
นโยบาย กลยุทธ์การดำเนินงาน และปัจจัยท่ีเก่ียวข้องกโบการ 
ขยายจัวฃองสิงพิมพ์ในเครือข่ายมติชน

ความสำเร ็จของเครอข่ายมติชน มาจากการกำหนดนโยบายจากผ ู้บร ิหารท ี่ม ีความ มุ่ง 
มั่นในการดำเนินการธุรกิจส่ิงพิมพ์ ด ้วยประสบการณ ์ท ี่ยาวนานถึง 21 ปี การบริหารเซิงกลยุทธ์ท ี่ 

ทำให้เครือข ่ายมติซนสามารถดำเน ินงานผ่านวิกฤตการณ ์หลายครั้งมาได ้ รวมทั้งป ็จจัยต่างๆที่เอ ื้อ 

ให ้มต ิชนม ีพ ์ฒนาการอย ่างต ่อเน ื่อง ทำให ้ส ิ่งพ ิมพ ์ในเครือข ่ายมติชนยังคงได ้ร ับความนิยมจากผ ู้ 

อ่านเป็นอันดับหนึ่งในกลุ่มหนังสือพิมพ์ค ุณภาพ ถึงแม ้ว ่าว ิกฤตการณ ์ทางเศรษฐกิจซ ึ่งเร ิ่มด ้นในป ี 

2540 จะส ่งผลให ้หน ังส ือพ ิมพ ์หลายฉบับต้องเล ิกส้มก ิจการไป หรือผลการดำเน ินงานตกตํ่าจน  

ประลบภาวะขาดทุน

ผลการสำรวจบริษ ัทในกลุ่มส ิ่งพ ิมพ์จากงบดุลปี 2540 ในขณะที่บริษ ัทวัชรพล จำกัด  

เจ้าของไทยรัฐ มีรายได้มากที่ส ุดที่ 2 ,872.62 ล ้านบาท ขาดทุน 1,940.50 ล ้านบาท เทียบกับปี 

2539 กำไร 47.56 ล้านบาท อันดับลอง ล ี่พระยาการพ ิมพ ์เจ ้าของเดล ิน ิวค ์รายได ้ 1 ,623.43 ล้าน 

บาท ขาดทุน 187.76 ล้านบาท อันดับสาม เนชั่นมัลติม ีเด ียกรุ๊ป รายได้ 1 ,437.75 ล ้านบาท ขาด 

ท ุน 253.21 ล ้านบาททั้งลามบริษ ัทอ ัตราการเต ิบโตของกำไรต ิดลบ แต่มติซนเป็นเพียงบริษ ัทเดียว 

ในกลุ่มธุรกิจสิ่งพิมพ์ที่ม ีอ ัตราการเติบโตของกำไร

บริษ ัทมติชน มีอัตราการเติบโตของกำไร โดยม ีรายได ้ 1,434.93 ล ้านบาท กำไร 82.81 

ล้านบาท อัตราการเติบโตของกำไร 37.09 เปอร์เซ็นต์

ผ ู้ว ิจ ัยพ ิจารณาผลสำเร็จจากผลประกอบการล่าส ุด และจะเสนอผลการส ืกษาทีนำมา 

ส ู่ความสำเร็จดังกล่าว อันได้แก่ นโยบาย กลยุทธ์การดำเน ินงาน และป ัจจัยท ี่เก ี่ยวข้องก ับการ 
ขยายตัวของธุรกิจสิ่งพิมVโ.นเครือข่ายมติชน อันเป ็นการตอบวัตถุประสงค์การวิจ ัยข้อที่ 2 และ 3
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นอกเหนือจากการศึกษาพัฒนาการของเครือข่ายมติชนในวัตถุประสงค์การวิจัยข้อที่ 1 ซึ่งได้เสนอ
ผลการศึกษาไว้แล้วในบทที่ 4

วัตถุประสงค์การวิจ ัยข้อที่ 2-3 ครอบคลุมประเด็นในการวิเคราะห์ดังนี้ 

1 .นโยบาย

2 . กลยุทธ์การดำเนินงาน

3. ปัจจัยที่เก ี่ยวข้อง

1. นโยบาย
นโยบายหลักของเครือข่ายมติชน คือการประกอบธุรกิจหนังสือพิมพ์ ท ี่ม ีอ ุดมการณ ์ 

ในขณ ะเด ียวก ันก ็ใช ้แนวความค ิดในเช ิงอ ุดมการณ ์ เป ็นฐานในการกำหนดนโยบายรองในด้าน  

ต่างๆ โดยเฉพาะนโยบายด้านข่าว ซึ่งน ับเป ็นหัวใจสำคัญของนโยบายทั้งหมด

"บร ืษ ัท  มต ิชน ได ้ดำเน ินนโยบายการประกอบอาช ีพหน ังส ือพ ิมพ ์ เป ็นธุรกิจที่ม ี 

อุดมการณ ์กำกับอย่างชัดเจนยิ่ง ตัวเลขผลประกอบการ.. แสดงให้เห็นถึงผลสำเร็จทางธุรกิจที่ไม ่ 

หยุดยงการเจริญเติบโต ขณะเดียวก ัน รางวัลข่าวยอดเยี่ยม "อิศรา อมันตกุล" ซึ่งเป ็นรางวัล  

เกียรติยศสูงสุดของงานข่าว รางวัลเกียรติยศอื่นๆ ที่หนังสือพิมพ์ในเครือของบริษ ัทได้รับติดต่อกัน  

หลายปี หลายสิบรางวัลนี้น เป็นเครองชี้ความสำเร็จทางด้านอุดมการณ์อาชีพของมติซน.."

พงษ ์ศ ักด ิ้ พยัฆ'วิเชียร กล่าวถึงนโยบายหลักของมติซน ในหนังส ือรายงานประจำป  ี

2536 อันสะท้อนประสิทธิผลของนโยบายรองในด้านต่างๆ ได้แก่ นโยบายข่าว นโยบายการผลิต  

นโยบายธุรกิจ นโยบายการตลาด และนโยบายบุคลากร

ประสิทธิผลของนโยบายนี้น ย ่อมมาจากเป๋าหมายในการปฎิบ ้ต ิงานซึ่งจำเป ็นอย่าง
ยิ่งสำหรับการบริหารงานทุกชนิด โดยมีเป๋าหมายประหยัดทั้งการเงิน เวลา บุคลากร รวมถึงพลัง
ความลามารถหรือศักยภาพของบุคลากรเหล่านี้ด ้วย (ประชุม รอดประเสริฐ, 2535)
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ด้วยเป้าหมายประหยัด ระมัดระวัง ใช ้บ ุคลากรที่ม ีศ ักยภาพ โดยคำน ึงถ ึงประโยชน ์ล ูง 

สุดในการผลิต แสดงให้เห็นจากนโยบายในด้านต่างๆ ดังนี้

1.1 นโยบายข่าว

20 ปีของมติชน ความสำเร ็จประการสำคัญที่นำไปสู่ความเป ็นองค์กรธุรก ิจล ื่อส ิ่งพ ิมพ  ์

อันดับหนึ่งของประเทศคือ "ความเชื่อถือ"

ความเชื่อถือในอุดมการณ์และการทำงานอย่างมืออาชีพ ทำให้มต ิซนได ้ร ับรางวัลข ่าว 

ยอดเยี่ยมอิศรา อมันตกุล 9 ครั้งในรอบ 20 ปี ส ูงส ุดในกลุ่มธุรกิจหนังลือพ ิมพ ์

ปี 2526 ชื้ออุปกรณ์การศึกษาของ ลปจ.

ปี 2528 สัญญาทาลไทย-อีอ ีช ี

ปี 2530 ทลายแก๊งมาเพิย ทุจริตเครื่องราชฯ

ปี 2532 ทลายแก๊งมารศาลนา

ปี 2536 เป ิดโปงขบวนการผลาญงบประมาณ ๕  แลนล้าน

ปี 2538 ทลายขบวนการยาม้าปลุกลำนึกไทยต้านมัยยาม ้า

ปี 2539 ทลายขบวนการนักธุรกิจการเมืองกลุ่ม 16 ผลาญเงินป ีป ีช ี 8 หม ื่นล ้าน

ปี 2540 เปิดโปงขบวนการการเมือง ข้าราชการประจำ เขมือบงบฯคอมพิวเตอร์

และ ปี 2542 โค่นขบวนการงาบยาสาธารณสุข ๑ 1CL๐๐  ล้าน

รางวัลแห่งความสำเร็จข้างต้น มาจากนโยบายท ี่พงษ ์ศ ักด ิ้พย ัม 'ว ิเช ียร กล่าว 

"นโยบายข่าว ชัดเจน มือิลระ เป็นหนังลือพิมพ์ก ้าวหน้า.."
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ด้วยวิธ ีนำเลนอที่สมหมาย ปาริจฉ ัตต ์ อธิบาย

"นโยบายในการนำเลนอข่าวของมติชน คือการเสนอข่าวที่ม ีค ุณภาพ ประ๓ ทข่าวเจาะ  
ซึงเราวัดคุณภาพได้จากความเชื่อถือ.."

นโยบายในการเสนอข่าวค ุณภาพของมติชน ซึ่งเป ็นการเสนอข่าวที่ม ีสาระหนัก เซ่น 
ข่าวสารการเมือง เศรษฐกิจ หรอที่เรียกว่า "ข่าวหนัก" เพราะผู้อ ่านต้องใช้ความคิด ความรู้ในการ 

ทำความเข ้าใจมากพอสมควร ช ื่งม ืว ัตถุประสงค์เพ ื่อม ุ่งให ้ความรู้และความเข้าใจ แต่ให้ผลทาง 

ต้านจิตใจข้า (ด ร ุณ ีห ิร ัญ ร ักษ ์,2 531 )

ถึงแม ้จะม ิได ้ให ้ผลเช ิงธ ุรก ิจในการขยายฐานผู้อ ่าน ด ้วยเน ื้อหาข่าวคุณภาพที่ใม ่จ ูงใจ 

ในการซื้อมากนัก แต่ประเด็นสำคัญที่เครีอข่ายสิ่งพิมพ์มติชนได้รับ จากแนวนโยบายข่าวของมติ 

ชน ก็คือความเชื่อถือ อันเป็นผลให้มติชนได้ร ับความวางใจในการให้ประเด็นของแหล่งข่าว ซึ่งเป ็น  

ที่มาของหลายรางวัลข่าวยอดเยี่ยมที่มติซนได้ร ับ

กรณีข ่าวยอดเยี่ยมปี 2530 ทลายแก๊งมาเพีเย ทุจรีตเครองราชฯ ที่เป ็นเหตุให้พระและ 

ข ้าราชการช'นผู้ใหญ ่ถ ูกดำเน ินคด ีในฐานทุจร ิตเสนอเร ื่องเพ ื่อร ับเครื่องราชอสิร ิยาภรณ ์น ื้น ก็มา 

จากความเช ื่อถ ือในนโยบายข่าวและวิธ ีการทำงานของมติชน ซึ่งข ้าราชการคนหนึ่งท ี่ร ู้เร ื่องทุจริต 
ครั้งนื้ เลือกที่จะให้ประเด็นข่าวมติชนเพียงฉบับเดียว

ในขณะที่มติซนกลายเป็นสถาบันสื่อท ี่ได ้ร ับความเชื่อถืออย่างสูง จากนโยบายข่าวท ี่ 

ชัดเจน มือิสระ และสะท้อนถึงความก้าวหน้าในแนวคิดและวิธ ีการทำงาน อันเป ็นที่ยอมรับของผู้ 

อ่านท ั่วไป ประชาชาติธ ุรกิจ ก ็ประสบความสำเร็จในการเป็นสื่อกลางในกลุ่มภาครัฐและเอกชน  

โดยเฉพาะกลุ่มผู้ประกอบการธุรกิจ เซ ่น'ท ี่พงษ์ค ักดิ้พย้ฆวิเช ียร กล่าว

"หนังสือพิมพ์ประชาชาติธุรกิจ เป็นสื่อกลางของข่าวสาร เป ็นสะพานเชื่อมระหว่างรัฐ 

กับเอกชน ที่สำคัญคือ เราทำให้ผู้ประกอบการธุรกิจพูดไต้ว่าต้องการอย่างไร ไม ่เห ็นด้วยอย่างไร.."

