
ท ำอย่ำงไรให้ไมข่ำยดีแต่ขำดทุน? 

         โดย วราภรณ์ วริิยะอตุสาหกุล 

 จากประสบการณ์ของผู้เขียนที่เป็นที่ปรึกษาดา้นกลยุทธ์ให้กับธุรกิจในแต่ละอุตสาหกรรมมาอย่างหลากหลาย  

ไม่ว่าจะเป็นองคก์รขนาดใหญ่ หรือกิจการขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ผู้เขียนพบว่า ปัญหาที่มักจะเกิดขึน้ร่วมกัน

ส าหรบัธุรกิจในทกุอตุสาหกรรม คือ “การมียอดขายเพิ่มขึน้ แต่ก าไรกลบัไม่เพิ่มขึน้ตามยอดขาย” หรือที่แย่ไปกว่านัน้คือ “การมี

ยอดขายเพิ่มขึน้ แต่ก าไรกลับลดลง” หรือเลวรา้ยที่สุดคือ “การมียอดขายที่ดีถล่มทลาย แต่กลบัขาดทุนย่อยยับ จนตอ้งปิด

กิจการ” โดยสถานการณอ์ย่างหลงัสดุมกัจะเกิดขึน้กบักิจการขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ในระยะเริ่มตน้ธุรกิจที่ด  าเนิน

ธุรกิจโดยปราศจากการวางแผนธุรกิจและการวางแผนทางการเงินที่ดี ซึ่งผูเ้ขียนจะขอสรุปสาเหตุของปัญหาและแนวทางใน 

การแกไ้ขปัญหาดงักล่าว ดงัต่อไปนี ้

• ท ำควำมเข้ำใจเหตุผลทีอ่ำจเป็นสำเหตุของอำกำร “ยอดขำยดีแต่ไม่มีก ำไร” 

เจา้ของกิจการและผูบ้ริหารควรพิจารณาและก าหนดปัจจัยที่อาจส่งผลต่อความสามารถในการท า

ก าไรของธุรกิจ ซึ่งโดยทั่วไปอาจมีสาเหตมุาจากปัจจยัดงัต่อไปนี ้

- ค่ำใช้จ่ำยกำรด ำเนินงำนที่เพิ่มขึ้นในอัตรำที่สูงกว่ำกำรเพิ่มขึ้นของยอดขำย ยกตัวอย่างเช่น  

ค่าวัตถุดิบ ค่าน า้ ค่าไฟที่สูงขึน้จากอัตราเงินเฟ้อ, ค่าเช่าพืน้ที่ส  านกังานที่สูงขึน้, ค่าใชจ้่ายเงินเดือน

พนักงานที่เพิ่มขึน้จากการปรบัฐานเงินเดือนตามอายุงาน, ค่าใชจ้่ายแฝงในการด าเนินงานที่เพิ่มขึน้ 

อาทิ ค่าใชจ้่ายในการซ่อมรถที่ใชใ้นการขนส่ง, ค่าอะไหล่ที่แพงขึน้, ค่าใชจ้่ายการใชอ้ปุกรณส์ านกังาน

ที่สิน้เปลืองมากยิ่งขึน้, ค่าปรับ, ค่าใบสั่งที่โดนฉุกเฉิน และค่าใช้จ่ายในการเขา้พบลูกคา้ที่สูงกว่า

งบประมาณที่ตั้งไว้ ซึ่งหากธุรกิจมีค่าใชจ้่ายการด าเนินงานดังกล่าวเพิ่มขึน้ในอัตราที่สูงกว่าอัตรา 

การเติบโตของยอดขาย และไม่สามารถปรบัราคาสินคา้หรือบริการใหเ้พิ่มสงูขึน้ตามไดจ้ากการขาด

อ านาจในการต่อรองทางการตลาดกบัผูซ้ือ้ จะส่งผลใหอ้ตัราผลก าไรของธุรกิจลดลงจนไม่คุม้ค่าในการ

ด าเนินธุรกิจต่อไปในท่ีสดุ 

- กำรเปลี่ยนแปลงส่วนประสมของสินค้ำและบริกำร (Product & Service Mix) ธุรกิจส่วนใหญ่

