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สรุป อภิปราย และข้อเสนอแนะ

สรุป
การวิจัยเรื่อง "นโยบาย กลยุทธ์การดำเนินงาน และปัจจัยที่เกี่ยวข้อง กับการขยายตัว 

ของธุรกิจสิงพิมพํในเครือข่ายมติชน" เป็นการวิจัยเชิงพรรณาวิเคราะห์ โดยใช้วิธีการเก็บรวบรวม 
ข้อมูล 2 แบบ ประกอบด้วย วิธ ีการสัมภาษณ์แบบเจาะลึก และรวบรวมเอกสารที่มีอยู่แล้ว เพ่ือ 
วิเคราะห ์ความสำเร ็จในการบริหารงานองค์กรมติชนที่มาจากการกำหนดนโยบาย กลยุทธ์การ 
ดำเนินงานของผู้บริหารระดับสูง ระดับกลาง รวมถึงปัจจัยที่เกี่ยวข้องกับการขยายเครือข่ายสิ่ง 
พิมพ์ ท้ัง ๓ ชื่อฉบับ ประกอบด้วย มติชนรายวัน ประชาชาติธุรกิจ และข่าวสด

การวิจ ัยครั้งน ี้ ได้ใช้ทฤษฎีองค์กรเพ ื่ออธิบายพัฒนาการในการขยายเครือข่ายลื่อสิ่ง 
พิมพ์ และพบว่า พัฒนาการในแต่ละยุคมีผลมาจากบริบททางสังคม เช่น ในยุคบุกเบ ิก ความตื่น 
ตัวทางการเม ืองของประชาชนหลังการปฏิว ัต ิในเด ือนตุลาคม ๒ £'๑๙ ทำให้มติชนรายวันถือ 
กำเนิดขึ้นเพื่อตอบรับความต้องการข่าวสารทางการเม ือง รวมทั้งการเป็นเวทีแสดงความคิดเห็น 
ของประชาชน ในขณะที่หนังสือพิมพ์เชิงปริมาณส่วนใหญ่ไม่สามารถเป็นลื่อกลางในการสะท้อน 
ความต้องการของสังคมในขณะทั้นได้

เช่นเดียวกับประชาชาติธุรกิจรายสัปดาห์ ความเข้มงวดในการตรวจสอบ และอำนาจที ่
จะสิ่งปิดหนังสือพิมพ์ที่นำเสนอเนื้อหาข่าวอันอาจกระทบต่อเสถียรภาพของรัฐบาถ ทำให้กลุ่มมติ 
ชนเลือกที่จะดำเนินการหนังสือพิมพ์แนวธุรกิจ-เศรษฐกิจเป็นฉบับแรก ถึงแม้จะมืแนวคิดในการ 
ทำหน ังส ือพ ิมพ ์เช ิงอ ุดมการณ ์อย ู่ก ็ตาม ทั้งน ี้เพ ื่อหลีกเล ี่ยงความเสี่ยงในทางการเม ืองดังกล่าว 
อย่างไรก็ตาม ข่าวสดชื่งเป็นหนังสือพิมพ์แนวตลาดของมติชน บริบททางสังคมไม่ได้มืบทบาท 
มากนักในการกำเนิดข่าวสด แต่ก็นับเป็นกรณีศึกษาที่น่าสนใจในการทำหนังสือพิมพ์เชิงปริมาณ
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ในกลุ่มธ ุรกิจท ี่ทำหน ังส ือพ ิมพ ์ค ุณภาพ ซึ่งจะได้กล่าวต่อไปในส่วนของข้อเสนอแนะสำหรับก-ร 
วิจัยในอนาคต

การลงท ุนในย ุคบ ุกเบ ิกน ั้น เป ็นการระดมท ุนจากกล ุ่มผ ู้บร ิหาร และจากธนาค-ร  
พ าณ ิชย ์ รูปแบบการดำเนินงานเป็นแบบบริษัท จำกัด การขยายตัวในเชิงอุดมการณ์เป็นไปได  ้
อย่างเชื่องช้า เนื่องจากขาดแคลนสภาพคล่อง และราคากระดาษผันผวน สื่อสิ่งพิมพ์ในเครือมติซน. 
ในยุคบุกเบิกประกอบด้วย มติชนรายวัน ประชาชาติธุรกิจ และมติชนสุดสัปดาห์

ปัจจัยสำคัญในการขยายตัวของสื่อสื่งพิมฟในเครือมาจากปัจจัยผู้บริหาร คือ ขรรชัย 
บุนปาน และพงษ์คักดิ้ พยัฆวิเชียร อันเกิดจากความเชื่อถือศรัทธาจนกลายเป็นสัญญาประชาคม  
“หนังสือพิมพ์คุณภาพ เพื่อคุณภาพของประเทศฯ" รวมน้ัง ความพยายามร่วมกันที่จะผลิตหนังสือ 
ซ้ันนำ หรือหนังสือคุณภาพออกส่ตลาด ด้วยวัฒนธรรมองค์กรอันเข้มแข็งจากการหล่อหลอมนัก 
หนังสือพิมพ์ในกลุ่มมติชนให้มีจิตสำนึกในการเป็นนักหนังสือพิมพ์ที่ดี

จากการขยายตัวของธุรกิจหนังสือพิมพ์ จนกลายเป็น อุตสาหกรรมสิ่งพิมพ์ ทำให้มต  ิ
ชนต้องเปลี่ยนแปลรูปแบบการดำเนนิงานจากบริษทจำกัด ไปเป็นบริษัท “มหาชน” ในยุคระดมทุน 
น้ี เป ็นผลมาจากความพยายามที่จะลดภาระดอกเบี้ยระยะยาว พร้อมทงปรับตัวเพื่อขยายกิจการ 
เพื่อรองรับการผลิตทีเพิ่มมากขึ้น อันเนื่องมาจากความต้องการบริโภคข้อมูลข่าวลารของผู้รับลาร 
และการเติบโตของคู่แข่ง

