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กติติกรรมประกาศ 

 
 

สารนิพนธ์ฉบบัน้ีไดส้ าเร็จลุล่วงเป็นอยา่งดี ดว้ยความช่วยเหลือและการสนบัสนุนท่ีดี
จากหลายท่าน ซ่ึงผูเ้ขียนขอขอบพระคุณทุกท่านเป็นอยา่งสูง โดยเฉพาะ อ.พาสน์ ทีฆทรัพย ์อาจารย์
ท่ีปรึกษาของสารนิพนธ์ฉบบัน้ี ท่ีกรุณาให้ค  าปรึกษาและเสนอแนะแนวทางในการศึกษาตลอดจน
ตรวจสอบแก้ไขสารนิพนธ์ฉบับน้ี  ตลอดจนคณาจารย์ทุกท่านของวิทยาลัยการจัดการ 
มหาวิทยาลัยมหิดล ท่ีได้กรุณาประสิทธ์ิประสาทความรู้ทางทฤษฎี และถ่ายทอดประสบการณ์
ในทางปฏิบติัตลอดระยะเวลาท่ีท าการศึกษาท่ีสถาบนัแห่งน้ี จนท าใหผู้เ้ขียนมีความรู้และความเขา้ใจ
ดา้นการจดัการกลยทุธ์ และ บิดา มารดา ญาติพี่นอ้ง และเพื่อน ๆ ทุกคนใน MS รุ่น 15C ท่ีไดใ้ห้การ
สนบัสนุนและก าลงัใจแก่ผูเ้ขียน จนกระทัง่ส าเร็จการศึกษา 

สุดทา้ยน้ี ผูว้จิยัหวงัเป็นอยา่งยิ่งวา่สารนิพนธ์ฉบบัน้ีจะเป็นประโยชน์ต่อผูท่ี้สนใจและ
บุคคลท่ีจะท าการศึกษาขอ้มูลเก่ียวกบัเร่ืองน้ีในอนาคต ทั้งน้ีหากมีขอ้ผิดพลาดประการใด ผูเ้ขียนขอ
นอ้มรับไว ้และขออภยัมา ณ ท่ีน้ีดว้ย 
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บทคดัยอ่ 
ในการจดัท าสารนิพนธ์คร้ังน้ี ผูเ้ขียนไดศึ้กษา บริษทั สยามอุตสาหกรรมวสัดุทนไฟ จ ากดั 

หน่ึงในธุรกิจ SCG Cement-Building Materials ของบริษทั ปูนซิเมนตไ์ทย จ ากดั (มหาชน)  โดยเป็น
บริษทัผูผ้ลิตวสัดุทนไฟรายใหญ่ท่ีสุดในเอเชียตะวนัออกเฉียงใต้ โดยปัจจุบนัภาวะการแข่งขนัใน
อุตสาหกรรมรุนแรงมากข้ึน จากการเขา้มาของผูแ้ข่งส าคญัอย่างประเทศจีนประกอบกบัตน้ทุนดา้น
วตัถุดิบและการผลิตท่ีสูงข้ึน ส่งผลให้บริษทัเร่ิมประสบปัญหาสัดส่วนก าไรต่อยอดขาย (EBITDA on 
Sales) ลดลงอยา่งต่อเน่ืองจาก 10.2% ในปี 2551 มาเป็น 8.3% ในปี 2556 
 ในการศึกษาคร้ังน้ีไดใ้ช้กลยุทธ์สร้างการเติบโต โดยการพฒันาสินคา้และบริการให้มี
ความแตกต่างและตรงตามความต้องการท่ีแทจ้ริงของลูกค้า มุ่งเน้นท่ีการส่งมอบคุณค่าท่ีลูกค้า
ตอ้งการ (Value Proposition) ซ่ึงก็คือ การน าเสนอสินคา้และบริการภายใตร้ะบบ Total Solution 
Product & Service ในขณะเดียวกนัมีการด าเนินการลดการสูญเสีย (Loss) ในทุกขั้นตอนการ
ด าเนินงานผา่นกระบวนการ TPM เพื่อลดตน้ทุนและสร้างความสามารถในการแข่งขนัของบริษทั 
 
ค าส าคญั : กลยทุธ์เพิ่มผลก าไรอยา่งย ัง่ยนื/ Product Development / วสัดุทนไฟ / บริษทั สยาม  
               อุตสาหกรรมวสัดุทนไฟ จ ากดั 
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บทที ่1 
บทน ำ 

 
 

การพฒันาของอุตสาหกรรมในประเทศไทยมีการพฒันาอย่างต่อเน่ือง จากในอดีตท่ี
ประเทศไทยเป็นประเทศเกษตรกรรมเพียงอยา่งเดียว ไดมี้การเปล่ียนแปลงโดยหันไปเพิ่มบทบาท
ของความเป็นประเทศอุตสาหกรรมมากข้ึน จนในปัจจุบนันับได้ว่าประเทศไทยมีประเภทของ
อุตสาหกรรมอยู่มากมาย และเม่ือกล่าวถึงอุตสาหกรรมพื้นฐานท่ีมีผลต่อความเจริญเติบโตทาง
เศรษฐกิจของประเทศไทยจะเนน้ไปท่ีอุตสาหกรรมหลกั เช่น อุตสาหกรรมปูนซีเมนต ์อุตสาหกรรม
เหล็ก อุตสาหกรรมเซรามิกและ อุตสาหกรรมอิเล็คทรอนิกส์ แต่เม่ือกล่าวถึงอุตสาหกรรมวสัดุทน
ไฟ (Refractory) น้อยคนท่ีจะรู้จัก แต่หากมองลึกลงไปจะพบว่าในขบวนการผลิตของทุก
อุตสาหกรรมล้วนต้องอาศัยความร้อน ดังนั้ นว ัสดุทนไฟจึงเข้ามามีบทบาทในการช่วยให้
ขบวนการผลิตของอุตสาหกรรมต่างๆสามารถด าเนินไปได ้

 
 

1.1 ควำมเป็นมำและควำมส ำคญัของปัญหำ  
อุตสาหกรรมวัสดุทนไฟเกิดข้ึนในประเทศไทยมากว่า 60 ปี ซ่ึงในปัจจุบัน

อุตสาหกรรมวสัดุทนไฟไดเ้ติบโตตามการเจริญเติบโตทางเศรษฐกิจของประเทศไทยมากข้ึนเร่ือยๆ 
ส่งผลใหภ้าวะการแข่งขนัในตลาดวสัดุทนไฟมีแนวโนม้ท่ีสูงข้ึนดว้ยเช่นกนั ประกอบกบัการเขา้มา
ของคู่แข่งจากประเทศจีน  ท่ีมีขอ้ไดเ้ปรียบในการแข่งขนัทั้งดา้นราคาและตน้ทุนในการผลิตท่ีต ่า ซ่ึง
ส่งผลกระทบโดยรวมต่อผูผ้ลิตวสัดุทนไฟทัว่โลก ส่งผลให้การแข่งขนัทางดา้นราคาและบริการใน
ปัจจุบนัมีความรุนแรงมากยิ่งข้ึน ท าให้ผูป้ระกอบการดา้นวสัดุทนไฟจ าเป็นตอ้งพฒันาตวัเองอยู่
เสมอ เพื่อรักษาความสามารถในการแข่งขนัและยงัคงอยูใ่นตลาดไดใ้นระยะยาวต่อไป 

 
 

1.2 ข้อมูลบริษทั 
 บริษทั สยามอุตสาหกรรมวสัดุทนไฟ จ ากดั (The Siam Refractory Industry Co.,Ltd.) 
หน่ึงในธุรกิจ SCG Cement-Building Materials ของบริษทั ปูนซิเมนตไ์ทย จ ากดั (มหาชน) ผูน้  า
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กลุ่มอุตสาหกรรมรายใหญ่ของประเทศไทย ซ่ึงประกอบด้วย 3 ธุรกิจหลกัคือ 1. ธุรกิจ Cement-
Building Materials  2. ธุรกิจ Chemicals 3.ธุรกิจ Paper บริษทัถูกก่อตั้งโดย บริษทั ปูนซิเมนตไ์ทย 
จ ากดั (มหาชน) ในปีพุทธศกัราช 2496 โดยเป็นผูผ้ลิตวสัดุทนไฟชั้นน ารายแรกในประเทศไทย  
บริษทั สยามอุตสาหกรรมวสัดุทนไฟ  จ ากดั ณ ขณะนั้น ถูกเรียกเป็นกิจการวสัดุทนไฟ ท าหนา้ท่ีใน
การผลิตวสัดุทนไฟ   เพื่อใชใ้นกระบวนการผลิตของบริษทัในเครือซิเมนต์ไทย โดยมีจุดมุ่งหมาย
เพื่อลดการน าเขา้สินคา้วสัดุทนไฟจากต่างประเทศ และตอ้งการท่ีจะมีการผลิตและพฒันาวสัดุทนไฟ
ข้ึนภายในประเทศไทย โดยมีลูกค้าหลักได้แก่ โรงงานผลิตปูนซิเมนต์ โรงงานผลิตเหล็ก 
โรงงานผลิตแก้ว โรงงานปิโตรเคมี โรงงานกระดาษ และโรงงานท่ีมีการใช้ความร้อนสูงใน
กระบวนการผลิต  โดยในปัจจุบนั  บริษทั สยามอุตสาหกรรมวสัดุทนไฟ จ ากดั เป็น ผูผ้ลิตวสัดุทน
ไฟรายใหญ่ท่ีสุดในเอเชียตะวนัออกเฉียงใตค้ลอบคลุมกลุ่มลูกคา้กวา่ 300 ราย ใน 60 ประเทศทัว่
โลก 

 
ภำพที ่1.1 แสดงโครงสร้างธุรกิจของบริษทั ปูนซิเมนตไ์ทย จ ากดั (มหาชน) 
ทีม่ำ : รายงานประจ าปีบริษทั ปูนซิเมนตไ์ทย จ ากดั (มหาชน) ประจ าปี 2556 

 
 กลุ่มลูกค้ำ 

บริษัท สยามอุตสาหกรรมวสัดุทนไฟ จ ากัด  ได้แบ่งกลุ่มลูกค้าออกเป็นหลาย
กลุ่มเป้าหมายไดแ้ก่ กลุ่มโรงงานผลิตปูนซิเมนต ์กลุ่มโรงงานผลิตเหล็ก กลุ่มโรงงานผลิตแกว้ กลุ่ม
โรงงานผลิตอลูมิเนียม กลุ่มโรงงงานผลิตเซรามิค กลุ่มโรงงานปิโตรเคมี และกลุ่มลูกคา้อ่ืนๆ ท่ีใช้
ความร้อนในกระบวนการผลิต  โดยมีกลุ่มลูกคา้ทั้งในและต่างประเทศ กว่า 300 ราย และกว่า 60 
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ประเทศทัว่โลก โดยแบ่งตลาดเป็นในประเทศ 60% และต่างประเทศ 40%  และกลุ่มลูกคา้ Cement 
55% และ Non-Cement 45% 

 
ภำพที ่1.2 แสดงกลุ่มลูกคา้ของบริษทั สยามอุตสาหกรรมวสัดุทนไฟ จ ากดั   
ทีม่ำ : ส่วนการตลาด บริษทั สยามอุตสาหกรรมวสัดุทนไฟ จ ากดั   

 
วสัิยทศัน์ 
เราจะร่วมกนัปลูกฝังความเช่ือใน “SRIC POWER” และลงมือปฎิบติัดว้ยความเช่ือมัน่

อย่างเต็มเป่ียมดว้ยจิตวิญญาณของการท างานเป็นทีม ภายใตบ้รรยากาศแห่งการเรียนรู้ร่วมกนั เพื่อ
เสนอผลิตภณัฑ์และการบริการท่ีมีคุณค่าสูงสุดเพื่อสร้างความปีติแก่ลูกค้า ด้วยการน้ีเราจะเป็น 
บริษทั วสัดุทนไฟชั้นน าระดบัโลก ท่ีสามารถสร้างความเจริญเติบโตและบรรลุผลตอบแทนทาง
ธุรกิจเป็นท่ีน่าพอใจอยา่งย ัง่ยนื  

พนัธกจิ 
บริษทัจะสร้างความพึงพอใจของลูกคา้ โดยการน าเสนอสินคา้ท่ีมีราคาท่ีเหมาะสม  

คุณภาพท่ีดีและจดัส่งสินคา้ไดต้ามก าหนด 
สถำนทีต่ั้งบริษัท   
บริษทัมีสถานท่ีในการด าเนินธุรกิจอยู่ 2 ส่วน 1. ออฟฟิศส าหรับส่วนขายและ

การตลาด อยูท่ี่ เลขท่ี 1 ถ.ปูนซิเมนตไ์ทย บางซ่ือ กรุงเทพฯ และ 2. โรงงานส าหรับผลิตสินคา้ ตั้งอยู่
ท่ี 1 หมู่ 9 ถนนหว้ยบง-ท่าลาน อ.บา้นหมอ จ.สระบุรี โดยมีระยะทางจากกรุงเทพฯ 134 กิโลเมตร 
 ข้อมูลก ำลงักำรผลติ   
 บริษทั สยามอุตสาหกรรมวสัดุทนไฟ จ ากัด ในช่วงก่อตั้ง มีก าลงัการผลิตโดยรวม
ประมาณ 12,000 ตนัต่อปี และไดมี้การขยายและเพิ่มก าลงัการผลิตอยา่งต่อเน่ืองจนมีก าลงัการผลิต
โดยรวมเพิ่มเป็น 169,000 ตนัต่อปี ณ ปัจจุบนัโดยมีขอ้มูลในแต่ละช่วงเวลาดงัน้ี                                          
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 2496 ไดเ้ร่ิมก่อตั้งกิจการวสัดุทนไฟ และก่อสร้างโรงงาน Alumina Plant ก าลงัการ
ผลิตโดยรวม 12,000 ตนัต่อปี     2517 ไดรั้บการถ่ายทอดเทคโนโลยีในการผลิตจาก Harbison-
Walker ประเทศสหรัฐอเมริกา                                   
 2528 ไดรั้บการถ่ายทอดเทคโนโลยีในการผลิต Low Cement Castable จากยุโรป                                             
 2534 ก่อสร้างโรงงาน Basic Plant ก าลังการผลิตโดยรวม 75,000 ตนัต่อปี                                                         
 2536 ไดรั้บการถ่ายทอดเทคโนโลยีในการผลิต Mag-Carbon Brick จากประเทศญ่ีปุ่น 
และเปล่ียนจาก กิจการวสัดุทนไฟ มาเป็น บริษทั สยามอุตสาหกรรมวสัดุทนไฟ จ ากดั                                                                                                                
 2537 ก่อสร้างโรงงาน Monolithic Plant ก าลงัการผลิตโดยรวม 103,000 ตนัต่อปี                                         
 2539 ขยายโรงงานและเพิ่มก าลงัการผลิต Basic Plant ก าลงัการผลิตโดยรวม 125,000 
ตนัต่อปี                               
 2550 ขยายโรงงานและเพิ่มก าลงัการผลิต Basic Plant ก าลงัการผลิตโดยรวม 162,000 
ตนัต่อปี และมีก าลงัผลิตโดยรวม 169,000 ตนัต่อปี ในปี 2552                                
 2552 ก าลงัการผลิตโดยรวม 169,000 ตนัต่อปี   

