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บทคดัยอ่ 
ในการจดัท าสารนิพนธ์ฉบบัน้ีเพื่อสร้างกลยุทธ์ในการคน้หาพนัธมิตรทางธุรกิจ โดย

การพึ่ งพากันในการท าธุรกิจ อนัดับแรกให้ความส าคญัไปในเร่ืองของวตัถุดิบท่ีมีช่ือว่า ปูนเม็ด 
(Clinker) เพราะกิจการก าลังประสบปัญหาในเร่ืองของความขาดแคลนอยู่  ทั้ ง น้ี เพื่ อสร้าง
ความสามารถในการผลิตและแข่งขนัได้ในระยะยาว เคร่ืองมือท่ีน ามาใช้วิเคราะห์ปัจจยัภายใน 
ภายนอก และสาเหตุของปัจจยัของปัญหาท่ีเกิด คือ Five Force, Supply Chain Management พบว่า 
จุดแข็งคือ ตน้ทุนในการด าเนินงานท่ีลดลงจากการหยุดเดินหมอ้เผา แต่จุดอ่อนคือการตอ้งพึ่งพา
วตัถุดิบท่ีช่ือวา่ปูนเม็ดจากซัพพลายเออร์เพราะไม่สามารถด าเนินการผลิตไดเ้องเน่ืองจากการหยุด
เดินหมอ้เผา ซ่ึงการวิเคราะห์ปัจจยัท่ีเก่ียวขอ้งสามารถวางกลยุทธ์ระกบัองค์กร โดยในเบ้ืองตน้เน้น
การด าเนินงานอย่างระมัดระวงั ยงัไม่ท าการเปล่ียนแปลงอะไรในองค์กรมาก จนกระทั่งวนัท่ี
สามารถสร้างพนัธมิตรทางดา้นธุรกิจอยา่งมัน่คงแลว้ จึงค่อยเนน้การเติบโต ส่วนกลยทุธ์ระดบัธุรกิจ 
พยายามพฒันาผลิตภณัฑ์ให้มีความแตกต่างจากตลาด โดยใชที้มวิจยัจากบริษทัแม่ท่ีมีประสิทธิภาพ 
นอกจากน้ีหลงัจากสามารถสร้างพนัธมิตรในเร่ืองของปูนเม็ดไดเ้ป็นผลส าเร็จแลว้จะสามารถลด
ตน้ทุนของการผลิตไดต้ ่าลงอีก เน่ืองจากไม่ตอ้งแบกรับตน้ทุนจากการเดินหมอ้เผา ท าให้สามารถ
ขายสินคา้ไดใ้นราคาท่ีต ่า  หากกลยุทธ์ต่างๆ ท่ีกิจการไวว้างไวไ้ดเ้กิดข้ึนจริง จะท าให้กิจการบรรลุ
เป้าหมายและประสบความส าเร็จในธุรกิจ 
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บทที ่ 1 
บทน ำ 

 
 

ในปีพุทธศกัราช 2456 พระบาทสมเด็จพระมงกุฎเกล้าเจา้อยู่หัว (รัชกาลท่ี 6) มีพระ
บรมราชโองการโปรดเกลา้ฯใหก่้อตั้ง บริษทั ปูนซีเมนตไ์ทย จ ากดั ข้ึน ดว้ยพระราชประสงคท่ี์จะให้
ประเทศไทยผลิตปูนซีเมนต์ใชไ้ดเ้อง ลดการพึ่งพาการน าเขา้จากต่างประเทศและเพื่อจดัสรรการให้
เกิดการใชท้รัพยากรภายในประเทศอยา่งคุม้ค่า บริษทัปูนซีเมนตแ์ห่งแรกจึงไดถื้อก าเนิดข้ึนและไดมี้
การวิวฒันาอย่างต่อเน่ืองตลอดมา ตามสถานการณ์  และสภาพแวดล้อมทางธุรกิจและสังคมท่ี
เปล่ียนแปลงไป   จนปัจจุบนัประเทศไทยมีบริษทัท่ีประกอบธุรกิจอุตสาหกรรมปูนซีเมนต์ทั้งส้ิน
จ านวน 7 แห่ง โดยในช่วงปี พ.ศ.2530-2533 เศรษฐกิจของประเทศไทยมีการขยายตวัอย่างรวดเร็ว
ส่งผลให้อุตสาหกรรมการก่อสร้างเติบโตอย่างรวดเร็วตามไปดว้ย ท าให้ก าลงัการผลิตปูนซีเมนต์
ภายในประเทศท่ีมีอยูใ่นขณะนั้นไม่เพียงพอต่อความตอ้งการ รัฐบาลไทยจึงไดเ้ร่งแกไ้ขปัญหาโดยมี
การอนุญาตให้มีการน าเขา้ปูนซีเมนตจ์ากต่างประเทศ และสนบัสนุนใหผู้ผ้ลิตปูนซีเมนตใ์นประเทศ
ไทยขยายก าลงัการผลิตเพิ่มข้ึน รวมทั้งเปิดโอกาสให้มีการก่อสร้างโรงงานปูนซีเมนตโ์ดยผูผ้ลิตราย
ใหม่อีกดว้ย  ซ่ึงปัจจุบนัประเทศไทยไม่จ  าเป็นตอ้งน าเขา้ปูนซีเมนตจ์ากต่างประเทศอีกแลว้ รวมไป
ถึงได้พฒันาจนสามารถ ส่งปูนซีเมนต์ออกไปขายยงัต่างประเทศอีกด้วย  ปูนซีเมนต์ถือเป็นส่ิงท่ี
ส าคญัท่ีใชใ้นการก่อสร้างส่ิงปลูกสร้างต่างๆ ในปัจจุบนัประเทศไทยสามารถผลิตปูนซีเมนตเ์พื่อใช้
เองภายในประเทศรวมถึงการส่งออกไปขายยงัต่างประเทศอีกด้วย ดงันั้น ปูนซีเมนต์ยงัคงเป็นท่ี
ต้องการของตลาดอย่างต่อเน่ือง เพื่อตอบสนองการขยายตัวทางด้านอสังหาริมทรัพย์และทาง
คมนาคมท่ีก าลงัเติบโตข้ึนอยา่งต่อเน่ืองในประเทศไทย ดงันั้น วตัถุดิบในการผลิตปูนซีเมนตจึ์งเป็น
ท่ีตอ้งการอยา่งมากเพราะถือเป็นกุญแจส าคญัในการผลิต เน่ืองจากเม่ือใดท่ีกิจการประสบปัญหาขาด
แคลนวตัถุดิบท่ีใช้ในการผลิตปูนซีเมนต์ นั่นหมายถึงเราไม่สามารถตอบสนองความตอ้งการของ
ตลาดได ้และเม่ือนั้นจะเป็นโอกาสให้คู่แข่งของเราแยง่ชิงความไดเ้ปรียบทางการคา้จากเราไป ซ่ึงใน
ปัจจุบนับริษทั เซเมก็ซ์ (ประเทศไทย) จ ากดั ก าลงัประสบปัญหาขาดแคลนวตัถุดิบท่ีเรียกวา่ ปูนเม็ด 
ซ่ึงเป็นวตัถุดิบท่ีส าคญัในกระบวนการผลิตปูนซีเมนต ์ ท าให้บริษทัมีขอ้จ ากดัในการผลิตสินคา้เพื่อ
ตอบสนองใหต้รงตามจ านวนของความตอ้งการตลาดไม่ได ้

 

https://th.wikipedia.org/wiki/%E0%B8%9E%E0%B8%A3%E0%B8%B0%E0%B8%9A%E0%B8%B2%E0%B8%97%E0%B8%AA%E0%B8%A1%E0%B9%80%E0%B8%94%E0%B9%87%E0%B8%88%E0%B8%9E%E0%B8%A3%E0%B8%B0%E0%B8%A1%E0%B8%87%E0%B8%81%E0%B8%B8%E0%B8%8E%E0%B9%80%E0%B8%81%E0%B8%A5%E0%B9%89%E0%B8%B2%E0%B9%80%E0%B8%88%E0%B9%89%E0%B8%B2%E0%B8%AD%E0%B8%A2%E0%B8%B9%E0%B9%88%E0%B8%AB%E0%B8%B1%E0%B8%A7
https://th.wikipedia.org/wiki/%E0%B8%9B%E0%B8%A3%E0%B8%B0%E0%B9%80%E0%B8%97%E0%B8%A8%E0%B9%84%E0%B8%97%E0%B8%A2
https://th.wikipedia.org/wiki/%E0%B8%9B%E0%B8%B9%E0%B8%99%E0%B8%8B%E0%B8%B5%E0%B9%80%E0%B8%A1%E0%B8%99%E0%B8%95%E0%B9%8C
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1.1  ภำพรวมอตุสำหกรรมและคู่แข่ง 
การผลิตและจ าหน่ายของอุตสาหกรรมปูนซีเมนต์ในประเทศไทยมีแนวโน้มเติบโต

อยา่งต่อเน่ืองเพื่อสอดรับกบั การพฒันาโครงสร้างพื้นฐานต่างๆ ในประเทศไทย ตามโครงการต่างๆ
ของรัฐบาลท่ีไดรั้บการอนุมติั  และการขยายตวัของธุรกิจอสังหาริมทรัพยข์องภาคเอกชนในท่ีดิน
บริเวณแนวรถไฟฟ้าทั้งโครงการเก่าและโครงการใหม่จึงท าใหอุ้ตสาหกรรมปูนซีเมนตย์งัขยายตวัได้
ดี รวมถึงในภาคของการส่งออก อุตสาหกรรมปูนซีเมนต์ยงัคงขยายตวัได ้โดยมีมูลค่าการส่งออก
สูงข้ึน ซ่ึงส่วนมากเป็นการส่งออกไปยงัตลาดในประเทศอาเซียน โดยเฉพาะเมียนมาร์ กมัพูชา และ
ลาว   อยา่งไรก็ตามเน่ืองจากปูนซีเมนต์เป็นสินคา้ท่ีมีน ้ าหนกัมาก  บริษทัส่วนใหญ่จึงเน้นท่ีจะผลิต
เพื่อขายในประเทศเป็นหลกัเพราะไม่ตอ้งการแบกรับตน้ทุนการขนส่งท่ีสูง  แต่ถา้ในอนาคตตลาด
ปูนซีเมนต์ในประเทศไทยเกิดการหดตวั บริษทัในประเทศไทยคงจะหันมาวางแผนผลิตเพื่อการ
ส่งออกมากข้ึน แต่การส่งออกดงักล่าวก็จะท าใหส้ัดส่วนของก าไรลดลง เน่ืองจากตอ้งแบกรับตน้ทุน
ค่าขนส่งท่ีสูง  ท าให้บริษัทปูนซีเมนต์บางบริษัทในประเทศไทยเลือกท่ีจะไปตั้ งโรงงานท่ี
ต่างประเทศเพื่อลดตน้ทุนการขนส่งดงักล่าว  ดงันั้น การผลิตเพื่อขายในประเทศ ณ เวลาน้ียงัคงเป็น
ตวัเลือกท่ีดีกว่าการส่งออกเน่ืองจากให้ผลตอบแทนจากการขายท่ีมากกว่าและง่ายกว่า   เน่ืองจาก
หากไปตั้งโรงงานท่ีต่างประเทศอาจเกิดกรณีประสบปัญหาท่ีอาจจะเจอ เช่น กฎหมายกีดกนัทาง
การคา้จากรัฐบาลในเร่ืองของการจ ากดัจ านวนการผลิตหรือการก าหนดเง่ือนไขต่างๆ ทางการคา้ 

ทั้งน้ีการผลิตและจ าหน่ายในประเทศไทยของอุตสาหกรรมปูนซีเมนต์มีแนวโน้ม
ปรับตวัเพิ่มข้ึนลดลงตามฤดูกาลดว้ย อาทิเช่นในเดือนเมษายน มีวนัหยุดสงกรานตห์ลายวนัยอดการ
ผลิตและจ าหน่ายก็อาจจะไม่ดีนักแต่ในช่วงเดือนพฤษภาคมยอดการผลิตและจ าหน่ายจะเพิ่มข้ึน
เน่ืองจากเป็นช่วงเร่งการก่อสร้างหลงัจากท่ีมีวนัหยุดยาวในช่วงเทศกาลสงกรานต ์อา้งอิงจากขอ้มูล
ของสมาคมอุตสาหกรรมปูนซีเมนต ์

 

 
 

ภำพที ่1.1  ส่วนแบ่งทางการตลาดปูนซีเมนตข์องแบรนด์ต่างๆ ในประเทศไทย 
ท่ีมา: http://dit-km.myreadyweb.com/article/topic-41913.htm 

http://dit-km.myreadyweb.com/article/topic-41913.htm
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ปัจจุบนั SCG ไดค้รอบครองส่วนแบ่งทางการตลาดอยู่อนัดบัท่ีหน่ึงเป็นจ านวน 38% 
ของตลาดปูนซีเมนต์ในประเทศไทยทั้งหมด   โดยมี ปูนนครหลวงครองส่วนแบ่งการตลาดเป็น
อนัดบัสองจ านวน 27% และทีพีไอ ครองส่วนแบ่งการตลาดเป็นอนัดบัสามดว้ยจ านวน 21% ของ
ตลาดปูนซีเมนตใ์นประเทศไทย ส่วนท่ีเหลือเป็นของ  ปูนซีเมนตเ์อเซีย, ชลประทานซีเมนต์, ภูมิใจ
ไทยซีเมนต์และเซเม็กซ์   แบ่งกันครองตลาดจ านวน 14% ของท่ีเหลือในตลาดปูนซีเมนต์ของ
ประเทศไทย 

รายช่ือผูผ้ลิตปูนซีเมนตใ์นประเทศไทย 
1. เอสซีจี ซิเมนต์-ผลิตภณัฑ์ก่อสร้าง ตราผลิตภณัฑ์ คือ ปูนซีเมนต์ ตราเสือและตรา

ชา้ง 
2. บริษทั ปูนซีเมนต์นครหลวง จ ากัด (มหาชน) ตราผลิตภณัฑ์ คือ ปูนซีเมนต์ตรา

อินทรี 
3. บริษทั ทีพีไอโพลีน จ ากดั (มหาชน) ตราผลิตภณัฑ ์คือ ปูนซีเมนตต์รา TPI 
4. บริษทั ปูนซีเมนตเ์อเซีย จ ากดั (มหาชน) ตราผลิตภณัฑ ์คือ ปูนซีเมนตต์ราดอกบวั 
5. บริษทั ชลประทานซีเมนต ์จ ากดั (มหาชน) ตราผลิตภณัฑ์ คือ ปูนซีเมนตต์รา งูเห่า, 

พญานาคและปลาฉลาม  
6. บริษทั ภูมิใจไทยซีเมนต ์จ ากดั ตราผลิตภณัฑ ์คือ ปูนซีเมนตต์ราราชสีห์ 
7. บริษทั เซเมก็ซ์ (ประเทศไทย) จ ากดั ตราผลิตภณัฑ ์คือ ปูนซีเมนตต์ราลูกโลก 
กรรมวธีิการผลิตปูนซีเมนต ์ นั้นสามารถแบ่งออกเป็น 2  แบบ คือ  
1. แบบเปียก (Wet Process)วตัถุดิบหลกัท่ีใช้ในกระบวนการผลิต คือ ดินขาว (Marl) 

และดินเหนียว (Clay) ส าหรับดินขาว มีอยูใ่นระดบัพื้นดิน หรือใตดิ้น ตามธรรมชาติ โดยปกติจะมี
ความช้ืนสูง การผลิตเร่ิมจากน าวตัถุดิบทั้งสองชนิดมาผสมกบัน ้ าในบ่อตีดิน (Wash Mill) กวนให้
เขา้กนั น าไปบดให้ละเอียดในหมอ้บดดิน (Slury Mill) จนได้น ้ าดิน (Slurry) แล้วกรองเอาเศษหิน
และส่วนท่ีไม่ละลายน ้าออก เหลือแต่น ้าดินท่ีละลายเขา้กนัดี จากนั้นน าไปเก็บพกัไวใ้นยุง้เก็บ (Silo) 
เพื่อตรวจสอบคุณภาพและปรับแต่งส่วนผสมให้ได้คุณภาพตามท่ีก าหนดน ้ าดินท่ีมีส่วนผสมท่ี
ถูกตอ้งแลว้ จะถูกน าไปรวมกนัท่ีบ่อกวนดิน (Slury Basin) เพื่อให้มีปริมาณเพียงพอ และกวนให้
ส่วนผสมรวมตวัเป็นเน้ือเดียวกนัอีกคร้ังหน่ึง ก่อนท่ีจะน าไปเผาในหมอ้เผาแบบหมุน (Rotary Kiln) 
ความร้อนในหมอ้เผาจะท าให้น ้ าระเหยออกสู่บรรยากาศ เหลือแต่เม็ดดินซ่ึงเม่ือให้ความร้อนต่อไป
จนถึงอุณหภูมิหน่ึง จะเกิดปฏิกิริยาทางเคมีกลายเป็นปูนเม็ด (Clinker) ขั้นตอนการบดปูนเม็ดให้
กลายเป็นปูนซีเมนต ์ท าโดยน าปูนเมด็มาผสมกบัยปิซมั (Gypsum) แลว้บดให้ละเอียดเป็นผงในหมอ้
บดซีเมนต ์(Cement Mill) ความละเอียดในการบดและอตัราส่วนระหวา่งปูนเม็ดกบัยปิซัมตอ้งเลือก
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อยา่งเหมาะสม เพื่อให้ไดปู้นซีเมนตท่ี์มีคุณสมบติัตามท่ีตอ้งการ จากนั้นจะล าเลียงปูนซีเมนตไ์ปเก็บ
ไวใ้นยุง้เก็บปูนซีเมนต์ผง (Cement Silo) เพื่อรอการจ าหน่ายต่อไป การผลิตปูนซีเมนต์แบบเปียกน้ี
ไม่เป็นท่ีนิยมในปัจจุบนั เน่ืองจากตอ้งใชเ้ช้ือเพลิงปริมาณมาก ในการผลิตปูนเม็ด และยงัมีอตัราการ
ผลิตต ่า ซ่ึงท าใหต้น้ทุนการผลิตสูง  

2. แบบแห้ง (Dry Process) วัตถุ ดิบหลัก ท่ี ใช้ในกระบวนการผลิตคือ หิน ปูน 
(Limestone) ซ่ึงไดจ้ากการระเบิดหินจากภูเขาหินปูน แต่หินปูนท่ีไดย้งัมีขนาดใหญ่ จึงตอ้งน ามาลด
ขนาดโดยเคร่ืองย่อย (Crusher) เพื่อให้เหมาะสมกบักระบวนการผลิตขั้นต่อไป วตัถุดิบอ่ืนคือ ดิน
ดาน (Shale) และวตัถุดิบปรับแต่งคุณสมบติั (Corrective Materials) ซ่ึงใช้เฉพาะบางตวั เพื่อให้ได้
ส่วนประกอบทางเคมีตามค่ามาตรฐานท่ีก าหนด วตัถุดิบอ่ืนเหล่าน้ีก็ตอ้งผา่นเคร่ืองยอ่ยเพื่อลดขนาด
ให้เหมาะสมเช่นกนั วตัถุดิบท่ีผา่นการยอ่ยแลว้จะถูกน ามาเก็บไวท่ี้กองเก็บวตัถุดิบ (Storage Yard) 
จากนั้นก็จะล าเลียงไปยงัหมอ้บดวตัถุดิน (Raw Mill) ต่อไป หมอ้บดวตัถุดิบ (Raw Mill) มีหนา้ท่ีบด
หินปูน ดินดาน และวตัถุดิบ ปรับแต่งคุณสมบติัให้เป็นผงละเอียด ซ่ึงเรียกว่า วตัถุดิบส าเร็จ (Raw 
Meal) การควบคุมอัตราส่วนของวตัถุดิบ ท่ีป้อนเข้าสู่หม้อบดวตัถุดิบมีความส าคัญ เน่ืองจาก
อตัราส่วนของวตัถุดิบท่ีเหมาะสม จะท าให้วตัถุดิบส าเร็จ มีคุณสมบติัทางเคมีท่ีเหมาะสมกบัการเผา 
หลังจากผ่านกระบวนการบดแล้ว จึงส่งวตัถุดิบส าเร็จไปยงัยุง้ผสมวตัถุดิบส าเร็จ (Raw Meal 
Homogenizing Silo) เพื่อเก็บและผสมวตัถุดิบส าเร็จให้เป็นเน้ือเดียวกนั ก่อนส่งไปเผาในหมอ้เผา
แบบหมุน (Rotary Kiln) กระบวนการเผาช่วงแรก เป็นชุดเพิ่มความร้อน (Preheater) จะค่อยๆ เพิ่ม
ความร้อนให้แก่วตัถุดิบส าเร็จ แลว้ส่งวตัถุดิบส าเร็จไปเผาในหมอ้เผา ซ่ึงมีอุณหภูมิเพิ่มสูงข้ึนจนถึง
ประมาณ ๑,๒๐๐ - ๑,๔๐๐ องศาเซลเซียส จะเกิดปฏิกิริยาทางเคมีตามล าดบั จนในท่ีสุดกลายเป็นปูน
เม็ด (Clinker) จากนั้นท าให้ปูนเม็ดเยน็ลง แลว้จึงล าเลียงปูนเม็ดไปเก็บไวท่ี้ยุง้เก็บ เพื่อรอการบดปูน
เม็ดต่อไป ส าหรับการบดปูนเม็ดให้กลายเป็นปูนซีเมนตน์ั้น มีขั้นตอนดงัท่ีกล่าวมาแลว้ในการผลิต
แบบเปียก การผลิตปูนซีเมนต์แบบแห้ง ไม่ต้องใช้น ้ าในการผสมวตัถุดิบ ดังนั้ น จึงประหยดั
ค่าใชจ่้ายในการผลิต โดยเฉพาะค่าเช้ือเพลิง และเป็นท่ีนิยมใชก้นัอยา่งแพร่หลายในปัจจุบนั 

ประเภทของปูนซีเมนต ์
ปูนซีเมนตท่ี์ผลิตในประเทศไทย ส่วนใหญ่จะผลิตตามมาตรฐานของ อเมริกา(ASTM 