อย ่างไรก ็ตาม นโยบายการเสนอข่าวท ี่ม ืค ุณภาพของมต ิชน ท ี่เป ็นห ัวใจสำคัญของ 

ความเชื่อถือสื่อสิ่งพ ิมพ ์ในเครือข่ายมติชน ไม ่ส ัมพ ันธ์ก ับนโยบายข่าวของหนังส ือพ ิมพ ์ข ่าวลดที่ผ ู ้
บริหารมติชนทั่งลอง คือ ขรรค์ชัย บ ุนปาน และพงษ์ค ักด ิ้ พยัฆ'วิเชียร รับมาดำเน ินการในฐานะ 
ล่วนตัวมากนัก ระยะแรกของนโยบายข่าว "ข่าวสด" จ ึงเป ็นไปในลักษณะไร้ท ิศทาง

"นโยบายของหนังสือพิมพ์ใม่ค ่อยชัดเจน จับทางตัวเองไม่เจอ คุณขรรค์ชัย ค ุณ พงษ ์ 
ค ักด ิ้ บอกว่าจะออกรายวันอะไรก็ได้ ประชุมก ันว่าถ ้าบทนำเข ียนดีก ็เอาบทนำพาดหัวเลย จนในที่ 

สุดจับข่าวเอามัน คือ ใคร อะไร ที่ไหน ข่าวสดมืให้อ ่านหมด เต ิ้งตายเรามีให้อ ่าน มีย ันตระ เราอัด
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ให้อ ่านเต็มที ใครมันเราเอาด้วย ไม่จำกัดแนวตัวเอง ถึงอย่างไรในความจำก ัดก ็ย ังคงม ีกรอบ ซึ่ง 
มันคือบทสรุปภายใน 1 ปี"

ฐาก ูร บ ุนปาน บรรณาธิการบริหารข่าวลด ซ ึ่งมาจากกองบรรณาธิการประชาชาต  ิ
ธุรกิจ กล่าวถ ึงนโยบายข่าวเร ื่มแรกของข่าวสดที่แตกต่างไปจากนโยบายหลักของมติชน แต่ต่อมา 

ได้ปรับกลยุทธ์การนำเสนอข่าวเป ็นไปตามทิศทางของสื่อหนังส ือในเครือข่ายมติชนทั้งหมด ท ั้งใน  

แง่เนือหาข่าวและบุคลากร หลังจากเวลา 1 ป ีของการตีพ ิมพ ์จำหน ่ายหนังส ือพ ิมพ ์ข ่าวสดยุคสุด  

ท้ายในเครือมติชน ซึ่งจะได้กล่าวต่อไปในส่วนที่ว ่าด ้วยกลยุทธ์การดำเน ินงาน

ฉะนั้น หากมองภาพรวมของนโยบายข่าวของหนังส ือพ ิมพ ์ 3 ซื่อฉบับ คือ มติซน  

ประชาชาติธุรกิจและข่าวลด พบว่าความเชื่อถือในแนวคิด ปรัชญาในการทำหนังส ือพ ิมพ ์ค ุณภาพ  

แม้กระทั้งหนังสือพิมพ์เชิงปริมาณเช่นข่าวสด ก ็ได ้ร ับความเชื่อถือในแง่ของข่าวเช ิงสะท้อนลังคมที่ 

มีสาระ การเติบโตอย่างต่อเนื่องของหนังสือพิมพ์ทั้ง 3 ช ื่อฉบ ับจึงเป ็นความสำเร็จของนโยบายข่าว 
ที่เน ้นความชัดเจน เป ็นอิสระและก้าวหน้าตลอดระยะเวลา 20 ปี

ค ุณ ภ า พ ข อ งห น ัง ส ือ พ ิม พ ์ใน เค ร ือ ข ่า ย ม ต ิช น  ม ิได ้ส ะท ้อ น ค วาม ส ำ เร ็จ จ าก  

ประสบการณ ์อ ันยาวนานในการทำข่าวเท ่าน ั้น หากแต่การผลิตหนังส ือพ ิมพ ์เพ ื่อสะท้อนคุณภาพ  

ของเนื้อหาก็น ับเป ็นนโยบายสำคัญอีกประการหนึ่งด ้วย

1.2 นโยบายการผลิต
พงษ ์ค ักด ิ้ พยัม'วิเชียร กล่าวถ ึงนโยบายการผลิตของสิ่งพ ิมฟในเครือข ่ายมติชน ซึ่งเป ็น  

ปรัชญาพื้นฐานของการผลิตนับจากยุคก่อตง

"เราลงท ุนทางด ้านการผล ิตอย ่างระม ัดระว ังและรอบคอบ  ความระม ัดระว ังและ  

รอบคอบในการผลิต นำไปล่การผลิตที่ใช้เครื่องมือ เครื่องจักรอย่างเต็มประสิทธิภาพ ได้ผลผลิต  

มากที่ส ุด ซ ึ่งณ ์ฎฐพงค ั ลิมจิตติ ผ ู้อำนวยการฝ่ายผลิต กล่าวว่า

"ส ่วนของการผลิตจะใช้ค ุณสมนัต ิของแท่นพิมพ์ สามารถวางการผลิตได ้ 2 อย่าง คือ 
S ing le o r Double Production หมายถึงใน 1 วงพ ิมพ ์จะใส ่ได ้ 2 เพลท ซ ึ่งแปลว่าพ ิมพ ์ได ้ท ีละ 

สองหน้า และสามารถเลือก p roduction  ได้เป็น 2 ชนิด ค ือพ ิมพ ์ 1 ครัง หรือ 1 p roduc tion  ได ้ 2 

cop y  หร ือพ ิมพ ์1 คร ั้งหร ือ1 รอบหม ุนได ้ 2 p roduction "
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ลอดคล้องกับนโยบายการผลิตท่ีบรรณาธิการอำนวยการมติชน กล่าวว่า

"เราพยายามทำทุกอย่างให้ได้มากท่ีสุด เซ่น แท่นมีเพียง 2 แท่น เราพิมพ์ทุกอย่างท้ัง 
หมด รวมถึงรับจ้างพิมพ์งานด้วย ในเวลาท่ีคนอ่ืนพิมพ์วันละ 4-5 รอบ แต่เราพิมพ์18 รอบ"

การใช้แท่นพิมพ์เต็มประสิทธิภาพ เป็นไปตามแนวคิดในการบริหารทุนการผลิต 
หนังสือพิมพ์ ท่ีนอกจากจะต้องเป็นการลงทุนท่ีสอดคล้องกับหน่วยการผลิตแล้ว ยังต้องคำนึงถึง 
คุณภาพของการผลิตเพื่อสนองตอบความต้องการของผู้อ่านทั้งในแง่เนื้อหาข่าวและรูปแบบของ 
ผลิตกัณฑ์ด้วย (มาลี บุญคิริพันธ์ 1 2534)

ในยุคแรกมติชนใช้แท่นพิมพ์ของโรงพิมพ์พิฆเณศ ซึ่งเป็นแท่นพิมพ์เดิมของประชา 
ชาติรายวันและเป็นแท่นพิมพ์เดียวกับเข็มทิศธุรกิจ ซ่ึงต่อมาเปล่ียนเป็นประชาชาติธุรกิจ พิมพ์ 
จำนวน 8 หน้า ลีขาวดำ จากน้ันพัฒนาการของแท่นพิมพ์ก็เป็นไปด้วยนโยบายการผลิตท่ีระมัด 
ระวัง รอบคอบโดยคำนึงถึงประสิทธิภาพสูงสุด ฉะน้ัน การขยายแท่นพิมพ์ของมติชนในยุคแรกๆจึง 
สะท้อนแนวคิดในเชิงอนุรักษ์มากกว่าการมองไปช้างหน้า

จนกระท่ังหลังเข้าตลาดหุ้น มติชนได้ลงทุนในเร่ืองเคร่ืองมือ เคร่ืองจักรมากข้ึน โดยได้ 
มีการจัดช้ือเคร่ืองพิมพ์ยูนิแมน จากประเทศเยอรมัน จำนวน 8 ยูนิต ราคา 120 ล้านบาท เพ่ือรอง 
รับยอดจำหน่ายสูงท่ีเพ่ิมข้ึน และตอบสนองความต้องการลงโฆษณาล่ีลีของลูกค้าโฆษณา

ตารางที่ 1 ปริมาณการผลิตของนิตยสาร (จำนวนพิมพ์ต่อฉบับ)

นิตยสาร จ 2535 จ 2536 จ 2537 ปี 2538
คิเลปวัฒนธรรม 35,000 35,000 40,000 40,000
สุดสัปดาห์ 130,000 150,000 250,000 260,000
เทคโนโลยีซาวบ้าน 55,000 55,000 60,000 65,000
เส์นทางเศรษฐี 65,000
อสังหาริมทรัพย์ 25,000 25,000 30,000
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การพัฒนาเคร่ืองมือ เคร่ืองจักรในการผลิตต้ังแต่ยุคก่อต้ังท่ีใช้วิธีการเช่าแท่นพิมพ์ จน 
มาถึงการช้ือแท่นพิมพ์พันสมัยเป็นของตนเอง นับเป็นส่วนหน่ึงของนโยบายธุรกิจ ที่มาจากวิจัย 
ทัศน์'ของผู้บร'หารด้วย

1.3 นโยบายธุรกิจ
นโยบายธุรกิจ เร่ืมจากพ้ืนฐานการพิจารณาใบอนุญาตหัวหนังสือพิมพ์ เงินทุน และ 

บุคลากร ด้วยแนวคิดของพงษ์ศักดิ,'พยัฆ'วิเชียร

"..การดำเนินธุรกิจสิ่งพิมพ์คุณควรจะต้องมืใบอนุญาตหัวหนังสือพิมพ์ เงินและ 
บุคลากร ถ้าไม่มืส่ิงเหล่าน้ีก็ไม่สามารถทำธุรกิจส่ิงพิมพํได้"

ใบอนุญาตหัวหนังสือพิมพ์เป็นสินค้าราคาแพงในยุคก่อตั้งมติชน โดยเฉพาะหนังสือ 
พิมพ์ท่ีมืวัตถุประสงคํในการเสนอข่าวสารทางการเมือง เน่ืองจากอำนาจรัฐท่ีเข้มงวดในการเสนอ 
ข่าว ความเห็นวิพากษ็วิจารณ์รัฐบาลในขณะน้ัน

"เราต้องมี Lisence ต้องมีหัวหนังสือ เพราะรัฐบาลควบคุมอยู่ มีประกาศคณะปฎิวิติ 
ฉบับท่ี 17 มี ป.ร.42 ราคาหัวหนังสือพิมพ์ประมาณ 1-2 ล้านบาท"

พงษ์ศักด้ิพยัฆ'วิเชียร กล่าวถึงเง่ือนไขสำคัญของการประกอบธุรกิจ หนังสือพิมพ์ที่แม ้
แต่มติซนก็มิได้มีใบอนุญาตเม่ือตีพิมพ์และจัดจำหน่ายในฉบับแรกๆ แต่ก็สามารถดำเนินการได้ซ่ึง 
จะได้กล่าวต่อไปในส่วนของปัจจัยการเมืองท่ีมีผลต่อการขยายตัวของส่ิงพิมพ’ไนเครือข่ายมติซน

นอกจากหัวหนังสือท่ีเป็นจุดเริ่มต้นของธุรกิจหนังสือพิมพ์ ซ่ึงมติชนได้มาด้วยวิธีการ 
ทางการเมืองซึ่งไม่อาจให้หจักประพันในความมั่นคงทางธุรกิจแล้ว เงินทุนซ่ึงเป็นนโยบายธุรกิจ 
สำคัญของมติชนยังเป็นเงินทุนท่ีมีความเส่ียงในทางธุรกิจด้วย จากคำกล่าวของพงษ์ศักดิ้ พยัฆ
วิเชียร
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" . . ท ี่ชัดท่ีสุดไม่เหมือนคนอ่ืน คือผู้บริหารเร่ิมด้นด้วยการแบกรับธุรกิจท้ังหมด คือ คุณ 
ขรรค์ชัยกับผมไปร่วมกู้เงินค้ําประกัน กู้ทรัลต์ดอกเบ้ียร้อยละ 30 แล้วมาให้บริษัท"

การใช้เครดิตล่วนตัวของผู้บริหาร ในการกู้ยืมเงินทุนในยุคก่อตงมติซน เป็นผลในการ 
กำหนดนโยบายธุรกิจที่ระมัดระวัง รอบคอบ โดยเฉพาะการจัดช้ือแท่นพิมพ์ ซ่ึงเป็นเคร่ืองมือ 
เคร่ืองจักรสำคัญสำหรับการผลิตในอุตสาหกรรมสิงพิมพ์

พงษค์ ัก ด ิ้พยฆั'วเิชยีร กล่าวในประเด็นน้ีว่า

"ในการขยายตัวของมติชนตอนเร่ิมต้น เร่ิมจากการเช่าแท่น แล้วเราอยากมีแท่นเป็น 
ของตนเอง ผมมีความชำนาญในเรื่องน้ีมาต้ังแต่เมืองนอก มีคนมาเสนอขายมากมาย ในการ 
ประชุมเรายังไม่ยอมรับ เพราะในความอยากได้ เรายังไม่ม่ันใจว่าเราจะทำได้ ไม,แน่ใจว่าจะช้ือ 
และผ่อนเขาไต้หรอไม่ ม่ันคือมติซนจะไม่ยอมเสียเครดิตอย่างเด็ดขาด เรามีความเป็นตัวอย่างของ 
หนังลือพิมพ์ท่ีดี ท่ีไม่ควรเสียไป ดังม่ันเครดิตเร่ืองการเงินถือว่าสำคัญมาก บางเร่ืองเช่นการเรียง 
พิมพ์ มติชนศึกษาก่อนไทยรัฐด้วยซ้ํา แต่ด้วยความคิดท่ีไม่มีเงิน ก็ต้องทำในส่ิงท่ีมือยู่ให้ดีท่ีสุด ใน 
ท่ีสุดก็ไปช้ือแท่นเก่า เป็นกองเศษเหล็กช้ือมาแล้วจัดช่างมาประกอบใหม่ เป็นแท่นได้มา 2 ยูนิต 
เร่ิมด้นพิมพ์มติชนรายวัน รายล้ปดาห์ แล้วก็ไปขยายแท่นจ้างช่างในประเทศ สร้างแท่นอีก 1 แท่น 
ข้ึนมาเพ่ือใช้เล้ียงตัว จนสามารถย้ายมาอยู่ท่ีปัจจุบันน้ีได้"

