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สารนิพนธ์เล่มน้ีเกิดจากความคิดที่ตอ้งการหาแนวคิดทฤษฎีที่ช่วยในการปรับเปล่ียน
กลยุทธ์การลงทุนธุรกิจส ารวจและผลิตปิโตรเลียมให้มีความหลากหลายโดยไม่พึ่งรายไดจ้ากธุรกิจ
ดา้นเดียวและให้เกิดความยัง่ยืนในอนาคตที่ความไม่แน่นอนสูงต่อธุรกิจ ซ่ึงการที่สารนิพนธ์เล่มน้ีจะ
ส าเร็จไดน้ั้น ผูว้ิจยัขอขอบพระคุณความกรุณาที่ได้รับจาก รองศาสตราจารย ์ดร. ณัฐสิทธ์ิ เกิดศรี ที่
ไดช้ี้แนะ ให้ค าแนะน าและค าปรึกษาที่เป็นประโยชน์ในการท างานวิจยัน้ี ผูว้ิจยัขอขอบคุณกรรมการ
สอบงานวิจยัทุกท่าน ที่ไดใ้ห้มุมมองและการแก้ไขเพื่อให้งานวิจัยเล่มน้ีมีความครอบคลุมครบถว้น
สมบูรณย์ิ่งข้ึน 

ผูว้ิจัยขอขอบพระคุณคณะผูบ้ริหารทุกท่านในบริษทัน ้ ามนัแห่งชาติ กลุ่มธุรกิจส ารวจ
และผลิตปิโตรเลียมที่กรุณาสละเวลาอนัมีค่าให้ความอนุเคราะห์ในการให้ขอ้มูล ขอ้คิดเห็น มุมมอง 
ประสบการณ์ และค าแนะน า อนัเป็นส่วนประกอบที่ส าคญัและเป็นประโยชน์อย่างยิ่งต่องานวิจัย 
และ ขอขอบคุณ คุณสมพล เลิศมนัสวงษ์ และคุณสรัสนันท์ เอกธัญสกุล ที่ช่วยช้ีแนะแนวทาง
การศึกษาคน้ควา้ การเขียนงานวิจยัและให้ก าลงัใจดว้ยความหวงัดีมาโดยตลอด 

สุดท้ายน้ี ขอขอบคุณ ภรรยา ลูกชาย คุณพ่อ คุณแม่ และพี่น้องทุกคน ที่ได้ให้ก าลงัใจ 
เสียสละเพื่อให้ผูว้ิจยัไดม้ีเวลาส่วนตวัในการที่จะมุ่งมัน่จดัท างานวิจยัน้ีไดส้ าเร็จลุล่วงดงัที่คาดหวงั
ไว ้และหากงานวิจัยน้ีได้เป็นประโยชน์แก่ผูอ่้านท่านใดแลว้ ผูว้ิจัยขอยกความดีทั้งหมดให้กับผูม้ี
พระคุณดงัที่ไดก้ล่าวขา้งตน้ 
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บทคดัย่อ 
งานวิจยัน้ีวตัถุประสงคเ์พ่ือศึกษาการใชก้รอบแนวคิดดา้นความสามารถเชิงพลวตัมาแสดงถึงปัจจยัความสามารถ

ท่ีมีผลต่อการปรับเปลี่ยนองค์กรต่อสภาวการณ์ท่ีมีการเปลี่ยนแปลงและมีความไม่แน่นอนสูงในอนาคตขององค์กรท่ี
ประกอบธุรกิจส ารวจและผลิตปิโตรเลียม โดยไดเ้สนอแบบจ าลองความสัมพนัธ์ความสามารถเชิงพลวตัส าหรับธุรกิจด้านน้ี
โดยเฉพาะ และยงัได้ศึกษาถึงแนวทางการเสริมสร้างความสามารถเชิงพลวตัในองคก์ร รวมถึงการน ากรอบแนวคิดดา้น
ความสามารถเชิงพลวตัมาใช้ก  าหนดทิศทางเชิงกลยุทธ์ขององค์กรท่ีประกอบธุรกิจด้านการส ารวจและผลิตปิโตรเลียม 
งานวิจยัน้ีเป็นงานวิจยัเชิงคุณภาพ โดยใชบ้ริษทัน ้ามนัแห่งชาติของไทยเป็นกรณีศึกษา 

ผลการวิจยัสรุปไดว่้า ปัจจยัความสามารถในกรอบแนวคิดดา้นความสามารถเชิงพลวตัท่ีมีผลต่อการปรับเปลี่ยน
องคก์รท่ีประกอบธุรกิจส ารวจและผลิตปิโตรเลียม ประกอบดว้ย 1) ความสามารถดา้นการรับรู้, 2) ความสามารถดา้นการ
ดูดซับและปรับตวั, 3) ความสามารถดา้นการยึดจบัโอกาส, 4) ความสามารถดา้นการสร้างนวตักรรม และ 5) ความสามารถ
ดา้นการปฏิรูปธุรกิจและองคก์ร โดยความสามารถทั้ง 5 ดา้นจะประกอบไปดว้ยปัจจยัย่อยตามความหมายและค าจ ากดัความ
ของความสามารถแต่ละด้านท่ีถูกเลือกเพื่อใช้ส าหรับองค์กรกรณีศึกษา ซ่ึงพบว่าบริษัทน ้ ามันแห่งชาติของไทยมีระดับ
ความสามารถเชิงพลวตัิในบางปัจจัยย่อยและมีความจ าเป็นท่ีจะตอ้งเสริมสร้างความสามารถเชิงพลวตัให้แข็งแกร่งมาก
ขึ้นกบัองคก์รทั้งกบัธุรกิจหลกัคือธุรกิจส ารวจและผลิตปิโตรเลียมและธุรกิจอ่ืนๆ ในแผนงาน เพื่อการปรับเปลี่ยนองคก์รใน
สามารถเติบโตไดอ้ย่างยัง่ยืนในการเปลี่ยนผ่านดา้นพลงังานท่ีจะเกิดขึ้นในอนาคต 

 
ค าส าคญั: ธุรกิจส ารวจและผลิตปิโตรเลียม, ความสามารถเชิงพลวตั, Dynamic Capability, การรับรู้, 

การดูดซับและปรับตวั, การยึดจบัโอกาส, การสร้างนวตักรรม, การปฏิรูปธุรกิจและ
องคก์ร, การเปล่ียนผ่านดา้นพลงังาน, Energy Transition 
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บทที่ 1 
บทน า 

 
 

1.1  ที่มา และความส าคัญของปัญหา  
ในอนาคตที่เต็มไปด้วยความไม่แน่นอนนั้น อุตสาหกรรมน ้ ามันและก๊าซจะได้รับ

ผลกระทบทั้งดา้นอุปสงคแ์ละอุปทานจากปัจจยัต่างๆ ดงัต่อไปน้ี  
• อุปสงค์ของน ้ ามนัและก๊าซต ่าลงจากภาวะเศรษฐกิจตกต ่าที่อาจเกิดจากเศรษฐกิจโลก

ถดถอยหรือจากสถานการณ์แพร่ระบาดของโรคติดต่อที่ท าให้เกิดการปรับตวัของ
พฤติกรรมสังคม หรือความขัดแยง้ทางการเมืองระหว่างประเทศมหาอ านาจทาง
เศรษฐกิจ 

• การเติบโตของพลงังานทางเลือกอ่ืนเขา้มาทดแทนพลงังานจากน ้ ามนัและก๊าซในราคา
ที่ถูกลง เช่น พลังงานหมุนเวียนจากแสงอาทิตย์และพลังงานลม พลังงานจากน ้ า 
พลงังานชีวมวล และพลงังานในอนาคตอย่าง นิวเคลียร์ฟิวชนั 

• การประกาศเจตนารมณ์และการก าหนดเป้าหมายการลดก๊าซเรือนกระจกของ
ประชาคมโลก เป็นตวัเร่งเกิดกลไกในการลดการใช้พลงังานจากสารคาร์บอนสูงและ
น ้ามนั รวมถึงการสร้างกลไกให้เกิดค่าใชจ้่ายการใชพ้ลงังานที่มีสารประกอบคาร์บอน
สูงข้ึน 

• เทคโนโลยีที่เก่ียวขอ้งกบัการประหยดัพลงังานและเทคโนโลยีอ านวยความสะดวกใน
อนาคตต่างๆ ที่เขา้มาท าให้พฤติกรรมผูบ้ริโภคเปล่ียนไป 

• อุปทานจากฝั่งผู ้ผลิตน ้ ามัน และก๊าซ มีแนวโน้มในการผลิตที่เพิ่มข้ึน ก่อนที่ความ
จ าเป็นจากการผลิตพลงังานจากแหล่งฟอสซิลจะลดความส าคญัลง  
เป็นผลท าให้ราคาน ้ ามันเกิดความผนัผวนมากข้ึนและมีแนวโน้มในทางที่ต ่าลงหาก

น ้ ามนัสามารถถูกทดแทนด้วยพลงังานในรูปแบบอ่ืน หรือ ความต้องการน ้ ามนัและก๊าซเป็นแหล่ง
พลงังานหลกัเร่ิมลดลง  

 
 
 
 



2 
 

              

 
ภาพที่ 1.1 : แสดงการคาดการณ์ปริมาณรวมของอุปสงคพ์ลงังานหลกัจนถึงปี 2050 
ที่มา : Energy Transition Outlook H2 2020 Base Case, Wood Mackenzie, May 2021 

 
ผูเ้ช่ียวชาญดา้นพลงังานของโลกไดม้ีการคาดการณ์ว่า ธุรกิจน ้ามนัและก๊าซจะหดตวัลง 

หลงัจากอุปสงค์ของน ้ ามนัถึงจุดสูงสุดของการบริโภคน ้ ามนัต่อวนั ประมาณปี ค.ศ. 2030 (ภาพที่ 
1.1) ในขณะที่การบริโภคพลงังานที่ไม่ได้มาจากฟอสซิลนั้น สูงข้ึนอย่างมีนัยส าคญั บริษทัส ารวจ
และผลิตน ้ ามันดิบและก๊าซธรรมชาติจ าเป็นต้องปรับตัวต่อการเปล่ียนแปลง เพื่อที่จะให้ธุรกิจ
สามารถด าเนินไปไดอ้ย่างย ัง่ยืนในระยะยาว  

ปัจจุบนัรายได้หลกัของการส ารวจและผลิตปิโตรเลียมของบริษทัน ้ ามนัแห่งชาติของ
ไทยมาจากการขายน ้ามนัดิบและก๊าซธรรมชาติ ผลประกอบการขององคก์รข้ึนอยู่กบัปริมาณการขาย
ปิโตรเลียมและราคาน ้ ามนัดิบในตลาดโลกเป็นหลัก ซ่ึงราคาก๊าซธรรมชาตินั้นจะถูกปรับไปตาม
สูตรค านวณที่มีราคาน ้ ามนัดิบเป็นตวัแปรส าคญัตามที่ได้ตกลงไวด้้วยเช่นกัน หากราคาน ้ ามนัผนั
ผวนและมีแนวโน้มต ่าลง ผลประกอบการขององค์กรจะถูกกระทบอย่างแรงทนัที ในขณะที่โลก
ก าลงัเขา้สู่ยุคของการเปล่ียนผ่านดา้นพลงังาน (energy transition) ธุรกิจหลกัดา้นการส ารวจและผลิต
ปิโตรเลียมที่องค์กรด าเนินอยู่ในปัจจุบนัมีแนวโน้มที่อาจถูกลม้ได้ (disruption) องค์กรจ าเป็นต้อง
ตระหนกัและตอ้งมีความสามารถในการรับรู้ภยัคุกคาม ความสามารถในการปรับตวัขององคก์รเพื่อ
รับการเปล่ียนแปลงและความสามารถในการเสาะหาโอกาสทางธุรกิจใหม่ให้กับองค์กรในอนาคต 
จะเป็นส่ิงที่ช่วยรักษาบริษทัจากการถูกลม้ลา้งไวไ้ด ้

กรอบแนวคิดเร่ืองความสามารถเชิงพลวตั (dynamic capability) นั้นสามารถจดัตั้งและ
พฒันาข้ึนในองค์กรที่ท าธุรกิจดา้นส ารวจและผลิตปิโตรเลียม และเป็นกระบวนการในการวิเคราะห์
ปัจจัยที่เก่ียวขอ้งเพื่อก าหนดทิศทางเชิงกลยุทธ์ ในการป้องกันตวัแปรที่เป็นภยัคุกคามธุรกิจของ

Total primary energy demand 
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องค์กร และควา้โอกาสทางธุรกิจใหม่ ๆ ก่อนที่องค์กรจะตกต ่าจนไม่อาจคงอยู่ได้ อย่างไรก็ตาม 
กรอบความคิดเร่ืองความสามารถเชิงพลวตันั้น ไม่สามารถสร้างข้ึนได้โดยปราศจากความรู้ ความ
ตั้งใจ ความเพียร และการบริหารจัดการที่ดีของคนในองค์กร การวิจัยน้ีให้แนวคิดเก่ียวกับการน า
กรอบความคิดเร่ืองความสามารถเชิงพลวตัมาปรับใช้กบัองคก์รอย่างบริษทัน ้ ามนัแห่งชาติของไทย
เป็นกรณีศึกษา 

 
 

1.2  วัตถุประสงค์ของงานวิจัย 
1.2.1 เพื่อเสนอแบบจ าลองความสัมพนัธ์ความสามารถเชิงพลวตัส าหรับธุรกิจดา้นการ

ส ารวจและผลิตปิโตรเลียม 
1.2.2 เพื่อศึกษาการใช้กรอบแนวคิดด้านความสามารถเชิงพลวตัมาแสดงถึงปัจจัย

ความสามารถที่มีผลต่อการปรับเปล่ียนองค์กรต่อสภาวการณ์ที่มีการเปล่ียนแปลงและมีความไม่
แน่นอนสูงในอนาคตขององคก์รที่ประกอบธุรกิจดา้นการส ารวจและผลิตปิโตรเลียม 

1.2.3 เพื่อศึกษาถึงแนวทางการเสริมสร้างความสามารถเชิงพลวตัในองค์กรที่ประกอบ
ธุรกิจดา้นการส ารวจและผลิตปิโตรเลียม 

1.2.4 เพื่อศึกษาถึงการน ากรอบแนวคิดด้านความสามารถเชิงพลวตัมาประยุกต์ใชใ้น
การคิดวิธีการก าหนดทิศทางเชิงกลยุทธ์ขององค์กรที่ประกอบธุรกิจด้านการส ารวจและผลิต
ปิโตรเลียม  
 
 

1.3   ขอบเขตงานวิจัย 
งานวิจยัน้ีเป็นงานวิจยัเชิงคุณภาพที่มีขอบเขตดา้นเน้ือหาเก่ียวขอ้งกบัปัจจยัต่างๆที่มีผล

ต่อความสามารถเชิงพลวตัขององค์กรที่ประกอบธุรกิจด้านการส ารวจและผลิตปิโตรเลียมโดยใช้
บริษทัน ้ามนัแห่งชาติของไทยเป็นกรณีศึกษา โดยมีกลุ่มผูใ้ห้ขอ้มูลเป็นกลุ่มของผูบ้ริหารในองค์กรที่
ดูแลงานด้านต่างๆครอบคลุมปัจจัยที่ผู ้วิจัยเสนอเป็นกรอบแนวคิดและมีผลต่อองค์กรในการ
ประกอบธุรกิจในสถานการณ์ที่มีการเปล่ียนแปลงและมีความไม่แน่นอนสูงที่จะเขา้มากระทบการ
คงอยู่ของธุรกิจและองค์กรในอนาคต ซ่ึงงานวิจัยน้ีจัดท าข้ึนในช่วงเวลาที่เร่ิมมีค าถามในเร่ืองของ
องคก์รที่ประกอบธุรกิจดา้นการส ารวจและผลิตปิโตรเลียมจะปรับตวัอย่างไรไม่ให้องคก์รถูกลม้ลา้ง 
(disruption) ในยุคของการเปล่ียนผ่านด้านพลงังาน (energy transition) ที่จะมีผลสะเทือนต่ออย่าง
แรงต่อองคก์รหากพลงังานในรูปแบบอ่ืนเขา้มาแทนที่พลงังานจากปิโตรเลียมมากข้ึน  
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1.4   ประโยชน์ที่คาดว่าจะได้รับ 
1.4.1 เพื่อแสดงถึงปัจจยัความสามารถที่มีผลต่อการปรับเปล่ียนองค์กรในสถานการณ์

ที่มีการเปล่ียนแปลงและมีความไม่แน่นอนสูงในอนาคตขององค์กรที่ประกอบธุรกิจด้านการส ารวจ
และผลิตปิโตรเลียมผ่านกรอบแนวคิดและแบบจ าลองความสัมพนัธ์ความสามารถเชิงพลวตั 

1.4.2 เพื่อให้เป็นกรณีศึกษาในการเสริมสร้างความสามารถเชิงพลวตัและน ามาใชใ้น
การช่วยก าหนดทิศทางเชิงกลยุทธ์ขององคก์รที่ประกอบธุรกิจดา้นการส ารวจและผลิตปิโตรเลียม 

1.4.3 เพื่อเป็นแนวทางในงานวิจยัอ่ืนๆที่เก่ียวขอ้งกับกรอบแนวคิดด้านความสามารถ
เชิงพลวตั 
 
 

1.5   นิยามศัพท์เฉพาะท่ีเกีย่วข้อง 
1.5.1 องคก์ร ที่กล่าวถึงในงานวิจยัน้ี มีความหมายแตกต่างกนัในแต่ละบทดงัน้ี องคก์ร

ในบทที่ 1 และบทที ่2 หมายถึง องคก์รโดยทัว่ไป องคก์รในบทที่ 3-5 หมายถึง บริษทัน ้ามนัแห่งชาติ
ของไทยประกอบธุรกิจดา้นการส ารวจและผลิตปิโตรเลียมที่ใชเ้ป็นกรณีศึกษาในงานวิจยัน้ี 

1.5.2 ปิโตรเลียม (Petroleum) หมายถึง ของไหลที่อยู่ในชั้นหินใตด้ิน เช่น น ้ามนัดิบ 
หรือ ก๊าซธรรมชาติ หรือ ก๊าซเหลวคอนเดนเสท (condensate) เป็นสารประกอบ ไฮโดรคาร์บอน มีตน้
ก าเนิดจากฟอสซิลที่ถูกทบัถมนานหลายลา้นปี จึงถูกเรียกรวมอยู่ใน พลงังานจากฟอสซิล  ใน
งานวิจยัน้ีจะเรียกว่า ปิโตรเลียม หรือ น ้ามนัดิบและก๊าซธรรมชาติ ธุรกิจดา้นการส ารวจและผลิต
ปิโตรเลียม จึงหมายถึง ธุรกิจที่มีรายไดจ้ากการขาย น ้ามนัดิบ หรือ ก๊าซธรรมชาติ หรือ ก๊าซเหลวคอน
เดนเสท (condensate) โดยผ่านการด าเนินการส ารวจทางธรณีวิทยา การเจาะหลุม การพฒันา
โครงการ และ การผลิต บริษทัที่ท าธุรกิจดา้นการส ารวจและผลิตปิโตรเลียม เรียกว่า บริษทั 
exploration and production (E&P) หรือ บริษทัที่ท าธุรกิจ upstream oil and gas 

1.5.3 ความสามารถเชิงพลวตั (dynamic capability) ถูกให้ค าจ ากดัความแตกต่างกนั
ออกไปในหลายงานวิจยัดงัที่ไดแ้สดงในบทที ่ 2 ผูว้ิจยัไดร้วบรวมและขอให้ค าจ ากดัความของค าว่า 
ความสามารถเชิง พลวตั (dynamic capability) หมายถึง ความสามารถเฉพาะขององค์กรในการสร้าง
ความสามารถใหม่เพื่อขยาย พฒันา เปล่ียนแปลง พลิกโฉม ทรัพยากรขององคก์รอย่างบูรณาการและ
อย่างต่อเน่ือง เพื่อตอบสนองต่อสภาพแวดลอ้มภายนอกองค์กรที่เปล่ียนแปลงอย่างรวดเร็วในเวลาที่
เหมาะสม และเพื่อให้ไดม้าซ่ึงความไดเ้ปรียบในการแข่งขนัทางธุรกิจอย่างย ัง่ยืน ความสามารถเชิง
พลวตั ที่กล่าวถึงในการวิจยัน้ี ประกอบดว้ย ความสามารถดา้นการรับรู้ (sensing capability), 
ความสามารถดา้นการดูดซับและการปรับตวั (absorptive and adaptive capability), ความสามารถ
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ดา้นการยึดจบัโอกาส (seizing capability), ความสามารถดา้นการสร้างนวตักรรม (innovative 
capability) และความสามารถดา้นการปฏิรูป (transformation capability) 

1.5.4 การเปล่ียนผ่านดา้นพลงังาน (energy transition) ถูกให้ค าจ ากดัความแตกต่างกนั
ออกไปในหลายงานวิจยัดงัที่ไดแ้สดงในบทที ่ 2 ผูว้ิจยัไดร้วบรวมและขอให้ค าจ ากดัความของค าว่า 
การเปล่ียนผ่านดา้นพลงังาน (energy transition) หมายถึง การเปล่ียนจากระบบเศรษฐกิจดา้นพลงังาน
หลกัในเวลาปัจจุบนัไปสู่ระบบเศรษฐกิจดา้นพลงังานหลกัใหม่ในเวลาอนาคต โดยข้ึนกบัแหล่ง
พลงังานหน่ึงและเทคโนโลยีหน่ึง (หรือหลายแหล่งหลายชนิด) เปล่ียนไปยงัอีกแหล่งหน่ึงและอีก
เทคโนโลยีหน่ึง ซ่ึงยงัรวมถึงการเปล่ียนแปลงการใชรู้ปแบบของพลงังานในตวัขบัเคล่ือนหรือ
อุปกรณ์ที่ใชพ้ลงังาน เช่น รถยนต ์ เคร่ืองยนต ์เป็นตน้ ในทีน้ี่แหล่งพลงังานหลกัในเวลาปัจจุบนั คือ 
แหล่งพลงังานจากปิโตรเลียม 
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บทที ่2 

การทบทวนวรรณกรรม 
 
 

การศึกษาวิจยัเร่ือง “ความสามารถเชิงพลวตัส าหรับธุรกิจส ารวจและผลิตปิโตรเลียมใน
อนาคตที่ความไม่แน่นอนสูง : กรณีศึกษาบริษทัน ้ามนัแห่งชาติของไทย” ผูว้ิจยัไดน้ าแนวคิด ทฤษฎี
และผลงานวิจัย ในเร่ืองที่เก่ียวข้องมาศึกษา เปรียบเทียบ เพื่อน าไปสู่การหาแบบจ าลองกรอบ
ความคิดที่เหมาะสมในการหาขอ้เท็จจริงและการวิเคราะห์ขอ้มูลในเร่ืองความสามารถเชิงพลวตัของ
องคก์รที่ประกอบธุรกิจส ารวจและผลิตปิโตรเลียม โดยแนวคิดและทฤษฎีที่น ามาศึกษาเปรียบเทียบ
ประกอบด้วย 3 กลุ่มเร่ืองแนวคิด คือ 1) แนวคิดเทคโนโลยีที่ท าให้เกิดเปล่ียนแปลงพลิกผนั 
(disruptive technology) เน่ืองจากธุรกิจส ารวจและผลิตปิโตรเลียมมีแนวโน้มที่จะถูกกระทบอย่าง
รุนแรงจากกระแสการใชพ้ลงังานทางเลือกรูปแบบอ่ืนที่มีตน้ทุนนอ้ยกว่าและสร้างความยัง่ยืนในแง่
ของสภาพแวดลอ้มมากกว่า จนอาจท าให้ธุรกิจส ารวจและผลิตปิโตรเลียมจะพลิกผนัจนเป็นธุรกิจที่
ไม่น่าสนใจและหายไปจากอุตสาหกรรมพลังงานได้, 2) แนวคิด การเปล่ียนผ่านด้านพลังงาน 
(energy transition) เน่ืองจากพลงังานทางเลือกในรูปแบบต่างๆจะเขา้มาเป็นคู่แข่งของพลงังานจาก
ปิโตรเลียมและท าให้ธุรกิจส ารวจและผลิตปิโตรเลียมจะต้องปรับตวั ซ่ึงแนวคิดน้ีจะช่วยให้เห็น
กลไกของการเปล่ียนผ่านด้านพลงังานและท าให้เข้าใจแนวโน้มของการปรับตวัของธุรกิจส ารวจ
และผลิตปิโตรเลียมอีกด้วย และ 3) แนวคิดความสามารถเชิงพลวตั (dynamic capability) ซ่ึงเป็น
แนวคิดและทฤษฎีหลกัของการวิจยัครั้ งน้ีที่น ามาเป็นกรอบการศึกษาถึงความสามารถดา้นต่างๆที่มี
ความส าคญัต่อการปรับตวัขององค์กรที่ประกอบธุรกิจที่มีความเส่ียงสูงต่อการเกิดผลกระทบรุนแรง
ที่อาจท าธุรกิจหลกัเกิดการหยุกชะงกัเสียหายหรือลม้ได ้ โดยทั้งสามแนวคิดไดถู้กน ามาเทียบเคียงให้
เห็นความเก่ียวเน่ืองกบัธุรกิจส ารวจและผลิตปิโตรเลียม ดงัต่อไปน้ี 

 
 

2.1   เทคโนโลยีทีท่ าให้เกิดเปลี่ยนแปลงพลิกผัน (disruptive technology) 
เทคโนโลยีที่ท าให้เกิดเปล่ียนแปลงพลิกผนั (disruptive technology) จะส่งผลกระทบ

ต่อบริษทั และอุตสาหกรรมหน่ึงๆ เร่ิมจาก ณ จุดของเวลาหน่ึง และจะข้ึนกับขีดความสามารถของ
บริษทันั้นๆที่จะปรับเปล่ียนธุรกิจได้อย่างทนัเวลาและยงัด าเนินธุรกิจต่อไปได้เมื่อตอ้งเผชิญกับการ
เปล่ียนแปลงทางเทคโนโลยีอย่างพลิกผนั แนวคิด การเปล่ียนแปลงพลิกผนัที่เกิดจากเทคโนโลยี
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ส่งผลต่อบริษทั และอุตสาหกรรมต่างๆได้อย่างไร  Danneel [1]  กล่าวว่า เทคโนโลยีที่ท าให้เกิด
เปล่ียนแปลงพลิกผนั คือ เทคโนโลยีที่ถูกปรับปรุงเปล่ียนแปลงไปตามการแข่งขนักันของธุรกิจด้วย
การเปล่ียนวิธีการมองประสิทธิภาพไปเร่ือย ๆ  ในระหว่างการแข่งขนันั้น ความต้องการของลูกคา้
เป็นส่ิงขบัเคล่ือนให้ลูกคา้ต่างแสวงหาประโยชน์ของผลิตภณัฑต์่างๆที่พวกเขาใช ้และสร้างพื้นฐาน
ของตัวเลือกระหว่างผลิตภณัฑ์คู่แข่งต่างๆ (MacMillan and McGrath [2] เสริมว่าผลประโยชน์ที่
ลูกคา้ต้องการเป็นตวัก าหนดคุณลกัษณะของผลิตภณัฑ์ที่พวกเขาให้ความส าคัญ และกลุ่มลูกค้าที่
แตกต่างกัน หรือ การแบ่งส่วนตลาด อาจให้คุณค่า กับคุณลกัษณะที่แตกต่างกันไป) จนถึงช่วงเวลา
หน่ึง ที่เทคโนโลยีหน่ึงจะมีขอ้จ ากดัดา้นประสิทธิภาพ ซ่ึงเป็นการจ ากดัคุณประโยชน์ของผลิตภณัฑ์
ที่มีอยู่ในขณะนั้น ขณะที่ผลิตภณัฑ์ใหม่จะมีการปรับปรุงด้วยเทคโนโลยีอย่างพลิกผนั ที่จะท าให้
คุณประโยชน์ของผลิตภณัฑ์นั้นแตกต่างจากผลิตภณัฑ์ที่มีอยู่เดิม เทคโนโลยีใหม่ที่เขา้มาช่วยให้
ประสิทธิภาพเพิ่มมากข้ึนตามเวลา และในที่สุดการเปล่ียนแปลงทางเทคโนโลยีนั้นท าให้ระดับ
ประสิทธิภาพ เท่ากบัหรือมากกว่าความตอ้งการในตลาดหลกัไปตลอดกาล เพราะเทคโนโลยีที่ท าให้
เกิดเปล่ียนแปลงพลิกผนันั้นไดเ้ปล่ียนแปลงรากฐานเดิมของการแข่งขนั และไดแ้นะน ามิติใหม่ของ
ประสิทธิภาพ ที่ผลิตภณัฑ์เดิม ๆ ไม่เคยแข่งขนัในระดบันั้นมาก่อน  

ผูว้ิจยัเห็นว่าแนวคิดน้ีมีความสอดคลอ้งกบัเร่ืองของพลงังานจากรูปแบบปิโตรเลียมที่มี
การใชเ้ป็นหลกัในปัจจุบนัก าลงัจะมีประสิทธิภาพและตอบสนองลูกคา้หรือผูบ้ริโภคได้น้อยลงเมื่อ
เทียบกบัพลงังานทดแทนทางเลือกอ่ืน เช่น พลงังานหมุนเวียน จากพลงังานแสงอาทิตย ์พลงังานลม 
พลงังานชีวมวล เป็นตน้ 

ในค าถามที่ว่า ณ จุดของเวลาหน่ึง คือจุดที่กล่าวได้ว่าจะมีการ disruption เกิดข้ึนนั้น 
Christensen [3] ไดเ้สนอแนวคิดเป็นแผนภาพที่ถ่ายทอดให้เห็นถึงจุดตดัตามกาลเวลาของ (1) ระดบั
ของประสิทธิภาพที่ตลาดตอ้งการโดยกลุ่มตลาดที่แตกต่างกัน (2) ประสิทธิภาพที่ไดจ้ากเทคโนโลยี
ทางเลือกอ่ืน ซ่ึงในกรอบแนวคิดของ Christensen นั้น การเปล่ียนแปลงพลิกผนั (disruption) เกิดข้ึน
เมื่อวิ ถีของประสิทธิภาพที่ได้จาก เทคโนโลยีที่ท าให้ เกิดเปล่ียนแปลงพลิกผัน  (disruptive 
technology) นั้น พบกบัวิถีของความตอ้งการประสิทธิภาพในตลาดหลกั (รูปภาพที่ 2.1) 
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ภาพที่ 2.1 : แผนภาพแสดงจุดตดัของประสิทธิภาพที่ไดจ้ากเทคโนโลยีทางเลือกอ่ืนกบัระดบัของ
ประสิทธิภาพที่ตลาดตอ้งการตามกาลเวลา 
ที่มา : Disruptive innovation, Wikipedia, the free encyclopedia, 
https://en.wikipedia.org/wiki/Disruptive_innovation 

 
Christensen [4] แยกแยะระหว่าง "Low-end disruption” ซ่ึงมุ่งเป้าไปยงักลุ่มลูกค้าที่

ไม่ไดต้อ้งการประสิทธิภาพที่เต็มที่ โดยลูกคา้ระดบับนของตลาด และ "New-market disruption" ซ่ึง
มุ่งเป้าไปยังกลุ่มลูกค้าที่มีความต้องการ ที่ ก่อนหน้าน้ีไม่ได้รับบริการ โดยเจ้าของตลาดเดิม 
(Incumbents) ที่มีอยู่ในปัจจุบนั "Low-end disruption" เกิดข้ึนเมื่ออตัราการพฒันาสินคา้นั้น มากกว่า
อตัราที่ลูกคา้นั้นสามารถน าประสิทธิภาพใหม่นั้นมาใชไ้ด ้ดงันั้นบางครั้ งประสิทธิภาพของสินคา้ก็มี
มากเกินความต้องการของลูกค้าในบางกลุ่มลูกค้านั้ น ในกรณีน้ีนั้ น เทคโนโลยีที่ท าให้เกิด
เปล่ียนแปลงพลิกผนั (disruptive technology) อาจจะเขา้มาในตลาด และให้สินคา้ที่มีประสิทธิภาพ
ต ่ากว่าเจ้าตลาดเดิมที่มีอยู่ แต่ก็เป็นผลิตภณัฑ์ที่เกินความต้องการของบางกลุ่มลูกค้าได้ จึงท าให้
สามารถหาจุดฐานที่มัน่คงในตลาดได ้

ใน “Low-end disruption” นั้น ผูเ้ล่นรายใหม่ (Disruptor) จะมุ่งเป้าไปที่การให้บริการ
ลูกคา้ที่ท าก าไรน้อยที่สุดในขั้นตน้ ลูกคา้ที่มีความสุขกับผลิตภณัฑ์เท่าที่ดีพอใช้ได ้ลูกคา้กลุ่มน้ีจะ
ไม่เต็มใจที่จะจ่ายเงินแพงข้ึนเพื่อเพิ่มฟังก์ชั่นของผลิตภณัฑ์ เมื่อผูเ้ล่นรายใหม่ (Disruptor) ได้ฐาน
ลูกคา้กลุ่มน้ีแลว้ ผูเ้ล่นรายใหม่ (Disruptor) ก็จะหาวิธีเพิ่มอตัราก าไรของพวกเขาการเพิ่มอตัราก าไร
นั้น ผูเ้ล่นรายใหม่ (Disruptor) จ าเป็น ตอ้งบุกกลุ่มลูกคา้ที่ยอมจ่ายแพงข้ึนเพื่อคุณภาพที่เพิ่มข้ึน และ
เพื่อให้มัน่ใจในคุณภาพในผลิตภณัฑ์ ผูเ้ล่นรายใหม่ (Disruptor) จ าเป็นต้องสร้างนวตักรรมข้ึนมา 
และเจ้าตลาดเดิม (Incumbents) ก็จะไม่ท าอะไรมากในการรักษาส่วนแบ่งกับตลาดที่ไม่ท าก าไร แต่
จะขยบักบัตลาดบน และมุ่งเนน้ไปที่ลูกคา้ที่น่าดึงดูดมากกว่า หลงัจากเผชิญกบัสภาวะการณ์ลกัษณะ
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น้ีหลายครั้ ง เจา้ตลาดเดิม (Incumbents) ก็จะถูกบีบให้เขา้สู่ตลาดที่เล็กกว่าที่เคยให้บริการมาก่อนลง
เร่ือยๆ และสุดทา้ย เทคโนโลยีที่ท าให้เกิดเปล่ียนแปลงพลิกผนั (disruptive technology) จะสามารถ
สนองความตอ้งการของกลุ่มลูกคา้ที่ให้ก าไรสูงสุดได ้และจะท าให้บริษทัเจา้ตลาดเดิมเหล่านั้นออก
จากตลาดไปในที่สุด  

แนวคิดข้างต้นน้ี สามารถเทียบเคียงกับกลไกการหดตัวของธุรกิจส ารวจและผลิต
ปิโตรเลียมในอนาคต เมื่อมีผู ้เล่นใหม่ในอุตสาหกรรมพลังงานน าเสนอพลังงานทางเลือกที่มี
ประสิทธิภาพมากกว่าดว้ยค่าใชจ้่ายนอ้ยกว่าและยงัเพิ่มมลภาวะให้กบัส่ิงแวดลอ้มไดน้อ้ยกว่าอีกดว้ย 

การเปล่ียนแปลงพลิกผันของตลาดเกิดใหม่  (New market disruption) เกิดข้ึนเมื่อ
ผลิตภณัฑ์หน่ึงเขา้ไปตีตลาดใหม่หรือตลาดเกิดใหม่หน่ึง ซ่ึงผลิตภณัฑน์ั้นไม่ได้เสนอโดยเจา้ตลาด
เดิม (Incumbents) ของอุตสาหกรรมนั้น Rajagopal [5] ให้ขอ้สังเกตว่าการสร้างตลาดกลุ่มใหม่นั้น 
เป็นตัวก าหนดคุณลักษณะหน่ึงของนวัตกรรมที่จะสร้างการเปล่ียนแปลงแบบพลิกผันได้ 
(Disruptive Innovation) โดยเฉพาะอย่างยิ่งในลกัษณะที่มีแนวโนม้ที่จะพฒันาผลิตภณัฑห์รือบริการ
ที่แตกต่างไปเมื่อเปรียบเทียบกับตวัผลิตภณัฑ์หลักในตลาดปกติ เร่ิมจากการให้บริการแก่ตลาด
เฉพาะกลุ่ม (Niche Market) และกลายเป็นตัวก าหนดแนวทางอุตสาหกรรมเมื่อเวลาผ่านไปแลว้
สามารถเจาะตลาดหรือชกัจูงผูบ้ริโภคให้ทิ้งจากตลาดเดิมที่มีอยู่ไปยงัตลาดใหม่ที่สร้างข้ึนได ้ 

ในปี ค.ศ.2009 Zeleny [6] ไดต้ั้งค าถามไวว้่าอะไรก าลงัจะถูกท าลาย ในการเขา้มาของ
เทคโนโลยีชั้นสูงที่เป็นเทคโนโลยีที่ท าให้เกิดเปล่ียนแปลงพลิกผนั (disruptive technology) ค าตอบ
ของ Zeleny คือ เครือข่ายธุรกิจที่สนับสนุนเทคโนโลยีเดิม ยกตวัอย่างเช่น การเขา้มาของรถยนต์
ไฟฟ้าจะท าลายเครือข่ายสนบัสนุนรถยนต์ใช้น ้ ามนั (เครือข่ายสถานีบริการน ้ ามนั) การเปล่ียนแปลง
อย่างพลิกผนั (Disruption) ดังกล่าวจะเกิดข้ึนอย่างแน่นอน และด้วยเหตุน้ีจึงท าให้เจา้ของเครือข่าย
สนับสนุนดังกล่าวต่อต้านอย่างเต็มที่ ในระยะยาว เทคโนโลยีที่ท าให้เกิดเปล่ียนแปลงพลิกผนั 
(disruptive technology) นั้ นจะ ก้าวข้ามและถูกพัฒนาจน แทนที่ เครือข่าย ธุรกิจที่สนับสนุน
เทคโนโลยีเดิมได ้  

ส่วนในประเด็นที่เจ้าตลาดเดิม (incumbent) มกัจะลม้เหลวต่อการสร้าง เทคโนโลยีที่
ท าให้เกิดเปล่ียนแปลงพลิกผนั (disruptive technology) เมื่อเทียบกับบริษทัหน้าใหม่ที่เพิ่งเขา้มาใน
อุตสาหกรรมเดียวกันนั้น Tushman and Anderson [7] อธิบายว่า การสร้างนวตักรรมของเจ้าตลาด
เดิม (incumbent) ถูกส่ังสมมาจากวิธีการดั้งเดิม ทั้งจากทกัษะความสามารถความเช่ียวชาญและวิธี
ปฏิบัติการที่ใช้เทคโนโลยีรุ่นก่อน ขณะที่บริษัทหน้าใหม่ไม่มีกรอบที่ถูกจ ากัดด้วยความขีด
ความสามารถและประวตัิเดิม ๆ ท าให้สามารถสร้างขอ้ไดเ้ปรียบหรือฉวยโอกาสจากเทคโนโลยีใหม่
ได้กวา้งกว่า จึงสามารถพูดไดว้่าความลม้เหลวของเจา้ตลาดเดิม ( incumbent) เกิดจากประสบการณ์



10 
 

เดิม ความท าเหมือนเดิมและขีดความสามารถเดิม ท าให้ความสามารถในการปรับตัวต่อการ
เปล่ียนแปลงเทคโนโลยีของเจา้ตลาดเดิมลดลง  

ผู ้วิจัยมีความเห็นว่า บริษัทที่ท าธุรกิจส ารวจและผลิตปิโตรเลียม จะเป็นบริษัทที่มี
ประวตัิศาสตร์ยาวนานหลายสิบปีเปรียบเหมือนเจา้ตลาดเดิม (incumbent) และมีทกัษะความสามารถ
ความเช่ียวชาญและวิธีปฏิบตัิการที่ใช้เทคโนโลยีรุ่นก่อน อาจจะมีความสามารถในการปรับตวัต่อ
การเปล่ียนแปลงเทคโนโลยีลดลง ซ่ึงเป็นธุรกิจที่มีความเส่ียงต่อการถูกกระทบอย่างแรงจาก
เทคโนโลยีที่ท าให้เกิดเปล่ียนแปลงพลิกผนั (disruptive technology) 

เทคโนโลยีที่ท าให้เกิดเปล่ียนแปลงพลิกผนั (disruptive technology) เปล่ียนแปลงความ
ต้องการของตลาดหลกั โดยค านึงถึงคุณค่า และประสิทธิภาพที่สูงข้ึนเพื่อลูกคา้ และจะกลายเป็น
พื้นฐานของการแข่งขนั บริษทัที่มีอยู่เดิมที่จะสามารถประสบความส าเร็จจากเทคโนโลยีที่ท าให้เกิด
เปล่ียนแปลงพลิกผนั (Disruptive Technology) คือบริษทัที่มีความสามารถในการจัดการทรัพยากร 
หรือกระบวนการจัดสรรความสามารถ และ  ระบบบริหารทรัพยากร (organizational RPV; 
resources, processes, values) ขององคก์ร เพื่อจดัการ หรือควบคุมเทคโนโลยีที่ท าให้เกิดเปล่ียนแปลง
พลิกผนั (Disruptive Technology) บริษทัที่มีอยู่เดิมมกัจะตอ้งถูกส่ังสมจากทกัษะและความเช่ียวชาญ
ของเทคโนโลยีเดิมที่มีอยู่จนเป็นภาระใหญ่ที่ไม่สามารถปรับเปล่ียนได้ ซ่ึงจะสร้างได้เฉพาะ
นวตักรรมที่เพิ่มข้ึนแบบต่อยอด (incremental innovation) จากความรู้และความสามารถของบริษทัที่
มีอยู่เท่านั้น ในขณะที่ผูเ้ล่นรายใหม่ไดเ้ปรียบมากกว่าจากการที่ไม่มีขอ้จ ากดัในการควา้โอกาสใหม่ๆ 
และใช้ประโยชน์จากเทคโนโลยีที่แตกต่างในการสร้างนวัตกรรมแบบพลิกโฉม (disruptive 
innovation)ไดอ้ย่างเต็มที่ รวมถึงการใชท้รัพยากรและความสามารถที่ไดม้าจากพนัธมิตร (Alliance) 
การร่วมทุน (Joint Venture) การควบรวมกิจการ (Merger & Acquisition: M&A) หรือการใช้สัญญา
อนุญาตด าเนินการ หรือสิทธิบัตร (Licensing) สามารถเติมเต็มช่องว่างของทรัพยากรที่บริษัท
ต้องการเพื่อเขา้สู่เทคโนโลยียุคใหม่ Christensen [8] ให้แนวความคิดว่า ในทางปฏิบตัิแลว้นั้นการ
แยกตวัออกมา (spin-off) และตั้งบริษทัข้ึนใหม่จะเป็นประโยชน์มากกว่า เพื่อที่จะเขา้สู่การสร้าง
ธุรกิจใหม่ด้วยเทคโนโลยีที่ท าให้เกิดเปล่ียนแปลงพลิกผนั (Disruptive Technology) เน่ืองจากการ
จัดสรรทรัพยากร และการมุ่งเน้นวตัถุประสงค์ของบริษทัหลกัจะมีแนวโน้มที่จะให้ความส าคญักบั
ธุรกิจที่ท ารายไดอ้ยู่เดิมและลูกคา้รายเดิมมากกว่าที่จะสนบัสนุนหรือตอบสนองธุรกิจต่อใหม่ อีกทั้ง 
การสร้างธุรกิจใหม่ดว้ยเทคโนโลยีที่ท าให้เกิดเปล่ียนแปลงพลิกผนั (Disruptive Technology) อาจจะ
ไม่สามารถใช้การวิธีการบริหารทรัพยากรกระบวนการและคุณค่าแบบบริษทัหลกัด้วยเช่นกัน แต่
อย่างไรก็ตาม Iansiti [9] ให้ความเห็นว่า บริษทัหลกัและบริษทัที่แยกออกไปท าธุรกิจใหม่นั้นควร
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กลบัมารวมกนัเมื่อธุรกิจใหม่ที่แตกแขนงแยกออกไปมีขนาดใหญ่เพียงพอที่จะใชท้รัพยากรร่วมกัน
กบับริษทัหลกัและไดป้ระโยชน์มากกว่าได ้ 

ผูว้ิจยัมีความเห็นว่า แนวความคิดในการสร้างธุรกิจใหม่หรือการขยายธุรกิจของบริษทั
ดา้นส ารวจและผลิตปิโตรเลียมที่มีลกัษณะเป็นบริษทัหลกัท าธุรกิจพลงังานแบบเดียวเป็นบริษทัที่อยู่
มานานและมีระบบการบริหารทรัพยากร กระบวนการและคุณค่า (organizational RPV) ส่ังสมมา
นาน ไปสู่ธุรกิจใหม่เพื่อแข่งขนักบับริษทัผูเ้ล่นรายใหม่ด้านพลงังานสามารถท าไดห้ากมีการเตรียม
ปรับตวัให้สอดคลอ้งกบัการเปล่ียนแปลงและจดัตั้งการบริหารองคก์รที่เหมาะสมต่อการแข่งขนัได ้

 
 

2.2 การเปลีย่นผ่านด้านพลังงาน (Energy Transition) 

2.2.1 การเปลี่ยนผ่านด้านพลังงานใช้ระยะเวลานานแค่ไหน 
Sovacool [10] ไดร้วบรวมนิยามของการเปล่ียนผ่านด้านพลงังาน (Energy Transition) 

เอาไวด้งัน้ี O’Connor [11] กล่าวว่า ชุดการเปล่ียนแปลงที่ส าคญัต่อรูปแบบการใชพ้ลงังานในสังคม 
ซ่ึงส่งผลกระทบต่อทรัพยากร ผูข้นส่ง ผูแ้ปรรูป และผูใ้ห้บริการต่างๆ  ส่วน Fouquet and Pearson 
[12] ให้ค านิยามว่า การเปล่ียนจากระบบเศรษฐกิจหน่ึง โดยข้ึนกับแหล่งพลงังานและเทคโนโลยี
หน่ึงหรือหลายแหล่ง ไปยงัอีกแหล่งหน่ึง ขณะที่ Smil  อธิบายว่า ช่วงเวลาที่ล่วงผ่านระหว่างการ
เปิดตวัของแหล่งพลงังานหลกัใหม่หรือจากตวัขบัเคล่ือนหลกัตวัใหม่และการอา้งสิทธ์ิในส่วนแบ่ง
ตลาดที่เพิ่มมากข้ึนจนเป็นแหล่งพลังงานหลักของพลังงานนั้น Sovacool [10] เองให้ความเห็น
เพิ่มเติมว่า ในความหมายที่กว้างที่สุดแล้ว การเปล่ียนผ่านด้านพลังงานจะเก่ียวข้องกับการ
เปล่ียนแปลงในระบบพลังงาน ซ่ึงหมายถึงการเปล่ียนของแหล่งเช้ือเพลิง เทคโนโลยี หรือตัว
ขับเคล่ือนหลัก (อุปกรณ์ที่แปลงพลังงานเป็นการใช้งานที่มีประโยชน์ต่างๆ เช่น รถยนต์ หรือ
โทรทศัน์) ในส่วนของระยะเวลาของการเปล่ียนแปลงนั้น Smil [13] กล่าวว่าการเปล่ียนผ่านด้าน
พลงังาน (Energy Transition) หมายถึงเวลาที่ล่วงผ่านไประหว่างการเปิดตวัเช้ือเพลิงใหม่ หรือตวั
ขบัเคล่ือนหลกัใหม่ และการเพิ่มข้ึนของการใชเ้ช้ือเพลิงใหม่ หรือตวัขบัเคล่ือนหลกัใหม่นั้นไปจน
ได ้25% ของส่วนแบ่งการตลาดในประเทศ หรือทัว่โลก ในขณะที่ Grubler [14] แยง้ว่า “การเปล่ียน
ผ่านครั้ งใหญ่ (grand transitions)” จะเกิดข้ึนก็ต่อเมื่อมีการเพิ่มข้ึนของการใช้เช้ือเพลิงใหม่ หรือตวั
ขับเคล่ือนหลักใหม่นั้นไปจนได้ 50% ของส่วนแบ่งการตลาด จะเห็นได้ว่า หากใช้สัดส่วนทาง
การตลาดเป็นเกณฑ์ของการเปล่ียนผ่านด้านพลังงานแล้ว พลังงานที่ได้จากปิโตรเลียมยงัเป็น
พลงังานหลกัของโลก แต่หากพิจารณาถึงอตัราเร่งจากตวัขบัเคล่ือนหลกั เช่น รถยนต์ไฟฟ้า หรือ
อุปกรณ์เคร่ืองยนตไ์ฟฟ้าต่างๆที่เขา้มาใช้แทนเคร่ืองยนต์สันดาปภายใน และการเขา้มากินส่วนแบ่ง
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การตลาดเพิ่มเติมของพลงังานทางเลือกอ่ืนๆ ที่เพิ่มข้ึนอย่างต่อเน่ืองแลว้ การเกิดข้ึนของการเปล่ียน
ผ่านพลงังานจากพลงังานที่ไดจ้ากปิโตรเลียมเป็นพลงังานทางเลือกอ่ืนกบัตวัขบัเคล่ือนหลกัประเภท
ใหม่น่าจะเป็นเร่ืองที่หลีกเล่ียงไม่ได้แน่นอน ซ่ึงผลกระทบต่อเน่ืองจะมีต่อธุรกิจส ารวจและผลิต
ปิโตรเลียมในอนาคตอย่างแน่นอน 

ในเร่ืองของ ขั้นตอนตามช่วงเวลาการเกิดและการหวังพึ่ งพาส่ิงที่เกิดมาก่อน นั้น 
Hughes [15] กล่าวว่าระบบสาธารณูปโภคพลงังานและไฟฟ้า รวมถึงระบบทางเทคนิคขนาดใหญ่
ทั้งหมด จะด าเนินการผ่านขั้นตอนของช่วงเวลาอ่ืนๆ อีก 5 ขั้นตอน โดยแต่ละขั้นตอนใชเ้วลาอย่างมี
นยัส าคญัดงัน้ี 

ขั้นตอนแรก คือการประดิษฐ์และการพฒันา โดยที่นักประดิษฐ์ หรือผูป้ระกอบการ 
คิดคน้ผลิตภณัฑ ์และไดก้ าหนดผูส้นบัสนุนดา้นวิศวกรรมและการเงินให้กบัโครงการของพวกเขา 

ขั้นตอนที่สอง คือการถ่ายทอดเทคโนโลยี ซ่ึงเทคโนโลยีที่ประสบความส าเร็จจะถูก
ส่งออกและถ่ายทอดออกไประหว่างสังคมหน่ึงสู่สังคมหน่ึง 

ขั้นตอนที่สาม คือการเติบโตของระบบสาธารณูปโภคพลงังาน เป็นขั้นที่มีการบ่งช้ีถึง 
จุดส าคัญที่เป็นข้อด้อยอย่างเห็นได้ชัด  (Reverse Salient) ทางเทคนิคนั้น ได้รับการแก้ไข และผู ้
ควบคุมระบบจดัการกบัความทา้ทายต่างๆ 

ขั้นตอนที่ส่ี คือโมเมนตัม ที่เป็นแรงผลักดันให้ระบบสาธารณูปโภคพลังงานนั้ น
สามารถท างานไดอ้ย่างรวดเร็ว 

ขั้นตอนที่ห้า คือสไตล์ ผูค้วบคุมระบบสาธารณูปโภคพลงังานเร่ิมมีความช านาญเป็น
พิเศษ ในการแกปั้ญหาดว้ยวิธีของตนเอง และท าให้เกิดความแตกต่างทางเทคโนโลยี  

Hughes [15] อธิบายต่อว่า กระบวนการน้ีใชเ้วลานานหลายทศวรรษ และยงัมีแนวทาง
ที่จะข้ึนอยู่กับส่ิงที่เกิดมาก่อน (Path dependency) ที่ท าให้ขดัขวางการเปล่ียนแปลง มีแรงงาน การ
ลงทุน และความพยายามจ านวนมหาศาลถูกใส่ลงในระบบทางเทคนิคเชิงสังคมเดิมที่มีอยู่ ส่ิงเหล่าน้ี
ไดท้ าให้เกิด "ความเฉ่ือย" หรือ การกกัขงัตวัเอง ซ่ึงจะขดัขวางการเปล่ียนแปลงอย่างมาก Edmonds 
[16] ให้แนวความคิดว่า เน่ืองจากต้องใชเ้วลาหลายสิบปีในการเปล่ียนจาก "การวิจัยพลงังาน" ไปสู่
การประยุกตใ์ชก้ารวิจยันั้นใน "เทคโนโลยีพลงังาน" เชิงพาณิชยไ์ด ้และหลงัจากนั้นอาจตอ้งใช้เวลา
อีกสามถึงส่ีทศวรรษ ก่อนที่เทคโนโลยีดังกล่าวจะถูกน าไปใชอ้ย่างกวา้งขวางทัว่ทั้งตลาดพลงังาน
ทัว่โลก ซ่ึงนัน่ท าให้เราคงจะจ าเป็นตอ้ง ต่อสู้กบัภาวะโลกร้อน ดว้ยเทคโนโลยีที่มีอยู่ตอนน้ี ขณะที่ 
Smil [17] กล่าวว่า เป็นไปไม่ได้ที่จะแทนที่ระบบพลงังานจากเช้ือเพลิงฟอสซิลที่สุดยอดของโลก
อย่างเป็นเร่ืองเป็นราวในสิบหรือยี่สิบหรือห้าสิบปี การแทนที่ด้วยทางเลือกที่เป็นที่ยอมรับอย่าง
กวา้งขวางและเช่ือถือไวใ้จไดใ้ห้ไดอ้ย่างเท่าๆ กนั โดยอิงจากกระแสพลงังานหมุนเวียนใหม่นั้น เป็น
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งานที่ตอ้งใชค้วามมุ่งมัน่ที่มีราคาแพงอีกหลายสิบปี และจะเป็นงานที่วิศวกรจะตอ้งท ากนัแบบรุ่นต่อ
รุ่น Fouquet and Pearson [12] ได้อา้งว่า การทบทวนการเปล่ียนผ่านทางประวตัิศาสตร์ทั้ง 14 ครั้ งที่
ผ่านมา สรุปไดว้่า กระบวนการจากนวตักรรมทางเทคโนโลยีไปยงัตลาดเฉพาะกลุ่ม (Niche Market) 
และไปจนถึงการครอบง าตลาดนั้นตอ้งใชเ้วลาอย่างนอ้ย 40 ปีส าหรับระบบๆเดียว ดงันั้น การเปล่ียน
ผ่านด้านพลงังานโดยองค์รวม ซ่ึงจะเก่ียวขอ้งกับเศรษฐกิจทั้งหมด อาจใช้เวลาหลายศตวรรษ ใน
เร่ืองของระยะเวลาที่จะมีการเปล่ียนผ่านดา้นพลงังานนั้น จะเห็นไดว้่า แนวความคิดส่วนใหญ่จะให้
เวลาของความพร้อมของระบบสาธารณูปโภคพลงังานและเทคโนโลยีพลงังานส าหรับการเปล่ียน
ผ่านด้านพลังงานของแต่ละระบบค่อนข้างนานมากกว่า 50 ปีข้ึนไปจากช่วงเวลาที่มีการน า
เทคโนโลยีพลงังานเขา้สู่ตลาด ซ่ึงหากใช้เกณฑด์ังกล่าวประเมินระบบสาธารณูปโภคพลงังานและ
เทคโนโลยีพลงังานที่จะมาแทนพลงังานจากปิโตรเลียมจากเวลาปัจจุบนัแลว้คาดว่าอย่างน้อยอีก 20 
ปี เน่ืองจากระบบพลังงานทางเลือกที่ เข้าในตลาดเฉพาะกลุ่มปัจจุบันมีมาแล้วเมื่อสองถึงสาม
ศตวรรษที่แลว้ ดงันั้นธุรกิจส ารวจและผลิตปิโตรเลียม มีความจ าเป็นจะตอ้งปรับตวัให้ทนัต่อการเขา้
มาของพลงังานทางเลือกอ่ืนที่อาจจะยึดส่วนแบ่งของตลาดพลงังานมากข้ึนเร่ือย ๆ 

Sovacool [10] ไดเ้สนอ การก าหนดแนวคิดเก่ียวกบัพลวตัชัว่ขณะของการเปล่ียนผ่าน
ด้านพลังงานในอนาคตอีกครั้ ง (reconceptualizing temporal dynamics of future energy transition) 
ว่า การเปล่ียนแปลงครั้ งก่อนๆ ในอดีตอาจใช้เวลานานมาก แต่มีการโต้แยง้กันว่าเราได้เรียนรู้มา
อย่างเพียงพอจากการเปล่ียนแปลงในอดีตเหล่านั้น ดังนั้น การเปล่ียนแปลงในปัจจุบัน หรือใน
อนาคตจะสามารถเป็นไปไดอ้ย่างรวดเร็ว การเปล่ียนผ่านในอนาคตอาจกลายเป็นส่ิงส าคญัทางสังคม 
หรือการเมืองในลกัษณะที่ไม่เคยเกิดข้ึนในการเปล่ียนแปลงครั้ งก่อน นั่นคือ การเปล่ียนแปลงครั้ ง
ก่อนอาจเป็นอุบตัิเหตุ หรือตามสถานการณ์ ในขณะที่การเปล่ียนแปลงในอนาคตอาจมีการวางแผน 
และประสานงานที่มากข้ึน หรือไดร้ับการสนับสนุนอย่างดีจากขบวนการทางสังคม หรือรัฐบาลที่มี
เป้าหมายด้านความก้าวหน้า ตวัขบัเคล่ือนส าคัญสามประการ เบื้องหลงัความเป็นไปได้ของการ
เปล่ียนแปลงในอนาคตที่รวดเร็วนั้น คือ ความขาดแคลนไม่เพียงพอ (scarcity) การเปล่ียนแปลง
สภาพภูมิอากาศ (climate change) และนวตักรรม (innovation) 

ประการแรก ต่างจากการเปล่ียนผ่านครั้ งก่อนๆ ที่ ถูกขับเคล่ือนโดย ราคา หรือ
ทรัพยากรที่มีอยู่อย่างมากมาย การเปล่ียนแปลงในอนาคตนั้นอาจถูกขบัเคล่ือนจากความขาดแคลน 
และความไม่สามารถเขา้ถึงทรัพยากรได้ อุปทานระดับสูงสุด  (supply peak) ได้รับการยืนยนัหลาย
ครั้ ง โดยการวิเคราะห์อิสระหลายครั้ ง ด าเนินการโดยนักธรณีวิทยา นักเศรษฐศาสตร์ และ
นักวิเคราะห์ด้านพลงังานต่างๆ น ้ ามนัและก๊าซธรรมชาติ ถ่านหิน และแมแ้ต่ยูเรเนียม ที่เก่งที่สุดใน
โลก บริษทั  British Petroleum (BP) [18] ซ่ึงแทบจะไม่มีอคติต่อเช้ือเพลิงฟอสซิล ไดป้ระมาณการว่า 
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ในปีค.ศ. 2014 ปริมาณส ารองต่ออตัราการผลิตน ้ ามนั ก๊าซธรรมชาติ และถ่านหินทัว่โลก จะอยู่ที่ 
53.3 ปี 55.1 ปี และ 113 ปี ตามล าดับ แมว้่ายอดอุปทานระดบัสูงสุดดงักล่าวอาจจะเกินจริงหรือไม่
แน่นอน แต่ก็มีความเป็นไปไดท้ี่อุปสงคจ์ะเพิ่มข้ึนระดบัสูงสุดบนความขาดแคลนที่เกิดจากแรงผลัก
ด้านอุปสงค์เอง (demand-driven scarcity) กล่าวอีกนัยหน่ึงคือ อุปสงค์ระดับสูงสุด (demand peaks) 
สามารถสร้างความพยายามในการเปล่ียนแปลงเทคโนโลยีพลงังานเพื่อสนับสนุนอุปทานได้อย่าง
รวดเร็ว รวมถึงเกิดการเปล่ียนแปลงการก าหนดตวัแปรต่างๆเพื่อสนับสนุนให้เกิดการเพิ่มของ
อุปทานในลกัษณะที่ไม่เคยมีมาก่อน มีการศึกษาจ านวนมากสนับสนุนขอ้โต้แยง้ดังกล่าวเก่ียวกับ
ความต้องการเช้ือเพลิงฟอสซิลที่เปล่ียนแปลงอย่างรวดเร็ว Citi Bank บริษัทการเงินระดับโลก 
ประกาศในปี ค.ศ.2013 ว่า อุปสงคน์ ้ามนัทัว่โลกก าลงัใกลถึ้งจุดสูงสุดและ จุดส้ินสุดของการเติบโต
ใกลเ้ขา้มา เน่ืองมาจากแนวโน้มการทดแทนของก๊าซธรรมชาติ  ที่เขา้มาแทนที่น ้ ามนั ควบคู่ไปกับ
การพฒันาการประหยดัเช้ือเพลิงในรถยนต ์[19] 

ประการที่สอง การเปล่ียนผ่านในอนาคตอย่างรวดเร็วนั้น อาจมีความจ าเป็นเพื่อ
หลีกเล่ียงค่าใช้จ่ายทางสังคม และส่ิงแวดลอ้ม อนัเน่ืองมาจากการเปล่ียนแปลงสภาพภูมิอากาศที่มี
อย่างต่อเน่ือง ตวัขบัเคล่ือนหลกัที่สองน้ี เก่ียวขอ้งกับขีดจ ากัดของความสามารถในการรองรับของ
ส่ิงแวดลอ้ม ไม่ว่าเราจะเลือกที่จะยอมรับมนัหรือไม่ก็ตาม มนุษยชาติจ าเป็นตอ้งด าเนินกิจกรรมทาง
เศรษฐกิจภายใต้ "งบประมาณคาร์บอน  (carbon budget)" ณ ระดับหน่ึงของการปล่อยก๊าซเรือน
กระจก เราไม่สามารถที่จะใช้เช้ือเพลิงฟอสซิลได้มากข้ึนอีกต่อไป ถึงแมว้่ามนัจะฟรีก็ตาม [20] 
ดังนั้นน ้ ามนัหลายบาร์เรล ก๊าซธรรมชาติหลายลูกบาศก์เมตร และถ่านหินหลายตนัจะต้องอยู่ใต้
พื้นดินในฐานะสินทรัพยต์ิดคา้งไร้มูลค่า (stranded asset) [21] 

ประการที่สาม การเรียนรู้ทางเทคโนโลยี และนวัตกรรมสามารถส่งผลให้เกิด
เทคโนโลยี และระบบใหม่ๆ ที่มีศักยภาพในการเติบโตแบบทวีคูณ เน่ืองจากตอนน้ีเรามีความรู้
เหล่าน้ีแลว้ เราจึงสามารถน ามาประยุกตใ์ชใ้นกาลขา้งหน้าต่อไป เพื่อลดความล่าช้าที่ไม่จ าเป็นของ
การเปล่ียนผ่านดา้นพลงังาน (Energy Transition) ในอนาคต ในส่วนของปัจจุบนัเรามีความรู้ที่ดีข้ึน
เก่ียวกับผลประโยชน์ร่วมของการมีอุปทานคาร์บอนต ่า  การมีมลพิษทางอากาศที่น้อยลงและ
สาธารณสุขที่ดีข้ึน รวมถึงการกระจายความเส่ียงทางเศรษฐกิจและการเพิ่มความสามารถในการ
แข่งขนัระหว่างประเทศ เรามีโมเดลและการวิเคราะห์เชิงสาเหตุที่ดีข้ึนว่าการเปล่ียนแปลงเกิดข้ึนได้
อย่างไร และก าลงัเร่ิมที่จะมีการก าหนดวิธีการ และการก าหนดนโยบายส าหรับวิธีจัดการกับการ
เปล่ียนแปลงในอนาคต ขณะน้ี เรามีกลไกทางนโยบายที่ถูกพฒันาข้ึนมาใหม่ เช่น เครดิตภาษีการ
ผลิต อัตราภาษีน าเข้า และมาตรฐานการก าหนดสัดส่วนการผลิตไฟฟ้าด้วยพลังงานหมุนเวียน 
(Renewables Portfolio Standard) ซ่ึงสามารถช่วยเร่งการน าเทคโนโลยีที่ตอ้งการมาใชไ้ดเ้ร็วข้ึน 
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ด้วยเหตุผลเหล่าน้ี ความสามารถในการดึงความก้าวหน้าร่วมกันในหลายขอบเขต
ความรู้ (domain) มาใช้พร้อมกัน ซ่ึงเป็นไปได้ตั้งแต่ ความหลากหลายในการบริการจดัหาพลงังาน 
วิทยาศาสตร์วสัดุ การค านวณ พลวตัของการเผาไหม ้ การแปรสภาพเป็นแก๊ส นาโนเทคโนโลยี 
วิศวกรรมชีวภาพและพนัธุกรรม การพิมพ์ 3 มิติ และ อินเทอร์เน็ตส าหรับอุตสาหกรรม  เป็นเช่นน้ี
แลว้ บางทีการเปล่ียนผ่านดา้นพลงังาน (Energy Transition) ในอนาคต จะสามารถเร่งความเร็วไดใ้น
แบบที่การเปล่ียนผ่านในอดีต (โดยทัว่ไป) ไม่เคยเกิดข้ึน แมว้่าสภาพความเป็นจริงที่ว่าการขาด
แคลนไม่เพียงพอของพลงังานหรือความกังวลเก่ียวกับการเปล่ียนแปลงสภาพภูมิอากาศจะเป็นตวั
ผลกัดันให้เกิดการเร่งของเทคโนโลยีและการเปล่ียนผ่านด้านพลงังานมากกว่าเร่ืองความเหลือลน้
ของพลงังานหรือราคา ซ่ึง“การแพร่กระจายแบบมีอตัราเร่ง (Accelerated diffusion)” อาจกลายเป็น
บรรทดัฐาน ไม่ใช่แค่ขอ้ยกเวน้ 

ผูว้ิจัยมีความเห็นว่า จากแนวคิดขา้งต้นธุรกิจพลงังานจากปิโตรเลียมอาจจะถูกเร่งให้
เป็นธุรกิจที่ไม่เติบโตในอนาคตจากความกังวลว่าพลงังานจากปิโตรเลียมจะไม่สามารถสนองตอบ
ความต้องการพลงังานของคนส่วนใหญ่ได้ทั้งหมด ประกอบกับความกังวลต่อมลภาวะและภาวะ
โลกร้อนที่เกิดจากการปล่อยก๊าซเร่ือยกระจกกันอย่างต่อเน่ืองจากการใช้พลังงานฟอสซิลเอง ซ่ึง
ความกังวลน้ีจึงท าให้เกิดการเร่งแบบทวีคูณในการสร้างเทคโนโลยีด้านพลังงานทางเลือก 
เทคโนโลยีของตัวขับเคล่ือนหลัก และเทคโนโลยีการประหยดัพลังงาน ที่มีประสิทธิภาพและ
ความสามารถในการลดความขาดแคลนและลดการสร้างความเสียหายให้กบัสภาพแวดลอ้มของโลก
ไดด้ีกว่าการใชพ้ลงังานจากปิโตรเลียม 

Sovacool [10] ให้ข้อสรุปและนัยนโยบาย ว่า ประการแรก ในระดับพื้นฐาน การ
เปล่ียนผ่านด้านพลงังาน (Energy Transition) จะเกิดข้ึนอย่างรวดเร็ว หรือช้านั้น จะข้ึนอยู่กับการ
ตีความว่า "เป็นความส าคญัของใคร" "เกิดในสังคมใด" และ "ใช้ทรัพยากร ผูข้นส่ง ผูเ้ปล่ียนแปลง 
และ ผูใ้ห้บริการ แบบไหน” ประการที่สอง ระยะเวลาของการเปล่ียนผ่านอาจเป็นเพียงความเห็น
ส่วนบุคคลที่หลากหลาย Genus and Cole [22] เสริมว่า บางครั้ ง การเปล่ียนผ่านดา้นพลงังาน (Energy 
Transition) จะเกิดเร็วหรือชา้นั้นไม่ไดส้ าคญัว่าอะไรเกิดข้ึนจริง แต่จะมีความส าคญัมากกว่าว่า อะไร
หรือเมื่อใดที่เราเรียกว่านั่นคือการเปล่ียนผ่านดา้นพลงังาน (Energy Transition) ประการที่สาม ยงัมี
ความยากล าบากในการให้ความหมายและก าหนดเวลาให้กบัการเปล่ียนผ่าน บางการเปล่ียนผ่านนั้น
เกิดข้ึนอย่างรวดเร็ว เพราะมีจดัการ หรือสร้างแรงจูงใจที่ดี บางการเปล่ียนผ่านก็เกิดข้ึนตามธรรมชาติ 
เน่ืองจากการเปล่ียนแปลงของเทคโนโลยี ราคา หรือความต้องการของผูบ้ริโภค โดยบางอย่างก็ให้
ประโยชน์แก่เจ้าของบ้านหรือผู ้บริโภค บางอย่างก็ให้ประโยชน์กับบริษัทองค์กรหรือรัฐบาล 
ประการที่ส่ี เน่ืองจากความซับซ้อนของคุณลกัษณะเหล่าน้ี รวมถึงจงัหวะเวลาและความเป็นเหตุเป็น
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ผล ท าให้การเปล่ียนผ่านด้านพลงังาน (Energy Transition) ส่วนใหญ่จึงมีแนวโน้มว่าจะยงัคงเป็น
แนวทางที่ข้ึนอยู่กับส่ิงที่เกิดมาก่อน (Path dependency) มากกว่าการปฏิวตัิเปล่ียนแบบกะทันหัน 
และเป็นการเปล่ียนผ่านแบบสะสมไปเร่ือยๆมากกว่าการแทนที่ทั้งหมด ในการใชมุ้มมองจากหลาย
ระดบั และทฤษฎีการเปล่ียนผ่านทางเทคนิคเชิงสังคมนั้น เป็นไปไดน้อ้ยมากที่จะมีวิวฒันาการแบบ
ครอบง าทั้งหมดได้อย่างสมบูรณ์ ดังนั้นการเปล่ียนผ่านส่วนมากมกัไม่ปรากฎเป็นเส้น exponential 
บนกราฟ แต่จะแสดงดุลยภาพที่ข้ึนและลง การเปล่ียนผ่านอย่างรวดเร็วนั้นสามารถเกิดข้ึนได ้แต่จะ
ชัดเจนก็ต่อเมื่อการเปล่ียนผ่านนั้นยึดมั่นและรอบคอบในแนวคิดเร่ืองส าคัญประโยชน์ สังคม 
ทรัพยากรพลงังาน และการให้บริการจัดหาพลังงาน และเห็นคุณค่าของความเฉพาะเจาะจงตาม
บริบทของการเปล่ียนผ่านนั้น 

ผูว้ิจัยมีความเห็นว่า จากแนวคิดข้างต้น ธุรกิจพลงังานจากปิโตรเลียมสามารถที่จะ
สร้างทางเลือกในการปรับเปล่ียนธุรกิจพลงังานปิโตรเลียมเป็นธุรกิจพลงังานที่สร้างความกังวลต่อ
สภาพแวดลอ้มน้อยลงและให้สอดคลอ้งกับช่วงเวลาของการเปล่ียนผ่านด้านพลงังานได้ แต่หาก
จะต้องมีการวางแผนล่วงหน้าและติดตามการเปล่ียนผ่านอย่างใกลชิ้ดและรอบคอบว่า การเปล่ียน
ผ่านด้านพลังงานที่จะมากระทบธุรกิจเป็นการเปล่ียนผ่านแบบมีแบบแผนรวดเร็ว หรือเป็นการ
เปล่ียนผ่านตามธรรมชาติที่มีการประวิงเวลาตามปัจจัยต่างๆที่เขา้มากระทบตามเวลา และเน่ืองจาก
ธุรกิจด้านพลงังานมีช่วงเวลาวงจรชีวิตเป็นระยะเวลานานในแต่ละรอบการพฒันาและผลิตจนถึง
ส้ินสุดโครงการ การปรับเปล่ียนการลงทุนโดยค านึงถึงช่วงเวลาของการเปล่ียนผ่านด้านพลงังาน จึง
ต้องพิจารณาและเตรียมการอย่างรอบคอบ ในบริบทของคุณค่า เป้าหมาย ส าคญัประโยชน์ต่อกลุ่ม
สังคม และ ทรัพยากรต่างๆ ที่เก่ียวขอ้ง 

 
 2.2.2 ความพร้อมของการเปลี่ยนผ่านด้านพลังงาน 
การวดัความพร้อมของการเปล่ียนผ่านดา้นพลงังาน โดยใชด้ชันีวดัการเปล่ียนผ่านดา้น

พลงังาน (Energy Transition Index) ถูกจดัท าข้ึนโดย World Economic Forum (WEF) โดยเล็งเห็นที่
จะติดตามการเปล่ียนแปลงของพลงังานในโลกอย่างทัว่ถึง หัวใจของดชันี คือกรอบการวิเคราะห์ที่
วดัการเปล่ียนผ่านด้านพลงังาน โดยพิจารณาจากการปรับเปล่ียนของระบบพลงังานเดิมไปสู่ระบบ
พลังงานที่สนับสนุนความยัง่ยืน ความปลอดภัย และการเข้าถึงพลังงาน และพิจารณาจากการ
ปรับเปล่ียนขององคก์รหรือสถาบนัที่ท าให้ประสิทธิภาพเหล่าน้ีเกิดข้ึนได ้

ส าหรับวตัถุประสงค์ของ ETI เป็นการพิจารณากรอบกวา้งๆ ของการเปล่ียนผ่านดา้น
พลงังานในลกัษณะการเปล่ียนแปลงในโครงสร้างทางเทคโนโลยี และโครงสร้างตลาดที่ถูกจดัตั้งข้ึน 
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กรอบการก ากับดูแล รูปแบบการบริโภค และบรรทดัฐานทางสังคมที่รับประกันการเขา้ถึงอุปทาน
พลงังานที่ปลอดภยั ย ัง่ยืน ราคาไม่แพง และเช่ือถือได ้

การเปล่ียนผ่านดา้นพลงังานที่ทนัสมยัและมีประสิทธิภาพ รวมถึงการเปล่ียนแปลงใน
เวลาที่เหมาะสมไปสู่ระบบพลงังานที่ครอบคลุมมากข้ึน ย ัง่ยืน ราคาจบัตอ้งได ้และปลอดภยัมากข้ึน 
จะช่วยแกปั้ญหาที่เก่ียวขอ้งกบัพลงังานโลก มนัสร้างโอกาสส าหรับธุรกิจและสังคม โดยไม่กระทบ
ต่อความสมดุลของ ประสิทธิภาพของระบบพลงังานหลกั ทั้ง 3 ประเภท ซ่ึงรวมกนัเป็นสามเหล่ียม
พลงังาน ทั้งสามหมวดน้ี คือ 1) การพฒันาและการเติบโตทางดา้นเศรษฐกิจ, 2) การเขา้ถึงพลงังานที่
ปลอดภยัและเช่ือถือไดอ้ย่างทัว่ถึง และ 3) ส่ิงแวดลอ้มที่ย ัง่ยืน 

กรอบแนวคิดการเปล่ียนผ่านด้านพลังงานน้ี (รูปภาพที่  2) น าเสนอโดย  World 
Economic Forum แสดงให้เห็นถึงความจ าเป็นทั้งสามน้ีรวมกันเป็น "ประสิทธิภาพของระบบ" มนั
เป็นการวดัความสมบูรณ์ของระบบพลงังานในปัจจุบนัที่จะส่งผ่านความจ าเป็นทั้งสามประการ ใน
ระดบัประเทศนั้น เป็นที่เขา้ใจกันดีว่าระบบพลงังานมีส่วนช่วยในการพฒันาเศรษฐกิจให้เติบโตได้ 
โดยมีส่วนช่วยในเร่ือง ค่าใช้จ่ายด้านพลังงานที่ครัวเรือนสามารถจ่ายได้  ช่วงราคาพลังงานที่
สนบัสนุนความสามารถในการแข่งขนัของอุตสาหกรรมในประเทศ ลดผลกระทบทางการคลังของ
เงินอุดหนุน (subsidies) ด้านพลงังาน และเพิ่มรายได้ของรัฐบาลในกรณีที่ประเทศนั้นพึ่ งพาการ
ส่งออกพลงังาน 

 

             
ภาพที่ 2.2 : กรอบแนวคิดดชันีการเปล่ียนผ่านดา้นพลงังาน  
ที่มา: World Economic Forum, Fostering Effective Energy Transition, March 2018 
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ในการที่ผูม้ีอ านาจหน้าที่ในการตดัสินใจจะสามารถด าเนินการตามกลยุทธ์ในการ
พฒันาปรับปรุงประสิทธิภาพของระบบพลงังานไดม้ากน้อยแค่ไหนข้ึนอยู่กับสภาพของปัจจยัที่ท า
ให้เกิดการเปล่ียนผ่านด้านพลังงาน ซ่ึงจะเป็นตวับ่งช้ีถึง "ความพร้อม" ของการเปล่ียนผ่านด้าน
พลังงาน โดยปัจจัยที่ท าให้เกิดการเปล่ียนผ่านด้านพลังงานประกอบด้วย  1) โครงสร้างระบบ
พลงังาน, 2) ต้นทุนทางการเงินเพื่อการลงทุน, 3) กฎหมายและความตั้ งใจของภาคการเมือง, 4) 
สถาบนัองคก์รที่เก่ียวขอ้งและการก ากบัดูแล, 5) โครงสร้างพื้นฐานและสภาพแวดลอ้มทางธุรกิจและ
นวตักรรม และ 6) ตน้ทุนทางทรัพยากรมนุษยแ์ละการมีส่วนร่วมของผูบ้ริโภค  

Singha et al. [23]  วิเคราะห์ว่า ความพร้อมในการเปล่ียนผ่านพลงังานของประเทศใดๆ 
นั้น จะถูกประเมินโดยเทียบกบัสภาพของระบบนิเวศของปัจจยัต่างๆ ที่ท าให้เกิดการเปล่ียนผ่านด้าน
พลงังานอย่างมีประสิทธิภาพ ความพร้อมในการเปล่ียนผ่านถูกก าหนดโดยความเฉ่ือยของระบบ
พลังงานในปัจจุบัน เสถียรภาพของความมุ่งมั่นทางการเมือง และความพร้อมของเงินทุนเพื่อ
สนบัสนุนการเปล่ียนผ่านด้านพลงังาน ในท านองเดียวกนั กรอบการก ากบัดูแลจ าเป็นจะตอ้งมีความ
ยืดหยุ่นในการผสานรวมเทคโนโลยีใหม่ และโมเดลธุรกิจใหม่ อย่างมีประสิทธิภาพ ในขณะที่ตอ้ง
ยกเลิกใช้โครงสร้างพื้นฐานแบบเก่า การเปล่ียนผ่านด้านพลังงาน (Energy Transition) ที่มี
ประสิทธิภาพนั้น ยงัข้ึนอยู่กับการเปิดกวา้งของตลาดของประเทศต่างๆ และความน่าสนใจในการ
ลงทุน และสภาพแวดลอ้มของการสร้างนวตักรรมที่ต้องปรับตามอย่างทนัท่วงที เหนือส่ิงอ่ืนใด
ทั้งหมด การเปล่ียนผ่านด้านพลงังาน (Energy Transition) มีผลกระทบต่อสังคม และในท้ายที่สุด 
การมีส่วนร่วมของผูบ้ริโภคจะเป็นตวัก าหนดการยอมรับระบบพลงังานในอนาคต  

ผูว้ิจยัมีความเห็นว่า ความพร้อมในการเปล่ียนผ่านพลงังานของประเทศจะเกิดข้ึนจาก
ความกา้วหนา้ของสภาพปัจจยัหลายปัจจยัที่จะเอ้ืออ านวยให้เกิดการเปล่ียนแปลงในเวลาที่เหมาะสม
ใกลเ้คียงกัน ธุรกิจส ารวจและผลิตปิโตรเลียมเป็นส่วนหน่ึงของประสิทธิภาพของระบบพลังงาน
หลกัทั้งด้านการพฒันาและการเติบโตทางดา้นเศรษฐกิจและดา้นการเขา้ถึงพลงังานที่ปลอดภยัและ
เช่ือถือได้อย่างทัว่ถึง แต่ไม่สามารถตอบโจทยด์า้นความยัง่ยืนดา้นส่ิงแวดลอ้ม ขณะที่ธุรกิจส ารวจ
และผลิตปิโตรเลียมในประเทศเป็นส่วนส าคญัหลกัในการเสริมสร้างปัจจัยด้านโครงสร้างระบบ
พลังงานและเป็นธุรกิจต้นน ้ าด้านพลังงานซ่ึงเช่ือมต่อไปยงัธุรกิจปลายน ้ าด้านพลังงานจนถึง
ผู ้บริโภค จึงเป็นส่วนส าคัญในโครงสร้างระบบเศรษฐกิจ อีกทั้ ง การก ากับดูแลผ่านกฎหมายที่
เก่ียวข้องน ้ ามันและก๊าซ โครงสร้างสาธารณูปโภคพื้นฐาน หรือ การพัฒนาเทคโนโลยี ล้วนถูก
ก าหนดหรือสร้างข้ึนจากพลงังานปิโตรเลียมเป็นหลกั ปัจจยัที่ท าให้เกิดการเปล่ียนผ่านด้านพลงังาน
ทั้ง 6 ปัจจัย จึงต้องจัดตั้งให้ไดเ้ทียบเคียงกับพลงังานปิโตรเลียมในปัจจุบนั และสามารถเพิ่มระดบั
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ประสิทธิภาพของระบบพลงังานให้มาแทนที่พลงังานปิโตรเลียมได ้จึงจะท าให้เกิดการเปล่ียนผ่าน
ดา้นพลงังานไดอ้ย่างแทจ้ริง 

 
2.2.3 การเข้ามาของการเปลี่ยนผ่านด้านพลังงานกับธุรกิจส ารวจและผลิตปิโตรเลียม 

[24] 
การเปล่ียนผ่านด้านพลงังานจะส่งผลกระทบต่อธุรกิจส ารวจและผลิตปิโตรเลียมใน

หลายๆ แง่มุม ที่ส าคญัคือ ภาวะโลกร้อนที่เป็นภยัคุกคามหลกัของโลกจะเร่งให้ธุรกิจส ารวจและผลิต
ปิโตรเลียมต้องปรับเปล่ียน เน่ืองจากความตื่นตวัต่อภยัคุกคามน้ีจะท าให้ความต้องการของน ้ ามัน
และก๊าซจะถึงจุดสูงสุดและไม่เติบโต ขณะที่ผูท้ี่มีส่วนได้ส่วนเสียด้านพลงังานจะเขา้มาเก่ียวข้อง
และมีการด าเนินการในรูปแบบที่แตกต่างออกไป เช่น นักลงทุนจะให้ความสนใจกับโครงการดา้น
น ้ ามนัและก๊าซลดลง รัฐบาลแต่ละประเทศจะให้ความส าคัญกับพลงังานทางเลือกอ่ืน สนับสนุน
เทคโนโลยีพลงังาน หรือจัดเก็บภาษีคาร์บอน เป็นต้น พลงังานทางเลือกด้วยเทคโนโลยีใหม่ๆและ
ให้โอกาสสร้างมูลค่าใหม่ๆเพื่อตอบสนองความตอ้งการที่เปล่ียนไปของลูกคา้จะเกิดข้ึน 

ภาวะโลกร้อนที่เป็นภยัคุกคามหลกัของโลกจะเป็นสาเหตุของการเกิดความจ าเป็นของ
สังคมและเศรษฐกิจ ดังน้ี การลดการใช้พลังงานฟอสซิลทั้ งจากการประหยดัพลังงานผ่านการ
ปรับปรุงประสิทธิภาพของกระบวนการหรือการใช้หลักเศรษฐกิจหมุนเวียน (circular economy), 
การเพิ่มการใช้ไฟฟ้าเป็นพลงังานหลกัในกิจกรรมต่างๆ เช่น การขนส่งทางถนน การใช้ในอาคาร
สถานที่ กระบวนการผลิตในภาคอุตสาหกรรม เป็นต้น, การเพิ่มอย่างรวดเร็วของแหล่งพลังงาน
หมุนเวียน (renewable energy), การเติบโตของตลาดพลงังานไฮโดรเจน, การขยายตวัของการจับกัก
เก็บใช้งานคาร์บอน (carbon capture storage and utilization),  และ การเกิดข้ึนของตลาดก าจัด
คาร์บอนไดอ็อกไซด์ เหล่าน้ีจะมีส่วนเก่ียวข้องหรือกระทบกับธุรกิจส ารวจและผลิตปิโตรเลียม
ทั้งส้ิน 

McKinsey Energy Insight คาดการณ์ อุปสงคร์ะดบัสูงสุดของน ้ามนั (oil demand peak) 
รวมทั้งโลก อยู่ที่ปี ค.ศ. 2029 และ อุปสงคร์ะดบัสูงสุดของก๊าซ (gas demand peak) รวมทั้งโลก อยู่ที่
ปี ค.ศ. 2037 (ภาพที่ 2.3) จากนั้นความตอ้งการของทั้งน ้ามนัและก๊าซจะค่อยๆลดลงเล็กนอ้ยไปตาม
เวลา โดยความต้องการของน ้ ามันจะมีอตัราลดที่เร็วกว่าก๊าซถึงสองเท่า แต่ถา้เทียบเฉพาะความ
ตอ้งการของก๊าซในภูมิภาคต่างๆ จากปัจจุบนัจนถึงปี ค.ศ. 2035 แลว้ ภูมิภาคเอเชียตะวนัออกเฉียงใต้ 
จะเป็นภูมิภาคเดียวที่มีระดบัของความตอ้งการก๊าซสูงข้ึนขณะที่ภูมิภาคอ่ืนๆ ทัว่โลกความตอ้งการ
ก๊าซมีในปริมาณนอ้ยลง 
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ภาพที่ 2.3 : อุปสงคด์า้นพลงังานจากถ่านหิน น ้ามนั และ ก๊าซ ในปีต่างๆและการคาดการณ์อุปสงค์
ระดบัสูงสุด 
ที่มา : McKinsey Energy Insights Global Energy Perspective 2021, December 2020 

 
แรงกดดนัจากนักลงทุนต่อภาคอุตสาหกรรมน ้ามนัและก๊าซจะมากข้ึนจากแรงผลกัดัน

ทางสังคมต่อสภาพแวดลอ้มท าให้นกัลงทุนให้น ้ าหนักกบัการลงทุนดา้นน ้ามนัและก๊าซน้อยลงหรือ
สร้างแรงกดดันต่อผูป้ระกอบการด้านน ้ ามนัและก๊าซให้แสดงความรับผิดชอบโดยเขา้มาร่วมลงทุน
แก้ไขบรรเทาภาวะโลกร้อนหรือถึงกับยกเลิกการสนับสนุนการลงทุนด้านน้ีต่อไป แรงกดดันและ
ผลกัดันจากภาคสังคมมีผลถึงรัฐบาลในแต่ละประเทศให้แสดงความจริงใจและสัญญาที่จะออก
นโยบายและกฎหมายในการควบคุมการขยายธุรกิจดา้นน ้ามนัและก๊าซให้มีความรับผิดชอบต่อภาวะ
โลกร้อนมากข้ึนทั้งในรูปแบบการลงทุนเพิ่มค่าใช้จ่ายและภาษีในการก าจัดก๊าซเรือนกระจกหรือ
ออกนโยบายและกฎหมายที่สนบัสนุนธุรกิจพลงังานที่ปราศจากคาร์บอน ดงัจะเห็นไดว้่า ตลาดทุน
ไดป้รับตวัไปสู่เร่ืองของส่ิงแวดลอ้มและความยัง่ยืนมากข้ึน 

พลังงานทางเลือกด้วยเทคโนโลยีใหม่ๆ  อย่างเช่น พลังงานจากแสงอาทิตย์ที่มี
ประสิทธิภาพสูง การกักเก็บพลงังานด้วยแบตเตอร่ีคุณภาพสูง หรือพลงังานทางเลือกที่รัฐให้การ
สนับสนุน เช่น พลังงานไฮโดรเจน พลังงานจากชีวมวล หรือพลังงานที่ได้มีการก าจัดกักเ ก็บ
คาร์บอน หรือพลงังานที่ลูกค้าตลาดพลงังานให้ความสนใจ เช่น ก๊าซธรรมชาติเหลวคาร์บอนต ่า 
เหล่าน้ี จะเป็นตวัเลือกใหม่ที่ให้โอกาสสร้างมูลค่าใหม่ๆของผูป้ระกอบธุรกิจพลงังานรวมถึงธุรกิจ
น ้ ามนัและก๊าซ เพื่อตอบสนองความต้องการที่เปล่ียนไปของลูกคา้และเร่งให้ธุรกิจส ารวจและผลิต
ปิโตรเลียมตอ้งปรับตวัเช่นเดียวกนั 
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ถึงตรงน้ี ต่อค าถามที่ว่า แล้วธุรกิจส ารวจและผลิตปิโตรเลียมควรจะตอบสนองต่อ
ภาวะการเปล่ียนผ่านด้านพลงังานที่จะเกิดข้ึนอย่างแน่นอนน้ีอย่างไร McKinsey & Company เสนอ 
4 กลยุทธ์ที่ผู ้ประกอบธุรกิจส ารวจและผลิตปิโตรเลียมอาจจะเลือกใช้ในการปรับธุรกิจเดิมให้
สอดคลอ้งกบัการเปล่ียนผ่านดา้นพลงังานและสร้างการเติบโตทางธุรกิจพลงังานไดต้่อไป กล่าวคือ  

กลยุทธ์ที่ 1: ประกอบธุรกิจส ารวจและผลิตปิโตรเลียมเป็นธุรกิจหลกัอย่างเดียวต่อไป
จนเป็นคนสุดท้ายที่เหลืออยู่ในธุรกิจน้ี บริษัทที่ใช้กลยุทธ์น้ี จะต้องมีสินทรัพย์ปิโตรเลียมที่มี
คุณภาพสูงคือมีแหล่งใหญ่ปริมาณมากผลิตไดม้ากที่ต้นทุนต ่าและประสิทธิภาพสูง การบริหารการ
ปล่อยก๊าซเรือนกระจกจะท าเท่าที่กฎหมายก าหนด เท่านั้น การกระจายการลงทุนไปธุรกิจใหม่จะท า
เฉพาะที่เก่ียวขอ้งหรือสนับสนุนธุรกิจหลกัเท่านั้น เช่น การท าธุรกิจไฟฟ้าจากพลงังานแสงอาทิตย์
เพื่อน าไฟฟ้าที่ราคาถูกกว่ามาใชใ้นฐานปฏิบตัิงาน 

กลยุทธ์ที่ 2 : เป็นผูเ้ล่นที่เร่ิมลงทุนธุรกิจใหม่อย่างระมดัระวงั บริษทัที่ใชก้ลยุทธ์น้ียงัคง
ประกอบธุรกิจส ารวจและผลิตปิโตรเลียมเป็นธุรกิจหลักแต่จะเร่ิมเข้าลงทุนในธุรกิจพลังงาน
คาร์บอนต ่าที่ยงัใกลเ้คียงหรือสนับสนุนธุรกิจหลกัเพื่อตามกระแสและสร้างรายได้ใหม่จากธุรกิจ
ดา้นน้ีเพิ่มเติมจากธุรกิจหลกั บริษทัจะมีเป้าหมายดา้นการลดคาร์บอนจากการผลิตพลงังานบา้งแต่จะ
ไม่สามารถให้ค ามัน่สัญญาในระดบั “คาร์บอนสุทธิเป็นศูนย ์(Net Carbon Zero)” 

กลยุทธ์ที่ 3 : เป็นผูล้งทุนด้านธุรกิจคาร์บอนต ่าอย่างเต็มตวั บริษทัที่ใชก้ลยุทธ์น้ียงัคง
ประกอบธุรกิจส ารวจและผลิตปิโตรเลียมแต่จะเป็นแหล่งที่สามารถบริหารจดัการคาร์บอนในธุรกิจ
ไดเ้ท่านั้น และจะลงทุนในธุรกิจพลงังานคาร์บอนต ่าหรือก าจดัคาร์บอนไดอ้ย่างเต็มตวั รวมถึงลงทุน
ในธุรกิจพลงังานใหม่ที่ไม่เก่ียวขอ้งใดๆกบัคาร์บอนเลย บริษทัจะมีเป้าหมายดา้นการลดคาร์บอนใน
ทุกภาคส่วนที่เก่ียวขอ้งกบัการผลิตพลงังานของบริษทัในระดบั “คาร์บอนสุทธิเป็นศูนย ์(Net Carbon 
Zero)” ในกรอบเวลาหน่ึง 

กลยุทธ์ที่ 4 : เป็นผูน้ าการเปล่ียนผ่านดา้นพลงังานอย่างแทจ้ริง บริษทัที่ใชก้ลยุทธ์น้ี จะ
ไม่ลงทุนในธุรกิจส ารวจและผลิตปิโตรเลียมและจะขายหรือทิ้งสินทรัพยท์ี่เก่ียวกบัธุรกิจน ้ามนัและ
ก๊าซออกหมด แหล่งรายได้จะมาจากธุรกิจพลงังานที่ไม่เก่ียวขอ้งกับคาร์บอนในกระบวนการใดๆ
ของบริษทั บริษทัจะมีเป้าหมายดา้นการลดคาร์บอนในทุกภาคส่วนที่เก่ียวขอ้งกับการผลิตพลงังาน
ของบริษทัในระดบั “คาร์บอนสุทธิเป็นศูนย ์(Net Carbon Zero)” ในกรอบเวลาที่เร็วข้ึนและเพื่อให้
เป้าหมายสูงสุดที่อุณหภูมิโลกจะไม่สูงข้ึนอีก 2 องศาเซลเซียส 

ผูว้ิจัยมีความเห็นว่า บริษทัน ้ ามนัและก๊าซทัว่โลกต่างก็สนองตอบต่อการเปล่ียนผ่าน
ด้านพลงังานด้วยกลยุทธ์ที่แตกต่างกันไป แต่จะสามารถจ าแนกได้อยู่ใน 4 กลยุทธ์ดังกล่าวขา้งต้น 
ซ่ึงจะไม่สามารถหลีกพน้การไม่ปฏิบตัิตามความต้องการของสังคมและระเบียบกฎหมายที่ต้องการ
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ให้ผูป้ระกอบธุรกิจน ้ ามนัและก๊าซรับผิดชอบและแก้ไขการปฏิบตัิการในอดีต ผ่านการกดดันทาง
สังคมและความเห็นชอบของนกัลงทุนที่จะไม่สนบัสนุนธุรกิจที่เป็นส่วนหลกัในการปล่อยก๊าซเรือน
กระจก แต่อย่างไรก็ตาม ด้วยปัจจัยสนับสนุนการเปล่ียนผ่านด้านพลงังานยงัไม่มีความพร้อมใน
เกือบทุกด้าน แมจ้ะมีความพยายามในการเร่งให้เกิดผ่านนโยบายการวางแผนและกลไกการจัดการ
ต่างๆ พลงังานจากปิโตรเลียมจะยงัคงมีความจ าเป็นต่อไป 

 
 

2.3  ความสามารถเชิงพลวัต (Dynamic Capability) 
ความสามารถเชิงพลวัต (Dynamic Capability) ได้ถูกให้ค าจ ากัดความแตกต่างกัน

ออกไปในหลายงานวิจยัดงัที่ Ambrosini and Bowman [25]  ไดร้วบรวมเอาไวใ้นตารางต่อไปน้ี  
 

ตารางที่ 2.1 : ค าจ ากดัความ ความสามารถเชิงพลวตั (Dynamic Capability) จากงานวิจยัต่างๆ 

งานวิจยั ค าจ ากดัความ 

Teece et al., 1997, 516 ‘ความสามารถ และการจดัการขององคก์รในการบูรณาการ สร้าง 
และปรับเปล่ียนคุณค่าของความสามารถทั้งภายในและภายนอก
เพื่อจดัการกบัสภาพแวดลอ้มทีเ่ปล่ียนแปลงอย่างรวดเร็ว’ 

Zolla and Winter, 2002, 340 ‘รูปแบบการเรียนรู้ที่แน่นอนของการท ากิจกรรมร่วมกนัจากการที่
องคก์รสร้างและปรับเปล่ียนกิจวตัรการปฏิบตัิงานอย่างเป็นระบบ
เพื่อแสวงหาประสิทธิภาพที่ดีข้ึน’ 

Winter, 2003, 991 ‘ส่ิงที่ด  าเนินการเพื่อขยาย แกไ้ข หรือสร้างความสามารถทัว่ไป’ 

Zahra et al., 2006, 918 ‘ความสามารถในการปรับเปล่ียนคุณค่าของทรัพยากรบริษทั และ
กิจวตัรของบริษทัใหม่ในลกัษณะที่ผูม้ีอ านาจตดัสินใจหลกัเห็นว่า
เหมาะสม’ 

