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บทคดัยอ่ 
 การจดัทาํสารนิพนธ์นี# เป็นการศึกษาสภาวะการณ์ของกระดาษพิมพ์เขียนในปัจจุบนั
ตอ้งเผชิญกบัปัจจยัอุปสงคที์ลดลงเนืองจากความนิยมในการใช้ระบบเอกสารและหนงัสือและผา่น
สืออิเล็กทรอนิกส์ทีเพิมมากขึ#น  ประกอบกบัปัจจยัดา้นตน้ทุนการผลิตทีเพิมสูงขึ#นเนืองจากวตัถุดิบ
นาํเขา้ราคาสูง     ซึ งส่งผลกระทบต่อการผลิตกระดาษพิมพเ์ขียนทีอาจตอ้งลดกาํลงัการผลิตลงหรือ
ปิดตัวไปในทีสุด     ในการศึกษาครั# งนี#  ได้ใช้เครื องมือวิเคราะห์ปัจจัยภายนอกทีกระทบต่อ
อุตสาหกรรม คือ PESTEL และ Five-force model  รวมถึงการวิเคราะห์ปัจจยัภายใน VRIN เพือ
วเิคราะห์ความไดเ้ปรียบทางการแข่งขนัของบริษทั    พบวา่อุตสาหกรรมกระดาษพิมพเ์ขียนนี#อยูใ่น
ระยะถดถอย เนืองมาจากภยัจากสินคา้ทดแทนและพฤติกรรมผูบ้ริโภคทีเปลียนไป ส่งผลให้ยอดขาย
และกาํไรของบริษทัลดลงต่อเนือง    
 จึงไดท้าํการศึกษาเพือกาํหนดกลยุทธ์การปรับตวัเพือแกว้ิกฤติของธุรกิจบริษทั เอเอเอ 
จาํกดั  ซึ งเป็นหนึ งในบริษทัผูผ้ลิตและจาํหน่ายกระดาษพิมพเ์ขียนรายใหญ่ของไทยให้อยู่รอดใน
สภาวะที อุตสาหกรรมกระดาษพิมพ์เ ขียนอยู่ในระยะถดถอย โดยกลยุทธ์ทีนํา เสนอคือ 
Diversification Differentiation  โดยมีกลยุทธ์ระดบัธุรกิจทีมารองรับ คือ Product Differentiation 
และมีกลยทุธ์การวจิยัและพฒันา  ในระดบัหนา้ทีมารองรับ  ซึ งในส่วนของกระบวนการทาํงานเป็น
ขั#นตอนการพฒันาสินคา้ใหม่ออกสู่ตลาดและทาํการวดัผลดว้ยการเติบโตของยอดขาย และกาํไรของ
บริษทั รวมถึงความพึงพอใจของลูกคา้  

คาํสาํคญั:  กระดาษพิมพเ์ขียน/ กลยทุธ์การแกว้กิฤต/ Diversification/ Product Differentiation 
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บทที� 1 

บทนํา 

 

 

1.1 บทนํา 
อุตสาหกรรมเยื�อและกระดาษ มีการผลิตเชื�อมโยงครบวงจรเป็นอุตสาหกรรมที�

ต่อเนื�องกนัตั%งแต่ตน้นํ%าถึงปลายนํ%า  โดยเป็นการใชเ้ยื�อกระดาษมาผลิตเป็นกระดาษชนิดต่าง ๆ ไดแ้ก่ 
กระดาษคราฟท ์กระดาษกล่อง กระดาษแข็ง กระดาษพิมพเ์ขียน กระดาษหนงัสือพิมพแ์ละกระดาษ
อนามยั (กระดาษทิชชู)  ที�ผ่านมาอุตสาหกรรมกระดาษมีแนวโน้มขยายตวัต่อเนื�อง โดยเฉพาะ 
กระดาษคราฟทแ์ละกระดาษพิมพเ์ขียน เนื�องจากเป็นสินคา้มีความเชื�อมโยงกบัการขยายตวัในหลาย
อุตสาหกรรม เพราะเป็นวตัถุดิบในการผลิตบรรจุภณัฑ์ และสิ�งพิมพต่์างๆ ไดแ้ก่ แบบเรียน  สื�อของ
ภาครัฐ ภาคธุรกิจ รวมทั%งสื�อสิ�งพิมพเ์พื�อการโฆษณาประชาสัมพนัธ์    ความเชื�อมโยงอยา่งครบวงจร
นี% ส่งผลดา้นบวกต่อการแข่งขนัในตลาด  

แต่อย่างไรก็ตาม ในช่วงหลายปีที�ผ่านมา อุตสาหกรรมกระดาษตอ้งเผชิญกบัปัจจยั
เสี�ยงจากแนวโน้มตน้ทุนการผลิตที�เพิ�มสูงขึ%น ประกอบกบัความนิยมในการใช้ระบบเอกสารและ
หนังสือและสื�ออิเล็กทรอนิกส์ที�เพิ�มมากขึ%น  อาจมีผลต่อปริมาณการบริโภคกระดาษในประเทศ 
โดยเฉพาะอยา่งยิ�ง กระดาษพิมพเ์ขียน     ที�มียอดการใชก้ระดาษในกลุ่มนี% มีการเติบโตที�ลดลง อนั
เป็นผลพวงจากสื�ออิเล็กทรอนิกส์และ Social network เขา้มาแทนที� 50-60% แลว้ และหากขยบัขึ%น
ไปที� 70-80% ก็จะส่งผลกระทบต่อการผลิตกระดาษพิมพเ์ขียนเหมือนกบัสหรัฐอเมริกาที�เวลานี% มี
โรงงานผลิตปิดตวัไปแลว้ 30-40 แห่ง ส่วนโรงงานที�ยงัเหลืออยู่ก็ลดกาํลงัการผลิตลง โดยคาดว่า
ในช่วง 3-5 ปีนี%  หากผูผ้ลิตกระดาษพิมพเ์ขียนไม่เร่งปรับตวั ในการสร้างนวตักรรมผลิตภณัฑ์ใหม่ๆ 
ขึ%นมารองรับ ก็จะอยูร่อดไดย้าก 

บริษทั เอเอเอ จาํกดัเป็นหนึ�งในบริษทัผูผ้ลิตและจาํหน่ายกระดาษพิมพเ์ขียนรายใหญ่
ของประเทศไทยมาเป็นเวลากว่า RS ปี  มีสินคา้หลากหลายชนิดเพื�อตอบสนองความต้องการที�
หลากหลายของลูกคา้ทั%งกลุ่มโรงพิมพ ์และโรงงานแปรรูป กบังานอุตสาหกรรมต่างๆ    

ในการศึกษาครั% งนี%  ไดศึ้กษาปัญหาเพื�อกาํหนดกลยุทธ์การปรับตวัเพื�อแกว้ิกฤติของ
ธุรกิจบริษทั เอเอเอ จาํกดั  ใหอ้ยูร่อดในสภาวะที�อุตสาหกรรมกระดาษพิมพเ์ขียนอยูใ่นระยะถดถอย 
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โครงสร้างอุตสาหกรรมกระดาษ 
อุตสาหกรรมเยื�อกระดาษ กระดาษและสิ�งพิมพ ์มีการผลิตเชื�อมโยงครบวงจรตั%งแต่ตน้

นํ%าถึงปลายนํ% า เป็นหนึ�งในไม่กี�อุตสาหกรรมของไทยี�มีลกัษณะเช่นนี%   ความเชื�อมโยงครบวงจรของ
อุตสาหกรรมนี% ส่งผลใหต้น้ทุนวตัถุดิบที�เชื�อมโยงกนัมีราคาถูกลงส่งผลดา้นบวกต่อการแข่งขนั และ
เป็นอีกอุตสาหกรรมหนึ�งที�มีความสาํคญัต่อการพฒันาเศรษฐกิจของประเทศ  

อุตสาหกรรมกระดาษพิมพเ์ขียน เป็นอุตสาหกรรมหนึ�ง ที�มีศกัยภาพในการผลิตและมี
โอกาสขยายตวัต่อเนื�อง มีกระบวนการผลิตตน้นํ% าคืออุตสาหกรรมเยื�อกระดาษ  อุตสาหกรรมกลาง
นํ% าคือกระดาษ และอุตสาหกรรมปลายนํ% าคืออุตสาหกรรมสื�อสิ�งพิมพ ์ซึ� งอุตสาหกรรมเหล่านี% มีการ
จา้งงานจาํนวนมาก ตามสถิติของกรมโรงงานอุตสาหกรรม พบว่า มีจาํนวนโรงงานเยื�อกระดาษ 
กระดาษ และวสัดุเกี�ยวกบักระดาษทั%งสิ%น 807 โรงงาน มีการจา้งงาน 7,000 คน สําหรับโรงงาน
อุตสาหกรรมสื�อสิ�งพิมพมี์จาํนวน 3,500 โรงงาน มีการจา้งงานกว่า 100,000 คน  ผูป้ระกอบการ
ขนาดเล็กร้อยละ 90 มีการใช้เทคโนโลยีการผลิตไม่สูงนกั  รายละเอียดอุตสาหกรรมดงัภาพที� 1.1 
และ 1.2 

 

 
ภาพ 1.1  แสดงการเชื�อมโยงของการผลิตในอุตสาหกรรมกระดาษ 
ที�มา. สาํนกังานเศรษฐกิจอุตสาหกรรม 
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ภาพ 1.2  ดชันีการผลิตเยื�อและกระดาษ 
ที�มา. สาํนกังานเศรษฐกิจอุตสาหกรรม 
 

อุตสาหกรรมเยื�อและกระดาษ เป็นอุตสาหกรรมที�ใชทุ้นเขม้ขน้ มีลกัษณะเป็นผูผ้ลิต 
นอ้ยราย ในขณะที�อุตสาหกรรมสิ�งพิมพส่์วนใหญ่จะเป็นขนาดกลางและขนาดเล็ก มีผูผ้ลิตมากราย 
ส่งผลใหอ้าํนาจการต่อรองระหวา่งทั%งสองกลุ่มไม่เท่าเทียมกนัและนาํไปสู่ความขดัแยง้ในบางครั% ง 
โดยเฉพาะในช่วงที�อุปสงคข์องตลาดมีการขยายตวัขึ%นมาก อยา่งไรก็ตาม ปัญหาดงักล่าวมีแนวโนม้ 
บรรเทาลงเมื�ออุปสงคป์รับลดลงและมีการประสานงาน รวมถึงการวางแผนร่วมกนัทั%งสองกลุ่มดงัที� 
เป็นอยูใ่นปัจจุบนั    ผูผ้ลิตในอุตสาหกรรมเยื�อและกระดาษ เป็นรายใหญ่ มีศกัยภาพดา้นการลงทุน
สูง มีการลงทุนดา้นเทคโนโลยกีารผลิตอยา่งสมํ�าเสมอ สามารถแข่งขนัดา้นตน้ทุนกบัต่างประเทศได ้
แต่จุดอ่อนอยู่ที�ความจาํกัดของพื%นที� เพาะปลูกยูคาลิปตัสซึ� งเป็นวตัถุดิบที�สําคัญในการทาํเยื�อ
กระดาษ  การมีผูผ้ลิตรายใหม่เขา้สู่อุตสาหกรรมในปัจจุบนัและในอนาคต จึงอาจสร้างปัญหาการ
จดัสรรพื%นที� ที�ไม่เพียงพอและสร้างความขดัแยง้ในอนาคตได ้จึงควรมีการขยายพื%นที�ปลูกยคูาลิปตสั 
มีระบบการจดัการดา้นมลภาวะรองรับควบคู่ไปดว้ย นอกจากปัญหาดา้นพื%นที�แลว้ การแข่งขนัใน
อุตสาหกรรมกระดาษยงัอยูที่�การสร้างความแตกต่างให้กบัให้เกิดนวตักรรมใหม่ๆ ซึ� งสิ�งเหล่านี% เป็น
ปัจจยัสาํคญัที�ผูผ้ลิตจาํเป็นตอ้งปรับตวัใหท้นัและกา้วไปขา้งหนา้ก่อนคู่แข่งขนัในตลาดโลก 
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1.2  บริษทั เอเอเอ จํากดั   

1.2.1 ประวตัิความเป็นมาของบริษัท 
บริษทั เอเอเอ จาํกดั  เป็นบริษทัผูผ้ลิตและจาํหน่ายกระดาษพิมพเ์ขียนรายใหญ่ใน

ประเทศไทยมากวา่ 30 ปี  ก่อตั%งเมื�อปี  พ.ศ. [\[]   โดยมีกาํลงัผลิตกวา่ \50,SSS ตนัต่อปี   ถือวา่เป็น
ผูน้าํตลาดในอุตสาหกรรมกระดาษ ที�ไดรั้บการยอมรับอยา่งมากในการเป็นกระดาษคุณภาพสูง จาก
การคดัเลือกวตัถุดิบและการผลิตกระดาษ ดว้ยเครื�องจกัรและเทคโนโลยอีนัทนัสมยั ไดม้าตรฐาน
จากโรงงานผลิต ทาํใหไ้ดง้านผลิตภณัฑก์ระดาษที�สามารถตอบสนองและสร้างความพึงพอใจต่อ
ผูบ้ริโภคไดเ้ป็นอยา่งมากทั%งจาก ภายในประเทศ และต่างประเทศ   นอกจากนี%  ยงัใส่ใจสิ�งแวดลอ้ม
ดว้ยกระบวนการผลิตกระดาษ จากไมป้ลูก ทาํใหไ้ม่ตอ้งรบกวนไมป่้าธรรมชาติและสิ�งแวดลอ้ม  
 

1.2.2 โครงสร้างองค์กร  
บริษทั เอเอเอ จาํกดั บริหารโดยมีผูบ้ริหารสูงสุดในตาํแหน่งกรรมการผูจ้ดัการ มีการ

จดัผงัองค์กรโดยการแบ่งแยกตามหน้าที� แต่ละฝ่ายรายงานตรงกบักรรมการผูจ้ดัการ แผนผงัการ
บริหารองกรคข์องบริษทั เอเอเอ จาํกดั  แสดงดงัภาพที� 1.3  

 
 

ภาพ  1.3 แสดงโครงสร้างองคก์รของ บริษทั เอเอเอ จาํกดั 
ที�มา ประกาศการปรับผงัการบริหารองคก์ร ณ 1 มีนาคม 2557 
 
 
 

กรรมการผู้จดัการ

ฝ่ายผลติ

ส่วนซ่อมบํารุง ส่วนผลติ

ฝ่ายการตลาด

ส่วนขาย ส่วนการตลาด ส่วนพฒันาธุรกจิ
ส่วนบริการ

เทคนิค ส่วนคลงัและจัดส่ง

ฝ่ายทรัพยากรบุคคล ฝ่ายบัญชี
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1.2.3 ผลติภัณฑ์และบริการ 
ผลิตภณัฑข์องบริษทั แบ่งออกเป็นหมวดหมู่ตามลกัษณะการใชง้าน ดงันี%  
1. กระดาษสําหรับงานสื�อสิ�งพิมพ์   ลูกคา้ทั%งกลุ่มโรงพิมพ ์และโรงงานแปรรูป กบั

งานอุตสาหกรรมต่างๆ  แบ่งเป็นชนิดเคลือบผวิ (กระดาษอาร์ต) และไม่เคลือบผวิ 
 

 

 
 

 
ภาพ  1.4  แสดงผลิตภณัฑก์ระดาษงานสื�อสิ�งพิมพ ์

 
2. กระดาษสําหรับการสื�อสารทางธุรกจิ   สาํหรับการสื�อสารทางธุรกิจครบวงจรซึ�ง

ตอ้งมีการใชทุ้กวนัผา่นทางปริ%นเตอร์ และสื�อต่างๆ 
 

 
 
 

 
ภาพ  1.5  แสดงผลิตภณัฑก์ระดาษสาํหรับการสื�อสารทางธุรกิจ 

 

3. กระดาษถ่ายเอกสารและพมิพ์สําหรับใช้ในบ้านและสํานักงาน   เดิมบริษทั เอเอเอ 
จาํกดั ไดผ้ลิตกระดาษถ่ายเอกสาร และจาํหน่ายเป็นมว้นใหญ่ใหก้บัโรงงานแปรรูปเป็นกระดาษ A4 
รีมเล็ก    และตั%งแต่ปี 2551 เป็นตน้มา ไดเ้ริ�มผลิตและจาํหน่ายกระดาษ A4 รีมเล็กภายใต ้Brand ของ
บริษทัเอง    

