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บทที ่1 
บทน ำ 

 
 
1.1 ควำมเป็นมำและควำมส ำคญัของปัญหำ 

 ในปัจจุบันอุตสาหกรรมการบินได้มีการขยายตวัอย่างต่อเน่ือง ดังเห็นได้จากการ
เกิดข้ึนของสายการบินใหม่ทั้งสายการบินภายในประเทศและสายการบินจากต่างประเทศ โดย
สมาคมการขนส่งทางอากาศระหวา่งประเทศ (IATA) ไดป้ระเมินถึงอุตสาหกรรมการบินในภูมิภาค
เอเชียแปซิฟิกซ่ึงกาํลงัจะกา้วข้ึนมามีบทบาทมากยิ่งข้ึน โดยในปัจจุบนัเป็นภูมิภาคท่ีมีปริมาณการ
ขนส่งทางอากาศมากท่ีสุดของโลก ซ่ึง IATA ไดค้าดการณ์วา่อุตสาหกรรมการบินในภูมิภาคเอเชีย
แปซิฟิกจะมีการขยายตวัสูงข้ึน โดยจาํนวนผูโ้ดยสารจะเพิ่มข้ึนปีละประมาณ 217 ลา้นคนภายในปี 
พ.ศ. 2556 ซ่ึงปัจจยัประการสําคญัอีกประการหน่ึงท่ีจะช่วยกระตุน้การขยายตวัของธุรกิจการบินใน
เอเชียคือการเปิดเสรีทางการบิน ดงัเช่นความพยายามของสมาคมประชาชาติเอเชียตะวนัออกเฉียงใต้
ท่ีจะเปิดเสรีทางการบินในปี พ.ศ. 2558 ซ่ึงคาดว่าจะทาํให้มีสายการบินใหม่ๆ จะเขา้มาแข่งขนัใน
ตลาดมากข้ึน และสายการบินใหม่ท่ีจะเกิดข้ึนนั้นคาดว่ามีแนวโน้มจะเป็นสายการบินต้นทุนตํ่า 
ดงันั้นจะเห็นไดว้่าการจดัการบริหารตน้ทุนของสายการบินเพื่อให้สามารถแข่งขนักบัสายการบิน
คู่แข่งโดยเฉพาะอยา่งยิ่งสายการบินตน้ทุนตํ่านั้นมีความสําคญัอยา่งยิ่งท่ีจะเพิ่มขีดความสามารถใน
การแข่งขนัของสายการบินในอุตสาหกรรมการบินในปัจจุบนั 

 
 

1.2 ข้อมูลบริษทั 
 

1.2.1 ลกัษณะของธุรกจิและข้อมูลทัว่ไปของบริษัท 

บริษทั AAA ดาํเนินธุรกิจสายการบินท่ีให้การบริการขนส่งผูโ้ดยสาร สินค้า พสัดุ
ภณัฑ ์และไปรษณียภณัฑ ์ โดยทาํการขนส่งเช่ือมโยงเมืองหลกัของประเทศไทยไปยงัเมืองต่าง ๆ ทัว่
โลก ทั้งแบบเท่ียวบินประจาํ เท่ียวบินเช่าเหมาลาํ และส่งผ่านเครือข่ายพนัธมิตรการบินโดยมีท่า
อากาศยาน สุวรรณภูมิเป็นศูนยก์ลางเครือข่ายเส้นทางการบิน 
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นอกจากธุรกิจสายการบินซ่ึงเป็นธุรกิจหลักแล้ว บริษัทยงัมีการดําเนินกิจการท่ี
เก่ียวเน่ือง สนับสนุนการขนส่งทางอากาศ ทั้ งลักษณะเป็นหน่วยธุรกิจและกิจการร่วมทุน
ประกอบดว้ย การให้บริการผูโ้ดยสาร สินคา้ และเตรียมพร้อมอากาศยานทั้งก่อนและหลงัเดินทาง  
การให้บริการอาหารเคร่ืองด่ืมระหว่างการเดินทาง   การให้บริการซ่อมบํารุงอากาศยาน การ
ให้บริการดา้นการอาํนวยการบิน การจาํหน่ายสินคา้ปลอดภาษีบนเคร่ืองบิน และการจาํหน่ายสินคา้
ท่ีระลึก การให้บริการดา้นการท่องเท่ียวและสนบัสนุนการท่องเท่ียว การให้บริการดา้นการฝึกอบรม
บุคลากรด้านการให้บริการการบิน (ร่วมทุน) การให้บริการด้านการจดัหาแรงงาน (ร่วมทุน) การ
ใหบ้ริการเช้ือเพลิงอากาศยาน (ร่วมทุน) การใหบ้ริการระบบจาํหน่ายและสาํรองท่ีนัง่  (ร่วมทุน)  

รายไดห้ลกัของกิจการไดจ้ากการขนส่งผูโ้ดยสารและสินคา้ในสัดส่วนไม่นอ้ยกวา่ร้อย
ละ 95 ส่วนรายไดอี้กร้อยละ 5 จะไดจ้ากกิจการสนบัสนุนต่างๆ 

 
1.2.2 วสัิยทัศน์ พนัธกจิ  
บริษัททําการประกาศวิสัยทัศน์เพื่อกําหนดเป้าหมายสูงสุดให้ทราบและถือเป็น

แนวทางท่ีทุกฝ่ายมุ่งมัน่จะปฏิบติัหน้าท่ีให้บรรลุเป้าหมาย ”การเป็นสายการบินท่ีลูกคา้เลือกเป็น
อนัดบัแรก ให้ บริการดีเลิศดว้ยเสน่ห์ไทย” โดยมุ่งเน้นการสร้างค่านิยมร่วมให้เกิดข้ึนเพื่อส่งเสริม
ให้เกิดคุณค่าหลกั ไดแ้ก่ การมุ่งเน้นสร้างความ พึงพอใจให้ลูกคา้ การดาํเนินกิจการภายใตส้ภาวะ
ตน้ทุน และการใช้งบประมาณอยา่งเหมาะสม โดยมีความคล่องตวัเพื่อรองรับการเปล่ียนแปลงของ
สภาพแวดลอ้มในการดาํเนินธุรกิจและเพื่อใหเ้กิดการตอบสนองกลุ่มผูมี้ส่วนไดส่้วนเสียอยา่งสมดุล 

 
1.2.3 โครงสร้ำงองค์กร 
บริษทั AAA ไดแ้บ่งโครงสร้างออกเป็น 2 ส่วน ประกอบดว้ยคณะกรรมการบริษทัและ

ฝ่ายบริหารบริษทั  
คณะกรรมการบริษทัจะมีหนา้ท่ีในการพิจารณาและใหค้วามเห็นชอบในเร่ืองสําคญัท่ีมี

ผลต่อการดาํเนินธุรกิจ มีบทบาทในการกาํกบัดูแลฝ่ายบริหารให้ปฏิบติัตามนโยบายและแผนงาน
ของบริษทัโดยมีการแต่งตั้งคณะกรรมการยอ่ยชุดต่างๆ เพื่อช่วยศึกษารายละเอียดและกลัน่กรองงาน
เฉพาะเร่ืองเพื่อให้เป็นไปตามหลกัการกาํกบัดูแลกิจการท่ีดีประกอบดว้ย คณะกรรมการตรวจสอบ  
กรรมการอิสระ คณะกรรมการธรรมาภิบาล คณะกรรมการสรรหากาํหนดค่าตอบแทนและพฒันา
บุคลากร คณะกรรมการส่งเสริมกิจการเพื่อสังคม คณะกรรมการประเมินผลการปฏิบติังานของผู ้
ดาํรงตาํแหน่งกรรมการผูอ้าํนวยการใหญ่ คณะกรรมการบริหารความเส่ียง คณะกรรมการบริหาร 
และคณะกรรมการดา้นกฎหมาย    
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ฝ่ายบริหารบริษทัมีการแบ่งโครงสร้างการบริหารจดัการออกเป็น 2 ส่วนตามลกัษณะ
งานและ บทบาทหน้าท่ีเพื่อให้เกิดความคล่องตวัในการปฏิบติังาน โดยมีสายการรายงานตรงไปยงั
กรรมการ ผูอ้าํนวยการใหญ่ ไดแ้ก่  

ธุรกิจการบิน เป็นธุรกิจหลกัท่ีใหบ้ริการขนส่งผูโ้ดยสารและสินคา้ ประกอบดว้ย 5 
สายงานหลกั ไดแ้ก่  สายการพาณิชย ์ สายกลยทุธ์และพฒันาธุรกิจ สายการเงินและการบญัชี สาย
ทรัพยากรบุคคลและกาํกบักิจกรรมองคก์ร สายผลิตภณัฑแ์ละบริการลูกคา้ และ 2 ฝ่ายปฏิบติัการ 
ไดแ้ก่ สายปฏิบติัการ และฝ่ายช่าง  

กลุ่มธุรกิจสนบัสนุนการบิน บริหารงานในลกัษณะหน่วยธุรกิจ ประกอบดว้ย 4 หน่วย
ธุรกิจ ไดแ้ก่  ฝ่ายการพาณิชยสิ์นคา้และไปรษณียภณัฑ์ ฝ่ายครัวการบิน หน่วยธุรกิจการบินตน้ทุนตํ่า 
aaa หน่วยธุรกิจการบริการภาคพื้น ดงัภาพท่ี 1.1 

 

 

ภำพที ่1.1 แสดงแผนผงัโครงสร้างการบริหารจดัการของบริษทั AAA  
ทีม่ำ : รายงานประจาํปี บริษทั AAA จาํกดั ประจาํปี 2556 

คณะกรรมการบริษทั

ศนูยส์นบัสนุน

การปฏิบติัการ

กรรมการ

ผูอ้าํนวยการใหญ่

ธุรกิจการบิน

รองกรรมการ

ผูอ้าํนวยการใหญ่

สายกลยทุธ์และ

พฒันาธุรกิจ

ฝ่ายช่าง

สายปฏิบติัการ

สายการบินพาณิชย์

สายการเงินและการ
บญัชี

สายทรัพยากรบุคคล
และฝ่ายกาํกบักิจกรรม

องคก์ร

สายผลิตภณัฑแ์ละ
บริการลูกคา้

กลุ่มธุรกิจสนบัสนุน

การบิน

หน่วยธุรกิจการบริการ
ภาคพื้น

ฝ่ายการพาณิชยสิ์นคา้ 
และไปรษณียภณัฑ์

ฝ่ายครัวการบิน

หน่วยธุรกิจการบิน
ตน้ทุนตํ่า aaa

คณะกรรมการ
ตรวจสอบ

สาํนกังานการ
ตรวจสอบภายใน
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1.3 สภำพปัญหำ 
วกิฤติเศรษฐกิจโลกถดถอยท่ีเกิดข้ึนตั้งแต่ช่วงปี 2552 เป็นตน้มา ส่งผลใหเ้กิดการ

ชะลอตวัอยา่งหนกัต่ออุตสาหกรรมการบินซ่ึงมีความรุนแรงท่ีสุดในรอบ 60 ปี โดยพบวา่ในปี พ.ศ. 
2552 ท่ีผา่นมานั้นอุตสาหกรรมการบินโลกประสบกบัภาวะการขาดทุนถึง 1.1 หม่ืนลา้นเหรียญ
สหรัฐฯ ซ่ึงนบัเป็นการขาดทุนท่ีสูงสุดนบัแต่สงครามโลกคร้ังท่ีสอง  

บริษทั AAA จาํกดั นั้นไดรั้บผลกระทบเช่นกนัโดยเห็นไดจ้ากกาํไรท่ีลดตํ่าลง ตน้ทุน
ท่ีสูงข้ึนอยา่งต่อเน่ืองตั้งแต่ปี 2554-2556 และเห็นปัญหาการขาดทุนเพิ่มมากข้ึน ดงัภาพท่ี 1.2 

