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บทที ่1 
บทน ำ 

 
 

1.1 ควำมส ำคญัและควำมเป็นมำของปัญหำ 
 ในปัจจุบนัอุตสาหกรรมออ้ยและน ้าตาลทรายนั้นเป็นอุตสาหกรรมหลกัของประเทศ
โดยถูกควบคุมจาก 3 กระทรวงคือ กระทรวงเกษตรและสหกรณ์ กระทรวงพาณิชย ์ กระทรวง
อุตสาหกรรม โดยเป็นท่ีรู้กนัดีวา่ประเทศไทยเป็นหน่ึงในประเทศหลกัๆ ท่ีสามารถปลูกออ้ยไดม้าก
ท่ีสุดในโลกโดยผลผลิตออ้ยนั้นเพิ่มข้ึนอยา่งต่อเน่ืองมาโดยตลอดในช่วง 5 ปีท่ีผา่นมาตั้งแต่ปี 2553 
โดยในปี 2557 นั้นถือวา่ประเทศไทยมีปริมาณน ้าตาลทรายมากสุดเป็นประวติัการณ์คือ 11.29 ลา้น
ตนัซ่ึงมากข้ึนกวา่ปี 2556 ท่ีมีปริมาณน ้าตาลทรายอยู ่10 ลา้นตนั อยูถึ่ง 13% โดยในประเทศไทยนั้น
มีโรงงานน ้าตาลทั้งหมด 51 โรง1 ซ่ึงแต่ละโรงนั้นลว้นตั้งอยูใ่นท าเลใกล้ๆ  กนัคือภาคกลางและภาค
ตะวนัออกเฉียงเหนือเป็นหลกัเน่ืองจากมีพื้นดินท่ีเหมาะแก่การปลูกออ้ย ในขณะท่ีผูผ้ลิตน ้าตาลราย
ใหญ่อ่ืนๆ ของโลกนั้นไดแ้ก่ ประเทศบราซิล ประเทศออสเตรเลีย ประเทศอินเดียและประเทศจีน 
เป็นตน้ แต่เน่ืองจากราคาน ้ามนัท่ีต ่าลงอยา่งรวดเร็วตั้งแต่ปลายปี 2557 ท าใหส่้วนเกินของน ้าตาลมี
มากข้ึน นกัลงทุนทัว่โลกจึงไม่สนใจในการถือสินคา้ครองสินคา้ commodity อยา่งน ้าตาลทรายทัว่
โลกจึงส่งผลใหร้าคาน ้าตาลทรายตกลงอยา่งมาก 

  

1.2 ข้อมูลอตุสำหกรรมธุรกจิน ำ้ตำล 

ปริมาณน ้าตาลท่ีผลิตไดใ้นแต่ละปีในประเทศไทยนั้นจะถูกแบ่งออกเป็นโควตา้ 3
ประเภท คือ 

1. โควตา้ ก. คือผลผลิตท่ีถูกเก็บไวเ้พื่อใชส้ าหรับบริโภคในประเทศ 

2. โควตา้ ข. คือผลผลิตส่วนหน่ึงท่ีตอ้งส่งใหก้บัทางราชการเพื่อใชเ้ป็นหลกัประกนั

ราคาน ้าตาลในประเทศ 
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 ข้อมลูจากส านกังานอ้อยและน า้ตาลปี 2557 
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3. โควตา้ ค. คือผลผลิตท่ีเหลือจากการบริโภคในประเทศเพื่อใชส้ าหรับการส่งออก 
โดยราคาน ้ าตาลท่ีขายในประเทศนั้ นจะเป็นราคาท่ีคงท่ีและถูกควบคุมราคาโดย

คณะกรรมการออ้ยและน ้ าตาลทรายแห่งประเทศไทยเน่ืองจากน ้ าตาลเป็นวตัถุดิบหลกัท่ีใช้ในการ
เร่ิมต้นของหลายอุตสาหกรรมและเพื่อเป็นการป้องกนัไม่ให้ราคามีความผนัผวนอนัจะน าไปสู่
ปัญหาการกกัตุนสินคา้ได ้ส าหรับราคาน ้ าตาลท่ีใชส้ าหรับการส่งออกนั้นการซ้ือขายจะอิงตามราคา
ตลาดโลกโดยตลาดท่ีใชอ้า้งอิงนั้นจะเป็นตลาดน ้ าตาลทรายดิบ New York No.11 และตลาดน ้ าตาล
ทรายขาว London No.5 ถึงแมว้่าประเทศจะมีโรงงานน ้ าตาลมากถึง 51 โรง แต่ปริมาณการส่งออก
น ้าตาลนั้นจะท าไดต่้อเม่ือสามารถผลิตมากพอต่อการใชใ้นประเทศแลว้เท่านั้นจึงอนุญาตให้ส่งออก
ไดแ้ละในการส่งออกนั้นจะตอ้งส่งออกในนามของผูส่้งออกท่ีมีอนุญาตในการส่งออกเท่านั้นโดย
แบ่งออกเป็น 6 กลุ่มหลกัดงัต่อไปน้ี 
 

 

 

 

 

 
 
ภำพที ่1.1 : แผนภูมิแสดงสัดส่วนการส่งออกน ้าตาลจากประเทศไทยในปี 2556 
ท่ีมา : รายงานประชุมบอร์ดบริษทั น ้าตาลไทย จ ากดั 
 

โดยจากภาพจะเห็นไดว้่าในปี 2556 กลุ่มน ้ าตาลไทยส่งออกเป็นปริมาณมากท่ีสุดแต่

อยา่งไรก็ตามก็ยงัมีคู่แข่งรายส าคญัอยา่งกลุ่มคา้ผลฯท่ีตามมาไม่ห่างกนัเท่าไรนกัดงันั้นจึงท าให้ตอ้ง

มีการพฒันาตลาดโดยหาลูกคา้ใหม่อยู่เสมอเพื่อรักษาความเป็นผูน้ าให้ได ้แต่อยา่งไรก็ตามส าหรับ

เร่ืองราคาน ้ าตาลนั้นไดเ้ร่ิมเปล่ียนทิศทางเป็นขาลงสวนทางกบัปริมาณออ้ยท่ีเพิ่มข้ึนตั้งแต่ปี 2554 

เป็นตน้มา และเม่ือน าผลต่างของราคาท่ีลดลงนั้นมาชดเชยกบัปริมาณน ้ าตาลท่ีเพิ่มข้ึนแลว้ผลคือยงั

ท าให้ผลประกอบการของธุรกิจน ้ าตาลในประเทศไทยยงัอยูใ่นเกณฑท่ี์ดีอยูเ่ร่ือยมาตลอด แต่อยา่งไร

ก็ดีใน 2558 น้ีมีการคาดการณ์วา่ปริมาณน ้าตาลท่ีจะผลิตไดใ้นปีน้ีจะลดลงเหลือเพียงแค่ประมาณ 9.8 
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ลา้นตนัต่อปี2 อนัเน่ืองมาจากสภาพอากาศท่ีแห้งแลง้ซ่ึงส่งผลโดยตรงต่อค่าความหวานของตน้ออ้ย

ประกอบกบัราคาน ้ าตาลของตลาดโลกท่ีต ่าลงอยา่งต่อเน่ืองอนัเน่ืองมาจากปริมาณ supply ออ้ยจาก

ต่างประเทศอย่างบราซิลท่ีสูงข้ึนและยิ่งประกอบกบัราคาน ้ ามนัท่ีต ่าลงอย่างรวดเร็วตั้งแต่ปลายปี 

2557 ยิ่งท าให้เป็นเสมือนตัวเร่งให้ผู ้บริโภคลดการใช้เอทานอลลงอันจะส่งผลให้ยิ่งมี supply 

ส่วนเกินในรูปของน ้ าตาลท่ีมากข้ึนดังนั้ นนกองทุนต่างๆ ทั่วโลกก็ไม่สนใจในการถือสินค้า 

commodity อย่างน ้ าตาลทรายเพื่อเก็งก าไรผลสุดทา้ยราคาน ้ าตาลทรายก็จะยิ่งตกลงแรงข้ึนไปอีก 

ดงันั้นจึงคิดวา่ปีน้ีจะอีกปีหน่ึงโรงงานน ้ าตาลทั้งหลายในประเทศไทยตอ้งบริหารจดัการธุรกิจดว้ย

ความระมดัระวงัเพื่อกระจายความเส่ียงต่างๆ ท่ีเกิดข้ึนได ้ส าหรับ 

 

 

 

 

 

   ภำพที ่1.2 : กราฟแสดงราคาน ้าตาลทรายตั้งแต่ปี 1989 – 2014 
   ท่ีมา : http://campus.hesge.ch/commodity_trading/?cat=60  

 

1.3 โครงสร้ำงองค์กร  
กลุ่มบริษทัน ้าตาลไทยถือก าเนิดคร้ังแรกในปี พ.ศ. 2489 ท่ีต  าบล กรับใหญ่ อ าเภอ บา้น 

โป่ง จงัหวดัราชบุรี โดยเร่ิมจากอุตสาหกรรมในครัวเรือนขนาดเล็กท่ีผลิตน ้าเช่ือม เขม้ขน้ส่งขายให้
โรงงานผลิตน ้าตาลทรายสู่การพฒันาเป็นอุตสาหกรรมโรงงานท่ี สามารถผลิตน ้าตาลทรายไดเ้องใน
ปี พ.ศ. 2499 และต่อมาไดข้ยายกิจการโรงงาน เพื่อรองรับความตอ้งการของตลาดท่ีเพิ่มข้ึน จน
กลายเป็นผูผ้ลิตและ ส่งออกน ้าตาลอนัดบัหน่ึงของประเทศไทย น ้าตาลของบริษทัน ้ าตาลไทยผา่น
กรรมวธีิการผลิตและตรวจสอบคุณภาพดว้ยเทคโนโลยท่ีีทนัสมยัและระบบการประกนัความ
                                                           
2

 ข้อมลูจากการประชมุฝ่ายขายของบริษัทน า้ตาลไทย จ ากดั 

http://campus.hesge.ch/commodity_trading/?cat=60
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ปลอดภยัในการบริโภคแบบอตัโนมติัอีกทั้ง ยงัไดรั้บการปรับสภาพความช้ืนอยา่งเหมาะสมจึงไม่
เกาะเป็นกอ้นก่อนส่งถึงมือลูกคา้ จึงท าใหน้ ้าตาลมีคุณภาพสูงและเป็นท่ียอมรับของลูกคา้รวมทั้ง
ผูบ้ริโภคทั้งภายในและนอกประเทศ นอกจากน้ียงัมีขั้นตอนการบรรจุและรูปแบบการจดัส่งสินคา้ท่ี
หลากหลายสามารถน าส่งสินคา้ไดอ้ยา่งรวดเร็วและตอบสนองความตอ้งการของลูกคา้อยา่เหมาะสม 
กลุ่มบริษทัน ้าตาลไทยเป็นกลุ่มบริษทัท่ีด าเนินธุรกิจเก่ียวกบัอุตสาหกรรมออ้ยและน ้าตาลมานาน
กวา่ 55 ปี กลุ่มบริษทัน ้าตาลไทยประกอบดว้ย 5 กลุ่มธุรกิจหลกั ไดแ้ก่   
1. ธุรกิจส่งเสริมและพฒันาออ้ย      
2. ธุรกิจวสัดุทดแทนไม ้                   
3. ธุรกิจพลงังาน 
4. ธุรกิจการลงทุน  
5. ธุรกิจน ้าตาล    

ธุรกจิส่งเสริมและพฒันำอ้อย (Plantation) กลุ่มบริษทัน ้าตาลไทยใหค้วามส าคญักบั
การน าความรู้เชิงวชิาการในการคิดคน้พฒันาเทคโนโลยสี าหรับการจดัการไร่ออ้ยในหอ้งวจิยัและ
สามารถน าความรู้จากหอ้งทดลองไปประยกุตเ์พื่อใชง้านในพื้นท่ีจริงจึงไดก่้อตั้ง บริษทั ไร่ด่านชา้ง 
จ ากดั และบริษทั ไร่อีสาน จ ากดั ข้ึนในปีพ.ศ. 2544 โดยมุ่งหวงัท่ีจะใหเ้ป็นแหล่ง การเรียนรู้ส าหรับ
ชาวไร่ออ้ย ในการศึกษาวธีิการจดัการไร่ออ้ยอยา่งมีประสิทธิภาพ เพื่อช่วยเพิ่มผลผลิตและลดตน้ทุน
ต่อไร่อยา่งย ัง่ยนืนอกจากน้ียงัไดมุ้่งเนน้เร่ืองการพฒันาอุปกรณ์และเคร่ืองมือท่ีใชใ้นการท าไร่ออ้ย 
เพื่อช่วยเพิ่มประสิทธิภาพ ในการจดัการไร่ออ้ย ร่วมกบัฝ่ายส่งเสริมไร่ของโรงงานน ้าตาลและ
น ้าตาลไทยวจิยัฯ อยา่งต่อเน่ือง การท าไร่ออ้ยของกลุ่มบริษทัน ้าตาลไทย ถือเป็นการยนืยนั
ผลงานวจิยัท่ีถ่ายทอดสู่การจดัการจนเกิดผลเชิงประจกัษท่ี์สามารถ น าไปใชเ้ป็นตน้แบบของการ
จดัการไร่ออ้ยท่ีดี โดยเฉพาะการพฒันาพนัธ์ุออ้ย การจดัการระบบชลประทาน การเพิ่มผลผลิตและ
ค่าความหวาน การใชอิ้นทรียว์ตัถุเพื่อปรับปรุงดินและบ ารุงตอ การป้องกนัโรคแมลงดว้ยวธีิ ทาง
ธรรมชาติ  

ธุรกจิวสัดุทดแทนไม้  “บริษทั พาเนล พลสั จ ากดั” ผลิตและจดัจ าหน่ายวสัดุทดแทน
ไม ้ ประกอบดว้ย ไมป้าร์ติเกิล ก าลงัการผลิต 300,000 ลบ.ม.ต่อปี, ไมเ้อม็ดีเอฟ ก าลงัการผลิต 
300,000 ลบ.ม.ต่อปี และกระดาษเคลือบเมลามีน ก าลงัการผลิต 23.5 ลา้น ตร.ม.ต่อปี โดยการน า
วตัถุดิบหลกัจากไมย้างพาราท่ีหมดอายกุารให้น ้ายางแลว้มาใชใ้นการผลิต ดว้ยกระบวนการผลิตและ
เคร่ืองจกัรท่ีทนัสมยัจากประเทศเยอรมนี ผา่นการควบคุมคุณภาพทุกขั้นตอนการผลิต ท าใหไ้ดว้สัดุ
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ทดแทนไมท่ี้มีคุณภาพสูงตามมาตรฐานยโุรปไดรั้บการยอมรับจากลูกคา้ทั้งในและต่างประเทศเป็น
อยา่งดี พร้อมทั้งใส่ใจส่ิงแวดลอ้มทุกขั้นตอนการผลิต 

 ไมป้าร์ติเกิลของพาเนลพลสัไดรั้บการยอมรับคุณภาพจากผูผ้ลิตเฟอร์นิเจอร์ชั้นน า
ทั้งภายในและต่างประเทศ 

 ไมเ้อม็ดีเอฟของพาเนล พลสั มีผวิหนา้ท่ีละเอียด สม ่าเสมอ เรียบเนียนเป็นเน้ือ
เดียวกนั เหมาะส าหรับงานเฟอร์นิเจอร์พ่นสี งานตกแต่งภายใน 

 ไม้เคลือบเมลามีนของพาเนล พลสั มีสีสัน ลวดลายไมใ้ห้เลือกมายมาย ผิวหน้า
แข็งแรง ทนทานต่อการขีดข่วน ไม่ซึบซับน ้ า และป้องกนัการท าลายผิวหน้าจากสารเคมีไดดี้กว่า
วสัดุปิดผิวชนิดอ่ืนๆ  เหมาะส าหรับงานตกแต่งภายในต่างๆ เช่น บา้น คอนโดมิเนียม ส านักงาน 
ร้านคา้ โชวรู์ม เป็นตน้     

ธุรกิจพลังงำนไฟฟ้ำและพลังงำนเอทำนอล ชานอ้อยท่ีเหลือจากกระบวนการผลิต
น ้ าตาล จะถูกน าไปใช้เป็นเช้ือเพลิงในการผลิตไอน ้ าและกระแสไฟฟ้า เพื่อน ากลับมาใช้ใน
กระบวนการผลิตน ้ าตาล รวมทั้ งอุตสาหกรรมต่อเน่ืองอ่ืนๆ  ของกลุ่มบริษัทน ้ าตาลไทย อาทิ 
โรงงานผลิตปาร์ติเกิลบอร์ดและโรงงานผลิตเอทานอล และพลงังานไฟฟ้าท่ีเหลือใชจ้ะส่งเขา้ระบบ
โครงข่ายของการไฟฟ้าฝ่ายผลิตแห่งประเทศไทยและการไฟฟ้าส่วนภูมิภาคเพื่อจ่ายต่อไปยงัชุมชน
โดยโรงไฟฟ้าชีวมวลของกลุ่มบริษทัน ้ าตาลไทย ก่อตั้งข้ึนตั้งแต่ปี 2545 สองแห่งคือ บริษทั ด่านชา้ง 
ไบโอ-เอ็นเนอร์ยี จ ากดั ท่ีอ  าเภอด่านช้าง จงัหวดัสุพรรณบุรี และบริษทั น ้ าตาลไทย ไบโอ-เพาเวอร์ 
จ ากดั  ท่ีอ  าเภอภูเขียว จงัหวดัชยัภูมิ ต่อมาในปี 2553 กลุ่มบริษทัน ้ าตาลไทย ไดจ้ดัตั้งโรงไฟฟ้าชีว
มวลเพิ่มอีกหน่ึงแห่ง คือ บริษทั กาฬสินธ์ุ ไบโอ-เอ็นเนอร์ยี จ ากัด ท่ีอ  าเภอกุฉินารายณ์  จงัหวดั
กาฬสินธ์ุ โดยในปัจจุบนั โรงไฟฟ้าชีวมวลทั้งสามแห่งสามารถส่งก าลงัไฟฟ้าให้กบัการไฟฟ้าไดถึ้ง 
120 เมกะวตัต์ นอกจากการใช้ชานออ้ยเป็นเช้ือเพลิงแล้ว กลุ่มบริษทัน ้ าตาลไทย ยงัรับซ้ือวสัดุชีว
มวลทางการเกษตรท่ีเหลือใช้ เช่น ใบออ้ย จากเกษตรกรในพื้นท่ีดว้ย เพื่อใช้เป็นเช้ือเพลิงเสริมใน
โรงไฟฟ้า เป็นการช่วยสร้างรายได้ให้กับชุมชน  และลดมลภาวะท่ีเกิดจากการเผาไร่ในภาค
เกษตรกรรม นอกจากน้ี ยงัช่วยประเทศชาติลดการน าเขา้น ้ามนัเช้ือเพลิงจากต่างประเทศอีกดว้ย ดว้ย
เทคโนโลยีท่ีทนัสมยั ก าลงัการผลิต และความมุ่งมัน่ในการขบัเคล่ือนเพื่อโลกสะอาดท าให้ กลุ่ม
บริษทัน ้ าตาลไทย ไดรั้บการยอมรับให้เป็นผูน้ าดา้นพลงังานไฟฟ้าชีวมวลทั้งในระดบัประเทศและ
ภูมิภาคอาเซียน 

ส าหรับธุรกิจเอทานอลถือเป็นพลงังานทดแทนแสนสะอาดอีกอยา่งหน่ึงท่ีเป็นมิตรกบั
ส่ิงแวดลอ้มโดย บริษทัน ้ าตาลไทย ไบโอฟูเอล จ ากดั ประกอบกิจการโรงงานผลิตและจ าหน่ายน ้ ามนั
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เช้ือเพลิงประเภท เอทานอล โดยใชเ้ทคโนโลยีท่ีมีความช านาญในการออกแบบและก่อสร้างโรงงาน
เอทานอล บริษทั น ้ าตาลไทย ไบโอฟูเอล จ ากดัไดเ้ร่ิมก่อตั้งข้ึนในปี 2549 โดยโรงงานแห่งแรกอยู่ท่ี
อ  าเภอภูเขียว จงัหวดัชัยภูมิ และขยายเพิ่มโรงงานข้ึนท่ีอ าเภอกุฉินารายณ์ จงัหวดักาฬสินธ์ุ และท่ี
อ าเภอด่านชา้ง จงัหวดัสุพรรณบุรี ในปี2550 และ 2551 ตามล าดบั โดยยงัไดร่้วมทุนกบับริษทั ผาแดง
อินดสัทรี จ  ากดั (มหาชน) และบริษทั ไทยออยล์ จ  ากดั (มหาชน)  ก่อตั้งโรงงานผลิต เอทานอลในช่ือ 
บริษทั แม่สอดพลงังานสะอาด จ ากดั ท่ีอ าเภอแม่สอด จงัหวดัตาก ซ่ึงไดเ้ร่ิมด าเนินการผลิตตั้งแต่ตน้
ปี 2552   โดยผลิตเอทานอลจากน ้ าออ้ย   โดยโรงงานท่ีจงัหวดัชัยภูมิและกาฬสินธ์ุมีก าลงัการผลิต 
230,000 ลิตรต่อวนั และโรงงานท่ีจงัหวดัสุพรรณบุรีและตากมีก าลังการผลิต 200,000 ลิตรต่อวนั 
รวมก าลังผลิตทั้ งส่ีโรงงาน 860,000 ลิตรต่อวนั   เป็นผู ้ผลิตเอทานอลมากเป็นอันดับหน่ึงของ
ประเทศ   วตัถุดิบท่ีใชใ้นการผลิตเอทานอลคือน ้าออ้ย/โมลาส ซ่ึงมาจากโรงงานน ้าตาลในกลุ่มบริษัท
น ้ำตำลไทย  โดยการน าน ้ าอ้อย/โมลาสจากโรงน ้ าตาลผ่านทางท่อส่งเข้าสู่ถังเก็บวตัถุดิบของ
โรงงาน   ก่อนท่ีเอทานอลจะเข้าสู่กระบวนการหมักจะต้องน าไปปรับค่าความเป็นกรด-ด่างให้
เหมาะสมก่อน แลว้จึงเขา้สู่กระบวนการหมกัโดยใชย้ีสต ์เพื่อเปล่ียนน ้ าตาลให้เป็นเอทานอล จากนั้น
ก็จะส่งเขา้สู่กระบวนการกลัน่ไดเ้อทานอล 95% และเขา้สู่กระบวนการแยกน ้ า(Dehydration) จนไดเ้อ
ทานอล 99.5% แลว้น าไปเก็บไวท่ี้ถงัเก็บ เพื่อรอการจ าหน่าย ส าหรับช่องทางการจ าหน่ายเอทานอล
ของบริษทัฯ ไดแ้บ่งเป็นสองช่องทางหลกัๆ คือ การขายภายในประเทศ และการส่งออกจ าหน่ายใน
ประเทศต่างๆ โดยการขายในประเทศราคาขายเอทานอล จะคิดโดยการอา้งอิงราคาตน้ทุนการผลิต
จากกากโมลาส และมนัส าปะหลงั โดยค านวณจากราคาส่งออกโมลาส และผลิตภณัฑ์มนัส าปะหลงั
ของกรมศุลกากร ซ่ึงราคาเอทานอลอา้งอิงตามท่ีกรมธุรกิจพลงังานได้ก าหนดไว ้การจ าหน่ายใน
ประเทศนั้นบริษทัฯ ไดท้  าการขายให้กบับริษทัน ้ ามนัต่างๆ เช่น ปตท., เชลล์, บางจาก, เอสโซ่, เชฟ
ร่อน, IRPC และ อ่ืนๆ ในส่วนของการส่งออกจ าหน่ายในประเทศต่างๆ บริษทัจะท าการส่งเอทานอล
จากโรงงาน ไปเก็บไวย้งัถงัเก็บท่ีจงัหวดัสมุทรปราการ เพื่อท าการส่งออกทางเรือต่อไป  

