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บทที ่1 
บทน า 

 
 

งานสารนิพนธ์ฉบบัน้ีทางผูว้ิจยัไดท้  าการศึกษาแนวทางการท ากลยุทธ์บริหารจดัการ
ต้นทุนและค่าใช้จ่าย เพื่อเพิ่มประสิทธิภาพองค์กร บริษัทการบินไทย จ ากัด (มหาชน) ให้มี
ความสามารถในการแข่งขนัสูงข้ึนซ่ึงจะมีรายละเอียดดงัต่อไปน้ี 

 
 

1.1 บทน า 
บริษทัการบินไทย จ ากดั (มหาชน) จดัเป็นรัฐวิสาหกิจ สังกดั กระทรวงคมนาคม ถูก

จดัตั้งข้ึนเพื่อเป็นสายการบินแห่งชาติ เป็นรัฐวิสาหกิจท่ีมีจุดมุ่งหมายเพื่อด าเนินการแข่งขนักับ
ต่างประเทศในธุรกิจการบินโลก จากรายงานแผนธุรกิจปี 2556 – 2557 ไดมี้การประเมินสถานการณ์
กลุ่มธุรกิจการบินพบวา่ ตั้งแต่ปี 2551 จนถึงปัจจุบนั ไดมี้สายการบินเกิดใหม่เฉล่ียปีละ 44 สายการ
บิน ในขณะท่ีสายการบินท่ีตอ้งปิดตวัลงมีถึงปีละ 75 สายการบินโดยเฉล่ีย ซ่ึงแสดงให้เห็นวา่ธุรกิจ
การบินนั้นค่อนขา้งจะมีสายการบินท่ีลม้เหลวสูง และท าให้จ  านวนสายการบินในอนาคตมีจ านวน
ลดนอ้ยลง และการแข่งขนัระหวา่งสายการบินท่ีเหลืออยูจ่ะรุนแรงมากยิง่ข้ึน  

โดยตั้งแต่ปี 2555 เป็นตน้มา ทางยโุรปไดป้ระสบปัญหาวิกฤติทางเศรษฐกิจคือ สภาวะ
เศรษฐกิจถดถอยในยุโรปจากวิกฤติหน้ีสาธารณะของประเทศในพื้นท่ียุโรป (Eurozone) และการ
ชะลอตวัทางเศรษฐกิจของสหรัฐอเมริกา ท าใหท้ัว่โลกเกิดการชะลอตวัทางเศรษฐกิจตาม แต่อยา่งไร
ก็ตามผลการเจริญเติบโตทางเศรษฐกิจในฝ่ังเอเชียอยูใ่นเกณฑท่ี์เจริญเติบโตค่อนขา้งดี โดยเฉพาะจีน
และอินเดีย ซ่ึงสวนทางกบัสภาวะเศรษฐกิจในโลกตะวนัตก จากท่ีกล่าวมานั้นท าให้อุตสาหกรรม
การบินในเอเชียยงัอยู่ในสภาวะท่ีค่อนขา้งดี แตกต่างจากฝ่ังยุโรปและสหรัฐอเมริกาท่ีมีแนวโน้ม
ชะลอตวั ท าใหก้ารแข่งขนัในธุรกิจการบินของตลาดเอเชียอยูใ่นเกณฑ์ท่ีด าเนินการต่อไปไดต่้อเน่ือง 
ซ่ึงการบินไทย ดว้ยความท่ีเป็นสายการบินแห่งชาติ จึงมีการจดัการบริการลูกคา้ในการด าเนินการ
บินทั้งในและต่างประเทศ ให้มีความครอบคลุมกบัลูกคา้ทุกสัดส่วนการตลาด อีกทั้งยงัมีความ
ร่วมมือหรือจดัตั้งบริษทัยอ่ยเพื่อใหเ้กิดความครอบคลุมในการบริการ ดา้นต่างๆ อยา่งครบวงจร และ
อีกทั้งยงัท าใหส้ามารถแข่งขนักบัสายการบินต่างชาติอ่ืนๆ ได ้
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1.2 บริษทัการบินไทย จ ากดั (มหาชน) 
บริษทัการบินไทย จ ากดั (มหาชน) เร่ิมก่อตั้งข้ึนโดยการท าสัญญาร่วมทุนระหว่าง 

บริษทั เดินอากาศไทย จ ากดั กบัสายการบินสแกนดิเนเวยีน แอร์ไลน์ ซิสเตม็ หรือใชช่ื้อยอ่วา่ เอส เอ 
เอส ในปี พ.ศ. 2502 และจดทะเบียนเป็นบริษทัจ ากดั ในปี พ.ศ. 2503 โดยเร่ิมแรกอตัราส่วนการถือ
หุน้เป็นของ บริษทัเดินอากาศไทยจ ากดั ร้อยละ 70 และ เอส เอ เอส ร้อยละ 30 และในปี พ.ศ. 2520 
จึงไดซ้ื้อหุน้คืนจาก เอส เอ เอส มา และกลายเป็นบริษทัท่ีด าเนินการโดยคนไทยอยา่งเบ็ดเสร็จ โดย
ด าเนินการระหวา่ง บริษทัเดินอากาศไทยจ ากดั ร่วมกบักระทรวงการคลงั และในปี พ.ศ. 2534 ดว้ย
วตัถุประสงค์หลกั เพื่อเป็นการระดมทุนจากภาคเอกชน อนัจะท าให้การบินไทย มีศกัยภาพในการ
แข่งขนัดา้นการพาณิชย ์รวมทั้งเป็นการใหป้ระชาชนและพนกังาน ไดมี้ส่วนร่วมเป็นเจา้ของสายการ
บินแห่งชาติ ด้วย จึงมีมติให้บริษทัฯ เข้าจดทะเบียนในตลาดหลกัทรัพย์แห่งประเทศไทย ซ่ึงใน
ปัจจุบันลักษณะการประกอบธุรกิจของบริษัทการบินไทย จ ากัด (มหาชน) แบ่งออกได้เป็น
ดงัต่อไปน้ี 

1. ธุรกิจสายการบิน ซ่ึงเป็นธุรกิจหลกัท่ีด าเนินการดา้นการขนส่งผูโ้ดยสารการให้การ
บริการต่างๆ ท่ีครอบคลุมทั้งในและต่างประเทศ  

2. ธุรกิจการพาณิชยสิ์นคา้และไปรษณียภณัฑ์ บริการเก่ียวกบัสินคา้ ไปรษณียภ์ณัฑ์ท่ี
ทางสายการบินด าเนินการขนส่งไปร่วมดว้ยกบัเท่ียวบิน 

3. การบริการลูกคา้ภาคพื้น ให้บริการสนบัสนุนและให้ความช่วยเหลือกบัผูโ้ดยสาร
ภาคพื้นสนามบิน ในการท าธุรกรรมต่างๆ ภาคพื้นดิน โดยมีการประสานงานส่วนต่างๆ ท่ีเกิดข้ึน
ภายในและภายนอกท่ีเก่ียวขอ้งกบัผูโ้ดยสารและสนามบิน 

4. การบริการลานจอดและอุปกรณ์ภาคพื้น บริการผูโ้ดยสาร ลูกเรือและสัมภาระต่างๆ 
รวมไปถึงการบริการบริเวณลานจอด ให้กับกลุ่มผูโ้ดยสาร และงานซ่อมบ ารุงอุปกรณ์ภาคพื้น
สนามบิน 

5. ครัวการบิน บริการจดัหาอาหารและด าเนินการท าอาหารครอบคลุมทั้งภาคพื้นและ
ภาคอากาศ ทั้งในงานจดัหา และงานผลิต ซ่ึงด าเนินธุรกิจทั้งรูปแบบของภตัตาคาร เบเกอร์ร่ี และการ
จดัเล้ียงต่างๆ ท่ีเก่ียวขอ้งกบัอาหาร 

6. การซ่อมบ ารุงอากาศยาน เป็นส่วนการด าเนินงานช่างให้การสนบัสนุนบ ารุงรักษา
อากาศยานของทางบริษัทฯ ให้มีประสิทธิภาพพร้อมใช้งานและให้บริการผูโ้ดยสารได้อย่าง
ปลอดภยัในทุกเท่ียวบิน 

7. ธุรกิจสนบัสนุนการบินเป็นกลุ่มธุรกิจอ่ืนๆ ท่ีมีความเก่ียวขอ้งกบัธุรกิจการบิน อยา่ง
การอ านวยการบินดา้นการวางแผนการบินเส้นทางต่างๆ การจ าหน่ายสินคา้บนเคร่ืองและภาคพื้น 



3 
 

และส าหรับบริษัทการบินไทย จ ากัด (มหาชน) ได้มีการวางพนัธกิจและภารกิจ 
นโยบายต่างๆ เพื่อใหมี้แนวทางในการด าเนินงานท่ีชดัเจนดงัต่อไปน้ี 

 
พนัธกจิ 
เป็นสายการบินท่ีลูกคา้เลือกเป็นอนัดบัแรก ใหบ้ริการดีเลิศดว้ยเสน่ห์ไทย 
 
ภารกจิ 
1. ให้บริการขนส่งทางอากาศอยา่งครบวงจร ทั้งภายในประเทศและระหวา่งประเทศ 

โดยใส่ใจในเร่ืองความปลอดภยั ความสะดวกสบาย และ การบริการท่ีมีคุณภาพ เพื่อสร้างความ
เช่ือมัน่และความพึงพอใจต่อลูกคา้ 

2. มีการบริหารธุรกิจอย่างมีประสิทธิภาพ และโปร่งใสดว้ยความซ่ือสัตยสุ์จริตตาม
แนวทางปฏิบติัท่ีเป็นสากล และมีผลประกอบการท่ีน่าพอใจ เพื่อสร้างประโยชน์สูงสุดให้แก่ผูถื้อ
หุน้ 

3. สร้างส่ิงแวดล้อมในการท างานและให้ผลตอบแทนท่ีเหมาะสม เพื่อจูงใจให้
พนกังานเรียนรู้และท างานอยา่งเตม็ศกัยภาพ และภูมิใจท่ีเป็นส่วนร่วมในความส าเร็จของบริษทัฯ 

4. มีความรับผดิชอบต่อสังคม ในฐานะเป็นสายการบินแห่งชาติ 
 
นโยบายของบริษัทฯ 
ด าเนินงานในฐานะท่ีเป็นสายการบินแห่งชาติ เป็นตวัแทนของประเทศไทย ในการ

ด ารงรักษาและเพิ่มพนูสิทธิดา้นการบิน ร่วมส่งเสริมและพฒันาอุตสาหกรรมการท่องเท่ียว แสวงหา
และเพิ่มพูนรายได้ ทั้งในรูปเงินบาท และเงินตราต่างประเทศ นอกจากนั้น ยงัด าเนินการส่งเสริม
พฒันาทรัพยากรบุคคลของบริษทัฯ ให้มีทกัษะ และวิชาชีพท่ีเป็นมาตรฐานสากล รวมถึงส่งเสริม
พฒันาเทคโนโลยีทุกสาขาท่ีเก่ียวข้อง ในการบินพาณิชย์ของโลก ทั้ งน้ี บริษทัฯ ยงัมุ่งเผยแพร่
วฒันธรรม ขนบธรรมเนียมประเพณี และเอกลกัษณ์ของประเทศไทย สู่สายตาชาวโลกอยา่งต่อเน่ือง 

 
นโยบายด้านส่ิงแวดล้อมของบริษัทฯ 
บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) ในฐานะเป็นสายการบินแห่งชาติและเป็นสายการ

บินชั้นน าตระหนกัในความรับผิดชอบต่อประเทศและสังคมโลกในการรักษาส่ิงแวดลอ้ม บริษทัฯ 
จึงมีความมุ่งมัน่ในการด าเนินธุรกิจการบินท่ีเป็นมิตรกบัส่ิงแวดลอ้ม โดยมีนโยบายในการบริหาร
จดัการดา้นส่ิงแวดลอ้มดงัน้ี 
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1. บริษทัฯ จะพฒันาระบบการจดัการส่ิงแวดลอ้มตามมาตรฐานสากลเพื่อท าให้มัน่ใจ
วา่ กิจกรรมและการด าเนินงานของบริษทัฯ จะเป็นไปตามมาตรฐานและกฎหมายดา้นส่ิงแวดลอ้มท่ี
เก่ียวขอ้ง 

2. พฒันาและปรับปรุงระบบการจดัการส่ิงแวดลอ้ม ในทุกกิจกรรมของบริษทัฯ เพื่อลด
มลภาวะและผลกระทบต่อส่ิงแวดลอ้มอยา่งต่อเน่ือง โดยมีวตัถุประสงค ์เป้าหมาย แผนงานปฏิบติั 
และการประเมินผล อยา่งชดัเจน 

3. การด าเนินงานของบริษทัฯ จะค านึงถึงผลกระทบต่อส่ิงแวดลอ้มในประเด็นท่ีส าคญั
ต่างๆ ทั้งในด้านมลภาวะจากเคร่ืองบิน มลภาวะทางเสียง การใช้น ้ ามนัเช้ือเพลิง การปรับปรุง
คุณภาพน ้าทิ้ง การใชส้ารเคมี การอนุรักษพ์ลงังานไฟฟ้า การจดัการขยะประเภทต่างๆ การน าส่ิงของ
มาใชซ้ ้ าหรือการน ากลบัมาใชใ้หม่เพื่อเป็นการอนุรักษท์รัพยากรธรรมชาติ 

4. รณรงค์สร้างจิตส านึก และฝึกอบรมพนักงานในด้านส่ิงแวดล้อมอย่างต่อเน่ือง 
เพื่อใหร้ะบบการจดัการส่ิงแวดลอ้มด าเนินไปอยา่งมีประสิทธิภาพ 

5. ให้การสนับสนุนการอนุรักษ์ส่ิงแวดล้อมแก่สังคมและองค์กรต่างๆ รวมทั้ ง
ด าเนินการเผยแพร่ขอ้มูลข่าวสารดา้นส่ิงแวดลอ้ม เพื่อสร้างภาพลกัษณ์และความเขา้ใจอนัดีต่อการ
จดัการส่ิงแวดลอ้มของบริษทัฯ 

 
จรรยาบรรณของบริษัทฯ 
ด าเนินงานหรือประกอบธุรกิจบนพื้นฐานของความเป็นธรรมและจริยธรรม ตลอดจน

ปกป้องรักษาผลประโยชน์อนัชอบธรรมของบริษทัฯ และตระหนกัในคุณค่าของพนกังาน โดยยึด
หลกัวา่พนกังานทุกคนเป็นทรัพยากรท่ีส าคญัและเป็นตวัแทนของบริษทัฯ พนกังานทุกคนจึงมีส่วน
ร่วม และสนบัสนุนความส าเร็จของบริษทัฯเพื่อบรรลุจุดประสงคด์งักล่าว บริษทัฯ ไดก้ าหนดขอ้พึง
ปฏิบติัต่าง ๆ เพื่อเป็นหลกัในการปฏิบติังานของพนกังานทุกระดบั รวมทั้งก าหนดจริยธรรมในการ
ด าเนินธุรกิจโดยทัว่ไป ดงัน้ี 

1. ปฏิบติัต่อลูกคา้และผูเ้ก่ียวขอ้งทางธุรกิจด้วยความเป็นธรรม ซ่ือสัตย ์สุจริตและ
รักษาผลประโยชน์ของลูกคา้ทุกคน 

2. ไม่ฝักใฝ่ทางการเมือง โดยวางตัวเป็นกลางเพื่อสร้างประโยชน์ให้สังคมและ
ประเทศชาติ 

