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บทคัดย่อ 

งานวิจัยนี้มีวัตถุประสงค์เพื่อจัดหาตัวอย่างการปฏิบัติในการท างานเชิงรุกของธุรกิจขนาดกลางและ
ขนาดย่อม (SMEs) ภายใต้สิ่งแวดล้อมที่เป็นอุปสรรค เปรียบเทียบกับการท างานเชิงรับ และเพื่ อส ารวจรูปแบบ
นวัตกรรมที่เป็นผลการวิจัยจัดท าโดยวิธีเชิงคุณภาพ คือ การวิเคราะห์เนื้อหาจากกรณีศึกษา 3 ธุรกิจที่คัดเลือกโดย
วิธีเฉพาะเจาะจง พบว่า ธุรกิจกรณีศึกษาท างานเชิงรุก โดยเปลี่ยนสิ่งแวดล้อมหลังจากศึกษาบริบทที่เกี่ยวข้อง 
ได้แก่ 1 ขยายผลิตภัณฑ์ให้ครอบคลุมการใช้งานที่เกี่ยวเนื่องทั้งหมดท าให้สามารถเพิ่มจ านวนลูกค้า 2 เลือกลูกค้า
เป้าหมายที่คู่แข่งให้ความสนใจน้อยท าให้สามารถลดการแข่งขัน และ 3 เปลี่ยนทัศนคติลูกค้าให้ตรงกับลักษณะ
สินค้าท าให้ไม่ต้องเปลี่ยนสินค้าตามสภาพสังคม การกระท าทั้ง 3 ข้อก่อให้เกิดนวัตกรรมในการท างาน ได้แก่  
การสร้างสินค้าและบริการเสริมสินค้าหลัก การตั้งราคาต่างจากวิธีการของคู่แข่ง การพัฒนาสินค้าภาพลักษณ์
โบราณให้มีคุณภาพดี การน าไปใช้ในเชิงปฏิบัติ คือ SMEs สามารถใช้เป็นตัวอย่าง การน าไปใช้ในเชิงวิชาการ คือ 
ผลการวิจัยช่วยปิดช่องว่าง คือการขาดแคลนตัวอย่างจริงมาประกอบทฏษฎี  
ค าส าคัญ: 1) ธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อม 2) การท างานเชิงรุก 3) การตลาดผู้ประกอบการ  
   4) การวิเคราะห์เนื้อหา  
 
Abstract 

This paper aimed to find the proactive proctices of small and medium enterprises 
( SMEs)  under the obstructive enironment comparing to passive practices and to explore the 
result relating to innovation. The research was qualitative by analysing content from three cases 
selected by purposive technique. The proactiveness by changing environment after 
understanding related context was found including 1 extending products covering all application 
processes to increase customers, two targeting overlooked market to decrese competition, and 
three changing customers’  attitude to be consistent with products, not the opposite, resulting 
in innovation processes including  creating products that must be used along with main products, 
pricing differently from competitors, developing quality of traditonal products.  For managerial 
application, SMEs can apply for these examples.  For academic contribution, the result closed 
the gap of lacking practices according to theory.  
Keywords: 1) Small and Medium Enterprises (SMEs) 2) Proactiveness 3) Entrepreneurial Marketing  
      4) Content Analysis  
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บทน า (Introduction) 
ธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) มี

รูปแบบที่แตกต่างจากธุรกิจขนาดใหญ่ การด าเนินงาน
ทางการตลาดจึงต้องมีการปรับจากการด าเนินงาน
การตลาดดั้งเดิม (Gilmore, 2011, pp. 137-145) 
โดยการตลาดเชิงผู้ประกอบการ (Entrepreneurial 
Marketing: EM) ได้รับการยอมรับจากนักวิจัยว่า 
SMEs สามารถน ามาใช้ได้ผลดี (Becherer, Haynes 
and Helms, 2008, pp.  44- 63)  เพราะ เป็ นก า ร
ประยุกต์การด าเนินการทางการตลาดมาใช้ด้วย
กระบวนการทางความคิดแบบผู้ประกอบการ (Sole, 
2013, pp. 23-38) มีการวิจัยที่ผ่านมาพบข้อดีของ
การตลาดเชิงผู้ประกอบการหลายประการ เช่น ท า
ให้ SMEs สามารถทราบความชื่นชอบของลูกค้าที่
เหนือกว่าธุรกิจอ่ืนอันน ามาซึ่งการน าเสนอคุณค่าแก่
ลูกค้าที่เหนือกว่าธุรกิจอื่นอีกทอดหนึ่ง (Thomas, 
Painbeni and Barton, 2013, pp. 238-260) ท าให้
ธ ุรก ิจม ีการด า เน ินงานด้านการตลาดและการ
สร้างสรรค์นวัตกรรมได้อย่างโดดเด่น อันน ามาซึ่ง
ผลก าไรที่สูงขึ้นต่อธุรกิจ (Hendijani and Seyyed, 
2018, pp. 598-620) 

EM ประกอบด้วยโครงสร้างย่อย ๆ 7 ด้าน 
ได้แก่ การท างานเชิงรุก การขับเคลื่อนด้วยโอกาส 
การให้ความส าคัญกับลูกค้า การมุ่งเน้นนวัตกรรม 
การจ ัดการความ เสี ่ย ง  การ ใช ้ประ โยชน ์จ าก
ทรัพยากร และการสร ้างสรรค ์ค ุณค่า  (Morris, 
Schindehutte and LaForge, 2002, pp. 1-19)  

ในงานวิจัยนี้จะเน้นศึกษาในด้านการท างาน
เชิงรุก หรือท าการเปลี่ยนแปลงสิ่งแวดล้อม เพราะมี
การศึกษาพบว่ามีผลท าให้ธ ุรกิจมีความเป็นเล ิศ 
(Becherer, Helms and McDonald, 2012, pp. 7-
18) ตลอดจนกระทั่งมีผลท าให้ธุรกิจเจริญเติบโตและ 
มีผลก า ไร  (Hoque and Awang, 2016, pp.  174-
194) แต่อย่างไรก็ตาม การศึกษาในด้านนี้ส่วนใหญ่
เป็นการศึกษาผลของการปฏิบัติจากการท างาน 
เชิงรุก ที่มีผลต่อระดับประสิทธิภาพในการด าเนิน
ธุรกิจในด้านต่าง ๆ (Hacioglu, et al., 2012, pp. 
871- 878; Hoque and Awang, 2016, pp.  174-
194; Hendijani and Seyyed, 2018, pp. 598-620; 
Isichei, et al., 2020) แต่ยังขาดในส่วนตัวอย่างการ

ปฏิบัติจริง ดังนั้น หากผู้ประกอบการ SMEs ต้องการ
น าการท างานเชิงรุกไปปฏิบัติ จะไม่มีแนวทางในการ
ด าเนินงาน จึงมีความจ าเป็นต้องหาตัวอย่างวิธีการ
ปฏิบัติในการท างานเชิงรุก เพื่อปิดช่องว่างทาง
วิชาการที่พบว่ายังค่อนข้างมีน้อยดังกล่าว   

โดยตามทฤษฎีนั้น สิ่งแวดล้อมทางการตลาด
เป็นปัจจัยที่ควบคุมไม่ได้ ไม่ว่าจะเป็นสิ่งแวดล้อม
จุลภาค ได้แก่ ผู้ขายปัจจัยการผลิต คนกลาง และ
ลูกค้าคนสุดท้าย หรือไม่ว่าจะเป็นสิ่งแวดล้อมมหภาค 
ได้แก่ สังคม วัฒนธรรม เศรษฐกิจ เทคโนโลยี สภาพ
การแข่งขัน ประชากร การเมือง กฎหมาย ตลอดจน
ทรัพยากรธรรมชาติ ค าว่าควบคุมไม่ได้นั้นหมายถึงว่า 
นักการตลาดจะไม่สามารถเปลี่ยนแปลงสิ่งแวดล้อมให้
เป็นตามที่ต้องการได้ หากแต่จะต้องศึกษาสิ่งแวดล้อม 
วิเคราะห์ด้วยตัวแบบต่าง ๆ เช่น การวิเคราะห์จุดอ่อน 
จุดแข็ง โอกาส อุปสรรค (SWOT Analysis) แล้วจึง
ปรับกลยุทธ์การตลาดซึ่งเป็นส่วนที่ควบคุมได้ ให้
สอดคล้องกับสิ่งแวดล้อม การศึกษาแนวทางของ 
SMEs ที่ปฏิบัติการเชิงรุกอันมีอิทธิพลต่อสิ่งแวดล้อม 
จึงเป็นสิ่งที่น่าสนใจอย่างยิ่งว่าสามารถท าให้เกิดขึ้นได้
อย่างไร ทั้ง ๆ ที่เป็นธุรกิจที่มักมีข้อจ ากัดในทรัพยากร
ต่าง ๆ เช่น ทรัพยากรการเงิน และทรัพยากรบุคคล 
ผลที่ได้ในทางปฏิบัติคือจะเป็นตัวอย่างแก่ SMEs  
รายอ่ืน ให้สามารถน าแนวคิดไปประยุกต์ใช้ในธุรกิจ
ของตนอย่างเหมาะสมและมีประสิทธิภาพต่อไปได้  

ในงานวิจัยนี้จะได้หยิบยกธุรกิจตัวอย่าง 3 
ธุรกิจมาศึกษาได้แก่ หนึ่ง ธุรกิจอุปกรณ์ด าน้ า ซึ่ง
จัดการกับสิ่งแวดล้อมด้านลูกค้าคนสุดท้าย สอง ธุรกิจ
ภาพวาด ซึ่งจัดการกับสิ่ งแวดล้อมด้านสภาพการ
แข่งขัน และสาม ธุรกิจแป้งแต่งหน้า ซึ่งจัดการกับ
สิ่งแวดล้อมด้านสังคมและวัฒนธรรม 

 
การทบทวนวรรณกรรม (Literature Review) 

