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บทที ่1 
บทน ำ 

 
 

ในการจดัท าสารนิพนธ์คร้ังน้ี ได้ศึกษาจากสถานการณ์ปัจจุบนัท่ีก าลงัเผชิญอยู่ของ
บริษทั ไทยโทเรซินเทติคส์ จ ากดั ในดา้นผลก าไรสุทธิของบริษทัท่ีลดลงอย่างต่อเน่ือง เน่ืองจาก
ปัจจยัความเขม้ขน้ของสภาพแวดลอ้มทางการแข่งขนัท่ีสูงข้ึนและความสามารถทางการแข่งขนัของ
บริษทัท่ีลดลง ดงันั้นจึงจ าเป็นตอ้งหาแนวทางการแกไ้ขปัญหา โดยก าหนดเป็นกลยุทธ์เพื่อแกปั้ญหา
สภาวะขาดทุนของบริษทั ซ่ึงมีรายละเอียดการศึกษาดงัน้ี 
 
 

1.1 ทีม่ำและควำมส ำคญัของปัญหำ 

ในสภาวการณ์ปัจจุบนัท่ีธุรกิจส่วนใหญ่ได้เผชิญกับสถานการณ์เศรษฐกิจทัว่โลก  
ชะลอตวั ไม่เวน้แมแ้ต่การประสบกบัภาวะวิกฤตในคร้ังน้ีของอุตสาหกรรมส่ิงทอไทย ซ่ึงประกอบ
กบัมีปัจจยักดดนัจากการแข่งขนักนัอย่างรุนแรงจากการขยายการผลิต ขยายการตลาดของคู่แข่งทั้ง
ในประเทศและต่างประเทศท่ีท าให้อุปทานของสินค้าประเภทส่ิงทอมีสูงข้ึนเม่ือเทียบกับความ
ตอ้งการซ้ือสินคา้ของประเทศในแถบอเมริกาและทวีปยุโรป (ตลาดน าเขา้ส่ิงทอมากท่ีสุดอนัดบั 1 
และ 2 ตามล าดบั)ท่ีมีอุปสงค์หดตวัลงจากสถานการณ์เศรษฐกิจถดถอย  เหล่าน้ีส่งผลกระทบต่อ    
ผลประกอบการของบริษทั ไทยโทเรซินเทติคส์ จ ากดั ซ่ึงเป็นบริษทัท่ีด าเนินธุรกิจประเภทสินคา้     
โภคภณัฑ์ ดงันั้นปัจจยัราคาวตัถุดิบท่ีข้ึนลง ค่าเงินท่ีผนัผวน การเก็งก าไรของนกัลงทุน และจาก
ราคาของสินคา้ท่ีปรับตวัตามความตอ้งการ เหล่าน้ีลว้นส่งผลต่อความสามารถท าก าไรของบริษทั
อย่างมีนัยยะส าคญั โดยเห็นไดช้ัดจากความสามารถในการท าก าไรจากฐานะการเงินในช่วง 6 ปี      
ท่ีผา่นมาของบริษทั ไทยโทเรซินเทติคส์ จ ากดั ยกเวน้ปีพ.ศ. 2552 เกิดวิกฤตเศรษฐกิจยุโรป รายได้
ของบริษทัเกือบจะคงท่ี ต่างจากรายจ่ายท่ีเพิ่มข้ึนเร่ือยๆทั้ งท่ีมีการผลิตเท่าเดิม ส่งผลให้อตัรา
ผลตอบแทนจากส่วนของผูถื้อหุน้(ROE) ลดลงมาก  

ซ่ึงการหาแนวทางการแกปั้ญหาในการสร้างผลก าไรของการด าเนินงาน และการหา
แนวทางเพื่อให้องคก์รสามารถสร้างความไดเ้ปรียบทางการแข่งขนัจึงเป็นส่ิงท่ีจ าเป็นอยา่งยิ่งท่ีควร
ไดรั้บการแกไ้ข เพื่อสร้างความน่าเช่ือถือต่อผูถื้อหุน้ คู่คา้ และ ผูอ่ื้นท่ีมีส่วนไดส่้วนเสียต่อบริษทั 
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1.2 เกีย่วกบัองค์กร 
บริษทั ไทยโทเรซินเทติคส์ จ ากดั (THAI TORAY SYNTHETICS CO., LTD.)(TTS) 

ถูกก่อตั้งข้ึนในเดือนตุลาคม พ.ศ. 2546 จากการรวมตวักนัของ 3 บริษทัไดแ้ก่ บริษทัโทเรไนล่อน
ไทย จ ากดั (โรงงานตั้งอยูใ่นกรุงเทพฯเป็นการร่วมทุนระหวา่งบริษทัโทเร อินดสัทรีส์ ประเทศญ่ีปุ่น
กบันกัลงทุนชาวไทย ซ่ึงถูกก่อตั้งในปีพ.ศ. 2506) บริษทัโทเรไฟเบอร์ จ ากดั (โรงงานตั้งอยู่ใน
จงัหวดัพระนครศรีอยุธยาซ่ึงถูกก่อตั้ งในปีพ.ศ. 2534)  และบริษทัสามทีเอ็ม พลาสติก จ ากัด 
(โรงงานตั้งอยูใ่นจงัหวดันครปฐมซ่ึงถูกก่อตั้งในปีพ.ศ. 2531) มีเงินทุนก่อตั้งกิจการ 3,078 ลา้นบาท 

ทั้งน้ีภายใตบ้ริษทั ไทยโทเรซินเทติคส์ จ ากดั (TTS) บริษทัไดด้ าเนินธุรกิจเก่ียวกบัการ
ผลิตและการจ าหน่ายเส้นใยสังเคราะห์ชนิดเส้นดา้ยไนล่อนฟิลาเมน้ท ์เส้นใยสังเคราะห์ชนิดเส้นดา้ย
โพลีเอสเตอร์ฟิลาเมน้ท์ เม็ดพลาสติกเพื่ออุตสาหกรรม ฟิล์มใสชนิดโพลิโพรพิลีนและฟิล์มเคลือบ
อลูมิเนียม ส าหรับใชเ้ป็นวตัถุดิบธุรกิจอุตสาหกรรมทอผา้และส่ิงทอ ธุรกิจอุตสาหกรรมการประมง 
ธุรกิจอุตสาหกรรมพลาสติก ธุรกิจอุตสาหกรรมยานยนต ์ธุรกิจอิเล็กทรอนิกส์ และธุรกิจบรรจุภณัฑ์
ส าหรับอาหารตามล าดบั มีกลุ่มลูกคา้ทั้งในประเทศและต่างประเทศ  

  

1.2.1 ลกัษณะธุรกจิตำมประเภทของโครงสร้ำงรำยได้ 
1.2.1.1 เส้นใย (Fibers) แบ่งเป็น เส้นใยสังเคราะห์ชนิดเส้นดา้ยไนล่อน- 

ฟิลาเมน้ท ์ (Nylon filament yarn) และเส้นใยสังเคราะห์ชนิดเส้นดา้ยโพลีเอสเตอร์ฟิลาเมน้ท์ 
(Polyester  filament yarn)  

1.2.1.2 พลาสติก (Plastics) แบ่งเป็น เมด็พลาสติกคอมปาวดชิ์ปเพื่อ
อุตสาหกรรม (Compound chip) และพลาสติกเชิงวศิวกรรม (Engineering Plastic Resin) 

1.2.1.3 ฟิลม์ (Films) แบ่งเป็น ฟิลม์ใสชนิดโพลิโพรพิลีน ( CPP,             
Cast polypropylene film) และฟิลม์เคลือบอลูมิเนียม (ชนิด CPP และ PET, Metallized film) 

 

  

1.2.2 ปรัชญำ พนัธกจิ และแนวทำงปฏิบัติขององค์กร 
1.2.2.1 ปรัชญาขององคก์ร 
“มีส่วนร่วมกบัสังคมผ่านการสร้างสรรค์คุณค่าใหม่ ดว้ยนวตักรรมทาง

ความคิด เทคโนโลย ีและผลิตภณัฑ์” 
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1.2.2.2 พนัธกิจขององคก์ร 
ตำรำง 1.1 แสดงพนัธกิจขององคก์ร 

  

เพ่ือลกูค้าของเรา 
  สร้างคุณค่าใหม่ใหก้บัลกูคา้ของเรา ดว้ยผลิตภณัฑคุ์ณภาพสูง และการ  
  บริการท่ีเป็นเลิศ 

เพ่ือพนักงานของเรา   สร้างโอกาสในการพฒันาตนเองในสภาพแวดลอ้มท่ีทา้ทายแก่พนกังาน 

เพ่ือผู้ถือหุ้นของเรา   ใหก้ารจดัการท่ีเช่ือถือไดแ้ละน่าไวว้างใจแก่ผูถื้อหุน้ของเรา 

เพ่ือสังคมเพ่ือสังคม 
  สร้างความสมัพนัธ์และพฒันาความเช่ือใจซ่ึงกนัและกนัในฐานะพลเมือง  
  องคก์รท่ีมีความรับผิดชอบ 

  ท่ีมา : www.toray.com 
1.2.2.3 แนวทางปฏิบติัขององคก์ร 
ด้านความปลอดภัยและส่ิงแวดล้อม คือการให้ความส าคญัสูงสุดในเร่ือง

ความปลอดภยั การป้องกนัอุบติัเหตุและการอนุรักษส่ิ์งแวดลอ้ม สร้างความมัน่ใจในมาตรการความ
ความปลอดภยั และสุขภาพของพนักงาน ลูกค้า และชุมชนท้องถ่ิน ร่วมส่งเสริมการอนุรักษ์
ส่ิงแวดลอ้มดว้ยความกระตือรือร้น 

ด้านจริยธรรมและความเป็นธรรม คือการไดรั้บความไวว้างใจจากสังคม 
บรรลุความคาดหวงัโดยการปฏิบติัอย่างตรงไปตรงมา ควบคู่กบัการรักษามาตรฐานทางจริยธรรม
ระดบัสูงและส านึกแห่งความรับผดิชอบและการคงไวซ่ึ้งความโปร่งใสในการบริหารจดัการ 

ด้านการมุ่งเน้นลูกค้า  คือการให้คุณค่าใหม่และทางออกแก่ลูกคา้ เติบโต
และประสบความส าเร็จไปดว้ยกนั 

ด้านนวตักรรม คือเนน้สร้างสรรคน์วตักรรมอยา่งต่อเน่ืองในทุกกิจกรรม
ของบริษทั และมุ่งมัน่เพื่อววิฒันาการและการเติบโตอยา่งแขง็แกร่ง 

ด้านงานภาคสนามและการริเร่ิม  คือการเพิ่มพูนความสามารถ และ
ความคิดริเร่ิมในการท างาน สร้างความแข็งแกร่งในรากฐานกิจกรรมขององคก์รผา่นการเรียนรู้จาก
เร่ืองต่างๆ อยา่งต่อเน่ือง และสร้างความพยายามในการผลกัดนัตนเองอยูเ่สมอ 

ด้านศักยภาพในการแข่งขนัระดับโลก คือความมุ่งมัน่เพื่อศกัยภาพในการ
แข่งขนัอยา่งต่อเน่ืองผา่นทางมาตรฐานคุณภาพชั้นยอดระดบัโลกและการจดัการค่าใชจ่้าย ตลอดจน
เติบโตและการขยายธุรกิจในตลาดโลกใหส้ าเร็จ 

ด้านความร่วมมือระดับสากล คือการส่งเสริมพฒันาความร่วมมือระดบั
สากลโดยการประสานงานภายในร่วมกนัและการเป็นพนัธมิตรเชิงกลยทุธ์กบัหน่วยงานภายนอก 
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ด้านมุ่งเน้นทรัพยากรบุคคล คือการสร้างสภาพแวดลอ้มท่ีท าให้พนกังาน
ไดค้น้พบคุณค่าในงานของตน รวมถึงการสร้างความสัมพนัธ์เชิงบวกและมีพลงัระหวา่งบุคลากรกบั
องคก์ร 

1.2.3 รูปแบบโครงสร้ำงบริษัท 
บริษทั มีโครงสร้างองค์กรท่ีมีลกัษณะลึกและแบ่งงานตาม แต่ละฝ่าย แต่ละหน่วย

โรงงาน แลว้แยกย่อยตามแต่ละแผนก  โดยแต่ละหน่วยโรงงานถูกก าหนดเป็นหน่วยธุรกิจ และมี
การบริหารข้ึนตรงต่อคณะกรรมการบริหาร ซ่ึงผูท่ี้มีอ านาจในการลงลายมือร่วมกนัและประทบัตรา
ส าคญัของบริษทัเป็นกรรมการท่ีเป็นผูบ้ริหารจากสองในหา้ท่าน 