 

 สินค้ำและบริกำร   
 ประเภทของวสัดุทนไฟแบ่งออกไดด้งัน้ี 
 1. อิฐทนไฟ (Refractory Brick) มีลกัษณะเป็นกอ้น การใชง้านส่วนมากจะน าไปใชใ้น
งานก่อ เช่น ในการสร้างเตาเผา เป็นตน้ อิฐทนไฟเป็นวสัดุทนไฟประเภทท่ีสามารถรักษาขนาด
สัณฐานเดิมเม่ือผา่นการใชง้าน และมีคุณสมบติัดีกวา่วสัดุทนไฟประเภทอ่ืน 
 2. อิฐฉนวนกนัความร้อน (Insulating Brick) เป็นอิฐท่ีใชส้ าหรับป้องกนัการสูญเสีย
ความร้อนออกไปภายนอก สามารถใช้ได้กบังานก่อทัว่ไป ซ่ึงมีหลายคุณภาพให้เลือกใช้ตามแต่
อุณหภูมิท่ีใชง้าน 
 3. ปูนทนไฟ (Mortar) เป็นวสัดุทนไฟชนิดพิเศษ เน้ือละเอียด ใชใ้นการก่ออิฐทนไฟท า
หน้าท่ีเป็นตวัเช่ือมระหว่างอิฐ และป้องกนัการแทรกซึมของก๊าซหรือของเหลวออกจากรอยต่อ
ระหวา่งอิฐ 
 4. คอนกรีตทนไฟ (Castable) เป็นส่วนผสมของเม็ดวสัดุทนไฟกบัซีเมนต์ทนไฟซ่ึง
มีอลูมินมัสูง เม่ือผสมกบัน ้ า จะสามารถเทลงเป็นแบบรูปร่างต่างๆไดค้ลา้ยกบัคอนกรีตปรกติ ช่วย
ลดปัญหาในบริเวณท่ีก่ออิฐไดย้าก 



5 
 

 5. พลาสติกทนไฟ (Plastic) ลกัษณะเป็นกอ้นเหนียวคลา้ยดินน ้ ามนั ประกอบดว้ยเม็ด
วสัดุทนไฟกบัพวกดินหรือสารเคมีซ่ึงท าให้เกิดความเหนียว มกัใชก้บัการปะซ่อมผนงัเตาท่ีแตกบ่ิน 
ใหค้วามสะดวกรวดเร็วในการซ่อมแซมและยงัใชเ้ป็นโครงสร้างของเตาเผาไดอี้กดว้ย 
 บริษทัยงัมีบริการให้ค  าแนะน าด้านการเลือกใช้วสัดุทนไฟและการติดตั้งวสัดุทนไฟ
อยา่งถูกวธีิ โดยวศิวกรผูเ้ช่ียวชาญอีกดว้ย 
 
 

1.3 โครงสร้ำงองค์กร 

 
ภำพที ่1.3 แสดงโครงสร้างองคก์รบริษทั สยามอุตสาหกรรมวสัดุทนไฟ จ ากดั   
ทีม่ำ : ส่วนการบุคคล บริษทั สยามอุตสาหกรรมวสัดุทนไฟ จ ากดั   
 
 จากภาพท่ี 1.3 บริษทัมีพนกังานรวมทั้งส้ินในปี 2556 จ านวน 346 คน โดยแบ่งเป็น
ระดบัจดัการ 16 คน ระดบับงัคบับญัชา 107 คน และระดบัปฏิบติัการ 223 คน โดยแบ่งออกเป็น
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ส่วนยอ่ย ไดแ้ก่ ส่วนผลิต ส่วนซ่อมบ ารุงและวศิวกรรม ส่วนส่งเสริมการผลิต ส่วนพฒันาผลิตภณัฑ ์
ส่วนการบุคคล ส่วนจดัหาและโลจิสติกส์ ฝ่ายขายต่างประเทศ และฝ่ายขายและการตลาดซ่ึง
ประกอบดว้ย ส่วนขายในประเทศ ส่วนการตลาด และส่วนบริการเทคนิค 
 
 

1.4 ข้อมูลอตุสำหกรรมวัสดุทนไฟ 
 จากภาพท่ี 1.4 กระบวนการของอุตสาหกรรมท่ีส าคญัลว้นตอ้งอาศยัความร้อนทั้งส้ิน 
อาทิเช่น อุตสาหกรรมผลิตปูนซิเมนต ์อุตสาหกรรมผลิตเหล็ก อุตสาหกรรมผลิตแกว้ ดงันั้นวสัดุทน
ไฟจึงเขา้มามีบทบาทในการช่วยใหข้บวนการผลิตของอุตสาหกรรมต่างๆ สามารถด าเนินไปได ้โดย
อุตสาหกรรมวสัดุทนไฟนบัไดว้่ามีความส าคญัยิ่งต่ออุตสาหกรรมหลกั ซ่ึงจะมีผลกระทบโดยตรง
ต่ออุตสาหกรรมปลายน ้ า เช่น อุตสาหกรรมวสัดุก่อสร้าง อุตสาหกรรมยานยนตร์ จึงนบัไดว้า่วสัดุ
ทนไฟเป็นอุตสาหกรรมท่ีอยูเ่บ้ืองหลงัพฒันาการและความเจริญเติบโตของเศรษฐกิจของโลก 

 
ภำพที ่1.4 แสดงความส าคญัและความเก่ียวขอ้งของวสัดุทนไฟในอุตสาหกรรมต่างๆ 
ทีม่ำ : ส่วนการตลาด บริษทั สยามอุตสาหกรรมวสัดุทนไฟ จ ากดั   
 
 ส่วนแบ่งกำรตลำด 

 จากภาพท่ี 1.5 จะเห็นได้ว่า ส่วนแบ่งตลาดวัสดุทนไฟของโลกจะข้ึนอยู่กับ
อุตสาหกรรมเหล็กเป็นหลกั เน่ืองจากเป็นอุตสาหกรรมท่ีมีการใช้วสัดุทนไฟสูงท่ีสุดมากถึง 70% 
ของความตอ้งการวสัดุทนไฟทัว่โลก โดยอตัราการผลิตวสัดุทนไฟของโลกอยูท่ี่ประมาณ 41.5 ลา้น
ตนัในปี 2555 (ก าลงัการผลิตของบริษทั เท่ากบั 0.17 ลา้นตนัต่อปี  หรือเทียบเท่ากบั 0.4% ของก าลงั
การผลิตวสัดุทนไฟของโลก) มูลค่าตลาดวสัดุทนไฟของโลกอยู่ท่ีประมาณ  825 พนัล้านบาท 
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(ยอดขายบริษทัเท่ากบั 3.2 พนัลา้นบาทในปี 2555 หรือเทียบเท่ากบั 0.4 % ของยอดขายวสัดุทนไฟ
ทัว่โลก) โดยส่วนแบ่งการตลาดท่ีใหญท่ีสุด อยูท่ี่ประเทศจีน มีก าลงัการผลิตประมาณ 29.5 ลา้นตนั
ต่อปี มูลค่าตลาดประมาณ 472 พนัลา้นบาท    รองลงมาคือกลุ่มประเทศแถบยุโรป 4.1 ลา้นตนัต่อปี 
มูลค่าตลาดประมาณ 129  พนัลา้นบาท   และถดัมาคือ กลุ่มประเทศแถบอเมริกาเหนือ1.4 ลา้นตนัต่อ
ปี มูลค่าตลาดประมาณ 46  พนัลา้นบาท  และการอตัราการผลิตวสัดุทนไฟของโลก จะเพิ่มข้ึนเป็น 
46 ลา้นตนัในปี 2560 ดว้ยมูลค่าตลาด 957 พนัลา้นบาท 

 
ภำพที ่1.5 แสดงสัดส่วนการใชว้สัดุทนไฟในอุตสาหกรรมต่างๆของโลก 
ทีม่ำ : http://ceramics.org/ceramic-tech-today 
 
 ส าหรับประเทศไทยแลว้ตลาดโดยรวมของวสัดุทนไฟมีทั้งส้ินประมาณ 4,000 ลา้น
บาท โดยขอ้มูลจากปี 2555 ตลาดวสัดุทนไฟโดยรวมของประเทศมีทั้งส้ิน 120,000 ตนั สามารถแบ่ง
สัดส่วนตลาดโดยประมาณไดด้งัน้ี บริษทัสยามอุตสาหกรรมวสัดุทนไฟ จ ากดั 68,000 ตนั (57.38%) 
บริษทัภทัรารีแฟคทอร่ี จ  ากดั 10,800 ตนั (9.22%) ห้างหุ้นส่วนจ ากดั บางกอกแสงไทย 7,200 ตนั 
(6.14%) และท่ีเหลือเป็นการน าเขา้จากต่างประเทศ 34,000 ตนั (21.11%) ส่วนตลาดในปี 2553 และ 
2554 มีทั้งส้ิน 108,000 ตนัและ114,000 ตนัตามล าดบัดงัแสดงในภาพท่ี 1.6 
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ภำพที ่1.6 แสดงขนาดตลาดวสัดุทนไฟภายในประเทศช่วงปี 2553-2555 
ทีม่ำ : ส่วนการตลาด บริษทั สยามอุตสาหกรรมวสัดุทนไฟ จ ากดั   
 

 
ภำพที ่1.7 แสดงส่วนแบ่งการตลาดวสัดุทนไฟภายในประเทศปี 2555 
ทีม่ำ : ส่วนการตลาด บริษทั สยามอุตสาหกรรมวสัดุทนไฟ จ ากดั  
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 วเิครำะห์คู่แข่งในอุตสำหกรรมวสัดุทนไฟ 

 
ภำพที ่1.8 แสดงการวเิคราะห์รายละเอียดคู่แข่งท่ีส าคญัในภูมิภาคเอเชียตะวนัออกเฉียงใต ้
 
 จากภาพท่ี 1.8 คู่แข่งท่ีส าคญัของบริษทั ได้แก่ BST, RHI และ Qinghua โดยมี
รายละเอียดดงัต่อไปน้ี 
 1. RHI เป็นบริษทัผูผ้ลิตและจ าหน่ายวสัดุทนไฟอนัดบั 1 ของโลกดว้ยก าลงัการผลิต
วสัดุทนไฟ 2 ลา้นตนัต่อปี มีฐานการผลิตอยู่ท่ีประเทศออสเตรียและภูมิภาคยุโรป จึงส่งผลให้มี
เทคโนโลยใีนการผลิตท่ีสูง และมีภาพลกัษณ์ของสินคา้ท่ีดีท่ีสุด แต่ดว้ยฐานการผลิตอยูห่่างไกลจาก
ภูมิภาคเอเชียตะวนัออกเฉียงใตจึ้งท าให้คุณภาพในการให้บริการต ่ากว่าผูแ้ข่งขนัรายอ่ืนในตลาด 
และมีราคาขายท่ีสูงท่ีสุดในตลาด 
 2. Qinghua เป็นบริษทัผลิตวสัดุทนไฟจากประเทศจีน มีก าลงัการผลิตมากกวา่ 1 ลา้น
ตนัต่อปี โดยมีจุดเด่นในเร่ืองราคาของสินคา้ท่ีต ่าท่ีสุดในตลาด เน่ืองจากวตัถุดิบส่วนใหญ่อยู่ใน
ประเทศจีนและมีตน้ทุนในการผลิตท่ีต ่า 
 3. BST เป็นผูผ้ลิตวสัดุทนไฟในประเทศไทย เน้นการขายวสัดุทนไฟภายในประเทศ
เท่านั้น โดยมีเทคโนโลยใีนการผลิตและคุณภาพสินคา้ท่ีไดรั้บการยอมรับจากตลาดต ่าท่ีสุด โดยเนน้
การขายสินคา้เขา้กลุ่มลูกคา้ระดบักลางถึงล่างเท่านั้น 
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 โดยสามารถแบ่งสัดส่วนตลาดในภูมิภาคเอเชียตะวนัออกเฉียงใต้โดยประมาณในปี 
2555 ไดด้งัน้ี บริษทัสยามอุตสาหกรรมวสัดุทนไฟ จ ากดั 34% RHI 17% Quinghua 23% BST 11% 
และผูผ้ลิตรายอ่ืน 15% ดงัแสดงในภาพท่ี 1.9 

 
ภำพที ่1.9 แสดงส่วนแบ่งการตลาดวสัดุทนไฟภายในภูมิภาคเอเชียตะวนัออกเฉียงใตปี้ 
                  2555                                                                            
ทีม่ำ : ส่วนการตลาด บริษทั สยามอุตสาหกรรมวสัดุทนไฟ จ ากดั   
 
 

1.5 สภำพปัญหำ 
 ปี 2556 บริษทั สยามอุตสาหกรรมวสัดุทนไฟ จ ากดั มีปัญหาการลดลงของยอดขาย
วสัดุทนไฟ จาก 3,222 ลา้นบาท ในปี 2555 มาเป็น 3,175 ลา้นบาทในปี 2556 และสัดส่วนก าไรต่อ
ยอดขาย (EBITDA on Sales) ลดลงอยา่งต่อเน่ืองจาก 10.2% ในปี 2551 มาเป็น 8.3% ในปี 2556 ซ่ึง
ต ่ากวา่เป้าหมายท่ีบริษทัวางไวท่ี้ 10% ในขณะท่ีคู่แข่ง RHI ยงัสามารถรักษาระดบัสัดส่วนก าไรให้
อยูใ่นระดบัเดิมได ้ดงัภาพท่ี 1.10 และ 1.11 
 จากปัญหาท่ี เ กิด ข้ึนท าให้บ ริษัทจ า เ ป็นต้องปรับกลยุทธ์  เพื่อกระตุ้นให้ เ กิด
ความสามารถในการแข่งขนัและมีสัดส่วนก าไรต่อยอดขายดีข้ึนอีกคร้ังหน่ึง 
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ภำพที ่1.10 แสดงยอดขายและสัดส่วนก าไรต่อยอดขายของบริษทัในช่วงปี 2551-2556 

 

 
ภำพที ่1.11 แสดงสัดส่วนก าไรต่อยอดขายของบริษทัเทียบกบั RHI ช่วงปี 2551-2556 
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บทที ่2 

การวเิคราะห์ปัญหา 
 
 

 จากสภาพปัญหาสัดส่วนก าไรต่อยอดขาย (EBITDA on Sales) ของบริษทัลดลงอยา่ง
ต่อเน่ืองตั้งแต่ปี 2551 – 2556 ในขณะท่ีคู่แข่งรายส าคญัอยา่ง RHI สามารถรักษาผลก าไรให้อยูใ่น
ระดบัเดิมได ้ผูศึ้กษาจึงท าการวิเคราะห์ปัญหา เพื่อหาแนวทางการสร้างกลยุทธ์ในการกระตุน้ให้
สัดส่วนก าไรของบริษทัดีข้ึน และปรับตวัเพื่อสร้างความสามารถในการแข่งขนัในธุรกิจปัจจุบนั 

 
 

