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บทคัดยอ 
งานวิจัยฉบับนี้จัดทําข้ึนเพื่อศึกษาการปรับตัวดานกลยุทธของบริษัทผูผลิตน้ําตาล ซ่ึงเปน

บริษัทผูประกอบกิจการผลิตน้ําตาลแหงหนึ่งในประเทศไทย  กับสถานการณการเปล่ียนแปลงระบบ
โครงสรางออยและนํ้าตาลทราย สงผลใหนโยบายและรูปแบบการแขงขันในอุตสาหกรรมเปล่ียนแปลง 
ไปจากเดิมท่ีเคยเปนมายาวนานกวา 32 ป ความทาทายในการปรับตัวภายใตกรอบระยะเวลาเพียงไม 
กี่เดือน ทําใหบริษัทตองเรงปรับกลยุทธใหสอดรับกับสถานการณท่ีเกิดข้ึน นอกจากกลยุทธท่ีเหมาะสม 
ภาวะผูนํา และการบริหารความเส่ียงท่ีดจีะชวยใหบริษัทกาวพนระยะผานถายของระบบโครงสรางใหม 
ไปไดอยางราบร่ืนและม่ันคง   

ในการศึกษาคร้ังนี้ไดพิจารณาทั้งผลการวิเคราะหปจจัยภายนอก/ ภายใน การสัมภาษณ 
เอกสาร และบทความท่ีเกี่ยวของ สรุปไดวา กลยุทธองคกรท่ีเหมาะสม คือ กลยุทธแบบคงตัว (Stability 
Strategy) หรือกลยุทธการรักษาเสถียรภาพ เพ่ือรักษาตําแหนงและคงขีดความสามารถทางการแขงขัน 
ไวกอน (Competitive Advantage) เพื่อทบทวนและพัฒนาความเขมแข็งภายใน รอโอกาสเม่ือสถานการณ 
การเปล่ียนแปลงเขาสูภาวะคงท่ี จึงพิจารณาเพิ่มขีดความสามารถทางการแขงขันดวยกลยุทธทางการ
แขงขันท่ีเหมาะสมตอไป 
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1.1  ความเปนมาและความสําคัญของปญหา 

อุตสาหกรรมออยและน้ําตาลทรายนับเปนหนึ่งในอุตสาหกรรมท่ีมีความเขมแข็งของ
ประเทศไทย สามารถนํารายไดเขาสูประเทศมูลคานับหลายแสนลานบาทตอป ในระดับโลก ประเทศไทย 
ถือครองตําแหนงผูสงออกน้ําตาลมากเปนอันดับ 2 ของโลกรองจากประเทศบราซิล ท้ังนี้ ตลอด
ระยะเวลาของการเติบโตและพัฒนาอุตสาหกรรมออยและนํ้าตาลทรายของประเทศไทย หนวยงาน
ภาครัฐไดเขามามีบทบาทสําคัญต้ังแตยุคเร่ิมตนของการผลิตน้ําตาลทรายเปนอุตสาหกรรมเพ่ือการคา 
นําไปสูการมีพระราชบัญญัติออยและนํ้าตาลทราย พ.ศ.2527 ซ่ึงอุตสาหกรรมออยและนํ้าตาลทราย
ไดยึดถือพระราชบัญญัติฉบับนี้ในการบริหารจัดการการดําเนินธุรกิจอยางตอเนื่องมาจวบจนปจจุบัน 
นับเปนเวลามากกวา 30 ป ท่ีอุตสาหกรรมออยและน้ําตาลทรายอยูภายใตกรอบการควบคุมของ
พระราชบัญญัติฉบับนี้ ทามกลางขอจํากัดของบทบัญญัติและแนวนโยบายท่ีกลับกลายเปนความลาหลัง 
ไมสอดรับกับการเปล่ียนแปลงของตลาดน้ําตาลโลก ทําใหประเทศไทยเปนท่ีจับตามองในฐานะผูแขงขัน 
รายใหญถึงการบริหารอุตสาหกรรมในแบบเฉพาะของตนเอง 

ในยุคปจจุบัน พลวัตการแขงขันเปดกวางและเสรีเกินกวาจะถูกปดกั้นไดดวยเสนแบง
อาณาเขตประเทศ เทคโนโลยีท่ีกาวหนาสงเสริมใหทุกคนเขาถึงขอมูลไดอยางเทาเทียมท่ัวถึงกัน การ
ไหลผานของปจจัยตางๆ กลายเปนเร่ืองปกติและนับวันจะยิ่งสะดวกรวดเร็วมากข้ึนเร่ือยๆ การปรับตัว 
หรือยกระดับการแขงขันในระดับประเทศ การเปนท่ียอมรับในระดับนานาชาติ ถือเปนส่ิงจําเปนอยาง 
หลีกเล่ียงไมได ดวยศักยภาพของอุตสาหกรรมออยและน้ําตาลทรายของไทย ทําใหหลายปท่ีผานมาเปน
ท่ีเพงเล็งในระดับสากลถึงระบบโครงสรางอุตสาหกรรมออยและนํ้าตาลทรายแบบเฉพาะของประเทศไทย 
ผูเลนรายใหญอยางประเทศบราซิลไดตั้งขอกังขาถึงไทยวา เพราะระบบท่ีมีนโยบายอุดหนุนจากภาครัฐ 
นี้เองเปนสาเหตุท่ีทําใหราคาน้ําตาลในตลาดโลกตกตํ่า เนื่องจากการสงเสริมจากภาครัฐทําใหเกิด
การผลิตท่ีมากเกินสมดุล กอปรกับในชวงปการผลิต 2557/2558 ปริมาณผลผลิตออยของประเทศไทย 
ทําสถิติสูงท่ีสุด คือ 106 ลานตน ไดผลผลิตน้ําตาลมากถึง 11.34 ลานตัน ในขณะท่ีราคาน้ําตาลทรายดิบ 
ในตลาดโลกกลับตกตํ่าท่ีสุดในรอบ 7 ป ท่ีราคา 10.13 เซนตตอปอนด (ราคาวันท่ี 24 สิงหาคม 2558) 
ประเด็นดังกลาวถูกนํามากลาวถึงอยางรอนแรงอีกคร้ังในป พ.ศ. 2559 โดยสมาคมผูผลิตออยและน้ําตาล  
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ของประเทศบราซิลอางวาไดรับผลกระทบอยางรุนแรงจนทําใหโรงงานน้ําตาลในประเทศปดตัวลง
ไปถึง 50 แหง รัฐบาลบราซิลไดนําขอกลาวหาดังกลาวยื่นคํารองตอองคการการคาโลก (WTO) ใน
เดือนพฤษภาคม พ.ศ.2559 เพื่อขอใหรัฐบาลไทยยุติมาตรการอุดหนุนการขายภายในประเทศ สําหรับ 
กระบวนการฟองรองตอองคการการคาโลก เม่ือมีการยื่นคํารองแลว ข้ันตอนแรกของการยื่นฟอง ท้ัง
สองฝายสามารถหารือกันได (Consultation) ภายใน 60 วันหลังการยื่นคํารอง หากสามารถตกลงกัน
ไดก็จะยุตกิารฟองรอง การเจรจาประนปีระนอมในรอบ Consultation ระหวางประเทศไทยและประเทศ 
บราซิลเกิดข้ึนคร้ังแรกในวันท่ี 6-8 มิถุนายน 2559 โดยมีขอสรุปท่ีสําคัญคือ ฝายไทยจะเรงปรับปรุง
กฎหมายพระราชบัญญัติออยและนํ้าตาลทราย พ.ศ.2527 ใหสอดคลองกับขอตกลงระหวางประเทศ 
หากผลการปรับปรุงกฎหมายของไทยเปนท่ียอมรับ รัฐบาลบราซิลจึงจะยอมถอนคําฟอง การเจรจา 
Consultation คร้ังท่ี 2 เกิดข้ึนวันท่ี 3-4 พฤศจิกายน 2559 ในการหารือคร้ังนี้ ทางไทยไดแสดงความ
จริงใจในการแกไขปญหา เห็นไดจากแผนการปรับโครงสรางอุตสาหกรรมออยและน้ําตาลทรายท้ัง
ระบบ พ.ศ.2559-2564 ท่ีไดรับอนุมัติจากคณะรัฐมนตรี ซ่ึงตามแผนปรับโครงสรางฯ ไดครอบคลุม
ทุกประเด็นท่ีรัฐบาลบราซิลใหความสําคัญไว รวมถึงการใหคําช้ีแจง ตอบทุกขอซักถาม ทําใหรัฐบาล 
บราซิลมีทาทีพึงพอใจ และหากการดําเนินงานตามแผนเปนไปตามท่ีคาดไว ก็มีโอกาสสูงท่ีรัฐบาล
บราซิลจะถอนฟองไทยในท่ีสุด สําหรับการเดินทางไปใหขอมูลเพิ่มเติมคร้ังถัดไปกําหนดไวในวันท่ี 
6-8 มีนาคม 2560  

เปนท่ีแนนอนแลววาอุตสาหกรรมออยและน้ําตาลทรายของไทยกําลังเขาสูยุคแหงการ
เปล่ียนแปลงคร้ังยิ่งใหญท่ีสุดเทาท่ีเคยมีมา ธรรมเนียมปฏิบัติท่ีมีมายาวนานถึง 32 ปกําลังจะพลิกผัน
ภายในระยะเวลาไมกีเ่ดือนนบัจากนี ้ พระราชบัญญัติออยและนํ้าตาลทรายฉบับปรับปรุงใหมจะมีผล
บังคับใชในฤดูกาลผลิตหนา ป 2560/2561 ในขณะท่ีคณะทํางานก็ยังไมมีขอสรุปในรายละเอียดท่ีแน
ชัดในเร็ววัน มีเพียงแตคําบอกเลาวาบทสรุปจะเสร็จส้ินภายในเดือนพฤษภาคม ซ่ึงหากคําบอกเลา
นั้นเปนจริง ท้ังอุตสาหกรรมก็มีเวลาเหลือใหปรับตัวเพียงแค 6 เดือนเทานั้นเอง 

ในสารนิพนธฉบับนี้จะขอบเขตการศึกษาเฉพาะการปรับตัวของกลยุทธในระดับองคกร 
(Corporate Strategy) จากผลกระทบอันเกิดจากการปรับโครงสรางอุตสาหกรรมออยและนํ้าตาลทรายไทย 
ท่ีมีตอบริษัทผูผลิตน้ําตาลรายใหญของประเทศเพียงหนึ่งบริษัทเทานั้น และขอเรียกแทนบริษัทดังกลาววา 
”บริษัทผูผลิตน้ําตาล” ตลอดสารนิพนธ 
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1.2  ขอมูลอุตสาหกรรมน้ําตาล 
สถานการณทั่วไปของอุตสาหกรรมออยและน้ําตาลของประเทศไทย สามารถกลาวโดย

สรุปเปนตัวเลขแบบปดเศษเพ่ือใหงายตอการจดจําไดวา ในปการผลิต 2557/2558 ประเทศไทยมีพื้นท่ี 
ปลูกออย 10 ลานไร ผลผลิตตันตอไร (yield) ที่ 10 ตันตอไร คิดเปนปริมาณออยเขาหีบ 100 ลานตัน
ออยตอป นําสงโรงงานท้ังส้ิน 51 โรงงาน ไดเปนผลผลิตน้ําตาลรวม 10 ลานตันน้ําตาล ทั้งนี้ มีการ
จัดสรรไวบริโภคภายในประเทศ 2.5 ลานตันน้ําตาล (เรียกวาโควตา ก) และสวนท่ีเหลือนําไปสงออก 
7.5 ลานตันน้ําตาล (เรียกวาโควตา ข และ ค) โดยอุตสาหกรรมออยและนํ้าตาลทรายในประเทศไทย
มีกลไกในการกํากับดูแลอุตสาหกรรมทั้งในดานปริมาณและราคา ทั้งนี้ ก็เพราะนํ้าตาลเปนสินคา
โภคภัณฑ (Commodity product) ที่มีความจําเปนตอการบริโภค รัฐบาลจึงเขามามีสวนในการควบคุม 
เพื่อลดความเส่ียงจากความผันผวนของราคาน้ําตาลในตลาดโลก   
 

 
ภาพท่ี 1.1 แสดงความผันผวนของราคาน้ําตาลในตลาดโลก ระหวางป 2517-2557 
ที่มา: http://annualreport.illovo.co.za/leadership/world-of-sugar.asp 
 

สําหรับในฤดูการผลิตปจจุบัน ป 2559/2560  ประเทศไทยมีโรงงานนํ้าตาลรวมท้ังส้ิน 
54 โรงงาน คาดการณปริมาณออยรวมทั้งประเทศ 91 ลานตัน แสดงใหเห็นถึงแนวโนมปริมาณผลผลิต 
ออยที่ลดลง อันเนื่องมาจากสภาพอากาศท่ีแหงแลง อีกท้ังยังมีแนวโนมการเพิ่มข้ึนของจํานวนโรงงาน 
น้ําตาล จากการออกใบอนุญาตขยายกําลังการผลิต และใบรับรองการจัดต้ังโรงงานน้ําตาลใหมอีก 22 แหง 
เม่ือปลายป 2558 ที่ผานมา ทําใหการแขงขันเพื่อแยงชิงวัตถุดิบจะยิ่งทวีความรุนแรงมากข้ึนกวาเดิมมาก  
 
 
 

                                                        
 ประกาศคณะกรรมการออยที่ อก ๐๖๑๐/ว ๒๖๖๑ เรื่อง การจัดสรรปริมาณออยขั้นสุดทายประจําฤดูการผลิตป 
๒๕๕๙/๒๕๖๐ (บัญชีจัดสรรขั้นสุดทาย) ลงวันที่ ๑๑ ตุลาคม ๒๕๕๙ 
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1.3  ขอมูลบริษัทผูผลิตน้ําตาล 
บริษัทผูผลิตน้ําตาล กอตั้งเม่ือปพ.ศ.2489 โดยเริ่มจากการเปนอุตสาหกรรมครัวเรือน