C. 150) และของอังกฤษ  (British Standard; B.S.) ซ่ึ งตามมาตรฐาน มอก. 15 ของไทยได้แบ่ง
ปูนซีเมนตอ์อกเป็น 5 ประเภท คือ 

1. ประเภท 1 (Normal Portland Cement) เป็นปูนซีเมนต์ปอร์ตแลนด์ธรรมดา เหมาะ
กบังานก่อสร้างคอนกรีตทัว่ๆ ไปท่ีไม่ตอ้งการคุณสมบติัพิเศษเพิ่มเติม เช่น คาน เสา พื้น ถนน ค.
ส.ล. เป็นตน้ แต่ไม่เหมาะกบังานท่ีตอ้งสัมผสักบัเกลือซลัเฟตผลิตภณัฑปู์นซีเมนตป์ระเภทน้ี 



5 
 

2. ประเภท 2 (Modified Portland Cement) เป็นปูนซีเมนต์ปอร์ตแลนด์ ดัดแปลง
เพื่อให้สามารถตา้นทานเกลือซลัเฟตไดป้านกลาง และจะเกิดความร้อนปานกลางในช่วงหล่อ เหมาะ
กบังานโครงสร้างขนาดใหญ่ เช่น ตอม่อ สะพาน ท่าเทียบเรือ เข่ือน เป็นตน้ ผลิตภณัฑ์ปูนซีเมนต์
ประเภทน้ีท่ีเคยมีจ าหน่าย 

3. ประเภท 3 (High-early Strength Portland Cement) เป็นปูนซีเมนต์ปอร์ตแลนด์ ท่ี
สามารถให้ก าลงัไดร้วดเร็วในเวลาอนัสั้น หลงัจากเทแลว้สามารถใชง้านไดภ้ายใน 3-7 วนั เหมาะกบั
งานท่ีเร่งด่วน เช่น คอนกรีตอดัแรง เสาเขม็ พื้นถนนท่ีจราจรคบัคัง่ เป็นตน้  

4. ประเภท 4 (Low-heat Portland Cement) เป็นปูนซีเมนตป์อร์ตแลนด์ ชนิดพิเศษท่ีมี
อตัราความร้อนต ่าก าลงัของคอนกรีตจะเพิ่มข้ึนอยา่งช้าๆ ซ่ึงส่งผลดีท าให้การขยายตวัน้อยช่วยลด
การแตกร้าว เหมาะกบังานสร้างเข่ือนขนาดใหญ่ ปูนซีเมนต์ประเภทน้ีในประเทศไทยยงัไม่มีการ
ผลิตจ าหน่าย 

5. ประเภท 5 (Sulfate-resistant Portland Cement) เป็นปูนซีเมนต์ปอร์ตแลนด์ ท่ีทน
ต่อเกลือซลัเฟตไดสู้งเหมาะกบังานก่อสร้างบริเวณดินเคม็ หรือใกลก้บัทะเล  

นอกจากปูนซีเมนตท์ั้ง 5 ประเภทแลว้ ยงัมีปูนซีเมนตท่ี์ผลิตข้ึนมาโดยดดัแปลงเพื่อให้
เหมาะกบังาน และราคาถูกลง ท่ีมีจ  าหน่ายในทอ้งตลาดทัว่ไปไดแ้ก่ 

- ปูนซีเมนตผ์สม(Mixed Cement) เป็นการน าปูนซีเมนตป์อร์ตแลนด์ประเภท 1 ผสม
กบัทรายหรือหินบดละเอียด ประมาณ25-30% ซ่ึงท าให้ง่ายต่อการใชง้าน ลดการแตกร้าว เหมาะกบั
งานก่ออิฐ ฉาบปูน ผลิตภณัฑปู์นซีเมนต ์  

- ปูนซีเมนต์ขาว(White Portland Cement) เป็นปูนซีเมนต์ท่ีมีส่วนผสมหลัก คือ 
หินปูนและวตัถุดิบอ่ืนๆท่ีมีปริมาณของแร่เหล็กน้อยกวา่ 1% ลกัษณะของผงสีปูนท่ีไดจ้ะเป็นสีขาว 
สามารถผสมกบัสีฝุ่ นเพื่อท าให้เป็นปูนซีเมนต์สีต่างๆ ตามตอ้งการ จึงนิยมใช้ในงานตกแต่งต่าง ๆ 
เพื่อความสวยงาม 

 
 

1.2  ข้อมูลและโครงสร้ำงองค์กร 
บริษทัเซเม็กซ์ เป็นบริษทัปูนซีเมนต ์ท่ีมีความสามารถในการผลิตปูนซีเมนตติ์ดอยูใ่น

อนัดบั Top ten ของโลก โดยในปี 2014  มี Ranking ติดอยูอ่นัดบัท่ี 7 ของโลก  ส าหรับในประเทศ
ไทย บริษทัเซเม็กซ์ไดก้ระจายการลงทุนในภูมิภาคเอเซียตะวนัออกเฉียงใต้ พร้อมเขา้ถือสิทธ์ิใน
บริษทั  สระบุรีซีเมนต์ 99% เม่ือเดือนพฤษภาคม 2001 และเปล่ียนช่ือเป็นบริษทัเซเม็กซ์ ในเดือน
มิถุนายน 2001 ดว้ยก าลงัการผลิตปูนซีเมนตโ์ดยเฉล่ีย 820,000 ตนัต่อปี นบัตั้งแต่ ค.ศ. 2001 เร่ือยมา 
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บริษทัได้ปรับปรุงการบริการแบบใหม่และพฒันาส่ิงอ านวยความสะดวกต่างๆอย่างต่อเน่ือง เพื่อ
สนองตอบความตอ้งการของลูกค้าในประเทศไทย อาทิเช่น ปรับปรุงระบบการควบคุมคุณภาพ
สินคา้ ISO 9001 ตั้งศูนยบ์ริการลูกคา้สัมพนัธ์และพฒันาและยกระดบัระบบการจดัส่งสินคา้ พฒันา
ระบบการช าระเงินและระบบการซ้ือขายทางอิเลคทรอนิกส์  ทางโทรศัพท์เคล่ือนท่ี  บริการรถ
ปฏิบติัการเคล่ือนท่ีเซเมก็ซ์เพื่อใหค้  าปรึกษาทางเทคนิคแก่ลูกคา้ รวมถึงการเพิ่มความสามารถในการ
จ่ายและบรรจุสินคา้ไดเ้ร็วมากข้ึน 
 

 
 
ภำพที ่1.2  บริษทัท่ีมีก าลงัการผลิตปูนซีเมนตสู์งสุดในโลก 10 อนัดบัในปี 2557 
ท่ีมา:http://www.globalcement.com/magazine/articles/822-top-global%20cement%20compa nies 
 

1.2.1  ประเภทของผลติภัณฑ์ 
 

 
ภำพที ่1.3  ปูนลูกโลกน ้าเงิน ปอร์ตแลนดป์ระเภทหน่ึง 
ท่ีมา: http://www.cemexthailand.com/ce/ce_pr.asp 

http://www.globalcement.com/magazine/articles/822-top-global%20cement%20compa%20nies


7 
 

ปูนลูกโลกน ้ าเงิน ปอร์ตแลนด์ประเภทหน่ึง ส าหรับงานโครงสร้างท่ีสามารถทน
แรงอดัสูง เช่น โครงสร้างคอนกรีต ฐานอาคาร ถนน เข่ือน สะพาน อาคารประเภทอ่ืนๆ  คุณภาพ
ตามมาตรฐานอุตสาหกรรมปูนซีเมนต์ปอร์ตแลนต์ประเภทหน่ึง มอก. 15-2547 และมาตราฐาน 
ASTM C-150 ประเภทหน่ึง 
 

 
ภำพที ่1.4  ปูนลูกโลกเขียว 
ท่ีมา: http://www.cemexthailand.com/ce/ce_pr.asp 

 
ปูนลูกโลกเขียว ส าหรับงานฉาบ ก่ออิฐ และงานคอนกรีตทัว่ไปท่ีรับน ้ าหนกัเบา ผสม

จากปูนซีเมนต์ปอร์ตแลนด์ ประเภท 1 และหินปูนบดละเอียดชนิดพิเศษ ท าให้เน้ือเนียน ฉาบง่าย 
แหง้ชา้ เหมาะส าหรับงานท่ีตอ้งใชเ้วลาและความปราณีต 
 

 
ภำพที ่1.5  ปูนซีเมนตซู์เปอร์ลูกโลก งานเอนกประสงค ์
ท่ีมา: http://www.cemexthailand.com/ce/ce_pr.asp 
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ปูนซี เมนต์ซู เปอร์ลูกโลก งานเอนกประสงค์    ส าหรับงานฉาบ ก่ออิฐ  ข้ึน รูป 
โครงสร้างคอนกรีตทัว่ไปท่ีไม่ตอ้งรับน ้ าหนักมาก คุณภาพตามมาตรฐานอุตสาหกรรมปูนซีเมนต์
ผสม มอก. 80-2550 
 

1.2.2  โครงสร้ำงองค์กรระดับผู้บริหำรของบริษัทเซเม็กซ์ 

 
ภำพที ่1.6  โครงสร้างผูบ้ริหารของบริษทัเซเมก็ซ์ 
 

คณะผูบ้ริหารบริษทัฯ ประกอบไปดว้ยผูบ้ริหารหลกัทั้งหมด 4 ท่านดงัต่อไปน้ี 
1. คุณฮูโก ้เอน็ริคเก ้โลซาดา บาริโอลา ด ารงต าแหน่งประธานบริษทัฯ 
2. คุณแบงก ์อศัภาภรณ์  ด ารงต าแหน่งผูอ้  านวยการฝ่ายวางแผนและ

บริหาร 
3. คุณประสาน สมยัสงค ์ ด ารงต าแหน่งผูอ้  านวยการฝ่ายการผลิต 
4. คุณโอฬาร ฉวาง ด ารงต าแหน่งผูอ้  านวยการฝ่ายการพาณิชย ์
บริษทัเซเม็กซ์ ไดร่้วมด าเนินธุรกิจกบัพนัธมิตรคู่คา้ ไทวสัดุ ซ่ึงจดัวา่เป็นหน่ึงในผูน้ า

ธุรกิจขายวสัดุก่อสร้างครบวงจร ในรูปแบบสมยัใหม่ระดบัประเทศ และเป็นหน่ึงในบริษทัเครือ
เซ็นทรัลกรุ๊ป รวมไปถึงการร่วมด าเนินธุรกิจกบับริษทัโกลบอลเฮา้ส์ จ  ากดั (มหาชน) ซ่ึงจดัว่าเป็น
หน่ึงในผูน้ าธุรกิจขายวสัดุก่อสร้างครบวงจร  และมีสาขามากมายทัว่ประเทศ ในขณะน้ีปัจจุบนั
บริษทัมีส่วนแบ่งทางการตลาดประมาณ 3% ของตลาดทั้งหมด รายได้ในปี 2557 ประมาณ 1,215 
ลา้นบาท ตน้ทุนทั้งหมดประมาณ 1,182 ลา้นบาทและก าไรสุทธิประมาณ 33 ลา้นบาท 
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ภำพที ่1.7  หมอ้เผาปูนเมด็ (Kiln) 
ท่ีมา: https://en.wikipedia.org/wiki/Cement_kiln 
 

 
 
ภำพที ่1.8  ปูนเมด็ (Clinker) 
ท่ีมา: https://en.wikipedia.org/wiki/Clinker_%28cement%29 

 
 
1.3  สภำพของปัญหำ 

การด าเนินงานของบริษัทเซเม็กซ์ เป็นไปด้วยดี จนกระทั่งในปี 2008  บริษัทได้
ตดัสินใจหยุดการปฏิบัติงานของหม้อเผาลงโดยศัพท์ทางเทคนิคจะเรียกหม้อเผาว่า Kiln (Kiln 
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หมายถึง เตาอุตสาหกรรมขนาดใหญ่เพื่อใชผ้ลิตปูนเมด็ (Clinker) ซ่ึงถือเป็นวตัถุดิบท่ีส าคญัท่ีสุดใน
การผลิตปูนซีเมนต)์  สาเหตุหลกัในการตดัสินใจของผูบ้ริหารในการหยุดการด าเนินการของหมอ้
เผาลงเพราะบริษทัไดท้  าการเปรียบเทียบแลว้วา่หากบริษทัเซเม็กซ์ไดไ้ปท าการซ้ือปูนเม็ด (Clinker) 
จากขา้งนอกจะไดต้น้ทุนท่ีต ่ากวา่การท่ีจะตอ้งแบกรับตน้ทุนต่างๆ ในการด าเนินงานของหมอ้เผาเอง 
หลงัจากบริษทัเซเม็กซ์ตดัสินใจหยุดการด าเนินงานของหมอ้เผาลง ก็เกิดปัญหาจากการขาดแคลน
ปูนเมด็จาก Supplier ท่ีคอยป้อนให้กบัแผนก Operation เพื่อใชใ้นการผลิตปูนซีเมนต ์ซ่ึง Supplier ท่ี
ท่ีคอยป้อนปูนเม็ดให้แก่บริษทัเซเม็กซ์ ก็คือ บริษทั ปูนเอเชียซีเมนต์  ซ่ึงถือเป็นบริษทัคู่แข่งของ
ตนเองในประเทศไทย สาเหตุท่ีบริษัทท่ีถือเป็นคู่แข่งขันแต่ยอมป้อนวตัถุดิบให้แก่กันก็สืบ
เน่ืองมาจากความสัมพนัธ์ท่ีมีต่อกนัในต่างประเทศ  ซ่ึงในต่างประเทศทั้ง 2 บริษทัได้มีการพึ่งพา
อาศยักนัอยูใ่นการท าธุรกิจ  จึงท าให้เกิดการเซ็นตส์ัญญากนัข้ึนในประเทศไทย โดยสัญญาดงักล่าว
ไดมี้การก าหนดไวว้่าจะคอยป้อนปูนเม็ดให้แก่บริษทัเซเม็กซ์  โดยก าหนดอตัราขั้นต ่าไวใ้นแต่ละ
เดือน ซ่ึงในบางเดือนบริษทัเซเม็กซ์ ตอ้งเผชิญปัญหาปูนเม็ดไม่เพียงพอท่ีจะใช้ในการผลิตเพราะ 
บริษทั ปูนเอเชียซีเมนต ์ให้เหตุผลวา่ก าลงัการผลิตปูนเม็ดมีไม่เพียงพอท่ีจะแบ่งให้แก่บริษทัเซเม็กซ์ 
รวมไปถึงปัญหาภายในของบริษัท เซเม็กซ์ ท่ีเกิดข้ึนเน่ืองจากการหยุดหม้อเผา โดยต้องเผชิญ
เก่ียวกบัข่าวลือวา่ บริษทัคงจะปิดตวัแลว้จึงหยุดการด าเนินงานของหมอ้เผาลงหรือข่าวลือวา่บริษทั
เซเม็กซ์ก าลงัจะแย่แล้วเพราะตอ้งคอยพึ่งพาอาศยัคนอ่ืน  ส่ิงเหล่าน้ีเป็นส่ิงท่ีผูบ้ริหารก าลงัหาทาง
ออกเพื่อท่ีจะแก้ไขปัญหาท่ีเกิดข้ึนดงักล่าวให้หมดไป ซ่ึงปัญหาในการขาดแคลนปูนเม็ด  ท าให้
บริษทัมีขอ้จ ากดัในการผลิตสินคา้เพื่อตอบสนองตามจ านวนของความตอ้งการตลาด ท าให้กิจการ
ไม่สามารถขยายยอดขายให้มากข้ึนไปอีกได้ รวมถึงต้นทุนในการซ้ือปูนเม็ดท่ีเพิ่มข้ึนทุกปีโดย
พิจารณาดูจากตน้ทุนปี 2556 เทียบกบัปี 2557 พบวา่ตน้ทุนของปูนเม็ดเพิ่มสูงข้ึนถึง 100 บาทต่อตนั 
ปัญหาดงักล่าวส่งผลต่อผลประกอบการของกิจการท าให้กิจการไม่สามารถท่ีจะขยายยอดขายให้
เพิ่มข้ึนไดร้วมถึงตอ้งแบกรับตน้ทุนวตัถุดิบท่ีสูงข้ึนท าใหก้ าไรของกิจการลดลง ดงันั้นเป้าหมายของ
กิจการคือการมุ่งสร้างความสัมพนัธ์อนัดีกบั Supplier รายใหม่ๆเพื่อให้บริษทัสามารถจดัหาวตัถุดิบ
ท่ีเพียงพอต่อการผลิตเพื่อขจดัปัญหาในการขาดแคลนปูนเม็ดในการผลิตใหห้มดไป 
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บทที ่ 2 

การวเิคราะห์ปัญหา 
 
 

จากสภาพปัญหาของบริษทัท่ีตอ้งเผชิญอยูใ่นปัจจุบนั ในเร่ืองของการขาดวตัถุดิบท่ีใช้
ในการผลิตจนท าให้ไม่สามารถขยายก าลงัการผลิตเพื่อตอบสนองความตอ้งการของตลาดได ้รวมถึง
ปัญหาจากข่าวลือต่างๆท่ีเกิดข้ึนภายในบริษทั เก่ียวกบัเร่ืองความมัน่คงของบริษทัท่ีอาจจะมีความไม่
แน่นอนเกิดข้ึนได ้เน่ืองจากตอ้งพึ่งพาในเร่ืองของวตัถุดิบจากผูผ้ลิตรายอ่ืน 

 
 
2.1  การวเิคราะห์สภาวะการแข่งขนัในอตุสาหกรรมโดยใช้ Supply Chain Management 

กระบวนการ Supply Chain Management หรือ SCM เป็นกระบวนการของการบริหาร
ทุกขั้นตอน นบัตั้งแต่การน าเขา้วตัถุดิบสู่กระบวนการผลิต กระบวนการสั่งซ้ือ จนกระทัง่ส่งสินคา้
ถึงมือลูกคา้ให้มีความต่อเน่ืองและมีประสิทธิภาพสูงสุด พร้อมกบัสร้างระบบให้เกิดการไหลเวียน
ของขอ้มูลท่ีท าให้เกิดกระบวนการท างาน ของแต่ละหน่วยงานส่งผ่านไปทัว่ทั้ งองค์การ ซ่ึงการ
ไหลเวียนของขอ้มูลยงัรวมไปถึงลูกคา้ และผูจ้ดัส่งวตัถุดิบอีกดว้ย นอกจากน้ี กระบวนการ Supply 
Chain Management มีส่วนส าคญัท่ีช่วยให้องคก์ารยกระดบัความสามารถในการบริหาร เช่น การลด
สินค้าคงคลัง การเพิ่มผลิตภาพหรือการลดความสูญเปล่าในกระบวนการท างาน ส่งเสริมความ
เติบโตของธุรกิจ เช่น การเพิ่มโอกาสในการออกสินคา้ใหม่ใหเ้ร็วข้ึน การเปิดตลาดใหม่ ๆ การสร้าง
ความพอใจแก่ลูกค้ามากข้ึน ส่งเสริมความย ัง่ยืนของธุรกิจ เช่น การลดต้นทุนธุรกิจ การบริหาร
เงินทุนหมุนเวยีน เป็นตน้ 
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ภาพที ่2.1  กระบวนการผลิตสินคา้ตั้งแต่ตน้น ้าจนถึงปลายน ้าของธุรกิจ 
ท่ีมา: www.mut.ac.th/msit_media/1_2556/ITEC0732/Lecture/20130528195949Kf.pdf 

 
จากภาพขา้งตน้ ในกระบวนการผลิตปูนซีเมนต์ อนัดบัแรกคือ การจดัหาวตัถุดิบใน

การผลิต โดยจดัหามาจากสองส่วนคือ ส่วนแรกจากสัมปทานท่ีไดรั้บ ส่วนท่ีสองจาก ซพัพลายเออร์ 
จากนั้นจึงน าวตัถุดิบดงักล่าวเขา้สู่กระบวนการผลิตในโรงงาน ไม่วา่จะเป็นการตรวจสอบคุณภาพ
และกระบวนการหีบห่อ หลงัจากนั้นจึงจดัเก็บสินคา้ท่ีผลิตเสร็จไวท่ี้แผนกคลงัสินคา้ เพื่อเตรียม
ความพร้อมในการจดัส่ง โดยในอนัดบัสุดทา้ย แผนกลอจิสติกส์ จะท าหนา้ท่ีจดัส่งสินคา้ไปยงัลูกคา้
หรือร้านคา้ต่างๆท่ีท าการสั่งซ้ือเขา้มา  

การวิเคราะห์ กิจกรรมต่างๆ ใน Supplier Chain Management ของ บริษัท เซเม็กซ์ 
(ประเทศไทย) จ ากดั 

1. Raw Materials วตัถุดิบท่ีจ าเป็นในการผลิตปูนซีเมนต์ของบริษัทก็คือปูนเม็ด 
(Clinker) และเน่ืองจากตอนน้ีบริษทัมีนโยบายในการปิดหมอ้เผาท าให้ตอ้งจดัหาปูนเม็ดจากแหล่ง
เพราะไม่สามารถผลิตเองไดเ้หมือนเม่ือก่อนท าให้ปัจจุบนักิจการก าลงัเผชิญกบัการประสบปัญหา
ขาดแคลนปูนเมด็ 

2. Supplier ปัจจุบันมีซัพพลายเออร์อยู่เพียงแค่เจ้าเดียวท าให้อ านาจต่อรองของ 
Supplier สูงมาก ถา้เม่ือใดเกิดเหตุการณ์ท่ีท าให้ Supplier ไม่สามารถส่งวตัถุดิบให้ตามจ านวนและ
เวลาท่ีก าหนดจะท าใหเ้ราเกิดความเสียหายอยา่งมาก เพราะไม่สามารถท าการผลิตได ้
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3. Manufacturing ปัจจุบันกระบวนการผลิตของบริษัทยงัด าเนินได้อย่างดีและมี
ประสิทธิภาพ เน่ืองจากเคร่ืองจกัรมีการน าเทคโนโลยีใหม่ๆ เขา้มาช่วยในการผลิตอย่างต่อเน่ือง
รวมถึงการตรวจสอบและบ ารุงรักษาอย่างสม ่าเสมอ ท าให้กระบวนการผลิตยงัคงไม่เกิดการ
หยดุชะงกั 