2.1 การวเิคราะห์ปัญหาโดยใช้เคร่ืองมอื Five Force Analysis  
 การวิเคราะห์กลยุทธ์การบริหารการจดัการ และการแข่งขนั (Competitiveness) โดยใช้
แบบจ าลองแรงผลกัดนั 5 ประการ หรือ Five Forces Analysis Model ซ่ึงจะบอกถึงสภาพการแข่งขนั
ในอุตสาหกรรม โดยท่ีความเขม้แข็งของแรงผลกัดนัทั้งหมดจะเป็นตวัก าหนดศกัยภาพในการท า
ก าไรในอุตสาหกรรม ถา้แรงผลกัดนั 5 แรงอ่อนแรงลงมากเท่าใด โอกาสในการบรรลุผลงานก็จะ
มากตามไปดว้ย ดงันั้นเป้าหมายของการวางกลยุทธ์ก็คือ การหาต าแหน่งในอุตสาหกรรมท่ีสามารถ
ป้องกนัตนเองจากแรงผลกัดนัทั้ง 5 แรง และพร้อมจะใชแ้รงผลกัดนัน้ีมาท าให้เกิดประโยชน์แก่
บริษทัได ้(Porter, 1980) ซ่ึงแรงผลกัดนัทั้ง 5 แรง ประกอบดว้ย 

 
 

ภาพที ่2.1 แสดง Five Force Analysis Model 
ทีม่า : http://www.privatewritting.com 
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 1. Barriers to entry (การคุกคามของผูเ้ขา้มาใหม่) หมายถึง ผูเ้ขา้มาใหม่ใน
อุตสาหกรรม ท าให้ก าลงัการผลิตในอุตสาหกรรมเพิ่มข้ึน และมีความตอ้งการส่วนแบ่งตลาดและ
ทรัพยากรในการผลิต ท าใหเ้กิดการคุกคามต่อสถานะและความมัน่คงของผูท่ี้อยูใ่นอุตสาหกรรมเดิม  
 2. Intensity of rivalry among existing competitor (การแข่งขนัระหวา่งธุรกิจท่ีมีอยูใ่น
อุตสาหกรรม) คือ การแข่งขนัในอุตสาหกรรมท่ีเกิดข้ึน โดยมีองค์กรใดองค์กรหน่ึงหรือหลาย
องคก์รริเร่ิมเปล่ียนแปลงการด าเนินงานของตน เพื่อตอ้งการให้เกิดความไดเ้ปรียบและผลประโยชน์
เหนือกวา่องคก์รอ่ืนในอุตสาหกรรม ซ่ึงก่อให้เกิดผลกระทบต่อองค์กรอ่ืน และอาจท าให้เกิดการ
ตอบโต ้ 
 3. Bargaining power of buyers (อ านาจการต่อรองของผูซ้ื้อ) เกิดจากลูกคา้ท่ีเป็นบุคคล
ส าคญัต่อความอยูร่อดและเสถียรภาพของธุรกิจทั้งโดยตรงและโดยออ้ม โดยศกัยภาพในการต่อรอง
ของผูซ้ื้อมีส่วนในการผลกัดนัให้ผูข้ายตอ้งปรับราคาต ่าลง และพฒันาคุณภาพของสินคา้และบริการ
ใหดี้ข้ึน โดยผูซ้ื้อมกัจะมีอ านาจการต่อรองสูง  
 4. Pressure from substitute (การคุกคามของสินคา้หรือบริการทดแทน) ในบางคร้ัง
องค์กรอาจประสบปัญหาการคุกคามของสินคา้หรือบริการทดแทนจากอุตสาหกรรมอ่ืน  ซ่ึงการ
ทดแทนอาจเป็นเพียงชัว่คราว เช่น เม่ือสินคา้มีราคาแพงข้ึน ท าให้ลูกคา้เปล่ียนไปใช้สินคา้ท่ี
คลา้ยคลึงกนั หรืออาจเป็นการทดแทนโดยสมบูรณ์ เช่น การน าไฟเบอร์เขา้มาทดแทนการใชไ้ม้ เป็น
ตน้  
 5. Bargaining power of suppliers (อ านาจต่อรองของผูข้ายวตัถุดิบ) เกิดจาก
ความสัมพนัธ์ระหวา่งผูผ้ลิตและผูข้ายวตัถุดิบ จะมีผลต่อประสิทธิภาพในการผลิตสินคา้หรือบริการ 
เพราะคุณภาพและปริมาณของวตัถุดิบ และความล่าชา้ของการส่งมอบลว้นก่อให้เกิดผลกระทบต่อ
องคก์ร ดงันั้น ผูบ้ริหารควรให้ความส าคญัในการวิเคราะห์อ านาจการต่อรองของผูข้ายวตัถุดิบวา่มี
มากนอ้ยเพียงใด  
 ดงันั้นการวเิคราะห์สภาวะแวดลอ้มภายนอกและภายในบริษทั ท าให้บริษทัรู้ถึงสภาวะ
อุตสาหกรรมท่ีอยู่ ส่งผลให้บริษทัสามารถลดจุดอ่อน และเสริมจุดแข็งของบริษทัและด าเนินธุรกิจ
ต่อไปได ้
 
 ผลการวเิคราะห์ Five Force ของบริษัทมีดังนี ้
 1. Barriers to entry (การคุกคามของผูเ้ข้ามาใหม่) ผูเ้ล่นรายใหม่ท่ีเขา้มาใน
อุตสาหกรรมมีผลท าใหเ้กิดการคุกคามต่อสถานะและความมัน่คงของบริษทัเป็นอยา่งมาก เน่ืองจาก
คู่แข่งท่ีมาจากประเทศจีนมีตน้ทุนการผลิตท่ีต ่าจากการประหยดัจากขนาด (Economy of scale) 
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ส่งผลถึงการแข่งขนัในอุตสาหกรรมท่ีสูงข้ึนและสินคา้ของแต่ละบริษทัไม่มีความแตกต่างกนัอยา่ง
ชดัเจน รวมถึงตน้ทุนในการเปล่ียนแปลงไปใชสิ้นคา้บริษทัอ่ืนของลูกคา้มีไม่มาก ท าให้แรงจากการ
คุกคามของผูเ้ขา้ใหม่สูง 
 2. Intensity of rivalry among existing competitor (การแข่งขนัระหวา่งธุรกิจท่ีมีอยูใ่น
อุตสาหกรรม) อตัราการเติบโตของอุตสาหกรรมท่ีมีการเติบโตสูง ส่งผลให้ปัจจุบนัมีผูเ้ล่นรายใหญ่
ในตลาดจากจีนท่ีมีตน้ทุนต่อหน่วยสินคา้ท่ีต ่าและบริษทั RHI ท่ีมีเทคโนโลยีในการผลิตสินคา้ท่ีมี
คุณภาพสูง ก าลงัแข่งขนักบับริษทัอยูใ่นปัจจุบนั จึงถือวา่มีการแข่งขนัท่ีสูง และมีการใชก้ลยุทธ์ตอบ
โต้เพื่อแย่งชิงส่วนแบ่งการตลาดอยู่ตลอดเวลา โดยเฉพาะลูกค้าท่ีเป็นอุตสาหกรรมใหญ่อย่าง 
อุตสาหกรรมซีเมนตแ์ละอุตสาหกรรมเหล็ก 
 3. Bargaining power of buyers (อ านาจการต่อรองของผูซ้ื้อ) ในตลาดมีผูซ้ื้อรายใหญ่
อยูจ่  านวนไม่มากและใชก้ารรวมปริมาณในการจดัซ้ือในแต่ละคร้ัง (Group purchasing) รวมถึงผูซ้ื้อ
ใชปั้จจยัเร่ืองราคาเป็นส่ิงส าคญัในการตดัสินใจ ส่งผลใหผู้ซ้ื้อมีอ านาจในการต่อรองสูง  
 4. Pressure from substitute (การคุกคามของสินคา้หรือบริการทดแทน) เน่ืองจากความ
เฉพาะเจาะจงและคุณสมบัติของวสัดุทนไฟ ท าให้มีสินค้าทดแทนจ านวนน้อยส าหรับกลุ่ม
อุตสาหกรรมน้ี จึงถือวา่เป็นแรงท่ีต ่าไม่มีผลต่ออุตสาหกรรมและบริษทั 
 5. Bargaining power of suppliers (อ านาจต่อรองของผูข้ายวตัถุดิบ) ส าหรับวสัดุทนไฟ 
วตัถุดิบประมาณ 80% ตอ้งน าเขา้มาจากประเทศจีน ท่ีมีกฏหมายจ ากดัการส่งออกแร่ธาตุให้มีปริมาณ
นอ้ยลงทุกปี และยากต่อการหาวตัถุดิบทดแทน รวมถึงการเปล่ียนไปซ้ือวตัถุดิบกบัผูข้ายรายอ่ืนจะมี
ความเส่ียงต่อคุณภาพของสินคา้ของบริษทัท่ีจะไปเปล่ียนไปดว้ย ส่งผลให้ผูข้ายวตัถุดิบมีอ านาจ
ต่อรองสูงและมีแนวโนม้ท่ีราคาวตัถุดิบจะปรับข้ึนอยา่งต่อเน่ือง 
 สรุปการวเิคราะห์แรกผลกัดันทั้ง 5 ทีม่ีผลกระทบต่อบริษัท 
 จากการวเิคราะห์ในมุมมองท่ีส่งผลต่อบริษทัพบวา่ อุตสาหกรรมวสัดุทนไฟเป็นธุรกิจ
ท่ีมีแนวโน้มในการแข่งขนัท่ีรุนแรงข้ึนทั้งในมุมมองทางด้านราคาและคุณภาพของสินคา้ รวมถึง
ตน้ทุนวตัถุดิบท่ีมีแนวโน้มสูงข้ึน ซ่ึงส่งผลโดยตรงต่อผลก าไรของบริษทั จึงมีความจ าเป็นท่ีตอ้งมี
การปรับกลยทุธ์ เพื่อเพิ่มความสามารถในการแข่งขนัในตลาดปัจจุบนัและอนาคต 
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ภาพที ่2.2 แสดงการวเิคราะห์ปัญหาของบริษทัโดย 5-Force Model 
 
 

2.2 การวเิคราะห์ปัญหาโดยใช้เคร่ืองมอื PESTLE Analysis 

 PESTLE Analysis นั้นคือเคร่ืองมือท่ีใชส้ าหรับการวิเคราะห์แนวโนม้ของตลาด และ
วเิคราะห์ภาพรวมของธุรกิจในอนาคต โดยอาศยัขอ้มูลของการเปล่ียนแปลงของปัจจยัภายนอกต่างๆ 
ท่ีเราไม่สามารถควบคุมได ้ 
 ดงันั้นธุรกิจท่ีรู้แนวโน้มของตลาดจากปัจจยัภายนอกก่อนย่อมได้เปรียบในการท า
ธุรกิจไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ เพราะขอ้มูลเหล่าน้ีจะช่วยให้ผูป้ระกอบการไดเ้ตรียมพร้อมรับมือกบั
ความเปล่ียนแปลงของปัจจยัต่างๆ รอบตวัท่ีเราก าหนดไม่ได ้แต่สามารถปรับตวัตามได ้ซ่ึง PESTLE 
Analysis ถือเป็นเคร่ืองมือท่ีมีประสิทธิภาพอยา่งมากในการแกปั้ญหาในส่วนน้ีโดยเฉพาะอยา่งยิ่งกบั
การไปลงทุนกบัธุรกิจในประเทศท่ีเรายงัไม่รู้จกัทั้งในดา้นวฒันธรรมและการลงทุน เคร่ืองมือช้ินน้ีก็
จะช่วยให้เราตัดปัจจยัเส่ียง เพื่อให้สามารถลงทุนเดินหน้าท าการตลาดหรือพฒันาธุรกิจให้ไป
ขา้งหนา้อยา่งมัน่คง 
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 ส่วนประกอบของ PESTLE 
 P – Politic: ปัจจัยทางนโยบายและการเมือง 
 ปัจจยัทางนโยบายและการเมืองคือปัจจยัท่ีมีการเปล่ียนแปลงตามสภาพของรัฐบาลและ
นโยบายของรัฐในช่วงเวลานั้น ในบางช่วงเวลารัฐอาจมีการส่งเสริมการส่งออก ก็จะส่งผลให้ธุรกิจท่ี
มีการส่งสินคา้ไปขายนอกประเทศไดเ้ปรียบ รวมไปถึงขอ้ตกลงและขอ้กฎหมายทางการคา้ท่ีมีการ
เปล่ียนแปลงอยู่ตลอดเวลาโดยข้ึนอยู่กับนโยบายของรัฐ ท่ีท าให้เราต้องคอยปรับตัวหรือช่วย
ผูป้ระกอบการตดัสินใจวา่เราพร้อมท่ีจะลงทุนในประเทศท่ีมีนโยบายแบบน้ีหรือไม่   
 E – Economic: ปัจจัยทางเศรษฐกจิ 
 ปัจจยัทางเศรษฐกิจของประเทศ ซ่ึงมีผลกบัทุกธุรกิจในทางตรงเป็นอย่างมาก เพราะ
เศรษฐกิจของประเทศเป็นตวัก าหนดก าลงัซ้ือของคนในประเทศ และเป็นตวัก าหนดตลาดขนาด
ใหญ่ในประเทศอีกดว้ย ซ่ึงปัจจยัในหวัขอ้น้ีก็สามารถช่วยเราวางแผนธุรกิจวา่จะเลือกด าเนินการเป็น
ระยะสั้นหรือระยะยาวจากสภาพเศรษฐกิจในปัจจุบนัและแนวโน้มของเศรษฐกิจในอนาคตไดอี้ก
ดว้ย  
 S – Social: ปัจจัยทางสังคม 
 ปัจจัยทางสังคมนั้นหมายถึงปัจจัยทุกอย่างท่ีเก่ียวข้องกับ สภาพแวดล้อม สภาพ
สังคม  วฒันธรรม และชีวติการเป็นอยูข่องคนในพื้นท่ีนั้นวา่เป็นอยา่งไรก่อนท่ีจะเร่ิมท าการตลาดให้
ไดถู้กทาง เพราะวถีิชีวติของคนในแต่ละชุมชนนั้นก็จะมีความแตกต่างกนัออกไป การท่ีจะเขา้ไปท า
ตลาดในแต่ละพื้นท่ี เราตอ้งเขา้ไปศึกษาในส่วนน้ีก่อนเพื่อให้มัน่ใจไดว้า่ธุรกิจจะสามารถด าเนินไป
ไดอ้ยา่งราบร่ืนและเป็นท่ีสนใจของคนในชุมชนในดา้นท่ีดีโดยท่ีไม่ส่งผลกระทบดา้นลบ ต่อคนใน
ชุมชนนั้นๆ ดว้ย 
 T – Technology: ปัจจัยทางเทคโนโลยแีละนวตักรรมใหม่ๆ 
 แต่ละพื้นท่ีในการท าธุรกิจก็มีการพฒันาของนวตักรรมและเทคโนโลยีท่ีแตกต่างกนั
ออกไป บางชุมชนอาจอาศยัอยู่ได้โดยไม่ตอ้งอาศยัเทคโนโลยี แต่กบับางชุมชนกลบัตอ้งพึ่ งพา
เทคโนโลยีในการด าเนินชีวิตเป็นอย่างมาก รวมไปถึงแนวโน้มในอนาคตว่าถ้าในอนาคตมี
เทคโนโลยีใหม่เข้ามาและธุรกิจเราจะเป็นอย่างไร อย่างเช่น ธุรกิจร้านเช่าวีดีโอรายใหญ่อย่าง 
Blockbuster ก็ตอ้งประสบปัญหาอย่างจงัเม่ือตอ้งเผชิญกบัเทคโนโลยีอย่างภาพยนตร์ระบบไฟล์
ดิจิตอลท่ีสามารถดาวน์โหลดจากอินเตอร์เน็ตไดส้ะดวกสบายมาก เป็นตน้  
 L – Legal กฎหมาย ปัจจัยทางกฎหมาย  
 การเปล่ียนแปลงทางกฎหมาย เช่น กฎหมายการจา้งงาน กฎหมายดา้นส่ิงแวดลอ้ม และ
กฎหมายการคุม้ครองผูบ้ริโภค 
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 E – Environmental ปัจจัยทางสภาพแวดล้อม  
 ประเด็นท่ีเก่ียวข้องกับนิเวศวิทยา เช่น ท่ีตั้ งของบริษัท ประเด็นท่ีเก่ียวข้องกับ
ส่ิงแวดล้อมทั้งในระดับชาติและนานาชาติ เช่น ปรากฏการณ์เอลนินโญ่ สภาพแวดล้อมภายใน
องค์กร เช่น รูปแบบของการบริหารจดัการองค์กร ความสัมพนัธ์ของพนกังาน วฒันธรรมองค์กร 
ทศันคติของพนกังาน 