3. ด าเนินธุรกิจบนพื้นฐานของการแข่งขนัท่ีเป็นธรรม 
4. สนบัสนุนการใช้ทรัพยากรภายในประเทศอย่างมีประสิทธิภาพ โดยค านึงถึงการ

อนุรักษท์รัพยากรธรรมชาติและส่ิงแวดลอ้ม 
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โครงสร้างองค์กร 
บริษทัการบินไทย จ ากดั (มหาชน) ไดมี้การด าเนินการจดัโครงสร้างองคก์รดงัภาพ 1.1 

 
ภาพท่ี 1.1 แสดงแผนภูมิการจดัแบ่งหน่วยงานของบริษทัการบินไทย จ ากดั (มหาชน) 
ท่ีมา: เวบ็ไซตบ์ริษทัการบินไทย 
 

ภาพรวมผลการด าเนินงานและลกัษณะโครงสร้างรายได้ 
ตารางท่ี 1.1 แสดงผลการด าเนินงานโดยสรุปดา้นต่างๆ 5 ปีท่ีผา่นมา 
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จากตารางท่ี 1.1 แสดงใหเ้ห็นวา่ก าไรสุดทา้ยของทางบริษทัฯ นั้นค่อนขา้งจะไม่เสถียร 
และมีถึง 2 คร้ังในรอบ 5 ปีหลงัสุดท่ีประสบปัญหาขาดทุน โดยจากแหล่งของรายไดก่้อนหกัก าไร
ขาดทุน 5 ปียอ้นหลงัมีดงัต่อไปน้ี 
ตารางท่ี 1.2 แสดงโครงสร้างรายได ้5 ปียอ้นหลงั (ลา้นบาท) 
 2555 2554 2553 2552 2551 

รายได้ค่าขนส่งและค่า
น ้าหนกัส่วนเกิน 

165,486 154,646 144,862 134,479 164,319 

รายได้จากการขายหรือ
การบริการ 

43,637 36,351 35,726 27,124 35,799 

รายไดอ่ื้นๆ 4,407 3,345 3,682 2,272 2,487 
รวมรายได ้ 213,530 194,342 184,270 163,875 202,605 

 
จากตารางท่ี 1.2 ไดแ้สดงให้เห็นรายได้ของทางบริษทัฯ ว่ามีท่ีมาจาก 3 ส่วนด้วยกนั 

โดยรายไดห้ลกันั้นมาจากค่าขนส่งและน ้ าหนกัส่วนเกิน และรองลงมาเป็นรายไดจ้ากการขายหรือ
การบริการ และสุดทา้ยคือรายไดอ่ื้นๆ 

 
 

1.3 ปัญหาของบริษทัการบินไทย จ ากดั (มหาชน) 
จากสถานการณ์การเมืองในปัจจุบนั และสภาวะเศรษฐกิจทัว่โลก ท่ีได้น าเสนอไป

ข้างต้นได้เล็งเห็นว่าการแข่งขันในอุตสาหกรรมธุรกิจการบินจะมีความรุนแรงมากยิ่งข้ึน โดย
ปัจจุบนัการบินไทยไดอ้ยูใ่นกลุ่ม Star-alliance ซ่ึงเป็นกลุ่มพนัธมิตรทางการบินท่ีใหญ่มากกลุ่มหน่ึง
ของโลก เพื่อท าให้เกิดศกัยภาพในการแข่งขนัด้วยการอ านวยความสะดวกการบริการผูโ้ดยสาร
ระหวา่งกลุ่มสายการบินในพนัธมิตรเดียวกนั และในปัจจุบนั ไดมี้สายการบินกลุ่มใหม่ๆ อยา่งสาย
การบินตน้ทุนต ่า (Low-cost Airline) ไดเ้ขา้มาท าการตลาดในไทยอยา่งหนกั และแยง่ชิงส่วนแบ่ง
การตลาดของทางบริษทัฯ ไป 

บริษทัฯ ไดป้ระสบปัญหาเร่ืองค่าใชจ่้ายท่ีมีอตัราสูงข้ึนเร่ือยๆ ซ่ึงค่าใช้จ่ายตวัแรกคือ 
ค่าน ้ ามันท่ีสูงข้ึนอย่างช่วยไม่ได้อยู่แล้วตามสถานการณ์ราคาน ้ ามันของโลก และรองลงมาคือ
ค่าใชจ่้ายดา้นค่าเส่ือมราคาและบ ารุงรักษา ซ่ึงจะมีมากข้ึนตามอายุการใชง้านของอุปกรณ์ต่างๆ ของ
บริษทัฯ ค่าบริการการบิน ท่ีมีอตัราสูงข้ึนตามจ านวนลูกคา้ท่ีมาใช้บริการกบัทางบริษทั แต่อีกค่า
หน่ึงท่ีส าคญัคือค่าใชจ่้ายผลประโยชน์พนกังาน ท่ีแมว้า่จ  านวนพนกังานของบริษทัจะนอ้ยลงกวา่แต่
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ก่อน แต่ในทางกลบักนั ค่าใช้จ่ายในดา้นน้ีกลบัมีความผนัผวน ไม่ไดล้ดลงตามจ านวนพนกังานแต่
อยา่งใด 
ตารางท่ี 1.3 แสดงค่าใชจ่้ายผลประโยชน์พนกังาน และจ านวนพนกังาน 5 ปียอ้นหลงั 
 2555 2554 2553 2552 2551 

ค่าใช้จ่ายผลประโยชน์
พนกังาน (ลา้นบาท) 

32,086 31,009 33,526 26,191 30,534 

จ านวนพนกังาน (คน) 25,412 25,848 25,884 27,002 27,193 
 
ซ่ึงไดม้องวา่รายไดข้องบริษทัการบินไทย จ ากดั (มหาชน) ยงัไม่มีความเสถียรดีพอโดย

มีขอ้มูลเก่ียวกบัส่วนแบ่งการตลาดพบวา่แมว้า่จ  านวนผูโ้ดยสารในธุรกิจการบินจะมีจ านวนสูงมาก
ข้ึนเร่ือยๆ แต่เม่ือมองในเร่ืองของส่วนแบ่งการตลาดผูโ้ดยสารระหว่างประเทศในปี 2555 อยู่ท่ี 
33.6% นอ้ยกวา่ปี 2554 ท่ีมีอยู ่34.1% เน่ืองจากการเขา้มาของสายการบินภูมิภาคอ่ืนๆ ท่ีมีการแข่งขนั
กนัหนกัข้ึน ในขณะท่ีส่วนแบ่งการตลาดภายในประเทศท่ีเคยมีถึง 85% ในปี 2546 แต่ล่าสุดในปี 
2555 กลบัลดเหลือแค่ 36% จากการท่ีผูโ้ดยสารส่วนใหญ่เลือกใชส้ายการบินตน้ทุนต ่าแทนในการ
โดยสารภายในประเทศ ซ่ึงรายไดข้องการบินในประเทศนั้นนบัเป็น 10% ของรายไดท้ั้งหมด โดย
ทางการบินไทยตดัสินใจเปิดโอกาสใหพ้นัธมิตรอยา่ง “นกแอร์” เขา้มาเป็นผูใ้ห้บริการแทน และเปิด
สายการบินระดบักลางในช่ือ “ไทยสไมล์” เขา้มาแข่งขนักบัสายการบินทุนต ่ารายอ่ืนๆ แทน (Tris 
Rating, ข่าวเครดิต คร้ังท่ี 13/2556, 7 มีนาคม 2556)  

สรุปแลว้จุดมุ่งหมายในการศึกษาน้ีคือการสร้างกลยุทธ์ท่ีจะพฒันาศกัยภาพขององคก์ร
ใหมี้ความสามารถสูงข้ึนเพื่อสามารถแข่งขนัไดม้ากข้ึน จนสามารถมีรายไดมี้ความเสถียรและเติบโต
สูงข้ึนเร่ือยๆ จนไม่ท าใหบ้ริษทักลบัไปขาดทุนและมีความย ัง่ยนื 
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บทที ่2 

การวเิคราะห์ปัญหา 
 
 

จากปัญหาของบริษทัการบินไทย จ ากัด (มหาชน) ในเร่ืองของรายได้ท่ีไม่มีความ
เสถียรมากพอ อีกทั้งยงัถูกแยง่ชิงส่วนแบ่งการตลาดทั้งจากในประเทศและต่างประเทศ ท าให้บริษทั
ประสบภาวะความเสถียรภาพในเร่ืองของก าไร เน่ืองจากค่าใชจ่้ายดา้นต่างๆ มีแนวโนม้ท่ีจะสูงข้ึน
เร่ือยๆ ในขณะท่ีรายได้นั้นกลับไม่มีความแน่นอนดังนั้นเพื่อท่ีจะสร้างกลยุทธ์ท่ีจะสามารถเพิ่ม
ศกัยภาพใหก้บัองคก์รไดอ้ยา่งแทจ้ริงจึงจะท าการวเิคราะห์ปัญหาท่ีเกิดข้ึนดงัต่อไปน้ี 

 
 

การวเิคราะห์ด้วย SWOT Analysis 
SWOT Analysis เป็นเคร่ืองมือท่ีใชใ้นการวิเคราะห์สภาพปัญหาคือ การวิเคราะห์จุด

แขง็และจุดอ่อนขององคก์รโดยวิเคราะห์ทั้งจากปัจจยัภายในและปัจจยัภายนอกองคก์ร (Humphrey 
Albert, 2005) ดงัแสดงในภาพท่ี 2.1 โดยตวัอกัษร SWOT เป็นตวัยอ่ท่ีมีความหมายดงัน้ี 

Strengths - จุดแขง็ท่ีองคก์รมีเหนือคู่แข่ง 
Weaknesses - จุดอ่อนหรือขอ้ดอ้ยขององคก์ร 
Opportunities – โอกาสท่ีองคก์รจะไดรั้บส่งเสริม 
Threats - อุปสรรคหรือขอ้จ ากดัท่ีจะบัน่ทอนองคก์ร 

 
ภาพท่ี 2.1 แสดงโมเดล SWOT Analysis 
ท่ีมา: Humphrey Albert (2005), SWOT Analysis for Management Consulting, SRI Alumni 
Newsletter 
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หลกัการวิเคราะห์ของ SWOT Analysis คือการวิเคราะห์โดยการส ารวจจากศกัยภาพ
ภายในและศกัยภาพภายนอก ซ่ึงเป็นการสร้างความเขา้ใจให้กบัตวัองค์กรเอง (จุดแข็ง – จุดอ่อน) 
และการเขา้ใจในสภาพแวดล้อมภายนอก (โอกาส – อุปสรรค) ซ่ึงจะช่วยให้นักวางกลยุทธ์และ
ผูบ้ริหารหรือผูท่ี้มีส่วนเก่ียวขอ้งในการแกไ้ขปัญหาหรือก าหนดทิศทางขององคก์รมีความเขา้ใจถึง
ปัจจยัทั้งภายในและภายนอกท่ีจะมีผลต่อแผนการด าเนินงานต่างๆ ได้มีประสิทธิภาพมากยิ่งข้ึน 
ขั้นตอนในการท าการวเิคราะห์ SWOT ท าไดด้งัต่อไปน้ี 

 
วธีิการด าเนินการวเิคราะห์ด้วย SWOT Analysis 
การวิเคราะห์ด้วย SWOT Analysis จะตอ้งเร่ิมจากการคดักรองปัจจยัต่างๆ ท่ีมี

ผลกระทบกบัองคก์รไม่วา่จะเป็นเร่ืองของผลกระทบกบัแผนการด าเนินงาน หรือการก าหนดทิศทาง
หรือเป้าหมายท่ีจะตอ้งการวางไวใ้นอนาคต แลว้จึงน ามาจดัหมวดหมู่ไดเ้ป็นดงัต่อไปน้ี 

1. การวเิคราะห์ศกัยภาพภายในองคก์ร 
การวเิคราะห์ศกัยภาพภายในองคก์รจะเก่ียวขอ้งกบัการส ารวจปัจจยัภายในขององคก์ร

ในเร่ืองของความสามารถดา้นต่างๆ ท่ีองค์กรมีเพื่อใช้ในการแข่งขนั ซ่ึงนบัเฉพาะทรัพยากรท่ีเกิด
จากการด าเนินงานภายในขององค์กรท่ีจะเป็นปัจจยัออกไปแข่งขนั เช่น สินคา้/บริการ โครงสร้าง
การด าเนินงานภายในองค์กร รูปแบบวิธีการด าเนินงานหรือลักษณะการให้บริการ โครงสร้าง
พื้นฐานขององคก์ร ซ่ึงรวมไปถึงผลการด าเนินงานในอดีตท่ีมีผลต่อเน่ืองกบัปัจจยัภายในต่างๆ ท่ีจะ
ต่อยอดไปยงัการวางกลยุทธ์ในอนาคตดว้ย โดยศกัยภาพภายในจะถูกแบ่งออกเป็น 2 ส่วนตามการ
วเิคราะห์ SWOT Analysis ไดแ้ก่ 

- จุดแขง็ขององคก์ร (S-Strengths) เป็นการวเิคราะห์ปัจจยัภายในจากมุมมองของผูท่ี้อยู่
ภายในองคก์รนั้นเองวา่ปัจจยัใดภายในองคก์รท่ีเป็นขอ้ไดเ้ปรียบหรือจุดเด่นขององคก์รท่ีองคก์รควร
น ามาใชใ้นการพฒันาองคก์รไดแ้ละควรด ารงไวเ้พื่อการเสริมสร้างความเข็มแข็งขององคก์ร และอีก
ทั้งยงัท าใหเ้กิดขอ้ไดเ้ปรียบเม่ือถูกน ามาใชใ้นการแข่งขนั 

- จุดอ่อนขององคก์ร (W-Weaknesses) เป็นการวเิคราะห์ปัจจยัภายในจากมุมมองของผู ้
ท่ีอยู่ภายในองค์กรนั้นๆเองว่าปัจจยัภายในองค์กรท่ีเป็นจุดด้อยข้อเสียเปรียบขององค์กรท่ีควร
ปรับปรุงให้ดีข้ึนหรือขจดัให้หมดไปซ่ึงเป็นส่ิงท่ีเม่ือเกิดการแข่งขนัจะเป็นส่วนท่ีท าให้องค์กรเกิด
ความเสียเปรียบในการแข่งขนัหรือเป็นส่วนท่ีท าให้คู่แข่งเขา้มาฉวยโอกาสใช้ประโยชน์จากส่ิงท่ี
เกิดข้ึนได ้ท าใหท้างองคก์รควรหาทางจดัการใหเ้ร็วท่ีสุดหรือหาทางปกปิดจากคู่แข่งใหไ้ดม้ากท่ีสุด 
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2. การวเิคราะห์ศกัยภาพภายนอกองคก์ร 
การวิเคราะห์ศกัยภาพภายนอกองค์กรจะเก่ียวขอ้งกบัการส ารวจปัจจยัภายนอกของ

องคก์รในเร่ืองของส่ิงท่ีเป็นโอกาสหรืออุปสรรคท่ีจะมากระทบกบัองคก์รในระหวา่งการแข่งขนัใน
ตลาด ซ่ึงเป็นปัจจยัท่ีองคก์รไม่สามารถควบคุมได ้แต่สามารถท่ีจะหาทางหลีกเล่ียง (อุปสรรค) หรือ
ไขว่ควา้ (โอกาส) มาได้โดยจะมีเคร่ืองมือท่ีช่วยในการวิเคราะห์สภาพแวดล้อมภายในเสริมอีก
เคร่ืองมือหน่ึงคือ PEST Analysis ซ่ึงจะกล่าวถึงในหวัขอ้ถดัไป โดยส าหรับโอกาสและอุปสรรคจะ
เป็นปัจจยัภายนอกต่างๆ ท่ีจะมีผลกระทบทั้งทางตรงและทางออ้มต่อการก าหนดกลยุทธ์ในอนาคต
ดว้ย ซ่ึงถูกแบ่งออกเป็น 2 ส่วนตามการวเิคราะห์ SWOT Analysis ไดแ้ก่ 