 

  
 

ภาพ  1.6  แสดงผลิตภณัฑก์ระดาษถ่ายเอกสาร 
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ซึ� งจากผลการสาํรวจส่วนแบ่งตลาดกระดาษถ่ายเอกสารรีมเล็ก พบวา่บริษทัยงัมีส่วนแบ่งตลาดนอ้ย
กวา่คู่แข่งรายใหญ่ คือ Double A มาก 

ตารางที� 1.1 แสดงส่วนแบ่งตลาดของกระดาษถ่ายเอกสารรีมเล็ก 

ยี�ห้อ ส่วนแบ่งตลาด (%) ผู้ผลติ 

Double A, Quality 84% Double A 

Idea Green, Idea Work 16% AAA 

  

1.2.4 ผลประกอบการของบริษัท 
กราฟดา้นล่างแสดงงบกาํไรขาดทุนของบริษทั เอเอเอ จาํกดั ระหวา่งปี 2551 – 2555  

ซึ� งจะเห็นวา่ยอดขายปี 2555 ลดลง 3% เทียบกบัปี 2554     สาํหรับตน้ทุนเมื�อเปรียบเทียบกบัยอดขาย 
พบวา่ บริษทัมีตน้ทุนขายลดลงจาก fR.\[ %ในปี [\\g เหลือ f[.hg %ในปี [\\\ ในขณะที�ค่าใชจ่้าย
ในการขายและบริหารในปี [\\\ เพิ�มขึ%นเป็น ].][ % จาก ].SR %  

 

 
 

 
ภาพ 1.7  แสดงรายได ้ตน้ทุน และกาํไรสุทธิของบริษทั เอเอเอ จาํกดั ปี พ.ศ. 2551 – 2555 
ที�มา: กรมพฒันาธุรกิจการคา้ 
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1.3 ปัญหาของบริษทั เอเอเอ จํากดั 
จากที�กล่าวไปแลว้ขา้งตน้ถึงอตัราการใชก้ระดาษลดลงเนื�องจากสินคา้ทดแทนอยา่ง

สื�ออิเล็กทรอนิกส์และสื�อออนไลน์ที�เติบโตขึ%นอยา่งรวดเร็ว  ประกอบกบัมีผูผ้ลิตรายใหญ่ในจีน, 
ญี�ปุ่น, เกาหลี ขยายกาํลงัการผลิตเพิ�มขึ%นในปี 2553  ซึ� งผูผ้ลิตเหล่านี% มีก็จะมีตน้ทุนที�ต ํ�าเนื�องจาก 
Economy of scale  และการขยายกาํลงัการผลิตพร้อมๆ กนั ทาํใหเ้กิดอุปทานในตลาดเพิ�มขึ%นมาก  
สวนทางกบัปริมาณการใชก้ระดาษที�มีแนวโนม้ค่อยๆ ลดลง  ทาํใหผู้ผ้ลิตรายใหญ่อยา่งจีน  ใช้
วธีิการแข่งขนัดา้นราคา โดยการทุ่มตลาดเขา้มาขายแข่งขนัราคากบัผูผ้ลิตในประเทศ   และเนื�องจาก
กระดาษเป็นสินคา้ commodity พฤติกรรมของผูบ้ริโภคที�รายใหญ่เป็นสื�อสิ�งพิมพต่์างๆ ก็จะหนัไป
ใชสิ้นคา้ราคาตํ�าเพื�อลดตน้ทุน    ทาํใหบ้ริษทั เอเอเอ จาํกดั ซึ� งเป็นหนึ�งในผูผ้ลิตรายใหญ่ในประเทศ
ไดรั้บผลกระทบโดยตรงกบัยอดขาย บริษทัจึงมีความจาํเป็นอยา่งยิ�งที�จะตอ้งสร้างกลยทุธ์ในการ
ปรับตวัเพื�อเพิ�มความสามารถในการแข่งขนั  

ในการศึกษาครั% งนี%   จะเป็นการศึกษาและเสนอแนะกลยทุธ์ในการปรับตวัเพื�อสร้าง
ความสามารถในการแข่งขนั ใหธุ้รกิจอยูร่อดไดภ้ายใตส้ถานการณ์ของอุตสาหกรรมกระดาษพิมพ์
เขียนที�มีแนวโนม้การบริโภคนอ้ยลงและตน้ทุนวตัถุดิบและพลงังานที�มีแนวโนม้สูงขึ%น  
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บทที� 2 

การวเิคราะห์ปัญหา 

 

 
จากปัญหาที�เกิดขึ%น ผูศึ้กษาไดน้าํแนวคิด ทฤษฎีและงานวิจยัที�เกี�ยวขอ้งมาวิเคราะห์

ปัญหาเพื�อให้ทราบถึงลักษณะและแนวทางการแก้ปัญหาอย่างเป็นระบบ เพื�อให้ได้มาซึ� งผล
ประกอบการที� ดีขึ% น โดยประกอบด้วยแนวคิด ทฤษฎี ที�นํามาวิเคราะห์ได้แก่ การวิเคราะห์
สภาพแวดลอ้มทั�วไปของอุตสาหกรรม (PESTEL Analysis), การวิเคราะห์สภาวะการแข่งขนั (Five 
Forces Model), และ VRIN Framework  
 

 

การวเิคราะสภาพแวดล้อมทั�วไปของอตุสาหกรรม (PESTEL Analysis)  
PESTEL Analysis เป็นเครื�องมือที�ใช้สําหรับการวิเคราะห์แนวโน้มของตลาด และ

วิเคราะห์ภาพรวมของธุรกิจในอนาคต โดยอาศยัการขอ้มูลของการเปลี�ยนแปลงของปัจจยัภายนอก
ต่างๆ ที�เราไม่สามารถควบคุมได ้ซึ� งปัจจยัเหล่านี%ก็ประกอบไปดว้ย  

• P – Politic : ปัจจัยทางนโยบายและการเมือง 
ปัจจยัทางนโยบายและการเมืองคือปัจจยัที�มีการเปลี�ยนแปลงตามสภาพของ รัฐบาล

และนโยบายของรัฐในช่วงเวลานั%น ในบางช่วงเวลารัฐอาจมีการส่งเสริมการส่งออก ก็จะส่งผล
ใหธุ้รกิจที�มีการส่งสินคา้ไปขายนอกประเทศไดเ้ปรียบ รวมไปถึงขอ้ตกลงและขอ้กฎหมายทาง
การคา้ที�มีการเปลี�ยนแปลงอยูต่ลอดเวลาโดย ขึ%นอยูก่บันโยบายของรัฐ ที�ทาํใหธุ้รกิจตอ้งคอย
ปรับตวัหรือช่วยผูป้ระกอบการตดัสินใจวา่เราพร้อมที�จะลง ทุนในประเทศที�มีนโยบายแบบนี%
หรือไม่  

• E – Economic : ปัจจัยทางเศรษฐกจิ  
ปัจจยัทางเศรษฐกิจของประเทศ มีผลกบัทุกๆ ธุรกิจในทางตรงเป็นอยา่งมาก เพราะ

เศรษฐกิจของประเทศเป็นตวักาํหนดกาํลงัซื%อของคนในประเทศ และเป็นตวักาํหนดตลาดขนาด
ใหญ่ในประเทศอีกดว้ย ซึ� งปัจจยัในหวัขอ้นี%ก็สามารถช่วยเราวางแผนธุรกิจวา่จะเลือกดาํเนินการ
เป็น ระยะสั%นหรือระยะยาวจากสภาพเศรษฐกิจในปัจจุบนัและแนวโนม้ของเศรษฐกิจในอนาคต 
ไดอี้กดว้ย 



9 

 

• S – Social : ปัจจัยทางสภาพสังคม  
ปัจจยัทางสังคมนั%นหมายถึงปัจจยัทุกๆ อยา่งที�เกี�ยวขอ้งกบั สภาพแวดลอ้ม สภาพ

สังคม  วฒันธรรม และชีวติการเป็นอยูข่องคนพื%นที�นั%น วา่เป็นอยา่งไรก่อนที�จะเริ�มทาํการตลาด
ใหไ้ดถู้กทาง เพราะวถีิชีวติของคนในแต่ละชุมชนนั%นก็จะมีความแตกต่างกนัออกไป การที�จะ
เขา้ไปทาํตลาดในพื%นที�ต่างๆ เราตอ้งเขา้ไปศึกษาในส่วนนี% ก่อนเพื�อใหม้ั�นใจไดว้า่ธุรกิจจะ
สามารถดาํเนิน ไปไดอ้ยา่งราบรื�นและเป็นที�สนใจของคนในชุมชนในดา้นที�ดีโดยที�ไม่ส่งผล 
กระทบดา้นลบใดๆ ต่อคนในชุมชนนั%นๆ ดว้ย 

• T – Technology : ปัจจัยทางเทคโนโลยีและนวตักรรมใหม่ๆ 
แต่ละพื%นที�ในการทาํธุรกิจก็มีการพฒันาของนวตักรรมและเทคโนโลยทีี�แตกต่างกนั

ออกไป บางชุมชนอาจอาศยัอยูไ่ดโ้ดยไม่ตอ้งอาศยัเทคโนโลย ีแต่กบับางชุมชนกลบัตอ้งพึ�งพา

เทคโนโลยใีนการดาํเนินชีวติเป็นอยา่งมาก รวมไปถึงแนวโนม้ในอนาคตวา่ถา้ในอนาคตมี

เทคโนโลยใีหม่เขา้มาและธุรกิจเราจะเป็นอยา่งไร  

• E - Environment หรือปัจจัยทางสภาพแวดล้อม 
ปัจจยัทางสภาพแวดลอ้มมีผลอยา่งไรต่อธุรกิจของเรา เช่น สภาพอากาศ กฎหมาย และ

ขอ้กาํหนดเรื�องการควบคุมมลพิษ ปัญหามลพิษทางนํ%า และอากาศ ระบบรีไซเคิล ระบบกาํจดั

ขยะ ทศันคติการรักสิ�งแวดลอ้มของคนในชุมชน เป็นตน้ 

• L – Legal ข้อกฎหมายต่างๆ 
ในแต่ละพื%นที�มีขอ้กฎหมายที�แตกต่างกนัออกไป ดงันั%นก่อนที�เราจะเขา้ไปทาํธุรกิจ 

เราจาํเป็นตอ้งศึกษาขอ้กฎหมายเป็นอยา่งดี เพื�อไม่ใหเ้กิดมีปัญหาในภายภาคหนา้ 

 

ธุรกิจที�รู้แนวโนม้ของตลาดจากปัจจยัภายนอกก่อนยอ่มไดเ้ปรียบในการทาํธุรกิจได้
อยา่งมีประสิทธิภาพ เพราะขอ้มูลเหล่าจะช่วยใหบ้ริษทัเตรียมพร้อมรับมือกบัความเปลี�ยนแปลงของ
ปัจจยัต่างๆ รอบตวัที�เรากาํหนดไม่ได ้แต่สามารถปรับตวัตามได ้ซึ� ง PESTEL Analysis ถือเป็น
เครื�องมือที�มีประสิทธิภาพอยา่งมากในการแกปั้ญหาในส่วนนี%   เครื�องมือนี%จะช่วยให้ตดัปัจจยัเสี�ยง
ต่างๆ เพื�อใหส้ามารถลงทุนเดินหนา้ทาํการตลาดหรือพฒันาธุรกิจใหไ้ปขา้งหนา้อยา่งมั�นคง 

 



10 

 

ผูศึ้กษาวเิคราะห์สภาพแวดลอ้มของอุตสาหกรรมกระดาษพิมพเ์ขียน ไดด้งันี%  
●   P – Politic : ปัจจัยทางนโยบายและการเมือง  ปัจจยัทางการเมืองที�จะมีผลกระทบต่อธุรกิจ
กระดาษพิมพเ์ขียน จะเป็นในส่วนของนโยบายดงันี%  

o นโยบายภาษีนาํเขา้ และนโยบายต่อตา้นการทุ่มตลาด (Anti-Dumping)  ที�จะส่งผล
ใหคู่้แข่งจากต่างชาติที�มีผลผลิตเกินในตลาดเช่น จีน อินโดนีเซีย เขา้มาแข่งขนัดา้นราคากบัผูผ้ลิตใน
ประเทศไม่ได ้ แต่ปัจจุบนัรัฐบาลไม่มีนโยบายนี%  ทาํให้มีผูน้าํเขา้สินคา้จากจีน และอินโดนีเซียเขา้มา
ขายในราคาตํ�าได ้

o นโยบายทางการศึกษา ซึ� งจะส่งผลต่อการใชสื้�อการเรียนการสอนมากขึ%น ซึ� งเป็น
ผลดา้นบวก ไปเพิ�มอุปสงคข์องกระดาษพิมพเ์ขียน 

o นโยบายทางดา้นราคา ของกระทรวงพาณิชยที์�กาํหนดให้กระดาษเป็นสินคา้ที�ถูก
ควบคุมกาํหนดเพดานราคา  ทาํใหผู้ผ้ลิตไม่สามารถปรับราคาไดต้ามตน้ทุนที�เพิ�มสูงขึ%น  
 

●  E – Economic : ปัจจัยทางเศรษฐกิจ   ปัจจยัและการเจริญเติบโตทางเศรษฐกิจ จะมีผล
ค่อนขา้งมากกบัธุรกิจกระดาษพิมพเ์ขียน เนื�องจากเศรษฐกิจที�เปลี�ยนแปลง จากสถานการณ์ความไม่
มั�นคงทางการเมืองของประเทศ ส่งผลใหเ้ศรษฐกิจของประเทศอยูใ่นภาวะถดถอย  และค่าเงินบาทที�
อ่อนตวั ทาํให้เสียเปรียบในเรื�องการนาํเขา้วตัถุดิบซึ� งจะมีราคาสูง จะมีผลกระทบต่อตน้ทุนวตัถุดิบ 
เช่น ตน้ทุนการผลิต และอุปสงคที์�มีแนวโนม้ลดลงตามสภาพเศรษฐกิจ     
 

●   S – Social : ปัจจัยทางสภาพสังคม  พฤติกรรมของคนในการใชก้ระดาษเปลี�ยนไปโดยจะเห็น
จากกระแสอนุรักษสิ์�งแวดลอ้ม ลดการใชก้ระดาษ (Paperless) ในหน่วยงาน องคก์รต่างๆ   

 

●   T – Technology : ปัจจัยทางเทคโนโลยีและนวัตกรรมใหม่ๆ   ดว้ยเทคโนโลยีที�เจริญกา้วหนา้
อย่างรวดเร็ว ทาํให้ปัจจุบนัการเขา้มาของสินคา้ทดแทนกระดาษ ได้แก่ สินคา้อิเล็กทรอนิกส์และ
ระบบโซเชียลมีเดียต่างๆ ทาํให้พฤติกรรมของลุกคา้ในการใชก้ระดาษเปลี�ยนไป  ความตอ้งการใช้
กระดาษพิมพเ์ขียนลดลงอยา่งเห็นไดช้ดั 

 

●   E – Environmental:   ปัจจุบนัองคก์รเกี�ยวกบัสิ�งแวดลอ้มต่างๆ รวมถึงภาครัฐและเอกชนไดเ้ริ�ม
รณรงค์เกี�ยวกบัการอนุรักษสิ์�งแวดลอ้ม  ซึ� งในส่วนนี% ก็กระทบกบัการใชก้ระดาษโดยตรงเนื�องจาก
อุตสาหกรรมการผลิตกระดาษมีวตัถุดิบคือไม้ที�นํามาผลิตเยื�อกระดาษ ทาํให้มีการโจมตีว่าเป็น
อุตสาหกรรมที�ทาํลายป่าไม ้ทางฝั�งผูผ้ลิตเอง ก็ได้มีการชี% แจงถึงการไดม้าซึ� งวตัถุดิบที�มีการปลูก
ตน้ไมท้ดแทนของเดิมที�ตดัออก  รวมถึงออกผลิตภณัฑก์ระดาษที�เป็นมิตรต่อสิ�งแวดลอ้มออกมา  
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●   L – Legal:  ขอ้กฏหมายที�มีผลกระทบต่ออุตสาหกรรมกระดาษ ไดแ้ก่  
o การเจรจา FTA ทาํให้กระดาษนาํเขา้จากจีนเขา้สู่ตลาดในประเทศไดแ้ละเกิดการ