 
ภาพที ่2.3 แสดง PESTEL Analysis Model  
ทีม่า : http://www.dineshbakshi.com  
 
 ผลการวเิคราะห์ PEST ของอุตสาหกรรมวสัดุทนไฟมีดังนี ้
 P – Politic: ปัจจัยทางนโยบายและการเมือง เป็นปัจจัยในเชิงลบให้กบัอุตสาหกรรม  
 เน่ืองดว้ยสถานการณ์ทางการเมืองในปัจจุบนัของประเทศไทยและของโลกยงัอยู่ใน
ภาวะท่ีมีความไม่แน่นอน และมีสเถรียรภาพต ่า โดยส่งผลต่อการชะลอตวัในภาคอุตสาหกรรม แต่
แนวโน้มภาคอุตสาหกรรมการผลิต และโครงสร้างพื้นฐานก็ยงัสามารถด าเนินต่อไปได ้ เน่ืองจาก
ความตอ้งการขั้นพื้นฐานของประชากรและของโลก ยงัตอ้งมีการพฒันาอยา่งต่อเน่ืองต่อไป ดว้ยเหต
น้ีอุตสาหกรรมวสัดุทนไฟ   ซ่ึงมีส่วนเก่ียวข้องโดยตรงต่ออุตสาหกรรมการผลิตดงักล่าว จึงยงั
สามารถเจริญเติบโตต่อไปไดใ้นอนาคต  แต่ถา้หาก สถานการณ์การเมืองโลกและในประเทศไทยมี
แนวโนม้ท่ีดีข้ึน และปัญหาเร่ิมยติุลง แนวโนม้ภาคอุตสาหกรรมก็จะมีทิศทางท่ีดีข้ึนมากกวา่เดิม 
 E – Economic: ปัจจัยทางเศรษฐกจิ เป็นปัจจัยในเชิงบวกให้กบัอุตสาหกรรม 
 ภาพรวมเศรษฐกิจโลกในปี 2557 มีแนวโน้มดีข้ึนจากการฟ้ืนตวัทางเศรษฐกิจของ
สหรัฐอเมริการ และยุโรป ขณะท่ีญ่ีปุ่นและจีนมีแนวโน้มทรงตวั โดยเศรษฐกิจสหรัฐฯ จะมีแรง
สนับสนุนจากภาคการบริโภค ภาคท่ีอยู่อาศัย และการจ้างงานท่ีค่อยๆ ปรับตัวดีข้ึนตามแรง
สนบัสนุนจากมาตรการผอ่นปรนเชิงปริมาณ (QE) ซ่ึงจะยงัคงขนาดการซ้ือสินทรัพยไ์วจ้นถึงส้ินปี 
2557 เป็นอยา่งนอ้ย เช่นเดียวกบัยูโรโซนท่ีเศรษฐกิจฟ้ืนตวัอยา่งต่อเน่ือง  ภาคการเงินมีเสถียรภาพ
มากข้ึน  และธนาคารกลางยโุรปมีแนวโนม้ผอ่นคลายนโยบายการเงินเพิ่มเติม  ขณะท่ีญ่ีปุ่นจะมีการ
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ปรับข้ึนภาษีการบริโภค  (Sales  tax)  ในไตรมาส  2  ซ่ึงอาจส่งผลกระทบต่อการ   ใชจ่้ายในประเทศ
และยงัคงตอ้งจบัตาการเพิ่มข้ึนของรายไดจ้ากการจา้งงาน  ส่งผลให้เศรษฐกิจญ่ีปุ่นมีแนวโน้มทรง
ตวัเทียบกบัการฟ้ืนตวัในปีน้ี  ในส่วนของเศรษฐกิจจีนมีแนวโนม้ชะลอลงเล็กนอ้ยตามเป้าหมายการ
เสริมสร้างเสถียรภาพทางเศรษฐกิจของรัฐบาล  และสุดทา้ยเศรษฐกิจอาเซียนมีแนวโนม้ปรับตวัดีข้ึน
ตามทิศทางเศรษฐกิจโลก  โดยรวมแลว้เศรษฐกิจโลกมีสัญญาณท่ีดีข้ึน ซ่ึงเป็นผลดีต่อการขยายตวั
ของอุตสาหกรรมวสัดุทนไฟ  แต่ยงัคงมีความเส่ียงในภาคการคลงัของสหรัฐฯ ในช่วงตน้ปีหนา้ และ
ความไม่แน่นอนในช่วงเวลาการปรับลดขนาดมาตรการ QE ท่ีจะส่ง ผลกระทบต่อภาคเศรษฐกิจและ
การเงินโลก 

 
ภาพที ่2.4 แสดงประมาณการการเติบโตของเศรษฐกิจสหรัฐฯ ยโูรโซน ญ่ีปุ่น และจีน ปี 2556 และ  
                   2557 
ทีม่า : ประมาณการของส านกัวจิยัต่างประเทศ (Goldman Sachs, J.P. Morgan, Deutsche Bank,  
          Bank of America) 
 
 S – Social: ปัจจัยทางสังคม เป็นปัจจัยในเชิงบวกให้กบัอุตสาหกรรม  
 ภาคธุรกิจเอกชนทั้งอุตสาหกรรมและบริการขยายตวัอย่างรวดเร็ว สังคมปรับตวัไปสู่
สังคมอุตสาหกรรมมากข้ึนก าลงัซ้ือของคนขยายตวัมากข้ึน เน่ืองจากมีการเปล่ียนแปลงโครงสร้าง
ของประชากร กล่าวคือ มีประชากรวยัท างานเพิ่มข้ึน แต่ประชากรท่ีเป็นภาระลดน้อยลง  เกิดการ
ขยายตวัของความเป็นเมือง เกิดการขยายตวัทางการศึกษา สังคมผูกพนักบัต่างประเทศมากข้ึนการ
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เปล่ียนแปลงของชุมชนและครอบครัว จากครอบครัวขยายขนาดใหญ่เป็นครอบครัวเด่ียวขนาดเล็ก 
ดว้ยเหตุน้ีเอง จะส่งผลในภาคอุตสาหกรรมท่ีตอ้งผลิตสินคา้และปัจจยัเพื่อตอบสนองความตอ้งการ
ของประชากร ส่งผลในการท าธุรกิจมีการขยายตวัท่ีสูงข้ึน อยา่งต่อเน่ือง ซ่ึงจะส่งผลกระทบเชิงบวก
ต่ออุตสาหกรรมวสัดุทนไฟ ท่ีเป็นอุตสาหกรรมต้นน ้ าของกระบวนการผลิตอุตสาหกรรมต่างๆ
เช่นกนั 
 T – Technology: ปัจจัยทางเทคโนโลยแีละนวตักรรมใหม่ๆ เป็นปัจจัยในเชิงบวกให้กับ
อุตสาหกรรม  
 การผลิตวสัดุทนไฟ มีการใช้เทคโนโลยี และ Know How ในการผลิตขั้นสูง ดงันั้น 
การพฒันาและต่อยอดในดา้นเทคโนโลยกีารผลิตในปัจจุบนั จึงมีความส าคญัเป็นอยา่งยิ่งในการผลิต
วสัดุทนไฟ เพื่อใหก้ระบวนการในการผลิตมีประสิทธิภาพสูงสุดดว้ยตน้ทุนการผลิตท่ีต ่าท่ีสุด  
 L – Legal กฎหมาย ปัจจัยทางกฎหมาย เป็นปัจจัยในเชิงลบให้กบัอุตสาหกรรม  
 เน่ืองดว้ยวตัถุดิบหลกัท่ีใชใ้นการผลิตวสัดุทนไฟ มากกวา่ 60% อยูใ่นประเทศจีน  โดย
ประเทศจีนได้มีการตั้งกฏหมายก าแพงภาษีและกฏหมายจ ากดัการส่งออก (Export license) เพื่อ
ควบคุมราคาและปริมาณในการส่งออกแร่ธาตุออกนอกประเทศ ดว้ยเหตน้ีผูผ้ลิตวสัดุทนไฟท่ีมีการ
น าเข้าวตัถุดิบจากประเทศจีน จะมีต้นทุนในการผลิตท่ีสูงข้ึน ท าให้เกิดความเสียเปรียบในการ
แข่งขนั เม่ือเทียบกบัคู่แข่งท่ีผลิตวสัดุทนไฟจากประเทศจีน  
 E – Environmental ปัจจัยทางสภาพแวดล้อม เป็นปัจจัยในเชิงบวกให้กับ
อุตสาหกรรม  
 จากการรณรงค์ในปัจจุบนัเร่ืองการรักษาสภาพแวดล้อมรอบโรงงานอุตสาหกรรม 
ส่งผลใหลู้กคา้ในกลุ่มอุตสาหกรรมใหค้วามสนใจวสัดุทนไฟท่ีเป็นมิตรต่อส่ิงแวดลอ้มมากยิ่งข้ึน จึง
เป็นโอกาสในการพฒันาสินคา้ของผูผ้ลิตวสัดุทนไฟให้หลากหลายมากยิ่งข้ึน ถึงแมว้่าจะมีตน้ทุน
การผลิตและราคาขายสินคา้ในกลุ่มน้ีท่ีสูงข้ึน แต่กลุ่มลูกคา้จะยงัคงมีแนวโน้มให้ความสนใจใน
คุณสมบติัดงักล่าวมากกวา่ปัจจยัเร่ืองราคา 
 จากการวิเคราะห์ด้วยเคร่ืองมือ PESTEL Analysis พบว่าปัจจัยทางเศรษฐกิจ 
เทคโนโลยี ส่ิงแวดลอ้ม และสังคม เป็นปัจจยัในเชิงบวกต่อการเติบโตของอุตสาหกรรมวสัดุทนไฟ
ในปัจจุบนั แต่ปัจจยัดา้นกฏหมายของประเทศจีนท่ีเป็นปัจจยัเชิงลบส่งผลให้ความสามารถในการ
แข่งขนัและผลก าไรของผูผ้ลิตในประเทศลดลงและมีการแข่งขนัในอุตสาหกรรมท่ีรุนแรงข้ึน จากผู ้
แข่งขนัท่ีมาจากประเทศจีน 
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ภาพที ่2.5 แสดงการวเิคราะห์ปัญหาของบริษทัโดย PESTEL Analysis 
 
 

2.3 การวเิคราะห์ Key Success Factor 
 ปัจจยัแห่งความส าเร็จของการแข่งขนั (Key Success Factors, KSF) เป็นปัจจยัหลกัท่ีใช้
ก าหนดความส าเร็จทั้งดา้นการเงินและการแข่งขนัในแต่ละอุตสาหกรรม KSF จะระบุถึงปัจจยัต่างๆ 
ท่ีองคก์รธุรกิจควรตอ้งมีเพื่อท่ีจะประสบความส าเร็จในการแข่งขนั  ผูบ้ริหารในแต่ละองคก์รจะตอ้ง
สามารถระบุปัจจยัแห่งความส าเร็จในอุตสาหกรรมท่ีตนแข่งขนั เพราะจะเป็นตวัก าหนดแนวทางกล
ยุทธ์ เช่น อุตสาหกรรมท่ีเก่ียวขอ้งกบัเทคโนโลยีระดบัสูง มีความเช่ียวชาญและการลงทุนเป็นอยา่ง
สูงในดา้นการวิจยัและพฒันา มีความสามารถในดา้นนวตักรรมทั้งในดา้นสินคา้และกระบวนการ
ผลิต มีความเช่ียวชาญในเทคโนโลยีนั้น อุตสาหกรรมท่ีเก่ียวขอ้งกบัการผลิต ตน้ทุนในการผลิตท่ีต ่า
คุณภาพในการผลิตเป็นเลิศ มีการให้บริการทั้งก่อนและหลงัการขายท่ีมีคุณภาพและเช่ือถือได้ มี
สินคา้ใหเ้ลือกหลายชนิด 
 องคป์ระกอบแห่งความส าเร็จของอุตสาหกรรมวสัดุทนไฟ ประกอบดว้ย Key Success 
Factors 3 ดา้นคือ      
 1. Values to Customers การมอบคุณค่าในสินคา้และบริการให้แก่ลูกคา้ เพื่อเป็นการ
รักษาฐานลูกคา้เดิมและขยายฐานลูกคา้ใหม่ อย่างมัน่คงและย ัง่ยืนอย่างต่อเน่ือง โดยการน าเสนอ
สินคา้และบริการท่ีครบวงจร (Total Refractory Solution and Effectiveness) เพื่อตอบสนองต่อความ
ตอ้งการท่ีแทจ้ริงของลูกคา้ และสร้างความสัมพนัธ์ท่ีดีกบัลูกคา้  
 2. Organization Excellence การบริหารองคก์รใหเ้ป็นเลิศและดีเยี่ยมโดยการน าระบบ 
Total Quality Management (TQM) และ ระบบ Total Productive Maintenance (TPM) มาใชใ้นการ
พฒันา     และปรับปรุงกระบวนการจดัการในทุกๆดา้น เพื่อเพิ่มประสิทธิภาพในการด าเนินธุรกิจ
ขององคก์รและลดตน้ทุนจากการสูญเสียในกระบวนการผลิตอยา่งต่อเน่ือง   
 3. Strategic Partners การมีพนัธมิตรทางธุรกิจท่ีดีตลอดทั้งห่วงโซ่อุปทาน ตั้งแต่
ผูข้ายวตัถุดิบ จนกระทัง่ลูกคา้ อาทิเช่น การจดัท าส ญญาระยะยาวดา้นราคา (Long term price 
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agreement) กบัผูจ้  าหน่ายวตัถุดิบรายใหญ่จากประเทศจีน เพื่อควบคุมการแกวง่ตวัของราคาวตัถุดิบ
และคุณภาพ รวมถึงการเป็นพนัธมิตรกบับริษทัวิศวกรรมจากต่างประเทศ (Engineering Firm) เพื่อ
น าเสนอสินคา้และบริการเป็นแพค็เกตร่วมกบัเทคโนโลยีท่ีทนัสมยัให้กบัลูกคา้ ซ่ึงจะส่งเสริมท าให้
บริษทัสามารถเจริญเติบโตไดอ้ยา่งย ัง่ยนื 