- โอกาสทางสภาพแวดลอ้ม (O-Opportunities) เป็นการวิเคราะห์ว่าปัจจยัภายนอก
องคก์รวา่ปัจจยัใดท่ีสามารถส่งผลกระทบประโยชน์ทั้งทางตรงและทางออ้มต่อการด าเนินการของ
องค์กรซ่ึงทางองค์กรไม่สามารถควบคุมให้เกิดข้ึนในเวลาท่ีตอ้งการได้ แต่สามารถแสวงหาและ
น ามาประยกุตใ์ชใ้หเ้ขา้กบัการด าเนินการในช่วงเวลาท่ีเหมาะสมได ้

- อุปสรรคทางสภาพแวดลอ้ม (T-Threats) เป็นการวเิคราะห์วา่ปัจจยัภายนอกองคก์รวา่
ปัจจยัใดท่ีสามารถส่งผลกระทบท่ีจะก่อให้เกิดความเสียหายทั้งทางตรงและทางอ้อมซ่ึงองค์กร
จ าเป็นตอ้งหลีกเล่ียงหรือปรับสภาพองคก์รให้มีความแข็งแกร่งพร้อมท่ีจะเผชิญแรงกระทบดงักล่าว
ไดเ้น่ืองจากเป็นส่ิงท่ีองคก์รไม่สามารถควบคุมใหไ้ม่เกิดได ้

3. ระบุสถานการณ์จากการจ าแนกปัจจยัภายในและภายนอก 
จากการจ าแนกปัจจยัต่างๆ ให้ออกเป็นจุดแข็ง-จุดอ่อน-โอกาส-อุปสรรค ได้อย่าง

ชัดเจนและประเมินผลกระทบท่ีมีต่อองค์กรไม่ว่าจะเป็นในด้านการด าเนินการ การวางแผนใน
อนาคต หรือการสร้างความได้เปรียบ/เสียเปรียบในการแข่งขนัได้แล้ว หลังจากนั้นจึงน าปัจจยั
ภายในอยา่ง จุดแข็ง-จุดอ่อน มาเปรียบเทียบกบัปัจจยัภายนอกอยา่ง โอกาส-อุปสรรค เพื่อประเมิน
ภาพรวมของสถานการณ์ท่ีองคก์รจะตอ้งรับมือ (Scenario) ซ่ึงสถานการณ์ท่ีเกิดข้ึนจากการวิเคราะห์ 
SWOT Analysis มีอยูด่ว้ยกนัทั้งหมด 4 สถานการณ์ดงัน้ี 

3.1 สถานการณ์ท่ี 1 (SO, Strengths - Opportunities) สถานการณ์น้ีเป็น
สถานการณ์ท่ีดีท่ีสุด (Best Case) เน่ืองจากองค์กรค่อนขา้งศกัยภาพท่ีดีในการแข่งขนั และปัจจยั
ภายนอกก็เอ้ืออ านวยใหอ้งคก์รมีความไดเ้ปรียบดงันั้นผูบ้ริหารขององคก์รควรก าหนดกลยุทธ์ในเชิง
รุก (Aggressive –Strategy) เพื่อดึงเอาจุดแขง็ท่ีมีอยูม่าปรับใชแ้ละฉกฉวยโอกาสต่างๆท่ีเกิดข้ึนมาใช้
ใหเ้ป็นประโยชนอ์ยา่งเตม็ท่ี 

3.2 สถานการณ์ท่ี 2 (WT, Weaknesses - Threats) สถานการณ์น้ีเป็น
สถานการณ์ท่ีเลวร้ายท่ีสุด (Worst Case) เน่ืองจากองคก์รก าลงัเผชิญอยูก่บัอุปสรรคจากภายนอกและ
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มีปัญหาจุดอ่อนภายในดงันั้นทางเลือกท่ีดีท่ีสุดคือกลยุทธ์การตั้งรับหรือป้องกันตวั (Defensive 
Strategy) เพื่อพยายามลดหรือหลบหลีกภาระจากอุปสรรคต่างๆ ท่ีคาดว่าจะเกิดข้ึนตลอดจนหา
มาตรการท่ีจะท าให้องคก์รเกิดความสูญเสียท่ีนอ้ยท่ีสุด รวมไปถึงการหาทางปรับปรุงในส่วนท่ีเป็น
จุดอ่อนใหมี้ผลกระทบกบัการแข่งขนัใหน้อ้ยท่ีสุด 

3.3 สถานการณ์ท่ี 3 (WO, Weaknesses - Opportunities) สถานการณ์
องคก์รมีโอกาสท่ีจะไดเ้ปรียบในการแข่งขนัจากปัจจยัภายนอก แต่ติดปัญหาจากศกัยภาพภายในของ
องคก์รท่ีเป็นจุดอ่อนไม่เอ้ืออ านวยให้ควา้โอกาสเหล่านั้นได ้เพราะฉะนั้นจึงควรใชก้ลยุทธ์การพลิก
ตวั (Turnaround-oriented Strategy) เพื่อขจดัหรือแกไ้ขจุดอ่อนภายในต่างๆ ให้องคก์รพร้อมส าหรับ
โอกาสต่างๆท่ีเกิดข้ึน 

3.4 สถานการณ์ท่ี 4 (ST, Strengths - Threats) สถานการณ์น้ีเกิดข้ึนจาก
ปัจจยัภายนอกไม่เอ้ืออ านวยต่อการด าเนินการขององคก์ร ทั้งท่ีตวัองค์กรมีศกัยภาพในการแข่งขนั
พอท่ีจะเป็นจุดแขง็แต่กลบัไม่เหมาะกบัสถานการณ์ในช่วงดงักล่าว ซ่ึงจะมีทางเลือก 2 ทางไดแ้ก่รอ
จนสภาพแวดลอ้มเปล่ียนแปลงไปใหเ้หมาะกบัจุดแขง็ขององคก์ร กบัการเลือกใชก้ลยุทธ์การแตกตวั
หรือขยายขอบข่ายกิจการ (Diversification Strategy) เพื่อใชป้ระโยชน์จากจุดแข็งท่ีมีสร้างโอกาสใน
ระยะยาวดา้นอ่ืนๆแทน ซ่ึงจะเกิดการลงทุนแต่ท าให้สามารถใชศ้กัยภาพจากจุดแข็งขององค์กรท่ีมี
อยู ่ณ เวลานั้นไดอ้ยา่งเตม็ท่ี 

หลงัจากท าความเขา้ใจกบั SWOT Analysis แลว้จะสามารถวิเคราะห์ปัญหาของบริษทั
การบินไทย จ ากดั (มหาชน) ไดด้งัต่อไปน้ี 

จุดแขง็(Strengths) บริษทัการบินไทย จ ากดั (มหาชน) มีประสบการณ์ในธุรกิจการบิน
มาอยา่งยาวนาน และตวัองคก์รมีความคุน้เคยในการท าธุรกิจเป็นอยา่งดี ซ่ึงระดบัการให้บริษทัของ
องคก์รมีความหลากหลายและครอบคลุมลูกคา้จ านวนมากดว้ยจ านวนเส้นทางการบินท่ีมีอยูจ่  านวน
มาก และแพคเกจส าหรับลูกคา้ให้เลือกจ านวนมาก รวมไปถึงบริการเสริมอ่ืนๆ ท่ีพร้อมให้ลูกคา้
เลือกใช้บริการได้ และมีพนัธมิตรอ่ืนๆ ในกลุ่มธุรกิจการบินและการบริการ เพื่อสร้างความ
ประทบัใจใหก้บัลูกคา้มากท่ีสุด 

จุดอ่อน(Weaknesses) ตลาดล่างของการบินไทย ไม่สามารถตอบโจทยค์วามตอ้งการ
ของลูกคา้ได ้จนตอ้งยกใหพ้นัธมิตรอยา่ง “นกแอร์” ในการท าการตลาดน้ีแทน และตวัองคก์รหนัไป
เน้นตลาดกลางถึงตลาดบนแทน ซ่ึงท าให้เสียส่วนแบ่งการตลาดไปค่อนขา้งมากการบริการเสริม
อ่ืนๆ มีจ านวนมาก แต่ไม่สามารถสร้างศกัยภาพไดดี้เท่ากลุ่มให้บริการเฉพาะทาง เช่นการบริการ
ขนส่งพสัดุ ก็มีผูใ้ห้บริการเฉพาะอยา่ง DHL หรือ Fedex ท่ีคุมตลาดอยู่ จึงท าให้ความตอ้งการเป็น 
Convergence ของธุรกิจบริการยงัไม่ดีเพียงพอ 
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โอกาส(Opportunities) การเติบโตของผูโ้ดยสารท่ีเดินทางทางอากาศทั่วโลกมี
แนวโนม้สูงข้ึนเร่ือยๆ ไม่วา่เศรษฐกิจทัว่โลกจะแยล่งเพียงใด ท าให้การบินไทยท่ีมีเส้นทางการบิน
ทั้งในและต่างประเทศไดรั้บผลกระทบจากจ านวนลูกคา้ท่ีเพิ่มสูงมากยิง่ข้ึนตามไปดว้ย 

อุปสรรค(Threats) ระดับราคาน ้ ามนัท่ีแนวโน้มสูงข้ึนเร่ือยๆ และมีผนัผวนท าให้
ค่าใชจ่้ายเก่ียวกบัน ้ ามนัมีอตัราการเติบโตสูงข้ึนตาม และกระแสความนิยมสายการบินตน้ทุนต ่า ใน
กลุ่มผูบ้ริโภคท าให้การบินไทยมีโอกาสเสียส่วนแบ่งการตลาดให้กบักลุ่มน้ีมากข้ึนเร่ือยๆ และเร่ือง
ของการท่ีการบินไทย มีลกัษณะเป็นรัฐวิสาหกิจ ท าให้มีเร่ืองการเมืองเขา้มาเก่ียวขอ้งกบัภาพลกัษณ์
ขององคก์รอยูบ่่อยคร้ัง เม่ือมีปัญหาทางการเมืองจะส่งผลกระทบต่อตวัการบินไทยดว้ยเช่นเดียวกนั 

โดยสรุปแลว้จากการวเิคราะห์ปัญหาดว้ย SWOT Analysis ปัญหาท่ีเป็นปัจจยัภายนอก
ไม่สามารถหลีกเล่ียงได้เพราะเป็นส่ิงท่ีต้องเจอโดยตรงไม่ว่าจะเป็นราคาน ้ ามันท่ีเคร่ืองบิน
จ าเป็นตอ้งใช ้การเขา้มาของสายการบินตน้ทุนต ่าท่ีจะแย่งส่วนแบ่งการตลาด แต่จากการวิเคราะห์
ปัจจยัภายในยงัเห็นถึงความเป็นไปได้ในการเพิ่มรายไดไ้ด้อีก เพราะยงัช่องทางการหารายได้ทั้ง
ตลาดล่างท่ียงัสามารถกลบัไปแข่งขนัได ้และการเพิ่มศกัยภาพบริการอ่ืนๆ เพื่อเพิ่มรายไดใ้ห้กบั
บริษทั 

 

การวเิคราะห์ด้วย PEST Analysis 
PEST Analysis เป็นเคร่ืองมือท่ีใชว้เิคราะห์สภาพแวดลอ้มท่ีมีผลกระทบกบัองคก์ร ซ่ึง

เป็นปัจจยัภายนอกท่ีไม่สามารถควบคุมไดซ่ึ้งจะเป็นทั้งโอกาสและอุปสรรคกบัองค์กร โดยมกัใช้
ควบคู่กบัการวิเคราะห์ SWOT Analysis ในเร่ืองของปัจจยัภายนอกเสริม (Francis J. Aguilar, 1967)
ดงัแสดงในภาพท่ี 2.2 โดย PEST นั้นยอ่มาจาก 

Political – สถานการณ์ทางการเมืองท่ีองคก์รไดรั้บผลกระทบ 
Economic – สภาพทางเศรษฐกิจท่ีธุรกิจขององคก์รไปเก่ียวขอ้งทั้งในและต่างประเทศ 
Socio-cultural – ปัจจยัทางสังคมและวฒันธรรม ค่านิยมมุมมองของสังคมต่อองคก์ร 
Technological – เทคโนโลยท่ีีเปล่ียนแปลงและมามีผลกระทบต่อองคก์ร 
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ภาพท่ี 2.2 แสดงPEST Analysis 
ท่ีมา: Francis J. Aguilar (1967), Scanning the Business Environment  

หลกัการวิเคราะห์ของ PEST Analysis คือการศึกษาปัจจยัตามหวัขอ้ท่ีมีผลกระทบกบั
ทางองคก์รไม่วา่จะเป็นเร่ืองของการเมือง เศรษฐกิจ สังคม และเทคโนโลยี เขา้มาวิเคราะห์ว่าปัจจยั
แต่ละตวัท าใหเ้กิดโอกาสหรืออุปสรรคในการแข่งขนัขององคก์รธุรกิจอยา่งไร ซ่ึงจะเขา้กบัลกัษณะ
การวิเคราะห์ของ SWOT Analysis ในส่วนของโอกาสและอุปสรรค แต่มีการลงรายละเอียดในเร่ือง
ของปัจจยัแต่ละตวัให้มีความเขม้ขน้มากยิ่งข้ึน โดยบริษทัการบินไทย จ ากดั (มหาชน) ไดมี้ผลการ
วเิคราะห์ดว้ย PEST Analysis ดงัต่อไปน้ี 

การเมือง (Political) จากสถานการณ์ทางเมืองท่ีรุนแรงท าให้การท่องเท่ียวซ่ึงเป็นส่วน
ท่ีเก่ียวขอ้งกบัการเดินทางลดลง ท าให้รายไดบ้างส่วนหายไปจากการท่ีการท่องเท่ียวซบเซาลง และ
ส่วนหน่ึงจากการท่ีเป็นรัฐวิสาหกิจท าให้มีการโยงเร่ืองการเมืองเขา้กบัสายการบินอย่างหลีกเล่ียง
ไม่ไดท้  าใหส่้งผลต่อภาพลกัษณ์องคก์ร 

เศรษฐกิจ (Economic) สถานการณ์เศรษฐกิจทั้งในและต่างประเทศเกิดการซบเซาลงท า
ให้ผูค้นใช้จ่ายกนัอย่างระมดัระวงั แต่การท่องเท่ียวในทวีปเอเชียซ่ึงเป็นเส้นทางการบินระหว่าง
ประเทศและกลุ่ม Star-Alliance ซ่ึงการบินไทยเป็นพนัธมิตรสังกดัอยู ่ท  าให้ยงัมีรายไดจ้ากการบิน
ระหวา่งประเทศอยูใ่นเกณฑท่ี์ดี แต่ส าหรับในประเทศยงัไม่สู้ดีมากนกั 

สังคมและวฒันธรรม (Socio-cultural) การบินไทยเป็นสายการบินท่ีมีภาพลักษณ์
วฒันธรรมของไทยท่ีค่อนขา้งชดัเจนท าให้สามารถดึงดูดนกัท่องเท่ียวท่ีสนใจความเป็นไทยบริการ
แบบไทยไดค้่อนขา้งดี ตามภาพลกัษณ์ช่ือเสียงวฒันธรรมของไทย ซ่ึงหากเกิดเหตุการณ์ท่ีไม่ดีกบั
ภาพลกัษณ์ของไทย ทางสายการบินก็ไดรั้บผลกระทบติดตามมาดว้ยเช่นเดียวกนั 

