฟอร์นิเจอร  ์อุปกรณ์ก่อสร้าง ไม้อัดและไม้บาง 
(Plywood & Veneer) ไม้ยางแปรรูป (Sawn Timber) เป็นต้นเพื่อการส่งออกไปยังต่างประเทศ 
 ส าหรับตัวช้ีวัดของการเรียนรู้เชิงกลยุทธ์นั้นสามารถบูรณาการจากองค์ประกอบคือ การมุ่งเน้น
ผู้ประกอบการเชิงนวัตกรรม การจัดการห่วงโซ่คุณค่าแบบพลวัต ความสามารถด้านข้อมูลและสารสนเทศ การ
ยกระดับรูปแบบการแข่งขันทางธุรกิจ  และการพัฒนาเครือข่ายธุรกิจ แล้วการก าหนดในรูปแบบแผนกลยุทธ์ของ
เป้าหมายต้องมีการจัดสรรทรัพยากรขององค์การให้เหมาะสม การลงทุนระยาวให้มีสัดส่วนการลงทุนระยะสั้น มี
แผนส ารองที่ใช้ควบคู่กับแผนใหญ่ขององค์การ มีความยืดหยุ่นอย่างเป็นระบบ และมีการตอบสนองต่อความรู้
ของกลยุทธ์ ส าหรับผลลัพธ์คือ สมรรถนะใหม่ที่มาจากการบูรณาการความสามารถขององค์การ ดังนั้นการบูรณา
การความสามารถดังกล่าวส่งผลให้องค์การมีสมรรถนะใหม่ที่ส่งผลต่อผลการด าเนินงานด้านนวัตกรรมได้ 
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