การท างานเชิงรุกนั้น มีค านิยามเชิงทฤษฎี 
ว่า เป็นการกระท าที่มีผลต่อสิ่งแวดล้อมทางการตลาด
ขององค์กร ประกอบด้วย 2 การปฏิบัติย่อย คือ หนึ่ง
การคาดหมายสถานการณ์ที่อาจสร้างปัญหา หรือ
ความท้าทายให้ธุรกิจ และสองการจัดการสถานการณ์
นั้นให้ไม่กลายเป็นปัญหา (Becherer, Helms and 
McDonald, 2012, pp. 7-18) จุดส าคัญที่ตรงกันกับ
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อีกงานวิจัยหนึ่งคือค าว่า การกระท าที่มีผล โดยในอีก
งานวิจัยหนึ่งได้อธิบายว่า การตลาดแบบดั้งเดิม 
จะประเมิน และคาดการณ์สภาวะแวดล้อม และ
เปลี่ยนแปลงสิ่งแวดล้อมนั้น วางกลยุทธ์ส่วนประสม
ทางการตลาดให้เหมาะสมกับสภาพแวดล้อมนั้น ซึ่ง
เป็นการท างานในเชิงรับ แต่ใน EM กลับมองว่าสภาวะ
แวดล้อมเป็นสิ่งที่ เปลี่ยนแปลงได้ ธุรกิจสามารถ
จัดการสร้างการกระท าเพื่อให้ส่งผลต่อสิ่งแวดล้อม  
ซึ่งตรงกับค านิยามของงานวิจัยก่อนหน้าที่กล่าวไป
แล้ว โดยกลยุทธ์ในการจัดการสิ่งแวดล้อม อาจเป็นได้
ทั้งการท าโดยธุรกิจเพียงธุรกิจเดียว หรือท าความ
ร่วมมือกับพันธมิตร เพื่อเปลี่ยนแปลง เวลา สถานที่ 
และวิธีในการแข่งขัน ดังนั้นเครื่องมือทางการตลาด
ต่าง ๆ จึงเป็นทั้งสิ่งที่ต้องปรับตามสิ่งแวดล้อม และ
เป็นกลยุทธ์ที่ สามารถสร้างการเปลี่ยนแปลงใน
สิ่ งแวดล้อมให้เกิดขึ้นได้  (Morris, Schindehutte 
and LaForge, 2002, pp. 1-19)  จากค านิยามใน 
เชิงทฤษฎีนี้ มีการให้ค านิยามเชิงปฏิบัติการโดยเห็นได้
จากมีการวัดระดับการท างานเชิงรุกจากประโยค
หลากหลาย ได้แก่ การที่ธุรกิจมองหาวิธีการใหม่ที่ดี
ขึ้นในการพัฒนาการด าเนินงานอย่างต่อเนื่อง มีความ
เป็นเลิศในการระบุโอกาส ชอบที่จะมองสิ่งต่าง ๆ เป็น
โอกาสมากกว่าปัญหา มีความสามารถในการเปลี่ยน
วิกฤตเป็นโอกาส โดยมักจะท าการต่าง ๆ เพื่อป้องกัน
ปัญหา แทนการรอให้ปัญหาเกิดขึ้นแล้วจึงแก้ไข ชอบ
ที่จะสร้างสรรค์แนวความคิดใหม่ ๆ น าไปสู่การปฏิบัติ
จริง เชื่อว่าการเปลี่ยนแปลงจะน าโอกาสมาให้ ไม่กลัว
ต่ออุปสรรค เห็นเป็นความท้าทาย และสนุกในการ
แก้ไข เชื่อว่าการท างานเชิงรุกจะท าให้ประสบ
ผลส าเร็จ เป็นต้น (Becherer, Haynes and Helms, 
2008, pp. 44-63; Becherer, Helms and McDonald, 
2012, pp. 7-18) 

การท างานเชิงรุก มีลักษณะตรงข้ามกับการ
ท างานเชิงรับ ในด้านการตลาด การท างานเชิงรับเป็น
การท างานที่ไม่เปลี่ยนแปลง หรือเข้าไปพยายาม
ควบคุมสิ่งแวดล้อม แต่จะรับสภาพสิ่งแวดล้อมนั้น 
และปรับกลยุทธ์ทางการตลาดให้สอดคล้องกับ
สิ่งแวดล้อมแทน Dibb (1996, pp. 16-29) ได้น าเสนอ
กรณีศึกษาที่ธุรกิจมีการปรับกลยุทธ์ให้สอดคล้องกับ

สภาพแวดล้อม หรือท างานเชิงรับไว้ 3 กรณีศึกษา 
ดังต่อไปนี้  

กรณีการปรับตัวของธุรกิจห้างสรรพสินค้า 
เยาฮัน อันมีต้นก าเนิดจากประเทศญี่ปุ่น เมื่อครั้ง
ขยายธุรกิจเข้าสู่เขตบริหารพิเศษฮ่องกง เนื่องจาก
ลูกค้ามีลักษณะเป็นคนในชุมชนเมือง มีการใช้จ่ายใน
การไปเที่ยวซื้อของในสัดส่วนที่สูง เยาฮันจึงเลือกที่จะ
ปรับธุรกิจตามสภาพแวดล้อมจุลภาคด้านลูกค้า โดย
การเลือกที่จะตั้งห้างสรรพสินค้าในท าเลที่เป็นเขต
เมืองขยาย แทนศูนย์กลางการค้า เพื่อให้เข้าถึงคน
ส่วนใหญ่ที่อยู่ในระดับกลาง แต่เมื่อเยาฮันขยายธุรกิจ
เข้าสู่จีนแผ่นดินใหญ่ ด้วยสภาพเศรษฐกิจที่มีการ
กระจายรายได้ที่ยังไม่เท่าเทียมกันนัก ผู้คนในชนบท
ยังมีรายได้น้อย และยังไม่ใช้รายได้ไปกับการจับจ่าย
ซื้อของมากนัก เยาฮันจึงเลือกปรับท าเลที่ตั้ง โดย
เลือกตั้งในเขตปักกิ่งและเซี่ยงไฮ้ ซึ่งเป็นท าเลของผู้มี
รายได้สูงเท่านั้น เรียกได้ว่ายังเป็นรูปแบบเชิงรับ คือ 
มีการประเมินสภาพแวดล้อม และวางกลยุทธ์ส่วน
ประสมการตลาดให้เหมาะกับสภาพแวดล้อมของ 
แต่ละประเทศ 

กรณีศึกษาที่สอง เป็นกรณีศึกษาจิออร์ดาโน่ที่
ท าธุรกิจประเภทเสื้อผ้าก่อตั้งโดยนักธุรกิจชาวฮ่องกง 
เสื้อผ้ามีลักษณะล าลอง เรียบง่าย และคุณภาพดี  
ไม่เน้นให้ตามสมัยมากนัก ธุรกิจขยายสาขาจากฮ่องกง 
เข้าสู่ไต้หวัน สิงค์โปร์ จีน นิวซีแลนด์ และอีกหลาย ๆ 
แห่งในเวลาต่อมา โดยในการขยายธุรกิจ จิออร์ดาโน่
ต้องเผชิญกับการแข่งขันจากธุรกิจเสื้อผ้าตราอ่ืน ๆ 
ม า ก ม า ย  เ ช่ น  Bossini, G2000, U2, Gap, The 
Limited, และ Marks & Spencer นอกจากนี้ในการ
ขยายธุรกิจเข้าไปสู่ประเทศไต้หวัน จิออร์ดาโน่ยังต้อง
แข่งขันอย่างรุนแรงกับ Hang Ten ร้านค้าลูกโซ่ที่ใช้
วิธีการเปิดสาขาใกล้ ๆ กับจิออร์ดาโน่ในทุกที่ ในช่วง
แรกจิออร์ดาโน่วางต าแหน่งผลิตภัณฑ์เป็นสินค้า
ระดับบน แต่ต่อมาได้ปรับกลยุทธ์เป็นสินค้าคุ้มค่าเงิน 
ขายสินค้าจ านวนชนิดน้อยลง แต่ขายให้ฐานลูกค้าที่
กว้างขึ้น เพื่อให้เกิดการประหยัดจากการขยายขนาด
การผลิต โดยผลิตในประเทศจีนเพื่อให้มีต้นทุนต่ า  

กรณีศึกษาที่สาม คือ ธุรกิจอายิโนะโมะโต๊ะ 
(Dibb, 1996, pp. 16-29) ผู้ผลิตผลิตภัณฑ์อาหาร
หลากหลายประเภท แต่ที่ส าคัญคือ ผงชูรส โดยธุรกิจ
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นี้มีความเชี่ยวชาญในการผลิต ดังนั้นเมื่อจะท า
การตลาดผลิตภัณฑ์ของธุรกิจในประเทศอ่ืน ๆ จึงต้อง
อาศัยความเชี่ยวชาญช านาญของผู้น าเข้าในแต่ละ
ประเทศ ในการสร้างระบบการจัดจ าหน่ายในประเทศ
จีน อายิโนะโมะโต๊ะเลือกที่จะให้ธุรกิจผู้ค้าส่งข้าวของ
ประเทศจีนรายหนึ่งเป็นผู้ดูแล เนื่องจากเห็นว่าธุรกิจ
ข้าวและผงชูรสมีลูกค้าหลักเป็นกลุ่มเดียวกัน การเข้า
ร่วมกับผู้ค้าส่งข้าวเพื่ อใ ห้จัดจ าหน่ายให้ ท าให้ 
อายิโนะโมะโต๊ะสามารถท างานด้านการสื่อสาร
การตลาดได้อย่างเต็มที่  อายิ โนะโมะโต๊ะมีการ
ปรับเปลี่ยนการสื่อสารให้สอดคล้องกับวัฒนธรรมด้าน
ภาษา เช่น การใช้ค าพูดในโฆษณาในแต่ละประเทศจะ
มีความแตกต่างกัน และมีการปรับเปลี่ยนวิธี การ
สื่อสาร เช่น ในบางประเทศการโฆษณาบริเวณป้ายรถ
ประจ าทางใช้ได้ผลดี ในบางประเทศการน าขวด
ผลิตภัณฑ์เก่ามาแลกผลิตภัณฑ์ใหม่ใช้ได้ผลดี อายิ
โนะโมะโต๊ะจะปรับวิธีการให้เหมาะสม นอกจากนี้เมื่อ
ยุคสมัยเปลี่ยนแปลงไป ผู้หญิงท างานนอกบ้านมากข้ึน 
ท ากับข้าวรับประทานเองที่บ้านน้อยลง ซื้ออาหาร
พร้อมทานหรือทานอาหารนอกบ้านมากขึ้น อายิ
โนะโมะโต๊ะ เปลี่ยนเป้าหมายหลักไปสู่ผู้ผลิตอาหาร
มากขึ้น แทนกลุ่มเป้าหมายแม่บ้านเดิม และเปลี่ยน
สัดส่วนการผลิตบรรจุภัณฑ์ขนาดเล็กใช้ในครัวเรือนให้
ลดลง เพิ่มการผลิตบรรจุภัณฑ์ขนาดใหญ่ให้เหมาะสม
กับตลาดผู้ผลิตอาหาร 