ขนาดเล็กผลิตน้ําเช่ือมเขมขนสงขายโรงงานนํ้าตาลทราย จนถึงปพ.ศ.2499 บริษัทผูผลิตน้ําตาล เร่ิมผลิต 
น้ําตาลทรายไดเอง และกาวสูการเปนอุตสาหกรรมโรงงาน ระหวางการดําเนินงานธุรกิจโรงงานน้ําตาล 
มีความเจริญกาวหนาและเติบโตข้ึนเร่ือยๆ บริษัทผูผลิตน้ําตาลไดเริ่มขยายตัวไปยังธุรกิจใหมในป
พ.ศ.2533 นั่นคือกลุมธุรกิจปารติเกิลบอรด ตลอดจนขยายการลงทุนธุรกิจน้ําตาลไปยังตางประเทศ
คร้ังแรก ณ มณฑลกวางสี สาธารณรัฐประชาชนจีนในปพ.ศ.2536 ตอจากนั้นอีกเกือบสิบป บริษัทผูผลิต 
น้ําตาลไดขยายการลงทุนไปยังธุรกิจใหมอีกคร้ัง คือกลุมธุรกิจพลังงาน โดยกอต้ังโรงไฟฟาชีวมวล 
และโรงงานผลิตเอทานอล ในปพ.ศ.2545 และพ.ศ.2548 ตามลําดับ สําหรับธุรกิจหลักอยางธุรกิจ
น้ําตาลก็ยังมีการขยายการลงทุนไปยังประเทศท่ี 3 และ 4 อยางตอเนื่อง กลาวคือ ในปพ.ศ.2549 ท่ี
แขวงสะหวันนะเขต สาธารณรัฐประชาธิปไตยประชาชนลาว และพ.ศ.2555 ท่ีรัฐ ควีนสแลนด 
ประเทศออสเตรเลีย  

ปจจุบัน กลุมบริษัทผูผลิตน้ําตาล แบงเปน 5 กลุมธุรกิจ ไดแก ธุรกิจสงเสริมและพัฒนา
ออย (Plantation) ธุรกิจน้ําตาล (Sugar) ธุรกิจวัสดุทดแทนไมและธุรกิจใหม (Wood substitute Material 
and New business) ธุรกิจพลังงาน (Renew Energy) และธุรกิจการลงทุน (Investment) ซ่ึงจะเห็นได
วาทุกกลุมธุรกิจมีความสอดคลองเช่ือมโยงกัน อันเปนผลจากความสามารถของผูบริหารท่ีมองเห็น
โอกาสและการตอยอดเพิ่มมูลคา ทําใหกระจายความเส่ียงและบริหารตนทุนไดอยางชาญฉลาด อยางไร 
ก็ตาม ขอบเขตสารนิพนธจะกลาวถึงเฉพาะบริษัทผูผลิตน้ําตาลซ่ึงเปนผูท่ีไดรับผลกระทบโดยตรงจาก
การปรับโครงสรางออยและน้ําตาลทรายประเทศไทยเทานั้น บริษัทผูผลิตน้ําตาลเปนกลุมธุรกิจหลัก 
(Core business) มีสัดสวนรายไดคิดเปน 80% ของรายไดรวมท้ังหมด 

บริษัทผูผลิตน้ําตาล ปจจุบันมีโรงงานนํ้าตาลในประเทศไทยจํานวน 6 แหง ผลผลิตรวม 
20 ลานตันออยตอป มีผลผลิตน้ําตาลในฤดูการผลิตลาสุดป 2558/59 รวม 2 ลานตัน โดยบริษัทผูผลิต
น้ําตาลมีสัดสวนการขายในประเทศ 30% และสงออก 70% โรงงานนํ้าตาลท้ัง 6 แหง กระจายตัวอยู
ในพื้นท่ีภาคกลาง 2 แหง และภาคอีสานอีก 4 แหง ดังน้ี 

1. โรงงานผูผลิตน้ําตาล สุพรรณบุรี 
2. โรงงานผูผลิตน้ําตาล สิงหบุรี 
3. โรงงานผูผลิตน้ําตาล ชัยภูมิ 
4. โรงงานผูผลิตน้ําตาล ขอนแกน 
5. โรงงานผูผลิตน้ําตาล กาฬสินธุ 
6. โรงงานผูผลิตน้ําตาล เลย 
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สําหรับโครงสรางการบริหารของบริษัทผูผลิตน้ําตาล บริหารงานโดยประธานเจาหนาท่ี
ปฏิบัติการกลุมธุรกิจงานการผลิตและการตลาด (COO) ซ่ึงมีคณะกรรมการบริษัท คณะกรรมการบริหาร 
และประธานเจาหนาท่ีบริหารและกรรมการผูจัดการใหญ คอยกํากับการบริหารงานอีกระดับช้ันหนึง่ 
สวนภายใตกลุมงานการผลิตและการตลาด จะมี 3 กลุมงานยอย ไดแก กลุมงานโรงงาน กลุมงานการตลาด 
และสายงานวิศวกรรมและประกันคุณภาพ  

 

 
ภาพท่ี 1.2  โครงสรางการบริหารของบริษัทผูผลิตน้ําตาล ประเทศไทย 
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บทที่ 2 

การวิเคราะหปญหา 
 
 

จากแผนการปรับโครงสรางอุตสาหกรรมออยและน้ําตาลทรายท้ังระบบซ่ึงไดรับอนุมัติ 
จากคณะรัฐมนตรีเม่ือวนัท่ี 11 ตุลาคม 2559 ประกอบดวย 5 แผนงาน (สํานักงานคณะรัฐมนตรีการคลัง, 
2559) ไดแก 

1. การปรับปรุงพระราชบัญญัติออยและนํ้าตาลทราย รวมท้ังกฎหมายและระเบียบตางๆ 
ท่ีเกี่ยวของใหครอบคลุมการนําออยไปผลิตเปนเอทานอลและผลิตภัณฑตอเนื่องอ่ืนๆ ได มีเปาหมาย
เพื่อตองการเพ่ิมมูลคาออยและนํ้าตาลทราย และเพ่ือใหสอดคลองกับขอตกลงทางการคาของ WTO 
เขตการคาเสรีอาเซียน (AFTA) และเปนสากล 

2. การเพิ่มผลิตภาพออยและน้ําตาลทราย มีเปาหมายเพื่อตองการเพิ่มผลิตภาพการผลิตออย 
การผลิตน้ําตาลทราย และการผลิตอุตสาหกรรมตอเนื่องอ่ืนๆ  

3. การกําหนดมาตรฐานนํ้าตาลทรายตนทุนมาตรฐานการผลิตออยและนํ้าตาลทราย มี
เปาหมายเพื่อตองการกาํหนดมาตรฐานการผลิตน้ําตาลทรายของโรงงานน้ําตาล ซ่ึงจะเร่ิมบังคับใชในป
การผลิต 2559/60 และมีเปาหมายเพื่อกําหนดการคํานวณตนทุนมาตรฐานออยและน้ําตาลทรายท่ีเหมาะสม 
ในแตละพ้ืนท่ีใหเปนท่ียอมรับและเปนธรรมกับระบบอุตสาหกรรมออยและนํ้าตาลทราย รวมท้ังการ
กําหนดตนทุนมาตรฐานเอทานอลและผลิตภัณฑจากออยอ่ืนๆ ดวย 

4. การรักษาเสถียรภาพกองทุนออยและน้ําตาลทราย มีเปาหมายเพื่อใหกองทุนออยและ 
นํ้าตาลทรายสามารถบริหารจัดการทรัพยสินหรือเงินทุนเพื่อแกไขปญหาและเปนประโยชนตอการพัฒนา 
อุตสาหกรรมออยและน้ําตาลทรายตลอดจนการรักษาเสถียรภาพออยและนํ้าตาลทราย 

5. การจัดตั้งสถาบันวิจัยและพัฒนาออยและน้ําตาลทรายและอุตสาหกรรมตอเนื่อง 
เพื่อเพ่ิมศักยภาพและขีดความสามารถในการแขงขันในระยะยาว 

จากท้ัง 5 แผนงานท่ีไดรับอนุมัติไป ปจจุบันยังอยูในข้ันตอนของการจัดทํารายละเอียด
โดยหนวยงานท่ีเกี่ยวของ การปรับปรุงตามแผนงานท่ีนําเสนอไปยอมนําไปสูทิศทางการบริหารงาน
ใหมของท้ังระบบออยและนํ้าตาลทรายไทย อันเปนผลสอดคลองกันกับขอเรียกรองของรัฐบาลบราซิล 
ท้ัง 4 ประเด็นหลัก (กรุงเทพธุรกิจ, 2559) ดังนี้ 
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1. ยกเลิกเงินชวยเหลือชาวไรออย ซ่ึงถือเปนการสนับสนุนจากภาครัฐใหทําการปลูกออย 
เพิ่มข้ึน  

2.  ยกเลิกระบบโควตา ซ่ึงรัฐบาลบราซิลมองวาเปนการชี้นําตลาด เบ่ียงเบนอุปสงค
และอุปทานในประเทศทําใหไมเปนไปตามกลไกตลาด นําไปสูการกําหนดราคาได 

3. ยกเลิกการควบคุมราคาขายในประเทศ ปจจุบันราคาขายน้ําตาลทรายในประเทศ
กําหนดไวท่ี 23.50 บาทตอกิโลกรัม  

4. ยกเลิกการกําหนดราคาออยและผลตอบแทนการผลิต ซ่ึงรัฐบาลบราซิลเห็นวาไม
เปนไปตามหลักการคาสากล 

จากขอเรียกรองของรัฐบาลบราซิลท้ัง 4 ประเด็น ผูจัดทําขอนําเสนอ 2 ประเด็นหลัก 
มาเปนผลแหงการเปล่ียนแปลงจากการปรับโครงสรางออยและน้ําตาลทรายไทย ไดแก ขอ 2. การยกเลิก 
ระบบโควตา และขอ 3.การยกเลิกการควบคุมราคาขายในประเทศ เนื่องจากท้ัง 2 ประเด็นนี้เปนเร่ือง
ของราคา (Price) และปริมาณ (Volume) อันสงผลโดยตรงตออุปสงคและอุปทานในประเทศ กอใหเกิด 
ผลกระทบในวงกวาง เกี่ยวของกับผูมีสวนไดสวนเสียหลายกลุม และยังเปนการเปล่ียนแปลงคร้ังใหญ 
ท่ีขัดกับธรรมเนียมปฏิบัติอันยาวนานของระบบโครงสรางออยและน้ําตาลทรายไทย ท้ังนี้ เพ่ือให
การวิเคราะหปญหาและผลกระทบ รวมไปถึงแนวทางในการแกไขมีความแมนยําและเหมาะสมกับ
การนําไปใชงานมากท่ีสุด ผูจัดทําจึงเร่ิมจากการวิเคราะหสภาพแวดลอมของอุตสาหกรรม โดยวิเคราะห 
สภาพแวดลอมภายนอกผานเคร่ืองมือ PESTEL และ Porter’s Five Forces การวิเคราะหสภาพแวดลอม 
ภายในจัดทําโดย SWOT และ Resource based view (RBV) ดังนี้ 
 
 

2.1  การวิเคราะหสภาพแวดลอมภายนอกของอุตสาหกรรมนํ้าตาลโดยใช PESTEL Analysis  
 

2.1.1  P: Politic การเมือง 
การเมืองมีความเกี่ยวของกับอุตสาหกรรมนํ้าตาลท่ีสําคัญก็คือ การเปล่ียนแปลงทาง

การเมือง รวมไปถึงความผันผวนทางการเมือง จะสงผลโดยตรงตอแนวนโยบายและความผันผวนของ 
ตลาด ดังตัวอยางเชน ผลการเลือกตั้งประธานาธิบดีประเทศสหรัฐอเมริกา ก็นับเปนหนึ่งปจจัยท่ีมีผล
ตอการเปล่ียนแปลงของราคาน้ําตาล และคาเงิน เปนตน เฉกเชนเดียวกับสถานการณการเมืองการปกครอง 
ในประเทศท่ีเพิ่งมีการจดัต้ังคณะรัฐบาล นํามาสูกระบวนการบริหาร การออกนโยบายใหมๆ ยกตัวอยาง 
เชน การอนุมัติใบอนุญาตจัดต้ังโรงงานน้ําตาล การจัดโซนนิ่งพ้ืนท่ีเพาะปลูก โครงการเมืองนวัตกรรม 
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อาหาร (Food Innopolis) เปนตน อาจกลาวไดวาปจจัยทางการเมืองในปจจุบันสงผลทางบวกกับ
อุตสาหกรรมน้ําตาล 

 
2.1.2  E: Economic เศรษฐกิจ 
สภาพเศรษฐกิจมีความสําคัญกับอุตสาหกรรมนํ้าตาลเปนอยางมาก ในขณะเดียวกัน 

ออยก็เปนหนึ่งในพืชเศรษฐกิจท่ีสําคัญของประเทศไทยเชนกัน และนํ้าตาลก็จัดวาเปนสินคาโภคภัณฑ 
(Commodities) ท่ีมีการอางอิงราคาตามราคาตลาดโลก ความตองการของตลาดและราคาสินคาจึงมี
ความผันผวนไปตามสภาพเศรษฐกิจ จึงนับวาจากระดับเศรษฐกิจท่ีอยูในภาวะปกติเชนนี้ ปจจัยทาง
เศรษฐกิจยังสงผลเปนบวกกับอุตสาหกรรมอยู  

 
2.1.3  S: Social สังคม 
สังคมมีผลเปนอยางมากตอพฤติกรรมของลูกคาที่เปลี่ยนแปลงไปในแตละยุคสมัย 

การเปล่ียนไปทางสังคมในยุคนี้ ยกตัวอยางเชน รูปแบบการใชชีวิต (Lifestyle) ท่ีเรงรีบ เนนความ
สะดวกสบาย มีความเปนสังคมเมือง กระแสนิยมเร่ืองรักสุขภาพ เร่ืองลดหวาน โลวชูการ ศูนยแคลลอร่ี 
ในทางกลับกัน ผูบริโภคกลับมีความนิยมการเขารานขนมหวานมากข้ึน เหลานี้ลวนสงผลตออุปสงค
ท่ีปรับตัวสูงข้ึน (Direct consumption) ของตลาดนํ้าตาลโดยท้ังส้ิน จึงอาจกลาวไดวาปจจัยทางสังคม
มีผลท้ังในทางบวกและทางลบกับอุตสาหกรรมน้ําตาลในปจจุบัน  

 
2.1.4  T: Technology เทคโนโลยี  
ความกาวหนาทางเทคโนโลยี โดยเฉพาะเทคโนโลยีทางการเกษตร ทําใหรูปแบบการ

จัดการไรมีพัฒนาการท่ีกาวกระโดด ประกอบกับปญหาขาดแคลนแรงงานทางการเกษตรดวยแลว 
ยิ่งเปนเสมือนแรงผลักใหภาคการเกษตรตางมุงไปในทิศทางเดียวกันนี้ นอกจากนี้ เทคโนโลยีดาน
การผลิตก็พัฒนาไปในทิศทางเดียวกัน คือ ลดการใชแรงงาน (Automation) ในปจจุบันจึงกลาวไดวา
ปจจัยดานเทคโนโลยีเปนปจจัยบวกท่ีชวยผลักดันการเติบโตของอุตสาหกรรมน้ําตาล  