มกัมีการจ าหน่ายสินคา้หรือใหบ้รกิารมากกว่าหน่ึงประเภท ซึ่งเป็นเรื่องปกติที่อตัราก าไรจะแตกต่างกนั

ไปในแต่ละสินคา้และบริการ หากยอดขายของกลุ่มสินคา้หรือกลุ่มบริการที่มีอัตราก าไรต ่ากว่าเพิ่ม

สงูขึน้ แต่ยอดขายของกลุ่มสินคา้หรือกลุ่มบรกิารท่ีมีอตัราก าไรสงูกว่าลดลง ก็จะส่งผลใหก้ าไรโดยรวม

ของธุรกิจลดลง โดยไม่สอดคลอ้งกบัยอดขายโดยรวมที่เติบโตขึน้ 

- ต้นทุนกำรช ำระหนี้ที่สูงขึน้แบบไม่ทันตั้งตัว ยกตัวอย่างเช่น การช าระหนีข้องธุรกิจที่ล่าชา้เพียง

ครัง้เดียว ที่อาจส่งผลใหม้ีอัตราดอกเบีย้เพิ่มขึน้ และส่งผลใหธุ้รกิจตอ้งมียอดการช าระหนีร้ายเดือน

สงูขึน้ โดยเกิดเป็นค่าใชจ้่ายทางการเงินเพิ่มเติมที่ไม่ไดว้างแผนมาก่อน 



- ระยะเวลำกำรเก็บหนี้ลูกค้ำนำนเกินไป หลายธุรกิจมีการใหร้ะยะเวลาเครดิตกับลกูคา้ที่ซือ้สินคา้ 

หรือมีการสั่งผลิตสินคา้ตามค าสั่งของลกูคา้ก่อน โดยธุรกิจจะไดร้บัเงินมดัจ าส่วนหนึ่งหรืออาจไม่ไดร้บั 

เงินมดัจ าเลยแลว้แต่เงื่อนไขสญัญาที่ตกลงกันกับลกูคา้ ส่งผลใหธุ้รกิจตอ้งมีค่าใชจ้่ายที่ลงทุนไปก่อน

ในการผลิตสินคา้และจะไดร้บัรายไดค้่าสินคา้เมื่อลกูคา้ไดร้บัสินคา้หรือหลงัจากเริ่มตน้ใชง้าน ซึ่งอาจมี

ระยะเวลามากกว่า 1-3 เดือน หากธุรกิจไม่ก าหนดระยะเวลาในการเก็บหนีใ้หด้ี และมีตน้ทุนทาง

การเงินในการประกอบกิจการที่สูง เช่น มีการกู้ธนาคารมาลงทุน จะท าให้ธุรกิจตอ้งจ่ายดอกเบีย้

เพิ่มขึน้เรื่อยๆ โดยไดร้บัรายไดจ้ากลกูคา้มาอย่างล่าชา้ ซึ่งจะส่งผลใหธุ้รกิจเสียโอกาสในการลงทนุและ

ท าก าไร รวมถึงอาจท าใหธุ้รกิจไม่สามารถรกัษาสภาพคล่องไวไ้ด ้

- ไม่มีระบบป้องกันกำรทุจริต แมว้่าธุรกิจจะมีการวางแผนธุรกิจและแผนทางการเงินที่ดีจนสามารถ

สรา้งผลก าไรจ านวนมาก แต่ธุรกิจก็อาจจะลม้ละลายไดเ้ช่นกนัหากมีการทจุรติที่รุนแรงเกิดขึน้จากการ

ขาดระบบการตรวจสอบและธรรมมาภิบาลที่ดี ซึ่งกรณีดังกล่าวเกิดขึน้กับทั้งองคก์รขนาดใหญ่ เช่น 

Enron Corporation ที่ลม้ละลายจากความลม้เหลวในการจัดการในเรื่องระบบธรรมาธิบาล หรือ

กรณีที่เกิดขึน้กบักิจการขนาดเล็ก ซึ่งอาจมีการทจุรติกนัระหว่างหุน้ส่วน ส่งผลใหเ้กิดกรณีที่ยอดขายดี

