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�$�&�ก�����&��-&� �$�&�ก�����Y$&�ก� �$�&�ก�����85%ก���Y�%�
, *(,�$�&�ก������ กก�4� 
��'.,��4�$�&�ก�����)���./�#�&��$��&	�
	+��4 48 '&�8(ก 
	���4*
���5������4 1.1  
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�	�	���� 1.1 *
��(ก��&	�
	+�$�&�ก�������,����; 2557 8
� +���	� ก��*��ก>� (Skytrax) 
� �! � �"����	�	ก	��	� #�$��� 

1 �$�&�ก�����-��Y� ���8��� 
2 �$�&�ก�����&��-&� %ก�"(��5� 
3 �$�&�ก�����#����� %�&�#�� 
4 �$�&�ก�����Y$&�ก� Y$&�ก� 
5 �$�&�ก�����&	#%5&��
	# %�%�&��*(�
� 
6 �$�&�ก�����85%ก���Y�%�
, !�4�)[� 
7 �$�&�ก������ กก�4� ��� 
8 �$�&�ก�����>���� ��5%>&��*(�
� 
9 �$�&�ก�����*����%�&�� *���
� 
10 �$�&�ก�����(&�
&�Y��8���� "��-&�.��	ก� 
48 �$�&�ก�����)���./�#� ��� 

 ����	 : www.worldairportawards.com 
 
 

1.3 ���& � ��	�	ก	��	�'�� (�	ก ! (��	��) 
+���	� �$�&�ก�������� ���ก	
 (#"�-�) 7�ก�	
5	��'���5�#��,��-+	!!	5��$�
���ก��

�$�&�ก�����*"$���,%����� *(,%��4#
��%���ก��ก��5	��*5$�	���4 1 ก�กe��# 25228
�#�-34&%
�#�$� 
ก���$�&�ก�����*"$���,%����� *(,#�-34&�$&�$� �&�. %�6��	=���"ก��	�ก	
ก�,�����#���#
5$&#��
�*�(�/��%�6�+���	�#"�-����ก	
 /���5��8�+��ก��*������	=���"ก�����*(,#�ก��
�
�,%+���%�6���5�+)��(%#34&�	���4 30 ก	����� 2545 8
��-�-34&�$� +���	� �$�&�ก�������� ���ก	
 
(#"�-�) #�ก�,����ก���(	�%�6����73&")����&�(, 70 � ��)+	� �&�. �
�#�ก��ก��"�
��	��	�����ก��
%�6��������)�ก���$�&�ก�������/�#�/��%&%-�� *(,#��	��ก���3&
��%����)�ก���$�&�ก�����
���
#�5�=��%"�3&�,
	+�"�+��ก��
������	ก���&#%��8�8(����4�	�#	� *(,����ก�����#�	+��
-&+
5$&	��#*(,-)#-� 
 8�������&���ก�'&� �&�. %�6�*++(��
	+'	��+	��	++	!-�*++�� (Tall Hierarchical 
Structure) #�ก��*+$�ก��
��%������%�6������8
�#�i[�� *(,$�����5$��W ���"�����4�	+�)�
ก���j�+	5����'&�*5$(,����� ����"�+����	��%ก�
���#($�-����ก��
��%������ �&ก��ก��� �&�. �	�
%�6��	=���"ก��	�ก	
ก�,�����#���# ����"�&�������ก��5	
������4%�6�8���ก��'��
�"!$
'���&��$ก	+ก�������.�'&��	=+�( 
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 � ��)+	� �&�. ����
�#�ก����	+��)�8��������"#$%�34&�&��	+ก��%�(�4��*�(� *(,
ก��%5�+85'&�&)5�"ก��#ก��'�$����&�ก����&���5 8
�#�ก���+���/��ก�� *(,�	
*+$�
$������"�#����#%"#�,# %�34&�"�%ก�
���#�($&�5	�*(,%��4#��,����/����ก��
��%������8
�
ก��ก��"�
�"��$�&�ก�����'��
�"!$ �
�*ก$ �$�&�ก�����)���./�#� �$�&�ก�����
&�%#3&� *(,
�$�&�ก�����/�%ก95 %�6�"�$���)�ก��%�34&%�6�ก���ก�,
	+'&+%'5���#�	+��
-&+ *(,�"�#�&�����
��ก��5	
�������,
	+"��4���'.,��4�$�&�ก�����&34�W &��$/���5�ก��+��"���	
ก��'&������
�$�&�ก�����/�#�/�� 
	���4*
���/����4 1.1  
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 
 

�	+��� 1.1 *
�8������� +���	� �$�&�ก�������� ���ก	
 (#"�-�) 
 ����	: i[��&�����ก��ก(�� +���	� �$�&�ก�������� ���ก	
 (#"�-�) 

 
 �&�. ��,ก&+�)�ก���$�&�ก�����'&���,%�����8
��)�ก��"(	ก��,ก&+
���ก��
�	
ก��ก��
��%������*(,ก���	X���$�&�ก�����8
�#��$�&�ก�������4&��$�����#�	+��
-&+ 6 
*"$���,ก&+
����$�&�ก�����)���./�#� �$�&�ก�����
&�%#3&� �$�&�ก�����%-����"#$ �$�
&�ก�����"�
�"!$ �$�&�ก�����/�%ก95 *(,�$�&�ก�����*#$Sk�"(��%-������>�4��$�&�ก������	�� 
6 *"$�����"�+��ก��%��4��+��/������,%�� *(,�,"�$����,%��8
�#��$�&�ก�����)���./�#�%�6�

�.,ก��#ก��+���	� 

%('��)ก��+���	� 

+���	� �$�&�ก�������� ���ก	
 (#"�-�) 

��กe"#�� ��%��8�8(�����%��*(,ก��34&�� 

������)����5�� �����#�5�=�� 

�$�&�ก�����*(,ก��+�� 
�������	���ก�

+)��(*(,&�����ก�� 

���������ก��#
*(,ก��ก$&���� 

������	X��
�)�ก��*(,ก��5(�
 

�����+	!-�
*(,ก��%��� 

������$�&�ก�����/�#�/�� �$�&�ก�����)���./�#� �$�&�ก�����
&�%#3&� �$�&�ก�����/�%ก95 

�$�&�ก�����%-����"#$ 

�$�&�ก�����"�
�"!$ 

�$�&�ก�����*#$Sk�"(��  
%-������ 

���	+�)��)�ก�� 

���j�+	5�ก�� 

��+���)��	ก�� 

��ก����.�-�� 

���	+�)��)�ก�� ���	+�)��)�ก�� 

���j�+	5�ก��*(,+���)��	ก�� ���j�+	5�ก��*(,+���)��	ก�� 
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�$�&�ก�����"(	ก %�T
�"�+��ก��%-����.�-��&�$��%�6����ก��5	��*5$�	���4 28 ก	����� 2549              
#��	ก�/����ก���&��	+%��4��+���
� 76 %��4��+��5$&-	4�8#� ���8
��� 45 (�����5$&�; *(,�����        
3 (���5	�5$&�; 
 ����
�"(	ก��กก��
��%������'&� �&�. ��,ก&+
�������
���ก 2 $����4���	!�3& 
 - ����
���กก��ก��ก��+�� (Aero Revenues) ��
%�6���&�(, 61 '&�����
���#�	��"#
 
%�6�����
���4%ก�4��'�&�ก	+ก����������&�ก��8
�5�� %-$� ����
��$����#%���#��#+�� ����
�
�$����#%���#ก���-���#+�� *(,����
��$�%��34&�&��������#,
�ก  
 - ����
���4�#$%ก�4��ก	+ก��ก��ก��+�� (Non-Aero Revenues) ��
%�6���&�(, 39 '&�
����
���#�	��"#
 %�6�����
���4�#$%ก�4��'�&�ก	+ก����������&�ก��8
�5�� %-$� ����
��$�%-$�
���	ก��� *(,&	�"���#��	�������
�%ก�4��ก	++��ก�� *(,����
�$��*+$��(��,8�-�� 
  

 

 1.4 �-���ก	�������	��	ก	� ./$0/ก	�!�	�����	� 
 ��ก�8�+��'&��	=+�(��ก���	X���$�&�ก�����)���./�#��"�%�6������ก(��ก��+��
ก���$&�%��4�� *(,ก��'�$���������&�ก��-	�����'&�%&%-��*(,'&�8(ก ��#7���8�+��'&�ก��
�$&�%��4��*"$���,%�������ก��'���ก()$#5(�
�	ก�$&�%��4���"#$W *(,'�&5ก(��$�#ก	�'&�ก()$#
��,%��#�-�ก&�%>�����ก��%�T
%��ก��+�� $��(�"����#�.ก����������&�ก�� *(,���8
���
��4%
�����%'��#�����,%�����#�&	5��%��4#��'��� 

  ���#�.ก����������&�ก��8
���#'&� �&�. ���;�+��,#�. 2556 �	���%��4#'���
&�$��5$&%�34&�%#34&%����+%���+ก	+�; 2555 >�4�� ��)+	�#���ก��+���"�+��ก��*++��,�����# 124 ��
ก��+�� #����#�.ก��'���(�'&�&�ก�������# 559,423 %��4��+��%��4#'�����&�(, 16.47 *(,#�ก��
�"�+��ก�����8
�����#�	����� 86,134,962 ��%��4#'�����&�(, 20.43 *5$���#�.ก��'���(�'&�&�ก��
�����.�-�� *(,���������8
�����4�-�+��ก���$�&�ก�����)���./�#����; 2556 #�������(
(� 
%�34&���กก��%�T
�"�+��ก���$�&�ก�����
&�%#3&�%59#���*++5	��*5$�	���4 1 5)(��# 2555  
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�	�	���� 1.2 *
�7�5�ก��'�$����&�ก����4�-�+��ก���$�&�ก����� 

 
����	 : ��������,����; 2556 
  
 �(ก��
��%������'&� �&�. ���;2556 �+�$�#�����
���#��กก��'��"�3&ก��
�"�+��ก�������� 36,810.41 (���+��%��4#'���6,405.13 (���+��"�3&��&�(, 21.07��ก�; 2555
*+$�%�6�����
���4%ก�4��ก	+ก��ก��ก��+�������� 21,979.58 (���+�� "�3&��&�(, 59.71 '&�����
�
��#  *(,����
���4�#$%ก�4��ก	+ก��ก��ก��+�������� 14,830.82 (���+�� "�3&��&�(, 40.29 '&�
����
���# ����"����; 2556 �&�. #�ก����)��������� 16,347.35 (���+��%��4#'��� 9,847.60 (���
+��"�3&��&�(, 151.51 ��ก�; 2555 
 
�	�	���� 1.3 *
��(ก��
��%������ 

 "�$�� : (���+�� 

 2556 2555 �+����34� �5��/$ 

����
���กก��'��"�3&ก���"�+��ก�� 36,810.41 30,405.28 6,405.13 21.07 
     - ����
���4%ก�4��ก	+ก��ก��ก��+�� 21,979.58 18,428.21 3,551.37 19.27 
     - ����
���4�#$%ก�4��ก	+ก��ก��ก��+�� 14,830.82 11,977.07 2,853.75 23.83 
ก����)��� 16,347.35 6,499.75 9,847.60 151.51 

����	 : ��������,����; 2556 
 



7 

 

 
�	+��� 1.2 *
�����
���กก��'��"�3&ก���"�+��ก�� 
����	: ��������,����; 2556 

 

 
�	+��� 1.3 *
�ก����)��� 
����	: ��������,����; 2556 
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 1.5 #67�	�8	�'���+���+�����/�(�!�	ก	��	�.��#�$��!�	�	� 9 ��	�	ก	��	�

�8��9���� 
/��ก��"��4�'&� �&�. �3&ก���"�+��ก��"()#�&
&�ก�������4%"#�,#ก	+��,%/�

*(,'��
'&�&�ก�������*5$(,%��4��+�� 8
�������7��#�5�=�����
������#�(&
/	���4&���ก��
ก��+���(%�3&��,"�$����,%�� "�3& International Civil Aviation Organization (ICAO) ก��"�
���
%�6�"(	ก >�4�ก���"�+��ก��"()#�&
&�ก�������4%"#�,# �,-$���"�+���	���ก��+���#��7
�j�+	5�����
�5�##�5�=����4ก��"�
 *(,����"����8
����
��	++��ก����4,
�ก ��
%�9� *(,
�(&
/	�  

� ��)+	��$�&�ก�����)���./�#� #�"()#�&
&�ก������	��"#
 120 "()#�&
 *+$�%�6�
"()#�&
&�ก�����*++��,-�
&����+��%�.&����%���+%��34&�+��"(	ก 51 "()#�&
 ��"�	+
�"�+��ก��&�ก�������4%�6�%��4��+��8
��� *(,"()#�&
�,�,�ก( 69 "()#�&
��"�	+�"�+��ก��
&�ก�������4%�6�%��4��+��'�$������ &�ก�������4#�ก���&
�	ก%ก��ก�$� 4 -	4�8#� *(,&�ก�������4
���%�6�5�&�#�ก��>$&#+���)� %#34&%����+%���+������"()#�&
&�ก�����*++��,-�
&����'&��$�
&�ก�����)���./�#�ก	+�$�&�ก�������4#��	ก�/����ก���&��	+���8
�����4&��$���,
	+%
���ก	� 
�+�$� "()#�&
&�ก�����*++��,-�
&����'&��$�&�ก�����)���./�#�#���������&�ก�$���$*'$�
#�ก 
	���4*
���5������4 1.4 
 

�	�	���� 1.4 *
�������"()#�&
&�ก�����*++��,-�
&���� '&��$�&�ก�������/�#�/��%&%-��
��4#��	ก�/����ก���&��	+���8
���#�กก�$� 50 (�����5$&�; 

Airport Singapore Hong Kong Beijing Bangkok 
Aerobridge 92 86 72 51 

����	 : #��#�$�&�ก������,"�$����,%�� 

 


���������%��4��+����4%'��#��-�+��ก���$�&�ก�����)���./�#� #�&	5��%��4#'���&�$��
5$&%�34&� >�4���&�(, 97 '&�%��4��+����4%'��#��-�+��ก����*5$(,�;%�6�%��4��+��8
��� 
	���4*
���
/����4 1.4 ��,ก&+ก	+'�&���ก	
���
���ก��/��'&��$�&�ก�����)���./�#� ����"� �&�. �#$
�#��7�	
���"�&�ก�������4%�6�%��4��+��8
���%'���	++��ก����4"()#�&
&�ก�����*++��,-�

&�����
��)ก%��4��+��  

 

 



 

�	+��� 1.4 *
�������%��4��+����4�-�+��ก���$�&�ก�����)���./�#� �; 
����	: ��������,����; 2552

 

��ก7�5�ก���-�"()#�&
&�ก�����'&�
������%��4��+��8
�����4�-�+��ก���$�&�ก�����)���./�#��	��"#

�#��7�	
��&�ก�����
%��4��+�� "�3&��&�(, 74.
�	��"#
 68,247 %��4��+�� "�3&��&�(,
%"#�,# 

 

�	+��� 1.5 *
�������%��4��+����4�-�+��ก��"()#�&
&�ก������$�&�ก�����)���./�#�
����	: �����+�)#,���%���+%��34&�+��

0

200000

400000

2552

(�	�8������8��������5���ก	���	�	ก	��	��8��9����#J 

0

5000

10000

15000

20000

25000

#.�. ก.�. #�.�.