  
 

 
    

ภำพ 1.1  แสดงโครงสร้างบริษทั 
 ท่ีมา : ฝ่ายบริหารจดัการบริษทั ไทยโทเรซินเทติคส์ จ ากดั  
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1.2.4 ข้อมูลทำงกำรเงิน 
จากขอ้มูลทางการเงินเม่ือพิจารณารายได้หลกัของบริษทั เกิดจากรายได้จากการขาย

สินคา้เส้นใยสังเคราะห์ชนิดเส้นดา้ยไนล่อนฟิลาเมน้ท ์(Nylon filament yarn) เส้นใยสังเคราะห์ชนิด
เส้นดา้ยโพลีเอสเตอร์ฟิลาเมน้ท์ (Polyester filament yarn) พลาสติก (Plastics) และ ฟิล์ม (Films)  
คิดเป็นรายไดเ้กือบ 99% ของรายไดท้ั้งหมด  
   

 
  

ภำพ 1.2 แสดงเปอร์เซ็นตก์ารเปล่ียนแปลงของงบแสดงฐานะการเงิน 
ท่ีมา : กรมพฒันาธุรกิจการคา้ 

จากภาพแสดงเปอร์เซ็นตก์ารเปล่ียนแปลงรวมส่วนของผูถื้อหุ้นลดลง ซ่ึงเกิดจากการท่ี
มีผูถื้อหุน้ถอนทุนออกไปอนัจะเห็นไดจ้ากเปอร์เซ็นตก์ารเปล่ียนแปลงรวมหน้ีสินท่ีมีเพิ่มข้ึนจากการ
ท่ีบริษทัตอ้งหาเงินเพิ่มทุนโดยการกูย้มื 

  
  

 
  

ภำพ 1.3 แสดงงบก าไรขาดทุน 
ท่ีมา : กรมพฒันาธุรกิจการคา้ 

จากภาพแสดงรายไดร้วมของบริษทัซ่ึงแต่ละปีมีรายไดร้วมเกือบจะคงท่ี ตรงขา้มกบั
รายจ่ายรวมท่ีมีการเพิ่มข้ึนเล็กน้อยเน่ืองจากการมีต้นทุนขายท่ีสูงข้ึนและจากการขายสินค้าได้
จ  านวนท่ีนอ้ยลง เหล่าน้ีส่งผลท าใหเ้กิดก าไรสุทธิท่ีไดจ้ากการด าเนินงานมีลดลง 
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ภำพ 1.4 แสดงอตัราส่วนแสดงประสิทธิภาพในการด าเนินงาน 
ท่ีมา : กรมพฒันาธุรกิจการคา้ 

จากภาพกราฟแท่งสีม่วงแสดงอตัราหมุนเวยีนของสินคา้คงคลงัลดลง ซ่ึงเกิดจากการท่ี
ขายสินคา้ไดน้อ้ยลงจึงท าให้มีสินคา้คงคลงัเพิ่มมากข้ึน ส่วนกราฟแท่งสีแดงแสดงอตัราหมุนเวยีน
ของสินทรัพยร์วมท่ีลดลง ซ่ึงเกิดจากการมีสินทรัพยม์ากเกินความตอ้งการนัน่ก็สอดคลอ้งกบัการท่ี
บริษทัมีสินคา้คงคลงัมากข้ึน  
     
   

 
  

ภำพ 1.5 แสดงรายไดแ้บ่งตามประเภทของผลิตภณัฑห์ลกั  
ท่ีมา : ฝ่ายบริหารจดัการบริษทั ไทยโทเรซินเทติคส์ จ ากดั 
  

จากภาพแสดงใหเ้ห็นวา่รายไดจ้ากการขายเส้นใยสังเคราะห์ชนิดเส้นดา้ยไนล่อนยงัคง
เป็นรายไดห้ลกัของบริษทัซ่ึงถึงแมว้า่จะมีผลกระทบจากน ้ าท่วมคร้ังปีพ.ศ. 2554 ก็ตาม ต่อมารายได้
จากการขายสินคา้เมด็พลาสติกเพื่ออุตสาหกรรมประเภทคอมปาวด์ชิปมีรายไดแ้ปรผนัตามกบัอตัรา
การเติบโตของภาคอุตสาหกรรมยานยนต์ ส่วนรายได้จากการขายสินค้าพลาสติกประเภทฟิล์ม
ส าหรับบรรจุภัณฑ์มีอตัราการเติบโตสูงข้ึนเร่ือยๆจากการเพิ่มช่องทางการจดัจ าหน่ายโดยการ
ส่งออกสินคา้ไปประเทศญ่ีปุ่น และสุดทา้ยสินคา้ท่ีมีผลกระทบต่อการสร้างผลก าไรรวมของบริษทั
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คือรายไดจ้ากการขายเส้นใยสังเคราะห์ชนิดเส้นดา้ยโพลีเอสเตอร์ท่ีแสดงให้เห็นวา่มีรายไดติ้ดลบมา
โดยตลอดเน่ืองจากบริษทัขายสินคา้ไดจ้  านวนลดลงท าให้ตน้ทุนต่อหน่วยสูงข้ึน อีกทั้งราคาวตัถุดิบ
ท่ีข้ึนลงมีความผนัผวนตามสภาพเศรษฐกิจและความตอ้งการของสินคา้ 

 
 

1.3 สรุปปัญหำของบริษทั ไทยโทเรซินเทติคส์ จ ำกดั 
จากกราฟแสดงขอ้มูลทางการเงินขา้งตน้ สรุปไดว้า่ปัญหาท่ีทางบริษทั ไทยโทเรซินเท-

ติคส์ จ  ากดัไดเ้ผชิญอยูคื่อ การขาดทุนจากการขายเส้นใยสังเคราะห์ชนิดเส้นดา้ยโพลีเอสเตอร์ ฟิลา
เมน้ต ์ ซ่ึงถึงแมธุ้รกิจส่ิงทอเป็นธุรกิจท่ีมีการเติบโตในอตัราท่ีสูงตั้งแต่ปีพ.ศ. 2520  ท าให้เจา้ตลาด
รายใหญ่ท่ีเขา้มาสู่ธุรกิจอุตสาหกรรมส่ิงทอรายตน้ๆสามารถสร้างความไดเ้ปรียบจากการแข่งขนัดว้ย
ตน้ทุนปัจจยัการผลิตท่ีประหยดัต่อขนาด  แต่หลงัจากท่ีแนวโน้มในตลาดไดเ้คล่ือนยา้ยก าลงัการ
ผลิตมาสู่ทวีปเอเชียมากข้ึนเพื่อแสวงหาแรงงานซ่ึงเป็นตน้ทุนหน่ึงในการผลิตท่ีมีค่าจา้งท่ีถูกลง  จึง
ท าใหก้ารแข่งขนัในปัจจุบนัคู่แข่งไดมี้การการปรับกลยุทธ์โดยการควบรวมธุรกิจแถบทวีปเอเชียใน
เวลาต่อมา ซ่ึงส่งผลโดยตรงต่อส่วนแบ่งทางการตลาดท่ีบริษทัสูญเสียไป 

ฉะนั้นจุดมุ่งหมายในการศึกษาคร้ังน้ีเป็นการศึกษาเพื่อแกไ้ขปัญหาสภาวะการขาดทุน
ของบริษทั โดยมีขอบเขตการศึกษาในอุตสาหกรรมส่ิงทอขั้นตน้ประเภทเส้นใยสังเคราะห์ชนิด
เส้นดา้ยโพลีเอสเตอร์ฟิลาเมน้ต์ ท่ีบริษทัมีแนวโน้มในการเกิดความสามารถทางการแข่งขนัของ
บริษทัท่ีลดลง  โดยน าเสนอเป็นกลยทุธ์ในการแกปั้ญหาสภาวะขาดทุนใหก้บับริษทั ไทยโทเรซินเท-
ติคส์ จ  ากดัทั้งในระยะสั้นและระยะยาว 
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บทที ่ 2 

กำรวเิครำะห์ปัญหำ 
 
 

การจดัท าสารนิพนธ์ในบทน้ีจะกล่าวถึง วิธีการวิเคราะห์เพื่อหาแนวทางในการแกไ้ข
ปัญหาสภาวะการขาดทุนของอุตสาหกรรมส่ิงทอให้กบับริษทั ไทยโทเรซินเทติคส์ จ ากดั โดยผูว้ิจยั
ไดศึ้กษาหลกัการและแนวคิดท่ีเก่ียวขอ้งส าหรับการศึกษาไดแ้ก่ ทฤษฎีแรงดนั 5 ประการ (5-Force)       
ทฤษฎีวิเคราะห์จุดแข็ง จุดอ่อน โอกาส และอุปสรรค (SWOT Analysis) และทฤษฎีวิเคราะห์
ความสามารถสร้างความไดเ้ปรียบเชิงการแข่งขนั (VRIO Framework) 
 
 

2.1 ทฤษฎแีรงดัน 5 ประกำร 
ทฤษฎีแรงดนั 5 ประการ(5-Force) ของ ไมเคิล อี พอตเตอร์ (Michael E. Porter, 1980) 

เป็นเคร่ืองมือการวิเคราะห์และส ารวจความเขม้ขน้ทางการแข่งขนัของสภาพแวดลอ้มจากคู่แข่งใน
อุตสาหกรรมเพื่อน ามาใชใ้นการบริหารเชิงกลยุทธ์โดยมีการก าหนดปัจจยัส าคญั 5 ประการท่ีส่งผล
ต่อสภาวะในการแข่งขนัของอุตสาหกรรม ทั้งน้ีเพื่อดูความน่าสนใจ และศกัยภาพในการท าก าไร
ของอุตสาหกรรม       
  

 
  

ภำพ 2.1 แสดงรูปแบบแรงดนั 5 ประการ (Five force model) 
ท่ีมา : http://2012books.lardbucket.org 
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2.1.1 อ านาจการต่อรองของผูซ้ื้อ (Bargaining power of buyers) 
อ านาจต่อรองของผูซ้ื้อเกิดจากสินคา้บริษทัของเราหากมองในมุมของลูกคา้แลว้พบวา่

มีความโดดเด่นจากคนอ่ืนและเป็นท่ีตอ้งการของลูกคา้ ย่อมจะท าให้เกิดโอกาสไดเ้ปรียบทางการ
แข่งขนัและท าใหเ้กิดโอกาสในการสร้างก าไรท่ีสูงกวา่จากการท่ีผูบ้ริโภคมีอ านาจในการต่อรองท่ีต ่า 
หรือถา้หากมีสินคา้ท่ีทดแทนของเราไดน้ั้น ก็ตอ้งท าให้ผูบ้ริโภคท่ีเป็นผูซ้ื้อมีตน้ทุนในการเปล่ียน 
(Switching costs) ท่ีสูงมากในการไปใชสิ้นคา้หรือบริการของบริษทัอ่ืน 

2.1.2 อ านาจต่อรองของผูข้าย (Bargaining power of suppliers) 
อ านาจต่อรองของผูข้ายท่ีเป็นตวัแทนในเร่ืองของวตัถุดิบหากมีจ านวนมากราย จะเป็น

ผลดีท าให้บริษทัเราเกิดขอ้ได้เปรียบทางการแข่งขนัได ้ซ่ึงส่งผลบวกต่อการลดความเส่ียงและส่ง
ผลบวกต่อความสามารถในการท าก าไรของบริษทัได ้หรือกรณีหากบริษทัเรามีมาเกตแชร์สูงเป็น
ผูน้ าตลาด ส่งผลท าให้เรามีอิทธิพลมากในอุตสาหกรรม อีกทั้งปัจจยัจากการท่ีเราใชส้ารตั้งตน้ของ
วตัถุดิบเหล่าน้ีท่ีแทบไม่มีความแตกต่างกนั ก็จะยิ่งส่งผลท าให้ผูผ้ลิตเกิดการแข่งขนักนัดา้นราคา 
และประสิทธิภาพ  ซ่ึงภาพรวมเหล่าน้ีนั้นลว้นจะส่งผลดีกบับริษทัเราในแง่การเลือกใชต้วัแทนของ
ผูข้ายท าใหเ้ราเกิดอ านาจการต่อรองท่ีมากกวา่ได ้

2.1.3 การคุกคามของผูเ้ขา้มาใหม่ (Threat of New Entrants) 
หมายถึงการเขา้มาของผูเ้ล่นรายใหม่สามารถเขา้มาไดย้ากหรือใชช่้วงระยะเวลานาน