การปรับปรุงรูปแบบของความเป็นเจ้าของในครั้งนี้ เพื่อการระดมทุนมาใช้ในการขยาย 
โครงการใหม่ ๆ ของหนังสือพิมพ์ โดยการเพิ่มเงินทุนจดทะเบียน และจำหน่ายหุ้น โดยไม่ต้องมี 
ภาระผูกพันกับสถาบันการเงิน

การเข้าตลาดหลักทรัพย์ ย ังได้แสดงถึงภาพลักษณ์ที่ด ีทำให้ผู้ลงโฆษณาเกิดความเชีอ 
มั่นว่าคุ้มค่ากับการลงทุน จากการดูยอดจำหน่าย และภาพรวมของผู้'อ่านสื่อสิ่งพิมพ์ในยุคระดม 
ทุนนี้ มีการพัฒนาประซาชาติธุรกิจ และมติชนรายวัน จนทำให้ประชาชาติธุรกิจกลายมาเป็นร''ย 
ได้หลักเนื่องมาจาก อสังหาริมทรัพย์บุม
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นอกจากนี้แล้วผู้บริหารมติชนยังสร้างขวัญ และกำลังใจให ้แก่พนักงาน และลูกจ้าง 
โดยการสร้างจิตสำนึกในความเป็'นเจ้าของมติชน โดยการกระจายหุ้นให ้พนักงานเท่าท ี่ต ้องการ 
พร้อมทั้งมีการเปลี่ยนแปลงโครงสร้างการบริหารใหม่โดยการเลื่อนตำแหน่ง ณรงค์ จุนเจือศุภฤกษ์ 
จากผู้อำนวยการฝ่ายโฆษณา มาเป็นกรรมการผู้ลัดการในปี 2536

ยุคเปลี่ยนแปลงผู้บริหารโดยการใช้การตลาดเป็นตัวกำหนดทิศทางในการบริหารงาน  
กอปรกับการขยายองค์กรเพ ื่อรองรับการขยายตลาดจากยุคระดมทุนนั้น เป็นผลให้มติชนมีการ 
เปลี่ยนแปลงการกำหนดทิศทางของธุรกิจสิ่งพ ิมพ์โดยฝ่ายโฆษณา มีการสร้างความลัมพันธ์กับ  
กลุ่มธุรกิจ, นักการเมือง โดยการลัดเที่ยวฮ่องกง กับลูกค้า มีการลัดกิจกรรมให้พบปะกันมากขึ้น

ในส่วนของการดำเนินงานมีการปรับปรุงด้านบุคลากร โดยลัดให ้ม ีการอบรม Mini 
MBA และ MMM เพื่อพัฒนาคุณภาพให้มีความลอดคล้องเป็นหนึ่งเดียวกัน เป็นผลให้เคริอข่ายมต  ิ
ซนประลบความสำเร็จในธุรกิจอย่างรวดเร็ว

การเปลี่ยนแปลงระบบการลัดจำหน่ายของบริษัท งานดี ทั้งที่ศ ูนย์ยานยนต์ รถนักข่าว 
และการลัดส่งทั่วประเทศ โดยให้มีการแบ่งสายงานเป็น 2 สายคือ กรุงเทพ-ปริมณฑล และต่าง 
ลังหวัด มีการปรับระบบการขนส่ง โดยจ้างรถร่วมเอกซน เพื่อลดต้นทุนการผลิตโดยการซื้อรถเพื่อ 
ขนส่งผลิตภัณฑ์

นอกจากนี้ ยังมีการขยายสื่อสิ่งพิมพ์ โดยการลงทุนในหนังลือพิมพ์ข่วสด สิ่งพิมพ์ใน 
เครือยุคนี้ ประกอบด้วย อลังหาริมทรัพย์, เล้นทางเศรษฐี, ทันโลก, มติซนวิทยาศาลตรั, หนังสือ 
พิมพ์งานดี

ทั้งนี้จะเห็นได้ว่า พัฒนาการของมติชนนั้น สอดคล้องกับทฤษฏีองค์กรในการเติบโต 
ของสื่อสิ่งพิมพ์เพียงอย่างเดียว เป็นการเติบโตแบบรวมตัวตามแนวราบ ทั้งยังมีแรกกดตันจาก 
บริบททางลังคม, เศรษฐกิจ, การเมือง ในยุคบุกเบิก ทำให้มีการขยายตัวเพิ่มขึ้น และมีการเปลี่ยน 
แปลงรูปแบบการดำเน ินงานอย่างมาก เพื่อรองรับยุคข้อมูลข่าวสาร ทำให้การบริหารงานของ
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องค์กรต้องเปลี่ยนแปลงไป จากรูปแบบเดิมเป็น มหาชน อันมีผต่อรูปแบบการดำเนินงาน ทิศทาง 
และเป้าหมาย

สำหรับพัฒนาการในแง่การบริหารองค์กรนั้น มีการเปลี่ยนแปลงลักษณะของทุนที่นำ 
มาใช้ในการดำเนินการจากการลงทุนส่วนบุคคล ที่เป็นตัวกำหนดนโยบาย ประหยัด ระมัดระวัง 
มาแต่ยุคต้นๆในขณะเดียวกันก็เป ็นความพยายามที่จะรักษาความเชื่อถือในการขยายฐานทุน จน 
กระทั่งไต ้การยอมรับและสนับสนุนในการเข้าไประดมทุนในตลาดหลักทรัพย์ ซึ่งเป็นผลให้การ 
ขยายงานเป็นไปอย่างรวดเร็วและมีประสิทธิภาพ