*
�������%��4��+����4�-�+��ก���$�&�ก�����)���./�#� �; 2552-2556
2552-2556 

��ก7�5�ก���-�"()#�&
&�ก�����'&��$�&�ก�����)���./�#����;
������%��4��+��8
�����4�-�+��ก���$�&�ก�����)���./�#��	��"#
 271,402 
�#��7�	
��&�ก������"�%'���-�+��ก��"()#�&
&�ก�����*++��,-�
&�����
�

.85 *(,#�&�ก�������47�กก��"�
�"�%'���-�+��ก����4"()#�&
�,�,�ก(
%��4��+�� "�3&��&�(, 25.15 ����"�&�ก����� *(,���8
����#$�
��	+ก��+��ก����4

*
�������%��4��+����4�-�+��ก��"()#�&
&�ก������$�&�ก�����)���./�#�
��+�)#,���%���+%��34&�+�� �$�&�ก�����)���./�#� 

2552 2553 2554 2555 2556

(�	�8������8��������5���ก	���	�	ก	��	��8��9����#J 2552-2556

%��4��+��8
��� %��4��+��'�$������

%#.�. �.�. #�.�. ก.�. .�. ก.�. 5.�. �.�. �.�.

9 

 

2556 

�$�&�ก�����)���./�#����; 2556 �+�$�#�
271,402 %��4��+�� >�4� �&�. 

*++��,-�
&�����
� 203,155 
*(,#�&�ก�������47�กก��"�
�"�%'���-�+��ก����4"()#�&
�,�,�ก(

����"�&�ก����� *(,���8
����#$�
��	+ก��+��ก����4

 

*
�������%��4��+����4�-�+��ก��"()#�&
&�ก������$�&�ก�����)���./�#� �; 2556 

2556

2556

"()#�&
�,�,�ก(

"()#�&
��,-�
&����
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� !"����#�#$%�����&'&�"()#�&
&�ก�����*++��,-�
&����%�6�� ��	�"��4�>�4�
$��(�"�������%��4��+����4%'��#��-�+��ก���$�&�ก��������; 2556 (
(� %�34&���ก���#�#$%�����&
"�3&���#�#$���&#'&��4�&��������#,
�ก����"���ก��+��$��"��4�5	
����%�(�4�����-�
+��ก���$�&�ก�������4&��$��+��%�.�ก(�%����ก	� *(,#����#���&#���
����4�&��������#,
�ก
��"�	+�"�+��ก��&�ก�����*(,���8
���#�กก�$� "�ก�#$#�ก��*ก��'� !"���4%ก�
'��� &������"� 
�&�. �!%��(�ก������"�ก	+��$*'$�#�ก'��� *(,�!%��8&ก���ก����������
��"�ก	+&���ก� 

��ก����ก����	������,%�6�ก����ก��%�34&*ก�� !"����#�#$%�����&'&�"()#�&
&�ก��
���*++��,-�
&����>�4����%�6�5$&ก���"�+��ก��%��4��+��8
��� *(,%�&ก(�)�����4%"#�,#%�34&
%��4#�	ก�/����ก���&��	+%��4��+��8
����"�%�����&5$&ก��%5�+85'&�&)5�"ก��#ก��'�$�
���&�ก����&���5 %�34&%�6�ก��%��4#���#�#��7��ก��*'$�'	��"�ก	+&���ก� ������$ก��%��4#
���#�#��7��ก���������
� *(,ก��%�6����������)�ก���$�&�ก��������,
	+/�#�/��%&%-�� 8
�#�
%�k�"#���"��$�&�ก�����)���./�#��#��7�&��	+%��4��+��8
����
��	��"#
/�����; 2560 
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�����  2 

ก	�8����	$�L#67�	 
 
 

 ��ก����ก�����	�%�34&�ก(�)���ก��+��"��"()#�&
&�ก�����&�$��#���,����/��'&� 
+���	� �$�&�ก�������� ���ก	
 (#"�-�) ������	��
���ก��"(	กก��*����
*(,�u�e���4%ก�4��'�&�%�34&
%�6�ก�&+*����
��ก����%���,"�� !"�
	�5$&����� 
 
 

2.1 �M&N�ก	�8����	$�L PESTEL 
�u�e�ก����%���,"� PESTEL 7�ก�	X��'���8
� Francis J. Aguilar %�6�ก����%���,"�

/��*�
(�&#/���&ก��4&���ก��#$�#��7��+�)#�
� *5$#��(5$&ก��
��%���ก��ก��'&�&���ก��	��
��
�����4%�6�8&ก� *(,
�����4%�6�/	��)ก��#"�3&&)���� (Aguilar, 1967) %�34&%�6�ก���������#
%'������/����#'&�&)5�"ก��# *(,������$ก��ก��"�
ก(�)�����4%"#�,#��ก��
��%����)�ก�� 

� ��	�/���&ก��4���#��-���ก���� %���,"���,ก&+��
���� ��	�
���ก��%#3&� 
(Political) � ��	�
���%���=ก��  (Economic) � ��	�
���	��# (Social) � ��	�
���%��8�8(�� 
(Technology) � ��	�
���กe"#��'�&+	��	+ (Legal) *(,� ��	�
����4�*�
(�&# (Environment) 
  
 

2.2 ก	�8����	$�L PESTEL ������& � ��	�	ก	��	�'��(�	ก ! (��	��) 
 ก����%���,"� PESTEL �������������%�6�ก����%���,"�/��*�
(�&#���,
	+      
#"/����4$��(ก�,�+5$&&)5�"ก��#�$�&�ก����� %�34&��4�,-$���"�%"9�7��8&ก� *(,&)����
��ก��
��%����)�ก���$�&�ก������
�-	
%����4�'��� 
 � ��	�
���ก��%#3&� (Political)  
 ��ก�8�+��ก����#ก()$#���%���=ก�� *(,%�T
%�����ก�������"(��/�#�/��$��(
�"��)�ก��ก����� *(,ก��'�$��,"�$����,%��%5�+85'���&�$����
%�9� &�ก�	�����#'	
*������
���
ก��%#3&�/����'&���,%��5$��W %-$� %#���#$� Y$&�ก� *(,��� %��4##����#�(�4�(�� *(,"	�#�
�	X��%���=ก��'&���,%��5�%&�#�ก'��� >�4��$�&�ก�����#����#���	!��ก��%�6�8�������
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�3��=����ก��'	+%�(34&�%���=ก��'&���,%�� �	=+�('&���,%��5$��W ����"����#���	!5$&ก��
�	X���$�&�ก�����'&�5�%&� %�34&%��4#�	ก�/����ก��'�$����&�ก�� >�4��,������$ก��%5�+85
���%���=ก��'&���,%�� 
 � ��	�
���%���=ก�� (Economic)  
 ��,%��5$��W #�ก����#ก()$# *(,%�T
%�����ก������,"�$��ก	�#�ก'��� ������$ก��
%5�+85&�$����
%�9�'&��)�ก��ก�����%'��$�&&ก������,"�$����,%�� ��#7��#�ก��%
�����%�34&ก��
����)�ก��#�ก'��� >�4��$�&�ก�����#����#���	!��ก�����"�����4�&��	+ก��'�$������ *(,
���8
��� 
	��	��ก���	X�����
���%���=ก��'&���,%��5$��W ���������$ก��%5�+85'&�
&)5�"ก��#�$�&�ก����� 
 � ��	�
���	��# (Social) 
 � ��)+	������5�&�ก�����#,
�ก��
%�9���ก��%
�����#�ก'��� �	����ก���$&�%��4�� 
*(,ก������)�ก�� >�4�ก��'�$����&�ก��%�6�ก��%
�������4��
%�9� ,
�ก+�� *(,�(&
/	�ก�$�
ก��'�$����+ก *(,������� 8
�ก��'�$����&�ก�����%�6�5�&��-��$�&�ก�������ก���"�+��ก��
&�ก����� ���8
��� *(,ก��'�$������ 
	��	����ก� ��	�
���	��#��4���#���#��ก���-�+��ก��
'�$����&�ก��#�*��8��#%��4##�ก'��� ����"�&)5�"ก��#�$�&�ก�����#�8&ก�%5�+85#�ก'�����
&���5 
 � ��	�
���%��8�8(�� (Technology) 
 %��8�8(�����
���ก��+��#�ก���	X��&�$��5$&%�34&� %�34&�������#�(&
/	�*(,
���#,
�ก+���"�ก	+����-�+��ก��#�ก��4�'��� �&ก��ก����	�-$��%��4#�	ก�/��*(,���#�#��7
���ก��*'$�'	��"�ก	+�����4
��%����)�ก��&��$��&)5�"ก��#ก��'�$����&�ก��&�ก
��� %#34&
&)5�"ก��#ก��'�$����&�ก��#�ก��%5�+85#�ก'��� ����"�#�����-�+��ก���$�&�ก�����#�ก'���
���
%-$�ก	� 
	��	��� ��	�
���%��8�8(�����������$8&ก���ก����������
��"�ก	+&)5�"ก��#�$�
&�ก����� 
 � ��	�
����4�*�
(�&# (Environment) 
 �$�&�ก��������%�6�5�&��-��3����4������#�ก��ก��ก$&�����4�&��������#,
�ก
5$��W ��"�	+�"�+��ก��&�ก����� *(,���8
���$��(�"�%ก�
ก�����(���4�*�
(�&#%�6�������#�ก 
&�ก�	���	�ก$&�"�%ก�
#(/��,���%��� *(,#(/��,���&�ก�� 
	��	��ก��'����$�&�ก�����%�34&
�&��	+ก��%5�+85'&�&)5�"ก��#ก��'�$����&�ก�� &��7�ก5$&5�����ก-)#-�8
��&+�
� 
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 � ��	�
���กe"#��'�&+	��	+ (Legal) 
 "�$�������4#�"�����4
�*(��
������#�(&
/	� *(,#�5�=����4%ก�4��ก	+ก��+�� �	����
�,
	+��,%�� *(,�,
	+�ก( �
�#�ก��ก��"�
 *ก��' *(,��	+��)�กe�,%+��+ '�&+	��	+ *(,
#�5�=��5$��W &�$��#4��%#& ��#7��#�ก��+	��	+�-� *(,5���&+&�$��%'�#��
 �	�����%�34&%�6�ก��
�k&�ก	�ก��%ก�
&)+	5�%"5) *(,�	ก�����#�(&
/	��"�ก	+����-�+��ก�� ก����4�$�&�ก������,

��%�������"�%�6���5�##�5�=����4ก��"�
���%�6�5�&��-��+��,#�.������#�ก ��#7��+)�(�ก�
���%�6�5�&�#����#������#�#��7��4%"#�,# 
 ��กก����%���,"� PESTEL '&�&)5�"ก��#�$�&�ก����� �+�$��)�ก���$�&�ก����� 
>�4�%�6�$��"��4�'&�&)5�"ก��#ก��'�$����&�ก�� #�8&ก���4�,%5�+85%��4#'��� ��กก��
�	+�)�'&�� ��	�/���&ก�	����
���ก��%#3&� %���=ก�� 	��# *(,%��8�8(�� $��(�"� �&�. 
>�4�%�6������,ก&+ก��ก���$�&�ก�����"(	ก'&���,%����� ���%�6�5�&�ก��"�
ก(�)�����4�,-$��%��4#
�	ก�/����ก���&��	+������%��4��+�� *(,���8
�����4#�*��8��#%��4#'�����&���5 %�34&%�6�ก��
%��4#8&ก���ก����������
��"�ก	+&���ก� *(,%�6�ก���������)�ก���$�&�ก�������/�#�/��%&%-�� 
 

 

2.3 �M&N�.��ก!! � 5 #�$ก	� (5 Forces Model) 
�u�e�*��ก

	� 5 ��,ก�� (5 Forces Model) 7�ก�	X��'���8
� Michael E. Porter 

%�6�%��34&�#3&��4�-���ก����%���,"�/��*�
(�&#'&�&)5�"ก��# %�34&��,%#�����#�#��7��
ก��*'$�'	�'&�&���ก� (Porter, 1998) /���5�*����
�$�ก��%�(�4��*�(�'&�/��*�
(�&#ก��
*'$�'	���&)5�"ก��# %ก�
��ก� ��	���4%����+%#3&�*��ก

	� 5 ��,ก��
	���� 

1. /	��)ก��#��ก�����4%'��#��"#$ (Threat of New Entrants)  
ก��#���$*'$�����"#$%'��#���&)5�"ก��# $��(�"�ก��(	�ก���(�5'&�&)5�"ก��#

%��4#��'��� %ก�
ก��*�$�-���	��$��*+$�5(�
*(,��	���ก���ก���(�5"�ก��$*'$��#��7%'���$
&)5�"ก��#�
��$��%ก���� �,����"�ก��*'$�'	���&)5�"ก��##����#�)�*��#�ก'��� *(,%�6�
&)������ก������)�ก����&���5 

2. /	��)ก��#��ก�����"�3&+��ก���
*�� (Threat of Substitute Products or Services) 
�&ก��กก��*'$�'	�ก	��,"�$�������"�3&+��ก����4&��$��&)5�"ก��#%
���ก	�*(��  