ธุรกิจกำรลงทุนเป็นอีกกลุ่มธุรกิจท่ีทางกลุ่มบริษทัน ้ าตาลไทยให้ความส าคญัมาก
เน่ืองจากการประกอบธุรกิจในปัจจุบนัอาจจะตอ้งมีการลงทุนร่วมกบับริษทัอ่ืนหรือ (ดงัท่ีกล่าวมา
ขา้งตน้) หรืออาจตอ้งมีการไปลงทุนในต่างประเทศดงันั้นการศึกษาความเป็นไปไดข้องโครงการ
ต่างๆก่อนเร่ิมเขา้ไปทุนจึงถือเป็นส่ิงท่ีจ  าเป็นโดยการลงในต่างประเทศนั้นเช่นการเขา้ไปตั้งโรงงาน
น ้ าตาลในมณฑลกวางสีประเทศจีนในปี 2536 , การเข้าไปตั้งโรงงานมิตรลาวท่ีแขวงสะหันเขต
ประเทศลาวในปี 2549 และการเขา้ไปตั้งโรงงานน ้าตาลในรัฐควีนส์แลนดป์ระเทศออสเตรเลีย ในปี 
2555 เป็นตน้  
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ธุรกิจน ้ำตำล ปัจจุบนักลุ่มน ้ าตาลไทยมีโรงงานผลิตน ้ าตาลในประเทศไทยรวม 5 แห่ง
ประกอบดว้ย 

- โรงงานน ้ าตาลมิตรภู เขียว จังหวัดชัยภู มิ  ก าลังการผลิต 27,000 ตันอ้อย/ว ัน                                                                                                                        

- โรงงานน ้าตาลไทย จงัหวดัสุพรรณบุรี ก าลงัการผลิต 45,500 ตนัออ้ย/วนั 

- โรงงานน ้ าตาลมิตรภูเวียง  จังหวดัขอนแก่น  ก าลังการผลิต 36,000 ตันอ้อย/วนั 
 - โรงงานน ้ าตาลมิตรกาฬสินธ์ุ จงัหวดักาฬสินธ์ุ ก าลงัการผลิต 23,000 ตนัออ้ย/วนั 
 - โรงงานน ้าตาลสิงห์บุรี จงัหวดัสิงห์บุรี ก าลงัการผลิต 15,000 ตนัออ้ย/วนั 

โรงงานน ้ าตาลทั้ง 5 แห่งของบริษทัน ้ าตาลไทย มีก าลงัการผลิตรวม 146,500 ตน้ออ้ย/วนั ในปีการ
ผลิต 2554/2555 สามารถหีบออ้ยไดก้วา่ 17.6 ลา้นตนั คิดเป็นผลผลิตน ้ าตาลประมาณ 1.86 ลา้นตน้
โดยรายไดห้ลกัๆของธุรกิจน ้าตาลมาจากการขายในประเทศ 30% และการขายต่างประเทศ 70% โดย
ช่องทางการขายสามารถแบ่งออกไดเ้ป็นดงัน้ี 
กำรขำยในประเทศ 

 ขายผา่นช่องทาง Modern Trade เช่น Tesco Big C 7-eleven 
 ขายผ่านช่องทาง Traditional Trade เช่นขายผ่านร้านตวัแทนตามต่างจงัหวดัต่างๆ

หรือผา่น distributor ใหก้ระจายสินคา้ให ้ 
 ขายผา่นช่องทางลูกคา้อุตสาหกรรม เช่น Nestle Pepsi เป็นตน้ 

กำรขำยต่ำงประเทศ 

 ขายในรูปแบบเรือเทกองโดยจะส่งน ้ าตาลทรายดิบลงเรือเทกองโดยน ้ าตาลชนิดน้ี
ยงัไม่พร้อมรับประทานจะตอ้งมีการน าไปผ่านกระบวนการผลิตอีกรอบสาเหตุท่ีลูกค้าบางส่วน
ตอ้งการน าเขา้สินคา้ประเภทน้ีเน่ืองจากผลประโยชน์ทางดา้นภาษีในการน าเขา้หรือตอ้งการน าไป
เก็งก าไรขายต่อตามราคาตลาดโลก 

 ขายในรูปแบบเรือคอนเทนเนอร์โดยน ้ าตาลท่ีส่งในตูค้อนเทนเนอร์จะเป็นน ้ าตาล
ทรายขาวบริสุทธ์ิขนาด 50 kg. และ 1 mt.โดยลูกคา้ท่ีสั่งเขา้ส่วนใหญ่จะเป็นลูกคา้อุตสาหกรรม 

 ขายในรูปแบบคา้ปลีกโดยสินคา้ท่ีขายจะมีขนาดน้อยกวา่ 10 kg. รวมไปถึงน ้ าตาล
พิ เศษต่างๆ เช่น Icing Sugar, Rock Sugar, Brown Sugar, Coffee Sugar โดยน ้ าตาเหล่าน้ีจะเป็น
น ้าตาลท่ีมีราคาแพงมากวา่ปกติมากแต่ปริมาณท่ีขายนอ้ยกวา่ 2 ชนิดแรกมาก                           
        ในส่วนต่อไปจะช้ีให้เห็นถึงผลประกอบการของธุรกิจน ้ าตาลว่าในช่วง 4 ปีท่ีผ่านมา
โดยจะเห็นไดว้า่ยอดขายของธุรกิจน ้าตาลนั้นเร่ิมตกลงตั้งแต่ปี 2555 เน่ืองจากราคาตลาดโลกท่ีตกลง
และส่ิงน้ีเองไดท้  าให้ก าไรของบริษทัลดลงจากประมาณ 3,000 กว่าล้านบาทเหลือประมาณ 2,000 
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กวา่ลา้นแต่ในขณะเดียวกนันั้นตน้ทุนต่างๆกลบัสูงข้ึนตามราคาปัจจยัการผลิตต่างๆท่ีสูงข้ึนเช่นราคา
น ้ามนัและราคาปุ๋ยเป็นตน้ โดยในปีน้ีบริษทัตั้งเป้าอยท่ีูประมาณ 3,500 ลา้นบาทซ่ึงสูงกวา่ปี 2557 อยู่
ถึง 30% ซ่ึงถือวา่เป็นเป้าหมายท่ียากพอสมควรเน่ืองจากสถานการณ์ราคาน ้ าตาลในปีน้ีค่อนขา้งต ่า
ประกอบกบัปริมาณน ้าตาลทรายท่ีคาดวาจะผลิตไดใ้นปีน้ีค่อนขา้งนอ้ย 

 

 

 

 

 

 
 

ส าหรับแผนผงัองคก์รส าหรับกลุ่มธุรกิจน ้ าตาลท่ีเราตอ้งการศึกษาดงัตารางต่อไปน้ีจะ
ถูกบริหารงานโดย CEO จะเป็นคนดูภาพรวมทั้งหมดภายในองคก์รใหส้ามารถด าเนินและบรรลุตาม
เป้าหมายของปี 2558หรือกลยทุธ์ขององคก์รท่ีไดรั้บจากคณะกรรมการและในกรณีน้ีหากเราตอ้งการ
ท่ีจะศึกษาแค่ดา้นกลุ่มงานการตลาดจะสามารถอธิบายรายละเอียดไดด้งัน้ี 

 ฝ่ายกลยุทธ์ตลาด  : ท าหน้าท่ีวางแผนภาพรวมของธุรกิจน ้ าตาลในประเทศว่า
องคก์รควรท่ีจะด าเนินกลยทุธ์ไปในทิศทางไหนดี 

 ฝ่ายขาย : ท าหน้าท่ีหาลูกคา้และหาโอกาสทางการตลาดใหม่เพื่อตอบสนองความ
ตอ้งการของลูกคา้ 

 ฝ่ายโลจิสติกส์ : ท  าหนา้ท่ีส่งมอบสินคา้และกระจายสินคา้ใหถึ้งมือลูกคา้ปลายทาง
อยา่งทนัเวลา รวมถึงการจดัการดา้นเอกสารต่างๆท่ีเก่ียวขอ้งกบัการส่งออกดว้ย 

 ฝ่ายโมลาส : ท าหนา้ท่ีขายกากน ้าตาลท่ีเป็นของเหลือท่ีไดจ้ากขั้นตอนกระบวนการ
ผลิตน ้าตาล 

 

 

ภำพที ่1.3 : กราฟแสดงผลประกอบการของธุรกิจน ้าตาลตั้งแต่ปี 2554-2558 
ท่ีมา : ส่วนการตลาด บริษทั น ้าตาลไทย 
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ภำพที ่1.4 : แผนผงัแสดงโครงสร้างองคก์รของบริษทัน ้าตาลไทย จ ากดั 
ท่ีมา : ฝ่ายบุคคลบริษทัน ้าตาลไทย จ ากดั 

 

1.4 สภำพปัญหำ  
จากการศึกษาอัตราการเติบโตของอุตสาหกรรมน ้ าตาลตั้ งแต่ปี  2554 จนถึงผล

คาดการณ์ในปี 2557 พบว่าอุตสาหกรรมน ้ าตาลค่อยๆ ลดการเติบโตลงอย่างต่อเน่ืองในขณะท่ียงัมี
เกษตรกรหนัมาปลูกออ้ยเพิ่มมากข้ึนทัว่โลกท าใหเ้กิด Supply ออ้ยส่วนเกินเป็นจ านวนมากประกอบ
กบัปริมาณการใช้เอทานอลท่ีลดลงในช่วงน้ียิ่งกระตุน้ให้ราคาน ้ าตาลลดลงมากเป็นพิเศษและจาก
สาเหตุน้ีเองท าให้ผูข้ายไม่สามารถบวกก าไรได้มากเท่ากบัในอดีตจึงท าให้ก าไรของบริษทัลดลง
ดงันั้นทางบริษทัจึงมองว่าปัญหารายไดแ้ละก าไรท่ีลดลงนั้นเป็นส่ิงท่ีทุกคนในองค์กรตอ้งช่วยกนั
แกไ้ขโดยสามารถสรุปไดว้า่กลุ่มบริษทัน ้าตาลไทย ตอ้งเสียรายไดไ้ปส่วนหน่ึงจากทั้งปัจจยัภายนอก
ท่ีไม่สามารถควบคุมไดเ้น่ืองจากราคาน ้าตาลเป็นการอา้งอิงตามราคาตลาดโลกและจากปัจจยัภายใน
ซ่ึงอาจเกิดจากกระบวนการบริหารงานของกลุ่มบริษทัน ้ าตาลไทย เอง ดงัจะเห็นไดว้า่ปัจจยัทั้งหมด
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น้ีก่อให้เกิดผลกระทบต่อบริษทัทั้งคู่ ดว้ยเหตุน้ีจึงมีการศึกษาถึงปัจจยัท่ีมีผลต่อรายไดแ้ละก าไรของ
บริษทั รวมไปถึงเสนอกลยุทธ์ทางธุรกิจเพื่อเป็นแนวทางในการแกไ้ขปัญหา เพื่อให้ธุรกิจน ้ าตาล
สามารถกลบัมาท าก าไรในปีน้ีไดอี้กคร้ังตามแผนท่ีตั้งไวคื้อก าไร 3,500 ลา้นบาท   
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              บทที ่2 

กำรวเิครำะห์ปัจจัยทีม่ผีลต่อกำรแข่งขนัทำงธุรกจิ 
 
 

องค์กรปัจจุบนัเต็มไปด้วยการแข่งขนัจากคู่แข่งทั้งรายใหม่และคู่แข่งรายปัจจุบนัท่ี
ก าลงัแข่งขนักนัอยู่ในสนามแข่งขนัดงันั้นการท่ีองค์กรสามารถสร้างความได้เปรียบเม่ือเทียบกบั
คู่แข่งอยา่งไดอ้ยา่งย ัง่ยนืนั้น  จึงถือเป็นส่ิงท่ีจะท าใหอ้งคก์รเติบโตไดอ้ยา่งมัน่คงในระยะยาว และใน
การท่ีองคก์รจะสามารถสร้างความไดเ้ปรียบไดน้ั้นองคก์รจะตอ้งเตรียมความพร้อมอยูต่ลอดเวลาทั้ง
ในด้านความพร้อมของทั้งด้านทรัพยากรต่างๆ  ข้อมูล และท่ีส าคญัท่ีสุดคือความพร้อมของตวั
พนกังานเอง เน่ืองจากโลกในยุคปัจจุบนัหมุนเร็วมากขอ้มูลทุกอย่างสามารถถูกเช่ือมโยงไดเ้พียง
วนิาทีดงันั้นการมีขอ้มูลท่ีดีและการมีหน่วยงานท่ีวเิคราะห์ขอ้มูลไดดี้นั้น จึงถือเป็นอีกหน่ึงเคร่ืองมือ
ท่ีช่วยให้องค์กรเขา้ใจสภาพแวดล้อมต่างๆ ภายนอกได้ชดัเจนมากยิ่งข้ึนเพื่อน ามาปรับใช้ในการ
วางแผนกลยุธ์ของบริษัทเพิ่มสร้างความได้เปรียบในการแข่งขนันอกจากนั้นแล้วการวิเคราะห์
ภายในองคก์รเองก็จ  าเป็นเช่นกนัเพื่อให้ทุกฝ่ายไดรู้้วา่เราลกัษณะการท าธุรกิจขององคก์รนั้นมีความ
มัน่คงขนาดไหนหรือจ าเป็นตอ้งเสริมเร่ืองในเร่ืองใดเพิ่มข้ึนบ้าง เน่ืองการการวิเคราะห์ทั้งปัจจยั
ภายในและภายนอกจะเป็นส่ิงท่ีก าหนดขอบข่ายในการด าเนินธุรกิจและเตรียมตวัรับมือกบัความ
เส่ียงในเร่ืองต่างๆได ้ 

ในท่ีน้ีการวิเคราะห์ปัจจยัภายนอกจะขอใช ้ 5 Forces Model และ PESTEL ในการร่วม
วิเคราะห์เน่ืองจากสามารถอธิบายไดถึ้งลกัษณะการแข่งขนัของอุตสาหกรรมท่ีเราด าเนินธุรกิจและ
อธิบายไดถึ้งปัจจยัภายนอกต่างๆท่ีส่งผลต่อธุรกิจเราไดอ้ยา่งครอบคลุม ส าหรับการวิเคราะห์ปัจจยั
ภายในนั้นจะขอใช้ Model VRIN เน่ืองจากเป็นการวิเคราะห์เร่ืองความได้เปรียบในการแข่งขนัใน
ดา้นต่างๆ (ดงัรูปดา้นล่าง) 
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2.1 กำรวเิครำะห์สภำพแวดล้อมภำยนอกธุรกจิ 

2.1.1 กำรวเิครำะห์ปัญหำโดยใช้เคร่ืองมือ PESTLE Analysis  
PESTLE Analysis นั้นคือเคร่ืองมือท่ีใช้สาหรับการวิเคราะห์ภาพรวมของธุรกิจใน

อนาคต และวิเคราะห์แนวโน้มของตลาด โดยอาศยัขอ้มูลของการเปล่ียนแปลงของปัจจยัภายนอก
ต่างๆ ท่ีเราไม่สามารถควบคุมไดด้งันั้นเน่ืองจากธุรกิจท่ีรู้แนวโนม้ของตลาดจากปัจจยัภายนอกก่อน
ย่อมได้เปรียบในการท าธุรกิจได้มีประสิทธิภาพ เพราะขอ้มูลเหล่าน้ีจะช่วยให้ผูป้ระกอบการได้
เตรียมพร้อมรับมือกับความเปล่ียนแปลงของปัจจยัต่างๆ รอบตวัท่ีเราก าหนดไม่ได้ให้สามารถ
ปรับตวัตามไดโ้ดย PESTLE Analysis ถือเป็นเคร่ืองมือท่ีมีประสิทธิภาพอยา่งมากในการแกปั้ญหา
ในส่วนน้ีโดยเฉพาะอยา่งยิง่กบัการไปลงทุนกบัธุรกิจในประเทศท่ีเรายงัไม่รู้จกัทั้งในดา้นวฒันธรรม
และการลงทุน เคร่ืองมือช้ินน้ีก็จะช่วยให้เราตดัปัจจยัเส่ียงต่างๆ เพื่อให้สามารถลงทุนเดินหน้าท า
การตลาดหรือพฒันาธุรกิจไปขา้งหนา้อยา่งมัน่คง 

 

 
 
 

ภำพที ่2.1  แสดงความสัมพนัธ์ของ Model ท่ีใชใ้นการวเิคราะห์ปัจจยัภายนอกและปัจจยัภายในท่ี         
กระทบต่ออุตสาหกรรม 

ท่ีมา : เอกสารประกอบการเรียนวชิา Corporate Advantage Strategy 
 



13 
 

ส่วนประกอบของ PESTLE  
P – Politic: ปัจจัยทำงนโยบำยและกำรเมือง  
ปัจจยัทางนโยบายและการเมืองน้ีจะเปล่ียนแปลงตามนโยบายของรัฐในช่วงเวลานั้นๆ 

โดยหากรัฐมีการส่งเสริมการส่งออกก็จะส่งผลให้ธุรกิจท่ีมีการส่งสินค้าไปขายนอกประเทศ
ไดเ้ปรียบหรือหากรัฐอยูใ่นสภาวะท่ีมัน่คงไม่มีปัญหาทางการเมืองก็ย่อมท าให้ต่างชาติหันมาสนใจ
ลงทุนในประเทศมากข้ึนเช่นกนั นอกจากน้ีแลว้ประเด็นต่างๆ เช่นระเบียบปฏิบติัและขอ้ห้ามในการ
ท าธุรกิจก็เป็นอีกปัจจยัท่ีสนบัสนุนใหส้ามารถท าธุรกิจไดย้ากง่ายต่างกนั  

E – Economic: ปัจจัยทำงเศรษฐกจิ  
ปัจจยัทางเศรษฐกิจของประเทศมีผลกับทุกธุรกิจในทางตรงเป็นอย่างมาก เพราะ

เศรษฐกิจของประเทศเป็นตวัก าหนดก าลงัซ้ือของคนในประเทศและเป็นตวัก าหนดขนาดของตลาด
ในประเทศอีกดว้ยซ่ึงปัจจยัท่ีเก่ียวขอ้งกบัเศรษฐกิจ เช่นเร่ืองนโยบายดอกเบ้ียหรืออตัราการวา่งงาน
ของคนนั้นจะสามารถช่วยเราวางแผนธุรกิจว่าจะเลือกด าเนินการเป็นระยะสั้ นหรือระยะยาวจาก
สภาพเศรษฐกิจในปัจจุบนัและแนวโนม้ของเศรษฐกิจในอนาคตไดอี้กดว้ย 

S – Social: ปัจจัยทำงสังคม  
ปั จจัยท างสั งคมนั้ นหมายถึงปั จจัย ท่ี เก่ี ยวข้องกับ  สภาพสั งคม  วัฒนธรรม 

สภาพแวดลอ้มและชีวิตการเป็นอยูข่องคนในพื้นท่ีนั้นว่าเป็นอยา่งไรเพื่อท่ีจะเร่ิมท าแผนการตลาด
ได้อย่างถูกตอ้งเพราะวิถีชีวิตของคนในแต่ละพื้นท่ีนั้นจะมีความแตกต่างกนัออกไปซ่ึงส่ิงนั้นจะ
ส่งผลต่อพฤติกรรมการซ้ือท่ีแตกต่างกนัออกไปดว้ยเช่นกนั ดงันั้นการท่ีจะเขา้ไปท าตลาดในแต่ละ
พื้นท่ีเราตอ้งเขา้ไปศึกษาในส่วนน้ีก่อนเพื่อให้มัน่ใจไดว้า่ธุรกิจจะสามารถด าเนินไปไดอ้ยา่งราบร่ืน
และเป็นท่ีสนใจของคนในชุมชนในดา้นท่ีดีและไม่ส่งผลกระทบดา้นลบต่อคนในชุมชนนั้นๆ ดว้ย 

T – Technology: ปัจจัยทำงเทคโนโลยแีละนวตักรรมใหม่ๆ  
แต่ละพื้นท่ีในการท าธุรกิจจะมีการพฒันาของนวตักรรมและเทคโนโลยีท่ีแตกต่างกนั

ออกไป บางชุมชนอาจอาศยัอยู่ได้โดยไม่ต้องอาศยัเทคโนโลยี แต่กับบางชุมชนกลบัตอ้งพึ่ งพา
เทคโนโลยีในการด าเนินชีวิตเป็นอย่างมาก รวมไปถึงแนวโน้มในอนาคตว่าถ้าในอนาคตมี
เทคโนโลยีใหม่เข้ามาและธุรกิจเราจะเป็นอย่างไร นอกจากน้ีเทคโนโลยีการส่ือสารก็ยงัเป็นอีก
แนวโนม้หน่ึงท่ีก าลงัเป็นท่ีตอ้งการของคนยคุน้ีเช่นกนั 

L – Legal: ปัจจัยทำงกฏหมำย                                                                                         
หมายถึงเร่ืองกฎระเบียบต่างๆท่ีเก่ียวขอ้งกบัการด าเนินธุรกิจดงันั้นจึงควรศึกษากฏ

ระเบียบเหล่านั้ นให้ชัดเจนเพื่อท่ีจะได้สามารถผลประโยชน์ของตนเองได้อย่างครบถ้วน เช่น 
กฏหมายแรงงาน กฏหมายการคุม้ครองผูบ้ริโภคเป็นตน้ 
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E – Environmental: ปัจจัยทำงสภำพแวดล้อม  
เร่ืองสภาพแวดลอ้มเป็นอีกเร่ืองหน่ึงท่ีทุกวนัน้ีคนหันมาใส่ใจมากข้ึนทั้งในเร่ืองของ

การช่วยรักษาส่ิงแวดลอ้มรอบขา้งในขณะท่ีองคก์รก าลงัธุรกิจ นอกจากน้ีแลว้หากมองภาพในระดบั
ท่ีใหญ่ข้ึนเช่นเร่ืองการลดการปล่อยแก๊สเรือนกระจกเพื่อช่วยลดโลกร้อนเป็นตน้ หรือหากมองถึง
สภาพแวดล้อมภายในองค์กรนั้ นก็จะหมายถึงการบริหารพนักงานในแต่ละฝ่าย หรือการปรับ
ทศันคติของพนกังานในการท างานร่วมกนัได ้

