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         เอกสารแนบหมายเลข 2 

Abstract (บทคัดย่อ) 

 งานวิจัยนี้มีเป้าหมายเพื่อศึกษาวิวัฒนาการการใช้กลยุทธ์ของสายการบินในประเทศไทย และความสัมพันธ์

ระหว่างการใช้กลยุทธ์กับสภาพแวดล้อมทางธุรกิจในช่วงระยะเวลา 10 ปี (พ.ศ. 2547 - 2557)  โดยก าหนดสายการบิน

สัญชาติไทย 4 ราย ได้แก่ สายการบินกรุงเทพ สายการบินไทย สายการบินไทยแอร์เอเชีย และสายการบินนกแอร์ เป็น

หน่วยของการวิจัย และใช้การตรวจเอกสารเป็นเคร่ืองมือการเก็บข้อมูลจากแหล่งทุติยภูมิ และใช้การวิเคราะห์เนื้อหาเป็น

เครื่องมือการวิเคราะห์ข้อมูล โดยผลการศึกษาพบว่าความสัมพันธ์บริบทของสิ่งแวดล้อมกับเนื้อหากลยุทธ์ที่เกิดขึ้น มี

สิ่งแวดล้อมเกิดขึ้น 2 ประเภทหลัก ได้แก่ สิ่งแวดล้อมทั่วไป กับ สิ่งแวดล้อมที่เกี่ยวข้องกับงาน ซึ่งสามารถแบ่งได้ 9 

ประเภทย่อย และ มีการใช้กลยุทธ์หลักทั้งสิ้น 4 ประเภท ได้แก่ กลยุทธ์ระดับองค์กร กลยุทธ์ระดับบริษัท กลยุทธ์ระดับ

หน้าที่ และกลยุทธ์การเป็นพันธมิตร และทั้ง 4 สายการบินมีความสัมพันธ์ของบริบทของสิ่งแวดล้อมกับเนื้อหากลยุทธ์ที่

แตกต่างกันและมีพฤติกรรมเชิงกลยุทธ์ร่วมกันในแบบนักวิเคราะห์ 

ค าส าคัญ: กลยุทธ์, สิ่งแวดล้อมทางธุรกิจ, พฤติกรรมเชิงกลยุทธ์, ธุรกิจสายการบิน 

 The purpose of this research is to study the relationship of strategy context and content. The 

four airlines in Thailand, Bangkok Airways, Nok Air, Thai Airways and Thai AirAsia, are selected as unites 

of analysis. The secondary data, from Retrospective reports and news articles between 2004 to 2014 

were aollected and analysed by content analysis technique. The results show two types of business 

environment which are divided in to nine sub-categories. The strategy content condeucted by the 

targeted airlines are classified into four types, Corporate-level strategy, Business-level strategies, 

Functional-level strategies, Cooperative-level strategies. All four airlines share differences in relationship 

between their strategy context and content and realized common strategic behaviour as an analyzer. 

 

Keywords: Strategy, Business Environment, Strategic Behaviour, Airlines Busin
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บทที ่1 บทน า 

 ความเป็นมาและความส าคัญของโครงการ 

วิกฤติการณ์ทางเศรษฐกิจและสังคมที่เกิดขึ้นหลายครั้งในประวัติศาสตร์โลกนับตั้งแต่การเริ่มต้นของยุค

อุตสาหกรรมนิยมที่คลั่งไคล้ในวัตถุและความก้าวหน้าทางวิทยาศาสตร์เทคโนโลยี ได้สร้างความทุกข์ยากแสนเข็ญ

ให้กับสังคมมนุษย์โลกและภัยคุกคามให้กับสรรพสิ่งในธรรมชาติอย่างมากหลาย ปัญหามากมายที่ถูกบ่มเพาะจาก

ระบบเศรษฐกิจในปัจจุบันที่แม้จะสร้างความเจริญทางวัตถุอย่างก้าวกระโดดหากแต่ละเลยมิติด้านจิตใจและองค์รวม

ของทุกสรรพสิ่งในธรรมชาติอย่างน่าเป็นห่วง ศ.นพ.ประเวศ วะสี1 ได้สรุปปัญหาที่เกิดขึ้นไว้ว่า ภาวะของมนุษย์และ

ของโลกโทรมเต็มทีแล้ว ทั้งๆที่มนุษย์มีความทันสมัยมากข้ึนๆ มีความรู้ทางวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีอ านาจไปสู่การ

สร้างสิ่งมหัศจรรย์ต่างๆมากมาย แต่นั่นคือการมองแบบแยกส่วน ถ้ามองภาพรวมจะเห็นความป่วยหรือความโทรมจน

วิกฤต 3 อย่างใหญ่ๆ คือ 

 

 โลกวิกฤต โดยมนุษย์ก าลังท าลายธรรมชาติ ซึ่งก็คือพระแม่ผู้ให้ก าเนิดทุกสรรพสิ่ง มนุษย์
ก าลังฆ่าแม่ของตัวเอง ป่าไม้ ดิน อากาศ ต้นน้ าล าธารก าลังถูกคุกคามอย่างหนัก เหตุ
เพราะมนุษย์มีจ านวนมากขึ้นและมีพฤติกรรมในการเสพมากเกินที่เรียกว่าบริโภคนิยม 
วัตถุนิยม 

 วิกฤตทางสังคม มนุษย์มีมากข้ึน แต่ก็มีความเป็นตัวใครตัวมันมากข้ึน ครอบครัวขาดความ
เป็นปึกแผ่น ความเป็นชุมชนแตกสลาย อาชญากรรมและความรุนแรงต่างๆมากขึ้น เป็น
ความแตกสลายทางสังคม(social disintegration) ช่องว่างระหว่างคนจนกับคนรวย และ
ระหว่างประเทศที่จนกับประเทศที่รวยถ่างกว้างออกทุกทีๆด้วยการพัฒนาเศรษฐกิจที่
ก าลังด าเนินอยู่ และโลกที่เชื่อมโยงกันด้วยข้อมูล การค้า และการเงินถึงกันทั้งหมด 
กลายเป็นโลกที่ซับซ้อน หมุนเร็ว เกิดสภาพโกลาหน(chaos) ได้ง่าย 

 วิกฤตที่ตัวมนุษย์เอง โดยปัญหาใหญ่ของมนุษย์ทั่วโลกคือความเครียด มนุษย์ถูกเร่งให้เร็ว
ขึ้นๆเหมือนหนูที่วิ่งอยู่บนสายพานที่หมุนเร็วขึ้นเรื่อยๆ ...เมื่อเครียดมากก็มีพฤติกรรม
เบี่ยงเบนเช่น ติดยาเสพติด ฆ่าตัวเองตาย ฆ่าคนอ่ืนตาย และก่อความรุนแรงชนิดต่างๆ 
เหนื่อย หมดแรง ท้อแท้ รู้สึกว่าหมดหวัง 

 

                                           
1 ประเวศ วะส,ี 2545, “วถิมีนุษยใ์นศตวรรษที ่21 : สู่ภพภมูใิหมแ่ห่งการพฒันา”, พมิพค์รัง้ที ่3, มลูนิธสิดศร-ีสฤษดิว์งศ,์ 

กรุงเทพ, น.5-6 
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และจากวิกฤตทั้ง 3 นี้เองที่เป็นปัญหาส าคัญและเป็นปัจจัยที่ชี้ให้เห็นอนาคตของระบบโลกทั้งหมดที่ก าลังมุ่ง

ไปสู่ความล่มสลายมากกว่าจะสงบสันติสุข ซึ่งหากพิจารณาในประเด็นวิกฤติทางสังคม ระบบเศรษฐกิจนั้นถือได้ว่าเป็น

ปัจจัยที่ส าคัญยิ่งที่สร้างพฤติกรรมในการด ารงชีวิตในสังคม ปรัชญาและความเชื่อในแนวคิดทางทฤษฎีเศรษฐศาสตร์

ส านักต่างๆได้เป็นตัวก าหนดรูปแบบและกระบวนการของกิจกรรมต่างๆทั้งในสังคมโดยรวมและหน่วยย่อยทางสังคม 

โดยเฉพาะองค์กรภาคธุรกิจที่เป็นสถาบันทางสังคมที่มีบทบาททั้งในการจ้างงานเพื่อก่อให้เกิดรายได้กับประชากรใน

การด ารงชีวิตอยู่และยังเป็นสถาบันที่ก าหนดกิจกรรมในการด าเนินชีวิตของผู้คนส่วนใหญ่ที่เป็นสมาชิกขององค์กร  

ดังนั้น จึงปฏิเสธไม่ได้ว่ากิจกรรมขององค์กรธุรกิจ ได้กลายเป็นกิจกรรมส่วนใหญ่ของสังคมไปแล้ว ทิศ

ทางการพัฒนาขององค์กรธุรกิจจึงเป็นทั้งตัวก าหนดทิศทางความเป็นไปในอนาคตของสังคมและเป็นกลไกที่ส าคัญของ

การพัฒนาให้ระบบทุนนิยมเสรีขับเคลื่อนก้าวหน้าในเชิงตัวเลขการเจริญเติบโตทางเศรษฐกิจ และวิกฤตการณ์ทาง

เศรษฐกิจครั้งแล้วครั้งเล่าที่เกิดขึ้นทั่วโลกซึ่งทวีความรุนแรงของผลกระทบอย่างโยงใยกันมากขึ้นเป็นล าดับนั้น ย่อม

แสดงให้เห็นถึงปัญหาส าคัญยิ่งที่ซ่อนตัวอยู่ในพฤติกรรมการพัฒนาขององค์กรธุรกิจ ซ่อนตัวอยู่ในเบื้องหลังของ

ปรัชญา วิธีคิดและองค์ความรู้ในการก าหนดแนวทางการด าเนินกิจกรรมทางธุรกิจอุตสาหกรรมซึ่งก็คือ “กลยุทธ์” 

ของธุรกิจที่จ าเป็นอย่างยิ่งในการได้รับการทบทวนและเปลี่ยนแปลง โดยหากท าการวิเคราะห์ประเด็นปัญหานี้สามารถ

สรุปความเชื่อมโยงประเด็นปัญหาได้เป็น 3 ส่วนหลักดังนี้ 

 ประเด็นปัญหาความเชื่อในแนวคิดระบบเศรษฐกิจ การมุ่งการแข่งขันและบรรษัทนิยม 

1) ปัญหาความเชื่อในแนวคิดของระบบเศรษฐกิจกระแสหลักในปัจจุบัน ที่หากพิจารณาอย่างถ่องแท้ แม้

สังคมโลกในปัจจุบันจะเชิดชูความเชื่อมั่นในระบบเศรษฐกิจทุนนิยมเสรีที่มีมานานพอสมควรแล้วก็ไม่ปรากฏว่าจะ

สามารถแก้วิกฤตการณ์ทั้ง 3 ได้ จะปฏิเสธทุนนิยมอย่างคอมมิวนิสต์ก็ทดลองครั้งใหญ่กันมากว่า 70 ปี ก็ล่มสลายไป

แล้ว ที่จริงทั้งทุนนิยมและคอมมิวนิสต์ยังอยู่ในกระบวนทรรศน์หรือระนาบความคิดเดียวกัน 2 ลัทธิทุนนิยมกับสังคม

นิยมนั้นไม่ต่างกัน แต่เป็นอันเดียวกันหมายความว่าเป็นอุดมการณ์เป็นลัทธิที่ตั้งอยู่บนรากฐานความคิดเดียวกัน 

คือทิฏฐิหรือแนวความคิดที่มองมนุษย์แยกต่างหากจากธรรมชาติ และถือว่ามนุษย์มีสิทธิเข้าครอบง าจัดการเอา

ธรรมชาติมารับใช้สนองความต้องการของตนได้ตามชอบใจ3 โดยทั้ง 2 ระบบมีบางสิ่งบางอย่างที่คล้ายคลึงกันในแง่

ของการพัฒนาเศรษฐกิจ โดยทั้ง 2 ระบบจะเน้นเร่ือง4 

 การขยายตัวทางเศรษฐกิจ 

 การพัฒนาอุตสาหกรรมสมัยใหม่ 

 การเร่งสะสมทุนและปัจจัยการผลิต 

                                           
2 ประเวศ วะส,ี 2545, อา้งแลว้, น.7 
3 พระธรรมปิฎก, 2544, “การพฒันาทีย่ ัง่ยนื”, พมิพค์รัง้ที ่8,  มลูนิธโิกมลคมีทอง, กรุงเทพฯ, น.127 
4 ปรชีา เป่ียมพงศส์านต์, 2541, “เศรษฐศาสตรส์เีขยีว เพือ่ชวีติและธรรมชาต”ิ, พมิพค์รัง้ที ่3,  สนพ.จุฬาลงกรณ์มหาวทิยาลยั, 

กรุงเทพฯ, น.32-33 



1-3 
 

 การพัฒนาเทคโนโลยี 

 การใช้ค่านิยมแบบ “วัตถุนิยม” เป็นเครื่องมือในการสนองความต้องการของมนุษย์ 
ทั้งสองระบบจะส่งเสริมให้มีการสร้างกลไกทางเศรษฐกิจหลายรูปแบบเพื่อเร่งการขยายตัวของรายได้

ประชาชาติ รวมทั้งมีการสร้างระบบการผลิตแบบรวมศูนย์และมีขนาดใหญ่โตไปจนถึงการสร้างระบบองค์กรสมัยใหม่ 

เพื่อที่จะประสานงานและควบคุมกิจกรรมทางเศรษฐกิจให้อยู่ในทิศทางเดียวกันหมด ซึ่งในปัจจุบันแม้ระบบทุนนิยมได้

กลายเป็นกระบวนทรรศน์ที่มีบทบาทหลักในการขับเคลื่อนกิจกรรมทางเศรษฐกิจของโลก แต่วิกฤตต่างๆก็ยังคงอยู่

และทวีความรุนแรงมากขึ้น โดยเฉพาะระบบเศรษฐกิจแบบทุนนิยมได้น ามาซึ่งความเชื่อที่สนับสนุนอุดมการณ์ตลาด

เสรี โดย David C. Korten ได้เขียนวิพากษ์เกี่ยวกับเรื่องนี้ไว้ในหนังสือที่ เป็นที่รู้จักอย่างกว้างขวางชื่อ “When the 

Corporations Rule the World” ไว้ว่าอุดมการณ์ตลาดเสรีคือการท าความโลภให้เป็นความดี โดยอุดมการณ์ตลาด

เสรีมีลักษณะดังนี้5 

 การเติบโตทางเศรษฐกิจที่ยั่งยืนวัดโดยผลิตภัณฑ์มวลรวมของชาติ เป็นหนทางสู่
ความก้าวหน้าของมนุษยชาติ 

 ตลาดเสรีที่ไม่มีการควบคุมโดยรัฐบาล โดยทั่วไปจะมีผลให้เกิดประสิทธิภาพสูงสุดและ
สามารถจัดสรรทรัพยากรในสังคมได้อย่างดีที่สุด 

 เศรษฐกิจโลกาภิวัฒน์ จะประสบผลส าเร็จได้ด้วยการก าจัดอุปสรรคของการเคลื่อน
ตัวอย่างเสรีของสินค้าและเงินไปทุกหนทุกแห่งในโลก กระตุ้นให้เกิดการแข่งขันเพิ่มมาก
ขึ้น ประสิทธิภาพทางเศรษฐกิจเพิ่มสูงขึ้น สร้างงานมากขึ้น ท าให้ราคาส าหรับผู้บริโภค
ลดลง เพิ่มทางเลือกให้แก่ผู้บริโภค ท าให้เศรษฐกิจขยายตัวเพิ่มขึ้น และโดยทั่วไปทุกคน
จะได้รับประโยชน์ 

 การขายทอดกิจการให้กับเอกชน เป็นการเคลื่อนย้ายหน้าที่และทรัพย์สินจากรัฐบาลไปสู่
ภาคเอกชน และจะช่วยให้มีประสิทธิภาพเพิ่มมากขึ้น 

 หน้าที่หลักที่จ าเป็นของรัฐบาลคือ จัดหาโครงสร้างพื้นฐานที่จ าเป็นเพื่อท าให้การค้า
ก้าวหน้า และจะต้องมีการออกกฎหมายที่รับรองสิทธิในทรัพย์สินและสัญญา 

 

โดยความเชื่อเหล่านี้มีพื้นฐานอยู่บนข้อสมมติฐานที่ ชัดเจน ที่ฝังตัวอยู่ในทฤษฎีของเศรษฐศาสตร์นีโอ

คลาสสิคดังต่อไปนี้ 

 มนุษย์ถูกกระตุ้นด้วยความเห็นแก่ตัว ซึ่งแสดงออกในเบื้องต้นโดยความพยายามแสวงหา
ผลประโยชน์ทางการเงิน 

                                           
5 Kortel, D.C., “When the Corporates Rule the World – เมือ่บรรษทัครองโลก”, แปลโดย อภชิยั พนัธเสน, 2540, เสมสกิขา

ลยั ปาจารยสาร และสนพ.มลูนิธเิดก็, กรุงเทพฯ น.98-99 
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 การกระท าใดๆ ที่มีผลตอบแทนทางการเงินสูงสุดต่อปัจเจกชนหรือวิสาหกิจ ก็จะมีผลดีต่อ
สังคมโดยส่วนรวมพร้อมกันไป 

 พฤติกรรมการแข่งขันส าหรับปัจเจกชนหรือวิสาหกิจ เป็นการกระท าที่มีเหตุผลมากกว่า
ความร่วมมือกัน ถ้าเช่นนั้นสังคมควรด าเนินไปบนพื้นฐานแรงจูงใจจากการแข่งขัน 

 ความก้าวหน้าของมนุษยชาติ สามารถวัดได้ดีที่สุดด้วยมูลค่าการบริโภคของสมาชิกใน
สังคม และยิ่งมีการใช้จ่ายในการบริโภคมากข้ึนเท่าใด ก็ยิ่งแสดงถึงความก้าวหน้าของการ
กินดีอยู่ดีของสังคม เนื่องจากกระตุ้นให้มีการผลิตเพิ่ม 

 

ซึ่งหากจะใช้ภาษาที่รุนแรงตามหลักการของอุดมการณ์ดังกล่าวจะต้องตั้งข้อสมมติฐานว่า 

 โดยพื้นฐานทั่วไปมนุษย์จะถูกกระตุ้นด้วยความโลภ 

 แรงขับดันเพื่อให้ได้มาซึ่งสิ่งที่ต้องการ เป็นสิ่งส าคัญที่แสดงถึงความเป็นมนุษย์ 

 ความโลภอย่างไม่สิ้นสุดและการกระท าที่จะให้ได้มาตามประสงค์ จะน าไปสู่ผลดีที่สุดของ
สังคม 

 สังคมมนุษย์จะได้รับประโยชน์สูงสุด จากการส่งเสริม ยกย่อง และให้ความหมายแก่คุณค่า
ที่ได้กล่าวมาแล้ว 

 

จากข้อเท็จจริงเบื้องต้นนี้เอง ที่แสดงให้เห็นถึงความบิดเบือนทางความคิด ท าให้สังคมได้ยอมรับคุณค่า

ดังกล่าวโดยเกือบจะไม่มีการตั้งค าถาม จนอุดมการณ์เช่นนี้ได้มีบทบาทส าคัญในการก าหนดทิศทางและความเป็นไปใน

เกือบทุกกิจกรรมทางเศรษฐกิจและสังคม และได้เข้าครอบง าความคิดในทั้งระดับปัจเจกชนและองค์กรให้ขยายความ

โลภอย่างไม่จ ากัดและมุ่งแข่งขันผ่านความพยายามสร้างความได้เปรียบปกปิดซ่อนเร้นข้อมูล 

 

 2) ปัญหาความเชื่อในตลาดเสรีและการแข่งขันอย่างเท่าเทียมที่ไม่มีอยู่จริง  โดยหากพิจารณาจาก

แง่มุมทางความเชื่อที่ว่าธรรมชาติของมนุษย์คือความเห็นแก่ตัว การอยู่รอดขึ้นอยู่กับการก้าวร้าว รุกรานและการต่อสู้ 

ซึ่งได้แทรกตัวเข้าในวัฒนธรรมของเราทุกแง่ทุกด้าน และความเชื่อนี้ได้ลงลึกจนกระทั่งว่าเราได้บิดเบือนให้มัน

กลายเป็นคุณธรรมอย่างหนึ่งไป บุคลิกแบบก้าวร้าวได้รับการยกย่องนับถือให้มีคุณค่าสูง ในบรรดาอุดมการณ์

หลากหลายที่เป็นพลังชักจูงสังคมสมัยใหม่นั้น คติแห่งความก้าวหน้าด้วยการแข่งขัน(the idea of progress through 

competition) และคุณธรรมโดยธรรมชาติแห่งความเห็นแก่ตัวได้กลายเป็นอุดมการณ์หลัก6 อุดมการณ์การที่เชื่อใน

                                           
6 Hayward, J.W., 1987, “Shifting Worlds, Changing Minds”, New Science Library, Boston, p.273-278 อา้งถงึใน พระ

ธรรมปิฎก, 2544, “การพฒันาทีย่ ัง่ยนื”, มลูนิธโิกมลคมีทอง, กรุงเทพฯ, น.134 
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ความเสรีแห่งการแข่งขัน ซึ่งหากได้วิเคราะห์ถึงข้อเท็จจริงในสังคมมนุษย์อย่างรอบด้าน มนุษย์ล้วนมีความแตกต่างกัน

ทั้งด้านกายภาพ ขีดความสามารถ สิทธิ และโอกาส จึงเป็นไปไม่ได้ที่จะมีการแข่งขันที่เป็นธรรม การแข่งขันโดยเสรีจะ

เรียกว่าร่วมโลกเดียวกันได้อย่างไร ให้ผู้ใหญ่กับเด็กแข่งกันโดยเสรี อะไรจะเกิดข้ึน ในความเป็นครอบครัวเดียวกัน ซึ่งมี

ผู้ใหญ่ เด็ก คนแก่ เราใช้การแข่งขันโดยเสรีหรือใช้การอยู่ร่วมกันเป็นหลัก ในหมู่บ้านหรือชุมชน เราใช้การแข่งขันเสรี

หรือการอยู่ร่วมกันเป็นหลัก7  

  

 กนกศักดิ์ แก้วเทพ ได้วิเคราะห์ถึงประเด็นตลาดเสรีและการแข่งขันที่เป็นธรรมว่า8 “นักคิดเสรีนิยม

มักอ้างถึง “ตลาดเสรี” เสมอ แต่นั่นเป็นเพียงอุดมคติหรือความฝันเท่านั้นเอง เพราะในความเป็นจริงไม่มีตลาดเสรี

ด ารงอยู่ มีแต่การผูกขาดและการครอบง าของอ านาจ และความพยายามที่จะให้มี “ตลาดเสรี” ก็ไม่มีทางเกิดขึ้นจริง

ได้” ซึ่งเป็นผลมาจากการมองข้ามปัญหาและเร่ืองที่เก่ียวกับ “โครงสร้างอ านาจ” ที่ไม่เท่ากันที่เชื่อมโยงกับการจัดสรร

แบ่งปันที่แตกต่าง และความเหลื่อมล้ าทางรายได้ดังรูปที่1 

 

 

 

 ในทางการเมืองแบบประชาธิปไตย แม้ทุกๆคนมีสิทธิในการออกเสียงหนึ่งเสียงเท่ากัน แต่ในตลาด

แต่ละหนึ่งเหรียญคือเสียงหนึ่งเสียง คุณสามารถจะมีเสียงมากถ้ามีเงินมาก ถ้าไม่มีเงินก็จะไม่มีเสียง ตลาดตอบสนอง

ต่อเงินและคุณค่าที่เป็นตัวเงิน ในโลกแห่งความเป็นจริงของตลาดที่ไม่ถูกควบคุม ผู้ที่ประสบความส าเร็จจะยิ่งขยาย

กิจการใหญ่โตมากขึ้น โดยที่ในหลายกรณีจะใช้ผลพวงจากอ านาจทางเศรษฐกิจที่เพิ่มมากขึ้นขับไล่หรือซื้อผู้ที่อ่อนแอ

                                           
7 ประเวศ วะส,ี 2545, อา้งแลว้, น.17 
8 กนกศกัดิ ์แกว้เทพ, 2542, “วพิากษ์ทุนนิยมไทย ทศันะจากกระแสหลุด”, ศนูยห์นงัสอืจุฬาลงกรณ์มหาวทิยาลยั, กรุงเทพฯ, น.

91-92 

การจัดสรรแบ่งปันที่

แตกต่างกัน 

โครงสร้างอ านาจที่ไม่

เท่ากัน 

ความเหลื่อมล้ าทาง

รายได้ รูปที่ 1-1 ความสัมพันธ์ของความไม่เท่าเทียม 

รูปท่ี 
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กว่าเพื่อที่จะสามารถควบคุมส่วนแบ่งของตลาดให้มากขึ้นกว่าเดิม ต่างรวมตัวกันในรูปแบบของกลุ่มผูกขาดหรือ

พันธมิตรทางยุทธศาสตร์เพื่อเพิ่มผลก าไร และตลาดไม่สามารถแยกแยะระหว่างก าไรที่ได้จากการผลิ ตสินค้าอย่างมี

ประสิทธิภาพ กับรายได้ซึ่งไม่ควรจะได้จากก าไรที่เกิดจากการใช้อ านาจผู้ขาด การผลักภาระต้นทุนทางสังคมและ

สิ่งแวดล้อมให้แก่ชุมชน การน าทรัพยากรที่เป็นทรัพย์สินของสาธารณะมาท าให้กลายเป็นทรัพย์สินส่วนบุคคล หรือ

จากการสร้างอุปสงค์เทียมโดยการรณรงค์ด้านการตลาด เพื่อให้มีการบริโภคสินค้าที่ไม่มีความจ าเป็นเพิ่มขึ้น9 ซึ่ง

ยังผลให้เกิดปรากฏการณ์ลูกโซ่แห่งความโลภที่มีแต่จะเพิ่มมากขึ้น และการมุ่งเอารัดเอาเปรียบจากการแข่งขันที่ถูกท า

ให้เป็นความถูกต้องและเป็นสัญลักษณ์ที่แสดงถึงความส าเร็จของการพัฒนาทั้งในระดับปัจเจกและระดับหน่วยตา่งๆใน

สังคม 

 

 3) ปัญหาความเชื่อมั่นในบทบาทขององค์กรธุรกิจปัจจุบันที่มุ่งแข่งขันว่าคือพาหนะเพื่อน าสู่

ความส าเร็จของสังคมโดยรวม ซึ่งมิอาจเกิดขึ้นได้จริง องค์กรธุรกิจที่มีทรัพยากรเป็นจ านวนเงินมหาศาล มี

ผลประโยชน์ที่หลากหลาย มีกลุ่มอาชีพที่มีความเฉลียวฉลาดแขนงต่างๆ ความจริงของสิ่งที่เป็นสถาบันอย่างใหม่นี้ก็

คือ การรวมศูนย์ของความพินาศของประชาธิปไตยร่วมสมัย องค์กรธุรกิจเกิดขึ้นเพื่อแสวงหาผลก าไรสูงสุดไม่ใช่เพื่อ

เจตนารมณ์ร่วมกันของสังคม มีสายบังคับบัญชาภายในโดยผู้จัดการตามล าดับชั้น ไม่ใช่เจตนารมณ์ร่วมของสั งคม10 

องค์กรธุรกิจมุ่งใช้อ านาจที่มีอยู่เพื่อสร้างวัฒนธรรมของตัวเอง ใช้ภาพความก้าวหน้าทางอาชีพเพื่อที่จะเน้นวัฒนธรรม

ของบริษัทในการแสวงหาก าไร ขนาด และอ านาจ11 อย่างไม่มีที่สิ้นสุด 

 และเมื่อองค์กรธุรกิจสามารถสะสมทุนจากการแข่งขันเสรี องค์กรธุรกิจขนาดใหญ่ก็จะสามารถใช้

อิทธิพลทางการเงินที่มีอยู่อย่างมหาศาลและใช้สื่อที่สามารถรุกไปถึงทุกหนทุกแห่งเป็นตัวปั่นราคา เพื่อก าหนดว่าควร

มีผลิตภัณฑ์ใดให้ผู้บริโภคทั้งเพื่อกลืนกินหรือขับไล่คู่แข่งออกจากตลาด และปรับเปลี่ยนค่านิยมของวัฒนธรรม

ประชาชนเพื่อสร้างอุปสงค์รองรับสิ่งที่องค์กรธุรกิจเลือกจะขาย องค์กรธุรกิจยักษ์ใหญ่ยังรวมศูนย์และผนึกอ านาจ

เหนือตลาด เทคโนโลยี และทุน โดยการควบ การผนวกกิจการและการจัดตั้งพันธมิตรทางยุทธศาสตร์ แม้ในขณะที่

สลัดความรับผิดชอบต่อประชาชนโดยการลดขนาดกิจการและท าสัญญาจ้างภายนอก12  หรือตัวอย่างของสังคมไทยที่

มีการใช้อ านาจทางเศรษฐกิจขององค์กรธุรกิจรายใหญ่อย่างไม่โปร่งใสเพื่อสร้างความได้เปรียบกว่าองค์กรธุรกิจราย

เล็กที่ วิรัตน์ แสงทองค าได้วิพากษ์อย่างตรงไปตรงมาว่า “สังคมไทยประนีประนอม มีความยืดหยุ่น และให้โอกาสกับ 

“รายใหญ่”เสมอ แม้ว่าพวกเขาจะไม่มีความสามารถในการจัดการ แม้ว่ากิจการเหล่านั้นจะไม่ได้สร้างดอกผลทาง

                                           
9 Kortel, D.C.,  แปลโดย อภชิยั พนัธเสน, 2540, อา้งแลว้, น.94-135 
10 Greide, W., 1992, “ Who Will Tell the People? The Betrayal of America Democracy”, Simon and Schuster, New 

York, p.331 
11 Dugger, W.M., 1989, “Corporate Hegemony”, Greenwood Press, New York, p.12-15 
12 Kortel, D.C., 1999, “The Post-Corporate World: Life After Capitalism-โลกยุคหลงับรรษทั ชวีติหลงัทุนนิยม”, แปลโดย 

เจษณ ีสุขจริตัตกิาล, 2545, สนพ.สวนเงนิมมีา, กรุงเทพฯ, น.56 
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เศรษฐกิจที่แท้จริง แม้จะรู้ว่าพวกเขาแต่งตัวเลขทางบัญชีหรือใช้ข้อมูลลวงกับทางการ หรือแม้กระทั่งรู้ว่าพวกเขาโกง

อย่างมีชั้นเชิง หากเป็น“รายใหญ่”ที่อ้างกันว่าจะต้องกระทบต่อระบบและวงกว้างแล้ว พวกเขามักจะได้สิทธิพิเศษ 

ได้รับระบบกับกระเทือนอย่างดีที่รายเล็กๆหรือทั่วไปไม่มี”13  

 และจากปัญหาทั้ง 3 ประการหลักนี้เองที่แสดงให้เห็นถึงปัญหาด้านความเชื่อที่มีต่อกระบวนทรรศน์

ในระบบเศรษฐกิจปัจจุบัน ที่เป็นตัวสร้างปัญหาวิกฤตที่ปรากฏพบทั้งหลายมาโดยตลอด และหากได้ขุดรากลึกถึงที่มา

ของพฤติกรรมขององค์กรธุรกิจที่มุ่งแสวงหาก าไรจากการแข่งขันอย่างเอารัดเอาเปรียบแล้วจะพบว่าวิธีคิดที่เป็น

แนวทางในการผลิตแผนการพัฒนาองค์กรธุรกิจนั้นคือผลิตผลจากสิ่งที่เรียกว่า “กลยุทธ์” ซึ่งถูกพัฒนาขึ้นจากชุมชน

วิชาการมองข้อเท็จจริงทางเศรษฐกิจและสังคมอย่างแยกส่วนและเชื่อมั่นต่ออุดมการณ์ของตลาดเสรีและการแข่งขันที่

จะน ามาซึ่งความมั่งคั่งและผาสุกแก่สังคมโดยรวมได้  

  

 ประเด็นปัญหาของวิวัฒน์องค์ความรู้ทางกลยุทธ์ขององค์กรธุรกิจที่ถึงทางตันของการเป็นตัวเลือกเพื่อ

กระบวนทรรศน์ใหม่ 

แนวคิดเชิงกลยุทธ์ที่เป็นที่ยอมรับขององค์กรในการน ามาปรับประยุกต์ใช้กับการวางทิศทางการพัฒนา

องค์กรนั้นเป็นแนวคิดที่ได้รับอิทธิพลมาจากทัศนะคลาสสิกของการแข่งขันที่ตั้งอยู่บนพื้นฐานแนวคิดคู่ขนานไปกับ

วิทยาศาสตร์ฟิสิกส์ของนิวตันซึ่งกล่าวไว้ว่า ทุกๆการกระท าหนึ่งๆจะมีปฏิกิริยาตอบสนองการกระท านั้นๆในปริมาณที่

เท่ากันและตรงกันข้ามเสมอ ซึ่งก็เหมือนกับทัศนะที่มีต่อการแข่งขันทางธุรกิจที่ว่าการสูญเสียของฝ่ายหนึ่งก็คือการ

ได้มาของอีกฝ่ายหนึ่งและสังคมธุรกิจก็ต่างยึดถือแนวคิดเช่นนี้ว่าเป็นสิ่งดีงามและจะพาสังคมไปสู่ความมั่งคั่งและจาก

แนวทางในการพัฒนาองค์ความรู้ด้านกลยุทธ์ซึ่งมีความหลากหลายแตกต่างกันตามยุคสมัย ซึ่งโดยข้อเท็จจริง องค์กร

ภาคธุรกิจอุตสาหกรรมซึ่งถือเป็นผู้ใช้(user)แนวความคิดทางการจัดการและกลยุทธ์ต่างๆที่นักวิชาการนักกลยุทธ์ได้

คิดค้นพัฒนาขึ้น และองค์กรต่างๆเหล่านี้ก็ได้มีวิวัฒนาการไปในทิศทางที่พอสรุปได้โดยสังเขปดังนี้14 

ในช่วงทศวรรษที่ 1960 องค์กรได้พยายามสร้างความหลากหลายผ่านการขยายอาณาเขตธุรกิจเพื่อ

ขับเคลื่อนการเจริญเติบโตด้วยการเข้าซื่อธุรกิจอ่ืนๆ โดยไม่สนใจว่าสินค้าหรือบริการที่ธุรกิจเหล่านั้นขายอยู่คืออะไร 

โดยในยุคนั้นองค์กรมีความเชื่อว่า “ผู้จัดการที่ดีต้องสามารถบริหารธุรกิจใดๆก็ได้” ซึ่งเป็นผลให้องค์กรมีธุรกิจที่มี

ความหลากหลายโดยไม่จ าเป็นเกี่ยวข้องสัมพันธ์กันแต่อย่างใด ต่อมาในช่วงทศวรรษ 1970 องค์กรเริ่มเน้นย้ าให้

ความส าคัญกับการสร้างความหลากหลายที่อยู่บนพื้นฐานที่แต่ละธุรกิจต้องสามารถสร้างกระแสเงินสดได้ ผู้บริหาร

                                           
13 วริตัน์ แสงทองค า,  2541, “โรคโลกานุวตัร”,  พ ีเพลส, กรุงเทพฯ, น.26 
14 Miller, A. and Dess, G. G., 1996, “Strategic Management”, 2nd edition, McGraw-Hill, New York, p.243-244 
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องค์กรจะพยายามบริหารองค์กรให้มีความหลากหลายในลักษณะที่ผลของกลุ่มผลิตภัณฑ์รวมสามารถสร้างความ

สมดุลระหว่างธุรกิจที่สร้างกระแสเงินสดส่วนเกินกับธุรกิจที่ต้องการกระแสเงินสดเพิ่มเติมเพื่อการด าเนินการ 

และในช่วงทศวรรษที่  1980 ได้ เกิดความพยายามขนานใหญ่ในการปรับโครงสร้างอ งค์กรธุรกิจ 

(Restructuring) โดยผ่านการตัดทอนธุรกิจที่ไม่มีความเกี่ยวข้องและจดจ่ออยู่กับการบริหารธุรกิจที่มีขอบเขตแคบลง 

ซึ่งการปรับโครงสร้างนั้นรวมถึงการลดขนาดองค์กร (Downsizing) ให้มีความเหมาะสมกับระดับของเศรษฐกิจที่

เหลืออยู่ จนกระทั่งในช่วงทศวรรษที่ 1990 ได้เริ่มมีการเพิ่มขึ้นของความสนใจในการสร้างความเติบโตโดยการเพิ่ม

ความหลากหลายขึ้นอีกคร้ังหนึ่ง แต่เป็นความเหมือนบนความแตกต่างเมื่อเทียบกับแบบจ าลองธุรกิจในช่วงทศวรรษที่ 

1960 ที่มุ่งสร้างความหลากหลายโดยไม่สนใจความเกี่ยวข้องสัมพันธ์กันของธุรกิจ โดยแนวโน้มในทศวรรษที่ 1990 นี้ 

องค์กรจะเน้นการขยายอาณาเขตเข้าสู่ธุรกิจที่มีความเกี่ยวข้องสัมพันธ์กันหรืออย่างน้อยก็ต้องเป็นธุรกิจที่ทีมบริหารมี

ความสามารถในการดูแลบริหารงานกิจการเหล่านั้นและเข้ากันกับแนวทางในการพัฒนาองค์กรได้ 

ซึ่งเมื่อพิจารณาตลอดช่วง 3 ทศวรรษที่ผ่านมา Venkatraman, N. และ  Subramaniam, M. ได้สรุป

กระบวนวิวัฒนาของกลยุทธ์ไว้เป็น 3 ยุคอย่างน่าสนใจคือ (ดูตารางที่ 1) 

- Era 1 : Strategy as a Portfolio pf Business (1970s)   
- Era 2 : Strategy s a Portfolio of Capabilities (1980s) 
- Era 3 : Strategy as a Portfolio of Relationships (1990s) 

 

ตารางที่ 1-1  สรุปวิวัฒนาการ “กลยุทธ์” ในช่วง 30 ป ี

 Era 1 Era 2 Era 3 
Description Portfolio of 

businesses 
Portfolio of capabilities Portfolio of relationships 

Key drivers of 
competitive advantage 

Economies 
of scale 

Economies of scale 
and scope 

Economies of scale, scope, 
and expertise 

Key resources 
Physical 

assets 

Organizing skills for 
managing relatedness 
across business 

Position in the network of 
expertise 

Unit of analysis 
Business unit Corporation 

Network of internal and 
external relationships 

Key concept Leverage industry 
imperfections 

Leverage intangible 
resources 

Leverage intellectual capital 

Key questions What products? 
What market? 

What capabilities? What streams of expertise? 
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 ( ที่ ม า : Venkatraman, N. and Subramaniam, M., 2002, “Theorizing the Future of Strategy: 

Questions for Shaping Strategy Research in the Knowledge Economy”, published in  “Handbook of 

Strategy and Management”, Edited by Pettigrew, A., Thomas, H., and Whittington, R., 2002, SAGE 

Publications, London, p.462 

 และเมื่อศึกษาถึงวิวัฒนาการของเครื่องมือการวิ เครา ะห์ทางกลยุทธ์ (Tools of Strategic 

Analysis) ซึ่งถือเป็นองค์ความรู้ที่เป็นจุดเริ่มต้นของการสร้างกลยุทธ์(Strategy Formulation) นั้นพบว่า มีเครื่องมือ

เพื่อการวิเคราะห์เชิงกลยุทธ์ที่ถูกพัฒนาค้นคิดขึ้นตั้งแต่ช่วงทศวรรษที่ 1960 เป็นต้นมา โดยสามารถสรุปเครื่องมือที่

ทรงอิทธิพลดทั้งหมด 12 ตัว15 ได้แก่ SWOT Analysis (ทรรศวรรษที่ 1960), BCG Growth-Share Matrix(ทรร

ศวรรษที่  1970), GE Matrix: Market Attractiveness Business Strength(ท รรศวรรษที่  1970), PIMS(Profit 

Impact of Market Strategy) Analysis (ทรรศวรรษที่1970 - ช่วงต้นทรรศวรรษที่ 1980), Industry Analysis-Five 

Forces (ช่วงต้นทรรศวรรษที่ 1980), Value Chain Analysis (ช่วงกลางทรรศวรรษที่ 1980), Scenario Analysis 

(ทรรศวรรษที่ 1970), Seven-S Framework (ทรรศวรรษที่ 1980), Value Based Planning (ทรรศวรรษที่ 1980), 

EVA(Economic Value Added) (ทรรศวรรษที่ 1990), Capability Analysis (ทรรศวรรษที่ 1990), และ Strategic 

Option Analysis (ทรรศวรรษที่ 1990) 

 แต่อย่างไรก็ตาม ไม่ว่าองค์กรธุรกิจจะพยายามปรับตัวโดยการเลือกใช้กลยุทธ์รูปแบบใด ก็ยังไม่อาจ

สามารถคงความอมตะเพื่อการด ารงอยู่ตลอดกาลได้ เพราะโดยหลักธรรมชาติแล้ว ไม่มีสิ่งใดจีรังยั่งยืน ทุกสรรพสิ่ ง

ล้วนมีเกิดดับ ไม่มีผู้แพ้ผู้ชนะที่แท้จริงมีแต่คู่ตรงข้ามที่ด ารงอยู่สภาวะแห่งธรรม ดังเช่นผลการศึกษาของ Fredy 

Kofman16 ที่พบว่า 

 ไม่มีบริษัทใดในประวัติศาสตร์ที่สามารถบริหารจัดการให้อยู่ในการจัดล าดับของ S&P 500 
ได้นานกว่า 15 ปี 

 90% ของบริษัททั่วโลกประสบความล้มเหลวกับการสร้างการเติบโตของก าไรที่ยั่งยืนตลอด
ช่วงทศวรรษที่ผ่านมา 

                                           
15 Bowman, E. H., Singh, H., and Thomas, H., 2002, “The Domain of Strategic management: history and Evolution”, 

published in  “Handbook of Strategy and Management”, Edited by Pettigrew, A., Thomas, H., and Whittington, R., 2002, SAGE 
Publications, London, p.32-51 

16 Kofman, F., 2002, “Metamanagement: The Skills and Values of Conscious Business”, presented in Microsoft 
Partners Meeting, Redmond, USA, published in http://www.leadlearn.com/presentation/metamanagement-
redmont_archivos/frame.htm 

Dominant view 
Positioning 

Inimitability of processes 
and routines 

Network centrality 
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 หลังจาก 5 ปีที่หนังสือ In the search of Excellence ตีพิมพ์ มากกว่าครึ่งหนึ่งของ 43 
บริษัทที่มีความเป็นเลิศในการบริหาร (Excellent) ตกอยู่ในสภาวะถดถอย 

 ในปี ค.ศ. 1999 เหลือเพียง 5 บริษัทเท่านั้นที่ยังคงประสบความส าเร็จอยู่ 

 ระหว่าง ค.ศ. 1979-1985 10% ของบริษัทที่ติดอันดับใน Fortune 500 ต้องถูกถอนออกไป
จากรายการอันดับ และ 5 ปีต่อมา อีก 30% ก็ประสบสถานการณ์เช่นเดียวกันและอีก 5 ปี
ต่อมาอีก 35% ก็ประสบสถานการณ์เช่นเดียวกันอีกคร้ัง 

 32% ของประธานเจ้าหน้าที่บริหาร (CEO, Chief executive officer) ของบริษัทที่เติบโต
รวดเร็วที่สุดในสหรัฐอเมริกาได้ให้นิยามความสามารถในการบริหารของเขาว่าคือ
ความสามารถในการฉุดรั้งความเจริญเติบโตเท่านั้น 

 

จากข้อเท็จจริงขององค์กรในการด ารงอยู่ท่ามกลางความจริงแห่งความไม่แน่นอนของธรรมชาติ จึงอาจพอ

สรุปได้ระดับหนึ่งว่า องค์กรไม่สามารถก าหนดรูปแบบการจัดการและกลยุทธ์ได้อย่างตายตัว ไม่มีทฤษฎีใดที่สามารถ

อธิบายปรากฏการณ์ต่างๆในลักษณะครอบจักรวาล(Universal Approach) ได้จริง ความเชื่อภายใต้เบื้องหลังวาทะ

กรรม (Discourse) ของความรู้แบบวิทยาศาสตร์ที่เชื่อว่าความรู้ความจริงนั้นมีลักษณะเป็นสากล ใช้อธิบายได้ทุก

ต าแหน่งแห่งที่จึงไม่อาจยึดถือเป็นหลักได้ ดังนั้นการพัฒนาความรู้ทางกลยุทธ์การจัดการจึงน่าจะอยู่บนพื้นฐานของ

ความจริงแห่งธรรมชาติ ความจริงที่มีความไม่แน่นอน เป็นสัจจะและจากการเกิดขึ้นของทัศนะรูปแบบต่างๆทาง

วิชาการด้านกลยุทธ์นั้น ภาพรวมของการวิวัฒน์องค์ความรู้ทางกลยุทธ์นั้นมีลักษณะที่สอดคล้องกับกระบวนทัศน์และ

ต่างได้รับอิทธิพลโดยตรงจากบริบททางสังคมและเศรษฐกิจ โดยเฉพาะกระบวนทัศน์แม่บท(Paradigm) ที่เป็นแบบ

วิทยาศาสตร์สมัยใหม่ของนิวตัน (Modern Science) ได้ส่งผลถึงพื้นฐานแนวความคิดและทิศทางการพัฒนาองค์

ความรู้ทางกลยุทธ์  ไม่ว่าจะเป็นการผลิตความรู้ที่เป็นแบบ Induction ส าหรับการค้นคว้าพัฒนาทฤษฎีใหม่ๆ และ

เป็นแบบ Deduction17 ส าหรับการน าทฤษฎีไปประยุกต์ใช้ศึกษาวิจัยเพื่อปรับปรุงพัฒนาองค์กร รูปแบบ

ความก้าวหน้าขององค์ความรู้ก็มีทั้งที่เป็นไปในลักษณะ Confirmationism ตามความหมายของ Carnap และเป็น

แบบ Falsificationism ตามความหมายของ Proper18 แต่โดยทั่วไป ความก้าวหน้าของความรู้ทางกลยุทธ์ในลักษณะ 

Falsificationism จะไม่ค่อยพบมากนัก เพราะโดยส่วนใหญ่แล้ว ทฤษฎีทางกลยุทธ์จะไม่มีข้อสรุปตายตัวว่า “ผิด” 

เพราะทฤษฎีหนึ่งๆอาจใช้ได้กับสถานการณ์ภายใต้บริบทหนึ่งๆเป็นการเฉพาะก็ได้ ส่วนใหญ่จะเป็นการพัฒนาความรู้

แบบแยกส่วนในลักษณะเพื่อความสมบูรณ์แบบของค าอธิบายและครอบคลุมขอบเขตการใช้งานที่จ ากัดหนึ่งๆมากกว่า 

                                           
17 Depoy, E. and Gitlin, L.N., 1993, “Introduction to Research”, St. Luis, Mosby, p. 6-8 
18 Stanford Encyclopedia of Philosophy Online, Historicist Theories of Rationality, p.2 
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และหากวิเคราะห์กระบวนวิวัฒน์องค์ความรู้ทางกลยุทธ์ สามารถสรุปได้ว่ามีแนวทางการพัฒนาและผลิต

ความรู้เป็นลักษณะเดียวกับ “Normal Science” ตามความหมายของ Thomas Khun ซึ่งประกอบไปด้วย19 

 Determination of Significant Facts 

 Match Fact with Theory 

 Articulate New Theory 
 

กล่าวคือ องค์ความรู้ด้านกลยุทธ์นั้น มีระดับความลึกซึ้งและสลับซับซ้อนขึ้น แต่ยังคงเป็นความลึกซึ้งที่ตั้งอยู่

บนแม่แบบของความคิด(Exemplar) เดิม(ตามความหมายของ Kuhn) ตั้งอยู่บนข้อเท็จจริงเชิงปรัชญาการวางกลยุทธ์

ทั้งทาง Cosmology และ Ontologyแบบเดิม ที่มุ่งเน้นก าไรและผลสัมฤทธิ์สูงสุด และยังเป็นเพียงกระบวนการที่  

Kuhn เรียกว่า Puzzle Solving คือไม่มีการสร้าง Great Work ที่จะมีผลสะเทือนให้ปรับเปลี่ยนปรัชญาการก าหนด

กลยุทธ์ถึงขั้น Cosmology และ Ontology ได้ 

 ถึงแม้ว่าในช่วงทศวรรษที่ผ่านมา การพัฒนาทางวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีอย่างรวดเร็วจะน ามา

ซึ่งการพัฒนาองค์ความรู้ทางกลยุทธ์ที่สลับซับซ้อนมากขึ้นในมิติของกลไกการด าเนินงาน ช่วยเพิ่มผลสัมฤทธิ์

(Performance)ในการปฏิบัติงานขององค์กรได้ในระดับหนึ่ง แต่ทัศนะที่อิงอยู่กับแบบความคิดอย่างวิทยาศาสตร์

สมัยใหม่ก็ยังประสบปัญหาในความไม่เที่ยงและเปลี่ยนแปลงอยู่เสมอของสภาพแวดล้อมทางธุรกิจ อย่างไรก็ตามองค์

ความรู้ทางกลยุทธ์เองก็ได้เข้าสู่การปรับเปลี่ยนกระบวนทัศน์หลัก ปรับเปลี่ยนทัศนะจากเดิมที่มีท่าทีที่เป็น

วิทยาศาสตร์สมัยใหม่แบบเดอร์การ์ดและนิวตัน ท่าทีที่มุ่งแยกย่อยองค์กรป็นส่วนๆ ท่าทีที่ใช้คณิตศาสตร์และ

เทคโนโลยีเพื่อเพิ่มประสิทธิภาพในการผลิตและการด าเนินงาน ท่าทีที่สนใจแต่เฉพาะด้านของการวิเคราะห์กลยุทธ์

อย่างแยกย่อยลดทอน ปรับเปลี่ยนเป็นท่าทีที่ยอมรับความจริงของธรรมชาติที่รอบด้าน ซึ่งสอดคล้องกับปรัชญา

วิทยาศาสตร์หลังสมัยใหม่ (Post-modern Science) ที่น าเสนอโดยนักคิดหลายท่าน โดยเฉพาะ Fritjof Capra ที่ได้

น าเสนอคุณค่าของการปรับเปลี่ยนกระบวนทัศน์ใหม่ในหนังสือ “The Web of Life” ที่ชี้ให้เห็นคุณค่าใหม่ของการ

ปรับกระบวนทัศน์ของความคิดและการให้คุณค่า จากรูปแบบความคิดลดทอนแยกส่วน (Reductionist) เป็นการคิด

แบบองค์รวม (Holistic) เปลี่ยนจากการมุ่งแข่งขัน(Competition) เป็นร่วมมือกัน(Cooperation) เปลี่ยนจากการ

ครอบง า(Dominant) เป็นการมีส่วนร่วม(Partnership)20 เป็นต้น และยังรวมถึงการให้ความส าคัญกับระบบการคิด

เชิงระบบ (System thinking) อีกดว้ย 

                                           
19 Kuhn, T., 1975, “The Structure of Scientific Revolution”, The University of Chicago Press, Chicago, p.14 
20 สรุปจาก Freitjof Capra, 1997, “The Web of Life: A New Scientific Understanding of Living System”, Anchor Books, 

New York, Chapter 1-5. 
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และเมื่อวิทยาศาสตร์ฟิสิกส์ของนิวตันได้ถูกปรับเสริมด้วยทฤษฎีใหม่ๆ ของทั้งส านักคิดทางวิทยาศาสตร์ 

สังคมศาสตร์ และนิเวศวิทยา อย่างแนวความคิดหนึ่งที่สะท้อนให้เห็นถึงทิศทางการพัฒนาแนวคิดที่มีต่อการบริหาร

จัดการองค์กรคือแนวคิดของ Dee Hock (ผู้ประสบความส าเร็จในการพัฒนาเครือข่าย VISA International) ที่เชื่อว่า 

การจัดการองค์กรในศตวรรษที่ 21 นั้น ไม่สามารถใช้ความคิดดั้งเดิมของทฤษฎีและแนวคิดทางการจัดการตั้งแต่ยุค

ศตวรรษที่ 19 ได้อีกต่อไป เขาเชื่อในความมีระเบียบท่ามกลางความไร้ระเบียบ (Order and Chaos, Chaordic) ของ

องค์กรและสภาพแวดล้อม โดยที่องค์กรสามารถจัดตัวเองให้เข้ากับสภาพแวดล้อมได้ (Self-Organization) โดยผ่าน

ความเชื่อมั่น(trust)ทั้งในตัวบุคคลและพันธมิตร(Alliance)21  Hock เชื่อว่า “เพียงความปรารถนาที่จะสั่งการและ

ควบคุม นั่นก็เท่ากับได้พรากขโมย บังคับขู่เข็ญเอาตัวตนและอ่ืนๆที่เป็นความสุขแห่งการด ารงชีวิตไปอย่างไม่มีทาง

หวนคืนแล้ว”22 

โดยทัศนะคลาสสิคของการแข่งขันนั้นได้รับการเสริมเปลี่ยนเพิ่มเติมเพื่ออธิบายปฏิสัมพันธ์ระหว่างองค์กรที่มี

ต่อกันในมุมมองใหม่ และแนวคิดที่ถือได้ว่าสามารถสร้างกรอบคิดใหม่ในการศึกษาสรรพสิ่งต่างๆคือ แนวคิดทาง

นิเวศวิทยา (Ecology) ซึ่งกล่าวไว้ว่า การเพิ่มขึ้นและการลดลงของสายพันธ์(species)ต่างๆขึ้นอยู่กับความสามารถใน

การวิวัฒนาการ(Evolve) และการด ารงอยู่ร่วมกัน(Coexist)23 ซึ่งการปรับใช้แนวคิดนี้ได้น าสู่ข้อสรุปที่แตกต่างไปจาก

แนวคิดมุ่งการแข่งขันแบบดั้งเดิม ซึ่ งท าให้สามารถท าความเข้าใจได้ง่ายขึ้นว่าท าไมการใช้กลยุทธ์ความร่วมมือ 

(Cooperative Strategy) กับพันธมิตรถึงสมเหตุสมผลมากกว่ากลยุทธ์การแข่งขัน(Competitive Strategy) เมื่อเรา

พิจารณาสภาพแวดล้อมทางธุรกิจเหมือนกับระบบนิเวศ(Ecosystem) ทัศนะทางนิเวศได้แนะน าว่า การแข่งขันที่

ส าคัญที่สุดไม่ใช่การแข่งขันระหว่างสายพันธ์ (specie)เดียว หารแต่เป็นการแข่งขันของการวิวัฒนาการร่วม

(Coevolution) ในระบบนิเวศ วิวัฒนาการร่วมของระบบนิเวศได้ถูกอธิบายเปรียบเทียบกับระบบธุรกิจไว้ว่า เป็น

กระบวนการซึ่งสายพันธุ์อิสระต่างๆเช่น ผู้ขายปัจจัยการผลิต(Suppliers) และลูกค้า(Customers) จะวิวัฒนาการเป็น

วงรอบที่ซ้ าแล้วซ้ าอีกและเอ้ือประโยชน์ต่อกัน ตัวอย่างเปรียบเทียบที่ท าให้เข้าใจได้ชัดเจนขึ้นได้แก่ การวิวัฒนาการ

ร่วมระหว่างดอกไม้และผึ้ง การที่ดอกไม้ได้วิวัฒนาการแถบน าการร่อนลง(Landing Strip)บนเกสรของมันเอง ส่วนผึ้ง

ก็จะวิวัฒนาการความสามารถในการมองเห็นแถบเหล่านั้น และโดยผ่านกระบวนการวิวัฒนาการร่วมนี้เอง ผึ้งก็จะ

สามารถเก็บน้ าหวานจากเกสรได้มากขึ้นและดอกไม้ก็สามารถขยายพันธุ์ได้รวดเร็วขึ้น ซึ่งก็คือแนวคิดที่ต้องการสร้าง

ความร่วมมือเพื่อยังประโยชน์ร่วมกันทุกฝ่ายภายใต้ระบบนิเวศเดียวกันนั่นเอง24 ซึ่งทฤษฎีที่มองระบบธุรกิจเสมอืนเปน็

ระบบนิเวศหรือที่เรียกว่า ระบบนิเวศธุรกิจ(Business Ecosystem) James Moore ได้ให้ความหมายไว้ว่า เป็นทฤษฎี

                                           
21 ขอ้มลูจาก Petzinger, T. Jr., 1997, “Self-Organization Will Free Wmployees to Act Like Bosses”, Wall Street Journal, 

January 3, P. b1 และสรุปจาก Hock, D., 1999, “Birth of the Chaordic Age”, Berrett-Koehler Publishers, San Fransisco. 
22 Hock, D., 1999, “Birth of the Chaordic Age”, Berrett-Koehler Publishers, San Fransisco, p.24 
23 Miller, A. and Dess, G.G>, 1996, “Strategic management”, 2nd edition, McGraw-Hill, New York, p.75-76 
24 Miller, A. and Dess, G.G., อา้งแลว้, p. 75-76 
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ที่มุ่งอธิบายวิวัฒนาการร่วมกันของสมาชิกในระบบผ่านความร่วมมือมากกว่าการแข่งขัน25 ซึ่งถือได้ว่าการพัฒนาของ

แนวคิดใหม่นี้มีความสมเหตุสมผลและยอมรับในข้อเท็จจริงของธรรมชาติมากข้ึนเป็นล าดับ 

 ประเด็นความจ าเป็นในการปรับกระบวนทัศน์หลัก (Paradigm Shift) ทางด้านกลยุทธ์มุ่งแข่งขันเสรี สู่นิเวศ

แห่งความร่วมมือเกื้อกูล 

 ถึงแม้วิวัฒนาการของสมองและสรีระมนุษย์จะมีความพิเศษกว่าสัตว์และสิ่งมีชีวิตอ่ืนๆ(หากเทียบ

ตามบรรทัดฐานของมนุษย์) มนุษย์มีความสามารถสร้างสัญลักษณ์ สร้างภาษา เพื่อแบ่งแยก เปรียบเทียบ และสื่อสาร 

แต่แล้ว “สัญลักษณ์” และสิ่งสมมุติเหล่านั้นก็กลับกลายเป็นอุปสรรคตอการเข้าถึง “สัจจะ” เช่นเมื่อใครพูดถึง “หิน” 

เราก็จะนึกภาพหินเป็นก้อนที่เราเคยพบเห็น แต่แท้ที่จริงสัจจะของก้อนหินย่อมอยู่ลึกลงไปกว่ารูปสัญลักษณ์ภายนอก

ที่มองเห็นสัมผัสได้26 และโดยผ่านกระบวรการสร้างสัญลักษณ์นี้เองที่มนุษย์ได้ศึกษาค้นหาความจริงทางกายภาพ 

ความจริงที่ท าให้สัมพันธ์ของมนุษย์ สรรพสิ่ง โลก และจักรวาลไกลกันออกทุกที ซึ่งการถอยห่างจากความจริงในระดับ 

“สัจจะ” ถ่อยห่างจาก “ตัวตน” ที่แท้จริงเช่นนี้ ได้ก่อให้เกิดปัญหาขึ้นมากมายในสังคม 

 โดย “ปัญหา”ที่ยิ่งใหญ่ของมนุษย์มาโดยตลอดคือ ปัญหาการด ารงชีวิต ปัญหาในการสร้างความ

กลมกลืนระหว่างตัวเอง เพื่อนมนุษย์และธรรมชาติ27 ด้วยวิถีทางในการพัฒนาที่เป็นรูปแบบของตะวันตก อารยธรรม

และวัตถุที่นิยามด้วยเศรษฐกิจการตลาดเสรี การแข่งขันทางการค้าที่ถูกติดปีกด้วยแกตต์ และวัฒนธรรมตะวันตกที่

นิยมความล่มสลายของระบบนิเวศจะเป็นการพัฒนาที่ยั่งยืนได้อย่างไร 28 ในหนังสือ “เลยโลกที่แบ่งแยก” (Erika 

Erdmann and David Stover: Beyond Divided, 1991) ได้สรุปไว้อย่างน่าสนใจว่า ปัญหาที่อยู่เบื้องหลังปัญหาที่

เป็นต้นตอของความยุ่งยากทั้งหลายในโลกมนุษย์ อยู่ที่การต่อสู้ของความพยายามที่จะรักษาและปกป้อง “ความจริง

(Truth)” ที่แตกต่างกันระหว่างสองขั้วความคิด คือความจริงตามที่สายตาหรือประสาทสัมผัสทางกายภาพรับรู้ได้ของ

ขั้วความคิดหนึ่ง กับอีกซีกขั้วหนึ่งซึ่งยึดในความจริงที่เกิดจากความรู้ “ภายใน”ของมนุษย์29 ความรู้ที่เปิดเผยตัวตนที่

โยงใยอยู่กับทุกสรรพสิ่งแวดล้อม ตัวตนที่มิได้แปลกแยกโดดเดี่ยวจากธรรมชาติ ยอมรับในความจริงของความไม่เที่ยง

และเปลี่ยนแปลงอยู่เสมอ และจากแนวการวิวัฒน์ทางด้านกลยุทธ์รูปแบบต่างๆนั้น นอกจากจะทวีความซับซ้อนทั้ง

ทางด้านเทคนิควิธีการด าเนินงาน และวิธีคิดที่อาศัยความเข้าใจในธรรมชาติ และในบางแง่มุมอาจมีความสอดคล้องกับ

แนวความคิดที่เป็นเชิงภววิทยา(Ontology) ของลัทธิ ของศาสนามากขึ้น (เช่นในกรณีความเป็นระเบียบท่ามกลาง

ความไร้ระเบียบ –Order and Chaos : Chaordic ของ Don Beck ซึ่งคล้ายปรัชญาของเต๋า) แต่หากข้อเท็จจริง

                                           
25 Moore, J. F., 1993, “Predators and Prey: A New Ecology of Competition”, Harvard Business Review (May-June 

1993), p.77 
26 พจนา จนัทรสนัต,ิ 2530 “.วถิแีห่งเต๋า”,  สนพ.เคลด็ไทย, กรุงเทพฯ, น.30 
27 จุฑาทพิย ์อุมะวชินี, 2542, “ชวีติและการรูจ้กัตนเอง”, พมิพค์รัง้ที ่4, สนพ. ธรรมศาสตร,์ กรุงเทพฯ, น.44 
28 ประสาน ต่างใจ, 2538, “มนุษยก์บัความคดิ เพือ่เขา้ถงึความรู ้ความจรงิของชวีติ โลก และจกัรวาล”, สนพ. อมรนิทร,์ 

กรุงเทพฯ, น.159 
29 ประสาน ต่างใจ, 2538, “ธรรมวทิยาศาสตร ์เรือ่งของมนุษย ์โลกและจกัรวาล”, สนพ. อมรนิทร,์ กรุงเทพฯ, น.61 
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พื้นฐานทั้งระดับ Cosmology และ Ontology ยังไม่มีการปฏิรูปเปลี่ยนแปลงไปในแนวทางที่สามารถสร้างกระบวน

ทัศน์ทางกลยุทธ์ที่มุ่งพัฒนายกระดับความผาสุกของทุกสมาชิกในสังคมโลก ลดการเบียดเบียนแก่งแย่งแสวงประโยชน์

และความได้เปรียบได้ องค์ความรู้ทางกลยุทธ์จะเป็นเพียงเครื่องมือหนึ่งในการสร้างประสิทธิภาพในการผลิตและตลาด 

แต่ไม่สามารถสร้างประสิทธิภาพในการบริโภคของมนุษย์ผู้มีกิเลสเป็นพลังขับเคลื่อนชีวิตที่ไม่รู้จัก“พอ”ได้ เป็นเพียง

เครื่องมือที่ใช้แสวงหาผลประโยชน์ความมั่งคั่งทางเศรษฐกิจให้กับกลุ่มใดกลุ่มหนึ่งเป็นการเฉพาะภายใต้ความถูกต้อง

ของกฎเกณฑ์การค้าเสรี เป็นเพียงรูปแบบหนึ่งของแรงขับดับหรือความมั่นหมายในอ านาจ ผ่านความมั่นหมายใน

ความรู้และการสถาปนาความรู้ทั้งหลาย ดังทัศนะของนิเชต์ และเป็นเพียงการพัฒนาความรู้ในทิศทางที่พร่ามัว ที่อาจ

น าพาสังคมไปสู่วิกฤติที่ยากต่อการแก้ไขก็เป็นได้ 

 แม้ในช่วงแรก ประเทศที่ก าลังพัฒนาทั่วโลกต่างถูกครอบง า โดยกระแสความคิดของ “ความ

เจริญเติบโต”อย่างหนัก จนอาจเรียกได้ว่ามีการหลงไหล คลั่งไคล้จนกลายเป็น“ลัทธิบูชาความเจริญเติบโต”30 แต่ด้วย

กระบวนการที่ไม่เป็นเอกฉันท์มาเกือบตลอด ที่ท าให้ระบบเศรษฐกิจที่เราสร้างขึ้นมีลักษณะคล้ายกับเนื้อร้ายที่ท าลาย

ตัวเอง ความท้าทายที่อยู่เบื้องหน้าเราในตอนนี้จึงเป็นเรื่องของการสร้างระบบเศรษฐกิจที่เอ้ือต่อการอยู่รอดในระยะ

ยาวและเอ้ือต่อการท าหน้าที่โดยสมบูรณ์ของเราได้มากกว่าเดิม ซึ่งวิธีการอย่างหนึ่งก็คือการจ าลองลักษณะของระบบ

นิเวศ(Ecosystem)ที่ดี31 เพื่อให้เป็นการพัฒนาที่ยั่งยืนที่เป็นบูรณาการ(integrated) คือการท าให้เกิดองค์รวม

(holistic) หมายความว่าองค์ประกอบทั้งหลายที่เก่ียวข้องจะต้องมาประสานกันครบองค์ และมีลักษณะอีกอย่างหนึ่ง

คือมีดุลยภาพ(balanced)32  โดยใช้ “ความเก้ือกูล” เป็นหลัก ไม่ใช่การแข่งขันเสรี ความเก้ือกูลท าให้เชื่อมโดยงสมาน

เข้าเป็นหนึ่งเดียวกัน...ความเป็น “หนึ่งเดียวกัน” คือความเป็นบูรณาการ เกิดความสมดุลหรือความเป็นปรกติ และ

ความยั่งยืน33 

 และการที่จะสร้างระบบเศรษฐกิจแบบใหม่นั้นให้เกิดขึ้นได้จริง การพัฒนาองค์ความรู้ทางกลยุทธ์

ของธุรกิจที่มีความสอดคล้องกับแนวคิดข้างต้นก็จะเป็นเครื่องมือที่ส าคัญในการสร้างกระแสการปรับเปลี่ยนกระบวน

ทรรศน์จากเดิมสู่กระบวนทรรศน์ใหม่ โดยการใช้หลักคิดทางนิเวศวิทยา(Ecology) ที่มีลักษณะเป็นการศึกษาองค์รวม 

เพื่อให้เกิดกระบวนการในการพัฒนากลยุทธ์ขององค์กรธุรกิจรูปแบบใหม่ และสร้างกิจกรรมทางเศรษฐกิจในลักษณะที่

เปลี่ยนแปลงไปอย่างถอนรากถอนโคน(Radical Change) 

 

 

                                           
30 ปรชีา เป่ียมพงศส์านต์,  2540, “สิง่แวดลอ้มและการพฒันา”, พมิพร์ครัง้ที ่2, สนพ.จุฬาลงกรณ์มหาวทิยาลยั, กรุงเทพฯ, น.