+����	��&���ก��	�&����,+� !"�ก���)ก��#'&������"�3&+��ก���
*����ก&)5�"ก��#&34�
>�4�%ก�
��กก����4(�ก���'&�&���ก��#��7"������"�3&+��ก����4#��
*���
��$��*(,�����"�3&
+��ก���	��&��#�����7�กก�$�"�3&#��)./��+��$����4
�ก�$� ����"�(�ก���5	
����"	���%(3&ก�-������
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"�3&+��ก���
*��8
�ก���
*���	��&��%�6�ก���
*��%����-	4�����"�3&&��%�6�ก���
*��
8
�#+��.�ก9�
� 

3. &�����ก��5$&�&�'&����>3�& (Bargaining Power of Buyers)  
"�ก���>3�&#����#���	!5$&ก��&��$�&
��&)5�"ก��#*(,%7���/��'&�&���ก��	����

���5��*(,���&�&#&�������ก��5$&�&�'&����>3�&�,&��$%"�3&&���ก� *(,ก

	��"�&���ก�5�&�#�
ก����	+(
����"�3&�	X���)./��'&������*(,+��ก���"�
�'��� 

4. &�����ก��5$&�&�'&�������"�$���	57)
�+ (Bargaining Power of Suppliers)  
���#	#�	����,"�$��&���ก�>�4� %�6�����(�5ก	+*(,����� �"�$���	57)
�+#��(5$&

��,����/����ก���(�5�����"�3&+��ก��%���,�)./�����#�.*(,�,�,%�(���4�-���ก���	
$�
�	57)
�+(���ก$&�"�%ก�
�(ก�,�+5$&&���ก�
	��	�����+��"������"����#���	!��ก����%���,"�&�����
ก��5$&�&�'&����'���	57)
�+�$�#�#�ก��&�%�����
 

5. ก��*'$�'	��,"�$����$*'$���4#�&��$��&)5�"ก��# (Rivalry Among Existing 
Competitors)  

ก��*'$�'	��,"�$����$*'$���4#�&��$��&)5�"ก��#�����.���ก��������$*'$���4#�&��$��
&)5�"ก��# ก���	X��"�3&%�(�4��*�(�ก��
��%������%�34&�������#�
�%����+'&���$*'$� *(,ก��
%5�+85'&�&)5�"ก��# >�4�$��(5$&���#�)�*����ก��*'$�'	� *(,&��%�6�ก��ก

	��"�&���ก�
5�&�#�ก���	X�� %�34&��4�,&��$�&
5$&����&)5�"ก��# 
 

 
�	+��� 2.1 *
��u�e�*��ก

	� 5 ��,ก�� (5 Forces Model) 

Rivalry Among 
Existing 

Competitors

Threat of New 
Entrants

Bargaining 
Power of 
Buyers

Threat of  
Substitute 

Products or 
Services

Bargaining 
Power of 
Suppliers
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2.4 ก	�8����	$�L .��ก!! � 5 #�$ก	�������& � ��	�	ก	��	�'��(�	ก ! (��	��) 
ก����%���,"�*��ก

	� 5 ��,ก��'&��&�. �������������%�6�ก����%���,"���

&)5�"ก��#�$�&�ก�����'&�/�#�/��%&%-��%�34&���ก����,%������#$#���$*'$���4#��	ก�/��
�ก(�%����ก	+�&�. >�4�%�6���� �"�+��ก���$�&�ก�����"(	ก�	�� 6 *"$�'&���,%����� #����#�.
ก����������&�ก����4#��-�+��ก����7����&�(, 82 '&���,%�� ����"��&�. ก(��%�6������ก'�
��
&)5�"ก��#�$�&�ก�����'&���,%����� &�ก�	�� �&�. �	�#�ก��ก��"�
��	��	�����ก��%�6�������
�)�ก���$�&�ก�������/�#�/��%&%-��
��� 

1. /	��)ก��#��ก�����4%'��#��"#$ (Threat of New Entrants)  
� ��)+	��)ก��,%����/�#�/��%&%-��#��$�&�ก�����"(	ก'&�5�%&�&��$*(�� %�34&���ก�$�

&�ก�����%�6�8��������3��=����4���	!��ก��'	+%�(34&�%���=ก��'&�*5$(,��,%��ก&��ก	+
�)�ก���$�&�ก��������%�6�5�&��-�%���(��)�#"���( *(,5�&�#�ก��5���&+5�##�5�=���ก(��

���5$��W %�34&���#�(&
/	���ก��'�$����&�ก�� &�ก�	���	�5�&�������7���(ก�,�+���
�4�*�
(�&#��+��%�.��4#�ก��ก$&�����$�&�ก����� ����"�&)������ก��%'���$&)5�"ก��#�$�
&�ก�������/�#�/��%&%-���$&�'����� *��ก

	���ก/	��)ก��#��ก�����4%'��#��"#$���#���&�#�ก 

2. /	��)ก��#��ก�����"�3&+��ก���
*�� (Threat of Substitute Products or Services)  
&)5�"ก��#�$�&�ก�����%�6�$��"��4�'&��,++�#���#'�$� >�4��#��7

*+$�%�6�ก��'�$����+ก �������*(,���&�ก�� 8
�ก��'�$����&�ก����/�#�/��%&%-��#�&	5��
ก��%5�+85#�ก'��� %�34&���ก"(����,%����/�#�/��%&%-��#�ก��%5�+85���%���=ก�� ��#7��ก��
*'$�'	�
������#��
%�9���ก������)�ก�� >�4�ก��'�$����&�ก���#��75&+�&����#5�&�ก��
'&�(�ก����
��	����
������#��
%�9� ���#,
�ก+�� *(,���#�(&
/	���4#�กก�$�ก��'�$����
&34� 8
�%?��,ก��'�$����,�,����ก( "�3&ก��'�$��,"�$����,%�� *(,�$�&�ก�����>�4����
"�����4�&��	+*(,�"�+��ก��&�ก����� ���8
��� *(,����� #����#���	!5$&ก��'�$����&�ก��
%�6�&�$��#�ก ����"�*��ก

	���ก/	��)ก��#��ก�����"�3&+��ก���
*��#��(5$&&)5�"ก��#�$�
&�ก�������/�#�/��%&%-����&�#�ก 

3. &�����ก��5$&�&�'&����>3�& (Bargaining Power of Buyers)   
&)5�"ก��#�$�&�ก�����#�����
�"(	ก#���ก���>3�& 2 ก()$#�3& +���	���ก��+�� *(,

���8
��� >�4�(�ก�����ก()$#+���	���ก��+�� 8
�%?��,+���	���ก��+��'&�5$����,%���,#�
&�����5$&�&���ก�$�&���ก���4&��$��&)5�"ก��#�$�&�ก����� %�34&���ก/�#�/��%&%-��#��������$�
&�ก�����#�กก�$� 590 *"$��� 48 ��,%�� 5�#'�&#�('&�#��#�$�&�ก������,"�$����,%�� ���
�"�+���	���ก��+�� #����%(3&ก��ก���-�+��ก���$�&�ก�������4&��$��/�#�/��%&%-��#�ก'��� *5$
���
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ก��*'$�'	���4�)�*�����)�ก����ก��+�� ����"���ก��+��5$��W ���%�6�5�&�%��4#�)
"#����ก��
%
�����%�34&%��4#���#�#��7��ก��*'$�'	� &�������ก��5$&�&�'&����>3�&��ก()$#+���	���ก��+��
���(
(� ��"�	+���>3�&��ก()$#���8
����	�� #�&�������ก��5$&�&�ก	+&���ก���4&��$��&)5�"ก��#�$�
&�ก�������&�#�ก %�34&���ก��ก��'�$����&�ก�����8
������%�6�5�&��-�+��ก���$�&�ก�����
�)ก��	�� ����"�*��ก

	���ก&�����ก��5$&�&�'&����>3�&8
���#&��$���,
	+���ก(�� 

4. &�����ก��5$&�&�'&�������"�$���	57)
�+ (Bargaining Power of Suppliers) 
�	57)
�+��4�-���ก��
��%����)�ก����"�	+�)ก�$�&�ก�������/�#�/��%&%-��#� 2ก()$#

�"!$W ก()$#*�ก�3&�	57)
�+��4�-���ก��ก$&����*(,>$&#+���)� ก()$#��4&��3&�	57)
�+��4�-���ก��
+��"���	
ก��*(,�"�+��ก�� ��"�	+������"�$���	57)
�+��4�-���ก��ก$&����*(,>$&#+���)��	���,#�
&�������ก��5$&�&���&�ก�$��$�&�ก����� %�34&���ก#�������"�$���	57)
�+&��$%�6�������#�ก �	57)
�+
#��)./����4�ก(�%����ก	� *(,ก��	4�>3�&�	57)
�+��,%/������*5$(,��	��#�#�(�$��� ����"�%ก�
ก��
*'$�'	�ก	��,"�$��������"�$���	57)
�+ ��'.,��4������"�$���	57)
�+��4�-���ก��+��"���	
ก��*(,
�"�+��ก��#�&�������ก��5$&�&�ก	+�$�&�ก�����&��$���,
	+���ก(�� %�34&���ก�$�&�ก�����
���%�6�5�&��	
"��	57)
�+��4#��)./�� %�34&%��4#���#�#��7��ก��*'$�'	� "�3&�	57)
�++��-��
%�6�
�	57)
�+%?��,��4���%�6�5�&��-���ก��+��"��*(,�"�+��ก��>�4���#7��+)�(�ก���4�j�+	5�����"�ก	+
&���ก�
��� *5$
���������"�$���	57)
�+ก()$#���#��������$&�'���#�ก *(,#�ก��	4�>3�&%�6�������#�ก��
*5$(,��	�� ����"�&�����ก��5$&�&�'&�������"�$���	57)
�+ก()$#���&��$���,
	+���ก(�� 

5. ก��*'$�'	��,"�$����$*'$���4#�&��$��&)5�"ก��# (Rivalry Among Existing 
Competitors) 

� ��)+	�&)5�"ก��#ก��+��#�ก��%5�+85'���&�$��5$&%�34&� 8
����; 2556 ������
%��4��+����/�#�/��%&%-��#��	��"#
 11,713,119 %��4��+�� %��4#'�����&�(, 5.9 ��ก�; 2555 ����"��$�
&�ก�����5$��W ��/�#�/��%&%-��#�ก��*'$�'	�ก	�#�ก'����	����
������#�#��7��ก���&��	+
&�ก����� ���8
��� ����� *(,	#/��, ��#7���)./�� *(,���#%�����&'&��4�&��������#
,
�ก ���#�(&
/	� *(,���#��
%�9���ก���"�+��ก��*5$(,�$�&�ก�����#�ก���	X���	ก�/��
'&�5�%&�&�$��5$&%�34&�%�34&�������#�
�%����+��ก��*'$�'	� *(,5&+�&����#5�&�ก��'&�
(�ก��� ������$ก��%�6���������&)5�"ก��#�$�&�ก��������,
	+/�#�/��%&%-�� *(,�,
	+8(ก 
��กก����%���,"�*��ก

	� 5 ��,ก��'&�&)5�"ก��#�$�&�ก�������/�#�/��%&%-���+�$�*��
ก

	���4#��(5$&&)5�"ก��##�ก��4)
�3& ก��*'$�'	��,"�$����$*'$���4#�&��$��&)5�"ก��#>�4� �&�. 
���%�6�5�&�"�ก(�)�����4%"#�,#��ก��%��4#���#�#��7��ก���&��	+������%��4��+����4#�&	5��
%��4#'��� *(,�#��7*'$�'	�ก	+�$�&�ก�����&34�W ��4&��$��/�#�/��%&%-���
� 
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�	�	���� 2.1 *
��(ก����%���,"�*��ก

	� 5 ��,ก��'&�&)5�"ก��#�$�&�ก����� 
.��ก!! � �8	���.�� 

/	��)ก��#��ก�����4%'��#��"#$ ��&� 
/	��)ก��#��ก�����"�3&+��ก���
*�� ��&� 
&�����ก��5$&�&�'&����>3�& ���ก(�� 
&�����ก��5$&�&�'&�������"�$���	57)
�+ ���ก(�� 
ก��*'$�'	��,"�$����$*'$���4#�&��$��&)5�"ก��# #�ก 

 

 

2.5 �M&N�8�	!58�e	��� +�	ก� (Resource-Based View) 
 ���; 1984 Birger Wernerfelt �
�%�&*����
��ก�������.�*"($���4#�'&�ก������
���#�
�%����+%-��ก��*'$�'	��"�ก	+&���ก� >�4�*"($���4#���4���	!��4)
�3& ��	���ก��	����4�	+5�&��
� 
*(,�	+5�&��#$�
� *(,���#�#��7��4&���ก�#�&��$ 
	��	��&���ก�������%�6�5�&�#�ก��+��"���	
ก��
��	���ก�*(,���#�#��7�"�5&+�&�5$&ก��%�(�4��*�(�'&�� ��	�/���&ก *(,%�6�ก��%��4#
���#�#��7��ก��5&+�&����#5�&�ก��'&�ก()$#(�ก���%�k�"#�� (Wernerfelt, 1984) 5$&#����; 
1991 Jay B. Barney�
�#�ก��%�&*����
%��4#%5�#7��(	ก�.,'&���	���ก� *(,���#�#��7'&�
&���ก���4���	!5$&ก���������#�
�%����+%-��ก��*'$�'	��"�ก	+&���ก� >�4�#�(	ก�.,��4���	! 4 
��� 
(Barney, 1991) �3& 

 1. #��).�$���ก��
��%����)�ก��*(,ก��*'$�'	�&�$��*������ (Valuable) 
 2.%�6�� ��	���4%"�3&ก�$���$*'$�"�3&%�6�� ��	���4��$*'$���&)5�"ก��#�#$#� (Rare) 
 3. �#$�#��7(&ก%(���*++�
� "�3&#�5���)���ก��(&ก%(���*++��4��#�ก (Imitable) 
 4. �#$�#��7"�#��
*���
� (Non-substitutable) 

 

 

2.6 ก	�8����	$�Le	��� +�	ก���� ���& � ��	�	ก	��	�'�� (�	ก ! (��	��) 
 ก���� %���,"�=����	���ก��������������  %�6�ก���� %���,"���	���ก� *(,