Wang and Ahmed, 2007, 35 ‘การวางแนวพฤติกรรมของบริษทัอย่างต่อเน่ือง เพื่อบูรณาการ 
ปรับเปล่ียนคุณค่าใหม่ ท าใหม่ และสรรคส์ร้างทรัพยากรและ
ความสามารถใหม่ๆ และที่ส าคญัที่สุดคือ การอพัเกรดและสร้าง
ความสามารถหลกัข้ึนมาใหม่เพื่อตอบสนองต่อสภาพแวดลอ้มที่
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เปล่ียนแปลง เพื่อให้ไดม้าซ่ึงความไดเ้ปรียบในการแข่งขนั 
(competitive advantage)’  

Helfat et al., 2007, 1 ระดบัความสามารถขององคก์รในการตั้งใจที่จะสร้าง ขยาย หรือ
แกไ้ขฐานทรัพยากรของตน 

ที่มา: What are dynamic capabilities and are they a useful construct in strategic management?, 
Ambrosini and Bowman [25] 
 

2.3.1 ความสามารถเชิงพลวตั และการจัดการเชิงกลยทุธ์  
Teece, Pisano & Shuen [26] ให้ข้อคิดเห็นว่า บริษัทส่วนใหญ่ก าหนดกลยุทธ์จาก 3 

แนวทาง ไดแ้ก่  
1) ทฤษฎีแรงกดดนัจากการที่ตอ้งแข่งขนั (Competitive forces) กรอบแรงกดดันทั้ง 5 

หรือ ‘five-forces framework’ ให้วิธีคิดอย่างเป็นระบบว่าการแข่งขนัในระดับอุตสาหกรรมท างาน
อย่างไร และแรงกดดนัเหล่าน้ีก าหนดความสามารถในการท าก าไรของแต่ละอุตสาหกรรมและแต่ละ
ส่วนของอุตสาหกรรมนั้นแตกต่างกนัออกไป กลยุทธ์การแข่งขนัมนัจะมุ่งเป้าหมายไปที่การเปล่ียน
ต าแหน่งภาพยืนของบริษทั (firm’s position) ในอุตสาหกรรม กบัคู่แข่ง (competitor) และผูจ้  าหน่าย
วัตถุดิบและชิ้นส่วน (supplier) โครงสร้างอุตสาหกรรมจะเป็นส่วนส าคัญในการก าหนดการ
ด าเนินการเชิงกลยุทธ์ที่จ  ากดั 

2) ทฤษฎีความขดัแยง้เชิงกลยุทธ์หรือทฤษฎีเกม (Strategic conflicts or game theory) 
แนวทางความขดัแยง้เชิงกลยุทธ์จะใช้เคร่ืองมือของทฤษฎีเกมเพื่อวิเคราะห์  ลกัษณะการแข่งขัน
ระหว่างบริษทัคู่แข่งแต่ละราย Shapiro [27] เสริมว่า แรงผลกัดันหลกัของการท างานในลกัษณะน้ี 
คือการเปิดเผยว่าบริษทัหน่ึง สามารถมีอิทธิพลต่อพฤติกรรม และการกระท าของบริษทัคู่แข่ง และ
ไปถึงสภาพแวดลอ้มของตลาดไดอ้ย่างไร แนวคิดหลกั คือการเขา้ไปจดัการปรับแต่งสภาพแวดล้อม
ของตลาดนั้น อาจท าให้บริษทัสามารถเพิ่มผลก าไรได้ แบบจ าลองของทางทฤษฎีเกมจะก าหนด
พฤติกรรมทางธุรกิจที่หลากหลาย ซ่ึงจะยอมรับดุลยภาพที่หลากหลาย ดุลยภาพของแบบจ าลอง
พฤติกรรมเชิงกลยุทธ์นั้นจะข้ึนอยู่กับว่าอะไรคือส่ิงที่คู่แข่งรายหน่ึง จะเช่ือว่าคู่แข่งรายอ่ืนจะท าใน
สถานการณ์เฉพาะแบบหน่ึง  และ 

3) ทฤษฎีฐานทรัพยากร (Resource-Based View) แนวคิดของทฤษฎีฐานทรัพยากร 
สะทอ้นให้เห็นว่าบริษทัมีก าไร จากความสามารถของตนเอง เพื่อที่จะน าเสนอต้นทุนที่ต ่ากว่า หรือ
คุณภาพที่สูงกว่า หรือประสิทธิภาพของผลิตภณัฑท์ี่สูงข้ึนอย่างเห็นไดช้ดั ไม่ใช่เพราะการป้องกันผู ้
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เข้าแข่งขันรายใหม่ หรือปรับราคาเพื่อแข่งขันกับคู่แข่งอ่ืน แนวทางน้ีเน้นที่รายได้ที่เกิดข้ึนกับ
เจา้ของทรัพยากรหายากที่เป็นของเฉพาะเจาะจงของบริษทั มากกว่าที่จะมองที่ผลก าไรทางเศรษฐกิจ
จากต าแหน่งภาพยืนทางการตลาด (market positioning) ของผลิตภัณฑ์ ความได้เปรียบทางการ
แข่งขนั (Competitive advantage) อยู่ที่ ความเป็นตน้ทางของตลาดผลิตภณัฑ ์และข้ึนอยู่กบัทรัพยากร
ที่มีลกัษณะเฉพาะ และยากต่อการเลียนแบบของบริษัท และ อา้งถึง Andrews et. al [28] กุญแจที่
แท้จริงสู่ความส าเร็จของบริษทั หรือการพฒันาอนาคตบริษทัเอง ยงัข้ึนอยู่ที่ความสามารถในการ
ค้นหาหรือสร้าง ‘ความสามารถที่โดดเด่นอย่างแท้จริง’ Teece, Pisano & Shuen [26] แนะน าว่า
รูปแบบของกลยุทธ์ที่เน้นการแสวงหาประโยชน์จากอ านาจตลาด เช่น ทฤษฎีแรงกดดันจากการที่
ต้องแข่งขัน (Competitive Forces) และทฤษฎีความขัดแย้งเชิงกลยุทธ์ (Strategic Conflict) ขาด 
มุมมองแบบพลวตั (dynamic view) ขององคก์รธุรกิจ ในการเพิ่มความเป็นไปไดข้องการจดัตั้งทฤษฎี
กลยุทธ์ที่เป็นที่ยอมรับและที่สามารถช่วยเหลือผูป้ฏิบตัิงานในการสร้างความไดเ้ปรียบในระยะยาว
และความยืดหยุ่นในการแข่งขนั และยงัอา้งถึง Teece [29] ที่ให้แนวคิดว่า วิธีที่ทฤษฎีฐานทรัพยากร 
(Resource-Based View) สามารถจะน าไปใช้กับกลยุทธ์การกระจายความเส่ียงในการลงทุน ว่า 
มุมมองตามหลกัใชฐ้านทรัพยากรนั้น ท าให้ทั้งการบูรณาการธุรกิจในแนวดิ่ง และการกระจายการ
ลงทุนนั้น กลายเป็นกลยุทธ์ใหม่ ทั้งสองวิธีสามารถมองไดว้่าเป็นวิธีการสร้างรายไดจ้าก สินทรัพย์
หายากที่เป็นของเฉพาะเจาะจงของบริษัท ซ่ึงขายได้ยากในตลาดระดับกลาง ในด้านของ ขีด
ความสามารถและการเรียนรู้ Wernerfelt [30] ให้แนวคิดเสริมว่า มุมมองหลักของทฤษฎีฐาน
ทรัพยากรนั้น ยงัชวนให้พิจารณาถึงกลยุทธ์การจดัการเพื่อพฒันาขีดความสามารถใหม่ๆ นอกจากน้ี 
Sheun [31] ย ังสนับสนุนว่า แท้จริงแล้ว ถ้าหากการจัดการควบคุมทรัพยากรที่ขาดแคลนเป็น
แหล่งที่มาของผลก าไรทางธุรกิจแลว้ ส่ิงที่ตามมาคือ การจัดการควบคุมส่ิงต่างๆจึงเป็นเหมือนการ
ได้มาซ่ึงทักษะ การจัดการองค์ความรู้และวิธีด าเนินการ  และเป็นอย่างนั้นแล้ว การเรียนรู้จะ
กลายเป็นเร่ืองของกลยุทธ์พื้นฐาน  

Teece, Pisano & Shuen [26] ให้ค าอธิบายว่า ความสามารถเชิงพลวัต (Dynamic 
Capability) ขยายแนวทางการจดัการเชิงกลยุทธ์ที่มีอยู่ โดยมุ่งเนน้ไปที่วิธีการที่จะบรรลุรูปแบบใหม่
ของความไดเ้ปรียบทางการแข่งขนั (competitive advantage) เพื่อที่จะตอบสนองต่อสภาพแวดลอ้มที่
เปล่ียนแปลงไป การใช้แนวคิดความสามารถเชิงพลวตั (Dynamic Capability) นั้น เป็นรูปแบบกล
ยุทธ์รูปแบบหน่ึง ที่เน้นประสิทธิภาพในทิศทางใหม่ของการจดัการเชิงกลยุทธ์ในโลกของธุรกิจ ที่
ต้องการการปรับตัวอย่างสูงส าหรับการการเปล่ียนแปลงอย่างรวดเร็ว เพื่อให้ได้คุณค่าจากการ
ตอบสนองอย่างทันท่วงทีในรูปแบบของนวตักรรมผลิตภณัฑ์ ควบคู่ไปกับความสามารถในการ
จดัการ การประสานงาน และการน ากลบัมาท าซ ้าไดอ้ย่างมีประสิทธิภาพ 
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กรอบความคิดของความสามารถเชิงพลวัต (Dynamic Capability Frameworks) 
สามารถน ามาใช้ได้ใน 3 ปัจจัยของการบริหารองค์กร 1) กระบวนการบริหารการจัดการองค์กร 
(Processes) ซ่ึงถูกจัดตั้ งจาก 2) ต าแหน่งภาพยืนขององค์กร (Position) ซ่ึงถูกจัดรูปแบบโดย 3) 
เส้นทางการด าเนินการ (Path) สาระส าคัญของขีดความสามารถและสมรรถภาพถูกฝังอยู่ใน
กระบวนการขององค์กรไม่ทางใดก็ทางหน่ึง แต่โอกาสในการน าเน้ือหาของกระบวนการเหล่าน้ีมา
พฒันาให้เป็นความได้เปรียบในการแข่งขนั (competitive advantage) ณ เวลาใด ๆ นั้น ถูกก าหนด
อย่างมีนยัส าคญัโดยสินทรัพยห์รือทรัพยากรที่บริษทัครอบครองอยู่ (ทั้งภายในองคก์ร และในตลาด) 
และโดยวิวฒันาการของเส้นทางด าเนินการที่พวกเขาไดใ้ชผ้่านมา ดงันั้น กระบวนการขององค์กรที่
ถูกก าหนดรูปแบบตามต าแหน่งภาพยืนขององค์กร และหล่อหลอมด้วยเส้นทางด าเนินการที่
วิว ัฒนาการกันมานั้ น สามารถแสดงให้เห็นถึงเน้ือแท้ของความสามารถเชิงพลวัต (Dynamic 
Capability) ขององคก์ร และความไดเ้ปรียบในการแข่งขนั (competitive advantage) ขององคก์ร 

กระบวนการบริหารการจดัการองค์กร (Processes) หมายถึงวิธีในการท าส่ิงต่าง ๆ  ใน
บริษทั หรือส่ิงที่อาจเรียกไดว้่าเป็นกิจวตัรของบริษทั หรือรูปแบบของการปฏิบตัิ และการเรียนรู้ใน
ปัจจุบนั ถูกกล่าวถึงในสาม 3 บทบาท ได้แก่ 1) การประสานงาน/บูรณาการหรือแนวคิดเชิงสถิต 
(static concept) 2) การเรียนรู้หรือแนวคิดเชิงพลวัต (dynamic concept) และ 3) การก าหนดคุณค่า
ใหม่หรือแนวคิดของการปฏิรูปองค์กร (transformation concept)  Gavin [32] กล่าวว่า คุณภาพของ
ประสิทธิภาพไม่ได้เก่ียวขอ้งกันกับทั้งการต้นทุนทางการเงิน หรือระดับของระบบอตัโนมัติของ
เคร่ืองจักรต่างๆ ในทางกลบักัน คุณภาพของประสิทธิภาพถูกขับเคล่ือนโดยกระบวนการที่เป็น
กิจวตัรพิเศษต่างๆขององคก์ร ในที่น้ีรวมถึงกิจวตัรในเร่ืองของการรวบรวม และประมวลผลขอ้มูล 
เพื่อเช่ือมโยงประสบการณ์ของลูกค้า กับตัวเลือกการออกแบบทางวิศวกรรม และส าหรับการ
ประสานงานกับโรงงานและ ผู ้จ  าหน่ายวัตถุดิบและชิ้นส่วน (supplier) ส่วนประกอบต่างๆ และ 
Clark and Fujimoto [33] เสริมว่า ระดับความแตกต่างอย่างมีนัยส าคัญอยู่ในวิธีที่บริษัทต่างๆ 
ประสานงานกันในกิจกรรมต่างๆ ที่จ  าเป็น เพื่อที่จะน าแนวคิดของสินคา้รูปแบบใหม่ไปสู่ตลาด 
ความแตกต่างของการประสานงานในกระบวนการที่เป็นกิจวตัรดว้ยความสามารถเหล่าน้ี ดูเหมือน
จะส่งผลกระทบอย่างมีนยัส าคญัต่อตวัแปรดา้นประสิทธิภาพต่างๆ เช่น ตน้ทุนในการพฒันา เวลาใน
การพฒันา และคุณภาพ อีกทั้ง การเรียนรู้ มีบทบาทส าคญัต่อกระบวนการพฒันาขีดความสามารถ
ขององคก์ร การเรียนรู้เป็นกระบวนการที่มีการเติมเต็มองค์ความรู้ และการทดลองส่ิงใหม่ จะท าให้
งานต่างๆ ท างานไดด้ีข้ึน และเร็วข้ึน นอกจากน้ียงัช่วยให้สามารถมีโอกาสที่จะมีการผลิตส่ิงใหม่ ๆ 
เกิดข้ึนได ้นอกจากน้ี การก าหนดคุณค่าใหม่หรือแนวคิดของการปฏิรูปองค์กร คือความสามารถของ
บริษทัที่จะตอบสนองต่อการเปล่ียนแปลงผ่านเร่ืองกระบวนการจดัการองคก์ร เป็นความสามารถใน
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การปรับข้อก าหนดต่างๆ เพื่อสอดรับกับการเปล่ียนแปลงอย่างมีประสิทธิผล ซ่ึงจะข้ึนอยู่กับ
ความสามารถในการพิจารณาสภาพแวดล้อม ประเมินตลาดและคู่แข่ง และเพื่อที่จะประสบ
ความส าเร็จในการพลิกโฉมตวัเองไดอ้ย่างรวดเร็วก่อนคู่แข่ง 

ส าหรับต าแหน่งภาพยืนขององค์กร  (Position) หมายถึง ทรัพย์สินหรือส่ิงที่เฉพาะ
องค์กรเป็นเจ้าของอยู่ สามารถพฒันาได้ในหลายรูปแบบ เช่น สินทรัพยท์างเทคโนโลยี ทรัพยสิ์น
ทางปัญญา สินทรัพย์สนับสนุน สินทรัพยท์างการเงิน ทรัพยสิ์นช่ือเสียง สินทรัพยเ์ชิงโครงสร้าง 
ทรัพยสิ์นสถาบนั ทรัพยสิ์นทางการตลาด (โครงสร้าง) ขอบเขตองคก์ร ฐานลูกคา้ และความสัมพนัธ์
ภายนอกกบัผูจ้  าหน่ายวตัถุดิบและชิ้นส่วน (supplier) และผูส้นบัสนุน (Complementor)  

ส าหรับ เส้นทางการด าเนินการ (Path) อา้งอิงถึง ทางเลือกเชิงกลยุทธ์ที่มีของบริษัท 
การเติบโตหรือถดถอยของผลประกอบการและแนวทางการด าเนินการที่เคยเกิดข้ึนมาก่อน (Path 
dependence) ต่างๆของบริษทั ต าแหน่งภาพยืน (position) ปัจจุบนัขององค์กรมกัจะถูกก าหนดโดย
เส้นทางการด าเนินการ (Path) ที่บริษทัไดด้ าเนินผ่านมาก่อน ดงันั้น หากมองในความหมายที่ไปช้าง
หน้าในอนาคต เส้นทางการด าเนินการในวนัน้ี จึงเป็นแนวทางในการพิจารณาถึงโอกาสต่างๆทาง
เทคโนโลยีของอุตสาหกรรม โอกาสดงักล่าวเหล่านั้นข้ึนอยู่กบัว่าองค์กรมีการส่งเสริมให้มีกิจกรรม
ในการสร้างนวัตกรรมเพื่อดึงโอกาสเหล่าน้ีเข้ามาได้อย่างไร ซ่ึงการเข้าถึงโอกาสเหล่าน้ีจะเป็น
ผลกระทบมาจากกระบวนการต่างๆในโครงสร้างองคก์รที่เช่ือมโยงกับสถาบนัต่างๆที่มีส่วนร่วมใน
การวิจยัพื้นฐานให้กบัองคก์รธุรกิจนั้น 

นอกจากการสร้างปัจจยัทั้ง 3 ปัจจยัให้มีประสิทธิภาพแลว้ ความสามารถเชิงพลวตัเพื่อ
การสร้างความได้เปรียบในการแข่งขนั ยงัเช่ือมโยงถึง ความสามารถในการท าซ ้ า (Replicability) 
และการลอกเลียนแบบ (Imitatability) ของกระบวนการ (processes) และต าแหน่งภาพยืน (positions) 
Teece, Pisano & Shuen [26] แนะน าว่า  ความสามารถ  และสมรรถภาพที่สามารถสร้างความ
ไดเ้ปรียบในการแข่งขนั (competitive advantage) ขององคก์รนั้น โดยทัว่ไปไดร้ับการสนบัสนุนโดย
กระบวนการ (process) ก่อเกิดข้ึนจากต าแหน่งภาพยืน (position) และเส้นทางการด าเนินการ (path) 
ต่างๆ อย่างไรก็ตาม การประกอบกันของกระบวนการกิจวัตร ทักษะ ทรัพย์สินเฉพาะ และ
ความสามารถในการแสวงหาโอกาสที่ผสมผสานกันเหล่าน้ี สามารถสร้างรายได้และขอ้ไดเ้ปรียบก็
ต่อเมื่อพวกมนัยากต่อการลอกเลียนแบบเท่านั้น 

ความสามารถในการท าซ ้ า (Replicability) ขององค์กรนั้น เก่ียวขอ้งกับความสามารถ
ในการถ่ายโอน หรือปรับใช้ความสามารถของบริษทัใหม่ จากสินทรัพยท์ี่สร้างผลก าไรที่จดัตั้งข้ึน
ภายใน ไปยงัอีกบริษทัหน่ึง “อย่างนอ้ยสองประเภทของการไหลของมูลค่าเชิงกลยุทธ์จากการจ าลอง 
ส่ิงหน่ึงคือความสามารถในการสนับสนุนทางดา้นภูมิศาสตร์ และการขยายสายผลิตภณัฑ ์(Product 



27 
 

Line) ในขอบเขตที่ความสามารถที่เป็นปัญหาที่เก่ียวขอ้งกับความต้องการของลูกคา้ในที่อ่ืนๆนั้ น 
การจ าลองสามารถให้คุณค่าได้ อีกประการหน่ึงคือความสามารถในการท าซ ้ ายงับ่งช้ีว่า องค์กรมี
พื้นฐานพร้อมส าหรับการเรียนรู้และพัฒนาต่อไป หลักฐานเชิงประจักษ์จ านวนมากสนับสนุน
แนวคิดที่ว่าความเขา้ใจในกระบวนการ ทั้งในส่วนการผลิต และในส่วนการจดัการ เป็นกุญแจส าคญั
ในการพฒันากระบวนการ 

การลอกเลียนแบบ (Imitatability) นั้นโดยทัว่ไปแลว้เป็นการท าซ ้ าของคู่แข่ง ถา้การ
ท าซ ้าของตวัเองเป็นเร่ืองยาก การเลียนแบบก็จะยากข้ึน ปัจจยัที่ท าให้การท าซ ้ายาก ก็เป็นปัจจยัที่ท า
ให้การลอกเลียนแบบนั้ นยากด้วยเช่นกัน ดังนั้ น ยิ่งบริษัทมีความรู้ความเข้าใจต่อการสร้าง
ประสิทธิผลในแบบฝังรากลึกภายในองค์กรมากเท่าไร การท าซ ้าโดยตวับริษทัเองหรือโดยคู่แข่งก็ยิ่ง
ยากมากข้ึนเท่านั้น 

ผูว้ิจัยมีความเห็นว่า โดยธรรมชาติของธุรกิจส ารวจและผลิตปิโตรเลียม เป็นธุรกิจที่
อุดมไปด้วย กระบวนการบริหารการจัดการองค์กร (Processes) ต าแหน่งภาพยืนขององค์กร 
(Position) และ เส้นทางการด าเนินการ (Path) อีกทั้งในตวัธุรกิจยงัจ าเป็นตอ้งมี ความสามารถในการ
ท าซ ้ า (Replicability) และการลอกเลียนแบบ (Imitatability) จากแหล่งปิโตรเลียมหน่ึงไปสู่แหล่ง
ปิโตรเลียมหน่ึง ซ่ึงความสามารถในการเรียนรู้ภายในองค์กรย่อมมีในระดบัสูง แต่หากเป็นการใช้
ปัจจัยต่างๆ ภายในอุตสาหกรรมส ารวจและผลิตปิโตรเลียมซ่ึงเป็นอุตสาหกรรมที่มีการแข่งขนัต ่า
และเกิดข้ึนไม่บ่อยเน่ืองจากวงจรชีวิตต่อหน่ึงธุรกิจของอุตสาหกรรมน้ีมีช่วงเวลาที่ยาวนาน อย่างไร
ก็ตาม หากธุรกิจส ารวจและผลิตปิโตรเลียมจะเขา้สู่การเปล่ียนผ่านด้านพลงังานและจะตอ้งแข่งขนั
กับอุตสาหกรรมพลงังานอ่ืนนอกเหนือจากปิโตรเลียมแลว้  ธุรกิจส ารวจและผลิตปิโตรเลียมควร
จะต้องพิจารณาถึงการความสามารถเชิงพลวตั (dynamic capability) เพื่อขยายแนวทางการจัดการ
เชิงกลยุทธ์ธุรกิจ มุ่งเน้นไปที่วิธีการที่จะสร้างธุรกิจพลงังานรูปแบบใหม่หรือสร้างกระแสรายได้
ใหม่ในอุตสาหกรรมที่ยงัไม่คุน้เคยและมีการแข่งขนัสูง ขอ้ได้เปรียบทางการแข่งขนั (competitive 
advantage) จะมีบทบาทอย่างสูงส าหรับการอยู่รอดในองคก์รที่เขา้มาท าธุรกิจในอุตสาหกรรมใหม่น้ี   

 
2.3.2 ความสามารถเชิงพลวตั (Dynamic Capability) และ ประสิทธิภาพขององค์กร 
ทฤษฎีของ Teece [34] ให้แนวคิดว่า ความสามารถเชิงพลวัตจะเป็นแนวทางให้

ผูบ้ริหารองคก์รไดต้ระหนกัถึงแหล่งที่มาของความไดเ้ปรียบในการแข่งขนั (competitive advantage) 
ระดับองค์กรในอุตสาหกรรมเพื่อป้องกันไม่ให้องค์กรประสบภาวะผลก าไรเป็นศูนย์หรือล้มเลิก
กิจการเมื่อองค์กรที่เคยมีรายได้กระแสเดียวต้องแข่งขนัในตลาดที่มีการแข่งขนัอย่างสมบูรณ์แบบ 
ความสามารถเหล่าน้ีจะช่วยให้องคก์รสามารถสร้าง ขยาย ยกระดบั ปกป้อง และรักษา สินทรัพยห์รือ
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ส่ิงที่สร้างคุณค่าที่เป็นคุณสมบตัิเฉพาะขององค์กรได้อย่างต่อเน่ืองและน าไปสู่ประสิทธิภาพของ
องค์กรที่ดีกว่า ความสามารถเชิงพลวตั (Dynamic Capability) สามารถแบ่งตามความสามารถต่างๆ 
ได้ ดังน้ี (1) เพื่อสามารถรับรู้และจัดแต่งรูปแบบโอกาสและภยัคุกคามต่างๆ (2) เพื่อสามารถยึดจบั
ควา้โอกาสต่างๆ และ (3) เพื่อรักษาความสามารถในการแข่งขนัดว้ยการก าหนดคุณค่าธุรกิจใหม่และ
เปล่ียนแปลง ความสามารถเชิงพลวตั (Dynamic Capability) ซ่ึงรวมถึงความสามารถขององค์กรที่
ยากต่อการน าไปท าซ ้ าหรือลอกเลียบแบบ มีความจ าเป็นต่อการที่องค์กรจะต้องปรับตวัให้เขา้กับ
ความตอ้งการที่เปล่ียนแปลงไปของลูกคา้และโอกาสทางเทคโนโลยี ความสามารถเหล่าน้ียงัสามารถ
น าสมรรถภาพขององค์กรไปใช้ในการก าหนดระบบนิเวศน์ที่องค์กรมีอยู่ในการพฒันาผลิตภณัฑ์
และกระบวนการใหม่ๆ หรือออกแบบและปรับใชโ้มเดลธุรกิจที่เป็นไปได ้ทั้งน้ีเพื่อเป็นแนวทางให้
องคก์ร เพื่อที่จะหลีกเล่ียงการเลิกกิจการ และเพื่อคน้หาแหล่งที่มาของความไดเ้ปรียบในการแข่งขัน 
(competitive advantage) ในช่วงเวลาที่เปล่ียนแปลงในตลาดที่มีการแข่งขนัสูง 

การเพิ่มประสิทธิภาพในขอ้จ ากัดที่รู้อยู่ก่อนแลว้ หรือการประหยดัต่อปริมาณหรือ
ขนาด (Economies of Scale) ในการผลิต มีส่วนน้อยมากต่อรากฐานของความส าเร็จที่มั่นคง 
ความส าเร็จขององค์กรข้ึนอยู่กับการคน้พบและพฒันาโอกาส, การผสมผสานอย่างมีประสิทธิผล
ของส่ิงประดิษฐ์หรือนวตักรรมที่สร้างข้ึนภายใน และจากภายนอก, การถ่ายทอดเทคโนโลยีที่มี
ประสิทธิภาพและประสิทธิผล ทั้งภายในองค์กรและระหว่างองค์กร, การคุม้ครองทรัพย์สินทาง
ปัญญา; การยกระดับกระบวนการทางธุรกิจและแนวปฏิบตัิที่ดีที่สุด (best practice), การประดิษฐ์
รูปแบบใหม่ของธุรกิจ, การตดัสินใจที่ปราศจากอคติ, และไดร้ับการปกป้องจากการลอกเลียนแบบ
และการถูกจ าลองแบบอ่ืนๆ จากคู่แข่ง นอกจากน้ียงัเก่ียวขอ้งกับการก าหนด 'กฎของเกม (rules of 
the game)’ ใหม่ในตลาดโลกอีกด้วย Sam Pamisano, CEO ของ IBM กล่าวว่า "นวัตกรรมเป็น
มากกว่าผลิตภัณฑ์ใหม่ มันเก่ียวกับการคิดค้นกระบวนการใหม่ทางธุรกิจ และสร้างตลาดใหม่
ทั้งหมด ที่จะตอบสนองความต้องการของลูกคา้ที่ยงัไม่ได้เคยใช้เลย” (Business Week, April 24, 
2004) 

Teece [34] ให้ค าอธิบายของความสามารถเชิงพลวตั (Dynamic Capability) ที่แบ่งตาม
ความสามารถต่างๆ ไว ้ดงัน้ี 

1) การรับรู้และและจัดแต่งรูปแบบโอกาสและภัยคุกคาม  (Sensing and shaping 
opportunities and threats) 

การรับรู้และจัดแต่งรูปแบบโอกาสใหม่ๆ นั้น เป็นเร่ืองเก่ียวกับการสแกน การสร้าง 
การเรียนรู้ และการตีความสภาพแวดลอ้มของการแข่งขนั ความต้องการของผูบ้ริโภค โอกาสทาง
เทคโนโลยี และกิจกรรมของคู่แข่ง Kirzner [35] กล่าวว่า โอกาส ถูกพบโดยองค์กรเน่ืองจากปัจจยั
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สองประเภท ประการแรก เน้นย ้าว่า ผู ้ประกอบการมีความสามารถเข้าถึงข้อมูลที่มีอยู่ได้อย่าง
แตกต่างกนั ประการที่สอง ขอ้มูลใหม่และความรู้ใหม่ (ภายนอกหรือภายนอก) สามารถสร้างโอกาส
ต่างๆได ้ 

เพื่อที่จะให้มีความสามารถในการรับรู้และจัดแต่งรูปแบบโอกาสใหม่ๆนั้น Nelson 
and Winter [36] ให้แนวคิดว่า องคก์รตอ้งสแกน คน้หา และส ารวจเทคโนโลยีใหม่ๆและตลาดอย่าง
สม ่าเสมอ ทั้งในพื้นที่ใกลต้วัและในที่อ่ืนๆไกลตวั  วิธีน้ีไม่เพียงแต่ต้องมีการลงทุนในการวิจยั และ
การวนตรวจยืนยนัความต้องการของลูกคา้ซ ้า และความเป็นไปได้ทางเทคโนโลยีเท่านั้น ยงัตอ้งท า
ความเข้าใจอุปสงค์ที่แฝงอยู่ วิว ัฒนาการเชิงโครงสร้างของอุตสาหกรรมและตลาด และการ
ตอบสนองของผูจ้  าหน่ายวตัถุดิบและชิ้นส่วน (supplier) และคู่แข่งที่เป็นไปไดอี้กดว้ย 

เมื่อเขา้ใจถึงโอกาสแลว้ ผูบ้ริหารจะตอ้งเขา้ใจถึงแนวทางที่จะพฒันาต่อไป เทคโนโลยี
ใดที่ควรติดตาม และเทคโนโลยีมีวิวฒันาการอย่างไร และส่วนตลาดใดที่จะก าหนดเป้าหมาย วิธีการ
ใดและเมื่อใดที่คู่แข่ง ผู ้จ  าหน่ายวัตถุดิบและชิ้นส่วน (supplier) และลูกค้าจะตอบสนองอย่างไร 
คู่แข่งอาจเห็นหรือไม่เห็น โอกาสเดียวกนั หรืออาจตีความต่างกนัไป จากนั้นกฎของปัจจยัแรงกดดัน
จากการแข่ง (Competitive forces) และปฏิสัมพนัธ์ของทฤษฎีเกม (Games theory) ระหว่างระบบ
นิเวศทางธุรกิจจะเขา้มามีบทบาท 

มันจะเป็นอันตรายต่อองค์กร ถ้าจะปล่อยให้กิจกรรมต่างๆ ของการรับรู้ ความคิด
สร้างสรรค์และฟังก์ชั่นการเ รียนรู้  ไว้ที่บุคคลที่มีความรู้ เพียงไม่ ก่ีคน Casson [37] ระบุว่า 
กระบวนการต่างๆ ขององค์กรสามารถถูกจัดท าข้ึนเพื่อรวบรวมขอ้มูลทางเทคนิคใหม่ๆ เขา้ถึงการ
พฒันาดา้นวิทยาศาสตร์จากภายนอก เฝ้าติดตามความตอ้งการของลูกคา้ และกิจกรรมของคู่แข่ง และ
ปรับแต่งโอกาสในรูปแบบผลิตภณัฑใ์หม่และในกระบวนการใหม่ๆ อีกทั้ง การพฒันาและทดสอบ
สมมติฐานและการสังเคราะห์เก่ียวกบัความหมายของขอ้มูลที่ไดโ้ดยการเสาะแสวงหา ถือเป็นหนา้ที่
ที่ส าคญัและต้องด าเนินการโดยทีมผูบ้ริหารระดับสูง เมื่อการสังเคราะห์หลกัฐานบรรลุผลแลว้ การ
สังเคราะห์ซ ้ าและการอพัเดทสามารถถูกฝังอยู่ในการออกแบบกระบวนการทางธุรกิจโดยผูบ้ริหาร
ระดบักลางและ/หรือหน่วยวางแผนในองค์กรธุรกิจ หากองคก์รไม่ท าส่ิงต่างๆที่กล่าวมานั้น องค์กร
จะไม่สามารถประเมินการพฒันาของตลาด และเทคโนโลยี และจะไม่สามารถมองเห็นโอกาสได ้ซ่ึง
เป็นผลให้พวกเขามกัจะพลาดโอกาสที่ผูอ่ื้นนั้นมองเห็น 

องคก์รอาจมีส่วนร่วมกบัการวิจยัและพฒันา โดยเป็นกิจกรรมการแสวงหาและการรับรู้
สัญญาณของโอกาสทางธุรกิจใหม่ๆ อย่างไรก็ตาม ในสภาพแวดลอ้มทางธุรกิจที่เปล่ียนรวดเร็วน้ี 
กิจกรรมการแสวงหาควรขยายไปยงัแหล่งข้อมูลภายนอกด้วย องค์กรต้องค้นหาแกนหลัก และ
วงรอบของระบบนิเวศทางธุรกิจของตน การแสวงหาต้องครอบคลุมไปถึงผูท้ี่มีศกัยภาพเป็นผูร่้วม
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โครงการ ไม่ว่าจะเป็นลูกคา้ ผูจ้  าหน่ายวตัถุดิบและชิ้นส่วน (supplier) ผูส้นบัสนุน (Complementor) 
ที่มีความกระตือรือร้นในกิจกรรมที่เป็นนวตักรรมใหม่ บางครั้ งลูกคา้จะเป็นกลุ่มแรกๆ ที่รับรู้ถึง
ศกัยภาพในการน าเทคโนโลยีใหม่มาใช ้องคก์รธุรกิจที่ตื่นตวัและรับรู้สัญญาณของโอกาสทางธุรกิจ 
มกัจะสามารถใช้ประโยชน์จากความพยายามที่ให้ลูกคา้เป็นผูแ้นะน าจนเกิดผลิตภณัฑแ์ละบริการ
ใหม่ๆ เน่ืองจากตวัผูใ้ชเ้องเร่ิมไม่ค่อยชอบที่จะเป็นผูท้ดสอบตวัตน้แบบอีกต่อไป แนวคิดปฏิบตัิการ
ส าหรับนวตักรรมแบบเปิดนั้น เน้นย ้าถึงความส าคญัของการแสวงหาจากภายนอกในวงกวา้งและ
ตามด้วยการบูรณาการที่เก่ียวขอ้งกับลูกคา้ ผูจ้  าหน่ายวตัถุดิบและชิ้นส่วน (supplier) และผูเ้ติมเต็ม 
(Complementor)  

Cyert and March [38] ให้แนวคิดว่า ฝ่ายบริหารตอ้งหาวิธีการและขั้นตอนในการมอง
ผ่านหมอกแห่งความไม่แน่นอนและท าความเขา้ใจให้อย่างถ่องแท้ ส่ิงน้ีเก่ียวขอ้งกับการรวบรวม
และกรองขอ้มูลทางเทคโนโลยี ทางตลาด และทางการแข่งขนั จากทั้งภายในและภายนอกองคก์ร ท า
ความเข้าใจกับข้อมูลนั้นและหาความหมายโดยนัยเพื่อหาทางด าเนินการต่อ แต่อย่างไรก็ตาม 
เน่ืองจากการให้ความใส่ใจกับส่ิงน้ีเป็นเร่ืองที่เกิดข้ึนยากในองค์กร ฝ่ายบริหารจะต้องจัดสรร
ทรัพยากรอย่างระมดัระวงัเพื่อการแสวงหาและการคน้พบ กลยุทธ์ที่ชัดเจนขององค์กรจะสามารถ
กลายมาเป็นตวักรอง เพื่อไม่ให้ความสนใจไปอยู่ในทุกๆโอกาสและภยัคุกคามที่การแสวงหาไปพบ
มาและน ามาเปิดเผยให้เป็นที่รู้ทัว่กัน ในท านองเดียวกัน การวางแผนสถานการณ์สมมติ  (scenario 
planning) สามารถยุบสถานการณ์ที่น่าจะเป็นไปไดใ้ห้เหลือจ านวนน้อยลงจนสามารถท าให้ง่ายต่อ
การรับรู้และลดความไม่แน่นอนลง การด าเนินการก็สามารถเกิดข้ึนได ้

ผูว้ิจัยมีความเห็นว่า ธุรกิจส ารวจและผลิตปิโตรเลียม ซ่ึงก าลงัจะได้รับผลกระทบจาก
การเปล่ียนผ่านดา้นพลงังาน จ าเป็นตอ้งสร้างความสามารถดา้นการรับรู้โอกาสและภยัคุกคามให้กับ
ธุรกิจในอุตสาหกรรมน้ีให้ทันท่วงที โดยที่ผ่านมาการรับรู้โอกาสและภัยคุกคามจะอยู่ภายใน
อุตสาหกรรมและข้ึนอยู่กับปัจจัยตวัแปรจ านวนไม่มากนัก เน่ืองจากพลงังานปิโตรเลียมในอดีต
จนถึงเมื่อเร็วๆ น้ียงัเป็นพลงังานหลกัที่มีความต้องการสูงและขาดแคลนในบางชัว่ขณะ แต่หากเกิด
สภาวะการเปล่ียนผ่านด้านพลังงานในอนาคต ซ่ึงจะมีพลงังานทางเลือกอ่ืนเข้ามาแข่งขัน ธุรกิจ
ส ารวจและผลิตปิโตรเลียม จะต้องปรับตวัในภยัคุกคามใหม่และสร้างโอกาสทางธุรกิจใหม่เพื่อให้
องคก์รไม่ถูกลม้เลิกจากในอนาคต ความสามารถดา้นการรับรู้โอกาสและภยัคุกคามจะมีความจ าเป็น
ต่อองค์กรและจะเป็นจุดเร่ิมตน้ของการแสวงหาโอกาสธุรกิจพลงังานทางเลือกใหม่และธุรกิจดา้น
เทคโนโลยีซ่ึงเป็นปัจจัยขบัเคล่ือนส าคญัทั้งส าหรับพลงังานใหม่และส าหรับการน าไปประยุกตใ์น
ทุกอุตสาหกรรม องคก์รสามารถน าความสามารถดา้นการรับรู้โอกาสน้ีมาประยุกตใ์ชใ้นการก าหนด
หรือจดัตั้งทิศทางธุรกิจเชิงกลยุทธ์ก่อนที่จะศึกษาเชิงลึกก่อนการลงทุนต่อไป 
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2) การยึดจบัโอกาส (Seizing opportunities) 
เมื่อเทคโนโลยีหรือตลาดใหม่ถูกจบัสัญญาณไดว้่าก าลงัสร้างโอกาสใหม่ทางธุรกิจ มนั

จะตอ้งมาในรูปแบบของผลิตภณัฑ ์บริการ หรือกระบวนการใหม่ๆ กิจกรรมที่จะท าให้มีการพัฒนา 
และการคา้ของโอกาสใหม่เหล่าน้ีมกัต้องมีการลงทุน Teece [39] อธิบายว่า มนัจะรับทราบถึงจุดหัก
เหในวิวฒันาการทางเทคโนโลยีและตลาดได้โดยปริยาย จุดเปล่ียนเหล่าน้ีส่งผลต่อความตอ้งการใน
การลงทุนและทางเลือกเชิงกลยุทธ์ ความคิดโดยนยัส าหรับการตดัสินใจในการลงทุนถูกสังเกตว่าได้
เกิดข้ึนที่ใดที่หน่ึง  และรวมถึงจะเห็นว่ามีการตรียมการที่ยืดหยุ่นกับสถานการณ์เอาไว ้รอจนกว่า
รูปแบบที่โดดเด่นจะปรากฏข้ึน จากนั้นจะเห็นการลงทุนอย่างหนัก เมื่อรูปแบบนั้น ดูเหมือนว่า
สามารถกลายเป็นผูช้นะได ้

โอกาสทางธุรกิจสามารถบอกไดโ้ดยการมีส่วนร่วมของความสามารถทางเทคโนโลยี 
และการพฒันาของสินทรัพยเ์สริมต่างๆ เมื่อโอกาสอยู่ในจังหวะเวลา ที่เหมาะสม การลงทุนจ านวน
มากในเทคโนโลยีและรูปแบบเฉพาะนั้น น่าที่จะสามารถได้รับการยอมรับจากตลาด ดังนั้น เราจึง
ตอ้งวางกลยุทธ์ในการตดัสินใจลงทุน หาจงัหวะเวลาที่เหมาะสม สร้างขอ้ไดเ้ปรียบดา้นผลตอบแทน
ที่เพิ่มข้ึน และใช้ประโยชน์จากผลิตภณัฑแ์ละบริการจากแอปพลิเคชันหน่ึงไปยงัอีกแอปพลิเคชนั
หน่ึง ความสามารถในการตดัสินใจลงทุนที่มีคุณภาพสูง เป็นกลาง แต่มีความสัมพนัธ์กันในบริบท
ของเครือข่ายภายนอก นวตักรรม และการเปล่ียนแปลงนั้น เป็นส่ิงที่หายาก พอๆ กับขอ้ผิดพลาด 
และอคติในการตดัสินใจที่มีอย่างแพร่หลาย 

กระบวนการตดัสินใจขององค์กรที่ถูกจดัตั้งอย่างเป็นระบบ เป็นสาเหตุของการปิดกั้น
การลงทุนด้านนวตักรรม การเร่ิมต้นด้วยการตระหนักว่า กระบวนการตดัสินใจในองค์กรที่มีการ
จัดล าดับชั้น (hierarchically organized)  รวมถึงคุณลักษณะของระบบแบบราชการ (bureaucratic 
feature) นั้น มีประโยชน์ส าหรับวตัถุประสงค์หลายประการ แต่อย่างไรก็ตาม ส่ิงเหล่าน้ีอาจปิดกั้น
แนวโนม้ในการเลือกส่ิงที่เป็นนวตักรรม โดยเฉพาะอย่างยิ่ง กระบวนการจดัการค่าใชจ้่ายอย่างเป็น
แบบแผนที่เก่ียวขอ้งกบัการท าเร่ืองเสนอและการอนุมตัินั้นเป็นลกัษณะขององคก์รที่มี ‘การจดัการที่
ดี (well-managed)’ การตัดสินใจมีแนวโน้มที่จะมีโครงสร้างของคณะกรรมการ โดยผู ้บริหาร
ระดับสูงต้องการรายงานและเหตุผลเป็นลายลกัษณ์อกัษรส าหรับการตดัสินใจที่ส าคญัต่างๆ ท าให้
การตัดสินใจช้าลงอย่างไม่ต้องสงสัย และมีแนวโน้มที่จะสนับสนุนสถานะปัจจุบันที่ เป็นอยู่  
โครงสร้างการตัดสินใจของคณะกรรมการมักจะมีแนวโน้มไปทางการสร้างสมดุล และการ
ประนีประนอม แต่นวตักรรมมกัจะใช้ไม่ไดผ้ลกบัโครงสร้างดังกล่าว เน่ืองจากส่ิงใหม่และส่ิงที่สุด
โต่งมักจะดูเหมือนจะเข้าไปคุกคามต่อองค์ประกอบบางอย่างในองค์กร การมีอยู่ของขั้นตอน
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มาตรฐานในแต่ละล าดบัชั้น ขีดความสามารถที่ถูกจดัตั้งก าหนดไวแ้ลว้ ปัจจยัสนบัสนุนต่างๆ และ/
หรือขั้นตอนการบริหาร อาจท าให้เกิดอคติอย่างรุนแรงในการตดัสินใจต่อนวตักรรม 

ภายใต้บริบทที่ผนัผวน ไม่แน่นอน ซับซ้อน และก ากวม ผู ้บริหารควรตดัสินใจอย่าง
เป็นกลาง  ไม่ใช่เพียงแต่เก่ียวกับทิศทางการเติบโตของธุรกิจในอนาคต และการตอบสนองต่อการ
แข่งขนัเท่านั้น แต่ยงัรวมถึงผลตอบแทนจากการลงทุนในสินทรัพยจ์ับตอ้งไม่ได ้ (intangible assets) 
ที่มีความสัมพนัธ์เก่ียวขอ้งกันด้วย  Alfred Chandler's (1990a, 1990b) [40][41] ให้เหตุผลว่า ไม่ว่า
งานวิเคราะห์จะส าเร็จไปมากแค่ไหน ทกัษะการลงทุนส่วนบุคคลก็มีความส าคญัอย่างยิ่ง เขายงัให้
เหตุผลเพิ่มเติมว่า ความส าเร็จในช่วงปลายศตวรรษที่สิบเก้าและส่วนใหญ่ในศตวรรษที่ 20 นั้น เกิด
กบัองคก์รจ านวนมากที่ด าเนินตามกลยุทธ์สามหลกั (three pronged strategy)’ ของเขา; (1) การลงทุน
ล่วงหน้าและการลงทุนใหญ่ในเบื้องหลงัของเทคโนโลยีใหม่ (2) การลงทุนในเครือข่ายการตลาด
เฉพาะ การจดัจ าหน่าย และเครือข่ายการจดัซ้ือ และ (3) การคดัเลือกสรรหาผูบ้ริหารที่จ  าเป็นในการ
ดูแลจดัการและประสานงานกิจกรรมในการท างานต่างๆ องคป์ระกอบที่หน่ึงและสองจ าเป็นต้องมี
ความมุ่งมัน่ในการลงทุนที่ตอ้งการแต่การมุ่งไปขา้งหนา้และตอ้งการให้เกิดความเช่ียวชาญพิเศษร่วม 
ในขณะที่ธรรมชาติของการลงทุนในส่ิงจ าเป็นนั้น อาจมีการเปล่ียนแปลงไดใ้นช่วงไม่ก่ีทศวรรษที่
ผ่านมา คือมีความสูญเสียไดน้้อยลงและมีความเก่ียวขอ้งสัมพนัธ์กันมากข้ึน ทกัษะในการตดัสินใจ
ในการลงทุนก็ยงัคงมีความส าคญัอยู่ 

ขอ้ผิดพลาดในการตดัสินใจลงทุนที่เคยพบมาแลว้นั้นเกิดจาก การมองโลกในแง่ดีมาก
เกินไป ความพยายามที่จะหลีกเล่ียงความเสียหาย ขอ้ผิดพลาดจากการแยกกันตดัสินใจ ภาพลวง
เชิงกลยุทธ์ และการยืนยนัที่จะท าตามโปรแกรมเดิม ตามที่ Nelson and Winter (42) อธิบายไวว้่า 
กระบวนการตดัสินใจขององค์กร มกัจะแสดงลกัษณะที่ดูเหมือนจะขดัต่อหลกัพื้นฐานของความมี
เหตุมีผล และบางครั้ งก็มีการขยายไปถึงขอบเขตที่แปลกประหลาด เมื่อการลงทุนมีขนาดเล็ก และ
ลงทุนบ่อยๆ มนัท าให้มีโอกาสมากมายที่จะเรียนรู้จากความผิดพลาด เน่ืองจากการลงทุนขนาดใหญ่
มกัจะเกิดข้ึนเป็นครั้ งคราว ท าให้การตดัสินใจลงทุนครั้ งใหญ่แต่ละครั้ งนั้นจะมีแนวโนม้ที่จะ (อาจ) 
เส่ียงต่อการเกิดขอ้ผิดพลาดมากข้ึน 

การด าเนินการตามขั้นตอนเพื่อที่จะเอาชนะอคติในการตดัสินใจในสภาพแวดลอ้มของ
องค์กรนั้น ยงัไม่เป็นทกัษะที่ท าได้ดีอย่างแพร่หลายในองค์กรต่างๆ ดังนั้น ความได้เปรียบในการ
แข่งขนั (competitive advantage) สามารถเกิดข้ึนได้ โดยการเป็นรายแรกๆ เร่ิมเร่ิมใช้เทคนิคต่างๆ 
เพื่อเอาชนะอคติ และขอ้ผิดพลาดในการตดัสินใจเป็นรายแรกๆ การเอาชนะอคติมกัจะตอ้งใชว้ิธีการ
ที่ซับซ้อนและมีระเบียบวินัยทางปัญญาเพื่อน าไปสู่การตดัสินใจ การระแวดระวงัต่อส่ิงจูงใจต่างๆ 
ของผูม้ีอ านาจในการตดัสินใจ และต่อความไม่ครบถว้นของขอ้มูลนั้น เป็นประเด็นในเร่ืองน้ี การ
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ไดร้ับมุมมองจากภายนอกและการทดสอบขอ้ผิดพลาดในตรรกะจะสร้างสภาพแวดลอ้มที่ท าให้คน
ที่เก่ียวขอ้งกับการตดัสินใจ ทั้งในระดับผูบ้ริหารและคณะกรรมการ รู้สึกมีอิสระที่จะเสนอความ
คิดเห็นที่ตรงไปตรงมา และดูขอ้มูลอย่างมีเป้าประสงค”์ 

โดยเฉพาะอย่างยิ่ ง  กลยุทธ์การแก้ไขปัญหา  (corrective strategy) ส่งเสริมการ
เปล่ียนแปลงผ่านกลไกพื้นฐานสองประการ (1) การออกแบบโครงสร้างองค์กร ส่ิงจูงใจและ
กระบวนการ เพื่อให้เกิดการกระตุ้นและให้รางวลักับการกระท าที่สร้างสรรค์ และ (2) การพฒันา
กระบวนการที่เป็นกิจวตัร เพื่อให้สามารถก าจดัสินทรัพยแ์ละกระบวนการที่จดัตั้งข้ึนแต่ไม่มีมูลค่า
อีกต่อไปได้อย่างต่อเน่ือง กลยุทธ์ที่เรียกร้องให้องค์กร 'ตัดค่าใช้จ่าย' และ 'เพิ่มอ านาจแบ่งฝ่าย' 
สามารถตีความไดว้่าเป็นความพยายามในการลดจ านวนชั้นการจดัการขององค์กร และเพื่อผลกัดนั
การตดัสินใจให้อยู่ในพนักงานในระดับที่ต ่ากว่า เพื่อลดขอ้ผิดพลาดของการท างานแบบแยกออก
จากกนัในส่วนที่เก่ียวขอ้งกบักระบวนการการตดัสินใจที่เป็นขั้น ๆ หลายล าดบัชั้น ค าแนะน าเหล่าน้ี
สามารถมองไดว้่าเป็นกระบวนการขององคก์ร และกลไกเชิงกลยุทธ์เพื่อลดอคติในการตดัสินใจ 

ในมุมมองของการเลือกการออกแบบผลิตภณัฑแ์ละโมเดลธุรกิจ องค์กรจะต้องสร้าง 
ปรับแต่งและปรับปรุงขนาดความสามารถขององค์กรเพื่อให้เกิดโมเดลธุรกิจที่เป็นพื้นฐานของ
ความสามารถเชิงพลวัต (Dynamic Capability) ตัวเลือกต่างๆเก่ียวกับวิธีการจับมูลค่าจะช่วย
ก าหนดการออกแบบธุรกิจ การมีความแตกต่างและยากต่อการเลียนแบบแต่ยงัคงมีประสิทธิภาพและ
ประสิทธิผลในการออกแบบเชิงกลยุทธ์ส าหรับโมเดลธุรกิจขององค์กรนั้นเป็นส่ิงที่ส าคญั โอกาส
แห่งความส าเร็จจากการออกแบบรูปแบบธุรกิจ จะมีมากข้ึนหากองค์กรต่างๆ (1) วิเคราะห์ทางเลือก
ที่หลากหลาย (2) เขา้ใจความตอ้งการของผูใ้ชอ้ย่างลึกซ้ึง (3) วิเคราะห์ห่วงโซ่คุณค่า (Value Chain) 
อย่างละเอียด เพื่อให้เข้าใจถึงวิธีการส่งมอบส่ิงที่ลูกค้าต้องการ โดยใช้ต้นทุนอย่างคุ้มค่า และ
ทนัท่วงที และ (4) ใชมุ้มมองที่เป็นกลางหรือประสิทธิภาพเชิงความสัมพนัธ์ในการตดัสินใจ” 

ผูว้ิจยัมีความเห็นว่า หากธุรกิจส ารวจและผลิตปิโตรเลียม ไดน้ ามีการก าหนดหรือจดัตั้ง
ทิศทางธุรกิจเชิงกลยุทธ์จากการรับรู้โอกาสแลว้ องคก์รจ าเป็นตอ้งมีความสามารถด้านยึดจบัโอกาส
ในองค์กรอย่างแข็งแกร่ง เพื่อที่จะสามารถสร้างโอกาสในการลงทุนจริงหากพบว่าโครงการที่ได้
เลือกและศึกษามาแลว้ว่ามีศกัยภาพในการสร้างผลก าไรได้ อย่างไรก็ดี จากความคิดที่ได้จากการ
ทบทวนวรรณกรรมส่วนน้ี จะพบว่า โครงสร้างองค์กรและกระบวนการตดัสินใจขององค์กรที่ถูก
จดัตั้งอย่างเป็นระบบโดยเฉพาะในธุรกิจส ารวจและผลิตปิโตรเลียม รวมถึง ปัจจยัที่สร้างข้ึนจากอคติ
ในการตดัสินใจ มกัเป็นสาเหตุของการปิดกั้นการลงทุนในธุรกิจใหม่นอกเหนือจากธุรกิจเดิมของ
องค์กร และการลงทุนด้านเทคโนโลยีและนวตักรรม องค์กรที่ท าธุรกิจส ารวจและผลิตปิโตรเลียม
จ าเป็นต้องมีทัศนคติในการก าหนดคุณค่าร่วมในเป้าหมายของการปรับตัวไปสู่ ส่ิงใหม่ จัดตั้ ง
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โครงสร้างที่ยืดหยุ่น ก าหนดขั้นตอนการเรียนรู้ศึกษาข้อมูลเชิงลึกที่ได้จากพนัธมิตรต่างๆ และ 
ก าหนดกระบวนการตดัสินใจที่ใชข้อ้มูล ตรรกะและประโยชน์ธุรกิจ โดยกลุ่มผูม้ีหนา้ที่ไดร้ับขอ้มูล
ครบถว้นมีความรู้การใชเ้หตุผลและตดัสินใจที่เป็นกลาง  

3) การก าหนดคุณค่าใหม่และการปฏิรูป (Reconfiguring and Transforming) 
การเติบโตทางความสามารถในการท าก าไรที่ประสบความส าเร็จไดจ้ากการบ่งช้ีและ

การปรับโอกาสทางเทคโนโลยีและโอกาสการตลาด การเลือกเทคโนโลยีและคุณลักษณะของ
ผลิตภัณฑ์อย่างรอบคอบ การออกแบบโมเดลธุรกิจ และการให้ความเช่ือมั่นของทรัพยากรทาง
การเงินต่อโอกาสในการลงทุนนั้น จะน าไปสู่การเพิ่มทรัพยากรและสินทรัพยใ์ห้ในระดับองค์กร 
ความส าเร็จจะท าให้องคก์รพฒันาไปในทางของการเกิดสภาวะแนวทางที่เคยท าส าเร็จมาก่อน  

กุญแจสู่การเติบโตทางก าไรอย่างย ัง่ยืนนั้น คือความสามารถในการรวมตวักนัใหม่ และ
ก าหนดคุณค่าใหม่ของสินทรัพย ์และโครงสร้างองค์กรใหม่ขณะที่องค์กรเติบโตไป และเมื่อตลาด
และเทคโนโลยีเปล่ียนแปลงไป ซ่ึงมนัจะเกิดข้ึนอย่างแน่นอน การก าหนดคุณค่าใหม่นั้นเป็นส่ิงที่
จ  าเป็นตอ้งท าเพื่อรักษาความแข็งแรงในขณะวิวฒันาการ และหากจ าเป็น จะท าเพื่อพยายาม หลีกหนี
จากการเกิดสภาวะท าตามแนวทางที่เคยท าส าเร็จมาก่อน (Path dependence) ที่ไม่เอ้ืออ านวยต่อการ
เปล่ียนแปลงอีกต่อไป 

ความส าเร็จจะท าให้เกิดกระบวนการกิจวตัรในระดบัใดระดบัหน่ึง เน่ืองจากจ าเป็นต่อ
ประสิทธิภาพในการปฏิบตัิงาน กระบวนการกิจวตัรช่วยรักษาความต่อเน่ืองของงาน จนกว่าจะมีการ
เปล่ียนแปลงในสภาพแวดลอ้ม การเปล่ียนกิจวตัรนั้นมีค่าใชจ้่ายสูง ดงันั้นการเปล่ียนแปลงจะไม่ได้
ถูกน ามาใช้ในทนัที (และไม่ควรเกิดข้ึน) การออกจากกระบวนการกิจวตัรนั้นจะน าไปสู่ความวิตก
กังวลที่เพิ่มข้ึนภายในองค์กร เวน้แต่วฒันธรรมขององค์กร จะมีการปรับแต่งแลว้ให้ยอมรับการ
เปล่ียนแปลงภายในอยู่ในระดบัสูง 

ผูท้  าธุรกิจเจา้ตลาดเดิมที่ครอบครองสินทรัพยถ์าวรอาจมีแนวโนม้ที่จะจ ากดัการลงทุน
ใหม่ๆของตน ในนวตักรรมใหม่ที่กล ้ากลายเขา้มาถึงฐานของสินทรัพยท์ี่มีอยู่ ผูท้  าธุรกิจเจา้ตลาดเดิม
เหล่าน้ีมกัจะเน้นกิจกรรมการคน้หาอย่างแคบๆ แบบไม่ไกลตวั เพื่อใช้ประโยชน์จากทรัพยสิ์นทาง
เทคโนโลยีและองค์กรที่จัดตั้งข้ึน ส่ิงน้ีท าให้เป็นไปได้ยากที่องค์กรเหล่าน้ีจะมองเห็นศกัยภาพของ
นวตักรรมแบบกา้วกระโดด (Radical innovation)  

นอกจากน้ี ผู ้ท าธุรกิจเจ้าตลาดเดิมมักจะก าหนดกรอบปัญหาใหม่ ในลักษณะที่
สอดคลอ้งกับฐานความรู้และทรัพย์สินที่มีอยู่ และ/หรือ วิธีการแก้ปัญหาและรูปแบบธุรกิจที่ถูก
จดัตั้งข้ึนขององคก์ร  Teece [43] อธิบายว่า ผลกระทบน้ีหมายความว่าผูบ้ริหารอาจไม่สามารถจดัการ
กับโอกาสหรือนวตักรรมที่อาจเกิดข้ึนไดส้ าเร็จ แมว้่าพวกเขาจะรับรู้ถึงมนัก็ตาม ผูบ้ริหารจะเผชิญ
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และต้องเอาชนะกับขอ้จ ากัดอย่างน้อยสองขอ้ - ขอ้จ ากัดทางการรับรู้เขา้ใจ (cognitive limitations) 
และ กรอบอคติที่สร้างข้ึนมาเอง (framing biases) – เกิดข้ึนจากส่ิงที่องคก์รจดัตั้งข้ึน 

สุดท้ายพนักงานอาจไปเป็นผูบ้ริหารและ CEO แต่ไม่ใช่ลูกคา้ กล่าวโดยย่อ คือระบบ
และกฎเกณฑต์่างๆ ที่จ  าเป็นในการบริหารจดัการองค์กรแต่ละระดบัชั้น มกัจะสร้างความแข็งแกร่ง
ต่อโครงสร้างการจดัการองค ์แต่ส่งผลวิปริตต่อลูกคา้และต่อการตอบสนองทางเทคโนโลยี  ในการที่
จะรักษาความสามารถเชิงพลวัต (dynamic capability) เอาไว้ การกระจายอ านาจ (decentralized) 
จะตอ้งไดร้ับการสนบัสนุน เพราะมนัจะช่วยท าให้ผูบ้ริหารระดบัสูงใกลชิ้ดกบัเทคโนโลยีใหม่ ลูกคา้ 
และตลาดมากข้ึน 

ดว้ยการตดัสินใจแบบกระจายอ านาจ (decentralized) ผูบ้ริหารที่แตกต่างกัน จะสังเกต
ขอ้มูลที่แตกต่างกนั และควบคุมการตดัสินใจที่แตกต่างกนั แต่ไม่มีความจ าเป็นในการส่ือสารไปยงัผู ้
มีอ านาจตดัสินใจจากส่วนกลางเพียงคนเดียว ดังนั้นจึงไม่จ าเป็นต้องมีการผ่านขอ้มูลที่ครอบคลุม
ทั้งหมดข้ึนไป การกระจายอ านาจนั้นควรจะต้องถูกใช้เมื่อองค์กรมีการขยายออกไป มิฉะนั้นความ
ยืดหยุ่นและความสามารถในการตอบสนองจะค่อยๆหายไป 

เหตุผลพื้นฐานของการก าหนดคุณค่าใหม่น้ี คือเพื่อให้เกิดความรับผิดชอบต่อการ
ตดัสินใจของฝ่ายบริหารมากข้ึน เพื่อให้การรับรู้ถึงโอกาสและภยัคุกคาม สามารถด าเนินไปอย่าง
ทัว่ถึง และรวดเร็วยิ่งข้ึน และด้วยโครงสร้างภายในแบบแยกตามหน้าที่ ปัญหาในแต่ละวนัมกัจะ
เบี่ยงเบนฝ่ายบริหารออกจากการจดัการจากปัญหาเชิงกลยุทธ์ในระยะยาว 

Teece [44] ให้ความเห็นว่า ในมุมมองของการกระจายอ านาจ (decentralized) นั้น 
การศึกษาแสดงให้เห็นว่าการกระจายอ านาจตามสายผลิตภณัฑ ์หรือสายการตลาดดว้ยบริษทัแบบที่
เป็นอิสระออกไปนั้น จะน าไปสู่การปรับปรุงประสิทธิภาพในหลายอุตสาหกรรม อย่างน้อยก็ใน
ช่วงเวลาที่นวัตกรรมเหล่าน้ีก าลังแพร่หลายออกไป นอกจากน้ี Jantunen [45] ยงัมีหลักฐานว่า 
เทคนิคการจัดการทรัพยากรมนุษยส์มยัใหม่ที่เก่ียวขอ้งกับการลดล าดบัชั้น การกระจายอ านาจการ
ตัดสินใจ การท างานเป็นทีม ความรับผิดชอบงานที่ยืดหยุ่น และการให้รางวัลตามผลงานช่วย
ปรับปรุงประสิทธิภาพได ้ 

โมเดลการสร้างนวตักรรมแบบเปิดของ Chesbrough [46] ยงัตระหนกัถึงประโยชน์ของ
การพึ่งพารูปแบบการกระจายของนวตักรรมที่องค์กรเอ้ือมไปเกินขอบเขตของตนเองในการที่จะ
เขา้ถึงและบูรณาการเทคโนโลยีที่ถูกพฒันาโดยผูอ่ื้นได ้ในทา้ยที่สุดแลว้ จะเห็นว่าในสภาพแวดลอ้ม
ที่เปล่ียนเร็ว หน่วยงานขององคก์รตอ้งมีความเป็นอิสระอย่างมาก (ในการตดัสินใจอย่างรวดเร็ว) แต่
ยงัคงเช่ือมต่อกบักิจกรรมต่างๆที่ตอ้งมีการประสานงาน 
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ส าหรับการจดัการความเช่ียวชาญร่วม (cospecialization) ในพื้นที่ของการจดัการเชิงกล
ยุทธ์และกรอบความสามารถเชิงพลวตั (dynamic capability) รับทราบดีว่า 'ความเหมาะสมเชิงกล
ยุทธ์ (strategic fit)' จ าเ ป็นจะต้องมีอย่างต่อเ น่ือง มิติหลักของความ 'พอดี ' ที่ เน้นในกรอบ
ความสามารถเชิงพลวัต (Dynamic Capability) นั้ น คือ 'ความเช่ียวชาญร่วม (cospecialization)' 
แบตเตอร่ีแบบชาร์จไฟที่ให้พลงังานสูงนั้น ช่วยให้คอมพิวเตอร์แล็ปท็อป และโทรศพัทม์ือถือท างาน
อย่างมีประสิทธิภาพได้ Teece [47] รูปการณ์ของส่วนที่เสริมกันในที่ซ่ึงความเช่ียวชาญร่วม 
(cospecialization) ระหว่างเทคโนโลยี และระหว่างเทคโนโลยีกับส่วนอ่ืน ๆ ของห่วงโซ่คุณค่า 
(Value Chain) นั้นเป็นเร่ืองที่เกิดข้ึนได ้แต่หากการวิเคราะห์เร่ืองทางเศรษฐศาสตร์และการก าหนด
กลยุทธ์ยงัท าไดไ้ม่ดีนกั ดงันั้นการจบัเอาผลประโยชน์จากความเช่ียวชาญร่วม (cospecialization) นั้น 
จะต้องมีการด าเนินการแบบบูรณาการ  ความเช่ียวชาญร่วม (cospecialization) ช่วยให้สามารถ
น าเสนอผลิตภณัฑท์ี่แตกต่าง หรือการประหยดัต้นทุนอย่างมีเอกลกัษณ์ ความสามารถของผูบ้ริหาร
ในการบ่งช้ี พัฒนา และใช้ประโยชน์จากสินทรัพย์เฉพาะทางและทรัพย์สินทางปัญญาที่พฒันา
ร่วมกันสร้างข้ึนมาหรือซ้ือมานั้ น เป็นความสามารถเชิงพลวัต (dynamic capability) ที่ส าคัญ 
ความสามารถของผูบ้ริหารในการระบุความต้องการ และโอกาสในการ 'ลงทุน' ในสินทรัพยร่์วม 
(ผ่านการพฒันาของตนเอง หรือการซ้ือมาอย่างชาญฉลาด) นั้น เป็นพื้นฐานของความสามารถเชิง
พลวตั (dynamic capability) โดยเฉพาะอย่างยิ่งมนัจะข้ึนอยู่กับความสามารถด้านการเป็นเจ้าของ
กิจการของผู ้บริหารในการจับคู่และบูรณาการสินทรัพย์ที่เก่ียวข้อง ความส าเร็จของธุรกิจใน
สถานการณ์ดงักล่าวนั้น ตอ้งอาศยัการประสานงานของการลงทุนในงานวิจยัและพฒันา (R&D) และ
กิจกรรมดา้นการสร้างพนัธมิตร 

Nonaka and Takeuchi [48] เพิ่มเติมว่า การเรียนรู้ การจดัการความรู้ และการก ากบัดูแล
กิจการ มีบทบาทส าคญัในความสามารถเชิงพลวตั (dynamic capability) การออกแบบส่ิงจูงใจที่ดี 
และการสร้างขั้นตอนการเรียนรู้  การแบ่งปันความรู้  และการรวมความรู้  มีแนวโน้มที่จะมี
ความส าคญัต่อผลการด าเนินงานของธุรกิจ และเป็นรากฐานที่ส าคญัของความสามารถเชิงพลวัต 
(Dynamic Capability)  

การพฒันากลไกการก ากบัดูแลเพื่อช่วยกระแสของเทคโนโลยี ในขณะเดียวกนักับการ
ปกป้องสิทธ์ิในทรัพยสิ์นทางปัญญาจากการยกัยอก และการน าเทคโนโลยีไปใชใ้นทางที่ผิดนั้น เป็น
รากฐานของความสามารถเชิงพลวตั (Dynamic Capability) ในหลายกลุ่มธุรกิจในปัจจุบนั หากมีใคร
ที่สามารถตรวจสอบเทียบดูไดว้่า ทีมผูบ้ริหารระดบัสูงมีความเป็นพลวตั (dynamic)  เพียงพอหรือไม่ 
จะเป็นประโยชน์ต่อการมีส่วนร่วมในระดบัคณะกรรมการ โดยการเปล่ียน CEO และสมาชิกคนอ่ืน 
ๆ ของทีมผู ้บริหารระดับสูง ถ้าหากพวกเขาแสดงความบกพร่องทางความสามารถด้านการรับรู้
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โอกาส ดา้นการยึดจบัโอกาส และดา้นการก าหนดคุณค่าใหม่ (เหมือนเป็นการกระท าผิดเชิงกลยุทธ์) 
ซ่ึงเป็นส่ิงส าคญัที่จะท าให้เกิดประสิทธิผลได ้คณะกรรมการบริษทัที่เต็มไปดว้ยสมาชิกกรรมการ
อิสระที่ไม่มีประสบการณ์ อาจไม่มีความสามารถที่จ  าเป็นในการวินิจฉัยกลยุทธ์ที่ผิดพลาดไดอ้ย่าง
เหมาะสมและตอบสนองไดอ้ย่างทนัท่วงที  

ผูว้ิจัยมีความเห็นว่า ธุรกิจส ารวจและผลิตปิโตรเลียม ก าลงัจะก้าวเขา้สู่ช่วงของการ
เปล่ียนผ่านด้านพลงังาน ความสามารถด้านการก าหนดคุณค่าใหม่และการปฏิรูปองค์กร จะเขา้มามี
บทบาทต่อการบริหารจัดการองค์กรในอนาคต การปรับตัวขององค์กรเพียงเล็กน้อยหรือการ
ปรับปรุงคุณภาพจากโครงสร้างทรัพยากรและกระบวนการที่มีอยู่เพื่อสนบัสนุนธุรกิจแบบดั้งเดิมจะ
ไม่เพียงพออีกต่อไป องค์กรที่ท าธุรกิจส ารวจและผลิตปิโตรเลียมซ่ึงส่วนใหญ่สร้างกระแสรายได้
จากธุรกิจเดียว จ าเป็นต้องก าหนดคุณค่าใหม่ในเร่ืองธุรกิจที่เป็นอยู่ และตัวธุรกิจดั้ งเดิมเองก็
จ าเป็นตอ้งยกเคร่ืองขนานใหญ่เพื่อให้พลงังานปิโตรเลียมสามารถแข่งขนัในเวทีการเปล่ียนผ่านด้าน
พลงังานได้ยาวนานข้ึนโดยไม่กระทบต่อความต้องการของสังคม การก าหนดคุณค่าใหม่ยงัรวมถึง
การใชเ้ทคโนโลยีแปลกใหม่จากนอกวงการธุรกิจเดิมหรือการสร้างนวตักรรมอย่างก้าวกระโดด ซ่ึง
ช่วยให้เขา้สู่ตลาดธุรกิจใหม่ เช่น ธุรกิจเทคโนโลยี นอกจากน้ี การพฒันาเทคโนโลยีและการสร้าง
นวตักรรม อาจจะเกิดจากการสร้างความเช่ียวชาญร่วมไดด้้วยเช่นกัน ซ่ึง ช่วยให้สามารถน าเสนอ
ผลิตภณัฑท์ี่แตกต่างหรือการประหยดัตน้ทุนและสามารถช่วยให้ใชเ้วลาในการวิจยัพฒันาส้ันลงและ
น าผลิตภณัฑห์รือสินคา้ไปหาลูกคา้ไดเ้ร็วข้ึน  

การประสานร่วมกนั (Orchestration) ของ 3 กลุ่มของความสามารถเชิงพลวตั (Dynamic 
Capability) จากที่กล่าวมานั้น นั้นมีเก่ียวขอ้งกบัการบริหารจดัการระดบัสูงและความสามารถในการ
จดัการแบบเจา้ของกิจการและความเป็นผูน้ าในการเตรียมทรัพยากรและความสามารถของสินทรัพย์
ทั้งภายในและระหว่างองค์กรกับองค์กรอ่ืน ๆ ในระบบนิเวศทางธุรกิจ เพื่อรับรู้โอกาสและยึดจับ
โอกาส จัดการภยัคุกคาม จับรวมและก าหนดคุณค่าความเช่ียวชาญเฉพาะและความเช่ียวชาญร่วม
ใหม่ เพื่อตอบสนองความต้องการของลูกค้าที่ เปล่ียนแปลงไป และเพื่อรักษาและขยายความ
แข็งแกร่งในการพฒันา ซ่ึงจะสร้างมูลค่าระยะยาวให้กบันกัลงทุนได ้

ฟังก์ชันของการจัดการแบบเจ้าของกิจการนั้ น ฝังอยู่ในความสามารถเชิงพลวัต 
(Dynamic Capability) ซ่ึงไม่ได้จ ากัดเฉพาะธุรกิจแบบเร่ิมต้นหรือเฉพาะผูด้  าเนินกิจการแต่ละราย
เท่านั้น  มนัเป็นการผสมผสานใหม่หรือทุนนิยมบริหารจัดการแบบเจ้าของกิจการ มนัเก่ียวขอ้งกับ
การตระหนักถึงปัญหา และค่านิยม การก าหนดแนวทาง (และการปรับเปล่ียนแนวทาง) ของการใช้
ทรัพยากร และการปรับโครงสร้างองค์กรและระบบ เพื่อสร้างและจดัการกับโอกาสทางเทคโนโลยี
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ต่างๆ ในขณะที่ยงัตอ้งสอดคลอ้งกบัความต้องการของลูกคา้อีกดว้ย ผูบ้ริหารแบบเจา้ของกิจการนั้น
มีบทบาทส าคญัอย่างมากในกิจกรรมภายนอก รวมถึงการก าหนดระบบนิเวศอีกดว้ย  
 

2.3.3 ความสามารถเชิงพลวตั (Dynamic Capability) และ การทบทวนองค์ประกอบ 
Wang and Ahmed [49] ให้แนวคิดว่า ความสามารถเชิงพลวตั (Dynamic Capability) ถูก

ก าหนดให้เป็นแนวพฤติกรรมของบริษทัเพื่อบูรณาการ ก าหนดคุณค่าใหม่ เพิ่มเติมส่ิงใหม่ และสร้าง
ทรัพยากรและความสามารถใหม่ และที่ส าคญัที่สุดคือ ยกระดบัและสร้างขีดความสามารถหลกัข้ึน
ใหม่ เพื่อตอบสนองต่อสภาพแวดลอ้มที่เปล่ียนแปลงไป และเพื่อให้ไดม้าซ่ึงความไดเ้ปรียบในการ
แข่งขนั (competitive advantage) ล าดบัชั้นของทรัพยากรและความสามารถเพื่อให้ไดค้วามไดเ้ปรียบ
ในการแข่งขนั (competitive advantage) ของบริษทั 

ทรัพยากรเป็นองคป์ระกอบ 'อนัดบัที่ศูนย ์ (zero-order)' คือ ทรัพยากรสามารถเป็น
แหล่งของความไดเ้ปรียบในการแข่งขนัเมื่อแสดงให้เห็นถึงลกัษณะ VRIN (Value, Rare, Inimitable, 
Non-substitutable) ในสภาพแวดลอ้มของตลาดแบบไดนามิกนั้น ทรัพยากร VRIN จะไม่ไดค้งอยู่เมื่อ
เวลาผ่านไป 'อนัดบัที่หน่ึง (first-order)'  คือ ความสามารถทัว่ไป (capability) ซ่ึงเป็นความสามารถ
ขององคก์รที่จะใชท้รัพยากรที่มีอยู่ในการปรับปรุงผลประกอบการให้เป็นไปเป้าหมายที่ตอ้งและ 
'อนัดบัที่สอง (second order)' คือ ความสามารถหลกั (core capability) และเป็นกลุ่มของทรัพยากร
และความสามารถของบริษทัที่มีความส าคญัในเชิงกลยุทธ์ต่อความไดเ้ปรียบในการแข่งขนั 
(competitive advantage) ณ จุดหน่ึงบริษทั Zara อาศยัความสามารถหลกัในเร่ืองการตอบสนองต่อ
ลูกคา้ซ่ึงเกิดข้ึนจากกการรวมเอากลุ่มของขีดความสามารถหลายอย่างเขา้ดว้ย เช่น ความรวดเร็วใน
การออกแบบแคทวอลค์ ระบบจดัการขอ้มูลขั้นสูง การผลิตที่ให้แค่ทนัเวลา (just-in-time) และการ
ควบคุมสต็อกสินคา้ที่เสนอจากร้านคา้ ซ่ึงรวมเขา้ดว้ยกนัเพื่อความส าเร็จ ดงันั้น ความสามารถหลกั
จึงเนน้ที่ 'การบูรณาการ' ของทรัพยากร และความสามารถตามทิศทางกลยุทธ์ของบริษทั Leonard-
Barton [50] แยง้ว่า อย่างไรก็ตาม แมแ้ต่ความสามารถหลกัก็อาจกลายเป็นส่ิงที่ไม่เก่ียวขอ้งหรือแมแ้ต่
ความดื้อดา้นแข็งขืนหลกัถา้หากสภาพแวดลอ้มเปล่ียนแปลง ในเงื่อนไขดงักล่าว บริษทัต่างๆ จะ
สร้าง 'กบัดกัความสามารถ' ให้กบัตนเอง โดยจะพฒันาชุดกระบวนการที่เก่ียวขอ้งเป็นประโยชน์ลด
นอ้ยลงเร่ือยๆ จึงเป็นที่มาของ 'อนัดบัที่สาม (Third -order)' นัน่คือ ความสามารถเชิงพลวตั (dynamic 
capability) ซ่ึงเนน้ย  ้าถึงการแสวงหาการเพิ่มเติมส่ิงใหม่ การก าหนดคุณค่าใหม่ และการสร้าง
ทรัพยากร ความสามารถ และความสามารถหลกั ไดอ้ย่างต่อเน่ืองของบริษทัเพื่อจดัการกบัการ
เปล่ียนแปลงดา้นสภาพแวดลอ้มที่ 
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Wang and Ahmed [49] เสนอ องคป์ระกอบหลกัสาม (3) ประการของความสามารถเชิง
พลวตั (Dynamic Capability) ทีเ่ป็นกลไกการปฏิรูปบริษทัในการเช่ือมโยงทรัพยากรภายในและ
ความไดเ้ปรียบดา้นความสามารถกบัความไดเ้ปรียบในการแข่งขนักบัตลาดภายนอก ไดแ้ก่ 1) 
ความสามารถดา้นการปรับตวั (adaptive capability) 2) ความสามารถดา้นการดูดซับ (absorptive 
capability) และ 3) ความสามารถดา้นนวตักรรม (innovative capability) โดยองคป์ระกอบทั้งสามมี
รายละเอียด ดงัน้ี 

1) ความสามารถดา้นการปรับตวั (adaptive capability)  – ความสามารถขององค์กรใน
การที่จะบ่งช้ีและหาทางลงทุนในโอกาสของตลาดเกิดใหม่ Camuffo and Volpato [51] ให้
ความหมายว่า ความสามารถในการปรับตวัให้เขา้กบัการเปล่ียนแปลงของส่ิงแวดลอ้ม และการจดั
ทรัพยากรภายในให้สอดคลอ้งกบัความตอ้งการภายนอก มีความส าคญัอย่างยิ่งต่อการวิวฒันาการ
ของบริษทั และความอยู่รอดในอุตสาหกรรมต่างๆ ในขณะที่ Gibson and Birkinshaw [52] ให้
ค าอธิบายว่า ความสามารถดา้นการปรับตวัสามารถวดัไดโ้ดย การประเมินว่า ระบบการจดัการของ
บริษทัสนบัสนุนให้ผูค้นทา้ทายประเพณี การปฏิบตัิ และส่ิงหวงห้ามที่ลา้สมยัหรือไม่ จะท าใหบ้ริษทั
ตอบสนองต่อการเปล่ียนแปลงในตลาด และพฒันาไดอ้ย่างรวดเร็วเพื่อตอบสนองต่อการ
เปล่ียนแปลงของล าดบัความส าคญัต่างๆ ทางธุรกิจ  

2) ความสามารถดา้นการดูดซับ (absorptive capability) – Cohen and Levinthal [53] 
ความสามารถของบริษทัในการรับรู้ถึงคุณค่าของขอ้มูล หรือความรู้ใหม่จากภายนอก หลอมรวมและ
น าไปใชท้างการคา้ และความสามารถประเมินและใชค้วามรู้ภายนอก ซ่ึงส่วนใหญ่เป็นระดบัความรู้
เดิม ในขณะที่การศึกษาของ Woiceshyn and Daellenbach [54] พบว่า ความสามารถดา้นการดูดซับที่
แตกต่างกนัในบริษทัต่างๆ แสดงให้เห็นไดใ้นหลายๆดา้น ผูท้ี่น ามาใชอ้ย่างประสิทธิภาพมาก (เทียบ
กบัการน ามาใชอ้ย่างมีประสิทธิภาพนอ้ย) จะแสดงให้เห็นถึงประโยชน์ เช่น (i) แสดงให้เห็นถึงความ
เช่ือมัน่ระยะยาวต่อทรัพยากรที่มีเมื่อตอ้งเผชิญกบัความไม่แน่นอน (เทียบกบัความเช่ือมัน่ที่จ  ากดัใน
ระยะส้ันและจะกลบัตวัทนัทีที่เห็นสัญญาณแรกของความลม้เหลว) (ii) เรียนรู้จากพนัธมิตรทาง
ธุรกิจและคู่คา้ต่างๆ และเป็นเจา้ของงานวิจยัและประสบการณ์และพฒันาความรู้โดยตรงเก่ียวกบั
เทคโนโลยีใหม่ (เทียบกบัการเลียนแบบเพื่อการแข่งขนัและความรู้มือสอง) (iii) วิเคราะห์เทคโนโลยี
ใหม่อย่างละเอียด และแบ่งปันขอ้มูลภายในทีมสหสาขาวิชาชีพ (multidisciplinary team)  (เทียบกบั
การวิเคราะห์ผิวเผินและอยู่ในโครงสร้างงานตามหน้าที่)  (iv) พฒันาและใชเ้ทคโนโลยีเสริม (เทียบ
กบัไม่มีการใชเ้ทคโนโลยีเสริม) และ (v) มีความรู้และทกัษะในระดบัสูงในดา้นที่เก่ียวขอ้งกบัการน า
เทคโนโลยีใหม่มาใช ้ 
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3) ความสามารถดา้นนวตักรรม (innovative capability) Wang and Ahmed [55] ให้ค า
จ ากดัความว่า หมายถึง ความสามารถของบริษทัในการพฒันาผลิตภณัฑใ์หม่และ/หรือพฒันาให้เกิด
ตลาดใหม่ผ่านการปรับวิถีทางของการวางแนวทางสร้างนวตักรรมเชิงกลยุทธ์ดว้ยพฤติกรรมและ
กระบวนการในการสร้างนวตักรรม ตวัอย่างเช่น Schumpeter [56] ไดเ้สนอทางเลือกใหม่ๆ ที่เป็นไป
ได ้ เช่น การพฒันาผลิตภณัฑห์รือบริการใหม ่ การพฒันาวิธีการผลิตใหม่ การระบุตลาดใหม ่ การ
คน้พบแหล่งอุปทานใหม่ และพฒันารูปแบบองคก์รใหม่ ขณะที่ Miller and Friesen [57]  มุ่งเนน้ไป
ที่องคป์ระกอบส่ีมิติ คือ นวตักรรมผลิตภณัฑห์รือบริการใหม่, วิธีการผลิตหรือการให้บริการ, ความ
กลา้รับความเส่ียงโดยผูบ้ริหารหลกั และการแสวงหาแนวทางแกไ้ขที่ไม่เหมือนเดิมและสร้างความ
แปลกใหม่ ส่วน Capon et al. [58]  ศึกษาถึงองคป์ระกอบสามมิติของนวตักรรมองคก์ร: ความมี
แนวคิดนวตักรรมของการสร้างตลาดใหม่ ความโนม้เอียงเชิงกลยุทธ์ในการบุกเบิก และความ
เช่ียวชาญอย่างลึกซ้ึงทางเทคโนโลยี ยิ่งบริษทัมีนวตักรรมมากเท่าไหร่ ก็ยิ่งมีความสามารถเชิงพลวตั 
(Dynamic Capability) มากข้ึนเท่านั้น  

Wang and Ahmed [49] เสนอความเช่ือมโยงระหว่างความสามารถเชิงพลวตั (Dynamic 
Capability) และพลวตัของตลาด กลยุทธ์บริษทั การพฒันาขีดความสามารถ และประสิทธิภาพของ
บริษทัในการสร้างผลการด าเนินงาน ตามภาพที่ 2.4 ดงัน้ี 

 

 
ภาพที่ 2.4  ความสัมพนัธ์ของความสามารถเชิงพลวตั (Dynamic Capability) ที่เกิดจากพลวตัของ
ตลาดท าให้เกิดกิจกรรมที่น าไปสู่ประสิทธิภาพของบริษทัในการสร้างผลประกอบการ 
ที่มา : Dynamic Capabilities : A review and research agenda, Catherine L. Wang and Pervaiz K. 
Ahmed [49] 
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Wang and Ahmed [49] เสนอแผนภาพดังกล่าวพร้อมข้อสรุป 3 เร่ือง คือ 1) ขอ้สรุป
เร่ืองพลวตัตลาด  - พลวตัของตลาดเป็นที่มาของความสามารถเชิงพลวตั (Dynamic Capability) ของ
บริษทั ยิ่งสภาพแวดลอ้มของตลาดมีพลวตัมากข้ึนเท่าใด แรงผลกัดนัของบริษทัก็จะยิ่งแข็งแกร่งมาก
ข้ึนในการแสดงความสามารถเชิงพลวตั (Dynamic Capability) ตามการเปล่ียนแปลงภายนอก 2) 
ขอ้สรุปเร่ืองการพฒันาความสามารถและกลยุทธ์ของบริษทั - ยิ่งบริษทัแสดงให้เห็นความสามารถ
เชิงพลวตั (Dynamic Capability) ที่สูงเท่าใด ก็ยิ่งมีโอกาสมากข้ึนที่จะสร้างความสามารถเฉพาะเร่ือง
ได้เมื่อเวลาผ่านไป การมุ่งเน้นที่การพฒันาความสามารถเฉพาะเร่ืองนั้นถูกก าหนดโดยกลยุทธ์ทาง
ธุรกิจโดยรวมของบริษัท 3) ข้อสรุปเร่ืองประสิทธิภาพของบริษัท  - ความสามารถเชิงพลวัต 
(Dynamic Capability) เอ้ือต่อผลการด าเนินงานของบริษทัในระยะยาว แต่เป็นความสัมพนัธ์ทางออ้ม 
โดยถูกท าผ่านตวักลางด้านการพฒันาความสามารถ (capability development) ซ่ึงถูกท าผ่านตวักลาง
ดา้นโดยกลยุทธ์ของบริษทัอีกที     หรืออธิบายไดว้่า ความสามารถเชิงพลวตั (Dynamic Capability) 
มีความเป็นไปไดม้ากที่จะน าไปสู่ผลการด าเนินงานที่ดีข้ึน เมื่อมีการพฒันาความสามารถเฉพาะเร่ือง
ที่สอดคลอ้งกบักลยุทธ์ของบริษทัที่วางเอาไวแ้ลว้ 

ผูว้ิจยัมีความเห็นว่า แนวทฤษฎีความคิดของ Wang and Ahmed [49] ต่อ ความสามารถ
เชิงพลวตั (Dynamic Capability) มีความใกลเ้คียงกับ แนวทฤษฎีความคิดของ Teece [34] ในหลัก
ใหญ่ แต่มีบางแง่มุมที่มีความแตกต่าง  เช่น ความสามารถในการปรับตวัและความสามารถในการดูด
ซับ ที่ให้ความส าคญักับการศึกษาสภาพแวดลอ้มอย่างจริงจงัและประเมินความสามารถในองค์กร
เพื่อการปรับตวัและพฒันาขีดความสามารถองค์กรผ่านทรัพยากรที่มีในองค์กรในการเรียนรู้จาก
แหล่งความรู้ต่างๆ น ามาวิเคราะห์ วางแผนพฒันาโดยเน้นในการสร้างพนัธมิตรเพื่อการพฒันาอย่าง
ก้าวกระโดดในการสร้างนวตักรรม ซ่ึงหากวิเคราะห์ความสามารถเชิงพลวตั (Dynamic Capability) 
จากแนวทฤษฎีความคิดของ Wang and Ahmed [49] แล้วนั้น สามารถน ามาเติมเต็มแนวทฤษฎี
ความคิดของ Teece [34] ได ้เพื่อการประยุกตท์ฤษฎีความสามารถเชิงพลวตัน้ีธุรกิจที่มีความซับซ้อน
และมีห่วงโซ่คุณค่า (value chain) หลายขั้นตอนและใช้ระยะเวลาในการด าเนินการต่อโครงการที่
ยาวนานมาก นอกจากน้ี ความเช่ือมโยงระหว่างความสามารถเชิงพลวตั (Dynamic Capability) และ
พลวตัของตลาด กลยุทธ์บริษทั การพฒันาขีดความสามารถ และประสิทธิภาพของบริษทัในการ
สร้างผลการด าเนินงาน ที่ Wang and Ahmed [49] ไดส้ร้างเป็นแผนภูมิความสัมพนัธ์มีประโยชน์ต่อ
การใชเ้ป็นแนวทางในการน า ความสามารถเชิงพลวตั (Dynamic Capability) ไปประยุกตใ์ชไ้ดอ้ย่าง
เป็นรูปธรรมเพื่อให้เกิดการสร้างกลยุทธ์ธุรกิจเพื่อน าไปสู่ผลด าเนินการได ้ 
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2.3.4   ความสามารถเชิงพลวัต (Dynamic Capability) ส าหรับธุรกิจส ารวจและผลิต
ปิโตรเลียม  

Shuen et al. (2014) [59] เสนอว่า กรอบแนวคิดความสามารถเชิงพลวัต (Dynamic 
Capability Framework) สามารถถูกปรับและน าไปใชเ้พื่อควา้โอกาส และลดความเส่ียงเชิงกลยุทธ์
ในการส ารวจและผลิตปิโตรเลียมได้ และยงัตอบสนองความท้าทายที่เกิดข้ึนจากการเปล่ียนแปลง
ใหม่ๆในอุตสาหกรรม ผู ้จัดการฝ่ายปฏิบัติการ และผู ้จัดการทั่วไปที่มีหน้าที่รับผิดชอบในการ
ตดัสินใจเชิงกลยุทธ์ที่ส าคญั ใช้มนัเพื่อรักษามูลค่าที่ย ัง่ยืน เพื่อเพิ่มความปลอดภยัและผลก าไร เพื่อ
เพิ่มปริมาณส ารองและการผลิตเพื่อตอบสนองความตอ้งการดา้นพลงังานของบริษทัทัว่โลก และเพื่อ
รักษาหรือพฒันาต าแหน่งการแข่งขนัของบริษทั  

Grove [60] อธิบายว่า กรอบแนวคิดความสามารถเชิงพลวัต (Dynamic Capability 
Framework) ให้วิธีการแก่ผูน้ าของบริษทัต้นธารของธุรกิจน ้ ามนัและก๊าซ ในการควา้โอกาส สร้าง
มูลค่า และลดความเส่ียงอย่างมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล ท่ามกลางความท้าทายที่สร้างข้ึนโดย 
"พายุที่สมบูรณ์แบบ (perfect storm)" ของผูเ้ปล่ียนเกมในอุตสาหกรรม ซ่ึงรวมกันเป็นจุดหักเหทาง
ยุทธศาสตร์  (strategic inflection point) ซ่ึง Shuen et al. [59] ได้แจกแจงถึง พายุที่สมบูรณ์แบบ 
(perfect storm) น้ีว่า อย่างนอ้ย ปัจจยั 5 ประการที่มาบรรจบกนั ไดก่้อให้เกิดจุดส าคญัยิ่งยวดส าหรับ
ผูผ้ลิตตน้ธารของธุรกิจน ้ามนัและก๊าซทั้งหมด ไดแ้ก่: 

1) ความต้องการน ้ ามนัและก๊าซที่เพิ่มข้ึน จะต้องมีการผลิตที่เพิ่มข้ึนอย่างมาก – เพื่อ
รับมือกบัการทดแทนปริมาณส ารอง บริษทัน ้ามนัและก๊าซจะต้องเพิ่มปริมาณส ารอง i) ผ่านกลยุทธ์
การเขา้ซ้ือกิจการ (acquisition) การซ้ือส่วนปริมาณส ารองที่พิสูจน์แลว้ หรือ ii) ผ่านกลยุทธ์ทัว่ไปซ่ึง
รวมถึงการเป็นหุ้นส่วน (การร่วมทุน) และกลยุทธ์การเติบโตแบบออร์แกนิกซ่ึงสนบัสนุนการคน้พบ
ทรัพยากรใหม่อย่างต่อเน่ือง ความสามารถเชิงพลวัต (Dynamic Capability) จะจัดการกับความ
ตอ้งการฉุกเฉินที่เกิดข้ึนทัว่ทั้งองค์กร ไดแ้ก่ การบูรณาการการเขา้ซ้ือกิจการอย่างรวดเร็ว การจดัการ
อย่างต่อเน่ืองเพื่อให้บรรลุเป้าหมายการผลิตและบรรลุประสิทธิภาพ คุณภาพ และความปลอดภยั 
ความสามารถในการคาดคะเนปริมาณ และคุณสมบัติของชั้นหินใต้ดิน (ความเส่ียง) ได้อย่างมี
ประสิทธิภาพมากข้ึน การน าเทคโนโลยีและทรัพยากรบุคคลเข้าไปท างานอย่างรวดเร็วในสภาพ
พื้นที่ที่ยากล าบาก และความตอ้งการเร่ืองการเปล่ียนแปลงที่มีอยู่ทุกที่ในองค์กร รวมถึง การเรียนรู้ที่
เก่ียวขอ้งการท างาน  

2) แหล่งปิโตรเลียมบนบกแบบ Unconventionals - เทคโนโลยีใหม่ ภูมิศาสตร์ใหม่ 
กระบวนการใหม่ โอกาสใหม่ และความจ าเป็นในการเรียนรู้เกิดข้ึนในทุก ๆ ที่ เน่ืองจากการเพิ่มข้ึน
อย่างรวดเร็วของแหล่งน ้ ามนัและก๊าซจากชั้นหินดินดานที่มีความหนาแน่นสูง ซ่ึงเป็นแหล่งบนบก
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พบมากบนทวีปอเมริกาเหนือ และพบในทวีปอ่ืนบา้ง เมื่อเร็ว ๆ น้ี International Energy Agency [61] 
ได้คาดการณ์ไวว้่า สหรัฐจะแซงหน้าซาอุดิอาระเบียและรัสเซีย กลายมาเป็นผูผ้ลิตน ้ ามนัรายใหญ่
ที่สุดของโลกภายในปี ค.ศ. 2017-2020 การพฒันาน้ีมีแนวโน้มที่จะเปล่ียนสหรัฐฯ ให้เป็นผูส่้งออก
น ้ามนัและก๊าซสุทธิภายในทศวรรษน้ี แมว้่าแหล่งปิโตรเลียมแบบ Unconventionals จะมีแนวโน้มที่
ดี แต่ความทา้ทายในการจดัการการผลิตแบบใหม่จ าเป็นตอ้งไดร้ับการแกไ้ขดงัน้ี 

i) บริษัทน ้ ามันและก๊าซต้องจัดการทั้งปัญหาทางเทคนิคของการขุดเจาะใน
รูปแบบทางธรณีวิทยาใหม่ที่ยาก และความเส่ียงที่ไม่ใช่ด้านเทคนิคที่
เก่ียวขอ้งกบัเร่ืองความสนใจของส่ือที่ไม่พึงประสงค ์การวิพากษว์ิจารณ์จาก
กลุ่มสาธารณะ และกฎระเบียบของรัฐบาลที่เพิ่มข้ึนเก่ียวกับผลกระทบต่อ
ส่ิงแวดลอ้มจากการขุดเจาะด้วยเทคนิคแบบการอดัความดินให้ชั้นหินแตก
ตวั (fracking) 

ii) ปริมาณน ้ ามนัและก๊าซที่สามารถสกัดไดจ้ากเทคโนโลยีในปัจจุบนันั้น น้อย
กว่าปริมาณน ้ามนัและก๊าซที่มีอยู่ในชั้นหินดินดานอย่างมีนัยส าคญั ส่งผลต่อ
ความไม่แน่นอนที่เพิ่มข้ึนของการคาดคะเนปริมาณที่อาจเพิ่มข้ึนจากปริมาณ
ส ารอง ซ่ึงอาจส่งผลกระทบต่อความสามารถในการท าก าไรของโครงการ
ดงักล่าว และน าไปสู่ความไม่แน่นอนเก่ียวกบัราคาในอนาคต 

iii) หลุมผลิตปิโตรเลียมจากแหล่ง unconventional จะลดอตัราการผลิตลงเร็ว
กว่าหลุมผลิตปิโตรเลียมจากแหล่งแบบดั้งเดิม (conventional wells) ซ่ึงจะ
ส่งผลกระทบต่อการคืนทุน (Return of Investment)  

iv) บริษทัน ้ามนัและก๊าซขนาดใหญ่ที่มีความสามารถที่เฉียบคมในการจับมูลค่า
จากโครงการใหญ่นั้น จ าเป็นต้องก าหนดคุณค่าทรัพยากรและกระบวนการ
ส าหรับการด าเนินการขุดเจาะดว้ยเทคนิคแบบการอดัความดินให้ชั้นหินแตก
ตวั (fracking) ใหม่ 

v) ผูท้ี่ท างานกบัธุรกิจแหล่งปิโตรเลียมแบบ Unconventionals นั้น จะตอ้งผ่าน
ช่วงการเรียนรู้ที่ยากล าบากก่อนที่จะบรรลุประสิทธิภาพต่างๆของ
กระบวนการ 