ลักษณะของทุนเปลี่ยนแปลงไป พร้อมๆกับการปรับเปลี่ยนโครงสร้างผู้บริหาร จากเดิม  
ที่มี,ขรรค์รัย บุนปาน และพงษ์คักดิ้พยัฆวิเช ียร เป็นผู้บริหารระดับสูงที่กำกับ ดูแลนโยบายทั่งหมด 
ด้วยกรอบความค ิดในเช ิงอ ุดมการณ ์ และประลบการณ ์ท ี่ผ ู้บริหารทั่งสองคน เคยดำเน ินการ  
หนังสือพิมฬในกลุ่มประชาชาติ เปลี่ยนเป็นณรงค์ จ ุนเจ ือศุภฤกษ์ ชื่งมีความรู้พื้นฐานทางต้าน 
นิเทศศาสตร์ และมีมุมมองในเชิงบริหารธุรกิจ เข้ามาเป็นกรรมการผู้จัดการ ทำให้ท ิศทางการ 
ดำเนินงานมติชนเปลี่ยนไปเป็นลักษณะที่ผสมผสานระหว่างแนวคิดเชิงอุดมการณ์และธุรกิจ มาก 
lu

ในส่วนของนโยบาย ตลอด 20 ปีที่ผ่านมา ความสำเร็จของมติชนท่ีเป็นพลังสำคัญให้ 
นโยบายต้านอ่ืนๆประสบความสำเร็จ ก็คือ นโยบายข่าว ท่ีสามารถสร้างความเช่ือถือให้เกิดกับ 
กลุ่มคนอ่านไต้อย่างกว้างขวาง ด้วยรางวัลของมูลนิธิอิศรา อมันตกุล จำนวนสูงสุดในกลุ่มหนังสือ 
พิมพ์ นโยบายการผลิตท่ีคำนึงถึงการใช้เครองมือ เคร่ืองจักรให้มีต้นทุนต่อหน่วยการผลิตต่ําสุด 
นโยบายธุรกิจ ท่ีสามารถใช้ความเช่ือถือของข่าว ไปขยายฐานรายได้ทั่งจากการโฆษณาและยอด 
จำหน่าย นโยบายการตลาดที่วัดความสำเร็จจากการกระจายผลิตภัณฑ์ไปถึงทุกกลุ่มเป้าหมาย 
และนโยบายบุคลากร ที่สามารถสร้างความภักดีในองค์กรและทำให้พนักงานมีความรู้สึกร่วมใน 
ความเป็นมติชน อันเป็นผลดีต่องานโดยรวม

กลยุทธ์การดำเนินงาน เป็นอีกส่วนหน่ึงท่ีเป็นแรงผลักตันมติชนขยายงานไต้อย่างต่อ 
เน่ือง โดยเฉพาะมติชนรายวัน ท่ีก้าวกระโดดมาเป็นผลิตภัณฑ์ท่ีสร้างรายไต้หลักให้กับกลุ่มมติซน
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ด้วยกลยุทธ์ "ความเช่ือถือ" ในกลุ่มเน้ือหาข่าวการเมือง ขยายไปยังข่าวเศรษฐกิจ ลังคม และการ 
เกษตรท่ีเป็นตัวนำให้มติซนไปสู่กลุ่มคนอ่านในต่างลังหวัด ในขณะท่ีข่าวลดสามารถใช้สถานการณ์ 
ข่าวท่ีแสดงถึงความกล้าหาญในการนำเสนอข่าวท่ีเล่ียงต่อความศรัทธาของประชาชน สร้างภาพ 
พจน์ทางการตลาดของหนังสือพิมพ์เชิงปริมาณท่ีมีสาระ จนกลายเป็นคู่แข่งสำคัญในกลุ่มหนังสือ 
พิมพ์เชิง!]ริมาณ เช่น ไทยรัฐ และเดลินิวสํ ส่วนประชาชาติธุรกิจ การอยู่ในตลาดหนังสือพิมพ์ 
เฉพาะกลุ่มมาอย่างยาวนาน ด้วยการรักษาระตับคุณภาพของการเป็นลื่อกลางระหว่างนักธุรกิจ 
และภาครัฐไว้ได้ ทำให้ประชาชาติธุรกิจยังคงมีความเชื่อถือในอันดับหนึ่งของกลุ่มหนังสือพิมพ์ 
กระดาษขาว ท่ีเสนอข่าวธุรกิจและศรษฐกิจ

กลยุทธ์ทางด้านข่าว มติชน มีแนวหนังสือเน้นหนักทางด้านลังคม เศรษฐกิจ การเมือง 
กลุ่มเป้าหมายจะเป็นช้าราชการ นักวิชาการ และนักศึกษา ซ่ึงมีจุดเด่นในด้านการข่าวแบบเจาะลึก 
ประชาชาติธุรกิจ มีแนวหนังสือทางด้านธุรกิจ เศรษฐกิจ อลังหาริมทรัพย์ กลุ่มเป้าหมาย คือ นัก 
ธุรกิจ และผู้บริหาร จุดเด่นในการขายข่าวเป็นแบบข่าววิเคราะห์ เจาะลึก ส่วนข่าวลดน้ัน แนว 
หนังสือ เป็นในเชิงปริมาณ เน้นผู้บริโภคตลาดล่าง พ่อค้า ประชาชน เป็นส่วนใหญ่ ข่าวเด่น คือ 
พระเครอง และบันเทิง