 
 

         

 

 

 

 

 
ภำพที ่2.4 แสดง PESTEL Analysis Model 
ท่ีมา : http://www.businessfied.com/top-business-analysis-models/pestel-analysis/  
 

ผลกำรวเิครำะห์ PESTLE ของอุตสำหกรรมน ำ้ตำลดังนี้                                                  
P – Politic: ปัจจัยทำงนโยบำยและกำรเมือง  
ปัจจยัเร่ืองการเมืองในประเทศท่ีเป็นปัญหากนัมายาวนานในขณะน้ีเร่ิมคล่ีคลายดีข้ึน

สถานการณ์ความไม่สงบเร่ิมนอ้ยลงซ่ึงส่ิงน้ีเองไม่ค่อยไดส่้งผลกระทบต่อปริมาณการบริโภคน ้าตาล
ในประเทศเท่าไรนกัแต่ส่วนท่ีจะส่งผลคือนโยบายของรัฐบาลในแต่ละยุคสมยัท่ีจดัการเร่ืองพื้นท่ี
การปลูกออ้ยในแต่ละภาคท่ีต่างกนัออกไปหรือนโยบายการสนบัสนุนการปลูกพืชเศรษฐกิจชนิด
ต่างๆในแต่ละยุครัฐบาล ส่ิงน้ีเองจะส่งกระทบต่อปริมาณน ้ าตาลท่ีจะใช้บริโภคในประเทศและ
ส่งออกไปต่างประเทศเพราะแต่พื้นท่ียอ่มใหผ้ลผลิตท่ีต่างกนัแต่อยา่งไรก็ส่วนใหญ่แลว้พื้นท่ีส าหรับ
ปลูกออ้ยจะเพิ่มข้ึนทุกปีซ่ึงตรงขา้มกบัพื้นท่ีปลูกขา้ว ดงันั้นดา้นการเมืองจึงถือเป็นปัจจยัท่ีส่งผลเชิง
บวก 
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E – Economic: ปัจจัยทำงเศรษฐกจิ  
เศรษฐกิจโลกในขณะน้ีอยูใ่นสภาวะท่ีไม่แน่นอนการประกอบธุรกิจแต่ละประเภทเต็ม

ไปดว้ยอุปสรรคและความเส่ียงซ่ึงธุรกิจน ้ าตาลเองก็โดนผลกระทบไม่แพก้นัน ้ าตาลเป็นสินคา้ท่ีมี
ผูผ้ลิตจากหลายประเทศประกอบกบัเป็นสินค้าเกษตรดังนั้นการควบคุมผลผลิตในแต่ละปีให้มี
ปริมาณคงท่ีนั้นค่อนขา้งเป็นไปไดย้ากหรือหากปีไหนราคน ้าตาลตลาดโลกดีมากแลว้แต่ละประเทศ
ก็จะหันมาสนบัสนุนให้เกษตรกรหันมาปลูกมากข้ึนซ่ึงส่ิงน้ีเองจะเป็นส่ิงท่ีควบคุมไดค้่อนขา้งยาก 
นอกจากน้ีแลว้สินคา้เอทานอลซ่ึงเป็นสินคา้ท่ีใชว้ตัถุดิบตั้งตน้ชนิดเดียวกบัน ้ าตาลก็มีผลเช่นโดยถา้
ราคาน ้ ามนัสูงข้ึนมากหรือมีการเพิ่มภาษีน ้ ามนัก็จะท าให้คนหนัมาใชเ้อทานอลมากข้ึนซ่ึงท าให้การ
ผลิตน ้ าตาลลดลงผลสุดท้ายคือท าให้น ้ าตาลมีราคาสูงข้ึน ดังนั้นด้านเศรษฐกิจจึงถือเป็นปัจจยัท่ี
ส่งผลเชิงลบ 

S – Social: ปัจจัยทำงสังคม  
ปัจจุบนัเป็นยุคท่ีคนหันมาใส่ใจสุขภาพมากข้ึนเน่ืองจากคนเราตอ้งการมีอายุยืนโดย

ปราศจากโรคภยัไขเ้จบ็ดงันั้นการเลือกซ้ืออาหารจะเป็นไปดว้ยความระมดัระวงัมากยิ่งข้ึนแน่นอนวา่
ส่ิงน้ีกระทบต่อปริมาณการขายน ้ าตาลเน่ืองจากจะมีการใส่ในเคร่ืองด่ืมต่างๆหรือในอาหารลดลงแต่
ในขณะเดียวกนัความนิยมท่ีชอบไปทานร้านขนมหวานเช่น ร้านเคก้ หลงัจากทานอาหารคาวเสร็จก็
ถือเป็นอีกหน่ึงช่องทางท่ีท าให้สามารถขายน ้ าตาลพิเศษต่างๆไดเ้ช่นน ้ าเช่ือม น ้ าตาล Icing เป็นตน้ 
แต่อยา่งไรก็ตามเราก็ยงัใหน้ ้าหนกัของปัจจยัดา้นสังคมเป็นปัจจยัท่ีส่งผลกระทบเชิงลบ                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                

T – Technology: ปัจจัยทำงเทคโนโลยแีละนวตักรรมใหม่ๆ  
ผลงานวิจัยทางวิทยาศาสตร์นั้ นถือเป็นอีกหน่ึงเร่ืองส าคัญท่ี เราต้องติดตามว่า

เทคโนโลยท่ีีไดคิ้ดคน้ข้ึนมานั้นสามารถน ามาปรับใชก้บัผลิตภณัฑข์องเราไดห้รือไม่หรือเทคโนโลยี
ท่ีเราใช้อยู่นั้นสามารถต่อยอดอะไรไดอี้กบา้งเช่น เทคโนโลยีท่ีท  าให้ใช้ปริมาณน ้ าตาลน้อยลงแต่
หวานเท่าเดิมหรือวิธีการผลิตน ้ าตาลแบบใหม่ท่ีผูป่้วยโรคเบาหวานสามารถกินไดด้ว้ยโดยไม่เป็น
อนัตราย ดงันั้นเทคโนโลยจึีงถือเป็นปัจจยัเชิงบวก  

L – Legal: ปัจจัยทำงกฏหมำย 
เน่ืองจากสินคา้น ้าตาลเป็นสินคา้ราคาควบคุมตาม พรบ. ออ้ยและน ้าตาลดงันั้นราคา

ขายในประเทศจึงไม่สามารถก าหนดตามใจผูผ้ลิตหรือตามอุปสงคอุ์ปทานไดด้งันั้นการท าการตลาด
ต่างๆจึงค่อนขา้งถูกจ ากดั นอกจากน้ีปริมาณการขายน ้าตาลใหลู้กคา้ต่างประเทศก็ถูกควบคุมภายใต ้
พรบ. ออ้ยและน ้าตาลเช่นเดียวกนัเน่ืองจากเป็นการรับประกนัวา่จะมีปริมาณน ้าตาลพอต่อการใชใ้น
ประเทศในขณะท่ีช่วงน้ีราคาน ้าตาลตลาดโลกตกลงแต่ราคาขายในประเทศยงัเท่าเดิมจึงถือวา่ปัจจยั
ทางกฏหมายจึงถือเป็นปัจจยัท่ีเป็นบวก 
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E – Environmental: ปัจจัยทำงสภำพแวดล้อม  
ผลกระทบต่อส่ิงแวดลอ้มนั้นเป็นส่ิงท่ีทุกโรงงานต่างใหค้วามส าคญัมากเน่ืองจากการ

ท่ีธุรกิจจะสามารถเติบโตไดอ้ยา่งย ัง่ยนืนั้นตอ้งอาศยัการเอาใจใส่ต่อทุก stakeholders ดงันั้นการ
ควบคุมของเสียจากโรงงานน ้ าตาลจึงเป็นเร่ืองส าคญัท่ีแต่ตอ้งดูแลอยา่งใกลชิ้ดเพื่อไม่ใหก้ระทบกบั
ส่ิงแวดลอ้มรอบขา้งนอกจากน้ีแลว้การท่ีธุรกิจน ้าตาลสามารถใชทุ้กส่วนของตน้ออ้ยใหเ้กิด
ประโยชน์สูงสุดเพื่อลดของเสียใหเ้หลือศูนยน์ั้นก็ถือเป็นอีกวธีิหน่ึงท่ีช่วยลดมลพิษไดเ้ช่นกนั ดงันั้น
ปัจจยัสภาพแวดลอ้มจึงถือเป็นปัจจยัเชิงบวก 

จากการวเิคราะห์ PESTLE ของอุตสาหกรรมน ้าตาลพบวา่สภาพแวดลอ้มส่วนใหญ่ยงั
ส่งผลเชิงบวกต่ออุตสาหกรรมน ้าตาลอาจจะเพราะวา่เป็นสินคา้การเกษตรท่ีส่งผลต่อเศรษฐของ
ประเทศอีกทั้งยงัเป็นสินคา้ตั้งตน้ส าหรับอุตสาหรรมอ่ืนๆ เช่นอาหาร เคร่ืองด่ืม เป็นตน้ ดงันั้นจึงมี
หลายหน่วยงานจากทางราชการเขา้มาใหก้ารสนบัสนุนทั้งเร่ืองราคาและอ านวยความสะดวกต่างๆ
เม่ือเกิดปัญหาข้ึนดงันั้นเราจึงไม่ค่อยเห็นชาวออ้ยมาประทว้งเร่ืองผลผลิตท่าไรนกั 

 

 

 

 

 

 

 

ภำพที ่2.5 : แสดงการน า PESTLE มาใชว้เิคราะห์บริษทัน ้ าตาลไทย 
 

  2.1.2 แรงผลกัดัน 5 ประกำรทีม่ีผลต่อกำรแข่งขันในอุตสำหกรรม                                    
 แรงผลกัดนั 5 ประการ (5 Forces Model) เป็นเคร่ืองมือในการวิเคราะห์การตลาดโดย

Michael E. Porter (Michael E. Porter, 1980) กล่าววา่เคร่ืองมือน้ีใชเ้พื่อวิเคราะห์สภาพแวดลอ้มของ
ตลาดเพื่อเตรียมรับมือกบัสภาพของตลาดท่ีสินคา้และบริการของเรานั้นเขา้ไปอยูว่า่อุตสาหกรรมนั้น
มีลกัษณะเป็นเช่นไรและมีความเส่ียงแค่ไหนและภาพรวมของอุตสาหกรรมนั้นส่งเสริมให้ธุรกิจเรา
ท่ีจะเข้าไปลงทุนนั้นจะได้ก าไรหรือไม่โดยองค์ประกอบของแรงผลักดันนั้นประกอบไปด้วย 5 
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ประการ ไดแ้ก่ แรงจากการแข่งขนัภายในอุตสาหกรรมเดียวกนั แรงจากการคุกคามของผูแ้ข่งขนัราย
ใหม่ แรงจากการคุกคามของสินคา้ทดแทน แรงจากอ านาจต่อรองของลูกคา้ แรงจากอ านาจต่อรอง
ของซัพพลายเออร์ ซึงแต่ละแรงนั้นจะมีผลกระทบต่อธุรกิจของเรามากหรือน้อยต่างกนั โดยอาจ
ส่งผลไดท้ั้งในเชิงบวกและเชิงลบและหากแรงไหนส่งผลต่อธุรกิจของเรามากท่ีสุดจะถูกน ามาใชใ้น
การคิดกลยทุธ์ขององคก์รเพื่อใหส้ามารถสร้างความไดเ้ปรียบในการแข่งขนัได ้
 

 

 

 

 

 
 
ภำพที ่2.6 แสดงแรงผลกัทั้ง 5 ประการจาก 5 Forces model 
ท่ีมา : http://www.drmanage.com/index.php?lay=show&ac=article&Id=538635262&Ntype=3 

1. แรงจำกกำรแข่งขันภำยในอุตสำหกรรม (Intensity of rivalry among existing 
competitor) คือการดูว่าคู่แข่งในอุตสาหกรรมเดียวกับเรานั้ นมีรูปแบบในการด าเนินธุรกิจท่ี
เปล่ียนแปลงไปหรือไม่โดยหากมีลกัษณะการท าธุรกิจท่ีเปล่ียนแปลงไปตลอดเวลาเพื่อตอบสนอง
ลูกคา้ยอ่มท าใหเ้กิดการแข่งขนัสูงภายในอุตสหกรรมนั้น และการแข่งขนัท่ีสูงนั้นเองอาจน ามาสู่การ
แข่งกนัลดราคานัน่ก็หมายถึงผลก าไรท่ีลดลงของผูเ้ล่นทุกรายในอุตสาหกรรมนั้นนัน่เอง โดยปัจจยั
ท่ีเป็นตวัก าหนดความรุนแรง เช่น จ านวนคู่แข่งขนัในอุตสาหกรรม ความรวดเร็วในการเจริญเติบโต
ของอุตสาหกรรม และความเหมือนหรือความต่างของสินคา้และบริการ เป็นตน้  

2. แรงจำกกำรคุกคำมของผู้แข่งขันรำยใหม่ (Barriers to entry) คือการดูว่าการเขา้สู่
อุตสาหกรรมของคู่แข่งรายใหม่จะกระทบผูท่ี้อยูใ่นอุตสาหกรรมรายเดิมและจะท าให้เกิดการแข่งขนั
ท่ีสูงข้ึนในอุตสาหกรรมนั้นๆ หรือจะมีการแบ่งสัดส่วนทางการตลาดใหม่ห้ลดลงกว่าเดิมหรือไม่ 
โดยปัจจยัท่ีเป็นตวัก าหนดความรุนแรง เช่น แรงกดดนัอนัเน่ืองมาจากการประหยดัดา้นตน้ทุนการ
ผลิตในปริมาณท่ีมากเพื่อสามารถแข่งขนักบัคู่แข่งรายเดิม (Economy of Scale) หรือปริมาณเงิน
ลงทุนในการเขา้มาท าธุรกิจวา่ตอ้งการมากหรือนอ้ยเท่าใด เป็นตน้ 
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3. แรงคุกคำมจำกสินค้ำทดแทน (Substitute Product) คือการดูวา่ปัจจยัใดบา้งท่ีส่งผล
ต่อการส่งเสริมให้ผู ้ผลิตรายอ่ืนท าการค้นหาสินค้าอ่ืนๆมาทดแทน เช่น สินค้าท่ีผลิตได้มี
ประสิทธิภาพมากกวา่แต่สามารถให้ผลตอบแทนท่ีสูงข้ึน หรือสินคา้ท่ีสามารถตอบสนองต่อความ
ตอ้งการของลูกคา้ท่ีอาจเปล่ียนไปจากความตอ้งการแบบเดิม โดยหากลูกคา้มีความตอ้งการสินคา้
ทดแทนน้ีมากข้ึนองคก์รก็ตอ้งท าคดัคน้สินคา้ใหม่ๆเพื่อน ามาแข่งกบัสินคา้ทดแทนเช่นกนั                                                                                                                  

4. แรงจำกอ ำนำจต่อรองของลูกค้ำ (Bargaining Power of Buyers) คือการดูว่าผูซ้ื้อ
สามารถสร้างแรงกดดนัให้ผูข้ายจนท าให้ตอ้งลดราคาให้ถูกลงหรือปรับคุณภาพสินคา้หรือบริการ
ให้ ดี ข้ึนได้มากขนาดไหน ซ่ึงปัจจัย ท่ี ส่งผลต่อผู ้ซ้ื อให้ มี อิทธิพลอยู่ เห นือผู ้ขายนั้ นได้แก่ 
ความสามารถในการเขา้ถึงสินคา้สินคา้ชนิดนั้นๆ หรือความยากง่ายในการหาซ้ือสินคา้ชนิดนั้นๆ 
เป็นตน้ 

5. แรงจำกอ ำนำจต่อรองของซัพพลำยเออร์ (Bargaining Power of Suppliers) คือการ
ดูความสัมพนัธ์ระหวา่งผูผ้ลิตและผูข้ายวตัถุดิบวา่จะมีปัจจยัอะไรบา้งท่ีจะส่งผลต่อประสิทธิภาพใน
การผลิตสินค้าหรือบริการเน่ืองจากเร่ืองคุณภาพ ปริมาณและความล่าช้าของการส่งมอบย่อม
ก่อให้เกิดผลกระทบต่อองคก์ร ดงันั้นผูบ้ริหารควรให้ความส าคญัในการวิเคราะห์อ านาจการต่อรอง
กบัซพัพลายเออร์ดว้ยวา่มีมากหรือนอ้ยเพียงใด 

ผลกำรวเิครำะห์ Five Forces ของอุตสำหกรรมน ำ้ตำลมีดังนี ้
1. แรงจำกกำรแข่งขันภำยในอุตสำหกรรม (Intensity of rivalry among existing 

competitor) ส าหรับอุตสาหกรรมน ้ าตาลนั้นขอแบ่งเป็นส าหรับการแข่งขนัภายในประเทศและ
ต่างประเทศดงัน้ี ตลาดในประเทศ การแข่งขนันอ้ยนกัเน่ืองจากลกัษณะของสินคา้น ้ าตาลเป็นสินคา้
ท่ีถูกควบคุมราคาโดยกรมการคา้โดยราคาน ้ าตาลทรายจะอยู่ท่ีประมาณ 23-23.5 บาทต่อกิโลกรัม 
ดงันั้นแต่ละบริษทัจะไม่สามารถก าหนดราคาข้ึนลงไดต้ามใจชอบหรือไม่สามารถจดัโปรโมชัน่ได้
อย่างเต็มท่ีเเต่ส่ิงท่ีท าไดจ้ะเป็นเพียงแค่การสร้างแบรนด์ให้ลูกคา้จดจ า ในขณะเดียวกนันั้น ตลาด
ต่างประเทศ การซ้ือขายน ้ าตาลจะเป็นไปตามราคาตลาดโลกแต่ก็ไม่ไดอิ้งกบัราคาตลาดโลกทั้งหมด
โดยบางประเทศอย่างจีนหรืออินเดียซ่ึงมีน ้ าตาลท่ีมีคุณภาพดอ้ยกว่าอาจยอมลดราคาขายให้ต ่าลง
เพื่อให้ไดลู้กคา้ท่ีมากข้ึนหรือในขณะเดียวกนันั้น Trader ท่ีไดซ้ื้อน ้ าตาลมาเก็บไว ้ณ ช่วงท่ีราคาถูก
จากประเทศอ่ืนก็อาจจะมาเป็นคู่แข่งของเราไดใ้นบางช่วงเวลา หรือในบางคร้ังเองหากผูผ้ลิตน ้ าตาล
รายใหญ่อย่างบราซิลมี supply เยอะแล้วตอ้งการระบายออกก็จะส่งผลให้นกัเก็งก าไรต่างๆมองว่า
ราคาน ้ าตาลไม่ใช่สินค้าท่ีน่าจะเก็งก าไรก็จะส่งผลให้ราคาน ้ าตาลตกลงได้เช่นกันจึงมองว่าการ
แข่งขนัสูง 
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2. แรงจำกกำรคุกคำมของผู้แข่งขันรำยใหม่ (Barriers to entry) ส าหรับอุตสาหกรรม
น ้ าตาลนั้นมีแรงผลกัน้อยเน่ืองจากเป็นอุตสาหกรรมท่ีใช้เงินลงทุนสูงมากในการสร้างโรงงานซ่ึง
ตอ้งอาศยัช่วงเวลานานมากในการหาตลาดเพื่อผลิตให้ได้ถึงปริมาณท่ีเกิด economy of scales ใน
ขณะเดียวกนัการสร้างความสัมพนัธ์ท่ีดีกบัชาวไร่ออ้ยทั้งการให้ความรู้เชิงลึกในการปลูกออ้ยอย่าง
ถูกวิธีรวมไปถึงการท่ีจะท าให้ชาวไร่ออ้ยหันมาส่งออ้ยให้เรารายเดียวโดยไม่ส่งให้โรงงานอ่ืนนั้นก็
ถือเป็นเร่ืองท่ียากส าหรับคู่แข่งรายใหม่ท่ีคิดจะเข้ามาแข่งขนัด้วย นอกจากน้ีแล้วการท่ีโรงงาน
หลงัจากผลิตน ้ าตาลไดแ้ลว้นั้นตอ้งการท่ีจะส่งออกจะไม่สามารถส่งออกเองไดแ้ต่จะตอ้งมีการขออยู่
ในสังกัดท่ีจดทะเบียนเพื่อให้มีสิทธ์ิในการส่งออกจากทางราชการและทางโรงงานก็จะถูกคิด
ค่าธรรมเนียมในการใชบ้ริการแทนซ่ึงตามกบัสินคา้อ่ืนท่ีสามารถส่งออกไดโ้ดยไม่มีเง่ือนไข 

3. แรงคุกคำมจำกสินค้ำทดแทน (Substitute Product) ส าหรับอุตสาหกรรมน ้ าตาล
นั้นมีผลกระทบระดบัปานกลางเน่ืองจากสินคา้ท่ีถูกมองเป็นตวัทดแทนน ้าตาลคือสินคา้ท่ีเป็น sugar 
free product ท่ีไม่เน้นการใช้น ้ าตาลเป็นส่วนประกอบแต่จะหันมาใช้สารแอสปาแตมเป็นสารให้
ความหวานแทนเช่นลูกอมหรือเคร่ืองด่ืมบางชนิดซ่ึงจะท าให้ราคาสินคา้สูงข้ึนและจะมีแต่ลูกคา้ท่ีมี 
price sensitivity ต ่าหรือคนท่ีรักสุขภาพเท่านั้นท่ีจะซ้ือสินคา้ท่ีราคาสูงข้ึนน้ี   

4. แรงจ ำกอ ำน ำจ ต่ อ รอ งของลู ก ค้ ำ  (Bargaining Power of Buyers) ส าห รับ
อุตสาหกรรมน ้าตาลนั้นมีผลกระทบนอ้ยเน่ืองจากในอุตสาหกรรมท่ีตอ้งใชน้ ้ าตาลเป็นส่วนประกอบ
หลกันั้นก็ไม่สามารถหาสินคา้อ่ืนมาทดแทนไดเ้ช่นกนัและในขณะเดียวกนัสินคา้น ้าตาลสามารถเพิ่ม
หรือลดปริมาณการผลิตให้อยูใ่นปริมาณท่ีเหมาะสมไดโ้ดยดูเทียบกบัราคาเอทานอลวา่ผลิตอยา่งใด
จะไดก้ าไรมากกวา่ซ่ึงถา้เป็นเช่นน้ีแลว้ก็จะยิง่ท  าใหผู้บ้ริโภคไม่สามารถก าหนดราคาซ้ือไดแ้ต่จะตอ้ง
อิงตามราคาตลาดโลกเป็นหลกัถึงแม้ว่าบางคร้ังผูบ้ริโภคจะซ้ือไปเป็นจ านวนมากก็ตามราคาก็จะ
ไม่ไดถู้กลงมากยิ่งถา้เป็นราคาท่ีขายในประเทศนั้นผูบ้ริโภคยิ่งไม่มีสิทธ์ิในการต่อราคาขายเน่ืองจาก
ราคาขายจะถูกก าหนดโดยตรงจะส่วนราชการเท่านั้น 