3) การเพิ่มจ านวนข้ึนของบริษทัน ้ ามนัและก๊าซแห่งชาติ (National Oil and Gas 
Company, NOC) บริษทัน ้ามนัอิสระขนาดใหญ่ (Independent Oil and Gas Company, IOC) และ
บริษทัให้บริการ (service company) ควบคู่ไปกบับรรดาบริษทัน ้ามนัยกัษใ์หญ่ ท าให้เกิดทั้งความทา้
ทายดา้นการแข่งขนัและโอกาสในการท างานร่วมกนั ส่ิงน้ีท าให้เพิ่มความซับซ้อนของการตดัสินใจ
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เชิงกลยุทธ์ข้ึนไปอีก สืบเน่ืองมาจากผลกระทบเชิงกลยุทธ์ของการเขา้มามีบทบาทมากข้ึนของบริษทั
น ้ามนัและก๊าซแห่งชาติ NOC บริษทัน ้ามนัอิสระขนาดใหญ่ IOC และบริษทัให้บริการ (service 
company)  ตอนน้ีทุกหน่วยงานจ าเป็นตอ้งตระหนกัและตอ้งมีความว่องไวมากข้ึนในเร่ืองที่เก่ียวกบั
ผลประโยชน์และความสามารถของคู่แข่งรายใดรายหน่ึงโดยเฉพาะ ในบางกรณี น่ีอาจหมายความว่า
ความรับผิดชอบในการพฒันากลยุทธ์ และการด าเนินการควรมีการกระจายอ านาจ (decentralized) 
และมอบอ านาจให้กบัผูบ้ริหารที่มีความรู้ที่เขม้แข็งในภูมิภาคหรือในประเทศนั้น ไม่ทางใดก็ทาง
หน่ึง ความรู้ประจ าพื้นที่ (local knowledge) จะตอ้งไดร้ับความสนใจจากผูท้ี่รับผิดชอบในการ
ตดัสินใจเชิงกลยุทธ์ 

4) การจัดการกลยุทธ์ด้านทรัพยากรบุคคลและการมีปฏิสัมพันธ์กับส่วนอ่ืน – การ
ลงทุนที่มีมูลค่าสูงไม่สามารถท าได ้เน่ืองจากความสามารถทางเทคนิคที่จ  ากัดของทรัพยากรบุคคล 
เช่น การลดลงของจ านวนและอายุที่มากข้ึนของกลุ่มผูม้ีความสามารถด้านธรณีศาสตร์ ขอ้บกพร่อง
อย่างรุนแรงที่เก่ียวขอ้งกับการเรียนรู้ และการให้ค าปรึกษาขา้มวยัที่ต่างกัน การสอดคลอ้งกันของ
วฒันธรรม ปัญหาดา้นกระบวนการ และปัญหาดา้นกลยุทธ์ในส่วนของผูร้ับเหมาของบริษทั เป็นตน้ 
โครงการหรือกิจการบางโครงการที่อาจมีมูลค่าทางเศรษฐกิจสูง แต่อาจไม่สามารถท าไดเ้น่ืองจาก
ระดับความสามารถทางเทคนิค หรือทรัพยากรบุคคลที่มี  หลายบริษัทไม่ถามค าถามเ ร่ือง 
"ความสามารถในการท าได"้ เมื่อท าการตดัสินใจเชิงกลยุทธ์เก่ียวกบัการลงทุน 

5) การจัดการความเส่ียงดา้นสุขภาพ ความปลอดภยั ความมัน่คง และส่ิงแวดลอ้มทัว่
ทั้ งระบบนิเวศทางธุรกิจ - การจัดการความเส่ียงด้านสุขภาพ ความปลอดภัย ความมั่นคง และ
ส่ิงแวดลอ้ม (HSSE) จ าเป็นต้องมีกิจกรรมที่ตอ้งให้ความเอาใจใส่ และเป็นการประสานการจดัการ
สินทรัพยท์รัพยากร ไม่เพียงแต่ทัว่ทั้งองคก์ร แต่ยงัรวมถึงระบบนิเวศทางธุรกิจในวงกวา้งดว้ย 

Shuen et al. [59] ได้อธิบายแนวคิดของความเก่ียวข้องของกรอบความสามารถเชิง
พลวตั (Dynamic Capability Framework) ส าหรับกลยุทธ์ของต้นธารธุรกิจน ้ ามนัและก๊าซหรือธุรกิจ
ส ารวจและผลิตปิโตรเลียม ว่า การบงัคบัใช้กรอบความสามารถเชิงพลวตักับธุรกิจส ารวจและผลิต
ปิโตรเลียม สามารถอธิบายไดด้ว้ยการอธิบายความสามารถเชิงพลวตั 3 ประการที่ถือว่ามีความส าคญั
อย่างยิ่งส าหรับอุตสาหกรรม ไดแ้ก่ 

1) ความสามารถเชิงพลวตั (Dynamic Capability) ท าให้เกิดความเช่ียวชาญทั้งโดเมน
ขอบเขตส่วนที่เติบโตเต็มที่แลว้ และที่เกิดข้ึนใหม่ – ความสามารถเชิงพลวตัที่รวมถึงความสามารถ
ทางปัญญาและพฤติกรรมของผู ้น าในการจัดตั้ ง การจัดต าแหน่ง การรักษาขีดความสามารถ 
โครงสร้าง และวัฒนธรรมให้ย ัง่ยืน ซ่ึงในทางหน่ึงส่งผลประโยชน์ของธุรกิจที่พัฒนาแล้วไป
ขา้งหนา้ ขณะเดียวกนั ในอีกทางหน่ึงก็ขบัเคล่ือนนวตักรรมดว้ย ในหลายบริษทัน ้ามนัยกัษใ์หญ่ ได้



45 
 

ปรับแต่งความสามารถและโครงสร้างต่างๆขององค์กรส าหรับการท างานโครงการแหล่งปิโตรเลียม
ที่มีปริมาณส ารองขนาดใหญ่ในพื้นที่น ้ าทะเลลึกหรือในพื้นที่ต่างประเทศอ่ืนๆ อย่างไรก็ตาม 
ความสามารถและโครงสร้างดังกล่าวไม่เหมาะส าหรับการพัฒนาแหล่งปิโตรเลียมบนบกแบบ 
Unconventionals ความสามารถเชิงพลวตัที่ก่อให้เกิดความสามารถในการแข่งขนัส าหรับบริษทัยกัษ์
ใหญ่ในสภาพแวดลอ้มทางธุรกิจใหม่น้ี ตอ้งประกอบดว้ยความเช่ียวชาญในหลายดา้น ทั้งการด าเนิน
กิจการที่โตเต็มที่แลว้และที่เกิดข้ึนใหม่ การพฒันาแหล่งในพื้นที่ใจกลางทวีป การพฒันาแหล่งในน ้ า
ทะเลลึก การหาต าแหน่งของแหล่งที่ดีที่สุดในแอ่งระดับรอง (ที่ซ่ึงผูเ้ล่นอิสระเข้ามาเล่นในที่ น้ี) 
แหล่งที่อยู่พรมแดนใหม่ (เช่น อาร์กติก) และแหล่งปิโตรเลียมบนบกแบบ Unconventionals ในการ
ที่จะบรรลุเป้าหมายน้ี ทรัพยากรจะถูกจดัสรรออกจากกิจการที่โตเต็มที่แลว้ไปสู่ธุรกิจที่ก าลงัเติบโต 
ซ่ึงตอ้งการการเรียนรู้อย่างรวดเร็วทัว่ทั้งองคก์ร และหน่วยย่อยขององค์กร และการจา้งงานภายนอก
ของบริษทัที่ให้บริการ (outsourcing) หรือผูร้ับเหมา (contractors) การร่วมทุน (Joint ventures) กับ
ผูผ้ลิตที่มีประสบการณ์ในแหล่งปิโตรเลียมบนบกแบบ Unconventionals นั้น ทั้งเร่งการเรียนรู้ และ
ขยายการด าเนินงาน สุดทา้ยผูบ้ริหารจ าเป็นตอ้งส่งเสริมวฒันธรรมที่สร้างสมดุลระหว่างส่วนที่เป็น
ศูนย์กลาง (centralized) และส่วนที่ได้กระจายอ านาจออกไป (decentralized) ขององค์กร ส่ิงน้ีจะ
อ านวยความสะดวกในการรวบรวมขอ้มูลการแข่งขนั ช่วยติดตามการเปล่ียนแปลงทางเทคโนโลยี 
ระบุโอกาสใหม่ ๆ  อย่างมีประสิทธิภาพ และส่งเสริมความยืดหยุ่นในการปฏิบตัิงาน และมีค่านิยม
ร่วมกนัทัว่ทั้งองคก์ร 

2) ความสามารถเชิงพลวตั (Dynamic Capability) สร้างความสามารถในการจัดการ
ระบบนิเวศของธุรกิจส ารวจและผลิตปิโตรเลียม – การจดัการระบบนิเวศนั้น เป็นความสามารถเชิง
พลวตัที่จ  าเป็น ส าหรับการประสบความส าเร็จอย่างต่อเน่ือง  ความต้องการที่จะเพิ่มก าลงัการผลิต 
ความจริงก็คือบริษทัน ้ ามนัและก๊าซแห่งชาติเป็นเจา้ของประมาณ 90% ของส่วนปริมาณส ารองนั้น 
กลุ่มผูเ้ช่ียวชาญทางเทคนิคที่ลดลง ความเช่ียวชาญทางเทคนิคที่หลากหลายมีความจ าเป็นส าหรับการ
ด าเนินงาน ความจ าเป็นในการปรับใช้เทคโนโลยีใหม่อย่างรวดเร็ว ความจ าเป็นในการท างานใน
สถานที่ห่างไกลความเจริญ หรือประเทศที่มีปัญหาการเมืองที่ไม่สงบ ลว้นทา้ทายบริษทัส ารวจและ
ผลิตปิโตรเลียมดั้งเดิมที่มีการบริหารแบบบูรณาการในแนวดิ่ง ความเขา้ใจและการจัดการระบบ
นิเวศธุรกิจส ารวจและผลิตปิโตรเลียมอย่างลึกซ้ึงและกลยุทธ์ด้านพนัธมิตรเป็นส่ิงส าคญัส าหรับการ
บริหารจัดการในบริษทัส ารวจและผลิตปิโตรเลียมทุกที่ ความสามารถเชิงพลวตัเก่ียวขอ้งกับงาน
หลายอย่างที่เกิดข้ึนในธุรกิจ เช่น พฒันาและส่ือสารแผนกลยุทธ์ และบรรลุความเขา้ใจแผนกลยุทธ์
ตรงกัน จัดการการขยายตวัผ่านการท า M&A แบบดั้งเดิม ขยายการใช้งานผูร้ับเหมา (contractors) 
ผูข้าย (vendors) และผูร่้วมทุน (joint ventures) กับบริษทัอ่ืนและรัฐบาล (ทั้งคู่แข่งและผูส้นับสนุน) 
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สร้างความสัมพนัธ์กับบริษทัที่ให้บริการ, ผูจ้  าหน่ายวตัถุดิบและชิ้นส่วน (supplier), มหาวิทยาลยั, 
ศูนยว์ิจยั, สถาบนัการเงิน, หน่วยงานก ากบัดูแลและมาตรฐาน, รัฐบาล และตุลาการ เป็นงานที่ตอ้งท า
อย่างต่อเน่ืองและพร้อมๆ กนัในหลายภูมิภาคทัว่โลก เมื่อจะท าการตดัสินใจลงทุนบริษทัส ารวจและ
ผลิตปิโตรเลียมให้ความส าคญักบัความสามารถในการท าตลาดต่อปริมาณปิโตรเลียมที่มีศกัยภาพใน
การผลิตได ้ส่ิงน้ีมีความส าคญัอย่างมากในธุรกิจก๊าซธรรมชาติ เน่ืองจากหากไม่มีท่อส่ง (หรือวิธีการ
ขนส่งอ่ืนๆ) ไปยงัตลาดรับซ้ือ อาจท าให้ผูผ้ลิตก๊าซเสียโอกาสทางกการคา้จากแหล่งก๊าซที่มี การ
จัดการระบบนิเวศเก่ียวขอ้งกับตวัขบัเคล่ือนที่ส าคญัหลายประการของมูลค่าทางเศรษฐกิจ ได้แก่ I) 
การสร้างกลยุทธ์ – ความรู้เก่ียวกับสภาวะตลาด ระเบียบและมาตรฐานในพื้นที่ที่บริษทัท างานหรือ
ต้องการท างาน ผูจ้ัดหาจ าหน่ายวตัถุดิบและชิ้นส่วน นวตักรรมและขอ้มูลอ่ืน ๆ ที่สร้างข้ึนโดยการ
ต่อเช่ือมกับระบบนิเวศทางธุรกิจจะเพิ่มความสามารถของผูน้ าในการก าหนดโอกาสและลดความ
เส่ียง, II) การจดัการการร่วมทุน  (joint ventures) - โอกาสในการเขา้รวมกนัของทรัพยากร สินทรัพย ์
ทุน และความเช่ียวชาญด้านเทคนิค จะเป็นตวัเร่งปฏิกิริยาส าหรับแนวทางการท างานร่วมกันใน
โครงการขนาดใหญ่ หรือกิจการร่วมค้าต่างๆ, III) การจัดการผู ้ร่วมทุนที่ไม่ได้เป็นผู ้ด าเนินการ 
NOVs (non-operated ventures) – บ่อยครั้ งที่พันธมิตรผู ้ร่วมทุนที่ไม่ได้เป็นผู ้ด าเนินการ (NOV) 
ไม่ได้จัดการ ผู ้ร่วมทุนนั้นอย่างแข็งขันในรูปแบบที่ เหมือนกับตอนที่เคยเป็นผู ้ด าเนินการเอง 
(operated ventures) ส่งผลให้เกิดความเส่ียงที่ส าคญัและความลม้เหลวในการรับรู้มูลค่าที่อาจเกิดข้ึน
จากการร่วมทุน พนัธมิตรร่วมทุนของ BP ที่ Macondo ในปี 2010 ต้องเผชิญกับหน้ีสินจ านวนมาก 
และท าให้กลายเป็นหน้ีสินของ BP เช่นกัน โครงสร้างของการจัดการควรจัดให้มีการก ากับดูแล 
ผูบ้ริหารเชิงกลยุทธ์ควรเน้นที่ ส่วนส าคญั (building blocks) 4 ประการ: (ก) ความตั้งใจเชิงกลยุทธ์ที่
ชัดเจนเก่ียวกับส่ิงที่ทรัพยสิ์นของผูร่้วมทุนที่ไม่ไดเ้ป็นผูด้  าเนินการ NOVs (non-operated ventures) 
แต่ละรายการที่มีส่วนช่วยให้เป้าหมายของบริษทัในวงกวา้งข้ึน (ข) การประเมินความเส่ียงและ
โอกาสที่ชัดเจน (ค) การจัดการองค์กรและการก ากับดูแลของ ผู ้ร่วมทุน NOVs (non-operated 
ventures) อย่างสม ่าเสมอ และ (ง) การด าเนินการทางกลยุทธ์ที่เขม้งวดส าหรับสินทรัพย์ผูร่้วมทุน 
NOV, IV) การไดม้าซ่ึงความสามารถทางเทคนิค, V) การพฒันาและน าเทคโนโลยีใหม่ไปใช ้Teece 
[34] เสริมว่า การแสวงหาเทคโนโลยีใหม่จะต้องสแกนทั้งคู่แข่ง และผูร่้วมมือร่วมคา้ที่มีศกัยภาพ 
เช่น ลูกคา้ ผูจ้  าหน่ายวตัถุดิบและชิ้นส่วน (supplier) ผูส้นบัสนุน (complementor) และผูเ้ล่นรายใหม่ 
(new entrants) ที่กระตือรือร้นในเร่ืองการสร้างนวตักรรม  

3) ความสามารถเชิงพลวตั (Dynamic Capability) ในดา้นการบริหารจดัการความเส่ียง
ด้านสุขภาพ (health) ความปลอดภยั (safety) ความมัน่คง (security) และส่ิงแวดลอ้ม (environment) 
หรือ HSSE ในบริษทัหลากหลายชนชาติและทัว่ทั้งระบบนิเวศทางธุรกิจ - บริษทัส ารวจและผลิต
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ปิโตรเลียมชั้นน าให้ความส าคญักับการจดัการ HSSE อย่างจริงจัง ไม่เพียงแต่ส าหรับพนักงานของ
ตนเองเท่านั้น แต่ยงัรวมถึงทุกคนในระบบนิเวศที่ เขา้มาสัมผสัการปฏิบตัิงานด้วย การเพิ่มข้ึนของ
ความมุ่งมัน่ส่วนตวัต่อความส าคญัของปัญหาน้ีเกิดข้ึนทัว่ทั้งอุตสาหกรรมซ่ึงขดัแยง้กับแบบแผน
ทั่วไป ผู ้บริหารบริษัทน ้ ามันส่วนใหญ่ตระหนักดีว่าไม่มีที่ว่างส าหรับความหย่อนยาน การ
ประสานกันของทรัพยากรเพื่อสร้างประสิทธิภาพด้านสุขภาพ ความปลอดภยั ความมั่นคง และ
ส่ิงแวดลอ้ม (HSSE) ที่เกิดประสิทธิผลนั้นมีความซับซ้อนมากข้ึนและเป็นความจ าเป็นเชิงกลยุทธ์ที่
หลีกเล่ียงไม่ไดส้ าหรับทุกบริษทัส ารวจและผลิตปิโตรเลียม 

ผูว้ิจัยมีความเห็นว่า ในช่วงระหว่างปี 2010 - 2014 ซ่ึงเป็นปีที่ธุรกิจส ารวจและผลิต
ปิโตรเลียมก าลังอยู่ในช่วงรุ่งเรืองราคาน ้ ามันพุ่งข้ึนสูงเป็นประวตัิการณ์และมีผู ้เข้ามาลงทุนใน
อุตสาหกรรมน้ีอย่างมากมาย อีกทั้งในประเทศสหรัฐอเมริกายงัมีการคน้พบและใชเ้ทคโนโลยีในการ
ผลิตน ้ ามนัและก๊าซจากหินดินดาน หรือ แหล่งปิโตรเลียม unconventional ได้ปริมาณมากมหาศาล
ข้ึนด้วยกระบวนการขุดเจาะผสมผสานกับเทคนิคแบบการอดัความดินให้ชั้นหินแตกตวั (fracking) 
ใหม่ จนท าให้ประเทศสหรัฐอเมริกาเป็นผูส่้งออกน ้ ามนัและก๊าซหลงัจากที่ตอ้งเป็นประเทศน าเขา้
น ้ ามันมาตลอด หลังจากนั้น ในปี 2015 ราคาน ้ ามันก็เร่ิมลดลงมาที่ราคาต ่ามากจากอุปทานใน
ตลาดโลกที่มีมากข้ึนเกินอุปสงค์จริง การศึกษาเร่ือง ความสามารถเชิงพลวตั (Dynamic Capability) 
ส าหรับธุรกิจส ารวจและผลิตปิโตรเลียม ตามแนวคิดของ Shuen et al. [59] ที่ศึกษาในช่วงเวลา
ดังกล่าว ย ังไม่มีกระแสด้านการเปล่ียนผ่านด้านพลังงานมากเท่ากับในช่วงเวลาที่ผู ้ วิจัยได้
ท าการศึกษาอยู่น้ี ผูว้ิจยัมีความเห็นต่อเน่ืองดว้ยว่า ความสามารถเชิงพลวตัในบทความของ Shuen et 
al. [59] ปี 2014 ในบางความสามารถ เช่นการจัดการด้านระบบนิเวศของธุรกิจส ารวจและผลิต
ปิโตรเลียมหรือ ความสามารถดา้นการบริหารจดัการความเส่ียงดา้นสุขภาพ (health) ความปลอดภยั 
(safety) ความมัน่คง (security) และส่ิงแวดลอ้ม (environment) หรือ HSSE นั้น ควรจะถูกลดล าดบั
จาก ความสามารถเชิงพลวตั เป็นความสามารถทัว่ไป หรือ ความสามารถหลัก ตามแนวคิดของ 

Wang and Ahmed [49] เน่ืองจาก ในปีที่ผูว้ิจัยจัดท าอยู่น้ี (ปี 2021) ความสามารถทั้งสองด้านน้ีเร่ิม
เป็นความสามารถที่องค์กรส่วนใหญ่มีความสามารถในการเรียนรู้และจดัการให้ประสิทธิภาพมาอยู่
ในระดบัใกลเ้คียงกนัจนไม่สามารถน ามาเป็นขอ้ได้เปรียบในการแข่งขนัได้อีกต่อไป อีกทั้ง กระแส
ด้านการเปล่ียนผ่านพลังงานยงัเป็นผลกระทบและตัวขับเคล่ือนหลักให้ธุรกิจส ารวจและผลิต
ปิโตรเลียมต้องหาขอ้ได้เปรียบในการแข่งขนัด้านการบริหารจดัการคาร์บอนไดอ๊อกไซด์หรือการ
ลงทุนธุรกิจพลงังานทางเลือกมากข้ึน    
  



48 
 

2.4  สรุปการทบทวนวรรณกรรม 
การทบทวนวรรณกรรมส าหรับการวิจัยในหัวขอ้การศึกษาน้ี เก่ียวขอ้งกบัวรรณกรรม 

3 แนวคิดหลกั ไดแ้ก่ 1) เทคโนโลยีที่ท าให้เกิดเปล่ียนแปลงพลิกผนั (disruptive technology) 2) การ
เปล่ียนผ่านด้านพลงังาน (energy transition) และ 3) ความสามารถเชิงพลวตั (dynamic capability) 
โดยจะขอสรุปความเห็นของผูว้ิจยัจากแนวคิดทั้ง 3 เร่ือง ที่ไดจ้ากการทบทวนวรรณกรรมที่เก่ียวขอ้ง
กบัธุรกิจปิโตรเลียมตามที่ไดอ้ธิบายไวใ้นหัวขอ้ 2.1 – 2.3 ดงัน้ี 

1) แนวคิดเทคโนโลยีที่ท าให้เกิดเปล่ียนแปลงพลิกผนั (disruptive technology) มีความ
สอดคล้องกับเร่ืองของพลังงานจากรูปแบบปิโตรเลียมที่มีการใช้เป็นหลักในปัจจุบันก าลังจะมี
ประสิทธิภาพและตอบสนองลูกคา้หรือผูบ้ริโภคไดน้อ้ยลงเมื่อเทียบกบัพลงังานทดแทนทางเลือกอ่ืน 
เช่น พลงังานหมุนเวียน จากพลงังานแสงอาทิตย ์พลงังานลม พลงังานชีวมวล เป็นตน้ และสามารถ
เทียบเคียงกับกลไกการหดตวัของธุรกิจส ารวจและผลิตปิโตรเลียมในอนาคต เมื่อมีผูเ้ล่นใหม่ใน
อุตสาหกรรมพลงังานน าเสนอพลงังานทางเลือกที่มีประสิทธิภาพมากกว่าดว้ยค่าใชจ้่ายนอ้ยกว่าและ
ยงัเพิ่มมลภาวะให้กับส่ิงแวดลอ้มได้น้อยกว่าอีกด้วย บริษทัที่ท าธุรกิจส ารวจและผลิตปิโตรเลียม
ส่วนใหญ่เป็นบริษทัที่มีประวตัิศาสตร์ยาวนานหลายสิบปีเปรียบเหมือนเจา้ตลาดเดิม ( incumbent) 
และมีทักษะความสามารถความเช่ียวชาญและวิธีปฏิบัติการที่ใช้เทคโนโลยีรุ่นก่อน อาจจะมี
ความสามารถในการปรับตวัต่อการเปล่ียนแปลงเทคโนโลยีลดลง ซ่ึงเป็นธุรกิจที่มีความเส่ียงต่อการ
ถูกกระทบอย่างแรงจากเทคโนโลยีที่ท าให้เกิดเปล่ียนแปลงพลิกผนั (disruptive technology) ในส่วน
ของแนวความคิดการสร้างธุรกิจใหม่หรือการขยายธุรกิจของบริษทัดา้นส ารวจและผลิตปิโตรเลียมที่
มีลกัษณะเป็นบริษทัหลกัท าธุรกิจพลงังานแบบเดียวเป็นบริษทัที่อยู่มานานและมีระบบการบริหาร
ทรัพยากร กระบวนการและคุณค่า (organizational RPV) ส่ังสมมานาน ไปสู่ธุรกิจใหม่เพื่อแข่งขนั
กับบริษทัผูเ้ล่นรายใหม่ด้านพลังงานสามารถท าได้หากมีการเตรียมปรับตวัให้สอดคลอ้งกับการ
เปล่ียนแปลงและจดัตั้งการบริหารองคก์รที่เหมาะสมต่อการแข่งขนัได ้

2) จากแนวคิดการเปล่ียนผ่านด้านพลังงาน (energy transition) ธุรกิจพลังงานจาก
ปิโตรเลียมอาจจะถูกเร่งให้เป็นธุรกิจที่ไม่เติบโตในอนาคตจากความกงัวลว่าพลงังานจากปิโตรเลียม
จะไม่สามารถสนองตอบความตอ้งการพลงังานของคนส่วนใหญ่ไดท้ั้งหมด ประกอบกบัความกังวล
ต่อมลภาวะและภาวะโลกร้อนที่เกิดจากการปล่อยก๊าซเร่ือยกระจกกันอย่างต่อเน่ืองจากการใช้
พลงังานฟอสซิลเอง ซ่ึงความกงัวลน้ีจึงท าให้เกิดการเร่งแบบทวีคูณในการสร้างเทคโนโลยีดา้นพลัง
งานทางเลือก เทคโนโลยีของตัวขับเคล่ือนหลัก และเทคโนโลยีการประหยัดพลังงาน ที่มี
ประสิทธิภาพและความสามารถในการลดความขาดแคลนและลดการสร้างความเสียหายให้กับ
สภาพแวดลอ้มของโลกได้ดีกว่าการใช้พลังงานจากปิโตรเลียม ซ่ึงธุรกิจพลงังานจากปิโตรเลียม
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สามารถที่จะสร้างทางเลือกในการปรับเปล่ียนธุรกิจพลงังานปิโตรเลียมเป็นธุรกิจพลงังานที่สร้าง
ความกงัวลต่อสภาพแวดลอ้มน้อยลงและให้สอดคล้องกบัช่วงเวลาของการเปล่ียนผ่านดา้นพลงังาน
ได้ แต่หากจะต้องมีการวางแผนล่วงหน้าและติดตามการเปล่ียนผ่านอย่างใกลชิ้ดและรอบคอบว่า 
การเปล่ียนผ่านด้านพลงังานที่จะมากระทบธุรกิจเป็นการเปล่ียนผ่านแบบมีแบบแผนรวดเร็ว หรือ
เป็นการเปล่ียนผ่านตามธรรมชาติที่มีการประวิงเวลาตามปัจจัยต่างๆที่เขา้มากระทบตามเวลา และ
เน่ืองจากธุรกิจดา้นพลงังานมีช่วงเวลาวงจรชีวิตเป็นระยะเวลานานในแต่ละรอบการพฒันาและผลิต
จนถึงส้ินสุดโครงการ การปรับเปล่ียนการลงทุนโดยค านึงถึงช่วงเวลาของการเปล่ียนผ่านด้าน
พลังงาน จึงต้องพิจารณาและเตรียมการอย่างรอบคอบ ในบริบทของคุณค่า เป้าหมาย ส าคัญ
ประโยชน์ต่อกลุ่มสังคม และ ทรัพยากรต่างๆ ที่เก่ียวขอ้ง ความพร้อมในการเปล่ียนผ่านพลงังานของ
ประเทศจะเกิดข้ึนจากความก้าวหน้าของสภาพปัจจัยหลายปัจจัยที่จะเอ้ืออ านวยให้เกิดการ
เปล่ียนแปลงในเวลาที่เหมาะสมใกลเ้คียงกัน ธุรกิจส ารวจและผลิตปิโตรเลียมเป็นส่วนหน่ึงของ
ประสิทธิภาพของระบบพลงังานหลกัทั้งดา้นการพฒันาและการเติบโตทางดา้นเศรษฐกิจและดา้น
การเขา้ถึงพลงังานที่ปลอดภยัและเช่ือถือไดอ้ย่างทัว่ถึง แต่ไม่สามารถตอบโจทยด์า้นความยัง่ยืนด้าน
ส่ิงแวดลอ้ม ขณะที่ธุรกิจส ารวจและผลิตปิโตรเลียมในประเทศเป็นส่วนส าคญัหลกัในการเสริมสร้าง
ปัจจยัดา้นโครงสร้างระบบพลงังานและเป็นธุรกิจตน้น ้ าดา้นพลงังานซ่ึงเช่ือมต่อไปยงัธุรกิจปลายน ้ า
ด้านพลงังานจนถึงผูบ้ริโภค จึงเป็นส่วนส าคญัในโครงสร้างระบบเศรษฐกิจ อีกทั้ง การก ากับดูแล
ผ่านกฎหมายที่ เ ก่ียวข้องน ้ ามันและก๊าซ โครงสร้างสาธารณูปโภคพื้นฐาน หรือ การพัฒนา
เทคโนโลยี ลว้นถูกก าหนดหรือสร้างข้ึนจากพลังงานปิโตรเลียมเป็นหลัก ปัจจัยที่ท าให้เกิดการ
เปล่ียนผ่านดา้นพลงังานทั้ง 6 ปัจจยัที่กล่าวไว ้จึงตอ้งจดัตั้งให้ไดเ้ทียบเคียงกบัพลงังานปิโตรเลียมใน
ปัจจุบนั และสามารถเพิ่มระดบัประสิทธิภาพของระบบพลงังานให้มาแทนที่พลงังานปิโตรเลียมได้ 
จึงจะท าให้เกิดการเปล่ียนผ่านด้านพลังงานได้อย่างแท้จริงบริษัทน ้ ามันและก๊าซทั่วโลกต่างก็
สนองตอบต่อการเปล่ียนผ่านดา้นพลงังานดว้ยกลยุทธ์ที่แตกต่างกันไป ตั้งแต่ยงัอยู่ธุรกิจดา้นน ้ ามัน
และก๊าซเต็มตวัต่อไปหรือลดความส าคัญของธุรกิจเดิมและเพิ่มสัดส่วนของธุรกิจด้านพลังงาน
คาร์บอนต ่าเขา้ไปตั้งแต่นอ้ยไปหามากจนถึงออกจากธุรกิจดา้นน ้ ามนัและก๊าซทั้งหมดและมุ่งเฉพาะ
พลงังานที่ปราศจากคาร์บอน แต่ทั้งน้ีจะไม่สามารถหลีกพน้การไม่ปฏิบตัิตามความต้องการของ
สังคมและระเบียบกฎหมายที่ต้องการให้ผูป้ระกอบธุรกิจน ้ ามนัและก๊าซรับผิดชอบและแก้ไขการ
ปฏิบตัิการในอดีต ผ่านการกดดนัทางสังคมและความเห็นชอบของนกัลงทุนที่จะไม่สนบัสนุนธุรกิจ
ที่เป็นส่วนหลกัในการปล่อยก๊าซเรือนกระจก แต่อย่างไรก็ตาม ดว้ยปัจจยัสนบัสนุนการเปล่ียนผ่าน
ดา้นพลงังานยงัไม่มีความพร้อมในเกือบทุกดา้น แมจ้ะมีความพยายามในการเร่งให้เกิดผ่านนโยบาย
การวางแผนและกลไกการจดัการต่างๆ พลงังานจากปิโตรเลียมจะยงัคงมีความจ าเป็นต่อไป 
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3) ความสามารถเชิงพลวัต (dynamic capability) ผู ้วิจัยเห็นว่า ธรรมชาติของธุรกิจ
ส ารวจและผลิตปิโตรเลียม เป็นธุรกิจที่ อุดมไปด้วย กระบวนการบริหารการจัดการองค์กร 
(Processes) ต าแหน่งภาพยืนขององค์กร (Position) และ เส้นทางการด าเนินการ (Path) อีกทั้งในตวั
ธุรกิจยังจ า เ ป็นต้องมี  ความสามารถในการท าซ ้ า  (Replicability) และการลอกเ ลียนแบบ 
(Imitatability) จากแหล่งปิโตรเลียมหน่ึงไปสู่แหล่งปิโตรเลียมหน่ึง ซ่ึงความสามารถในการเรียนรู้
ภายในองคก์รย่อมมีในระดบัสูง แต่หากเป็นการใชปั้จจยัต่างๆ ภายในอุตสาหกรรมส ารวจและผลิต
ปิโตรเลียมซ่ึงเป็นอุตสาหกรรมที่มีการแข่งขนัต ่าและเกิดข้ึนไม่บ่อยเน่ืองจากวงจรชีวิตต่อหน่ึงธุรกิจ
ของอุตสาหกรรมน้ีมีช่วงเวลาที่ยาวนาน อย่างไรก็ตาม หากธุรกิจส ารวจและผลิตปิโตรเลียมจะเขา้สู่
การเปล่ียนผ่านด้านพลังงานและจะต้องแข่งขันกับอุตสาหกรรมพลังงานอ่ืนนอกเหนือจาก
ปิโตรเลียมแลว้  ธุรกิจส ารวจและผลิตปิโตรเลียมควรจะต้องพิจารณาถึงการความสามารถเชิงพลวตั 
(dynamic capability) เพื่อขยายแนวทางการจัดการเชิงกลยุทธ์ธุรกิจ มุ่งเน้นไปที่วิธีการที่จะสร้าง
ธุรกิจพลงังานรูปแบบใหม่หรือสร้างกระแสรายได้ใหม่ในอุตสาหกรรมที่ยงัไม่คุน้เคยและมีการ
แข่งขนัสูง ขอ้ไดเ้ปรียบทางการแข่งขนั (competitive advantage) จะมีบทบาทอย่างสูงส าหรับการอยู่
รอดในองคก์รที่เขา้มาท าธุรกิจในอุตสาหกรรมใหม่น้ี  ธุรกิจส ารวจและผลิตปิโตรเลียม ซ่ึงก าลงัจะ
ไดร้ับผลกระทบจากการเปล่ียนผ่านด้านพลงังาน จ าเป็นตอ้งสร้างความสามารถด้านการรับรู้โอกาส
และภัยคุกคามให้กับธุรกิจในอุตสาหกรรมน้ีให้ทันท่วงที โดยที่ผ่านมาการรับรู้โอกาสและภยั
คุกคามจะอยู่ภายในอุตสาหกรรมและข้ึนอยู่กับปัจจัยตวัแปรจ านวนไม่มากนัก เน่ืองจากพลงังาน
ปิโตรเลียมในอดีตจนถึงเมื่อเร็วๆ น้ียงัเป็นพลงังานหลกัที่มีความต้องการสูงและขาดแคลนในบาง
ชัว่ขณะ แต่หากเกิดสภาวะการเปล่ียนผ่านดา้นพลงังานในอนาคต ซ่ึงจะมีพลงังานทางเลือกอ่ืนเขา้มา
แข่งขนั ธุรกิจส ารวจและผลิตปิโตรเลียม จะตอ้งปรับตวัในภยัคุกคามใหม่และสร้างโอกาสทางธุรกิจ
ใหม่เพื่อให้องคก์รไม่ถูกลม้เลิกไปในอนาคตอนัส้ัน ความสามารถดา้นการรับรู้โอกาสและภยัคุกคาม
จะมีความจ าเป็นต่อองคก์รและจะเป็นจุดเร่ิมตน้ของการแสวงหาโอกาสธุรกิจพลงังานทางเลือกใหม่
และธุรกิจด้านเทคโนโลยีซ่ึงเป็นปัจจัยขับเคล่ือนส าคัญทั้งส าหรับพลงังานใหม่และส าหรับการ
น าไปประยุกต์ในทุกอุตสาหกรรม องค์กรสามารถน าความสามารถด้านการรับรู้โอกาสน้ีมา
ประยุกต์ใช้ในการก าหนดหรือจัดตั้งทิศทางธุรกิจเชิงกลยุทธ์ก่อนที่จะศึกษาเชิงลึกก่อนการลงทุน
ต่อไปหากธุรกิจส ารวจและผลิตปิโตรเลียม ได้น ามีการก าหนดหรือจัดตั้งทิศทางธุรกิจเชิงกลยุทธ์
จากการรับรู้โอกาสแลว้ องคก์รจ าเป็นตอ้งมีความสามารถดา้นยึดจบัโอกาสในองคก์รอย่างแข็งแกร่ง 
เพื่อที่จะสามารถสร้างโอกาสในการลงทุนจริงหากพบว่าโครงการที่ไดเ้ลือกและศึกษามาแลว้ว่ามี
ศกัยภาพในการสร้างผลก าไรได ้อย่างไรก็ดี จากความคิดที่ไดจ้ากการทบทวนวรรณกรรมส่วนน้ี จะ
พบว่า โครงสร้างองค์กรและกระบวนการตดัสินใจขององค์กรที่ถูกจดัตั้งอย่างเป็นระบบโดยเฉพาะ



51 
 

ในธุรกิจส ารวจและผลิตปิโตรเลียม รวมถึง ปัจจยัที่สร้างข้ึนจากอคติในการตดัสินใจ มกัเป็นสาเหตุ
ของการปิดกั้นการลงทุนในธุรกิจใหม่นอกเหนือจากธุรกิจเดิมขององค์กร และการลงทุนด้าน
เทคโนโลยีและนวตักรรม องค์กรที่ท าธุรกิจส ารวจและผลิตปิโตรเลียมจ าเป็นตอ้งมีทศันคติในการ
ก าหนดคุณค่าร่วมในเป้าหมายของการปรับตัวไปสู่ส่ิงใหม่ จัดตั้ งโครงสร้างที่ยืดหยุ่น ก าหนด
ขั้นตอนการเรียนรู้ศึกษาขอ้มูลเชิงลึกที่ไดจ้ากพนัธมิตรต่างๆ และ ก าหนดกระบวนการตดัสินใจที่ใช้
ขอ้มูล ตรรกะและประโยชน์ธุรกิจ โดยกลุ่มผูม้ีหน้าที่ได้รับขอ้มูลครบถว้นมีความรู้การใช้เหตุผล
และตัดสินใจที่เป็นกลาง อีกทั้ ง ธุรกิจส ารวจและผลิตปิโตรเลียม ก าลังจะก้าวเข้าสู่ช่วงของการ
เปล่ียนผ่านด้านพลงังาน ความสามารถด้านการก าหนดคุณค่าใหม่และการปฏิรูปองค์กร จะเขา้มามี
บทบาทต่อการบริหารจดัการองค์กรในอนาคต นอกจากน้ี การปรับตวัขององคก์รเพียงเล็กน้อยหรือ
การปรับปรุงคุณภาพจากโครงสร้างทรัพยากรและกระบวนการที่มีอยู่เพื่อสนับสนุนธุรกิจแบบ
ดั้งเดิมจะไม่เพียงพออีกต่อไป องคก์รที่ท าธุรกิจส ารวจและผลิตปิโตรเลียมซ่ึงส่วนใหญ่สร้างกระแส
รายได้จากธุรกิจเดียว จ าเป็นต้องก าหนดคุณค่าใหม่ในเร่ืองธุรกิจที่เป็นอยู่และตวัธุรกิจดั้งเดิมเองก็
จ าเป็นตอ้งยกเคร่ืองขนานใหญ่เพื่อให้พลงังานปิโตรเลียมสามารถแข่งขนัในเวทีการเปล่ียนผ่านด้าน
พลงังานได้ยาวนานข้ึนโดยไม่กระทบต่อความต้องการของสังคม การก าหนดคุณค่าใหม่ยงัรวมถึง
การใชเ้ทคโนโลยีแปลกใหม่จากนอกวงการธุรกิจเดิมหรือการสร้างนวตักรรมอย่างก้าวกระโดด ซ่ึง
ช่วยให้เขา้สู่ตลาดธุรกิจใหม่ เช่น ธุรกิจเทคโนโลยี นอกจากน้ี การพฒันาเทคโนโลยีและการสร้าง
นวตักรรม อาจจะเกิดจากการสร้างความเช่ียวชาญร่วมได้ดว้ยเช่นกัน ซ่ึง ช่วยให้สามารถน าเสนอ
ผลิตภณัฑท์ี่แตกต่างหรือการประหยดัตน้ทุนและสามารถช่วยให้ใชเ้วลาในการวิจยัพฒันาส้ันลงและ
น าผลิตภณัฑ์หรือสินคา้ไปหาลูกคา้ได้เร็วข้ึน แนวทฤษฎีความคิดของ Wang and Ahmed [49] ต่อ 
ความสามารถเชิงพลวตั (Dynamic Capability) มีความใกลเ้คียงกับ แนวทฤษฎีความคิดของ Teece 
[34] ในหลักใหญ่ แต่มีบางแง่มุมที่มีความแตกต่าง  เช่น ความสามารถในการปรับตัวและ
ความสามารถในการดูดซับ ที่ให้ความส าคญักับการศึกษาสภาพแวดลอ้มอย่างจริงจังและประเมิน
ความสามารถในองค์กรเพื่อการปรับตวัและพัฒนาขีดความสามารถองค์กรผ่านทรัพยากรที่มีใน
องค์กรในการเรียนรู้จากแหล่งความรู้ต่างๆ น ามาวิเคราะห์ วางแผนพัฒนาโดยเน้นในการสร้าง
พนัธมิตรเพื่อการพฒันาอย่างก้าวกระโดดในการสร้างนวตักรรม ซ่ึงหากวิเคราะห์ความสามารถเชิง
พลวตั (Dynamic Capability) จากแนวทฤษฎีความคิดของ Wang and Ahmed [49] แลว้นั้น สามารถ
น ามาเติมเต็มแนวทฤษฎีความคิดของ Teece [34] ได ้เพื่อการประยุกตท์ฤษฎีความสามารถเชิงพลวตั
น้ีธุรกิจที่มีความซับซ้อนและมีห่วงโซ่คุณค่า (value chain) หลายขั้นตอนและใช้ระยะเวลาในการ
ด าเนินการต่อโครงการที่ยาวนานมาก นอกจากน้ี ความเช่ือมโยงระหว่างความสามารถเชิงพลวัต 
(Dynamic Capability) และพลวัตของตลาด กลยุทธ์บริษัท การพัฒนาขีดความสามารถ และ
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ประสิทธิภาพของบริษัทในการสร้างผลการด าเนินงาน ที่ Wang and Ahmed [49] ได้สร้างเป็น
แผนภูมิความสัมพันธ์มีประโยชน์ต่อการใช้เป็นแนวทางในการน า ความสามารถเชิงพลวัต 
(Dynamic Capability) ไปประยุกต์ใช้ได้อย่างเป็นรูปธรรมเพื่อให้เกิดการสร้างกลยุทธ์ธุรกิจเพื่อ
น าไปสู่ผลด าเนินการได ้

ในช่วงระหว่างปี 2010 - 2014 ซ่ึงเป็นปีที่ธุรกิจส ารวจและผลิตปิโตรเลียมก าลังอยู่
ในช่วงรุ่งเรืองราคาน ้ ามันพุ่งข้ึนสูงเป็นประวตัิการณ์และมีผูเ้ขา้มาลงทุนในอุตสาหกรรมน้ีอย่าง
มากมาย อีกทั้งในประเทศสหรัฐอเมริกายงัมีการคน้พบและใชเ้ทคโนโลยีในการผลิตน ้ ามนัและก๊าซ
จากหินดินดาน หรือ แหล่งปิโตรเลียม unconventional ไดป้ริมาณมากมหาศาลข้ึน ดว้ยกระบวนการ
ขุดเจาะผสมผสานกับเทคนิคแบบการอัดความดินให้ชั้นหินแตกตัว (fracking) ใหม่ จนท าให้
ประเทศสหรัฐอเมริกาเป็นผูส่้งออกน ้ ามนัและก๊าซหลงัจากที่ต้องเป็นประเทศน าเขา้น ้ ามนัมาตลอด 
หลงัจากนั้น ในปี 2015 ราคาน ้ ามนัก็เร่ิมลดลงมาที่ราคาต ่ามากจากอุปทานในตลาดโลกที่มีมากข้ึน
เกินอุปสงค์จริง การศึกษาเร่ือง ความสามารถเชิงพลวตั (Dynamic Capability) ส าหรับธุรกิจส ารวจ
และผลิตปิโตรเลียม ตามแนวคิดของ Shuen et al. [59] ที่ศึกษาในช่วงเวลาดังกล่าว ยงัไม่มีกระแส
ดา้นการเปล่ียนผ่านดา้นพลงังานมากเท่ากบัในช่วงเวลาที่ผูว้ิจยัไดท้ าการศึกษาอยู่น้ี ผูว้ิจยัมีความเห็น
ต่อเ น่ืองด้วยว่า ความสามารถเชิงพลวัตในบทความของ Shuen et al. [59] ปี  2014 ในบาง
ความสามารถ เช่นการจัดการด้านระบบนิเวศของธุรกิจส ารวจและผลิตปิโตรเลียมหรือ 
ความสามารถด้านการบริหารจัดการความเส่ียงดา้นสุขภาพ (health) ความปลอดภยั (safety) ความ
มั่นคง  ( security) และ ส่ิงแวดล้อม  (environment) หรือ HSSE นั้ น  ควรจะถูกลดล าดับจาก 
ความสามารถเชิงพลวตั เป็นความสามารถทัว่ไป หรือ ความสามารถหลกั ตามแนวคิดของ Wang 
and Ahmed [49] เน่ืองจาก ในปีที่ผูว้ิจยัจดัท าอยู่น้ี (ปี 2021) ความสามารถทั้งสองดา้นน้ีเร่ิมเป็นความ
สามารถที่องค์กรส่วนใหญ่มีความสามารถในการเรียนรู้และจดัการให้ประสิทธิภาพมาอยู่ในระดบั
ใกลเ้คียงกันจนไม่สามารถน ามาเป็นขอ้ได้เปรียบในการแข่งขันได้อีกต่อไป ผู ้วิจัยจะได้น าเสนอ
ความสามารถที่เกิดใหม่ในธุรกิจส ารวจและผลิตปิโตรเลียมในช่วงเวลาที่เร่ิมมีค าถามเก่ียวกบัการอยู่
รอดและการปรับตวัของธุรกิจส ารวจและผลิตปิโตรเลียมในการเปล่ียนผ่านทางพลงังานบทต่อๆ ไป  
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บทที ่3 

วิธีด าเนินการวิจัยและแบบจ าลองความสัมพันธ์เพื่อการวิจัย 
 
 

งานวิจัยชิ้นน้ี เป็นการศึกษาการใช้กรอบแนวคิดดา้นความสามารถเชิงพลวตัมาแสดง
ถึงปัจจัยที่มีผลกระทบต่อการปรับตัวในสถานการณ์ที่มีการเปล่ียนแปลงและมีความไม่แน่นอนสูง
ในอนาคตขององค์กรที่ประกอบธุรกิจด้านการส ารวจและผลิตปิโตรเลียม โดยใช้บริษัทน ้ ามนั
แห่งชาติในประเทศไทยเป็นแหล่งขอ้มูลหลกั และน ามาวิเคราะห์ตามแบบจ าลองหรือโมเดลของ
ความสามารถเชิงพลวัตร (dynamic capability) ที่น าเสนอว่ามีความเหมาะสมต่อธุรกิจด้านการ
ส ารวจและผลิตปิโตรเลียม โดยรูปแบบ ขั้นตอนในการสร้างแบบจ าลอง การเก็บขอ้มูลและการ
วิเคราะห์จนไดผ้ลการศึกษาตามวตัถุประสงคข์องการวิจยัครั้ งน้ี เป็นไปตามวิธีด าเนินการวิจยัดงัที่ได้
อธิบายในเน้ือความบทน้ีต่อไป 

 
 

3.1 ขั้นตอนและระเบียบวธิีวิจัยเชิงคุณภาพ 
งานวิจัยชิ้นน้ีเป็นงานวิจยัเชิงคุณภาพและได้เรียบเรียงข้ึนตามขั้นตอนและระเบียบวิธี

วิจยัดงัต่อไปน้ี 
1. สืบคน้ขอ้มูลจากเอกสารและวรรณกรรมต่าง ๆ ที่เก่ียวขอ้งกบัความสามารถเชิงพล

วตัร (dynamic capability) เพื่อการคน้ควา้วิจยัจากเอกสารและการทบทวนวรรณกรรม เช่ือมโยงการ
เปล่ียนแปลงสภาพแวดลอ้มของธุรกิจส ารวจและผลิตปิโตรเลียม  

2.  สร้างแบบจ าลองความสัมพันธ์หรือโมเดลความสามารถเชิงพลวัต (Dynamic 
Capability) เฉพาะส าหรับธุรกิจด้านการส ารวจและผลิตปิโตรเลียมพร้อมปัจจยัที่เก่ียวขอ้ง  โดยการ
น าขอ้สรุปจากการทบทวนวรรณกรรมและตวัอย่างทิศทางนโยบายเชิงกลยุทธ์ของบริษทัส ารวจและ
ผลิตปิโตรเลียมมาอ้างอิงการสร้างแบบจ าลองความสัมพันธ์หรือโมเดลความสามารถเชิงพลวตั 
(Dynamic Capability) เฉพาะน้ี ซ่ึงเป็นหน่ึงในขอ้เสนอและวตัถุประสงคส์ าหรับการวิจยัครั้ งน้ีดว้ย 

3.  น าแบบจ าลองความสัมพนัธ์และปัจจัยที่เก่ียวขอ้งน้ีไปใช้เป็นกรอบการวิเคราะห์
ส าหรับกรณีศึกษา  โดยใช้ข้อมูลจากบริษัทน ้ ามันแห่งชาติในประเทศไทย (Thai NOC) เป็น
กรณีศึกษา 
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4.  แบบจ าลองความสัมพันธ์และปัจจัยที่เก่ียวข้องน้ีไปใช้เป็นกรอบการวิเคราะห์
ส าหรับกรณีศึกษาจะถูกแปลงเป็นชุดค าถามส าหรับการสัมภาษณ์เชิงลึกกับกลุ่มตวัอย่างผูใ้ห้ขอ้มูล 
เพื่อรวบรวมขอ้มูลส าหรับการวิเคราะห์ปัจจยัที่มีผลกระทบในสถานการณ์ที่มีการเปล่ียนแปลงและมี
ความไม่แน่นอนสูงในอนาคตขององค์กรที่ประกอบธุรกิจดา้นการส ารวจและผลิตปิโตรเลียมผ่าน
กรอบแนวคิดดา้นความสามารถเชิงพลวตั 

5. ผลการศึกษาจากการวิเคราะห์ข้อมูลจะแสดงให้เห็นตามปัจจัยต่างๆที่เก่ียวขอ้ง
ตามที่ก าหนดในแบบจ าลองความสัมพนัธ์ โดยอยู่ในรูปแบบของผลการศึกษาตามวตัถุประสงค์ของ
การวิจยัในครั้ งน้ี  

6. การสรุปผลการวิจัยจะสรุปจากการประมวลที่มาของการศึกษาจนถึงผลการศึกษา
ตามวตัถุประสงคข์องการวิจยั รวมถึงการเสนอขอ้เสนอแนะเพื่อการคน้ควา้วิจยัในอนาคต 
 
 

3.2 ตัวอย่างทิศทางนโยบายเชิงกลยุทธ์ของบริษัทส ารวจและผลิตปิโตรเลยีม 
ทิศทางนโยบายเชิงกลยุทธ์ของบริษทัที่ประกอบธุรกิจส ารวจและผลิตปิโตรเลียมที่จะ

น ามาเป็นตัวอย่างเพื่อเป็นแนวทางอ้างอิงในการสร้างแบบจ าลองความสัมพันธ์หรือโมเดลของ
ความสามารถเชิงพลวัต (Dynamic Capability) เฉพาะส าหรับธุรกิจด้านการส ารวจและผลิต
ปิโตรเลียมพร้อมกับน าเสนอปัจจัยที่เก่ียวขอ้งที่มีผลกระทบต่อการปรับตวัในสถานการณ์ที่มีการ
เปล่ียนแปลงสูงในธุรกิจ โดยน าขอ้มูลจากบริษทัที่มีขนาดและลักษณะการจัดตั้งที่แตกต่างกัน 3 
บริษทั ได้แก่ 1) บริษทั Abu Dhabi National Oil Company หรือ ADNOC เป็นบริษทัน ้ ามนัแห่งชาติ
ของประเทศสหรัฐอาหรับเอมิเรตส์, 2) บริษทั Woodside เป็นบริษทัขนาดกลาง เป็นลกัษณะของ
บริษัทน ้ ามันเอกชนที่ เป็นอิสระหรือ Independent Oil Company หรือ IOC มีการลงทุนที่ย ังไม่
ครอบคลุมทุกภูมิภาคในโลกและมีก าลงัผลิตอยู่ในระดับกลาง , และ 3) บริษัท British Petroleum 
หรือ BP เป็นบริษทัน ้ ามนัยกัษ์ใหญ่ที่มีความเช่ือมโยงกับธุรกิจส ารวจและผลิตปิโตรเลียมในแหล่ง
ใหญ่ๆ ทัว่ทุกทวีปและมีก าลงัผลิตในระดบัสูง ทิศทางนโยบายเชิงกลยุทธ์ของทั้ง 3 บริษทัสามารถ
เช่ือมโยงกับความสามารถเชิงพลวัต (dynamic capability) ตามแนวคิดที่ได้จากการทบทวน
วรรณกรรม ดงัน้ี 

 
3.2.1 บริษัท Abu Dhabi National Oil Company หรือ ADNOC  
บริษทั ADNOC [62] มีนโยบายเชิงกลยุทธ์ เรียกว่า ADNOC’s 2030 Strategy ในการ

จัดหาพลงังานให้กับโลก สร้างคุณค่าให้กับบริษทั เพื่อประเทศชาติและเพื่อโลกขณะที่เป็นผูผ้ลิต
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น ้ ามนัและก๊าซที่มีการบริหารจัดการคาร์บอนอย่างมีประสิทธิภาพที่สุด โดยใช้ทรัพยากรเพื่อการ
สนับสนุน 3 เร่ืองหลกัคือ 1) คนของบริษทั ให้มีความสามารถและการพฒันาศกัยภาพให้สูงข้ึน, 2) 
ความสามารถในการท าก าไร ให้มีประสิทธิภาพและประสิทธิผลสูงเพิ่มมูลค่าให้กบักลุ่มบริษทั สร้าง
ความพยายามให้การปฏิรูปธุรกิจเพื่อที่จะปรับตัว ผ่านความท้าทายและยืนหยดัอยู่ได้ จากการ
ประยุกตใ์ชด้ิจิทลัเทคโนโลยี การสร้างพนัธมิตรเชิงกลยุทธ์ (strategic partnership) และหลงัจากการ
ปฏิรูปธุรกิจแลว้ บริษทัจะอยู่ในต าแหน่งที่สามารถแข่งขันได้จากแรงผลักดันที่ไม่ส้ินสุดในการ
สร้างคุณค่าให้กับผูท้ี่เก่ียวขอ้งกับบริษทัทุกกลุ่มโดยจะเป็นผูผ้ลิตที่มีตน้ทุนต ่าที่สุด, 3) ความยัง่ยืน 
บริษทัเน้นย ้าถึงการเป็นผูผ้ลิตพลงังานคาร์บอนต ่าเพื่อลดภาวะโลกร้อนด้วยเทคโนโลยีการดักจบั
และการเก็บก๊าซคาร์บอนไดอ๊อกไซด์ และเทคโนโลยีการผลิตไฮโดรเจนเป็นเช้ือเพลิง โดยเล็ง
เป้าหมายว่าเป็นผูเ้ปล่ียนเกมในช่วงเวลาของการเปล่ียนผ่านด้านพลงังาน เพื่อสร้างคุณค่าที่ย ัง่ยืน
ให้กบั ผูค้น เศรษฐกิจ สังคม และประเทศชาติ 

ใน website ของบริษทั ADNOC ยงัไดใ้ห้ขอ้มูลบริษทัในเร่ือง ความทะเยอทะยานและ
กลยุทธ์ที่ห้าวหาญชัดเจนส าหรับภาคพลังงานในวันน้ี (Ambitious and bold strategy for today’s 
energy sector) [63]  เมื่อปี 2020 ว่า บริษทั ADNOC ไดเ้ร่ิมโครงการปฏิรูปธุรกิจมาตั้งแต่ปี 2016 และ
ได้เขา้ใจถึงวิธีการสร้างประสิทธิภาพให้กับบริษทั ทั้งด้านการผลกัดันผลงาน ความยืดหยุ่นคงทน
และการแข่งขนั บริษทัได้มีกลยุทธ์ 2030 ที่เน้นความสามารถในการสร้างผลก าไร การสร้างความ
ยัง่ยืน และ การสร้างขีดความสามารถของพนักงาน ซ่ึงองค์ประกอบที่ส าคญัต่อกลยุทธ์น้ี ก็คือส่ิง
เดียวกับที่บริษทัก าลงัเขา้สู่ช่วงเวลาใหม่ของการปฏิรูปธุรกิจ นั่นคือ แนวทางใหม่ในการมีหุ้นส่วน
พันธมิตรและผู ้ร่วมลงทุนที่ปรับตวัร่วมกันได้อย่างรวดเร็ว เพื่อที่จะสร้างความสามารถในการ
แข่งขนัร่วมกนัในธุรกิจพลงังานยุคใหม่ร่วมกนั โมเดลหุ้นส่วนธุรกิจแบบเปิดมากข้ึนจะช่วยให้เรามี
ความตื่นตวัมากกว่า มีประสิทธิภาพมากกว่าในการจัดการสัดส่วนของทรัพยสิ์นและโครงสร้าง
เงินทุน และยงัช่วยให้ผลงานด้านการปฏิบตัิการและด้านการเงินของบริษทัดีข้ึนอีกดว้ย นอกจากน้ี 
หุ้นส่วนธุรกิจแนวใหม่น้ียงัช่วยน าผูเ้ช่ียวชาญดา้นเทคโนโลยีสาขาต่างๆ มาเสริมสร้างความสามารถ
และการร่วมลงทุนทางเทคโนโลยีสมยัใหม่ อีกทั้งยงัช่วยให้บริษทัสามารถน าสินคา้ผลิตภณัฑข์อง
บริษทัเขา้ถึงตลาดเป้าหมายนอกประเทศโดยเฉพาะประเทศในภูมิภาคทวีปเอเชียที่มีความตอ้งการ
มหาศาลให้กบับริษทัอีกดว้ย 

บริษทั ADNOC จดัตั้งศูนยว์ิจยัและพฒันานวตักรรม ซ่ึงเป็นศูนยท์ี่มีการบริหารจดัการ
ร่วมกับมหาวิทยาลยัคาลิฟา (Khalifa University) [64] ในการวิจัยคน้ควา้เทคโนโลยีและนวตักรรม
ดา้นน ้ามนัและก๊าซ และดา้นเทคโนโลยีดา้นพลงังาน  
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3.2.2  บริษัท Woodside (IOC หรือ independent Oil Company สัญชาติ ออสเตรเลีย) 
บริษทั Woodside มีเป้าหมาย (purpose) [65] ในการเป็น พนัธมิตรพลงังานที่สังคมเช่ือ

ใจ (Society’s trusted energy partner) โดยอาศยัพื้นฐานธุรกิจด้านไฮโดรคาร์บอนที่แข็งแกร่ง เน้น
ด้านก๊าซธรรมชาติเหลว (LNG) วินัยด้านต้นทุนค่าใช้จ่าย และประสิทธิผลด้านความปลอดภยัและ
ส่ิงแวดลอ้ม บริษทัรักษาและสร้างความไดเ้ปรียบในการแข่งขนัผ่านการปฏิบตัิการที่เป็นเลิศ แหล่ง
ทรัพยากรในตลาดที่ก าลังโต ให้ความส าคญักับต้นทุนและการส่งมอบคุณค่าผ่านนวตักรรมทาง
เทคโนโลยีและสินคา้ผลิตภณัฑท์ี่แตกแขนงออกไป บริษทัมีแผนสร้างความแข็งแกร่งในช่วงเปล่ียน
ผ่านด้านพลังงาน (energy transition) ให้เกิดผลส าเร็จ ด้วยการบริหารจัดการด้านการจัดหาก๊าซ
ธรรมชาติ ด้านการลดคาร์บอนในกิจกรรมของธุรกิจและ สร้างความเติบโตทวีคูณในธุรกิจด้าน
พลงังานใหม่ เช่น ไฮโดรเจน บริษทัมีเป้าหมายในการปล่อยก๊าซเรือนกระจกเป็นศูนย ์ (net zero) ใน
ปี 2050 นอกจากน้ียงัพฒันาธุรกิจคาร์บอนและสร้างธุรกิจที่ช่วยลดคาร์บอนเพื่อหักลบจากการปล่อย
ก๊าซเรือนกระจกของธุรกิจที่เก่ียวขอ้ง โดยบริษทัพฒันาขีดความสามารถในธุรกิจใหม่ผ่านพนัธมิตร
เชิงกลยุทธ์ 

บริษทั Woodside ไดป้ระกาศโครงการปฏิรูปธุรกิจ (Time to Transform) [66] โดยผ่าน
การท าให้บริษัทคล่องตัวข้ึน ยืดหยุ่นคงทนข้ึนและปรับตัวตอบสนองต่อโอกาสใหม่ๆมากข้ึน 
โครงการปฏิรูปธุรกิจ ไดเ้ร่ิมจากการปรับโครงสร้างองค์กรให้มีความท างานง่ายข้ึน ดูฉลาดข้ึนและ
แข็งแรงข้ึนดว้ยคนท างานที่มีขีดความสามารถมากข้ึนใส่ใจผลกัดนัมากข้ึน การปรับปรุงการท างาน
จะเป็นการท าดว้ยมุมมองใหม่ไม่ใช่การปรับปรุงเล็กๆนอ้ยๆอีกต่อไป ไม่เพียงเพื่อการเตรียมการเพื่อ
อนาคตเท่านั้น แต่เตรียมการในการขยายธุรกิจจากการควบรวมกับบริษทั BHP Petroleum อีกด้วย 
หน่ึงในการปฏิรูปบริษทั คือมีการสร้างทีม “ตวัเร่ง (Accelerator)” ซ่ึงเป็นทีมพฒันาวิจัยนวตักรรม
และเทคโนโลยีเพื่อตอบโจทยค์วามทา้ทายในระยะยาว  

บริษทั Woodside ได้ประกาศการเป็นพนัธมิตรและร่วมลงทุนกับหลากหลายองค์กร
และในหลายส่วนของธุรกิจ เช่น เป็นหุ้นส่วนธุรกิจและร่วมลงทุนในธุรกิจไฮโดรเจนกบักลุ่มบริษทั
จากประเทศเกาหลีใต้ [67] ได้แก่ KOGAS, Samsung, Hyundai และ Industrial Bank of Korea เป็น
พนัธมิตรดา้นพลงังานกบัมหาวิทยาลยัโมนาช (Monash University) [68] ในการวิจยัพฒันาพลงังาน
ไฮโดรเจน การกกัเก็บคาร์บอน และดา้นวสัดุศาสตร์ เป็นตน้ 

 
3.2.3 บริษัท British Petroleum หรือ BP บริษัทน ้ามันยักษ์ใหญ่ หรือ Major Oil 

Company 
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บริษทั BP มีกลยุทธ์ [69] ที่สร้างข้ึนบนเป้าหมายและความเช่ือในอนาคตของระบบ
พลงังาน ความตอ้งการของผูบ้ริโภคซ่ึงเน้นใน 3 แนวทางและ 3 แหล่งสร้างความแตกต่างทางคุณค่า 
โดย 3 แนวทางนั้น คือ 1) ระบบไฟฟ้าและพลงังานที่มีคาร์บอนต ่า เร่งสร้างแหล่งพลงังานทางเลือก
ขนาดใหญ่จากพลงังานหมุนเวียน พลงังานชีวมวล ไฮโดรเจน การกกัเก็บคาร์บอน, 2) ความสะดวก
และการเคล่ือนที่ของพลงังาน เพื่อให้เขา้ถึงกลุ่มลูกคา้ทุกกลุ่มไดส้ะดวกและเร็วข้ึน โดยเฉพาะตลาด
ที่ก าลงัขยายตวั, และ 3) ยืดหยุ่นคงทนในธุรกิจไฮโดรคาร์บอนเดิม  รักษาการปฏิบตัิการและความ
ปลอดภยัที่เป็นเลิศ ปรับสัดส่วนการลงทุนที่สร้างผลก าไรในแหล่งคุณภาพสูงที่สามารถผลิตได้
ลดลงแต่เพิ่มความสามารถในการแข่งขนัได้สูงข้ึน ในส่วนที่เป็น 3 แหล่งสร้างความแตกต่างทาง
คุณค่า คือ 1) การบูรณาการระบบพลงังาน เป็นการดึงขีดความสามารถของบริษทัมาสร้างมูลค่าใน
ทุกห่วงโซ่คุณค่าของระบบพลงังานให้กับผูบ้ริโภค, 2) การเป็นพนัธมิตรกับประเทศที่ลงทุนและ
หุ้นส่วนลงทนัในอุตสาหกรรม เพื่อสนบัสนุนการสร้างแนวทางไปสู่การปล่อยก๊าซเรือนกระจกเป็น
ศูนย ์(net zero), และ 3) โครงการดิจิทลัและนวตักรรม เพื่อใช้เป็นแนวทางใหม่ในการดึงดูดลูกคา้ 
สร้างประสิทธิภาพและ สนบัสนุนธุรกิจใหม่  

บริษทั BP ได้มีโครงการปฏิรูปธุรกิจบริษทั [70] ด้วยการตั้งเป้าหมายที่จะเป็นบริษทั
พลงังานที่แตกต่างในปี 2030 ด้วยการขยายการลงทุนในธุรกิจพลงังานคาร์บอนต ่าและเน้นการลด
การปล่อยก๊าซเรือนกระจกในธุรกิจน ้ ามนัและก๊าซ เพื่อไปสู่เป้าหมายการการปล่อยก๊าซเรือนกระจก
เป็นศูนย ์(net zero)จากภาพธุรกิจของบริษทั BP ที่เป็นบริษทัด้านการผลิตน ้ ามนัและก๊าซขา้มชาติ 
บริษทัมีความตั้งใจจะเปล่ียนภาพธุรกิจเป็นบริษทับูรณาการด้านพลงังานที่ตอบโจทยผ์ูบ้ริโภค ดว้ย
ความทะเยอทะยานที่จะเป็นบริษทัการปล่อยก๊าซเรือนกระจกเป็นศูนย ์ (net zero) ในปี 2050 ดว้ยกล
ยุทธ์ที่จะปรับให้เป็นธุรกิจคาร์บอนต ่าและแตกแขนงธุรกิจรูปแบบพลงังานทางเลือก เช่น พลงังาน
หมุนเวียน พลงังานชีวมวล ไฮโดรเจน ส่วนธุรกิจพลงังานปิโตรเลียม ไฮโดรคาร์บอนจะลดขนาดลง
แต่ยงัเป็นส่วนความส าคญัของบริษทั  

บริษทั BP ให้ความส าคญักบัการสร้างนวตักรรมและเทคโนโลยีต่อกลยุทธ์ใหม่น้ี [71] 
ด้วยการแสดงเจตนารมยใ์นการขบัเคล่ือนเทคโนโลยีดิจิทลัและการสร้างนวตักรรมเพื่อให้บริษทั
และลูกคา้ได้เจริญรุ่งเรืองในช่วงเปล่ียนผ่านด้านพลงังานไปด้วยกัน บริษทัสร้างขีดความสามารถ
ดา้นวิทยาศาสตร์ประยุกต ์ผ่านการลงทุนถึง 350 ลา้นเหรียญสหรัฐฯต่อปี ผ่านงานวิจยัและพฒันาใน
สถานที่ 12 แห่งและไดร้ับการสนบัสนุนจากองค์กรพนัธมิตรความร่วมมือต่างๆ ในความพยายามที่
จะลดการปล่อยก๊าซเรือนกระจก 
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3.3  ข้อมูลพื้นฐานของบริษัทน ้ามันแห่งชาติของไทย (Thai NOC) 
องคก์รประกอบธุรกิจการส ารวจและผลิตปิโตรเลียม โดยมีห่วงโซ่คุณค่าทางธุรกิจเร่ิม

ตั้งแต่การเขา้ซ้ือหรือควบรวมแหล่งปิโตรเลียมที่มีศกัยภาพ หรือการเขา้ไปรับสัมปทานจากรัฐซ่ึง
จ าเป็นต้องมีการส ารวจทางธรณีวิทยาให้มีความคุม้ค่าเชิงเศรษฐกิจ หลงัจากนั้นจึงน าโครงการมา
พฒันาแหล่งปิโตรเลียมและด าเนินการผลิตต่อไป 

องคก์รเป็นบริษทัมหาชนมีการบริหารจดัการแบบเอกชนก่ึงรัฐวิสาหกิจ โดยมีสัดส่วน
การถือหุ้นจากหน่วยงานรัฐวิสาหกิจด้านพลงังาน 63% และมีระเบียบการท างานและการก ากับดูแล
ตามกฎหมายและระเบียบจากภาครัฐ องคก์รมี credit rating ที่เทียบเท่ากบั credit rating ของประเทศ 
เน่ืองจากประกอบธุรกิจโครงสร้างพื้นฐานและพลังงานที่มีสัดส่วนขนาดใหญ่เมื่อเทียบกับธุรกิจ
เดียวกนัในประเทศ 

องค์กรมีวิสัยทศัน์ คือ "Energy Partner of Choice" through Competitive Performance 
and Innovation for Long-term Value Creation (พันธมิตรที่คู่ควรทางธุรกิจพลังงาน ควบคู่กับการ
สร้างผลด าเนินการที่แข่งขนัไดแ้ละนวตักรรมเพื่อสร้างคุณค่าระยะยาว) มีพนัธกิจ คือ มุ่งมัน่ด าเนิน
ธุรกิจทัว่โลกเพื่อสร้างความมั่นคงด้านพลงังานให้กับประเทศ ควบคู่ไปกับการสร้างคุณค่าอย่าง
ย ัง่ยืนแก่ผู ้มีส่วนเก่ียวข้อง และมีค่านิยมองค์กร 8 ด้าน อันได้แก่ 1) มุ่งมั่นแสวงหาความท้าทาย 
(Explorer), 2) ทุ่มเทดว้ยใจที่เป่ียมพลงั (Passion), 3) สร้างพลงัร่วมอนัยิ่งใหญ่ (Synergy), 4) ร่วมมุ่ง
สู่ความเป็นเลิศ (Performance Excellence), 5) ร่วมสร้างนวตักรรม (Innovation), 6) ร่วมรับผิดชอบ
ต่อสังคม (Responsibility for Society), 7) สร้างพลงัความดี (Integrity & Ethics), และ 8) ร่วมใจสร้าง
ความมุ่งมัน่ (Trust & Respect) 

องค์กรถูกจัดตั้งข้ึนในปี 1985 โดยเป็นหน่วยงานด้านการส ารวจและผลิตปิโตรเลียม
ของบริษทัน ้ามนัและก๊าซแห่งชาติ ก่อนจะแยกตวัออกมาเป็นบริษทัที่มีธุรกิจเฉพาะและมีโครงสร้าง
การบริหารของตวัเอง โดยโครงการแรกที่เข้าด าเนินการคือโครงการแหล่งน ้ ามันตอนกลางของ
ประเทศ จากนั้นจึงเร่ิมขยายธุรกิจออกไปทั้งในและต่างประเทศ ในปี 1993 องคก์รจึงเขา้ร่วมการเป็น
บริษทัมหาชน เพื่อระดมทุนและเพิ่มศกัยภาพในการลงทุนในการประกอบธุรกิจ โดยขยายการผลิต
จากปี 2000 ที่ประมาณ 100 ล้านบาร์เรลเทียบเท่าน ้ ามันดิบ (MMBOE) จนมีประมาณ 400 ล้าน
บาร์เรลเทียบเท่าน ้ ามนัดิบในปี 2021  และมีก าไรสุทธิจากประมาณ 200 ล้านเหรียญสหรัฐ เป็น
ประมาณ 1,000 ลา้นเหรียญสหรัฐในปี 2020 ทั้งน้ีธุรกิจด้านส ารวจและผลิตปิโตรเลียมมีปัจจัยดา้น
ปริมาณการผลิต และราคาน ้ามนัในตลาดโลกเป็นปัจจยัหลกัต่อผลก าไรขององคก์ร  

ปัจจุบนัองค์กรมีสัดส่วนการผลิตก๊าซธรรมชาติเป็น 71% ต่อการผลิตน ้ ามนัดิบ 29% 
โดยก๊าซธรรมชาติทั้ งหมดในประเทศที่ผลิตได้จะถูกขายให้กับบริษัทแม่ซ่ึงเป็นหน่วยงาน
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รัฐวิสาหกิจดูแลเร่ืองการขนส่งและการแยกก๊าซธรรมชาติ (Midstream) ขณะที่น ้ ามนัที่ผลิตได้ใน
ประเทศก็ขายให้กบับริษทัที่ประกอบธุรกิจดา้นโรงกลัน่น ้ามนัต่างๆในประเทศ 

ผลผลิตที่ผลิตได้ในแหล่งปิโตรเลียมต่างประเทศจะกระจายขายให้กับผู ้รับซ้ือใน
ประเทศนั้นๆ ปัจจุบนัองค์กรมีธุรกิจส ารวจและผลิตปิโตรเลียมในหลายทวีปทัว่โลก โดยเฉพาะใน
ทวีปเอเชียตะวนัออกเฉียงใต ้เช่น ประเทศเมียนมา ประเทศมาเลเซีย ประเทศเวียดนาม ซ่ึงเป็นแหล่ง
ผลิตปิโตรเลียมหลักขององค์กร ขณะเดียวกันก็มีการลงทุนในแหล่งปิโตรเลียม ทั้ งในประเทศ
ออสเตรเลีย ประเทศโมซัมบิก ประเทศแอลจีเรีย และประเทศในทวีปตะวนัออกกลาง เช่น ประเทศ
สหรัฐอาหรับเอมิเรตส์ และประเทศโอมาน องค์กรยงัมีโครงการส ารวจปิโตรเลียมในประเทศ
เม็กซิโก และประเทศบราซิลอีกดว้ย 

องค์กรมีแผนการปรับตวัตามสภาวะการเปล่ียนผ่านด้านพลงังาน โดยจะเห็นได้ว่า 
องค์กรมีกลยุทธ์การพฒันาอย่างย ัง่ยืน แบ่งเป็น 3 เสาหลกั คือ 1) การมุ่งสู่องค์กรแห่งความเป็นเลิศ 
หรือ "คนเก่ง" (High Performance Organization - HPO), 2) การก ากับดูแลกิจการที่ดี การบริหาร
ความเส่ียง และการก ากบั การปฏิบตัิตามกฎเกณฑ ์หรือ "คนดี" (Governance, Risk Management and 
Compliance - GRC),  และ 3) การสร้างคุณค่าในระยะยาวให้แก่ผู ้มีส่วนได้เสีย หรือ "มีความ
รับผิดชอบ" (Stakeholder Value Creation - SVC) โดยมีกลยุทธ์เชิงธุรกิจ คือ กลยุทธ์การด าเนินการ
และการขยายธุรกิจ (Execute and Expand) เพื่อเพิ่มขีดความสามารถในการแข่งขัน ส่งเสริมการ
เติบโตอย่างย ัง่ยืน และรองรับความทา้ทายของธุรกิจพลงังานในอนาคต 

องค์กรมีการด าเนินการปฏิรูปธุรกิจและองค์กร ผ่านการเปล่ียนแปลงกระบวนการ
ท างานโดยมี การทบทวนแผนงานให้ทนัสถานการณ์อยู่เสมอ ปัจจุบนัมีการบริหารจัดการด้านการ
ปรับตวัเพื่อเพิ่มขีดความสามารถและรองรับการเปล่ียนแปลงในอนาคตหรือ Transformation ใน 3 
ด้านหลัก คือ 1) Digital Transformation คือ การน าเทคโนโลยีดิจิทัลมาปรับใช้ในการ เพิ่ ม
ประสิทธิภาพการท างานเพื่อเพิ่มขีดความสามารถทางการแข่งขนั ด าเนินการโดยผ่านโครงการดิจิทลั
ต่างๆ (Digital Initiatives) ที่ครอบคลุมทุกกลุ่มงานในห่วงโซ่การส ารวจและผลิตปิโตรเลียม เพื่อเพิ่ม
ความรวดเร็วและประสิทธิภาพในการส ารวจ ผลิต และพฒันาแหล่งปิโตรเลียม, 2) New Normal 
Transformation คือ การสร้างความรู้ความเข้าใจและจัดหาอุปกรณ์ ส่ิงอ านวยความสะดวกเพื่อ
สนับสนุนให้พนักงานสามารถปรับตวัสู่วิถี การท างานแบบใหม่ (New Way of Working) ได้อย่าง
รวดเร็ว รวมถึงการสร้างจิตส านึกดา้นวินัยทางการเงินร่วมกันในทุกหน่วยงานเพื่อหาความคิดริ เร่ิม 
(initiative) วิธีลดตน้ทุนค่าใชจ้่ายแต่ยงัคงเพิ่มประสิทธิภาพในการด าเนินงานได้อย่างมีประสิทธิผล, 
และ 3) Organization Transformation คือ การปรับเปล่ียนองค์กรให้มีโครงสร้างและกระบวนการ
จัดการที่รวดเร็วคล่องตัว โดยรวมถึงการปรับเปล่ียนวิธีคิด (Change Mindset) การเสริมสร้าง
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วัฒนธรรมการท างานแบบร่วมแรงร่วมใจภายใต้เป้าหมายเดียวกัน (One Team One Goal) การ
ปรับปรุงกระบวนการและเสริมสร้างศักยภาพของพนักงาน (People Capability and Process 
Improvement) 

องค์กรมีการก าหนดวตัถุประสงค์ เป้าหมาย กลยุทธ์ และจุดมุ่งหมายด้านการพฒันา
เทคโนโลยีและนวตักรรม โดยมีวตัถุประสงค์ในการด าเนินธุรกิจอย่างย ัง่ยืนตามวิสัยทศัน์ “Energy 
Partner of Choice” ควบคู่ไปกบัการมีส่วนร่วมในการเปล่ียนผ่านดา้นพลงังานไปสู่สังคมคาร์บอนต ่า
พร้อมกับเสริมสร้างความมั่นคงทางพลังงานให้กับประเทศไทย โดยตั้งเป้าหมายไว ้ 3 ด้านหลัก 
ได้แก่ การเพิ่มประสิทธิภาพในการด าเนินธุรกิจส ารวจและผลิตปิโตรเลียม การลดผลกระทบจาก
กิจกรรมการด าเนินงานขององค์กรต่อสังคมและส่ิงแวดลอ้มสู่ความยัง่ยืน และการแสวงหาโอกาส
การลงทุนในธุรกิจพลงังานรูปแบบใหม่ในอนาคต นอกจากน้ียงัมีการก าหนดกลยุทธ์ดา้นเทคโนโลยี
ไว ้4 หัวขอ้ คือ การเร่งพฒันาเทคโนโลยีและนวตักรรมที่เก่ียวข้องกับธุรกิจการส ารวจและผลิต
ปิโตรเลียม การพัฒนาแพลทฟอร์มด้านวิจัยพัฒนาเทคโนโลยีและนวัตกรรม การปรับปรุงขีด
ความสามารถของบุคคลากรและกระบวนการ และการน าเทคโนโลยีและนวตักรรมที่คิดคน้ไดไ้ป
สร้างเป็นธุรกิจใหม่ ทั้งน้ี มุ่งเนน้ให้ครอบคลุมในหลากหลายมิติ เช่น การประมวลผลจากภาพคล่ืน
ส่ันสะเทือน (Seismic Imaging) การรีดเพิ่มปริมาณการผลิตน ้ ามนัดิบ (EOR) การร้ือถอนแท่นผลิต
ปิโตรเลียมที่ไม่ใช้แลว้ (Decommissioning) การจัดการของเสียที่ไม่ใช้แลว้จากการส ารวจและผลิต
ปิโตรเลียม (E&P Waste Management) พลังงานคาร์บอนต ่า (low carbon energy) การแสวงหา
พลังงานรูปแบบใหม่ในอนาคต (Future Energy) เป็นต้น โดยมี ศูนย์วิจัยพัฒนาเทคโนโลยีและ
นวตักรรม เป็นโครงสร้างพื้นฐานในการบรรลุวตัถุประสงค ์

ผลกระทบต่อผลประกอบการในธุรกิจส ารวจและผลิตปิโตรเลียมขององค์กรนั้ น
เหมือนกบัผูป้ระกอบธุรกิจส ารวจและผลิตปิโตรเลียมในอุตสาหกรรมเดียวกัน กล่าวคือ รายไดแ้ละ
ผลก าไรขององค์กรข้ึนอยู่กับราคาน ้ ามนัในตลาดโลกซ่ึงมีปัจจัยที่ท าให้ราคาน ้ ามนัในตลาดโลกมี
ความผนัผวนอยู่หลายปัจจยั เช่น การควบคุมการผลิตของประเทศในกลุ่มโอเปก สภาพเศรษฐกิจใน
ตลาดโลก ความต้องการใช้น ้ ามันหรือก๊าซเป็นเช้ือเพลิงในแต่ละฤดูกาล และปัจจัยอ่ืนๆที่มี
ผลกระทบต่อเศรษฐกิจโลก เช่น สถานการณ์การแพร่ระบาดของโรคติดเช้ือไวรัสโคโรนา 2019 
(COVID-19) ที่เกิดข้ึนทั่วโลก ท าให้ลดอุปสงค์ของน ้ ามันและพลังงานปิโตรเลียมอ่ืนๆ อีกทั้ ง
สถานการณ์ทางการเมืองของประเทศมหาอ านาจก็มีส่วนในการท าให้ราคาน ้ามนัผนัผวน  

แหล่งปิโตรเลียมที่ผลิตน ้ามนัมีความยืดหยุ่นในการน าผลิตภณัฑน์ ้ ามนัดิบไปขายและ
มีผูร้ับซ้ือตามราคาที่ตกลงไดม้ากกว่า ในขณะที่การผลิตก๊าซจะต้องเป็นสัญญาระยะยาวและมีการ
ขนส่งผ่านท่อไปยังผู ้รับซ้ือ   ที่ เป็นโรงแยกก๊าซเท่านั้ น แต่ในช่วง 10 ปีที่ผ่านมา การพัฒนา
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เทคโนโลยีในการขนส่งก๊าซมีการพัฒนามากข้ึน เช่น LNG technology สามารถที่จะท าความเย็น
ควบแน่นก๊าซปริมาณมากให้กลายเป็นก๊าซธรรมชาติเหลว (LNG) สามารถขนส่งไปยงัประเทศต่างๆ
โดยไม่จ าเป็นต้องมีระบบท่อ เป็นเหตุให้ราคาของก๊าซธรรมชาติเหลวหรือ LNG มีราคาที่ปรับตวั
สูงข้ึนและมีแนวโนม้ที่จะเป็นที่นิยมมากข้ึนเน่ืองจากการใชก๊้าซธรรมชาติผลิตไฟฟ้ามีประสิทธิภาพ
มากกว่าและมีผลกระทบต่อส่ิงแวดลอ้มนอ้ยกว่าการใชน้ ้ามนัหรือถ่านหิน 

จากสภาวการณ์ตื่นตัวด้านสภาพแวดล้อมเร่ืองก๊าซเรือนกระจกท าให้เกิดสัญญา
ควบคุมการปล่อยก๊าซเ รือนกระจกในพิ ธีสารเ กียวโต (Kyoto protocol) ภายใต้อนุสัญญา
สหประชาชาติว่าดว้ยการเปล่ียนแปลงสภาพภูมิอากาศ (United Nations Framework Convention on 
Climate Change: UNFCCC) ท าให้มีการกระตุ้นเร่ืองการหาเทคโนโลยีด้านพลงังานและพลังงาน
ทางเลือกอ่ืนมาทดแทนพลงังานที่ได้จากน ้ ามนัดิบและก๊าซธรรมชาติ ซ่ึงเป็นพลงังานที่ให้คาร์บอน 
และเป็นสาเหตุของก๊าซเรือนกระจก การเขา้มาของพลงังานทางเลือกอ่ืนๆ เช่น พลงัหมุนเวียนจาก
แสงอาทิตย์ พลังงานลม พลังงานชีวมวล และแนวโน้มของการลดการใช้พลังงานจากฟอสซิล 
รวมถึงการปรับเปล่ียนพฤติกรรมการใชพ้ลงังานของผูบ้ริโภคในอนาคต เหล่าน้ี เป็นปรากฏการณ์ที่
เรียกว่า การเปล่ียนผ่านด้านพลังงาน (Energy Transition) ซ่ึงปัจจัยที่ช่วยเร่งการเปล่ียนผ่านด้าน
พลังงานน้ี ได้แก่ การใช้อุปกรณ์กักเก็บพลังงานหรือแบตเตอร่ีในรถยนต์พลังงานไฟฟ้าที่มี
ประสิทธิภาพสูงข้ึนจนสามารถลดปริมาณรถยนต์เคร่ืองสันดาปภายใน  นโยบายการผลิตรถยนต์
พลงังานไฟฟ้าแทนที่รถยนต์เคร่ืองสันดาปภายใน การเขา้มาของพลงังานหมุนเวียนพร้อมอุปกรณ์
กกัเก็บพลงังานแบตเตอร่ีที่มีราคาต ่าลงเร่ือยๆ  การสร้างกลไกค่าใชจ้่ายคาร์บอน ท าให้ผูผ้ลิตที่ปล่อย
คาร์บอนออกสู่ส่ิงแวดล้อมสูงจะมีค่าใช้จ่ายสูงข้ึน หรือ เทคโนโลยีการเพิ่มประสิทธิภาพการ
ประหยดัพลงังาน ในขณะที่อุตสาหกรรมน ้ ามนัและก๊าซมีการปรับตวัต่อสภาวะเปล่ียนการเปล่ียน
ผ่านด้านพลังงาน ด้วยการใช้เทคโนโลยีการดักจับ การใช้ประโยชน์ และ การกักเก็บคาร์บอน 
(Carbon Capture, Utilization and Storage หรือ CCUS) บริษทัยกัษใ์หญ่ที่ประกอบธุรกิจส ารวจและ
ผลิตปิโตรเลียมเป็นธุรกิจหลกั มีการปรับตวัโดยเพิ่มสัดส่วนของธุรกิจทางด้านพลงังานหมุนเวียน
มากข้ึน และพลงัทางเลือกอ่ืนๆ เช่น พลงังานไฮโดรเจน อีกทั้งยงัพฒันาเทคโนโลยีด้านแบตเตอร่ี 
และดา้น CCUS อีกดว้ย ซ่ึงเป็นไปตามแนวโนม้ของการเปล่ียนผ่านดา้นพลงังาน 

 
 

3.4 แบบจ าลองความสัมพันธ์ความสามารถเชิงพลวัต (dynamic capability) 
3.4.1 ข้อเสนอค าจ ากัดความของปัจจัยความสามารถในแบบจ าลองความสัมพันธ์

ความสามารถเชิงพลวัตส าหรับกรณีศึกษา 
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เพื่อที่จะน าความสามารถเชิงพลวตั (Dynamic Capability) มาใชอ้ย่างเหมาะสมกบั
ธุรกิจส ารวจและผลิตปิโตรเลียมและธุรกิจพลงังาน จึงขอเสนอการผสมผสานระหว่างทฤษฎีแนวคิด
ของ Teece [34] ที่เสนอว่าความสามารถเชิงพลวตั (Dynamic Capability) มีองคป์ระกอบของ
ความสามารถ 3 ดา้นคือ 1) ความสามารถดา้นการรับรู้ (sensing capability), 2) ความสามรถดา้นการ
ยึดจบัโอกาส (seizing capability), และ 3) ความสามารถดา้นการก าหนดคุณค่าใหม่และการปฏิรูป
องคก์ร (Reconfiguring & Transforming capability),  และ ทฤษฎีแนวคิดของ Wang and Ahmed [49] 
ที่เสนอว่าความสามารถเชิงพลวตั (Dynamic Capability) มีองคป์ระกอบของความสามารถ 3 ดา้นคือ 
1) ความสามารถดา้นการปรับตวั (adaptive capability), 2) ความสามารถดา้นการดูดซับ (absorptive 
capability), และ 3) ความสามารถดา้นการสร้างนวตักรรม (innovative capability) โดยมีเหตุผลและ
ค าอธิบายดงัต่อไปน้ี 

1) ธุรกิจส ารวจและผลิตปิโตรเลียมและธุรกิจพลังงาน เป็นธุรกิจที่มีห่วงโซ่คุณค่า  
(Value Chain) ที่ยาวหลายขั้นตอนห่วงโซ่ และวงจรชีวิตธุรกิจที่กินระยะเวลายาวนานดว้ยการลงทุน
ดา้นการเงินขนาดใหญ่และดา้นทรัพยากรในทุกดา้นจ านวนมาก มีความเส่ียงสูงตลอดช่วงระยะเวลา
การด าเนินการ ท าให้ต้องตัดสินใจในการลงทุนด้วยข้อมูลอย่างละเอียดและอย่างรอบคอบ 
จ าเป็นตอ้งมีขั้นตอนและการพิจารณาเพิ่มเติมเพื่อมัน่ใจว่าเป็นประโยชน์ในระยะยาวการใชเ้พียงแค่
ทฤษฎีแนวคิดเดียวของผูเ้สนอแนวคิดตามที่กล่าวมาข้างต้นนั้น ไม่สามารถครอบคลุมกิจกรรมที่
จ  าเป็นทั้งหมดในการด าเนินการ เพื่อให้แน่ใจว่าบริษทัสามารถปรับตวัให้เขา้กับการเปล่ียนแปลง
ของสภาพแวดลอ้มทางอุตสาหกรรมธุรกิจน ้ามนัและก๊าซได ้

2) ค าจ ากัดความของความสามารถแต่ละด้านที่อธิบายไวใ้นทฤษฎีแนวคิดทั้ง 2 นั้น 
ไม่สามารถน ามาใชก้บัธุรกิจส ารวจและผลิตปิโตรเลียมและธุรกิจพลงังานไดท้ั้งหมดเน่ืองจากเป็นค า
จ ากดัความส าหรับธุรกิจทัว่ไปที่สามารถหยิบยกมาใชไ้ดใ้นหลายความหมายตามความต้องการของ
ธุรกิจ แต่หากความสามารถทุกดา้นของทฤษฎีแนวคิดทั้ง 2 นั้น มีทั้งความคลา้ยคลึงกันและมีความ
แตกต่างกนั หากน าเฉพาะส่วนที่มีความแตกต่างกันมาเรียบเรียงใหม่และผสมผสานให้เขา้กบัธุรกิจ
ส ารวจและผลิตปิโตรเลียมและธุรกิจพลงังานสามารถจะเห็นไดว้่ามีความเป็นไปไดท้ี่ความสามารถ
ทุกดา้นของทฤษฎีแนวคิดทั้ง 2 นั้นสามารถครอบคลุมกิจกรรมที่จ  าเป็นทั้งหมดในการด าเนินการได้ 
จึงไดพ้ิจารณาคดัเลือกค าจ ากดัความและค าอธิบายของความสามารถด้านต่างๆที่ทฤษฎีแนวคิดของ
ทั้ง Teece [34] และ Wang and Ahmed [49] มาเรียบเรียงให้มุ่งเนน้ไปที่กิจกรรมที่สร้างความสามารถ
เชิงพลวัต (Dynamic Capability) ส าหรับธุรกิจและองค์กรที่เ ก่ียวข้องกับธุรกิจส ารวจและผลิต
ปิโตรเลียมที่ก าลงัปรับตวัและน ามาเสนอเป็นปัจจยัย่อย 
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3) จากตวัอย่างทิศทางนโยบายเชิงกลยุทธ์ของบริษทัส ารวจและผลิตปิโตรเลียมทั้ง 3 
บริษทั และขอ้มูลพื้นฐานของบริษทัน ้ ามนัแห่งชาติของไทยที่ใช้เป็นกรณีศึกษารวมเป็น 4 บริษทั 
ดังที่ได้เสนอมาแล้วนั้น จะเห็นได้ว่าทั้ ง 4 บริษัทมีทิศทางกลยุทธ์ที่มีความสอดคล้องกับทฤษฎี
แนวคิดของทั้ง Teece [34] และ Wang and Ahmed [49] โดยหากเปรียบเทียบทฤษฎีแนวคิดของทั้ง 2 
แนวคิดกับขอ้มูลทิศทางนโยบายเชิงกลยุทธ์ในบริษทัส ารวจและผลิตปิโตรเลียมทั้ง 4 บริษทัแลว้ 
สามารถเช่ือมโยงให้เห็นเพื่อความจ าเป็นของการผสมผสานทฤษฎีแนวคิดของทั้ ง 2 แนวคิดต่อ
ความสามารถเชิงพลวตัส าหรับธุรกิจส ารวจและผลิตปิโตรเลียมในอนาคตที่ความไม่แน่นอนสูงได้
ดว้ยค าอธิบายดงัต่อไปน้ี  

3.1) ความสามารถด้านการรับรู้ (sensing capability) เป็นความสามารถด้าน
แรกของทฤษฎีแนวคิดของ Teece  เป็นความสามารถในการสร้างระบบการวิเคราะห์
เพื่อเรียนรู้และรับรู้ คดักรอง ก าหนดรูปแบบ ความน่าจะเป็น และเทียบเคียงถึงภัย
คุกคามและโอกาสที่จะเกิดกับธุรกิจ ซ่ึงขอ้มูลของทั้ง 4 บริษทัแสดงให้เห็นถึงการมี
ความสามารถด้านการรับรู้ได้ว่าในอนาคตธุรกิจส ารวจและผลิตปิโตรเลียมจะต้อง
เผชิญกับภยัคุกคามต่อธุรกิจในเร่ืองการเปล่ียนผ่านด้านพลงังาน (energy transition) 
และโอกาสของการประกอบธุรกิจในลักษณะเดิมจะต้องปรับตัวในทางไหนหรือ
โอกาสของธุรกิจพลงังานรูปแบบอ่ืนจะเป็นอะไรไดบ้้าง   ความสามารถดา้นการรับรู้
น้ีมีจุดมุ่งหมายเพื่อสร้างทิศทางของธุรกิจเชิงกลยุทธ์ 

3.2) ความสามารถด้านการปรับตวั (adaptive capability) และ ความสามารถ
ด้านการดูดซับ (absorptive capability) เป็นความสามารถด้านแรกและดา้นที่สองของ
ทฤษฎีแนวคิดของ  Wang and Ahmed ความสามารถด้านการปรับตัว  (adaptive 
capability) มีความคล้ายคลึงในจุดประสงค์กับความสามารถด้านการรับรู้ (sensing 
capability) ของ Teece คือสามารถบ่งช้ีถึงโอกาสทางธุรกิจใหม่ได้ แต่เน้นในเร่ือง
ความสามารถในการปรับตัวให้เข้ากับการเปล่ียนแปลงของสภาพแวดล้อมของ
อุตสาหกรรมเพื่อความอยู่รอด ขณะที่  ความสามารถด้านการดูดซับ  (absorptive 
capability) เน้นถึงความสามารถในการใช้ขอ้มูลความรู้จากภายนอกทั้งจากพนัธมิตร
หุ้นส่วนและคู่คา้ต่างๆ แต่ไม่มีค าจ ากัดความใดของทั้งจากทฤษฎีแนวคิดของ Teece  
และ ทฤษฎีแนวคิดของ Wang and Ahmed ที่บ่งช้ีถึงการสร้างความสามารถในการ
เตรียมความพร้อม การปรับตัวและการจัดการกับจุดอ่อนที่องค์กรขาดความรู้และ
ประสบการณ์ในการตดัสินใจลงทุนในโครงการธุรกิจที่องค์กรไม่คุน้ชินหรือไม่เคย
ด าเนินการมาก่อน ก่อนที่องค์กรจะตดัสินใจลงทุนจริง   ดังนั้น จากการตีความและ
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ปรับแต่งค าจ ากดัความของความสามารถทั้งสองดา้นตามทฤษฎีแนวคิดของ Wang and 
Ahmed ให้เขา้กบักิจกรรมของธุรกิจส ารวจและผลิตปิโตรเลียมและธุรกิจพลงังานด้าน
อ่ืนหรือธุรกิจด้านเทคโนโลยีอ่ืนที่องค์กรจะเข้าไปลงทุน ผู ้วิจัยจึงเห็นว่า ควรรวม
ความสามารถทั้งสองเข้าด้วยกันเป็น “ความสามารถด้านการดูดซับและปรับตัว 
(absorptive & adaptive capability)” โดยความสามารถน้ีเน้นถึงกิจกรรมที่ควรด าเนิน
โดยละเอียดเพื่อประเมินวิเคราะห์และหาแนวทางสร้างองคป์ระกอบให้เหมาะสมก่อน
การตัดสินใจลงทุนหรือการลดการลงทุน เช่น การน าข้อมูลและความรู้ที่ เ ป็น
ประโยชน์เพื่อประเมินศกัยภาพความสามารถขององค์กรเองและความเส่ียงก่อนการ
ตดัสินใจลงทุนในโครงการเป้าหมายที่สนใจและการหาพนัธมิตรและหุ้นส่วน เพื่อ
ร่วมลงทุนในโครงการที่มีความเส่ียง ค่าใช้จ่ายในการลงทุนสูง องค์กรอาจจะไม่ใช้
ผูเ้ช่ียวชาญในเทคโนโลยี หรือใชค้วามแข็งแกร่งด้านความรู้ ทกัษะและความสามารถ
ของพนัธมิตรและหุ้นส่วน ให้เกิดความส าเร็จตามเป้าหมาย ขอ้มูลนโยบายของทั้ง 4 
บริษทัแสดงให้เห็นว่าการมีพนัธมิตรหุ้นส่วนและผูร่้วมลงทุนเชิงกลยุทธ์ (strategic 
partner or alliance) เป็นเร่ืองส าคญัระดบันโยบาย   