 
ภาพที ่2.6 แสดง Key Success Factors ของอุตสาหกรรมวสัดุทนไฟ 
 
 สรุปผลการวเิคราะห์ปัญหาของบริษทั โดยใชเ้คร่ืองมือ Five Force Analysis, PESTEL 
และ Key Success Factors มีดงัน้ี 
 1.อุตสาหกรรมวสัดุทนไฟมีแนวโน้มเติบโตข้ึนอย่างต่อเน่ืองจากปัจจยัทางเศรษฐกิจ 
เทคโนโลย ีและสังคม ซ่ึงส่งผลใหมี้การแข่งขนัในอุตสาหกรรมท่ีรุนแรงข้ึนดว้ยเช่นกนั 
 2.ตน้ทุนการผลิตและการแข่งขนัในอุตสาหกรรมท่ีมีแนวโน้มสูงข้ึน โดยเฉพาะการ
แข่งขนัดา้นราคาและคุณภาพของสินคา้ ส่งผลให้การรักษาสัดส่วนก าไรให้ไดต้ามเป้าหมายท่ีวางไว้
ท าไดย้ากยิง่ข้ึน 
 3.ระบบการบริหารองคก์รท่ีมีประสิทธิภาพ การมีพนัธมิตรทางการคา้ท่ีดีและการหา
แนวทางในการสร้างความแตกต่างของสินคา้และบริการจะช่วยให้บริษทัรักษาความสามารถในการ
แข่งขนัในปัจจุบนัเอาไวไ้ด ้
 ดงันั้นการเลือกใช้กลยุทธ์ท่ีเหมาะสม เพื่อสร้างความแตกต่างในด้านการเป็นผูน้ า
นวตักรรมทั้งสินคา้และบริการและการรักษาตน้ทุนการผลิตบริษทัให้ดีกว่าคู่แข่งจะช่วยให้รักษา
ความสามารถในการแข่งขนัของบริษทัและรักษาสัดส่วนก าไรท่ีเหมาะสมในอนาคตไดอ้ยา่งย ัง่ยนื 
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บทที ่3 

ความสัมพนัธ์ของปัญหาและผลทีเ่กดิขึน้ 
 

 
 จากการวเิคราะห์ในบทท่ี 2 ท าใหท้ราบถึงสาเหตุของปัญหาท่ีเกิดข้ึนกบับริษทั ส าหรับ
การสร้างความเขา้ใจในการเช่ือมโยงเหตุและผลของปัญหาและการสร้างกลยุทธ์การรักษาก าไรและ
ความสามารถในการแข่งขนัของบริษทั ทางผูศึ้กษาไดน้ าปัญหาท่ีมีมาเขียนในรูปแบบของ Causal 
Loop Diagram เพื่อใหเ้ขา้ใจถึงระบบและกระบวนการด าเนินการไดอ้ยา่งเป็นรูปธรรมและเขา้ใจง่าย
มากยิง่ข้ึน 
 
 

3.1 การคดิเชิงระบบ 
 Causal Loop Diagram เป็นเคร่ืองมือท่ีจ าเป็นในพลวตัของระบบไม่เพียงแต่ก าหนดใน
แบบจ าลองเชิงปริมาณเท่านั้นยงัเป็นเคร่ืองมือท่ีมีค่าในการอธิบายและท าใหเ้ขา้ใจระบบดว้ย (Coyle, 
1979) ซ่ึงโครงสร้างของ Causal Loop Diagram จะประกอบไปดว้ยองคป์ระกอบ 4 ส่วนดว้ยกนั
ดงัต่อไปน้ี  
 ส่วนท่ี 1 ตวัแปร (Variable) ท่ีก าหนดข้ึน  
 ส่วนท่ี 2 ความสัมพนัธ์ระหวา่งตวัแปรจะเช่ือมดว้ยลูกศรซ่ึงเรียกวา่ Causal Link  
 ส่วนท่ี 3 ระหวา่งความสัมพนัธ์ท่ีปลายลูกศรแทนดว้ยเคร่ืองหมาย (+) หรือ (–)  
 ส่วนท่ี 4 เคร่ืองหมายบน Loop ในแต่ละ Loop เป็น Positive Loop หรือNegative Loop 

 
ภาพที ่3.1 แสดงตวัอยา่งการเขียน Causal Loop Diagram แสดงความสัมพนัธ์ของจ านวน 

               ประชากร 

ทีม่า : http://systemsandus.com 

http://systemsandus.com/
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 จากตวัอยา่งในภาพท่ี 3.1 ตวับ่งช้ีความสัมพนัธ์ในLoop มีความสัมพนัธ์ในเชิงบวก 
Positive (Reinforce) Loop + R คือลูปทางดา้นซ้ายของภาพท่ีมีเคร่ืองหมายบวก ไดแ้สดงให้เห็นวา่ 
Fractional Birth Rate สูงข้ึนท าให้ Birth Rate สูงข้ึน เม่ือ Birth Rate สูงข้ึนท าให้ Population สูงข้ึน 
และมีผลท าให ้Birth Rate สูงข้ึนตามต่อไป ในขณะท่ี ตวับ่งช้ีความสัมพนัธ์ในLoop มีความสัมพนัธ์
ในเชิงลบ Negative (Balancing Loop) Loop–B คือลูปทางดา้นขวาของภาพท่ีมีเคร่ืองหมายลบ ได้
แสดงให้เห็นวา่ Average Lifetime สูงข้ึนท าให้ Death มากข้ึน ส่งผลให้ Population ลดลง เม่ือ 
Population ลดลงท าให ้Death มากข้ึนเป็นทิศทางท่ีตรงขา้มกนัไป  
 ดงันั้น Causal Loop Diagram จึงสะทอ้น โครงสร้างยอ้นกลบั ท่ีประกอบเขา้มาเป็น

การเช่ือมโยงความสัมพนัธ์ในเชิงบวก (Positive Loop) คือมีค่าไปในทิศทางเดียวกนัเช่นถา้ค่าตน้ทาง

มีค่าเพิ่มข้ึนผลกระทบตามมาก็มีค่าเพิ่มข้ึนดว้ย แต่หากค่าตน้ทางมีค่าลดลงผลกระทบก็มีค่าลดลง

ตามไปดว้ย ในขณะท่ีการเช่ือมโยงความสัมพนัธ์ในเชิงลบ (Negative Loop) คือมีค่าในทิศทางตรง

ข้ามเช่นถ้าค่าต้นทางมีค่าเพิ่มข้ึนผลกระทบตามมาจะมีค่าลดลงและหากค่าต้นทางมีค่าลดลง

ผลกระทบจะเป็นในแนวตรงกนัขา้มคือมีค่าเพิ่มข้ึน (Coyle, 1979) 

 
 3.1.1 โครงสร้างปัญหา บริษัท สยามอุตสาหกรรมวสัดุทนไฟ จ ากดั 

 จากการวเิคราะห์ปัญหาพบวา่สัดส่วนก าไรต่อยอดขาย (EBITDA on Sales) ของบริษทั

ลดลงอย่างต่อเน่ืองตั้งแต่ปี 2551-2556 โดยปัญหาท่ีเกิดข้ึนของบริษทัสามารถแสดงออกมาเป็น 

Casual Loop Diagram ไดด้งัน้ี 
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ภาพที ่3.2 แสดง Causal Loop Diagram ปัญหาของบริษทั 

 
 จากภาพท่ี 3.2 ผลก าไรของบริษทัท่ีลดลงมาจากปัญหาหลกั 2 ประการคือ ราคาขาย
วสัดุทนไฟท่ีมีแนวโน้มลดลงจากการแข่งขนัในอุตสาหกรรมท่ีรุนแรงข้ึน และ ตน้ทุนการผลิตท่ี
สูงข้ึน จากตน้ทุนวตัถุดิบท่ีมีแนวโนม้สูงข้ึนและการสูญเสียจากการผลิต (Production Loss) โดย
อธิบายรายละเอียดไดด้งัน้ี 
 

 
ภาพที ่3.3 แสดง Causal Loop Diagram ปัญหาราคาขายวสัดุทนไฟ 
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 จากภาพท่ี 3.3 ราคาขายวสัดุทนไฟท่ีสูงจะส่งผลให้ตลาดมีความน่าสนใจมากข้ึน 
จ านวนผูแ้ข่งขนัจากทั้งในและต่างประเทศมากข้ึน อตัราการแข่งขนัในอุตสาหกรรมสูงข้ึน ส่งผลให้
ส่วนแบ่งการตลาดของบริษทัต ่าลง และจะท าให้ราคาขายลดลงจากการเขา้ไปแข่งขนัดา้นราคาเพื่อ
รักษาส่วนแบ่งการตลาดกบัคู่แข่งมากยิ่งข้ึน จึงท าให้ก าไรของบริษทัลดลง โดยสภาพเศรษฐกิจท่ีดี 
จะส่งผลโดยตรงต่อการเติบโตของอุตสาหรรมวสัดุทนไฟและอตัราการแข่งขนัไปให้เป็นไปใน
ทิศทางท่ีรุนแรงมากข้ึน 

 
ภาพที ่3.4 แสดง Causal Loop Diagram ปัญหาตน้ทุนการผลิต 
 
 จากภาพท่ี 3.4 ตน้ทุนการผลิตวสัดุทนไฟ ส่งผลต่อก าไรของบริษทัโดยตรง เม่ือก าไร
ลดลง การลงทุนปรับปรุงดา้นการผลิตจะลดลง การสูญเสียจากจากการผลิตมากยิ่งข้ึน (Production 
Loss) ส่งผลให้ให้ตน้ทุนการผลิตสูงข้ึน โดยตน้ทุนวตัถุดิบมาจาก 3 ปัจจยั จ านวนผูข้ายวตัถุดิบท่ี
เป็นรายใหญ่และมีจ านวนนอ้ยราย รัฐบาลจีนก าหนด Export License ส าหรับการส่งออกวตัถุดิบให้
นอ้ยลง และ วตัถุดิบทดแทนท่ีมีจ านวนน้อย ท าให้ราคาในการซ้ือวตัถุดิบมีแนวโน้มสูงข้ึน ท าให้
ตน้ทุนการผลิตสูงข้ึน และส่งผลกระทบต่อก าไรของบริษทัท่ีลดลง  
 สรุป 
 จากการวิเคราะห์ Causal Loop Diagram ของบริษทั สยามอุตสาหกรรมวสัดุทนไฟ 

จ ากดั พบวา่ สัดส่วนก าไรต่อยอดขาย (EBITDA on Sales)  ท่ีมีแนวโนม้ลดต ่าลงนั้น  มาจากปัญหา 

2 ประการคือ  

 1.ราคาขายสินคา้ท่ีต ่าลง เป็นผลมาจากส่วนแบ่งการตลาดของบริษทัท่ีลดลง จาก

ภาวะการแข่งขนัท่ีรุนแรงข้ึน โดยการเขา้มาของคู่แข่งจากต่างประเทศ โดยเฉพาะคู่แข่งจากประเทศ

จีน ซ่ึงส่งผลกระทบโดยตรงต่อราคาขายและก าไรของบริษทั  

EBITDA ON
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 2.ตน้ทุนการผลิตท่ีสูงข้ึน จากสาเหตุ 2 ประการคือ ตน้ทุนวตัถุดิบท่ีสูงข้ึนจากการปรับ

ข้ึนราคาโดยผูข้ายวตัถุดิบจากประเทศจีน ซ่ึงถือเป็นแหล่งวตัถุดิบหลักและในปัจจุบนัวตัถุดิบ

ทดแทนท่ีมีไม่มาก เน่ืองจากยงัไม่มีแหล่งวตัถุดิบท่ีมีคุณภาพและราคาท่ีเหมาะสมมาทดแทนได ้และ

มีต้นทุนการผลิตท่ีสูง เน่ืองจากการผลิตพบปัญหาในด้าน Loss และ Reject ของสินค้าใน

กระบวนการผลิต    

 ดงันั้นปัจจยัท่ีควรพิจารณาเพื่อแก้ไขปัญหาในระยะยาวคือ การจดัการกระบวนการ
ควบคุมตน้ทุนการผลิตให้มีประสิทธิภาพ พฒันาคุณภาพสินคา้และบริการ โดยสร้างความแตกต่าง
จากคู่แข่งเพื่อรักษาความสามารถในการแข่งขนัและราคาขายท่ีเหมาะสมเอาไวไ้ด ้ 
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บทที ่4 

กลยุทธ์และแนวทางแก้ไขปัญหา 
 
 

 กลยุทธ์เป็นมาตรการส าคญัในการด าเนินกิจกรรมต่าง ๆ ของบริษทัให้บรรลุ
วตัถุประสงค์ท่ีตอ้งการโดยสามารถเผชิญกบัการเปล่ียนแปลงของสภาวะต่างๆ ไดอ้ย่างเหมาะสม 
การก าหนดกลยทุธ์ท่ีดีจะท าใหส้ามารถแข่งขนักบัคู่แข่งธุรกิจเดียวกนัหรือธุรกิจใกลเ้คียงได ้และท า
ให้บริษทัมีความสามารถในการแข่งขนัและรักษาก าไรไดอ้ย่างย ัง่ยืน เพื่อให้องค์ประกอบทุกส่วน
ของบริษทัด าเนินงานอย่างส่งเสริมและสอดคลอ้งกนั โดยมีวิสัยทศัน์ของบริษทัเป็นจุดมุ่งหมาย
ร่วมกนั โดยสามารถจ าแนกระดบักลยุทธ์ในบริษทั ได ้ 3 ระดบั คือ 1) กลยุทธ์ระดบัองค์กร 
(Corporate strategy) 2 ) กลยุทธ์ระดบัธุรกิจ (Business strategy) และ 3 ) กลยุทธ์ระดบัปฏิบติัการ 
(Functional strategy) 
 
 