เมื่อธุรกิจได้ด าเนินการเชิงรุกแล้ว จะส่งให้
เกิดผลลัพธ์ งานวิจัยหลากหลายฉบับ ได้แสดงความ
เกี่ยวข้องระหว่างการท างานเชิงรุกและนวัตกรรม 
Sandberg (2007, pp. 252-267) พบว่าในระหว่าง
จัดท ากระบวนการสร้างนวัตกรรมธุรกิจต้องมีการ
ท างานเชิงรุก ในขณะที่ Kickul and Gundry (2002, 
pp. 85-97) ได้อธิบายว่าการท างานเชิงรุก ท าให้
เกิดผลด้านนวัตกรรมอย่างมีนัยส าคัญใน 2 ด้าน คือ 
นวัตกรรมด้านกระบวนการสู่ลูกค้า และนวัตกรรม
ด้านระบบขององค์กร โดยนวัตกรรมด้านกระบวนการ
สู่ลูกค้านั้นประกอบด้วย การมีผลิตภัณฑ์ใหม่ หรือ
ผลิตภัณฑ์ที่ถูกพัฒนาให้ดีขึ้น การมีกระบวนการผลิต
ใหม่ การมีลูกค้าใหม่ การมีวิธีการท าการตลาดหรือ
การขายใหม่ และการมีช่องทางการจัดจ าหน่ายใหม่ 
ส่วนนวัตกรรมด้านระบบ ประกอบด้วย วิธีการจัด

องค์กรรูปแบบใหม่ และการจัดการแบบใหม่ ซึ ่งใน
ที ่สุดแล้วนวัตกรรมจะเป็นปัจจัยน าสู ่ความส าเร็จ
ของธุรกิจต่อไป (Kampetch and Jitpakdee, 2018, 
pp. 108-121) 

จากการทบทวนวรรณกรรม สามารถระบุ
วัตถุประสงค์ของงานวิจัยนี้ ได้ดังนี้ 

1. เพื่อจัดหาตัวอย่างการปฏิบัติในการท างาน
เชิงรุกของ SMEs ภายใต้สิ่งแวดล้อมที่เป็นอุปสรรค 
เปรียบเทียบกับการท างานเชิงรับ 

2. เพื่อส ารวจรูปแบบนวัตกรรมที่เป็นผลจาก
การท างานเชิงรุก 

และสามารถเขียนกรอบแนวคิดในการวิจัยได้
ดังภาพ 1  

กรอบด้านซ้ายมือ ประกอบด้วย 2 กรอบย่อย 
คือ หนึ่งการศึกษาธุรกิจที่มีการท างานเชิงรุก โดย
อธิบายใ ห้ เ ห็นถึง  การปฏิบัติ ในการคาดหมาย
สถานการณ์ที่ สร้ า งปัญหา และการจัดการ ใ ห้
สถานการณ์นั้นไม่กลายเป็นปัญหา ซึ่งท าผ่านการระบุ
โอกาส และการจัดท าวิธีการใหม่  ๆ ที่ มีผลต่อ
สภาพแวดล้อม และสองเปรียบเทียบกับธุรกิจที่มีการ
ท างานเชิงรับ หรือไม่สร้างผลกระทบต่อสิ่งแวดล้อม 
ในทางตรงกันข้ามมีการปรับกลยุทธ์ตามสิ่งแวดล้อม 
ทั้งหมดอยู่ภายใต้สิ่งแวดล้อมที่เป็นอุปสรรคต่อธุรกิจ 

กรอบด้านขวามือ เป็นผลที่เกิดจากการท างาน
เชิงรุกในด้านนวัตกรรม ทั้งด้านกระบวนการสู่ลูกค้า 
และด้านระบบขององค์กร ซึ่งจะได้วิเคราะห์แต่ละ
ธุรกิจว่าเมื่อมีการท างานเชิงรุกแล้วเกิดผลในด้านใด
อย่างไร 

 
วิธีด าเนินการ (Methods) 

การด าเนินการวิจัยฉบับนี้ เป็นการวิจัยเชิง
คุณภาพ (Qualitative Research) ด้วยวิธีกรณีศึกษา 
(Case Study) ซึ่งมีความเหมาะสมเนื่องจากต้องการ
ตัวอย่างจริงเพื่อตรวจสอบกับแนวคิดการท างาน 
เชิงรุก โดยจะศึกษาจาก 3 ธุรกิจ ซึ่งเป็นจ านวนที่ไม่
มากนัก เพราะในทางทฤษฎี มีการแนะน าว่าการเพิ่ม
จ านวนกรณีศึกษาจะส่ งผลใ ห้สูญเสียความลึก 
( Cresswell, 1998, p. 63)  แ ม้ ใ ห้ ผ ล ดี ใ น แ ง่
เปรียบเทียบ เนื่องจากท าให้เห็นผลที่เหมือนหรือ
ต่างกันได้ก็ตาม (Franco, et al., 2014, pp. 265-
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283) ผู้วิจัยพิจารณาแล้วเห็นว่า การด าเนินการของ
แต่ละธุรกิจมีรายละเอียดปลีกย่อยมาก จึงควรศึกษา
ให้ลึกเพื่อให้เห็นวิธีการด าเนินการที่จะสามารถเป็น
ตัวอย่างแก่ผู้อื่นเมื่อน าไปใช้ได้ 

โดยประชากรเป้าหมายในงานวิจัยนี ้คือ SMEs 
ในประเทศไทย หน่วยในการวิเคราะห์คือ หน่วยธุรกิจ 
ใช้การเลือกตัวอย่างโดยไม่อาศัยความน่าจะเป็น 
(Non-Probability Technique) แบบเฉพาะเจาะจง 
(Purposive Technique) โดยเจาะจงในการคัดเลือก 
SMEs ที่มีการด าเนินการที่สอดคล้องกับนิยามการ
ท างานเชิงรุกตามมุมมองของการวิจัยนี้ คือ มีการ
เปลี่ยนแปลงสิ่งแวดล้อม เพื่อให้มั่นใจได้ว่าจะได้ข้อมูล
ที่บรรลุวัตถุประสงค์ของการวิจัยที่ต้องการได้ตัวอย่าง

การปฏิบัติเชิงรุกจริง การระบุขนาดของกลุ่มตัวอย่าง
ท าโดยตั้งใจให้เปรียบเทียบกับกรณีศึกษาของ Dibb 
(1996, pp. 16-29) เพื่อให้เห็นการเปรียบเทียบที่
ชัดเจนระหว่างการท างานเชิงรุกและรับ ในงานของ 
Dibb (1996, pp. 16-29) ท าการศึกษา 4 กรณีศึกษา 
ในงานวิจัยนี้ท าการเปรียบเทียบ 3 กรณีศึกษา 
เนื่องจากอีก 1 กรณีศึกษาเป็นธุรกิจที่ได้รับผลกระทบ
จากสิ่งแวดล้อมด้านการเมือง ซึ่งผู้วิจัยยังไม่พบธุรกิจ
ขนาดกลางและขนาดย่อมที่ได้รับผลกระทบในด้านนี้
เมื่อออกไปขอสัมภาษณ์ จึงเลือก 3 ธุรกิจที่ได้รับ
ผลกระทบด้านเดียวกันมาเป็นกลุ่มตัวอย่างในการวิจัย
นี้เท่านั้น  

 

 
 

ภาพ 1 กรอบแนวคิดในการวิจัย 
ที่มา: ผู้วิจัย 

 

รูปแบบของข้อมูลที่จะเก็บมีสองรูปแบบจาก
หลายแหล่ง ทั้งนี้เพื่อเปรียบเทียบและตรวจสอบความ
แน่นอนของข้อมูล (Data Triangulation) ว่ามีความ
สอดคล้องกันหรือไม่ เพิ่มความน่าเชื่อถือ (Credibility) 
และความถูกต้องเชิงโครงสร้าง (Construct Validity) 
(Riege, 2003, p.75-86)  รูปแบบที่หนึ่ งคือข้อมูล 
ทุติยภูมิ โดยการศึกษาจากเอกสาร เว็ปไซต์ ข่าวสาร
ต่าง ๆ เกี่ยวกับธุรกิจ และรูปแบบที่สองคือข้อมูล 
ปฐมภูมิ ซึ่งจะได้จากการสัมภาษณ์เชิงลึกเจ้าของ 

SMEs และการสั ง เกตขณะสัมภาษณ์  โดยการ
สัมภาษณ์เชิงลึกนั้นท าเพื่อให้ได้ข้อมูลที่ไม่เบี่ยงเบน
จากความคิดเห็นของผู้ร่วมสัมภาษณ์รายอ่ืน และ
สามารถถามอย่างละเอียดได้ นอกจากนี้ในบางธุรกิจ
ยังมีการสัมภาษณ์ผู้ร่วมงานคนอ่ืนเพื่อให้ได้ข้อมูล
ครบถ้วนถูกต้องยิ่งขึ้นอีกด้วย การสัมภาษณ์ทั้งหมด
จะถูกบันทึกด้วยวิดีโอ ซึ่งเป็นการเพิ่มความเชื่อมั่น 
(Reliability) (Riege, 2003, p.75-86)   

 สิ่งแวดล้อมที่เป็นอุปสรรค 

ธุรกิจที่มีการท างานเชิงรุก 
1. คาดหมายสถานการณ์ที่สร้างปัญหา 
2. จัดการให้ไม่เป็นปัญหา 

2.1. ระบุโอกาส 
2.2. จัดท าวิธีการใหม่ที่มีผลต่อ

สภาพแวดล้อม 
 
 

ผลด้านนวัตกรรม 
1. นวัตกรรมด้านกระบวนการสู่ลูกค้า 

1.1. ผลิตภัณฑ์ใหม่ หรือพัฒนาดีขึ้น 
1.2. กระบวนการการผลิตใหม่  
1.3. ลูกค้าใหม่ 
1.4. วิธีการท าการตลาดใหม ่
1.5. วิธีการขายใหม่ 
1.6. ช่องทางการจัดจ าหน่ายใหม ่