 

 

ภำพที ่1.2 แสดงค่าใชจ่้ายรวม รายไดร้วม และกาํไรสุทธิ ระหวา่งปี 2554-2556 
ทีม่ำ : งบการเงินบริษทั AAA ระหวา่งปี 2554-2556 

 
  จากปัญหาพื้นฐานดงักล่าว ทาํใหผ้ลการดาํเนินงานของบริษทัอยูใ่นภาวะขาดทุนอยา่ง
ต่อเน่ืองและมีแนวโนม้ท่ีจะขาดทุนเพิ่มข้ึน เน่ืองจากปัจจยัภายนอกในปัจจุบนั คือ สถานการณ์ทาง
การเมืองท่ีขาดเสถียรภาพของประเทศไทยและภาวะเศรษฐกิจโลกท่ียงัชลอตวั ส่งผลใหร้ายไดข้อง
บริษทั AAA ลดลงจากปริมาณนกัท่องเท่ียวท่ีลดลงอีกทั้งตน้ทุนในการบริหารจดัการท่ีสูงกวา่คู่แข่ง 
ส่งผลกระทบใหค้วามสามารถในการแข่งขนัของบริษทั AAA ลดลงอีกดว้ย 
  ดว้ยเหตุน้ีจึงมีการศึกษาถึงปัจจยัท่ีมีผลต่อการทาํกาํไรของบริษทั AAA จาํกดั รวมถึง
การเสนอกลยุทธ์ทางธุรกิจเพื่อเป็นแนวทางในการแกปั้ญหาเพื่อใหอ้งคก์รกลบัมามีความสามารถใน
การแข่งขนัภายในอุตสาหกรรมการบินไดอ้ยา่งย ัง่ยนื 
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บทที ่2 

วเิครำะห์ปัจจัยทีม่ผีลต่อกำรแข่งขนัทำงธุรกจิ 
 
 
การแข่งขนัทางธุรกิจนั้ นมีปัจจยัมากมาย ทั้ งปัจจยัภายใจและปัจจบัภายนอก ซ่ึงมี

ผลกระทบกับบริษัท ทาํให้บริษัทต้องติดตามข่าวสารท่ีเปล่ียนแปลงตลอดเวลา เพื่อให้ทันกับ
สถานการณ์ปัจจุบนัและเพิ่มโอกาสในการแข่งขนัทางธุรกิจ ดงันั้นสภาพการแข่งขนัทางธุรกิจจะ
เป็นตวักาํหนดการสร้างกลยทุธ์ทางการแข่งขนั นอกจากน้ีเพื่อศึกษาการเปล่ียนแปลงสภาพของการ
แข่งขนัในอุตสาหกรรมซ่ึงมีผลกระทบต่อบริษทัทั้งทางตรงและทางอ้อม รวมไปถึงบริษทัต้อง
วิเคราะห์ทรัพยากรในบริษทัท่ีสามารถแข่งขนัไดใ้นอุตสาหกรรม เพื่อเป็นแนวทางในการพฒันา
ผลิตภัณฑ์และบริการ และเพื่อเพิ่มศกัยภาพทางการแข่งขันในระยะยาว รวมไปถึงจุดแข็งและ
จุดอ่อนท่ีมีผลต่อการพฒันาของบริษทั 

 
 

2.1 กำรวเิครำะห์แรงผลกัดัน 5 ประกำรทีม่ผีลต่อกำรแข่งขนัในอตุสำหกรรม 
 การวิเคราะห์แรงผลักดัน 5 ประการ เป็นเคร่ืองมือท่ีใช้ในการวิเคราะห์สภาพการ
แข่งขนั ในอุตสาหกรรม ซ่ึงคิดคน้โดย    Michael E. Porter  (Michael E. Porter, 1980) เป็นการ
วเิคราะห์ แรงผลกัดนัท่ีมีผลต่อการแข่งขนัทางธุรกิจในแต่ละอุตสาหกรรม โครงสร้างอุตสาหกรรม
เกิดข้ึนจากปัจจยัทางเศรษฐกิจและปัจจยัทางเทคนิคท่ีเป็นตวักาํหนดแรงผลกัดนัในการแข่งขนัในแต่
ละประการว่าอยู่ในระดับใด โดยผลของการใช้เทคนิคน้ีในการวิเคราะห์ทาํให้สามารถทราบถึง
สภาพการแข่งขนัวา่อุตสาหกรรมมีความน่าดึงดูดหรือไม่ รวมไปถึงภาพรวมของอุตสาหกรรมวา่จะ
สามารถส่งเสริมธุรกิจให้สามารถทํากําไรหรือขาดทุน โดยองค์ประกอบของแรงผลักดันนั้ น
ประกอบไปดว้ย ภยัคุกคามจากการเขา้มาของคู่แข่งรายใหม่ ภยัคุกคามจากสินคา้หรือบริการทดแทน 
อาํนาจต่อรองของซพัพลายเออร์ อาํนาจต่อรองของผูซ้ื้อ และความรุนแรงในการแข่งขนัของคู่แข่ง
รายเดิม ดงัแสดงในภาพท่ี 2.1  
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ภำพที ่2.1 แสดงแรงผลกัดนั 5 ประการท่ีมีผลต่อการแข่งขนัในอุตสาหกรรม 
ทีม่ำ: http://www.learnmarketing.net/porters_five_forces.jpg 

 
แรงผลกัดนัทั้ง 5 ประการนั้นจะมีระดบัท่ีแตกต่างกนัออกไป ในแต่ละอุตสาหกรรม 

โดยแรงผลกัดนัท่ีมีอิทธิพลในการแข่งขนัมากท่ีสุดจะเป็นตวักาํหนดความ สามารถในการทาํกาํไร
ในอุตสาหกรรมนั้นๆ และกลายเป็นปัจจยัท่ีสําคญัในการกาํหนดแผนกลยุทธ์ ของบริษทั เพื่อให้
บริษทันั้นสามารถรักษาความสามารถในการแข่งขนัได ้

 
2.1.1 วเิครำะห์อุตสำหกรรมกำรบิน 
ภัยคุกคำมจำกกำรเข้ำมำของคู่แข่งรำยใหม่ 
ความยากของคู่แข่งท่ีเขา้มาใหม่ในอุตสาหกรรมการบินนั้นอยู่ท่ีเงินลงทุน เน่ืองจาก

อุตสาหกรรมการบินจาํเป็นตอ้งอาศยัเงินลงทุนท่ีสูงมากและการให้ผลตอบแทนใช้ระยะเวลานาน
และปัจจุบนัสายการบินต่างๆ มกัทาํการควบรวมกิจการเพื่อสร้างความแข่งแกร่งและความไดเ้ปรียบ
ในการแข่งขนั นอกจากน้ียงัเป็นอุตสาหกรรมท่ีตอ้งอาศยัทกัษะและความชาํนาญ ซ่ึงจะเป็นอุปสรรค
ท่ีสําคญัสําหรับคู่แข่งใหม่ท่ีจะเขา้มาแข่งขนัในอุตสาหกรรมการบิน อยา่งไรก็ดีจะเห็นไดว้่ามีสาย
การบินตน้ทุนตํ่าเกิดข้ึนใหม่เป็นจาํนวนมากเน่ืองจากยงัมีช่องวา่งสําหรับการเติบโตในตลาดระดบั
ล่าง ดว้ยเหตุน้ีภยัคุกคามจากการเขา้มาของคู่แข่งรายใหม่จึงส่งผลกระทบต่ออุตสาหกรรมการบินใน
ระดบัปานกลาง 
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ภัยคุกคำมจำกสินค้ำหรือบริกำรทดแทน 
ภยัคุกคามในอุตสาหกรรมการบินนั้นยากท่ีจะหาสินคา้และบริการทดแทนไดโ้ดยตรง  

ยกตัวอย่างเช่น การคมนาคมด้วยทางอ่ืน ๆ ได้แก่ ทางเรือ รถยนต์ และทางรางนั้ นไม่สามารถ
ทดแทนการเดินทางดว้ยเคร่ืองบินได ้ดงันั้นภยัคุกคามจากสินคา้หรือบริการทดแทนจึงส่งผลกระทบ
ต่ออุตสาหกรรมการบินในระดบัตํ่า 

อ ำนำจต่อรองของซัพพลำยเออร์ 
ซพัพลายเออร์จะมีอาํนาจการต่อรองมากข้ึน เม่ือบริษทัมีความจาํเป็นท่ีจะตอ้งเลือกซ้ือ 

สินคา้หรือบริการจากซัพพลายเออร์จาํนวนน้อยราย อุตสาหกรรมการบินก็เช่นเดียวกนั เน่ืองจาก
จาํนวนซัพพลายเออร์ท่ีผลิตเคร่ืองบินมีเพียงไม่ก่ีรายและมีอาํนาจในการกาํหนดราคาเคร่ืองบินและ
อุปกรณ์ในการซ่อมบาํรุง นํามาซ่ึงต้นทุนทางธุรกิจท่ีสําคญัของอุตสาหกรรมการบินและส่งผล
ต่อเน่ืองไปยงัความสามารถในการแข่งขนัของสายการบิน 

ในแง่ของพนกังานในฐานะซพัพลายเออร์ก็มีความสําคญัมากกบัอุตสาหกรรมการบิน
เพราะเป็นอุตหกรรมท่ีเก่ียวขอ้งกบัการให้บริการและความพึงพอใจของลูกคา้ การมีพนักงานท่ีมี
คุณภาพจึงเป็นปัจจยัท่ีสําคญัในธุรกิจ เพราะการลงทุนของบริษทัต่อพนกังานหน่ึงคนนั้นมีมูลค่าสูง 
บริษทัจึงตอ้งพยายามรักษาบุคลากรท่ีมีคุณภาพไวโ้ดยการสร้างแรงจูงใจดว้ยวิธีต่างๆ เพื่อลดปัญหา
การลาออกของพนกังาน  

จากทั้งสองปัจจยัหลกัดา้นซพัพลายเออร์ท่ีกล่าวมาขา้งตน้พบวา่ส่งผลต่ออุตสาหกรรม
การบินในระดบัสูง 

อ ำนำจต่อรองของผู้ซ้ือ 
อาํนาจต่อรองของผูซ้ื้อเม่ือเพิ่มสูงข้ึนจะทาํให้ผูซ้ื้อสามารถต่อรองราคาสินค้าและ

เรียกร้องการบริการท่ีมีคุณภาพท่ีดีข้ึน โดยเฉพาะอยา่งยิ่งในอุตสาหกรรมท่ีเก่ียวขอ้งกบัการบริการ
และความพึงพอใจของลูกคา้เช่นอุตสาหกรรมการบิน ท่ีซ่ึงผูซ้ื้อมีความตอ้งการอนัหลากหลายและ
คาดหวงักาไดรั้บบริการอนัเป็นเลิศ อีกทั้งยงัมีความหวัน่ไหวต่อราคาอย่างมาก และตอ้งการไดรั้บ
บริการท่ีมีความตรงต่อเวลามากท่ีสุด ดงันั้นสายการบินจาํเป็นตอ้งตอบสนองความตอ้งการเหล่าน้ี
ให้ไดค้รบถ้วนเพื่อให้ลูกคา้เกิดความพึงพอใจในการใช้บริการสูงท่ีสุด เพราะหากลูกคา้ไม่ไดรั้บ
ความพึงพอใจ การเปล่ียนไปใช้สารการบินคู่แข่งเกิดข้ึนได้ง่ายมาก ทาํให้บริษทัสูญเสียกาํไรใน
อนาคตอีกดว้ย จึงส่งกระทบต่ออุตสาหกรรมการบินในระดบัสูง 

