
 
 
 
 
 
  
  

สรางธุรกิจใหเติบโตยั่งยืน 
    
 
 
 
 
 
 

 
โฆสิต  ปนเปยมรัษฎ  
นําเสนอแนวคิด 4 SMEs  ชั้นนํา 
·ทนง  โชติสรยุทธิ ์  ·ชเล  วุทธานันท·  เกรียงศักดิ์  ภูอมร ·อนุสนธิ์  อัครลาวัณย  
 
 
 
 
       
   สัญญลักษณตราบัวหลวง  ธนาคารกรุงเทพ จํากัด (มหาชน) 



 
 
 

คิดอยาง เอส เอ็ม อี 
 

สรางธุรกิจใหเติบโตยั่งยืน 
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·ทนง  โชติสรยุทธิ์  ·ชเล  วุทธานันท ·เกรียงศักด์ิ  ภูอมร· อนุสนธิ์  อัครลาวัณย   
 

ธนาคารกรุงเทพ จํากัด (มหาชน) 
พิมพคร้ังที่ 1 กรกฎาคม 2547 

 
 



 
 

คํานํา 
 
 การสรางความเขมแข็งใหแกกิจการธุรกิจ เอส เอ็ม อี เปนแนวทางที่สําคัญในการพฒันา
ประเทศใหสามารถเจริญเติบโตไดอยางยัง่ยืน  ธนาคารกรุงเทพ จํากดั (มหาชน) ในฐานะองคกร
เอกชนไดตระหนักถึงความสําคัญของแนวทางการพัฒนาดังกลาวและไดริเร่ิมใหมกีารศึกษาและ
เสนอแนะแนวทางการพัฒนา เอส เอ็ม อี  ในระดับเอกชนกับเอกชนตั้งแตป 2543  กิจกรรมดังกลาว
ที่ธนาคารจัดขึ้นไดรับความรวมมือเปนอยางดีจากผูประกอบการและผูสนใจทัว่ไปมาโดยตลอด 
 กิจกรรมรวมระหวางภาคเอกชนกับภาคเอกชนที่ธนาคารจัดขึ้นนั้น มีลักษณะที่จะนําเสนอ
ประสบการณที่ไดจากผูประกอบการ เอส เอ็ม อี  ในการบริหารและจัดการกับธุรกิจของตน  
นอกจากนั้น  ธนาคารยังไดจัดใหมีกิจกรรมประจําปในรปูการสัมมนาขึ้นปละครั้งเริ่มตั้งแตป 2544  
เพื่อที่จะไดมีโอกาสไดฟงขอคิดจากผูมีความรูและนักธุรกิจที่มีประสบการณในประเด็นที่นาจะมี
ประโยชนตอนักธุรกิจทัว่ไปในวงกวาง 
 หนังสือเลมนี้เปนผลมาจากการสัมมนาประจําป 2546 ซ่ึงธนาคารไดเชญินักธุรกิจ 4 ทาน
มารวมแสดงความเหน็เกีย่วกบัการสรางธุรกิจใหเติบโตอยางยั่งยืน  ความเห็นของนกัธุรกิจทั้ง 4 
ทานนี้นาจะมปีระโยชนอยางมากตอกระบวนการเรยีนรูของผูสนใจทั่วไป  ธนาคารฯ จึงไดจัดพิมพ
หนังสือนี้ขึ้นและใครขอขอบคุณผูประกอบการธุรกิจทั้ง 4 ทาน สําหรับความคิดที่เปนประโยชนมา 
ณ ที่นี ้
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สนทนากับ 
 

♦ ทนง    โชติสรยุทธิ์ :  กรรมการผูจัดการบริษัทซีเอ็ดยูเคชัน่ จํากัด (มหาชน) 
♦ ชเล  วุทธานันท :  กรรมการผูจัดการบริษทัสิ่งทอซาติน จํากัด 
♦ เกรียงศักดิ์  ภูอมร : กรรมการผูจัดการบริษัทอมรศูนยรวมอะไหลอิเล็กทรอนิกส จํากัด 
♦ อนุสนธิ์  อัครลาวัณย : ประธานกรรมการบริหารบริษัทดัชมิลล จํากัด  
 
 
 
วีนา  พันธุรัตน  เรียบเรียงจากงานสัมมนาประจําปเร่ือง “เสนทางสูความสําเร็จของ SMEs”  ป  
2546  
จัดโดย : ธนาคารกรุงเทพ จาํกัด (มหาชน)  12  ธันวาคม  2546  ณ โรงแรมแอมบาสซาเดอร 
 
 
 



 
โฆสิต :   

ในนามของธนาคารกรุงเทพ ผมขอตอนรับผูเขารวมสัมมนาทุกทานและขอขอบคุณ
วิทยากรที่มารวมงานกับเราในวันนี้   กอนอื่น ผมขอเรียนวาเจตนาของพวกเราคือในทุกๆ ปเราจะ
จัดการสัมมนาในลักษณะเชนนี้หนึง่ครั้ง  เนื่องจากเราเห็นวาการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นในขณะนี้
เปนไปดวยความรวดเร็วและเปนสิ่งที่นักธรุกิจจําเปนจะตองติดตามอยางใกลชิด นอกจากนัน้ การ
เปลี่ยนแปลงทีร่วดเร็วนี้ยังจะมีผลอยางมากตอความสามารถในการที่พวกเราจะแขงขนัในเชิงการคา  
ธนาคารกรุงเทพอยากจะเห็นวาเอส เอ็ม อีของเราเปนเหมือนเอส เอ็ม อีในประเทศอื่นๆ คือมีการ
ตื่นตัวในการปรับตัวเพื่อใหสามารถแขงขันไดอยูเสมอหรืออยางนอยกไ็มดอยไปกวาเอส เอ็ม อี ใน
ประเทศอื่นๆ ที่เขาสามารถปรับตัวเองดวยความรวดเร็วทันเหตกุารณ   

จากเจตนาดังกลาว ความสนใจของธนาคารกรุงเทพจึงมุงไปที่เร่ืองการปรับตัวเพื่อสราง
ความสามารถในการแขงขนัของพวกเราทัง้หลาย แตเนื่องจากธนาคารกรุงเทพโดยตวัเองไมมี
ความรูกวางขวางเพยีงพอเราจึงไดอาศัยผูประกอบการที่เราคิดวาบทเรียน ประสบการณความคิด
ของทานจะมปีระโยชนตอเพื่อนผูประกอบการในวงกวาง  

วันนี้เราโชคดทีี่มีผูประกอบการ 4 ทานมารวมกับเราซึ่งผมจะขออนุญาตแนะนาํตอไป
ตามลําดับ  ทานแรก ไดแก คณุอนุสนธิ์ อัครลาวัณย ทานผูนี้เปนผูบริหารมืออาชีพ  เคยเปนผูบริหาร
กิจการหลายแหงและลาสุดทานเปนผูบริหารบริษัทดัชมิลลซ่ึงเปนบริษัทที่มีอัตราการเติบโตที่ดี  มี
ความสามารถในการแขงขนัแมแตการแขงขันกับบรรดาคูแขงซึ่งเปนบริษัทยักษใหญและมีศักยภาพ
ในการแขงขนัที่ดีในระดับโลก 

   ทานที่สอง  เปนผูที่ผมเคารพในความคิดของทานเปนอยางมาก ผมรูจักทานเปนการ
สวนตัวและยนิดีมากทีว่ันนีท้านมารวมงานกับเรา ทานคือคุณชเล  วุทธานันท กรรมการผูจัดการ
บริษัทซาตินเท็กซไทลและเปนผูประกอบการที่มีประสบการณนี้มาประมาณ  20 ป  เชนเดยีวกับทกุ
ทานที่เราเชิญมาวันนี้ซ่ึงลวนแตมีประสบการณประมาณ 20 ปอันเปนเวลานานพอที่เราจะได
ประโยชนจากประสบการณของทานทั้งหลาย   

 
 
 
 
 
 
 



 ทานตอไปซึ่งผมคิดวาทานคงจะเคยไดยนิชื่อเสียงของทานคือคุณทนง  โชติสรยทุธ ทาน
เปนกรรมการผูจัดการบริษทัซีเอ็ดยูเคชั่น  ผมแนใจวาความคิดความอานของทานจะเปนความคิด
ความอานที่ทานทั้งหลายจะไดรับประโยชนอยางเต็มที่  กิจการของทานแมจะไมเกามากนกัแตโต
เร็วและที่สําคญัก็คือสอดคลองกับแนวทางเศรษฐกิจทีเ่รียกวา Knowledge based economy  ซ่ึง
ประเทศของเรากําลังจะเดินตอไปในทิศทางนี้   

ทานสุดทายในแงความเกา  ทานไมใชอันดับสุดทายและอาจเปนอันดับหนึ่งดวยซํ้าไป
เพราะทานอยูในวงการที่เรียกวาวงการลูกผสมคือเปนทั้งผูคา ผูใหบริการและผูผลิตในบริษัท
เดียวกัน  ผมขอแนะนําคุณเกรียงศักดิ์  ภูอมร ซ่ึงปจจุบันทานเปนกรรมการผูจัดการบริษัทอมรศูนย
รวมอะไหลอิเล็กทรอนิกส 

คําถามแรกที่ผมอยากจะถามแตละทานคือ เอส เอ็ม อี เปนกิจการที่เรารูวาไมงายและมี เอส
เอ็ม อี จํานวนมากที่มีปญหาอยางหนักในชวงเริ่มตนของกิจการ จึงอยากถามทานวากิจการของแต
ละทานมีประวัติความเปนมาอยางไร มีปญหาอุปสรรคที่สําคัญท่ีทานเองไดผานมา ตลอดจนวิธีการ
และประสบการณในการแกไขปญหาของทานเปนอยางไร ขอเร่ิมที่คุณเกรียงศักดิก์อนครับ 
 
เกรียงศักดิ์ :   

สวัสดีครับ กอนที่จะพดูถึงความเปนมา อยากพดูใหฟงกอนวาเราคดิเราฝนอยางไร ที่จริง
ทุกคนกอนทีจ่ะประสบความสําเร็จมาเปนเถาแกทุกวันนีก้็มาจากการที่เราฝนลมๆ แลง ๆ ฝนกลาง
อากาศ  ตอนเด็กๆ ผมก็ฝนอยากรวย เพราะถาไมรวยมันลําบาก และถารวยในระดบัหมูบานคนเขาก็
ไมรูจัก ตองมารวยในจังหวดั พอรวยไดในจังหวัดแลวก็ตองมารวยทีก่รุงเทพ พอรวยในกรุงเทพได
แลวเรากจ็ะไปสูตลาดโลก   
 ประวัติความเปนมาของเรามาจากตี๋คนหนึ่งที่อยูในรานชํา พอเรียกวาไอหัวโต เรามีความ
ขยันเปนทนุเดมิ ที่บานคาขายของโชวหวยเปนนกัขายมาตั้งแตเดก็ก็มาคิดวาเราอยูอยางนี้ไมได ถา
รวยเหมือนเตีย่ไมรวยดกีวา เพราะรวยในอําเภอเปนการรวยแบบติง๊ตอง  รวยไมจริงกินขาว
ภัตตาคารไมได  รถเกงไมมกี็อยากรวยแบบรวยจริง  ก็บอกวาอาตมาขอลากอนอาชีพนี้อยางไรก็ไม
รวย ขนาดเตีย่ทํามา 40 กวาปยังไมรวย  กข็อมาเรียนหนงัสือที่กรุงเทพ มาเมืองใหญ บอกเตี่ยวาจะ
รวยกวาเตีย่ๆ บอกวาบา   

ผมเรียนจบชางยนตจากพระนครเหนือ 5 ป ไมไดจบอิเล็กทรอนิกส พอเรียนจบก็ไปทํางาน
บริษัทรถเมล 5 ป  วิชาการที่ไดมาคือวิชาการดูคน วิชาอานใจคน ประเมินคน จากการที่อยูกับคน
เกเรมากๆ ซนมากๆ  ก็ทําใหเราสามารถควบคุมคนไดเหมือนกนั จากรถเมลก็เขามาสูกระบวนการ
อิเล็กทรอนิกสโดยบังเอิญ เพราะสมัยนัน้รถเมลที่วิ่งจากหาดใหญเขาสูกรุงเทพจะรบัเอา
เครื่องใชไฟฟาเขามาซอม  เราก็เอาไปซอมตามรานชาง   การซอมใชเวลา 7- 14 วันและกแ็พง  เราก็
คิดวาตองซอมใหถูกลงใหไดก็ติดตอบริษัทเนชั่นแนลขอเปนตัวแทน  และผมก็ไดเปนศูนยเนชั่น