มากขนาดไหนในการคืนทุน  ทั้งจาก ความสัมพนัธ์ท่ีดีและแน่นเฟ้นกบัคู่สัญญา การไดเ้ปรียบใน
อุตสาหกรรมจาก Economic of Scaleหรือแมก้ระทัง่เร่ืองกฎหมายบงัคบัหรือขั้นตอนในการขอ
อนุญาตในการท าธุรกิจ ซ่ึงการเข้ามาของผู ้เข้ามาใหม่น้ีส่งผลโดยตรงต่อก าลังการผลิตใน
อุตสาหกรรมท่ีเพิ่มข้ึนและส่วนแบ่งการตลาดท่ีหายไป อนัท่ีส่งผลต่อสถานะและความมัน่คงของผูท่ี้
อยูใ่นอุตสาหกรรมเดิมทั้งส้ิน 

2.1.4 การคุกคามของสินคา้ทดแทน (Threat of Substitutions)  
ในอุตสาหกรรมท่ีบริษทัเราอยูน่ั้นหากมีสินคา้ท่ีทดแทนจ านวนนอ้ย จะส่งผลต่อการ

ท าก าไรไดดี้ และสามารถตั้งราคาท่ีสูงไดใ้นทางกลบักนัหากลูกคา้มีตน้ทุนในการเปล่ียนสินคา้ท่ีต ่า
(Low switching costs) เม่ือสินคา้เรามีราคาแพง ส่งผลให้ลูกคา้เปล่ียนไปซ้ือสินคา้ทดแทนได ้

2.1.5 การแข่งขนัระหวา่งธุรกิจท่ีมีอยูใ่นอุตสาหกรรม (Competitive rivalry within an 
industry) การแข่งขนัอย่างรุนแรงของผูเ้ล่นหลักในอุตสาหกรรม ทั้ งในด้านการตลาด การจัด
จ าหน่าย การรุกตลาด หรือการเปล่ียนแปลงการด าเนินกิจการใหม่ ท าให้ผูเ้ล่นรายใหม่เขา้มาไดย้าก
ข้ึน หรือแมก้ระทัง่ความเป็นผูน้ ามีจ  านวนนอ้ยรายท่ีมีอิทธิพลในอุตสาหกรรมสูง ก็สามารถใชเ้ป็น
ซ่ึงความไดเ้ปรียบจากประโยชน์ของการมีการแข่งขนัท่ีรุนแรงภายในอุตสาหกรรม 
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2.2 กำรวเิครำะห์แรงดัน 5 ประกำรของบริษทั ไทยโทเรซินเทติคส์ จ ำกดั 
การวิเคราะห์แรงดนั 5 ประการของบริษทั ไทยโทเรซินเทติคส์ จ ากดั ในสารนิพนธ์น้ี

เป็นการวิเคราะห์แรงดนัในอุตสาหกรรมส่ิงทอขั้นตน้ประเภทเส้นใยสังเคราะห์ชนิดเส้นดา้ยโพลี-        
เอสเตอร์ฟิลาเมน้ท์ (Polyester filament yarn) โดยมุ่งเน้นการแข่งขนักบับริษทัท่ีมีธุรกิจการ            
จดัจ าหน่ายเส้นใยประเภทเดียวกนัในประเทศไทย ซ่ึงในปัจจุบนัมีผูผ้ลิตรายใหญ่จ านวน 7-9 ราย 
โดยผูป้ระกอบการท่ีมีก าลงัการผลิตมากท่ีสุด คือ บริษทั อินโดรามา เวนเจอร์ส จ ากดั (มหาชน)  

2.2.1 อ ำนำจกำรต่อรองของผู้ ซ้ือ (Bargaining power of buyers) ในธุรกิจ
อุตสาหกรรมส่ิงทอขั้นตน้ประเภทเส้นใยทัว่ไป (Conventional textiles) ชนิดเส้นดา้ยโพลีเอสเตอร์-
ฟิลาเมน้ท์ซ่ึงเป็นสินคา้ท่ีแทบจะไม่มีความโดดเด่นของสินคา้หรือความแตกต่างกนัมากนกั อีกทั้ง
ประกอบกบัการแข่งขนัท่ีมีอยูสู่งภายในประเทศจากผูผ้ลิตรายใหญ่ท่ีมุ่งเน้นการจดัจ าหน่ายเส้นใย
โพลีเอสเตอร์ปริมาณมากให้กบัตลาดภายในประเทศ ส่งผลให้การแข่งขนัดงักล่าวมีปัจจยัดา้นราคา
เป็นหลกั ซ่ึงท าใหแ้รงทางดา้นการต่อรองของผูซ้ื้อมีอ านาจมากกวา่ ในขณะท่ีบริษทัซ่ึงเป็นผูข้ายท่ีมี
ก าลงัการผลิตต ่ากวา่ตอ้งปรับราคาต ่าลงและพฒันาคุณภาพของสินคา้และบริการใหดี้ข้ึน  

2.2.2 อ ำนำจกำรต่อรองของผู้ขำยวัตถุดิบ (Bargaining power of suppliers) ธุรกิจ
อุตสาหกรรมส่ิงทอขั้นตน้ประเภทเส้นใยทัว่ไปมีการพึ่งพาวตัถุดิบจากต่างประเทศซ่ึงส่วนใหญ่เป็น
วตัถุดิบจากอุตสาหกรรมปิโตรเคมีประเภท PTA (Pure terephthalic acid) และ MEG (Mono 
ethylene glycol) เป็นส าคญั โดยการซ้ือวตัถุดิบนั้นบริษทัสามารถเลือกซ้ือจากผูจ้  าหน่ายทั้งในและ
ต่างประเทศท่ีบริษทัเห็นวา่เสนอราคาดีท่ีสุด บริษทัไม่มีสัดส่วนท่ีแน่นอนส าหรับสัดส่วนในการซ้ือ
ในประเทศและต่างประเทศ  ซ่ึงบริษทัมีการใชว้ตัถุดิบปิโตรเคมีประมาณร้อยละ 50 ของวตัถุดิบใน
การผลิตทั้งหมด จึงกล่าวไดว้า่บริษทัมีอ านาจต่อรองอยูบ่า้งในระดบัหน่ีง ถึงแมว้า่บริษทัจะค านึงถึง
ตน้ทุนท่ีต ่า แต่คุณภาพตอ้งไดรั้บการยอมรับเป็นอนัดบัแรก ท าให้แรงดา้นอ านาจต่อรองของผูข้าย
วตัถุดิบมีกระทบต่อบริษทันอ้ย 

2.2.3 กำรคุกคำมของผู้เข้ำมำใหม่ (Threat of new entrants) ธุรกิจประเภท
อุตสาหกรรมส่ิงทอขั้นตน้เป็นธุรกิจที่ตอ้งอาศยัเทคโนโลยีท่ีมีการลงทุนสูงและเทคโนโลยีส่วน
ใหญ่เป็นของชาวต่างชาติ ประกอบกบัตอ้งมีประสบการณ์และความรู้ความช านาญในดา้นการผลิต 
และการบริหารจดัการ รวมทั้งควรมีฐานตลาดท่ีเป็นลูกคา้บางส่วนอยูแ่ลว้จึงท าใหธุ้รกิจน้ีเกิดผูเ้ล่น
หน้าใหม่จากการวิจยัและพฒันาคุณภาพและรูปแบบสินคา้ของตนเองไดย้าก จึงท าให้แรงคุกคาม
จากการเกิดของผูเ้ล่นรายใหม่น้ีเป็นผลบวกกบับริษทั 

2.2.4 กำรคุกคำมของสินค้ำหรือบริกำรทดแทน (Threat of substitutions) ในดา้นวสัดุ
ทดแทนนั้น เส้นใยประเภทเส้นดา้ยโพลีเอสเตอร์นั้น มีวตัถุดิบท่ีเป็นวสัดุขั้นตน้ในการน ามาดึงยืด 
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คือ โพลีเอสเตอร์ท่ีปัจจุบนัยงัไม่มีวสัดุอ่ืนใดทดแทน ดงันั้นการแข่งขนัจึงข้ึนอยูก่บัความสามารถใน
การผลิตผลิตภณัฑ์ท่ีไดคุ้ณภาพตรงตามคุณสมบติัเฉพาะและระยะเวลาในการส่งมอบผลิตภณัฑ์ จึง
ส่งผลใหแ้รงจากการคุกคามของสินคา้หรือบริการทดแทนเป็นผลบวกต่อบริษทั 

2.2.5 กำรแข่งขันระหว่ำงธุรกิจที่มีอยู่ในอุตสำหกรรม (Competitive rivalry within 
an industry) ปัจจุบนัการแข่งขนักนัในธุรกิจอุตสาหกรรมส่ิงทอขั้นตน้มีความเขม้ขน้ทางการ
แข่งขนัท่ีรุนแรงจากผูเ้ล่นรายหลกัในอุตสาหกรรมท่ีมีก าลงัการผลิตท่ีมากกวา่ อีกทั้งมีสามารถสร้าง
ความไดเ้ปรียบจากดา้นการตลาด การจดัจ าหน่าย และการตลาดเชิงรุก ซ่ึงท าให้เกิดความไดเ้ปรียบ
ทางการแข่งขนัจากการประหยดัต่อขนาด (Economic of scale) จึงส่งผลให้แรงจากการความเขม้ขน้
ทางการแข่งขนัระหวา่งธุรกิจท่ีมีอยูใ่นอุตสาหกรรมส่งผลเป็นลบต่อบริษทั 

จากการวิเคราะห์แรงดนั 5 ประการ (5-Force) แสดงให้เห็นวา่แรงท่ีมีผลต่อธุรกิจเส้น
ใยสังเคราะห์มากท่ีสุดคือ ความเขม้ขน้ทางการแข่งขนัระหวา่งผูเ้ล่นรายหลกัท่ีมีอยูใ่นอุตสาหกรรม 
(Intensity of Competitive rivalry) และขอ้จ ากดัท่ีถูกก าหนดด้วยปริมาณความตอ้งการสินคา้
(Demand) ของผูซ้ื้อท่ีมีอ านาจการต่อรองท่ีสูงกว่าผูผ้ลิต ดงันั้นบริษทัจึงจ าเป็นตอ้งหาแนวทางการ
แกปั้ญหาในดา้นการบริหารจดัการ และการพฒันารูปแบบผลิตภณัฑ์ให้มีคุณสมบติัท่ีสามารถเพิ่ม
มูลค่าใหก้บัสินคา้ได ้ 

 
 

2.3 ทฤษฎจุีดแขง็ จุดอ่อน โอกำส และอปุสรรค (SWOT Analysis) 
หลกัการส าคญัคือการวิเคราะห์โดยการส ารวจจากสภาพการณ์ 2 ดา้น คือสภาพการณ์

ภายในและสภาพการณ์ภายนอก ซ่ึงเรียกได้ว่าเป็นการเป็นการวิเคราะห์สภาพการณ์ (Situation 
analysis) อนัเป็นการวิเคราะห์จุดแข็ง จุดอ่อน เพื่อให้รู้จกับริษทัตนเอง และรู้จกับริษทัคู่แข่งอย่าง
ชดัเจน ตลอดจนวเิคราะห์โอกาส อุปสรรคจากสภาพแวดลอ้มภายนอก ดงันั้นการวิเคราะห์SWOTน้ี
จะช่วยท าใหท้ราบถึงการเปล่ียนแปลงต่างๆท่ีไดเ้กิดข้ึนแลว้และการเปล่ียนแปลงต่างๆท่ีมีแนวโนม้
จะเกิดข้ึนในอนาคต รวมทั้งผลกระทบของการเปล่ียนแปลงเหล่าน้ีท่ีมีต่อองค์กรธุรกิจ ต่อจุดแข็ง 
จุดอ่อน และต่อความสามารถดา้นต่างๆ ท่ีองคก์รมีอยู ่ซ่ึงขอ้มูลเหล่าน้ีจะเป็นประโยชน์อยา่งมากต่อ
การก าหนดวิสัยทศัน์ การก าหนดกลยุทธ์และการด าเนินตามกลยุทธ์ขององค์กรระดับองค์กรท่ี
เหมาะสมต่อไป ซ่ึงผูคิ้ดคน้ SWOT เทคนิคน้ีคืออลัเบิร์ต ฮมัฟรี (Albert Humphrey,1960-1970) 
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ภำพ 2.2 แสดงรูปแบบวิเคราะห์จุดแข็ง จุดอ่อน โอกาส และอุปสรรค (SWOT analysis model) 
ท่ีมา : http://th.wikipedia.org 