2. นวัตกรรมด้านระบบขององค์กร 
2.1. การจัดองค์กรรูปแบบใหม่ 
2.2. การจัดการแบบใหม่ 

เปรียบเทียบกับธุรกิจที่มีการท างานเชิง
รับ (ปรับกลยุทธ์การตลาดตาม
สภาพแวดล้อม) 
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แนวค าถามเป็นแบบไม่มีโครงสร้างเพื่อเปิด
โอกาสให้ผู้ถูกสัมภาษณ์ได้เล่าประสบการณ์อย่าง
เต็มที่ ไม่มีกรอบว่าจะต้องเล่าไปในแนวใด โดยในการ
สัมภาษณ์นั้น ปกติจะสามารถท าได้เป็น 2 แนว ได้แก่ 
ทางตรง และทางอ้อม ทางตรง คือ มีการบอก
จุดประสงค์ของงานวิจัยอย่างชัดเจน และทางอ้อม คือ 
ปิดบังจุดประสงค์ของงานวิจัย (Maholtra, 2010, 
p.155) งานวิจัยนี้จะเป็นแนวทางตรง เพื่อให้ผู้ตอบได้
เข้าใจความต้องการของผู้วิจัยและพยายามเล่าในสิ่งที่
เป็นการท างานเชิงรุกของธุรกิจตนออกมามากที่สุด   

การวิเคราะห์ส าหรับวิธีกรณีศึกษา สามารถท า
ได้ ในหลายส่วน อาจเป็นการวิ เคราะห์ที่ บุคคล 
กระบวนการ หรือ กิจกรรม (Creswell, 1998, p. 
61) โดยในงานวิจัยนี้จะวิเคราะห์ในส่วนกิจกรรม และ
กระบวนการต่าง ๆ ที่ SMEs ด าเนินการ เพื่อให้ผลที่
ได้ออกมาเป็นข้อมูลว่า การท างานเชิงรุกมีการท า
กิจกรรมอะไร และในการท ากิจกรรมเหล่านั้น  
มีกระบวนการอย่างไร การวิเคราะห์ใช้วิธีวิเคราะห์
เนื้อหา (Content Analysis) แบบทางตรง (Directed 
Type) คือ ใช้ทฤษฎีและแนวคิดเกี่ยวกับการท างาน
เชิงรุกมาเป็นหลัก และวิเคราะห์ข้อมูลที่มีความ
สอดคล้องกับแนวคิดทฤษฎี และสรุปออกมาเป็นวิธี
ปฏิบัติจริง ทั้งนี้ในการอภิปรายผลนั้น จะได้ศึกษา
งานวิจัยที่มีการยกกรณีตัวอย่างที่ธุรกิจต่าง ๆ ท าการ
ปรับตัวในเข้ากับสภาพแวดล้อม โดยไม่ได้ส่งผล
กระทบต่อสิ่งแวดล้อมนั้น เพื่อชี้ให้เห็นความแตกต่าง
ของการสร้างผลกระทบหรือการด าเนินงานเชิงรุก 
และการไม่สร้างผลกระทบ หรือการด าเนินงานเชิงรับ
ให้เข้าใจยิ่งขึ้น  

 
ผลการศึกษา (Results) 

กรณีศึกษาที่ 1 ผู้ประกอบการได้ให้สัมภาษณ์ 
ความว่า ผู้ประกอบการเป็นผู้ที่ชื่นชอบกีฬาด าน้ าเป็น
ชีวิตจิตใจ โดยเมื่อด าน้ าจนสามารถเป็นครูผู้สอนได้ 
จึงเร่ิมต้นด้วยการเป็นครูสอนอิสระ คือ ไม่ได้สังกัดกับ
บริษัทหรือโรงเรียนใด ท าควบคู่ไปกับการท างาน
ประจ า ผู้ประกอบการด าเนินการสอนเร่ือยมา จนในปี 
พ.ศ.2540 ที่ประเทศไทยเกิดวิกฤตทางเศรษฐกิจ 
ผู้ประกอบการได้รับผลกระทบจึงออกจากงานประจ า 
แม้ว่าขณะนั้นการด าน้ าในประเทศไทยยังอยู่ในช่วง

เร่ิมต้น พึ่งเร่ิมเป็นที่นิยมกันในวงแคบ ๆ แต่ด้วยความ
ที่มีประสบการณ์ด าน้ ามายาวนาน เคยด าน้ ามาทั้งใน
และนอกประเทศ ท าให้เห็นแนวโน้มความนิยมในกีฬา
นี้ และเห็นว่าการด าน้ าจะได้รับความนิยมเพิ่มขึ้นใน
อนาคต ผู้ประกอบการจึงตัดสินใจเริ่มธุรกิจด าน้ า
อย่างจริงจัง ผู้ประกอบการได้อธิบายให้เห็นถึงทางมา
แห่งรายได้ของธุรกิจนี้ว่า แบ่งออกได้เป็น 3E คือ 
Education, Equipment และ Entertainment 

Education คือ การสอนด าน้ า ซึ่งมีลักษณะ
เป็นศาสตร์ที่ต้องเรียนเพิ่มเติมไปเรื่อย ๆ เหมือนกีฬา
ยู โ ดที่ มี ตั้ ง แต่ ระดับต้น  ๆ  ไปถึ ง ระดับสู ง  โดย
ผู้ประกอบการได้จบไปถึงขั้นสูงสุดแล้ว คือ ขั้นที่มีชื่อ
เรียกว่า Course Director อันหมายถึง สามารถเป็น
ครูสอนผู้ที่จะเป็นครูสอนด าน้ าได้ ในส่วนนี้ทางผู้วิจัย
ได้สัมภาษณ์ผู้ร่วมงาน ซึ่งระบุว่า ผู้ประกอบการอยู่ใน
แวดวงการด าน้ ามากว่า 20 ปี จึงมีประสบการณ์สูง 
และ เป็นที่ รู้ จั กกัน ในหมู่ ผู้ สน ใจ เรี ยนด าน้ า ว่ า
ผู้ประกอบการท่านนี้เป็นครูที่มีการระวังเรื่องความ
ปลอดภัยที่สูงมาก ผู้ประกอบการเองยังออกตัวว่า 
ตนเองเป็นครูที่จะไม่ ให้ผู้ เรียนผ่านหากยังไม่ได้
มาตรฐานจริง  

ในส่วนของ Equipment นั้น คือ ส่วนของ
อุปกรณ์ โดยผู้ประกอบการได้เปิดธุรกิจขายตลอดจน
ซ่อมแซมดูแลรักษาอุปกรณ์ เนื่องจากผู้ประกอบการ
ระบุว่า การด าน้ าต้องมีการรักษาอุปกรณ์สม่ าเสมอ 
เพื่อให้มีความปลอดภัยในการน าไปใช้ ผู้ประกอบการ
เป็นตัวแทนจ าหน่ายอุปกรณ์ โดยขายทั้งปลีกและส่ง 
คือ ขายให้กับลูกค้าที่ซื้อไปใช้ด าน้ า และขายให้กับ
ร้ านค้ าที่ น า อุปกรณ์ด าน้ า ไปขาย อีกทอดหนึ่ ง 
ผู้ประกอบการคัดเลือกสินค้าที่จะน าไปขาย ด้วยการ
สั่งซื้อมาใช้เอง ใช้จนหมดสภาพการใช้งาน เพื่อให้
ทราบว่าสินค้ามีคุณภาพเป็นอย่างไร โดยถ่องแท้ 
เพราะผ่านการใช้ด้วยตนเองมาแล้วทุกชิ้น หากพบว่า
ดีมีคุณภาพ มีความปลอดภัยจะติดต่อขอเป็นตัวแทน
จ าหน่าย หากไม่มีคุณภาพจะเลิกติดต่อ หรือแม้หาก
เคยเป็นตัวแทนจ าหน่าย ต่อไปเมื่อน ามาใช้เองแล้ว
คุณภาพต่ าลง จะขอหยุดการเป็นตัวแทนจ าหน่าย 
นอกจากนี้ ผู้ประการคลุกคลีอยู่ในวงการนักด าน้ า ได้
พบปะนักด าน้ ามาหลากหลาย จึงเห็นความต้องการ
ของผู้บริโภคว่า นักด าน้ าชาวไทยต้องการอุปกรณ์ที่มี
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สีสันสวยงาม จึงเลือกที่จะติดต่อเป็นตัวแทนจ าหน่าย
จากผู้ผลิตที่มีผลิตภัณฑ์ที่มีสีสัน เพื่อให้ตรงกับความ
ต้องการของผู้บริโภคอีกด้วย นอกจากนี้ในบางส่วนที่
สามารถผลิตเองได้ ผู้ประกอบการยังผลิตและสร้าง
ตราสินค้าของตนเองเสริมกับอุปกรณ์น าเข้าต่าง ๆ 
ด้วย ในตอนเริ่มต้นกิจการ ผู้ประกอบการระบุว่า มี
ร้านขายอุปกรณ์ด าน้ าเพียง 3–4 ร้านเท่านั้นใน
ประเทศไทย เรียกได้ว่าเป็นยุคค่อนข้างบุกเบิกธุรกิจ
เก่ียวกับการด าน้ าในประเทศไทย 

Entertainment คือ การจัดไปท่องเที่ยวด าน้ า
ตามที่ต่าง ๆ ทั่วโลก โดยผู้ประกอบการ จะจัดใน
รูปแบบการท่องเที่ยวเชิงอนุรักษ์ เพื่อรักษาความ
สวยงามตามธรรมชาติของสถานที่ด าน้ า โดยมีการจัด
ทั้งภายในและภายนอกประเทศ จัดขึ้นเดือนละ 1–2 
ครั้ง ผู้ประกอบการอธิบายว่า การจัดด าน้ านี้จะมีช่วง
ที่จัดไม่ได้อยู่บ้าง เพราะเป็นช่วงที่ไม่เหมาะกับการด า
น้ า ราวเดือนกันยายน ถึงตุลาคม หรือปลายฝน 
ต้นหนาว ในช่วงนั้นรายได้จากส่วนการจัดการ
ท่องเที่ยวจะลดลงอยู่บ้าง แต่ส าหรับผลกระทบจาก
เศรษฐกิจนั้น ผู้ประกอบการอธิบายว่า การท่องเที่ยว
ไม่ค่อยได้รับผลกระทบมากนัก แม้เศรษฐกิจไม่ดี  
แต่นักด าน้ ายังต้องการไปด าน้ าอยู่ การจัดจะต้อง
ค านึงถึงความปลอดภัย มีสัดส่วนครูและนักเรียนที่
เหมาะสม ในการจัดหนึ่งครั้งจะมีนักเรียนไม่เกิน
ประมาณ 20 คน ครูสอนด าน้ ามาจากผู้ที่ เคยเป็น
นักเรียน ฝึกฝนจนพัฒนามาเป็นครู 