4.1 กลยุทธ์ระดับองค์กร  
 กลยุทธ์ระดับองค์กรนั้นมีจุดมุ่งหมายในการพฒันาองค์กรโดยการวางแนวทางใน
อนาคตให้องคก์รมีทิศทางในการด าเนินการท่ีมีความชดัเจน โดยแนวทางในการด าเนินการกลยุทธ์
ระดบัองคก์รจะมีทางเลือกไดแ้ก่ กลยุทธ์การสร้างการเติบโต กลยุทธ์การรักษาเสถียรภาพ และกล
ยทุธ์การลดตดัทอน  
 ซ่ึงในสถานการณ์ของบริษทัมีจุดมุ่งหมายท่ีจะเพิ่มระดับรายได้และขยายส่วนแบ่ง
การตลาดจากแนวโน้มของอุตสาหกรรมท่ีเติบโตข้ึนตามภาวะเศรษฐกิจทั้ งในประเทศและ
ต่างประเทศ บริษทัจึงเลือกใชก้ลยุทธ์การสร้างการเติบโต เขา้มาเป็นแนวทางในการวางแผนการ
ด าเนินการหลกัในอนาคต โดยมีแนวทางทั้งหมดดงัต่อไปน้ี 
 กลยุทธ์การสร้างการเติบโต (Growth Strategy) 
 กลยุทธ์การสร้างการเติบโตเป็นกลยุทธ์ท่ีมุ่งเน้นในการสร้างศกัยภาพขององค์กรใน
การสร้างการเติบโตในแง่ต่างๆ ทั้งรายได ้ ส่วนแบ่งการตลาด ช่ือเสียง ดว้ยวิธีการในการสร้าง
แนวทางปฏิบติัท่ีแตกต่างกนัออกไปตามศกัยภาพขององคก์รโดยวธีิต่างๆ ของกลยทุธ์กลุ่มน้ีไดแ้ก่  
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 1. การพฒันาตลาด (Marketing Penetration) เป็นการมุ่งเนน้ให้องคก์รแข่งขนัในตลาด
เดิมดว้ยการสร้างศกัยภาพในการแข่งขนัในตลาดเดิมให้มีรายไดท่ี้สูงข้ึนแย่งชิงส่วนแบ่งการตลาด
ในตลาดท่ีแข่งขนัอยูใ่นปัจจุบนัใหไ้ดม้ากข้ึน โดยการกระตุน้ความตอ้งการภายในตลาดเดิมให้มีการ
ต่ืนตวัและหนัมาบริโภคสินคา้ในตลาดมากข้ึนกวา่เดิม โดยกลยุทธ์น้ีจะท าทั้งการดึงกลุ่มผูไ้ม่เคยใช้
บริการสินคา้ (Non – User) มาทดลองใช้ หรือ ผูท่ี้ใชสิ้นคา้แต่เป็นของคู่แข่งให้หนัมาใชสิ้นคา้ของ
ตราสินคา้ตนเองแทน ลกัษณะของกลยุทธ์น้ีจึงมุ่งเนน้ไปท่ีการท าให้เกิดการซ้ือหรือการทดลองใช้
สินคา้เพื่อให้เกิดการรับรู้และกระตุน้ให้เกิดการจดจ าและบอกต่อหรือใชซ้ ้ าเองได ้ ไม่วา่จะเป็นการ
ลดราคา หรือ ปล่อยสินคา้ทดลอง เป็นตน้  
 2. การพฒันาสินคา้ (Product Development) เป็นการมุ่งเน้นไปท่ีการน าสินคา้หรือ
บริการเดิมขององค์กรมาปรับปรุงใหม่ให้ดีข้ึน และเจาะกลุ่มตลาดลูกคา้เดิมให้เกิดความพึงพอใจ
มากยิง่ข้ึน แต่ในขณะเดียวกนัยงัรวมไปถึงการท่ีใชสิ้นคา้หรือบริการเดิมท่ีลูกคา้พึงพอใจอยูแ่ลว้ แต่
มีการแตกไลน์สินคา้หรือบริการใหม่ ให้ลูกคา้เกิดความพึงพอใจมากยิ่งข้ึน และเป็นทางเลือกใหม่ 
ให้กบัลูกคา้ไดมี้โอกาสเลือกสินคา้หรือบริการไดม้ากข้ึน ท าให้เป็นช่องทางในการเพิ่มการเติบโต
จากสินคา้หรือบริการใหม่ๆ มากยิง่ข้ึน  
 3. การพฒันาตลาด (Market Development) เป็นการมุ่งเนน้ไปท่ีการหาช่องทางในการ
สร้างรายไดห้รือส่วนแบ่งการตลาดใหม่ๆ โดยใชสิ้นคา้หรือบริการเดิมในการเจาะเขา้ไปในตลาดท่ี
ยงัไม่เคยท ามาก่อน โดยตลาดดงักล่าวอาจจะมีคู่แข่งท่ีมีสินคา้หรือบริการท่ีเหมือนกนัอยูแ่ลว้หรือไม่
ก็ได ้วธีิดงักล่าวเป็นการหาโอกาสใหม่ๆ ใหก้บัองคก์รนอกจากการท าใหเ้กิดรายไดแ้ลว้ ยงัท าให้เกิด
การรับรู้กระจายไปยงัตลาดอ่ืนๆ มากยิง่ข้ึน  
 4. การพฒันาแบบหลากหลาย (Diversification) เป็นการมุ่งเนน้ไปทั้งหาช่องทางใน
การสร้างรายไดแ้ละส่วนแบ่งการตลาดใหม่ๆ พร้อมกบัพฒันาสินคา้หรือบริการใหม่ให้สามารถ
ตอบสนองกบัความตอ้งการของตลาดไดม้ากยิ่งข้ึน ซ่ึงเป็นการสร้างไลน์ใหม่ของทั้งกลุ่มเป้าหมาย
ในตลาด ดว้ยสินคา้หรือบริการท่ีแตกต่างจากเดิมออกไป  
 5. การควบรวมหรือซ้ือกิจการ (Merger and Acquisition) เป็นการด าเนินการมุ่งเนน้ไป
ท่ีการมองหาธุรกิจท่ีเหมาะสมกบักิจการเดิมขององคก์ร แลว้ท าการดึงใหเ้ขา้มาอยูใ่นองคก์รเดียวกนั
ดว้ยวธีิการซ้ือหรือควบรวม ท าใหอ้งคก์รมีศกัยภาพสูงข้ึน โดยกิจการท่ีไปดึงมานั้นอาจจะไม่มีความ
เก่ียวพนักบัการด าเนินธุรกิจเดิมก็ไดแ้ต่สามารถบริหารและด าเนินการภายใตแ้นวทางการด าเนินการ
ของบริษทัได ้ซ่ึงจะท าใหบ้ริษทัไดรั้บเทคโนโลยใีหม่ หรือตลาดใหม่ จากกลุ่มธุรกิจท่ีไปท าการซ้ือ
หรือควบรวมมา  
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 6. การเขา้ร่วมเป็นพนัธมิตร (Alliance) ในบา้งคร้ังอ านาจต่อรองของกลุ่มผูบ้ริโภคหรือ
กลุ่มซัพพลายเออร์มีสูงเกินไปจึงท าให้ผูท่ี้ด าเนินธุรกิจในตลาดเดียวกนัแทนท่ีจะแข่งขนักนักลบั
กลายเป็นพนัธมิตรกนัเพื่อสร้างอ านาจต่อรองกบัแรงดา้นต่างๆ และสร้างขอ้ก าหนดในการแข่งขนัท่ี
จะอ านวยให้มีศักยภาพในการแข่งขันสูงข้ึนรวมไปถึงสามารถต่อกรกับคู่แข่งท่ีอยู่นอกกลุ่ม
พนัธมิตรได ้
 โดยสรุปแลว้กลยุทธ์ระดบัองคก์รในการสร้างการเติบโต (Growth Strategy) ผูศึ้กษา
พบวา่บริษทัควรด าเนินกลยุทธ์  การพฒันาตลาด (Marketing Penetration) และการพฒันาสินคา้ 
(Product Development) โดยมุ่งเนน้เจาะกลุ่มตลาดลูกคา้เดิมให้เกิดความพึงพอใจมากยิ่งข้ึนเพื่อเพิ่ม
ส่วนแบ่งการตลาดและขยายตลาดเขา้กลุ่มลูกคา้ท่ีปัจจุบนัยงัใชสิ้นคา้ของบริษทัจ านวนนอ้ยอยู ่อาทิ
เช่น กลุ่มลูกคา้อุตสาหกรรมปิโตรเคมีและพลงังานท่ีบริษทัยงัมีส่วนแบ่งการตลาดท่ีต ่า แต่เป็นตลาด
ท่ีให้ก าไรท่ีสูงกว่าอุตสาหกรรมอ่ืน โดยการพฒันาสินคา้และบริการให้มีความแตกต่างและตรงกบั
ความตอ้งการท่ีแทจ้ริงของลูกคา้ อาทิเช่น การพฒันาสินคา้วสัดุทนไฟให้มีอายุการใชง้านท่ีนานข้ึน 
การน าเสนอแบบ Total solution Package ซ่ึงเป็นการเพิ่มความสามารถในการแข่งขนัและสร้างความ
พึงพอใจสูงสุดให้กบัลูกคา้ ผลท่ีไดคื้อส่วนแบ่งการตลาด และราคาขายสินคา้ท่ีสูงข้ึน ซ่ึงจะส่งผล
โดยตรงต่อการสร้างผลก าไรและการเติบโตของบริษทัใหไ้ดต้ามเป้าหมายท่ีวางไว ้
  
 

4.2 กลยุทธ์ระดับธุรกจิ 
 กลยทุธ์ระดบัธุรกิจ เป็นกลยทุธ์ท่ีใชใ้นการด าเนินการในระหวา่งการแข่งขนัในตลาดท่ี
บริษทัไดล้งไปท าการแข่งขนัอยู ่โดยมุ่งเนน้หาทางสร้างความไดเ้ปรียบในวิธีการต่างๆ เพื่อให้ไดม้า
ซ่ึงวตัถุประสงคใ์นการท าการตลาดไม่วา่จะเป็นการสร้างการรับรู้และมีภาพลกัษณ์ท่ีดีในตลาด การ
ไดส่้วนแบ่งการตลาดจ านวนมาก หรือการเป็นผูน้ าตลาดในเร่ืองของยอดขาย หรือช่ือเสียงในตลาด
ดงักล่าว โดยเป็นการดึงศกัยภาพขององค์กรดว้ยทรัพยากรท่ีทางองค์กรมีเข้ามาใช้ในการท าการ
แข่งขนั ซ่ึงกลยุทธ์ระดบัธุรกิจจ าเป็นท่ีจะตอ้งมีการตอบสนองมาจากกลยุทธ์ระดบัองค์กรเพื่อให้
แนวทางในการด าเนินการมีความสอดคล้องกันโดยกลยุทธ์ท่ีใช้ในระดับธุรกิจเพื่อสร้างความ
ไดเ้ปรียบในการแข่งขนั โดยแบ่งไดด้งัต่อไปน้ี 
 1. กลยุทธ์การเป็นผูน้ าดา้นตน้ทุน (Cost Leadership) เป็นการมุ่งเนน้ไปท่ีการท าตลาด
ท่ีเน้นการสร้างยอดขายและขยายส่วนแบ่งดว้ยการลงทุนในสินทรัพยท่ี์จะท าให้สินคา้หรือบริการ
สามารถท าไดใ้นปริมาณท่ีมากจนตน้ทุนอยูใ่นระดบัท่ีต ่า อนัเกิดจากการท่ีลดของเสียหรือขอ้ปฏิบติั
ท่ีท าให้เกิดการเสียเวลาหรือมีตน้ทุนท่ีฟุ่มเฟือย การมีเทคโนโลยีท่ีมีประสิทธิภาพ จนท าให้การเกิด
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การผลิตท่ีไดคุ้ณภาพในปริมาณท่ีมากข้ึน การควบคุมตน้ทุนในขั้นตอนต่างๆ อยา่งเคร่งครัด เพื่อท า
ใหค้่าใชจ่้ายลดนอ้ยลง และหกักบัรายไดน้อ้ยลง และมีก าไรเยอะข้ึน  
 2. กลยุทธ์การเป็นผูน้ านวตักรรมหรือการสร้างความแตกต่าง (Differentiation) เป็น
การสร้างความแตกต่างในสินคา้หรือบริการให้มีความแตกต่างจากคู่แข่งในตลาดหรือการสร้างส่ิงท่ี
มีอยูใ่นตลาดแต่บริษทัไม่เคยท ามาก่อน มาตอบสนองความตอ้งการของตลาดโดยใชช่ื้อเสียงจากตรา
สินคา้เดิมมาช่วยในการแข่งขนั โดยแสดงให้เห็นถึงความสามารถของนวตักรรมใหม่ๆ ของสินคา้
หรือบริการท่ีเกิดข้ึนใหผู้บ้ริโภคไดเ้ห็น และสามารถตอบสนองความตอ้งการในตลาดไดม้ากข้ึน แต่
วิธีการสร้างนั้นมีความเส่ียงในเร่ืองของการลอกเลียนแบบเช่นกนัตามลกัษณะความยากง่ายของ
สินคา้หรือบริการท่ีท าข้ึนมาใหม่ หรือบางคร้ังการแตกไลน์สินคา้เก่าไปยงัตลาดใหม่ท่ีไม่เคยท าก็มี
ความเส่ียงท่ีลูกคา้จะยงัคงจงรักภกัดีกบัตราสินคา้ท่ีครองตลาดนั้นอยู ่จึงตอ้งมีความมัน่คงในช่ือเสียง
ของบริษทัในระดบัหน่ึงเพื่อใชเ้ป็นส่ิงท่ีสร้างความไดเ้ปรียบเม่ือเขา้ไปในตลาดใหม่  
 3. กลยุทธ์การมุ่งเนน้เฉพาะกลุ่ม (Focus) เป็นการมุ่งเนน้ไปท่ีส่ิงท่ีบริษทัถนดัท่ีสุดใน
การตอบสนองลูกคา้ในตลาด โดยไม่มุ่งเน้นท่ีจะท าการตลาดแข่งขนัมากนกัแต่สามารถก าหนด
ขอบเขตท่ีตวัเองสามารถอยูร่อดได ้ และค่อยกอบโกยตลาดรอบขา้งขอบเขตของตนทีละนอ้ย จะมี
การด าเนินการท่ีรัดกุมทั้งในเร่ืองของตน้ทุนท่ีจ ากดัใหแ้ข่งขนัและครองเป้าในตลาดท่ีตวัเองตอ้งการ
ไดโ้ดยไม่จ  าเป็นตอ้งเป็นผูน้ าตลาดแต่สามารถด าเนินกิจการอยู่รอดได ้ และมีความโดดเด่นของ
สินคา้หรือบริการเป็นของตวัเองท่ีท าให้ลูกคา้สนใจและตดัสินใจซ้ือสินคา้หรือบริการไดใ้นระดบั
หน่ึง  
 เพื่อใหค้วามสอดคลอ้งกบักลยทุธ์ระดบัองคก์รท่ีตอ้งการสร้างการเติบโต โดยใชสิ้นคา้
และมีบริการท่ีมีความแตกต่างและตรงตามความตอ้งการท่ีแทจ้ริงของลูกคา้ ดงันั้นในการด าเนินกล
ยุทธ์ระดับธุรกิจบริษัทจึงควรใช้กลยุทธ์การเป็นผู ้น านวตักรรมหรือการสร้างความแตกต่าง 
(Differentiation) มุ่งเน้นท่ีการส่งมอบคุณค่าท่ีลูกคา้ตอ้งการ (Value Proposition) ซ่ึงก็คือ การ
น าเสนอ สินคา้และบริการภายใตร้ะบบ Total Solution Product& Service โดยเนน้การให้บริการท่ี
ครบวงจร ซ่ึงแตกต่างจากคู่แข่งในตลาดท่ีมีอยู่ในปัจจุบนั สร้างความร่วมมือในการพฒันาสินคา้
ร่วมกนักบัลูกคา้ เพื่อให้ได้สินคา้และบริการท่ีสามารถตอบสนองต่อความตอ้งการของลูกคา้ได้
สูงสุด มีระยะเวลาในการพฒันาและออก New Product & HVA ใหส้ั้นลง โดยมีกรอบแนวคิดในการ
พฒันาสินคา้และบริการตาม SRIC’s Product & Technology Roadmap ตามแรงผลกัดนัของปัจจยั
ภายนอกดงัต่อไปน้ี 
 1. ผลกระทบจากประเทศจีนและคู่แข่งระดบัโลกท่ีมีฐานการผลิตในประเทศจีน 
 2. สินคา้กลุ่มท่ีช่วยประหยดัตน้ทุนจากการซ่อมวสัดุทนไฟท่ีนอ้ยลง 
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 3. ความตอ้งการตลาดท่ีสูงข้ึนต่อสินคา้กลุ่มท่ีสามารถน ามาใชใ้หม่ได ้
 4. สินคา้กลุ่มประหยดัพลงังาน 
 เพื่อตอบสนองต่อความเปล่ียนแปลงของตลาดทั้งในปัจจุบนัและอนาคต มีสินคา้และ
บริการท่ีแตกต่างจากคู่แข่ง และขยายตลาดไปในกลุ่มอุตสาหกรรมท่ีสร้างผลก าไรไดม้ากข้ึน ใน
ขณะเดียวกนัควรมีการด าเนินการ การลดการสูญเสีย (Loss) ในทุกขั้นตอนการด าเนินงานผ่าน
กระบวนการ TPM เพื่อลดตน้ทุนและสร้างความสามารถในการแข่งขนัของบริษทั 
 