 
2.1.5  E: Environment ส่ิงแวดลอม 
เนื่องดวยอุตสาหกรรมออยและนํ้าตาลเปนอุตสาหกรรมในภาคการเกษตร จึงมีความ

จําเปนตองพึ่งพาสภาพดินฟาอากาศเปนปจจัยแหงการอยูรอด จากปรากฏการณเอลนิโญ (El Niño) 
ขนาดรุนแรงท่ีทําใหประเทศไทยประสบภาวะแหงแลงผิดปกตินานแรมป ไดเปล่ียนมาเปนปรากฏการณ 
ลานีญา (La Niña) ขนาดกําลังออนในชวงไตรมาสท่ี 3 ของปพ.ศ.2559 นั้น  นับวาเปนสัญญาณท่ีดี
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สําหรับธุรกิจการเกษตร จึงขอสรุปวา ในระยะนี้ปจจัยทางส่ิงแวดลอมเปนดานบวกสําหรับอุตสาหกรรม 
น้ําตาล 

 
2.1.6  L: Legal กฎหมาย 
ในระยะนี้ ปจจัยดานกฎหมายเปนปจจัยท่ีตองใหความสําคัญเปนอยางมาก เนื่องจากมี

กฎหมายท่ีเกี่ยวของกับอุตสาหกรรมนํ้าตาลหลายฉบับอยูในข้ันตอนการพิจารณา ยกตัวอยางเชน 
การเรียกเก็บภาษีน้ําตาล (Sugar tax) และอีกเร่ืองท่ีจะเกิดข้ึนในเร็วๆ นี้อยางแนนอน คือเร่ืองของการ
ปรับปรุงพระราชบัญญัติออยและน้ําตาลทราย ท่ีจะมีผลบังคับใชในฤดูกาลผลิตถัดไป (ป 2560/2561) 
ท้ังนี้ ตราบใดท่ีผลการปรับโครงสรางยังไมเสร็จสมบูรณ จึงยังไมสามารถระบุผลกระทบของปจจัย
ดานกฎหมายวาจะมีผลในเชิงบวกหรือลบกับอุตสาหกรรมน้ําตาล แตตองไดรับผลกระทบไมทางใด
ก็ทางหนึ่งอยางแนนอน 

สรุปผลการวิเคราะหสภาพแวดลอมภายนอกของอุตสาหกรรมน้ําตาลโดยใชเคร่ืองมือ 
PESTEL Analysis พบวาปจจัยท่ีควรใหความสําคัญมากท่ีสุดในขณะน้ี คือปจจัยดานกฎหมาย (Legal) 
เนื่องจากการปรับปรุงกฎหมายพระราชบัญญัติออยและนํ้าตาลทรายมีผลโดยตรงกับอุตสาหกรรม 
และจะเกิดข้ึนในระยะเวลาอันใกลนี้แลว 
 
  

2.2  การวิเคราะหสภาพแวดลอมภายนอกของอตุสาหกรรมน้ําตาลโดยใช Porter’s Five 
Forces Analysis 
 

2.2.1  แรงกดดันจากการแขงขันในอุตสาหกรรม  
ในฤดูการผลิตปจจุบัน ป 2559/60 มีโรงงานนํ้าตาลในประเทศไทยรวมท้ังส้ิน 54 แหง 

และมีแนวโนมจะเพ่ิมข้ึนเปน 76 โรงงานภายใน 5 ปขางหนา อันเปนผลมาจากการออกใบรับรอง
การจัดต้ังโรงงานน้ําตาลใหมจากสํานักงานคณะกรรมการออยและน้ําตาลทราย (สอน.) ตั้งแตปลายป 
พ.ศ.2558 ท่ีผานมา โดยคณะกรรมการออยและนํ้าตาลทรายไดออกใบรับรองการจัดต้ังโรงงานใหม
รวมท้ังส้ิน 22 แหง เปนกําลังการผลิตรวม 421,000 ตันออยตอวัน และใบอนุญาตขยายกําลังการผลิต
เดิมอีก 17 แหง เปนกําลังการผลิตรวม 336,000 ตันออยตอวัน โดยมีเง่ือนไขวาจะตองดําเนินการให
ไดภายใน 5 ป หลังจากไดรับใบอนุญาต (ฐานเศรษฐกิจ, 2559) จึงกลาวสรุปไดวา การแขงขันใน
อุตสาหกรรมน้ําตาลมีการแขงขันสูง ถือเปนแรงผลักดานลบกับบริษัท 
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ภาพท่ี 2.1 ขาวการพิจารณาออกใบอนญุาตต้ังโรงงานและใบอนุญาตขยายกําลังการผลิต 
ที่มา: ฐานเศรษฐกิจ (2559), ประชาชาติธุรกิจออนไลน (2559) 
 

2.2.2  แรงกดดันของการเขาสูอุตสาหกรรมของผูเลนรายใหม 
การเขาสูอุตสาหกรรมน้ําตาลมีตนทุนสูง ทั้งปจจัยดานเงินลงทุนและดานความสัมพันธ 

(กับท้ังชาวไรในพื้นท่ี ความสัมพันธภาครัฐ และลูกคา) อีกท้ัง ยังมีอุปสรรคทางกฎหมาย เนื่องจาก
เปนอุตสาหกรรมท่ีมีพระราชบัญญัติควบคุมการดําเนินธุรกิจ ถึงอยางไร แมส่ิงเหลานี้จะทําใหผูเลน
หนาใหมเขามาในอุตสาหกรรมไดยาก แตการเปล่ียนแปลงโครงสรางนําไปสูการเปดโอกาสการลงทุน 
จากผูเลนตางชาติ สถานการณในอนาคตจึงไมอาจวางใจไดวาการเขาสูอุตสาหกรรมของผูเลนหนาใหม 
จะเปนแรงผลักดานบวกใหกับบริษัทอีกตอไป  
 

2.2.3  แรงกดดันจากสินคาทดแทน 
สินคาทดแทนความหวานอ่ืนๆ ที่มีเขามามากมายในปจจุบัน เปนผลตอเนื่องมาจาก

กระแสนิยมทางสังคมท่ีเปล่ียนแปลงไป สงผลใหมีผลิตภัณฑใหความหวานใหมๆ ที่ออกมาเพื่อตอบ
โจทยกระแสรักสุขภาพของผูบริโภค เชน หญาหวาน (Stevia) ไซลิทอล (Xylitol) เปนตน แตอยางไร 
ก็ตาม ระดับราคาที่เพิ่มสูงข้ึนในชวงแรกสงผลตอพฤติกรรมการเปล่ียนแปลงใหเปนไปแบบเฉพาะกลุม 
กอนแตหากระยะยาวท่ีผูผลิตปรับตัวจนทําใหระดับราคาไมแตกตางกันมาก ผูบริโภคจะมีตนทุนใน
การเปล่ียนไปใชสินคาทดแทน (Switching Cost) ลดลงจากปจจุบัน จึงนับไดวาแรงผลักดันจากสินคา 
ทดแทนนี้เปนแรงผลักดานลบกับบริษัท 
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2.2.4  อํานาจตอรองของผูขาย 
สําหรับอุตสาหกรรมน้ําตาลท่ีมีผูขาย (Supplier) หลักเปนชาวไรออย ถึงแมบริษัทผูผลิต 

น้ําตาลจะมีความสัมพันธอันดีกับชาวไรมาเปนระยะเวลายาวนาน แตบริบททางสังคมท่ีเปล่ียนแปลงไป 
การรวมกลุมกันเปนสหกรณของชาวไร การศึกษาที่สูงข้ึนของลูกหลานเกษตรกร นําไปสูการเพิ่ม
บทบาทใหกับ supplier ในอุตสาหกรรมน้ีเปนอยางมาก ประกอบกับการเพิ่มข้ึนของโรงงานนํ้าตาล 
การเติบโตของพืชทางเลือก ยิ่งทําใหเปนปจจัยเสริมแรงผูขายใหมีอํานาจตอรองมากข้ึน นับเปนแรง
ผลักดานลบตอบริษัท  

 
2.2.5  อํานาจตอรองของผูซ้ือหรือลูกคา 
ดวยผลิตภัณฑน้ําตาลเปนสินคาท่ีไมมีหรือเกือบจะไมมีความแตกตางกับคูแขง (Identical 

Product) ทําใหอํานาจตกอยูในมือผูซ้ือสูง แตบริษัทผูผลิตน้ําตาลมีช่ือเสียงในคุณภาพมาอยางยาวนาน 
ทําใหลูกคามีความจงรักภักดีตอตราสินคา (Brand Royalty) มีตราสินคาติดอยูในใจ (Top of Mind) 
ชวยลดทอนอํานาจของผูซ้ือไดบาง แตอยางไรก็ดี การขายในประเทศจําเปนตองขายผานชองทางจัด
จําหนาย (Channel) เพื่อกระจายสินคาไดอยางท่ัวถึง ทําใหกลุมลูกคาท่ีมีชองทางในมือเยอะ มีอํานาจ
ตอรองไดมาก  

สรุปผลการวิเคราะหสภาพแวดลอมภายนอกของอุตสาหกรรมน้ําตาลโดยใชเคร่ืองมือ 
Porter’s Five Forces Analysis พบวา หากเกิดการเปล่ียนแปลงของระบบโครงสรางออยและนํ้าตาล
ทรายแลว แรงผลักดันท่ีสงผลตอบริษัทผูผลิตน้ําตาลในปจจุบันมีแนวโนมจะสงผลในทางตรงกันขาม 
หรือเสริมแรงดานลบใหทวีความรุนแรงข้ึนไปอีก เชน เม่ือปลอยใหราคาน้ําตาลในประเทศเปนไปตาม
กลไกตลาด ซ่ึงราคาจะสูงกวาท่ีกาํหนดในปจจบัุน สงผลให supply ในตลาดเรงเพิ่มผลผลิต การแขงขัน 
ในอุตสาหกรรมก็ยิ่งรุนแรงมากข้ึน ประกอบกับการเปดเสรีในการเขาสูอุตสาหกรรมท่ีอาจทําใหรูปแบบ 
การแขงขันไมเหมือนเดิม เสมือนเปนการพลิกเกมสครั้งสําคัญของอุตสาหกรรมก็เปนได (Game 
Changer) และอํานาจตอรองของผูขายก็จะยิ่งเพิ่มข้ึนอีกหลายเทาทวีคูณ นอกจากนี้ การยกเลิกระบบ
โควตา อาจสงผลใหปริมาณสินคาในประเทศอาจจะขาดตลาดหรือลนตลาดตามจังหวะราคา รวมถึง
ผลของการปลอยลอยตัวราคาน้ําตาล ทําใหราคาในประเทศและตางประเทศแทบไมมีความแตกตางกัน 
ผูซ้ือก็จะมีอํานาจตอรองเพ่ิมมากข้ึน มีทางเลือกการซ้ือเพิ่มมากข้ึนนั่นเอง  

สรุปผลการวิเคราะหสภาพแวดลอมภายนอกของอุตสาหกรรมนํ้าตาล พบวา มีส่ิงให
ตองระแวดระวังมากมายจากความไมเสถียรของสถานการณการเปล่ียนแปลง นอกจากบริษัทตองทํา
ตัวเองใหเขมแข็งแลว ควรพิจารณาแผนรองรับสถานการณในหลายๆรูปแบบ เพื่อใหทันตอการหยิบ
ยกข้ึนมาใชเม่ือเกิดเหตุการณตางๆ ไดอยางทันการณ 
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2.3  การวิเคราะหสภาพแวดลอมภายในของบริษัทผูผลิตน้ําตาลโดยใช SWOT Analysis 
 

2.3.1  S - Strength: จุดแข็ง 
1. บริษัทผูผลิตน้ําตาลมีช่ือเสียงมาอยางยาวนาน ทําใหลูกคามีความจงรักภักดีตอตรา

สินคา (Brand Royalty) เปนตราสินคาท่ีติดอยูในใจ (Top of  Mind) 
2. การพัฒนาอยางตอเนื่องในดานวิจัยและพัฒนาพันธุออย ทําใหบริษัทมีความ

แข็งแกรงและส่ังสมถายทอดกันเปนองคความรูภายในองคกร  
3. บริษัทผูผลิตน้ําตาลมีความนาเช่ือถือ เห็นไดจากการไดรับมาตรฐานระดับสูงท้ังใน

และตางประเทศ เชน BONSUCRO อันนําไปสูความไดเปรียบทางการแขงขันท่ีคูแขงยากจะตามทัน 
4. การกระจายความเส่ียงทางธุรกิจ การดําเนินธุรกิจในหลายประเทศและหลายกลุม

ธุรกิจ นอกจากจะทําใหบริษัทลดความเส่ียงแลว ยังชวยใหเกิดการถายโอนองคความรูระหวางกัน 
ชวยพัฒนาศักยภาพ ยกระดับการทํางานในภาพรวม 

 
2.3.2  W - Weakness: จุดออน 
1. บริษัทผูผลิตน้ําตาลเติบโตมาจากการเปนธุรกิจครอบครัว ทําใหการบริหารงานยัง

ยึดติดกับกรอบความคิดแบบเดิมของผูบริหารรุนเกา มีลําดับข้ัน รวมอํานาจการตัดสินใจ ยากตอการ
ปรับเปล่ียน  

2. ปญหาการถูกดึงตัวผูเช่ียวชาญ (Brain drain) 
 
2.3.3  O - Opportunity: โอกาส  
1. จากโครงสรางประชากรศาสตร ประชากรโลกมีอัตราเพิ่มข้ึน แสดงถึงอุปสงคท่ีมี

เพิ่มมากข้ึน 
2. สภาพภูมิอากาศท่ีเปล่ียนผานเขาสูปรากฏการณลานีญา (La Niña) สงผลใหภูมิภาค

เอเชียมีฝนตกมาก ซ่ึงเปนผลดีกับอุตสาหกรรมออย เนื่องจากออยเปนพืชท่ีตองการน้ํามาก  
3. นโยบายสนับสนุนจากภาครัฐ เชน การจัดโซนนิ่งเพาะปลูก การออกใบรับรองการ

ขยายกําลังการผลิต และใบอนุญาตจัดต้ังโรงงานใหม เปนตน  
 
2.3.4  T - Threat: ภัยคุกคาม 
1. การปรับปรุงพระราชบัญญัติออยและนํ้าตาลทราย อันจะนําไปสูการเปลี่ยนแปลง

ของระบบท่ีบังคับใชมาอยางยาวนาน  
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2. โครงสรางประชากรในประเทศ ท่ีทําใหเกิดภาวะขาดแคลนแรงงาน โดยเฉพาะแรงงาน 
ภาคการเกษตร  

3. ความผันผวนของราคาน้ําตาลโลก และอัตราแลกเปล่ียน ทําใหทั้งอุตสาหกรรมมี
ความเส่ียงใหตองจัดการมากข้ึน  

4. ความไมแนนอนของสภาพดินฟาอากาศ สงผลตอปริมาณผลผลิตของอุตสาหกรรม 
5. การเปลี่ยนแปลงของพฤติกรรมผูบริโภค ท่ีปจจุบันมีกระแสนิยมรักสุขภาพ ศูนย