ตดัราคาไดง่้ายขึ%น 
o ภาษีศุลกากรเครื�องจกัรและอะไหล่สาํหรับผูผ้ลิตเยื�อและกระดาษค่อนขา้งสูงส่งผล

ต่อตน้ทุนการผลิต 
 

สรุปจากการวเิคราะห์สภาพแวดลอ้มทั�วไปของอุตสาหกรรมกระดาษพิมพเ์ขียน พบวา่ 
เป็นอุตสาหกรรมที�ได้รับผลกระทบโดยตรงต่อการเปลี�ยนแปลงของสภาพแวดล้อมทั%งทางด้าน 
การเมือง, เศรษฐกิจ, สังคม และเทคโนโลยี   ซึ� งปัจจุบนัปัจจยัในดา้นต่างๆ เหล่านี% ส่งผลกระทบใน
ดา้นลบต่อธุรกิจกระดาษพิมพเ์ขียน  
 
 

การวเิคราะห์สภาวะการแข่งขนั (Five Forces Model)  
ในการวเิคราะห์สภาวะการแข่งขนัในอุตสาหกรรม ผูศึ้กษาไดใ้ช ้ Five Forces Model 

(Michael E. Porter, 1980) ที�ไดเ้สนอแนวคิดสาํหรับวเิคราะห์สภาวะการแข่งขนัวา่มีปัจจยัสาํคญัซึ� ง
เป็นปัจจยัภายนอกองคก์ร 5 ประการที�ส่งผลต่อสภาวะในการแข่งขนัของแต่ละอุตสาหกรรมซึ�งได้
กลายเป็นแนวคิดที�มีประโยชน์อยา่งมากในการวิเคราะห์สภาวะการแข่งขนัในอุตสาหกรรม รวมทั%ง
ความรุนแรงของปัจจยัแต่ละประการ  ตามแนวคิดนี%  อุตสาหกรรมคือกลุ่มขององคก์รธุรกิจที�ทาํการ
ผลิตสินคา้หรือบริการที�มีลกัษณะเหมือนหรือคลา้ยกนั หรือสินคา้และบริการที�สามารถทดแทนกนั
ในลกัษณะตอบสนองความตอ้งการของลูกคา้ได ้ การวิเคราะห์สภาวะอุตสาหกรรมจะช่วยในการ
บ่งชี% ถึงโอกาสและขอ้จาํกดัที�องคก์รธุรกิจจะตอ้งเผชิญ     โดย Michael E. Porter เสนอวา่สภาวะการ
ดาํเนินงานขององคก์รธุรกิจขึ%นอยูก่บัสภาวะการแข่งขนัในอุตสาหกรรมที�องคก์รธุรกิจนั%นอยู ่ และ
สภาวะการแข่งขนัในอุตสาหกรรมใดอุตสาหกรรมหนึ�งยอ่มขึ%นอยูก่บัปัจจยัที�สาํคญั 5 ประการ ที�บ่ง
บอกถึงโอกาสในการไดก้าํไรของธุรกิจในอุตสาหกรรมนั%นๆ ยิ�งปัจจยัเหล่านี% มีความเขม้แขง็มาก
เท่าใดยอ่มส่งผลเสียต่อการขึ%นราคาซึ� งนาํไปสู่การไดก้าํไรของธุรกิจในอุตสาหกรรมนั%นๆ ซึ� งถือเป็น
ขอ้จาํกดัของธุรกิจ ในขณะเดียวกนัถา้ปัจจยันั%นๆ มีความอ่อนแอยอ่มเป็นโอกาสอนัดีต่อธุรกิจใน
อุตสาหกรรม เนื�องจากธุรกิจสามารถไดก้าํไรไดม้ากขึ%น  

ปัจจยัสาํคญัที�ธุรกิจจะตอ้งทาํเพื�อใหไ้ดผ้ลตอบแทนสูงที�สุด ไดแ้ก่การหาตาํแหน่งใน 
อุตสาหกรรมที�จะสามารถมีอิทธิพลเหนือปัจจยัทั%ง 5 ประการเพื�อที�จะหาความไดเ้ปรียบออกมา 
หรือป้องกนัตนเอง ซึ� งลกัษณะที�สาํคญัของปัจจยัทั%ง 5 ประการ ดงันี%  



12 

 

 

 
 

ภาพ 2.1  แสดง Porter’s Five Forces Model 
ที�มา. (M.E. Porter, 1980) 
 
1.  ข้อจํากดัในการเข้าสู่อุตสาหกรรมของคู่แข่งขันใหม่ (Threat of new entrants)   เป็นการ
วเิคราะห์วา่อุตสาหกรรมนั%นๆ มีความยากง่ายต่อการเขา้มาของผูป้ระกอบการรายใหม่มากนอ้ย
เพียงใด  หากผูป้ระกอบการใหม่สามารถเขา้มาในอุตสาหกรรมไดง่้าย ก็จะทาํใหผู้ป้ระกอบการ
ปัจจุบนัมีโอกาสไดรั้บผลกระทบจากการเขา้มาของรายใหม่  
2.   ความรุนแรงของสภาวะการแข่งขันระหว่างองค์กรธุรกจิที�อยู่ในอุตสาหกรรมเดียวกนั  (Rivalry 

between established firm)  สภาวะการแข่งขนัของระหวา่งธุรกิจจะทวคีวามรุนแรงขึ%นเมื�อองคก์ร
ธุรกิจหนึ�งมองเห็นช่องทางในการไดก้าํไรมากขึ%น หรือถูกคุกคามจากการกระทาํขององคก์รธุรกิจ
อื�นในอุตสาหกรรมเดียวกนั เช่น การลดราคา การจดัรายการส่งเสริมการขาย การแนะนาํสินคา้ใหม่
เขา้สู่ตลาด หรือการเพิ�มการใหบ้ริการหลงัการขายแก่ลูกคา้ เป็นตน้ หากสภาวะการแข่งขนัใน
อุตสาหกรรมไม่รุนแรง โอกาสที�องคก์รธุรกิจต่างๆ จะขึ%นราคาสินคา้และบริการ เพื�อใหไ้ดม้าซึ� ง
กาํไรที�มากขึ%นก็จะมีมาก 
3.  อาํนาจต่อรองของผู้ขาย (Bargaining power of suppliers)  ผูข้ายวตัถุดิบจะมีอิทธิพลต่อ
อุตสาหกรรมเนื�องจากสามารถกาํหนดใหสิ้นคา้มีราคาสูงหรือตํ�าไดห้รือเพิ�มหรือลดคุณภาพของ
สินคา้ได ้ ซึ� งส่งผลต่อตน้ทุนและกาํไรขององคก์รธุรกิจ ในกรณีที�ผูข้ายมีความอ่อนแอหรือมีอาํนาจ
ในการต่อรองตํ�ายอ่มถูกผูซื้%อกดราคา และเรียกร้องสินคา้ที�มีคุณภาพที�สูงขึ%นได ้
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4.   อาํนาจต่อรองของผู้ซืlอ หรือลูกค้า (Bargaining power of buyers)   ผูซื้%อจะมีผลกระทบต่อ
อุตสาหกรรม ถา้ผูซื้%อมีอาํนาจต่อรองหรือมีอิทธิพลต่อการกาํหนดราคาของสินคา้และบริการใหต้ํ�า 
หรือมีอิทธิพลในการต่อรองใหอ้งคก์รธุรกิจเพิ�มคุณภาพของสินคา้และบริการใหม้ากขึ%น ซึ� งส่งผล
ต่อองคก์รธุรกิจในแง่ตน้ทุนการดาํเนินงานที�สูงขึ%น ในขณะที�ผูซื้%อที�ไม่มีความเขม้แขง็หรือไม่มี
อาํนาจต่อรองยอ่มเปิดโอกาสใหอ้งคก์รธุรกิจในอุตสาหกรรมสามารถขึ%นราคาสินคา้ไดโ้ดยง่าย  
5.     การมีสินค้าหรือบริการที�สามารถทดแทนกนัได้ (Threat of substitute products or services)  
ธุรกิจในอุตสาหกรรมหนึ�งอาจจะมีการแข่งขนักบัธุรกิจในอุตสาหกรรมอื�นที�ผลิตสินคา้ที�มีลกัษณที�
ทดแทนกนัได ้ ซึ� งอาจเป็นสินคา้คนละชนิดกนั แต่สามารถตอบสนองความตอ้งการของลูกคา้ได้
เหมือนกนั ยอ่มก่อใหเ้กิดขอ้จาํกดัในการตั%งราคาสินคา้ไม่ใหสู้งเกินไปเนื�องจากลูกคา้อาจจะหนัไป
ใชสิ้นคา้ที�ทดแทนกนัไดแ้ละถา้ค่าใชจ่้ายในการเปลี�ยนผลิตภณัฑ ์(Switching Cost) ตํ�า ปัจจยัในดา้น
การใชสิ้นคา้ทดแทนก็จะมีผลต่ออุตสาหกรรมมากขึ%น เช่น ชาอาจเป็นสินคา้ทดแทนของกาแฟ  
ถา้กาแฟมีราคาสูงขึ%นมากลูกคา้อาจจะเปลี�ยนหนัมาดื�มชาแทน เป็นตน้ 
 
ผลการวเิคราะห์สภาวะการแข่งขนัของบริษทัในอุตสาหกรรมกระดาษพิมพเ์ขียนดงันี%  

 

1. ข้อจํากดัในการเข้าสู่อุตสาหกรรมของคู่แข่งขันใหม่ (Threat of new entrants) : Weak 
สาํหรับอุตสาหกรรมกระดาษพิมพเ์ขียนการเขา้มาของผูเ้ล่นรายใหม่สามารถทาํไดไ้ม่

ง่ายนกั เนื�องจากการผลิตสินคา้ชนิดนี%ตอ้งลงทุนทั%งเครื�องจกัรและวตัถุดิบค่อนขา้งสูง ตอ้งมีการ
ถ่ายทอดความรู้และเทคโนโลยกีารผลิตจากต่างประเทศเป็นหลกั  และผูเ้ล่นรายเดิมในตลาดเป็น
ผูผ้ลิตรายใหญ่คือ กลุ่มเอสซีจี และ ดบัเบิ%ลเอที�มีกาํลงัการผลิตสูง ทาํใหต้น้ทุนตํ�ากวา่ มีเงินลงทุนสูง
และเป็นเจา้ของปัจจยัในการผลิต กล่าวคือมีห่วงโซ่อุปทานตั%งแต่ตน้นํ%าคือการปลูกป่าซึ� งเป็นวตัถุดิบ
หลกัในการผลิตเยื�อกระดาษ  นอกจากนี%การเขา้มาทาํตลาดในอุตสาหกรรมนี%จาํเป็นตอ้งใชง้บในการ
ดาํเนินกิจกรรมทางการตลาดที�ค่อนขา้งสูงมาก  อีกทั%งยงัตอ้งสร้างยี�ห้อใหเ้ป็นที�รู้จกัและคุน้เคยกบั
ผูบ้ริโภคซึ�งตอ้งใชเ้วลา รวมทั%งการกระจายสินคา้ตอ้งดีและครอบคลุม เนื�องจากสินคา้ตอ้งสามารถ
ตอบสนองความตอ้งการของตลาดใหญ่นอกจากนี%  ตลาดก็มีการแข่งขนัสูง  มีการแตก segmentation 
ต่างๆ มากมาย   การพฒันาผลิตภณัฑมี์อยา่งต่อเนื�องและการทาํกิจกรรมทางการตลาดก็ตอ้งแข่งขนั
กบัคู่แข่งขนัรายใหญ่  ดงันั%น วธีิเดียวที�คู่แข่งขนัรายใหม่จะเขา้มาไดน้ั%น ตอ้งหาช่องวา่งทางการตลาด
เท่านั%นแลว้มุ่งสู่ตลาดนั%นอยา่งรวดเร็ว   แต่ก็ใช่วา่จะประสบความสาํเร็จเพราะผูแ้ข่งขนัรายอื�น
โดยเฉพาะรายใหญ่ก็จะเขา้สู่ตลาดอยา่งรวดเร็วแบบที�เรียกวา่ Fast Follower ดงันั%น อุปสรรคของการ
เขา้มาสู่ตลาดของผูเ้ล่นรายใหม่จึงค่อนขา้งสูง 
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2. ความรุนแรงของสภาวะการแข่งขันระหว่างองค์กรธุรกจิที�อยู่ในอุตสาหกรรมเดียวกนั  (Rivalry 

between established firm) : Strong 
จากขอ้มูลทางสถิติ พบวา่ในตลาดมีผูผ้ลิต 2 รายใหญ่ในประเทศไทยคือ กลุ่มเอสซีจี 

และดบัเบิ%ลเอซึ� งปริมาณยอดขายคิดเป็นประมาณ 80% ของตลาด ซึ� งมีสภาวะการแข่งขนัที�ค่อนขา้ง
รุนแรงซึ� งจะเห็นไดจ้ากกลยทุธ์ทางการตลาด เช่น การลดราคา การต่อสู้ทางดา้นการตลาด โฆษณา 
การแนะนาํสินคา้ใหม่เขา้สู่ตลาด เป็นตน้ 
 

3. อาํนาจต่อรองของผู้ขาย (Bargaining power of suppliers) : Strong 
อุตสาหกรรมกระดาษพิมพเ์ขียนจาํเป็นตอ้งพึ�งพาการใชท้รัพยากรจาํนวนมาก ไดแ้ก่ 

ไม ้ เยื�อกระดาษ สารเคมีเติมแต่ง และไฟฟ้าเป็นตน้ ซึ� งในยคุที�กระแสอนุรักษสิ์�งแวดลอ้มเป็น
ประเด็นที�ทุกประเทศใหค้วามสาํคญั  เนื�องจากทรัพยากรเหล่านี% มีจาํกดั แต่ความตอ้งการใชย้งัคงมี
อยูต่่อเนื�อง จึงทาํใหร้าคาของวตัถุดิบเช่น ไม ้ และไฟฟ้าสูงขึ%น   วตัถุดิบหลกัที�สาํคญัอีกตวัคือเยื�อ
กระดาษซึ�งถูกจาํแนกเป็น 2 ชนิดคือ เยื�อใยยาวและเยื�อใยสั%น ทั%งนี%  ดว้ยลกัษณะภูมิประเทศของไทย 
สามารถมีวตัถุดิบสาํหรับผลิตเยื�อใยสั%นไดเ้ท่านั%น ส่วนเยื�อใยยาวตอ้งใชไ้มส้นเมืองหนาวเป็น
วตัถุดิบซึ�งตอ้งนาํเขา้เยื�อใยยาวจากต่างประเทศ จากทวปียโุรปและอเมริกาเหนือ นอกจากนี%สาํหรับ
เครื�องจกัรผลิตกระดาษก็จาํเป็นตอ้งอาศยัความรู้และเทคโนโลยขีองผูผ้ลิตจากต่างประเทศซึ�งเป็น
ตลาดที�มีผูผ้ลิตนอ้ยราย ทาํใหผู้ข้ายมีอาํนาจต่อรองสูง 

 

4. อาํนาจต่อรองของผู้ซืlอ หรือลูกค้า (Bargaining power of buyers) : Strong 
อาํนาจต่อรองของผูซื้%อมีสูงเนื�องจากผูบ้ริโภคไม่มีตน้ทุนในการเปลี�ยนแปลงสินคา้ 

(No switching cost) สามารถเปลี�ยนไปใชสิ้นคา้ของคู่แข่งไดท้นัที โดยเฉพาะอยา่งยิ�งบางกลุ่มลูกคา้ 
ที�ตดัสินใจเลือกซื%อเพราะราคาหรือกิจกรรมทางการตลาด มากกวา่คุณสมบติัของผลิตภณัฑ ์  ผูซื้%อ
สามารถเลือกซื%อสินคา้ของยี�หอ้อื�นทดแทนไดห้ลากหลายแมสิ้นคา้ประเภทเดียวกนัก็มีใหเ้ลือกมาก 
ทั%งสินคา้ที�ผลิตในประเทศและสินคา้นาํเขา้ซึ� งมีราคาตํ�า   