ไมเ่พยีงการลงทนุจดัชือ้แทน่พมิพท์ีเ่ริม่ดน้จากพืน้ฐานดน้ทนุตํา่ แตค่ำนงึถงึความเชือ่ 
ถอืในการขยายฐานเงนิทนุในอนาคตเทา่มัน่ หากนโยบายธรุกจิในแนวทางเดยีวกนัยงักำหนดดน้ 
ทนุการทำงานในหอ้งขา่วทีพ่จิารณาคณุภาพของงาน เปน็หวัใจหลกัในการสร้างความเชือ่ถอืมาก 
กว่าการลงทนุในเร่ืองเคร่ืองมอื เคร่ืองจักร ซึง่เปน็เพยีงองคป์ระกอบหนึง่ของการทำงานดว้ย

"เราเริ่มด้นทำงานแบบไหนก็ได้ ทำไปเลยไม่ต้องรอพรุ่งน้ี มือะไรทำไปก่อน แล้วทำออก 
มาให้มันดี เครื่องเรียงพิมพ์ด้วยภาพก็เหมือนกัน เราก็คิดก่อนว่าจะชื้อจนกระทั้งการตัดสินใจ 
อย่างระมัดระวังก็ชื้อมา 1 เคร่ือง ในขณะที่คนอื่นชื้อ 7 เคร่ือง ทำหนังสือพิมพ์ 12-16 หน้า เรา 
ช้ือ 1 เคร่ือง ทำหนังสือพิมพ์ 12 หน้า ทำประชาชาติธุรกิจ ทำรายสัปดาห์ พยายามจัดเวลา มี 2
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เคริอง ทำได้ 3 เล่ม จนคนขายบอกว่าห้ามใครมาดูงานที่นี่ เพราะว่าเขาจะขายของไม่ได้ และก็โต
มาจนถึงเรื่องแท่น ฝรั่งยอมให้มติชนชื้อ เพราะเขามั่นใจว่าเป็นหนังสือพิมพ์ฉบับเดียวที่มีเงินชำระ
เพราะคนขายเป็นคนรับประกัน.."

การเน้น'ในเนือหา คุณภาพของงาน มากกว่ารูปแบบการทำงาน ด้วยนโยบายที่พงษ์ 
กักดิ้ พยัฆ'วิเชียร กล่าวถึงข้างต้น น่าไปล่เป้าหมายท่ีจะดำเนินธุรกิจหนังสือพิมพ์โดยไม่ต้องพ่ึงพา 
โฆษณาเป็นหลัก หากแต่เป็นนโยบายในการทำให้หนังสือพิมพ์อยู่ได้ด้วยยอดจำหน่าย อันเป็น 
แนวนโยบายต้ังแต่เร่ิมแรกของมติชน ด้วยเหตุผลท่ี บรรณาธิการอำนวยการมติชน กล่าวว่า ล่ิงท่ี 
เขาพยายามปลูกฝังให้คนทำงานมติซนเชื่อก็คือปรัชญาในการทำหนังสือพิมพ์ให้อยู่ได้โดยไม่ต้อง 
มีโฆษณา

"..การมีโฆษณามากๆ ไม่ใช่เงินจรง  ๆ อย่าไปลงทุนเพ่ีอเงินท่ีมาจากการโฆษณา จน 
กว่าจะม่ันใจว่า มันเป็นเงินท่ีชัดเจนแน่นอน การขยายงานของหนังสือพิมพ์ต้องระมัดระวัง เพราะ 
รายได้จากการโฆษณาไม่ใช่ของแท้ ไม่ใช่รายได้หลักเพราะมันลามารถลดได้ รายได้จริง คือ จาก 
การขาย ทำให้คนนิยมอ่านข้ึนมา ขายมากโฆษณาก็มาก เพราะฉะนั้นถึงไม่มีโฆษณาหนังสือพิมพ ์
ก็ต้องอยู่ได้ บริษัทก็ต้องอยู่ได้ แม้จะต้องตัดหน้าของหนังสือพิมพ์ออกให้เหลือเพียง 3-4 หน้าก ็
ตาม แต่ยังมีคนอ่านของคุณอยู่"

อย่างไรก็ตาม หลังจากการเข้าตลาดหุ้นท่ีผลประกอบการของบริษัทจะต้องเป็นแรงจูง 
ใจในการลงทุนชื้อหุ้นของประชาชน ประกอบกับการเปลี่ยนแปลงผู้บริหารที่มาจากลายงาน 
โฆษณา ทำให้ทิศทางของนโยบายธุรกิจที่ให้ความลำกัญกับยอดจำหน่ายเปล่ียนแปลงไป เป็น 
การให้นํ้าหนักความลำกัญตั้งรายได้จากการจำหน่ายและรายได้จากการโฆษณาควบคู่กันไป

นโยบายธุรกิจที่เกี่ยวกับรายได้จากการโฆษณา ณรงค์ จุนเจือคุภฤกษ์ ผู้บริหารมติขน
ที่ดูแลรับผิดชอบในด้านธุรกิจ ได้กำหนดแนวทางใหม่ทีจะใช้บริบททางลังคม เป็นตัวกำหนด-
เนื้อหาหนังสือพิมพ์ และลร้างรายได้โฆษณาจากจุดตังกล่าว
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"ข่าวนำของประชาชาติขณะน้ัน ก็คือข่าวการเงิน เกษตร อุตสาหกรรมในช่วงปี 2524- 
2525 ผมเข้ามาร่วมงานกับมติชน บริษัทยังง่อนแง่น ไม่เจริญก้าวหน้าเท่าไหร่ บริษัทต้ังอยู่วัดราช 
บพิตร ช่ึงผมเข้ามาตอนน้ันมีหนังสือพิมพ์อยู่เพียง 2 ฉบับ'ในเคริอ คือประชาชาติธุรกิจ และมติซน 
รายวัน จนกระทั่งหนังสือพิมพ์ประชาชาติธุรกิจบูมขึ้นมาเนื่องจากรายได้จากการโฆษณา 
อลังหาริมทรัพย์ เคร่ืองไฟฟ้า รถยนต์ ซึ่งไม่ได้เป็นกลุ่มเป้าหมายในสายตามาก่อน เพราะโฆษณา 
พวกน้ีจะไม่มองหนังสือพิมพ์กระดาษขาว จะมองแต่ไทยรัฐ เดลินิวลั หนังสือพิมพ์หัวสี มติชนก็ 
พยายามสร้างหนังสือพิมพ์ Segment ข้ึนมาใหม่.."

การขยายฐานการผลิตเน้ีอหาของมติชน จากกลุ่มคนรุ่นใหม่ ไปส่กลุ่มอาชีพ กลุ่มคน 
อ่านสาระและบันเทิงจากหนังสือพิมพ์เชิงปริมาณ ทำให้รายได้จากการโฆษณาบวกกับการจัด 
จำหน่ายของมติชนก้าวกระโดดเป็นรายได้หลักของบริษัทแทนที่ประชาชาติธุรกิจหลังจากการเข้า 
ตลาดหลักทรัพย์

"ช่วงเข้าตลาดหลักทรัพย์น้ัน ประชาชาติธุรกิจก็เติบโตตามลำดับ ลํวนมติชนก็เติบโต 
จากส่วนการเมืองเล็กๆ พยายามขยายกว้างข้ึนมาเป็นเร่ือง ครู การคืกษา คืลป'วัฒนธรรม บันเทิง 
และก็พัฒนาผลิตภัณฑ์ไปเร่ือยๆ เพ่ืมหน้าหนังสือพิมพ์ จนทำให้ประชาชาติธุรกิจท่ีเคยเติบโตถึง 
70 เปอร์เซ็นต์ เม่ือมติชนเติบโตตามมา ลัดส่วนก็เปล่ียนไปเป็น 60 1 40 1 65 และ 35 เปอร์เซ็นต์ 
เม่ือเทียบลัดส่วนจะเห็นว่ามติชนโตข้ึนเร่ือยๆ ในขณะทียอดขายประชาชาติธุรกิจมิได้ลดลง แต่ 
เป็นเพราะยอดขายบวกโฆษณาของมติชนเพ่ิมข้ึน"

ตารางที่ 3 Circuration จากอดีต - อนาคต

หนังสิ'อพิมพ์ 2535 2536 2537 2538 2539
มติชนรายวัน 234,000 280,000 300,000 330,000 360,000
ประชาติธุรกิจ 70,000 75,000 80,000 80,000 80,000
ข่าวสด 120,000 180,000 220,000 360,000 450,000



84

ณรงค์ จ ุนเจือศุภฤกษ์ กล่าวถึงการขยายฐานคนอ่านมติชน ที่เป็นผลให้สามารถสร้าง 
รายได้จากยอดจำหน่ายและโฆษณาเพิ่มขึ้น โดยที่บริบททางสังคมเป็นองค์ประกอบสำคัญในการ 
สร้างรายไดในทั้ง 2 ทางนั้นด้วย

"มติชนมีความเติบโตที่ชัดเจนมาก คือตอนพฤษภาทมิฬ ทำให้ยอดมติชนเพิ่มขึ้น L-นอง 
จากช่วงนั้น สื่อทีวีและวิทยุถูกปิดทั้น ในขณะที่มติชนกล้านำเสนอข่าวอย่างตรงไปตรงมา ทำให้ได  ้
รับความเชื่อถือ ยอดขึ้นมามหาศาล พฤษภาทมิฬทำให้มติชนเกิดทั้งในเชิงการขายและโฆษณา 
ในเชิงการขายเราไปบอกลูกค้าว่า ยอดจำหน่ายเราเพิ่มขึ้น ยอดพิมพ์ 4-5 แสน ลูกค ้าเก ิดความ  
เชื่อถือ ลงโฆษณาก็ได้ผล ในเชิงโฆษณาใช้นโยบายเดียวกับประชาชาติธุรกิจ คือลง 3 แถม 1"

ความสัมพ ันธ์ระหว่างนโยบายธุรกิจ กับคุณภาพของเนื้อหาในช่วงวิกฤตการณ์ทาง 
การเมือง เป็นผลในด้านธุรกิจ เช่นที่กรรมการผู้จัดการมติชน กล่าว

"จากข่าวพฤษภาทมิฬ ทำให้มติชนขึ้นมาเป็นอันคับ 3 แซงสยามกีฬา เป็นรองเพียง 
ไทยรัฐและเดลินิวสั ยอดเราเพิ่มขึ้นเป็นเท่าตัวทั้งในกธุงเทพฯและต่างจังหวัด ก็เลยทำให้ตัวมติซน 
ติดตลาด รายได้โฆษณาเป็นกอบเป็นกำ บริษัทจึงจัดทีมการขายขึ้นมา ปรับให้มติชนเป็นระคับ 
เดียวกับประชาชาติ"

และนโยบายธุรกิจที่ประสานระหว่างการสร้างรายได้และทิศทางของข่าว ก็เป ็นนโยบาย 
เดียวกับที่ใช้ในกรณีข่าวสด อันเติบโตจากข่าวพระยันตระ เณรแอร์ และภาวโนพุทธโธ นอกจากการ 
ใช ้นโยบายธ ุรก ิจในการใช ้ความเป ็นเคร ือข ่าย ขยายตลาดข่าวสดจากฐานระบบการจัดจำหน่าย 
ของมติชนกับประชาชาติธุรกิจ ซึ่งจะกล่าวถึงในนโยบายการตลาด

ความสำเร ็จในนโยบายธุรก ิจอ ีกประการหนึ่ง คือ การสร้างนักบริหารจากกลุ่มนัก 
หนังสือพิมพ์ ด้วยการปลูกฝังความเป็นนักหนังสือพิมพ์อาชีพที่ให้การเรียนรู้งานบริหารไปพร้อมๆ 
กัน ซึ่งประเด็นนี้เป็นปัญหาในเชิงบริหารค่อนช้างมากในองค์กรธุรกิจสื่อหนังสือพิมพ์ แต่สำหรับ 
มติชน พงษ์คักดิ้พยัฆ'วิเชียร กล่าวว่า
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"..แต่ละคนก็มาจากนักข่าว รองประธานที่ชื้อแท่นครั้งละ 3-4 ร้อยล้านก็เป็นนักศึกษา 
วารสารศาสตร์ ทุกคนก็โตขึ้นมาจากความไม่รู้ คิดว่าตัวเองไม่รู้ และพยายามจะศึกษางาน ทุกคน 
ไม่รู้เรองบรหาร ทำเป็นแต่หนังลือพิมพ์อย่างเดียว ทุกคนเป็นนักหนังลือพิมพ์ ผมก็ยังคงเขียนต้น 
ฉบับอยู่ทุกวัน ด้วยความที่เราไม่รู้ และพยายามเรียนรู้โดยจ้างนักวิชาการบ้าง ถึงแม้จะช้า อาจด  ู
ไม่ทันสมัย ไม่ก้าวหน้า ไม่โลกากิวัตน์ ดูอนุรักษ์ แต่ด้วยความระมัดระวัง วันนี้เราโตไปตามตัวที่จะ 
โตได้.."