56 
31 Kortel, D.C., แปลโดย เจษณ ีสุขจริตัตกิาล, 2545, อา้งแลว้, น.142-143 
32 พระธรรมปิฎก, 2544, อา้งแลว้, น.68 
33 ประเวศ วะส,ี 2545, อา้งแลว้, น.22 
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 วัตถุประสงค์ของโครงการ 

 ส าหรับงานวิจัยนี้ “ธุรกิจสายการบินสัญชาติไทย” ถูกเลือกให้เป็นกรณีศึกษา เนื่องจากเป็นธุรกิจที่

เกิดความเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วนับจากการเร่ิมด าเนินนโยบายผ่อนคลายกฎระเบียบด้านการบินและนโยบายน่าน

ฟ้าเสรี และในเบื้องต้นยังได้พบความเปลี่ยนแปลงของหลายปัจจัยในธุรกิจประเภทนี้ ที่มีความสัมพันธ์กันอย่าง

น่าสนใจ เช่น การด าเนินนโยบายภาครัฐที่ขาดความเช้าใจถึงผลที่อาจเกิดขึ้นจากการเปลี่ยนแปลงกฎระเบียบ จึงส่งผล

ให้เกิดการเปลี่ยนแปลงที่ไม่ราบเรียบจากปัญหาสืบเนื่องจากกฎระเบียบที่เปลี่ยนแปลงไป และเชื่อมโยงกับลักษณะ

และผลการด าเนินงานของผู้ประกอบการสายการบินที่มีความแตกต่างกันในขณะที่บังคับใช้กฎระเบียบใหม่ อีกทั้ง

ธุรกิจสายการบินมีลักษณะของผู้ประกอบการที่มีความแตกต่างกันอย่างชัดเจนหลายประเภท เช่น กลุ่มสายการบิน

ประเภทเครือข่าย-ให้บริการเต็มรูปแบบ กลุ่มสายการบินต้นทุนต่ า-จ ากัดการให้บริการ และกลุ่มสายการบินเชื่อมต่อเ  

เป็นต้น  

 ดังนั้นงานวิจัยนี้จึงได้ก าหนดวัตถุประสงค์ทั้งสิ้น 5 ข้อ ดังต่อไปนี้ 

1) เพื่อศึกษาวิวัฒนาการของการใช้กลยุทธ์องค์กรในองค์กรต่าง ๆ ว่ามีรูปแบบของการเปลี่ยนแปลงเป็น
อย่างไรในช่วงเวลาต่างๆ ๆ และผลจากการใช้กลยุทธ์นั้นเป็นอย่างไร 

2) เพื่อศึกษาปัจจัยแวดล้อมภายนอกทางนิเวศธุรกิจที่เปลี่ยนแปลงไปในช่วงเวลา ต่าง ๆ และปัจจัยใดได้ท า
ให้เกิดความเปลี่ยนแปลงของการใช้กลยุทธ์องค์กรในองค์กรต่าง ๆ บ้างและอย่างไร 

3) เพื่อศึกษาลักษณะองค์กรและรูปแบบความสัมพันธ์ระหว่างองค์กรขององค์กรต่าง ๆ ที่เก่ียวข้องในระบบ
นิเวศธุรกิจในช่วงเวลาต่าง ๆ ว่ามีรูปแบบอะไรบ้างและแต่ละรูปแบบมีลักษณะที่ส าคัยอย่างไร 

4) เพื่อศึกษาลักษณะความส าคัญฯ แต่ละรูปแบบเกี่ยวข้องกับการใช้กลยุทธ์องค์กรและปัจจัยต่าง ๆ ในแต่
ละช่วงเวลาอย่างไร และผลจากการใช้กลยุทธ์และความสัมพันธ์นั้น ๆ ในช่วงเวลาต่าง ๆ ที่เปลี่ยนแปลง
ไปตามปัจจัยแวดล้อม ฯ อย่างไร 

5) เพื่อพัฒนาเครื่องมือการวิเคราะห์สภาพแวดล้อมทางธุรกิจแบบใหม่(Environmental Scanning, ES) ที่
จะน าไปสู่การก าหนดกลยุทธ์ (Strategy Formulation) แบบใหม่ที่มุ่งความเกื้อกูลกันในระบบนิเวศ
ธุรกิจได้อย่างไร  

 
 ประโยชน์และสิ่งที่คาดว่าจะได้รับ 

ผลที่คาดว่าจะได้รับจากโครงการวิจัยในระดับผลผลิตโดยตรงจากโครงการสามารถสรุปได้ตามช่วงระยะเวลา

หลักของแผนการด าเนินงาน 

 

 

 



1-16 
 

ตารางที่ 1-2 ผลที่คาดว่าจะไดร้ับจากการด าเนินกิจกรรมต่าง ๆ และผลงานที่คาดว่าจะได้รบั 

เ ดื อ น
ที่ 

กิจกรรม(Activities) ผลที่คาดว่าจะได้รับ (Output) 

ปีที่ 1 
1-6 

1. วิเคราะห์เพื่อตีความแนวคิดทฤษฎีทางนิเวศวิทยา 
ทั้ง 3 ทฤษฎี คือ หลักการทางนิเวศวิทยา ปัจจัยที่มีผล
ต่อความหลากหลายในสังคมชีวิต และปฏิสัมพันธ์
ทางตรงระหว่างประชากร 2 กลุ่ม โดยเปรียบเทียบ
นิยามและตัวแปรทางนิเวศต่าง ๆ ให้สามารถแทนที่
ด้วยตัวแปรทางวิชาการด้านกลยุทธ์องค์กรได้ 

1. คู่ตัวแปรที่สามารถเทียบเคียงกันได้ระหว่าง
แนวคิดทางนิเวศวิทยาและแนวคิดด้านกลยุทธ์
ขององค์กร 

2. คัดเลือกและเก็บข้อมูลข่าวสารสถิติ (ปี 2546-
2555) 

2. ข้อมูล ตัวเลขทางสถิติทางการขนส่งทาง
อากาศที่เกี่ยวข้อง 

3. สัมภาษณ์ผู้บริหารและผู้เชี่ยวชาญในธุรกิจสายการ
บิน 

3. ข้อมูลเชิงคุณภาพ แนวคิด ข้อเท็จจริงของ
ความเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ที่เกิดขึ้นกับธุรกิจ
สายการบิน 

ปีที่ 1 
7-12 

4. วิเคราะห์โครงสร้างธุรกิจสายการบินโดยรวม 4. ลักษณะที่ส าคัญ องค์ประกอบ บทบาทหน้ที่
และความสัมพันธ์ขององค์ประกอบภายใต้
โครงสร้างธุรกิจสายการบิน 

 5. วิเคราะห์สภาพแวดงล้อมระดับมหภาคและระดับ
อุตสาหกรรมของธุรกิจสายการบิน 

5. ลักษณะที่ส าคัญ องค์ประกอบ บทบาทหน้าที่ 
และความสัมพันธ์ขององค์ประกอบส่วนต่าง ๆ 
สภ าพ แว ดล้ อ ม ร ะดั บ ม หภ า คแ ละ ระ ดั บ
อุตสาหกรรมของธุรกิจสายการบินในประเทศไทย 

 6. วิ เคราะห์ความเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์และ
ความสัมพันธ์ของธุรกิจสายการบิน 

6. ประเด็นความเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ คุณ
ลักษณะร่วมของความเปลี่ยนแปลงแต่ละรูปแบบ 
และลักษณะความสัมพันธ์ของสมาชิกในระบบ
นิเวศธุรกิจ 

 7. ผลงานตีพิมพ์ที่คาดว่าจะได้รับ  
- การศึกษาวัฒนาการกลยุทธ์และระบบนิเวศธุรกิจ 
- วิวัฒนาการการใช้กลยุทธ์ของสายการบินในประเทศไทย 
- สหวิทยาการเพื่อพัฒนาแนวคิดกลุยุทธ์องค์กรด้วยแนวคิดเชิงนิเวศวิทยา 

ปี ที่  2 
เ ดื อ น
ที่ 1-6 

1. การวิเคราะห์ปัจจัยที่น าสู่การเปลี่ยนแปลง 3 ปัจจัย
หลัก ได้แก่  
1) ปัจจัยสภาพแวดล้อมภายนอก 
2) ปัจจัยที่มีผลต่อความหลากหลาย และ 

1. ตัวแบบ(Model) เบื้องต้นของการวิเคราะห์
สภาพแวดล้อมองค์กร โดยใช้ 3 ปัจจัยหลัก 
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เ ดื อ น
ที่ 

กิจกรรม(Activities) ผลที่คาดว่าจะได้รับ (Output) 

3) ปัจจัยด้านปฏิสัมพันธ์ระหว่างองค์กร 

2. พัฒนาเครื่องมือการวิเคราะห์กลยุทธ์องค์กรผ่าน
การบูรณาการกับหลักนิเวศวิทยา หลักนิเวสแนวลึก 
และหลักกลยุทธ์องค์กร 

2. ตัวแบบ(Model) เบื้องต้นของการวิเคราะห์ 
กลยุทธ์องค์กร โดยใช้ 3 ปัจจัยหลัก 

ปี ที่  2 
เ ดื อ น
ที่  7 -
12 

3. น าเสนอตัวแบบและส ารวจ ความคิดเห็นที่มีต่อตัว
แบบกับผู้เชี่ยวชาญด้านการวางแผนกลยุทธ์ในธุรกิจ
สายการบิน 

3. ผลการส ารวจความคิดเห็นที่มีต่อเครื่องมือเพื่อ
การวิเคราะห์กลยุทธ์ 

4. พัฒนาเครื่องมือการวิ เคราะห์กลยุทธ์ โดยใช้
ข้อคิดเห็นจากผู้เชี่ยวชาญ 

4. ตัวแบบและเครื่องมือการวิเคราะห์กลยุทธ์ที่
เสร็จสมบูรณ์ 

5. ผลงานตีพิมพ์ที่คาดว่าจะได้รับ 
- การพัฒนาตัวแบบเพื่อการวิเคราะห์สภาพแวดงล้อมทางธุรกิจด้วยแนวคิดเชิงบูรณาการ 
- การพัฒนาตัวแบบเพื่อการออกแบบกลยุทธ์ทางธุรกืจด้วยแนวคิดเชิงบูรณาการ 
- แนวคิดเชิงนิเวศวิทยากับการบูรณาการเพื่อการพัฒนาการวางแผนเชิงกลยุทธ์ 
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บทที ่2 ทฤษฎี  และงานวิจัย 

 

ในการศึกษาเรื่อง การศึกษาความสัมพันธ์บริบทของสิ่งแวดล้อมกับเนื้อหากลยุทธ์ กรณีศึกษาสายการบินใน

ประเทศไทย ผู้วิจัยได้อาศัยพื้นฐานความรู้ ความเข้าใจตามแนวคิดทฤษฎีที่เก่ียวข้องกับกลยุทธ์ในการแบ่งประเภทของ

กลยุทธ์ การแบ่งประเภทของสิ่งแวดล้อมเชิงกลยุทธ์ การอธิบายลักษณะพฤติกรรมเชิงกลยุทธ์ และการแบ่งประเภท

ของธุรกิจของสายการบิน เพื่อให้สามารถศึกษา วิเคราห์ และ สรุปผลในแต่ละวัตถุประสงค์ได้อย่างถูกต้องและ

เหมาะสม โดยผ่านการใช้เครื่องมือการเชื่อมโยงความสัมพันธ์เชิงเหตุผล (Cognitive Mapping) เพื่อให้ง่ายต่อการ

รวบรวมข้อมูลและท าความเข้าใจโดยมีรายละเอียดดังต่อไปนี้ 

  แนวคิดและทฤษฎีที่เกี่ยวข้องกับกลยุทธ์ 

การศึกษาความความสัมพันธ์บริบทของสิ่งแวดล้อมกับเนื้อหากลยุทธ์ จ าเป็นจะต้องเข้าใจแนวคิดและทฤษฏี

ที่เก่ียวข้องกับกลยุทธ์ ซึ่งผู้วิจัยได้รวบรวมเนื้อหาแนวคิดและทฤษฏีเก่ียวกับการด าเนินการทางกลยุทธ์ดังนี้ 

 

กลยุทธ์ หมายถึง ชุดของภาระผูกพันและการด าเนินการต่างๆ ที่ได้มีการประมวลและประสานเข้าด้วยกัน 

โดยมีเป้าหมายเพื่อใช้ประโยชน์จากความสามารถหลัก (Core Competencies) และก่อให้เกิดความได้เปรียบทางการ

แข่งขันอย่างยั่งยืน หรือ กลยุทธ์ หมายถึง แนวทางหรือวิธีการในการปฏิบัติที่ประกอบด้วยการด าเนินงานเชิงแข่งขัน

และแนวทางในการท าธุรกิจเพื่อสามารถน าไปด าเนินงานให้บรรลุเป้าหมายทั้งหมดขององค์กร (Michael A.Hitt, 

2010) 

ความได้เปรียบเชิงกลยุทธ์ (Strategic competitiveness) จะสามารถบรรลุผลได้เมื่อองค์กรสามารถน ากล

ยุทธ์การเพิ่มคุณค่ามาจัดท าและปฎิบัติ 

ความได้เปรียบทางการแข่งขัน (Competitive advantage) องค์กรจะมีความได้เปรียบทางการแข่งขันเมื่อ

กลยุทธ์ที่องค์กรใช้นั้นมีคุณค่า หายาก ความยากที่จะลอกเลียนแบบหรือมีต้นทุนสูงที่จะลอกเลียนแบบ และไม่

สามารถมีสิ่งใดทดแทนได้ 

ผลตอบสูงกว่าค่าเฉลี่ย (Above-average returns) เป็นผลตอบแทนที่เหนือความคาดหวังของนักลงทุนใน

อุตสาหกรรมที่ได้รับโดยมีความเสี่ยงที่เท่ากัน 
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เนื้อหาของกลยุทธ์ คือ รูปแบบของกลยุทธ์ที่ผ่านออกมาจากกระบวนการเพื่อให้ได้มาซึ่งกลยุทธ์หรือวิธีการ

แก้ปัญหา เป็นเนื้อหาของกลยุทธ์ที่ตอบว่าองค์กรควรจะท าอะไร ประกอบด้วย กลยุทธ์ระดับองค์กร กลยุทธ์ระดับ

ธุรกิจ กลยุทธ์ระดับหน้าที่ และกลยุทธ์การร่วมมือ 

• กลยุทธ์ระดับบริษัท(Corporate level) 

เป็นแผนกลยุทธ์ที่ครอบคลุมและบ่งบอกถึงกลยุทธ์โดยรวมและทิศทางในการแข่งขันขององค์การว่าองค์การ

ควรจะมีการพัฒนาไปสู่ทิศทางใด ควรจะเข้าสู่หรือออกจากอุตสาหกรรมใด จะด าเนินงานอย่างไร และจะจัดสรร

ทรัพยากรไปยังแต่ละหน่วยธุรกิจขององค์การอย่างไร เรียกกลยุทธ์นี้ว่า “กลยุทธ์แม่บท” (Grand Strategies) หรือ 

กลยุทธ์ก าหนดทิศทางการด าเนินงาน (Directional Strategies) โดยกลยุทธ์ระดับองค์การสามารถแบ่งออกเป็น 3 

ประเภท คือ 

1) กลยุทธ์การเจริญเติบโต ( Growth Strategies )  เป็นกลยุทธ์ที่จัดท าขึ้นเพื่อช่วยให้ยอดขาย ก าไร และ

สินทรัพย์เพิ่มขึ้น โดยเฉพาะอย่างยิ่งบริษัทที่ด าเนินธุรกิจอยู่ในอุตสาหกรรมที่ก าลังขยายตัว ประกอบด้วย 2 รูปแบบ 

คือ 

1.1) การมุ่งเน้นขยายภายใน (Concentration) เป็นการขยายตัวและเติบโตจากสายผลิตภัณฑ์เดิมและ

ภายในอุตสาหกรรมเดิมของบริษัท ด้วยการใช้ทรัพยากรและความพยายามทางการตลาดเพิ่มขึ้น ซึ่งบริษัทสามารถ

กระท าได้ 2 แนวทางคือ 

a. การเติบโตจากการมุ่งเน้นความเข้มข้น (Intensive Growth) เป็นกลยุทธ์ขยายตัวเพื่อสร้างการ

เจริญเติบโตทางการตลาด โดยการปรับปรุงการด าเนินธุรกิจในปัจจุบันให้เข้มข้นขึ้น Ansoffได้เสนอแนวคิด

“Product-Matrix Expansion Grid” แสดงให้เห็นแนวทางการเพิ่มส่วนแบ่งทางการตลาดของผลิตภัณฑ์ในปัจจุบัน 3 

แนวทางคือ 

i. การเจาะตลาด(Market Penetration) เป็นกลยุทธ์เพื่อเพิ่มยอดขาย จากผลิตภัณฑ์ในปัจจุบัน ในตลาด

ปัจจุบัน โดยเพิ่มความพยายามทางด้านการตลาดมากขึ้น เช่น เพิ่มจ านวนพนักงานขาย เพื่อการใช้จ่ายด้านโฆษณา 

เพิ่มการส่งเสริมการขาย เพิ่มการประชาสัมพันธ์ แต่ต้องอยู่ในเงื่อนไข ตลาดยังไม่มีการอ่ิมตัว อัตราการใช้ของลูกค้า

สามารถเพิ่มให้สูงขึ้นได้ เมื่อเพิ่มการผลิตมากข้ึนท าให้ต้นทุนลดลง 

ii. การพัฒนาตลาด(Market Development)  เป็นกลยุทธ์เพื่อเพิ่มยอดขาย จากผลิตภัณฑ์ในปัจจุบัน

ออกจ าหน่ายในตลาดใหม่ หรือกลุ่มลูกค้าในพื้นที่แห่งใหม่ แต่ต้องอยู่ในเงื่อนไข ช่องทางการจ าหน่ายใหม่พร้อมและ
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เชื่อถือได้ เมื่อบริษัทประสบความส าเร็จพอสมควร เมื่อตลาดใหม่ยังไม่อ่ิมตัว เมื่อบริษัทมีความสามารถในการผลิต

มากเพียงพอ 

iii. การพัฒนาผลิตภัณฑ์(Product Development) เป็นกลยุทธ์เพื่อเพิ่มยอดขายด้วยการปรับปรุงหรือ

ดัดแปลงผลิตภัณฑ์หรือบริการในปัจจุบันใหม่ เพื่อดึงดูดลูกค้าในตลาดปัจจุบันมากขึ้น เช่น ท ารูปร่างใหม่ ปรับปรุง

คุณภาพให้ดีขึ้น แต่อยู่ในเงื่อนไข เมื่อผลิตภัณฑ์เดิมประสบความส าเร็จและอยู่ในขั้นอิ่มตัวตามวงจรชีวิตผลิตภัณฑ์ 

b. การเติบโตจากการรวมตัว ( Integrative growth) เป็นกลยุทธ์ขยายตัวเพื่อสร้างการเจริญเติบโตทาง

การตลาด โดยการรวมตัวกับธุรกิจอื่นๆ ซึ่งสามารถท าได้ 2 แนวทางคือ 

i. การเติบโตตามแนวดิ่ง(Vertical Growth) สามารถกระท าได้ด้วยการเข้าไปรับท าหน้าที่เป็นผู้จ าหน่าย

วัตถุดิบ (Supplier) และผู้จัดจ าหน่ายผลิตภัณฑ์เอง (Distributor) ซึ่งจะช่วยลดต้นทุน สามารถควบคุมทรัพยากร 

ควบคุมคุณภาพได้ ซึ่งวิธีการนี้ท าให้เกิดการรวมตัวในแนวดิ่ง (Vertical Integration) เพิ่มขึ้น การรวมกิจกรรมท า

หน้าที่เป็นผู้จ าหน่ายวัตถุดิบเองเรียกว่า “การรวมตัวไปข้างหลัง” (Backward Integration) และการรวมกิจกรรมท า

หน้าที่เป็นผู้ขายปลีกเองเรียกว่า “การรวมตัวไปข้างหน้า” (Forward Integration) ตามเส้นทางสายโซ่แห่งคุณค่า 

(Value Chain) 

ii. การเติบโตตามแนวนอน(Horizontal Growth) สามารถกระท าได้ด้วยการขยายผลิตภัณฑ์ของบริษัทเข้าสู่

ท้องที่ใหม่ หรือขยายขอบเขตของผลิตภัณฑ์และบริการเพื่อน าเสนอตลาดเดิมเพิ่มข้ึน เป็นผลท าให้เกิดการรวมตัวตาม

แนวนอน (Horizontal Integration) อันเป็นกลยุทธ์ที่บริษัทใช้เพื่อเข้าไปเป็นเจ้าของหรือเพื่อขยายการควบคุมให้

เหนือคู่แข่ง เช่น (1)การควบกิจการ (Mergers) คือการรวมบริษัทตั้งแต่สองบริษัทซึ่งมีขนาดใกล้เคียงกัน เข้าเป็น

บริษัทเดียวกัน ภายใต้ชื่อเดียวกัน (2)การซื้อกิจการ (Acquisition) คือการซื้อบริษัทอ่ืนมาเป็นอีกหนึ่งในหน่วยของ

บริษัทผู้ซื้อ ปกติการซื้อกิจการเกิดข้ึนระหว่างบริษัทที่มีขนาดต่างกัน 

c. การมุ่งขยายสู่ภายนอก (Diversification) เมื่อบริษัทไม่สามารถขยายตัวจากภายในอุตสาหกรรมได้แล้วจึง

ต้องหาช่องทางเพิ่มธุรกิจใหม่ในอุตสาหกรรมใหม่ที่แตกต่างออกไป ซึ่งบริษัทสามารถกระท าได้ 2 แนวทางคือ กลยุทธ์

การเพิ่มธุรกิจใหม่ที่สัมพันธ์กับธุรกิจเดิม (Concentric or Related Diversification) กับ กลยุทธ์การเพิ่มธุรกิจใหม่ที่

ไม่สัมพันธ์กับธุรกิจเดิม (Conglomerate or Unrelated Diversification) 

i. กลยุทธ์การเพิ่มธุรกิจใหม่ที่สัมพันธ์กับธุรกิจเดิม (Concentric or Related Diversification) เป็นการเพิ่ม

ผลิตภัณฑ์ใหม่หรือบริการใหม่ ซึ่งใช้เทคโนโลยี และ/หรือ การใช้เครื่ องมือเสริมแรงทางการตลาดร่วมกันกับสาย

ผลิตภัณฑ์เดิมของบริษัท จะช่วยให้บริษัทสามารถควบคุมและลดต้นทุนได้ดีขึ้น 

ii. กลยุทธ์การเพิ่มธุรกิจใหม่ที่ไม่สัมพันธ์กับธุรกิจเดิม (Conglomerate or Unrelated Diversification) 

เป็นการเพิ่มผลิตภัณฑ์หรือบริการใหม่ที่ไม่สัมพันธ์กับธุรกิจเดิม 
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2) กลยุทธ์การคงที่( Stability Strategies ) เป็นกลยุทธ์ที่บริษัทไม่มีความตั้งใจจะขยายธุรกิจให้เจริญเติบโต

มากไปกว่านั้น จึงไม่มีการเปลี่ยนแปลงทิศทางการด าเนินงาน ประกอบไปด้วย 3 รูปแบบ คือ 

2.1) กลยุทธ์หยุดชั่วคราว/ด าเนินต่อไปด้วยความรอบคอบ(Pause/Proceed with Caution Strategy) เป็น

กลยุทธ์หยุดชั่วขณะ เพื่อพักดูสถานการณ์แวดล้อม ก่อนจะพิจารณาขยายเติบโตหรือหดตัวลง 

2.2) กลยุทธ์ไม่มีการเปลี่ยนแปลง(No-Change Strategy) เป็นกลยุทธ์ที่บริษัทตัดสินใจด าเนินงานไป

ตามปกติตามที่ปฏิบัติอยู่เป็นประจ า โดยไม่มีการเปลี่ยนแปลงหรือไม่มีอะไรใหม่ 

2.3) กลยุทธ์ท าก าไร(Profit Strategy) เป็นกลยุทธ์ที่บริษัทตัดสินใจไม่มีการลงทุนเพื่อขายตัวหรือหดตัว แต่

จะพยายามควบคุมกิจการให้เป็นไปตามปกติ เป็นการสร้างภาพให้นักลงทุนเห็นว่ายังมีก าไร เนื่องจากการลดการ

ลงทุนและลดค่าใช้จ่ายระยะสั้นลง 

3) กลยุทธ์การหดตัว ( Retrenchment Strategies ) เป็นกลยุทธ์ในเชิงรับหรือป้องกันตัว บริษัทจะเลือกให้

กลยุทธ์นี้เมื่อพบว่าฐานะการแข่งขันของบริษัทตกต่ า บางหน่วยหรือสายผลิตภัณฑ์ไม่ประสบความส าเร็จในการ

ด าเนินงาน ซึ่งบริษัทจะต้องปรับปรุงการด าเนินงานใหม่ ประกอบไปด้วย 4 รูปแบบ คือ 

3.1) กลยุทธ์การฟื้นฟู(Turnaround Strategy) เป็นกลยุทธ์มุ่งเน้นการปรับปรุงประสิทธิภาพในการ

ด าเนินงานให้ดีขึ้น อาจท าได้ด้วยการลดขนาดธุรกิจและค่าใช้จ่ายทุกด้าน ธุรกิจเก่าที่อ่อนแอก็พิจารณาตัดออก น า

ทรัพยากรไปใช้ด้านที่จ าเป็น ปรับปรุงโครงสร้างและรื้อระบบธุรกิจใหม่ 

3.2) กลยุทธ์บริษัทเชลย(Captive Company Strategy) เป็นกลยุทธ์ที่บริษัทยอมเสียอิสรภาพเพื่อความอยู่

รอด เมื่อพบว่าฐานะทางการแข่งขันของบริษัทอ่อนแอในระดับที่ไม่สามารถใช้กลยุทธ์ฟื้นฟูได้ บริษัทจะต้องแสวงหา

บริษัทใหญ่ซึ่งเป็นบริษัทคู่ค้าให้ช่วยโอบอุ้มโดยเสนอตัวเป็นบริษัทเชลยเป็นการแลกเปลี่ยนเพื่อความอยู่รอด 

3.3) กลยุทธ์ขายทิ้งและการเลิกการลงทุน(Sell-Out/Divestment Strategy) เมื่อบริษัทอยู่ในสภาวะ

เลวร้ายและไม่สามารถใช้กลยุทธ์ฟื้นฟูหรือกลยุทธ์บริษัทเชลยได้แล้ว ต้องตัดสินใจ ขายกิจการทิ้ง เพื่อไม่ให้กระทบต่อ

ผู้ถือหุ้นและพนักงานมากนัก หรือพิจารณาขายทิ้งเฉพาะสายผลิตภัณฑ์ เรียกว่าการเลิการลงทุน 

3.4) กลยุทธ์ล้มละลายและการเลิกด าเนินงาน(Bankruptcy/Liquidation Strategy) เมื่อบริษัทตกอยู่ใน

สภาวะเลวร้ายขั้นสุด แม้แต่การขายกิจการก็ไม่มีใครซื้อ จึงต้องใช้กลยุทธ์ล้มละลาย เป็นการยินยอมยกหน้าที่การ

จัดการทั้งหมดของบริษัทให้แก่ศาล ส่วนการเลิกการด าเนินงานเป็นการสิ้นสุดของบริษัท 

• กลยุทธ์ระดับธุรกิจ(Business level) 

เป็นกลยุทธ์ที่ใช้ในระดับหน่วยธุรกิจหรือสายผลิตภัณฑ์ กลยุทธ์ระดับธุรกิจจะมุ่งเน้นการพัฒนาต าแหน่ง

ทางการแข่งขันของผลิตภัณฑ์หรือบริการขององค์การในอุตสาหกรรมหรือส่วนตลาดแต่ละประเภท โดยกลยุทธ์ระดับ

ธุรกิจสามารถแบ่งออกเป็น 2 ประเภท กล่าวคือ กลยุทธ์การแข่งขัน(Competitive Strategy) และกลยุทธ์ความ
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ร่วมมือ(Cooperative Strategy)ซึ่งกลยุทธ์ความร่วมมือดังกล่าวอาจก่อให้เกิดความได้เปรียบทางการแข่งขัน ดังนั้น

กลยุทธ์ระดับธุรกิจอาจเรียกอีกชื่อหนึ่งว่า กลยุทธ์การแข่งขัน(Competitive strategy)ที่ประกอบด้วย 5 กลยุทธ์ 

(Hitt, Ireland, Hoskisson) คือ กลยุทธ์การเป็นผู้น าด้านต้นทุนต่ า (Cost Leadership Strategy) กลยุทธ์การสร้าง

ความแตกต่าง(Differentiation Strategy) กลยุทธ์การเป็นผู้น าด้านต้นทุนต่ าส าหรับกลุ่มเป้าหมาย(Focused Cost 

Leadership Strategy) กลยุทธ์การสร้างความแตกต่างส าหรับกลุ่มเป้าหมาย(Focused Differentiation Strategy) 

และการบู รณาการกลยุทธ์ การ เป็นผู้ น าด้ านต้นทุนต่ า และการสร้ า งความแตกต่ า ง ( Integrated Cost 

Leadership/Differentiation) 

โดยแต่ละประเภทของกลยุทธ์ Business-Level Strategy มีการใช้เกณฑ์ในการแบ่งสองประเภทได้แก่ 

ขอบเขตของการแข่งขัน (Competitive Scope) ว่าจะด าเนินธุรกิจอยู่ในตลาดแคบหรือกว้าง (Narrow or Broad 

Scope) และแหล่งที่มาของความได้เปรียบทางการแข่งขัน (Competitive Advantage) ว่าข้อได้เปรียบในการด าเนิน

ธุรกิจนั้นได้มาจากทางด้านต้นทุนหรือมาจากการสร้างความแตกต่าง (Cost or Differentiation) 

รูปที่ 2-1 แสดงประเภทของกลยุทธ์ระดับธุรกิจ 

ที่มา : (Michael A.Hitt, 2010) 

1) กลยุทธ์การเป็นผู้น าด้านต้นทุนต่ า (Cost Leadership Strategy) เป็นกลยุทธ์ที่บริษัทพยายามท าทุกสิ่ง

ทุกอย่างเท่าที่เป็นไปได้ เพื่อช่วยลดโครงสร้างของต้นทุนของบริษัทให้ต่ าลง ซึ่งท าให้บริษัทสามารถผลิตและขายสินค้า

หรือบริการด้วยต้นทุนที่ต่ ากว่าคู่แข่งรายอ่ืนๆ 

2) กลยุทธ์การสร้างความแตกต่าง(Differentiation Strategy) เป็นกลยุทธ์ที่บริษัทต้องสร้างสรรค์ผลิตภัณฑ์

หรือบริการให้มีลักษณะเด่นเป็นเอกลักษณ์หรือลักษณะที่แตกต่าง และลูกค้าสามารถรับรู้ได้ถึงความแตกต่างนั้น 

บริษัทที่สร้างความแตกต่างจะได้รับประโยชน์จากความได้เปรียบทางการแข่งขัน มีความสามารถในการตอบสนอง

ความต้องการของลูกค้าให้เกิดความพึงพอใจมากขึ้น และคู่แข่งไม่สามารถด าเนินงานในลักษณะดังกล่าวได้ บริษัทจึง

สามารถคิดราคาสินค้าหรือบริการได้ในราคาพิเศษ ท าให้มีรายได้เพิ่มข้ึน 
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3) กลยุทธ์การเป็นผู้น าด้านต้นทุนต่ าส าหรับกลุ่มเป้าหมาย(Focused Cost Leadership Strategy) เป็นกล

ยุทธ์ที่มีจุดมุ่งหมายเพื่อป้องกันความได้เปรียบทางการแข่งขันด้วยการตอบสนองความต้องการของผู้ซื้อในตลาด

เป้าหมายที่เฉพาะเจาะจง ณ ระดับต้นทุนที่ต่ าและราคาที่ต่ ากว่าคู่แข่ง เจาะจงไปเฉพาะลูกค้าบางกลุ่มและตอบสนอง

ความต้องการนั้น เพื่อกีดกันคู่แข่ง 

4) กลยุทธ์การสร้างความแตกต่างส าหรับกลุ่มเป้าหมาย(Focused Differentiation Strategy) เป็นกลยุทธ์

ที่มุ่งตอบสนองต่อลูกค้าเฉพาะกลุ่มที่ต้องการความแตกต่างในสินค้าหรือบริการ 

5) การบูรณาการกลยุทธ์การเป็นผู้น าด้านต้นทุนต่ าและการสร้างความแตกต่าง( Integrated Cost 

Leadership/Differentiation) เป็นกลยุทธ์ที่พยายามสร้างผลิตภัณฑ์หรือบริการให้มีความแตกต่างจากคู่แข่งเพื่อ

สร้างมูลค่าเพิ่มที่มากกว่าคู่แข่ง ในขณะเดียวกันก็พยายามรักษาระดับต้นทุนให้ต่ า 

 

• กลยุทธ์ระดับหน้าที่(Functional level ) 

เป็นการก าหนดกลยุทธ์ที่ครอบคลุมวิธีการในการแข่งขันและการด าเนินงานของหน่วยงานระดับปฏิบัติการ

ต่างๆเพื่อให้การด าเนินงานบรรลุวัตถุประสงค์และกลยุทธ์ทั้งในระดับองค์การและระดับธุรกิจ ซึ่งเน้นถึงการใช้

ทรัพยากรองค์การให้เกิดประโยชน์มากที่สุด ดังนั้นกลยุทธ์ระดับหน้าที่ อาจอีกชื่อหนึ่งว่า กลยุทธ์ระดับปฏิบัติการ

(Operational Strategy) และฝ่ายงานต่างๆ จะพัฒนากลยุทธ์ขึ้นมาเพื่อให้การด าเนินงานบรรลุเป้าหมายที่ตั้งไว้ เช่น 

กลยุทธ์ของฝ่ายการผลิต ฝ่ายการตลาด ฝ่ายวิจัยและพัฒนา เป็นต้น โดยแต่ละองค์การมีการจัดฝ่ายปฏิบัติงานที่มี

หน้าที่เฉพาะแตกต่างกันไป(ทีปะปาล, 2555) 

 

 

 กลยุทธ์ระดับหน้าที่ส าหรับสายการบินประกอบด้วย 

1) กลยุทธ์ด้านฝูงบิน(Fleet strategy) เป็นกลยุทธ์เพื่อการด าเนินการด้านฝูงบิน เช่น การวางแผนการ

ปฏิบัติการด้านฝูงบิน การจัดหาฝูงบิน การบริหารจัดการฝูงบิน การซ่อมบ ารุง เป็นต้น กลยุทธ์ด้านฝูงบินเป็นกลยุทธ์ที่

มีการวางแผนระยะกลางถึงระยะยาว เนื่องจากสัมพันธ์กับการจัดหาเงินทุน เป็นปัจจัยการผลิตที่มีมูลค่าสูง  

2) กลยุทธ์ด้านตารางบิน(schedule strategy) เป็นกลยุทธ์เพื่อการด าเนินงานด้านการจัดตารางเวลาของแต่

ละเที่ยวบิน เก่ียวข้องกับการบริหารจัดการการใช้ฝูงบิน เส้นทางบิน และปริมาณผู้โดยสาร  
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3) กลยุทธ์ด้านเส้นทางบินและเครือข่ายเส้นทางบิน(route and network strategy) เป็นกลยุทธ์เพื่อการ

ด าเนินงานด้านการให้บริการเส้นทางบินและเครือข่ายเส้นทางบิน กลยุทธ์ด้านเส้นทางบินจะเกี่ยวข้องกับการจัดหา

ฝูงบิน ด้านตารางบิน และปริมาณผู้โดยสาร 

4) กลยุทธ์ด้านอุปทานการผลิต(supply strategy)  เป็นกลยุทธ์เพื่อการด าเนินงานด้านอุปทานการผลิต 

กิจกรรมทางด้านการจัดซื้อจัดหา เช่น วัตถุดิบ เครื่องจักรอุปกรณ์เครื่องมือ เครื่องใช้ส านักงานต่างๆ ที่ใช้ใน

กระบวนการผลิตสินค้าและบริการขององค์กร เพื่อให้ออกมาเป็นผลผลิตขององค์กร 

5) กลยุทธ์ด้านผลิตภัณฑ์(product strategy) เป็นกลยุทธ์เพื่อการด าเนินงานด้านผลิตภัณฑ์ซึ่งได้แก่การ

ขนส่งทางอากาศ ทั้งการรับขนผู้โดยสารและรับขนสินค้า อีกทั้งยังเก่ียวข้องกับผลิตภัณฑ์อื่นๆ ที่เก่ียวเนื่องกับสายการ

บิน เพื่อการจัดหารายได้เพิ่ม 

6) กลยุทธ์ด้านราคา(price strategy) เป็นกลยุทธ์เพื่อการด าเนินงานด้านการก าหนดราคาขาย เพื่อการตั้ง

ราคาให้เหมาะสมกับความต้องการของตลาด และการบริหารจัดการรายได้ต่อองค์กร 

7) กลยุทธ์ด้านช่องทางการจัดจ าหน่าย(Place strategy) เป็นกลยุทธ์เพื่อการด าเนินงานด้านช่องทางการจัด

จ าหน่าย เป็นโครงสร้างของช่องทางซึ่งประกอบด้วยองค์กรและกิจกรรมเพื่อเคลื่อนย้ายผลิตภัณฑ์และบริ การจาก

องค์กรไปสู่ลูกค้า 

8) กลยุทธ์ด้านการตลาดและการส่งเสริมการขาย(marketing strategy) เป็นกลยุทธ์เพื่อการสื่อสารกับตลาด 

การโฆษณา กิจกรรมการขาย การส่งเสริมการขาย เพื่อกระตุ้นความต้องการของลูกค้า 

9) กลยุทธ์ด้านการให้บริการ(service strategy) เป็นกลยุทธ์เพื่อการสร้างกิจกรรมที่ครอบคลุมถึงการให้บริ

การเพื่อเพิ่มคุณค่าให้กับสินค้า เพื่อเพิ่มความพึงพอใจของลูกค้า ซึ่งรวมถึงการบริการหลังการขาย  

10) กลยุทธ์ด้านการเงิน(finance strategy) เป็นกลยุทธ์เพื่อการด าเนินงานด้านการเงิน การจัดหาเงินทุน

เพื่อรองรับการขยายตัวทางธุรกิจ การบริหารจัดการสภาพคล่องขององค์กร การบริหารต้นทุนการด าเนินงาน เพื่อให้

องค์กรสามารถด าเนินงานได้อย่างมีประสิทธิภาพ 

11) กลยุทธ์ด้านทรัพยากรบุคคล(human resource strategy) เป็นกลยุทธ์เพื่อการด าเนินงานด้านบุคคล  

การบริหารจัดการ การจัดหา เพื่อให้องค์กรมีบุคลากรที่มีความสามารถให้ตรงกับงาน ทรัพยากรบุคคลเป็นปัจจัยการ

ผลิตของสายการบินที่ส าคัญ เนื่องจากเป็นธุรกิจการบริการ  
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• กลยุทธ์การร่วมมือ (Cooperative Strategy) 

คือการจับมือเป็นพันมิตรทางการค้า อันก่อให้เกิดประโยชน์ร่วมกัน เพื่อร่วมกันสร้างคุณค่าให้แก่ลูกค้า 

ร่วมมือกันเพื่อควบคุมต้นทุน ร่วมมือเพื่อรักษาต าแหน่งจากการแข่งขันที่สูง โดยการรวมทรัพยากรและความสามารถ

ในการผลิตเพื่อก่อให้เกิดความได้เปรียบในการแข่งขัน เกี่ยวข้องกับการแลกเปลี่ยนทรัพยากรและวัฒนธรรมองค์กร

ร่วมกัน กลยุทธ์การเป็นพันธมิตรแบ่งได้ 3 ระดับ(Michael A.Hitt, 2010) ได้แก ่

1) การร่วมมือกันในระดับธุรกิจ(Business level cooperation) 

1.1) การร่วมมือเพื่อเสริมการด าเนินงาน(Complementary) เป็นการร่วมกันในการใช้ทรัพยากรร่วมกัน

ระหว่างองค์กรเพื่อสร้างคุณค่าให้กับการด าเนินงาน ประกอบด้วย 

a. การร่วมมือในแนวดิ่ง(Vertical) คือองค์กรท าความร่วมมือเพื่อสร้างทักษะและความสามารถในการผลิตใน

คนละระดับของห่วงโซ่คุณค่า คือการที่องค์กรร่วมมือเพื่อร่วมกันด าเนินงานไปทางผู้ผลิตปัจจัยการผลิต (supply) และ

ผู้จัดจ าหน่าย (distributor) เช่นการร่วมมือกับผู้ผลิตชิ้นส่วนอากาศยาน ร่วมมือกับร้านสะดวกซื้อเพื่อเพิ่มช่องทางการ

จัดจ าหน่าย เป็นต้น 

b. การร่วมมือในแนวราบ(Horizontal) คือองค์กรท าความร่วมมือเพื่อสร้างทักษะและความสามารถในการ

ผลิตในระดับเดียวกันของห่วงโซ่คุณค่า คือการที่องค์กรร่วมมือเพื่อร่วมกันด าเนินงานในการผลิต เช่นการร่วมมือด้าน

ผลิตภัณฑ์เพื่อขยายฐานลูกค้า เป็นต้น 

1.2) การร่วมมือเพื่อด าเนินกลยุทธ์การตอบสนองการแข่งขัน(Competition Response Strategy) คือการ

ที่องค์กรที่ด าเนินการอยู่ในอุตสาหกรรมร่วมมือกันเพื่อตอบสนองต่อคู่แข่งรายใหม่ เพื่อควบคุมไม่ให้มีคู่แข่งเพิ่มขึ้น 

1.3) การร่วมมือเพื่อด าเนินกลยุทธ์เพื่อลดความไม่แน่นอน(Uncertainty-Reducing Strategy) คือการที่

องค์กรร่วมมือกันเพื่อลดความเสี่ยงจากสิ่งแวดล้อมที่อาจส่งผลกระทบต่อการด าเนินการขององค์กร 

1.4) การร่วมมือเพื่อลดการแข่งขัน(Competition-Reducing Strategy) คือการที่องค์กรประสบเหตุการณ์

จากสิ่งแวดล้อมที่ส่งผลต่อการด าเนินการ สายการบินจึงด าเนินการร่วมมือเพื่อลดการแข่งขัน เช่น สถานการณ์ราคา

น้ ามันผันผวนและปรับตัวอย่างต่อเนื่อง ซึ่งส่งผลต่อต้นทุน ท าให้สายการบินร่วมมือกันก าหนดราคาค่าธรรมเนียม

น้ ามันในอัตราที่เท่ากันเพื่อลดการแข่งขัน 

2) การร่วมมือในระดับองค์กร(Corporate-Level Cooperative Strategy) 

2.1) การร่วมมือเพื่อขยายธุรกิจ(Diversifying Strategic Alliance) คือการที่องค์กรใช้ทรัพยากรร่วมกันเพื่อ

ขยายธุรกิจในผลิตภัณฑ์ใหม่หรือตลาดใหม่ เช่นการร่วมมือกันเพื่อด าเนินธุรกิจคลังสินค้าที่ท่าอากาศยาน เป็นต้น 
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2.2) การร่วมมือเพื่อร่วมกันท างานในระดับองค์กร(Synergistic Strategic Alliance) คือการที่องค์กรใช้

ทรัพยากรร่วมกันเพื่อประสานการท างาน เช่นการร่วมมือเพื่อสร้างตราสินค้าใหม่ เป็นต้น 

3) การร่วมมือในการสร้างเครือข่าย(Network Cooperative Strategy) คือการที่องค์กรร่วมมือเพื่อสร้าง

เครือข่ายการด าเนินงาน เพื่อเพิ่มความสามารถในการผลิต เพื่อตอบสนองลูกค้าเพิ่มขึ้น เช่นการท ารหัสเที่ยวบินร่วม

ของสายการบินพันธมิตร เป็นต้น 

 แนวคิดและทฤษฎีบูรณาการจากหลักการทางนิเวศวิทยา – นิเวศวิทยาแนวลึก 

 จากแนวคิดที่ได้มีการพัฒนาองค์ความรู้ใหม่ขึ้นเป็นทางเลือกจากชุมชนวิชากากรเพื่อการปรับ

กระบวนทรรศน์คร้ังส าคัญของสังคม จากกระบวนทรรศน์แบบวิทยาศาสตร์สมัยใหม่ ที่คิดแบบแยกส่วน มาสู่กระบวน

ทรรศน์แห่งองค์รวม ที่ให้ความส าคัญกับความโยงใยของสรรพสิ่งที่ล้วนเป็นหนึ่งเดี ยว และแนวคิดหนึ่งที่ถูกน ามา

บูรณาการภายใต้การมองโลกมองสังคมแบบใหม่นี้คือหลักการทางนิเวศวิทยา(Ecology)  

ค าว่า นิ เวศวิทยา (Ecology) ได้ถูกให้ความหมายไว้โดย Ernst Haeckel เมื่อปี พ.ศ. 2412 ว่าคือ 

“ความสัมพันธ์ทั้งหมดของสัตว์ต่อสภาพแวดล้อมทั้งอินทรีย์และอนินทรีย์”34 เป็นระบบความรู้ที่เกี่ยวข้องกับ 

“เศรษฐกิจของธรรมชาติ” (The Economy of Nature) ซึ่งเป็นการวิเคราะห์ความสัมพันธ์ระหว่างสิ่งมีชีวิตทั้งหลาย

กับสิ่งแวดล้อมที่อยู่รอบๆตัว รวมทั้งวิเคราะห์ความสัมพันธ์ในหมู่ของสิ่งมีชีวิตด้วยกันเอง35 และด้วยลักษณะเด่นของ

องค์ความรู้ด้านนี้ที่เน้นการศึกษาแนวองค์รวม (Hological approach) ที่ศึกษาปฏิสัมพันธ์ในหน้าที่การท างาน

ระหว่างองค์ประกอบต่างๆ ในระบบสิ่งมีชีวิตทั้งหมด36 จึงท าให้ค้นพบความรู้ความจริงที่แตกต่างออกไปจากการศึกษา

แบบวิทยาศาสตร์แยกย่อยลดทอนส่วน  

และแนวคิดทางเลือกในการพัฒนาที่ถูกบูรณาการขึ้นที่มีบทบาทอย่างกว้างขวางมากข้ึนเป็นล าดับคือแนวคิด

เชิงเศรษฐศาสตร์ที่มุ่งในการปรับกระบวนทรรศน์ของการมุ่งอุตสาหกรรมนิยมสู่นิเวศนิยม ที่มีหลักการเชิงเปรียบเทียบ

ดังตารางที่ 2 

ตารางที่ 2-1 โลกทัศน์ 2 แนว : อุตสาหกรรมนิยม – นิเวศนิยม 

อุตสาหกรรมนิยม นิเวศนิยม 
ลักษณะเด่น 

 แบบกลไกแยกส่วน และให้ความส าคัญสูงกับเทคโนโลยี
(technocentric) 

 

ลักษณะเด่น 
 แบบองค์รวมผสมผสาน และให้ความส าคัญสูงแก่
ธรรมชาติ (ecocentric) 
 

                                           
34 จริากรณ์ คชเสนี, 2540, “หลกันิเวศวทิยา”, พมิพค์รัง้ที ่2, สนพ.จุฬาลงกรณ์มหาวทิยาลยั, กรุงเทพ, น.1 
35 ปรชีา เป่ียมพงศส์านต์, 2541, อา้งแลว้, น.24 
36 จริากรณ์ คชเสนี, 2540, อา้งแลว้, น.8-9 
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อุตสาหกรรมนิยม นิเวศนิยม 

ความคิดพื้นฐาน 
 - ข้อเท็จจริงกับค่านิยมไม่เก่ียวข้องกัน 
 - จริยศาสตร์ กับ ชีวิตประจ าวันแยกกัน 
 - มนุษย์กับธรรมชาติแยกกัน 
 
 - มองพัฒนาการเป็นเส้นตรง 
 - เน้นการแข่งขันเพื่ออยู่รอด 
 - เน้นเชิงปริมาณ 
 
 - ให้ความส าคัญแก่เรื่องทางวัตถุ เงินทอง อ านาจ

อิทธิพล 
 - ท าความเข้าใจด้วยการวิเคราะห์ 
 - ระบบเดียวครอบง าเบ็ดเสร็จ 
 - ค่าของสรรพสิ่งอยู่ที่ประโยชน์ (Instrumental value) 
 - เน้นการรวมศูนย์อ านาจ 
 - ไม่มีขีดจ ากัดทางเทคนิคหรือทางนิเวศ 
 - ให้ความส าคัญสูงแก่ความเจริญเติบโตทางเศรษฐกิจ 
 

ความคิดพื้นฐาน 
 - ข้อเท็จจริงกับค่านิยมแยกกันไม่ออก 
 - จริยศาสตร์กับชีวิต ผสมผสานกัน 
 - มนุษย์กับธรรมชาติเป็นหนึ่งเดียวกัน 
 
- มองการพัฒนาเป็นวัฏจักร 
- เน้นการร่วมมือกัน 
- เน้นเชิงคุณภาพ 
 
 - ให้ความส าคัญแก่เร่ืองชีวิตจิตใจ 
 - ท าความเข้าใจด้วยการสังเคราะห์ 
 - เน้นความหลากหลายของชีวิตและวัฒนธรรม 
 - สรรพชีวิตมีค่าในตัวเอง (intrinsic value) 
 - เน้นการกระจายอ านาจ 
 - ขีดจ ากัดทางนิเวศก าหนดขีดจ ากัดทางเทคนิค 
 - เน้นเศรษฐศาสตร์แห่งความพอเพียง 

 (ที่มา: S. Sterling, Towards an Ecological World View ปรากฏใน Engel, J.R. and Engel, J.B., 1990, 

“Ethics of Environment and Development, Belhaven Press, London.) 

 

ด้วยหลักคิดนี้เอง ปรีชา เปี่ยมพงศ์สานต์ ได้ให้ความเห็นในเรื่องการปรับรื้อกระบวนการพัฒนาสังคมและ

เศรษฐกิจว่า แนวทางที่เหมาะสมที่สุดที่จะน าไปสู่ “ความยั่งยืนทางนิเวศ” คือการปรับเปลี่ยนระบบจากทุนนิยมหรือ

อุตสาหกรรมนิยม ไปสู่ระบบเศรษฐกิจสังคมแนวนิเวศ37 โดยใช้นิเวศวิยาแนวลึก (Deep Ecology) ตามแนวคิดของ 

A. Naess ที่มีหลักปรัชญาที่ส าคัญ 3 ข้อดังต่อไปนี้38 

1) Total Field Image – โดยมากเรามักจะมองกันว่า มนุษย์อยู่ในสิ่งแวดล้อมและใช้สิ่งแวดล้อมให้เป็น
ประโยชน์แก่ตนเอง (แบบจ าลองที่เรียกว่า Man-in-Environment Image) แต่นิเวศวิทยาแนวลึกจะมอง

                                           
37 ปรชีา เป่ียมพงศส์านต์, 2541, “นิเวศเศรษฐศาสตร ์และ นิเวศวทิยาการเมอืง”, คณะเศรษฐศาสตร ์จุฬาลงกรณมืหาวทิยาลยั, 

กรุงเทพฯ, น. 216-218 
38 ปรชีา เป่ียมพงศส์านต์, 2543, “เศรษฐศาสตรแ์ห่งความพอเพยีงและนิเวศวทิยาแนวลกึ บทวเิคราะห ์Green Development”, 

เอกสารการบรรยายวชิานิเวศวทิยาการเมอืง ม.ธรรมศาสตร,์ กรุงเทพฯ, น.8 
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ว่า สิ่งมีชีวิตต่างๆจะอยู่ในสนามแห่งความสัมพันธ์แบบ Intinsic Relation ซึ่งมีความกลมกลืนเป็นหนึ่ง
เดียวกัน ถ้าปราศจากความสัมพันธ์แบบนี้แล้ว มนุษย์และสิ่งแวดล้อมก็จะไม่เป็นเหมือนอย่างที่เคยเป็น 

2) ความเสมอภาคในโลกธรรมชาติ – ในหลักการเราจะเน้นความเสมอภาคของสรรพชีวิตในโลกธรรมชาติ 
สรรพสิ่งมีสิทธิเสมอภาคกันที่จะมีชีวิตและอยู่อย่างเบิกบานเติบโต  (The Equal Right to Live and 
Blossom) 

3) ความหลากหลายและวิวัฒนาการร่วม – ความหลากหลายในโลกธรรมชาติสนับสนุนให้เกิดหลายสิ่งหลาย
อย่าง เช่น ความอยู่รอด โอกาสที่จะมีวิถีชีวิตใหม่ๆ ความอุดมสมบูรณ์ของรูปแบบชีวิต บางคนอาจกล่าว
ว่า ชีวิตมีการต่อสู้  ผู้ที่ เหมาะสมที่สุดจะอยู่รอด แต่เราควรตีความใหม่ว่า การต่อ สู้คือการสร้าง
ความสามารถในการที่จะด ารงชีวิตอยู่เคียงข้างกันและร่วมมือกันท่ามกลางความสัมพันธ์แบบใหม่... “จงมี
ชีวิต และปล่อยให้มีชีวิต” 

 

และจากหลักการนี้เองที่มีความสอดคล้องกับนักคิดหลายท่านอย่างเช่น David C. Korten ผู้เขียนหนังสือที่มี

ชื่อเสียงเร่ือง “When the Corporate Rule the World” เพื่อตีแผ่อ านาจการครอบง าขององค์กรธุรกิจในรูปบรรษัท 

ที่ได้เสนอให้พิจารณาภูมิปัญญาโบราณของชีวิตและบูรณาการแนวคิดเชิงนิเวศเพื่อหาทางออกให้กับสังคม โดยได้

เสนอบทเรียนที่ทรงคุณค่าจากภูมิปัญญาโบราณของชีวิต 6 ประการคือ39 

1) ชีวิตสนับสนุนการจัดระเบียบตัวเอง 
2) ชีวิตคือการกระเหม็ดกระแหม่และแบ่งปัน 
3) ชีวิตขึ้นอยู่กับชุมชนที่อิงอยู่กับสถานที่ 
4) ชีวิตให้รางวัลตอบแทนแก่การร่วมมือ 
5) ชีวิตขึ้นอยู่กับพรมแดน 
6) ชีวิตสั่งสมความหลากหลาย ความเป็นปัจเจกที่สร้างสรรค์ และการเรียนรู้ร่วมกัน 

 

หรือปรมาจารย์แห่งวงการการจัดการทางธุรกิจสมัยใหม่ Peter F. Drucker ก็ยังได้แสดงความคิดเห็นอย่าง

ชัดเจนในหนังสือ “Post-Capitalist Society” เก่ียวกับแนวคิดของการมองระบบสังคม องค์กรธุรกิจว่าล้วนเป็นหนึ่ง

เดียวกัน เกี่ยวข้องสัมพันธ์กันเช่นเดียวกับการมองตามระบบนิเวศ โดยเขากล่าวว่า “แม้ในปัจจุบัน ผู้สัมภาษณ์ผมจะ

แปลกใจอยู่เสมอเมื่อผมบอกกับเขาเหล่านั้นว่า จากประสบการณ์การเป็นที่ปรึกษาให้กับองค์กรต่างๆมากว่า 40 ปี ผม

ค้นพบแล้วว่า องค์กรทั้งหลายล้วนเป็นเผ่าพันธุ์เดียวกัน ล้วนเป็นสิ่งที่เรียกว่า “องค์กร” ล้วนเป็นสิ่งที่มนุษย์ก าหนด

สร้างขึ้น ล้วนเป็นสังคมนิเวศ (social ecology) โดยองค์กรทั้งหลายเหล่านั้นมีจุดร่วมที่เหมือนกันมากกว่าจะมีความ

                                           
39 Kortel, D.C., 1999,  แปลโดย เจษณ ีสุขจริตัตกิาล, อา้งแลว้, น.143 
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แตกต่าง”40 ซึ่ง Peter เองได้เสนอแนวคิดให้กับองค์ธุรกิจว่าองค์กรควรจะให้ความส าคัญกับเฉพาะกับภารกิจหลัก 

ส่วนที่เหลือนั้นองค์กรควรท างานร่วมกับพันธมิตรและหุ้นส่วนแห่งความเก้ือกูลในระบบที่มีความหลากหลายแทน41 

 

 แนวคิดระบบนิเวศธุรกิจ ทฤษฎีนิเวศองค์กร ทฤษฎีวิวัฒนาการองค์กร และงานวิจัยที่เกี่ยวข้อง 

 จากแนวคิดในการบูรณาการศาสตร์ทางด้านนิเวศวิทยาเข้ากับสาขาทางวิชาการต่างๆที่เกิดขึน้อยา่ง

กว้างขวาง วิชาการทางด้านกลยุทธ์และการจัดการเองก็ได้น าหลักการทางนิเวศวิทยามาใช้เช่นกัน โดยทฤษฎีและ

งานวิจัยด้านกลยุทธ์การจัดการที่เกี่ยวข้องกับงานวิจัยชิ้นนี้สามารถแบ่งออกเป็น 3 หัวข้อหลักคือ แนวคิดระบบนิเวศ

ธุรกิจ (Business Ecosystem) ทฤษฎีวิวัฒนาการองค์กร (Organizational Evolution) และ ทฤษฎีนิเวศองค์กร 

(Organizational Ecology) 

 1) แนวคิดระบบนิเวศธุรกิจ (Business Ecosystem)  

 James F. Moore (1996) ได้น าเสนอแนวคิดในการศึกษาและท าความเข้าใจสังคมธุรกิจด้วย

มุมมองใหม่โดยใช้แนวคิดเชิงนิเวศ โดยได้นิยามความสัมพันธ์ในระบบธุรกิจใหม่ว่าเป็น “ระบบนิเวศธุรกิจ (Business 

Ecosystem)” ซึ่งก็คือ ชุมชนเศรษฐกิจที่มีรากฐานมาจากปฏิสัมพันธ์ระหว่างปัจเจกและองค์กรซึ่งเป็นสิ่งมีชีวิตในโลก

ธุรกิจ โดยชุมชนเศรษฐกิจนี้ผลิตสินค้าและบริการแห่งคุณค่าให้กับลูกค้าซึ่งก็เป็นสมาชิกหนึ่งในระบบนิเวศธุรกิจ  และ

สิ่งมีชีวิตที่เป็นสมาชิกในระบบนิเวศธุรกิจนี้ประกอบไปด้วย ผู้ผลิตปัจจัยการผลิต ผู้ผลิต คู่แข่ง และผู้มีส่วนเก่ียวข้อง

อ่ืนๆ  โดยผ่านช่วงเวลา สามชิกทั้งหลายจะมีวิวัฒนาการร่วมในความสามารถและบทบาทหน้าที่ และมีแนวโน้มที่จะ

ปรับตัวเองให้เข้ากับทิศทางที่ถูกก าหนดโดยองค์กรหลักต่างๆ ซึ่งองค์กรหลักที่ด ารงสถานภาพผู้น านั้นๆสามารถ

เปลี่ยนแปลงตามเวลาได้ และหน้าที่ขององค์กรผู้น าในระบบนิเวศจะถูกให้คุณค่าโดยชุมชนเนื่องจากจะสามารถท าให้

สมาชิกทั้งหลายสามารถเติบโตด้วยวิสยัทัศนร์่วมในการลงทนุที่สอดคล้องและค้นหาบทบาทที่เก้ือหนุนกันอย่างทัว่ถึง42 

 โดย Moore ได้สรุปลักษณะความสัมพันธ์และสมาชิกต่างๆในชุมชุนระบบนิเวศธุรกิจไว้ดังรูปที่ 2 

 

                                           
40 Drucker, P.F., 1993, “Post-Capitalist Society”, Harper Business, New Your, p.52 
41 Drucker, P.F., 1993, อา้งแลว้, น. 96 
42 Moore, J.F., 1996, “The Death of Competition: Leadership & Strategy in the Age of Business Ecosystem”, 

HaperBusiness, New York, pp.26 
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 2) ทฤษฎีวิวัฒนาการองค์กร (Organizational Evolution) และงานวิจัยที่เก่ียวข้อง 

 Baum และ Singh(1994) ได้นิยามความหมายของค าว่า “วิวัฒนาการ(Evolution)” ไว้ว่า คือ

กระบวนการอย่างค่อยเป็นค่อยไปของการเปลี่ยนแปลงจากรูปแบบหนึ่งไปสู่รูปแบบหนึ่ง เฉกเช่นวิวัฒนาการจากการ

ก่อตัวขึ้นของโลกมาสู่สถานะปัจจุบัน หรือวิวัฒนาการของชีวิตบนโลก ในทางชีววิทยา มันคือกระบวนการที่ชีวิตพัฒนา

จากชีวิตเซลล์เดี่ยวสู่ความเป็นชีวิตอย่างสัตว์และพืช”43 ส่วนแนวคิดวิวัฒนาการองค์กรที่ได้รับอิทธิพลด้านวิธีคิดจาก

นิเวศวิทยานั้น พบว่ามีอยู่ 2 แนวคิดคือ แนวคิด Darwinian และแนวคิด Lamarkian โดยกลุ่มแนวคิด Darwinian

มองว่า วิวัฒนาการองค์กรคือการที่แรงเฉื่อย(Inertia) ขององค์กรที่มีอยู่ได้มาถึงจุดซึ่งมีความจ าเป็นต้องเปลี่ยนแปลง 

และสมาชิกใหม่ก็ถูกจัดตั้งขึ้น โดยองค์กรใหม่นี้จะน าความเปลี่ยนแปลงมาสู่ขีดความสามารถที่มีอยู่ของประชากร

องค์กรเดิม44 โดยองค์กรที่ตั้งขึ้นใหม่ส าเร็จจะถูกคัดสรรให้ด ารงอยู่และมีโอกาสของความล้มเหลวน้อยกว่าองค์กรที่มี

อยู่  ซึ่งความอยู่รอดขององค์กรนั้นขึ้นอยู่กับการถูกคัดสรรโดยธรรมชาติ (Natural Selection) โดยองค์กรจะคงไว้ซึ่ง

                                           
43 Baum, J. A. C., and Singh, J. V., 1994, “Organisation-Environment Coevolution”.  in J. A. C. Baum & J. V. Singh 

(Eds.), “Evolutionary Dynamics Of Organizations”, New York:Oxford, pp.3-20. 
44 Mckelvey, B., and Aldrich, H.E., 1983, “Populations, Natural Selection, and Applied Organizational Science”, 

Administrative Science Quartery, Vol. 28, pp.101-128 
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of Business Ecosystem”, HaperBusiness, New York, pp. 27 
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ลักษณะที่เอ้ือต่อการด ารงอยู่ในสภาพแวดล้อมมากกว่า 45 ส่วนแนวคิดแบบ Lamarkian ซึ่งๆได้ยึดแนวคิดด้าน

วิวัฒนาการของ Lamark (1809) โดยมองว่าลักษณะคุณสมบัติที่เป็นของปัจเจกในช่วงชีวิตสามารถสืบทอดได้ ซึ่งจาก

การศึกษาองค์กรก็พบว่าลักษณะคุณสมบัติต่างๆได้รับการเก็บไว้ได้จริงผ่านหน่วยความจ าขององค์กร เช่น แบบแผน

ของงานประจ าสถาปัตยกรรมองค์กร และธรรมเนียมประเพณีต่างๆ หรือแม้กระทั่งเรื่องราวที่เล่าสืบกันมาในองค์กร 

และองค์กรสามารถแทนที่ความสามารถที่เป็นที่พึงประสงค์น้อยกว่าด้วยความสามารถใหม่ และความสามารถ

ทั้งหลายก็สามารถแผ่ขยายสู่องค์กรอ่ืนได้เช่นกัน46   

 

ซึ่งหากวิเคราะห์จากทั้งสองแนวคิดจะพบว่า องค์กรที่ยึดแนวคิดวิวัฒนาการองค์กรตามแบบของ Lamarkian 

จะสามารถปรับตัวเข้ากับสภาพแวดล้อมได้รวดเร็วกว่าวิวัฒนาการองค์กรตามแบบของแนวคิด Darwinian เพราะการ

ยอมรับในประเด็นของสัญชาตญานการเรียนรู้ (Learned Traits) แต่ March (1991) ได้ชี้ให้เห็นว่า การเรียนรู้ที่

รวดเร็วกว่านี้อาจจะถูกใช้แค่ในครั้งแรกเพื่อให้ค้นพบรูปแบบขององค์กรที่จะสามารถท าหน้าที่ได้ดี และก็จะไม่ให้

ความส าคัญกับการค้นหารูปแบบใหม่ที่ดีกว่าอีกก็ได้47 

 

และจากประเด็นความเชื่อที่แตกต่างกันของสองแนวคิดนี้เองที่มาจากเรื่องของความแตกต่างระหว่างการ คัด

สรร(Selection) และการปรับตัว(Adaptation) ซึ่งการศึกษาในยุคหลังนั้นได้ให้ค าตอบที่น่าสนใจคือการยอมรับใน

ความจริงและสังเคราะห์ข้อเท็จจริงทั้งสองแนวคิดเข้าด้วยกัน Kauffman (1995) ได้กล่าวว่า “ไม่ว่าเราจะพูดถึงการที่

โมเลกุลจะร่วมกันก่อตัวเป็นเซลล์ หรือสิ่งมีชีวิตร่วมกันก่อตัวเป็นระบบนิเวศ หรือผู้ซื้อและผู้ขายก่อตัวเป็นตลาดและ

เศรษฐกิจ เราก็จะพบว่า แนวคิด Darwinian นั้นไม่เพียงพอส าหรับการอธิบาย ล าพังเพียงการคัดสรรโดยธรรมชาติไม่

สามารถอธิบายปรากฏการณ์ที่เป็นอยู่ทั้งหมดในโลก”48 และ เช่นเดียวกับ White และ คณะ (1997) ได้ให้ความส าคัญ

กับการจัดการตัวเอง(self-organization) และการปรับตัวที่เกิดขึ้นจริงที่เป็นทั้งตัวขับเคลื่อนและทิศทางของ

วิวัฒนาการ  

                                           
45 Hannan, M. T., and Carroll, G. R., 1992, “Dynamics Of Organizational Populations: Density, Competition, And 

Legitimation”, Oxford University Press, New York. 