3.3) ความสามารถดา้นการยึดจบัโอกาส (seizing capability) เป็นความสามารถ
ดา้นที่สองตามทฤษฎีแนวคิดของ Teece  ซ่ึงเนน้ถึงความสามารถในการจดัระบบใหม่
ทั้งในดา้นของโครงสร้าง ขั้นตอน การก าหนดรูปแบบ และการให้ผลตอบแทนส าหรับ
การยึดจบัโอกาสทางธุรกิจต่างๆเพื่อให้เกิดมูลค่าในอนาคต (future value) มีเป้าหมาย
เพื่อสร้างองคก์รและกระบวนการจดัการที่มีประสิทธิภาพในทุกดา้น โดยเฉพาะการมุ่ง
เป้าไปที่โครงสร้างและกระบวนการที่มีประสิทธิภาพในการตัดสินใจลงทุนใน
โครงการที่ถูกต้องและความสามารถในการสร้างธุรกิจใหม่ได้จากเทคโนโลยีหรือ
นวตักรรมหรือโครงการโมเดลธุรกิจใหม่ๆ ได้ ขอ้มูลนโยบายของทั้ง 4 บริษทัแสดง
ให้เห็นว่า ความสามารถด้านการยึดจับโอกาสมีความส าคัญต่อการสร้างความ
ไดเ้ปรียบทางการแข่งขนั 

3.4)  ความสามารถด้านการสร้างนวัตกรรม (innovative capability) เป็น
ความสามารถด้านที่ส ามของทฤษฎีแนว คิดของ Wang and Ahmed ซ่ึ ง เ ป็น
ความสามารถของบริษทัในการพฒันาผลิตภณัฑใ์หม่และ/หรือพฒันาให้เกิดตลาดใหม่
ผ่านการปรับวิถีทางของการวางแนวทางสร้างนวตักรรมเชิงกลยุทธ์ดว้ยพฤติกรรมและ
กระบวนการในการสร้างนวตักรรม เป็นที่ชัดเจนว่าทุกบริษทัในอุตสาหกรรมน ้ ามนั
และก๊าซโดยเฉพาะจากตวัอย่างขอ้มูลนโยบายเชิงกลยุทธ์ของทั้ง 4 บริษทัแสดงให้เห็น
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ว่า มีการจัดตั้งเป็นนโยบายและลงทุนจัดหาทรัพยากรในการวิจัยพฒันาเทคโนโลยี
และนวตักรรมของตวัเองทั้ งด าเนินการจากภายในและร่วมด าเนินการกับภายนอก 
ความสามารถด้านการสร้างนวตักรรมเป็นความสามารถที่ท าให้บริษทัสามารถสร้าง
ความแตกต่างและสร้างธุรกิจใหม่ได้รวมถึงเป็นแนวทางสู่การสร้างความเช่ียวชาญ
เสริมได ้

3.5) ความสามารถดา้นการปฏิรูปองค์กรและธุรกิจ (Transforming capability)
เป็นความสามารถดา้นที่สามตามทฤษฎีแนวคิดของ Teece  ซ่ึงอธิบายถึง ความสามารถ
ในการรวบรวมและประสานทรัพยากรในองค์กร เพื่อน ามาก าหนดคุณค่าที่ต้องการ
ใหม่และออกแบบสร้างธุรกิจใหม่ ดว้ยชุดโครงสร้างองคก์ร ทกัษะ และขั้นตอนต่างๆ
ที่แตกต่างออกไปจากชุดเดิม เพื่อให้องค์กรได้เติบโตต่อไปได้ ซ่ึงข้อมูลของทั้ ง 4 
บริษทัแสดงให้เห็นถึงการให้ความส าคัญในระดับนโยบายและความจ าเป็นในการ
ปฏิรูปองค์กรและธุรกิจของทุกบริษทัเพื่อให้ผ่านช่วงเวลาของความไม่แน่นอนเร่ือง
การเปล่ียนผ่านดา้นพลงังาน และยงัเช่ือมโยงถึงความยัง่ยืนของบริษทัอีกดว้ย 
จากเหตุผลขา้งต้น โดยสรุปแลว้การผสมผสานทฤษฎีแนวคิดของทั้ง Teece [34] และ 

Wang and Ahmed [49] ท าโดย การน าความสามารถทุกด้านของทั้ งสองแนวคิดมาปรับใช้ให้
ครอบคลุมกิจกรรมเชิงกลยุทธ์ที่จ  าเป็นทั้งหมดที่บริษทัธุรกิจน ้ ามนัและก๊าซ โดยรวมความสามารถ
ด้านการปรับตวั (adaptive capability) และ ความสามารถด้านการดูดซับ (absorptive capability) ไว้
ดว้ยกนั โดยเป็นความสามารถน้ีเน้นถึงกิจกรรมที่ควรด าเนินโดยละเอียดเพื่อประเมินวิเคราะห์และ
หาแนวทางสร้างองค์ประกอบให้เหมาะสมก่อนการตดัสินใจลงทุนหรือการลดการลงทุน รวมทั้ง
การหาพนัธมิตรทางธุรกิจหรือผูร่้วมลงทุนเพื่อให้การลงทุนนั้นเกิดประโยชน์ต่อองค์กรมากที่สุด 
ในขณะที่ความสามารถด้านอ่ืนของทั้ งสองทฤษฎีแนวคิดเป็นองค์ประกอบที่ส าคัญของ
ความสามารถดา้นพลวตัอยู่แลว้ ดงัจะเห็นไดต้ามที่สรุปไวใ้นตารางที่ 3.1 แสดงตวัอย่างที่บริษทัชั้น
น าด้านธุรกิจน ้ ามนัและก๊าซได้ก าหนดเป็นนโยบายเชิงกลยุทธ์และสร้างกิจกรรมในการด าเนินการ
ตามแนวทางนั้น 
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ตารางที่ 3.1 : แสดงตวัอย่างของความสามารถเชิงพลวตัดา้นต่างๆ ของ บริษทัส ารวจและผลิต
ปิโตรเลียม 

E&P 
Company 

Dynamic Capability 

Sensing 
Capability 

Absorptive & 
Adaptive 

Capability  

Seizing Capability Innovative 
Capability 

Transforming 
Capability 

ADNOC Energy transition 
CCUS 

New expanded 
approach to 

partnerships and co-
investment 

Low-carbon energy 
investments  

Research and 
Innovation Center 

Companywide 
Transformation 

Program, 
IPO of service 

businesses  
Woodside Energy transition 

Hydrogen 
Our purpose 

Society's trusted 
energy partner 

Decarbonized, natural 
gas & new energy 

investment  

New Technology 
and Design Facilities 

Transformation 
Program -  

“Accelerator” 
BP Energy transition 

Net zero 
company  

Partnering for 
differentiation to 

amplify value 

Scale up investment 
in low carbon & 
integrated energy 

Digital and 
innovation R&D  

350 mm$/y 

A very different 
kind of energy 

company by 2030 
Thai NOC Energy transition 

CCUS 
Energy Partner of 

Choice 
Expand and Execute Technology and 

Innovation Center 
Organization / 
Digital / New 

Normal 
Transformation 

ที่มา : ผูว้ิจยั 
 

จากเหตุผลและค าอธิบายขา้งต้น และจากความสัมพนัธ์ของความสามารถเชิงพลวัต 
(Dynamic Capability) ที่เกิดจากพลวตัของตลาดท าให้เกิดกิจกรรมที่น าไปสู่ประสิทธิภาพของบริษทั
ในการสร้างผลประกอบการตามทฤษฎีแนวคิดของ Wang and Ahmed [49] ที่ได้กล่าวไวใ้นบทที่ 
2.3.3 ผู ้วิจัยจึงขอเสนอแบบจ าลองความสัมพันธ์ความสามารถเชิงพลวัต (dynamic capability) 
ส าหรับธุรกิจส ารวจและผลิตปิโตรเลียม และส าหรับกรณีศึกษา โดยเร่ิมจากการเปล่ียนแปลง
สถานการณ์แวดลอ้มต่อธุรกิจหลกัท าให้เกิดทั้งภยัคุกคามและโอกาส องค์กรที่มีความสามารถเชิง
พลวตั (Dynamic Capability) ซ่ึงมีองค์ประกอบของความสามารถ 5 ด้านตามที่ได้กล่าวมาแลว้นั้น 
จะสามารถปรับตวัให้องคก์รผ่านพน้ภยัคุกคามและสร้างโอกาสทางธุรกิจและความไดเ้ปรียบในการ
แข่งขนัทางธุรกิจได้เติบโตอยู่อุตสาหกรรม โดยความสามารถเชิงพลวตั (Dynamic Capability) จะ
ช่วยก าหนดกลยุทธ์ที่ท าให้เป้าหมายส าเร็จได ้ผ่านการบริหารจัดการอย่างเหมาะสม เอ้ือให้เกิดผล
ประกอบการที่ดีในระยะยาว ซ่ึงหากสุดทา้ยแลว้ผลประกอบการไม่เป็นไปตามเป้าหมาย ควรจะตอ้ง
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มีการทบทวนและปรับปรุงความสามารถเชิงพลวตัใหม่ เพื่อก าหนดกลยุทธ์องค์กรและการบริหาร
จดัการอีกครั้ งผ่านวงจรขอ้มูลยอ้นกลบั (feedback loop) ตามภาพที่ 3.1 ดงัน้ี 
 
  
 
   
     
 
 
 
 
 
 

 
ภาพที่ 3.1 : แบบจ าลองความสัมพนัธ์ความสามารถเชิงพลวตั (dynamic capability) ส าหรับ 
ธุรกิจส ารวจและผลิตปิโตรเลียม 
ที่มา : ผูว้ิจยั 
 

3.4.2 ปัจจัยที่ เกี่ยวข้องกับแบบจ าลองความสัมพันธ์ความสามารถเชิงพลวัต ต่อ
กรณีศึกษา 

จากแบบจ าลองความสัมพนัธ์ความสามารถเชิงพลวตัและองค์ประกอบความสามารถ
ดา้นต่างๆที่ไดน้ าเสนอขา้งตน้แลว้นั้น จึงน าค าจ ากดัความและค าอธิบายของความสามารถแต่ละด้าน
ที่อธิบายไวใ้นทฤษฎีแนวคิดทั้ง 2 นั้น ที่เฉพาะเจาะจงกับธุรกิจส ารวจและผลิตปิโตรเลียมที่ก าลงั
ปรับตวัในสถานการณ์แวดลอ้มและการเปล่ียนผ่านด้านพลงังาน รวมถึงการพิจารณาถึงการปรับ
ธุรกิจด้านเดียวให้มีธุรกิจใหม่ดา้นอ่ืน เช่น ธุรกิจพลงังานทางเลือกอ่ืน ธุรกิจเทคโนโลยี เป็นต้น มา
สังเคราะห์และเรียบเรียงเป็นปัจจัยหลกัและปัจจัยย่อยที่มีผลต่อการปรับตวัในสถานการณ์ที่มีการ
เปล่ียนแปลงและมีความไม่แน่นอนสูงในอนาคตขององค์กรที่ประกอบธุรกิจด้านการส ารวจและ
ผลิตปิโตรเลียมโดยน ามาทดสอบกับบริษทัน ้ ามนัแห่งชาติของไทยเป็นกรณีศึกษา จึงขอเสนอปัจจัย
หลกั ปัจจัยย่อยและค าอธิบายปัจจัยต่างๆ เพื่อใช้เป็นกรอบในการเก็บขอ้มูล ศึกษาและวิเคราะห์
ขอ้มูล เพื่อน ามาแสดงผลการศึกษา ดงัต่อไปน้ี 

การบริหาร
จัดการ 

5) ความสามารถ 
ด้านการปฏิรูปองค์กรและธุรกิจ 
(Transforming Capability) 

1) ความสามารถ 
ด้านการรับรู้ 
(Sensing 

Capability) 

ความสามารถ 
เชิงพลวัต 

(Dynamic Capability) 

2) ความสามารถ 
ด้านการดูดซับและปรับตัว 

(Absorptive and 
Adaptive Capability) 

กลยุทธ์
องค์กร 

3) ความสามารถ 
ด้านการยึดจับโอกาส 
(Seizing Capability) 

การเปลี่ยนแปลงของ
สภาวการณ์แวดล้อมต่อ

ธุรกิจหลัก 
ทำให้เกิด 

 
ภัยคุกคาม (threats): 
เศรษฐกิจชะลอตัว,  
อุปสงค์ลด อุปทานเพิ่ม 
ราคาน้ำมันผันผวน การ
เปลี่ยนผ่านด้านพลังงาน 
 
โอกาส (opportunities): 
เทคโนโลยีลดค่าใช้จ่าย  
เพิ่มผลผลิต, โอกาสทาง
ตลาดและธุรกิจด้าน
พลังงานอนาคต 
 

4) ความสามารถ 
ด้านการสร้างนวัตกรรม 

(Innovative Capability) 

วงจรข้อมูลย้อนกลับ เพื่อการปรับปรุงความสามารถเชิงพลวัต 

ผลประกอบการ 
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1)    ปัจจัยความสามารถด้านการรับรู้  (sensing capability) – ความสามารถในการ
สร้างระบบการวิเคราะห์เพื่อเรียนรู้และรับรู้ คดักรอง ก าหนดรูปแบบ ความน่าจะเป็น และ
เทียบเคียงถึงภยัคุกคามและโอกาสที่จะเกิดกับธุรกิจ สามารถประเมินความเช่ือมโยงผลลพัธ์
ของโอกาสหรือภัยคุกคามที่รับรู้ได้เพื่อน าไปสู่การก าหนดทิศทางเชิงกลยุทธ์ของบริษทั 
(strategic direction) ปัจจัยย่อยที่เป็นองค์ประกอบส าคญัและส่งผลต่อปัจจยัความสามารถใน
การรับรู้ขององค์กรในธุรกิจส ารวจและผลิตปิโตรเลียมและการกระจายการลงทุนไปยงัธุรกิจ
อ่ืน มีดงัน้ี 

1.1) ปัจจัยย่อย ความสามารถในการรับรู้ภยัคุกคาม – ความสามารถในการ
คาดการณ์ภยัคุกคาม และหลีกเล่ียงความเสียหายต่อธุรกิจจากภาวะเศรษฐกิจตกต ่า การ
เปล่ียนผ่านด้านพลงังาน (Energy Transition) และเทคโนโลยีพลงังานใหม่ เพื่อวิเคราะห์
แนวโนม้ของธุรกิจส ารวจและผลิตปิโตรเลียมเปรียบเทียบกบัแนวโนม้ของพลงังานใหม่ 
ที่อาจเขา้มาส่งผลกระทบอย่างหนักในระดับที่ธุรกิจเดิมหยุดชะงกัได ้(disruption) หรือ 
อุปสงคแ์ละอุปทานของน ้ามนัและก๊าซและราคาที่จะเปล่ียนแปลงในการเปล่ียนผ่านด้าน
พลงังาน (Energy Transition) ในอนาคตจนเกิดผลกระทบอย่างรุนแรงต่อธุรกิจ 

1.2) ปัจจยัย่อย ความสามารถในการส ารวจโอกาสทางธุรกิจ – ความสามารถ
ในการส ารวจและแสวงหาโอกาสในการขยายธุรกิจส ารวจและผลิตปิโตรเลียม หรือ
ธุรกิจที่เก่ียวขอ้งกบัปิโตรเลียมให้กบัลูกคา้ปลายทางรายใหม่ 

1.3) ปัจจัยย่อย  ความสามารถในการแสวงหาโอกาสในธุร กิ จ อ่ื น
นอกเหนือจากด้านส ารวจและผลิตปิโตรเลียม – ความสามารถในการแสวงหา 
รวบรวม พฒันาและใช้ประโยชน์จากเทคโนโลยีหรือนวตักรรมที่ไดจ้ากการวิจัยและ
พัฒนาภายในองค์กร  ( in-house research and technology development) หรือจาก
พนัธมิตรทางธุรกิจ และกระจายการลงทุนไปธุรกิจอ่ืน (diversify) เพื่อสร้างโอกาส
เพิ่มเติมต่อไป 

1.4)  ปัจจัยย่อย การเตรียมองค์กรให้มีความสามารถด้านการรับรู้อย่างเป็น
ระบบ และน ามาแปลงเป็นทิศทางธุรกิจเชิงกลยุทธ์  
2)  ปัจจัยความสามารถด้านการดูดซับและการปรับตัว  (absorptive and adaptive 

capability) - ความสามารถขององค์กรในการดูดซับ เรียนรู้ แสวงหา รวบรวม บูรณาการ 
ข่าวสารขอ้มูลภายนอก และความรู้ จากพนัธมิตรทางธุรกิจหรือพันธมิตรด้านการพัฒนา
เทคโนโลยี เพื่อน าไปใช้ให้เกิดประโยชน์กับธุรกิจหรือกับการประเมินผลได้ผลเสีย 
ผลประโยชน์มูลค่าเชิงพาณิชยเ์พื่อน าไปสู่การตดัสินใจลงทุนทั้งในธุรกิจหลกัปัจจุบนัและ
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ธุรกิจที่สนใจในอนาคต รวมถึงความสามารถขององค์กรในการประเมินทรัพยากรและการ
ใชค้วามรู้ความสามารถในการปรับตวัและปรับแนวทางขององค์กรให้เขา้กบัสภาพแวดล้อม
ทางธุรกิจใหม่ที่ไม่คุ้นชินมาก่อน ด้วยการร่วมมือกับพันธมิตรธุรกิจ หุ้นส่วนและผู ้ร่วม
ลงทุน เพื่อลดความเส่ียงของธุรกิจเฉพาะ หรือปรับให้สอดรับกับปัจจัยภายนอกที่
เปล่ียนแปลงไปเพื่อประโยชน์ทางธุรกิจ ปัจจยัน้ีน าไปสู่ความสามารถในการบูรณาการขอ้มูล
ข่าวสารความรู้เพื่อการตัดสินใจลงทุนและการแสวงหาพันธมิตรหุ้นส่วนเพื่อร่วมลงทุน 
(information integration and strategic partnership) ซ่ึ งความสามารถด้านน้ีขององค์กร
สามารถประเมินไดผ้่านการจดัการของปัจจยัย่อยดงัต่อไปน้ี 

2.1) ปัจจัยย่อย ความสามารถในการรวบรวมและจัดการข้อมูล ข่าวสาร 
ความรู้ – ความสามารถในการรวบรวมและจัดการข้อมูล ข่าวสาร ความรู้ที่ เป็น
ประโยชน์ หรือแนวปฏิบัติที่ดีที่สุด หรือข้อมูลจากการติดต่อกับคู่ค้าทางธุรกิจ / 
หน่วยงานราชการ / สถาบันเพื่อแลกเปล่ียนข้อมูลและก าหนดรูปแบบเพื่อใช้เป็น
ประโยชน์ในการลงทุนธุรกิจส ารวจและผลิตปิโตรเลียมหรือธุรกิจที่เก่ียวข้องกับ
ปิโตรเลียมหรือพลงังานอ่ืน 

2.2) ปัจจัยย่อย ความสามารถในการเป็นหุ้นส่วนหรือร่วมทุนธุรกิจ  - 
ความสามารถในการร่วมมือลงทุนกับหุ้นส่วนหรือพนัธมิตรทางธุรกิจเชิงกลยุทธ์ที่
เลือกเฟ้นอย่างมาอย่างเหมาะสมในธุรกิจส ารวจและผลิตปิโตรเลียม และในธุรกิจที่
เก่ียวขอ้งกับปิโตรเลียม โดยพิจารณาถึงช่วงชีวิตของโครงการ (project life cycle) ที่
เก่ียวขอ้งกับปิโตรเลียมให้สอดคลอ้งกับแนวโน้มในการหยุดชะงกั  (disruption) ของ
ธุรกิจปิโตรเลียม  เช่น การซ้ือและควบรวมกิจการ (M&A) เพื่อการการร่วมทุนใน
แหล่งน ้ามนัและก๊าซขนาดใหญ่ มีตน้ทุนต ่า และมีตลาดที่มัน่คงในระยะยาว 

2.3) ปัจจัยย่อย ความสามารถในการแสวงหาพันธมิตรทางธุรกิจส าหรับ
ธุรกิจใหม่ – ความสามารถในการแสวงหาพนัธมิตรทางธุรกิจที่มีศกัยภาพ เช่น บริษทั
ที่มีศกัยภาพหรือประสบการณ์ใกลเ้คียงกบัธุรกิจใหม่ที่สนใจ ธุรกิจเกิดใหม่ (Start-up) 
ของเอกชน สถาบนัการศึกษาหรือสถาบนัวิจัย  เพื่อร่วมด าเนินการบ่มเพาะหรือร่วม
ลงทุนในการสร้างธุรกิจใหม่ด้านเทคโนโลยีพลงังานหรือที่เก่ียวขอ้ง นอกเหนือจาก
ธุรกิจดา้นปิโตรเลียม  

2.4) ปัจจัยย่อย การเตรียมความพร้อมส าหรับความสามารถด้านการดูดซับ
และการปรับตวัร 
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3) ปัจจยัความสามารถดา้นการยึดจบัโอกาส (seizing capability) – ความสามารถใน
การจัดระบบใหม่ทั้ งในด้านของโครงสร้าง ขั้นตอน การก าหนดรูปแบบ และการให้
ผลตอบแทนส าหรับการยึดจบัโอกาสทางธุรกิจต่างๆเพื่อให้เกิดมูลค่าในอนาคต (future value) 
หรือการจดัตั้งองคป์ระกอบในการตดัสินใจลงทุนหรือเลิกลงทุนเพื่อให้องค์กรยืดหยุ่นคงทน 
โดยความสามารถน้ีจะเน้นไปที่การจัดการองค์กรและการจัดกระบวนการในการตดัสินใจ
ลงทุนหรือปรับเปล่ียนกระจายการลงทุน (Organizational Process for strategic investment) 
ซ่ึงสามารถมองผ่านปัจจยัย่อยดงัน้ี: 

3.1)  ปัจจัยย่อย ความสามารถในการตัดสินใจที่ถูกต้องในการลงทุนใน
โครงการดา้นส ารวจและผลิตปิโตรเลียม – ความสามารถในการลงทุนหรือสร้างมูลค่า
สินทรัพยปิ์โตรเลียม (petroleum asset) อย่างมีประสิทธิภาพ ที่เป็นประโยชน์ต่อบริษทั
ในเชิงพาณิชยใ์นระยะยาว ตลอดช่วงการเปล่ียนผ่านดา้นพลงังาน (Energy Transition) 
หรือความสามารถในการได้มาซ่ึงโครงการลงทุนที่เหมาะสม ซ่ึงมีช่วงชีวิตของ
โครงการ (project life cycle) ที่เก่ียวขอ้งกับปิโตรเลียมให้สอดคลอ้งกับแนวโน้มใน
การหยุดชะงกั (disruption) ของธุรกิจปิโตรเลียม เช่น การซ้ือควบรวมกิจการ (merger 
and acquisition) เพื่อการลงทุน หรือการร่วมทุนในแหล่งน ้ ามนัและก๊าซขนาดใหญ่ ที่
มีตน้ทุนการลงทุนต ่า และมีตลาดที่มัน่คงในระยะยาว 

3.2) ปัจจัยย่อย ความสามารถในการลงทุนในโอกาสทางธุรกิจดา้นพลงังาน
ใหม่ – ความสามารถในการลงทุนอย่างมีประสิทธิผลในธุรกิจพลงังานที่ต่อเน่ืองจาก
ธุรกิจส ารวจและผลิตปิโตรเลียม ทั้งในด้านการลงทุนผลิตโดยตรงหรือสร้างรูปแบบ
ธุรกิจใหม่ที่เป็นตอบโจทย์ลูกค้า หรือธุรกิจพลังงานทางเลือกอ่ืน เช่น ธุรกิจก๊าซ
ธรรมชาติ เหลว (Liquified Natural Gas), ธุรกิจผลิตไฟฟ้าจากก๊าซหรือจากก๊าซ
ธรรมชาติ เหลว (gas to power / LNG to power), พลังงานหมุนเวียน (renewable 
energy), การกกัเก็บพลงังาน (energy storage) โดยมีแนวทางและเกณฑก์ารตดัสินใจที่
ถูกตอ้งเพื่อหลีกเล่ียงความผิดพลาดในการตดัสินใจลงทุน 

3.3) ปัจจัยย่อย ความสามารถในการกระจายลงทุนในประเภทธุรกิจอ่ืน 
(diversification) – ความสามารถในการเปล่ียนเทคโนโลยีใหม่ที่มีศกัยภาพ หรือการ
คิดคน้รูปแบบธุรกิจหรือนวตักรรมใหม่จากการวิจัยและพฒันาภายใน หรือจากคู่ค้า
ทางธุรกิจ ให้กลายเป็นธุรกิจใหม่ และสามารถคน้หาหรือสร้างกลุ่มลูกค้าเป้าหมาย
หรือตลาดเป้าหมายของเทคโนโลยีหรือนวตักรรมต่างๆเหล่านั้นได ้โดยมีกรอบแนว
ทางการตดัสินใจลงทุนที่ถูกตอ้งเหมาะสม 
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3.4) ปัจจัยย่อย การเตรียมความพร้อมองค์กรให้มีความสามารถด้านการยึด
จับโอกาส (seizing capability) เพื่อพฒันาแผนปฏิบตัิการ รวมทั้งก าหนดโครงสร้าง
องคก์รใหม่ และการก ากบัดูแล เพื่อกระจายอ านาจ หรือปรับโครงสร้างธุรกิจใหม่จาก
ธุรกิจตน้น ้าของบริษทัน ้ามนัและก๊าซ 
4) ปั จ จั ยคว ามสามารถด้านการสร้ า งนวัตกรรม  (innovative capability) – 

ความสามารถในการพฒันาผลิตภณัฑ์หรือสินคา้ใหม่ และ/หรือรูปแบบธุรกิจใหม่ โดยผ่าน
การจัดวางแนวทางการสร้างนวตักรรมเชิงกลยุทธ์ด้วยการสร้างพฤติกรรมองค์กรเพื่อการ
สร้างสรรค์และจัดท ากระบวนการสนับสนุนให้เกิดการสร้างนวัตกรรมในองค์กรอย่างมี
ประสิทธิผล หรือความสามารถในการพฒันาผลิตภณัฑ์ หรือนวตักรรมบริการใหม่ วิธีการ
ผลิตหรือการให้บริการ โดยแสวงหาแนวทางแก้ไขที่แปลกใหม่และโดยการสนับสนุนแบบ
กลา้เส่ียงจากฝ่ายบริหาร ส าหรับองค์กรที่มีธุรกิจหลกัเป็นธุรกิจส ารวจและผลิตปิโตรเลียม 
โดยความสามารถด้านน้ีเช่ือมโยงกับทิศทางด้านการพัฒนาเทคโนโลยีและนวัตกรรม 
(technology and innovation development) ความสามารถด้านการสร้ างนวัตกรรม ให้
ความส าคญัที่ปัจจยัย่อย ดงัน้ี: 

4.1)  ปัจจัยย่อย ความสามารถในการสร้างนวตักรรมและยกระดบันวตักรรม
สู่การค้า - ความสามารถในการท าความเข้าใจ ส่งเสริม สนับสนุน และขยาย
ผลประโยชน์เพื่ออนาคต จากความคิดริเร่ิมใหม่ๆ น ามาลงทุนเพื่อการพัฒนา หรือ
เปล่ียนผลการทดลองที่ประสบความส าเร็จ ไปเป็นผลิตภณัฑ์และบ่มเพาะจนกว่าจะ
ประสบความส าเร็จในเชิงพาณิชย ์

4.2) ปัจจัยย่อย ความสามารถในการผูกมัดนักพัฒนาร่วมที่มีศักยภาพ – 
ความสามารถในการร่วมมือกบั สถาบนัการศึกษา และสถาบนัวิจยั คู่คา้หรือผูร้ับเหมา 
(contractor) และ/หรือธุรกิจเกิดใหม่ (Start-up) ที่มีศกัยภาพและความสามารถเฉพาะ
เร่ืองตรงตามเป้าหมายองค์กร เพื่อร่วมพัฒนาเทคโนโลยีหรือนวัตกรรมให้เป็น
ผลส าเร็จ 

4.3) ปัจจยัย่อย การเตรียมความพร้อมองค์กรเพื่อความสามารถดา้นการสร้าง
นวตักรรม (innovative capability) เพื่อส่งเสริมให้เกิดกระบวนการ กรอบการตดัสินใจ 
และกลยุทธ์ในการใชป้ระโยชน์จากเทคโนโลยีและการพฒันานวตักรรม 
5) ปัจจัยความสามารถด้านการปฏิรูปธุรกิจและองค์กร (transforming capability) - 

ความสามารถในการรวบรวมและประสานทรัพยากรในองคก์ร เพื่อน ามาก าหนดคุณค่าที่ต้องการ
ใหม่และออกแบบสร้างธุรกิจใหม่ ด้วยชุดโครงสร้างองค์กร ทกัษะ และขั้นตอนต่างๆที่แตกต่าง
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ออกไปจากชุดเดิม เพื่อให้องค์กรได้เติบโตต่อไปได้อย่างเหมาะสม ในภาวะที่ ตลาดและ
เทคโนโลยีเปล่ียนไปจนเกินขอ้จ ากัดในการรับรู้เขา้ใจและเกิดกรอบอคติในโครงสร้างเดิมของ
องค์กร ความสามารถในการก าหนดคุณค่าที่ต้องการใหม่และออกแบบสร้างธุรกิจใหม่หรือการ
เปล่ียนแปลงแบบพลิกโฉมจากธุรกิจส ารวจและผลิตปิโตรเลียมในปัจจุบนั สามารถท าไดโ้ดย
ผ่านการตั้งเป้าหมายและก าหนดแนวทางการปฏิรูปธุรกิจและองค์กร (business and organization 
transformation) ซ่ึงสามารถพิจารณามุ่งเนน้ไปที่ปัจจยัย่อยดงัน้ี: 

5.1) ปัจจัยย่อยความสามารถในการปฏิรูปการจัดการองค์กร (organization 
transformation) ความสามารถในการเปล่ียนแปลงโครงสร้างต่างๆทางกายภาพ ระบบ 
กระบวนการ หรือขั้นตอนและ/หรือการบริหารจัดการที่ใช้อยู่ในปัจจุบัน โดย
ผสมผสานนวัตกรรมด้านกระบวนการ (process innovation) และเทคโนโลยีดิจิทลั 
(digital technology) เพื่อให้ได้ประโยชน์ในระยะยาว และสร้างความสามารถใหม่
ให้กบัองคก์ร 

5.2) ปัจจัยย่อย ความสามารถในการปฏิรูปธุรกิจบรรลุกระแสรายได้ใหม่
อย่างต่อเน่ือง (business transformation) - ความสามารถในการสร้างสรรค์แผนธุรกิจ
ใหม่ และแปลง ผลิตภัณฑ์ บริการ หรือแพลตฟอร์มที่เป็นนวัตกรรมใหม่ ให้เป็น
ต้นแบบธุรกิจ (business model) หรือ ความเช่ียวชาญร่วม (co-specialization) และ
น าไปสู่ธุรกิจใหม่ที่สร้างกระแสรายไดใ้หม่ ไดอ้ย่างต่อเน่ือง 

5.3) ปัจจัยย่อย การเตรียมความพร้อมให้องค์กรมีความสามารถด้านการ
ปฏิรูปธุรกิจและองคก์ร (transforming capability) 

 
 

3.5 วิธกีารเก็บรวบรวมข้อมูล  
วิธีการเก็บรวบรวมข้อมูลของงานวิจัยครั้ งน้ีเป็นการสัมภาษณ์เชิงลึก โดยจากการ

สังเคราะห์และเรียบเรียงค าอธิบายของปัจจัยหลกัและปัจจัยย่อยที่ได้ในหัวข้อ 3.4.2 น ามาจัดท า
ขอบเขตของค าถามและประเด็นต่างๆ ในการสัมภาษณ์เชิงลึก โดยผูใ้ห้ขอ้มูลหรือผูถู้กสัมภาษณ์
สามารถให้ขอ้มูลที่เป็นขอ้เท็จจริงที่เกิดข้ึนหรือที่ประสบมา หรือแผนงานที่อยู่ในระหว่างด าเนินงาน 
รวมถึงแนวความคิดที่ก าลงัวางแผนหรือที่คาดว่าจะเกิดข้ึนในอนาคต  ผูใ้ห้ขอ้มูลหรือผูถู้กสัมภาษณ์
มีต าแหน่งเป็นผูบ้ริหารระดบัสูงที่มีส่วนในการก าหนดทิศทาง นโยบาย กลยุทธ์และเป็นฝ่ายบริหาร
จดัการหน่วยงานภายใตท้ี่มีหนา้ที่ควบคุมการปฏิบตัิงานดว้ย  
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3.5.1 ขอบเขตของการสัมภาษณ์เชิงลกึ 
 

ปัจจยั ขอบเขตของการสัมภาษณ์เชิงลึก 

ความสามารถ
ดา้นการรับรู้  

• วิธีการรับรู้ภัยคุกคาม และ/หรือผลกระทบต่อธุรกิจส ารวจและผลิต
ปิโตรเลียมอย่างเป็นระบบ จากภาวะเศรษฐกิจตกต ่า การเปล่ียนผ่านดา้น
พลงังาน (Energy Transition) และเทคโนโลยีพลงังานใหม่ 

• มุมมองการวิเคราะห์ผลกระทบของธุรกิจส ารวจและผลิตปิโตรเลียมจาก
แนวโนม้ของพลงังานทางเลือกใหม่ หรือเหตุการณ์ที่ท าให้ธุรกิจหลกัต้อง
หยุดลง เช่น พลังงานทางเลือกยังมีความไม่แน่นอนทั้ งชนิดและ
เทคโนโลยี ความเป็นไปได้ต่างๆมีมากเกินไป ไม่สามารถประเมิน
ช่วงเวลาที่จะเกิดได ้ปัจจยักระตุน้และทางเลือกที่ไม่ชดัเจน 

• วิธีการเลือกเทคโนโลยีใหม่หรือนวตักรรม จากการพฒันาภายในหรือจาก
ผูร้ับเหมา ซัพพลายเออร์ (supplier) หรือ หุ้นส่วนทางธุรกิจ ที่น่าสนใจ
เหมาะกับกลยุทธ์และสร้างโอกาสให้ธุรกิจ เช่น พัฒนาเกณฑ์หรือ
กระบวนการกลัน่กรองในการเลือกเทคโนโลยี หรือนวตักรรม นั้นๆ เป็น
ตน้ 

• วิธีการระบุการเปล่ียนแปลงของตลาดเป้าหมาย และความต้องการของ
ลูกคา้ส าหรับธุรกิจส ารวจและผลิตปิโตรเลียมและธุรกิจใหม่  

• ทรัพยากรที่จ  าเป็นในการพฒันาความสามารถในการรับรู้ 
• วิธีเช่ือมโยงผลลัพธ์ของโอกาสหรือภยัคุกคามที่รับรู้ กับทิศทางเชิงกล

ยุทธ์ หรือกลยุทธ์ต่างๆของบริษทั 

ความสามารถ
ดา้นการดูดซับ 
และปรับตวั 

• วิธีการรวบรวมและจัดการขอ้มูล ข่าวสาร ความรู้ที่เป็นประโยชน์ หรือ
ข้อมูลจากการติดต่อกับผู ้ประกอบการในอุตสาหกรรม / หน่วยงาน
ราชการ / สถาบนัเพื่อแลกเปล่ียนข้อมูลและก าหนดรูปแบบเพื่อใช้เป็น
ประโยชน์ในการลงทุนธุรกิจส ารวจและผลิตปิโตรเลียมหรือธุรกิจที่
เก่ียวขอ้งกบัปิโตรเลียมหรือพลงังานอ่ืน 

• วิธีการรวบรวมและจัดการข่าวสารความรู้ที่เป็นประโยชน์ หรือแนว
ปฏิบตัิที่ดีที่สุด หรือขอ้มูลจากคู่คา้ / หน่วยงาน / สถาบนัเพื่อปรับเปล่ียน
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ปรับปรุงธุรกิจส ารวจและผลิตปิโตรเลียมและธุรกิจใหม่เพื่อประโยชน์
ของบริษทั 

• การคดัเลือกหุ้นส่วนหรือพนัธมิตรทางธุรกิจเชิงกลยุทธ์ เพื่อร่วมมือลงทุน
ในธุรกิจส ารวจและผลิตปิโตรเลียม และในธุรกิจที่เก่ียวขอ้งกบัปิโตรเลียม 
โดยพิจารณาถึงช่วงชีวิตของโครงการ (project life cycle) ที่เก่ียวขอ้งกับ
ปิโตรเลียมให้สอดคลอ้งกับแนวโน้มในการหยุดชะงกั (disruption) ของ
ธุรกิจปิโตรเลียม  เช่น การซ้ือและควบรวมกิจการ (M&A) เพื่อการการ
ร่วมทุนในแหล่งน ้ ามันและก๊าซขนาดใหญ่ มีต้นทุนต ่า และมีตลาดที่
มัน่คงในระยะยาว 

• ความสามารถในการแสวงหาพนัธมิตรทางธุรกิจที่มีศกัยภาพ เช่น บริษทัที่
มีศกัยภาพหรือประสบการณ์ใกลเ้คียงกบัธุรกิจใหม่ที่สนใจ ธุรกิจเกิดใหม่ 
(Start-up) ของเอกชน ส่ิงที่ต้องด าเนินการภายในองค์กรเพื่อให้สามารถ
เป็นหุ้นส่วนร่วมมือลงทุนกับพนัธมิตรธุรกิจที่มีศกัยภาพ เช่น บริษทัที่มี
ศกัยภาพหรือประสบการณ์ใกลเ้คียงกับธุรกิจใหม่ที่สนใจ หรือธุรกิจเกิด
ใหม่ (Start-up) ของเอกชน สถาบนัการศึกษาหรือสถาบันวิจัย เพื่อร่วม
ด าเนินการบ่มเพาะหรือร่วมลงทุนในการสร้างธุรกิจใหม่ดา้นเทคโนโลยี
พลงังานหรือที่เก่ียวขอ้ง หรือเทคโนโลยีพลงังานในอนาคต 

• ทรัพยากรที่จ  าเป็นในการเช่ือมต่อกบัคู่คา้ทางธุรกิจ และ/หรือส านกังาน
นโยบายของรัฐบาล เพื่อแลกเปล่ียนขอ้มูลเก่ียวกบัโอกาสทางธุรกิจ
ส าหรับความเป็นไปไดข้องการลงทุนใหม่ (การเขา้ถึงขอ้มูล – การร่วมทุน
หรือเสนอราคาใหม่) 

• วิธีเช่ือมโยง และใชป้ระโยชน์จากความรู้ และขอ้มูลอนัมีค่า และเพื่อสร้าง
รูปแบบธุรกิจที่เป็นไปได ้เพื่อสร้างโอกาสทางธุรกิจ 

ความสามารถ
ดา้นการยึดจบั
โอกาส 

• เกณฑก์ารตดัสินใจลงทุน (หรือขายกิจการ) ในสินทรัพยแ์หล่งปิโตรเลียม
นั้น เปล่ียนแปลงจากอดีตเป็นปัจจุบนัและอนาคตอย่างไร เช่น การได้มา
ซ่ึงการลงทุนในโครงการที่เป็นประโยชน์ต่อบริษทัในเชิงพาณิชยใ์นระยะ
ยาว ซ่ึงมีลักษณะโครงการที่เหมาะสมตลอดช่วงการเปล่ียนผ่านด้าน
พลังงาน (Energy Transition)  และกับแนวโน้มของการหยุดชะงักใน
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อนาคต เช่น วงจรชีวิตโครงการแหล่งปิโตรเลียม ต้นทุนการด าเนินงาน 
อตัราก าไร เป็นตน้ 

• วิธีการสร้างโครงสร้างขององค์กรที่เหมาะสม โครงสร้างและหลกัเกณฑ์
ในการตดัสินใจ กระบวนการและขั้นตอนและกลไกในการดึงหรือสร้าง
มูลค่าใหม่จากธุรกิจปัจจุบนัหรือจากธุรกิจใหม่เพื่อให้การลงทุนเป็นไป
อย่างมีประสิทธิผลในธุรกิจใหม่ที่เป็นตอบโจทยลู์กคา้ หรือธุรกิจพลงังาน
ทางเลือกอ่ืน เช่น ธุรกิจก๊าซธรรมชาติเหลว (Liquified Natural Gas), ธุรกิจ
ผลิตไฟฟ้าจากก๊าซหรือจากก๊าซธรรมชาติเหลว (gas to power / LNG to 
power), พลังงานหมุนเวียน (renewable energy), การกักเก็บพลังงาน 
(energy storage) โดยมีแนวทางและเกณฑ์การตัดสินใจที่ถูกต้องเพื่อ
หลีกเล่ียงความผิดพลาดในการตดัสินใจลงทุน 

• วิธีการใช้ประโยชน์เชิงพาณิชย์จากเทคโนโลยีใหม่ หรือรูปแบบธุรกิจ
หรือนวัตกรรม ที่เกิดข้ึนจากการวิจัยและพัฒนา (R&D) ภายใน หรือ
พันธมิตรทางธุรกิจ หรือผู ้จ  าหน่ายวตัถุดิบและชิ้นส่วน (supplier) ไปสู่
จุดส้ินสุดทางธุรกิจ สามารถค้นหาหรือสร้างกลุ่มลูกค้าเป้าหมายหรือ
ตลาดเป้าหมายของเทคโนโลยีหรือนวตักรรมต่างๆเหล่านั้นได้ โดยผ่าน
กระบวนการจัดการ กรอบแนวทางและหลักเกณฑ์ข้อก าหนดในการ
ตัดสินใจที่ถูกต้องเหมาะสม และทรัพยากรที่จ  าเป็นในการด าเนินการ
ดงักล่าว 

• วิธีการเตรียมองค์กร และพนักงาน เพื่อรองรับการหยุดชะงัก และ
เทคโนโลยีพลงังานแห่งอนาคต 

• วิธีการแสดงความเป็นผู ้น าด้วยการส่ือสารที่มีประสิทธิภาพ เพื่อจัด
ทรัพยากรภายใน และปรับโครงสร้างองค์กรเพื่อรับค่านิยมใหม่ รวมถึง
การตระหนกัถึงวฒันธรรมการเปล่ียนแปลไป 

ความสามารถ
ดา้นการสร้าง
นวตักรรม 

• วิธีปรับปรุงความสามารถในการสร้างสรรคน์วตักรรมในบริษทั 
• อะไรคือกระบวนการในการคัดกรอง (การตั้ งค่าเกณฑ์) เพื่อพัฒนา

เทคโนโลยีเพื่อจัดการกับจุดบอด และ/หรือปรับปรุงรายได้ของธุรกิจ
ส ารวจและผลิตปิโตรเลียมให้ไดอ้ย่างมีประสิทธิภาพ และตลอดจนการน า
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เทคโนโลยีเหล่านั้ นไปใช้ในเชิงพาณิชย์ในตลาด โดยการใช้ความ
เช่ียวชาญร่วม (co-specialization) 

• วิธีขยายผลประโยชน์ในอนาคตของแนวคิด หรือความคิดริเร่ิมใหม่ๆ เพื่อ
วตัถุประสงค์ในการตดัสินใจลงทุนพฒันาเทคโนโลยีและนวตักรรมนั้น
และเพื่อการวางแผนพฒันาระยะยาวและต่อยอดไปสู่โอกาสที่สูงข้ึน 

• ทรัพยากรจ าเป็นในการเปล่ียนผลการทดลองที่ประสบความส าเร็จหรือ
นวตักรรม ให้ไปสู่การคา้ของสินคา้และผลิตภณัฑท์างเทคโนโลยี 

• กระบวนการในการเขา้ร่วมกับ สถาบนัการศึกษา และสถาบนัวิจัย คู่คา้
หรือผูร้ับเหมา (contractor) และ/หรือธุรกิจเกิดใหม่ (Start-up) ที่มีศกัยภาพ
และความสามารถเฉพาะเร่ืองตรงตามเป้าหมายองค์กร เพื่อร่วมพฒันา
เทคโนโลยีหรือนวตักรรมให้เป็นผลส าเร็จ 

• ภาวะความเป็นผูน้ า และระเบียบวิธีในการส่งเสริมและสนบัสนุนความคิด
ริเร่ิมใหม่ๆ จากฝ่ายต่างๆทั้งภายใน และภายนอก และบ่มเพาะจนกว่าจะ
ประสบความส าเร็จในเชิงพาณิชย ์

• วิธีการก าหนดเป้าหมายของความสามารถดา้นนวตักรรมนั้น เป็นส่ิงที่ควร
จะถูกตั้งค่าไว ้และควรจะถูกวดัประสิทธิภาพ 

ความสามารถ
ดา้นการปฏิรูป
ธุรกิจและ
องคก์ร 

• วิ ธีการสร้างนวัตกรรมโมเดลธุรกิจ ส าหรับธุรกิจส ารวจและผลิต
ปิโตรเลียมเพื่อสร้างโอกาสทางการตลาดใหม่ๆ เช่น แยกราคาน ้ามนั ออก
จากสูตรราคาก๊าซ การขนส่งเช่ือมโยงสินคา้ปิโตรเลียมกับธุรกิจพลงังาน
อ่ืน 

• มุมมองการปรับโครงสร้างองค์กร และการก ากับดูแลเพื่อกระจายอ านาจ
ธุรกิจใหม่ จากธุรกิจตน้น ้าของบริษทัน ้ามนัและก๊าซ  

• วิธีการเปล่ียนโครงสร้างพื้นฐาน อุปกรณ์อ านวยการ หรือสินทรัพย ์หรือ
ระบบ หรือกระบวนการในปัจจุบนั โดยการใช้เทคโนโลยีใหม่จากการ
วิจัยและพฒันา (R&D) หรือเทคโนโลยีดิจิทลัให้เกิดประโยชน์ในระยะ
ยาว 

• กลยุทธ์ที่จ  าเป็นในการเปล่ียนนวตักรรมที่ผลิตข้ึนส าหรับธุรกิจส ารวจ
และผลิตปิโตรเลียมให้เป็นผลิตภณัฑห์รือบริการ หรือแพลตฟอร์มที่เป็น
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ปัจจยั ขอบเขตของการสัมภาษณ์เชิงลึก 

ความเช่ียวชาญร่วม (co-specialization) เป็นธุรกิจใหม่ที่สร้างรายได้ใน
ช่องทางใหม่ 

• กลไกขบัเคล่ือนการเปล่ียนแปลงอย่างมีประสิทธิภาพ และรักษากิจกรรม
การเปล่ียนแปลงในองคก์รอย่างแข็งขนั 

 
3.5.2 การจัดการสัมภาษณ์และรายช่ือกลุ่มเป้าหมายสัมภาษณ์ 
การจดัการสัมภาษณ์เป็นการจดัแบบหน่ึงต่อหน่ึงระหว่างผูว้ิจยัเป็นผูส้ัมภาษณ์ และ

ผูบ้ริหารที่ให้ขอ้มูลเป็นผูถู้กสัมภาษณ์ โดยแบ่งชุดค าถามให้สอดคลอ้งกบัหนา้ที่ที่รับผิดชอบ
และความรู้ของผูบ้ริหารแต่ละท่าน ช่วงเวลาที่ท าการสัมภาษณ์เพื่อเก็บรวมรวมขอ้มูลจาก
ผูบ้ริหารทั้ง 11 ท่านนั้น อยู่ในช่วงเวลาระหว่างวนัที่ 15 – 24 มีนาคม 2564 โดยใชเ้วลาประมาณ
ท่านละ 1.5 – 2 ชัว่โมง   

กลุ่มเป้าหมายสัมภาษณ์ทั้งหมดนั้นเป็นผูบ้ริหารจากบริษทัน ้ามนัแห่งชาติของไทย 
(Thai NOC) ในต าแหน่งต่างๆ ดงัต่อไปน้ี 

1) ประธานเจา้หนา้ที่บริหาร 
2) รองกรรมการผูจ้ดัการใหญ่ ดูแลดา้น โครงการผลิตปิโตรเลียม 
3) รองกรรมการผูจ้ดัการใหญ่ ดูแลดา้น กลยุทธ์องค์กรและพฒันาธุรกิจ 
4) รองกรรมการผูจ้ดัการใหญ่ ดูแลดา้น ธรณีศาสตร์และแหล่งปิโตรเลียม 
5) ผูช้่วยกรรมการผูจ้ดัการใหญ่ ดูแลดา้น พฒันาธุรกิจ 
6) ผูช้่วยกรรมการผูจ้ดัการใหญ่ ดูแลดา้น กลยุทธ์องคก์รและความยัง่ยืน 
7) ผูช้่วยกรรมการผูจ้ดัการใหญ่ ดูแลดา้น การพฒันาเทคโนโลยีและนวตักรรม 
8) ผูจ้ดัการอาวุโส ดูแลดา้น การขบัเคล่ือนการปฏิรูปองค์กร 
9) ผูจ้ดัการอาวุโส ดูแลดา้น การพฒันาโครงสร้างองค์กร 
10) ผูจ้ดัการอาวุโส ดูแลดา้น การพฒันาความสามารถบุคลากร 
11) ผูจ้ดัการอาวุโส ดูแล ธุรกิจที่แยกตวัออกจากธุรกิจหลกั 

 
3.5.3 แนวทางการสัมภาษณ์เชิงลกึ 
1) ก าหนดค าถามจากขอบเขตของการสัมภาษณ์เชิงลึกที่เก่ียวขอ้งกับบทบาท และ

ความรับผิดชอบของผูใ้ห้สัมภาษณ์แต่ละคน 
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2) เตรียมการอธิบายความแตกต่างระหว่างความสามารถตามปกติ แกนหลัก และ
ความสามารถเชิงพลวตั (Dynamic Capability) ตลอดจนสมมติฐานที่เก่ียวขอ้งกบัการเปล่ียน
ผ่านดา้นพลงังาน (Energy Transition) ก่อนส่งค าถามไปยงัผูใ้ห้สัมภาษณ์ 

3) อภิปรายอย่างเปิดเผยเก่ียวกบัค าถามที่ไดม้อบหมาย โดยค านึงถึงการให้แนวทางแก่
ผูใ้ห้สัมภาษณ์เพื่อแสดงความสามารถเชิงพลวตั (Dynamic Capability) ของหัวขอ้ในมุมมอง
ของผูใ้ห้สัมภาษณ์ และเช่ือมโยงกบักลยุทธ์และ/หรือการด าเนินการ 

4) ขยายแนวคิด และความคิดเห็นจากผูใ้ห้สัมภาษณ์ให้ได้มากที่สุด และพยายามขอ
ตวัอย่าง หรือหลกัฐานของเร่ืองที่อภิปราย แทนที่จะอภิปรายเฉพาะหลกัการ หรือความคิดเห็น
ส่วนตวั 

5) การรับรู้ส่วนบุคคลของผู ้ให้สัมภาษณ์นั้นเก่ียวข้องกับความสามารถเชิงพลวตั 
(Dynamic Capability)  ที่อาจถูกสังเกตเพื่อประเมินความสามารถในการเป็นผู ้น าด้าน
ความสามารถเชิงพลวตัและการสร้างขีดความสามารถดา้นน้ีแก่บุคลากรในทีม 

 
 

3.6 การวิเคราะห์ข้อมูล และ การสรุปผล 
การวิเคราะห์ข้อมูลในงานวิจัยน้ีใช้วิธีการวิเคราะห์จากเน้ือหาข้อมูลที่ได้จากการ

สัมภาษณ์กลุ่มเป้าหมายตามขอบเขตของค าถาม  โดยเน้ือหาขอ้มูลที่ไดจ้ากการสัมภาษณ์จะถูกมาท า
การรวบรวมและน ามาเรียบเรียงให้เช่ือมโยงกับค าจ ากัดความหรือค าอธิบายในปัจจัยย่อยของ
ความสามารถด้านต่างๆ ของความสามารถเชิงพลวตัที่ได้ก าหนดเอาไวต้ามหัวขอ้ใน 3.4.2  ขอ้มูล
และเน้ือหาที่เรียบเรียงแลว้ จะถูกวิเคราะห์ตามขอ้มูลหลกัฐานว่าองค์กรมีแนวคิด กิจกรรมหรือการ
ด าเนินการใดๆ ที่มีความเก่ียวข้องกับองค์ประกอบที่มีผลต่อความสามารถด้านต่างๆ ของ
ความสามารถเชิงพลวตัหรือไม่และมีอย่างไร จากนั้น จึงน าผลวิเคราะห์ที่ไดม้าสรุปผลการวิจยัใน
รูปแบบที่สามารถอธิบายไดต้ามวตัถุประสงคข์องการวิจยัครั้ งน้ี 
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บทที ่4 

ผลการศึกษาและการวิเคราะห์ข้อมูล 
 

 

4.1    ข้อเท็จจริงที่ได้จากกลุ่มตัวอย่าง  
4.1.1  ปัจจัย ความสามารถในการรับรู้ (sensing capability) 
 ความสามารถในการสร้างระบบการวิเคราะห์เพื่อเรียนรู้และรับรู้ คดักรอง ก าหนด

รูปแบบ ความน่าจะเป็น และเทียบเคียงถึงภยัคุกคามและโอกาสที่จะเกิดกับธุรกิจ สามารถประเมิน
ความเช่ือมโยงผลลพัธ์ของโอกาสทางธุรกิจที่รับรู้ไดเ้พื่อน าไปสู่การก าหนดทิศทางเชิงกลยุทธ์ของ
บริษทั (strategic direction) ปัจจยัย่อยที่เป็นองคป์ระกอบส าคญัและส่งผลต่อปัจจัยความสามารถใน
การรับรู้ขององคก์รในธุรกิจส ารวจและผลิตปิโตรเลียมและทิศทางการกระจายการลงทุนไปยงัธุรกิจ
อ่ืน มีดงัน้ี; 

4.1.1.1 ปัจจยัย่อย ความสามารถในการรับรู้ภยัคุกคาม   
ความสามารถในการคาดการณ์ภยัคุกคาม และหลีกเล่ียงความเสียหายต่อ

ธุรกิจจากภาวะเศรษฐกิจตกต ่า การเปล่ียนผ่านด้านพลังงาน (Energy Transition) และเทคโนโลยี
พลงังานใหม่ เพื่อวิเคราะห์แนวโนม้ของธุรกิจส ารวจและผลิตปิโตรเลียมเปรียบเทียบกบัแนวโน้มของ
พลงังานใหม่ ที่อาจเขา้มาส่งผลกระทบอย่างหนักในระดับที่ธุรกิจเดิมหยุดชะงกัได ้(disruption) หรือ 
อุปสงค์และอุปทานของน ้ ามันและก๊าซและราคาที่จะเปล่ียนแปลงในการเปล่ียนผ่านด้านพลังงาน 
(Energy Transition) ในอนาคตจนเกิดผลกระทบอย่างรุนแรงต่อธุรกิจ 

ขอ้เท็จจริงที่ไดจ้ากกลุ่มตวัอย่าง  
ผูบ้ริหารตระหนักใน trend ของรูปแบบการใชพ้ลงังานในอนาคตและมี

ความเขา้ใจในเร่ืองการถูกทดแทนของพลงังานฟอสซิล ดว้ยพลงังานรูปแบบอ่ืน และมีการประมาณ
การด้านเวลาดว้ยวิธีการ เช่น “อย่างที่ทุกคนทราบว่าธุรกิจของเรา trend จะอีกแค่ประมาณ 10-20 ปี 
ไม่ใช่ future trend แล้วที่เป็นในเร่ืองของ Oil & Gas  หรือธุรกิจทางด้าน upstream , downstream 
ควรจะต้องมีอะไรที่มาทดแทน เช่น พลงังานทดแทนตามที่โลก focus อยู่ เอาเคร่ืองมือ SWOT มา
รีวิวเป็นระยะ เพื่อจะดูในการปรับเปล่ียน ดูเร่ือง opportunity และ threat ที่จะเขา้มา และมีแนวโนม้ที่
จะต้องท าบ่อยมากข้ึน เพราะ energy transition มนัท าให้ทุกอย่าง move ค่อนขา้งเร็ว โดยหลกัๆเรา
จะดู signpost มากกว่า, identify  signpost ว่าตัวไหนจะเป็นตัว trigger threat ที่จะเข้ามา เร่ืองของ 
opportunity ที่จะเขา้มา เช่น เทคโนโลยี หรืออย่างเร่ือง new energy ก็ตอ้งติดตาม เร่ืองตน้ทุนที่ถูกลง 
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ปัญหาส่ิงแวดลอ้ม trend โลก กฎระบียบและการมาแข่งขนักบัธุรกิจหลกัของเราได ้  เราเคยท าอยู่พกั
หน่ึง แต่ 2-3 ปีที่แล้วมันไม่ move เร็ว เราตั้ ง signpost ข้ึนมาแล้วตั้ งใจจะคุยกับ ฝ่ายบริหารของ
องคก์ร นัน่แหละ แต่ตอนนั้นในแต่ละไตรมาสมนัขยบัชา้ มนัก็เลยดูเหมือนไม่ active แต่หลกัการก็
คือให้พยายาม identify  signpost  แลว้ก็ดูประเด็นที่มนัน่าจะเป็น indicator ให้เห็นแนวทางว่ามนัจะ 
impact กบัธุรกิจของเรายงัไง” หรือ “2 ปีที่แลว้เราไม่ค่อยเช่ือเท่าไหร่ว่าจะมีผลกระทบรุนแรง แต่พอ
ไปศึกษาเยอะๆ ก็รู้สึกว่ามันมา เร็วกว่าที่เราคิด 2-3 เท่า เมื่อเทียบกับ Oil & gas Company หรือ 
National Oil Company ทัว่ๆไป พอดูลึกๆ Independent Oil Company จะ reflect เร่ืองพวกน้ีแลว้ใน 
1-2 ปีที่ผ่านมา พอผมมาวิเคราะห์ตรงน้ี มุมมองก็คือว่า มีผลกระทบแน่นอน ในเร่ืองพลงังานใหม่ 
ในรอบ 10 ปีข้ึนไป จะโดนรุนแรงใน 20 ปี แลว้พอ 30 ปีก็ไม่รู้จะเป็นหนา้ตายงัไงแลว้ ผลกระทบ 2-
3 ปีน้ีไม่ได้เก่ียวกับการขายหรือการผลิต มองเป็นเร่ืองของความเส่ียงมากกว่า ในช่วง 5 ปีน้ี แต่
หลงัจากนั้นไปจะมีผลกระทบต่อการขายแลว้ ประมาณ 10 ปี หลงัจากน้ี จะมีผลกระทบต่อการผลิต 
ถา้เรายงัลงทุนในประเทศที่ไม่มีปัญหาเร่ือง Social environment มากนกั ก็คงไปได ้ภายใน 20 ปี เรา
จะมีผลกระทบต่อการผลิตไม่ใช่แค่การขายแลว้ หลงั 20 ปีไปแลว้ เราต้องหา resource ที่ดีๆ เพราะ 
gas ดี ๆ ที่ clean เราหมด มีแต่ไกลๆ ยากๆ ลึกๆ แลว้มนัไม่ใช่แค่เร่ือง cost มนัจะมีเร่ือง environment 
เร่ืองการต่อต้าน เพราะเราไปอยู่ในจุดที่ไม่ใช่ของเราอยู่แลว้ แต่ถา้ประเทศไทยอยู่ได้ถึง 30-40 ปี 
เท่าที่ดูตอนน้ี resource ของเราไม่น่าจะอยู่ถึง 30 ปี ถา้จะรักษาระดบัการผลิตกบั resource ที่มีอยู่ ลอง
ค านวณแลว้ 15 ปีเราก็หมดแลว้ ถา้บอกว่า peak oil อยู่ที่ปี 2035 หรือ อยู่ที่ปี 2040 ก็ขาดอีกแค่ 20 ปี 
แลว้ถึงตอนนั้น resource ก็ไม่ใช่ว่าจะหาไดง้่ายๆ แลว้ cost กบั environment จะมาพร้อมกนัเลย แลว้
ตอนนั้นค าว่า license to operate จะเป็นจริง ไม่ใช่ license to sell แลว้เร่ืองยงัมีเร่ืองของเทคโนโลยี
และ innovation ที่จะเข้ามา disrupt หรือทดแทน มันมายังไงและมารูปแบบอะไร” หรือ “การ
ประมาณเวลาการมาของ EV ใน จะส้ันลงเร่ือย ๆ ถา้ยอ้นไปดูบทวิเคราะห์ต่างๆ เมื่อ 5 ปีที่แลว้บอก
ว่า ปี 2030 - 2035 ถึงจะเห็น EV แทนที่ในสัดส่วนหลกั แต่ถึงวนัน้ีไปฟังบทวิเคราะห์มาวนัน้ีจีนและ
ยุโรปประกาศแลว้ปี 2030 ว่า จะผลิตรถยนต์ EV เท่านั้นและจะไม่ผลิตรถยนต์เคร่ือง IC อีกต่อไป 
อนัน้ีถือเป็น strong signal เพราะฉะนั้น Peak Oil มนัน่าจะเร็วกว่า ปี 2035 แน่นอน” 

แนวโน้ม (trend) ของธุรกิจการส ารวจและผลิตปิโตรเลียมหรือธุรกิจ
น ้ามนัและก๊าซที่ไดร้ับผลกระทบจากพลงังานรูปแบบที่เปล่ียนไปในอนาคต ผูบ้ริหารที่ให้ขอ้คิดเห็น
และขอ้มูลว่า “เราก็ท านายกนัไวอ้ยู่แลว้ peak oil คงมาถึง สุดทา้ยเราก็คงไม่ไดพ้ึ่งพา oil อย่างเดียว ก็
คงตอ้งพึ่งพา gas ดว้ย ก็คงจะไปในแนวเอาไปท าเป็น material ในระยะเท่าที่มองเห็น 10-20 ปี ยงัไม่
มีอะไรมาแทนพลาสติกได ้ถา้เอาให้เฉพาะเจาะจงจะตอ้งแยก gas ออกจาก oil ไม่งั้นเราจะพูดปนกัน
เป็น petroleum หมด oil จะconsumption ก็จะลดลง สัดส่วนของ gas อาจจะมากข้ึน สุดทา้ยอาจจะมี
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การเอา oil ไปท าเป็นพลงังานหรือเปล่า เพราะยานยนต์ก็ยงัคงอยู่ ยงัไม่มีคนท าสถิติตรงน้ีที่ชดัเจน 
ว่าสัดส่วนการใชช้นิดของพลงังานจะเป็นอย่างไร อะไรเพิ่มอะไรลด การทดแทนของ renewable ก็มี
ความเป็นไปไดว้่าจะเพิ่มข้ึนอย่างมากจนเป็นพลงังานหลกั” หรือว่า “energy transition มนั drive มา
จากประเทศที่พฒันาแลว้ ซ่ึงมีเศรษฐกิจที่ค่อนขา้งแข็งแรง ประชาชนให้ความส าคญักับเร่ืองพวกน้ี 
รายได้ของประชาชนอาจจะไม่ได้วิกฤตขนาดใช้เงินเพื่ออยู่รอดไปวนัๆ มนัเลยจุดนั้นมา คนก็เลย
สามารถให้ความสนใจกับเร่ืองส่ิงแวดล้อมมากข้ึน ประเทศพวกนั้นก็คงจะเร่ิมเปล่ียนแปลงไปสู่ 
green เต็มที่ เราก็จะเห็นว่าที่ยุโรปเป็น region หลกัในการ drive ไม่ว่าจะเป็น regulation หรือความ
ต้องการของประชาชนก็ตาม ท าให้เขาเปล่ียนแปลงได้อย่างรวดเร็ว แต่ในประเทศที่ก าลังพัฒนา
อาจจะมีบริบทที่แตกต่างกนั ปัจจยัหลกัของเขาคือต้นทุนทางพลงังานที่อาจจะมีผลกระทบต่อระบบ
เศรษฐกิจของเขาค่อนขา้งมาก ประชาชนมีรายได้ไม่เพียงพอที่จะมองเร่ืองของ premium energy 
อาจจะตอ้งใชเ้วลาในการปรับตวั หรือรอให้ถึงการมีเทคโนโลยีที่ท าให้ตน้ทุนที่มนั      ราคาถูกลงจน
พอที่จะแข่งขันได้ ในเอเชียก็ย ังช้ากว่ายุโรป เพราะเร่ืองพวกน้ีต้องอาศัยการลงทุนและการ
เปล่ียนแปลงระบบ infrastructure ดว้ย ซ่ึงอนัน้ีเป็นตน้ทุนของประเทศ เรามองภาพแบบน้ีแลว้ก็เช่ือ
ว่า โดยเฉพาะเราอยู่ในภูมิภาคน้ี ความต้องการใช้ gas ยงัไงก็ยาวนานกว่าในภูมิภาคยุโรปแน่นอน 
เราก็มองว่า gas ยงัมีอนาคต ในการด าเนินธุรกิจต่อ” ซ่ึงเป็นมุมมองที่มีคลา้ยกบัผูบ้ริหารอีกท่านหน่ึง
คือ “เราจะผลิต gas มากข้ึน ผลิต LNG to power พูดง่ายๆว่าสะอาดข้ึนมา ดังนั้ นถ้าบริษัทเรา 
maintain high ratio gas ไวไ้ด้ตลอดเวลา gas สามารถ convert ไปเป็น chemical หรืออะไรก็ได ้เป็น
สถานะกลางที่มีต้นทุนเพียงพอที่จะ convert ไปเป็นอย่างอ่ืน แต่ต้องสร้าง value chain ของ gas 
ออกมา หรืออะไรพวกน้ีที่จะคิดว่ามี gas แลว้เรามีต้นทุน เอา gas ไปท าอะไรมีเป็นประโยชน์ดา้น 
downstream, petrochemical, biochemical มากกว่าแค่กิโลวตัต ์จะท าให้ gas อยู่ไดอี้กนาน”  

หรือมุมมองที่เ ก่ียวเน่ืองต่อการรักษาธุรกิจด้านการส ารวจและผลิต
ปิโตรเลียมในอยู่ได้นานที่สุดโดยลดผลกระทบดา้นส่ิงแวดลอ้ม เช่น “การท าธุรกิจส ารวจและผลิต
ปิโตรเลียม รวมถึง ธุรกิจต่อเน่ือง ด้าน downstream และ ธุรกิจด้านปิโตรเคมี เราควรศึกษาเอา
เทคโนโลยี CCUS (carbon capture, utilization and storage) เพื่อลดการปล่อย carbon emission มาใช้
อย่างจริงจังได้แลว้ แต่ต้องบอกว่า cost ของเร่ืองน้ีสูงมาก ถา้ต้องติดตั้งเพิ่ม แต่ถา้สามารถหาวิธีท า
ให้ราคาถูกลง ท าให้โครงการรับต้นทุนได ้ก าไรนอ้ยลงหน่อยได ้ ก็น่าคิด เพราะจะท าให้ ธุรกิจด้าน
น ้ ามนัและก๊าซ เกิดความชอบธรรมมากข้ึนและสามารถแข่งขันกับ ธุรกิจ renewable energy และ
พลงังานในรูปแบบอ่ืนไดย้าวนานข้ึน”  

แต่หากมีมุมมองของ energy transition และต่อ fossil fuel disruption ใน
ด้านเทคโนโลยี ที่ว่า “การตอนน้ีมี trend เร่ือง fossil fuel disruption แลว้ไปลงทุนด้าน renewable 
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energy กนัมากมาย ถามว่าพลงังานหมุนเวียน จะสามารถใชเ้ป็น base load แทนก๊าซไดห้รือไม่ หรือ
ไดเ้มื่อไหร่ ซ่ึงหากมีการพฒันาดา้น energy storage ไดด้ีและราคาถูกไดม้ากข้ึน renewable energy ก็
จะมีโอกาสเติบโตสูงข้ึน หรือไปใช้ในรูปแบบของ power mixed form ของ energy ข้ึนอยู่กับ ratio 
ว่าจะมาแทนได้ก่ี % แต่ base load ส่วนใหญ่ ก็น่าจะยงัมาจาก gas แต่หากมีการพัฒนาใช้ green 
hydrogen (การผลิต hydrogen จากขบวนการ electrolysis) ได้ถูกลง มาผสมหรือทดแทนช่วงเวลาที่ 
renewable energy ไม่สามารถให้พลงังานไฟฟ้าได ้ซ่ึงหากมีการควบคุมราคาตน้ทุนไดก็้อาจจะท าให้
การใช ้gas ผลิตไฟฟ้าเป็น base load ลดความส าคญัลงในอนาคต และไม่ท าให้ธุรกิจส ารวจและผลิต
ปิโตรเลียมเติบโตได้มากข้ึนถึงแมว้่าจะผลิตก๊าซเป็นหลักก็ตาม จนถึงอาจจะท าให้หลายๆธุรกิจ
ส ารวจและผลิตปิโตรเลียมตอ้งปิดตวัลงหากเป็นแหล่งที่มีตน้ทุนสูง” หรือแมแ้ต่ “มีเทคโนโลยีอยู่
ชนิดนึงก็คือว่า มนัจะเอากิโลวตัตม์าให้โดยไม่สนใจว่ามนัจะมี hydrocarbon หรือเปล่า ตรงน้ีน่ากลวั
ที่สุด แต่คิดว่าคนที่ลงทุนพวกน้ีจะต้องมีเงินมหาศาล และคนที่ท าตรงน้ีได้จะต้องมีพลงังานพิเศษก็
คือรัฐบาลหรือพวกที่ขวาจัดในเร่ืองของ anti-carbon ไปเลย ถา้พวกน้ีมามนัอาจจะเกิด crisis อะไร
บางอย่างใน oil & gas และอย่างอ่ืนที่เกิด common กนั เทคโนโลยีพวกนั้นก็จะเกิดเป็นจริงเป็นจงั ทั้ง
โลก จะหันมาสนใจว่า fusion คืออะไร แต่ทุกวนัน้ี fusion ยงัเป็นการทดลองทางทฤษฎีแต่มีเป้าหมาย
ที่จะเอามาใชไ้ดจ้ริงเหมือนกนั ทรัพยากรบุคคล ความรู้ หรือ process ยงัอยู่กบันกัวิจยั ไม่ใช่ engineer 
หรือ investor เป็นเร่ืองเป็นราว แต่ถา้ 3 พวกมารวมตวักนัในเทคโนโลยีบางอย่าง มนัจะไปไกลกว่า
น้ี” หรือ “ก็อีกเร่ืองนึง ถา้โลกมีพลงังานใหม่จริงๆ เช่น นิวเคลียร์ Fusion หรือพระอาทิตยจ์ าลอง ถา้
มีการความส าเร็จในการน ามาใช้งานได้จริงและ practical อันน้ีต้องถือว่าเป็นการ disrupt ธุรกิจ
น ้ามนัและก๊าซที่น ามาใชเ้ป็นพลงังานไดอ้ย่างหมดจดเลย” 

ในส่วนความเห็นด้านราคา ผู ้บริหารมีมุมมองว่า “ธุรกิจของเราไม่ได้
ต้องการราคาน ้ ามนัที่สูง แต่ต้องการราคาน ้ ามนัที่คงที่หรือ stable ในราคาที่รับได้เช่น +/-50 $/bbl   
เพื่อที่เราจะวางแผนในอนาคตไดอ้ย่างเหมาะสม โครงการ gas ถึงแมว้่าปัจจุบนัจะผูกกับราคาน ้ ามัน 
แต่หากในอนาคตเมื่อ น ้ามนัมีความตอ้งการใช้น้อยลงและราคาน ้ ามนัอาจจะตกลง ส่วนก๊าซก็ถูกใช้
มากข้ึนเพราะสะอาดกว่า ราคาก๊าซก็อาจจะมีโอกาสที่จะไม่ตอ้งไปผูกกับราคาน ้ ามนัก็ได ้แต่ก็ต้อง
อยู่ในระดับราคาที่เหมาะสม เพื่อให้การส ารวจและผลิตก๊าซเป็นไปอย่างต่อเน่ืองเพื่อใช้เป็น base 
load ในช่วง energy transition ก่อนที่จะเขา้สู่ยุคที่แทบไม่ตอ้งใช ้ fossil fuel อีกเลย ในแง่การกระทบ
กบัธุรกิจบริษทั ก็ตอ้งให้มี portfolio ของแหล่งก๊าซที่เป็นแหล่งใหญ่ มีตน้ทุนต ่าไวก่้อน” 

4.1.1.2  ปัจจยัย่อย ความสามารถในการส ารวจโอกาสทางธุรกิจ 
ความสามารถในการส ารวจและแสวงหาโอกาสในการขยายธุรกิจส ารวจ

และผลิตปิโตรเลียม หรือธุรกิจที่เก่ียวขอ้งกบัปิโตรเลียมให้กบัลูกคา้ปลายทางรายใหม่ 
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ขอ้เท็จจริงที่ไดจ้ากกลุ่มตวัอย่าง 
การคน้หาโอกาสในการขยายธุรกิจส ารวจและผลิตปิโตรเลียม ผูบ้ริหาร

ให้ขอ้มูลว่า “อย่างแรกเลยคือต้องแก้ปัญหาการไปลงทุนในโครงการส ารวจที่ติดดอยแบบในอดีต 
เช่น โครงการส ารวจและผลิตน ้ ามนัดิบในหินทรายแห่งหน่ึงในทวีปอเมริกาเหนือ หรือโครงการ 
แหล่งก๊าซใน ทวีปออสเตรเลีย ที่ตอนที่เราไปเอามา เราไดแ้ต่คาดการณ์ว่าจะขายตลาดไหน แต่ก็ยงั
ไม่รู้แน่ชดัว่าเราท าไดรึ้ป่าว สุดทา้ยพอขายไม่ไดแ้ต่ลงทุนส ารวจและศึกษาไปเยอะมาก ถา้เราคือว่า
แก้ปัญหาด้วยการไปซ้ือโครงการแบบ producing เลยเพราะมี development แต่อนันั้นเหมือนไปซ้ือ 
cashflow เขามา แต่เอาเขา้จริงๆ ก็มีคนที่ออกจากธุรกิจพลงังานฟอสซิลหรือขายสัดส่วนออกมากข้ึน
โดยเฉพาะพวกบริษทัในยุโรป แต่คุณต้องมัน่ใจในประเทศและในโครงการว่ามนัจะอยู่ได้ยาวใน
อนาคตมาก โอกาสติดดอยก็น้อยหน่อย M&A ก็ต้องท า อีกทีมหน่ึงก็ต้องไปหา asset ที่ดีๆ 
exploration เพราะจะก าไรสูงสุด อย่างเมื่อก่อนกวาดอะไรมาก็ได ้ oil, gas อะไรก็ขายไดห้มด ราคาก็
ข้ึนลงตามสภาพ exploration นานหน่อยก็ไม่เป็นไร เพราะไม่มีการที่จะถูก disrupt ว่าอนาคตจะไม่มี
ใครใช,้ ราคาไม่เปล่ียน ซ่ึงถา้มองว่าอนาคตเปล่ียนแปลงสูง gas จะราคาถูกมาก oil ราคาลงต ่าแลว้ไม่
มีคนใช ้ก็เลยบอกว่าอาจจะตอ้งเลือกเยอะๆเลย และ exploration ก็อาจจะตอ้งรีบ อีกประเด็นคือต้อง
ไปหาเยอะๆ ซ่ึงบริษทัก็ตอ้งเห็นดว้ยในการไปเอา exploration มาเยอะๆ เพราะว่า โอกาสส ารวจเจอ
และผลิตได ้มนัไม่ได ้100% มีสิทธ์ิเข่ียทิ้งเยอะมาก     เลยตอ้งหามาให้มาก ไปกบัคนเก่งมีโอกาสเจอ 
ถา้หากไม่เจอ ก็เอา M&A มาเสริม เพราะรู้อยู่แลว้ว่าธุรกิจ declining เราก็ต้องเลือกโครงการที่ low 
cost หรือต้นทุนต ่า จะได้มี margin ในระยะยาว ไม่งั้นมนัจะผนัผวน อย่างโครงการล่าสุด ก็ไปเป็น 
partner กับ major ซ่ึงบริษทัเหล่าน้ีก็มี cost efficiency และ ต้องการปริมาณ production ที่สูงอยู่แลว้
เราก็ได้ benefit มาด้วย เพราะ margin ก าไรของธุรกิจก็บางลงเร่ือยๆ” หรือมีมุมมองในการขยาย
ธุรกิจดา้นการส ารวจและผลิตปิโตรเลียมไปยงัประเทศที่สามารถขยายตวัไดเ้หมาะกบับริษทั “ตอนน้ี
เราต้องมีการก าหนด frame ของกลยุทธ์ มี focus country จะไปในประเทศไหนๆ ให้ทุกอย่าง fit  มี
ปัจจัยภายนอก ภายใน มีเร่ืองของ Subsurface resource uncertainty แมแ้ต่ เร่ือง above ground risk 
พวก country risk,  geopolitical risk, fiscal regime ต่างๆ เราก็โดนกระทบหนัก เราก็ต้องมีความเก่ง 
มี strength ขณะเดียวกนัก็ตอ้งรู้จกัประเทศที่ไปลงทุน เราควรไปลงทุนในประเทศที่รู้เขารู้เรา รู้ตลาด
ว่าจะไปยงัไง focus country เรามี 5 ประเทศ ทีน้ีเราตอ้งเร่ิมขยายแลว้ และมองหาโอกาสไปเร่ือยๆ” 

ในส่วนของการขยายธุรกิจที่เก่ียวขอ้งกบัส ารวจและผลิตปิโตรเลียม โดย
มีแนวคิด การพฒันาแหล่งปิโตรเลียมปัจจุบนัให้มีความสามารถในการกักเก็บก๊าซคาร์บอนไดอ๊อก
ไซด์ (CO2) ได ้โดยมีมุมมองว่า “ในการพฒันาแหล่งปิโตรเลียมใหม่ๆ หรือในแหล่งที่พฒันาไปแลว้ 
น่าจะเอาวิธีคิดเร่ือง การท า carbon capture and storage (CCS) เขา้มา apply ด้วย โดยน่าจะได้ราคา
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ก๊าซเพิ่ม แล้วแต่จะมีวิธีคิดอย่างไร เช่นคิดในสัดส่วนที่เทียบเคียงกับราคาของ carbon credit ได้
หรือไม่ ในปัจจุบนั ถา้คุณจะเลือกเทคโนโลยี CCS มาท าให้กบั E&P มนัก็จะ cost plus ซ่ึงจริงๆมนัก็
ไปต่อได ้ถา้คุณสามารถท าให้มนั build in อยู่ในธุรกิจได”้ 

ในส่วนของการขยายธุรกิจไปสู่ธุรกิจที่เ ก่ียวข้องกับส ารวจและผลิต
ปิโตรเลียม ผูบ้ริหารมีมุมมองไปในแนวทางของการการเขา้สู่ธุรกิจผลิตไฟฟ้าโดยก๊าซที่ผลิตได้เอง 
(gas-to-power) , ธุรกิจผลิตไฟฟ้าจากก๊าซธรรมชาติเหลว (LNG-to-power) โดยมีมุมมองว่า “ต้อง 
define ตวัเราเองก่อน ถา้เราสร้างตวัเราเองมาจากการเป็น  upstream (ธุรกิจต้นน ้ า)  ถา้จะไปธุรกิจ
ใหม่ เราก็ตอ้งดูว่า upstream ตรงนั้นคืออะไร อาจจะดู value chain ที่เพิ่มข้ึน เช่น การท าธุรกิจท่อก๊าซ
และการจัดหาก๊าซจากแหล่งผลิตร่วมด้วย หรือท า LNG สมมติเราเขา้ไปท า gas ซ่ึงเราเขา้ไปแลว้ที่
ประเทศหน่ึงในทวีปอาฟริกา วนัขา้งหนา้เราอาจจะดูว่าจะท า carrier ไหม หรือ เรือส่ง LNG ถา้หาก
ท า จะท าเองหรือท ากับบริษทัในเครือ ส่ิงที่ผมจะบอกก็คือเราไม่รู้หรอกว่าธุรกิจอะไรจะยืดยาวแค่
ไหน แต่เราพอจะประเมินได ้ผมประเมินว่า LNG จะอยู่ในโลกน้ีอย่างน้อย 40 ปี แลว้อาจจะค่อยๆ 
fade ออกไป pipe gas เราเหลือเท่าไหร่ จะหาอะไรเติม ในการเขา้สู่ธุรกิจ LNG ก็ไม่จ าเป็นตอ้ง relate 
กบัแหล่ง gas ของเรา ถา้แหล่ง gas ที่เขาพร้อมอยู่แลว้ และให้เราไปเป็น partner อย่างเช่นที่ประเทศ
โมซัมบิค โอมาน กาตาร์ มาเลเซีย ออสเตรเลีย หรือ ให้เราเขา้ไปร่วมผลิตไดก็้ไปได ้เราไม่ควร limit 
ว่าตอ้งไปแค่แหล่ง upstream ที่ผลิต gas อยู่แลว้” หรือ “การท า gas-to-power จากแหล่งก๊าซที่มีอยู่ใน
มือสามารถท าได้เลย และเป็นส่ิงที่สมควรรีบคิดรีบท าดว้ย ถึงแมใ้นหลายประเทศจะมีการก าหนด
นโยบายแยกการท าธุรกิจส ารวจและผลิตปิโตรเลียมแยกออกจากธุรกิจผลิตไฟฟ้า แต่ก็ไม่ได้
หมายความว่า เราขยายจากการ supply ก๊าซจากแหล่งก๊าซ เขา้ไปท าธุรกิจผลิตไฟฟ้าไม่ได ้โดยเฉพาะ
ประเทศที่มี demand growth ด้านไฟฟ้าสูงๆ เราควรพิจารณาการขยายธุรกิจดา้นไฟฟ้าต่อเน่ืองจาก
ดา้นน ้ามนัและก๊าซให้มากข้ึน” 

หรือในมุมมองที่มีความระมดัระวงัในการขยายธุรกิจ “ในเร่ืองการหา 
opportunity ด้าน LNG อาจจะมีเวลาของ LNG อีกยาว และก าลังขยาย แหล่งยงัไม่มีเยอะ ถ้าใน
อนาคต oil จะหมดคนใช ้มี EV เป็นตวัเร่ง แลว้ gas จะถูกใชม้ากข้ึน timing ของเรายงัพอมีเวลา เร่งก็
ไม่ได ้เพราะความเส่ียงมนัอยู่ที่ปี 2025 ไม่แน่นอน LNG อาจจะ oversupply หรือ overdemand  แลว้
ก็มี Covid ด้วย แต่ถา้จะไปรอดูถึง 2025 balance ของ demand & supply อาจจะช้าไป อาจจะค่อยๆ
ทยอยลงถ้ามีโครงการ LNG ไหนดีๆ  LNG ได้ก็ควรไปเร่ิมที่ตรงนั้นก่อน โดย hub ในโลกน้ี  มี
ประมาณ 5 ที่ USA, Qatar, Oman, Australia, Malaysia และอีกที่ที่ตามจะตามมาคือ Indonesia แต่ 
demand ในประเทศเขาสูง Malaysia มี บริษทัน ้ามนัในประเทศอยู่คงเขา้ยาก Australia มีความเป็นไป
ได ้อีกที่ก าลงัจะมาแต่ไม่เหมาะกบัเราคือ Russia เราอาจจะตก trend  ถา้เราอยากไป LNG จริง เพราะ
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เรายงัไม่ไดเ้ตรียมพร้อมอะไรที่จะเขา้ไปสู่ธุรกิจน้ี เราเคยอยากศึกษา อยากจะมี FLNG เราไม่รู้ว่า ถา้
เศรษฐกิจฟ้ืน มี demand ของ gas เราควรจะศึกษา technology FLNG ของเราเองรึป่าว เกิดเราจะมี 
stranded gas ข้ึนมา ให้เรามีการเตรียมความพร้อม” 

4.1.1.3  ปัจจัยย่อย ความสามารถในการแสวงหาโอกาสในธุรกิจอ่ืน
นอกเหนือจากดา้นส ารวจและผลิตปิโตรเลียม  

 ความสามารถในการแสวงหา รวบรวม พฒันาและใช้ประโยชน์
จากเทคโนโลยีหรือนวตักรรมที่ได้จากการวิจัยและพัฒนาภายในองค์กร  (in-house research and 
technology development) หรือจากพนัธมิตรทางธุรกิจ และกระจายการลงทุนไปธุรกิจอ่ืน (diversify) 
เพื่อสร้างโอกาสเพิ่มเติมต่อไป 

ขอ้เท็จจริงที่ไดจ้ากกลุ่มตวัอย่าง 
ในการหาโอกาสของธุรกิจใหม่ที่ยงัเก่ียวขอ้งดา้นพลงังานแต่ไม่เก่ียวข้อง

กับธุรกิจด้านส ารวจและผลิตปิโตรเลียม ผู ้บริหารให้มุมมองว่า “หากเลือก Technology หรือ 
Innovation ที่ท าให้เรายงัอยู่ในธุรกิจพลงังาน น้ีได ้ก็จะมองไปที่ resource ที่มีมากที่สุดในโลกตอนน้ี
คือ น ้า ซ่ึงมีอยู่ถึง 3 ใน 4 ของเปลือกโลก trend ก็คือจะเอาน ้าในทะเลซ่ึงเป็นแหล่งของ hydrogen จะ
เอามาท า green hydrogen ข้ึนมาโดยที่ไม่เก่ียวกับ carbon เลย แต่ในปัจจุบนัที่ท าได้ก็คือเขาไปเอา
พลงังานจาก fossil มาท าหรือเอามาจาก wind หรือ waste ซ่ึงไม่เพียงพอ  แต่กว่าจะไปถึงจุดนั้น ตอ้ง
เขา้ใจว่า resource ที่เรามีเยอะคือ hydrocarbon ใน trend ของโลกในเร่ือง hydrogen ก็เร่ิมจาก grey 
hydrogen และก็ blue hydrogen ซ่ึงก็คือการเอา resource hydrocarbon ที่เรามาแยก hydrogen ออก 
แลว้เอา carbon inject กลบัไป storage และอีกกระบวนการนึงก็คือ การเอาก๊าซ hydrocarbon มาผลิต
เป็น methanol หรือเป็น ammonia ซ่ึงก็เป็น product ที่สามารถ carry hydrogen ไปใชเ้ป็นพลงังานได้
เช่นกนั ซ่ึงเราก าลงัศึกษาอยู่ เพราะเราคิดว่าดว้ย resource ของเราก็น่าจะท าได ้แต่สุดทา้ยจะคุม้หรือ
เปล่าก็มาดูกนั”  

ในส่วนการท าธุรกิจ renewable energy มุมมองของผูบ้ริหารค่อนขา้งจะ
ไม่เห็นด้วยคือ “ต้นทุนของ renewable ถึงแมว้่าลงมาเยอะแลว้ แต่ก็ยงัแพงอยู่ในหลายพื้นที่ ทุกคน
จะ limit อยู่ที่ประมาณ 5% ก็คือ port ของเงินจะลงทุนไม่เกินน้ีแลว้ เพื่อเอาช่ือหรือ renewable ไป
บอกว่า ฉันก็พยายามเต็มที่แลว้ ภาพน้ีดีกว่าเยอะเลย เป็นเร่ืองของ image ที่มีความพยายามสูงสุดแลว้ 
เพราะว่า renewable แค่ 1% ถา้เอาเงินส่วนน้ีไปลงทุนใน oil & gas ปกติ จะได ้5% เลย คือ 1 ต่อ 5 คือ
ถา้จะให้ไดเ้ท่ากนัจะตอ้งลงทุนใน renewable มากกว่าถึง 5 เท่า ดงันั้นเขาก็เลย limit ไวท้ี่ 5% แต่ภาพ
ที่ออกมาเหมือนที่ IOC ท าคือลงทุน 5% ไดภ้าพ 50% อย่างเรา wind ไม่มีในประเทศไทย เรามี solar 
ถา้หาก solar มีไม่ถึงระดบัแสนไร่ ใช ้gas turbine 12x12 เมตร จะได ้100 เมกะวตัตเ์ลย แค่ footprint 
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นิดเดียว แต่ถา้ท า solar ต้องมีพื้นที่เป็นแสนไร่ แลว้ไหนยงัต้องคิดเร่ือง energy storage ในอนาคต
อีก” และ “ส่วน renewable ก็ยงั 2 เสียงอยู่ ผมมองว่าเราใช้เงินเยอะในการไปวิ่งตามเขา ส่วนตวัผม
เองผมมองเร่ือง near shore wind farm ส่วน solar ผมระวงั ผมว่าเราวิ่งตามเขา เคา้ไปกันหมดแล้ว 
adder, microgrid มีขาใหญ่หมด ถา้เราวิเคราะห์ว่าจะไป resource เราไม่มี  เราจะท าธุรกิจแบบวิ่งตาม
เขา หรือเราควรมองว่า หรือเราจะมาเร่ิมในส่ิงที่โลกเขาก าลงัเร่ิมจะดีกว่าหรือเปล่า” 

ในขณะที่ผูบ้ริหารบางท่านมีมุมมองต่อการลด carbon ที่ธุรกิจส ารวจและ
ผลิตปิโตรเลียมก าลังท าการศึกษาและทดลองในการพัฒนาเทคโนโลยีด้าน carbon capture and 
storage (CCS) อยู่ว่า “อย่างที่เราก าลังศึกษาการท า CCS ใน offshore field ของเรา เราก็น่าจะเอา 
technology CCS   ไปต่อยอดเป็นธุรกิจให้ service ส าหรับธุรกิจ downstream ได ้ ที่ธุรกิจ downstream 
ไม่สามารถท า CCS ได้ง่ายๆ เพราะสุดท้ายแล้ว การจะ inject CO2 จ านวนมหาศาลต้องอาศัย 
reservoir ใต้ดินที่เหมาะสม ซ่ึง knowledge และ  technology ที่เก่ียวข้องเหล่าน้ี ก็ต้องอาศัยพวก 
upstream แบบพวกเราน่ีแหละ” 

ในการหาโอกาสของธุรกิจใหม่ที่ผลิตภณัฑ์หรือบริการที่สามารถใชก้บั
ธุรกิจอ่ืนนอกเหนือ จากธุรกิจดา้นพลงังานนั้น โดยเฉพาะธุรกิจดา้นหุ่นยนตแ์ละปัญญาประดิษฐ์ซ่ึง
ไดแ้ยกตวัออกไปตั้งเป็นบริษทัที่มีการบริหารจดัการด้านธุรกิจของตวัเองก็มีแนวคิดที่จะขยายตลาด
ออกไปไกลจากธุรกิจด้านพลังงานมากข้ึน จากการที่ เ ร่ิมต้นจากน าหุ่นยนต์ตรวจสอบสภาพ 
(inspector drone) มาใช้ในการตรวจสอบ (inspect) อุปกรณ์ปล่องปล่อยก๊าซติดไฟ (flare) และ
อุปกรณ์ในแท่นผลิตหรือโรงกลัน่ โรงแยกก๊าซ และมีการน า  ROV (remote operation vehicle) ใต้
น ้ า ไปส ารวจและตรวจสอบ (inspect) แนวท่อใต้ทะเลหรือตรวจสอบสภาพท่าเรือเติมน ้ ามันแล้ว 
ปัจจุบันยงัมีเร่ิมธุรกิจด้านเกษตรอัจฉริยะ (smart farming) และ ธุรกิจด้านเทคโนโลยีการแพทย์ 
(medical tech) อีกด้วย นอกเหนือจากธุรกิจด้านหุ่นยนต์และปัญญาประดิษฐ์แลว้  ผูบ้ริหารได้ให้
มุมมองในโอกาสของธุรกิจใหม่นอกสายพลงังานเอาไวคื้อ “การน า technology ที่เราได้จากการท า 
R&D ของเราเอง น าไปหาตลาดที่อาจจะมีผูส้นใจในผลิตภณัฑ ์ของเราได ้หรือแมแ้ต่ การเอา digital 
solution ที่เราคิดและน ามาใชใ้นงานปัจจุบนัของเรา อาจจะมีธุรกิจในวงการอุตสาหกรรมอื่นที่สนใจ 
จะน าไป apply ใช้ก็ได้” หรือ “ปัจจุบัน ที่เราร่วมกับทางสถาบันวิจัย ในการหารูปแบบการใช้
ประโยชน์จากก๊าซมีเทนที่ปล่อยออกไปทาง flare แลว้ในทาง lab scale เราสามารถผลิตเป็น carbon 
nanotube ได้แล้ว เราสามารถศึกษาหาตลาดที่ต้องการใช้ carbon nanotube น้ีในจ านวนมากได้
หรือไม่ ขณะเดียวกนัเราก็ศึกษาในการ scale up จาก lab มาเป็น prototype หรือ pilot เพื่อดูว่าจะคุม้
การลงทุนหรือไม่หากว่ามีตลาดรับ carbon nanotube ได้มากพอ product พวกน้ีมีราคาสูงมากใน
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ตลาด แลว้ถา้เราสามารถผลิตไดจ้ากตน้ทุนที่ถูกที่เรามีอยู่แลว้ มนัน่าจะส่งเสริมให้เราไปรอดได ้แลว้
ตอนน้ียงัมีผลทดลองใน lab อนัอ่ืนอีกที่เราส าเร็จแลว้ จะเอามาต่อยอดไดอี้ก” 

4.1.1.4   ปัจจยัย่อย การเตรียมองคก์รให้มีความสามารถดา้นการรับรู้อย่าง
เป็นระบบ และน ามาแปลงเป็นทิศทางธุรกิจเชิงกลยุทธ์ 

ขอ้เท็จจริงที่ไดจ้ากกลุ่มตวัอย่าง (ขอ้เท็จจริงส่วนที่เพิ่มเติมจากขอ้ 4.1..1, 
4.1.1.2, 4.1.1.3) 

ในการเตรียมองค์กรให้มี ความสามารถด้านการรับรู้ ผูบ้ริหารมีมุมมอง 
ว่า “ปัจจยัหลกัเป็นเร่ืองคน เราจะตอ้งท าให้คนของเราเรียนรู้ในส่ิงที่นอกเหนือจาก E&P ก็จะมีเร่ือง
อ่ืนๆ ที่ต้องไปเรียนรู้ใหม่ เช่น เร่ืองเศรษฐกิจโลก ธุรกิจใหม่ๆ มันจะท าให้เรา sense ได้เร็วข้ึน 
ตอนน้ีอาจจะมีเป็นแค่คนกลุ่มนึง แต่อยากให้มนัเป็นในคนกลุ่มใหญ่ อยากให้มี awareness ในเร่ืองน้ี 
ซ่ึงคนรุ่นใหม่ก็สนใจเร่ืองพวกน้ีอยู่ แต่คนรุ่นเก่าอาจจะต้องเปล่ียน อีกเร่ืองหน่ึงก็คือเราอาจจะยงั
ไม่ไดม้ีกระบวนการที่จะ sensing ให้เป็น regular basis ที่จะมาดูทบทวน เราดูบา้งแต่จะดูมากในตอน
ที่มีเหตุการณ์ส าคญัเกิดข้ึน แต่ถา้เรามีกระบวนการที่จะ monitor regularly sensing อย่างจริงจงั คิดว่า
น่าจะช่วยให้เราปรับตวัไดด้ีข้ึน” 

แนวคิดของผู ้บริหารต่อความสามารถด้านการรับรู้ว่าองค์กรควรจะ
แสวงหาความสามารถด้านน้ีมาได้อย่างไรบา้ง “หนา้ที่การท า sensing ดูเหมือนน่าจะอยู่ที่หน่วยงาน
ด้านกลยุทธ์และแผนงานเท่านั้น ดูเหมือนไม่มีหน่วยงานไหนที่ท าชัดเจน อย่างบริษทัเราถา้ดูการ
จัดท าทิศทางและนโยบายกลยุทธ์ ทางฝ่ายกลยุทธ์องค์กรจะน าเสนอในมุมมองที่เป็นภาพกวา้ง เรา
ต้องตอบสนองเพราะว่า investor หรือ board มันก็แฟชั่น เป็น trend เพราะฉะนั้นก็ต้องตาม โดย
หลกัการเราต้องตอบสนองมากน้อยแค่ไหนข้ึนอยู่กับว่า pressure นักลงทุนมากน้อยแค่ไหน  อนัที่
สองคือเรามี capability, ถนดัอะไร, มี resource อะไรมากพอจะตอบสนองไหม” และ “ที่เราท าอยู่มนั
ก็โอเคแต่ไม่ถึงกับเป็นระบบ เร่ิมต้นเราต้องดูปัจจัยภายนอกก่อน ภายใต้สถานการณ์ที่เปล่ียนไป 
เร่ืองภายนอกก็คือ Driver ใหม่ๆ สภาพแวดล้อมใหม่ๆ ที่เกิดข้ึน หรืออาจจะเป็นเร่ือง market 
outlook, supply, demand ถา้เราดูของเรา 2 ปีที่ผ่านมา จะมีอะไรที่ต่างกันอย่างชัดเจน อย่างปีที่แลว้
ค่อนข้างจะเป็นปีที่ abnormal เน่ืองจากมีวิกฤตเกิดข้ึน เราเลยต้องมีการปรับเปล่ียนกลยุทธ์อย่าง
รวดเร็ว” หรือว่า “จะเอา consultant ที่ศึกษาเร่ืองน้ีมาน าเสนอเพื่อ formulate ความคิดในหัวว่าโลก
อนาคตอีก 5-20 ปีจะเป็นยงัไง ผมว่ามนัก็ไม่ต่างกับบริษทัอ่ืนทัว่โลก เพราะเราไม่ไดม้ีหน่วยงานที่
วิจัยธุรกิจเหมือน Major E&P ที่มีหน่วยวิจัยธุรกิจวิเคราะห์ foresight ของตวัเอง เราไม่ไดม้ีปัญหาที่
ไม่มีระบบ เรามีระบบและตั้งโครงเรียบร้อยแลว้ ประเด็นอยู่ที่ว่าความหลากหลายของผูบ้ริหารและ