องคป์ระกอบของ SWOT มี 4 ประการคือ 
2.3.1 จุดแข็ง (Strengths) หมายถึง ขีดความสามารถและสถานการณ์ภายในองคก์รท่ี

เป็นบวก ซ่ึงองคก์รไดน้ ามาพฒันาเป็นขีดความสามารถ เพื่อใชเ้ป็นประโยชน์ในการท างานน าไปสู่
การบรรลุวตัถุประสงค ์สามารถน าไปสู่ความไดเ้ปรียบในการแข่งขนัท่ีย ัง่ยนื 

2.3.2 จุดอ่อน (Weaknesses) หมายถึง สถานการณ์ภายในองคก์รท่ีเป็นลบ ท่ีองคก์รไม่
สามารถน ามาใชเ้ป็นประโยชน์ในการท างาน ซ่ึงเป็นอุปสรรคต่อองคก์รท่ีจะพฒันาความไดเ้ปรียบ
ในการแข่งขนัท่ีย ัง่ยนืได ้

2.3.3 โอกาส (Opportunities) หมายถึง ปัจจยัและสถานการณ์ภายนอกท่ีเอ้ืออ านวยให้
การท างานขององค์กรบรรลุวตัถุประสงค์ หรือ สภาพแวดล้อมภายนอกท่ีเป็นประโยชน์ต่อการ
ด าเนินการขององคก์ร   

2.3.4 อุปสรรค (Threats) หมายถึง ปัจจยัและสถานการณ์ภายนอกท่ีขดัขวางการท างาน
ขององคก์รไม่ใหบ้รรลุวตัถุประสงค ์หรือหมายถึงสภาพแวดลอ้มภายนอกท่ีเป็นปัญหาต่อองคก์ร  

 
 

2.4 กำรวเิครำะห์ SWOT ของบริษทั ไทยโทเรซินเทติคส์ จ ำกดั 
ในสารนิพนธ์น้ีการวิเคราะห์ SWOT ของบริษัท ไทยโทเรซินเทติคส์ จ ากัดใน

อุตสาหกรรมส่ิงทอขั้นต้น ประเภทเส้นใยสังเคราะห์ ชนิดเส้นด้ายโพลีเอสเตอร์ฟิลาเม้นท์ 
(Polyester filament yarn) ของประเทศไทย 
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2.4.1 จุดแข็ง (Strengths) 
2.4.1.1 มีเทคโนโลยีท่ีถูกถ่ายทอดและไดรั้บการสนบัสนุนการวิจยัและ

การพฒันาจากจากผูร่้วมทุน (บริษทั โทเรอินดีสทรีส์ อิงค ์ประเทศญ่ีปุ่น) 
2.4.1.2 ความเขม้แขง็ของแบรนดใ์นระดบัท่ีทัว่โลกยอมรับ 
2.4.1.3 คุณภาพเป็นท่ียอมรับในมาตราฐานของตลาดโลก  
2.4.1.4 มีเครือข่ายทัว่โลกจากความเป็นบริษทัหน่ึงในคอร์เปอร์เรทของ

บริษทั โทเรอินดีสทรีส์ อิงค ์ประเทศญ่ีปุ่น 
2.4.1.5 มีการปฎิบติัการครบวงจรครอบคลุมของผลิตภณัฑ์ส่ิงทอตั้งแต่

อุตสาหกรรมจากตน้น ้ า กลางน ้ า และปลายน ้ าภายใตเ้ครือข่ายของบริษทั โทเรอินดีสทรีส์ อิงค ์
ประเทศญ่ีปุ่น 

2.4.2 จุดอ่อน (Weaknesses) 
2.4.2.1 การพึ่งพาการน าเขา้วตัถุดิบคุณภาพสูง 
2.4.2.2 การพึ่งพาปริมาณการสั่งซ้ือ ข้ึนกบัการเปล่ียนแปลงนโยบายของ

การสั่งซ้ือของคู่คา้ 
2.4.2.3 ขาดแคลนบุคลากรท่ีมีความรู้ความช านาญด้านเคมีส่ิงทอต่อ

เคร่ืองจกัรท่ีมีคุณภาพสูง 
2.4.2.4 การมีตน้ทุนของผลิตภณัฑ์ท่ีสูงจากโครงสร้างต้นทุนการผลิต

และตน้ทุนค่าโลจิสติกส์เม่ือเทียบกบัคู่แข่ง 
2.4.2.5 อ านาจของผูถื้อหุ้นรายใหญ่มีผลต่อการตดัสินใจในการสร้าง

โครงการใหม่ๆ 
2.4.2.6 ก าลงัการผลิตของบริษทัไม่สามารถสร้างความไดเ้ปรียบจากการ

ประหยดัต่อขนาด 
2.4.3 โอกำส (Opportunities) 

2.4.3.1 การเปล่ียนแปลงของธุรกิจุตสาหกรรมส่ิงทอไดเ้คล่ือนยา้ยมา
แถบทวปีเอเชียมากข้ึน 

2.4.3.2 ประเทศไทยมีท าเลท่ีตั้งเหมาะสมเป็นศูนยก์ลางในภูมิภาคเอเชีย
และมีพื้นท่ีติดต่อกับหลายประเทศในภูมิภาคแถบอาเซียน จีน และอินเดีย ซ่ึงเป็นแหล่งผลิต
อุตสาหกรรมส่ิงทอขั้นกลางและขั้นปลาย ซ่ึงรูปแบบการคา้ในปัจจุบนัไดเ้ปล่ียนแปลงพฤติกรรมใน
การสั่งซ้ือท่ีตอ้งการความรวดเร็ว ท าใหเ้กิดโอกาสดีกบัประเทศไทยท่ีเป็นแหล่งวตัถุดิบท่ีอยูใ่กล ้

2.4.3.3 นโยบายสนบัสนุน BOI จากภาครัฐบาลในประเทศไทย 



14 
 

2.4.3.4 ความเช่ือมัน่ของต่างชาติท่ีมีต่อผูป้ระกอบการในประเทศไทย 
2.4.3.5 มูลค่าทางการคา้ท่ีเพิ่มข้ึนจากการสร้างสรรคเ์ส้นใยชนิดใหม่ ซ่ึง

จะเป็นตลาดท่ีส าคญัของผูป้ระกอบการในอนาคต 
2.4.4 อุปสรรค (Threats) 

2.4.4.1 การผลิตพึ่ งพาการเปล่ียนแปลงอุปสงค์และอุปทานของใน
ประเทศและต่างประเทศ  

2.4.4.2 ค่าแรงขั้ นต ่ า ท่ีถูกปรับข้ึน ส่งผลต่อต้นทุนการผลิตของ
อุตสาหกรรมขั้นปลายในประเทศเพิ่มสูงข้ึนซ่ึงมีผลต่อความสามารถในการแข่งขนั 

2.4.4.3 เศรษฐกิจโลกมีแนวโนม้ชะลอตวั 
2.4.4.4 การแข่งขนัท่ีรุนแรงกบับริษทัอ่ืนและความเส่ียงจากการท่ีผูผ้ลิต

เพิ่มศกัยภาพในการแข่งขนัดว้ยการควบรวมกิจการ  อนัส่งผลลบโดยตรงต่อก าลงัการผลิตสินคา้
(Over supply) และราคาของสินคา้  

2.4.4.5 การเพิ่มข้ึนของราคาน ้ามนัปิโตรเคมี และวตัถุดิบ ส่งผลท าให้เกิด
ความผนัผวนของตน้ทุนทางผลิตและราคาขาย (หากไม่ส่งผา่นสินคา้โดยการเพิ่มราคาขายได)้ 

2.4.6 ภัยพิบัติทางธรรมชาติและความแปรปรวนทางการเมืองของ
ประเทศไทย ส่งผลต่อความเช่ือมัน่และการเติบโตของประเทศได ้

จากการวิเคราะห์ SWOT สรุปไดว้า่ส่ิงท่ีบริษทัควรปรับปรุง คือ การลดจุดอ่อนดา้น
การบริหารจดัการกบัโครงสร้างการผลิตท่ีไม่สามารถสร้างความได้เปรียบจากการแข่งขนั ท าให้
บริษทัเกิดขอ้เสียเปรียบในการแข่งขนั ซ่ึงส่งผลต่อก าไรสุทธิของบริษทัลดลง 
 
 

2.5 ทฤษฎีวิ เครำะห์ควำมสำมำรถสร้ำงควำมได้เปรียบเชิงกำรแข่งขัน (VRIO 
Framework)  

ทฤษฎีวิเคราะห์ความสามารถสร้างความได้เปรียบเชิงการแข่งขันของเบอร์น่ี เจ 
(Barney J, 1991) เป็นทฤษฎีการวิเคราะห์สภาพแวดลอ้มภายในการจดัการทรัพยากรขององคก์ร ซ่ึง
มีความหมายดงัน้ี 

2.5.1 ความมีคุณค่า (Value) หมายถึงทรัพยากรในองคก์ร เช่น คน (ความรู้และทกัษะ) 
สินทรัพย ์กระบวนการ (เช่น กระบวนการทางการตลาด เป็นตน้) สามารถสร้างขอ้ไดเ้ปรียบในการ
แข่งขนัในอุตสาหกรรมท่ีองคก์รเราอยูไ่ดม้ากนอ้ยแค่ไหน   
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2.5.2 ความหายาก (Rareness) หมายถึงการเปรียบเทียบกบัคู่แข่งขนัในตลาด โดย
อาจจะสัมพนัธ์กบัความมีคุณค่าท่ีคู่แข่งอ่ืนมีทรัพยากรนั้นหรือไม่ 

2.5.3 ตน้ทุนการลอกเลียนแบบ (Imitability) หมายถึงการมีตน้ทุนมากนอ้ยส าหรับ
คู่แข่งท่ีตอ้งการจะเลียนแบบ 

2.5.4 การบริหารจดัการกบัทรัพยากรท่ีมีอยู่ (Organization) หมายถึงการท่ีบริษทั
สามารถบริหารจดัการทรัพยากรท่ีมีอยูไ่ดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ 
 
 

2.6 กำรวเิครำะห์ควำมสำมำรถสร้ำงควำมได้เปรียบเชิงกำรแข่งขัน (VRIO Framework) 
ของบริษทั ไทยโทรซินเทติคส์ จ ำกดั 

สามารถน าเอาขอ้ไดเ้ปรียบหลกัของบริษทัมาเทียบเป็นตารางเปรียบเทียบไดด้งัน้ี 
  

ตำรำง 2.1 แสดงการวเิคราะห์ความสามารถในการสร้างความไดเ้ปรียบเชิงการแข่งขนัของบริษทั 

  

จากตารางวิเคราะห์  แสดงให้เห็นวา่ความสามารถเชิงสมรรถนะ (Core competency) 
ของบริษทัคือ งานวิจยัการพฒันาเทคโนโลยี และเครือข่ายทางธุรกิจจากความสนบัสนุนของบริษทั 
โทเรอินดสัทรีส์ อิงค ์ซ่ึงหากบริษทัสามารถพฒันาและเสริมสมรรถนะจนสร้างเป็นความเช่ียวชาญท่ี
เกิดข้ึนเฉพาะให้กับองค์กรได้ จะส่งผลท าให้บริษัทมีความได้เปรียบท่ีเหนือกว่าคู่แข่งขนัและ
สามารถเติบโตอยา่งย ัง่ยนืได ้

 
 

2.7 สรุปผลกำรวเิครำะห์ปัจจัยภำยนอก และปัจจัยภำยใน ของบริษทั ไทยโทเรซินเทติคส์ 
จ ำกดั 

โดยสรุปจากการวิเคราะห์แรงดนั 5 ประการ (5-Force) วิเคราะห์จุดแข็ง จุดอ่อน 
โอกาส อุปสรรค (SWOT Analysis) และวเิคราะห์ความสามารถสร้างความไดเ้ปรียบเชิงการแข่งขนั 