5. แรงจำกอ ำนำจต่อรองของซัพพลำยเออร์ (Bargaining Power of Suppliers) 
ส าหรับอุตสาหกรรมน ้ าตาลนั้นมีผลกระทบมากเน่ืองจากวตัถุดิบหลกัท่ีใช้ในการผลิตน ้ าตาลก็คือ
ตอ้นออ้ยซ่ึงหากทางชาวไร่ส่งออ้ยเขา้โรงงานดว้ยปริมาณท่ีลดลงก็จะท าให้ไม่สามารถผลิตน ้ าตาล
ไดถึ้งจุดคุม้ทุนในต่ละปีนอกจากน้ีแล้วซัพพลายเออร์อ่ืนๆ อย่างเช่นรถตดัออ้ยหรือปุ๋ยนั้นหากเรา
ขาดอยา่งใดไปก็ยอ่มส่งผลต่อการผลิตน ้ าตาลดว้ยเช่นกนัหรือแมแ้ต่วา่ตน้ทุนท่ีเพิ่มข้ึนอยา่งราคารถ
ตดัออ้ยท่ีมากข้ึนหรือการยกเลิกการส่งสินคา้ให้กบับริษทัก็ย่อมท าให้การท างานของบริษทัเกิด
ปัญหาตามมาดว้ยเช่นกนั 
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สรุปกำรวเิครำะห์แรกผลกัดัทั้ง 5 ทีม่ีผลกระทบต่ออุตสำหกรรมน ำ้ตำล  
จากการวิเคราะห์ในมุมมองท่ีส่งผลต่อบริษทัพบวา่อุตสาหกรรมน ้ าตาลเป็นธุรกิจท่ีมี

แนวโน้มในการแข่งขนัปานกลางเน่ืองจากตอ้งอาศยัเงินลงทุนท่ีสูงและความช านาญท่ีเก่ียวขอ้งกบั
สินคา้เกษตรนอกจากน้ีสินคา้ดงักล่าวเป็นสินคา้ควบคลุมราคาส าหรับการขายในประเทศจึงท าให้
ลูกคา้ไม่มีอ านาจในการต่อรองเท่าใดนกัแต่ในขณะเดียวกนัการขายต่างประเทศก็ถือวา่ตอ้งแข่งขนั
กบัน ้ าตาลราคาถูกและคุณภาพต ่าจากประเทศต่างๆ จึงมีความจ าเป็นท่ีตอ้งมีการปรับกลยุทธ์ของ
บริษัทท่ีจะขายสินค้า grade premium มากข้ึนเพื่อให้ได้ก าไรท่ีมากข้ึนมากและเป็นการเพิ่ม
ความสามารถในการแข่งขนัในตลาดปัจจุบนัและอนาคตอีกดว้ย 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

2.2 กำรวเิครำะห์สภำพแวดล้อมภำยในของธุรกจิ  
ความไดเ้ปรียบเชิงการแข่งขนั (Competitive Advantage) เป็นส่ิงท่ีไดจ้ากการด าเนินธุรกิจท่ี

สร้างคุณค่าใหอ้ยูเ่หนือกวา่คู่แข่งในขณะท่ีคู่แข่งไม่สามารถด าเนินกลยทุธ์ในส่ิงท่ีองคก์รเราท าไดใ้น
ช่วงเวลาเดียวกนัและส่ิงน้ีเองจะเป็นส่ิงท่ีสร้างความสามารถในการแข่งขนัให้องคก์รไดอ้ยา่งย ัง่ยืน
ด้วยเหตุน้ีองค์กรจึงต้องคอยคิดว่ารูปแบบในการด าเนินธุรกิจของเรานั้ นก าลังด าเนินไปอย่าง
เหมาะสมหรือไม่หรือว่าต้องปรับเปล่ียนอะไรเพิ่มเติมบ้างเพื่อให้สามารถอยู่เหนือคู่แข่งได้อยู่
ตลอดเวลาส าหรับเคร่ืองมือท่ีจะน ามาพิจารณานั้นมีทั้ง 4 ประการคือ 

V= Value คุณค่าของผลิตภณัฑ์ บริษทัตอ้งถามว่าสินคา้ของเรานั้นมีคุณค่าอะไรบา้ง
ต่อผูบ้ริโภคท่ีจะท าให้ผูบ้ริโภคไม่หันไปใช้สินคา้ของคู่แข่งรายอ่ืนแล้วตอ้งใช้จุดแข็งน้ีเพื่อสร้าง
โอกาสและหาทางผา่นอุปสรรคต่างๆท่ีเขา้มาใหไ้ดแ้ละยิง่ถา้ทรัพยากรท่ีเรามีอยูน่ั้นสามารถเขา้ถึงได้

ตำรำงที ่2.3 ความสัมพนัธ์ของอุตสาหกกรมน ้าตาลจากการวเิคราะห์โดยใช ้5 Forces Model  
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ยากก็จะยิ่งท าให้ผลิตภณัฑ์ของเรานั้นมีคุณค่ามากยิ่งข้ึนในทางตรงขา้มหากผลิตภณัฑ์เรานั้นไม่มี
คุณค่าแลว้ก็จะท าใหอ้งคก์รเรานั้นด าเนินธุรกิจไดย้าก  (Competitive Disadvantage)  

R= Rareness ความยากในการหาสินคา้หรือบริการนั้น ถึงแมว้่าสินคา้ท่ีเรามีนั้นจะมี
คุณค่าต่อผูบ้ริโภคมากขนาดไหนก็ตามแต่ถา้ทรัพยากรนั้นสามารถหาซ้ือไดง่้ายทัว่ไปนัน่ก็หมายถึง
วา่คู่แข่งก็สามารถเขา้ถึงทรัพยากรน้ีไดเ้หมือนกนัหรือใชป้ระโยชน์เช่นเดียวกนัไดสุ้ดทา้ยส่ิงท่ีเรามีก็
จะเป็นเพียงแค่สร้างความเท่าเทียมในการแข่งขัน  (Competitive Parity) กับคู่แข่งไม่ใช่ความ
ไดเ้ปรียบเชิงการแข่งขนั  

I = Imitability ความยากง่ายในการลอกเลียนแบบ หากสินค้าท่ีเรามีนั้นมีความเป็น
เอกลกัษณ์เฉพาะตวัคู่แข่งไม่สามารถพฒันาสินคา้ตามไดท้นัหรือลอกเลียนแบบไดย้ากก็จะท าให้
องค์กรยงัมีความไดเ้ปรียบดา้นการแข่งขนัแต่เม่ือไรก็ตามท่ีสินคา้เรานั้นสามารถลอกเลียนแบบได้
ง่ายถึงแมว้่าจะมีคุณค่ขนาดไหนก็ตามความไดเ้ปรียบทางการแข่งขนันั้นก็จะมีอยู่เพียงแค่ขัว่คราว
เท่านั้น (Temporary Competitive Advantage) 

N = Non-Substitute การท่ีไม่มีสินคา้อ่ืนทดแทน สินคา้ทดแทนเป็นสินคา้ท่ีเป็นคู่แข่ง
โดยตรงกบัองคก์รของเราและเป็นส่ิงท่ีท าให้องคก์รไม่สามารถสร้างความไดเ้ปรียบทางการแข่งขนั
อย่างย ัง่ยืนได้แต่ในขณะเดียวกนัปัจจยัน้ีเองเป็นส่ิงท่ียากท่ีสุดท่ีแต่ละองค์กรจะสามารถสร้างให้
เกิดข้ึนไดเ้น่ืองจากตอ้งอาศยัความรู้ท่ีเหนือกวา่คู่แข่งอยา่งเห็นไดช้ดั 

 

      

 

 

 

 

 

 
 
 

ตำรำงที ่2.6 แสดงความสัมพนัของแต่ละปัจจยัใน VRIN Model 
 

ท่ีมา : https://freddygzone.wordpress.com/2013/05/31/determining-the-competitiveness-of-your-
resources-and-capabilities-vrio-analysis/ 
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ผลกำรวเิครำะห์ VRIN ของบริษัท น ำ้ตำลไทยดังนี ้ 
ดา้นคุณภาพของสินคา้นั้นบริษทัมีสินคา้ท่ีมีคุณภาพสูงคือน ้ าตาลไม่ช้ืนถึงแมเ้ก็บเป็น

ระยะเวลานานก็ตามแต่ถึงกระนั้นเร่ืองคุณภาพของสินคา้นั้นคู่แข่งอ่ืนๆก็สามารถผลิตให้ไดคุ้ณภาพ
ใกลเ้คียงกนัซ่ึงในฐานะของผูบ้ริโภคนั้นไม่ได้ให้ความส าคญัอะไรมากกบัสินคา้น ้ าตาลเน่ืองจาก
น ้าตาลก็เป็นเพียงแค่ส่วนประกอบท่ีใหค้วามหวานกบัรสชาดเท่านั้น 

ดา้นความหลากหลายของสินคา้นั้นบริษทัน ้ าตาลไทยถือวา่เป็นท่ี 1 ในเร่ืองของความ
หลากหลายในตัวน ้ าตาลพิ เศษโดยมีทั้ ง Syrup, Favored Syrup, Icing Sugar, Rock Sugar, Low 
Calories Sugar เป็นตน้ซ่ึงสินคา้เหล่าน้ีสามารถช่วยตอบสนองความตอ้งการลูกคา้ท่ีเฉพาะเจาะจงได้
เป็นอย่างดีและต้องใช้ทีม R&D ในการคิดค้นวิธีผลิตให้ได้คุณภาพและมีเอกลักษณ์เฉพาะแต่
อยา่งไรก็ตามคู่แข่งก็สามารถเลียนแบบผลิตภณัฑไ์ดด้งันั้นจึงถือวา่ความไดเ้ปรียบท่ีมีอยูน่ั้นไม่ย ัง่ยนื 

ดา้นเงินลงทุนท่ีใชใ้นการประกอบกิจการนั้นถือว่าเป็นอีกทรัพยากรหน่ึงท่ีทางบริษทั
น ้าตาลไทยไดเ้ปรียบคู่แข่งเน่ืองจากองคก์รเปิดมาเป็นเวลานานและมีช่ือเสียงรวมไปถึงการจดัอนัดบั
เครดิตทางการเงินก็อยูใ่นเกณฑ์ท่ีดีดงันั้นหากตอ้งการลงทุนดา้นใหม่ๆก็สามารถท าไดด้ว้ยตน้ทุนท่ี
ต ่ากวา่คู่แข่งแต่อยา่งไรก็ตามคู่แข่งก็สามารถใชเ้วลาในการพฒันาองคก์รของตนให้มีความทดัเทียม
ข้ึนมาไดเ้ช่นกนัดงันั้นส่ิงน้ีจึงไม่ไดถื้อเป็นส่ิงท่ีท าใหอ้งคก์รเติบโตไดอ้ยา่งย ัง่ยนื 

ดา้นมาตรฐานการท างานและการไดรั้บการรับรองในดา้นต่างๆ เช่นขั้นตอนการผลิตท่ี
ถูกตอ้งและสะอาดส่ิงเหล่าน้ีเองจะท าให้องคก์รไดรั้บการยอมรับในเร่ืองคุณภาพในระดบัสากลแต่
อย่างไรก็ตามหากคู่แข่งก็สามารถพฒันาในเร่ืองน้ีได้เหมือนกันด้วยการท าตามข้อก าหนดของ
กฎระเบียบต่างๆ 

ด้านการกระจายสินค้าเป็นเร่ืองท่ีองค์กรให้ความส าคัญมากในการกระจายให้
ครอบคลุมทุกพื้นท่ีทั้งในประเทศและต่างประเทศเพราะการเขา้ถึงลูกคา้ในพื้นท่ีใหม่ๆก่อนก็จะท า
ให้เราสามารถไดเ้ปรียบคู่แข่งในเร่ืองของการเขา้ถึงลูกคา้โดยเฉพาะช่วงน้ีมิตรไดเ้ร่งเขา้ไปท าตลาด
ในกลุ่ม AEC ก่อนคู่แข่งรายอ่ืนเพื่อให้สินคา้เป็นท่ีติดหูของผูบ้ริโภคแต่ส่ิงน้ีเองก็สามารถเลียนแบบ
ไดง่้ายโดยคู่แข่งดงันั้นการเขา้ไปท าตลาดก่อนก็ถือเป็นเพียงแค่การสร้างความไดเ้ปรียบเหนือคู่แข่ง
ในระยะสั้นเท่านั้น 

แนวคิดเร่ืองการจดัการแบบไม่ให้มีของเหลือตกคา้งในทุกๆขั้นตอนการผลิตน ้ าตาล
นั้นถือเป็นเร่ืองไม่ใช่ท ากนัไดส้ าหรับทุกๆบริษทัในอุตสาหกรรมน ้าตาลโดยเร่ิมตั้งแต่การปลูกออ้อย
ท่ีทางบริษทัน ้ าตาลไทยเขา้ไปร่วมกบัชาวไร่ในการให้ยืมเงินในการปลูกและสอนวิธีการปลูกท่ี
ให้ผลผลิตต่อไรท่ีดีท่ีสุดเพื่อให้ชาวไร่เก็บเก่ียวออ้ยและส่งให้บริษทัน ้ าตาลไทยเท่านั้นหลงัจากนั้น
ของเสียท่ีเหลือจากการผลิตน ้ าตาล เช่นกากน ้ าตาลจะน ามาโรยหนา้ดินเป็นปุ๋ยไดอี้กหรือหากน ามา
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หมกักบัยีตส์ก็จะเอามาใชเ้ป็นพลงังานเอทานอลได ้กากออ้ยท่ีเหลือจะมีการน ามาอดัเป็นแผน่ไมเ้พื่อ
น ามาท าเฟอร์นิเจอร์ได้ เศษข้ีเถ้าท่ีเหลือใส่เข้าไปในเตาเผาก็จะสามารถผลิตเป็นพลังงานไฟฟ้า
ออกมาได ้จะเห็นไดว้า่แนวคิดแนวความคิดการจดัการทรัพยากรเพื่อให้เกิด zero waste นั้นเป็นส่ิงท่ี
สร้างความไดเ้ปรียบใหก้บัองคก์รไดอ้ยา่งย ัง่ยนืเน่ืองจากมีปัจจยัครบทั้ง 4 ขอ้ 

ส าหรับปัจจยัต่างๆ ท่ีเราน ามาวิเคราะห์ใน VRIN Model นั้นจะเห็นไดว้่าถึงแมน้ ้ าตาล
จะเป็นอุตสาหกรรมท่ีราคาถูกก าหนดโดยตลาดโลกก็ตามแต่แนวความคืดเร่ือง zero waste ดังท่ี
กล่าวมานั้นก็ยงัสามารถช่วยเพิ่มผลก าไรให้กบับริษทัได้เน่ืองจากเป็นการใช้ทุกส่วนของตน้ออ้ย
อยา่งคุม้ค่าอีกทั้งอีกทั้งบริษทัน ้ าตาลไทยยงัมีทีมคิดคน้วิจยัสินคา้ใหม่ๆออกมาเพื่อตอบสนองลูกคา้
ท่ีต้องการสินค้าท่ีตรงความต้องการเฉพาะจุดมากข้ึนซ่ึงในเร่ืองน้ีถึงแม้ว่าจะเป็นส่ิงท่ีสามารถ
เลียนแบบไดก้็ตามแต่คู่แข่งก็คงตอ้งใชเ้วลาสักพกัในการเลียนแบบ 

 
ตำรำงที่ 2.7 การน า VRIN Model มาใชว้เิคราะห์บริษทัน ้าตาลไทย  

Resource Value Rareness Imitability Non-Substitute Result 

Quality of 
product 

Yes No No No Competitive 
Equality 

Variety of 
product 

Yes Yes Yes No Temporary 
Advantage 

Capital Yes Yes Yes No Temporary 
Advantage 

Standard and 
Certificate 

Yes Yes No No Short Term 
Competitive 
Advantage 

Distribution 
Channel 

Yes Yes No No Short Term 
Competitive 
Advantage 

Zero Waste 
Concept 

Yes Yes Yes Yes Long Term 
Competitive 
Advantage 
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สรุป              
 หลังจากวิเคราะห์ปัจจยัต่างๆท่ีส่งผลกระทบต่อธุรกิจน ้ าตาลแล้วจะเห็นได้ว่าการ
วิเคราะห์ปัจจยัภายนอกโดยเคร่ืองมือ PESTLE และ 5-Forces สามารถบอกไดว้่าปัจจยัต่างๆส่งผล
เชิงบวกมากกวา่เน่ืองจากธุรกิจน ้ าตาลถูกควบคุมโดยรัฐบาลและค่อนขา้งผูกขาดอีกทั้งยงัอาศยัเงิน
ลงทุนจ านวนมากดงันั้นการท่ีจะมีคู่แข่งรายใหม่เขา้มาจึงค่อนขา้งยากแต่ในสถานการณ์ช่วงน้ีท่ีราคา
ไม่ดีเน่ืองมาจากเป็น cycle ของเศรษฐกิจโลกท่ีราคาข้ึนลงตาม demand & Supply ส าหรับการ
วิเคราะห์ปัจจยัภายในจะเห็นว่าธุรกิจของบริษทัน ้ าตาลไทยเป็นธุรกิจท่ีย ัง่ยืนคือ concept ในการ
ด าเนินธุรกิจท่ีใช้ทุกส่วนของตน้ออ้ยอย่างคุม้ค่าและมีธุรกิจเสริมท่ีสามารถกระจายความเส่ียงไป
ยงัธูรกิจอ่ืนอยา่งไฟฟ้า พลงังานเอทานอล หรือเฟอร์นิเจอร์ได ้
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บทที ่3 

กำรวเิครำะห์สำเหตุของปัญหำทีเ่กดิขึน้ 
 
 

ในทุกปัญหาท่ีเกิดข้ึนนั้นมีความเป็นไปได้ท่ีอาจไม่ไดเ้กิดจากสาเหตุเพียงแค่สาเหตุ
เดียวเน่ืองจากทุกๆเร่ืองท่ีเกิดข้ึนรอบขา้งนั้นล้วนแต่มีความเก่ียวขอ้งกนัโดยอาจจะอยู่ในรูปของ
สาเหตุทางตรงหรือสาเหตุทางออ้มก็เป็นได ้แต่ถึงกระนั้นเองคนส่วนใหญ่ก็ไม่ไดม้องภาพรวมวา่แต่
ละปัจจยัท่ีเกิดข้ึนนั้นมีความสัมพนัธ์กนัอยา่งไรโดยอาจจะเป็นไปไดท้ั้งในทิศทางเดียวกนัและทิศ
ทางตรงขา้มกนัก็เป็นได ้ดงันั้นการคิดเชิงระบบ (System Thinking) จึงเรียกไดว้า่เป็นอีกเคร่ืองมือท่ี
สามารถช่วยในการมองเห็นทุกองคป์ระกอบท่ีเก่ียวขอ้งกบัปัญหาท่ีตอ้งการจะศึกษาเพื่อท่ีสามารถ
แก้ไขปัญหาได้อย่างถูกจุด กล่าวคือไม่เป็นการแก้ไขปัญหาจุดหน่ึงเพื่อไปเพิ่มปัญหาอีกจุดหน่ึง
ดงันั้นองค์กรส่วนใหญ่ในปัจุบนัจึงนิยมใช้เคร่ืองมือน้ีในการแกไ้ขปัญหาท่ีเกิดข้ึนจริงเพื่อเป็นการ
เพิ่มความสามารถในการแข่งขนัใหก้บัตวัองคก์รไดอ้ยา่งย ัง่ยนื 

 
 

3.1 กำรคดิเชิงระบบโดยใช้แผนภูมเิหตุและผล (Causal Loop Diagram) 
วิธีการคิดเชิงระบบนั้น John D Sterman (Sterman, 2000) ไดน้ าเสนอวิธี Causal Loop 

Diagrams (CLD) หรือแผนภูมิเหตุและผลซ่ึงเป็นการพิจารณาความสัมพันธ์ของเหตุและผลท่ี
เช่ือมโยงกนัท าให้พิจารณาความสัมพนัธ์ขององคป์ระกอบทั้งหลายไดอ้ยา่งครบถว้นและสอดคลอ้ง
กนันอกจากน้ียงัท าให้สามารถออกแบบระบบท่ีสร้างผลลพัธ์ท่ีย ัง่ยืนแก่องคก์รไดอ้ยา่งถูกตอ้ง โดย
วธีิการเช่ือมโยงความสัมพนัธ์นั้นจะใชลู้กศรเป็นตวับอกบอกลกัษณะของความสัมพนัธ์ซ่ึงส่วนหาง
ลูกศรจะบอกสาเหตุของปัญหาในณะท่ีหัวลูกศรนั้นจะเป็นผลลพัธ์ของปัญหาท่ีเกิดข้ึน นอกจากน้ี
ลูกศรแต่ละเส้นท่ีวาดข้ึนมานั้นจะถูกก ากบัดว้ยเคร่ืองหมายท่ีเป็นตวับอกลกัษณะของความสัมพนัธ์
ว่าเก่ียวข้องกันอย่างไรโดยหากลูกศรเป็นเคร่ืองหมายบวก (+) แล้วนั่นหมายความว่าสาเหตุกับ
ผลลัพธ์นั้ นจะมีความสัมพันธ์ไปในทิศทางเดียวกันแต่ถ้าลูกศรเป็นเคร่ืองหมายบวก (-) นั่น
หมายความวา่สาเหตุกบัผลลพัธ์นั้นจะมีความสัมพนัธ์ไปในทิศทางตรงกนัขา้ม ซ่ึงสามารถสังเกตุได้
จากตวัอยา่งต่อไปน้ี 
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จากรูปท่ี 3.1 สามารถอธิบายได้ว่าหากมีอตัราการเกิดมากข้ึนก็ย่อมท าให้มีจ  านวน

ประชากรมากยิ่งข้ึนและเม่ือมีจ านวนประชากรมากข้ึนแลว้ก็ยิ่งท าให้มีอตัราการแต่งงานและอตัรา
การเกิดเพิ่มมากข้ึนตามมาโดยจะเห็นได้ว่าความสัมพนัธ์น้ีเป็นไปในทิศทางท่ีเสริมกันดังนั้ น
เคร่ืองหมายก ากบัตรงลูกศรจึงเป็นเคร่ืองหมายบวก (+) และเรียกว่ามีความสัมพนัธ์แบบ Positive 
Loop ในขณะเดียวกนั Loop ทางดา้นขวามือสามารถอธิบายไดว้า่เม่ือมีจ านวนประชากรมากข้ึนยอ่ม
มีอตัราการตายท่ีสูงข้ึนและเม่ือมีอตัราการตายสูงข้ึนก็ย่อมท าให้มีจ  านวนประชากรท่ีน้อยลง จะ
เป็นได้ว่าลักษณะความสัมพันธ์น้ีมีทั้ งความสัมพันธ์ท่ีเป็นไปในทิศทางตรงกันข้ามด้วยดังนั้ น
เคร่ืองหมายก ากบัตรงลูกศรจึงเป็นเคร่ืองหมายบวก (-) และเรียกว่ามีความสัมพนัธ์แบบ Negative 
Loop เป็นตน้ 