46 Singh, J. V., 1990, “Organizational Evolution: New Directions”,  CA: Sage, Newbury Park, pp.145-163. 

47 March, J. G., 1991, “Exploration And Exploitation In Organizational Learning”, Organization Science, Vol.2, pp.71-
87. 

48 Kauffman, S. A and, Oliva, T., 1995, “At Home In The Universe: The Search For Kaws Of Self-Organisation And 
Complexity”, Oxford University Press, New York. 
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จากมุมมองเชิงนิเวศวิทยาที่สามารถประยุกต์เข้ากับการศึกษาทั้งภายในองค์กรและระหว่างองค์กร รูปแบบ

วิวัฒนาการขององค์กรจึงน่าจะเป็นผลของการคัดสรรโดยธรรมชาติภายใต้เจตนารมณ์เชิงกลยุทธ์ที่ถูกสร้างขึ้นในแตล่ะ

องค์กร49 โดยการปรับตัวครั้งส าคัญๆจะเกิดขึ้นจากการเปลี่ยนแปลงภายนอกและเก็บรักษาไว้กับองค์กร ดังนั้นจึงเป็น

การดีกว่าหากการศึกษาด้านวิวัฒนาการองค์กรจะสังเคราะห์ข้อเท็จจริงจากทั้งสองแนวคิด ดังตัวอย่างการศึกษา

วิวัฒนาการของ สถานีบริการน้ ามันในสหรัฐอเมริกาที่พบว่า แนวคิดวิวัฒนาการแบบ Darwinian สามารถใช้วิเคราะห์

การเปลี่ยนแปลงระดับขอบประชากรได้ และแนวคิดวิวัฒนาการแบบ Lamarkian ใช้อธิบายรากฐานของการ

เปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้น50  

3) ทฤษฎีนิเวศองค์กร (Organizational Ecology) และงานวิจัยที่เก่ียวข้อง 

การวิจัยนิเวศองค์กรนั้นคือการสังเกตประเด็นต่างๆ 3 ประเด็นดังนี้51 

1. ประชากรขององค์กรไม่มีเสถียรภาพ องค์กรภายในระบบประชากรจะมีการเปลี่ยนแปลงผ่านการ
ด ารงอยู่และออกจากการด ารงอยู่เสมอ 

2.  ความหลากหลายคือลักษณะของประชากรองค์กร 
3. องค์กรมีความยากล าบากในการด าเนินการปรับตัวเพื่อการเปลี่ยนแปลงในสภาพแวดล้อมของมัน 

โดยประชากรองค์กร (Populations of organization) หมายถึง “รูปแบบองค์กรตามเวลาและสถานที่

หนึ่งๆ” โดยประชากรจะประกอบด้วยสมาชิกของเผ่าพันธุ์ที่มีบทบาทหน้าที่ (niche) และในสภาพแวดล้อมหนึ่งๆ โดย

การศึกษาด้านประชากรในนิเวศองค์กรส่วนมากจะก าหนดกรอบขอบเขตพื้นที่อย่างชัดเจน52 

 

และจากหลักการศึกษาจากสามประเด็นข้างต้นที่กล่าวแล้วนั้น ได้มีงานวิจัยที่ศึกษานิเวศองค์กรในหลาย

รูปแบบด้วยกัน Lomi และ Larsen (1996) ได้พัฒนาแบบจ าลองทางคอมพิวเตอร์ของวิวัฒนาการองค์กรโดยเน้น

การศึกษาเก่ียวกับปฏิสัมพันธ์ระหว่างองค์กร พบว่า ความสัมพันธ์ในระดับประชากร กับความหนาแน่น และอัตราการ

เกิดและตาย นั้นอ่อนไหวอย่างมากต่อการมีปฏิสัมพันธ์ของปัจเจกองค์กร53 และ Bruderer และ Singh (1996) พบว่า 

                                           
49 Burgelman, R. A., 1991, “Intraorganizational Ecology Of Strategy-Making And Organizational Adaptation: Theory 

And Field Research”, Organization Science, Vol.2, pp.239-262. 
50 Usher, J.M, and Evans, M.J., 1996, “The Life And Death Along Gasoline Alley: Darwinian And Lamarkian 

Processes In A Differentiating Population.”, Academy Of Management Journal, Vol. 39. No. 5, pp.1228- 66 
51 Hannan, M. T. and Freeman, J. H., 1977, "The Population Ecology of Organizations", American Journal of 

Sociology, Vol. 83, pp. 929-984. 
 
52 Pentland, B.T., 2004, “Towards an ecology of inter-organizational routines: A conceptual framework for the analysis 

of net-enabled organizations”, proceeding of the 37th Hawaii International Conference on System Sciences-2004, p.3-4 
53 Lomi, A. and Larsen, E. R., 1996, "Interacting Locally and Evolving Globally: A Computational Approach to the 

Dynamics of Organizational Populations", Academy of Management Journal, Vol. 39 No. 5, pp.287-1321. 
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องค์กรที่ประสบความส าเร็จในประชากรคือองค์กรที่มีความสามารถที่ดีกว่าในการเรียนรู้ และปรับตัวเข้ากับรูปแบบ

องค์กรที่ครอบง าอยู่54 และยังพบอีกว่าประชากรองค์กรจะมีการวิวัฒนาการใน 3 ขั้นตอนคือ ขั้นการทดลองของ

รูปแบบ(experimentation in forms) การสถาปนาของการออกแบบ(establishment of a dominant design)

และ การปรับปรุงการออกแบบให้ดีขึ้น(incremental design improvement) 

 

ส่วน Amburgey และ Roa (1996) ได้อธิบายเกี่ยวกับ ความเกี่ยวเนื่องของความหนาแน่นประชากรว่าเป็น

แบบจ าลองที่ส าคัญอันหนึ่งของการศึกษานิเวศองค์กร โดยเขาแนะน าว่า อัตราการก่อตั้งและถอนตัว (Rate of 

Founding and Mortality) ขึ้นอยู่กับการแข่งขันและและกฎระเบียบของอุตสาหกรรม55 และตามแนวคิดนี้ Baum 

และ Oliver(1992) ได้พบว่า ความหนาแน่นที่มีความสัมพันธ์ (relational density) คือการมีความสัมพันธ์ระหว่าง

สมาชิกของประชากรและปัจจัยที่แสดงออกหลักของสภาพแวดล้อมช่วยลดอัตราการถอนตัวและเพิ่มอัตราการก่อตั้ง 

โดยในการศึกษาโยงใยระหว่างสถานรับดูแล กับสถาบันของชุมชนและรัฐบาลของเขาทั้งสองได้พบว่าความสัมพันธ์

ระหว่างองค์กร(interorganization) ได้ช่วยลดอัตราการถอนตัวออก56  มากกว่านั้นยังพบอีกว่า องค์กรที่มีอายุน้อย

และขนาดเล็กจะสามารถได้รับประโยชน์ที่ส าคัญจากความเชื่อมโยงระหว่ างสถาบัน (institutional linkages) 

มากกว่าองค์กรที่มีอายุมากขนาดใหญ่กว่า57 รวมทั้ง Miner และคณะ(1990)58 ที่ศึกษาธุรกิจหนังสือพิมพ์ในช่วง 200 

ปี ได้พบข้อสรุปเดียวกับในข้อดีของการสร้างโยงใยระหว่างองค์กรเพื่อความอยู่รอดขององค์กรเองเช่นเดียวกับ

การศึกษาอุตสาหกรรมการต่อเรือของ Ingram (2003) 

 

                                           
54 Bruderer, E. and Singh, J. V., 1996, "Organizational Evolution, Learning and Selection: A Genetic-Algorithm-Based 

Model", Academy of Management Journal, Vol. 39, pp. 1322-1349. 
55 Amburgy, T.L., and Rao, H., 1996, “Organisational ecology: Past, present and 
future directions”, Academy of Management Journal, Vol.39 No. 5, pp.1265-1286. 
56 Baum, J.A.C., and Oliver, C., 1992, “Institutional embeddedness and the dynamics 
of organizational populations”, American Sociological Review, Vol.57, pp.540-549. 
57 Baum, J.A.C., and Oliver, C., 1991, “Institutional linkages and organizational 
mortality”, Administrative Science Quarterly, Vol.36, pp.187-218. 
58 Ingram, P., 2003, “Inter-builder ties, clientalized relationship, and organisational 
failure in Clyde Shipbuilding”, pp.1711-1990. Working paper, Stanford University. 
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และในการศึกษานิเวศองค์กรนั้น Hannan และ Freeman (1983) ได้ใช้รูปแบบหลัก 4 รูปแบบ (4 Core 

Features) ในการบ่งชี้ เผ่าพันธุ์ของรูปแบบองค์กร(Species of organizational forms) ที่เป็นกรอบการวิเคราะห์ใน

ลักษณะเดียวกับนิเวศชีววิทยา คือ59  

1) ภารกิจ หรือเป้าหมาย (mission or goal) 
2) รูปแบบขององค์กร (form of authority or governancy) เช่น เป็นทางการ (formal) หรือไม่

ทางการ (informal) 
3) เทคโนโลยีพื้นฐาน (basic technology) 
4) กลยุทธ์การตลาด (marketing strategy) 

 

แต่เผ่าพันธุ์องค์กรในนิเวศองค์กรก็มีความแตกต่างกับเผ่าพันธุ์ของสิ่งมีชีวิตทางชีววิทยา เพราะองค์กร

สามารถมีภารกิจได้มากกว่าหนึ่ง มีเทคโนโลยีหรือความสามารถหลักได้มากกว่าหนึ่งเช่นกัน อย่างเช่นตัวอย่างใน

องค์กรที่มีหลายกลุ่มงาน และมากไปกว่านั้นองค์กรยังสามารถข้ามเปลี่ยนตัวเองจากเผ่าพันธุ์หนึ่งเป็นอีกเผ่าพันธุ์หนึ่ง

ได้ ซึ่งความสามารถในประเด็นนี้จ าเป็นต้องเพิ่มเติมไว้ในการศึกษานิเวศองค์กรด้วย60  

 

และอีกทฤษฎีทางด้านนิเวศองค์กรคือ บทบาทหน้าที่ขององค์กร(Niches of Organization) ซึ่ง Carroll 

และ Hannan (1995) ได้สรุปไว้ว่า “บทบาทหน้าที่พื้นฐานของรูปแบบองค์กรที่ประกอบด้วยเงื่อนไขทางด้านสังคม 

เศรษฐกิจและการเมือง ต้องสามารถด ารงหน้าที่ขององค์กรตามรูปแบบนั้นๆอยู่” บทบาทหน้าที่มีความส าคัญยิ่งต่อ

การก าหนดสนามของการแก่งแย่งแข่งขัน ความเหมือนกันเชิงนิเวศของ 2 เผ่าพันธุ์สามารถน าสู่การทับซ้อนกันของ

บทบาทหน้าที่ได้ ซึ่งโดยปกติเมื่อมีการทับซ้อนของบทบาทหน้าที่พื้นฐานเกิดขึ้นก็จะเกิดการแก่งแย่งแข่งขันตามมา61  

 

จะเห็นได้ว่า นิเวศองค์กรนั้นได้ให้เครื่องมือส าหรับการวิเคราะห์กระบวนการองค์กรที่เป็นพลวัตร โดยแสดง

ให้เห็นว่าเครื่องมือจากนิเวศชีววิทยาสามารถใช้ได้กับการศึกษาองค์กรงานวิจัยนิเวศองค์กรได้ช่วยสนับสนุนข้อสรุป

ที่ว่า แม้ว่าองค์กรจะสามารถเปลี่ยนแปลงได้แต่องค์กรถูกจ ากัดในความสามารถของการปรับตัว และการเข้ากันได้กับ

                                           
59 Hannan, M. T., and Freeman, J. R., 1983. “Structural Inertia and Organizational Change.” American Sociological 

Review 29: 149-164. 

60 Pentland, B.T., 2004, “Towards an ecology of inter-organizational routines: A conceptual framework for the analysis 
of net-enabled organizations”, proceeding of the 37th Hawaii Internaitonal Conference on System Sciences-2004, p.3-4 

61 Hannan, M. T. and Carroll, G. R., 1995, “An introduction to organizational ecology”, in Carroll, G. R. and M. T. 
Hannan, “Organizations in Industry: Strategy, Structure and Selection”, Oxford University Press, New York, pp. 37-58. 
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สภาพแวดล้อม(Environmental Fit) คือการทดสอบกลยุทธ์ในการปรับตัว (Adaptation Strategy)ได้เป็นอย่างดี62  

ซึ่งในการเปลี่ยนแปลงด้านต่างๆ ต่างก็มีปัจจัยแวดล้อมที่น าสู่ความเปลี่ยนแปลงต่างกันไป ซึ่งล้วนเชื่อมโยงสัมพันธ์กัน

ทั้งสิ้น 

8.3 แนวคิดและทฤษฎีทางนิเวศวิทยาที่น ามาเป็นกรอบแนวคิด 

 ส าหรับแนวคิดและทฤษฎีทางนิเวศวิทยาที่ได้น ามาเป็นกรอบแนวคิดในการวิจัยนี้จะคัดเลือกเฉพาะ

แนวคิดหรือทฤษฎีที่ช่วยอธิบายภาพรวมของหลักการทางนิเวศวิทยาและสามารถพัฒนาเป็นกรอบการวิเคราะห์ความ

เปลี่ยนแปลงและความสัมพันธ์ระหว่างองค์กรในระบบอุตสาหกรรมได้  โดยแนวคิดและทฤษฎีอ้างถึงคือ 1)หลักการ

ทางนิเวศวิทยา (Ecological Principles) ที่ได้อธิบายข้อเท็จจริงทางนิเวศวิทยาเกี่ยวกับกฎเกณฑ์และความสัมพันธ์

ของสิ่งมีชีวิตต่างๆ และ 2) ปัจจัยที่มีผลต่อความหลากหลายในสังคมชีวิต ที่มีทั้งหมด 6 ปัจจัย โดยทฤษฎีนี้สามารถ

ประยุกต์ใช้เชิงอุปมาอุปไมย (metaphor) กับการวิเคราะห์ความหลากหลายในระบบนิเวศอุตสาหกรรมได้อย่าง

สมเหตุสมผล และยังสอดคล้องกับลักษณะสังคมในกระบวนทรรศน์ใหม่ที่ให้คุณค่ากับความหลากหลายมากกว่าการ

ครอบง าผูกขาด และ 3)รูปแบบปฏิสัมพันธ์คู่ทางตรงระหว่างประชากร 2 กลุ่ม ซึ่งสามารถใช้เป็นแบบจ าลองเชิง

เปรียบเทียบเพื่อวิเคราะห์ปฏิสัมพันธ์ระหว่างปัจเจกองค์กรในระบบนิเวศอุตสาหกรรมได้ 

1) หลักการทางนิเวศวิทยา(Ecological Principles) 

 นิเวศวิทยา เป็นสาขาความรู้ที่มีการพัฒนาอย่างหลากหลาย โดยครอบคลุมการศึกษาทั้งเรื่อง

กฎเกณฑ์หรือทฤษฎีที่เกี่ยวข้องกับชีวิตและปฏิสัมพันธ์ระหว่างชีวิตกับสิ่งแวดล้อม ซึ่งมีสาขาย่อยของการศึกษา

มากมาย แต่ก็สามารถสรุปหลักการทางนิเวศวิทยา (Ecological Principles) ที่ได้มีการพัฒนาเป็น 6 ประการ ดังนี้63 

1) ประชากรจะต้องพบกับขีดจ ากัดของทรัพยากร ถ้าไม่ถูกจ ากัดดัวยการล่า โรคภัยหรืออันตราย
ที่เกิดขึน้จากปัจจัยสภาพแวดล้อม เสนอโดย Malthus ในปี พ.ศ. 2331 

2) สิ่งมีชีวิตชนิดหนึ่งจะต้องถูกแทนที่ด้วยสิ่งมีชีวิตอีกชนิดหนึ่ง ภายใต้สภาวะที่สิ่งมีชีวิตชนิดที่
สองนั้นมีการเจริญพันธุ์สูงกว่าหรือมีการตายน้อยกว่า ซึ่งเป็นหลักการของ Darwin ในปี พ.ศ. 
2402 

3) สืบเนื่องจาก 2. สิ่งมีชีวิต 2 ชนิด ซึ่งไม่ได้อยู่ภายใต้อิทธิพลของสิ่งมีชีวิตชนิดที่ 3 หรือปัจจัย
แวดล้อมอ่ืนนั้น สามารถอยู่ร่วมกันได้ก็ต่อเมื่อมีบทบาทหน้าที่หรือความต้องการที่แตกต่างกัน
ออกไป หรือยู่ภายใต้อิทธิพลของการแก่งแย่งระหว่างสิ่งมีชีวิตเดียวกัน สูงกว่าการแก่งแย่ง
ระหว่างสิ่งมีชีวิตต่างชนิดกัน ซึ่งเป็นหลักการเสนอโดย Gause ในปีพ.ศ. 2477 

                                           
62 Konz, G. N.P., and Katz, J.A., 2000, “Metapopulation Analysis: A Technique for Studying Hyperlongevity”, Journal 

of Organizational Change Management, Vol. 13 No.1, pp.49-60 
63 Grubb, P.J. and Whittaker, J.B., 1989, “Toward a more exact ecology”, Blackwell Scientific Publications, Oxford. 
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4) สิ่งมีชีวิตที่เป็นเหยื่อและผู้ล่าไม่สามารถจะอยู่ร่วมกันได้ตลอดไป ยกเว้นในกรณีที่สิ่งแวดล้อม
นั้นมีความไม่เป็นเนื้อเดียวกัน โดย Huffaker ในปี พ.ศ. 2501 

5) ผลของปัจจัยที่ขึ้นอยู่กับความหนาแน่นประชากร อาจรักษาเสถียรภาพของขนาดประชากร 
ท าให้เกิดการเปลี่ยนแปลงจ านวนประชากรเป็นวงจร หรือเกิดความผิดปกติขึ้นก็ได้ ซึ่งขึ้นอยู่
กับความสัมพันธ์ที่ไม่เป็นเส้นตรงระหว่างประชากรในวงจรอายุปัจจุบันกับวงจรอายุที่ผ่านมา 1 
ช่วง ซึ่งเสนอโดย May ในปีพ.ศ. 2517 

6) พลังงานที่สามารถจะน าไปใช้ประโยชน์ จะลดลงในแต่ละขั้นของการกินกันเป็นทอดๆ เสนอ
โดย Lindemann ในปี พ.ศ. 2485 

 

2) ปัจจัยที่มีผลต่อความหลากหลายในสังคมชีวิต 

จิรากรณ์ คชเสนี (พ.ศ. 2540) ได้สรุปปัจจัยที่มีผลต่อความหลากหลายของสังคมชีวิตไว้ 6 ประการ64 ดังนี้ 

 1) ปัจจัยเวลา (Time Factor) โดยมีแนวคิดว่า “บริเวณใดก็ตามที่มีอายุการเกิดมายาวนานก็ยิ่งมี

ความหลากหลายมาก” ซึ่งปัจจัยด้านเวลานี้สามารถแบ่งได้เป็น 2 กลุ่มคือ 

 เวลาในทางวิวัฒนาการ (Evolutionary time) เป็นระยะเวลาที่ยาวนานมาก จนมีผล
ท าให้เกิดวิวัฒนาการเกิดแยกเป็นสิ่งมีชีวิตชนิดใหม่หรือแยกบทบาทหน้าที่ของ
สิ่งมีชีวิตออกจากกัน 

 เวลาในทางนิเวศวิทยา (Ecological time) เป็นระยะเวลาที่สั้นกว่า เพียงมีผลท าให้
สิ่งมีชีวิตสามารถแพร่กระจายเข้าไปใช้ทรัพยากรที่มีในบริเวณต่างๆได้อย่างมี
ประสิทธิภาพเท่านั้น 

2) ปัจจัยความไม่เป็นเนื้อเดียวกันของพื้นที่ (Spatial heterogeneity factor) มีแนวคิดพื้นฐานว่า 

ยิ่งมีความหลากหลายทางภูมิทัศน์ในพื้นที่หนึ่งมากก็ยิ่งจะมีสิ่งมีชีวิตมากตามไปด้วย เนื่องจากสภาพแวดล้อมบริเวณที่

มีความแตกต่างนั้นจะท าให้สิ่งมีชีวิตต่างๆมีการพัฒนาให้เหมาะสมกับแต่ละบริเวณ ท าให้มีความหลากหลายมาก 

3) ปัจจัยการแก่งแย่ง (Competition Factor) มีแนวความคิดพื้นฐานว่า ถ้ามีการแก่งแย่งมาก 

บทบาทหน้าที่ (Niche) ของสิ่งมีชีวิตจะแคบลง ท าให้ขนาดพื้นที่เดียวกันสามารถรองรับจ านวนชนิดเพิ่มขึ้นได้ จึงมี

ความหลากหลายเพิ่มขึ้น โดยความสัมพันธ์แบบการแก่งแย่งนี้มีอิทธิพลต่อความหลากหลายของสิ่งมีชีวิตที่ใช้

ทรัพยากรร่วมกัน ถ้าเป็นสิ่งมีชีวิตที่ใช้ทรัพยากรต่างกันแล้ว ความสัมพันธ์แบบการแก่งแย่งจะไม่มีความส าคัญเลย 

                                           
64 จริากรณ์ คชเสนี, 2540, อา้งแลว้, น. 152-157 
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4) ปัจจัยการล่า (Predation Factor) มีแนวคิดพื้นฐาน คือ ถ้ามีการล่ามาก ก็ยิ่งจ ากัดชนิดของ

เหยื่อมากตามไปด้วย มีผลท าให้ลดการแข่งขันระหว่างเหยื่อลง ซึ่งส่งผลให้มีความหลากหลายของเหยื่อมาก ซึ่งมีผล

ย้อนกลับไปท าให้เกิดความหลากหลายของผู้ล่าอีกครั้งหนึ่ง 

5) ปัจจัยเสถียรภาพของสภาพแวดล้อมเดิม (Environmental Stability Factor) แนวคิดพื้นฐาน

คือ ถ้าสภาพแวดล้อมค่อนข้างคงที่หรือมีการเปลี่ยนแปลงขึ้นลงที่สามารถคาดการณ์ได้ล่วงหน้าอย่างแน่นอน 

(Predictability) ก็เป็นการง่ายที่สิ่งมีชีวิตจะปรับตัวให้ด ารงอยู่ในบริเวณนั้นหรือไม่ต้องเจอกับการสูญพันธุ์ทีละมากๆ 

ท าให้มีความหลากหลายสูง 

6) ปัจจัยผลผลิต (Productivity Factor) แนวคิดพื้นฐานคือ ถ้ามีผลผลิตสูงก็หมายถึงความอุดม

สมบูรณ์ของบริเวณนั้นสูง ท าให้พื้นที่นั้นสามารถรองรับจ านวนชนิดได้มากกว่าในบริเวณที่มีผลผลิตต่ า อย่างไรก็ตาม

ความหลากหลายของสิ่งมีชีวิตเป็นสิ่งที่มีบทบาทหน้าที่เดียวกันอาจลดลงในบริเวณที่มีผลผลิตสูงได้ด้วยเหตุผลคือ

ผลผลิตสูงท าให้สิ่งมีชีวิตที่มีความสามารถในการแก่งแย่งสูงกว่ามีการเจริญเติบโตของประชากรสูงมาก จะมีผลท าให้

สิ่งมีชีวิตที่มีความสามารถในการแก่งแย่งน้อยกว่าสูญสิ้นไปจากบริเวณนั้น 

 

ซึ่งสามารถสรุปความสัมพันธ์ของปัจจัยทั้ง 6 ประการ ได้ดังรูปที่ 3 นี้ 

  

เ

วลา 

เสถียรภาพของดินฟ้าอากาศ 

ความไม่เป็น

เนื้อเดียวกันของพ้ืนที่ 

ผลผลิต 

การแก่งแย่ง การล่า 

ความหลากหลาย

ของสังคมชีวิต รูปที่ 2-3 ปฏิสัมพันธ์ของปัจจยั 6 ประการกับความหลากหลายของสังคมชีวิต 

(ที่มา จิรากรณ์ คชเสนี, 2540, อ้างแล้ว, น.159) 
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3) รูปแบบปฏิสัมพันธ์คู่ทางตรงระหว่างประชากร 2 กลุ่ม (Direct Pairwise Interactions between 2 

Populations) 

 Pianka (1981) ได้สรุปความสัมพันธ์ระหว่างประชากร 2 กลุ่มที่แตกต่างกัน ว่าประชากรทั้ง 2 กลุ่ม

สามารถมีคู่ของการปฏิสัมพันธ์ได้ทั้งสิ้น 6 ลักษณะคือ 

1) Competition คือการที่สิ่งมีชีวิต 2 กลุ่มมีปฏิสัมพันธ์ในลักษณะของการแก่งแย่งกัน ท าให้เกิดผล
เสียกับประชากรทั้ง 2 กลุ่ม 

2) Predation คือการที่ประชากรกลุ่มหนึ่งท าการล่า หรือใช้ประโยชน์จากประชากรอีกกลุ่มหนึ่ง ท าให้
เกิดผลเสียกับประชากรกลุ่มที่ถูกกระท า 

3) Neutralism คือการที่ประชากรทั้ง 2 กลุ่มมีปฏิสัมพันธ์กันในลักษณะที่มิได้ก่อให้เกิดทั้งผลดีและ
ผลเสียกับทั้ง 2 กลุ่ม 

4) Mutualism คือการที่ประชากรทั้ง 2 กลุ่มมีปฏิสัมพันธ์กันในลักษณะที่ก่อให้เกิดทั้งผลดีกับทั้ง 2 
กลุ่ม 

5) Commensalism คือการที่ประชากร 2 กลุ่มมีปฏิสัมพันธ์กัน ท าให้ประชากรกลุ่มหนึ่งได้รับ
ประโยชน์ และมิได้ก่อให้เกิดทั้งผลดีและผลเสียกับประชากรอีกกลุ่มหนึ่ง  

6) Amensalism คือการที่ประชากร 2 กลุ่มมีปฏิสัมพันธ์กัน ท าให้ประชากรกลุ่มหนึ่งเสียประโยชน์ 
และมิได้ก่อให้เกิดทั้งผลดีและผลเสียกับประชากรอีกกลุ่มหนึ่ง  
โดยมีผลของปฏิสัมพันธ์ดังสรุปในตารางต่อไปนี้ 

ตารางที่ 2-2  รูปแบบของปฏิสัมพันธ์คู่ระหว่างประชากร 2 กลุ่ม 

 Population  

Type of 
Interaction 

A B Nature of Interaction 

Competition - - Each population inhibits the other 
Predation, 

Parasitism, Batesian 
mimicry 

+ - Population A-predator, parasite or mimie- kills or 
exploits members of a population B-prey, host or 
model 

Neutralism 0 0 Neither population affects the other 
Mutualism + + Interaction is favorable to both (can be obligatory or 

facultative) 
Commensalism + 0 Population A, the commensal, benefits, whereas B, 

the host is not affected 
Amensalism - 0 Population A is inhabited, but B is unaffected 

 
(ปรับปรุงจาก Pianka E.R., 1994. “Evolutionary Ecology”, 4th edition. Harper Collins, New York, pp.230) 
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บทที ่3   แนวทางและวิธีการด าเนินการวิจัย 

 ระเบียบวิธีวิจัย  

ในการด าเนินงานวิจัยชิ้นนี้ จะเป็นการวิจัยเชิงคุณภาพ (Qualitative Research)  โดยเป็นการวิจัยทั้งภาค

เอกสาร (Documentary research) และภาคสนาม (Field Research)  โดยใช้แนวทางการศึกษาทั้งแบบนิรนัย 

(deductive) โดยใช้กรอบแนวคิดจากทฤษฎีนิเวศวิทยา วิวัฒนาการและนิเวศองค์กร และระบบนิเวศธุรกิจ เพื่อใช้

ก าหนดของเขตและประเด็นที่ต้องเก็บรวบรวมข้อมูล และใช้วิธีศึกษาแบบอุปนัย( inductive) ในการวิเคราะห์

ข้อเท็จจริงที่เกิดขึ้น 

 

 

หน่วยการวิเคราะห์ส าหรับการวิจัยนี้ ผู้วิจัยเลือกสนามวิจัยที่ใช้เป็นหน่วยวิเคราะห์เป็นสายการบินแบบ

ประจ า(Scheduled Airline)ในประเทศไทยทั้งหมด 6 แห่งได้แก่ 

1. สายการบิน Thai Airways 
2. สายการบิน Bangkok Airways 
3. สายการบิน Orient Thai  
4. สายการบิน Thai Air Asia 
5. สายการบิน Nok Air 
6. สายการบิน Nok Mini 

 
โดยท าการศึกษาเชิงลึกเพื่อศึกษาลักษณะวิวัฒนาการกลยุทธ์และความสัมพันธ์รูปแบบต่างๆขององค์กร 

เพื่อให้สามารถมองเห็นโยงใยของความสัมพันธ์ขององค์กรต่างๆอย่างลึกซึ้ง และเหตุผลที่ได้เลือกธุรกิจสายการบินเป็น

หน่วยการวิเคราะห์เพราะเหตุผลดังต่อไปนี้ 

 ธุรกิจสายการบิน เป็นธุรกิจที่มีการเติบโดขึ้นอย่างมีนัยส าคัญตลอดช่วงระยะเวลา 10 ปีที่ผ่านมา โดยมี
ระดับของการแข่งขันเพิ่มมากขึ้น 

 ธุรกิจสายการบิน เป็นธุรกิจที่มีลักษณะห่วงโซ่อุปสงค์(Supply Chain)ที่ค่อนข้างชัดเจนและตายตัว อัน
เป็นผลสืบเนื่องจากข้อก าหนดด้านกฎระเบียบที่ค่อนข้างเคร่งครัด 

 การใช้กลยุทธ์ของธุรกิจสายการบินในประเทศไทยในปัจจุบัน มีทั้งการใช้กลยุทธ์เพื่อการแข่ งขัน
(Competitive Strategy)และความร่วมมือ (Cooperative Strategy) ซึ่งมีความสอดคล้องยิ่ งกับ
ข้อเท็จจริงในธรรมชาติของระบบนิเวศ 
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  สถานการณ์ด้านประชากรในระบบนิเวศของธุรกิจสายการบิน เริ่มมีประชากรกลุ่มใหม่เข้ามาเพิ่มขึ้น
คือธุรกิจสายการบินต้นทุนต่ า ซึ่งเป็นการเพิ่มความหลากหลายในระบบนิเวศ ซึ่งเป็นประเด็นที่สามารถ
น ามาวิเคราะห์ให้เห็นความส าคัญตามแนวนิเวศได้อย่างเป็นรูปธรรม 

 

 

ผู้วิจัยได้ท าการรวบรวมข้อมูลจากแหล่งข้อมูลทุติยภูมิ คือแหล่งข่าวจากส านักข่าวต่างๆ ทั้งหมด 33 

แหล่งข่าว ได้แก่ 1.ประชาชาติธุรกิจ 2.แนวหน้า 3.ฐานเศรษฐกิจ 4.ข่าวสด 5.เดลินิวส์ 6.ข่าวหุ้น 7.คมชัดลึก 8.ทราน

สปอร์ต เจอร์นัล 9.ไทยโพสต์ 10.ผู้จัดการรายวัน 11.ไทยรัฐ 12.สยามรัฐ 13.สยามธุรกิจ 14.มติชน 15.บ้านเมือง 16.

โพสต์ ทูเดย์ 17.โลกวันนี้ 18.Investor Station 19.ทันหุ้น 20.Press Release, Local 21.บางกอกทูเดย์ 22.บิสซิเนส 

ไบ-วีคลี่ 23.กระแสหุ้น 24.คอหุ้น 25.พิมพ์ไทย 26.สยามกีฬารายวัน 27.กรุงเทพธุรกิจ 28.เทเลคอม เจอร์นัล 29.คอร์

ปอเรท ไทยแลนด์ 30.ผู้จัดการรายสัปดาห์ 31.บิสิเนสไทย 32.หุ้นอินไซด์รายวัน 33.ประชาทรรศน์  

โดยจ านวนข่าวแบ่งเป็น 1.สายการบินไทย จ านวน 640 ข่าว 2.สายการบินบางกอกแอร์เวยส์ จ านวน 178 

ข่าว 3.สายการบินนกแอร์ จ านวน 351 ข่าว และ 4.สายการบินไทยแอร์เอเชีย จ านวน 443 ข่าว 

จากแหล่งข้อมูลรายงานประจ าปีของสายการบิน แบ่งเป็น 1.รายงานประจ าปีสายการบินไทย ปีพ.ศ.2547 

ถึง พ.ศ.2557 2.รายงานประจ าปีสายการบินบางกอกแอร์เวยส์ ปีพ.ศ.2550 ถึง พ.ศ.2553 และ พ.ศ.2557 3.รายงาน

ประจ าปีสายการบินนกแอร์ ปีพ.ศ.2556 ถึง พ.ศ.2557 4.รายงานประจ าปีสายการบินไทยแอร์เอเชีย ปีพ.ศ.2555 ถึง 

พ.ศ.2557 

 

 

 ในการวิจัยนี้เป็นการวิจัยให้เห็นวิวัฒนาการกลยุทธ์และความสัมพันธ์ระหว่างองค์กรใน

ระบบนิเวศธุรกิจ จึงใช้วิธีวิทยาในการศึกษาแนววิวัฒนาการ  (Evolutionary Approach) โดยท าการ

วิเคราะห์ประเด็นของการเปลี่ยนแปลงด้านต่างๆที่เกิดขึ้นกับองค์กรต่างๆในช่วงเวลาหนึ่งๆ เป็น 2 ประเด็น

ได้แก ่

1) ประเด็นวิวัฒนาการกลยุทธ์ โดยศึกษาเพื่อหา 
- การเปลี่ยนแปลงของรูปแบบกลยุทธ์องค์กร 

- ผลของการใช้กลยุทธ์องค์กร 

2) ประเด็นความสัมพันธ์ระหว่างองค์กร โดยศึกษาเพื่อหา 
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- องค์กรและรูปแบบความสัมพันธ์ที่เกิดขึ้น 

- ผลของความสัมพันธ์รูปแบบต่างๆ 

 

โดยวิเคราะห์ความสัมพันธ์ของปัจจัย 3 ด้านต่อไปนี้ที่มีต่อการเปลี่ยนแปลงด้านต่างๆ 

1) ปัจจัยสิ่งแวดล้อมในระบบนิเวศธุรกิจ ได้แก่ 
- ผู้ผลิต 
- ช่องทางกระจายสินค้า  
- ผู้ผลิตปัจจัยการผลิต  
- ลูกค้า  
- คู่แข่ง  
- องค์กรมาตรฐาน 
- ผู้มีส่วนเก่ียวข้อง และ 
- องค์กรรัฐ 

2) ปัจจัยที่มีผลต่อความหลากหลาย 6 ปัจจัย ได้แก่ 
- ปัจจัยเวลา 
- ปัจจัยความไม่เป็นเนื้อเดียวกันของพื้นที่ 
- ปัจจัยการแก่งแย่ง 
- ปัจจัยการล่า 
- ปัจจัยเสถียรภาพของสภาพแวดล้อมเดิม 
- ปัจจัยผลผลิต 

3) ปัจจัยด้านปฏิสัมพันธ์ระหว่างองค์กร 6 ลักษณะ ได้แก่ 
- Competition 
- Predation 
- Neutralism 
- Mutualism 
- Commensalism 
- Amensalism 
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 งานวิจัยชิ้นนี้จะใช้วิธีการรวมรวมข้อมูลจาก 2 ส่วน คือ จากการสัมภาษณ์ และการใช้ข้อมูลเอกสาร 

โดย 

 1.) การสัมภาษณ์ จะเป็นการสัมภาษณ์เชิงลึก(In-depth interview) ทั้งแบบเป็นทางการและไม่

เป็นทางการ โดยให้ความส าคัญกับการสัมภาษณ์อย่างเป็นทางการมากกว่า 

 2.) การใช้ข้อมูลเอกสาร โดยใช้ทั้งข้อมูลจากทั้งเอกสารชั้นต้นและชั้นรอง ที่เป็นข้อมูลสถิติและ

บันทึกต่างๆประกอบกัน ทั้งจากแหล่งข้อมูลในประเทศและต่างประเทศ 

 

 

 ส าหรับการตรวจสอบข้อมูลของงานวิจัยชิ้นนี้ จะใช้การตรวจสอบสามเส้าด้านวิธีรวบรวมข้อมูล 

(methodological triangulation) คือการใช้วิธีเก็บรวบรวมข้อมูลต่างๆกันเพื่อรวบรวมเรื่องเดียวกัน เช่น ใช้วิธีการ

สังงเกตควบคู่กับการซักถามพร้อมกันนั้นก็ศึกษาข้อมูลจากแหล่งเอกสารประกอบด้วย65 

 

 ส่วนการวิเคราะห์ข้อมูลในงานวิจัยชิ้นนี้ จะใช้ทั้งการวิเคราะห์แบบอุปนัย การจ าแนกชนิดข้อมูล 

และการเปรียบเทียบข้อมูล จากข้อมูลที่ได้มาจากการวิเคราะห์เอกสาร การสังเกตปรากฏการณ์ และการสัมภาษณ์ 

เพื่อท าการสรุปผล แล้วจึงบูรณาการผลต่างๆเข้ากับแนวคิดทฤษฎีอ้างอิงที่เกี่ยวข้องเพื่อพัฒนาแนวคิดการพัฒนา

เครื่องมือวเิคราะห์เชิงกลยุทธ์มุ่งการเก้ือกูล 

 

 

 ในงานวิจัยชิ้นนี้ ผู้วิจัยได้แบ่งกระบวนการด าเนินงานวิจัยออกเป็น 3 ระยะ ดังนี้ 

 ระยะที่หนึ่ง เป็นการตีความแนวคิดทฤษฎีทางนิเวศวิทยา ทั้ง 3 ทฤษฎี คือ หลักการทางนิเวศวิทยา 

ปัจจัยที่มีผลต่อความหลากหลายในสังคมชีวิต และ ปฏิสัมพันธ์ทางตรงระหว่าประชากร 2 กลุ่ม โดยท าการตีความใน

ลักษณะอุปมาอุปไมยนิยามและตัวแปรทางนิเวศต่างๆให้สามารถแทนที่ด้วยตัวแปรทางวิชาการด้านองค์กรและกล

ยุทธ์ เพื่อสามารถบูรณาการศาสตร์ทางนิเวศวิทยาให้สามารถอธิบายข้อเท็จจริงและปรากฏการณ์ต่างๆในองค์กรได้ 

                                           
65 สุภางค ์จนัทวานิช, 2545, อา้งแลว้, น.130 
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 ระยะที่สอง จะเป็นการศึกษาวิเคราะห์วิวัฒนาการของกลยุทธ์และความสัมพันธ์ระหว่างองค์กรใน

ระบบนิเวศธุรกิจสายการบินในประเทศไทย ช่วงระยะเวลา 10 ปี ตั้งแต่ปี พ.ศ. 2546 – พ.ศ. 2555 โดยการวิเคราะห์

ปัจจัยที่น าสู่การเปลี่ยนแปลง 3 ปัจจัยหลัก คือ 1)ปัจจัยสภาพแวดล้อมภายนอกในระบบนิเวศธุรกิจ 2)ปัจจัยที่มีผลต่อ

ความหลากหลาย และ 3)ปัจจัยด้านปฏิสัมพันธ์ระหว่างองค์กร เพื่อสรุปข้อเท็จจริงของความสัมพันธ์จากปัจจัยต่างๆ

ว่ามีผลอย่างไรกับวิวัฒนาการของกลยุทธ์องค์กร 

 

 ระยะที่สาม จะเป็นการน าข้อสรุปจากการศึกษาในระยะที่ 2 มาบูรณาการกับหลักทางนิเวศวิทยา 

หลักนิเวศแนวลึก และหลักกลยุทธ์ความร่วมมือ เพื่อพัฒนาแนวคิดในการพัฒนาเครื่องมือการวิเคราะห์เชิงกลยุทธ์เพื่อ

มุ่งการเกื้อกูล ซึ่งผู้วิจัยหวังให้ผลที่ได้นี้เป็นทางเลือกกับสังคมธุรกิจในการปรับกระบวนทรรศน์ของการออกแบบกล

ยุทธ์ส าหรับภาคธุรกิจ
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บทที ่4 ผลการวิจัย 

จากการรวบรวมข้อมูลเกี่ยวกับบริบทของสิ่งแวดล้อมและการใช้กลยุทธ์ของสายการบินในประเทศไทย ใน

บทนี้จึงเป็นการรายงานถึงผลจากการศึกษาตามวัตถุประสงค์ ผู้วิจัยได้เก็บข้อมูลทุติยภูมิ ท าการวิเคราะห์เนื้อหาและ

ได้เรียบเรียงตามบริบทของสิ่งแวดล้อมที่ส่งผลต่อการด าเนินกลยุทธ์ของสายการบิน รูปแบบและพฤติกรรมการใช้กล

ยุทธ์ของสายการบิน แสดงเป็นตัวแบบความสัมพันธ์ระหว่างบริบทของสิ่งแวดล้อมนั้นกับการใช้กลยุทธ์ของสายการ

บิน รวมถึงการน าตัวแบบความสัมพันธ์ไปใช้ 

การศึกษาการด าเนินการทางกลยุทธ์และบริบทของสิ่งแวดล้อมที่ส่งผลต่อการด าเนินการทางกลยุทธ์นั้น ของ
สายการบินที่ให้บริการในประเทศไทย ซึ่งประกอบด้วย สายการบินไทย สายการบินบางกอกแอร์เวยส์ สายการบินนก
แอร์ และสายการบินไทยแอร์เอเชีย ผู้วิจัยใช้วิธีการวิคราะห์เชิงพรรณา (Descriptive Analysis) ในการบรรยายผล
การศึกษา ซึ่งข้อมูลที่น ามาใช้ในการศึกษาอยู่ในระยะเวลาระหว่างปี พ .ศ.2547 ถึงปี พ.ศ.2557 โดยจ าแนกเป็น
แหล่งข้อมูลจากแหล่งข้อมูลจากข่าว สายการบินไทย สายการบินบางกอกแอร์เวยส์ สายการบินนกแอร์ และสายการ
บินไทยแอร์เอเชียและจากข่าวโดยมีจ านวนข่าวดังนี้ 

ตารางที่ 4-1 ตารางแสดงแหล่งข่าวและจ านวนข่าว 

แหล่งข่าว 
จ านวนข่าว 

สายการบินไทย 
สายการบินบางกอก

แอร์เวยส์ 
สายการบินนกแอร์ 

สายการบินไทยแอร์
เอเชีย 

ประชาชาติธุรกิจ 65 21 25 41 

แนวหน้า 40 12 16 27 
ฐานเศรษฐกิจ 56 22 54 41 

ข่าวสด 19 2 10 13 
เดลินิวส์ 45 7 19 13 

ข่าวหุ้น 54 25 23 21 
คมชัดลึก 29 6 8 23 

ทรานสปอร์ต เจอร์
นัล 

21 13 16 22 

ไทยโพสต์ 27 4 10 14 
ผู้จัดการรายวัน 42 - 36 39 

ไทยรัฐ 36 5 3 14 
สยามรัฐ 26 9 19 16 

สยามธุรกิจ 17 4 8 8 
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แหล่งข่าว 
จ านวนข่าว 

สายการบินไทย 
สายการบินบางกอก

แอร์เวยส์ 
สายการบินนกแอร์ 

สายการบินไทยแอร์
เอเชีย 

มติชน 19 1 21 21 
บ้านเมือง 8 2 10 11 

โพสต์ ทูเดย์ 77 23 36 49 
โลกวันนี้ 2 - 2 4 

Investor Station 1 - - - 
ทันหุ้น 10 1 3 4 

Press Release, 
Local 

19 8 25 48 

บางกอกทูเดย์ 1 1 1 1 
บิสซิเนส ไบ-วีคลี่ 1 - - 1 

กระแสหุ้น 25 2 - 5 
คอหุ้น - 1 - - 

พิมพ์ไทย - 2 2 2 

สยามกีฬารายวัน - 2 1 1 
กรุงเทพธุรกิจ - 2 - 2 

เทเลคอม เจอร์นัล - 1 - - 
ค อ ร์ ป อ เ ร ท  ไ ท ย
แลนด์ 

- 1 - - 

ผู้จัดการรายสัปดาห์ - 1 - - 

บิสิเนสไทย - - 1 - 
หุ้นอินไซด์รายวัน - - 2 1 

ประชาทรรศน์ - - - 1 
รวม 640 178 351 443 

 

ในการศึกษาบริบทของสิ่งแวดล้อมและประเภทการใช้กลยุทธ์ของสายการบิน ผู้วิจัยได้ก าหนดรูปแบบที่

แสดงผลของข้อมูลสิ่งแวดล้อมและข้อมูลกลยุทธ์ เป็นรูปแบบภาษาอังกฤษ เนื่องจากการเก็บข้อมูลจากข่าวหรือ

รายงานประจ าปี มีความหลากหลายของค าที่เป็นภาษาไทย สามารถตีความได้หลายแบบ ดังนั้นผู้วิจัยจึงแสดงรูปแบบ

ข้อมูลเป็นรหัสค า(Coding) เป็นภาษาอังกฤษ เพื่อชี้ชัดถึงความหมายของค า ยกตัวอย่างเช่น นโยบายภาครัฐในเรื่อง

การสนับสนุนให้ไทยเป็นศูนย์กลางการบิน จะใช้รหัสค าว่า Political - Thailand Hub หรือ ราคาน้ ามันเชื้อเพลิง
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เพิ่มข้ึน จะให้รหัสค าว่า Fuel price – increase โดยค าหน้าขีด( - ) จะเป็นค าหลักใช้แทนหัวข้อนั้น ส่วนค าหลังขีด( - 

) จะเป็นการกระท าหรือรายละเอียดขยายค าหลัก  

 ผลการศึกษาบริบทของสิ่งแวดล้อมที่เกี่ยวข้องกับสายการบินที่ให้บริการในประเทศไทยในช่วงปีพ.ศ.2547 

จนถึง พ.ศ.2557 

การศึกษาบริบทของสิ่งแวดล้อมที่เกี่ยวข้องกับสายการบินที่ส่งผลกระทบต่อการด าเนินการเชิงกลยุทธ์ของ

สายการบิน มุ่งเน้นการน าเสนอบริบทของสิ่งแวดล้อมที่ส่งผลต่อใช้กลยุทธ์ของสายการบิน 

จากทฤษฏีบริบทของสิ่งแวดล้อมสามารถแบ่งลักษณะของสิ่งแวดล้อมออกเป็น สิ่งแวดล้อมทั่วไป(General 

Environment) และสิ่งแวดล้อมที่เก่ียวกับงาน(Task Environment) ซึ่งมีรายละเอียดดังนี้ 

ตารางที่ 4-2 ตารางแสดงรายการบริบทของสิ่งแวดล้อม 

สิ่งแวดล้อมทั่วไป(General Environment) 
สิ่งแวดล้อมที่เกี่ยวข้องกับงาน(Task 

Environment) 

1.การเมือง
และ
นโยบาย
ภาครัฐ 

2.
เศรษฐกิจ 

3.สังคม
และ
วัฒนธรรม 

4 .
เทคโนโลยี 

5 .
สิ่งแวดล้อม
อื่นๆ 

6.คู่แข่ง 
7 . ก า ร
แข่งขัน 

8.ลูกค้า 

9.ปัจจัยที่
เกี่ ยวข้อง
กั บ ก า ร
ผลิ ต แ ล ะ
พันธมิตร 

1.1 
นโยบาย
ด้านการ
พัฒนา
สนามบิน 

2.1 
เศรษฐกิจ
เชิงบวก 

  

5.1 
อุบัติเหตุ
การบิน
และความ
ปลอดภัย 

   
9.1 ราคา
น้ ามัน
เชื้อเพลิง 

1.2 
นโยบาย
ด้านการ
สนับบสนุน
การบิน 

2.2 
เศรษฐกิจ
เชิงลบ 

  
5.2 ภัย
พิบัติ 

   
9.2 ผู้ผลิต
เครื่องบิน 

1.3 
การเมืองมี
ปัญหา 

2.3 
เศรษฐกิจ
ผันผวน 

  
5.3 
ฤดูกาล
ท่องเที่ยว 

   
9.3 
สนามบิน 

1.4 
การเมือง
สงบ 

   
5.4 นอก
ฤดูกาล
ท่องเที่ยว 

   
9.4 
พันธมิตร 
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 จากตารางข้างต้น ลักษณะของสิ่งแวดล้อมทั้งสองแบบสามารถแบ่งออกเป็นระดับหน่วยย่อยของสิ่งแวดล้อม

ได้ทั้งสิ้น 9 ประเภทหลัก ซึ่งสิ่งแวดล้อมในแต่ละประเภทหลักนั้น จะประกอบไปด้วยหน่วยย่อยของข้อมูล  ซึ่งเป็น

รายละเอียดของสิ่งแวดล้อมแต่ละประเภท ที่ถูกกล่าวถึงในการรวบรวมข้อมูล โดยสามารถแยกอธิบายตามประเภท

ของสิ่งแวดล้อมได้ ดังนี้ 

 

 Political-Airport Development นโยบายด้านการพัฒนาสนามบิน 
ตารางที่ 4-3 ตารางแสดงสิ่งแวดล้อมนโยบายด้านการพัฒนาสนามบิน 

 การบินไทย บางกอกแอร์เวยส์ นกแอร ์ ไทยแอร์เอเชีย 

Political - 

Thailand Hub 
√   √ 

Political - New 

Airport 
√ √ √ √ 

Political - Airport 

Surcharge Reduce 
  √ √ 

Political - Airport 

Surcharge 

Increase 

√  √ √ 

 
นโยบายด้านการพัฒนาสนามบิน อันเนื่องมาจากนโยบายของภาครัฐ สายการบินแต่ละสายการบินได้รับ

ผลกระทบจากการด าเนินนโยบายของรัฐที่ส่งผลต่อการด าเนินกลยุทธ์ทางธุรกิจดังนี้ 
สายการบินไทย จากการศึกษาพบว่าสิ่งแวดล้อมด้านนโยบายสนามบินที่มีผลได้แก่ การที่ภาครัฐมีนโยบาย

สนับสนุนให้ประเทศไทยเป็นศูนย์กลางการขนส่ง ซึ่งภาครัฐสนับสนุนการขนส่งทั้งทางน้ า ทางบก และทางอากาศ ส่งผล
ให้มีปริมาณการขนส่งทั้งสินค้าและผู้โดยสารเพิ่มขึ้น สายการบินไทยจึงมีการเตรียมความพร้อมในด้านต่างๆ เพื่อ
ตอบสนองต่อการขยายตัวนั้น นโยบายการเปิดใช้สนามบินแห่งใหม่คือสนามบินสุวรรณภูมิซึ่งส่งผลท าให้เกิด
ความสามารถในการรองรับสายการบินได้เพิ่มมากขึ้น สายการบินไทยมีการขยายความสามารถในการผลิตเพิ่มมากขึ้น 
ในขณะเดียวกันก็มีการแข่งขันเพิ่มมากข้ึนเช่นกัน สิ่งแวดล้อมด้านนโยบายสนามบินที่มีผลด้านลบต่อสายการบินคือการ
ที่ภาครัฐมีนโยบายเพิ่มขึ้นของค่าธรรมเนียมการใช้บริการสนามบินที่สนามบินสุวรรณภูมิ ท าให้สายการบินต้องผลัก
ภาระค่าธรรมเนียมไปสู่ผู้โดยสาร ซึ่งอาจท าให้ปริมาณผู้โดยสารลดลง  
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สายการบินบางกอกแอร์เวยส์ สิ่งแวดล้อมด้านนโยบายสนามบินที่มีผลต่อสายการบินได้แก่การย้ายฐาน
ปฏิบัติการบินไปสู่สนามบินสุวรรณภูมิ ซึ่งส่งผลดีต่อสายการบินเนื่องจากสายการบินได้ขยายธุรกิจสู่ธุรกิจที่เกี่ยวเนื่อง
ภายในสนามบินสุวรรณภูมิและมีการขยายตัวของก าลังการผลิตมากข้ึน 

สายการบินนกแอร์ สิ่งแวดล้อมด้านนโยบายสนามบินที่มีผลต่อสายการบินได้แก่การย้ายฐานปฏิบัติการบิน
ไปสู่สนามบินสุวรรภูมิ ซึ่งอาจจะส่งผลดีในแง่การเพิ่มขึ้นของปริมาณผู้โดยสาร แต่ส่งผลลบต่อสายการบินในเรื่องการ
เพิ่มข้ึนของค่าธรรมเนียมสนามบิน ซึ่งส่งผลต่อต้นทุนของสายการบิน ท าให้สายการบินมีความพยายามเรียกร้องให้มีการ
ย้ายฐานปฏิบัติการบินกลับมาสนามบินดอนเมืองหลังจากให้บริการที่สนามบินสุวรรณภูมิได้ไม่ถึง 2 ปี และความไม่
แน่นอนของนโยบายภาครัฐเก่ียวกับสนามบินท าให้สายการบินมีความเสี่ยงเพิ่มขึ้นจากความไม่แน่นอน ซึ่งอาจส่งผลต่อ
การด าเนินกลยุทธ์ในระยะยาวของสายการบิน 

 สายการบินไทยแอร์เอเชีย สิ่งแวดล้อมด้านนโยบายสนามบินที่มีผลต่อสายการบินได้แก่ นโยบายภาครัฐที่
สนับสนุนให้ไทยเป็นศูนย์กลางการบิน สายการบินแอร์เอเชียซึ่งมีเครือข่ายการบินทั่วเอเชีย ท าให้สายการบินไทยแอร์
เอเชียพยายามให้ไทยเป็นศูนย์กลางการบินผ่านการด าเนินกลยุทธ์ด้านเส้นทางบินที่ครอบคลุม และเนื่องจากนโยบายใน
การย้ายฐานปฏิบัติการบินมาสนามบินสุวรรณภูมิซึ่งส่งผลให้มีค่าธรรมเนียมการใช้สนามบินเพิ่มข้ึน ท าให้ต้นทุนของสาย
การบินเพิ่มขึ้น สายการบินมีการเรียกร้องให้รัฐเปิดใช้งานสนามบินดอนเมืองเพื่อลดความแออัดที่สนามบินสุวรรณภูมิ
และค่าธรรมเนียมสนามบินที่สนามบินดอนเมืองมีราคาต่ ากว่า และส่งเสริมให้สนามบินดอนเมืองเป็นศูนย์กลางการบิน
ของสายการบินต้นทุนต่ า 

 

 Political-Air Travel Support นโยบายภาครัฐด้านการสนับสนุนการบิน 
ตารางที่ 4-4 ตารางแสดงสิ่งแวดล้อมนโยบายภาครัฐด้านการสนับสนุนการบิน 

 การบินไทย บางกอกแอร์เวยส์ นกแอร ์ ไทยแอร์เอเชีย 

Political - Cancel 

Visa 
√ √  √ 

Political - Direct 

Flight Support 
√    

Political - Fee 

Reduce 
√ √   

Political - 

Grouping AEC 
√    

Political - Open 

Skies 
√ √ √ √ 
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Political - 

Deregulate 
  √ √ 

Political - 

Negotiate Open 

Skies And Right Of 

Freedom 

√   √ 

Travel Support 

Policy 
√ √ √ √ 

Political - 

Advertise 
  √ √ 

 
นโยบายภาครัฐเร่ืองการสนับสนุนให้เกิดการเดินทางทางอากาศ คือการที่รัฐก าหนดนโยบาย สนับสนุนให้เกิด

การขนส่งทางอากาศเพิ่มขึ้น โดยมีข้อก าหนดและแนวทางแตกต่างกันไปตามสถานการณ์ ซึ่งนโยบายเหล่านั้นส่งผลต่อ
การด าเนินกลยุทธ์ของสายการบิน  

 สายการบินไทย นโยบายที่ส าคัญคือด้านเส้นทางบินและสิทธิการบิน รัฐมีนโยบายให้เสรีการบินและเจรจา
สิทธิการบินท าให้สายการบินสามารถบินไปยังจุดต่างๆได้มากขึ้น มีความเสรีมากขึ้น ท าให้ปริมาณผู้โดยสารโดยรวม
เพิ่มขึ้น แต่ก็ส่งผลเชิงลบต่อสายการบินเช่นกัน ท าให้มีการแข่งขันเพิ่มมากข้ึน สายการบินจึงต้องมีการปรับตัวเพื่อการ
แข่งขันที่มากขึ้น และนโยบายด้านการท่องเที่ยว รัฐมีการสนับสนุนให้เกิดการท่องเที่ยวซึ่งส่งผลเชิงบวกต่อสายการบิน
ท าให้สายการบินไทยมีการเข้าร่วมหลายๆโครงการของรัฐ และส่งผลต่อการด าเนินกลยุทธ์หลายด้าน 