 
ภาพที ่4.1 แสดง SRIC’s Product & Technology Roadmap 
 
 

4.3 กลยุทธ์ระดับปฏบัิติการณ์  
 กลยทุธ์ระดบัปฏิบติัการณ์ เป็นกลยทุธ์ขั้นล่างสุดของการจดัการกลยุทธ์ โดยการน ากล
ยุทธ์ในระดบัองค์กรและระดบัธุรกิจมาใช้ในการปฏิบติัการจริง โดยเป็นการด าเนินงานของทุก
หน่วยงานขององคก์รท่ีจะท าใหบ้รรลุวตัถุประสงคข์องการท างาน โดยแบ่งออกเป็น 2 กลุ่ม คือ กลุ่ม
ท่ีสร้างความแตกต่าง (Differentiate) และกลุ่มท่ีท าเพื่อเพิ่มประสิทธิภาพและลดต้นทุน (Cost 
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reduction) ซ่ึงมีกลยุทธ์ในการสร้างการเติบโตทั้งในตลาดปัจจุบนัและตลาดใหม่ การสร้างความ
แตกต่างในสินคา้กลุ่ม New Products & HVA และมีกระบวนการในการลดการสูญเสียในทุก
ขั้นตอนการด าเนินงานตามแนวทางดงัต่อไปน้ี 
 
 4.3.1 การด าเนินงานเพือ่สร้างความแตกต่าง (Differentiate) 
 แผนการพฒันา New Products และ HVA  
 สร้างความร่วมมือจากหน่วยงาน ส่วนขายในประเทศ ส่วนขายต่างประเทศ ส่วน
การตลาด ส่วนบริการเทคนิค ส่วนผลิต และส่วนวิจยัและพฒันาผลิตภณัฑ์ เพื่อวางแผนการพฒันา
สินคา้กลุ่ม New Products และ HVA ให้ตรงต่อความตอ้งการของลูกคา้ทั้งในปัจจุบนัและอนาคต
อยา่งมีแบบแผนชดัเจน 
 จากภาพท่ี 4.1 แสดงถึงแผนการพฒันาสินคา้กลุ่ม New Product แบ่งตามอุตสาหกรรม
ของลูกคา้ โดยมีแผนการออกสินคา้กลุ่ม New Product เพิ่มข้ึนทุกปีเพื่อตอบสนองต่อแผนกลยุทธ์
ระดับธุรกิจและความต้องการของลูกค้าท่ี เพิ่ม ข้ึน โดยเน้นการพัฒนาสินค้าในกลุ่มลูกค้า
อุตสาหกรรมซีเมนตท่ี์เป็นลูกคา้กลุ่มหลกั อุตสาหกรรมปิโตรเคมีและพลงังานท่ีเป็นตลาดเป้าหมาย 
เพื่อสร้างความสามารถในการขยายตลาดเขา้กลุ่มลูกคา้รายใหม่ไดม้ากข้ึน 

 
ภาพที ่4.2 แสดงแผนการพฒันา New Product และ HVA ของบริษทั 
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 Total Solution Product& Service 
 มุ่งเนน้ไปท่ีการรับฟังความคิดเห็นและการน าเสนอสินคา้และบริการให้กบัลูกคา้ โดย
การท างานเป็นทีมระหว่างส่วนขาย ส่วนพฒันาผลิตภณัฑ์ และส่วนบริการเทคนิค เพื่อน าเสนอ
สินคา้และบริการแบบ Total Solution Product& Service โดยมีวตัถุประสงคเ์พื่อสร้างแผนในการ
พฒันาสินคา้ไดต้รงตามความตอ้งการของลูกคา้และการเปล่ียนแปลงของเทคโนโลยีในปัจจุบนัให้
มากท่ีสุด การสร้างความพึงพอใจสูงสุดใหก้บัลูกคา้ และสามารถตั้งราคาขายสินคา้และบริการไดใ้น
ระดบัราคาท่ีสามารถสร้างก าไรตามเป้าหมายท่ีบริษทัวางไว ้โดยปัจจุบนับริษทัมี Total Solution 
Package ท่ีได้สร้างรายได้และสร้างความพึงพอใจให้กบัลูกคา้มากข้ึน อาทิเช่น วสัดุทนไฟแบบ 
Precast ท่ีใชใ้นหมอ้เผาปูนซีเมนต ์ซ่ึงช่วยลดระยะเวลาการติดตั้งและตน้ทุนรวมท่ีลูกคา้ตอ้งเสียใน
ระหวา่งการซ่อม ให้ค  าแนะน าและการติดตั้งสินคา้ในกลุ่ม Saving Energy ท่ีเป็น Coating Materials 
โดยมีการรับประกนัการลดการสูญเสียพลงังานระหวา่งกระบวนการผลิตของลูกคา้และมี Payback 
Period ในระยะเวลาประมาณ 3 เดือน เป็นตน้ 
 
 4.3.2 การด าเนินงานเพือ่ลดต้นทุนในการด าเนินงาน (Cost reduction) 
 การน าระบบ TPM มาใช้ในบริษัท 

 TPM หรือการบ ารุงรักษาเชิงทวีผลโดยรวม (Total Productive Maintenance) หมายถึง 

ระบบการบ ารุงรักษาท่ีครอบคลุมตลอดช่วงอายุอุปกรณ์ นับตั้ งแต่การวางแผน การผลิต การ

บ ารุงรักษา และอ่ืน ๆ บริษทัไดน้ าระบบ TPM มาใชใ้นองคก์รโดยอาศยัความร่วมมือจากพนกังาน

ทุกคน ตั้งแต่ฝ่ายบริหารระดบัสูงจนถึงพนกังานหน้างาน และการส่งเสริมการบ ารุงรักษาเชิงทวีผล 

โดยผ่านการจดัการแบบสร้างขวญัและก าลงัใจ ตลอดจนถึงการด าเนินกิจกรรมกลุ่มย่อยท่ีจะท าให้

ประสิทธิภาพของอุปกรณ์มีค่าสูงสุดโดยมีเป้าหมายดงัน้ี 

 1.ลดการหยดุของอุปกรณ์ ทั้งกรณีหยดุสายการผลิตและการหยดุเพื่อซ่อมแซมงาน  

 2.เพิ่มความสามารถของอุปกรณ์ทั้งในแง่ปริมาณ คือ ผลิตใหม้ากข้ึน และแง่คุณภาพคือ 
การผลิต ผลิตภณัฑท่ี์ลูกคา้พอใจ 
 3.การปรับปรุงองคป์ระกอบดา้นความปลอดภยั สุขอนามยั และส่ิงแวดลอ้ม เพื่อท าให้
คุณภาพดีข้ึนและมีผลก าไรสูงข้ึน  
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ภาพที ่4.3 แสดงระบบบริหารจดัการ TPM 
 
 การจัดการต้นทุนวตัถุดิบ 
 หน่วยงานจดัหาได้มีการพฒันาและปรับปรุงกระบวนการท างาน โดยมีการก าหนด 
Action Plan ในดา้นวตัถุดิบหลกัไดมี้การคน้หาแหล่งวตัถุดิบเพิ่มเติมและหาวตัถุดิบทดแทนจาก
แหล่งวตัถุดิบในประเทศต่างๆทัว่โลก เพื่อเป็นการเพิ่มทางเลือกในการเลือกซ้ือวตัถุดิบทั้งเพื่อใชใ้น
การผลิตสินคา้เดิมและสินคา้กลุ่ม New Products & HVA และเป็นการเพิ่มอ านาจต่อรองกบัผูข้าย
เดิม เพื่อให้ไดร้าคาซ้ือท่ีเหมาะสมท่ีสุด โดยจากการคน้หาและการเขา้ไปดูแหล่งวตัถุดิบ พบว่ามี
แหล่งวตัถุดิบจ านวนมากท่ีสามารถน ามาใช้งานในกระบวนการผลิตวสัดุทนไฟและน ามาทดแทน
วตัถุดิบเดิมได ้
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ภาพที ่4.4 แสดงแหล่งวตัถุดิบท่ีสามารถน ามาใชใ้นการผลิตวสัดุทนไฟ 
 

 
ภาพที ่4.5 แสดงระดบักลยทุธ์ภายในองคก์รและกลยทุธ์ท่ีบริษทัเลือกใช ้
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 สรุป 

 จากขอ้มูลขา้งตน้ได้มีการแกไ้ขปัญหา 2 ส่วนดว้ยกนั คือ ส่วนของการสร้างความ

แตกต่างของสินคา้ผา่นกระบวนการวางแผนการพฒันาสินคา้ New Products และ HVA อยา่งมีแบบ

แผนชดัเจน ดว้ยความร่วมมือจากทุกส่วนในบริษทั เพื่อสร้างความสามารถในการแข่งขนัเร่ืองราคา

ขายและรักษาผลก าไรในตลาดท่ีมีการแข่งขนัรุนแรง โดยตอบสนองต่อกลยุทธ์ระดบัองคก์รในการ

สร้างการเติบโตของบริษทัทั้งในตลาดปัจจุบนัและตลาดใหม่ รวมถึงการพฒันากระบวนการจดัการ

ตน้ทุนให้มีประสิทธิภาพเพิ่มมากข้ึน ดว้ยระบบ TPM และแนวทางการจดัหาแหล่งวตัถุดิบทดแทน

เพื่อเพิ่มอ านาจต่อรองกบัผูข้ายและรักษาราคาซ้ือวตัถุดิบหลกัใหไ้ดร้าคาท่ีเหมาะสมท่ีสุด 
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บทที ่5 

การน าแผนกลยุทธ์ไปปฏบัิติ 
 
 

 เม่ือทราบถึงปัญหาและก าหนดกลยุทธ์ท่ีจะใช้ด าเนินการแกไ้ขปัญหาของบริษทัแลว้
นั้น การท่ีจะแปลงแนวทางด าเนินกลยุทธ์จากทฤษฏีไปสู่แนวทางปฏิบติัอย่างมีประสิทธิภาพและ
สัมฤทธ์ิผลไดน้ั้น จ าเป็นตอ้งมีเคร่ืองทางกลยุทธ์ท่ีมีประสิทธิภาพเขา้มาช่วย โดยเคร่ืองมือท่ีผูศึ้กษา
เลือกมาใช ้ คือ การน าแนวทางกลยุทธ์ท่ีวางไวม้าแบ่งกลุ่มและก าหนดความเช่ือมโยง สร้างให้เกิด
เป็น แผนท่ียุทธศาสตร์ หรือ Strategy Map แลว้จึงน าไปผนวกเขา้กบั การวดัผลการปฏิบติังานแบบ
สมดุล หรือ Balanced Scorecard เพื่อก าหนดดชันีช้ีวดัคุณภาพการด าเนินงานหรือ Key Performance 
Indicators ;KPIs เพื่อให้แน่ใจวา่กลยุทธ์หรือแนวทางการปฏิบติังาน เป็นไปตามเป้าหมายท่ีก าหนด
ในทุกดา้น อนัจะส่งผลใหป้ระสบความส าเร็จตามเป้าหมายท่ีก าหนดไว ้

  
 