แผนภูมิวงรอบเหตุและผลจึงเป็นโมเดลท่ีใช้อธิบายในเชิงเหตุและผล  โดยเร่ิมศึกษา
จากโครงสร้างของปัญหาอยา่งเป็นระบบ เพื่อให้ไดรู้ปแบบของปัญหาท่ีเกิดข้ึนวา่จะมีความสัมพนัธ์
ในทิศทางใดระหว่างทิศทางบวกหรือทิศทางลบโดยทิศทางบวกจะมีความสัมพนัธ์ไปในทิศทาง
เดียวกนัของเหตุและผล ส่วนทิศทางลบจะมีความสัมพนัธ์ไปในทิศตรงกนัขา้มของเหตุและผล การ
ใชแ้ผนภูมิวงรอบเหตุและผล (Causal Loop Diagram) แสดงความสัมพนัธ์ของปัญหาและผลกระทบ
ท่ีเกิดข้ึน ทาให้บริษทัสามารถเขา้ใจถึงปัญหาท่ีเกิดข้ึนอยา่งแทจ้ริง รวมถึงผลกระทบท่ีเกิดข้ึน ซ่ึงจะ
ช่วยในการหาแนวทางการแกไ้ขปัญหาและปรับเปล่ียนกลยทุธ์ไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพต่อไป 

 
 

3.2  โครงสร้ำงของปัญหำ        
                   หลังจากท่ีท่ีเราได้ศึกษาถึงเคร่ืองมือ Causal Loop Diagram แล้วเราจะม าใช้ในการ
พิจารณาปัญหาปัญหาท่ีเกิดขึนกบับริษทัเพื่อให้เกิดการแกปั้ญกาอยา่ตรงจุดโดยจะเร่ิมจากการวาด
รูปแยกท่ีละ Loop ปัญหาแลว้น ามาต่อเขา้ดว้ยกนัเพื่อใหเ้ห็นภาพรวม  

ภำพที ่3.1 แสดงตวัอยา่งการเขียนแผนภูมิเหตุและผลของจ านวนประชากร 
ท่ีมา : เอกสารประกอบการเรียนวชิา Corporate Advantage and Strategy 
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ภำพที ่3.2 แสดงแผนภมูิเหตแุละผลปัญหายอดขายตกของบริษัทน า้ตาลไทย  
 

จากภาพท่ี 3.2 เป็นการช้ีให้เห็นถึงปัญหาท่ีวา่ท าไมยอดขายน ้าตาลของบริษทัน ้าตาล
ไทยจึงลดลงโดยจะเห็นไดว้า่สามารถแบ่งเร่ืองหลกัๆออกเป็น 4 เร่ืองท่ีมีผลกระทบหลกัไดด้งัน้ี 
1. แผนภูมิเร่ืองปริมาณ Demand & Supply ของการปลูกออ้ยในอุตสาหกรรมน ้าตาล 
2. แผนภูมิเร่ืองการควบคุมเร่ืองตน้ทุนในการด าเนินงานต่าง (Operation Cost) 
3. แผนภูมิเร่ืองการคิดคน้ออกผลิตภณัฑใ์หม่ (New Product) 
4. แผนภูมิเร่ืองการเอาใจใส่ต่องานท่ีท าของพนกังาน (Staff Performance) 
โดยสามารถอธิบายความสัมพนัธ์ในแต่ละเร่ืองไดด้งัน้ีโดยละเอียดไดด้งัน้ี 
 

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ภำพที ่3.3 แสดงแผนภูมิเหตุและผลของเร่ืองปริมาณ Demand & Supply   
 

จากภาพท่ี 3.3 จะเห็นไดว้่ายอดขายของน ้ าตาลท่ีเร่ิมต ่าลงนั้นมีสาเหตุโดยตรงมาจาก
เร่ืองปริมาณคนปลูกออ้ยท่ีมีมากข้ึนเน่ืองจากออ้ยเป็นพืชเศรษฐกิจท่ีสามารถน ามาผลิตไดท้ั้งน ้ าตาล
และพลงังานเอทานอลแต่ในขณะเดียวกนันั้นหากจ านวนคนปลูกทัว่โลกมีมากข้ึนเร่ือยๆ ตามหลกั
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ของตลาดแข่งขนัสมบูรณ์ จะเร่ิมท าให้มีปริมาณออ้ยมากเกินความตอ้งการซ่ึงส่งผลให้มีปริมาณ
น ้าตาลลน้ตลาดเช่นกนั และเม่ือปริมาณน ้ าตาลมีมากแลว้นั้นก็จะส่งผลให้ราคาน ้ าตาลตลาดโลกเร่ิม
ต ่าลงมาเร่ือยๆ นัน่จึงเป็นท่ีท าให้ปริมาณยอดขายท่ีลดลงและในขณะเดียวกนัเม่ือยอดขายมีมูลค่า
ลดลงย่อมท าให้ก าไรของบริษทัในแต่ละปีลดลงตาม (ดงัแสดงในภาพ 3.4) ส่งผลให้บริษทัถูกตดั
งบประมาณท่ีจะไปลงทุนในโครงการต่างๆ เช่นโครงการการคิดคน้พฒันาและวิจยัออกผลิตภณัฑ์
ใหม่ๆสู่ตลาดเพื่อให้ตรงกบัความตอ้งการใหม่ๆของลูกคา้และเม่ือไม่มีการคิดคน้สินคา้ใหม่ๆออกมา
ก็ยอ่มท าให้สินคา้เดิมๆท่ีวางขายอยูไ่ม่ดึงดูดลูกคา้ อนัจะส่งผลให้เสียลูกคา้กลุ่มใหม่ๆ ไปและส่ิงน้ี
เองยิง่ท  าใหย้อดขายของบริษทัยิง่ลดลงไปอีกดว้ย  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 
ภำพที ่3.4 แสดงแผนภูมิเหตุและผลของเร่ืองการออกผลิตภณัฑใ์หม่ออกสู่ตลาด   
 
 แต่ในขณะเดียวกนันั้นหากเราไดม้องถึงผลกระทบทางออ้มท่ีอาจจะเกิดข้ึนต่อความคิด
ของพนักงานแล้วนั้น (ดังแสดงในภาพ 3.5) จะเห็นได้ว่าเม่ือยอดขายตกย่อมส่งผลต่อก าไรของ
บริษทัท่ีลดลงอนัจะส่งผลให้โบนสัท่ีเคยไดก้็จะลดลงดว้ยส่ิงน้ีเองยอ่มท าให้พนกังานเกิดความรู้สึก
วา่ไม่อยากตั้งใจท างานเหมือนแต่ก่อนสุดทา้ยผลงานท่ีท าออกมาก็อาจผิดพลาดบ่อยข้ึนย่อมส่งผล
โดยตรงต่อคุณภาพของสินคา้และยอดขายและในขณะเดียวกนัเม่ือพนกังานไม่ตั้งใจท างานหรือไม่
ตั้งใจขายสินคา้ย่อมส่งผลต่อความตั้งใจในการขายสินคา้ใหม่ๆ เช่นในเร่ืองการคิดคน้ออกสินคา้
ใหม่เพื่ออกสู่ตลาดสุดทา้ยก็ส่งผลให้ไม่สามารถดึงดูดกลุ่มลูกคา้ใหม่ๆให้มาเป็นลูกคา้ของเราได้
สุดทา้ยยอดขายของบริษทัก็ตกลง 
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ภำพที ่3.5 แสดงแผนภูมิเหตุและผลของเร่ืองการเอาใจใส่ต่องานท่ีท าของพนกังาน   

สุดทา้ยแลว้หากเรามองในมุมของการจดัการ operation cost (ดงัภาพท่ี 3.6) ของบริษทั
เองจะพบวา่การการท่ีมีปริมาณน ้ าตาลเหลือเป็นจ านวนมาก (ขายไม่หมดในแต่ละปี) จะท าให้เกิด
ตน้ทุนการจดัเก็บข้ึนสินคา้คงคลงัหรือการบริหารจดัการข้ึนซ่ึงส่ิงน้ีเองจะส่งผลโดยตรงต่อก าไรของ
บริษทัและเม่ือก าไรของบริษทัลดลงก็ย่อมส่งผลต่อการลงทุนโครงการใหม่ๆ ของบริษทัซ่ึงผล
สุดทา้ยก็จะกลบัมาส่งผลต่อยอดขายของบริษทัไดเ้ช่นกนัตามท่ีกล่าวไวข้า้งตน้ 

 

 

 

 

 

  

 

 

ภำพที ่3.6 แสดงแผนภูมิเร่ืองการควบคุมเร่ืองตน้ทุนในการด าเนินงานต่าง 
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สรุป           

 จะเห็นไดว้่าการวิเคราะห์ปัญหาของบริษทัน ้ าตาลไทยหลกัๆไดถู้กแบ่งออกเป็น 4 ขอ้

ซ่ึงแต่ละหวัขอ้นั้นลว้นมีความสัมพนัธ์เช่ือมโยงถึงกนัเน่ืองจากการตดัสินใจเร่ืองหน่ึงอาจส่งผลต่อ

อีกเร่ืองหน่ึงไดโ้ดยปัญหาแรกคือปัญหาเร่ืองของ Demand& Supply ของปริมาณออ้ยท่ีปลูกวา่ส่งผล

โดยตรงต่อราคาน ้ าตาล ปัญหาต่อมาคือเร่ืองของก าไรของบริษทักบัการออกสินคา้ใหม่กล่าวคือเม่ือ

ก าไรของบริษทัลดลงก็ยอ่มส่งผลต่อเงินลงทุนในการคิดคน้และออกสินคา้ใหม่ ปัญหาท่ี 3 คือเร่ือง

ของผลการด าเนินของบริษทักบัก าลงัใจในการท างานของพนักงานกล่าวคือเม่ือก าไรของบริษทั

ลดลงก็ย่อมส่งผลต่อผลประสิทธิภาพของงานท่ีท าออกมาและปัญหาสุดทา้ยคือเร่ืองของ operation 

cost ต่างๆ เช่นตน้ทุนในการจดัเก็บสินคา้เป็นตน้ ท่ีมีผลมาจากการขายสินคา้ท่ีชา้ในแต่ละรอบของ

การเก็บเก่ียวผลผลิต 
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บทที ่4 

  กำรก ำหนดกลยุทธ์กำรแข่งขนัทำงธุรกจิ 
 
 

 กลยุทธ์คือแนวทางในการด าเนินงานท่ีท าให้องค์กรบรรลุเป้าหมายหรือกล่าวอีกนัย
หน่ึงคือ วิธีการในการแข่งขนัท่ีจะท าให้องค์กรสามารถเอาชนะคู่แข่งไดโ้ดยการท่ีเราจะก าหนดกล
ยทุธ์ไดน้ั้นเราตอ้งตอบค าถามพื้นฐานท่ีส าคญั 3 ขอ้ให้ไดก่้อนวา่ ปัจจุบนัเราอยู ่ณ จุดใด เราตอ้งการ
ไปถึงจุดใดและ เราจะไปถึงจุดนั้นได้อย่างไรและส่ิงน้ีเองจะเป็นค าตอบให้กับเราในเร่ืองของ
แนวทางท่ีองค์กจะเดินไปโดยจะต้องน าเสนอคุณค่าต่างๆให้กับลูกค้าเพื่อให้องค์กรประสบ
ความส าเร็จตามท่ีตอ้งการ โดยในบทก่อนหน้าน้ีเราไดท้  าการคิดวิเคราะห์ปัจจยัต่างๆท่ีส่งผลต่อผล
การด าเนินงานของธุรกิจและหาสาเหตุของปัญหาท่ีแทจ้ริงวา่เกิดจากเร่ืองอะไรและปัญหาแต่ละเร่ือง
นั้นมีความสอดคลอ้งกนัอย่างไร มาบทน้ีเราจะดูต่อว่าองค์กรจะจดัท า       กลยุทธ์อะไรเพื่อแก้ไข
ปัญหาต่างๆเหล่านั้นได ้การก าหนดหรือจดัท ากลยุทธ์ (Strategic Formulation)เป็นท่ีรู้กนัวา่กลยุทธ์
จะมีอยู่สามระดับได้แก่ 1) ระดับองค์กร (Corporate Strategy) 2) ระดับธุรกิจ (Business Strategy) 
และ 3) ระดบัปฏิบติัการ (Functional Strategy) ซ่ึงกลยทุธ์ในต่ละระดบันั้นตอ้งมีความสอดคลอ้งกนั
เพื่อใหส้ามารถด าเนินการไปในทิศทางเดียวกนัไดอ้ยา่งเหมาะสม  

 

 

 

 

 

 

 

 

ภำพที ่4.1 แสดงกลยทุธ์ของบริษทัในระดบัองคก์ร ระดบัธุรกิจ ระดบัปฏิบติัการ 
ท่ีมา : เอกสารประกอบการเรียนวชิา Corporate Advantage and Strategy 
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4.1 กลยุทธ์ระดับองค์กร 
 กลยุทธ์ระดบัองค์กรเป็นกลยุทธ์แรกสุดท่ีบอกว่าองค์กรตอ้งการด าเนินธุรกิจไปใน
ทิศทางใดระหว่างมุ่งเน้นการการเติบโต (Growth) มุ่งเน้นด าเนินธุรกิจแบบการคงตวั (Stability) 
หรือมุ่งเน้นท่ีการปรับเปล่ียนองค์กร  (Retrenchment)  โดยแต่ละกลยุทธ์จะมีวิธีใช้ท่ี ต่างกัน
ดงัต่อไปน้ี 
 
 4.1.1 กลยุทธ์กำรมุ่งเน้นเติบโต 

จะใชใ้นการด าเนินธุรกิจเม่ือบริษทัมองเห็นวา่ตอ้งการท าให้เกิดการเพิ่มยอดขาย ส่วน
แบ่งทางการตลาด หรือตน้ทุนต่อหน่วยท่ียิ่งถูกลงในอนาคตเพื่อให้เกิดการแข่งขนัไดใ้นระยะยาว
โดยวิธีการสามารถท าไดจ้าก 2 ลกัษณะคือ 1) การเติบโตจากภายในองค์กร (Internal growth) และ 
2) การเติบโตจากภายนอกองค์กร (External growth) โดยการเติบโตจากภายในองค์กรเป็นการคิด
จากแนวความคิดท่ีว่าของ Ansoff’s product-market expansion grid (Kotler and Keller, 2006) โดย
พิจารณาจาก  2 มิติท่ีสาคัญคือ  มิติด้านลูกค้าและมิติด้านสินค้าหรือบริการโดยหากน ามาใช้
ประกอบการพิจารณาแลว้จะเห็นไดว้า่เราจะแบ่งกลยทุธ์ออกไดเ้ป็น 4 กลยทุธ์ 
 Market Penetration  คือการเพิ่มยอดขายโดยการเติบโตจากผลิตภณัฑ์เดิมในตลาดเดิม 
 Market Development คือการเพิ่มยอดขายจากผลิตภณัฑเ์ดิมในตลาดใหม่  
 Product Development คือการขายผลิตภณัฑใ์หม่ในตลาดเดิม  
 Diversification  คือการเติบโตดว้ยสร้างผลิตภณัฑ์ใหม่ให้กบัลูกคา้กลุ่มใหม่โดย
ธุรกิจใหม่นั้นหากยงัมีความเก่ียวขอ้งกบัธุรกิจเดิมจะเรียกวา่ Concentric Diversification หรืออาจจะ
ไม่เก่ียวขอ้งกับธุรกิจเดิมก็ได้เรียกว่า Conglomerate Diversification  ส่วนการเติบโตจากภายนอก
องค์กรนั้นสามารถด าเนินการได้หลายลกัษณะไดแ้ก่ การควบรวมกิจการ (Merger) การซ้ือกิจการ 
(Acquisition) กิจการร่วมค้า (Joint ventures) และการเป็นพนัธมิตรทางธุรกิจ (Strategic alliance) 
โดยแต่ละวธีินั้นมีผลประโยชน์ท่ีต่างกนัออกไปเช่นในเร่ืองของอ านาจในการบริหารงานเป็นตน้ 

  
4.1.2 กลยุทธ์กำรด ำเนินธุรกจิแบบคงตัว  

คือกลยทุธ์ท่ีมุ่งเนน้รักษาอตัราการเติบโตของยอดขาย ส่วนแบ่งการตลาด ส่วนแบ่งทางการตลาด
ของบริษทัไว ้เน่ืองจากสภาพของอุตสาหกรรมท่ีเร่ิมตกต ่าหรือการมีคู่แข่งรายใหม่ท่ีเขา้มาสู่ตลาด 
หรือการมีสภาพปัจจยัภายนอกท่ีผนัผวนตามเศรษฐกิจโลกเป็นตน้ ทั้งน้ีการด าเนินกลยทุธ์ใน
รูปแบบน้ีสามารถท าไดห้ลายลกัษณะคือ การมุ่งเป็นผูน้ าตลาดดว้ยการดึงดูดลูกคา้จากคู่แข่งท่ี
อ่อนแอ การสร้างความแขง็แกร่งในบางตลาดท่ีเรามีความชานาญและมีสถานะการแข่งขนัท่ี 
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เขม้แข็งกว่า หรือการมุ่งท าก าไรระยะสั้นโดยการท าโปรโมชัน่ต่าง การไม่ลงทุนเพิ่ม 
การลดค่าใชจ่้ายลง และการขายธุรกิจบางอยา่งทิ้งในช่วงท่ีอุตสาหกรรมเร่ิมตกต ่า   

 
4.1.3 กลยุทธ์กำรปรับเปลีย่นองค์กร  
คือกลยุทธ์ท่ีใช้ในกรณีท่ีสถานการณ์ต่างๆเร่ิมไม่ดี เช่นการไม่บรรลุตามเป้าหมาย

เชิงกลยุทธ์ สถานะการเงินขององคก์รเร่ิมตกต ่าเน่ืองจากปัจจยัภายนอกท่ีเขา้มากระทบจากเศรษฐกิจ
ไม่ดีซ่ึงจะส่งผลต่อกระแสเงินสดของบริษัทจึงท าให้บริษัทต้องเปล่ียนแปลงเพื่อให้อยู่รอดใน
อนาคตไดโ้ดยสามารถแบ่งเป็นกลยทุธ์หลกัๆไดด้งัน้ี 
 Turnaround  คือการปรับโครงสร้างหรือผลการด าเนินงานเพื่อลดตน้ทุนและเพิ่มรายได ้
 Harvesting    คือการลดการลงทุนในบริษทัเพื่อท าก าไรในระยะสั้นใหสู้งท่ีสุด เช่นการข้ึนราคา

สินคา้ 
 Divestiture    คือการขายธุรกิจของบริษทัท่ีไม่ท าก าไรหรือธุรกิจท่ีลงทุนมากเกินไปทิ้ง 
 Liquidation   คือการท าใหข้ายทรัพยสิ์นท่ีบริษทัมีออกไปเพื่อเลิกยกเลิกการด าเนินงาน   

ส าหรับบริษทัน ้ าตาลไทยในกรณีศึกษาน้ีถึงแมว้่าจะเป็นบริษทัท่ีก่อตั้งมานานและมี
ส่วนแบ่งทางการตลาดอนัดบั 1 ในเมืองไทยแต่อยา่งไรก็ตามบริษทัก็ยงัมุ่งเนน้ในกลยุทธ์กำรเติบโต
โดยมุ่งเนน้การสร้างความแตกต่างให้กบัตวัผลิตภณัฑ์อยา่งต่อเน่ืองเน่ืองจากคู่แข่งส าหรับตลาดใน
ประเทศนั้นก็มองหาโอกาสแยง่ส่วนแบ่งทางการตลาดจากบริษทัน ้ าตาลไทย ดงันั้นการท าโฆษณา
เพื่อย  ้าเตือนลูกคา้ถึงคุณภาพของสินคา้และการคิดผลิตภณัฑ์ใหม่ๆ จึงยงัเป็นส่ิงท่ีตอ้งคอยท าเป็น
ประจ าอยูเ่สมอเพื่อเพิ่มยอดขายให้มากข้ึนอยา่งต่อเน่ืองและส าหรับตลาดต่างประเทศนั้นบริษทัได้
เร่งหาตลาดใหม่เพื่อเขา้ไปท าการตลาดทั้งในการขายผา่น Trader ต่างๆ และการขายผา่นตลาด retail 
เช่นการแต่งตั้ง distributor ให้ช่วยกระจายสินคา้ในแต่ละประเทศเพื่อให้มัน่ใจวา่สินคา้ของบริษทั
น ้ าตาลไทยสามารถไปถึงผูบ้ริโภคไดอ้ย่างทัว่ถึงและสามารถแข่งกบัคู่แข่งในประเทศนั้นๆ (local 
Brand)ได ้ 

 
 

4.2 กลยุทธ์ระดับธุรกจิ 
 หลงัจากท่ีเราก าหนดกลยุทธ์ในระดบัองคก์รแลว้กลยทุธ์ต่อมาท่ีเราตอ้งออกแบบคือกล
ยุทธ์ในระดับธุรกิจเน่ืองจากกลยุทธ์ในระดับธุรกิจนั้นจะเป็นตวัท่ีก าหนดกิจกรรมต่างๆภายใน
องค์กร โดย  Michael E. Porter (Michael E. Porter, 1980) กล่าวว่ารูปแบบในการด าเนินธุรกิจ
สามารถแบ่งออกไดเ้ป็น 2 ประเภท 
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4.2.1 รูปแบบกำรด ำเนินธุรกิจโดยกำรเป็นผู้น ำด้ำนต้นทุน (Cost Leadership) คือ
ความสามารถในการน าเสนอสินคา้และบริการท่ีมีคุณภาพพอรับไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพเหนือคู่แข่ง   

 
4.2.2 รูปแบบกำรด ำเนินงำนโดยกำรด ำเนินธุรกิจด้วยกำรสร้ำงควำมแตกต่ำง 

(Differentiation) คือความสามารถขององค์กรในการน าเสนอสินคา้หรือบริการท่ีมีความแตกต่าง
จากคู่แข่งในตลาดโดยการเพิ่มคุณค่าหรือคุณสมบติัพิเศษของสินคา้และบริการลงไป 

นอกจากน้ี Michael E. Porter (Michael E. Porter, 1980) ยงัได้เสนอวิธีการแข่งขอัอก
เป็น 2 วิธีคือการแข่งขนัดว้ยการเจาะกลุ่มตลาดขนาดใหญ่ (Mass Market) และการเจาะไปท่ีตลาด
เฉพาะกลุ่ม (Niche Market) ทั้ งน้ีเพื่อตอบสนองความต้องการเฉพาะกลุ่มของลูกค้าได้อย่างมี
ประสิทธิภาพมากข้ึนเน่ืองจากเช่ือว่าลูกคา้แต่ละรายยงัมีความตอ้งการเฉพาะเจาะจงลงไปอีกโดย
สามารถแบ่ งได้ เป็นทั้ งกลยุท ธ์  Cost Focus และ Differentiation Focus เพื่ อให้สามารถ เพิ่ ม
ความสามารถในการแข่งขนัใหพ้ิ่มมากข้ึน ดงัตารางท่ี 4.2  
 