88 
 

คณะกรรมการบริษทัเรา มีความรู้และความเช่ือที่แตกต่างกัน แลว้ก็ drive ตามแรงที่บางท่านอาจจะ 
influence ไดไ้ม่เท่ากนั” 

ในด้านการพัฒนาความสามารถด้านการรับรู้  ผู ้บริหารให้ข้อมูลว่า 
“บริษทัไม่ได่มีแผนกลยุทธ์ในระยะยาว 20-30 ปี ทุกวนัน้ีที่เราจดัท าทิศทางและนโยบายกลยุทธ์ก็จะ 
scope อยู่ที่ 5 - 10 ปี แต่กับ sensing ใน trend โลก ยงัมองว่าเราประมาท เรายงัคิดว่าธุรกิจของเรายงั
ไปไดอี้กนานมาก เพราะโลกเดี๋ยวน้ีเปล่ียนเร็วมาก เราตอ้งเห็นภาพแลว้ว่าในอนาคตเราจะ interface 
อย่างไร ถา้ถอยลงมาก็จะตอ้งเห็นการเตรียม capability ของคนที่มีความแตกต่างกันเลย ท ายงัไงเรา
ถึงจะมีแผนที่มนัมี option ให้มนัมีหลาย scenario แลว้ถา้เจาะลึกลงไปแต่ละหน่วยงาน ก็ตอ้งถามว่า
แลว้แต่ละหน่วยงานมีการ sensing  ในธุรกิจกับ operation ตวัเองดีแค่ไหน ถา้มองว่าการ sensing 
threat กบั opportunity เป็นการดูเร่ือง risk management กบั เร่ืองการสร้าง initiative ไม่ว่าจะเป็นดา้น
การ save cost กับ digital ล่ะ มันพอรึป่าว แล้วจากการที่องค์กรท า transformation นับเป็นการ 
sensing ดว้ยแลว้รึยงั” 

ในแง่ของความสามารถด้านการรับรู้ในเร่ืองเทคโนโลยีใหม่ “ล่าสุดที่ผม
ไปเจอ CTO 30 บริษทั เขาเอาคนที่ดูเทคโนโลยีของแต่ละบริษทัมาเจอกนั ทุกคนยอมรับกนัเลยว่าส่ิง
ที่ท ามันคล้ายกันหมดเลย แต่ทุกคนจะลอกเลียนแบบกันและตามกันอยู่ ทุกคนจะมี portfolio 
คลา้ยกนัหมดเลย” 

ในขณะที่ความสามารถดา้นการรับรู้ในดา้นการมองหาธุรกิจใหม่ “คนใน
องคก์รไม่เช่ือแลว้ก็มองภาพของ new business ไม่ค่อยดี เห็นว่ามนัใชเ้วลาเกินไปมากๆ ในการสร้าง
ส่ิงใหม่ในองค์กร ตอนน้ี direction ที่ได้ยินมาก็บอกว่าจะเอา 20% แต่ในทางปฏิบตัิมนัไม่เกิดสักที 
ยกเวน้ บริษทัหุ่นยนต์ปัญญาประดิษฐ์ วนัที่เกิดคือ situation ขา้งนอกมา drive แต่อย่างอ่ืนมนัลาก
เลือด ไม่รู้ท าไม อนัน้ี capability มาจากไหน มาจากความเช่ือที่ถูก form มา ตอนน้ีคนในก็โตมากบั
ธุรกิจ ชีวิตจริงคือเขาอยู่กบัโลกอีกแบบนึงมา พอเห็นขา้งนอกก็รู้สึกว่ามนัไม่ใช่โลกของตวัเอง” 

 
4.1.2   ปัจจัย ความสามารถด้านการดูดซับและการปรับตัว (absorptive and adaptive 

capability) 
 ความสามารถขององค์กรในการดูดซับ เรียนรู้ แสวงหา รวบรวม บูรณาการ ข่าวสาร

ขอ้มูลภายนอก และความรู้ จากพนัธมิตรทางธุรกิจหรือพนัธมิตรด้านการพัฒนาเทคโนโลยี เพื่อ
น าไปใชใ้ห้เกิดประโยชน์กบัธุรกิจหรือกบัการประเมินผลได้ผลเสีย ผลประโยชน์มูลค่าเชิงพาณิชย์
เพื่อน าไปสู่การตัดสินใจลงทุนทั้ งในธุรกิจหลักปัจจุบันและธุรกิจที่สนใจในอนาคต รวมถึง
ความสามารถขององค์กรในการประเมินทรัพยากรและการใชค้วามรู้ความสามารถในการปรับตวั
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และปรับแนวทางขององค์กรให้เขา้กับสภาพแวดล้อมทางธุรกิจใหม่ที่ไม่คุ้นชินมาก่อน ด้วยการ
ร่วมมือกบัพนัธมิตรธุรกิจ หุ้นส่วนและผูร่้วมลงทุน เพื่อลดความเส่ียงของธุรกิจเฉพาะ หรือปรับให้
สอดรับกบัปัจจยัภายนอกที่เปล่ียนแปลงไปเพื่อประโยชน์ทางธุรกิจ ปัจจยัน้ีน าไปสู่ความสามารถใน
การบูรณาการขอ้มูลข่าวสารความรู้เพื่อการตดัสินใจลงทุนและการแสวงหาพนัธมิตรหุ้นส่วนเพื่อ
ร่วมลงทุน (information integration and strategic partnering) ซ่ึงความสามารถด้านน้ีขององค์กร
สามารถประเมินไดผ้่านการจดัการของปัจจยัย่อยดงัต่อไปน้ี 

4.1.2.1  ปัจจัยย่อย ความสามารถในการรวบรวมจัดการและบูรณาการ
ขอ้มูล ข่าวสาร ความรู้ 

 ความสามารถในการรวบรวมและจดัการขอ้มูล ข่าวสาร ความรู้ที่
เป็นประโยชน์ หรือแนวปฏิบัติที่ดีที่สุด หรือข้อมูลจากการติดต่อกับคู่ค้าทางธุรกิจ / หน่วยงาน
ราชการ / สถาบนัเพื่อแลกเปล่ียนขอ้มูลและก าหนดรูปแบบเพื่อใชเ้ป็นประโยชน์ในการลงทุนธุรกิจ
ส ารวจและผลิตปิโตรเลียมหรือธุรกิจที่เก่ียวขอ้งกบัปิโตรเลียมหรือพลงังานอ่ืน  

ขอ้เท็จจริงที่ไดจ้ากกลุ่มตวัอย่าง 
ในเร่ืองของความสามารถในการจดัการขอ้มูลเพื่อน ามาใชเ้ป็นประโยชน์

เพื่อโอกาสทางธุรกิจนั้น ผูบ้ริหารไดใ้ห้ขอ้มูลว่า “ขอ้มูลที่ไดม้าเพื่อน ามาใชใ้นการศึกษาการลงทุน
ในโครงการ E&P ใหม่ๆ ต้องดูว่า เป็นโครงการใน stage ไหน ถ้าเป็น bidding round ของแต่ละ
ประเทศ ก็จะมีประกาศจากทางหน่วยงานรัฐของประเทศนั้น ถา้เรามีประเทศที่เราสนใจ เราก็ติดตาม 
ส่วนโครงการต่างๆที่มีผูด้  าเนินการแลว้ คือรับสิทธิจากรัฐบาลประเทศนั้น เขา้ไปด าเนินการแลว้ เรา
ก็ตอ้งมีแหล่งขอ้มูล อนัแรกเลยคือ พวก FA (financial advisor) หรือ Banker ใหญ่ๆ ที่น่าเช่ือถือ เช่น 
JP Morgan, Morgan Stanley etc. ซ่ึงพวกน้ี ก็จะมีระบบในการคดักรองโครงการ และสามารถให้การ
วิเคราะห์ว่าโครงการใดมีแนวทางเดียวกับ strategy การลงทุนของเรา และโครงการที่บริษัท FA 
ใหญ่ๆ น่าเช่ือถือก็เป็นโครงการที่ค่อนขา้งที่พอจะฟังได ้ไม่เหมือนพวก FA เล็กๆ หรือไม่เป็นที่รู้จัก 
พวก FA ท าโครงการใหญ่ก็จะมีการ screen ผูส้นใจลงทุน ที่สนใจจริงๆ ไม่ใช่พวก info data harvest 
การเซ็น CA กับ FA, Banker อยากให้คุยกับมันเจ้าเดียว เพราะไม่อยากให้ ฮั้วกัน พวก FA หรือ 
Banker หาขอ้มูลจากการพูดคุย เก็งขอ้สอบ วิเคราะห์สถานการณ์ ท าตวัเป็นแหล่งขอ้มูล แต่ยงัไงก็
ต้องเจาะขอ้มูลเชิงลึก ซ่ึงเราก็จะดิ้นรนไปหาติดต่อ กับ BD หรือ Head of M&A ของบริษทั E&P 
นั้นๆคุย สร้าง network ทั้งด้านขอ้มูลและความเช่ือใจเขา้ไป ในธุรกิจ E&P ก็มีความจ าเป็นตอ้งเช็ค
ขอ้มูล ด้วยการ cross  check การวิเคราะห์กับ FA หรือ ขอ้มูล Investor Analyst หรือติดต่อโดยตรง
กับบริษทันั้นๆ ยกตวัอย่าง ตอนเราเขา้ไป farm in โครงการของ major oil company บริษทัหน่ึง ที่ 
ประเทศหน่ึงในตะวนัออกกลาง เราก็รู้จาก FA แต่ไม่มีความแม่นจะเร่ืองเวลาว่า ขั้นตอนถึงไหนแลว้
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หรือเพิ่งจะเร่ิมการหาผูส้นใจลงทุน หรือแค่เป็นข่าว แต่เราบงัเอิญ มี connection กับทาง Business 
Development เราก็ได้พูดคุยกันและมี connection กับรัฐมนตรีเพื่อยืนยันความสามารถ และก็ 
strength ของเรา อย่างรัฐมนตรีที่ประเทศในตะวนัออกกลางนั้น ก็แนะน า major oil company บริษทั
นั้น ให้คุยกบัเราดว้ย มนัเลยท าให้เรามีส่วนเขา้ไปเสนอราคา แลว้ทาง major oil company นั้น ก็เคย
เห็น track record เราที่เอาจริงในการลงทุนใหญ่ๆ ที่ผ่านมา ก็เลยพูดคุยเจรจากันมาเร่ือยจนจบดีล
กัน” ในเร่ือง การมี track record เป็นผูล้งทุนที่เอาจริงและสนใจ ก็สะท้อนในเร่ืองของการเลือกผูท้ี่
บริษทัจะเขา้ร่วมลงทุนดว้ยเช่นกนั  อีกตวัอย่างหน่ึง เป็นเร่ืองของการขายสินทรัพยแ์หล่งปิโตรเลียม 
(petroleum asset) “การขาย Asset ที่ ประเทศในยุโรปตอนกลาง กบัที่ ประเทศทางแอฟริกาตะวนัตก 
ก็เป็นการพูดคุยติดต่อโดยตรง มีการ screen บริษทั ที่คิดว่าเคา้สนใจ แลว้เขา้ไปจีบ เพราะเป็น project 
เล็ก” ซ่ึงการเขา้ถึงแหล่งขอ้มูลโดยตรงก็เป็นแนวทางที่บริษทั IOC อ่ืนๆ ก็ท าในลกัษณะเดียวกนั เช่น 
BD  ของบริษทั ทางยุโรปบริษทัหน่ึง ก็จะมีมาการโทรมาคุยแลกเปล่ียนขอ้มูลถึงโครงการต่างๆที่
สนใจ รวมถึงขอ้มูลทัว่ไปดา้นพลงังานรูปแบบอ่ืนๆ เพราะบริษทัเคา้มองว่าการลงทุนดา้นพลงังานมี
ความเก่ียวเน่ืองกนัหมด”   

ผูบ้ริหารยงัให้ขอ้มูลว่า “ในช่วงที่ราคาน ้ามนัสูง ดีลหายาก คู่แข่งเยอะ ทุก
ดีลต้องจ่าย premium หมด มนัเป็น environment drive เป็นตลาดของผูข้าย ผูซ้ื้อก็ต้องสู้กันในราคา
แพง รวมถึงอาจจะได้ขอ้มูลที่ท าให้เกิดการตดัสินใจในเวลาที่กระชั้นชิดผิดพลาดได้ ปัจจุบนั ไม่
เหมือนกัน คนก าลงัออกจาก business จึงมีโครงการออกมาเสนอขายมากกว่า การศึกษาวิเคราะห์
ขอ้มูลก็สามารถท าได้มากกว่า เช่น  ถา้เป็นบริษทัที่อยู่ในตลาดหลกัทรัพย ์ก็มีขอ้มูลบริษทัรายงาน 
ทางเทคนิค สามารถจ้างผูเ้ช่ียวชาญได ้แลว้หากไม่แน่ใจก็ยงัสามารลดความเส่ียงดว้ย การ discount 
value ช่วยลดความไม่มัน่ใจได้, แต่ในเร่ือง country risk บางครั้ งยากในการประเมินเพราะข้อมูล
วนัน้ีกับเหตุการณ์ที่อาจเกิดในอนาคตก็อาจจะไม่เหมือนกัน ก็ต้องเอาขอ้มูลของผูด้  าเนินการว่ามี
ความสามารถในการ  manage project ที่สามารถแกปั้ญหาหรือเปล่ียนสถานการณ์ไดห้รือไม่” 

ในเร่ืองของการใช้ขอ้มูลในการประเมินภาพใหญ่ และก าหนดทิศทาง
ธุรกิจของบริษทั ผูบ้ริหารให้ขอ้มูลดา้นน้ีว่า “level ของชั้นขอ้มูล เพื่อเอามา confirm ทิศทาง หรือเอา
มาเทียบเคียงเพื่อที่จะน าไปใช้ประโยชน์ได้ อาจจะไม่ได้แค่กับ E&P แต่รวมไปถึง new business 
อ่ืนๆด้วย ขอ้มูลทั้งขา้งในขา้งนอกเลย เช่น ทิศทาง PDP ของแต่ละประเทศ หรือทิศทาง LNG ของ
ภาคพื้นต่างๆ - อันดับแรกที่เราท าอยู่ก็คือเอาข้อมูลมาวิเคราะห์ว่า implication ของมันคืออะไร 
เพราะขอ้มูลบางอย่างอาจจะเป็นมุมมองของภาพใหญ่ เช่น ขอ้มูล strategy ของอุตสาหกรรม เขา 
react กับ energy transition ยงัไง การใช้ข้อมูลตรงนั้นก็คงเป็นกรอบใหญ่ของบริษัท เพื่อเอามา
ตวัก าหนด direction ว่าควรจะเดินไปยงัไง ตรงนั้นอาจจะ high level นิดนึง แต่ถา้เป็นขอ้มูลในระดบั
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ภูมิภาคหรือเป็นโครงการ ก็จะใช้อีก level นึง เป็นในเร่ืองการมอง execution plan เช่น เราอาจจะดู
ต้นทุนของ LNG ในแต่ละภูมิภาค ก็จะมีต้นทุนที่แตกต่างกัน ก็สามารถน ามาใช้ในการ identify 
execution แลว้ถา้เราจะ execute strategy LNG พื้นที่ตรงไหนที่จะเหมาะสมกบัเรา อนัน้ีมนัก็จะมีการ
ใชข้อ้มูลที่แตกต่างกนั ข้ึนกบั implication ของขอ้มูลนั้นดว้ยว่ามนัเขา้กบั trigger level ตรงไหน” 

ซ่ึงการบริหารจดัการขอ้มูลในเชิงกวา้งเป็นการมองภาพทิศทางธุรกิจและ
การบริหารจัดการขอ้มูลในเชิงลึก บริษทัจะต้องเขา้ถึงขอ้มูลระดับโครงการ “วิธีการบริหารจัดการ
ขอ้มูลข่าวสารหรือบางอย่างอาจจะเป็น knowledge เพื่อที่จะให้มา align กบั business ของบริษทั แลว้
เอามาน าเสนอ เช่น LNG จะมาในอนาคต มีคน move มาท าเร่ืองของ LNG transportation, LNG to 
power  มีการสร้าง unit แบบน้ีเรามีพวกคนที่เก็บขอ้มูลเยอะๆ แลว้เอาขอ้มูลมาประมวลผล เพื่อน ามา 
support business - ตอ้งยอมรับว่าเร่ืองน้ีทางทีมแผนเองก็อาจจะไม่ไดม้ีระบบเก็บขอ้มูลแบบน้ี เพราะ
เป็นการดูขอ้มูลจากภายนอก ผ่านบทความ ผ่านการไปฟังตามสถานที่ต่างๆ แลว้มีขอ้มูล base จาก
คนที่มีความรู้ความสามารถเชิงลึก แลว้เราก็น ามาใชป้ระโยชน์ คือระบบไม่ไดม้ีชดัเจน มนัติดอยู่ที่
คนที่รับผิดชอบในเร่ืองนั้นๆ ขอ้มูลจะอยู่กบัคนที่มีหนา้ที่ติดตามข่าวสาร ขอ้มูลในรายละเอียดจะอยู่
ที่คนนั้นเป็นหลกั แต่การน าเสนอก็คือส่ิงที่น ามาวิเคราะห์แลว้ ที่มี implication กบัธุรกิจ เราก็หยิบตวั
นั้นออกมาใชง้าน - อาจจะตอ้งมีการ set หัวขอ้ก่อนใช่ไหม ว่าถา้ตอ้งการขอ้มูลเร่ืองน้ีจะตอ้งมีขอ้มูล
เชิงลึกอะไรบา้ง ที่จะสามารถน ามาวิเคราะห์แนวโนม้ธุรกิจ แต่เท่าที่ผมเห็นบริษทัของเราจะค่อนขา้ง
กวา้ง จะไม่มีการน าขอ้มูลเชิงลึกมา ขอ้มูลระดับโครงการถา้เราไม่วิ่งเขา้ไปหามนัหรือตอ้งไปเซ็น 
NDA ท า due diligence เลย เราก็ไม่ไดห้รือเราก็ไม่รู้” 

4.1.2.2   ปัจจัยย่อย ความสามารถในการเป็นหุ้นส่วนหรือร่วมทุนธุรกิจ 
(partnering) 

 ความสามารถในการร่วมมือลงทุนกับหุ้นส่วนหรือพนัธมิตรทาง
ธุรกิจเชิงกลยุทธ์ที่เลือกเฟ้นอย่างมาอย่างเหมาะสมในธุรกิจส ารวจและผลิตปิโตรเลียม และในธุรกิจ
ที่เก่ียวข้องกับปิโตรเลียม  โดยพิจารณาถึงวงจรชีวิตของโครงการที่เก่ียวข้องกับปิโตรเลียมให้
สอดคล้องกับแนวโน้มในการหยุดชะงักของธุรกิจปิโตรเลียม เช่น การซ้ือและควบรวมกิจการ 
(M&A) เพื่อการการร่วมทุนในแหล่งน ้ ามนัและก๊าซขนาดใหญ่ มีต้นทุนต ่า และมีตลาดที่มัน่คงใน
ระยะยาว 

ขอ้เท็จจริงที่ไดจ้ากกลุ่มตวัอย่าง 
ในเร่ืองของความสามารถในการเป็นหุ้นส่วนหรือร่วมทุนธุรกิจ ผูบ้ริหาร

มีแนวคิดว่า “ถา้ในเร่ืองการไป partner กบัคนอ่ืน เร่ืองความรู้หรือลงทุนร่วมกบัเขาก็ดี บางครั้ งการ
ลงทุนแบบน้ี มีความสัมพนัธ์แบบผู ้น าองค์กรมันก็มีส่วนช่วย อย่างผมก็รู้จัก EVP ด้าน upstream 
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ของ บริษทัน ้ ามนัแห่งชาติของประเทศหน่ึงในเอเชียนะวนัออกเฉียงใต ้เพราะร่วมงานกันจากสมยั
ท างานใน Society of Petroleum Engineer หรือ SPE ด้วยกัน ก็คุยกันง่ายข้ึน แต่การมีความสามารถ
ของเราเองด้วยก็ส าคัญ อย่าง บริษทัน ้ ามนัแห่งชาตินั้น ที่ยอมรับให้เราไปพรีเซนต์ เร่ือง Gulf of 
Thailand model เขาไม่ได้เช่ือ แต่เรามีทีม follow up ว่าไม่ใช่แค่ทฤษฎี ให้ขอ้มูลที่ท าได้แลว้ เป็น 
trust ที่ท าให้เขาโอเคในตอนหลงั การ partnering ก็ต้องมี win-win หรือมี strength ของเรา ยิ่งถา้เรา
ขาด competency บางอย่าง ส่ิงที่ต้องท าคือ เราก็ต้องไป trade เช่น ที่เราพา บริษทัน ้ ามนัหน่ึงของ
ประเทศในตะวนัออกกลาง เขา้มาร่วมลงทุนใน แหล่งก๊าซในอ่าวไทย ก็เป็นการตอบแทนที่พาเราเขา้ 
แหล่งก๊าซแหล่งน ้ ามนัในประเทศเคา้ หรืออย่างที่เราร่วมเป็นหุ้นส่วนในการส ารวจแหล่งก๊าซใน
ตะวนัออกกลาง กบั บริษทัปิโตรเลียมหน่ึงของประเทศในทวีปยุโรป ไม่ใช่เราเลือกเคา้หรือเคา้เลือก
เรา แต่เป็นเพราะ บริษทัน ้ ามนัแห่งชาติของประเทศนั้น บอกให้ บริษทัปิโตรเลียมยุโรปนั้น รับเรา
ไปเป็น partner ดว้ย” 

การเป็นหุ้นส่วนหรือร่วมทุนธุรกิจในธุรกิจที่เรายงัไม่มีความเช่ียวชาญ 
ผูบ้ริหารให้ขอ้มูลว่า “ความเห็นในเร่ืองการเขา้ไปเป็น strategic partner กับ LNG หรือ CCUS’ ผม
เนน้ในเร่ืองของ capability ค่อนขา้งมาก เรายงัไม่มี หรือยงัไม่เตรียม หรือเรามีดีแลว้กบัเร่ืองที่เราจะ
ไปเป็น partner กบัเร่ืองที่เรายงัไม่รู้ เทคโนโลยีเรามีนอ้ยมาก การไปท าพื้นที่อ่ืนมนัไม่ได ้แลว้การให้
ความส าคญักับเร่ือง Strategic alliance ก็มีน้อย เพิ่งจะมามีเมื่อ 2-3 ปีหลงั ผมคิดว่าเราต้องตีเหล็ก
ตอนร้อน เพราะช่ือเสียงเราจากที่เราส ารวจพบแหล่งก๊าซขนาดใหญ่ในประเทศมาเลเซีย  ช่ือเสียงที่
เรากลา้ซ้ือสัดส่วนของแหล่งก๊าซขนาดใหญ่ในตะวนัออกกลาง วนัน้ีมีคนอยากเป็น partner กับเรา
เยอะมาก มนัถึงเวลาที่เราตอ้งมานัง่ define กนัแลว้นะว่า strategic direction ของเรา ใครคือ strategic 
alliance ของเราและเพราะอะไร จัด rank ออกมา บริษัทใหญ่ๆในยุโรปหรือบริษัทใหญ่ๆใน
ตะวันออกกลาง ใช่ไหมและในเร่ืองไหน ผมคิดว่าทุกวันน้ีเรายงัท ากันไม่พอ การ build เร่ือง 
strategic alliance เราตอ้งดู niche อย่าง บริษทัปิโตรเลียมหน่ึงในตะวนัออกกลาง เคย share ให้ฟังว่า 
เคา้ rank เราเป็น no.1 strategic alliance เพราะเราเป็น National Oil Company ในพื้นที่น้ี ในเร่ืองน้ี 
อย่าง บริษทั independent oil company (IOC) บริษทัหน่ึงในยุโรป ก็เก่งดา้น exploration เราน่าจะไป
กับ บริษัทนั้น ในเร่ือง exploration แต่พอท าจริงก็มี limit เราวิเคราะห์ strategic alliance แต่ท าไม่
ทะลุ เรายงัเป็น opportunistic อยู่ อย่างเราไม่เคยมอง บริษทัใหญ่บริษทัหน่ึงที่เป็น major ในยุโรป 
เป็น strategic alliance แต่ที่ซ้ือโครงการเพราะเราชอบโครงการ เคยวิเคราะห์บริษัท major นั้ น 
จริงๆจงัๆหรือไม่ แต่ก็ห่วงอยู่เพราะมนัประกาศทุกวนัว่าจะเลิกท าแลว้ oil & gas ขณะที่ บริษทั IOC 
หน่ึงในออสเตรเลีย บอกว่าจะ last man standing ไม่ท า renewable แต่เราไม่ไปกับ บริษทั IOC นั้น 
เราไม่ไดว้ิเคราะห์จากขอ้มูลที่เป็นอยู่ บางทีเราก็ดูเหมือนกระโดดเกาะกบักระแส อีกส่ิงที่ผมอยากท า
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ร่วมดว้ยคือ บริษทัน ้ามนัแห่งชาติของประเทศหน่ึงในเอเชียตะวนัออกเฉียงใต ้ ซ่ึงมีการเปล่ียนแปลง
เยอะมากนะ เปล่ียนนโยบาย มี Net zero ก็สนใจจะคุยว่าเราแบบ NOC to NOC  ซ่ึงเป็นส่ิงที่ผมให้
ความสนใจ ถา้มีโอกาสผมจะกระโดดไปกับบริษทัน ้ ามนัแห่งชาตินั้น และไปคุยกับเขาว่า strategy 
คุณไม่เปล่ียนใช่ไหม คือในบ้านยูให้คนอ่ืนหาแลว้ยูเป็น partner ใหญ่ แลว้ยูไปหาขา้งนอกใช่ไหม 
แลว้ไอจะเดินต่อกับยูนะ เอา strategy มาคุยกัน ผมเช่ือในเร่ือง strategic alliance เป็นการเปิดใจคุย
กัน มนัต้องเป็นการวิเคราะห์ที่ลึกจริงๆ บางทีเราฉาบฉวยเกิน คิดว่าอนัน้ีเป็น Strategic alliance กับ
เรา ทั้งที่เราไม่เคยวิเคราะห์จริงๆจงัๆ เจาะประเด็น Partnering เราไม่ไดม้ีความรู้ดีในทุกเร่ือง หรือใน
ทุกพื้นที่ หรือในทุก operations การไปพื้นที่ใหม่ๆ จ าเป็นตอ้งไป partner กบัเขา เราควรมี partnering 
strategy ที่ชดัเจน ว่าใครมี strength ในเร่ืองไหน ในพื้นที่ไหน” 

ในอีกมุมหน่ึงของการเลือกผูท้ี่บริษัทจะร่วมลงทุนด้วย “เราเองก็มอง 
บริษทัใหญ่บริษทัหน่ึงที่เป็น major ในยุโรป ซ่ึงเป็น Major oil & gas อยู่แลว้ มี track record ในเร่ือง
การสร้าง value ให้กับ petroleum assets และเป็น prudent operator ด้วย  การเลือก partner อย่าง 
บริษทั major นั้น ไปที่ไหนต้องมีหลาย project ผลิตได้หมด อย่างน้ีเจ๋ง เป็น operator ผลกั project 
ใหญ่ได้ ในประเทศที่ยากล าบากด้วย ทางเทคนิคต้องดี strategy ต้องดี execution ดีด้วย / proven 
track record ดี ทุกคนมองเห็น ราคาของ project เลยแพงไปดว้ย ส่วนในกรณี ที่บริษทัฯเป็น operator 
บริษทัฯก็จะตอ้งการผูร่้วมลงทุนแบบ บริษทัธุรกิจปิโตรเลียมญ่ีปุ่ น ที่ค่อนขา้งจะดูผลตอบแทนเป็น
หลักและให้สิทธิผู ้ด าเนินการในการตดัสินใจด้านการปฏิบตัิการโดยไม่เข้ามาออกเสียงหรือให้
ความเห็นในรายละเอียดดา้นการปฏิบตัิการ และมีความเคารพบทบาทของแต่ละฝ่ายค่อนขา้งสูง” 

4.1.2.3   ปัจจัยย่อย ความสามารถในการแสวงหาพันธมิตรทางธุรกิจ
ส าหรับธุรกิจใหม่  

ความสามารถในการแสวงหาพนัธมิตรทางธุรกิจที่มีศกัยภาพ เช่น บริษทั
ที่มีศกัยภาพหรือประสบการณ์ใกลเ้คียงกับธุรกิจใหม่ที่สนใจ ธุรกิจเกิดใหม่ (Start-up) ของเอกชน 
สถาบนัการศึกษาหรือสถาบนัวิจยั เพื่อร่วมด าเนินการบ่มเพาะหรือร่วมลงทุนในการสร้างธุรกิจใหม่
ดา้นเทคโนโลยีพลงังานหรือที่เก่ียวขอ้ง นอกเหนือจากธุรกิจดา้นปิโตรเลียม 

ขอ้เท็จจริงที่ไดจ้ากกลุ่มตวัอย่าง 
ในเร่ืองของการหาพนัธมิตรด้านการสร้างธุรกิจใหม่ ผูบ้ริหารให้ขอ้มูล

ดงัน้ี  “เร่ืองน้ีต่างจาก ธุรกิจดา้น E&P อย่างส้ินเชิง ที่หน่วยงานรัฐจะเจรจาโดยตรงกบัผูร้ับสัมปทาน
หรือผูเ้สนอตวัเขา้มาด าเนินการส ารวจและผลิตปิโตรเลียม การที่เราพยายามเอาตวัเองเขา้ไปสู่ธุรกิจ
ใหม่ด้านพลงังานไม่ว่าจะเป็น ด้านไฟฟ้าหรือ พลงัานทดแทนโดยเฉพาะในประเทศที่ก าลงัพฒันา
และมี  demand growth สูงๆ จะเห็นได้ว่า ย ังไงเราก็ต้องการ local partner การเข้าไปเจาะคุยที่
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หน่วยงานรัฐหรือไปคุยรัฐมนตรีอย่างเดียว มนัไปต่อไม่ได้ จะเน่ืองจากที่เคา้ยงัมีโครงสร้างการ
พฒันาการลงทุนแบบอุปถัมภ์เก้ือกูล หรือจะเป็นเพราะเคา้เช่ือใจคนของเค้ามากกว่าเรา หรือจะ
เพราะการ align ผลประโยชน์ได้ง่ายกว่า ก็ไม่รู้ แต่การมี local partner ที่ถูกฝาถูกตวั จะสามารถท า
ให้เราไดข้อ้มูลเชิงลึก และเขา้ถึงการประสานประโยชน์ที่ลงตวัมากกว่า แลว้การหา local partner ที่
ผ่านมาของเรา ก็ใชเ้วลาค่อนขา้งมาก แต่ก็ได ้partner ที่ดี ที่ช่วยเรา move project ต่อได”้ 

ในเ ร่ืองการหา alliance ด้าน technology ผู ้บ ริหารให้ความเห็นว่ า 
“capability ที่เราจะต้องเสริมในการที่จะไป tap-in กับเอเจนซ่ี บริษทัเอกชนอ่ืนๆ หรือรัฐบาล หรือ
แมแ้ต่ private sector มนัมีความจ าเป็นแค่ไหน แต่เรายงัไม่ได้ท าอีกหลายอย่าง เราต้องมี R&D มี
เทคโนโลยี มี partnership ใหม่ๆ หมดเลย การพึ่งพาคนอ่ืนมี 2 เร่ืองก็คือว่า ถา้เป็น Common problem 
ด้าน E&P จะมีคนพร้อมจะจับกับเรา  แต่จะจับกันหลวมๆ เพราะปัญหาของแต่ละคนไม่เหมือนกนั
ซะทีเดียว แต่ละฝ่ายไม่ได้ scale ส าหรับการจะไปสร้างผลสะเทือนระยะยาวได้ ส่วนในโจทยเ์ร่ือง
ของ  Energy Transition เรายงัไม่มี Partner ที่จะอยู่ด้วยกันยาวๆ เพื่อเตรียมพร้อมส าหรับการเกิด 
Energy Transition ตอนน้ีเราอย่างมากก็ Gas to Power หรือ LNG to Power อันที่จริงๆ ในโลกน้ีมี
อะไรมากกว่าน้ีเยอะ” 

หรือ “ในส่วนของ Technology หรือ เร่ือง New Business เราไม่เก่งด้าน 
R&D หรอก แลว้ถา้เราท า เราก็ท าไม่ทนัคนอ่ืนแข่งขนัไม่ได ้ เราควรท า C&D (copy & develop) ใน 
TRL 1-4 เราท าเองไม่ได้อยู่แลว้ พอถึง TRL 5 เป็นต้นไป เราก็หาทาง copy เขา แต่เป็นการ copy ที่
ถูกกฎหมาย เช่น ไป partnering กับคนที่อยู่ก่อนแลว้ มีสัญญาในเราเรียนรู้และท าคู่ขนานกับเขาได้ 
ในอนาคตเราก็ท าเองไดเ้คราะห์จริงๆจงัๆ” 

ผูบ้ริหารมีแนวคิดต่อการน า product จาก R&D ไปพฒันาเป็นธุรกิจใหม่ 
ว่า “การน า technology ที่เราได้จากการท า R&D ของเราเอง น าไปหาตลาดที่อาจจะมีผู ้สนใจใน
ผลิตภณัฑ ์ของเราได ้หรือแมแ้ต่ การเอา digital solution ที่เราคิดและน ามาใชใ้นงานปัจจุบนัของเรา 
อาจจะมีธุรกิจในวงการอุตสาหกรรมอ่ืนที่สนใจ จะน าไป apply ใช้ก็ได้ แต่เรายงัไม่มีวิธี หรือสูตร
ส าเร็จในการหา alliance ที่จะมาช่วยในการหา potential customer อย่างจริงๆจังๆ ท าให้เราไม่
สามารถเขา้ใจไดว้่า product จาก R&D ของเราไปตอบสนองตลาดอย่างไร ในดา้นไหน มีรายละเอียด
ของ spec และ ปริมาณอย่างไร” หรือ “ปัจจุบนั ที่เราร่วมกบัทางสถาบนัวิจยั ในการหารูปแบบการใช้
ประโยชน์จากก๊าซมีเทนที่ปล่อยออกไปทาง flare แลว้ในทาง lab scale เราสามารถผลิตเป็น carbon 
nanotube ได้แล้ว เราสามารถศึกษาหาตลาดที่ต้องการใช้ carbon nanotube น้ีในจ านวนมากได้
หรือไม่ ขณะเดียวกนัเราก็ศึกษาในการ scale up จาก lab มาเป็น prototype หรือ pilot เพื่อดูว่าจะคุม้
การลงทุนหรือไม่หากว่ามีตลาดรับ carbon nanotube ได้มากพอ product พวกน้ีมีราคาค่อนข้างสูง
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มากในตลาด แลว้ถา้เราสามารถผลิตไดจ้ากต้นทุนที่ถูกที่เรามีอยู่แลว้ มนัน่าจะส่งเสริมให้เราไปรอด
ได ้แลว้ตอนน้ียงัมีผลทดลองใน lab อนัไหนอีกที่เราส าเร็จแลว้ จะเอามาต่อยอดไดอี้ก” 

4.1.2.4   ปัจจัยย่อย การเตรียมความพร้อมส าหรับความสามารถดา้นการ
ดูดซับ และการปรับตวั 

ข้อเท็จจริงที่ได้จากกลุ่มตัวอย่าง (ข้อเท็จจริงส่วนที่ เพิ่มเติมจากข้อ 
4.1.2.1, 4.1.2.2, 4.1.2.3) 

ผู ้บริหารให้มุมมองต่อการสร้างความสามารถด้านการดูดซับและการ
ปรับตวั ว่า “เรามีการบริหารจัดการขอ้มูลที่ดีและคิดว่าเราได้ขอ้มูลที่เป็นประโยชน์ต่อโครงการ
ลงทุนมากมาย เวลาเราท า due diligence หรือเราเตรียมขอ้มูลเพื่อใช้ประกอบการวิเคราะห์ว่าควร
ลงทุนในโครงการไหนบ้าง เรามีกระบวนการมาตรฐานว่าต้องดูอะไรบ้าง เช็คขอ้มูลด้านเทคนิค 
ดา้นการเงิน ปัจจยัภายนอกที่จะกระทบโครงการหรือแมแ้ต่ขอ้มูลเชิงลึกจากตลาดจากหุ้นส่วนอ่ืนๆ 
เราท าหมด เราเอาขอ้มูลมาบริโภคกันเยอะเลย แต่เราไม่มีลูกคา้ที่เป็น commercial จริงๆ ขาดการ
แข่งขนัที่ชดัเจน” หรือว่า “คิดว่าเรา focus ในจุดเดิม คือเร่ืองของน ้ ามนั ราคาน ้ามนั แต่ไม่ไดม้องใน
จุดอ่ืนว่าจะมีอะไรอย่างอ่ืนที่สามารถสร้างก าไรในอนาคต องคก์รทุกวนัน้ีเราท า M&A ร่วมทุน กบั
บริษทัน ้ ามนัอ่ืน แต่ก็เป็นธุรกิจประเภทเดิม เราไม่ไปลงทุนในอะไรใหม่ๆ ทั้งที่ศกัยภาพของเราไป
ได้ เราไม่ได้มีระบบคิดและการผลักดันการท า corporate venture capital (CVC) เพื่อเขา้ไปลงทุน
และต่อยอดดา้น technology ของเราให้กา้วหนา้ไดเ้ร็วข้ึน” 

ส่วนในด้านการเตรียมความสามารถด้านการหา strategic partner 
ผูบ้ริหารมีมุมมองเพิ่มเติมว่า “มนัตอ้งเป็นการวิเคราะห์ที่ลึกจริงๆ บางทีเราฉาบฉวยเกิน คิดว่าอนัน้ี
เป็น Strategic alliance กับเรา ทั้งที่เราไม่เคยวิเคราะห์จริงๆจงัๆ เจาะประเด็น Partnering เราไม่ไดม้ี
ความรู้ดีในทุกเร่ือง หรือในทุกพื้นที่ หรือในทุก operations การไปพื้นที่ใหม่ๆ จ าเป็นตอ้งไป partner 
กบัเขา เราควรมี partnering strategy ที่ชดัเจน ว่าใครมี strength ในเร่ืองไหน ในพื้นที่ไหน” 

 
 4.1.3   ปัจจัย ความสามารถด้านการยึดจับโอกาส (seizing capability)  
 ความสามารถในการจัดระบบใหม่ทั้ งในด้านของโครงสร้าง ขั้นตอน การก าหนด

รูปแบบ และการให้ผลตอบแทนส าหรับการยึดจบัโอกาสทางธุรกิจต่างๆเพื่อให้เกิดมูลค่าในอนาคต 
(future value) หรือการจัดตั้ งองค์ประกอบในการตัดสินใจลงทุนหรือเลิกลงทุนเพื่อให้องค์กร
ยืดหยุ่นคงทน โดยความสามารถน้ีจะเน้นไปที่การจัดการองค์กรและการจัดกระบวนการในการ
ตดัสินใจลงทุนหรือปรับเปล่ียนกระจายการลงทุน (Organizational Process for strategic investment 
decision) องคก์รที่ด  าเนินธุรกิจส ารวจและผลิตปิโตรเลียม สามารถมองผ่านปัจจยัย่อยดงัน้ี: 
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4.1.3.1 ปัจจยัย่อย ความสามารถในการตดัสินใจที่ถูกตอ้งในการลงทุนใน
โครงการดา้นส ารวจและผลิตปิโตรเลียม  

ความสามารถในการลงทุนในโครงการสินทรัพย์แหล่งปิโตรเลียม 
(petroleum asset)อย่างมีประสิทธิภาพ ที่เป็นประโยชน์ต่อบริษทัในเชิงพาณิชยใ์นระยะยาว ตลอด
ช่วงการเปล่ียนผ่านด้านพลงังาน (Energy Transition) หรือความสามารถในการได้มาซ่ึงโครงการ
ลงทุนที่เหมาะสม ซ่ึงมีช่วงชีวิตของโครงการ (project life cycle) ที่เก่ียวข้องกับปิโตรเลียมให้
สอดคลอ้งกับแนวโน้มในการหยุดชะงกั (disruption) ของธุรกิจปิโตรเลียม เช่น การซ้ือควบรวม
กิจการ (merger and acquisition) เพื่อการลงทุน หรือการร่วมทุนในแหล่งน ้ ามนัและก๊าซขนาดใหญ่ 
ที่มีตน้ทุนการลงทุนต ่า และมีตลาดที่มัน่คงในระยะยาว 

ขอ้เท็จจริงที่ไดจ้ากกลุ่มตวัอย่าง 
ในด้านความสามารถในการตดัสินใจที่จะลงทุนในโครงการดา้นส ารวจ

และผลิตปิโตรเลียมเพื่อรองรับการเปล่ียนแปลงในอนาคต ผูบ้ริหารมีมุมมองต่อ การปรับสัดส่วน % 
Gas Oil หรือ ในเร่ืองของราคาน ้ ามนัที่ผนัผวน และมี criteria อ่ืนๆในการตดัสินใจต่อโครงการใหม่
เอาไวว้่า  “portfolio ของเราเป็น gas มาตั้งแต่ตน้จาก gas ในอ่าวไทย ในอนาคตเราก็คงตอ้งเน้นเร่ือง
ของ gas เป็นหลกั และอาจจะมีเร่ืองของราคาน ้ามนัที่ผนัผวนเขา้มาประกอบ ดงันั้นโครงการที่เขา้มา
ควรจะตอ้งมีตน้ทุนที่สามารถรองรับความผนัผวนของราคาที่จะเขา้มากระทบไดใ้นอนาคต รวมถึง
ในอนาคตอาจจะต้องคิดมากข้ึนในมุม ESG (environment social governance) ซ่ึงอาจจะต้องมี 
matrix ในเร่ือง greenhouse gas หรือ intensity ของ asset เขา้มาดู อย่างโครงการที่มาเลเซีย ถา้เราไม่ดู
ตั้งแต่ต้น cost ที่เอาเขา้มาในอนาคตก็อาจจะ เป็นburden กับบริษทั ภาพตรงน้ีจะมีความส าคญัมาก
ข้ึนในอนาคต” 

และ “ส่วนในแง่ execution มีการดูเร่ือง portfolio fit ในการตดัสินใจ ซ่ึง
ช่วยเพิ่มมุมมองจากที่ดู individual project อย่างเดียวซ่ึงช่วยให้เห็นภาพระยะยาวของโครงการที่จะ
เขา้มากระทบกับ portfolio ของบริษทั ในส่วน criteria decision ก็ดูในมุมของ merit ของ economic 
ของโครงการเป็นหลกั ประกอบกบัความเส่ียง fit กบั strategy ของบริษทัหรือไม่ เราเช่ือว่า strategy 
ที่เรามองปัจจุบัน อาจจะเปล่ียนแปลงจากอดีตที่เราไปลงทุนในหลายๆประเทศนอกพื้นที่ที่ไม่
ช านาญ เราเช่ือว่าการเลือกพื้นที่ในแบบที่เราเป็นอยู่ทุกวนัน้ีน่าจะต่อยอดจาก capability ที่เรามี 
เพราะไดดู้ merit ของโครงการ, ความเส่ียง, ความ fit ของพื้นที่และให้ fit กบักลยุทธ์ มากข้ึน อาจจะ 
imply ได้ว่าระยะหลงัที่เรา success อาจเป็นเพราะเรา strict ในเร่ืองของ criteria ที่ว่ามา  เลยท าให้
ช่วงหลงัเรามีโอกาสประสบความส าเร็จมากข้ึนในโครงการหลงัๆ และมีการตกลงกนัอย่างชดัเจนว่า
ในมุมของ portfolio fit ว่าตรงกบั Phase ไหนที่เราตอ้งการ, โครงการความเส่ียงระดบัไหน ตรงตาม 
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target ของบริษทัเป็นหลกั เพราะฉะนั้นเราก็ต้องมัน่ใจว่าโครงการนั้นมนั contribute กับเป้าหมาย 
ทุกครั้ งที่ เราท า strategy เสร็จ จะมีการส่ือสารกับผู ้ที่เ ก่ียวข้อง  ส่วนคนที่ดูภาพของ business 
development เราก็ส่ือสารว่าเราอยากไดอ้ะไร ถึงตอน develop แผน เขาก็มีส่วนร่วมเหมือนเช่นกนั 
เรามีการ work หลงับ้านกับทีม business development ว่าเราเน้นอะไร มีการคุยกัน เขาก็จะท าเร่ือง 
strategy และ opportunity มาให้มนั fit กับส่ิงที่เรามองเราต้องการ ในส่วน E&P process ผมว่าการ
ตดัสินใจเราค่อนขา้งปรับปรุงมานานตลอดเวลา จนวนัน้ีเราก็มีขั้นตอนที่ค่อนข้างชัดเจนและทุก
ประเด็นที่เก่ียวกบัโครงการนั้นๆ ผมคิดว่า process ของเราน่าจะแข็งแรง” 

หรือ “การตดัสินใจการลงทุนในโครงการต่างๆ เรามีวิธีคิดที่ค านึงถึงการ
เปล่ียนแปลงที่อาจจะเกิดข้ึนได้ในอนาคต เช่น Oil อาจจะเร่ิมมองแลว้จะ fade ออกไปใน timing 
ไหน ตอนน้ีเรามี gas asset 75% จะลดสัดส่วน oil asset ลง แลว้เพิ่ม gas ให้มากข้ึนตอนน้ีเลยหรือไม่ 
เราควรลงทุนกับ โครงการ gas ที่มีขนาดใหญ่ที่ต้นทุนต ่ามีสัญญาการซ้ือขายก๊าซระยะยาว หรือมี
ศกัยภาพต่อยอดไปท า  gas to power หรือ LNG และค านึงถึงมูลค่าและผลก าไรระยะยาวมากกว่า ไป 
acquire โครงการที่ถึงแมร้าคาขายดีแต่อาจจะเป็น burden ไดใ้นอนาคต” 

หรือ “portfolio เรา dynamic ตลอด ถา้เราพบว่า exploration success rate 
ไม่ใช่แบบที่เรา expect เราอาจจะทบทวน มองหาโครงการที่สามารถ Pre FID หรือเพิ่ง FID (final 
investment decision) ถ้าเรา exploration ก็ต้องรอกัน 7-8 ปี พอผ่านไป 5 ปี fail ก็ต้องมีการ mix 
portfolio เหมือนกัน  ถา้ถามว่าเอา oil ออกไปไหม ตอนน้ี project oil เล็กๆ เร่ิมไม่คุม้ทุน แต่ยงัไม่
ชดัเจน ดู timing ที่เหมาะสมก่อน 

ในเร่ืองการตดัสินใจซ้ือโครงการใหญ่ๆ ผูบ้ริหารให้ขอ้มูลและแนวคิด
ต่อเร่ืองการตัดสินใจขั้นตอนสุดท้าย ว่า “หลายโครงการที่น าเสนอ เราให้ upside เหมือนเป็น 
sensibility run ไม่ได้มี execution plan ก ากับ หรือต้องเขียนระบุไปตอนที่ handover ไปยงั asset 
อาจจะต้องคุยกับฝ่าย asset management ว่าจะ execute ยังไง เห็นด้วยว่าเราอาจจะไม่ได้มีการ
น าเสนอที่ชัดเจนที่ผ่านมา มนัควรเป็น as part of decision criteria หรือ decision framework ถา้เรา
มองว่า value opportunity ที่จะ create ไดส้ าหรับโครงการในอนาคต ดว้ยวิธีการน้ีอาจจะสามารถท า
ให้ upside เหล่านั้นเกิดข้ึนได้ด้วย % ที่สูงกว่า ยกตัวอย่างโครงการในประเทศตะวนัออกกลาง
โครงการหน่ึงที่เราน าเสนอคณะกรรมการบริษทัเพื่อพิจารณาลงทุน ถา้หากในห้องประชุมบอร์ดแลว้
บอร์ดบอกไม่เอา เราก็จะเสียโอกาสในเร่ือง upside ทนัที การ M&A แทบจะซ้ือเต็มมูลค่า ควรจะตอ้ง
มีแผนที่ create value พวกน้ียงัไง มนัก็จะท าให้คณะกรรมการมีความเช่ือมัน่มากข้ึนว่าเราจะ deliver 
value ส่ิงที่เราขอได้ ต้องท าให้เขามัน่ใจให้ได ้M&A ต้องมีอนัน้ีใน proposal ถึงเวลาก็ต้องมาไล่ว่า
ไดท้ าตามนั้นไหม โครงการที่ผมเห็นว่าท าไดด้ีคือโครงการแหล่งน ้ามนัในประเทศโครงการหน่ึงที่
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เราซ้ือต่อจากบริษทัน ้ามนัยกัษใ์หญ่ของยุโรป เขามีการเขียนว่าการเพิ่ม enhance oil recovery มนัจะ
ท าให้เกิดประโยชน์ยงัไง พอเราเอามาก็มีการด าเนินการตามนั้น ผมว่าเป็นตวัอย่างที่ดีแต่ก็ยงัไม่เคย
เห็นโครงการอ่ืนท าแบบนั้น” 

4.1.3.2  ปัจจัยย่อย ความสามารถในการลงทุนในโอกาสทางธุรกิจด้าน
พลงังานใหม่  

ความสามารถในการลงทุนอย่างมีประสิทธิผลในธุรกิจพลังงานที่
ต่อเน่ืองจากธุรกิจส ารวจและผลิตปิโตรเลียม ทั้งในด้านการลงทุนผลิตโดยตรงหรือสร้างรูปแบบ
ธุรกิจใหม่ที่เป็นตอบโจทย์ลูกค้า หรือธุรกิจพลงังานทางเลือกอ่ืน เช่น ธุรกิจก๊าซธรรมชาติเหลว 
(Liquified Natural Gas), ธุรกิจผลิตไฟฟ้าจากก๊าซหรือจากก๊าซธรรมชาติเหลว (gas to power / LNG 
to power), พลังงานหมุนเวียน (renewable energy), การกักเก็บพลังงาน (energy storage) โดยมี
แนวทางและเกณฑก์ารตดัสินใจที่ถูกตอ้งเพื่อหลีกเล่ียงความผิดพลาดในการตดัสินใจลงทุน 

ขอ้เท็จจริงที่ไดจ้ากกลุ่มตวัอย่าง 
ในการที่จะเสาะหาโอกาสในการลงทุนในโครงการที่ต่อเน่ืองจากการ

ส ารวจและผลิตปิโตรเลียมนั้น ผูบ้ริหารให้ขอ้มูลและให้แนวคิดว่า “piped gas เร่ิมไม่โต จากการที่
ตลาด gas supply demand เร่ิม dynamic มากข้ึน แล้วถ้าเป็น LNG ควรท าเฉพาะ liquefaction หา
แหล่ง gas ไหนมาท า liquefaction มันมาพร้อม E&P แต่ถ้าหวัง LNG สามารถที่จะ attach กับ 
exploration campaign อะไรได้หรือเปล่า นั้นคิดว่าไม่ได้ เพราะไม่รู้ว่าจะเจออะไร ใหญ่ไหม ไม่รู้ 
quality แมจ้ะมีความเส่ียง หรือมี chance of success จะเจอ gas หรือ oil มากหรือน้อย ก็คงประเมิน
ไดย้าก ถา้หากจะให้น่าเช่ือถือก็ตอ้ง study แบบละเอียดซ่ึงมี cost ค่อนขา้งสูง โดยรวมคิดว่า ประเทศ
ที่มี demand ก็จัดสรร supply ถา้ไม่มีก็ส่งออก แต่ส่งออกราคาต้องถูกเพราะ gas oversupply ขนาด
ก๊าซจากแหล่งของเราแหล่งหน่ึงที่ประเทศในแอฟริกาตะวนัออกมีเยอะยงัข้ึนไม่ไดแ้ละท าการตลาด
ไม่ได”้ 

จากการที่บริษทัยงัไม่เนน้การลงทุนในโครงการที่ต่อเน่ืองจากการส ารวจ
และผลิตปิโตรเลียมนั้น ผูบ้ริหารมีความเห็นว่า “decision criteria ของ Non E&P ซ่ึงยงัไปไม่ถึงไหน 
เพราะว่าเป็นเร่ืองความเขา้ใจในธุรกิจใหม่ เรายงัไม่เขา้ใจอย่างชดัเจน ส่วนหน่ึงอาจเป็นเพราะเราท า
ไปเรียนรู้ไป แต่ละธุรกิจก็มี criteria แตกต่างกนั ตอนน้ีแมว้่าเราจะเร่ิมเขา้ไปสู่ธุรกิจ domestic gas to 
power แต่ LNG to power กลับยงัไม่ได้ถูกสนับสนุนมากนัก ถ้าเป้าหมายชัดก็ต้องมีการจัดการ
ตามมา มีหน่วยงาน unit ที่ชัดเจน มีการ set บริษทั มีการเอา resource ใส่เขา้ไป ถา้ร่วมกันก าหนด
เป้าหมายให้ชัดเจนและส่ือสารให้คนท างานอย่างจริงจัง และท าแผนงานอย่างจริงจังว่าเราจะเดิน
ยงัไง” 



99 
 

และ “การน าเสนอโครงการที่ เป็น Non E&P เข้าไป มักจะไม่ได้ถูก
พิจารณา เพราะโครงการไม่ดีหรือเปล่า หรือเราไม่มี decision making framework ที่ดี จริงๆ แลว้ มนั
เป็นปัญหาในหลายประเด็น เร่ืองความรู้เร่ืองความเขา้ใจก็เป็นประเด็นนึง รวมถึงไม่มีขั้นตอนใน
ธุรกิจใหม่ที่ชดัเจน พอเราไม่มีคนดูเหมือน E&P ที่ดูตั้งแต่ technical, assumption, การใช ้และที่ผ่าน
มาโครงการที่เอาเขา้มา มนัก็มีความเส่ียงจริงๆในตวัของมนั ไม่ไดเ้ป็นโอกาสที่มนัดูคลีนจริงๆ มนัมี
ประเด็นแปลกๆอยู่ เช่น ถา้เอาเขา้มาตอ้งไปซ้ือหุ้น IPO ตอ้งไปเป็น partnership partnering ที่อาจจะ
มีความเส่ียงกับธุรกิจที่ไม่สะอาด มนัมีเร่ืองแบบน้ี ผมว่าทีมอาจจะต้องมองหาโอกาสที่ proactive 
เหมือน E&P ที่เมื่อก่อนเป็นแบบน้ีแลว้ก็ดีข้ึนเพราะมีการดู criteria ที่ชัดเจน และต้องไปหามาตาม 
criteria นั้น หรือ อาจจะตอ้งท า funnel ของโครงการพวกน้ีแลว้มาดูให้มากพอ เหมือนตอนน้ีมีอะไร
มาเราก็ดูแบบ  หน่ึงต่อหน่ึง ก็เลยไม่ค่อยมีตวัเลือกให้ดู อาจจะตอ้งสร้าง funnel ข้ึนมาส าหรับธุรกิจ
ใหม่ แลว้ก็หา criteria ในการ rank ดูว่าโครงการธุรกิจ Non E&P ที่ไปศึกษามานั้นควรลงทุนหรือไม่ 
เราอยากจะเร่ิมธุรกิจใหม่ แต่เรายงัไม่ตั้งหน่วยงานและไม่รับคนท างานที่มีความรู้มีประสบการณ์เคย
ท ามาก่อน แลว้ก็ใชค้นท างานใน E&P มาศึกษาท าเอง มนัก็ขาดความรู้จริงหรือประสบการณ์ตรง” 

ในประเด็นปัญหาของการการยึดจับโอกาส (seize opportunity) นั้ น 
ผู ้บริหารมีมุมมองว่า “ต้องกล้าตัดสินใจเพราะโลกมันเปล่ียนเร็ว อย่างเร่ืองไฟฟ้าจะต้องมีการ
ตัดสินใจที่เร็วกว่า E&P อาจจ าเป็นต้องแยกกระบวนการระหว่าง E&P กับ Non E&P เป็นคนละ 
track ไปเลย แลว้ก็อาจจะตอ้งมีทีมที่ชดัเจน และมีความรับผิดชอบที่ชดัเจนดว้ย โดยที่จะตอ้งมานัง่ดู
เร่ืองนั้นๆโดยเฉพาะ ไม่งั้นก็จะดูเป็นเหมือนงานฝาก ท าให้น ้าหนกัของการ execute ไม่เท่ากนั ถึงแม ้
เราไม่ได ้ก าหนด Investment budget ส าหรับธุรกิจ Non E&P เราก าหนดแต่เป้าของการหาก าไร net 
income กลบัมา ปัญหาเร่ืองการแย่ง budget กนัก็ยงัไม่น่าจะเกิด อาจจะเป็นเพราะว่า Non E&P เรายงั
มีนอ้ย ถา้ดูเงินจริงๆ เราอาจจะไม่ถึงกบัตึง ช่วงที่เรามีโปรเจคใน 2-3 ปีน้ี จนมาถึงปีที่ 4 ที่เราอาจจะ
ใชเ้งินเยอะ แต่ก็ไม่ไดห้มายความว่าเรามีเงินไม่พอ cashflow ของเราก็ยงัเพียงพออยู่ มีเงินเยอะขนาด
น้ีและมนัควรจะท าแหละ ก็เคยคุยเหมือนกันว่าเราควรจะต้องเอาเงินตรงน้ีไปลงทุนในธุรกิจใหม่ 
เพื่อที่จะเตรียมความพร้อม ก่อนที่สถานการณ์จะแย่ไปกว่าน้ี ถา้แย่จริงๆแลว้ cash flow เราไม่ดี ของ
เก่าก็อาจจะล าบากและของใหม่ก็ไม่มีเงินไปลงทุน ใน 4-5 ปีขา้งหน้าน้ี  ถา้เราเร่ิมไปลงทุนธุรกิจ
ใหม่มากข้ึนน่าจะโอเค ทีมอาจจะยงังงอยู่ว่าบริษทัจะเอาแน่ไหม จะให้เขาไปหาไหม ทุกคนก็รอ
ความชดัเจนในส่วนน้ี ซ่ึงเราก็พยายามท าให้มนัมีความชดัเจนให้ได้มากที่สุด ก็พยายามใช ้venue ที่
เราก าหนด direction and policy review เขา้ไปเสนอว่าต้องท าให้ชัดใช่ไหม ถา้ก าหนดเป็น budget 
เลยไดไ้หม เช่น บอกว่า ending cash ที่มีอยู่นั้นตอ้งเอาเงินประมาณ 20% ของ ending cash ไปลงทุน 
เพราะถา้หาก investor address ข้ึนมาว่าไม่ใช ้budget ส่วนน้ี หมายความว่าคุณหาโครงการไม่ได้เลย 



100 
 

ก็จะเกิดค าถามว่าท าไมถึงไม่ไปหา หรือหาแลว้ไปอยู่ตรงไหน อย่างน้ีมนัก็เร่ิมจากต้องแก้ไปทีละ
เปราะ ตอนน้ีผมว่าไม่มี environment แบบนั้นเลย ไม่มี mechanism ที่ดีที่จะการันตีได”้ 

ผูบ้ริหารบางท่านให้ความเห็นในการเขา้ลงทุนธุรกิจดา้นพลงังานอ่ืนใน
ดา้นการลงทุนเพื่อศึกษาในช่วงเร่ิมตน้ก่อนว่า “ผมว่าสุดทา้ยบริษทัเราก็ยงัคงใหญ่อยู่พอสมควร และ
อยู่ในตลาดที่มีผลลงทุนจากภายนอก ก็หนีกระแสไม่พน้ ในเร่ืองของ renewable, power แต่ท ามาก
ท าน้อยแค่นั้นเอง optimum point ท าผมก็ไม่ mind นะ แต่อย่าไปไล่ซ้ือแข่งกับเจา้อ่ืนเพราะราคาจะ
แพง เพื่อตั้งรับการ transform กับโลกที่มนัเปล่ียนไป ผมคิดว่าจัดสรรเงินจ านวนนึงไปท า แต่ตอน
เร่ิมต้น ถา้เป็นไปไดอ้ย่าลงทุนใหญ่ อย่าลงทุนเยอะ อย่าท าเอง และไม่ว่าจะเป็น battery, renewable 
อะไรก็ตาม อย่าท าเอง เข้าไปถือ 10-30% แล้วเรียนรู้ไป แม้จะ study มาเยอะก็ยงัคง depend on 
internal study, advisor study มาให้ เพราะถ้าหากน า study ไปท าจริงก็มีโอกาสว่าจะไม่ใช่ โดย
หลักการต้องลงน้อยๆก่อน แล้วค่อยๆเรียนรู้ ไม่ควรลงเยอะโรงไฟฟ้าก็เหมือนกัน ผมทีม new 
business ว่า ให้ลองไปที่ simple ก่อน solar ก็ได้ เน่ืองจากไม่ยากมาก แต่คุณห้าม fail คือไปที่ไม่
ซับซ้อน handleได้ดี ถา้เป็นไปได้คืออย่าไปที่มนัใหญ่ แต่ว่ามี target ใน 5 ปีให้ใหญ่อนัน้ีโอเค คือ
ตอ้ง warrantee ว่าจะไดภ้ายใน 2-3 ปี ทุกอย่างก็เนน้กลบัมาที่ resource & capability ภายใน ไม่ว่าจะ
เร่ืองของการพยายามมองภาพเบื้องหนา้, การ capture ขอ้มูล, กบัพวก knowledge ต่างๆ เพื่อจะเอามา
ท า decision ที่ดีข้ึน แลว้ก็ในช่วงเวลาที่ท าก็ต้องมี organization structure ที่ดี มี capability ที่ดีในการ
ตดัสินใจ” 

ผูบ้ริหารบางท่านให้ความเห็นการลงทุนธุรกิจพลงังานอ่ืนในด้านการ
จัดสรรสัดส่วนการลงทุนหรือ portfolio management ว่า “เราควรจะ diversify ใน energy universe 
ในแง่ของ Portfolio Management ถ้าสมมุติว่าจะลงทุน new business ที่เป็น Non E&P ให้ได้แทน
รายได้เดิมเป็น 20% ของ net income ก็ต้องดูว่า energy portfolio ซ่ึงรวมถึงการลงทุน business ที่จะ
มา support และ relate กบั energy portfolio น้ี ควรจะเป็นอย่างไร  เช่น portfolio ที่ 1 ดา้น Oil & Gas 
ซ่ึงเป็น main หลกั ยงัต้องมีรวมแลว้ 80% ซ่ึงควรจะเป็น oil:gas 20:80 ในส่วนของ Gas ก็แบ่งเป็น
ส่วนที่ขายในรูปแบบของการส่งโดยตรงให้ลูกคา้แบบเดิม กบัส่วนที่จะเอามาท าเป็นไฟฟ้า หรือ Gas 
to Power เพื่อให้มีลูกค้ากลุ่มที่ต้องการใช้พลงังานในรูปแบบไฟฟ้าโดยตรงมากข้ึน ด้านน้ีเรายงั
เช่ียวชาญอยู่  portfolio ที่ 2 ของธุรกิจอีกอนันึงก็คือ ไฟฟ้า ซ่ึงควรจะรีบเพิ่ม ข้ึนให้ถึง 20% ให้ได้
เป็นอย่างน้อย หรือเพิ่มได้มากข้ึนตามช่วงเวลา และไฟฟ้า แบ่งเป็น 2 แบบ ไฟฟ้าที่ relate กับ gas 
เช่น Gas to power และ LNG to Power และ ไฟฟ้าที่เป็น renewable energy คือ Solar Power ซ่ึงน่าจะ
ไปได้มากกว่า เราต้องสร้างคนให้มี capability ที่แตกต่างออกไป เพื่อมาบริหารจัดการธุรกิจด้านน้ี
แยกออกมา แต่คิดว่าเราคงตอ้งรีบสร้างตอนน้ีเพราะยงัมีโอกาสอยู่ ชา้กว่าน้ีก็จะไม่ทนั  portfolio ที่ 3 



101 
 

ควรจะตั้ง start up เพื่อหา new source of energy จริงๆและให้เขาเป็นอิสระ เป็นหน่วยงานที่ศึกษา 
trend ของโลกให้ได้ แล้วหา partner ให้ได้ แล้วพยายามจับ partnering ให้ได้ copy ให้ได้ และ 
develop ต่อไปในอนาคต แลว้ให้เขา้มาทดแทน ส่วนของ Oil ต่อไป หรือเตรียมเพื่อให้เข้ามาใน
ช่วงเวลาที่เหมาะสมในการทดแทนพลงังานฟอสซิลต่อไป” 

4.1.3.3 ปัจจัยย่อย ความสามารถในการกระจายลงทุนในประเภทธุรกิจ
อ่ืน (diversification) 

ความสามารถในการเปล่ียนเทคโนโลยีใหม่ที่มีศกัยภาพ หรือการคิดคน้
รูปแบบธุรกิจหรือนวตักรรมใหม่จากการวิจยัและพฒันาภายใน หรือจากคู่คา้ทางธุรกิจ ให้กลายเป็น
ธุรกิจใหม่ และสามารถคน้หาหรือสร้างกลุ่มลูกคา้เป้าหมายหรือตลาดเป้าหมายของเทคโนโลยีต่างๆ
เหล่านั้นได ้โดยมีกรอบแนวทางการตดัสินใจลงทุนที่ถูกตอ้งเหมาะสม 

ขอ้เท็จจริงที่ไดจ้ากกลุ่มตวัอย่าง 
ผูบ้ริหารให้ขอ้มูลต่อการน าเทคโนโลยีดา้นปัญญาประดิษฐ์และหุ่นยนต์

ที่คิดคน้ได้เองขององค์กรและแยกตวัเป็นธุรกิจใหม่ออกจากธุรกิจหลัก เพื่อเปรียบเทียบกับการ
แยกตวัของธุรกิจด้านเทคโนโลยีอ่ืนที่อาจจะเกิดข้ีนในอนาคตว่า “อย่างเช่นบริษทัปัญญาประดิษฐ์
และหุ่นยนต์ที่แยกออกไปก็เป็น case study ที่มองว่าถึงแมว้่าตอนน้ีอาจจะยงัไม่ได้ success ในแง่
ของ business แต่ก็เป็น case study ที่ท าให้มองว่าเมื่อแยกตวัออกไปมนัมีอะไรหลายอย่างที่ท าให้เรา
คิดไดว้่ามนัมีทางที่ท าให้เราไป focus ในการสร้าง innovative idea ที่น าไปขายไดจ้ริง สามารถ build 
product ใหม่ๆ สร้าง S-curve ใหม่ๆ จากจุดนั้นได”้ 

ในประเด็นเดียวกนัน้ี มีผูบ้ริหารอีกท่านมีแนวคิดว่า “ความที่เราเติบโตมา
เป็น Legacy แบบ E&P มีวิธีการคิดแบบ waterfall มี stage gate เพียบ ขณะที่บริษทัปัญญาประดิษฐ์
และหุ่นยนต์ มันเป็นแบบ startup ผมคิดว่าตอนน้ีบริษัทปัญญาประดิษฐ์และหุ่นยนต์เขา ต้อง 
decentralize มีระเบียบการบริหารจดัการ resource ของตวัเอง การ Governance จากบริษทัแม่ตอ้งไม่
ไปขดัขวางวิ่งของเขา ในอนาคตหากเรามี new business ที่เป็น non E&P โดยเฉพาะดา้น technology 
เรามีความจ าเป็นที่จะตอ้ง decentralize ออกไปเช่นกนั” 

ต่อการตดัสินใจลงทุนในธุรกิจใหม่ที่เกิดจาก In-house Technology ซ่ึง
ไม่เป็นที่คุน้เคยของคณะกรรมการผูบ้ริหารและคณะกรรมการบริษทั ผูบ้ริหารให้ความแนวคิดว่า 
“ตอนน้ียงัเป็นการ centralize มากกว่า ตามกระบวนการยงัต้องผ่านหัวหน้าฝ่ายและคณะกรรมการ
หลายชุด และก็คนกลุ่มเดิมๆ ที่ตอ้งตดัสินใจทุกเร่ือง ถามว่าทุกคนที่นัง่อยู่ก็ไม่ได ้ strong ในทุก area 
ดังนั้นบางทีมุมมองต่างๆ ที่มีในเร่ืองนั้นก็อาจจะไม่ได้เฉียบคม ไม่สามารถเป็นการให้ค าปรึกษา
แนะน าหรือตดัสินใจที่ดีได ้ดงันั้นการที่บอกว่าไม่ใช่หรือไม่เอา มนัก็เลยส่งผลกระทบให้โครงการ
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ธุรกิจนั้นเดินต่อไปไม่ได้ ไม่ใช่ว่าเขาไม่เก่ง แต่อาจจะเพราะเขาไม่ได้ strong ด้านนั้น มนัควรจะมี
คณะกรรมการที่ศึกษาดา้นน้ีแลว้ท าไดเ้ลย และสามารถสร้างส่ิงต่างๆเหล่าน้ีให้เกิดข้ึนจริง  มีการให้
อ านาจการตดัสินใจ คือมีคณะกรรมการที่สามารถดูแลเร่ืองเหล่านั้นได”้ 

มีผูบ้ริหารอีกท่านในความแนวคิดในการ diversify ไปสู่ธุรกิจใหม่โดย
มองในดา้น portfolio management ว่า “บริษทัเราไม่ควรถือความเส่ียงในธุรกิจที่เก่ียวขอ้งกบั Oil & 
Gas เท่านั้น ในขณะที่เรายงัมีเงินลงทุนมากพอที่จะบริหารการลงทุนใน New Business ที่ไม่ได้
เก่ียวกับ Oil & gas ได้ เราควรจัด portfolio ที่เป็น non-energy เอาไว้เลย  อย่างน้อย 20% ของที่
เก่ียวกบั Oil & Gas  เพราะมนัยงัมีขอ้ถกเถียงอยู่ในเร่ืองที่จะเปล่ียนไปสู่ Low Carbon กนัอย่างไร แต่
มนัไปแน่ เราอาจจะมองไปที่ Value chain ของแบตเตอร่ีก็ได ้ ไม่ว่าแบตเตอร่ีโรงไหนก็ต้องซ้ือของ
เรา หรือเป็น Upstream เก่ียวกับพลงังานก็ได้ แลว้ขยายต่อไกลไปเร่ือย ๆ ซ่ึงคนที่คิดให้เราอาจจะ
เป็น Partner ก็ไดท้ี่ไม่ใช่พวกเราคิดเอง แต่เราตอ้งมี Portfolio เตรียมเอาไวเ้ลยส าหรับการลงทุนด้าน
น้ี” 

ในประเด็นเร่ืองการเปล่ียน in-house technology จากงาน R&D ให้เป็น
ธุรกิจ ผูบ้ริหารให้ความคิดเห็นว่า “คิดว่าเรามี innovation เยอะแยะ แต่ speed เราชา้ไปหน่อย ท าให้
กว่าจะได้ realize benefit ก็ใช้เวลานาน ไม่แน่ใจว่าเพราะ process ขา้งในเราช้า หรือ mindset ของ
ธุรกิจเราที่กลวั fail เป็น culture และต้องชัวร์จริงๆ อย่างของบริษทัปัญญาประดิษฐ์และหุ่นยนตก็์มี 
บอร์ดบริษทัตอ้งมีความรู้ ทั้งดา้น technical แลว้ก็ตอ้งมีสายที่คิดดา้นการท าเงิน สายพฒันาธุรกิจ หา 
partner วิเคราะห์ตลาดเป็น และตอ้งรู้จริงนะ ไม่ใช่เอาพวก E&P อ่านๆ แลว้ไปท า  พี่คิดว่าคนจะไป
เป็นบอร์ดบริหารใน Non E&P business หรือ technology ต้องมี mindset ที่เปิดกวา้ง ใครมาเสนอ
อะไรตอ้งรับฟัง และผลกัดนัให้ลูกนอ้งลองไปท า ไม่ใช่ base on ประสบการณ์ของตวัเองอนันอ้ยนิด 
อันน้ีถือเป็น leadership ด้าน innovation เรามีเป้าหมายเรา และ คณะฝ่ายจัดการก็ต้องให้การ
สนับสนุน ให้ความส าคญั การติดตาม การให้ resource คนที่ดูแลต้องมี knowledge องค์ประกอบ
และบรรยากาศเหล่าน้ีมันต้องเอ้ือต้องมีให้ครบและท าจริงจัง คนที่ท างานด้านน้ีก็ต้องอินกับ 
direction บริษทั อาจจะตอ้งมีคนที่ drive อย่างชดัเจน มี powerful และสามารถโนม้นา้ว MC ไดห้รือ
น าเสนอในบอร์ดได ้ถา้อยากให้มนัเกิดไดจ้ริงๆ การ Spin off เพื่อการขบัเคล่ือนที่ effective มากกว่า 
เร็วข้ึน ท า 100% ไม่ใช่งานฝาก การจัดการ organization กับ process มนั imply ความเอาจริงเอาจัง
ของงาน non-E&P ไดด้ว้ยเหมือนกนั” 

จากการที่องค์กรแยกธุรกิจ (spin off) ด้านปัญญาประดิษฐ์และหุ่นยนต์
ออกไปเป็นบริษทัใหม่แลว้นั้น ผูบ้ริหารให้ขอ้มูลและแนวคิดต่อการจดัตั้งและการด าเนินงานที่ผ่าน
มาว่า “ในรูปแบบธุรกิจใหม่ ธุรกิจของบริษทัปัญญาประดิษฐ์และหุ่นยนต์ ต้องเน้น lean และ the 
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least administrative ตรงน้ีเป็นเป้า การ Shared Services ก็จะได ้process ของ shared นั้น แต่มนัก็มีทั้ง
ประโยชน์และโทษ เพราะจากการโอนยา้ยพนกังานมาที่บริษทัปัญญาประดิษฐ์และหุ่นยนต์ ทั้งหมด 
ท าให้ Shared Services หายไปส่วนนึง มนัก็มีงานงอกข้ึนมานะที่ตอ้งมาท าเอง ข้ึนอยู่กับกลยุทธ์ ถา้
จะโตก็ต้องตดัใจท าแบบน้ีแหละ ก าลงัจะบอกว่า decentralize มนัมีทั้ง pro and con ของมนัอยู่ แต่
เน้น lean และคล่องตวัที่สุด แต่ถา้ต้องท าเองก็หนักอยู่ ต้องเลือก timing ให้เหมาะสม ในยามที่เรา
พร้อมพอสมควร อย่างเร่ือง HR ก็รอมา 2 ปีกว่าถึงไดท้ า ตอนน้ีมีพนกังาน HR 2 คน อีกส่วนหน่ึงก็
ข้ึนอยู่กับ governance model ระหว่างองค์กรที่เป็นบริษทัแม่กับ บริษทัปัญญาประดิษฐ์และหุ่นยนต์ 
ด้วย ปีที่แลว้ audit overall เลย เขาก็เอาไมบ้รรทดัขององค์กรไป ก็ต้องอธิบายนานอยู่ การที่ต้อง
รายงานกลบัมาที่ผูบ้ริหารท่านหน่ึงในบริษทัแม่คลา้ยเป็นหน่วยงานหน่ึงและมีผูบ้ริหารท่านนั้นเป็น
บอร์ดด้วย เป็นเหมือนแผนกหน่ึงในองค์กร มันไม่ได้ spin-off อย่างเต็มรูปแบบ ก็ต้องพยายาม 
decentralize ออกไปให้มากกว่าน้ี วนัน้ีส่ิงที่หลายบริษทัท าก็คือตั้ง CVC (corporate venture capital) 
แลว้ก็เอาเงินของตวัเองไปหยอดไวต้ามที่ต่างๆ วนัน้ีส่ิงที่ บริษทัปัญญาประดิษฐ์และหุ่นยนต ์จะท า 
คือตั้งให้คนอ่ืนมาหยอดเงินที่เรา แลว้เราก็ไป invest ต่อใน Business ที่มีอยู่แลว้ กบั potential new S-
curve ต่างๆ แต่เราเป็นคนจัดการ การที่ก าลังบริหารบริษัทที่ติดภาพลักษณ์ขององค์กรอยู่ ก็เป็น
ประโยชน์ เพราะทุกคนรู้ว่ามนัมีความมั่นคง มีตงัค์ องค์กรcommit ที่ funding ในกรอบวงเงินนึง 
บริษทัน้ีมีคนที่มี passion และมีประสบการณ์จริงมี capability ในเชิงเทคนิคจริง เราตอ้งการ strategic 
investor เขา้มาเพื่อที่จะช่วยให้มนัไปไดเ้ร็วข้ึน ซ่ึงเขาจะตอ้งพาเราไปตลาดใหม่ๆ ได ้ในตลาดหรือที่
เราอาจจะไม่คุน้เคย” 

บริษทัปัญญาประดิษฐ์และหุ่นยนต์ สามารถเป็นตวัอย่างในเร่ืองของการ 
Replicate operating model กบั in-house technology product อ่ืนๆ ได ้ผูบ้ริหารมีมุมมองต่อเร่ืองน้ี ว่า 
“model บริษัทปัญญาประดิษฐ์และหุ่นยนต์ เร่ิม evolve ข้ึนมาเยอะแล้ว เราสามารถสร้างโมเดล
เหมือน บริษทัปัญญาประดิษฐ์และหุ่นยนต์ กับ technology product อ่ืนได้ในองค์กร แต่ตอนน้ีไม่มี
อะไรหลุดออกมาต่อจาก บริษทัปัญญาประดิษฐ์และหุ่นยนต์ ไดเ้ลย เพราะเกิดจากหลายปัจจยั ตอน
นั้น บริษทัปัญญาประดิษฐ์และหุ่นยนต์ มี management support, timing, มีคน ไม่โหลงเหลง ไม่ใช่
ไม่มีความรู้ เลย  วันก่อนทีมพัฒนาเทคโนโลยี  ก็มาปรึกษาเ ร่ือง  new business เพื่ อจะไป 
commercialize บางอย่ าง  ก็ถาม เ ร่ือง  marketing นู่นนั่น น่ี  ถ้า เ รามองย้อนกลับไปที่  บ ริษัท
ปัญญาประดิษฐ์และหุ่นยนต์ เราไม่เคย request ส่ิงเหล่านั้นเลยนะ แต่ทุกครั้ งที่มี exhibition มีอะไร
เราขอเอาไปของไปโชว์ อันนั้ นคือ marketing ที่ดีที่ สุด  ที่ถามว่าท าไมไม่มี  บริษัทในแบบ
ปัญญาประดิษฐ์และหุ่นยนตข้ึ์นมาไดอี้ก เพราะ exhibition ตอนน้ีผมดูไม่เห็นมีของใหม่เลย แลว้ key 
หลักเลย คือให้แอบท าเล็กๆ ทั้ งที่จริงๆ มันไม่ควรเป็นแบบนั้น มันก็มีวิธีคิด วิธีการเลือกไม่
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เหมือนกันใช่ไหม ก็กลายเป็นว่าจะเอา framework มายงัไงตรงน้ี มีขอ้อา้งเสมอในการที่จะไม่ท า
อะไรใหม่ แลว้มนัจะท าส าเร็จและ commercialize ไดย้งัไงตรงน้ี ตอ้งมีองคป์ระกอบอ่ืน มุมของการ
เร่งหรือเลือกแลว้ส าเร็จไดห้ลายๆ ตวั ต้องมี success story มนัมีอะไรเป็นก าแพงขวางเราอยู่แลว้เรา
ไม่กลา้ไปเลือกมนั อย่าง บริษทัปัญญาประดิษฐ์และหุ่นยนต์ มีคน support มีคนชอบ มีเทรนด์โลก 
คิดว่าตรงน้ีส าคญั แลว้ก็ตอ้งการ external capability execution ก็คือถา้มีอยู่แลว้ก็น่าจะลองท า ถา้ไม่
มีก็ไม่แน่ใจ อาจจะเป็นส่ิงที่ไม่ควรท าหรือเปล่า ส่ิงที่เรามีคือมีเงินใช่ไหม แต่ก็จะมีคนบอกว่าไม่เห็น
ต้องท าเลย ไม่ต้องเจียด budget ไปหรอกถา้จะท าก็ต้องเปล่ียน mindset  ค าน้ีส าคญั เราจะ strict อยู่
กบัมนัไดน้านแค่ไหน บางอย่างถา้จะให้ commercial แลว้ไดต้งัคจ์ะตอ้งมีโรงงาน ก่อนจะมีโรงงาน
ต้องเอา product จากโรงงานย่อส่วน ไปขายให้ได้ แล้วไม่ใช่ขายตรงๆ ต้องขายแบบพลิกแพลง
เพื่อให้ตลาดใหญ่ข้ึน พูดมนัง่ายนะ แต่อย่างที่บอกมนัมี capability หรือเปล่า หรือเรามีวิธีการไปหา
หรือเปล่า มนัเหมือนไม่มีเลยนะ อีกอนัที่ผมคิดว่าทีมอาจจะยงัขาด business analyst จะช่วยไดเ้ยอะ
นะ ท าโมเดลต่างๆ เพราะสาย technical ท าไม่เป็นหรอก” 

ในประเด็นการเร่ิมจากการทดลองใน scale เล็กๆ ก่อน เมื่อส าเร็จจึงค่อย
ขยาย มีผูบ้ริหารให้มุมมองเร่ืองน้ีเช่นกนัว่า “ส าหรับการมี organization structure ที่เหมาะสมในการ
ตดัสินใจด้าน new business เห็นว่า management ควรต้องเห็นด้วยกับ ธุรกิจใหม่ ที่จะท าเสียก่อน 
แลว้จึงตั้งหน่วยงานเล็กๆ ในการท า study, C&D เพื่อให้เห็นแนวทางธุรกิจก่อนว่าไปไดแ้ค่ไหน แลว้
จึงตดัสินใจลงทุน แนวทางการตั้งธุรกิจ start-up ของเราน่าจะเป็นแบบ การน างานวิจยัของ product 
หรือ service มา study, gathering, partnering, C&D แลว้จึง invest” 

ในเร่ืองของการมีความสามารถในการประเมินศกัยภาพการเขา้สู่ธุรกิจ
ใหม่ มีผูบ้ริหารมองว่า องค์กรยงัไม่มีความรู้ด้านน้ีอย่างแท้จริง “เราอยู่ในธุรกิจ Oil & Gas ที่เป็น 
legacy มายาวนาน เรามีความเช่ียวชาญในการส าราจเอาน ้ ามนัหรือก๊าซมาผลิตขาย คนรับซ้ือก็เป็น
ภาครัฐมีสัญญาระยะยาวเป็นส่วนใหญ่ มีลูกคา้ไม่ก่ีราย การออกไปท าธุรกิจอย่างอ่ืนที่ product เรา
จะต้องแข่งขนักับคนอ่ืน มีเร่ืองการตลาดการขาย อนัน้ีเป็นเร่ืองใหม่ เราไม่เคยมีคนที่มีความรู้หรือ
หน่วยงานที่ท าดา้นน้ีมาก่อน เอาตั้งแต่ตอนคดัเลือกว่าถา้เรามี product ที่เกิดจาก inhouse technology 
หรือ innovation ของเรา เราจะลงทุนท าธุรกิจน้ีแลว้ไม่เจ๊ง เราต้องคิดเร่ืองอะไรบา้ง แค่น้ี เราก็ไม่มี
ประสบการณ์แลว้ เราไม่มี business analyst เราจะหาขอ้มูลด้านกลุ่มเป้าหมายหรือตลาดเป้าหมาย 
market target หรือ market size ไดอ้ย่างไร หรือ ขอ้มูลว่าลูกคา้ตอ้งการรายละเอียดดา้น specification 
แค่ไหน หรือ จะก าหนดราคาที่เหมาะสมให้ได้ profit margin ที่เหมาะสมได้อย่างไร เราจะต้องพึ่ง 
consultant หรือผู ้เช่ียวชาญ และต้องรับคนที่มีประสบการณ์ด้านน้ีมาท างาน หากยงัไม่มีข้อมูลที่
น่าเช่ือถือหรือมีคนที่มีความรู้มาวิเคราะห์ศกัยภาพของธุรกิจอย่างจริงจัง  สุดท้ายเราก็ไม่สามารถ
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ตดัสินใจในการลงทุนกบัธุรกิจนั้นได ้ เราคงไม่กลา้เส่ียงและเรากลวัที่จะตดัสินใจ เพราะเราไม่รู้ เรา
ไม่มีประสบการณ์ ธุรกิจใหม่ด้านน้ีก็คงเกิดได้ยาก ถา้เราไม่ก้าวขา้มและหาทางบริหารจัดการกับ
ความเส่ียงที่เกิดจากความไม่รู้ให้ได”้ 

4.1.3.4 ปัจจัยย่อย การเตรียมความพร้อมองค์กรให้มีความสามารถด้าน
การยึดจับโอกาส (seizing capability)  เพื่อพฒันาแผนปฏิบตัิการ รวมทั้งก าหนดโครงสร้างองค์กร
ใหม่ และการก ากับดูแล เพื่อกระจายอ านาจ หรือปรับโครงสร้างธุรกิจใหม่จากธุรกิจต้นน ้ าของ
บริษทัน ้ามนัและก๊าซ 

ข้อเท็จจริงที่ได้จากกลุ่มตัวอย่าง (ข้อเท็จจริงส่วนที่ เพิ่มเติมจากข้อ 
4.1.3.1, 4.1.3.2, 4.1.3.3) 

ในส่วนของการเตรียมการบริหารจัดการองค์กรและพนักงานในการ
พฒันาความสามารถด้านการด าเนินงานตามเป้าหมาย (execution) และการควา้โอกาสการลงทุนใน
ธุรกิจตามเป้าหมาย ผูบ้ริหารให้ขอ้มูลและมีแนวคิดดงัน้ี “ในหลาย strategy เราคิดไดด้ี แต่ว่า execute 
ไม่ได ้ก็เพราะ mindset และพวกเรากนัเอง leader ในองคก์รยงัไม่สามารถตกลงทิศทางให้สอดคลอ้ง
เป็นแนวทางเดียวกันได ้บางส่วนยงัยึดติดให้เป็น E&P บางส่วนบอกต้องไป new business แลว้แต่
ไม่สามารถผลกัดนัในเกิดได”้ 

ในด้านการเตรียมความพร้อมในดา้นการก าหนดโครงสร้างใหม่ส าหรับ
ธุรกิจใหม่ ผูบ้ริหารให้แนวคิดว่า “ในการ spin off ธุรกิจใหม่ออกไป ที่ไม่เก่ียวกับ E&P แลว้จะขอ
ใชอี้กโครงสร้างบริหารใหม่ ให้ decentralize ออกไปจากโครงสร้างบริหารและการตดัสินใจปัจจุบนั 
แลว้เอาคนที่เขา้ใจ new business มานัง่แทน มนัจะไม่เกิดไดเ้ลย ถา้ยงัไม่มี product ที่ชดัเจนแลว้ไป 
commercialize ได้ผลมีตวัอย่างลูกคา้มาแลว้ ถึงยอมฟังว่า น่าจะต้องมีหน่วยงานหรือ unit ที่ชัดเจน
ในการ handle ธุรกิจน้ี  อย่างตอนจะเร่ิม ธุรกิจปัญญาประดิษฐ์และหุ่นยนต ์ตอนแรกก็เกิดจากชมรม
หุ่นยนต์ท า drone ไปตรวจปล่อง flare ให้ทีมงาน maintenance ก็ไม่มีใครสนใจ จนเอาไปตรวจให้
บริษทัอ่ืนท ารายได้เขา้มาอยู่หลายเดือน แลว้มี robot ที่ก าลงัพฒันาอยู่อีกหลายตัว จนมองว่ามนัท า
เป็นธุรกิจใหม่ได ้แลว้มี CEO ช่วยสนบัสนุนอย่างแรงดว้ย  มนัไม่เหมือนกบัว่า บริษทัมีเป้าหมายใน
การทางธุรกิจด้านน้ีเพราะเห็นศกัยภาพ เลยตั้งบริษทัข้ึนมาให้ไป focus ด าเนินงานกันให้เกิดให้ได้ 
เราไม่มีทางตั้งบริษทัมาท าธุรกิจใหม่เพราะบริษทัมีเป้าหมายอย่างเดียวจะตอ้งมี prove of evidence 
ว่าเรามี product ในมือที่สามารถเอาไปท าธุรกิจได้ก่อน เร่ืองแบบน้ีมีบทเรียนเกิดข้ึนกับหลาย
โครงการ คือ ตอนแรกไม่มีใครสนใจ ถา้เสนอท าก็จะมีคนต่อตา้น ไม่ให้ความร่วมมือ ตอ้งมีคนกลุ่ม
เล็กๆที่ เห็นประโยชน์และลองท าโครงงานเล็กๆ ฝ่า ฟันอุปสรรคเอง ดันเอง จนเห็นผลเห็น
ความส าเร็จเป็นรูปธรรมก่อน แลว้เอามาป่าวประกาศว่า อนัน้ีท าส าเร็จแลว้ ไม่มีใครกลา้ปรามาส
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และต่อต้านอีก เรียกว่าต้องท า ป่าล้อมเมือง คือ มีคนท าแล้วเห็นผลส าเร็จ เจ้านายก็เลยต้องดัน 
สุดท้ายได้ KPI มาทุกคนก็ happy ถึงจะยอมรับและเสนออะไรถึงจะรับฟัง พอมา digital 
transformation ก็ใชว้ิธีน้ี พูดยงัไงก็ไม่มีใครเขา้ใจ ตอ้งให้เด็กรุ่นใหม่ที่มีความรู้ดา้น digital จริงๆ มา
ท า initiative มี budget ให้และรับคนเขา้มาช่วยท าจน initiative หลายตวัเห็นผลส าเร็จ คือมนัต้องมี
อะไรที่ quick win ถา้ไม่มีอะไรที่ win เลย ทุกคนจะโดนต าหนิ คือ คนไม่ยอมรับความ fail กนั จะด่า
ไวก่้อน ถา้มีคนท าส าเร็จถึงจะยอมกนั ตอนน้ีมีโครงการอะไร ก็ใชว้ิธีน้ี ท าไม่บอกใคร ท าส าเร็จแลว้
ค่อยมาประกาศ ถา้เราเปล่ียนว่า leader เห็นตวัอย่าง เห็นขอ้มูลมากพอ คุยกนัมนัจะเป็นไปได ้จริงๆ 
มันอยู่ที่ openness และ awareness ถ้ากระบวนการตัดสินใจของเขามันยงัถูกฟอร์มแบบเอียงอยู่
ตลอดเวลา เขาจะต่อตา้นตลอดว่ามนัยงัไม่เกิดหรอก เกิดการต่อตา้นสูง” 

 
4.1.4   ปัจจัย ความสามารถด้านการสร้างนวัตกรรม  (innovative capability) 
 ความสามารถในการพฒันาผลิตภณัฑห์รือสินคา้ใหม่ และ/หรือรูปแบบธุรกิจใหม่ โดย

ผ่านการจัดวางแนวทางการสร้างนวัตกรรมเชิงกลยุทธ์ด้วยการสร้างพฤติกรรมองค์กรเพื่อการ
สร้างสรรคแ์ละจดัท ากระบวนการสนบัสนุนให้เกิดการสร้างนวตักรรมในองคก์รอย่างมีประสิทธิผล 
หรือความสามารถในการพฒันาผลิตภณัฑ ์หรือนวตักรรมบริการใหม่ วิธีการผลิตหรือการให้บริการ 
โดยแสวงหาแนวทางแกไ้ขที่แปลกใหม่และโดยการสนบัสนุนแบบกลา้เส่ียงจากฝ่ายบริหาร ส าหรับ
องค์กรที่มีธุรกิจหลักเป็นธุรกิจส ารวจและผลิตปิโตรเลียม โดยความสามารถด้านน้ีเช่ือมโยงกับ
ทิศทางด้านการพัฒนาเทคโนโลยีและนวัตกรรม ( technology and innovation development) 
ความสามารถดา้นการสร้างนวตักรรม ให้ความส าคญัที่ปัจจยัย่อย ดงัน้ี: 

4.1.4.1 ปัจจัยย่อย ความสามารถในการสร้างนวัตกรรมและยกระดับ
นวตักรรมสู่การคา้ 

ความสามารถในการท าความเข้าใจ ส่งเสริม สนับสนุน และขยาย
ผลประโยชน์เพื่ออนาคต จากความคิดริเร่ิมใหม่ๆ น ามาลงทุนเพื่อการพฒันา หรือเปล่ียนผลการ
ทดลองที่ประสบความส าเร็จ ไปเป็นผลิตภณัฑ์และบ่มเพาะจนกว่าจะประสบความส าเร็จในเชิง
พาณิชย ์

ขอ้เท็จจริงที่ไดจ้ากกลุ่มตวัอย่าง 
ในเร่ืองการปรับปรุงนวตักรรม ให้ไปสู่การใช้งานจริงหรือน าไปสร้าง

ผลตอบแทน ผูบ้ริหารให้แนวคิดว่า “เราต้อง force ให้พนักงานมี business model ให้กับนวตักรรม
นั้น แลว้โยนลงไปว่า management คนนึงจะต้องดู business model นึง อีกคนจะต้องดูอีก business 
model นึง ที่แตกต่างกนัออกไปในเร่ืองใหม่ๆที่เราจะ focus สมมติมีคนดูเร่ือง future energy อีกคนดู
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เร่ือง digital transformation อะไรก็แลว้แต่ ให้ไปคิดมาว่าเราสามารถจะสร้างผลตอบแทนได้ยงัไง
หรือจะท าให้เป็น profit center ไดย้งัไง มองว่าทุกคนเป็นนกัวางแผนที่ดี ไอเดียดีมากเลย แต่คิดว่าเรา
ขาดเวที  concept เราเก่งมาก เวลาเราไป test ก็พอได ้สร้าง prototype ข้ึนมา แต่ pilot test ไม่แน่ใจว่า
เราสามารถท าอะไรไดม้ากกว่าน้ีไหม ก่อนที่จะไปในส่วนของ commercialize ที่สร้างผลประโยชน์
หรือก าไรได้ คือทุกคนคิด แต่ระหว่างทางอาจจะขาดการสนับสนุนจาก management ขาดการให้
อ านาจการตดัสินใจหรือ budget อะไรต่างๆ เขาเจออุปสรรคต่างๆเหล่าน้ีก็ไปไม่ถูก รวมถึงพนกังาน
เองก็ไม่กลา้ที่จะเส่ียง ถา้ทุกอย่างเร่ิมไปไดไ้ม่ดี  ก็พอดีกว่า  ทั้งๆที่เขารู้ว่ามนัมีประโยชน์ แต่เราก็ไม่
ใส่ resource ให้มนัเพราะกลวัว่ามันจะ fail มีแนวโน้มชัดเจนมากว่าเขาจะไม่ท าอะไรในส่ิงที่ไม่ 
strong แลว้ไม่คิดจะท าอะไรเพิ่มเพราะคิดว่าแบบน้ีดีอยู่แลว้ คือคนของเรายอมปรับเร่ือง mindset แต่
มนัจะไม่เกิดข้ึนถา้ระดบั management ไม่ให้โอกาส และอีกปัจจยัก็คือเร่ืองที่เราไม่ได้มีลูกคา้หรือมี
ความตอ้งการหลากหลายมากพอ เมื่อไหร่ก็ตามที่เรามีลูกคา้ที่ไม่ใช่บริษทัแม่ หมายถึงมีลูกคา้คนอ่ืน
ทัว่ไปเยอะๆ innovation จะเกิด การ response กับลูกคา้มนัต้องเร็ว แลว้ innovation จะเกิด มนัจะรอ
ไม่ได ้มนัตอ้งตดัสินใจแลว้ท าเลย ท าเสร็จแลว้ค่อยมาประกาศเป็นนโยบายหรืออะไรทีหลงั” 