แนลที่หาดใหญ  ซึมซับระบบญี่ปุนคือระบบควบคุมคน ระบบควบคมุอะหลั่ยได พอเห็นวาระบบ
ควบคุมคนไดผมก็เกิดไอเดียขึ้นมา คือเราสังเกตวาชางตดัผมตัดหวัละ 50 บาท แบงรายไดวัดครึ่ง
กรรมการครึ่ง  แตชางตัดผมไมมีอะหล่ัยจึงไดกําไรตอเดียว แตผมทําบรกิารซอมไดทั้งกําไรอะหลัย่
และกําไรคาแรง  จากชางหนึ่งคนมาเปนหลายรอยคน ทีนี้ชางทําคนละสามหมืน่ แบงวดัครึ่ง 
กรรมการครึ่ง กําไรก็ทวีคูณตลอดเวลา เปนที่มาคราวๆ ของอมร   

เมื่อกอนผมใชบริการธนาคารกรุงเทพ กูไดคร้ังแรกสองแสนบาทก็คอยๆ ทําธุรกรรมไป 
จนโตขึ้นไปเรือ่ยๆ ก็ไดรับความรวมมือดวยดี  จนกระทัง่ใชหนีห้มด  5 ปหลังไมมีอะไรจะใหผอน 
ผมจึงไปกูเงินจากแบงกมา 70 ลาน  คิดวาจะเอาไปทําอะไรดี ก็คิดวาถาอยูแคประเทศไทยก็ไมมีใคร
รูจัก ผมบอกวาทานครับผมขอเอาเงิน 70 ลานไปสิงคโปรไดไหม จะขอไปทดลองขาดทุนสักปคร่ึง 
ถาหมดก็แลวไปแตถาไมหมดก็นาดูชมเหมอืนกัน  สุดทายไปสิงคโปรเอารีโมททีวีไปขาย เปน
รีโมทที่ซ้ือมาจากเกาหลี จากไตหวัน จากมาเลเซียตัวละ 1 เหรียญมาเลเซียริงกิตคือ 10 บาท  ความที่
เราเก็บรีโมทเปนโกดังๆ  เราก็ยายโกดังจากเมืองไทยไปเชาที่สิงคโปร คาใชจายประมาณเดือนละ 7 
แสนบาท เราทดลองไปขายประมาณสามเดือนเราเริ่มไมขาดทุน ความที่ไมขาดทุนเราก็บอกวาเรา
โกอินเตอร คือไปแบบทดลองขายซึ่งก็ไปไดเหมือนกันและก็ประสบความสําเร็จระดับหนึ่ง นั่นก็
เปนการที่เราทดลองไปเมืองนอก  ก็คิดตอวาถาจากเมืองไทยไปญี่ปุนจะเปนไร กจ็ะไปขายที่อกีฮา
บารา เพื่อนกบ็อกวาอมรกอนไปญี่ปุน ลองขายในเมืองไทยใหครบ  76 จังหวดักอนเถอะจะไดรูวา
อะไรเปนอะไร  ก็เปนที่มาของการเปดสาขามากมาย การมีสาขามากๆ มีทั้งเรื่องดีและไมดี ไมใช
เร่ืองงายๆ  
 
โฆสิต :   

ขอบคุณครับก็เปนการเปดฉากนะครับ เชิญคุณทนง 
ทนง :  

ขอบคุณครับ สําหรับซีเอ็ดเอง อาจจะมีประวัติของการเริ่มตนอีกแบบหนึ่งเพราะซีเอ็ดเกิด
จากการที่กลุมนิสิตวิศวจุฬา 10 คนที่ทํากิจกรรมกนัแลวมารวมตัวกนัตั้งเปนบริษทัขึ้นมาโดยเรามี
วัตถุประสงคของบริษัทในเชิงอุดมการณวาซีเอ็ดเองจะทําธุรกิจที่เอื้ออํานวยตอการศึกษาหาความรู
ในสาขาที่จําเปนตอการพัฒนาประเทศ นีค่ือวัตถุประสงคของการกอตั้งบริษัทในป 2517 ประมาณ 
29 ปที่แลว เราเริ่มตนจากแมกกาซีน ตอมาเราก็เร่ิมตนทําหนังสือเพราะเรารูวาหนังสือดีหาอานยาก
เหลือเกินและหนังสือวิชาการจะกลายเปนสิ่งที่เมืองไทยจําเปน เราก็เอาความหงุดหงิดที่เราหาอาน
ไมไดวาเราจะมาทําหนังสือ เพราะถาเมืองไทยไมมหีนงัสือดีๆ อานคิดวาเมืองไทยในอนาคตคงแย
แน จึงเปนการสูตามความเชื่อเพราะหลายคนก็บอกวาเราสิ้นคิดเนื่องจากจบวิศวะ แลวมาทําธุรกจิ
หนังสือคงแยแนและคงไมมีใครอาน เดก็ก็ไมอานหนงัสือความรูเพราะเด็กสนใจอานแตการตูนแต



เรามีความเชื่อวาถึงอยางไรกต็าม เดก็ตองอยากอานเพราะเด็กมคีวามสนใจเปนพื้นฐานอยูแลว
เพียงแตเราไมสามารถเขาถึงตัวเขาและไมสามารถเปลี่ยนวิธีนําเสนอได  

จากจุดนี้เอง ซีเอ็ดจึงเริ่มตนจากการเปนสํานักพิมพ พิมพแมกกาซีนทางดานวิชาการ 
วิทยาศาสตรและความรูทั่วไป หลังจากนั้นก็เจอปญหาวาพอทําถึงขั้นหนึ่งลมลุกคลุกคลานมาใน
ระยะแรกพบวาหนังสือดีๆของเราที่สงไปตางจังหวัดแลวมันสงไปไมถึงดวยกลไกของการจัด
จําหนายหลายอยาง ก็คิดวาถาเราปลอยไปอยางนี้ ธุรกิจเราคงไมโตแน เราก็หงุดหงดิครั้งที่สอง บอก
วาถาอยางนั้นเราตองปรับปรุงระบบจัดจําหนายหนังสือของเมืองไทย ในเมื่อหาใครที่ดีกวานี้มาทํา
ไมไดเราก็ทําเองเสียเลย ซีเอ็ดก็เขามาถึงสเตปที่สองคือการเปนผูจัดจําหนายหนังสือซ่ึงแรกๆ ก็จัด
จําหนายหนังสือของตนเอง ตอมาก็เร่ิมจัดจําหนายหนังสือของคนอื่นดวย เพราะคนอื่นก็เห็นวาซี
เอ็ดทําไดดพีอสมควร เมื่อทํามากเขาๆ ก็เลยกลายเปนผูจดัจําหนายหนังสือรายใหญที่สุดของ
เมืองไทยหลังจากที่เปนสํานกัพิมพรายใหญที่สุดของไทยแลว 

จุดหงุดหงิดจดุที่สาม คือเราก็พิมพหนังสือดีมากสงไปรานหนังสือตางจังหวดั เขากบ็อกวา
พี่ขายไมออกหรอกครับหนงัสือความรู หลังจากที่เราสงหนังสือไปหนึง่ลังเขาก็สงกลับมาโดยไมได
เปดกลอง เราก็เลยรูสึกวาเราขาดพันธมิตรรานหนังสือดีๆ  อยูอีกมากเพราะถาเราผลิตหนังสือดีแค
ไหนกต็าม จัดจําหนายหนังสือดีแคไหนถาเขาไมรับไปวาง คนไทยจะมีโอกาสอานหนังสือได
อยางไร ฉะนัน้คอขวดของธุรกิจหนังสือทั้งหมดอยูที่มรีานหนังสือทีด่ีนอยเกินไป คนไทยไมใชวา
ไมอานหนังสอื เพียงแตวากวาจะไดเห็นหนังสือดีมันยากเย็นแสนเข็ญเหลือเกิน ถาเปนอยางนี้เราคง
เรียกรองใหคนไทยอานหนงัสือไมได ตราบใดที่รานหนังสือยังมีไมมาก เราก็เลยตองจัดการกับ
ความหงุดหงิดครั้งที่สามดวยการเปดรานหนังสือของเราเอง  

กอนที่จะเปดรานหนังสือเอง เราทําการสํารวจรานหนังสือทั่วประเทศวาทานมีความคิดที่
จะเปดรานหนงัสือเพิ่มขึ้นอีกหรือไม หรือคิดจะขยายรานหรือไม คําตอบก็คือเขามีลูกจํากัดมภีรรยา
จํากัดฉะนั้นเปดมากกวานี้ไมไหว เพราะธรุกิจรานหนังสือในความรูสึกของคนกลุมหนึ่งคือตองเฝา
รานไปไหนไมได วนัหยุดก็หามหยุด ทุกคนก็รูสึกวาลําบากและคนสวนใหญมีความเชื่อวาตลาด
อ่ิมตัวแลว คนตางจังหวัดไมอานคอมพิวเตอรหรอกเพราะคอมพิวเตอรมีไมกี่เครื่อง นั่นคือความเชือ่
ที่เราคิดวาไมใช คนไทยยังอานหนังสือนอย 

สุดทายซีเอ็ดถูกสถานการณบังคับใหเปดรานหนังสือ ซีเอ็ดก็เร่ิมเปดรานหนังสือมาตัง้แตป 
2534  จนถึงเดี๋ยวนี้ในนามราน ซีเอ็ดบุคเซ็นเตอร  หรือบุควาไรตี้  ตอนนี้เราเปดไปแลวกวา 140 
สาขา และเปดเปนจุดบริการยอยลักษณะเปนคีออสเขาไปอยูในโลตัส ในบิ๊กซี อีกรอยกวาจดุ ตอนนี้
ซีเอ็ดก็มีหมวก 3 ใบคือเปนสํานักพิมพ ผูจัดจําหนายและเปนผูคาปลีก การที่บาลานซหมวก 3 ใบ
เปนเรื่องยากพอสมควรที่จะทําใหทุกฝายเห็นและเขาใจวาซีเอ็ดไมมีความขัดแยงของผลประโยชน  
( conflict of interest) ขนาดที่ทําใหเกดิผลเสียหายนัน่คือจุดที่ซีเอด็ตองวางบทบาทใหดีเพราะเรา
สวมหมวกถึง 3 ใบและเปนธุรกิจหนังสือรายเดียวของโลกที่เปนผูนําทั้งสามดานในบริษัทเดียวกนั 



 
ชเล :  

สําหรับอุตสาหกรรมสิ่งทอทุกวันนี้อยูในฐานะที่นาเปนหวงเพราะทุกวันนี้คูแขงหรือผู
กดดันอุตสาหกรรมของเราไมใชคูแขงในประเทศแตเปนคูแขงจากประเทศจีน ถาใครมีโอกาสไป
แถวตึกใบหยกหรือโบเบจะเห็นวาความจริงทุกวันนี้สินคาสิ่งทอที่ขายในประเทศไทยจํานวนมาก 
กลายเปนสินคาที่มาจากจีน เปนภาพทีน่าเปนหวง แตขณะเดียวกนัผมก็คิดวาเปนการดีเพราะผมเชือ่
วาคงมีทานผูประกอบการสิ่งทอที่นั่งอยูในที่นี้คงอยากทราบวาจะมีทางออกอยางไรบาง    

ผมขอเริ่มอธิบายวาบริษัทเราเริ่มตนมาอยางไร บริษัทสิ่งทอซาตินเริ่มมาประมาณ 17 ปที่
แลว ในสมัยแรกจริงๆ ธุรกิจเดิมเปนของคุณพอๆ ไมอยากทําตอก็มอบใหผมทํา ทแีรกผมก็ไมอยาก
ทํา เราไมมีความรูทางดานเท็กซไทล แตหลังจากที่ไปยุงกับการเมืองพักใหญคือกรณี 14 ตุลาและ 6 
ตุลา แลวก็เขาปาไปกลับมาบานก็มาทํา สุดทายไปบอกคุณพอวาถาจะใหทําก็มีเงื่อนไขวาตองใหไป
เรียนหนังสือเมืองนอกกอนเพราะเราไมมีความรูจริงๆ และผมรูสึกวาถาตองมาทําก็คงไมสามารถ
นําพาธุรกิจไปได  ก็ไปเรียนเท็กซไทลที่ฟลาเดลเฟย  