 
 
 
  

 

 

 

จากการท่ีบริษทัน ้ าตาลไทยได้ใช้กลยุทธ์การเติบโตในการด าเนินธุรกิจทั้งตลาดใน
ประเทศและตลาดต่างประเทศ ดังนั้นกลยุทธ์ในระดบัธุรกิจจึงเน้นไปท่ีการสร้างความแตกต่าง 
(Differentiation) ซ่ึงจาก Model VRIN นั้นจะเห็นไดว้า่บริษทัมีจุดแข็งในเร่ืองของความหลากหลาย
ของตวัสินคา้และทีมวจิยัรวมไปถึงเร่ืองเงินทุนในการพฒันาผลิตภณัฑใ์หม่ๆ และจากการท่ีผูบ้ริโภค
โดยทัว่ไปจะไม่ได้ทราบถึงความแตกต่างของน ้ าตาลแต่ละประเภทว่ามีจุดประสงค์ในการใช้ท่ี
ต่างกนัอยา่งไรและผลของการใชน้ ้ าตาลชนิดพิเศษท่ีถูกประเภทนั้นจะท าให้รสชาดของอาหารหรือ
ของหวานดีข้ึน ดงันั้นบริษทัจึงตอ้งมุ่งเนน้ให้ลูกคา้มองเห็นถึงความแตกต่างทั้งในดา้นคุณภาพของ
สินคา้ท่ีมาจากการผลิตดว้ยวธีิท่ีทนัสมยัและความแตกต่างในดา้นความหลากหลายของสินคา้ท่ี 

ตำรำงที ่4.2 แสดงรูปแบบกลยทุธ์ในการด าเนินงานในระดบัธุรกิจ 

ท่ีมา : เอกสารประกอบการเรียนวชิา Corporate Advantage and Strategy  
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น าเสนอให้แก่ลูกคา้  เช่นน ้ าตาลตวัพิเศษต่างๆท่ีใช้ส าหรับท าขนม ตม้ซุป ชงกาแฟ น ้ าเช่ือมกล่ิน
ผลไม ้และน ้ าตาลท่ีมีแคลลอรีน้อย ซ่ึงความหลากหลายของสินคา้เหล่าน้ีจะเป็นตวัช่วยให้บริษทั
ตอบสนองลูกคา้ท่ีมีความตอ้งการท่ีหลากหลายไดเ้พิ่มมากข้ึนและเป็นการเพิ่มลูกคา้ใหม่ไดภ้ายใน
ตวัดว้ย 
 

 

4.3 กลยุทธ์ระดับปฏบิัติกำร 
กลยุทธ์ระดับปฏิบัติงานเป็นการก าหนดหน้าท่ีของแต่ละฝ่ายเพื่อให้เกิดการใช้

ทรัพยากรขององคก์รให้มีประสิทธิภาพและประสิทธิผลสูงสุดโดยตอ้งมีความสอดคลอ้งกบักลยุทธ์
ระดบับริษทัและระดบัธุรกิจเพื่อให้บรรลุเป้าหมายขององคก์รไดซ่ึ้งกลยุทธ์ระดบัปฏิบติังานจะตอ้ง
ครอบคลุมงานหลายฝ่าย เช่นดา้นฝ่ายวิจยัและการผลิต ดา้นทรัพยากรมนุษย ์และดา้นการตลาด เป็น
ตน้ จากการท่ีบริษทัน ้ าตาลไทยไดเ้น้นกลยุทธ์แบบสร้างความแตกต่างแลว้นั้นในขั้นต่อมาของกล
ยทุธ์ระดบัปฏิบติัการนั้นตอ้งมีความสอดคลอ้งกนัดว้ยเพื่อให้ด าเนินไปในทิศทางเดียวกนัซ่ึงในท่ีน้ี
จะของแบ่งหวัขอ้ต่างๆออกเป็น 3 ประเด็นเพื่อใหม้องเห็นเป็นรูปธรรมมากยิง่ข้ึนดงัน้ี 

 

4.3.1 กลยุทธ์ด้ำนฝ่ำยวจัิยและกำรผลติ   
เน่ืองจากสินคา้ของบรษทัน ้ าตาลไทยเป็นน ้ าตาลซ่ึงทุกคนมองว่าเป็นสินคา้เทกอง (Commodity) 
ดงันั้นการท่ีจะสร้างความแตกต่างให้กบัสินคา้นั้นจึงเป็นเร่ืองค่อนขา้งยากจึงตอ้งอาศยัเทคโนโลยี
ใหม่เขา้ใชใ้นขั้นตอนการผลิตต่างๆ บางคนอาจจะมองว่าน ้ าตาลไม่วา่จะชนิดไหนก็ให้ความหวาน
เหมือนๆกันแต่หากมองลึกไปถึงขั้นตอนการใช้งานของผูบ้ริโภคท่ีมีความต้องการแตกต่างกัน
ออกไปตามวิธีการใชง้านนั้นจะเห็นไดว้า่น ้ าตาลพิเศษต่างๆนั้นสามารถตอบสนองความตอ้งการได้
ดีกวา่และส่ิงน้ีเป็นส่ิงท่ีทีมวจิยัตอ้งคิดคน้รูปแบบของสินคา้ท่ีมีลกัษณะทางกายภาพต่างๆ เช่น ขนาด
ผลึก ความสามารถในการละลาย กล่ิน และพลงังานท่ีให้ต่อหน่วยท่ีสามารถสร้างความแตกต่างได ้
นอกจากน้ีฝ่ายผลิตเองก็ตอ้งคิดคน้วิธีในการผลิตท่ีสามารถประหยดัตน้ทุนต่อหน่วยให้ไดม้ากท่ีสุด
เน่ืองจากน ้ าตาลพิเศษเหล่าน้ีไม่ไดผ้ลิตเป็นทีละจ านวนมากๆหรืออายุ shelf life ของผลิตภณัฑ์ไม่
สามารถเก็บไดน้านเท่าน ้ าตาลปกติซ่ึงหากคิดแลว้วา่ทาโรงงานของมิตรเองผลิตแลว้ไม่คุม้เราอาจะ
ท าการจ้าง outsource โรงงานอ่ืนท าแทนก็เป็นได้เพื่อไม่ให้กระทบกับปริมาณการผลิตน ้ าตาล
ทรายขาวปกติของบริษทัน ้าตาลไทยเอง 
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4.3.2 กลยุทธ์ด้ำนทรัพยำกรมนุษย์ 
สินคา้น ้ าตาลถูกมองวา่เป็นสินคา้อุปโภคบริโภคของผูค้นทัว่ไป ดงันั้นวิธีคิดของพนกังานจึงรู้สึกวา่
ไม่ตอ้งเร่งท ายอดเท่าไรนักเพราะอย่างไรผูบ้ริโภคก็ตอ้งใช้น ้ าตาลประกอบอาหาร ท าขนม และ
เคร่ืองด่ืมซ่ึงส่ิงน้ีเองเป็นส่ิงท่ีท าให้พนกังานขาดความกระตือรือร้นในการขายหรือการ present ตวั
ผลิตภณัฑ์และส่ิงน้ีเองก็จะท าให้องคก์รไม่สามารถน าเอาจุดเด่นมาแสดงความแตกต่างได ้ดงันั้นส่ิง
ท่ีองคก์รควรท าคือการปลูกฝังความคิดวา่ให้เปล่ียนวิธีคิดในการมองสินคา้น ้ าตาลตวัพิเศษต่างๆ วา่
เป็นสินค้าแบบ FMCG (Fast Moving Consumer Goods) เน่ืองจากสินค้าเหล่าน้ีสามารถสร้างแบ
รนด์ให้กบับริษทัไดโ้ดยตวัมนัเอง อีกทั้งยงัเป็นสินคา้ท่ีมีราคาแพงกวา่สินคา้ปกติดงันั้นวิธีในการ
ขายจึงตอ้งเปล่ียนไปจากแต่ก่อนและเราจะตอ้งเร่ิมตน้จากการเปล่ียนความคิดของคนในองคก์รก่อน
เช่นการจดัอบรมให้ความรู้ หรือสร้างให้เกิด Brand Ownership กบัพนักงานในองค์กรเพราะเม่ือ
ความคิดของคนเปล่ียนไปก็ยอ่มแสดงออกมาถึงวิธีการท างานท่ีเปล่ียนไปและผลลพัธ์ท่ีเปล่ียนไป
ดว้ย 
 

4.3.3 กลยุทธ์ด้ำนกำรตลำด  
การส่ือสารทางการตลาดถือเป็นส่ิงส าคญัในการท าให้สินคา้เป็นท่ีจดจ าแก่ผูบ้ริโภคดงันั้นหากเรา
ตอ้งการให้สินคา้ของเราดูมีความแตกต่างไปจากเดิมเราตอ้งใชก้ลยุทธ์ทางการตลาดท่ีเหมาะสมกบั
ลกัษณะสินคา้น ้ าตาลชนิดพิเศษโดยการเนน้การขายเขา้ช่องทาง Food Service มากข้ึนเพื่อให้สินคา้ดู
มีความเป็น premium มากข้ึน เช่นหากเป็นน ้ าตาลท่ีเหมาะส าหรับท าขนมอยา่งน ้าตาลทรายแดงหรือ
น ้ าเช่ือมแต่งกล่ินต่างๆ ก็ควรขายเขา้ร้านขนมหวาน เช่นร้านเคก้ท่ีมีช่ือโดยตรงและให้ครอบคลุม
หลายๆร้านท่ีมีช่ือเสียงเน่ืองจากร้านเหล่าน้ีสามารถท่ีจะสร้างแบรนดแ์ละสร้างความน่าเช่ือถือใหก้บั
ผลิตภณัฑ์ของบริษทัโดยตรงไดด้้วย นอกจากน้ีการขายสินคา้เขา้ร้านเคร่ืองด่ืมต่างๆ เช่นชาหรือ
กาแฟก็ควรใชว้ธีิเดียวกนัน้ีในการวางรูปแบบการตลาดดว้ย 
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สรุป 
จะเห็นไดว้า่รูปแบบการวางกลยทุธ์ของบริษทัในระดบัองคก์รนั้นบริษทัไดมุ้่งเนน้ไปท่ี

การสร้างการเติบโตโดยการการเพิ่มยอดขายและส่วนแบ่งการตลาดข้ึนซ่ึงตอ้งอาศยักลยุทธ์ในระดบั
ธุรกิจคือการเนน้สร้างความแตกต่างในตวัผลิตภณัฑใ์ห้กบัผูบ้ริโภคโดยการเปล่ียนความคิดทุกคนวา่
น ้ าตาลของบริษทัน ้ าตาลไทยไม่ได้เหมือนกันทุกชนิดแต่น ้ าตาลของบริษทัน ้ าตาลไทยสามารถ
ตอบสนองความตอ้งการท่ีต่างกนัของผูบ้ริโภคไดแ้ละการท่ีจะน ามาปฏิบติันั้นก็ตอ้งอาศยักลยทุธ์ใน
ระดับปฏิบัติการ เช่นทางด้านฝ่ายวิจยัและฝ่ายผลิตก็ต้องมุ่งคิดและสร้างสรรค์สินค้าท่ีมีความ
แตกต่างใหม่ๆออกมาอยา่งมีคุณภาพ ในขณะท่ีฝ่ายดา้นทรัพยากรบุคคลก็ตอ้งปลูกฝังความคิดในเชิง
รุกแบบสินค้า  FMCG ให้กับพนักงานและฝ่ายการตลาดก็ต้องท าการตลาดเชิงรุกเพื่อให้สินค้า
น ้ าตาลชนิดพิเศษน้ีเข้าถึงผูบ้ริโภคได้อย่างตรงจุดและถูกวตัถุประสงค์การใช้ในขณะเดียวกันก็
สามารถโฆษณาแบรนดสิ์นคา้ไปในตวัดว้ย  
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บทที ่5 

การน าแผนกลยุทธ์ไปปฏบัิติ 
 
 

 หลงัจากท่ีบริษทัไดว้ิเคราะห์ปัญหาท่ีเกิดข้ึนอย่างแทจ้ริงและก าหนดแผนกลยุทธ์ของ
องค์กรทั้ งในระดับองค์กร (Corporate Strategy) ระดับ ธุรกิจ (Business Strategy) และระดับ
ปฏิบติัการ (Operational Strategy) แลว้ บริษทัจะตอ้งมีการท าแผนงานเหล่านั้นไปปฏิบติังานพร้อม
ทั้ งก าหนดวิธีการวดัผลงานอย่างเป็นรูปธรรมว่าผลลัพธ์นั้ นเป็นไปตามเป้าหมายหรือไม่ โดย
เคร่ืองมือท่ีผูศึ้กษาเลือกมาใช้ คือ การน าแผนกลยุทธ์ท่ีวางไวข้า้งตน้มาแบ่งกลุ่มและก าหนดความ
เช่ือมโยงระหว่างกนัเพื่อสร้างเป็น Strategy Map จากนั้นจะน าวิธีการคิดน้ีไปรวมกบั การวดัผลการ
ปฏิบัติงานแบบ Balanced Scorecard เพื่อกาหนดดัชนี ช้ีว ัดคุณภาพการด าเนินงานหรือ  Key 
Performance Indicators (KPIs) เพื่อให้แน่ใจว่ากลยุทธ์หรือแนวทางการปฏิบัติงาน เป็นไปตาม
เป้าหมายท่ีก าหนดในทุกดา้นอนัจะส่งผลใหป้ระสบความสาเร็จตามเป้าหมายท่ีก าหนดไว ้

 

 

5.1 แผนทีก่ลยุทธ์ (Strategy Map) 
แผนท่ีกลยุทธ์ คือ แผนภาพท่ีแสดงให้เห็นถึงยุทธศาสตร์ขององค์กรในรูปแบบของ

ความสัมพนัธ์ในเชิงเหตุและผลท่ีมีต่อกนัหรือกล่าวอีกนยัหน่ึงคือเปรียบเสมือนเป็นการเช่ือมโยง
ระหว่างผลลพัธ์ท่ีองค์กรตอ้งการไปให้ถึงโดยมีการเช่ือมโยงจากมิติต่างๆทั้ง 4 ดา้นของ Balanced 
Scorecard คือ เช่ือมโยงในเร่ืองของมุมมองด้านการเงิน (Financial Perspective) มุมมองด้านลูกคา้ 
(Customer Perspective) มุมมองดา้นกระบวนการภายใน (Internal Process Perspective) และมุมมอง
ด้านการเรียนรู้และการพฒันา (Learning and Growth Perspective) จะเห็นได้ว่าแผนท่ีกลยุทธ์เป็น
เสมือนวธีิการในการส่ือสารเร่ืองกลยทุธ์ขององคก์รไปสู่หน่วยงานและบุคลากรต่างๆ ภายในองคก์ร 
โดยหวงัจะช่วยให้ทุกคนเกิดความเขา้ใจในกลยุทธ์ขององค์กรท่ีชดัเจนมากข้ึน นอกจากน้ีวิธีการ
เช่ือมโยงการด าเนินงานของแต่ละหน่วยงานกบัเป้าหมายหลกัขององค์กรตอ้งมีการทบทวนความ
ถูกตอ้งโดยการทดสอบสมมุติฐานขององคก์รและของกลยทุธ์เสียก่อนดว้ย  
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ภาพที ่5.1 แสดงแผนท่ีกลยทุธ์ (Strategy Map) ของบริษทัน ้าตาลไทย 
 

ภาพท่ี  5.1 ได้แสดงให้เห็นถึง Strategy Map ของบริษัทน ้ าตาลไทยว่ากลยุทธ์ของ

องคก์รนั้นจะเร่ิมตน้จากมุมมองดา้นการเรียนรู้และการพฒันาภายในองคก์รก่อนโดยแบ่งประเด็นท่ี

ตอ้งพฒันาออกเป็น 3 เร่ืองคือการศึกษาความสามารถของพนกังานก่อนวา่มีศกัภาพมากน้อยขนาด

ไหนตอ้งเรียนรู้ทกัษะใดเพิ่มบา้ง ต่อมาคือตอ้งศึกษาแนวโนม้การเติบโตของตลาดน ้ าตาลพิเศษต่างๆ

วา่มีความน่าสนใจขนาดไหนในการเขา้ไปร่วมลงทุนเพิ่มในตลาดนั้นและสุดทา้ยคือการใหทุ้กคนใน

องคก์รมองเห็นเป้าหมายร่วมเป็นอนัหน่ึงอนัเดียวกนัในองคก์รซ่ึงสิงเหล่าน้ีจะท าให้เกิดผลิตภณัฑ์ท่ี

ไดคุ้ณภาพและเป็นการเพิ่มผลผลิตให้กบัพนกังาน นอกจากน้ีแลว้ดา้นกระบวนการภายในท่ีองคก์ร

ตอ้งให้ความส าคญัคือ เร่ืองความเช่ียวชาญในการพฒันาสินคา้ใหม่ออกสู่ตลาดเพื่อให้มัน่ใจไดใ้น

เร่ืองคุณภาพของสินคา้  เร่ืองการเขา้ใจความตอ้งการของลูกคา้วา่มีวตัถุประสงคใ์นการใช้สินคา้แต่

ละอย่างต่างกนัอยา่งไรบา้ง เร่ืองการควบคุมการผลิตรวมไปถึงการตรวจสอบกลบัในเร่ืองของ Lot 

No. ของตัวสินค้าท่ีผลิตว่าครอบคลุมทั้ งหมด และในเร่ืองของช่องทางการกระจายสินค้าให้

ครอบคลุมทุก channel เน่ืองจากเร่ืองเหล่าน้ีเป็นส่ิงท่ีจะส่งผลต่อภาพลกัษณ์ของบริษทัรวมไปถึง
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มุมมองของลูกคา้ท่ีมีต่อตวัสินคา้ซ่ึงผลลพัธ์ท่ีแสดงออกมานั้นอาจอยู่ไดท้ั้งในรูปของจ านวนของ

ลูกค้าท่ีเพิ่มข้ึนหรือความพึงพอใจของลูกคา้ท่ีมากข้ึน เละเร่ืองคุณภาพของตวัสินคา้เอง ส าหรับ

มุมมองด้านการเงินเราเช่ือว่าหากมีการจดัการกระบวนการต่างๆมาเป็นอย่างดีแลว้ตามท่ีกล่าวมา

ย่อมจะท าให้องค์กรมีรายได้เพิ่มข้ึนในขณะเดียวกนัตน้ทุนก็จะถูกลงเน่ืองจากเกิดการจดัการท่ีมี

ประสิทธิภาพมากยิง่ข้ึนอนัจะน าไปสู่ก าไรท่ีเพิ่มข้ึนตามมาเช่นกนั  
 

 

5.2 การบริหารงานโดยใช้ Balanced Scorecard 

 Balanced Scorecard คือระบบหือกระบวนการบริหารงานเชิงกลยุทธ์ท่ีจะช่วยให้มีการ
น ากลยุทธ์ขององคก์รไปสู่การปฏิบติังานอยา่งเป็นรูปธรรม โดยอาศยัการก าหนดตวัช้ีวดัเป็นกลไก
ส าคญั Kaplan และ Norton (Kaplan and Norton, 2000) ได้ให้ค  านิยายของ Balanced Scorecard ว่า
เป็นเคร่ืองมือในการจัดการอย่างหน่ึงท่ีใช้ในการน ากลยุทธ์ท่ี คิดไว้ไปปฏิบัติจริง (Strategic 
Implementation) โดยอาศยัการวดัหรือการประเมินผล เพื่อท าให้องคก์รเกิดความสอดคลอ้งกกนัใน
เร่ืองของแผนการปฏิบติังาน โดยแนวความคิดการประเมินผลขององคก์รนั้นจะพิจารณาตวัช้ีวดัใน 4 
มุมมองหลกัท่ีเก่ียวขอ้งกบัการเติบโตอย่างมัน่คงขององค์กร แทนท่ีจะมุ่งเน้นแต่เพียงแค่มุมมอง
ทางดา้นการเงินแต่เพียงอย่างเดียว โดยมุมมองทั้ง 4 เร่ืองนั้นไดแ้ก่ มุมมองดา้นการเงิน (Financial 
Perspective) มุมมองด้านลูกค้า (Customer Perspective) มุมมองด้านกระบวนการภายใน (Internal 
Process Perspective) และมุมมองด้านการเรียนรู้และพัฒนา (Learning and Growth Perspective) 
โดยสามารถอธิบายเพิ่มเติมไดด้งัน้ี 

1. มุมมองด้านการเงิน 
เป็นตวัช้ีวดัท่ีนิยมมากท่ีสุดเน่ืองจากสามารถมองเห็นเป็นรูปธรรมได้โดยง่ายทั้งใน

เร่ืองของยอดขายท่ีเพิ่มขึน ตน้ทุนท่ีลดลง หรือผลผลิตท่ีเพิ่มข้ึน 
2. มุมมองด้านลูกค้า 
การแข่งขนัทางธุรกิจในปัจจุบนัเป็นส่ิงท่ีส าคญัมาเน่ืองจากทุกวนัน้ีการเขา้ใจความ

ตอ้งการของลูกคา้ถือเป็นส่ิงส าคญัท่ีท าให้องค์กรสามารถด าเนินธุรกิจต่อไปได้อย่างมัน่คง โดย
องค์กรจะตอ้งคิดว่าจะตอ้งท าอย่างไรถึงจะสามารถดึงดูดลูกคา้ใหม่ให้เขา้มาใช้สินคา้และบริการ
นอกจากน้ีความสามารถในการรักษาลูกคา้เก่าไวก้็ยงัถือวา่เป็นส่ิงท่ีตอ้งคิดดว้ยเช่นกนั 

3. มุมมองด้านกระบวนการภายใน  
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คือการวดัผลท่ีพิจารณาถึงความสมบูรณ์ของกระบวนการท างานภายในองค์กร โดยถือเป็นการ
พฒันาและปรับปรุงกระบวนการท างานเพื่อสร้างคุณค่าให้แก่ลูกคา้ขององค์กร แตกต่างจากการวดั
ประเมินผลแบบดั้งเดิมท่ีมุ่งเนน้ประโยชน์เพื่อการควบคุม 

4. มุมมองด้านการเรียนรู้และการพฒันา 
คือการวดัองค์ประกอบพื้นฐานท่ีส าคญัท่ีส าคญัของ 3 มุมมองแรก เป็นการลงทุนเพื่อ

อนาคตและเป็นประโยชน์ในระยะยาวแก่องคก์รมากกวา่การเนน้ผลเฉพาะหนา้ โดยมีองคป์ระกอบ
ย่อยท่ีใช้ในการวดั  3 ด้านคือความสามารถของพนักงาน ความสามารถของระบบขอ้มูลข่าวสาร 
และบรรยากาศท่ีเอ้ืออ านวยต่อการท างาน  