 ความมีคุณค่า ความหายาก ลอกเลียนแบบ
ไดย้าก 

มีการจดัการ กบั
ทรัพยากรท่ีดี 

การวจิยัและพฒันาเทคโนโลยี ใช่ ใช่ ใช่ ใช่ 

ความเขม้แขง็ของแบรนด ์ ใช่ ใช่ ไม่ใช่ ใช่ 

คุณภาพท่ีเป็นท่ียอมรับ ใช่ ใช่ ไม่ใช่ ไม่ใช่ 
เครือข่ายทางธุรกิจ ใช่ ใช่ ใช่ ใช่ 

พนกังานมีความเช่ียวชาญในงาน ใช่ ไม่ใช่ ไม่ใช่ ไม่ใช่ 
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(VRIO Framework) ดงักล่าวขา้งตน้ จะเห็นได้ว ่าอุตสาหกรรมส่ิงทอขั้นตน้ประเภทเส้นใย
สังเคราะห์ชนิดเส้นดา้ยโพลีเอสเตอร์ฟิลาเมน้ท์ (Polyester filament yarn) ของบริษทั ไทยโทเรซิน-
เทติคส์ จ ากดั มีความเขม้เขม้ขน้ทางการแข่งขนัระหว่างผูเ้ล่นรายหลกัท่ีมีอยู่ในอุตสาหกรรม มี
อุปสรรคและจุดอ่อนท่ีส่งผลเสียส าคัญต่อความเข้มข้นทางการแข่งขัน นั่นคือการผลิตของ
อุตสาหกรรมน้ีเป็นแบบพึ่ งพาการเปล่ียนแปลงของอุปสงค์และอุปทานของในประเทศและ
ต่างประเทศ จากแนวโน้มในปัจจุบนัท่ีผูผ้ลิตรายใหญ่ในอุตสาหกรรมตอ้งการเพิ่มศกัยภาพในการ
แข่งขนัดว้ยการควบรวมกิจการ  ซ่ึงสรุปไดว้่าบริษทัก าลงัเผชิญอยูก่บัอุปสรรคจากภายนอกและมี
ปัญหาจุดอ่อนภายในดา้นการบริหารจดัการกบัโครงสร้างการผลิตท่ีไม่สามารถสร้างความไดเ้ปรียบ
จากการแข่งขนั ดงันั้นตอ้งหาโอกาสท่ีบริษทัมีขอ้ไดเ้ปรียบจากความสามารถเชิงสมรรถนะดา้นการ
สนบัสนุนและความร่วมมือในงานวิจยั การพฒันาเทคโนโลยีและจากเครือข่ายทางธุรกิจของบริษทั 
โทเรอินดสัทรีส์ อิงค์  เพื่อหาทางเลือกท่ีดีท่ีสุดในการเปล่ียนแปลงการบริหารจดัการของบริษทัให้
สามารถมีแนวทางการเติบโตอยา่งมัน่คงได ้  
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บทที ่3 
ควำมส ำคญัของปัญหำและผลทีเ่กดิขึน้ 

 
 

บทน้ีเป็นกล่าวถึงการวิเคราะห์เพื่อหาความสัมพนัธ์เชิงเหตุและผลซ่ึงเช่ือว่ามีความ
เช่ือมโยงถึงกนั จากการกระท าหน่ึงส่งผลกระทบไปเป็นผลแห่งการกระท าอีกหน่ึงเสมอ ตามการ
เปล่ียนแปลงของสถานะตวัแปรของช่วงเวลา โดยผูว้ิจยัไดศึ้กษาหลกัการและแนวคิดจากทฤษฎี
วงรอบเหตุและผล (Causal loop diagram)โดยมีรายละเอียดดงัน้ี 

 
 

3.1 ทฤษฎวีงรอบเหตุและผล (Causal loop diagram: CLD) 
หมายถึงวงจรการคิดเชิงระบบแบบวงกลม ท่ีใช้วิเคราะห์โครงสร้างของระบบจาก

เส้นทางของมูลเหตุแลว้ตามดว้ยผลท่ีเกิด เพื่อแสดงความเช่ือมโยงของการมีปฏิสัมพนัธ์ระหวา่งกนั
ในแต่ละส่วนประกอบของระบบนั้นๆ (Sterman, J. D., 2000)  

3.1.1 วงรอบความสัมพนัธ์แบบสมดุล  (Balancing loop: - หรือวงจร B) เป็นการแสดง
วงรอบความสัมพันธ์ท่ีเป็นกระบวนการท่ีปรับลดความแตกต่างระหว่างเป้าหมายเพื่อรักษา
เสถียรภาพความสมดุล 

3.1.2 วงรอบความสัมพนัธ์แบบเสริม  (Reinforcing loop: + หรือวงจร R) เป็นการ
แสดงวงรอบของการเสริมการเปล่ียนแปลงแบบเพิ่มทวคูีณท่ีสมทบกลบัมาในวงรอบต่อคร้ัง 
 
 

3.2 กำรวเิครำะห์วงรอบเหตุและผลของ บริษทั ไทยโทเรซินเทติคส์ จ ำกดั  
จากการวเิคราะห์ในบทท่ี 2 สามารถสรุปปัญหาหลกัของบริษทั ไทยโทเรซินเทติคส์ 

จ ากดั เกิดจาก 2 ปัจจยั นัน่คือ 
3.2.1 ปัญหาจากโครงสร้างของอุตสาหกรรมน้ีเป็นแบบพึ่งพาอุปสงค์ของในประเทศ

และต่างประเทศ  
3.2.2 ความเขม้ขน้ทางการแข่งขนัของอุตสาหกรรม  
และทั้งน้ีสามารถน ามาสร้างความสัมพนัธ์ของวงรอบเหตุและผลไดด้งัน้ี 
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ภำพ 3.1 แสดงวงรอบเหตุและผล (Causal loop diagram) 
 

                                       
ภำพ 3.2 แสดงกราฟความสัมพนัธ์ระหวา่งความตอ้งการสินคา้กบัเวลาแบบ S-shaped growth with 
overshoot structure 

จากโมเดลขา้งตน้อธิบายไดว้่าถา้ก าลงัการผลิตจากผูผ้ลิตมีสูงข้ึนจะส่งผลท าให้เกิด
ความเขม้ขน้ทางการแข่งขนัมีความรุนแรงมากข้ึนเน่ืองจากปริมาณท่ีเพิ่มมากข้ึนของสินคา้ในตลาด  
และผลกระทบต่อเน่ืองจากการเกิดการแข่งขนัท่ีรุนแรงมากข้ึนน้ี ก็จะส่งผลใหผู้ผ้ลิตแต่ละรายยิ่งเพิ่ม
ก าลงัการผลิตของตนมากข้ึนเพื่อให้บริษทัเกิดความไดเ้ปรียบทางการแข่งขนัจากการประหยดัต่อ
ขนาด แต่ในทางกลับกันถ้าก าลังการผลิตสินค้าจากผู ้ผลิตมีสูงข้ึนจริง แต่โครงสร้างของ
อุตสาหกรรมน้ีเป็นแบบพึ่งพาอุปสงค์ของตลาด ฉะนั้นการท่ีอุปสงคข์องตลาดของอุตสาหกรรมน้ี
ถูกจ ากดัดว้ยความตอ้งการสินคา้จากผูซ้ื้อ จึงส่งผลให้สินคา้ท่ีผลิตออกมาแลว้ขายไม่ไดก้ลายเป็น
สินคา้คงเหลือท าให้มีผลกระทบต่อผูผ้ลิตนัน่คือการมีค่าใชจ่้ายในการจดัเก็บท่ีเพิ่มข้ึน ดงันั้นผูผ้ลิต
จึงตอ้งหาวิธีแกปั้ญหาดว้ยการส่งผ่านค่าใช้จ่ายออกไปโดยการขายสินคา้ในราคาท่ีต ่าลง และเม่ือ

+ 



19 
 

สินคา้ท่ีขายมีราคาต ่าลง ก็จะส่งผลให้ความเขม้ขน้ทางการแข่งขนัในอุตสาหกรรมน้ีต ่าลงดว้ย และ
จะถูกส่งต่อไปยังก าลังการผลิตท่ีผู ้ผลิตต้องลดจ านวนการผลิตลงมากลายเป็นวงรอบท่ีมี
ความสัมพนัธ์เปล่ียนแปลงข้ึนลงตลอดเวลา 

จากการอธิบายโมเดลขา้งตน้แสดงถึงปัญหาใหเ้ห็นวา่เม่ือการเปล่ียนแปลงอุปสงคข์อง
ตลาดเกิดข้ึนจะส่งผลกระทบโดยตรงต่ออุปทานของสินคา้ในตลาด ท าให้เกิดการแข่งขนัท่ีรุนแรง
มากข้ึนจากปัจจยัดา้นการเปล่ียนแปลงอุปสงค์ของตลาดท่ีไม่สามารถคาดเดาอย่างแม่นย  าได ้และ
ปัจจยัดา้นความโดดเด่นของสินคา้ท่ีไม่มีความแตกต่างกนัมากนกั ส่งผลให้ราคาของสินคา้แปรผนั
ตามความตอ้งการของอุปสงค์ในตลาด ฉะนั้นบริษทัจึงควรให้ความส าคญักบัการบริหารจดัการกบั
โครงสร้างการผลิตท่ีไม่สามารถสร้างความได้เปรียบจากการแข่งขนั เพื่อลดอ านาจความเขม้ขน้
รุนแรงจากการแข่งขนัระหวา่งธุรกิจท่ีมีอยูใ่นอุตสาหกรรมลง (Decrease competitive rivalry within 
an industry force) 
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บทที ่ 4 

แนะน ำกลยุทธ์ 
 
 

การก าหนดกลยทุธ์ เป็นกิจกรรมเชิงกลยุทธ์ท่ีต่อเน่ืองจากการวิเคราะห์สภาพแวดลอ้ม
ซ่ึงเป็นหนา้ท่ีส าคญัของผูบ้ริหารท่ีจะก าหนดทิศทางและก าหนดแนวทางการด าเนินงาน ทั้งน้ีเพื่อให้
องคก์รบรรลุพนัธกิจ เป้าหมาย และวตัถุประสงค์ท่ีตั้งไว ้ซ่ึงสามารถแบ่งกลยุทธ์ตามล าดบัขั้นการ
ด าเนินงานภายในองค์กรออกเป็น 3 ระดบัได้แก่ กลยุทธ์ระดับองค์กร กลยุทธ์ระดบัธุรกิจ และ       
กลยทุธ์ระดบัหนา้ท่ี    
 
 

4.1 กลยุทธ์ระดับองค์กร (Corporate level strategy) 
 กลยุทธ์ระดบัองค์กรหรือกลยุทธ์ระดบับริษทั เป็นกลยุทธ์ท่ีพิจารณาถึงขอบเขตและ
การก าหนดทิศทางขององค์กรโดยรวม ตลอดจนแนวโนม้การด าเนินงานในอนาคต เพื่อน าองค์กร
ไปสู่เป้าหมายตามท่ีต้องการว่าควรขยายตัว ตัดทอนหรือด าเนินการในรูปแบบเดิมหรือไม่               
ซ่ึงโดยทัว่ไปกลยทุธ์ระดบัองคก์รสามารถแบ่งไดเ้ป็น 3 ประเภทดงัต่อไปน้ี 

4.1.1 กลยุทธ์กำรเจริญเติบโต (Growth strategy) คือกลยุทธ์ท่ีมุ่งสร้างอตัรา            
การเจริญเติบโตท่ีมากกว่าให้กบัธุรกิจเม่ือเทียบกบัตลาด ในกรณีท่ีเกิดอุตสาหกรรมเติบโตมีการ
แข่งขนัสูง ซ่ึงกลยุทธ์การเจริญเติบโตจะมีอยู่ 3 ลกัษณะคือ กลยุทธ์ท่ีมุ่งเนน้การเติบโตแบบเขม้ขน้ 
กลยทุธ์ท่ีมุ่งเนน้การเติบโตแบบควบรวมธุรกิจ และกลยทุธ์ท่ีมุ่งเนน้การเติบโตแบบกระจายธุรกิจ 

4.1.1.1 กลยุทธ์ท่ีมุ่งเน้นการเติบโตแบบเขม้ขน้ (Intensive growth) คือ 
กลยทุธ์ท่ีท าใหธุ้รกิจเติบโตไดโ้ดยมุมมองมิติดา้นตลาดและมิติดา้นผลิตภณัฑ ์ดว้ยวธีิการดงัน้ี 

1.) การเจาะตลาด (Market penetration) คือการเพิ่มส่วนแบ่งการตลาด
ของผลิตภณัฑใ์นกลุ่มสินคา้เดิมใหสู้งข้ึนจากกิจกรรมและบริการของบริษทัท่ีน าเสนอต่อลูกคา้ เช่น
การท าส่งเสริมการตลาด การใชย้ทุธวธีิดา้นราคา เป็นตน้ 

2.) การพัฒนาตลาด (Market development) คือการขยายไปยงักลุ่มลูกคา้
ใหม่ดว้ยผลิตภณัฑใ์นกลุ่มสินคา้เดิม 
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3.) การพัฒนาผลิตภัณฑ์ (Product development) คือการสร้างผลิตภณัฑ์
กลุ่มใหม่ดว้ยการเพิ่มสายพฒันาผลิตภณัฑ ์เพื่อน าเสนอใหก้บัลูกคา้ท่ีเช่ือมัน่ในตราสินคา้ของบริษทั
อยูแ่ลว้หรือเพื่อน าเสนอใหก้ลุ่มลูกคา้ใหม่ 

