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บทคัดย่อ

ง	านวิจัยมีวัตถุประสงค์เพ่ือวิเคราะห์บรรษัทข้ามชาติจากประเทศก�าลังพัฒนาหรือบรรษัทข้ามชาติจากประเทศที ่

เป็นตลาดเกิดใหม่นั้นมีกลยุทธ์ในการสรรหาและคัดเลือกทรัพยากรมนุษย์อย่างไร	 เม่ือก้าวสู่ความเป็นนานาชาติ

ด้วยการควบรวมกิจการระหว่างประเทศ	 โดยใช้วิธีวิจัยเชิงคุณภาพในรูปแบบของกรณีศึกษาของกลุ่มไทยเจริญ

คอร์ปอเรชั่นหรือกลุ่มทีซีซีกรุ๊ป	ซึ่งเป็นกลุ่มบริษัทท่ีขยายตัวไปสู่ต่างประเทศด้วยการควบรวมกิจการระหว่างประเทศ

เป็นหลัก	 ทั้งนี้	 ผลการศึกษาในเบื้องต้นสรุปได้ว่า	 บรรษัทข้ามชาติจากประเทศก�าลังพัฒนาหรือประเทศที่เป็นตลาดเกิดใหม่ที่

ก้าวสู่ความเป็นนานาชาติด้วยกลยุทธ์การควบรวมกิจการระหว่างประเทศ	 นิยมใช้กลยุทธ์ในการสรรหาและคัดเลือกพนักงาน

ท่ีมาจากตลาดแรงงานภายนอกองค์การเป็นส�าคัญ	 เพื่อช่วยยกระดับสถานะขององค์การให้ดีข้ึนทัดเทียมกับบรรษัทข้ามชาติ 

จากประเทศพัฒนาแล้ว	เพื่อรองรับการขยายตัวอย่างรวดเร็วของกิจการ	เพื่อปรับปรุงระบบการท�างานให้มีความเป็นมืออาชีพ

และมีความเป็นสากลมากข้ึน	 เพ่ือให้มีโอกาสที่จะได้เรียนรู้วิธีการบริหารและการวางกลยุทธ์ต่าง	ๆ 	 จากผู้บริหารที่สรรหาหรือ

ซื้อตัวเข้ามา	และเพื่อให้องค์การสามารถผสานแบรนด์	โรงงาน	หรือกิจการต่าง	ๆ 	ที่ซื้อมาเข้าด้วยกันให้เป็นอันหนึ่งอันเดียวกัน

ได้อย่างมีประสิทธิผลมากขึ้น	 อย่างไรก็ตาม	 ข้อสรุปดังกล่าวมาจากกรณีศึกษาของบรรษัทข้ามชาติจากประเทศไทยเพียง 

บริษัทเดียว	 ดังนั้น	 การน�าข้อสรุปดังกล่าวไปขยายผลในแง่ของการวิเคราะห์เชิงปริมาณในรูปแบบของแบบส�ารวจ	 หรือการ

วิเคราะห์เชิงคุณภาพในรูปแบบของกรณีศึกษาของบรรษัทข้ามชาติจากประเทศก�าลังพัฒนาหรือประเทศที่เป็นตลาดเกิดใหม ่

อื่น	ๆ 	 ต่อไปน่าจะเป็นประโยชน์ต่อนักวิชาการ	 นักปฏิบัติ	 และต่อวงการศึกษามากยิ่งขึ้น

ค�าส�าคัญ :	 การบริหารทรัพยากรมนุษย์	 บรรษัทข้ามชาติ	 บรรษัทข้ามชาติจากประเทศก�าลังพัฒนาหรือประเทศที่เป็น 

ตลาดเกิดใหม่	 การควบรวมกิจการระหว่างประเทศ	 ตลาดแรงงานภายนอกองค์การ
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ABSTRACT

The	objective	 of	 this	 paper	 is	 to	 answer	 the	 following	 research	 question	 “How	 do	 emerging	

market	multinational	corporations	 (MNCs)	align	their	human	resource	 (HR)	strategy	with	their	

internationalization	 strategy	 when	 they	 internationalize	 their	 business	 operations	 via	 cross-

border	mergers	and	acquisitions	(M&As)	strategy?”	The	qualitative	research	design,	specifically	

the	 case	 study	 of	 Thai	 Charoen	 Corporation	 or	 TCC	 Group,	 was	 applied	 in	 this	 paper.	 TCC	 Group	 is	

considered	one	of	 the	most	 powerful	 emerging	market	MNCs	 from	Thailand	 that	 has	 internationalized	

its	business	operations	via	cross-border	M&As	strategy.	 In	 this	 regard,	 the	findings	of	 this	paper	support	

the	proposition	 that	 “the	 alignment	between	 a	 cross-border	M&As	 internationalization	 strategy	 and	 an	

external	 labor	market	 HR	 strategy	 plays	 an	 important	 role	 in	 upgrading	 the	 status	 of	 emerging	market	

MNCs	 to	 that	 of	 developed	 country	 MNCs,	 supporting	 the	 rapid	 growth	 of	 emerging	 market	 MNCs,	

professionalizing	 their	 work	 practices,	 promoting	 the	 transfer	 of	 knowledge	 and	 skills	 from	managerial	

and	 professional	 employees	 acquired	 from	 an	 external	 labor	 market	 to	 existing	 employees	 in	 those	

emerging	market	MNCs,	and	 integrating	acquired	brands,	 factories,	and	businesses	 into	 the	same	global	

brand.	Only	one	emerging	market	MNC,	however,	was	included	in	this	study.	Thus,	in-depth	case	studies	

of	 other	 emerging	market	 MNCs	 and	 quantitative	 studies	 with	 a	 large	 sample	 size	 from	 a	 wide	 range	

of	 industrial	 sectors	might	 be	 useful	 to	 deepen	 understandings	 of	 this	 topic.

Keywords: Human	 Resource	Management,	Multinational	 Corporations,	 Emerging	Market	Multinational	

Corporations,	 Cross-border	Mergers	 and	 Acquisitions,	 External	 Labor	Market
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บทน�า
งานวิจัยที่เกี่ยวข้องกับการก้าวสู่ความเป็นนานาชาติขององค์การที่เราเรียกกันว่า	“บรรษัทข้ามชาติ	 (Multinational	

Corporations)”	 มักเน้นไปที่การก้าวสู่ความเป็นนานาชาติของบรรษัทข้ามชาติจากประเทศท่ีพัฒนาแล้วเป็นส�าคัญ	 เช่น	 การ

ที่บรรษัทข้ามชาติจากประเทศสหรัฐอเมริกาหรือสหราชอาณาจักรขยายธุรกิจไปยังประเทศพัฒนาแล้วอ่ืน	ๆ 	 เช่น	 ประเทศ

เยอรมนี	 เป็นต้น	 หรือขยายธุรกิจไปยังประเทศก�าลังพัฒนา	 เช่น	 กลุ่มประเทศในแถบละตินอเมริกา	 เป็นต้น	 ว่ามีกลยุทธ์ใน

การด�าเนินการอย่างไร	ในขณะที่งานวิจัยในเรื่องของการก้าวสู่ความเป็นนานาชาติของบรรษัทข้ามชาติจากประเทศก�าลังพัฒนา

หรือประเทศที่เป็นตลาดเกิดใหม่	 เช่น	บรรษัทข้ามชาติจากประเทศสาธารณารัฐประชาชนจีน	สาธารณรัฐอินเดีย	หรือบรรษัท

ข้ามชาติจากประเทศไทย	 เป็นต้น	 มีอยู่ไม่มากนัก	 และถือเป็นเรื่องใหม่ที่น่าสนใจศึกษาวิจัยว่า	 การก้าวสู่ความเป็นนานาชาติ

ของบรรษัทข้ามชาติจากประเทศก�าลังพัฒนาหรือประเทศที่เป็นตลาดเกิดใหม่มีกลยุทธ์ในการด�าเนินการอย่างไร	 มีเหตุผล 

เบื้องลึกอย่างไร	 และมีความแตกต่างจากการก้าวสู่ความเป็นนานาชาติของบรรษัทข้ามชาติจากประเทศที่พัฒนาแล้วอย่างไร 

ในแง่ของกลยุทธ์ในการก้าวสู่ความเป็นนานาชาติ	(Pananond,	2007;	Ramamurti,	2012)	ทั้งนี้	 เพราะบริบทของประเทศแม	่

(Home	 Country)	 มีความส�าคัญยิ่งกับการส่ังสมประสบการณ์	 ทรัพยากร	 และแบรนด์ที่จะช่วยสร้างความได้เปรียบในเชิง

แข่งขันให้แก่บรรษัทข้ามชาติในการที่จะก้าวสู่ความเป็นนานาชาติ	 รวมถึงยังส่งผลต่อกลยุทธ์ในการก้าวสู่ความเป็นนานาชาติ

ของบรรษัทข้ามชาติเหล่านั้นด้วย

กล่าวได้ว่าจากงานวิจัยที่เกี่ยวข้องกับการก้าวสู่ความเป็นนานาชาติของบรรษัทข้ามชาติจากประเทศก�าลังพัฒนา 

หรือประเทศที่เป็นตลาดเกิดใหม่ที่มีอยู่ไม่มากนักนั้น	 มีจ�านวนน้อยมากที่ให้ความส�าคัญกับการศึกษาวิจัยเกี่ยวกับกลยุทธ์และ

แนวปฏิบัติในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ของบรรษัทข้ามชาติจากประเทศก�าลังพัฒนาหรือประเทศที่เป็นตลาดเกิดใหม่เหล่านั้น	

(Thite,	 Wilkinson,	 and	 Shah,	 2012)	 ทั้งที่ทรัพยากรมนุษย์หรือพนักงานถือเป็นทรัพยากรท่ีมีค่ามากที่สุดประเภทหนึ่ง

ส�าหรับองค์การในการที่จะสร้างความได้เปรียบในเชิงแข่งขันได้อย่างยั่งยืน	 และในการที่จะท�าให้องค์การด�าเนินธุรกิจได้อย่าง

ประสบความส�าเร็จตามเป้าหมายที่ตั้งไว้	(จตุรงค์,	2553)	และจะมีความส�าคัญเป็นอย่างยิ่งส�าหรับบรรษัทข้ามชาติจากประเทศ

ก�าลังพัฒนาหรือประเทศท่ีเป็นตลาดเกิดใหม่	 เพราะทรัพยากรมนุษย์หรือพนักงานจะมีบทบาทส�าคัญต่อความส�าเร็จในการ 

ก้าวสู่ความเป็นนานาชาติทั้งการขยายตัวไปยังประเทศก�าลังพัฒนาหรือประเทศที่เป็นตลาดเกิดใหม่ด้วยกันและการขยายตัว 

ไปยังประเทศที่พัฒนาแล้ว	 บทความนี้จึงมีวัตถุประสงค์เพื่อน�าเสนองานวิจัยที่เกี่ยวกับการบริหารทรัพยากรมนุษย์ส�าหรับ 

องค์การที่ก้าวสู่ความเป็นนานาชาติด้วยการควบรวมกิจการระหว่างประเทศ	 โดยใช้กรณีศึกษาของบรรษัทข้ามชาติที่มาจาก

ประเทศไทยคือ	กลุ่มบริษัทไทยเจริญคอร์ปอเรชั่นหรือทีซีซี	 (TCC)	กรุ๊ป	ซึ่งเป็นกลุ่มบริษัทที่ขยายตัวไปสู่ต่างประเทศด้วยการ

ควบรวมกิจการระหว่างประเทศ	 (Cross-border	 M&As)	 เป็นส�าคัญ	 ว่า	 มีกลยุทธ์ในการบริหารทรัพยากรทรัพยากรมนุษย์

อย่างไรเพื่อให้กิจการประสบความส�าเร็จในระดับนานาชาติ	 ซึ่งการวิจัยในรูปแบบของกรณีศึกษาถือเป็นการวิจัยเชิงคุณภาพ

ประเภทหนึ่ง	 ซึ่งมีความเหมาะสมเป็นอย่างยิ่งส�าหรับค�าถามวิจัยเชิงส�ารวจ	 (Yin,	 2014)	 เพื่อที่จะน�าผลการศึกษาที่ได้ไป 

วิจัยต่อในรูปแบบของแบบสอบถามหรือการวิจัยเชิงปริมาณต่อไปในอนาคต	 ทั้งนี้	 ในบทความนี้	 ผู้วิจัยมุ่งเน้นหาค�าตอบให้กับ

ค�าถามวิจัยที่ว่า	 “บรรษัทข้ามชาติที่มาจากประเทศก�าลังพัฒนาหรือประเทศที่เป็นตลาดเกิดใหม่มีกลยุทธ์ในการสรรหาและ 

คัดเลือกทรัพยากรมนุษย์อย่างไร	 เมื่อก้าวสู ่ความเป็นนานาชาติด้วยการควบรวมกิจการระหว่างประเทศ”	 ซึ่งบทความนี้ 