การมีรายได้มาจาก 3 ทางนี้ ท าให้ผู้ประกอบการ 
สามารถบริหารจัดการให้เสริมซึ่งกันและกัน ท าให้
ผู้ประกอบการด าเนินกิจการมาได้อย่างยาวนาน 

กรณีศึกษาที่  2 เป็นธุรกิจขายและให้เช่า
ภาพวาด เนื่องจากผู้ประกอบธุรกิจมีความรักใน 
งานศิลปะ จึงมีความใฝ่ฝันให้ทุกคนที่รักงานศิลปะ 
สามารถเข้าถึงงานศิลปะได้ในราคาที่ไม่แพง โดยใน
ธุรกิจนี้ ได้ เน้นผลิตภัณฑ์ เกี่ ยวกับภาพวาด เมื่ อ
ผู้ประกอบการศึกษาตลาดพบว่า การตั้งราคาของ
ภาพวาดขึ้นอยู่กับปัจจัยส าคัญปัจจัยหนึ่งคือ ชื่อเสียง
ของผู้วาด ถ้าผู้วาดมีชื่อเสียงมาก ราคาจะสูงมาก และ
ผู้ซื้อส่วนหนึ่งซื้อเพื่อการลงทุนและเก็งก าไร โดยหวัง
ว่าราคาภาพวาดจะสูงขึ้นเมื่อเวลาผ่านไป แต่ถ้าผู้วาด
ไม่มีชื่อเสียง ราคาจะต่ าลงมา  แต่อย่างไรก็ตาม  

ถ้าค านึงถึงต้นทุนวัตถุดิบต่าง ๆ เท่านั้น ภาพวาดมี
ต้นทุนไม่สูงนัก ส่วนที่ท าให้ภาพวาดมีราคาแพงคือ 
ความสวยงามของภาพ ซึ่งเป็นนามธรรม และมีความ
คิดเห็นไม่ตรงกันได้ในบุคคลแต่ละคน ท าให้ผู้ซื้อ
ภาพวาดไม่สามารถคาดเดาราคาของภาพวาดแต่ละ
ภาพได้ง่ายนัก ผู้ประกอบการได้เล็งเห็นว่า กลุ่มลูกค้า
ธุรกิจบางกลุ่มมีความต้องการใช้ภาพวาดส าหรับ
ประดับตกแต่ง เช่น อาคารส านักงาน บ้านหรือห้อง
ตัวอย่างในโครงการอสังหาริมทรัพย์ เช่น หมู่บ้าน
จัดสรร หรือห้องชุด และสถานที่ให้บริการต่าง ๆ เช่น 
โรงพยาบาล โรงแรม ซึ่งธุรกิจเหล่านี้  ไม่มีความ
ต้องการน าภาพวาดไปเก็งก าไร แต่ต้องการค านวณ
ต้นทุนภาพวาดที่ชัดเจนเพื่อน าไปค านวณต้นทุนใน
การด าเนินงานของธุรกิจได้ ดังนั้น ถ้าธุรกิจเหล่านี้
ต้องการภาพวาดเพื่อประดับตกแต่งผนัง  โดยเมื่อ
ทราบพื้นที่ของผนัง ธุรกิจที่ต้องการซื้อภาพวาดจะ
สามารถประมาณการขนาดพื้นที่ ของรูปวาดที่
เหมาะสมได้ แต่ปัญหาที่เกิดขึ้นคือ รูปวาดที่มีขนาดที่
เหมาะสมอาจไม่ได้มีราคาที่เหมาะกับงบประมาณ 
และในทางตรงกันข้าม หากใช้งบประมาณเป็นตัวตั้ง 
รูปวาดที่มีราคาเหมาะสมกับงบประมาณ อาจไม่ได้มี
ขนาดที่ เหมาะสมเช่นกัน ธุรกิจขายภาพวาดนี้จึง
สร้างสรรค์วิธีการตั้งราคาภาพวาดตามพื้นที่ของภาพ 
โดยวัดเป็นตารางนิ้ว เช่น ตารางนิ้วละ 5–10 บาท 
เมื่อธุรกิจที่ต้องการซื้อภาพวาดทราบพื้นที่ภาพที่
ต้องการ ธุรกิจนั้น จะสามารถประมาณการได้ทันทีว่า
จะมีต้นทุนในการซื้อภาพวาดเท่าไร และน าไปก าหนด
ต้นทุนในการตกแต่งห้องต่าง ๆ เหล่านั้นได้ทันที 

นอกจากนี้ธุรกิจนี้ยังต่อยอดโดยการให้บริการ
เช่าภาพวาดส าหรับธุรกิจที่ไม่ต้องการภาพวาดเดิมติด
ถาวร เช่น องค์กรบางองค์กรติดภาพวาดแล้ว เมื่อ
ต้องการเปลี่ยนบรรยากาศจะสามารถคืนภาพที่เช่า 
และเช่าภาพใหม่ได้ ธุรกิจนี้ตั้งราคาค่าเช่าไว้เป็นราคา
ที่ดึงดูดใจลูกค้า คือ ค่าเช่า 500 บาท สามารถเช่าได้ 
3 เดือน โดยผู้ประกอบการได้อธิบายว่า ที่สามารถให้
เช่าในราคาที่ไม่แพงได้เนื่องจาก ภาพวาดเมื่อน าไปติด
จะไม่เกิดความเสียหาย ดังนั้น ภาพที่วาดมาหนึ่งภาพ
จะสามารถให้เช่าได้หลายครั้ง สลับสับเปลี่ยนกันไป 
เมื่อลูกค้ารายหนึ่งคืนมา และลูกค้ารายอ่ืนต้องการเช่า 
ภาพภาพนั้นจะสร้างรายได้ได้อีกเรื่อย ๆ โดยไม่มี
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ล้าสมัย ผู้วิจัยได้ศึกษาธุรกิจอ่ืนที่มีการให้เช่าสลับกัน
ในลักษณะเช่นนี้ เช่น การเช่านิตยสาร ซึ่งในกรณี
นิตยสารนั้นเมื่อผู้เช่าน าไปใช้จะมีความเสียหายเกิดข้ึน
ได้จากการเปิดใช้ และเมื่อเวลาผ่านไป นิตยสารจะ
กลายเป็นนิตยสารที่ไม่ล้าสมัยลง เนื่องจากเรื่องราวที่
เกิดขึ้น และน ามาเขียนเรื่องในนิตยสารได้ผ่านไปแล้ว 
ผู้ให้เช่านิตยสารต้องใช้วิธีลดราคาส าหรับการเช่าครั้ง
ต่อ ๆ ไป ซึ่งแตกต่างจากการให้เช่าภาพวาด  

ธุรกิจที่  3 เป็นธุรกิจแป้งฝุ่นที่คงอยู่มาถึง 
3 รุ่น ธุรกิจนี้ถือก าเนิดขึ้นในครอบครัวหนึ่ง ตั้งแต่รุ่น
คุณปู่ที่ได้ซื้อสูตรและตราสินค้ามาจากอีกธุรกิจหนึ่ง 
ธุรกิจด า เนินกิจการในรูปแบบไม่ขยายเพิ่ม เติม  
มีสินค้าแป้งฝุ่นเพียงชนิดเดียวแบบเดียว ขายในพื้นที่
ต่างจังหวัด ในร้านค้าปลีกแบบดั้งเดิม ที่ระดับราคาไม่
แพงประมาณไม่เกิน 20 บาท เมื่อคุณปู่เริ่มด าเนิน
ธุรกิจไม่ไหว หลานชายซึ่งในขณะนั้นท างานในบริษัท
การเงินที่ทันสมัย ได้เกิดความคิดจะเข้ามาสานต่อ ใน
การเริ่มต้นปรับปรุงธุรกิจผู้ประกอบธุรกิจได้หาข้อมูล
จากบุคคลหลายกลุ่ม เช่น กลุ่มผู้ค้าส่ง ผู้ค้าปลีก และ
กลุ่มผู้ใช้สินค้า โดยกลุ่มผู้ค้าส่งผู้ค้าปลีกได้ให้ข้อมูลว่า 
ในการสั่งสินค้ามาจ าหน่ายจะติดต่อธุรกิจนี้ได้ยากมาก 
ไม่มีความสะดวก แต่อย่ า ง ไรก็ตามกลุ่ มผู้ ใช้มี
ความชอบในคุณสมบัติของผลิตภัณฑ์ แต่มีความไม่
ชอบในภาพลักษณ์ภายนอกที่ดูไม่ทันสมัย โดยผู้ใช้ราย
หนึ่งได้ระบุว่า ได้รับค าแนะน าให้ใช้ผลิตภัณฑ์นี้จาก
คุณแม่ ซึ่งคุณแม่ได้รับค าแนะน าจากคุณยายมาอีก
ทอดหนึ่ง เมื่อผู้ประกอบการได้รับข้อมูลมาระดับหนึ่ง 
จึงเกิดความคิดที่จะปรับเปลี่ยน โดยเริ่มปรับเปลี่ยน
ภาพตราสินค้าเล็กน้อย เพิ่มพื้นที่การขายมากขึ้น เข้า
สู่ ร้ านค้าปลีกสมัยใหม่มากขึ้น เพิ่มการโฆษณา 
ยังผลให้มียอดขายเพิ่มขึ้นบ้าง แต่ผู้ประกอบการได้
ตระหนักว่าการปรับเปลี่ยนเพียงเล็กน้อยอยู่ในตลาด
เดิม จะไม่ท าให้ธุรกิจคงอยู่ต่อไปได้ในระยะยาว 