4. Packing ปัจจุบนักระบวนการหีบห่อของบริษทัถือว่ายงัคงด าเนินงานได้ดีอย่าง
ต่อเน่ือง เน่ืองจากตอนน้ีมีเคร่ืองจกัรท่ีใชใ้นการหีบห่ออยู่หลายตวั หากเกิดกรณีฉุกเฉินเคร่ืองหน่ึง
เคร่ืองใดเกิดขดัขอ้งก็จะมี เคร่ืองจกัร เคร่ืองอ่ืนส ารองในการด าเนินงานอยูเ่สมอ  

5. Quality control ปัจจุบนัทางบริษทัมีกระบวนการควบคุมคุณภาพของปูนซีเมนต์
อย่างดีเยี่ยม โดยการจดัตั้ งแผนก Laboratory ข้ึนมาเพื่อทดสอบคุณภาพของปูนซีเมนต์อยู่อย่าง
สม ่าเสมอ มีการเก็บตวัอย่างเพื่อตรวจเช็คคุณภาพทุกวนั หากเกิดกรณีมีการร้องเรียนจากลูกคา้ก็จะ
รีบเขา้ไปท าการตรวจสอบใหท้นัเวลา 

6. Distribution ปัจจุบนัแผนก Logistic ของบริษทัยงัคงบริหารตารางการเดินรถได้
อยา่งสม ่าเสมอ ท าให้ไม่ประสบปัญหาจ านวนรถบรรทุกขนส่ง ขาดหรือเกินในกระบวนการขนส่ง 
หรือระยะเวลาในการรอเพื่อล าเลียงปูนซีเมนตข้ึ์นรถบรรทุกก็ยงัคงบริหารเวลาไดอ้ยา่งดี 

7. Customer ปัจจุบนัทาง Sales team มีการสร้างความสัมพนัธ์อนัดีกบัลูกคา้ไวท้  าให ้
ลูกค้ายงัคงภักดีกับสินค้าของบริษทัอยู่ แต่เน่ืองจากบริษัทอ่ืนเร่ิมจดัท าโปรโมชั่นรวมถึงเสนอ
ผลประโยชน์ต่างๆ เพื่อส่งเสริมการขายอย่างต่อเน่ือง ท าให้บริษทัตอ้งติดตามลูกคา้อย่างใกล้ชิด
เพื่อท่ีจะไม่เสียฐานลูกคา้ท่ีมีอยูไ่ป 
 

 
 

ภาพที ่2.2  ก าลงัการผลิตปูนเมด็และก าลงัการผลิตปูนซีเมนตข์องแต่ละบริษทั 
ท่ีมา: http://thaicma.or.th/cms/member/cemex/ 
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หลงัจากกิจการไดพ้ิจารณากิจกรรมต่างๆ ในกระบวนการของ SCM แลว้พบวา่ปัญหา
ท่ีเกิดมีความเก่ียวขอ้งกบัซัพพลายเออร์ในการจดัหาวตัถุดิบให้แก่กิจการ ดงันั้นกิจการจึงควรให้
ความส าคญักบัซพัพลายเออร์เป็นอนัดบัแรกเพื่อแกไ้ขปัญหาการขาดแคลนวตัถุดิบท่ีประสบปัญหา
อยู่ก่อน ซ่ึงจากรูปท่ี 2.2 จะพบว่า ซัพพลายเออร์ท่ีสามารถจดัหาปูนเม็ดให้แก่เราได้มีทั้ งหมด 6 
บริษทั หรือก็คือบริษทัท่ีอยูใ่นธุรกิจปูนซีเมนตน์ัน่เอง ปัจจุบนับริษทัเซเมก็ซ์ไดต้ดัสินใจหยุดเตาเผา
ลงท าให้เกิดเหตุการณ์ขาดแคลนปูนเมด็ท่ีจะใชใ้นการผลิตปูนซีเมนต ์และไดท้  าการซ้ือกบัซพัพลาย
เออร์เพียงแค่เจ้าเดียว ท าให้ซัพพลายเออร์เจ้าดังกล่าวมีอ านาจต่อรองอย่างมากในช่วงขณะน้ี 
บ่อยคร้ังท่ีจะถูกปฎิเสธการจ าหน่ายเพราะเหตุผลวา่ปริมาณปูนเม็ดมีไม่เพียงพอหรือถือโอกาสข้ึน
ราคา ท าให้หลายคร้ังกระบวนการผลิตเกิดการหยุดชะงกั แต่ถา้จะพิจารณาให้ดี จะพบว่าซัพพลาย
เออร์เจา้อ่ืนมีก าลงัการผลิตปูนเม็ดสูงกว่าซัพพลายเออร์เจา้ปัจจุบนัอย่างมาก  หากบริษทัเซเม็กซ์
สามารถหาช่องทางในการติดต่อเพื่อขอเจรจาและท าธุรกิจร่วมกนัเป็นผลส าเร็จ ก็จะแกปั้ญหาท่ีมีอยู่
ใหห้มดไปได ้

 
2.2  การวเิคราะห์สภาวะการแข่งขนัในอตุสาหกรรมโดยใช้ Five Forces Model 

 
2.2.1  Five Forces Model  
ในเวบ็ไซด์ อิงคค์วิต้ี -Entrepreneur's Handbook ไดก้ล่าวถึง 5 Forces Model วา่เป็นอีก

หน่ึงเคร่ืองมือในการวิเคราะห์การตลาดของ Michael Potter ท่ีได้รับความนิยมเป็นอย่างมาก และ
เป็นท่ียอมรับกนัทัว่โลก ซ่ึงมกัถูกใช้เพื่อวิเคราะห์สภาพแวดล้อมของตลาดเพื่อ เตรียมรับมือกับ
สภาพของตลาดท่ีสินคา้และบริการของเรานั้นเขา้ไปอยูว่า่มี ลกัษณะเป็นเช่นไร และมีความเส่ียงแค่
ไหนในการท าธุรกิจ มีดงัน้ี 

1. อ านาจการต่อรองจากผูบ้ริโภค (Bargaining Power of Customers) 
ในบางคร้ังผูซ้ื้อก็มีอ านาจท่ีจะก าหนดราคาของสินคา้ให้ลดลง หรือก าหนดคุณภาพ

ของสินคา้และบริการให้สูงข้ึนไดต้ามท่ีพวกเขาตอ้งการ ซ่ึงส าหรับผูป้ระกอบการอยา่งเราๆ แลว้นั้น 
การลดราคาขายท าให้รายได้ลดลง ส่วนการเพิ่มคุณภาพก็ท าให้ตน้ทุนสูงข้ึน และปัจจยัเหล่าน้ีก็
น าไปสู่ผลก าไรท่ีลดลงอีก โดยเฉพาะอยา่งยิง่กบัธุรกิจท่ีมีกลุ่มลูกคา้ใหค้วามสนใจนอ้ยและไม่เป็นท่ี 
ตอ้งการของตลาดลูกคา้ก็จะยิ่งมีอ านาจในการต่อรองท่ีสูงข้ึน และจะยิ่งสูงข้ึนไปอีกถา้หากลูกคา้มี
การรวมกลุ่มกนัเพื่อซ้ือในปริมาณมาก เพราะลูกคา้นั้นจะมีสิทธ์ิในการเลือกท่ีจะไปเสนอซ้ือกับ
ผูป้ระกอบการเจา้อ่ืนๆ ท่ีสามารถให้ราคาและคุณภาพได้ในแบบท่ีพวกเขาต้องการ ดังนั้ นการ
รวมกลุ่มกนัของผูป้ระกอบการท่ีขายสินคา้หรือให้การบริการชนิด เดียวกนัในการก าหนดฐานราคา



15 
 

ท่ีต  ่าสุดเพื่อท่ีจะขายให้กบัลูกค้าร่วมกนัก็เป็นอีกทางเลือกหน่ึง เพราะเม่ือเราท าขอ้ตกลงกบักับ
ร้านค้าอ่ืนๆ ในเร่ืองก าหนดราคาขั้นต ่าแล้ว ลูกค้าก็จะไม่สามารถต่อรองราคาสินค้าได้มากนัก 
เน่ืองจากในแต่ละร้านก็จะมีราคาของสินคา้ท่ีเท่ากนัหรือใกลเ้คียงกนั เพื่อลดการแข่งขนัการตดัราคา
ของผูป้ระกอบการทุกฝ่าย แต่ทั้งน้ีบรรดาผูป้ระกอบการก็สามารถเลือกท่ีจะแข่งขนัธุรกิจกันได้
นอกเหนือจากดา้นราคาเพียงอยา่งเดียว เช่น ดา้นการบริการ แพคเกจของสินคา้ หรือช่ือเสียงแบรนด์
โดยท่ีไม่ตอ้งลดมูลค่าของสินคา้และบริการลง 

2. อ านาจในการต่อรองของซพัพลายเออร์ (The Bargaining of Suppliers) 
กลุ่มซพัพลายเออร์ท่ีรวมกลุ่มกนัเพื่อลดอ านาจ ในการต่อรองกบัผูป้ระกอบการเพื่อให้

ตวัเองนั้นขายสินคา้ไดใ้นราคาท่ีสูงข้ึนหรือสินคา้มี คุณภาพท่ีนอ้ยลงโดยท่ีเราไม่มีสิทธิเลือกมากนกั 
โดยเฉพาะอย่างยิ่งกบัผูป้ระกอบการท่ีตอ้งเจอกบัซัพพลายเออร์ท่ีมีจ  านวนน้อย แล้ว ยิ่งเล่ียงท่ีจะ
เผชิญกบัเหตุการณ์ไดย้ากเพราะทางเลือกเรายอ่มนอ้ยลงตาม ไปดว้ย และแน่นอนวา่เม่ือเราก าหนด
ราคาเองไม่ไดก้็จะส่งผลให้ตน้ทุนในการท าธุรกิจของ เรานั้นสูงข้ึน ซ่ึงวิธีรับมือกบัอ านาจต่อรอง
ของซพัพลายเออร์นั้นก็คือการรวมกลุ่มของผูป้ระกอบการสินคา้และการบริการประเภทเดียวกนัเพื่อ
ไปท าการต่อรองราคา หรือรวมกลุ่มกนัเพื่อสั่งซ้ือสินคา้ทีละมากๆ เพื่อลดราคาของวตัถุดิบให้ถูกลง
ไม่เช่นผูป้ระกอบการสินคา้นั้นจะไปเลือกใช้บริการของเจา้อ่ืนแทน  อยา่งไรก็ตามการรวมกลุ่มกนั
ของผูป้ระกอบการประเภทเดียวกนันั้นอาจจะเป็นไปไดย้ากเน่ืองจากแต่ละฝ่ายอยู่ในฐานะท่ีก าลงั
แข่งขนักนัอยูใ่นเร่ืองของการแยง่ชิงส่วนแบ่งทางการตลาด  

3. การคุกคามของผูป้ระกอบการใหม่ (Threat of New Entrants) 
ในหัวข้อน้ีเราจะมาดูกันท่ีอุปสรรคในการเข้าสู่ตลาดของสินค้าและบริการนั้ นๆ 

เพราะว่าหากธุรกิจท่ีผูป้ระกอบการก าลงัท าอยู่นั้นมียอดขายสูง มีก าไรดี แต่มีอุปสรรคในการเขา้สู่
ตลาดท่ีต ่า ก็จะท าใหมี้คู่แข่งหนา้ใหม่ๆ เขา้มาลงทุนอีกมากมายภายในเวลาไม่ชา้ ซ่ึงแน่นอนวา่เม่ือมี
การแข่งขนัในตลาดเดียวกนัแลว้ ส่วนแบ่งการตลาดและก าไรท่ีเคยมีสูงก็ตอ้งลดลงเป็นเร่ืองปกติ 
โดยปกติแลว้ธุรกิจใหญ่ๆ อาจยงัไม่ค่อยไดรั้บผลกระทบในเร่ืองในเร่ืองน้ีสักเท่าไร เพราะส าหรับ
ธุรกิจขนาดใหญ่แลว้นั้นมกัรับวตัถุดิบมาในราคาท่ีถูกกวา่ ท าให้สามารถก าหนดราคาในราคาท่ีต ่า
กวา่ รวมไปถึงระบบงานทั้งวธีิการจดัส่งและกระจายสินคา้ท่ีมีประสิทธิภาพจนยากท่ี เจา้ใหม่จะเขา้
มาทดัเทียมได ้ แต่ส าหรับแบรนด์เล็กนั้นก็ใช่วา่จะไม่มีทางออกเลยเพราะแบรนด์เล็กนั้นก็ สามารถ
สร้างความสัมพนัธ์ดีกบัลูกคา้จนเกิดเป็นความจงรักภกัดีได้เช่นกนั การสร้างแบรนด์ให้แข็งแกร่ง
และเป็นท่ีรู้จกัของผูค้นก็เป็นอีกวิธีหน่ึงท่ี แมว้่าจะมีผูป้ระกอบการหน้าใหม่เปิดตวัมา ลูกคา้ก็จะ
ยงัคงใช้บริการสินคา้และบริการของเราต่อไป ดงันั้นหากเรารู้ตวัแลว้ว่าธุรกิจท่ีท าอยู่นั้นสามารถมี
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คู่แข่งใหม่ๆ เขา้มาในตลาดตลอดก็ควรจะให้ความส าคญักบัคุณค่าของแบรนด์ และสร้างความโดด
เด่นท่ีเลียนแบบไดย้ากข้ึนก็จะเป็นอุปสรรคแก่ผูป้ระกอบการท่ีคิดจะเขา้มาใหม่ไม่นอ้ยเลย 

4. การคุกคามของสินคา้ทดแทน (Threat of Substitutes) 
การคุกคามน้ีมกัจะเกิดเม่ือลูกคา้ของเราสามารถหาสินคา้มาแทนสินคา้ ของเราไดอ้ยา่ง

ง่ายดาย โดยสินคา้ทดแทนนั้นอาจมีราคาท่ีถูกกวา่หรือมีคุณภาพบางส่วนท่ีดีกวา่ของเรา จนตดัสินใจ
ท่ีจะเลิกซ้ือสินคา้และบริการของเราแลว้หันไปเลือกใช้สินคา้ผูอ่ื้นทดแทน เช่น กล้องคอมแพคท่ี
ก่อนหนา้น้ีเป็นนิยมส าหรับคนท่ีอยากมีกลอ้งเล็กๆ ติดตวัไวส้ักอนั แต่ในปัจจุบนักลบัถูกแทนท่ีดว้ย
สมาร์ทโฟนท่ีมีฟังก์ชั่นในการถ่ายรูป ซ่ึงนอกจากจะมีราคาท่ีใกล้เคียงกนัแล้ว สมาร์ทโฟนยงัมี
ฟังก์ชั่นต่างๆ อีกมากมาย อีกทั้งยงัเป็นอุปกรณ์ท่ีพกติดตวัตลอดอยู่แล้วท าให้ผูค้นเลือกท่ีจะใช ้
สมาร์ทโฟนเพิ่มข้ึนและใช้กล้องคอมแพคลดลง ซ่ึงเม่ือเกิดเหตุการณ์เช่นน้ีข้ึนเราจึงตอ้งมัน่ใจว่า
สินคา้และบริการของ เรานั้นจะมีจุดเด่นอะไรบา้งท่ีโดดเด่นจนไม่สามารถหาสินคา้ทดแทนมาใชไ้ด ้
หรืออาจใชรู้ปลกัษณ์ของแพคเกจท่ีท าให้สินคา้ของเราดูมีคุณค่าและน่าซ้ือมากกวา่สินคา้ทดแทนก็
ได ้

5. การแข่งขนัท่ามกลางคู่แข่งท่ีมีอยู ่(Rivalry Among Existing Competitors) 
ความรุนแรงในการแข่งขนัในหวัขอ้น้ีนั้นประกอบไปดว้ยปัจจยัใน 4 หัวขอ้ขา้งตน้ทั้ง 

อ านาจของผูซ้ื้อ อ านาจของซัพพลายเออร์ การคุกคามของผูป้ระกอบการหน้าใหม่ การคุกคามจาก
การมีส่ิงทดแทนได ้นั้นลว้นส่งผลต่อการอตัราความรุนแรงในการแข่งขนัแทบทั้งส้ิน และยิ่งตลาด
ไหนท่ีมีอตัราการแข่งขนัท่ีรุนแรงแล้วนั้นธุรกิจก็จะยิ่งมีความ เส่ียงในสภาพแวดล้อมท่ีสูงตาม 
ดงันั้นเม่ือตดัสินใจท่ีจะเขา้สู่ตลาดท่ีมีการแข่งขนัท่ีรุนแรงแลว้ก็ควรท่ี จะเตรียมพร้อมรับมือให้ดี 
และรีบท าใหอ้งคก์รแขง็แกร่งเพื่อท่ีจะไดอ้ยูร่อดในตลาดได ้

 
2.2.2  ผลการวเิคราะห์ Five Forces ของบริษัท เซเม็กซ์ (ประเทศไทย) จ ากดั มีดงัน้ี 
1. อ านาจการต่อรองของผูซ้ื้อ (Bargaining Power of Customers)  
อ านาจการต่อรองของผูซ้ื้อมีระดบัปานกลาง ถึงแมว้่าลูกคา้จะสามารถเปล่ียนไปซ้ือ

สินคา้ของคู่แข่งไดต้ลอดเพราะ ลูกคา้สามารถซ้ือสินคา้กบัคู่แข่งขนัรายอ่ืน ได ้โดยท่ี Switching cost 
ของลูกคา้ไม่ไดสู้งข้ึน แต่ปัจจุบนัไดมี้การตกลงร่วมกนัในธุรกิจปูนซีเมนต์ เพื่อให้มีราคากลางใน
กลุ่มท าให้ราคาท่ีไดมี้การขายอยู ่ลูกคา้ไม่สามารถต่อรองให้ราคาสินคา้ต ่าลงมามากนกั เพราะยงัมี
ราคากลางท่ีตกลงกนัอยู ่

2. อ านาจการต่อรองของซพัพลายเออร์ (Bargaining Power of Suppliers) 
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อ านาจของผูจ้ดัหาวตัถุดิบมีสูง เน่ืองจากกิจการไม่สามารถจดัหาวตัถุดิบไดจ้ากท่ีอ่ืน 
ปัจจุบนัมีซพัพลายเออร์แค่เพียงรายเดียว นอกจากน้ีผูมี้ความสามารถในการจดัหาวตัถุดิบในประเทศ
ก็มีเพียงไม่ก่ีรายรวมถึงยงัเป็นคู่แข่งในธุรกิจดว้ย ท าให้กิจการมีลกัษณะของการตอ้งพึ่งพาซพัพลาย
เออร์ท่ีมีอยู่อย่างสูงนอกจากน้ีการรวมตวักันกับบริษัทอ่ืนในธุรกิจเดียวกันเพื่อสร้างอ านาจการ
ต่อรองก็เป็นไปไดย้ากเน่ืองจากบริษทัอ่ืนไม่ประสบปัญหาขาดแคลนวตัถุดิบเช่นเดียวกนักบับริษทั
เซเม็กซ์นอกจากน้ีกิจการยงัตอ้งเผชิญกบัราคาปูนเม็ดท่ีมีแนวโน้มเพื่มข้ึนจากการก าหนดราคาของ
ซพัพลายเออร์อยูทุ่กปี ดงัตารางท่ี 2.1 
 
ตารางที ่2.1  ราคา Clinker ของบริษทั เซเมก็ซ์ ประเทศไทย จ ากดั ท่ีซ้ือจาก Supplier 

Year Clinker Price 
2012 1169 per ton 
2013 1338 per ton 
2014 1450 per ton 

 
3. ภยัคุกคามของผูท่ี้เขา้มาใหม่ (Threats of The New Entrants) 
แรงคุกคามจากผูท่ี้จะเขา้มาใหม่นั้นมีต ่า เน่ืองจากการประกอบธุรกิจผลิตปูนซีเมนต์

ตอ้งใชเ้งินลงทุนสูงอีกทั้งจะตอ้งไดรั้บใบอนุญาตจากทางรัฐบาลในการประกอบธุรกิจ 
4. ภยัคุกคามของสินคา้ทดแทน (Threats of Substitute Products) 
แรงคุกคามดา้นน้ีมีสูง เน่ืองจากลูกคา้ส่วนใหญ่ไม่ไดส้นใจถึงคุณภาพของสินคา้มาก

นัก เพราะสินคา้ของแต่ละบริษทัคุณภาพไม่ได้มีความแตกต่างกนัอย่างชัดเจน ทั้งน้ีลูกคา้อาจจะ
เลือกสินค้าจากราคาและความจงรักภกัดีต่อยี่ห้อของสินคา้ โดยพิจารณาจากผลประโยชน์หรือ
โปรโมชัน่ต่างๆท่ีบริษทัมีการน าเสนอให ้

5. แรงผลักดันของคู่ แข่ งขัน ท่ี อยู่ ใน ตลาดแล้ว  (Intensity of Rivalry Existing 
Competitors) 

สภาวะการแข่งขนัของธุรกิจปูนซีเมนต์มีสูง ถึงแมผู้ป้ระกอบการจะมีแค่เพียง 7 ราย
เน่ืองจากต้องแข่งขันกันทั้ งการลดราคาและจดัท าโปรโมชั่นเพื่อแย่งชิงลูกค้า รวมถึงการออก
ผลิตภณัฑใ์หม่ๆมาในตลาดอยูเ่สมอ 

 
 
 



18 
 

ตารางที ่2.2  แสดง 5 Force ของบริษทั เซเมก็ซ์ ประเทศไทย จ ากดั 
Force ระดับ 

อ านาจต่อรองของผูบ้ริโภค ปานกลาง 
อ านาจในการต่อรองของซพัพลายเออร์ สูง 
การคุกคามของผูป้ระกอบการใหม่ ต ่า 
การคุกคามของสินคา้ทดแทน สูง 
การแข่งขนัท่ามกลางคู่แข่งท่ีมีอยู ่ สูง 
 

จากการวเิคราะห์ขา้งตน้โดยพิจารณาปัญหาในเร่ืองของการขาดแคลนวตัถุดิบท่ีกิจการ
ตอ้งเผชิญอยูพ่บวา่  อ านาจการต่อรองของซัพพลายเออร์มีผลกระทบต่อกิจการมากท่ีสุด กิจการจึง
ควรใหค้วามส าคญักบัเร่ืองน้ีเป็นอนัดบัแรก 