แคลอร่ี ลดทานหวาน (Low Sugar) เปนตน  
สรุปผลการวิเคราะหสภาพแวดลอมภายในของบริษัทผูผลิตน้ําตาลโดยใชเครื่องมือ 

SWOT Analysis พบวา การเปล่ียนแปลงของระบบโครงสรางออยและนํ้าตาลกําลังเปนภัยคุกคามท่ี
สําคัญ ไมเพียงแตของบริษัทผูผลิตน้ําตาลเทานั้น แตเปนความทาทายท่ีท้ังอุตสาหกรรมตองเรียนรูและ
รับมือ บริษัทผูผลิตน้ําตาลจึงตองเรงเตรียมตัวใหพรอมรับกับการเปล่ียนแปลง บริษัทตองอาศัยจุดแข็ง
ท่ีมีปรับลดจุดดอยไมใหเปนอุปสรรคในการปรับตัว อีกท้ัง ตองปรับกลยุทธหาทางพลิกวิกฤตเปนโอกาส 
เพื่อใหการปรับตัวเปนไปไดดวยความรวดเร็ว ทันเวลา และประสบความสําเร็จ 
 
 

2.4  การวิเคราะหสภาพแวดลอมภายในของบรษิัทผูผลิตน้ําตาลโดยใช Resource Based 
View  

แนวคิดของทฤษฎีพื้นฐานทรัพยากร (Resource Base View: RBV) เปนการกลาวถึง
การสรางความไดเปรียบทางการแขงขัน จากการพิจารณาและใหความสําคัญกับทรัพยากร (Resource) 
และความสามารถ (Capabilities) ท่ีบริษัทมีอยู โดยจะพิจารณาทรัพยากรหรือความสามารถที่มีนั้น 
ตามลักษณะพิเศษ 4 อยาง ไดแก  

V: Value  สินทรัพยนั้นมีคุณคาในการดําเนินธุรกจิและไดเปรียบคูแขงขัน 
R: Rareness  สินทรัพยนั้นหายาก คูแขงไมมี เปนส่ิงท่ีเรามีเหนือคูแขง 
I: Imitability  สินทรัพยนั้นไมสามารถลอกเลียนแบบได หรือคูแขงตองมีตนทุน 

ในการทํา เพื่อใหไดเทียบเทาเรา 
N: Non-substitutable  สินทรัพยนั้นเปนส่ิงท่ีไมสามารถมีอะไรมาทดแทนได 
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ภาพท่ี 2.2 แสดงความสัมพันธระหวางสินทรัพย ความสามารถ และความไดเปรียบทางการแขงขัน

ตามแนวคิดของทฤษฎีพื้นฐานทรัพยากร (Resource Base View) 
ท่ีมา: http://digital_collect.lib.buu.ac.th/dcms/files/09138/chapter2.pdf 
 

จากแนวคิดดังกลาว เม่ือทําการวิเคราะหทรัพยากรทั้งท่ีมีตวัตน และไมมีตวัตนของบริษทั 
ผูผลิตน้ําตาล ตลอดจนใช VRIN Framework ตรวจสอบทรัพยากรหลักท่ีเปนความสามารถหลัก (Core 
Competency) จํานวน 5 ทรัพยากรแลว ปรากฏผลการวิเคราะห ดังนี้   

 
ทรัพยากรและความสามารถ (Resource and Capabilities) 
1. สินทรัพยท่ีมีตวัตน (Tangible asset)  
 ทรัพยากรทางวัตถุ (Physical Resource) เชน ผลผลิตออย พื้นท่ีปลูกและเก็บเกี่ยวออย 

เคร่ืองมือเครื่องจักรทางการเกษตร โรงงานน้ําตาล เคร่ืองจักรในโรงงานผลิตน้ําตาล ผลผลิตน้ําตาล 
ผลิตภัณฑของบริษัท อาคารสํานักงาน อุปกรณสํานักงาน  เปนตน 

 ทรัพยากรทางการเงิน (Financial Resource) เชน รายไดจากการขายน้ําตาล ยอดเงิน
ฝากในบัญชีธนาคาร ยอดลูกหนี้ เปนตน 

 ทรัพยากรขององคกร (Organizational Resource) เชน แผนผังโครงสรางองคกร 
ระบบการวางแผนและควบคุมส่ังการ (Span of control) เปนตน  

2. สินทรัพยท่ีไมมีตัวตน (Intangible asset)  
 ทรัพยากรทางเทคโนโลยี (Technological Resource) เชน สิทธิบัตร เครื่องหมาย

ทางการคา ความลับทางการคา เปนตน 
 ทุนทางปญญา (Intellectual Capital) เชน ความรูความเช่ียวชาญเฉพาะธุรกิจ จํานวน 

พนักงานศักยภาพสูงคิดเปน 13% ของจํานวนพนักงานท้ังหมด  
 ตราสินคา ช่ือเสียงองคกร ภาพลักษณองคกร (Brand, Reputational, Image) เชน 

TRIS Rating จัดอันดับความเชื่อถือในระดับ A+ ผลการรับรูในตราสินคา (Brand Awareness) ท่ีคะแนน 
100/100 เปนตน 

สินทรัพยมีตัวตน 
(Tangible asset) 

สินทรัพยไมมีตัวตน 
(Intangible asset) 

ความสามารถ
(Capabilities) 

Competencies
Is competencies… 
V : Value 
R : Rareness 
I : Imitability 
N : Non-substitutable

ความไดเปรียบในการ
แขงขัน (Competitive 

Advantage) 
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 ความสัมพันธกับผูมีสวนไดสวนเสีย และเครือขายองคกร (Stakeholder relationship 
and Company Networking) เชน จํานวนชาวไรคูสัญญา (Contact Farming) กิจกรรมสงเสริมชุมชน
ตางๆ (CSR Activities) 

VRIN Framework จากรายการทรัพยากรและความสามารถ นํามาคัดเลือกหัวขอหลักๆ 
(Core Competency) ท่ีเปนปจจัยการดําเนินธุรกิจท่ีสําคัญ โดยนําคุณลักษณะพิเศษท้ัง 4 อยางตาม VRIN 
Framework เขามาทดสอบวาความสามารถหลักท่ีมีนั้น เปนส่ิงท่ีทําใหบริษัทมีความไดเปรียบทางการ
แขงขันหรือไม  

 
ตารางท่ี 2.1 ผลการวิเคราะหความสามารถหลักของบริษัทผูผลิตน้ําตาลตาม VRIN Framework 

ทรัพยากร V 
Valuable 

R 
Rare 

I 
Inimitable

N Non-
substitutable ผลการวิเคราะห 

ผลิตภัณฑ / x x x ไมเปนความไดเปรียบ 
การแขงขัน (Unused 
Competitive Advantage) 

เทคโนโลยี
การผลิต 

/ x x x ไมเปนความไดเปรียบการ
แขงขัน (Unused Competitive 
Advantage) 

ความรู ความ
เช่ียวชาญ 

/ / / / เปนความไดเปรียบการแขงขัน 
ในระยะยาว (Long-term 
Competitive Advantage 

ช่ือเสียง / / / / เปนความไดเปรียบการแขงขัน
ในระยะยาว (Long-term 
Competitive Advantage 

ความสัมพันธ
กับผูมีสวนได
สวนเสีย 

/ / / / เปนความไดเปรียบการแขงขัน 
ในระยะยาว (Long-term 
Competitive Advantage 

 
สรุปผลการวิเคราะหสภาพแวดลอมภายในของบริษัทผูผลิตน้ําตาลโดยใชเคร่ืองมือ 

Resource based view (RBV) พบวา บนพื้นฐานของทรัพยากรและความสามารถท่ีบริษัทมี บริษัทผูผลิต 
น้ําตาลยังมีความไดเปรียบทางการแขงขันอยูมาก โดยเฉพาะในสถานการณปจจุบัน โดยในสวนของ



16 

 

สินทรัพยท่ีไมมีตัวตน แสดงใหเห็นวาบริษัทมีความเขมแข็ง พรอมรับกับสถานการณการแขงขันได
เปนอยางดี ถึงแมขอดอยของการเปนสินคาท่ีไมมีความแตกตาง (Homogeneous Product) และเทคโนโลยี 
การผลิตท่ีสามารถลอกเลียนกันได แตเม่ือพิจารณาแบบลึกซ้ึงจะพบวา สินคาน้ําตาลเหมือนกันก็จริง 
ในทางเศรษฐศาสตรเรียกสินคาประเภทนี้วา สินคาคลายคลึงกันแตไมเหมือนกัน (Similar but not 
identical products) ซ่ึงจากจุดแข็งเร่ืองตราสินคาและช่ือเสียงนั่นเองท่ีทําใหสินคากลายเปน Identical 
Product เชนเดียวกันกับเทคโนโลยีการผลิต ถึงแมคูแขงจะสามารถลอกเลียนเคร่ืองจักรและเทคโนโลยีได 
แตความรูความสามารถและประสบการณการผลิตไมอาจลอกเลียนได จึงไมอาจการันตีไดวาเทคโนโลยี 
การผลิตเดียวกัน จะไดประสิทธิภาพการผลิตท่ีเหมือนกันไดนั่นเอง 
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บทที่ 3 

การวิเคราะหสาเหตุของปญหา 
 
 

การปรับปรุงพระราชบัญญัติออยและนํ้าตาลทราย พ.ศ.2527 สงผลใหเกิดเปล่ียนแปลง
ในระบบโครงสรางออยและน้ําตาลทรายในประเทศ สถานการณท่ีเกิดข้ึนนี้ มีหลากหลายคําท่ีถูก
กลาวถึงเพื่อใชส่ือความหมายของ 2 ประเด็น การเปล่ียนแปลงท่ีผูจัดทําไดเลือกนําเสนอไวในบท
กอนหนา (การยกเลิกระบบโควตา และยกเลิกการควบคุมราคาขายในประเทศ) ท้ังนี้ท้ังนั้น  ไมวาจะ
ใชคําใดๆ “ปลอยลอยตัวราคาน้ําตาล” “เปดเสรีการคาน้ําตาล” ท้ังหมดก็คือสถานการณท่ีจะนําไปสู
ภาวะตลาดการแขงขันสมบูรณในอุตสาหกรรมออยและนํ้าตาลไทยน่ันเอง  

ตลาดแขงขันสมบูรณ (Perfect competitive market) คือตลาดของสินคาและบริการที่มี
การแขงขันกันอยางเสรี ระดับราคาเปนไปตามอุปสงคและอุปทานในตลาด ตามหลักเศรษฐศาสตรแลว 
คุณลักษณะของตลาดแขงขันสมบูรณมี 4 ลักษณะสําคัญ ไดแก (ธเนศ ศรีวิชัยลําพันธ, 2558) 

1. มีผูซ้ือและผูขายจํานวนมาก มากจนไมมีผูขายรายใดมีอิทธิพลตอตลาด  
2. สินคาและบริการไมมีความแตกตาง (Identical product) ทําใหระดับราคาเปนไป

ตามกลไกตลาด ผูขายจึงไมสามารถตั้งราคาเองได (Price taker) 
3. ผูขายสามารถเขาออกตลาดไดอยางเสรี รวมถึงทรัพยากรหรือปจจัยท่ีใชในการผลิต

สินคาและบริการก็สามารถเคล่ือนยายไดอยางเสรี (Perfect Mobility of Resources) แรงจูงใจในการ
เขาสูตลาดคือกําไร 

4. ผูซ้ือและผูขายสามารถหาขอมูลของตลาด และเขาถึงขอมูลไดอยางเทาเทียมกัน 
(Perfect Knowledge) 

สําหรับระบบโครงสรางออยและนํ้าตาลทรายไทย หากเทียบเคียงกับคุณลักษณะของตลาด
แขงขันสมบูรณตามหลักเศรษฐศาสตรแลว คงไมอาจกลาวไดเต็มปากนักวาการเปล่ียนแปลงคร้ังนี้
จะนําไปความเสรีทางการคามาสูอุตสาหกรรมออยและน้ําตาลในประเทศไทย อยางแทจริง ทั้งนี้ เนื่องจาก 
การเขาออกอุตสาหกรรมยังไมไดเปนไปอยางเสรีแทจริง ผูประกอบกิจการโรงงานผลิตน้ําตาลยังตอง 
ไดรับใบอนุญาตประกอบกจิการจากหนวยงานภาครัฐ ซ่ึงไมไดมีการอนญุาตมานานกวา 26 ป (ตาม
มติคณะรัฐมนตรี เม่ือวันท่ี 10 ตุลาคม พ.ศ.2532) จนเพิ่งมีการยกเลิกคําส่ังดังกลาวในรัฐบาลปจจุบัน
และพจิารณาออกใบอนุญาตจัดต้ังโรงงานและขอขยายกําลังการผลิตเดมิท่ีอัดอ้ันมานาน ไปเม่ือปลายป 
2558 ท่ีผานมา นอกจากน้ี สินคาน้ําตาลยงัคงตําแหนงเปนสินคาควบคุมแมจะมีการเปล่ียนแปลงระบบ  
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แลว กระทรวงพาณิชยจะยังไมถอดนํ้าตาลออกจากรายการบัญชีสินคาควบคุม เพราะเห็นวาเปนสินคา 
จําเปนในชีวิตประจําวัน แตจะพจิารณายกเลิกการกาํหนดราคาขายปลีกตามประกาศของคณะกรรมการ 
กลางวาดวยราคาสินคาและบริการ จึงไมอาจหลีกเล่ียงไดวาการแทรกแซงจากภาครัฐท่ีมีตออุตสาหกรรม 
ออยและนํ้าตาลทรายไทย เปนสาเหตุท่ีไมอาจทําใหเปนอุตสาหกรรมในตลาดการคาเสรี หรือตลาด
แขงขันสมบูรณตามคํานยิามได และจากเหตุความจาํเปนท่ีทําใหประเทศไทยตองปรับปรุงพระราชบัญญัติ 
ออยและนํ้าตาลทราย นําไปสูการเปล่ียนแปลงเชิงโครงสรางของระบบออยและน้าํตาลทรายใน
ประเทศไทย เพื่อใหเห็นองคประกอบทุกสวน เห็นความสัมพันธกันของปจจัยตางๆ เห็นผลกระทบ
วาปญหาทําใหเกิดผลเช่ือมโยงไปท่ีปจจยัไหนอยางไรบาง นําไปสูการหาหนทางแกไขปญหาท่ีตรง
จุดและจะชวยแกปญหาท้ังระบบไดอยางไร เคร่ืองมือท่ีชวยในการมองภาพรวมที่ซับซอน ชวยใน
การคิดวิเคราะหระบุสาเหตุของปญหาใหไดตรงตามวัตถุประสงคท่ีกลาวมา สามารถใชแนวคิดท่ีเรียกวา  
Soft Systems Methodology (Jesper Simonsen, 1994) 