 

5. การมีสินค้าหรือบริการที�สามารถทดแทนกันได้ (Threat of substitute products or services) : 

Strong 
เนื�องมาจากความกา้วหนา้ของเทคโนโลยแีละการใชสื้�ออิเล็กหรอนิคส์แทนการใช้

กระดาษ เช่น การรับส่งจดหมายอิเล็กทรอนิคส์ (e-mail)  หนงัสืออิเล็กทรอนิคส์ (e-book) มี
ผลกระทบทาํใหอุ้ปสงคก์ารใชก้ระดาษลดลงอยา่งชดัเจน  โดยเฉพาะอยา่งยิ�งตน้ทุนของอุปกรณ์
เทคโนโลยมีีราคาตํ�าลงและผูบ้ริโภคสามารถเขา้ถึงไดง่้ายและแพร่หลายมากขึ%น จนกระทั%งผูบ้ริโภค
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เปลี�ยนแปลงพฤติกรรมไปยอมรับการอ่านหนงัสือ, การรับส่งขอ้มูลทางอิเล็กทรอนิคส์  ซึ� งจะส่งผล
กระทบต่อธุรกิจกระดาษอยา่งมาก   ความเสี�ยงจากปัจจยัดา้นสินคา้ทดแทนจึงมีสูง 

สรุปปัญหาจากการวิเคราะห์สภาวะการแข่งขนัโดยใช ้Five Forces Model  พบวา่ การ
แข่งขนัของบริษทั เอเอเอ จาํกดันั%นอยู่ในตลาดผูข้ายน้อยรายในตลาดเอื%อให้ผูผ้ลิตรายใหญ่มีขอ้
ได้เปรียบได้ด้านต้นทุน   มีการครอบครองปัจจยัการผลิตทาํให้ผูแ้ข่งขันรายใหม่ที�เป็นผูผ้ลิต
ภายในประเทศเขา้มาไดย้าก แต่ก็จะมีโอกาสที�สินคา้นาํเขา้จากต่างประเทศเขา้มาแข่งขนัได ้ 
สภาพการแข่งขนัภายในอุตสาหกรรมมีการแข่งขนัสูง อาํนาจต่อรองของลูกค้าสูงเนื�องจากมี 
switching cost ตํ�า  บริษทัผูผ้ลิตกระดาษมีอาํนาจการต่อรองตํ�าในเรื�องของวตัถุดดิบหลกับางส่วนคือ
เยื�อใยยาวและเทคโนโลยกีารผลิตที�ตอ้งพึ�งพาผูข้าย   สาํหรับดา้นอุปสงคน์ั%น ตลาดของอุตสาหกรรม
นี% มีแนวโน้มหดตวัลงเนื�องจากสินค้าทดแทนกลุ่มอิเล็กทรอนิกส์ และในอุตสาหกรรมนี% ผูซื้% อ
สามารถเปลี�ยนไปใชสิ้นคา้ของคู่แข่งไดง่้าย   

ดงันั%นผูเ้ล่นในอุตสาหกรรมกระดาษพิมพเ์ขียนจึงตอ้งปรับกลยุทธ์ดา้นความสามารถ
ในการบริหารตน้ทุนเพื�อเพิ�มผลกาํไร เพิ�มความสามารถในการเจรจาต่อรองกับลุกคา้เพื�อให้ได้
ปริมาณสินคา้ระยะยาว และเพิ�มการนาํเสนอผลิตภณัฑ์หรือบริการใหม่เพิ�อตอบสนองความตอ้งการ
ของลุกคา้  ทั%งนี% เพื�อให้บริษทัสามารถแข่งขนัไดแ้ละอยูร่อดภายในสภาวะอุตสาหกรรมที�ถดถอยได ้ 
ซึ� งในส่วนถดัไปจะเป็นการวิเคราะห์ความไดเ้ปรียบเชิงการแข่งขนัของบริษทัในด้านการบริหาร
จดัการทรัพยากร 

 
 

การวเิคราะห์ความได้เปรียบทางการแข่งขนัขององค์กร โดยใช้  VRIN Framework 
เป็นการวิเคราะห์เพื�อหา core competency ขององคก์ร เพื�อสร้างความไดเ้ปรียบเชิงการ

แข่งขนัทางทรัพยากรขององคก์ร ซึ� ง Barney ไดเ้สนอ VRIN Framework  (Barney, 1991) วา่
ลกัษณะที�สาํคญัของทรัพยากรเชิงกลยทุธ์ ซึ� งจะก่อใหเ้กิดความไดเ้ปรียบทางการแข่งขนัแบ่ง
ออกเป็น 4 ปัจจยั คือ 

1.  ความมีคุณค่า (Valuable Resource) คือ สิ�งที�องคก์ารตอ้งใช้จุดอ่อนและจุดแข็ง 
เพื�อแสวงหาประโยชน์จากโอกาสและลบล้างอุปสรรค ถึงแม้ว่าทรัพยากรสามารถเข้าถึงปัจจยั
แวดลอ้มไดห้ลายทางแต่ถา้ไม่สามารถสร้างคุณค่าได ้ศกัยภาพทางการไดเ้ปรียบก็ไม่เกิดขึ%น 

2.  การหาได้ยาก (Rare Resource) คือ ความสามารถที�หาไดย้ากที�เกิดขึ%นจากคู่แข่งขนั
น้อยราย   ทรัพยากรภายในองค์การที�มีคุณค่าจะถูกทาํให้คุณค่าลดน้อยลงเมื�อคู่แข่งส่วนใหญ่มี  
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ทรัพยากรเหมือนกนัและสามารถใชป้ระโยชน์เช่นเดียวกนั สุดทา้ยก็เป็นเพียงแค่สร้างความเท่าเทียม
ในการแข่งขนั (competitive parity) มิใช่ความไดเ้ปรียบเชิงการแข่งขนั 

3.  ต้นทุนลอกเลียนแบบสูง (Imperfectly Imitable resources) คือ ตน้ทุนการ
ลอกเลียนแบบที�สูงเป็นผลทาํใหบ้ริษทัอื�นไม่สามารถพฒันาขึ%นไดโ้ดยง่าย  ถึงแมว้า่องคก์ารจะเขา้สู่
ตลาดเป็นราย  แรก ๆ พร้อมดว้ยทรัพยากรที�หาไดย้ากแต่ถา้คู่แข่งสามารถลอกเลียนแบบไดง่้ายความ
ไดเ้ปรียบในการแข่งขนัจะเกิดขึ%นเพียงชั�วคราวเท่านั%น 

4. การทดแทนไม่ได้ (Non-substitutable) คือ ความสามารถที�ทดแทนไม่ไดจ้ะตอ้งไม่
มีความสามารถเทียบเคียงทางกลยทุธ์ทดแทนได ้ความสามารถที�ทดแทนไม่ไดจ้ะเป็นแหล่งที�มาของ
ความไดเ้ปรียบเชิงการแข่งขนั  

นอกจากนี%การจัดการองค์การ (Organization) ที�ดีและจาํเป็นสาํหรับการใชท้รัพยากร
ที�เหมาะสมจากการสร้างโครงสร้างการทาํงานที�อาศยัความร่วมมือที�เปิดโอกาสใหพ้นกังานมีส่วน
ร่วมในการคิดและการกระทาํนาํไปสู่ความไดเ้ปรียบเชิงการแข่งขนัอยา่งย ั�งยนื  

 
หลกัในการพิจารณาตาม VRIN criteria ของความสามารถหลกัแต่ละดา้นของ บริษทั 

เอเอเอ จาํกดั มีดงันี%   
 

1. การมีทรัพยากรบุคคลที�มีความรู้ความสามารถและมีลกัษณะชอบเรียนรู้ เป็นสิ�งที�มี
คุณค่าต่อบริษทั แต่เป็นสิ�งที�คู่แข่งก็สามารถหาไดห้รือดึงจากเราไปไดเ้ช่นกนั แต่แผนในการพฒันา
ทรัพยากรบุคคลของบริษทัขึ%นมานี%ไม่สามารถลอกเลียนแบบ และไม่สามารถมีสิ�งอื�นมาทดแทนได ้

 
2. การมีเทคโนโลยีการผลิตและการสื�อสารภายในองค์กรที�ทนัสมยั สนับสนุนการ

ทาํงานทุกส่วนและทั�วถึงทุกกลุ่มลูกคา้เป็นสิ�งที�มีคุณค่าต่อบริษทั แต่เป็นสิ�งที�หาไดง่้ายและสามารถ
ถูกลอกเลียนแบบได ้และสามารถมีสิ�งอื�นมาทดแทนได ้

 
3. ความสามารถในการผลิตที�มีประสิทธิภาพ มีมาตรฐานสากล เป็นสิ�งที�มีคุณค่าต่อ

บริษัทเพราะจะส่งผลต่อต้นทุนและคุณภาพสินค้า  แต่เป็นสิ� งที� คู่แข่งก็สามารถหาได้ และ
ลอกเลียนแบบได ้และสามารถมีเทคโนโลยใีหม่มาทดแทนได ้
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4. การสนับสนุนการวจัิยและพัฒนา  เป็นสิ�งที�มีคุณค่าต่อบริษทัเพราะจะทาํใหเ้กิด
การพฒันาอยา่งย ั�งยนืในอนาคต  ซึ� งบริษทัอื�นจะไม่ทาํเนื�องจากกระดาษเป็นสินคา้ commodities 
แข่งขนัดา้นราคาและตน้ทุนมากกวา่ 

 
5. ความมีชื�อเสียงของบริษัท เป็นสิ�งที�มีคุณค่าต่อบริษทั หาไดย้ากในบริษทัอื�นและ

คู่แข่งเพราะตอ้งใชเ้วลายาวนานในการสร้างชื�อเสียง  สามารถลอกเลียนแบบไดย้าก แต่สามารถมีสิ�ง
อื�นมาทดแทนไดใ้นอนาคต 

 
6. การจัดการด้านการเงินและงบลงทุน  เป็นสิ�งที�มีคุณค่าต่อบริษทั แต่บริษทัอื�นก็

สามารถทาํได ้ใชก้ารระดมทุนโดยที�ตน้ทุนเงินทุนตํ�าไดเ้ช่นกนั 
 
7. การตลาดและประชาสัมพนัธ์ที�ดี ส่งผลต่อยอดขายของสินคา้เพิ�มมากขึ%นหรือ

ส่งเสริมชื�อเสียง เป็นสิ�งที�มีคุณค่าต่อบริษทั แต่เป็นสิ�งที�บริษทัอื�นก็สามารถทาํไดแ้ละลอกเลียนแบบ
หรือทาํมาตรการตอบโตไ้ด ้ มีสิ�งอื�นมาทดแทนได ้ 
 
ตารางที� 2.1 แสดงการวเิคราะห์ทรัพยากรของ บริษทั เอเอเอ จาํกดัตาม VRIN Framework 

หลกัเกณฑ์  มีคณุคา่

หรือไม?่  

หายาก

หรือไม?่  

ลอกเลยีนแบบ

ยากหรือไม?่  

ยากที%จะ

ทดแทนหรือไม?่  

Competitive 
Consequences 

การมีพนกังานที�มี
ความรู้ความสามารถ 

ใช่ ไม่ใช่ ใช่ ใช่ มีความไดเ้ปรียบ 

การมีเทคโนโลยทีี�
ทนัสมยั 

ใช่ ไม่ใช่ ไม่ใช่ ไม่ใช่ เสมอภาค 

ความสามารถในการ
ผลิตที�มีประสิทธิภาพ 

ใช่ ไม่ใช่ ไม่ใช่ ไม่ใช่ เสมอภาค 

การสนบัสนุนงานวจิยั
และพฒันา 

ใช่ ใช่ ใช่ ใช่ ความไดเ้ปรียบ 

ความมีชื�อเสียงของ
บริษทั 

ใช่ ใช่ ใช่ ไม่ใช่ ความไดเ้ปรียบ 

การจดัการดา้นการเงิน
และงบลงทุน 

ใช่ ไม่ใช่ ไม่ใช่ ไม่ใช่ เสมอภาค 

มีการตลาดและ
ประชาสมัพนัธ์ที�ดี 

ใช่ ไม่ใช่ ไม่ใช่ ไม่ใช่ เสมอภาค  
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จากการวเิคราะห์ความไดเ้ปรียบทางการแข่งขนัของบริษทั เอเอเอ จาํกดั  พบวา่ บริษทั
มีความไดเ้ปรียบในการแข่งขนัอยา่งย ั�งยนื ในเรื�องของทรัพยากรบุคคล คือพนกังานที�มีความรู้
สามารถ รวมถึงการลงทุนในเรื�องการวจิยัและพฒันา ซึ� งจะสามารถทาํใหบ้ริษทัคิดคน้ เทคโนโลยี
รวมถึงสินคา้และบริการใหม่ๆ ออกมาแข่งขนัในตลาดได ้

 

 

สรุปผลการวเิคราะห์ปัญหาของบริษทั เอเอเอ จํากดั จากการวเิคราะห์ข้างต้น 
 เนื�องจากอุตสาหกรรมกระดาษพิมพเ์ขียนเป็นอุตสาหกรรมที�ไดรั้บผลกระทบโดยตรงจาก
การเปลี�ยนแปลงของสภาพแวดลอ้มทั%งทางดา้น การเมือง เศรษฐกิจ สังคม และเทคโนโลย ี   ซึ� ง
ปัจจุบนัปัจจยัเหล่านี% ส่งผลกระทบในดา้นลบต่อธุรกิจกระดาษพิมพเ์ขียน  โดยผูผ้ลิตในประเทศ
ประสบปัญหาตน้ทุนสูงขึ%น แต่ไม่สามารถขึ%นราคากระดาษไดเ้นื�องจากเป็นสินคา้ควบคุม และยงัมี
คู่แข่งที�เป็นสินคา้นาํเขา้ราคาตํ�าเขา้มาขายแข่งขนัอีกดว้ย จากสภาพการแข่งขนัภายในอุตสาหกรรมมี
การแข่งขนัสูง และอาํนาจต่อรองของลูกคา้สูงเนื�องจากมี switching cost ตํ�า  อีกทั%งยงัมีสินคา้
ทดแทนทาํใหแ้นวโนม้อุตสาหกรรมกระดาษพิมพเ์ขียนแยล่ง  

ดงันั%นบริษทั เอเอเอ จาํกดั ซึ� งเป็นผูผ้ลิตรายใหญ่รายหนึ�งในอุตสาหกรรม
กระดาษพิมพเ์ขียนจึงตอ้งปรับกลยทุธ์โดยใชท้รัพยากรในดา้นทรัพยากรคนและงานวจิยัและการ
พฒันา เพื�อสร้างความไดเ้ปรียบในการแข่งขนั ดา้นความสามารถในการบริหารตน้ทุนเพื�อเพิ�มผล
กาํไร, เพิ�มความสามารถในการเจรจาต่อรองกบัลุกคา้เพื�อใหไ้ดป้ริมาณสินคา้ระยะยาว และเพิ�มการ
นาํเสนอผลิตภณัฑห์รือบริการใหม่เพิ�อตอบสนองความตอ้งการของลุกคา้  เพื�อใหบ้ริษทัสามารถ
แข่งขนัไดแ้ละเป็นผูน้าํดา้นนวตักรรมของอุตสาหกรรมนี%   
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บทที� 3 

การวเิคราะห์และแจกแจงระบบของปัญหา 

 

 
เพื�อใหเ้ขา้ใจถึงความสัมพนัธ์ของสาเหตุของปัญหาและผลที�เกิดขึ%น จะใช ้Causal 

Loop Diagram ในการวเิคราะห์ปัญหา    โดย  Causal Loop Diagram เป็น model ที�ใชอ้ธิบายในเชิง
เหตุและผลซึ�งช่วยทาํใหเ้ราสามารถเห็นภาพและเขา้ใจสาเหตุของปัญหาที�เกิด ทาํใหส้ามารถคิดหา
วธีิที�แกปั้ญหาไดอ้ยา่งตรงจุดได ้

 
 

3.1 แผนภาพแสดงเหตุและผล 
แผนภาพแสดงเหตุและผล (Causal loop diagram) คือแผนภาพที�แสดงความสัมพนัธ์