���#�#��7'&� �&�. >�4�%�6�� ��	�/������4&���ก��#��7��	+%�(�4��"�3&�	X��'����
�
%����+%���+ก	+��$*'$���4#��	ก�/���ก(�%����ก	� *(,&��$��&)5�"ก��#�$�&�ก�������/�#�/��%&%-��
%�34&%�6�ก���������#&
�(�&��,"�$���)
*'9�*(,�)
&$&�'&�&���ก�ก	+8&ก�*(,&)������4
%ก�
��กก��%�(�4��*�(�'&�/��*�
(�&#/���&ก 
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 ��	���ก� *(,���#�#��7��4#����#���	!5$&ก���������#�#��7��ก��*'$�'	�
'&� �&�. �
�*ก$ 
 1. 5��*"�$���45	�����/�#���5�� � ��	�"��4���4+���	���ก��+���"����#���	!��ก��
ก��"�
%�����ก��+�� "�3&�)
"#����ก��%
������3&5��*"�$���45	�����/�#���5�� 
�����,%�����
#�45��*"�$���45	��&��$��+��%�.��4%�6������ก(��'&�/�#�/��%&%-��5,�	�&&ก%?����5� %"#�,*ก$ก��
ก�,�����������	���,%��5$�� �	����4&��$��/�#�/��%
���ก	� *(,/�#�/��&34� &�ก�	���	�%�6���,%����4#�
*"($��$&�%��4��%�6�������#�กก�,���&��$�	4��)ก/�� ����"�#��	ก�$&�%��4��%
�����#�%��4������,%��
���%�6�������#�ก 5��*"�$���45	�����/�#���5�����%�6���	���ก����	!��4�	��#��).�$�5$&&���ก� "�
�
���ก *(,��$*'$��#$�#��7(&ก%(���*++"�3&"�#��
*���
� 
 2. �3����4�&��	+ก���	X����&���5 ��กก��%5�+85'&�&)5�"ก��#ก��'�$����
&�ก�� ����"��$�&�ก�����5$��W �	4�8(ก���%�6�5�&�#�ก��%��4#�	ก�/����ก���&��	+����-�+��ก����4#�
*��8��#%��4##�ก'��� >�4� �&�. �
�#�ก�����&��3����4�����"�	+ก���	X���$�&�ก�����%�34&�&��	+
ก��%5�+85'&�&)5�"ก��#��&���5#�ก7�� 28,960,000 5����%#5� ����"�%ก�
���#�
�%����+
���
���ก��*'$�'	�����,��� *(,����"�&���ก��#��7
��%���ก��ก���
�&�$���	4��3� 
 3. +)�(�ก� %�34&���ก�)�ก���$�&�ก�����%�6��)�ก����4�"����#���	!�	����
������#
�(&
/	� ��
%�9� *(,,
�ก+��'&�����-�+��ก�� �&�. ����
�#�ก���	
%(3&ก+)�(�ก���4#����#��� 
��,+ก��.� *(,���#%-�4��-�!%?��,���%'��#���������&���ก� �	����$��+��"�� $��
�j�+	5�ก�� *(,$���	+�)��)�ก�� %�34&�"�ก��
��%���ก��ก��%�6���&�$��#���,����/�� >�4�
�)./��'&�+)�(�ก��	��%�6��4���4�#$�#��7(&ก%(���*++"�3&�
*���
� 

4. 7��,���ก��%��� ��ก��+��"���	
ก�� *(,�	X���)./��ก���"�+��ก���$�&�ก��
������%�6�5�&��-�%����)�������#"���( >�4� �&�. #��(��,ก&+ก����4
�#�ก �#��7���ก������ก
ก��
��%���ก��ก���
����)ก�; *(,#�&	5��ก��%5�+85'&�ก����)���&�$��5$&%�34&� *5$
�����,%�����
#�&	5��ก��%5�+85���%���=ก��54��ก�$�ก()$#��,%����4�	X��*(�� %-$� ���8��� %ก�"(��5� Y$&�ก� 
!�4�)[� *(,��� >�4�$��(ก�,�+5$&&)5�"ก��#ก��'�$����&�ก�� *(,�)�ก���$�&�ก����� ����"�
7��,���ก��%���'&� �&�. �	�%�6��&���$*'$���4&��$��/�#�/��%&%-�� 
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 5. �4�&��������#,
�ก �&�. #�ก���	
%5���#�4�&��������#,
�ก%�6�������#�ก
��ก���"�+��ก��*ก$+���	���ก��+�� *(,���8
��� %�34&���ก�4�&��������#,
�ก%"($����#��(5$&
���#����&��'&�����-�+��ก��%�6�&�$��#�ก ก����4�$�&�ก�����#�ก���	
%5���#�4�&��������#
,
�ก��4#��)./�� *(,%�����&5$&���#5�&�ก��'&�����-�+��ก�� %�6�ก��
��
�
�"�����-�+��ก�� %'��#�
�-�+��ก���$�&�ก�����#�ก'��� ����"�� ��)+	��$�&�ก�����5$��W #�ก���	X���)./�� *(,���#
%�����&'&��4�&��������#,
�ก#�ก'��� %�34&%�6�ก��%��4#���#�#��7��ก��*'$�'	� 
 6. %��8�8(�� �&�. #�ก�����%��8�8(���"#$ #��-���ก���	X���)./����ก��
�"�+��ก�� *(,ก���	ก�����#�(&
/	� ����"��$�&�ก�����'&� �&�. #����#�$�%-34&73& *(,%�6���4
�&#�	+'&�����-�+��ก����ก�	4�8(ก >�4�%��8�8(��5$��W %"($����%�6��4���4��$*'$��#��7(&ก%(���*++ 
"�3&�	
"�#��
*���
��#$��ก 
 7. -34&%���'&�&���ก� �&�. #�-34&%�����%�34&�'&����#%�6�#3&&�-����ก��+��"���$�
&�ก�����"(	ก�	�� 6 *"$�'&���,%����� ���#�+���	���ก��+��������#�ก%(3&ก�-��$�&�ก�������4
&��$�����#�	+��
-&+'&� �&�. ����"� �&�. #��(��,ก&+ก����4
�#�&�$��5$&%�34&� *5$��
&)5�"ก��#�$�&�ก������,
	+/�#�/��%&%-�� ��$*'$�'&� �&�. �#��7����-34&%����
�
�ก�$� %-$� 
�$�&�ก��������8��� ��4�#��7����-34&%�����ก��%�6��$�&�ก�������4
���4)
��8(ก�
�7�� 2 �; 
��'.,��4�$�&�ก�����)���./�#�&��$��&	�
	+��4 48 '&�8(ก   
 8.  �$����#'&�&���ก� �&�. �
�#�ก��ก��"�
�$����#'&�&���ก�8
��"����#���	!�	��
��
���ก���"�+��ก�� ���#�(&
/	� ก��������%�6���# ก��������	5ก��#�"#$W *(,ก��������7��
�(��,8�-��'&�&���ก�%�6�"(	ก >�4�%�6�ก��$�%��#�"�+)�(�ก�#�ก���	X���)./����ก��
�j�+	5���� ����"�&���ก�#����#*'9�*ก�$�#�ก��4�'��� *(,������$ก����,+���#��%�9�'&�&���ก� 
>�4��$����#&���ก����%�6���	���ก���4�	��#��).�$� "��
���ก *(,�#$�#��7(&ก%(���*++"�3&"�#�
�
*���
� 
 9. �	ก�/����ก���"�+��ก�� %�34&���ก&)5�"ก��#ก��'�$����&�ก��'&���,%��
���%5�+85%�9�ก�$���4�
�#�ก����
ก��.���� ����"��	ก�/����ก���"�+��ก��'&� �&�. �#$%�����&5$&���
��45�&�ก���-�+��ก�� *(,
������#($�-����ก���	X���	ก�/�� ����"�� ��)+	��$�&�ก�����'&� 
�&�. �	�%�6��&���$*'$�&��$#�ก ����"� �&�. �!%��8&ก���ก����������
��"�ก	+&���ก� 
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�	�	���� 2.2 *
�ก����%���,"�=����	���ก�'&�+���	� �$�&�ก�������� ���ก	
 (#"�-�) 
�� +�	ก�/�8	��	�	�- Valuable Rare Imitable Non-substitutable Result 

��	���ก�  
     5��*"�$���45	�����/�#���5��     Sustain 

     �3����4�&��	+ก���	X��     Sustain 

     +)�(�ก�     Sustain 

     7��,���ก��%���     Competitive Parity 

     �4�&��������#,
�ก     Competitive Parity 

     %��8�8(��     Competitive Parity 

     -34&%���'&�&���ก�     Competitive Parity 

���#�#��7  

    �$����#&���ก�     Sustain 

     �	ก�/����ก���"�+��ก��     Competitive Parity 

 

��กก����%���,"�=����	���ก�'&� �&�.�+�$���	���ก�*(,���#�#��7��4&���ก�#�
&��$ *(,������$ก���������#�
�%����+���ก��*'$�'	�*++�	4��3��3& 5��*"�$���45	�����/�#���5�� 
�3����4�&��	+ก���	X����&���5 +)�(�ก� *(,�$����#&���ก� ��'.,��4�	ก�/����ก���"�+��ก��
�	���%�6��)
&$&���4 �&�. 5�&�
��%���ก���	X���"��#��7�&��	+ก��%5�+85'&�&)5�"ก��#ก��
'�$����&�ก�� *(,�#��7*'$�'	�ก	+��$*'$���4&��$��/�#�/��%
���ก	��
� 

��กก����%���,"�/��*�
(�&#'&�&)5�"ก��#�$�&�ก�����
����u�e� PESTEL 
*(,*��ก

	� 5 ��,ก�� �+�$�� ��	�/���&ก�	����
���ก��%#3&� %���=ก�� 	��# *(,%��8�8(�� 
-$���	+�)��"�&)5�"ก��#�$�&�ก�����#�8&ก�%5�+85#�ก'��� ��'.,��4*��ก

	���4#��(5$&
&)5�"ก��##�ก��4)
�3& ก��*'$�'	��,"�$����$*'$���4#�&��$��&)5�"ก��# *(,��กก����%���,"�=��
��	���ก� >�4�%�6�� ��	�/����&���ก�'&� �&�. �+�$���	���ก�*(,���#�#��7��4&���ก�#�&��$ 
*(,������$ก���������#�
�%����+���ก��*'$�'	�*++�	4��3��3& 5��*"�$���45	�����/�#���5�� �3����4
�&��	+ก���	X����&���5 +)�(�ก� *(,�$����#&���ก� 8
���4�	ก�/����ก���"�+��ก��%�6�
�)
&$&���4 �&�. 5�&�#�ก���	X�� 


	��	�� �&�. ����,#�ก��ก��"�
ก(�)�����4-$��%��4#�	ก�/����ก���&��	+ก��%5�+85
'&�&)5�"ก��#ก��'�$����&�ก����&���5 *(,%�34&%�6�ก��%��4#���#�#��7��ก��*'$�'	� 
*(,8&ก���ก����������
��"�ก	+&���ก� ������$ก��%�6��������)�ก���$�&�ก�������/�#�/��%&%-�� 
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�����  3 

ก	�8����	$�L./$.(ก.(��$�����#67�	 
 
 

��ก����ก��ก��ก(�)���ก��%��4#���#�#��7��ก���&��	+%��4��+��'&� +���	� �$�
&�ก�������� ���ก	
 (#"�-�) �����ก���
����� ��	���4%�6��%"5) *(,#����#���	!"�3&$��(ก�,�+
5$&ก��%ก�
� !"� ��4�
���กก����%���,"�8
��-�*����
*(,�u�e���4%ก�4��'�&� #�%'��������*++'&�
*��/�#����&+%"5)*(,�( %�34&������#%'���� *(,#&�%"9�/����#'&�� !"��
�
���4�'��� 

 
 

3.1 �M&N�.0�����8�������./$0/ (Causal Loop Diagram) 
 *��/�#����&+%"5)*(,�( (Causal Loop Diagram) %�6�%��34&�#3&��4�-���ก��*
�
���#%-34&#8��'&�� ��	���4%�6��%"5)'&�� !"�*(,�(ก�,�+%ก�
'��� ����"�%ก�
���#%'����*(,
#&�%"9�/����#'&�� !"�&�$��%�6��,++ �#�7������-���%���,"�7���%"5)��4*������'&�� !"� 
*(,ก��"�
*�������ก��*ก��'�
�&�$��#���,����/��#�ก��4�'��� (Sterman, 2000) 
 
 

3.2 j�����5	����.0�����8�������./$0/ 
8�������'&�*��/�#����&+%"5)*(,�(#�&�����,ก&+�	��"#
 4 $���3& 
 

3.2.1 #6(( ���	�k �3&� ��	��	����4%�6��%"5) *(,#����#���	! "�3&$��(ก�,�+5$&ก��
"�3&%ก�
� !"� 

 

3.2.2 /�ก��.�!��8	���"���j�� �3&	!(	ก�.���4�-�*
����#%-34&#8���,"�$��� ��	�
��4%�6�%"5)*(,�( >�4�������'&�(�ก���,-����ก� ��	���4%�6��%"5) ��"�� ��	���4%�6��(ก�,�+%#& 
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3.2.3 ���"�����	�.�!��8	�� �+ �lL �3&	!(	ก�.�*
����#	#�	��� ��4�,"�$��
� ��	�&�� ��	���4#����#%-34&#8��ก	� >�4��,*
������4+��%�."	�'&�(�ก�� 8
�� ��	���4����"�%ก�
�(
5�#ก	��,�-�%��34&�"#��+�ก (+) *(,� ��	���4����"�%ก�
�(5��'��#ก	��,�-�%��34&�"#��(+ (-) 

 
3.2.4 ���"�����	�.�!�/ ก&9$���8�(� *+$�&&ก%�6� 2 (	ก�.,�3& 

3.2.4.1 ������	+#
)( (Balancing Loop) �-�	!(	ก�.� B "�3& (+ (-) 
��ก��*
�(	ก�.,'&�������4%�6�ก����	+(
���#*5ก5$���,"�$���%"5) *(,�(ก�,�+%�34&
�	ก�����##
)( 

3.2.4.2 ����%��#*��  (Reinforcing Loop) �-�	!(	ก�.� R "�3& +�ก 
(+) ��ก��*
�(	ก�.,'&�������4%�6�ก��%��#���#�)�*��'&��(ก�,�+��4%ก�
'��� 