หลังจากกลับมาแลวก็พบวาธุรกิจที่เราทําในขณะนั้นเปนไปไมไดทีจ่ะแขงขันกับใครเพราะ
เปนโรงงานเล็กๆ ที่เครื่องจักรโบราณมาก ทางเลือกจึงมีอยู 2 ทาง คือ ทูซ้ีทําไปหรือไมก็ปรับ
โครงสราง (restructure) บริษัทและตั้งเปนบริษัทใหมขึ้นมา ผมเลือกประการที่สองคือรีสตรัคเจอร
ตัวเองซึ่งตอนนั้นผูใหญก็วาผมบา เปนเถาแกอยูดีๆ  แตยอมที่จะลดฐานะตวัเองลงเปนลูกจางเพราะ
การเปนกรรมการผูจัดการบริษัทหมายถึงการเปนลูกจางของคณะกรรมการบริหาร ผมเลือกทางนี้
เพราะเห็นวาเปนทางออกทางหนึ่งในการที่จะทําใหธุรกจิเติบโต  

การกระทําดังกลาวกลับเปนผลดี ประการแรก เราสามารถพูดกับลูกนองไดงายขึน้เพราะ
ฐานะเราเทากนั เราไมไดเปนเถาแกเหมือนเมื่อกอน เวลาสั่งงานเขาก็พดูไดเต็มปากเพราะเปนลูกจาง
เหมือนกนั ประการที่สอง ผมคิดวาทุกอยางมันเคลยีรขึ้นจากการที่เปนหุนสวนจํากัดจนมาเปน
บริษัทจํากัดมนัเคลียรขึ้น บญัชีก็เคลียรขึ้น หลายอยางผมมองวาเปนผลดีที่ตามมา ที่สําคัญอีกอยาง
หนึ่งก็คือเรามีเงินทุนที่จะพัฒนาการบริหารการจัดการใหมีการเติบโตที่ดีขึ้น หลังจากที่เราเริ่มเปน
บริษัทแลวปแรกเราก็สามารถหาเครื่องมือเพิ่มเติมในเรื่องการผลิต  

ผมมองวาการผลิตหรือการขยายตวัของอุตสาหกรรมในบานเราถาจะทาํตามแบบเกาก็ได
แตมันจะชา หลังจากที่เราไปเรียนเมืองนอกกลับมา ผมมีความรูสึกวาอุตสาหกรรมบานเราคอนขาง
โบราณและลาสมัย ถาเราอยากพัฒนาตัวเองอยางรวดเรว็ทางออกอันหนึง่คือการไดเรียนรูจาก
ตางประเทศซึ่งหมายถึงการทําตลาดตางประเทศ ลูกคาตางประเทศจะเปนคนสอนเราเนื่องจาก
ระดับอุตสาหกรรมหรือตลาดของเขาที่อ่ิมตัว (mature) กวาเรา เขาตองการคุณภาพสินคาที่ดีกวา 
ดังนั้นทางเดียวในการพัฒนาสินคาของเราใหเร็วคือการสงออก เราเริ่มจากสงออก 10% 20% คอย
ขยายมาเรื่อยๆ จนเกิดภาวะเศรษฐกิจฟองสบูแตก ยุคที่บานเราเขาสูภาวะการเงนิฝดเคืองแตเราก็



โชคดีที่ตอนนัน้เรามีตลาดตางประเทศอยูประมาณ 40-50% ตอมาก็ขยายเปน 80-90%   ไดในเวลา
อันสั้น ถือเปนโชคดีไป 

ความที่เราสงออกมานานทําใหสินคาของเรามีคุณภาพคอนขางดี ทุกวันนี้เรามีมาตรฐาน
การผลิตระดับเดียวกับทียุ่โรปซึ่งเปนขอดี แมวาเราจะมีตนทนุการผลิตที่สูงกวามาตรฐานของ
อุตสาหกรรมเดียวกันในเมืองไทย แตขอดีคือเรามีมาตรฐานการผลิตคอนขางสูง ในเงื่อนไขที่ตอง
แขงขันกับจนีทุกวันนี้เราจึงไมเดือดรอนมากนัก แมวาจะเดือดรอนบางเพราะผมถือหลักวาเมื่อฝน
ตกทั่วฟาตอใหคุณถือรมก็ตองเปยกอันนี้เปนความจริง แตอาศัยทีก่ารผลิตของเรามีมาตรฐานสูงเรา
ก็เปยกนอยหนอย ใน 2 ปที่ผานมาสิ่งทอซาตินมีโอกาสไปขายผาและไปประกวดผาและไดรับ
รางวัลจากตางประเทศมาซึ่งเปนการยืนยันวาสินคาเราเปนสินคาที่ดีแลว  เราจึงหันกลับมาพิจารณา
วาในชวงเวลานี้ถือวาเปนชวงที่อุตสาหกรรมและเศรษฐกจิในประเทศกาํลังพัฒนา นาจะถึงเวลาที่
เราจะสงเสริมการพัฒนาตลาดในประเทศไดโดยแนะนําสินคาที่มีคุณภาพเขาสูสังคมที่กําลังเติบโต
ในบานเรา ในชวงที่ผานมาเราจึงออกสินคาในแบรนด Pasaya  ขายในตลาดบานเรา 

 
อนุสนธิ์:   

ดัชมิลลเปนตัวอยางธุรกิจ เอส เอ็ม อี ประเภทอาหารของประเทศไทย  เร่ิมเมื่อ 18 ปที่แลว 
เกิดจากการทีน่ิสิตเกษตรกลุมหนึ่ง 3-4 คนที่เดิมทํางานเปนลูกจางเจอปญหาที่วาพูดมากก็โดนวา 
คิดฉลาดกวาเจาของก็วาอวดเกงกเ็ลยลาออกมารวมหุนกันทําธุรกิจเลก็ๆ  โดยเชาที่ที่สุขุมวิท 100 
ตารางวามีหมอใบหนึ่งก็กวนโยเกิรตและฝากหางขายเแตเนื่องจากเปนอาหารตางชาติจึงตองขาย
ตามทําเลที่ตางชาติอยูคือแถวๆ สุขุมวิท กข็ายไปเรื่อยๆ  นอกจากฝากขายแลวก็ยังเกณฑญาติพี่นอง
ชวยขายตามบานก็เลยเกิดเปนการพัฒนาระบบการขาย 2 ทาง  ทางแรกก็คือโมเดอรนเทดคือรานคา
ทั่วๆ ไป อีกทางหนึ่งคือขายตรง พอขายไดมากขึ้นกพ็ัฒนาจนกลายเปนศูนยจําหนาย แตเนื่องจากมี
กําลังจํากัดก็ตองยกใหคนอืน่มารับผิดชอบ ใครมารับตอก็สอนวิธีขายใหเขาแลวเราก็ตระเวนไป
ตามจังหวัดตางๆ ทยอยเปดศูนยไปเรื่อยๆ   

ปจจุบันเปดได 200 กวาศนูย มีสาวที่ทําหนาที่ขายตรงสี่พันกวาคน เกดิเปนธุรกิจขายตรง
ขึ้นมา สวนในหางเราก็เปดเพิ่มเรื่อยๆ   สินคาตัวแรกเปนโยเกิรตพาสเจอรไรสซ่ึงมีอายุส้ันตอมาก็
พัฒนาเปนยูเอชทีที่อายุยาว ใหมๆ ก็ขายลําบากเพราะยี่ปวบอกวาสินคายูเขาไมรูจัก ยีป่วตางจังหวัด
นั้นสินคาไหนคนรูจักดีเขากข็ายกอน สินคาไหนคนไมรูจักก็บอกวาโตกอนคอยมาขาย เราก็บอกวา
ฝากหนอยถาขายไมออกเรารบัผิดชอบเอง จนกระทั่งเริ่มติดตลาด   ปญหาก็มีอยางที่ทาน
ประธานโฆสิตเคยบอกคือเมื่อเร่ิมแรกเราก็ทําเลียนแบบคนอื่นคือมีรสสม รสสตรอเบอรี่และผลไม
ผสม แตปจจุบันสินคาเราที่ขายไดกวาครึง่เปนนวัตกรรมใหม รสชาติไทย เชน  โยเกิรตวุนมะพราว 
หรือธัญญพืชซ่ึงเปนไทยๆ   



ในที่สุดใครจะเขาตลาดโยเกริตก็มากอปปความคิดคือสูตรของเราไมวาเปนผูผลิตจากไหน
หรือแมแตผูผลิตที่เปนผูนําดานอาหารหนึ่งในหาของโลกก็ยังตองมาทําแบบนี ้ รสชาติคือความ
ไดเปรียบของอุตสาหกรรมอาหารคือเราเปนคนไทย รูจักผูบริโภค เอาใจผูบริโภคไดดี เราเอาจดุนี้
เปนจุดแข็งของเรา พอถึงจุดหนึ่งชวงขามเหวของเราคือ ตอนแรกเราเปนปลาเล็กในบอใหญก็สบาย 
พอเราโตขึ้นเปนปลาใหญในบอเล็กมันอดึอัดนาดเูลย ทําอะไรมันตะขิดตะขวงไปหมดก็เลย
ตัดสินใจเฉยีบขาดเอาเทคโนโลยีเกาๆ ปลดทิ้งไป เอาคอมพิวเตอรเขามาควบคุมการผลิต 100% เปน
บริษัทที่ปจจุบนัทันสมัยและมีประสิทธิภาพการทํางานสงูสุดในเอเชยี ผลลัพธนาภูมิใจแตหนทางที่
ผานมาแลวเจบ็ปวดมากถึงขนาดเคยนําสินคาไปเททิ้งจนหมูนครปฐมอวน แตก็ถือเปนการเรียนรู 
เปนบทเรียนจากเมื่อกอนฟารมสุกรทุกฟารมติดตอดัชมลิลไดอาหารดรีาคาถูก จนวันนี้เราแขงกับ
ผูนําตลาดได 
 
โฆสิต :  

ทานทั้งหลายคงเห็นวาทั้ง 4 ทานเริ่มตนจากธุรกิจเล็กๆ ไมมีใครหรูหรามาจากไหน แตวา
วันนี้อยางที่คณุอนุสนธิ์บอกวาทานรูสึกวาไดกลายเปนปลาใหญในบอเล็กไปเสียแลว  คําถามที่สอง
ของเราจึงเปนประเด็นทีว่า ปจจัยท่ีทําใหทานขยายตัวไดตอเนื่องและรวดเร็วคือปจจัยอะไร  เชิญ
คุณชเลครับ 

 
ชเล :   

ปจจัยที่ทําใหผมเติบโตอาจไมไดหมายถึงปจจัยที่ทําใหทานเติบโต เนื่องจากเงือ่นไขของ
แตละคนตางกนัและทุกคนมปีญหาไมเหมอืนกัน  ในกรณีของผมเองหลังจากที่ไปเรียน Textile 
engineering  ที่สหรัฐฯ ก็พกความรูเต็มเปยมกลับมาเลย เร่ืองของเท็กซไทลซ่ึงสมัยนั้นบานเราคนที่
มีความรูทางดานเท็กซไทลมากๆ ถาไมเปนอาจารยกเ็ปนผูบริหารระดบัสูง แตไมมใีครทําทางดาน
ธุรกิจในขณะนั้น แตเนื่องจากเราเปนโรงงานเล็กๆ ก็มีขอดีอยางหนึ่งคือเราสามารถดูแลสั่งการทํา
อะไรเองไดหมด ผมก็มองวาทางออกทางหนึ่งของเราที่มองวานาจะเปนทางที่ถูกตองคือทํา  R&D  
หรือการพัฒนาผลิตภัณฑ ( Product Development ) เราเริ่มทําตั้งแตงายๆ ซ่ึงพูดขึ้นมาวันนี้ก็อาย
นิดๆ แตถามองยอนกลับไปก็เปนความภูมใิจหนอยๆ คือการกอปปผาเมืองนอก  

ผมคิดวาภาวะเชนนี้เปนภาวะของธุรกิจเล็กๆ ทั้งหลายที่ทํา วันนั้นเรากอปปโดยที่จริงไมรู
เลยวาเรื่องกฎหมายลิขสิทธิ์คืออะไร ส่ิงที่ตองการทําเพราะรอนวิชาอยากพิสูจนฝมือก็ลงมือทํา จาก
วันนัน้ถึงวันนีก้็ 10 ปแลวพนอายุความแลว จริงๆ แลวการทําเชนนี้เปนเพียงการเริม่ตน ที่ธุรกิจเรา
แมจะไมเยอะแตเราก็มีความสามารถเลียนแบบผาเมืองนอกชนิดเหมอืนเปยบ ชนิดที่ทําใหคนอื่น
ปวดหวัได แตพอทําไดสักพักก็มองเห็นวาเสนทางนี้ไมใชเสนทางที่จริงแทแนนอน ถายังคงกอปป
ผาเมืองนอกตอไปเราตายแนเพราะเราจะมีเพียงแคสมองเดินตามคนอืน่   