น่าจะเป็นประโยชน์ในการพัฒนาทฤษฎีที่เกี่ยวข้องกับการบริหารทรัพยากรมนุษย์ในระดับนานาชาติ	(International	Human	

Resource	 Management)	 ต่อไป	 และยังจะเป็นประโยชน์ในทางปฏิบัติกับผู้บริหารและพนักงานในองค์การ	 รวมถึงบุคคลที่

สนใจในเรื่องของการบริหารทรัพยากรมนุษย์ในระดับนานาชาติอีกด้วย
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กลยุทธ์ในการสรรหาและคัดเลือกทรัพยากรมนุษย์เม่ือองค์การก้าวสู่ความเป็นนานาชาติ ด้วยการควบรวมกิจการระหว่างประเทศ : 
กรณีศึกษาของทีซีซีกรุ๊ป

งานวิจัยนี้เริ่มต้นจากการทบทวนทฤษฎีและวรรณกรรมที่เกี่ยวข้องกับบรรษัทข้ามชาติที่มาจากประเทศก�าลังพัฒนา

หรือประเทศที่เป็นตลาดเกิดใหม่	 กลยุทธ์ในการก้าวสู ่ความเป็นนานาชาติด้วยการควบรวมกิจการระหว่างประเทศ	 และ 

การบริหารทรัพยากรมนุษย์เพ่ือสร้างความได้เปรียบในเชิงแข่งขัน	 จากนั้นผู้วิจัยจะกล่าวถึงบริบทและวิธีการด�าเนินการวิจัย 

ผลการวิจัยในส่วนที่เป็นกรณีศึกษาของบรรษัทข้ามชาติที่มาจากประเทศไทยคือ	กลุ่มทีซีซี	 (TCC)	 กรุ๊ป	 และการอภิปรายและ

สรุปผลการวิจัยต่อไป

ทบทวนวรรณกรรมท่ีเก่ียวข้อง
บทความวิจัยนี้เป็นการศึกษาวิจัยกลยุทธ์ในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ขององค์การที่ก้าวสู่ความเป็นนานาชาติด้วย

การควบรวมกิจการระหว่างประเทศ	ดังนั้น	ผู้วิจัยได้ทบทวนวรรณกรรมที่เกี่ยวข้องใน	3	หัวข้อด้วยกันคือ	1)	บรรษัทข้ามชาติ

ที่มาจากประเทศก�าลังพัฒนาหรือประเทศที่เป็นตลาดเกิดใหม่	 2)	การควบรวมกิจการระหว่างประเทศ	 และ	 3)	การบริหาร

ทรัพยากรมนุษย์เพื่อสร้างความได้เปรียบในเชิงแข่งขันและการบริหารทรัพยากรมนุษย์	 เมื่อองค์การก้าวสู่ความเป็นนานาชาติ

ด้วยการควบรวมกิจการระหว่างประเทศ	 ดังนี้

1. บรรษัทข้ามชาติท่ีมาจากประเทศก�าลังพัฒนาหรือประเทศท่ีเป็นตลาดเกิดใหม่

บรรษัทข้ามชาติถือได้ว่าเป็นกลุ่มธุรกิจที่มีอิทธิพลและมีบทบาทส�าคัญต่อสภาวะทางเศรษฐกิจและสังคมของประเทศ

ต่าง	ๆ 	 ทั่วโลก	 รวมทั้งประเทศไทยเป็นอย่างมาก	 ทั้งในแง่ของการขยายตัวทางเศรษฐกิจ	 การลงทุน	 การจ้างงานของแรงงาน

ในประเทศไทย	 และในด้านของความรับผิดชอบต่อสังคมและสิ่งแวดล้อม	 ซึ่งในกรณีของประเทศไทยนั้น	 บรรษัทข้ามชาติ 

จากประเทศพัฒนาแล้วจ�านวนมากมายเข้ามาลงทุนในประเทศไทย	และจ้างงานแรงงานไทยและแรงงานจากประเทศเพื่อนบ้าน

เป็นจ�านวนมาก	 (จตุรงค์,	2553)	 เช่น	 ไอบีเอ็ม	 เชลล์	 โตโยต้า	 เป็นต้น	นอกจากนั้น	บรรษัทข้ามชาติจากประเทศก�าลังพัฒนา

หรือประเทศท่ีเป็นตลาดเกิดใหม่ก็เข้ามาลงทุน	 และจ้างงานแรงงานในประเทศไทยเช่นกัน	 เช่น	 ธนาคารไอซีบีซีจากประเทศ

สาธารณรัฐประชาชนจีน	 ธนาคารซีไอเอ็มบีจากประเทศมาเลเซีย	 เป็นต้น	 ในกรณีของบรรษัทข้ามชาติจากประเทศไทย 

ซึ่งถือเป็นประเทศก�าลังพัฒนาหรือประเทศที่เป็นตลาดเกิดใหม่เช่นกันนั้น	 เครือเจริญโภคภัณฑ์	 (CP)	 เครือไทยยูเนี่ยน 

(Thai	 Union	 หรือ	 TU)	 และกลุ่มทีซีซีกรุ๊ป	 ก็เข้าไปลงทุนในประเทศต่าง	ๆ 	 ทั่วโลกทั้งประเทศที่พัฒนาแล้ว	 และประเทศ 

ก�าลังพัฒนาหรือประเทศท่ีเป็นตลาดเกิดใหม่เช่นกัน	 เช่น	 กลุ่มทีซีซีกรุ๊ปในส่วนของบริษัท	 ไทยเบฟเวอเรจ	 จ�ากัด	 (มหาชน) 

ได้เข้าไปซื้อกิจการของเอฟแอนด์เอ็น	 (F&N)	 ในสิงคโปร์	 เป็นต้น	 ซึ่งนักวิชาการในระดับโลกหลายท่านได้ถกเถียงกันอย่าง 

กว้างขวางว่า	 บรรษัทข้ามชาติทั้ง	 2	 กลุ่มคือ	 บรรษัทข้ามชาติจากประเทศที่พัฒนาแล้ว	 และบรรษัทข้ามชาติจากประเทศ 

ก�าลังพัฒนาหรือประเทศที่เป็นตลาดเกิดใหม่มีความแตกต่างกันหรือไม่	 และอย่างไร

Wells	 (1977,	 1981,	 1983),	 O’	 Brien	 (1980),	 Aggarwal	 (1984),	 Lecraw	 (1977,	 1981),	 Kumar	 (1982)	

และ	 Pananond	 (2007)	 ให้ข้อสังเกตว่า	 บรรษัทข้ามชาติจากประเทศก�าลังพัฒนาหรือประเทศท่ีเป็นตลาดเกิดใหม่ม ี

ข้อได้เปรียบเชิงแข่งขันที่เกิดจากต้นทุนการผลิตที่ต�่ากว่า	 เพราะบรรษัทข้ามชาติจากประเทศก�าลังพัฒนาหรือประเทศที่เป็น

ตลาดเกิดใหม่เน้นการใช้แรงงานคนแทนแรงงานเครื่องจักรในการผลิตสินค้า	และเน้นการใช้ปัจจัยน�าเข้าที่มีราคาถูกกว่าในการ

ผลิตสินค้า	 ในขณะที่บรรษัทข้ามชาติจากประเทศที่พัฒนาแล้วมีข้อได้เปรียบเชิงแข่งขันท่ีเกิดจากการใช้เทคโนโลยีการผลิต 

ขั้นสูงหรือการใช้ทรัพยากรในการผลิตที่มีคุณภาพสูง	 ซึ่งย่อมท�าให้ต้นทุนในการผลิตสูงขึ้นตามไปด้วย	 ทั้งนี้	 ความได้เปรียบ 

ในเชิงแข่งขันของบรรษัทข้ามชาติจากประเทศก�าลังพัฒนาหรือประเทศที่เป็นตลาดเกิดใหม่นี้จะเกิดขึ้นเมื่อบรรษัทข้ามชาติ 

กลุ่มนี้เข้าไปด�าเนินธุรกิจในประเทศก�าลังพัฒนาอื่น	ๆ 	 อย่างไรก็ตาม	 ความได้เปรียบในเชิงแข่งขันที่เกิดจากต้นทุนการผลิต 

ที่ต�่ากว่านี้	 มิใช่ความได้เปรียบในเชิงแข่งขันอย่างยั่งยืน	 เพราะองค์การอ่ืน	ๆ 	 เช่น	 บริษัทอ่ืนในพื้นที่นั้น	ๆ 	 เป็นต้น	 สามารถ Downlo
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ปรับตัวให้มาแข่งขันกับบรรษัทข้ามชาติกลุ่มนี้ได้ไม่ยากนักหรือสามารถหันมาใช้ปัจจัยน�าเข้าท่ีมีราคาถูกกว่าในการผลิตสินค้า	

เพื่อลดต้นทุนการผลิต	 ซึ่งก็จะท�าให้ความได้เปรียบในเชิงแข่งขันของบรรษัทข้ามชาติจากประเทศก�าลังพัฒนาหรือประเทศท่ี 

เป็นตลาดเกิดใหม่ลดลงไปเรื่อย	ๆ

นอกจากนี้	 Lall	 (1983a,	 b)	 และ	 Cuervo-Cazurra	 and	 Genc	 (2008,	 2011)	 ได้น�าเสนอว่า	 บรรษัทข้ามชาติ

จากประเทศก�าลังพัฒนาหรือประเทศที่เป็นตลาดเกิดใหม่มีข้อได้เปรียบเชิงแข่งขันเหนือกว่าบรรษัทข้ามชาติจากประเทศพัฒนา

แล้วในแง่ของความรู้และประสบการณ์ในการด�าเนินธุรกิจในประเทศก�าลังพัฒนาหรือประเทศที่เป็นตลาดเกิดใหม่	 กล่าวคือ	

บรรษัทข้ามชาติจากประเทศก�าลังพัฒนาหรือประเทศท่ีเป็นตลาดเกิดใหม่สั่งสมประสบการณ์และมีความคุ้นเคยกับสภาพแวดล้อม

ในการด�าเนินธุรกิจและบริบทเชิงสถาบัน	 (Institutional	Context)	ของประเทศก�าลังพัฒนาหรือประเทศที่เป็นตลาดเกิดใหม	่

ในแง่ของกฎระเบียบ	 ระบบการเงินและการธนาคาร	 และระบบการพนักงานสัมพันธ์	 ดังนั้น	 บรรษัทข้ามชาติกลุ่มนี้จึงไม่มี 

ปัญหาในการขยายธุรกิจไปยังประเทศก�าลังพัฒนาหรือประเทศท่ีเป็นตลาดเกิดใหม่ประเทศอื่น	 ในขณะที่บรรษัทข้ามชาติ 

จากประเทศพัฒนาแล้วอาจไม่คุ้นเคยกับสภาพแวดล้อมในการด�าเนินธุรกิจและบริบทเชิงสถาบันของประเทศก�าลังพัฒนาหรือ

ประเทศที่เป็นตลาดเกิดใหม่อื่น	 จึงท�าให้ต้องใช้เวลาในการปรับตัวอยู่พอสมควร

บรรษัทข้ามชาติจากประเทศก�าลังพัฒนาหรือประเทศที่เป็นตลาดเกิดใหม่ยังสร้างความได้เปรียบเชิงแข่งขันจาก 

การเรียนรู้โดยการลงมือกระท�า	 และการส่ังสมประสบการณ์และการเรียนรู้เพิ่มขึ้นทีละน้อย	ๆ 	 หรือกล่าวง่าย	ๆ 	 ก็คือ	 ความ 

ได้เปรียบเชิงแข่งขันของบรรษัทข้ามชาติจากประเทศก�าลังพัฒนาหรือประเทศที่เป็นตลาดเกิดใหม่เกิดจากกระบวนการ 

ในการสั่งสมประสบการณ์	 การเรียนรู้	 และเทคโนโลยีต่าง	ๆ 	 โดยเริ่มจากการด�าเนินกิจกรรมการผลิตที่มีมูลค่าเพิ่มไม่มากนัก	

แล้วค่อย	ๆ 	ขยับสถานะของตนเองข้ึนไปสูงขึ้นตามห่วงโซ่อุปทาน	จนสามารถด�าเนินกิจกรรมการผลิตท่ีมีมูลค่าเพิ่มค่อนข้างสูง

ในที่สุด	(Vernon-Wortzel	and	Wortzel,	1988;	Cantwell	and	Tolentino,	1990;	Tolentino,	1993;	Lecraw,	1993;	

Ulgado	 et	 al.,	 1994;	 Dunning	 et	 al.,	 1997;	 van	 Hoesel,	 1999;	 Pananond,	 2007)

อย่างไรก็ตาม	 บรรษัทข้ามชาติจากประเทศก�าลังพัฒนาหรือประเทศที่เป็นตลาดเกิดใหม่ก็อาจต้องประสบปัญหา 