มากแต่เงินของกิจการกลบัหายไปหมด  
 

• ก ำหนดกลยุทธใ์นกำรเพิ่มผลก ำไรและรักษำก ำไร 

เพื่อแกไ้ขประเด็นปัญหาดังกล่าว เจา้ของกิจการและผูบ้ริหารสามารถก าหนดกลยุทธ์เพื่อเพิ่มก าไรและ

รกัษาไวซ้ึ่งผลก าไรใหก้บักิจการ โดยมีแนวทางเบือ้งตน้ดงัต่อไปนี ้

- สร้ำงแบรนด์ให้กับสินค้ำและบริกำร การเพิ่มผลก าไรของธุรกิจด้วยรายได้ที่ เพิ่มขึน้จาก

ความสามารถในการตัง้ราคาที่สงูขึน้ผ่านการสรา้งแบรนดท์ี่ประสบความส าเร็จ ยกตวัอย่าง บริษัทที่

ผลิต จดัจ าหน่ายสินคา้ และใหบ้รกิาร เช่น Apple, Sony รา้นคา้ปลีก เช่น Zara, Muji รา้นกาแฟ เชน่ 

Starbucks หรือสินคา้แบรนดเ์นม เช่น Hermes, Chanel, Dior, Cartier, Bvlgari ซึ่งบริษัทเหล่านี ้

ไดก้ าหนดอัตลักษณท์ี่ช่วยใหพ้วกเขาสามารถตัง้ราคาที่สูงกว่าคู่แข่งไดอ้ย่างมาก ในขณะเดียวกัน 

การสรา้งแบรนด์ที่เข้มแข็งยังส่งผลต่อความสามารถในการเพิ่มส่วนแบ่งการตลาดและการรกัษา

สถานะตลาดระดบัพรีเมียมของธุรกิจไวไ้ดใ้นภาวะเศรษฐกิจตกต ่าอีกดว้ย 

- สร้ำงยอดขำยจำกฐำนลูกค้ำเก่ำเพื่อประหยัดค่ำใช้จ่ำยทำงกำรตลำด ตน้ทนุในการหาลกูคา้ใหม่

มีตน้ทุนที่สูงกว่าการรกัษาฐานลูกคา้เดิมเอาไวม้าก โดยการพุ่งเป้าไปที่การหาลูกคา้ใหม่เพียงอย่าง

เดียวจะใช้ต้นทุนที่สูงกว่าการรักษาลูกค้าเดิมเอาไว้ถึง 5 เท่า ธุรกิจจึงจ าเป็นต้องเน้นบริหาร

ความสมัพนัธข์องลกูคา้ (CRM) เพื่อสรา้งยอดขายจากลกูคา้เก่า รวมถึงการท ากลยทุธ ์Cross-selling 

คือ การน าเสนอสินคา้/บรกิารท่ีเก่ียวขอ้งกบัสินคา้/บรกิารหลกั เพื่อเพิ่มโอกาสทางการขายใหก้บัสินคา้



หรือบริการตวัอื่นๆ ไดม้ากขึน้  และการท ากลยุทธ์ Up-selling คือ การน าเสนอสินคา้หรือบริการที่มี

ระดบัมลูค่าสงูกว่าสินคา้หรือบรกิารหลกัที่ลกูคา้ตอ้งการซือ้ เพื่อสรา้งผลก าไรเพิ่มเติมใหก้บัธุรกิจ 

- ลดค่ำใช้จ่ำยในกำรด ำเนินงำนและเพิ่มประสิทธิภำพในกำรท ำงำน ธุรกิจสามารถพิจารณา 

การลดรายจ่ายที่ไม่จ าเป็น เคลียรสิ์นคา้คา้งสต็อก ลดรายจ่ายจุกจิกในส านกังาน มองหา Supplier  

รายใหม่ให้เข้ามาเสนอราคาที่ดีที่สุด  รวมถึงเลือกใช้เทคโนโลยีและ Software เข้ามาช่วยใน 

การบริหารงาน เพื่อลดความยุ่งยากและลดขอ้ผิดพลาดที่อาจจะเกิดขึน้จากการด าเนินธุรกิจ ซึ่งจะ