' กลยุทธ์ด้านการผลิต มติชน ได้แบ่งโรงพิมพ์ เป็น 2 โรง โดยพิมพ์มติชน และข่าวลดไป 
พร้อมกัน ส่วนประชาชาติธุรกิจ แยกพิมพ์ เน่ืองจากเป็นกระดาษปอนด์ การลัดการเร่ืองตารางเวลา 
ในการผลิตท่ีกล่าวมาในบทท่ี 5 ทำให้เห็นถึงการทำงานท่ีเป็นระบบ และมีประสิทธิภาพสูงสุด

กลยุทธ์ทางด้านการตลาด มติชน ต้องการขยายเช้าสู่กลุ่มเป้าหมายทุกกลุ่ม ทุกระดับ 
เป็นการขยายตลาดในแนวราบ ซึ่งการตลาดของบางฉบับ อาจจะจำกัด เพราะเป็นการตลาด 
เฉพาะกลุ่ม หริอเพ่ือลังคม ช่องทางการตลาด และการกระจายกลุ่มเป้าหมาย ซึ่งดูได้จากความ 
สามารถของบุคลากร วัดจากโอกาสของประชากรในประเทศท่ีมีอยู่ กว่า 60 ล้านคน เม่ือเทียบกับ 
หนังสือพิมพ์รวมกัน ประมาณ ล้านกว่าฉบับ ทำให้มติชนเห็นช่องทางในการตลาด และลัดจำหน่าย 
โดยการใช้กลยุทธ์ทางด้านการตลาดแบบผลมผลาน (4P) กล่าวคือ
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กลยุทธ์ทางด้านผลิตภัณฑ์ (Product) สินค้าในเครือมติซน เป็นสินค้าคุณภาพ เน่ือง
จากไม่ได้ให้ผลการตลาดมากนัก' แต่จะให้ผลทางด้านการพัฒนาสังคม เช่น ศิลป'วัฒนธรรม
เทคโนโลยีซาวบ้าน

กลยุทธ์ทางด้านราคา (Price) การเปล่ียนแปลงราคาสินค้า ประ๓ ท และกลุ่มเป้า 
หมาย ซ่ึงแต่เดิมน้ัน เกิดข้ึนจากการอิงราคาของผู้นำทางด้านการตลาด อย่างเช่นไทยรัฐเป็นต้น 
ปัจจุบัน พบว่า การข้ึนราคาเปล่ียนแปลง่ตามกลุ่มเป้าหมายท่ีชัดเจนย่ิงข้ึน เห็นได้จากการข้ึนราคา 
ของมติซนคร้ังล่าสุด เป็น 8 บาท โดยไม่มีผลกระทบจากตลาดมากนัก เน่ืองจากกลุ่มเป้าหมาย 
ชัดเจน การเปล่ียนแปลงราคา จะมีผลมากกับสินค้าในตลาดล่าง เน่ืองมาจาก การเปล่ียนแปลง 
ของราคาในตลาดท่ีมีผู้บรืโภคเป็นจำนวนมาก จะมีผลต่อการอ่อนไหวของราคา

กลยุทธ์ทางด้านการจัดจำหน่าย (Place) มติชนผ่านบริษัทงานดี ซ่ึงเป็นองค์กรสำคัญท่ี 
ทำรายได้หสัก ในการจัดจำหน่าย

กลยุทธ์ทางด้านการโฆษณา (Promotion) มีท้ังทางทีวี วิทยุ และล่ือสิงพิมพ์ การทำล่ือ 
โฆษณาของทางทีวี และวิทยุน้ัน เป็นเพียงกลยุทธ์ท่ีจะทำให้รู้จักในตัวผลิตภัณฑ์มากข้ึน ส่วนการ 
โฆษณาท่ีดีที่สุด คือ การแจกหนังลือในชุมชน เช่น ท่ีโรงพยาบาล หรือสนามบิน ปัจจุบัน การ 
โฆษณาจะเน้นการจัดสัมมนามากท่ีสุด เพราะใช้จ่ายเงินน้อย แต่ลามารถทำกิจกรรมได้หลายอย่าง 
เช่น การขายสมาชิก, ทำช่ือเสียงให้หนังลือพิมพ์, การแลกเปล่ียนแหล่งข่าว เป็นต้น

กลยุทธ์ด้านบุคลากร มติชน ใช้นโยบายผสมผสาน โดยการบกอบรม พัฒนาบุคลากร 
เพ่ือง่ายต่อการกำหนดทิศทางในการดำเนินงานเดียวกัน (Team Work) วัฒนธรรมองค์กร ท่ีเป็น 
แบบพ่ีน้องเป็นกลยุทธ์สำคัญอีกล่วนหนึ่งที่ทำให้มติซนประลบความสำเร็จ พร้อมท้ังการล่ือสาร 
แบบไร้รูปแบบ (Informal) ทำให้เกิดความเช้าใจง่ายต่อการจัดการ และควบคุมอัตรากำลังพล เช้า 
ถึงผู้บริหารได้ง่าย ลดข้ันตอนการทำงาน และส่ังงาน

กลยุทธ์ในด้านบุคลากรอีกทางหน่ึง คือการสร้างขวัญ และกำลังใจ โดยให้ค่าต่างตอบ 
แทนท่ีเป็นเงิน และสวัสดิการ การสร้างจิตสำนึกในวิชาชีพ และสร้างแรงจูงใจให้เกิดความช่ือสัตย์
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ต่อองค์กร โดยการจ่ายหุ้นในราคาพาร์ รวมท้ังยังเปิดกว้างในการรับสมัครบุคลากรท่ีมาจากหลาย 
แหล่ง เปิดโอกาลให้ทุกคน สามารถพัฒนาได้อย่างต่อเน่ือง เพ่ือการมีล่วนร่วม