 
 

3.3 .0�����8�������./$0/��� ���& � ��	�	ก	��	�'�� (�	ก ! (��	��) 

 
�	+��� 3.1 *
�*��/�#����&+%"5)*(,�('&�+���	� �$�&�ก�������� ���ก	
 (#"�-�) 

 
 

���������	�
�
�ก����

��������ก��������ก��

������
�ก���������	�
�������	�� ����ก��

���	�!��
��
�
�"#�� ����ก��

���	� $�
	������ก����
�
��%�
�ก����

+

+

���	&�	��'��ก��
�
����
�ก����

+

+

+

ก���(��)(�
�
�(&��ก��	
ก����&%����
�ก�

���	���*����ก��*�%�����
�

�(&��ก��	&��ก�����

+

+

R

&��ก���������+�����,+� ����ก��
�%�
�ก�����
��#%*�%�

-

-

B

���,���������
�&���
�����
���	&-��ก

+
+

+
-

B

ก���(��)(�����./ก��

+

�)����ก�����*�-ก���%
�������
�-��%��+�-��

+



23 

 

 ��ก*��/�#����&+%"5)*(,�(�#��7&��+���
��$� ��ก� ��	�/���&ก�	����
���ก��
%5�+85���%���=ก�� �8�+��$�%��#ก�����*(,ก���$&�%��4��'&��	++�( ก��%5�+85'&�
&)5�"ก��#ก��'�$����&�ก�� *(,���#�)�*����ก��*'$�'	�'&�&)5�"ก��#��ก��+�� 
$��(�"�������&�ก�������4%'��#��-�+��ก���$�&�ก�����'&� �&�. %��4##�ก'��� *5$
���'�&���ก	

���
����	ก�/�� $��(�"����#�#��7��ก���&��	+&�ก�����(
(� ������$ก��(
(�'&�
�)./����ก���"�+��ก�� ���#����&��'&�����-�+��ก�� *(,���#%-34&#	4����	ก�/��'&��$�&�ก��
��� ����4)
ก9�,����"�������&�ก�������4%'��#��-�+��ก��(
(�  
 �&ก��ก��� �&�. �	�#�8&ก���4�,�!%������-�+��ก��$��"��4����"�ก	+�$�&�ก�����
'&���$*'$���4&��$�ก(�%����ก	� ����"�������&�ก�������4%'��#��-�+��ก��(
(���&�ก ก��(
(�&�$��
#�ก'&�������&�ก�������4%'��#��-�+��ก�� ����"�����
�'&� �&�. (
(� *(,%#34&����
�(
(� ���
�"�ก���	X���)./��'&��4�&��������#,
�ก(
(�5�#��
��� 
 "�ก �&�. #�ก���	X�����#�#��7��ก���&��	+&�ก������"�
�'��� �,����"� �&�. 
#�8&ก���������
��"�ก	+&���ก�#�ก��4�'��� *(,�#��7�������
���4%��4#'������	X���4�&�����
���#,
�ก�"�#��)./�� *(,%�����&5$&���#5�&�ก��'&�����-�+��ก���
�#�ก'��� %�6�ก��
��
�

����-�+��ก�� *(,%��4#���#�#��7���ก��*'$�'	��"�ก	+&���ก� 
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�����  4 

ก	���ก.��ก/��lL�+"��.ก5'�#67�	 
 
 
��กก����%���,"�� !"���4%ก�
'���ก	+ +���	� �$�&�ก�������� ���ก	
 (#"�-�) (�&�.) 

>�4�%�6����
��%����)�ก���"�+��ก���$�&�ก�����"(	ก'&���,%����� �+�$�� ��)+	� �&�. ��,+
� !"�
����	ก�/����ก���&��	+%��4��+��'&��$�&�ก�����)���./�#��#$%�����&5$&���#5�&�ก��
�-�+��ก�� 8
�ก����ก����	�����#��)
#)$�"#����ก��%�&*�,ก(�)�����4-$��%��4#�	ก�/���"� �&�. 
�#��7�&��	+ก��%5�+85'&�&)5�"ก��#ก��'�$����&�ก�� *(,�#��7*'$�'	�ก	+�$�&�ก��
���-	�����'&�8(ก�
�&�$���	4��3� >�4���ก��ก��"�
ก(�)����"�ก	+&���ก��	�� �#��7*+$�ก(�)���
&&ก%�6� 3 �,
	+�3& ก(�)����,
	+&���ก� ก(�)����,
	+�)�ก�� *(,ก(�)����,
	+"�����4 
 
 

4.1 ก/��lL�$! ����Lก� (Corporate-Level Strategy) 
 ก(�)����,
	+&���ก� %�6�ก��ก��"�
*�������ก��
��%����)�ก���"�ก	+&���ก�8
���# 
����"�&���ก�#���������ก���	X�����#�#��7'&�5�%&���4-	
%�� ������$ก��+��()��	��	���
"�3&%�k�"#����&���5 >�4�ก(�)����,
	+&���ก��,7�กก��"�
8
����+��"��'&�&���ก��	�� %�34&���ก
���+��"���#��7#&�%"9��	ก�/�� *(,7��ก��.�8
���#'&�&���ก���� ��)+	� ��#7��ก��
#&�%"9�*��8��#*(,/��ก��*'$�'	�'&�&)5�"ก��#8
���#�
�&�$��-	
%�� >�4�ก(�)����,
	+
&���ก��#��7*+$�&&ก%�6� 3 ��,%/��3& ก(�)���ก��%5�+85 ก(�)���ก���	ก��%7���/�� *(,ก(
�)���ก��"
5	� 
 
 4.1.1 ก/��lLก	�����j� (Growth Strategy) 
 ก(�)���ก��%5�+85 %�6�ก(�)�����"�	+&���ก���4#)$�%���ก���	X���	ก�/�� *(,
*��"�8&ก�����)�ก���"#$W %�34&%��4#���#�
�%����+���ก��*'$�'	� >�4��,������$ก��%5�+85'&�
&���ก��	����
��� ����
� $��*+$�ก��5(�
 *(,-34&%��� 8
�ก(�)���ก��%5�+85�#��7*+$�
&&ก%�6� 3 ก()$#�$&��3& ก(�)���ก��%5�+85*++%'�#'�� ก(�)���ก��%5�+85��กก����#5	� *(,ก(
�)���ก��%5�+85��กก��ก�,����)�ก�� 
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  4.1.1.1 ก(�)���ก��%5�+85*++%'�#'�� (Intensive Growth Strategy) %�6�
ก(�)�����4%���ก������ก��%5�+85���ก��5(�
�"�ก	+&���ก� >�4�#�&��$ 3 *������3& 
  - ก��%��,5(�
 (Market Penetration) %�6�ก���	X�����#�#��7
���ก��*'$�'	��"�ก	+&���ก� 8
�#�%�k�"#��%�34&%��4#$��*+$�ก��5(�
 ��กก()$#(�ก���� ��)+	���4#�&��$
��5(�
8
��-��(�5/	.<�%
�# >�4�ก��%��,5(�
�#��7����
�8
�
��ก()$#(�ก�����4�#$%���-������"�3&
+��ก��'&�&���ก��"�#��
(&��-� "�3&����"�(�ก�����4%���-������"�3&+��ก��'&���$*'$��"�"	�#��-�
�����"�3&+��ก��'&�&���ก�*�� 
  - ก���	X��5(�
 (Market Development) %�6�ก���	X��-$&������ก��
���"�$�������"�3&+��ก�� %�34&����8&ก���ก��%��4#����
�*(,$��*+$�ก��5(�
�"�ก	+&���ก� 

���ก����������"�3&+��ก����4&���ก�#�&��$ %'�������"�$����5(�
�"#$"�3&ก()$#(�ก�����4�#$�
�%�6�
ก()$#%�k�"#��%
�#'&�&���ก� 
  - ก���	X���(�5/	.<� (Product Development) %�6�ก���	X�������"�3&
+��ก��'&�&���ก� �"��#��7*'$�'	�ก	+��$*'$���4#�&��$��5(�
 *(,
��
�
"�3&5&+�&����#
5�&�ก��'&�ก()$#(�ก������ ��)+	��
�
�#�ก��4�'��� ��#7��ก���������������"�3&+��ก���"#$W %�34&
%�6����%(3&ก�"�ก	+(�ก��� ����"�&���ก�#�8&ก��
�$��*+$�ก��5(�
%��4##�ก'��� 
  4.1.1.2 ก(�)���ก��%5�+85��กก����#5	� (Integrative Growth Strategy) 
%�6�ก(�)�����4%���ก��%��4#�	ก�/�� *(,&�������ก��5$&�&�ก	+��$�����4&��$�����)�ก���"�ก	+&���ก� 
8
�*+$�&&ก%�6� 2 (	ก�.,�3& 
   - ก����#�)�ก��5�#*��
�4� (Vertical Integration) %�6�ก��'����)�ก��
���$�,
	+&34���45$����ก�)�ก��� ��)+	� >�4�&��%�6�ก����#�)�ก����'���"��� (Forward Integration) 
8
�ก��'����)�ก��������������4%'���ก(�(�ก���#�ก'��� ����"�&���ก��#��7%'����*(,5&+�&�
���#5�&�ก��'&�(�ก����
�&�$��7�ก5�&�*(,��
%�9�#�ก��4�'��� *(,%�6�ก��%��4#&�������ก��5$&�&�
ก	+������"�$���	57)
�+�"�ก	+&���ก� "�3&&���-�ก����#�)�ก����'���"(	� (Backward Integration) >�4�
%�6�ก��'����)�ก����&�ก(	+��%�6�������"�$���	57)
�+�"��)�ก��� ��)+	� ����"�&���ก��#��7��+�)#
�)./��*(,5���)�ก���(�5�
�&�$��#���,����/��#�ก��4�'��� *(,%�6�ก��%��4#&�������ก��5$&�&�
ก	+(�ก��� 
  - ก����+��#ก��5�#*���&� (Horizontal Integration) %�6�ก��'���
�)�ก��8
�ก��>3�&"�3&��+��#ก	+&���ก�&34�"�3&��$*'$���4
��%����)�ก��&��$���,
	+%
���ก	� ����"�
&���ก��#��7(
5���)���กก����,"�	
5$&'��
 *(,%�6�ก��%��4#$��*+$�ก��5(�
 ����"�
&���ก�#�&�������ก��5$&�&�ก	+��$�����4&��$�����)�ก��#�ก'��� 
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  4.1.1.3 ก(�)���ก��%5�+85��กก��ก�,����)�ก�� (Diversification Growth 
Strategy) %�6�ก(�)�����4%���ก��%��4#8&ก���ก����������
� *(,ก�,������#%�4����ก�)�ก����4���
&��$ ��� ��)+	� 8
�ก��'����)�ก�����	�5(�
"�3&&)5�"ก��#�"#$W ��4�#$�-$5(�
"�3&
&)5�"ก��#��4
��%����)�ก��&��$��� ��)+	� ���&#ก	+ก���������������"�3&+��ก���"#$W &&ก#�
5&+�&����#5�&�ก��'&�5(�
 >�4��)�ก���"#$�	��&���,	#�	���"�3&�#$	#�	���ก	+�)�ก��%
�#ก9�
� 
�&ก��ก���ก��'����)�ก�����	�&)5�"ก��#�"#$�#��7%�6����
�"(�����*++ %-$� ก����+��#
ก��ก�� ก��>3�&ก��ก�� ก��%�6��	��#�5�����)�ก�� ก���$�#(��)�"�3&�$�#��� ก��%�6�5	�*��
���"�$�� ก���"�	#���� "�3&ก���"��������ก����� 
 
 4.1.2 ก/��lLก	�� ก&	��-����	+ (Stability Strategy) 

 ก(�)���ก���	ก��%7���/�� %�6�ก(�)�����4&���ก��,�-�*�����"�3&����ก��
��%���
�)�ก����(	ก�.,%
�# �#$#�ก��'���"�3&(��)�%��4#%5�#"�3&#�%����%(9ก��&� 8
�#��	57)��,���%�34&
�	ก��%7���/����ก��
��%����)�ก�� *(,�	ก�����#�#��7��ก�����ก�����"�����4 �&
�7��ก��.�
*�
(�&#�	4�����4$��(ก�,�+5$&&)5�"ก��# >�4�ก(�)���ก���	ก��%7���/��%"#�,��"�	+&���ก�
��4&��$��&)5�"ก��#��4�#$�$&�#�ก��%�(�4��*�(�'&�/��*�
(�&# #�/��,%5�+85%59#��4"�3&ก��(	�
7
7&�*5$&���ก��	���#����#�#��7��ก�����ก���� ก��'���5	�5�&��-�%����)�#�ก"�3&&������"�
&���#$�#��7�	ก���)./��'&������*(,+��ก���
� 8
�ก(�)���ก���	ก��%7���/���#��7*+$�
&&ก%�6� 3 ก(�)����$&��3& ก(�)���ก���#$%�(�4��*�(� ก(�)���ก�����ก���� *(,ก(�)���ก��"�)

-	4�����"�3&ก�����&�$���&+�&+ 

  4.1.2.1 ก(�)���ก���#$%�(�4��*�(� (No change Strategy) %�6�ก����4
&���ก�
��%����)�ก��5$&��5�#*�����%
�#�#$#�ก��%�(�4��*�(� %�34&���ก#&�%"9��$�7��ก��.���
&���5�#$#�ก��%�(�4��*�(� *(,ก��
��%������'&�&���ก�%�6����
�
���
� #����#����&����
���#�#��7��ก�����ก������� ��)+	� 

  4.1.2.2 ก(�)���ก�����ก���� (Profit Strategy) %�6�ก(�)�����4%���ก��%��4#
���#�#��7��ก�����ก�������,�,	�� 8
�ก��(
ก��(��)�*(,5���)�5$��W *5$���,�,���
&���ก�&���!%�����#�#��7���ก��*'$�'	� ������$/��,��45ก54��#�ก��4�'��� 

  4.1.2.3 ก(�)���ก��"�)
-	4�����"�3&ก�����&�$���&+�&+ (Pause/ 
proceed with caution strategy) %�6�ก��"�)