 สายการบินบางกอกแอร์เวยส์ นโยบายด้านเส้นทางบินและสิทธิการบินเช่นกันที่ส่งผลต่อการด าเนินกลยุทธ์
ของสายการบิน นโยบายด้านการยกเว้นวีซ่าของประเทศญี่ปุ่น การลดค่าธรรมเนียม การเปิดเสรีการบิน การสนับสนุน
การท่องเที่ยว ซึ่งส่งผลท าให้ปริมาณการเดินทางเพิ่มขึ้น ส่งผลบวกต่อสายการบิน 

 สายการบินนกแอร์ นโยบายการเปิดเสรีด้านการบินและการผ่อนปรนกฏระเบียบ ส่งผลต่อการด าเนินงาน
ของสายการบิน ท าให้เพิ่มเที่ยวบินได้มากขึ้นและการสนับสนุนการเปิดเส้นทางบินรองและเส้นทางสายย่อย โดยรัฐมี
การก าหนดและควบคุมไม่ให้มีคู่แข่งเข้าไป ท าให้สายการบินได้ประโยชน์ในการเป็นผู้น าตลาดในเส้นทางนั้นๆ ในช่วง
เริ่มท าการบินมีการร้องเรียนจากประชาชนเรื่องการท าโฆษณาด้านราคาถูกแต่ไม่ได้เป็นไปตามที่โฆษณาทั้งหมด ซึ่ง
ส่งผลท าให้สายการบินปรับวิธีการสื่อโฆษณาใหม่  

 สายการบินไทยแอร์เอเชีย นโยบายการเปิดเสรีด้านการบินและการผ่อนปรนกฏระเบียบ ส่งผลต่อการ
ด าเนินงานของสายการบิน เช่นเดียวกับสายการบินนกแอร์ และเนื่องจากสายการบินท าการบินเส้นทางต่างประเทศ 
การที่รัฐสนับสนุนเจรจาสิทธิการบินประเทศต่างๆมากขึ้น ก็ส่งผลบวกต่อสายการบิน ท าให้มีการด าเนินกลยุทธ์ต่างๆ 
เพื่อดึงดูดลูกค้า เรื่องของการถูกเรียกร้องจากประชาชนเรื่องการโฆษณาด้านราคาถูกแต่ไม่เป็นไปตามที่โฆษณาก็ได้รับ
ผลกระทบเช่นกัน ท าให้สายการบินปรับวิธีการน าเสนอใหม่และเน้นการให้ข้อมูลเรื่องราคาตั๋วถูก  
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 Political-Negative การเมืองมีปัญหา 
ตารางที่ 4-5 ตารางแสดงสิ่งแวดล้อมการเมืองมีปัญหา 

 การบินไทย บางกอกแอร์เวยส์ นกแอร ์ ไทยแอร์เอเชีย 

Political - Country 

Conflict 
√    

Political - Curfew Or 

Unstable 
√ √ √ √ 

Political - Import 

Slowdown 
√    

Political - 

Intervention 
√    

Political - Issues 

Border Of Southern 

Thailand 

√  √  

Political - Legal 

Change 
  √ √ 

War √ √   

Political - Issue 

Airport Close 
√   √ 

Political - Risk Factor √   √ 

 
เนื่องจากตลอดระยะเวลา 10 ปีที่ผ่านมา มีการเปลี่ยนแปลงด้านการเมืองที่ส าคัญหลายเหตุการณ์ ซึ่งล้วนแต่

ส่งผลกระทบต่อทั้งผู้โดยสารและสายการบิน รวมถึงภาพรวมของทั้งประเทศ สายการบินจึงมีการประเมิณความเสี่ยง
และติดตามสถานการณ์เพื่อปรับตัวเชิงกลยุทธ์ต่อเหตุการณ์ต่างๆ 

 สายการบินไทย ได้รับผลกระทบด้านปัญหาการเมือง เช่น ปัญหาความไม่สงบด้านการเมือง ปัญหาด้านการ
รัฐประหาร การปิดสนามบิน การก่อจราจรในประเทศ เป็นต้น ซึ่งส่งผลต่อการด าเนินงาน กระทบต่อปริมาณผู้โดยสาร 
อีกทั้งการเปลี่ยนขั้วทางการเมืองก็ยังส่งผลต่อการด าเนินงานภายในขององค์กร เนื่องจากสายการบินไทยถือหุ้นใหญ่โดย
รัฐบาล ปัญหาความไม่สงบในสามจังหวัดชายแดนภาคใต้ซึ่งส่งผลต่อเส้นทางบินในประเทศบางเส้นทาง ปัญหาสงคราม
ในตะวันออกกลาง ซึ่งส่งผลต่อเส้นทางต่างประเทศ และความเสี่ยงที่ความไม่แน่นอนของการเมืองไทย ซึ่งส่งผลกระทบ
ต่อความเชื่อมั่นของนักท่องเที่ยว เศรษฐกิจโดยรวม ล้วนแต่ส่งผลต่อสายการบินทั้งนั้น 
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 สายการบินบางกอกแอร์เวยส์ ได้รับผลกระทบด้านปัญหาการเมืองเพียงประเด็นการรัฐประหารและ
เหตุการณ์เคอร์ฟิว ซึ่งส่งผลต่อจ านวนผู้โดยสาร และปัญหาด้านสงครามในตะวันออกกลาง ความตรึงเครียดของความ
ขัดแย้งในระหว่างจีนกับญี่ปุ่น อันเนื่องมาจากที่สายการบินมีผู้โดยสารต่างชาติจ านวนมาก ท าให้เหตุการณ์เหล่านี้ส่งผล
ต่อการด าเนินกลยุทธ์ของสายการบิน 

 สายการบินนกแอร์ ได้รับผลกระทบจากปัญหาการเมืองเร่ืองการรัฐประหารและเหตุการณ์เคอร์ฟิว ซึ่งส่งผล
ต่อจ านวนผู้โดยสาร ปัญหาความไม่สงบในสามจังหวัดชายแดนภาคใต้ ก็ส่งผลต่อสายการบินเนื่องจากสายการบินมุ่งเน้น
ให้บริการเส้นทางในประเทศเป็นหลัก และปัญหาด้านความไม่แน่นอนของกฏระเบียบของรัฐ ซึ่งส่งผลอย่างมากต่อสาย
การบิน ทั้งด้านสนามบิน ด้านนโยบาย ด้านความมั่นคง ท าให้สายการบินไม่มีความมั่นใจในการวางแผนการด าเนินงาน
ระยะยาว 

 สายการบินไทยแอร์เอเชีย ได้รับผลกระทบด้านปัญหาการเมืองเรื่องการรัฐประหารและเหตุการณ์เคอร์ฟิว 
ซึ่งส่งผลต่อจ านวนผู้โดยสาร ปัญหาเร่ืองความไม่แน่นอนของกฏระเบียบนโยบายด้านสนามบิน ซึ่งท าให้สายการบินต้อง
มีการประเมิณความเสี่ยง 

 

 Political-Positive การเมืองสงบ 
ตารางที่ 4-6 ตารางแสดงสิ่งแวดล้อมเรื่องการเมืองสงบ 

 การบินไทย บางกอกแอร์เวยส์ นกแอร ์ ไทยแอร์เอเชีย 

Political - Curfew 

Cancel 
√   √ 

Political Issues 

None 
√ √ √ √ 

 
สายการบินทั้ง 4 สายการบิน มีการด าเนินงานหลายอย่างเพิ่มขึ้น เมื่อเหตุการณ์ด้านปัญหาการเมืองสงบลง 

คลี่คลายลง เช่น สายการบินบางกอกแอร์เวยส์ สายการบินนกแอร์ สายการบินไทยแอร์เอเชีย เข้าจดทะเบียนในตลาด
หลักทรัพย์ เมื่อเหตุการณ์ทางการเมืองสงบ สายการบินไทยมีการเพิ่มเที่ยวบินมากขึ้นเมื่อเหตุการณ์การเมืองสงบ เป็น
ต้น ซึ่งในเวลาที่ประเทศไม่มีปัญหาด้านการเมืองก็ท าให้ปริมาณผู้โดยสารสูงขึ้น ซึ่งแต่ละสายการบินก็จะด าเนินการกล
ยุทธ์ต่างๆ เพื่อดึงดูดผู้โดยสาร 

 
 

 

 Economic-Positive เศรษฐกิจเชิงบวก 
ตารางที่ 4-7 ตารางแสดงสิ่งแวดล้อมเศรษฐกิจเชิงบวก 



4-9 
 

 การบินไทย บางกอกแอร์เวยส์ นกแอร ์ ไทยแอร์เอเชีย 

Cargo Increase 

And High Value 

Business 

√    

Currency Thai 

Baht - Increase 
√ √ √ √ 

Economic - 

Increase 
√ √ √ √ 

Economic 

Aviation Industry - 

Increase 

√    

Import/Export - 

Increase 
√    

 
จากการศึกษาตลอดระยะเวลา 10 ปีที่ผ่านมา มีการเปลี่ยนแปลงด้านเศรษฐกิจที่หลากหลาย เหตุการณ์ด้าน

เศรษฐกิจเชิงบวกส่งผลต่อการด าเนินการทางกลยุทธ์ของสายการบิน เมื่อเศรษฐกิจดีขึ้น ก็ส่งผลต่อปริมาณผู้โดยสาร
เพิ่มข้ึนและส่งผลต่อการด าเนินการทางกลยุทธ์ของสายการบินที่จะดึงดูดให้ผู้โดยสารมาใช้บริการ 

 สายการบินไทย เศรษฐกิจเชิงบวกได้แก่ เศรษฐกิจเติบโต ค่าเงินบาทแข็งค่า อุตสาหกรรมการบินโดยรวม
เติบโต การน าเข้าส่งออกเพิ่มขึ้น ซึ่งทั้งหมดส่งผลต่อปริมาณผู้โดยสารและปริมาณสินค้า ที่เพิ่มขึ้น และส่งผลต่อการ
ด าเนินกลยุทธ์ของสายการบิน 

 สายการบินบางกอกแอร์เวยส์ สายการบินนกแอร์และสายการบินไทยแอร์เอเชีย มีสิ่งแวดล้อมด้านเศรษฐกิจ
เชิงบวกที่ได้รับผลกระทบได้แก่ การแข็งค่าของเงินบาทและการขยายตัวของเศรษฐกิจ ซึ่งส่งผลต่อปริมาณผู้โดยสารและ
การด าเนินกลยุทธ์ของสายการบิน 
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 Economic-Negative เศรษฐกิจเชิงลบ 
ตารางที่ 4-8 ตารางแสดงสิ่งแวดล้อมเศรษฐกิจเชิงลบ 

 การบินไทย บางกอกแอร์เวยส์ นกแอร ์ ไทยแอร์เอเชีย 

Cost Of Living - 

Increase 
√ √  √ 

Economic Crisis √ √  √ 

Economic - 

Slowdown 
√ √ √ √ 

Currency Thai 

Baht - Reduce 
√ √   

Interest - Increase √ √   

 
ตลอดระยะเวลา 10 ปีที่ผ่านมา มีช่วงที่เศรษฐกิจตกต่ า อยู่ในช่วงลบ ซึ่งส่งผลกระทบต่อจ านวนผู้โดยสาร

และระบบเศรษฐกิจ ซึ่งเป็นปัจจัยเก่ียวเนื่องที่ส่งผลต่อธุรกิจ ท าให้สายการบินด าเนินกลยุทธ์แตกต่างกันไป  
 สายการบินไทยและสายการบินบางกอกแอร์เวยส์ มีปัจจัยเศรษฐกิจเชิงลบที่ส่งผลต่อสายการบินที่ปรากฏใน

การศึกษาคล้ายกัน ได้แก่ ค่าครองชีพที่สูงขึ้น วิกฤตเศรษฐกิจ การชะลอตัวของเศรษฐกิจ ค่าเงินบาทไทยอ่อนค่า อัตรา
ดอกเบี้ยเพิ่มขึ้น ซึ่งส่งผลต่อปริมาณผู้โดยสารและการด าเนินงานของสายการบิน 

 สายการบินนกแอร์ ปัจจัยเศรษฐกิจเชิงลบที่ส่งผลต่อสายการบิน ที่ปรากฏในการศึกษานี้มีเพียงปัจจัยเดียว
คือ การชะลอตัวของเศรษฐกิจ ซึ่งมีผลต่อปริมาณผู้โดยสาร ท าให้สายการบินด าเนินกลยุทธ์เพื่อกระตุ้นการเดินทาง 

 สายการบินไทยแอร์เอเชีย ปัจจัยเศรษฐกิจเชิงลบที่ส่งผลต่อสายการบิน ได้แก่ ค่าครองชีพที่สูงขึ้น วิกฤต
เศรษฐกิจ และการชะลอตัวของเศรษฐกิจ ซึ่งส่งผลต่อปริมาณผู้โดยสารและการด าเนินกลยุทธ์ของสายการบิน 

 

 Economic-Unstable เศรษฐกิจผันผวน 
ตารางที่ 4-9 ตารางแสดงสิ่งแวดล้อมเศรษฐกิจผันผวน 

 การบินไทย บางกอกแอร์เวยส์ นกแอร ์ ไทยแอร์เอเชีย 

Currency - 

volatility 
√  √  

Economic - 

volatility 
√    
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ปัจจัยด้านเศรษฐกิจผันผวน ส่งผลกระทบต่อสายการบิน เนื่องจากความไม่แน่นอนของระบบเศรษฐกิจ 
ส่งผลต่อความไม่มั่นใจของทั้งนักท่องเที่ยว นักลงทุน ซึ่งส่งผลต่อการด าเนินงานของสายการบิน  

สายการบินไทย มีปัจจัยด้านเศรษฐกิจผันผวนที่ส่งผลกระทบต่อสายการบิน ได้แก่ ความผันผวนของค่าเงิน
ซึ่งส่งผลต่อระบบการเงินของสายการบินเนื่องจากรายได้หลักของสายการบินมาจากค่าเงินต่างชาติ จึงท าให้ต้องมีการ
ด าเนินกลยุทธ์ด้านการบริหารความเสี่ยงด้านค่าเงิน อีกทั้งยังเก่ียวข้องกับปริมาณการเดินทางเข้าออกของนักท่องเที่ยว
ในเส้นทางต่างประเทศด้วย และความผันผวนของระบบเศรษฐกิจ ส่งผลต่อการด าเนินงานของสายการบิน 

จากการศึกษาไม่พบบริบทของสิ่งแวดล้อมด้านเศรษฐกิจผันผวนที่ส่งผลกระทบต่อการด าเนินกลยุทธ์ของสาย
การบินบางกอกแอร์เวยส์ สายการบินนกแอร์และสายการบินไทยแอร์เอเชีย มีเพียงเศรษฐกิจเชิงบวกและลบเท่านั้นที่ท า
ให้เกิดการปรับปรุง เปลี่ยนแปลงการด าเนินการเชิงกลยุทธ์ของสายการบิน 

 
 

 

ตารางที่ 4-10 ตารางแสดงสิ่งแวดล้อมสังคมและวัฒนธรรม 

 การบินไทย บางกอกแอร์เวยส์ นกแอร ์ ไทยแอร์เอเชีย 

Popular 

Destination 
√ √ √ √ 

 
ปัจจัยด้านสังคมและวัฒนธรรม ส่งผลต่อผู้โดยสาร ซึ่งจากการศึกษาพบว่ามีประเด็นเร่ือง ความนิยมของการ

ท่องเที่ยว เช่น การที่มีภาพยนต์จีนน าเสนอเก่ียวกับประเทศไทย ท าให้เกิดกระแสการท่องเที่ยวไทยของคนจีน การที่คน
ไทยมีกระแสนิยมภาพยนต์เกาหลีและเกิดกระแสความนิยมการท่องเที่ยวเกาหลี หรือความนิยมการท่องเที่ยวประเทศ
ญี่ปุ่นของคนไทย เป็นต้น ซึ่งปัจจัยเหล่านี้ส่งผลต่อการด าเนินกลยุทธ์ของสายการบินทั้ง 4 สายการบิน ซึ่งจะเห็นได้ว่า
สายการบินมีการปรับกลยุทธ์เพื่อให้ตอบสนองต่อกลุ่มคนเหล่านี้ 
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ตารางที่ 4-11 ตารางแสดงสิ่งแวดล้อมเทคโนโลยี 

 การบินไทย บางกอกแอร์เวยส์ นกแอร ์ ไทยแอร์เอเชีย 

Technology New 

Aircraft And Fuel 

Consumption 

√ √ √ √ 

Technology 

Improve The 

Aircraft 

   √ 

 
บริบทของสิ่งแวดล้อมด้านเทคโนโลยี จากการศึกษาพบว่ามีเพียงเทคโนโลยีด้านปฏิบัติการที่มีผลต่อการ

ด าเนินกลยุทธ์ของสายการบิน ซึ่งประกอบด้วย เทคโนโลยีด้านการบินเร่ืองการประหยัดเชื้อเพลิง ซึ่งมีผลต่อการด าเนิน
กลยุทธ์ของสายการบินทั้ง 4 สายการบิน เช่นเครื่องบินใหม่ ที่มีประสิทธิภาพสูงด้านการสันดาบน้ ามันเชื้อเพลิง ซึ่งเป็น
ผลมาจากราคาน้ ามันเชื้อเพลิงที่ปรับตัวสูงขึ้น ท าให้สายการบินมีการปรับกลยุทธ์การด าเนินงาน โดยมีการปฏิบัติการ
บินที่ลดการใช้น้ ามันเชื้อเพลิงให้มากที่สุด และด าเนินกลยุทธ์ด้านฝูงบิน ส่วนเทคโนโลยีด้านการปรับป รุงเครื่องบิน
เพื่อให้เพิ่มประสิทธิภาพการท างานมีเพียงสายการบินไทยแอร์เอเชียที่เทคโนโลยีด้านการปรับปรุงเคร่ืองบินมีผลต่อการ
ด าเนินงาน 

 
 

สิ่งแวดล้อมอ่ืนๆ เป็นสิ่งแวดล้อมที่ไม่ได้ระบุในขอบเขตที่ผู้วิจัยได้ศึกษาจากทฤษฏี แต่จากการศึกษาจาก

แหล่งข้อมูล พบว่าสิ่งแวดล้มอ่ืนๆ เป็นสิ่งแวดล้อมที่ส่งผลต่อการด าเนินกลยุทธ์ของสายการบินเนื่องจากเก่ียวข้องกับ

ผู้โดยสารและการด าเนินงาน ซึ่งประกอบด้วย ประเด็นด้านอุบัติเหตุการบินและความปลอดภัย เหตุการณ์ภัยพิบัติ ใน

ฤดูกาลท่องเที่ยวและนอกฤดูกาลท่องเที่ยว เป็นต้น 

 Accident Issues ประเด็นด้านอุบัติเหตุการบินและความปลอดภัย 
ตารางที่ 4-12 ตารางแสดงสิ่งแวดล้อมประเด็นอุบัติเหตกุารบินและความปลอดภัย 

 การบินไทย บางกอกแอร์เวยส์ นกแอร ์ ไทยแอร์เอเชีย 

Accident √  √ √ 

Close Skies √    

Terrorist  √   
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 การบินไทย บางกอกแอร์เวยส์ นกแอร ์ ไทยแอร์เอเชีย 

Security And 

Safety Issues 
√ √ √ √ 

 
สิ่งแวดล้อมอ่ืนๆ เรื่อง ประเด็นด้านอุบัติเหตุการบินและความปลอดภัย ส่งผลต่อการด าเนินงานทางกลยุทธ์

ของสายการบินดังนี้ 
สายการบินไทยมีการตอบสนองต่อสิ่งแวดล้อมเรื่องอุบัติเหตุการบิน ซึ่งท าให้เพิ่มมาตรฐานความปลอดภัย 

และการปิดน่านฟ้า อันเนื่องมาจากปัญหาการเมืองและสงคราม   
สายการบินบางกอกแอร์เวยส์มีการตอบสนองต่อสิ่งแวดล้อมเรื่องการก่อการร้าย ซึ่งเป็นความกังวลของ

ผู้โดยสาร ท าให้สายการบินมีมาตรการเรื่องความปลอดภัยเพิ่มข้ึน 
 สายการบินนกแอร์และสายการบินไทยแอร์เอเชียมีการตอบสนองต่อสิ่งแวดล้อมเรื่องอุบัติเหตุการบิน จึงท า

ให้มีการเข้มงวดเร่ืองมาตรฐานความปลอดภัยเพิ่มข้ึน 
 

 Disaster ภัยพิบัติ 
ตารางที่ 4-13 ตารางแสดงสิ่งแวดล้อมภัยพิบัติ 

 การบินไทย บางกอกแอร์เวยส์ นกแอร ์ ไทยแอร์เอเชีย 

Flood √ √ √ √ 

Tsunami √ √ √ √ 

Volcano Eruption √    

Climate √ √ √ √ 

Smoke   √  

 
บริบทของสิ่งแวดล้อมอ่ืนๆ เร่ืองภัยพิบัติ เป็นเหตุการที่ไม่สามารถควบคุมได้ ซึ่งส่งผลกระทบต่อสายการบิน 
 สายการบินไทยมีการตอบสนองต่อสิ่งแวดล้อมด้านภัยพิบัติเรื่อง เหตุการน้ าท่วมกรุงเทพฯ ปีพ .ศ.2554 

เหตุการณ์สึนามิในจังหวัดชายฝั่งอันดามันของไทยในปี พ.ศ.2547และเหตุการณ์สึนามิในประเทศญี่ปุ่น  การประทุของ
ภูเขาไฟ สภาพอากาศ ซึ่งแต่ละเหตุการณ์ก็ส่งผลกระทบต่อการด าเนินงานและจ านวนผู้โดยสารแตกต่างกันไป สายการ
บินไทยเป็นสายการบินเครือข่ายที่ให้บริการครอบคลุมเกือบทั่วโลก เมื่อมีเหตุการณ์ภูเขาไฟระเบิดท าให้มีการปิดน่านฟ้า 
ซึ่งทับกับเส้นทางบินของสายการบิน ก็ส่งผลต่อการด าเนินการ แต่อาจจะไม่ได้รับผลกระทบโดยตรงกับสายการบินที่
เหลือ 

 สายการบินบางกอกแอร์เวยส์ สายการบินนกแอร์และสายการบินไทยแอร์เอเชีย มีการตอบสนองต่อ
สิ่งแวดล้อมด้านภัยพิบัติเร่ือง เหตุการน้ าท่วมกรุงเทพฯ ปีพ.ศ.2554 เหตุการณ์สึนามิในจังหวัดชายฝั่งอันดามันของไทย
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ในปี พ.ศ.2547 และปัญหาสภาพอากาศ ซึ่งมีผลต่อจ านวนผู้โดยสารและการด าเนินการของสายการบิน ส่วนสายการ
บินนกแอร์มีการตอบสนองเรื่องปัญหาด้านหมอกควันในประเทศไทยภาคเหนือ เนื่องจากมีการท าการบินเส้นทางสาย
ย่อยในภาคเหนือ 

 
 
 

 Tourist High season ฤดูกาลท่องเที่ยว 
ตารางที่ 4-14 ตารางแสดงสิ่งแวดล้อมฤดูกาลท่องเที่ยว 

 การบินไทย บางกอกแอร์เวยส์ นกแอร ์ ไทยแอร์เอเชีย 

Tourist High 

Season 
√ √ √ √ 

 

 Tourist Low season นอกฤดูกาลท่องเที่ยว 
ตารางที่ 4-15 ตารางแสดงสิ่งแวดล้อมนอกฤดูกาลท่องเที่ยว 

 การบินไทย บางกอกแอร์เวยส์ นกแอร ์ ไทยแอร์เอเชีย 

Tourist Low 

Season 
√ √ √ √ 

 
บริบทของสิ่งแวดล้อมอ่ืนๆ เร่ืองฤดูกาลท่องเที่ยวและนอกฤดูการท่องเที่ยว ส่งผลต่อการด าเนินงานของสาย

การบิน เนื่องจากมีผลมาจากปริมาณการเดินทางของนักท่องเที่ยว สายการบินทั้ง 4 จึงมีวิธีการดึงดูดนักท่องเที่ยวในแต่
ละช่วงเวลา มีผลต่อการตัดสินใจการขยายการผลิตหรือการส่งเสริมการขาย 

 

 

ตารางที่ 4-16 ตารางแสดงสิ่งแวดล้อมคู่แข่งและการแข่งขัน 

 การบินไทย บางกอกแอร์เวยส์ นกแอร ์ ไทยแอร์เอเชีย 

Competition Low-

Cost Entrance 
√ √   
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 การบินไทย บางกอกแอร์เวยส์ นกแอร ์ ไทยแอร์เอเชีย 

Pricing 

Competition 
√  √ √ 

Competitor Price   √  

Competition In 

Market Share 
√  √  

Competition In 

Multi Brand 
√    

Competition 

Route Increase 
√  √ √ 

Market High 

Competition 
√ √   

Competitor - 

Increase 
√ √ √ √ 

Competitor 

Promotion  - 

Increase 

   √ 

Competitor Sell 

Channel - 

Increase 

   √ 

Competitor 

Service And 

Product - Increase 

  √  

 
 บริบทของสิ่งแวดล้อมเรื่องการแข่งขันและคู่แข่ง มีผลต่อการด าเนินงานของสายการบินดังนี้ 

 สายการบินไทย ปัจจัยสิ่งแวดล้อมเรื่องการแข่งขันที่มีผลต่อการด าเนินกลยุทธ์ของสายการบินได้แก่ การ
แข่งขันที่เพื่มขึ้น ตลาดมีการแข่งขันสูง การเข้ามาแข่งขันของสายการบินต้นทุนต่ าและคู่แข่งเพิ่มขึ้น ซึ่งเป็นผลมาจาก
หลายปัจจัยเช่น การสนับสนุนของภาครัฐที่สนับสนุนให้มีการแข่งขันเพิ่มมากขึ้น เศรษฐกิจโดยรวมดีขึ้น ท าให้มีสายการ
บินรายใหม่เข้ามาแข่งขัน ท าให้การแข่งขันเพิ่มขึ้น การแข่งขันก็มีหลายแบบทั้งการแข่งขันด้านราคา การแข่งขันด้าน
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ส่วนแบ่งทางการตลาด  การแข่งขันด้านการเพิ่มเส้นทางบิน การแข่งขันจากคู่แข่งมีการขยายตราสินค้า ซึ่งสายการบิน
ไทยก็มีการด าเนินกลยุทธ์เพื่อต่อสู้กับการแข่งขันเหล่านี้  

 สายการบินบางกอกแอร์เวยส์ ปัจจัยสิ่งแวดล้อมเรื่องการแข่งขันที่มีผลต่อการด าเนินกลยุทธ์ของสายการบิน
ได้แก่ การเข้ามาแข่งขันของสายการบินใหม่ๆ ท าให้มีคู่แข่งเพิ่มขึ้น การแข่งขันเพิ่มขึ้น ซึ่งสายการบินก็มีการด าเนินกล
ยุทธ์เพื่อต่อสู้กับการแข่งขัน 

 สายการบินนกแอร์ ปัจจัยสิ่งแวดล้อมเร่ืองการแข่งขันที่มีผลต่อการด าเนินกลยุทธ์ของสายการบินได้แก่ การ
แข่งขันด้านราคา การแข่งขันด้านส่วนแบ่งการตลาด การแข่งขันด้านเส้นทางบิน การแข่งขันด้านผลิตภัณฑ์และบริการ 
ปัจจัยด้านราคาของคู่แข่ง ซึ่งสายการบินนกแอร์เป็นสายการบินต้นทุนต่ า ก็มีวิธีการแข่งขันเพื่อต่อสู้กับการแข่งขันผ่าน
การด าเนินการทางกลยุทธ์ของสายการบิน สายการบินมุ่งเน้นการลดคู่แข่งโดยการเปิดเส้นทางบินใหม่ๆ ที่คู่แข่งน้อย 

 สายการบินไทยแอร์เอเชีย ปัจจัยสิ่งแวดล้อมเรื่องการแข่งขันที่มีผลต่อการด าเนินกลยุทธ์ของสายการบิน
ได้แก่ การแข่งขันด้านราคา การแข่งขันด้านเส้นทางบิน คู่แข่งเพิ่มขึ้น คู่แข่งออกโปรโมชั่นเพื่อแย่งลูกค้า คู่แข่งเพิ่มช่อง
ทางการจัดจ าหน่าย สายการบินไทยแอร์เอเชียมีการด าเนินกลยุทธ์เพื่อตอบสนองต่อการแข่งขันเหล่านี้ 

 
 

ตารางที่ 4-17 ตารางแสดงสิ่งแวดล้อมลูกค้า 

 การบินไทย บางกอกแอร์เวยส์ นกแอร ์ ไทยแอร์เอเชีย 

Technology To 

Customer 

Behavior Change  

√ √ √ √ 

Customer 

Dissatisfy 
√ √ √ √ 

 
พฤติกรรมด้านการใช้เทคโนโลยีของลูกค้า ซึ่งมีผลมาตั้งแต่ปีพ.ศ.2552 ที่มีการเพิ่มขึ้นของการใช้งานสื่อ

สังคมออนไลน์และส่งผลถึงการเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมของผู้บริโภคมาจนถึงปัจจุบัน ผู้บริโภคมีการเข้าถึงเทคโนโลยีและ
ข้อมูลมากขึ้น ท าให้ทั้ง 4 สายการบินมีการปรับตัวและด าเนินกลยุทธ์ให้สอดคล้องกับพฤติกรรมของผู้บริโภคดังกล่าว 
และทั้ง 4 สายการบินก็ได้รับการร้องเรียนเรื่องต่างๆ แตกต่างกันไปจากลูกค้า ท าให้สายการบินมีการปรับกลยุทธ์และ
ปรับปรุงเพื่อพัฒนาสายการบิน เพื่อท าให้ลูกค้าพึงพอใจสูงสุด 
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 Fuel increase ราคาน้ ามันเชื้อเพลิง 
ตารางที่ 4-18 ตารางแสดงสิ่งแวดล้อมราคาน้ ามันเชื้อเพลิง 

 การบินไทย บางกอกแอร์เวยส์ นกแอร ์ ไทยแอร์เอเชีย 

Fuel Price - Increase √ √ √ √ 

Fuel Price - Reduce √ √ √  

Fuel Price - Volatility √  √ √ 

 
บริบทของสิ่งแวดล้อมเรื่องปัจจัยที่เกี่ยวข้องกับการผลิตเรื่องราคาน้ ามันเชื้อเพลิง น้ ามันเชื้อเพลิงเป็นปัจจัย

การผลิตที่เป็นต้นทุนอันดับต้นๆของสายการบิน ในช่วง 10 ปีที่ผ่านมา มีการเพิ่มขึ้นและลดลงของราคาน้ ามันเชื้อเพลิง 
มีความผันผวนอย่างหนัก มีแนวโน้มเพิ่มขึ้นเป็นประวัติการณ์ ซึ่งสายการบินต่างได้รับผลกระทบ และทุกสายการบินมี
การปรับตัว ปรับการด าเนินงานหลายอย่างที่ได้รับผลกระทบจากปัจจัยราคาน้ ามัน 

 

 Manufacturer aircraft ผู้ผลติเครื่องบิน 
ตารางที่ 4-19 ตารางแสดงสิ่งแวดล้อมผู้ผลิตเครื่องบิน 

 การบินไทย บางกอกแอร์เวยส์ นกแอร ์ ไทยแอร์เอเชีย 

Supplier - Cancel 

Deal 
√    

Supplier - Delay √  √  

 
บริบทของสิ่งแวดล้มเรื่องผู้ผลิตเครื่องบิน ซึ่งสิ่งที่มีผลกระทบต่อสายการบินไทย ได้แก่ การยกเลิกข้อตกลง

ของผู้ให้ปัจจัยการผลิต ในกรณีเช่น สายการบินไทยท าข้อตกลงการซื้อเครื่องบินต่อจากสายการบินบริชติชแอร์เวยส์ แต่
สายการบินบริชติชแอร์เวยส์ได้ยกเลิกข้อตกลง ท าให้สายการบินไทยต้องปรับปรุงกลยุทธ์และวางแผนการจัดหาฝูงบิน
จากที่อื่นทดแทน เป็นต้น และการเลื่อนการส่งมอบเครื่องบินของผู้ผลิต ท าให้สายการบินต้องมีการด าเนินกลยุทธ์ด้าน
ฝูงบินชั่วคราวเพื่อรองรับการล่าช้าของการรับมอบฝูงบิน ส่วนสายการบินนกแอร์ก็ได้รับผลกระทบจากการล่าช้ าของ
การส่งมอบฝูงบิน ท าให้สายการบินปรับปรุงการด าเนินกลยุทธ์ใหม่  
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 Airport problem สนามบิน 
ตารางที่ 4-20 ตารางแสดงสิ่งแวดล้อมสนามบิน 

 การบินไทย บางกอกแอร์เวยส์ นกแอร ์ ไทยแอร์เอเชีย 

Airport Capability   √ √ 

Airport Delay 

Open 
 √   

High Cost Airport 

Surcharge 
  √ √ 

 
บริบทของสิ่งแวดล้อมเร่ืองปัญหาด้านสนามบิน สายการบินบางกอกแอร์เวยส์ได้รับผลกระทบจากเรื่องความ

ไม่แน่นอนของการเปิดใช้งานสนามบินสุวรรณภูมิ เนื่องจากสายการบินมีการลงทุนในธุรกิจเกี่ยวเนื่องในสนามบิน
สุวรรณภูมิ เมื่อมีความไม่แน่นอนของการให้บริการ ท าให้สายการบินต้องแบกรับความเสี่ยงและต้องมีการด าเนินกลยุทธ์
เพื่อลดความเสี่ยงนั้นๆ เป็นต้น สายการบินนกแอร์และสายการบินไทยแอร์เอเชีย ได้รับผลกระทบด้านความแออัดของ
สนามบินสุวรรณภูมิและค่าธรรมเนียมการใช้บริการสนามบินสุวรรณภูมิที่สูง ท าให้มีการเรียกร้องให้รัฐเปิดใช้สนามบิน
ดอนเมืองควบคู่ไปด้วย และส่งผลต่อการด าเนินกลยุทธ์ของสายการบิน 

 

 Alliance support พันธมิตร 
ตารางที่ 4-21 ตารางแสดงสิ่งแวดล้อมพันธมิตร 

 การบินไทย บางกอกแอร์เวยส์ นกแอร ์ ไทยแอร์เอเชีย 

Supplier Alliance 

Brand Support 
  √ √ 

 
บริบทของสิ่งแวดล้อมเรื่องพันธมิตร ปัจจัยด้านการสนับสนุนเรื่องตราสินค้าและภาพลักษณ์ของพันธมิตร 

ส่งผลต่อการด าเนินงานของสายการบินนกแอร์และสายการบินไทยแอร์เอเชีย สายการบินนกแอร์ในช่วง 3 ปีแรกที่
ให้บริการ มีการร่วมมือกับสายการบินไทยในหลายส่วนและพึงพิงการสนับสนุนจากกลุ่มพันธมิตรสตาร์ อัลไลแอนซ์ที่
สายการบินไทยเป็นสมาชิกอยู่ ช่วยสนับสนุนการด าเนินงานของสายการบิน ส่วนสายการบินไทยแอร์เอเชียเป็นสายการ
บินเครือข่ายของแอร์เอเชีย และมีเครือข่ายอยู่ในหลายประเทศในเอเชีย ท าให้มีการส่งเสริมภาพลักษณ์ซึ่งกันและกัน 
ส่งผลต่อการด าเนินกลยุทธ์ของสายการบิน 

 ผลการศึกษารูปแบบการใช้กลยุทธ์ของสายการบินที่ให้บริการประเทศไทย 
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จากการศึกษาบริบทของสิ่งแวดล้อมที่ส่งผลกระทบต่อการด าเนินงานทางกลยุทธ์ของสายการบิน ในส่วนนี้

เป็นผลของการศึกษาการใช้กลยุทธ์ของสายการบินเพื่อตอบสนองต่อสิ่งแวดล้อมนั้น ผู้วิจัยได้อ้างอิงทฤษฏีการบริหาร

จัดการเชิงกลยุทธ์ ซึ่งแบ่งเป็นประเภทของกลยุทธ์ ประกอบด้วย กลยุทธ์ระดับองค์กร (Corporate Level Strategy), 

กลยุทธ์ระดับหน้าที่ (Functional Level Strategy), กลยุทธ์การร่วมมือ (Cooperative Strategy) และ กลยุทธ์

ระดับธุรกิจ (Business level Strategy) มีรายละเอียดของแต่ละประเภท ดังนี้ 

ตารางที่ 4-22 ตารางแสดงรายการกลยุทธ์ 

1.กลยุทธ์ระดับองค์กร 2.กลยุทธ์ระดับหน้าที่ 3.กลยุทธ์การร่วมมือ 4.กลยุทธ์ระดับธุรกิจ 

1.1 การเจาะตลาด 2.1 ฝูงบิน 
3.1 ร่วมมือเพื่อเสริมการ
ท างาน 

4 . 1  ก า ร ส ร้ า ง ค ว า ม
แตกต่าง 

1.2 การพัฒนาตลาด 2.2 ตารางเที่ยวบิน 
3.2 ร่วมมือเพื่อตอบสนอง
การแข่งขัน 

4.2 ผู้น าด้านต้นทุน 

1.3 การพัฒนาผลิตภัณฑ์ 2.3 เส้นทางบิน 
3.3 ร่วมมือเพื่อลดความ
ไม่แน่นอน 

4.3 สร้างความแตกต่าง
เฉพาะกลุ่ม 

1 . 4  ก า ร มุ่ ง ข ย า ย สู่
ภายนอก 

2.4 ปัจจัยที่เกี่ยวข้องกับ
การผลิต 

3.4 ร่วมมือเพื่อลดการ
แข่งขัน 

4.4 ผู้น าด้านต้นทุนเฉพาะ
กลุ่ม 

1.5 กลยุทธ์หยุดชั่วคราว 2.5 ผลิตภัณฑ์ 3.5 ร่วมมือเพื่อขยายธุรกิจ  

1 . 6  ก ล ยุ ท ธ์ ไ ม่ มี ก า ร
เปลี่ยนแปลง 

2.6 ราคา 
3.6 ร่วมมือเพื่อท างานใน
ระดับองค์กร 

 

1.7 กลยุทธ์ท าก าไร 
2 . 7  ช่ อ ง ท า ง ก า ร จั ด
จ าหน่าย 

3 . 7  ร่ ว มมื อ เพื่ อ ส ร้ า ง
เครือข่าย 

 

1.8 กลยุทธ์หดตัว 2.8 การตลาด   

 2.9 การส่งเสริมการขาย   

 2.10 การบริการ   
 2.11 การเงิน   

 

จากตารางข้างต้น การใช้กลยุทธ์ของสายการบสามารถแบ่งออกเป็นประเภทกลยุทธ์ 4 ประเภทหลัก ซึ่งกล

ยุทธ์ในแต่ละประเภทหลักนั้น จะประกอบไปด้วยหน่วยย่อยของข้อมูล ซึ่งเป็นรายละเอียดของกลยุทธ์แต่ละประเภท 

ที่ถูกกล่าวถึงในการรวบรวมข้อมูล โดยสามารถแยกอธิบายตามประเภทของกลยุทธ์ได้ ดังนี้ 
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ประกอบด้วย 2 ประเภทคือ กลยุทธ์การเจริญเติบโต (Growth Strategy) และกลยุทธ์การคงที่

(Stability Strategies) จากการเก็บรวบรวมข่าวและรายงานประจ าปีของสายการบินไทย สายการบินบางกอก

แอร์เวยส์ สายการบินนกแอร์ และสายการบินไทยแอร์เอเชียตั้งแต่ปี พ .ศ.2547 จนถึงปี พ.ศ.2557 ผู้วิจัยได้

น ามาศึกษาพบว่า กลยุทธ์ระดับองค์กรที่สายการบินน ามาใช้ในการด าเนินธุรกิจ มีดังต่อไปนี้ 

กลยุทธ์การเจริญเติบโต (Growth Strategy) 

การมุ่งเน้นขยายภายใน (Concentration) เป็นการขยายตัวและการเติบโตจากสายผลิตภัณฑ์เดิมและ

ภายในอุตสาหกรรมเดิม ประกอบด้วย 2 รูปแบบคือ การเติบโตจากการมุ่งเน้นความเข้มข้น (Intensive 

Growth) และ การเติบโตจากการรวมตัว (Integrative growth) จากการศึกษาการด าเนินการทางกลยุทธ์ของ

สายการบินในประเทศไทย พบว่าสายการบินใช้กลยุทธ์การเติบโตจากการมุ่งเน้นความเข้มข้น (Intensive 

Growth) เพียงรูปแบบเดียว  

ทั้งนี้ผู้วิจัยได้ก าหนดความหมายของค าไว้ดังนี้ ผลิตภัณฑ์ของสายการบิน หมายถึง ที่นั่ง การขนส่งทาง

อากาศ การบริการ ตลาดของสายการบิน หมายถึง ลูกค้าเป้าหมายของสายการบิน 

กลยุทธ์การเติบโตจากการมุ่งเน้นความเข้มข้น (Intensive Growth) ประกอบด้วย 3 แนวทางคือ การ

เจาะตลาด การพัฒนาตลาด และการพัฒนาผลิตภัณฑ์ 

การเจาะตลาด (Market Penetration) เป็นกลยุทธ์เพ่ือเพ่ิมยอดขายจากผลิตภัณฑ์ในปัจจุบัน ใน

ตลาดปัจจุบัน หมายถึงกลยุทธ์ที่เพ่ิมยอดขายจากจ านวนที่นั่ง การขนส่งทางอากาศ และการบริการ ของสาย

การบิน ในกลุ่มลูกค้าเป้าหมายเดิมของสายการบิน ซึ่งสายการบินได้ใช้กลยุทธ์ดังนี้ 

 

ตารางที่ 4-23 ตารางแสดงการด าเนินกลยุทธ์เจาะตลาด 

 การบินไทย บางกอกแอร์เวยส์ นกแอร ์ ไทยแอร์เอเชีย 

Marketing 

Proactive 
√ √ √ √ 

Customer 

Satisfaction 
√ √ √ √ 

 
สายการบินไทยมุ่งเน้นกลุ่มลูกค้าระดับพรีเมียม มุ่งเน้นการท าการปรับปรุงด้านการบริการ การสร้างความ

แตกต่าง 
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สายการบินบางกอกแอร์เวยส์ เน้นกลุ่มลูกค้าระดับพรีเมี่ยม กลุ่มลูกค้าท่องเที่ยว ที่มีความเป็นเอกลักษณ์
เฉพาะ  

สายการบินนกแอร์ เป็นสายการบินต้นทุนต่ าที่เน้นการให้บริการแตกต่างที่เหนือกว่าคู่แข่ง ให้บริการเป็นสาย
การบินต้นทุนต่ าระดับพรีเมี่ยม ไม่เน้นการท าราคาถูกมากๆ  

สายการบินไทยแอร์เอเชีย เน้นการขายราคาถูก โปรโมชั่นการลดราคา 

ทุกสายการบินด าเนินกลยุทธ์การเจาะตลาดโดยเน้นการเพิ่มลูกค้าผ่านการท าการตลาดเชิงรุกและการ
พยายามสร้างความพึงพอใจสูงสุดให้กับลูกค้า ซึ่งกลยุทธ์ระดับองค์กรในเรื่องการเจาะตลาด จะส่งผลให้เกิดการด าเนิน
กลยุทธ์ในระดับหน้าที่ด้านตราสินค้า การประชาสัมพันธ์และการขาย การส่งเสริมการขาย การให้บริการ เป็นต้น 

 

พัฒนาตลาด (Market Development) เป็นกลยุทธ์เพ่ือเพ่ิมยอดขายจากผลิตภัณฑ์ในปัจจุบัน

ออกจ าหน่ายในตลาดใหม่ หมายถึงกลยุทธ์ที่เพ่ิมยอดขายจากจ านวนที่นั่ง การขนส่งทางอากาศและการบริการ 

ของสายการบิน ในกลุ่มลูกค้ากลุ่มใหม่ ซึ่งสายการบินได้ใช้กลยุทธ์ดังนี้ 

ตารางที่ 4-24 ตารางแสดงการด าเนินกลยุทธ์พัฒนาตลาด 

 การบินไทย บางกอกแอร์เวยส์ นกแอร ์ ไทยแอร์เอเชีย 

New Market - 

Increase 
√ √ √ √ 

 
สายการบินไทย เน้นกลุ่มลูกค้าระดับพรีเมี่ยม และได้มีการมุ่งเน้นการเพิ่มลูกค้าใหม่ในตลาดใหม่ๆ เช่นตลาด

การท่องเที่ยวแบบทัวร์ระดับพรีเมี่ยม เน้นเส้นทางใหม่ๆ ที่มีความแตกต่าง มีความเฉพาะ ไม่เหมือนใคร เป็นต้น  
 สายการบินบางกอกแอร์เวยส์ เน้นกลุ่มลูกค้าท่องเที่ยวระดับพรีเมี่ยม และได้มีการมุ่งเน้นการเพิ่มลูกค้าใหม่

ในตลาดใหม่ จากเดิมเน้นตลาดลูกค้าต่างชาติเป็นหลักโดยเฉพาะกลุ่มยุโรป แต่ตั้งแต่ปี พ.ศ.2553 สายการบินได้มุ่งเน้น
การพัฒนาตลาดกลุ่มคนไทยมากขึ้น เนื่องจากผลกระทบด้านเศรษฐกิจที่ตกต่ าในยุโรปส่งผลให้นักท่องเที่ยวลดลง สาย
การบินจึงมีการพัฒนาหาตลาดใหม่ๆมากข้ึน 

 สายการบินนกแอร์ เน้นกลุ่มตลาดระดับล่างถึงกลาง โดยสายการบินพยายามสร้างความแตกต่างด้วยการ
ให้บริการพื้นฐานด้วยราคาคุ้มค่า การพัฒนาตลาดของสายการบินนกแอร์มุ่งเน้นการเพิ่มพื้นที่ในการเข้าถึงในเส้นทาง
ใหม่ๆ โดยเฉพาะเส้นทางบินย่อยภายในประเทศ ส่งผลท าให้สายการบินได้ลูกค้าที่จ าเป็นต้องเดินทางในเส้นทางบินนั้น  

 สายการบินไทยแอร์เอเชีย มุ่งเน้นการขายด้วยราคาถูก มีการพัฒนาตลาดโดยเน้นการขายไปสู่ลูกค้าทุก
ระดับที่ต้องการเดินทางด้วยราคาประหยัด ทั้งกลุ่มนักท่องเที่ยว กลุ่มธุรกิจองค์กรที่ต้องการลดต้นทุน กลุ่มข้าราชการ 
เป็นต้น 
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การพัฒนาผลิตภัณฑ์ (Product Development) เป็นกลยุทธ์เพ่ือเพ่ิมยอดขายด้วยการปรับปรุง

ผลิตภัณฑ์หรือบริการเพ่ือดึงดูดลูกค้าเพ่ิมขึ้น หมายถึงกลยุทธ์ที่เพ่ิมยอดขายโดยการพัฒนาจ านวนที่นั่ง การ

ขนส่งทางอากาศและการบริการให้ดีขึ้น เพ่ือเพ่ิมลูกค้า ซึ่งสายการบินได้ใช้กลยุทธ์ดังนี้ 

ตารางที่ 4-25 ตารางแสดงการด าเนินกลยุทธ์พัฒนาผลิตภัณฑ์ 

 การบินไทย บางกอกแอร์เวยส์ นกแอร ์ ไทยแอร์เอเชีย 

Product Diversification - 

Increase 
√  √ √ 

Product - Improvement √ √ √  

Fight Over Market Share 

From Low-Cost Airlines 
√    

 
สายการบินไทย ได้มุ่งเน้นการพัฒนาผลิตภัณฑ์โดยการสร้างมูลค่าเพิ่มให้กับผลิตภัณฑ์และปรับปรุง

ผลิตภัณฑ์ โดยการขายพร้อมกับทัวร์เอ้ืองหลวง การปรับปรุงพัฒนาผลิตภัณฑ์ต่างๆของสายการบิน การเพิ่มผลิตภัณฑ์
ใหม่ๆ หรือการพยายามรุกตลาดสายการบินต้นทุนต่ าด้วยการพัฒนาผลิตภัณฑ์สายการบินเพื่อเข้าแข่งขัน เป็นต้น 

 สายการบินบางกอกแอร์เวยส์ มุ่งเน้นการพัฒนาผลิตภัณฑ์ด้วยการสร้างมูลค่าเพิ่มให้กับผลิตภัณฑ์ โดยการ
สร้างความแตกต่าง สร้างเอกลักษณ์ สร้างภาพลักษณ์ที่มีความเฉพาะ มีการพัฒนาผลิตภัณฑ์ทั้งด้านการปฏิบัติการบิน
และภาพลักษณ์ 

 สายการบินนกแอร์ มุ่งเน้นการพัฒนาผลิตภัณฑ์ด้วยการสร้างมูลค่าเพิ่มให้กับผลิตภัณฑ์ โดยการสร้างความ
แตกต่าง มีการบริการเหนือคู่แข่ง มีการพัฒนาเพิ่มผลิตภัณฑ์ใหม่ๆ เช่นการเพิ่มการขนส่งโหมดอ่ืนเพื่อเพิ่มจุดหมาย
ปลายทาง เป็นต้น 

 สายการบินไทยแอร์เอเชีย มุ่งเน้นการพัฒนาผลิตภัณฑ์ด้วยการ เพิ่มผลิตใหม่ๆ เช่นการเพิ่มการขนส่งโหมด
อ่ืนเพื่อเพิ่มจุดหมายปลายทาง เพิ่มการจองตั๋วเดินทางพร้อมกับผลิตภัณฑ์อื่นๆ เป็นต้น 

 

การมุ่งขยายสู่ภายนอก (Diversification) บริษัทหาช่องทางเพ่ิมธุรกิจใหม่ ซึ่งมี 2 รูปแบบคือ กลยุทธ์

การเพ่ิมธุรกิจใหม่ที่สัมพันธ์กับธุรกิจเดิม (Concentric or Related Diversification) และ กลยุทธ์การเพ่ิม

ธุรกิจใหม่ที่ไม่สัมพันธ์กับธุรกิจเดิม (Conglomerate or Unrelated Diversification) จากการศึกษาการ

ด าเนินการทางกลยุทธ์ของสายการบินในประเทศไทย พบว่าสายการบินได้ใช้กลยุทธ์การเพ่ิมธุรกิจใหม่ที่

สัมพันธ์กับธุรกิจเดิม (Concentric or Related Diversification) เพียงรูปแบบเดียว กลยุทธ์การเพ่ิมธุรกิจใหม่

ที่สัมพันธ์กับธุรกิจเดิม (Concentric or Related Diversification) เป็นการเพ่ิมผลิตภัณฑ์ใหม่หรือบริการใหม่ 
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ใช้เทคโนโลยี และ/หรือ การใช้เครื่องมือเสริมแรงทางการตลาดร่วมกันกับสายผลิตภัณฑ์เดิม ช่วยให้บริษัท

สามารถควบคุมและลดต้นทุนได้ดีขึ้น ซึ่งสายการบินใช้กลยุทธ์ดังนี้ 

ตารางที่ 4-26 ตารางแสดงการด าเนินกลยุทธ์การเพิ่มธุรกิจใหม่ที่สัมพันธ์กับธุรกิจเดิม 

 การบินไทย บางกอกแอร์เวยส์ นกแอร ์ ไทยแอร์เอเชีย 

New Airline √   √ 

Operate Airport Business √ √   

Multi Brand √    

Training School √    

Cargo And Warehouse √ √   

Maintenance Aircraft And 

Hangar 
√ √   

Airline Catering  √   

Tour   √  

กลยุทธ์การเพิ่มธุรกิจใหม่ที่สัมพันธ์กับธุรกิจเดิม เป็นการเพิ่มการด าเนินธุรกิจที่เกี่ยวเนื่องกับธุรกิจสายการ
บิน เพื่อเพิ่มรายได้ หรือเพื่อลดความเสี่ยงจากธุรกิจเดิม ซึ่งส่วนใหญ่มีสายการบินไทยและสายการบินบางกอกแอร์เวยส์ 
ที่ด าเนินกลยุทธ์ด้านการเพิ่มธุรกิจอ่ืนๆ  

 สายการบินไทย เป็นสายการบินขนาดใหญ่ ที่มีเครือข่ายการบินครอบคลุมเกือบทั่วโลก ให้บริการมายาวนาน 
มีการลงทุนในด้านต่างๆ หลายธุรกิจ จากการศึกษาภายใน 10 ปีที่ผ่านมา สายการบินไทยได้ด าเนินกลยุทธ์ทางธุรกิจที่
เกี่ยวข้องกับธุรกิจการบิน ดังนี้ การสร้างสายการบินใหม่ เนื่องจากได้รับผลกระทบจากการเข้ามาแข่งขันอย่างรุนแรง
ของสายการบินต้นทุนต่ า เนื่องจากคู่แข่งของสายการบินไทยก็มีการเพิ่มตราสินค้าเพื่อรักษาตลาด จึงท าให้มีการสร้าง
สายการบินไทยสมายล์เพื่อรักษาตลาด และการกระจายธุรกิจ การเพิ่มหลายๆตราสินค้า เพื่อกระจายความเสี่ยงตาม
คู่แข่ง  มีแผนการเข้าไปบริหารจัดการสนามบินจิตตะกอง เนื่องจากได้รับสิทธิการบริหารสนามบินจากรัฐบาลประเทศ
บังกลาเทศ การเปิดโรงเรียนสอนด้านการให้บริการด้านการบิน การลงทุนคลังสินค้าที่สนามบินสุวรรณภูมิ และการ
ลงทุนสร้างศูนย์ซ่อมบ ารุงเครื่องบิน 

 สายการบินบางกอกแอร์เวยส์ มุ่งขยายการลงทุนอย่างต่อเนื่อง สายการบินมีสนามบินเป็นของสายการบิน
เองที่ให้บริการอยู่ 4 แห่ง ในช่วง 10 ปีที่ผ่านมามีการด าเนินธุรกิจเกี่ยวเนื่องกับธุรกิจการบิน ได้แก่ ร่วมมกับกับบริษัท 
WFS ด าเนินธุรกิจคลังสินค้าและการให้บริการภาคพื้นที่สนามบินสุวรรณภูมิ ลงทุนในธุรกิจครัวการบินที่สนามบิน
สุวรรณภูมิ ลงทุนสร้างศูนย์ซ่อมบ ารุงเครื่องบิน สายการบินมุ่งมั่นด าเนินกิจการอ่ืนๆ นอกเหนือจากการให้บริการสาย
การบินเพียงอย่างเดียว เนื่องจากธุรกิจสายการบินเพียงอย่างเดียวนั้นมีปัจจัยเสี่ยงหลายด้านที่กระทบต่อการด าเนินงาน 
สายการบินจึงมีการขยายธุรกิจอื่นๆ ไปพร้อมกับธุรกิจสายการบินด้วย 
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 สายการบินนกแอร์ จากการศึกษา ตั้งแต่ท าการบินมา สายการบินขยายการลงทุนเองมีเพียงการเปิด
ให้บริการทัวร์ท่องเที่ยว ซึ่งเป็นธุรกิจที่เก่ียวเนื่องกับสายการบินและเอ้ือประโยชน์ต่อกัน 

 สายการบินไทยแอร์เอเชีย มีการขยายการลงทุนการท าสายการบินใหม่ ในเครือสายการบินแอร์เอเชีย ที่
ให้บริการเส้นทางบินระยะกลาง แบบสายการบินต้นทุนต่ า ใช้ชื่อว่าสายการบินไทยแอร์เอเชียเอ็กซ์ ซึ่งเปิดให้บริการใน
ปี พ.ศ.2557 

 

กลยุทธ์การคงที่  (Stability Strategies) เป็นกลยุทธ์ที่บริษัทไม่มีความตั้ งใจจะขยายธุรกิจให้

เจริญเติบโตมากไปกว่านั้น  ซึ่งมี 3 รูปแบบคือ กลยุทธ์หยุดชั่วคราว/ด าเนินต่อไปด้วยความรอบคอบ

(Pause/Proceed with Caution Strategy) กลยุทธ์ไม่มีการเปลี่ยนแปลง(No-Change Strategy) และ กล

ยุทธ์ท าก าไร(Profit Strategy) จากการศึกษาการด าเนินการทางกลยุทธ์ของสายการบินในประเทศไทย พบว่า

สายการบินได้ใช้กลยุทธ์การคงที่ (Stability Strategies) ประกอบด้วย 

กลยุทธ์หยุดชั่วคราว/ด าเนินต่อไปด้วยความรอบคอบ (Pause/Proceed with Caution Strategy) 

เป็นกลยุทธ์หยุดชั่วขณะ เพ่ือพักดูสถานการณ์แวดล้อม ก่อนจะพิจารณาขยายเติบโตหรือหดตัวลง 

 

 

ตารางที่ 4-27 ตารางแสดงการด าเนินกลยุทธ์หยุดชั่วคราว/ด าเนินต่อไปด้วยความรอบคอบ 

 การบินไทย บางกอกแอร์เวยส์ นกแอร์ ไทยแอร์เอเชีย 

Investment - Slow 

Down 
√ √ √  

New Fleet/Fleet 

Increasing - Slow 

Down 

√ √  √ 

Route Increasing - 

Slow Down 
√ √ √ √ 

New Brand - Slow 

Down 
√    

Frequency Increasing 

- Slow Down 
√    
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 การบินไทย บางกอกแอร์เวยส์ นกแอร์ ไทยแอร์เอเชีย 

Growth - Slow Down    √ 

Plan Operation - 

Slow Down 
 √   

 
สายการบินไทย มีการด าเนินกลยุทธ์หยุดชั่วคราว/ด าเนินต่อไปด้วยความรอบคอบ ในเรื่องการชะลอการ

ลงทุน การชะลอการเพิ่มฝูงบินใหม่หรือจ านวนฝูงบิน การชะลอการเพิ่มเส้นทางบิน การชะลอการสร้างตราสินค้าใหม่ 
การชะลอการเพิ่มความถี่เที่ยวบิน  

 สายการบินบางกอกแอร์เวยส์ มีการด าเนินกลยุทธ์หยุดชั่วคราว/ด าเนินต่อไปด้วยความรอบคอบ ในเร่ืองการ
ชะลอการลงทุน การชะลอการเพิ่มฝูงบินใหม่หรือจ านวนฝูงบิน ชะลอการเพิ่มเส้นทางบิน  และการชะลอการวาง
แผนการปฏิบัติการ  

 สายการบินนกแอร์ มีการด าเนินกลยุทธ์หยุดชั่วคราว/ด าเนินต่อไปด้วยความรอบคอบ ในเร่ืองการชะลอการ
ลงทุนและชะลอการเพิ่มเส้นทางบิน  

 สายการบินไทยแอร์เอเชีย มีการด าเนินกลยุทธ์หยุดชั่วคราว/ด าเนินต่อไปด้วยความรอบคอบ ในเรื่องการ
ชะลอการเพิ่มฝูงบินใหม่หรือจ านวนฝูงบิน ชะลอการเพิ่มเส้นทางบิน และชะลอการเติบโต 

ซึ่งกลยุทธ์เหล่านี้เป็นผลมาจากการที่สิ่งแวดล้อมยังไม่เอ้ืออ านวยต่อการด าเนินกลยุทธ์การเติบโต ท าให้สาย
การบินจ าเป็นต้องหยุดชั่วคราวเพื่อมองทิศทางของตลาด เพื่อก าหนดแนวทางที่ชัดเจน เพื่อกลับเข้าไปสู่การแข่งขัน
ต่อไป 

 

กลยุทธ์ไม่มีการเปลี่ยนแปลง (No-Change Strategy) เป็นกลยุทธ์ที่บริษัทตัดสินใจด าเนินงานไป

ตามปกติ ไม่มีการเปลี่ยนแปลงหรือมีอะไรใหม่ ซึ่งสายการบินในประเทศไทยใช้กลยุทธ์ดังนี้ 

ตารางที่ 4-28 ตารางแสดงการด าเนินกลยุทธ์ไม่มีการเปลี่ยนแปลง 

 การบินไทย บางกอกแอร์เวยส์ นกแอร ์ ไทยแอร์เอเชีย 

Market Share 

Maintaining 
√    

 
กลยุทธ์ไม่มีการเปลี่ยนแปลง มีเพียงสายการบินเดียวที่ด าเนินกลยุทธ์นี้คือสายการบินไทย ด าเนินกลยุทธ์ไม่มี

การเปลี่ยนแปลงในเรื่อง การรักษาระดับส่วนแบ่งการตลาด และการรักษาตลาด โดยไม่มีการด าเนินกลยุทธ์อ่ืนๆ เพื่อ
เปลี่ยนแปลงตลาด ให้บริการไปตามปกติ อันเนื่องมาจากไม่มีสิ่งแวดล้อมที่รุนแรงมากระทบการด าเนินงานของสายการ
บิน ซึ่งกลยุทธ์นี้สายการบินน ามาใช้ในบางเส้นทางเท่านั้น และเป็นการด าเนินกลยุทธ์เพียงระยะเวลาสั้นๆ 
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กลยุทธ์ท าก าไร (Profit Strategy) เป็นกลยุทธ์ที่บริษัทตัดสินใจไม่มีการลงทุนเพ่ือขายตัวหรือหดตัว 

แต่จะพยายามควบคุมกิจการให้เป็นไปตามปกติเป็นการสร้างภาพให้นักลงทุนเห็นว่ายังมีก าไร เนื่องจากการลด

การลงทุนและลดค่าใช้จ่ายระยะสั้นลง ซึ่งสายการบินในประเทศไทยใช้กลยุทธ์ดังนี้ 

ตารางที่ 4-29 ตารางแสดงการด าเนินกลยุทธ์ท าก าไร 

 การบินไทย บางกอกแอร์เวยส์ นกแอร ์ ไทยแอร์เอเชีย 

Sold Ticket 

Maintaining 
√    

 
กลยุทธ์ท าก าไร มีเพียงสายการบินไทยเท่านั้นที่ด าเนินกลยุทธ์นี้ เม่ือมีสิ่งแวดล้อมใดใดที่ส่งผลกระทบต่อการ

ด าเนินงานของสายการบิน สายการบินจะไม่มีการด าเนินกลยุทธ์อื่นใด นอกจากการรักษาระดับการขายตั๋วไว้ เพื่อท าให้
เห็นว่ายังคงมีประสิทธิภาพในการด าเนินการ ซึ่งกลยุทธ์นี้เป็นกลยุทธ์ที่ใช้ในบางเหตุการณ์เท่านั้น เช่น เหตุการณ์สึนามิ
ท าให้ผู้โดยสารยกเลิกตั๋วเคร่ืองบินจ านวนมาก สายการบินจึงพยายามรักษาระดับการขายโดยการย้ายเปลี่ยนจุดเส้นทาง
บินให้ผู้โดยสารทดแทนที่จะยกเลิกเที่ยวบินนั้นเลย เป็นต้น ซึ่งสายการบินใช้กลยุทธ์นี้เพียงระยะเวลาสั้นๆ เท่านั้น 

 
 

เป็นกลยุทธ์ในเชิงรับหรือป้องกันตัว บริษัทจะเลือกให้กลยุทธ์นี้เมื่อพบว่าฐานะการแข่งขันของบริษัท

ตกต่ า บางหน่วยหรือสายผลิตภัณฑ์ไม่ประสบความส าเร็จในการด าเนินงาน ซึ่งบริษัทจะต้องปรับปรุงการ