หากพิจารณาภาพรวมของนโยบายธุรกิจ พบว่ามติชนประสบความสำเร็จอย่างสูงใน 
การ'ใช ้ความเชื่อถ ือท ั้ง,ในเช ิงธ ุรกิจและอุดมการณ ์ เป็นหลักในการสร้างความเติบโตให้กับสื่อสิ่ง 
พิมพ์ทั้ง 3 ชื่อฉบับ โดยสามารถขยายฐานรายได้ในยอดจำหน่ายและโฆษณาไปพร้อมๆกัน อัน 
สะท้อนให้เห็นฐานะการแข่งขันที่เข้มแข็งในทางธุรกิจและจะเป็นแรงผลักตันสำคัญในนโยบายการ 
ตลาด อันมีวัตถุประสงค์ที่จะขยายตลาดให้ครอบคลุมทุกกลุ่มเป้าหมาย

1.4 นโยบายการตลาด
การตลาดหนังสือพิมพ์ ก็คือ ความสามารถในการรู้หนังลือหรือการอ่านที่เพิ่มขึ้น ทำ 

ให้กลุ่มเป้าหมายเพิ่มขึ้น และหากสามารถกระจายผลิตภัณฑ์ไปได้อย่างทั่วถึงแล้ว ก็จะเป็นทาง 
หนึ่งในความอยู่รอดของธุรกิจ

จากการสำรวจอัตราเฉลี่ยการอ่านหนังสือพ ิมพ์ในกลุ่มประเทศอาเซ ียน 10ประเทศ 
เมื่อปี 1994 โดยนายแอนดรูว ์ กรน ผู้อำนวยการสื่อของสำนักงานวิจัยและสำรวจในประเทศ 
สิงคโปร์ พบว่า ตัวเลขการอ่านหนังสือพิมพ์ของประเทศไทย มีอัตราเฉลี่ยที่ 37เปอร์เช ็นต์ เป็น 
อันตับที่ 9 ในกลุ่มอาเซียน แสดงให้เห็นดัชนีชื้วัดความต้องการของผู้บริโภคยังมีอยู่ในอัตราที่สูง 
มาก และเป็นโอกาสที่ผู้บริหารมติชน อย่างพงษ์คักดิ้ พยัฆ'วิเชียร มองเห็น

"หลักการตลาดง่ายๆ คือ ทำอย่างไรถึงจะให้เกิดประโยชน์สูงสุด ใน producti๐itivity ที 
มีอยู่ และcapebility ที่คนมีอยู่ จากสิ่งที่มติชนมองเห็น คือ ประเทศมีคนตง 60 ล้านคน หนังลือ 
พิมพ์รวมกันประมาณล้านกว่าฉบับ เพราะฉะนี้น่ มันยังมีที่อีกเยอะแยะที่จะต้องทำหนังลือพิมพ์ 
ขายได้ รวมถึงประเทศที่ต้องการจะพัฒนา ต้องเริ่มจากการพัฒนาความคิด ช่ืงมาจากการอ่าน
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อัตราการอ่านของเรายังต่ํามาก เพราะฉะนนเราจึงเห็นช่องทางท่ียังทำได้อีก ในจังหวะที่เหมาะลม 
หรอเหตุการณ์ท่ีเหมาะสม..1,

การใช้จังหวะท่ีเหมาะสมของผู้บริหารมติซน ก็คือ มติชนต้องมีจุดขายที่หนังสือพิมพ์ 
ฉบับอ่ืนไม่มี เริ่มจากสิ่งที่ไม่มีขยายฐานออกไป ล่นโยบายการตลาด และจากมติชนก็ขยายออกไป 
ยังหนังสือเฉพาะกลุ่ม เช่น หนังสือมติชนสุดสัปดาห์ คืลป'วัฒนธรรม เทคโนโลยีชาวบ้านฯลฯ

นโยบายการตลาดที่มุ่งกระจายกลุ่มเป้าหมายเพื่อขยายตลาดของสื่อสิ่งพิมพ์เพียง 
อย่างเดียว รศ.ดร.เลริ วงษ์มณฑา ในฐานะนักวิชาการ ด้านลื่อสารมวลชน กล่าวว่า

“การขยายลื่อสิ่งพิมพ์เพียงอย่างเดียวของมติซน,นนมีความจำเป็นต้องขยายมาจาก 
โครงสร้างของงานทั้งหมด โดยมีเป้าหมายที่จะครอบคลุมลื่อประ๓ ทสิ่งพิมพ์ให้ครบทุกราย ซ่ึง 
เป็นจุดแข็งของมติชน และยังมีความพยายามที่จะครอบงำ วิธีคิดของผู้บริโภคลื่อให้ได้ครบใน 
ทุกกลุ่ม (เพศ, อายุ, ฐานะ, การศึกษา, อาชีพ) ทั้งนี้ทั้งข้อสังเกตุได้จากการแตกแขนงของลื่อ ได้แก่ 

ในกลุ่มต่าง ๆ มีการออกหนังสือพิมพ์รายวัน ตามกระแสเพื่อให้ผู้บริโภคได้ร้บรู้ 
ข่าวสารทุกวันเป็นการตอกยํ้าความคิด ลักษณะของตัวมติซนรายวัน จะเป็นข่าวประ๓ ทการเมือง 
โดยมีกลุ่มเป้าหมายที่ชัดเจนว่าเป็นชายถึง 70 เปอร์เซ็นต์ 

รายสัปดาห์ เพ่ือสรุปข่าว 
เทคโนโลยีชาวบ้าน เป้าหมายเฉพาะกลุ่ม
ประชาชาติธุรกิจ เป็นลักษณะของกลุ่มธุรกิจแต่ยังไม่ทิ้งลักษณะเด่น หรือ อิงการ

เมือง
ข่าวสด เป็นการเข้ามาเพื่อชิงการตลาดจากไทยรัฐ โดยใช้ภาษาชัดเจน ตรง

ประเด็นรุนแรง”
ป้จจัยที่ม ีผลต่อการกระจายลื่อสิ่งพ ิมพ์เพ ียงอย่างเด ียวของมติชน เนืองมาจาก 

ค่ายมติชนมีข้อจำกัดทางศักยภาพของบุคลากร เมื่อเทียบกับเนชัน กานมีสือมาก ๆ จะมีผลดีใน 
การดึงเม็ดเงินเข้ามาจากเอเย่น เนื่องจากว่ามีแผนการตลาด (Media Plan) ในลักษณะของการ 
ขาย Package โดย'ใช้วิธี Combine Rate การชิงความได้เปรียบในแง่ของการตลาด ทำให้ขาย 
โฆษณาได้ง่าย นอกจากนี้ มตชิ น  จะมีประชาชาติธุรกิจ ซ่ึงมีฉบับเสริม (Supplementation
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Seqment) ซ่ึงจะมีผลในเรองของข่าว และการตลาด เป็นตัวสร้างรายได้" (สัมภาษณ์ 20 เมษายน 
2542)

การขยายฐานจากส่ิงท่ีมติชนไม่มี ก็คือการขยายกลุ่มเป้าหมายเดิมจากกลุ่มนักศึกษา 
ปัญญาชน ออกไปลุ่กลุ่มข้าราชการ นักธุรกิจ และนักการเมือง อันสะท้อนให้เห็นจากแนวคิดของ 
สมหมาย ปา'ริอัตต์

"..แนวความคิดเร่ิมเปล่ียนแปลงไปมากข้ึน เพราะกระแสท่ีจะชูความร้อนแรงอย่างเดิม 
เปล่ียนไป เพราะการเมืองลดอุณหภูมิลง แนวความคิดท่ีจะกระจายเน้ือหาไปล่กลุ่มคนอ่านให้ 
กว้างขวางท่ีสุดก็มืมากข้ึน เรามีการวิพากษ์วิจารณ์กันเสมอๆว่า เราจะทำหนังสือพิมพ์เพ่ือกลุ่มผู้ 
อ่านเฉพาะผู้อ่านเดิมๆ คงจะลำบาก คนกลุ่มเดิมคงไม่ได้ จึงต้องขยายไปล่บรรดาข้าราชการ นัก 
ธุรกิจ นักการเมือง

นโยบายการตลาดท่ีมุ่งเน้นกระจายเน้ือหาไปล่กลุ่มคนอ่านในวงกว้าง นอกจากการใช้ 
ระบบการจัดจำหน่ายท่ีเข้มแข็งโดยผ่านบริษัทงานดีแล้ว การบริหารงานในลักษณะเครือข่ายหรือ 
แบบกลุ่มของมติชน ยังเป็นกลไกสำคัญในการขยายตลาดของส่ิงพิมพ์ไปยังกลุ่มเป้าหมายต่าง  ๆ
ด้วย

ณรงค์ จุนเจือศุภฤกษ์ กล่าวถึงความได้เปรียบของมติชนในประเด็นน้ืว่า

‘'ข่าวสดโตจากการท่ีมติชนกับประชาชาติธุรกิจพาไป จัดจำหน่ายโดยใช้รถของมติชน 
ช่วงแรกทางบริษัทยังบังคับขายหนังสือCombine Rate ระหว่างมติชนกับข่าวลด...”

การใช้เครือข่ายมติชนเป็นช่องทางจำหน่ายข่าวสด ซึ่งเป็นผลิตภัณฑ์ใหม่,น้ัน ทำให้ 
ข่าวลดไม่ต้องลงทุนเพิ่มและสามารถล่งหนังสือพิมพ์ข่าวสดไปยังผู้บริโภคได้ เป็นล่วนหนึ่ง 
ของกระบวนการตลาดซึ่งกระบวนการตังกล่าวทำให้ความพยายามแสวงหาความพอใจสูงสุดของ 
ผู้บริโภค และความต้องการกำไรสูงสุดของหน่วยผลิตสัมฤทธ้ิผล ตังน้ันการตลาด:จึงเป็นล่วนหน่ึง 
ของการปฏิบัติดำเนินการด้านที่เก่ียวกับการทำให้สินค้าและบริการผ่านจากทางด้านผู้ผลิตไปยังผู้ 
บริโภค และยังสร้างความพอใจสูงสุดให้แก่ท้ังผู้ผลิตและผู้บริโภค(คิม ไชยแสนสุข,2525)
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นอกจากกระบวนการตลาดที่เป็นนโยบายสำคัญในการลร้างความเติบโตให้กับสิ่ง 
พิมพ์ในเครือข่ายมติชนแล้ว บุคลากรก็เป็นส่วนหนึ่งในนโยบายที่ละท้อนความสำเร็จของมติชน 
ด้วย

1.5 นโยบายบุคลากร
นโยบายบุคลากรของเครือข่ายมติชน นับเป็นหัวใจสำคัญในการผลักดันให้ส่ิงพิมพ์ทั้ง 

3 ช่ือฉบับ ก้าวไปลู่เปัาหมายแห่งความสำเร็จ โดยเฉพาะการหล่อหลอมให้บุคลากรภักดีต่อองค์กร 
ด้วยการเปิดโอกาสให้พนักงานช้ือหุ้นมติซนในราคาพาร์อย่างไม่มีเงื่อนไข เพ่ีอความรู้สึกในการมี 
ส่วนร่วมในการเป็นเจ้าของมติชน การลร้างจิตสำนึกในสถาบันท่ีมีภาพพจน์ของนักหนังสือพิมพ์ท่ี 
ดี รวมท้ังการส่งเสริมให้มีการนึกอบรมพนักงานระดับบริหารท่ีมาจากนักหนังสือพิมพ์ ให้มีแนวคิด 
และความเข้าใจในเชิงบริหารธุรกิจ

หลังจากเข้าตลาดหลักทรัพย์ ผู้บริหารมติชนได้เปิดโอกาสให้พนักงานทุกคนช้ือหุ้นใน 
ราคาพาร์โดยไม่จำกัดจำนวนหุ้น ช่ืงทำให้พนักงานมีความรู้สึกร่วมในบริษัทเป็น และทุ่มเทการทำ 
งานอย่างเต็มที่ ในขณะเดียวกัน การสร้างความสำนึกในการเป็นนักหนังสือพิมพ์ท่ีดี มีจุดยืน 
ชัดเจน รวมทั้งลักษณะการบังคับบัญชาท่ีไม่ชับซ้อน เป็นพลังสำคัญในการผลักดันให้ส่ิงพิมฟใน 
เครือข่ายมติชนก้าวไปลู่ความสำเร็จอย่างรวดเร็ว เช่นที่ณรงค์จุนเจือศุภฤกษ์กล่าวว่า

“ปรัชญาขององค์กรมติชน คือ มีลักษณะเป็นแบบครอบครัว เป็นเพ่ือน มีอะไรคุยกัน 
ไม่ปิดบังมีจุดยืนท่ีชัดเจน ในเร่ืองของความถูกต้อง ความเป็นธรรมในลังคม ทำให้มติชนเกาะกัน 
อย่างเหนียวแน่น เป็นปีกแผ่นข้ึนมา จนบริษัทเข้าตลาดหุ้น คุณขรรค์ชัยในฐานะเจ้าของหุ้นรุ่น 
ใหญ่ก็แจกหุ้นให้พนักงานในราคาพาร์ ทำให้พนักงานร่ํารวย ลูกน้องมองว่ายุติธรรม ทำให้ลูกน้อง 
มีความซ่ือลัตย์ต่อบริษัท การเข้าพบผู้บริหารไม่มีลำดับช้ันมากมาย"