กลยุทธ์ทางด้านธุรกิจ มติชน เป็นบริษัทท่ีขยายล่ือส่ิงพิมพ์เพียงอย่างเดียว ทำให้การ 
จัดการเป็นแบบกลุ่ม เครือข่าย (Group or Chain Owneship) ล่วนทางด้านบุคลากรท่ีได้อธิบายไป 
แล้วน้ัน เป็นส่วนผลักดันให้ธุรกิจประลบความสำเร็จ รวมท้ังการใช้เทคโนโลยีในการขยายล่ือ เพ่ือ 
ให้เกิดประโยชน์สูงสุด โดยการระดมทุนจากการเช้าตลาดหลักทรัพย์ เพ่ือความคล่องดัวในการ 
ดำเนินธุรกิจอย่างต่อเน่ือง ท้ังหมดน้ีจะเห็นได้ว่า กลยุทธ์ท่ีกล่าวมาช้างต้น เป็นไปตามแนวคิดการ 
บรืหารภายในองค์กร ซ่ึงประกอบด้วย บุคลากร (Man) ทุน (Money) เทคโนโลยี (Machine) และ 
การจัดการ (Management)

ไม่เพียงนโยบายและกลยุทธ์การดำเนินงาน ท่ีทำให้เครือข่ายมติชนรักษาความเป็นผู้ 
นำในกลุ่มหนังลือพิมพ์คุณภาพไว้ได้เท่านั้น หากแต่ปัจจัยสำคัญ อันได้แก่ปัจจัยทางด้านลังคม 
และการเมือง ปัจจัยด้านเศรษฐกิจ ปัจจัยผู้บริหารและองค์กรยังเป็นปัจจัยหลักท่ีเก้ือหนุนในการ 
เติบโตของกลุ่มมติชนด้วย

ปัจจัยทางด้านลังคมและการเมือง ท่ีทำให้มติชนรายวันเป็นเวทีความคิดของกลุ่มคน 
รุ่นใหม่ และกลายเป็นล่ือท่ีสะท้อนบริบททางลังคมในแต่ละช่วงเวลา ไม่ว่าจะเป็นหลังเหตุการณ์ 
6ตุลาคม ท่ีทำให้ยอดจำหน่ายมติชนลามารถเป็นรายได้หลักในการดำเนินงานได้ หรือเหตุการณ์ 
เดือนพฤษภาคม 2535 ท่ีผู้บริหารธุรกิจของมติชน สามารถใช้เป็นปัจจัยในการลร้างรายได้จากการ 
จำหน่ายและโฆษณาไปพร้อมๆกัน รวมท้ังปัจจัยผู้บริหารและบุคลากรท่ีเป็นกลไกสำคัญให้มติซน 
มีอัตราการเติบโตท่ีต่อเน่ือง และปัจจัยเศรษฐกิจท่ีเป็นปัจจัยบวกให้ประชาชาติธุรกิจ ได้การยอม 
รับในกลุ่มธุรกิจ และลามารถลร้างรายได้หลักให้กับมติชนมาในยุคหน่ึง

อ ภ ิป ร า ย ผ ล
ในการศึกษาเร่ือง นโยบาย กลยุทธ์การดำเนินงาน และปัจจัยท่ีเก่ียวช้อง กับการขยาย 

คัวของธุรกิจส่ิงพิมพ์ไนเครือข่ายมติชน ซ่ึงได้ศึกษาพัฒนาการของเครือข่ายมติชนจากจุดเร่ิมใน
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เซิงอ? ม''ารณ์ จนก้าวเข้าสู่ยุคการบริหารธุรกิจเต็มรูปแบบ ซ่ึงทำให้เคริอข่ายมติซนประลบความ 
สำเร็ v r  ษาความเป็นผู้นำในกลุ่มธุรกิจส่ิงพิมพ์ไว้ได้

จากน้ันได้ศึกษานโยบายในด้านต่างๆ โดยเฉพาะนโยบายข่าวท่ีเป็นพืนฐานของความ 
สำเร็จในนโยบายด้านต่าง  ๆ นโยบายบุคลากรซ่ึงเป็นจุดแข็งของเครือข่ายมติซน นโยบายธุรกิจท่ี 
เป็นจุ?.ซึ่อมโยงระหว่างข่าวและช่องทางการสร้างรายได้จากการโฆษณา รวมทั้งกลยุทธ์การ
ดำเนินงาน ปัจจัยส่งเสริมให้เครือข่ายมติซนขยายงานออกไปด้วยความเข้มแข็งในทางธุรกิจ ท้ังน้ี 
ผลการวิจัยพบว่า

1. พัฒนาการของเครือข่ายมติซน ท่ีทำให้ประลบความสำเร็จท้ังในเชิงอุดมการณ์ 
และธุรกิจในปัจจุบัน มาจากผู้บริหารระดับสูง และระดับกลาง ท่ีมีประลบการณ์การทำงานหนังสือ 
พิมพ์มายาวนาน และมีลายสัมพันธ์ท่ีดีกับบุคคลท่ีมีบทบาทนำความคิดในสังคม ท้ังนักการเมือง 
ข้าราขการ และนักธุรกิจ ซ่ึงเป็นภาพสะท้อนให้เห็นคุณภาพของหนังสือพิมพ์ในเครือข่ายมติชนท้ัง 
หมด