กำรแข่งขันของคู่แข่งรำยเดิมในอุตสำหกรรม 
 การแข่งขนัของคู่แข่งรายเดิมในอุตสาหกรรมนั้นมีความรุนแรงอยา่งมาก เน่ืองจากมีผู ้
เล่นหลายรายในอุตสากรรม แต่ละสายการบินจาํเป็นตอ้งแข่งขนัในหลายมิติ เช่น คุณภาพในการให ้
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บริการ ราคาค่าโดยสาร เส้นทางการบิน และจาํนวนเท่ียวบินในแต่ละสัปดาห์ เป็นตน้ เพราะโดย
ภาพรวมแลว้สินคา้และบริการในอุตสาหกรรมการบินนั้นมีความแตกต่างกนัไม่มากนกัดงันั้นลูกคา้
จึงมีทางเลือกท่ีหลากหลายเพื่อนาํมาเปรียบเทียบในการใชบ้ริการ จึงส่งผลกระทบต่ออุตสาหกรรม
การบินในระดบัสูง 

จากโครงสร้างอุตสาหกรรมมีผลมาจากแรงผลกัดนัในการแข่งขนั 5 ประการดงักล่าว
ข้างต้นเป็นตัวกําหนดศักยภาพในการทาํกําไรของบริษัทในอุตสาหกรรมในระยะยาว เพราะ
โครงสร้างอุตสาหกรรมเป็นตวักาํหนดผลประโยชน์ทางการตลาดและการเงินของแต่ละบริษทั ซ่ึง
จากการวิเคราะห์แรงผลกัดนัในการแข่งขนั 5 ประการต่ออุตสาหกรรมการบินในประเทศ สามารถ
สรุปผลจากแรงผลกัดนัในการแข่งขนัทั้ง 5 ประการไดด้งัตารางท่ี 2.1 

 
ตำรำงที ่2.1 แสดงผลของแรงผลกัดนัในการแข่งขนั 5 ประการต่ออุตสาหกรรมการบิน 

 ระดบัผลของแรงผลกัดนั 
ภยัคุกคามจากการเขา้มาของคู่แข่งรายใหม่ ระดบัปานกลาง 
ภยัคุกคามจากสินคา้และบริการทดแทน ระดบัตํ่า 
อาํนาจต่อรองของซพัพลายเออร์ ระดบัสูง 
อาํนาจต่อรองของผูซ้ื้อ ระดบัสูง 
การแข่งขนัของคู่แข่งรายเดิมในอุตสาหกรรม ระดบัสูง 

  
จากตารางท่ี 2.1 จะเห็นไดว้า่ผลของแรงผลกัดนัจากการเขา้มาของคู่แข่งรายใหม่และ

จาก สินคา้และบริการทดแทนอยู่ในระดับปานกลาง เน่ืองจากมีสายการบินใหม่ๆ เขา้มาเล่นใน
อุตสาหกรรม ส่งผลให้บริษทัท่ีอยูใ่นอุตสาหกรรมตอ้งปรับตวัเพื่อรับการแข่งขนัในตลาดระดบัล่าง
มากข้ึนเน่ืองจากบริษทัใหม่เขา้มาแยง่ส่วนแบ่งทางการตลาดไป อีกทั้งความสามารถในการทาํกาํไร
ของอุตสาหกรรมถูกทาํให้ลดลงจากอาํนาจการต่อรองขอ ซพัพลายเออร์และผูซ้ื้อซ่ึงมีผลกระทบใน
ระดบัสูงรวมไปถึงการแข่งขนัท่ีรุนแรงภายในอุตสาหกรรม สรุปในภาพรวมไดว้า่อุตสาหกรรมการ
บินเป็นอุตสาหกรรมท่ีมีความสามารถในการทาํกาํไรไดล้ดลง  
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2.1.2 วเิครำะห์บริษัท AAA จ ำกดั 
ภัยคุกคำมจำกกำรเข้ำมำของคู่แข่งรำยใหม่ 

 ปัจจุบนัพบว่ามีสายการบินเกิดใหม่มากข้ึนโดยเฉพาะในกลุ่มสายการบินตน้ทุนตํ่า 
เน่ืองจากตลาดในระดบัล่างยงัมีช่องวา่งสาํหรับการเติบโตไดอี้ก จึงส่งผลกระทบโดยตรงต่อปริมาณ
ผูโ้ดยสารท่ีจะหนัไปใชบ้ริการสายการบินตน้ทุนตํ่ามากข้ึน อยา่งไรก็ตามบริษทั  AAA จาํกดัยงัคงมี
ความได้เปรียบด้านฐานลูกค้าเดิมท่ีมากกว่า การบริการท่ีดีกว่า และด้วยนโยบายของรัฐบาลท่ี
กาํหนดใหใ้ชบ้ริการจากบริษทั  AAA จาํกดั เป็นทางเลือกอนัตบัหน่ึง ทาํให้ภยัคุกคามจากการเขา้มา
ของคู่แข่งรายใหม่ส่งผลกระทบต่อบริษทั AAA จาํกดั ในระดบัปานกลาง 

ภัยคุกคำมจำกสินค้ำหรือบริกำรทดแทน 
ภยัคุกคามของบริษทั  AAA จาํกดันั้นยากท่ีจะหาสินคา้และบริการทดแทนไดโ้ดยตรง  

แต่สําหรับเส้นทางบินในประเทศหากมีการลงทุนสร้างรถไฟความเร็วสูงก็จะมีโอกาสกระทบกบั 
รายไดข้องบริษทั AAA  จาํกดัไดเ้ช่นกนั เน่ืองจากการเดินทางในประเทศโดยรถไฟความเร็วสูงจะ
ใช ้เวลาเดินทางใกลเ้คียงกนัในตน้ทุนท่ีถูกกวา่การใชบ้ริการสายการบิน แต่ทั้งน้ีตอ้งอาศยัการลงทุน 
มหาศาลจากรัฐบาลและใชเ้วลานาน จึงยงัคงส่งผลกระทบต่อบริษทั AAA  จาํกดั ในระดบัตํ่า 

อ ำนำจต่อรองของซัพพลำยเออร์ 
ดว้ยจาํนวนซัพพลายเออร์ท่ีผลิตเคร่ืองบินมีน้อยรายและมีอาํนาจในการกาํหนดราคา

เคร่ืองบินและอุปกรณ์ในการซ่อมบาํรุงนาํมาซ่ึงตน้ทุนทางธุรกิจท่ีสําคญัของบริษทั เน่ืองจากการ
เลือกวา่จะซ้ือเคร่ืองบินมาจากบริษทัใดนอกจากจะมองดา้นราคาแลว้ยงัตอ้งมองไปถึงความสามารถ
ในการ บาํรุงรักษาฝงูบินทั้งหมดดว้ย เพราะการเลือกเคร่ืองบินจากบริษทัใหม่ท่ีต่างไปจากของเดิมท่ี
ใชอ้ยู ่ตอ้งคาํนึงถึงการลงทุนเพิ่มเพื่อใชใ้นการบาํรุงรักษาซ่ึงเป็นรายจ่ายระยะยาวเพราะเคร่ืองบินลาํ
หน่ึงมีอายกุารใชง้านนานหลายปี 

ในแง่ของพนักงานในฐานะซัพพลายเออร์ก็มีความสําคญัมากกบับริษทั  AAA จาํกดั 
เน่ืองจากมีสหภาพแรงงานภายในท่ีมีความเขม้แข็งและมีอาํนาจในการต่อรองกบัองค์การสูงมาก 
และทางบริษทั  AAA จาํกดั เคยมีปัญหากบัสหภาพแรงงานภายในมาหลายคร้ังทั้งประเด็นเร่ือง
รายไดแ้ละโบนสั หรือประเด็นทางการเมือง ซ่ึงจะส่งผลกระทบต่อการใหบ้ริการแก่ผูโ้ดยสาร 

จากทั้งสองปัจจยัหลกัด้านซัพพลายเออร์ท่ีกล่าวมาขา้งต้นพบว่าส่งผลต่อบริษทั  AAA 
จาํกดั ในระดบัสูง 

อ ำนำจต่อรองของผู้ซ้ือ 
ลูกคา้มีความตอ้งการอนัหลากหลายและควาดหวงัการได้รับบริการอนัเป็นเลิศแต่มี

ความอ่อนไหวต่อราคาสูงมาก บริษทั  AAA จาํกดั จึงตอ้งมีการปรับตวัให้ตอบโจทยค์วามตอ้งการ
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ของลูกคา้ เพื่อใหลู้กคา้เกิดความพึงพอใจในการใชบ้ริการสูงท่ีสุดเพราะหากลูกคา้ไม่ไดรั้บความพึง
พอใจ การเปล่ียนไปใช้สารการบินคู่แข่งเกิดข้ึนได้ง่าย จึงส่งกระทบต่อบริษัท AAA จาํกัดใน
ระดบัสูง 

กำรแข่งขันของคู่แข่งรำยเดิมในอุตสำหกรรม 
การแข่งขนัของคู่แข่งรายเดิมท่ีอยูใ่นอุตสาหกรรมนั้นมีความรุนแรงอยา่งมากเน่ืองจาก

มีผูเ้ล่นหลายรายและแต่ละสายการบินจาํเป็นตอ้งแข่งขนัในหลายมิติ เช่น คุณภาพในการให้บริการ 
ราคาค่าโดยสาร และจํานวนเท่ียวบินในแต่ละสัปดาห์ เป็นต้น ดังนั้ นลูกค้าจึงมีทางเลือกท่ี
หลากหลาย เพื่อนาํมาเปรียบเทียบในการใชบ้ริการจึงส่งผลกระทบต่อบริษทั AAA จาํกดัในระดบัสูง 

จากการวิเคราะห์ข้างต้นจะสามารถสรุปผลจากแรงผลักดันในการแข่งขันทั้ ง 5 
ประการต่อบริษทั  AAA จาํกดั ไดด้งัตารางท่ี 2.2 

 
ตำรำงที ่2.2 แสดงผลของแรงผลกัดนัในการแข่งขนั 5 ประการต่อบริษทั  AAA จาํกดั 

 ระดบัผลของแรงผลกัดนั 
ภยัคุกคามจากการเขา้มาของคู่แข่งรายใหม่ ระดบัปานกลาง 
ภยัคุกคามจากสินคา้และบริการทดแทน ระดบัตํ่า 
อาํนาจต่อรองของซพัพลายเออร์ ระดบัสูง 
อาํนาจต่อรองของผูซ้ื้อ ระดบัสูง 
การแข่งขนัของคู่แข่งรายเดิมในอุตสาหกรรม ระดบัสูง 

  
จากตารางท่ี 2.2 จะเห็นไดว้า่ผลของแรงผลกัดนัจากการเขา้มาของคู่แข่งรายใหม่และ

จาก สินคา้และบริการทดแทนอยู่ในระดบัปานกลาง เน่ืองจากผูเ้ล่นรายใหม่เขา้มาแข่งขนัในตลาด
ล่างเพิ่ม ข้ึนทาํให้ส่วนแบ่งทางการตลาดจากลูกคา้กลุ่มดงักล่าวลดลงแมจ้ะยงัไดเ้ปรียบจากนโยบาย
ของรัฐบาลท่ียงัคงเลือกใชบ้ริการจากบริษทั AAA  จาํกดั แต่ความสามารถในการทาํกาํไรของบริษทั
ลดลงจาก อาํนาจการต่อรองของซัพพลายเออร์และผูซ้ื้อมีผลกระทบในระดับสูงรวมไปถึงการ
แข่งขนัท่ีรุนแรงภายในอุตสาหกรรม สรุปในภาพรวมได้ว่าบริษทั AAA  จาํกัด มีแนวโน้มของ
ความสามารถในการทาํ กาํไรท่ีลดลง อย่างไรก็ตามการบริหารจดัการทรัพยากรภายในองค์กรให้
สามารถใชป้ระโยชน์ไดอ้ยา่งสูงสุด ควบคุมตน้ทุนใหอ้ยูใ่นระดบัท่ีตํ่ากวา่บริษทัอ่ืนในอุตสาหกรรม 
การจดัการทางการตลาดท่ีเหมาะสมและดึงดูดใจลูกคา้ จะทาํให้บริษทั AAA จาํกดั สามารถเติบโต
ไดอ้ยา่งต่อเน่ือง 
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2.2 กำรวเิครำะห์สภำพแวดล้อมภำยในของธุรกจิ 
 