การใช้ Five Force เข้ามาช่วยให้เห็นปัญหาท่ีกิจการก าลังเผชิญอยู่ พบว่าเน่ืองจาก
กิจการประกบัปัญหาการขาดแคลนวตัถุดิบและปัญหาดงักล่าวได้ส่งผลกระทบอย่างมากมายกบั
บริษทัไม่ว่าจะเป็นข่าวลือจากการลดคนเพราะปิดเตาเผา อ านาจการต่อรองของซัพพลายเออร์ท่ีมี
อยา่งสูงไม่วา่จะเป็นในเร่ืองของปริมาณหรือราคาของวตัถุดิบท่ีเพิ่มข้ึนอยา่งต่อเน่ือง       รวมไปถึง
บ่อยคร้ังกิจการต้องเกิดการชะงกัในกระบวนการขายหรือกระบวนการผลิตเพราะวตัถุดิบมีไม่
เพียงพอ ปัญหาเหล่าน้ีถือเป็นเร่ืองเร่งด่วนท่ีจะตอ้งได้รับการแก้ไขให้หมดลงไปโดยเร็วเพื่อให้
กิจการสามารถด าเนินการได้อย่างย ัง่ยืนต่อไปในอนาคต ในส่วนของการวิเคราะห์โดยใช้ Supply 
Chain Management พบวา่กิจการมีปัญหาในกระบวนการจดัหาวตัถุดิบในการผลิต เพื่อส่งต่อให้กบั
กระบวนการผลิตในเร่ืองของความขาดแคลน เน่ืองจากกิจการมีแหล่งในการจดัหาวตัถุดิบเพียงแค่
เพียงแหล่งเดียว กิจการจึงต้องพยายามหาซัพพลายเออร์รายอ่ืนๆ ให้มากข้ึนรวมถึงการสร้าง
ความสัมพนัธ์และการหาแนวร่วมพนัธมิตรเพื่อแกปั้ญหาการขาดแคลนวตัถุดิบดงักล่าวใหห้มดไป 
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บทที ่ 3 

การวเิคราะห์ความสัมพนัธ์ของปัญหาและผลทีเ่กดิขึน้ 
 
 

ในปัจจุบนัองคก์รต่างๆ ตอ้งเผชิญกบัปัญหาท่ีซบัซ้อนหรือภาวะวิกฤตท่ีอาจจะเกิดข้ึน
ไดอ้ยูต่ลอดเวลา เน่ืองจากการด าเนินธุรกิจของกิจการนั้นมีความสัมพนัธ์เช่ือมโยงกบัปัจจยัภายนอก
อยา่งหลีกเล่ียงไม่ไดเ้ช่น ปัจจยัดา้นสังคม เศรษฐกิจ และการเมือง โดยมีการเปล่ียนแปลงและแข่งขนั
กันอยู่ตลอดเวลา ดังนั้ นองค์กรจึงจ าเป็นต้องปรับตวัให้ทนักับการเปล่ียนแปลงดังกล่าวเพื่อให้
กิจการสามารถอยู่รอดและมีความได้เปรียบท่ีย ัง่ยืนในการแข่งขนัทุกๆรูปแบบ ดงันั้น การคิดเชิง
ระบบ (Systems Thinking) จึงมีความส าคญัต่อการบริหารงานยุคใหม่ๆ เน่ืองจากเป็นกระบวนการ
คิดเชิงองค์รวม โดยการมองไปท่ีภาพรวมของงาน เป็นแนวทางในการมองท่ีช่วยท าให้เข้าใจ
โครงสร้างท่ีซบัซ้อนของเหตุและผลวา่มีความสัมพนัธ์เก่ียวโยงต่อกนัอยา่งไร อนัเป็นแนวคิดส าคญั
ส าหรับการแกปั้ญหาท่ียุง่ยากซบัซ้อน นอกจากน้ียงัเป็นเคร่ืองมือท่ีช่วยให้ผูบ้ริหารวิเคราะห์ปัญหาท่ี
ซบัซ้อนนั้นออกมาเป็นภาพจ าลองความคิดอยา่งง่ายๆ ท่ีสามารถใชส่ื้อสารกบัทีมงาน ช่วยให้เขา้ใจ
ตนเอง ธรรมชาติ ส่ิงแวดลอ้ม และการปฏิบติังานในองคก์ร และเขา้ใจความเป็นไปได ้หรือขอ้จ ากดั
ในการแกปั้ญหานั้นๆ โดยแผนภูมิวงรอบเหตุและผล (Causal Loop Diagram : CLD) มีลกัษณะดงัน้ี 

 

 
 
ภาพที ่3.1  แผนภูมิวงรอบเหตุและผล (Causal Loop Diagram : CLD) 
ท่ีมา: https://perchai.wordpress.com/2012/06/06/ 
 

แผนภูมิวงรอบเหตุและผล CLD จะท าให้มองเห็นความสัมพันธ์และปฏิสัมพันธ์
ระหวา่งตวัแปรท่ีอาจจะเกิดข้ึนได ้โดยประกอบดว้ยหลายองคป์ระกอบ ดงัน้ี วงรอบการป้อนกลบั 1 

https://perchai.wordpress.com/2012/06/06/%e0%b9%81%e0%b8%9c%e0%b8%99%e0%b8%a0%e0%b8%b9%e0%b8%a1%e0%b8%b4%e0%b8%a7%e0%b8%87%e0%b8%a3%e0%b8%ad%e0%b8%9a%e0%b9%80%e0%b8%ab%e0%b8%95%e0%b8%b8%e0%b9%81%e0%b8%a5%e0%b8%b0%e0%b8%9c%e0%b8%a5-causal-lo/
https://perchai.wordpress.com/2012/06/06/%e0%b9%81%e0%b8%9c%e0%b8%99%e0%b8%a0%e0%b8%b9%e0%b8%a1%e0%b8%b4%e0%b8%a7%e0%b8%87%e0%b8%a3%e0%b8%ad%e0%b8%9a%e0%b9%80%e0%b8%ab%e0%b8%95%e0%b8%b8%e0%b9%81%e0%b8%a5%e0%b8%b0%e0%b8%9c%e0%b8%a5-causal-lo/
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วงรอบ หรือ มากกว่า ซ่ึงเป็นทั้ งกระบวนการเสริมแรงและกระบวนการสร้างความสมดุล , 
ความสัมพนัธ์ของเหตุและผลกระทบระหว่างตวัแปรต่างๆ, ความหน่วงของเวลา (Delays) คือ มี
ปัญหา (Input) เขา้มา การวาดปัญหาออกมาเป็นแผนภูมิ จะท าให้มองออกวา่ อะไร Must know อะไร 
Should know, S = Same หรือ + (Positive), O = Opposite หรือ – (Negative), R = Reinforcing Loop 
วงรอบเสริมแรง , B = Balancing Loop วงจรปรับสมดุลโดย วงรอบเสริมแรงจะขับ เคล่ือน
เปล่ียนแปลงไปในทิศทางเดียวกนั 

“การเขียนผงัเชิงระบบ” (System Diagram/Casual loop) มีขั้นตอนดงัน้ี 
ก าหนด ประเด็นปัญหาหลักให้ชัดเจน (ท่ีเร้ือรังและเกิดซ ้ า) และส ารวจเร่ืองราว

เก่ียวกบัปัญหา – อาการของปัญหา ไปจนถึงพฤติกรรมท่ีเก่ียวขอ้ง จากนั้นระบุ “ตวัแปรท่ีส าคญั” ท่ี
เป็นส่วนท าการขบัเคล่ือนความเป็นไปของเหตุการณ์   โดยระบุช่ือให้ชดัเจนใชค้  าพูดเป็นกลางหรือ
ท่ีเป็นบวก เร่ิมศึกษาพฤติกรรมโดยมองยอ้นเวลาถึงส่ิงท่ีเกิดข้ึน, เขียนกราฟแสดงพฤติกรรมเทียบ
กบัเวลา (BOT) และทบทวนความสัมพนัธ์ของตวัแปร และสุดท้ายคือวาด ผงัเชิงระบบ (System 
Diagram) 

ส าหรับบริษทั เซเม็กซ์ (ประเทศไทย) จ ากดั ท่ีก าลงัเผชิญกบัปัญหาความขาดแคลน
ของปูนเม็ดท่ีจะใช้ในการผลิตปูนซีเมนต์ เน่ืองจากปัจจุบนัมีซัพพลายเออร์เพียงแค่รายเดียวท่ีท า
หน้าท่ีจดัส่งปูนเม็ดให้แก่บริษทั ท าให้บริษทัไม่สามารถตอบสนองความต้องการของตลาดได ้ 
เพราะวตัถุดิบมีปริมาณไม่เพียงพอในการผลิตสินคา้ท่ีจะขาย แก่ตลาด ท าให้ยอดขายของบริษทัไม่
สามารถขยายอย่างต่อเน่ืองได้ รวมถึงตน้ทุนของปูนเม็ดท่ีมีแนวโน้มสูงข้ึนทุกปี ท าให้ก าไรของ
บริษทัเร่ิมลดลงอย่างต่อเน่ือง นอกจากน้ีการตดัสินใจหยุดการด าเนินงานของหมอ้เผาดงักล่าว ก็
ส่งผลให้เกิดข่าวลือเก่ียวกบัความมัน่คงของทางบริษทั เพราะมีการลดจ านวนของพนักงานลงให้
สอดคลอ้งจากกระบวนการผลิตท่ีลดลงจากการหยดุหมอ้เผา  
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ภาพที ่3.2  แสดงแผนภูมิวงรอบเหตุและผลของบริษทั เซเมก็ซ์ (ประเทศไทย) จ ากดั 
 

จากภาพท่ี 3.2 จะเห็นไดว้า่แผนภูมิวงรอบเหตุและผลของ บริษทั เซเมก็ซ์ (ประเทศ
ไทย) จ ากดั ประกอบดว้ย 2 วงรอบ ไดแ้ก่ 

1. วงรอบเหตุและผลจากปริมาณปูนเมด็ 
2. วงรอบเหตุและผลจากการลดพนกังาน 

 

 
ภาพที ่3.3  แสดงแผนภูมิวงรอบเหตุและผลจากปริมาณปูนเมด็ 
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จากภาพท่ี 3.3 แสดงแผนภูมิวงรอบเหตุและผลจากปริมาณปูนเม็ด  พบว่าจากการท่ี
ผูบ้ริหารตดัสินใจท าการหยุดหมอ้เผาลงเพื่อท าการประหยดัค่าใช้จ่าย ท าให้ตน้ทุนและค่าใช้จ่าย
ต่างๆมีจ านวนลดลง แต่การหยุดหมอ้เผาดงักล่าวก็ท าให้ปริมาณปูนเม็ดท่ีมีอยู่ลดลงเน่ืองจากไม่
สามารถผลิตเองได้ ปูนเม็ดถือเป็นวตัถุดิบท่ีหายากในระดับหน่ึงเน่ืองจาก ปูนเม็ดต้องผ่าน
กระบวนการผลิตโดยใช้หมอ้เผา ซ่ึงในปัจจุบนัคนท่ีจะจดัหาปูนเม็ดให้แก่บริษทัเราไดมี้อยูเ่พียง 6 
บริษทัซ่ึงเป็นคู่แข่งในธุรกิจปูนซีเมนต ์และบริษทัสามารถบรรลุขอ้ตกลงในการซ้ือปูนเม็ดแค่เพียง
รายเดียว ท าใหเ้กิดอุปสรรคในการจดัหาแหล่งวตัถุดิบข้ึนเน่ืองจากแหล่งของวตัถุดิบมีนอ้ยท าใหซ้พั
พลายเออร์ท่ีมีอยู่มีอ  านาจต่อรองกบัเราสูงไม่ว่าจะเป็นในเร่ืองของปริมาณหรือราคา ท าให้เกิดการ
ปรับราคาข้ึนอยู่บ่อยๆ หนทางท่ีอาจจะบรรเทาปัญหาดงักล่าวได้คือการมองหาซัพพลายเออร์เจา้
ใหม่จากเดิมท่ีมีอยูแ่ค่เพียงเจา้เดียว โดยการหาแหล่งวตัถุดิบในคร้ังน้ี มองไปถึงขั้นการหาพนัธมิตร
ในการร่วมมือกนัท าธุรกิจโดยตอ้งการสร้างความเป็นหุ้นส่วนและพนัธมิตรระหวา่งกนัข้ึนเพื่อให้
เกิดการด าเนินธุรกิจร่วมกนัอยา่งย ัง่ยนื 
 

 
ภาพที ่3.4  แสดงแผนภูมิวงรอบเหตุและผลจากการลดพนกังาน  
 

จากภาพท่ี 3.4 แสดงแผนภูมิวงรอบเหตุและผลจากปริมาณปูนเมด็ พบวา่หลงัจากท่ีฝ่าย
บริหารตดัสินใจท าการหยุดการด าเนินงานของหมอ้เผาลงเพื่อประหยดัตน้ทุน ท าให้เกิดการลด
ปริมาณพนกังานลงเน่ืองจากไม่มีความจ าเป็นท่ีจะตอ้งใชจ้  านวนพนกังานเยอะเท่ากบัช่วงท่ีหมอ้เผา
ด าเนินงานอยู ่ส่งผลใหเ้กิดข่าวลืออยา่งแพร่หลายเก่ียวกบัฐานะทางการเงินของบริษทัวา่ย  ่าแยถึ่งขั้น
ตอ้งปิดการด าเนินงานของหมอ้เผาลง ท าให้พนกังานท่ีเหลือส่วนใหญ่เสียก าลงัใจในการด าเนินงาน 
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ซ่ึงอาจส่งผลให้ประสิทธิภาพในการผลิตสินคา้ลดลงกิจการจึงไดน้ าผลตอบแทนในรูปต่างๆ เป็นผล
มาจากการลดตน้ทุนจากการหยดุหมอ้เผาไม่วา่จะเป็นโบนสัหรือสวสัดิการเพิ่มใหก้บัพนกังานท่ีมีอยู่
เดิมให้เกิดก าลงัใจในการท างานมากข้ึน ท าให้สินคา้ไดรั้บการผลิตไดร้วดเร็วมากยิ่งข้ึนจากการท่ี
พนกังานทุ่มเทมากข้ึน 

ทั้งน้ีจะเห็นไดว้า่ บริษทั เซเมก็ซ์ (ประเทศไทย) จ ากดั ก าลงัประสบปัญหาดา้นวตัถุดิบ
ท่ีขาดแคลนจากการท่ีเรามี Supplier เพียงแค่รายเดียวท าให้ Supplier มีอ านาจต่อรองสูงไม่วา่จะเป็น
ในด้านราคาหรือด้านปริมาณวตัถุดิบท่ีจะส่งให้แก่กิจการ ดังนั้ นเพื่อให้ความขาดแคลนได้ถูก
แกปั้ญหาให้หมดไป กิจการควรจะสร้างความสัมพนัธ์อนัดีกบั Supplier ให้มากข้ึน โดยการหาแนว
ร่วมเพื่อสร้างความเป็นพันธมิตรในการด าเนินธุรกิจกับ Supplier รายเดิมหรือรายใหม่ก็ได ้
นอกจากน้ีกิจการยงัคงประสบปัญหาเก่ียวกบัข่าวลือจากผลของการหยุดด าเนินงานของหมอ้เผา 
เน่ืองจากตอ้งมีการลดจ านวนคนลง ท าให้ขวญัก าลงัใจของพนกังานเร่ิมมีปัญหา กิจการจึงตอ้งหาวิธี
เพื่อท าให้สถานการณ์ดงักล่าวดีข้ึนโดยการสร้างความมัน่ใจให้กบัพนักงานในเร่ืองของสวสัดิการ
และโบนสัท่ีบางส่วนไดรั้บเพิ่มข้ึนหลงัจากการหยดุหมอ้เผาลงแลว้  
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บทที ่ 4 

กลยุทธ์และแนวทางการแก้ไขปัญหา 
 
 

กลยุทธ์คือแนวทางในการด าเนินงานท่ีท าให้องค์กรบรรลุถึงเป้าหมาย หรือ วิธีการใน
การแข่งขนัท่ีจะท าให้องค์กรสามารถเอาชนะคู่แข่งได้  ซ่ึงกลยุทธ์จะเป็นแนวทางในการท าให้
องคก์รประสบความส าเร็จ และวิธีการท่ีองคก์รจะน าเสนอคุณค่า (Value) ใหก้บัลูกคา้ เพื่อใหอ้งคก์ร
ประสบความส าเร็จตามท่ีต้องการ  (ซ่ึงอาจจะเป็นผลก าไรหรือวิสัยทัศน์ในการเติบโตก็ได้) 
นอกจากน้ีการน าแนวคิดการบริหารเชิงกลยุทธ์มาใช้ในองค์กรนั้ น มีองค์ประกอบท่ีส าคัญ 3 
ประการได้แก่ 1) การวิเคราะห์ (Strategic Analysis) 2) การจัดท า (Strategic Formulation) 3) การ
ปฏิบัติ (Strategic Implementation)  ซ่ึงเคร่ืองมือในการวิเคราะห์กลยุทธ์ ท่ีค่อนข้างเป็นท่ีรู้จกักัน
อย่างแพร่หลายได้แก่การวิเคราะห์จุดแข็ง จุดอ่อน โอกาส และข้อจ ากัด หรือท่ีนิยมเรียกกันว่า 
SWOT Analysis, การวิเคราะห์ปัจจยั 5 ประการท่ีมีผลต่ออุตสาหกรรม หรือ 5 – Forces Analysis, 
การวิเคราะห์วงจรชีวิตอุตสาหกรรม หรือ Industry Lifecycle ,การวิเคราะห์ปัจจยัแห่งความส าเร็จ
ของอุตสาหกรรม หรือ Key Success Factors , การวิเคราะห์ลูกโซ่แห่งคุณค่า หรือ Value Chain 
Analysis, การวิเคราะห์คุณค่าหรือความต้องการของลูกค้า (Customer Analysis), การวิเคราะห์คู่
แข่งขนั (Competitor Analysis) 

กลยุทธ์มีอยู่สามระดับได้แก่ 1) ระดับองค์กร (Corporate Strategy) 2) ระดับธุรกิจ 
(Business Strategy) และ 3) ระดับปฏิบัติการ (Functional Strategy) แต่เน่ืองจากวิวฒันาการใน
แนวคิดดา้นกลยทุธ์ ท าให้ในปัจจุบนันกัวิชาการดา้นกลยทุธ์ไดม้องวา่กลยทุธ์ควรจะมีแค่สองระดบั 
เท่านั้นคือระดบัองคก์รและระดบัธุรกิจ ส่วนกลยุทธ์ระดบัปฏิบติัการนั้นอาจจะไม่เขา้ข่ายของความ
เป็นกลยุทธ์เน่ืองจากไม่ได้ก่อให้เกิดการได้เปรียบทางการแข่งขัน  และมีแนวโน้มท่ีจะเป็น
แผนปฏิบติัการ (Action Plan) มากกวา่กลยทุธ์ 
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ภาพที ่4.1  Corporate Business and Functional Strategy 
ท่ีมา: http://www.ceo2go.com.au/our-services/ceo-self/strategy/ 
 

กลยุทธ์ระดบัองค์กรจะบอกให้รู้ถึงแนวทางหรือทิศทางในการด าเนินงานขององคก์ร  
วา่ตอ้งการมุ่งเนน้ท่ีจะขยายตวัหรือไม่ และถา้ตอ้งการท่ีจะขยายตวัจะขยายตวัในธุรกิจใด (Where to 
Compete) ในขณะท่ีกลยุทธ์ระดบัธุรกิจจะบอกให้รู้ถึงวิธีการท่ีองค์กรใช้ในการแข่งขนั (How to 
Compete) ภายหลงัจากท่ีได้มีการวิเคราะห์เชิงกลยุทธ์แล้ว ผูบ้ริหารสามารถท่ีจดัท ากลยุทธ์ระดบั
ต่างๆ ได ้

 
 
4.1  กลยุทธ์ระดับองค์กร (Corporate Strategy) 

Corporate Strategy” หรือ “กลยุทธ์ระดับองค์กร” นั้ น เป็นการมองแบบดึงตัว เอง
ออกมาจากการด าเนินงานธุรกิจในแต่ละวนั แลว้พยายามมองตวับริษทัในภาพรวม โดยหันมามอง
เร่ืองการวิเคราะห์อุตสาหกรรม ภาพรวมคู่แข่ง และผลการด าเนินงานมากข้ึน เพื่อท่ีจะก าหนดแนว
ทางการด าเนินงานให้ชดักลยุทธ์ระดบั Corporate Strategy น้ี หากท าความเขา้ใจตามหลกัการการ
วางแผนกลยุทธ์แลว้จะไม่ใช่กลยุทธ์ท่ีเรามกัจะมองขา้ม เน่ืองจากเป็นภาพท่ีดูเหมือนจะเป็นอะไรท่ี
กวา้งมาก เน่ืองจากเป็นกลยทุธ์ท่ีพูดถึง “แนวทางการด าเนินงาน”  

ทั้ งน้ี  Directional Strategy หรือ ทิศทางขององค์กร มี  3 แนวทางดังน้ี คือ Growth  
กลยทุธ์แบบเติบโต, Stability กลยทุธ์แบบคงตวั และ Retrenchment กลยทุธ์แบบหดตวั  
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4.1.1  กลยุทธ์แบบเติบโต Growth 
4.1.1.1 Vertical Growth การควบคุมกิจการในแนวตั้ง ท าให้เกิดความ

ประหยดัตน้ทุนในการสั่งซ้ือสินคา้ และสามารถควบคุมคุณภาพไดต้ลอดกระบวนการ ไดแ้ก่ การเขา้
ควบคุมสายการผลิต (Backward Integration) การเขา้ควบคุมการจดัจ าหน่าย (Forward Integration) 
การควบคุมกิจการในแนวตั้ง มี 4 ระดบัคือ Full Integration เป็นการเขา้ควบคุมสายการผลิตและการ
จัดจ าหน่ายตลอดกระบวนการ Taper Integration เป็นการเข้าควบคุมสายการผลิตและการจัด
จ าหน่ายส่วนใหญ่ Quasi Integration เป็นการสั่งซ้ือวตัถุดิบจาก Supplier ท่ีอยู่ภายใตค้วามควบคุม
ของกิจการ Long Term Contract เป็นการท าสัญญาระยะยาว เพื่อให้อีกบริษทัจดัส่งวตัถุดิบให้ตาม
สัญญา  