ในรูปแบบท่ีบรรษัทข้ามชาติจากประเทศพัฒนาแล้วไม่ต้องประสบพบเจอ	 จากการที่ตัวบรรษัทข้ามชาตินั้นมีต้นก�าเนิด 

จากประเทศก�าลังพัฒนาหรือประเทศที่เป็นตลาดเกิดใหม่	 (Barlett	 and	 Ghoshal,	 2000)	 กล่าวคือ	 การท่ีบรรษัทข้ามชาติ 

มีต้นก�าเนิดจากประเทศก�าลังพัฒนาหรือประเทศที่เป็นตลาดเกิดใหม่ก็อาจท�าให้ผู้ที่ประสงค์จะซื้อสินค้าหรือลูกค้าของบรรษัท

ข้ามชาติแห่งนั้น	 (โดยเฉพาะผู้ที่ประสงค์จะซื้อสินค้าหรือลูกค้าที่เป็นพลเมืองของประเทศที่พัฒนาแล้ว)	 เกิดความเคลือบแคลง

สงสัยหรือไม่เชื่อถือในตัวสินค้าหรือคุณภาพสินค้าที่ผลิตจากบรรษัทข้ามชาติที่มาจากประเทศก�าลังพัฒนาหรือประเทศที่เป็น

ตลาดเกิดใหม่ได้	 (Cordell,	 1992,	 1993)	 ซึ่งปัญหานี้เองอาจมีผลต่อการก้าวสู่ความเป็นนานาชาติของบรรษัทข้ามชาติจาก

ประเทศก�าลังพัฒนาหรือประเทศที่เป็นตลาดเกิดใหม่ได้ในท่ีสุด

2. การควบรวมกิจการระหว่างประเทศ

การควบรวมกิจการระหว่างประเทศคือ	 การที่องค์การในประเทศหนึ่งเข้าไปซื้อหุ้นหรือกิจการของอีกองค์การหน่ึง 

ซึ่งต้ังอยู่ในอีกประเทศหนึ่ง	 เช่น	 การที่องค์การจากประเทศไทยเข้าไปซื้อหุ้นหรือกิจการขององค์การในประเทศสหรัฐอเมริกา	

เป็นต้น	ซึ่งการควบรวมกิจการระหว่างประเทศมีโอกาสที่จะประสบความส�าเร็จน้อยกว่าการควบรวมกิจการที่อยู่ภายในประเทศ

เดียวกันด้วยเหตุผลหลายประการ	 ยกตัวอย่างเช่น	 Angwin	 and	 Savill	 (1997)	 กล่าวว่า	 จากการส�ารวจความคิดเห็นของ 

ผู ้บริหารระดับสูงของบริษัทช้ันน�าในทวีปยุโรปที่เน้นการขยายกิจการด้วยการซื้อกิจการหรือการควบรวมกิจการ	 พบว่า 

61	 เปอร์เซ็นต์ของผู้บริหารกลุ่มดังกล่าวเชื่อว่าการควบรวมกิจการระหว่างประเทศมีความเส่ียงสูงกว่าการควบรวมกิจการ Downlo
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กลยุทธ์ในการสรรหาและคัดเลือกทรัพยากรมนุษย์เม่ือองค์การก้าวสู่ความเป็นนานาชาติ ด้วยการควบรวมกิจการระหว่างประเทศ : 
กรณีศึกษาของทีซีซีกรุ๊ป

ที่อยู่ภายในประเทศเดียวกัน	 รวมถึงมีอุปสรรคในด้านวัฒนธรรมและรูปแบบการติดต่อสื่อสารที่แตกต่างกันเข้ามาเกี่ยวข้อง 

ทั้งนี้	 เพราะประเทศที่มีวัฒนธรรมที่แตกต่างกันย่อมส่งผลให้รูปแบบการติดต่อสื่อสารระหว่างบุคคล	 ทีม	 และองค์การมี 

ความแตกต่างกันไปด้วย	 อย่างไรก็ตาม	 การควบรวมกิจการระหว่างเป็นกลยุทธ์ในการก้าวสู ่ความเป็นนานาชาติที่ได้รับ 

ความนิยมเป็นอย่างมากส�าหรับบรรษัทข้ามชาติที่มาจากประเทศก�าลังพัฒนาหรือประเทศท่ีเป็นตลาดเกิดใหม่	 โดยเฉพาะ 

บรรษัทข้ามชาติจากประเทศสาธารณรัฐประชาชนจีนและสาธารณรัฐอินเดีย	 (Sun	 et	 al.,	 2012)

Deng	 (2007)	 สรุปว่า	 บรรษัทข้ามชาติจากประเทศก�าลังพัฒนาหรือประเทศที่เป็นตลาดเกิดใหม่มักก้าวสู่ความเป็น

นานาชาติด้วยการควบรวมกิจการระหว่างประเทศ	 เพื่อให้สามารถเข้าถึงทรัพยากรในรูปแบบต่าง	ๆ 	 ที่จ�าเป็นต่อความอยู่รอด

และความส�าเร็จในระดับนานาชาติขององค์การในระยะยาว	 เช่น	 แบรนด์	 บุคลากร	 หรือเทคโนโลยี	 เป็นต้น	 ซึ่งบรรษัท 

ข้ามชาติจากประเทศก�าลังพัฒนาหรือประเทศที่เป็นตลาดเกิดใหม่ไม่สามารถที่จะเข้าถึงทรัพยากรเหล่านี้ได้จากการท�าธุรกรรม

ทั่วไปในตลาด	 (Gubbi	 et	 al.,	 2010)	 นอกจากนี้	 การก้าวสู่ความเป็นนานาชาติด้วยการควบรวมกิจการระหว่างประเทศ 

ยังช่วยยกระดับความสามารถในการแข่งขันของบรรษัทข้ามชาติจากประเทศก�าลังพัฒนาหรือประเทศที่เป็นตลาดเกิดใหม่ 

ให้ดีขึ้นทัดเทียมกับบรรษัทข้ามชาติจากประเทศพัฒนาแล้วอีกด้วย	 (Deng,	 2007;	 Rui	 and	 Yip,	 2008)	 ตามแนวคิดแบบ

สปริงบอร์ด	 (Springboard	 Perspective)	 (Luo	 and	 Tung,	 2007;	 Ramamurti	 and	 Singh,	 2009)	 ยกตัวอย่างเช่น	

บริษัท	 เลอโนโว่	 (Lenovo)	 ซึ่งเป็นผู้ผลิตคอมพิวเตอร์ส่วนบุคคลรายใหญ่จากประเทศสาธารณรัฐประชาชนจีนซ้ือกิจการ 

ในส่วนของการผลิตคอมพิวเตอร์ส่วนบุคคลของไอบีเอ็ม	 เพื่อเรียนรู้เทคโนโลยีในการผลิตคอมพิวเตอร์ส่วนบุคคลจากไอบีเอ็ม	

อันจะเป็นการยกระดับความสามารถในการแข่งขันของเลอโนโว่ให้ดีข้ึนทัดเทียมกับสินค้าของไอบีเอ็ม	 ซึ่งเป็นบรรษัทข้ามชาติ

จากประเทศพัฒนาแล้ว	 (Sun	 et	 al.,	 2012)	 เป็นต้น

3. การบริหารทรัพยากรมนุษย์เพื่อสร้างความได้เปรียบในเชิงแข่งขัน

ทรัพยากรมนุษย์ถือเป็นทรัพยากรอันมีค่าที่สุดประเภทหนึ่งที่จะช่วยสร้างความได้เปรียบในเชิงแข่งขันให้กับองค์การ

ได้อย่างยั่งยืนตามข้อสรุปของ	Barney	(1991)	ซึ่งน�าเสนอทฤษฎีที่ว่า	“ทรัพยากรมนุษย์มีส่วนส�าคัญในการสร้างความได้เปรียบ

ในเชิงแข่งขันให้กับองค์การได้อย่างยั่งยืน	 เพราะทรัพยากรมนุษย์เป็นทรัพยากรที่มีค่า	 เป็นทรัพยากรที่หายาก	 เป็นทรัพยากร

ท่ีไม่สามารถจะมีใครมาลอกเลียนแบบได้	 และเป็นทรัพยากรท่ีไม่สามารถจะหาสิ่งใดมาทดแทนได้”	 ทั้งนี้	 ในทางปฏิบัต ิ

องค์การควรก�าหนดกลยุทธ์และแนวปฏิบัติในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ให้สอดคล้องกับกลยุทธ์ในการด�าเนินธุรกิจ	(ซึ่งรวมถึง

กลยุทธ์ในการก้าวสู่ความเป็นนานาชาติขององค์การนั้น	ๆ )	 เพื่อยกระดับผลประกอบการขององค์การให้ดีข้ึนในที่สุด	 (Wright,	

Smart,	 and	 McMahan,	 1995;	 Youndt,	 Snell,	 and	 Lepak,	 1996;	 Batt,	 2002;	 Chadwick,	 Way,	 Kerr,	 and	

Thacker,	 2013)	 อันจะช่วยให้องค์การประสบความส�าเร็จในการด�าเนินธุรกิจท้ังในระดับชาติและระดับนานาชาติ

ด้วยเหตุดังกล่าว	 องค์การจ�าเป็นต้องพิจารณาคัดเลือกกลยุทธ์และแนวปฏิบัติในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ให ้

เหมาะสมกับกลยุทธ์ในการด�าเนินธุรกิจ	 เช่น	 หากองค์การอยู่ในธุรกิจเทคโนโลยีขั้นสูง	 ซึ่งเน้นการสร้างสรรค์สินค้าหรือ 

ผลิตภัณฑ์ใหม่	ๆ 	ออกสู่ตลาด	หรือเน้นการสรรหาความรู้ใหม่	ๆ 	เพื่อมาพัฒนาสินค้าหรือผลิตภัณฑ์ขององค์การ	(March,	1991;	

Levinthal	 and	 March,	 1993)	 องค์การนั้นย่อมต้องให้ความส�าคัญกับการสรรหาและคัดเลือกบุคลากรท่ีมีคุณภาพและ 

มีความคิดสร้างสรรค์ทั้งจากภายในและ	 (โดยเฉพาะอย่างยิ่ง)	 จากภายนอกองค์การ	 (เพราะการสรรหาและคัดเลือกพนักงาน

จากภายนอกองค์การมีส่วนส�าคัญในการช่วยให้องค์การได้รับความรู้ใหม่	ๆ 	จากบุคลากรท่ีสรรหาและคัดเลือกเข้ามาปฏิบัติงาน

อยู่เสมอ)	 เน้นการฝึกอบรมและพัฒนาทรัพยากรมนุษย์อย่างต่อเนื่อง	 เน้นการประเมินผลในรูปแบบ	 360	 องศา	 และการ 

บริหารค่าตอบแทนและผลประโยชน์ต่าง	ๆ 	 ก็ต้องเน้นที่ผลการปฏิบัติงานของพนักงานทั้งในระดับตัวบุคคลและระดับทีมงานDownlo
ad 
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ปีท่ี 39 ฉบับท่ี 150 เมษายน - มิถุนายน 2559

เป็นส�าคัญ	 รวมถึงต้องเน้นการออกแบบงานให้ท้าทายความสามารถของพนักงาน	 (Baron,	 Burton,	 and	 Hannan,	 1996;	

Hannan,	 Burton,	 and	 Baron,	 1996)	 เป็นต้น

ในทางตรงกันข้าม	 หากองค์การเน้นการผลิตสินค้าหรือบริการที่มีอยู่เดิม	 หรือเน้นการปรับปรุงสินค้าหรือที่มีอยู่เดิม

เป็นส�าคัญ	 โดยไม่ได้เน้นไปที่การสร้างสรรค์สินค้าหรือผลิตภัณฑ์ใหม่	ๆ 	ออกสู่ตลาดมากนัก	 (March,	1991;	Levinthal	and	

March,	 1993)	 องค์การนั้นย่อมต้องให้ความส�าคัญกับการสรรหาและคัดเลือกบุคลากรที่มีความสามารถในการปฏิบัติงาน 

เฉพาะต�าแหน่งได้เป็นอย่างดี	 เน้นการสรรหา	 คัดเลือก	 และเลื่อนต�าแหน่งพนักงานจากภายในเป็นส�าคัญ	 เน้นการควบคุม 

การปฏิบัติงานของพนักงานอย่างใกล้ชิด	 มีการก�าหนดโครงสร้างองค์การที่ชัดเจน	มีการประเมินผลการปฏิบัติงานเป็นระยะ	ๆ 	

อย่างสม�่าเสมอ	 เน้นการจ่ายค่าตอบแทนและผลประโยชน์ตามผลการปฏิบัติงานของพนักงานแต่ละบุคคล	 รวมถึงเน้นการ

ออกแบบงานให้มีความเป็นมาตรฐานเดียวกัน	 เพื่อให้ผลลัพธ์ของงานออกมาเป็นไปในแนวทางเดียวกันและน่าเช่ือถือ	 และ 