1. Soft Systems Methodology หรือ SSM ชวยในการคิดวิเคราะหปญหาท่ีไมมีโครงสราง 
นําเสนอสถานการณท่ีมุงเนนการพัฒนาเพื่อปรับสถานการณปญหาใหดีข้ึน 

2. แนวคิด SSM มี 7 ข้ันตอน ไดแก  
 รับรูปญหาตางๆ (situation considered problematic) 
 นําเสนอปญหา (problem situation expressed) 
 ระบุหาสาเหตุตนตอของปญหา (root definition of relevant systems)  
 สรางแบบจําลอง (conceptual models of systems described in root definitions) 
 เทียบแบบจําลองกับสถานการณจริง (comparison of models and real world) 
 ปรับเปล่ียนใหเหมาะสม (changes: systemically desirable, culturally feasible) 
 ปรับใชกับสถานการณปญหา (action to improve the problem situation) 
3. เคร่ืองมือนี้จะชวยแสดงความสัมพันธ เสมือนการชวยจําลองสถานการณปญหา ให

เห็นความเช่ือมโยงงายข้ึนแลวยงัสามารถทําใหมองเหน็ผลกระทบท่ีเกดิข้ึนกบัอุตสาหกรรมในภาพรวม  
งายตอการส่ือสารใหเขาใจปญหา นําไปสูการแกไขปญหาท้ังระบบ ดังเชนการเปล่ียนแปลง 

ในระบบออยและน้ําตาลทราย เม่ือนําเสนอผาน SSM จําเปนตองใชเทคนิคการนําเสนอท่ีเรียกวา Rich 
Picture มาชวยในการนําเสนอเร่ืองราวผานรูปภาพ ทําใหเห็นความเช่ือมโยงของเร่ืองราว เห็นผลกระทบ 
ท่ีเกี่ยวของกันของผูมีสวนไดสวนเสีย (Stakeholder) นําไปสูแนวทางการแกไขปญหาท่ีตอเนื่อง แสดง 
ภาพจําลองใหเห็นสถานการณกอนและหลังเกิดการเปล่ียนแปลงในโครงสรางระบบออยและนํ้าตาล
ทรายไทยไดดียิ่งข้ึน  
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ระยะเปล่ียนถาย 6 เดือน 

 
ภาพท่ี 3.1 สถานการณกอนและหลังการเปล่ียนแปลงของระบบโครงสรางออยและน้ําตาลทราย

ประเทศไทย 
 

จากภาพท่ี 3.1 จะเห็นวา ในปจจุบันการดําเนินธุรกิจของอุตสาหกรรมออยและนํ้าตาลใน
ประเทศไทยไดรับการควบคุมดูแลจากภาครัฐ ตลอดระยะเวลา 32 ปภายใตพระราชบัญญัติออยและ
น้ําตาลทราย ทําใหอุตสาหกรรมน้ําตาลในประเทศไมไดขับเคล่ือนไปตามกลไกการคาขายแบบปกติ 
มีการกําหนดปริมาณขายในประเทศ มีการกําหนดราคาขายในประเทศ สงผลใหภาพรวมอุตสาหกรรม 
น้ําตาลไมตองแขงขันกันมากนัก อุปสงคอุปทานถูกควบคุมโดยกลไกภาครัฐ 

ในอนาคตอันใกล การเปลี่ยนแปลงโครงสราง อันไดแก การยกเลิกระบบโควตา และ
ยกเลิกราคาขายในประเทศ กําลังจะมีผลบังคับใชในชวงปลายป พ.ศ.2560 ที่จะถึงนี้ สงผลใหกลไกตลาด 

สถานการณปจจุบัน สถานการณปญหา

สถานการณหลังการเปล่ียนแปลง 
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สามารถทํางานไดโดยสมบูรณมากข้ึน ผูบริโภคไดรับความเปนธรรมจากการซ้ือสินคาในราคาท่ีสะทอน 
ตนทุนท่ีเกิดข้ึนจริงมากยิ่งข้ึน  ราคาขายในประเทศและตางประเทศคงแทบไมมีความแตกตางกัน 
สะทอนใหเห็นวาอาจมีการเขามาของปญหาในรูปแบบใหมๆ ได ยกตัวอยางเชน การหากําไรจากสวน 
ตางราคา อาจนําไปสูภาวะขาดแคลนสินคา การกักตุนสินคา การแขงขันสมบูรณนํามาซ่ึงการเพ่ิมจํานวน 
ผูเลนหนาใหม และการแขงขันจะดุเดือดอยางท่ีไมเคยมีในอุตสาหกรรมมากอน เปนตน เพื่อรองรับ
เหตุการณดังกลาว การบริหารจัดการโครงสรางอุตสาหกรรมแบบใหม ภายใตกฎกติกาสากล รัฐบาลไทย
ไดเตรียมแนวทางเขามาจัดการ โดยคณะกรรมการออยและนํ้าตาลทราย (กอน.) ไดพิจารณาเห็นชอบ
นโยบายการปลอยเสรีแบบมีการจัดการ ตามมติท่ีประชุมคณะกรรมการออยและน้ําตาลทรายเม่ือวันท่ี 
20 กุมภาพันธ 2560 กลาวคือ (ฐานเศรษฐกิจ, 2560) 

1. กําหนดปริมาณสต็อกน้ําตาลทรายขาวในประเทศเดือนละ 250,000 ตัน และ  
2. จัดต้ังคณะทํางานเพ่ือทําหนาท่ีติดตามและพิจารณาราคา หากราคาน้ําตาลตลาดโลก 

ปรับตัวข้ึนหรือลงเกินกวา 1 บาท ก็ใหพิจารณาปรับหรือไมปรับราคาท่ีระดับราคาท่ีเทาใด โดยใหมี
กําหนดการพิจารณาราคาเปนรายเดือน  

เหลานี้ชวยสะทอนบทบาทหนาที่ใหมคลายเปนกระบวนการสรางความสมดุล เปน
แนวทางการแกไขปญหาท่ีคาดวาจะเกิดข้ึน เสมือนไดบรรเทาความเส่ียงจากสถานการณท่ีคาดวาจะเกิดข้ึน 
จริงในอนาคต แผนภาพ Rich picture เปนเพียงเคร่ืองมือท่ีชวยใหมองเห็นภาพรวม เห็นความสัมพันธ 
และผลกระทบท่ีตอเนื่องกัน จึงสามารถใชเปนเคร่ืองมือชวยในการตัดสินใจใหรอบคอบมากย่ิงข้ึน 
ไดตระหนักถึงผลกระทบโดยรอบกอนออกแนวทางแกไข วิธีปองกัน หรือแนวนโยบายใดๆ เพื่อให
ม่ันใจวาจะเปนแนวทางที่สามารถขจัดปญหาท่ีแทจริงได สามารถบรรเทาผลกระทบในภาพรวม เม่ือ 

แกไขแลวท้ังวงจรจะสามารถดําเนินไปไดโดยไมติดขัด และท่ีสําคัญจะไมเปนการเพิ่ม
ปญหาในท่ีใหมเพิ่มเติม อยางไรก็ดี จากภาพท่ี 5 ก็ทําใหบริษัทผูผลิตน้ําตาลไดเห็นภาพบรรยากาศใหมๆ 
ของสถานการณการแขงขันในอุตสาหกรรมแลววา ในอนาคตอันใกลนอกจากตองรับมือกับสถานการณ 
ดานราคาแลว ยังตองใหความสําคัญกับการแขงขันในตลาดดวย เพราะการเปดรับผูเลนหนาใหม เปด
การนําเขา ยอมทําใหรูปแบบการแขงขันเปล่ียนแปลงไป ซ่ึงอาจจะกลาววานี่จะเปนสถานการณใหม
ท่ีอุตสาหกรรมออยและนํ้าตาลทรายไทยไมเคยประสบพบเจอในประวัติศาสตรเลยก็ได 

ท้ังนี้ เม่ือประยุกตใชเคร่ืองมือ SSM เขากับสถานการณปญหาที่เกิดขึ้น สามารถสรุป
ตามข้ันตอนของแนวคิด 7 ข้ันตอน ไดดังนี้ 
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ตารางท่ี 3.1 การประยกุตใชแนวคิด  Soft Systems Methodology (SSM) 7 ข้ันตอน 
ขั้นตอน สถานการณ หมายเหตุ 

1. รับรูปญหาตางๆ 
(situation considered 
problematic) 

สถานการณปจจุบัน ที่กําลังจะเกิดการเปล่ียนแปลงจากการ
ปรับปรุง พรบ. นําไปสูการเปลี่ยนแปลงโครงสรางระบบออย
และน้ําตาลทรายไทย 
- ลดบทบาทการแทรกแซงของภาครัฐ ยกเลิกระบบโควตา 
ยกเลิกการกําหนดราคา เปดการนําเขานํ้าตาล และเปดการ
แขงขันจากผูเลนภายนอก  

พรบ. หมายถึง
พระราชบัญญัติ
ออยและน้ําตาล
ทราย พ.ศ.2527 

2. นําเสนอปญหา 
(problem situation 
expressed) 

นําเสนอสถานการณปญหา ใหผูที่เก่ียวของและมีอํานาจความ
รับผิดชอบรับทราบ 
- ช้ีใหผูบริหารตระหนักเห็นความสําคัญของปญหาที่เกิดขึ้น ทํา
ใหเห็นความเรงดวนของปญหา (Create the sense of urgency) 
โดยอาศัยการสื่อสารที่เปนทางการ แจงผานการประชุม
คณะกรรมการบริษัท 

 

3. ระบุหาสาเหตุตนตอ
ของปญหา (root 
definition of relevant 
systems)  

พิจารณาหาสาเหตุที่แทจริงของปญหา 
- เพ่ือหลีกเล่ียงการถูกฟองรองโดยรัฐบาลบราซิล ประเทศไทย
จึงตองปรับโครงสรางฯ ใหเปนไปตามกฎการคาสากล เปน
สาเหตุใหบริษัทตองปรับตัวรับกับการเปล่ียนแปลง 

 

4. สรางแบบจําลอง 
(conceptual models of 
systems described in 
root definitions) 

แสดงสถานการณปจจุบันและจุดที่เปลี่ยนแปลง โดยจําลองให
เห็นสภาพสถานการณ ผูเก่ียวของ กิจกรรมที่เก่ียวของ และ
ความสัมพันธระหวางกัน เพ่ือระบุจุดที่เปนสาเหตุของปญหา 
นําไปสูแบบจําลองแนวทางการแกไข แสดงใหเห็นวาจะชวย
ปรับสถานการณใหดีขึ้นไดอยางไร 
- สรางแผนภาพแสดงบรรยากาศของอุตสาหกรรมออยและ
นํ้าตาลไทย การเขามาของนโยบายยกเลิกระบบโควตา ยกเลิก
การกําหนดราคา ตลอดจนเหตุการณกําหนดปริมาณสต็อก
นํ้าตาลทรายขาว และคณะทํางานพิจารณาราคา 

นิยมใชเทคนิค
การสื่อสารผาน
ภาพ (rich 
picture) ชวยทํา
ใหเห็นภาพรวม
ไดชัดเจนมาก
ยิ่งขึ้น (visualize) 

5. เทียบแบบจําลองกับ
สถานการณจริง 
(comparison of models 
and real world) 

เปรียบเทียบแบบจําลองสถานการณที่จัดทําขึ้น กับสถานการณ
จริง เพ่ือหาความแตกตาง หาจุดที่สามารถนําไปปรับแตงให
ใกลเคียงกับสถานการณจริงมากที่สุด 
- สอบทานความถูกตองของแผนภาพ กับสถานการณจริง จาก
ผูบริหารท่ีเก่ียวของ 
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ตาราง 3.1 การประยกุตใชแนวคิด  Soft Systems Methodology (SSM) 7 ข้ันตอน (ตอ) 
ขั้นตอน สถานการณ หมายเหตุ 

6. ปรับเปล่ียนให
เหมาะสม (changes: 
systemically desirable, 
culturally feasible) 

ทําการปรับเปลี่ยนแบบจําลองใหเหมาะสม ปรับใหเหมาะกับ
การนําไปประยุกตใชจริง 
- ปรับใหถูกตอง เหมาะสมกับการนําไปใชตามสถานการณจริง 
โดยไดรับความเห็นชอบจากผูบริหารท่ีเก่ียวของ 

 

7. ปรับใชกับ
สถานการณปญหา 
(action to improve the 
problem situation) 

นําแบบจําลองมาประยุกตใชแกปญหาในสถานการณจริง 
- นําเสนอแผนภาพ อันเปนแบบจําลองสถานการณที่สื่อใหเห็น
ถึงแนวทางการปรับตัวแลว ใหกับคณะผูบริหารที่เก่ียวของ 
สามารถพิจารณาตัดสินใจนําไปใชไดทันที 

 

 
ในฐานะผูผลิตน้ําตาลแหงหนึ่งในประเทศไทย เปนผูซึ่งไดรับผลกระทบโดยตรงจาก

การเปล่ียนแปลง การปรับตัวและประคับประคองธุรกิจใหกาวผานชวงรอยตอของการเปลี่ยนแปลง
ไดอยางม่ันคงนั้นนับเปนส่ิงท่ีสําคัญท่ีสุด จากผลการวิเคราะหสถานการณปญหาผานแผนภาพ นอกจาก 
จะชวยใหผูเกี่ยวของเขาใจบรรยากาศของสถานการณไดดียิ่งข้ึน เห็นจุดท่ีมีการเปล่ียนแปลง จุดท่ี
ไดรับผลกระทบ ยังชวยใหงายตอการส่ือสารแผนการรับมือการเปลี่ยนแปลงท่ีเกิดข้ึนได อยางไรก็ตาม 
ถึงแมบริษัทจะตระเตรียมความพรอมมากเทาใดก็ตาม ส่ิงหนึ่งท่ีมีความจําเปนและสําคัญไมนอยไป
กวาส่ิงใด ผูจัดทําเห็นวาเปนเร่ืองของภาวะผูนํา ความม่ันใจ ความรอบคอบในการตัดสินใจของผูบริหาร 
วิสัยทัศนในการกําหนดทิศทางบริษัท การปรับแผนใหเหมาะสมกับสถานการณ ซ่ึงรายละเอียดจะขอ 
กลาวถึงในบทถัดไปของสารนิพนธ 
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บทท่ี 4 

นําเสนอกลยุทธ 
 
 