2.2.1 กำรวเิครำะห์กำรได้เปรียบทำงกำรแข่งขันของบริษัท (VRIN)  
เป็นเคร่ืองมือท่ีใช้ในการวิเคราะห์ความได้เปรียบในการแข่งขันของบริษัทบน

ทรัพยากรท่ีบริษทัมีอยู่ เช่น คน สินทรัพย ์และกระบวนการ เป็นตน้ ซ่ึงทรัพยากรเหล่าน้ีเป็นส่ิงท่ี
ขบัเคล่ือนให้องค์กรมีความไดเ้ปรียบทางการแข่งขนัซ่ึงเรียกว่าทรัพยากรหลกั (Core Competency) 
โดยการวิเคราะห์การไดเ้ปรียบทางการแข่งของบริษทัมีมุมมองในการวิเคราะห์ทั้งหมด 4 ประการ 
คือ คุณค่าของสินค้าและบริการ (Value) ความหายากของสินค้าและบริการ  (Rareness) การ
เลียนแบบสินคา้และบริการ (Imitability) การหาสินคา้และบริการทดแทน (Non substitutable) โดย
บริษทัท่ีมีองคป์ระกอบครบทั้ง 4 ประการ ส่งผลใหเ้กิดความไดเ้ปรียบทางการแข่งขนัในระยะยาว 
 สาํหรับในอุตสาหกรรมการบินบริษทั AAA จาํกดั มีความสามารถในการแข่งขนัดา้น
ต่างๆ ดงัแสดงในตารางท่ี 2.2 

 
ตำรำงที ่2.3 แสดงการวเิคราะห์สภาพแวดลอ้มภายในของบริษทั AAA จาํกดั 

ทรัพยากร คุณค่าของ 
สินคา้และ 
บริการ 

ความหายาก 
ของสินคา้ 
และบริการ 

การเลียนแบบ 
สินคา้และ 
บริการ 

การหาสินคา้และ 
บริการทดแทน 

ผลการวเิคราะห์ 

(Value) (Rareness) (Imitability) (Nonsubstitutable) 
Catering service 
 

    
แข่งขนัไดอ้ยา่งย ัง่ยนื 

Gentle and Friendly 
service 

    
แข่งขนัได ้

Reliability in 
operation 

    
แข่งขนัได ้

Government 
subsidies 

    
แข่งขนัไดอ้ยา่งย ัง่ยนื 

 
จากตารางท่ี  2.3 จะเห็นไดว้า่บริษทัมีจุดแข็งในเร่ืองการบริการดา้นอาหารและของวา่ง 

(Catering Service) ซ่ึงมีช่ือเสียงดา้นรสชาติอาหารและคุณภาพทั้งอาหารไทยและอาหารต่างประเทศ
โดยมีบริการรับจดัอาหารให้กบัสายการบินอ่ืนๆ ส่งผลให้บริษทัมีความสามารถในการแข่งขนัใน
ระยะยาว นอกจากน้ีการท่ีรัฐบาลออกนโยบายเอ้ือให้เกิดประโยชน์กับบริษัท AAA จาํกัด เช่น 
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โครงการ Amazing Thailand และ Thailand Elite Card เป็นตน้ ท่ีออกมาส่งเสริมให้ชาวต่างชาติมา
ท่องเท่ียวประเทศไทยเพิ่มมากข้ึนทาํใหป้ริมาณผูโ้ดยสารขาเขา้เพิ่มสูงข้ึน ส่งผลใหร้ายรับของบริษทั
ดีข้ึน หรือการกาํหนดให้ภาครัฐต้องเลือกใช้บริการจากสายการบิน AAA เป็นลาํดับแรกก็เป็น
นโยบายท่ี เอ้ือประโยชน์ต่อบริษทั AAA จาํกดั อยา่งมากเพราะเป็นการกีดกนัสายการบินอ่ืนๆ ใหไ้ม่
มีโอกาสเขา้มาในการแข่งขนัการใหบ้ริการการบินกบัภาครัฐ 
 จากภาพรวมการวิเคราะห์ทั้งหมดทั้งระดบัอุตสาหกรรม ระดบับริษทั และปัจจยัภายใน 
บริษทั พบวา่บริษทั AAA จาํกดั เผชิญกบัอาํนาจต่อรองจากซพัพลายเออร์และลูกคา้ท่ีสูง รวมไปถึง
การแข่งขนัในอุตสาหกรรมท่ีรุนแรงทาํให้ความสามารถในการทาํกาํไรของบริษทัอยู่ในระดบัท่ี
ลดลง แต่อยา่งไรก็ตามบริษทัมีทรัพยากรหลกัท่ีไดเ้ปรียบในการแข่งขนัในระยะยาวในเร่ืองของการ
บริการด้านอาหารและของว่าง (Catering Service) และนโยบายภาครัฐท่ี เข้ามาสนับสนุน 
(Government subsidies) ทาํให้บริษทั AAA จาํกดั ยงัมีความไดเ้ปรียบในการแข่งขนัในอุตสาหกรรม
ไดต่้อไป 
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บทที ่3 

วเิครำะห์สำเหตุของปัญหำทำงธุรกจิ 
 
 

การสร้างกลยุทธ์การแข่งขนัโดยการจดัการบริหารตน้ทุนของบริษทั AAA จาํกดั โดย
นาํ ปัญหาท่ีพบจากการวิเคราะห์บริษทัและอุตสาหกรรมการบินดว้ย Five Forces Analysis แลว้ทาํ
การ วิเคราะห์ภายในองค์กรด้วย VRIN และนํามาเขียนในให้เป็น Causal Loop Diagram เพื่อให้
มองเห็น โครงสร้างและผลกระทบของการดาํเนินการต่างๆ อยา่งเป็นรูปธรรมมากข้ึน 

ปัญหาทางธุรกิจเป็นส่ิงท่ีเกิดข้ึนกบัทุกบริษทัซ่ึงจาํกดัความสามารถในการแข่งขนัของ  
บริษทัโดยแต่ละปัญหาท่ีเกิดข้ึนมีสาเหตุท่ีแตกต่างกนั ดงันั้นการวิเคราะห์ถึงสาเหตุหลกัท่ีก่อให้เกิด 
ปัญหาจึงมีความสําคญัและทาํให้สามารถกาํหนดกลยุทธ์ในการแกปั้ญหาอยา่งเป็นขั้นตอนไดอ้ยา่ง 
เหมาะสม โดยการวิเคราะห์สาเหตุของปัญหาตอ้งมีขอ้มูลหลากหลายดา้นสําหรับใชใ้นการวิเคราะห์ 
ถึงตน้ตอสาเหตุของปัญหา เช่น ขอ้มูลทางการเงิน ขอ้มูลการดาํเนินงาน ขอ้มูลทางเศรษฐกิจ และ
สังคม เป็นตน้  

การวิเคราะห์ตน้ตอของปัญหามีเคร่ืองมือท่ีใช้ในการศึกษาพฤติกรรมและสาเหตุของ
ปัญหา ซ่ึงเรียกวา่แผนภูมิวงรอบเหตุและผล (Causal Loop Diagram) โดยศึกษาจากโครงสร้างของ
ระบบท่ีเป็นปัญหาเพื่อให้ไดรู้ปแบบของปัญหาท่ีเกิดข้ึนซ่ึงโดยทัว่ไป ตวัแปรท่ีเก่ียวขอ้งจะเก่ียวกบั
ตน้ทุน ยอดขาย รายได ้กาํไร ส่วนแบ่งทางการตลาดท่ีเปล่ียนแปลงไปตามเวลา ซ่ึงแต่ละตวัแปรจะมี 
ลกัษณะการเปล่ียนแปลงตามเวลาท่ีเหมือนหรือแตกต่างกนั คือ มีการเปล่ียนแปลงแบบเอก็ซ์โปแนน
เชียล การเปล่ียนแปลงแบบลู่เขา้ค่าใดค่าหน่ึง การเปล่ียนแปลงแบบโคง้รูปตวัเอส การเปล่ียนแปลง
แบบรูปคล่ืน การเปล่ียนแปลงแบบเพิ่มข้ึนอย่างรวดเร็วแลว้ลู่สู่ค่าใดค่าหน่ึง และการเปล่ียนแปลง
แบบเพิ่มข้ึนแลว้ลดลงอยา่งรวดเร็ว  

เพื่อความเข้าใจในโครงสร้างของระบบซ่ึงมีสาเหตุจากพฤติกรรมของตัวแปรใน
รูปแบบขา้งตน้ไดมี้การสร้างโครงสร้างแบบจาํลองของปัญหาโดยเป็นการหาความสัมพนัธ์ของตวั
แป รแต่ละตัวแป รท่ี ส น ใจโดยใช้สั ญ ลักษ ณ์ เป็น จุด (Node) แล ะลูกศร (Arrow) ซ่ึ งแส ดง
ความสัมพนัธ์ใน ลกัษณะท่ีเสริมแรง (Re-enforcing; +) และสมดุล (Balancing; -) ในแต่ละวงรอบ
เหตุและผล ซ่ึงผลของความสัมพนัธ์ของแต่ละตวัแปรจะอยูใ่นรูปแบบของกราฟแสดงแนวโนม้การ
เปล่ียนแปลงทั้ง 6 แบบท่ีไดก้ล่าวไปขา้งตน้  
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โดยปัญหาของบริษทั AAA จาํกดั คือ รายรับท่ีลดลง ตน้ทุนในการดาํเนินงานสูง และ
ขาดทุนสะสมมาโดยตลอด สามารถเขียนแผนภูมิวงรอบของเหตุและผลผ่านตัวแปรต่างๆ ท่ี
เก่ียวขอ้งกบัการการเปล่ียนแปลง ดงัแสดงในภาพท่ี 3.1 แผนภูมิวงรอบเหตุและผล (Causal Loop 
Diagram) จะทาํให้มองเห็นความสัมพนัธ์ และปฏิสัมพนัธ์ระหว่างตวัแปรท่ีอาจจะเกิดข้ึน การใช ้
Causal Loop Diagram (CLD) ในการแสดงความสัมพนัธ์ของปัญหาและผลกระทบท่ีเกิดข้ึนท่ีทาํให้
บริษทัสามารถเขา้ใจถึงความสัมพนัธ์ของตวัแปรหรือปัจจยัท่ีเก่ียวขอ้งกบัปัญหาท่ีบริษทัเผชิญอยู ่
รวมทั้งผลกระทบท่ีเกิดข้ึน ซ่ึงจะช่วยให้บริษทัสามารถหาแนวทางการแกไ้ขปัญหาและปรับเปล่ียน
กลยทุธ์ไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพต่อไป 

จากภาพท่ี 3.1 จะทาํการอธิบายวงรอบเหตุและผลแต่ละส่วนดงัต่อไปน้ี 

 

 

ภำพที ่3.1 แสดงแผนภูมิวงรอบเหตุและผลของบริษทั AAA จาํกดั 
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ภำพที ่3.2 แสดงแผนภูมิวงรอบเหตุและผลท่ี 1 ส่วนของอุปสงคต่์อการจดัการฝงูบิน 

 
วงรอบเหตุและผลท่ี 1 คือ ส่วนของอุปสงคข์องลูกคา้ต่อการจดัการฝงูบิน (ภาพท่ี 3.2) 