เน้นการเพิ่มผลผลิตและประสิทธิภาพในการปฏิบัติงาน	 (Baron,	 Burton,	 and	 Hannan,	 1996;	 Hannan,	 Burton,	 and	

Baron,	 1996)

อย่างไรก็ตาม	 วรรณกรรมที่เกี่ยวข้องกับการบริหารทรัพยากรมนุษย์	 เพื่อสร้างความได้เปรียบในเชิงแข่งขันและ 

การบริหารทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์	 มักจะเน้นไปที่ความสอดคล้องกันระหว่างกลยุทธ์ในการด�าเนินธุรกิจและกลยุทธ์และ

แนวปฏิบัติในการบริหารทรัพยากรมนุษย์เป็นส�าคัญ	 โดยยังมิได้ชี้ให้เห็นว่า	 ความสอดคล้องกันระหว่างกลยุทธ์ในการก้าวสู่ 

ความเป็นนานาชาติของบรรษัทข้ามชาติจากประเทศก�าลังพัฒนาหรือประเทศที่เป็นตลาดเกิดใหม่	 กลยุทธ์และแนวปฏิบัต ิ

ในการบริหารทรัพยากรมนุษย์	ซึ่งเป็นเป้าหมายหลักของการศึกษาในบทความวิจัยฉบับนี้	มีบทบาทส�าคัญยิ่งในการสร้างความ

ได้เปรียบในเชิงแข่งขันและบรรเทาปัญหาต่าง	ๆ 	 ที่เกิดจากการก้าวสู่ความเป็นนานาชาติของบรรษัทข้ามชาติจากประเทศ 

ก�าลังพัฒนาหรือประเทศที่เป็นตลาดเกิดใหม่

ส�าหรับวรรณกรรมด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์เมื่อองค์การก้าวสู่ความเป็นนานาชาติด้วยการควบรวมกิจการ

ระหว่างประเทศนั้น	 ส่วนใหญ่จะกล่าวถึงความส�าคัญของการบริหารทรัพยากรมนุษย์ต่อการควบรวมกิจการระหว่างประเทศ	

(Marsh	et	al,	2008;	Evans	et	al,	2010;	Pucik	et	al,	2011)	เป็นหลัก	เช่น	กรณีท่ีวัตถุประสงค์ของการควบรวมกิจการ

ระหว่างประเทศคือการเปิดโอกาสในการเข้าสู่ตลาดหรือประเทศใหม่	ๆ 	 ประเด็นเรื่องการบริหารทรัพยากรมนุษย์	 การติดต่อ

ส่ือสาร	 และการบริหารวัฒนธรรมที่แตกต่างกันย่อมเป็นประเด็นที่มีความส�าคัญล�าดับต้น	ๆ 	 ที่จะช่วยให้องค์การหรือบริษัท 

บรรลุวัตถุประสงค์นั้น	 ในขณะที่หากวัตถุประสงค์ของการควบรวมกิจการระหว่างประเทศคือการได้รับเทคโนโลยีหรือ 

องค์ความรู้ใหม่	ๆ 	 ประเด็นเร่ืองการรักษาไว้ซ่ึงพนักงานที่มีคุณภาพย่อมมีความส�าคัญที่สุดที่จะช่วยองค์การหรือบริษัทบรรลุ

วัตถุประสงค์นั้น	 เป็นต้น	 อย่างไรก็ตาม	 วรรณกรรมดังกล่าวยังมิได้กล่าวถึงกลยุทธ์และแนวปฏิบัติที่องค์การต่าง	ๆ 	 ใช้ในการ

บริหารทรัพยากรมนุษย์เม่ือก้าวสู่ความเป็นนานาชาติด้วยการควบรวมกิจการระหว่างประเทศมากเท่าใดนัก	 ซึ่งถือเป็น 

ประเด็นหลักของงานวิจัยในบทความนี้

บริบทในการวิจัยและวิธีด�าเนินการวิจัย
เนื่องจากงานวิจัยชิ้นนี้เป็นงานวิจัยเชิงส�ารวจ	 ผู ้วิจัยจึงใช้วิธีด�าเนินการวิจัยเชิงคุณภาพในรูปแบบของกรณีศึกษา 

เข้ามาช่วยในการค้นหาค�าตอบส�าหรับค�าถามวิจัยที่ว่า	 “บรรษัทข้ามชาติที่มาจากประเทศก�าลังพัฒนาหรือประเทศที่เป็น 

ตลาดเกิดใหม่มีกลยุทธ์ในการบริหารทรัพยากรมนุษย์อย่างไร	 เมื่อก้าวสู่ความเป็นนานาชาติด้วยการควบรวมกิจการระหว่าง

ประเทศ”	 (Yin,	 2014)	 โดยเน้นการศึกษาวิจัยบรรษัทข้ามชาติจากประเทศไทย	ซึ่งถือเป็นประเทศก�าลังพัฒนาหรือประเทศที่Downlo
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8 วารสารบริหารธุรกิจ

กลยุทธ์ในการสรรหาและคัดเลือกทรัพยากรมนุษย์เม่ือองค์การก้าวสู่ความเป็นนานาชาติ ด้วยการควบรวมกิจการระหว่างประเทศ : 
กรณีศึกษาของทีซีซีกรุ๊ป

เป็นตลาดเกิดใหม่ประเทศหนึ่ง	 และเน้นการศึกษาวิจัยบรรษัทข้ามชาติที่ใช้กลยุทธ์การควบรวมกิจการระหว่างประเทศในการ

ก้าวสู่ความเป็นนานาชาติเป็นส�าคัญ	 ซึ่งก็คือ	 กลุ่มบริษัท	 ไทยเจริญคอร์ปอเรชั่น	 หรือทีซีซี	 (TCC)	 กรุ๊ป

ทีซีซีกรุ๊ปก่อตั้งขึ้นโดยคุณเจริญและคุณหญิงวรรณา	สิริวัฒนภักดี	ซึ่งทั้ง	2	ท่านได้ร่วมกันพัฒนากิจการจากขนาดเล็ก

ในปี	 พ.ศ.	2503	 สู่ธุรกิจขนาดใหญ่ที่มีจ�านวนพนักงานกว่า	 60,000	 คน	 โดยเร่ิมจากการขายสินค้าให้โรงงานสุรา	 พัฒนา 

มาสู่การเป็นเจ้าของโรงงานสุรา	จนได้รับสัมปทานโรงงานสุราทั้งหมดเมื่อเข้าสู่ยุคการค้าสุราเสรี	ได้ประมูลโรงกลั่นสุราในนาม

กลุ่มแสงโสม	 และได้ขยายกิจการไปสู่ธุรกิจอุตสาหกรรมที่ต่อเนื่อง	 เช่น	 เบียร์	 แอลกอฮอลล์	 น�้าตาล	 บรรจุภัณฑ์	 และอื่น	ๆ 	

ตลอดจนได้เข้าสู่ธุรกิจอสังหาริมทรัพย์	 เช่น	 การลงทุนในกลุ่มโรงแรมอิมพีเรียล	 กลุ่มนอร์ธปาร์ค	 กลุ่มพันธ์ทิพย์	 กลุ่มเกษตร	

เป็นต้น	 รวมทั้งได้เข้าลงทุนในกิจการของกลุ่มธุรกิจที่ส�าคัญ	 เช่น	 กลุ่มเบอร์ล่ียุคเกอร์	 และกลุ่มอาคเนย์ประกันภัยและ 

ประกันชีวิต	 เป็นต้น	 โดยทีซีซีกรุ๊ปประกอบด้วย	5	กลุ่มธุรกิจหลักคือ	กลุ่มธุรกิจอาหารและเครื่องดื่ม	กลุ่มธุรกิจอุตสาหกรรม

และการค้า	 กลุ่มธุรกิจประกันและการเงิน	 กลุ่มธุรกิจอสังหาริมทรัพย์	 และกลุ่มธุรกิจเกษตรและอุตสาหกรรมการเกษตร 

(รูปท่ี	 1)	 (TCC	 Group,	 2559)	 ซึ่งในบทความฉบับนี้	 ผู้วิจัยจะเน้นในส่วนของกลุ่มธุรกิจอาหารและเครื่องดื่มและกลุ่มธุรกิจ

อสังหาริมทรัพย์	 (โรงแรม)	 เป็นส�าคัญ	 เพราะทั้ง	 2	 กลุ่มนี้มีการขยายธุรกิจออกสู่ต่างประเทศอย่างต่อเนื่อง

ภาพที่ 1:	 โครงสร้างธุรกิจของกลุ่มทีซีซีกรุ๊ป

ทั้งนี้	 ผู ้วิจัยใช้วิธีการวิจัยเชิงคุณภาพในรูปแบบของกรณีศึกษาของทีซีซีกรุ ๊ป	 โดยใช้การสัมภาษณ์เชิงลึกกับท่าน 

ประธานกรรมการและท่านรองประธานกรรมการของทีซีซีกรุ๊ป	ท่านกรรมการผู้อ�านวยการใหญ่	บริษัท	ไทยเบฟเวอเรจ	จ�ากัด	

(มหาชน)	 ท่านประธานกรรมการบริหารบริษัท	 ยูนิเวนเจอร์	 จ�ากัด	 (มหาชน)	 และที่ปรึกษาจ�านวน	 2	 ท่านของทีซีซีกรุ๊ป 

รวมถึงใช้วิธีการศึกษาวิเคราะห์ข้อมูลและเอกสารที่เกี่ยวข้องต่าง	ๆ 	ของกลุ่มทีซีซีกรุ๊ปทั้งข้อมูลจากเว็บไซต์ของบริษัท	รายงาน

ประจ�าปีของบริษัทต่าง	ๆ 	 ในกลุ่มทีซีซีกรุ๊ป	และข้อมูลจากสื่อสิ่งพิมพ์ต่าง	ๆ 	ที่เกี่ยวข้องกับกลุ่มทีซีซีกรุ๊ปในการด�าเนินการวิจัย	

เพื่อน�ามาใช้ในการตรวจสอบความเช่ือมั่นของข้อมูลที่ได้รับจากการสัมภาษณ์	และเพื่อมิให้เกิดอคติจากการที่ข้อมูลในการวิจัย

มาจากแหล่งข้อมูลเพียงแหล่งเดียว	 (Single	 Source	 Bias)

นอกจากการสัมภาษณ์เชิงลึกกับผู ้บริหารระดับสูงของกลุ ่มทีซีซีกรุ ๊ปและการศึกษาวิเคราะห์ข้อมูลและเอกสารที่

เกี่ยวข้องต่าง	ๆ 	 ของกลุ่มทีซีซีกรุ๊ปแล้ว	 ผู้วิจัยยังได้สัมภาษณ์นักวิชาการในสายงานด้านธุรกิจอาหารและเครื่องดื่ม	 นักวิชาการ

ด้านธุรกิจระหว่างประเทศ	 และนักวิชาการด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์ในประเทศไทยเพิ่มเติมในส่วนที่เกี่ยวกับหัวข้อ 

ต่าง	ๆ 	 ที่ผู ้วิจัยสนใจ	 ทั้งนี้	 เพ่ือเป็นการตรวจสอบความเชื่อมั่นของข้อมูลต่าง	ๆ 	 ที่ได้รับจากการสัมภาษณ์ผู้บริหารระดับสูง 

และที่ปรึกษาของกลุ่มทีซีซีกรุ๊ป	และข้อมูลท่ีได้รับจากการศึกษาวิเคราะห์ข้อมูลและเอกสารท่ีเกี่ยวข้องต่าง	ๆ 	ด้วยอีกทางหนึ่ง	

เพราะการเก็บข้อมูลวิจัยจากการสัมภาษณ์และจากเอกสารของกลุ่มทีซีซีกรุ๊ป	ซึ่งเป็นแหล่งข้อมูลเพียงแหล่งเดียวอาจท�าให้เกิด

ธุรกิจอาหาร

และ

เคร�่องดื่ม

ธุรกิจประกัน

และ

การเง�น

กลุ�มไทยเจร�ญคอร�ปอเรชั่น หร�อทีซีซีกรุ�ป

ธุรกิจ

อสังหาร�มทรัพย�

ธุรกิจ

อุตสาหกรรม

และการค�า

ธุรกิจเกษตร

และอุตสาหกรรม

การเกษตร
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9คณะพาณิชยศาสตร์และการบัญชี มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร์

ปีท่ี 39 ฉบับท่ี 150 เมษายน - มิถุนายน 2559

ความล�าเอียงของข้อมูลไปในทางใดทางหนึ่งมากเกินไปได้	 ผู้วิจัยจึงต้องอาศัยการสัมภาษณ์กลุ่มนักวิชาการ	 ซึ่งถือเป็นกลุ่ม 