4.1.1.2 Horizontal Growth การขยายกิจการในแนวนอน เป็นการเจาะ
ตลาดใหม่ๆ เพื่อใหสิ้นคา้เดิมมียอดขายเพิ่มข้ึน  

4.1.1.3 Diversification การขยายกิจการในธุรกิจใหม่  มี  3 ลักษณะ 
Concentric Diversification, Horizontal Diversification, Conglomerate Diversification 
 

4.1.2  กลยุทธ์แบบคงตัว Stability 
Stability กลยุทธ์คงตวั ใช้เม่ือธุรกิจตอ้งการรักษาสถานภาพในการท าก าไรไปนานๆ, 

Pause/Process with Caution คือการด าเนินธุรกิจอยา่งระมดัระวงั, No Change เป็นการท าในส่ิงท่ีเคย
ท า ไม่เปล่ียนแปลง เพื่อหลีกเล่ียงขอ้ผดิพลาด  

 
4.1.3  กลยุทธ์แบบหดตัว Retrenchment 
กลยุทธ์หดตวั ใช้ส าหรับลดผลกระทบจากธุรกิจท่ีหมดความสามารถในการท าก าไร, 

Turnaround Strategy เป็นการปรับปรุงองค์กร เพื่ อพลิกสถานการณ์กลับมาเป็นองค์กรท่ี มี
ความสามารถในการท าก าไร, Contraction เป็นการลงทุนเพื่อหยุดภาวะขาดทุนในทนัที เช่น การลด
ขนาดองค์กร, Consolidation เป็นการท าให้องค์กรท่ีปรับลดขนาดแล้ว คงอยู่อย่างมีเสถียรภาพ, 
Captive Company ลดก าลงัการผลิตเน่ืองจากแพใ้นอุตสาหกรรม, Sell-Out/Divorcement ขายกิจการ
ในขณะท่ีราคายงัดีอยู ่ท  าให้ผูล้งทุนไดผ้ลประโยชน์และพนกังานยงัมีงานท า, Divestment ขายส่วน
งานท่ีไม่มีศกัยภาพในการเติบ, Bankruptcy ถูกสั่งลม้ละลายโดยศาล ทรัพยสิ์นจะถูกขายทอดตลาด, 
Liquidation ปิดกิจการ  
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4.2  กลยุทธ์ระดับธุรกจิ (Business Strategy) 
กลยุทธ์ระดบัธุรกิจ (Business Level Strategy) หมายถึง กลยุทธ์ซ่ึงมองหาวิธีการวา่จะ

แข่งขนัอยา่งไรในแต่ละหน่วยธุรกิจโดยบริษทัตอ้งพยายามท่ีจะสร้างส่ิงต่อไปน้ี  
1. ข้อได้เป รียบทางการแข่งขัน  (Competitive Advantages) หรือการสร้างความ

แตกต่างให้เหนือกวา่คู่แข่งขนั (Competitive Differentiation) เป็นกลยุทธ์ซ่ึงมุ่งท่ีการผลิตสินคา้และ
บริการโดยค านึงถึงความเป็นเอกลกัษณ์ ในอุตสาหกรรม มุ่งท่ีผูบ้ริโภคโดยไม่ค  านึงถึงราคา (Price-
Insensitive) มากนกั 

2. ความเป็นผูน้ าด้านต้นทุน (Cost Leadership) กลยุทธ์ซ่่ึงมุ่งท่ีการผลิตสินค้าท่ีมี
มาตรฐาน (Standardized Products) ด้วยต้นทุนต่อหน่วยท่ีต ่า โดยมีเป้าหมายส าหรับผูบ้ริโภคท่ี
อ่อนไหวต่อราคา (Price-Sensitive) 

3. การปรับตัวท่ีรวดเร็ว (Quick-Response) ใน  ระดับธุรกิจน้ี ธุรกิจจะเผชิญกับคู่
แข่งขนั เผชิญการแข่งขนัในดา้นการแสวงหาลุกคา้ และยอดขาย บริษทัจะแข่งขนักบับริษทัอ่ืน ซ่ึงมี
ธุรกิจคลา้ยคลึงกนั และน าเสนอผลิตภณัฑท่ี์คลา้ยคลึงกนั ในตลาดท่ีคลา้ยกนัดว้ย 

4. การมุ่งท่ีลูกคาักลุ่มเล็ก (Focus) เป็นกลยุทธ์ซ่ึงมุ่งท่ีการผลิตสินค้าและบริการท่ี
ตอบสนองความตอ้งการของลูกคา้กลุ่มเล็ก 

 
 
4.3  กลยุทธ์ระดับปฏบัิติการ (Functional Strategy) 

กลยุทธ์ระดบัปฏิบติัการ (Operational Strategy) เป็นการก าหนดกลยุทธ์ท่ีครอบคลุม
วิธีการในการแข่งขนั แก่ผูเ้ก่ียวขอ้งในหน่วยงาน (Function) ต่างๆ มุ่งเน้นให้แผนกงานตามหน้าท่ี
พฒันากลยุทธ์ข้ึนมา โดยอยู่ภายใต้กรอบของกลยุทธ์ระดับองค์การและกลยุทธ์ระดบัธุรกิจ เช่น 
แผนการผลิต แผนการตลาด  แผนการด าเนินงานทัว่ไป  แผนการดา้นทรัพยากรบุคคล แผนการเงิน 
เป็นต้น  Michel Robert ได้กล่าวถึงขั้นตอนในการสร้างกลยุทธ์ไวใ้นหนังสือ E-Strategy ท่ีอาจ
แตกต่างไปจากทัว่ ๆ ไปว่า ขั้นตอนในการสร้างกลยุทธ์จะอยู่บนพื้นฐานของส่ิงท่ีเราท าไดดี้ท่ีสุด 
What you do best แต่ไม่ได้อยู่บนพื้นฐานของส่ิงท่ีคู่แข่งขนัของเราท าอยู่ (Not what the others do) 
ซ่ึงแนวคิดน้ีใชไ้ดดี้ทั้งธุรกิจการผลิตและธุรกิจการบริการ โดยมีขั้นตอน 4 ขั้นตอน คือ  

1. ระบุแรงขับดัน (Driving Force) ขององค์กรท่ีสามารถช่วยให้มีความได้เปรียบ
ทางการแข่งขนั ซ่ึงเก่ียวขอ้งกบัจุดแข็งท่ีองคก์รมีอยูเ่ช่นการท่ีองคก์รมีเทคโนโลยีท่ีแตกต่าง องคก์ร
สามารถใชเ้ทคโนโลยเีป็นตวัน าส าคญัในการด าเนินงานไดเ้ป็นตน้ 
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2. สร้างกรอบแนวคิดทางธุรกิจ (Business Concept) อยา่งสั้น ๆ เพื่อแสดงวา่จะใชแ้รง
ขบัดนันั้นอยา่งไร เช่น จะใชเ้ทคโนโลยนีั้นผลิตสินคา้อะไร จะเจาะจงขายยงัภูมิภาค 

3. ระบุความเช่ียวชาญขององค์กร (Area of Excellence) ท่ีเราต้องการ เพื่อน ามาใช้
สนบัสนุนกลยุทธ์ เช่น อาจจ าเป็นตอ้งปรับปรุงคุณภาพของผลิตภณัฑ์ให้สูงข้ึน หรือการสร้างความ
ช านาญในการขายและบริการแก่พนกังานขาย เป็นตน้ 

4. ระบุประเด็นส าคัญ (Critical Issues) หรือเร่ืองท่ีเก่ียวข้องและมีความส าคัญ  ท่ี
อาจจะตอ้งถูกปรับปรุงหรือเปล่ียนแปลง เพื่อให้เอ้ือต่อการน ากลยุทธ์ไปด าเนินการ เช่น โครงสร้าง 
(Structure) กระบวนก ารห รือระบบ  (Process/System) ทักษ ะและความส าม ารถ  (Skills/ 
Competencies) ระบบการใหผ้ลตอบแทน (Compensation) เป็นตน้  

อย่างไรก็ตาม   แม้ว่าจะมีทฤษฎีท่ีว่าด้วยกลยุทธ์ท่ีสามารถน ามาพิจารณาใช้ได้
มากมาย   แต่ยอ่มไม่มีทฤษฎีหรือแนวทางจดัการใดใชไ้ดเ้หมาะสมกบัทุกสถานการณ์  ดงันั้นจึงไม่มี
สูตรส าเร็จในการก าหนดกลยุทธ์และสร้างกลยุทธ์ท่ีสามารถใชไ้ดก้บัทุกสถานการณ์ แต่อย่างน้อย
ในการก าหนด กลยุทธ์นั้นก็ควรจะได้พิจารณาเกณฑ์ดงัต่อไปน้ีประกอบด้วย เช่น เป็นกลยุทธ์ท่ี
ตอบสนองต่อสภาพแวดลอ้มภายนอก, เป็นกลยุทธ์ท่ีสร้างความไดเ้ปรียบทางการแข่งขนั, เป็นกล
ยุทธ์ท่ีสอดคล้องกับวิสัยทศัน์ พนัธกิจ, เป็นกลยุทธ์ท่ีมีความยืดหยุ่นและเหมาะสมอนัจะท าให้
สามารถก าหนดกลยทุธ์ไดเ้หมาะสมยิง่ข้ึน 

 
 

4.4  แนวทางกลยุทธ์ส าหรับบริษทั เซเมก็ซ์ (ประเทศไทย) จ ากดั 
จากสภาพปัญหาของบริษทั เซเม็กซ์ (ประเทศไทย) จ ากดั พบวา่ บริษทัตอ้งเผชิญกบั

ปัญหาต่างๆ ภายหลังจากท่ีผูบ้ริหารตดัสินใจหยุดเดินหม้อเผาเพื่อต้องการลดค่าใช้จ่ายในการ
ด าเนินงานต่างๆลง เช่น ราคาของปูนเม็ดท่ีมีแนวโน้มเพิ่มข้ึนทุกปี การขยายก าลังการผลิตของ
ปูนซีเมนตไ์ม่ไดเ้พราะขาดแคลนปูนเม็ดในบางช่วงเวลา รวมไปถึงข่าวลือต่างๆ ท่ีเกิดข้ึนในบริษทั
อนัมีผลกระทบถึงขวญัและก าลงัใจของพนกังาน ซ่ึงส่งผลไปถึงประสิทธิภาพต่างๆในการท างาน
ของพนกังาน ดงันั้น บริษทัควรจดัให้มีการจดัท าแผนกลยุทธ์ เพื่อแกไ้ขปัญหาต่างๆท่ีเกิดข้ึนอยูใ่ห้
หมดไป รวมไปถึงการก าหนดวธีิและแนวทางในการป้องกนัไม่ให้ปัญหาดงักล่าวเกิดข้ึนอีก เพื่อให้
บริษทัด าเนินธุรกิจไดอ้ยา่งย ัง่ยนืต่อไปในอนาคต 
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4.4.1  กลยุทธ์ระดับองค์กร (Corporate Strategy) 
กลยุทธ์ท่ี เลือกใช้  คือ  กลยุทธ์คงตัว(Stability) ซ่ึ งจะใช้เม่ือธุรกิจต้องการรักษา

สถานภาพในการด าเนินธุรกิจปัจจุบนัท่ีเป็นอยู ่เน่ืองจากปัจจุบนักิจการมีขอ้จ ากดัในเร่ืองของราคา
และปริมาณวตัถุดิบท่ียงัมีความดขาดแคลนอยู่จึงไม่พร้อมท่ีจะท าการขยายตวัในขณะน้ี กิจการจึง
เลือกใช้กลยุทธ์คงตัวโดยมีแนวทางในการด าเนินงานแบบ Pause/Process with Caution คือการ
ด าเนินธุรกิจอย่างระมดัระวงั หมายถึงกิจการจะตอ้งพิจารณาให้ถ่ีถว้นก่อนตดัสินใจในการบริหาร
หรือการลงทุนในเร่ืองต่างๆ เน่ืองจากอาจเกิดผลกระทบทั้งระยะสั้นและระยะยาวต่อกิจการ และท า
ให้ธุรกิจเกิดการหยุดชะงกัได ้ทั้งน้ีกิจการจะตอ้งค านึงถึงสภาพแวดลอ้มทั้งภายในและภายนอกท่ี
อาจมีการเปล่ียนแปลงอยูต่ลอดเวลาอีกดว้ย  อยา่งไรก็ตามในอนาคตถา้สามารถสร้างความสัมพนัธ์
อนัดีกบั Supplier ไดอ้ยา่งเป็นท่ีแน่นอนแลว้จึงค่อยเลือกกลยุทธ์การเติบโตแบบ Growth ต่อไปโดย
มีแนวทางในการด าเนินงานแบบ Vertical Growth เพื่อใหเ้กิดการประหยดัตน้ทุนในการสั่งซ้ือสินคา้
เพราะเป็นการควบคุมกิจการในแนวตั้งท าใหส้ามารถควบคุมคุณภาพไดต้ลอดกระบวนการ ทั้งน้ีการ
สร้างความสัมพนัธ์กบั Supplier จะมีการน ากลยุทธ์ช่ือว่า Business Alliance เพื่อเขา้มาช่วยในการ
สร้างความสัมพนัธ์ใหป้ระสบความส าเร็จมากยิง่ข้ึน 

 
4.4.2  กลยุทธ์ระดับธุรกจิ (Business Strategy) 
เน่ืองจากกิจการเป็นกิจการท่ีมีขนาดเล็กถา้เทียบกบัคู่แข่งอ่ืนๆ ท่ีอยูใ่นธุรกิจปูนซีเมนต์

เดียวกนั การเลือกกลยทุธ์ระดบัธุรกิจจึงมีขอ้จ ากดัท่ีจะตอ้งพิจารณาในเร่ืองต่างๆ ให้ถ่ีถว้นก่อนการ
ก าหนดกลยุทธ์ ในเบ้ืองตน้บริษทัไดม้องไว ้2 ส่วนคือมุมกวา้งกบัมุมแคบ ในส่วนของ มุมกวา้งคือ 
พยายามมุ่งเน้นความเป็นผูน้ าดา้นตน้ทุนและมุ่งเน้นความเป็นผูน้ าดา้นความแตกต่าง ส่วนมุมแคบ
คือพยายามมุ่งเนน้การตอบสนองตลาดเฉพาะส่วน (Niche Market) 

4.4.2.1 ความเป็นผูน้ าดา้นตน้ทุน (Cost Leadership) กลยทุธ์ซ่ึงมุ่งเนน้ท่ี
การผลิตสินค้าท่ีมีมาตรฐาน (Standardized Products) ด้วยต้นทุนต่อหน่วยท่ีต ่า โดยมีเป้าหมาย
ส าหรับผูบ้ริโภคท่ีอ่อนไหวต่อราคา (Price-Sensitive) ดงันั้นกิจการจึงพยายามลดตน้ทุนในการผลิต
สินคา้โดยการลดค่าใช้จ่ายบางประเภทลง อาทิเช่น การหยุดหมอ้เผา เพื่อลดค่าเช้ือเพลิง ค่าไฟฟ้า 
และเงินเดือนของพนักงานโดยการลดจ านวนพนักงานลง  เพื่อสามารถขายสินค้าในราคาท่ีต ่า
กว่าเดิมให้ได้ นอกจากน้ีระยะยาวคือการวางเป้าหมายในการเป็นพนัธมิตรกบัซัพพลายเออร์ เพื่อ
แกไ้ขปัญหาวตัถุดิบท่ีขาดแคลนและปัญหาเร่ืองการข้ึนราคา เพื่อท าให้กิจการสามารถลดตน้ทุนใน
การผลิตลงไดส้ าเร็จ 
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4.4.2.2 ข้อได้เปรียบทางการแข่งขัน  (Competitive Advantages) หรือ
การสร้างความแตกต่างให้เหนือกว่าคู่แข่งขนั (Competitive Differentiation) เป็นกลยุทธ์ซ่ึงมุ่งท่ีจะ
ผลิตสินคา้และบริการโดยค านึงถึงความเป็นเอกลกัษณ์  ในอุตสาหกรรมและมุ่งท่ีผูบ้ริโภคโดยไม่
ค  านึงถึงราคา (Price-Insensitive) มากนัก   ดังนั้ นกิจการจึงพยายามออกผลิตภัณฑ์บางตัวท่ี มี
คุณสมบติัไม่เหมือนคู่แข่งในตลาดโดยอาศยัจุดแขง็จากการท่ีบริษทัแม่ในต่างประเทศมี Laboratory 
ท่ีมีประสิทธิภาพท าให้สามารถคิดคน้สูตรของผลิตภณัฑ์ท่ีมีคุณภาพเพื่อตอบสนองกลุ่มลูกคา้ท่ี
ค  านึงถึงคุณภาพมากกวา่ราคาได ้โดยในอนาคตมองไปถึงการแชร์ขอ้มูลในเร่ืองเทคโนโลยีกบัซัพ
พลายเออร์ท่ีจะร่วมกนัเป็นพนัธมิตร ซ่ึงมีความเป็นไปไดสู้งเน่ืองจากซพัพลายเออร์ดงักล่าวก็อยูใ่น
ธุรกิจปูนซีเมนตเ์ช่นเดียวกนั เพื่อร่วมกนัคิดคน้วธีิการผลิตและรูปแบบผลิตภณัฑใ์หม่ๆ ร่วมกนั  

4.4.2.3 การมุ่งท่ี ลูกค้ากลุ่มเล็ก (Focus) เน่ืองจากลูกค้ากลุ่มน้ีคู่แข่ง
อาจจะมองขา้มและไม่ให้ความส าคญัเน่ืองจากมียอดซ้ือท่ีไม่สูงนกั เราจึงควรมุ่งสร้างความสัมพนัธ์
กบัลูกค้ากลุ่มน้ีโดยการสอบถามความต้องการเพื่อตอบสนองให้ตรงจุด อนัจะเป็นฐานลูกค้าท่ี
แขง็แกร่งใหก้บักิจการในอนาคต 

 
4.4.3  กลยุทธ์ระดับปฏิบัติการ (Functional Strategy) 
จากสภาวะการแข่งขนัท่ีมีความรุนแรงเพิ่มมากข้ึนในธุรกิจปูนซีเมนต ์บริษทั เซเม็กซ์ 

จึงตอ้งเตรียมความพร้อมในการก าหนดกลยุทธ์ระดบัปฏิบติัการ เพื่อให้กิจการด าเนินกิจการอยา่งมี
ประสิทธิภาพเป็นไปตามวตัถุประสงคท่ี์ไดมี้การก าหนดเอาไว ้โดยมีรายละเอียดต่างๆ ดงัน้ี 

4.4.3.1 กลยทุธ์ดา้นการตลาด  
กิจการพยายามคิดคน้ผลิตภณัฑ์ใหม่ๆ รวมถึงออกผลิตภณัฑ์ท่ีคู่แข่งมีอยู่

ในตลาดเพื่อตอบสนองลูกคา้ในกลุ่มต่างๆ โดยมีการตั้งราคาให้ต ่ากวา่คู่แข่งเล็กนอ้ยเพื่อแยง่ชิงส่วน
แบ่งทางการตลาดมาจากคู่แข่ง ในเร่ืองของกระบวนการจดัจ าหน่ายก็มีการจดัเตรียมความพร้อมใน
การส่งสินคา้ไปยงัส่วนต่างๆ ทัว่ประเทศไทย นอกจากน้ียงัมีการออกโปรโมชัน่เพื่อส่งเสริมการขาย 
โดยตั้งของรางวลัหรือส่วนลดให้แก่ร้านคา้ต่างๆ และลูกคา้ท่ีมียอดการซ้ือสินคา้ตามเป้าหมายท่ี
ก าหนด 

4.4.3.2 กลยทุธ์ดา้นการผลิต  
เพื่อไม่ให้กระบวนการผลิตหยุดชะงกัจากการขาดแคลนวตัถุดิบ กิจการ

จึงเร่ิมจดัหาแหล่งวตัถุดิบท่ีมีคุณภาพและมีตน้ทุนท่ีเหมาะสม โดยการติดต่อซพัพลายเออร์หลายราย
มากข้ึน โดยการหาแนวร่วมในการเป็นพนัธมิตรกบับริษทัเพื่อให้กิจการมีวตัถุดิบเพื่อผลิตอย่าง
เพียงพอในการสนบัสนุนกระบวนการผลิตอยา่งต่อเน่ือง นอกจากน้ียงัมีการควบคุมตน้ทุนการผลิต
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โดยการด าเนินการผลิตในช่วงเวลา Off Peak Times แทนซ่ึงเป็นช่วงท่ีประหยดัค่าไฟฟ้ามากท่ีสุด
และกิจการยงัมีการคิดมูลค่าสินค้าคงเหลือด้วยวีธี FIFO โดยสินค้าท่ีผลิตเสร็จแล้วจะต้องถูก
จ าหน่ายออกเป็นล าดบัแรกๆ เพื่อให้บริหารสินคา้คงเหลือได้อย่างมีประสิทธิภาพมากข้ึนท าให้
กระบวนการผลิตสามารถผลิตในปริมาณท่ีแม่นย  ากบัความตอ้งการมากข้ึน 

4.4.3.3 กลยทุธ์ดา้นการเงิน 
กิจการมีการก าหนดเครดิตให้แก่ลูกค้าในแต่ละกลุ่มตามระยะเวลาท่ี

แตกต่างกัน โดยวิเคราะห์ความเหมาะสมจากข้อมูลยอ้นหลังในการเรียกเก็บเงินได้ ส่วนการ
จดัระบบแหล่งเงินทุนหมุนเวียน ก็ใช้วิธีการกูย้ืมเงินจากบริษทัแม่ในต่างประเทศแทนในประเทศ
ไทยเพื่อลดความเส่ียงทางดา้นการเงินและการแบกรับดอกเบ้ียของตน้ทุนท่ีสูงกวา่ 

4.4.3.4 กลยทุธ์การจดัการทรัพยากรมนุษย ์ 
กิจการจัดให้มีการอบรมท่ีเหมาะสมให้กับพนักงานในองค์กรอย่าง

ต่อเน่ืองเพื่อให้พนักงานมีความพร้อมและมีความสามารถตรงกบัความตอ้งการขององค์กรอย่าง
สม ่าเสมอ เช่น พนกังานขายและวิศวกรตอ้งไดรั้บการฝึกอบรมในเร่ืองของความรู้ในผลิตภณัฑ์ของ
บริษทั ส่วนฝ่ายการตลาดก็ควรมีความช านาญในเร่ืองของการบริหารความสัมพนัธ์กบัลูกคา้ ทกัษะ
การเจรจาต่อรองและการจูงใจคน เป็นตน้ ทั้งน้ีการก าหนดโครงสร้างขององคก์รก็ควรจะมีหนา้ท่ีใน
การท างานท่ีไม่ทบัซอ้นกนัเพื่อใหแ้ต่ละฝ่ายสามารถด าเนินงานไดอ้ยา่งเตม็ประสิทธิภาพ  