โดยการเพิ่มหรือลดจาํนวนฝงูบินนั้นตอ้งเร่ิมมาจากอุปสงคข์องลูกคา้ (Customer Demand) ท่ีสูง ทาํ
ใหก้ารคาดการณ์อุปสงคล่์วงหนา้ (Demand forecasting) เพิ่มตามไปดว้ย ส่งผลใหบ้ริษทัตอ้งการ
เพิ่ม ความสามารถในการรองรับความตอ้งการของลูกคา้ (Capacity) ทั้งในแง่ขนาดของฝงูบิน และ
เส้น ทางการบินใหเ้พิ่มสูงไปดว้ยทาํใหฝ้งูบินท่ีมีอยูไ่ม่เพียงพอต่อความตอ้งการ จึงตอ้งเพิ่มการ
ลงทุนเพื่อ จดัหาฝงูบินเพิ่มใหส้ามารถรองรับความตอ้งการของลูกคา้ได ้

 

 

ภำพที ่3.3 แสดงแผนภูมิวงรอบเหตุและผลท่ี 2 ราคาตัว๋โดยสารท่ีสัมพนัธ์กบัอตัราส่วนการบรรทุก 
                 ผูโ้ดยสารเฉล่ีย (Load Factor) และอุปสงคข์องลูกคา้ 

 
วงรอบเหตุและผลท่ี 2 คือ ส่วนของราคาตัว๋โดยสารท่ีสัมพนัธ์กบัอตัราส่วนการ

บรรทุกผูโ้ดยสารเฉล่ีย (Load Factor) และอุปสงคข์องลูกคา้ (ภาพท่ี 3.3) เม่ือมีอุปสงคเ์พิ่มข้ึนส่งผล
ใหอ้ตัราส่วนการบรรทุกผูโ้ดยสารเฉล่ียเพิ่มข้ึน จึงใหส้ามารถกาํหนดราคาตัว๋โดยสารท่ีตํ่าลงไดแ้ละ
ส่ง ผลกลบัไปกระตุน้อุปสงคข์องลูกคา้เพิ่มข้ึน  

 



16 

 

 

 

ภำพที ่3.4 แสดงแผนภูมิวงรอบเหตุและผลท่ี 3 ส่วนของรายได ้

 
วงรอบเหตุและผลท่ี 3 คือ ส่วนของรายได ้ (ภาพท่ี 3.4) โดยมีท่ีมาจากการขายตัว๋

โดยสาร การบริการ ขนส่งสินคา้ และรายไดอ่ื้นๆ โดยเม่ือรายไดท้ั้ง 3 ส่วนเพิ่มข้ึน จะส่งผลใหมี้
รายไดร้วมเพิ่มข้ึน จึงทาํใหมี้กาํไรเพิ่มข้ึนและสามารถนาํเงินมาเพิ่มส่วนการลงทุนขยายขนาดฝงูบิน
ใหเ้พียงพอต่อความตอ้งการของลูกคา้และส่งผลกลบัมาเพิ่มรายไดร้วมใหสู้งข้ึน 
 

 

ภำพที ่3.5  แสดงแผนภูมิวงรอบเหตุและผลท่ี 4 ส่วนของตน้ทุน 

 
วงรอบเหตุและผลท่ี 4 คือ ส่วนของตน้ทุน (ภาพท่ี 3.5) โดยท่ีมาของตน้ทุนนั้นมาจาก

ค่าการบริหารจดัการฝูงบิน (Capacity) ค่านํ้ ามนัเช้ือเพลิง เงินเดือนพนักงาน และค่าบริหารจดัการ
อ่ืนๆ โดยทุกตน้ทุนดงักล่าวเม่ือมีค่าเพิ่มข้ึนจะส่งผลให้ตน้ทุนโดยรวมสูงข้ึนส่งผลให้กาํไรลด เม่ือ
กาํไรลดจึงจาํเป็นตอ้งลดจาํนวนพนกังานลงส่งผลให้ตน้ทุนรวมลดลง แต่อยา่งไรก็ดีตน้ทุนหลกัของ
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อุตสาหกรรมการบินคือค่านํ้ ามนัเช้ือเพลิงท่ีบริหารจดัการตน้ทุนไดย้ากจึงทาํให้ตน้ทุนรวมของสาย
การบินยงัสูงอยู ่
 จากวงรอบเหตุและผลทั้ง 4 ขา้งตน้จะพบว่ากาํไรจะข้ึนอยู่กบัรายได้รวมและตน้ทุน
รวม ในส่วนของตน้ทุนนั้นมาจากค่านํ้ามนัเช้ือเพลิงเป็นหลกัซ่ึงควบคุมไดย้าก ในส่วนค่าการบริหาร 
จดัการฝงูบินและเงินเดือนพนกังานนั้นจาํเป็นตอ้งควบคุมใหเ้หมาะสมและเกิดประสิทธิภาพสูงสุด 
ในส่วนของรายได้รวมนั้นส่งผลมาจากอุปสงค์ของลูกค้าท่ีไปเพิ่มรายได้ทั้ งจากการจาํหน่ายตัว๋ 
โดยสาร การบริการขนส่งสินคา้และรายไดอ่ื้นๆ โดยปัจจยัท่ีส่งผลกระทบต่ออุปสงค์ของลูกคา้คือ 
ราคาตัว๋โดยสาร การแข่งขนัจากคู่แข่ง และความสามารถในการรองรับความตอ้งการของลูกคา้ ซ่ึง
เม่ืออุปสงค์ของลูกคา้เพิ่มก็จะทาํให้มีรายไดเ้พิ่มส่งผลให้กาํไรเพิ่มสูงข้ึนและสามารถนาํมาลงทุน
เพื่อพฒันาสายการบินต่อไปในอนาคต 

เม่ือนาํมาวงรอบเหตุและผลมาวิเคราะห์ผลการดาํเนินงานของบริษทั AAA จาํกดั จะ
พบวา่ ปัญหาของบริษทัมาจากรายไดร้วมท่ีลดลงและตน้ทุนการการดาํเนินงานท่ีสูงมาก 
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บทที ่4 

กำรก ำหนดกลยุทธ์กำรแข่งขนัทำงธุรกจิ 

 
 

 จากการวิเคราะห์ปัญหาท่ีเกิดข้ึนกบับริษทั AAA จาํกดั พบว่าทางบริษทัได้ประสบ 
ปัญหาดา้นความสามารถในการทาํกาํไรท่ีลดลงเน่ืองจากรายไดร้วมลดลงจากการแข่งขนัท่ีรุนแรงใน 
ปัจจุบนัและลูกคา้มีอาํนาจการซ้ือจากทางเลือกท่ีหลากหลาย อีกทั้งยงัมีตน้ทุนในการดาํเนินงานท่ีสูง 
จากอาํนาจการต่อรองจากซัพพลายเออร์สูงมากทั้งจากผูผ้ลิตเคร่ืองบิน และจากสหภาพแรงงาน
ภายในองคก์รรวมถึงตน้ทุนค่านํ้ามนัเช้ือเพลิงท่ีควบคุมไดย้าก จุดมุ่งหมายในการศึกษาคร้ังน้ีคือ การ
สร้างกลยุทธ์ท่ีจะสามารถเพิ่มศกัยภาพขององค์กรให้มีประสิทธิภาพในการแข่งขนัและทาํกาํไรได้
สูงข้ึนโดยมุ่งเนน้ไปท่ีความสามารถในการเพิ่มรายไดร้วมยและการควบคุมตน้ทุนใหเ้หมาะสม  

การจดัการเชิงกลยุทธ์สามารถแบ่งกลยุทธ์ออกเป็น 3 ระดับ ได้แก่ กลยุทธ์ระดับ
องค์กร (Corporate Strategy) กลยุทธ์ระดบัธุรกิจ (Business Strategy) และกลยุทธ์ระดบัปฏิบติัการ 
(Functional Strategy)  ซ่ึงบริษทัตอ้งวางแผนทั้ง 3 ระดบัให้สอดคลอ้งกนั เพื่อท่ีจะทาํให้การดาํเนิน 
งานการแกไ้ขปรับปรุงและพฒันาไปในทิศทางเดียวกนั 
 กลยุทธ์ระดบัองคก์าร (Corporate Strategy) เป็นกลยุทธ์ท่ีครอบคลุมและบ่งบอกถึงกล
ยุทธ์โดยรวม  และทิศทางในการแข่งขนัขององค์การว่า  องคก์รจะมีการพฒันาไปสู่ทิศทางใด  จะ
ดาํเนินงานอยา่งไร และจะจดัสรรทรัพยากรไปยงัแต่ละหน่วยขององคก์ารอยา่งไร  เช่น  การดาํเนิน
ธุรกิจแบบครบวงจร  การขยายตวัไปในธุรกิจท่ีไม่เก่ียวขอ้งกนัเลย เป็นตน้ ตวัอยา่งเคร่ืองมือ (Tools) 
ท่ีช่วยในการกาํหนดกลยุทธ์ในระดบัองคก์าร เช่น Boston Consulting Group Matrix, McKinsey 7 - 
S Framework เป็นตน้ 
 กลยุทธ์ระดบัธุรกิจ (Business Strategy) เป็นการกาํหนดกลยุทธ์ในระดบัท่ีย่อยลงไป  
จะมุ่งปรับปรุงฐานะการแข่งขนัขององค์การกับคู่แข่ง  และระบุถึงวิธีการท่ีองค์กรจะใช้ในการ
แข่งขนั  มุ่งปรับปรุงฐานะการแข่งขนัของผลิตภณัฑใ์หสู้งข้ึน  โดยอาจรวมกลุ่มผลิตภณัฑท่ี์คลา้ยกนั
ไวด้้วยกนั ภายในหน่วยธุรกิจเชิงกลยุทธ์ (Strategic Business Unit - SBU) เดียวกนั  กลยุทธ์ระดบั
ธุรกิจของ SBU น้ีจะมุ่งการเพิ่มกาํไร (Improving Profitability)  และขยายการเติบโต (Growth) ให้
มากข้ึน  บางคร้ังจึงเรียกกลยุทธ์ในระดับน้ีว่ากลยุทธ์การแข่งขัน (Competitive Strategy)  ซ่ึง
โดยทั่วไปจะมีอยู่ 3 กลยุทธ์ คือ การเป็นผู ้นําด้านต้นทุนตํ่ า (Cost Leadership) การสร้างความ
แตกต่าง (Differentiation) และ การจาํกดัขอบเขตหรือการมุ่งเนน้หรือการรวมศูนย ์(Focus Strategy)  
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 กลยุทธ์ระดบัปฏิบติัการ (Operational Strategy) เป็นการกาํหนดกลยุทธ์ท่ีครอบคลุม
วธีิการในการแข่งขนั  แก่ผูเ้ก่ียวขอ้งในหน่วยงาน (Function) ต่าง ๆ   มุ่งเนน้ให้แผนกงานตามหนา้ท่ี
พฒันากลยุทธ์ข้ึนมา  โดยอยู่ภายใตก้รอบของกลยุทธ์ระดับองค์กรและกลยุทธ์ระดบัธุรกิจ เช่น  
แผนการผลิต  แผนการตลาด  แผนการดาํเนินงานทัว่ไป  แผนการดา้นทรัพยากรบุคคล  แผนการเงิน 
เป็นตน้ 

  
 
4.1 กำรก ำหนดกลยุทธ์ระดับองค์กร (Corporate-Level Strategy) 
 การกาํหนดกลยุทธ์แนวทางการดาํเนินงานในภาพรวมขององคก์รในอนาคต เพื่อความ
อยูร่อดและความเจริญเติบโตตามเป้าหมายท่ีตอ้งการ มีกลยทุธ์ลกัษณะ 3 แบบคือ  