สําหรับการนําเสนอกลยุทธ ผูจัดทํายึดพื้นฐานแนวคิด Resource Based View (RBV) 
ในการสรางความไดเปรียบทางการแขงขันของบริษัท โดยมุงเนนการปรับตัวจากทรัพยากรและความ 
สามารถท่ีบริษัทมีอยู และจากความสัมพันธของส่ิงท่ีเขามากระทบ ก็ไมปดโอกาสที่จะหาชองทางจาก
จุดแข็งท่ีเรามีประสานเปนโอกาสใหเกิดประโยชนกับบริษัท ประกอบกับความพยายามหลีกเล่ียงหรือ 
บรรเทาผลกระทบของภัยคุกคาม เหลานี้เอง นํามาซ่ึงการกําหนดกลยุทธที่สอดคลองและใกลเคียงกับ 
สถานการณจริง นอกจากนี้แลว เพื่อใหการนําเสนอกลยุทธเปนไปอยางแมนยํา ตรงตามความมุง
หมายของบริษัท ตลอดจนผูเกี่ยวของทุกฝาย ผูจัดทําจึงสอบทานขอมูลปฐมภูมิผานการสัมภาษณ และ 
ขอมูลทุติยภูมิจากรายงาน และบทความท่ีเกี่ยวของ โดยกลยุทธที่ผูจัดทํานําเสนอแบงตามระดับของ
กลยุทธทั้ง 3 ระดับได ดังนี้ 

 

 
ภาพท่ี 4.1 นําเสนอกลยุทธเพื่อการแขงขัน (Competitive Strategy) 3 ระดับ 
 

จากการรวบรวมขอมูลปญหา วิเคราะหสถานการณปญหา และสัมภาษณผูบริหารของ
บริษัทผูผลิตน้ําตาลท่ีเกี่ยวของ จํานวนรวมท้ังส้ิน 9 ทาน จาก 3 หนวยงานท่ีมีความรับผิดชอบเก่ียวของ 
อยูกับนโยบายการเปล่ียนแปลงในระบบโครงสรางออยและนํ้าตาลทราย ดังนี้  
 

กลยุทธ 
ระดับองคกร 

กลยุทธ 
ระดับธุรกิจ 

กลยุทธ 
ระดับหนวยงาน 

กลยุทธคงตัว  
Sustainable competitive advantage  

กลยุทธตนทุนตํ่า  
(Cost Leadership Strategy)  

กระบวนการผลิตท่ีเปนเลิศ (Operation Excellence) 
 เนนความสัมพันธกับลูกคา (Customer Intimacy) 
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1. หนวยงานรัฐกจิสัมพันธ ผูใหสัมภาษณ จํานวน 3 ทาน 
2. หนวยงานการตลาด ผูใหสัมภาษณ จํานวน 3 ทาน 
3. หนวยงานกลยทุธและพัฒนาธุรกิจ ผูใหสัมภาษณ จํานวน 3 ทาน 
ผลสัมภาษณประกอบกบัขอมูลการวิเคราะหผานเคร่ืองมือตางๆ ผูจัดทําสามารถวิเคราะห 

และสรุปเปนกลยุทธของบริษัทผูผลิตน้ําตาล โดยแบงตามระดับกลยุทธท้ัง 3 ระดับ ไดแก กลยุทธระดับ
องคกร กลยุทธระดับธุรกิจ และกลยุทธระดับหนวยงาน โดยมีรายละเอียดในแตละระดับกลยุทธ ดังนี้ 
 
 

4.1  กลยุทธระดับองคกร (Corporate-Level Strategy) 
การจัดทํากลยุทธระดับองคกร ผูจัดทําใชเคร่ืองมือ GE’s 9 cell Matrix มาเปนแนวคิดใน

การวิเคราะหเคร่ืองมือ GE’s 9 cell Matrix เปนการมององคกรในสองมิติ คือ ความเขมแข็งของธุรกิจ 
(Business Strength) และความนาสนใจของอุตสาหกรรม (Industrial Attractiveness) แตละมิติแบงออก 
ไดเปน 3 ระดับ คือ นอย กลาง มาก เพื่อดูความตําแหนงทางการแขงขันขององคกรเมื่อเทียบกับ
ความนาสนใจของอุตสาหกรรม นําไปสูการวางยุทธศาสตรท่ีเหมาะสมกับสถานการณตอไป ซ่ึงผล
การวิเคราะหตําแหนงของธุรกิจมาจากการพิจารณาโดยผูใหสัมภาษณท้ัง 9 ทาน ดังท่ีไดกลาวอางไว
ขางตน 

 

 
ภาพท่ี 4.2 การวิเคราะหบริษัทผูผลิตน้ําตาลผานเคร่ืองมือ GE’s 9 cell Matrix 
 
 
 
 
 

ปจจุบัน 

หลังการเปล่ียนแปลง 

นอยกลางมาก 

ความเขมแข็งของธุรกิจ

คว
าม
นา
สน

ใจ 
ขอ

งอุต
สาห

กร
รม

 
นอ

ย 
กล

าง
 

มา
ก 
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จากภาพ 4.2  แสดงใหเห็นวา เม่ือเกิดการเปล่ียนแปลงแลว มิติดานความนาสนใจของ
อุตสาหกรรมออยและน้ําตาลไทยจะลดความนาดึงดูดลง จากการท่ีปลอยเสรีราคา เปดใหมีการลงทุน 
จากตางชาติ สงผลใหสภาพการแขงขันในตลาดรุนแรงมากข้ึน นักลงทุนไมอาจแสวงหากําไรไดงายๆ 
อีกท้ัง ความเส่ียงจากการผันผวนของราคาอาจทําใหนักลงทุนตองมีคาใชจายท่ีเพิ่มมากข้ึนในการบริหาร 
ความเส่ียง แตอยางไร ตลาดยังพอมีความนาสนใจอยูบางจากการบริหารจัดการใหเปนเสรีแบบมีการ
จัดการ ความนาสนใจของอุตสาหกรรมจึงลดระดับลงไปท่ีสถานการณดึงดูดกลาง-นอย 

ในสวนของมิติความเขมแข็งของธุรกิจ พบวา ความเขมแข็งของบริษัทที่มีอยูมากน้ัน 
ไดปรับลดระดับความเขมแข็งลงเล็กนอยจากการเขามาของจํานวนผูเลนหนาใหม เปนผลทําใหสัดสวน 
ทางการตลาดถูกแบงสัดสวนมากข้ึน ทําใหบริษัทนาจะลดความไดเปรียบลงเล็กนอย จึงระบุความเขมแข็ง 
ของธุรกิจไวท่ีมาก-กลาง 

จากผลการวิเคราะหผานเคร่ืองมือ GE’s 9 cell Matrix ประกอบกับผลการสัมภาษณ จึง
สรุปไดวาระยะการเปล่ียนแปลงนี้ บริษัทควรรักษาเสถียรภาพของบริษัทไวกอน  และใหเวลาในการ
ทบทวนขีดความสามารถในการแขงขัน (Competitive Advantage) ของบริษัทใหมอีกคร้ัง เปนการสํารวจ 
ตรวจสุขภาพความพรอม ความเขมแข็งในส่ิงท่ีบริษัทมีอยูวายังคงเปนส่ิงท่ีไดเปรียบทางการแขงขัน
อยูหรือไม อีกท้ัง ยังเปนการเตรียมตัวตั้งรับกับสถานการณท่ีจะเกิดข้ึน ดูทิศทางและแนวโนมของ
อุตสาหกรรมกอน เม่ือระบบเร่ิมเขาท่ี มีความชัดเจนของสถานการณมากยิ่งข้ึน จึงคอยมาปรับใชกล
ยุทธเพื่อการแขงขันอ่ืนๆท่ีเหมาะสม โดยกลยุทธท่ีไดกลาวมานี้ เรียกวา กลยุทธแบบคงตัว (Stability 
Strategy) หรือกลยุทธการรักษาเสถียรภาพ เพื่อรักษาตําแหนงและความสามารถทางการแขงขันไวกอน 
รอโอกาสที่จะขยับขยาย (No-change or Wait-and-see Strategy) เม่ือสถานการณการเปล่ียนแปลงเขา
สูภาวะคงท่ี โดยรอใหระบบโครงสรางฯ มีเสถียรภาพระดับหนึ่ง จึงสามารถปรับใชกลยุทธการเติบโต 
ตามโอกาสของสถานการณตอไป 

จากกลยุทธภาพใหญ จะถูกสงผานลงมายังกลยุทธระดับธุรกิจและกลยุทธระดับหนวยงาน 
การถายทอดและจัดทํากลยุทธจึงตองสอดคลองและสงเสริมกัน จึงจะทําใหองคกรสามารถบรรลุ
เปาประสงคหลักของธุรกิจท่ีตัง้เปาหมายไวได ดังนั้น จากภาพใหญท่ีมุงเนนการคงตัว รักษาเสถียรภาพ 
รักษาตําแหนงทางการแขงขัน กลยุทธรองลงมาในระดับธุรกิจ และระดับหนวยงาน จึงตองสนับสนุน 
ดวยการเลือกใชกลยุทธท่ีสอดคลองกัน ดังจะกลาวถึงในรายละเอียดถัดไป ดังนี้   
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4.2  กลยุทธระดับธุรกิจ (Business-level Strategy) 
เพื่อสนับสนุนการเปนผูนําในตลาดออยและนํ้าตาลทรายดังท่ีเปนมา แตตองรอดูสถานการณ 

การเปล่ียนแปลงท่ียังไมชัดเจนดวย ดังนั้นกลยุทธเพื่อการแขงขันในระยะน้ีจึงควรเลือกใชกลยุทธ
มุงเนนตนทุนตํ่า (Cost Leadership Strategy) มาเปนกลยุทธเพื่อใชคงตําแหนงทางการแขงขันในชวง
นี้กอน เพราะจากสภาพการลอยตัวราคา และเปดเสรีการเขาสูตลาด คงคาดเดาไดไมยากถึงสภาพการ
แขงขันท่ีจะดุเดือดข้ึน โรงงานผลิตนํ้าตาลรายเล็กท่ีสูกับความผันผวนของราคานํ้าตาลโลกไมไหว ก็
คงหายไปจากตลาด ในขณะเดียวกัน ผูแขงขันหนาใหมก็คงเปนหนาใหมอยางแทจริง จึงไมอาจคาด
เดารูปแบบการแขงขันไดเลย ส่ิงเดียวท่ีจะทําใหธุรกิจอยูรอดรอวันคงท่ีของสถานการณตลาดได คง
ตองทําตัวเองใหแข็งแกรงในกระแสตลาดโลกท่ีเปล่ียนแปลงอยางฉับพลันนี้กอน การเลือกใชกลยุทธ 
ตนทุนต่ําจึงเหมาะสมกับท้ังสถานการณและสอดคลองกับกลยุทธภาพใหญขององคกรท่ีสุดในตอนนี้ 
เม่ือเรามีแนวทางยุทธศาสตรในการแขงขันแลว กลยุทธในลําดับถัดมา ก็ตองจัดทําใหสนับสนุนกลยุทธ 
ทางการแขงขันเราดวย ในสารนิพนธฉบับนี้จึงขอกลาวถึงกลยุทธของหนวยงานท่ีเปนผูไดรับผลกระทบ 
โดยตรงท่ีสุด จํานวน 2 หนวยงาน ซ่ึงไดแก หนวยงานการตลาด และหนวยงานการผลิต นั่นเอง 
 
 
4.3  กลยุทธระดับหนวยงาน (Functional-level Strategy) 

จากผลการสัมภาษณและการวิเคราะหสถานการณปญหา พบวา เม่ือเกดิเหตุการณการปรับ 
โครงสรางระบบออยและนํ้าตาลทราย หนวยงานแรกๆ ท่ีจะไดรับผลกระทบในทันทีจะไดแก  

1. การตลาด ตองยอมรับวาท่ีผานมา การแขงขันมาอยางยาวนานภายใตกติกาเดิม ทําให 
บริษัทผูผลิตน้ําตาลอาจจะละเลยการดูแลลูกคาข้ันสุดทาย (end user) ไปบางเนื่องจากราคาขายปลีก
น้ําตาลในประเทศไมจูงใจ (จะทําการตลาดหรือไม ก็ขายไดในราคาท่ีกําหนดอยูแลว) เม่ือเกิดการเปด 
เสรีท้ังราคาและการเขาสูตลาด แนนอนวาสัดสวนการตลาดท่ีเคยเปนมายอมมีการเปล่ียนแปลงอยาง
แนนอน ลูกคาจะมีทางเลือกเพิ่มมากข้ึน การนําเสนอใหมๆ อาจนําไปสูพฤติกรรมผูบริโภคที่เปล่ียนแปลง 
ไปดวยเชนกัน 

2. การผลิต สืบเนื่องจากผลกระทบดานบน หนวยงานดานการผลิตผูซึ่งมีหนาท่ีผลิต
สินคาใหไดตรงตามความตองการของลูกคา แตหากพฤติกรรมตลาดเปล่ียนแปลงไป การปรับตัวใน
กระบวนการผลิตก็ตองเรงปรับตาม แตความยืดหยุนในกระบวนการผลิตในอุตสาหกรรมขนาดใหญ
แบบนี้ไมไดปรับไดงายอยางเชนกระบวนการอื่นๆ การลงทุนในเทคโนโยลีการผลิตทําใหเกิด
คาใชจายสูง ตองม่ันใจวาทิศทางท่ีจะดําเนินไปนั้นเปนทางท่ีถูกตอง ไมเชนนั้นแลว การคาดการณท่ี
ผิดพลาดจะนํามาซ่ึงความสูญเสียท้ังเงินทุน และโอกาสใหมๆ ก็เปนได แตกอนท่ีจะไปถึงข้ันตอน
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การปรับตัวใดๆ ในระยะรอยตอไปสูการเปล่ียนแปลงนี้ หนวยงานการผลิตก็จําเปนตองมีกลยุทธท่ี
เหมาะสมรองรับในชวงเวลานี้เชนกัน 

เหลานี้เอง จึงนับไดวาสองหนวยงานนี้เปนหนวยงานท่ีจะไดรับผลกระทบในทันที และ
จําเปนตองใหทิศทางการบริหาร การดาํเนนิงานท่ีเหมาะสม จึงจะชวยขับเคล่ือนใหบริษัทผูผลิตน้ําตาล 
อยูรอดไดในสถานการณเชนนี้ การวางกลยทุธท่ีสอดคลองและสนบัสนนุกลยุทธหลักเปนส่ิงท่ีจําเปน 
และตองส่ือสารอยางรัดกุม ในการนี้ สามารถสรุปกลยุทธในระดับหนวยงานที่เหมาะสมของท้ังสอง
หนวยงาน ไดดังนี ้

 
4.3.1  กลยุทธหนวยงานการตลาด  
ตามสถานการณท่ีไดกลาวไป เพื่อใหครอบคลุมกลยุทธหลักเร่ืองการคงความไดเปรียบ