นอกจากน้ีมุมมองทุกด้านของ Balanced Scorecard จะมีวิสัยทัศน์และกลยุทธ์ของ
องคก์รเป็นศูนยก์ลางในแต่ละดา้นประกอบดว้ย 4 องคป์ระกอบหลกั คือ 
1. วตัถุประสงค ์(Objective) คือ ส่ิงท่ีองคก์รมุ่งหวงัท่ีจะบรรลุในแต่ละดา้น 
2. ตวัช้ีวดั (KPIs) คือ ตวัช้ีวดัของวตัถุประสงคใ์นแต่ละดา้นและตวัช้ีวดัน้ีจะใชเ้ป็นเคร่ืองมือท่ีใช้
บอกวา่องคก์รบรรลุวตัถุประสงคใ์นแต่ละดา้นหรือไม่ 
3. เป้าหมาย (Target) คือเป้าหมายหรือตวัเลขท่ีองคก์รตอ้งการจะบรรลุในตวัช้ีวดัแต่ะละรายการ 
4. แผนงานโครงการหรือกิจกรรม (Initiatives) คือ ส่ิงท่ีองค์กรจดัท าข้ึนเพื่อให้บรรลุเป้าหมายท่ี
ก าหนดข้ึนโดยในขั้นน้ียงัไม่ใช่แผนปฏิบติัการท่ีจะท าแต่เป็นเพียงแผนงานหรือกิจกรรมเบ้ืองตน้ท่ี
ตอ้งท าเพื่อบรรลุเป้าหมายท่ีตอ้งการ 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ภาพที ่5.2 แสดงโครงสร้างของ Balanced Scorecard 
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ทั้งน้ีการพิจารณาจดัท า Balanced Scorecard ใหส้อดคลอ้งกบัแผนกลยทุธ์ของบริษทัน ้ าตาลไทย 
โดยตั้งเป้าหมายการด าเนินงานระยะสั้น (2 ปี) สามารถท าไดด้งัน้ี 
 

1. ด้านการเงิน 
 

วตัถุประสงค์ 
(Objective) 

ตัวช้ีวดั 
(KPIs) 

เป้าหมาย 
(Target) 

แผนงาน/โครงการ 
(Initiatives) 

การบริหารตน้ทุน
ใหมี้ประสิทธิภาพ 

อตัราตน้ทุนรวมท่ี
ลดลงจากการท่ีมี
ปริมาณการขาย
น ้าตาลพิเศษเพิ่มมาก
ข้ึน 

ตน้ทุนรวมลดลง
มากกวา่ 20% 

จดัท ารายงานเพื่อ
แสดงสัดส่วนตน้ทุน
รวมท่ีลดลง 

 การบริหารสินคา้คง
คลงัและจดัเก็บอยา่งมี
ประสิทธิภาพ 

ตน้ทุนรวมลดลง
มากกวา่ 30% 

จดัท ารายงานดู
ปริมาณการ
เคล่ือนไหวของ
สินคา้คงคลงั 

รายไดท่ี้เพิ่มข้ึน EBITDA ปีท่ี 1 : 10,000,000 
บาท 

มีการก าหนดแผน
ขายท่ีชดัเจนในแต่ละ
เดือน 

 
2. ด้านลูกค้า 

 

วตัถุประสงค์ 
(Objective) 

ตัวช้ีวดั 
(KPIs) 

เป้าหมาย 
(Target) 

แผนงาน/โครงการ 
(Initiatives) 

จ านวนลูกคา้ 
ท่ีเพิ่มข้ึน 

สัดส่วนของรายไดร้วมท่ี
เพิ่มข้ึนจากการไดลู้กคา้
ใหม่ 

รายไดจ้ากลูกคา้ใหม่
เพิ่มข้ึนมากกวา่ 20% 

จดัเก็บขอ้มูลเพื่อแสดง
สัดส่วนของรายไดร้วม
ท่ีเพิ่มข้ึนจากลูกคา้ใหม่ 

คุณภาพของ 
ตวัสินคา้ 

อตัราการกลบัมาซ้ือซ ้ า 
 

มากกวา่ 80% เก็บขอ้มูลของลูกคา้ท่ี
กลบัมาซ้ือสินคา้ซ ้ า 
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 เร่ืองร้องเรียนจากลูกคา้ เร่ืองร้องเรียนเร่ือง 
สินคา้นอ้ยกวา่ 5% 

จดัท าสายด่วนร้องเรียน
เร่ืองผลิตภณัฑ์ 

ความพึงพอใจ 
ของลูกคา้ 

ผลตอบรับเชิงลบท่ีลดลง
จากแบบสอบถามส ารวจ
ความพึงพอใจของลูกคา้  

Negative Feedback  
ท่ีลดลงต ่ากวา่ 

การเก็บรายงานผล
ประเมินจากลูกคา้ 

 
3. ด้านกระบวนการภายใน 

 

วตัถุประสงค์ 
(Objective) 

ตัวช้ีวดั 
(KPIs) 

เป้าหมาย 
(Target) 

แผนงาน/โครงการ 
(Initiatives) 

การกระจายสินคา้ให้
ทัว่ถึงทุกช่องทาง 
จดัจ าหน่าย 

การครอบคลุมทุกช่องทาง
การจ าหน่ายสินคา้ 

ครอบคลุม 
100% 

จดัท า Marketing 
Strategy ในแต่ละ
ช่องทางการจดั
จ าหน่าย 

ควบคุมการผลิต 
ใหไ้ดม้าตรฐาน 

การผลิตตามมาตรฐานของ
โรงานหรือตาม ISO ท่ี
ก าหนดไว ้

ผลิตตาม 
มาตรฐาน 
100% 

จดัท ารายงานเพื่อดู
แผนการผลิตเพื่อลด
ความผดิพลาด 

เขา้ใจความตอ้งการ
ของลูกคา้ 

เสียงตอบรับจากลูกคา้ท่ี
ลองใชสิ้นคา้ตวัอยา่ง 

ความพึงพอใจ
ในตวัสินคา้
มากกวา่ 80% 

จดัท า Markey 
Survey เพื่อส ารวจ
ความตอ้งการลูกคา้ 

การตรวจสอบกลบั
ถึง Lot No. ท่ีผลิต 

สินคา้ทุกประเภทท่ีสามารถ
ตรวจสอบกลบัได ้

สามารถ Track 
กลบัได ้100% 

จดัท ารายงานการ
ผลิตและส าหรับ
สินคา้ทุกประเภท 

ความเช่ียวชาญเร่ือง
การพฒันาสินคา้
ใหม่ 

จ านวนสินคา้ใหม่ท่ีผลิตข้ึน
ในแต่ละปี 

ผลิตภณัฑท่ี์ถูก
คิดคน้ใหม่ 2 
อยา่งต่อปี 

ศึกษาเร่ืองความ
คุม้ค่าของการผลิต
สินคา้ใหม่ 
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4. กระบวนการภายใน 
 

วตัถุประสงค์ 
(Objective) 

ตัวช้ีวดั 
(KPIs) 

เป้าหมาย 
(Target) 

แผนงาน/โครงการ 
(Initiatives) 

ศึกษาแนวโนม้การ
เติบโตของตลาด
น ้าตาลพิเศษชนิด
ต่างๆ 

การวดัยอดขายของ
ธุรกิจท่ีใชน้ ้าตาล
ชนิดพิเศษ 

อตัราการเติบโตของ
ธุรกิจท่ีตอ้งการน ้าตาล
พิเศษมากกวา่ 50% 

ศึกษาตวัธุรกิจท่ีจะ
ใชน้ ้าตาลพิเศษใน
แต่ละชนิดเพื่อดู
แนวโนม้ 

พฒันาความสามารถ
ของพนกังาน 

การวดั
ประสิทธิภาพของ
พนกังานตาม
หนา้ท่ีงานท่ีท า 
ปีละ 2 คร้ัง 

ความมีประสิทธิภาพ
เพิ่มข้ึน 20-30% เทียบ
กบัผลงานในปีท่ีแลว้ 

จดัท าแผนการ
ฝึกอบรมเพื่อฝึก
ทกัษะตามแต่ละ
หนา้ท่ีงาน 

การมองเป้าหมายใน
ภาพรวมขององคก์ร 

มีการเขา้อบรม
อยา่งนอ้ยปีละ 2 
คร้ัง 

มีพนกังานท่ีเป็น change 
agent 1 คน / แผนก 

จดัท าแผนอบรม
พนกังาน 
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   ตารางที ่5.3 แสดงแผนการด าเนินงานตามกลยทุธ์ในระยะเวลา 2 ปี ของบริษทัน ้าตาลไทย 

45 
45 
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จากตารางท่ี 5.3 จะเห็นไดว้า่แผนการด าเนินงานต่างๆท่ีจดัท าข้ึนมานั้นช่วยให้องคก์ร
สามารถด าเนินแผนให้ส าเร็จตามเป้าท่ีวางไวคื้อการเพิ่มก าไรให้กบัองค์กรโดยกิจกรรมท่ี 1-3 เป็น
กิจกรรมเร่ิมต้นท่ีเป็นพื้นฐานทางความคิดของการจดัการในเร่ืองต่างๆเพื่อน าไปสู่การคิดคน้ตวั
ผลิตภณัฑ์ใหม่เพื่อสร้างความแตกต่างให้แก่ line product ขององค์กรโดยกิจกรรมทั้ง 3 นั้นจะตอ้ง
จดัท าให้แลว้เสร็จตั้งแต่ในปีท่ี 1หลงัจากนั้นเพื่อพนกังานเกิดความเขา้ใจท่ีตรงกนักบัเป้าหมายของ
องค์กรพร้อมทั้ งมีการเตรียมความพร้อมในเร่ืองต่างๆแล้วนั้ นผลผลิตต่างๆท่ีออกมาก็จะมี
ประสิทธิภาพ หลงัจากนั้นกิจกรรมล าดบัท่ี 4-8 จะเป็นกิจกรรมภายในท่ีเราตอ้งท าอย่างต่อเน่ือง
เพื่อให้เกิดผลิตภัณฑ์ใหม่ๆท่ีได้คุณภาพเพื่อสอดคล้องกับกลยุทธ์ในระดับธุรกิจเร่ืองการสร้าง 
Differentiate ให้เกิดข้ึนนอกจากน้ีแล้วกิจกรรมบางอย่าง เช่นการคุมมาตรฐานการผลิตและการ
ตรวจสอบ Lot การผลิตจะต้องมีการท าอย่างต่อเน่ืองตลอดเพื่อให้เกิดความมัน่ใจในเร่ืองความ
ปลอดภยัของตวัสินคา้ล าดบัต่อมาคือกิจกรรมล าดบัท่ี  9-11 จะเป็นกิจกรรมท่ีเป็นการวดัผลความพึง
พอใจของลูกคา้ท่ีมีต่อคุณภาพของสินคา้ใหม่ท่ีบริษทัผลิตข้ึนมา ทั้งในเร่ืองของปริมาณการซ้ือจาก
ลูกคา้รายใหม่หรือการกลบัมาซ้ือซ ้ า สุดทา้ยกิจกกรมท่ี 12-13 เป็นกิจกรรมท่ีวดัความสามารถในการ
เพิ่มรายไดแ้ละลดตน้ทุนของบริษทัอนัจะน าไปสู่เป้าหมายหลกัคือก าไรท่ีเพิ่มข้ึนของบริษทั 

 

5.3 การบริหารจัดการความเส่ียง (Risk Management)   
 ความเส่ียง คือเหตุการณ์อยา่ใดอยา่งหน่ึงท่ีเกิดข้ึนจากสภาวะความไม่แน่นอนและ
ผลลพัธ์ท่ีเกิดข้ึนนั้นก่อใหเ้กิดความเสียหายหรือส่งผลกระทบต่อเป้าหมายขององคก์รท่ีเราวางไว้
หรือไปลดโอกาสท่ีจะบรรลุความส าเร็จทั้งในระดบัองคก์ร ระดบัหน่วยงานหรือบุคคลได ้ส่ิงเหล่าน้ี
เรานบัวา่เป็นความเส่ียงดงันั้นเพื่อเป็นการเตรียมรับมือกบัความเส่ียงท่ีจะเกิดข้ึนนั้นเราจึงตอ้งมี
กระบวนการบริหารความเส่ียง ดงันั้นกระบวนการบริหารความเส่ียง จึงหมายถึงกระบวนการหรือ
เคร่ืองมือในการบริหารเพื่อท่ีจะลดโอกาสท่ีองคก์รจะเกิดความเสียหายจากความเส่ียงนั้นๆ หรือเป็น
การลดระดบัและขนาดของความเสียหายใหบ้รรเทาลงอนัจะผลใหก้ารด าเนินงานต่างๆยงัสามารถ
เป็นไปตามเป้าหมายท่ีตั้งไว ้โดยแนวางในการบริหารความเส่ียงนั้นจะประกอบดว้ย 5 ขั้นตอน
ดงัต่อไปน้ี 

1. การก าหนดวัตถุประสงค์ (Objective Establishment) คือการก าหนดวตัถุประสงค์
และกลยุทธ์ท่ีชดัเจนขององคก์ร หน่วยงาน หรือกระบวนการท างานและหวัใจส าคญัอยูท่ี่หลงัจากท่ี
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เราก าหนดวตัถุประสงคแ์ลว้เราตอ้งส่ือสารกบัทุกฝ่ายในองคก์รให้มีความเขา้ใจท่ีตรงกนัเพื่อให้ทุก
ฝ่ายมองไปสู่เป้าหมายเดียวกนั 

2. การระบุความเส่ียง (Risk  Identification)  
คือการระบุถึงความเส่ียงท่ีจะเกิดข้ึนทั้งจากปัจจยัภายในและภายนอกเพื่อให้เกิดการ

มองรอบด้านซ่ึงความเส่ียงท่ีมีสาเหตุมาจากปัจจัยภายใน ได้แก่วฒันธรรมองค์กร นโยบาย , 
กระบวนการท างานแบบเดิมๆ การไม่เรียนรู้ส่ิงใหม่ๆเพิ่มเติม  เป็นตน้ ส่วนปัจจยัภายนอก ไดแ้ก่ 
เศรษฐกิจ  คู่แข่ง การเมือง ภยัพิบติั เป็นตน้ ซ่ึงปัจจยัทั้ง 2 น้ีลว้นมีผลกระทบต่อวตัถุประสงค์และ
เป้าหมายขององค์กร ดงันั้นองค์กรจะตอ้งระบุปัจจยัเส่ียงท่ีจะส่งผลกระทบต่ออุตสาหกรรมของ
ตนเองใหไ้ดเ้พื่อจะไดน้ าไปใชก้ าหนดวธีิการบริหารความเส่ียง เพื่อป้องกนัและบรรเทาได ้

3. การประเมินความเส่ียง  (Risk Assessment)  

เม่ือท าการระบุความเส่ียงแลว้ จะตอ้งประเมินความเส่ียง โดยพิจารณาผลกระทบจาก

ทั้ง มุมมองคือในเร่ืองของผลกระบท่ีจะเกิดข้ึนวา่จะมีความเสียหายมากนอ้ยขนาดไหน (Impact) 

และมีโอกาสในการเกิดมากนอ้ยขนาดไหน (Likelihood) เพื่อท่ีจะไดเ้ตรียมรับมือกบัสภาวะต่างๆได้

ทนัเวลาเม่ือมีความเส่ียงเหล่านั้นเกิดข้ึน  

4. การตอบสนองต่อความเส่ียง (Risk Respond)  

มาตรการรองรับความเส่ียงนั้นสามารถแบ่งออกได ้เป็น 4 กลุ่มหลกัๆคือ การยอมรับ 

การรองรับ การส่งต่อความเส่ียงใหผู้อ่ื้นการ ยติุหรือปรับเป้าหมายใหม่ 

5. การติดตามรายงาน และประเมินผล (Risk Monitoring) 

เป็นการติดตามความเส่ียงท่ีเกิดข้ึนวา่ส่งผลกระทบต่อธุรกิจของเราอยา่งไรบา้งเพื่อน า
ผลลพัธ์ท่ีไดน้ั้นกลบัมาเป็นบทเรียนในคร้ังหนา้ 

การวเิคราะห์ความเส่ียงทีอ่าจเกดิขึน้ในการพฒันาผลติภัณฑ์ 
จากการท่ีบริษทัน ้าตาลไทย จ ากดั ตอ้งการพฒันาผลิตภณัฑใ์หม่อยา่งต่อเน่ืองเพื่อสร้าง

สินคา้ใหม่ออกสู่ตลาดให้ครอบคลุมกลุ่มลูกคา้รายใหม่หรือลูกคา้เดิมท่ีมีวตัถุประสงค์ในการใช้

น ้าตาลเพื่อการประกอบอาหารท่ีต่างกนั ดงันั้นผลิตภณัฑ์ใหม่จึงถือวา่เป็นจุดเร่ิมตน้ของการก าหนด

กลยุทธ์ทางการตลาดเพื่อสร้างจุดแข็งและเพิ่มความสามารถทางการแข่งขนัให้กบับริษทัอยา่งย ัง่ยืน 

แต่อยา่งไรก็ตามผลิตภณัฑ์ใหม่จ  านวนมากมกัจะประสบความลม้เหลวหลงัจากการออกวางสู่ตลาด 

ดงันั้นบริษทัจึงจ าเป็นตอ้งพิจารณาความเส่ียงจากทั้งปัจจยัภายในและภายนอกท่ีอาจจะเกิดข้ึนจาก
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การพัฒนาผลิตภัณฑ์ใหม่เพื่อหาแนวทางในป้องกันและบรรเทาความเส่ียงท่ีอาจเกิดข้ึนจาก

เหตุการณ์ต่างๆ 

1. การระบุความเส่ียง (Risk  Identification) 
ความเส่ียงจากปัจจยัภายในองคก์ร 
 ความเส่ียงท่ี เกิดจากพนักงานในองค์กรขาดทักษะหรือความรู้ในการพัฒนา

ผลิตภณัฑใ์หม่ๆ เน่ืองจากส่ิงเหล่าน้ีตอ้งอาศยัความรู้เชิงเทคนิคในการพฒันา 
 ความเส่ียงจากการขาดเงินทุนในการพฒันาสินคา้ใหม่ๆ เน่ืองจากหากบริษทัไม่ได้

มีก าไรสะสมเหลือจ านวนมาก งบในส่วนการพฒันาสินคา้ใหม่ก็ยอ่มถูกตดัทิ้งไป 
 ความเส่ียงในดา้นการพฒันาผลิตภณัฑ์ใหม่ เช่นการออกแบบผลิตภณัฑ์ให้มีความ

น่าดึงดูดแก่ผูบ้ริโภค 
 ความเส่ียงจากเร่ืองการก าหนดราคาขายและ segment ลูกค้าไม่ชัดเจนส าหรับ

ผลิตภณัฑใ์หม่ท่ีก าลงัออกสู่ตลาด 
ความเส่ียงจากปัจจยัภายนอกองคก์ร 
 ความเส่ียงท่ีเกิดจากภยัธรรมชาติ เช่น กรณีเกิดน ้ าท่วม อาจส่งผลให้พนกังานไม่

สามารถท างานได ้ก็จะส่งผลกระทบกบั Project ท่ีท  าอยู ่

 ความเส่ียงท่ีเกิดจากเศรษฐกิจไม่ดีซ่ึงจะส่งผลให้อุตสาหกรรมต่างๆท่ีตอ้งการใช้

น ้ าตาลพิเศษน้ีนั้นมีอตัราการเติบโตท่ีลดลง ผลสุดทา้ยจะท าให้มีการรชะลอการออกน ้ าตาลพิเศษสู่

ตลาด 

 ความเส่ียงจากการท่ีสินค้าท่ีออกมาใหม่นั้ นไม่เป็นท่ีต้องการของผูบ้ริโภค เช่น 

ผูบ้ริโภคไม่ได้มองเห็นถึงความแตกต่างระหว่างสินคา้น ้ าตาลชนิดพิเศษน้ีว่ามีคุณสมบติัต่างจาก

น ้าตาลธรรมดาอยา่งไร 

 ความเส่ียงจากเร่ืองการเปิดเขตการคา้เสรีจะท าให้มีน ้ าตาลจากประเทศอ่ืนๆไหล

เขา้มาในประเทศไทยมากข้ึนซ่ึงอาจท าใหค้วามสามารถในการแข่งขนัของบริษทัน ้าตาลไทยลดลง 

2. การประเมินความเส่ียง  (Risk Assessment) 
หลงัจากท่ีองคก์รระบุความเส่ียงไดแ้ลว้นั้นต่อมาตอ้งประเมินความเส่ียงโดยพิจารณา

ถึงโอกาสในการเกิดความเส่ียงเหล่านั้ นว่ามีโอกาสมากน้อยขนาดไหน (Likelihood) และต้อง

พิจารณาถึงผลกระทบท่ีจะเกิดข้ึนตามมาวา่เสียหายมากหรือนอ้ยเพียงใด (Impact) โดยก าหนดเป็น
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ระดบัตั้งแต่ 1-5 และจดัท าเป็นตาราง Matrix เพื่อให้สามารถดูไดท้ั้ง 2 มิติ ในเวลาเดียวกนัดงัตวัอยา่ง

ต่อไปน้ี 

ตารางที ่5.4 แสดงความสัมพนัธ์ระหวา่งโอกาสในการเกิดและระดบัความรุนแรงของผลกระทบ 

  ระดับ โอกาสทีจ่ะเกดิ ผลกระทบ 
4 บ่อยมาก ร้ายแรง 
3 น่าจะเกิดมาก กระทบมาก 
2 ไม่น่าเกิดข้ึน กระทบนอ้ย 
1 ยากท่ีจะเกิด ละเลยได ้

 

ความเส่ียงทีเ่กดิจากปัจจัยภายใน 
ตารางที ่5.5  แสดงโอกาสท่ีจะเกิดและผลกระทบของความเส่ียงจากปัจจยัภายใน 
 

ความเส่ียงทีเ่กดิจากปัจจัยภายในองค์กร โอกาสทีจ่ะเกดิ 
(Likelihood) 

ผลกระทบ 
(Impact) 

1. ความเส่ียงท่ีเกิดจากพนกังานในองคก์รขาด
ทกัษะหรือความรู้ในการพฒันาผลิตภณัฑ์
ใหม่ๆ 

2 : ไม่น่าเกิดข้ึน 3 : กระทบมาก 

2. ความเส่ียงจากการขาดเงินทุนในการพัฒนา
สินคา้ใหม่ๆ 

1 : ยากท่ีจะเกิด 4 : ร้ายแรง 

3. ความเส่ียงในดา้นการพฒันาผลิตภณัฑ์ใหม่ให้
ดึงดูดผูบ้ริโภค 

3 : น่าจะเกิดมาก 2 : กระทบนอ้ย 

4. ความเส่ียงจากเร่ืองการก าหนดราคาขายและ 
segment ลูกคา้ไม่ชดัเจน 

1 : ยากท่ีจะเกิด 1 : ละเลยได ้

   
    ความเส่ียงท่ีเกิดจากพนักงานในองค์กรขาดทักษะหรือความรู้ในการพัฒนา

ผลิตภณัฑ์ใหม่ๆ : เราให้โอกาสท่ีจะเกิดเป็นยากท่ีจะเกิด เน่ืองจากบริษทัไดมี้การฝึกอบรมเร่ืองทาง
เทคนิคให้กบัพนักงานตลอดเวลาประกอบกบัมีแหล่งขอ้มูลให้พนักงานศึกษาหาความรู้จึงท าให้
พนกังานไดพ้ฒันาตนเองตลอด แต่อย่างไรก็ตามเม่ือเกิดผลกระทบข้ึนมาแลว้จะส่งผลกระทบมาก 
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เน่ืองจากการพฒันาทกัษะพนกังานนั้นถือเป็นจุดเร่ิมตน้ส าหรับการคิดคน้งานวิจยัและหาผลิตภณัฑ์
ใหม่ๆและถา้หากขาดส่ิงน้ีไปแลว้ยอ่มท าใหไ้ม่สามารถพฒันาส่ิงใหม่ๆในองคก์รได ้