ผู้ประกอบการจึงได้วางกลยุทธ์ในการปรับ
ภาพลักษณ์ตราสินค้าใหม่ทั้งหมด แต่ใช้ภาพพจน์
ความดั้งเดิมมีมายาวนานและเป็นตราของคนไทย 
แต่มีคุณภาพเทียบได้หรือสูงกว่าแป้งฝุ่นตราจาก
ต่างประเทศเป็นจุดเด่น ผู้ประกอบการได้ให้ข้อมูลว่า
ต้องการท าแป้งฝุ่นควบคุมความมันที่ ร้อยละ 90 ของ
ผู้ตอบชาวไทยชอบกว่ายี่ ห้อจากต่างประเทศอ่ืน 

เมื่ อท าการทดสอบแบบไม่ ใ ห้ทราบตราสินค้ า 
ผู้ประกอบการได้พัฒนาสูตรแป้งใหม่ โดยใช้ส่วนผสม
ต่าง ๆ  ที่เหมาะกับผิวคนไทย เลือกวัสดุที่ใช้ท าแผ่นพฟั
ส าหรับทาที่มีคุณภาพสูง ด้านในใช้ฝาหมุนเปิดปิดกัน
แป้งหาเมื่อพกไว้ ในกระเป๋า บรรจุภัณฑ์มีความ
สวยงาม และมีคุณภาพสูง  เปลี่ยนกลุ่มเป้าหมายเป็น
ผู้บริโภคในเขตเมือง สื่อสารผ่านสื่อสังคมออนไลน์
ล่วงหน้า 6 เดือน เป็นเรื่องการวิจารณ์การใช้สินค้าว่า
ดีหรือไม่อย่างไร ก่อนออกโฆษณาที่ใช้ภาษาอังกฤษ
เป็นสื่อ โดยเป็นภาพชาวต่างชาติจากนานาชาติใช้
สินค้าตราของคนไทยชนิดนี้ เพื่อให้ผู้ได้รับชมโฆษณา
ในวงกว้างเมื่อเกิดความอยากรู้เพิ่มเติมเข้ามาหาข้อมูล
แล้วพบข้อมูลจ านวนมาก ซึ่งท าให้สามารถได้รับการ
ยอมรับสินค้าเข้าไปขายในร้านค้าสมัยใหม่ทุกตรา 
และขายในราคามากกว่าเดิมกว่า 10 เท่าตัว และมี
ยอดขายเพิ่มขึ้นอย่างล้นหลาม สินค้าถูกน ามาวิจารณ์
เปรียบเทียบกับแป้งฝุ่นจากต่างประเทศราคาระดับ 
1,000 บาท แสดงให้เห็นถึงการยอมรับจากผู้บริโภค
ว่าเป็นสินค้าระดับเดียวกัน สามารถทดแทนกันได้  
   
สรุปและอภิปรายผล (Conclusion and Discussion) 

ในตาราง 1 ได้มีการสรุปการวิเคราะห์ตาม
กรอบแนวคิดในการศึกษา โดยอธิบายในรายละเอียด
ได้ดังนี้  

กรณีศึกษาที่ 1 ธุรกิจขายอุปกรณ์ด าน้ าจัดได้
ว่ามีการท างานเชิงรุก โดยวิเคราะห์ได้จาก เมื่อธุรกิจ
ขายอุปกรณ์ด าน้ าต้องเผชิญกับสิ่งแวดล้อมจุลภาค
ด้านลูกค้าคนสุดท้าย ซึ่งในตอนเริ่มต้นมีลูกค้าจ านวน
น้อย ธุรกิจไม่ได้เป็นฝ่ายรับด้วยการปรับธุรกิจ เช่น 
ชะลอการด าเนินธุรกิจ ยังไม่เปิดร้านขายอุปกรณ์  
รอให้มีจ านวนลูกค้ามากข้ึนก่อน แต่ธุรกิจกลับใช้วิธีรุก
โดยการสอนด าน้ า และจัดการท่องเที่ยวด าน้ าเพื่อให้มี
การด าน้ ามากขึ้น ซึ่งจะส่งผลให้ลูกค้ามีความต้องการ
อุปกรณ์ด าน้ ามากขึ้น ซึ่งในที่สุดท าให้มีผู้ที่ต้องการ
ขายอุปกรณ์ด าน้ ามากขึ้น และธุรกิจนี้จึงขยายธุรกิจ
เพิ่มจากขายปลีกเองเป็นการขายส่งไปยังร้านค้าได้อีก
ด้วย ส่วนนี้แสดงให้เห็นผลของการท างานเชิงรุกที่ท า
ให้ธุรกิจเจริญเติบโต สอดคล้องกับการค้นพบของ 
Hoque and Awang (2016, pp. 174-194) นับว่า
เป็นการกระท าที่สร้างผลกระทบต่อสิ่ งแวดล้อม  
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ทั้งที่ตามทฤษฎีแล้ว ลูกค้าคนสุดท้ายเป็นปัจจัยที่
ควบคุมไม่ได้ ตรงตามค านิยามเชิงทฤษฎีของค าว่า 
การท างานเชิงรุก  

เมื่อพิจารณาในแง่ค านิยามเชิงปฏิบัติการแล้ว 
พบว่า ผู้ประกอบธุรกิจอุปกรณ์ด าน้ า ได้แสดงให้เห็น
ถึงความสามารถในการระบุโอกาส ดังแนวคิดของ 
Becherer, Haynes and Helms (2008, pp. 44-63) 
และ Becherer, Helms and McDonald (2012, pp. 
7-18) โดยเมื่อศึกษาว่าลูกค้าที่จะเรียนด าน้ าต้อง
น าไปใช้ในการด าน้ าจริง จึงสร้างกิจกรรมด าน้ าขึ้น 
และมองเห็นว่าในอนาคตจากวันที่เร่ิมธุรกิจ การด าน้ า
จะได้รับความนิยมมากขึ้น ชอบที่จะสร้างสรรค์
แนวความคิดใหม่ ๆ น าไปสู่การปฏิบัติจริง ใช้วิธีการใช้
อุปกรณ์ด้วยตนเองทุกชิ้นตลอดอายุการใช้งานเพื่อ
พิ สู จ น์ คุณสมบั ติ อุ ป ก รณ์ ทุ ก ชนิ ด ด้ ว ยตน เอง  
มีความสามารถในการเปลี่ยนวิกฤตเป็นโอกาส เมื่อ
จะต้องจัดการท่องเที่ยวด าน้ า ถ้าผู้สอนไม่เพียงพอ  
ใช้วิธีการสร้างผู้เรียนให้กลายเป็นผู้สอนในอนาคต 

การที่ธุรกิจด าน้ าท างานเชิงรุกได้ เป็นผล
เนื่องมาจากหลายประการ หนึ่งคือความรู้ความเข้าใจ
ที่ถ่องแท้ในอุตสาหกรรมด าน้ า เช่นการที่รู้จักว่าทาง
มาแ ห่ ง ราย ได้ จ ะมา ได้ อย่ า ง ไ ร  แสดง ใ ห้ เ ห็น
ความสามารถของผู้ ประกอบการที่ มี การมอง
อุตสาหกรรมทั้งระบบต่อเนื่องเป็นภาพรวม สองคือ
การมีความเอาจริงเอาจัง ด าน้ ามายาวนาน ซึ่งเกิดจาก
การท าสิ่ งที่ชอบ ท าให้มีประสบการณ์สูง ท าให้
สามารถระบุโอกาส สร้างแนวคิดใหม่ และเปลี่ยน
วิกฤตให้เป็นโอกาสได้ โดยนวัตกรรมที่เกิดขึ้น คือการ
บริหารจัดการธุรกิจที่มีการท าธุรกิจเสริมซึ่งกันและกัน 
ควบคู่กันไป นับเป็นการจัดการแบบใหม่ในนวัตกรรม
ด้านระบบ 

กรณีนี้มีความแตกต่างจากกรณีศึกษาของ 
Dibb (1996, pp. 16-29) ที่ยกตัวอย่างการปรับตัว
ของธุรกิจห้างสรรพสินค้าเยาฮัน จะเห็นได้ว่าทั้งสอง
ธุรกิจได้รับผลกระทบจากสิ่งแวดล้อมจุลภาคด้าน
ลูกค้าเช่นเดียวกัน แม้จะเป็นคนละประเด็น คือ กรณี
เยาฮัน ผลกระทบเกิดจากสถานที่อยู่อาศัยของลูกค้า 
ส่วนกรณีธุรกิจขายอุปกรณ์ด าน้ าเป็นประเด็นจ านวน
ลูกค้า แต่เยาฮันจะปรับกลยุทธ์การตลาดในเรื่องการ
จัดจ าหน่ายให้สอดคล้องสถานที่อยู่อาศัยของลูกค้า 