ดังนั้นแผนตอมาก็มองวาเราตองพัฒนาสินคาของเราเอง ทํา R&D  ของเราเอง ตองสรางทีม 
มีนองๆ ที่จบดานเท็กซไทลดีไซนมาชวย ตองมีคาใชจายพอสมควรเพราะในการทดลองทําสินคา
มันตองใชเงินทุนและบางครัง้ทําแลวก็ทิ้งไป   R&D   ที่วานี้เปนอะไรที่พูดแลวใหญโต แตจริงๆ 
ไมใช ถาจะมองใหเล็กลงมาก็มองได เชน การปรับปรุงทําแพกกิ้งทีห่อผาสงเมืองนอก มันยังไมดี 
ทําอยางไรใหจะทําใหดีขึ้น ผาที่เราทําออกมาจะแกปญหาเรื่องตําหนใิหดีขึ้นอยางไร ทําดีไซนใหดี
ขึ้นอยางไร จะทําอยางไรใหคุณภาพทั้งปวงดีขึ้น การจดัเก็บดีขึน้ ยนยอเวลาทํางาน ทั้งหมดนี้เขาสู
กระบวนการทาํ R&D  ทั้งนั้น สุดทายเวลาทําขั้นสูงก็ตองทําการทดลองที่ยากๆ เชน ทําอยางไรจะ
ยอมสีดายใหกนิสีดายเปนพิเศษโดยที่โรงงานอื่นไมสามารถทําไดหรือมีวิธีทอผาและประกอบผา
อยางไรเพื่อไมใหทางจนีสามารถกอปปเราได ทั้งหมดนี้อยูในเรื่องของ R&D ซ่ึงตลอดเวลาที่ผานมา
เราเนนเรื่องนี ้
 
อนุสนธิ์ :  

พูดถึงปจจยัทีท่ําใหเติบโต สรุปเปนประเด็นใหญได 3 ประเด็น ประเด็นแรกเลย สินคาเรา
เปนสินคาบริโภคคือสัมผัสกับตัวลูกคา ปจจัยสําคัญที่สุดคือตองเขาใจตวัลูกคาวาตองการอะไร 
รสนิยมเปนอยางไร บริโภคอะไร เมื่อไร เพื่ออะไร ตรงนั้นเปนปจจัยสําคัญที่ตองนํามาพัฒนา
ปรับปรุงสินคา  ประเด็นทีส่อง ระหวางการดําเนินการเรารูตัววาตองอดทน คือฐานะของเราดอย
กวา เมื่อกจิการเรายังเล็กๆ  เราไปขายสินคา แตเมื่อเซลลของยูนิลีเวอรมาเราตองถอยกอน หลังจาก
ที่เขาไปแลวจงึเจรจาตอมิฉะนั้นไมไดออรเดอร ตอมาเราก็ตองรูจังหวะวาเขามากีโ่มงก็ตองหลบ 
เวลาไปที่แบงกก็ตองไปสายๆ หนอยเพราะเราขายของถวยละ 5 บาท เหรียญเราเยอะ ใหเจาหนาที่
แบงกเขาเคลียรเช็คเสร็จกอน ตอนเที่ยงก็อยาไปเดี๋ยวเขาเอาเหรียญขวางเราก็ตองหาจังหวะ เปน
ความละเอียดออนเปรียบเสมือนนกนอยทาํรังแตพอตัวคอยๆ ประคับประคอง  

อีกประเดน็หนึ่งหลายคนคดิวาการเปนบริษัทเล็กๆ หาคนงานยากก็ไมจริงเสมอไป 
เพราะวาคนทีม่ีจิตวิญญาณอยากเรียนรูก็เยอะ เราไดคนที่เพิ่มมูลคาใหบริษัทไดมากกวาบริษัทใหญ
ก็เยอะและจางดวยอัตราจางที่ต่ํากวาก็เยอะ เพราะเรามจีุดหนึ่งที่ใหเขาได เชน ความเปนกันเอง 
ความเอื้อเฟอเผ่ือแผ การใหโอกาสพัฒนาเติบโต  นี่คือจดุในการบรหิารคน และอกีจดุหนึ่งก็คือเมื่อรู
วาถึงจุดอิ่มตวัแลวตองกลาเปลี่ยนระบบบริหาร กลาเปลี่ยนเทคโนโลย ีเหมือนกับเราแขงกีฬาสี กีฬา
เขตถาเราจะขามไปแขงเอเชีย่นเกมส โอลิมปค โคชตางประเทศก็ตองกลาจาง มิฉะนัน้คาใชจายใน
ความลมเหลว นอกจากแพงเสียเวลาแลว ขวัญกําลังใจมีผลมากตอการพัฒนาธุรกิจและโอกาสของ
เรา 
 
เกรียงศักดิ์ :  



กวาที่ธุรกิจจะสําเร็จ เราจะเอาอะไรเปนแรงจูงใจใหคิดใหสําเร็จ คิดอยางไรใหธุรกิจโตและ
จะโตอยางไรใหธุรกิจยั่งยืน บางทีคิดวาโตแลวจะอยูอยางไรตอก็เปนเรื่องยากมาก เชน สมมุติวา
รานอมรเองอยูในบานหมอ คิดวาขาใหญอยูในบานหมอ แตพอออกจากบานหมอเขาไปอยูในโลตสั 
ซ่ึงทีแรกก็ไมคิดไปอยูในโลตัสในแมคโครแตเขาก็มาตดิตอใหเราเปนหนวยซอมบาํรุงกอนเพื่อเขา
ไปซอมเครื่องใชไฟฟา พอเราเขาไปในทีอ่ยางนั้น  เราก็เจอนวัตกรรมใหม เจอระบบการขายแบบ
ใหม เจออะไรที่ใหมๆ แปลกๆ  บางทีอาเฮีย อาซอขายอยูในรานก็คิดวาจะจายเงินลูกนองอยางไรให
ถูกที่สุด จะเสียภาษีอยางไรใหนอยที่สุด วนัๆ เอาแตรบกับสรรพากร จะไปคิดใหใหญอยางไรครับ  
สรรพากรมาแลววิ่งกนัทั้งราน   

บางทีเราไมกลาโตเพราะกลัวสรรพากร ถากลัวสรรพากรก็ไมตองเปดรานซิ ขายสงอยาง
เดียวพอ ขายสงก็มีโอกาสไดเช็คเดงหรือสงของไปขายไมดีพวกคนืของกลับหรือแมขายดกี็ยังไม
จายตังค ทีนีห้นัไปดูโลตัส ดูแมคโคร ที่เขาไปเปดเองเหมือนที่ซีเอ็ดพูด ที่ไปเปดรานเองเพราะสง
ใหชาวบานเขาเขาสงคืน   เราแนใจไดอยางไรวาสงสินคาใหเขาแลวตอไปเขาจะซื้อเรา คนขายสง
ไมมีทางโตสักคนมีแตเล็กลง แตกลับกันคนที่เขามาจากอังกฤษจากยุโรปทําไมเขาจึงโตได โตจาก
อะไร เพราะเขาโชคดีหรือเปลา ไมใชเปนเพราะเขาสรางเอาทเล็ท สรางจุดขายดวยตัวเอง  ความ
กลัวสรรพากรขึ้นสมองทําใหทุกคนไมกลาขยาย ผมโดนสรรพากรจับบอย ผมก็ไปหาเลขานุการ
กรมทานบอกวาอมร สงสัยวาจะหลบภาษเีกง ผมบอกไมอยากหลบแตขางรานหลบกอน ดูซิจับแต
ผม สรรพากรบอกวาจับอมรรายเดียวดกีวาจับรายยอย 20 ราย  ทานเลขาฯ บอกวาอมรถาอยากจะโต
ทําใหถูก ผมยดึถือคํานั้นมา ตั้งแตนั้นมาจนถึงปจจุบัน  

ปจจุบันภาษีซ้ือภาษีขายผมทาํระบบใหมหมด ผมเลียนแบบซีเอ็ด รูดปุบๆ  เดี๋ยวนี้คนขาย
หามเก็บตังคใหไปจายที่แคชเชียร ขโมยไมได ยอมเสยีเวลาติดบารโคต จัดหมวดหมูสินคา รานคา
ทุกรานถาไมคิดใหมทําใหมตอไปไมมีโอกาสแลว เครือ่งบินเที่ยวนี้สุดทายแลวตอไปปหนาบริษัท
ใดที่ under value , under declare สินคานําเขามากรมศุลกากรจับได  ปปง. จะตามสอบสวน จะ
ลําเลิกเอาของเกาขึ้นมา ยิ่งขูใหพวกเรากลัว จริงๆ แลวเราตองขยายกิจการถาเรามีเงินไมขยายก็
เรียบรอยแนนอนไปไมรอด ลองถามผูประกอบการดู ทุกคนในรานพวกทานเองเคยสํารวจไหมวา
สินคาใดที่ขายไมได เราคุนเคยแตกับวิธีเกาๆ  แตวิธีใหมๆ ในโลตัสทานไปดูซิเขาติดราคาสินคา
หมดแลวไมตองจางลูกจางเปนขบวนอยางพวกเรา  

คนที่ขโมยของพวกเรามากที่สุดคือลูกจางเราเอง 80% ลูกจางขโมย ที่เรากลัวลูกคาขโมย
จริงๆ ไมใช ลูกจางตัวด ี ตวัขโมย ถาถูกขโมยมากๆ เราก็ขวัญหนีดีฝอ อยาขยายไปเลยเถาแกขยาย
ไปถาเจงใครจะรับผิดชอบ วันนีจ้ริงๆ ที่ธนาคารกรุงเทพเชิญมาและผมอยากพดูใหฟงคือ ประการ
แรก อยากลัวสรรพากรเราตองทํากําไรใหมากที่สุดเพือ่จะไดเสียภาษีอยางที่ตลาดหลักทรัพยกําลัง
สอนวาบริษัทที่เขาไปตลาดหลักทรัพยตองเสียภาษใีหมากราคาเราหุนเราจึงจะดี  เราเหมือนปลาตวั
หนึ่งเขาไปอยูในตูกระจกจะถูกสํารวจตรวจดูตลอดแตถาเปนรานของเราเอง เถาแกวนันี้ขายได



เทาไรเทานั้นเอง เปนหนี้แบงกเอาไวทหีลังมีคอยจายไมมีก็ไมจาย จริงๆ ไมใชวธีิที่ถูก ธนาคาร
เหมือนคุณพอที่ดีที่สุด ถาเราคิดวาธนาคารเหมือนคุณพอ เงินที่ทานใหเรามารีบคืนทานใหเร็วที่สุด
แลววนัหลังเอาไดตลอด ขอใหเรามวีินัยในการใชเงนิ บานชอง รถเบนซ ใหญโตอยาไปซื้อ นาฬกิา
โรเล็กซอยาไปใส  
 
ทนง :  

มีคนมาถามผมเยอะวา ซีเอด็สําเร็จมาไดอยางไร จริงๆ ซีเอ็ดยังไมถึงจุดที่สําเร็จแตวาตอนนี้
เราก็เติบโตมาไดระดับหนึ่ง ส่ิงที่ซีเอ็ดสําเร็จมีอยู 4 ขอ ขอที่หนึ่ง ซีเอ็ดเอาสิ่งที่เปนความตองการที่
ซอนเรนหรือเอาสิ่งที่เราหงุดหงิดออกมาทําเปนธุรกิจ อยางที่บอกวาซีเอ็ดหงุดหงิดหลายเรื่องและ
เอาสิ่งที่สถานการณบังคับใหทํา ทั้งๆ  ที่เราไมคิดทํามากอน เชน ในชวีิตไมเคยคิดที่จะเปดราน
หนังสือ นี่คือส่ิงที่หงุดหงิดแตตองมาทํา เอาความตองการที่ซอนเรน คือความตองการทั่วไปมี 2 
อยาง  คือ หนึ่งความตองการที่เมื่อถามแลวตอบไดชัดเจนวาตองการอะไร กับ สองความตองการที่
ถามเมื่อไรเขาตอบไมไดวาตองการ แตเขาจะตอบไดตอเมื่อไดเหน็หรือสัมผัสวานี่คือส่ิงที่ตองการ 
เพราะฉะนั้นการที่จะประสบความสําเร็จไดคือเอาความตองการซอนเรนคือส่ิงที่คนทั่วไปไม
สามารถจับตองได เอามาทําเปนธุรกิจมา เปนโอกาสของเรา  