เทคโนโลยี (Technological) การบินไทยมีการพฒันาศกัยภาพสายการบินในดา้นต่างๆ 
อยู่เสมอทั้งตวัเคร่ืองบินท่ีมีการซ้ือเคร่ืองท่ีมีเทคโนโลยีสมยัใหม่ การพฒันาการบริการดว้ยการน า
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เทคโนโลยีใหม่ๆ มาใชใ้ห้ทนักบัพฒันาการของโลกอยู่เสมอเพื่อให้ปัจจยัดา้นเทคโนโลยีเป็นบวก
อยูเ่สมอและสร้างความประทบัใจใหก้บัลูกคา้ได ้

สรุปแลว้จาก PEST Analysis จะพบวา่ผลกระทบต่างๆ ในปัจจยัทั้ง 4 เร่ืองนั้นมีผลให้
รายได้ลดลง ในเร่ืองการเมืองเศรษฐกิจท่ียงัไม่สู้ดีมากนักทั้งในและต่างประเทศแม้ว่าจ  านวน
ผูโ้ดยสารท่ีหนัมาใชบ้ริการท่องเท่ียวและการบินจะอยูใ่นเกณฑป์กติ และสามารถท าให้รายไดสู้งข้ึน
ไดใ้นเร่ืองของสังคมและวฒันธรรมและเทคโนโลยีท่ีบริษทัการบินไทย มีจุดเด่นเป็นของตวัเองใน
เร่ืองของการเชิดชูภาพลกัษณ์ใหก้บัต่างประเทศ และการลงทุนเทคโนโลยใีหม่ๆ 

 
 

การวเิคราะห์ด้วย Five – Forces Analysis 
Five – Forces Analysis เป็นทฤษฎีทางเศรษฐศาสตร์มาประยุกตใ์ช้ในการวิเคราะห์

อุตสาหกรรมและคู่แข่งเพื่อท าความเขา้ใจสภาพของอุตสาหกรรมและท าให้ทราบว่าอุตสาหกรรม
นั้นมีเกมการแข่งขนัเป็นอย่างไรผ่านแรงทั้ง 5 ท่ีเขา้มามีผลกระทบต่อการแข่งขนัในอุตสาหกรรม
และกระทบกบัตวัขององค์กรเองเพื่อจะใชใ้นการก าหนดกลยุทธ์ให้กบัองคก์รไดถู้กตอ้ง (Michael 
E. Porter, 1980) ดงัแสดงในภาพท่ี 2.3 โดยแรงทั้ง 5 ประกอบดว้ย 

1. ความยากง่ายในการเขา้มาแข่งขนัของคู่แข่งรายใหม่ 
2. สภาพการแข่งขนัภายในอุตสาหกรรมของผูแ้ข่งขนัรายเก่า  
3. อ านาจต่อรองของลูกคา้ 
4. อ านาจต่อรองของซพัพลายเออร์ 
5. สินคา้ทดแทนของอุตสาหกรรม 

 
ภาพท่ี 2.3 แสดงFive-Force Analysis  
ท่ีมา: Michael E. Porter, (1980), Competitive Strategy, Free Press 
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การวเิคราะห์แต่ละแรงจะเป็นดงัต่อไปน้ี 
1. ความยากง่ายในการเข้ามาแข่งขนัของคู่แข่งรายใหม่ (Potential Entry of New 

Competitors) จะพิจารณาจากเคร่ืองกีดขวางการเขา้สู่อุตสาหกรรม (Barrier to Entry)  
1.1 ความจ าเป็นดา้นตน้ทุนของแต่ละอุตสาหกรรมท่ีจะตอ้งใช ้โดยบาง

อุตสาหกรรมจ าเป็นท่ีจะตอ้งผลิตคร้ังละมากๆ เพื่อสร้างความประหยดั (Economy of Scale) แต่บาง
อุตสาหกรรมไม่จ  าเป็น 

1.2 ความแตกต่างของสินคา้ท่ีมีผูแ้ข่งขนัรายเก่ามี แต่ผูเ้ล่นรายใหม่ไม่มี 
1.3 การเขา้มาถึงช่องทางจ าหน่าย ถา้ผูแ้ข่งขนัรายใหม่ไม่สามารถเขา้ถึง

ช่องทางการจดัจ าหน่ายได ้ก็ไม่สามารถส่งสินคา้ไปถึงผูบ้ริโภคได ้
1.4 กฎระเบียบขอ้บงัคบัส าหรับผูเ้ขา้มาในตลาดเพื่อจะแข่งขนัซ่ึงอาจจะ

ตอ้งมีความจ าเป็นท่ีจะตอ้งด าเนินการก่อนเขา้มาในตลาด 
Barrier to Entry เป็นส่ิงท่ีผูอ้ยูใ่นตลาดแลว้จะพยายามสร้างข้ึนมาเพื่อให้เกิดคู่แข่งราย

ใหม่ให้นอ้ยท่ีสุด เพื่อท่ีจะสามารถควบคุมลูกคา้ภายในตลาดของตวัเองไดแ้ต่ในขณะเดียวกนัคู่แข่ง
รายใหม่ก็จะพยายามหาทางเจาะเขา้มาเพื่อเขา้มาแข่งขนัภายในตลาดเช่นเดียว 

2. สภาพการแข่งขันภายในอุตสาหกรรมของผูแ้ข่งขันรายเก่า (Rivalry Among 
Existing Firms) การแข่งขนัท่ีรุนแรงภายในอุตสาหกรรมจะถูกวดัจากความหนาแน่นของผูท่ี้อยูใ่น
ตลาดและความบ่อยของการท าการตลาดโจมตีระหวา่งกนั ซ่ึงจะมีผลในเร่ือง 

2.1 อตัราการเติบโตของอุตสาหกรรม มีผลกระทบต่อการเกิดลูกคา้ใหม่ๆ 
2.2 การท่ีมีคู่แข่งท่ีมีระดับเดียวกันในอุตสาหกรรม ท าให้ตลาดมีการ

พฒันาอยูเ่สมอ 
2.3 สินคา้หรือบริการไม่มีความแตกต่างกนัในสายตาลูกคา้ ท าให้การลด

ราคามีผลต่อการตดัสินใจซ้ือของลูกคา้มาก  
2.4 การถอยออกจากอุตสาหกรรมท าไดย้าก จากการท่ีมีตน้ทุนท่ีสูงและ

ท าใหผู้ท่ี้อยูใ่นอุตสากรรมยอมลงทุนมากยิง่ข้ึน 
3. อ านาจต่อรองของลูกคา้ (Bargaining Power of Consumers) เป็นแรงกระท าของ

ลูกคา้ท่ีจะพิจารณาเลือกใชบ้ริการแตกต่างกนัซ่ึงพิจารณาโดย 
3.1 ปริมาณการซ้ือต่อคร้ังและความถ่ี 
3.2 ความผกูพนัธ์ของสินคา้/ตราสินคา้กบัลูกคา้ 
3.3 ความแตกต่างจากตราสินคา้อ่ืนๆ ในตลาด 
3.4 Switching cost ท่ีเกิดเม่ือลูกคา้ตดัสินใจเปล่ียน 
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3.5 โอกาสท่ีลูกคา้กลายเป็นคู่แข่งเสียเอง 
4. อ านาจต่อรองของซพัพลายเออร์ (Bargaining Power of Supplier) 

4.1 ความหายากของสินคา้ท่ีซพัพลายเออร์ หามาใหก้บัองคก์ร 
4.2 จ านวนลูกคา้ของ ซพัพลายเออร์ 
4.3 เรามี Switching cost มากนอ้ยแค่ไหนถา้จะเปล่ียน ซพัพลายเออร์ 
4.4 มีโอกาสท่ี ซพัพลายเออร์ จะมาท าธุรกิจแข่งกบัเรา 
4.5 ความส าคญัของเราในมุมมองของซพัพลายเออร์ 

5. สินค้าทดแทนของอุตสาหกรรม (Threat of Substitute Products)  เป็นสินค้าท่ี
สามารถใชบ้ริการทดแทนกนัได ้โดยไม่ไดมี้ลกัษณะของรูปลกัษณ์ท่ีเหมือนกนัแต่มีจุดประสงคใ์น
การใชง้านเหมือนกนั 

 
ภาพท่ี 2.4 แสดงFive-Force Analysis ของอุตสาหกรรมการบิน 

การวเิคราะห์ Five-Forces Analysis ของอุตสาหกรรมการบิน 
1. ความยากง่ายในการเข้ามาแข่งขนัของคู่แข่งรายใหม่ (Potential Entry of New 

Competitors) หลงัจากมีการเปิดน่านฟ้าเสรีท าให้ปัจจุบนัมีการเกิดสายการบินใหม่มากยิ่งข้ึน
เน่ืองจากหากมีเงินทุนมากพอจะสามารถขอท าการเช่าและขอไลน์เซนตเ์ส้นทางส าหรับบินได ้แมว้า่
จากตวัเลขผลส ารวจธุรกิจการบินพบว่าปัจจุบนัมีจ านวนสายการบินท่ีปิดตวัมากกว่าเปิดใหม่ต่อปี
สูงข้ึนเร่ือยๆ แต่ก็ยงัมีผูเ้ขา้มาใหม่ในธุรกิจการบินอยูเ่สมอจึง ท าใหแ้รงกระท าในดา้นการเขา้มาใหม่
อยู่ในระดับปานกลาง เน่ืองจากหากตอ้งการเขา้มาในอุตสาหกรรมน้ีจ าเป็นท่ีจะตอ้งมีเงินทุน และ
การขอระเบียบในการขอเส้นทางการบิน 

2. สภาพการแข่งขันภายในอุตสาหกรรมของผูแ้ข่งขันรายเก่า (Rivalry Among 
Existing Firms) ในปัจจุบนัจ านวนสายการบินทัว่โลกมีความหนาแน่นมาก และรูปแบบการแข่งขนั
มีความหลากหลายทั้งการบินระหว่างประเทศและในประเทศ รวมไปถึงการบินแบบระยะไกล 
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(Long-Haul) และระยะสั้น (Short – Haul) ซ่ึงยงัรวมไปถึงระดบัของการให้บริการ และแพคเกจ
ต่างๆ ท่ีมีอยูม่ากมายดงันั้นจึงสรุปไดว้า่แรงกระท าของการแข่งขนัในตลาดน้ีอยู่ในระดับสูง 

3. อ านาจต่อรองของลูกคา้ (Bargaining Power of Consumers) จากจ านวนสายการบิน
ท่ีมีความหลากหลาย และรูปแบบแพคเกจท่ีออกแบบมาเพื่อให้เกิดความครอบคลุมกบัลูกคา้ทุก
ระดบัท าใหลู้กคา้มีทางเลือกในการตดัสินใจเลือกใชบ้ริการสายการบินไดอ้ยา่งมากมาย จึงท าให้แรง
กระท าของลูกคา้ในอุตสาหกรรมน้ีอยู่ในระดับสูง 

4. อ านาจต่อรองของซพัพลายเออร์ (Bargaining Power of Supplier) ซพัพลายเออร์ใน
อุตสาหกรรมน้ีมีทั้งในรูปแบบของอะไหล่การซ่อมบ ารุงเคร่ืองบินและบริการเสริมต่างๆ ท่ีทางสาย
การบินไดท้ าสัญญา เอาไวเ้พื่อใชเ้ป็นบริการส าหรับลูกคา้ ซ่ึงดว้ยจ านวนลูกคา้ท่ีมีมากมายท าให้ทาง
ซพัพลายเออร์มีโอกาสท่ีจะต่อรองกบัทางสายการบินได ้ส าหรับบริษทัผูผ้ลิตเคร่ืองบิน อยา่งโบอ้ิง
และแอร์บสั แต่ในมุมมองของบริษทัธุรกิจอ่ืนๆ อยา่งการทวัร์ การโรงแรม หรือการจดัเล้ียง ยงัคงมี
อ านาจต่อรองเพื่อท าสัญญาระยะยาวกบับริษทัสายการบินอยู่บา้งดงันั้นแรงกระท าในดา้นน้ีอยู่ใน
ระดับปานกลาง เพราะต่างฝ่ายต่างตอ้งพึ่งพากนัและกนัเพื่อใหอ้ยูร่อดในธุรกิจต่อไปได ้

5. สินคา้ทดแทนของอุตสาหกรรม (Threat of Substitute Products) ธุรกิจสายการบิน
นั้นครอบคลุมการบริการในการเดินทางการท่องเท่ียวต่างๆ ซ่ึงส าหรับเส้นทางสั้นๆ (Short-Haul) ก็
จะมีการบริการการเดินทางอ่ืนๆ ท่ีสามารถทดแทนไดอ้ยู่แลว้ แต่ส าหรับเส้นทางไกล (Long-Haul) 
การเดินทางดว้ยเคร่ืองบินนั้นมีความสะดวกสบายกวา่อย่างชดัเจน และไม่ใช่ทุกประเทศท่ีมีระบบ
คมนาคมท่ีดีมากดงันั้นแรงกระท าในดา้นน้ีจึงอยู่ในระดับปานกลาง เพราะสามารถทดแทนไดเ้ฉพาะ
เส้นทางสั้นๆ เท่านั้น 

 
ภาพท่ี 2.5 แสดงFive-Force Analysis ของบริษทัการบินไทย จ ากดั (มหาชน) 
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การวเิคราะห์ Five-Forces Analysis ของบริษัทการบินไทย จ ากดั (มหาชน) 
1. ความยากง่ายในการเข้ามาแข่งขนัของคู่แข่งรายใหม่ (Potential Entry of New 

Competitors) จากการเกิดข้ึนของสายการบินตน้ทุนต ่ามากข้ึนอีกทั้งยงัเขา้มาลงทุนไดค้่อนขา้งง่าย 
แมร้ะยะแรกเส้นทางการบินยงัจ ากดัอยูแ่ต่จากขอ้มูลอดีตจนถึงปัจจุบนัเส้นทางการบินของสายการ
บินตน้ทุนต ่ามีแนวโนม้สูงข้ึนเร่ือยๆ ท าให้เกิดการเปล่ียนแปลงของพฤติกรรมผูบ้ริโภคหนัมาสนใจ
กลุ่มสายการบินเหล่าน้ีท าให้แรงกระท าด้านนี้ของการบินไทยอยู่ในระดับต ่า เน่ืองจากไม่สามารถ
ป้องกนัการเกิดสายการบินใหม่ๆ เขา้มาได ้

2. สภาพการแข่งขันภายในอุตสาหกรรมของผูแ้ข่งขันรายเก่า (Rivalry Among 
Existing Firms) ตลาดของการบินไทยนั้นมีทั้งในและต่างประเทศอีกทั้งยงัมีแพคเกจท่ีหลากหลาย
และพนัธมิตรท่ีค่อนขา้งมาก แต่ในปัจจุบนัมีความจ าเป็นท่ีจะตอ้งไปมุ่งเนน้การบินระหวา่งประเทศ 
หรือการบินระยะไกล (Long-Haul) ซ่ึงท ารายไดไ้ดม้ากกวา่เป็นหลกั และยงัคงความไดเ้ปรียบจาก
เส้นทางการบินท่ีมีอยูม่ากมายแรงกระท าด้านนีข้องการบินไทยอยู่ในระดับสูง  