ส่งผลให้ธุรกิจสามารถลดค่าใช้จ่ายและเพิ่มประสิทธิภาพในการท างานของพนักงานจากการช่วย

ประหยดัเวลาในการท างาน ยกตวัอย่างกรณีศึกษา เช่น บริษัท Intel ที่สามารถลดตน้ทุนการผลิตชิป 

Atom จาก 5.5 ดอลลาร์สหรัฐ เหลือ 1.5 ดอลลาร์สหรัฐ  จากการสร้างระบบการผลิตใหม่ 

ด้วยการวางแผนปฏิบัติการและการขายในระดับกลยุทธ์ คือการท า Sales and Operations 

Planning (S&OP) ตลอดห่วงโซ่อุปทาน และมีการวางระบบการบริหารสินค้าคงคลัง ใหม่   

ดว้ยการสรา้งระบบ Vendor Managed Inventory (VMI) ในการวางแผนและก าหนดจ านวนสินคา้

คงคลงั เพื่อใหผู้ผ้ลิตสามารถรกัษาจ านวนสินคา้คงคลงัใหเ้หมาะสมกับจ านวนความตอ้งการสั่งสินคา้

ของผูจ้ัดจ าหน่ายและลูกคา้ ซึ่งสามารถช่วยลดปัญหาการเก็บสะสมของสต็อกสินคา้ ทั้งในส่วนของ 

Intel ที่เป็นผู้ผลิตและส่วนของศูนยก์ระจายสินคา้ที่เป็นผู้จัดจ าหน่าย เช่นเดียวกับอีกกรณีศึกษา

ตัวอย่างคือ บริษัท Starbucks ที่สามารถลดตน้ทุนในการด าเนินงานไดถ้ึง 500,000,000 ดอลลาร์

สหรฐัภายในหนึ่งปี จากการวางระบบตรวจสอบตน้ทุนรายสัปดาห ์(Weekly scorecard system) 

และก าหนดมาตรฐานใหม่ในการด าเนินงาน (Service level agreement) 

- ประเมินผลกำรด ำเนินธุรกิจแบบเรียลไทม์ (Realtime KPIs) ธุรกิจควรมีการก าหนดตัวชีว้ัด

ผลลัพธ์ในการด าเนินงาน ทั้งตัวชี ้วัดในด้านการด าเนินงาน (Operational KPIs) อาทิ คะแนน 

ความพึงพอใจของลกูคา้ อตัราส่วนลกูคา้เก่าที่ยงัใชบ้รกิาร ความรวดเรว็ในการน าส่งสินคา้หรือบรกิาร 

และตวัชีว้ดัในดา้นการเงิน (Financial KPIs) อาทิ รายได ้ก าไรขัน้ตน้ ก าไรจากการด าเนินงาน ก าไร

สุทธิ เป็นตน้ โดยการสรา้งระบบการติดตามผลการด าเนินธุรกิจแบบเรียลไทม ์ (Realtime KPIs) 

สามารถจดัท าไดด้ว้ยการพฒันาฐานขอ้มลูส าหรบับนัทึกขอ้มลูผลการด าเนินธุรกิจ (KPIs Database) 

และหนา้จอแสดงผล (KPIs Dashboard) ผ่านตัวเลือกระบบการแสดงผลต่างๆ ไม่ว่าจะเป็นการใช้

โปรแกรม Power BI หรือ Tableau ส าหรบัการติดตามผลการด าเนินธุรกิจไดอ้ย่างทนัทีหรือติดตาม

ผลการด าเนินธุรกิจตามรอบในการประเมิน เช่น รายสปัดาห ์รายเดือน เป็นตน้ เพื่อใหธุ้รกิจยงัคงรกัษา

ระดับความสามารถในการท าก าไรและรักษาอัตราส่วนของก าไรเทียบกับยอดขายเอาไว้ได้  โดย

ค่าใชจ้่ายในการจดัท า KPI Dashboard มีค่าใชจ้่ายที่ไม่สงูเทียบกับความคุม้ค่าที่ไดร้บั ซึ่งค่าใชจ้่าย