ของเหตุการณ์ที�เกิดขึ% น โดยแสดงที�เหตุทาํให้เกิดผลขึ% นมาและแสดงเครื� องหมายเพื�อบอกว่ามี
ความสัมพนัธ์ต่อกนัในลกัษณะที�ตามกนัหรือตรงขา้มกนั ทาํให้สามารถเขา้ใจถึงความสัมพนัธ์ได้
ง่ายขึ%น และเมื�อเราสามารถเขา้ใจถึงความสัมพนัธ์ เหตุและผลของเหตุการณ์ใดๆ ที�เกิดขึ%น ทาํให้
เขา้ใจสภาพของปัญหาและรู้ถึงสาเหตุที�แทจ้ริงของปัญหา ก็จะสามารถคิดหาวิธีแกปั้ญหาที�เกิดขึ%น
ไดอ้ยา่งถูกตอ้ง    แต่ทั%งนี% ขึ%นอยูก่บัการเก็บขอ้มูล และความเขา้ใจถึงความสัมพนัธ์ของเหตุการณ์ที�
เกิดขึ%นของผูเ้ขียนแผนภาพวา่เขา้ใจความสัมพนัธ์ไดอ้ยา่งถูกตอ้งดว้ยหรือไม่ 

แผนภาพแสดงเหตุและผลจะแสดงความสัมพนัธ์ของเหตุการณ์โดยที�แสดงเหตุไวที้�
หางของลูกศร และแสดงผลไวที้�ดา้นปลายของลูกศรและมีการระบุลกัษณะของความสัมพนัธ์ไวด้ว้ย 
หากเหตุและผลมีความสัมพนัธ์กนัในลกัษณะที�แปรผนัตามกนั คือเหตุเพิ�มขึ%น ทาํให้ผลเพิ�มขึ%น หรือ 
เหตุลดลง ทาํให้ผลลดลง จะแสดงเครื�องหมายบวก (+) ไวที้�ปลายลูกศร แต่หากความสัมพนัธ์เป็น
ลกัษณะที�แปรผนัตรงขา้มกนั คือ เหตุเพิ�มขึ%น ทาํให้ผลลดลง หรือ เหตุลดลงทาํให้ผลเพิ�มขึ%น จะ
แสดงเครื�องหมายลบ (-) ไวที้�ปลายลูกศร เมื�อเขียนความสัมพนัธ์ทั%งหมดที�เกิดขึ%นเป็นวง (loop) เพื�อ
แสดงใหเ้ห็นถึงเหตุและผลที�ส่งผลกระทบต่อกนัได ้จะมีการระบุชื�อของวงนั%นๆ ไว ้พร้อมทั%งแสดง
ลกัษณะของวงนั%นวา่เป็น วงลบ (Negative loop) หรือ วงบวก (Positive loop) โดยมาจากผลรวมของ
เครื�องหมายที�ปลายลูกศรของเหตุและผลที�ประกอบกนัขึ%นเป็นวงของวงนั%นๆ วา่ไดเ้ครื�องหมายลบ
เป็นจาํนวนเท่าใด หากจาํนวนเครื�องหมายลบมีจาํนวนเป็นเลขคี� วงนั%นก็จะเป็นวงลบ แต่หากจาํนวน
เครื�องหมายบวกมีจาํนวนเป็นเลขคู่ วงนั%นก็จะเป็นวงบวก  ซึ� งเมื�อเรานาํแผนภาพแสดงเหตุและผลมา
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ใชใ้นการวเิคราะห์ปัญหาในเชิงธุรกิจก็จะสามารถทาํใหเ้ราเขา้ใจถึงเหตุและผลของปัญหาและคิดหา
วธีิเพื�อแกปั้ญหานั%นๆ ได ้

หลงัจากที�ไดท้าํการวิเคราะห์ปัญหาของ บริษทั เอเอเอ จาํกดั เราสามารถนาํขอ้มูลที�มี
อยูม่าเขียนเป็น Causal Loop Diagram (CLD) ไดด้งัรูปดา้นล่าง 

 

 
 
ภาพ 3.1 แสดง Causal Loop Diagram  ของปัญหา 
 

จาก Causal Loop Diagram ในภาพ 3.1 แสดงใหเ้ห็นความสัมพนัธ์ของปัญหาและผลที�
เกิดขึ%น รวมถึงปัจจยัอื�นที�มีความสัมพนัธ์กบัปัญหา   โดยเริ�มจากกาํไรของบริษทัที�ลดลง เนื�องจาก
สองสาเหตุคือ ยอดขายลดลง และ ตน้ทุนสินคา้ที�เพิ�มขึ%น ซึ� งยอดขายที�ลดลงเป็นผลมาจาก อุปสงค์
ของสินค้าที�ลดลง เนื� องจากมีสินค้าทดแทน และเศรษฐกิจที�ชะลอตัว ทําให้อุปสงค์ของ
กระดาษพิมพ์เขียนลดลงตามไปด้วย  นอกจากนี%  สาเหตุที�ยอดขายลดลง ยงัมีสาเหตุจากปัจจัย
ภายนอกคือ การปรับราคา ปรับคุณภาพสินคา้หรือกลยุทธ์ทางการตลาดต่างๆ ของคู่แข่ง ทาํให้เกิด
การแข่งขนัดา้นราคาซึ� งจะทาํให้ราคาสินคา้ต่อหน่วยลดลงส่งผลต่อยอดขายที�ลดลง และกาํไรของ
บริษทัที�ลดลง      

ในดา้นของกาํไร หากนาํกาํไรของบริษทัไปลงทุนในงบประมาณวิจยัและพฒันา ซึ� ง
แบ่งเป็น 2 ส่วน  ส่วนแรก คือการวิจยัและพฒันาเพื�อปรับปรุงในการกระบวนการผลิตให้มี
ประสิทธิภาพ ลดการเกิดของเสีย ก็จะสามารถทาํให้ลดตน้ทุนการผลิตต่อหน่วยลงได ้เมื�อตน้ทุนตํ�า

ยอดขาย

กําไร

ตนทุน

อปุสงค

ลงทุน R&D

สนิคาใหม / ตลาดใหม

+

-

+

+
สนิคาทดแทน -

+

คูแขง

-

เพ่ิมประสทิธิภา
พในการผลติ

+

การเตบิโตของเศรษฐกจิ

+
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ก็ทาํให้กาํไรของบริษทัมากขึ%น  ส่วนที�สอง คือการวิจยัและพฒันาเพื�อพฒันาสินคา้และบริการใหม่
มานาํเสนอใหก้บัลูกคา้เพื�อเพิ�มอุปสงคขึ์%นมา  ก็จะทาํใหบ้ริษทัสร้างยอดขายและทาํกาํไรไดม้ากขึ%น 

สรุปจากโมเดลดงักล่าว  การจะทาํให้กาํไรของบริษทัเพิ�มขึ%นไดจ้าํเป็นที�จะตอ้งการ
ลงทุนพฒันาการวิจยัทั%งในดา้นเพื�อปรับปรุงกระบวนการผลิต เพิ�มประสิทธิภาพในการผลิตเพื�อให้
ต้นทุนลดลง และด้านการพัฒนาสินค้าใหม่ออกสู่ตลาด   เพื�อให้บริษัทสามารถแข่งขันใน
อุตสาหกรรมกระดาษพิมพเ์ขียนได ้  มีกาํไรเพิ�มขึ%น และมีการพฒันาและเติบโตอยา่งย ั�งยนื 
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บทที� 4 

กลยุทธ์และแนวทางแก้ไขปัญหา 

  

 
จากการวเิคราะห์ปัญหา และปัจจยัภายในและภายนอกของอุตสาหกรรมกระดาษพิมพ์

เขียน สรุปไดว้า่สถานการณ์ตลาดที�มีแนวโนม้การบริโภคนอ้ยลง ส่งผลกระทบใหร้ายไดข้องบริษทั
ลดลงตามสภาวะตลาดและตน้ทุนที�มีแนวโนม้สูงขึ%น     ดว้ยเหตุนี%บริษทัจึงจาํเป็นที�จะตอ้งกาํหนด
กลยทุธ์เพื�อเพิ�มขีดความสามารถในการแข่งขนัและเพิ�มรายไดแ้ละผลกาํไรใหก้บับริษทัโดยการ
กาํหนด กลยทุธ์ในระดบัที�แตกต่างกนั R ระดบั ดงันี%   

- กลยทุธ์ระดบัองคก์ร (Corporate Strategy) 
- กลยทุธ์ระดบัธุรกิจ (Business Strategy) 
- กลยทุธ์ระดบัหนา้ที�  (Functional Strategy) 

กลยุทธ์ระดับองค์กร (Corporate Strategy) คือการกาํหนดวา่บริษทัควรจะดาํเนินการ
ธุรกิจอะไร เพื�อกาํหนดทิศทางในอนาคตขององค์กร และนาํไปสู่การจดัสรรทรัพยากรเพื�อการ
ดาํเนินงาน การวางกลยุทธ์ระดบัองคจ์ะถูกพฒันาโดยผูบ้ริหารระดบัสูง เพื�อบอกให้ทราบวา่องคก์ร
จะมุ่งไปทางไหน การเลือกใชก้ลยทุธ์หลกั จะขึ%นอยูก่บัการมองภาพองคก์รในอนาคต กลยุทธ์ระดบั
องคก์ร (Corporate Strategy)  สามารถแยกไดเ้ป็น 3 แนวทางตามลกัษณะของการดาํเนินธุรกิจ ดงันี%
กลยทุธ์ที�เนน้การเติบโต กลยทุธ์ที�เนน้การอยูค่งที� และกลยทุธ์การตดัทอนหรือลดขนาด    

1.   กลยุทธ์ที�เน้นการเติบโต (Growth Strategies) โดยทั�วไปทุกองคก์รนิยมที�จะเลือก
กลยุทธ์นี% ในการดาํเนินธุรกิจ เพื�อที�จะให้ธุรกิจมีการขยายตวัหรือมีส่วนแบ่งทางการตลาดมากขึ%น 
อาจเป็นการหาตลาดใหม่หรือกลุ่มเป้าหมายที�วางไว ้ กลยทุธ์ยอ่ยไดแ้ก่ 

- การมุ่งความเชี�ยวชาญ (Concentration) เป็นกลยุทธ์ที�เกี�ยวพนักบัการจดัสรรสรรพ
ยากรของบริษทั เพื�อการเจริญเติบโตของผลิตภฒันฑอ์ยา่งเดียวภายในตลาดเดียว 

- การรวมธุรกิจตามแนวดิ�ง (Vertical Integration) เป็นกลยุทธ์ที�เกี�ยวพนักบัการขยาย
ธุรกิจเขา้ไปสู่ธุรกิจของลูกคา้เพื�อใชจ้ากช่องทางการจดัจาํหน่าย หรือการขยายเขา้ไปสู่ธุรกิจเดียวกบั
ผูข้ายปัจจยัการผลิตของบริษทั ทั%งนี% เพื�อควบคุมคุณภาพและควบคุมตน้ทุนการผลิต 
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- การรวมธุรกิจตามแนวนอน (Horizontal Integration) เป็นกลยุทธ์การขยายตวัโดย
การซื%อบริษทัอื�นภายใตธุ้รกิจเดียวกนั รวมถึงคู่แข่ง เพื�อเพิ�มส่วนแบ่งทางการตลาด เพิ�มอาํนาจการ
ต่อรอง ลดตน้ทุนจากการประหยดัต่อขนาด และเพิ�มความคล่องตวัในการดาํเนินงาน 

- การกระจายธุรกิจ (Diversification) เป็นกลยุทธ์ที�ใชใ้นการลดความเสี�ยงจากธุรกิจ
ปัจจุบนั โดยการซื%อหรือสร้างธุรกิจภายในอุตสาหกรรมอื�น  

s.   กลยุทธ์ที�เน้นการอยู่คงที� (Stability Strategies) เป็นกลยุทธ์ที�ตลาดและสินคา้ไม่
ค่อยมีการเปลี�ยนแปลง ไม่มีการ ลงทุนเพิ�มเติม และยงัคงโครงสร้างบริหารไวด้งัเดิม เนื�องมาจากการ
บรรลุความสําเร็จ มีส่วนแบ่งทางการตลาดและกาํไรปัจจุบนัที�สูงอยูแ่ลว้ บริษทัจะมุ่งเนน้การรักษา
เสถียรภาพการดาํเนินงาน เพื�อที�จะสามารถทาํกาํไรอยา่งต่อเนื�องและสามารถจ่ายเงินปันผลสําหรับผู ้
ถือหุน้ในอตัราที�สูงได ้

t.  กลยุทธ์การตัดทอนหรือลดขนาด (Retrenchment Strategies) เป็นกลยุทธ์การหด
ตวัที�เกิดจากแรงกดดนัจากสิ�งแวดลอ้มภายในและสิ�งแวดลอ้มภายนอก เช่นเทคโนโลยีที�ตายแล้ว
ยอ่มจะตอ้งมีความตอ้งการในตลาดลดลง ดงันั%นควรจะพิจารณาว่าควรดาํเนินงานต่อไปไดห้รือไม่  
กลยทุธ์การตดัทอนหรือลดขนาดจะถูกใชเ้มื�อบริษทัพยายามจะพลิกผนัจากผลการดาํเนินงานที�ตกตํ�า 
เพื�อเพิ�มประสิทธิภาพการดําเนินงาน และปรับปรุงกระแสเงินสด เนื�องจากไม่สามารถบรรลุ
เป้าหมายดว้ยการใชก้ลยทุธ์การเติบโต หรือกลยทุธ์การอยูค่งที� กลยทุธ์ยอ่ยที�ใชก้นั ไดแ้ก่ 

- การฟื% นฟู (Turnaround) จะถูกใชเ้มื�อบริษทัมีผลการดาํเนินงานที�ไม่ดีแต่ยงัไม่ถึงจุด
วิกฤติ ซึ� งจะเกี�ยวพนักบัการปรับปรุงโครงสร้างหรือผลการดาํเนินงาน เพื�อจุดมุ่งหมายคือการลด
ตน้ทุนและการเพิ�มรายได ้

- การเก็บเกี�ยว (Harvesting) จะเกี�ยวพนัเรื�องการลดการลงทุนภายในของบริษทั เพื�อ
การทาํกาํไรในระยะสั%นใหสู้งที�สุด อาจใชว้ธีิการขึ%นราคา หรือการลดตน้ทุน 

- การไม่ลงทุน (Divestiture) เพื�อการกาํจดัธุรกิจของบริษทัที�ไม่ทาํกาํไร หรือธุรกิจที�
ตอ้งการเงินลงทุนที�มากเกินไป 

- การเลิก (Liquidation) เป็นการทาํใหธุ้รกิจสิ%นสุดลง เพื�อการขายทรัพยสิ์นที�มีอยู ่

นอกจากกลยุทธ์ 3 แนวทางข้างต้นแล้ว อาจใช้เป็น Combination Strategies  
ผสมผสานกลยุทธ์ตามแนวทางทั%งสามขา้งต้น มีการใช้กลยุทธ์ที�คู่ขนานกนั โดยเฉพาะอย่างยิ�ง
สาํหรับองคก์รที�มีผลิตภณัฑที์�หลากหลายตอ้งมีการผสมผสานกนั 
 



24 

 