ด าเนินงานใหม่ ประกอบไปด้วย 4 รูปแบบ คือ กลยุทธ์การฟ้ืนฟู(Turnaround Strategy) กลยุทธ์บริษัทเชลย

(Captive Company Strategy) กลยุทธ์ขายทิ้งและการเลิกการลงทุน(Sell-Out/Divestment Strategy) 

และ กลยุทธ์ล้มละลายและการเลิกด าเนินงาน(Bankruptcy/Liquidation Strategy) จากการศึกษาการ

ด าเนินการทางกลยุทธ์ของสายการบินในประเทศไทย ได้ใช้กลยุทธ์เพียงรูปแบบเดียวคือ กลยุทธ์การฟื้นฟู 

(Turnaround Strategy) เป็นกลยุทธ์มุ่งเน้นการปรับปรุงประสิทธิภาพในการด าเนินงานให้ดีขึ้น ซึ่งสายการ

บินไทยใช้กลยุทธ์ดังนี้ 
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ตารางที่ 4-30 ตารางแสดงการด าเนินกลยุทธ์การฟื้นฟู 

 การบินไทย บางกอกแอร์เวยส์ นกแอร ์ ไทยแอร์เอเชีย 

downsizing √ √ √  

restructure 

organization 
√ √ √  

human lay off √ √   

debt restructure √    

fleet reduce √  √  

investment reduce     

Restructure 

financial 
√    

restructuring 

business unit 
√    

market 

repositioning 
√    

 
จากการศึกษาพบว่า มี 3 สายการบินที่ด าเนินกลยุทธ์ฟื้นฟู เนื่องจากมีปัจจัยแวดล้อมภายนอกที่ส่งผล

กระทบต่อการด าเนินงานของสายการบินเช่นปัจจัยด้านต้นทุนที่เพิ่มขึ้น ราคาน้ ามันที่ผันผวนอย่างหนัก เศรษฐกิจโลก
ชะลอตัว ภาวะการแข่งขันที่รุนแรงมากขึ้น ส่งผลกระทบต่อปริมาณผู้โดยสารและสายการบินไม่สามารถปรับตัวได้ทัน 
ส่งผลท าให้ภาวะการประกอบการตกต่ า จึงต้องมีการด าเนินกลยุทธ์การฟื้นฟู  

 สายการบินไทย หลังจากสายการบินประสบภาวะขาดทุนอย่างหนักในปี พ .ศ.2551 เนื่องจากบริบทของ
สิ่งแวดล้อมต่างๆ ส่งผลกระทบต่อสายการบินรอบด้าน ท าให้สายการบินต้องเร่งปรับตัวอย่างหนัก โดยมีการลดขนาด
องค์กร ลดพนักงาน ปรับปรุงโครงสร้างองค์กร ปรับปรุงโครงสร้างหนี้ ลดจ านวนฝูงบิน ลดการลงทุนที่ไม่จ าเป็น 
ปรับปรุงหน่วยธุรกิจซ่อมบ ารุง ปรับปรุงโครงสร้างหน่วยธุรกิจขนส่งและคลังสินค้า ก าหนดต าแหน่งทางการตลาดใหม่ 
รวมถึงปรับปรุงยุทธศาสตรใหม่ในปีพ.ศ.2552 ได้แก่ 1.การก าหนดต าแหน่งยุทธศาสตร์ (Strategic Positioning) โดย
เป็นไปในลักษณะ Two-Brand Strategy โดยก าหนดให้สายการบินไทยให้บริการระดับพรีเมี่ยม สายการบินนกแอร์เป็น
สายการบินราคาประหยัด 2.สร้างคุณค่าให้แก่ลูกค้าโดยการปรับปรุงมาตรฐานการบริการ 3.พัฒนาเครือข่ายเส้นทางบิน
และฝูงบิน เน้นเส้นทางที่ท าก าไร พยายามลดจ านวนแบบเครื่องบินให้น้อยลง 4.พัฒนาผลิตภัณฑ์ ให้เทียบเท่ากับผู้น า
ตลาด 5.พัฒนาระบบก าหนดราคา การบริหารรายได้ การจ าหน่าย โดยให้สามารถสร้างรายได้สูงสุด ปรับเปลี่ยนได้ตาม
สถานการณ์ตลาดและต้นทุน 6.พัฒนาหน่วยธุรกิจให้สามารถแข่งขันได้ แยกความรับผิดชอบ ปรับปรุงรูปแบบธุรกิจ 7.
เพิ่มประสิทธิภาพต้นทุนและผลผลิต 8.ปรับปรุงโครงสร้างองค์กร วัฒนธกรรมการท างาน 9.ปรับปรุงโครงสร้างการเงิน 
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ซึ่งแผนยุทธ์ศาสตร์นี้ได้ด าเนินงานจนถึงปีพ.ศ.2555 และหลังจากนั้นได้มีการปรับแผนยุทธ์ศาสตร์ปรับเปลี่ยนตาม
สถานการณ์ จนถึงปีพ.ศ.2557 ผลการด าเนินงานไม่เป็นไปตามเป้าหมายสะสมเป็นระยะเวลาหลายปี อันเนื่องมาจาก
ผลกระทบจากสภาวะต่างๆ ทั้งความไม่สงบทางการเมืองในหลายประเทศ การฟื้นตัวของเศรษฐกิจโลกยังอ่อนแอ การ
แข่งขันทวีความรุนแรงขึ้น สายการบินไทยเข้าสู่กระบวนการฟื้นฟูอีกคร้ังโดยมีคณะกรรมการก ากับยุทธศาสตร์และการ
ปฏิรูปบริษัทฯ โดยจัดท าแผนขั้นตอนการปฏิรูปสายการบินขึ้น ประกอบด้วย ขั้นที่ 1 หยุดการขาดทุน โดยระงับเส้นทาง
บินที่ขาดทุน เสริมการด าเนินงานให้เส้นทางที่ท าก าไร ขั้นที่ 2 สร้างความแข็งแกร่งในการแข่งขัน โดยการทบทวนกล
ยุทธ์และต าแหน่งทางการตลาด ปรับปรุงประสิทธิภาพการหารายได้ ลดต้นทุนเพื่อให้แข่งขันได้ ขั้นที่ 3 เติบโตอย่างมี
ก าไรในระยะยาวโดยการขยายธุรกิจเมื่อประสบความส าเร็จในขั้นตอนที่ 2 โดยใช้จุดแข็งขององค์กรเป็นหลักในการ
เติบโต  สายการบินได้ก าหนดกลยุทธ์ส าหรับด าเนินการ ไว้ในแผนปฏิรูปได้แก่ 1.การปรับปรุงเครือข่ายเส้นทางบิน 2. 
ปรับปรุงฝูงบินโดยลดแบบเครื่องบินลง เพิ่มประสิทธิภาพและลดต้นทุนการปฏิบัติการ 3.การพาณิชย์ เพิ่มประสิทธิภาพ
ในการหารายได้ทุกช่องทาง 4.ปรับปรุงการปฏิบัติการและต้นทุน 5.ปรับปรุงโครงสร้างองค์กร ลดขนาดองค์กร 6.
ปรับปรุงกลุ่มธุรกิจเพื่อสนับสนุนธุรกิจหลักมากขึ้น  ซึ่งทั้งหมดนี้เป็นการด าเนินกลยุทธ์เพื่อฟื้นฟูสายการบินไทย 

 สายการบินบางกอกแอร์เวยส์ ได้มีการด าเนินกลยุทธ์ฟื้นฟู เมื่อปีพ .ศ.2552 หลังจากที่สายการบินได้รับ
ผลกระทบด้านลบจากปัจจัยแวดล้อมภายนอก เช่นปัญหาการเมืองในประเทศ โรคระบาด เศรษฐกิจชะลอตัว ซึ่งส่งผล
ต่อการท่องเที่ยวและกระทบต่อผลประกอบการของบริษัท ท าให้สายการบินเร่งปรับปรุงประสิทธิภาพขององค์กร 
ปรับปรุงโครงสร้างเส้นทางบิน ลดเส้นทางบินที่ไม่ท าก าไรและมุ่งเน้นการบินในเส้นทางที่ท าก าไร ลดขนาดองค์กรโดย
การลดจ านวนเครื่องบินและลดจ านวนพนักงานลง เพื่อรักษาสภาพคล่องของบริษัท  

สายการบินนกแอร์ สายการบินได้รับผลกระทบจากวิกฤติการณ์ราคาน้ ามันและการหดตัวของตลาดจาก
ผลกระทบทางเศรษฐกิจทั่วโลก ท าให้ผลประกอบการขาดทุนอย่างต่อเนื่องตั้งแต่ปลายปีพ.ศ. 2550 สายการบินจึง
ด าเนินกลยุทธ์ฟื้นฟูบริษัทโดยการลดขนาดฝูงบินจากจ านวน 10 ล า เหลือเพียง 3 ล า รักษาสภาพคล่อง ลดขนาดองค์กร
และปรับปรุงโครงสร้างองค์กรใหม่ ก่อนที่จะเร่ิมฟื้นตัวในไตรมาสสอง ปีพ.ศ.2552 

สายการบินไทยแอร์เอเชีย จากการศึกษาพบว่าไม่ได้มีการด าเนินกลยุทธ์ฟื้นฟูหรือการปรับปรุงธุรกิจในระดับ
องค์กร แต่มีวิกฤตด้านผู้ถือหุ้นในปีพ.ศ.2549 เมื่อผู้ถือหุ้นใหญ่ของสายการบินคือกลุ่มชินคอร์ปอเรชั่น ขายหุ้นทั้งหมด
ให้กับกลุ่มเทมาเส็ง ประเทศสิงคโปร์ ท าให้สายการบินมีการถือหุ้นโดยกลุ่มทุนต่างชาติมากกว่าร้อยละ 50 ท าให้ผิด 
พรบ. การเดินอากาศไทย ที่ก าหนดไว้ว่า สายการบินสัญชาติไทยที่ให้บริการธุรกิจการบินในประเทศไทย จะต้องมีการ
ถือหุ้นโดยสัญชาติไทยมากกว่าร้อยละ 50 ท าให้สายการบินต้องหาผู้ร่วมทุนรายใหม่ จะพบว่าช่วงวิกฤตดังกล่าว สาย
การบินลดการแข่งขันและการด าเนินกลยุทธ์ด้านการแข่งขันลง แต่หลังจากได้ผู้ถือหุ้นรายใหม่แล้ว สายการบินก็
ด าเนินงานตามปกติ 

 
 

 

 เป็นกิจกรรมขององค์กรที่ใช้ในการผลิตสินค้าหรือบริการ ถูกก าหนดขึ้นตามหน้าที่ต่างๆ ทางธุรกิจ

เพ่ือสนับสนุนกลยุทธ์ระดับองค์กร และกลยุทธ์ระดับธุรกิจ กลยุทธ์ระดับหน้าที่จะต้องครอบคลุมหน่วยงาน
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ระดับปฏิบัติการขององค์กร ผู้วิจัยได้แบ่งรูปแบบกลยุทธ์ระดับหน้าที่ของสายการบินเป็น 12 รูปแบบกลยุทธ์ 

ได้แก่ กลยุทธ์ด้านฝูงบิน กลยุทธ์ด้านตารางบิน กลยุทธ์ด้านเส้นทางบินและเครือข่ายเส้นทางบิน กลยุทธ์ด้าน

อุปทานการผลิต กลยุทธ์ด้านผลิตภัณฑ์ กลยุทธ์ด้านราคา กลยุทธ์ด้านช่องทางการจัดจ าหน่าย กลยุทธ์ด้า น

การตลาด กลยุทธ์ด้านการส่งเสริมการขาย กลยุทธ์ด้านการให้บริการ กลยุทธ์ด้านการเงิน และกลยุทธ์ด้าน

ทรัพยากรบุคคล จากการเก็บรวบรวมข่าวของสายการบินไทยตั้งแต่ปี พ.ศ.2547 จนถึงปี พ.ศ.2557 ผู้วิจัยได้

น ามาศึกษาพบว่า กลยุทธ์ระดับหน้าที่ท่ีสายการบินในประเทศไทยน ามาใช้ในการด าเนินธุรกิจ มีดังต่อไปนี้ 

กลยุทธ์ด้านฝูงบิน(Fleet strategy) 

การปฏิบัติการด้านฝูงบิน(Fleet operation) คือการปรับปรุง เปลี่ยนแปลง การปฏิบัติการ จากฝูงบิน

ที่มีอยู่ท าให้ดีขึ้น 

ตารางที่ 4-31 ตารางแสดงการด าเนินกลยุทธ์การปฏิบัตกิารด้านฝูงบิน 

 การบินไทย บางกอกแอร์เวยส์ นกแอร ์ ไทยแอร์เอเชีย 

Fleet - Change   √ √ 

Fleet - Renew √ √ √ √ 

Fleet - Rotate √    

Fleet - Renovate 

To Cargo 
√    

 

กลยุทธ์ด้านฝูงบินเรื่องการปฏิบัติการด้านฝูงบิน เป็นการท าให้ฝูงบินที่มีอยู่ท าให้ดีขึ้น 

สายการบินไทย ได้ใช้กลยุทธ์ด้านฝูงบินเรื่องการปฏิบัติการด้านฝูงบินหลายด้าน โดยเน้นการปรับปรุง
ผลิตภัณฑ์ ภาพลักษณ์ และอุปกรณ์ที่ใช้เพื่อให้บริการในฝูงบิน เนื่องจากสายการบินไทยเป็นสายการบินขนาดใหญ่ มี
คู่แข่งซึ่งเป็นสายการบินในระดับต้นๆของโลก เมื่อคู่แข่งมีการพัฒนาด้านฝูงบิน สายการบินไทยย่อมต้องปรับตัวตามเพื่อ
เพิ่มความสามารถในการแข่งขัน จากการศึกษาพบว่า สายการบินไทยค่อนข้างเป็นผู้ตามในเรื่องฝูงบิน เนื่องจากพบว่า
เมื่อมีคู่แข่งปรับปรุงด้านฝูงบินไปแล้ว สายการบินไทยจะปรับตัวตามคู่แข่ง ในช่วงระยะเวลา 10 ปีที่ผ่านมา หลังจากมี
การเข้ามาแข่งขันอย่างหนักของสายการบินต้นทุนต่ าและการแข่งขันด้านการบินเริ่มเปิดเสรี สายการบินไทยได้ด าเนิน
กลยุทธ์ปรับปรุงภาพลักษณ์ใหม่ทั้งหมด (re-branding) ท าให้มีการด าเนินกลยุทธ์เรื่องปรับปรุงเรื่องฝูงบิน ทั้งการ
ปรับปรุงผลิตภัณฑ์ที่ใช้ในเครื่องบิน ที่นั่ง และภาพลักษณ์ เป็นต้น 

สายการบินบางกอกแอร์เวยส์ การด าเนินการเชิงกลยุทธ์ด้านฝูงบินเร่ืองการปฏิบัติการด้านฝูงบิน สายการบิน
เน้นการให้บริการที่มีความแตกต่าง ท าให้กลยุทธ์ด้านฝูงบินจึงมีการท าให้ฝูงบินมีความแตกต่าง ทั้งภาพลักษณ์ ลวดลาย 
ที่นั่ง และบรรยากาศ สิ่งหนึ่งที่สายการบินเน้นคือการพยายามท าให้ฝูงบินใหม่ โดยมีการรับมอบเร่ืองบินใหม่ๆ เสมอ แต่
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จะเป็นลักษณะค่อยเป็นค่อยไป ไม่ได้เร่งขยายตัวอย่างรวดเร็ว สายการบินมีการปรับตัวอย่างต่อเนื่อง ยกตัวอย่างเช่น
การใช้บริการในชั้นธุรกิจ ซึ่งก็ได้มีการด าเนินการด้านฝูงบิน โดยการปรับปรุงที่นั่ง เป็นต้น 

สายการบินนกแอร์ มีการด าเนินกลยุทธ์ด้านฝูงบินเรื่องการปฏิบัติการด้านฝูงบิน เพียงพยายามรับมอบ
เครื่องบินใหม่เพื่อทดแทนเคร่ืองบินเก่า และมีการเปลี่ยนฝูงบินจากที่เคยให้บริการด้วยเครื่องบินแบบเก่าเป็นให้บริการ
ด้วยเคร่ืองบินแบบใหม่ที่มีประสิทธิภาพสูงกว่า 

สายการบินไทยแอร์เอเชีย มีการด าเนินกลยุทธ์ด้านฝูงบินเรื่องการปฏิบัติการด้านฝูงบินคือการเปลี่ยนแบบ
เครื่องบินทั้งฝูงบิน โดยการซื้อฝูงบินครั้งละมากๆ และทะยอยรับเครื่องบินเรื่อยๆ ท าให้ฝูงบินมีอายุเฉลี่ย ต่ า และเป็น
ผู้น าในการปรับปรุงฝูงบินอยู่เสมอ เช่นการติดตั้งเทคโนโลยีชาร์คเล็ต เพื่อเพิ่มประสิทธิภาพ เป็นต้น 

ความเหมาะสมของฝูงบิน(Fleet rationalization) การมุ่งให้ฝูงบินมีความเหมาะสมกับองค์กร 

เหมาะสมกับความต้องการการผลิต มุ่งจัดหาหรือลดจ านวนฝูงบิน 

ตารางที่ 4-32 ตารางแสดงการด าเนินกลยุทธ์ความเหมาะสมของฝูงบิน 

 การบินไทย บางกอกแอร์เวยส์ นกแอร ์ ไทยแอร์เอเชีย 

Fleet - Increase √ √ √ √ 

Fleet - Reduce √  √  

Fleet - Planning √ √ √  

Fleet - Equipment 

Improvement 
√  √  

Speed Up To Fleet 

Check 
√    

Cost Reduce From 

Fleet Monotype 
   √ 

Fleet Appropriate 

To Demand 
√ √   

 
กลยุทธ์ด้านฝูงบินเรื่องความเหมาะสมของฝูงบิน สายการบินทั้ง 4 สายการบินมีการใช้กลยุทธ์ด้านฝูงบิน

เพื่อให้มีความเหมาะสมกับองค์กร เหมาะสมกับความต้องการการผลิต ซึ่งกลยุทธ์นี้มีความส าคัญ จากการศึกษาพบว่า
ทุกสายการบินมีการเพิ่มและลดจ านวนของเครื่องบิน ปรับฝูงบินให้มีความเหมาะสมต่อตลาด และใช้ฝูงบินตามการวาง
กลยุทธ์ต าแหน่งทางการตลาดขององค์กร  

สายการบินไทย จากการศึกษาพบว่าตลอดเวลา 10 ปีที่ผ่านมา สายการบินไทยได้จัดให้ฝูงบินมีความ
เหมาะสม สายการบินไทยมีการรับมอบเครื่องบินใหม่เป็นประจ าทุกปี เพื่อทดแทนการปลดระวางเคร่ืองบินที่มีอายุเฉลี่ย
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เกิน 20 ปี สายการบินไทยมีความมุ่งมั่นในการเพิ่มความสามารถในการผลิต มีการวางแผนการจัดการและจัดหาฝูงบิน 
มีการจัดหาเครื่องบินใหม่ที่มีความทันสมัยเพื่อเพิ่มความสามารถในการแข่งขัน และลดต้นทุนการด าเนินงาน พยายาม
บริหารจัดการการผลิตให้เหมาะสมต่อความต้องการการเดินทาง โดยใช้เครื่องบินที่มีขนาดเหมาะสมต่อเส้นทาง แต่สาย
การบินไทยก็ยังคงมีความผิดพลาดจากการบริหารฝูงบิน จะเห็นได้ว่า การบินไทยรับมอบเครื่องบินแบบแอร์บัส A340-
500 และ A340-600 เพื่อท าการบินเส้นทางนิวยอร์ก แต่จากปัจจัยด้านราคาน้ ามันและการแข่งขันที่สูง ส่งผลให้ไม่
สามารถท าก าไรในเส้นทางนี้ได้ และได้ยกเลิกท าการบินไป และให้บริการเส้นทางบินนี้เพียงไม่ถึง 2 ปี และเครื่องบิน
แบบดังกล่าวก็มีแผนปลดระวางหลังจากน าเข้าประจ าการได้ไม่ถึง 2 ปีเช่นกัน 

สายการบินบางกอกแอร์เวยส์ เป็นสายการบินเฉพาะ มีเอกลักษณ์ มีการเติบโตแบบค่อยเป็นค่อยไป สายการ
บินรับมอบเครื่องบินเจ็ทขนาดล าตัวแคบและเครื่องบินแบบใบพัด เพื่อให้ฝูงบินมีความเหมาะสมกับต าแหน่งทางการ
ตลาดและเส้นทางบินที่มีความเฉพาะตัวสูง และต้องสอดคล้องกับธุรกิจเก่ียวเนื่องกับการบินที่สายการบินให้บริการอยู่
ด้วย เช่น สนามบินของสายการบินบางกอกแอร์เวยส์เอง ท าให้ฝูงบินต้องมีความเหมาะสมกับการบริการที่สนามบินของ
ตัวเองด้วย เนื่องจากสายการบินมีความเป็นเอกลักษณ์เฉพาะ จึงได้เน้นการสร้างความแตกต่าง สิ่งหนึ่งที่สายการบิน
พยายามสร้างความแตกต่างคือการให้บริการด้วยฝูงบินใหม่ อีกทั้งยังช่วยลดต้นทุนจากการด าเนินการด้วย 

สายการบินนกแอร์ เป็นสายการบินต้นทุนต่ าที่มีความหลากหลายของเครื่องบินที่ให้บริการและมีการปรับให้
เหลือจ านวนแบบของเคร่ืองบินให้เหลือน้อยลงในปีหลังๆ จากการศึกษาพบว่าสายการบินนกแอร์มีความมุ่งมั่นในการท า
ให้ฝูงบินเหมาะสมต่อความต้องการการเดินทางและเหมาะสมต่อการวางกลยุทธ์ขององค์กร ในช่วง 4 ปีแรก สายการบิน
นกแอร์เติบโตและรับมอบเครื่องบินมาให้บริการอย่างรวดเร็ว แต่ในช่วงวิกฤต สายการบินก็ได้ลดขนาดและปรับตัวอย่าง
รวดเร็ว ท าให้กลับมาเติบโตได้อีกคร้ัง เครื่องบินทั้ง 3 แบบที่สายการบินมี ล้วนแต่ตอบสนองต าแหน่งทางการตลาด ที่
ให้บริการทั้งเส้นทางสายหลัก สายรอง และสายย่อย ซึ่งแตกต่างจากการด าเนินงานของสายการบินคู่แข่งอย่างสายการ
บินไทยแอร์เอเชีย และสายการบินนกแอร์ได้มุ่งมั่นลดต้นทุนจากการใช้เครื่องบินใหม่ เห็นได้จากการรับมอบเครื่องบิน
แบบโบอ้ิง 737-800 ซึ่งมีความทันสมัยและต้นทุนลดลง 

สายการบินไทยแอร์เอเชีย มีความแข็งแรงทางด้านการลดต้นทุนจากขนาดสูงมาก เนื่องจากให้บริการด้วย
เครื่องบินเพียงแบบเดียว ส่งผลให้บริหารจัดการต้นทุนได้ดี ตลอดระยะเวลา 10 ปีที่ผ่านมา สายการบินไทยแอร์เอเชียมี
ความพยายามในการท าให้ฝูงบินใหม่อยู่เสมอ จึงท าการรับมอบเครื่องบินใหม่และมีอัตราการเติบโตของจ านวน
เครื่องบินที่สูงเมื่อเทียบกับคู่แข่ง 
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การจัดหาฝูงบิน(Fleet acquisition) คือวิธีการจัดหาฝูงบินที่จะน ามาให้บริการ 

ตารางที่ 4-33 ตารางแสดงการด าเนินกลยุทธ์การจัดหาฝูงบนิ 

 การบินไทย บางกอกแอร์เวยส์ นกแอร ์ ไทยแอร์เอเชีย 

Fleet Acquisition 

By Lease 
√ √ √ √ 

Fleet Lease 

Extended 
 √   

Fleet Acquisition 

By Purchase 
√ √  √ 

 
สายการบินไทยจัดการฝูงบินโดยการซื้อมาเป็นทรัพย์สินของสายการบิน แต่มีเครื่องบินแบบ 777-300ER 

จ านวน 5 ล าที่ได้เช่ามาจากสายการบินเจ็ทเอเชียในปี พ.ศ.2553-พ.ศ.2554 แต่ก็หมดสัญญาเช่าในปี พ.ศ.2556 และซื้อ
เครื่องบินแบบเดียวกันเป็นทรัพย์สินของสายการบิน 

สายการบินบางกอกแอร์เวยส์ จัดหาฝูงบินทั้งวิธีการซื้อเป็นสินทรัพย์ของสายการบินและการเช่าการ
ด าเนินการ และบางส่วนยังยืดระยะเวลาการเช่าเป็นการเช่าระยะยาว 

สายการบินนกแอร์ จัดหาฝูงบินด้วยวิธีการเช่าด าเนินการทั้งหมด 

สายการบินไทยแอร์เอเชีย จัดหาฝูงบินด้วยวิธีการเช่าด าเนินการ และในช่วงตั้งแต่ปี พ.ศ.2555 เริ่มมีการซื้อ
เครื่องบินเป็นทรัพย์สินของสายการบินเพิ่มข้ึน 

 

กลยุทธ์ด้านตารางบิน(schedule strategy) 

ตารางที่ 4-34 ตารางแสดงการด าเนินกลยุทธ์ด้านตารางบิน 

 การบินไทย บางกอกแอร์เวยส์ นกแอร ์ ไทยแอร์เอเชีย 

Frequency - 

Increase 
√ √ √ √ 

Frequency - 

Change 
√ √ √ √ 

Frequency - 

Reduce 
√ √ √ √ 
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 การบินไทย บางกอกแอร์เวยส์ นกแอร ์ ไทยแอร์เอเชีย 

Flight Schedule 

Time - 

Improvement 

√  √ √ 

Flight - Cancel √   √ 

Plan Operation 

Connecting Flight 
√ √ √  

 
กลยุทธ์ด้านตารางบิน เกี่ยวข้องกับปริมาณการผลิตของสายการบิน ซึ่งจะส่งผลต่อความสามารถการแข่งขัน

และการรักษาส่วนแบ่งการตลาด สายการบินต่างๆจึงให้ความส าคัญกับจ านวนเที่ยวบินและตารางบิน ซึ่งสัมพันธ์กับ
หลายส่วน เช่น ฝูงบินที่ให้บริการ เส้นทางบิน จ านวนผู้โดยสาร คู่แข่ง เป็นต้น 

สายการบินไทย จากการศึกษาพบว่านอกจากสายการบินไทยจะด าเนินการพัฒนาเส้นทางบินใหม่อย่าง
ต่อเนื่องทุกปี สายการบินยังได้ด าเนินงานกับเส้นทางบินที่สายการบินมีอยู่เดิมแล้ว โดยการเพิ่มเที่ยวบินให้เหมาะสมกับ
ปริมาณผู้โดยสารทั้งในช่วงเวลาปกติ และช่วงเวลาเทศกาลต่างๆที่มีปริมาณผู้โดยสารมากกว่าปกติ เพื่อให้สายการบินมี
อัตราการเพิ่มของรายได้มากข้ึน และตอบสนองผู้โดยสารโดยให้มีเที่ยวบินให้เลือกมากข้ึน แต่ในบางเส้นทางสายการบิน
พิจารณาปรับลดเที่ยวบินแทน เช่น ในเส้นทางกรุงเทพ-ลอส แองเจลลิส และ กรุงเทพ-โอซากา ซึ่งสาเหตุที่สายการบิน
ลดปริมาณเที่ยวบินลงเนื่องจากมีปริมาณผู้โดยสารน้อย อันเนื่องมาจากปัจจัยของสิ่งแวดล้อมที่ส่งผลกระทบให้ผู้โดย
สายเดินทางน้อยลง หรือในกรณีที่สายการบินปรับลดเที่ยวบินเนื่องจากการใช้เครื่องบินล าใหญ่ที่มีความจุที่นั่งสูง เพื่อ
ไม่ได้จ านวนที่นั่งเพิ่มมากเกินไปในเส้นทางนั้น จะเห็นว่าในช่วงปีพ.ศ.2547-2550 สายการบินไทยปรับเพิ่มเที่ยวบินเป็น
จ านวนมาก เนื่องจากการรับเครื่องบินใหม่ แต่หลังจากปีพ.ศ.2551 ซึ่งเป็นปีที่สายการบินไทยขาดทุนอย่างหนัก ท าให้
ปรับลดเที่ยวบินลงจ านวนมาก และหลังจากนั้นท าให้มีความระมัดระวังในการเพิ่มเที่ยวบิน โดยมีก ารเพิ่มเที่ยวบิน
น้อยลงอย่างมีนัยส าคัญ 

สายการบินบางกอกแอร์เวยส์ เป็นสายการบินที่ให้บริการเส้นทางที่มีความเฉพาะ เน้นเส้นทางท่องเที่ยว มี
ความระมัดระวังการเพิ่มเที่ยวบินสูง แต่ก็มีการเพิ่มเที่ยวบินขึ้นทุกปี  

สายการบินนกแอร์และสายการบินไทยแอร์เอเชีย ซึ่งเป็นสายการบินต้นทุนต่ าจึงมีความยืดหยุ่นในเรื่อง
ตารางเวลา ความถี่เที่ยวบินสูงมาก ในแต่ละปีมีการเพิ่มขึ้นและลดลงของความถี่เที่ยวบินในแต่ละเส้นทางตลอดทั้งปี 
เพื่อให้เหมาะสมกับความต้องการการเดินทาง สายการบินมีการปรับเที่ยวบินให้เหมาะสมกับปริมาณผู้โดยสาร เพื่อ
รักษาระดับของรายได้ไว้ 
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กลยุทธ์ด้านเส้นทางบินและเครือข่ายเส้นทางบิน(route and network strategy) 

การขยายหรือการเพ่ิมขึ้นของเส้นทางบิน(route extended or increase) 

ตารางที่ 4-35 ตารางแสดงการด าเนินกลยุทธ์การขยายหรือการเพ่ิมขึ้นของเส้นทางบิน 

 การบินไทย บางกอกแอร์เวยส์ นกแอร ์ ไทยแอร์เอเชีย 

Route - Increase √ √ √ √ 

Plan Route - 

Increase 
√ √ √ √ 

Hub - Increase √ √ √ √ 

Connect Flight 

Route Increase 
√   √ 

 

การเปลี่ยนแปลงและการพัฒนาเส้นทางบิน(route change or renew) 

ตารางที่ 4-36ตารางแสดงการด าเนินกลยุทธ์การเปลี่ยนแปลงและการพัฒนาเส้นทางบิน 

 การบินไทย บางกอกแอร์เวยส์ นกแอร ์ ไทยแอร์เอเชีย 

Route - Change √ √ √ √ 

Route Market 

Research 
  √  

Connect Flight 

Route 

Development 

√ √  √ 

 

การฟ้ืนฟูหรือการลดเส้นทางบิน(route Retrenchment or reduce) 

ตารางที่ 4-37 ตารางแสดงการด าเนินกลยุทธ์การฟื้นฟูหรือการลดเส้นทางบิน 

 การบินไทย บางกอกแอร์เวยส์ นกแอร ์ ไทยแอร์เอเชีย 

Route - Cancel √ √ √ √ 
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กลยุทธ์ด้านเส้นทางบินและเครือข่ายเส้นทางบิน มีความส าคัญต่อสายการบิน เนื่องจากเส้นทางบินคือ
ผลิตภัณฑ์หลักที่สายการบินบริการแก่ผู้โดยสาร สายการบินทั้ง 4 สายการบินมีการด าเนินกลยุทธ์ด้านเส้นทางบินทั้งการ
เพิ่ม ลด ปรับเปลี่ยนและพัฒนาเส้นทางบิน ดังนี้ 

สายการบินไทย เป็นสายการบินเครือข่ายที่ให้บริการเต็มรูปแบบ ครอบคลุมเส้นทางทุกทวีปทั่วโลก อีกทั้งยัง
มีเครือข่ายเส้นทางของสายการบินพันธมิตรที่สนับสนุนซึ่งกันและกันอยู่  การด าเนินกลยุทธ์ของสายการบินไทยเรื่อง
เส้นทางบินปรับเปลี่ยนไปตามช่วงเวลา แต่ก็มีการเพิ่ม ลด ปรับปรุง เปลี่ยนแปลงตามสภาวะการแข่งขันและจ านวน
ผู้โดยสาร ช่วงปีพ.ศ.2547-2549 สายการบินเพิ่มเส้นทางบินหลากหลาย มุ่งเน้นเส้นทางยุโรปและออสเตรเลีย โดยมี
การเพิ่มเส้นทางบินและท ารหัสเที่ยวบินร่วมกับพันธมิตรอย่างต่อเนื่อง เส้นทางบินที่ส าคัญคือเส้นทางบินตรงกรุงเทพฯ-
นิวยอร์ก ซึ่งเป็นเส้นทางที่สายการบินไทยมุ่งหวังให้เป็นเส้นทางหลักที่เชื่อมระหว่างไทยกับประเทศอเมริกา อัน
เนื่องมาจากสายการบินคู่แข่งอย่าง สิงคโปร์แอร์ไลน์ คาเธย์แปซิฟิก สั่งซื้อเครื่องบินใหม่แบบแอร์บัส A340 เพื่อมาบิน
เส้นทางนี้โดยเฉพาะ สายการบินไทยซึ่งมุ่งหวังให้เป็นสายการบินระดับแนวหน้า จึงปรับตัวตามซื้อเครื่องนี้รุ่นนี้และเปิด
เส้นทางนี้เพื่อแข่งขันกับคู่แข่งและรักษาตลาดไว้ แต่เนื่องจากสภาวะราคาน้ ามันปรับตัวสูงขึ้น และเครื่องบินมีอัตราการ
ใช้น้ ามันเชื้อเพลิงที่ไม่คุ้มค่าต่อการท าการบิน ดังนั้น ในปีพ .ศ.2551สายการบินไทยจึงยกเลิกเส้นทางบินนิวยอร์ก 
หลังจากให้บริการไม่ถึงสองปี และเครื่องบินแบบแอร์บัส A340 มีแผนออกจ าหน่ายหลังจากให้บริการไม่ถึงสองปีเช่นกัน 
หลังจากสายการบินไทยประสบภาวะขาดทุนอย่างหนักในปีพ.ศ.2551 ยกเลิกเส้นทางบินหลายเส้นทาง ปรับจุดบิน ปรับ
แผนการบินใหม่ มุ่งเน้นเส้นทางบินที่ท าก าไร และลดเส้นทางบินที่ไม่ท าก าไร มุ่งเน้นเส้นทางภายในภูมิภาคเอเชียเป็น
หลักโดยเฉพาะจีน เกาหลี ญี่ปุ่น อินเดีย ซึ่งเป็นเส้นทางที่ท าก าไรสูงใ ห้แก่สายการบิน และถึงแม้ในภูมิภาคเอเชีย
ตะวันออกเฉียงใต้จะมีการแข่งขันของสายการบินต้นทุนสูง แต่สายการบินก็ให้สายการบินนกแอร์และสายการบินไทย
สมายล์เข้ามาบินเส้นทางบินในภูมิภาคเพื่อรักษาฐานตลาด สายการบินไทยมีการใช้ศูนย์กลางการบินเชียงใหม่และภูเก็ต
ในการขยายเครอืข่ายเส้นทางบิน และจัดให้มีการปรับปรุงเวลาตารางบินให้สามารถเชื่อมต่อระหว่างเส้นทางบินระหว่าง
ประเทศและเส้นทางในประเทศ 

สายการบินบางกอกแอร์เวยส์ มุ่งเน้นเส้นทางที่มีความเฉพาะ เส้นทางท่องเที่ยวที่มีเอกลักษณ์ ซึ่งเป็นไปตาม
ต าแหน่งทางการตลาดของสายการบิน จึงมุ่งเปิดเส้นทางบินในภูมิภาค เช่น ตราด มัลดีฟ เวียงจันทร์ มัณฑะเลย์ โฮจิ
มินห์ เป็นต้น ในปีพ.ศ.2549 เปิดเส้นทางบินฮิโรชิมา ซึ่งเป็นเส้นทางบินระยะทางไกลที่สุดเท่าที่สายการบินเคยท าการ
บินมา แต่ก็ไม่ประสบความส าเร็จ ยกเลิกเส้นทางบินไปในปีพ.ศ.2552 หลักจากนั้นจึงมุ่งเน้นทางทางภายในภูมิภาค
เพียงอย่างเดียว และสายการบินบางกอกแอร์เวยส์ด าเนินธุรกิจเกี่ยวเนื่องคือสนามบิน จึงมีการผลักดันเส้นทางให้
สนามบินที่สายการบินด าเนินการอยู่เป็นศูนย์กลางการบิน เช่นสนามบินสมุย จะเห็นได้ว่ามีการเปิดเส้นทางบินตรง
จากสมุยเชื่อมต่อไปยังจุดหมายปลายทางต่างๆหลากหลายทั้งในและต่างประเทศ  ปีพ.ศ.2552-พ.ศ.2553 ได้มีการเพิ่ม
เส้นทางบินจากศูนย์กลางการบินภูเก็ตหลายเส้นทางทั้งในและต่างประเทศ และในปีพ .ศ.2557 มีการเปิดเส้นทางบิน
จากเชียงใหม่ไปจุดหมายปลายทางจุดต่างๆ ดังนั้นจังหวัดเชียงใหม่ จึงเป็นศูนย์กลางการบินที่สายการบินมุ่งหวังให้เป็น
จุดบินที่ส าคัญส าหรับอนาคต 

สายการบินนกแอร์ เป็นสายการบินต้นทุนต่ าที่มีเส้นทางบินครอบคลุมเส้นทางในประเทศสูงสุด ทั้งเส้นทาง
หลัก รอง และย่อย ช่วงเร่ิมท าการบินมีการขยายจุดบินสูงมากทั้งเส้นทางในประเทศและมีการเปิดเส้นทางต่างประเทศ 
มีการร่วมมือแบบ co-branding กับสายการบิน SGA คือสายการบินนกมินิ เพื่อเชื่อมต่อเส้นทางบินย่อยในประเทศ 
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ส่งผลให้เครือข่ายการบินของสายการบินครอบคลุมมากขึ้น แต่หลังจากปีพ.ศ.2551 ซึ่งประสบภาวะขาดทุนอย่างหนัก 
ท าให้สายการบินปรับปรุงเส้นทางบิน ฝูงบิน และก าหนดทิศทางการด าเนินงานด้านเส้นทางบินใหม่ ยกเลิกเส้นทางบิน
ต่างประเทศทั้งหมดและมุ่งเน้นเส้นทางในประเทศเพียงอย่างเดียว หลังจากปีพ.ศ.2551 แล้วมีการเพิ่มเส้นทางบินแต่
น้อยกว่าช่วงแรกแต่ยังคงรักษาการเป็นสายการบินที่ให้บริการในเส้นทางหลัก รองและย่อย ครอบคลุมทั่ วประเทศมาก
ที่สุด อีกทั้งยังมุ่งเน้นให้สนามบินเชียงใหม่เป็นศูนย์กลางการบินเชื่อมต่อไปยังเมืองต่างๆ และมีการเริ่มบินเส้นทาง
ต่างประเทศในประเทศพม่าในปีพ.ศ.2556 

สายการบินไทยแอร์เอเชีย เนื่องจากสายการบินไทยแอร์เอเชียเป็นสายการบินเครือข่ายแอร์เอเชียจาก
ประเทศมาเลเซีย ซึ่งมีต าแหน่งทางการตลาดที่มุ่งขยายเส้นทางบินไปทั่วเอเชีย ท าให้สายการบินไทยแอร์เอเชียขยาย
เส้นทางบินอย่างหลากหลายและมีเครือข่ายเส้นทางบินทั้งของไทยแอร์เอเชียเองและแอร์เอเชียประเทศต่างๆที่มีความ
แข็งแกร่งมาก มีการท าการตลาดเชิงรุกอย่างหนัก ส่งผลให้ไทยแอร์เอเชียมีเส้นทางครอบคลุมทั่วทั้งเอเชียและส่วนแบ่ง
ทางการตลาดเพิ่มขึ้นอย่างรวดเร็ว มีการใช้จังหวัดภูเก็ตเป็นศูนย์กลางการบินต่อจากกรุงเทพฯ และต่อมาคือจังหวัด
เชียงใหม่ ตั้งแต่ปีพ.ศ.2554 สายการบินเน้นขยายเส้นทางบินสู่ประเทศจีนจ านวนมาก เนื่องจากเกิดกระแสการ
ท่องเที่ยวของคนจีน อีกทั้งประเทศจีนมีอัตราการเติบโตสูง ก าลังซื้อของคนจีนขยายตัว ท าให้สายการบินไทยแอร์เอเชีย
รุกเส้นทางจีน มีการเปิดจุดบินจากจีนเข้าสู่ศูนย์กลางการบินทั้งเชียงใหม่และภูเก็ต 

กลยุทธ์ด้านเส้นทางบินของสายการบินทั้ง 4 ค่อนข้างมีความแตกต่างกันอย่างชัดเจน สายการบินไทยมุ่งเน้น
การท าการบินเครือข่ายเส้นทางระหว่างประเทศเป็นหลักและให้สายการบินไทยสมายล์เน้นท าการบินภายในภูมิภาค มุ่ง
เป็นสายการบินระดับแนวหน้าและมีเครือข่ายการบินครอบคลุมทั่วโลก สายการบินบางกอกแอร์เวยส์มุ่งเน้นการท าการ
บินในเส้นทางเฉพาะที่มีเอกลักษณ์ เส้นทางท่องเที่ยว ภายในภูมิภาคเอเชียตะวันออกเฉียงใต้ มีลักษณะการเติบโตของ
เส้นทางบินแบบค่อยเป็นค่อยไป สายการบินนกแอร์มุ่งเน้นการท าการบินเส้นทางภายในประเทศเป็นหลักและ
ครอบคลุมทั้งเส้นทางสายหลัก สายรองและสายย่อย สายการบินไทยแอร์เอเชีย ด้วยความแข่งแกร่งด้านเครือข่ายสาย
การบินแอร์เอเชียในหลายประเทศ มีการขยายเส้นทางบินทั่วทั้งภูมิภาคเอเชียตะวันออกเฉียงใต้ และประเทศจีน จะเห็น
ได้ว่าแต่ละสายการบินมีการด าเนินกลยุทธ์และทิศทางของเส้นทางบินค่อนข้างแตกต่างกัน  

 
 

การบริหารจัดการน้ ามัน(fuel management) 

ตารางที่ 4-38 ตารางแสดงการด าเนินกลยุทธ์การบริหารจัดการน้ ามัน 

 การบินไทย บางกอกแอร์เวยส์ นกแอร ์ ไทยแอร์เอเชีย 

Fuel - Cost Control √ √ √ √ 

Fuel - Hedging 

Increase 
√ √ √ √ 
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 การบินไทย บางกอกแอร์เวยส์ นกแอร ์ ไทยแอร์เอเชีย 

Fuel - Risk 

Insurance Increase 
√ √ √ √ 

Fuel - Risk 

Insurance Reduce 
√    

Fuel - Risk  

Management 
√ √ √ √ 

Fuel Price 

Monitoring 
√ √ √ √ 

 
กลยุทธ์ด้านอุปทานการผลิตเร่ืองการบริหารจัดการน้ ามัน เนื่องจากน้ ามันเป็นปัจจัยการผลิตที่ส าคัญของสาย

การบิน เป็นต้นทุนการด าเนินงานที่สูง และในสภาวะการณ์ราคาน้ ามันในช่วง 10 ปีที่ผ่านมา ราคาน้ ามันปรับตัวสูงขึ้น
เป็นประวัติการณ์ มีความผันผวนสูง เป็นปัจจัยเสี่ยงที่สายการบินทุกสายการบินต้องรับมือและบริหารจัดการ ซึ่งสาย
การบินในประเทศไทยได้ใช้กลยุทธ์ดังนี้  

สายการบินไทย น้ ามันเชื้อเพลิงเป็นค่าใช้จ่ายหลัก จากภาวะราคาน้ ามันผันผวนท าให้สายการบินไทยมี
นโยบายประกันความเสี่ยงราคาน้ ามันไม่เกินร้อยละ 50 ในช่วงปี พ.ศ.2547 ถึง พ.ศ.2550 หลังจากนั้นก าหนดการท า
ประกันราคาน้ ามันไม่ต่ ากว่าร้อยละ 20 แต่ไม่เกินร้อยละ 80 ของปริมาณการใช้ต่อหนึ่งปี มีการปรับปรุงหลักเกณฑ์และ
กรอบปฏิบัติการจัดท าประกันความเสี่ยงราคาน้ ามันให้เหมาะสมกับตลาด และสายการบินไทยมีการท าประกันความ
เสี่ยงราคาน้ ามันเพิ่มขึ้น จัดซื้อ Software ที่ทันสมัยและมีประสิทธิภาพสูงมาช่วยในการบริหารระดับราคาและบริหาร
ความเสี่ยงราคาน้ ามัน มีมาตรการลดค่าใช้จ่ายเกี่ยวกับการใช้เชื้อเพลิง ลดน้ าหนักบรรทุกที่ไม่จ าเป็น วางแผนและ
ปรับปรุงหลักการปฏิบัติการบินต่างๆที่มีผลกระทบต่อความสิ้นเปลืองเชื้อเพลิง มีการแต่งตั้งคณะกรรมการบริหารความ
เสี่ยงเพื่อท าหน้าที่ก าหนดนโยบาย แนวทางและก ากับดูแลการบริหารความเสี่ยงในระดับองค์กร ให้จัดการกับความเสี่ยง
ให้อยู่ในระดับที่ยอมรับได้ 

สายการบินบางกอกแอร์เวยส์ ได้ท าสัญญาป้องกันความเสี่ยงจากราคาน้ ามันเชื้อเพลิงเป็น และมีการควบคุม
ต้นทุนเร่ืองน้ ามันเชื้อเพลิงโดยการใช้ฝูงบินใหม่ และท าการปฏิบัติการบินอย่างระมัดระวังเร่ืองการใช้น้ ามันเชื้อเพลิง 

สายการบินนกแอร์ จากราคาน้ ามันผันผวนสูง จึงมีนโยบายการป้องกันความเสี่ยงจากราคาน้ ามันโดยการซื้อ
น้ ามันในราคาที่ก าหนดล่วงหน้า และเข้าท าสัญญาป้องกันความเสี่ยงจากราคาน้ ามันกับสถาบันการเงิน โดยก าหนด
สัดส่วนการป้องกันความเสี่ยงร้อยละ 20-50 ของปริมาณการใช้น้ ามันต่อเดือน ในช่วงปีพ.ศ.2549-2552 ที่ราคาน้ ามันมี
ความผันผวนสูงมาก ราคาน้ ามันเชื้อเพลิงปรับขึ้นแตะระดับสูงสุดในประวัติการณ์ ท าให้สายการบินต้นทุนต่ า มีการ
ร่วมมือกันเพื่อติดตามราคาน้ ามันและร่วมกันประเมิณสถานการณ์อย่างใกล้ชิดเพื่อร่วมกันแก้ปัญหา  

สายการบินไทยแอร์เอเชีย จากราคาน้ ามันเชื้อเพลิงมีความผันผวนสูง สายการบินไทยแอร์เอเชีย ใช้กลยุทธ์
เพื่อบริหารความเสี่ยงของราน้ ามันเชื้อเพลิง โดยการจัดหาแหล่งน้ ามันเชื้อเพลิงที่มีราคาถูกที่สุด ซื้อน้ ามันในปริมาณ
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มากในแต่ละครั้งเพื่อให้ต้นทุนน้ ามันต่ าที่สุด ช าระเงินล่วงหน้าส าหรับการซื้อทุกครั้ง ท าให้มีอ านาจต่อรองเพื่อให้ได้
ราคาที่ดีขึ้น พยายามใช้นโยบายการลดการใช้น้ ามันเชื้อเพลิง ก าหนดแนวทางการใช้น้ ามันอย่างชัดเจนเพื่ อให้คงอัตรา
การเผาไหม้ในระดับต่ าที่สุดส าหรับการปฏิบัติการบิน 

 
 
 
 

การบริหารจัดการวัตถุดิบ(material management) 

ตารางที่ 4-39 ตารางแสดงการด าเนินกลยุทธ์การบริหารจัดการวัตถุดิบ 

 การบินไทย บางกอกแอร์เวยส์ นกแอร ์ ไทยแอร์เอเชีย 

Material Check - 

Increase 
√    

 

กลยุทธ์ด้านอุปทานการผลิตเรื่องการบริหารจัดการวัตถุดิบ  

สายการบินไทย เนื่องจากมีธุรกิจเกี่ยวเนื่องกับสายการบินที่หลากหลาย ถ้ามีปัจจัยของสิ่งแวดล้อมภายนอก
ที่ส่งผลกระทบต่อการด าเนินงานท าให้สายการบินไทยต้องมีการสร้างความเชื่อมั่น ยกตัวอย่างเช่น กรณีมีการแพร่
ระบาดของเชื้อโรคไข้หวัดนก ท าให้ผู้โดยสารระมัดระวังเรื่องอาหารเป็นพิเศษ สายการบินไทยและครัวการบินจึงต้อง
เพิ่มมาตรการตรวจเช็คสินค้าที่น ามาให้บริการมากขึ้น หรือในกรณีมีการแพร่ระบาดของเชื้อโรค ท าให้สายการบินต้อง
เพิ่มมาตรการรักษาความสะอาดเพื่อสร้างความมั่นใจให้แก่ผู้โดยสาร 

 

ผลิตภัณฑ์หลัก(core product) 

ตารางที่ 4-40 ตารางแสดงการด าเนินกลยุทธ์ผลิตภัณฑ์หลัก 

 การบินไทย บางกอกแอร์เวยส์ นกแอร ์ ไทยแอร์เอเชีย 

Cargo Service √  √ √ 

Passenger Service √ √ √ √ 

 
กลยุทธ์ด้านผลิตภัณฑ์เรื่องผลิตภัณฑ์หลัก เนื่องจากธุรกิจสายการบินเป็นธุรกิจให้บริการการขนส่งทาง

อากาศ ผลิตภัณฑ์หลักของสายการบินจึงประกอบด้วยการขนส่งผู้โดยสารและการขนส่งสินค้า สายการบินในประเทศ
ไทยก็มีกลยุทธ์ในการให้บริการแตกต่างกัน  
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สายการบินไทย ได้จัดตั้งหน่วยธุรกิจคาร์โก้ เพื่อรับขนส่งสินค้าทางอากาศ ด าเนินธุรกิจ โดยใช้พื้นที่ระวาง
บรรทุกของเที่ยวบินผู้โดยสารของบริษัทฯ เป็นหลัก มีการใช้กลยุทธ์เพื่อเพิ่มอัตราบรรทุกและสนับสนุนให้ไทยเป็น
ศูนย์กลางการขนส่งสินค้า โดยการสร้างการรับรู้ถึงมาตรฐานการบริการของสายการบินไทย เน้นการโฆษณาและ
ประชาสัมพันธ์ พัฒนาระบบงานด้านการบริการลูกค้าเพื่ออ านวยควมสะดวกแก่ผู้รับ ผู้ส่ง ตัวแทนขนส่งสินค้า สามารถ
ตรวจสอบสถานภาพการขนส่งสินค้าผ่านทางเว็บไซต์ของสายการบินไทย เปิดระบบส ารองพื้นที่ระวางและระบบการ
ช าระค่าบริการผ่านช่องทางออนไลน์ มุ่งขยายฐานลูกค้าโดยการตั้งตัวแทนขายส าหรับสถานีขายที่มีศักยภาพในการ
ขนส่งสินค้าแต่สายการบินไทยไม่ได้ท าการบิน การพัฒนาผลิตภัณฑ์และบริการ สายการบินไทยมุ่งให้ความส าคัญกับการ
ขนส่งสินค้าที่มีอัตราค่าระวางสูง ซึ่งต้องการการดูแลเป็นพิเศษ เช่นสินค้าประเภทสัตว์มีชีวิต สินค้า ของสด สินค้า
เร่งด่วน เป็นบริการขนส่งแบบรับประกันความผิดพลาด ภายใต้ชื่อบริการ Thai Express Cargo เป็นต้น แต่การด าเนิน
ธุรกิจขนส่งสินค้าทางอากาศต้องแข่งขันกับสายการบินต่างๆ ที่ท าการบินในเส้นทางที่สายการบินไทยให้บริการอยู่ โดย
มาพร้อมกับรูปแบบการให้บริการที่เหมือนกัน ทั้งยังต้องแข่งขันกับผู้ให้บริการขนส่งสินค้าแบบเบ็ดเสร็จที่มีสถานขนส่ง
ภาคพื้นเป็นของตนเอง รวมถึงคู่แข่งที่รับขนสินค้าแบบหลายโหมด ทั้งภาคพื้นดิน ทางทะเล และทางอากาศ ให้บริการ
แบบ door-to-door ดังนั้นเพื่อให้บรรลุเป้าหมายเกี่ยวกับผลประกอบการในแง่รายได้  ฝ่ายการพาณิชย์สินค้าและ
ไปรษณีย์ภัณฑ์จึงมุ่งเน้นสร้างความเชื่อมั่นให้กับกลุ่มลูกค้าทั่วไป(General Customers) และลูกค้ากลุ่ มเป้าหมาย 
(Corporate Target Group) โดยได้พัฒนาให้ผลิตภัณฑ์มีความหลากหลายเพื่อเป็นทางเลือกให้กับลูกค้าในทุกเส้นทางที่
บริษัทฯท าการบิน และได้ให้ความส าคัญกับลูกค้ากลุ่มที่มีศักยภาพในการน าเข้า-ส่งออกที่มีปริมาณการขนส่งในแต่ละปี 
จ านวนสูง โดยเฉพาะอย่างยิ่งกลุ่มลูกค้าที่ผลิตอุปกรณ์ ชิ้นส่วนอิเลคทรอนิคส์ที่มีปริมาณการขนส่งคราวละมากๆ 
ส าหรับผลิตภัณฑ์หลักการขนส่งผู้โดยสารของสายการบินไทย ได้มีการมุ่งเน้นการให้บริการด้านผู้โดยสาร การให้บริการ
ด้วยความเป็นมิตรไมตรี แบบเสน่ห์ไทย ในทุกจุดของการรับบริการ เส้นทางบินที่ตอบสนองความต้องการของลูกค้า 
เครื่องบินและอุปกรณ์ที่ใช้บนเครื่องบินที่มีความเหมาะสมและสามารถแข่งขันได้ โดยตลอดระยะเวลา 10 ปีที่ผ่านมา 
สายการบินไทยได้ให้ความส าคัญกับการบริการในผลิตภัณฑ์หลักทั้งเรื่องพัฒนาฝูงบิน เส้นทางบิน การบริการ ซึ่งการ
บริการหลักของสายการบิน 

สายการบินบางกอกแอร์เวยส์ ไม่มีการพูดถึงกลยุทธ์การขนส่งสินค้าอย่างชัดเจน แต่สายการบินบางกอกแอร์
เวยส์ได้ร่วมลงทุนคลังสินค้าภายในสนามบินสุวรรณภูมิ สายการบินบางกอกแอร์เวยส์มุ่งเน้นการให้บริการด้านผู้โดยสาร
เป็นหลักและให้บริการด้วยความแตกต่างดังจะเห็นได้จากกลยุทธ์ด้านฝูงบิน เส้นทางบิน และการให้บริการ 

สายการบินนกแอร์ มีการด าเนินการเชิงกลยุทธ์ด้านการขนส่งสินค้า ในปี พ .ศ.2551 ในช่วงภาวะน้ ามัน
ปรับตัวสูงขึ้นท าให้สายการบินเร่งเพิ่มรายได้จากส่วนอ่ืนๆ นอกเหนือจากการขนส่งผู้โดยสาร เพื่อทดแทนต้นทุนน้ ามัน 
การขนส่งสินค้าจึงเข้ามาเป็นหนึ่งในการเพิ่มรายได้ของสายการบิน ส่วนการขนส่งผู้โดยสาร สายการบินนกแอร์มีการ
ด าเนินกลยุทธ์ด้านผู้โดยสารหลายด้าน สิ่งที่ชัดเจนที่สุดคือเส้นทางบินที่ครอบคลุมทั่วประเทศไทย ทั้งเส้นทางสายหลัก 
สายรอง และสายย่อย เพื่อตอบสนองความต้องการของผู้โดยสารหลากหลายพื้นที่ รวมถึงการให้บริการแบบสายการบิน
ต้นทุนต่ าแบบพรีเมี่ยม และภาพลักษณ์ที่สนุกสนานที่สายการบินสื่ออย่างชัดเจน เพื่อสร้างความพึงพอใจแก่ผู้โดยสาร 

สายการบินไทยแอร์เอเชีย เช่นเดียวกับสายการบินนกแอร์ ในช่วงปี พ.ศ.2551 ขณะที่ภาวะน้ ามันเชื้อเพลิง
ปรับตัวสูงขึ้นอย่างหนัก ท าให้สายการบินต้องหาช่องทางการสร้างรายได้เพื่อทดแทนต้นทุนน้ ามัน การขนส่งสินค้าเป็น
ช่องทางหนึ่งที่เข้ามาชดเชยรายได้ของสายการบิน ส่วนการขนส่งผู้โดยสาร สายการบินไทยแอร์เอเชียมีความแข่งขัน
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ด้านตราสินค้าและการท าโปรโมชั่นราคาถูก ท าให้กลยุทธ์ด้านผลิตภัณฑ์หลักของสายการบินคือการพยายามลดต้นทุน
ให้ได้มากที่สุดและขายการเดินทางด้วยราคาถูก 

 
 
 
 
 

ผลิตภัณฑ์รอง(augmented product) 

ตารางที่ 4-41 ตารางแสดงการด าเนินกลยุทธ์ผลิตภัณฑ์รอง 

 การบินไทย บางกอกแอร์เวยส์ นกแอร ์ ไทยแอร์เอเชีย 

Augmented 

Product Increase 
√ √ √ √ 

Ground Service √ √   

Catering √ √   

Maintenance 

Aircraft 
√ √   

Cargo Warehouse √ √   

Tour Travel Service √ √ √  

Airport 

Development 
 √   

Advertise Onboard   √ √ 

Insurance Product   √ √ 

Transfer Another 

Mode Product 
  √ √ 

Goods Product 

Onboard 
  √ √ 

 
กลยุทธ์ด้านผลิตภัณฑ์เร่ืองผลิตภัณฑ์รอง ส าหรับสายการบินที่ให้บริการในประเทศไทยทั้ง 4 สายการบิน ได้

มีการด าเนินการธุรกิจทั้งการรับขนส่งทางอากาศและการท าธุรกิจที่ให้บริการเกี่ยวเนื่องกับธุรกิจขนส่งทางอากาศ 
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โดยเฉพาะสายการบินไทยและสายการบินบางกอกแอร์เวยส์ และผลิตภัณฑ์อ่ืนๆ ที่สร้างรายได้ต่อสายการบิน
นอกเหนือจากการให้บริการขนส่งเพียงอย่างเดียว  

 สายการบินไทย เป็นสายการบินที่ด าเนินการในหลายหน่วยธุรกิจที่เก่ียวข้องและเอ้ือประโยชน์ต่อสายการบิน 
ได้แก่ บริการคลังสินค้า ด าเนินการจัดการสินค้าเพื่อท าการขนส่ง ซึ่งเป็นบริการเกี่ยวเนื่องกับการขนส่งสินค้าทางอากาศ 
ให้บริการจัดเก็บ คัดแยก ประกอบ เพื่อรอท าการขนส่งต่อไป สายการบินไทยเน้นให้บริการแบบครบวงจรและ
พัฒนาการให้บริการอย่างต่อเนื่องหลังจากการเปิดใช้สนามบินสุวรรณภูมิท าให้มีปริมาณการขนส่งสินค้าเพิ่มมากขึ้น 
และได้มีการขยายพื้นที่คลังสินค้าเพื่อเพิ่มความสามารถในการให้บริการ อีกทั้งมีการเสริมสร้างความสัมพันธ์ที่ดีลูกค้า 
จัดกิจกรรมส่งเสริมการตลาดอย่างต่อเนื่อง พัฒนาระบบการจัดการขนส่งสินค้าที่ทันสมัย  -บริการลูกค้าภาคพื้นและ
บริการอุปกรณ์ภาคพื้น สายการบินไทยให้บริการลูกค้าภาคพื้นแบบเต็มรูปแบบ มีการพัฒนาการให้บริการอย่างต่อเนื่อง 
ใช้เทคโนโลยีที่ทันสมัย และท าการตลาดเพื่อดึงดูดลูกค้า  -ธุรกิจครัวการบิน เป็นหนึ่งในธุรกิจเกี่ยวเนื่องกับสายการบิน
ไทยที่มีชื่อเสี่ยงและเป็นที่ยอมรับ จากการดึงเอาเสน่ห์ไทยเป็นกลยุทธ์ในการให้บริการ สามารถใช้ข้อได้เ ปรียบของ
วัตถุดิบและอาหารไทยเป็นจุดขาย และสร้างชื่อเสี่ยงให้กับอาหารไทยได้อย่างดี อีกทั้งสายการบินยังมีร้านอาหาร ร้าน
ขนม ที่ให้บริการนอกเหนือจากเที่ยวบิน  -ธุรกิจซ่อมบ ารุงอากาศยาน มีการพัฒนาการซ่อมบ ารุงอากาศยานอย่าง
ต่อเนื่อง มีการใช้เทคโนโลยีที่ทันสมัยในการบริหารจัดการ และสนับสนุนการด าเนินการของสายการบิน 

ธุรกิจสนับสนุนการขนส่ง ประกอบด้วยการให้บริการอ านวยการบิน การจ าหน่ายสินค้าปลอดภาษีบน
เครื่องบิน และการจ าหน่ายสินค้าที่ระลึก  -ธุรกิจทัวร์ท่องเที่ยว ซึ่งเก่ียวเนื่องกับการขายของธุรกิจสายการบินที่ส่งเสริม
ซึ่งกันและกัน  -กลยุทธ์ที่สายการบินไทยใช้คือการบูรณาการหน่วยธุรกิจต่างๆให้สามารถตอบสนองความต้องการของ
สายการบินลูกค้าได้อย่างดี มีการจัดท าแพกเจกขายร่วมกันในหลายๆหน่วยธุรกิจเพื่อสร้างการให้บริการแบบครบวงจร 
รวมทั้งการรักษาลูกค้าที่อยู่ในเครือข่ายสายการบินพันธมิตรและการหาลูกค้าใหม่อย่างสม่ าเสมอ 

 สายการบินบางกอกแอร์เวยส์ จากการที่มีแผนการเปิดใช้สนามบินสุวรรณภูมิท าให้สายการบินบางกอกแอร์
สนใจเข้าลงทุนในธุรกิจเกี่ยวเนื่องที่สนามบินสุวรรณภูมิ และได้ท าการร่วมกันลงทุนกับบริษัท WFS ให้บริการคลังสินค้า
และการบริการภาคพื้น เนื่องจากสายการบินบางกอกแอร์เวยส์เป็นสายการบินที่มีการด าเนินธุรกิจที่หลากหลาย ทั้งการ
ลงทุนการให้บริการคลังสินค้าและบริการภาคพื้นที่สนามบินสุวรรณภูมิ ธุรกิจท่าอากาศยาน ธุรกิจทัวร์ท่องเที่ยว ธุรกิจ
ครัวการบิน เป็นการด าเนินธุรกิจที่หลากหลายนอกเหนือจากการเป็นสายการบินเพียงอย่างเดียว เพื่อกระจายความ
เสี่ยงจากธุรกิจสายการบิน 