3. อ านาจต่อรองของลูกคา้ (Bargaining Power of Consumers) พฤติกรรมผูบ้ริโภคมี
สิทธิท่ีจะเลือกสายการบินไดม้ากข้ึนจากจ านวนสายการบินท่ีมีอยูม่าก และไม่ไดจ้  ากดัไม่ก่ีสายการ
บินเหมือนสมยัท่ีการบินไทยด าเนินการอยูใ่นสมยัก่อนดงันั้นแรงด้านนี้ของการบินไทยอยู่ในระดับ
ต ่า 

4. อ านาจต่อรองของซพัพลายเออร์ (Bargaining Power of Supplier) การบินไทยมีการ
ท าสัญญากบัการโรงแรมต่างๆ ในการให้ความร่วมมือเพื่อสร้างบริการให้กบัผูโ้ดยสารเอาไว ้อีกทั้ง
ยงัมีการสร้างการบริการการขนส่งพสัดุ ครัวการบินไทย ต่างๆ เพื่อให้มีความสามารถหลากหลาย 
และไม่ตอ้งพึ่งพาซพัพลายเออร์เจา้อ่ืนๆ จึงท าใหแ้รงด้านนีข้องการบินไทยอยู่ในระดับสูง 

5. สินค้าทดแทนของอุตสาหกรรม (Threat of Substitute Products) แม้ว่าการบิน
ภายในประเทศจะมีรายไดน้อ้ยแต่การเดินทางระยะสั้น (Short – Haul) สามารถถูกทดแทนไดใ้น
หลายๆ ประเทศ แต่ส าหรับการเดินทางระยะยาว (Long – Haul) แลว้ยงัไม่มีระบบคมนาคมท่ี
ทดแทนไดท้ัว่โลกและยงัเป็นรายไดห้ลกัของการบินไทยดว้ยจึงท าให้แรงกระท าในด้านนี้ของการ
บินไทยอยู่ในระดับปานกลาง 

สรุปจากการวิเคราะห์ปัญหาดว้ย Five-Forces Analysis ท าให้พบว่าแรงกระท าใน
อุตสาหกรรมการบินไม่มีแรงดา้นใดอยู่ในระดบัต ่าเลย และเม่ือน ามาวิเคราะห์บริษทัการบินไทย
เปรียบเทียบกบัแรงทั้งห้าดา้นแลว้พบวา่มีความรุนแรงในการแข่งขนักบัอ านาจต่อรองกบัลูกคา้ของ
การบินไทยยงัอยู่ในระดบัต ่า ซ่ึงควรท่ีจะผลกัแรงทั้ง 2 ดา้นน้ีให้สูงข้ึนเพื่อเพิ่มระดบัรายไดใ้ห้สูง
มากยิง่ข้ึน 
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โดยสรุปจากการวิเคราะห์ปัญหาดว้ย SWOT Analysis, PEST Analysis และ Five-
Forces Analysis จะพบวา่บริษทัการบินไทย จ ากดั (มหาชน) นั้นมีรายไดไ้ดดี้จากการท่ีอยูใ่นธุรกิจ
การบินมาอยา่งยาวนานประกอบกบัท่ีเป็นสายการบินแห่งชาติและเป็นสมาชิก Star-Alliance ท าให้มี
เส้นทางการบินท่ีหลากหลายและมีการบริการท่ีอ านวยความสะดวกไดเ้ป็นอยา่งดี แต่รายไดด้งักล่าว
ก็ตอ้งถูกเฉล่ียออกไปจากจ านวนสมาชิกดว้ยเช่นเดียวกนั ในขณะท่ีเส้นทางการบินระยะสั้นกลบัถูก
สายการบินตน้ทุนต ่าแยง่ชิงไปเร่ือยๆ ดงันั้นความส าคญัของการบินภายในประเทศและเส้นทางการ
บินระยะสั้นจึงควรมีการเอาใจใส่มากยิ่งข้ึน แมว้่าจะเป็นกลุ่มท่ีมีบริการทดแทนอย่างการเดินทาง
ทางภาคพื้นดินแทน แต่จากผลความส าเร็จของกลุ่มสายการบินตน้ทุนท าให้เห็นว่าเส้นทางการบิน
ระยะสั้น ไม่สามารถถูกมองขา้มไดแ้ละเป็นแหล่งรายไดอี้กเส้นหน่ึงท่ีมีความจ าเป็นส าหรับธุรกิจ
การบิน ท่ีควรแก่การลงทุนและใหค้วามส าคญั 
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บทที ่3 

การวเิคราะห์และแจกแจงระบบของปัญหา 
 
 

ส าหรับการสร้างกลยุทธ์การสร้างศกัยภาพองค์กร เพื่อเพิ่มประสิทธิภาพการแข่งขนั 
บริษทัการบินไทย จ ากัด (มหาชน) ทางผูศึ้กษาได้น าปัญหาและตน้เหตุของปัญหาท่ีได้จากการ
วิเคราะห์มาดว้ย SWOT, PEST และ Five-Forces Analysis มาเขียนในรูปแบบของ Casual Loop 
Diagram เพื่อใหเ้ขา้ใจถึงระบบกระบวนการด าเนินการต่างๆ ไดอ้ยา่งเป็นรูปธรรมและเขา้ใจง่าย 
 
 

Causal Loop Diagram 
Causal Loop Diagram เป็นเคร่ืองมือท่ีจ าเป็นในพลวตัของระบบไม่เพียงแต่ก าหนดใน

แบบจ าลองเชิงปริมาณเท่านั้นยงัเป็นเคร่ืองมือท่ีมีค่าในการอธิบายและท าใหเ้ขา้ใจระบบดว้ย (Coyle, 
1979) ซ่ึงโครงสร้างของ Causal Loop Diagram จะประกอบไปดว้ยองคป์ระกอบ 4 ส่วนดว้ยกนั
ดงัต่อไปน้ี 

ส่วนท่ี 1 ตวัแปร (Variable) ท่ีก าหนดข้ึน 
ส่วนท่ี 2 ความสัมพนัธ์ระหวา่งตวัแปรเราจะเช่ือมดว้ยลูกศรซ่ึงเรียกวา่ Casual Link 
ส่วนท่ี 3 ระหวา่งความสัมพนัธ์ท่ีปลายลูกศรแทนดว้ยเคร่ืองหมาย (+) หรือ (–) 
ส่วนท่ี 4 เคร่ืองหมายบน Loop ในแต่ละ Loop เป็น Positive Loop หรือNegative Loop 

 
ภาพท่ี 3.1 แสดงองคป์ระกอบต่างๆ ของ Casual Loop Diagram 
ท่ีมา: เอกสารประกอบการเรียน 
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ตวัอยา่งการเขียน Casual Loop Diagram 

 
ตวับ่งช้ีความสัมพนัธ์ในLoop มีความสัมพนัธ์ในเชิงบวก Positive (Reinforce) Loop + R 

ตวับ่งช้ีความสัมพนัธ์ในLoop มีความสัมพนัธ์ในเชิงลบ Negative (Balancing Loop) Loop–B 
ภาพท่ี 3.2 แสดงตวัอยา่งการเขียน Causal Loop Diagram แสดงความสัมพนัธ์ของจ านวนประชากร 

โดยจากตวัอยา่งในภาพท่ี 3.2 ตวับ่งช้ีความสัมพนัธ์ในLoop มีความสัมพนัธ์ในเชิงบวก 
Positive (Reinforce) Loop + R คือลูปทางดา้นซ้ายของภาพท่ีมีเคร่ืองหมายบวก ไดแ้สดงให้เห็นวา่ 
Fractional Birth Rate สูงข้ึนท าให้ Birth Rate สูงข้ึน เม่ือ Birth Rate สูงข้ึนท าให้ Population สูงข้ึน 
และมีผลท าให ้Birth Rate สูงข้ึนตามต่อไป ในขณะท่ี ตวับ่งช้ีความสัมพนัธ์ในLoop มีความสัมพนัธ์
ในเชิงลบ Negative (Balancing Loop) Loop–B คือลูปทางดา้นขวาของภาพท่ีมีเคร่ืองหมายลบ ได้
แสดงให้เห็นวา่ Average Lifetime สูงข้ึนท าให้ Death มากข้ึน ส่งผลให้ Population ลดลง เม่ือ 
Population ลดลงท าให ้Death มากข้ึนเป็นทิศทางท่ีตรงขา้มกนัไป 

 
ดงันั้น Causal Loop Diagram จึงสะทอ้น โครงสร้างยอ้นกลบั ท่ีประกอบเขา้มาเป็น

การเช่ือมโยงความสัมพนัธ์ในเชิงบวก (Positive Loop) คือมีค่าไปในทิศทางเดียวกนัเช่นถา้ค่าตน้ทาง
มีค่าเพิ่มข้ึนผลกระทบตามมาก็มีค่าเพิ่มข้ึนดว้ย แต่หากค่าตน้ทางมีค่าลดลงผลกระทบก็มีค่าลดลง
ตามไปดว้ย ในขณะท่ีการเช่ือมโยงความสัมพนัธ์ในเชิงลบ (Negative Loop) คือมีค่าในทิศทางตรง
ข้ามเช่นถ้าค่าต้นทางมีค่าเพิ่มข้ึนผลกระทบตามมาจะมีค่าลดลงและหากค่าต้นทางมีค่าลดลง
ผลกระทบจะเป็นในแนวตรงกนัขา้มคือมีค่าเพิ่มข้ึน (Coyle, 1979) 
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โครงสร้างของปัญหาบริษทัการบินไทย จ ากดั (มหาชน) 
จากการวเิคราะห์ปัญหาพบวา่รายไดข้องบริษทัการบินไทยไม่มีความแน่นอน ในขณะ

ท่ีตน้ทุนนั้นมีอตัราการเติบโตสูงข้ึนเร่ือยๆ โดยท่ีมาของรายไดน้ั้นมาจาก 3 ช่องทางคือ การขนส่งทั้ง
ตลาดบน จนถึงล่าง ซ่ึงเป็นรายได้หลกัของทางบริษทั คิดเป็นประมาณ 80% ของรายได้ทั้งหมด 
รายไดจ้ากการบริการต่างๆ ทั้งการโรงแรม การให้บริการสนามบินและอ่ืนๆ คิดเป็นเกือบ 20% ของ
รายไดท้ั้งหมดและรายไดอ่ื้นๆ ประเภทดอกเบ้ีย การซ้ือขายธุรกิจ ซ่ึงรายไดอ่ื้นๆ นั้นจะมีเพียง 1-2% 
ของรายไดท้ั้งหมดเท่านั้น โดยปัญหาของทางบริษทัจะแสดงออกมาเป็น Casual Loop Diagram ดงัน้ี 

 

ภาพท่ี 3.3 แสดงโครงสร้าง Casual Loop Diagram ของปัญหาบริษทัการบินไทย จ ากดั (มหาชน) 
 

จากภาพท่ี 3.3 จะท าการอธิบายลูปแต่ละลูปดงัต่อไปน้ี 
ส่วนท่ี 1 คือส่วนของรายไดซ่ึ้งมีตน้ทาง 3 ส่วน ได ้Transport, Sale and Service และ 

other โดยเม่ือมีค่าทั้ง 3 เพิ่มข้ึนจะท าให้ Revenue สูงข้ึนเม่ือ Revenue สูงข้ึนท าให้ Profit มากข้ึนท า
ให ้Investment มากข้ึนได ้ท าให ้Structure ขยายตวัมากข้ึน และท าให ้Consumer สูงข้ึนซ่ึงมีผลไปยงั 
Transport และ Sale and Service เพิ่มข้ึนได ้

ส่วนท่ี 2 คือ Consumer นั้นมีผลไปยงั Admin Cost โดยเม่ือ Consumer เพิ่มข้ึน Admin 
Cost ก็จะเพิ่มข้ึน แลว้ท าให้ Total Cost สูงข้ึน และ Total Cost ท่ีเพิ่มข้ึนจะท าให้ Profit ลดลง ซ่ึงจะ
จ่าย Salary ไดน้อ้ยลง และ Employee จะลดลง และจะช่วยลด Total Cost แต่ก็มีค่า Oil ท่ีเพิ่มข้ึนท า
ให ้Total Cost ยงัสูงข้ึนได ้
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ส่วนท่ี 3 ซ่ึงเม่ือ Profit ลดลง ท าให้ Investment ลดลง การขยายของ Structure ก็จะ
ลดลงตาม Consumer ก็จะลดลง ส่งผลให้ Transport และ Sale and Service ลดลงและ Revenue 
ลดลงตาม โดย Consumer ยงัจะสามารถลดลงไดเ้ม่ือมี Competitor เพิ่มข้ึน 

จะเห็นวา่ก าไรเกิดจาก รายไดล้บตน้ทุน ซ่ึงตน้ทุนเกิดจากค่า Admin Cost ท่ีเป็นการ
ดูแลการใหบ้ริการของบริษทั ซ่ึงจะเพิ่มข้ึนตามจ านวนลูกคา้ ค่าน ้ ามนัซ่ึงมีแนวโนม้สูงข้ึนเร่ือยๆ มา
ตลอด และสุดทา้ยค่าพนกังาน ซ่ึงยิ่งก าไรสูงข้ึน รายไดโ้บนสัท่ีตอ้งจ่ายให้กบัพนกังานก็สูงข้ึนตาม 
ดงันั้นการควบคุมตน้ทุนจึงเป็นเร่ืองท่ีค่อนขา้งล าบาก 

ในส่วนของรายไดมี้ท่ีมาจาก 3 ช่องทางคือค่าขนส่ง ค่าบริการและงานขาย และอ่ืนๆ 
ซ่ึงค่าขนส่งและค่าบริการและงานขายจะมีผลกบัรายไดเ้กือบ 100% โดยจะมีค่าเพิ่มข้ึนตามจ านวน
ลูกคา้ท่ีเพิ่มข้ึน ซ่ึงเม่ือก าไรสุดทา้ยเพิ่มข้ึนจะสามารถไปลงทุนไดเ้พิ่มข้ึน เพื่อพฒันาโครงสร้างต่างๆ 
ของบริษทัให้ดีข้ึนท าให้ลูกคา้เพิ่มข้ึนได้ แต่การเขา้มาของคู่แข่งท่ีมากข้ึน ท าให้ลูกคา้ของบริษทั
ลดลงท าใหร้ายไดข้องบริษทัลดลงตาม 

เพราะฉะนั้นเม่ือปัจจยัดา้นน ้ ามนัไม่สามารถควบคุมได ้และ Admin Cost จะลดลงเม่ือ 
ลูกคา้ลดลงแต่ก็ส่งผลไปยงัท าให้รายไดล้ดลงตาม ลูปปัญหาคือตวัลูกคา้ท่ีตอ้งหาทางท าให้เพิ่มข้ึน
หรือรักษาไวเ้ม่ือมีคู่แข่งเขา้มาเพื่อรักษาและเพิ่มระดบัรายไดเ้อาไว ้
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บทที ่4 

การจัดการเชิงกลยุทธ์ Crafting the Strategy 
 
 