สําหรับทานที่ทําธุรกิจเองที่ผมเห็นปญหาคือเมื่อเราเปนเอส เอ็ม อีประกอบกิจการอะไร
ขึ้นมาสักอยาง เรามักจะไมไดสอบถามความหงุดหงดิของลูกคา  แตถาเราเปนผูใชสินคานั้นอยูแลว
เราจะรูวาเราไมชอบสินคานั้นเพราะอะไร หงุดหงดิเพราะอะไรขอใหพยายามคนหาความหงดุหงิด
ไปเรื่อยๆ และพิจารณาดวูาความหงุดหงิดอะไรที่จะเอามาแปลงเปนธุรกิจของทานได ถาทานเปน
เจาของธุรกิจและมีโอกาสสัมผัสลูกคาปลายทางและถามเขาวาหงดุหงิดอะไรหรือไมอยากไดอะไร
เพิ่ม จากคําพดูนั้นเปนสิ่งที่เราสามารถนําเอาความหงุดหงิด เอาสิ่งที่ไมพอใจมาพัฒนาผลิตภัณฑได 
ซ่ึงอันนี้ผมคดิวาเอส เอ็ม อีเราขาดมากๆ เราเปนเถาแกก็นั่งทํานัง่ผลติไป  และมองดูมันเติบโตแต
ไมไดพัฒนาสินคาใหโตใหตรงความตองการหรือสรางความแตกตางขึน้มา   

ขอที่สอง  ซีเอ็ดที่อยูไดทกุวนันี้ มีคําถามวาพนักงานซีเอด็คงจะเกงทําใหโตไดขนาดนี้ ตอบ
ไดเลยครับวาพนักงานซีเอด็ไมไดเกงเลยพนักงานซีเอ็ดกเ็ปนคนธรรมดาเฉลี่ยๆ  เหมอืนที่อ่ืนๆ ใน
บานเรา พนกังานซีเอ็ดหลายคนเติบโตมาจากพนกังานมอเตอรไซด  และจนกระทั่งเติบโตมาเปน
ผูจัดการเพราะฉะนั้นซีเอ็ดที่เติบโตมามีอยูเร่ืองเดียวคือเรามีความมุงมั่น มีความอดทนสูง เรามีความ
เชื่อมั่นในทิศทางที่เราเดินและเราไมยอมแพมันงายๆ  ฉะนัน้ในแตละธุรกิจที่ซีเอ็ดทํา กวาจะเปน
หมายเลขหนึ่งของเมืองไทยตองใชเวลาถึง 10 ป เพราะวามันลมลุกคลุกคลานมาตลอด แตส่ิงที่เรา
ลมแลวไมยอทอ เราพยายามตอบคําถามวาทําไมจึงเจง ทําไมจึงไมสําเร็จ ถาจะทําใหสําเร็จตอง
เปลี่ยนเกมอะไร เกมบางทีเปนเงื่อนไขการคาที่ทําใหเราไมโต ถาเราตอบและสูกับโจทยนัน้อยางไม
ละทิ้งหรือละเลยมัน เราจะพบทางออก  



 
 
 
 
 
คนสวนใหญมกัไมใสใจกับโจทยที่เปนปญหาหรือคิดวาแกไมได มันเกินเลยกวาที่เราคน

หนึ่งจะแกได แตเชื่อผมเถอะครับวาเราแกได ซีเอ็ดแกเกมที่เรามีปญหาโดยเราเปลีย่นเกมเลนใหม
หมดและไมสนใจวาคนอื่นจะทําอยางไร ไมสนใจวาธุรกจินี้จะเปนเชนนี้มาหลายสิบปแลวและไมมี
ใครเปลี่ยนมันได ถาเราเชื่อมั่นวาเราไมไดรับความเสียหายอะไร สามารถเปลี่ยนไดทั้งนัน้ 
ตลอดเวลาที่ผานมาเรามุงมั่น อดทนไมยอทอ เราลมเหลวมาหลายครั้งเกือบลมมาหลายหน จนใน
ที่สุดก็อยูรอด   

ขอที่สาม   การที่ซีเอ็ดอยูได สวนหนึ่งเปนเพราะเรากลาคิดสิ่งใหมๆ ที่เรียกวา คิดนอก
กรอบ  ตัวอยางเชนธุรกิจหนังสือ โดยทั่วไปแลวเมื่อเราพิมพหนังสอืมาเลมหนึ่งเราก็จายคนเขียน
เปนเปอรเซ็นตจายลวงหนา โดยที่ไมรูดวยซํ้าวาหนังสือจะขายไดหรือไม นี่คือความเสี่ยงของ
สํานักพิมพ กค็ือวาเราเสี่ยงพิมพโดยไมรูวาขายไดหรือไมได  ถาในแงของผูจัดขายหนังสือ ความ
เสี่ยงก็คือตองเอาสินคาคนอื่นมาขายแลวจายเงินแอดวานซไปลวงหนาใหเขาโดยไมรูวาขายได
หรือไม ฉะนัน้เรากลายเปนไฟแนนซคอมพานี คือเอาเงนิใหคนอืน่ยืม ถามวาถาขายไมไดตามนัน้ 
เจาของสินคาจะคืนใหเราหรือไม ก็ไมคนืหรอกครับ ฉะนั้นเราเปลีย่นเกมเลน อยางที่ซีเอ็ดทําอยูก็
คือวิน วนิ ถือวาทุกคนเปนพารทเนอรรวมกัน ถาดีกด็ีดวยกัน เราไดเงินเมื่อไรเราจะจายเงินคุณ ถา
เราไมไดเงินเราจะไมจายเงนิคุณ ตรงนี้ ทําใหทุกสิ่งเกิดไดงาย หนังสือที่เราพิมพเรากก็ลาลองเพราะ
รับความเสี่ยงดวยกัน ฉะนั้นเราเปลี่ยนเกมพวกนี้ทุกสวนในธุรกิจเรา เพื่อทําใหเราอยูรอดไดใน
ระยะยาว ฉะนั้น เวลาที่นกัวิเคราะหการลงทุนมาสัมภาษณเราเพื่อไปวิเคราะหวาซีเอ็ดมีปญหาอะไร  
ปญหาซีเอ็ดตอนนี้คือเรามีเงนิสดเยอะเกนิไป เราคิดโครงการไมทันเพราะการที่เราเปลี่ยนเกมการ
เลนทําใหเรามสีภาพคลองเหลือเฟอจนไมตองกูแบงกเลยสักบาท 

ขอที่ส่ี ซ่ึงเปนสวนหนึ่งที่ผมคิดวาพวกเราไมคอยไดคยุกัน แตเปนสาระสําคัญในโลกยุคนี้
คือเอส เอ็ม อีควรทบทวนตนเองวาเราควรสรางวัฒนธรรมองคกรขึ้นมาหรือไมอยางไร ธุรกิจใน
องคกรท่ีเรามีกําไรต่ําเราตองสรางวฒันธรรมองคกรท่ีทําใหทุกคนมัธยัสถ ประหยัด ใชเงนิอยาง
คุมคา ยกตัวอยางเชน คารฟูรเมื่อตอนที่มาใหมๆ มีคนไปสัมภาษณกรรมการผูจัดการคารฟูรและ
ถามวาทําไมทานใชรถอยางนี้เพราะเขาใชรถฮอนดา แอคคอรด ขณะที่ที่อ่ืนบริษัทขนาดใหญอยางนี้
ตองเบนซหรือวอลโวอยางต่าํ แตเขาใชฮอนดาและไมมคีนขับรถ คําตอบของเขาคือเพราะธุรกิจคาร
ฟูรเปนธุรกิจทีต่ั้งราคาต่ําที่สุดเพื่อใหผูบริโภคไดรับประโยชน  ฉะนัน้เขามีมารจิ้นต่ํามาก ทุกคน



ตองเปนตัวอยางที่ดีใหทกุคนเห็นวาเงนิทกุบาททุกสตางคมีความหมาย ถารถเปนแคเครื่องมือขนสง
เราจากบานไปสูอีกจุดหนึ่งทาํไมตองใชเบนซ  

ถาหากขนาดกรรมการผูจัดการยังใชรถฮอนดาแอคคอรด คงไมมีรองคนไหนกลาขอรถ
วอลโวจึงเปนภาพวฒันธรรมองคกร คําถามคือวัฒนธรรมองคกรคืออะไร เวลาพูดถึงวัฒนธรรม
องคกรเราจะนกึถึงบริษัทใหญทุกครั้ง แตผมเชื่อวาเอส เอ็ม อีเราก็ทําได วัฒนธรรมองคกรคือส่ิงที่
เปนวิถีปฏิบัตขิององคกร เปนวัฒนธรรม เปนความเชื่อ เปนศรัทธา เปนสิ่งที่เราทําประจําในองคกร
ของเราจนเปนสิ่งที่เห็นไดชินชาในองคกรนั้นๆ  เชน ซีเอ็ดเอง วัฒนธรรมองคกรเรามีอะไรบาง เรา
แบงออกมาเปนแตละกลุม ปรัชญาและแรงผลักดันที่ทําใหซีเอ็ดโตคือเราจะเอาอุดมการณมาเปน
อาชีพโดยเราจะทํางานสรางสรรคงานบุกเบิกอยางมีความสุข คนไหนทําดีอยูแลวเราไมไปแขงเขา 
เราจะทํางานสรางสรรคและบุกเบิกในสิ่งที่เมืองไทยขาดแคลน เราจะทํางานดวยความเชื่อมั่นวา
พวกเราสามารถนําความฝน ความเชื่อมั่นมาทําใหเกิดสิง่ดีงาม ส่ิงยิ่งใหญในสังคมไทย เราจะคดิ
ใหญไมคิดเล็กเพราะปญหาประเทศไทยมีมากเหลือเกนิ เราจะคิดวาเตบิโตปละ 10% ไมได ถา
ปญหาประเทศไทยใหญทําไมเราไมโต 100%  โต  300%  เมื่อวัฒนธรรมองคกรเปนอยางนี้คนทีม่า
ทํางานใหซีเอด็ก็มีความรูสึกรวมกนัวา ทกุคนที่มาทํางานใหซีเอ็ดตองสู เพราะเรากาํลังสูกับปญหา
ของสังคมไทย สูจนสุดชีวิตเพราะสิ่งที่สูไมใชปญหาที่แกไดงายๆ  นี่คือวัฒนธรรมองคกร เชน ใน
เร่ืองจริยธรรมและความโปรงใส ซีเอ็ดไมเคยเขียนเรื่องนี้เปนลายลักษณอักษร แตเราทําโดยผาน
การถายทอดการพูดคุยการตอกย้ําจนกลายเปนวัฒนธรรมองคกร วาเราจะเปนบรษิัทตัวอยางทีด่ีให
ไดในชวีิตนีเ้พราะสมัยเรียนหนังสือเราดานักการเมืองทีค่อรัปชั่น ดานักธุรกิจที่ไมเสียภาษี เมื่อชีวิต
หนึ่งเรามีโอกาสทําธุรกิจทําไมไมทําดีใหเปนตัวอยางจะเจงก็ใหมันรูไป ถาการที่เราทําธุรกิจถูกตอง
แลวเจงก็สรุปไดเลยวาเราคงหวังอะไรกับประเทศนี้ไมได แตเราตองพสูิจนส่ิงนั้นใหเห็นกอน   

ความหมายของบริษัทตัวอยางที่ดีซ่ึงขยายความไดวาเราจะไมโกงลูกคาและเราจะไมทําสิ่ง
ผิดกฏหมายใดๆ ทั้งสิ้น ทีมบัญชีของเราถูกสอนใหเผชญิหนากับสรรพากรอยางสงาและทาทายให
เขามา ผมวาถาบังเอิญเราจะมีจุดโหวโดยไมตั้งใจและถาเราทําดวยความจริงใจไมตั้งใจซิกแซก 
สรรพากรเขาเขาใจ เราจะมจีรรยาบรรณตอวิชาชีพและสังคม เราจะปฏิบัติตอคูคา ลูกคา คูแขงขัน
อยางมีคุณธรรม นี่คือส่ิงที่ซีเอ็ดสามารถบอกวาเราสวมหมวกถึง 3 ใบ  แตเรายังทําใหหลายคนพอ
ฝากความหวังไวกับซีเอ็ดไดวาเราไมใชคนซี้ซ้ัวที่เมื่อหมวกใบหนึ่งมนัมีผลประโยชนเกี่ยวของกับ
ใบหนึ่งแลวตองไปแกลงคนอื่น ผมวาจดุนี้ซีเอ็ดทําไดดพีอสมควร 

ในเรื่องของการเปลี่ยนแปลง ซีเอ็ดถือเปนกติกาทีป่ระกาศใหทกุคนทราบเปนระยะๆ 
ตลอดวาระเบยีบของซีเอ็ดแกไขไดทกุขอเพราะระเบยีบคือส่ิงที่พวกเราเขียนขึ้นดวยความเปนหวง
บางอยางและเพื่อใหสังคมนีอ้ยูรวมกนัได เราจึงเขียนเปนระเบียบขอบงัคับขึ้น ฉะนัน้เมื่อพวกเรามี
เหตุมีผลเหมือนกันหมดทุกคน ระเบียบทุกขอพนักงานทุกคนก็ขอแกไขไดทุกขอและซีเอ็ดเองก็