กลยุทธ์ระดับธุรกจิ (Business  Strategy)   เป็นกลยทุธ์ที�องคก์รใชใ้นการแข่งขนัในแต่
ละอุตสาหกรรมในระดับนี%  กลยุทธ์ที�ใช้อาจหมายถึงกลยุทธ์ในการขยายการตลาด (Market 
Expansion) กลยุทธ์ในการขยายส่วนแบ่งทางการตลาด (Market Penetration) กลยุทธ์ในการ
พฒันาการตลาด (Market Development) กลยุทธ์ในการพฒันาผลิตภณัฑ์ (Product Development) 
และกลยุทธ์ในการขยายไปสู่ธุรกิจอื�น (Diversification) เป็นการคดัเลือกกลยุทธ์ทางธุรกิจที�จะ
เหมาะสมเพื�อกาํหนดวา่จะทาํอยา่งไรในระดบักลยทุธ์นี%  ซึ� งจะถือวา่เป็น Mission ที�สําคญัขององคก์ร
แสดงถึงขอบเขตของการดาํเนินกิจการ   กลยุทธ์ระดบัธุรกิจ (Business Strategy) สามารถที�จะแยก
พิจารณาได ้R แนวทาง  

u.   กลยุทธ์การเป็นผู้นําด้านต้นทุน (Cost-Leadership Strategies) เป็นการมุ่งไปที�
ประสิทธิภาพขององค์กร เพื�อที�จะทําให้ต้นทุนรวมของผลิตภัณฑ์ตํ� ากว่าคู่แข่ง โดยการให้
ความสําคญักบัการลดตน้ทุนภายในให้ตํ�าที�สุด และการจดัหาวตัถุดิบราคาตํ�ากว่า ซึ� งจะนาํไปสู่การ
ทาํกาํไรที�สูงกว่าอตัราเฉลี�ย การดาํเนินกลยุทธ์การเป็นผูน้าํตน้ทุนจะเกี�ยวพนักบัการสร้างความ
สมดุลระหวา่งการลดตน้ทุนและการรักษาคุณภาพที�ตอ้งการของสินคา้และบริการเอาไว ้

s.   กลยุทธ์การสร้างความแตกต่าง (Differentiation Strategies) เป็นการใช้ความ
แตกต่าง ของสินค้าหรือผลิตภณัฑ์เป็นกลยุทธ์ในการแข่งขนั โดยสามารถสนองตอบต่อความ
ตอ้งการของผูบ้ริโภคไดใ้นรูปแบบที�คู่แข่งไม่สามารถทาํได ้ทาํให้บริษทัสามารถกาํหนดราคาไดดี้ 
และนาํไปสู่การทาํกาํไรที�สูงกวา่อตัราเฉลี�ยในอุตสาหกรรม 

t.   กลยุทธ์การมุ่งเน้นลูกค้าเฉพาะกลุ่ม (Focus Strategy) เป็นการมุ่งตอบสนองลูกคา้ 
เฉพาะกลุ่มในจาํนวนจาํกดั โดยอาจจะเป็นเฉพาะภูมิภาค สามารถที�จะตอบสนองลูกคา้ในกลุ่มได้
ดีกว่าผูอื้�น เป็นการมุ่งความเชียวชาญเฉพาะในบางส่วนของตลาด ดว้ยการเป็นผูน้าํทางตน้ทุน การ
สร้างความแตกต่าง หรือทั%งสองอยา่ง  

- Cost Focus เป็นการมุ่งเนน้การทาํตน้ทุนตํ�าแต่มุ่งเจาะกลุ่มลูกคา้เฉพาะสถานที�โดยไม่
สนลูกคา้กลุ่มอื�นเลย  

- Differentiation Focus เป็นกลยุทธ์ที�มุ่งเนน้เฉพาะกลุ่มหรือสินคา้เฉพาะอยา่ง และมี
การเสนอสินคา้หรือบริการที�แตกต่างจากคู่แข่ง  
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กลยุทธ์ระดับหน้าที� (Functional Strategy)  เป็นการนํากลยุทธ์มาใช้ในระดับ
ปฏิบติัการเพื�อให้บรรลุไดซึ้� งวตัถุประสงค ์(Objective) ขององคก์รที�สามารถประเมินค่าออกมาได้
อย่างชัดเจน และจะเป็นกลยุทธ์ที�จะต้องครอบคลุมทุกหน่วยงานภายในองค์กรให้มีการสอด
ประสานกันเพื�อความสําเร็จของกลยุทธ์ระดับธุรกิจและระดับองค์กร โดยมุ่งเน้นไปที�หน่วย
ปฏิบติังาน เช่น ดา้นการผลิต การตลาด การเงิน การบริหารทรัพยากรมนุษย ์การวิจยัและการพฒันา 
เป็นตน้    กลยทุธ์ระดบัหนา้ที� ไดแ้ก่ 

- กลยทุธ์ดา้นการตลาด (Marketing Strategy) จะมุ่งไปที�ความตอ้งการของลูกคา้ โดย
การใชก้ลยทุธ์ผลิตภณัฑ ์ราคา การจดัจาํหน่าย และการส่งเสริมการขาย หรือกลยทุธ์ 4Ps นั�นเอง 

- กลยทุธ์ดา้นการผลิต (Production/ Operation Strategy) จะเกี�ยวขอ้งกบักบัการไดม้า
ของวตัถุดิบ การพฒันากระบวนการผลิต การผลิตสินคา้ สินคา้คงคลงั เพื�อตอบสนองและสอดคลอ้ง
กบักลยทุธ์ระดบัธุรกิจ 

- กลยุทธ์ดา้นการเงิน (Finance Strategy) คือการสนบัสนุนกลยุทธ์ระดบัธุรกิจโดย
การจดัหาทรัพยากร การเงิน การวเิคราะห์ตน้ทุนและกาํไร การจดัการทรัพยสิ์น  

- กลยทุธ์ดา้นทรัพยากรบุคคล (Human Resource Strategy) โดยการพฒันาทรัพยากร
มนุษยเ์พื�อใหไ้ดบุ้คคลากรที�มีความสามารถ รวมถึงการจดัหา ฝึกอบรม สร้างแรงจูงใจ เป็นตน้ 

- กลยุทธ์ดา้นการวิจยัและพฒันา (R&D Strategy) เป็นการคิดคน้ส่งใหม่ หรือเพื�อ
เป็นการปรับปรุงพฒันาผลิตภณัฑแ์ละกระบวนการปัจจุบนัให้ดีขึ%น 

การออกแบบกลยุทธ์เพื�อแกไ้ขปัญหาของบริษทั เอเอเอ จาํกดั จาํเป็นตอ้งออกแบบกล
ยทุธ์เพื�อใหส้อดคลอ้งกบัปัญหาที�เกิดขึ%น อนัไดแ้ก่ 
ปัญหาที� 1:  ยอดขายที�ลดลงเนื�องจากการแข่งขันในตลาดและอุปสงค์ของกระดาษพมิพ์เขียนลดลง    

ปัญหาที� 2:   ต้นทุนการผลติเพิ�มสูงขึlน 

 

 

4.1  กลยุทธ์ระดับองค์กร (Corporate Strategy) 
สาํหรับปัญหาดา้นตน้ทุนการผลิตที�สูงขึ%น  บริษทัไดใ้ชก้ลยุทธ์การเติบโตโดยการรวม

ธุรกิจตามแนวดิ�ง (Vertical Integration) เป็นกลยุทธ์ที�เกี�ยวพนักบัการขยายธุรกิจเขา้ไปสู่ธุรกิจของ
ลูกคา้ หรือการขยายเขา้ไปสู่ธุรกิจเดียวกบัผูข้ายปัจจยัการผลิตของบริษทั ทั%งนี% เพื�อควบคุมคุณภาพ
และควบคุมตน้ทุนการผลิต  โดยควบรวมกิจการกบับริษทัในเครือที�เป็นผูผ้ลิตวตัถุดิบหลกัคือธุรกิจ
ผลิตเยื�อกระดาษ และธุรกิจป่าไม ้รวมถึงการทาํ strategic relationship กบัผูข้ายปัจจยัผลิตเพื�อ secure 
วตัถุดิบ และควบคุมตน้ทุนใหไ้ดต้ ํ�าลง และมีการพฒันาร่วมกนั 
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สําหรับปัญหาที� 1 เนื�องจากอุตสาหกรรมกระดาษพิมพเ์ขียนไดรั้บผลกระทบจากการ
เติบโตของเศรษฐกิจ  ปัจจยัทางการเมือง สังคมและเทคโนโลยีที�ส่งผลให้อุปสงคมี์แนวโนม้ลดลง  
ในการแกปั้ญหาจะนาํกลยุทธระดบั Corporate Strategy เขา้มาใช ้   กลยุทธ์ที�บริษทัควรจะเลือกใช้
คือกลยทุธ์เนน้การเจริญเติบโต   แบบ Internal Growth โดยใช ้ Ansoff’s model ดงันี%  

 

 
 
ภาพ 4.1 แสดง Ansoff’s model of penetration  
ที�มา   www.edrawsoft.com 
 
1. Market Penetration  (การเจาะตลาด) เป็นการแทรกแซงตลาดที�ตนเองมีอยู ่กล่าวคือ การเพิ�ม
ยอดขายจากกลุ่มลูกคา้ที�ตนเองมีอยูแ่ลว้ วธีิก็คือ การส่งเสริมการขาย, จดัทาํโปรโมชั�น  เพื�อให้ลูกคา้
ซื%อสินคา้เรามากกวา่เดิม เช่น เคยซื%อ 1 ชิ%น ก็ซื%อเพิ�มขึ%นเป็น 2 ชิ%น เป็นตน้ นอกจากนี% ยงัรวมถึงการ
แยง่ลูกคา้หรือการเรียกลูกคา้ที�ยงัไม่เคยซื%อสินคา้ใหม้าเป็นลูกคา้เราดว้ย 
 

2.  Market Development (พัฒนาตลาด)   การพฒันาตลาดใหม่ๆ โดยใชสิ้นคา้ตวัเดิม กล่าวคือ 
ขายสินคา้เดิมๆ แบบเดิมๆ ไม่เปลี�ยนแปลงลกัษณะหรือคุณสมบติัของสินคา้แต่อย่างใด แต่มุ่งเน้น
ไปที�การพฒันาตลาดใหม่ ช่องทางใหม่ เพิ�มขึ%นมาแทน  
 

3.  Product Development (พัฒนาผลิตภัณฑ์) คือ การพฒันาสินคา้ใหม่ๆ เพื�อตอบสนองกลุ่ม
ลูกคา้เดิมที�มีอยู ่เช่น การคิดคน้ ปรับปรุง รวมถึงการออกแบบสินคา้ใหม่ขึ%นมาเพื�อทาํให้ผลิตภณัฑ์
ของตนดียิ�งขึ%นไป ตลอดจนตอบสนองผูบ้ริโภคมากยิ�งขึ%น  
 

Diversification 
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4. Diversification (การเปลี�ยนตลาดและลูกค้า)คือ การพฒันาสินคา้ใหม่ รวมถึงคน้หาตลาดใหม่ๆ
ดว้ย  ซึ� งการ Diversification มีอยูด่ว้ยกนั 2 แบบ คือ เปลี�ยนตลาดแต่ยงัเกี�ยวขอ้งกนักบัสินคา้เดิมอยู ่
และ การเปลี�ยนตลาดที�ไม่เกี�ยวขอ้งกนักบัสินคา้เดิมเลย  
 

ซึ� งกลยทุธ์ที�ผูศึ้กษาเลือกใชเ้พื�อแกปั้ญหาเรื�องยอดขาย ใหเ้พิ�มมากขึ%นคือ 

1. Diversification (การเปลี�ยนตลาดและลูกค้า)  จากการวิเคราะห์อุตสาหกรรม
กระดาษพิมพเ์ขียนพบวา่มีแนวโนม้ความตอ้งการใชง้านที�ลดลงเนื�องจากปัจจยัดา้นสิ�งแวดลอ้มและ
เทคโนโลยทีี�ทาํใหผู้บ้ริโภคมีพฤติกรรมที�เปลี�ยนแปลงไป มีการใชก้ระดาษนอ้ยลง   เพื�อให้สามารถ
ใช้ประโยชน์สูงสุดจากเครื�องจกัรของโรงงานที�มีอยู่ ผลิตสินค้าให้ได้กาํไรสูงที�สุด  บริษทัควร
จะต้องพฒันาผลิตภณัฑ์ใหม่ออกสู่ตลาด โดยเปลี�ยนลักษณะการใช้งานจากเดิมที�เป็นกระดาษ
สาํหรับใชง้านดา้นการพิมพแ์ละเขียน  เป็นกระดาษสําหรับบรรจุภณัฑ์ ที�เนน้ความสะอาด สามารถ
สัมผสัสินคา้ดา้นในไดโ้ดยตรง  เนื�องจากอุตสาหกรรมบรรจุภณัฑ์ยงัมีการเติบโตที�ดีตามการบริโภค
ที�เพิ�มมากขึ%น  และบริษทัสามารถใช้กลยุทธ์ทางการตลาดภายใตก้รอบความคิดที�ว่าบรรจุภณัฑ์
กระดาษเป็นบรรจุภณัฑ์ที�สามารยอ่ยสลายไดง่้าย และไม่เป็นอนัตรายต่อสินคา้ ต่อผูบ้ริโภคและต่อ
สิ�งแวดลอ้ม  ไม่เหมือนกบัการใชพ้ลาสติกหรือโฟม    ตวัอยา่งสินคา้ เช่น  

• กระดาษห่ออาหารต่างๆ ไดแ้ก่ แฮมเบอร์เกอร์ หรืออาหารอื�นๆ  กระดาษกรวยนํ% า  
กระดาษห่อไอศครีมโคน   

• กระดาษห่อเครื�องมือและอุปกรณ์ทางการแพทย ์ 

2. Market Penetration  (การเจาะตลาด) โดยการขยายส่วนแบ่งทางการตลาดให้
ไดม้ากขึ%นอีก โดยเฉพาะกระดาษถ่ายเอกสารและสํานกังาน  เนื�องจากปัจจุบนัสัดส่วนที�บริษทัขาย
เขา้สู่ตลาดนั%นยงัถือวา่เป็นสัดส่วนนอ้ย เมื�อเทียบกบัตลาดทั%งหมด โดยแบ่งเป็นการเจาะตลาดลูกคา้ 
2 กลุ่มดงันี%  

• การเพิ�มยอดขายจากกลุ่มลูกคา้ที�ตนเองมีอยูแ่ลว้ ไดแ้ก่ ลูกคา้สํานกังานและลูกคา้
รายยอ่ย  จะใชก้ารส่งเสริมการขาย ใชก้ลยทุธ์ดา้นราคาและโปรโมชั�น เพื�อให้ลูกคา้ซื%อสินคา้เรามาก
กวา่เดิม  

• การดึงลูกคา้ที�ยงัไม่เคยซื%อสินคา้ใหม้าเป็นลูกคา้เรา  โดย focus ไปที�ผลิตภณัฑ์ที�ทาํ
กาํไรใหบ้ริษทัไดสู้งและสามารถใชป้ระโยชน์จากกาํลงัการผลิตไดเ้ต็มที�  ในแผนงานนี%จะ focus ไป
ที�กระดาษถ่ายเอกสารที�เป็นยี�ห้อของบริษัทเอง   ด้วยการเจาะตลาดกลุ่มลูกค้าองค์กร สถาบัน 
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หน่วยงานราชการต่างๆ  โดยเฉพาะองค์กรที�ต้องการเสริมภาพลักษณ์ความเป็นองค์กรสีเขียว  
องค์กรรักษ์สิ� งแวดลอ้ม  จะเขา้ไปนาํเสนอผลิตภณัฑ์ ให้ตวัอย่างผลิตภณัฑ์สําหรับทดลองใช้งาน     
โดยเฉพาะกบัหน่วยงานรัฐที�มีนโยบายใหใ้ชก้ระดาษที�เป็นผลิตภณัฑฉ์ลากเขียว (Green Label)  ตาม
มาตรฐานของกระทรวงอุตสาหกรรม (มอก.)  ซึ� งปัจจุบนัหน่วยงานเหล่านี% ใชก้ระดาษที�เป็น Recycle 
grade อยู ่  สําหรับสินคา้ของบริษทั เอเอเอ นั%นเป็นผลิตภณัฑ์กระดาษเกรดพรีเมี�ยมรายแรกที�ไดรั้บ
ฉลากเขียว    ดังนั%น วิธีการที�เขา้ไปก็จะใช้การเขา้ไปแนะนาํสินคา้   เปรียบเทียบคุณสมบติักับ
กระดาษ Recycle ที�หน่วยงานใชอ้ยู ่  สาธิตใหเ้ห็นความแตกต่างการใชง้านจริงและให้ตวัอยา่งไปใช ้  
รวมถึงการพาลูกคา้เขา้มาชมกระบวนการผลิตที�ไดม้าตรฐานของบริษทั   เพื�อทาํให้ลูกคา้มั�นใจถึง
คุณภาพและสามารถจ่ายเงินซื%อกระดาษคุณภาพที�ดีในราคาที�สูงกวา่ได ้

 

4.2  กลยุทธ์ระดับธุรกจิ (Business Strategy) 
มีจุดมุ่งหมายเพื�อให้เกิดความไดเ้ปรียบในการแข่งขนั (Competitive advantage) ให้กบั