แต่ในขณะเดียวกัน แนวคิดในการทำหนังสือพิมพ์ท่ีเช่ือม่ันในรายได้จากยอดจำหน่าย 
หนังสือพิมพ์เพียงประการเดียวของพงษค์ักดี้ พยัฆ'วิเชียร ก็นับเป็นจุดอ่อนในเชิงบริหารธุรกิจ 
หนังสือพิมพ์ท่ียังต้องพ่ึงพารายได้จากการโฆษณาเป็นหสัก และการมุ่งเน้นในการทำหนังสือพิมพ์ 
เชิงอุดมการณ์ก็จะเป็นข้อจำกัดในการขยายฐานคนอ่าน ซึ่งเป็นความจำเป็นของการทำธุรกิจ
หนังสือพิมพ์

ส่วนการเติบโตของธุรกิจสิ่งพิมพ์ไนเครือมติชนพบว่ามีการขยายตัวของธุ?กิจในแบบ 
เดียวกันมากข้ึนและยังควบรวมกิจการข่าวสดไว้ในเครือ ซ่ึงลอดคล้องกับทฤษฎีองค์กรท่ีกล่าวถึง 
การขยายตัวของธุรกิจส่ือมวลชนแบบน้ีว่าเป็นการขยายตัวตามแนวราบ (Horizontal Integration)

2. นโยบาย เป็นแนวทางในการบริหารงานองค์กรมติชน ได้ถูกกำหนดโดยคุณขรรค์ 
ชัย บุนปาน เพ่ือเป็นทิศทางในการดำเนินงานจนประสบความสำเร็จในระดับหน่ึงพบว่าเป็นการ 
บริห''รงานตามแนวทฤษฎีการบริหารงานแบบด้ังเดิมท่ีเช่ือว่านโยบายเป็นภาระกิจของผู้บริหารเท่า 
น้ัน ..ละจะต้องเกิดจากผู้บริหารระดับสูงกระจายนโยบายไปยังหน่วยงานต่าง  ๆ ซึ่งเน้นวัตถ ุ
ประลงค์และแนวทางเป็นสำคัญ แนวทางท่ีทำให้มติซนผ่านวิกฤตเศรษฐกิจในคร้ังน้ีมาได้น้ัน มา 
จาท,ณไคิดทางด้านการลงทุนในธุรกิจอย่างรัดกุม
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3. รูปแบบการดำเนินงานในเครือข่ายมติชน ซึ่งถูกกำหนดทิศทางจากผู้บริหารระดับ 
สูงในการเปลี่ยนแปลงรูปแบบจากเอกชนมาเป็นมหาชนด้วยการระดมทุนเพื่อขยายกิจการและ 
เครือข่ายตามนโยบายหลัก คือล่ือส่ิงพิมพ์เท่าน้ัน และพยายามแตกตัวในด้านน้ีเข้าไปในทุก  ๆ
ระดับ ซึ่งต่างจาก เดอะเนช่ัน และสยามกีฬา เรียกรูปแบบการดำเนินงานแบบน้ีว่าเป็นแบบ 
“กลุ่ม” หรือ “ เครือข่าย" (Group or Chain Ownership)

4. การมุ่งท่าธุรกิจเพียงอย่างเดียวของเครือข่ายมติชน อาจเป็นผลดีในแง่ของการ 
ทุ่มเททรัพยากรทุกส่วน เพ่ือการสร้างผลิตภัณฑ์เดียวท่ีดีท่ีสุด และมติชนก็สามารถยืนยันผล
สำเร็จในการทำธุรกิจอย่างเดียวจากผลประกอบการที่มีผลบวกของกำไรเพียงกลุ่มเดียว ในภาค 
ธุรกิจล่ือส่ิงพิมพ์ จากงบดุลปี 2540 แต่การทำธุรกิจอย่างเดียวก็ไม่ได้เป็นหลักประกันว่ามติซนจะ 
รักษาฐานะความมั่นคงทางธุรกิจต่อไปได้ในระยะยาว ในขณะที่มติชนยังคงมีดักยภาพในการ
ขยายฐานสิ่งพิมพ์ไปส่สิ่ออื่นๆ ที่เคยปรากฎความพยายามมาแล้ว ในการร่วมกับกลุ่มธุรกิจส่ิง 
พิมพ์อ่ืนย่ืนประมูลลัมปทานสถานีโทรทัศน์เสรี และร่วมกับส่ือโทรทัศน์รายงานผลการเลือกต้ัง

การไม่กระจายความเส่ียงไปยังธุรกิจท่ีเก่ียวข้อง เช่น การขยายไปส่ส่ิออิเล็คทรอนิคล ั
รูปแบบต่าง  ๆ ทำให้มติชนยังคงมีความเส่ียงทางธุรกิจ โดยเฉพาะการทำธุรกิจส่ิงพิมพ์ ที่มีปัญหา 
ราคากระดาษอันทำให้ต้นทุนการดำเนินงานผันผวนตลอดเวลา

5. หนังสือพิมพ์รายวันข่าวสด เป็นความสำเร็จที่สำคัญของเครือข่ายมติชน ท่ี 
สามารถสร้างหนังสือพิมพ์ท่ีมีช่ือและภาพพจน์ทางการตลาดเป็นลบ ให้กลับมาเป็นปัจจัยบวกและ 
มีความเชื่อถือโดยอาศัยภาพพจน์ของมติชนในยุคแรก แต่การนำเสนอเน้ือหาท่ีต้องเอาใจตลาด 
ล่างซ่ึงเป็นฐานผู้อ่านของข่าวสด ทำให้การบริหารงานข่าวมีความขัดแย้งกันในตัวเองในเซิงความ 
คิดที่จะทำหนังสือพิมพ์เซิงปริมาณที่มีสาระในแบบมติชน กับการทำหนังสือพิมพ์เซิงปริมาณที ่
ต้องไปแบ่งส่วนการตลาดจากผู้นำหนังสือพิมพ์เซิงปริมาณ เช่น ไทยรัฐ