 
 4.1.1 กลยุทธ์แบบเติบโต (Growth) ลักษณะท่ีบริษัทมุ่งเน้นการลงทุนและต้องการ
ขยายองคก์รจะแบ่งออกเป็น 2 แบบคือ  
 - ขยายกิจการในธุรกิจเดิม (Concentration) มีลกัษณะการขยายกิจการ 2 แบบคือ การ
ขยายกิจการในแนวตั้ง (Vertical Growth) ทาํให้ลดต้นทุนในการสั่งซ้ือสินคา้และสามารถควบคุม
คุณภาพไดต้ลอดกระบวนการ ไดแ้ก่ การเขา้ควบคุมสายการผลิต (Backward Integration) และการ
เขา้ควบคุมการจดัจาํหน่าย (Forward Integration) การขยายกิจการในแนวนอน (Horizontal Growth) 
เป็นการเจาะตลาดใหม่เพื่อให้สินค้าเดิมมียอดขายเพิ่มข้ึน โดยสามารถท่ีจะพัฒนาเองภายใน 
(Internal development) เช่น ขยายสาขา หรือทาํการควบรวมกิจการ (Acquisitions) และการสร้าง
พนัธมิตร (Strategic alliances) 
  - การขยายกิจการในธุรกิจใหม่ (Diversification) มี 2 ลกัษณะคือ การขยายธุรกิจใน
สิ น ค้าแล ะ บ ริก ารก ลุ่ ม อุตส าห ก รรม เดิ ม  (Concentric diversification) แล ะ ก ารข ยายไป ยัง
อุตสาหกรรมท่ีไม่เก่ียวขอ้งกบัธุรกิจเดิม (Conglomerate diversification)  

 
 4.1.2 กลยุทธ์คงตัว (Stability) เม่ือองค์กรตอ้งการรักษาสถานภาพในการทาํกาํไร มี
ส่วนแบ่งทางการตลาดอยูใ่นระดบัสูงเพื่อท่ีจะสามารถทาํกาํไรอยา่งต่อเน่ือง 

 
 4.1.3 กลยุทธ์หดตัว (Retrenchment) เม่ือองค์กรต้องการลดผลกระทบจากธุรกิจท่ี
หมดความสามารถในการทาํกาํไรโดยสามารถทาํไดโ้ดย  
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 - การปรับปรุงองค์กร (Turnaround) เพื่อทาํให้เป็นองค์กรท่ีมีความสามารถในการทาํ
   กาํไรโดยการปรับปรุงโครงสร้างหรือผลการดาํเนินงานเพื่อการลดตน้ทุนและเพิ่ม
   รายได ้
 - การเก็บเก่ียว (Harvesting) ลดการลงทุนและทาํกาํไรในระยะสั้น 

- การไม่ลงทุน (Divestiture) การขายส่วนงานหรือกิจการท่ีไม่มี ศกัยภาพในการเติบโต 
- การเลิกดาํเนินการ (Liquidation) เป็นการทาํใหธุ้รกิจส้ินสุดลง 

  จากการวิเคราะห์และประเมินสภาพอุตสาหกรรมการบินและบริษทั AAA จาํกดัพบวา่ 
การสร้างกลยุทธ์ระดบัองคก์ร (Corporate Strategy) ควรใชก้ลยทุธ์แบบเติบโต (Growth) ซ่ึงจะทาํให้
สามารถรักษาส่วนแบ่งทางการตลาดเดิมและเพิ่มกลุ่มลูกคา้ในตลาดตน้ทุนตํ่า โดยใชก้ารเติบโตใน
ธุรกิจเดิมโดยขยายกิจการในแนวนอน (Horizontal Growth) โดยการสร้างพันธมิตร (Strategic 
alliances) โดยร่วมมือกับสารการบินต่างชาติให้เกิด Frequency buyer program และสิทธิพิ เศษ
ภายใตช่ื้อ Star Alliance นอกจากน้ียงัใช้กลยุทธ์การเติบโตด้วยธุรกิจใหม่ท่ีเก่ียวขอ้งกบัธุรกิจเดิม 
(Concentric Diversification) โดยการเข้าไปแข่งขนัในตลาดของสายการบินต้นทุนตํ่า ซ่ึงบริษัท 
AAA จาํกดั ไดมี้การสร้างสายการบินตน้ทุนตํ่า aaa ข้ึนมาเพื่อแยง่ชิงส่วนแบ่งทางการตลาดในระดบั
ล่างจากสายการบินตน้ทุนตํ่าอ่ืนๆ 

 
 
4.2 กำรก ำหนดกลยุทธ์ระดับธุรกจิ (Business-Level Strategy) 
 เป็นการกาํหนดกลยุทธ์ระดบักลางเพื่อสร้างความแตกต่างและความไดเ้ปรียบในการ 
แข่งขนัโดยมุ่งการเพิ่มรายไดใ้หสู้งข้ึนซ่ึงแบ่งออกเป็น 3 กลยทุธ์ คือ  

 
 4.2.1 กลยุทธ์ในกำรเป็นผู้น ำด้ำนรำคำ (Cost Leadership Strategy)    
 บริษทัจะตอ้งค้นหาให้ได้ว่าสินค้าหรือบริการท่ีดีในความรู้สึกของลูกค้ามีลกัษณะ
พื้นฐานอย่างไร และจะตอ้งบริหารกระบวนการผลิตสินคา้หรือบริการนั้นให้มีตน้ทุนตํ่าท่ีสุดใน
อุตสาหกรรม 

  
 4.2.2 กลยุทธ์สร้ำงควำมแตกต่ำง (Differentiation Strategy)  
 การสร้างสินคา้หรือบริการของบริษทัให้มีลกัษณะท่ีโดดเด่นแตกต่างจากคู่แข่งขนั ไม่
สามารถลอกเลียนแบบได ้ทาํใหลู้กคา้ยดึติดในสินคา้และบริการนั้น 
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 4.2.3 กลยุทธ์เน้นกลุ่มเป้ำหมำย (Focus Strategy)  
 การเลือกตลาดเป้าหมายสําหรับสินค้าหรือบริการท่ีมีลักษณะแคบลงหรือมีตลาด
เฉพาะดา้น ซ่ึงจะมีคู่แข่งน้อยลงแต่มีช่องว่างทางการตลาดให้เติบโตได้ โดยกลยุทธ์น้ีจะใช้ความ
พิเศษเหนือกว่าคู่แข่งขนัทั้งในดา้นสินคา้และบริการ โดยใช้ส่ิงท่ีถนดัท่ีสุดในการตอบสนองความ
ตอ้งการลูกคา้  
 จากท่ีกล่าวมาเพื่อให้สอดคลอ้งกบัการดาํเนินธุรกิจท่ีมุ่งเนน้ไปท่ีการสร้างรายไดแ้ละ
ขยายส่วนแบ่งการตลาดและมีความสอดคลอ้งกบักลยทุธ์ระดบัองคก์รท่ีตอ้งการจะเติบโต ดงันั้นใน
การดาํเนินกลยุทธ์ระดบัธุรกิจจึงควรใช้กลยุทธ์สร้างความแตกต่าง (Differentiation) เพื่อให้บริษทั 
AAA จาํกดั สามารถแข่งขนัไดท้ั้งจากการแข่งขนัท่ีรุนแรงในอุตสาหกรรม โดยพิจารณาจากความ
ได้เปรียบภายในองค์กรทั้ง 4 ด้านของบริษทั AAA จาํกดั ได้แก่ บริการด้านอาหารและเคร่ืองด่ืม 
(Catering service) การบริการท่ีนอบน้อมและเป็นกนัเอง (Gentle and Friendly service) การบริการ 
ท่ีเช่ือถือได้และตรงต่อเวลา (Reliability in operation) และการสนับสนุนจากรัฐบาล (Government 
subsidies) จะเป็นทรัพยากรหลกั (Core Competency) ท่ีช่วยให้บริษทัสร้างความแตกต่างในดา้นการ 
บริการให้กบัลูกคา้และทาํให้สามารถแข่งขนัในธุรกิจไดอ้ยา่งย ัง่ยืน เช่น การนาํทรัพยากรหลกัท่ีมี 
อยูน้ี่ไปปรับใชใ้นการแข่งขนัในตลาดของสายการบินตน้ทุนตํ่า aaa เป็นตน้ และมีการใชก้ลยทุธ์การ
เจาะตลาด (Market Penetration Strategy) เพิ่มยอดขายโดยการเติบโตจากผลิตภณัฑ์เดิมในตลาดเดิม 
ทาํไดโ้ดยใช ้Push Strategy (กลยทุธ์ผลกั) เช่น การทาํโปรโมชัน่การบินในช่วง low season และ Pull 
Strategy (กลยุทธ์ดึง) เช่น การทาํโฆษณา ประชาสัมพนัธ์กระตุน้ให้ผูบ้ริโภคเขา้มาซ้ือ ยกตวัอย่าง
เช่น การร่วมมือกบัการท่องเท่ียวแห่งประเทศไทยในการจดักิจกรรม Amazing Thailand  ดึงดูด
ชาวต่างชาติใหม้าท่องเท่ียว เป็นตน้ 

 
 