ทางการแขงขัน รักษาสถานะตําแหนงในตลาดภายใตสภาวะของการเปล่ียนแปลงซ่ึงอาจจะนํามาซ่ึง
รูปแบบการแขงขันท่ีเปล่ียนไปนี้ “การรักษาฐานลูกคา” จึงเปนส่ิงสําคัญที่สุดที่บริษัทผูผลิตน้ําตาล
ควรเรงมือดําเนินการ กลยุทธที่เหมาะสมจึงเปนกลยุทธท่ีเนนความสัมพันธกับลูกคา (Customer 
Intimacy) เปนหลัก โดยอาจเปนไปไดท้ังกลยุทธท่ีทํากับลูกคาเดิมและลูกคาใหม กลยุทธเพื่อกระตุน
การรับรูตราสินคา (Brand) และกลยุทธเพื่อกระตุนตลาด (Event marketing) ซ่ึงการรักษาฐานลูกคา
เดิมหมายความรวมท้ังลูกคาสินคาขายปลีก (Retail) และลูกคาอุตสาหกรรม (Industry) ส่ิงท่ีสามารถ
ดําเนินการไดทันที (Quick win) คือการสรางระบบฐานขอมูลท่ีแข็งแกรงเพื่อนําขอมูลไปใชตอยอด
ทํากิจกรรมสงเสริมความสัมพันธตางๆ (Customer Relationship Management : CRM) ไดอยางตรง
ใจตรงความตองการของลูกคา มุงเนนการสรางความสัมพันธในระยะยาวกับลูกคา โดยอาจจัดกิจกรรม 
เพื่อกระตุนตลาดเปนคร้ังคราว เพราะการส่ือสารและรับขอมูลตรงจากลูกคา นอกจากจะชวยเร่ือง
ความสัมพันธท่ีดีแลว ยังชวยใหทิศทางการออกแบบผลิตภัณฑใหมออกมาไดตรงกับความตองการที่
แทจริงของลูกคาได เหลานี้ จะทําใหบริษัทสรางความไดเปรียบจากการเปนผูมากอน (First Mover 
Advantage) หรือการเปนผูนําเปนเจาตลาดน่ันเอง  

 
4.3.2  กลยุทธหนวยงานการผลิต  
ในระยะยาว กระบวนการผลิตตองปรับตัวเขาสูแนวทางสมัยใหมท่ีเปนระดับสากลอยูแลว 

เพราะคูแขงจะไมใชแคในประเทศอีกตอไป การแขงขันถูกเปดกวางใหเปนสนามรบของผูเลนท่ัวโลก 
(Global players) ดังนั้น การปรับตัวจึงควรเรงวางรากฐานต้ังแตตอนนี้ แตอยางไรก็ตาม เพื่อการวาง 
รากฐานดังกลาว “การพัฒนาศักยภาพภายใน” ท่ีบริษัทผูผลิตน้ําตาลมีอยูใหยิ่งแข็งแกรงข้ึน จึงเปน
แนวทางท่ีสามารถทําไดเลยโดยไมตองรออะไร การกําหนดกลยุทธระดับหนวยงานของดานการผลิต 
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นอกจากจะตองกําหนดใหสอดรับกับกลยุทธหลักเร่ืองการรักษาเสถียรภาพแลว การดําเนินงานภายใต 
แนวทางตนทุนตํ่าก็เปนเร่ืองท่ีชวยเสริมสรางรากฐานการแขงขันในระยะยาวท่ีตองเตรียมพรอมดวย
เชนกัน ดังนั้น กลยุทธท่ีเหมาะสมในสถานการณเชนนีจ้ึงควรเนนเร่ืองกระบวนการผลิตท่ีเปนเลิศ 
(Operation Excellence) การมีกระบวนการผลิตท่ีเปนเลิศ นอกจากจะสงผลในเร่ืองของผลการปฏิบัติงาน 
ท่ีเปนเลิศแลว (High Performance) อีกนัยหนึ่งท่ีไดมาเพ่ิมเติมก็คือการบริหารจัดการตนทุนท่ีมี
ประสิทธิภาพมากยิ่งข้ึนดวยนั่นเอง (Cost Effectiveness) การดําเนินงานท่ีไดผลลัพธมากกวา/ดีกวา 
ในระดับการนําเขาปจจัยท่ีเทาเดิม ยอมสะทอนถึงตนทุนการผลิตเฉล่ียตอหนวยท่ีลดลง (Lower cost 
per unit) ทําใหบริษัทมีแตมตอเหนือคูแขงในเกมสการแขงขันเสรีนี้ได   

จากสภาพการแขงขันและบรรยากาศของการเปล่ียนแปลงท่ียังไมอาจคาดเดาได 
การดําเนนิการใดๆ จึงควรชะลอเพ่ือดูทิศทางและแนวโนมของสภาพการแขงขันใหชัดเจนเสียกอน 
ผูจัดทําจงึพจิารณาเสนอแนะใหบริษัทจดัทําแผนปฏิบัตกิารตามสถานการณ (Scenario Plan) เผ่ือไวดวย 
ท้ังนี้ เพื่อใหสามารถหยิบยกข้ึนมาใชงานไดอยางทันทวงที โดยผูจัดทําไดกําหนดมิติการเกิดสถานการณ 
ไวเปน 2 สถานการณ คือ ดานราคานํ้าตาล และดานปริมาณน้ําตาล เนื่องจากทั้งสองปจจัยนี้เปนกลไก 
สําคัญท่ีจะกระทบตออุปสงค และอุปทานของตลาด โดยระบุสถานการณเปนตาราง 2 x 2 สะทอน
แตละชวงของสองสถานการณ โดยจําลองกลยุทธท่ีใชตอบโจทยในแตละสถานการณหลัก พรอมแบบ 
จําลองแผนปฏิบัติการของแตละกลยุทธ (Action Plan) ไวดวยดังนี ้
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ภาพท่ี 4.3 ตัวอยางการจําลองกลยุทธ (Scenario Plan) และแผนปฏิบัติการ (action plan)  ที่ใชตอบ

โจทยในสถานการณตางๆ 
 

จากภาพท่ี 4.3 แสดงใหเห็นแบบจําลองสถานการณและแผนปฏิบัติการในแตละสถานการณ 
(Scenario Planning) ซ่ึงภายใตความไมแนนอนของปญหาท่ีเกิดข้ึน ทางบริษัทผูผลิตน้ําตาลก็ควรมี
แผนรองรับไว  ถึงแมในภาพใหญ ในมุมมองของทิศทางกลยุทธองคกรเปนเรื่องสําคัญที่ตองใสใจ 
แตในขณะเดียวกัน สถานการณการเปล่ียนแปลงก็ไมไดมีจดหมายแจงเตือนลวงหนาแตอยางใด 
การเตรียมแผนรองรับจึงเปนเสมือนเกราะบรรเทาผลกระทบท่ีเกิดข้ึนได ซ่ึงการนําแผนกลยุทธไปปรับ 
ใชในองคกร ตลอดจนแผนบริหารความเส่ียงจะกลาวถึงโดยละเอียดในสวนถัดไป อันจะเปนบทสรุป 
ของสารนิพนธ 
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บทที่ 5 

แผนการนํากลยุทธไปปฏิบัติ 
 
 
5.1  การนํากลยุทธไปปรับใช 

การนํากลยทุธไปปรับใชจริง ส่ิงสําคัญไมใชเพยีงแคการส่ังการลงมาจากผูบริหารเทานั้น 
การส่ือสาร/ การถายทอดท่ีดีตางหาก ท่ีจะทําใหเกิดความเขาใจท่ัวท้ังองคภาพรวม การส่ือใหทุก
หนวยงานท่ีเกีย่วของเขาใจและเห็นในภาพเดียวกัน สามารถใหแตละหนวยงานนอมรับและนําไปปฏิบัติ 
ใหเกดิผลที่ตองการไดอยางมีประสิทธิภาพและประสิทธิผลไดนัน้ไมใชเร่ืองท่ีทําไดงายเลยสําหรับองคกร 
ขนาดใหญอยางบริษัทผูผลิตน้ําตาล การส่ือสารจําเปนตองอาศัยเทคนิคซ่ึงมีอยูหลากหลายยุทธวิธี ท้ังนี้ 
ข้ึนอยูกับตามความถนัดของผูส่ือ ความสําคัญของสาร และความเหมาะสมของสถานการณดวย ในสวน 
ของสถานการณตามกรณีศึกษานี้ ผูจัดทําเลือกวิธีการนําเสนอโดยถายทอดผานเคร่ืองมือแผนท่ี
ยุทธศาสตร (Strategy Map) ท้ังนี้ ก็เพื่อใหทุกหนวยงานไดเหน็ความสัมพันธเช่ือมโยง มีเปาประสงค
รวมกัน ทําใหทุกหนวยงานตระหนกัถึงการมีสวนรวม มีความสําคัญในการบรรลุเปาหมายอยางเทา
เทียมกนั  

แผนท่ียุทธศาสตร (Strategy Map) คือ เคร่ืองมือท่ีทําใหผูบริหารและบุคลากรในองคกร 
มีความเขาใจและชัดเจนในแผนกลยุทธขององคกรผานแผนภาพท่ีแสดงใหเห็นถึงความสัมพันธระหวาง 
เหตุและผล (Cause and Effective Relationship) (ศิริวิช  ดโนทัย, ม.ป.ป.) 

ในสวนของการวัดความสําเร็จของการนํากลยุทธไปใช ผูจัดทําไดนําเทคนิคการบริหาร 
จัดการในเชิงสมดุล (Balanced Scorecard: BSC) มาเปนวิธีในการประเมินประสิทธิภาพของบริษัท 
ดูวาในแตละมิติท่ีองคกรคาดหวังไวนั้นบรรลุผลสําเร็จหรือไม โดยประเมินผานมุมมองท้ัง 4 ดาน ดังนี้ 

1. มุมมองดานการเงิน (Financial  Perspective)   
2. มุมมองดานลูกคา (Customer  Perspective)     
3. มุมมองดานกระบวนการ (Internal  Process  Perspective)   
4. มุมมองดานการเรียนรูและการพัฒนา (Learning and Growth Perspective)  
ในแตละดานก็จะมี 4 องคประกอบ ไดแก  
1. วัตถุประสงค (Objective)  
2. ตัวช้ีวัด (Key Performance Indicators : KPIs)  
3. เปาหมาย (Target) 
4. แผนงาน โครงการ หรือ กิจกรรม (Initiatives)   
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ซ่ึงแตละองคประกอบลวนเปนกิจกรรมที่รับการถายทอดลงมาจากกลยุทธหลักขององคกร 
กลาวคือ กลยุทธระดับองคกร ใชกลยุทธคงตัว (Stability strategy) รักษาเสถียรภาพเพื่อรอดูสถานการณ 
ในระดับธุรกิจ ใชกลยุทธผูนําดานตนทุน (Cost Leadership strategy) เพื่อเตรียมพรอมกับการเปล่ียนแปลง 
ของการเปดเสรี ลอยตัวราคาน้ําตาล อีกทั้ง ยังเปนการเพิ่มขีดความสามารถในการแขงขัน เม่ือรับ
ความตองการของบริษัทมาจัดทําเปนแผนงาน หนวยงานก็จะมีวัตถุประสงคที่ชัดเจน (องคประกอบแรก) 
นําไปกําหนดเปนตัวชี้วัดของแผนงาน (องคประกอบท่ีสอง) ตัวช้ีวัดจะเปนเสมือนไมบรรทัดวัดวา
กิจกรรมท่ีปฏิบัติ (องคประกอบท่ีส่ี) อยูนั้นบรรลุเปาหมายแลวหรือไม (องคประกอบท่ีสาม) โดย
เปาหมายท่ีระบุในตัวช้ีวัดจึงมักเปนตัวเลข เพื่องายตอการประเมิน ติดตาม และพัฒนาการดําเนินงานนั่นเอง 

เพื่อใหเห็นความสอดคลองและเขาใจการนํากลยุทธไปปรับใชจริง ผูจัดทําไดเลือกตัวอยาง 
กลยทุธผูนํา ดานตนทุน ที่ไดถายทอดลงไปถึงข้ันตอนปฏิบัติงานจริง อาศัยเทคนคิการส่ือสารผานแผน 
ที่ยุทธศาสตร และกําหนดมติิชี้วัดความสําเร็จดวย Balanced Scorecard จะไดแผนภาพ ดังนี้  
 

 
ภาพท่ี 5.1 ตัวอยางการนาํกลยุทธไปใชผานแผนท่ียุทธศาสตรและ Balanced Scorecard 
 

จากภาพท่ี 5.1 พบวา ทุกกิจกรรมท่ีทําก็มุงหมายเพื่อตอบสนองกลยุทธภาพใหญของ
บริษัท ผลลัพธของกิจกรรมจะถูกประเมินตามเปาหมายท่ีแตละดานไดกําหนดไว ทั้งนี้ เปาหมายท่ีกําหนด 

กิจกรรม/แผนงาน/
โครงการ

กลยุทธเปาหมาย 

ดานการเงิน

ดานลูกคา

ดาน
กระบวนการ 

ดานการเรียนรู
และการพัฒนา 

มิติตาม Balanced 
Scorecard

ตนทุนการผลิตตํ่า

เปนผูนําดานตนทุนตํ่า

ไดกําไรเพ่ิม รายไดเพ่ิม

เพ่ิมประสิทธิภาพ
การผลิต

พัฒนา และรักษาความสัมพันธที่ดีกับ เก็บรักษาลูกคาเกาได

พัฒนา
กระบวนการผลิต

ลดการสูญเสียใน
กระบวนการผลิต

พัฒนา
ทักษะ 
ความร

สนับสนุน
ระบบและ

ยทโธปกรณที่

พัฒนา
อุปกรณ
และ

พัฒนาและ
รักษา

บคลากรที่มี
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ก็จัดทําใหสอดคลองกับกลยุทธหลักเร่ืองตนทุนตํ่านั่นเอง ความสัมพันธเช่ือมโยงกันแบบนี้ท่ียากจะ
อธิบายรายปจเจกใหเขาใจได เพราะในระดับปฏิบัติการแลว เม่ือพนักงานไดรับมอบหมายโครงการ
ใดโครงการหนึ่ง เขาไมอาจเช่ือมโยงหรือเขาใจไดเลยวาโครงการของตนเองน้ันเปนหนึ่งในฟนเฟอง
ท่ีชวยขับเคล่ือนกลยุทธหลักขององคกรอยู ยกตัวอยางเชน พนักงานฝายลูกคาสัมพันธ ไดรับมอบหมาย 
ใหจัดกิจกรรมพบปะยี่ปว หากลองมองในมิติการวัดผลสําเร็จของโครงการตามแนวคิด Balanced 
Scorecard พบวา 

วัตถุประสงค  จัดกิจกรรมพบปะยี่ปววนัท่ี 30 เมษายน 2560 ณ โรงแรม XX 
ตัวช้ีวดั (KPIs)  %การเขารวมงานของลูกคายี่ปว 
เปาหมาย  เพื่อรักษาความสัมพันธกับลูกคากลุมคาสง ซ่ึงเปนสัดสวนลูกคาท่ีมี

อัตราการเติบโต และมีศักยภาพทางการซ้ือสูง 
จากตัวอยางกิจกรรมดังกลาว หากเราเปนพนักงานฝายลูกคาสัมพันธท่ีไดรับมอบหมาย