ลอดคล้องกับการให้ความสำคัญกับบุคลากรในบริษัทให้มีลักษณะเป็นครอบครัว มี 
การให้โอกาสในการเรืยนรู้เพ่ีอเพ่ิมทักษะในการทำงาน เพ่ีอให้ทุกส่ิงเป็นเสมือนฟันเฟืองเดินไปใน 
แนวทางเดียวกัน ตามแนวคิดของพงษ์ดักด้ิพยัฆ'วิเชียร ท่ีว่า
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“ปรับทัศนคติ อบรม กระตุ้น ทำให้เป็นสถาบันพี่น้อง ขบวนการ การนโยบายทางด้าน 
บุคลากรของมติชน คือ พยายามผสมผสานทั้งหมดให้เข้ากัน แล้วก็เคาะสนิม เคาะระบบที่มันมี 
เสถียรภาพและไม่ให้ทุกคนเป็นส่วนของการไหลโดยท่ีไม่เป็นพลวัต คือพอคนมากขึ้น การเข็นรถ 
อย่างเพียงแต่ไป แต่ไม่ได้ทำอะไร เพราะทำให้คุณไปเกะกะคนอื่น นโยบายบุคลากรเป็นนโยบาย 
ผสมผสานการเข้าด้วยกันของกลุ่มคนที่มีความแตกต่างโดยมีแนวคิดวาทุกคนเป็นเพีอง นานิกาที่ 
เดินตรงประการแรกเพีองต้องหมุนก่อน นานิกาถึงจะเดิน จะเดินตรงได้ก็ต่อเมื่อเฟืองทั้งหมดต้อง 
ล้มพันธ์กัน"

ความล้มพันธ์ของฟันเฟืองในแนวคิดของบรรณาธิการอำนวยการมติชน คือทางหน่ึง 
ในการลดความขัดแย้งในเรองงานในเรองงาน และช่วยให้คุณภาพดีขึ้นด้วยการส่งเสริมการผึเก 
อบรมเพี่อความรู้ ความเข้าใจในการทำงานร่วมกัน

สอดคล้องกับแนวคิดองคุณณรงค์ จุนเจือศุภฤกษ์ ในการทำให้องค์กรเกิดความ 
เคล่ือนไหวและเติบโต ด้วยการจัดหลักสูตรอบรมต่าง ๆ

“ทำให้องค์กรเกิดความเคล่ือนไหวและเติบโต ด้วยการพัฒนาบุคลากร โดยบริษัทจัด 
หลักสูตร การทำมินิเอ็มบีเอ โดยจ้างมหาวิทยาลัยธรรมศาสตร์จากคณะพาณิชย์ศาสตร์และการ 
บัญชี มาสอนคณะผู้บริหารต้ังแต่ระดับบรรณาธิการ ผู้ช่วยบรรณาธิการข่าว ผู้จัดการต่าง  ๆ ผู้ 
จัดการแผนก...”

การจัดหลักสูตรดังกล่าว ด้วยมุมมองของคุณณรงค์ จุนเจือศุภฤกษ์ มีเป้าหมายสำคัญ 
ท่ีต้องการให้กองบรรณาธิการมีแนวความคิดในเชิงธุรกิจ ช่ึงจะเป็นหลักคิดสำคัญในการสร้างนัก 
หนังสือพิมพ์ท่ีมีจุดอ่อนในการบริหารธุรกิจ ให้เข้าใจวิธีคิดแบบธุรกิจควบคู่ไปกับการทำงานในเชิง 
อุดมการณ์ช่ึงนับเป็นโยบายท่ีโดดเด่นของเครอข่ายมติซน

การให้ความสำคัญกับบุคลากรท่ีเติบโตมากับองค์กร ท้ังการให้มีส่วนร่วมในความรู้สึก 
- เป็นเจ้าของโาดยผ่านการช้ือหุ้น การสร้างจิตสำนึกในวิชาชีพ รวมทังการให้การคืกษาอบรมการ 

บริหาร นับเป็นนโยบายท่ีทำให้การบริหารเชิงกลยุทธ์ของมติชนกลยุทธ์ของมติชนท่ีจะกล่าวต่อไป 
มีประสิทธิภาพและบรรลุเป้า
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2. กลยุทธ์การดำเนินงาน
การกำหนดกลยุทธ์การดำเนินงานของมติชน นับเป็นความสำเร็จสำคัญอีกประการ 

หนึ่งที่นำสิ่งพิมพ์ในเครือข่ายมติซนไปล่เป๋าหมาย โดยเฉพาะความสำเร็จท่ีมีหนังลือพิมพ์มติชน 
รายวันและประชาชาติธุรกิจเป็นฐานในการสร้างความเติบโต

ในสํวนนี้จะกล่าวถึงกลยุทธ์การดำเนินงานโดยแยกพิจารณาในแง่โครงสร้างบริหาร 
กลุ่มเป๋าหมาย กลยุทธ์ในด้านการโฆษณาและการจัดการเพ่ือรองรับนโยบายในแต่ละด้านของส่ิง 
พิมพ์ในเครือข่ายมติชน ดังน้ี

2.1 มติชน

หนังลือพิมพ์มติชนรายวัน มีโครงสร้างบริหารท่ีประกอบด้วยสุชาติ ศรีสุวรรณผู้บริหาร 
ระดับบรรณาธิการ ท่ีอยู่ภายใต้การกำกับ ดูแลของพงษ์ศักดิ*' พย้ฆวิเชียร บรรณาธิการอำนวยการ 
ผู้บริหารระดับบรรณาธิการข่าว จนถึงระดับปฎินัติงานในห้องข่าว โดยแบ่งล่วนงานออกเป็นฝ่าย 
ข่าวการเมือง ฝ่ายข่าวเศรษฐกิจ ฝ่ายข่าวการศึกษา ฝ่ายข่าวสาธารณสุข ฝ่ายข่าวต่างประเทศ 
ฝ่ายข่าวศิลปวัฒนธรรมและบันเทิง ฝ่ายข่าวกีฬา และฝ่ายข่าวสตรีและจังคม มีหัวหน้าข่าวฝ่าย 
ต่างๆเป็นผู้ดูแลรับผิดชอบ

ล่วนการบริหารข่าว จะมีโต๊ะข่าวรวมซึ่งรวมนักข่าวจากทุกฝ่าย ขึ้นตรงกับสุวพงศ์
จ่ันฝังเพ็ชร บรรณาธิการข่าวการเมือง ทังนีบรรณาธิการข่าวการเมืองจะมีบทบาทอย่างมากในการ 
กำหนดทิศทางของข่าว โดยเป็นผู้กำกับดูแลเน้ือหา ข่าวให้เป็นไปตามนโยบาย

นโยบายข่าวต้ังแต่เร่ิมแรกมติชน อยู่ที่ความชัดเจน มีอิสระ เป็นหนังลือพิมพ์ก้าวหน้า 
ตามนโยบายของบรรณาธิการอำนวยการท่ีต้องการแสดงถึงการมีจุดยืนท่ีมั่นคง

"..มติชนจะคิดว่าเป็นฐานันดรท่ี 4 ดังน้ีนเรามีศักดิ*มสิทธ้ิเท่านายกรัฐมนตรี การใช้คำ 
เรียกผู้ใหญ่ เราใช้คำว่าคุณ เราเคารพในอาวุโส มีความถ่อมตน แต่เราเท่ากันทางด้านความคิด ไม่
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ก้าวร้าว ไม่สามหาว เราเป็นเด็กเพราะอายุ แต่เราทำงานผู้ใหญ่ หนังลือพิมพ์ใม่มีเด็ก หนังลือพิมพ ์
ท่ีเร่ิมทำฉบับแรกต้องทำเลย เราทำหนังลือพิมพ์ให้คนอ่ืนอ่านให้เด็กทำ แต่ความคิดความอ่านไม่ 
จำเป็นต้องเป็นเด็ก..',

เนื้อหาที่สะท้อนแนวคิดที่ก้าวหน้าของมติชนในยุคแรก ทำให้กลุ่มเป้าหมายของมต ิ
ชนกลุ่มแรก  ๆ เป็นกลุ่มนักการเมือง ข้าราชการ นักวิชาการ นักคิกษา ชึ่งต่อมาได้ขยายกลุ่มเป้า 
หมายไปยังภาคธุรกิจเอกชนท่ีเติบโตข้ึนตามภาวะเศรษฐกิจ อย่างไรก็ตามภาคการเมืองกับภาครัฐ 
ก็ยังเป็นกลุ่มเป้าหมายหลักของมติซน ด้วยจำนวนประชากรส่วนใหญ่ของประเทศมืบทบาท 
สำคัญอยู่ในท้ังสองภาคน้ื

สมหมาย ปาริจฉัตต์ อดีตบรรณาธิการมติชน กล่าว'ในประเด็น'น้ีว่า

"เน้ือหาสาระในยุคต้นเน้นพวกข้าราชการ นักการเมือง สาธารณสุข อนามัย เน้ือหา 
ข่าวจึงลัมพันธ์กับข้าราชการ เม่ือมืหนังลือพิมพ์ธุรกิจเพ่ิมมากข้ึน ภาคเอกชนเร่ิมโตข้ึน ข่าวทาง 
ภาคเอกชนก็เลยตามมาในช่วงหลังมากข้ึนตามภาวะการเจรญเติบโตของเศรษฐกิจ ในขณะที่ข่าว 
ลังคม ข่าวการเมือง ข่าวการศึกษาก็ยังไปได้ตลอด กลุ่มเป้าหมายของเราชัดเจน เพราะประชาชน 
50 ล้านคน คนท่ีมืบทบาทส่วนใหญ่ก็จะเป็นภาคการเมือง กับภาคราชการ..,1

ทิศทางของเน้ือหาท่ีมุ่งเน้นไปท่ีกลุ่มเป้าหมายภาคการเมือง กับภาคราชการ สะท้อน 
ให้เห็นส่วนหน่ึงจากข่าวท่ีได้รับรางวัลยอดเย่ียมมูลนิธิ,,อิศรา อมันตกุล" 5 ใน 9 คร้ัง เป็นข่าวท่ีมุ่ง 
สนองตอบความต้องการของท้ังลองกลุ่มเป้าหมายน้ื

และเม่ือเกิดวิกฤตการณ์ทางการเมือง มติชนทิวางกลุ่มเป้าหมายชัดเจนดังกล่าว จึง 
สามารถ,ใช้ศักยภาพ'ในการเป็น'หนังลือพิมพ์กลุ่มการเมืองเป็นกลยุทธ์ในการสร้างราย'ได้,จากยอiด 
จำหน่ายและโฆษณาได้อย่างรวดเร็ว โดยการขายพืนที่โฆษณานัน มติชนใช้กลยุทธ์ในแนวทาง 
เดียวกับประชาชาติธุรกิจ กล่าวคือ ลงโฆษณา 3 ครัง แถม 1 ครัง
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รายได้จากการโฆษณาที่ เพ่ิมข้ึนของมติชน เป็นผลมาจากกลยุทธ์สร้างแรงจูงใจจาก 
ฐานความเช่ือถือ และจุดยืนในการนำเลนอข่าวท่ีเน้นความเป็นอิสระ มีจุดยืนท่ีม่ันคง ประกอบกับ 
วัฒนธรรมองค์กรท่ีพนักงานมีความภักดีต่อองค์กรสูงเป็นแรงผลักดัน

การขยายฐานข่าวจากความเช่ือถือ เป็นกลยุทธ์สำคัญท่ีมีแรงผลักดันอีกทางหน่ึง จาก 
เงินทุนท่ีระดมผ่านตลาดหุ้น อันเป็นความรับผิดชอบของผู้บริหารท่ีจะสร้างแรงจูงใจด้วยกิจกรรม 
ใหม่ๆเพ่ือแสดงถึงประสิทธิผลของผลิตกัณฑ์ ฉะน้ัน มติชนหลังเข้าตลาดหุ้นจึงมีการวางแผนงาน 
ข่าวที่จะขยายแนว.กว้าง ให้ครอบคลุมประเภทข่าวมากย่ิงข้ึนด้วยเป้าหมายขยายฐานผู้อ่านไปส่ 
ชนบท โดยได้เปิดหน้า "เทคโนเกษตร" พิมพ์ 4 ลี และเพ่ิมเน้ือหาหน้า"สตรี - บันเทิง"หน้า "บท 
ความ,, และหน้า "เศรษฐกิจ"

หน้าเทคโนเกษตร นอกจากการให้ความรู้กับผู้อ่านในชนบทซ่ึงสํวนใหญ่เป็นเกษตรกร 
แล้ว ยังมีความรู้ด้านเทคโนโลยีง่ายๆ กับการใช้เครื่องอำนวยความสะดวกและเครื่องอุปโภค 
ปริโภค ในทางประหยัดและวิธีการรักษา ดูแลทงกลุ่มผู้อ่านในเมืองและชนบท