นอกจากน้ัน ความพยายามทุ่มเทในการทำงานข่าวให้มีความละเอียด รอบด้าน และ 
แสดงความกล้าหาญท่ีจะเสนอข่าวท่ีมีความเส่ียงต่อศรัทธาของประซาซน เช่น กรณีพระยันตระ
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หรอภาวนาพุทโธ ซึ่งทำให้ยอดจำหน่ายหนังสือพิมพ์ข่าวลดก้าวกระโดดอย่างรวดเร็วน้ัน กลับ 
กลายเป็นมาตรฐานข่าวท่ีประชาชนคาดหวัง ฉะน้ันในกรณีท่ีสถานการณ์ปกติ ไม่มีประเด็นข่าวท่ี 
สามารถพัฒนาไปได้ในระดับเดียวกัน ความคาดหวังก็จะเป็นดัวกำหนดให้กลุ่มคนอ่านเสือกช้ือ 
หนังสือพิมฟไทยรัฐ หรือเดลินิวลัเป็นฉบับแรกแทน ด้วยช่ือของหนังสือพิมพ์ท่ีเป็นจุดขายได้มาก 
กว่า

ข้อจำกดในการวิจํย
เครือข่ายมติชน เป็นกลุ่มธุรกิจส่ิงพิมพ์ท่ีมีเลันทางการทำธุรกิจเพียงอย่างเดียว และ 

เป็นกลุ่มธุรกิจเดียวที่มีลักษณะความเป็นเจ้าของแบบเครือข่ายท่ีมีหนังสือพิมพ์กาษาไทยรายวัน 
ในเครือ 2 ฉบับ หนังสือพิมพ์ธุรกิจรายสัปดาห์ 1 ฉบับ รวมท้ังส่ิงพิมพ์ในรูปแบบต่างๆท่ีได้กล่าว 
ถึงแล้วในบทท่ี 1 ฉะน้ัน จึงมีข้อจำกัดในการนำเสนอข้อมูลในเชิงเปรียบเทียบระหว่างกลุ่มธุรกิจ 
ส่ิงพิมพ์อ่ืนกับเครือข่ายมติซน โดยเฉพาะกลุ่มหนังสือพิมพ์คุณภาพท่ีเสนอข่าวท่ัวไป เช่น มติซน ท่ี 
เคยมีคู่แข่ง หนังสือพิมพ์มาตุภุมิ สยามรัฐรายวันในตลาดเดียวกันในยุคหน่ึง

ข้อเสนอแนะสำหรับการวิจอใ,นอนาคต
งานวิจัยในเชิงวิเคราะห์เนื้อหา และสำรวจพฤติกรรมผู้อ่านส่ือหนังสือพิมพ์ นับเป็น 

งานวิจัยท่ีมีผู้ทำการศึกษาไว้แล้วเป็นจำนวนมาก สำหรับงานวิจัยนโยบาย กลยุทธ์การดำเนินงาน 
และปัจจัยท่ีเก่ียวข้องกับการขยายดัวของธุรกิจส่ิงพิมพ์ในเครือข่ายมติชน ซ่ึงเป็นการศึกษาในแง ่
ของการบรืหารองค์กรธุรกิจสื่อสิ่งพิมพ์ บังไม่มีผู้ที่ทำการศึกษามากนัก และบังคงมีประเด็นนำ 
สนใจ ท่ีอาจศึกษาวิจัยให้ละเอียด ลึกซ้ึงมากข้ึน ดังน้ื

1. ปัจจัยผู้บริหารองค์กรธุรกิจสิ่งพิมพ์ ท่ีจำเป็นต้องมีแนวคิดในเชิงอุดมการณ์และ 
ธุรกิจไปพร้อมๆกัน แต่ในความเป็นจริงองค์กรธุรกิจส่ิงพิมพ์มีปัญหาขาดแคลนบุคลากรในล่วนนี 
อย่างมาก ถึงแม้ว่าจะมีความพยายามให้การเรียนรู้และสร้างความเข้าใจในการบริหารธุรกิจ แต่ก็ 
บังเป็นปัญหาท่ีรอการแก้ใข การศึกษาคร้ังต่อไป อาจพิจารณาถึงการบริหารองค์กรธุรกิจหนังสือ 
พิมพ์ท่ีมุ่งเน้นปัญหาในการสร้างผู้บริหารองค์การส่ือส่ิงพิมพ์โดยเฉพาะเจาะจง
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2. ปัญหาของหนังสือพิมพ์เฉพาะกลุ่ม เซ่น หนังสือพิมพ์ประชาชาติธุรกิจ ท่ีเคย 
สร้างรายได้เป็นอันดับหน่ึงในกลุ่มมติชน ด้วยเน้ือหาการนำเสนอข่าวธุรกิจเศรษฐกิจ ท่ีมุ่งตอบ 
สนองกลุ่มคนอ่านท่ีมีกำลังช้ือสูง กับความสามารถในการปรับเปล่ียนเน้ือหา และรูปแบบการนำ 
เสนอให้ลอดคล้องกับบริบททางลังคมท่ีเปล่ียนไป