��%����)�ก��-	4�����%�34&�&
�7��ก��.�*�
(�&# 
ก$&���4�,
��%����)�ก��5$&�� 8
����,"�$����4"�)

��%����)�ก��&���ก�&��#�ก���	X��"�3&��	+��)�
�	ก�/����
���5$��W �"�#����#%"#�,##�ก��4�'��� 
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 4.1.3 ก/��lLก	��!� 8 (Retrenchment Strategy) 
 ก(�)���ก��"
5	� %�6�ก(�)���%-���	+��4&���ก��-���ก��*ก�� !"����#�#��7���ก��

*'$�'	�(
(� ก��
��%����)�ก���#$��,+���#��%�9� *(,#��(ก��
��%������5ก54�� 8
�ก��5	
�&�
"�3&(
'��
ก��(��)�'&��)�ก�� %�34&%��4#��,����/����ก��
��%������ *(,/���($&����
ก��%���'&�&���ก� 8
�ก(�)���ก��"
5	��#��7*+$�&&ก%�6� 4 ก(�)����$&��3& ก(�)���ก��S���S� 
ก(�)���ก���#$(��)�"�3&'��ก��ก��+��$�� ก(�)���+���	�%-(� *(,ก(�)���ก��%(�กก��ก�� 

  4.1.3.1 ก(�)���ก��S���S� (Turnaround Strategy) %�6�ก(�)�����4%���ก��
��	+��)�8�������"�3&��,����/����ก��
��%������'&�&���ก��"�
�'��� ��'.,��4&���ก�ก��(	�
��,+� !"�*5$�	��#$7��'	����กu5 >�4�&������
�8
�ก��(
'��
'&��)�ก�� "�3&(
ก��(��)���4�#$
���%�6� *(,�����	���ก����-���
�����4���	!5$&ก��
��%����)�ก��  

  4.1.3.2 ก(�)���ก���#$(��)�"�3&'��ก��ก��+��$�� (Divestiture 
Strategy) %�6�ก(�)�����ก��(
5���)���ก��
��%����)�ก��'&�&���ก� 8
�ก��'���)�ก��'&�&���ก�
��$����4�#$#����#�#��7��ก�����ก���� "�3&�-�%���(��)�#�ก%ก���� 

  4.1.3.3 ก(�)���+���	�%-(� (Captive Company Strategy) %�6�ก(�)�����4
�&#�"�&���ก�&34�#�&�������ก��5	
����*(,
��%����)�ก��+��$��'&�&���ก� >�4��,����"�&���ก�
�#��7(
�$��-��$�� *(,�������##	4����
�#�ก'��� 

  4.1.3.4 ก(�)���ก��%(�กก��ก�� (Liquidation Strategy) %�6�ก���)5�ก��

��%����)�ก���	��"#
'&�&���ก� ��ก�.���4&���ก���,+� !"���4�)�*��#�ก%ก�������#$�#��7
*ก��'�"�ก(	+#�
��%����)�ก��5$&���
� 
  
 

4.2 ก/��lL�$! ����Lก�������& � ��	�	ก	��	�'�� (�	ก ! (��	��) 
 %�34&���ก�$�&�ก�����)���./�#�#�"()#�&
&�ก�����*++��,-�
&������"�	+
�"�+��ก��%��4��+��8
����	��"#
 51 "()#�&
 *(,"()#�&
�,�,�ก(��"�	+�"�+��ก��%��4��+��
'�$������ �	��"#
 69 "()#�&
 ��'.,��4������%��4��+����4%'��#��-�+��ก���$�&�ก�����)���.
/�#�#�กก�$� 300,000 %��4��+��5$&�; %�6�%��4��+��8
���#�ก7����&�(, 97 ����"�� ��)+	� �&�. 
���%�6�5�&�ก��"�
�"�&�ก�������4%�6�%��4��+��8
�����+��%��4��+��%'���-�+��ก����4"()#�&

�,�,�ก( *5$ก���-�"()#�&
&�ก�������
��,%/�&��$��(�"�%ก�
&	�5��� *(,���#�#$,
�ก
��ก���-�+��ก��'&�&�ก����� ����j�+	5����/���3�� *(,���8
��� *(,�	�����"� �&�. �!%��
8&ก���ก����������
���ก�$����#%���#ก���-��4�&��������#,
�ก5$��W &�ก
��� *#��$� �&�. 



 

�,#�ก��
��%���ก��5�#*���	X���$�&�ก����� >�4��
�#�ก��ก$&�����3����4(���&
&�ก�
&����%���+%��34&�+���&�"(	���4 
2560 *(,�,����"��$�&�ก�����)���./�#�#�"()#�&
��,-�
&����%��4#'���&�ก 
�#$%�����&5$&ก��%��4#'���'&�������%��4��+��8
�����4%'��#��-�+��ก�� 
 
	��	��%�34&�	X���	ก�/����ก���&��	+%��4��+�� *(,%�6�ก�������	���ก���4 �&�
&��$���-��"� %ก�
��,8�-��#�ก��4 �'��� �&�
Development) >�4�%�6�*�����"��4�'&�ก(�)���ก��
�&
�,�,�ก(��4#�&��$�"�%�6�"()#�&
&�ก�����*++��,-�
&���� 8
�ก��ก$&����&����%���+
%��34&�+��%��4#%5�#+��%�.���
������5,�	�&&ก%?���%"�3&�"�%-34&#5$&ก	+&����%���+%��34&�+��"(	ก 

	���4*
���/����4 4.1 >�4��,����"��$�&�ก�����)���./�#�#�"()#�&
&�ก�����*++��,-�

&�����	��"#
 93 "()#�&
 
��	���ก���4#�&��$*(��#��	X����,8�-�������(5&+*���"�ก	+&���ก�#�ก��4�'��� �	�%�6�ก��(

5���)� *(,�,�,%�(���ก��ก$&����"()#�&
&�ก������"#$&�ก
���
 

�	+��� 4.1 *
��3����4ก$&����&����%���+%��34&�+��
 
 
 

&�
��

�%�
��+

%��
34&�

+��
�&

�"
(	�

��4 
1 

�,#�ก��
��%���ก��5�#*���	X���$�&�ก����� >�4��
�#�ก��ก$&�����3����4(���&
&�ก�
&����%���+%��34&�+���&�"(	���4 1 +��%�.����5�'&��$�&�ก����� >�4���
�$��,*(��%�9�/�����; 

*(,�,����"��$�&�ก�����)���./�#�#�"()#�&
��,-�
&����%��4#'���&�ก 
�#$%�����&5$&ก��%��4#'���'&�������%��4��+��8
�����4%'��#��-�+��ก��  

%�34&�	X���	ก�/����ก���&��	+%��4��+�� *(,%�6�ก�������	���ก���4 �&�
&��$���-��"� %ก�
��,8�-��#�ก��4 �'��� �&�. ����-�ก(�)���ก���	X���(�5/	.<�  

>�4�%�6�*�����"��4�'&�ก(�)���ก��%5�+85 (Growth Strategy)
�"�%�6�"()#�&
&�ก�����*++��,-�
&���� 8
�ก��ก$&����&����%���+

%��34&�+��%��4#%5�#+��%�.���
������5,�	�&&ก%?���%"�3&�"�%-34&#5$&ก	+&����%���+%��34&�+��"(	ก 
>�4��,����"��$�&�ก�����)���./�#�#�"()#�&
&�ก�����*++��,-�


�&
 ก������&����%���+%��34&�+����+��%�.
	�ก($���&ก��ก�,%�6�ก�����
��	���ก���4#�&��$*(��#��	X����,8�-�������(5&+*���"�ก	+&���ก�#�ก��4�'��� �	�%�6�ก��(

5���)� *(,�,�,%�(���ก��ก$&����"()#�&
&�ก������"#$&�ก
��� 

*
��3����4ก$&����&����%���+%��34&�+�� 

&����%���+%��34&�+��"(	��"#$ 
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�,#�ก��
��%���ก��5�#*���	X���$�&�ก����� >�4��
�#�ก��ก$&�����3����4(���&
&�ก�����*(,
+��%�.����5�'&��$�&�ก����� >�4���
�$��,*(��%�9�/�����; 

*(,�,����"��$�&�ก�����)���./�#�#�"()#�&
��,-�
&����%��4#'���&�ก 28 "()#�&
 *5$ก9�	�

%�34&�	X���	ก�/����ก���&��	+%��4��+�� *(,%�6�ก�������	���ก���4 �&�. #�
�	X���(�5/	.<�  (Product 

Growth Strategy) ��ก���	X��"()#
�"�%�6�"()#�&
&�ก�����*++��,-�
&���� 8
�ก��ก$&����&����%���+

%��34&�+��%��4#%5�#+��%�.���
������5,�	�&&ก%?���%"�3&�"�%-34&#5$&ก	+&����%���+%��34&�+��"(	ก 
>�4��,����"��$�&�ก�����)���./�#�#�"()#�&
&�ก�����*++��,-�


ก������&����%���+%��34&�+����+��%�.
	�ก($���&ก��ก�,%�6�ก�����
��	���ก���4#�&��$*(��#��	X����,8�-�������(5&+*���"�ก	+&���ก�#�ก��4�'��� �	�%�6�ก��(
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4.3 ก/��lL�$! �l�ก�( (Business-Level Strategy) 
 ก(�)����,
	+�)�ก�� %�6�*�������ก��ก��"�
������4&���ก��,���#��-�*'$�'	���
&)5�"ก��# 8
�ก�����%&���	���ก�*(,���#�#��7��4%�6��)
*'9�'&�&���ก�#��-���ก������
���#�
�%����+���ก��*'$�'	��"�&
�(�&�ก	+8&ก���4%ก�
��กก��%�(�4��*�(�'&�/��*�
(�&#
/���&ก *(,-$���	+�)�ก��
��%����)�ก��5�#ก(�)������,
	+&���ก� %�34&��4�,������$ก��+��()
%�k�"#����)
'&�&���ก� 8
�ก(�)����,
	+�)�ก���#��7*+$�5�#"(	กก��'&� Michel E. Porter 
�
�%�6� 3 ก(�)����3& ก(�)���ก��%�6�������
���5���)� ก(�)���ก���������#*5ก5$�� *(,ก(�)���ก��
#)$�%���%?��,ก()$# 
 
 4.3.1 ก/��lLก	��#n�0�5��	!5	��5��� (Cost Leadership Strategy) 
 ก(�)���ก��%�6�������
���5���)� %�6�ก(�)�����4�"����#���	!��
���ก���	
"��	57)
�+ 
*(,ก���	X����,����/����ก���(�5�����"�3&ก���"�+��ก�� %�34&��4�,����"�5���)���#'&�
�����"�3&+��ก��54��(� %�6�ก��%��4#���#�#��7��ก��*'$�'	����
�������ก	+��$*'$���4#�&��$��
&)5�"ก��# *(,�	�����"�&���ก�#�8&ก����ก����#�ก'�����ก5���)���4(
(� *5$ก��(
5���)� &��
����"��)./��'&������"�3&+��ก��(
(�5�#��
��� >�4�&��$��(�"�%ก�
ก���!%��(�ก����"�ก	+
��$*'$� 
	��	����ก��(
5���)�&���ก����%�6�5�&�������7��ก���	ก���)./��'&������*(,+��ก��
���  
 
 4.3.2 ก/��lLก	���5	��8	�.�ก��	� (Differentiation Strategy) 
 ก(�)���ก���������#*5ก5$�� %�6�ก(�)�����4%���ก������"������"�3&+��ก��'&�
&���ก�#����#*5ก5$����ก��$*'$���4&��$��&)5�"ก��# 8
�ก���-���	5ก��#�"#$W #�-$���	X��
���*++'&������"�3&+��ก���"��#��75&+�&����#5�&�ก��'&�(�ก����
�
�#�ก��4�'��� *(,%�6�
ก��%��4##�(�$��"�ก	+�����"�3&+��ก��'&�&���ก� ����"�&���ก�#�8&ก���4�,���ก������ก�����"�3&
+��ก����4#����#*5ก5$����ก��$*'$�#�ก'��� *5$���*++'&������&��7�ก��$*'$�(&ก%(���*++�
� 

	��	��&���ก�������%�6�5�&�#�ก���	X����	5ก��#�"#$W &�$��5$&%�34&�%�34&"(�ก%(�4��ก��7�ก
(&ก%(���*++ *(,%�6�ก���������#�#��7���ก��*'$�'	����,�,��� 
 
 4.3.3 ก/��lLก	������5��o+	$ก/�� (Focus Strategy) 
 ก(�)���ก��#)$�%���%?��,ก()$# %�6�ก(�)�����4%���ก���	X����
�����4&���ก�#����#
%-�4��-�! %�34&�������#8

%
$��"�ก	+�����"�3&+��ก��'&�5�%&� *(,%�6�ก��5&+�&����#
5�&�ก��'&�(�ก���%?��,ก()$#�
ก()$#"��4���4#�&��$��5(�
%�$��	�� %�34&%�6�ก��"(�ก%(�4�����#�)�*��
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��ก��*'$�'	�'&�5(�
�"!$ *(,%�6�ก������-34&%����"�5�������'&�&���ก�%�6���4����	ก�
�&�$��
��
%�9�#�ก��4�'��� 
 
 

4.4 ก/��lL�$! �l�ก�(������& � ��	�	ก	��	�'�� (�	ก ! (��	��) 
 � ��)+	��$�&�ก�����'��
�"!$��4&��$��/�#�/��%&%-�� #�ก��%���ก%ก9+�$��-�+��ก���3����4 
*(,�4�&��������#,
�ก���
���ก��+����ก��ก��+����&	5����4�ก(�%����ก	� 
	�*
���5����
��4 4.1 ก���	X���$�&�ก�����)���./�#�5�#��4%�&��ก(�)����,
	+&���ก� �,����"��$�&�ก�����
)���./�#�#�"()#�&
&�ก�����*++��,-�
&����%��4#'�����ก 51 "()#�&
 %�6� 93 "()#�&
 ���
�"��$�&�ก�����)���./�#��#��7�&��	+%��4��+���
�#�ก'��� *(,#�5���)���ก���"�+��ก��&�ก��
���*5$(,%��4��+��(
(� 5�#"(	กก����,"�	
��ก'��
 (Economies of Scale)  
 ก(�)����,
	+�)�ก����4%"#�,#��"�	+ �&�. ��ก���������#�
�%����+���ก��
*'$�'	� �3&ก��%�6�������
���5���)� (Cost Leadership Strategy) 
���ก���������#8