4.1.1.2 กลยุทธ์ท่ีมุ่งเน้นการเติบโตแบบควบรวม (Integrative growth) 
คือกลยุทธ์ท่ีอาศยัความเช่ียวชาญ (Concentration) โดยการใช้ทรัพยากรขององค์กร เพื่อให้เกิด
อ านาจทางการตลาดในการควบคุมวตัถุดิบหรือช่องทางการจดัจ าหน่าย ดว้ยวธีิการดงัน้ี 

1.) การควบรวมธุรกิจตามแนวด่ิง (Vertical integration) ซ่ึงแบ่งไดเ้ป็น 2
ลกัษณะคือ การควบรวมธุรกิจไปขา้งหน้า (Forward integration) โดยวิธีการรวมธุรกิจท่ีมีอยู่เดิม
ไปสู่ธุรกิจการจดัจ าหน่ายผลิตภณัฑ์ และการควบรวมธุรกิจไปขา้งหลงั (Backward integration) โดย
วธีิการรวมธุรกิจท่ีมีอยูเ่ดิมไปสู่ธุรกิจการจดัหาวตัถุดิบใหแ้ก่บริษทั 

2.) การควบรวมกิจการตามแนวนอน (Horizontal integration) คือการ
รวมกิจการกบัธุรกิจอ่ืนในอุตสาหกรรมเดียวกนั โดยการขอซ้ือกิจการหรือรวมกิจการ 

4.1.1.3 กลยุทธ์ท่ีมุ่งเน้นการเติบโตแบบกระจายธุรกิจ (Diversification 
growth) คือ   กลยุทธ์การกระจายธุรกิจไปสู่ผลิตภณัฑ์กลุ่มใหม่เน่ืองจากเห็นโอกาสทางธุรกิจท่ี
นอกเหนือจากท่ีบริษทัท าอยู ่ดว้ยวธีิการดงัน้ี 

1.) การกระจายธุรกิจแบบเกาะกลุ่ม (Concentric diversification) คือการ
กระจายธุรกิจไปสู่ผลิตภณัฑ์กลุ่มใหม่ท่ีมีส่วนเก่ียวขอ้งกบัผลิตภณัฑ์เดิมจากท่ีองค์กรมีต าแหน่ง
ทางการแข่งขนัท่ีเขม้แขง็อยูแ่ลว้ 

2.) การกระจายธุรกิจแบบไม่เกาะกลุ่ม (Conglomerate diversification) 
คือการกระจายธุรกิจไปสู่ผลิตภณัฑ์กลุ่มใหม่ท่ีไม่มีความเก่ียวขอ้งกบัผลิตภณัฑ์เดิมเพื่อดึงดูดลูกคา้
กลุ่มใหม่  

4.1.2 กลยุทธ์กำรรักษำเสถียรภำพ (Stability strategy) คือ กลยุทธ์ท่ีมุ่งรักษาสถานะ
เดิมของธุรกิจไวห้รือการขยายขนาดของธุรกิจเพียงเล็กนอ้ย เหตุผลท่ีบางองคก์รเลือกใชก้ลยุทธ์คงท่ี
มีหลายประการ เช่น องค์กรขาดศกัยภาพในการเติบโต สภาพแวดลอ้มภายนอก (External 
environment) ไม่เอ้ืออ านวยต่อการด าเนินกลยุทธ์เติบโต อยา่งไรก็ตามการด าเนินกลยุทธ์คงท่ีเป็น
เวลานานเป็นส่ิงท่ีอนัตราย เพราะจะท าใหค้วามสามารถในการแข่งขนัขององคก์รในระยะยาวลดลง
ได ้

4.1.2.1 การยบัย ั้งหรือการด าเนินการดว้ยระมดัระวงั (Pause or proceed 
with caution strategy) เป็นกลยุทธ์ภายหลงัจากท่ีองคก์รไดใ้ชก้ลยุทธ์การเจริญเติบโตจากการเพิ่ม
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หน่วยธุรกิจ ท าให้องค์กรขาดทรัพยากรหรือเกิดการเปล่ียนแปลงจากสภาพแวดลอ้มภายนอกเช่น 
การเปล่ียนแปลงของนโยบายรัฐ สภาพเศรษฐกิจตกต ่าเป็นตน้  

4.1.2.2 การไม่เปล่ียนแปลง (No change strategy) เป็นการด าเนินงานตาม
กลยุทธ์เดิมท่ีวางแผนไวป้ระสบความส าเร็จด้วยดีและสภาพแวดล้อมภายนอกไม่เปล่ียนแปลง 
องคก์รอาจปรับเป้าหมายขององคก์รตามอตัราเงินเฟ้อเท่านั้น 

4.1.2.3 การท าก าไร (Profit strategy) เป็นกลยุทธ์ท่ีองค์กรพยายามลด
ค่าใชจ่้ายต่างๆเช่น ค่าใชจ่้ายในการท าการวิจยัและการพฒันา ค่าโฆษณา เป็นตน้ ส่งผลให้ก าไรของ
องคก์รสูงข้ึน เงินปันผลของผูถื้อหุ้นสูงข้ึนดว้ยในระยะสั้น แต่การเติบโตในระยะยาวจะหยุดชะงกั
ลง 

4.1.3 กลยุทธ์กำรลดทอน (Retrenchment strategy) คือ กลยุทธ์ท่ีเป็นทางออกในการ
แกปั้ญหาส าหรับธุรกิจท่ีเขา้สู่ช่วงตกต ่าของวงจรชีวิต เพื่อมุ่งลดขนาดหรือลดปัญหาท่ีองคก์รก าลงั
เผชิญ ดว้ยวธีิการดงัน้ี 

4.1.3.1 การฟ้ืนฟู (Turnaround strategy) เป็นกลยุทธ์ท่ีมุ่งปรับการ
ด าเนินงานใหก้ลบัสู่สภาพปกติ โดยการแกปั้ญหาตอ้งพยายามลดค่าใชจ่้ายต่างๆลง และท าการปรับ
โครงสร้างองคก์ร (Re-engineering) ซ่ึงกลยุทธ์น้ีเหมาะสมกบัองคก์รท่ีอยูใ่นอุตสาหกรรมท่ีมีความ
ดึงดูดสูง  

4.1.3.2 การเป็นบริษทัเชลย (Captive company strategy) เป็นองค์กรท่ี
จ าหน่ายผลิตภณัฑโ์ดยส่วนใหญ่ให้แก่ลูกคา้เพียงรายเดียว ท าให้เกิดสถานภาพขององคก์รข้ึนอยูก่บั
ความเขม้แขง็ของลูกคา้  

4.1.3.3 การขายทิ้งหรือการถอนการลงทุน (Sell-out or Divestment 
strategy) เป็นการแกปั้ญหาขององคก์รท่ีมีธุรกิจท่ีไม่สอดคลอ้งกบัองคก์รโดยรวม หรือธุรกิจมีความ
อ่อนแอหรือมีทรัพยากรไม่เพียงพอ 

4.1.3.4 การลม้ละลายหรือการเลิกกิจการ (Bankruptcy or Liquidation 
strategy) เป็นวิธีสุดทา้ยขององคก์รท่ีประสบความลม้เหลวในการด าเนินงาน การเลิกกิจการจึงเป็น
หนทางท่ีจะท าใหข้าดทุนนอ้ยท่ีสุดและยงัสามารถรักษาผลประโยชน์ของผูถื้อหุ้นไดดี้กวา่การปล่อย
ใหล้ม้ละลาย  

ในกลยุทธ์ระดับองค์กรสรุปได้ว่าบริษทั ไทยโทเรซินเทติคส์ จ ากดั มีกลุ่มธุรกิจท่ี
ด าเนินอยู่หลากหลายภาคอุตสาหกรรมเช่นอุตสาหกรรมส่ิงทอ และอุตสาหกรรมพลาสติกจากท่ี
ก่อนหนา้น้ีในปีพ.ศ. 2546 บริษทัไดท้  าการก าหนดกลยุทธ์สร้างการเติบโตแบบควบรวมดว้ยวิธีการ
ควบรวมกิจการตามแนวนอน โดยอาศยัความเช่ียวชาญจากทรัพยากรในองค์กรนั่นคือทกัษะ
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วศิวกรรมเคมีผสมผสานกบัช่องทางการตลาดจากเครือข่ายโทเรกรุ๊ป เพื่อให้เกิดอ านาจทางการตลาด
ในธุรกิจ จนกระทัง่ในสถานการณ์ปัจจุบนัท่ีสภาพแวดล้อมได้เปล่ียนแปลงไปในทิศทางท่ีไม่
เอ้ืออ านวยต่อการด าเนินกลยทุธ์เติบโต จนท าใหบ้ริษทัเร่ิมขาดศกัยภาพ  

และจากการวิเคราะห์สภาพแวดล้อมภายนอกในสภาวการณ์ปัจจุบนัจึงเสนอให้ทาง
บริษทัควรใชก้ลยุทธ์การรักษาเสถียรภาพ (Stability strategy) เพื่อมุ่งรักษาศกัยภาพของบริษทั โดย
ก าหนดทิศทางการเนน้สร้างก าไร (Profit strategy) ซ่ึงเป็นกลยุทธ์ท่ีองคก์รตอ้งพยายามลดค่าใชจ่้าย
ต่างๆเพื่อให้ก าไรขององคก์รสูงข้ึนภายใน 2 ปีส าหรับแผนระยะสั้นน้ี ส่วนแผนระยาวภายหลงัจาก   
น้ีไป คือเสนอให้บริษทัควรใช้กลยุทธ์การหดตวัหรือตดัทอน(Retrenchment strategy) ซ่ึงเป็น         
กลยุทธ์เพื่อให้องค์กรปรับการด าเนินงานโดยการฟ้ืนฟู (Turnaround strategy) ดว้ยวิธีการปรับ
โครงสร้างขององคก์รผา่นการ(Organization restructuring)นัน่คือการยา้ยฐานการผลิตอุตสาหกรรม
ส่ิงทอขั้นตน้ประเภทเส้นใยชนิดเส้นดา้ยโพลีเอสเตอร์ฟิลาเมน้ตไ์ปอยูท่ี่โรงงานอยุธยาเพียงโรงงาน
เดียวและจดัตั้งโรงงานกรุงเทพฯเป็นโรงงานท่ีเพิ่มการวิจยัและพฒันาผลิตภณัฑ์ในบริษทัเพื่อผลิต
วสัดุแบบใหม่(Technical textile)ซ่ึงเป็นสินคา้ท่ีมีมูลค่าเพิ่มหรือมีอตัรามาร์จ้ินท่ีสูงกวา่ให้สอดคลอ้ง
ต่อทิศทางอุตสาหกรรมท่ีมีการเติบโตสูงและมีความเคล่ือนไหวของเศรษฐกิจในอนาคต 

 
 

4.2 กลยุทธ์ระดับธุรกจิ (Business level strategy) 
กลยุทธ์ระดบัธุรกิจหรือเป็นกลยุทธ์ท่ีส าคญัในการแข่งขนั (Competitive strategy) ท่ี

องคก์รมุ่งเนน้การปรับปรุง ฐานะการแข่งขนัของผลิตภณัฑ์หรือบริการของแต่ละองคก์รให้สามารถ
เอาชนะคู่แข่งขนัในอุตสาหกรรม ซ่ึงสามารถแบ่งออกเป็น 3 ลกัษณะตามแนวคิดของไมเคิล อี พอต
เตอร์ (Michel E. Porter) ไดด้งัน้ี 

4.2.1 การเป็นผูน้ าดา้นตน้ทุน (Cost leadership) คือกลยุทธ์การแข่งขนัขององคก์รท่ีมี
ตลาดเป้าหมายกวา้งโดยการสร้างประสิทธิภาพในการด าเนินงาน จากการควบคุมตน้ทุนให้ต ่าท่ีสุด
เพื่อให้องค์กรมีก าไรสูงข้ึน และสามารถอยู่รอดในสถานการณ์การแข่งขนัท่ีรุนแรงได้ ซ่ึงการมี
ตน้ทุนต ่าจะเป็นการกีดกั้นการเขา้สู่อุตสาหกรรมของผูเ้ลน้รายใหม่ไดด้ว้ย 