แกไขระเบียบมาโดยตลอด ขอเพียงมีเหตผุลและทําใหชีวิตของพนกังานดีขึ้นโดยไมกระทบตอการ
ทํางานของบริษัทในเชิงลบ  

 
นอกจากนั้น      บริษัทยังพรอมที่จะเปลี่ยนแปลงทุกเรื่องไดทั้งหมดโดยไมถือวาเปนคําสั่งของ

กรรมการผูจัดการแลวทุกคนไมกลาเปลี่ยนแปลงหรือคดัคาน ทํานองเดียวกัน หัวหนางานคิดอะไร
ลูกนองก็มีสิทธิ์คานและหวัหนาตองไมเสยีหนาใดๆ ทัง้สิ้น เพราะฉะนั้นวัฒนธรรมองคกรของซี
เอ็ดคือตองไมเสียหนาเมื่อถูกใครคานหรือลูกนองคาน หรือถูกเปลี่ยนแปลง ทุกคนพรอมรับฟง อาจ
มีอารมณได เพราะเปนมนษุย โดยเราจะไมยึดตดิกับรูปแบบเดิมอะไรที่ซีเอ็ดเคยทําไมวาจะเปนวิธี
ทํางาน บัญชี ระบบการเงนิทุกอยางเปลีย่นแปลงไดหมดถามีเหตุผลและทําใหบริษัทดีขึ้นและทีซี่
เอ็ดไมมีอะไรสมบูรณ ส่ิงเหลานี้ เปนตัวอยางของวัฒนธรรมองคกร ดังนั้น จึงตองมองแตละมุมวา
ธุรกิจเราเปนธุรกิจอะไรและเราตองการสรางวัฒนธรรมอยางไร จากนัน้จึงชวยกนัเริม่ตนสรางและ
ทําใหทุกคนมคีวามเชื่อมั่น มีศรัทธาตอส่ิงที่เราสรางและเราปฏิบัติดวยกันและเราทําเปนตัวอยาง  

ธุรกิจซีเอ็ดเปนธุรกิจความรู มีกําไรหรอืมารจิ้นนอย ถาไดมากกถู็กสังคมดาวาตั้งราคา
หนังสือแพง ขายแพง ฉะนัน้เราจึงถูกกําหนดดวยกรอบหลายๆ อยาง  เมื่อธุรกิจกําไรนอย เราจึงตอง
เปนตัวอยาง เงินทุกบาททุกสตางคของซีเอ็ดเองนั้นเราใชคําวาเราเปน Zero based budgeting 
พนักงานถามวาพี่เรามีงบประมาณในเรื่องนี้เทาไร คําตอบคือไมมีคือเทากับศูนย แตถาคุณคดิวา
เร่ืองอะไรตองทําก็ขายไอเดียมาเลยวาตองทาํ ถาสิ่งนั้นมันคุมขนาดทีว่าถาเปนกจิการของคุณและ
คุณตองควักเงนิเองก็คิดวาคุมเราจายไดแมวาเงินนั้นจะมากเพียงไรก็ตาม แตถาเมื่อไรก็ตามถาคุณ
ตองจายเงินเองแลวคุณเห็นวาโครงการนั้นไมมีประโยชนเราก็ไมทําแนนอนเพราะเงินทุกบาททุก
สตางคกวาเราจะไดมาเปนน้าํพักน้ําแรงของพวกเราอยางซีเอ็ดเองมีพนกังาน 1,500 คน ทุกบาททกุ
สตางคเปนสิ่งที่เราตองถนอมเพราะเปนกจิการที่เราไดกาํไรนอย ผมเองก็ทําใหเห็นเปนตวัอยาง 
เครื่องบินชั้นหนึ่งชั้นสองไมเคยขึ้น ขึน้ชั้นประหยัดหรืออีโคโนมีทุกครั้ง เพราะฉะนั้นถาเรามี
วัฒนธรรมองคกรที่แนนหนาพอที่ทําใหทกุคนคิดวาตองทุมเทชีวิต เพราะรูวาสิ่งที่บริษัทนี้ทํามี
ประโยชนกับสังคมไทย เปนแรงยดึเหนี่ยวที่ทําใหทุกคนพรอมจะลุยจนกลายเปนวฒันธรรมองคกร
ที่อยากใหทุกองคกรสรางไวโดยเฉพาะเอส เอ็ม อีเราไมมีปญญาจายเงินสูกับบริษัทใหญได แตการ
มีวัฒนธรรมองคกรเปนตัวยดึเหนีย่วที่ดีทําใหเราสามารถสะเทิ้นน้ําสะเทิ้นบกฝาอันตรายได 
 
โฆสิต :  

ขอบคุณครับ ผมคิดวาคําๆ หนึ่งที่ไดรับการเอยถึงบอยที่สุดในการตอบคําถามนี้คือคําวา
การเปล่ียนแปลง เพราะฉะนั้นถาเปลี่ยนถูกตองก็คงไดผลอยางที่ส่ีทานไดมาเลาใหเราฟง เมื่อไดผล
แลวงานของทานก็จะเปนที่เขาใจและเปนที่รูจักของสังคมหรือที่เรียกวา “แบรนด”  แบรนดก็คอื
ผลงานของทานทั้งหลาย ตอไปนี้ผมอยากถามทานวา การเปลี่ยนแปลงอนัหนึ่งที่อาจนาํไปสู



ความสําเร็จคือการเปลี่ยนแปลงในผลิตภณัฑของเราเองที่เรียกวา การพัฒนาผลิตภัณฑและหากวา
การพัฒนาผลิตภัณฑนี้ถาเราเปลี่ยนแปลงไปในทิศทางที่เหมาะสมเรื่อยๆ ก็อาจทําใหแบรนดมี
โอกาสที่จะยั่งยืน คําถามของผมคือ “จะเปลี่ยนแปลงอยางไรจงึจะทําใหเกิดการพัฒนาผลิตภณัฑ
และทําใหแบรนดของเรามีความเขมแข็งและนําไปสูความยั่งยนื”  ทานแรกที่จะขอเชิญใหความเหน็
คือดัชมิลล ซ่ึงทานสรางแบรนดขึ้นมาจนในวันนี้คงไมใครไมรูจักแบรนดดัชมิลล 
 
อนุสนธิ์ :  

ขอบคุณครับที่ใหเกยีรติดัชมลิล  พูดถึงการเปลี่ยนแปลงสําหรับเอส เอ็ม อี ในชวงแรกเรา
ตองตระหนกัไวอยางหนึ่งถึงความเสียเปรยีบ เชน ถาเราซื้อรถเยอรมันมาใชแลวเกิดสตารทไมติดจะ
บอกวาเรานี่ซวยมาซื้อคันนี ้ ถามีเงินจะซือ้คันใหม แตถาเราซื้อรถเกาหลี เกิดสตารทไมติด เราจะ
บอกวารถเกาหลีนี่ยังไงก็ไวใจไมไดถามีเงนิจะซื้อรถเยอรมัน นี่คือจุดเสียเปรียบของเอส เอ็ม อี
ประเด็นสําคัญที่เอส เอ็ม อีตองยึดถือในการเปลี่ยนแปลงจึงไดแกหลักที่วาคุณภาพตองมากอน จาก
ประสบการณที่ไดมาบริหารดัชมิลล ส่ิงแรกที่ทําคือบอกใหเซลลซ้ือผลิตภัณฑโยเกิรตที่มีใน
ทองตลาดทุกยีห่อทุกพื้นที่มาหมด ใหกินแลวแยกแตละรส  ยี่หอนี้กีก่อง ของเรากี่กอง ทําอยางนี้จน
หลับตาไดวาถาเปนของเราจะกี่รสก็ตาม รสชาติจะเหมือนกันหมด  

ถาคูแขงของเรายังเปนสมหลากฤดูหรือผลไมตางถิ่นรสชาติไมสม่ําเสมอ จุดนี้เปนจุดที่เรา
ไดเปรียบในการแขงขันคือลูกคาไวใจ ยกตัวอยาง เชน แมกโดนัลด เขาบอกวากดัที่ไหนรสชาติ
เหมือนกนั เชนเดียวกนั สินคาของเราไมวาจะซื้อจากแหลงไหนรสชาติจะเหมือนกนัหมด ในแงของ
เราเรียกวาเปนการพัฒนากระบวนการผลิต (Process Development) จุดแรกที่ทําตองเนนการรักษา
คุณภาพใหเทีย่งตรงแนนอน ถาดีก็ใหดตีลอด ถาแยใหแยตลอด เพราะถาคุณภาพแยเรายังสามารถ
ไปขายเซ็กเมนทที่เขาตองการของถูก ๆ  เซลลเรายังสามารถขายได แตถาเดี๋ยวดีเดี๋ยวแย เซลลไม
ทราบจะไปขายที่ไหนถูก คืเราตองมีความมั่นคงในคุณภาพแตถาเรามีคุณภาพดีก็คือมีชัยไปแลว
สวนหนึ่งในกจิการเรา    

สอง อยาไปแขงกับจุดแข็งของคูแขง  เชน ถาบริษัทตางชาติออกของใหมลูกคาเหอแลวเรา
ตามไปเลย เราเสียเปรียบมากเพราะบริษทัตางชาติเขาพัฒนาสินคาตวัหนึ่งตลาดเขาทั่วโลก 6,000 
ลานคน แตเราพัฒนาสินคาตวัหนึ่งตลาดเรา 62 ลานคน เพราะฉะนัน้อยาไปแขงจุดแข็งของเขา แขง
ในจุดทีเ่ราแขงได เลือกเซกเมนทที่เราแขงไดแตเซกเมนทที่เราแขงเราตองเปนเลิศ ขอใหพยายาม
เลือกจุดลงทุนอยางนี้  

ในการทํางานตองลดคาใชจายที่ไมจําเปน อยางที่คุณทนงวาตองประหยัด มัธยัสถ การ
สูญเสียตางๆ การรอของ การทําซ้ําโดยไมจําเปน สําหรับผลิตภัณฑใหมเราตองลงทุนเพราะวาโลก
มันเปลี่ยนแปลงตลอด ไมใชวาลูกคาเราขี้เบื่อ แตคูแขงเราไปทําใหลูกคาเราหลายใจมีของใหมๆ มา
ลอ ใหลูกคาเปลี่ยนใจ เรากต็องทําตลาดคือมีคอนซูมเมอร อินไซด คอืทําความเขาใจลูกคาและเลอืก



จุดที่เราแขงได  และขอสุดทาย จุดทีแ่ขงไมได เชน ที่ตองมีผลพิสูจนหรือ Technical Endorsement 
หรือการทดสอบทางการแพทยสนับสนุนถือเปนขอเสียเปรียบของเราเพราะถาผลการศึกษาโดยคน
ไทย สํานกังานคณะกรรมการอาหารและยา  จะใชเวลาพิจารณานานแตถาเปนการศึกษาจากเมอืง
นอกจะขลังกวา ปมตราใหเลย นี่คือขอเสียเปรียบของคนไทย  
 
เกรียงศักดิ์ :  

วันนีพ้วกเราเปนเอส เอ็ม อีขนาดเล็กและกลาง การเปลี่ยนแปลงทุกคนอยากเปลีย่นแปลง
อยากไปคาขายสิ่งใหมๆ ที่ไดกําไร ขณะทีส่ิ่งที่ทําอยูทุกวันยังเอาตัวไมรอด จริงๆ แลวเราอยากขอ
เงินจากแบงกเพิ่มเพื่อหาเงนิมาพัฒนาปรับปรุงธุรกิจ แตทานลองคิดเหมือนที่คณุชเลวาคือการไป
กอบปเขาแรกๆ ตองกลากอน ถาไมเสี่ยงไมลงทุนอยาหวังวาจะไดกาํไร  การกอปปมีหลายอยาง  
เชน กอบปความคิด ผมชอบกอบปความคิดชาวบาน เชนอยางที่พอแมเราเคยคาขายมาเราก็คิดวา
รวยในสมัยทาน แตสมัยเราคงจะยากจนแนนอน เราจะก็อปปความคดิจากที่ไหนในโลก จะไปกอป
ปความคิดดัชมิลล กอปปซีเอ็ดขณะนี้เขากใ็หญแลว ขายหนังสือแขงกบัเขาอยาไปหวัง  