ในส่วนข่าวเศรษฐกิจหลังจากที่มติชนเข้าตลาดหุ้น ช่ืงอยู่ในยุคต้นของเศรษฐกิจฟอง 
สบู่ มีการขยายพ้ืนท่ีข่าวเศรษฐกิจออกไป พร้อมๆกับการเพิม"ฮอท,ใลน์เศรษฐกิจ"'ซึงเป็น'ข่าวส่าสุด 
ในแต่ละวัน ในขณะท่ีข่าวอาชญากรรมมีการเพ่ิมเนือท่ีเพ่ือสะท้อนให้เห็นเหตุการณ์ทุกด้านท่ีเกิด 
ข้ึนในลังคม และให้เน้ือท่ีข่าวกับส่วนท่ีเป็นหน้าต่อข่าว ด้วยข่าวสำดัญๆ กระจายความสนใจออก 
ไป'ให้'ท้ัง ฉบับ

เม่ือพิจารณากลยุทธ์ในการนำเสนอข่าวของมติซน ท่ีใช้เน้ือหาข่าวการเมืองเป็นหลัก 
เพื่อกลุ่มเป้าหมายนักการเมือง ข้าราชการแล้ว จุดแข็งของมติชนก็คือสามารถสร้างรายได้จาก 
ยอดจำหน่ายท่ีแน่นอน แต่ในขณะเดียวกันเน้ือหาข่าวการเมืองท่ีเข้มข้น ตรงไปตรงมา ก็อาจเป็น

ข่าวพฤษภาทมิฬ ทำให้ยอดจำหน่ายมติชนขึ้นมาเป็นอันดับ 3 ในตลาดรวมรองจาก
ไทยรัฐและเดลินิวลั และเป็นผลให้รายได้จากการโฆษณาของมติชน กลายมาเป็นรายได้หลักแทน
ประชาชาติธุรกิจในขณะนั้น
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จุดอ่อนในเชิงธุรกิจท่ีลูกค้าโฆษณาไม่ม่ันใจในการลงโฆษณาได้ และเป็นอุปสรรคในการขยาย 
ฐานไปล่กลุ่มคนอ่านในตลาดล่าง

ลำหรับความลัมพ์นธ์ระหว่างกลยุทธ์ในการดำเนินงานมติชน กับนโยบายทางด้าน 
ต่างๆ  การเสนอข่าวการเมืองท่ีได้รับการยอมรับในกลุ่มเป้าหมายหลัก คือ นักการเมืองและข้า 
ราชการ เป็นกลยุทธ์ท่ีสอดคล้องกับนโยบายข่าวท่ีเน้นความชัดเจน เป็นอิสระ และเป็นผลในการ 
ขยายความเช่ือถือในสถาปันมติชนเป็นเครดิตในการระดมทุนในตลาดหุ้นตามนโยบายธุรกิจ

2.2 ข่าวสด
โครงสร้างการบรหารข่าวสด ประกอบด้วย เกียรติชัย พงษ์พานิซ บรรณาธิการ ฐากูร 

บุนปาน บรรณาธิการบริหาร โดยมีการแบ่งแผนกข่าว ในลักษณะเดียวกับมติชน แต่วิธีการบริหาร 
ข่าวจะไม่เป็นระบบเช่นเดียวกับมติชน ช่ึงฐากูร ปุนบาน กล่าวถึงรูปแบบการทำงานของข่าวสดว่า

"ข่าวสดจะเป็นหนังสือพิมพ์ท่ีโต๊ะข่าวใหญ่มาก หัวหน้าข่าว ๖ คน จะน่ังพร้อมกัน 
ตลอด อยู่ด้วยกันจนถึงเท่ียงคืนโดยเฉล่ีย มีริ'ไรเตอร์อีก 10 กว่าคน ถ้าเทียบกันตัวต่อตัว ข่าวสดล้ 
ไทยรัฐไม่ได้ ถ้าคิดว่าไทยรัฐคือเบอร์หน่ึง 15 ปี ถึงเป็นริไรเตอร์ 20 ปีถึงเป็นหัวหน้าข่าว ตังน่ันถ้า 
ข่าวสดท่ีเพ่ิงเกิดใหม่ จะสร้างคนไปล้ย่อมไม่ทันแน่นอน จึงต้องใช้วิธีการหมาหมู่ คือ 5 ปี เป็นหัว 
หน้าข่าวท่ีน่ังหมด 6 คนมาจากคนละสาขา ช่ืงรวมความชำนาญแล้วอาจจะได้ถึง 30 ปี ข่าวลดจะ 
สามารถล้เขาได้แน่ถ้ารวมหัวทำงานเป็นทีม ประเด็นคือ ทุกคนต้องอยู่ให้ครบแล้วทำให้เป็นทีม.."

การทำงานเป็นทีมของข่าวสด ด้วยแนวคิดในการระดมทุกล่วนมาใช้ให้เกิดประโยชน์สูง 
สุดในการเสนอข่าว ทำให้ข่าวของข่าวสดมืความลุ่มลึก รอบด้าน อย่างไรก็ตามในช่วงปีนรกของ 
ข่าวลด ทิศทางและนโยบายข่าวมิได้สะท้อนความเป็นมติชน ชึงเป็นกลุ่มธุรกิจทผลิตหนังสือพิมพ์ 
คุณภาพ ในขณะท่ีข่าวลดได้ผ่านยุคสมัยของความล้มเหลวมายาวนาน ในยุคสุดท้ายของข่าวลด 
ก่อนท่ีจะเปล่ียนกลุ่มบริหารมาเป็นมติชน ความเช่ือถึอช่ืงเป็นหัวใจสำคัญของงานข่าวอยู่ในระตับ 
ท่ีต่ํามาก ช่ืงเป็นผลโดยตรงให้ข่าวสดยุคนันไม่สามารถสร้างรายได้จากการโฆษณาได้และเลิกล้ม 
กิจการไปในท่ีสุด
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ฐาภูร บุนปาน กล่าวถึงประเด็นนี้ว่า

" ช่ือเก่าไม่ดี ทุกคนบอกว่าของเก่าไม่ดี ออกหนังสือพิมพ์ช่ือใหม่ง่ายกว่า เพราะไม่ใช่ 
สมัยคุณเผด็จ ภูรีปฏิภาณ คนเดียว แต่หลายๆคนท่ีเข้ามาบรีหารจนไม่รู้ว่าจะโทษใคร หลายยุค 
มาก พอไม่รุ่งคนจะทำก็ท้อใจนิดหน่อย จึงมีการเสนอให้ใช้ช่ือใหม่ง่ายกว่า ทีมงานเสนอขอทำเอง 
ไม่เอาทีมคุณเผด็จ เพราะการปันบุคลากรให้ 2 ทีมงานมาอยู่ด้วยกัน 2 วัฒนธรรม กว่าจะกลืนกัน 
ได้หนังสือพิมพ์อาจจะเจ๊งก่อน เพราะฉะน้ันใช้คนท่ีมีวัฒนธรรมคล้ายๆกัน ท่ีมติชนมีอยู่ลงมาทำ 
งานร่วมกันโดยพฤตินัย แต่ในทางนิตินัยยังแยกกันอยู่คนละบริษัท"

บรรณาธิการบริหารข่าวสด ซึ่งถูกส่งมาจากประซาชาติธุรกิจตามนโยบายของผู้บริหาร 
มติชนยังกล่าวถึงปัญหาที่นำไปล่กลยุทธ์การทำหนังสือพิมพ์แนวตลาดในแบบมติซนว่า

"ปัญหาต่อมาก็คือ เม่ือมีหนังสือพิมพ์อยู่ 2 เล่ม 2 ลักษณะ เล่มท่ี 3 จะคืออะไร ถึงแม้ 
ข่าวสดจะยังไม่ใช่หนังสือพิมพ์ในเครีอทางบัญชี ในทางกฎหมายก็อยู่ด้วยกันอยู่ดี ถ้าทำมาตีกัน 
เอง ซ่ึงเม่ือคิดแล้วมติชนมีหนังสือพิมพ์ธุรกิจ การเมือง แล้วท่ีจะทำได้คือหนังสือพิมพ์แนวตลาด 
เพราะฉะน้ันมันคือโจทย์ท่ีไม่มีทางเลือก มติซนอิมเมจก็ไม่ใช่หนังลือพิมพ์ท่ีทำในแนวตลาดด้วย 
ในท่ีสุดก็ต้องทำต่อไป รับหัวสีมา ก็ต้องทำหัวสืต่อไป,,

ความจำเป็นท่ีจะต้องทำหนังสือแนวตลาดท่ีเป็นมติชน ให้อยู่ได้นำไปล่กลยุทธ์การ
บริหารข่าวด้วยทีมงานท่ีมาจากมติชน และได้บทสรุปในทิศทางของข่าวลดในแบบมติชนหลัง 
จากระยะเวลาผ่านไป 1 ปี

“คุณทำหนังสือพิมพ์ตลาดได้ แต่ทำอย่างไรจึงจะเป็นตลาดอย่างมีรสนิยม ไม่ถ่อย ไม่ 
เถ่ือน คนอ่านแล้วรู้สึกว่าเอาเข้าบ้านให้ลูกอ่านได้ หลังจากนันพอพวกเราหาตัวเองเจอว่า เราได้มี 
กรอบ มีแนวข่าวกำลังมันอยู่ มันในระตับอันลมควร ภาษาอันควร เรีองอันควร ไม่มันกับคนตาย 
คนท่ีเสียห า ย  ไม่ตีหัวหมา ด่าแม่เจ๊ก อย่างเดียว คือจุดหลักของการทำงาน"
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การค้นพบแนวทางหนังสือตลาดท่ีมีรสนิยม ทำให้ข่าวสดสามารถขยายฐานไปยัง 
ตลาดล่างได้อย่างรวดเร็ว ด้วยกลยุทธ์การทำข่าวเชิงสะท้อนสังคม ข่าวอาชญากรรมในแบบข่าว 
เชิงสืบสวนสอบสวน จากรูปแบบเดิมของข่าวประเภทน้ีท่ีเป็นเพียงข่าวรายงานเหตุการณ์ใน 
หนังสือพิมพ์เชิงปริมาณท่ัวไป

ณรงค์ จุนเจือศุภฤกษ์ กล่าวถึงจุดแข็งในประเด็นน้ี ซึงทำให้ยอดจำหน่ายข่าวลดเพ่ิม 
ข้ึนถึง 400 เปอร์เซ็นต์

" ..เราเจาะข่าวได้ลึก กว้างกว่าคนอ่ืนเร่ิมต้ังแต่คดีแม่ลูกศริธนะขัณฑ์ เพชรซาอุฯ โดย 
เราใช้วิธีการทำงานควบคู่ไปกับตำรวจเลย ผลจากการเจาะข่าวทำให้ยอดขายเพ่ิมข้ึน 400 
เปอร์เซ็นต์ ต่อมาเป็นข่าวพระยันตระ มีมติชนช่วยเล่นข่าวอีกทางหน่ึง ทำให้ข่าวสดและมติซนเติบ 
โตข้ึนมา"

ยอดจำหน่ายข่าวสดท่ีก้าวกระโดดอย่างรวดเร็วด้วยกลยุทธ์การดำเนินงานข่าว ท่ีสร้าง 
ความแตกต่างในผลิตกัณฑ์เดียวกันระหว่างข่าวสด และไทยรัฐท่ีเป็นผู้นำในหนังสือพิมพ์เชิง 
ปริมาณ ทำให้รายได้โฆษณาของข่าวลดข้ึนมาอยู่ท่ีอันดับหน่ึงของมติซน ในขณะท่ีประชาชาติ 
ธุรกิจซ่ึงเคยเป็นผลิตกัณฑ์หสักท่ีสร้างรายได้สูงสุดของเครอข่ายมติชน ลงมาอยู่ท่ีอันดับสุดท้าย 
ซ่ึงจะได้กล่าวถึงต่อไปในล่วนกลยุทธ์ของประชาขาติธุรกิจ

หากพิจารณาจุดแข็งของข่าวสด พบว่า ข่าวเชิงสะท้อนสังคม เช่น ข่าวพระยันตระ 
และแม่ลูกศรธีนะขัณฑ์ซึ่งเป็นข่าวที่ข่าวลดเคยได้รับรางวัลยอดเยี่ยมมูลนิธิ "อิศรา อมันตกุล" จะ 
เป็นแนวทางการนำเสนอข่าวที่ทำให้ข่าวสดตามารถแบ่งล่วนตลาดจากหนํงลือพิมพ์เซิงปริมาณ 
เช่น ไทยรัฐและเดลินิวล่ได้ล่วนหนึ่ง หากการใช้ข่าวเหตุการณ์เป็นจุดเชื่อมโยงนำไปล่นโยบาย 
ธุรกิจที่มุ่งสร้างรายได้จากการโฆษณาและจัดจำหน่าย ยังมีความเสียงในเซิงธุรกิจ ในกรณีทีไม่มี 
เหตุการณ์โดดเด่นเพียงพอในการพัฒนาขึนเป็นข่าวในระดับเดียวกันข่าวพระยันตระ และแม่ลูก 
ศรีธนะขัณฑ์ ในกรณีเช่นนี้ ไทยรัฐและเดลินิวสั ยังมีภาพพจน์ทางการตลาดทีผู้อ่านจะเลือกซึอ 
จากหัวหนังสือไทยรัฐ แลเดลนิิวส์มากกว่า
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2.3 ประชาชาติธุรกิจ
ชลิต ก ิตต ิญาณทรัพย์ บรรณาธิการบริหารประชาชาติธุรกิจ เป็นผู้'บริหารระดับปภิบัติ 