4.4.3.5 กลยทุธ์ในการวจิยัและพฒันา 
กิจการมีการพฒันาผลิตภณัฑ์อยา่งต่อเน่ืองเพื่อให้เกิดความแตกต่างจากคู่

แข่งขนัโดยอาศยัทีมวิจยัท่ีมีประสิทธิภาพจากต่างประเทศของบริษทัแม่ท่ีคอยให้ค  าแนะน าอย่าง
ต่อเน่ือง  ในอนาคตอาจรวมไปถึงการแลกเปล่ียนขอ้มูลระหวา่งพนัธมิตรท่ีจะเป็นซพัพลายเออร์ดา้น
วตัถุดิบเพื่อแชร์ขอ้มูลกนัในการพฒันาเร่ืองต่างๆ การก าหนดกลยุทธ์ในการแข่งขนัของบริษทั เซ
เม็กซ์ (ประเทศไทย) จ ากดั ทั้งสาม ระดบัอนั ประกอบดว้ยกลยุทธ์ระดบัองค์กร คือ Pause/Process 
with Caution คือการด าเนินธุรกิจอย่างระมัดระวงั เพื่อลดความเส่ียงท่ีอาจจะเกิดข้ึนจากการ
เปล่ียนแปลงโดยใช้การตัดสินใจอย่างระมัดระวงั เพื่อรอจนกว่ากลยุทธ์ Business Alliance ท่ี
คาดหวงัเป็นผลส าเร็จเสียก่อนกิจการจึงค่อยทบทวนกลยุทธ์ในการเปล่ียนเป็น Growth อีกคร้ังหน่ึง 
เพราะเม่ือนั้นกิจการจะมีความพร้อมในดา้นต่างๆ มากข้ึน โดยในส่วนของ กลยุทธ์ระดบัธุรกิจ ได้
เน้นไปท่ีการลดตน้ทุนจากวตัถุดิบโดยการหา Supplier ท่ีพร้อมจะเป็นพนัธมิตรกบักิจการให้คอย
สนับสนุนด้านวตัถุดิบทั้งในเร่ืองของราคาและปริมาณอย่างสม ่าเสมอ นอกจากน้ียงัสร้างความ
แตกต่างจากผลิตภณัฑ์โดยการใช้ความสามารถจากทีม Laboratory ท่ีมีคุณภาพจากต่างประเทศของ
กิจการเองหรือในอนาคตจากทีมของพนัธมิตรเพื่อช่วยคิดคน้ Product ใหม่ๆ ร่วมกนั ทั้งน้ีกิจการ
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เลือกท่ีจะสร้างพนัธมิตรโดยการใช้กลยุทธ์ท่ีเรียกว่า Business Alliance เขา้มาเพื่อช่วยในการสร้าง
พนัธมิตรให้เป็นผลส าเร็จ และสุดทา้ยคือกลยุทธ์ระดบัปฏิบติัการคือการมุ่งเน้นให้การด าเนินงาน
ภายในมีประสิทธิภาพเป็นไปตามเป้าหมายท่ีกิจการไดมี้การคาดหวงัไว ้
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บทที ่ 5 
การน าแผนกลยุทธ์ไปปฏบัิติ 

 
 

หลังจากท่ีองค์กรมีการก าหนดกลยุทธ์ระดับองค์กร ระดับหน่วยธุรกิจ และระดับ
ปฎิบติัการแลว้ องคก์รจะตอ้งน ากลยุทธ์ท่ีไดมี้การก าหนดไว ้น ามาประยุกตใ์ชก้บัหน่วยงานภายใน
องค์กรท่ีมีอยู่ โดยการกาหนดกลยุทธ์ท่ีได้มีการวางเอาไวคื้อ มุ่งเน้นไปทางการด าเนินงานอย่าง
ระมดัระวงัก่อนเพราะยงัขาดความพร้อมในเร่ืองของความขาดแคลนวตัถุดิบ จากนั้นจึงค่อยมุ่งเน้น
ไปในการสร้างพนัธมิตรทางธุรกิจเพื่อสร้างความไดเ้ปรียบทางการแข่งขนัในเร่ืองของตน้ทุนของ
วตัถุดิบท่ีถูกลงจากการร่วมกนัเป็นพนัธมิตรกบัซัพพลายเออร์ ดงันั้นการก าหนดกิจกรรมต่างๆใน
การพฒันาจะต้องสนับสนุนกับกลยุทธ์ขององค์กรในระดับต่างๆ ท่ีได้ก าหนดไว ้รวมถึงต้องมี
วิธีการประเมินผลท่ีชดัเจน นอกจากน้ียงัตอ้งมีการบริหารจดัการโครงการและกิจกรรมท่ีได้มีการ
วางเอาไวใ้ห้อยู่ในกรอบท่ีก าหนดทั้งในด้านคุณภาพ งบประมาณ และระยะเวลา เพื่อให้สามารถ
บรรลุวตัถุประสงคต์ามท่ีวางไวไ้ดใ้นท่ีสุด ซ่ึงกลยทุธ์ท่ีจะน าเขา้มาใชช่้วยในการวางแผนงานในการ
ประยุกต์ใช้กับธุรกิจคือ Business Alliance โดยเคร่ืองมือดังกล่าวจะช่วยเป็นแนวทางในการ
ด าเนินงานของแต่ละฝ่ายงานและแต่ละคนในการจดัการและปฏิบติังานในองคก์รให้มีความชดัเจน
และบรรลุเป้าประสงคข์ององคก์รท่ีไดมี้การก าหนดไว ้

 

 
5.1  การบริหารงานโดยการใช้กลยุทธ์ Business Alliance  

Business Alliance คือความ ร่วม มือระหว่างงธุรกิจในการรวมท รัพยากรและ
ความสามารถบางอย่างในการสร้างความได้เปรียบในการแข่งขนั  การแลกเปล่ียนและแบ่งปัน
ทรัพยากรและความสามารถเพื่อท่ีจะพฒันาสินคา้หรือบริการร่วมกนั ช่วยใหบ้ริษทัสามารถจดัการ
กบัทรัพยากรและความสามารถของตนท่ีมีอยู่กบัผูเ้ป็นพนัธมิตรเพื่อสร้างความได้เปรียบในการ
แข่งขนั เพื่อปรับปรุงฐานะทางการแข่งขนัของธุรกิจเม่ือเผชิญหน้ากบัคู่แข่ง การเป็นพนัธมิตรทาง
กลยุทธ์อาจช่วยป้องกันการเข้าสู่ตลาดของคู่แข่งขนัรายใหม่ ผูร่้วมเป็นพนัธมิตรอาจใช้การเป็น
พนัธมิตรเพื่อใหไ้ดค้วามสามารถหลกัใหม่ส าหรับธุรกิจหลกัของตน, เพื่อให้บรรลุเป้าหมายทางการ
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ขายส าหรับตลาดต่างประเทศ, เพื่อสนับสนุนการตลาดท่ีมีประสิทธิภาพผ่านทางผูก้ระจายสินคา้, 
เพื่อสร้างธุรกิจใหม่ 

เพื่อปรับปรุงฐานะทางการแข่งขนั เม่ือไม่มีหุ้นส่วนรายใดเตรียมท่ีจะเลิกกิจการอยา่ง
ส้ินเชิง, เพื่อบรรลุการประหยดัจากขนาดและจากขอบเขตการด าเนินงาน, เพื่อจดัโครงสร้างใหม่
ใหก้บัภาคธุรกิจท่ีมีคู่แข่งมาก 

เพื่อเปล่ียนทิศทางการด าเนินงานของธุรกิจ, เพื่อความร่วมมือกนัทางดา้นการวิจยัและ
พฒันา, เพื่อให้ธุรกิจพฒันาศกัยภาพการด าเนินธุรกิจตามมิติในระดบัโลก, เพื่อลดตน้ทุนการลงทุน
ใหม่ท่ีอาจก่อให้เกิดความเส่ียง โดยเฉพาะการลงทุนในด้านเทคโนโลยีสมัยใหม่  ,เพื่อเอาชนะ
ลกัษณะพิเศษของตลาดทอ้งถ่ิน, เพื่อบรรลุความมีประสิทธิผลทางการเงิน โดยการเขา้ยดึครองธุรกิจ
อ่ืนเพื่อให้ได้สินทรัพยท่ี์ตีค่าต ่าเกินจริงเพื่อลดต้นทุนการด าเนินงานและเพื่อสร้างอ านาจในการ
ต่อรอง โดยลกัษณะกิจกรรมต่างๆท่ีรวมอยู่ในกลยุทธ์ Business Alliance จะมีดงัน้ี การร่วมมือดา้น
การตลาด การร่วมมือด้านการผลิตและการด าเนินงาน, การร่วมมือทางด้านวิจยัและพฒันา, การ
ร่วมมือทางดา้นการจดัหา, การร่วมมือทางดา้นทรัพยากรเชิงกลยุทธ์ โดยบริษทั เซเม็กซ์ จะมุ่งเน้น
ไปท่ีกิจกรรมการร่วมมือดา้นการจดัหาวตัถุดิบเป็นหลกั 

 
 
5.2  กระบวนการน ากลยุทธ์ Business Alliance มาประยุกต์ใช้ 

กระบวนการในการน ากลยทุธ์ Business Alliance มาประยกุตใ์ช ้มีขั้นตอนดงัน้ี 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
ภาพที ่5.1  แสดงขั้นตอนการเป็นพนัธมิตรทางธุรกิจ 
ท่ีมา: elearning2.utcc.ac.th/officialtcu/econtent/.../14.ppt 
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จากรูปภาพท่ี 5.1 กิจการควรมีขั้นตอนในการจดัหาพนัธมิตรทางธุรกิจโดยมีล าดับ
ขั้นตอนดงัน้ี 

1. พิจารณาหรือหาความจ าเป็นในการสร้างพันธมิตร  โดยการพิจารณาว่าตอนน้ี
กิจการประสบปัญหาอะไรอยู่และมีการพิจารณาว่าปัญหาดงักล่าวว่าสามารถแกไ้ขดว้ยกิจการเอง
หรือไม่ ซ่ึงถา้กิจการพบว่าไม่สามารถแกไ้ขปัญหาไดด้ว้ยตนเอง เราจึงตอ้งมองหาผูอ่ื้นเพื่อช่วยใน
การแก้ไขปัญหาดังกล่าว โดยวิธีท่ีจะให้ผูอ่ื้นมาให้การช่วยเหลือ กิจการจะเลือกใช้การสร้าง
ความสัมพนัธ์แบบพนัธมิตรกบัผูอ่ื้นท่ีมีความสามารถในการแกไ้ขปัญหา เพื่อให้ปัญหาท่ีเราก าลงั
เผชิญอยูถู่กแกไ้ขใหห้มดไป 

2. แสวงหาหุ้นส่วนหรือหรือผูท่ี้เหมาะสมในการเป็นพนัธมิตร กิจการอาจจะพิจารณา
จากความสามารถเป็นอนัดบัแรกว่าพนัธมิตรนั้นๆ สามารถแกปั้ญหาท่ีเราก าลงัเผชิญอยู่ไดห้รือไม่ 
ล าดบัต่อมาอาจจะเป็นเร่ืองช่ือเสียง ของพนัธมิตร เน่ืองจากหากเราไดรั้บการเป็นพนัธมิตรกบักิจการ
ท่ีมีช่ือเสียง ก็จะส่งผลดีต่อกิจการในดา้นภาพลกัษณ์อีกดว้ย โดยอาจจะก าหนดเกณฑใ์นการพิจารณา
เลือกหุ้นส่วนในการเป็นพนัธมิตรทางธุรกิจของบริษทัเซเม็กซ์ดงัน้ี เลือกหุ้นส่วนท่ีมีรูปการบริหาร
จดัการธุรกิจท่ีสอดคลอ้งกนั ,เลือกหุ้นส่วนท่ีมีการด าเนินธุรกิจท่ีตอ้งพึ่งพากนัในระดบัท่ีเหมาะสม
,ควรหลีกเล่ียงหุ้นส่วนท่ีต้องการเป็นพนัธมิตรในลักษณะเฉพาะกิจเน่ืองจากผูเ้ป็นหุ้นส่วนไม่
ตอ้งการความสัมพนัธ์ระยะยาว หรือ ไม่ต้องการร่วมลงทุนหากต้องมีการร่วมกันลงทุนโดยใช้
เงินทุนจ านวนมาก ,พึงระวงัการเลือกหุ้นส่วนท่ีมีขนาดองคก์ารใหญ่กวา่หุ้นส่วนอีกฝ่ายหน่ึงมาก ,
ควรมีการประเมินความแตกต่างระหว่างกนัในเร่ืองนโยบายการด าเนินงานของผูท่ี้คาดว่าจะเป็น
หุน้ส่วน,ในกรณีท่ีผูค้าดวา่จะเป็นหุ้นส่วนเป็นต่างชาติควรพิจารณาถึงความยุง่ยาก หรือ อุปสรรคใน
การส่ือสารระหวา่งกนั 

3. เลือกรูปแบบในการเป็นพนัธมิตรทางธุรกิจ โดยพิจารณาเก่ียวกบัขอ้จ ากดัภายใน
ของกิจการก่อน เพื่อรูปแบบพนัธมิตรไดอ้ย่างเหมาะสม โดยรูปแบบของพนัธมิตร แบ่งออก เป็น
พนัธมิตรในประเทศและพนัธมิตรของธุรกิจต่างประเทศ  

3.1 ประเภทของพนัธมิตรทางธุรกิจ จะพิจารณาจากรูปแบบต่างๆ เพื่อ
เลือกรูปแบบของประเภทของพนัธมิตรใหเ้หมาะสมกบับริษทัเซเมก็ซ์เอง 

- พนัธมิตรในประเทศ 
พนัธมิตรทางธุรกิจพิจารณาจากความร่วมมือ ไดแ้ก่ พนัธมิตรแบบเซ็น

สัญญา (Contractual Agreement) เป็นความร่วมมือระหวา่งสององคก์รข้ึนไป โดยมีการเซ็นตส์ัญญา
กนัเพื่อร่วมด าเนินกิจกรรมทางธุรกิจกิจกรรมใดกิจกรรมหน่ึง เช่น การแลกเปล่ียนเทคโนโลยี การ 
น าทรัพยากรทางธุรกิจมารวมกนั เป็นตน้  
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พนัธมิตรแบบธุรกิจร่วมทุน (Joint Venture) เป็นความร่วมมือกนัดา้นทุน 
โดยเป็นการร่วมทุนกนัในการจดัตั้งองคก์รธุรกิจข้ึนใหม่ร่วมกนั ซ่ึงมีการด าเนินงานท่ีแยกออกจาก
ธุรกิจ หรือ องคก์ารเดิม เพื่อด าเนินงานอยา่งใดอยา่งหน่ึงตามวตัถุประสงคร่์วมกนั, 

พันธมิตรแบบเข้ามาถือหุ้นระหว่างกัน (Minority Equity Agreement) 
เป็นความร่วมมือกนัดา้นทุนในการประกอบธุรกิจ เช่น การแลกเปล่ียนหุ้นระหวา่งกนั หรือ การเขา้
ถือหุ้นอีกฝ่ายหน่ึง การก าหนดราคาหุ้นของบริษทัในระดบัราคาท่ีท าให้บริษทัพนัธมิตรสามารถเขา้
มาซ้ือไดใ้นการเป็นพนัธมิตรกนั เป็นตน้ 

พันธมิตรทางธุรกิจโดยพิจารณาจากทุนและผลประโยชน์  เช่น การ
ร่วมมือ (Consortium) เป็นการร่วมกนัเป็นพนัธมิตรทางธุรกิจ  ในลกัษณะเดียวกนักบั Adhoc Pool 
แต่พันธมิตรจะมีความพร้อมและทุ่มเทในการลงทุนร่วมกันเพิ่มมากข้ึนเพื่อให้ธุรกิจสามารถ
ด าเนินการได้ภายใตค้วามเปล่ียนแปลงของสภาพแวดลอ้มเม่ือพบโอกาสใหม่ในการด าเนินธุรกิจ 
หรือ พบอุปสรรคในการด าเนินธุรกิจ ,โครงการร่วมทุน (Project-based Joint Venture) เป็นพนัธมิตร
ทางธุรกิจท่ีจะใชท้รัพยากรบุคคลไปร่วมด าเนินงาน หรือ สร้างมูลค่าเชิงกลยทุธ์นอ้ย โดยมุ่งเนน้ท่ีจะ
แสวงหาผลประโยชน์ในการด าเนินงานเฉพาะส่วนท่ีเป็นตวัเงิน เช่น เงินปันผล ค่าธรรมเนียม และ 
ค่าสัมปทาน เป็นตน้, การร่วมลงทุนอยา่งเต็มรูปแบบ (Full-blown Joint Venture) เป็นพนัธมิตรทาง
ธุรกิจท่ีร่วมมือกนัในระยะยาว โดยผูเ้ป็นพนัธมิตร จะให้การสนบัสนุนดา้นทุนและทรัพยากรอย่าง
ต่อเน่ือง อยา่งไม่มีขอ้จ ากดัเหมือนการเป็นพนัธมิตรประเภทอ่ืน  

จากการพิจารณารูปแบบของพนัธมิตรพบว่าบริษทัเซเม็กซ์เลือกมุ่งเน้น
ไปท่ีการเป็นพนัธมิตรทางธุรกิจโดยพิจารณาจากความร่วมมือเป็นหลกั ไดแ้ก่ พนัธมิตรแบบเซ็น
สัญญา (Contractual Agreement) ซ่ึงผูเ้ป็นพนัธมิตรจะร่วมสนบัสนุนดา้นวตัถุดิบและทรัพยากรให้
อยา่งต่อเน่ืองเพื่อตอบสนองต่อการแข่งขนัในธุรกิจท่ีมีความเปล่ียนแปลงอยูต่ลอดเวลา โดยอาจท า
การสัญญาเพื่อน าทรัพยากรทางธุรกิจมารวมกนัเพื่อหาผลประโยชน์ร่วมกนั ในกรณีท่ีเกิดเหตุการณ์
ท่ีไม่คาดคิดเกิดข้ึนเช่นบริษทัไม่สามารถหาพนัธมิตรเพื่อจดัหาวตัถุดิบให้ภายในประเทศได ้เราควร
จะมีแผนส ารองโดยมองไปท่ีการหาพนัธมิตรในต่างประเทศด้วย โดยพิจารณาจากประเภทของ
พนัธมิตรของธุรกิจต่างประเทศ ดงัน้ี 

- การเป็นพนัธมิตรของธุรกิจระหวา่งประเทศ   
การเป็นพันธมิตรความร่วมมือระหว่างประเทศแบบไม่เป็นทางการ

(Informal International Cooperative Alliance) เป็นรูปแบบความร่วมมือกันในข้อตกลงอย่างไม่
เปิดเผยตามกฎหมายระหวา่งบริษทัสองแห่ง หรือ ระหวา่งสองประเทศข้ึนไป เป็นรูปแบบขอ้ตกลง
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ใด ๆ ตามความตอ้งการร่วมกนั ก่อให้เกิดการเช่ือมโยงต่าง ๆ ในห่วงโซ่คุณค่าของธุรกิจ พนัธมิตร
หลกัจะไม่มีการเรียกเงินทุน หรือ ทรัพยาการท่ีใชใ้นการด าเนินงานคืน, 

การเป็นพนัธมิตรความร่วมมือระหวา่งประเทศแบบเป็นทางการ(Formal 
International Cooperative Alliance)   มีระดับความเก่ียวข้องระหว่างกันสูงกว่าการเป็นพนัธมิตร
ความร่วมมือระหว่างประเทศแบบไม่เป็นทางการ มีการท าสัญญาขอ้ตกลงอย่างเป็นทางการเป็น
รูปแบบท่ีนิยมใชก้นัในธุรกิจอุตสาหกรรมไฮเทคเพราะตอ้งใชก้ารลงทุนมากและมีความเส่ียงสูง 

ธุรกิจร่วมทุนระหว่างประเทศ (International Joint Ventures: IJV) เป็น
การด าเนินธุรกิจร่วมกนัโดยเป็นอิสระจากกนัตามกฎหมายโดยบริษทั หรือ ประเทศสองฝ่ายข้ึนไป 
ไม่จ  าเป็นตอ้งเป็นเจา้ของ หรือ หุน้ส่วนเท่ากนัการร่วมทุนกนัเป็นไปตามขอ้ตกลงโดยอาจไม่ไดร่้วม
ทุนกนัในรูปแบบท่ีเป็นตวัเงินเพียงอยา่งเดียว เช่น เทคโนโลย ีเป็นตน้ 

จากการพิจารณารูปแบบการเป็นพนัธมิตรของธุรกิจระหว่างประเทศ
พบว่า การเป็นพนัธมิตรความร่วมมือระหว่างประเทศแบบไม่เป็นทางการ (Informal International 
Cooperative Alliance) มีความเหมาะสมมากท่ีสุดเพราะมีความยืดหยุ่นในเร่ืองต่างๆ แต่ทั้งน้ีบริษทั 
เซเม็กซ์ จะตอ้งก าหนดผลประโยชน์ท่ีจะไดรั้บร่วมกนัใหช้ดัเจน เพื่อท่ีจะสามารถดึงดูดการร่วมเป็น
พนัธมิตรจากต่างประเทศไดส้ าเร็จ 

3.2 แนวทางในการเป็นพันธมิตรทางธุรกิจ เป็นการพิจารณาแนว
ทางการลงทุนในดา้นต่างๆร่วมกนัวา่แนวทางใดเหมาะสมกบักิจการมากท่ีสุด  

- การร่วมทุน (Joint Venture) เป็นธุรกิจตั้งแต่สองแห่งข้ึนไปมาร่วม
ด าเนินธุรกิจกนั, มีการแบ่งปันทรัพยากรและความสามารถในการด าเนินงานร่วมกนั, การร่วมทุน
อาจก่อให้เกิดความสัมพนัธ์ระยะยาวในการด าเนินธุรกิจ การร่วมทุนยงัเป็นขั้นตอนการท าธุรกิจใน
ต่างประเทศโดยตรงท่ีมาก่อนการจดัตั้งสาขาในต่างประเทศ เน่ืองจากความจ าเป็นท่ีจะลดความเส่ียง
ในการลงทุน จึงไปหาผูร่้วมทุนภายนอก โดยลงทุนแลว้แบ่งผลก าไรตามสัดส่วนของเงินลงทุน  