 สายการบินนกแอร์ นอกเหนือจากการขายการขนส่งเดินทางด้วยเครื่องบินแล้ว ยังมีการสร้างรายได้จาก
ช่องทางอ่ืนๆอีก หลังจากเปิดให้บริการเมื่อปีพ.ศ.2547 ราคาน้ ามันในตลาดโลกปรับตัวสูงขึ้นอย่างมาก ท าให้สายการ
บินต้องปรับตัวหาช่องทางการเพิ่มรายได้นอกเหนือจากการขายตั๋วโดยสารเพียงอย่างเดียว ซึ่งได้แก่ การขายทัวร์
ท่องเที่ยว การขายพื้นที่โฆษณาบนเครื่องบิน ผลิตภัณฑ์ประกันชีวิต การเชื่อมต่อเส้นทางโหมดอ่ืนนอกเหนือจากทาง
อากาศ เส้นทางบินต่อรถและต่อเรือ เพื่อต่อไปยังจุดหมายปลายทางอื่นๆ เพื่อขยายจุดหมายปลายทางมากข้ึน และการ
ขายผลิตภัณฑ์บนเที่ยวบิน ซึ่งสิ่งเหล่านี้เป็นบริการเสริมที่สร้างรายได้นอกเหนือจากการขายตั๋วโดยสารเพียงอย่างเดียว 
อีกทั้งยังท าให้เกิดภาพลักษณ์ ที่จะส่งผลให้เกิดความพึงพอใจของลูกค้า และเพื่อเป็นการแข่งขันกับคู่แข่ง 

 สายการบินไทยแอร์เอเชีย เช่นกันกับสายการบินนกแอร์ซึ่งเป็นคู่แข่งรายส าคัญ เมื่อสายการบินใดสายการ
บินหนึ่งมีการเพิ่มการบริการผลิตภัณฑ์รอง อีกสายการบินหนึ่งก็จะมีบริการนั้นตาม สายการบินไทยแอร์เอเชียค่อนข้าง
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มีความแข็งแรงในด้านภาพลักษณ์ที่เป็นสายการบินต้นทุนต่ าที่ราคาถูกและมีบริการอ่ืนๆ ที่ชัดเจน มีการท าการตลาดที่
โดดเด่น ทั้งการขายประกันชีวิต การขนส่งโหมดอื่น การโฆษณาบนเครื่องบิน การขายสินค้าบนเที่ยวบิน หรือแม้กระทั่ง
การจองตั๋วเครื่องบินพร้อมกับจองโรงแรม ซึ่งเป็นข้อได้เปรียบมาจากการเป็นสายการบินย่อยของสายการบินแอร์เอเชีย
หลัก ซึ่งมีธุรกิจโรงแรม รถเช่า หรืออ่ืนๆที่เอ้ือต่อการท าธุรกิจสายการบิน พร้อมกันนั้นยังมีเครื่อข่ายของแอร์เอเชียอีก
หลายประเทศที่ส่งเสริมซึ่งกันและกันอีกด้วย 

 
 

กลยุทธ์ด้านราคาเรื่องการเพิ่มขึ้นของราคา จากการศึกษาพบว่าตลอดระยะเวลา 10 ปีที่ผ่านมา สาย

การบินที่ให้บริการในประเทศไทยมีการด าเนินกลยุทธ์ด้านราคา ซึ่งการก าหนดราคาของแต่ละสายการบินก็จะ

มีการก าหนดราคาที่แตกต่างกันไปตามต าแหน่งทางการตลาดและจุดมุ่งหมายขององค์กร โดยอาจจะมีปัจจัย

สิ่งแวดล้อมท่ีส่งผลกระทบต่อการตั้งราคาของสายการบิน กลยุทธ์ด้านราคาของแต่ละสายการบินมีดังนี้ 

การเพ่ิมข้ึนของราคา(price extended or increase) 

ตารางที่ 4-42 ตารางแสดงการด าเนินกลยุทธ์การเพิ่มขึ้นของราคา 

 การบินไทย บางกอกแอร์เวยส์ นกแอร ์ ไทยแอร์เอเชีย 

Price - Increase √ √ √ √ 

 
สายการบินที่ให้บริการในประเทศไทยทั้ง 4 สายการบิน ตลอดระยะเวลา 10 ปีที่ผู้วิจัยได้ศึกษา พบว่ามีการ

เพิ่มขึ้นของราคาค่าโดยสารทุกสายการบิน ซึ่งเป็นผลมาจากการที่ต้นทุนเพิ่มขึ้นเป็นส่วนใหญ่ หรือการเพิ่มราคาขึ้นตาม
คู่แข่ง 

 

การตรึงราคา(price maintain) 

ตารางที่ 4-43 ตารางแสดงการด าเนินกลยุทธ์การตรึงราคา 

 การบินไทย บางกอกแอร์เวยส์ นกแอร ์ ไทยแอร์เอเชีย 

Price - Maintain √ √ √ √ 

 
จากการศึกษาสายการบินที่ให้บริการในประเทศไทย ตลอดระยะเวลา 10 ปีพบว่า ทุกสายากรบินมีการใช้กล

ยุทธ์การตรึงราคา อันเป็นผลมาจากการที่สายการบินพยายามรักษาลูกค้า เพื่อไม่ให้เสียลูกค้าไป ยกกรณีเช่น การเกิด
เหตุการณ์สึนามิ ส่งผลท าให้เกิดการเดินทางที่ลดลง ซึ่งท าให้บางเที่ยวบินไม่สามารถท าก าไรได้ แต่สายการบินก็ไม่
สามารถเพิ่มราคาได้เนื่องจากอาจจะท าให้ผู้โดยสารลดลง จึงท าการตรึงราคาเพื่อให้รักษาระดับลูกค้าไว้ หรือกรณีการ
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เพิ่มขึ้นหรือลดลงของราคาน้ ามัน ซึ่งเป็นต้นทุนที่สูงที่สุดของสายการบิน การพยายามตรึงราคาเพื่อรักษาลูกค้า จึ งเป็น
กลยุทธ์ที่ทุกสายการบินเลือกใช้เพื่อรักษาลูกค้าไว้ 

 

การเปลี่ยนแปลงและการพัฒนากลยุทธ์ราคา(price change or renew) 

ตารางที่ 4-44 ตารางแสดงการด าเนินกลยุทธ์การเปลี่ยนแปลงและการพัฒนากลยุทธ์ราคา 

 การบินไทย บางกอกแอร์เวยส์ นกแอร ์ ไทยแอร์เอเชีย 

Pricing Strategy √ √ √ √ 

Price - Base On 

Competitor 
√    

Price - Base On 

Cost 
√  √  

Price - Flexibility √  √ √ 

Price - Structure 

Improvement 
√ √   

More Low Price 

Ratio To 

Competitor 

  √  

Low Price    √ 

 
กลยุทธ์ด้านราคาเป็นหนึ่งในกลยุทธ์ที่มีความส าคัญต่อธุรกิจสายการบิน หลังจากการเข้ามาแข่งขันของธุรกิจ

สายการบินต้นทุนต่ า ซึ่งสายการบินต้นทุนต่ าโดยเฉพาะสายการบินไทยแอร์เอเชีย ที่มีการใช้กลยุทธ์ด้านราคา และ
มุ่งเน้นการท าการตลาดด้วยสายการบินราคาถูก ส่งผลท าให้เกิดการปฏิวัติเรื่องการขนส่งทางอากาศและการรับรู้ของ
ผู้โดยสารว่าการเดินทางทางอากาศไม่จ าเป็นต้องมีราคาสูงเสมอไป ซึ่งกลยุทธ์นี้ ส่งผลท าให้ธุรกิจสายการบินแบบดั้งเดิม 
ที่ให้บริการเต็มรูปแบบต้องปรับตัว  

สายการบินไทย ในระยะแรกที่สายการบินต้นทุนต่ าเข้ามาให้บริการ สายการบินไทยยังคงไม่มีการใช้กลยุทธ์
ด้านราคา มีเพียงการตัดราคาแข่งในบางเส้นทางที่สายการบินไทยแอร์เอเชียท าการบิน แต่ต่อมาเร่ิมมีการใช้กลยุทธ์ด้าน
ราคาเพื่อแข่งขันมากขึ้น มีการตั้งราคาแบบยืดหยุ่นตามความต้องการการเดินทาง ตั้งราคาโดยขึ้นอยู่กับราคาต้นทุน 
การตั้งราคาโดยขึ้นอยู่กับราคาของคู่แข่ง การปรับปรุงโครงสร้างราคา และมีการใช้ระบบบริหารจัดการรายได้ที่มี
ประสิทธิภาพ มีการใช้เครื่องมีทางเทคโนโลยีในการก าหนดราคา แต่ทั้งนี้ทั้งนั้น สายการบินไทยก็ยังคงวางต าแหน่ง
ทางการตลาดเป็นสายการบินที่ให้บริการเต็มรูปแบบ จึงก าหนดราคาตามต้นทุนและคู่แข่งในระดับเดียวกันเป็นหลัก 
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เพื่อรักษาส่วนแบ่งทางการตลาดเส้นทางในประเทศและเส้นทางภูมิภาค สายการบินไทยได้จัดตั้งสายการบินนกแอร์เพื่อ
เข้ามาแข่งขันแย่งชิงส่วนแบ่งทางการตลาดกับสายการบินไทยแอร์เอเชีย ซึ่งวางต าแหน่งทางการตลาดเป็นสายการบิน
ต้นทุนต่ า ที่เอ้ือประโยชน์ซึ่งกันและกันระว่างสายการบินไทยและสายการบินนกแอร์ ในช่วงแรกที่สายการบินนกแอร์ท า
การบิน สายการบินไทยได้มีการโอนย้ายเส้นทางบินที่เคยบินไปให้สายการบินนกแอร์บินแทน ซึ่งช่วยให้สายการบินไทย
ลดเส้นทางที่ประสบภาวะขาดทุน  

สายการบินบางกอกแอร์เวยส์ วางต าแหน่งทางการตลาดเป็นสายการบินให้บริการเต็มรูปแบบที่มีเอกลักษณ์
เฉพาะ มีความแตกต่าง ดังนั้นการตั้งราคาของสายการบินจะตั้งตามต้นทุน บางเส้นทางที่ค่อนข้างผูกขาดก็จะมีราคาสูง 
มีบางช่วงที่การเดินทางมีน้อยจึงได้มีการปรับปรุงโครงสร้างราคาเพื่อกระตุ้นการเดินทาง 

สายการบินนกแอร์ เป็นสายการบินต้นทุนต่ าที่ก าหนดต าแหน่งการตลาดแบบพรีเมี่ยม ให้บริการเพิ่มเติมที่
มากกว่าคู่แข่ง ดังนั้นจึงมีการตั้งราคาสูงกว่าคู่แข่ง และยังอยู่ในระดับราคาที่คุ้มค่า ใช้กลยุทธ์ด้านราคาตามความ
ต้องการการเดินทาง เส้นทางที่คู่แข่งน้อยหรือไม่มีคู่แข่งก็จะมีราคาสูง โดยเฉพาะเส้นทางสายรองและสายย่อย  

สายการบินไทยแอร์เอเชีย ก าหนดต าแหน่งทางการตลาดเป็นสายการบินราคาถูก จึงมีการใช้กลยุทธ์ด้าน
ราคาที่เปลี่ยนแปลงตลอดเวลาเพื่อจูงใจให้ลูกค้าซื้อและสร้างรายได้ให้สายการบินสูงสุด ใช้กลยุทธ์ด้านราคาตามความ
ต้องการการเดินทาง 

 

การฟ้ืนฟูหรือการลดราคา(price Retrenchment or reduce) 

ตารางที่ 4-45 ตารางแสดงการด าเนินกลยุทธ์การฟื้นฟูหรือการลดราคา 

 การบินไทย บางกอกแอร์เวยส์ นกแอร ์ ไทยแอร์เอเชีย 

Price - Reduce √ √ √ √ 

 
จากปัจจัยของสิ่งแวดล้อมที่ส่งผลท าให้ผู้โดยสารลดลงหรือปัจจัยอ่ืนๆ ท าให้ทุกสายการบินมีการด าเนินการ

กลยุทธ์ด้านการลดราคา ซึ่งจะขึ้นอยู่กับช่วงเวลา ปัจจัยที่มากระทบ หรือการท าโปรโมชั่น  
สายการบินไทย ยกตัวอย่างการลดราคาเช่น การเพิ่มขึ้นของคู่แข่งเส้นทางในประเทศ จากการเข้ามาท าการ

บินของสายการบินต้นทุนต่ า ท าให้สายการบินไทยท าสงครามราคา ลดราคา เพื่อรักษาตลาดและพยายามก าจัดคู่แข่ง 
เป็นต้น 

สายการบินบางกอกแอร์เวยส์ ยกตัวอย่างเช่น ประชาชนมีการรวมตัวประท้วงเรื่องราคาตั๋วโดยสารที่
เส้นทางสมุย ที่สายการบินผูกขาดอยู่ ท าให้ภาพลักษณ์ของสายการบินเป็นไปในเชิงลบ และอาจส่งผลถึงการจัดตั้ง
กองทุนที่สายการบินระดมเงินทุนจากสนามบินสมุย จึงลดราคาตั๋วโดยสารลงชั่วคราว 

สายการบินนกแอร์ ยกตัวอย่างเช่นการลดราคาลงเนื่องจากราคาน้ ามันปรับตัวลดลง เนื่องจากได้ให้ค าสัญญา
กับผู้โดยสารว่าจะมีการลดราคาตั๋วโดยสารหากราคาน้ ามันปรับตัวลดลง 

สายการบินไทยแอร์เอเชีย ซึ่งท าการบินด้วยราคาตั๋วโดยสารถูก การเร่ิมเปิดเส้นทางบินใหม่จึงจัดตั๋วโดยสาร
ราคาถูกเพื่อส่งเสริมการตลาดและเพื่อสร้างการรับรู้ที่ส่งผลกระทบสูง 
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ค่าธรรรมเนียม(surcharge) 

ตารางที่ 4-46 ตารางแสดงการด าเนินกลยุทธ์ค่าธรรมเนียม 

 การบินไทย บางกอกแอร์เวยส์ นกแอร ์ ไทยแอร์เอเชีย 

Airport Surcharge 

- Increase 
√    

Airport Surcharge 

- Reduce 
√ √   

Fuel Surcharge - 

Increase 
√ √ √ √ 

Fuel Surcharge - 

Maintain 
√    

Fuel Surcharge - 

Reduce 
√ √ √ √ 

Restructure Fuel 

Surcharge 

Calculation 

√    

Baggage 

Surcharge 

Increase 

   √ 

 
สายการบินไทย ได้ใช้กลยุทธ์ด้านราคาเรื่องค่าธรรมเนียม ดังนี้ การเพิ่มค่าธรรมเนียมสนามบิน การลด

ค่าธรรมเนียมสนามบิน การติดตามค่าธรรมเนียมน้ ามันของคู่แข่ง การเพิ่มค่าธรรมเนียมน้ ามัน การตรึงราคา
ค่าธรรมเนียมน้ ามัน การลดค่าธรรมเนียมน้ ามัน การปรับปรุงโครงสร้างการค านวณค่าธรรมเนียมน้ ามันเป็นอัตราแบบ
ก้าวหน้า และการเพิ่มค่าธรรมเนียมกระเป๋าเดินทาง  

สายการบินบางกอกแอร์เวยส์ การลดค่าธรรมเนียมสนามบิน การเพิ่มค่าธรรมเนียนน้ ามัน และการลด
ค่าธรรมเนียมน้ ามัน 

สายการบินนกแอร์ การติดตามค่าธรรมเนียมน้ ามันของคู่แข่ง การเพิ่มค่าธรรมเนียมน้ ามัน การลด
ค่าธรรมเนียมน้ ามัน 

สายการบินไทยแอร์เอเชีย การติดตามค่าธรรมเนียมน้ ามันของคู่แข่ง การเพิ่มค่าธรรมเนียมน้ ามัน การลด
ค่าธรรมเนียมน้ ามัน การเพิ่มค่าธรรมเนียมกระเป๋า 
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ซึ่งกลยุทธ์ เหล่านี้ เป็นผลมาจากสิ่งแวดล้อมที่มากระทบต่อต้นทุน เช่น  ราคาน้ ามันปรับตัวสูงขึ้น 
ค่าธรรมเนียมการใช้สนามบินสูงขึ้น จึงท าให้สายการบินชดเชยต้นทุนที่เพิ่มขึ้นโดยการหารายได้เพิ่มขึ้น และการเพิ่ม
ค่าธรรมเนียมก็เป็นหนึ่งในวิธีการที่สายการบินใช้ จากการศึกษาพบว่าสายการบินทั้ง 4 สายการบินไม่ได้มีการด าเนินกล
ยุทธ์ด้านการเพิ่มค่าธรรมเนียมแตกต่างกันมากนัก เนื่องจากสาเหตุที่ท าให้เกิดกลยุทธ์นี้ ทุกสายการบินก็ได้รับ
ผลกระทบไม่แตกต่างกัน และสายการบินยังมีการร่วมมือกันเพื่อร่วมกันตั้งระดับค่าธรรมเนียมที่เท่ากันเพื่อไม่ให้เกิดการ
แข่งขันด้านค่าธรรมเนียม 

 
 

 

ช่องทางการขาย(sell channel) 

ตารางที่ 4-47 ตารางแสดงการด าเนินกลยุทธ์ช่องทางการขาย 

 การบินไทย บางกอกแอร์เวยส์ นกแอร ์ ไทยแอร์เอเชีย 

Sell Channel - 

Increase 
√ √ √ √ 

Sell Channel 

Internet 
√ √ √ √ 

Sell Channel 

Agent  
√ √  √ 

Sell Channel 

Mobile 
√  √ √ 

Sell Channel Call 

Center 
 √ √  

Sell Channel 

Counter Service 
  √  

Sell Channel 

Discount Store 
   √ 

Sell Channel 

Development Or 

Improvement 

√  √ √ 



4-47 
 

 
สายการบินไทย มุ่งเน้นขยายเครือข่ายการขายครอบคลุมทั้งเส้นทางบินของสายการบินไทยและกลุ่ม

พันธมิตร ท าให้ลูกค้ามีทางเลือกในเครือข่ายของสายการบินสูงมาก สายการบินไทยพัฒนาช่องทางการจัดจ าหน่ายใหม่ๆ
อยู่เสมอ ปรับปรุงการให้บริการให้ผู้รับบริการพึงพอใจสูงสุด มีการสร้างมาตรฐานช่องทางการขายทางคอลเซ็นเตอร์ 
พัฒนาระบบการให้บริการออนไลน์ให้มีเสถียรภาพและมีความเร็วสูงกว่าเดิม ปรับรูปแบบการใช้งานให้ง่ายขึ้น ท า
โปรโมชั่นในช่องทางการขายออนไลน์เพื่อกระตุ้นให้ลูกค้าใช้ช่องทางนี้มากข้ึน เนื่องจากมีต้นทุนการขายต่ ากว่า 

สายการบินบางกอกแอร์เวยส์  มุ่งเน้นการขายผ่านคอลเซ็นเตอร์และอินเตอร์เน็ต โดยเฉพาะช่องทางคอล
เซ็นเตอร์มีการสร้างการบริการที่สามารถรองรับได้ปริมาณมาก อีกทั้งยังมีการตั้งศูนย์คอลเซ็นเตอร์ที่ประเทศกัมพูชา 
เพื่ออ านวยความสะดวกแก่ลูกค้าด้วย และสายการบินมีการขายร่วมกันสายการบินพันธมิตร 

สายการบินนกแอร์ ช่องทางอินเตอร์เน็ตเป็นช่องทางที่ส าคัญที่สุดเนื่องจากมีความสะดวก ไม่มีข้อจ ากัดด้าน
เวลา จากการศึกษาพบว่าสายการบินนกแอร์มีความโดดเด่นด้านการพัฒนาช่องทางการขายที่หลากหลาย เป็นผู้น าใน
การบุกเบิกช่องทางการขายใหม่ๆ เช่น ช่องทางเคาน์เตอร์เซอร์วิส และช่องทางผ่านแอพพลิเคชั่นในโทรศัพท์มือถือ ซึ่ง
เป็นผลมาจากการที่สายการบินนกแอร์วางภาพลักษณ์เป็นสายการบินที่มีความทันสมัยและเป็นผู้น าด้านนวัตกรรม 

สายการบินไทยแอร์เอเชีย มีช่องทางการจัดจ าหน่ายที่หลากหลาย และมีการพัฒนาช่องทางการจัดจ าหน่าย
อย่างต่อเนื่อง เพื่อแข่งขันกับสายการบินนกแอร์ สายการบินมุ่งเน้นการขายช่องทางที่มีต้นทุนต่ าที่สุดซึ่งคือช่องทาง
อินเตอร์เน็ต ส่วนช่องทางอ่ืนเป็นช่องทางเสริมที่อาจจะต้องเสียค่าบริการเพิ่มเติม ซึ่งตรงตามนโยบายของสายการบินที่
ต้องการจ าหน่ายตั๋วในราคาถูก ดังนั้นบริการเสริมเพิ่มเติม ลูกค้าจะเป็นผู้รับผิดชอบค่าใช้จ่ายด้วยตัวเอง 

 

ช่องทางการช าระเงิน(payment channel) 

ตารางที่ 4-48 ตารางแสดงการด าเนินกลยุทธ์ช่องทางการช าระเงิน 

 การบินไทย บางกอกแอร์เวยส์ นกแอร ์ ไทยแอร์เอเชีย 

Payment Channel 

- Increase 
√ √ √ √ 

 
ช่องทางการช าระเงินของสายการบินทั้ง 4 สาย ไม่มีความแตกต่างกันมากนัก เมื่อมีสายการบินใดสายการบิน

หนึ่งเพิ่มบริการช่องทางช าระเงิน สายการบินที่เหลือก็จะเพิ่มช่องทางช าระเงินตาม จากการศึกษา 10 ปีที่ผ่านมาพบว่า
สายการบินนกแอร์จะเป็นผู้น าในการให้บริการช าระเงินในช่องทางใหม่ๆ เช่น ช่องทางเคาน์เตอร์เซอร์วิส ช่องทางตู้ 
ATM ซึ่งเป็นสายการบินต้นทุนต่ ารายแรกในโลกที่ให้บริการช่องทางการช าระเงินด้วยวิธีนี้ และสายการบินอ่ืนๆก็พัฒนา
ช่องทางนี้ตาม 
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ตราสินค้า(brand) 

ตารางที่ 4-49 ตารางแสดงการด าเนินกลยุทธ์ตราสินค้า 

 การบินไทย บางกอกแอร์เวยส์ นกแอร ์ ไทยแอร์เอเชีย 

Re-Branding √ √   

Brand - 

Development 
√  √  

Brand - 

Differentiation 
√ √ √  

Brand - Positioning √ √ √ √ 

 
สายการบินไทย มีการด าเนินกลยุทธ์การปรับปรุงภาพลักษณ์ตราสินค้า เนื่องจากการแข่งขันที่รุนแรงท าให้

สายการบินไทยปรับปรุงภาพลักษณ์ใหม่ทั้งหมดในปี พ.ศ.2548 ซึ่งมีการปรับปรุงโลโก้ ลวดลายฝูงบิน บรรยากาศ
ภายในเครื่องบิน อุปกรณ์เครื่องใช้ในฝูงบิน ชุดเครื่องแบบพนักงาน ปรับภาพลักษณ์ใหม่ทั้งหมดเป็นครั้งที่ 4 ตั้งแต่ท า
การบินมา การพัฒนาตราสินค้า การสร้างความแตกต่างให้ตราสินค้า การปรับปรุงตราสินค้า การก าหนดต าแหน่ง
ทางการตลาดใหม่ จากเดิมเน้นลูกค้ากลุ่มท่องเที่ยวและกลุ่มพรีเมี่ยม เปลี่ยนการก าหนดกลุ่มเป้าหมายเป็นกลุ่มพรีเมี่ยม
มากขึ้น เนื่องจากเป็นกลุ่มที่สร้างสัดส่วนรายได้ต่อหน่วยให้กับสายการบินสูง ส่งผลท าให้เกิดการปรับปรุงคุณภาพการ
บริการอย่างต่อเนื่อง และการสร้างมูลค่าเพิ่มให้กับตราสินค้า  

สายการบินบางกอกแอร์เวยส์ การปรับปรุงภาพลักษณ์ตราสินค้า เนื่องจากการเข้ามาแข่งขันของสายการบิน
ต้นทุนต่ าและความรุนแรงของการแข่งขัน ท าให้สายการบินต้องปรับตัว ซึ่งก าหนดต าแหน่งทางการตลาดเป็นสายการ
บินแห่งความภาคภูมิใจของเอเชีย Asia Boutique Airline การสร้างความแตกต่างให้ตราสินค้า มุ่งเน้นลูกค้าเฉพาะ
กลุ่ม เส้นทางบินที่มีเอกลักษณ์และมุ่งเน้นจุดบินในสนามบินของสายการบินเอง 

สายการบินนกแอร์ เป็นสายการบินต้นทุนต่ าที่วางต าแหน่งทางการตลาดเป็นสายการบินต้นทุนต่ าแบบพ
รีเมี่ยม จึงมีการสร้างความแตกต่างให้ตราสินค้า ให้บริการที่เหนือกว่าคู่แข่ง และสร้างภาพลักษณ์ให้น่าสนใจ แทนการ
ท าโฆษณาด้านราคาเพียงอย่างเดียว สร้างมูลค่าเพิ่มให้กับตราสินค้าเพื่อความพึงพอใจสูงสุดของลูกค้า 

สายการบินไทยแอร์เอเชีย มีการด าเนินกลยุทธ์การปรับปรุงภาพลักษณ์ตราสินค้า การก าหนดต าแหน่ง
ทางการตลาดให้เป็นสายการบินต้นทุนต่ าที่ราคาถูก มีสโลแกน ใครๆก็บินได้ ไทยแอร์เอเชียได้รับประโยชน์จากความ
นิยมของชื่อทางการค้าของแอร์เอเชียที่มีเครือข่ายการบินครอบคลุมทั่วเอเชีย 
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การโฆษณาประชาสัมพันธ์และการขาย(advertising and sell) 

ตารางที่ 4-50 ตารางแสดงการด าเนินกลยุทธ์การโฆษณาประชาสัมพันธ์และการขาย 

 การบินไทย บางกอกแอร์เวยส์ นกแอร ์ ไทยแอร์เอเชีย 

Marketing And 

Sell  Event 
√ √ √ √ 

Advertising - 

Increase 
√ √ √ √ 

Marketing Activity 

Increase 
√ √ √ √ 

Sell Strategy 

Improvement 
√ √   

 
สายการบินไทย สายการบินไทยให้ความส าคัญกับการโฆษณาและการขาย โดยมีการท าการตลาดเชิงรุก

อย่างต่อเนื่อง การขยายการขายแบบ direct marketing มากข้ึนโดยไม่ผ่านตัวแทนจ าหน่าย เช่นช่องทางอินเตอร์เน็ต 
เนื่องจากมีต้นทุนการขายที่ต่ ากว่า และแนวโน้มของผู้บริโภคนิยมใช้ช่องทางนี้มากขึ้น สร้างมูลค่าเพิ่มให้กับผลิตภัณฑ์
โดยการส่งเสริมการขายผ่านรายการท่องเที่ยวรอยัล ออร์คิด ฮอลิเดย์มากขึ้น ในช่วงปีพ.ศ.2547-พ.ศ.2553 มุ่งเน้นการ
ขายในตลาดยุโรปและออสเตรเลีย หลังจากยุโรปได้รับผลกระทบด้านเศรษฐกิจชะลอตัว หลังจากปีพ.ศ.2553 จึงได้เน้น
การขายเส้นทางเมืองรองมากขึ้น ควบคู่กับการขายแบบเครือข่ายเส้นทางบิน ปรับการตลาดมุ่งเน้นตลาดเอเชียมากขึ้น 
จึงได้มีการสร้างภาพลักษณ์ที่ดีและท าการสื่อสารอย่างตรงเป้าหมายกับกลุ่มเส้นทางเอเชีย  การต้อนรับการเปิดใช้งาน
สนามบินสุวรรณภูมิ สายการบินไทยได้มีการเปลี่ยนเอกลักษณ์ใหม่ในปีพ.ศ.2548 ท าให้สายการบินไทยมีภาพลักษณ์ที่
ทันสมัยขึ้น โดยมีการปรับเปลี่ยนภาพลักษณ์ทั้งองค์กร มีการโฆษณาประชาสัมพันธ์ถึงภาพลักษณ์ใหม่ รวมถึงการ
โฆษณาการปรับปรุงห้องโดยสาร อุปกรณ์ใหม่ๆ และเครื่องบินใหม่ หลังจากปีพ.ศ.2555 กระแสเทคโนโลยีด้านสื่อสังคม
ออนไลน์ได้มีอิทธิพลต่อพฤติกรรมนักท่องเที่ยว สายการบินจึงมุ่งเน้นการท าการตลาดในช่องทางออนไลน์มากขึ้น ท า
การสื่อสารและสร้างภาพลักษณ์ที่ดีผ่านช่องทางออนไลน์ 

สายการบินบางกอกแอร์เวยส์ มุ่งเน้นการขายร่วมกับสายการบินพันธมิตรเป็นหลัก ในปีพ.ศ.2553 ได้มีการ
ปรับปรุงโครงสร้างการขาย การตั้งราคา และการบริหารรายได้ ให้มีความสอดคล้องกับ มีระบบจัดการการขายและ
รายได้ เพื่อสนับสนุนให้สายการบินแข่งขันได้ ส่วนการโฆษณาประชาสัมพันธ์ ในปีพ.ศ.2547 ซึ่งมีการเข้ามาแข่งขันของ
สายการบินต้นทุนต่ าและการเปิดเสรีด้านการบิน ส่งผลให้เกิดการแข่งขันรุนแรง สายการบินจึงปรับตัวให้มีความ
แตกต่างด้วยการปรับภาพลักษณ์ใหม่เป็นสายการบินเฉพาะ ที่มุ่งเน้นการท่องเที่ยว ภายใต้สโลแกน Asia Boutique 
Airline ซึ่งยังคงใช้มาจนถึงปัจจุบัน สายการบินมักจะท าการโฆษณาเน้นในกลุ่มนักท่องเที่ ยวต่างชาติเป็นหลัก แต่ใน
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ตั้งแต่ปีพ.ศ.2553 สายการบินท าการตลาดมุ่งเน้นลูกค้ากลุ่มคนไทยมากขึ้น มีการท าการตลาดสื่อสารผ่านช่องทางสังคม
ออนไลน์ ออกโฆษณาทางทีวีมากข้ึน 

สายการบินนกแอร์ สายการบินนกแอร์เน้นการขายแบบราคาคุ้มค่า ให้บริการตั๋วโดยสารพร้อมกับการบริการ
อาหาร สามารถเลือกที่นั่ง และการให้บริการน้ าหนักกระเป๋าสัมภาระพื้นฐาน ซึ่งแตกต่างจากสายการบินต้นทุนต่ าคู่แข่ง 
สายการบินนกแอร์วางต าแหน่งการตลาดเป็นสายการบินต้นทุนต่ าระดับพรีเมี่ยม คือให้บริการพื้นฐานที่เหนือกว่าคู่แข่ง
และราคาคุ้มค่า สายการบินไม่เน้นการขายราคาถูกมากๆ แต่เน้นการให้บริการที่ดี เช่นการเพิ่มช่องทางการจ าหน่าย
และช่องทางการช าระเงินใหม่ๆ ให้ลูกค้ามีทางเลือกมากขึ้น เป็นต้น สายการบินได้พยายามน าเสนอนวัตกรรมใหม่ๆ 
และสร้างความแปลกใหม่เสมอ มีการท าการโฆษณาที่แตกต่างจากสายการบินอ่ืน เช่นให้ผู้บริหารเป็นผู้เล่าเรื่ องในการ
โฆษณา การออกปฏิทินวาบหวิว การร่วมมือกับสายการบินเวอร์จิ้นแอนแลนติกเพื่อให้บริการทัวร์อวกาศ เป็นต้น ซึ่งสิ่ง
เหล่านี้สายการบินพยายามสื่อสารให้เป็นที่พูดถึงและเป็นที่สนใจของสังคม 

สายการบินไทยแอร์เอเชีย เน้นการขายด้วยราคาถูก มีโปรโมชั่นที่มีความแรง เป็นที่สนใจของลูกค้าออกมา
อย่างต่อเนื่อง ซึ่งเป็นกลยุทธ์ที่ดึงดูดความสนใจได้ดี โดยไทยแอร์เอเชียมีนโยบายการท าโปรโมชั่น มากกว่าที่จะน า
ต้นทุนไปท าการโฆษณาผ่านรูปแบบอ่ืน แม้จะมีการท าโฆษณาประชาสัมพันธ์ก็จะมีความรอบคอบและมักจะใช้สื่อที่มี
ต้นทุนต่ า ต่ า ในปีพ.ศ.2556 มีการเปิดตัวการใช้บุคคลที่เป็นดารา อยู่ในกระแส เป็นพรีเซ็นเตอร์ น าเสนอผลิตภัณฑ์ของ
สายการบิน ซึ่งถือเป็นสายการบินแรกที่มีการใช้บุคคลที่มีชื่อเสี่ยงในการประชาสัมพันธ์สายการบิน 

 
 

ตารางที่ 4-51 ตารางแสดงการด าเนินกลยุทธ์การส่งเสริมการขาย 

 การบินไทย บางกอกแอร์เวยส์ นกแอร ์ ไทยแอร์เอเชีย 

Package √ √ √ √ 

Campaign √ √ √ √ 

Promotion √ √ √ √ 

Loyalty Program √ √ √ √ 

 
จากการศึกษาพบว่าทุกสายการบินมีการด าเนินกลยุทธ์ด้านการส่งเสริมการขาย ทั้งการออกแพกเกจร่วมกับ

ผลิตภัณฑ์อ่ืนๆ การจัดแคมเปญท่องเที่ยว การท าโปรโมชั่นลดราคา และยังมีรักษาลูกค้าเดิมให้กลับมาใช้ซ้ าผ่าน
โปรแกรมสะสมคะแนน ซึ่งก็จะมีความถี่และวิธีการจัดการส่งเสริมการขายแตกต่างกันไปตามแต่ละสายการบิน 

 สายการบินไทยมุ่งเน้นการจัดแพกเกจรอยัล ออร์คิดฮอลิเดย์ การจัดแคมเปญร่วมกับการท่องเที่ยวแห่ง
ประเทศไทยและองค์กรเอกชนอ่ืนๆ การออกบัตรซื้อตั๋วโดยสารล่วงหน้าราคาประหยัด การท าโปรโมชั่นร่วมกับ
ผลิตภัณฑ์อ่ืนๆ เป็นต้น และมีรายการสะสมไมล์  ที่สามารถใช้ร่วมกับสายการบินพันธมิตรได้ สายการบินไทยมีการ
ปรับปรุงคุณภาพรายการสะสมไมล์อย่างต่อเนื่อง เพื่อรักษาตลาดและสร้างความพึงพอใจของลูกค้า 
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 สายการบินบางกอกแอร์เวยส์ จัดรายการส่งเสริมการขายบางช่วงเท่านั้น เช่นการเปิดเส้นทางบินใหม่ จึงจัด
โปรโมชั่น หรือช่วงการท่องเที่ยวชะลอตัวจึงออกแคมเปญเพื่อกระตุ้นการเดินทาง เป็นต้น ปีพ.ศ.2548 มีการเร่ิมการใช้
โปรแกรมสะสมไมล์ ซึ่งก็ได้รับการตอบรับที่ดี อีกทั้งยังมีการส่งเสริมการขายผ่านโปรแกรมสะสมไมล์ด้วย และหลังจากปี
พ.ศ.2555 ที่มุ่งเน้นลูกค้าคนไทยมากข้ึน จึงมีการออกโปรโมชั่นถี่ข้ึน และการเฉลิมฉลองครบรอบ 45 ปีของสายการบิน 
ก็มีการออกแคมเปญส่งเสริมการขายเพิ่มมากข้ึน โดยยังคงมีการออกแพกเกจร่วมกับผลิตภัณฑ์อ่ืนๆ อย่างต่อเนื่อง 

 สายการบินนกแอร์และสายการบินไทยแอร์เอเชีย ซึ่งเป็นสายการบินต้นทุนต่ าที่ออกโปรโมชั่นลดราคาเพื่อ
กระตุ้นการเดินทางอย่างต่อเนื่อง เป็นประจ า ปีละหลายคร้ัง ซึ่งก็จะมีเทคนิคและกลยุทธ์การตั้งราคาโปรโมชั่นแตกต่าง
กันไป มีการท าแพกเกจร่วมกับผลิตภัณฑ์อ่ืนๆ หลายอย่าง เช่น รถเช่า โรงแรม ศูนย์การค้า ทัวร์ท่องเที่ยว เป็นต้น ทั้ง
สายการบินนกแอร์และสายการบินไทยแอร์เอเชียมีโปรแกรมรักษาฐานลูกค้าเดิมให้กลับมาซื้อซ้ าผ่านรายการสะสม
คะแนน ซึ่งก็มีการท าการส่งเสริมการขายผ่านโปรแกรมนี้อย่างต่อเนื่อง 

 
 

ตารางที่ 4-52 ตารางแสดงการด าเนินกลยุทธ์การบริการ 

 การบินไทย บางกอกแอร์เวยส์ นกแอร ์ ไทยแอร์เอเชีย 

New Service  √ √ √ 

Service Renovate 

Or Improvement 
√ √ √ √ 

Service 

Differentiation 
√ √ √  

Customer 

Behavior 

Collection Data 

√ √ √  

Customer 

Relationship 
√ √ √  

Security Increase √ √ √  

Check-In Channel 

- Increase 
√ √ √ √ 

Check-In Channel 

Check In Rail Link 
 √   
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 การบินไทย บางกอกแอร์เวยส์ นกแอร ์ ไทยแอร์เอเชีย 

Check-In Channel 

City Check-In 
 √   

Check-In Channel 

E-Check-In 
 √ √ √ 

Check-In Channel 

Mobile Check-In 
 √ √ √ 

Check-In Channel 

Beach And 

Department Store 

Check-In 

  √  

Check In Channel 

Self-Check-In 
√   √ 

 
สายการบินไทย ด าเนินกลยุทธ์ด้านการบริการอย่างต่อเนื่อง เนื่องจากการบริการคือหัวใจหลักของธุรกิจ เป็น

เป็นจุดแข็งของสายการบินไทยที่ให้บริการด้วยความมีเสน่ห์ไทย และเป็นเครื่องมือในการแข่งขันมาโดยตลอด จาก
การศึกษาพบว่าทุกๆปี สายการบินมีนโยบายการปรับปรุงการบริการโดยให้บริการที่ดีเยี่ยมในทุกจุด สร้างความแตกต่าง
เป็นเอกลักษณ์ ตั้งแต่การติดต่อซื้อตั๋วโดยสาร จนกระทั่งผู้โดยสารถึงจุดหมายปลายทาง บริการด้วยเสน่ห์ไทย มีการ
พัฒนาโดยใช้เทคโนโลยีในการให้บริการมาอย่างต่อเนื่อง เช่นการใช้ระบบตั๋วอิเล็กทรอนิกส์ การให้บริการเช็คอินด้วย
ตัวเอง การท าโปรแกรมสะสมไมล์แบบออนไลน์ เป็นต้น มีการปรับปรุงพัฒนาผลิตภัณฑ์อย่างต่อเนื่อง เช่นการใช้
อุปกรณ์ที่ให้บริการบนเครื่องบินในระดับแนวหน้า สินค้าแบรนด์เนม ระบบสาระบันเทิง เก้าอ้ีที่นั่ง และบรรยากาศ
โดยรวมภายในเครื่องบิน มีการปรับปรุงอาหารและเครื่องดื่มอย่างต่อเนื่อง จัดให้มีบริการอาหารแบบภัตตาคารลอยฟ้า 
เป็นต้น ทุกๆปี สายการบินจะมีการเก็บข้อมูลพฤติกรรมลูกค้า มีการเชิญลูกค้าพิเศษมาให้ค าแนะน าเรื่องการบริการ 
การเปรียบเทียบการบริการกับคู่แข่งเพื่อน ามาปรับปรุงการให้บริการ 

สายการบินบางกอกแอร์เวยส์ เป็นสายการบินที่ให้บริการเต็มรูปแบบที่มีเอกลักษณ์เฉพาะ จึงมีการให้บริการ
สร้างความแตกต่าง โดยเน้นการเดินทางเพื่อพักผ่อนและท่องเที่ยว ให้บริการในจุดบินที่เป็นแหล่งท่องเที่ยวอารยะธรรม
และจุดบินที่มีความพิเศษเฉพาะ จึงท าให้มีบริการที่พิเศษ เช่นการให้บริการเช็คอินในจุดบริการในตัวเมือง การเช็คอิน
ผ่านช่องทางอิเล็กทรอนิกส์ เป็นต้น สายการบินมีการปรับปรุงการให้บริการอย่างต่อเนื่อง โดยมีการท าส ารวจตลาด
อย่างต่อเนื่องเพื่อน ามาปรับปรุงการให้บริการ 

สายการบินนกแอร์ มีการสร้างการบริการใหม่ๆ เช่นการให้บริการเชื่อมต่อโหมดขนส่งอ่ืนๆ จ าหน่ายตั๋ว
เครื่องบินพร้อมต่อรถต่อเรือเพื่อไปยังจุดหมายต่างๆ ให้บริการช่องทางการจัดจ าหน่ายและการช าระเงินใหม่ๆ เพื่อเพิ่ม
การเข้าถึงของลูกค้า มีการเปิดช่องทางเช็คอินใหม่ๆ เช่นเช็คอินที่ชายหาด เช็คอินที่ห้างสรรพสินค้า เป็นผู้น าในการริเร่ิม
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เช็คอินผ่านโทรศัพท์มือถือ ทั้งนี้เพื่อตอกย้ าภาพลักษณ์การเป็นสายการบินผู้น าด้านนวัตกรรม เป็นต้น สายการบินยัง
ก าหนดต าแหน่งการตลาดเป็นสายการบินต้นทุนต่ าระดับพรีเมี่ยม จึงมีการให้บริการพื้นฐานที่แตกต่างจากคู่แข่ง เช่น
การบริการอาหารและเครื่องดื่มบนเที่ยวบิน การให้บริการน้ าหนักกระเป๋าสัมภาระ และการบริการเลือกที่นั่ง เป็นต้น 
สายการบินนกแอร์ให้ความส าคัญกับการบริการด้วยความจริงใจ สดใสร่าเริง เป็นมิตร ภายใต้สโลแกน ทุกเที่ยวบินมี
รอยยิ้ม 

สายการบินไทยแอร์เอเชีย เป็นสายการบินต้นทุนต่ าที่ เน้นการขายราคาถูก แต่ก็ยังคงมีการปรับปรุง
พัฒนาการบริการใหม่ๆ เช่นการเชื่อมต่อโหมดขนส่งการเดินทางอื่นๆ การซื้อตั๋วเครื่องบินพร้อมกับการต่อรถต่อเรือเพื่อ
ไปยังจุดหมายปลายทางอ่ืนๆ เป็นต้น สายการบินมุ่งเน้นการลดต้นทุนในทุกระดับ จึงไม่มีการให้บริการส่วนเพิ่มเติ ม
นอกเหนือจากตั๋วเดินทาง หากผู้โดยสารต้องการการบริการเพิ่มเติมจ าเป็นต้องจ่ายเงินซื้อเพิ่ม ซึ่งก็เป็นกลยุทธ์ที่สายการ
บินวางแนวคิดนี้มาตั้งแต่เริ่มท าการบิน การให้บริการด้วยความทันสมัย มีความเป็นตัวของตัวเองสูง ซึ่งก็ตรงกับกลุ่ม
ลูกค้าเป้าหมายที่เป็นคนรุ่นใหม่ ไม่มุ่งเน้นการบริการที่มากมาย อีกทั้งยังมีการพัฒนาช่องทางเช็คอินใหม่ๆ เพื่อลด
ต้นทุนการด าเนินงาน 

 
 

การระดมทุน(funding) 

ตารางที่ 4-53 ตารางแสดงการด าเนินกลยุทธ์การระดมทุน 

 การบินไทย บางกอกแอร์เวยส์ นกแอร ์ ไทยแอร์เอเชีย 

Loan √ √ √ √ 

Transformation 

Organization 
 √ √ √ 

 
สายการบินไทย ใช้กลยุทธ์การระดมทุนโดยการกู้เงิน จากทั้งแหล่งเงินทุนภายในประเทศและต่างประเทศ 
สายการบินบางกอกแอร์เวยส์ ใช้กลยุทธ์การระดมทุนโดยการการกู้เงิน  การออกกองทุนอสังหาริมทรัพย์ของ

สนามบินสมุยเพื่อระดมทุน และการเข้าจดทะเบียนในตลาดหลักทรัพย์ 
สายการบินนกแอร์ ใช้กลยุทธ์การระดมเงินทุนจากการกู้เงิน และการเข้าจดทะเบียนในตลาดหลักทรัพย์  
สายการบินไทยแอร์เอเชีย ใช้กลยุทธ์การระดมเงินทุนการกู้เงิน และการเข้าจดทะเบียนในตลาดหลักทรัพย์  

การบริหารจัดการต้นทุน(cost management) 
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ตารางที่ 4-54 ตารางแสดงการด าเนินกลยุทธ์การบริหารจัดการต้นทุน 

 การบินไทย บางกอกแอร์เวยส์ นกแอร ์ ไทยแอร์เอเชีย 

Cost Reduce - 

From New Fleet 
√ √ √ √ 

Cost Reduce - 

Purchase 
√   √ 

Cost Reduce - 

Operation 
√ √  √ 

Cost Reduce - 

Service 
  √ √ 

Cost Reduce - E-

Ticket 
√ √ √ √ 

Cost Reduce - 

Maintenance 
√ √ √ √ 

Currency Risk 

Management 
√ √  √ 

Interest Rate Risk 

Management 
√ √   

Cost Reduce - 

Human 

Development 

√ √ √ √ 

Cost Reduce - 

Advertise 
  √  

 
สายการบินไทย การลดต้นทุนการจัดซื้อเนื่องจากสายการบินไทยเป็นสายการบินขนาดใหญ่และมีเครือข่าย

พันธมิตรท าให้มีการร่วมมือกันเพื่อจัดซื้อครั้งละมากๆ เพื่อลดต้นทุน เพื่อสร้างอ านาจการต่อรอง การลดต้นทุนการ
ปฏิบัติการโดยเฉพาะอย่างยิ่งการปฏิบัติการบิน เนื่องจากภาวะราคาน้ ามันปรับตัวสูงขึ้น สายการบินมีมาตรการลด
ต้นทุนจากการท าการบิน ลดต้นทุนจากการใช้ตั๋วอิเล็กทรอนิกส์ ลดต้นทุนจากการซ่อมบ ารุงโดยการจัดหาเครื่องบินใหม่ 
สายการบินไทยเป็นสายการบินขนาดใหญ่ที่ให้บริการครอบคลุมทั่วโลกและรายได้จึงมาจากสกุลเงินตราต่างประเทศเปน็
หลัก เมื่อมีการผันผวนของอัตราแลกเปลี่ยนหรือปัจจัยอ่ืนๆที่กระทบต่อระบบการเงินจะส่งผลต่อการด าเนินงานของสาย
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การบิน ดังนั้นจึงมีการบริหารจัดการความเสี่ยงจากค่าเงิน อีกทั้งสายการบินมีการกู้เงินจากหลายๆแหล่ง ความเสี่ยงทาง
การเงินเร่ืองอัตราดอกเบี้ยจึงมีความส าคัญที่จะต้องมีการบริหารจัดการความเสี่ยงจากอัตราดอกเบี้ย ซึ่งสายการบินไทย
ได้มีการบริหารอัตราดอกเบี้ย ส่งผลท าให้ลดต้นทุนเงินกู้ได้ และสายการบินไทยได้มุ่งเน้นการพัฒนาทรัพยากรบุคคลซึ่ง
จะท าให้มีการลดต้นทุนจากการพัฒนาทรัพยากรบุคคล 

สายการบินบางกอกแอร์เวยส์ ลดต้นทุนการปฏิบัติการเนื่องจากภาวะน้ ามันเพิ่มสูงขึ้น สายการบินจึงต้องท า
การลดต้นทุนจากการปฏิบัติการบิน ลดต้นทุนจากการใช้ตั๋วอิเล็กทรอนิกส์ ลดต้นทุนจากการซ่อมบ ารุงโดยการจัดหา
เครื่องบินใหม่ๆ เช่นเดียวกับสายการบินไทย เนื่องจากรายได้ของสายการบินมาจากสกุลเงินต่างชาติและสายการบินมี
การกู้เงินจากสถาบันต่างๆ ท าให้ต้องมีการด าเนินกลยุทธ์ด้านการบริหารจัดการความเสี่ยงจากค่าเงินและการบริหาร
จัดการความเสี่ยงจากอัตราดอกเบี้ยและสายการบินมีการลดต้นทุนจากการพัฒนาทรัพยากรบุคคล 

สายการบินนกแอร์ ซึ่งเป็นสายการบินต้นทุนต่ าท าให้ต้องมีการลดต้นทุนจากการลดการบริการ ให้บริการ
เท่าที่จ าเป็น และลดต้นทุนทุกส่วนให้ได้มากที่สุด ลดต้นทุนจากการใช้ตั๋วอิเล็กทรอนิกส์ ลดต้นทุนจากการซ่อมบ ารุง 
การลดต้นทุนจากการพัฒนาทรัพยากรบุคคล ลดต้นทุนการโฆษณา 

สายการบินไทยแอร์เอเชีย เช่นเดียวกับสายการบินต้นทุนต่ าอ่ืนๆ ที่มีความพยายามในการลดต้นทุนทุกส่วน 
ซึ่งสายการบินไทยแอร์เอเชียวางต าแหน่งการตลาดเป็นสายการบินราคาถูก ดังนั้นการพยายามลดต้นทุนคือภาระกิจ
หลักที่สายการบินจ าเป็นต้องมีการบริหารจัดการที่ดี โดยมีการด าเนินกลยุทธ์เร่ืองการลดต้นทุนการจัดซื้อ ลดต้นทุนการ
ปฏิบัติการ ลดต้นทุนจากการลดการบริการ ลดต้นทุนจากการใช้ตั๋วอิเล็กทรอนิกส์ ลดต้นทุนจากการซ่อมบ ารุง การ
บริหารจัดการความเสี่ยงจากค่าเงิน และการลดต้นทุนจากการพัฒนาทรัพยากรบุคคล 

 

 

ตารางที่ 4-55 ตารางแสดงการด าเนินกลยุทธ์ด้านทรัพยากรบุคคล 

 การบินไทย บางกอกแอร์เวยส์ นกแอร ์ ไทยแอร์เอเชีย 

Human - 

Development 
√ √ √ √ 

Plan Human - 

Increase 
√   √ 

Human - 

Outsource 

Increase  

√    

Human - Early 

Retire 
√    
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ทรัพยากรบุคคลเป็นทรัพยากรที่ส าคัญส าหรับทุกสายการบิน โดยเฉพาะอย่างยิ่งในอุตสาหกรรมการบิน การ

จัดการทรัพยากรบุคคลจะต้องมีการพัฒนาอย่างต่อเนื่อง เนื่องจากเกี่ยวข้องกับความปลอดภัย และประสิทธิภาพในการ
บริการ 

สายการบินไทย มีการด าเนินกลยุทธ์ด้านทรัพยากรบุคคลดังนี้ การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ การพัฒนา
เครื่องมือที่ใช้ในการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ เพื่อเพิ่มประสิทธิภาพการท างาน เพื่อลดต้นทุนจากการจ้างงาน เป็นต้น 
การวางแผนเรื่องพนักงานส าหรับรองรับการขยายตัวของสายการบิน การเพิ่มการจ้างพนักงานจากภายนอกองค์กรเพื่อ
ลดต้นทุน  การท าโครงการเกษียรก่อนอายุเพื่อลดขนาดขององค์กร 

สายการบินบางกอกแอร์เวยส์และสายการบินนกแอร์ ด าเนินกลยุทธ์การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์เพื่อเพิ่ม
ประสิทธิภาพการท างาน 

สายการบินไทยแอร์เอเชีย ด าเนินกลยุทธ์การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์และการวางแผนเรื่องพนักงานเพื่อ
รองรับการขยายตัวอย่างรวดเร็วของสายการบิน 

 
 

คือการจับมือเป็นพันมิตรทางการค้า อันก่อให้เกิดประโยชน์ร่วมกัน ประกอบด้วย 3 ระดับ คือการร่วมมือกัน
ในระดับธุรกิจ การร่วมมือในระดับองค์กร และการร่วมมือในการสร้างเครือข่าย จากการเก็บรวบรวมข่าวของสายการ
บินไทยตั้งแต่ปี พ.ศ.2547 จนถึงปี พ.ศ.2557 ผู้วิจัยได้น ามาศึกษาพบว่า กลยุทธ์การเป็นพันธมิตรที่สายการบินไทย
น ามาใช้ในการด าเนินธุรกิจ มีดังนี้ 

 

Business level Cooperative Strategy การร่วมมือกันในระดับธุรกิจ ประกอบด้วย 4 รูปแบบคือ 

การร่วมมือเพ่ือเสริมการด าเนินงาน การร่วมมือเพ่ือด าเนินกลยุทธ์การตอบสนองการแข่งขัน การร่วมมือเพ่ือ

ด าเนินกลยุทธ์เพ่ือลดความไม่แน่นอน และการร่วมมือเพ่ือลดการแข่งขัน 

Complementary การร่วมมือเพ่ือเสริมการด าเนินงาน ประกอบด้วย 2 รูปแบบกลยุทธ์ได้แก่ การ

ร่วมมือในแนวดิ่ง และการร่วมมือในแนวราบ 

 Vertical การร่วมมือในแนวดิ่ง คือการที่องค์กรร่วมมือเพ่ือร่วมกันด าเนินงานไปทางผู้ผลิต
ปัจจัยการผลิต (supply) และผู้จัดจ าหน่าย (distributor) 
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ตารางที่ 4-56 ตารางแสดงการด าเนินกลยุทธ์การร่วมมือในแนวดิ่ง 

 การบินไทย บางกอกแอร์เวยส์ นกแอร ์ ไทยแอร์เอเชีย 

Cooperation - Sell 

Channel 
√ √ √ √ 

Cooperation – 

Maintenance 
√   √ 

Cooperation - 

Ground Service 
√    

Cooperation - 

Payment Channel 
√ √ √ √ 

Cooperation - For 

Supply 
√   √ 

 

การร่วมมือในแนวดิ่งเพ่ือเสริมการด าเนินงานในส่วนน าเข้าปัจจัยการผลิตและส่วนจัดจ าหน่าย 

สายการบินไทย ร่วมมือเพื่อเพิ่มช่องทางการจัดจ าหน่ายโดยร่วมมือกับสายการบินพันธมิตรเพื่อขยายช่อง
ทางการขายและเครือข่ายเส้นทางบิน อีกทั้งร่วมมือกับระบบ Global Distribution System เพื่อจัดจ าหน่ายผ่าน
ตัวแทนจ าหน่ายต่างๆ ร่วมมือเพื่อการซ่อมบ ารุงส่วนใหญ่สายการบินไทยร่วมมือกับผู้ผลิตเคร่ืองบินอย่างบริษัทแอร์บัส 
เพื่อให้ช่างของการบินไทยเรียนรู้การซ่อมบ ารุงและจะสามารถให้บริการได้อย่างครอบคลุมและมีมาตรฐาน การร่วมมือ
เพื่อให้บริการภาคพื้น โดยหลังจากสายการบินไทยได้ย้านการปฏิบัติการมาให้บริการที่สนามบินสุวรรณภูมิได้มีการ
ร่วมมือกับบริษัท TAGS เพื่อร่วมกันให้บริการภาคพื้นที่สนามบินใหม่ ร่วมมือเพื่อเพิ่มช่องทางการช าระเงินโดยร่วมมือ
กับธนาคารพาณิชย์ต่างๆ เพื่อขยายช่องทางการช าระเงิน โดยเฉพาะอย่างยิ่งสายการบินไทยได้ให้ความส าคัญกับการ
จ าหน่ายผ่านช่องทางออนไลน์ ดังนั้นการอ านวยความสะดวกเรื่องการช าระเงินจึงมีความส าคัญ ร่วมมือเพื่อการน าเข้า
วัตถุดิบการผลิต เช่นชิ้นส่วนอะไหล่ ชิ้นส่วนอุปกรณ์ที่ให้บริการเกี่ยวกับการปฏิบัติการบิน เป็นต้น 

สายการบินบางกอกแอร์เวยส์ ร่วมมือเพื่อเพิ่มช่องทางการจัดจ าหน่ายโดยร่วมมือกับสายการบินพันธมิตรเพื่อ
ขยายช่องทางการขายและเครือข่ายเส้นทางบิน อีกทั้งร่วมมือกับระบบ Global Distribution System เพื่อจัดจ าหน่าย
ผ่านตัวแทนจ าหน่ายต่างๆ ร่วมมือเพื่อเพิ่มช่องทางการช าระเงินโดยร่วมมือกับธนาคารพาณิชย์ต่างๆ 

สายการบินนกแอร์ ร่วมมือเพื่อเพิ่มช่องทางการจัดจ าหน่ายโดยร่วมมือกับตัวแทนจ าหน่ายและจุดบริการ
เคาน์เตอร์เซอร์วิส เพื่อขยายช่องทางการจัดจ าหน่าย  ร่วมมือเพื่อเพิ่มช่องทางการช าระเงินโดยร่วมมือกับธนาคาร
พาณิชย์ต่างๆ และจุดให้บริการรับช าระเงิน เช่นจุดบริการเคาน์เตอร์เซอร์วิส ช่องทาง ATM ซึ่งสายการบินนกแอร์ จะ
เป็นผู้น าด้านช่องทางการขายและการช าระเงิน จากการศึกษาพบว่าสายการบินจะน าเสนอนวัตกรรมใหม่ๆ ที่อ านวย
ความสะดวกแก่ลูกค้า 
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สายการบินไทยแอร์เอเชีย ร่วมมือเพื่อเพิ่มช่องทางการจัดจ าหน่ายโดยร่วมมือกับตัวแทนจ าหน่ายโดยใช้
ระบบการขายร่วมกับแอร์เอเชียและระบบ Global Distribution System ผ่านตัวแทนจ าหน่ายและการร่วมมือมือกับ
เคาน์เตอร์เซอร์วิสเพื่อขยายช่องทางการจัดจ าหน่าย ร่วมมือเพื่อเพิ่มช่องทางการช าระเงิน ร่วมมือเพื่อการซ่อมบ ารุง 
ร่วมมือเพื่อการน าเข้าวัตถุดิบการผลิต 

จากการศึกษาพบว่าสายการบินนกแอร์ค่อนข้างเป็นผู้น าในการให้บริการขยายช่องทางการจัดจ าหน่ายและ
การช าระเงินที่มีความสะดวก รวดเร็ว และเป็นผู้ริเริ่มนวัตกรรมด้านช่องทางการจ าหน่ายและการช าระเงิน แต่ใน
ขณะเดียวกันคู่แข่งอย่างไทยแอร์เอเชียก็พัฒนาช่องทางการจัดจ าหน่ายและช่องทางการช าระเงินตาม รวมถึงสายการ
บินไทยและสายการบินบางกอกแอร์เวยส์ด้วย จะเห็นได้ว่าเมื่อมีสายการบินใดสายการบินหนึ่งริเร่ิมช่องทางการจ าหนา่ย
และช่องทางการช าระเงินใหม่ๆ สายการบินอ่ืนๆ ก็จะพัฒนาช่องทางนั้นๆตาม 

 

 Horizontal การร่วมมือในแนวราบ คือการที่องค์กรร่วมมือเพ่ือร่วมกันด าเนินงานในการผลิต 
ตารางที่ 4-57 ตารางแสดงการด าเนินกลยุทธ์การร่วมมือในแนวราบ 

 การบินไทย บางกอกแอร์เวยส์ นกแอร ์ ไทยแอร์เอเชีย 

Cooperation - For Cost 

Reduction 
√    

Cooperation - 

Customer Increase 
√    

Cooperation - Check-In 

Channel 
√  √  

Cooperation - For Sell √   √ 

Cooperation - 

Currency Management 
√    

Cooperation - New 

Product 
√   √ 

Cooperation - 

Promotion 
√ √ √ √ 

Cooperation - 

Marketing 
√ √ √ √ 

Cooperation - 

Campaign 
√ √ √ √ 
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 การบินไทย บางกอกแอร์เวยส์ นกแอร ์ ไทยแอร์เอเชีย 

Cooperation - Package √ √ √ √ 

Cooperation - Event √    

Cooperation - New 

Technology 
√    

Cooperation - Survey   √  

Cooperation - Credit 

Card 
√ √ √ √ 

 
สายการบินไทย ร่วมมือเพื่อลดต้นทุนโดยสายการบินไทยซึ่งเป็นสายการบินในเครือข่ายพันธมิตรสตาร์ อัลไล

แอนซ์ จึงมีการสนับสนุนโครงการการจัดซื้อจัดจ้างร่วมกันเพื่อควบคุมต้นทุนและค่าใช้จ่าย เพิ่มอ านาจต่อรองในการ
จัดซื้อ ร่วมมือกับเครือข่ายสายการบินพันธมิตร ภาครัฐฯและเอกชน เพื่อเพิ่มลูกค้าและยอดขาย ร่วมมือเพื่อท า
การตลาด โปรโมชั่น ออกแคมเปญและแพกเกจ โดยการพัฒนาผลิตภัณฑ์และการบริการ เช่น โครงการร่วมกันออกตั๋ว
เครื่องบินอิเล็กทรอนิกส์เพื่อสนับสนุนการขายแบบเครือข่ายเส้นทางบิน การสะสมไมล์ การ โครงการ Move under 
One Roof สนับสนุนให้สายการบินสมาชิกมีส านักงานพื้นที่ใกล้เคียงกันในสนามบินสุวรรณภูมิ ออกบัตรโดยสาร
เดินทางรอบโลกด้วยเที่ยวบินของสายการบินพันธมิตรในราคาประหยัด ปรับปรุงตารางการบินให้สอดคล้องกับเที่ยวบิน
ของสายการบินไทย พัฒนากรุงเทพฯให้เป็นศูนย์กลางการบินและการเชื่อมต่อเที่ย วบิน ภายในโครงการ Global 
Connectivity Improvement และผลักดันให้เกิดโครงการ Visit Thailand เพื่อฟื้นฟูและส่งเสริมการท่องเที่ยวไทย 
ร่วมมือเพื่อเพิ่มช่องทางเช็คอิน จุดเช็คอินด้วยตัวเอง เป็นต้น ร่วมมือเพื่อบริหารจัดการค่าเงินอันเนื่องมาจากความผัน
ผวนของอัตราแลกเปลี่ยนซึ่งส่งผลกระทบกับสายการบินท าให้สายการบินไทยร่วมมือกับสถาบันการเงินต่างประเทศเพื่อ
บริหารจัดการความเสี่ยงเรื่องค่าเงิน ร่วมมือเพื่อสร้างผลิตภัณฑ์ใหม่ในกรณีสายการบินไทยคือร่วมมือเพื่อเพิ่มเครือข่าย
เส้นทางบิน ร่วมมือเพื่อออกงานอีเว้น และร่วมมือเพื่อพัฒนาเทคโนโลยีใหม่เช่นการให้บริการโปรแกรมสะสมไมล์
ออนไลน์ร่วมกับสายการบินพันธมิตร เป็นต้น  