การสูงสุดในกองบรรณาธการ โดยมีสายบังคับบัญชาลงมาที่บรรณาธิการข่าว ผู้ช ่วยบรรณาธิการ 
ข่าว หัวหน้าข่าว ลงมาถึงผู้ช่วยหัวหน้าข่าวที่เป็นนักข่าว

บริบททางสังคมในยุคแรกของมติชน เป็นตัวกำหนดให้ประชาชาติธุรกิจ ต้องนำเสนอ 
เนื้อหาข่าวที่ไม่สัมพันธ์กับเป้าหมายในเชิงอุดมการณ์ของเคริอข่ายมติชนตั้งแต่เริ่มแรก และด้วย 
เน ื้อหาข่าวท ี่เป ็นข ่าวเฉพาะกลุ่ม ประชาชาติธุรกิจจึงมีทิศทางในการตอบสนองกลุ่มธุรกิจ และ 
กลุ่มโฆษณามากกว่าการตอบสนองความต้องการข่าวสารข้อมูลของประชาซาชนทั่วไป

ชลิต ก ิตติญาณทรัพย์กล่าวในประเด็นนื้ว ่า

"จุดเริ่มเราต้องทำธุรกิจ สภาพทางการเมืองบีบรัดไม่ให้ทำข่าวการเมือง ในอดีตที่ผ ่าน 
มาหัวหนังสือพิมพ์เป็นสิ่งที่รัฐบาลควบคุม ถ้าใครจะทำต้องขออนุม้ติ

เนื้อหาของข่าวธุรกิจ ทำให้ตำแหน่งทางการตลาดของประชาชาติธุรกิจอยู่ท ี่กลุ่มลูกค้า 
ที่ม ีกำลังชื้อส ูง และมีบทบาทที่สัมพันธ์กับสภาพทางเศรษฐกิจ ฉะนั้นความเปลี่ยนแปลงในทาง 
เศรษฐกิจจึงเป ็นผลกระทบโดยตรงต่อประชาชาติธ ุรกิจ โดยเฉพาะรายได ้จากการโฆษณา ท่ี 
ผันผวนตามภาวะเศรษฐกิจ เซ่นในกรณีธุรกิจอสังหาริมทรัพย์ที่เคยเป็นรายได้หลัก

ณรงค์จ ุนเจ ือศุภฤกษ์กล่าวถึงทางแก้ป ัญหาการขาดรายได้ในธุรกิจกลุ่มนี้ว ่า

"วิรี ก า ร แ ก ้ป ัญ ห าด ้าน ร าย ไ ด ้จ าก ก าร โฆ ษ ณ า ทํ าโดยท ี่ บ ร ิษ ัท ม องแน วโน ้ม  
ของอสังหาริมทรัพย์ที่มีอาการฟุบตัวลงไปถึง 3 ปี แล้วจึงหาทิศทางรายได้จากการโฆษณาสินค้า 
ประเภทอื่น เช่น รถยนต์ เครื่องใช้ไฟฟ้า เทเลคอม ทุกหมวดใช้เงินหมดเลย ยกเว้นอสังหาริมทร้พย์ 
แต่ว่ารายได้ก็ยังไม่พอเพราะเวลาที่อสังหาริมทรัพย์เปิดโครงการใหม่ จะใช ้ค ่าโฆษณาประมาณ 1 -
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2 ล้าน ยุคนีอสังหาริมทรัพย์จะใช้เงินเพียง 10 เปอร์เซ็นต์ ของสมัยบูม ประมาณ 1-2 แสนบาท 
และภายใน 3 ปีน้ีอาจจะลดลงเหลือแค่ 5 เปอร์เซ็นต์เท่าน้ัน..,'

เมื่อพิจารณาภาพรวมของประชาชาติธุรกิจ ที่ชลิต ก ิตต ิญาณทรัพย์ กล่าวว่านโยบาย 
ในการนำเสนอข่าวไม ่เปลี่ยนแปลง โดยยังยึดแนวทางในเชิงอุดมการณ์ที่ผ ู้ว ิจ ัยพบว่าไม่สัมพันธ์ 
กับเนื้อหาข่าว และแนวทางในการนำเสนอข่าวทำให้จุดแข็งของประซาชาติธุรกิจที่เคยเป็นหลักใน 
การสร้างรายได้ กลายเป็นจุดอ่อนที่ประชาขาติธุรกิจไม่สามารถพัฒนาไปให้สอดคล้องกับบริบท 
ทางสังคม ในขณะที่ว ิธ ีการนำเสนอข่าวเช ิงล ึกท ี่เง ื่อนไขของเวลาม ิได ้เป ็นข ้อแตกต่างระหว่าง 
หนังสือพิมพ์รายสัปดาห์กับหนังสือพิมพ์รายวันมากนัก นอกจากรูปแบบการนำเสนอที่ประชาชาติ 
ธุรกิจพิมพ์กระดาษขาว ทำให้ประชาชาติธุรกิจคงมีเพียงภาพของหนังสือพิมพ์รายสัปดาห์แนว 
ธุรกิจ ท ี่ม ีความเชื่อถือเนื่องจากอยู่ในตลาดมาเป็นระยะเวลายาวนาน แต่ไม่ประสบความสำเร็จ 
เน ื่องมาจากการลดลงของอสังหาริมทรัพย์ ซ ึ่งเป ็นผลกระทบมาจากภาวะทางเศรษฐกิจที่ทำให้ 
รายได้จากการโฆษณาลดลง และจากการแข่งขันของหนังสือพิมพ์รายวันที่มีการเสนอข่าวเจาะลึก 
มากขึ้น จึงทำให้ประชาชาติธุรกิจต้องพยายามปรับตัวให้เสนอข่าวในด้านวิเคราะห์มากขึ้นเพื่อทำ 
ให้เกิดข้อแตกต่าง อันตรงข้ามกับมติชนและข่าวลด ซึ่งมีพัฒนาการอย่างรวดเร็ว และยังมีอัตรา 
การเต ิบโต ท้ังยอดจำหน ่ายและโฆษณ าอย ่างต ่อเน ื่อง อันมาจากกลยุทธ์ของผู้บริหารที่มองเห็น 
ตำแหน่งทางการตลาดที่ข ัดเจน และใช้โอกาสนั้นวางแผนกลยุทธ์รองรับนโยบายธุรกิจได้อย่างมี 
ประสิทธิภาพ

นอกจากกลยุทธ์การดำเนินงานหนังสือพิมพ์ในเครอข่ายมติชน ท้ัง 3 ซ่ึอฉปับ ที่มี,ท้ัง 
กลยุทธ์เชิงรุกของมติชนและข่าวสด กลยุทธ์เชิงรับของประชาชาติธุรกิจ ซึ่งทำให้หนังสือพิมพ์ท้ัง 3 
ฉบับ ยังมีฐานะทางการตลาดท่ีม่ันคง และมองเห็นอนาคตท่ีจะเติบโตและยังคงครองความเป็นผู้ 
นำในเล้นทางธุรกิจส่ิงพิมพ์แล้ว ยังมีปัจจัยสำคัญท่ีเก่ียวข้องอีกบางประการในการขยายตัวของส่ิง 
พิมพีในเครอข่ายมติชน
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3. ป ัจ จ ้ย ท ี่เก ี่ย ว ข ้อ ง !า บ ก า ร ข ย า ย ต ้ว

การศึกษาพัฒนาการของเครือข่ายมติชนในบทที่ 4 สะท้อนให้เห็นปัจจัยหลายประการ 
ที่เกี่ยวข้องกับการขยายตัวของสิ่งพิมพ์ในเครือข่ายนี้ โดยเฉพาะปัจจัยหลัก 3 ข้อ อันได้แก่ ปัจจัย 
ทางด้านลังคมและการเมือง ปัจจัยด้านเศรษฐกิจ และปัจจัยด้านผู้บรืหารและบุคลากร ซึ่งในส่วน 
นี้จะกล่าวถึงปัจจัยที่มืความลัมพันธ์กับบรืบททางลังคมในการก่อเกิดมติชน ตังนี้

3.1 ป ัจจัยทางดานสังคมและการเมีอง

ในส่วนที่กล่าวถึงนโยบายธุรกิจนั้น เป้าหมายสำคัญที่จะเดินไปถึงนโยบายการดำเนิน  
งานหนังสือพิมพ์ได้ จะต้องประกอบด้วยใบอนุญาตหัวหนังสือ เงินทุน และบุคลากรตามแนวคิด 
ของพงษ์คักดิ้ พยัฆ'วิเชียร แต่เนื่องจากจุดเริ่มของมติชนอยู่ในช่วงหัวเลี้ยวหัวต่อทางการเมือง โดย 
ที่ม ืแนวคิดของลังคมแยกเป ็น 2 ทางอย ่างช ัดเจน ประกอบกับอำนาจรัฐที่ยังคุมเข้มการออก 
หนังสือพิมพ์แนวการเมือง ที่มืเนื้อหาในการเสนอข่าวการเมืองที่หนัก มืการวิพากษ์วิจารณ์รัฐบาล 
รุนแรง ประชาชาติธุรกิจที่มืเนื้อหาข่าวธุรกิจเป็นหลักจึงกลายเป็นทางเสือกของหนังสือพิมพ์ฉบับ 
แรกของกลุ่มมติชน เพื่อลดแรงกดตันทางการเมือง

อย่างไรก็ตาม เม่ือกระแสทางการเมืองอ่อนแรงลงบ้างในเวลา า ปี,หลังการปฏิว้ติ มติ 
ชนรายวันซ่ึงเป็นเป้าหมายและแนวคิดท่ีจะทำหนังสือพิมพ์คุณภาพ ท่ีมืเน้ือหาสะท้อนแนวคิดใน 
เชิงอุดมการณ์เช่นเดียวกับประชาชาติรายวัน ท่ีกลุ่มผู้บรืหารมติชนเช่น ขรรค์ชัย บุนปาน และ 
พงษ์คักดิ้ พยัฆ'วิเชียร เคยทำมาก็ถือกำเนิดฃึน ทังที่ในขณะนัน มติชนยังมิได้รับใบอนุญาตอย่าง 
เป็นทางการ และมติชนตีพิมพ์และจัดหน่ายมาถึง 6 เดือนโดยทีไม่มืใบอนุญาตหัวหนังสือ ด้วย 
ปัจจัยทางการเมืองและลังคม ท่ีทำให้สาธารณชนเข้าใจว่าเป็นหนังสือพิมพ์ท่ีได้รับการสนับสนุน 
จากนายกรัฐมนตรืท่ีมาจากคณะปฎิว้ติ

"มติชนออกมาโดยไม่มืใบอนุญาต แต่1ว่าฉบับแรกมืรูปคุณเกรียงคักดิ้ (ชมะนันทน์) 
นายกรัฐมนตรีน ั่งอยู่ตรงกลาง คุณขรรค์ชัยอยู่ขวา คุณพงษ์ศักดิ"ชาย ซึ่งประชาซนคิดว่าเป็น 
หนังสือพิมพ์ของนายกฯหรือเปล่า.."
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ฐากูร บุนปาน ผู้บริหารสิ่งพิมฬในเครือข่ายมติชน คนหนึ่งกล่าวถึงปัจจัยทางการเมือง 
ที่ทำให ้มต ิชนเก ิดและขยายฐานคนอ่านต ่อไปได ้ ด้วยความเชื่อถือในแนวทางการเสนอข่าวการ 
เมืองที่อิสระ ชัดเจน ตรงไปตรงมา

ภาพรวมของปัจจัยทางด้านจังคมยังเป็นผลต่อเนื่องในยุคของข่าวสด ที่ม ืป ัญหาในเชิง 
สะท้อนจังคมมากมาย และไม่มืหนังสือพิมพ์ฉบับใดกล้าพอที่จะเสนอข่าวที่เสี่ยงต่อศรัทธาของ 
ประชาชน เช่น กรณีของพระยันตระ ภาวนาพุทโธ ทำให้ข่าวสดขยายตัวได้รวดเร็ว พร้อมๆยับมต  ิ
ชนที่มืฐานคนอ่านในกลุ่มนักการเมือง ข้าราชการ ที่นับเป็นปัจจัยสำคัญรองรับการเติบโตของมต  ิ
ชน ที่มืเนื้อหาข่าวล่วนใหญ่มุ่งตอบสนองความต้องการของคนทั้ง 2 กลุ่มนี้

3.2 ปัจจัยเศรษฐกิจ

ปัจจัยทางด้านเศรษฐกิจมืผลโดยตรงต่อประชาชาติธุรกิจ โดยเฉพาะในยุคเศรษฐกิจ 
ฟองสบู่ ที่เริ่มในสมัยพล.อ.ชาติชาย ชุณหะวัณ (พ.ศ.2531-2534) นโยบายล่งเสริมการลงทุนใน 
ด้านธุรก ิจอจังหาริมทรัพย์ ทำให ้ธ ุรกิจอจังหาริมทรัพย์สามารถสร้างรายได้จากการโฆษณาให  ้
ธุรกิจสิ่งพ ิมพ์ โดยเฉพาะประชาชาติธุรกิจที่วางเป๋าหมายไว้ที่กลุ่มผู้อ ่านระดับกลางถึงระตับสูง 
ฉะนนรายได้หจักของกลุ่มมติชนในยุคนื้น่จึงมาจากประชาชาติธุรกิจ แต่เมื่อฟองสบู่แตกโฆษณา 
จากธุรกิจอจังหาริมทรัพย์ลดลงเหลือเพียง 10 เปอร์เซ็นต์ ประซาชาติธุรกิจก็กจับมืความสามารถ 
ในการสร้างรายได้จากโฆษณาน้อยที่สุดในกลุ่มสิ่งพิมพ์เครือข่ายมติชน