บริษทั โดยการพิจารณาถึงทรัพยากรและความสามารถของบริษทัมาทาํให้ธุรกิจประสบความสําเร็จ 
จากการวิเคราะห์ความไดเ้ปรียบทางการแข่งขนัของ บริษทั เอเอเอ จาํกดั ที�มีทรัพยากรบุคคลที�มี
ความสามารถ มีการถ่ายทอดองค์ความรู้ภายในองค์กร และมีหน่วยงานวิจัยกลางที�สามารถ
สนบัสนุนกิจกรรมทางธุรกิจ  กลยุทธ์ระดบัธุรกิจที�จะนาํมาใช้เพื�อให้สอดคล้องกบักลยุทธ์ระดบั
องคก์ร คือ   Product Differentiation  โดยการพฒันาสินคา้ใหม่ ที�เป็น  High valued product  หรือ 
นวตักรรมใหม่ ที�ตอบสนองความตอ้งการของลูกคา้ หรือพฒันาเหนือยิ�งขึ%นไปกวา่ความพอใจของ
ลูกคา้  เพื�อสร้างความแตกต่าง และทาํใหลู้กคา้สนใจ รวมถึงบริษทัสามารถกาํหนดราคาได ้

ในการใชก้ลยทุธ์ดา้น Product Differentiation นี%  ไดแ้บ่งขั%นตอนเป็น 3 ระยะ ไดแ้ก่  

ระยะที� 1:  การวจัิยและศึกษาความเป็นไปได้   
เป็นขั%นตอนการศึกษาและวิจยัตลาด ตลอดจนความตอ้งการของลูกคา้  เพื�อนาํขอ้มูล

ต่างๆ ที�ไดม้าวิเคราะห์  ร่วมกบัปัจจยัดา้นความสามารถดา้นการผลิตและเทคโนโลยีที�บริษทัมีอยู ่ 
เพื�อทาํแผนการพฒันาสินคา้ใหม่ 

ระยะที� 2:  การพฒันาผลติภัณฑ์    
ในขั%นตอนนี%จะเป็นการเลือกผลิตภณัฑ์ที�มีความเป็นไปไดเ้ชิงการคา้และการผลิตมาก

ที�สุด มาทดลองจาํลองกระดาษขึ%นมาในห้องทดลอง เพื�อหาสูตรที�ใช้ในการผลิต  และเมื�อไดสู้ตร
การผลิต ก็เลือกเครื�องจกัรที�เหมาะสมที�จะนาํมาผลิตจริง เพื�อทดลองผลิตผลิตภณัฑ์ใหม่ที�เป็น 
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Prototype ออกมา   และหลงัจากที�ปรับกระบวนการผลิตและคุณภาพจนไดต้ามเป้าหมายแล้ว ก็
นาํไปทดสอบการใชง้านตามลกัษณะการใชง้านจริงกบัลูกคา้ 

ระยะที� 3: การออกสินค้าและติดตามผลการใช้งาน   
หลังจากได้พฒันา ปรับปรุงและทดสอบการใช้งานผลิตภณัฑ์จนได้ผลิตภณัฑ์ที�มี

คุณภาพดีสมํ�าเสมอแล้ว  ก็จะเป็นหน้าที�ของฝ่ายการตลาดที�จะเปิดตวัสินคา้ใหม่ของบริษทัให้กบั
ลูกคา้ไดรู้้จกั ทราบถึงลกัษณะการใช้งานและความแตกต่าง  จุดเด่นของผลิตภณัฑ์  และติดตามผล
การใชง้านหลงัการขาย    สาํหรับทีมงานแต่ละฝ่ายที�ทาํแผนงานในการออกสินคา้ใหม่ ก็ตอ้งติดตาม
ผลชี%วดัทางดา้นยอดขาย และคิดคน้พฒันาสินคา้ใหม่ต่อไป 

ซึ� งในการพฒันาทั%ง 3 ระยะนี% จาํเป็นตอ้งอาศยัความร่วมมือจากหน่วยงานต่างๆ ใน
ธุรกิจ ไดแ้ก่ ฝ่ายการตลาด ฝ่ายผลิต ฝ่ายวิจยัและพฒันา ซึ� งแต่ละหน่วยงานก็จะตอ้งมีกลยุทธ์ระดบั
หนา้ที�ที�สอดคลอ้งกนักบัแผนธุรกิจมารองรับ 

 

4.3 กลยุทธ์ระดับหน้าที� (Functional Strategy) 
กลยทุธ์ระดบัหนา้ที� ที�จะนาํมาใชเ้พื�อให้สอดคลอ้งกบักลยุทธ์ระดบัองคก์รและระดบั

ธุรกิจ แบ่งแยกยอ่ยตามหวัขอ้ ดงันี%     
- กลยุทธ์ด้านการตลาด (Marketing Strategy) จะมุ่งไปที�การศึกษาสภาวะตลาด 

สภาพการแข่งขนั  และคน้หาความตอ้งการของเพื�อลูกคา้  เพื�อมาปรับให้เป็นลกัษณะและคุณภาพ
ของสินคา้ที�ลูกคา้ตอ้งการ     รวมถึงการกาํหนดราคา ขาย  ช่องทางการจดัจาํหน่าย และการส่งเสริม
การตลาด  การจดัโปรโมชั�นเป็นตน้  

- กลยุทธ์ดา้นการวิจยัและพฒันา (R&D Strategy) เป็นการคิดคน้ส่งใหม่ หรือเพื�อ
เป็นการปรับปรุงพฒันาผลิตภณัฑ์และกระบวนการปัจจุบนัให้ดีขึ%น ส่งเสริมให้เกิดนวตักรรมใหม่ๆ 
ขึ%นในองคก์ร ซึ� งจะตอ้งทาํ Technology Road Map ใหส้อดคลอ้งกบักลยทุธ์ของธุรกิจดว้ย 

- กลยทุธ์ดา้นการผลิต (Production/ Operation Strategy) จะเกี�ยวขอ้งกบักบัการไดม้า
ของวตัถุดิบ การพฒันากระบวนการผลิต การผลิตสินคา้ สินคา้คงคลงั กลยุทธ์ทางดา้นการผลิต เป็น
ปัจจยัสําคญัที�จะช่วยในการลดตน้ทุนการผลิต โดยการลดเวลาสูญเสียที�เกิดจากเครื�องจกัรมีปัญหา
เสียบ่อย   และลดของเสียในกระบวนการผลิต      
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- กลยุทธ์ดา้นทรัพยากรบุคคล (Human Resource Strategy) โดยการส่งเสริมพฒันา
ทรัพยากรบุคคลที�มีอยูใ่นบริษทัให้มีความสามารถมากขึ%นเรื�อยๆ  จดัการฝึกอบรม รวมถึงการสร้าง
แรงจูงใจในการทาํงาน ดว้ยการทาํ team synergy และการจูงใจโดยใหร้างวลั ผลตอบแทน เป็นตน้ 

- กลยุทธ์ดา้นการเงิน (Finance Strategy) คือการสนบัสนุนกลยุทธ์ระดบัธุรกิจโดย
การจดัหาทรัพยากร การเงิน การวิเคราะห์ตน้ทุนและกาํไร การจดัการทรัพยสิ์น รวมถึงการบริหาร
ความเสี�ยงจากอตัราแลกเปลี�ยน เนื�องจากวตัถุดิบหลายชนิดมีการนาํเขา้จากต่างประเทศ โดยการซื%อ
เป็นสกุล USD  แต่การขายให้ลูกคา้ขายเป็น THB การเปลี�ยนแปลงของอตัราแลกเปลี�ยนทาํให้
กระทบโดยตรงกบักาํไรสุทธิ 
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บทที� 5 

การประยุกต์ใช้กลยุทธ์ 
 
 
การกาํหนดกลยุทธ์เพื�อเพิ�มขีดความสามารถในการแข่งขนัและเพิ�มรายไดข้องบริษทั 

จากปัญหาที�เกิดขึ%นทั%ง [ ปัญหา บริษทัมีกลยุทธ์ในการแกปั้ญหา ทั%งกลยุทธ์ระดบัองค์กร กลยุทธ์
ระดบัธุรกิจ และกลยทุธ์ระดบัหนา้ที�ดงันี%  

h. กลยทุธ์สร้างความแตกต่างให้กบัตวัสินคา้และผลิตภณัฑ์ (Product Differentiation) 
ซึ� งวธีิการ ปฏิบติัในส่วนนี%ทางบริษทั ควรมีการออกแบบสินคา้ใหม่อยูอ่ยา่งสมํ�าเสมอ   และติดตาม
สํารวจความพึงพอใจของผูบ้ริโภคเป็นสําคญั เพื�อนาํมาปรับปรุงและพฒันาสินคา้ให้สินคา้ของทาง
บริษทัสามารถตอบสนองความตอ้งการของผูบ้ริโภคได ้

[. กลยุทธ์เจาะตลาด (Market Penetration )  เพื�อเพิ�มส่วนแบ่งทางการตลาดให้กบั
ผลิตภณัฑเ์ดิม คือกระดาษถ่ายเอกสาร โดยเจาะกลุ่มลูกคา้ที�เป็นหน่วยงานราชการและสถาบนัต่างๆ 

ในการนาํกลยทุธ์ที�กล่าวมาขา้งตน้ไปใชง้านจริง ประกอบดว้ย 3 ขั%นตอนดงันี%  

ขัlนตอนที� 1   จดัตั%งทีมงานในการรับผิดชอบการนาํกลยทุธ์ไปใช ้โดยดึงตวัแทนจากแต่ละหน่วยงาน 
ซึ� งบุคคลที�เลือกมาจะตอ้งเป็นคนที�มีหนา้ที�รับผดิชอบโดยตรงจากแต่ละหน่วยงาน ตามหนา้ที�งาน 
ดงันี%    หน่วยงาน R&D, QA, Marketing, Production    คณะทาํงานนี%จะทาํหนา้ที�ประเมินสภาวะทาง
การตลาดและคู่แข่งขนั และศึกษาเพื�อหาโอกาสทางการตลาด และวจิยัพฒันาผลิตภณัฑอ์อกมา 
เพื�อใหต้อบสนองความตอ้งการของผูบ้ริโภคได ้

ขัlนตอนที� 2    แบ่งกลยทุธ์ใหที้มงานแต่ละฝ่ายของบริษทัเป็นผูรั้บผิดชอบสาํหรับการนาํกลยทุธ์ไป
ใช ้รวมถึงกาํหนดระยะเวลาในการดาํเนินการ 
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1. กลยุทธ์สร้างความแตกต่างให้กบัตวัสินคา้และผลิตภณัฑ์ (Product Differentiate) 
ซึ� งวธีิการไดแ้บ่งขั%นตอนเป็น 3 ระยะ ไดแ้ก่  

ระยะที� 1:  การวจัิยและศึกษาความเป็นไปได้   
เป็นขั%นตอนการศึกษาและวิจยัตลาด ตลอดจนความตอ้งการของลูกคา้  เพื�อนาํขอ้มูล

ต่างๆ ที�ไดม้าวิเคราะห์  ร่วมกบัปัจจยัดา้นความสามารถดา้นการผลิตและเทคโนโลยีที�บริษทัมีอยู ่ 
เพื�อทาํแผนการพฒันาสินคา้ใหม่   ระยะนี% ใชเ้วลาในกระบวนการทั%งหมด จนกระทั�งได ้Technology 
road map เป็นเวลา 6 เดือน 

ระยะที� 2:  การพฒันาผลติภัณฑ์    
ในขั%นตอนนี%จะเป็นการเลือกผลิตภณัฑ์ที�มีความเป็นไปไดเ้ชิงการคา้และการผลิตมาก

ที�สุด มาทดลองจาํลองกระดาษขึ%นมาในห้องทดลอง เพื�อหาสูตรที�ใช้ในการผลิต  และเมื�อไดสู้ตร
การผลิต ก็เลือกเครื�องจกัรที�เหมาะสมที�จะนาํมาผลิตจริง เพื�อทดลองผลิตผลิตภณัฑ์ใหม่ที�เป็น 
Prototype ออกมา   และหลงัจากที�ปรับกระบวนการผลิตและคุณภาพจนไดต้ามเป้าหมายแล้ว ก็
นาํไปทดสอบการใช้งานตามลกัษณะการใช้งานจริงกบัลูกคา้   ระยะนี% ใช้เวลาในการดาํเนินการ 6 
เดือน ถึง 1 ปี  

ระยะที� 3: การออกสินค้าและติดตามผลการใช้งาน   
หลังจากได้พฒันา ปรับปรุงและทดสอบการใช้งานผลิตภณัฑ์จนได้ผลิตภณัฑ์ที�มี

คุณภาพดีสมํ�าเสมอแล้ว  ก็จะเป็นหน้าที�ของฝ่ายการตลาดที�จะเปิดตวัสินคา้ใหม่ของบริษทัให้กบั
ลูกคา้ไดรู้้จกั ทราบถึงลกัษณะการใช้งานและความแตกต่าง  จุดเด่นของผลิตภณัฑ์  และติดตามผล
การใชง้านหลงัการขาย    สาํหรับทีมงานแต่ละฝ่ายที�ทาํแผนงานในการออกสินคา้ใหม่ ก็ตอ้งติดตาม
ผลชี%วดัทางดา้นยอดขาย และคิดคน้พฒันาสินคา้ใหม่ต่อไป   
 
แผนการดาํเนินการในการพฒันาผลิตภณัฑใ์หม่ แสดงดงัตาราง 5.1 
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ตารางที� 5.1  แสดงขั%นตอนการนาํกลยทุธ์ไปสู่การปฏิบติั 
 

 
 

2. กลยุทธ์การเจาะตลาด (Market Penetration)  โดยการขยายส่วนแบ่งทางการตลาด
ให้ไดม้ากขึ%นอีก โดยเฉพาะกระดาษถ่ายเอกสารและสํานกังาน  วิธีการดาํเนินงานแบ่งเป็นการเจาะ
ตลาดลูกคา้ 2 กลุ่มดงันี%  

• การเพิ�มยอดขายจากกลุ่มลูกคา้ที�ตนเองมีอยูแ่ลว้ ไดแ้ก่ ลูกคา้สํานกังานและลูกคา้
รายยอ่ย  จะใช้การส่งเสริมการขาย ใช้กลยุทธ์ดา้นราคาและโปรโมชั�น เพื�อให้กระตุน้ยอดขายและ
เพิ�มส่วนแบ่งทางการตลาดสาํหรับกระดาษถ่ายเอกสาร 

ผูรั้บผดิชอบ:   ทีมขาย และส่งเสริมการตลาด 

วิธีการ:   ใชก้ลยุทธ์การส่งเสริมการขาย เพื�อเนน้ย ํ%าให้ลูกคา้รับรู้ถึงยี�ห้อสินคา้ และผลิตภณัฑ์ต่างๆ 
ของบริษทั โดยวธีิดงันี%  

• สร้าง connection กบัร้าน Stationary ใหญ่ๆ และมีสาขาเยอะ ตาม Department 
Store ไดแ้ก่ ร้าน B2S ในเซ็นทรัล และ Community mall ซึ� งมีสาขากระจายทั�วประเทศอยู ่86 สาขา  
และร้าน BeTrend ของเดอะมอลล์กรุ๊ป ที�มีสาขาในกรุงเทพฯ และหวัเมืองใหญ่  รวม 7 สาขา เพื�อ
เป็นการกระจายสินคา้  และตน้ทุนการดาํเนินงาน หากบริษทัไปตั%งศูนยก์ระจายสินคา้เองตามหัว
เมืองใหญ่ก็จะเสียตน้ทุนค่าคลงัสินคา้และค่าใชจ่้ายในการดาํเนินงานมากกวา่นี%    รวมถึงสามารถจดั
โปรโมชั�นและจดักิจกรรมร่วมกบัร้าน Stationary เหล่านี%ได ้

Q1 Q2 Q3 Q4 Q1 Q2 Q3 Q4

Phase I:  Research & Preliminary study

- Create leader/sponser team from each section 

(R&D, Production, Marketing & Sales)

TRM team

- Research customer needs and market study TRM team

- Create Technology Road Map TRM team

Phase II:  Product development 

- Identify the product that will be focus TRM team

- Define requirement and transform to product attribute Marketing and Production

- Identify critical system requirement to select pilot plant Marketing and Production