จากประสบการณผม เมื่อรานอมรของผมยังเล็ก ผมก็ไปดูงานที่อเมรกิา ที่เยอรมัน ที่อิตาลี 
ไปดูปที่หนึ่งปที่สองจนเกือบหาป พอไปดปูุบ เราก็สรางจินตนาการวาสักวันหนึ่งเราจะทําอยางที่
ไปเห็นมา ของที่ออกจากอเมริกากวา 3 ปจะมาถึงเมืองไทยแตปจจบุันเริ่มรวดเรว็ข้ึน ทีนี้การที่เรา
คิดกอนทํากอนเราก็รวยกอน คิดกอนคือไปดูชาวบานมา พอเขาออกของมาปบเราก็มาตั้งรับ แตถา
เราไมไปเหน็แพทเทิรนแบบอยางจะเอาอาจารยที่ไหนมาสอน ธนาคารใหเรากูเงนิมากมายก็เจง
หมดเพราะเราขาดอุดมการณขาดแนวคิด  

ในสิ่งที่ผมเคยเห็นมา        เครื่องใชไฟฟาอิเล็คโทรลักซหรือซานุซซี่คือแบรนดเดยีวกันใน
ยุโรป  ในอิตาลีเครื่องซักผาเครื่องใชในครัวเรือน เขาสํารองอะหล่ัยกันเกือบ 20 ปแตในบริษัทญี่ปุน
ที่เมืองไทยอะหลั่ยญ่ีปุนสํารองกันแค 3 ป ทีนี้ผมเห็นวาบริษัทยุโรปเขาสํารองอะหล่ัยนานกวา 20 ป 
ขนาดตาแกคนหนึ่งเดินมาหาซื้ออะหล่ัยตัวหนึง่อายุเกอืบ 20 ปก็ยังมีขาย  ผมตกใจ ในเมืองไทย
เครื่องใชไฟฟาบางยี่หออยูไดไมถึง 5 ปหรือบางทีเปลี่ยนจากยี่หอหนึง่ไปเปนอีกยี่หอหนึ่ง อะหล่ัย
ไมตองหาหรอกเพราะหาไมเจอ   จากการไปทัวรยุโรปและเห็นอยางนีผ้มก็มากําหนดวาอะหลั่ยทกุ
อยางจะซื้อมาอยางละ 5 ตัวใสบริษัท เชน สมมุติซ้ืออะหล่ัยซานุซซี่ทุกตัวเกือบหาลานแลวบอกวา
จะเอาไปทิ้งเมอืงไทยพรอมเสียภาษีเสร็จ พอซ้ือมาปบก็เร่ิมโฆษณาใหลูกคาวาเราจะมีอะหล่ัยทกุๆ 
ช้ินที่ทานตองการ 

ทานลองสํารวจตัวเองวาบางทีเราทํามาตั้งนานยังไมมีกําไรลืมตาอาปาก แคผอนธนาคารก็
แทบเลือดออก อยูไปวนัๆ อยากคิดใหดกีวานี้แตไมรูจะคดิใหดีไดอยางไร กําไรนอยทําใหหวัคิดตบี 
ตันบอกผูจัดการธนาคารวา บายสามโมงเช็คอยาเพิ่งเอาเขานะคะ ธนาคารก็คงรูวาเราคงไปไมรอด 
ธุรกรรมที่ไมมีกําไรอยางที่เอไอเอสเขาบอก อะไรที่ไมมีกําไรใหเลิกอยาไปทูซ้ีทํามันเลย ธุรกรรม



อยางที่ดัชมิลลวาถาไมมีกําไรอยาไปฝนกบัมันและถาเราอยูในเมืองไทยซ้ือในเมืองไทย ขายใน
เมืองไทย ถายงัไมไดไปเมืองนอกแลวจะไปเหลืออะไร เหมือนโทรศัพทมือถือขายทุกซอกมุมเมือง
เดี๋ยวนี้เปนอยางไร ยากจนเหมือนกนัหมดเพราะทําธุรกรรมขายเหมอืนกันหมด ถาเราทําอยางนี้เรา
จะอยูอยางไร พนักงานเราจะมีความมัน่คงอยางไรและเชื่อเราไดอยางไรวาบริษัทเราในอนาคตหาป
ขางหนาจะไมเจง  

ทานเชื่อไหมครับวา บรรดาเถาแกที่ไปดูงานเมืองนอกดวยกันคิดอยางเดียววาธุรกจิขาชัวร
แนนอน อีก 3 ปใหหลังไมไดไปแลว ถามวาทําไมไมไป เฮียบอกวาเจงแลว ขายไมออกแลว ไมรูจะ
ขายอะไร เพราะฉะนั้นการเปลี่ยนแปลงสาํคัญและเทคโนโลยีการขายก็สําคัญ ผมไปอิตาลีๆโมวา 
What you want to buy  ยูเขามาในเวปไซดของบริษัทของเขาแลวคล๊ิกบอกเบอรสมาชิก รูดการด
เดี๋ยวอะหล่ัยกม็าแลว เราไมจําเปนตองไปเปด 25 สาขา ปจจุบันอมรเปดไป 25 สาขา อะหล่ัยเยอะ
มากเพราะตองการที่จะซัพพอรตลูกคาทั้งประเทศ เมื่อเปดไปแลวจะเจงกลางคันก็ไมได  อยาคิดวา
ส่ิงที่เราทําจะสําเร็จทุกเรื่อง ถาเราคิดวาไมไหวแลว เราก็เอาวิวฒันาการสมัยใหมเขามา ถาเรา
สามารถเอาอะหลั่ยทั้งหมดขึ้นเวปไซดได  คนที่เรียนรุนใหมเขาเรยีนเทคโนโลยีมา เขาไมไดเรียน
แบบพวกเราจบป 4 มาเปนเถาแก ปจจุบันฝนไปเลยนะเถาแกประเภทเสื่อผืนหมอนใบจะมารวยไม
มีอีกแลว มันจะตองรูจริงๆ เดี๋ยวนี้ถาไมรูจริงจะไปทําการคา จะขายท่ีไหนแมจะซื้อขายในบานเรา
เองก็ไมแนนักวาจะสําเร็จจริง เงินแบงกเองเดี๋ยวนี้กไ็มใชกูงาย ตองผานขั้นตอนเยอะแมวาจะบอกวา
เงินลนแบงกกต็าม 

จากวกิฤตตรงนี้ถาเราไมพัฒนาเร็ว ไมคิดเปลี่ยนแปลงใหเร็ว ผมบอกบรรดาเถาแกทั้งหลาย
วาถาไมเรียนเทคโนโลยีใหมๆ ไมสนใจเรื่องใหมที่เกดิขึ้นในโลกหรอืไมตามไปด ู สุดทายเขากจ็ะ
ไมดูพวกเรา ธนาคารก็ไมดูเรา  ผมตมธนาคารมานาน ไดเงินมาหนุนธุรกรรมใหญขึ้น ความคิดเรา
ไมหยดุคือคิดไปเรื่อย คิดอยากรวย ผมไปงานตลาดหลักทรัพยใหมมา เขาถามวาคุณอมรสนใจ
ตลาดหลักทรัพยหรือไม นี่คือแหลงเงินทุนของพวกเราเหมือนกันแตเปนแหลงของพวกเสยีภาษี
ถูกตอง ถาคุณยังทําระบบบัญชี 2 เลม คณะกรรมการตลาดหลักทรัพยไมผานใหงายๆ ยากกวา
สรรพากรอีก แตความคิดไมจํากัด คิดปุบเขาตลาดหลักทรัพยๆ เปนของมหาชนเราตองทําใหมีกําไร
สุทธิขึ้นมาได  ถาเราไดกําไร 100 ลานบาทเสียภาษไีป 30 ลานบาท ราคาหุนมนัขึ้นไปสมมุตวิา
มูลคามันขึ้นมา 10 เทาในตลาด ราคา 10 บาทขาย 100 บาท เราเอาเงินสิบปขางหนามาใชกอน ชีวติ
ไมยุติ บางทจีะพุงไปขางหนาเรื่อยๆ เรารวยแถวบานหมอ หรือรวยแถวกรุงเทพไมพอ อยากรวย
มากกวานี้อีก 
 
ทนง :   

ในเรื่องแบรนดดิ้ง ซีเอ็ดเราไมไดทําเรื่องนี้อยางดุเดือดนักเพราะเราเปนสินคาหนังสือ 
ตั้งแตเร่ิมตนเราก็เห็นวา หนึง่ ในเรื่องการตอกย้ําที่ทําใหทุกคนรูจักเราและมีภาพพจนที่ดีตอเราก็คอื



เราพยายามจับจุดในแกนสําคัญที่เราคิดวาเราแข็งและพยายามทําอยางนั้นอยางตอเนือ่งและมียีห่อ
ของเรา ถาใครเปนแฟนซีเอ็ดคงจะเห็นวาเราจะมีโลโกเสียบอยูที่สันและมุมลางเปนภาพพจนซีเอ็ด 
โชคดีที่ซีเอ็ดทํามายาวนานตั้งแตป 2517 คือ 29 ปกอน  แบรนดเลยติดวาถาใครพดูถึงซีเอ็ดเหมอืน
เปนสถาบันที่เกี่ยวของกับความรูมาโดยตลอด  เราเปดรานหนังสือซีเอ็ดบุคเซ็นเตอรคนรูวาซีเอ็ด
ขายหนังสือความรู ใครตองการซื้อหนังสือการตูนหรือนวนยิายวรรณกรรมตองไปซื้อรานอื่น แตถา
ตองการสาระความรูเปนหลักและบันเทิงเปนเรื่องรองก็มารานเรา นีค่ือส่ิงที่เราตอกย้ําจากภาพพจน
ที่เราสรางมาตลอดและตอนนี้ถาใครไปดูทีบ่ิ๊กซี  โลตัส จะเห็นปายโลโกซีเอ็ดติดอยู ถาใครไปราน
ซีเอ็ดหลายๆ ราน จะเห็นวาเราเริ่มตอกย้ําภาพพจนอะไรบางอยางมากขึ้น เชนหนารานมีรูปเด็กนั่ง
อานหนังสือทีพ่ื้นและหัวเราะอยางมีความสุข เพื่อตอกย้ําใหพอแมเหน็วาถาผานรานเราใหพาลูกมา
นั่งอานหนังสอืจะไดความสขุเหมือนเดก็สองคนนี้และไมตองถามวาเดก็สองคนนี้เปนเด็กทีไ่หน
เพราะซีเอ็ดเองเราประหยดั ฉะนั้นก็เปนลูกผมเอง เราตอกย้ําวาการเรียนรูควรเริ่มตั้งแตใครมีลูกมี
หลานใหนึกถึงการเอาลูกมาปลอยที่รานหนังสือ 

ปหนานี้ซีเอ็ดเองคงมีเร่ืองแบรนดที่ชัดเจนมากกวานีใ้นวงกวาง เพราะในเรื่องของเอส เอ็ม 
อี การทําแบรนดหรือผูกใจลูกคาคงเปนเรื่องสําคัญอยางที่พวกเราคงไดอานขาวหรืออานหนังสือมา
บางเพราะเปนตัวปองกันหรือลดผลกระทบจากภายนอกได แตถาเราไมมีแบรนดดิง้ ไมมียีห่อเลย 
ไมมีอะไรเลย แนนอนที่ทกุคนก็สามารถเปลี่ยนใจจากเราได สินคาดีแตไมมใีครรูจักสุดทายก็คงมี
ปญหา ถามีภัยขางนอกมากค็งไดรับผลกระทบกอนคนอืน่แนๆ  เอส เอ็ม อีทุกคนคงตองพยายาม
สรางแบรนดของตนเองใหมภีาพพจนที่ชัดเจนดดยมีจดุเดนหรือจดุแตกตางที่มีคนเหน็อยางชัดเจน 
 
ชเล :   

เร่ืองของแบรนด ผมไมเคยใหความสนใจจนกระทั่งสองสามปที่ผานมานี่เอง เหตุผลที่ผม
ไมเคยสนใจเพราะวาเมื่อกอน การขายสนิคาที่ผมทําคือขายใหกับผูคาสง (Wholesaler) และเปนการ
สงออกเพื่อใหเขาทําเปนสินคาตอเนื่องหรือลักษณะธุรกิจที่เรียกวา B to B  (business to Business ) 
คือเราไมไดลงไปสูคอนซูมเมอร ดังนั้นแบรนดจริงๆ จึงไมจําเปนเพราะเขารูจักหนาตาผม รูจกั
บริษัทผมก็พอแลวนี่เปนความจริง แมจนกระทั่งทุกวนันีผ้มก็ยังเชื่อวาเปนเชนนัน้ ผมไมไดเรียนมา
ทางดานมารเกต็ติ้ง เพราะฉะนั้นหลายปมานี้ผมก็พยายามหาหนังสือทางดานมารเกต็ติ้งมาอานวา
เร่ืองแบรนดจริงๆ มันจําเปนหรือเปลาเพราะเหน็พูดกนัเยอะจนกระทั่งใครตอใครก็อยากมแีบรนด
ของตนเองขึ้นมา จนกระทัง่เดี๋ยวนี้คิดวาแบรนดกําลังจะลนโลก ไมมีใครจําไดวาแบรนดที่มีอยูมี
ความหมายวาอะไรและเปนของใครจะเหน็วาเวลาไปซื้อของบางทีคนก็ไมไดสนใจแบรนดมากนัก 
ดังนั้น ผมจึงสนใจวาความจริงเกี่ยวกับเรื่องแบรนดอยูตรงไหน 