ของผู้ที่มิได้มีส่วนได้ส่วนเสียกับกลุ่มทีซีซีกรุ๊ป	 มาให้ข้อมูลอีกทางหนึ่ง	 อันจะเป็นการสร้างความเชื่อมั่นให้กับข้อมูลการวิจัย 

ได้มากยิ่งข้ึน	 ซึ่งการด�าเนินการวิจัยทั้งหมดเกิดขึ้นในช่วงปี	 พ.ศ.	2556–2558	 โดยในการสัมภาษณ์เชิงลึกนั้น	 ผู ้วิจัยเน้น 

การสัมภาษณ์ในหัวข้อที่เกี่ยวกับข้อมูลทั่วไปของบริษัทต่าง	ๆ 	 ในกลุ่มทีซีซีกรุ๊ป	 กลยุทธ์ในการก้าวสู่ความเป็นนานาชาติของ

บริษัทต่าง	ๆ 	 ในกลุ่มทีซีซีกรุ๊ปและบรรษัทข้ามชาติจากประเทศไทยอ่ืน	ๆ 	 และกลยุทธ์และแนวปฏิบัติในการบริหารทรัพยากร

มนุษย์ของกลุ่มทีซีซีกรุ๊ปและบรรษัทข้ามชาติจากประเทศไทยอื่น	ๆ 	 ซึ่งการสัมภาษณ์เชิงลึกใช้เวลาโดยเฉลี่ยประมาณ	 2–2.5	

ชั่วโมง	 และผู ้วิจัยใช้วิธีการอัดเสียงการสัมภาษณ์กับผู ้ให้สัมภาษณ์ทุกท่านไว้	 โดยมีการขออนุญาตอัดเสียงการสัมภาษณ ์

ก่อนเริ่มด�าเนินการสัมภาษณ์	ซึ่งข้อมูลที่ได้รับการอัดเสียงดังกล่าวจะถูกน�ามาถอดเทปออกมาเป็นข้อความ	เพื่อน�ามาวิเคราะห์

ร่วมกับข้อมูลและเอกสารที่เกี่ยวข้องต่าง	ๆ 	ของกลุ่มทีซีซีกรุ๊ป	ดังที่กล่าวไว้ข้างต้น	อันจะน�าไปสู่ข้อสรุปในเชิงอุปนัย	(Inductive)	

ในที่สุด	 (Strauss	 and	 Corbin,	 1990)

ผลการวิจัย
ผลการวิจัยด้านล่างสนับสนุนข้อสรุปเบื้องต้นของผู้วิจัยที่ว่า	 “บรรษัทข้ามชาติจากประเทศก�าลังพัฒนาหรือจาก 

ประเทศที่เป็นตลาดเกิดใหม่มักใช้กลยุทธ์ในการสรรหาและคัดเลือกบุคลากรที่มาจากภายนอกองค์การเป็นส�าคัญ	 เมื่อต้อง 

ก้าวสู่ความเป็นนานาชาติด้วยการควบรวมกิจการระหว่างประเทศ”	 ดังนี้

1. การก้าวสู่ความเป็นนานาชาติของกลุ่มทีซีซีกรุ๊ป

กลุ่มทีซีซีกรุ๊ป	 โดยเฉพาะในส่วนของธุรกิจอาหารและเครื่องดื่มก่อตั้งข้ึนในปี	 พ.ศ.	2546	 เพื่อรวมกิจการธุรกิจเบียร์

และสุราช้ันน�าของไทยเข้ามาเป็นกลุ่มบริษัท	โดยบริษัท	ไทยเบฟเวอเรจ	จ�ากัด	(มหาชน)	เป็นกลจักรส�าคัญในการด�าเนินธุรกิจ

ของกลุ่ม	 ต่อมาในปี	 พ.ศ.	2549	 บริษัท	 ไทยเบฟเวอเรจ	 จ�ากัด	 (มหาชน)	 ได้จดทะเบียนในตลาดหลักทรัพย์สิงคโปร์	 และ 

ขยายขอบเขตธุรกิจจากเครื่องดื่มแอลกอฮอล์ไปสู่ธุรกิจเคร่ืองดื่มไม่มีแอลกอฮอล์และอาหาร	 เพื่อเพ่ิมความหลากหลายของ 

สินค้า	 เพิ่มประสิทธิผลในช่องทางการขนส่ง	 รวมถึงกระจายความเสี่ยงของกิจการ	 ปัจจุบันบริษัท	 ไทยเบฟเวอเรจ	 จ�ากัด	

(มหาชน)	 ไม่เพียงแต่เป็นผู้ผลิตและผู้น�าในตลาดเครื่องดื่มครบวงจรที่สุดของประเทศไทยเท่านั้น	 แต่ยังเป็นผู้ผลิตและผู้น�าใน

ตลาดเครื่องดื่มที่ใหญ่ที่สุดรายหนึ่งในเอเชียอีกด้วย	 โดยบริษัท	 ไทยเบฟเวอเรจ	 จ�ากัด	 (มหาชน)	 ประกอบด้วย	 4	 สายธุรกิจ

หลัก	 ได้แก่	 1)	 สุรา	 2)	 เบียร์	 3)	 เคร่ืองดื่มท่ีไม่มีแอลกอฮอล์	 และ	 4)	 อาหาร	 และถือว่าเป็นบริษัทที่มีก�าลังการผลิตรวม 

สูงที่สุดในประเทศ	 และมีเครือข่ายการกระจายสินค้าครอบคลุมทั่วประเทศ	 โดยผ่านบริษัท	 ไทยเบฟโลจิสติกส์	 จ�ากัด	 และ 

เครือข่ายของบริษัท	 เสริมสุข	 จ�ากัด	 (มหาชน)	 ผู้ผลิตและจัดจ�าหน่ายเคร่ืองดื่มรายใหญ่ของประเทศไทย	 ซึ่งมีผู้ถือหุ้นใหญ่คือ	

บริษัท	ไทยเบฟโลจิสติกส์	จ�ากัด	(TCC	Group,	2559;	สัมภาษณ์นักวิชาการด้านธุรกิจอาหารและเครื่องด่ืม	ณ	17	กรกฎาคม	

2557)

ส�าหรับในส่วนของธุรกิจอสังหาริมทรัพย์นั้น	 กลุ่มทีซีซีกรุ๊ปเริ่มจากการลงทุนในที่ดินกว่า	 30	 ปีที่ผ่านมา	 จนกลาย 

มาเป็น	 6	 สายธุรกิจอสังหาริมทรัพย์	 ภายใต้	 “ทีซีซีแลนด์กรุ ๊ป”	 ได้แก่	 1)	 สายธุรกิจโรงแรม	 2)	 สายธุรกิจศูนย์การค้า 

3)	 สายธุรกิจอาคารส�านักงานและท่ีอยู่อาศัย	 4)	 สายธุรกิจการบริหารศูนย์ประชุม	 5)	 สายธุรกิจนันทนาการ	 และ	 6)	 สาย

ธุรกิจการพัฒนาโครงการอสังหาริมทรัพย์ขนาดใหญ่	 โดยในส่วนของธุรกิจโรงแรมนั้น	 ทีซีซีโฮเทลส์กรุ๊ป	 เน้นการพัฒนาธุรกิจ

และขยายการลงทุนในธุรกิจโรงแรมอย่างต่อเนื่องทั้งในและต่างประเทศ	 (DD	 Property.com,	 2559)	 ท�าให้ปัจจุบันม ี

โรงแรมและรีสอร์ทที่อยู่ภายใต้การบริหารถึงกว่า	 51	 แห่งใน	 11	 ประเทศ	 มีจ�านวนห้องพักรวมท้ังส้ินกว่า	 10,000	 ห้อง Downlo
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10 วารสารบริหารธุรกิจ

กลยุทธ์ในการสรรหาและคัดเลือกทรัพยากรมนุษย์เม่ือองค์การก้าวสู่ความเป็นนานาชาติ ด้วยการควบรวมกิจการระหว่างประเทศ : 
กรณีศึกษาของทีซีซีกรุ๊ป

ทั้งนี้	 ทีซีซีโฮเทลส์กรุ๊ปยังได้ร่วมมือกับพันธมิตรกลุ่มผู้บริหารโรงแรมระดับโลกที่มีเครือข่ายการตลาดและแบรนด์ที่เข้มแข็ง 

ให้ด�าเนินการบริหารโรงแรมเพื่อให้สอดรับกับความต้องการของแต่ละกลุ่มลูกค้าในท�าเลที่ต่างกัน	 (Prachachat,	 2559;	 TCC	

Group,	 2559)

ทั้งนี้	 การก้าวสู่ความเป็นนานาชาติของทั้งบริษัท	 ไทยเบฟเวอเรจ	 จ�ากัด	 (มหาชน)	 และทีซีซีโฮเทลส์กรุ๊ปน้ัน	 จะเน้น

ไปที่การควบรวมกิจการระหว่างประเทศหรือการซื้อกิจการในต่างประเทศเป็นกลยุทธ์ส�าคัญในการก้าวสู่ความเป็นนานาชาต	ิ

ด้วยเหตุที่ว่า	 บริษัทชั้นน�าในต่างประเทศ	 โดยเฉพาะในประเทศที่พัฒนาแล้วมีแบรนด์สินค้าที่เป็นที่ยอมรับ	 มีฐานลูกค้า 

ท่ีแข็งแกร่ง	 และมีทรัพยากรมนุษย์หรือพนักงานที่มีคุณภาพ	 อันจะช่วยขยายฐานลูกค้าของทีซีซีกรุ ๊ปออกไปสู่ประเทศที ่

พัฒนาแล้ว	 (ซึ่งน่าจะมีศักยภาพและก�าลังซื้อค่อนข้างสูง)	 และยังจะช่วยให้ทีซีซีกรุ๊ปเรียนรู้วิธีการบริหารและซึมซับความรู้ 

ทักษะ	 และเทคโนโลยีต่าง	ๆ 	 ที่ทันสมัยจากบริษัทช้ันน�าเหล่านั้น	 เพื่อน�ากลับมาพัฒนาปรับปรุงวิธีการบริหารและเทคโนโลยี

ต่าง	ๆ 	 ที่ใช้อยู่ที่ส�านักงานใหญ่ในประเทศไทย	 อันจะเป็นการยกระดับสถานะบริษัทให้ทัดเทียมกับบริษัทชั้นน�าในต่างประเทศ

ได้ในที่สุด	 (สัมภาษณ์นักวิชาการด้านธุรกิจระหว่างประเทศ	 ณ	 14	 กรกฎาคม	 พ.ศ.	2557	 และสัมภาษณ์นักวิชาการด้าน 

การบริหารทรัพยากรมนุษย์	 ณ	 22	 สิงหาคม	 พ.ศ.	2558)	 ตัวอย่างของการควบรวมกิจการระหว่างประเทศของบริษัท 

ไทยเบฟเวอเรจ	จ�ากัด	 (มหาชน)	 เช่น	 การเข้าซื้อกิจการของบริษัท	 เฟรเซอร์	 แอนด์	 นีฟ	 โฮลดิ้งส์	 เบอร์ฮาด	 (หรือเอฟแอนด์

เอ็น)	ซึ่งเป็นผู้ผลิตอาหารและเครื่องดื่มรายใหญ่ในประเทศสิงคโปร์	ในปี	พ.ศ.	2556	การซ้ือกิจการโรงผลิตสุราในสก๊อตแลนด์

ในปี	 พ.ศ.	2549	 (ThaiBev,	 2559)	 เป็นต้น	 ส�าหรับตัวอย่างของการควบรวมกิจการระหว่างประเทศของทีซีซีโฮเทลส์กรุ๊ป 

เช่น	การซ้ือกิจการโรงแรมพลาซ่าแอทธินี	ณ	นครนิวยอร์ก	ประเทศสหรัฐอเมริกาในปี	พ.ศ.	2540	 (Manageronline,	2545)	

การซ้ือกิจการโรงแรม	 The	 Park	 International	 Hotel	 ณ	 นครลอนดอน	 ประเทศสหราชอาณาจักรในปี	 พ.ศ.	2550	

(Department	 of	 International	 Trade	 Promotion,	 2555)	 การซ้ือกิจการโรงแรม	 Intercontinental	 Hotel	 ณ	 นคร

อะเดเลด	 ประเทศออสเตรเลีย	 ในปี	 พ.ศ.	2551	 (Department	 of	 International	 Trade	 Promotion,	 2557)	 เป็นต้น

โดยปกติแล้ว	 กลุ่มทีซีซีกรุ๊ป	 ในส่วนของบริษัท	 ไทยเบฟเวอเรจ	 จ�ากัด	 (มหาชน)	 และทีซีซีโฮเทลส์กรุ๊ปจะเน้นการ

ศึกษาข้อมูลเก่ียวกับบริษัทหรือโรงแรมในต่างประเทศที่จะเข้าไปซื้อกิจการเป็นอย่างดี	 และเน้นการเจรจาผูกมิตรกับผู้บริหาร