- การเป็นพนัธมิตรทางกลยทุธ์โดยหุ้น(Equity strategic alliance) ธุรกิจ
ตั้งแต่สองแห่งข้ึนไปเขา้ไปถือหุ้นโดยมีสัดส่วนความเป็นเจา้ของท่ีแตกต่างกนัในบริษทัท่ีตั้งข้ึนใหม่
มีการรวมทรัพยากรและความสามารถบางส่วนเข้าด้วยกันธุรกิจอาจเกิดความได้เปรียบในการ
แข่งขนัหากมีการร่วมลงทุนจากธุรกิจจากต่างประเทศ 

- การเป็นพันธมิตรทางกลยุทธ์โดยไม่ใช้หุ้น (Non-Equity Strategic 
Alliance) ธุรกิจตั้งแต่สองแห่งข้ึนไปสร้างความสัมพนัธ์ในรูปแบบของสัญญาท่ีมีผลบงัคบัตาม
กฎหมาย 
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- การควบรวมกิจการ (Merger) การรวมกิจการ 2 แห่งข้ึนไปเป็นกิจการ
เดียวกนั  

- พันธมิตรตามเหตุการณ์หรือโอกาสท่ีมี (Opportunistic Alliances) 
เป็นการรวมตวัในลกัษณะท่ีไม่เป็นทางการ มาร่วมเป็นพนัธมิตรกนัเพื่อฉกฉวยโอกาสบางอย่างท่ี
เกิดข้ึน 

จากการพิจารณาแนวทางในการเป็นพันธมิตรพบว่าบริษัทเซเม็กซ์
เหมาะสมกับการเป็นพันธมิตรในรูปแบบการเป็นพันธมิตรตามเหตุการณ์หรือโอกาสท่ีมี 
(Opportunistic Alliances) ถ้าอยากได้ส่ิงท่ีตอ้งการจากพนัธมิตรแต่ไม่อยากสร้างพนัธะทางธุรกิจ
มากนกั การรวมตวัเพื่อหาผลประโยชน์ร่วมกนัในบางช่วงเวลาก็เหมาะสม แต่ขอ้เสียคือไม่สามารถ
สร้างความผูกพนักันในระยะยาวได้ ดังนั้ นถ้ากิจการต้องการสร้างความสัมพนัธ์ระยะยาวด้วย
แนวทางในการเป็นพนัธมิตรท่ีเหมาะสมอีกทางเลือกคือการร่วมทุนหรือ Joint Venture เพราะจะ
สร้างความสัมพันธ์ระหว่างกันได้ในระยะยาว ซ่ึงส่ิ งท่ีบริษัทต้องการจริงๆ คือการสร้าง
ความสัมพนัธ์ระหวา่งกนัในระยะยาว 

3.3 กลยุทธ์ความร่วมมือทางธุรกิจ โดยพิจารณาจากประเภทต่างๆ แลว้
เลือกกลยทุธ์ท่ีเหมาะสม 

- กลยุทธ์พนัธมิตรทางธุรกิจแบบเก้ือหนุน (Complementary Strategic 
Alliances) เป็นแนวทางท่ีพนัธมิตรทางธุรกิจจะแบ่งปันทรัพยากรและความสามารถท่ีต่างฝ่ายมีเพื่อ
ส่งเสริมและพฒันาความไดเ้ปรียบในการแข่งขนั หุ้นส่วนในการเป็นพนัธมิตรอาจมีความแตกต่าง
กนัในเร่ือง ความสามารถในการเรียนรู้ ความสามารถในการจดัหาทรัพยากร ช่ือเสียงทางการตลาด 
รูปแบบสไตล์การด าเนินงาน และหลายธุรกิจมีประสิทธิผลในการด าเนินงานมากข้ึนเม่ือมีร่วมกนั
เป็นพนัธมิตรกบัธุรกิจอ่ืน   

- กลยุทธ์ตอบสนองการแข่งขนั (Competition Response Strategy) เป็น
กลยุทธ์ในระดบัธุรกิจโดยร่วมมือกบัพนัธมิตรทางธุรกิจเพื่อตอบสนองกลยุทธ์ หรือ การโจมตีของ
คู่แข่งขนั เน่ืองจากธุรกิจไม่สามารถปรับตวัเองได้ทนั หรือ ต้องใช้เงินลงทุนจ านวนมากในการ
ตอบสนองการแข่งขนั ตวัอย่างเช่น การร่วมเป็นพนัธมิตรกันเพื่อหวงัผลให้ลูกค้าของหุ้นส่วน
พนัธมิตรกนัมาเป็นลูกคา้ของบริษทั โดยอาจใช้กลยุทธ์ดา้นราคา เพื่อดึงดูดลูกคา้และโตต้อบคู่ขนั
รายใหญ่ท่ีธุรกิจอาจจะไม่สามารถตอบโตไ้ดเ้พียงล าพงั เป็นตน้ 

- กลยุทธ์ลดความไม่แน่นอน (Uncertainty Reducing Strategy) เป็นกล
ยุทธ์ความร่วมมือระหว่างธุรกิจท่ีใช้เพื่อตอบสนองความเส่ียงและความไม่แน่นอนในการด าเนิน
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ธุรกิจตวัอย่างเช่น การเป็นพันธมิตรกันเพื่อน าสินค้าใหม่เข้าสู่ตลาด หรือ การเข้าสู่ตลาดใหม่
โดยเฉพาะในตลาดท่ีมีวงจรเร็ว เป็นตน้  

- กลยุทธ์ลดการแข่งขนั (Competition Reducing Strategy) เป็นกลยุทธ์
ท่ีมีการร่วมมือกบัพนัธมิตรทางธุรกิจเพื่อลดการแข่งขนัโดยอาจเกิดข้ึนในสองลกัษณะคือ Explicit 
collusion เป็นการเจรจาโดยตรงระหว่างธุรกิจเพื่อก าหนดปริมาณการผลิต และ การสร้างขอ้ตกลง
ดา้นราคาเพื่อลดการแข่งขนัในอุตสาหกรรม Tacit collusion เป็นการประสานงานกนัในทางออ้ม
ร่วมกนัโดยหลายบริษทัเพื่อตดัสินในเร่ืองการผลิตและระดบัราคาท่ีจะส่งผลกระทบต่อระดบัการ
แข่งขนัในอุตสาหกรรม 

จากปัญหาท่ีบริษทัก าลงัเผชิญอยูคื่อการขาดแคลนวตัถุดิบท าใหก้ลยทุธ์ท่ี
กิจการใช้ควรสอดคล้องกบัการแก้ปัญหาของกิจการ เบ้ืองตน้จึงควรเลือก กลยุทธ์พนัธมิตรทาง
ธุรกิจแบบเก้ือหนุน (Complementary Strategic Alliances) เพื่อแก้ปัญหาการขาดแคลนวตัถุดิบใน
ล าดบัแรกก่อน อยา่งไรก็ตามไม่มีกลยุทธ์ใดท่ีเหมาะสมอยู่ตลอดเวลา กิจการตอ้งปรับตวัให้เขา้กบั
สถานการณ์การแข่งขนัท่ีมีการเปล่ียนแปลงอยู่ตลอดเวลาโดยการเลือกกลยุทธ์ให้เหมาะสมกับ
ช่วงเวลานั้น ๆ  หลงัจากท่ีกิจการร่วมเป็นพนัธมิตรกบักิจการใดๆไดแ้ลว้ก็ตาม เรายงัไม่สามารถบอก
ไดว้า่การร่วมเป็นพนัธมิตรกนัจะส าเร็จในดา้นผลประโยชน์ท่ีต่างฝ่ายต่างคาดหวงัไวไ้ดอ้ยา่งแทจ้ริง
เน่ืองจากอาจมีเหตุการณ์ท่ีอาจจะเกิดข้ึนในเร่ืองต่างๆ ท าให้เกิดความลม้เหลวจากการรวมตวักนัเป็น
พนัธมิตรข้ึนดงันั้นกิจการควรพิจารณาถึงสาเหตุต่างๆของความลม้เหลวในการเป็นพนัธมิตรร่วม
ดว้ย 

4. เจรจาร่วมกนัเพื่อสร้างขอ้ตกลง โดยการแสดงเจตจ านงคอ์ยา่งชดัเจนวา่ต่างฝ่ายต่าง
ตอ้งการอะไร และต่างฝ่ายจะไดรั้บประโยชน์อะไรบา้ง จากการร่วมมือกนั 

5. ด าเนินการตามขอ้ตกลง เป็นการสร้างความเช่ือใจให้เกิดข้ึนในแต่ละฝ่ายท่ีเลือกท่ี
จะร่วมมือกนัในการเป็นพนัธมิตร เป็นขั้นตอนท่ีอาจจะตอ้งใชเ้วลาระดบัหน่ึงกวา่พนัธมิตรจะไวใ้จ
ซ่ึงกนัและกนั 

6. สร้างความไวว้างใจและยดึมัน่ตามขอ้ตกลงร่วมกนั การสร้างความไวว้างใจให้เกิด
ข้ึนกบัอีกฝ่ายถือเป็นขั้นตอนท่ียากท่ีสุด การสร้างความไวว้างใจอาจจะตอ้งใชเ้วลาในระดบัหน่ึงเลย
ทีเดียวถึงจะสร้างข้ึนได ้

7. ประเมินผลการเป็นพนัธมิตรทางธุรกิจ เป็นการประเมินจากฝ่ังเราและฝ่ังพนัธมิตร 
ว่าส่ิงท่ีตั้ งเป้าหมายไว้นั้ นเราทั้ งคู่สามารถตอบสนองซ่ึงกันและกันได้หรือไม่ หากสามารถ
ตอบสนองซ่ึงกนัและกนั ความเป็นพนัธมิตรก็ยงัคงอยูต่่อไป แต่ถา้ไม่สามารถตอบสนองซ่ึงกนัและ
กนัได ้การเป็นพนัธมิตรของทั้งคู่อาจจะตอ้งจบลง 
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8. ดูวา่ส่ิงท่ีเราคาดหวงัไวบ้รรลุเป้าหมายหรือไม่ ถา้บรรลุเป้าหมายเราควรเพิ่มระดบั
ความสัมพนัธ์กนัอยา่งต่อเน่ือง ถา้ไม่สามารถบรรลุเป้าหมาย เราตอ้งทบทวนการเป็นพนัธมิตรหรือ
ทบทวนการด าเนินงานอีกคร้ังหน่ึงวา่จะจบความสัมพนัธ์หรือลดระดบัความเก่ียวขอ้งกนัหรือวา่จะ
คงความสัมพนัธ์กนัต่อไป โดยการใช้ KPI ท่ีกิจการไดมี้การก าหนดไวม้าเป็นเคร่ืองมือในการใช้
วดัผล 
 
ตารางที ่5.1  ตวัช้ีวดัความส าเร็จในการเป็นพนัธมิตรสนบัสนุนปูนเม็ด 
KPI ตวัช้ีวดัความส าเร็จในการเป็นพนัธมติรสนบัสนุนปูนเมด็ Achieve Q1 Q2 Q3 Q4 
% ปูนเมด็ท่ีมีคุณภาพ >95%     
ปริมาณปูนเมด็ท่ีจดัส่งใหใ้นแต่ละวนั >1,500 ตนั     
ระยเวลาในการจดัส่งปูนเมด็ใหใ้นแต่ละวนั <2 วนั     
ตน้ทุนของปูนเมด็ท่ีจดัซ้ือจากพนัธมิตร < ราคาทอ้งตลาด     

 
ในกรณีท่ีไม่สามารถบรรลุเป้าหมายไดกิ้จการตอ้งติดตามหาสาเหตุของความลม้เหลว

ในการเป็นพนัธมิตรทางธุรกิจด้วยเพื่อการทบทวนการด าเนินงาน  ซ่ึงตวัอย่างท่ีอาจจะเกิดความ
ลม้เหลวข้ึนมีดงัน้ี ให้ความสนใจมากเกินไปกบัความสามารถในการท าก าไรระยะสั้นมากกวา่การ
ลงทุนในระยะยาว,กลยุทธ์ท่ีใช้ร่วมกันไม่เหมาะสม,มกัพิจารณาว่าความเช่ียวชาญในธุรกิจหน่ึง
สามารถน าไปประยุกต์ใช้ไดท้นัทีในอีกธุรกิจหน่ึง,มีความขดัแยง้ทางวฒันธรรมระหว่างองคก์ร,มี
ความแตกต่างในสไตล์การบริหารและเป้าหมายทางธุรกิจท่ีไม่ชดัเจน,กลยุทธ์หลงัการควบรวมไม่ดี
พอ ในบางกรณีไม่มีกลยทุธ์ดงักล่าว,บางธุรกิจมองวา่การควบรวมกิจการเป็นเป้าหมาย แทท่ี้จริงควร
มองวา่ การควบรวมเป็นกลยทุธ์การจดัต าแหน่งทางธุรกิจใหม่ในสภาพแวดลอ้มท่ีมีการแข่งขนั ,การ
ตรวจสอบบญัชีก่อนการควบรวมไม่สมบูรณ์,ลม้เหลวในการพฒันาความภกัดีต่อองคก์รใหม่ การท า
การตกลงร่วมกนัโดยไม่พิจารณาความเป็นจริงของการท าธุรกิจ ,ใช้เวลามากไปในการหาและเช้ือ
เชิญหุ้นส่วน โดยพิจารณานอ้ยมากต่อการบริหารหลงัการรวมตวักนั ,การเป็นพนัธมิตรจะไม่มีทาง
ประสบความส าเร็จ ถา้ไม่เรียนรู้ท่ีจะไวใ้จหุ้นส่วน ซ่ึงกิจการควรท่ีจะป้องกนัและหลีกเล่ียงความ
ลม้เหลวในการเป็นพนัธมิตรทางธุรกิจท่ีกล่าวไวข้า้งตน้เพื่อให้การร่วมกนัเป็นพนัธมิตรส าเร็จตามท่ี
ต่างฝ่ายต่างคาดหวงัไว ้
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5.3  การวเิคราะห์ปัจจยัความเส่ียงทีค่าดว่าจะเกดิในการด าเนินกลยุทธ์ 
จากการจดัท าแผนเชิงกลยุทธ์ในการน า Business Alliance มาใช้  และไดมี้การแปลง

กลยุทธ์ไปสู่แผนการปฏิบติังานโดยมีการก าหนดระยะเวลาในการด าเนินงานเพื่อให้สามารถบรรลุ
เป้าประสงคท่ี์ไดก้ าหนดไวไ้ดน้ั้น ซ่ึงในการปฏิบติังานจริงอาจเกิดเหตุการณ์ท่ีไม่ไดค้าดการณ์ไวซ่ึ้ง
อาจจะส่งผลกระทบท าให้การด าเนินธุรกิจของกิจการนั้นหยดุชะงกั หรือเกิดความเสียหายได ้ดงันั้น 
องค์กรจึงควรมีการวิเคราะห์ประเด็นปัญหา หรือปัจจยัความเส่ียงท่ีอาจจะเกิด เพื่อเตรียมตวัในการ
ป้องกนัไม่ให้ความเส่ียงดงักล่าวเกิดข้ึน หรือหากเกิดข้ึนจริงจะไดมี้มาตรการหรือแผนการรับมือได้
ทนัท่วงทีอนัเป็นการลดผลกระทบจากความเส่ียงนั้นได ้ดงัน้ี 

 
5.3.1  การระบุความเส่ียง  
พิจารณาจากความเส่ียงแต่ละลักษณะท่ีอาจเกิดข้ึนได้   เช่น วตัถุดิบท่ีได้มาจาก

พนัธมิตรอาจจะไม่มีคุณภาพ การประมาณการจ านวนวตัถุดิบผิดพลาด ความผนัผวนของราคาของ
วตัถุดิบท่ีคาดการณ์ไม่ได ้โดยขอ้มูลท่ีถูกตอ้งและแม่นย  าถือเป็นส่ิงส าคญัมากในขั้นตอนน้ี โดยจะ
พิจารณาจาก ปัจจยัเส่ียง อนัไดแ้ก่ 

ปัจจัยภายนอกท่ีอาจเกิดโดยธรรมชาติหรือบุคคลอ่ืนท่ีไม่สามารถควบคุมได ้
สถานการณ์การแข่งขันในตลาดปูนซีเมนต์ นโยบายการควบคุมราคาปูนซีเมนต์ของรัฐบาล 
กฏหมายในเร่ืองการควบคุมทรัพยากรธรรมชาติซ่ึงส่งผลต่อปริมาณวตัถุดิบท่ีใช้ในการผลิต
ปูนซีเมนต ์

ปัจจยัภายใน เกิดจากการท างานของบุคคลากรเองซ่ึงสามารถควบคุมและแกไ้ขได ้เช่น
ระบบการปฏิบติังานต่างๆ ระบบการควบคุณภาพปูนซีเมนต,์ ความรู้ความสามารถของพนกังานใน
องคก์รในการปฏิบติังาน  

โดยการพิจารณาดังกล่าวเพื่อระบุและจัดประเภทความเส่ียงให้ชัดเจนยิ่งข้ึน เพื่อ
พิจารณาถึงผลกระทบ ได้แก่ผลกระทบทางตรงท่ีอาจเกิดข้ึนทนัที และผลกระทบทางออ้มท่ีอาจ
เกิดข้ึนในภายหลงั โดยในขั้นตอนระบุความเส่ียงนั้นจะตอ้งเน้นการระดมความคิดและการมีส่วน
ร่วมของผูท่ี้เก่ียวขอ้งเพื่อเป็นการสร้างความเขา้ใจและตระหนกัถึงความเส่ียงร่วมกนั 

ทั้งน้ีไดมี้การจ าแนกประเภทของความเส่ียงออกเป็น 4 ประเภท ไดแ้ก่  
1. Strategic Risk ความเส่ียงดา้นกลยุทธ์ (Strategic Risk) ความเส่ียงท่ีเก่ียวขอ้งกบัการ

ก าหนดแผนกลยุทธ์ แผนการด าเนินงาน และการน าแผนดังกล่าวไปปฏิบัติอย่างไม่เหมาะสม 
นอกจากน้ี ความเส่ียงดา้นกลยทุธ์ยงัรวมถึงการเปล่ียนแปลงจากปัจจยัภายนอกและปัจจยัภายใน อนั
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ส่งผลกระทบต่อการก าหนดกลยุทธ์ หรือการด าเนินงานเพื่อให้บรรลุวตัถุประสงค์หลกั  เป้าหมาย 
และแนวทางการด าเนินงานขององคก์ร 

2. Operational Risk ความ เส่ี ยงด้านปฏิบัติการ  (Operational Risk) ความ เส่ี ยง ท่ี
เก่ียวขอ้งกบัการปฏิบติังานของแต่ละกระบวนการ หรือกิจกรรมภายในองคก์ร รวมทั้งความเส่ียงท่ี
เก่ียวขอ้งกบัการบริหารจดัการขอ้มูลดา้นเทคโนโลยีสารสนเทศ และขอ้มูลความรู้ต่างๆ เพื่อให้การ
ปฏิบติังานบรรลุเป้าหมายท่ีกาหนด ซ่ึงความเส่ียงดา้นปฏิบติัการจะส่งผลกระทบต่อประสิทธิภาพ
ของกระบวนการท างาน และการบรรลุวตัถุประสงคห์ลกัขององคก์รในภาพรวม 

3. Financial Risk ความเส่ียงท่ีเก่ียวขอ้งกบัการบริหารจดัการทางการเงิน โดยอาจเป็น
ความเส่ียงท่ีเกิดจากปัจจยั ภายใน เช่น การบริหารจดัการดา้นสภาพคล่อง ดา้นเครดิต ดา้นเงินลงทุน 
หรือจากปัจจยัภายนอก เช่น การเปล่ียนแปลงของอตัราดอกเบ้ีย อตัราแลกเปล่ียน หรือความเส่ียงท่ี
คู่สัญญาไม่สามารถปฏิบติัตามภาระผูกพนัท่ีตกลงไว ้อนัส่งผลกระทบต่อการด ารงอยู ่รวมถึงส่งผล
ใหเ้กิดความเสียหายต่อองคก์ร 

4. Compliance Risk ความเส่ียงท่ีเก่ียวขอ้งกบัการปฏิบติัตามกฎระเบียบ ขอ้บงัคบัของ
หน่วยงานก ากบัดูแล เช่น คณะกรรมการก ากบัหลกัทรัพยแ์ละตลาดหลกัทรัพย ์เป็นตน้ รวมทั้งความ
เส่ียงท่ีเก่ียวกบักฎหมายต่างๆ ท่ีเก่ียวขอ้งกบัการด าเนินธุรกิจของกลุ่มตลาดหลกัทรัพย ์ซ่ึงเม่ือมีความ
เส่ียงดา้นน้ีเกิดข้ึน จะส่งผลกระทบต่อช่ือเสียงและภาพลกัษณ์ขององคก์รโดยรวม 
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ตารางที ่5.2  แสดงความเส่ียงท่ีอาจเกิดข้ึนและผลกระทบของบริษทัเซเมก็ซ์ (ประเทศไทย) จ ากดั 
Factor Cause Risk Likeli

hood 
Impact 

  Event ผลกระทบที่
เกดิขึน้ 

% ประมาณการค่าเสียหาย  Impact 

Infrastructure 1. Management Team ไม่มี
นโยบายการสร้างพนัธมิตรใน
การจดัหาวตัถุดิบใหแ้ก่ธุรกิจ 

วตัถุดิบเกิดการขาดแคลน 
Supplier ไม่ส่งวตัถุดิบ
หรือส่งในปริมาณลดลง 

5 ผลิตสินคา้ได้
นอ้ยลง 

 ความเสียหายจากปริมาณของสินค้า
ไม่สามารถตอบสนองความตอ้งการ
แก่ลูกคา้ได ้

8,000,000 4 

Infrastructure 2. Management Team ไม่มี
นโยบายรักษาความสมัพนัธ์กบั
ลูกคา้มุ่งเนน้แต่การเพ่ิมยอดขาย
เพียงอยา่งเดียว 