5.1 เคร่ืองมอืวธีิการบริหารจัดการกลยุทธ์ 
 การท่ีองค์กรจะไปสู่ความส าเร็จไดน้ั้น จ าเป็นตอ้งมีวิธีการบริหารจดัการกลยุทธ์ท่ี
ก าหนดข้ึน เพื่อท่ีจะเช่ือมโยง วิสัยทศัน์ กลยุทธ์ เป้าประสงค์ ตวัช้ีวดั และเป้าหมายขององคก์รให้
เป็นไปในแนวทางเดียวกนั หากแนวทางการทางานของคนในองคก์รยงัเป็นแบบแยกส่วนอยู่ ก็
เหมือนกบัว่ายงัมีช่องว่างท่ียงัรอการเช่ือมโยงจากกลยุทธ์ไปสู่การปฏิบติันัน่เอง ดงันั้นองค์กรจึง
จ าเป็นตอ้งมีแผนท่ีกลยทุธ์ ท่ีจะบอกถึงทิศทางและการเช่ือมโยงเป้าหมายต่าง ๆ ขององคก์รในแต่ละ
ดา้น น าไปสู่การปฏิบติัไดอ้ยา่งเป็นรูปธรรม  
 แผนที่ยุทธศาสตร์ (Strategy Map) คือ แผนภาพท่ีแสดงให้เห็นถึงยุทธศาสตร์ของ
องคก์ร ในรูปแบบของ ความสัมพนัธ์ในเชิงของเหตุและผล อนัเช่ือมโยงกนัเป็นความสัมพนัธ์ไปถึง
ผลลพัธ์ท่ีองคก์รปรารถนาใน 4 มิติหรือ 4 มุมมอง ตามการวดัผลการปฏิบติังานแบบสมดุล ดงันั้น
เพื่อให้เขา้ใจถึงแผนท่ียุทธศาสตร์ได้ จึงตอ้งอธิบายถึงแนวคิดของ การวดัผลการปฏิบติังานแบบ
สมดุลก่อน 
 Balanced Scorecard (BSC) เป็นกรอบแนวคิดในการบริหารจดัการกลยุทธ์ให้
บรรลุผล โดยการแปลง (อธิบาย) กลยทุธ์ขององคก์รใหอ้ยูใ่นรูปแบบของใบคะแนน (Scorecard) ซ่ึง
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ประกอบดว้ยกลุ่ม (มิติ) ของเป้าประสงคแ์ละตวัช้ีวดัผลงาน 4 กลุ่มดว้ยกนั โดยท่ีเป้าประสงคใ์น 4 
กลุ่มน้ีมีความสัมพนัธ์กนัในเชิงเหตุและผล ความสัมพนัธ์กนัในเชิงเหตุและผลในใบคะแนนน้ี ยงั
ครอบคลุมถึงกิจกรรม (เหตุ) ท่ีจ  าเป็นในการท าให้เป้าประสงคบ์รรลุตามเป้าหมาย  (ผล) และใชเ้ป็น
กรอบแนวคิดในการวดัและบริหารจดัการกลยุทธ์ Balanced Scored Card เป็นแนวความคิดของ 
Professor Robert Kaplan และ Dr. David Norton ซ่ึงไดเ้สนอแนวคิดในเร่ืองการประเมินผลของ
องคก์รในภาคเอกชนไว ้4 ดา้น คือ  
 1. ด้านการเงิน (Financial Perspective) เป็นมุมมองดา้นการเงิน เช่น การเพิ่มรายได ้
ประสิทธิภาพในการผลิตท่ีมีตน้ทุนต ่า และมีความสูญเสียระหวา่งการผลิตนอ้ย การหาแหล่งเงินทุน
ท่ีมีตน้ทุนต ่าเป็นตน้  
 2. ด้านลูกค้า (Customer Perspective) เป็นมุมมองดา้นลูกคา้ เช่น ความพึงพอใจของ
ลูกคา้ ภาพลกัษณ์ กระบวนการดา้นการตลาด การจดัการดา้นลูกคา้สัมพนัธ์เป็นตน้  
 3. ด้านกระบวนการภายใน (Internal Process Perspective) เป็นมุมมองด้าน
กระบวนการท างานภายในองค์กร เช่น การคิดคน้นวตักรรมใหม่ การจดัโครงสร้างองค์กรท่ีมี
ประสิทธิภาพ การประสานงานภายในองคก์ร การจดัการดา้นสายงานผลิตท่ีมีประสิทธิภาพเป็นตน้  
 4. ด้านการเรียนรู้และการพัฒนา (Learning and Growth Perspective) เป็นมุมมอง
ดา้นการเรียนรู้ และการเติบโต เช่น การพฒันาความรู้ความสามารถของพนกังาน ความพึงพอใจของ
พนกังาน การพฒันาระบบอ านวยความสะดวกในการท างานเป็นตน้  
 โดยเม่ือน าแต่ละมิติ มาเช่ือมโยงในรูปแบบของความสัมพนัธ์ต่อกนัในเชิงเหตุและผล 
(cause and effect relationship) ให้สอดคลอ้งกบัวิสัยทศัน์และกลยุทธ์ขององคก์ร เพื่อให้น าไปสู่
ผลลพัธ์ท่ีองคก์รตอ้งการ และท่ีสาคญัแผนท่ียุทธศาสตร์ก็เปรียบเสมือนเคร่ืองมือท่ีจะส่ือสารให้เรา
ไดท้ราบถึงยทุธศาสตร์ขององคก์ร อนัจะทาใหท้ั้งผูบ้ริหารและพนกังานมีความเขา้ใจในยุทธศาสตร์
ขององคก์รในภาพรวมไดอ้ย่างชดัเจนมากยิ่งข้ึน เพราะจะท าให้ทราบว่า ส่ิงท่ีองค์กรจ าเป็นตอ้ง
ด าเนินการเพื่อสนบัสนุนความส าเร็จขององคก์รนั้น มีเร่ืองใดบา้ง และในขณะเดียวกนัในแต่ละมิติ
ยงัตอ้งมีความสัมพนัธ์ต่อกนัอีกด้วย ดงันั้นจึงกล่าวได้แผนท่ียุทธศาสตร์ ท่ีมีการประเมินและ
พิจารณาในมิติทั้ง 4 ตามหลกัการ BSC เป็นเคร่ืองมือท่ีช่วยน ากลยทุธ์ขององคก์รไปสู่การปฏิบติั   
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5.2 การประยุกต์ใช้เคร่ืองมอืบริหารจัดการกลยุทธ์ 
 เพื่อแก้ไขปัญหาของบริษทั ผูศึ้กษาได้ประยุกต์ใช้เคร่ืองมือแผนท่ียุทธศาสตร์ โดย
น ามาเช่ือมโยงกบั BSC ดงัรูปภาพท่ี 5.1 และ 5.2 เพื่อไปสู่เป้าหมาย การด าเนินการเพื่อให้บริษทั
เติบโตและมีก าไรอยา่งย ัง่ยนืในอุตสาหกรรมวสัดุทนไฟ 

 
ภาพที ่5.1 แสดงแผนท่ีกลยทุธ์ (Strategy Map) ของบริษทั สยามอุตสาหกรรมวสัดุทนไฟ จ ากดั 
 
 แผนท่ียทุธศาสตร์นั้นเร่ิมตน้ก าหนดแผนด าเนินงานท่ีมิติแรกคือ มิติดา้นการเงิน ต่อไป
ยงั มิติดา้นลูกคา้ มิติดา้นกระบวนการภายใน และ มิติดา้นการเรียนรู้และการพฒันา ตามล าดบั ซ่ึง
ผลลพัธ์ท่ีเกิดข้ึนจะส่งผลยอ้นกลบัทางจากมิติดา้นการเรียนรู้และการพฒันา มาสู่มิติดา้นการเงินใน
ท่ีสุด โดยแต่ละมิติ มีรายละเอียด กิจกรรมด าเนินงาน จุดมุ่งหมาย และ ดชันีช้ีวดัคุณภาพการ
ด าเนินงาน ดงัภาพท่ี 5.2 
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ภาพที ่5.2 แสดงการวดัผลการปฏิบติังานแบบสมดุล (Balanced Scorecard)  
 
 5.2.1 มิติด้านการเงิน (Financial Perspective)  
 แบ่งออกเป็น 2 กลยทุธ์ คือ 
 -กลยุทธ์ดา้นการเติบโต (Growth Strategy) จะมุ่งเนน้ไปท่ีการเพิ่มส่วนแบ่งการตลาด
ทั้งในกลุ่มตลาดเดิม เช่น กลุ่มอุตสาหกรรมซีเมนต ์เหล็ก กระดาษ และขยายการขายวสัดุทนไฟไป
ยงักลุ่มตลาดอุตสาหกรรมท่ีบริษทัมีส่วนแบ่งการตลาดต ่า เช่น อุตสาหกรรมปิโตรเคมีและพลงังาน 
โดยใช้ความเช่ียวชาญในองคค์วามรู้ท่ีเก่ียวขอ้งกบัวสัดุทนไฟ โดยเนน้ท่ีสินคา้กลุ่ม New Products 
และ HVA และการเสนอขายแบบ Total Solution Product& Service เพื่อเพิ่มรายไดจ้ากการขายและ
ท าให้อตัราส่วนก าไรต่อยอดขายดีข้ึน โดยดัชนีช้ีวดัคุณภาพการด าเนินงานท่ีใช้วดัผลและ KPI
ส าหรับมิติน้ี คือ การเพิ่มข้ึนของยอดขายรวม 3% YOY และสัดส่วนก าไรต่อยอดขาย (EBITDA on 
Sales) 10% 
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 - กลยุทธ์ดา้นผลิตภาพ (Productivity Strategy) จะมุ่งเนน้ไปท่ีการปรับปรุงกิจกรรม
ด าเนินงานภายในบริษทัให้มีการสูญเสียระหวา่งด าเนินการให้นอ้ยท่ีสุดและการจดัซ้ือวตัถุดิบหลกั
ให้ไดต้น้ทุนท่ีต ่าลง เพื่อบริหารตน้ทุนรวมในการด าเนินงานให้มีประสิทธิภาพท่ีสุด โดยดชันีช้ีวดั
คุณภาพการด าเนินงานท่ีใชว้ดัผลและ KPI คือ ตน้ทุนการด าเนินงานรวมลดลง 5% YOY 
   
 5.2.2 มิติด้านลูกค้า (Customer Perspective)  
 กลยุทธ์ดา้นการเติบโต (Growth Strategy) มุ่งเนน้ท่ีการส่งมอบคุณค่าท่ีลูกคา้ตอ้งการ 
(Value Proposition) ซ่ึงก็คือ การน าเสนอ สินคา้และบริการภายใตร้ะบบ Total Solution Product & 
Service โดยเน้นการให้บริการท่ีครบวงจร มีการพฒันาสินคา้ร่วมกบัลูกคา้เพื่อให้ได้สินคา้และ
บริการท่ีสามารถตอบสนองต่อความตอ้งการและสร้างความพึงพอใจต่อลูกคา้ไดสู้งท่ีสุด โดยดชันีช้ี
วดัคุณภาพการด าเนินงานท่ีใชว้ดัผลและ KPI ส าหรับมิติน้ี คือ ค่าความพึงพอใจของลูกคา้ต่อสินคา้
และบริการภายใตร้ะบบ Total Solution Product & Service มากกวา่ 70% จาก 100% โดยเก็บขอ้มูล
ทุกปี 
 กลยุทธ์ดา้นผลิตภาพ (Productivity Strategy) มุ่งเนน้การสร้างความเช่ือมัน่ของลูกคา้
ต่อการด าเนินงานของบริษทั ความสม ่าเสมอ(Reliability)ในคุณภาพของสินค้าและบริการ การ
ตอบสนองท่ีรวดเร็วต่อความตอ้งการของลูกคา้ และภาพลกัษณ์ของบริษทั โดยดชันีช้ีวดัคุณภาพการ
ด าเนินงานท่ีใชว้ดัผลและ KPI ส าหรับมิติน้ี คือ ผลการส ารวจ Brand Health check มากกวา่ 70% 
จาก 100% โดยเก็บขอ้มูลทุกปี 

 
ภาพที ่5.3 แสดงค่าความพึงพอใจของลูกคา้ต่อสินคา้และบริการภายใตร้ะบบ Total Solution  
                 Product& Service ของบริษทัปี 2556 
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 5.2.3 มิติด้านกระบวนการภายใน (Internal Process Perspective)  
 กลยุทธ์ดา้นการเติบโต (Growth Strategy) มุ่งเนน้ไปท่ีการสร้างความร่วมมือจากทุก
หน่วยงานในบริษทัเพื่อพฒันา New Products และ HVA ให้ตรงกบัความตอ้งการท่ีแทจ้ริงของลูกคา้
และเพื่อสร้างความสามารถในการแข่งขนัและเพิ่มราคาขายทั้งในกลุ่มลูกค้าเดิมและกลุ่มลูกค้า
เป้าหมายได ้โดยดชันีช้ีวดัคุณภาพการด าเนินงานท่ีใชว้ดัผลและ KPI ส าหรับมิติน้ี สัดส่วนยอดขาย
สินคา้ New Products & HVA ต่อยอดขายรวมมากกวา่ 40% ต่อปี 

 
ภาพที ่5.4 แสดง KPI ยอดขายสินคา้กลุ่ม New Product Development, HVA และ Eco  
                 Products ของบริษทั 
 

 
ภาพที ่5.5 แสดงยอดขายสินคา้กลุ่ม New Product Development และเป้าหมายการขายในปี  
                 2557-2560 
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 กลยุทธ์ด้านผลิตภาพ (Productivity Strategy) โดยการปรับปรุงการปฏิบติังาน 
(Operation Management) มุ่งเน้นท่ีการก าจดั Loss ในกระบวนการผลิตและการด าเนินงานทุก
ขั้นตอนให้ไดม้ากท่ีสุด โดยใช้ระบบ TPM (Total Productive Maintenance) เขา้มาช่วยเพื่อเพิ่ม
ประสิทธิภาพการผลิตในโรงงานให้มีการสูญเสียนอ้ยท่ีสุด รวมถึงการหาแหล่งวตัถุดิบทดแทน เพื่อ
เป็นการเพิ่มทางเลือกในการเลือกซ้ือและใช้วตัถุดิบทดแทนในกระบวนการผลิต โดยดัชนีช้ีวดั
คุณภาพการด าเนินงานและ KPI ท่ีใชว้ดัผลส าหรับมิติน้ี คือ Production Losses Rate มี %Reject 
สินคา้นอ้ยกวา่ 1.5% ของสินคา้ท่ีผลิตทั้งหมดในหน่ึงเดือน ตน้ทุนจากการด าเนินงานและการผลิต
สินคา้ท่ีลดลงมากกว่า 22 ลา้นบาทต่อปี ปริมาณการใช้วตัถุดิบทดแทนเทียบกบัการใช้วตัถุดิบ
ทั้งหมดมากกวา่ 20% ประสิทธิภาพการใชเ้คร่ืองจกัร (OEE rate) มากกวา่ 80% 

 
ภาพที ่5.6 แสดง KPI หน่วยงานผลิตหลงัจากน าระบบ TPM มาใช ้
 
 5.2.4 มิติด้านการเรียนรู้และการพฒันา (Learning and Growth Perspective)  
 มุ่งเน้นการพฒันาความรู้ความสามารถของพนักงานและคู่ธุรกิจ โดยการจัดการ
ฝึกอบรมในองคค์วามรู้ท่ีจ  าเป็นและสร้างความเขา้ใจในการปฏิบติังานทั้งของหน่วยงานท่ีพนกังาน
รับผิดชอบและภาพรวมของบริษทั อาทิเช่น ระบบ TPM ท่ีมีความเก่ียวขอ้งในแต่ละหน่วยงานและ
ผลประโยชน์ต่อบริษทัในภาพรวม การจดัท า Workshop แบบกลุ่มยอ่ยเพื่อเสริมสร้างการแชร์ความรู้
ทั้ งในหน่วยงานตนเองกับหน่วยงานอ่ืน เพื่อเสริมสร้างความคิดสร้างสรรค์แบบ Innovation 
Learning Society through Cross-functional teams รวมถึงการส่ือให้เห็นถึงเป้าหมายเดียวกนัของทั้ง
บริษทั โดยดัชนีช้ีวดัคุณภาพการด าเนินงานท่ีใช้วดัผลและ KPI ส าหรับมิติน้ี คือ Employee 
satisfaction มากกวา่ 3.5 จาก 5 คะแนน จากผลส ารวจทุกปี จ านวนความคิดสร้างสรรคข์องพนกังาน
แบบ Cross functional team ในบริษทัท่ีสามารถน ามาใชไ้ดจ้ริงมากกวา่ 12 ความคิดต่อปี  
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ภาพที ่5.7 แสดงผลการส ารวจความพึงพอใจของพนกังานเปรียบเทียบปี 2554 และ 2556 

 
 สรุป 
 ในการสร้างการเติบโตและท าให้บริษทัมีผลก าไรอย่างย ัง่ยืน บริษทัจะตอ้งน ากลยุทธ์
ไปด าเนินการจริง มีขั้นตอนการด าเนินงาน และการติดตามผลท่ีสามารถวดัได้ โดยใช้เคร่ืองมือ 
Strategic Map ในการส่ือสารไปยงัทีมงาน และใช้ Balanced Score Card ในการควบคุมการ
ด าเนินงาน ซ่ึงจะท าให้บริษทัฯ สามารถทราบถึงสถานะความคืบหนา้ของการน ากลยุทธ์ไปใช้ และ
ตรวจสอบประสิทธิภาพ รวมทั้งติดตามดชันีช้ีวดัคุณภาพการด าเนินงานอย่างเคร่งครัดและใกลชิ้ด 
จึงจะช่วยใหส้ามารถบรรลุเป้าหมายตามท่ีก าหนดไว ้
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