ระดับสูงหรือเจ้าของบริษัทหรือโรงแรมนั้น	ๆ 	เสียก่อน	เพราะการด�าเนินการดังกล่าวจะช่วยท�าให้ผู้บริหารระดับสูงหรือเจ้าของ

รายนั้น	ๆ 	 เกิดความไว้เนื้อเชื่อใจในตัวของกลุ่มทีซีซีกรุ๊ป	 และกลุ่มทีซีซีกรุ๊ปก็จะมีโอกาสได้ศึกษาข้อมูลเชิงลึกของบริษัทหรือ

โรงแรมในต่างประเทศนั้น	ๆ 	เป็นอย่างดีก่อน	หรือกล่าวได้ว่า	ทีซีซีกรุ๊ปจะไม่เข้าไปซื้อกิจการในต่างประเทศที่ตนเองไม่เคยรู้จัก

หรือไม่คุ้นเคยมาก่อน	 ยกตัวอย่างเช่นในกรณีของการเข้าซื้อกิจการของ	 บริษัท	 เฟรเซอร์	 แอนด์	 นีฟ	 โฮลดิ้งส์	 เบอร์ฮาด 

(หรือเอฟแอนด์เอ็น)	 ในประเทศสิงคโปร์	 ซึ่งถือเป็นบริษัทผู้ผลิตอาหารและเคร่ืองดื่มช้ันน�าในภูมิภาคเอเชียตะวันออกเฉียงใต้	

ดังที่ท่านประธานกรรมการของทีซีซีกรุ๊ปกล่าวไว้ว่า	“ทีซีซีกรุ๊ปจะเน้นการใช้เทคนิคการเจรจาต่อรองในลักษณะของการผูกมิตร

กับบริษัทหรือโรงแรมที่จะเข้าไปซื้อกิจการ	เช่น	กรณีของบริษัท	เฟรเซอร์	แอนด์	นีฟ	โฮลดิ้งส์	เบอร์ฮาด	(หรือเอฟแอนด์เอ็น)	

ในประเทศสิงคโปร์	 ซึ่งถือเป็นบริษัทเก่าแก่ของประเทศสิงคโปร์	 การเข้าไปผูกมิตร	 หาโอกาสเข้าไปพูดคุยเจรจาบ่อย	ๆ 	 กับ

เจ้าของกิจการจะท�าให้เกิดความรู้สึกเหมือนเป็นเพื่อนกัน	 เขาก็จะม่ันใจในตัวเราว่า	 เราตั้งใจจะซื้อบริษัทของเขาไปพัฒนา 

ต่อไปจริง	ๆ 	 เมื่อความรู้สึกเป็นมิตรเกิดขึ้นแล้ว	 ค่อยเจรจาซื้อขายและต่อรองราคาต่อไป	 (สัมภาษณ์ผู้บริหารระดับสูงและ 

ที่ปรึกษา	ณ	 วันที่	 19	 สิงหาคม	 พ.ศ.	2557)”

ในการพิจารณาว่ากิจการใดในต่างประเทศที่ควรที่จะเข้าไปซ้ือนั้น	 นอกจากการศึกษาข้อมูลเชิงลึกหรือการศึกษา 

ความเป็นไปได้ของโครงการต่าง	ๆ 	 แล้ว	 ประสบการณ์รวมถึงความรู้สึกที่เรียกว่า	 Sense	 ของท่านประธานกรรมการของทีซีซี

กรุ ๊ปก็เป็นสิ่งส�าคัญที่จะใช้ในการตัดสินใจว่าควรเข้าไปลงทุนในกิจการใด	 ดังที่ท่านรองประธานกรรมการของทีซีซีกรุ ๊ป Downlo
ad 
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กล่าวไว้ว่า	“เวลาตัดสินใจว่าจะซื้อกิจการหรือโรงแรมหรือโรงงานในประเทศใด	ท่านประธานกรรมการจะใช้ประสบการณ์และ

ความรู้สึกหรือ	 Sense	มาช่วยในการตัดสินใจ	 ซึ่งนับว่าประสบการณ์และ	 Sense	 ของท่านประธานกรรมการมีบทบาทส�าคัญ

อย่างยิ่งต่อความส�าเร็จในการขยายธุรกิจของทีซีซีกรุ๊ปตลอดมา	(สัมภาษณ์ผู้บริหารระดับสูงและที่ปรึกษา	ณ	วันที่	19	สิงหาคม	

พ.ศ.	2557)”

นอกจากการเข้าไปซื้อกิจการของบริษัท	 เฟรเซอร์	 แอนด์	 นีฟ	 โฮลดิ้งส์	 เบอร์ฮาด	 (หรือเอฟแอนด์เอ็น)	 ใน 

ประเทศสิงคโปร์แล้ว	 กลุ่มทีซีซีกรุ๊ปในส่วนของธุรกิจโรงแรมยังเข้าซ้ือกิจการโรงแรมในประเทศต่าง	ๆ 	 มากมาย	 เช่น	 ประเทศ

สหรัฐอเมริกา	 ประเทศอังกฤษ	 ประเทศออสเตรเลีย	 ประเทศกัมพูชา	 ประเทศลาว	 ประเทศเวียดนาม	 ประเทศจีน	 ประเทศ

มาเลเซีย	 เป็นต้น	 (Positioning	 Magazine,	 2551)	 ซึ่งการเข้าไปซื้อกิจการในต่างประเทศของทีซีซีกรุ ๊ปย่อมหมายถึง 

การซื้อกิจการทั้งในรูปแบบของสินทรัพย์ของบริษัทนั้น	ๆ 	 และแบรนด์ต่าง	ๆ 	 ที่เก่ียวข้อง	 และยังหมายถึงทรัพยากรมนุษย ์

ของกิจการนั้น	ๆ 	 ด้วย	 ดังนั้น	 ความท้าทายในแง่ของการบริหารทรัพยากรมนุษย์จึงเป็นประเด็นที่หลีกเลี่ยงไม่ได้ส�าหรับ 

ทีซีซีกรุ๊ป	 ด้วยเหตุที่ว่า	 กิจการของบริษัทหรือโรงแรมที่ซื้อมากระจายอยู่ในหลากหลายประเทศทั้งในประเทศที่พัฒนาแล้ว 

และประเทศที่ก�าลังพัฒนาหรือประเทศที่เป็นตลาดเกิดใหม่	ซึ่งก็จะท�าให้กลยุทธ์และแนวปฏิบัติด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์

ต้องปรับเปลี่ยนไปให้เหมาะสมกับบริบทของแต่ละประเทศ	 แต่ในขณะเดียวกัน	 ก็ต้องเป็นมาตรฐานเดียวกันทั้งกลุ่มทีซีซีกรุ๊ป

2. การบริหารทรัพยากรมนุษย์เม่ือองค์การก้าวสู่ความเป็นนานาชาติ

ในส่วนของการบริหารทรัพยากรมนุษย์	 เมื่อบริษัทในกลุ่มทีซีซีกรุ๊ปเข้าไปซื้อกิจการหรือโรงแรมในต่างประเทศนั้น 

กลุ่มทีซีซีกรุ๊ปนิยมใช้การบริหารแบบกระจายอ�านาจคือ	 ให้แต่ละแบรนด์	 บริษัท	 โรงงาน	 หรือโรงแรมที่ซื้อมาบริหารกิจการ 

ต่อไป	 และกลุ ่มทีซีซีกรุ๊ปจะดูแลควบคุมในลักษณะของการแต่งตั้งคณะกรรมการชุดใหม่	 ซึ่งมีผู ้บริหารระดับสูงของกลุ ่ม 

ทีซีซีกรุ ๊ปเข้าไปนั่งเป็นคณะกรรมการบริหาร	 และการเปล่ียนแปลงหรือแต่งตั้งผู้บริหารระดับสูงบางส่วน	 เพ่ือให้ผู้บริหาร 

ระดับสูงจากทีซีซีกรุ๊ปเข้าไปมีส่วนร่วมในการบริหารของกิจการนั้น	ๆ 	ด้วย	ทั้งน้ี	ส่วนหนึ่งก็เพราะแต่ละแบรนด์	บริษัท	โรงงาน	

หรือโรงแรมที่กลุ่มทีซีซีกรุ๊ปเข้าไปซื้อมานั้นมีชื่อเสียงมาอย่างยาวนานและมีฐานลูกค้าที่แข็งแกร่ง	 เช่น	 กรณีแบรนด์ของบริษัท	

เฟรเซอร์	แอนด์	นีฟ	โฮลดิ้งส์	เบอร์ฮาด	(หรือเอฟแอนด์เอ็น)	เป็นต้น	ซึ่งน่าจะการันตีได้ว่า	นโยบาย	กลยุทธ์	และแนวปฏิบัติ

ในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ของแบรนด์เหล่านี้เหมาะสมอยู่แล้ว	 อย่างไรก็ดี	 อาจต้องมีการปรับเปล่ียนนโยบาย	 กลยุทธ์ 

และแนวปฏิบัติในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ให้สอดคล้องกับนโยบายและกลยุทธ์ในการบริหารงานของกลุ่มทีซีซีกรุ๊ป	 ซึ่งก็ 

เป็นหน้าที่ของผู ้บริหารระดับสูงและกรรมการบริษัทที่เป็นบุคคลที่กลุ ่มทีซีซีกรุ๊ปแต่งตั้งเขาไปจะค่อย	ๆ 	 ด�าเนินการต่อไป	

(สัมภาษณ์ผู้บริหารระดับสูง	ณ	 9	 กันยายน	 พ.ศ.	2557)

การท่ีกลุ่มทีซีซีกรุ๊ปเน้นการบริหารงานแบบกระจายอ�านาจให้กับแต่ละแบรนด์	 บริษัท	 โรงงาน	 หรือโรงแรมที่ซื้อมา

ในการบริหารกิจการ	 ย่อมหมายถึงการที่กลุ่มทีซีซีกรุ๊ปเน้นการใช้ผู้บริหารและพนักงานที่มีอยู่เดิมของแต่ละแบรนด์	 บริษัท	

โรงงาน	หรือโรงแรมที่ซื้อมาเป็นหลัก	ดังบทสัมภาษณ์ท่านกรรมการผู้อ�านวยการใหญ่	บริษัท	ไทยเบฟเวอเรจ	จ�ากัด	(มหาชน)	

ที่ว่า	 “เราเน้นใช้คนของบริษัทหรือกิจการที่เราซื้อมาเป็นหลัก	 ไม่ได้เน้นไปเปลี่ยนของกิจการท่ีเราซื้อมามากนัก	 (สัมภาษณ ์

ผู้บริหารระดับสูง	 ณ	 9	 กันยายน	 พ.ศ.	2557)”	 ทั้งนี้	 ในบางกรณี	 กลุ่มทีซีซีกรุ๊ปก็มิได้ประกาศหรือชี้แจงการเข้าไปซื้อกิจการ

ของกลุ่มให้สาธารณชนรับทราบ	 อีกทั้งยังใช้ผู้บริหารชุดเดิมเกือบทั้งหมด	 จึงท�าให้ภาพลักษณ์ขององค์การที่เข้าไปซื้อ	 ซึ่งเป็น

ภาพลักษณ์ที่ดีมาตั้งแต่ดั้งเดิมไม่ได้รับผลกระทบจากการเข้าไปซื้อกิจการ	 ดังบทสัมภาษณ์ที่ว่า	 “เราเคยไปเทคโอเวอร์โรงงาน

วิสกี้ในต่างประเทศ	ผู้คนในประเทศนั้นหรือลูกค้าก็ยังไม่รู้เลยว่าเราเข้าไปซื้อกิจการ	ซึ่งก็ท�าให้ไม่มีผลต่อภาพลักษณ์ของตัววิสกี	้

ที่มีชื่อเสียงมาแต่ดั้งเดิม	 (สัมภาษณ์ผู้บริหารระดับสูง	ณ	 16	 กันยายน	 พ.ศ.	2557)”Downlo
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กลยุทธ์ในการสรรหาและคัดเลือกทรัพยากรมนุษย์เม่ือองค์การก้าวสู่ความเป็นนานาชาติ ด้วยการควบรวมกิจการระหว่างประเทศ : 
กรณีศึกษาของทีซีซีกรุ๊ป

อย่างไรก็ตาม	 ความท้าทายในการบริหารที่หลากหลายอันเกิดจากการควบรวมกิจการระหว่างประเทศ	 ก็คือ	 การที่

กลุ ่มทีซีซีกรุ ๊ปจะต้องผสานแบรนด์	 กิจการ	 โรงงาน	 หรือโรงแรมต่าง	ๆ 	 ที่ซื้อมาให้อยู่ภายใต้ร่มเงาเดียวกันคือ	 ทีซีซีกรุ ๊ป 

เพื่อให้ก้าวต่อไปข้างหน้าอย่างมั่นคง	 รวมถึงต้องปรับกลยุทธ์และแนวปฏิบัติด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์ให้เหมาะสมกับ