สายการบินบางกอกแอร์เวยส์ ร่วมมือกับพันธมิตร ภาครัฐฯและเอกชน เพื่อท าโปรโมชั่น ร่วมมือเพื่อท า
การตลาด ร่วมมือเพื่อออกแคมเปญ ร่วมมือเพื่อออกแพกเกจ เช่นการท าโปรโมชั่นแพกเกจซื้อตั๋วโดยสารพร้อมกับการ
จองโรงแรมด้วยราคาพิเศษ หรือการเฉลิมฉลองครบรอบ 45 ปีของสายการบิน มีการออกแคมเปญร่วมกับธุรกิจอ่ืนๆ 
เพื่อเพิ่มลูกค้า เป็นต้น 

สายการบินนกแอร์ ร่วมมือเพื่อเพิ่มช่องทางเช็คอิน ซึ่งสายการบินนกแอร์มักจะเป็นผู้น าในการริเร่ิมช่องทาง
เช็คอินใหม่ๆ เช่นการเช็คอินที่ห้างสรรพสินค้า ซึ่งร่วมมือกับบริษัทเซ็นทรัลกรุ๊ป เพื่อเพิ่มความสะดวกสบายให้ลูกค้า 
การเช็คอินที่โรงแรมพันธมิตร การเช็คอินที่ชายหาด การเช็คอินผ่านโทรศัพท์มือถือ เป็นต้น ซึ่งนวัตกรรมเหล่านี้ล้วนมา
จากการร่วมมือกับองค์กรอ่ืนๆ เพื่ออ านวยความสะดวกแก่ลูกค้าและสร้างความแตกต่าง ร่วมมือเพื่อท าการตลาด 
โปรโมชั่น ออกแคมเปญและออกแพกเกจ ซึ่งตามนโยบายการท าการตลาดของสายการบิน เพื่อสร้างความแตกต่างและ
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เพิ่มฐานลูกค้า นอกเหนือจากการออกโปรโมชั่นด้วยสายการบินเองแล้ว ยังมีการร่วมมือกับองค์กรอ่ืนๆเพื่อร่วมกันออก
โปรโมชั่น ร่วมมือเพื่อส ารวจความพึงพอใจลูกค้าโดยสารการบินนกแอร์ได้ร่วมมือกับเครือข่ายโทรศั พท์มือถืออย่าง
ดีแทค เพื่อเป็นผู้ให้บริการในการส ารวจความพึงพอใจของลูกค้าผ่านโทรศัพท์มือถือ ซึ่งตอกย้ ากับภาพลักษณ์ของสาย
การบินที่มุ่งเน้นเป็นผู้น าด้านนวัตกรรม 

สายการบินไทยแอร์เอเชีย ร่วมมือกับภาครัฐและเอกชนเพื่อเพิ่มยอดขายและสร้างผลิตภัณฑ์ใหม่ เช่นการ
ร่วมมือกับภาครัฐในการด าเนินโครงการกระตุ้นการท่องเที่ยว ร่วมมือกับธุรกิจสินค้าเพื่อน ามาขายบนเที่ยวบิน เป็นต้น 
ร่วมมือเพื่อท าการตลาด โปรโมชั่น ออกแคมเปญและแพกเกจ เช่นเดียวกับสายการบินอ่ืนๆ ตามนโยบายของสายการ
บินไทยแอร์เอเชียที่ให้ความส าคัญกับการออกโปรโมชั่นกระตุ้นการเดินทางเป็นประจ า นอกเหนือจากการท าโปรโมชั่น
ด้วยสายการบินเองแล้ว ยังมีการร่วมมือกับองค์กรต่างๆเพื่อร่วมกันออกโปรโมชั่น เพื่อเป็นการขยายฐานลูกค้าและสร้าง
ความแปลกใหม่ เช่น การออกโปรโมชั่นร่วมกับบัตรเครดิต การซื้อตั๋วพร้อมกับโรงแรม รถเช่า เป็นต้น 

การร่วมมือกับสถาบันการเงินเพื่อออกบัตรเครดิต ซึ่งในช่วงปีพ.ศ.2549 เป็นปีที่สายการบินทุกสายล้วนจับ
มือกับสถาบันการเงินเพื่อร่วมกันออกบัตรเครดิตซึ่งช่วยเพิ่มขยายฐานลูกค้า โดยการท างานร่วมกันระหว่างสายการบิน
กับสถาบันการเงิน ออกแคมเปญการตลาดและโปรโมชั่นร่วมกัน โดยเริ่มที่สายการบินไทยแอร์เอเชียจับมือกับสถาบัน
การเงิน และสายการบินนกแอร์ก็ตอบโต้ด้วยการจับมือกับสถาบันการเงินอีกรายเพื่อแข่งขัน และสายการบินบางกอก
แอร์เวยส์และสายการบินไทยก็เริ่มจับมือเพื่อออกบัตรเครดิตเช่นกัน 

 

Competition Response Strategy การร่วมมือเพ่ือด าเนินกลยุทธ์การตอบสนองการแข่งขัน 

ตารางที่ 4-58 ตารางแสดงการด าเนินกลยุทธ์การร่วมมือเพื่อด าเนินกลยุทธ์การตอบสนองการแข่งขัน 

 การบินไทย บางกอกแอร์เวยส์ นกแอร ์ ไทยแอร์เอเชีย 

Cooperation - 

Eliminate 

Competitor 

√    

 
มีเพียงสายการบินไทย ที่ใช้กลยุทธ์การร่วมมือเพื่อก าจัดคู่แข่ง ตัวอย่างเช่น ในปีพ .ศ.2549 การบินไทยมี

นโยบายการขายเชิงรุกมากขึ้น จึงใช้นโยบายการขายอย่างเต็มที่ ร่วมมือกับตัวแทนจ าหน่ายออกการส่งเสริมการขาย 
และร่วมมือกับพันธมิตรเพื่อขยายเครือข่ายการขาย สายการบินไทยและกลุ่มสายการบินพันธมิตรใช้นโยบายการขาย
เพื่อก าจัดคู่แข่งในบางเส้นทาง เป็นต้น 
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Uncertainty-Reducing Strategy การร่วมมือเพ่ือด าเนินกลยุทธ์เพื่อลดความไม่แน่นอน 

ตารางที่ 4-59 ตารางแสดงการด าเนินกลยุทธ์การร่วมมือเพื่อด าเนินกลยุทธ์เพื่อลดความไม่แน่นอน 

 การบินไทย บางกอกแอร์เวยส์ นกแอร ์ ไทยแอร์เอเชีย 

Cooperation - 

Airline Fuel 

Monitor 

√ √ √ √ 

 
ทั้งสี่สายการบินมีการด าเนินกลยุทธ์การร่วมมือเพื่อติดตามราคาน้ ามัน เนื่องจากตั้งแต่ปี พ .ศ.2548 มีความ

ผันผวนของราคาน้ ามันและการปรับขึ้นของราคาน้ ามันอย่างหนัก ส่งผลกระทบอย่างรุนแรงกับสายการบินทุกสายใน
ประเทศไทย ท าให้สายการบินทั้งสี่ร่วมมือกับเพื่อติดตามราคาน้ ามัน และร่วมกันออกนโยบายการคิดเพิ่มค่าธรรมเนียม
น้ ามัน เพิ่มเติมจากราคาตั๋วโดยสาร ซึ่งเป็นอัตราที่ใกล้เคียงกัน เพื่อไม่ได้เกิดการแข่งขันด้านราคาค่าธรรมเนียมน้ ามัน 

 

Competition-Reducing Strategy การร่วมมือเพ่ือลดการแข่งขัน 

ตารางที่ 4-60 ตารางแสดงการด าเนินกลยุทธ์การร่วมมือเพื่อลดการแข่งขัน 

 การบินไทย บางกอกแอร์เวยส์ นกแอร ์ ไทยแอร์เอเชีย 

Cooperation - 

Asian Hub 
√    

Cooperation - 

Airline Fuel 

Surcharge Setting 

√ √ √ √ 

 
สายการบินไทย มีการด าเนินกลยุทธ์ร่วมมือเพื่อร่วมกันสร้างศูนย์กลางการบินในภูมิภาคเอเชียตะวันออก

เฉียงใต้กับสายการบินสิงคโปร์แอร์ไลน์เป็นการร่วมมือกันเชิงสัญลักษณ์ที่พยายามลดการแข่งขันลง โดยร่วมกันให้
สนามบินสุวรรณภูมิและสนามบินชางฮี เป็นศูนย์กลางการบิน มีนโยบายการเชื่อมต่อ เที่ยวบินจากภูมิภาคอ่ืน เข้าสู่
สนามบินดังกล่าวมากขึ้น และร่วมมือเพื่อร่วมกันก าหนดราคาค่าธรรมเนียมน้ ามันอันเนื่องมาจากการเพิ่มขึ้นของราคา
น้ ามัน เพื่อลดการแข่งขัน 

สายการบินบางกอกแอร์เวยส์ สายการบินนกแอร์และสายการบินไทยแอร์เอเชีย มีการด าเนินกลยุทธ์ร่วมมือ
เพือ่ร่วมกันก าหนดราคาค่าธรรมเนียมน้ ามัน อันเนื่องมาจากราคาค่าธรรมเนียมน้ ามันที่เพิ่มขึ้น เพื่อลดการแข่งขัน 
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Corporate Level  Cooperative Strategy การร่วมมือในระดับองค์กร ประกอบด้วย 2 รูปแบบ 

คือการร่วมมือเพ่ือขยายธุรกิจและการร่วมมือเพ่ือร่วมกันท างานในระดับองค์กร 

 Diversifying  Strategic  Alliance การร่วมมือเพ่ือขยายธุรกิจ 
ตารางที่ 4-61 ตารางแสดงการด าเนินกลยุทธ์การร่วมมือเพื่อขยายธุรกิจ 

 การบินไทย บางกอกแอร์เวยส์ นกแอร ์ ไทยแอร์เอเชีย 

Cooperation - 

Diversification Cargo And 

Warehouse Service 

√ √   

Cooperation - 

Diversification Ramp 

Service 

 √   

 
สายการบินไทย ด าเนินกลยุทธ์การขยายธุรกิจคลังสินค้าโดยร่วมมือกับกลุ่มบริษัทอิโตชู เพื่อด าเนินธุรกิจ

คลังสินค้าในพื้นที่ฟรีโซน ภายในสนามบินสุวรรณภูมิ โดยเน้นสินค้ากลุ่มชิ้นส่วนอิเล็กทรอนิกส์ซึ่งมีมูลค่าสูงและสายการ
บินไทยสามารถรับขนสินค้านั้นผ่านหน่วยธุรกิจขนส่งสินค้าได้อีกด้วย 

สายการบินบางกอกแอร์เวยส์ ร่วมมือกับบริษัท WFS เพื่อด าเนินธุรกิจคลังสินค้าและด าเนินธุรกิจบริการ
ภาคพื้น ซึ่งกลยุทธ์การร่วมมือนี้เกิดขึ้นเมื่อมีการวางแผนการสร้างสนามบินสุวรรณภูมิ เนื่องจากความไม่แน่นอนของ
อุตสาหกรรมการบินและปัจจัยแวดล้อมที่มีความเสี่ยง สายการบินบางกอกแอร์เวยส์ ซึ่งเป็นสายการบินที่ด าเนินธุรกิจที่
หลากหลายที่เกี่ยวเนื่องกับสายการบิน ท าให้องค์กรพยายามกระจายธุรกิจไปส่วนอ่ืนๆ ซึ่งการด าเนินธุรกิจด้านคลัง
สินค้าและธุรกิจภาคพื้นเป็นธุรกิจเกี่ยวเนื่องที่สายการบินประสบความส าเร็จและมีส่วนแบ่งการตลาดและสร้างรายได้
ให้กับสายการบิน 

 

 Synergistic  Strategic Alliance การร่วมมือเพ่ือร่วมกันท างานในระดับองค์กร 
ตารางที่ 4-62 ตารางแสดงการด าเนินกลยุทธ์การร่วมมือท างานในระดับองค์กร 

 การบินไทย บางกอกแอร์เวยส์ นกแอร ์ ไทยแอร์เอเชีย 

Cooperation - 

Branding 
√  √ √ 

Co-Brand   √  
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สายการบินไทย ด าเนินกลยุทธ์ด้านการร่วมมือกันท างานในระดับองค์กรเรื่องการท าตราสินค้า โดยสายการ
บินไทยได้ร่วมมือกับเครือข่ายพันธมิตรเพื่อท าการขยายเครือข่ายเส้นทางบินและร่วมมือกันท างานในส่วนต่างๆ รวมถึง
การใช้ภาพลักษณ์กลุ่มสตาร์ อัลไลแอนซ์ ร่วมกัน เพื่อสร้างการรับรู้ ภาพจ า และสร้างความพึงพอใจสูงสุดกับลูกค้า 

สายการบินนกแอร์ ด าเนินกลยุทธ์ระดับองค์กรโดยการร่วมมือเพื่อท าตราสินค้าและร่วมมือเพื่อใช้ตราสินค้า
ร่วมกันกับสายการบิน SGA ซึ่งเป็นสายการบินสายย่อยที่ให้บริการจุดบินย่อยในประเทศไทย ซึ่งท าให้มีการร่วมกันสร้าง
ตราสินค้าใหม่คือสายการบินนกมินิ ร่วมกันท าการตลาด โปรโมชั่น ช่องทางการจัดจ าหน่ายและช าระเงิน และร่วมมือ
การท าธุรกิจร่วมกัน 

สายการบินไทยแอร์เอเชีย ซึ่งเป็นสายการบินที่ถือหุ้นโดยสายการบินแอร์เอเชียมาเลเซีย ดังนั้นการท างานก็
จะมีการร่วมมือกันและใช้ภาพลักษณ์ของตราสินค้าร่วมกัน การด าเนินกลยุทธ์และนโยบายต่างๆก็จะมีการพึ่งพิงซึ่งกัน
และกัน เป็นไปในทิศทางเดียวกัน 

 

Network Cooperative Strategy การร่วมมือในการสร้างเครือข่าย 

ตารางที่ 4-63 ตารางแสดงการด าเนินกลยุทธ์การร่วมมือในการสร้างเครือข่าย 

 การบินไทย บางกอกแอร์เวยส์ นกแอร ์ ไทยแอร์เอเชีย 

Cooperation - 

Route Network 

Increase 

√  √ √ 

Cooperation - 

Code Share 
√ √ √  

 
สายการบินไทย ร่วมมือกับกลุ่มพันธมิตรสตาร์ อัลไลแอนซ์ ขยายเครือข่ายจุดบินในสหรัฐอเมริกาและจุดบิน

ในแคนาดา ขยายเครือข่ายเมืองในกลุ่มยุโรป ขยายเครือข่ายเมืองในประเทศนิวซีแลนด์ ร่วมมือกับสายการบินใน
ประเทศ เช่น สายการบินพีบีแอร์ ภูเก็ตแอร์ นกแอร์ ให้บริการจุดบินในประเทศ ร่วมมือเพื่อเพิ่มเส้นทางบิน ร่วมมือเพื่อ
สร้างเครือข่ายเส้นทางบิน ร่วมมือเพื่อท าเที่ยวบินร่วม ซึ่งเป็นกลยุทธ์ที่ส าคัญส าหรับสายการบินไทย เนื่องจากเป็นสาย
การบินเครือข่ายที่ให้บริการเต็มรูปแบบ ตลอดระยะเวลา 10 ปีที่ผ่านมา มีทั้งการร่วมมือกับสายการบินต่างๆเพิ่มขึ้น 
และบางสายการบินก็ร่วมมือกันลดลง ตามสภาพสถานการณ์ สายการบินไทยมุ่งเน้นการรักษาระดับเครือข่ายเส้นทาง
บินให้ครอบคลุมเพื่อรักษาฐานลูกค้าไว้ การร่วมมือด้านเครือข่ายจึงเป็นกลยุทธ์ที่สายการบินใช้มาโดยตลอด และยังคง
พยายามรักษาไว้ 

สายการบินบางกอกแอร์เวยส์ ร่วมมือเพื่อเพิ่มเส้นทางบิน ร่วมมือเพื่อท าเที่ยวบินร่วม กลยุทธ์การร่วมมือเพื่อ
ท ารหัสเที่ยวบินร่วม ถือได้ว่าเป็นกลยุทธ์ที่ส าคัญที่สุดส าหรับสายการบินบางกอกแอร์เวยส์ เนื่องจากตลอดระยะเวลา 
10 ปีที่ผ่านมา สายการบินได้ร่วมมือกับสายการบินพันธ์มิตรเกือบทุกเที่ยวบิน สร้างรายได้ส่วนใหญ่ให้กับสายการบิน มี
การพัฒนาเครือข่ายเส้นทางบินเพื่อให้สอดคล้องกับสายการบินพันธมิตรอย่างต่อเนื่อง 
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สายการบินนกแอร์ ร่วมมือเพื่อสร้างเครือข่ายเส้นทางบินและร่วมมือเพื่อท าเที่ยวบินร่วม โดยช่วงแรกที่
ให้บริการ เนื่องจากสายการบินนกแอร์เป็นสายการบินย่อยของสายการบินไทย ท าให้มีความร่วมมือกับสายการบินไทย
สูง โดยเฉพาะการเข้าท าการบินทดแทนในเส้นทางที่สายการบินไทยยกเลิกหรือลดเที่ยวบิน โดยมีการท ารหัสเที่ยวบิน
ร่วมกันเพื่อรักษาฐานลูกค้าของสายการบินไทย แต่ต่อมาหลังจากให้บริการได้ 3 ปี มีความเชี่ยวชาญและมีความพร้อม
มากขึ้น จึงได้ยกเลิกการท ารหัสเที่ยวบินร่วมแต่ก็ยังคงมีความสัมพันธ์ด้านเส้นทางบินและผู้โดยสารมาอย่างต่อเนื่อง 
และเนื่องจากสายการบินมีการร่วมมือกับสายการบิน SGA ร่วมกันท าการบินภายใต้สายการบินนกมินิ จึงท าให้มี
เครือข่ายเส้นทางบินรองและย่อยที่ครอบคลุมมากที่สุดในประเทศไทย  

สายการบินไทยแอร์เอเชีย เนื่องจากเป็นสายการบินที่ถือหุ้นใหญ่โดยกลุ่มแอร์เอเชียประเทศมาเลเซีย และมี
สายการบินแอร์เอเชียประเทศต่างๆในภูมิภาค ซึ่งมีเครือข่ายการบินที่ครอบคลุมทั้งภูมิภาคเอเชียและออสเตรเลีย ท าให้
สายการบินไทยแอร์เอเชียสามารถขยายเครือข่ายเส้นทางบินและมีเส้นทางบินที่นอกเหนือจากที่ไทยแอร์เอเชียบินเอง 
ให้บริการลูกค้าได้อย่างครอบคลุม และสามารถให้การเชื่อมโยงแต่ละเที่ยวบินได้อย่างราบรื่น 

 

กลยุทธ์ระดับธุรกิจ (Business Level Strategy) เป็นกลยุทธ์ที่ใช้ในระดับหน่วยธุรกิจหรือสาย

ผลิตภัณฑ์ กลยุทธ์ระดับธุรกิจจะมุ่งเน้นการพัฒนาต าแหน่งทางการแข่งขันของผลิตภัณฑ์หรือบริการของ

องค์กรในอุตสาหกรรมหรือส่วนตลาดแต่ละประเภท กลยุทธ์ระดับธุรกิจอาจเรียกอีกชื่อหนึ่งว่า กลยุทธ์การ

แข่งขัน(Competitive strategy) ที่ประกอบด้วย 5 กลยุทธ์ คือ กลยุทธ์การเป็นผู้น าด้านต้นทุนต่ า (Cost 

Leadership Strategy) กลยุทธ์การสร้างความแตกต่าง(Differentiation Strategy) กลยุทธ์การเป็นผู้น าด้าน

ต้นทุนต่ าส าหรับกลุ่มเป้าหมาย(Focused Cost Leadership Strategy) กลยุทธ์การสร้างความแตกต่าง

ส าหรับกลุ่มเป้าหมาย(Focused Differentiation Strategy) และการบูรณาการกลยุทธ์การเป็นผู้น าด้าน

ต้นทุนต่ าและการสร้างความแตกต่าง(Integrated Cost Leadership/Differentiation) 

สายการบินไทย จากการศึกษากลยุทธ์การแข่งขันของสายการบินพบว่าสายการบินไทย มุ่งเน้นกล

ยุทธ์การสร้างความแตกต่าง(Differentiation Strategy) โดยมีการด าเนินกลยุทธ์ดังตัวอย่างต่อไปนี้ 

1 หลังจากสายการบินต้นทุนต่ าเข้ามาแข่งขันในปี พ.ศ.2547 สายการบินไทยจึงได้ริเริ่มโครงการและ

การบริการรูปแบบใหม่ โดยการน าเสนอเอกลักษณ์ใหม่(Corporate Identity) ที่สร้างความแตกต่าง ทั้ง

ภาพลักษณ์และการปฏิบัติการบิน 

2 ก าหนดต าแหน่งเป็นสายการบินเครือข่ายด้วยมาตรฐานการบริการระดับสูง เน้นกลุ่มลูกค้าที่มี

ศักยภาพ 
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3 ปรับปรุงการบริการโดยการน าเอกลักษณ์ความเป็นไทยมาใส่ในการบริการ มุ่งน าเสนอการบริการ

แบบพิเศษ โดยการปรับปรุงผลิตภัณฑ์ที่ให้บริการบนเที่ยวบิน อาหาร และความใส่ใจในงานบริการของ

พนักงาน 

4 ในปี พ.ศ.2549 พัฒนารายการท่องเที่ยวทั้งในและต่างประเทศ ของรายการรอยัล ออร์คิด ฮอลิเดย์

ให้หลากหลายขึ้น โดยมุ่งเน้นเส้นทางเฉพาะที่มีความพิเศษ เน้นการท าตลาดลูกค้ากลุ่มเฉพาะ กลุ่มท่ีมีก าลังซื้อ

สูง 

5 สายการบินไทยด าเนินกลยุทธ์ระดับธุรกิจในด้านการสร้างความแตกต่าง(Differentiation Strategy) 
เนื่องจากสายการบินมุ่งเน้นการงสร้างสรรค์ผลิตภัณฑ์หรือบริการให้มีลักษณะเด่นเป็นเอกลักษณ์หรือลักษณะที่แตกต่าง 
และลูกค้าสามารถรับรู้ได้ถึงความแตกต่างนั้น เช่นการปรับปรุงภาพลักษณ์ การน าเสนอเอกลักษณ์ของความเป็นไทย 
การบริการที่พิเศษ การปรับปรุงคุณภาพของผลิตภัณฑ์ที่ให้บริการในเครื่องบิน เป็นต้น สายการบินใช้ประโยชน์จากการ
สร้างความแตกต่างให้ความได้เปรียบทางการแข่งขัน มีความสามารถในการตอบสนองความต้องการของลูกค้าให้เกิด
ความพึงพอใจมากข้ึน 

 

สายการบินบางกอกแอร์เวยส์ จากการศึกษากลยุทธ์การแข่งขันของสายการบินพบว่าสายการบิน

บางกอกแอร์เวยส์ มุ่งเน้นกลยุทธ์การสร้างความแตกต่างส าหรับกลุ่มเป้าหมาย(Focused Differentiation 

Strategy) โดยมีการด าเนินกลยุทธ์ดังตัวอย่างต่อไปนี้ 

1 หลังจาสายการบินต้นทุนต่ าเข้ามาแข่งขันในปี พ.ศ.2547 สายการบินได้ปรับแผนลงทุนธุรกิจการ

บิน สร้าง concept จุดขายใหม่ เป็น asia boutique airline แสดงจุดยืนตอกย้ าว่าเป็นสายการบิน

ระดับกลางอยู่คนละตลาดกับสายการบินต้นทุนต่ า มุ่งเน้นการให้บริการเพ่ือการพักผ่อนและท่องเที่ยวส าหรับ

กลุ่มเป้าหมายเฉพาะ 

2 สายการบินมุ่งเน้นความแตกต่างซึ่งได้แก่ การปรับปรุงฝูงบินให้ใหม่เพื่อให้ลูกค้ารู้สึกได้ถึงความ

แตกต่าง การเปิดเส้นทางบินใหม่ที่เป็นเอกลักษณ์ ที่มีอารายธรรม มุ่งเน้นจุดบินที่เป็นการพักผ่อนและการ

ท่องเที่ยว 

3 เน้นโชว์ภาพลักษณ์ของสนามบินในเครือทั้ง 3 แห่ง คือสนามบินสมุย สนามบินสุโขทัย และ

สนามบินตราด 

4 สายการบินมุ่งเน้นขายโดยการร่วมมือกับสายการบินพันธมิตรเพ่ือการส่งต่อผู้โดยสารซึ่งกันและกัน 

สายการบินมุ่งเน้นการท าตลาดกับกลุ่มต่างชาติที่นิยมเดินทางเข้ามาประเทศไทยเพื่อการท่องเที่ยวและพักผ่อน 
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สายการบินบางกอกแอร์เวยส์ด าเนินกลยุทธ์ระดับธุรกิจในด้านกลยุทธ์การสร้างความแตกต่างส าหรับ
กลุ่มเป้าหมาย(Focused Differentiation Strategy) สายการบินมุ่งตอบสนองต่อลูกค้าเฉพาะกลุ่มที่ต้องการความ
แตกต่างในสินค้าหรือบริการ สายการบินพยายามชูจุดเด่นในเร่ืองความแตกต่างจากสายการบินอ่ืน การเป็นสายการบิน
ที่มีเอกลักษณ์เฉพาะ ผ่านการด าเนินกลยุทธ์ในระดับองค์กรและระดับหน้าที่ ทั้งเรื่องภาพลักษณ์ การบริการ กลยุทธ์
การขายและร่วมมือกับพันธมิตร เส้นทางบิน ฝูงบิน อีกทั้งพยายามมุ่งการเดินทางผ่านสนามบินของสายการบินเอง เน้น
กลุ่มลูกค้ากลุ่มพักผ่อนและท่องเที่ยว 

 

สายการบินนกแอร์ จากการศึกษากลยุทธ์การแข่งขันของสายการบินพบว่าสายการบินนกแอร์ มุ่งเน้น

กลยุทธ์ผสมผสานระหว่าง กลยุทธ์การเป็นผู้น าด้านต้นทุนต่ า (Cost Leadership Strategy) และกลยุทธ์การ

สร้างความแตกต่าง(Differentiation Strategy) โดยมีการด าเนินกลยุทธ์ดังตัวอย่างต่อไปนี้ 

1 ได้วางต าแหน่งผลิตภัณฑ์เป็นสายการบินราคาประหยัด โดยให้บริการที่แตกต่างจากสายการบิน

ราคาประหยัดอ่ืนๆ เช่นการบริการอาหารและเครื่องดื่มบนเที่ยวบิน สามารถโหลดกระเป๋าสัมภาระใต้ท้อง

เครื่องได้ตามจ านวนที่ก าหนด สามารถเลือกที่นั่งได้ โดยไม่คิดราคาเพ่ิมเหมือนคู่แข่ง 

2 สร้างความแตกต่างจากการมีเส้นทางบินที่ครอบคลุมทั่วประเทศไทย มีชนิดเครื่องบินที่เหมาะสมกับ

เส้นทางบิน ท าให้เปิดเส้นทางบินทั้งเส้นทางสายหลัก สายรองและสายย่อย เป็นผู้น าในการบุกเบิกเส้นทาง

ใหม่ๆในประเทศ 

3 สายการบินท ากิจกรรมการตลาดผ่านการโฆษณาและการส่งเสริมการขาย การโฆษณาผ่านสื่อต่างๆ 

ออกบูธขายตั๋วโดยสารราคาถูก ออกการส่งเสริมการขายปีละ 8-10 ครั้ง 

4 สายการบินมุ่งเน้นการลดต้นทุนทุกส่วนตั้งแต่การปฏิบัติการอย่างมีประสิทธิภาพ การท าการตลาด

และการโฆษณาด้วยวิธีการที่มีต้นทุนต่ าที่สุด 

สายการบินนกแอร์ด าเนินกลยุทธ์ระดับธุรกิจในด้านกลยุทธ์ผสมผสานระหว่าง กลยุทธ์การเป็นผู้น าด้าน
ต้นทุนต่ า (Cost Leadership Strategy) และกลยุทธ์การสร้างความแตกต่าง (Differentiation Strategy) ตลอด
ระยะเวลา 10 ปี ที่สายการบินให้บริการ สายการบินมุ่งมั่นเป็นสายการบินต้นทุนต่ าระดับพรีเมียม คือมีการบริการขั้น
ต่ าที่มากกว่าคู่แข่ง แต่ยังคงความเป็นสายการบินต้นทุนต่ าด้วยราคาที่คุ้มค่า ดังนั้นสายการบินจึงมีการด าเนินกลยุทธ์ทั้ง
ระดับองค์กรและระดับหน้าที่ที่มุ่งเน้นด้านต้นทุนต่ าและการสร้างความแตกต่าง เช่น การขยายเส้นทางบินรองและ
เส้นทางบินย่อย เพื่อเป็นผู้น าตลาดและขยายเครือข่ายให้ครอบคลุม สร้างความแตกต่างให้ลูกค้ามีทางเลือกมากขึ้น 
ขณะเดียวกันก็มีการใช้กลยุทธ์ราคาต่ าเพื่อแข่งขัน 
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สายการบินไทยแอร์เอเชีย จากการศึกษากลยุทธ์การแข่งขันของสายการบิน พบว่าสายการบินไทย

แอร์เอเชีย มุ่งเน้นกลยุทธ์การเป็นผู้น าด้านต้นทุนต่ า (Cost Leadership Strategy) โดยมีการด าเนินกลยุทธ์

ดังตัวอย่างต่อไปนี้ 

1 สายการบนิไทยแอร์เอเชียเป็นสายการบินต้นทนุต่ ารายแรกที่เข้ามาให้บริการใน ประเทศไทยซึ่งการที่ไม่มี

บริการพิเศษเพื่อลดต้นทุน เชน่ อาหารหรือเคร่ืองดื่มให้บริการบนเครื่อง รวมทั้งเป็นสายการบนิแรกที่ริเริ่มนโยบายไม่

มีการออกบัตรโดยสารส าหรับผู้ โดยสาร เหมือนดั่งทีส่ายการบนิที่อยู่ในประเทศไทยให้บริการอยู่นั้น จึงเป็นเร่ือง

แปลกใหม่ในตลาดการบิน และได้ท ากลยุทธ์การแข่งขันโดยการตั้งราคาถูก 

2 สายการบนิไทยแอร์เอเชียประกาศยกเลิกการใช้เครื่อง รุ่น B737 ท าให้ฝูงบนิไทยแอร์เอเชียมีเคร่ืองบิน

แบบเดียวคือ A320 ในการท าการบิน ซึ่งเป็นการช่วยลดตน้ทนุ จากการบริหารจัดการฝูงบินชนิดเดียว ซึ่งจะช่วยลด

ต้นทุนทั้งในสว่นอุปกรณ์ อะไหล่ รวมถึงการซ่อมแซม และ การฝึกอบรมพนักงานดว้ย 

3 สายการบินมุ่งเน้นการลดต้นทุนทุกส่วนตั้งแต่การปฏิบัติการอย่างมีประสิทธิภาพ การท าการตลาด

และการโฆษณาด้วยวิธีการที่มีต้นทุนต่ าที่สุด 

4 สายการบินจะเสนอค่าโดยสารราคาพิเศษ โดยเป็นราคาส่วนลดเพ่ิมเติมจากค่าโดยสารที่ประหยัด

อยู่แล้ว โดยจะด าเนินการออกโปรโมชั่นส่งเสริมการขายในช่วงการเดินทางน้อย ประจ าทุกปี ปีละ 2 ครั้ง 

รวมถึงเข้าร่วมงานท่องเที่ยวต่างๆด้วย 

สายการบินไทยแอร์เอเชียระดับธุรกิจในด้านกลยุทธ์การเป็นผู้น าด้านต้นทุนต่ า ( Cost Leadership 
Strategy) ตั้งแต่เปิดท าการบินมา สายการบินไทยแอร์เอเชียมุ่งเน้นการลดต้นทุนอย่างสูงสุด ท าการบริการโดยไม่มีการ
บริการส่วนเพิ่มนอกเหนือจากที่นั่งการเดินทาง ถ้าลูกค้าต้องการบริการเพิ่ม ต้องเสียค่าบริการส่วนเพิ่ม ทั้งนี้ก็เพื่อการ
ตั้งราคาโดยสารให้มีราคาถูกที่สุด ตั้งแต่สายการบินเปิดท าการบินมา มีการน าเสนอโปรโมชั่นที่มีความดึงดูดความสนใจ
ของลูกค้า กระตุ้นตลาดการเดินทางจากกลุ่มลูกค้าระดับล่างให้มาเดินทางทางอากาศมากข้ึน   

 
 ผลการศึกษารูปแบบพฤติกรรมเชิงกลยุทธ์ของสายการบินที่ให้บริการประเทศไทย 

การศึกษารูปแบบพฤติกรรมเชิงกลยุทธ์ของสายการบิน เพื่ออธิบายลักษณะเชิงพฤติกรรมที่สายการบิน

ด าเนินการผ่านการท ากลยุทธ์ การศึกษารูปแบบพฤติกรรมเชิงกลยุทธ์ของสายการบินจะท าให้เห็นว่าจากในอดีตที่ผ่าน

มา สายการบินใช้กลยุทธ์เป็นไปในลักษณะพฤติกรรมแบบใด และแนวโน้มในอนาคต สายการบินก็อาจจะมีพฤติกรรม

การใช้กลยุทธ์แบบนั้นต่อไป หรือมีการปรับเปลี่ยนพฤติกรรม เพื่อตอบสนองต่อสิ่งแวดล้อม  

ประเภทพฤติกรรมเชิงกลยุทธ์ที่ผู้วิจัยได้จากผลการศึกษาเรื่องพฤติกรรมเชิงกลุยทธ์ ผู้วิจัยได้อ้างอิงจาก

ทฤษฏีการแบ่งประเภทพฤติกรรมเชิงกลยุทธ์ของ Miles and Snow ซึ่งประกอบด้วย  
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1. กลยุทธ์ผู้แสวงหาโอกาส (Prospector) คือองค์กรมุ่งเน้นการริเริ่ม แสวงหาโอกาสใหม่ๆ ในการด าเนิน

ธุรกิจ สร้างสินค้าใหม่ ๆ แสวงหาตลาดใหม่ ๆ เน้นนวัตกรรมมากกว่าก าไร 

2. กลยุทธ์ผู้พิทักษ์ป้องกัน (Defender) คือองค์กรมุ่งเน้นการควบคุม เน้นที่ประสิทธิภาพ ป้องกันไม่ให้

ขาดทุน เพลี่ยงพล้ า 

3. กลยุทธ์การเป็นผู้วิเคราะห์ (Analyzer) คือผู้ประกอบการต้องวิเคราะห์เพื่อลดความเสี่ยงให้น้อยที่สุด 

สร้างโอกาสให้มีก าไรมากที่สุด 

4. กลยุทธ์เน้นปฏิกิริยาโต้ตอบ (Reactor) คือองค์กรมีกลยุทธ์ที่ไม่มีรูปแบบชัดเจน กลยุทธ์ตอบโต้ ไม่มีการ

วางแผนใด ๆ ไม่มีกลยุทธ์เป็นของตนเองอย่างชัดเจน 

 

หลังจากที่ผู้วิจัยได้ศึกษาทฤษฏีการแบ่งประเภทพฤติกรรมเชิงกลยุทธ์ของ Miles and Snow รวมทั้งศึกษา

ประเภทกลยุทธ์ต่างๆที่เกิดขึ้นจริงของแต่ละสายการบินจากการรวบรวมข้อมูล เพื่อให้สามารถแบ่งแยกประเภท

พฤติกรรมเชิงกลยุทธ์ของสายการบินได้ จึงได้ท าการตั้งคุณลักษณะพฤติกรรมขึ้นมา เพื่อช่วยให้สามารถแบ่งแบ่งแยก

ประเภทพฤติกรรมเชิงกลยุทธ์ของสายการบินได้อย่างชัดเจนขึ้น 

ผู้วิจัยก าหนดคุณลักษณะพฤติกรรมขึ้นมาในการใช้จ าแนกลักษณะการด าเนินงานของสายการบินเพื่อให้

สามารถวิเคราะห์ประเภทพฤติกรรมเชิงกลยุทธ์ คุณลักษณะพฤติกรรม 3 แบบ คือ  

การด าเนินงานแบบผู้ ริ เริ่ม (Initiate) หมายถึง การที่องค์กรเล็ง เห็นถึงสิ่ งแวดล้อมที่ เป็นโอกาส 

(Opportunities) หรืออุปสรรค (Threats) ที่อาจจะกระทบองค์กรแล้วหรือมีโอกาสกระทบในอนาคตในการ

ด าเนินงานใดๆ จึงได้มีการสร้างกลยุทธ์เพื่อตอบสนองต่อสิ่งแวดล้อม โดยการเป็นผู้ริเริ่มเป็นรายแรก เป็นผู้น าในการ

ด าเนินการนั้น ยกตัวอย่างเช่น สายการบินนกแอร์เป็นผู้ริเริ่มในการให้บริการช่องทางการจัดจ าหน่ายผ่านเคาน์เตอร์

เซอร์วิสหรือการช าระเงินผ่านตู้กดเงินอัตโนมัติของธนาคาร(ATM) 

การด าเนินงานแบบตอบสนองต่อสิ่งแวดล้อมที่ยังไม่ได้รับผลกระทบต่อองค์กร (Proactive) หมายถึง การที่

องค์กรเล็งเห็นถึงสิ่งแวดล้อมที่เป็นโอกาส (Opportunities) หรืออุปสรรค (Threats) ที่อาจจะกระทบองค์กรแล้วหรือ

มีโอกาสกระทบในอนาคตในการด าเนินงานใดๆ ซึ่งจะเกิดประโยชน์กับตัวองค์กรเองหรือสร้างปัญหาให้องค์กร หรือ

องค์กรพบว่าหากไม่ท าอาจจะเสียโอกาสไป แต่ไม่ได้ด าเนินงานเป็นรายแรกเริ่ม ยกตัวอย่า งเช่น สายการบินไทย

มองเห็นโอกาสเติบโตของเส้นทางบินนิวยอร์ค และคู่แข่งทางธุรกิจอย่างสิงคโปร์แอร์ไลน์เพิ่มฝูงบินด้วยเครื่องบินแอร์

บัส A340 เพื่อน ามาใช้ในเส้นทางบินนิวยอร์คเหมือนกัน สายการบินไทยจึงเพิ่มเครื่องA340 เพื่อน ามาบินในเส้นทาง

บินนิวยอร์คเช่นกัน 
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การด าเนินงานแบบตอบสนองต่อสิ่งแวดล้อมที่ได้รับผลกระทบต่อองค์กร (Reactive) หมายถึง เมื่อองค์กร

ได้รับผลกระทบจากสิ่งแวดล้อมภายนอกซึ่งมีการเปลี่ยนแปลงไปจึงมีการด าเนินการตอบโต้เพื่อรับมือกับผลกระทบที่

องค์กรได้รับ ยกตัวอย่างเช่น ภาวะเศรษฐกิจโลกซบเซาส่งผลให้การเดินทางลดลง ท าให้สายการบินประสบภาวะ

ขาดทุนในบางเส้นทางบินจึงตัดสินใจหยุดให้บริการเส้นทางบินที่ขาดทุนไป 

ซึ่งเมื่อน าเกณ์ที่ผู้วิจัยใช้แบ่งประเภทพฤติกรรมเชิงกลยุทธ์ และการอ้างอิงจากทฤษฏีการแบ่งประเภท

พฤติกรรมเชิงกลยุทธ์ของ Miles and Snow สามารถสร้างเกณฑ์การตัดสินพฤติกรรมเชิงกลยุทธ์ของสายการบินได้ 

ดังนี้ 

ตารางที่ 4-64 ตารางแสดงการแบ่งประเภทพฤติกรรมเชิงกลยุทธ์ 

ลักษณะการด าเนินงาน 
ลักษณะการ

เปรียบเทียบ 
ลักษณะการด าเนินงาน 

ป ร ะ เ ภ ท

พฤติกรรมเชิงกล

ยุทธ์ 

การด าเนินงานแบบผู้ริเร่ิม 
มากกว่า 

การด าเนินงานแบบตอบสนองต่อสิ่งแวดล้อมที่

ยังไม่ได้รับผลกระทบ 

ผู้แสวงหาโอกาส 

(Prospector) 

มากกว่า 
การด าเนินงานแบบตอบสนองต่อสิ่งแวดล้อมที่

ได้รับผลกระทบ 

ส า ย ก า ร บิ น นั้ น จ ะ มี ก า ร

ด าเนินงานแบบตอบสนองต่อ

สิ่ ง แ วดล้ อมที่ ยั ง ไ ม่ ไ ด้ รั บ

ผลกระทบ 

มากกว่า 
การด าเนินงานแบบตอบสนองต่อสิ่งแวดล้อมที่

ได้รับผลกระทบ 

ผู้พิทักษ์ป้องกัน 

(Defender) 

ไม่มี การด าเนินงานแบบผู้ริเร่ิม 

ก า ร ด า เ นิ น ง า น แ บ บ

ด าเนินงานแบบตอบสนองต่อ

สิ่ ง แ วดล้ อมที่ ยั ง ไ ม่ ไ ด้ รั บ

ผลกระทบ 

มากกว่า 
การด าเนินงานแบบตอบสนองต่อสิ่งแวดล้อมที่

ได้รับผลกระทบ 

ผู้ วิ เ ค ร า ะ ห์  

(Analyzer) 

มากกว่า การด าเนินงานแบบผู้ริเร่ิม 

ก า ร ด า เ นิ น ง า น แ บ บ

ตอบสนองต่อสิ่งแวดล้อมที่

ได้รับผลกระทบ 

มากกว่า การด าเนินงานแบบผู้ริเร่ิม ผู้ มี ป ฏิ กิ ริ ย า

โ ต้ ต อ บ 

(Reactor) มากกว่า 
การด าเนินงานแบบตอบสนองต่อสิ่งแวดล้อมที่

ยังไม่ได้รับผลกระทบ 
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จากการศึกษาประเภทของการด าเนินงานทางกลยุทธ์ของสายการบินพบว่าจ านวนประเภทของการด าเนิน

กลยุทธ์ของสายการบินเป็นไปดังรูปที่ 4-2 พบพฤติกรรมการด าเนินการทางกลยุทธ์ของสายการบิน ดังนี้ 

 

รูปที่ 4-1 กราฟแสดงการเปรียบเทียบจ านวนประเภทของลกัษณะการด าเนินงานเชิงกลยุทธ์ของแต่ละ
สายการบิน 

จากการเปรียบเทียบพบว่าทั้ง 4 สายการบินมีจ านวนประเภทของลักษณะการด าเนินงานแบบตอบสนองต่อ

สิ่งแวดล้อมที่ยังไม่ได้รับผลกระทบมากที่สุด ดังนั้นสรุปได้ว่าทั้ง 4 สายการบิน มีพฤติกรรมเชิงกลยุทธ์แบบผู้วิเคราะห์ 

(Analyzer) 

 สายการบินไทย มีพฤติกรรมการด าเนินการเชิงกลยุทธ์แบบผู้วิเคราะห์ (Analyzer) เพราะจาก

พฤติกรรมการด าเนินการที่ได้ศึกษามาจะพบสายการบินจะมีการแบบผู้ริเริ่ม (Initiate) น้อย เพราะสายการบินไทย

เป็นรัฐวิสาหกิจซึ่งการด าเนินการต่างๆต้องผ่านมติของภาครัฐท าใ ห้ไม่สามารถตัดสินใจด าเนินการเองได้ ซึ่งการ

ด าเนินการแบบผู้ริเริ่มนั้นจะมีความเสี่ยงค่อนข้างมาก แต่จะมีการด าเนินการแบบตอบสนองต่อสิ่งแวดล้อมที่ยังไม่ได้

รับผลกระทบต่อองค์กรมากกว่าโดยสายการบินไทยจะมีพฤติกรรมค่อนข้างจะเป็นผู้ตามในตลาดมากกว่า เช่น 

สิงคโปร์แอร์ไลน์เพิ่มเครื่องบินแบบแอร์บัส A340 มาในฝูงบินและน าไปใช้ในเส้นทางบินอเมริกาเหนือ การบินไทยจึง

เพิ่มเคร่ืองบินแบบแอร์บัส A340 มาในฝูงบินและน าไปใช้ในเส้นทางบินนิวยอร์กด้วย เพื่อไม่ให้เป็นการเสียโอกาสทาง

ธุรกิจไป เป็นต้น และด้วยความที่เป็นรัฐวิสาหกิจท าให้มีความล่าช้าในการตัดสินใจสูงจึงท าให้ต้องมีการด าเนินงาน

แบบตอบสนองต่อสิ่งแวดล้อมที่ได้รับผลกระทบเกิดขึ้นอยู่เสมอ 

 สายการบินบางกอกแอร์เวย์ส มีพฤติกรรมการด าเนินการเชิงกลยุทธแบบผู้วิเคราะห์ (Analyzer) 

แม้ว่าสายการบินบางกอกแอร์เวส์ยวางตัวเป็นสายการบินที่ให้ความแตกต่าง แต่การด าเนินการต่างๆ ส่วนใหญ่ไม่ได้

วางตัวเป็นผู้น าตลาด มีการตอบสนองตามสิ่งแวดล้อม มากกว่าที่จะเป็นผู้ริเริ่มกลยุทธ์ใหม่ๆ เช่น การเข้ามาแข่งขัน

ของสายการบินต้นทุนต่ า จึงน าเสนอภาพลักษณ์ที่มีความแตกต่าง เพื่อปรับตัวให้สามารด าเนินธุรกิจภายใต้สภาวะการ

แข่งขันที่รุนแรงได้ 
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 สายการบินนกแอร์ มีพฤติกรรมการด าเนินการเชิงกลยุทธแบบผู้วิเคราะห์ (Analyzer)  เพราะ เดิม

นกแอร์เป็นหน่วยธุรกิจของสายการบินไทยการด าเนินการต่างๆ ต้องผ่านความเห็นชอบจากการบินไทยก่อนจึงจะท า

ได้ และนกแอร์เป็นสายการบินต้นทุนต่ าที่ถูกจัดตั้งมาเพื่อรับมือกับสายการบินไทยแอร์เอเชีย ท าให้ในช่วง 3 ปีแรก

ของการเปิดให้บริการจะมีการด าเนินการแบบตอบโต้เป็นส่วนใหญ่ แต่หลังจาก 3 ปีแรก สายการบินเริ่มมีการ

ด าเนินงานที่เป็นอิสระมากข้ึน มีการร่ิเร่ิมการท ากลยุทธ์ใหม่ๆ เช่น การสร้างความโดดเด่น แตกต่าง ให้ตราสินค้าเป็น

ที่พูดถึง โดยการร่วมมือเพื่อด าเนินการท่องเที่ยวอวกาศ การท าปฏิทินหวือหวา เป็นต้น แต่จากการศึกษาพบว่ากล

ยุทธ์ส่วนใหญ่ที่สายการบินด าเนินการเป็นการด าเนินการแบบตอบสนองต่อสิ่งแวดล้อมที่ยังไม่ได้รับผลกระทบต่อ

องค์กรมากกว่า คือเมื่อเห็นโอกาสก็จะตอบสนองต่อสิ่งแวดล้อมนั้น 

 สายการบินไทยแอร์เอเชีย มีพฤติกรรมการด าเนินการเชิงกลยุทธแบบผู้วิเคราะห์ (Analyzer) 

เพราะ ด้วยความที่เป็นสายการบินต้นทุนต่ าการด าเนินการใดๆจึงต้องระวังความเสี่ยงค่อนข้างมาก แม้ว่าจะเป็นสาย

การบินต้นทุนต่ ารายแรกๆ ที่ให้บริการ ซึ่งในช่วงแรกที่เปิดจะมีความเป็นผู้ริเริ่มค่อนข้างมาก ซึ่งได้รับผลตอบรับดี

เพราะราคาค่าโดยสารถูกกว่าและโดดเด่ดในเร่ืองการท าโปรโมชั่น แต่ในช่วงหลังก็ไม่ปรากฏพฤติกรรมผู้ริเร่ิมใดๆ และ

กลยุทธ์ส่วนใหญ่ก็จะเป็นการตอบสนองต่อสิ่งแวดล้อม 

 สายการบินทั้ง 4 สายการบินที่ให้บริการในประเทศไทย มีการด าเนินกลยุทธ์เพื่อให้สามารถแข่งขัน

ในธุรกิจได้ ตลอดระยะเวลา 10 ปีที่ผ่านมา สายการบินต่างๆ ด าเนินการและมีการวางต าแหน่งการตลาดที่แตกต่าง

กันชัดเจน แต่ละสายการบินก็จะมีกลยุทธ์เฉพาะที่เป็นจุดแข็งเพื่อดึงดูดลูกค้า มีความเป็นผู้ริเร่ิมในภาพลักษณ์ของแต่

ละสายการบิน แต่จากการศึกษาสรุปด้านพฤติกรรมการใช้กลยุทธ์ได้ว่า ทุกสายการบินมีพฤติกรรมเชิงกลยุทธ์แบบผู้

วิเคราะห์ เนื่องจากมีการด าเนินกลยุทธ์เพื่อตอบสนองสิ่งแวดล้อมที่ยังไม่ได้รับผลกระทบมากกว่าการด าเนินงานแบบ

ตอบสนองต่อสิ่งแวดล้อมที่ได้รับผลกระทบและการด าเนินงานแบบผู้ริเร่ิม 

จากข้อมูลทั้ง 10 ปีที่ผ่านมา การด าเนินงานกลยุทธ์ส่วนใหญ่ของทั้ง 4 สายการบิน เน้นการตอบสนองต่อ

สิ่งแวดล้อมที่ยังไม่ได้รับผลกระทบ ท าให้วิเคราะห์พฤติกรรมของทั้ง 4 สายการบิน ได้ว่ามีพฤติกรรมเชิงกลยุทธ์แบบผู้

วิเคราะห์(Analyzer) กล่าวคือในอนาคตเมื่อมีการเปลี่ยนแปลงของสิ่งแวดล้อม สายการบินทั้ง 4 มีโอกาสมากที่สุดที่

จะด าเนินกลยุทธ์แบบตอบสนองต่อสิ่งแวดล้อมที่ยังไม่ได้รับผลกระทบ (Proactive) สายการบินจะวิเคราะห์

สิ่งแวดล้อมที่เป็นโอกาสหรืออุปสรรค แล้วจึงใช้กลยุทธ์เพื่อตอบสนองต่อสิ่งแวดล้อมนั้น ในขณะเดียวกัน จากรูปที่ 4-

1 แสดงให้เห็นว่า สายการบินก็สามารถด าเนินกลยุทธ์เป็นแบบผู้ริเร่ิมและตอบสนองต่อสิ่งแวดล้อมที่ได้รับผลกระทบ

แล้ว ได้เช่นกัน แต่มีโอกาสน้อยกว่า ตัวอย่างเช่นสายการบินนกแอร์ที่มีจ านวนการด าเนินงานแบบผู้ริเริ่มโดดเด่น 

เนื่องจากเป็นสายการบินที่เน้นการสร้างนวัตกรรมใหม่ๆ ท าให้เป็นไปได้ว่าหากมีสิ่งแวดล้อมเปลี่ยนแปลงไป สายการ

บินนกแอร์อาจจะมีการด าเนินกลยุทธ์แบบผู้ริเริ่ม ในขณะที่สายการบินไทยมีการด าเนินงานแบบตอบสนองต่อ

สิ่งแวดล้อมที่ได้รับผลกระทบแล้วสูง เนื่องจากเป็นสายการบินขนาดใหญ่ มีโครงสร้างองค์กรที่ซับซ้อนท าให้ตอบสนอง
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ต่อสิ่งแวดล้อมล่าช้า ในอนาคต หากมีสิ่งแวดล้อมที่เปลี่ยนแปลงไป สายการบินก็อาจจะด าเนินงานแบบตอบสนองต่อ

สิ่งแวดล้อมที่ได้รับผลกระทบแล้ว เป็นต้น 

 

 ผลการศึกษาความสัมพันธ์บริบทของสิ่งแวดล้อมกับการใช้กลยุทธ์ของสายการบินที่ให้บริการในประเทศไทย 

จากเดิมผู้วิจัยได้ก าหนดขอบเขตศึกษาเพื่อสร้างตัวแบบความสัมพันธ์ระหว่างบริบทของสิ่งแวดล้อมกับการใช้

กลยุทธ์ของสายการบิน แต่จากการศึกษาจากแหล่งข้อมูลพบว่าความสัมพันธ์ในประเด็นที่ศึกษาไม่ได้มีเพียง

สิ่งแวดล้อมและการใช้กลยุทธ์เท่านั้น แต่มีบริบทของสิ่งแวดล้อมที่ถูกระบุ(Refered Environment) ส่งผลให้เกิด 

สถานการณ์ผลลัพธ์(Resulted Situation) และสถานการณ์ผลลัพธ์นั้นส่งผลให้เกิด การตั้งเป้าหมายขององค์กร

(Targeted Goal) และการตั้งเป้าหมายขององค์กรจะส่งผลให้เกิดการใช้กลยุทธ์ของสายการบินดังรูปที่ 4-2 ซึ่งรูปนี้ได้

แสดงกรอบแนวคิดการวิเคราะห์เนื้อหาจากแหล่งข้อมูลเพื่อน าไปพัฒนาตัวแบบความสัมพันธ์ระหว่างบริบทของ

สิ่งแวดล้อมกันการใช้กลยุทธ์ของสายการบิน  

 

 

 

สิ่งแวดล้อมที่ถูกระบุ(Refered Environment) คือรายการของสิ่งแวดล้อมที่ปรากฏทั้งจากทฤษฏีและจาก

เนื้อหาของแหล่งข้อมูล แสดงเป็นรายการของสิ่งแวดล้อมที่จะส่งผลต่อการใช้กลยุทธ์ 

สถานการณ์ผลลัพธ์ (Resulted Situation) คือสถานการณ์ที่ เป็นผลมาจากสิ่งแวดล้อมที่สายการบิน

คาดการณ์ว่าจะเกิดหรือเป็นสถานการณ์ที่เกิดขึ้นแล้ว และจะส่งผลต่อการใช้กลยุทธ์ 

การตั้งเป้าหมายขององค์กร(Targeted Goal) คือผลจากสถานการณ์ผลลัพธ์ที่สายการบินคาดหวังเป็นการ

ตั้งเป้าหมายเพื่อตอบสนองต่อสิ่งแวดล้อมหรือผลจากสถานการณ์ผ่านการใช้กลยุทธ์ 

การใช้กลยุทธ์ขององค์กร(Startegy option) คือรายการกลยุทธ์ที่เป็นไปได้ของสายการบิน รวบรวมมาจาก

การด าเนินงานที่ผ่านมา 10 ปี เป็นผลที่ใช้เพื่อตอบสนองต่อสิ่งแวดล้อม 

ผู้วิจัยได้แสดงผลตัวแบบความสัมพันธ์ระหว่างบริบทของสิ่งแวดล้อมกับการใช้กลยุทธ์ของสายการบินทั้ง 4  

สายการบิน เป็นตารางแสดงความสัมพันธ์ โดยในแต่ละรายการบริบทของสิ่งแวดล้อมที่ถูกระบุ (Refered 

Environment) จะส่งผลให้เกิดสถานการณ์ผลลัพธ์ (Resulted Situation) ซึ่งสถานการณ์ผลลัพธ์นั้นเป็นได้ทั้ง

สถานการณ์ที่สายการบินคาดการณ์ว่าจะเกิดหรือเป็นสถานการณ์ที่เกิดขึ้นแล้ว และสถานการณ์ผลลัพธ์เหล่านั้นจะ

รูปที่ 4-2 รูปแสดงกรอบแนวคิดการวิเคราะห์เนื้อหาของแหล่งข้อมูลเพ่ือพัฒนาตัวแบบ
ความสัมพันธ์ระหว่างบริบทของสิ่งแวดล้อมกับการใช้กลยุทธ์ของสายการบิน 

สิ่งแวดล้อมที่ถูกระบุ
(Refered Environment) 

สถานการณ์ผลลพัธ์
(Resulted 
Situation) 

การตั้งเป้าหมายของ

องค์กร (Targeted Goal) 

การใช้กลยุทธ์ขององค์กร 
(Strategy Option) 
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ส่งผลให้เกิดการตั้งเป้าหมายขององค์กร(Tergeted Goal) การตั้งเป้าหมายขององค์กรจะส่งผลให้เกิดการใช้กลยุทธ์

ของสายการบิน 

อนึ่ง ในกรณีที่แหล่งข้อมูลไม่ได้ระบุถึงสถานการณ์ผลลัพธ์หรือไม่ได้ระบุถึงการตั้งเป้าหมายขององค์กร 

เนื่องจากข้อจ ากัดของข้อมูลที่ถูกเผยแพร่ออกมา ตัวแบบความสัมพันธ์ระหว่างบริบทของสิ่งแวดล้อมกับการใช้กลยุทธ์

ของสายการบินจะแสดงเพียง สิ่งแวดล้อมที่ถูกระบุและการใช้กลยุทธ์ขององค์กร เท่านั้น หรือในกรณีที่แหล่งข้อมูล

ระบุถึงสถานการณ์ผลลัพธ์หรือการตั้งเป้าหมายขององค์กรอย่างใดอย่างหนึ่ง ก็จะแสดงผลตามแหล่งข้อมูลนั้น 

 

การแสดงผลตัวแบบความสัมพันธ์ระหว่างบริบทของสิ่งแวดล้อมกับการใช้กลยุทธ์ของสายการบินไทย ได้

แสดงออกมาเป็นตารางความสัมพันธ์ระหว่างบริบทของสิ่งแวดล้อมกับจ านวนรายการกลยุทธ์  ซึ่งสายการบินไทยมี

จ านวนรายการบริบทของสิ่งแวดล้อมย่อยทั้งหมด 57 รายการ และจ านวนรายการกลยุทธ์ทั้งหมด 161 รายการ  

การแสดงผลข้อมูลตัวแบบความสัมพันธ์บริบทของสิ่งแวดล้อมกับการใช้กลยุทธ์ของสายการบินไทย จะ

สอดคล้องกับ รูปที่ 4-2 โดยแสดงผลรายการของสิ่งแวดล้อม(Environment) ซึ่งระบุเป็นรายการของสิ่งแวดล้อมย่อย

(Sub Environment) ที่ส่งผลต่อการเกิดสถานการณ์ การตั้งเป้าหมาย และจ านวนการใช้กลยุทธ์ของสายการบินไทย 

ซึ่งรูปแบบการแสดงความสัมพันธ์ระหว่างบริบทของสิ่งแวดล้อมกับการใช้กลยุทธ์ของสายการบินไทย จะเป็นลักษณะ

เดียวกันกับสายการบินบางกอกแอร์เวยส์ สายการบินนกแอร์ และสายการบินไทยแอร์เอเชีย 

ตารางที่ 4-65 ตารางแสดงความสัมพันธ์ระหว่างบริบทของสิง่แวดล้อมกับจ านวนรายการกลยุทธ์ของ
สายการบินไทย 

Environment Sub Environment Resulted Situation Targeted Goal 
Amount of 
Sub 
Strategy 

Political- Airport 
Development 

Political-Thailand Hub - Customer increase 
- Competition increase 

- Customer increase 
- Revenue increase 

10  

Political-new airport - Customer increase 
- Competition increase 

- Customer increase 
- Revenue increase 

5  

Political-airport surcharge 
increase 

- Cost increase - Cost reduce 
- Revenue increase 

5  

Political - Support Air 
travel 
 (Competitor increase) 
 
 

Political-cancel visa - Customer increase 
- Competition increase 

- Customer increase 
- Revenue increase 

6  

Political-direct flight 
support 

- Cost reduce 
- Customer increase 
- Competition increase 

- Customer increase 
- Revenue increase 3  

Political-fee reduce - Cost reduce 
- Customer increase 

- Customer increase 
 

1  
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Environment Sub Environment Resulted Situation Targeted Goal 
Amount of 
Sub 
Strategy 

- Competition increase 

Political-grouping AEC - Customer increase 
- Competition increase 

- Customer increase 
- Revenue increase 

7  

Political-open skies - Customer increase 
- Market increase 
- Competition increase 

- New Market increase 
- Customer increase 
- Revenue increase 

11  

Political-negotiate open 
skies and right of freedom 

- Customer increase 
 

- Customer increase 
- Revenue increase 

2  

Political-Travel support 
policy 

- Customer increase 
- Market increase 
- Competition increase 

- New Market increase 
- Customer increase 
- Revenue increase 

16  

Political - Positive 
(Political Airport),  
(Customer Behavior) 

Political curfew cancel - Customer increase 
 

- Customer increase 
 

2  

Political issues none - Customer increase 
 

- Customer increase 
- Revenue increase 

10  

Political - Negative 
(Political Airport),  
(Economic Unstable),  
(Fuel increase),  
(Economic negative),  
(Customer behavior),  
(Political Support Air 
travel) 

Political country conflict - Customer reduce - Maintain customer 8  

Political curfew or unstable - Customer reduce - Maintain customer 8  

Political regulation import 
slowdown 

- - 
2  

Political intervention - Customer reduce - Maintain customer 3  

Political issues border of 
southern Thailand 

- - 
2  

War - Customer reduce - 3  

Political issue airport close - Airport risk - 3  

Economic - Positive Import-export increase and 
Cargo increase  

- Customer increase 
 

- Customer increase 
- Revenue increase 

6  

Currency Thai baht increase - Thai customer 
increase 
 

- Cost reduce 
- Risk reduce 3  

Economic increase  
And Economic aviation 
industry increase 

- Customer increase 
- Market increase 
- Competition increase 

- New Market increase 
- Customer increase 
- Revenue increase 

39  

Economic - Negative 
 

Cost of living increase - Customer reduce - Customer increase 2  

Economic crisis - Customer reduce - Maintain customer 3  

Economic slowdown - Customer reduce - Maintain customer 5  

Currency Thai baht reduce - Foreign customer 
increase 

- Cost reduce 
- Risk reduce 

2  

Interest increase - Cost increase - Cost control 6  
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Environment Sub Environment Resulted Situation Targeted Goal 
Amount of 
Sub 
Strategy 

- Risk increase - Risk reduce 

Economic - Unstable Currency volatility - Customer reduce 
- Cost increase 
- Risk increase 

- Cost control 
- Risk reduce 3  

Economic volatility - Customer reduce 
- Cost increase 
- Risk increase 

- Cost control 
- Risk reduce 4  

Sociocultural Popular destination - Customer increase - Customer increase 4  

Technology Operation Technology new aircraft 
and fuel consumption 

- - Cost reduce 
1  

Accident Issues Accident - Customer concern - Maintain customer 2  

Close skies - Customer concern - 1  

Security and safety issues - Customer concern - 1  

Disaster Flood - Customer reduce 
- Cost increase 
- Risk increase 

- Maintain customer 
- Cost control 
- Risk reduce 

4  

Tsunami - Customer reduce 
- Cost increase 
- Risk increase 

- Maintain customer 
- Cost control 
- Risk reduce 

4  

Volcano eruption - Customer concern - 1  

Climate change - Cost increase 
- Risk increase 

- Risk reduce 
2  

Disease - Customer reduce 
- Risk increase 

- Maintain customer 
- Risk reduce 

4  

Customer behavior Technology to customer 
behavior change 

- - 
10  

customer dissatisfy - Customer reduce 
 

- 
1  

Fuel price increase 
 

Fuel price increase - Cost increase 
- Risk increase 

- Cost reduce 
- Revenue increase 

16  

Fuel price reduce Fuel price reduce - Cost reduce - 6  

Fuel price unstable 
 

Fuel volatility - Risk increase - Cost control 
- Cost reduce 

14  

Manufacturer aircraft Supplier cancel deal - - 2  

Supplier delay - - 1  

Competitor increase 
(Competition increase) 