4.2.2 การสร้างความแตกต่างในการแข่งขนั (Differentiation) คือกลยุทธ์การแข่งขนั
ขององค์กรท่ีมุ่งตลาดเป้าหมายกวา้งโดยการสร้างมูลค่าต่างๆให้โดดเด่นเหนือคู่แข่งเช่นในด้าน
คุณภาพ ดา้นตราผลิตภณัฑ์ หรือดา้นเทคโนโลยี ซ่ึงจะเป็นผลดีต่อความยืดหยุน่ทางดา้นราคาของ
ลูกคา้ ท าใหส้ามารถสร้างก าไรท่ีสูงใหแ้ก่องคก์ร 
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4.2.3 การมุ่งเนน้ลูกคา้เฉพาะกลุ่ม (Focus customer) คือกลยทุธ์การแข่งขนัท่ีสร้าง
ความไดเ้ปรียบดว้ยการเนน้ความช านาญเฉพาะทางเพื่อเจาะตลาดเฉพาะเช่น กลุ่มลูกคา้เฉพาะ สินคา้
เฉพาะ และพื้นท่ีการใชบ้ริการเฉพาะพื้นท่ี เป็นตน้  

ในระดบัธุรกิจ บริษทั ไทยโทเรซินเทติคส์ จ ากดั ไดแ้บ่งหน่วยธุรกิจออกเป็น 3 หน่วย
ธุรกิจตามสถานท่ีตั้งของโรงงาน คือโรงงานกรุงเทพฯ โรงงานอยุธยา และโรงงานนครปฐมโดยใน
สารนิพนธ์คร้ังน้ีไดม้องเห็นปัญหาจากการบริหารจดัการของอุตสาหกรรมส่ิงทอขั้นตน้ประเภท  
เส้นใยสังเคราะห์ชนิดเส้นดา้ยโพลีเอสเตอร์ฟิลาเมน้ต ์ซ่ึงมีความเก่ียวขอ้งกบัโรงงานเพียงสองแห่ง 
นัน่คือ โรงงานกรุงเทพฯ และโรงงานอยุธยา ดงันั้นในการก าหนดกลยุทธ์ระดบัธุรกิจของบริษทัจึง
สามารถก าหนดไดด้งัน้ี 

1. โรงงานกรุงเทพฯ ควรมุ่งเน้นกลยุทธ์ในการแข่งขนัแบบลูกคา้เฉพาะกลุ่ม (Focus 
differentiation) เพื่อเจาะตลาดเฉพาะ(Niche market)โดยมุ่งเนน้การพฒันาผลิตภณัฑ์นวตักรรมใหม่
ส าหรับบริษทั เน่ืองจากโรงงานกรุงเทพมีศกัยภาพในการสร้างศูนยว์ิจยัและพฒันาผลิตภณัฑ์ในการ
น ามาเทคโนโลยีจากงานวิจยัของเครือข่ายโทเรกรุ๊ปมาต่อยอด อีกทั้งกรุงเทพฯยงัเป็นซ่ึงศูนยก์ลาง
ทางภูมิศาสตร์ของประเทศท่ีสะดวกในการท างานวิจยัร่วมกบัภาครัฐและภาคเอกชนอีกด้วย ซ่ึง
ความส าคญัของการเป็นศูนยว์ิจยัของบริษทัน้ีจะท าให้บริษทัสามารถผลิตภณัฑ์กลุ่มใหม่ออกมา
ตอบสนองตลาดได้รวดเร็วกว่าคู่แข่งซ่ึงเป็นการปรับฐานะผลิตภณัฑ์ของบริษทั และส่งเสริมให้
สามารถสร้างความไดเ้ปรียบจากการเป็นFirst moverในตลาดประเทศไทยได ้ 

2.  และในส่วนของโรงงานอยุธยา  ควรมุ่งเน้นกลยุทธ์ในการแข่งขนัแบบผูน้ าด้าน
ตน้ทุน (Cost leadership) โดยการลดตน้ทุนการผลิต เพิ่มประสิทธิภาพของสินคา้ ลดของเสีย และ
ปรับปรุงผลิตภณัฑ์ให้มีคุณภาพท่ีดีข้ึน เน่ืองจากโรงงานอยุธยาอยู่ในนิคมอุตสาหกรรมไฮเทคซ่ึง
เป็นแหล่งอุตสาหกรรมในประเทศไทยแห่งหน่ึงท่ีไดรั้บผลประโยชน์จากการลงทุนในนิคมไฮเทค
แห่งน้ี จึงควรก าหนดกลยุทธ์แบบเน้นด้านตน้ทุนจากการบริหารจดัการทรัพยากรท่ีดี และการ
ประหยดัต่อขนาด ซ่ึงจะส่งผลดีในด้านตน้ทุนการผลิตท่ีถูกลง ท าให้ผลิตภณัฑ์เส้นใยสังเคราะห์
ชนิดเส้นดา้ยโพลีเอสเตอร์ฟิลาเมน้ตส์ามารถท าก าไรใหก้บับริษทัไดม้ากข้ึน 

   
 

4.3 กลยุทธ์ระดับหน้ำที ่(Functional level strategy) 
กลยุทธ์ระดบัหน้าท่ีเป็นกลยุทธ์ของแต่ละหน้าท่ีทางธุรกิจท่ีมีความสัมพนัธ์กนั และ

ต่างก็เป็นองค์ประกอบของกระบวนการเพื่อสนบัสนุนและสร้างคุณค่าเพิ่มของธุรกิจ ซ่ึงสามารถ
จ าแนกไดเ้ป็น 6 ลกัษณะดงัน้ี  
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4.3.1 ดา้นการตลาด (Marketing) คือการใช้เคร่ืองมือทางการตลาด (4P) โดยค านึงถึง
ความพึงพอใจของลูกคา้กลุ่มเป้าหมาย โดยใช้ตน้ทุนท่ีเหมาะสมและสามารถเปล่ียนยุทธ์วิธีได้
ทนัเวลา  

4.3.2 ดา้นการปฎิบติัการดา้นการผลิต (Operations & Production) คือการผลิตสินคา้ให้
สอดคลอ้งกบัการออกแบบทางวศิวกรรม ใหเ้กิดผลผลิตท่ีมีคุณภาพสูงสุดและมีความรวดเร็วในการ
ปรับใหเ้ขา้กบัความตอ้งการของผูซ้ื้อ 

4.3.3 ดา้นการวิจยัและพฒันา (Research & Development) คือการผสมผสานความ
ตอ้งการของลูกคา้กบัความสามารถในการผลิตของบริษทัฯ เพื่อใหเ้กิดนวตักรรมใหม่ของผลิตภณัฑ ์

4.3.4 ดา้นการเงิน (Financial) คือการจดัการเก่ียวกบัการจดัหาเงินทุนและโครงสร้าง
การเงิน เพื่อความไดเ้ปรียบทางการแข่งขนัและความคล่องตวัของฐานะการเงินเพื่อให้ความความมัง่
คัง่สูงสุด 

4.3.5 ดา้นการจดัซ้ือ (Purchasing) คือการคดัเลือกผูข้ายท่ีมีคุณภาพ เจรจาต่อรองดา้น
ราคาท่ีเหมาะสม การส่งมอบทนัท่วงที ป้องกนัไม่ให้เกิดสินคา้เกินความจ าเป็นและไม่ให้เกิดความ
ขาดแคลน 

4.3.6 ดา้นการบริหารงานบุคคล (Human resource) คือการจดัหาและฝึกอบรมพฒันา
บุคลากรของบริษทัฯใหมี้ประสิทธิภาพ และสามารถปฏิบติังานไดป้ระสิทธิผลสูงสุด 

การก าหนดกลยุทธ์ระดบัหนา้ท่ีของ บริษทั ไทยโทเรซินเทติคส์ จ ากดั เพื่อให้เกิดการ
สนบัสนุนกบักลยุทธ์ระดบัองค์กรและระดบัธุรกิจนั้น คือการท่ีแต่ละหน่วยงานจากทุกฝ่ายตอ้งมี
ความเช่ียวชาญในงานรับผิดชอบของตนเองและตอ้งสามารถเช่ือมขอ้มูลของแต่ละหน่วยงานได้
อยา่งมีประสิทธิภาพ ซ่ึงจากการวเิคราะห์จะเห็นไดว้า่บริษทัฯควรปรับปรุงทั้งการปฎิบติัการดา้นการ
ผลิต(Operations & Production) เพื่อให้เกิดประสิทธิภาพของผลผลิตท่ีมีคุณภาพสูงสุดโดยมี
ความสามารถควบคุมใหเ้กิดตน้ทุนการผลิตท่ีต ่าสุด และการสนบัสนุนงานวจิยัและพฒันาของบริษทั 
(Research & Development) เพื่อสร้างความสามารถของระบบการผลิตและการเกิดนวตักรรม
ผลิตภณัฑใ์หม่อนัส่งผลบวกต่อการเพิ่มอ านาจต่อรองในตลาด 
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บทที ่5 

กำรด ำเนินงำนตำมแผนกลยุทธ์ 
  

  
การแปลงกลยุทธ์ไปสู่การปฏิบติั คือกระบวนการน าแผนกลยุทธ์ท่ีวางไว ้ไปก าหนด

เป็นรายละเอียดในดา้นต่างๆ ซ่ึงผูศึ้กษาไดจ้ดัท าแผนปฎิบติัการท่ีใชห้ลกัการและแนวคิดท่ีเก่ียวขอ้ง
ไดแ้ก่ แผนท่ีกลยุทธ์ (Strategy map) การบริหารเชิงดุลยภาพ (Balanced scorecard) และการบริหาร
การเปล่ียนแปลง (Change management)  
 

 

5.1 ทฤษฎแีผนทีก่ลยุทธ์ (Strategy map)  
เป็นวิธีการในการส่ือสารกลยุทธ์ขององค์กรไปสู่หน่วยงานต่างๆ รวมถึงบุคลากรใน

องคก์รทั้งหมด เพื่อช่วยให้เกิดความเขา้ใจท่ีตรงกนัจากการเช่ือมโยงการด าเนินงานของหน่วยงาน
เขา้กบัวสิัยทศัน์ขององคก์รผา่นแผนภาพท่ีแสดงในรูปแบบของความสัมพนัธ์ในเชิงของเหตุและผล
ระหวา่งผลลพัธ์ 4 ดา้น 

 
 
5.2 ทฤษฎกีำรบริหำรเชิงดุลยภำพ (Balanced scorecard)  

เป็นเคร่ืองมือในการควบคุมการด าเนินงานขององคก์รของ  Kaplan และ Norton, 1992
โดยสะทอ้นการผลการด าเนินงานของธุรกิจ (Performance excellence) ท่ีแสดงผลทางการเงิน 
(Financial measurement) และผลทางการด าเนินงาน (Operation measurement) ท่ีมีความสัมพนัธ์กนั 
ซ่ึงมีเกณฑแ์ละดชันีในการวดัแบ่งเป็นมุมมองต่างๆ 4 ดา้นดงัน้ี 

5.2.1 มุมมองดา้นการเงิน (The financial perspective) 
5.2.2 มุมมองดา้นลูกคา้ (The customer perspective) 
5.2.3 มุมมองดา้นกระบวนการท างานภายในองคก์ร (The business process perspective) 
5.2.4 มุมมองดา้นนวตักรรมและการเรียนรู้ (The learning and growth perspective) 
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ภำพ 5.1 แสดงรูปแบบการบริหารเชิงดุลยภาพ (Balanced scorecard)  
ท่ีมา : http://www.erptraining9.com 
  
  

5.3 กำรวเิครำะห์แผนทีก่ลยุทธ์ (Strategy map) ของบริษทั ไทยโทเรซินเทติคส์ จ ำกดั 
  

ตำรำง 5.1 แสดงการวิเคราะห์แผนท่ีกลยทุธ์ของบริษทั 
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5.4 กำรวเิครำะห์กำรบริหำรเชิงดุลยภำพ (Balanced scorecard) ของบริษัท ไทยโทเรซิน
เทติคส์ จ ำกดั 

ตามท่ีก าหนดกลยุทธ์ระดบัองค์กรของบริษทั ไทยโทเรซินเทติคส์ จ ากดั ในส่วนของ
แผนระยะสั้นบริษทัควรมุ่งสร้างศกัยภาพโดยเนน้การสร้างผลก าไรโดยการปรับการด าเนินงานดา้น
การผลิต ซ่ึงสามารถประยกุตใ์ชเ้คร่ืองมือการบริหารเชิงดุลยภาพไดด้งัน้ี 

5.4.1 มุมมองด้ำนกำรเงิน เพื่อความส าเร็จขององคก์รในสายตาของผูมี้ส่วนไดส่้วนเสีย
ต่อบริษทั โดยควรเนน้ประสิทธิภาพในการผลิตท่ีมีตน้ทุนต ่าและมีการสูญเสียระหวา่งผลิตนอ้ยท่ีสุด 
สามารถสร้างก าไรใหก้บัองคก์ร และสามารถเพิ่มส่วนแบ่งการตลาดใหสู้งข้ึนได ้