4.3 กำรก ำหนดกลยุทธ์ระดับปฏบัิติกำร (Function-Level Strategy)  
 กลยุทธ์ระดบัปฏิบติัมุ่งเนน้ให้แผนกงานตามหนา้ท่ีพฒันากลยทุธ์ข้ึนมา  โดยอยูภ่ายใต้
กรอบของกลยุทธ์ระดบัองค์กรและกลยุทธ์ระดบัธุรกิจเป็นการดาํเนินงานของทุกหน่วยงานของ
องค์กรท่ีจะทาํให้บรรลุวตัถุประสงคข์องการทาํงาน เพื่อให้สนบัสนุนการทาํงานของบริษทั  AAA 
จาํกดั ซ่ึงไดมี้การเสนอกลยุทธ์ในการสร้างการเติบโตดว้ยความแตกต่าง  โดยจากสถานการณ์พบวา่
บริษัทประสบปัญหาด้านรายได้ท่ีลดลงและต้นทุนการดาํเนินงานท่ีสูงข้ึน ดังนั้ นกลยุทธ์ระดับ
ปฏิบติัการจะมุ่งเน้นด้วยกนั 4 ด้าน คือ กลยุทธ์การตลาด กลยุทธ์ด้านการดาํเนินงาน กลยุทธ์ด้าน
การเงิน และกลยทุธ์ดา้นการบริหารทรัพยากรบุคลล ซ่ึงมีรายละเอียดดงัน้ี 
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 4.3.1 กลยุทธ์กำรตลำด 
  มุ่งเนน้ในดา้นการตอบสนองความตอ้งการของลูกคา้เป็นหลกั จึงนาํเร่ืองส่วนประสม
ทางการตลาด 4Ps มาใชใ้นการสร้างกลยทุธ์ 
 Product หรือสินค้าของบริษัท AAA จํากัด มีความหลากหลายตอบสนองความ 
ตอ้งการของลูกคา้ตั้งแต่ระดบับน (สายการบิน AAA) ถึงระดบัล่าง (สายการบินตน้ทุนตํ่า aaa) ซ่ึง
ครอบคลุมทุกส่วนของตลาดการบินภายในและนอกประเทศ อีกทั้งมีศกัยภาพท่ีโดดเด่นดา้น อาหาร
และเคร่ืองด่ืม (Catering service) การบริการท่ีนอบน้อมและเป็นกันเอง (Gentle and Friendly 
service) การบริการท่ีเช่ือถือได้และตรงต่อเวลา (Reliability in operation) และ การสนับสนุนจาก
รัฐบาล (Government subsidies) ซ่ึงจะส่งเสริมให้สินคา้และบริการของบริษทั AAA จาํกดั มีความ
น่าดึงดูดเม่ือเทียบกบัคู่แข่ง 
 Price หรือราคา ดว้ยศกัยภาพภายในของบริษทั AAA จาํกดั สามารถทาํการแข่งขนัดา้น
ราคาไดค้รอบคลุมตลาดทั้งระดบับนและระดบัล่าง แต่ด้วยกลยุทธ์ท่ีตอ้งการสร้างความแตกต่าง 
ราคาตัว๋โดยสารของบริษทัจึงไม่ตํ่าท่ีสุดในตลาดแต่เน้นในเร่ืองราคาคุม้ค่ากบัสินคา้และบริการท่ี
นาํเสนอ และยงัสามารถสะสมไมล์การบิน (Frequency flyer program) และไม่ตอ้งจ่ายค่านํ้ าหนัก
สัมภาระเพิ่มเหมือนสายการบินตน้ทุนตํ่าอ่ืนๆ   
 Place หรือสถานท่ี การให้บริการเส้นทางการบินและตารางการบินของบริษทั AAA 
จาํกดั นั้นมีความครอบคลุมทั้งเส้นทางการบินภายในและนอกประเทศ ง่ายต่อการเขา้ถึงของลูกคา้
รวมไปถึงการใช้บริการ online ซ่ึงจุดน้ีจาํเป็นตอ้งมีการปรับปรุงให้ง่ายต่อการใช้บริการของลูกคา้ 
เช่น การทาํ Mobile Application ท่ีช่วยในการซ้ือตัว๋โดยสาร การเช็คอิน เป็นตน้ ทั้งน้ีบริษทั AAA 
จาํกดั ไดมี้การทาํ Application ออกมาแต่ไม่เป็นท่ีนิยมในกลุ่มลูกคา้เน่ืองจากระบบการจ่ายเงินและ
การ เช่ือมโยงของขอ้มูลไม่ครอบคลุมเพียงพอ  
 Promotion หรือการส่งเสริมการขาย บริษทั AAA จาํกดั มีการออกโปรโมชัน่ส่งเสริม 
การขายเป็นระยะๆ เนน้ในช่วง low season หรือการออกโปรโมชัน่ล่วงหนา้ระยะยาวในจาํนวนท่ีนัง่ 
จาํกดั นอกจากน้ียงัมีการร่วมมือกบัภาครัฐและเอกชนอ่ืนๆ ในการส่งเสริมการขายเป็นแพคแกจตัว๋ 
เคร่ืองบินและท่ีพกัให้กบันักท่องเท่ียวภายในประเทศ เช่น มหกรรมไทยเท่ียวไทย เป็นตน้ หรือ
ส่งเสริมการขายใหก้บันกัท่องเท่ียวจากต่างประเทศ เช่น โครงการ Amazing Thailand เป็นตน้ 
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 4.3.2 กลยุทธ์ด้ำนกำรด ำเนินงำน 
 มุ่งเนน้การทาํงานอยา่งเป็นระบบและใหเ้กิด ประสิทธิภาพสูงสุด เพื่อตอบสนองความ
ต้องการลูกค้าเป็นหลัก  โดยใช้หลักการ PDCA  (Plan, Do, Check, Act) ซ่ึ งวงจรน้ีส ามารถ
ประยกุตใ์ชไ้ดก้บัการดาํเนินงาน ซ่ึงรายละเอียดในแต่ละขั้นตอนมีดงัน้ี 
 P - Plan (ขั้นตอนการวางแผน) ตอ้งวางแผนการทาํงานดว้ยให้ทุกคนการมุ่งเน้นความ
ตอ้งการของลูกคา้เป็นหลกั กาํหนดกรอบหัว ขอ้ท่ีตอ้งการพฒันาหรือปรับปรุงเปล่ียนแปลงพร้อม
กบัพิจารณาว่ามีความจาํเป็นตอ้งใช้ขอ้มูลใดบา้งเพื่อการปรับปรุงเปล่ียนแปลงนั้น โดยระบุวิธีการ
และกาํหนดทางเลือกในการปรับปรุงให้ชดัเจน ซ่ึงการวางแผนจะช่วยให้กิจการสามารถคาดการณ์
ส่ิงท่ีเกิดข้ึนในอนาคตและช่วยลดความสูญเสีย ต่าง ๆ ท่ีอาจเกิดข้ึนได ้
          D - Do (ขั้นตอนการปฏิบติั) โดยพนกังานทุกคนตอ้งปฏิบติัตามทางเลือกท่ีไดว้างแผน
ไว ้ซ่ึงในขั้นตอนน้ีตอ้งมีการตรวจสอบระหว่างการปฏิบติัด้วยว่าได้ดาํเนินไปในทิศทางท่ีตั้งใจ
หรือไม่ เพื่อทาํการปรับปรุงเปล่ียนแปลงใหเ้ป็นไปตามแผนการท่ีไดว้างไว ้
         C - Check (ขั้นตอนการตรวจสอบ) คือการประเมินผลส่ิงท่ีไดป้ฏิบติัลงไป วา่สามารถ
เป็นไปตามแผนท่ีไดว้างไวห้รือไม่ หากไม่ตอ้งหาสาเหตุของปัญหา โดยตอ้งวดัตามตวัตั้งเป้าท่ีไดต้ั้ง
ไวต้ั้งแต่ตอนวางแผน เพื่อใหข้อ้มูลท่ีไดจ้ากการตรวจสอบเป็นประโยชน์สาํหรับขั้นตอนถดัไป  
         A - Action (ขั้นตอนการดาํเนินงานให้เหมาะสม) พิจารณาผลท่ีไดจ้ากการตรวจสอบ 
ซ่ึงมีอยู่ 2 กรณี คือ ผลท่ีเกิดข้ึนเป็นไปตามแผนท่ีวางไว ้หรือไม่เป็นไปตามแผนท่ีวางไว ้หากเป็น
กรณีแรก ก็ใหน้าํแนวทางหรือกระบวนการปฏิบติันั้นมาจดัทาํใหเ้ป็นมาตรฐาน พร้อมทั้งหาวธีิการท่ี
จะปรับปรุงให้ดียิ่งข้ึนไปอีก แต่ถา้หากผลท่ีไดไ้ม่บรรลุวตัถุประสงคต์ามแผนท่ีวางไว ้ควรนาํขอ้มูล
ท่ีรวบรวมไวม้าวเิคราะห์และพิจารณาวา่ควรจะดาํเนินการอยา่งไรต่อไป 

 
 4.3.3 กลยุทธ์ด้ำนกำรเงิน  
 มุ่งเน้นการทํางานอย่างมีประสิทธิภาพและคุ้มค่ากับเงินท่ีลงทุนไปเพื่อสร้าง
ความสามารถในการทาํกาํไรในระยะยาวดว้ยวธีิการดงัน้ี 
 ควบคุมเวลาการทาํงานในแต่ละโครงการไม่ให้มากกวา่ระยะเวลาท่ีกาํหนด  ทั้งน้ีเพื่อ
ป้องกันไม่ให้ค่าใช้จ่ายในแต่ละโครงการเพิ่มข้ึน และยงัทาํให้สามารถออกสินค้าบริการหรือ
โปรโมชัน่ไดอ้ยา่งรวดเร็ว เพื่อเป็นการสร้างโอกาสทางการตลาดก่อนคู่แข่ง 
 พิจาณาแต่ละโครงการดว้ยการวดัผลตอบแทนจากการลงทุน เพื่อดูวา่โครงการท่ีลงทุน
ไปสามารถสร้างความแตกต่างจนเกิดเป็นยอดขายและคุม้ค่าหรือไม่   
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 4.3.4 กลยุทธ์ด้ำนกำรบริหำรทรัพยำกรบุคคล  
 มุ่ ง เน้นในการเพิ่ มศักยภาพ ของบุ คลากรและความภักดี ต่อองค์กร เน่ืองจาก
อุตสาหกรรมบริการตอ้งการบุคลากรท่ีมีคุณภาพเพื่อเพิ่มขีดความสามารถในการแข่งขนัในระยะยาว
ดว้ยวธีิการดงัน้ี 
 การปรับโครงสร้างรายไดแ้ละสวสัดิการของพนกังาน เพื่อเป็นการดึงดูดคนทาํงานท่ีมี
ประสบการณ์ให้มาทาํงานกบับริษทั เพราะการท่ีมีคนเก่งๆ จะช่วยองค์กรสามารถพฒันาไดอ้ย่าง
รวดเร็วและย ัง่ยนื 
 การจดัองคค์วามรู้ดว้ยการรวบรวมองคค์วามรู้ท่ีมีอยูใ่นองคก์รทั้งจากต่างประเทศและ 
ในประเทศซ่ึงกระจดักระจายอยูใ่นตวับุคคลหรือเอกสารมาพฒันาให้เป็นระบบ เพื่อให้บุคลากรใน
องคก์รสามารถเขา้ถึงความรู้และพฒันาตนเอง รวมทั้งปฏิบติังานไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพอนัจะส่งผล
ใหอ้งคก์รมีความสามารถในการแข่งขนัสูงสุด  
 เม่ือทาํการกาํหนดกลยทุธ์องคก์รทั้งสามระดบัแลว้ ส่ิงท่ีสาํคญัในขั้นตอนต่อไปคือการ
นาํกลยุทธ์ไปประยุกต์ใช้ให้เห็นเป็นรูปธรรมและวิธีการวดัผลการปฏิบติังานท่ีสามารถติดตามได้
ง่าย ซ่ึงจะทาํให้องค์กรประสบความสําเร็จในการดาํเนินกลยุทธ์และเพิ่มขีดความสามารถในการ 
แข่งขนัได ้
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บทที ่5 

กำรน ำกลยุทธ์มำประยุกย์ใช้กบัองค์กร 

 
 
  เม่ือกาํหนดกลยุทธ์ในระดับองค์กร ระดับธุรกิจ และระดับปฏิบัติการ เพื่อกาํหนด 
ลกัษณะการดาํเนินงานทางธุรกิจ จาํเป็นตอ้งมีการกาํหนดการประเมินผลอย่างชดัเจนเพื่อเป็นการ 
ติดตามผลสําเร็จของการปฏิบติังาน โดยผ่านตวัช้ีวดัผลการดาํเนินงาน Balance Score Card (BSC) 
ในดา้นการเงิน ดา้นลูกคา้ ดา้นกระบวนการภายในและดา้นการบริหารทรัพยากรบุคคล  

 
 
5.1 กำรก ำหนดกรอบกำรวดัและกำรบริหำรกลยุทธ์โดยใช้ Balance Scorecard (BSC) 

Balanced Score Card (BSC) เป็นเคร่ืองมือท่ีทาํหน้าท่ีเปล่ียนพนัธกิจ (Mission) และ 
กลยุทธ์ (Strategy) เป็นการวดัผลการปฏิบติังานท่ีช่วยกาํหนดกรอบของการวดัและการบริหาร กล
ยุทธ์ท่ีครอบคลุม ตวัเลขท่ีไดจ้ากการวดัจะใช้ในการวดัผลการปฏิบติังานขององคก์รดา้นต่างๆ การ
ประเมินผลขององค์กรประกอบไปดว้ยมุมมอง 4 ดา้นคือ การเงิน ลูกคา้ กระบวนการภายใน และ
ดา้นการเรียนรู้ภายในองคก์ร ดงัภาพท่ี 5.1 

 

 

ภำพที ่5.1 แสดง Balance Scorecard ในมุมมองทั้ง 4 ดา้น 
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5.1.1 ด้ำนกำรเงิน (Financial Perspective) 
ในองคก์รดา้นธุรกิจการคา้ดชันีแรกท่ีควรคาํนึงถึงคือการจดัการดา้นการเงิน จะเป็น

ขอ้บ่งช้ีชัดเจนว่าธุรกิจจะดาํเนินการต่อไปได้หรือไม่ การวดัผลด้านการเงินควรพิจารณาด้าน
ต่อไปน้ี 