ในการสมัครบญัชีธุรกิจเพื่อใชโ้ปรแกรม Power BI จะอยู่ที่ประมาณ 4,500 บาทต่อปีต่อบญัชี และ

ส าหรบัค่าใชจ้่ายในการเขียนโปรแกรม KPI Dashboard จะอยู่ที่ประมาณ 30,000 ถึง 500,000 บาท



ต่อครั้ง ขึน้อยู่กับขนาดของฐานข้อมูลที่แปรผันตามขนาดของบริษัท โดยส าหรับค่าใช้จ่ายใน 

การพัฒนาโปรแกรม KPI Dashboard ที่สูงระดับ 500,000 บาทจะเป็นค่าใชจ้่ายส าหรบัองคก์รที่มี

ขนาดพนกังาน 30,000 คนขึน้ไป 

- สร้ำงระบบตรวจสอบภำยในและระบบกำรก ำกับดูแลกิจกำรทีด่ี ธุรกิจควรมีการก าหนดบทบาท

และหนา้ที่ความรบัผิดชอบระหว่างผูบ้ริหารและบุคลากรในองคก์รที่มีต่อผูม้ีส่วนไดส่้วนเสียทัง้ภายใน

องคก์รและภายนอกองคก์รใหช้ดัเจน มีการจดัตัง้คณะกรรมการตรวจสอบภายในที่เป็นคณะกรรมการ

อิสระ มีการจัดท ารายงานทางการเงินที่น่าเชื่อถือและการเปิดเผยขอ้มูลส าคัญที่เพียงพอ รวมถึงมี 

การตรวจสอบรายงานทางการเงินโดยผู้ตรวจสอบบัญชีที่ได้รับใบอนุญาต เพื่อให้องคก์รมีระบบ 

การตรวจสอบภายในและระบบการก ากับกิจการที่ดีในการป้องกันองคก์รจากความเสียหายในเรื่อง  

การทจุรติและการท าผิดธรรมาภิบาลองคก์ร 

หากองคก์รขนาดใหญ่ หรือกิจการขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ไดม้ีการหมั่นเฝ้าระวงัถึงปัจจยัที่อาจส่งผลต่อ

ความสามารถในการท าก าไรของธุรกิจ และมีการด าเนินกลยุทธ์และแนวทางในการเพิ่มผลก าไรและรกัษาก าไรของธุรกิจไว้

อย่างสม ่าเสมอแลว้นัน้ ไม่ว่าธุรกิจจะอยู่ที่ระดบัใด ก็จะไม่เกิดภาวะขายดีแต่ขาดทนุอีกต่อไป 

 

เกี่ยวกับผู้เขียน 

วราภรณ ์วิรยิะอตุสาหกลุ ด ารงต าแหน่งเป็นท่ีปรกึษา (Consultant) ของศนูยว์ิจยัและใหค้  าปรกึษา สถาบนับณัฑิต

บริหารธุรกิจ ศศินทรแ์ห่งจุฬาลงกรณม์หาวิทยาลัย มีประสบการณใ์นการใหค้  าปรึกษาดา้นการวางแผนกลยุทธ์องคก์รและ

บริหารกลยุทธ์องค์กรมากว่า 10 ปี โดยการท าวิจัยในหลายกลุ่มอุตสาหกรรม การส ารวจความพึงพอใจ การออกแบบ 

Business Model การออกแบบ Financial Model การด าเนินงานทางดา้น Performance Management การด าเนินงาน

ทางดา้น Change Management การบริหารความเส่ียงองคก์ร รวมถึงการวางแผนและบริหารกลยุทธ์ทางดา้นการตลาด

ใหแ้ก่ภาครฐัและภาคเอกชน ทั้งองคก์รขนาดใหญ่ องคก์รขนาดกลาง และองคก์รก่อตัง้ใหม่ เคยด ารงต าแหน่งผูจ้ดัการฝ่าย  

กลยุทธ์องคก์รของบริษัท เจริญโภคภัณฑอ์าหาร จ ากัด (มหาชน) และด ารงต าแหน่งผูช้  านาญการดา้นกลยุทธ์องคก์รของ  

บรษิัท ธนาคารกสิกรไทย จ ากดั (มหาชน) 

 