ส่วนในด้านกระบวนการสร้างนวตักรรมในองค์กร ผูบ้ริหารมีให้ขอ้มูล
และมีแนวคิดว่า “ตอนน้ีเรามีธุรกิจ E&P, เราก าลงัจะเขา้ไปสู่ Energy transition และ New business 
ที น้ี  innovation program, infrastructure ที่ จ ะ ร อ ง รั บ ก า รสร้ า ง  innovation และ  technology 
development หรือ แมแ้ต่การน าไป implement เราตอ้งคิดว่าเป็นเร่ืองเดียวกนัไดแ้ลว้ แลว้คนที่อยู่คน
ละหน่วยงาน ก็ตอ้งมาคิด value creation ดว้ยกนั ไม่ใช่มีแต่การเอาไอเดียไปเสนอ innovation award 
แลว้จบไป ผมมองว่า เร่ืองที่เสนอใน innovation award ท าไวต้้องต่อยอดหรือไปส่งเสริมให้เขาไป
ต่อ  ผมมองว่ า  value creation เ ราย ังต ่ าอยู่  แล้วใกล้ตัวที่ เ ร าจะได้ เ ร็ วๆ น้ี  ไม่ว่ าจะ เ ป็น 
commercialization หรือ spin-off องค์ประกอบ 3 ตัวที่ เ ป็นตัว เ ร่ ง  คือ  1) ตัว  incubate 2) ตัว 
infrastructure และ 3) ตัว project management ที่ต้องเอา engineering scale up มาหา interface กับ 
user หรือเอาไปท า marketing  ผมว่าตรงน้ีเราไม่ประสีประสาเท่าไหร่ มันเป็นเร่ืองการสร้าง 
ecosystem ให้เหมาะสมให้มี capability มี resource และ strategic alliance ที่เอาเขา้มาช่วยกันพฒันา 
innovation ให้ไปสู่ commercial ได ้ส่วนเร่ือง system support เราไดอ้ยู่แลว้” 

4.1.4.2 ปัจจยัย่อย ความสามารถในการผูกมดันกัพฒันาร่วมที่มีศกัยภาพ   
ความสามารถในการร่วมมือกบั สถาบนัการศึกษา และสถาบนัวิจยั  คู่คา้

หรือผูร้ับเหมา (contractor) และ/หรือธุรกิจเกิดใหม่ (Start-up) ที่มีศกัยภาพและความสามารถเฉพาะ
เร่ืองตรงตามเป้าหมายองคก์ร เพื่อร่วมพฒันาเทคโนโลยีหรือนวตักรรมให้เป็นผลส าเร็จ 

ขอ้เท็จจริงที่ไดจ้ากกลุ่มตวัอย่าง  
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ในด้านความสามารถในการร่วมมือกับผู ้ร่วมพัฒนาเทคโนโลยีนั้น 
ผู ้บริหารให้ข้อมูลและแนวคิดที่องค์กรได้ด าเนินการ ว่า “หลักการคือ พอคิดและตกลงว่า R&D 
project ไหนควรจะน ามาต่อยอดได้ เราก็จะท า SWOT ดูตวัเองว่ามีความสามารถด้านนั้นหรือไม่ 
หากดูแลว้ เราไม่มี และมีคนอ่ืนหรือสถาบนัวิจยัอ่ืนไดเ้ร่ิมตน้ท าอยู่แลว้หรือมีงานวิจยัที่ใกลเ้คียงกับ
เร่ืองของเราหรือไม่ เราก็จะเขา้ไปติดต่อว่า สถาบนัท านั้น มี resource จ ากดัและตอ้งการคนช่วยเหลือ
หรือไม่ เราก็เขา้ไป scout ดูความสามารถและ ท า due diligence ว่า เขา้วตัถุประสงคเ์ราหรือไม่ เช่น 
ปีที่แล้ว เรากลับไปคุยกับ VISTEC หลังจากแผ่วไปหลายปี คราวน้ีเราเล่นใหญ่เลย ส่ิงที่เราท า 
collaboration ครั้ งน้ีคือ เราจะมี โครงการสนับสนุนพฒันาเทคโนโลยีที่ชัดเจน เรามี focus projects 
เอาไปเล่าให้ทาง VISTEC ฟัง ทางนั้นก็เอาโจทยเ์หล่าน้ีกระจายไปให้เหล่าอาจารยท์ี่เก่ียวขอ้ง แลว้
อาจารยก็์เอาส่ิงที่อาจารยส์นใจ หรือท าอยู่แลว้ มาพูดคุยเพื่อปรับวตัถุประสงคใ์ห้เขา้กนั เช่น Sand to 
Zeolite Project อาจารยเ์คา้ท า Zeolite อยู่แลว้ แต่ไม่ไดใ้ช ้Sand อาจารยก็์ปรับสารตั้งตน้ที่ไม่ใช่ Sand 
มาเป็น Sand ก็ท า proposal น าเสนอ Project อ่ืนก็คล้ายๆกัน  ลักษณะน้ีเราเรียกว่าเป็น strategic 
alliance ในดา้นงานวิจยัพฒันาร่วมกัน หรือ อีกวิธีคือ เราเห็นที่ไหนท าส่ิงที่เราสนใจก็จะไปคุยกับที่
นั่นเฉพาะเร่ืองเลย เช่น เราไปคุยกับ ม.มหิดล เราเห็นทางนั้น เคา้ท าวิจัยเร่ือง next generation solar 
แต่ยงัไม่ได้ต่อยอดให้เป็น Prototype เราก็ไปคุยแต่เหมือนจุดประสงค์ยงัไม่ค่อยตรงกัน ก็ไม่ได้ไป
ต่อด้วยกัน ลักษณะน้ีเราเรียกว่าเป็น by project ส่วนที่เราได้พฒันาเมื่อสองปีที่ผ่านคือ เราสร้าง 
database ด้านความสามารถในการท างานดา้นวิจยัทางเทคโนโลยี ของมหาวิทยาลยัในประเทศไทย 
ว่าแต่ละมหาวิทยาลัยมี expertise ในงานวิจัยด้านใด ก าลังสนใจท าอะไรอยู่ และมี facility อะไร
สนับสนุนงานวิจัยบา้ง ทีน้ี พอเราจะท า technology development ด้านไหน เราก็ search ดูเลย  เวลา
ออก SOI (Scope of interest) ให้กบัมหาวิทยาลยั ส าหรับโครงการที่เราสนใจ เราก็สามารถออก SOI 
ไดต้รงกบั สถาบนัที่ ก าลงัท าเร่ืองนั้นและมี facility ในการวิจยัเร่ืองนั้น ไดต้รงกว่า เช่น เร่ือง CO2 to 
Methanol และ CO2 utilization ก็ไดท้ราบว่า ที่ จุฬาฯ มี consortium ที่ร่วมกบั หลายๆสถาบนั และมี 
collaboration กบัต่างประเทศ เราก็ไปติดต่อโดยตรงเลย” 

ผู ้บริหารให้ความเห็นเพิ่มเติมอีกว่า  “บทบาทของเรา คือ เราเป็น 
accelerator และ ผูส้นบัสนุน resource เพื่อให้เกิด Lab to Scale ไดเ้ร็วข้ึน และเป็นคน screening และ 
เป็น end user and customer เป็น demand เราสามารถบอกความต้องการของอุตสาหกรรมได้อย่าง
เป็นรูปธรรม ซ่ึงเป็นส่ิงที่สถาบันวิจัยหรือมหาวิทยาลัยมักจะขาดแคลน หากเราสามารถสร้าง 
prototype หรือ pilot ไดแ้ลว้ เราก็มีความสามารถในการเป็น incubator หากตอ้งเพิ่ม scale up ไปเป็น 
commercial ได้ด้วย อย่างไรก็ตาม เราต้องมีบทบาทในการเป็น co-developer หรือการวิจัยร่วมดว้ย 
ไม่ใช่มาใส่เงินใส่ความตอ้งการแลว้เอาไปใชอ้ย่างเดียว ก็คือ เราตอ้งมีนกัวิจยัของเราเองดว้ยเพื่อให้
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เข้าใจในกระบวนการของการวิจัยนั้น มีความสามารถในการวิเคราะห์ แยกแยะว่างานวิจัยของ
สถาบันที่เราไปร่วมพัฒนาด้วย ด าเนินไปอย่างถูกหลักวิธี เข้าเป้าประสงค์ เพื่อที่จะเ สนอแนะ 
ปรับปรุงทั้ งกระบวนการ ชนิดของสารเคมี หรือ ตัวแปรต่างๆ เพื่อให้ได้ผลลัพธ์ตามที่ต้องการ 
ยกตวัอย่าง เร่ืองการปรับปรุง เพิ่มประสิทธิภาพของแบตเตอร่ี ดว้ยสารประกอบคาร์บอนนาโนทูวบ์ 
(carbon-nanotube, CNT) ทาง สถาบนัวิจัยแห่งหน่ึง ท า design of experiment มาพูดคุยตกลงกัน ใน
ดา้นตวัแปรต่าง และสารต่างๆ หลงัจากเร่ิมท าก็ไดม้ีพูดคุยปรับปรุงกระบวนการและตวัแปรเพิ่มเติม 
จนได้ผลที่ต้องการ และในบางโครงการเราก็สามารถให้ขอ้มูลของงานวิจัยอ่ืนเพื่อเสนอแนะให้
อาจารยเ์ปล่ียนวิธีการที่ update มากกว่าเพื่อปรับปรุงกระบวนการไดด้ว้ยเช่นกนั ตวัอย่างความส าเร็จ
ที่ เ ร าท า  co-develop มาก็อย่ าง เช่น co-develop หุ่นยนต์ท างาน  inspection บน Platform กับ 
สถาบันวิจัยแห่งหน่ึง  หรือ co-develop sampling PIG (pipeline inspection gauge) ส าหรับการ
ตรวจสอบการปนเป้ือนของสารปรอทในท่อส่งก๊าซ กบั ผูร้ับเหมารายหน่ึงหรือ โครงการผลิต CNT 
กบั สถาบนัพฒันาเทคโนโลยีแห่งหน่ึง เป็นตน้” 

4.1.4.3 ปัจจัยย่อย การเตรียมความพร้อมองค์กรเพื่อความสามารถด้าน
การสร้างนวตักรรม  (innovative capability) เพื่อส่งเสริมให้เกิดกระบวนการ กรอบการตดัสินใจ 
และกลยุทธ์ในการใชป้ระโยชน์จากเทคโนโลยีและการพฒันานวตักรรม 

ข้อเท็จจริงที่ได้จากกลุ่มตัวอย่าง (ข้อเท็จจริงส่วนที่ เพิ่มเติมจากข้อ 
4.1.4.1, 4.1.4.2) 

ในการเตรียมองค์กรให้มีความสามารถในการสร้างนวัตกรรมนั้ น 
ผูบ้ริหารให้ขอ้มูลและมุมมองว่า “บริษทัชั้นน าด้านการคิดนวตักรรม มนัอยู่ที่ leader เลย อย่างที่  
Amazon จอร์จ เบซอส บอกว่า เคา้ให้ 20% ของเวลาในการรับฟังการน าเสนอนวตักรรม เขาให้คน
ในองคก์รมาน าเสนอโครงการใหม่ๆให้ทีมผูบ้ริหาร  ส่ิงที่เกิดข้ึนคือองคก์รเขามีนวตักรรมที่น ามาใช้
งานไดเ้ร็วมาก” หรือว่า “เรามีกลไกในการกรองเป้าหมายในการสร้างสรรค์นวตักรรมคือตอ้งให้ไป
ที่สร้าง competitive advantage ให้ได้ ต้องพึ่งพาตวัเองในเร่ืองการแก้ปัญหาเฉพาะเร่ืองของเราที่ยงั
ไม่มีเทคโนโลยีไหนท าได้ หรือสามารถท าให้ cost ลดลงจากเทคโนโลยีที่มีอยู่ สามารถ turn หรือ 
unlock resource ที่ไม่สามารถท าได้ตามแผนเดิม หรือ สามารถพัฒนาต่อยอดเป็น new business 
opportunity ได ้หรือ สามารถหา partnership ใหม่ๆ ได ้น่ีคือเป้าหมายในการสร้างนวตักรรมของเรา” 

ผู ้บริหารยังให้มุมมองที่น่าสนใจในเร่ืองการสร้างนวัตกรรมและ
วฒันธรรมองคก์รดว้ยว่า “new initiative ส่วนใหญ่มนัจะตายอยู่แถว execution management system 
คือมันไม่ใช่เร่ือง funding อย่างเดียว แต่เป็นก าลังใจให้การ support ด้วย” หรือ “มันต้องมีการ
สนบัสนุนจากขา้งบน และตอ้งท าให้มนัสนุก และมี incentive ในการช่วยนะ เร่ืองกระบวนการ มนั
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ตอ้งไม่ยุ่งยาก ตอ้งท าไดเ้ร็ว การซ้ือของต้องไม่ติดขดั ทุกอย่างตอ้งเอ้ือให้เขาท า เพราะคนส่วนนึงอ
ยากท านะ แต่มนัติดขดั แลว้ถา้มนัติดมนัก็ไม่สนุก เลยไม่อยากท า จริงๆ ในองคก์ารเรามีไอเดียเยอะ 
แต่คนไม่โชวไ์อเดีย องค์กรก็พยายามช่วยให้มนัเกิดอย่าง innovation award ก็ใช่เลย แต่ว่าหลงับา้น
ท างานยาก กว่าจะมาท าเร่ืองเสนอของบประมาณ ไปติดที่ฝ่าย procurement อีก  เยอะไปหมด แต่
เขา้ใจนะว่าไม่รู้จะท ายงัไง ถา้มนัง่ายผมเช่ือว่าคนจะมานะหลกัๆ mindset ของผูบ้ริหารกลวัว่า  คน
ที่มาท าตรงน้ีจะไม่ท างานหลกับ้าง การซ้ือถา้ซ้ือผิด โดนฟ้องข้ึนมาจะท ายงัไง ความโดน govern ใน
ก่ึงรัฐก็มีส่วน leader ต้องมีความสามารถในการจดัองค์กรให้สนุก เอ้ือต่อการเกิด innovation สร้าง
บรรยากาศ และสร้างวฒันธรรม สร้าง reward recognition ดว้ย มนัตอ้งท าให้งานหลกัไม่เสีย งานน้ีก็
สนุก และต้องให้แต้มเขาดว้ย คือเขาไม่ถูก recognize ผมว่าถา้ท าแลว้ไดแ้ต้มคนจะมา แลว้ต้องนับ
ให้เขาดว้ยนะ” 

 
4.1.5 ปัจจัย ความสามารถด้านการปฏิรูปธุรกิจและองค์กร (transforming capability) 
 ความสามารถในการรวบรวมและประสานทรัพยากรในองค์กร เพื่อน ามาก าหนดคุณค่าที่

ตอ้งการใหม่และออกแบบสร้างธุรกิจใหม่ ดว้ยชุดโครงสร้างองคก์ร ทกัษะ และขั้นตอนต่างๆที่แตกต่าง
ออกไปจากชุดเดิม เพื่อให้องค์กรได้เติบโตต่อไปได้อย่างเหมาะสม ในภาวะที่ตลาดและเทคโนโลยี
เปล่ียนไปจนเกินขอ้จ ากดัในการรับรู้เขา้ใจและเกิดกรอบอคติในโครงสร้างเดิมขององคก์ร ความสามารถ
ในการก าหนดคุณค่าที่ตอ้งการใหม่และออกแบบสร้างธุรกิจใหม่หรือการเปล่ียนแปลงแบบพลิกโฉมจาก
ธุรกิจส ารวจและผลิตปิโตรเลียมในปัจจุบนั สามารถท าได้โดยผ่านการตั้งเป้าหมายและก าหนดแนว
ทางการปฏิรูปธุรกิจและองคก์ร (business and organization transformation) ซ่ึงสามารถพิจารณามุ่งเนน้ไป
ที่ปัจจยัย่อยดงัน้ี: 

4.1.5.1  ปัจจัยย่อย  ความสามารถในการปฏิรูปการจัดการองค์กร 
(organization transformation) 

ความสามารถในการเปล่ียนแปลงโครงสร้างต่างๆทางกายภาพ ระบบ 
กระบวนการ หรือขั้นตอนและ/หรือการบริหารจดัการที่ใช้อยู่ในปัจจุบนั โดยผสมผสานนวตักรรม
ด้านกระบวนการ และเทคโนโลยีดิจิทลั เพื่อให้ได้ประโยชน์ในระยะยาว และสร้างความสามารถ
ใหม่ให้กบัองคก์ร 

ขอ้เท็จจริงที่ไดจ้ากกลุ่มตวัอย่าง  
ในเร่ืองความสามารถในการปฏิรูป  (transform) องค์กร ผู ้บริหารให้

ความส าคัญกับภาวะผู ้น าการเปล่ียนแปลงและความสามารถของคนในองค์กร ดังน้ี “ส าหรับ 
leadership ของเราในเร่ือง manage change เพื่อให้เกิด competitive advantage เพื่อให้ growth ต่อไป
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ในอนาคตนั้น คิดว่าคนของเราความสามารถยงัไม่มากพอและไม่ได้ตามทฤษฎีอะไร พอจะรับรู้
สถานการณ์แต่ไม่ถ่องแท ้จะกลายเป็น depend on ขอ้มูลที่ feed มาให้ และโดยรวมยงัมี resistance to 
change พอสมควร สุดท้ายควรจะต้อง open ไม่ว่าจะ open to change, open to new idea ซ่ึงจะไม่
น าไปสู่การ set capability ที่ถูกต้องในอนาคตหรือเปล่า เพราะว่าไม่ open, depend on feed-in, 
resistance to change คือไม่ส่งเสริมให้เกิด capability ที่ดีในการรองรับอนาคต ถา้ไม่เร่งปรับตวัจะ 
transform ไม่ได้เพราะไม่ก้าวขา้มเส้นที่ควรจะต้องท ามากกว่าน้ี ก็ไปลองแต่สุดท้ายก็ fall back แต่
ไม่รู้ว่าเส้นตรงนั้นตรงไหนคือพอดี บางคนอาจจะมองว่าสถานการณ์ตอนน้ีถือว่ามากแลว้นะ  บาง
คนอาจจะมองว่านอ้ยไป และก็ติดตรง culture เพราะไม่สามารถท าอะไรไดห้ลายอย่าง และก็ไม่เก่ง
มาก อาจจะยงัมองไม่กวา้ง ก็เลยแข่งขนัไม่ค่อยได ้เหมือนนักรบ ถา้แม่ทพัเก่งรบยงัไงก็ชนะ แต่ถา้
แม่ทพัไม่เก่งต่อให้ทหารเก่งก็ตาย” 

ในประเด็นเดียวกนั ผูบ้ริหารอีกท่านในความเห็นว่า “เร่ือง leadership กบั
การท า transformation ถา้หัวเอาดว้ยผลกัดนั พนกังานก็ไปตาม มนัตอ้ง walk the talk แต่ดีที่เรามีทีม 
transformation ที่แข็ง แลว้ก็ initiative innovation  มีมากพอที่หัวทั้งหลายไม่สามารถหยุดได ้ที่มีการ
จดั digital boot camp เป็นเหมือน workshop ที่ท าให้พนกังานเปิดมุมมองดา้น digital และมี skill มาก
ข้ึนจริง ถา้เราโชวว์่าเราให้ความส าคญั สุดท้ายเขาจะอินไปกับเราเอง บางทีก็มีเร่ืองการท าแลว้หวง
ของตวัเองอยู่ leadership รุ่นเก่าจะยงัไม่ค่อยอิน เช่ือว่าจุดเปล่ียนอยู่ที่ boot camp น่าจะเปล่ียนได้
เยอะ เขาดูพยายามกันเยอะแลว้นะ  ผมแค่อยากเห็นองค์กรเดินได ้บางคอนเซปตท์ุกคนก็ช่วยกันคิด
มา ไม่ได้มาจาก ผมคนเดียว เราต้องลองให้น้องๆ ลองเสนอและฟังก่อน  ส่ิงพวกน้ีมนัต้องไม่แข็ง 
ตอ้งพร้อมปรับตวัไปตามสถานการณ์” 

และอีกมุมมองในเร่ืองของการพฒันาภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง ว่า “มอง
ว่าอนาคตตอ้งเอานอ้งใหม่มาบริหาร ให้กลา้ตดัสินใจ กลา้ท าอะไรที่ไวข้ึน  คือมนัจะไปแปลกเลยถา้
เด็กอายุ 40-45 มีโอกาสข้ึนมา lead team มาเป็นผูบ้ริหารระดับฝ่ายได ้ผมว่าเราอาจจะถึงเวลานั้นนะ
เราอยู่ในช่วง business transition ดว้ย ส่ิงที่ไป take มาตอ้ง สร้าง value สร้างความแข็งแรงให้ไดก่้อน 
ต่อจากน้ีเราก็ยงัมี LNG, CCUS, New Energy ระหว่างน้ีก็จะมี innovation ข้ึนมาเยอะแยะ เราก็ต้อง
เอาคนรุ่นใหม่ที่มี innovative mindset คดั talent เราข้ึนมาให้ได้ องค์กรเรายงัอยู่กับ legacy เราต้อง
ดันคนรุ่นใหม่ให้กลา้ข้ึนมาน าองค์กรให้ได ้ผมอยากชวนท า Talent management ด้วยกัน แบ่งกลุ่ม
ว่าเด็กกลุ่มไหนควรอยู่ใน core หรือกลุ่มไหนจะอยู่ใน sector ไหน  leader จะได้ aware ว่าเรามีคน
อีกกลุ่มอยู่กบัเรา ที่ก าลงัลองนู่นลองน่ี ก าลงัเขา้โหมด agile และ transform ในอนาคต 

 ในเร่ืองการท าการปฏิรูปการจดัการองค์กรที่ผ่านมา  ผูบ้ริหารให้
ข้อมูลว่า “อย่างที่ทราบคือจากที่ เราเ ร่ิมท ามาเยอะตั้ งแต่สามปีที่แล้ว ตอนนั้ นเราก็มองด้าน 



112 
 

organization transformation กับด้าน digital transformation เป็นหลัก organization transformation 
เราก็เนน้ให้บริษทัตอ้งลดการท างานแบบ silo เนน้ one team one goal เนน้เร่ืองการปรับ mindset ให้ 
open รับการเปล่ียนแปลง ลดขั้นตอนการตัดสินใจเยอะๆลง ท า organization ให้ flat ยุบพวก 
committee ลงไปหลายคณะและปรับ process ในหลายฝ่ายให้กระชับมากข้ึน เน้น agile แต่ตอน
แรกๆยงัไม่ค่อยมีใครเขา้ใจแต่เราท า campaign รณรงคใ์ห้พวกเราเขา้มามีส่วนร่วมเยอะมากนะ แลว้
ก็เน้นกับ top team กับ leader ด้วย มาตอนน้ีก็เขา้ใจมากข้ึนและมีแนวร่วมท ากันเยอะข้ึน ส่วนด้าน 
digital transformation เราก็มาไกลมานะ ตอนเร่ิมมีคนรู้เร่ืองน้ีและพร้อมมาลุยแค่ 2-3 คน แต่จริงๆ มี
อีกหลายคนในหลายแผนกที่มีความรู้ด้าน digital และเขียน code เพื่อ optimize งานตวัเองมาเยอะ
แลว้ พอเราเร่ิมให้แต่ละสายงานคิดหา digital initiative เป็น solution ในการแก้ pain point ของงาน
ตวัเอง เอา consultant มาช่วย facilitate และให้ความรู้ดา้น digital ไปดว้ยในตวั ไม่น่าเช่ือว่า พวกเรา
คิดกนัออกมาไดถึ้งเกือบห้าสิบ digital initiative ก็จบัล าดบัเรียงความส าคญัความเร่งด่วนมากน้อยมา
เร่ิมท ากนั ที่ส าคญัในขณะเดียวกนั เราสามารถตั้งโครงสร้าง digital center of excellence ที่โครงสร้าง
ที่เหมาะกับงานของเรา และระดม recruit คนเก่งๆ จากหลายๆที่มาได้ ท าให้งาน digital เราเป็นรูป
เป็นร่างได้เร็ว เรามีครบที่ด้านเลย data architect, data engineer, data science, software developer, 
agile process specialist รวมถึงตอนนั้นเราก็เร่งสร้าง ทั้ง data infrastructure ทั้ง data governance ทั้ง 
work process ท าให้ เ ราผลิต  digital solution เ ป็น product ออกมาให้ เอาไปใช้จ ริงและ เพิ่ ม
ประสิทธิภาพการท างาน ในระดับเปล่ียนชีวิตคนท างานหลายหน่วยงานเลยทีเดียว  และสร้าง
ผลประโยชน์ที่ตีเป็นมูลค่าได้สูงตามที่ตั้งเป้าหมายไว ้การเร่ิม digital transformation ตั้งแต่สามปีที่
แลว้ ท าให้เราปรับตวัได้เร็วมาตอนที่ COVID19 เขา้มาจนท าให้เราต้อง work from home กัน เรา
สามารถท างานบนข้อมูลเดียวกันบน cloud ที่เช่ือมต่อจาก field operations เข้ามาได้สบายๆ บน
หน้าจอเดียวกันได้หมด แล้วทุกคนก็สามารถวิเคราะห์แก้ไขหรือ discuss กันเพื่อเสนอให้ปรับ 
parameters หรือส่ัง optimize หลุมผลิตไดเ้ลย ไม่เหมือนเมื่อก่อนต้องส่ง file กนัเป็นทอดๆ ตอ้งเปิด
หลาย file มาจากหลาย source กว่าจะปรับขอ้มูลตรงกนั ก็ใชเ้วลาไปเยอะแลว้” 

ส่วนในเร่ืองการสร้างกลไกให้เกิดการปฏิรูปการจดัการองค์กร ผูบ้ริหาร
ให้ความเห็นว่า “จากงานดา้น transformation ที่เราไดท้ ามา ท าให้เราเร่ิมตกผลึกในเร่ือง mechanism 
ในการ  transform จะต้องมี  1. collaboration 2. resulted oriented 3. stakeholder engagement 4. 
dynamic to change น่ีคือ manifesto ที่คิดว่าเป็นกลไกหลกั แลว้เราก็เอามาแปลเป็นส่ิงที่เราจะท าเน่ีย
คืออะไรบ้าง ก็มี 1. leadership alignment หรือ one team one goal 2. communication เช่น enterprise 
talk, หรือ roadshow ต่างๆที่ เดินสาย communicate, 3. ท า right mindset ก็คือ warp camp, 4. ท า 
empathy ก็คือผ่าน design thinking ผ่านกระบวนการคิด digital initiative และ Spend Smart initiative 
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ต่างๆ, 5. environment configuration สร้างการเปล่ียนแปลง เช่น เร่ืองท า LED, co-working space ให้
เกิดการเปล่ียนแปลงเชิง physical ด้วย มนัจะผสมผสานหลายๆอย่าง, 6. execution อย่า plan เยอะ 
พร้อมที่จะท าเลย , 7. resilience คงทนไปกับกระแสได้ คือต้องรู้ทันและปรับสภาพให้ทันการ
เปล่ียนแปลงที่เกิดข้ึน, 8. management walk the talk เป็น Leadership เร่ืองเหล่าน้ีเราจบัมายึดแลว้มา
ดูว่า agile ของเรามีอะไร มนัคือการสร้าง mindset”  

4.1.5.2  ปัจจัยย่อย ความสามารถในการปฏิรูปธุรกิจบรรลุกระแสรายได้
ใหม่อย่างย ัง่ยืน (business transformation) 

 ความสามารถในการสร้างสรรค์แผนธุรกิจใหม่ และแปลง 
ผลิตภณัฑ์ บริการ หรือแพลตฟอร์มที่เป็นนวตักรรมใหม่ ให้เป็นต้นแบบธุรกิจ (business model) 
หรือ ความเช่ียวชาญร่วม (co-specialization) และน าไปสู่ธุรกิจใหม่ที่สร้างกระแสรายได้ใหม่ ได้
อย่างต่อเน่ืองและยัง่ยืน 

ขอ้เท็จจริงที่ไดจ้ากกลุ่มตวัอย่าง  
ผูบ้ริหารให้ขอ้มูลต่อการปฏิรูปธุรกิจในเร่ืองระบบราคาการซ้ือขายก๊าซ 

ที่ปัจจุบนั สูตรราคาก๊าซ จะผูกติดกับราคาน ้ ามนั ในทุกสัญญาซ้ือขายก๊าซ ให้เปล่ียนมาเป็นการไม่
ผูกติดกบัราคาน ้ ามนั ซ่ึงในอนาคตเมื่อเขา้สู่ช่วง energy transition ที่เขม้ขน้ข้ึน คาดว่าราคาน ้ ามันจะ
ลงมาต ่าจาก demand ที่น้อยลงและราคาก๊าซจะมีความเป็นอิสระจากราคาน ้ ามนัมากข้ึนว่า “ยงัไม่
เห็นมีว่ากลุ่มไหนที่ก าลังท า forum เ ร่ือง decoupling oil ออกจาก gas คือมันเปล่ียนไปตาม
สถานการณ์ พอราคาน ้ามนัสูงเร่ืองน้ีจะกลบัมา พอราคาน ้ามนัต ่าก็กลบัไปเหมือนเดิม เป็นตลาดของ
คนซ้ือเหรอ คือ supply เยอะ ตลาดอยากได้อะไรก็บอกมา อย่างช่วงก่อนหน้าน้ีที่คนไป link กับ 
henry hub (ราคากลาง ณ จุดซ้ือขายก๊าซที่อเมริกาเหนือ) แต่สุดทา้ยคนก็ไปไม่เยอะ ก็ตอ้งไปหากลไก
ที่จะผูกกบั gas เพราะถา้ไม่ผูกกบั oil จะผูกกบัอะไร เหมาะสมไหม เช่น ถา้จะผูกกบั henry hub มนัก็
เป็น environment ที่ค่อนขา้งปิดเหมือนกัน factor ขา้งนอกกับในประเทศมันจะ drive คนละแบบ 
ราคา gas ก็อาจจะคล้ายน ้ ามันมากข้ึน ราคากลางอาจจะมีไม่เยอะแต่มันก็มี market price คือถ้ามี
ตน้ทุนสูงกว่าคนอ่ืน เราก็ขายไม่ได ้ถา้ถามว่า แลว้ไม่ link กบั oil price เลยไดไ้หม จริงๆ ก็ได ้เพราะ
ก็มีบางแหล่งก๊าซ เช่น แหล่งก๊าซ ที่ประเทศโอมาน ก็เป็นค่าใชจ้่าย ของการผลิตก๊าซบวก margin แต่
ของเราคุ้นเคยกันแบบน้ี ต้นก าเนิด gas ในประเทศอาจจะ link กับการใช้น ้ ามันเตามาก่อน แล้ว
ตอนน้ีทุกคนอาจจะไม่อยากคิดใหม่ คิดใหม่ก็ defend ยาก ถา้ใช ้concept เดิมคนก็ไม่สงสัยเพราะมนั
มีอยู่แลว้ คนยอมรับกันในตลาดอยู่แลว้ แต่ถา้เป็นสูตรใหม่ก็ต้องมา defend กันว่าท าไมต้องเป็น
เท่าน้ี” 
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ในส่วนของการปฏิรูปธุรกิจโดยให้มีธุรกิจใหม่ที่ไม่เก่ียวกับการส ารวจ
และผลิตปิโตรเลียมแบบเดิมเพื่อเพิ่มรายไดใ้ห้องคก์รในสัดส่วนที่กลายเป็นธุรกิจหลกัไปเร่ือยๆและ
ให้ลดธุรกิจส ารวจและผลิตปิโตรเลียมเป็นส่วนน้อยหรือเท่าที่จ  าเป็น ผูบ้ริหารมีแนวคิดในเร่ืองน้ีว่า 
“เร่ืองน้ี อาจจะต้องมองแยกออกเป็น 2 ทาง ทางที่ 1 คือเราอยู่ในกลุ่มของบริษทัน ้ ามันแห่งชาติมี 
พันธกิจ มาให้ท าด้าน upstream ของ oil & gas หรือการส ารวจและผลิตปิโตรเลียม บริษัทน ้ ามนั
แห่งชาติก็มีหน่วยงานอ่ืน ท าเ ร่ือง  midstream, downstream, trading, distribution, power, และที่
เก่ียวกับด้านพลงังานอ่ืนๆ อีก ถึงแมเ้ราไปท าอย่างอ่ืนด้านพลงังานที่เราไม่ไดไ้ปทบัซ้อนหรือเป็น
คู่แข่งกับบริษทัในกลุ่ม เราก็ยงัมีสัดส่วนธุรกิจส ารวจและผลิตปิโตรเลียมอยู่เป็นหลกั ทางที่ 2 ต้อง
ถามก่อนว่าเรามีความสามารถใน foresight มากแค่ไหน แลว้องค์กรใช้แนวคิดการมองเร่ือง energy 
transition แค่ไหน เราจะอยู่ในธุรกิจส ารวจและผลิตปิโตรเลียมไปอีกนานแค่ไหนที่จะไม่โดน 
disrupt ด้วยพลังงานรูปแบบอ่ืนที่เข้ามาแทนที่และบริษทัเราจะตดัสินใจลงทุนท าธุรกิจพลังงาน
รูปแบบใหม่หรือไม่ ซ่ึงทา้ยที่สุดถา้ไม่ท า จะท าให้ size ของบริษทัเล็กลงจนหายไปจากอุตสาหกรรม
น้ี ทีน้ีถา้วิเคราะห์ทั้ง 2 ทาง ก็ตอ้งบอกว่า ถา้เรายงัสามารถอยู่ใน upstream ของพลงังานรูปแบบใดๆ
ที่ก าลงัเป็นที่ต้องการในตลาดได้ ก็คิดว่าเราน่าจะยงัรักษาธุรกิจเอาได้ อย่าลืมว่า ซักวนัน ้ ามนัก็คง
หมดความส าคญัลงจนคลา้ยถ่านหินในปัจจุบนั ราคาน ้ ามนัก็คงจะผนัผวนและค่อยๆลดลงเพราะ 
demand น้อยลง ราคาก๊าซของเรายงัผูกอยู่กับราคาน ้ ามนั คิดว่าในอนาคตก็น่าจะ ปลดล็อคออกจาก
กนั เพราะ โลกน่าจะยงัตอ้งการก๊าซอยู่ จะให้ผูกกบัราคาน ้ ามนัที่เปล่ียนไปมากและไม่ไดเ้ป็นสินค้า
ทางเลือกทดแทนกันไดอี้กต่อไปคงไม่ใช่ แลว้ในระหว่างทางจนถึงตอนนั้น คงมีพลงังานทางเลือก
อ่ืน เขา้มาทดแทนน ้ ามนัและก๊าซมากข้ึนเร่ือยๆ แลว้เราก็จะเสียรายไดไ้ปเร่ือยๆ เช่นเดียวกัน ถา้เรา
ยงัอยากรักษาอตัราการโตของธุรกิจเอาไว ้มนัก็มี 2 ทาง ไม่พน้ที่เราคงตอ้งท า คือ 1) ท าอย่างไรให้
ธุรกิจส ารวจและผลิตปิโตรเลียม โดยเฉพาะ ก๊าซ อยู่ได้นานที่สุด แน่นอนต้นทุนต้องถูกแข่งกับ
พลงังานอ่ืนได ้แหล่งก๊าซตอ้งใหญ่ มีสัญญาซ้ือขายระยะยาว แลว้ที่ส าคญัตอ้งเป็น low carbon หรือ 
carbon neutrality ให้มากที่สุด ซ่ึงหมายความว่า เราต้องเขา้ไปมีส่วนร่วมใน CCUS (carbon capture 
utilization and storage) ด้วยเพื่อให้เรามีความชอบธรรมในการท าธุรกิจดา้น  oil & gas ตามกระแส
โลกที่ต้องการได้  อนัที่ 2 ก็คือ เขา้ไปจับธุรกิจที่เก่ียวขอ้งกับพลังงานรูปแบบอ่ืนให้มากข้ึน เช่น 
พลงังานทดแทน solar power wind power หรือแมแ้ต่ Hydrogen หรือ trend ของพลงังานรูปแบบอ่ืน
ที่จะเกิดข้ึนใหม่ในอนาคต เอาจริงๆในช่วง energy transition  มนัก็มีแหล่งพลงังานหลายรูปแบบยงั
ไม่มีอะไรจะมาแทนกระแสหลักได้เด็ดขาด แต่เพื่อไม่ให้ตกขบวนและเพื่อให้เกิดเป็นรายได้
ทางเลือกต่อความไม่แน่นอนของราคา ความไม่แน่นอนของการผลิตก๊าซ และความไม่แน่นอนของ
การเปล่ียนแปลงกระแสดา้นส่ิงแวดลอ้มและสังคม รวมทั้ง รูปแบบของพลงังานในอนาคต ในส่วน
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ที่ 2 เราก็ตอ้งมองเร่ือง value chain ของธุรกิจพลงังานทางเลือกนั้นๆดว้ย ว่าเราสามารถไปอยู่ตรงจุด
ไหนของ value chain ไดบ้า้ง เช่น upstream ของพลงังานทางเลือกนั้นคืออะไร เราสามารถท าธุรกิจ
นั้นไดห้รือไม่ อีกวิธีคิดนึงที่อยากให้องค์กรเราพิจารณาก็คือ เราควรจะมองให้ไกลถึงส่ิงที่จะเกิดใน
อนาคตไกลๆเลยว่าอะไรจะมา disrupt ธุรกิจเราได้บ้าง เอาเข้าจริงๆก็มีเร่ือง energy storage กับ 
nuclear fusion นะ ถา้ใครสร้าง energy storage ให้ถูกและมีประสิทธิภาพ กักเก็บพลงังานทดแทน
จากธรรมชาติได ้การใชก๊้าซป่ันไฟคงจะนอ้ยลงเยอะ และถา้ nuclear fusion สามารถ commercialize 
ไดเ้มื่อไหร่ พลงังานจากฟอสซิลคงไม่มีความจ าเป็นอีกต่อไป ถา้เราคิดตอนน้ีและพยายามเอาตวัเอง
ไปอยู่ในธุรกิจ upstream ของทั้ ง energy storage และ nuclear fusion ให้ได้ เช่ือว่า องค์กรเราคง
สามารถยืนหยดัไปไดต้ลอด” 

4.1.5.3 ปัจจัยย่อย การเตรียมความพร้อมให้องค์กรมีความสามารถด้าน
การปฏิรูปธุรกิจและองคก์ร (transforming capability)  

ข้อเท็จจริงที่ได้จากกลุ่มตัวอย่าง (ข้อเท็จจริงส่วนที่ เพิ่มเติมจากข้อ 
4.1.5.1, 4.1.5.2) 

ในการเตรียมองค์กรให้ก้าวขา้มความรับรู้ดั้งเดิมและกรอบแห่งอคติใน
องคก์รเพื่อการเปล่ียนแปลงนั้น ผูบ้ริหารมีความเห็นว่า “ในองคก์รเรา ในแง่ change culture model ก็
มีบอกว่าตอ้งท ายงัไง แต่ไม่เคยเอาเขา้ไปให้ leader ของเราท าอย่างชดัเจน อาจจะตอ้งปรับ leader ให้
เป็น transformation leader ทาง HR ก็มีไอเดียเร่ืองน้ีแต่ก็ยงัไม่ท า เพราะว่ามนัก็จะมีเร่ือง fear factor 
เข้ามา ท าให้คนไม่กล้าพูดหรือท าแบบ open หรือ การที่ไม่เกิด free speech ก็เพราะมี fear factor 
อาจจะเป็นเพราะองค์กรเรามีการก ากับดูแลที่ค่อนขา้งเขม้ขน้ และในหลายอย่างก็ fail ไม่ได้ ถา้จะ
เปล่ียนเร่ืองน้ี น่าจะปรับต้องที่ leader ต้องเป็นคนที่กลา้รับฟัง ปล่อยให้กลา้ท า แต่ก็ต้องมี back ที่
แข็งแรงว่าท าแลว้ไม่ผิด rules & regulation ดว้ย ตอ้งมีส านกักฎหมายฯดูแล และไม่หลุด” 

หรืออีกมุมมองหน่ึงในประเด็นเดียวกันน้ี “องค์กรเราติดระเบียบและ 
culture ที่เป็นอยู่ก็คือคนรู้สึกว่าไม่กลา้ที่จะคิดอะไรใหม่ๆ พูดตรงๆ พนกังานเกรงว่าท าผิดแลว้จะมี
ผลกระทบถึงตัวเอง ท าให้ความคิดที่อยากจะคิดอะไรใหม่ๆไม่เกิด บวกกับเร่ืองของระเบียบ , 
process, policy ที่จะเอ้ือให้พนกังานทุกคนสามารถแสดงศกัยภาพไดอ้ย่างแทจ้ริง มนัยงัไม่มีตรงนั้น  
อีกอย่างคืออิสระมนัไม่มี ยงัถูกควบคุมอยู่เยอะ มนัควรจะมีคณะท างานที่ศึกษาธุรกิจที่เราอยากจะไป 
แลว้ท าได้เลย และสามารถสร้างส่ิงต่างๆเหล่าน้ีให้เกิดข้ึนจริง  มีการให้อ านาจการตดัสินใจ คือมี
คณะกรรมการที่สามารถดูแลเร่ืองเหล่านั้นได้ โดยที่ไม่ต้องถูก force หรือ control แล้วตรงน้ีมนั
กลายเป็น fear culture ที่น้องก็บอกว่าคิดแลว้แต่ไม่ท าดีกว่า เพราะว่าเสนอไปก็ติดอยู่ดี เสนอไปให้



116 
 

เจ็บตวัท าไม ถา้มนัไม่เกิดก็ไม่ท าดีกว่า อยู่เฉยๆก็ได ้สบายดี มนัเกิดเป็น culture แบบน้ีข้ึนมา ทุกคน
ก็เลยไม่ตอ้งช่วยเปล่ียนแปลงอะไร” 

 
 

4.2 การวิเคราะห์ผล  
การวิเคราะห์ผลด้านความสามารถเชิงพลวตัขององค์กรต่อปัจจัยที่มีผลกระทบต่อการ

ปรับตวัและดา้นการเสริมสร้างความสามารถเชิงพลวตั 
 
4.2.1 ปัจจัย ความสามารถในการรับรู้ (sensing capability) 

4.2.1.1 ปัจจยัย่อย ความสามารถในการรับรู้ภยัคุกคาม 
ผลการวิเคราะห์ขอ้มูล 
องค์กรและผูบ้ริหารในองค์กร มีความรับรู้ (sense) และ ตระหนัก ได้ถึง 

threat รอบดา้นที่จะเกิดข้ึนในอนาคตและจะกระทบต่อธุรกิจอย่างสูง โดยมีการใชข้อ้มูลความรู้จาก
ที่ปรึกษาภายนอกจะประกอบกบัการใช้ความความสามารถประมวลขอ้มูลเขา้มาในการประเมินผล
กระทบน้ีไดจ้ากความสามารถภายในองคก์รเอง เช่น มีการ benchmarking ตน้ทุนการผลิตปิโตรเลียม
ของบริษทั กบับริษทั IOC อ่ืนๆ  

หน่วยงานด้านกลยุทธในองค์กรมีการใช้ sign post เพื่อตรวจจับว่าจะมี
ปัจจัยด้านไหนเขา้มากระตุน้หรือเร่ง threat ด้านไหนได้บา้ง ทั้งเร่ืองการมาของพลงังานในรูปแบบ
ต่างๆมากน้อยเพิ่มข้ึนอย่างไรที่ไหน ทั้งเร่ือง เทคโนโลยีของการเปล่ียนรูปแบบของพลงังาน และ
ความก้าวหน้าด้านเทคโนโลยีที่มีผลต่อธุรกิจพลังงาน แนวโน้มปัจจัยด้านต้นทุนและราคาของ
พลงังานต่างๆ ปัจจัยด้านส่ิงแวดลอ้ม ด้านกฎหมาย รวมถึงด้านการแข่งขันในอุตสาหกรรมด้าน
พลงังาน ว่าจะกระทบกบัธุรกิจหลกัอย่างไร 

ในขณะที่มีความตระหนกัถึงธุรกิจ Oil ที่จะค่อยๆลดลงอย่างแน่นอนจาก
การมาของ EV และกระแสลดคาร์บอน และมีการคาดการณ์ว่า gas  จะยงัเป็นธุรกิจหลกัขององค์กร
ไดย้าวกว่าหากมีการปรับเปล่ียน gas ไปเป็น ธุรกิจ LNG และ ธุรกิจไฟฟ้า อย่างไรก็ตาม การรับรู้ ถึง 
threat ยงัมีความแตกต่างและคลาดเคล่ือนกันด้านเวลา โดยองค์กรมีการพูดถึง Peak oil ว่ามีความ
เป็นไปได้ที่เกิดข้ึนในช่วงเวลาที่ไม่แน่นอน โดยมีตั้ งแต่ 2035 - 2045 ซ่ึงเร่ืองน้ีจะมีผลถึงการ
วางแผนในการบริหารสัดส่วนของธุรกิจปิโตรเลียมระหว่าง Gas และ Oil ว่าจะควรจะมีปริมาณ
สัดส่วนการท าธุรกิจจาก Oil และ Gas อย่างไร ในช่วงเวลาไหน  
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ผูบ้ริหารบางท่านมีการวิเคราะห์ผลกระทบต่อธุรกิจในมิติด้านเวลาซ่ึง
อาจจะช่วยเป็นจุดมองการเปล่ียนผ่านได้ คือ การให้ระยะเวลาในช่วงแรกที่ธุรกิจปิโตรเลียมของ
องคก์รจะไดร้ับผลกระทบออกเป็น 3 ระยะ คือ 1) ระยะช่วงแรก ประเมินว่า 5 ปี หลงัจากน้ี  จะเกิด
เหตุการณ์ “ขายยาก” อนัเกิดจากต้นทุนการผลิตเมื่อเทียบกับพลงังานในรูปแบบอ่ืนที่มีแนวโนม้ว่า
จะถูกลงมาแข่งขันกับธุรกิจปิโตรเลียมได้ ท าให้ราคาขายของปิโตรเลียมจะลดลง หากบริษัท
ปิโตรเลียมไหนยงัผลิตที่ต้นทุนสูงก็จะประสบภาวะขาดทุน หรือความตอ้งการน ้ ามนัหรือ เช้ือเพลิง 
คาร์บอนสูง จะลดลง เน่ืองจากการมาของ EV ท าให้ผูผ้ลิตน ้ ามนั ต้องแข่งขนัด้านต้นทุนและราคา
ขาย 2) ระยะช่วงที่สอง ประเมินว่า 10 ปี หลงัจากน้ีคือ “ผลิตยาก” คือเหตุการณ์ที่ผูผ้ลิตปิโตรเลียม
ประสบภาวะความล าบากในการผลิตปิโตรเลียมข้ึนมาจากแหล่งใตด้ิน เน่ืองจากระเบียบขอ้บงัคบั
และกฎหมาย รวมถึงการไดร้ับฉันทานุมตัิต่อการใชเ้ช้ือเพลิงฟอสซิลน้อยลง หากผูผ้ลิตปิโตรเลียม
ไม่สามารถด าเนินมาตรการด้านส่ิงแวดล้อมที่จะลดการปล่อยคาร์บอนข้ึนในชั้นบรรยากาศใน
ขณะเดียวกันด้วย และ 3) ในระยะช่วงท้าย ประเมินว่าประมาณ 20-30 ต่อจากน้ี คือ “อยู่ยาก” คือ 
ธุรกิจปิโตรเลียมโดยเฉพาะน ้ ามนั น่าจะลดบทบาทลงอย่างเห็นไดช้ัด ในขณะที่ธุรกิจก๊าซก็จะตอ้ง
ด าเนินงานภายใต้ขอ้จ ากดัด้านต้นทุนการผลิตและการลดปริมาณคาร์บอนจากการด าเนินธุรกิจก๊าซ
ไปในเวลาเดียวกันด้วย ซ่ึงเป็นการวิเคราะห์ที่สามารถน าไปต่อยอดปรับเพิ่มปัจจัยที่จะใช้ในการ
ตรวจจบัการเปล่ียนแปลงและผลกระทบต่อธุรกิจได้ 

ต่อความเขา้ใจถึงรูปแบบพลงังานอ่ืนที่จะเขา้มามีบทบาทแทนปิโตรเลียม
นั้น ผู ้บริหารมีความเห็นไปในแนวทางเดียวกันคือ จะมีการใช้พลังงานปราศจากคาร์บอน เช่น 
พลงังานทดแทน Renewable Energy รูปแบบต่างๆ พลงังงานแสงอาทิตย ์พลงังานลม พลงังานชีว
มวล พลังงานจากกระแสน ้ า เพิ่มข้ึนมาในปริมาณมากและอย่างรวดเร็ว และจะมีการพัฒนา
เทคโนโลยีดา้นพลงังานไฮโดรเจน Hydrogen ออกมามากข้ึน ควบคู่ไปกบัการพฒันาเทคโนโลยีด้าน
แหล่งกกัเก็บพลงังาน Energy Storage ให้มีประสิทธิภาพมากข้ึน และสามารถเป็น base load ได ้ใน
ขณะเดียวกนั จะมีการผลิตไฟฟ้าจากก๊าซควบคู่กบัการใชพ้ลงังานทดแทนด้านอ่ืนเพื่อรักษา demand 
load โดยจะมีแนวโนม้ที่จะตอ้งเป็น low carbon power ซ่ึงหมายถึงการผลิตไฟฟ้าจากก๊าซที่มีการลด
คาร์บอนลงด้วยกระบวนการ CCS (carbon capture and storage) มากข้ึน และในระยะยาว การใช้
พลงังานจากปิโตรเลียมจะถูกท าให้ลดหายไป (disrupt) โดยแหล่งพลงังานจาก Nuclear Fusion 

จึงสรุปได้ว่า ทั้งองค์กรและผูบ้ริหารองค์กรมีความรับรู้และตระหนกัถึง 
ภัยคุกคามต่อธุรกิจหลักที่องค์กรด าเนินอยู่อย่างรอบด้านและมีเคร่ืองมือในการตรวจจับการ
เปล่ียนแปลงรวมถึงได้ประเมินผลกระทบที่จะเกิดข้ึนต่อธุรกิจอย่างครอบคลุมทั้งทางด้านอุปสงค์
อุปทานที่ไดเ้ปล่ียนแปลงไปจากการเขา้มาของพลงังานรูปแบบใหม่หรือการตื่นตวัด้านส่ิงแวดล้อม
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และมีการประเมินช่วงเวลาที่มีความเป็นไปไดใ้นการเปล่ียนผ่านด้านพลงังาน (Energy Transition) 
ในอนาคตจนเกิดผลกระทบอย่างรุนแรงต่อธุรกิจ 

4.2.1.2  ปัจจยัย่อย ความสามารถในการส ารวจโอกาสทางธุรกิจ 
ผลการวิเคราะห์ขอ้มูล 
เมื่อได้ท าการประมวลผลจากปัจจัยด้านการส ารวจหาโอกาสทางธุรกิจ

ใหม่ๆในดา้นการส ารวจและผลิตปิโตรเลียมหรือธุรกิจที่เก่ียวขอ้งโดยตรงพบว่า องคก์รมีความเขา้ใจ
ในปัญหาและขอ้จ ากดัในอดีตที่ไดพ้ยายามเขา้เป็นเจา้ของ petroleum asset โดยเฉพาะแหล่งก๊าซและ
แหล่งปิโตรเลียมที่ผลิตจากชั้นหิน  (unconventional) ที่ไม่สามารถพฒันาไดห้รือ ไม่สามารถลงทุน
ต่อได้เน่ืองจากการเขา้ไปซ้ือสินทรัพยแ์หล่งปิโตรเลียม (petroleum asset) เหล่านั้นไม่ได้มองด้าน
การหาตลาดหรือช่องทางในการน าออกสู่ตลาดเอาไวล่้วงหน้ามากนัก ท าให้ไม่สามารถพฒันาแหล่ง
ปิโตรเลียมได้ ซ่ึงการมองตลาดไวล่้วงหน้า หรือเขา้ไปท าขอ้ตกลงล่วงหน้าเอาไว ้จะท าให้องค์กร
สามารถพฒันาโครงการไดอ้ย่างมีเป้าหมาย ซ่ึงหลายโครงการส ารวจที่เกิดข้ึนเร็วๆน้ี และก าลงัเขา้สู่
ขั้นการพฒันาโครงการก็เขา้ข่ายในลกัษณะการท าขอ้ตกลงการจดัหาก๊าซตั้งแต่เร่ิมการส ารวจแหล่ง
ก๊าซนั้น ในส่วนของสินทรัพยแ์หล่งปิโตรเลียม (petroleum asset) ที่เป็นแหล่งน ้ ามนั จะต้องได้รับ
การพิจารณาอย่างรอบคอบหากในกรณีที่มีการเปล่ียนแปลงเร่ืองการใช้น ้ ามนัลดลงอย่างรวดเร็วใน
อนาคต องคก์รมีแนวโนม้จะลดสัดส่วนของธุรกิจผลิตน ้ามนัลงอยู่แลว้  

ในขณะเดียวกัน องค์กรก็มีเกณฑ์การตดัสิน (criteria) ในการหาโอกาส
จากการลงทุนแหล่งปิโตรเลียมที่ค านึงถึงอนาคตมากข้ึน ไม่ว่าจะเป็นเร่ือง แหล่งที่สามารถเพิ่มอตัรา
การผลิตได้สูง มีต้นทุนต ่า ผู ้บริหารจัดการแหล่งสามารถท าประสิทธิภาพด้านเงินลงทุน ( cost 
efficiency) ได้ดีเพื่อรักษาก าไรส่วนต่าง (profit margin) ให้ได้ในอนาคต อีกทั้ งยงัค านึงถึงตลาด 
ช่องทางการตลาดหรือธุรกิจร่วม โดยเฉพาะจากแหล่งก๊าซให้มากข้ึน เช่น การธุรกิจท่อและการ
จดัหาก๊าซ หรือ สามารถขายก๊าซให้ผูผ้ลิตก๊าซธรรมชาติเหลว (LNG) เป็นผูร้ับซ้ือ หรือน าแหล่งก๊าซ
นั้นส่งไปผลิตไฟฟ้าโดยตรง โดยองคก์รเป็นผูล้งทุนในโรงไฟฟ้านั้นเองดว้ย ซ่ึงรูปแบบการท าธุรกิจ
ในลักษณะน้ีจะกลายเป็นมาตรฐานการลงุทนใหม่ให้กับองค์กร ซ่ึงนั่นหมายถึงองค์กรจะต้องมี
หน่วยธุรกิจด้านก๊าซธรรมชาติเหลว (LNG) และ ด้านการผลิตไฟฟ้าอยู่ในองค์กรด้วย ซ่ึงก็เป็น
เป้าประสงค์หน่ึงขององค์กรที่จะได้กระจายการลงทุนไปธุรกิจอ่ืน (diversify) หรือแตกธุรกิจ
ออกเป็นธุรกิจใหม่ได้ด้วยอีกทางหน่ึง โดยผูบ้ริหารยงัมองว่า การเขา้สู่ธุรกิจก๊าซธรรมชาติเหลว 
(LNG) และ ผลิตไฟฟ้าจากก๊าซที่องค์กรผลิตไดเ้อง เป็นแนวทางที่ตอ้งเร่งด าเนินการเพื่อให้การเขา้
ซ้ือควบรวมกิจการ (M&A) แหล่งปิโตรเลียมใหม่ ๆ สามารถท าได้อย่างมีเป้าหมายมากข้ึนและ
สามารถเปล่ียนเป็นรายได้ได้รวดเร็วกว่ามาก โดยการเข้าสู่ธุรกิจก๊าซธรรมชาติเหลว (LNG) ที่



119 
 

เช่ือมโยงกับแหล่งก๊าซควรต้องศึกษาการสร้าง FLNG (Floating LNG) ข้ึนด้วยเพื่อต่อยอดการผลิต
ก๊าซในแหล่งก๊าซที่อยู่ห่างไกล (stranded gas) ได้อย่างสมบูรณ์ ในขณะเดียวกัน นอกจากการเขา้สู่
ธุรกิจ Gas to Power และการผลิตก๊าซธรรมชาติเหลว (LNG) จากแหล่งก๊าซของตวัเองแลว้ การมอง
ธุรกิจ ก๊าซธรรมชาติเหลว (LNG) จากผูผ้ลิตอ่ืนเพื่อเข้าร่วมท าธุรกิจการผลิตก๊าซธรรมชาติเหลว 
(LNG) ก่อนและมองกลบัไปหาแหล่งก๊าซก็เป็นอีกแนวทางในการขยายธุรกิจ ซ่ึงสามารถได้ทั้ง
แหล่งก๊าซและตลาดของแหล่งก๊าซนั้นได้โดยทนัที ซ่ึงก็มีบริษัทที่ต้องการลดสัดส่วนของธุรกิจ
พลงังานฟอสซิลลง โดยที่ผ่านมาองค์กรก็ได้ซ้ือควบรวมกิจการ (M&A) โครงการในลกัษณะน้ีมา
บา้งเช่นเดียวกนั อีกทั้งในสายโซ่คุณค่า (value chain) ของธุรกิจก๊าซธรรมชาติเหลว (LNG)  เองยงัอยู่
ในการศึกษาเพื่อลงทุนร่วมกับผูส้นใจอ่ืนๆอีกดว้ย และอีกปัจจัยที่องค์กรไดน้ าแนวโน้มในอนาคต
มาปรับในเร่ืองการหาโครงการส ารวจแลผลิตปิโตรเลียมใหม่ ๆ คือการลงทุนในแหล่งปิโตรเลียม
ใหม่ๆจะตอ้งให้ความส าคญักบัเร่ืองการบริหารจดัการก๊าซเรือนกระจก หรือ การจดัการดา้น CCUS 
(carbon capture utilization and storage) มาร่วมเป็นปัจจยัในการพิจารณาการลงทุนเพื่อให้เกิดความ
ยอมรับหรือให้เป็นไปเจตนารมยด์า้นการลดปริมาณคาร์บอนจากพลงังานปิโตรเลียมให้มากข้ึนดว้ย 

จึงสรุปได้ว่า  ทั้ งองค์กรและผู ้บริหารองค์กรมีความเข้าใจถึงการ
ปรับเปล่ียนแนวทางธุรกิจส ารวจและผลิตปิโตรเลียมให้เข้าสู่แนวโน้มของความต้องการและ
ผลกระทบที่มีต่อธุรกิจด้านน้ีมากข้ึน อีกทั้งยงัมีความสามารถในการมองหาโอกาสการลงทุนใน
ธุรกิจที่เก่ียวขอ้งและมีแนวทางในการบริหารจัดการธุรกิจปิโตรเลียมและธุรกิจที่เก่ียวขอ้งโดยตรง
ให้สอดคลอ้งตามแนวโนม้กระแสของการยอมรับพลงังานปิโตรเลียมในอนาคตอีกดว้ย 

4.2.1.3 ปัจจัยย่อย ความสามารถในการแสวงหาโอกาสในธุรกิจ อ่ืน
นอกเหนือจากดา้นส ารวจและผลิตปิโตรเลียม 

ผลการวิเคราะห์ขอ้มูล 
เมื่อได้ศึกษาวิเคราะห์จากข้อมูลถึงปัจจัยในด้านความสามารถในการ

คน้หาและพฒันาให้โอกาสทางธุรกิจใหม่จากผลส าเร็จของการวิจัยพฒันาเทคโนโลยีภายในองค์กร
พบว่า องค์กรได้ท าการแยกธุรกิจด้านหุ่นยนต์และปัญญาประดิษฐ์ซ่ึงเป็นการน างานวิจัยพัฒนา
เทคโนโลยีที่ เกิดข้ึนภายในบริษัทเอง ออกไปเป็นบริษัทใหม่ไปแล้วหน่ึงธุรกิจ โดยธุรกิจด้าน
หุ่นยนต์และปัญญาประดิษฐ์ มีแผนในการขยายธุรกิจออกไปในภาคเกษตรกรรม ภาคเทคโนโลยี
การแพทย ์ซ่ึงออกไปไกลกว่าการให้บริการในธุรกิจอุตสาหกรรมน ้ามนัและก๊าซเพียงอย่างเดียว  

องค์กรยงัมีแผนการน างานวิจัยพฒันาเทคโนโลยีที่เกิดข้ึนภายในบริษทั
เอง (in-house technology development) มาพฒันาให้เป็นสินคา้หรือบริการอีก เช่น การท าผลิตภณัฑ์
จากวสัดุ carbon nanotube ซ่ึงสามารถผลิตไดจ้ากการน าก๊าซมีเธนที่ปล่อยทิ้งจากกระบวนการผลิต
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มาสังเคราะห์หรือการตั้ งเป้าการน าโปรแกรมซอฟแวร์ด้านดิจิทัลโซลูชั่น (digital solution) ทั้ง 
Machine Learning หรือ Artificial Intelligence ที่องค์กรคิดคน้ในการเพิ่มประสิทธิภาพในงานของ
องคก์รเองออกไปขยายตลาดในอุตสาหกรรมอื่น 

นอกจากน้ี องค์กรยงัได้มีแผนในการเขา้ไปลงทุนในธุรกิจพลงังานดา้น
อ่ืนที่ไม่ใช่พลงังานจากฟอสซิล เช่น พลงังานทดแทน ทั้งด้านพลงังานไฟฟ้าจากแสงอาทิตย ์และ
พลงังานไฟฟ้าจากลม โดยผูบ้ริหารมีแนวโน้มที่จะไม่ให้น ้ าหนักกับการลงทุนด้านพลงังานไฟฟ้า
จากแสงอาทิตยป์ระเภท Solar Farm เน่ืองจากเป็นธุรกิจที่มีผูเ้ล่นในอุตสาหกรรมอยู่เป็นจ านวนมาก
มีการแข่งขนัสูงมีผลก าไรต ่าและองคก์รอาจจะเร่ิมต้นในธุรกิจน้ีชา้เกินไป อีกทั้งยงัมองว่าเป็นธุรกิจ
ที่ตอ้งใชท้รัพยากรดา้นที่ดินจ านวนมาก แต่ไม่จ ากดัตวัเองหากจะตอ้งลงทุนในธุรกิจน้ีเพื่อการสร้าง
รายไดเ้พิ่มเติมในพื้นที่ที่สามารถสร้างผลก าไรไดด้ีหรือสามารถน าเทคโนโลยีกา้วหนา้สูงมาใช้เพื่อ
เพิ่มประสิทธิภาพ ในขณะที่ให้ความสนใจอย่างสูงกับการลงทุนโครงการพลงังานไฟฟ้าจากลมใน
ทะเลบนพื้นที่ใกลช้ายฝั่ง (near shore wind farm) ซ่ึงสามารถใชค้วามรู้ความสามารถดา้นวิศวกรรม
และการก่อสร้างโครงสร้างขนาดใหญ่ในทะเล ซ่ึงเป็นความเช่ียวชาญที่องคก์รมีอยู่แลว้ อีกทั้งคาดว่า
การแข่งขนัไม่สูงและมีผลก าไรมากกว่าพลงังานไฟฟ้าจากแสงอาทิตย ์ (solar farm)  

องค์กรยังมีแผนศึกษาการลงทุนในโครงการพลังงานอ่ืนๆอีกเช่น 
พลงังานไฮโดรเจน และอนุพนัธ์ของไฮโดรเจน (Hydrogen and its derivative) เช่น เมธานอล และ 
แอมโมเนีย โดยเฉพาะพลงังานไฮโดรเจนแบบการแยกก๊าซมีเธน (Blue Hydrogen)ที่สามารถแยก
ออกจากก๊าซมีเธน และน าก๊าซคาร์บอนไดออกไซด์ไปอดักลบั ซ่ึงเป็นความรู้และความสามารถด้าน 
CCUS (carbon capture utilization and storage) ที่องค์กรก าลังพัฒนาให้เป็นผลส าเร็จ อีกทั้ ง หาก
สามารถพฒันาความรู้ด้าน CCUS และด าเนินการเป็นผลส าเร็จ องค์กรก็ยงัมีแผนในการพฒันาต่อ
ยอดให้เป็นธุรกิจที่สามารถน าไปให้บริการกับธุรกิจที่เก่ียวขอ้งกับการปล่อยก๊าซเรือนกระจกได้
ต่อไป 

จึงสรุปได้ว่าองค์กรมีความสามารถในการคน้หาและพฒันาโอกาสทาง
ธุรกิจใหม่จากผลส าเร็จของการวิจยัพฒันาเทคโนโลยีภายในองคก์ร และมีความพยายามในการมอง
หาธุรกิจใหม่ที่เก่ียวขอ้งกับพลงังานอนาคตรูปแบบต่างๆ และจากการน าทรัพยากรที่มีในองค์กร
หรือเหลือทิ้งมาพัฒนามาพัฒนาให้เป็นสินค้าหรือบริการ นอกจากน้ี ยงัมีความสามารถในการ
มองเห็นโอกาสของการบริหารจัดการปัญหาร่วมของอุตสาหกรรมมาเป็นประโยชน์ในการสร้าง
ธุรกิจใหม่  

4.2.1.4   ปัจจยัย่อย การเตรียมองคก์รให้มีความสามารถดา้นการรับรู้อย่าง
เป็นระบบ และน ามาแปลงเป็นทิศทางธุรกิจเชิงกลยุทธ์ 
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ผลการวิเคราะห์ขอ้มูล 
ในการเตรียมองค์กรให้มีความสามารถด้านการรับรู้พบว่าองค์กรจะมี

หน่วยงานด้านแผนกลยุทธ์และพัฒนาธุรกิจ เป็นผู ้รับผิดชอบและน าเสนอต่อฝ่ายบริหารและ
คณะกรรมการบริษัทในการตดัสินใจ หน่วยงานด้านแผนกลยุทธ์และพัฒนาธุรกิจน าข้อมูลด้าน
ปัจจัยภายนอกที่เก่ียวขอ้งและที่อยู่ในความสนใจพร้อมกับมีที่ปรึกษาที่มีความเช่ียวชาญด้า นการ
คาดการณ์ฉากทศัน์ในอนาคตมาวิเคราะห์ประมวลร่วมกันเพื่อก าหนดทิศทางและนโยบายกลยุทธ์
ส าหรับองค์กรใน 5 – 10 ปี ถัดไป จะเห็นได้ว่า การสร้างความสามารถด้านการรับรู้จะมีอยู่ใน
หน่วยงานด้านแผนกลยุทธ์และพัฒนาธุรกิจเท่านั้น ซ่ึงเป็นกิจกรรมที่ท าทุกปี แต่หากการน า
ความสามารถดา้นการรับรู้มาใชใ้นการช่วยวิเคราะห์ประมวลขอ้มูลปัจจยัภายนอกภายในมาเป็น ร่าง
ทิศทางและนโยบายกลยุทธ์ส าหรับองค์กรใน 5 – 10 ปี แลว้ ยงัต้องข้ึนอยู่กับฝ่ายบริหารและคณะ
กรรมบริษัทที่จะเป็นต้องมีความสามารถด้านการรับรู้ด้วยเช่นกัน ประกอบกับการใช้ความรู้  
ประสบการณ์ การวิเคราะห์และการคาดการณ์เพื่อปรับร่างทิศทางและนโยบายกลยุทธ์ให้มีความ
ชัดเจนมากข้ึนในเร่ืองของช่วงเวลาที่เหมาะสมของการปรับเปล่ียนทิศทางธุรกิจ เน่ืองจากเงื่อนไข
เร่ืองเวลาเป็นปัจจยัส าคญัของการเปล่ียนผ่านดา้นพลงังานและการปรับเปล่ียนแผนการพฒันาธุรกิจ
ขององคก์ร  พร้อมกบัการให้ขอ้เสนอแนะน าในการก าแนวทางปฏิบตัิและแผนด าเนินงาน 

ในขณะที่หน่วยงานอ่ืนภายในองคก์รสามารถสร้างความสามารถดา้นการ
รับรู้ ผ่านกระบวนที่ด าเนินการอยู่แลว้ได ้ เช่น การรับรู้ภยัคุกคาม (sense threats) สามารถท าผ่านการ
บริหารความเส่ียง และการเสาะหาจุดเจ็บปวด (pain point) เพื่อหาแนวทางแกไ้ข หรือการรับรู้โอกาส 
(sense opportunity) สามารถท าผ่ านกระบวนการ คิดค้นวิ ธีปรับปรุงต่ อ เ น่ื อง  (continuous 
improvement initiative), กระบวนการคิดคน้วิธีเพิ่มมูลค่าธุรกิจโดยใชด้ิจิทลั (digital initiative) และ 
กระบวนการพฒันาเทคโนโลยีและนวตักรรม (technology and innovation development) ซ่ึงทั้ ง 3 
กระบวนการน้ีจะช่วยให้มีการน าเทคโนโลยีใหม่ๆ และการปรับปรุงกระบวนการใหม่ๆ มาใช ้จนถึง
การสร้างเทคโนโลยีและนวตักรรมจะน าไปสู่การสร้างธุรกิจใหม่ไดด้ว้ยเช่นกนั 

องค์กรเตรียมการสร้างความสามารถด้านการรับรู้  โดยมีหน่วยงาน
ก าหนดทิศทางและนโยบายกลยุทธ์เป็นหลกัที่ตอ้งสร้างความสามารถน้ีอยู่แลว้ และหน่วยงานต่างๆ
ในองค์กรยงัมีกระบวนการด าเนินการที่สามารถสร้างความสามารถด้านการรับรู้ได้โดยธรรมชาติ
ของการท างาน อย่างไรก็ตาม ผูค้น้ควา้มีขอ้เสนอแนะให้การสร้างความสามารถด้านการรับรู้ให้กับ
องคก์รควรมีการจดัท าอย่างเป็นระบบและก าหนดเป็นกระบวนการมาตรฐาน ในหน่วยงานที่ต้องมี
หน้าที่รับผิดชอบ เช่น มีการระบุถึงแหล่งข้อมูล แนวทางการค้นควา้ เกณฑ์การเลือกธุรกิจหรือ
เทคโนโลยีที่สนใจที่จะไปศึกษาเชิงลึกต่อ  และควรส่งเสริมให้ความสามารถน้ีกระจายให้กวา้งขวาง
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ครอบคลุมจ านวนพนักงานในองค์กรผ่านการสร้างวัฒนธรรมการเรียนรู้และให้มีส่วนร่วมใน
กระบวนการท ากิจกรรมด้านการแสงหาความคิดใหม่ๆ (initiative) ในการปรับปรุงงานด้านต่างๆ
มากข้ึน และ สนับสนุนให้น าการ foresight มาประกอบกับการสร้างความสามารถดา้นการรับรู้กบั
ทุกหน่วยงานมากข้ึน เพื่อให้การรับรู้เพื่อคน้หาการสร้างโอกาสสามารถท าเพื่ออนาคตไดไ้กลข้ึนเพื่อ
รองรับการเปล่ียนแปลงอย่างรวดเร็วที่เกิดข้ึนในปัจจุบนั 

 
4.2.2  ปัจจัย ความสามารถในการดูดซับ และการปรับตัว (absorptive and adaptive 

capability) 
4.2.2.1  ปัจจัยย่อย ความสามารถในการรวบรวมและจัดการข้อมูล 

ข่าวสาร ความรู้ ผลการวิเคราะห์ขอ้มูล 
เมื่อท าการวิเคราะห์ปัจจัยด้านความสามารถในการจัดการข้อมูลเพื่อ

น ามาใช้เป็นประโยชน์เพื่อโอกาสทางธุรกิจนั้น พบว่า องค์กรมีการเขา้ถึงแหล่งขอ้มูลที่น่าเช่ือถือ
ด้านโอกาสในการลงทุนในแหล่งปิโตรเลียมใหม่ๆตั้งแต่การเข้าถึงข้อมูลจากหน่วยงานรัฐชอง
ประเทศที่จะลงทุน และมีการแลกเปล่ียนพูดคุยถึงข้อมูลที่เป็นประโยชน์ ในบางประเทศ องค์กร
สามารถสร้างความสัมพันธ์ที่ดีกับหน่วยงานรัฐจนสามารถเข้าไปแลกเปล่ียนพูดคุยกับระดับ
รัฐมนตรีด้านที่เก่ียวข้องได้เพื่อให้ข้อมูลด้านขีดความสามารถและความแข็งแกร่งในธุรกิจของ
องคก์รเพื่อสร้างความเช่ือมัน่และรับทราบขอ้มูลที่เป็นประโยชน์ต่อการลงทุนใหม่ๆ และในบางครั้ ง
ภาครัฐของบางประเทศยงัเป็นส่ือกลางแนะน าองคก์รให้กบับริษทัน ้ามนัระดบัโลกในกรณีที่ตอ้งการ
ผูร่้วมทุนใหม่ 

ส าหรับการสรรหาโครงการเพื่อท าการซ้ือและควบรวมกิจการ (M&A) 
จะศึกษาขอ้มูลจากหลายแหล่ง เช่น ขอ้มูลที่ได้จากที่ปรึกษาด้านการลงทุน ที่ปรึกษาด้านการเงิน 
หรือ ธนาคารใหญ่ๆ ที่มีศกัยภาพและระบบการจัดการขอ้มูลและการวิเคราะห์ขอ้มูลเชิงลึกและมี
ระบบคดักรองการลงทุนจากแหล่งขอ้มูลที่กวา้งน่าเช่ือถือสูง 

ขอ้สังเกตที่ไดจ้ากการวิเคราะห์ปัจจัยดา้นน้ี พบว่า องคก์รสามารถได้รับ
ความเช่ือถือจากหน่วยงานรัฐในการเขา้ถึงขอ้มูลทั้งจากหน่วยงานและจากบุคคลระดบัสูงหรือได้รับ
การติดต่อเพื่อให้ขอ้มูลจากที่ปรึกษาต่างๆนั้น น่าจะมาจากการที่องค์กรมีประวตัิการลงทุนที่ชัดเจน
กว่าห้าพนัลา้นเหรียญดอลล่าสหรัฐฯในช่วงสองสามปีที่ผ่านมา จึงท าให้มีผูท้ี่อยากแลกเปล่ียนขอ้มูล
เน่ืองจากเล็งเห็นผลว่าอาจจะสามารถชกัชวนให้องค์กรมาลงทุนในโครงการที่น าเสนอไดม้ากกว่า
บริษทัที่มีประวตัิการลงทุนนอ้ยกว่า 
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ด้วยอุตสาหกรรมด้านการส ารวจและผลิตปิโตรเลียมก าลงัอยู่ในช่วงขา
ลง มีบริษทัที่ก าลงัออกจากธุรกิจด้านน้ีมากข้ึน จึงมีโครงการเสนอขายออกมามากข้ึน ตลอดจนการ
เปิดเผยขอ้มูลอยู่ระดบัที่เปิดเผยมากข้ึน จึงสามารถวิเคราะห์ขอ้มูลไดม้ีประสิทธิภาพมากกว่าในอดีต 
การตดัสินใจลงทุนจึงมีโอกาสผิดพลาดนอ้ยลง  

เมื่อรวบรวมขอ้มูลจากแหล่งขอ้มูลต่างๆมาแลว้ ฝ่ายกลยุทธ์องค์การและ
ฝ่ายพฒันาธุรกิจ จะท าการแยกชั้นขอ้มูลเป็นระดบัภูมิภาค ระดบัประเทศ ระดบัพื้นที่ ระดบัโครงการ 
ในเร่ืองหรือหัวขอ้ต่างๆ เพื่อท าการวิเคราะห์และน ามาก าหนดทิศทางธุรกิจ ก าหนดกลยุทธ์ และ
แผนงาน ซ่ึงการวิเคราะห์ข้อมูลในปัจจุบัน ไม่ได้จ ากัดอยู่ในธุรกิจด้านการส ารวจและผลิต
ปิโตรเลียมเท่านั้น แต่ยงัวิเคราะห์ถึงขอ้มูลที่เก่ียวข้องกับพลังงานในรูปแบบอ่ืนเพื่อการเสาะหา
โอกาสทางธุรกิจด้านพลังงานรูปแบบอ่ืนด้วย เช่นการใช้ข้อมูลด้านแผนความต้องการใช้ไฟฟ้า 
ประเภท ปริมาณและแหล่งจัดหาพลงังานไฟฟ้า ทิศทางธุรกิจ LNG ในภาคพื้นต่างๆ เป็นต้น เพื่อ
น าเขา้มาประมวลความเป็นไปได้ในการลงทุนด้านพลงังานรูปแบบต่างๆ ในประเทศเป้าหมายอีก
ดว้ย 

อย่างไรก็ตาม ขอ้มูลที่เก่ียวขอ้งในการตดัสินใจลงทุนส่วนใหญ่จะอยู่ใน
ระดับที่ยงัขาดข้อมูลเชิงลึกในรายละเอียดที่ชัดเจนในหลายตัวแปร การวิเคราะห์และการใช้
ประโยชน์ยงัอยู่ในระดบับุคคลที่ดูแลมากกว่าการจัดการเป็นระบบ อีกทั้งหากต้องการขอ้มูลเชิงลึก
ในรายละเอียดเพื่อการตดัสินใจลงทุนจะตอ้งเขา้สู่กระบวนการท า due diligence ซ่ึงเป็นกระบวนการ
ที่ใช้เวลา หากพบว่าการวิเคราะห์ข้อมูลเบื้ องต้นก่อนเข้าสู่กระบวนการท า due diligence มี
ความคลาดเคล่ือน จะมีผลต่อการตดัสินใจในการท าหรือไม่ท า due diligence ไดเ้ช่นกนั 

จึงสรุปไดว้่า องคก์รมีความสามารถในการหาขอ้มูลและใช้ขอ้มูลในการ
หาโอกาสในการลงทุนในธุรกิจส ารวจและผลิตปิโตรเลียมและธุรกิจที่เก่ียวขอ้งได้ทั้งในเชิงกวา้ง
และเชิงลึกในประเทศเป้าหมายไดเ้ป็นอย่างดี อีกทั้งการสร้างประวตัิความเอาจริงเอาจงัในการลงทุน
ที่ชัดเจน มีส่วนช่วยในการดึงขอ้มูลหรือเขา้ถึงขอ้มูลได้ดียิ่งข้ึน แต่หากองค์กรสร้างความสามารถ
ด้านน้ีและเสริมการจัดการขอ้มูลให้เป็นระบบมากข้ึน ไม่ติดกับตวับุคคล ก็จะสามารถสร้างความ
แข็งแกร่งในความสามารถดา้นน้ีไดด้ียิ่งข้ึน 

4.2.2.2 ปัจจยัย่อย ความสามารถในการเป็นหุ้นส่วนหรือร่วมทุนธุรกิจ 
ผลการวิเคราะห์ขอ้มูล 
เมื่อได้ท าการวิเคราะห์ในด้านความสามารถในการหาผูร่้วมทุน เพื่อเขา้

ร่วมลงทุนในธุรกิจปิโตรเลียมหรือธุรกิจที่เก่ียวขอ้งพบว่า ที่ผ่านมาองค์กรสามารถเขา้ร่วมทุนใน
หลายโครงการร่วมกับบริษทัน ้ ามันชั้นน าและเป็นผู ้ร่วมทุนที่องค์กรมีความพอใจในการท างาน
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ร่วมกนั โดยการเขา้ร่วมเป็นผูล้งทุนร่วม หรือ partner เกิดข้ึนในหลายรูปแบบ เช่น ผูน้ าองคก์รมีรู้จัก
สนิทกันมาก่อนในอดีตตั้ งแต่ท างานร่วมกันในเครือข่ายสมาชิกธุรกิจด้านสังคมคนท างานด้าน
ปิโตรเลียมและมีการสานสัมพันธ์และเติบโตเป็นผูบ้ริหารระดบัสูงของแต่ละองค์กร หรือ ในบาง
เหตุการณ์เกิดจากการที่องค์กรมีความรู้ความสามารถเช่ียวชาญเฉพาะในแหล่งปิโตรเลียมชนิดที่เกิด
จากโครงสร้าง fault block ซ่ึงท าให้เกิดเป็นแหล่งปิโตรเลียมแบบกระเปาะ มีความซับซ้อนสูงและ
สามารถส ารวจและผลิตปิโตรเลียมจากโครงสร้างลกัษณะน้ีในต้นทุนต ่า ซ่ึงเป็นลกัษณะเฉพาะของ
แหล่งปิโตรเลียมในอ่าวไทย บริษัทในอุตสาหกรรมน้ีจะเชิญชวนให้องค์กรไปร่วมทุนเพื่อเป็น
ผูด้  าเนินการแหล่งปิโตรเลียมในลกัษณะน้ี หรือ ในการร่วมทุนกบับริษทัจากตะวนัออกกลางเกิดจาก
ความสนใจตรงกันในการที่จะสลับประเทศในการลงทุน โดยองค์กรมีความสนใจในการลงทุนใน
แหล่งปิโตรเลียมแหล่งหน่ึงในตะวนัออกกลางซ่ึงบริษัทถือสัดส่วนอยู่ ขณะเดียวกัน บริษทัจาก
ตะวนัออกกลางน้ี สนใจในการลงทุนในแหล่งปิโตรเลียมในประเทศไทยที่องค์กรถือสัดส่วนอยู่ จึง
มีการรแลกเปล่ียนขอ้มูลและเชิญให้เขา้ร่วมในการลงทุนร่วมกันของแหล่งในสองประเทศนั้น หรือ 
การได้ผูร่้วมทุนที่เป็นบริษทัชั้นน าจากยุโรปในแหล่งตะวนัออกกลางเกิดจากการแสดงความสนใจ
ตั้งใจอย่างสูงต่อการลงทุนในประเทศนั้นกับระดับผูน้ าประเทศมาโดยตลอดประกอบกบัองค์กรได้
เร่ิมลงทุนในแหล่งอ่ืนในประเทศนั้นมาบ้าง ท าให้หน่วยงานรัฐที่ก ากับดูแลด้านพลังงานได้เชิญ
องคก์รเขา้ร่วมเป็นผูร่้วมทุนในแหล่งปิโตรเลียมร่วมกบับริษทัชั้นน าจากยุโรป  

ในการเลือกผูร่้วมทุน หน่วยงานด้านพฒันาธุรกิจขององค์กรมีบรรทัด
ฐานในการเลือกผูร่้วมทุนอยู่บ้างเช่น ในกรณีที่องค์กรไม่ได้เป็นผูด้  าเนินการเ อง ผูร่้วมทุนที่เป็น
ผูด้  าเนินการควรเป็นบริษทัชั้นน า มีกระบวนการมาตรฐานในการด าเนินการอย่างมีประสิทธิภาพ มี
ขีดความสามารถและสร้างผลการด าเนินงานประสบผลส าเร็จในโครงการใหญ่ๆมาแล้วหลาย
โครงการ สามารถสร้างมูลค่าเพิ่มให้กบัโครงการได้โดยมีผลงานประจักษ์ชดั เช่น บริษทัชั้นน าจาก
ยุโรปหลายบริษทัที่องค์กรเขา้ร่วมทุนในหลายโครงการที่ผ่านมาและมีผลประกอบการที่พึงพอใจ 
ส่วนในกรณีที่องค์กรเป็นผูด้  าเนินการเอง องคก์รตอ้งการผูร่้วมทุนที่มีเป้าหมายการด าเนินโครงการ
และมีกลยุทธ์ที่สอดคล้องกัน และสามารถให้ข้อมูลความรู้ข้อเสนอแนะที่เป็นประโยชน์ต่อการ
ด าเนินโครงการ  

ในส่วนธุรกิจที่เก่ียวข้องแต่องค์กรยงัไม่มีความเช่ียวชาญหรือยงัขาด
ความรู้และประสบการณ์ เช่น ธุรกิจ LNG หรือ ธุรกิจไฟฟ้า องค์กรมีความจ าเป็นในการหาผูร่้วม
ลงทุนที่มีประสบการณ์และความเช่ียวชาญในธุรกิจน้ี ซ่ึงธุรกิจ LNG ธุรกิจไฟฟ้า สามารถหาได้จาก
เครือบริษทัเดียวกบัองคก์ร หรือ บริษทัชั้นน าในพื้นที่ที่ลงทุน โดยมีบรรทดัฐานในการที่บริษทัที่เขา้
ร่วมทุนสามารถสร้างมูลค่าให้กบัโครงการไดอ้ย่างสูงสุดทั้งทางดา้นเทคนิคและดา้นการคา้  
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จะเห็นได้ว่า  องค์กรมีความสามารถในการหาผู ้ร่วมทุนในธุรกิจ
ปิโตรเลียมและธุรกิจที่เก่ียวขอ้งโดยมุ่งเน้นที่ช่ือชั้นของบริษทัที่เขา้มาร่วมทุนว่ามีผลการด าเนินการ
ในอดีตที่มีประสิทธิภาพ และผลประโยชน์สร้างมูลค่าเพิ่มต่อตวัโครงการนั้นๆ ในพื้นที่ที่ลงทุน
เป้าหมายขององค์กรเป็นส าคญั แต่หากองค์กรยงัไม่ได้สร้างแนวทางการวิเคราะห์คดัสรรผูร่้วมทุน
เชิงกลยุทธ์ (strategic partner) ที่มีวิสัยทศัน์ร่วมกนัและมีกลยุทธ์ที่สอดคลอ้งกัน สามารถจบัมือร่วม
ลงทุนในโครงการต่างๆ ทั้ งด้านธุรกิจปิโตรเลียมและธุรกิจด้านพลังงานที่เก่ียวข้องหรือธุรกิจ
พลงังานรูปแบบอ่ืนได้ในหลายประเภทของโครงการทั้งธุรกิจปิโตรเลียมและธุรกิจด้านพลังงาน
อ่ืนๆและเพื่อก าหนดผูร่้วมทุนที่มีศกัยภาพในพื้นที่เป้าหมายถดัไปขององค์กรในอนาคต ซ่ึงจะยิ่ง
สามารถท าได้ยากยิ่งข้ึนในช่วงเวลาของการเปล่ียนผ่านรูปแบบพลงังาน (energy transition) บริษทั
ดา้นพลงังานต่างๆ มีกลยุทธ์ในการลงทุนธุรกิจดา้นพลงังานแตกต่างกันและหลากหลายมากข้ึน เช่น 
บริษทัด้านพลงังานในยุโรปหลายบริษทัจะลดสัดส่วนในธุรกิจปิโตรเลียมและลงทุนในพลังงาน
ทดแทนมากข้ึน ขณะที่บริษทัในประเทศออสเตรเลียบางบริษทัจะลงทุนในธุรกิจปิโตรเลียมเป็น
หลกั เป็นต้น ดังนั้น องค์กรควรต้องเพิ่มความสามารถในการวิเคราะห์หาผูเ้ขา้ร่วมทุนในโครงการ
ปิโตรเลียมและโครงการดา้นพลงังานที่เก่ียวขอ้ง ซ่ึงอาจจะเผชิญกบัความหลากหลายทางกลยุทธ์ใน
การด าเนินการโครงการ และจะมีผลต่อการตดัสินใจเขา้ร่วมหรือถอนการลงทุนจากผูร่้วมทุนและ
เกิดผลกระทบต่อการด าเนินงานและการลงทุนในอนาคตได้ 

4.2.2.3  ปัจจัยย่อย ความสามารถในการแสวงหาพันธมิตรทางธุรกิจ
ส าหรับธุรกิจใหม่ 

ผลการวิเคราะห์ขอ้มูล 
เมื่อไดท้ าการวิเคราะห์ในดา้นความสามารถส าหรับการเสาะหาพนัธมิตร

ในการธุรกิจใหม่นอกธุรกิจส ารวจและผลิตปิโตรเลียมหรือธุรกิจที่เก่ียวข้อง พบว่าองค์กรมีการ
เรียนรู้ในเร่ืองการแยกแยะการเขา้หาโอกาสธุรกิจดา้นไฟฟ้าและพลงังานทดแทน ที่แตกต่างจากการ
หาโอกาสในธุรกิจส ารวจและผลิตปิโตรเลียมซ่ึงหน่วยงานรัฐจะเจรจาโดยตรงกบัผูร้ับสัมปทานหรือ
ผูเ้สนอตวัด าเนินงานจากภาครัฐ แต่การเขา้หาโอกาสธุรกิจด้านไฟฟ้าและพลงังานทดแทนจะติดต่อ
ผ่าน พนัธมิตรธุรกิจที่เป็นนักลงทุนภายในประเทศ (local partner) มากกว่าการเขา้เจรจากับภาครัฐ
โดยตรง ในส่วนน้ีองค์กรตระหนักถึงความส าคัญในการเลือก พันธมิตรธุรกิจที่เป็นนักลงทุน
ภายในประเทศ ที่จะต้องสามารถสร้างประโยชน์ให้กับโอกาสการลงทุนได้จริง โดยองค์กรจะสืบ
ข่าวและขอ้มูลเชิงลึก ในส่วนที่ความสัมพนัธ์ของบริษทัพนัธมิตรธุรกิจกับภาครัฐเป็นไปอย่างดีมี
ประสิทธิผลและมีประวตัิในการลงทุนหรือด าเนินการโครงการในประเทศนั้นจากการไดร้ับอนุญาต
จากรัฐอย่างราบร่ืนรวดเร็วและมีประสิทธิภาพ รวมถึงสามารถประสานผลประโยชน์ร่วมกบัองค์กร
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และตอบสนองต่อความตอ้งการจากภาครัฐไดอ้ย่างราบร่ืน หากแต่การเขา้ถึงขอ้มูลที่ท าให้ไดร้ายช่ือ
บริษทัพนัธมิตรธุรกิจที่เป็นนกัลงทุนภายในประเทศที่มีศกัยภาพตามที่องค์กรต้องการยงัไม่มีระบบ
คิดหรือแนวทางมาตรฐานในการด าเนินการ ท าให้ที่ผ่านมา ใช้เวลานานในการหาข้อมูลและ
ตรวจสอบขอ้มูลเพื่อการคดัเลือกพนัธมิตรธุรกิจที่เหมาะสมตรงตามเป้าประสงคข์ององคก์ร 

ส่วนความสามารถในการหาพนัธมิตรดา้นการพฒันาเทคโนโลยีให้เป็น
สินคา้หรือธุรกิจใหม่นั้น เป็นเร่ืองที่องคก์รยงัไม่เคยด าเนินการมาก่อน ที่ผ่านมาเป็นเพียงการพัฒนา
เทคโนโลยีร่วมกับพนัธมิตรที่เป็นสถาบนัวิจัยหรือผูป้ระกอบการดา้นวิศวกรรม เพื่อน าเทคโนโลยี
นั้นมาใช้งานภายในงานปฏิบัติการขององค์กรเท่านั้น สืบเน่ืองจากองค์กรมีเป้าหมายในการน า
เทคโนโลยีที่พฒันาภายในองคก์รน าไปต่อยอดให้เป็นธุรกิจใหม่ และองคก์รยงัไม่เคยมีหน่วยงานใน
ดา้นการวิเคราะห์ธุรกิจและด้านการตลาดมาก่อน องคก์รจึงยงัไม่สามารถมีแนวทางที่ชดัเจนในการ
สร้างโอกาสทางธุรกิจจากการพฒันาเทคโนโลยีหรือนวตักรรมให้เป็นสินคา้หรือหาพนัธมิตรธุรกิจ
ที่สามารถช่วยด าเนินการในเร่ืองแผนธุรกิจหรือกลยุทธ์การตลาด แม้ในปัจจุบันจะมีผลผลิตที่
ประสบความส าเร็จจากการวิจยัและพฒันาและเป็นนวตักรรมที่มีผูส้นใจซ้ือก็ตาม  

จึงสรุปไดว้่า องคก์รมีแนวทางในการเสาะหาพนัธมิตรในการสร้างธุรกิจ
ที่เก่ียวขอ้งกบัดา้นพลงังานไฟฟ้าและพลงังานทดแทน แบบการหาขอ้มูลและตรวจสอบขอ้มูลจากที่
ปรึกษาและบุคคลภายนอกเท่านั้น แต่ไม่มีเกณฑก์ าหนดและมาตรฐานในการพิจารณาที่ชดัเจน ส่วน
ในการหาพนัธมิตรดา้นการพฒันาเทคโนโลยีให้เป็นสินคา้หรือธุรกิจใหม่นั้น เห็นไดช้ดัว่า องคก์รยงั
ไม่มีแนวทางและไม่มีขีดความสามารถทั้งการพัฒนาธุรกิจด้านน้ีด้วยตัวองค์กรเองและการหา
พนัธมิตรธุรกิจ เน่ืองจากองค์กรเองยงัไม่มีหน่วยงานและบุคคลากรที่เช่ียวชาญด้านการวิเคราะห์
ธุรกิจและด้านการตลาดของสินคา้เทคโนโลยีและนวตักรรม ซ่ึงจะเป็นอุปสรรคต่อการสร้างธุรกิจ
ใหม่จากผลผลิตจากงานวิจยัและพฒันาเทคโนโลยีและนวตักรรมของตวัเอง องค์กรจ าเป็นต้องเร่ง
สร้างขีดความสามารถด้านน้ีทั้งจากการสร้างหน่วยงานและรับสมคัรบุคลากรที่มีประสบการณ์ใน
การพัฒนาธุรกิจเทคโนโลยีและจากการเสาะหาพันธมิตรธุรกิจที่มีความสามารถสูงเพื่อช่วย
สนบัสนุนการพฒันาธุรกิจเทคโนโลยีให้เป็นแหล่งรายไดใ้หม่ให้กบัองคก์รไดใ้นอนาคต 

4.2.2.4   ปัจจัยย่อย การเตรียมความพร้อมส าหรับความสามารถดา้นการ
ดูดซับและการปรับตวั ผลการวิเคราะห์ขอ้มูล 

ในการเตรียมองค์กรให้มีความสามารถด้านการดูดซับและการปรับตัว
พบว่า ในปัจจุบนัองค์กรได้มีการพัฒนาปรับปรุงแนวทางการแสวงหาและจัดการขอ้มูลเพื่อการ
วิเคราะห์การลงทุนและการพฒันาธุรกิจด้านการส ารวจและผลิตปิโตรเลียมไดด้ี โดยมีระบบที่เป็น
มาตรฐานที่สอดคลอ้งกับกลยุทธ์ทางธุรกิจ อีกทั้งยงัเพิ่มแนวทางในการหาขอ้มูลเชิงลึกจากกลุ่มผูรู้้
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ในวงการและเสาะหามุมมองจากนักวิเคราะห์การลงทุนก่อนน ามาประกอบการตดัสินใจลงทุน 
อย่างไรก็ตาม มีความพยายามในการท าในแนวทางลกัษณะเหมือนกันกับธุรกิจด้านอ่ืนที่ไม่ใช่การ
ส ารวจและผลิตปิโตรเลียม แต่ยงัไม่ประสบผลส าเร็จมากนักเน่ืองจากยงัไม่มีความเช่ียวชาญและ
ประสบการณ์ในธุรกิจอ่ืนมากพอจึงยงัสามารถแสวงหาข้อมูลได้เพียงข้อมูลพื้นฐานที่ทราบ
โดยทัว่ไปและขอ้มูลเชิงเดี่ยวที่ไดจ้ากพนัธมิตรธุรกิจเท่านั้น และยงัไม่จะสามารถเขา้ถึงแหล่งขอ้มูล
เชิงลึก เช่น ในเร่ืองความเส่ียงจากขอ้สัญญา ความเส่ียงจากการปฏิบตัิการ หรือ ความเส่ียงดา้นตลาด 
ที่ท าให้สนับสนุนความมั่นใจในการตัดสินใจลงทุนธุรกิจอ่ืนได้ การเตรียมองค์กรเพื่อให้มี
ความสามารถด้านการดูดซับและการปรับตวัจึงควรให้โอกาสกับทีมพฒันาธุรกิจได้เรียนรู้ไปกับ
การศึกษาการลงทุนโครงการจริงร่วมกับการศึกษาด้านการแสวงหาและจัดการข้อมูลเพื่อการ
วิเคราะห์การลงทุนและการพฒันาธุรกิจโดยเฉพาะขอ้มูลเชิงลึกเพื่อเพิ่มประสบการณ์ ซ่ึงโครงการที่
ศึกษาอาจจะไม่ถูกตดัสินใจในการลงทุนแต่สามารถเรียนรู้จากประสบการณ์จริงในรายละเอียดเชิง
ลึกไดว้่า โครงการขาดขอ้มูลที่น่าเช่ือถือเร่ืองใดท าให้คณะกรรมการผูม้ีอ านาจการตดัสินใจลงทุนถึง
ไม่สามารถตดัสินใจให้ลงทุนได้ กระบวนการเรียนรู้ในโครงการลงทุนจริงจะเป็นเวทีที่ดีในการ
สร้างความสามารถดา้นการดูดซับและการปรับตวั ส่วนในด้านการเตรียมความสามารถในการหา
พนัธมิตรทางธุรกิจ ที่ช่วยส่งเสริมผลประโยชน์ในการลงทุนโครงการต่างๆ พบว่า หากเป็นธุรกิจ
ด้านส ารวจและผลิตปิโตรเลียมและธุรกิจที่เก่ียวขอ้ง องค์กรมีการใช้ขอ้มูลในอดีตและในพื้นที่ที่
สนใจเท่านั้นมาท าการสร้างตัวเลือกพันธมิตรทางธุรกิจอยู่บ้างและ แต่ยงัไม่มีการก าหนดแนว
ทางการด าเนินการต่อเน่ือง และที่ส าคัญยงัไม่วิเคราะห์เชิงลึกอย่างจริงจังว่าพนัธมิตรทางธุรกิจ
เหล่านั้น มีความแข็งแกร่งในด้านไหน ในพื้นที่ไหน หรือมีกลยุทธ์ในการลงทุนที่สอดคล้องกับ
องค์กรอย่างไรเพื่อให้มีการก าหนดกลยุทธ์ในการเขา้ลงทุนในพื้นที่หรือโครงการร่วมกัน ในส่วน
ของความสามารถในการหาพนัธมิตรทางธุรกิจในธุรกิจอ่ืนนอกเหนือจากธุรกิจดา้นส ารวจและผลิต
ปิโตรเลียมนั้น องค์กรยงัไม่มีการก าหนดแนวทางหรือเกณฑ์การคดัเลือก เป็นเพียงการพูดคุยถึง
ขอ้เสนอกบักลุ่มนกัลงทุนหลากหลายที่สนใจเขา้มาลงทุนร่วมในโครงการที่องคก์รหมายตาและร่วม
เซ็นขอ้ตกลงการท างานร่วมกัน ไวเ้ท่านั้น ดงันั้นในการเตรียมความสามารถด้านการสร้างพนัธมิตร
ทางธุรกิจจึงควรเร่ิมจากการแสวงหาและวิเคราะห์ผูเ้ล่นหรือพันธมิตรทางธุรกิจในอุตสาหกรรม
ส ารวจและผลิตปิโตรเลียมที่มีความจุดแข็งดา้นเทคนิคและดา้นปฏิบตัิการที่น าไปสู่การลดค่าใช้จ่าย
ต่อหน่วยไดต้ ่าและมีสถิติดา้นความปลอดภยัในระดบัดีเยี่ยม [63] มีความเช่ียวชาญในพื้นที่เป้าหมาย
ขององค์กรและพื้นที่ใกลเ้คียงหรือในพื้นที่ที่มีสภาพแวดลอ้มใกลเ้คียงกัน โดยการใช้ความร่วมมือ
ทางเทคนิคเป็นส่ือในการแสวงหาความร่วมมือในการลงทุน หรือ การแสวงหาและวิเคราะห์
พนัธมิตรทางธุรกิจส ารวจและผลิตปิโตรเลียมที่เป็นที่ยอมรับในเร่ืองการลงทุนที่ประสบผลส าเร็จ
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และมีเป้าหมายร่วมกันในการพฒันาแหล่งปิโตรเลียม เช่น มีตลาดหรือสัญญาซ้ือขายระยะยาว หรือ
เป้าหมายการขยายการผลิต โดยการน าจุดแข็งขององค์กรในดา้นความสามารถในการลงทุนเป็นการ
เช่ือมความสัมพันธ์ หรือ การเข้าหาบริษัทน ้ ามันแห่งชาติในพื้นที่ประเทศเป้าหมายนั้นโดยใช้
ความสัมพนัธ์ในระดบัรัฐบาลหรือหน่วยงานรัฐ 