ลูกคา้ไม่มีความผกูพนักบั 
Brand ของสินคา้ 

3 ยอดขายลดลง 30 ยอดขายท่ีถูกคู่แข่งแยง่ชิงไป 4,000,000 3 

Operation 3. ไม่มีการตรวจสอบเคร่ืองจกัร
อยา่งสม ่าเสมอ 

เคร่ืองจกัรเกิดการขดัขอ้ง 3 ผลิตสินคา้ได้
นอ้ยลง 

10 ความเสียหายจากปริมาณของสินค้า
ไม่สามารถตอบสนองความตอ้งการ
แก่ลูกคา้ได ้

4,000,000 3 

Operation 4. การควบคุมคุณภาพของ
ปูนซีเมนตไ์ม่มีประสิทธิภาพ
เพียงพอ 

ลูกคา้เรียกร้องและการ
ขาดความน่าเช่ือถือต่อ
ผลิตภณัฑ ์

3 ยอดขายลดลง 10 ยอดขายท่ีลดลงจากการไม่มัน่ใจใน
ตวัผลิตภณัฑ ์

6,000,000 3 

Operation 5. การประมาณการความ
ตอ้งการวตัถุดิบผดิพลาด (นอ้ย
เกินไป) 

วตัถุดิบไม่เพียงพอในการ
ผลิต 

3 ผลิตสินคา้ได้
นอ้ยลง 

10 ความเสียหายจากปริมาณของสินคา้ท่ี
ไม่สามารถตอบสนองความตอ้งการ
แก่ลูกคา้ได ้

2,000,000 1 
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ตารางที ่5.2  แสดงความเส่ียงท่ีอาจเกิดข้ึนและผลกระทบของบริษทัเซเมก็ซ์ (ประเทศไทย) จ ากดั (ต่อ) 
Factor Cause Risk Likeli

hood 
Impact 

  Event ผลกระทบที่
เกดิขึน้ 

% ประมาณการค่าเสียหาย  Impact 

Operation 6. คุณภาพของวตัถุดิบไม่ได้
ตามมาตรฐานท่ีก าหนด 

วตัถุดิบไม่เพียงพอในการ
ผลิต 

3 ผลิตสินคา้ได้
นอ้ยลง 

10 ความเสียหายจากวตัถุดิบท่ีไม่
สามารถใชใ้นการผลิตได ้

2,000,000 1 

Financial 7. ความผนัผวนของราคา
วตัถุดิบในตลาด 

ตน้ทุนในการผลิตเพ่ิมข้ึน 4 ตน้ทุนของสินคา้
สูงข้ึน 

10 ก าไรลดลง 4,000,000 2 
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5.3.2  การประเมินความเส่ียง ตอ้งพิจารณาในเร่ืองต่อไปน้ี 
โอกาส (Probability) ท่ีจะเกิดความเส่ียงวา่มีมากนอ้ยเพียงใด 
ผลกระทบ (Impact) หรือความรุนแรงวา่มีมากหรือนอ้ยเพียงใด 
ระยะเวลา (Timeframe) มีความเร่งด่วนมากนอ้ยเพียงใด 
จากนั้นท าการประเมินความเส่ียงภายใตโ้อกาส ผลกระทบและระยะเวลา โดยจดัท า 

Risk Matrix ข้ึนมา 
 

  Likelihood           

  5       1)     

  4   7)         

  3 5)   6) 2)    3) 4)       

  2             

  1             

    1 2 3 4 5 Impact 

                

 

ภาพที ่5.2  แสดง Risk Matrix ของบริษทั เซเมก็ซ์ (ประเทศไทย) จ  ากดั  
หมายเหต:ุ ผลกระทบของความเส่ียง   

1 = ผลกระทบนอ้ยมาก 
2 = ผลกระทบนอ้ย  
3 = ผลกระทบปานกลาง  
4=ผลกระทบรุนแรง 
5=ผลกระทบรุนแรงมาก 
ความเป็นไปไดใ้นการเกิดเหตุการณ์ความเส่ียง  
1 = ความเป็นไปไดต้ ่ามาก  
2 = ความเป็นไปไดต้ ่า  
3 = ความเป็นไปไดป้านกลาง 
4=ความเป็นไปไดสู้ง 
5=ความเป็นไปไดสู้งมาก 
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5.3.3  การจัดการความเส่ียง หลงัจากท าการประเมินความเส่ียงแลว้จากนั้นกิจการจะ
ท าการพิจารณา Risk Matrix เพื่อหาวธีิจดัการกบัความเส่ียงท่ีตกอยูใ่นช่องต่างๆ 

ความเส่ียงท่ีตกอยูใ่นช่อง ความเป็นไปไดสู้ง/ความรุนแรงสูง เป็นความเส่ียงท่ีควร
ไดรั้บการจดัการก่อน 

ความเส่ียงท่ีตกอยูใ่นช่อง ความเป็นไปไดต้ ่า/ความรุนแรงสูง เป็นความเส่ียงท่ีควร
ไดรั้บการจดัการรองลงมา 

ความเส่ียงท่ีตกอยูใ่นช่อง ความเป็นไปไดต้ ่า/ความรุนแรงต ่า เป็นความเส่ียงท่ีทาง
องคก์รสามารถรับไวไ้ดเ้อง 
 
ตารางที ่5.3  แสดงรายละเอียดต่างๆของแผนตอนสนองความเส่ียง 
Cause of Risk ประเภท

ความเส่ียง 
Likeli
hood 

Impact แผนตอบสนองความเส่ียง ผู้รับผดิชอบ 

1. Management Team ไม่มี
นโยบายการสร้างพนัธมิตรใน
การจดัหาวตัถุดิบใหแ้ก่ธุรกิจ 

Strategic 5 4 ใ ช้ ก ล ยุ ท ธ์  Business 
Alliance เขา้มาช่วย 

Management 
Team 

2. Management Team ไ ม่ มี
นโยบายรักษาความสัมพนัธ์กบั
ลู ก ค้ า  มุ่ ง เน้ น แ ต่ ก าร เพ่ิ ม
ยอดขายเพียงอยา่งเดียว 

Strategic 3 2 ค้นหาและสอบถามความ
ตอ้งการท่ีแทจ้ริงของลูกคา้
และตอบสนอง 

Management 
Team 

3. ไ ม่ มี ก า ร ต ร ว จ ส อ บ
เคร่ืองจกัรอยา่งสม ่าเสมอ 

Operation 3 2 จดัตารางการตรวจเช็คและ
บ ารุงเคร่ืองจกัรทุกวนั 

Production 
Mgr. 

4. การควบ คุม คุณภาพของ
ปูนซีเมนต์ไม่มีประสิทธิภาพ
เพียงพอ 

Operation 3 3 มี ก าร เ ก็ บ ตั วอ ย่ า ง แ ล ะ
ทดสอบคุณภาพปูนซีเมนต์
ทุกวนัอยา่งสม ่าเสมอ 

Laboratory 
Mgr. 

5. ก ารป ระม าณ ก ารค ว าม
ตอ้งการวตัถุดิบผิดพลาด 

Operation 3 1 การประมาณการโดยใช้
ระบบคอมพิวเตอร์มาช่วย
ประมวลผลโดยอาศัยจาก
ขอ้มูลยอ้นหลงัท่ีบนัทึกไว ้

IT 
Mgr.&Planing 
Mgr. 

6. คุณภาพของวัตถุดิบไม่ได้
ตามมาตรฐานท่ีก าหนดไว ้

Operation 3 1 การตรวจสอบคุณภาพของ
วตัถุดิบท่ีไดมี้การสัง่ซ้ือ 

Procurement 
Mgr. 
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ตารางที ่5.3  แสดงรายละเอียดต่างๆของแผนตอนสนองความเส่ียง (ต่อ) 
Cause of Risk ประเภท

ความเส่ียง 
Likeli
hood 

Impact แผนตอบสนองความเส่ียง ผู้รับผดิชอบ 

7. ความผนัผวนของราคา
วตัถุดิบในตลาด 

Financial 4 2 มีการใชร้ะบบคอมพิวเตอร์
ในการช่วยวิเคราะห์ขอ้มูล
ย้อนหลัง เพื่ อท าสัญ ญ า
ป ร ะ กั น ร า ค า วั ต ถุ ดิ บ
ล่วงหนา้ 

IT 
Mgr.&Planing 
Mgr. 

 
ตารางที ่5.4  ตน้ทุนท่ีจะเกิดข้ึนจากแผนตอบสนองความเส่ียง 
No. Cost of Response 

1 ตน้ทุนท่ีเกิดข้ึนจากการสร้างความสัมพนัธ์ในการเป็นพนัธมิตร ค่ารับรอง ค่าใช้จ่ายต่าง ๆ 
ในการจดัประชุม รวมไปถึงผลประโยชน์อ่ืน ๆ ท่ีเสนอให้หรือแลกเปล่ียนกับการเป็น
พนัธมิตร = 5 ลา้นบาทต่อปี 

2 ตน้ทุนในการสร้างความสัมพนัธ์กบัลูกคา้ รางวลัเม่ือสั่งซ้ือไดย้อดตามเป้าท่ีก าหนด การจดั
เล้ียงลูกคา้ท่ีมียอดขายสูงสุดในแต่ละจงัหวดั = 1 ลา้นบาทต่อปี 

3 ตน้ทุนจากการเพิ่มระยะเวลาการตรวจสอบเคร่ืองจกัรให้สม ่าเสมอข้ึนโดยการเพิ่มจ านวน
พนกังานซ่อมบ ารุงเพิ่มอีก 1 คน 240,000 ต่อปี 

4 ตน้ทุนจากการเพิ่มความถ่ีในการสุ่มตรวจสอบตวัอยา่งของปูนซีเมนตม์ากข้ึน โดยการเพิ่ม
จ านวนพนกังาน Laboratory อีก 1  คน = 180,000 ต่อปี 

5 การลงทุนพิ่มเติมในระบบคอมพิวเตอร์เพื่อให้สามารถเก็บบนัทึกขอ้มูลการซ้ือขายวตัถุดิบ
ยอ้นหลงัเพื่อสามารถคาดการณ์ไดอ้ยา่งแม่นย  ายิง่ข้ึน 300,000 บาท 

6 ตน้ทุนในการจดัจา้ง Outsource เพื่อไปท าตรวจสอบวตัถุดิบท่ีต้นทางก่อนจะมีการจดัส่ง
มายงัโรงงาน = 240,000 ต่อปี 

7 ตน้ทุนการซ้ือขายสัญญาของราคาล่วงหน้ากรณีคาดการณ์ไวว้า่ราคามีแนวโนม้สูงข้ึนอยา่ง
แน่นอน = 1,000,000 บาท 

 
เม่ือกิจการมีผลสรุปจ านวนกิจกรรมความเส่ียงในแต่ละระดับแล้ว หน่วยงานท่ี

รับผิดชอบจะตอ้งท าการควบคุมกิจกรรมท่ีมีความเส่ียงสูงระดบั 5 และระดบั 4 ซ่ึงถือวา่มีนยัส าคญั
ให้วางแผนการควบคุมและน าเสนอต่อคณะกรรมการเพื่อพิจารณา ในภาพรวมต่อไป ส าหรับ
กิจกรรมท่ีมีความเส่ียงท่ีระดบั 1-3 เม่ือพิจารณาจากระดบัความเส่ียงแลว้เห็นว่าหน่วยงานสามารถ
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ด าเนินการได้ด้วย  ตนเองจึงไม่ต้องรายงานแต่ต้องมีการควบคุมเพื่อป้องกันไม่ให้ความเส่ียง 
เคล่ือนยา้ยไปยงัระดับท่ียอมรับไม่ได้ ความเส่ียงในระดับ 5 และ 4 หน่วยงานจะต้องจดัท าแผน
ด าเนินการควบคุมอย่างเป็นทางการและตอ้งรายงานผลการ ด าเนินการต่อคณะกรรมการบริหาร
ความเส่ียง 

การตอบสนองความเส่ียง / ประเมินมาตรการควบคุม 
กิจกรรมควบคุมความเส่ียง เป็นกระบวนการปฏิบติังานท่ีทุกคนทุกระดบัในองค์กร

ร่วมกันก าหนดข้ึน  เพื่อสร้างความมั่นใจในการด าเนินการอย่างสมเหตุสมผล  ในการบรรลุ
วตัถุประสงค์ขององค์กรหรือหน่วยงาน ซ่ึงกิจกรรมควบคุมความเส่ียงมีการประเมินดังน้ีการ
ด าเนินการควบคุมเพื่อป้องกนั เป็นการก าหนดกิจกรรมท่ีน ามาใช้ในควบคุมความเส่ียงและการ
ควบคุมท่ีมีอยูแ่ลว้ เป็นกิจกรรมท่ีจะน ามาใชใ้นควบคุมความเส่ียง ท่ีมีอยูแ่ละยงัไม่มีหรือมีแต่ยงัไม่
สมบูรณ์  

บริหารจัดการความเส่ียง (Risk management) / กจิกรรมควบคุม 
เม่ือความเส่ียงไดรั้บการประเมินและบ่งช้ีตามระดบัความส าคญัแลว้ ตอ้งมีการประเมิน

วิธีการจดัการความเส่ียงท่ีสามารถน าไปปฏิบติัได้เพื่อให้  การบริหารความเส่ียงมีประสิทธิผล  ผู ้
ประเมินต้องเลือกวิธีการจดัการความเส่ียงอย่างใดอย่างหน่ึงหรือหลายวิธี รวมกนั เพื่อลดระดับ
โอกาสท่ีจะเกิดข้ึนและความรุนแรง (ผลกระทบ) ของเหตุการณ์ให้อยู่ในช่วงท่ีองค์กรสามารถ
ยอมรับได ้(Risk Tolerance) หลกัการตอบสนองความเส่ียงมี 4 ประการ (4T) คือ การยอมรับ (Take) 
ความเส่ียงท่ีเหลืออยู่ในปัจจุบันอยู่ภายในระดับท่ีต้องการและยอมรับได้แล้ว โดยไม่ต้องมีการ
ด าเนินการเพิ่มเติมเพื่อลดโอกาสหรือความรุนแรงท่ีอาจเกิด ข้ึนไดอี้ก การลดหรือควบคุม (Treat) 
การด าเนินการเพิ่มเติมเพื่อลดโอกาสท่ีอาจเกิดข้ึนหรือความรุนแรงของความ เส่ียงให้อยูใ่นระดบัท่ี
ยอมรับไดก้ารถ่ายโอนหรือกระจาย (Transfer) การโอนหรือการกระจายความรับผิดชอบกบัผูอ่ื้นใน
การจดัการความเส่ียง การหยุดหรือการหลีกเล่ียง (Terminate) การหยุดหรือการด าเนินการเพื่อ
หลีกเล่ียงเหตุการณ์ท่ีก่อให้เกิดความเส่ียง ผูบ้ริหารควรจดัการลดระดบัความเส่ียงตามหลักการ
ตอบสนองขา้งตน้และด าเนินการ ประเมินความเส่ียงอีกคร้ังหลงัจากท่ีไดมี้การจดัการความเส่ียงใน
ช่วงเวลาท่ี เหมาะสมเพื่อดูวา่การบริหารความเส่ียงมีประสิทธิผลหรือไม่ 

การส่ือสารและระบบสารสนเทศ (Communication and Information) 
การส่ือสาร  หมายถึง การรับและส่งข้อมูลระหว่างกัน เพื่อให้เกิดความเข้าใจอนัดี

ระหว่างกนั บุคคลซ่ึงมีหน้าท่ีรับผิดชอบในงานท่ีสัมพนัธ์กนั การส่ือสารจะเกิดได้ทั้งภายในและ
ภายนอกหน่วยงานและ สารสนเทศ หมายถึง ขอ้มูลข่าวสารท่ีใชใ้นการบริหาร ซ่ึงเป็นขอ้มูลเก่ียวกบั
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การเงินและไม่ใช่การเงิน รวมทั้งข้อมูลข่าวสารอ่ืน ๆ ทั้ งจากแหล่งภายในและภายนอก ข้อมูล
ข่าวสารท่ีเพียงพอ ถูกตอ้ง ครบถว้น เป็นปัจจุบนั  

 
5.3.4  การติดตามประเมินผลความเส่ียง ในขั้นตอนการประเมินผลความเส่ียงนั้น 

ไม่ใช่ขั้นตอนสุดทา้ยของการบริหารความเส่ียง แต่เป็นขั้นตอนท่ีจะน าไปสู่ระบบการบริหารความ
เส่ียงท่ีมีความต่อเน่ืองและทนัเหตุการณ์ 
 
ตารางที ่5.5 แสดงคะแนนของการเฝ้าระวงัและลางบอกเหตุเพื่อการติดตามและประเมินผล 

Cause of Risk ประเภทความเส่ียง คะแนน 
1. Management Team ไม่มีนโยบายการสร้างพนัธมิตรในการ

จดัหาวตัถุดิบใหแ้ก่ธุรกิจ 
Strategic 80 

2. Management Team ไม่มีนโยบายรักษาความสัมพันธ์กับ
ลูกคา้ มุ่งเนน้แต่การเพิ่มยอดขายเพียงอยา่งเดียว 

Strategic 40 

3. ไม่มีการตรวจสอบเคร่ืองจกัรอยา่งสม ่าเสมอ Operation 40 
4. การควบคุมคุณภาพของปูนซีเมนต์ไม่มีประสิทธิภาพ

เพียงพอ 
Operation 60 

5. การประมาณการความตอ้งการวตัถุดิบผดิพลาด Operation 20 
6. คุณภาพของวตัถุดิบไม่ไดต้ามมาตรฐานท่ีก าหนด Operation 20 
7. ความผนัผวนของราคาวตัถุดิบในตลาด Financial 40 
หมายเหตุ: คะแนนของการเฝ้าระวงัและลางบอกเหตุ 

คะแนน 80-100 = ตอ้งติดตามและทบทวนระดบัสูงมาก 
คะแนน 60-79 = ตอ้งติดตามและทบทวนระดบัสูง 
คะแนน 50-59 = ตอ้งติดตามและทบทวนระดบัปานกลาง 
คะแนน 30-49 = ตอ้งติดตามและทบทวนระดบัต ่า 
คะแนน 0-29   = ตอ้งติดตามและทบทวนระดบัต ่ามาก 

การติดตามผลเพื่อให้เกิดความมั่นใจว่าความเส่ียงได้มีการควบคุมและจัดการอย่างมี
ประสิทธิผล จึงตอ้งมีการติดตามผลประกอบดว้ย ความเส่ียง  กิจกรรมท่ีควบคุม ผลลพัธ์ของการท า
กิจกรรม ระยะเวลาการด าเนินงาน ความคืบหน้า ปัญหาและอุปสรรค ซ่ึงมีการติดตามผลดังน้ี 
หน่วยงานท่ีมีความเส่ียงติดตามประเมินวิเคราะห์และบริหารความเส่ียงอย่าง สม ่าเสมอ ระบบการ
ควบคุมภายในท่ีวางไวเ้พียงพอเหมาะสม  มีประสิทธิภาพมีการปฏิบติังานจริงและมีประสิทธิผล
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สามารถป้องกนัหรือลดความ เส่ียงท่ีอาจเกิดข้ึน มีการตรวจสอบเพื่อแนะน าให้ปรับปรุงขอ้บกพร่อง
ใหเ้หมาะสมกบัเวลา มีการรายงานผลการบริหารความเส่ียงต่อคณะกรรมการบริหารความเส่ียง 

ในโลกของการแข่งขันในธุรกิจปัจจุบันน้ี แต่ละองค์กรต้องพยายาม สร้างความ
ไดเ้ปรียบในการด าเนินกิจการ การประเมินผลการด าเนินงานและการปฏิบติังานก็เป็นส่ิงท่ีส าคญัท่ี
สามารถช่วยท าให้องค์กรรู้จกัสถานภาพของตนเอง รู้วา่มีปัญหาและควรปรับปรุงแกไ้ขในส่วนใด 
จากนั้นเป็นเร่ืองของแนวทางการบริหารองค์กรให้ประสบผลส าเร็จ และมุ่งสู่ผลสัมฤทธ์ิอย่างมี
ประสิทธิผล โดยให้ความส าคญักับแผนกลยุทธ์ในการบริหารจดัการ ผ่านกระบวนสร้างคุณค่า
ภายในองค์กร โดยท่ีการก าหนดเป้าประสงค์และกรอบแนวทางการสร้างคุณค่าขององคก์รนั้นเม่ือ
พบว่ามีจุดอ่อนในส่วนใดก็เน้นในการป้องกนัและแกไ้ข หรือถา้พบว่ามีจุดแข็งในส่วนใดก็จะเน้น
เพื่อเพิ่มศกัยภาพของตนเองมากข้ึน เช่นกิจการเน้นในเร่ืองของการสร้างความสัมพนัธ์กบักิจการ
ภายนอกเพื่อตอ้งการเป็นพนัธมิตรเพื่อแกไ้ขปัญหาท่ีมีให้หมดไปรวมถึงเพื่อเพิ่มศกัยภาพให้กิจการ 
นอกจากน้ี 

ความเขา้ใจในกิจการอยา่งถ่องแท ้ก็จะท าให้สามารถน ากลยุทธ์ไปปฏิบติัให้เกิดผลได้
อย่างแท้จริง ซ่ึงองค์กรควรต้องมีการวิเคราะห์ถึงปัจจัยความเส่ียงท่ีอาจจะเกิดข้ึนได้จากการ
ด าเนินงานตามกลยุทธ์โดยการประเมินโอกาสท่ีความเส่ียงนั้นจะเกิดข้ึนและความรุนแรงของ
ผลกระทบ  เพื่อให้องค์กรสามารถเตรียมตัวและเตรียมความพร้อมในการรับมือได้อย่างมี
ประสิทธิภาพหากมีความเส่ียงนั้นเกิดข้ึนจริงก่อนจะก่อให้เกิดผลกระทบท่ีรุนแรงต่อการด าเนินงาน
ของบริษทั ดงันั้นการบริหารความเส่ียงจึงตอ้งเป็นส่วนหน่ึงของวฒันธรรมองคก์ร โดยประสานเขา้
กบักระบวนการท างานปกติท่ีทุกคนในองคก์รมีส่วนร่วมอยา่งแทจ้ริงเพื่อให้สามารถด าเนินการได้
อยา่งต่อเน่ือง และเป็นรูปธรรมมากยิง่ข้ึน 
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