จากการวิเคราะห์ปัญหาท่ีเกิดข้ึนกบับริษทัการบินไทย จ ากดั (มหาชน) ซ่ึงทางบริษทั
ได้ประสบปัญหาในหลากหลายส่วน ซ่ึงจุดมุ่งหมายในการศึกษาคร้ังน้ีคือการสร้างกลยุทธ์ท่ีจะ
สามารถเพิ่มศักยภาพขององค์กรให้มีประสิทธิภาพในการแข่งขันได้สูงข้ึนโดยมุ่งเน้นไปท่ี
ความสามารถในการสร้างรายไดแ้ละเพิ่มส่วนแบ่งการตลาดให้เกิดเป็นรายไดท่ี้มีความมัน่คงและ
ย ัง่ยืน เพื่อให้รองรับกบัระดบัค่าใชจ่้ายในอนาคตท่ีมีแนวโนม้ท่ีสูงข้ึน ซ่ึงในการจดัการเชิงกลยุทธ์ 
ไดแ้บ่งกลยุทธ์ออกเป็น 3 ระดบัไดแ้ก่ Corporate Strategy, Business Strategy และ Operational 
Strategy ซ่ึงกลยุทธ์ท่ีจะน าเสนอในคร้ังน้ีจะมุ่งเน้นไปท่ีระดบั Corporate และ Business ซ่ึงเป็น
หวัใจหลกัในการศึกษาคร้ังน้ีและ Operational เป็นส่วนสนบัสนุนในการด าเนินการของกลยุทธ์ทั้ง 2
ระดบัก่อนหนา้น้ีโดยไดมี้การเสนอกลยทุธ์ดงัต่อไปน้ี 

 
 

Corporate Strategy หรือ กลยุทธ์ระดับองค์กร 
กลยุทธ์ระดับองค์กรนั้นมีจุดมุ่งหมายในการพฒันาองค์กรโดยการวางแนวทางใน

อนาคตให้องคก์รมีทิศทางในการด าเนินการท่ีมีความชดัเจน โดยแนวทางในการด าเนินการของกล
ยทุธ์ระดบัองคก์รจะมีทางเลือกไดแ้ก่ กลยุทธ์การสร้างการเติบโต กลยุทธ์การรักษาเสถียรภาพ และ
กลยทุธ์การลดตดัทอน 

ซ่ึงในสถานการณ์ของบริษทัการบินไทย จ ากดั (มหาชน) ซ่ึงมีจุดมุ่งหมายท่ีจะเพิ่ม
ระดบัรายไดแ้ละขยายส่วนแบ่งการตลาดให้มีรายไดร้องรับกบัค่าใชจ่้ายท่ีเพิ่มข้ึนต่อเน่ืองในอนาคต
จึงมีความจ าเป็นท่ีบริษทัจ าเป็นท่ีจะตอ้งเลือกใชก้ลยุทธ์การสร้างการเติบโต เขา้มาเป็นแนวทางใน
การวางแผนการด าเนินการหลกัในอนาคต  
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กลยุทธ์การสร้างการเติบโต (Growth Strategy) 
กลยุทธ์การสร้างการเติบโตเป็นกลยุทธ์ท่ีมุ่งเน้นในการสร้างศกัยภาพขององค์กรใน

การสร้างการเติบโตในแง่ต่างๆ ทั้งรายได้ ส่วนแบ่งการตลาด ช่ือเสียง ด้วยวิธีการในการสร้าง
แนวทางปฏิบติัท่ีแตกต่างกนัออกไปตามศกัยภาพขององคก์รโดยวธีิต่างๆ ของกลยทุธ์กลุ่มน้ีไดแ้ก่ 

1. การพฒันาตลาด (Marketing Penetration) เป็นการมุ่งเนน้ให้องคก์รแข่งขนัในตลาด
เดิมดว้ยการมุ่งเนน้ไปท่ีการสร้างศกัยภาพในการแข่งขนัในตลาดเดิมให้มีรายไดท่ี้สูงข้ึนแยง่ชิงส่วน
แบ่งการตลาดในตลาดท่ีแข่งขนัอยูใ่นปัจจุบนัมาให้ไดม้ากข้ึน โดยการกระตุน้ความตอ้งการภายใน
ตลาดเดิมใหมี้การต่ืนตวัและหนัมาบริโภคสินคา้ในตลาดมากข้ึนกวา่เดิม โดยกลยุทธ์น้ีจะท าทั้งการ
ดึงกลุ่มผูไ้ม่เคยใชบ้ริการสินคา้ (Non – User) มาทดลองใช ้หรือ ผูท่ี้ใชสิ้นคา้แต่เป็นของคู่แข่งให้หนั
มาใชสิ้นคา้ของตราสินคา้ตนเองแทน ลกัษณะของกลยุทธ์น้ีจึงมุ่งเนน้ไปท่ีการท าให้เกิดการซ้ือหรือ
การทดลองใชสิ้นคา้เพื่อให้เกิดการรับรู้และกระตุน้ให้เกิดการจดจ าและบอกต่อหรือใชซ้ ้ าเองได ้ไม่
วา่จะเป็นการลดราคา หรือ ปล่อยสินคา้ทดลอง เป็นตน้ 

2. การพฒันาสินคา้ (Product Development) เป็นการมุ่งเนน้ไปท่ีน าสินคา้หรือบริการ
เดิมขององคก์รมาปรับปรุงใหม่ใหดี้ข้ึน และเจาะกลุ่มตลาดลูกคา้เดิมให้เกิดความพึงพอใจมากยิ่งข้ึน 
แต่ในขณะเดียวกนัยงัรวมไปถึงการท่ีใชสิ้นคา้หรือบริการเดิมท่ีลูกคา้พึงพอใจอยูแ่ลว้ แต่มีการแตก
ไลน์สินคา้หรือบริการใหม่ ให้ลูกคา้เกิดความพึงพอใจมากยิ่งข้ึน และเป็นทางเลือกใหม่ๆ ให้กบั
ลูกคา้ได้มีโอกาสเลือกสินคา้หรือบริการได้มากข้ึน ท าให้เป็นช่องทางในการเพิ่มการเติบโตจาก
สินคา้หรือบริการใหม่ๆ มากยิง่ข้ึน 

3. การพฒันาตลาด (Market Development) เป็นการมุ่งเนน้ไปท่ีการหาช่องทางในการ
สร้างรายไดห้รือส่วนแบ่งการตลาดใหม่ๆ โดยใชสิ้นคา้หรือบริการเดิมในการเจาะเขา้ไปในตลาดท่ี
ยงัไม่เคยท ามาก่อน โดยตลาดดงักล่าวอาจจะมีคู่แข่งท่ีมีสินคา้หรือบริการท่ีเหมือนกนัอยูแ่ลว้หรือไม่
ก็ได ้วธีิดงักล่าวเป็นการหาโอกาสใหม่ๆ ใหก้บัองคก์รนอกจากการท าใหเ้กิดรายไดแ้ลว้ ยงัท าให้เกิด
การรับรู้กระจายไปยงัตลาดอ่ืนๆ มากยิง่ข้ึน 

4. การพฒันาแบบหลากหลาย (Diversification) เป็นการมุ่งเน้นไปทั้งหาช่องทางใน
การสร้างรายไดแ้ละส่วนแบ่งการตลาดใหม่ๆ พร้อมกบัพฒันาสินคา้หรือบริการใหม่ ให้สามารถ
ตอบสนองกบัความตอ้งการของตลาดไดม้ากยิ่งข้ึน ซ่ึงเป็นการสร้างไลน์ใหม่ของทั้งกลุ่มเป้าหมาย
ในตลาด ดว้ยสินคา้หรือบริการท่ีแตกต่างจากเดิมออกไป 

5. การควบรวมหรือซ้ือกิจการ (Merger and Acquisition) เป็นการด าเนินการมุ่งเนน้ไป
ท่ีการมองหาธุรกิจท่ีเหมาะสมกบักิจการเดิมขององคก์ร แลว้ท าการดึงให้เขา้มาอยูใ่นองคก์รเดียวกนั
ดว้ยวธีิการซ้ือหรือควบรวม ท าใหอ้งคก์รมีศกัยภาพสูงข้ึน โดยกิจการท่ีไปดึงมานั้นอาจจะไม่มีความ
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เก่ียวพนักบัการด าเนินธุรกิจเดิมก็ไดแ้ต่สามารถบริหารและด าเนินการภายใตแ้นวทางการด าเนินการ
ของบริษทัได ้ซ่ึงจะท าให้บริษทัไดรั้บเทคโนโลยีใหม่ๆ หรือตลาดใหม่ๆ จากกลุ่มธุรกิจท่ีไปท าการ
ซ้ือหรือควบรวมมา 

6. การเขา้ร่วมเป็นพนัธมิตร (Alliance) ในบา้งคร้ังอ านาจต่อรองของกลุ่มผูบ้ริโภคหรือ
กลุ่มซัพพลายเออร์มีสูงเกินไปจึงท าให้ผูท่ี้ด าเนินธุรกิจในตลาดเดียวกนัแทนท่ีจะแข่งขนักนักลบั
กลายเป็นพนัธมิตรกนัเพื่อสร้างอ านาจต่อรองกบัแรงดา้นต่างๆ และสร้างขอ้ก าหนดในการแข่งขนัท่ี
จะอ านวยให้มีศักยภาพในการแข่งขันสูงข้ึนรวมไปถึงสามารถต่อกรกับคู่แข่งท่ีอยู่นอกกลุ่ม
พนัธมิตรได ้

โดยสรุปแลว้ส าหรับกลยทุธ์ระดบัองคก์รนั้น ผูศึ้กษาไดพ้บวา่บริษทัการบินไทย จ ากดั 
(มหาชน) ไดด้ าเนินกลยุทธ์ การเขา้ร่วมเป็นพนัธมิตรแลว้ ในกลุ่ม Star Alliance แต่ดว้ยทิศทางการ
เติบโตของบริษทัท่ียงัสามารถลงไปตลาดใหม่ๆ ได ้เพราะบริษทัยงัไม่ไดจ้ริงจงักบัตลาดล่างมากนกั 
และบริการอ่ืนๆ ของบริษทัท่ีมีการด าเนินการท่ีหลากหลายก็ควรมีการพฒันาให้ดียิ่งข้ึน ผูศึ้กษาจึง
เสนอการพฒันาแบบหลากหลาย (Diversification) เน่ืองจากธุรกิจท่ีเป็นรายได้หลักมาจากการ
บริการการเดินทางซ่ึงยงัมีตลาดล่างให้ขยายลงไปได ้และเส้นทางการบินใหม่ๆ ดว้ยการใชส้ายการ
บินไทยหรือการเปิดหรือกลุ่มสายการบินภายใต้กลุ่มการบินไทย เข้าไปท าการตลาด และการ
พฒันาการบริการใหม่ๆ ท่ีเก่ียวเน่ืองกบัการเดินทางให้ลูกคา้ท่ีใชบ้ริการไดรั้บการบริการใหม่ๆ ท่ีจะ
สร้างความประทบัใจใหก้บัทางบริษทัการไทย ไดม้ากยิง่ข้ึน 

 
 

Business Strategy หรือ กลยุทธ์ระดับธุรกจิ 

กลยทุธ์ระดบัธุรกิจ เป็นกลยทุธ์ท่ีใชใ้นการด าเนินการในระหวา่งการแข่งขนัในตลาดท่ี
บริษทัไดล้งไปท าการแข่งขนัอยู ่โดยมุ่งเนน้หาทางสร้างความไดเ้ปรียบในวิธีการต่างๆ เพื่อให้ไดม้า
ซ่ึงวตัถุประสงคใ์นการท าการตลาดไม่วา่จะเป็นการสร้างการรับรู้และมีภาพลกัษณ์ท่ีดีในตลาด การ
ไดส่้วนแบ่งการตลาดจ านวนมาก หรือการเป็นผูน้ าตลาดในเร่ืองของยอดขาย หรือช่ือเสียงในตลาด
ดงักล่าว โดยเป็นการดึงศกัยภาพขององค์กรด้วยทรัพยากรท่ีทางองค์กรมีเขา้มาใช้ในการท าการ
แข่งขนั ซ่ึงกลยุทธ์ระดบัธุรกิจจ าเป็นท่ีจะตอ้งมีการตอบสนองมาจากกลยุทธ์ระดบัองค์กรเพื่อให้
แนวทางในการด าเนินการมีความสอดคลอ้งกนั โดยส่ิงท่ีตอ้งค านึงถึงก่อนท่ีจะเร่ิมด าเนินกลยุทธ์
ระดบัธุรกิจคือการพิจารณาปัจจยัท่ีมีผลกระทบในการแข่งขนัก่อนอนัประกอบไปดว้ย 
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1. ผูแ้ข่งขนั (Competitor) ผูแ้ข่งขนัในตลาดของบริษทัมีความหนาแน่นมากแค่ไหน 
และทิศทางในการด าเนินการของคู่แข่งหลกัเป็นเช่นไร มีผลกระทบอะไรกบัการด าเนินธุรกิจของ
บริษทัตนเองบา้งนอกจากการแยง่ส่วนแบ่งการตลาดไป 

2. ราคาสินคา้และบริการ (Price) ระดบัราคาตลาดท่ีก าลงัด าเนินอยูโ่ดยเฉล่ียเป็นเช่นไร 
และราคาท่ีผูบ้ริโภคตอ้งการคือเท่าไหร่ และราคาของบริษทัตนเองอยูใ่นเกณฑท่ี์สูงเกินไปหรือไม่ 

3. ลูกคา้เป้าหมาย (Target) ลูกคา้ส่วนใหญ่ในตลาดเป็นใคร ใครไดลู้กคา้ส่วนน้ีไป 
และเราไดเ้ท่าไหร่ และไดลู้กคา้นอกกลุ่มไปเท่าไหร่ 

4. คุณภาพของผลิตภณัฑ์ (Quality) คุณภาพของสินคา้หรือบริการของบริษทัได้
มาตรฐานส าหรับใช้ในการแข่งขนัหรือไม่ และมีความโดดเด่นหรือแตกต่างจากคู่แข่งมากน้อยแค่
ไหน 

5. ความสัมพนัธ์กบัหน่วยธุรกิจอ่ืน (Relation) ความสัมพนัธ์กบัธุรกิจอ่ืนๆ ท่ีสามารถ
เอ้ืออ านวยใหก้ารแข่งขนัดีข้ึนได ้เรามีมากแค่ไหน และคู่แข่งเองก็มีมากเพียงใด 

6. โอกาสเลิกกิจการ (Divestment) โอกาสท่ีจะท าให้กิจการไม่สามารถด าเนินต่อไปได้
มากแค่ไหน และธุรกิจในหน่วยของบริษทัอ่ืนๆ มีภาวะเส่ียงท่ีจะกิจการลม้หรือไม่ และควรจะถอน
ธุรกิจตวัใดก่อนท่ีจะเกิดความเสียหายมากข้ึนบา้ง  

เม่ือสามารถพิจารณาปัจจยัต่างๆ ได้แล้วก็จะสามารถด าเนินกลยุทธ์เพื่อใช้ในการ
แข่งขนัไดโ้ดยกลยุทธ์ท่ีใช้ในระดบัธุรกิจเพื่อสร้างความไดเ้ปรียบในการแข่งขนัจะมีอยู่ 3 กลยุทธ์
ไดแ้ก่ 