บริบทของแต่ละประเทศ	แต่ในขณะเดียวกัน	ก็ต้องเป็นมาตรฐานเดียวกันทั้งกลุ่มทีซีซีกรุ๊ป	ซึ่งทีซีซีกรุ๊ปขาดแคลนผู้บริหารและ

บุคลากรที่จะมีประสบการณ์เพียงพอที่จะจัดการกับความท้าทายนี้	 ดังนั้น	 ทีซีซีกรุ๊ปจึงจ�าเป็นต้องมีการสรรหาและคัดเลือก 

ผู้บริหาร	 (โดยเฉพาะผู้บริหารระดับสูงและระดับกลาง)	 จากตลาดแรงงานภายนอกองค์การ	 (External	 Labor	 Market) 

หรือกล่าวง่าย	ๆ 	 ก็คือ	 ทีซีซีกรุ๊ปจ�าเป็นต้องซื้อตัวผู้บริหารระดับสูงทั้งคนไทยและต่างประเทศจากภายนอกเข้ามาช่วยในการ

บริหารงาน	และรองรับการขยายตัวอย่างรวดเร็วของกิจการ	 เพราะผู้บริหารเหล่านี้มักคร�่าหวอดอยู่ในอุตสาหกรรมที่ทีซีซีกรุ๊ป

เข้าไปซ้ือกิจการมาช้านาน	 จึงท�าให้มีประสบการณ์เพียงพอที่จะช่วยผสานแบรนด์ต่าง	ๆ 	 ให้เป็นไปในทิศทางเดียวกัน 

ดังบทสัมภาษณ์ที่ว่า	 “แม้ว่าเราจะเน้นการใช้คนของบริษัทที่เราซ้ือมาเป็นหลัก	 แต่เราก็มีการซื้อตัวผู้บริหารระดับสูงซึ่งมีทั้ง 

คนไทยและชาวต่างประเทศเข้ามาช่วยในการบริหารงาน	 เราถือว่าเราโชคดีที่เราได้คนดีเข้ามาช่วยเราท�างาน	 ซึ่งเมื่อเขา 

เข้ามาแล้ว	เราก็จะดูแลทั้งตัวเขาและครอบครัวของเขาเป็นอย่างดี	 เพ่ือดูแลรักษาให้เขาอยู่กับเราต่อไปในระยะยาว	(สัมภาษณ์ 

ผู้บริหารระดับสูงและที่ปรึกษา	ณ	 19	 สิงหาคม	 พ.ศ.	2557)”

ยกตัวอย่างเช่น	 การซื้อตัวผู้บริหารของคาร์ฟูร์	 เพื่อมาท�าหน้าที่เป็นผู ้ช่วยกรรมการผู้อ�านวยการใหญ่ของบริษัท 

ไทยเบฟเวอเรจ	 จ�ากัด	 (มหาชน)	 ซึ่งผู้บริหารรายนี้จะมีหน้าที่ในการ	 “เดินทางไปหลาย	ๆ 	 ประเทศเพื่อเข้าไปค้นหาโอกาส 

และวิเคราะห์ข้อมูลก่อนส่งต่อให้กับทีมการตลาดที่เหมาะสมแต่ละพ้ืนที่	 แต่ละประเทศ	 (Nationejobs.com,	 2551)”	 ทั้งน้ี	

การซื้อตัวผู ้บริหารรายนี้จะด�าเนินการผ่านบริษัทโบรกเกอร์หรือนายหน้าจัดหาพนักงานหรือผู้บริหารระดับสูง	 นอกจากน้ี 

ทีซีซีกรุ๊ปยังมีการซื้อตัวผู้บริหารจากบริษัทชั้นน�าในอุตสาหกรรมเครื่องดื่มระดับโลก	 เช่น	 ริชมอนเด้	 ไฮเนเก้น	 เพอร์นอต 

ริคาร์ด	เป็นต้น	(Nationejobs.com,	2008)	ซึ่งกลุ่มทีซีซีกรุ๊ปมองว่า	การซื้อตัวผู้บริหารจากบริษัทชั้นน�าต่าง	ๆ 	เปรียบเสมือน

การน�าคนที่เก่งกว่ามาท�างานให้	ซึ่งนอกจากจะเป็นการเปิดโอกาสทางธุรกิจให้กับกลุ่มทีซีซีกรุ๊ปแล้ว	ผู้บริหารและพนักงานเดิม

ของกลุ่มทีซีซีกรุ๊ปก็จะได้อาศัยเรียนรู้การบริหารและการวางกลยุทธ์ต่าง	ๆ 	จากผู้บริหารระดับสูงที่ซื้อตัวมาจากบริษัทชั้นน�าด้วย	

ซึ่งก็จะช่วยยกระดับสถานะของบริษัทให้ดีขึ้นทัดเทียมกับบรรษัทข้ามชาติจากประเทศพัฒนาแล้วในที่สุด	(Guillen	and	Garcia-

Canal,	 2009;	 สัมภาษณ์นักวิชาการด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์	ณ	 22	 สิงหาคม	 พ.ศ.	2558)

ประเด็นที่ส�าคัญอีกประเด็นหนึ่งก็คือ	การสรรหาและคัดเลือกผู้บริหาร	(ทั้งระดับสูงและระดับกลาง)	จากตลาดแรงงาน

ภายนอกองค์การจะมีส่วนช่วยให้การบริหารงานของทีซีซีกรุ๊ปมีความเป็นมืออาชีพและมีความเป็นระบบมากขึ้น	เพราะผู้บริหาร

เหล่านี้มีประสบการณ์ในการปฏิบัติงานในองค์การหรือบริษัทชั้นน�าทั้งในระดับชาติและระดับนานาชาติมาก่อน	 ซึ่งเมื่อเข้ามา

ปฏิบัติงานกับกลุ่มทีซีซีกรุ๊ป	 ผู ้บริหารเหล่านี้ย่อมน�าความรู้หรือประสบการณ์เหล่านั้นมาพัฒนางานให้เป็นระบบ	 มีความ 

เป็นสากลและมีความเป็นมืออาชีพมากขึ้น	 และในท่ีสุด	 บริษัทในกลุ ่มทีซีซีกรุ๊ปก็จะได้รับการพัฒนาไปสู ่ความเป็นสากล 

อย่างถูกทิศทาง	 (Cappelli,	 1999;	 Cappelli,	 2008;	 Nationejobs.com,	 2551;	 สัมภาษณ์ผู้บริหารระดับสูงและที่ปรึกษา	

ณ	 19	 สิงหาคม	 พ.ศ.	2557	 และสัมภาษณ์นักวิชาการด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์	ณ	 22	 สิงหาคม	 พ.ศ.	2558)

อย่างไรก็ดี	กลุ่มทีซีซีกรุ๊ปยังให้ความส�าคัญกับการรักษาไว้ซึ่งพนักงานที่มีคุณภาพ	รวมถึงบุคลากรเก่าแก่ที่ปฏิบัติงาน

กับกลุ่มทีซีซีกรุ๊ปมาเป็นระยะเวลานานด้วยเช่นกัน	 หรือกล่าวอีกนัยหนึ่งก็คือ	 การท�าให้เกิดความสมดุลระหว่างการสรรหา

บุคลากรจากตลาดแรงงานภายนอกองค์การ	 และการพัฒนาและดูแลรักษาพนักงานในองค์การที่มีอยู่เดิมให้ปฏิบัติงานต่อไป 

ในระยะยาวเป็นเรื่องจ�าเป็นอย่างยิ่งที่จะช่วยให้กลุ่มทีซีซีกรุ๊ปเจริญเติบโตไปได้อย่างยั่งยืน	 (Nationejobs.com,	 2551;	

สัมภาษณ์ผู้บริหารระดับสูงและที่ปรึกษา	ณ	 19	 สิงหาคม	 พ.ศ.	2557)Downlo
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ปีท่ี 39 ฉบับท่ี 150 เมษายน - มิถุนายน 2559

อภิปรายและสรุปผล
จากผลการวิจัยในรูปแบบของกรณีศึกษาข้างต้น	 สามารถสรุปได้ว่า	 “บรรษัทข้ามชาติจากประเทศก�าลังพัฒนาหรือ

ประเทศที่เป็นตลาดเกิดใหม่ที่ก้าวสู่ความเป็นนานาชาติด้วยกลยุทธ์การควบรวมกิจการระหว่างประเทศมักใช้กลยุทธ์ในการ

สรรหาและคัดเลือกพนักงานที่มาจากตลาดแรงงานภายนอกองค์การเป็นส�าคัญ”	 (ดังรูปที่	 2)	 ทั้งนี้	 เพ่ือช่วยยกระดับสถานะ

ขององค์การให้ดีข้ึนทัดเทียมกับบรรษัทข้ามชาติจากประเทศพัฒนาแล้ว	 เพื่อรองรับการขยายตัวอย่างรวดเร็วของกิจการ	 เพื่อ

ปรับปรุงระบบการท�างานให้มีความเป็นมืออาชีพและมีความเป็นสากลมากขึ้น	 เพื่อให้มีโอกาสท่ีจะได้เรียนรู้วิธีการบริหารและ

การวางกลยุทธ์ต่าง	ๆ 	 จากผู้บริหารที่สรรหาหรือซื้อตัวเข้ามา	 และเพื่อให้องค์การสามารถผสานแบรนด์	 โรงงาน	 หรือกิจการ

ต่าง	ๆ 	 ที่ซื้อมาเข้าด้วยกันให้เป็นอันหนึ่งอันเดียวกันได้อย่างมีประสิทธิผลมากขึ้น	ซึ่งจากข้อสรุปเบ้ืองต้นดังกล่าว	 จะเห็นได้ว่า

บรรษัทข้ามชาติจากประเทศก�าลังพัฒนาหรือประเทศที่เป็นตลาดเกิดใหม่ใช้กลยุทธ์ในการก้าวสู ่ความเป็นนานาชาติและ 

กลยุทธ์ในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ที่แตกต่างจากบรรษัทข้ามชาติจากประเทศที่พัฒนาแล้ว	 กล่าวคือ	 บรรษัทข้ามชาติจาก

ประเทศที่พัฒนาแล้วมักนิยมใช้การเข้าไปจัดตั้งส�านักงานสาขาขึ้นในต่างประเทศ	 (Wholly	Owned	Subsidiaries)	แทนการ

เข้าไปซื้อกิจการระหว่างประเทศ	 ซึ่งถือเป็นการเติบโตทีละน้อย	ๆ 	 อันจะสอดคล้องกับกลยุทธ์ในการสร้างและพัฒนา	 และ 

รักษาไว้ซึ่งพนักงานจากตลาดแรงงานภายในองค์การมากกว่าการสรรหา	คัดเลือก	และรักษาไว้ซึ่งพนักงานที่มาจากตลาดแรงงาน

ภายนอกองค์การ	 (Baron,	Burton,	and	Hannan,	1996;	Hannan,	Burton,	and	Baron,	1996;	Guillen	and	Garcia-

Canal,	 2009)	 (ดูตารางที่	 1)

ภาพที่ 2:	 ข้อสรุปจากผลการวิจัย

ความสอดคลองกันระหวาง
กลยุทธในการกาวสูความเปนนานาชาติและ
กลยุทธในการสรรหาและคัดเลือกพนักงาน

การยกระดับสถานะขององคการใหดีขึ้น
การปรับปรุงระบบการทำงานใหมีความเปนมืออาชีพและมีความเปนสากลมากขึ้น
การเปดโอกาสในการเรียนรูวิธีการบริหารและการวางกลยุทธตาง ๆ จากผูบริหาร

ที่สรรหาหรือซื้อตัวเขามา และการผสานแบรนด โรงงาน หรือกิจการตาง ๆ ที่ซื้อมา
เขาดวยกันใหเปนอันหนึ่งอันเดียวกันไดอยางมีประสิทธิผลมากขึ้น

กลยุทธในการสรรหาและคัดเลือก
พนักงานจากตลาดแรงงานภายนอกองคการ

สรรหาและคัดเลือก รักษาพนักงานไวใหได

กลยุทธ�การก�าวสู�ความเป�นนานาชาติ
ด�วยการควบรวมกิจการระหว�างประเทศ
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กลยุทธ์ในการสรรหาและคัดเลือกทรัพยากรมนุษย์เม่ือองค์การก้าวสู่ความเป็นนานาชาติ ด้วยการควบรวมกิจการระหว่างประเทศ : 
กรณีศึกษาของทีซีซีกรุ๊ป

กล่าวคือ	 ตามแนวคิดของการบริหารทรัพยากรมนุษย์เพื่อสร้างความได้เปรียบในเชิงแข่งขันน้ัน	 องค์การควรก�าหนด

กลยุทธ์และแนวปฏิบัติในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ให้สอดคล้องกับกลยุทธ์ในการด�าเนินธุรกิจ	ซึ่งรวมถึงกลยุทธ์ในการก้าวสู่