- Estimated cost and price setting Marketing and Production

- Test run and tuning Marketing and Production

- Product testing in customer application Marketing and sales

- PDCA TRM team

Phase III: Commercial run

- Follow up product quality and customer satisfaction TRM team

- Follow up TRM TRM team

Y1 Y2
Activities Resp. person



34 

 

• จดั Road show ตามหน่วยงานราชการ องค์กร และสถาบันต่างๆ  ได้แก่ 
มหาวิทยาลยัต่างๆ  หน่วยงานราชการ  งานแฟร์และงานสัปดาห์หนงัสือ โดยจดักิจกรรมให้ลูกคา้มี
ส่วนร่วมสนุก เนน้การแนะนาํสินคา้และจดัโปรโมชั�นส่งเสริมการขาย    

 ระยะเวลาในการดาํเนินการ:  3-6 เดือน 

• การดึงลูกคา้ที�ยงัไม่เคยซื%อสินคา้ใหม้าเป็นลูกคา้เรา  โดย focus ไปที�ผลิตภณัฑ์ที�ทาํ
กาํไรใหบ้ริษทัไดสู้งและสามารถใชป้ระโยชน์จากกาํลงัการผลิตไดเ้ต็มที�  ในแผนงานนี%จะ focus ไป
ที�กระดาษถ่ายเอกสารที�เป็นยี�หอ้ของบริษทัเอง   

ผูรั้บผดิชอบ:   ทีมขาย และส่งเสริมการตลาด 

วิธีการ:   การเจาะตลาดกลุ่มลูกคา้องค์กร สถาบนั หน่วยงานราชการต่างๆ  โดยเฉพาะองค์กรที�
ต้องการเสริมภาพลักษณ์ความเป็นองค์กรสีเขียว  องค์กรรักษ์สิ� งแวดล้อม  จะเข้าไปนําเสนอ
ผลิตภณัฑ ์ใหต้วัอยา่งผลิตภณัฑ์สําหรับทดลองใชง้าน     โดยเฉพาะกบัหน่วยงานรัฐที�มีนโยบายให้
ใชก้ระดาษที�เป็นผลิตภณัฑ์ฉลากเขียว (Green Label)  ตามมาตรฐานของกระทรวงอุตสาหกรรม 
(มอก.)  ซึ� งปัจจุบนัหน่วยงานเหล่านี% ใชก้ระดาษที�เป็น Recycle grade อยู ่  สําหรับสินคา้ของบริษทั 
เอเอเอ นั%นเป็นผลิตภณัฑ์กระดาษเกรดพรีเมี�ยมรายแรกที�ไดรั้บฉลากเขียว    ดงันั%น วิธีการที�เขา้ไปก็
จะใชก้ารเขา้ไปแนะนาํสินคา้   เปรียบเทียบคุณสมบติักบักระดาษ Recycle ที�หน่วยงานใชอ้ยู ่  สาธิต
ให้เห็นความแตกต่างการใช้งานจริงและให้ตัวอย่างไปใช้   รวมถึงการพาลูกค้าเข้ามาชม
กระบวนการผลิตที�ไดม้าตรฐานของบริษทั   เพื�อทาํใหลู้กคา้มั�นใจถึงคุณภาพและสามารถจ่ายเงินซื%อ
กระดาษคุณภาพที�ดีในราคาที�สูงกวา่ได ้

ระยะเวลาในการดาํเนินการ:  3  เดือน 
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ขัlนตอนที� 3    หลงัจากบริษทันาํกลยทุธ์ไปปฏิบติัจริง  จะใชก้ารติดตามผลและการประเมินผล โดย
ใชเ้ครื�องมือ Balance Scorecard (BSC) 

Balanced  Scorecard (BSC) คือ ระบบหรือกระบวนในการบริหารงานชนิดหนึ�งที�
อาศยัการกาํหนดตวัชี%วดั (KPI)  เป็นเครื�องมือทางดา้นการจดัการที�ช่วยในการนาํกลยทุธ์ไปสู่การ
ปฏิบติั โดยอาศยัการวดัหรือประเมิน ที�จะช่วยทาํให้องคก์รเกิดความสอดคลอ้งเป็นอนัหนึ�งอนั
เดียวกนั  และมุ่งเนน้ในสิ�งที�มีความสาํคญัต่อความสาํเร็จขององคก์ร 

แนวคิดแบบ  Balanced  Scorecard   เกิดจาก Professor  Robert  Kaplan  อาจารย์
ประจาํมหาวทิยาลยั Harvard  และ  Dr. David  Norton  ที�ปรึกษาทางดา้นการจดัการ  โดยทั%งสอง ได้
ศึกษาและสาํรวจถึงสาเหตุของการที�ตลาดหุน้ของอเมริกาประสบปัญหาในปี 1987 และพบวา่
องคก์รส่วนใหญ่ในอเมริกานิยมใชแ้ต่ตวัชี%วดัดา้นการเงินเป็นหลกั  ทั%งสองจึงไดเ้สนอแนวคิดใน
เรื�องของการประเมินผลองคก์ร  โดยพิจารณาตวัชี%วดัในสี�มุมมอง  (Perspectives)  แทนการพิจารณา
เฉพาะมุมมองดา้นการเงินเพียงอยา่งเดียว     

Balance Scorecard เป็นเครื�องมือที�นาํมาใชใ้นการปรับปรุง สมรรถภาพการทาํงาน
ขององคก์รซึ� งเป็นการเพิ�มประสิทธิภาพและประสิทธิผลในดา้นการเงิน ระบบบริหารงานภายใน
องคก์ร และการบริหารทรัพยากรบุคคล การที�องคก์รจะดาํเนินการใหไ้ดต้ามภารกิจหลกัขององคก์ร
ตามแนวทาง Balance Scorecard นั%น มีดชันีชี%วดัที�สาํคญั4 ประการ ไดแ้ก่ 

1. การจัดการด้านการเงิน (Financial  Perspective) 
ในองคก์รดา้นธุรกิจการคา้ ดชันีแรกที�ควรคาํนึงถึง คือ การจดัการดา้นการเงิน  จะเป็น

ขอ้บ่งชี%ชดัเจนวา่ ธุรกิจจะดาํเนินการต่อไปไดห้รือไม่ การวดัผลดา้นการเงิน ควรพิจารณาดา้น
ต่อไปนี%     

1.1   อตัราเติบโตของรายได้ วดัจากการเติบโตของยอดขาย กําไรจากลูกค้า และ
ผลิตภณัฑ ์ สัดส่วน  รายไดจ้ากลูกคา้ใหม่ เป็นตน้ 

1.2  ลดตน้ทุน  วดัจากรายไดต่้อจาํนวนพนกังาน  ตน้ทุนการผลิตสินคา้เมื�อเทียบกบั
คู่แข่งในอุตสาหกรรมเดียวกนั  อตัราการลดตน้ทุนในแต่ละปี  เป็นตน้ 

1.3 การใชสิ้นทรัพย ์ ตอ้งคาํนึงถึงการลงทุน  สัดส่วนงบลงทุนในดา้นการทาํวิจยัและ
พฒันา  และผลตอบแทนจากการลงทุนในโครงการต่างๆ เป็นตน้ 
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2. ลูกค้า (Customer Perspective) 
ลูกคา้เปรียบเสมือนตวับ่งชี%  ที�สาํคญัสาํหรับองคก์รที�ประกอบธุรกิจ และองคก์รที�ไม่

แสวงหากาํไร การวดัผลดา้นลูกคา้  ควรพิจารณาดา้นต่อไปนี%  

2.1   ความพอใจของลูกคา้ เป็นดชันีที�สําคญัที�สุด เพราะหากลูกคา้เกิดความ พึงพอใจ
ในสินคา้และบริการ ลูกคา้จะเกิดความจงรักภกัดีและกลบัมาใชบ้ริการใหม่ และสร้างความสัมพนัธ์
ที�ดีต่อลูกคา้เสมอ 

2.2   การรักษาลูกคา้เก่า ตอ้งมีการติดตามความตอ้งการของลูกคา้และประเมินผล  
2.3   ลูกค้าใหม่ ตอ้งพฒันาสินคา้และบริการ เพื�อดึงดูดให้มีลูกค้าใหม่เพิ�มขึ% น และ

ติดตามผลอยา่งต่อเนื�อง 
2.4  ส่วนแบ่งการตลาด   

 3. กระบวนการทาํงานในองค์กร (Internal Business Process) 
  ระบบการทาํงานภายในองคก์รเป็นระบบที�มีความสาํคญัต่อดา้นการเงิน และ ลูกคา้  
นั�น คือ  หากองคก์รพฒันาและมีการบริหารการทาํงานภายในที�ดีจะส่งผลใหผ้ลิตสินคา้ ไดร้วดเร็ว 
จดัส่งสินคา้ตามเวลา มีคุณภาพตรงตามความตอ้งการของลูกคา้  มีบริการหลงั การขาย  ส่งผลให้
องคก์รมีการเติบโตทางรายไดสู้งขึ%น 

4. การเรียนรู้และการเติบโต (Learning and Growth) 
                     การเรียนรู้และการพฒันาของพนกังานในองคก์ร  จะเป็นดชันีที�ส่งผลต่อ กระบวนการ
ทาํงานภายในองคก์ร  หากพนกังานเกิดการเรียนรู้  มีการพฒันาขีดความสามารถ ของการเรียนรู้ จะ
ทาํใหก้ระบวนการทาํงานในองคก์รมีประสิทธิภาพมากขึ%น ส่งผลต่อคุณภาพ สินคา้ และบริการที�ดี
ต่อลูกคา้  
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ภาพ 5.1 แสดง Balance Scorecard ในมุมมองทั%ง 4 ดา้น 

รายละเอียดเมื�อนาํมาวิเคราะห์ในรูปแบบ Balance Scorecard ของบริษทั เอเอเอ จาํกดั 

มีดงันี%  

มุมมองด้านการเงิน (Financial  Perspective) 

วตัถุประสงค์ Key Performance 

Indicator (KPI) 

เป้าหมาย แผนงาน 

เพิ�มยอดขาย 
 

ร้อยละของยอดขายที�
เพิ�มขึ%นต่อปี ของการ
จาํหน่ายสินคา้
ภายในประเทศ 

15% - กลยทุธ์สร้างความแตกต่าง 
(Differentiate) ออกแบบ
ผลิตภณัฑที์�มีลกัษณะเฉพาะตวั 
แตกต่างจากคู่แข่ง เพื�อสนอง
ความตอ้งการสูงสุดของลูกคา้  
ใหม่ที�แตกต่างไปจากเดิมและ
คู่แข่งไม่สามารถทาํไดก้็จะทาํ
ใหต้ั%งราคาสูงกวา่ตลาดได ้

- กลยทุธ์เจาะตลาด (Market 
Penetration) จดัโปรโมชั�นเพื�อ
เพิ�มปริมาณการซื%อของฐาน
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ลูกคา้เดิมที�มี รวมถึงหาลูกคา้
ใหม่ 
 

เพิ�มกาํไร 
 

ร้อยละของกาํไรที�
เพิ�มขึ%น 

30% - กลยทุธ์การเป็นผูน้าํดา้นตน้ทุน  
ลดตน้ทุนการผลิต ทั%งการเพิ�ม
ประสิทธิภาพในการผลิตและ
การจดัหาวตัถุดิบราคาตํ�าก็จะ
ทาํใหก้าํไรเพิ�มขึ%น 

- กลยทุธ์ดา้นการเงิน การบริหาร
ความเสี�ยงจากอตัราแลกเปลี�ยน
ในการซื%อวตัถุดิบจาก
ต่างประเทศ 

- กลยทุธ์ดา้นการวจิยัและพฒันา 
(R&D Strategy) พฒันาสินคา้
ใหม่ที�แตกต่างไปจากเดิมและ
คู่แข่งไม่สามารถทาํไดก้็จะทาํ
ใหต้ั%งราคาสูงกวา่ตลาดได ้

รายไดจ้ากลูกคา้
ใหม่ 
 

ร้อยละของรายไดจ้าก
ลูกคา้ใหม่ 

10% - กลยทุธ์พฒันาตลาด (Market 
Development) ขยายตลาดไปยงั
ภูมิภาคอื�นและประเทศเพื�อน
บา้น เพื�อเป็นการกระจายสินคา้ 
และเพิ�มฐานลูกคา้ 

 

มุมมองทางด้านลูกค้า (Customer Perspective) 

วตัถุประสงค์ Key Performance 

Indicator (KPI) 

เป้าหมาย แผนงาน 

ความพึงพอใจของ
ลูกคา้ต่อสินคา้ 
 

ปริมาณการเคลมสินคา้ 0 - กลยทุธ์ดา้นการผลิต  พฒันา
กระบวนการผลิตสินคา้ใหมี้
คุณภาพดีและสมํ�าเสมอ 
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และลดของเสียใน
กระบวนการผลิต 

- กลยทุธ์พฒันาผลิตภณัฑ ์
(Product Development) 
ออกแบบผลิตภณัฑเ์พื�อ
สนองความตอ้งการของ
ลูกคา้อยูต่ลอดเวลา 

รักษาลูกคา้เดิมไว ้ ร้อยละของลูกคา้เดิมที�ซื%อ
สินคา้ 

100% - กลยทุธ์สร้างความแตกต่าง 
(Differentiate) ออกแบบ
ผลิตภณัฑที์�มีลกัษณะ
เฉพาะตวั แตกต่างจากคู่แข่ง 
เพื�อสนองความตอ้งการ
สูงสุดของลูกคา้ 

- กลยทุธ์เจาะตลาด (Market 
Penetration) จดัโปรโมชั�น
เพื�อเพิ�มปริมาณการซื%อของ
ฐานลูกคา้เดิมที�มี รวมถึงหา
ลูกคา้ใหม่ 

- กลยทุธ์พฒันาผลิตภณัฑ ์
(Product Development) 
ออกแบบผลิตภณัฑเ์พื�อ
สนองความตอ้งการของ
ลูกคา้อยูต่ลอดเวลา 
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มุมมองด้านกระบวนการทาํงานในองค์กร (Internal Business Process) 

วตัถุประสงค์ Key Performance 

Indicator (KPI) 

เป้าหมาย แผนงาน 

คุณภาพสินคา้ ร้อยละของเสียใน
กระบวนการผลิต 

0 - กลยทุธ์ดา้นการผลิต  พฒันา
กระบวนการผลิตสินคา้ใหมี้
คุณภาพดีและสมํ�าเสมอ 
และลดของเสียใน
กระบวนการผลิต 

- กลยทุธ์ดา้นการวจิยัและ
พฒันา (R&D Strategy) 
พฒันาสินคา้และ
กระบวนการผลิตใหมี้
ประสิทธิภาพมากยิ�งขึ%น 

 

มุมมองด้านการเรียนรู้และการเติบโต (Learning and Growth) 

วตัถุประสงค์ Key Performance 

Indicator (KPI) 

เป้าหมาย แผนงาน 

พฒันาศกัยภาพของ
บุคลากร 

ร้อยละของบุคลากรที�
เขา้ฝึกอบรม 

100% - ใชแ้ผนพฒันาบุคลากรตาม
ความเหมาะสมของ
ตาํแหน่งงาน 

 

หากบริษทั เอเอเอ จาํกดั  ดาํเนินการตามแผนกลยทุธ์ที�วางไว ้  ก็จะ สามารถเพิ�มส่วน
แบ่งทางการตลาดสาํหรับตลาดสินคา้กระดาษถ่ายเอกสาร  และมีความสามารถในการแข่งขนัเหนือ
คู่แข่งในดา้นความแตกต่างของผลิตภณัฑ์ ที�สามารถตอบสนองลูกคา้ไดห้ลากหลาย วตัถุประสงค์
การใชง้านไม่ใช่เพียงเฉพาะการใชง้านกระดาษเพื�องานพิมพแ์ละเขียนเท่านั%น แต่กระดาษยงัสามารถ
นาํไปใชส้าํหรับงานอื�นๆ เช่น บรรจุภณัฑ ์ไดด้ว้ย  ซึ� งจะเป็นการเพิ�มอุปสงคข์องกระดาษและส่งผล
ถึงยอดขายและกาํไรของบริษทัได ้
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