1. กลยุทธ์การเป็นผูน้ าดา้นตน้ทุน (Cost Leadership) เป็นการมุ่งเนน้ไปท่ีการท าตลาด
ท่ีเน้นการสร้างยอดขายและขยายส่วนแบ่งดว้ยการลงทุนในสินทรัพยท่ี์จะท าให้สินคา้หรือบริการ
สามารถท าไดใ้นปริมาณท่ีมากจนตน้ทุนอยูใ่นระดบัท่ีต ่า อนัเกิดจากการท่ีลดของเสียหรือขอ้ปฏิบติั
ท่ีท าให้เกิดการเสียเวลาหรือมีตน้ทุนท่ีฟุ่มเฟือย การมีเทคโนโลยีท่ีมีประสิทธิภาพ จนท าให้การเกิด
การผลิตท่ีไดคุ้ณภาพในปริมาณท่ีมากข้ึน การควบคุมตน้ทุนในขั้นตอนต่างๆ อยา่งเคร่งครัด เพื่อท า
ใหค้่าใชจ่้ายลดนอ้ยลง และหกักบัรายไดน้อ้ยลง และมีก าไรเยอะข้ึน แต่การลงทุนนั้นก็มีความเส่ียง
เม่ือกลยทุธ์น้ีคือการท่ีตอ้งการการลงทุนท่ีหวงัผลใหต้ลาดตอบสนองกบัผลผลิตท่ีผลิตออกมาให้เต็ม
ประสิทธิภาพ เพื่อใหคุ้ม้กบัตน้ทุนท่ีเสียไป และวธีิการดงักล่าวยงัง่ายต่อการลอกเลียนแบบท าให้เกิด
คู่แข่งท่ีมีตน้ทุนท่ีต ่าจ  านวนมากในทอ้งตลาด และมีโอกาสท่ีจะเกิดการตดัราคากนัเองจนกลายเป็น
ท่ีมาของ Red Ocean ได ้ซ่ึงจะไม่กลายเป็นการแข่งขนัดา้นตน้ทุนอีกต่อไป แต่เป็นสงครามราคา
แทน ดงันั้นการใชก้ลยทุธ์น้ีจึงควรตรวจสอบปัจจยัเส่ียงในดา้นวิธีการด าเนินการวา่มีโอกาสท่ีคู่แข่ง
จะสามารถใชไ้ดเ้หมือนกนัมากนอ้ยเพียงใด และตลาดจะตอบสนองดา้นราคามากนอ้ยแค่ไหน 
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2. กลยุทธ์การเป็นผูน้ านวตักรรมหรือการสร้างความแตกต่าง (Differentiation) เป็น
การสร้างความแตกต่างในสินคา้หรือบริการให้มีความแตกต่างจากคู่แข่งในตลาดหรือการสร้างส่ิงท่ี
มีอยูใ่นตลาดแต่บริษทัไม่เคยท ามาก่อน มาตอบสนองความตอ้งการของตลาดโดยใชช่ื้อเสียงจากตรา
สินคา้เดิมมาช่วยในการแข่งขนั โดยแสดงให้เห็นถึงความสามารถของนวตักรรมใหม่ๆ ของสินคา้
หรือบริการท่ีเกิดข้ึนใหผู้บ้ริโภคไดเ้ห็น และสามารถตอบสนองความตอ้งการในตลาดไดม้ากข้ึน แต่
วิธีการสร้างนั้นมีความเส่ียงในเร่ืองของการลอกเลียนแบบเช่นกนัตามลกัษณะความยากง่ายของ
สินคา้หรือบริการท่ีท าข้ึนมาใหม่ หรือบางคร้ังการแตกไลน์สินคา้เก่าไปยงัตลาดใหม่ท่ีไม่เคยท า ก็มี
ความเส่ียงท่ีลูกคา้จะยงัคงจงรักภกัดีกบัตราสินคา้ท่ีครองตลาดนั้นอยู ่จึงตอ้งมีความมัน่คงในช่ือเสียง
ของบริษทัในระดบัหน่ึงเพื่อใชเ้ป็นส่ิงท่ีสร้างความไดเ้ปรียบเม่ือเขา้ไปในตลาดใหม่ 

3. กลยุทธ์การมุ่งเนน้เฉพาะกลุ่ม (Focus) เป็นการมุ่งเนน้ไปท่ีส่ิงท่ีบริษทัถนดัท่ีสุดใน
การตอบสนองลูกคา้ในตลาด โดยไม่มุ่งเน้นท่ีจะท าการตลาดแข่งขนัมากนักแต่สามารถก าหนด
ขอบเขตท่ีตวัเองสามารถอยูร่อดได ้และค่อยกอบโกยตลาดรอบขา้งขอบเขตของตนทีละนอ้ย จะมี
การด าเนินการท่ีรัดกุมทั้งในเร่ืองของตน้ทุนท่ีจ ากดัใหแ้ข่งขนัและครองเป้าในตลาดท่ีตวัเองตอ้งการ
ได้โดยไม่จ  าเป็นตอ้งเป็นผูน้ าตลาดแต่สามารถด าเนินกิจการอยู่รอดได้ และมีความโดดเด่นของ
สินคา้หรือบริการเป็นของตวัเองท่ีท าให้ลูกคา้สนใจและตดัสินใจซ้ือสินคา้หรือบริการไดใ้นระดบั
หน่ึง 

จากท่ีกล่าวมาเพื่อให้สอดคลอ้งกบัการด าเนินธุรกิจท่ีมุ่งเนน้ไปท่ีการสร้างรายไดแ้ละ
ขยายส่วนแบ่งการตลาดและมีความสอดคลอ้งกบักลยุทธ์ระดบัองคก์ร ดงันั้นในการด าเนินกลยุทธ์
ระดบัธุรกิจจึงควรใช้กลยุทธ์การเป็นผูน้ านวตักรรมหรือการสร้างความแตกต่าง (Differentiation) 
เพื่อท่ีบริษทัการบินไทย จะไดส้ร้างความแตกต่างในตลาดใหม่ๆ อย่างตลาดล่าง หรือเส้นทางสาย
การบินอ่ืนๆ ท่ียงัไม่เคยไปและจะได้บินในอนาคต และยงัรวมไปถึงการสร้างบริการใหม่ๆ ท่ี
เก่ียวขอ้งกบัธุรกิจเดิมใหส้ามารถเพิ่มการตอบสนองความตอ้งการของลูกคา้ไดม้ากยิง่ข้ึนในอนาคต 

 
 

Operational Strategy หรือ กลยุทธ์ระดับปฏบัิติการณ์ 

กลยทุธ์ระดบัปฏิบติัการณ์ เป็นกลยทุธ์ขั้นล่างสุดของการจดัการกลยทุธ์ โดยการเร่ิมน า
กลยุทธ์ในระดบัองค์กรและระดบัธุรกิจมาใชใ้นการปฏิบติัการจริง โดยเป็นการด าเนินงานของทุก
หน่วยงานขององคก์รท่ีจะท าให้บรรลุวตัถุประสงคข์องการท างาน โดยเพื่อให้สนบัสนุนการท างาน
ของบริษทัการบินไทย จ ากดั (มหาชน) ซ่ึงไดมี้การเสนอกลยุทธ์ในการสร้างตลาดล่างใหม่ และการ
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สร้างความแตกต่างในการบริการ ดงันั้นในการจดัระบบปฏิบติัการณ์ท างานจะมีสาระส าคญัมุ่งเน้น
ไปท่ี 2 ส่วนรายละเอียดไดแ้ก่ 

1. การตั้งสายการบินตน้ทุนต ่า เขา้มาแข่งขนั 
2. การสร้างผลิตภณัฑบ์ริการใหม่ๆ ท่ีเก่ียวขอ้งกบัธุรกิจการท่องเท่ียวและการบิน 
 

1. การตั้งสายการบินต้นทุนต ่า เข้ามาแข่งขัน 
เน่ืองจากแต่เดิมนั้นการบินไทยมีการบินทั้งในและต่างประเทศ และถูกจดัเป็นสายการ

บินท่ีอยู่ในระดบัท่ีใชค้่าใชจ่้ายสูงท าให้ถูกมองว่าเป็นสายการบินตลาดบน แมใ้นภายหลงัจะก่อตั้ง
ไทยสมายล์แอร์เวยเ์ขา้มาเสริมส าหรับการบินในและต่างประเทศ ระยะทางไม่เกิน 4 ชัว่โมง แต่ก็
จดัเป็นสายการบินตลาดกลาง ในขณะท่ีตลาดล่างท่ีเป็นการบินในประเทศส่วนใหญ่จะยกให้
พนัธมิตรอยา่ง นกแอร์ เขา้มาครองตลาดแทน (แผนธุรกิจปี 2556 – 2557, บริษทัการบินไทย จ ากดั 
(มหาชน), มกราคม 2556) 

แต่ในปัจจุบนั การเขา้มาของกลุ่มสายการบินตน้ทุนต ่า ซ่ึงมีศกัยภาพทั้งบินในประเทศ
และต่างประเทศเหมือนไทยสมายล์แอร์เวย ์แต่มีระดบัทุนท่ีต ่ากวา่ ท าให้รายไดข้องเส้นทางการบิน
ระยะสั้น (Short Haul) ลดนอ้ยลง จึงควรท่ีจะตั้งสายการบินตลาดล่างโดยเฉพาะข้ึนมา โดยส่วนของ
การด าเนินการในการก่อตั้งสายการบินตน้ทุนต ่าในเครือบริษทัการบินไทย จะแบ่งไดด้งัน้ี 

1. โครงสร้างองคก์รและบุคลากรภายในองคก์ร 
บุคลากรขององค์กรในส่วนของทีมผู ้บริหารจะดึงกลุ่มผู ้บริหารในบริษัทท่ีมี

ประสบการณ์ยาวนานและเขา้ใจในความเป็นการบินไทย เพื่อวางแนวทางการท างานแบบการบิน
ไทยไดดี้ และการดึงบุคลากรภายนอกท่ีมีประสบการณ์กบัสายการบินตน้ทุนต ่าเขา้มา เพื่อช่วยวาง
แนวทางในการด าเนินงานท่ีเหมาะสมในการท างานแบบสายการบินตน้ทุนต ่า  ในส่วนของการดึง
พนกังานเขา้มาท างานจะเนน้ผูท่ี้มีประสบการณ์ในการท างานทั้งผูท่ี้ท  างานอยูใ่นการบินไทยอยูแ่ลว้ 
และผูท่ี้ท  างานอยูส่ายการบินอ่ืนๆ และผูท่ี้เก่ียวขอ้งกบัธุรกิจการบินในส่วนต่างๆ เป็นส่วนใหญ่ใน
ระยะแรก เพื่อให้การท างานมีความสะดวกรวดเร็วและมีความเป็นมืออาชีพก่อน ท่ีจะดึงกลุ่มคนรุ่น
ใหม่เขา้มาเสริมและพฒันาต่อไปใหมี้ความแขง็แกร่งในการแข่งขนั 

2. ทรัพยสิ์น การบริการและเส้นทางการบิน 
เน่ืองจากการบินไทยมีเคร่ืองมือหลากหลายรูปแบบการท่ีบริษทัมีสายการบินทั้งตลาด

บน กลาง และล่างจะท าใหก้ารจดัสรรเคร่ืองบินรุ่นต่างๆ สามารถท าไดช้ดัเจนและไม่มีความเหล่ือม
ล ้ าหรือการใช้งานซ ้ าซ้อนกนัเหมือนในอดีต เช่นการบินระยะไกล (Long-Haul) มอบให้ Airbus 
จดัการเป็นส่วนใหญ่ และมี Boeing รุ่นใหญ่เขา้มาช่วย ในขณะท่ี ภายในประเทศจะเป็น Boeing 
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ทั้งหมดแทน โดยในส่วนของเส้นทางการบินนั้นระยะแรกจะเป็นการบินในประเทศทั้งหมดไปก่อน 
เพื่อสร้างศกัยภาพพื้นฐานให้กบัลูกคา้ผูโ้ดยสารในไทยให้เกิดความเคยชินกบัสายการบินใหม่ของ
ไทยและเป็นทางเลือกอนัดบัตน้ๆ ของคนในประเทศไปก่อน ในขณะท่ีการบริการของสายการบิน
ตน้ทุนต ่า จากการศึกษาจากกรณีศึกษาต่างๆ พบวา่สายการบินตน้ทุนต ่ามีระยะทางการบินท่ีสั้น และ
นัง่ในระยะเวลาท่ีไม่นานท าให้กิจกรรมหลายๆ อย่าง สามารถตดัออกไปไดเ้พื่อเป็นการลดตน้ทุน
ของบริษทั และท าใหส้ามารถตั้งราคาเท่ียวบินท่ีต ่าลงเพื่อใชใ้นการแข่งขนัได ้

3. การตั้งราคาและการส่งเสริมการขาย 
การตั้งราคาจะอิงตามเส้นทางการบิน และจ านวนบริการท่ีให้บริการระหวา่งเท่ียวบิน 

โดยส าหรับเท่ียวบินท่ีไม่มีบริการใดๆ เลย เน้นโดยสารอย่างเดียว จะมีราคาถูกท่ีสุด โดยส าหรับ
ราคาจะท าการศึกษาจากคู่แข่งท่ีเป็นสายการบินตน้ทุนต ่า ถึงการบริการต่างๆ ต่อระดบัราคาท่ีตั้งใน
การตั้งราคาจะค านึงถึงปัจจยัดา้นค่าน ้ ามนัและค่าสัพเพเหระต่างๆ ท่ีเกิดข้ึนรวมกนัเป็นส่วนใหญ่ 
และตดัตน้ทุนท่ีเกิดจากงานบริการอ่ืนๆ ออกไปเพื่อให้ระดับราคาสามารถแข่งขนัได้ ในแต่ละ
เส้นทาง  

ในด้านการส่งเสริมการขายจะมุ่งเน้นการจดัโปรแกรมการส่งเสริมการขายต่างๆ ท่ี
แสดงถึงความคุม้ค่าในฐานะสายการบินตน้ทุนต ่าท่ีท าให้มีผูเ้ขา้มาสนใจใช้บริการมากยิ่งข้ึน โดย
การหาความร่วมมือท่ีมีแนวทางในการสร้างความประหยดัให้กบัลูกคน้มากยิ่งข้ึน เป็นหลกั ในขณะ
ท่ีไม่ลืมความหรูหรา ซ่ึงสะทอ้นความเป็นการบินไทยท่ีเป็นสายการบินแห่งชาติเช่นเดียวกนั 

4. การวางต าแหน่งการทางตลาดของสายการบินตน้ทุนต ่าของการบินไทย 

 
ภาพท่ี 4.1 แสดงต าแหน่งทางการตลาดของสายการบินตน้ทุนต ่า 
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2. การสร้างผลติภัณฑ์บริการใหม่ๆ ทีเ่กีย่วข้องกบัธุรกจิการท่องเทีย่วและการบิน 
ในธุรกิจของการบินส่ิงอ านวยความสะดวกท่ีเก่ียวกบัการเดินทางและการท่องเท่ียวถือ

วา่เป็นส่ิงท่ีจ  าเป็นเน่ืองจากผูโ้ดยสารต่างก็ตอ้งการการบริการอ านวยความสะดวกต่างๆ ในระหวา่ง
การเดินทางหรือส่ิงท่ีเป็นจุดเสริมในการเดินทาง เช่นการบริการเลา้จ์ โหลดสัมภาระ คอนเนคชั่น
โรงแรม การขนส่งจดัจ าหน่ายเอกสารสินคา้ต่างๆ ซ่ึงในแผนการด าเนินการของการตั้งสายการบิน
ตน้ทุนต ่าจะหาทางลดกิจกรรมการบริการเพื่อลดตน้ทุนให้เกิดระดบัราคาท่ีใชใ้นการแข่งขนั แต่สาย
การบินระดบับนจนถึงกลางเองต่าง ก็มีความจ าเป็นท่ีจะตอ้งแข่งขนัต่อไปเช่นเดียวกนั จึงควรท่ีจะมี
การสร้างบริการท่ีสามารถสร้างความแตกต่างจากคู่แข่งได ้