%
$����
���
5���)���454��ก�$��$�&�ก�������$*'$���4&��$��/�#�/��%
���ก	� 8
�ก��(
&	5���$��-��$����4%���ก%ก9+��ก
��ก��+��(�+��$�� 8
�%?��,�$��-��$����ก���-�+��ก��,���%���+%��34&�+�� >�4��#��7
(
(��
���&�(, 15-20 ��ก&	5��%
�# ����"�&	5���$��-�+��ก���4�&��������#,
�ก���
���ก��+��
'&��$�&�ก�����)���./�#�(
(�54��ก�$���$*'$� -$��
��
�
��ก��+���"�%'��#��-�+��ก���$�&�ก��
���)���./�#�#�ก'���  
 

�	�	���� 4.1 *
�&	5���$����#%���#��4�$�&�ก�����%���ก%ก9+��ก��ก��+����*5$(,%��4��+�� 
Airport Charges (THB) Singapore Bangkok Incheon Hong Kong 

Aircraft Code C E C E C E C E 

Landing 11,000 70,000 7,800 50,000 21,000 110,000 23,800 110,000 

Parking - 4,500 - 2,500 - 2,500 5,200 10,500 

Aerobridge 3,500 13,000 4,200 16,500 4,500 4,500 - - 

Others 500 - 16,000 23,000 18,500 28,000 11,000 26,500 

Total 15,000 87,500 28,000 92,000 44,000 145,000 40,000 147,000 

����	: Legislative Council of the Hong Kong  
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4.5 ก/��lL�$! ���5	��� (Functional-Level Strategy) 
 ก(�)����,
	+"�����4 %�6�ก��ก��"�
*�������ก���j�+	5����'&�*5$(,$������"�
&
�(�&� *(,%�6�ก���	+�)�ก(�)����,
	+�)�ก�� 8
�#�ก�����%&���	���ก�*(,���#�#��7��4
&���ก�#�&��$#��-��"�%ก�
��,����/����)
 >�4�ก(�)����,
	+"�����4�#��7*+$�5�#"�����4���#
�	+��
-&+'&�*5$(,$������
�
	����  
 
 4.5.1 ก/��lL!5	�ก	�8�( �./$+ w�	 (R&D Strategy) %�����%�34&�'&�ก����ก��7��
���#%�6����
� *(,ก����
���"�3&��,�)ก5�%&���	5ก��#�"#$W #��-���ก����	+��)��	X�������
"�3&+��ก�� %�34&%��4#���#�#��7��ก��*'$�'	� *(,�&��	+���#5�&�ก��'&�(�ก�����&���5 
 
 4.5.2 ก/��lL!5	�ก	��/	! (Marketing Strategy) �"����#���	!ก	+���#5�&�ก��
'&�(�ก���%�6�"(	ก 8
�������7��$���#���ก��5(�
�3& ����� ���� 7����4 *(,ก��$�%��#ก��
'��  
 
 4.5.3 ก/��lL!5	�ก	����� (Financial Strategy) %�6�ก�����*��%ก�4��ก	+ก���	
"�
��	���ก�5$��W ก���	+�)�%���(��)� ก����%���,"����#�#��7��ก�����ก���� ก��+��"��
�	
ก����	����� ��#7��ก��+��"��/����"�ก	+&���ก�  
 
 4.5.4 ก/��lL!5	�ก	�!�	�����	� (Operation Strategy) �,������7��'���5&�
ก�,+��ก��������%�6�"(	ก 5	��*5$ก���
�#�>�4�� ��	����%'�� ก�,+��ก���(�5�����"�3&�"�+��ก�� 
�)./��'&������"�3&+��ก�� ก��+��"���	
ก����������(	� *(,ก��+���)��	ก��&)�ก�.���4�-���
ก��
��%������ 
 
 4.5.5 ก/��lL!5	��� +�	ก����/ (Human Resource Strategy) %�6�ก��ก��"�

*�������ก���	
"�+)�(�ก���4#��).#+	5�%"#�,#ก	+�����*5$(,"�����4 ��#7��ก��i�ก&+�#
%�34&�	X��+)�(�ก��"�#��	ก�,���#�#��7��ก���j�+	5����#�ก��4�'��� 
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4.6 ก/��lL�$! ���5	���������& � ��	�	ก	��	�'�� (�	ก ! (��	��) 
 ��ก���	X���	ก�/��%�34&���#�#��7��ก��*'$�'	��"�ก	+&���ก� �&�. ���%�6�5�&�
&��	�ก���	+�)���ก"�$���j�+	5�5$��W /����&���ก���4#����#�#��7*(,���#%-�4��-�!��
"�����4�	+��
-&+'&�5�%&�8
�5�� 
	��	�� �&�. ������%�6�5�&�#�ก��ก��"�
ก(�)�����4-	
%���"�*5$
(,$����� %�34&��4�,�	+�)��"�ก�����ก(�)����,
	+���)�ก�� *(,�,
	+&���ก����-�%ก�

��,����/����)
 *(,������$ก����,+���#��%�9�*(,+��()%�k�"#��'&�&���ก���&���5 
8
� �&�. �#��7ก��"�
ก(�)����,
	+"�����4�"�*5$(,$������
�
	���� 
 
 4.6.1 ก/��lL!5	�ก	�8�( �./$+ w�	 (R&D Strategy) $�������4�	+��
-&+
���
*��ก���	X���$�&�ก����������ก��7�����#%�6����
���ก���	
����	���ก���4 �&�. #�&��$��
� ��)+	�  ��#7��ก�����*�����ก���j�+	5�"�3&��	5ก��#�"#$W ���-���ก���	X���	ก�/��'&��$�
&�ก�����)���./�#��"��#��7�&��	+ก���"�+��ก��&�ก�������4%'��#��-�+��ก���
��	��"#
/����
�,�,%�(� 1-2 �; 8
��#$$��(ก�,�+5$&���#�(&
/	���ก���"�+��ก�� *(,*��ก���	X���$�
&�ก�������&���5 
 
 4.6.2 ก/��lL!5	�ก	��/	! (Marketing Strategy) %�34&��4�,5&+�&����#5�&�ก��
'&�����-�+��ก�� *(,$�%��#�"�#���ก��+��%'��#��-�+��ก���$�&�ก�����'&� �&�. #�ก'��� $��
�����4
�*(���
���ก��5(�
���%�6�5�&������"�3&��ก�����#5�&�ก��'&�����-�+��ก�� �	����
���
�)./��'&�ก���"�+��ก��*(,�4�&��������#,
�ก �$��-��$��5$��W ��4 �&�. %���ก%ก9+��ก��ก��
+��%����+%���+ก	+��$*'$� *(,ก��ก��"�
'�&%�&%"#�,#��ก��$�%��#ก��'�� 
 
 4.6.3 ก/��lL!5	�ก	����� (Financial Strategy) $�������4#�"�����4
�*(ก��%���'&� 
�&�. ��������.�7���+��,#�.��4���%�6�5�&��-���ก���	X�����#�#��7��ก���"�+��ก�� 
��#7���,�,%�(��)�#�)� *(,�(ก������4&���ก��,�
��	+��&���5  
 
 4.6.4  ก/��lL!5	�ก	�!�	�����	� (Operation Strategy) ��ก��
��%������$�������4
#�"�����4
��%������"�3&�"�+��ก�� ���%�6�5�&���
73&'�&ก��"�
 *(,#�5�=���ก(%�6�"(	ก �	�����
%�34&���#�(&
/	� ��
%�9� *(,�)./����ก���"�+��ก�� �&ก��ก����	�%�6�ก���������#�$�%-34&73& 
*(,���#�#��7��ก��*'$�'	��"�ก	+&���ก� 



 

 4.6.5 ก/��lL!5
�	+��
-&+
�����	���ก�+)��(5�&�������7�����#%�����&'&�������+)�(�ก���4���%�6�5�&��-���
ก���j�+	5������&���5%�34&�&��	+/��,�����4%��4#'�����กก��%5�+85'&��)�ก�� ��#7��ก��i�ก&+�#
%�34&�	X���	ก�,���#������#�#��7��4+)�(�ก����%�6�5�&��-���ก���j�+	5����
 

�	+��� 4.2 *
�ก(�)���'&�+���	� �$�&�ก�������� ���ก	
 

ก/��lL!5	��� +�	ก����/ (Human Resource Strategy)

�����	���ก�+)��(5�&�������7�����#%�����&'&�������+)�(�ก���4���%�6�5�&��-���

ก���j�+	5������&���5%�34&�&��	+/��,�����4%��4#'�����กก��%5�+85'&��)�ก�� ��#7��ก��i�ก&+�#
��#������#�#��7��4+)�(�ก����%�6�5�&��-���ก���j�+	5����

*
�ก(�)���'&�+���	� �$�&�ก�������� ���ก	
 (#"�-�) 
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Human Resource Strategy) $�������4

�����	���ก�+)��(5�&�������7�����#%�����&'&�������+)�(�ก���4���%�6�5�&��-���

ก���j�+	5������&���5%�34&�&��	+/��,�����4%��4#'�����กก��%5�+85'&��)�ก�� ��#7��ก��i�ก&+�#
��#������#�#��7��4+)�(�ก����%�6�5�&��-���ก���j�+	5���� 
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�����  5 

ก	�!�	�����	��	�.0�ก/��lL 
 
 

 "(	���ก#�ก��ก��"�
ก(�)����	�����,
	+&���ก� �,
	+�)�ก�� *(,�,
	+"�����4*(�� 
���%�6�5�&�#�ก��%-34&#8��ก(�)������,
	+5$��W �"�&
�(�&�ก	�%�6�*����4�)����5�� (Strategy 
Map) %�34&��4�,������$ก��+��()��	��	���'&�&���ก� ��ก�	��������ก��ก��"�
�	57)��,��� 5	�-���	
 
%�k�"#�� *(,*�����5$��W ��4#����#���	!5$&ก��
��%������5�#*��ก(�)���>�4��#��7*+$�%�6� 
4 #)##&�
���%��34&�#3&��4%���ก�$� +	5��,*��*++#
)( (Balance Score Card) �&ก��ก����	����%�6�
��4�,5�&�#�ก��������7�����#%�4����กก��
��%������5�#*�������4ก��"�
 5�&�#�ก��"�*�������
ก��+��"���	
ก�����#%�4����
���5$��W ��#7��ก��"�
����	+��
-&+�����#%�4��*5$(,%�34&��"�
-	
%�� 
 
 

5.1 .0������l�	���L (Strategy Map) 
 *����4�)����5�� %�6�%��34&�#3&
���ก��+��"���	
ก����4-$��*
��"�%"9�7��ก(�)���
'&�&���ก������*++'&����#	#�	���%-��%"5)*(,�( -$��ก��"�
*�������ก��
��%������'&�
�)ก$�������&���ก��"�%�6�����������%
���ก	� ������$ก��+��()%�k�"#����)
'&�&���ก� 
*(,�	�%�6�ก��ก�,����	57)��,�����*5$(,#)##&����$ก���j�+	5����� >�4� �&�. �#��7���ก(
�)������,
	+5$��W #�%'���%�6�*����4�)����5���
�
	���4*
���/����4 5.1 



 

�	+��� 5.1 *
�*����4�)����5��
 
 ��ก*����4�)����5�� �&�
�	X����#)##&�
���ก��%�������*(,ก��%5�+85 8
�ก���	X�� %-$� "()#�&
&�ก�����*++��,-�

&���� ,���%���+%��34&�+�� "�&��	ก���8
���'�&&ก )'� ��#7���4�&��������#,
�ก&34�W 
#��)./�� �(&
/	� *(,%�����$&5$&���#5�&�ก��'&�����-�+��ก�� �&ก��ก����	�5�&�#�ก��%�T
�	+ 
*(,�	X��+)�(�ก���"�	+�j�+	5����+��"��"()#�&
&�ก������"�#����#��� *(,�	ก�,��4%"#�,# 
*(,%�����&5$&ก���"�+��ก����"�	+"()#�&
&�ก�����*(,������%��4��+����4%'��#��-�+��ก��
%��4#'��� &�ก�4�"��4���4 �&�
-$��%ก9+'�&#�(7�5�%��4��+����4%'��#��-�+��ก����*5$(,u
�ก�(%�34&��4�,��������*��
ก���-�"()#�&
&�ก������"�%ก�
��,����/����)


�)����5��'&�+���	� �$�&�ก�������� ���ก	
 (#"�-�

��ก*����4�)����5�� �&�. �#��7
��%���ก��5�#*��ก(�)����
�8
�%��4#��กก��
ก��%�������*(,ก��%5�+85 8
�ก���	X�� %-$� "()#�&
&�ก�����*++��,-�


&���� ,���%���+%��34&�+�� "�&��	ก���8
���'�&&ก )'� ��#7���4�&��������#,
�ก&34�W 
#��)./�� �(&
/	� *(,%�����$&5$&���#5�&�ก��'&�����-�+��ก�� �&ก��ก����	�5�&�#�ก��%�T
�	+ 
*(,�	X��+)�(�ก���"�	+�j�+	5����+��"��"()#�&
&�ก������"�#����#��� *(,�	ก�,��4%"#�,# 
*(,%�����&5$&ก���"�+��ก����"�	+"()#�&
&�ก�����*(,������%��4��+����4%'��#��-�+��ก��

&�ก�4�"��4���4 �&�. ���%�6�5�&��	X���"�#���,����/��#�ก��4�'����3&�,++���%��
-$��%ก9+'�&#�(7�5�%��4��+����4%'��#��-�+��ก����*5$(,u
�ก�(%�34&��4�,��������*��

"()#�&
&�ก������"�%ก�
��,����/����)
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/	� *(,%�����$&5$&���#5�&�ก��'&�����-�+��ก�� �&ก��ก����	�5�&�#�ก��%�T
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*(,�	X��+)�(�ก���"�	+�j�+	5����+��"��"()#�&
&�ก������"�#����#��� *(,�	ก�,��4%"#�,# 
*(,%�����&5$&ก���"�+��ก����"�	+"()#�&
&�ก�����*(,������%��4��+����4%'��#��-�+��ก��

���%�6�5�&��	X���"�#���,����/��#�ก��4�'����3&�,++���%����4�,
-$��%ก9+'�&#�(7�5�%��4��+����4%'��#��-�+��ก����*5$(,u
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 �(��4�
���กก���	X���4�&��������#,
�ก +)�(�ก� *(,�,++���%����
#)##&�
���ก��%�������*(,ก��%5�+85�,-$���	+�)��"�%ก�
ก���	X����#)##&�
���ก�,+��ก��
/����&���ก��	����$����4%�6�ก��
��%��������4�,-$���"� �&�. #��)./����ก���"�+��ก����4
�'��� 
�#��7+��"���	
ก�����#%�4���
�
�#�ก��4�'��� &�ก�	���	�-$����ก��
��
�
(�ก����"#$ �	ก��=��(�ก���
%
�#%&���� *(,#�8&ก���4�,�#��7*�$�-��(�ก���#���ก��$*'$��
�%-$�ก	� �&ก��ก���ก���	X��
� ��	��3��=��5$��W �	�-$���"� �&�. �#��7&&ก*++*(,����������	5ก��#�"#$W &&ก#�-$��
����"�ก�,+��ก��������/����&���ก�#���,����/��#�ก��4�'��� ��#7��-$����ก����	+��)��	X��
กe�,%+��+*(,#�5�=���	����
������#�(&
/	� *(,#�5�=����ก���j�+	5�����"�#����#
%"#�,##�ก��4�'��� 
 ��กก���	X����#)##&�
���ก�,+��ก��/����&���ก� $��(�"�%ก�
ก��%�(�4��*�(�
��#)##&�
���(�ก��� >�4�ก�,+��ก��
��%��������4#���,����/���,-$�������).�$��"�ก	+(�ก�����
"(��W 
���%-$� ���� �)./�� ���#%�����& ก���-���� *(,ก��+��ก�� %#34& �&�. �#��7����
�).�$���ก��+��ก���"�ก	+(�ก����
�#�ก'���ก9�,����"������������4#��-�+��ก���$�&�ก�����'&� �&�. 
%��4#��'��� ������$ก���	X����#)##&����
���ก��%��� 8
� �&�. �#��7��	+��)�8�������
5���)���ก���"�+��ก���
� %���,��กก����4�$�&�ก�����)���./�#�#�������(�ก���%��4#'��� *(,#��4�
&��������#,
�ก��4%�����&ก	+���#5�&�ก�� ����"�5���)���ก���"�+��ก����*5$(,%��4��+��(
(� 
*(,�	��#��7�-�����	����$��W ��4#�&��$�"�%ก�
��,8�-�� *(,%��4#8&ก���ก����������
��"�ก	+ 
�&�. #�ก��4�'��� 
 
 

5.2 � ���$.��.����!/ (Balance Score Card) 
 +	5��,*��*++#
)( %�6�%��34&�#3&
���ก��+��"���	
ก����4-$����ก����,%#���(
&���ก� *(,ก�����ก(�)������j�+	5����� %ก�
'�����ก*����
'&���5������� Robert Kaplan *(,          
Dr. David Norton >�4�#&�%"9��$�&���ก�%&ก-�$���"!$��,%#���(ก��
��%��������ก#)##&�
���
���ก��%���%����&�$��%
��� ����
�%�&*����
�"�&���ก�5$��W ��,%#���(ก��
��%��������ก
#)##&�5$��W ��4#����#���	!5$&ก�����*��ก(�)���>�4�#��	��"#
 4 
����3& #)##&����
���ก��%��� 
#)##&����
���(�ก��� #)##&����
���ก�,+��ก��/����&���ก� *(,#)##&����
���ก��%�������
*(,ก��%5�+85 (Kaplan & Norton, 1992) 
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 5.2.1 ������	�!5	�ก	����� (Financial Perspective) %�6�ก����,%#�����#��%�9�
��
���ก��+��"���	
ก��%��� ��#7��ก��(��)�'&�&���ก� 
 
 5.2.2 ������	�!5	�/�ก�5	 (Customer Perspective) �-���,%#�����#��%�9���
���
ก���������#����&���"�ก	+(�ก��� 
 
 5.2.3 ������	�!5	�ก�$�8�ก	��	������Lก� (Internal Business Perspective) 
%�6�ก����,%#����,����/��'&��,++ ก�,+��ก��
��%������5$��W /����&���ก� 
 
 5.2.4 ������	�!5	�ก	��������5./$ก	�����j� (Learning and Growth Perspective) 
%�6�ก����,%#���(ก���	X��+)�(�ก��"�#����#������#�#��7��ก���j�+	5�����
�&�$��#�
��,����/�� 
 �&�. �#��7ก��"�
�	57)��,��� 5	�-���	
 %�k�"#�� *(,*�����5$��W ��4#�
���#���	!5$&ก��
��%������5�#*��ก(�)��� ��#)##&��	�� 4 
��� 8
��-�+	5��,*��*++#
)(
�
�
	�5������4 5.1-5.4 
 
�	�	���� 5.1 *
�+	5��,*��*++#
)(��#)##&����
���ก��%���'&� �&�. 

������	�!5	�ก	����� 

8 �-#�$���L � 8��48 ! �#y	��	� .0��	� 

(
5���)���ก��
��%���
�)�ก�� 

5���)�ก��
�"�+��ก��5$&

%��4��+�� 

(
(� 
15-20% 

(
�$����#%���#ก���-�,���%���+%��34&�+��%�34&

��
�
��ก��+���"�%'��#��-�+��ก�� 

%��4#��,����/����
ก��+��"������	���
*(,%���(��)� 

ROA 
ROI 

%��4#'��� 
10% 

�	X��"()#�&
�,�,�ก(>�4�#����#5�&�ก���-�
+��ก����&� �"�%�6�"()#�&
*++��,-�
&���� 

%��4#8&ก���ก������
����
� 

����
���ก+��ก��
,���%���+

%��34&�+��5$&�; 

%��4#'��� 
10-15% 

%��4#������"()#�&
&�ก�����*++��,-�

&���� 
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�	�	���� 5.2 *
�+	5��,*��*++#
)(��#)##&����
���(�ก���'&� �&�. 
������	�!5	�/�ก�5	 

8 �-#�$���L � 8��48 ! �#y	��	� .0��	� 

%��4#���#����&���"�
����-�+��ก�� 

'�&��&�%������ก��
ก��+�� 

0 
�	X��"()#�&
��,-�
&���� *(,+)�(�ก���4
�j�+	5�����"�#��)./�� *(,%�����&5$&���#
5�&�ก�� ��#7��(
�$����#%���#��ก���-�+��ก�� 

 
�	�	���� 5.3 *
�+	5��,*��*++#
)(��#)##&����
���ก�,+��ก��/����&���ก�'&� �&�. 

������	�!5	�ก�$�8�ก	��	������Lก� 

8 �-#�$���L � 8��48 ! �#y	��	� .0��	� 

�	ก�����#�#��7��
ก���	X���$�&�ก�����
5�#*��ก���	X���$�
&�ก�������&���5 

#�(�$����#%��"����4
��กก����	+%�(�4��
*��ก���	X���$�

&�ก�������&���5 

0 
&&ก*++ *(,
��%���ก��ก$&�����4�&��������#
,
�ก5$��W 8
��#$ก�,�+5$&*��ก���	X���$�
&�ก�������&���5 

'	��5&�ก���j�+	5����
%�6���5�#'�&ก��"�

*(,#�5�=��  

��������	����ก��
(,%#�
#�5�=��*(,

'�&ก��"�
 
0 

ก��"�
'	��5&���ก���j�+	5�����"�%�6���5�#
'�&ก��"�
 *(,#�5�=���ก( 

 
�	�	���� 5.4 *
�+	5��,*��*++#
)(��#)##&����
���ก��%�������*(,ก��%5�+85'&� �&�. 

������	�!5	�ก	��������5./$ก	�����j� 

8 �-#�$���L � 8��48 ! �#y	��	� .0��	� 

�	X���4�&��������#
,
�ก�"�%�����&5$&
���#5�&�ก��'&�
����-�+��ก�� 

����������-�+��ก��
��4�
��	+ก��+��ก��

&�$��%"#�,# 
100% 
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5.3 ก	�( !ก	��8	������� (Risk Management) 
 %�34&���กก��
��%����)�ก��'&� �&�. #����#>	+>�&�*(,#������4%ก�4��'�&�%�6�������#�ก 
���#�8&ก���4��&���5&���,#�%"5)ก��.���4�#$��
��
%ก�
'��� *(,$��(ก�,�+5$&ก��
��%������
5�#*��ก(�)�����4������ �&�. ������%�6�5�&�#�ก�����*��ก���	
ก�����#%�4����4&��%ก�
'��� 8
�
������7���%"5)�	����4%�6�� ��	�/���� *(,/���&ก&���ก� 
 
 5.3.1 �8	�����������	(	ก#6(( ��	���ก 
 1. ���#%�4��&	�%�34&�#���ก���#�	����'&�&	5��*(ก%�(�4�� ��ก��ก$&����&����
%���+%��34&�+��"(	��"#$ �&�. ���%�6�5�&�#�ก��	4�>3�&�	57)
�+"(��-��
#���ก����(�5��4&��$��
5$����,%�� %�34&���ก#����#�$�%-34&73& �����#��)./�� *(,�
�#�5�=��5�#��4ก��"�
 ก��
%�(�4��*�(�'&�&	5��*(ก%�(�4��&��$��(�"� �&�. %���$��-��$��%ก��ก�$��+��,#�.��45	��%&���� 
 %�34&(
���#%�4��&	�%�34&�#���ก���#�	����'&�&	5��*(ก%�(�4�� �&�. ���
ก��"�
�"�����(�5�����*5$(,��� ���ก��%�&���� *(,5ก(����	!!�>3�&'��ก	�8
��-�ก)(%���
+��%�6�"(	ก %�34&�"�&
�(�&�ก	+����
� *(,�+��,#�.��4 �&�. 5	����� 8
�"�$�������4#�"�����4

�*(�	+��
-&+���#%�4����%�34&�����3&i[���	
>3�&'&� �&�. 
 2. ���#%�4��&	�%�34&�#���กก���	X���	ก�/��'&���$*'$���/�#�/�� ��&���5�$�
&�ก�������$*'$�&��#�ก���	X���	ก�/��'&�5�%&��"�%"�3&ก�$��$�&�ก�����)���./�#� %�34&*�$�
-������������-�+��ก�� $��(�"�����
�'&� �&�. (
(� �#$%�6���5�#%�k�"#����4ก��"�
��� 
 *�������ก��+��%�����#%�4������#��7����
�8
�ก����������#����&�� *(,
5�&�ก��'&�����-�+��ก��%�34&���#��	X�����#�#��7��ก���"�+��ก��'&��$�&�ก�����)���./�#�
&�$��5$&%�34&� ��#7��ก�����'�&5ก(����#�$�##3& (Sister Airports Agreement) ก	+�$�&�ก�������4#�
�	ก�/���ก(�%����ก	�%��4#%5�# %�34&(
���#�)�*����ก��*'$�'	� >�4������4#�"�����4
�*(���#%�4����
%�34&�����3& i[���	X���)�ก�� *(,ก��#ก��+���	� 
  
 5.3.2 �8	�����������	(	ก#6(( ��	��� 
 1. ���#%�4��&	�%�34&�#���กก���#$�#��7�	
"����&&ก*++*(,ก$&����&����%���+
%��34&�+��"(	��"#$�
� ก��&&ก*++*(,ก$&����&����%���+%��34&�+��%�6�8���ก��'��
�"!$ #�
#�(�$���ก��(��)���4#"���( *(,5�&�������7�����#�(&
/	�%�6�"(	ก �&�. ������%�6�5�&��-������4#�
���#%-�4��-�! #��	ก�/�� *(,#��).#+	5���4%"#�,# >�4�#�&��$&�$�����ก	
 ����"�#�8&ก���4�,����"�
%ก�
���#($�-����ก���	
"����&&ก*++*(,ก$&�����
� 
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 �&�. �#��7�k&�ก	����#%�4������
�8
�ก��&&ก#�5�ก����,-�	#�	���%-���)ก * ( ,
�"�'�&#�(*ก$�����45�&�ก���34�'�&%�&��%+3�&�5�� %�34&�"�%ก�
���#%'������4-	
%��5�#ก�&+ก��ก��"�

�$��'&+%'5���(,%&��
 >�4�"�$�������4#�"�����4�	+��
-&+��%�34&�����3& i[���	
>3�&'&� �&�. 
 2. ���#%�4��&	�%�34&�#���กก��'�
*�(�+)�(�ก���4#��).#+	5���4%"#�,# ��ก��
�j�+	5�����"�+��ก��,���%���+%��34&�+�� �&�. ���%�6�5�&��-�+)�(�ก���4#����#��� ���#�#��7 
��ก�����*�� *(,ก���	
(��
	+���#���	! #����#(,%&��
�&+�&+ *(,��
73&ก���j�+	5����5�#
#�5�=��%�6�"(	ก >�4�ก��%��4#������"()#�&
&�ก�����*++��,-�
&���� ����"� �&�. 5�&��-�
������+)�(�ก�%��4##�ก'��� %�34&(
/��,���'&�+)�(�ก�*5$(,���#$�"�#�ก%ก���� >�4�ก���	
%(3&ก
"�+)�(�ก���4#��).#+	5�%"#�,# "�3&ก��i�ก&+�#%�34&�	X���	ก�, ���#��� ���#�#��75�&��-�
�,�,%�(� ����"� �&�. #�8&ก���4�,'�
*�(�+)�(�ก���4%"#�,# $��(�"��)./����ก��
�"�+��ก��(
(� 
 *�������ก���k&�ก	����#%�4��%�34&�����3&ก���"� �&�. ���'�&5ก(�ก	+7�+	�ก��
+���(%�3&� >�4�%�6�7����ก����4�
��	+ก���	+�&���ก&���ก��ก��+���(%�3&��,"�$����,%�� ��
ก��i�ก&+�# *(,�	X��+)�(�ก����
���ก��+��8
�5�� �"�#�ก��i�ก&+�#*(,�	
%(3&ก+)�(�ก���4
#��).#+	5�%"#�,##��j�+	5�����"� �&�. ���,�,%�(���4ก��"�
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