5.4.2 มุมมองด้ำนลูกค้ำ เพื่อสร้างความสัมพนัธ์อนัดีกบัลูกคา้เพื่อให้ลูกคา้มีความ
จงรักภกัดีต่อแบรนด์สินคา้ โดยควรเน้นสร้างความพึงพอใจลูกคา้ ตอบสนองความตอ้งการ และ
พฒันากระบวนการดา้นการตลาด 

5.4.3 มุมมองด้ำนกระบวนกำรท ำงำนภำยในองค์กร เพื่อให้ลูกคา้พึงพอใจในคุณภาพ
และบริการของผลิตภณัฑ์ โดยควรเน้นการวิจยัและพฒันาผลิตภณัฑ์ใหม่ๆให้ดีเลิศ การประสาน
ภายในองคก์ร การจดัการดา้นการผลิตท่ีมีประสิทธิภาพและมีคุณภาพท่ีดี 

5.4.4 มุมมองด้ำนนวัตกรรมและกำรเรียนรู้ เพื่อบรรลุวิสัยทศัน์ขององค์กรแห่งการ
เรียนรู้ โดยควรเนน้การพฒันาความรู้ความสามารถและทกัษะของบุคลากร  
  

ตำรำง 5.2 แสดงการบริหารเชิงดุลยภาพของบริษทั 
  

Strategy map : 
ความมีประสิทธิผล               
ดา้นการบริหารจดัการ 

Objectives 
วตัถุประสงค ์

Measurement 
ตวัช้ีวดั 

Target 
ระดบั 

เป้าหมาย 

Initiative 
แผนงาน 

มุมมองด้ำนกำรเงนิ - ผลก าไรท่ี   
   มากข้ึน 

 

- เปอร์เซนตท่ี์
เพ่ิมข้ึนของก าไร
สุทธิ 
   
 

+ 10 %  - เพ่ิมประสิทธิภาพ     
 ในการผลิต ลดตน้ทุน  
 การผลิต ลดของเสียและ
ปรับโครงสร้างการผลิต 

มุมมองด้ำนลูกค้ำ - ลูกคา้พึงพอใจ 

 

 

- เปอร์เซนตค์วาม
พึงพอใจของลูกคา้ 

> 85 % 

 

- โปรแกรมตรวจสอบ
คุณภาพ การเคลมสินคา้
และ ตรวจสอบความ
ภกัดีของลูกคา้ 

 



29 
 

ตำรำง 5.2 แสดงการบริหารเชิงดุลยภาพของบริษทั (ต่อ) 
  

Strategy map : 
ความมีประสิทธิผล               
ดา้นการบริหารจดัการ 

Objectives 
วตัถุประสงค ์

Measurement 
ตวัช้ีวดั 

Target 
ระดบั 

เป้าหมาย 

Initiative 
แผนงาน 

มุมมองด้ำนลูกค้ำ (ต่อ) - จ านวนลูกคา้ใน 

  กลุ่มเป้าหมาย  
  ใหม่ 

- เปอร์เซนตท่ี์
เพ่ิมข้ึนของลูกคา้
กลุ่มเป้าหมายใหม่ 

> 5 % - วจิยัและผลิตสินคา้ท่ี  
ตรงตามความตอ้งการ
ของลูกคา้อีกทั้งตอ้งมี
ช่องทางการจดัจ าหน่ายท่ี
สนบัสนุนการกระจาย
สินคา้ 

มุมมองด้ำนกำรท ำงำนภำยใน - ความสามารถใน
การจดัหาทรัพยากร 

 
- ความสามารถ
ทางการผลิตท่ีมี
ประสิทธิภาพ 
 

- งานวจิยัและ
พฒันาผลิตภณัฑ์
ใหม่ 

- เปอร์เซนตข์อง
ค่าใชจ่้ายท่ีลดลง
ในการใชท้รัพยากร 

- เปอร์เซนตร์วม
ของความสูญเสีย
จากความผิดพลาด
ต่างๆ 
 

> 2 % 
 
     
  

< 10 % 

- จดัโครงการอบรมเพื่อ
เพ่ิมทกัษะในการจดัหา
และบริหารทรัพยากร 

- บริหารจดัการดา้นการ
ผลิตอยา่งมีประสิทธิภาพ 
และ การเพ่ิมการวจิยัและ
พฒันาสินคา้ใหม่ๆ 

- จดัโครงการศึกษาดูงาน
และสร้างศูนยท์ดลอง
เพ่ือวจิยัวสัดุแบบใหม่ 

มุมมองด้ำนกำรพฒันำและ
เรียนรู้ 

-เสริมทกัษะและ
ความสามารถของ
บุคลากรให้
เหมาะสมกบักล-
ยทุธ์การแข่งขนั
ขององคก์ร 

- เปอร์เซนตข์อง
บุคลากรท่ีผา่นการ
อบรมและ
สามารถน าไป
ปฏิบติัไดจ้ริง 
 

> 90 % - จดัโครงการอบรมเพื่อ
เพ่ิมทกัษะในการบริหาร
และการมีส่วนรวม 

 
 
 

 
 
  

5.5 ทฤษฎกีำรบริหำรกำรเปลีย่นแปลง (Change management) 
 เป็นความสามารถในการจดัการด้านการเปล่ียนแปลง 8 ขั้นตอนของจอห์น พี คอต
เตอร์ผูแ้ต่งหนงัสือ The 8-step process for leading change (John P. Kotter, 1996) เพื่อลดปัญหาท่ี
เกิดจากแรงต่อตา้น โดยมีวธีิการดงัน้ี  
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5.5.1 สร้างภาวะใหต้ระหนกัต่อความจ าเป็นเร่งด่วน (Creating a sense of urgency)  
5.5.2 สร้างแกนน าแห่งการเปล่ียนแปลง (Building a guiding coalition) 
5.5.3 สร้างวสิัยทศัน์ท่ีชดัเจนและเขา้ใจง่าย (Developing a vision for change) 
5.5.4 ทุ่มเทการส่ือสารวสิัยทศัน์ (Communicating the vision) 
5.5.5 สนบัสนุนการด าเนินการ (Enable action) 
5.5.6 สร้างชยัชนะระยะสั้น (Creating short-term wins) 
5.5.7 สร้างความเปล่ียนแปลงใหม้ากข้ึน (Make more change) 
5.5.8 สร้างการเปล่ียนแปลงลงบนวฒันธรรมองคก์รใหฝั้งรากลึก (Make change stick)  
 
 

5.6 กำรวิเครำะห์กำรบริหำรกำรเปลีย่นแปลง (Change management) ของบริษัท ไทย
โทเรซินเทติคส์ จ ำกดั 

การสร้างการเปล่ียนแปลงตามท่ีไดก้ าหนดกลยุทธ์ระดบัองค์กรของบริษทั ไทยโทเร
ซินเทติคส์ จ ากัด ในทั้ งส่วนของแผนระยะสั้ นและแผนระยะยาวท่ีบริษทัควรมีการพฒันาและ
ปรับปรุงท าใหบ้ริษทัตอ้งมีการเปล่ียนแปลงการด าเนินงานเพื่อให้บริษทัสามารถสร้างความสามารถ
ทางการแข่งขนัท่ีสอดคลอ้งกบักลยทุธ์ท่ีวางไว ้ไดด้งัน้ี  

5.6.1 สร้ำงภำวะให้ตระหนักต่อควำมจ ำเป็นเร่งด่วน  โดยบริษทัจะมีการประชุม
บุคลากรคร้ังใหญ่เพื่อให้ผูบ้ริหารช้ีแจงให้เห็นถึงสถานการณ์ในปัจจุบนัท่ีบริษทัเผชิญอยู่ในด้าน
ก าไรท่ีลดลงอยา่งต่อเน่ืองของบริษทั ซ่ึงจะส่งผลรุนแรงมากยิ่งข้ึนหากบริษทัไม่มีการเปล่ียนแปลง 
พร้อมติด ประกาศประชาสัมพนัธ์ในส่วนบอร์ดของทุกแผนก และผ่านส่ือโทรทศัน์ในโรงอาหาร
ของบุคลากรอยา่งต่อเน่ือง เพื่อตอกย  ้าถึงความจ าเป็นในการท่ีตอ้งปรับเปล่ียนการท างานใหม่ 

5.6.2 สร้ำงแกนน ำแห่งกำรเปลี่ยนแปลง โดยก าหนดกลุ่มผูน้ าการเปล่ียนแปลงท่ีมีพลงั
มากพอทั้งในแง่ต าแหน่งหน้าท่ี ความรู้ความช านาญและอิทธิพลเชิงความสัมพนัธ์ต่อบุคลากรใน
องคก์รจากการเลือกบุคลากรจากทุกส่วนงานใหเ้กิดความเป็นทีม  

5.6.3 สร้ำงวสัิยทัศน์ที่ชัดเจนและเข้ำใจง่ำย โดยผูบ้ริหารจะเป็นคนก าหนดทิศทางการ
เปล่ียนแปลงท่ีชดัเจนด้วยรูปธรรมท่ีเขา้ใจง่าย เพื่อส่ือสารวิสัยทศัน์ให้ทีมแกนน ามีความเขา้ใจท่ี
ตรงกนั และส่ือสารไปในทิศทางเดียวกนั  

5.6.4 ทุ่มเทกำรส่ือสำรวิสัยทัศน์ โดยบริษทัควรท าผ่านทุกช่องทางการส่ือสารอย่าง
ต่อเน่ือง และผา่นการกระท าของผูน้ าเองดว้ย  
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5.6.5 สนับสนุนกำรด ำเนินกำร โดยบริษทัจะเปิดโอกาสให้บุคลากรมีส่วนร่วมแสดง
ความคิดเห็น เพื่อให้สนับสนุนให้บุคลากรเห็นด้วยและอยากส่วนร่วมในการเปล่ียนแปลง อีกทั้ง
แสดงใหเ้ห็นถึงแรงจูงใจในการใหร้างวลั และการลงโทษหากปฏิเสธการเปล่ียนแปลง 

5.6.6 สร้ำงชัยชนะระยะส้ัน โดยบริษทัจะก าหนดเป้าหมายในระยะสั้ น เพื่อเป็นการ
ตรวจสอบวา่ทิศทางการเปล่ียนแปลงตรงตามเป้าหมายหรือไม่ และเพื่อให้พนกังานในทุกระดบัเห็น
ถึงผลรางวลัท่ีจะไดรั้บจากการเปล่ียนแปลงดา้นผลก าไรของบริษทัท่ีดีข้ึน ผา่นโบนสัของไตรมาศท่ี
เร่ิมเกิดข้ึนอยา่งเป็นรูปธรรม 

5.6.7 สร้ำงควำมเปลี่ยนแปลงให้มำกขึ้น โดยบริษทัจะสร้างความเปล่ียนแปลงอย่าง
ต่อเน่ือง โดยการรวบรวมพลงัและผูค้นเขา้เผชิญกบัการปัญหาท่ีใหญ่ข้ึนกวา่เดิมและตั้งเป้าต่อการ
เปล่ียนแปลงและปรับปรุงในทุกกระบวนการผลิตของโรงงานอยา่งต่อเน่ือง 

5.6.8 สร้ำงกำรเปลี่ยนแปลงลงบนวัฒนธรรมองค์กรให้ฝังรำกลึก โดยในระหว่างท่ีมี
การเปล่ียนแปลงควรเน้นการสร้างว ัฒนธรรมในองค์กรให้บุคลากรมีส่วนร่วมในการริเร่ิม
สร้างสรรคก์ารด าเนินงานและมีส่วนร่วมปรับปรุงคุณภาพงานในส่วนต่างๆ เพื่อก าหนดให้เป็นการ
ปฏิบติัอย่างฝังรากลึกภายในองค์กร ซ่ึงจะเป็นการส่งเสริมท่ีสอดคล้องกบัวิสัยทศัน์ขององค์กรท่ี
ตอ้งการให้บุคลากรมีส่วนร่วมสร้างให้เกิดการสร้างสรรค์คุณค่าใหม่เพื่อให้เกิดนวตักรรมทาง
ความคิด ทางเทคโนโลยีและผลิตภณัฑ์อนัจะสร้างรายไดอ้ยา่งย ัง่ยืนให้กบัองค์กรท่ีมีความยืดหยุ่น
ต่อการตอบรับต่อเปล่ียนแปลงตลอดเวลาได ้
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