ในส่วนของการเตรียมความสามารถในการแสวงหาพนัธมิตรทางธุรกิจที่
ช่วยส่งเสริมผลประโยชน์ในการลงทุนโครงการอ่ืนๆที่ไม่เก่ียวข้องกับธุรกิจส ารวจและผลิต
ปิโตรเลียมนั้ น จะมีความคล้ายคลึงในแง่วิธีการกับการเตรียมส าหรับธุรกิจส ารวจและผลิต
ปิโตรเลียม แต่จะมีเร่ืองเก่ียวกับการแข่งขนัทางธุรกิจเป็นปัจจยัที่ต้องพิจารณาเพิ่มด้วย องค์กรควร
ต้องหาขอ้มูลเชิงลึกในด้านผูเ้ล่นที่อยู่ในอุตสาหกรรมนั้นๆแลว้สร้างแนวทางในการวิเคราะห์ว่าผู ้
เล่นแต่ละรายมีสถานภาพทางธุรกิจอย่างไร เป็นผูเ้ล่นที่มีศกัยภาพสูงด้านไหน แลว้ผูเ้ล่นรายใดมี
เป้าหมายสอดคลอ้งหรือสานประโยชน์ให้กบัองคก์รไดม้ากที่สุดและสนใจการเขา้ร่วมเป็นพนัธมิตร
ทางธุรกิจกับองค์กร ในทุกโครงการที่องค์กรต้องการลงทุน องค์กรควรน าขอ้มูลและบทวิเคราะห์
การหาพนัธมิตรทางธุรกิจในการลงทุนร่วมในโครงการลงทุนนั้นความถึงขอ้ดีขอ้เสียและความเส่ียง 
เพื่อให้เป็นทางเลือกในการพิจารณาการลงทุนดว้ยอีกฉากทศัน์หน่ึง 

 
4.2.3 ปัจจัย ความสามารถในการยึดจับโอกาส (seizing capability) 

4.2.3.1 ปัจจยัย่อย ความสามารถในการตดัสินใจที่ถูกตอ้งในการลงทุนใน
โครงการดา้นส ารวจและผลิตปิโตรเลียม 

ผลการวิเคราะห์ขอ้มูล 
เมื่อวิเคราะห์ถึงความสามารถในการตดัสินใจที่จะลงทุนในโครงการด้าน

ส ารวจและผลิตปิโตรเลียมเพื่อรองรับการเปล่ียนแปลงในอนาคตขององค์กร พบว่า ในการตดัสินใจ
ลงทุนโครงการในสภาวการณ์ที่มีเปล่ียนแปลงในอนาคตสูง องค์กรมีการปรับเปล่ียนในเร่ืองความ
เหมาะสมด้านกลยุทธ์และด้านสัดส่วนของระยะ phase ของโครงการที่จะลงทุน (Strategy fit และ 
Portfolio Phase fit) เขา้มาเป็นเกณฑ์ในการตดัสินใจอีกด้วย โดยนอกจากจะพิจารณาผลตอบแทน
ของโครงการและความเส่ียงในการลงทุนแลว้ ยงัเนน้และเขม้งวดให้การลงทุนมีความเหมาะสมด้าน
กลยุทธ์ของพื้นที่เป้าหมายของโครงการโดยเป็นพื้นที่และเป็นแหล่งปิโตรเลียมที่มีความช านาญตรง
ตามที่วางแผนไว ้ประกอบกับการพิจารณาระยะ (phase) ของโครงการที่เขา้มาทดแทนโครงการที่
ปิโตรเลียมเร่ิมผลิตได้น้อยลง หรือโครงการที่จะเกิดข้ึนในระยะเวลาที่แตกต่างกัน เช่น ปัจจุบนั
องค์กรมีโครงการผลิตจ านวนมากที่ใกล้ส้ินสุดหรือมีระยะเวลาผลิตที่ไม่ยาวมากตามใบอนุญาต
ด าเนินการตามกฎหมาย ขณะที่โครงการในระยะส ารวจ ระยะพฒันาและเตรียมการผลิตมีน้อย ซ่ึง
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โครงการในระยะเหล่าน้ีจะใช้เวลามากกว่า 4 – 8 ปี และมีโอกาสไม่ประสบความส าเร็จ หากการ
ส ารวจไม่พบแหล่งปิโตรเลียมเชิงพาณิชย ์และหากในระยะการพฒันาโครงการเกิดผลกระทบและ
อาจจะไม่สามารถสร้างรายได้ให้กับองค์กรได้ตามที่คาดการณ์ ดังนั้นจึงต้องมีโครงการลงทุนที่
สามารถสร้างรายไดไ้ดท้นัทีเขา้มา ซ่ึงองค์กรสามารถลงทุนในโครงการที่ก าลงัเร่ิมผลิตไดเ้พื่อเติม
เต็มกลุ่มประเภทของโครงการปิโตรเลียม (petroleum asset portfolio) ให้สมดุลเพื่อให้องค์กรมี
รายไดเ้ขา้มาอย่างต่อเน่ืองในอนาคต 

อย่างไรก็ดี การตดัสินใจลงทุนโครงการใหญ่ๆที่มีการผลิตปิโตรเลียม
แลว้ด้วยการซ้ือและควบรวมกิจการ (merger & acquisition) และสามารถสร้างรายได้ให้องค์กรได้
ทันทีนั้น องค์กรไม่ได้ให้น ้ าหนักต่อความเป็นไปได้ในโอกาสของการสร้างมูลค่าเพิ่มให้กับ
โครงการมากนัก ท าให้การตดัสินใจในการซ้ือโครงการเหล่าน้ีอาจไม่ประสบผลส าเร็จเน่ืองจาก
เสนอมูลค่าในการซ้ือโครงการต ่าเกินไป ท าให้มีความเส่ียงที่ผูข้ายอาจไม่ตดัสินใจขายให้กบัองคก์ร  

นอกจากน้ียงัพบว่าองคก์รไดม้ีความพยายามในการสร้างกรอบปัจจัยและ
เกณฑใ์นการตดัสินใจที่ค านึงถึงการเปล่ียนแปลงในอนาคตต่อการลงทุนโครงการใหม่ๆ เพื่อให้เกิด
ผลประโยชน์ให้มากที่สุด และเกิดผลกระทบในระยะยาวให้นอ้ยที่สุด เช่น การปรับสัดส่วนการผลิต
ก๊าซให้มากข้ึนจากปัจจุบนัประมาณ 75% เป็น 80% หรือมากกว่า นัน่หมายถึงจะตอ้งหาแหล่งก๊าซมา
เพิ่มและลดการเพิ่มแหล่งน ้ามนัเขา้มาในธุรกิจปิโตรเลียม ทั้งเพื่อลดความเส่ียงดา้นอุปสงค์น ้ ามนัใน
อนาคต อีกทั้ง การเลือกลงทุนในแหล่งก๊าซที่องค์กรสามารถลงทุนต่อเน่ืองในการน าไปผลิตเป็น
ไฟฟ้าหรือผลิต LNG ได้โดยตรง และเพื่อให้องค์กรมีความเป็นองค์กรคาร์บอนต ่า ( low carbon 
organization) หรือด้วยเหตุผลเดียวกันคือ โครงการในอนาคตจะมีต้นทุนในเร่ืองการจัดการก๊าซ
เรือนกระจกมากข้ึน องค์กรจ าเป็นต้องพิจารณาถึงต้นทุนด้านน้ีด้วยส าหรับการลงทุนในโครงการ
ใหม่ เช่นการท าโครงการ carbon capture and storage ร่วมด้วย ซ่ึงท าให้น าไปสู่ประเด็นที่โครงการ
ลงทุนดา้นปิโตรเลียมที่เขา้มาใหม่ควรมีต้นทุนต ่าสามารถรองรับต้นทุนด้านการจดัการส่ิงแวดล้อม
และความผนัผวนของราคาที่จะเข้ามากระทบได้  ปัจจัยเหล่าน้ีจะถูกน ามาใช้ในกระบวนการ
ตดัสินใจลงทุนโครงการมากข้ึนในอนาคต 

จึงสรุปได้ว่า องค์กรมีความสามารถและแนวทางในการตดัสินใจที่จะ
ลงทุนในโครงการดา้นส ารวจและผลิตปิโตรเลียมเพื่อรองรับการเปล่ียนแปลงในอนาคต ทั้งเร่ืองการ
พิจารณาตดัสินใจปรับสัดส่วนการลงทุนกับแหล่งก๊าซให้เพิ่มมากข้ึนในอนาคตกับหรือตดัสินใจ
ลงทุนในโครงการแหล่งก๊าซที่มีคาร์บอนต ่าหรือแหล่งที่สามารถลงทุนต่อเน่ืองในการน าก๊าซไปผลิต
ไฟฟ้าหรือผลิต LNG เพื่อที่จะเขา้สู่การเปล่ียนผ่านดา้นรูปแบบพลงังานเพื่อให้ไดร้ับผลกระทบน้อย
ที่สุด และพิจารณารวมด้านต้นทุนด้านการจัดการส่ิงแวดล้อมและก๊าซเรือนกระจกซ่ึงจะต้อง
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พิจารณาโครงการลงทุนในแหล่งก๊าซที่มีตน้ทุนรวมต ่าเมื่อเทียบกบัความผนัผวนดา้นราคาในอนาคต
อีกดว้ย   

4.2.3.2   ปัจจัยย่อย ความสามารถในการลงทุนในโอกาสทางธุรกิจดา้น
พลงังานใหม่ 

ผลการวิเคราะห์ขอ้มูล 
เมื่อวิเคราะห์จากขอ้เท็จจริงในด้านความสามารถในการสร้างโอกาสการ

ลงทุนในธุรกิจพลังงานที่ไม่ใช่ด้านส ารวจและผลิตปิโตรเลียม (non E&P) พบว่า องค์กรยงัไม่มี
กรอบปัจจัยและเกณฑ์ในการตดัสินใจในการพิจารณาโครงการที่ไม่ใช่ธุรกิจด้านส ารวจและผลิต
ปิโตรเลียม (non E&P) ในระดับเดียวกับ โครงการด้านส ารวจและผลิตปิโตรเลียม อีกทั้งองค์กรยงั
ขาดความรู้ ความเขา้ใจในการน าเสนอขอ้มูลทางเทคนิค ทางพาณิชย ์ผลตอบแทน ขั้นตอนทางธุรกิจ 
และสมมติฐานดา้นความเส่ียง ท าให้ไม่เกิดความกระจ่างชดัเจนเพียงพอเพื่อสนบัสนุนการตดัสินใจ
ลงทุน ท าให้ยงัเกิดค าถามในหลายประเด็นที่ไม่สามารถน าไปสู่การตดัสินใจลงทุนในโครงการ
ลกัษณะน้ี ปัญหาน้ีเกิดจาก องคก์รยงัไม่มีบุคลากรที่มีความรู้ความเขา้ใจและประสบการณ์ในธุรกิจ
พลงังานอ่ืนและองคก์รยงัไม่จดัตั้งหน่วยงานเฉพาะมีบุคลากรที่มีคุณสมบตัิเหมาะสม เพื่อรับผิดชอบ
ท าภารกิจในการศึกษาวิเคราะห์ข้อมูล จัดท าแผนธุรกิจ และขั้นตอนทางธุรกิจ เสาะหาโครงการ
ลงทุน วิเคราะห์ความเป็นไปได้ เพื่อน าไปสู่การลงทุนในโครงการพลงังานที่ไม่ใช่ดา้นส ารวจและ
ผลิตปิโตรเลียม (non E&P) มีเพียงหน่วยงานดา้นธุรกิจใหม่ทัว่ไปที่ไม่มีทิศทางในการพฒันาธุรกิจ
ดา้นน้ี ถึงแมว้่าองคก์รจะมีเป้าหมายก าไรสุทธิของธุรกิจดา้นน้ี ถึง 20% ของก าไรทั้งหมดในปี 2573 
แต่หากการว่าองค์กรยงัไม่สามารถก าหนดแนวทางในการพฒันาธุรกิจด้านน้ีได้อย่างชัดเจน ท าให้
เกิดความล่าชา้และยงัไม่สามารถลงทุนในโครงการลกัษณะน้ีไดเ้ลย 

ในการสร้างโอกาสการลงทุนด้านน้ี องค์กรควรได้ทดลองลงทุนใน
โครงการขนาดเล็กหรือร่วมลงทุนดว้ยสัดส่วนน้อยในโครงการลงทุนร่วมด้านน้ีก่อน เพื่อศึกษาและ
ท าความเขา้ใจกบัธุรกิจ อีกทั้งควรรีบสร้างเสริมความสามารถในธุรกิจดา้นน้ีอย่างเร่งด่วน โดยจดัตั้ง
หน่วยงานเฉพาะมีบุคลากรที่มีความรู้และประสบการณ์ตรง หรือมี พันธมิตรทางธุรกิจเฉพาะดา้น 
เพื่อด าเนินการธุรกิจให้กบัองคก์รในระยะแรก นอกจากน้ี ควรก าหนดสัดส่วนเงินลงทุนในโครงการ
ธุรกิจด้านน้ี ให้สอดคลอ้งกับรายได้และก าไรเป้าหมายที่วางไว ้ และเน่ืองจากในปัจจุบนัองค์กรมี
สถานะทางการเงินที่ดี ไม่มีปัญหาดา้นการจดัหาเงินลงทุน องคก์รจึงควรเร่งด าเนินการพฒันาธุรกิจ
ในโครงการที่ไม่ใช่ธุรกิจดา้นส ารวจและผลิตปิโตรเลียม (non E&P) ให้มีสัดส่วนการลงทุนด้านน้ี
ให้มากข้ึนอย่างรวดเร็ว 
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จึงสรุปได้ว่า องค์กรยงัไม่มีความสามารถในการสร้างโอกาสการลงทุน
ในธุรกิจพลงังานที่ไม่ใช่ดา้นส ารวจและผลิตปิโตรเลียม (non E&P) และ องคก์รยงัไม่มีกรอบปัจจัย
และเกณฑใ์นการตดัสินใจในการพิจารณาโครงการ เน่ืองจากขาดความรู้ ความเขา้ใจในการน าเสนอ
ขอ้มูลทางเทคนิค ทางพาณิชย ์ผลตอบแทนขั้นตอนทางธุรกิจ และสมมติฐานดา้นความเส่ียง ท าให้
ไม่เกิดความกระจ่างชดัเจนเพียงพอเพื่อสนบัสนุนการตดัสินใจลงทุน องคก์รควรสร้างความสามารถ
ด้านน้ีอย่างเร่งด่วน ก่อนที่องค์กรจะไม่สามารถแข่งขนัด้านธุรกิจพลงังานที่ไม่ใช่ด้านส ารวจและ
ผลิตปิโตรเลียม (non E&P) ไดเ้ทียบเคียงกบับริษทัอ่ืนในอุตสาหกรรมน้ี   

4.2.3.3   ปัจจัยย่อย ความสามารถในการกระจายลงทุนในประเภทธุรกิจ
อ่ืน (diversification) 

ผลการวิเคราะห์ขอ้มูล 
เมื่อท าการวิเคราะห์ถึงความสามารถในการสร้างธุรกิจใหม่ที่ไม่เก่ียวข้อง

โดยตรงกับด้านพลงังานนั้น พบว่า องค์กรได้แยกธุรกิจด้านปัญญาประดิษฐ์และหุ่นยนต์ออกไป 
(spin off) ด้วยโครงสร้างบริษัทใหม่ที่ไม่ได้อยู่ภายใต้การบริหารงานของฝ่ายบริหารในองค์กร
ปัจจุบนั (decentralization)  โดยองคก์รมีเป้าหมายให้บริษทัดา้นปัญญาประดิษฐ์และหุ่นยนตส์ามารถ
ด าเนินธุรกิจไดด้ว้ยตวัเองในสภาวะแวดลอ้ม บุคลากรพร้อมขีดความสามารถ ระเบียบขั้นตอนการ
ประกอบธุรกิจ การตดัสินใจลงทุนและการก ากับดูแลที่คล่องตวัมีประสิทธิภาพและเหมาะสมกับ
ลกัษณะของธุรกิจในอุตสาหกรรมเดียวกนั แต่หากยงัมีประเด็นปัญหาการจดัการดา้นโครงสร้างการ
ก ากบัดูแลที่เหมาะสม รวมถึงการตรวจสอบที่ยงัคงใชบ้รรทดัฐานเดิมขององค์กร ท าให้ไม่เกิดความ
คล่องตวัหรือมีอิสระการด าเนินงานที่เหมาะสมกับลักษณะของธุรกิจและไม่ตรงตามเป้าหมายที่
องคก์รตอ้งการ 

ในขณะเดียวกัน องค์กรมองว่าหากองค์กรจะสร้างหน่วยธุรกิจใหม่ที่ไม่
เก่ียวกับโดยตรงกับดา้นพลงังาน เช่น ธุรกิจด้านเทคโนโลยี โดยน า ผลงานและผลิตภณัฑท์ี่ไดจ้าก
งานวิจัยและพฒันาเทคโนโลยีภายในองค์กรเอง องค์กรก็สามารถใช้รูปแบบการแยกตวั ( spin off) 
ของบริษทัด้านปัญญาประดิษฐ์และหุ่นยนตเ์ป็นบรรทดัฐานและเป็นเกณฑ์การตดัสินใจ อย่างไรก็
ตาม กระบวนการในการตดัสินใจให้องค์กรสามารถจดัตั้งบริษทัใหม่แยกตวัออกจากองค์กรทั้ งด้าน
โครงสร้างและการจดัการนั้น จะต้องผ่านการตดัสินใจของผูบ้ริหารและคณะกรรมการหลายชุดใน
รูปแบบเดิมเสียก่อน ซ่ึงผูบ้ริหารและคณะกรรมการเหล่าน้ี ก็ยงัเป็นกลุ่มเดิมในธุรกิจส ารวจและผลิต
ปิโตรเลียมมีแนวคิดสืบทอดแบบเดิม (legacy) ซ่ึงอาจจะไม่มีมุมมองและไม่มีความสามารถในการ
ให้ความคิดเห็นและการตดัสินใจต่อธุรกิจดา้นอ่ืนโดยเฉพาะธุรกิจที่มีสินคา้และผลิตภัณฑท์ี่ตอ้งการ
ลูกคา้หลากหลายและมีสินคา้ทดแทนหรือมีการแข่งขนัในตลาดสูง นั่นหมายความว่า อาจจะมีการ
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ตดัสินใจที่ไม่ได้เกิดจากความรู้ความเขา้ใจประสบการณ์ที่ตรงพอท าให้โอกาสในการสร้างธุรกิจ
ใหม่อาจจะถูกขัดขวางหรือถูกส่งเสริมให้ลงทุนในทางที่ไม่เหมาะสม นอกจากธุรกิจใหม่ จะมี
อุปสรรคตั้งแต่การตดัสินใจให้เกิดธุรกิจนั้นหรือไม่แลว้ บุคลากรในองคก์รก็ไม่มีความรู้ความเขา้ใจ
ประสบการณ์ในดา้นการประกอบธุรกิจดา้นสินคา้และผลิตภณัฑจ์ากนวตักรรมเทคโนโลยี หรือดา้น
การวิเคราะห์ธุรกิจและการตลาด หรือ การหาขอ้มูลและวิเคราะห์ความตอ้งการของลูกค้า หรือ การ
วิเคราะห์ความเส่ียงของธุรกิจ ท าให้ไม่สามารถสร้างความน่าเช่ือถือในขอ้มูลเพื่อน าไปเป็นขอ้มูล
ประกอบการตดัสินใจในการจดัตั้งธุรกิจ อย่างไรก็ตาม จากแนวความคิดของฝ่ายบริหารขององค์กร
พบว่า ความเป็นไปได้ของรูปแบบการเร่ิมต้นธุรกิจใหม่ที่องค์กรจะเลือกมาท าเป็นธุรกิจใหม่ เกิด
จากการมีกลุ่มพนักงานที่ก าลงัพฒันาเทคโนโลยีหรือนวตักรรมด้านใดด้านหน่ึงอยู่ก่อนแลว้ และ
ประสบผลส าเร็จเป็นรูปธรรมในการสร้างผลิตภณัฑจ์ากเทคโนโลยีนั้น  แลว้จึงพบภายหลงัว่าสินคา้
และผลิตภณัฑจ์ากนวตักรรมเทคโนโลยีที่เกิดจากงานวิจยัพฒันาภายในองค์กรเองนั้นอาจจะเป็นที่
ตอ้งการของตลาดและจะตอ้งสามารถสร้างฐานขอ้มูลของกลุ่มลูกคา้เป้าหมายไดม้ากพอ รวมถึงกลุ่ม
งานนั้นได้สร้างสินคา้หรือผลิตภณัฑ์จากนวตักรรมเทคโนโลยีนั้นให้เกิดความส าเร็จด้านการขาย
ก่อน จึงจะไดร้ับการผลกัดันในเกิดเป็นธุรกิจใหม่ไดแ้ละปัจจยัส าคญัต่างๆในการประกอบธุรกิจจึง
จะได้รับการสนับสนุนตามมา ซ่ึงขั้นตอนในการเสาะหาว่า ‘สินคา้และผลิตภัณฑ์จากนวตักรรม
เทคโนโลยีที่เกิดจากงานวิจัยพฒันาภายในองค์กรเอง เป็นที่ต้องการของตลาดและจะต้องสามารถ
สร้างฐานขอ้มูลของกลุ่มลูกคา้เป้าหมายไดม้ากพอ รวมถึงประสบความส าเร็จดา้นการขายก่อน’ นั้น 
เป็นการด าเนินการโดยฝ่ายวิจัยและพัฒนาเทคโนโลยีของบริษัทที่ไม่มีความรู้ความเข้าใจ
ประสบการณ์ตรงด้านการประกอบธุรกิจการพาณิชย ์ท าให้ขอ้เสนอในการตดัสินใจท าธุรกิจใหม่
อาจจะไม่ได้รับการยอมรับให้ลงทุนสร้างเป็นธุรกิจได้ท าให้เสียโอกาสการสร้างรายได้จากสินค้า
และผลิตภณัฑจ์ากนวตักรรมเทคโนโลยีขององคก์รเอง อีกทั้งความพยายามทั้งหมดเกิดจากกลุ่มงาน
ของพนักงานและผูบ้ริหารระดับกลางที่ผลกัดันจนสุดกระบวนการ (bottom up) เพื่อน าเสนอให้
คณะกรรมการผูบ้ริหารระดบัสูงตดัสินใจ มากกว่าเป็นการให้ทิศทางและสนับสนุนทรัพยากรและ
ความรู้หรือกรอบแนวคิดในการตดัสินใจจากผูบ้ริหารระดบัสูงตั้งแต่ตน้ 

จึงสรุปไดว้่า องค์กรคลา้ยกับมีความสามารถในการตดัสินใจสร้างธุรกิจ
ใหม่ที่ไม่เก่ียวขอ้งโดยตรงกบัดา้นพลงังานจากที่เคยมีธุรกิจที่ได้แยกตวัออกไปจดัสร้างเป็นบริษทัที่
ด  าเนินธุรกิจลกัษณะน้ีแลว้หน่ึงธุรกิจ แต่หากยงัไม่สามารถเลียนแบบวิธีการสร้างธุรกิจในลกัษณะน้ี
หรือสร้างระบบการสนับสนุนการบริหารจดัการกับสร้างกรอบแนวคิดในการตดัสินใจสร้างธุรกิจ
อย่างเหมาะสมให้กับสินคา้และผลิตภณัฑจ์ากนวตักรรมเทคโนโลยีอื่นไดอี้ก เน่ืองจากบุคลากรใน
องค์กร ฝ่ายบริหารและกรรมการ ไม่มีความรู้ความเขา้ใจประสบการณ์ในการประกอบและด าเนิน
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ธุรกิจในลกัษณะน้ี ท าให้ไม่สามารถสร้างความเช่ือมั่นในข้อมูลและองค์ประกอบต่างๆ หรือให้
กรอบแนวทางเพื่อเป็นปัจจัยในการสนับสนุนหรือการตดัสินใจลงทุนให้เกิดธุรกิจใหม่ได้อย่าง
เหมาะสม 

4.2.3.4 ปัจจัยย่อย การเตรียมความพร้อมองค์กรให้มีความสามารถด้าน
การยึดจบัโอกาส (seizing capability) 

ผลการวิเคราะห์ขอ้มูล 
ในส่วนของการเตรียมการบริหารจัดการองค์กรและพนักงานในการ

พฒันาความสามารถด้านการยึดจับโอกาส (seizing capability) โดยเฉพาะด้านการด าเนินงานตาม
เป้าหมาย (execution) และการควา้โอกาสการลงทุนในธุรกิจตามเป้าหมายนั้น จะเห็นได้ว่าในส่วน
ของธุรกิจส ารวจและผลิตปิโตรเลียมนั้น องค์กรมีการจัดเตรียมทุกหน่วยงานเพื่อสนับสนุนการ
ด าเนินงานบรรลุเป้าหมายไดเ้ป็นอย่างมีประสิทธิภาพและยงัสามารถสร้างมูลค่าเพิ่มนอกเหนือความ
คาดหมายไดใ้นบางโครงการ อย่างไรก็ตาม การเตรียมองค์กรเพื่อให้มีความสามารถด้าน การยึดจับ
โอกาสส าหรับธุรกิจที่นอกเหนือธุรกิจส ารวจและผลิตปิโตรเลียมนั้น ยงัมีความไม่แน่นอนของ
ทิศทางเน่ืองจากยงัมีความเห็นและทศันคติ (mindset) ต่อการท าธุรกิจใหม่ที่ยงัไม่สอดคลอ้งกัน จึง
ท าให้ไม่มีกรอบการตดัสินใจในการลงทุน กลุ่มผูต้ดัสินใจลงทุนที่มีความรู้ประสบการณ์ธุรกิจที่
สนใจยงัเป็นกลุ่มผูบ้ริหารและคณะกรรมการที่คุน้เคยกบัธุรกิจส ารวจและผลิตปิโตรเลียมเท่านั้น อีก
ทั้งหากมีการตดัสินใจลงทุนแลว้ องค์กรยงัขาดโครงสร้างการบริหารจัดการที่เหมาะสมและขาด
ความชัดเจนทั้งในด้านเป้าหมาย กลยุทธ์ แผนการด าเนินงาน ระบบการจัดการและกระบวนการ
ด าเนินการดา้นการตลาดการขาย จนถึงระบบอ่ืนๆที่จ  าเป็นรองรับอีกดว้ย  

การเตรียมองค์กรเพื่อให้มีความสามารถด้านการยึดจับโอกาส (seizing 
capability)จึงควรเร่ิมจากการจดัตั้งให้มีโครงสร้างในการตดัสินใจลงทุน รวมถึง กรอบแนวทางการ
ตัดสินใจ (decision framework) ในการลงทุนและกลุ่มผู ้ตัดสินใจลงทุนที่มีความรู้ประสบการณ์
ธุรกิจในกลุ่มธุรกิจที่สนใจ อีกทั้งควรจัดตั้งให้มีโครงสร้างการบริหารจัดการธุรกิจที่ลงทุนอยู่ใน
โครงสร้างบริษทัหรือหน่วยงานที่เหมาะสม เช่น ธุรกิจที่ตอ้งด าเนินการเองที่ไม่มีความเก่ียวขอ้งใดๆ
กับธุรกิจส ารวจและผลิตปิโตรเลียม หรือมีความเก่ียวขอ้งน้อย และต้องการทรัพยากรบุคคลและ
ความสามารถที่แตกต่าง รวมถึงต้องมีวฒันธรรมการท างานที่แตกต่าง เช่น ธุรกิจผ ลิตไฟฟ้าจาก
พลังงานทดแทน (power plant from renewable energy), ธุรกิจผลิตภัณฑ์เทคโนโลยี ( in-house 
technology commercialization) หรือ ธุรกิจพลงังานที่ไม่ได้มาจากปิโตรเลียม เป็นต้น ธุรกิจด้านน้ี
ควรแยกโครงสร้างการบริหารจดัการออกจาก (spin-off) ส่วนของธุรกิจส ารวจและผลิตปิโตรเลียม
หรือการบริหารจัดการกลางขององค์กร (decentralize) โดยมีโครงสร้างการบริหารงานของตวัเอง



134 
 

และมีการก าหนดการควบคุมดูแลตรวจสอบโดยองค์กรที่เป็นบริษทัแม่ (Corporate Governance) 
อย่างเหมาะสมต่อธุรกิจนั้นๆ ในขณะที่ ธุรกิจที่ต่อเน่ืองจากธุรกิจส ารวจและผลิตปิโตรเลียม เช่น 
ธุรกิจผลิตไฟฟ้าจากก๊าซที่ผลิตได้เอง หรือ จาก LNG นั้น องค์กรสามารถจัดโครงสร้างในส่วนที่
สนบัสนุนจดัหาก๊าซเป็นหน่วยงานหน่ึงในองคก์ร ขณะที่บริษทัผลิตไฟฟ้า เป็นบริษทัที่แยกตวัออก
จากองคก์ร (spin-off) มีโครงสร้างการบริหารงานของตวัเองเช่นเดียวกนั 

 
4.2.4   ปัจจัย ความสามารถด้านการสร้างนวัตกรรม  (innovative capability) 

4.2.4.1   ปัจจัยย่อย ความสามารถในการสร้างนวตักรรมและยกระดับ
นวตักรรมสู่การคา้ 

ผลการวิเคราะห์ขอ้มูล 
เมื่อวิเคราะห์ถึงความสามารถในการสร้างนวตักรรมที่น าไปต่อยอดเชิง

พาณิชยไ์ดน้ั้น พบว่า องคก์รมีแนวทางการสนบัสนุนให้เกิดนวตักรรมที่สร้างประโยชน์เชิงพาณิชย์
ได ้แต่หากไปมีการปฏิบตัิอย่างเป็นระบบและอย่างจริงจังกวา้งขวางทัว่ทั้งองค์กรมากนกั จะเห็นได้
จากข้อเท็จจริงที่ว่า องค์กรมีขั้นตอนในการพิจารณาลงทุนในงานวิจัยพัฒนาเทคโนโลยีและ
นวตักรรม โดยมีโครงการพฒันาเทคโนโลยีและนวตักรรมจ านวนมากเพื่อน ามาใช้ในการแก้ไข
ปัญหาหรือเพิ่มผลผลิตของธุรกิจส ารวจและผลิตปิโตรเลียม เช่น การน าก๊าซมีเธนที่ปล่อยไปที่ปล่อง
เผาจากระบวนการผลิตกลบัมาเพิ่มปริมาณการขาย หรือ การแกปั้ญหาลดก๊าซคาร์บอนไดอ๊อกไซด์ที่
ปล่อยออกจากการผลิต หรือ การดักจับและลดสารปนเป้ือนในคอนเดนเสท (condensate) เพื่อเพิ่ม
ราคาขาย หรือ การตรวจจบัและการลดสารปรอทในท่อส่งก๊าซเพื่อลดค่าใชจ้่ายในการร้ือถอน เป็น
ตน้ และอีกมากมาย อีกทั้งยงัมีการสนบัสนุนให้พนักงานในองค์กรมีส่วนคิดน าเสนอดา้นนวตักรรม
มาโดยตลอดผ่านกิจกรรมสนับสนุนต่างๆมากมาย แต่ในขั้นตอนพฒันาเทคโนโลยีและนวตักรรม 
ยงัมีขั้นตอนส าคญัหน่ึงที่องค์กรยงัไม่สามารถด าเนินงานอย่างมีประสิทธิภาพจนเป็นเหตุให้ งาน
พฒันาเทคโนโลยีและนวตักรรมมีความล่าช้าและหยุดชะงัก คือการขยายขอบเขตงานวิจัยพัฒนา
เทคโนโลยีผ่านกระบวนการทางวิศวกรรม (RD&T scale-up through engineering process) กล่าวคือ 
การพฒันาจากผลส าเร็จในขั้นทดลองปฏิบตัิการไปสู่ อุปกรณ์หรือสินคา้ต้นแบบ (prototype) หรือ 
ไปสู่การทดลองในสนามจริง (pilot test) จนไปสู่การใช้งานจริงหรือสร้างผลประโยชน์จริง 
(commercialization) จ าเป็นต้องสร้างองค์ประกอบที่ส าคญัดา้นสาธารณูปโภค (infrastructure) โดย
ใช้งานวิศกรรมเขา้มาเช่ือมต่อให้เกิดผลผลิตของงานพฒันาเทคโนโลยีนั้น ซ่ึงในประเด็นน้ี องค์กร
เพิ่งจะเข้าใจสาเหตุรากปัญหาและยังอยู่ในขั้นตอนก าหนดกระบวนการมาตรฐาน และจัดตั้ ง
หน่วยงานและบุคลากรที่รับผิดชอบโดยตรงในด้านการสร้างระบบนิเวศที่เหมาะสมเพื่อให้ความ
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สนบัสนุนเร่งพฒันาเทคโนโลยีและนวตักรรม ท าให้ที่ผ่านมา องคก์รไม่สามารถผลิตนวตักรรมและ
สินคา้ผลิตภณัฑจ์ากงานวิจยัพฒันาเทคโนโลยีไดป้ระสบผลส าเร็จในการสร้างมูลค่าเพิ่มไดอ้ย่างเป็น
รูปธรรมมากนกั  

อย่างไรก็ตาม องค์กรสามารถจัดตั้ งหน่วยงานและระดมบุคลากรด้าน
ดิจิทัลให้มีระบบการสร้างนวตักรรมด้านดิจิทัลเทคโนโลยีเพื่อใช้ประโยชน์และสร้างมูลค่าใน
องค์กร โดยพบว่าการจัดตั้งหน่วยงานและระดมบุคลากรด้านดิจิทลัมีความพร้อมมากกว่าและใช้
เวลาน้อยกว่าในการสร้างระบบขั้นตอนการท างานและพฒันาผลิตภณัฑต์้นแบบจนน าไปสู่การใช้
งานจริงภายในองค์กรได ้ ซ่ึงนวตักรรมดา้นดิจิทลัหลายรูปแบบได้ถูกน าไปศึกษาถึงความเป็นไปได้
ในการน าไปใชก้บัหน่วยงานภายนอกองคก์รและสามารถสร้างรายไดจ้ากผลิตภณัฑน์วตักรรมดิจิทลั
เหล่าน้ี 

จึงสรุปได้ว่า องค์กรยงัขาดความสามารถในการสร้างนวตักรรมที่น าไป
ต่อยอดเชิงพาณิชยไ์ด ้ โดยยงัขาดการจดัการที่เป็นระบบกับงานขยายขอบเขตการพฒันาเทคโนโลยี 
(RD&T scale up) ในขั้นทดลองปฏิบตัิการไปสู่ อุปกรณ์หรือสินคา้ต้นแบบ (prototype) หรือ ไปสู่
การทดลองในสนามจ ริง  (pilot test) และในขั้ นในงานจ ริงหรือสร้ างผลประโยชน์จ ริ ง 
(commercialization) และขาดการสร้างเสริมระบบนิเวศในการเร่งพฒันาเทคโนโลยีที่เหมาะสม 
หากแต่องค์กรได้ทราบถึงปัญหาและเร่งจัดท าให้เกิดระบบนิเวศดังกล่าวรวมถึงการก าหนด
หน่วยงานและบุคลากรที่รับผิดชอบด้านน้ีเพื่อแก้ปัญหาและสามารถเร่งการพัฒนานวัตกรรม
เทคโนโลยีไดอ้ย่างเป็นรูปธรรมมากข้ึน 

4.2.4.2 ปัจจยัย่อย ความสามารถในการผูกมดันกัพฒันาร่วมที่มีศกัยภาพ 
ผลการวิเคราะห์ขอ้มูล 
เมื่อวิเคราะห์ในด้านความสามารถในการร่วมมือกับผู ้ร่วมวิจัยพฒันา

เทคโนโลยีและนวัตกรรมนั้น พบว่า องค์กรสามารถเช่ือมต่อกับสถาบันวิจัย มหาวิทยาลัยและ
หน่วยงานที่มีความเช่ียวชาญ ในการร่วมวิจัยพฒันาเทคโนโลยีในหัวขอ้ที่องค์กรสนใจได้ตรงตาม
เป้าหมาย โดยองค์กรได้ร่วมกับผู ้เช่ียวชาญในการพฒันาฐานข้อมูลด้านโครงการวิจัยต่างๆและ
อุปกรณ์ห้องปฏิบตัิการของมหาวิทยาลยัและสถาบนัวิจัยที่ไดท้ าส าเร็จแลว้หรือที่ก าลงัตอ้งการการ
สนับสนุนจากหน่วยงาน เพื่อน ามาเป็นฐานขอ้มูลในการเสาะหาผูท้ี่ก าลงัท าวิจัยในหัวขอ้ที่องค์กร
สนใจร่วมเพื่อเสนอการสนับสนุนและร่วมวิจัยพฒันา (co-develop) ให้ผลงานวิจัยและผลิตผลจาก
งานวิจัยพฒันานั้น ตอบสนองกับความต้องการของภาคอุตสาหกรรมและขององค์กรไดด้ียิ่งข้ึน ซ่ึง
ท าให้ สถาบนัวิจัยหรือมหาวิทยาลยัได้ประโยชน์ร่วมจากการร่วมงานกับองค์กรในเร่ืองการสร้าง
ผลงานที่ไดร้ับการตอบสนองและต่อยอดเพื่อสร้างประโยชน์และมูลค่าไดม้ากยิ่งข้ึน 
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นอกจากน้ี องค์กรยงัได้ท าขอ้ตกลงความร่วมมือในการร่วมวิจัยพฒันา
เทคโนโลยีและนวตักรรมทั้งในรูปแบบของพนัธมิตรดา้นกลยุทธ์ (strategic alliance) กบัสถาบนัวิจยั
ที่องค์กรมองเห็นว่าสามารถพฒันาเทคโนโลยีหรือนวตักรรมร่วมกันได้ในหลายๆโครงการและ
สามารถน าไปต่อยอดสู่ภาคอุตสาหกรรมร่วมกนัไดต้รงตามเป้าหมาย และทั้งในรูปแบบการร่วมวิจยั
พฒันาเทคโนโลยีและนวตักรรมที่เป็นโครงการเฉพาะกิจกับสถาบนัวิจยัหรือมหาวิทยาลยัที่มีความ
เช่ียวชาญโดดเด่นหรือมีเครือข่ายความร่วมมือในต่างประเทศในเร่ืองเฉพาะเจาะจงที่องค์กรให้
ความส าคญั เช่นเร่ือง Carbon Utilization เป็นตน้  

ทั้งสองรูปแบบของข้อตกลงขา้งต้น องค์กรจะให้ความส าคญัต่อการที่
นักวิจัยขององค์กรจะได้ท างานร่วมกันนักวิจัยของสถาบันหรือมหาวิทยาลัยอย่างใกลชิ้ดและให้
ความเห็นต่องานวิจัยพฒันานั้น เพื่อให้สอดคลอ้งต่อการน าไปขยายขอบเขตเพื่อพฒันาในระดบัที่
ใหญ่ข้ึน (scale up) ให้สามารถสร้างผลประโยชน์ได้อย่างเป็นรูปธรรมในอนาคตและเพื่อสร้างให้
เป็นความเช่ียวชาญร่วม (co-specialization) ในงานวิจยัพฒันาเทคโนโลยีและนวตักรรมนั้น อย่างไร
ก็ตาม โครงการที่สามารถต่อยอดขยายขอบเขตการพัฒนาในเป็นสินค้าและผลิตภัณฑ์ที่สร้าง
ประโยชน์และสร้างรายไดไ้ด้นั้น ยงัมีจ านวนไม่มากและทั้งหมดเกิดจากการน าบริษทัวิศวกรรมจาก
ภายนอกที่มีความเช่ียวชาญในสาขานั้นมาช่วยในการพฒันาผลิตภณัฑ์ จากงานพฒันาเทคโนโลยี
ร่วมกับสถาบนัวิจัยต่างๆ (co-development & co-specialization) ให้สามารถใช้ในอุตสาหกรรมได้
จริงซ่ึงมีความพร้อมด้านเคร่ืองมือและการสร้างชิ้นงาน ร่วมกบัความสามารถดา้นการออกแบบจาก
ภายในองค์กรให้ผลิตภณัฑ์สามารถตอบสนองความต้องการจริงและมีสถานที่จริงในการทดสอบ
ผลิตภณัฑ ์ 

จึงสรุปได้ว่า องค์กรมีความสามารถในการค้นหาผู ้ร่วมวิจัยพัฒนา
เทคโนโลยีและนวตักรรมจากสถาบนัวิจยั มหาวิทยาลยั หรือหน่วยงานภายนอก อย่างเป็นระบบและ
อย่างกระตือรือร้น องคก์รสามารถให้ความสนบัสนุนหน่วยงานวิจยัพฒันาเหล่าน้ีผ่านการลงทุนและ
การท างานวิจยัพฒันาร่วมอย่างมีประสิทธิภาพ อย่างไรก็ตาม ควรไดม้ีการเร่งให้งานร่วมวิจยัพัฒนา
เทคโนโลยีและนวตักรรมเกิดเป็นรูปธรรมให้เร็วและมีปริมาณมากข้ึน เพื่อให้เกิดเป็นผลผลิตของ
งานวิจยัสอดคลอ้งกบัเป้าหมายและวตัถุประสงคข์องการน าไปผลผลิตนั้นไปใชใ้นภาคอุตสาหกรรม
ไดจ้ริงและหลากหลาย และสามารถขยายขอบเขตไปสู่การผลิตเพื่อสร้างรายไดจ้ากธุรกิจใหม่ได้ใน
อนาคต 

4.2.4.3 ปัจจัยย่อย การเตรียมความพร้อมองค์กรเพื่อความสามารถด้าน
การสร้างนวตักรรม  (innovative capability) เพื่อส่งเสริมให้เกิดกระบวนการ กรอบการตดัสินใจ 
และกลยุทธ์ในการใชป้ระโยชน์จากเทคโนโลยีและการพฒันานวตักรรม 
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ผลการวิเคราะห์ขอ้มูล 
ในการเตรียมองค์กรให้มีความสามารถในการสร้างนวัตกรรมพบว่า

องค์กรมีการเตรียมการด้านการสร้างนวัตกรรมผ่านหลายช่องทางอยู่แล้ว เช่น การตั้ งเป้าให้มี
ความคิดริเร่ิม (initiative) ที่สร้างผลประโยชน์ ลดค่าใช้จ่าย หรือสร้างรายได้ หรือ การคิดคน้ด้าน
ดิจิทลั (digital initiative) หรือ การคิดคน้ดา้นงานวิจยัพฒันาเทคโนโลยี ซ่ึงทั้งสามกระบวนการมีการ
จดัท าอย่างเป็นระบบมาตรฐานและกระจายเขา้สู่พนังกงานในเกือบทุกหน่วยงานในองคก์ร อย่างไร
ก็ตาม การเตรียมองค์กรด้านการสร้างนวตักรรมในด้านการน าเทคโนโลยีไปเป็นผลิตภณัฑ์หรือ
สินคา้ที่สามารถสร้างเป็นธุรกิจเชิงพาณิชยไ์ด้นั้นยงัมีขอ้จ ากดัอยู่ ซ่ึงไดก้ล่าวไวใ้นปัจจยัย่อยหัวขอ้ที่ 
4.2.4.2 อีกทั้ง การที่องคก์รจะมีความสามารถดา้นนวตักรรมอย่างเป็นรูปธรรมนั้น จะตอ้งมีการสร้าง
ส่ังสมเป็นกระบวนการหน่ึงในวฒันธรรมองค์กร ซ่ึงการสร้างวฒันธรรมองค์กรให้เป็นผลส าเร็จ
จ าเป็นต้องอาศัยองค์ประกอบที่เร่ิมตั้ งแต่ผู ้น าในทุกระดับชั้น มีความยึดมั่นที่จะผลักดัน สร้าง
บรรยากาศและ ส่งเสริมสนับสนุน ให้พนักงานมีความริเร่ิมสร้างสรรค์ใหม่ๆอยู่ตลอดเวลา และมี
กลไกในการสนับสนุนทรัพยากรในการท าความริเร่ิมสร้างสรรค์นั้นให้เป็นผลส าเร็จ ซ่ึงทั้งหมด
จ าเป็นที่จะต้องท าอย่างไม่ลดละและท าอย่างต่อเน่ือง ในการที่ จะรับประกันว่าองค์กรจะสามารถ
รักษาความต่อเน่ืองน้ีได้ องค์กรยงัควรต้องสร้างกลไกในการบ่มเพาะให้ผูน้ าและผูบ้ริหารทุกรุ่นมี
ความเขา้ใจในความส าคญัของการสร้างนวตักรรมอย่างต่อเน่ือง โดยมีความจ าเป็นในการสรรหา
แนวทางใหม่ๆ ให้พนักงานในองค์กรยงัมีความสนใจในการพัฒนานวตักรรมใหม่ๆร่วมไปกับ
องคก์ร เช่น มีบริษทัขององคก์รที่น านวตักรรมที่ไดจ้ากความสร้างสรรคข์องพนักงาน ไปต่อยอดเชิง
ธุรกิจไดจ้ริง เป็นตน้ 

 
4.2.5 ปัจจัย ความสามารถด้านการปฏิรูปธุรกิจและองค์กร (transforming capability) 

4.2.5.1  ปัจจัยย่อย  ความสามารถในการปฏิรูปการจัดการองค์กร 
(organization transformation) 

ผลการวิเคราะห์ขอ้มูล 
เมื่อท าการวิเคราะห์จากข้อมูลในด้านความสามารถด้านการปฏิรูป 

(transform) การจัดการองค์กรพบว่า องค์กรได้จัดให้มีโครงการปฏิรูปธุรกิจและองค์กร (Business 
and Organization Transformation) มาตั้งแต่ปี 2018 และท าต่อเน่ืองจนถึงปัจจุบนั ท าให้องคก์รเขา้ใจ
ในความจ าเป็นและแนวทางในการปฏิรูปการจดัการองค์กรเป็นอย่างดี องคก์รไดน้ าผูเ้ช่ียวชาญและ
บริษทัที่ปรึกษาเขา้มาช่วยในการให้ความรู้และช่วยด าเนินการในโครงการปฏิรูปธุรกิจและองคก์ร
ในระยะต้น จากนั้นจึงมีการจัดตั้งหน่วยงานที่ท างานด้านการปฏิรูปองค์กรอย่างเป็นรูปธรรมทั้ ง 
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หน่วยงานจัดการโครงการปฏิรูปธุรกิจและองค์กร หรือ PMO (project management office) เพื่อ
ก าหนดเป้าหมาย กลยุทธ์และแผนงาน รวบรวมข้อมูล จัดท าเน้ือหาและรูปแบบ จัดงานรณรงค์ 
ประสานหน่วยงานภายในที่เก่ียวขอ้งในการปรับเปล่ียนแก้ไข เพื่อให้การปฏิรูปองค์กรส าเร็จ และ 
หน่วยงานความเป็นเลิศด้านดิจิทลั (digital center of excellence) เพื่อท าการปฏิรูปองคก์รดา้นดิจิทัล 
โดยทั้งสองหน่วยงานน้ีประสบความส าเร็จในการปฏิรูปการจดัการองคก์รให้เกิดความเขา้ใจร่วมกัน
ในหมู่พนกังานและผูบ้ริหารทั้งองคก์รและเกิดความร่วมมือในการช่วยผลกัดนัให้โครงการต่างๆ ทั้ง
ในด้านวัฒนธรรมการเปล่ียนแปลง การให้ความร่วมมือกันในองค์กรเพื่อเป้าหมายความส าเร็จ
ร่วมกัน การท างานในรูปแบบคล่องตวัและรวดเร็ว (agile) การปรับเปล่ียนทศันคติ (mindset) ให้
ยอมรับการเปล่ียนแปลง การพฒันาตวัเองและองค์กรให้มีทกัษะความสามารถที่ต้องมีในอนาคต 
และ การปรับเปล่ียนองค์กรในด้านการน าเทคโนโลยีดิจิทลัและการจัดการขอ้มูลเขา้มาเป็นหลัก
ส าคญัในการปฏิบตัิงานของทุกหน่วยงาน 

อีกทั้งองค์กรโดยหน่วยงานจัดการโครงการปฏิรูปธุรกิจและองค์กรยงั
สามารถมีข้อสรุปด้านกลยุทธ์และแผนการด าเนินงานด้านการปฏิรูปการจัดการองค์กรและมี
กิจกรรมหลากหลายให้เกิดโมเมนตมัในการปฏิรูปได้คงอยู่ในองค์กรต่อไป เพื่อให้องค์กรตื่นตัว
ปรับตวัทนัต่อการเปล่ียนแปลงในอนาคตอีกดว้ย  

จึงสรุปได้ว่า ปัจจุบัน องค์กรมีความสามารถในการปฏิรูปการจัดการ
องค์กร โดยสามารถด าเนินงานตามกลยุทธ์และแผนงานที่ก าหนดได้ตามเป้าหมาย อย่างไรก็ตาม 
องคก์รจ าเป็นตอ้งรักษาการด าเนินงานด้านการปฏิรูปองคก์รให้ทนัสมยัและไดร้ับความร่วมมือจาก
ผูบ้ริหารและพนักงานอยู่เสมอเพราะการปฏิรูปองค์กรไม่ใช่งานที่ด าเนินการครั้ งเดียวจบ เน่ืองจาก
องคก์รจะพบกบัความเปล่ียนแปลงและความทา้ทายใหม่ ๆ เขา้มาในอนาคตอยู่ตลอดเวลา 

4.2.5.2  ปัจจัยย่อย ความสามารถในการปฏิรูปธุรกิจบรรลุกระแสรายได้
ใหม่อย่างย ัง่ยืน (business transformation) 

ผลการวิเคราะห์ขอ้มูล 
เมื่อท าการวิเคราะห์ความสามารถในการปฏิรูปธุรกิจให้ประสบผลส าเร็จ

จากการสร้างรูปแบบทางธุรกิจใหม่ๆและการสร้างรายได้จากธุรกิจอ่ืนได้อย่างต่อเน่ือง พบว่า 
องคก์รค่อนขา้งจะถูกจ ากดัจากปัจจยัภายนอก เช่น การผูกราคาของผลิตภณัฑปิ์โตรเลียมขององค์กร
ที่เป็นรายไดห้ลกักับราคาน ้ ามนัในตลาดโลก ท าให้รายไดห้ลกัจะไดร้ับการกระทบและผนัผวนไป
ตามราคาน ้ามนัในตลาดโลกดว้ย หากราคาน ้ามนัในอนาคตมีความผนัผวนตามภาวะการเปล่ียนผ่าน
รูปแบบพลงังาน (energy transition) ซ่ึงน่าจะมีแนวโนม้ไปในทางที่ทรงตวัถึงต ่าลงเร่ือยๆ ประกอบ
กบัโลกหันมาใชรู้ปแบบพลงังานอ่ืนมากข้ึน จะท าให้องคก์รไม่สามารถสร้างการเติบโตทางธุรกิจได้ 
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หากแนวโน้มในอนาคตมีการแยกราคาก๊าซออกจากราคาน ้ ามนั โดยอาจจะเป็นราคาแบบบวกเพิ่ม
ตน้ทุน (cost plus) หรือจะมีดชันีส าหรับราคาก๊าซโดยเฉพาะที่ใช้อุปสงคอุ์ปทานเป็นตวัก าหนด โดย
ต้องพิจารณาถึงแนวทางการลดคาร์บอน (carbon neutrality) เขา้มาเป็นองค์ประกอบของธุรกิจดว้ย 
จะท าให้องคก์รสามารถประกอบธุรกิจให้เติบโตไดม้ากข้ึน    

การที่องค์กรจะหันไปประกอบธุรกิจพลงังงานรูปแบบอ่ืนเพื่อสร้างเป็น
รายได้หลกั ก็ไม่สามารถท าได้เต็มที่มากนัก เน่ืองจากองค์กรเป็นบริษทัที่มีพันธกิจหลกั คือเป็น
ธุรกิจการจัดหาพลงังานตน้ธาร (upstream) ซ่ึงหากเป็นพลงังานปิโตรเลียมก็หมายถึง ธุรกิจส ารวจ
และผลิตปิโตรเลียมเท่านั้น ขณะที่บริษทัแม่มีบริษัทในเครือที่ท าหน้าที่ในการจัดหาพลังงานใน
รูปแบบอ่ืนอยู่ดว้ย หากองคก์รเขา้ประกอบธุรกิจเดียวกัน ก็อาจจะเป็นการแข่งขนักันเอง ในปัจจุบนั
องค์กรเขา้ศึกษาและลงทุนในธุรกิจพลงังานทดแทนเพียงแค่เพิ่มสัดส่วนรายไดท้ี่ไม่ถูกกระทบจาก
ราคาน ้ ามนัเพื่อลดความเส่ียงจากความผนัผวนของราคาน ้ ามันเท่านั้น ดังนั้นหากองค์กรต้องการ
สร้างรายไดห้ลกัจากธุรกิจที่ไม่ใช่การส ารวจและผลิตปิโตรเลียมในอนาคตและไม่ทบัซ้อนกบัธุรกิจ
ของบริษทัในเครือแลว้ องค์กรควรสร้างความสามารถในการลงทุนในธุรกิจการจัดหาพลงังานตน้
ธาร (upstream) ในสายโซ่มูลค่า (value chain) ของพลงังานในอนาคต (future energy) ซ่ึงในปัจจุบนั 
ยงัเป็นที่ถกเถียงและไม่สามารถช้ีชดัไดอ้ย่างแน่นอนว่ารูปแบบพลงังานในอนาคตจะเป็นส่วนผสม
ของพลังงานหลักและพลังงานรองด้านไหน ซ่ึงตัวแปรส าคัญคือด้านเทคโนโลยีที่เก่ียวข้องกับ
พลังงานในหลายๆรูปแบบ เช่น เทคโนโลยีใหม่ด้านพลังงานจากแสงอาทิตย์และพลังงานลม 
เทคโนโลยีการกักเก็บพลงังาน (energy storage) พลงังานไฮโดรเจน หรือแมแ้ต่พลงังานนิวเคลียร์
ฟิวชั่น  (nuclear fusion) ซ่ึ ง ข้ึนอยู่ กับการก้าวหน้ าครั้ งส าคัญทาง เทคโนโลยี  ( technology 
breakthrough) และกระแสการเขา้มาใชเ้ทคโนโลยีนั้นของคนส่วนใหญ่ (mainstream) เห็นได้ชดัว่า
องค์กรยงัไม่มีเป้าหมายกลยุทธ์และแนวทางในการเข้าลงทุนธุรกิจในสายโซ่มูลค่า (value chain) 
ของรูปแบบพลังงานในอนาคตหรือในเทคโนโลยีเหล่าน้ีแม้จะมีริเ ร่ิมการศึกษาวิจัยพัฒนา
เทคโนโลยีดา้นพลงังานไฮโดรเจนและเทคโนโลยีการกักเก็บพลงังาน (energy storage) อยู่บา้ง ส่วน
ในการน าเทคโนโลยีที่วิจัยหรือพัฒนาได้เองภายในองค์กร นอกจากธุรกิจปัญญาประดิษฐ์และ
หุ่นยนตแ์ลว้ องคก์รยงัไม่มีความชดัเจนในทิศทางเป้าหมายการก าหนดกลยุทธ์แผนงานในการสร้าง
รายได้ และยงัไม่เร่ิมมีการจัดตั้งโครงสร้างการบริหารจัดการ กรอบการตดัสินใจลงทุน หรือการ
ระดมทรัพยากรที่มีความสามารถตรงได้ ซ่ึงหมายถึงองค์กรยงัไม่สามารถสร้างธุรกิจใหม่จาก
เทคโนโลยีที่วิจยัหรือพฒันาไดเ้องภายในองคก์ร 

จึงสรุปได้ว่า องค์กรไม่มีความสามารถในการปฏิรูปธุรกิจให้ประสบ
ผลส าเร็จจากการสร้างรูปแบบทางธุรกิจใหม่ๆและการสร้างรายไดจ้ากธุรกิจอ่ืนไดอ้ย่างต่อเน่ืองและ
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ยั่งยืน และสอดคล้องกับบทวิเคราะห์ของปัจจัยย่อยที่  4 .2.3.2  ที่สรุปไว้ว่าองค์กรยังไม่มี
ความสามารถในการสร้างโอกาสการลงทุนในธุรกิจพลงังานที่ไม่ใช่ดา้นส ารวจและผลิตปิโตรเลียม 
(non E&P) องค์กรยงัไม่มีการหาข้อมูลและน ามาวิเคราะห์อย่างจริงจังในการคาดการณ์อนาคต 
(foresight) ถึง สายโซ่มูลค่า (value chain) ของพลงังานในอนาคต (future energy) และตั้งเป้าหมาย 
ก าหนดกลยุทธ์และแนวทางในการด าเนินการ รวมถึงสร้างกรอบการตดัสินใจในการทดลองลงทุน
ในธุรกิจเพื่อสร้างรายไดจ้ากธุรกิจใหม่อย่างต่อเน่ืองหรือจากธุรกิจที่มัน่คงยัง่ยืนไดใ้นอนาคต 

4.2.5.3  ปัจจัยย่อย การเตรียมความพร้อมให้องค์กรมีความสามารถดา้น
การปฏิรูปธุรกิจและองคก์ร (transforming capability) 

ผลการวิเคราะห์ขอ้มูล 
ในการเตรียมองค์กรให้มีความสามารถพร้อมกับการปฏิรูปธุรกิจและ

องค์กร (transforming capability) มีความคลา้ยคลึงกับการเตรียมองค์กรให้มีความสามารถด้านการ
สร้างนวตักรรมในเร่ืองการเสริมสร้างวฒันธรรมองค์กรให้แข็งแรงโดยเฉพาะในเร่ืองบทบาทของ
ผูน้ าในแต่ละระดับชั้นขององค์กร โดยผูน้ าองค์กรตั้งแต่ระดบัคณะกรรมการบริษทัจนถึงผูบ้ริหาร
ระดับสูงจะตอ้งเรียนรู้ที่จะให้มีความสามารถดา้นน้ีมากเป็นพิเศษและสามารถก าหนดบทบาทของ
ผูน้ าองคก์รในเร่ืองการเปล่ียนแปลง เน่ืองจากการเปล่ียนแปลงในระดบัการปฏิรูปธุรกิจและองค์กร
ไม่สามารถถูกริเร่ิมได้จากพนักงานในองค์กรหรือจากหน่วยงานใดหน่วยงานหน่ึงในองค์กรได้ 
ถึงแมผู้น้ าองคก์รไดม้ีการริเร่ิมให้มีการปฏิรูปองค์กร และ องคก์รไดผ้่านการด าเนินการเปล่ียนแปลง
บางเร่ืองอย่างเขม้ขน้ไปบา้งแลว้และมีความเขา้ใจถึงกลไกในการด าเนินการดา้นการปฏิรูปองคก์ร
จนเกิดผลส าเร็จบางส่วน รวมถึงทีมงานที่ เป็นผู ้บริหารโครงการปฏิรูปองค์กรเข้าใจปัจจัย
ความส าเร็จและปัจจัยความล้มเหลวเป็นอย่างดี องค์กรก็ยงัไม่สามารถโน้มน้าวหรือกระตุ้นให้
ผูบ้ริหารในหลายระดบัมีความรู้ความเขา้ใจต่อแนวทางการปฏิรูปธุรกิจและองค์กร ซ่ึงเป็นเร่ืองทา้
ทายในการอธิบายให้เขา้ใจอย่างชดัแจง้ว่าการปฏิรูปองคก์รจะท าให้เห็นผลลพัธ์สุดท้ายเป็นอย่างไร
และเมื่อไหร่ โดยผูบ้ริหารในหลายระดบัยงัคงมีการแสดงออกต่อแผนงานปฏิรูปองคก์รในลกัษณะที่
ไม่เห็นดว้ย ไม่ให้ความร่วมมือ หรือไม่ผลกัดนัเต็มที่ ท าให้พนกังานเกิดความสับสน ไม่มัน่ใจในตวั
ผู ้บริหารว่าจะสนับสนุนการปฏิรูปองค์กรจริงหรือไม่ จึงท าให้ไม่เกิดความร่วมมือจากหลาย
หน่วยงานและปล่อยให้แผนงานปฏิรูปองค์กรด าเนินไปอย่างไม่มีประสิทธิภาพ อนัเป็นการกระท าที่
ไม่สอดคลอ้งกบันโยบายและทิศทางขององคก์ร เป็นผลให้ไม่เกิดวฒันธรรมองคก์รที่เขม้แข็งในการ
ผลกัดันให้มีทุกภาคส่วนมีส่วนร่วมในการปฏิรูปธุรกิจและองค์กร ดังนั้น การเตรียมองค์กรให้มี
ความสามารถพร้อมกับการปฏิรูปธุรกิจและองค์กรจึงต้องท าให้ผู ้น าองค์กรตั้ งแต่ระดับ
คณะกรรมการบริษทัจนถึงผูบ้ริหารระดับสูงจะต้องมีนโยบายและทิศทางในการปฏิรูปธุรกิจและ
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องคก์รว่าจะปฏิรูปเพื่อให้ไดเ้ป้าประสงค์อะไร ไปในแนวทางไหน ในดา้นใดบา้ง หรือในธุรกิจด้าน
ใด และเมื่อแผนงานปฏิรูปที่ไดจ้ดัเตรียมและน าเสนอโดยทีมงานบริหารโครงการปฏิรูปไดร้ับความ
เห็นชอบและมีการส่ือสารของผูน้ าองค์กรสูงสุดต่อผูบ้ริหารและพนักงานทุกคนแลว้ ผูบ้ริหารและ
ผูน้ าในทุกระดบัจึงควรท าความเขา้ใจกับแนวทางและแผนงานเพื่อน าไปสู่การปฏิบตัิการในหน่วน
งานของตวัเอง อีกทั้งยงัควรตอ้งแสดงออกดว้ยพฤติกรรม  ด้วยการส่ือสารส่งสัญญาณและดว้ยการ
กระท าที่สนับสนุนให้พนักงานในความร่วมมือ ตามลกัษณะของผูน้ าการเปล่ียนแปลงที่สอดคลอ้ง
กบัแนวทางการปฏิรูปอีกดว้ย ซ่ึงทั้งหมดคือการสร้างทศันคติ (mindset) และการปรับพฤติกรรมของ
องคก์รจนน าไปสู่การสร้างวฒันธรรมองคก์รที่พร้อมรับมือกบัการเปล่ียนแปลงในอนาคต อย่างไรก็
ตาม การเปล่ียนแปลงของสภาพแวดล้อมปัจจัยภายนอกที่จะสร้างผลกระทบต่อธุรกิจหลักของ
องคก์รจะเกิดข้ึนอย่างต่อเน่ืองในอนาคตอนัใกล ้การเตรียมองคก์รให้มีความสามารถพร้อมด้านการ
ปฏิรูปองค์กรกับการปรับตวัรับการเปล่ียนแปลงอย่างรุนแรงของปัจจัยภายนอก จะต้องท าอย่าง
ต่อเน่ืองและในเวลาที่เหมาะสมเช่นเดียวกนั  

 
 

4.3 สรุปผลการวิเคราะห์ตามวัตถุประสงค์ของการวิจัย 
4.3.1 การใช้กรอบแนวคิดด้านความสามารถเชิงพลวัตมาแสดงถึงปัจจัยความสามารถ

ในการปรับตัวต่อสภาวการณ์ที่มีการเปลี่ยนแปลงและมีความไม่แน่นอนสูงในอนาคตขององค์กร 
4.3.1.1 ปัจจยั ความสามารถในการรับรู้ (sensing capability) 
สรุปผลการวิเคราะห์ 
องค์กรและผู ้บริหารองค์กรมีความรับรู้และตระหนักถึง ภยัคุกคามต่อ

ธุรกิจหลกัที่องค์กรด าเนินอยู่อย่างรอบดา้นและมีเคร่ืองมือในการตรวจจับการเปล่ียนแปลงรวมถึง
ได้ประเมินผลกระทบที่จะเกิดข้ึนต่อธุรกิจอย่างครอบคลุมทั้ งทางด้านอุปสงค์อุปทานที่ได้
เปล่ียนแปลงไปจากการเขา้มาของพลงังานรูปแบบใหม่หรือการตื่นตัวด้านส่ิงแวดลอ้มและมีการ
ประเมินช่วงเวลาที่มีความเป็นไปไดใ้นการเปล่ียนผ่านด้านพลงังาน (Energy Transition) ในอนาคต
จนเกิดผลกระทบอย่างรุนแรงต่อธุรกิจ  องค์กรยงัเขา้ใจถึงความจ าเป็นในการปรับเปล่ียนแนวทาง
ธุรกิจส ารวจและผลิตปิโตรเลียมให้เขา้สู่แนวโน้มของความต้องการและหลีกเล่ียงผลกระทบที่มีต่อ
ธุรกิจด้านน้ีมากข้ึน อีกทั้งยงัมีความสามารถในการมองหาโอกาสลงทุนในธุรกิจที่เก่ียวขอ้งและมี
แนวทางในการบริหารจดัการธุรกิจปิโตรเลียมให้มีคาร์บอนต ่าสอดคลอ้งตามแนวโน้มกระแสของ
การยอมรับพลงังานปิโตรเลียมในอนาคตและหาโอกาสลงทุนในธุรกิจพลงังานด้านอ่ืนที่มีคาร์บอน
เป็นศูนยอี์กดว้ย นอกจากน้ี องคก์รมีความสามารถในการคน้หาและพฒันาให้โอกาสทางธุรกิจใหม่
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จากผลส าเร็จของการวิจยัพฒันาเทคโนโลยีภายในองค์กร และมีความพยายามในการมองหาธุรกิจ
ใหม่ที่เก่ียวขอ้งกบัพลงังานอนาคตรูปแบบต่างๆ และจากการน าทรัพยากรที่มีในองคก์รหรือเหลือทิ้ง
มาพฒันาให้เป็นสินคา้หรือบริการ รวมถึง ยงัมีความสามารถในการมองเห็นโอกาสของการบริหาร
จดัการปัญหาร่วมของอุตสาหกรรมมาเป็นประโยชน์ในการสร้างธุรกิจใหม่ 

4.3.1.2 ปัจจัย ความสามารถในการดูดซับ และการปรับตวั (absorptive 
and adaptive capability) 

สรุปผลการวิเคราะห์ 
องค์กรมีความสามารถในการหาขอ้มูลและใช้ขอ้มูลในการหาโอกาสใน

การลงทุนในธุรกิจส ารวจและผลิตปิโตรเลียมและธุรกิจที่เก่ียวขอ้งกับปิโตรเลียมไดท้ั้งในเชิงกวา้ง
และเชิงลึกในประเทศเป้าหมายไดเ้ป็นอย่างดี อีกทั้งการสร้างประวตัิความเอาจริงเอาจงัในการลงทุน
ที่ชัดเจน มีส่วนช่วยในการดึงขอ้มูลหรือเขา้ถึงขอ้มูลได้ดียิ่งข้ึน แต่หากองค์กรสร้างความสามารถ
ด้านน้ีและเสริมการจัดการขอ้มูลให้เป็นระบบมากข้ึน ไม่ติดกับตวับุคคล ก็จะสามารถสร้างความ
แข็งแกร่งในความสามารถดา้นน้ีไดด้ียิ่งข้ึน อีกทั้ง องคก์รมีความสามารถในการหาผูร่้วมทุนในธุรกิจ
ปิโตรเลียมและธุรกิจที่เก่ียวขอ้งกบัปิโตรเลียมโดยมุ่งเน้นที่ช่ือชั้นของบริษทัที่เขา้มาร่วมทุนว่ามีผล
การด าเนินการในอดีตที่มีประสิทธิภาพ และผลประโยชน์สร้างมูลค่าเพิ่มต่อตวัโครงการนั้นๆ ใน
พื้นที่ที่ลงทุนเป้าหมายขององค์กรเป็นส าคญั หากแต่องค์กรยงัไม่ไดส้ร้างแนวทางการวิเคราะห์คดั
สรรผู ้ร่วมทุนเชิงกลยุทธ์ (strategic partner) ที่มีวิสัยทัศน์ร่วมกันและมีกลยุทธ์ที่สอดคล้องกัน 
สามารถจับมือร่วมลงทุนในโครงการต่างๆ ทั้ งด้านธุรกิจปิโตรเลียมและธุรกิจด้านพลังงานที่
เก่ียวขอ้งหรือธุรกิจพลงังานรูปแบบอ่ืนได้ในหลายประเภทของโครงการทั้งธุรกิจปิโตรเลียมและ
ธุรกิจด้านพลงังานอ่ืนๆและเพื่อก าหนดความเป็นไปได้ของผูร่้วมทุนตวัเลือกที่มีศกัยภาพในพื้นที่
เป้าหมายถดัไปขององค์กรในอนาคต นอกจากน้ี องค์กรจะต้องตระหนักว่าในช่วงเวลาของการ
เปล่ียนผ่านรูปแบบพลังงาน (energy transition) บริษทัด้านพลงังานต่างๆ มีกลยุทธ์ในการลงทุน
ธุรกิจด้านพลงังานแตกต่างกันและหลากหลายมากข้ึน องค์กรควรต้องเพิ่มความสามารถในการ
วิเคราะห์หาผูเ้ขา้ร่วมทุนในโครงการปิโตรเลียมและโครงการด้านพลงังานที่เก่ียวขอ้ง ซ่ึงอาจจะ
เผชิญกับความหลากหลายทางกลยุทธ์ในการด าเนินการโครงการ และจะมีผลต่อการตดัสินใจเขา้
ร่วมหรือถอนการลงทุนจากผูร่้วมทุนและเกิดผลกระทบต่อการด าเนินงานและการลงทุนในอนาคต
ได ้

ส่วนในการสร้างธุรกิจที่เก่ียวข้องกับด้านพลังงานไฟฟ้าและพลังงาน
ทดแทนนั้น องคก์รมีแนวทางในการเสาะหาพนัธมิตร แบบการหาขอ้มูลและตรวจสอบขอ้มูลจากที่
ปรึกษาและบุคคลภานนอกเท่านั้น แต่ยงัไม่มีเกณฑ์ก าหนดและมาตรฐานในการพิจารณาที่ชดัเจน 



143 
 

ส่วนในการหาพันธมิตรด้านการพฒันาเทคโนโลยีให้เป็นสินค้าหรือธุรกิจใหม่นั้น เห็นได้ชัดว่า 
องคก์รยงัไม่มีแนวทางและไม่มีขีดความสามารถทั้งการพฒันาธุรกิจดา้นน้ีดว้ยตวัองคก์รเองหรือการ
เสาะหาพันธมิตรธุรกิจพัฒนาธุรกิจด้านน้ีร่วมกัน เน่ืองจากองค์กรเองยังไม่มีหน่วยงานและ
บุคคลากรที่เช่ียวชาญดา้นการวิเคราะห์ธุรกิจและด้านการตลาดของสินคา้เทคโนโลยีและนวตักรรม 
ซ่ึงจะเป็นอุปสรรคต่อการสร้างธุรกิจใหม่จากผลผลิตจากงานวิจัยและพัฒนาเทคโนโลยีและ
นวตักรรมของตวัเอง องค์กรจ าเป็นต้องเร่งสร้างขีดความสามารถด้านน้ีทั้งจากการสร้างหน่วยงาน
และรับสมคัรบุคลากรที่มีประสบการณ์ในการพฒันาธุรกิจเทคโนโลยีและจากการเสาะหาพนัธมิตร
ธุรกิจที่มีความสามารถสูงเพื่อช่วยสนับสนุนการพัฒนาธุรกิจเทคโนโลยีให้เป็นแหล่งรายได้ใหม่
ให้กบัองคก์รไดใ้นอนาคต 

4.3.1.3    ปัจจยั ความสามารถในการยึดจบัโอกาส (seizing capability) 
สรุปผลการวิเคราะห์ 
องค์กรมีความสามารถและแนวทางในการตัดสินใจที่จะลงทุนใน

โครงการดา้นส ารวจและผลิตปิโตรเลียมเพื่อรองรับการเปล่ียนแปลงในอนาคต ทั้งเร่ืองการพิจารณา
ตดัสินใจปรับสัดส่วนการลงทุนกับแหล่งก๊าซให้เพิ่มมากข้ึนในอนาคตกับหรือตดัสินใจลงทุนใน
โครงการแหล่งก๊าซที่มีคาร์บอนต ่าหรือแหล่งที่สามารถลงทุนต่อเน่ืองในการน าก๊าซไปผลิตไฟฟ้า
หรือผลิต LNG เพื่อที่จะเขา้สู่การเปล่ียนผ่านดา้นรูปแบบพลงังานเพื่อให้ไดร้ับผลกระทบนอ้ยที่สุด 
และพิจารณารวมด้านต้นทุนด้านการจัดการส่ิงแวดล้อมและก๊าซเรือนกระจกซ่ึงจะต้องพิจารณา
โครงการลงทุนในแหล่งก๊าซที่มีต้นทุนรวมต ่าเมื่อเทียบกบัความผนัผวนดา้นราคาในอนาคตอีกด้วย   
แต่องค์กรยงัไม่มีความสามารถในการสร้างโอกาสการลงทุนในธุรกิจพลงังานที่ไม่ใช่ด้านส ารวจ
และผลิตปิโตรเลียม (non E&P) และควรสร้างความสามารถด้านน้ีอย่างเร่งด่วน ก่อนที่องคก์รจะไม่
สามารถแข่งขนัด้านธุรกิจพลงังานที่ไม่ใช่ดา้นส ารวจและผลิตปิโตรเลียม (non E&P) ได้เทียบเคียง
กบับริษทัอ่ืนในอุตสาหกรรมน้ี 

ในส่วนของธุรกิจใหม่ด้านเทคโนโลยีและธุรกิจใหม่ที่ไม่เก่ียวข้อง
โดยตรงกับดา้นพลงังานนั้น องค์กรคลา้ยกับมีความสามารถในการตดัสินใจสร้างธุรกิจใหม่ดา้นน้ี
มาแลว้จากที่เคยมีธุรกิจดา้นปัญญาประดิษฐ์และหุ่นยนตท์ี่ไดแ้ยกตวัออกไป (spin-off) จดัสร้างเป็น
บริษทัที่ด าเนินธุรกิจใหม่ดา้นเทคโนโลยีแลว้หน่ึงธุรกิจ แต่หากยงัไม่สามารถเลียนแบบวิธีการสร้าง
ธุรกิจในลกัษณะน้ีหรือสร้างระบบการสนับสนุนการบริหารจัดการกับสร้างกรอบแนวคิดในการ
ตดัสินใจสร้างธุรกิจอย่างเหมาะสมให้กับสินคา้และผลิตภณัฑ์จากนวตักรรมเทคโนโลยีอ่ืนได้อีก 
เน่ืองจากบุคลากรในองค์กร ฝ่ายบริหารและกรรมการ ไม่มีความรู้ความเขา้ใจประสบการณ์ในการ
ประกอบและด าเ นินธุรกิจในลักษณะน้ี ท าให้ไม่สามารถสร้างความเช่ือมั่นในข้อมูลและ
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องค์ประกอบต่างๆด้านการสร้างธุรกิจใหม่ และไม่สามารถให้กรอบแนวทางเพื่อเป็นปัจจยัในการ
สนบัสนุนหรือการตดัสินใจลงทุนให้เกิดธุรกิจใหม่ไดอ้ย่างเหมาะสม 

4.3.1.4 ปัจจัยความสามารถด้านการสร้ างนวัตกรรม ( innovative 
capability) 

สรุปผลการวิเคราะห์ 
องค์กรมีความสามารถในการค้นหาผู ้ร่วมวิจัยพัฒนาเทคโนโลยีและ

นวัตกรรมจากสถาบันวิจัย มหาวิทยาลัย หรือหน่วยงานภายนอก อย่างเป็นระบบและอย่าง
กระตือรือร้น องคก์รสามารถให้ความสนบัสนุนหน่วยงานวิจยัพฒันาเหล่าน้ีผ่านการลงทุนและการ
ท างานวิจัยพฒันาร่วมเพื่อให้เกิดผลผลิตของงานวิจัยสอดคลอ้งกับเป้าหมายและวตัถุประสงค์ของ
การน าไปผลผลิตจากงานวิจัยพฒันานั้นไปใช้ในภาคอุตสาหกรรมเพื่อขยายขอบเขตไปสู่การผลิต
เพื่อสร้างรายไดจ้ากธุรกิจใหม่ไดใ้นอนาคต แต่ในขณะเดียวกนั องคก์รกลบัยงัขาดความสามารถใน
การสร้างนวตักรรมที่น าไปต่อยอดเชิงพาณิชยไ์ดจ้ริง โดยยงัขาดการจดัการที่เป็นระบบกบังานขยาย
ขอบเขตการพฒันาเทคโนโลยี (RD&T scale up) ในขั้นทดลองปฏิบตัิการไปสู่ อุปกรณ์ ผลิตภณัฑ์ 
หรือสินคา้ตน้แบบ (prototype) หรือ ไปสู่การทดลองในสนามจริงหรือกบัลูกคา้จริง (pilot test) และ
ในขั้นการผลิตจริงหรือสร้างผลประโยชน์จริง (commercialization) และขาดการสร้างเสริมระบบ
นิเวศในการเร่งพฒันาเทคโนโลยีที่เหมาะสม องค์กรได้ทราบถึงปัญหาและเร่งจัดท าให้เกิดระบบ
นิเวศดังกล่าวรวมถึงการก าหนดหน่วยงานและบุคลากรที่รับผิดชอบด้านน้ีเพื่อแก้ปัญหาและ
สามารถเร่งการพฒันานวตักรรมเทคโนโลยีไดอ้ย่างเป็นรูปธรรมมากข้ึน  

4.3.1.5 ปั จ จั ย คว ามส าม า ร ถด้ า นก า รป ฏิ รูป ธุ ร กิ จ และอ งค์กร 
(transforming capability) 

สรุปผลการวิเคราะห์ 
ปัจจุบัน องค์กรมีความสามารถในการปฏิรูปการจัดการองค์กร โดย

สามารถด าเนินงานตามกลยุทธ์และแผนงานที่ก าหนดได้ตามเป้าหมาย อย่างไรก็ตาม องค์กร
จ าเป็นตอ้งรักษาการด าเนินงานดา้นการปฏิรูปองคก์รให้ทนัสมยัและไดร้ับความร่วมมือจากผูบ้ริหาร
และพนกังานอยู่เสมอเพราะการปฏิรูปองคก์รไม่ใช่งานที่ด าเนินการครั้ งเดียวจบ เน่ืองจากองค์กรจะ
พบกับความเปล่ียนแปลงและความท้าทายใหม่ ๆ เข้ามาในอนาคตอยู่ตลอดเวลา องค์กรไม่มี
ความสามารถในการปฏิรูปธุรกิจให้ประสบผลส าเร็จจากการสร้างรูปแบบทางธุรกิจใหม่ๆและการ
สร้างรายได้จากธุรกิจอ่ืนได้อย่างต่อเน่ืองและยัง่ยืน และสอดคล้องกับบทวิเคราะห์ของปัจจัยที่ 
4.3.1.3 ที่สรุปไวว้่าองค์กรยงัไม่มีความสามารถในการสร้างโอกาสการลงทุนในธุรกิจพลงังานที่
ไม่ใช่ดา้นส ารวจและผลิตปิโตรเลียม (non E&P) องคก์รยงัไม่มีการหาขอ้มูลและน ามาวิเคราะห์อย่าง
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จริงจังในการคาดการณ์อนาคต (foresight) ถึง สายโซ่มูลค่า (value chain) ของพลงังานในอนาคต 
(future energy) และตั้งเป้าหมาย ก าหนดกลยุทธ์และแนวทางในการด าเนินการ รวมถึงยงัไม่มีการ
สร้างกรอบการตดัสินใจในการทดลองลงทุนในธุรกิจให้มากข้ึนเพื่อสร้างรายไดจ้ากธุรกิจใหม่ที่อาจ
เกิดข้ึนไดอ้ย่างต่อเน่ืองให้เป็นธุรกิจที่มัน่คงยัง่ยืนไดใ้นอนาคต  

 
 4.3.2 แนวทางการเสริมสร้างความสามารถเชิงพลวัตในองค์กร 

4.3.2.1 ปัจจยั ความสามารถในการรับรู้ (sensing capability) 
สรุปผลการวิเคราะห์ 
องค์กรเตรียมการสร้างความสามารถด้านการรับรู้  โดยมีหน่วยงาน

ก าหนดทิศทางและนโยบายกลยุทธ์เป็นหลกัที่ตอ้งสร้างความสามารถดา้นน้ีอยู่แลว้ และหน่วยงาน
ต่างๆในองค์กรยงัมีกระบวนการด าเนินการที่สามารถเสริมสร้างความสามารถดา้นการรับรู้ไดโ้ดย
ผ่านกระบวนการสร้างความคิดริเร่ิมด้านการปรับปรุงการท างานใหม่ๆ และกระบวนการสร้าง
ความคิดริเร่ิมดา้นเทคโนโลยีต่างๆ อย่างไรก็ตาม ผูค้น้ควา้มีขอ้เสนอแนะให้การสร้างความสามารถ
ดา้นการรับรู้ให้กบัองคก์รควรมีการจดัท าอย่างเป็นระบบและก าหนดเป็นกระบวนการมาตรฐาน ใน
หน่วยงานที่ต้องมีหน้าที่รับผิดชอบ เช่น มีการระบุถึงแหล่งขอ้มูล แนวทางการคน้ควา้ เ กณฑ์การ
เลือกธุรกิจหรือเทคโนโลยีที่สนใจที่จะไปศึกษาเชิงลึกต่อ  และควรส่งเสริมให้ความสามารถน้ี
กระจายให้กวา้งขวางครอบคลุมจ านวนพนักงานในองค์กรผ่านการสร้างวฒันธรรมการเรียนรู้และ
ให้มีส่วนร่วมในกระบวนการท ากิจกรรมด้านการแสงหาความคิดใหม่ๆ (initiative) ในการปรับปรุง
งานดา้นต่างๆมากข้ึน และ สนบัสนุนให้น าการ foresight มาประกอบกบัการสร้างความสามารถด้าน
การรับรู้กบัทุกหน่วยงานมากข้ึน เพื่อให้การรับรู้เพื่อคน้หาการสร้างโอกาสสามารถท าเพื่ออนาคตได้
ไกลข้ึนเพื่อรองรับการเปล่ียนแปลงอย่างรวดเร็วที่เกิดข้ึนในปัจจุบนั 

4.3.1.2 ปัจจัยความสามารถในการดูดซับ และการปรับตัว (absorptive 
and adaptive capability) 

สรุปผลการวิเคราะห์ 
องค์กรได้มีการพฒันาปรับปรุงแนวทางการแสวงหาและจัดการข้อมูล

อย่างเป็นระบบมาตรฐานที่สอดคลอ้งกับกลยุทธ์ทางธุรกิจขอ้มูลเชิงลึกจากกลุ่มผูรู้้และมุมมองจาก
นักวิเคราะห์เพื่อการวิเคราะห์การลงทุนและการพฒันาธุรกิจดา้นการส ารวจและผลิตปิโตรเลียมได้
เป็นอย่างดี องค์กรมีความพยายามในการท าในแนวทางลกัษณะเหมือนกันกับธุรกิจดา้นอ่ืนที่ไม่ใช่
การส ารวจและผลิตปิโตรเลียม แต่ยงัไม่ประสบผลส าเร็จมากนักเน่ืองจากยงัขาดความเช่ียวชาญและ
ประสบการณ์ในธุรกิจด้านอ่ืน จึงควรให้โอกาสกับทีมพฒันาธุรกิจได้เรียนรู้ไปกับการศึกษาการ
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ลงทุนโครงการจริงร่วมกับการศึกษาดา้นการแสวงหาและจัดการขอ้มูลเพื่อการวิเคราะห์การลงทุน
และการพฒันาธุรกิจโดยเฉพาะขอ้มูลเชิงลึกเพื่อเพิ่มประสบการณ์ กระบวนการเรียนรู้ในโครงการ
ลงทุนจริงจะเป็นเวทีที่ดีในการสร้างความสามารถดา้นการดูดซับและการปรับตวั ก า ร เ ต รี ย ม
ความสามารถด้านการสร้างพนัธมิตรทางธุรกิจควรเร่ิมจากการแสวงหาและวิเคราะห์ผูเ้ล่นหรือ
พนัธมิตรทางธุรกิจในอุตสาหกรรมส ารวจและผลิตปิโตรเลียมที่มีความจุดแข็งด้านเทคนิคและด้าน
ปฏิบตัิการที่น าไปสู่การลดค่าใช้จ่ายต่อหน่วยได้ต ่าและมีสถิติด้านความปลอดภยัในระดับดีเยี่ยม 
[63] มีความเช่ียวชาญในพื้นที่เป้าหมายขององคก์รและพื้นที่ใกลเ้คียงหรือในพื้นที่ที่มีสภาพแวดลอ้ม
ใกลเ้คียงกัน โดยการใช้ความร่วมมือทางเทคนิคเป็นส่ือในการแสวงหาความร่วมมือในการลงทุน 
หรือ การแสวงหาและวิเคราะห์พนัธมิตรทางธุรกิจส ารวจและผลิตปิโตรเลียมที่เป็นที่ยอมรับในเร่ือง
การลงทุนที่ประสบผลส าเร็จและมีเป้าหมายร่วมกันในการพฒันาแหล่งปิโตรเลียม  โดยการน าจุด
แข็งขององค์กรในด้านความสามารถในการลงทุนเป็นการเช่ือมความสัมพนัธ์ หรือการเขา้หาบริษทั
น ้ามนัแห่งชาติในพื้นที่ประเทศเป้าหมายนั้นโดยใชค้วามสัมพนัธ์ในระดบัรัฐบาลหรือหน่วยงานรัฐ 

ในส่วนของการเตรียมความสามารถในการแสวงหาพนัธมิตรทางธุรกิจที่
ช่วยส่งเสริมผลประโยชน์ในการลงทุนโครงการอ่ืนๆที่ไม่เก่ียวข้องกับธุรกิจส ารวจและผลิต
ปิโตรเลียมนั้ น จะมีความคล้ายคลึงในแง่วิธีการกับการเตรียมส าหรับธุรกิจส ารวจและผลิต
ปิโตรเลียม แต่จะมีเร่ืองเก่ียวกับการแข่งขนัทางธุรกิจเป็นปัจจยัที่ต้องพิจารณาเพิ่มด้วย องค์กรควร
ต้องหาขอ้มูลเชิงลึกในด้านผูเ้ล่นที่อยู่ในอุตสาหกรรมนั้นๆแลว้สร้างแนวทางในการวิเคราะห์ว่าผู ้
เล่นแต่ละรายมีสถานภาพทางธุรกิจอย่างไร เป็นผูเ้ล่นที่มีศกัยภาพสูงด้านไหน แลว้ผูเ้ล่นรายใดมี
เป้าหมายสอดคลอ้งหรือสานประโยชน์ให้กบัองคก์รไดม้ากที่สุดและสนใจการเขา้ร่วมเป็นพนัธมิตร
ทางธุรกิจกับองค์กร ในทุกโครงการที่องค์กรต้องการลงทุน องค์กรควรน าขอ้มูลและบทวิเคราะห์
การหาพนัธมิตรทางธุรกิจในการลงทุนร่วมในโครงการลงทุนนั้นความถึงขอ้ดีขอ้เสียและความเส่ียง 
เพื่อให้เป็นทางเลือกในการพิจารณาการลงทุนดว้ยอีกฉากทศัน์หน่ึง 

4.3.2.3 ปัจจยัความสามารถในการยึดจบัโอกาส (seizing capability) 
สรุปผลการวิเคราะห์ 
การเตรียมการบริหารจัดการองค์กรและพนักงานในการพัฒนา

ความสามารถด้านการยึดจับโอกาส (seizing capability) ในธุรกิจส ารวจและผลิตปิโตรเลียมตาม
เป้าหมายนั้น องคก์รมีการจดัเตรียมทุกหน่วยงานเพื่อสนบัสนุนการด าเนินงานบรรลุเป้าหมายได้เป็น
อย่างมีประสิทธิภาพ ส่วนการเตรียมองค์กรเพื่อให้มีความสามารถด้านการยึดจับโอกาส (seizing 
capability)จึงควรเร่ิมจากการจดัตั้งให้มีโครงสร้างในการตดัสินใจลงทุน รวมถึง กรอบแนวทางการ
ตัดสินใจ (decision framework) ในการลงทุนและกลุ่มผู ้ตัดสินใจลงทุนที่มีความรู้ประสบการณ์
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ธุรกิจในกลุ่มธุรกิจที่สนใจ อีกทั้งควรจัดตั้งให้มีโครงสร้างการบริหารจัดการธุรกิจที่ลงทุนอยู่ใน
โครงสร้างบริษทัหรือหน่วยงานที่เหมาะสม เพื่อการก าหนดเป้าหมาย กลยุทธ์ แผนการด าเนินงาน 
ระบบการจดัการและกระบวนการด าเนินการดา้นการตลาดการขาย จนถึงระบบอ่ืนๆที่จ  าเป็นรองรับ
เช่น ธุรกิจที่ต้องด าเนินการเองที่ไม่มีความเก่ียวขอ้งใดๆกับธุรกิจส ารวจและผลิตปิโตรเลียม หรือมี
ความเก่ียวข้องน้อย และต้องการทรัพยากรบุคคลและความสามารถที่แตกต่าง รวมถึงต้องมี
วัฒนธรรมการท างานที่แตกต่าง เช่น ธุรกิจผลิตไฟฟ้า , ธุรกิจผลิตภัณฑ์เทคโนโลยี หรือ ธุรกิจ
พลงังานที่ไม่ไดม้าจากปิโตรเลียม เป็นตน้ ธุรกิจดา้นน้ีควรแยกโครงสร้างการบริหารจดัการออกจาก 
(spin-off) ส่วนของธุรกิจส ารวจและผลิตปิโตรเลียมหรือการบริหารจัดการกลางขององค์กร 
(decentralize) โดยมีโครงสร้างการบริหารงานของตัวเองและมีการก าหนดการควบคุมดูแล
ตรวจสอบโดยองคก์รที่เป็นบริษทัแม่ (Corporate Governance) อย่างเหมาะสมต่อธุรกิจนั้นๆ  

4.3.2.4 ปัจจัยความสามารถด้านการสร้ างนวัตกรรม ( innovative 
capability) 

สรุปผลการวิเคราะห์ 
การเตรียมองค์กรด้านการสร้างนวตักรรมในด้านการน าเทคโนโลยีไป

เป็นผลิตภณัฑ์หรือสินคา้ที่สามารถสร้างเป็นธุรกิจเชิงพาณิชยไ์ด้นั้น จะต้องมีการสร้างส่ังสมเป็น
กระบวนการหน่ึงในวฒันธรรมองค์กร ซ่ึงการสร้างวฒันธรรมองค์กรให้เป็นผลส าเร็จจ าเป็นต้อง
อาศยัองค์ประกอบที่เร่ิมตั้งแต่ผูน้ าในทุกระดบัชั้น มีความยึดมัน่ที่จะผลกัดนั สร้างบรรยากาศและ 
ส่งเสริมสนับสนุน ให้พนักงานมีความริเร่ิมสร้างสรรค์ใหม่ๆอยู่ตลอดเวลา และมีกลไกในการ
สนับสนุนทรัพยากรในการท าความริเร่ิมสร้างสรรค์นั้นให้เป็นผลส าเร็จ ซ่ึงทั้งหมดจ าเป็นที่จะตอ้ง
ท าอย่างไม่ลดละและท าอย่างต่อเน่ือง ในการที่จะรับประกนัว่าองคก์รจะสามารถรักษาความต่อเน่ือง
น้ีได้ องค์กรยงัควรต้องสร้างกลไกในการบ่มเพาะให้ผู ้น าและผู ้บริหารทุกรุ่นมีความเข้าใจใน
ความส าคญัของการสร้างนวตักรรมอย่างต่อเน่ือง โดยมีความจ าเป็นในการสรรหาแนวทางใหม่ๆ ให้
พนักงานในองค์กรยงัมีความสนใจในการพฒันานวตักรรมใหม่ๆร่วมไปกับองค์กร องค์กรยงัควร
ตอ้งสร้างกลไกในการสร้างเสริมระบบนิเวศในการเร่งพฒันาเทคโนโลยีและนวตักรรมที่เหมาะสม 
ในการพฒันานวตักรรมต้นแบบไปสู่การสร้างผลประโยชน์หรือการคา้ไดจ้ริง เช่น มีบริษทัเฉพาะ
ขององค์กรที่จัดตั้งข้ึนเพื่อการขยายขอบเขต (scale-up) ของนวตักรรมตน้แบบเพื่อการผลิตและ ไป
ต่อยอดเชิงธุรกิจได ้  

4.3.2.5 ปั จ จั ย คว ามสามา ร ถด้ า นก า รป ฏิ รู ป ธุ ร กิ จและองค์กร 
(transforming capability) 

สรุปผลการวิเคราะห์ 
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การเตรียมองคก์รให้มีความสามารถพร้อมกบัการปฏิรูปธุรกิจและองค์กร
จึงต้องท าให้ผูน้ าองค์กรตั้งแต่ระดับคณะกรรมการบริษทัจนถึงผูบ้ริหารระดบัสูงจะตอ้งมีนโยบาย
และทิศทางในการปฏิรูปธุรกิจและองค์กรว่าจะปฏิรูปเพื่อให้ได้เป้าประสงค์อะไร ไปในแนวทาง
ไหน ในด้านใดบ้าง หรือในธุรกิจด้านใดที่ต้องมีการเปล่ียนแปลง ด้วยโครงสร้างองค์กรที่
เปล่ียนแปลงอย่างไรและเมื่อแผนงานปฏิรูปที่ไดจ้ดัเตรียมและน าเสนอโดยทีมงานบริหารโครงการ
ปฏิรูปได้รับความเห็นชอบและมีการส่ือสารของผูน้ าองค์กรสูงสุดต่อผูบ้ริหารและพนักงานทุกคน
แลว้ ผูบ้ริหารและผูน้ าในทุกระดับจึงควรท าความเขา้ใจกับแนวทางและแผนงานเพื่อน าไปสู่การ
ปฏิบตัิการในหน่วยงานของตวัเองประสานกับหน่วยงานอ่ืนจนถึงในระดับทัว่ทั้งองค์กรและอาจ
รวมถึงหน่วยงานหรือบริษทัภายนอกที่เก่ียวข้องกับการปฏิรูปธุรกิจ อีกทั้งยงัควรก าหนดให้ต้อง
แสดงออกดว้ยพฤติกรรม ดว้ยการส่ือสารส่งสัญญาณและดว้ยการกระท าที่สนบัสนุนให้พนกังานใน
ความร่วมมือ ตามลกัษณะของผูน้ าการเปล่ียนแปลงที่สอดคลอ้งกับแนวทางการปฏิรูปอีกด้วย ซ่ึง
ทั้ งหมดคือการสร้างทัศนคติ (mindset) และการปรับพฤติกรรมขององค์กรจนน าไปสู่การสร้าง
วฒันธรรมองคก์รที่พร้อมรับมือกบัการเปล่ียนแปลงในอนาคต การเตรียมองคก์รให้มีความสามารถ
พร้อมด้านการปฏิรูปองค์กรกับการปรับตวัรับการเปล่ียนแปลงอย่างรุนแรงของปัจจัยภายนอก 
จะตอ้งท าอย่างต่อเน่ืองและในเวลาที่เหมาะสมเช่นเดียวกนั  