    ความเส่ียงจากการขาดเงินทุนในการพฒันาสินคา้ใหม่ๆ : เราให้โอกาสท่ีจะเกิด
เป็นยากท่ีจะเกิด เน่ืองจากบริษทัน ้ าตาลไทยเป็นบริษทัท่ีค่อนขา้งใหญ่มีเงินลงทุนสูงซ่ึงบริษทัตอ้ง
น าเงินส่วนหน่ึงมาพฒันาให้เกิดความย ัง่ยนืในองคก์รต่อๆไป แต่อยา่งไรก็ตามเม่ือเกิดผลกระทบข้ึน
มาแลว้มองวา่จะส่งผลกระทบร้ายแรง เน่ืองจากหากบริษทัไม่มีงบประมาณเพื่อมาด าเนินการในส่วน
น้ีก็ยากท่ีจะพฒันาความรู้ใหม่ๆ หรือสินคา้ใหม่ๆ 

    ความเส่ียงในดา้นการพฒันาผลิตภณัฑ์ใหม่ให้ดึงดูดผูบ้ริโภค : เราให้โอกาสท่ีจะ
เกิดเป็นน่าจะเกิดมาก เน่ืองจากผูบ้ริโภคทุกวนัน้ีมีความตอ้งการท่ีต่างกนัและมีทางเลือกท่ีมากข้ึน
ดงันั้นจึงมีความเป็นไปได้สูงท่ีผูบ้ริโภคอาจจะไม่ซ้ือสินคา้ของเราได้หรืออาจจะเป็นไปได้ท่ีว่า
ผลิตภณัฑ์ของเราท่ีผลิตออกมานั้นไม่ตอบสนองความตอ้งการท่ีแทจ้ริง แต่อยา่งไรก็ตามเม่ือเกิดผล
กระทบข้ึนมาแลว้มองวา่จะส่งผลกระทบค่อนขา้งนอ้ย เน่ืองจากผลิตภณัฑใ์หม่ก่อนท่ีจะผลิตจะตอ้ง
มัน่ใจไดว้า่มีหลายอุตสาหกรรมท่ีตอ้งการใชสิ้นคา้ชนิดน้ีดงันั้นอาจจะท าการเปล่ียนไปขายกบัอุตสา
หกกรมอ่ืนแทน 

    ความเส่ียงจากเร่ืองการก าหนดราคาขายและ segment ลูกคา้ไม่ชัดเจน : เราให้
โอกาสท่ีจะเกิดเป็นยากท่ีจะเกิด เน่ืองจากการก าหนดราคานั้นเราจะคิดเทียบจากราคาท่ีวางขายตาม
ทอ้งตลาดเป็นส าคญัดงันั้นจึงมีโอกาสน้อยมากท่ีจะเกิดข้ึน แต่อย่างไรก็ตามเม่ือเกิดผลกระทบข้ึน
มาแลว้มองวา่จะส่งผลกระทบในขั้นละเลยได ้เน่ืองจากการตั้งราคาขายสามารถปรับเปล่ียนไดโ้ดย
การจดัโปรโมชัน่เพื่อดึงดูดลูกคา้ใหม้าลองซ้ือสินคา้จากเรา 
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 ความเส่ียงทีเ่กดิจากปัจจัยภายนอก 
   ตารางที ่5.6  แสดงโอกาสท่ีจะเกิดและผลกระทบของวามเส่ียงท่ีเกิดจากปัจจยัภายนอก 
 

ความเส่ียงทีเ่กดิจากปัจจัยภายนอก โอกาสทีจ่ะเกดิ 
(Likelihood) 

ผลกระทบ 
(Impact) 

1.ความเส่ียงท่ีเกิดจากภยัธรรมชาติ 1 : ยากท่ีจะเกิด 4 : ร้ายแรง 
2.ความเส่ียงท่ีเกิดจากเศรษฐกิจไม่ดีซ่ึงจะ
ส่งผลให้อุตสาหกรรมต่างๆท่ีต้องการใช้
น ้าตาลพิเศษน้ีนั้นมีอตัราการเติบโตท่ีลดลง 

3 : น่าจะเกิดมาก 3 :กระทบมาก 

3.ความเส่ียงจากการท่ีสินคา้ท่ีออกมาใหม่
นั้นไม่เป็นท่ีตอ้งการของผูบ้ริโภค 

2 : ไม่น่าเกิดข้ึน 2 : กระทบนอ้ย 

4.ความเส่ียงจากเร่ืองการเปิดเขตการคา้เสรี
จะท าใหมี้น ้าตาลจากประเทศอ่ืนๆไหลเขา้
มาในประเทศไทยมากข้ึน 

1 : ยากท่ีจะเกิด 3 : กระทบมาก 

     
 ความเส่ียงท่ีเกิดจากภัยธรรมชาติ :ทางเราให้โอกาสท่ีจะเกิดเป็นยากท่ีจะเกิด 

เน่ืองจากภยัธรรมชาติเช่นน ้ าท่วมหรือแผ่นดินไหวนั้นไม่ได้เกิดข้ึนบ่อยๆ แต่อย่างไรก็ตามเม่ือ

เกิดผลกระทบข้ึนมาแลว้มองวา่จะส่งผลกระทบร้ายแรง เน่ืองจากความเสียหายนั้นจะมากทั้งในแง่

ของทรัพยสิ์นบริษทัและยอดขายท่ีลดลง 

 ความเส่ียงท่ีเกิดจากเศรษฐกิจไม่ดีซ่ึงจะส่งผลให้อุตสาหกรรมต่างๆท่ีตอ้งการใช้

น ้ าตาลพิเศษน้ีนั้นมีอตัราการเติบโตท่ีลดลง : ทางเราให้โอกาสท่ีจะเกิดเป็นน่าจะเกิดมาก เน่ืองจาก

ตอนน้ีเศรษฐกิจโลกไม่ดีดงันั้นย่อยส่งผลมาสู่เศรษฐกิจไทยอย่างแน่นอนดงันั้นการชะลอตวัของ

อุตสาหกรรรมจึงมีความเป็นไปไดสู้งแต่อยา่งไรก็ตามเม่ือเกิดผลกระทบข้ึนมาแลว้มองว่าจะส่งผล

กระทบร้ายแรง เน่ืองจากเม่ือเศรษฐกิจไม่ดีย่อมท าให้ยอดการสั่งซ้ือของอุตสาหกกรมต่างๆลดลง

ตามดว้ย 

 ความเส่ียงจากการท่ีสินคา้ท่ีออกมาใหม่นั้นไม่เป็นท่ีตอ้งการของผูบ้ริโภค : ทางเรา
ให้โอกาสท่ีจะเกิดเป็นไม่น่าเกิดข้ึน เน่ืองจากก่อนการท่ีจะออกผลิตภณัฑ์ใหม่นั้นย่อมตอ้งมีการ
ท าการศึกษามาอยา่งดีก่อนเพื่อลดความเส่ียงในส่วนน้ี แต่อยา่งไรก็ตามเม่ือเกิดผลกระทบข้ึนมาแลว้
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มองว่าจะส่งผลกระทบน้อย เน่ืองจากผลิตภัณฑ์ใหม่ก่อนท่ีจะผลิตจะต้องมั่นใจได้ว่ามีหลาย
อุตสาหกรรมท่ีตอ้งการใชสิ้นคา้ชนิดน้ีดงันั้นอาจจะท าการเปล่ียนไปขายกบัอุตสาหกกรมอ่ืนแทน  

  ความเส่ียงจากเร่ืองการเปิดเขตการคา้เสรีจะท าให้มีน ้ าตาลจากประเทศอ่ืนๆไหล

เขา้มาในประเทศไทยมากข้ึน : ทางเราให้โอกาสท่ีจะเกิดเป็นยากท่ีจะเกิด เน่ืองจากสินคา้น ้ าตาลเป็น

สินคา้หลกัของประเทศไทยดงันั้นรัฐบาลน่าจะตอ้งมีการสร้างมาตรการกีดกนัต่างๆเพื่อไม่ให้สินคา้

น ้ าตาลไหลเขา้ประเทศไทย แต่อย่างไรก็ตามเม่ือเกิดผลกระทบข้ึนมาแล้วมองว่าจะส่งผลกระทบ

มาก เน่ืองจากหากน ้ าตาลจากต่างประเทศไหลเขา้มาไดจ้ริงจะท าให้น ้ าตาลในไทยขายไดล้ดลงอยา่ง

แน่นอนเน่ืองจากประเทศในแถบน้ีมีหลายประเทศอยา่งมาเลเซียหรือเวยีดนามท่ีสามารถผลิตน ้ าตาล

เองได ้

 

 

 

 

 

 

 
 
 
การตอบสนองต่อความเส่ียง (Risk Respond) 
การรับมือกบัความเส่ียงท่ีจะเกิดข้ึนนั้นถือเป็นส่ิงท่ีส าคญัเน่ืองจากเป็นการป้องกัน

ไม่ใหค้วามเสียหายท่ีเกิดข้ึนนั้นมีความรุนแรงจากมากเป็นนอ้ยซ่ึงสามารถช้ีแจงไดด้งัน้ี 
ความเส่ียงจากปัจจัยภายใน 

    ความเส่ียงท่ีเกิดจากพนักงานในองค์กรขาดทักษะหรือความรู้ในการพฒันา

ผลิตภณัฑ์ใหม่ๆ :   การตอบสนองต่อความเส่ียงสามารถท าไดโ้ดยการเพิ่มทกัษะความรู้ท่ีจ  าเป็น

ให้กบัพนักงาน และท่ีส าคญัคือตอ้งสร้างทกัษะความเป็นผูน้า  (Leadership) และการเพิ่มทกัษะ

Impact 

ภาพที ่5.7  แสดง Risk Rating  Matrix ของความเส่ียงท่ีเกิดจากปัจจยัภายใน(1)  
                  และความเส่ียงท่ีเกิดจากปัจจยัภายนอก(2) 
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ระหว่าง บุคคล (Interpersonal skills) ได้แก่ การส่ือสร การจดัการทีมงานแบบผสมผสานหน้าท่ี 

(Multi-functional team) การบริหารการเปล่ียนแปลงและความขดัแยง้ (Change and Conflict) และ

การเจรจาต่อรอง (Negotiation) เพื่อท าให้การด าเนินงาในทีมเป็นไปดว้ยความราบร่ืน นอกจากการ

อบรมเร่ือง soft skill แล้วการน้ีแล้วการอบรมความรู้ทางเทคนิคก็ถือเป็นส่ิงท่ีส าคัญเพื่อให้

พนกังานสามารถน าความรู้ไปใชไ้ด ้

    ความเส่ียงจากการขาดเงินทุนในการพฒันาสินคา้ใหม่ๆ: การตอบสนองต่อความ

เส่ียงสามารถท าได้โดยการมีงบประมานส ารองกันไว ้และต้องมีการจัดการโปรเจค อย่างมี

ประสิทธิภาพเพื่อให้การด าเนินงานไดต้ามงบท่ีตั้งไวเ้น่ืองจากหากการจดัการโปรเจคนั้นขาดทุน

ยอ่มส่งผลต่อการท าโปคเจคต่อไปในปีหนา้ๆ 

    ความเส่ียงในดา้นการพฒันาผลิตภณัฑ์ใหม่ให้ดึงดูดผูบ้ริโภค: การตอบสนองต่อ

ความเส่ียงสามารถท าไดโ้ดยเนน้การพฒันาผลิตภณัฑ์ท่ีมีลกัษณะเป็นนวตักรรมเพื่อท าให้ผลิตภณัฑ์

เกิดความแตกต่างจากคู่แข่งนอกจากน้ีต้องศึกษาความต้องการของผู ้บริโภคมาอย่างดีเพื่อให้

ออกแบบผลิตภณัฑไ์ดต้รงตามความตอ้งการ 

    ความเส่ียงจากเร่ืองการก าหนดราคาขายและ segment ลูกค้าไม่ชัดเจน: การ

ตอบสนองต่อความเส่ียงสามารถท าไดโ้ดยการทดลองผลิตภณัฑ์ตวัอยา่งกบักลุ่มผูต้อ้งการใชสิ้นคา้

อย่างแทจ้ริงว่าราคาขายท่ีตั้งข้ึนมานั้นสอดคลอ้งกบัคุณภาพของสินคา้และก าลงัซ้ือของผูบ้ริโภค

หรือไม่เพื่อช่วยใหก้ารวเิคราะห์รายไดท่ี้เกิดข้ึนนั้นเป็นไปอยา่งสมเหตุสมผล  

ความเส่ียงจากปัจจัยภายนอก 

 ความเส่ียงท่ีเกิดจากภยัธรรมชาติ :การตอบสนองต่อความเส่ียงสามารถท าไดโ้ดย :  

การท าประกนัความเสียหายกบับริษทัประกนัภยัและถา้ระดบัน ้ าท่ีท่วมสูงถึงระดบัท่ีเราตั้งไวอ้าจจะ

ใหมี้การยา้ยเคร่ืองจกัรและบุคลากรออกทนัทีเพื่อบรรเทาความเสียหาย 

    ความเส่ียงท่ีเกิดจากเศรษฐกิจไม่ดีซ่ึงจะส่งผลให้อุตสาหกรรมต่างๆท่ีตอ้งการใช้

น ้ าตาลพิเศษน้ีนั้นมีอตัราการเติบโตท่ีลดลง : การตอบสนองต่อความเส่ียงสามารถท าได้โดยการ

ชะลอการออกผลิตภณัฑ์ใหม่และไปดูแลผลิตภณัฑ์ท่ีมีอยูโ่ดยการบริหารงานไม่ให้ยอดขายตกและ

ศึกษาอุตสาหกรรมของลูกคา้ท่ีตอ้งการผลิตภณัฑ์พิเศษของเรานั้นวา่ยงัมีโอกาสเติบโตไดอี้กหรือไม่

เพื่อวางแผนในอนาคต 
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    ความเส่ียงจากการท่ีสินค้าท่ีออกมาใหม่นั้ นไม่เป็นท่ีต้องการของผูบ้ริโภค :                               

การตอบสนองต่อความเส่ียงสามารถท าไดโ้ดยการท าการทดสอบตลาดกบักลุ่มตวัอยา่งในเบ้ืองตน้

เพื่อสังเกตความตอ้งการของผูบ้ริโภคท่ีแทจ้ริงก่อนท่ีจะเร่ิมผลิตสินคา้ออกมา 

    ความเส่ียงจากเร่ืองการเปิดเขตการคา้เสรีจะท าให้มีน ้ าตาลจากประเทศอ่ืนๆไหล
เขา้มาในประเทศไทยมากข้ึน: การตอบสนองต่อความเส่ียงสามารถท าได้โดยการออกผลิตภณัฑ์
ก่อนท่ีจะมีการเปิด AEC เน่ืองจากถ้าปล่อยให้ผลิตภัณฑ์ของประเทศเพื่อนบ้านเข้ามาก่อนท่ี
ผลิตภณัฑ์เราจะออก เราจะตอ้งใชก้ลยุทธ์ทางการตลาดและราคาสินคา้ท่ีถูกเพื่อดึงลูกคา้กลบัมานอ
จากน้ีการศึกษากฏระเบียบก่อนเร่ิมออกสินคา้ใหม่จะท าใหเ้ราวางแผนไดอ้ยา่งถูกตอ้ง 

3. การติดตามรายงานและประเมินผล (Risk Monitoring) 
ทางทีมจดัการความเส่ียงจะต้องมอบหมายหน้าท่ีให้ชัดเจนว่าใครเป็นผูรั้บผิดชอบ

ความเส่ียงในดา้นต่างๆ เช่นดา้นการตลาด ดา้นการผลิต ดา้นการวิจยัโครงการต่างๆ เพื่อท่ีจะไดห้า
คนรับผิดชอบได้ในกรณีท่ี การจดัการความเส่ียงไม่เป็นไปตามแนวทางท าไว ้โดยผูรั้บผิดชอบ
จะตอ้งคอยควบคุมและติดตามว่า จะมีความเส่ียงอะไรท่ีเกิดข้ึนบา้ง และความเส่ียงท่ีเกิดข้ึนนั้น
สามารถปรับเปล่ียนโอกาสในการเกิดเหตุการณ์และผลกระทบให้อยู่ในระดับท่ีพึงพอใจตาม
ก าหนด และตามเวลาท่ีก าหนดไวห้รือไม่ ในกรณีท่ีผลของการประเมินหรือติดตามความเส่ียงไม่
สามารถเปล่ียนแปลงไปสู่ระดบัท่ีก าหนดได ้จะตอ้งท าการวเิคราะห์หาสาเหตุต่อไป 

4. การท า Contingency Plan 
จากขา้งตน้ท่ีมีการจดัการโครงการพฒันาผลิตภณัฑ์ การท า Balanced Scorecard และ

การประเมินความเส่ียง มาใช้เป็นเคร่ืองมือในการน าไปสู่การปฏิบัติงานจริง มีการก าหนด
วตัถุประสงค์ ตวัช้ีวดั เป้าหมาย และแผนงาน ตลอดจนแผนด าเนินการท่ีก าหนดระยะเวลาการ
ปฏิบติัในแต่ละกิจกรรม เพื่อใหง้านนั้นสาเร็จลุล่วงได ้แต่อยา่งไรก็ตามอาจมีเหตุการณ์ท่ีเกิดข้ึนไม่
เป็นไปตามท่ีคาดหมายไว  ้ทั้งน้ีเพื่อลดความเส่ียงท่ีอาจเกิดข้ึนท าให้ไม่เป็นไปตามท่ีวางแผนกล
ยทุธ์ท่ีวางไว ้จึงตอ้งมี Contingency Plan เพื่อให้มีการเตรียมตวั และพร้อมรับมือแกปั้ญหาไดท้นัที 
โดย contingency plan ท่ีบริษทัน ้ าตาลไทยไดว้างไวคื้อ กรณีท่ีมีการพฒันาผลิตภณัฑล่์าชา้ โดยทาง
บริษทัเองเรียกประชุมในเบ้ืองตน้เพื่อตรวจสอบวา่การล่าชา้ของโครงการเกิดข้ึนจากสาเหตุใด ถา้มี
บุคลกรไม่เพียงพอก็จะสรรหาเพิ่ม หรือทรัพยากรดา้นไหนไม่เพียงพอก็จะจดัสรรใหเ้พิ่ม ทั้งน้ีตอ้ง
อยู่ในงบประมาณท่ีตั้งไว ้หรือหากเกิดจากผูน้ าโครงการไม่สามารถจดัการวางแผนให้โครงการ
ด าเนินไปตามแผนท่ีวางไวไ้ดก้็จะท าการสรรหาผูน้ าคนใหม่ เป็นตน้ โดยเราก าหนดไวว้า่จะตอ้ง
ท าการ monitoring ทุกเดือน รวมทั้ งการายงานความคืบหน้าและปัญหาท่ีพบให้กับผู ้บริหาร
ระดบับนทุกเดือน เพื่อท่ีถา้เจอปัญหาจะไดแ้กไ้ขปัญหาไดท้นัที 
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5.4 สรุปการน ากลยุทธ์ไปปฏบัิติจริง 
   บริษัทน ้ าตาลไทยได้ท าโครงการพฒันาผลิตภัณฑ์ใหม่ออกสู่ตลาดเพื่อเพิ่มความ
หลากหลายในด้านผลิตภณัฑ์ให้แก่ลูกค้า และเพื่อสร้างความสามารถในการแข่งขนัรวมถึงการ
เติบโตในสถาณการณ์ปัจจุบนั ทางบริษทัได้มีการก าหนดกลยุทธ์ในด้าน Business strategy และ 
Functional Strategy มาใชเ้พื่อแสดงถึงเป้าหมายของบริษทัโดยมีการ เช่ือมโยงกบังานส่วนต่างๆให้
ไปในทิศทางเดียวกันและมีการจดัท าแผนการด าเนินงาน (Project Management) มาควบคุมการ
ด าเนินงานในแต่ละด้าน ส าหรับก าหนดระยะเวลาการปฏิบัติงานในแต่ละกิจกรรม ก าหนด
ทรัพยากร และงบประมาณท่ีใช้ นอกจากนั้ นมีได้ท าแผนการจัดการด้านความเส่ียงและท า 
Contingency plan เพื่อช่วยให้มีการเตรียมตวั และพร้อมรับมือแกปั้ญหาไดท้นัที เพราะอนาคตเป็น
ส่ิงไม่แน่นอนอาจเกิดเหตุการณ์ท่ีกระทบกบัโครงการได้ทุกเม่ือ  ดงันั้นถา้เรามีแผนรองรับความ
เส่ียงท่ีจะเกิดข้ึน องค์กรก็จะสามารถป้องกันและบรรเทาให้เกิดผลกระทบกับโครงการพฒันา
ผลิตภณัฑน์อ้ยท่ีสุด 

สรุป  
         การท่ีจะสร้างการเติบโตใหก้บับริษทัไดน้ั้นเราตอ้งมีการน ากลยทุธ์ท่ีองคก์รคิดไปใช้

โดยตอ้งมีการควบคุมผลการด าเนินงานใหเ้ป็นไปตามท่ีตอ้งการโดยเคร่ืองมือเหล่าน้ีจะ
เปรียบเสมือนเขม็ทิศท่ีช่วยน าทางใหด้ าเนินไปไดอ้ยา่งไม่หลงทางและยงัเป็นส่ิงท่ีช่วยติดตาม
สถานการณ์ต่างๆวา่แผนการด าเนินงานนั้นเป็นไปตามแบบแผนท่ีวางไวห้รือไม่และหากเจอปัญหา
ตรงส่วนไหนจะไดส้ามารถเขา้ไปแกไ้ขไดท้นัเคร่ืองมือเหล่าน้ีเรียกวา่ Strategy Map แต่อยา่งไรก็
ตามการใชเ้คร่ืองน้ีน้ีใหไ้ดดี้นั้นตอ้งมีการส่ือสารใหทุ้คนในองคก์รเขา้ใจตรงกนัวา่อะไรคือส่ิงท่ี
องคก์รตอ้งการไปใหถึ้งโดยหากขาดส่ิงน้ีแลว้คงเป็นการณืยากท่ีเป้าหมายจะเสร็จไดท้นัตามแผนท่ี
วางไว ้ 
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