 ผมจับไดอยางหนึ่งวาถาคณุทําธุรกิจแบบธุรกิจกับธุรกิจ B to B (Business to Business)  
แบรนดไมมีความหมาย ไมมีใครสนใจ แตถาเมื่อไรที่คุณทําธุรกิจแบบ B to C  (Business to 



Consumer)  เมื่อนั้นเริ่มสําคัญขึ้นมาแลวเพราะวาในโลกของการแขงขันทุกวนันี้ Identification หรือ
ลักษณะเฉพาะของตนเองหรอืความเปนเอกลักษณของตนเองหรือช่ือเสียงที่เขาจะตองรูจักเรา
จะตองมี กรณีของซีเอ็ดเนือ่งจากซีเอ็ดเปนรานหนังสือที่ทําสู Public หรือผูบริโภคทุกคนในทีน่ี้
อาจจะรูจกับรษิัทสิ่งทอซาตินมากกวาจะรูจักบริษัทอมรและรูจักดัชมลิลมากกวาสิ่งทอซาตินอันนี้
เปนเรื่องธรรมดา ดังนัน้ ตลอดเวลาที่ผานมาจนกระทั่งวนันี้เราจะเริ่มทาํ Consumer product (สินคา
อุปโภคบริโภค) ผมจึงมาคิดถึงเรื่องแบรนด 2-3 ปหลังเราจึงเริ่มพูดถึงเรื่องแบรนดซ่ึงหมายถึงวาเรา
กําลังเขาสูเร่ืองของ Consumer product  

ทําไมอยูดีๆ บริษัทอยางผมจึงมาสนใจเรือ่งของ Consumer product ตองมาเริ่มทําแบรนด
สาเหตุก็เนื่องมาจากปญหาของการแขงขันคือ ตั้งแตเมือ่ประมาณ 3 ปที่แลวเราเห็นแลว วามกีาร
เติบโตของอุตสาหกรรมในประเทศที่เพิ่งเกิดใหมอยาง จีน เวยีดนาม และอีกหลายๆ ประเทศที่ตาม
จีนมา จะกลายเปนแรงกดดนัสําคัญ แมวาเราจะเปนผูผลิตที่ไดรับความชื่นชอบจากชาวยุโรปหรือ
อเมริกาหรือญ่ีปุนก็ดี แตวาสินคาของเราเริ่มเปนสินคาที่มีราคาแพงเทียบกับสินคาที่ผลิตจากจีน 
ดังนั้น Customer ของเราทุกวันนี้ผลประกอบการ ( Performance)  ของเขาขึ้นอยูกบัวาเขาไมมีคูแขง
เขาจึงจะทําไดดี แตเมื่อไรทีเ่ขามีคูแขงเขาจะลําบากหรือแยยิ่งกวานั้นคอืเขาจะหนัไปซื้อสินคาราคา
ถูกจากจนีเสียเลย หมายความวาเสนทางการคาที่เราเคยทํามาคือขายสู Wholesaler หรือขายใหคน
อ่ืนไปทําแบรนดอีกตอหนึ่งเริ่มจะแยแลว ความเปนจริงขณะนีก้็คือธุรกิจที่ทํา B to B  หลายธุรกิจยัง
ทําไดขึ้นอยูกบัธรรมชาติของธุรกิจ แตในธุรกิจเทก็ซไทลที่ผมทําอยูเร่ิมจะมองเห็นวาผล
ประกอบการของเราจะขึ้นอยูกับผลประกอบการของผูที่เอาสินคาเราไปขายและเมื่อไรที่ผล
ประกอบการของผูที่เอาสินคาเราไปขายไมคอยดี เราก็จะพลอยลําบากไปดวย  

ดังนั้น ทางออกทางเดียวที่เหลืออยูคือตองเริ่มทําสินคาที่เปน Consumer product เพิ่มขึ้น 
ดวยเหตนุี้ เราจึงเริ่มมีการทําแบรนดและเนื่องจากเรามาทีหลังเราจึงตองใชวิธีโฆษณาแนะนําผาน
ส่ือใหคนรูจัก อยางไรก็ตามการมี  Service ที่ดี การมีคุณภาพสินคาที่ดีและมีความตอเนื่องของ
ผลิตภัณฑที่ด ี ลักษณะเหลานี้แหละที่จะทาํแบรนดใหอยูยืด ทุกวันนี้แบรนดที่ผมทําคือ PASAYA 
เปนแบรนดดานเครื่องนอน เคหะสิ่งทอ และแฟชั่นสวนหนึ่ง แตดานแฟชั่นยังอยูระหวางการสราง 
แตดานเครื่องนอนคิดวาหลายทานคงจะเคยไดยินคําวาผาปูที่นอนแบบมีเพศซึ่งเปนของแบรนด 
PASAYA  ที่ออกแบบสินคาเพราะตองการสรางพื้นฐานที่ดี 
 
โฆสิต :  

ขอบคุณครับ ทานผูมีเกยีรติคงเห็นดวยกับผมวาจากการที่ไดรับฟงทั้งสี่ทานแลวมีประโยชน
อยางยิ่งทั้งๆ ที่ผมเองก็ไมใชนักธุรกิจ แตผมเขาใจวาทีท่านทั้งหลายไดกรุณามาเลาใหเราฟงในวันนี ้
มีประเด็นทีห่ลายทานจะสามารถรับเอาไปพิจารณา แตการรับเอาความคิดเหลานี้ไปก็คงตอง



ตระหนกัอยางที่หลายทานไดพูดไวในวนันี้วาเสนทางธรุกิจตางๆ มันมีหลากหลายและจาํเปนที่
จะตองปรับปรุงเปลี่ยนแปลงใหเขากับธุรกิจของทาน  

โดยสรุปแลวผมอยากเรียนวาตามความเขาใจของผมนั้น คาถาสําคัญที่สุดสําหรับเอส เอ็ม อีซ่ึง
ทั้งสี่ทานไดกรุณาใหไวเปนหลักจากประสบการณทางธุรกิจของทานเองที่ผานมา ไดแก การบริหาร
ใหมีการเปล่ียนแปลงที่เนนคุณภาพและความสม่ําเสมอ ซ่ึงทุกทานมีความเห็นวามีความจําเปนที่
จะตองเนนในดานคุณภาพ ไมวาคุณภาพระดับไหนก็ตามแตขอใหมีความสม่ําเสมอเหมือนกัน
เพราะคุณภาพระดับหนึ่งก็ขายไดในตลาดระดับหนึ่ง คุณภาพอกีระดับก็ขายไดในตลาดอกีระดับ 
แตขอวาในแตละระดับใหเราเปนที่หนึ่งใหได ทุกทานพูดอยางนี้ซ่ึงจากประสบการณของทั้ง 4 ทาน
แลวเปนเรื่องยากและตรงนีเ้องที่เปนเรื่องที่เราไดจากการเรียนรูจากความสําเร็จของทานวาทํา
อยางไรทานจงึเปนอันดับที ่ 1 ในคุณภาพที่ทานตองการ ในธุรกิจหรือกิจการที่ทานดําเนนิอยู เรา
ไดรับบทเรียนวาในหนทางของการเปลี่ยนแปลงไปสูคุณภาพที่สม่ําเสมอ  จุดใหญๆ ที่ทานพูดให
ฟงมีอยู 3 จุดคือ 

 
♦ เร่ืองของการบริหารการจัดการซึ่งเปนเรื่องที่ทุกคนพูดวาทานตองบริหารคน บริหารตลาด และ

วันนี้เราไดยนิจากประสบการณวาแตละทานบริหารจัดการของทานอยางไร 
♦ ในแงของความคิดริเร่ิมซึ่งทานวาของใหมเปนเรื่องจําเปน  ผมคุนเคยกับเอส เอ็ม อีมามาก 

ความคิดเกาทีเ่คยไดยินก็คือจะรักษาสิ่งที่พอเคยทําหรือสรางไว แตวนันี้เราไมไดยนิความคิด
เชนนั้นแลว ทั้งสี่ทานไมมีใครตองการรักษาของเกาหรือส่ิงที่พอทําไว คุณชเลบอกวาเมื่อทาน
เขามารับผิดชอบกิจการสิ่งทีท่านคิดก็คือตองทําไมเหมือนพอ  

♦ ประเด็นสุดทายนี้มีความสําคญัมาก แมคุณเกรียงศกัดิจ์ะพูดในเชิงตลกแตความจรงิมีเนื้อหา
สาระอยางยิ่ง ประเด็นดังกลาวไดแกการมีจริยธรรมซึ่งผมชอบใชคํานี้มากกวาธรรมาภิบาล
(Governance) เพราะวาจริยธรรมนั้นเขาใจไดวาคือความซื่อสัตย ความเปนธรรม เปนความคิด 
แบบไทยซึ่งคณุเกรยีงศักดิ์บอกวาธุรกิจเอส เอ็ม อีไมควรดําเนนิการอะไรที่ไมตรงที่เปนการ
แอบแฝง  คนเราวันนี้เติบโตไดยากถาการทําธุรกิจยังเตม็ไปดวยความลับ ความปกปด  

 
ในที่สุด ผมเขาใจวาความสําเร็จแมจะเปนของยากแตการรักษาความสําเร็จใหยั่งยืนนั้นยิ่งยาก

กวา ความสําเร็จที่ยั่งยืนนั้นมาจากการเปลี่ยนแปลงซึง่ตองมีเปาเพื่อใหไดคณุภาพอยางสม่ําเสมอ
ดวยความอดทน   โดยอาศยัเครื่องมือสําคัญคือ หนึ่ง  การบริหารการจัดการ สอง ความคิดหรือ
ความรูหรือจะเรียกอะไรก็แลวแตๆเปนเรือ่งความสามารถที่จะใชความรู เพื่อใหเกิดการพัฒนา
จุดเดนหรือการสรางความแตกตางและ สาม จริยธรรม   

กอนจะจบรายการในวันนี้ ผมขอเรียนเพิ่มเติมวาเอส เอ็ม อีบางทีมีขนาดเล็ก จนกระทั่งวาการ
ดําเนินการแตผูเดียวมกัจะมกีําลังไมเพียงพอที่จะฟนฝาอุปสรรคจนประสบความสําเร็จเหมือนอยาง



ทานทั้งสี่ที่เราไดฟงในวนันี ้ ประสบการณจากคุณอนุสนธิ์ช้ีใหเห็นวาดัชมิลลเร่ิมธุรกิจโดยเปน
เหมือนปลาเลก็ในสระใหญ ผมเห็นวาในยุคนี้ การแขงขันทวีความรนุแรงยิ่งขึ้นจนกระทั่งสระใหญ
เหมือนสมัยกอนหาไดยากมากแลว ดังนัน้แมปลาเล็กกอ็าจจะอึดอดัมากและมีปญหาของใจไดมาก  
ในยุคปจจุบัน ประเด็นหนึง่ที่ผมคิดวาเปนแนวทางที่ดแีละรัฐบาลกพ็ูดถึงอยูเสมอคือวิธีทําธุรกิจใน
รูปแบบที่เราเรียกวาการสรางเครือขายโดยเฉพาะเอส เอ็ม อีขนาดเล็ก อาจจําเปนตองทํางานดวยกนั
ใหมากขึน้เพื่อเสริมพลังซึ่งกันและกนัใหสามารถแขงขันไดดีขึ้น   

ธนาคารกรุงเทพเราเห็นความจําเปนในเรื่องนี้และการสรางเครือขายที่เราอยากเห็น
ผูประกอบการเอส เอ็ม อีชวยกันทํามากขึน้คือการสรางเครือขายคุณภาพ ผมคิดวาคาถาใหญของ
เอส เอ็ม อีในปนี้และปหนาคือเราจะพัฒนาคุณภาพไดอยางไร คุณภาพนั้นถาทําไดดวยตนเองเพียง
ลําพังก็ดีแตโอกาสที่ทานจะทําไดโดยลําพงัอยางสี่ทานทีเ่ปนตัวอยางในวันนี้นับวันจะยากขึน้ ใน
ภาวะวนันี้อาจตองชวยกันทําหลายๆ ทานและอาจตองทํางานเปนเครือขายผนึกกําลังกนัจึงจะ
ประสบความสําเร็จอยางยั่งยืนได 
 
 
 