ในขณะที่ธุรกิจขายอุปกรณ์ด าน้ ากลับสร้างลูกค้าขึ้น
เองให้มีจ านวนเพิ่มข้ึน 

ในกรณีศึกษาที่ 2 เป็นตัวอย่างของการกระท า
เชิงรุกที่ส่งผลต่อรูปแบบการแข่งขัน หากพิจารณา
ธุรกิจภาพวาดที่ผู้ซื้อต้องการซื้อเพื่อเก็งก าไร และ
ต้องการภาพวาดของศิลปินที่มีชื่อเสียง คู่แข่งขันคือ 
ธุรกิจขายภาพวาด โดยธุรกิจที่มีภาพวาดของศิลปินที่
มีชื่อเสียงจะมีความได้เปรียบในการแข่งขัน แต่ธุรกิจ
ขายภาพวาดที่ยกมาเป็นกรณีศึกษานี้ เปลี่ยนแปลง
สภาพการแข่งขัน โดยการศึกษาตลาด และพบว่ามี
กลุ่มลูกค้าที่มีความต้องการอีกแบบหนึ่ง ความมี
ชื่อเสียงของศิลปินไม่ได้เป็นสิ่งที่ลูกค้ากลุ่มนี้ต้องการ 
ธุรกิจขายภาพวาดนี้จึงท าธุรกิจโดยไม่ได้สนใจความมี
ชื่อเสียงของศิลปิน ตอบสนองลูกค้าที่ต้องการเรื่องอื่น
ที่ไม่ใช่ชื่อเสียง ท าให้สภาพการแข่งขันเปลี่ยนไปอย่าง
สิ้นเชิง จากแต่เดิมต้องเผชิญกับคู่แข่งขันที่มีจุดเด่นใน
เรื่องความมีชื่อเสียงของศิลปิน คู่แข่งขันเดิมจึงไม่เป็น
คู่แข่งขันทางตรงอีกต่อไป จะเป็นแค่เพียงคู่แข่งขัน
ทางอ้อม เพราะผลิตภัณฑ์เป็นผลิตภัณฑ์ที่คล้ายคลึง
กันเท่านั้น ไม่ได้ทดแทนกันได้สนิท อธิบายเพิ่มเติมคือ 
ถ้าหากพิจารณาผลิตภัณฑ์ตามชื่อเรียก ทั้งสองตลาด
เรียกผลิตภัณฑ์ว่าภาพวาดเช่นเดียวกัน แต่หาก
พิจารณาที่ประโยชน์ใช้สอย ตลาดดั้งเดิมใช้ประโยชน์
จากผลิตภัณฑ์ในการลงทุนเก็งก าไร แต่ตลาดใหม่ใช้
ประโยชน์จากผลิตภัณฑ์ในการประดับตกแต่งอาคาร 
เ รี ย ก ไ ด้ ว่ า ธุ ร กิ จ นี้ มี ก า ร ก ร ะ ท า ที่ ส่ ง ผ ล ต่ อ
สภาพแวดล้อม ท าให้สภาพการแข่งขันเปลี่ยนไป  
ไม่ต้องเผชิญกับคู่แข่งขันที่มีจุดเด่นในเรื่องความมี
ชื่อเสียงอีกต่อไป ธุรกิจมีความเป็นเลิศในการระบุ
โอกาส ท าให้สามารถเปลี่ยนวิกฤตเป็นโอกาสได้  
สอดคล้องกับแนวคิดของ Becherer, Haynes and 
Helms (2008, pp. 44-63) และ Becherer, Helms 
and McDonald ( 2012, pp.  7- 18)  น อก จ ากนี้ 
ผู้ประกอบธุรกิจนี้ยังสร้างสรรค์นวัตกรรมใหม่ โดยคิด
ราคาภาพวาดเป็นตารางนิ้ว เพราะลูกค้าต้องการแนว
การคิดราคาที่แน่นอน แตกต่างจากตลาดเดิม ที่คิด
ราคาแน่นอนได้ยาก และจากการที่ภาพวาดบางภาพ
ยังอาจขายไม่ได้ การเก็บไว้ในคลังสินค้าเป็นการก่อ
ต้นทุนทางหนึ่ง การพยายามท าให้ไม่มีคลังสินค้าด้วย
การสร้างวิธีการบริการใหม่โดยการให้เช่า จึงเป็นการ
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สร้างให้เกิดผลพลอยได้ให้เกิดกับภาพวาดที่ยังไม่มี 
การขายออกไปได้อีกด้วย รายได้จากการเช่าสามารถ
จุนเจือธุรกิจภาพวาด สร้างให้เกิดข้อได้เปรียบในการ
แข่งขันมากขึ้นอีกด้วย จัดเป็นนวัตกรรมในการท า
การตลาดแบบใหม่ ในส่วนนวัตกรรมด้านกระบวนการ
สู่ลูกค้า 

การที่ธุรกิจสามารถท าเช่นนี้ได้ ต้องอาศัยการ
วิ เคราะห์ความต้องการของกลุ่มลูกค้า และต้อง
พยายามหาความต้องการที่ยังไม่มีคู่แข่งให้ความสนใจ
ตอบสนอง หลังจากนั้นจึงเปลี่ยนกติกาในการแข่งขัน 
ในที่นี้ เดิมกติกาคือการหาภาพวาดที่ศิลปินมีชื่อเสียง 
กติกาใหม่คือ การหาภาพวาดที่มีต้นทุนชัดเจน 
สามารถตั้งราคา 5–10 บาทต่อตารางนิ้วได้  

กรณีศึกษานี้มีความแตกต่างจากกรณีศึกษา 
จิออร์ดาโน่ (Dibb, 1996, pp. 16-29) ที่ธุรกิจได้รับ
ผลกระทบจากสภาพแวดล้อมในด้านการแข่งขัน
เหมือนกัน จึงได้การปรับกลยุทธ์ในส่วนที่ควบคุมได้ 
คือ การวางต าแหน่งทางการตลาด และการก าหนด
ส่วนประสมการตลาดต่าง ๆ ให้เหมาะสมกับต าแหน่ง 
เพื่อให้ธุรกิจสามารถด าเนินการไปได้ภายใต้สภาวะ
แวดล้อม แต่ไม่ได้ เปลี่ยนแปลงสภาวะแวดล้อม  
ซึ่งเป็นกลยุทธ์ที่เป็นไปตามทฤษฎีทางการตลาดแบบ
ดั้งเดิม 

ส าหรับกรณีศึกษาที่ 3 เป็นการด าเนินการ 
เชิงรุก โดยการปรับด้านสังคมและวัฒนธรรม เนื่อง
ด้วยสินค้าแป้งฝุ่น หนึ่งในสินค้าประเภทเครื่องส าอาง 
มีคู่แข่งจ านวนมาก ส่วนใหญ่ผู้บริโภคจะให้ความนิยม
สินค้าจากต่างประเทศ แต่ธุรกิจนี้ได้ยึดความเป็นตรา
ของคนไทยเป็นจุดแข็ง และวางกลยุทธ์ด้านต่าง ๆ ทั้ง 
ปรับปรุงคุณสมบัติผลิตภัณฑ์ ราคา การจัดจ าหน่าย 
และการสื่อสารให้สอดคล้องกับต าแหน่งทางการตลาด
คือ ความเป็นตราดั้งเดิมของคนไทย นับได้ว่าไม่ได้
ปรับตัวให้เข้ากับสังคมที่นิยมของต่างชาติ และวาง
ภาพพจน์ให้มีความเป็นต่างชาติ แต่กลับสร้างความ
เป็นไทยให้เป็นที่ยอมรับ จึงเป็นแนวทางที่ดีอีกทาง
หนึ่งในการท างานเชิงรุก 

การที่ ธุ รกิจนี้ท า เช่นนี้ ได้  เป็นผลมาจาก
การศึกษาลูกค้าพบว่า ลูกค้ามีความชื่นชอบใน
คุณสมบัติผลิตภัณฑ์ แต่ไม่ชอบภาพลักษณ์เท่านั้น 
และวิเคราะห์คู่แข่ง เมื่อพบว่าส่วนใหญ่จะเป็นของ

ต่างชาติ ราคาสูง แต่ตามมาด้วยคุณภาพที่ดี ส่วนตรา
ของคนไทยจะมีราคาและคุณภาพในระดับที่ต่ ากว่า
ตราต่างชาติ จะเห็นว่าในตลาดมีช่องว่างในส่วนของ
ตราของคนไทย แต่คุณภาพดี  และราคาอยู่ ใน
ระดับกลาง คือไม่สูงเท่าสินค้าจากต่างประเทศ และไม่
ต่ าเนื่องจากใช้วัตถุดิบต่าง ๆ ที่มีคุณภาพสูง ดังนั้น
ธุรกิจนี้จึงใช้ช่องว่างนี้ และกระท าการเชิงรุกให้เกิด
ทัศนคติในสังคมผู้บริโภคขึ้นมาว่า ตราสินค้าของคน
ไทยสามารถมีคุณภาพดีได้ ไม่ต้องซื้อหาในราคาที่แพง
เท่าของต่างประเทศอีกด้วย ผู้บริโภคจึงได้ทั้งของที่ดี
เทียบเท่าหรือดีกว่า แต่ในราคาที่ต่ ากว่า ในส่วนนี้จึง
เกิดผลด้านนวัตกรรมด้านกระบวนการสู่ลูกค้า ในส่วน
ของการปรับปรุงผลิตภัณฑ์เดิมให้ดีขึ้น ต่อเนื่องไปยัง
การปรับปรุงส่วนประสมการตลาดด้านอ่ืน ๆ ทั้งราคา 
การจัดจ าหน่ าย  และการสื่ อสารการตลาดให้
สอดคล้องกันด้วย 

กรณีศึกษาที่จะยกมาเปรียบเทียบให้เห็นการ
ท างานเชิงรับ หรือการปรับเปลี่ยนกลยุทธ์ตาม
สภาพแวดล้อมด้านสังคมวัฒนธรรม ไม่ได้ปรับเปลี่ยน
สภาพแวดล้อม คือ ธุรกิจอายิโนะโมะโต๊ะ (Dibb, 
1996, pp.  16-29)  โดยแต่ เดิมสภาพสั งคมและ
วัฒนธรรมของคนสมัยก่อนยังนิยมการท ากับข้าว
รับประทาน แต่ต่อมาได้เปลี่ยนเป็นการซื้อกับข้าวทีท่ า
ส าเร็จแล้วมารับประทาน หรือรับประทานอาหารตาม
ร้านขายอาหารต่าง ๆ เมื่อสภาพสังคมเปลี่ยนแปลงไป
ท าให้กลุ่มเป้าหมายเดิมคือ ครัวเรือนที่มีการท าอาหาร
มีจ านวนน้อยลงไปด้วย อายิโนะโมะโต๊ะเลือกที่จะ
ปรับสัดส่วนการผลิตสินค้า โดยให้มีสินค้าบรรจุภัณฑ์
ขนาดใหญ่ส าหรับร้านค้ามากขึ้น และมีบรรจุภัณฑ์
ขนาดเล็กส าหรับครัวเรือนลดลง เพื่อให้สอดคล้องกับ
วัฒนธรรม ไม่ได้ไปเปลี่ยนวัฒนธรรมให้สอดคล้องกับ
ธุรกิจ 