- อตัราเติบโตของรายได้วดัจากการเติบโตของยอดขาย กาํไรจากลูกคา้และสินคา้
         ผลิตภณัฑ ์สัดส่วนรายไดจ้ากลูกคา้ใหม่ 

- ลดตน้ทุนวดัจากรายไดแ้ละจาํนวนพนกังาน ตน้ทุนเม่ือเทียบกบัคู่แข่ง อตัราการ
         ลดตน้ทุน 

- การใช้สินทรัพย ์ตอ้งคาํนึงถึงการลงทุน การทาํวิจยัและพฒันาผลตอบแทนจาก
         การลงทุน 

 
5.1.2 ด้ำนลูกค้ำ (Customer Perspective) 
ลูกคา้เปรียบเสมือนตวับ่งช้ี ท่ีสําคญัสําหรับองค์กรท่ีประกอบธุรกิจ และองค์กรท่ี

ไม่แสวงหากาํไร การวดัผลดา้นลูกคา้  ควรพิจารณาดา้นต่อไปน้ี 
- ความพอใจของลูกคา้เป็นดชันีท่ีสาํคญัท่ีสุด เพราะหากลูกคา้เกิดความพึงพอใจใน

         สินคา้และบริการลูกคา้จะเกิดความจงรักภกัดีและกลบัมาใชบ้ริการใหม่และสร้าง
         ความสัมพนัธ์ท่ีดี 

- การรักษาลูกคา้เก่า ตอ้งมีการติดตามความตอ้งการของลูกคา้และประเมินผล การ
         สั่งซ้ือตลอดเวลา 

- ลูกค้าใหม่ต้องพัฒนาสินค้าและบริการเพื่อดึงดูดให้มีลูกค้าใหม่เพิ่มข้ึนและ
ติดตาม         ผลอยา่งต่อเน่ือง 

- ส่วนแบ่งการตลาด   

 
5.1.3 ด้ำนกระบวนกำรท ำงำนภำยในองค์กร (Internal Business Process) 
ระบบการทาํงานภายในองคก์รเป็นระบบท่ีมีความสําคญัต่อดา้นการเงินและลูกคา้ 

นัน่คือ  หากองคก์รพฒันาและมีการบริหารการทาํงานภายในท่ีดีจะส่งผลให้ผลิตสินคา้ไดร้วดเร็ว 
จดัส่งสินคา้ตามเวลา มีคุณภาพตรงตามความตอ้งการของลูกคา้  มีบริการหลงัการขาย  ส่งผลให้
องคก์รมีการเติบโตทางรายไดสู้งข้ึน 
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5.1.4 ด้ำนกำรเรียนรู้และพฒันำ (Learning and Growth) 
การเรียน รู้และการพัฒนาของพนักงานในองค์กร  จะเป็นดัชนี ท่ี ส่งผลต่อ 

กระบวนการทาํงานภายในองค์กร  หากพนกังานเกิดการเรียนรู้และมีการพฒันาขีดความสามารถ
ของการเรียนรู้ จะทาํให้กระบวนการทาํงานในองค์กรมีประสิทธิภาพมากข้ึน ส่งผลต่อคุณภาพ 
สินคา้และบริการท่ีดีต่อลูกคา้ 

การประเมินผลขององค์กรประกอบไปด้วยมุมมองในแต่ละด้านจะตอ้งมีความ
สอดคลอ้งกบัวสิัยทศัน์และกลยุทธ์ขององคก์ร ดงันั้นจึงกล่าวไดว้า่ BSC เป็น Model ท่ีช่วยนาํกล
ยุทธ์ขององค์กรไปสู่การปฏิบติัโดยอาศยัการวดัหรือการประเมินผลอนัจะช่วยให้องคก์รมีความ
สอดคลอ้งและมีทิศทางเดียวกนั ซ่ึงการมุ่งเนน้ความสาเร็จขององคก์รจะตอ้งพิจารณาจากตวัช้ีวดั
ทั้ง 4 ดา้น โดยแต่ละดา้นจะตอ้งประกอบดว้ย 

- วตัถุประสงค ์(Objective) คือ ส่ิงท่ีองคก์รมุ่งหวงัหรือตอ้งการท่ีจะบรรลุ 
- ตวัช้ีวดั (Measures หรือ KPI) คือ ตวัช้ีวดัของวตัถุประสงคท่ี์ตอ้งการท่ีจะบรรลุ 
- เป้าหมาย (Target) คือเป้าหมายท่ีองคก์รตอ้งการจะบรรลุในตวัช้ีวดั 
- ส่ิงท่ีจะทาํ (Initiatives) คือกิจกรรมท่ีองคก์รจะจดัทาํเพื่อบรรลุเป้าหมายท่ีตอ้งการ 
ตวัอย่างของรายละเอียดในการประเมินผลขององค์กรทั้ ง 4 ด้านสําหรับบริษัท 

AAA จาํกดั ดงัแสดงในตารางท่ี 5.1 
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ตำรำงที ่5.1 แสดงดชันีช้ีวดั (KPI) สาํหรับบริษทั AAA จาํกดั 

มุมมอง วตัถุประสงค ์ ตวัช้ีวดั เป้าหมาย แผนงาน 

ดา้นการเงิน รายไดท่ี้เพ่ิมข้ึน รายไดร้วมต่อปี เพ่ิม 15% จาก
ปีก่อน 

- เพ่ิมเส้นทางการบินและตารางการบิน 
- ยกเลิกเส้นทางการบินท่ีขาดทุนต่อเน่ือง

เกิน 6 เดือน 
- เพ่ิมรายไดจ้าก  Catering service และ 

Cargo service 
- จดัแพคแกจท่องเท่ียวตามสถานท่ี

ท่องเท่ียวยอดนิยม เช่น ญ่ีปุ่ น เกาหลี  
เป็นตน้ 

ตน้ทุนท่ี
เหมาะสม 

ตน้ทุนรวมต่อปี ลดลง 10% 
จากปีก่อน 

- จดัหาฝงูบินท่ีเหมาะสมกบัความตอ้งการ 
- ปรับจาํนวนพนกังานและค่าใชจ่้ายเก่ียวกบั

พนกังาน ให้เหมาะสมกบัหนา้ท่ี 
- บริหารความเส่ียงจากราคานํ้ ามนัท่ีผนัผวน 
- ควบคุมตน้ทุนทางการตลาดให้เหมาะสม

กบั ROI 

Cost to ASK 
(Available Seat 

Kilometer) 

ลดลง 5% จาก
ปีก่อน 

ส่วนแบ่งทาง
การตลาดท่ี
เพ่ิมข้ึน 

% ส่วนแบ่ง 
ทางการตลาด 

เพ่ิมข้ึน 12% 
จากปีก่อน 

- เพ่ิมเส้นทางการบินระยะสั้นของสายการ
บินตน้ทุนตํ่า aaa ให้ครอบคลุมมากยิง่ข้ึน 

- จดัแพคแกจการท่องเท่ียวร่วมกบัภาครัฐ
และ เอกชน 

ดา้นลูกคา้ ปริมาณลูกคา้ท่ี 
เพ่ิมข้ึน 

จาํนวน      
ผูโ้ดยสาร เฉล่ีย

ต่อปี 

เพ่ิมข้ึน 20% 
จากปีก่อน 

- เส้นทางบินและตารางการบินครอบคลุม
และตรงกบัความตอ้งการของลูกคา้ 

- สร้างความประทบัใจจากการใชบ้ริการ
เพ่ือให้เกิดการใชซ้ํ้า 

- หาพนัมิตรทางธุรกิจ เช่น โรงแรม หรือ 
บริษทัทวัร์เพ่ือเพ่ิมจาํนวนผูโ้ดยสารจาก
พนัมิตร ทางธุรกิจเหล่าน้ี 

จาํนวน
ผูโ้ดยสารใหม่ 

เพ่ิมข้ึน 10% 
จากปีก่อน 
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ตำรำงที ่5.1 แสดงดชันีช้ีวดั (KPI) สาํหรับบริษทั AAA จาํกดั (ต่อ) 

มุมมอง วตัถุประสงค ์ ตวัช้ีวดั เป้าหมาย แผนงาน 

ดา้นกระบวนการ
ทาํงานภายใน 
องคก์ร 

การอบรม
พนกังาน 
เพื่อการบริการ 
ท่ีเป็นเลิศ 

%ความพึงพอใจของ
ลูกคา้หลงัรับบริการ 

เพ่ิมข้ึน 20% 
จากปีก่อน 

- จดัอบรมพนกังานเพื่อสร้างทศันคติ
ท่ีดีในการให้บริการ 

- ทาํการสาํรวจความพึงพอใจของ
ลูกคา้ทั้ง online และ offline 

- มีบทลงโทษและตกัเตือนเม่ือเกิด
การร้องเรียนจากลูกคา้ พร้อมทั้งมี
การส่ือสารกลบัไปยงัลูกคา้ 

ลดความยุง่ยาก 
ในกระบวนการ 
ดาํเนินงาน
ภายใน 

จาํนวนขั้นตอนและ
ระยะเวลาในการ
อนุมติัโครงการ

ลดลง 

ระยะเวลาใน
การอนุมติั
โครงการ

ลดลง 10% 
จากเดิม 

- การนาํ Information technology มา
ใชใ้นกระบวนการ ทาํงานภายใน 
ลดความยุง่ยากจากเอกสาร 

- คดัเลือกบุคลากรท่ีมีความสามารถ
และมีประสิทธิภาพในการทาํงาน 

ดา้นการเรียนรู้
และพฒันา 

เพ่ิมศกัยภาพ 
ทางธุรกิจท่ี 
หลากหลาย 

จาํนวนการ บริการ
รูปแบบ ใหม่ท่ี

เพ่ิมข้ึน 

 อยา่งน้อย 3 
รายการต่อปี 

- พฒันาศกัยภาพการให้บริการดา้น 
Information technology  เช่น 
mobile application ท่ีลดความ
ยุง่ยากในการสาํรองท่ีนัง่ 

- สร้างพนัธมิตรทางธุรกิจเพ่ือเพ่ิม
ความหลายหลายในการให้บริการ 
เช่น ร่วมมือกบั  Sanrio Hello Kitty 
ทาํฝงูบิน Hello Kitty เพื่อดึงดูด
ลูกคา้ เป็นตน้ 

 
จากการจดัทาํ Balanced Scorecard สอดคลอ้งตามแผนกลยุทธ์ของบริษทั AAA จาํกดั 

สามารถสร้างแผนการดาํเนินงานตามกลยทุธ์ ในระยะเวลา 3 ปี ดงัแสดงในตารางท่ี 5.2 
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ตำรำงที ่5.2 แสดงแผนการดาํเนินงานตามกลยทุธ์ในระยะเวลา 3 ปี ของบริษทั AAA จาํกดั  
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  การควบคุมให้บริษัทนํากลยุทธ์ไปปฏิบัติได้จริงโดยการติดตามผลงานและการ
ประเมินผลทําให้บริษัทสามารถทราบถึงความคืบหน้าของกลยุทธ์  ผ ลการดําเนินงาน และ
ประสิทธิภาพของการดาํเนินงาน และหากผลการดาํเนินงานไม่เป็นไปตามกลยุทธ์ท่ีวางไว ้บริษทัก็
สามารถปรับปรุงและพฒันาการดาํเนินงานให้เกิดประสิทธิภาพตามท่ีวางกลยุทธ์ไว ้นอกจากนั้นการ
ทาํงานของทั้ง 4 มุมมองท่ีเช่ือมโยงกนัอยา่งเป็นระบบและสอดคลอ้งกบัภารกิจหลกัขององคก์รนั้น จะ
ช่วยใหอ้งคก์รดาํเนินงานไดบ้รรลุวตัถุประสงคแ์ละเพิ่มขีดความสามารถในการแข่งขนัได ้
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