เนื่องจากการเสนอข่าวในเชิงลึกที่มีเป๋าหมายเพื่อสร้างความแตกต่างในผลิตกัณฑ ์
ของประชาชาติธุรกิจ ไม่ได้เป็นจุดแข็งของประชาขาติธุรกิจอีกต่อไป เพราะวิธีการนำเสนอข่าว
ของหนังสือพิมพ์รายวันในข่าวประเภทเดียวกัน ลักษณะเดียวกัน สามารถที่จะพัฒนาไปได้ใน 
ระดับเดียวกัน ฉะน้ัน กลยุทธ์ในการดำเนินงานหนังสือพิมพ์รายลัปดาห์ท่ียังคงนำเสนอเน้ือหาข่าว 
เป็นหลัก จึงเป็นเร่ืองท่ีน่าสนใจศึกษาถึงการปรับเปล่ียนนโยบาย เพ่ือใช้เง่ือนไขของการทำงานท่ีมี 
เวลายาวนานมากกว่ามาพัฒนาความเป็นหนังสือพิมพ์เฉพาะกลุ่มให้ยังคงมีความโดดเด่นต่อไป

3. กรณีของข่าวสด ที่ไม่ได้มีเป๋าหมายหรือแผนงานในการดำเนินงานท่ีชัดเจนมา 
ต้ังแต่ด้น ด้วยความจำเป็นท่ีอดีตผู้บริหารข่าวลดเคยมีบทบาทในการช่วยเหลือ สนับสนุนให้มติ 
ชนยุคแรกลามารถดำเนินการได้ทงที่ไม่มีใบอนุญาตหัวหนังสือพิมพ์ ทำให้มติชนต้องรับดำเนิน 
การข่าวลดด้วยเหตุผลความจำเป็นของระบบอุปถัมภ์ อย่างไรก็ตาม ในเวลาต่อมาผู้บริหารมติชน 
สามารถสร้างหนังสือพิมพ์ข่าวลด ท่ีมีภาพพจน์ทางการตลาดเป็นลบ มาเป็นปัจจัยบวกให้ข่าวสด 
ประสบความสำเร็จในระดับหนึ่ง และสามารถใช้ฐานข่าวท ี่ได ้การตอบรับจากกลุ่มผ ู ้
อ่านอย่างกว้างขวาง สร้างรายได้จากการโฆษณาเป็นอันดับหน่ึงในกลุ่มส่ิงพิมพ์เครือข่ายมติขน

การเติบโตของข่าวสด หนังสือพิมพ์เชิงปริมาณ ในกลุ่มธุรกิจหนังสือพิมพ์คุณภาพจึง 
เป็นกรณีศึกษาท่ีน่าสนใจ ในเชิงการบริหารผลิตกัณฑ์ท่ีตายไปจากตลาดแล้ว

นอกจากน้ัน การบริหารองค์กรธุรกิจส่ือส่ิงพิมพ์ ยังคงมีประเด็นในการศึกษาในแง่มุม 
ต่างๆอีกมาก โดยเฉพาะการบริหารธุรกิจท่ีมีลักษณะของอุดมการณ์เป็นพ้ืนฐานเซ่นธุรกิจสิงพิมพ์ 
ท่ีมีความชัดแย้งกับแนวคิดในเชิงธุรกิจตลอดเวลา
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ข้อเสนอแนะในกาปรับปรุงการบริหารงานของมติชนในอนาคต
1. เทคโนโลยี ในที่นี้หมายถึง อีเลคทรอนิค ซึ่งมติซนควรนำมาใช้มากฃึนในเรืงอ 

Business Printed, Online, Software สิงพิมพ์ในอนาคตจะมีคุณภาพได้จะต้องมี support จาก 
เทคโนโลยี เน่ืองจากความเร็ว และสามารถตอบลนองความต้องการได้

2. บุคลากร ในอนาคตจะไม่มี reporter จะกลายเป็น Informationman ทีลามารถ 
ผลิตสินค้าข้ึนมาแล้วใครจะเอาไปใช้โดยใส่ผ่านทอไปยังผู้อ่ืน และนำไปใช้ได้เลย คนจะเป็นส่วน 
สำคัญในการสร้างศักยภาพให้กับองค์กร ฉน้ัน การพัฒนาคนถือเป็นเร่ืองใหญ่

3. ความรับผิดชอบต่อสังคม (Social Responsibility) เพราะความเป็นลื่อไม่ 
สามารถหลีกเล่ียงต่อความรับผิดชอบต่อสังคม ความรับรู้ข่าวสาร การเป็นตัวแทนทางด้านอิทธิพล 
เหนือความรู้สึก ต้องมีจริยธรรม สำนึกมากข้ึน เพราะสังคมในวันพรุ่งน้ี จะดูส่ิงเหล่าน้ีมากข้ึน

4. Marketing Oriented เพราะลื่อในอนาคตจะเป็นในทางรุกมากกว่าทางรับ 
ของกระบวนการบริหาร เพราะฉน้ันในรื่องของการพัฒนาสินค้า การปรับปรุงเปล่ียนแปลงการ 
เจาะตลาด การเช้าลู่ รูปลักษณ์ใหม่  ๆของการทำล่ือ ตังน้ัน การเติบโตของมติชนในวันช้างหน้า คือ 
การทำ Net work ต้องมีพันธมิตร เพราะเพ่ือการอยู่รอดของธุรกิจเราไม่สามารถทำเพียงคนเดียวได้ 
ต้องมีเพ่ือน มีคน Net Work นันออกมาหลากหลายรูปแบบ

5. Customer Oriented มติชนควรให้ความสำคัญต่อคนอ่านมากข้ึน เพราะว่าเราคง 
ไม่มองว่าเราทำของไปขายใคร แต่คงต้องรู้ว่าผู้รับ หริอผู้บริโภคต้องการได้ของอะไร หรือควรได้ของ 
อะไร คุณภาพอยู่ตรงไหน ส่ิงไหนตอบสนอง หรือไม่ (สัมภาษณ์ อ.สุธีf  รัตนาคินทร์ 21 เมษายน
2542)
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