ในขณะที่ปัจจัยเศรษฐกิจมืผลต่อมติซนรายวันในยุคหนึ่ง ที่มืจัวนแบ่งราย'ได้'จาก'าาร 
โฆษณาอจังหาริมทรัพย์ แต่ด้วยเนื้อหาข่าวที่สามารถสนองตอบความต้องการของกลุ่มเป้าหมาย 
ที่ฐานกว้างกว ่าประซาชาต ิธ ุรก ิจ และม ีเป ๋าหมายในการใช ้ยอดจำหน ่ายเป ็นหลักในการสร้าง 
ค-วามเติบโต มติซนจึงมิได้รับผลกระทบจากภาวะเศรษฐกิจมากนัก และสามารถขยายฐานคน 
อ่านต่อไปได้อย่างต่อเนื่อง เช่นเดียวยับข่าวสด ที่ม ืปัจจัยทางจังคมเป็นตัวกำหนดความอยู่รอด 
มากว่าปัจจัยทางเศรษฐกิจ
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ตารางท ี่ 4 โครงสร ้างรายได ้ของ บริษ ัท มติชน จำก ัด  (มหาชน)
รายได้จากก'รจำหน่าย (หน่วย:ล้านบาท)

2535 % 2536 % 2537 % 2538 % 2539 %
มค๊ขนทยวัน 122.28 58.72 98.57 55.78 113.54 55.50 150.23 54.28 174.63 56.55
ประชาช'าค้ร ร'จ 22.62 10.86 19.62 11.10 21.18 10.35 21.05 7.61 21.94 7.11
มค้จนชุด»ป!»:''.'' 54.66 26.25 42.43 24.01 45.54 22.26 63.44 22.92 65.54 21.23
อลังv n îมทfm โ - - - - 1.26 0.62 1.56 0.56 0.91 0.3
«น ๆ1” 8.69 4.17 16.09 9.11 23.06 11.27 40.47 14.62 45.74 14.81
ทน 208.25 100.00 176.71 100.00 204.58 100.00 276.75 100.00 308.76 100.00
‘’’รวมทอได้จากการจำหน่ายนิตยสารศิลปว้ฒนธรรม เทคโนโลยีชาวบ้าน เส้นทางเศรษฐกิจ และพิอกเกิตบุ๊คล้อีน ๆ

รายได้จากการโมษณา (หน่วย : ล้านบาท)
2535 % 2536 % 2537 % 2538 % 2539 %

มดชนทยวัน 244.28 36.96 337.8 41.52 415.00 41.33 459.10 46.10 440.12 47.87
ประจาจาค้ชุรก้ร 401.27 60.47 465.18 55.09 550.95 54.60 484.68 48.67 422.29 45.93
มฅิจนลุด9ป!► ~ห์ 12.21 1.86 14.46 1.78 16.91 1.70 24.76 2.49 27.14 2 95
ดิ»ปวัฒนธรร;. 2.84 0.43 4.17 0.51 6.13 0.62 7.97 0.80 8.06 0.87
เท ท่โนไลรจาาบ่าน 1.77 0.27 2.51 0.31 2.72 0.27 4.32 0.43 6.27 0.68
เส้นทางเดร!? - - - - - - 2.39 0.24 2.21 0.24
อลังหารมทร้m.' - - 6.45 0.79 13.08 1.32 9.41 0.94 6.51 0.60
จึ่น ๆ - - - - 1.52 0.15 3.26 0.33 7.89 0.86
ท ม 662.37 100.00 830.57 100.00 1006.31 100.00 995.89 100.00 919.49 100.00
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ตารางที่ 5 โครงสรางรายได ้ของบริษ ัท มติชน จำก ัด (มหาชน) จำแน กตาม ป ระเภ ท ของ
สิ่งพิมพ์

(หน่วย : ล้านบาท)
2535 % 2536 % 2537 % 2538 % 2539 %

มตชนทยกัน
- รายได้จากกาพำหน่าย 122.28 13.32 98.57 9.35 113.54 8.73 150.23 9.56 174.63 10.47
- รายได้จากการโฆษณา 244.28 26.60 337.80 32.05 415.00 31.89 459.10 29.21 440.12 26.39
ทม 366.56 39.92 436.37 41.40 528.54 40.62 609.33 38.77 614.75 36.87
ประชาชาติชุรกิจ
- รายได้จากกาพำหน่าย 22.62 2.46 19.62 1.86 21.18 1.63 21.05 1.34 21.94 1.32
- รายได้จากการโฆษณา 401.27 43.70 465.18 44.13 550.95 42.34 484.68 30.83 442.29 25.33
รวม 423.89 46.16 484.80 45.99 572.13 43.97 505.73 32.17 444.23 26.64
มติชนชุดสัปดาห์
- รายได้จากกาพำหน่าย 54.66 5.95 42.43 4.03 45.54 3.50 63.44 4.04 65.54 3.93
- รายได้จากโฆษณา 12.21 1.33 14.46 1.37 16.91 1.30 24.76 1.58 27.14 1.63
รวม 66.87 7.28 56.89 5.40 62.45 4.80 88.20 6.62 92.68 5.56
อื่นๆ,,1
- รายได้จากการจำหน่าย 8.69 0.95 16.09 1.53 24.32 1.87 42.03 2.67 46.65 2.80
- รายได้จากโฆษณา 4.61 0.50 13.13 1.25 23.45 1.80 27.35 1.74 29.94 1.80
ทม 13.30 1.45 29.22 2.78 47.77 3.67 69.38 4.41 76.59 4.60
รายได้อื่น ๆ121 47.57 5.19 46.73 4.43 90.29 6.94 299.23 19.04 438.98 26.33
รายได้ราม 918.19 100.00 1054.01 100.00 1301.18 100.00 1571.87 100.00 1667.23 100.00
1,1 รวมทอได้จากกาพำหน่าย และโฆษณานิดยรารอสังหาริมทรัพย์ สืลปวัฒนธรรม เทคโนโลยีชาวบ้าน เสันทางเศรษฐกิจ และพ่อกเกิตบุ๊คล์อน  ๆ
121 รามรายได้จากการรัฆจ้างพิมพ์ และรายได้อื่น ๆ

ตารางท ี่ 6 โครงสรางรายได ้ของบริษ ัท ข ่าวสด จำก ัด
(หน่วย : ล้านบาท)

2535 % 2536 % 2537 % 2538 %
รายได้จากการชาย

พน้ง สือพิมพ์ 14,846 53.91 27,858 64.47 55,692 53.46 190,106 51.26
รายได้จากการขายโฆษณา 11,423 41.48 14,183 32.82 46,229 44.38 168,873 45.53
รายได้อื่น ๆ 1,270 4.61 1,173 2.71 2,251 2.16 11,888 3.21

รวม 27,539 100.00 -  43,214 100.00 104,172 100.00 370,867 100.00



103

อย่างไรก็ตามปัจจัยลบทางเศรษฐกิจในช่วงฟองลบุ่แตก กลับเป็นปัจจัยบวกให้เครือ 
ข่ายมติชนสามารถใช้นโยบายเชิงอนุรักษ์ ที่เน้นความระมัดระวังในการขยายงาน ให ้เต ิบโตช้าๆ 
และมั่นคง พ ัฒนาการต่อไปได้ ด ้วยการลดค่าใช ้จ ่าย ปรับปรุงประสิทธิภาพการทำงาน และ 
ประการสำคัญคือการสร้างขวัญและกำลังใจให้ก ับพนักงาน ด้วยความสามารถในการจ่ายโบนัส 
ปลายป ีในป ี 2540 ให้กับพนักงานในขณะที่กลุ่มธุรกิจสิ่งพิมพ์อื่นต่างลดจำนวนเงินโบนัส หรือ 
ประกาศงดจ่ายโบนัสอย่างเป็นทางการ ปัจจัยทางด้านผู้บรืหารและบุคลากรของมติชน จึงนับเป็น 
จุดแข็งที่องค์กรสิ่งพิมพ์อื่นไม่มี และเป็นปัจจัยหลักที่ผู้บริหารมติชน ใช้ในการสร้างความเต ิบโตให ้ 
กับองค์กร

3.3 ปัจจัยผู้บริหารและบุคลากร
การสร้างผ ู้บริหารจากนักหนังล ือพ ิมพ ์ เป็นปัญหาในเชิงบริหารอย่างมากในองค์กร 

ธุรกิจสื่อสิ่งพิมพ์ส่วนใหญ่ แต่มติชนสามารถสร้างอุปสรรคจากปัญหาดังกล่าว ให ้กลายเป ็นจ ุด  
แข็งสำหรับองค์กร ด้วยการส่งเสริมและสนับสนุนให้น ักหนังลือพิมพ์ท ี่ทำงานและเติบโตมากับ 
องค์กรมติชน ขึ้นมาเป็นผู้บริหารระดับสูงที่ต้องดูแล รับผิดชอบนโยบายธุรกิจ ควบคู่ไปกับการทำ 
หน้าที่นักหนังลือพิมพ์ที่ดี อันสะท้อนแนวคิดในเชิงอุดมการณ์ของหนังลือพิมพ์แต่ละฉนับ ซ่ึง'ได้ 
กล่าวมาแล้วในส่วนของพัฒนาการในบทที่ 4

ความต่อเน ื่องยาวนานในการทำงานภายในองค์กรมติชนของพนักงานระดับบริหาร 
และปฎินัติการหล่อหลอมให้คนทงลองส่วนมีความรู้สึกว่าเป็นส่วนหนึ่งที่ต้องร้ปผิดชอบร่วมกันใน 
ฐานะเจ้าขององค์กรมติชนซึ่งได้กลายเป็นวัฒนธรรมองค์กรที่โดดเด่นที่ลุดในกลุ่มธุรกิจสิ่งพิมพ์

นอกจากนั้นด้วยแนวคิดของผู้บริหารที่ใช้การตลาดสมัยใหม่มาเป็นหลักในการพัฒนา 
องค์กร ซึ่งย่อมหมายถึงการ,พัฒนาคนภาย'ในองค์กร'ให้มีประสิทธิภาพเพือบรรลุ1วัตถุประสงค์ที'จะ 
ทำหนังลือพิมพ์คุณภาพ

คุณภาพของคนจึงได้รับการพัฒนาด้วยการปีกอบรมความรู้ในเชิงบริหารธุรกิจ และใช้ 
การบริหารจริงภายในกองบรรณาธิการเป็นแบบปีกหัดในห้องเรียน เช่น การนำระบบบริหารงบ 
ประมาณมาใช้ในบริษัท เพื่อให้ทุกหน่วยเข้าใจถึงต้นทุน และการลงทุนในแผนงานต่างๆ
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เม่ือพิจารณาปัจจัยผู้บรืหารและบุคลากรของล่ิงพิมพ์ในเครือข่ายมติชนแล้ว นับว่าเป็น 
ไปตามปรัชญาในการทำงานท่ีพงษ์ศักดิ้ พอัฆวิเชียร บรรณาธิการอำนวยการ เน้นย้ํา'ว่า ต้องเป็น 
นักหนังสือพิมพ์ท่ีดี และมีความภาคภูมิว่าเป็นส่วนหน่ึงของมติชน ซึ่งด้านหนึ่งเป็นปัจจัยลดความ 
ขัดแย้งภายในองค์กร ที่นับเป็นปัญหาสำคัญของการทำงานหนังสือพิมพ์อันมีความขัดแย้งทาง 
ความคิดระหว่างบุคคลากรท่ีทำงานในกองบรรณาธิการสูง

พงษ์ศักดิ*'พยัฆ'วิเชียร กล่าวถึงปัจจัยบวกของมติชนในข้อน้ีว่า

"ทุกองค์กรมีปัญหาคน มากกว่า า คนย่อมมากกว่า 1 ความคิด ย่อมมีความขัดแย้ง 
มติชนก็เช่นกัน ความขัดแย้งในองค์กรเรามีวิธีแก้ไข โดยมีขบวนการในการแก้ไขข้อขัดแย้ง ด้วย 
เป้าหมายที่ข ัดเจน มีความภูมิใจในการทำงานที่ขัดเจน ทุกคนรู้หน้าที่ ทำให้ปัญหานี้'นน้อยลง ถ้า 
เราลามารถจัดการปัญหาทำออกมาเป็นภาพได้โดยมีขบวนการในการแก้ไข.."

อย่างไรก็ตาม มติชนอังมีปัญหาด้านบุคลากร ที่พงษ์ศักดิ้ พอัฆ'วิเชียร กล่าวว่าระบบ 
อาว ุโสท ี่ล ังลมมาเป ็น1วัฒนธรรมองค์กร ทำให้ผ ู้น ้อยไม่กล้าแชงผู้ใหญ่ ไม่ลามารถเปลี่ยนแปลง 
ความคิดและรับความคิดใหม่ๆได้ ซ ึ่งทางแก้ก็ค ือการปึกอบรมให้เข้าใจในลักษณะงาน และเข้าใจ 
ในการทำงานร่วมกัน
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