โดยการด าเนินการน้ีจะเร่ิมจากการท่ีตั้งทีมคดัสรรงานบริการต่างๆ ท่ีมีความเก่ียวขอ้ง
และเป็นไปไดท่ี้จะเกิดความร่วมมือกบัธุรกิจสายการบิน โดยมุ่งเนน้ไปท่ีบริษทัท่ีมีความเช่ียวชาญ
เฉพาะทาง เพื่อให้การบริการดังกล่าวมีประสิทธิภาพมากท่ีสุด ก่อนท่ีจะท าคดัเลือกการบริการ
เหล่านั้นมาปรับใช ้โดยอาจอยูไ่ดท้ ั้งรูปแบบของการร่วมมือกนั หรือการดึงเขา้มาอยูใ่นเครือ แลว้จึง
ท าการใชบุ้คลากรท่ีมีอยูแ่ลว้ของฝ่ังผูใ้ห้บริการใหม่ ประสานงานเขา้กบับุคลากรของทางฝ่ังการบิน
ไทย เพื่อใหก้ารด าเนินงานของบริการใหม่ๆ นั้นมีประสิทธิภาพทั้งในแง่ของงานบริการและความคง
เอกลกัษณ์ของการบินไทย 

แต่กลยุทธ์น้ีก็ยงัคงไว้ซ่ึงบริการเดิมท่ีสามารถสร้างความพึงพอใจให้กับลูกค้า
ผูโ้ดยสารเช่นเดียวกนัในขณะท่ีการบริการใหม่จะมีการประเมินอยู่เสมอเพื่อค้นหาการบริการท่ี
เหมาะสมกบัลูกคา้ของสายการบินต่อไปในอนาคต 
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บทที ่5 

การด าเนินงานแผนกลยุทธ์ 
 
 

ในการศึกษากลยุทธ์การสร้างศกัยภาพองค์กรเพื่อเพิ่มประสิทธิภาพการแข่งขนัของ
บริษทัการบินไทย จ ากัด (มหาชน) หลังจากท่ีได้ท าการวิเคราะห์เพื่อค้นหาสาเหตุของปัญหา 
โครงสร้างท่ีเกิดข้ึนจนกลายเป็นปัญหา และ การน าเสนอกลยุทธ์ท่ีจะเป็นแนวทางในการแก้ไข
ปัญหา แต่ทั้งหมดน้ีจะไม่เกิดข้ึนหากไม่มีขั้นตอนของการด าเนินงาน ซ่ึงเป็นส่วนสุดทา้ยท่ีจะแสดง
ให้เห็นถึงการวิเคราะห์และแนวทางการแกไ้ขนั้นเป็นส่ิงท่ีเกิดข้ึนไดแ้ละสามารถท าไดจ้ริง โดยใน
ส่วนของการด าเนินงานจะถูกแบ่งออกเป็นการปฏิบติัการณ์ และการวดัผล โดยผูศึ้กษาไดน้ าวิธีการ
ต่างๆ มาเพื่อประยกุตใ์ชใ้นการด าเนินงานดงัต่อไปน้ี 

 
 

Strategy Map หรือ แผนทีก่ลยุทธ์ 
แผนท่ีกลยุทธ์ เป็นวิธีการแสดงการเช่ือมโยงยุทธศาสตร์ภาพรวมขององค์กรท่ีไดต้ั้ง

เป้าเอาไวต้ั้งแต่การวางพนัธกิจ เป้าหมาย แบบแผน ท่ีมีผลไปยงัหน่วยงานต่างๆ ในองค์กร ให้เกิด
การด าเนินงานท่ีมีความสัมพนัธ์กนั ซ่ึงผลท่ีไดจ้ะท าใหเ้ห็นถึงประสิทธิภาพของการด าเนินงานแบบ
ส่วนร่วมมากกว่าการด าเนินงานแบบแยกส่วน และจะสามารถท าให้แต่ละส่วนสามารถบรรลุ
วตัถุประสงคไ์ดม้ากยิง่ข้ึน (Kaplan, 2004) 

ส าหรับหลกัการของแผนท่ีกลยุทธ์เพื่อให้เห็นภาพของความเช่ือมโยงกนั ในเชิงเหตุ
และผล จึงไดน้ าหลกัการท่ีเรียกวา่ Balanced Score Card ซ่ึงเป็นผลลพัธ์ 4 ดา้นท่ีทางองคก์รตอ้งการ
ประเมินอนัประกอบไปดว้ย 

1. ดา้นการเงิน (Financial Perspective) 
2. ดา้นลูกคา้ (Customer Perspective) 
3. ดา้นกระบวนการภายใน (Internal Process Perspective) 
4. ดา้นการเรียนรู้และการพฒันา (Learning and Growth Perspective) 
โดยในแต่ละดา้นจะประกอบไปดว้ย 
1. วตัถุประสงค ์(Objective) คือส่ิงท่ีองคก์รมุ่งหวงัตอ้งการท่ีจะบรรลุในแต่ละดา้น 
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2. ตวัช้ีวดั (Performance Indicator) คือ ตวัช้ีวดัของวตัถุประสงค์ในแต่ละดา้นและ
ตวัช้ีวดัเหล่าน้ีจะเป็นเคร่ืองมือท่ีใชใ้นการวดัวา่องคก์รบรรลุวตัถุประสงคใ์นแต่ละดา้นหรือไม่ 

3. เป้าหมาย (Target) คือเป้าหมายหรือตวัเลขท่ีองคก์รตอ้งการจะบรรลุในตวัช้ีวดัแต่ละ
ประการ 

4. ความคิดริเร่ิมหรือส่ิงท่ีจะท า (Initiative) คือแผนงาน โครงการ หรือ กิจกรรมท่ี
องคก์รจะจดัท าเพื่อบรรลุเป้าหมายท่ีตอ้งการ 

ส าหรับ Balanced Scorecard (BSC) คือ ระบบบริหารงานชนิดหน่ึงท่ีอาศยัการก าหนด
ตวัช้ีวดั (KPI) เป็นเคร่ืองมือทางดา้นการจดัการท่ีช่วยในการน ากลยุทธ์ไปสู่การปฏิบติั (Strategic  
Implementation) โดยอาศยัการวดัหรือประเมิน (Measurement)  ท่ีจะช่วยท าให้องค์กรเกิดความ
สอดคล้องเป็นอนัหน่ึงอนัเดียวกนั  และมุ่งเน้นในส่ิงท่ีมีความส าคญัต่อความส าเร็จขององค์กร 
(Alignment  and  focused) (Kaplan, 2004) 

โดยส าหรับบริษทัการบินไทย จ ากดั (มหาชน) ไดมี้การประเมินแต่ละดา้นดงัต่อไปน้ี 
ดา้นการเรียนรู้และการพฒันา (Learning and Growth Perspective) เป็นดา้นพื้นฐาน ซ่ึง

เก่ียวขอ้งกบัการลงทุน เพื่อส่งต่อไปยงัดา้นอ่ืนๆ โดยตามแผนกลยุทธ์ท่ีจะท าการลงตลาดล่างและ
สร้างการบริการใหม่ๆ ใหมี้ความแตกต่าง จึงมีความจ าเป็นท่ีจะตอ้งมีการพฒันาศกัยภาพบุคลากรให้
เตรียมความพร้อมส าหรับการบริการท่ีเกิดจากความร่วมมือใหม่ๆ และการเขา้ไปแข่งขนัในตลาด
ล่าง 

ดา้นกระบวนการภายใน (Internal Process Perspective) เป็นดา้นท่ีตอ้งการผลลพัธ์ของ
ศกัยภาพท่ีเกิดข้ึนจากกระบวนการท างานภายในองคก์ร โดยส าหรับการพฒันาศกัยภาพของบุคลากร
จะน ามาซ่ึงการจดัอบรม สัมมนา และการทดสอบเพื่อให้เกิดการบริการท่ีดีมีคุณภาพ ในขณะท่ีการ
สร้างความร่วมมือเพื่อสร้างการบริการใหม่ๆ และการเขา้ตลาดล่างใหม่ จะท าให้เกิดการบริการท่ี
หลากหลายมากยิง่ข้ึน ท าใหเ้กิดความครอบคลุมความตอ้งการของลูกคา้ 

ดา้นลูกคา้ (Customer Perspective) เป็นดา้นท่ีหลงัจากมีการบริการท่ีครอบคลุมและ
การบริการท่ีมีคุณภาพท่ีดีข้ึนจะท าใหจ้  านวนลูกคา้สูงข้ึนตาม ซ่ึงจะส่งผลไปยงัดา้นสุดทา้ย 

ดา้นการเงิน (Financial Perspective) เป็นดา้นสุดทา้ยของผลลพัธ์ ซ่ึงจากการท่ีลูกคา้
เพิ่มข้ึนท าให้ส่วนแบ่งการตลาดและยอดผูโ้ดยสารเพิ่มข้ึนจนท าให้รายไดเ้พิ่มข้ึนและเติบโตอย่าง
ย ัง่ยนืในท่ีสุด  

ดงันั้นจึงสามารถเขียนเป็นแผนท่ีกลยุทธ์ (Strategy Map) ส าหรับบริษทั การบินไทย 
จ ากดั (มหาชน) ไดต้ามรูปภาพท่ี 5.1 
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ด้านการเงิน 

 
 

 
ด้านลูกค้า 

 
 
 
 
 

ด้านกระบวนการภายใน 
 
 
 
 

 
ด้านการพฒันาและเรียนรู้ 
 
 
ภาพท่ี 5.1 แสดงแผนท่ีกลยทุธ์ (Strategy Map) ส าหรับบริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) 
 

หลงัจากท่ีไดท้  าแผนท่ีกลยทุธ์ในแต่ละส่วนแลว้จึงจะมาในส่วนของขั้นตอนการวดัผล
ในแต่ละด้านของแผนท่ีดงันั้นจึงสามารถเขียนเป็นดชันีช้ีวดัสมรรถนะหลกั (Key Performance 
Index : KPI) ส าหรับบริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) ไดต้ามตารางท่ี 5.1 
  

พฒันาศกัยภาพ

บุคลากร 

 

รายไดเ้พ่ิมข้ึนและเติบโต

อยา่งย ัง่ยนื 

ยอดผูโ้ดยสารเพิ่มข้ึน ส่วนแบ่งการตลาด

เพิ่มข้ึน 

ลูกคา้เพ่ิมข้ึน 

การอบรม ฝึกสอน 

ทดสอบ 

สร้างความ

ร่วมมือใหม่ๆ 

 

ทางเลือกการ

บริการเพ่ิมข้ึน 

 

ครอบคลุมลูกคา้

เป้าหมาย 

การบริการมี

คุณภาพ 
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ตารางท่ี 5.1 แสดงดชันีช้ีวดัสมรรถนะหลกั (Key Performance Index : KPI) ส าหรับบริษทั การบิน
ไทย จ ากดั (มหาชน) 

มุมมอง วตัถุประสงค ์ ตวัช้ีวดั เป้าหมาย แผนงาน 
ดา้นการเงิน ส่วนแบ่งทาง

การตลาดเพิ่มข้ึน 
 

จ  านวนส่วน
แบ่งทาง
การตลาด 

เพิ่มข้ึน 10%จาก
ปีก่อน 
 

การสร้างเส้นทางการ
บินและร่วมมือกบั
บริษทัการท่องเท่ียว
ต่างๆ มากข้ึน 

รายไดเ้พิ่มข้ึน 
 

รายไดต่้อปี เพิ่มข้ึน 15%จาก
ปีก่อน 

การเปิดเส้นทางการ
บินใหม่ และการ
บริการใหม่ๆ 

ดา้นลูกคา้ เพิ่มจ านวนลูกคา้ จ านวนลูกคา้
ใหม่เพิ่มข้ึน 

ลูกคา้เพิ่มข้ึน 
20% จากปีท่ี
แลว้ 

มีการบริการและ
เส้นทางการบินท่ี
ครอบคลุมความ
ตอ้งการของลูกคา้ 

ดา้น
กระบวนการ
ภายใน 

การอบรมฝึกสอน
ทดสอบบุคลากร 
 

จ านวนค า
ร้องเรียน 
 
 

3 คร้ัง ต่อเดือน 
 
 
 

จดัท าแผนการพฒันา
ใหม่ๆ อยูเ่สมอ พร้อม
ดึงบุคลากรมีคุณภาพ
ดา้นการพฒันามาช่วย 

ประสิทธิภาพ
ทางเลือกของการ
บริการใหม่ 

จ  านวนบริการ
ใหม่ท่ีสร้าง
ความพึง
พอใจ 

3 รายการต่อปี สร้างทีมพฒันาศึกษา
และส ารวจความพึง
พอใจความคิดเห็นท่ีมี
ต่อการบริการใหม่ๆ 
และเส้นทางการบิน
ใหม่ 

ดา้นการ
พฒันาและ
เรียนรู้ 

พฒันาศกัยภาพ
บุคลากร 

จ านวนคร้ัง
การสัมนา  

12คร้ังต่อปี 
 

จดัอบรม สัมมนา 

สร้างความร่วมมือ
ใหม่ๆ 

 บริการ/ 
เส้นทางบิน
ใหม่ 

5 รายการต่อปี การติดต่อกบับริษทั
เก่ียวขอ้งกบัการ
ท่องเท่ียว 
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สุดทา้ยแผนงานทั้งหมดมีแผนการด าเนินงาน (Action Plan) ดงัตารางท่ี 5.2 ต่อไปน้ี 
ตารางท่ี 5.2 แสดงการจดัท าแผนการด าเนินงานระหวา่งปี 2557 - 58 ระยะเวลา1ปี  

 
กิจกรรม 

ระยะเวลา 
ไตรมาส 3/57 ไตรมาส 4/57 ไตรมาส 1/58 ไตรมาส 2/58 

ก.ค. ส.ค. ก.ย. ต.ค. พ.ย. ธ.ค. ม.ค. ก.พ. มี.ค. ม.ย. พ.ค. ม.ย. 
1. ดา้นการพฒันาการเรียนรู้ 
- การสร้างแผนการด าเนินงาน 
- การมองหาความร่วม
มือใหม่ๆ 

            

2. ดา้นกระบวนการภายใน             
-การอบรม ทดสอบ พฒันา             
-การสร้างการบริการใหม่ๆ             
3. ดา้นลูกคา้ 
- การวดัผลจ านวนลูกคา้และ
ความพึงพอใจท่ีเกิดข้ึน 

            

4. ดา้นการเงิน 
- การวดัผลรายได ้และส่วน
แบ่งทางการตลาด 
- การประเมินประสิทธิภาพ
และคัดก รองบ ริก ารและ
เส้นทางการบินใหม่ๆ 

            

 
จากตารางท่ี 5.2 ไดท้  าแผนการด าเนินงานเอาไวเ้ป็นระยะเวลา 12 เดือนกินช่วงเวลา

ระหวา่งปี 2557 – 58 โดยแบ่งกิจกรรมออกเป็น 
1. การสร้างแผนการด าเนินงาน จะใชเ้วลา 2 เดือนในช่วง ก.ค. – ส.ค. 57 
2. การมองหาความร่วมมือใหม่ จะด าเนินการตลอดหลงัจากสร้างแผนงาน 
3. การอบรมทดสอบและพฒันาจะเร่ิมหลงัจากสร้างแผนด าเนินงานเสร็จส้ิน ในขณะท่ี

การบริการและเส้นทางการบินใหม่ๆ จะเร่ิมมีผลงานตั้งแต่ไตรมาสท่ี 4 ของปี 57 
4. การวดัผลจ านวนลูกคา้เร่ิมกระท าในเดือน ต.ค. 57 หลงัการอบรมพนกังานชุดแรก 
5. การวดัผลรายไดเ้ร่ิมท าในไตรมาสแรกปี 58 และประเมินโครงการในไตรมาสท่ี 2 
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Francis J. Aguilar (1967), Scanning the Business Environment  
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