ใหจัดกิจกรรมนี้ เราคงไมอาจเช่ือมโยงไดเลยวาโครงการท่ีเราทําอยูนั้นชวยสะทอนภาพใหญดานกลยุทธ 
ตนทุนตํ่าไดอยางไร แตหากใชแผนที่ยุทธศาสตรในการสื่อสารแลว เราจะเขาใจไดชัดแจงเลยวา 
การรักษาความสัมพันธอันดีกับลูกคาเกาจะชวยลดตนทุนดานการตลาดไดเปนอยางดี เนื่องจากกลุม
ลูกคาท่ีคัดเลือกเขามาเปนกลุมท่ีมีศักยภาพ มีแนวโนมจะเปนลูกคาระยะยาว และท่ีสําคัญเปนกลุมท่ี
มีสัดสวนการซ้ือสูง อีกท้ังยังเปนการซ้ือเงินสด ซ่ึงนอกจากจะชวยเร่ืองยอดขายของบริษัทแลว ยังชวย 
เร่ืองสภาพคลองทางการเงินของบริษัทไดอีกดวย เม่ือทําการเปรียบเทียบกันแลว การดําเนินกิจกรรม 
กับลูกคากลุมนี้จึงคุมคากับเงินลงทุนมากท่ีสุดนั่นเอง  

สุดทาย ส่ิงท่ีสําคัญในการส่ือสาร/ ถายทอดกลยุทธ เพ่ือใหผูบริหารทุกระดับช้ันเขาใจ
และนําไปปฏิบัติตอไดนั้น นอกจากการเลือกใชวิธีการส่ือสารท่ีเหมาะสมแลว  ผูจัดทําเห็นวาสวนที่
สําคัญอีกสวนหน่ึง คือ ผูนํา (Leadership) เอง ผูนําตองมีทักษะและความสามารถในการส่ือสาร มี
ความม่ันใจในการตัดสินใจปรับใชกลยุทธตางๆ ตามสถานการณไดอยางเหมาะสมและแมนยํา ผูนํา
ตองมีอิทธิพลในการผลักดันส่ิงตางๆใหเกิดข้ึนได ทิศทางกลยุทธเปนเพียงเสนทางที่จะนําพาองคกร
ไปยังเปาหมายได แตผูนําจะเปนผูนําพาท้ังองคกรใหกาวไปตามทางท่ีควรจะเปน ดังเชน การนําพา
บริษัทผูผลิตน้ําตาลใหกาวขามผานภาวะการเปล่ียนแปลงนี้ไปไดอยางราบร่ืนและม่ันคง  
 
 
 
 
 



33 

 

5.2  การบริหารความเส่ียง 
บทสรุปของสารนิพนธ ผูจัดทําเห็นถึงความสําคัญของการบริหารความเส่ียง เนื่องจาก

สภาพการเปล่ียนแปลงในกรณีศึกษานี้ เปนสถานการณท่ีอุตสาหกรรมออยและนํ้าตาลทรายไทยไมเคย
ประสบมากอน จึงพิจารณาเห็นวานอกจากการใหความสําคัญเร่ืองการปรับตัวดานกลยุทธ และการนํา 
กลยุทธไปใชแลว ควรใหความสําคัญกับเร่ืองของความเส่ียง โดยเฉพาะความเส่ียงท่ีคาดการณไดวา
จะเกิดข้ึนอยางแนนอน  

เม่ือพิจารณาจากสถานการณปญหาท่ีเกิดข้ึน การลองลําดับสถานการณเพื่อดูผลกระทบ
ท่ีคาดวาจะเกิดข้ึน จะพบวามีความเส่ียงท่ีจะสงผลกระทบอยางแนนอนกับบริษัทผูผลิตน้ําตาล นําไปสู 
การสรุปเปนหัวขอของความเส่ียงหรือปจจัยเส่ียง (Risk Factors) ไดดังนี้ 

 
5.2.1  ความเสี่ยงภายนอก 
1. ความเส่ียงดานตลาด (Market Risk)  การแขงขันจะทําใหบริษัทยากตอการรักษาสัดสวน 

ทางการตลาด 
2. ความเส่ียงดานคูแขง (Competitor Risk) เสรีการเขาสูตลาดจะทําใหคูแขงเพิ่มมากข้ึน 

และคาดเดาทิศทางการแขงขันไดยาก  
3. ความเส่ียงดานราคา (Price Risk) การปลอยใหราคาผันผวนตามราคาตลาดโลกทําให 

แปรผันตรงกับรายไดท่ีผันผวนตาม 
4. ความเส่ียงดานลูกคา (Customer Risk) จากสถานการณท่ีเปล่ียนไป อาจนํามาซ่ึง

พฤติกรรมลูกคาท่ีเปล่ียนแปลงไป 
5. ความเส่ียงดานการปฏิบัติตามกฎระเบียบ หรือกฎหมาย (Compliance Risk) ขอเรียกรอง 

ตามองคการการคาโลก ทําใหประเทศไทยตองเรงปรับปรุงพระราชบัญญัติฯ และมีขอกําหนดใหมๆ 
ออกมากํากับดูแล ผูท่ีอยูในอุตสาหกรรมจึงตองปฏิบัติตาม หากไมทําตามก็จะเปนการขัดตอขอบังคับ 
ตามกฎหมาย 

 
5.2.2  ความเสี่ยงภายใน 
1. ความเส่ียงดานการปฏิบัติงาน (Operational Risk)  การปรับตัวในการปฏิบัติงาน ตองใช 

เงินทุนและระยะเวลา ตองวางแผนในการปรับตัวอยางดีมากจึงจะรับมือกับสถานการณไดทัน 
2. ความเส่ียงดานการเงิน (Financial Risk) การปรับตัวตองอาศัยเงินทุน ในขณะท่ี

รายไดมีแนวโนมผันผวน ไมอาจคาดการณไดแมนยําดังเดิมได 
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3. ความเส่ียงดานคน(Human Risk) การปรับตัวท่ีดีข้ึนอยูกับความพรอมของบุคลากรดวย 
ท้ังในเร่ืองความสามารถในงาน แนวคิด รวมไปถึงทักษะท่ีจําเปนตอการเปล่ียนแปลง 

4. ความเส่ียงดานองคกร (Organizational Risk) ความพรอมขององคกรท่ีเอ้ือตอการ
ปรับตัว เชน โครงสรางการบริหาร อํานาจการตัดสินใจ กลยุทธ เปนตน 

เม่ือไดปจจยัเส่ียงท่ีสําคัญแลว การจดัลําดับความสําคัญ (Risk Prioritization) จะชวยให
งายตอการใหความสนใจเฉพาะเรื่องไดดยีิ่งข้ึน การใหความสําคัญจึงตองมีเกณฑมาชวยในการประเมิน 
ความเส่ียง (Risk Assessment) เพ่ือใหสามารถวัดไดวาปจจัยเส่ียงขอใดตองไดรับความใสใจเปนพิเศษ 
หรือตองไดรับการบรรเทากอนเปนลําดบัแรก เกณฑท่ีนํามาใชมีสองเกณฑ ไดแก  

1. โอกาส/ ความเปนไปไดในการเกิด (Likelihood) และ  
2. ความรุนแรงของผลกระทบท่ีเกิดข้ึน (Impact)   
สําหรับการกําหนดเกณฑท้ังสองนั้น ตองใหนิยามกับเกณฑเสียกอน (Develop Assessment 

Criteria) จึงจะสามารถใหคา หรือน้ําหนักในการจัดลําดับความสําคัญได การใหนิยามมักจัดทําเปนชวง 
ของตัวเลข เชน ตัวเลข 1 หมายถึงนอยท่ีสุด ไปจนถึงเลข 5 มากท่ีสุด หรือจัดทําเปนชวงสูง กลาง ต่ํา 
(High/ Medium/ Low) โดยในกรณีศึกษานี้ ผูจัดทําเลือกใหนิยามเปนชวงสูง กลาง ต่ํา ดังน้ี 

โอกาสในการเกิด (Likelihood)  
สูง มีโอกาสเกิดมากกวา 75%  
กลาง  มีโอกาสเกิด 35% ถึง 75%  
ต่ํา มีโอกาสเกิดนอยกวา 35%  
ความรุนแรง (Impact)  
สูง - สูญเสียรายไดมากกวา 50% 
 - สวนแบงการตลาดลดลงมากกวา 10% 
 - มีผูบาดเจ็บสาหัส ทุพพลภาพ หรือเสียชีวติ 
กลาง - สูญเสียรายได 10% ถึง 50% 
 - สวนแบงการตลาดลดลง 5% ถึง 10% 
 - มีผูไดรับบาดเจ็บตองเขารับรักษาและพกัฟน แตไมเกนิ 7 วัน 
ต่ํา - สูญเสียรายไดนอยกวา 10% 
 - สวนแบงการตลาดลดลงนอยกวา 5% 
 - มีผูไดรับบาดเจ็บเล็กนอย  
เม่ือกําหนดเกณฑเรียบรอยแลว ก็ทําการประเมินความเส่ียง (Assess Risks) เปนการประเมิน 

เพื่อดูวาความเส่ียงใดท่ีตองใหความสําคัญ ตองหาวิธีบริหารจัดการโดยเรงดวน  
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ตารางท่ี 5.1 ตัวอยางการประเมินความความเส่ียง (Risk Assessment) 

ปจจัยเสี่ยง 
โอกาสในการเกิด (Likelihood) ความรุนแรง (Impact) 

สูง กลาง ต่ํา สูง กลาง ต่ํา 
ดานตลาด 

เปนเหตุการณที่
เกิดขึ้นแนนอน
จากการปรับ
โครงสรางฯ 

  สัดสวนทางการตลาดยากท่ี
จะทวงคืน การหายไปของ
สวนแบงสงผลโดยตรงตอ

ธุรกิจ 

  

ดานคูแขง   คูแขงมีผลทําใหรูปแบบการ
แขงขันเปลี่ยนแปลง อัน
สงผลโดยตรงตอตําแหนง

ทางการแขงขัน 

  

ดานราคา    บริษัทมีนโยบายขาย
ลวงหนา 

 

ดานการ
ปฏิบัติตาม
กฎระเบียบ 
หรือกฎหมาย 

   ถึงมีกฎระเบียบใหมก็
สงผลตอการปฏิบัติงาน
ที่เปนอยูเดิมไมมาก 

 

ดานลูกคา  เนื่องจากบริษัท
ยังมีฐานลูกคา 

ความสัมพันธกับ
ลูกคาเทคโนโลยี
การผลิต และ
การเงินที่พอ
แขงขันได 

 ลูกคามีผลโดยตรงตอรายได
ซึ่งเปนความอยูรอดของ

บริษัท 

  

ดาน
กระบวนการ 

   เทคโนโลยีการผลิตและ
ความเช่ียวชาญยังมี

เหนือคูแขง 

 

ดานการเงิน    การเงิน คน และองคกร 
ยังมีความพรอม อีกทั้ง 
Learning curve ที่ยงั
แขงขันได ตองอาศัย
ระยะเวลาและเงินทุนสูง 

คูแขงจึงจะตามไดทัน 

 
ดานคน  บุคลากรและ

องคกรเอ้ือตอ
การเปล่ียนแปลง

   
ดานองคกร     

 
เม่ือประเมินความเส่ียงเรียบรอยแลว ก็นําขอมูลที่ไดมาใสตารางประเมินความเส่ียง (Risk 

Matrix) ซ่ึงเปนเคร่ืองมือท่ีชวยในการส่ือสาร ทําใหงายตอการเขาใจ รับรูไดทันทีวาปจจัยเส่ียงใดอยู
ในระดับใด ความเส่ียงใดตองใสใจเปนพิเศษ ความเส่ียงใดตองมีแผนบริหารจัดการความเส่ียงเรงดวน  
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ภาพท่ี 5.2 ตัวอยางการจดัลําดับความสําคัญ (Risk Prioritization) โดยใชตาราง Risk Matrix 

 
จากภาพท่ี 5.2 ตารางประเมินความเส่ียง (Risk matrix) ชวยทําใหเห็นวาปจจัยเส่ียงท่ีควร

ไดความสนใจเปนลําดับตน ไดแก ความเส่ียงดานตลาด และคูแขง การจัดทําแผนเพื่อจัดการหรือลด
กระทบของความเส่ียง (Risk mitigation plan) เปนส่ิงท่ีควรดําเนินการโดยเรงดวน พรอมนี้ ผูจัดทําได
จําลองตัวอยางแผนจัดการความเส่ียง สําหรับปจจัยเส่ียงที่มีความเส่ียงสูง เพื่อลดระดับความรุนแรงของ
ความเส่ียงใหเขามาอยูในระดับท่ีบริษัทยอมรับได (Risk appetite หรือ Acceptable level) ทั้งนี้ ผูจัดทํา
ไดสมมติระดับการยอมรับ และแผนลดความเส่ียงไว ดังนี้ 
 

 
ภาพท่ี 5.3 ตัวอยางแผนลดความเส่ียง (Risk mitigation plan) 
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จากตัวอยางการบริหารความเส่ียงท่ีกลาวมา จึงถือไดวาเปนสวนสําคัญสวนหนึ่งท่ีบริษัท 
ไมอาจละเลยเปนอยางยิ่ง โดยเฉพาะในสถานการณการเปล่ียนแปลงท่ีกําลังจะเกิดข้ึน การระบุความ
เส่ียงเพื่อจัดทําแผนปองกันและรองรับความเส่ียง นอกจากจะชวยใหบริษัทลดความสูญเสียไดอยาง
มหาศาลแลว ยังเสมือนเปนเคร่ืองมือตรวจสอบความรอบคอบของบริษัทวาส่ิงท่ีบริษัทดําเนินการอยู
นี้เพียงพอแลวหรือไม ครอบคลุมแลวหรือไม และควรระแวดระวังเร่ืองใดเพิ่มเติมอีกหรือไม   
 
 

5.3  สรุป 
บทสรุปเร่ืองการปรับตัวในสถานการณใด  ๆก็ตาม ตองเร่ิมตนดวยการวิเคราะหสถานการณ 

ท่ีเกิดข้ึนอยางถองแทเสียกอน จึงจะนําไปสูการจัดทํากลยุทธ และถายทอดกลยุทธใหท่ัวถึงอยาง
สอดคลองกัน ตลอดจนสามารถนํากลยุทธไปแปลงเปนแผนปฏิบัติงานเพ่ือใชขับเคล่ือนองคกรไปตาม 
ทิศทางท่ีกําหนด และสุดทายไมลืมท่ีจะพิจารณาเร่ืองความเส่ียง ซ่ึงเปนเคร่ืองมือที่สามารถชวยบรรเทา 
ผลกระทบท่ีอาจเกิดข้ึน เปนเสมือนเกราะปองกันใหบริษัทกาวผานสถานการณการเปล่ียนแปลงนี้ไปได
อยางม่ันคง  
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