กล่าวโดยสรุป การเสริมสร้างความสามารถเชิงพลวัตในองค์กร ให้เป็นองค์กรที่
เขม้แข็งพร้อมรับมือกบัการเปล่ียนแปลง มีความสามารถในการแข่งขนัและประสบความส าเร็จอย่าง
ย ัง่ยืน ควรจะตอ้งถูกประมวลและด าเนินการอย่างพร้อมเพรียงกัน (orchestration) ซ่ึงเกิดข้ึนจากการ
เสริมสร้างพฒันาความสามารถทั้ง 5 ด้านที่ได้กล่าวมาแลว้ขา้งต้น ได้แก่ ความสามารถในการรับรู้ 
(sensing capability), ความสามารถในการดูดซับ  และการปรับตัว  ( absorptive and adaptive 
capability), ความสามารถในการยึดจับโอกาส (seizing capability) ความสามารถด้านการสร้าง
นวตักรรม  (innovative capability) และ ความสามารถดา้นการปฏิรูปธุรกิจและองคก์ร (transforming 
capability) อย่างประสบผลส าเร็จและอย่างต่อเน่ืองนัน่เอง 

 
4.3.3 การน ากรอบแนวคิดด้านความสามารถเชิงพลวัตมาประยุกต์ใช้ในการคิด

วิธีการก าหนดทิศทางเชิงกลยุทธ์ขององค์กร 
จากการประมวลขอ้มูลจากการสัมภาษณ์และการวิเคราะห์ผลต่อกรอบแนวคิดด้าน

ความสามารถเชิงพลวตัและปัจจยัย่อยต่างๆดังที่เสนอมาแลว้นั้น มีขอ้มูลและผลวิเคราะห์ที่สามารถ
น ามาใช้ในการช่วยก าหนดทิศทางเชิงกลยุทธ์ขององค์กรในสภาวะที่องค์กรก าลังเผชิญกับการ
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เปล่ียนแปลงและมีความไม่แน่นอนสูงในอนาคตได ้ ซ่ึงสามารถน าเสนอโดยแบ่งเป็นกลยุทธ์ของแต่
ละหัวขอ้ ดงัน้ี 

สรุปผลการวิเคราะห์ 
4.3.3.1 กลยุทธ์ธุรกิจส ารวจและผลิตปิโตรเลียมและที่ เก่ียวข้องกับ

ปิโตรเลียมโดยตรง 
การน ากรอบแนวคิดด้านการรับรู้มาก าหนดทิศทางกลยุทธ์ธุรกิจส ารวจ

และผลิตปิโตรเลียม ในเร่ืองของแนวโน้มของธุรกิจในช่วงการเปล่ียนผ่านพลังงาน (energy 
transition) เช่น ปรับสัดส่วนของรายไดจ้ากน ้ ามนัดิบและก๊าซธรรมชาติ โดยการเพิ่มการลงทุนเพื่อ
เพิ่มการผลิตในแหล่งก๊าซธรรมชาติและลดการลงทุนในการผลิตน ้ ามนัดิบ เพื่อให้รายได้จากก๊าซ
ธรรมชาติต่อรายไดจ้ากน ้ามนัดิบเป็น 80:20 ภายในปี 2025-2030 จากนั้นก็ลดสัดส่วนน ้ ามนัลงและ
เพิ่มสัดส่วนก๊าซข้ึนเร่ือย ๆ โดยพิจารณาเป้าหมายผลผลิตปิโตรเลียมโดยรวมให้สอดคลอ้งกับอุป
สงค์และราคาของทั้งน ้ ามนัดิบและก๊าซธรรมชาติในอนาคต รวมถึงการหาโอกาสเขา้ลงทุนในห่วง
โซ่คุณค่าธุรกิจก๊าซธรรมชาติเหลว (LNG, Liquefied Natural Gas) ในขั้นต้น (ขั้นการอดัควบแน่น
เป็นของเหลว liquefaction เพื่อเตรียมการขนส่ง) ที่เก่ียวขอ้งกับแหล่งก๊าซธรรมชาติขององค์กรเอง 
และในขั้นปลาย (ขั้นการเปล่ียนกลบัเป็นก๊าซ regasification) เพื่อน ามาใชใ้นการส่งขายให้กบัลูกค้า
หรือใชใ้นโรงไฟฟ้าที่องคก์รเป็นผูล้งทุนเอง 

การน ากรอบแนวคิดดา้นการดูดซับและปรับตวัมาก าหนดกลยุทธ์ในการ
หาพนัธมิตรทางธุรกิจ (partnering strategy) เพื่อการลงทุนร่วมและลดความเส่ียงโดยเลือกผู ้ลงทุน
ร่วมที่มีความสามารถและมีผลการด าเนินงานที่ประสบความส าเร็จสูงในพื้นที่เป้าหมายที่องค์กร
สนใจ และมีเป้าหมายที่สอดคลอ้งกนั 

การน ากรอบแนวคิดด้านการยึดจับโอกาสมาก าหนดแผนการลงทุนใน
แหล่งก๊าซธรรมชาติขนาดใหญ่ ตน้ทุนต ่า มีตลาดรองรับ และมีช่องทางในการก าจดัคาร์บอนจากการ
ผลิตได้โดยมีตน้ทุนดา้นการจัดการส่ิงแวดลอ้มและก๊าซเรือนกระจกที่ไม่สูงมากนักโดยเฉพาะการ
ใชเ้ทคโนโลยีดา้น CCUS (carbon capture utilization and storage) และแหล่งก๊าซธรรมชาตินั้นควรมี
ตลาดรองรับหรือสามารถน ามาให้องคก์รสร้างโอกาสลงทุนต่อเน่ืองในการน าไปผลิตเป็นไฟฟ้าหรือ
ผลิต LNG ได้โดยตรง ซ่ึงการลงทุนในแหล่งก๊าซธรรมชาติสามารถพิจารณาจากระยะ (phase) ของ
โครงการที่เขา้มาทดแทนโครงการที่เร่ิมผลิตได้น้อยลง ทั้งจากโครงการระยะส ารวจ (exploration 
phase) ดว้ยการประมูลจากรัฐของประเทศเป้าหมาย หรือ ระยะพฒันา (development phase) ดว้ยการ
ซ้ือและควบรวมกิจการ (merger & acquisition) เพื่อเติมเต็มกลุ่มประเภทของโครงการแหล่งก๊าซ
ธรรมชาติ (gas asset portfolio) ให้สมดุลเพื่อให้องค์กรมีรายได้เข้ามาจากธุรกิจส ารวจและผลิต



150 
 

ปิโตรเลียมอย่างต่อเน่ือง  โดยให้สอดคล้องกับทิศทางเชิงกลยุทธ์ธุรกิจในเร่ืองเ ป้าหมายผลผลิต
ปิโตรเลียมโดยรวมในอนาคต 

การน ากรอบแนวคิดดา้นการสร้างนวตักรรมมาก าหนดกลยุทธ์ในการเร่ง
การพฒันาเทคโนโลยีและนวตักรรมที่มีอยู่ในแผนงานแต่ยงัไม่สามารถผ่านการสร้างเป็นอุปกรณ์
ตน้แบบ (prototype) หรือยงัไม่ส าเร็จในขั้นทดสอบสนามจริง (pilot scale) เพื่อเร่งสร้างมูลค่าให้กับ
ธุรกิจส ารวจและผลิตปิโตรเลียม โดยเฉพาะเทคโนโลยีด้าน CCUS (carbon capture utilization and 
storage) และ เทคโนโลยีดา้นการลดสารปนเป้ือนในผลิตภณัฑปิ์โตรเลียม และน ากรอบแนวคิดด้าน
การสร้างนวตักรรมมาก าหนดแนวทางการสร้างความคิดริเร่ิม หรือ นวตักรรมกระบวนการ (process 
innovation) หรือ ความสร้างความคิดริเร่ิมด้านดิจิทัล (digital initiative) เพื่อน ามาใช้ในการเพิ่ม
ประสิทธิภาพ เพิ่มผลผลิต ลดค่าใช้จ่าย เพิ่มความปลอดภยั ลดผลกระทบส่ิงแวดลอ้ม และ สร้าง
มูลค่าเพิ่มให้กบัโครงการปิโตรเลียมต่างๆ 

การน ากรอบแนวคิดด้านการปฏิรูปธุรกิจและองค์กรมาก าหนดแผนการ
และแนวทางในการลดหรือยกเลิกความสัมพนัธ์ของราคาน ้ ามนัดิบและราคาก๊าซธรรมชาติออกจาก
กนั โดยการหากลไกดา้นราคาใหม่ รวมทั้งมีการส่ือสารสร้างความเขา้ใจกบักลุ่มผูซ้ื้อ หรือกลุ่มลูกคา้
ก๊าซธรรมชาติให้ยอมรับกลไกราคาใหม่น้ีดว้ยเช่นกนั 

4.3.3.2 กลยุทธ์ธุรกิจพลงังานรูปแบบอ่ืน 
การน ากรอบแนวคิดดา้นการรับรู้มาก าหนดทิศทางกลยุทธ์ธุรกิจพลังงาน

รูปแบบอ่ืน เพื่อให้บรรลุเป้าหมาย 2 เร่ืองคือ เพื่อให้มีสัดส่วนของรายได้ให้คงที่แน่นอนนอกจาก
รายได้ของปิโตรเลียมที่ข้ึนอยู่กับราคาน ้ ามันเพียงอย่างเดียว และ เพื่อลงทุนในพลงังานอนาคตที่
สะอาดมากข้ึนตามแนวโน้มของช่วงเปล่ียนผ่านพลังงานและที่จะเข้ามาแทนที่พลังงานจาก
ปิโตรเลียม โดยกลยุทธ์ส าหรับการมีสัดส่วนรายได้คงที่แน่นอนมาจากการลงทุนในพลังงาน
หมุนเวียนเพื่อผลิตไฟฟ้าโดยเน้นให้เป็นพลงังานไฟฟ้าจากลม โดยเฉพาะบริเวณใกลช้ายฝั่ง (near 
shore wind farm) ซ่ึงสามารถใช้ความแข็งแกร่งด้านการบริหารโครงการก่อสร้างนอกชายฝั่งของ
องค์กรมาเป็นจุดแข็งในการท าธุรกิจ มากกว่าพลงังานไฟฟ้าจากแสงอาทิตยท์ี่มองว่าองค์กรอาจจะ
แข่งขนัไดย้ากเน่ืองจากมีผูเ้ล่นจ านวนมากอยู่ในทุกห่วงโซ่คุณค่า (value chain) อยู่แลว้ แต่ก็ไม่จ ากดั
หากองคก์รไดโ้อกาสลงทุนในโครงการพลงังานไฟฟ้าจากแสงอาทิตยท์ี่ใชเ้ทคโนโลยีใหม่ ส่วนการ
การน ากรอบแนวคิดด้านการรับรู้มาก าหนดทิศทางกลยุทธ์เพื่อลงทุนในพลงังานอนาคตที่องค์กร
สนใจศึกษา เช่น พลงังานไฮโดรเจน และอนุพนัธ์ของไฮโดรเจน (Hydrogen and its derivative) เช่น 
เมธานอล และ แอมโมเนีย โดยเฉพาะพลงังานไฮโดรเจนแบบการแยกก๊าซมีเธน (Blue Hydrogen) 
นั้น องคก์รสามารถใช้ความแข็งแกร่งดา้นความรู้ของการผลิตก๊าซธรรมชาติและความรู้ด้านการจับ
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และอดัคาร์บอนไดอ๊อกไซด์กลบัใต้ชั้นหินเพื่อกักเก็บ (carbon capture and storage) ซ่ึงเป็นระบบ
นิเวศน์ (blue hydrogen ecosystem) ที่มีความจ าเป็นต่อการผลิตพลงังานไฮโดรเจนแบบการแยกก๊าซ
มีเธน (Blue Hydrogen)  

การน ากรอบแนวคิดดา้นการดูดซับและปรับตวัมาก าหนดกลยุทธ์ในการ
เจาะลึกหาขอ้มูลข่าวสารความต้องการหรือหาผูส้นใจลงทุนธุรกิจพลงังานทดแทนหรือพลังงาน
หมุนเวียนในพื้นที่ต่างๆทั้งในประเทศและต่างประเทศที่เป็นประเทศเป้าหมาย หรือการทดลองเขา้
ร่วมประมูลหรือการติดต่อเพื่อซ้ือหรือร่วมลงทุนโครงการ เพื่อการศึกษาขอ้มูลและวิเคราะห์การ
ลงทุนแบบละเอียดในระดับโครงการเพื่อให้ได้ข้อมูลต่างๆในเชิงลึก ทั้ งข้อมูลทางเทคนิค ทาง
พาณิชย ์ผลตอบแทนขั้นตอนทางธุรกิจ และสมมติฐานดา้นความเส่ียง เพื่อองคก์รจะไดม้ีความเขา้ใจ
และมัน่ใจมากข้ึนในการตดัสินใจลงทุนโครงการอ่ืนๆ ในอนาคน และ การน ากรอบแนวคิดดา้นการ
ดูดซับและปรับตวัมาก าหนดกลยุทธ์ในการสร้าง พนัธมิตรทางธุรกิจ (partnering strategy) เพื่อการ
ลงทุนร่วมและลดความเส่ียงโดยเลือกผู ้ลงทุนร่วมที่มีจุดแข็งด้านการสร้างความสัมพันธ์กับ
หน่วยงานรัฐทั้ งส่วนกลางและส่วนท้องถ่ินเพื่อให้ได้รับข่าวสารจ าเป็นและสานประโยชน์กับ
ผูเ้ก่ียวขอ้งในพื้นที่หรือประเทศนั้นในการไดร้ับอนุมตัิโครงการลงทุนได ้และควรตอ้งมีระดบัความ
มัน่คงทางการเงินในการร่วมลงทุนดว้ย อีกทั้งควรธุรกิจเดิมที่สอดคลอ้งกับโครงการลงทุนอยู่แลว้
และมีผลการด าเนินงานที่ดี เพื่อยืนยนัความมีประสิทธิภาพของผูร่้วมทุนนั้น  

การน ากรอบความคิดด้านการยึดจับโอกาสมาก าหนดกลยุทธ์และ
แผนการลงทุน โดยเร่ิมก าหนดสัดส่วนของเงินลงทุนในพลงังานทางเลือกอ่ืน เช่น ให้สัดส่วนการ
ลงทุนด้านพลงังานทางเลือกอ่ืนเป็น 20% ของรายได้ทั้งหมดขององค์กรในปี 2030 ซ่ึงเมื่อเป็นดงัน้ี 
องค์กรจะต้องเร่งจดัสร้างโครงสร้างและระบบในการบริหารจดัการ ตั้งแต่โครงสร้างการตดัสินใจ
ลงทุน เกณฑก์ารตดัสินใจลงทุนโครงการ และโครงสร้างการบริหารโครงการลงทุน ประกอบดว้ยผู ้
มีความรู้ในธุรกิจดา้นพลงังานทางเลือกและพลงังานทดแทน รวมถึงระบบจดัการที่เก่ียวขอ้งเช่น การ
แยกตวั (spin off) เป็นบริษทัประกอบธุรกิจพลงังานทางเลือกอ่ืนโดยเฉพาะโดยมีการบริหารจัดการ
แยกออกจากองค์กรอย่างชัดเจน (decentralize) เพื่อให้เกิดความคล่องตวัและทนัต่อเงื่อนเวลาของ
ธุรกิจที่เคล่ือนตวัเร็วกว่าธุรกิจปิโตรเลียม อีกทั้ง ควรก าหนดให้มีการเร่ิมลงทุนในโครงการขนาด
เล็กไปพร้อมกับการแยกตัวบริษัทเพื่อเรียนรู้ขั้นตอนการปฏิบัติการ การวิเคราะห์ผลลัพธ์ของ
ผลตอบแทนการลงทุนว่าเป็นไปตามคาดหมายหรือไม่ รวมถึงความเส่ียงและกระทบที่เกิดข้ึน หรือ
ระดบัของการขยายผลประโยชน์ในโครงการประเภทนั้นๆหรือในพื้นที่ประเทศนั้นๆ  

การน ากรอบความคิดด้านการสร้างนวตักรรมและการปฏิรูปองค์กร มา
ก าหนดเป้าหมายกลยุทธ์และแนวทางในการเขา้ลงทุนธุรกิจเก่ียวกับพลงังานต้นธาร (upstream) ใน
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สายโซ่มูลค่า (value chain) ของรูปแบบพลงังานในอนาคต (future energy) โดยควรก าหนดให้มี
เกณฑ์ในการตัดสินใจเลือกเร่งการพัฒนาเทคโนโลยีในสายโซ่มูลค่า (value chain) เก่ียวข้องกับ
พลงังานในหลายๆรูปแบบ เทคโนโลยีใหม่ดา้นพลงังานจากแสงอาทิตยแ์ละพลงังานลม เทคโนโลยี
การกักเก็บพลังงาน (energy storage) พลังงานไฮโดรเจน และพลังงานนิวเคลียร์ฟิวชั่น (nuclear 
fusion) โดยการหาพนัธมิตรทางเทคโนโลยีที่แข็งแกร่งมีจุดแข็งที่มีระบบนิเวศน์ทางเทคโนโลยี 
(technology ecosystem) ที่เหมาะสมเพื่อลงทุนพฒันาเทคโนโลยีร่วมกนั และเป็นพนัธมิตรทางธุรกิจ
ที่มีศกัยภาพในอนาคต 

4.3.3.3 กลยุทธ์ธุรกิจเทคโนโลยี 
การน ากรอบแนวคิดด้านการรับรู้มาก าหนดทิศทางกลยุทธ์ธุรกิจ

เทคโนโลยี โดยการน าจุดแข็งจากความสามารถในการสร้างสินคา้หรือผลิตภณัฑห์รือบริการที่เกิด
จากงานวิจัยพฒันาเทคโนโลยีและนวตักรรมที่เกิดข้ึนภายในบริษทัเอง (in-house technology and 
innovation development) มาจดัท าแผนธุรกิจเบื้องตน้ ว่าสินคา้หรือผลิตภณัฑห์รือบริการเหล่าน้ีหาก
ประสบความส าเร็จในการพฒันาแลว้จะเป็นที่ต้องการของตลาดเป้าหมายกลุ่มไหนในขนาดของ
ตลาดที่เติบโตได้ในอนาคตได้ใหญ่แค่ไหน โดยสามารถแบ่งเป็น 2 ประเภทผลิตภณัฑ์ คือ 1) การ
สร้างสินคา้ บริการและผลิตภณัฑ์ ที่ได้จากการพฒันาวิจัยเทคโนโลยีด้านอุตสาหกรรมน ้ ามนัและ
ก๊าซหรืออุตสาหกรรมที่เก่ียวขอ้ง เช่น วสัดุ carbon nanotube ที่ผลิตไดจ้ากการสังเคราะห์ก๊าซมีเธนที่
ปล่อยทิ้งจากกระบวนการผลิต หรือ วสัดุ graphene ที่ไดจ้ากการสังเคราะห์เศษเหลือน ้ามนัดิบเหนียว
ในถงักักเก็บ (oil sludge) หรือ วสัดุดูดซับสารปรอทและสารหนูเพื่อลดการปนเป้ือนในของเหลว 
หรือ ผลิตภณัฑ์น ้ ายาลดการปนเป้ือนของสารปรอทในท่อโลหะหรืออุปกรณ์โลหะ เป็นต้น โดย
ผลิตภณัฑ์หรือสินคา้ประเภทน้ีสามารถใช้วตัถุดิบจากกระบวนการผลิตขององค์กรเองหรือเป็น
สินคา้ที่องค์กรคิดคน้ให้มีราคาถูกกว่าประสิทธิภาพดีกว่าผูข้ายในตลาดเดิมอยู่แลว้ท าให้ประหยดั
ต้นทุนได้รับประโยชน์จากการก าจดัของเสียและเป็นที่ต้องการของตลาดอยู่แลว้ อีกทั้งยงัสามารถ
แปรรูปวสัดุหรือประยุกตใ์ชว้สัดุเหล่าน้ีไปกบัผลิตภณัฑ์อ่ืนเพื่อเพิ่มประสิทธิภาพได ้และ 2) การน า
โปรแกรมซอฟแวร์ด้านดิจิทัลโซลูชั่น (digital solution) ทั้ ง Machine Learning หรือ Artificial 
Intelligence ที่องค์กรคิดค้นในการเพิ่มประสิทธิภาพในงานขององค์กรเองออกไปขยายตลาดใน
อุตสาหกรรมอ่ืน โดยโปรแกรมซอฟแวร์ด้านดิจิทลัโซลูชั่น (digital solution) น้ีเป็นผลิตภณัฑ์ที่
องค์กรมีต้นทุนที่ต้องผลิตข้ึนมาใช้ในองค์กรเองอยู่แลว้การน าไปขยายตลาดในอุตสาหกรรมอ่ืน
อาจจะมีตน้ทุนเพิ่มบา้งในการปรับให้เหมาะกบัอุตสาหกรรมนั้นๆ แต่โดยรวมแลว้ตน้ทุนส่วนใหญ่
ได้ถูกจ่ายไปแลว้ ท าให้ผลิตภณัฑ์ประเภทน้ีจะมีความสามารถในการท าก าไรได้สูง  โดยทั้งสอง
ประเภทผลิตภณัฑ ์ควรจะไดถู้กคดัเลือกเบื้องต้นดว้ยเกณฑท์ี่เหมาะสมดา้นความต้องการและขนาด
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ของตลาดเป้าหมาย ความสามารถในการท าก าไร เป็นต้น รวมถึงความสามารถในการปรับเปล่ียน
ผลิตภณัฑสิ์นคา้เทคโนโลยีในอนาคตเพื่อรองรับตลาดที่จะเกิดข้ึนใหม่ดว้ย 

การน ากรอบแนวคิดดา้นการดูดซับและปรับตวัมาก าหนดกลยุทธ์ในการ
เสาะหาตลาด (go-to-market strategy) โดยการเสาะแสวงหาขอ้มูลความต้องการของผูท้ี่มีศกัยภาพที่
จะเป็นลูกคา้ที่จะใช้ผลิตภณัฑ์ทางเทคโนโลยีขององค์กร ทั้งในรูปแบบที่เป็นวสัดุดั้งเดิมหรือเป็น
การแปรรูปวสัดุเป็นผลิตภณัฑ์สินคา้อ่ืนที่ลูกคา้ต้องการ เช่น การน า carbon nanotube ไปผลิตเป็น
คาโธด (cathode) ของแบตเตอร่ีเพื่อเพิ่มประสิทธิภาพ หรือใช ้graphene เพื่อน าไปผลิตเป็นขั้วไฟฟ้า
ในแผงโซลาร์เซลล์โปร่งใส หรือ การปรับเปล่ียน (reconfigure) โปรแกรมซอฟแวร์ด้านดิจิทลั
โซลูชัน่ (digital solution) เป็นตน้ ซ่ึงประโยชน์ที่ไดจ้ากการน าขอ้มูลที่ไดจ้ากผูท้ี่มีศกัยภาพที่จะเป็น
ลูกคา้จะสามารถน ามาใชใ้นการสร้างผลิตภณัฑสุ์ดทา้ย (final product) ให้เป็นสินคา้ที่สามารถผลิต
ขายเป็นธุรกิจตรงการความตอ้งการของตลาดได ้และในขณะเดียวกันการน ากรอบแนวคิดดา้นการ
ดูดซับและปรับตวัมาก าหนดกลยุทธ์ในการสร้าง พนัธมิตรทางธุรกิจ (partnering strategy) โดยธุรกิจ
เทคโนโลยีในหลายๆผลิตภณัฑ ์ ลูกคา้เป็นผูคิ้ดคน้พฒันาร่วมในการสร้างผลิตภณัฑท์างเทคโนโลยี
ได้ด้วยเช่นกัน หรือ การเสาะแสวงหาพันธมิตรทางธุรกิจที่มีความสามารถในการคิดค้นพฒันา
ผลิตภณัฑ์จากวสัดุที่องค์กรผลิตไดแ้ละเป็นที่ต้องการของตลาด โดยมีต้นทุนที่แข่งขนัไดแ้ละมีขีด
สามารถปรับเปล่ียนผลิตภณัฑ์ได้ตามที่ ลูกคา้ต้องการได้ รวมถึงการเสาะหาขอ้มูลของนักลงทุน
พฒันาธุรกิจเทคโนโลยีเกิดใหม่ (start-up) ที่มีศกัยภาพสูง เพื่อน ามาประเมินถึงความเป็นไปไดใ้น
การลงทุนร่วมในรูปแบบของ corporate venture capital (CVC) 

การน ากรอบความคิดด้านการยึดจับโอกาสมาก าหนดกลยุทธ์ด้านการ
สนับสนุนทรัพยากร เสริมสร้างขีดความสามารถและการจดัตั้งโครงสร้างและกระบวนการบริหาร
จัดการธุรกิจเทคโนโลยี ด้วยการรับคนที่มีความรู้ความสามารถ ประสบการณ์ในการบริหารธุรกิจ
เทคโนโลยี เพื่อให้มาน าร่องการจัดสร้าง กรอบแนวทางการตดัสินใจ (decision framework) ในการ
ลงทุนบริหารธุรกิจเทคโนโลยี จัดท าแผนรูปแบบธุรกิจ (business model) และการประเมิน
ประสิทธิภาพดา้นการเงินต่อการลงทุน ให้เขา้เป้าหมาย และจัดตั้งกลุ่มผูต้ดัสินใจลงทุนที่มีความรู้
ประสบการณ์ธุรกิจเป็นคณะกรรมการลงทุนแทนที่คณะกรรมการในกลุ่มผูบ้ริหารเดิมดา้นส ารวจ
และผลิตปิโตรเลียม อีกทั้งควรจดัตั้งให้มีโครงสร้างการบริหารจดัการธุรกิจที่ลงทุนอยู่ในโครงสร้าง
บริษัทที่เหมาะสม โดยควรแยกโครงสร้างการบริหารจัดการออกจาก ( spin-off) ส่วนของธุรกิจ
ส ารวจและผลิตปิโตรเลียมหรือการบริหารจดัการกลางขององค์กร (decentralize) โดยมีโครงสร้าง
การบริหารงานของตัวเองรวมถึงด้านการบริหารบุคลากรและมีการก าหนดการควบคุมดูแล
ตรวจสอบโดยองค์กรที่เป็นบริษทัแม่ (Corporate Governance) อย่างเหมาะสมมีความคล่องตัวต่อ
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ธุรกิจนั้นๆ นอกจากน้ี องค์กรยงัควรมีกลยุทธ์ในการจัดการด้านสัดส่วนการลงทุน (portfolio 
management) ของธุรกิจเทคโนโลยีเทียบกับธุรกิจด้านพลงังานโดยรวม เพื่อให้เกิดการสนับสนุน
ดา้นเงินลงทุนที่เพียงพอและเหมาะสม  

การน ากรอบความคิดด้านการสร้างนวตักรรมและการปฏิรูปองค์กร มา
ก าหนดเป้าหมายและกลยุทธ์ โดยใช้จุดแข็งที่องค์กรมีความสามารถในการคน้หาผูร่้วมวิจัยพฒันา
เทคโนโลยีและนวตักรรมและให้ความสนบัสนุนหน่วยงานวิจยัพฒันาเหล่าน้ีผ่านการลงทุนและการ
ท างานวิจัยพฒันาร่วมอย่างมีประสิทธิภาพ เพื่อให้เกิดเป็นผลผลิตของงานพฒันาเทคโนโลยีและ
นวตักรรมไปใชใ้นภาคอุตสาหกรรมไดจ้ริงและหลากหลายและสามารถขยายขอบเขตไปสู่การผลิต
เพื่อสร้างธุรกิจเทคโนโลยีให้เติบโตมากข้ึน ในขณะเดียวเพื่อให้องคก์รมีความสามารถในการสร้าง
นวัตกรรมหรือผลิตภัณฑ์จากงานเทคโนโลยีให้เป็นธุรกิจได้อย่างต่อเ น่ืองสอดรับกับการ
เปล่ียนแปลงดา้นเทคโนโลยีอย่างรวดเร็วและเพื่อให้องค์กรสามารถปฏิรูปธุรกิจบรรลุกระแสรายได้
ใหม่อย่างย ัง่ยืน ผูบ้ริหารและพนักงานของหน่วยธุรกิจเทคโนโลยีและหน่วยงานด้านการพัฒนา
นวตักรรมและเทคโนโลยีจึงควรมีความสามารถในการหาขอ้มูลและน ามาวิเคราะห์การคาดการณ์
อนาคต (foresight) อย่างจริงจัง มีความตื่นรู้ในการที่จะเรียนรู้หาขอ้มูลน ามาประยุกต์สร้างโอกาส
ให้กบัธุรกิจและท าความเขา้ใจกบัแนวทางและแผนงานเพื่อน าไปสู่การปฏิบตัิการเพื่อความส าเร็จใน
หน่วยธุรกิจเทคโนโลยีและหน่วยงานด้านการพฒันานวตักรรมและเทคโนโลยีเพื่อให้เกิดผลงาน
อย่างเป็นรูปธรรม และมีความยึดมั่นที่จะผลักดัน สร้างบรรยากาศและ ส่งเสริมสนับสนุน ให้
พนกังานมีความริเร่ิมสร้างสรรคใ์หม่ๆอยู่ตลอดเวลา และมีกลไกในการสนบัสนุนทรัพยากรในการ
ท าความริเร่ิมสร้างสรรค์นั้นให้เป็นผลส าเร็จ อีกทั้งผูบ้ริหารและผูน้ าของหน่วยธุรกิจน้ียงัควรตอ้ง
แสดงออกดว้ยพฤติกรรม ดว้ยการส่ือสารส่งสัญญาณและดว้ยการกระท าที่สนบัสนุนให้พนกังานใน
ความร่วมมือ ตามลกัษณะของผูน้ าการเปล่ียนแปลงที่สอดคลอ้งกับแนวทางการปฏิรูปอีกด้วย ซ่ึง
ทั้ งหมดคือการสร้างทัศนคติ (mindset) และการปรับพฤติกรรมขององค์กรจนน าไปสู่การสร้าง
วฒันธรรมองคก์รที่พร้อมรับมือกบัการเปล่ียนแปลงในอนาคต  
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บทที่ 5 

สรุปผลการวิจัยและข้อเสนอแนะ 
 
 

การศึกษาวิจยัเร่ือง “ความสามารถเชิงพลวตัส าหรับธุรกิจส ารวจและผลิตปิโตรเลียมใน
อนาคตที่ความไม่แน่นอนสูง : กรณีศึกษาบริษทัน ้ ามนัแห่งชาติของไทย” โดยมีวตัถุประสงค์ เพื่อ
แสดงถึงปัจจัยความสามารถในการปรับเปล่ียนองค์กรต่อสภาวการณ์ที่มีการเปล่ียนแปลงและมี
ความไม่แน่นอนสูงในอนาคตขององค์กรที่ประกอบธุรกิจดา้นการส ารวจและผลิตปิโตรเลียมผ่าน
กรอบแนวคิดและแบบจ าลองความสัมพนัธ์ความสามารถเชิงพลวตัที่เสนอเพื่อธุรกิจเฉพาะดา้น โดย
ใชก้รณีศึกษาของบริษทัน ้ามนัแห่งชาติของไทยและเพื่อศึกษาการเสริมสร้างความสามารถเชิงพลวตั
และน ามาใช้ในการช่วยก าหนดทิศทางเชิงกลยุทธ์ขององค์กรที่ประกอบธุรกิจด้านการส ารวจและ
ผลิตปิโตรเลียม 

 
 

5.1  สรุปผลการวิจัย 
5.1.1 ข้อเสนอแบบจ าลองความสัมพันธ์ความสามารถเชิงพลวัตส าหรับธุรกิจส ารวจ

และผลิตปิโตรเลียม 
 จากการศึกษาทฤษฎีแนวคิดดา้นความสามารถเชิงพลวตัประกอบกบัการศึกษาทิศทาง

นโยบายกลยุทธ์ของบริษทัที่ประกอบธุรกิจส ารวจและผลิตปิโตรเลียมต่อความไม่แน่นอนในอนาคต
ของช่วงการเปล่ียนผ่านดา้นพลงังานจ านวน 4 บริษทั ผูว้ิจัยจึงไดเ้สนอแบบจ าลองดงักล่าวจากการ
ผสมผสานระหว่างทฤษฎีแนวคิดของ Teece [34] และ ทฤษฎีแนวคิดของ Wang and Ahmed [49] 
โดยรักษาองค์ประกอบของความสามารถ 3 ด้านตามทฤษฎีแนวคิดของ Teece ตามความหมายเดิม
เอาไว้คือ ความสามารถด้านการรับรู้ (sensing capability), ความสามารถด้านการยึดจับโอกาส 
(seizing capability), และ ความสามารถด้านการปฏิรูปองค์กร (transforming capability),  และรักษา 
ความสามารถดา้นการสร้างนวตักรรม (innovative capability) ตามความหมายและค าจ ากดัความเดิม
ตามทฤษฎีแนวคิดของ Wang and Ahmed และ ควบรวม ความสามารถด้านการปรับตวั (adaptive 
capability) และ ความสามารถด้านการดูดซับ (absorptive capability) เขา้ด้วยและปรับความหมาย
และค าจ ากัดความใหม่ให้สอดคล้องกับธุรกิจส ารวจและผลิตปิโตรเลียม เป็นองค์ประกอบของ
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ความสามารถหลกั 5 ดา้น เพื่อช่วยให้องคก์รสามารถปรับตวัผ่านพน้ภยัคุกคามและสร้างโอกาสทาง
ธุรกิจและความไดเ้ปรียบในการแข่งขนัทางธุรกิจไดเ้ติบโตอยู่อุตสาหกรรม โดยจะช่วยก าหนดกล
ยุทธ์ที่ท าให้เป้าหมายส าเร็จได ้ผ่านการบริหารจดัการอย่างเหมาะสม เอ้ือให้เกิดผลประกอบการที่ดี
ในระยะยาว 

 
5.1.2 ความสามารถเชิงพลวัต: ปัจจัยความสามารถที่มีผลต่อการปรับเปลี่ยนองค์กร

และแนวทางเสริมสร้างความสามารถ 
 จากองค์ประกอบความสามารถหลัก 5 ด้านของแบบจ าลองความสัมพัน ธ์

ความสามารถเชิงพลวตัส าหรับธุรกิจส ารวจและผลิตปิโตรเลียมน้ี ผูว้ิจยัไดร้วบรวมขอ้มูลจากบริษทั
น ้ามนัแห่งชาติของไทยซ่ึงใชเ้ป็นกรณีศึกษาผ่านการสัมภาษณ์เชิงลึกกบัผูบ้ริหารระดบัสูงของบริษทั 
และน ามาวิเคราะห์เน้ือหาและสรุปผลวิเคราะห์ว่าความสามารถทั้ง 5 ดา้น เป็นปัจจยัความสามารถที่
มีผลต่อการปรับเปล่ียนองค์กรในสถานการณ์ที่มีการเปล่ียนแปลงและมีความไม่แน่นอนสูงใน
อนาคตขององค์กรนั้น องค์กรที่เป็นกรณีศึกษามีความสามารถนั้นหรือไม่อย่างไร ความสามารถ
ดังกล่าวสามารถถูกเสริมสร้างได้อย่างไร โดยความสามารถทั้ง 5 ด้านและการสรุปผลวิจัยตาม
วตัถุประสงคไ์ดด้งัต่อไปน้ี 

1) ปัจจยั ความสามารถดา้นการรับรู้ (sensing capability)  
 หมายถึง ความสามารถในการสร้างระบบการวิเคราะห์เพื่อเรียนรู้และรับรู้ คดั
กรอง ก าหนดรูปแบบ ความน่าจะเป็น และเทียบเคียงถึงภยัคุกคามและโอกาสที่จะเกิด
กับธุรกิจ สามารถประเมินความเช่ือมโยงผลลพัธ์ของโอกาสทางธุรกิจที่รับรู้ได้ ต่อ
การเปล่ียนผ่านดา้นพลงังาน (Energy Transition) เพื่อน าไปสู่การก าหนดทิศทางเชิงกล
ยุทธ์ของบริษทั (strategic direction)  ซ่ึงมีปัจจยัย่อยดงัน้ี 

1.1) ปัจจยัย่อย ความสามารถในการรับรู้ภยัคุกคาม  
1.2) ปัจจยัย่อย ความสามารถในการส ารวจโอกาสทางธุรกิจ 
1.3) ปัจจยัย่อย ความสามารถในการแสวงหาโอกาสในธุรกิจอ่ืนนอกจากธุรกิจ

หลกั 
ความสามารถด้านการรับรู้ขององค์กรกรณีศึกษา - ผูบ้ริหารองค์กรมีความรับรู้

และตระหนกัถึง ภยัคุกคามต่อธุรกิจหลกัที่องค์กรด าเนินอยู่อย่างรอบด้านทั้งทางด้าน
อุปสงค์อุปทานที่ได้เปล่ียนแปลงไปจากการเขา้มาของพลงังานรูปแบบใหม่หรือการ
ตื่นตวัด้านส่ิงแวดลอ้มและมีการประเมินช่วงเวลาที่มีความเป็นไปได้ในการเปล่ียน
ผ่านด้านพลงังาน (Energy Transition) องค์กรมีความสามารถในการมองหาโอกาส
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ลงทุนในธุรกิจที่เก่ียวขอ้งและมีแนวทางในการบริหารจัดการธุรกิจปิโตรเลียมให้มี
คาร์บอนต ่าสอดคล้องตามแนวโน้มกระแสของการยอมรับพลังงานปิโตรเลียมใน
อนาคตและหาโอกาสลงทุนในธุรกิจพลงังานด้านอ่ืนที่มีคาร์บอนเป็นศูนย ์องค์กรมี
การคน้หาและพฒันาให้โอกาสทางธุรกิจใหม่ที่เก่ียวขอ้งกับพลงังานอนาคตรูปแบบ
ต่างๆ และจากผลส าเร็จของการวิจัยพัฒนาเทคโนโลยีภายในองค์กร และมีความ
พยายามในการมองหาธุรกิจใหม่จากการน าทรัพยากรที่มีในองค์กรหรือเหลือทิ้งมา
พฒันาให้เป็นสินคา้หรือบริการ รวมถึง ยงัมีความสามารถในการมองเห็นโอกาสของ
การบริหารจดัการปัญหาร่วมของอุตสาหกรรมมาเป็นประโยชน์ในการสร้างธุรกิจใหม่ 

แนวทางเสริมสร้างความสามารถดา้นการรับรู้ -  ด า เ นิ น ก า ร เ ส ริ ม ส ร้ า ง
ความสามารถดา้นการรับรู้โดยผ่านกระบวนการสร้างความคิดริเร่ิมดา้นการปรับปรุง
การท างานใหม่ๆ และกระบวนการสร้างความคิดริเร่ิมดา้นเทคโนโลยีต่างๆ และควรมี
การจัดท าอย่างเป็นระบบและก าหนดเป็นกระบวนการมาตรฐาน และควรส่งเสริมให้
ความสามารถน้ีกระจายให้กวา้งขวางครอบคลุมจ านวนพนักงานในองค์กรผ่านการ
สร้างวฒันธรรมการเรียนรู้และให้มีส่วนร่วมในกระบวนการท ากิจกรรมดา้นการแสง
หาความคิดใหม่ๆ (initiative) ในการปรับปรุงงานดา้นต่างๆมากข้ึน และ สนบัสนุนให้
น าการ foresight มาประกอบกบัการสร้างความสามารถด้านการรับรู้กบัทุกหน่วยงาน
มากข้ึน เพื่อให้การรับรู้เพื่อคน้หาการสร้างโอกาสสามารถท าเพื่ออนาคตได้ไกลข้ึน
เพื่อรองรับการเปล่ียนแปลงอย่างรวดเร็วที่เกิดข้ึนในปัจจุบนั 
2)  ปัจจัยความสามารถด้านการดูดซับและปรับตัว  ( absorptive and adaptive 
capability)  
 หมายถึง ความสามารถขององค์กรในการบูรณาการ ข่าวสารขอ้มูลและความรู้ 
จากพนัธมิตรทางธุรกิจ เพื่อการประเมินผลไดผ้ลเสีย ผลประโยชน์มูลค่าเชิงพาณิชย์
น าไปสู่การตดัสินใจลงทุนทั้งในธุรกิจหลกัปัจจุบนัและธุรกิจที่สนใจในอนาคต และ
ความสามารถขององค์กรในการปรับแนวทางขององคก์รให้เขา้กบัสภาพแวดลอ้มทาง
ธุรกิจใหม่ที่ไม่คุน้ชินดว้ยการร่วมมือกบัพนัธมิตรธุรกิจ หุ้นส่วนและผูร่้วมลงทุน เพื่อ
ลดความเส่ียงของธุรกิจเฉพาะ ปัจจัยน้ีน าไปสู่ความสามารถในการบูรณาการข้อมูล
ข่าวสารความรู้เพื่อการตดัสินใจลงทุนและการแสวงหาพนัธมิตรหุ้นส่วนเพื่อร่วม
ลงทุน (information integration and strategic partnering) ซ่ึงมีปัจจยัย่อยดงัน้ี 

2.1)  ปัจจัยย่อย ความสามารถในการรวบรวมจดัการบูรณาการขอ้มูล ข่าวสาร 
ความรู้ 
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2.2) ปัจจยัย่อย ความสามารถในการเป็นหุ้นส่วนหรือร่วมทุนธุรกิจ 
2.3) ปัจจัยย่อย ความสามารถในการแสวงหาพนัธมิตรทางธุรกิจส าหรับธุรกิจ
ใหม่ 
ความสามารถด้านการดูดซับและการปรับตวัขององค์กรกรณีศึกษา– องค์กรให้

ความส าคญัและมีความสามารถในการบูรณาการขอ้มูลต่อการหาโอกาสในการลงทุน
ในธุรกิจส ารวจและผลิตปิโตรเลียมและธุรกิจที่เก่ียวขอ้งกับปิโตรเลียมได้ทั้งในเชิง
กวา้งและเชิงลึกในประเทศเป้าหมายไดเ้ป็นอย่างดี ประวตัิความเอาจริงเอาจงัในการ
ลงทุนที่ชดัเจน มีส่วนช่วยในการดึงขอ้มูลหรือเขา้ถึงขอ้มูลไดด้ียิ่งข้ึน องคก์รหาผูร่้วม
ทุนในธุรกิจปิโตรเลียมและธุรกิจที่เก่ียวข้องกับปิโตรเลียมโดยมุ่งเน้นที่ช่ือชั้นของ
บริษัทที่ เข้ามาร่วมทุนว่ามีผลการด าเ นินการในอดีตที่มีประสิทธิภาพ และ
ผลประโยชน์สร้างมูลค่าเพิ่มต่อตวัโครงการนั้นๆ ในพื้นที่ที่ลงทุนเป้าหมายขององค์กร
เป็นส าคัญ องค์กรยงัไม่ได้สร้างแนวทางการวิเคราะห์คัดสรรผู ้ร่วมทุนเชิงกลยุทธ์ 
(strategic partner) ที่มีวิสัยทศัน์ร่วมกันและมีกลยุทธ์ที่สอดคลอ้งกัน สามารถจับมือ
ร่วมลงทุนในโครงการต่างๆ ทั้ งด้านธุรกิจปิโตรเลียมและธุรกิจด้านพลังงานที่
เก่ียวข้องหรือธุรกิจพลังงานรูปแบบอ่ืนได้ในหลายประเภทของโครงการทั้งธุรกิจ
ปิโตรเลียมและธุรกิจด้านพลงังานอ่ืนๆ  บริษทัด้านพลงังานต่างๆ มีกลยุทธ์ในการ
ลงทุนธุรกิจด้านพลังงานแตกต่างกันและหลากหลายมากข้ึนในช่วงเวลาของการ
เปล่ียนผ่านรูปแบบพลงังาน (energy transition) องค์กรควรต้องเพิ่มความสามารถใน
การวิเคราะห์หาผู ้เข้าร่วมทุนในโครงการปิโตรเลียมและโครงการด้านพลังงานที่
เก่ียวขอ้ง ซ่ึงอาจจะเผชิญกับความหลากหลายทางกลยุทธ์ในการด าเนินการโครงการ 
และจะมีผลต่อการตัดสินใจเข้าร่วมหรือถอนการลงทุนจากผู ้ร่วมทุนและเกิดผล
กระทบต่อการด าเนินงานและการลงทุนในอนาคตได้  ส่วนในการสร้างธุรกิจที่
เก่ียวข้องกับด้านพลังงานไฟฟ้าและพลังงานทดแทนนั้น องค์กรมีแนวทางในการ
เสาะหาพนัธมิตร แบบการหาขอ้มูลและตรวจสอบขอ้มูลจากที่ปรึกษาและบุคคลภาน
นอกเท่านั้น แต่ยงัไม่มีเกณฑ์ก าหนดและมาตรฐานในการพิจารณาที่ชัดเจน ส่วนใน
การหาพนัธมิตรดา้นการพฒันาเทคโนโลยีให้เป็นสินคา้หรือธุรกิจใหม่นั้น เห็นไดช้ัด
ว่า องค์กรยงัไม่มีแนวทางและไม่มีขีดความสามารถทั้งการพฒันาธุรกิจด้านน้ีดว้ยตวั
องคก์รเองหรือการเสาะหาพนัธมิตรธุรกิจพฒันาธุรกิจดา้นน้ีร่วมกัน เน่ืองจากองค์กร
เองยงัไม่มีหน่วยงานและบุคคลากรที่เช่ี ยวชาญด้านการวิเคราะห์ธุรกิจและด้าน
การตลาดของสินคา้เทคโนโลยีและนวตักรรม ซ่ึงจะเป็นอุปสรรคต่อการสร้างธุรกิจ
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ใหม่จากผลผลิตจากงานวิจยัและพฒันาเทคโนโลยีและนวตักรรมของตวัเอง  องค์กร
จ าเป็นต้องเร่งสร้างขีดความสามารถด้านน้ีทั้งจากการสร้างหน่วยงานและรับสมัคร
บุคลากรที่มีประสบการณ์ในการพฒันาธุรกิจเทคโนโลยีและจากการเสาะหาพนัธมิตร
ธุรกิจที่มีความสามารถสูงเพื่อช่วยสนับสนุนการพฒันาธุรกิจเทคโนโลยีให้เป็นแหล่ง
รายไดใ้หม่ให้กบัองคก์รไดใ้นอนาคต 

แนวทางเสริมสร้างความสามารถดา้นการดูดซับและการปรับตวั -  จดัตั้งให้มีการ
พัฒนาปรับปรุงแนวทางการแสวงหาและจัดการบูรณาการข้อมูลอย่างเป็นระบบ
มาตรฐานสอดคลอ้งกับกลยุทธ์ทางธุรกิจ ทั้งขอ้มูลเชิงลึกจากกลุ่มผูรู้้และมุมมองจาก
นักวิเคราะห์เพื่อการวิเคราะห์การลงทุนและการพฒันาธุรกิจทั้งด้านการส ารวจและ
ผลิตปิโตรเลียมและธุรกิจด้านอ่ืนที่ไม่ใช่การส ารวจและผลิตปิโตรเลียม อีกทั้งควรให้
โอกาสกับทีมพฒันาธุรกิจได้เรียนรู้ไปกับการศึกษาการลงทุนโครงการจริงร่วมกับ
การศึกษาดา้นการแสวงหาและจดัการขอ้มูลเพื่อการวิเคราะห์การลงทุนและการพฒันา
ธุรกิจโดยเฉพาะขอ้มูลเชิงลึกเพื่อเพิ่มประสบการณ์ กระบวนการเรียนรู้ในโครงการ
ลงทุนจริงจะเป็นเวทีที่ดีในการสร้างความสามารถดา้นการดูดซับและการปรับตวั การ
เตรียมความสามารถด้านการสร้างพันธมิตรทางธุรกิจ โดยการใช้ความร่วมมือทาง
เทคนิคเป็นส่ือในการแสวงหาความร่วมมือในการลงทุน หรือ โดยใช้จุดแข็งของ
องค์กรในด้านความสามารถในการลงทุนเป็นการเช่ือมความสัมพันธ์ หรือ โดยใช้
ความสัมพันธ์ในระดับรัฐบาลหรือหน่วยงานรัฐส าหรับบริษัทน ้ ามันแห่งชาติใน
ประเทศเป้าหมาย  ในส่วนของการเตรียมความสามารถในการแสวงหาพนัธมิตรทาง
ธุรกิจที่ช่วยส่งเสริมผลประโยชน์ในการลงทุนโครงการอ่ืนๆที่ไม่เก่ียวขอ้งกับธุรกิจ
ส ารวจและผลิตปิโตรเลียมนั้น จะมีความคลา้ยคลึงในแง่วิธีการกับการเตรียมส าหรับ
ธุรกิจส ารวจและผลิตปิโตรเลียม แต่จะมีเร่ืองเก่ียวกบัการแข่งขนัทางธุรกิจเป็นปัจจัยที่
ต้องพิจารณาเพิ่มด้วย องค์กรควรต้องหาข้อมูลเ ชิงลึกในด้านผู ้เ ล่นที่ อยู่ ใ น
อุตสาหกรรมนั้นๆแลว้สร้างแนวทางในการวิเคราะห์ว่าผูเ้ล่นแต่ละรายมีสถานภาพ
ทางธุรกิจอย่างไร เป็นผู ้เล่นที่มีศักยภาพสูงด้านไหน แล้วผู ้เล่นรายใดมีเป้าหมาย
สอดคลอ้งหรือสานประโยชน์ให้กับองค์กรได้มากที่สุด และสนใจการเขา้ร่วมเป็น
พนัธมิตรทางธุรกิจกับองค์กร ในทุกโครงการที่องค์กรต้องการลงทุน องค์กรควรน า
ขอ้มูลและบทวิเคราะห์การหาพนัธมิตรทางธุรกิจในการลงทุนร่วมในโครงการลงทุน
นั้นความถึงขอ้ดีขอ้เสียและความเส่ียง เพื่อให้เป็นทางเลือกในการพิจารณาการลงทุน
ดว้ยอีกฉากทศัน์หน่ึง 
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3) ปัจจยั ความสามารถดา้นการยึดจบัโอกาส (seizing capability)  
หมายถึง ความสามารถในการจัดระบบใหม่ทั้งในด้านของโครงสร้าง ขั้นตอน 

การก าหนดรูปแบบ และการให้ผลตอบแทนส าหรับการยึดจบัโอกาสทางธุรกิจต่างๆ
เพื่อให้เกิดมูลค่าในอนาคต (future value) หรือการจดัตั้งองคป์ระกอบในการตดัสินใจ
ลงทุนหรือเลิกลงทุนเพื่อให้องค์กรยืดหยุ่นคงทน โดยความสามารถน้ีจะเน้นไปที่การ
จัดการองค์กรและการจดักระบวนการในการตดัสินใจลงทุนหรือปรับเปล่ียนกระจาย
การลงทุน (organizational process for strategic investment decision) ซ่ึงมีปัจจัยย่อย
ดงัน้ี 

3.1)  ปัจจัยย่อย ความสามารถในการตัดสินใจที่ ถูกต้องในการลงทุนใน
โครงการดา้นส ารวจและผลิตปิโตรเลียม 

3.2)  ปัจจัยย่อย ความสามารถในการลงทุนในโอกาสทางธุรกิจด้านพลังงาน
ใหม่ 

3.3)  ปัจจัยย่อย ความสามารถในการกระจายลงทุนในประเภทธุรกิจ อ่ืน 
(diversification) 

ความสามารถด้านการยึดจับโอกาสขององค์กรกรณีศึกษา – องค์กรมี
ความสามารถและแนวทางในการตดัสินใจที่จะลงทุนในโครงการดา้นส ารวจและผลิต
ปิโตรเลียมเพื่อรองรับการเปล่ียนแปลงในอนาคต เพื่อที่จะเขา้สู่การเปล่ียนผ่านด้าน
รูปแบบพลงังานเพื่อให้ได้รับผลกระทบน้อยที่สุด และพิจารณารวมด้านต้นทุนด้าน
การจัดการส่ิงแวดล้อมและก๊าซเรือนกระจกซ่ึงจะต้องพิจารณาโครงการลงทุนใน
แหล่งก๊าซที่มีตน้ทุนรวมต ่าเมื่อเทียบกบัความผนัผวนดา้นราคาในอนาคต แต่องคก์รยงั
ไม่มีความสามารถในการสร้างโอกาสการลงทุนในธุรกิจพลงังานที่ไม่ใช่ดา้นส ารวจ
และผลิตปิโตรเลียม (non E&P) เน่ืองจากขาดความรู้ ความเขา้ใจในการน าเสนอขอ้มูล
ทางเทคนิค ทางพาณิชย ์ผลตอบแทนขั้นตอนทางธุรกิจ และสมมติฐานดา้นความเส่ียง 
ท าให้ไม่เกิดความกระจ่างชัดเจนเพียงพอเพื่อสนับสนุนการตดัสินใจลงทุน ในส่วน
ของธุรกิจใหม่ดา้นเทคโนโลยีและธุรกิจใหม่ที่ไม่เก่ียวขอ้งโดยตรงกบัดา้นพลงังานนั้น 
องค์กรเคยมีธุรกิจด้านปัญญาประดิษฐ์และหุ่นยนตท์ี่ไดแ้ยกตวัออกไป (spin-off) แต่
องค์กรยงัไม่สามารถเลียนแบบวิธีการสร้างธุรกิจในลักษณะน้ีหรือสร้างระบบการ
สนับสนุนการบริหารจัดการกับสร้างกรอบแนวคิดในการตดัสินใจสร้างธุรกิจอย่าง
เหมาะสมให้กับสินค้าและผลิตภณัฑ์จากนวัตกรรมเทคโนโลยีอ่ืนได้อีก เน่ืองจาก
บุคลากรในองคก์ร ฝ่ายบริหารและกรรมการ ไม่มีความรู้ความเขา้ใจประสบการณ์ใน
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การประกอบและด าเนินธุรกิจในลักษณะน้ี ท าให้ไม่สามารถสร้างความเช่ือมั่นใน
ข้อมูลและองค์ประกอบต่างๆด้านการสร้างธุรกิจใหม่ และไม่สามารถให้กรอบ
แนวทางเพื่อเป็นปัจจัยในการสนับสนุนหรือการตดัสินใจลงทุนให้เกิดธุรกิจใหม่ได้
อย่างเหมาะสม 

แนวทางเสริมสร้างความสามารถด้านการยึดจับโอกาส -  การเตรียมองค์กร
เพื่อให้มีความสามารถด้านการยึดจับโอกาส (seizing capability) โดยเฉพาะในธุรกิจ
พลังงานใหม่และธุรกิจเทคโนโลยี ควรเร่ิมจากการจัดตั้ งให้มีโครงสร้างในการ
ตัดสินใจลงทุน รวมถึง กรอบแนวทางการตัดสินใจ  (decision framework) ในการ
ลงทุนและกลุ่มผูต้ดัสินใจลงทุนที่มีความรู้ประสบการณ์ธุรกิจในกลุ่มธุรกิจที่สนใจ อีก
ทั้งควรจัดตั้งให้มีโครงสร้างการบริหารจัดการธุรกิจที่ลงทุนอยู่ในโครงสร้างบริษัท
หรือหน่วยงานที่เหมาะสม เพื่อการก าหนดเป้าหมาย กลยุทธ์ แผนการด าเนินงาน 
ระบบการจัดการและกระบวนการด าเนินการ และต้องการทรัพยากรบุคคลและ
ความสามารถที่แตกต่าง วฒันธรรมการท างานที่แตกต่าง ดงันั้นควรแยกโครงสร้างการ
บริหารจัดการออกจาก (spin-off) ส่วนของธุรกิจส ารวจและผลิตปิโตรเลียมหรือการ
บริหารจัดการกลางขององค์กร (decentralize) โดยมีโครงสร้างการบริหารงานของ
ตัวเองและมีการก าหนดการควบคุมดูแลตรวจสอบโดยองค์กรที่ เป็นบริษัทแม่ 
(Corporate Governance) อย่างเหมาะสมต่อธุรกิจนั้นๆ 
4)  ปัจจยัความสามารถดา้นการสร้างนวตักรรม (innovative capability) 

หมายถึง ความสามารถในการพฒันาผลิตภณัฑ์หรือสินคา้ใหม่ หรือนวตักรรม
บริการใหม่ หรือนวตักรรมกระบวนการหรือนวตักรรมโมเดลธุรกิจ ด้วยการสร้าง
พฤติกรรมองค์กรเชิงกลยุทธ์เพื่อการสร้างสรรค์และจดัท ากระบวนการสนับสนุนให้
เกิดการสร้างนวตักรรมในองค์กรอย่างมีประสิทธิผล โดยการสนบัสนุนแบบกลา้เส่ียง
จากฝ่ายบริหาร โดยความสามารถดา้นน้ีเช่ือมโยงกบัทิศทางดา้นการพฒันาเทคโนโลยี
และนวตักรรม (technology and innovation development) ซ่ึงมีปัจจยัย่อย ดงัน้ี: 

4.1)  ปัจจัยย่อย ความสามารถในการสร้างนวตักรรมและยกระดบันวตักรรมสู่
การคา้ 

4.2) ปัจจยัย่อย ความสามารถในการผูกมดันกัพฒันาร่วมที่มีศกัยภาพ 
ความสามารถด้านการสร้างนวัตกรรมขององค์กรกรณีศึกษา - องค์กรมี

ความสามารถในการคน้หาผูร่้วมวิจยัพฒันาเทคโนโลยีและนวตักรรมจากสถาบันวิจัย 
มหาวิทยาลยั หรือหน่วยงานภายนอก อย่างเป็นระบบและอย่างกระตือรือร้น องค์กร
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สามารถให้ความสนับสนุนหน่วยงานวิจัยพฒันาเหล่าน้ีผ่านการลงทุนและการท างาน
วิจยัพฒันาร่วมเพื่อให้เกิดผลผลิตของงานวิจยัสอดคลอ้งกบัเป้าหมายและวตัถุประสงค์
ของการน าไปผลผลิตจากงานวิจัยพัฒนานั้ นไปใช้ในภาคอุตสาหกรรมเพื่อขยาย
ขอบเขตไปสู่การผลิตเพื่อสร้างรายไดจ้ากธุรกิจใหม่ได้ในอนาคต แต่ในขณะเดียวกัน 
องค์กรกลบัยงัขาดความสามารถในการสร้างนวตักรรมที่น าไปต่อยอดเชิงพาณิชยไ์ด้
จริง โดยยงัขาดการจัดการที่เป็นระบบกับงานขยายขอบเขตการพฒันาเทคโนโลยี 
(RD&T scale up) ในขั้นทดลองปฏิบตัิการไปสู่ อุปกรณ์ ผลิตภณัฑ ์หรือสินคา้ตน้แบบ 
(prototype) หรือ ไปสู่การทดลองในสนามจริงหรือกบัลูกคา้จริง (pilot test) และในขั้น
การผลิตจริงหรือสร้างผลประโยชน์จริง (commercialization) และขาดการสร้างเสริม
ระบบนิเวศในการเร่งพฒันาเทคโนโลยีที่เหมาะสม  

แนวทางเสริมสร้างความสามารถด้านการสร้างนวตักรรม - การเตรียมองค์กร
ด้านการสร้างนวตักรรมและการน าเทคโนโลยีสร้างเป็นธุรกิจเชิงพาณิชยไ์ด้นั้น ต้อง
เป็นกระบวนการหน่ึงในวฒันธรรมองคก์ร ซ่ึงจ าเป็นตอ้งอาศยัองคป์ระกอบตั้งแต่ผูน้ า
ในทุกระดับ ผลักดัน สร้างบรรยากาศและ ส่งเสริมสนับสนุน และมีกลไกในการ
สนับสนุนทรัพยากรในการท าความริเร่ิมสร้างสรรค์นั้นให้เป็นผลส าเร็จ และรักษา
ความต่อเน่ืองได ้องคก์รยงัควรตอ้งสร้างกลไกในการสร้างเสริมระบบนิเวศในการเร่ง
พฒันาเทคโนโลยีและนวตักรรมที่เหมาะสม ในการพฒันานวตักรรมต้นแบบไปสู่การ
สร้างผลประโยชน์หรือการคา้ไดจ้ริง เช่น มีบริษทัเฉพาะขององคก์รที่จดัตั้งข้ึนเพื่อการ
ขยายขอบเขต (scale-up) ของนวตักรรมตน้แบบเพื่อการผลิตและ ไปต่อยอดเชิงธุรกิจ 
5)  ปัจจัยความสามารถด้านการปฏิรูปธุรกิจและองค์กร ( transforming capability)
 หมายถึง ความสามารถในการก าหนดคุณค่าที่ต้องการใหม่และออกแบบสร้าง
ธุรกิจใหม่ ดว้ยชุดโครงสร้างองคก์ร ทกัษะ และขั้นตอนต่างๆที่แตกต่างออกไปจากชุด
เดิม เพื่อให้องค์กรได้เติบโตต่อไปไดอ้ย่างเหมาะสม ในภาวะที่ตลาดและเทคโนโลยี
เปล่ียนไปจนเกินขอ้จ ากัดในการรับรู้เขา้ใจและเกิดกรอบอคติในโครงสร้างเดิมของ
องค์กร สามารถท าได้โดยผ่านการตั้งเป้าหมายและก าหนดแนวทางการปฏิรูปธุรกิจ
และองคก์ร (business and organization transformation) ซ่ึงมีปัจจยัย่อยดงัน้ี: 
 5.1) ปัจจยัย่อยความสามารถในการปฏิรูปการจดัการองคก์ร 
 5.2)  ปัจจัยย่อย ความสามารถในการปฏิรูปธุรกิจบรรลุกระแสรายไดใ้หม่อย่าง
ต่อเน่ือง 
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ความสามารถด้านการปฏิรูปธุรกิจและองค์กรขององค์กรกรณีศึกษา – องค์กร
สามารถด าเนินงานตามกลยุทธ์และแผนงานที่ก าหนดได้ตามเป้าหมายในการปฏิรูป
การจัดการองค์กร หากแต่มีความท้าทายในการรักษาการด าเนินงานปฏิรูปองค์กรให้
ทนัสมยัและได้รับความร่วมมือจากผูบ้ริหารและพนักงานอยู่เสมอ เพื่อให้พร้อมกับ
ความเปล่ียนแปลงและความท้าทายใหม่ ๆ เข้ามาในอนาคตอยู่ตลอดเวลา หากแต่
องค์กรยงัไม่สามารถปฏิรูปธุรกิจให้ประสบผลส าเร็จจากการสร้างรูปแบบทางธุรกิจ
ใหม่ๆและการสร้างรายไดจ้ากธุรกิจอ่ืนได้อย่างต่อเน่ืองและยัง่ยืน เน่ืองจากองค์กรยงั
ไม่มีความสามารถในการสร้างโอกาสการลงทุนในธุรกิจพลังงานอ่ืนหรือธุรกิจอ่ืน 
และยงัไม่มีการหาข้อมูลและน ามาวิเคราะห์อย่างจริงจังในการคาดการณ์อนาคต 
(foresight) ถึง สายโซ่มูลค่า (value chain) ของพลงังานในอนาคต (future energy) และ
ตั้งเป้าหมาย ก าหนดกลยุทธ์และแนวทางในการด าเนินการ อีกทั้งยงัไม่มีกรอบการ
ตดัสินใจในการทดลองลงทุนในธุรกิจให้มากข้ึนเพื่อสร้างรายได้จากธุรกิจใหม่ที่อาจ
เกิดข้ึนไดอ้ย่างต่อเน่ืองให้เป็นธุรกิจที่มัน่คงยัง่ยืนไดใ้นอนาคต 

แนวทางเสริมสร้างด้านการปฏิรูปธุรกิจและองค์กร - ผู ้น าองค์กรตั้ งแต่ระดับ
คณะกรรมการบริษัทจนถึงผู ้บริหารระดับสูงจะต้องมีนโยบายและทิศทางในการ
ปฏิรูปธุรกิจและองคก์รว่าจะปฏิรูปเพื่อให้ไดเ้ป้าประสงคอ์ะไร ไปในแนวทางไหน ใน
ด้านใดบ้าง หรือในธุรกิจด้านใดที่ต้องมีการเปล่ียนแปลง ด้วยโครงสร้างองค์กรที่
เปล่ียนแปลงอย่างไร และเมื่อแผนงานปฏิรูปที่ได้จัดเตรียมและน าเสนอโดยทีมงาน
บริหารโครงการปฏิรูปไดร้ับความเห็นชอบและมีการส่ือสารของผูน้ าองค์กรสูงสุดต่อ
ผูบ้ริหารและพนักงานทุกคนแลว้ ผูบ้ริหารและผู ้น าในทุกระดับจึงควรน าไปสู่การ
ปฏิบตัิการทัว่ทั้งองค์กรและอาจรวมถึงหน่วยงานหรือบริษทัภายนอกที่เก่ียวขอ้งกับ
การปฏิรูปธุรกิจ อีกทั้งยงัควรส่ือสารส่งสัญญาณและด้วยการกระท าที่สนับสนุนให้
พนักงานให้ความร่วมมือ ปรับสร้างทศันคติ (mindset) และการปรับพฤติกรรมของ
องค์กรจนน าไปสู่การสร้างวฒันธรรมองค์กรที่พร้อมรับมือกับการเปล่ียนแปลงใน
อนาคต การเตรียมองค์กรให้มีความสามารถพร้อมด้านการปฏิรูปองค์กรกับการ
ปรับตวัรับการเปล่ียนแปลงอย่างรุนแรงของปัจจัยภายนอก จะต้องท าอย่างต่อเน่ือง
และในเวลาที่เหมาะสมเช่นเดียวกนั 

 
5.1.3 ความสามารถเชิงพลวัตกับการประยุกต์ใช้ในการก าหนดกลยุทธ์องค์กร 



164 
 

จากการน าผลการวิเคราะห์ขอ้มูลในเร่ืองการใช้ความสามารถเชิงพลวตัมาช่วยก าหนด
กลยุทธ์องคก์รสามารถสรุปไดเ้ป็น 3 กลยุทธ์ธุรกิจ คือ 

1) กลยุทธ์ธุรกิจส ารวจและผลิตปิโตรเลียมและที่เก่ียวขอ้งกบัปิโตรเลียมโดยตรง 
1.1)  ปรับสัดส่วนของรายไดจ้ากน ้ ามนัดิบและก๊าซธรรมชาติ เพื่อให้รายไดจ้าก

ก๊าซธรรมชาติต่อรายไดจ้ากน ้ามนัดิบเป็น 80:20 ภายในปี 2025  
1.2) หาโอกาสเข้าลงทุนในห่วงโซ่คุณค่าธุรกิจก๊าซธรรมชาติเหลว (LNG, 

Liquefied Natural Gas) ในขั้นตน้ (ขั้นการอดัควบแน่นเป็นของเหลว liquefaction เพื่อ
เตรียมการขนส่ง) ที่เก่ียวขอ้งกับแหล่งก๊าซธรรมชาติขององค์กรเอง และในขั้นปลาย 
(ขั้นการเปล่ียนกลับเป็นก๊าซ regasification) เพื่อน ามาใช้ในการส่งขายให้กับลูกคา้
หรือใชใ้นโรงไฟฟ้าที่องคก์รเป็นผูล้งทุนเอง 

1.3) ก าหนดแนวทางพนัธมิตรเชิงกลยุทธ์ (strategic partnership) เพื่อการลงทุน
ร่วมและลดความเส่ียงโดยเลือกผูล้งทุนร่วมที่มีความสามารถและมีผลการด าเนินงานที่
ประสบความส าเร็จสูงในพื้นที่เป้าหมายที่องคก์รสนใจ และมีเป้าหมายที่สอดคลอ้งกัน 
(strategic fit) 

1.4) ก าหนดแผนการลงทุนในแหล่งก๊าซธรรมชาติขนาดใหญ่ ต้นทุนต ่า มี
ตลาดรองรับให้องคก์รสร้างโอกาสลงทุนต่อเน่ืองในการน าไปผลิตเป็นไฟฟ้าหรือผลิต 
LNG ไดโ้ดยตรง และมีช่องทางในการก าจดัคาร์บอนจากการผลิตไดโ้ดยมีต้นทุนด้าน
การจัดการส่ิงแวดล้อมและก๊าซเรือนกระจกที่ไม่ สูงมากนักโดยเฉพาะการใช้
เทคโนโลยีดา้น CCUS (carbon capture utilization and storage)  

1.5) การลงทุนในแหล่งก๊าซธรรมชาติสามารถพิจารณาจากระยะ (phase) ของ
โครงการที่เขา้มาทดแทนโครงการที่เร่ิมผลิตได้น้อยลง ทั้งจากโครงการระยะส ารวจ 
(exploration phase) ด้วยการประมูลจากรัฐของประเทศเป้าหมาย หรือ ระยะพัฒนา 
(development phase) ดว้ยการซ้ือและควบรวมกิจการ (merger & acquisition) เพื่อเติม
เต็มกลุ่มประเภทของโครงการแหล่งก๊าซธรรมชาติ (gas asset portfolio) ให้สมดุล
เพื่อให้องคก์รมีรายไดเ้ขา้มาจากธุรกิจส ารวจและผลิตปิโตรเลียมอย่างต่อเน่ือง  

1.6) เร่งการพฒันาเทคโนโลยีและนวตักรรมที่มีอยู่ในแผนงาน ให้เป็นอุปกรณ์
ต้นแบบ (prototype) หรือ ทดสอบสนามจริง (pilot scale) โดยเฉพาะเทคโนโลยีด้าน 
CCUS (carbon capture utilization and storage) เทคโนโลยีดา้นการลดสารปนเป้ือนใน
ผลิตภณัฑปิ์โตรเลียม เทคโนโลยีดา้นการร้ือถอน (decommissioning) 
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1.7) ก าหนดแนวทางการสร้างความคิดริเร่ิม หรือ นวัตกรรมกระบวนการ 
(process innovation) หรือ ความสร้างความคิดริเร่ิมด้านดิจิทลั (digital initiative) เพื่อ
น ามาใช้ในการเพิ่มประสิทธิภาพ เพิ่มผลผลิต ลดค่าใช้จ่าย เพิ่มความปลอดภยั ลด
ผลกระทบส่ิงแวดลอ้ม และ สร้างมูลค่าเพิ่มให้กบัโครงการปิโตรเลียมต่างๆ 

1.8) ก าหนดแผนการและแนวทางในการลดหรือยกเลิกความสัมพนัธ์ของราคา
น ้ามนัดิบและราคาก๊าซธรรมชาติออกจากกัน โดยการหากลไกดา้นราคาใหม่ รวมทั้งมี
การส่ือสารสร้างความเข้าใจกับกลุ่มผู ้ซ้ือ หรือกลุ่มลูกค้าก๊าซธรรมชาติให้ยอมรับ
กลไกราคาใหม่น้ี 
2) กลยุทธ์ธุรกิจพลงังานรูปแบบอ่ืน 

2.1) ลงทุนในธุรกิจพลงังานรูปแบบอ่ืน จากการลงทุนในพลงังานไฟฟ้าและ
พลงังานหมุนเวียนเพื่อผลิตไฟฟ้าโดยเน้นให้เป็นพลังงานไฟฟ้าจากลม โดยเฉพาะ
บริเวณใกล้ชายฝั่ง (near shore wind farm) ซ่ึงสามารถใช้ความแข็งแกร่งด้านการ
บริหารโครงการก่อสร้างนอกชายฝั่งขององค์กรมาเป็นจุดแข็งในการท าธุรกิจ และ
โครงการพลงังานไฟฟ้าจากแสงอาทิตยท์ี่ใชเ้ทคโนโลยีใหม่  

2.2)  ลงทุนในพลงังานอนาคตที่มีศกัยภาพในอนาคต เช่น พลงังานไฮโดรเจน 
และอนุพันธ์ของไฮโดรเจน (Hydrogen and its derivative) เช่น เมธานอล และ 
แอมโมเนีย โดยเฉพาะพลงังานไฮโดรเจนแบบการแยกก๊าซมีเธน (Blue Hydrogen) 
นั้น องค์กรสามารถใช้ความแข็งแกร่งด้านความรู้ของการผลิตก๊าซธรรมชาติและ
ความรู้ด้านการจับและอัดคาร์บอนไดอ๊อกไซด์กลับใต้ชั้นหินเพื่อกักเก็บ (carbon 
capture and storage) ซ่ึงเป็นระบบนิเวศน์ (blue hydrogen ecosystem) ที่มีความจ าเป็น
ต่อการผลิตพลงังานไฮโดรเจนแบบการแยกก๊าซมีเธน (Blue Hydrogen) 

2.3) ก าหนดแนวทางพันธมิตรเชิงกลยุทธ์ (strategic partnership) หาผู ้สนใจ
ลงทุนที่มีศกัยภาพในธุรกิจพลงังานทดแทนหรือพลงังานหมุนเวียนในพื้นที่ต่างๆทั้ง
ในประเทศและต่างประเทศที่เป็นประเทศเป้าหมาย เพื่อเขา้ร่วมประมูลหรือเพื่อซ้ือ
หรือร่วมลงทุนโครงการ  

2.4) ก าหนดสัดส่วนของเงินลงทุนในพลังงานทางเลือกอ่ืน ให้สัดส่วนการ
ลงทุนเพื่อให้รายไดจ้ากพลงังานทางเลือกอ่ืนเป็น 20% ของรายไดท้ั้งหมดขององค์กร
ในปี 2030  

2.5)  เร่งจดัสร้างโครงสร้างและระบบในการบริหารจดัการ ตั้งแต่โครงสร้างการ
ตัดสินใจลงทุน เกณฑ์การตัดสินใจลงทุนโครงการ และโครงสร้างการบริหาร
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โครงการลงทุน ประกอบด้วยผูม้ีความรู้ในธุรกิจดา้นพลงังานทางเลือกและพลงังาน
หมุนเวียน รวมถึงระบบจัดการที่ เก่ียวข้องเช่น การแยกตัว ( spin off) เป็นบริษัท
ประกอบธุรกิจพลงังานทางเลือกอ่ืนโดยเฉพาะโดยมีการบริหารจัดการแยกออกจาก
องค์กรอย่างชัดเจน (decentralize) เพื่อให้เกิดความคล่องตวัและทนัต่อเงื่อนเวลาของ
ธุรกิจที่เคล่ือนตวัเร็วกว่า 

2.6) ก าหนดให้มีการเร่ิมลงทุนในโครงการขนาดเล็กไปพร้อมกับการแยกตัว
บริษัท (spin off) เพื่อเ รียนรู้ขั้นตอนการปฏิบัติการ การวิ เคราะห์ผลลัพธ์ของ
ผลตอบแทนการลงทุนว่าเป็นไปตามคาดหมายหรือไม่ รวมถึงความเส่ียงและกระทบที่
เกิดข้ึน หรือระดับของการขยายผลประโยชน์ในโครงการประเภทนั้นๆหรือในพื้นที่
ประเทศนั้นๆ  

2.7) ก าหนดเป้าหมายและแนวทางในการเขา้ลงทุนธุรกิจเก่ียวกับพลงังานตน้
ธาร (upstream) ในสายโซ่มูลค่า (value chain) ของรูปแบบพลงังานในอนาคต (future 
energy) โดยควรก าหนดให้มีเกณฑใ์นการตดัสินใจเลือกเร่งการพฒันาเทคโนโลยีใน
สายโซ่มูลค่า (value chain) เก่ียวขอ้งกับพลงังานในหลายๆรูปแบบ เทคโนโลยีใหม่
ด้านพลงังานจากแสงอาทิตยแ์ละพลงังานลม เทคโนโลยีการกักเก็บพลงังาน (energy 
storage) พลงังานไฮโดรเจน และพลงังานนิวเคลียร์ฟิวชัน่ (nuclear fusion) โดยการหา
พันธมิตรทางเทคโนโลยีที่แข็งแกร่งมีจุดแข็งที่มีระบบนิเวศน์ทางเทคโนโลยี  
(technology ecosystem) ที่เหมาะสมเพื่อลงทุนพัฒนาเทคโนโลยีร่วมกัน และเป็น
พนัธมิตรทางธุรกิจที่มีศกัยภาพในอนาคต 
3) กลยุทธ์ธุรกิจเทคโนโลยี 

3.1) จดัท าแผนธุรกิจส าหรับสินคา้หรือผลิตภณัฑห์รือบริการที่เกิดจากงานวิจัย
พฒันาเทคโนโลยีและนวตักรรมที่เกิดข้ึนภายในบริษทัเอง (in-house technology and 
innovation development) ว่าสินคา้หรือผลิตภณัฑ์หรือบริการที่มีอยู่ในแผนงาน เช่น 
วัสดุ  carbon nanotube ที่ ผ ลิตได้จากการสัง เคราะห์ ก๊ าซมี เธนที่ปล่อยทิ้ งจาก
กระบวนการผลิต หรือ วัสดุ graphene ที่ได้จากการสังเคราะห์เศษเหลือน ้ ามันดิบ
เหนียวในถงักักเก็บ (oil sludge) หรือ วสัดุดูดซับสารปรอทและสารหนูเพื่อลดการ
ปนเป้ือนในของเหลว หรือ ผลิตภณัฑน์ ้ายาลดการปนเป้ือนของสารปรอทในท่อโลหะ
หรืออุปกรณ์โลหะ เป็นตน้ หากประสบความส าเร็จในการพฒันาแลว้จะเป็นที่ตอ้งการ
ของตลาดเป้าหมายกลุ่มไหนในขนาดของตลาดที่เติบโตไดใ้นอนาคตไดใ้หญ่แค่ไหน  
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3.2)  น าโปรแกรมซอฟแวร์ด้านดิจิทลัโซลูชั่น (digital solution) ทั้ง Machine 
Learning หรือ Artificial Intelligence ที่องค์กรคิดคน้ในการเพิ่มประสิทธิภาพในงาน
ขององค์กรเองออกไปขยายตลาดในอุตสาหกรรมอ่ืน โดยโปรแกรมซอฟแวร์ด้าน
ดิจิทลัโซลูชัน่ (digital solution) น้ีเป็นผลิตภณัฑท์ี่องค์กรมีตน้ทุนที่ตอ้งผลิตข้ึนมาใช้
ในองค์กรเองอยู่แลว้การน าไปขยายตลาดในอุตสาหกรรมอ่ืนอาจจะมีตน้ทุนเพิ่มบา้ง
ในการปรับให้เหมาะกบัอุตสาหกรรมนั้นๆ แต่โดยรวมแลว้ตน้ทุนส่วนใหญ่ได้ถูกจ่าย
ไปแลว้ ท าให้ผลิตภณัฑป์ระเภทน้ีจะมีความสามารถในการท าก าไรไดสู้ง 

3.3)  ก าหนดกลยุทธ์ในการเสาะหาตลาด (go-to-market strategy) โดยการเสาะ
แสวงหาขอ้มูลความต้องการของผูท้ี่มีศกัยภาพที่จะเป็นลูกคา้ที่จะใช้ผลิตภัณฑ์ทาง
เทคโนโลยีขององค์กร ทั้งในรูปแบบที่เป็นวสัดุดั้งเดิมหรือเป็นการแปรรูปวสัดุเป็น
ผลิตภณัฑ์สินคา้อ่ืนที่ลูกคา้ต้องการ เช่น การน า carbon nanotube ไปผลิตเป็นคาโธด 
(cathode) ของแบตเตอร่ีเพื่อเพิ่มประสิทธิภาพ หรือใช้ graphene เพื่อน าไปผลิตเป็น
ขั้วไฟฟ้าในแผงโซลาร์เซลล์โปร่งใส หรือ การปรับเปล่ียน (reconfigure) โปรแกรม
ซอฟแวร์ด้านดิจิทลัโซลูชั่น (digital solution) เป็นต้น ซ่ึงประโยชน์ที่ได้จากการน า
ขอ้มูลที่ได้จากผูท้ี่มีศกัยภาพที่จะเป็นลูกคา้จะสามารถน ามาใชใ้นการสร้างผลิตภณัฑ์
สุดท้าย (final product) ให้เป็นสินค้าที่สามารถผลิตขายเป็นธุรกิจตรงการความ
ตอ้งการของตลาดได ้ 

3.4) ก าหนดแนวทางพันธมิตรเชิงกลยุทธ์ (strategic partnership) โดยธุรกิจ
เทคโนโลยีในหลายๆผลิตภณัฑ์ ลูกคา้เป็นผูคิ้ดคน้พฒันาร่วมในการสร้างผลิตภณัฑ์
ทางเทคโนโลยีได้ด้วยเช่นกัน หรือ การเสาะแสวงหาพันธมิตรทางธุรกิจที่มี
ความสามารถในการคิดค้นพัฒนาผลิตภัณฑ์จากวัสดุที่องค์กรผลิตได้และเป็นที่
ตอ้งการของตลาด โดยมีตน้ทุนที่แข่งขนัไดแ้ละมีขีดสามารถปรับเปล่ียนผลิตภณัฑ์ได้
ตามที่ลูกคา้ต้องการได ้เช่น ร่วมลงทุนในบริษทัผลิตแบตเตอร่ีคุณภาพสูงหรือบริษทั
ผลิต superconductor จากการใช้ carbon-nanotube ของบริษทัหรือการร่วมลงทุนกับ
บริษทัรถยนต์ไฟฟ้าที่ใช้แบตเตอร่ีคุณภาพสูงจากการใช ้carbon-nanotube ของบริษทั 
เป็นตน้ รวมถึงการเสาะหาขอ้มูลของนักลงทุนพฒันาธุรกิจเทคโนโลยีเกิดใหม่ (start-
up) ที่มีศกัยภาพสูง เพื่อน ามาประเมินถึงความเป็นไปไดใ้นการลงทุนร่วมในรูปแบบ
ของ corporate venture capital (CVC) 

3.5) ก าหนดแนวทางด้านการสนับสนุนทรัพยากร จัดการด้านสัดส่วนการ
ลงทุน (portfolio management) ของธุรกิจเทคโนโลยีเทียบกับธุรกิจด้านพลังงาน
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โดยรวม เพื่อให้เกิดการสนับสนุนด้านเงินลงทุนที่เพียงพอและเหมาะสม เสริมสร้าง
ขีดความสามารถและจดัท ากระบวนการบริหารจดัการธุรกิจเทคโนโลยี ดว้ยการรับคน
ที่มีความรู้ความสามารถ ประสบการณ์ในการบริหารธุรกิจเทคโนโลยี เพื่อให้มาน า
ร่องการจัดสร้าง กรอบแนวทางการตัดสินใจ (decision framework) ในการลงทุน จา
กกสนคดัเลือกโครงการเบื้องต้นด้วยเกณฑ์ที่เหมาะสมด้านความต้องการและขนาด
ของตลาดเป้าหมาย ความสามารถในการท าก าไร บริหารธุรกิจเทคโนโลยี จัดท าแผน
รูปแบบธุรกิจ (business model) และการประเมินประสิทธิภาพด้านการเงินต่อการ
ลงทุน เป็นตน้  

3.6)  จัดตั้ ง ก ลุ่มผู ้ตัด สินใจลงทุนที่ มี ความ รู้ ประสบการ ณ์ ธุ ร กิจ เ ป็น
คณะกรรมการลงทุนแทนที่คณะกรรมการในกลุ่มผูบ้ริหารในธุรกิจหลกัเดิม และจดัตั้ง
ให้มีโครงสร้างการบริหารจดัการธุรกิจที่ลงทุนอยู่ในโครงสร้างบริษทัที่เหมาะสม แยก
โครงสร้างการบริหารจัดการออกจาก (spin-off) ส่วนของธุรกิจหลักเดิม หรือการ
บริหารจัดการกลางขององค์กร (decentralize) โดยมีโครงสร้างการบริหารงานของ
ตวัเองรวมถึงดา้นการบริหารบุคลากรและมีการก าหนดการควบคุมดูแลตรวจสอบโดย
องค์กรที่เป็นบริษัทแม่ (Corporate Governance) อย่างเหมาะสมมีความคล่องตวัต่อ
ธุรกิจนั้นๆ  

3.7) ก าหนดเป้าหมายและกลยุทธ์ โดยใช้จุดแข็งที่องค์กรมีความสามารถใน
การคน้หาผูร่้วมวิจัยพัฒนาเทคโนโลยีและนวตักรรมและให้ความสนับสนุนหน่วย
งานวิจัยพัฒนาเหล่า น้ีผ่ านการลงทุนและการท างานวิจัยพัฒนาร่วมอย่ า งมี
ประสิทธิภาพ เพื่อให้เกิดเป็นผลผลิตของงานพฒันาเทคโนโลยีและนวตักรรมไปใช้ใน
ภาคอุตสาหกรรมไดจ้ริงและหลากหลายและสามารถขยายขอบเขตไปสู่การผลิตเพื่อ
สร้างธุรกิจเทคโนโลยีให้เติบโตมากข้ึน  

3.8) จัดตั้งแนวทางปฏิรูปธุรกิจเพื่อบรรลุกระแสรายได้จากธุรกิจเทคโนโลยี
อย่างย ัง่ยืน เร่ิมจากหน่วยงานด้านการพฒันานวตักรรมและเทคโนโลยี และ หน่วย
ธุรกิจเทคโนโลยี ให้มีความสามารถในการหาขอ้มูลและน ามาวิเคราะห์การคาดการณ์
อนาคต (foresight) และน ามาประยุกตส์ร้างโอกาสให้กบัธุรกิจ 
 
5.1.4   การก าหนดแผนงานจากกลยุทธ์องค์กรที่ได้จากความสามารถเชิงพลวัต 
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หลงัจากใชค้วามสามารถเชิงพลวตัมาช่วยก าหนดกลยุทธ์องคก์รแลว้ องคก์รควรมีการ
จดัท าแผนงาน (roadmap) เพื่อเป็นแนวทางในการด าเนินการให้เป็นไปตามกลยุทธ์องค์กรของทั้ง 3 
ธุรกิจ ที่จดัตั้งข้ึน ดงัตวัอย่างของแผนงาน (roadmap) ที่ถูกแสดงไวใ้นตารางที่ 5.1  

 
ตาราง 5.1 ตวัอย่าง แผนงานตามกลยุทธ์ที่ไดจ้ากความสามารถเชิงพลวตั (Roadmap for Sustainable 
Business formulated from Dynamic Capability) 
 

 
ที่มา : ผูว้ิจยั 
 
 

5.2 ข้อเสนอแนะ 
5.2.1 ข้อเสนอแนะเชิงการบริหารธุรกิจ 
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1)  พิจารณาน ากรอบแนวคิดความสามารถเชิงพลวตัอนัประกอบดว้ยความสามารถ
ดา้นต่างๆทั้ง 5 ดา้นที่ไดก้ล่าวในงานวิจยัน้ี มาเป็นปัจจยัในการก าหนดกลยุทธ์องคก์ร และการ
จดัท าแผนด าเนินงาน (roadmap) ซ่ึงบริษทัหรือองคก์รควรก าหนดขอบเขตของความสามารถ
ทั้ง 5 ด้านและจัดสร้างแนวทางการใช้ความสามารถด้านต่างๆ ให้เหมาะกับความแข็งแกร่ง
และฐานทรัพยากรของบริษทัหรือองค์กรนั้น เช่น การก าหนดหนา้ที่ความรับผิดชอบหลักใน
การรับรู้ภยัคุกคามและโอกาสทางธุรกิจ (sensing) เป็นของฝ่ายแผนกลยุทธ์องคก์ร เป็นตน้ 

2)  จัดสร้างแนวทางและกระบวนการเสริมสร้างความสามารถเชิงพลวตัเป็นส่วน
หน่ึงของการพฒันาบุคลากรของบริษทัและการสร้างวฒันธรรมองคก์รอย่างเป็นระบบ   

3)  ก าหนดแนวทางให้กรอบแนวคิดความสามารถเชิงพลวตัฝังแทรกอยู่ในขอบเขต
หน้าที่ของหน่วยงานแต่ละระดับในการก าหนดแผนงานประจ าปีและการปรับปรุงงานใน
ระหว่างที่งานก าลงัด าเนินการ เช่น การรับรู้ภยัคุกคามหรือแสวงหาโอกาสที่อาจจะเกิดข้ึนจาก
สภาวการณ์ภายนอกเปล่ียนแปลงในขณะที่โครงการก าลงัด าเนินการ หรือ การเสาะหาความรู้
จากกลุ่มผูเ้ช่ียวชาญภายนอกองค์กรหรือสร้างพนัธมิตรเพื่อเปิดโอกาสในการสร้างมูลค่าเพิ่ม
ให้กับโครงการ หรือ การเร่งสร้างนวตักรรมทั้ง นวตักรรมเทคโนโลยีดิจิทลั หรือนวตักรรม
กระบวนการ เพื่อขจดัจุดบกพร่อง เพิ่มประสิทธิภาพ เพิ่มมูลค่า ให้กบัโครงการ  

4)  จัดตั้งระบบการติดตามและเกณฑ์การตดัสินใจในการก าหนดหรือปรับเปล่ียน
เป้าหมายสัดส่วนของการลงทุนหรือสัดส่วนของรายได้ส าหรับธุรกิจหลกัด้านน ้ ามนัและก๊าซ 
และธุรกิจใหม่ดา้นพลงังานทางเลือกอ่ืนหรือธุรกิจเทคโนโลยี หรือธุรกิจเสริมดา้นใดก็ตามให้
สอดคลอ้งกับช่วงเวลาของการเขา้มาของยุคการเปล่ียนผ่านดา้นพลงังานที่จะมีผลกระทบกับ
ธุรกิจมากข้ึนโดยค านึงถึงความยัง่ยืนและโจทยด์า้นเป้าหมายการปลดปล่อยคาร์บอนเป็นศูนย ์  

5)  จดัสร้างแนวทางการแสวงหาพนัธมิตรทางธุรกิจและเกณฑก์ารตดัสินใจคดัเลือก
คุณสมบตัิของพนัธมิตรธุรกิจหรือผูร่้วมลงทุนให้กบัทุกธุรกิจ โดยเฉพาะธุรกิจใหม่  

6)  จัดตั้ งโครงสร้างและระบบการบริหารจัดการการพัฒนาเทคโนโลยีและ
นวัตกรรมแบบจากต้นจนจบ (end-to-end) ที่สามารถน าไปสร้างเป็นธุร กิจใหม่ ได้  
(commercialization)  

7) การปฏิรูปธุรกิจและองค์กรเป็นงานที่ต้องท าต่อเน่ือง แต่ไม่ใช่งานประจ า การ
ปฏิรูปธุรกิจและองค์กรควรด าเนินการอย่างมีเป้าหมาย ในเร่ืองที่บริษทัหรือองค์กรเลือกแลว้
อย่างมีวัตถุประสงค์ หลักการและเหตุผล และคัดเลือกแต่งตั้ งมอบหมายบุคลากรที่มี
ความสามารถสูง มีทศันคติ (mindset) ที่ยอมรับการเปล่ียนแปลงและมองหาโอกาสอยู่เสมอ 
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เขา้มาในทีมบริหารจัดการโครงการปฏิรูปธุรกิจและองค์กร อีกทั้งผูบ้ริหารในทุกระดบัควร
ตอ้งสนบัสนุนอย่างต่อเน่ือง 

8)  ผูบ้ริหารระดับสูงควรจัดให้มีการบูรณาการ (integrate) และ การประสานงาน
ร่วม (orchestrate) และ การทบทวนประสิทธิภาพของการน ากรอบแนวคิดความสามารถเชิง
พลวตัมาใชใ้นการก าหนดกลยุทธ์ การบริหารจดัการและ การประเมินผลประกอบการ อนัเป็น
ผลลพัธ์ของขั้นตอนต่างๆ ว่าเป็นไปตามที่ตั้งเป้าหมายหรือไม่ หรือมีขอ้ปรับปรุงในด้านใด 
เป็นขอ้มูลยอ้นกลบัในการพฒันาความสามารถเชิงพลวตัในบริษทัหรือองคก์รต่อไป 

 
5.2.2 ข้อเสนอแนะเชิงวิชาการ 
1)  แบบจ าลองความสัมพันธ์ความสามารถเชิงพลวตัในงานวิจัยน้ี ได้มาจากการ

สังเคราะห์จากผลงานวิจยัและจากการวิเคราะห์ขอ้มูลเชิงกวา้งของทิศทางนโยบายของบริษทั
ที่ท าธุรกิจด้านเดียวกันอีก 3 บริษทัและขอ้มูลเชิงลึกจากการสัมภาษณ์อีก 1 บริษทั (บริษทัที่
เป็นกรณีศึกษา) ซ่ึงอาจท าให้แบบจ าลองความสัมพนัธ์ความสามารถเชิงพลวตัในงานวิจยัน้ี 
ยงัไม่ได้รับการทดสอบด้วยขอ้มูลเชิงลึกมากพอ เพื่อยืนยนัความมัน่ใจของปัจจัยหลักและ
ปัจจัยย่อยที่น าเสนอมีผลต่อความสามารถเชิงพลวตัและสามารถใช้ประกอบการก าหนดกล
ยุทธ์องคก์รจนไดผ้ลประกอบการที่ย ัง่ยืนไดอ้ย่างมีประสิทธิภาพ 

2) ขอ้มูลเชิงลึกจากการสัมภาษณ์เพียง 1 บริษทัที่เป็นกรณีศึกษาอีกทั้งยงัเป็นการ
เก็บขอ้มูลจากผูบ้ริหารของบริษทัเดียวทั้งหมด ผูว้ิจัยเสนอแนะว่า ในงานวิจัยในอนาคตควร
เก็บขอ้มูลจากบุคคลภายนอกบริษทั โดยเฉพาะปัจจัยความสามารถด้านการยึดจับโอกาศที่
เก่ียวขอ้งกบัธุรกิจพลงังานรูปแบบอ่ืน ธุรกิจเทคโนโลยี การเสาะแสวงหาพนัธมิตรธุรกิจและ
ผูร่้วมลงทุน ความสามารถดา้นนวตักรรมและความสามารถดา้นการปฏิรูปธุรกิจและองคก์ร 
เน่ืองจากธุรกิจและความสามารถที่กล่าวมา ยงัเป็นเร่ืองใหม่ในบริษทัที่เป็นกรณีศึกษา ผูใ้ห้
สัมภาษณ์อาจจะมีข้อมูลหรือความเห็นที่ยงัไม่ครอบคลุมหรือลึกมากพอที่จะสามารถน ามา
เป็นขอ้สรุปหรือแนวทางการด าเนินการที่เกิดประสิทธิภาพและประสิทธิผลได ้จึงควรมีขอ้มูล 
ความเห็นจากผู ้ที่มีประสบการณ์ด้านธุรกิจใหม่นั้ นหรือผู ้เช่ียวชาญด้านการวิจัยพัฒนา
เทคโนโลยีและนวตักรรม มาประกอบการวิเคราะห์หรือยกเป็นขอ้น าเสนอเพื่อปรับปรุงแนว
ทางการเสริมสร้างความสามารถเชิงพลวตัดา้นนั้นได ้ 

3)  ปัจจัยองค์ประกอบของความสามารถเชิงพลวัตในงานวิจัยด้านอ่ืนที่มีความ
หลากหลายและมีช่ือเรียกที่แตกต่างกันในงานวิจัยต่างๆ อีกทั้งได้มีการพฒันาระดับความ
ลึกซ้ึงและความชดัเจนของความหมายค าจ ากดัความของปัจจยัความสามารถเชิงพลวตัมากข้ึน
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ตามเวลา จึงควรจะไดม้ีการทบทวนงานวิจยัเหล่าน้ีเพิ่มมากข้ึนและน ามาใชก้บังานวิจยัในครั้ ง
ต่อๆ ไป 

4)  สภาวการณ์ภายนอกที่เปล่ียนแปลงไปในช่วงเวลาที่ต่างไปในอนาคตจะท าให้
เกิดผลกระทบต่อธุรกิจในมิติที่ต่างกันไป จึงควรพิจารณาทบทวนและปรับปรุงปัจจัย
องค์ประกอบของความสามารถเชิงพลวัตในอนาคตส าหรับธุรกิจเดียวกันน้ีในช่วงเวลาที่
เปล่ียนไปและมีความไม่แน่นอนสูงต่อไป 

5) เน้นย ้ าในการเก็บข้อมูลและวิ เคราะห์ในเร่ืองตัวแปรค่านิยมองค์กรและ
วฒันธรรมองค์กรในงานวิจัยภายหน้า เน่ืองจากค่านิยมองค์กรและวฒันธรรมองค์กรมีผลต่อ
ปัจจัยหลกัของความสามารถเชิงพลวตัในทุกความสามารถ เพราะมีผลต่อการปรับทศันคติ
ของพนักงานในองค์กรและเป็นตวัก าหนดพฤติกรรมของกลุ่มสังคมพนักงานในการมีส่วน
ร่วม การสนใจให้ความร่วมมือ การสร้างสรรค์ ตลอดจนมีผลต่อระดบัของการเสริมสร้างขีด
ความสามารถเชิงพลวตัและมีผลต่อผลลพัธ์ของการน าความสามารถเชิงพลวตัมาใช้เพื่อสร้าง
ความยัง่ยืนทางธุรกิจ  
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