ดังนั้น ในการน าไปใช้ ธุรกิจสามารถเลือกที่จะ
ท าการตลาดเชิงรุกได้ หากรู้จักศึกษาบริบทในธุรกิจ
ของตนเอง พยายามระบุโอกาสออกมา และท าการ
เปลี่ยนแปลงสภาพแวดล้อมให้เอ้ืออ านวยแก่ธุรกิจ แต่
หากไม่พยายามมองหาโอกาสอาจต้องท างานในเชิงรับ
แบบเดิม เช่น หากธุรกิจอุปกรณ์ด าน้ าเลือกที่จะรอให้
ความนิยมในการด าน้ าเพิ่มขึ้น และจึงค่อยขยายธุรกิจ
รองรับ อาจต้องใช้เวลานาน และอาจเสียตลาดให้
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คู่แข่งที่เข้ามาทีหลัง หรือหากธุรกิจภาพวาดยังคงยึด
กติกาเดิมคือหาภาพวาดจากศิลปินที่มีชื่อเสียงเท่านั้น 
คงต้องใช้ความพยายามในการท าการตลาดมากขึ้น
เพื่อแข่งขันกับคู่แข่ง ซึ่งอาจถึงขั้นตัดราคาซึ่งหมายถึง
ก าไรน้อยลงด้วย ส่วนธุรกิจแป้งแต่งหน้า หากเน้นขาย
กลุ่มลูกค้าที่มีอยู่ไม่มากที่ไม่นิยมของต่างประเทศ คง
จะท าให้ยอดขายต่ าและไม่สามารถขยายตัวได้กว้าง
ขึ้น ดังนั้นการท างานเชิงรุกจึงให้ผลดีต่อธุรกิจ ท าให้
ไม่ต้องรอเวลา ท าให้ไม่ต้องเผชิญการแข่งขันที่สูง และ
ท าให้ไม่ต้องเป็นสินค้าที่มีภาพลักษณ์เป็นรองในตลาด 
และยังท าให้ได้นวัตกรรมใหม่ ๆ มาใช้ในการปฏิบัติ
จากการที่ต้องการเปลี่ยนสิ่งแวดล้อมอีกด้วย 

SMEs ที่ก าลังท าธุรกิจสามารถน าแนวทางคือ
การมุ่งที่จะเปลี่ยนสิ่งแวดล้อมให้สอดคล้องกับธุรกิจ 
แทนการเปลี่ยนธุรกิจให้เข้ากับสิ่งแวดล้อมไปใช้ 
อาจได้นวัตกรรมในการบริหารจัดการด้านการตลาด 
หรือระบบที่ดีขึ้นในธุรกิจของตนเองได้ 

ในเชิงวิชาการนั้น ท าให้ทราบว่าการท างาน 
เชิงรุกสามารถท าให้เกิดขึ้นได้จริงได้อย่างไร จาก
ตัวอย่างการปฏิบัติจริงที่ได้น าเสนอมา 
กิตติกรรมประกาศ (Acknowledgments) 

การวิจัยนี้ได้รับความอนุเคราะห์ในสองด้าน  
ในด้านเนื้อหานั้น งานวิจัยจะส าเร็จไม่ได้หากไม่ได้รับ
ความอนุเคราะห์อย่างสูงจากผู้ประกอบธุรกิจ SMEs 

ที่ได้กรุณาให้สัมภาษณ์เป็นตัวอย่างการด าเนินธุรกิจให้
ผู้อ่ืนได้รับทราบ ทั้งผู้ประกอบธุรกิจเกี่ยวกับอุปกรณ์
ด าน้ า ภาพวาด และแป้งแต่งหน้า เจ้าของกิจการได้
สละเวลามาให้สัมภาษณ์ด้วยตนเอง และได้เล่า
เรื่องราวการด าเนินธุรกิจโดยละเอียดตามที่ผู้วิจัยได้
สอบถาม และในบางครั้งยังมิทันได้สอบถามยังได้
กรุณาเล่าเพิ่มเติมอย่างน่าสนใจ ทั้งนี้ผู้วิจัยได้น าเทป
บันทึกการสัมภาษณ์เผยแพร่ตามสื่อต่าง ๆ เพื่อเป็น
วิทยาทานแล้ว แต่ยังรู้สึกว่าควรน ามาวิ เคราะห์
เพิ่มเติมให้เห็นภาพในเชิงวิชาการด้วย เพื่อให้เป็น
ประโยชน์ยิ่งขึ้นไปอีก จึงได้น ามาเขียนในงานวิจัยนี้ใน
รูปแบบนิรนามเพื่อให้เป็นผลประโยชน์ทางวิชาการ 
ผู้วิจัยรู้สึกซาบซึ้งในความอนุเคราะห์จึงขอขอบคุณ
อย่างสูงมา ณ โอกาสนี้  

ส่วนในด้านเงินทุน ได้รับทุนสนับสนุนจาก
กองทุ นพัฒนาคณาจารย์  คณะบริ ห า รธุ รกิ จ 
มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ ท าให้สามารถเดินทาง 
และสามารถให้ผู้บันทึกภาพและเสียงในระดับมือ
อาชีพที่จัดท ารายการโทรทัศน์มาช่วย ท าให้การน า
ข้อมูลมาประมวลผลมีความสะดวก จึงขอประกาศใน
กิตติกรรมประกาศนี้มาด้วยความขอบคุณอย่างสูง
เช่นเดียวกัน 

 

 

ตาราง 1 การท างานเชิงรุกเทียบกับเชิงรับภายใต้สิ่งแวดล้อมที่เป็นอุปสรรคด้านเดียวกัน และผลด้านนวัตกรรม 
ธุรกิจอุปกรณ์ด าน  า ธุรกิจภาพวาด ธุรกิจแป้งแต่งหน้า 

สิ่งแวดล้อมที่เป็นอุปสรรค 
ลูกค้าเป้าหมายมีจ านวนน้อย การแข่งขันสูง ทั้งการหาลูกค้าและ

หาภาพจากศิลปินมชีื่อเสียง 
สภาพสังคมเชื่อถือในสนิค้า
ต่างประเทศ 

คาดหมายสถานการณ์ที่สร้างปัญหา 
ไม่มีผู้ซื้อมากนัก ยอดขายต่ า หาภาพยากเพราะศลิปนิมีอ านาจ

ต่อรอง ต้นทุนสูงและคาดการณย์าก 
ผู้บริโภคไม่เชื่อถือสินคา้ของคน
ไทย ยอดขายต่ า 

จัดการให้ไม่เป็นปัญหา 
สร้างลูกค้าขึ้นเอง ท าให้การแข่งขันต่ า ท าให้สังคมเชื่อถือในสินค้าไทย 
ระบุโอกาส 
ศึกษาว่าลูกค้าน าสินคา้ไปใช้ท า
อะไร พบว่าน าไปใช้ในการด าน้ า 
ท าให้เห็นโอกาสว่าธุรกิจสามารถ

ศึกษาความต้องการของลูกค้าที่
แตกต่างกัน พบว่าลูกคา้บางกลุม่ไม่
ต้องการภาพวาดจากศิลปนิมีชื่อ แต่

สัมภาษณ์ลูกคา้พบวา่ลูกค้าคิด
ว่าสินคา้คุณภาพดี แตไ่ม่ชอบ
ภาพลักษณ์ภายนอกเท่านัน้  
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ธุรกิจอุปกรณ์ด าน  า ธุรกิจภาพวาด ธุรกิจแป้งแต่งหน้า 
สร้างกิจกรรมด าน้ าให้มากข้ึนเพื่อ
ลูกค้าจะได้เพิ่มข้ึน 

ต้องการให้ราคาชัดเจน เห็นโอกาส
ว่าถ้าเลือกตลาดนี้ การแข่งขันจะต่ า  

เห็นโอกาสในการสร้างให้เกิด
ความเชื่อถือ 

จัดท าวิธีการใหม่ที่มีผลต่อสภาพแวดล้อม 
จัดกิจกรรมด าน้ าให้ลูกค้าเข้าร่วม 
โดยจัดสอนขึน้ก่อนเพื่อให้ด าน้ าเป็น 
ซึ่งต้องซื้ออุปกรณ์ด าน้ า มผีลให้
ลูกค้าเป้าหมายมีจ านวนเพิ่มข้ึน 

ก าหนดกลุ่มลูกค้าเปา้หมายใหม่ 
แตกต่างจากคู่แข่งขัน คู่แข่งขันราย
อ่ืนให้ความสนใจตอบสนองน้อย มี
ผลให้การแข่งขันต่ า 

เปลี่ยนภาพลักษณ์ภายนอกให้
ได้มาตรฐานสากล สื่อสารให้
เห็นว่าชาวต่างประเทศใช้ มีผล
ท าให้คนไทยเชื่อถือสินคา้ไทย 

ผลด้านนวัตกรรม 
เกิดนวัตกรรมด้านระบบ โดยเปน็
การจัดการแบบใหม่ มีสินคา้หลกั 
และมีสินคา้และบริการที่สง่เสริมกัน
ควบคู่ไปดว้ย 

เกิดนวัตกรรมด้านกระบวนการสู่
ลูกค้า คือ การตอบสนองความ
ต้องการของลูกค้าที่ต้องการราคา
แน่นอนท าให้เกิดการตั้งราคาแบบ
ใหม่ เป็นการท าการตลาดแบบใหม่  

เกิดนวัตกรรมด้านกระบวนการ
สู่ลูกค้า โดยมีการพัฒนาสนิค้า
โบราณให้ดีขึ้นจนเทียบเท่า
สินค้าจากต่างประเทศ 

ธุรกิจเปรียบเทียบ 
ห้างสรรพสินค้าเยาฮัน เสื้อผ้าจิออร์ดาโน่ ผงชูรสอายิโนะโมะโต๊ะ 
สิ่งแวดล้อมที่เป็นอุปสรรคของธุรกิจเปรียบเทียบ 
ลูกค้าเป้าหมายอาศัยอยู่ในเขตเมือง
ขยาย ผู้คนในชนบทไม่ค่อยใช้จ่าย
ซื้อของในห้างสรรพสินค้า 

การแข่งขันสูง แย่งลูกค้า ธุรกิจต้อง
พยายามสร้างข้อได้เปรียบทางการ
แข่งขัน เช่น ลดต้นทุน เพิ่มลูกค้า 

สภาพสังคมเปลี่ยน รูปแบบการ
ด ารงชีวิตของแม่บ้าน ท าอาหาร
น้อยลง ซื้ออาหารจากภายนอก 

การท างานเชิงรับ 
เ ลื อ ก ส ถ า น ที่ ตั้ ง ใ ห้ อ ยู่ ใ น เ ขต 
เมืองขยาย 

ปรับต าแหน่งทางการตลาดเป็น
เสื้อผ้าคุ้มราคาแทนเสื้อผ้าระดับบน 

ปรับสัดส่วนการผลิตบรรจุภัณฑ์
ขนาดเล็กให้น้อยลง  

 

ที่มา: ผู้วิจัย 
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