ความเป็นนานาชาติขององค์การนั้น	ๆ 	 ซึ่งก็หมายความว่า	 การที่บรรษัทข้ามชาติจากประเทศก�าลังพัฒนาหรือประเทศที ่

เป็นตลาดเกิดใหม่ใช้กลยุทธ์ในการควบรวมกิจการระหว่างประเทศในการก้าวสู่ความเป็นนานาชาติ	 (ดังเช่นในกรณีของกลุ่มที

ซีซีกรุ ๊ป	 ซึ่งถือเป็นบรรษัทข้ามชาติจากประเทศก�าลังพัฒนาหรือประเทศที่เป็นตลาดเกิดใหม่ที่ประสบความส�าเร็จจากการ 

ก้าวสู่ความเป็นนานาชาติด้วยการควบรวมกิจการระหว่างประเทศ)	บรรษัทข้ามชาตินั้นจ�าเป็นต้องก�าหนดกลยุทธ์และแนวปฏิบัติ

ในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ให้สอดคล้องกับกลยุทธ์ในการก้าวสู่ความเป็นนานาชาติดังกล่าว	 ซึ่งการสรรหาและคัดเลือก

พนักงานท่ีมาจากตลาดแรงงานภายนอกองค์การน่าจะเป็นกลยุทธ์ในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ที่เหมาะสมและสอดคล้องกับ

กลยุทธ์ในการควบรวมกิจการระหว่างประเทศ	โดยเฉพาะในช่วงแรก	ๆ 	ของการก้าวสู่ความเป็นนานาชาติในประเทศต่าง	ๆ 	ของ

องค์การนั้น	 เพราะการใช้พนักงานที่มาจากตลาดแรงงานภายนอกองค์การมีส่วนส�าคัญในการที่จะช่วยให้ตัวบรรษัทข้ามชาติ

แห่งนั้นได้เรียนรู้วิธีการบริหารอย่างมืออาชีพ	ได้เรียนรู้การวางกลยุทธ์ในเร่ืองต่าง	ๆ 	และการวางระบบงานหรือการน�าเทคโนโลยี

ใหม่	ๆ 	 มาใช้จากผู้บริหารที่ซื้อตัวเข้ามาเหล่านั้น	 อันจะเป็นการช่วยให้บรรษัทข้ามชาติเหล่านี้สามารถซึมซับความรู้และทักษะ

ใหม่	ๆ 	 มาใช้ในการปรับปรุงแบรนด์	 เทคโนโลยีการผลิตและการบริการให้ดีขึ้นทัดเทียมกับบรรษัทข้ามชาติจากประเทศที ่

พัฒนาแล้ว	 ลดการใช้ก�าลังคนในส่วนที่ไม่จ�าเป็น	 น�าเทคโนโลยีใหม่	ๆ 	 มาใช้แทนก�าลังคน	 และน�าก�าลังคนที่มีอยู่มาใช้ใน 

ส่วนของงานในเชิงกลยุทธ์แทน	 รวมทั้งยังเป็นการปรับปรุงระบบการท�างานให้มีความเป็นมืออาชีพและมีความเป็นสากล 

มากข้ึน	 อันจะเป็นการสร้างความได้เปรียบในเชิงแข่งขันในระดับนานาชาติให้กับบรรษัทข้ามชาติจากประเทศก�าลังพัฒนา 

หรือประเทศที่เป็นตลาดเกิดใหม่ได้อย่างยั่งยืนในระยะยาว

ตารางที่ 1:	 สรุปผลการวิจัยเพื่อเปรียบเทียบกับข้อมูลจากการทบทวนวรรณกรรม

รูปแบบของกิจการ
กลยุทธ์ในการก้าวสู่ความเป็น

นานาชาติ
กลยุทธ์ในการบริหารทรัพยากรมนุษย์

ทีซีซีกรุ๊ป การควบรวมกิจการระหว่าง

ประเทศ

การสรรหา	 คัดเลือก	 และรักษาไว้ซึ่งพนักงานที่มาจาก 

ตลาดแรงงานภายนอกองค์การ

บรรษัทข้ามชาติจากประเทศ

ก�าลังพัฒนาหรือประเทศท่ีเป็น

ตลาดเกิดใหม่

การควบรวมกิจการระหว่าง

ประเทศ	 (Guillen	 and	

Garcia-Canal,	 2009)

ยังไม่มีข้อสรุปที่ชัดเจน	 แต่องค์การที่เน้นการสรรหาความรู้

ใหม่	ๆ 	 เพื่อมายกระดับหรือพัฒนาสินค้าหรือผลิตภัณฑ ์

ขององค์การ	 ดังเช่นกรณีของบรรษัทข้ามชาติจากประเทศ

ก�าลังพัฒนาหรือประเทศที่เป็นตลาดเกิดใหม่	 ย่อมต้อง 

ให้ความส�าคัญกับการสรรหาและคัดเลือกบุคลากรที่มี

คุณภาพและมีความคิดสร้างสรรค์ทั้งจากภายในและ 

(โดยเฉพาะอย่างยิ่ง)	 จากภายนอกองค์การ	 (Baron,	

Burton,	 and	 Hannan,	 1996;	 Hannan,	 Burton,	 and	

Baron,	 1996)
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ตารางที่ 1:	 สรุปผลการวิจัยเพื่อเปรียบเทียบกับข้อมูลจากการทบทวนวรรณกรรม	 (ต่อ)

รูปแบบของกิจการ
กลยุทธ์ในการก้าวสู่ความเป็น

นานาชาติ
กลยุทธ์ในการบริหารทรัพยากรมนุษย์

บรรษัทข้ามชาติจากประเทศท่ี

พัฒนาแล้ว

การเข้าไปจัดตั้งส�านักงานสาขา

ขึ้นในต่างประเทศ	 (Wholly	

Owned	 Subsidiaries)	

(Guillen	 and	 Garcia-Canal,	

2009)

ยังไม่มีข้อสรุปที่ชัดเจน	 แต่องค์การที่เน้นการขยายแบรนด ์

ที่มีชื่อเสียงอยู่แล้วเป็นทุนเดิม	 ดังเช่นกรณีของบรรษัท 

ข้ามชาติจากประเทศที่พัฒนาแล้วที่มีแบรนด์ที่มีชื่อเสียง 

อยู่แล้ว	 มักเน้นการสรรหา	 คัดเลือก	 และเลื่อนต�าแหน่ง

พนักงานจากภายในเป็นส�าคัญ	 (Baron,	 Burton,	 and	

Hannan,	 1996;	 Hannan,	 Burton,	 and	 Baron,	 1996)

นอกจากนี้	 การสรรหาและคัดเลือกพนักงานที่มาจากตลาดแรงงานภายนอกองค์การยังมีส่วนส�าคัญในการที่จะท�าให้

บรรษัทข้ามชาติจากประเทศก�าลังพัฒนาหรือประเทศที่เป็นตลาดเกิดใหม่มีก�าลังคนรองรับการขยายตัวของกิจการอย่างรวดเร็ว

ด้วยการควบรวมกิจการระหว่างประเทศได้อีกด้วย	 เพราะการที่องค์การจะสร้างบุคลากรหรือพนักงานจากภายในองค์การ 

เพ่ือมารองรับการเติบโตแบบก้าวกระโดดจากการควบรวมกิจการระหว่างประเทศย่อมไม่ทันการณ์	 เพราะการสร้างบุคลากร

จากภายในต้องใช้ระยะเวลานานพอสมควร	 ตั้งแต่การสรรหา	 การคัดเลือก	 การพัฒนา	 และการรักษาไว้ซึ่งพนักงานเหล่านั้น	

ดังนั้น	 กลยุทธ์ในการบริหารทรัพยากรมนุษย์จากตลาดแรงงานภายนอกองค์การจะช่วยให้องค์การบรรเทาปัญหาก�าลังคน 

ไม่เพียงพอได้	 โดยเฉพาะในช่วงแรก	ๆ 	 ของการขยายตัวในแต่ละประเทศ

อีกประเด็นหนึ่งท่ีส�าคัญก็คือ	 กลยุทธ์ในการบริหารทรัพยากรมนุษย์จากตลาดแรงงานภายนอกองค์การยังมีส่วนช่วย

ให้การผสานแบรนด์	 กิจการ	 หรือโรงงานต่าง	ๆ 	 ให้เป็นอันหนึ่งอันเดียวกันภายใต้กลุ่มเดียวกัน	 (เช่น	 กลุ่มทีซีซีกรุ๊ป	 เป็นต้น)	

ด�าเนินไปได้อย่างมีประสิทธิผลมากขึ้น	 เพราะผู้บริหารระดับสูงท่ีบรรษัทข้ามชาติจากประเทศก�าลังพัฒนาหรือประเทศที่เป็น

ตลาดเกิดใหม่สรรหาเข้ามาส่วนใหญ่จะมีประสบการณ์ในการปฏิบัติงานกับแบรนด์ชั้นน�าและในการด�าเนินกิจการระดับนานาชาติ

มาแล้ว	รวมถึงอาจจะผ่านการควบรวมกิจการระหว่างประเทศมาแล้วด้วย	ผู้บริหารเหล่าน้ีจึงสามารถน�าความรู้และประสบการณ์

มาถ่ายทอดเป็นแนวปฏิบัติและกระบวนการปฏิบัติงานท่ีจะช่วยให้การรวมแบรนด์	 กิจการ	 หรือโรงงานต่าง	ๆ 	 เกิดขึ้นได้อย่าง

รวดเร็วและมีประสิทธิผลยิ่งขึ้น

อย่างไรก็ดี	 การท่ีบรรษัทข้ามชาติจากประเทศก�าลังพัฒนาหรือประเทศท่ีเป็นตลาดเกิดใหม่จะก้าวหน้าได้อย่างยั่งยืน

ในระยะยาวนั้น	 การผสานกลยุทธ์ในการบริหารทรัพยากรมนุษย์จากตลาดแรงงานภายนอกองค์การและการสร้างและพัฒนา

พนักงานจากภายในองค์การเป็นสิ่งที่จ�าเป็น	 เพื่อที่จะท�าให้พนักงานทุกระดับมีแรงจูงใจในการปฏิบัติงานให้กับองค์การใน 

ระยะยาว	หากแต่การใช้กลยุทธ์ในการบริหารทรัพยากรมนุษย์จากตลาดแรงงานภายนอกองค์การ	 โดยเฉพาะในช่วง	 5	ปีแรก

ของการควบรวมกิจการระหว่างประเทศจะมีส่วนช่วยให้องค์การเติบโตไปได้อย่างไม่สะดุด	 และบรรเทาปัญหาที่มักเกิดจาก 

การควบรวมกิจการระหว่างประเทศได้	 เช่น	 ปัญหาจากการที่บุคลากรหรือพนักงานในกิจการที่ซ้ือมา	 (โดยเฉพาะกิจการ 

ในประเทศที่พัฒนาแล้ว)	 ไม่ยอมรับในตัวผู้ท่ีซื้อกิจการ	 (ซึ่งก็คือ	 บรรษัทข้ามชาติจากประเทศก�าลังพัฒนาหรือประเทศที่เป็น

ตลาดเกิดใหม่)	 หรือปัญหาจากการที่องค์การไม่สามารถผสานแบรนด์ต่าง	ๆ 	 ให้เข้ากันภายใต้กลุ่มเดียวกันได้	 หรือปัญหา 

ก�าลังคนไม่เพียงพอ	 เป็นต้น
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กลยุทธ์ในการสรรหาและคัดเลือกทรัพยากรมนุษย์เม่ือองค์การก้าวสู่ความเป็นนานาชาติ ด้วยการควบรวมกิจการระหว่างประเทศ : 
กรณีศึกษาของทีซีซีกรุ๊ป

กล่าวโดยสรุป	แม้ว่าบทความวิจัยฉบับนี้จะได้ข้อสรุปในแง่ของความสอดคล้องกันระหว่างกลยุทธ์การก้าวสู่ความเป็น

นานาชาติด้วยการควบรวมกิจการระหว่างประเทศและกลยุทธ์ในการบริหารทรัพยากรมนุษย์จากตลาดแรงงานภายนอกองค์การ

ก็ตาม	 ข้อสรุปดังกล่าวมาจากกรณีศึกษาของบรรษัทข้ามชาติจากประเทศไทยเพียงบริษัทเดียวคือ	 กลุ่มทีซีซีกรุ ๊ป	 ดังน้ัน 

ในอนาคตผู้อ่านหรือผู้ที่สนใจอาจน�าข้อสรุปดังกล่าวไปขยายผลในแง่ของการวิเคราะห์เชิงปริมาณในรูปแบบของแบบส�ารวจ	

หรือการวิเคราะห์เชิงคุณภาพในรูปแบบของกรณีศึกษาของบรรษัทข้ามชาติจากประเทศก�าลังพัฒนาหรือประเทศที่เป็น 

ตลาดเกิดใหม่อื่น	ๆ 	 ต่อไป
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