Competitor increase - Competition increase - Maintain customer 
- Customer increase 

20  

low-cost entrance - Competition increase - Maintain customer 25  
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Environment Sub Environment Resulted Situation Targeted Goal 
Amount of 
Sub 
Strategy 

- Customer increase 

Competition increase Pricing competition - Competition increase 
- Customer reduce 

- Maintain customer 
- Market increase 
- Customer increase 

13  

Competition in market 
share 

- Competition increase 
- Customer reduce 

- Maintain customer 
5  

Competition in multi brand - Competition increase - Maintain customer 
- Market increase 
- Customer increase 

10  

Competition route increase - Competition increase 
- Customer reduce 

- Maintain customer 
 

9  

Market high competition - Competition increase 
- Customer reduce 
- Market increase 
- Risk increase 

- Maintain customer 
- New Market increase 
- Customer increase 
- Risk reduce 

78  

Tourism low season Tourist Low season - Customer reduce - Maintain customer 
- Customer increase 
- Revenue increase 

10  

Tourism high season 
 

Tourist High season - Customer increase - Customer increase 
- Revenue increase 

15  

 

จากตารางที่ 4-67 แสดงความสัมพันธ์ระหว่างสิ่งแวดล้อมกับจ านวนรายการกลยุทธ์ของสายการบินไทย ซึ่ง

รายการของกลยุทธ์(Sub Strategy) แสดงผลในภาคผนวก ค ตารางที่ 1 

ตัวอย่างผลจากตารางแสดงความสัมพันธ์ระหว่างบริบทสิ่งแวดล้อมกับการใช้กลยุทธ์ของสายการบินไทย  

สิ่งแวดล้อมด้านการแข่งขันเรื่องการเข้ามาแข่งขันของสายการบินต้นทุนต่ าส่งผลให้สถานการณ์การแข่งขัน

เพิ่มขึ้นท าให้สายการบินตั้งเป้าหมายการรักษาลูกค้าและเพิ่มลูกค้า ส่งผลให้สายการบินไทยปรับตัวโดยมีการด าเนิน

กลยุทธ์ 25 กลยุทธ์ ดังนี้ การรักษาส่วนแบ่งการตลาด(Market Share Maintaining) โดยการด าเนินการทางกลยุทธ์

ในระดับหน้าที่เช่นการเพิ่มการท าโฆษณาประชาสัมพันธ์ ปรับปรุงโครงสร้างราคา การเพิ่มความถี่เที่ยวบิน เป็นต้น  

สายการบินไทยได้ว่าจ้างให้บริษัทอินเตอร์แบรนด์เพื่อปรับปรุงตราสินค้าใหม่ (re-branding) โดยน าเสนอเอกลักษณ์

ใหม่เพื่อสร้างความแตกต่าง หลังจากที่สายการบินต้นทุนต่ าเข้ามาแข่งขันอย่างหนัก การพัฒนาตราสินค้า (brand 

development) การสร้างความแตกต่างให้ตราสินค้าและการให้บริการที่มีความแตกต่าง (Service differentiation) 

(brand differentiation) การก าหนดต าแหน่งทางการตลาด(brand positioning) การปรับต าแหน่งทางการตลาด

(market repositioning) โดยสายการบินไทยได้มีการปรับต าแหน่งทางการตลาดโดยเน้นให้บริการในกลุ่มลูกค้าพ
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รีเมี่ยมมากขึ้น เนื่องจากมีรายได้ต่อหน่วยสูง จากการเข้ามาแข่งขันของสายการบินต้นทุนต่ า สายการบินได้มีการ

ด าเนินกลยุทธ์ด้านราคา(pricing strategy) เพื่อให้สามารถแข่งขันได้ ตั้งราคาให้ยืดหยุ่น(price flexibility) ตามความ

ต้องการการเดินทาง โดยการปรับปรุงโครงสร้างด้านราคา(price structure improvement) มีการลดราคา(Price 

reduce) เพื่อแข่งขัน ปรับปรุงช่องทางการจัดจ าหน่าย(Sell channel development or improvement) ให้

สามารถเข้าถึงลูกค้าได้มากข้ึน เพิ่มช่องทางการช าระเงิน(payment channel increase) ที่หลากหลาย เนื่องจากสาย

การบินต้นทุนต่ าที่เข้ามาแข่งขัน มีการให้บริการช่องทางการช าระเงินที่หลากหลาย สายการบินจึงต้องปรับตัวตาม 

การออกโปรโมชั่นมากขึ้น(promotion strategy increase) เพื่อรักษาลูกค้า เพื่อเพิ่มลูกค้า แม้ว่าสายการบินต้นทุน

ต่ าจะมีลูกค้าคนละกลุ่มเป้าหมายกับสายการบินไทย แต่สายการบินก็พยายามกระตุ้นตลาดล่างเพื่อรักษาตลาดไว้ การ

ปรับปรุงการบริการ(Service renovate or improvement) การร่วมมือกับองค์กรอ่ืนๆเพื่อสร้างผลิตภัณฑ์ใหม่ๆ

(Cooperation new product) เพื่อขยายฐานลูกค้า การร่วมมือกับองค์กรอ่ืนๆ เพื่อท ากิจกรรมทางการตลาด

(Cooperation marketing) เพิ่มขึ้น ในช่วงแรกที่สายการบินต้นทุนต่ าเข้ามาให้บริการ สายการบินไทยได้ร่วมมือกับ

สายการบินที่มีอยู่เดิมเพื่อก าจัดคู่แข่ง(Cooperation eliminate competitor) หลังจากที่สายการบินต้นทุนต่ าเข้ามา

แข่งขันและเพิ่มส่วนแบ่งการตลาดอย่างหนัก สายการบินไทยจึงพยายามดึงส่วนแบ่งการตลาดกลับ (Fight Over 

Market Share From Low-Cost Airlines) โดยการสร้างสายการบินใหม่(New Airline) คือสายการบินไทยสมายล์

เพื่อปฏิบัติการบินในระดับภูมิภาค บริหารจัดการที่ดี โดยมีต้นทุนต่ ากว่าสายการบินไทย เพื่อให้สามารถแข่งขันกับ

สายการบินในภูมิภาคได้และจะเห็นได้ว่าคู่แข่งรายใหญ่ๆ ของสายการบินไทย เช่น สายการบินสิงคโปร์แอร์ไลน์ สาย

การบินคาเธย์แปซิฟิกต่างให้ความส าคัญกับการกระจายธุรกิจสายการบินให้มีหลายตราสินค้า (Multi Brand) เพื่อ

กระจายความเสี่ยงและเพื่อเข้าถึงกลุ่มเป้าหมายได้หลายระดับ สายการบินไทยในฐานะสายการบินชั้นน า จึงต้องมีการ

ด าเนินการกลยุทธ์นี้ เพื่อรักษาระดับการแข่งขัน 

 จะเห็นได้ว่าสิ่งแวดล้อมด้านการแข่งขันที่เพิ่มขึ้นส่งผลให้เกิดกลยุทธ์ในหลายด้านเพื่อรักษาลูกค้า 

เนื่องจากสายการบินไทยเป็นสายการบินแห่งชาติที่มีการปฏิบัติการบินเครือข่ายครอบคลุมเกือบทั่วโลก สายการบิน

มุ่งมั่นเป็นสายการบินชั้นน าในระดับแนวหน้า จึงได้มีการด าเนินกลยุทธ์เพื่อตอบสนองการแข่งขันมาโดยตลอด 

 

 

การแสดงผลตัวแบบความสัมพันธ์ระหว่างบริบทของสิ่งแวดล้อมกับการใช้กลยุทธ์ของสายการบินบางกอก

แอร์เวยส์ ได้แสดงออกมาเป็นตารางความสัมพันธ์ระหว่างบริบทของสิ่งแวดล้อมกับจ านวนรายการกลยุทธ์  ซึ่งสาย

การบินบางกอกแอร์เวยส์มีจ านวนรายการบริบทของสิ่งแวดล้อมทั้งหมด 33 รายการ และจ านวนรายการกลยุทธ์

ทั้งหมด 97 รายการ  
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ตารางที่ 4-66 ตารางแสดงความสัมพันธ์ระหว่างบริบทของสิง่แวดล้อมกับจ านวนรายการกลยุทธ์ของ
สายการบินบางกอกแอร์เวยส์ 

Environment Sub Environment Resulted Situation Targeted Goal 
Amount 
of Sub 
Strategy 

Political- Airport 
Development  
(Airport Problem),  
(Competitor Increase) 

Political-new airport - Customer increase 
- Competition increase 

- Customer increase 
- Revenue increase 

4  

Political - Support Air 
travel 
 (Competitor Increase) 
 

Political-cancel visa - Customer increase 
- Competition increase 

- Customer increase 
- Revenue increase 

5  

Political-fee reduce - Cost reduce 
- Competition increase 

- Customer increase 
4  

Political-open skies - Customer increase 
- Market increase 
- Competition increase 

- New Market increase 
- Customer increase 
- Revenue increase 

2  

Political-Travel support 
policy 

- Customer increase 
- Market increase 
- Competition increase 

- New Market increase 
- Customer increase 
- Revenue increase 

10  

Political - Positive 
 

Political issues none - Customer increase 
 

- Customer increase 
- Revenue increase 

4  

Political - Negative Political curfew or unstable - Customer reduce - Maintain customer 4  

 War - Customer reduce - Maintain customer 2  

Economic - Positive 
 

Currency Thai baht increase - - 2  

Economic increase - Customer increase 
- Market increase 
- Competition increase 

- New Market increase 
- Customer increase 
- Revenue increase 

8  

Economic - Negative 
 

Cost of living increase - Customer reduce  - Customer increase 4  

Economic crisis - Customer reduce - Maintain customer 12  

Economic slowdown - Customer reduce - Maintain customer 14  

Currency Thai baht reduce - Foreign customer 
increase 

- Cost reduce 
- Risk reduce 

4  

Interest increase - Cost increase 
- Risk increase 

- Cost control 
- Risk reduce 

4  

Social & Technology 
(Political Airport) 

Popular destination - Customer increase - Customer increase 3  

Technology new aircraft 
and fuel consumption 

- - Cost reduce 
1  

Disaster 
 

Flood - Customer reduce 
- Cost increase 
- Risk increase 

- Maintain customer 
- Cost control 
- Risk reduce 

3  
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Environment Sub Environment Resulted Situation Targeted Goal 
Amount 
of Sub 
Strategy 

Tsunami - Customer reduce 
- Cost increase 
- Risk increase 

- Maintain customer 
- Cost control 
- Risk reduce 

4  

Climate - Cost increase 
- Risk increase 

- Risk reduce 
2  

Accident Terrorist - Customer concern - Security increase 2  

Security and safety issues - Customer concern - Security increase 1  

Tourism high season 
 

Tourist High season - Customer increase - Customer increase 
- Revenue increase 

27  

Tourism low season 
 

Tourist Low season - Customer reduce - Maintain customer 
- Customer increase 
- Revenue increase 

7  

Customer behavior Technology to customer 
behavior change 

- - 
7  

Customer dissatisfy - Customer reduce - 4  

Competitor increase 
(Competition increase) 
 

Competitor increase - Competition increase - Maintain customer 
- Customer increase 

16  

low-cost entrance - Competition increase - Maintain customer 
- New Market increase 

16  

Competition Increase 
 

Market high competition - Competition increase 
- Customer increase 
- Market increase 
- Risk increase 

- Maintain customer 
- New Market increase 
- Customer increase 
- Risk reduce 

54  

Fuel price increase 
(Economic Negative) 
 

Fuel price increase - Cost increase 
- Risk increase 

- Cost reduce 
- Revenue increase 40  

Fuel price reduce 
 

Fuel price reduce - Cost reduce - 
8  

Airport Problem Airport delay open - Airline concern - 1  

 

จากตารางที่ 4-68 ตารางแสดงความสัมพันธ์ระหว่างบริบทของสิ่งแวดล้อมกับจ านวนรายการกลยุทธ์ของ

สายการบินบางกอกแอร์เวยส์ ซึ่งรายการของกลยุทธ์(Sub Strategy) แสดงผลในภาคผนวก ค ตารางที่ 2 

ตัวอย่างผลจากตารางแสดงความสัมพันธ์ระหว่างบริบทสิ่งแวดล้อมกับการใช้กลยุทธ์ของสายการบินบางกอก

แอร์เวยส์ 
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สิ่งแวดล้อมด้านการแข่งขันเรื่องการเข้ามาแข่งขันของสายการบินต้นทุนต่ าส่งผลให้สถานการณ์การแข่งขัน

เพิ่มขึ้นท าให้สายการบินตั้งเป้าหมายการรักษาลูกค้าและการเพิ่มตลาดใหม่โดยการด าเนินกลยุทธ์ดังนี้ หลังจากการ

เข้ามาแข่งขันของสายการบินต้นทุนต่ า ท าให้สายการบินบางกอกแอร์เวยส์ปรับปรุงตราสินค้า(Re-branding) โดยเน้น

การเป็นสายการบินแห่งการพักผ่อนและท่องเที่ยว มีการพัฒนาตราสินค้า(brand development) และรูปแบบการ

บริการแบบใหม่ ที่สร้างความแตกต่าง(brand differentiation) วางต าแหน่งทางการตลาด(brand positioning) เป็น

สายการบินแห่งการท่องเที่ยวระดับบน โดยเน้นการให้บริการที่เฉพาะ มีความแตกต่าง เน้นกลุ่มลูกค้าเฉพาะกลุ่ม สิ่งที่

สายการบินสร้างให้มีความแตกต่างคือ การปรับปรุงอายุฝูงบินโดยการน าเข้าเครื่องบินใหม่ (Fleet renew) ให้บริการ

ด้วยเคร่ืองบินที่มีประสิทธิภาพ มีการเปลี่ยนแปลงความถี่เที่ยวบิน(Frequency change) ให้สอดคล้องกับปริมาณการ

เดินทาง การปรับเปลี่ยนเส้นทางบิน(Route change) โดยเน้นบินเส้นทางที่มีเอกลักษณ์เฉพาะ มีการวางแผนและการ

เพิ่มเส้นทางบินใหม่ๆ(Plan route increase) (Route increase) เพื่อตอบสนองกลุ่มลูกค้าเฉพาะกลุ่ม การท า

การตลาดเชิงรุกมากขึ้น (Marketing Proactive) การตรึงราคา(price maintain) เพื่อให้สามารถแข่งขันได้ มีการใช้

กลยุทธ์ด้านการตั้งราคา(pricing strategy) มากขึ้น เพื่อกระตุ้นตลาดในสภาวะการแข่งขันที่รุนแรง มีการปรับปรุง

โครงสร้างราคา(price structure improvement) และการบริหารรายได้ให้เกิดรายได้สูงสุด มีการท าโปรโมชั่น

(promotion strategy) เพื่อกระตุ้นตลาด แม้ว่าตลาดราคาถูกจะไม่ใช่กลุ่มเป้าหมาย แต่สายการบินก็มีการกระตุ้น

ตลาดล่างอย่างต่อเนื่องเพื่อรักษาส่วนแบ่งการตลาด มีการลดราคาตั๋วโดยสาร(Price reduce) เพื่อแข่งขัน และ การ

ปรับปรุงการบริการ(Service renovate or improvement) และผลิตภัณฑ์ให้มีความแตกต่าง สร้างความพึงพอใจ

สูงสุดแก่ลูกค้า 

จะเห็นได้ว่าสิ่งแวดล้อมที่เกี่ยวข้องกับการแข่งขัน มีผลต่อการด าเนินกลยุทธ์ของสายการบินหลายด้านทั้ง

ระดับหน้าที่ ที่ปรับเปลี่ยนไปตามสถานการณ์ที่เปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว ระดับองค์กรที่แข่งขันด้วยการมุ่งสร้างความ

แตกต่าง และการกระจายธุรกิจไปยังธุรกิจเกี่ยวเนื่องที่จะช่วยเพิ่มรายได้และเสริมสร้างธุรกิจหลัก และยังเป็นการ

กระจายความเสี่ยง นอกเหนือจากการท าธุรกิจสายการบินเพียงอย่างเดียว 

 

การแสดงผลตัวแบบความสัมพันธ์ระหว่างบริบทของสิ่งแวดล้อมกับการใช้กลยุทธ์ของสายการบินนกแอร์ ได้

แสดงออกมาเป็นตารางความสัมพันธ์ระหว่างบริบทของสิ่งแวดล้อมกับจ านวนรายการกลยุทธ์  ซึ่งสายการบินนกแอร์มี

จ านวนรายการบริบทของสิ่งแวดล้อมทั้งหมด 40 รายการ และจ านวนรายการกลยุทธ์ทั้งหมด 116 รายการ  
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ตารางที่ 4-67 ตารางแสดงความสัมพันธ์ระหว่างบริบทของสิง่แวดล้อมกับจ านวนรายการกลยุทธ์ของ
สายการบินนกแอร์ 

Environment Sub Environment Resulted Situation Targeted Goal 
Amount of 
Sub 
Strategy 

Political- Airport 
Development 

Political - new airport  - Customer increase 
- Competition increase 

- Customer increase 
- Revenue increase 

11  

Political - airport surcharge 
increase 

- Cost increase  
 

- Customer increase 
- Revenue increase 

5  

Political - airport surcharge 
reduce 

- Customer increase 
- Competition increase 

- Revenue increase 
4  

Political - Support Air 
travel 
(Economic -  Positive),  
(Competitor increase),  
(Competition increase) 

Political - open skies - Customer increase 
- Competition increase 

- Customer increase 
- Revenue increase 

7  

Political - deregulate - Customer increase 
- Competition increase 

- Customer increase 
- Revenue increase 

6  

Political - travel support 
policy 

- Customer increase 
- Competition increase 

- Customer increase 
- Revenue increase 
- New market increase 

9  

Political - advertise - - 2  

Political - Positive Political issues none - Customer increase - Customer increase 
- Revenue increase 

8  

Political - Negative Political curfew or unstable - Customer reduce 
- Customer concern 

- Maintain customer 
6  

Political issues border of 
southern Thailand 

- Customer reduce 
- Customer concern 

- 
2  

political regulation change - Airline concern - 3  

Economic - Positive 
 

Currency Thai baht increase - Thai customer increase - Customer increase 1  

Economic increase - Customer increase 
- Market increase 
- Competition increase 

- New Market increase 
- Customer increase 
- Revenue increase 

9  

Economic - Negative 
 

Economic slowdown - Customer reduce - Maintain customer 
- Revenue increase 

16  

Economic - Unstable Currency volatility - Customer reduce - Maintain customer 2  

Accident Issues 
 

Accident - Customer reduce 
- Customer concern 

- Maintain customer 
7  

Security and safety issues - Customer concern - 1  

Sociocultural  & 
Technology-operation 
&  Customer Behavior 

Popular destination - Customer increase - Customer increase 3  

Technology new aircraft and 
fuel consumption 

- - Cost reduce 
2  



4-82 
 

Environment Sub Environment Resulted Situation Targeted Goal 
Amount of 
Sub 
Strategy 

 Technology to customer 
behavior change 

- Customer behavior 
chance 

- 
6  

Customer dissatisfy - Customer reduce - 1  

Disaster 
(Airport Problem) 
 

Flood - Customer reduce 
- Cost increase 
- Risk increase 

- Maintain customer 
- Risk reduce 5  

Tsunami - Customer reduce 
- Cost increase 
- Risk increase 

- Maintain customer 
- Cost control 
- Risk reduce 

5  

Climate change - Risk increase - Risk reduce 1  

Smoke - Risk increase - Risk reduce 1  

Tourism high season 
 

Tourist High season - Customer increase - Customer increase 
- Revenue increase 

19  

Tourism low season 
 

Tourist Low season - Customer reduce - Maintain customer 
- Customer increase 
- Revenue increase 

13  

Competitor Increase 
(Competition Increase) 
 

Competitor increase - Competition increase - Maintain customer 
- Customer increase 
- New Market increase 

10  

Competitor service and 
product increase 

- Competition increase 
- Customer compare 

- 
3  

Competition Increase 
 

Pricing competition - Competition increase - Maintain customer 
- New Market increase 
- Customer increase 

10  

Competitor price - Competition increase - Service 
differentiation to 
competitor 

8  

Competition in market share - Competition increase - Maintain customer 
- Service 
differentiation to 
competitor 

19  

Competition route increase - Competition increase - Service 
differentiation to 
competitor 
- Customer increase 

15  

Market high competition - Competition increase - Service 
differentiation to 
competitor 
- Customer increase 

46  



4-83 
 

Environment Sub Environment Resulted Situation Targeted Goal 
Amount of 
Sub 
Strategy 

- New Market increase 

Fuel price increase 
(Political Airport) 
 

Fuel price increase - Cost increase 
- Risk increase 

- Cost reduce 
- Revenue increase 37 

Fuel price reduce Fuel price reduce - Cost reduce - 5  

Manufacturer aircraft 
problems 
 

Supplier delay - - 
3  

Airport Problem Airport capability - - 2  

High Cost airport surcharge - Cost increase - Cost reduce 
- Revenue increase 

4  

Alliance Support Supplier Alliance brand 
support 

- - 
5  

 

จากตารางที่ 4-69 ตารางแสดงความสัมพันธ์ระหว่างบริบทของสิ่งแวดล้อมกับจ านวนรายการกลยุทธ์ของ

สายการบินนกแอร์ ซึ่งรายการของกลยุทธ์(Sub Strategy) แสดงผลในภาคผนวก ค ตารางที่ 3 

ตัวอย่างผลจากตารางแสดงความสัมพันธ์ระหว่างบริบทสิ่งแวดล้อมกับการใช้กลยุทธ์ของสายการบินนกแอร์ 

สิ่งแวดล้อมด้านการแข่งขันเร่ืองการแข่งขันที่เพิ่มขึ้นส่งผลให้สายการบินตั้งเป้าหมายให้บริการที่แตกต่างจาก

คู่แข่ง เพิ่มลูกค้าและเพิ่มตลาดใหม่ๆ โดยสายการบินด าเนินกลยุทธ์ดังนี้ สายการบินมุ่งพัฒนาตราสินค้า (brand 

development) และการสร้างความแตกต่าง(brand differentiation) โดยการวางต าแหน่งทางการตลาด(brand 

positioning) ให้เป็นสายการบินต้นทุนต่ า ที่มีการบริการอย่างครบถ้วน คุ้มค่า และให้บริการได้ครอบคลุมเส้นทางใน

ประเทศ สายการบินมีการท าการตลาดเชิงรุก(Marketing Proactive) โดยการสร้างการบริการที่ท าให้ลูกค้าพึงพอใจสุ

งสุด(Customer Satisfaction) การให้บริการใหม่ๆ(New Service increase) การบริการที่มีความแตกต่าง(Service 

differentiation) เช่น การเพิ่มผลิตภัณฑ์(Product Diversification Increase) นอกเหนือจากตั๋วเครื่องบิน ขาย

ร่วมกับทัวร์ท่องเที่ยว(Tour) การร่วมมือกับสถาบันการเงิน(cooperation credit card) เพื่อขยายฐานลูกค้า การ

ปรับปรุงคุณภาพของผลิตภัณฑ์ให้ดีขึ้น (Product Improvement) การเพิ่มผลิตภัณฑ์เสริมใหม่ๆ(Augmented 

Product increase) การเพิ่มบริการเชื่อมต่อการขนส่งโหมดอ่ืน(Transfer another mode product) ปรับปรุงและ

พัฒนาช่องทางการจัดจ าหน่ายใหม่ๆ(Sell channel development or improvement) เพิ่มช่องทางช าระเงินที่

แตกต่างจากคู่แข่ง (sell channel increase) (Cooperation sell channel) รวมทั้งช่องทางการช าระเงิน(payment 

channel increase) (Cooperation payment channel) รวมถึงช่องทางการเช็คอินใหม่ๆ (Check-in channel 

increase) (Cooperation check-in channel) ถึงแม้สายการบินนกแอร์เป็นสายการบินต้นทุนต่ า แต่จะไม่ได้ท าการ
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แข่งขันด้านราคาเพียงอย่างเดียว ยังมุ่งหาตลาดใหม่ๆ(New Market Increase) และเส้นทางใหม่ๆ เพื่อเป็นผู้น าตลาด

เส้นทางย่อย โดยการร่วมมือกับ สายการบินรายย่อยสร้างตราสินค้าร่วมกัน(Cooperation branding) (co-brand) 

เพื่อเพิ่มเส้นทางบินและเครือข่ายการบิน(Cooperation route network increase) (Route increase) มากขึ้นโดย

มีบินเส้นทางบินย่อยเพื่อลดการแข่งขัน การปรับเปลี่ยนแปลงเส้นทางบิน(Route change) โดยบินเส้นทางที่ท าก าไร

เป็นหลัก มีการท าส ารวจตลาดใหม่ๆ(Route market research) อย่างต่อเนื่อง เพื่อหาความต้องการการเดินทางและ

จะสามารถท าการบินและเป็นผู้น าในเส้นทางใหม่ๆ มีการวางแผนด้านฝูงบิน(Fleet Planning) เพื่อให้เหมาะสมกับ

เส้นทางบิน ปรับปรุงอายุเครื่องบินให้ใหม่ (Fleet renew) เพิ่มฝูงบิน(Fleet increase) เพื่อเพิ่มการผลิต ปรับปรุง

อุปกรณ์ที่ให้บริการในเครื่องบิน(Fleet Equipment Improvement) เพื่อสร้างความพึงพอใจสูงสุด มีการปรับปรุง

ตารางเวลาบิน(Flight schedule time improvement) เพื่อให้สอดคล้องกับความต้องการและเชื่อมโยงระหว่าง

เส้นทางหลักและเส้นทางย่อย สายการบินมุ่งเน้นการเพิ่มลูกค้า(Passenger service increase) ด้วยการให้บริการที่ดี 

มีการร่วมมือกับองค์กรอ่ืนเพื่อพัฒนาการเก็บข้อมูลลูกค้า (customer behavior collection data) (Cooperation 

customer survey) เพื่อน ามาวางแผนเพื่อตอบสนองต่อความต้องการ การสร้างความสัมพันธ์อันดีต่อลูกค้า

(customer relationship) ผ่านการท าระบบสมาชิก royalty program สายการบินยังคงกระตุ้นตลาดด้วย การ

ด าเนินกลยุทธ์การตั้งราคา(pricing strategy) การตั้งราคาแบบยืดหยุ่น(price flexibility) ตามความต้องการการ

เดินทาง ในการเปิดให้บริการแรกๆ สายการบินพยายามตั้งสัดส่วนราคาถูก (more low price ratio) ที่มีมากกว่า

คู่แข่ง มีการลดราคา(Price reduce) และการท าโปรโมชั่น(promotion strategy) เพื่อกระตุ้นการเดินทาง สร้าง

กิจกรรมทางการตลาดและการขาย(marketing activity) (Marketing and sell  event) ร่วมมือกับองค์กรอ่ืนๆเพื่อ

เพิ่มกิจกรรมทางการตลาด(Cooperation marketing) การเพิ่มโฆษณาประชาสัมพันธ์(Advertising increase) ซึ่ง

สายการบินจะต้องมีการบริหารจัดการต้นทุนที่ดี(cost management) 

จะเห็นได้ว่าเมื่อมีการแข่งขันเพิ่มขึ้นสายการบินจะพยายามเพิ่มรายได้ เนื่องจากสายการบินนกแอร์เป็นสาย

การบินต้นทุนต่ าที่ให้บริการแบบพรีเมี่ยม ให้บริการส่วนเพิ่มที่มากกว่าคู่แข่ง เมื่อมีการแข่งขันเพิ่มขึ้น สายการบินก็จะ

พยายามดึงจุดแข็งนี้มาแข่งขันและเพื่อเพิ่มรายได้ให้กับสายการบิน 

 

 

การแสดงผลตัวแบบความสัมพันธ์ระหว่างบริบทของสิ่งแวดล้อมกับการใช้กลยุทธ์ของสายการบินไทยแอร์

เอเชีย ได้แสดงออกมาเป็นตารางความสัมพันธ์ระหว่างบริบทของสิ่งแวดล้อมกับจ านวนรายการกลยุทธ์  ซึ่งสายการ

บินไทยแอร์เอเชียมีจ านวนรายการบริบทของสิ่งแวดล้อมทั้งหมด 42 รายการ และจ านวนรายการกลยุทธ์ทั้งหมด 97 

รายการ  



4-85 
 

ตารางที่ 4-68 ตารางแสดงความสัมพันธ์ระหว่างบริบทของสิง่แวดล้อมกับจ านวนรายการกลยุทธ์ของ
สายการบินไทยแอร์เอเชีย 

Environment Sub Environment Resulted Situation Targeted Goal 
Amount of 
Sub 
Strategy 

Political- Airport 
Development 

Political-Thailand Hub - Customer increase 
- Competition increase 

- Customer increase 
- Revenue increase 

3 

Political-new airport - Customer increase 
- Competition increase 

- Customer increase 
- Revenue increase 

4 

Political-airport surcharge 
reduce 

- Cost reduce - 
4 

Political-airport surcharge 
increase 

- Cost increase - Cost reduce 
- Revenue increase 

3 

Political - Support Air 
travel 
 (Competition increase) 

Political-cancel visa - Customer increase 
- Competition increase 

- Customer increase 
- Revenue increase 

7 

Political-open skies - Customer increase 
- Market increase 
- Competition increase 

- New Market increase 
- Customer increase 
- Revenue increase 

7 

Political-deregulate - Customer increase 
- Competition increase 

- Customer increase 
- Revenue increase 

5 

Political-negotiate open 
skies and right of freedom 

- Customer increase - Customer increase 
- Revenue increase 

4 

Political-Travel support 
policy 

- Customer increase 
- Market increase 
- Competition increase 

- New Market increase 
- Customer increase 
- Revenue increase 

13 

Political-advertise - - 2 

Political - Positive  
 

Political curfew cancel - Customer increase - Customer increase 4 

Political issues none - Customer increase - Customer increase 
- Revenue increase 

6 

Political - Negative 
(Economic Negative),  
(Fuel increase),  
(Economic Unstable) 

Political curfew or unstable - Customer reduce 
- Customer concern 

- Maintain customer 
5 

Political regulation change - Airline concern - 4 

Political issue airport close - Customer concern - 4 

Economic - Positive 
 

Currency Thai baht increase - Thai customer 
increase 

- Customer increase 
2 

Economic increase - Customer increase 
- Market increase 
- Competition increase 

- New Market increase 
- Customer increase 
- Revenue increase 

13 

Economic - Negative 
 

Cost of living increase - Customer reduce - Maintain customer 
- Revenue increase 
- Cost control 

7 
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Environment Sub Environment Resulted Situation Targeted Goal 
Amount of 
Sub 
Strategy 

Economic crisis - Customer reduce 
- Market reduce 
- Cost concern 

- Maintain customer 
- Cost control 12 

Economic slowdown - Customer reduce 
- Cost concern 

- Maintain customer 
- Revenue increase 
- Cost control 

12 

Accident Issues 
 

Accident - Customer reduce 
- Customer concern 

- Maintain customer 
1 

Sociocultural Popular destination - Customer increase - Customer increase 2 

Disaster 
 

Flood - Customer reduce - Maintain customer 5 

Tsunami - Customer reduce - Maintain customer 
- Cost control 
 

5 

Climate - Risk increase - Risk reduce 3 

Tourism high season 
 

Tourist High season - Customer increase - Customer increase 
- Revenue increase 

15 

Tourism low season 
 

Tourist Low season - Customer reduce - Maintain customer 
- Customer increase 
- Revenue increase 

10 

Customer Behavior 
 

Technology to customer 
behavior change 

- Customer behavior 
change 

- 
7 

customer dissatisfy - Customer reduce - 4 

Technology Operation Technology new aircraft 
and fuel consumption 

- - Cost reduce 
3 

Technology improve the 
aircraft 

- - Cost reduce 
2 

Competitor Increase 
(Competition Increase) 

Competitor increase - Competition increase - Maintain customer 
- Customer increase 
- New Market increase 

15 

Competition Increase 
 

Pricing competition - Competition increase - Maintain customer 
- New Market increase 
- Customer increase 
- Respond strategy 

5 

Competitor promotion 
increase 

- Competition increase 
- Customer compare 

- Respond strategy 
2 

Competitor sell Channel 
increase 

- Competition increase 
- Customer compare 

- Respond strategy 
6 

Competition route increase - Competition increase - Customer increase 19 

Market high competition - Competition increase - Customer increase 53 
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Environment Sub Environment Resulted Situation Targeted Goal 
Amount of 
Sub 
Strategy 

Fuel price increase 
 

Fuel price increase - Cost increase 
- Risk increase 

- Cost reduce 
- Revenue increase 
- Risk reduce 
 
 
 

 

30 

Fuel price unstable 
 

Fuel volatility - Risk increase - Risk reduce 
23 

Airport Problem 
 

Airport capability - - 1 

High Cost airport surcharge - Cost increase - Cost reduce 
- Revenue increase 

3 

Alliance support Supplier Alliance brand 
support 

- - 
5 

 

จากตารางที่ 4-68 ตารางแสดงความสัมพันธ์ระหว่างบริบทของสิ่งแวดล้อมกับจ านวนรายการกลยุทธ์ของ

สายการบินไทยแอร์เอเชีย ซึ่งรายการของกลยุทธ์(Sub Strategy)  

ตัวอย่างผลจากตารางแสดงความสัมพันธ์ระหว่างบริบทสิ่งแวดล้อมกับการใช้กลยุทธ์ของสายการบินไทยแอร์

เอเชีย 

สิ่งแวดล้อมด้านการแข่งขันเรื่องการแข่งขันที่เพิ่มขึ้นส่งผลให้เกิดการตั้งเป้าหมายการเพิ่มลูกค้า โดยสายการ

บินไทยแอร์เอเชียได้ด าเนินกลยุทธ์ดังนี้ สายการบินไทยแอร์เอเชียเขามาแข่งขันในนามของสายการบินแอร์เอเชีย

มาเลเซีย (Cooperation branding) การต าหนดต าแหน่งทางการตลาด(brand positioning) เป็นสายการบินต้นทุน

ต่ าที่ให้บริการด้วยการตั้งราคาถูก(Low price) ใช้กลยุทธ์ด้านราคา(pricing strategy) ในการแข่งขัน  ตั้งราคาแบบ

ยึดหยุ่น(price flexibility) ตามความต้องการการเดินทาง และการลดราคา(Price reduce) เพื่อแข่งขัน มีการท า

โฆษณา(Advertising increase) เพื่อเน้นย้ าภาพลักษณ์อย่างต่อเนื่อง มีการท ากิจกรรมทางการตลาด(marketing 

activity increase) เพื่อสร้างการจดจ าให้ลูกค้า รวมทั้งร่วมมือกับองค์กรต่างๆ เพื่อท ากิจกรรมการตลาดร่วมกัน

(Cooperation marketing) ร่วมมือกับองค์กรอ่ืนๆ เพื่อการขาย (Cooperation for sell) สายการบินไทยแอร์เอเชีย

มุ่งเน้นการท าการตลาดและการขาย(Marketing and sell  event) ด้วยการตั้งราคาถูกและการท าโปรโมชั่นที่ดึงดูด

(promotion strategy) การท าการตลาดเชิงรุก(Marketing Proactive) อย่างต่อเนื่อง ทั้งนี้สายการบินจะต้องมีการ

ควบคุมต้นทุนที่ดี (cost management) มีการร่วมมือกับผู้ผลิตให้สามารถมีอ านาจต่อรอง (Cooperation for 

supply) และการซ่อมบ ารุงเพื่อลดต้นทุน(Cooperation maintenance) การลดต้นทุนจากฝูงบิน(Fleet renew) 
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(Fleet change) เพิ่มฝูงบิน(Fleet increase) เพื่อให้บริการได้มากขึ้น สายการบินยังมุ่งเน้นการหารายได้เสริมที่

เพิ่มเติมจากตั๋วโดยสาร การคิดค่าธรรมเนียมกระเป๋าเพิ่ม(Baggage surcharge increase) การขายสินค้าบนเที่ยวบิน

(Goods product onboard) การเพิ่มบริการขนส่งสินค้า(cargo service) เพิ่มการขายผลิตภัณฑ์ประกันการเดินทาง 

(Insurance product) สายการบินยังแข่งขันด้วยการเพิ่มสิ่งอ านวยความสะดวกแก่ผู้โดยสารเพื่อเพิ่มความพึงพอใจ

แก่ผู้โดยสาร(Customer Satisfaction) โดยการเพิ่มบริการใหม่(New Service) (Passenger service increase) เพิ่ม

ผลิตภัณฑ์ที่หลากหลาย(Product Diversification Increase) (Product increase) ร่วมมือกับสถาบันการเงินเพื่อ

ออกบัตรเครดิต(cooperation credit card) การเพิ่มช่องทางเช็คอินใหม่ๆ(Check-in channel increase) การ

ปรับปรุงเส้นทางเพื่อเชื่อมต่อเที่ยวบิน (connecting flight route development) การร่วมมือ(Cooperation sell 

channel) และการเพิ่มช่องทางการจ าหน่าย(Sell channel development or improvement) เพื่อให้เข้าถึงลูกค้า

ได้มากข้ึน การร่วมมือ(Cooperation payment channel) และเพิ่มช่องทางการช าระเงินใหม่ๆ(payment channel 

increase) นอกจากนี้สายการบินยังเพิ่มการบริการโดยการเพิ่มเที่ยวบินในเส้นทางที่ท าก าไร(Frequency increase) 

ลดเที่ยวบิน(Frequency reduce) ที่ไม่ท าก าไร และการปรับปรุงเปลี่ยนแปลงเที่ยวบินเพื่อสร้างรายได้ (Frequency 

change) เพิ่มเส้นทางบินเชื่อมโยงภูมิภาคและมีศักยภาพ(Route increase) ยกเลิกเส้นทางบินที่ขาดทุน(Route 

cancel) สายการบินยังมีการขยายธุรกิจใหม่เพื่อขยายตลาดและเพิ่มความสามารถในการแข่งขัน โดยการเพิ่มสายการ

บินใหม่(New Airline) ไทยแอร์เอเชียเอ็กซ์ ให้บริการสายการบินต้นทุนต่ าในระยะทางการบินระยะกลาง 

สายการบินไทยแอร์เอเชีย มุ่งมั่นเป็นสายการบินต้นทุนต่ าที่ให้บริการด้วยราคาถูก สายการบินจึงแข่งขันด้าน

ราคาอย่างหนัก และมีการขยายเครือข่ายเส้นทางบินที่ครอบคลุม รวมถึงมีการขยายธุรกิจเพื่อให้เข้าถึงตลาดได้

ครอบคลุมเช่นกัน 

 

การวิเคราะห์การใช้กลยุทธ์ของทั้ง 4 สายการบิน โดยยกตัวอย่างสิ่งแวดล้อมด้านการแข่งขัน 

สายการบินไทย ซึ่งเป็นสายการบินเครือข่ายขนาดใหญ่ เป็นสายการบินแห่งชาติ ให้บริการเต็มรูปแบบ เม่ือมี

การแข่งขันเพิ่มขึ้นหรือมีคู่แข่งเข้ามาท าการแข่งขันมากขึ้น ท าให้สายการบินพยายามปรับตัวโดยการใช้กลยุทธ์ใน

ระดับองค์กร เน้นที่การรักษาส่วนแบ่งการตลาดและการพัฒนาตราสินค้า การก าหนดต าแหน่งทางการตลาดเป็นสาย

การบินระดับพรีเมี่ยม ให้บริการในกลุ่มลูกค้าที่มีก าลังซื้อสูง โดยมีการขยายตราสินค้า มีการตั้งสายการบินใหม่ที่เป็น

บริษัทย่อยเพื่อให้บริการในกลุ่มลูกค้าระดับกลาง เป็นการขยายฐานลูกค้าให้เพิ่มมากขึ้น มีการใช้กลยุทธ์ระดับหน้าที่

โดยการให้บริการที่มีความแตกต่าง เส้นทางบินที่มีความครอบคลุม รวมถึงใช้ความได้เปรียบในการเป็นกลุ่มพันธมิตร

สตาร์ ในการร่วมมือกันท างาน ลดต้นทุน ปฏิบัติการ และเครือข่ายเส้นทางบิน 

สายการบินบางกอกแอร์เวยส์ เป็นสายการบินขนาดกลาง ให้บริการเต็มรูปแบบ ในเครือข่ายการบินภูมิภาค

เอเชียตะวันออกเฉียงใต้ สายการบินบางกอกแอร์เวยส์มีการปรับตัวหลังจากที่มีการแข่งขันเพิ่มมากขึ้นโดยการ
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ปรับปรุงภาพลักษณ์และเปลี่ยนตราสินค้าที่แสดงให้เห็นถึงความแตกต่างและก าหนดตราสินค้าเป็นสายการบินแห่ง

การพักผ่อนและการท่องเที่ยวที่ชัดเจน มีกลุ่มลูกค้าเฉพาะ ที่ต้องการความเป็นเอกลักษณ์ จากนโยบายการใช้กลยุทธ์

ในระดับองค์กรข้างต้น ท าให้การใช้กลยุทธ์ระดับหน้าที่ สายการบินเน้นการท าการบินในเส้นทางท่องเที่ยวที่มี

เอกลักษณ์เฉพาะ มีการบริการที่มีความแตกต่าง และสายการบินยังเน้นร่วมมือกับสายการบินพันธมิตรในการร่วมกัน

ปฏิบัติการและท ารหัสเที่ยวบินร่วม เนื่องจากสายการบินมีการค านึกถึงความเสี่ยงในอุตสาหกรรมการบินที่มีความ

เสี่ยงสูง ท าให้สายการบินมีการขยายธุรกิจเข้าไปท าธุรกิจเกี่ยวเนื่องอ่ืนๆ ที่เกี่ยวข้องกับอุตสาหกรรมการบินเพื่อเพิ่ม

รายได้และลดความเสี่ยงจากการท าธุรกิจสายการบินเพียงอย่างเดียว 

จะเห็นได้ว่าสายการบินไทยและสายการบินบางกอกแอร์เวยส์ซึ่งเป็นสายการบินที่ให้บริการมานาน เป็นสาย

การบินที่ให้บริการเต็มรูปแบบ จากในอดีตที่มีกฏระเบียบข้อบังคับของรัฐที่ก าหนดสิทธิในการท าการบินที่จ ากัด แต่

หลังจากมีการผ่อนคลายกฏระเบียบมากขึ้นท าให้มีสายการบินรายใหม่เข้ามาท าการแข่งขันมากขึ้น ท าให้สายการบิน

พยายามปรับตัว ที่เห็นได้ชัดเจนคือหลังจากที่สายการบินต้นทุนต่ าเข้ามาแข่งขัน ท าให้ทั้งสายการบินไทยและสายการ

บินบางกอกแอร์เวยส์ปรับตัวโดยเน้นการสร้างภาพลักษณ์ที่ชัดเจนและก าหนดต าแหน่งทางการตลาดที่ตรงกับ

กลุ่มเป้าหมายมากข้ึน  

สายการบินนกแอร์ เดิมสายการบินนกแอร์เป็นสายการบินย่อยที่มีสายการบินไทยสนับสนุนเพื่อเข้ามา

แข่งขันในตลาดสายการบินต้นทุนต่ า โดยสายการบินนกแอร์พยายามเน้นทั้งในเรื่องการให้บริการที่แตกต่างจากคู่แข่ง 

ผ่านการท าการตลาด การสื่อสาร ฝูงบินที่มีความหลากหลาย ท าให้สามารถให้บริการในเส้นทางที่มีความเฉพาะได้ มี

การเพิ่มเติมการบริการที่นอกเหนือจากคู่แข่ง แต่ยังคงไว้ซึ่งการบริการที่คุ้มค่ากับราคา สายการบินนกแอร์จึงพยายาม

สร้างภาพลักษณ์ให้เป็นสายการบินต้นทุนต่ าระดับพรีเมี่ยม เพื่อลดการแข่งขันจากคู่แข่ง และการสร้างความแตกต่างนี้

ยังส่งผ่านการเป็นองค์กรที่มีนวัตกรรมใหม่ๆ ที่สร้างความแปลกใหม่ให้กับอุตสาหกรรมการบิน เช่นการพัฒนาช่อง

ทางการจัดจ าหน่าย การช าระเงิน การสร้างความสะดวกสบายแก่ผู้โดยสาร เป็นต้น 

สายการบินไทยแอร์เอเชีย เป็นสายการบินเครือข่ายที่มีบริษัทแอร์เอเชีย ประเทศมาเลเซีย เป็นพันธมิตร จึง

มีการใช้กลยุทธ์ที่คล้ายคลึงกัน และใช้ความได้เปรียบในเครือข่ายพันธมิตรที่ครอบคลุมทั่วทั้งเอเชียในการแข่งขัน อีก

ทั้งสายการบินยังมุ่งเน้นการลดต้นทุนสูงสุด เพื่อการตั้งราคาโดยสารราคาถูก สายการบินก าหนดต าแหน่งทางการ

ตลาดที่ชัดเจนว่าเป็นสายการบินราคาถูก ท าให้สายการบินใช้กลยุทธ์ด้านราคา และการท าโปรโมชั่นอย่างต่อเนื่อง มี

การร่วมมือกับองค์กรอ่ืนๆ เพื่อสร้างกิจกรรมทางการตลาด และสร้างความได้เปรียบในการแข่งขัน 
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บทที ่5 สรุปผลการศึกษา 

จากในอดีตอุตสาหกรรมการบินมีกฏระเบียบข้อบังคับที่ท าให้ธุรกิจต้องมีการด าเนินการตามกรอบ แต่

ปัจจุบันมีการผ่อนคลายกฏระเบียบทางการบินมากขึ้น อีกทั้งปัจจัยแวดล้อมภายนอกได้แก่ การเปลี่ยนแปลงทางสัม

คม เศรษฐกิจ และเทคโนโลยี การวางกลยุทธ์ของสายการบินในอดีตจึงแตกต่างกับในปัจจุบัน อีกทั้งยังมีการเพิ่มขึ้น

ของคู่แข่ง ดังนั้นการศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างสิ่งแวดล้อมกับการใช้กลยุทธ์เพื่อการแข่งขันจึงมีความส าคัญในการ

วิเคราะห์สาเหตุของการเลือกใช้กลยุทธ์และผลที่ได้ออกมานั้น มีข้อดี ข้อเสียอย่างไร และรูปแบบต่างๆ ที่ได้ด าเนินการ

มานั้น เหมาะสมแล้วหรือไม่ เพื่ออธิบายเป็นรูปพฤติกรรมการด าเนินการทางกลยุทธ์ของสายการบิน เพื่อระบุแนวทาง

ที่จะด าเนินไปในอนาคต 

แนวคิด ทฤษฏี เครื่องมือ และงานวิจัยที่เกี่ยวข้องในการศึกษาโครงงาน ได้แก่ เอกสารที่เกี่ยวข้องกับการ

จัดการเชิงกลยุทธ์ การวิเคราะห์เนื้อหา (Content Analysis) การวิเคราะห์เชิงบรรยาย (Descriptive Analysis) 

การศึกษาความสัมพันธ์โดยทฤษฏีการเชื่อมโยงความสัมพันธ์เชิงเหตุผล (Cognitive Mapping)  

 

1. ศึกษารูปแบบการใช้กลยุทธ์ของสายการบินและบริบทของสิ่งแวดล้อมจากแหล่งข่าว ฐานข้อมูล

อินเตอร์เน็ต รายงานประจ าปี เป็นเวลาย้อนหลัง 10 ปี คือปี พ.ศ.2547 ถึง พ.ศ.2557 โดยใช้วิธีวิเคราะห์

เนื้อหา (Content Analysis) และหาความเชื่อมโยงของเหตุและผลโดยใช้วิธี Cognitive Mapping แสดง

ออกมาเป็นตัวแบบความสัมพันธ์ของสิ่งแวดล้อมและการใช้กลยุทธ์ 

2. วิเคราะห์และอธิบายพฤติกรรมการด าเนินการทางกลยุทธ์ของแต่ละสายการบินโดยใช้ทฤษฏีด้าน

พฤติกรรมการด าเนินการทางกลยุทธ์ 

3. รวบรวมเหตุการณ์ของสิ่งแวดล้อมท่ีเปลี่ยนแปลงไปของประชาคมยุโรป สมมติฐานให้เกิด

เหตุการณ์แบบเดียวกันกับประชาคมเศรษฐกิจอาเซียน วิเคราะห์และอธิบายการด าเนินการทางกลยุทธ์ของแต่

ละสายการบินหากบริบทของสิ่งแวดล้อเปลี่ยนแปลงไป 

 

 

รายการบริบทของสิ่งแวดล้อมที่เก่ียวข้องกับการด าเนินการทางกลยุทธ์ของสายการบิน  

มีรายการบริบทของสิ่งแวดล้อมรายย่อยที่เกี่ยวข้องกับการด าเนินการทางกลยุทธ์(Sub-

Environment) จ านวน 68 เรื่อง ได้แก่ 1.นโยบายการสนับสนุนให้ประเทศไทยเป็นศูนย์กลางการบิน 2.

นโยบายการใช้สนามบินแห่งใหม่ 3.นโยบายการเพิ่มค่าธรรมเนียมการใช้สนามบิน 4.นโยบายการยกเลิกวีซ่า 



5-2 
 

5.นโยบายการสนับสนุนให้ใช้เส้นทางบินตรง 6.นโยบายการลดค่าธรรมเนียม 7.นโยบายการเปิดประชาคม

เศรษฐกิจอาเซียน 8.นโยบายน่านฟ้าเสรี 9.นโยบายการเจรจาสิทธิการบิน 10.นโยบายการสนับสนุนการ

ท่องเที่ยว 11.การยกเลิกสถานการณ์คอร์ฟิว 12.การเมืองสงบ 13.สถานการณ์ความขัดแย้งทางการเมือง 14.

การเมืองไม่มีสเถียรภาพ 15.นโยบายการชะลอการน าเข้า 16.การปฏิรูปทางการเมือง 17.ปัญหาสามจังหวัด

ชายแดนภาคใต้ 18.ปัญหาสงคราม 19.ปัญหาการปิดสนามบิน 20.การน าเข้าส่งออกเติบโต 21.ค่าเงินบาทไทย

เติบโต 22.เศรษฐกิจเติบโต 23.ค่าครองชีพเพ่ิมข้ึน 24.วิกฤตเศรษฐกิจ 25.เศรษฐกิจชะลอตัว 26.ค่าเงินบาท

ลดลง 27.อัตราดอกเบี้ยเพ่ิมข้ึน 28.ค่าเงินผันผวน 29.เศรษฐกิจผันผวน 30.ความนิยมในเส้นทางบิน 31.

เทคโนโลยีด้านเครื่องบิน 32.อุบัติเหตุการบิน 33.การปิดน่านฟ้า 34.มาตรการเก่ียวข้องกับความปลอดภัย 35.

ภัยพิบัติน้ าท่วม 36.ภัยพิบัติสึนามิ 37.ภัยพิบัติภูเขาไฟระเบิด 38.ปัญหาด้านสภาวะอากาศเปลี่ยนแปลง 39.

โรคระบาด 40.เทคโนโลยีท าให้พฤติกรรมลูกค้าเปลี่ยนแปลง 41.ลูกค้าไม่พอใจ 42.ราคาน้ ามันเชื้อเพลิงเพ่ิมข้ึน 

43.ราคาน้ ามันเชื้อเพลิงลดลง 44.ราคาน้ ามันเชื้อเพลิงผันผวน 45.ผู้น าเข้าปัจจัยการผลิตยกเลิกสัญญา 46.

ผู้น าเข้าปัจจัยการผลิตส่งมอบล่าช้า 47.คู่แข่งเพ่ิมข้ึน 48.การเข้ามาแข่งขันของสายการบินต้นทุนต่ า 49.การ

แข่งขันด้านราคา 50.การแข่งขันด้านส่วนแบ่งการตลาด 51.การแข่งขันการท าหลายตราสินค้า 52.การแข่งขัน

ด้านเส้นทางบิน 53.ตลาดมีการแข่งขันสูง 54.นอกฤดูกาลท่องเที่ยว 55.ฤดูกาลท่องเที่ยว 56.ความสามารถใน

การรองรับของสนามบิน 57.สนามบินใหม่เปิดให้บริการล่าช้า 58.การตั้งราคาของคู่แข่ง 59.คู่แข่งเพ่ิมการท า

โปรโมชั่น 60.คู่แข่งเพ่ิมช่องทางการจัดจ าหน่าย 61.คู่แข่งเพ่ิมการบริการและผลิตภัณฑ์ 62.ค่าธรรมเนียมการ

ใช้สนามบินมีต้นทุนสูง 63.นโยบายการโฆษณาสินค้า 64.นโยบายการผ่อนปรนข้อจ ากัดทางการบิน 65.ความ

ไมช่ัดเจนทางนโยบายของภาครัฐ 66.ปัญหาหมอกควันภาคเหนือของประเทศไทย 67.การสนับสนุนของสาย

การบินพันธมิตร 68.ปัญหาการก่อการร้าย 

 

รายการกลยุทธ์ของสายการบิน 

กลยุทธ์ระดับธุรกิจ มีรายการกลยุทธ์(Sub-Action) จ านวน 32 เรื่อง ได้แก่ 1.การท าการตลาดเชิงรุก 

2.การสร้างความพีงพอใจให้ลูกค้า 3.การเพ่ิมลูกค้าในตลาดใหม่ 4.การเพ่ิมผลิตภัณฑ์ใหม่ 5.การปรับปรุง

ผลิตภัณฑ์ 6.การชิงส่วนแบ่งการตลาดจากสายการบินต้นทุนต่ า 7.การสร้างสายการบินใหม่ 8.การเข้าไป

บริหารธุรกิจสนามบิน 9.การท าหลายตราสินค้า 10.การท าธุรกิจโรงเรียนด้านการบิน 11การท าธุรกิจ

คลังสินค้า 12.การท าธุรกิจซ่อมบ ารุงอากาศยาน 13.การท าธุรกิจครัวการบิน 14.การท าธุรกิจทัวร์ท่องเที่ยว 

15.การชะลอการลงทุน 16.การชะลอการเพ่ิมฝูงบินใหม่ 17.การชะลอการเพ่ิมเส้นทางบิน 18.การชะลอการ

สร้างตราสินค้าใหม่ 19.การชะลอการเพิ่มความถี่เท่ียวบิน 20.การชะลอการเติบโต 21.การชะลอการวาง

แผนการปฏิบัติการ 22.การรักษาระดับส่วนแบ่งการตลาด 23.การรักษาระดับการขาย 24.การลดขนาดองค์กร 
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25.การปรับปรุงโครงสร้างองค์กร 26.การลดพนักงาน 27.การปรับปรุงโครงสร้างหนี้ 28.การลดฝูงบิน 29.การ

ลดการลงทุน 30.การปรับปรุงโครงสร้างการเงิน 31.การปรับปรุงหน่วยธุรกิจ 32.การปรับต าแหน่งทางการ

ตลาด 

กลยุทธ์ระดับหน้าที ่มีรายการกลยุทธ์(Sub-Action) จ านวน 115 เรื่อง ได้แก่ 1.การเปลี่ยนแปลง

ฝูงบิน 2.การท าฝูงบินให้ใหม่ 3.การหมุนเวียนการใช้เครื่องบิน 4.การปรับปรุงเครื่องบินขนส่งผู้โดยสารเป็น

เครื่องบินขนส่งสินค้า 5.การเพ่ิมฝูงบิน 6.การลดฝูงบิน 7.การวางแผนด้านฝูงบิน 8.การปรับปรุงอุปกรณ์ท่ีใช้ใน

ฝูงบิน 9.การเร่งการตรวจสอบเครื่องบิน 10.การลดต้นทุนจากฝูงบินแบบเดียว 11.การใช้ฝูงบินให้เหมาะสมกับ

ความต้องการการเดินทาง 12.การจัดหาฝูงบินโดยการเช่า 13.การขยายเวลาการเช่าฝูงบิน 14.การจัดหาฝูงบิน

โดยการซื้อ 15.การเพิ่มความถี่เท่ียวบิน 16.การเปลี่ยนแปลงความถ่ีเที่ยวบิน 17.การลดความถี่เท่ียวบิน 18.

การปรับปรุงตารางเวลาบิน 19.การยกเลิกเที่ยวบิน 20.การวางแผนการปฏิบัติการเชื่อมต่อเที่ยวบิน 21.การ

เพ่ิมเส้นทางบิน 22.การวางแผนการเพ่ิมเส้นทางบิน 23.การเพิ่มศูนย์กลางการบิน 24.การเพิ่มเส้นทางเชื่อมต่อ

เที่ยวบิน 25.การเปลี่ยนแปลงเส้นทางบิน 26.การส ารวจตลาดในเส้นทางบิน 27.การพัฒนาเส้นทางเชื่อมต่อ

เที่ยวบิน 28.การยกเลิกเส้นทางบิน 29.การควบคุมต้นทุนน้ ามันเชื้อเพลิง 30.การเพ่ิมการซื้อน้ ามันเชื้อเพลิง

ล่วงหน้า 31.การเพ่ิมการท าประกันความเสี่ยงราคาน้ ามันเชื้อเพลิง 32.การลดการท าประกันความเสี่ยงราคา

น้ ามันเชื้อเพลิง 33.การบริหารจัดการความเสี่ยงราคาน้ ามันเชื้อเพลิง 34.การติดตามราคาน้ ามันเชื้อเพลิง 35.

การเพ่ิมการตรวจสอบวัตถุดิบ 36.การเพ่ิมบริการขนส่งสินค้า 37.การเพิ่มบริการขนส่งผู้โดยสาร 38.การเพ่ิม

การขายผลิตภัณฑ์รอง 39.การบริการภาคพ้ืน 40.การท าธุรกิจครัวการบิน 41.การท าธุรกิจซ่อมบ ารุงอากาศ

ยาน 42.การท าธุรกิจคลังสินค้า 43.การท าธุรกิจทัวร์ท่องเที่ยว 44.การท าธุรกิจสนามบิน 45.การท าโฆษณาบน

เครื่องบิน 46.การขายผลิตภัณฑ์ประกันชีวิต 47.การขายผลิตภัณฑ์ขนส่งเชื่อมต่อโหมดการเดินทางอ่ืนๆ 48.

การขายสินค้าบนเครื่องบิน 49.การเพิ่มราคาโดยสาร 50.การตรึงราคาโดยสาร 51.การใช้กลยุทธ์ด้านราคา 52.

การตั้งราคาตามคู่แข่ง 53.การตั้งราคาตามต้นทุน 54.การตั้งราคาท่ีมีความยืดหยุ่น 55.การปรับปรุงโครงสร้าง

ราคา 56.การขายตั๋วโดยสารที่มีอัตราส่วนราคาถูกมากกว่าคู่แข่ง 57.การขายราคาถูก 58.การลดราคาโดยสาร 

59.การเพ่ิมค่าธรรมเนียมสนามบิน 60.การลดค่าธรรมเนียมสนามบิน 61.เพ่ิมค่าธรรมเนียมน้ ามันเชื้อเพลิง 62.

การตรึงค่าธรรมเนียมน้ ามันเชื้อเพลิง 63.การลดค่าธรรมเนียมน้ ามันเชื้อเพลิง 64.การปรับปรุงโครงสร้างการ

คิดค่าธรรมเนียมน้ ามันเชื้อเพลิง 65.การเพ่ิมค่าธรรมเนียมกระเป๋าเดินทาง 66.การเพิ่มช่องทางการจัดจ าหน่าย 

67.การเพ่ิมช่องทางการจัดจ าหน่ายผ่านอินเตอร์เน็ต 68.การเพิ่มช่องทางการจัดจ าหน่ายผ่านเอเย่นต์ 69.การ

เพ่ิมช่องทางการจัดจ าหน่ายผ่านโทรศัพท์มือถือ 70.การเพิ่มช่องทางการจัดจ าหน่ายผ่านคอลเซ็นเตอร์ 71.การ

เพ่ิมช่องทางการจัดจ าหน่ายผ่านเคาน์เตอร์เซอร์วิส 72.การเพ่ิมช่องทางการจัดจ าหน่ายผ่านร้านค้า 73.การ

ปรับปรุงพัฒนาช่องทางการจัดจ าหน่าย 74.การเพ่ิมช่องทางการช าระเงิน 75.การเปลี่ยนภาพลักษณ์ตราสินค้า 
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76.การพัฒนาตราสินค้า 77.การสร้างความแตกต่างให้ตราสินค้า 78.การก าหนดต าแหน่งทางการตลาดให้ตรา

สินค้า 79.การท าการตลาดผ่านงานอีเว้น 80.การท าโฆษณาเพ่ิมข้ึน 81.การท ากิจกรรมทางการตลาดเพ่ิมข้ึน 

82.การปรับปรุงกลยุทธ์การขาย 83.การออกแพกเกจ 84.การท าแคมเปญ 85.การออกโปรโมชั่น 86.การท า

โปรแกรมรักษาลูกค้า 87.การเพ่ิมบริการใหม่ 88.การปรับปรุงการบริการ 89.การสร้างบริการที่มีความ

แตกต่าง 90.การเก็บข้อมูลพฤติกรรมลูกค้า 91.การสร้างความสัมพันธ์กับลูกค้า 92.การเพ่ิมมาตรการความ

ปลอดภัย 93.การเพ่ิมช่องทางเช็คอิน 94.การเพ่ิมช่องทางเช็คอินผ่านรถไฟฟ้า 95.การเพิ่มช่องทางเช็คอินใน

เมือง 96.การเพิ่มช่องทางเช็คอินผ่านช่องทางอิเล็กทรอนิกส์ 97.การเพ่ิมช่องทางเช็คอินผ่านโทรศัพท์มือถือ 

98.การเพ่ิมช่องทางเช็คอินริมชายหาดและห้างสรรพสินค้า 99.การเพ่ิมช่องทางเช็คอินผ่านตู้เช็คอินด้วยตัวเอง 

100.การกู้เงิน 101.การเข้าจดทะเบียนในตลาดหลักทรัพย์ 102.การลดต้นทุนจากฝูงบินใหม่ 103.การลด

ต้นทุนจากการจัดซื้อ 104.การลดต้นทุนจากการปฏิบัติการ 105.การลดต้นทุนจากการบริการ 106.การลด

ต้นทุนจากการใช้ตั๋วอิเล็กทรอนิกส์ 107.การลดต้นทุนจากการซ่อมบ ารุง 108.การบริหารจัดการความเสี่ยง

ค่าเงิน 109.การบริหารจัดการความเสี่ยงอัตราดอกเบี้ย 110.การลดต้นทุนจากการพัฒนาบุคคล 111.การลด

ต้นทุนจากการโฆษณา 112.การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ 113.การวางแผนด้านทรัพยากรมนุษย์ 114.การเพิ่ม

การจ้างงานจากภายนอก 115.การเกษียรก่อนก าหนด 

กลยุทธ์การเป็นพันธมิตร มีรายการกลยุทธ์(Sub-Action) จ านวน 29 เรื่อง ได้แก่ 1.ร่วมมือด้านช่อง

ทางการจัดจ าหน่าย 2.ร่วมมือด้านการซ่อมบ ารุงอากาศยาน 3.ร่วมมือด้านบริการภาคพ้ืน 4.ร่วมมือด้านช่อง

ทางการช าระเงิน 5.ร่วมมือด้านน าเข้าปัจจัยการผลิต 6.ร่วมมือด้านการลดต้นทุน 7.ร่วมมือด้านการเพ่ิมลูกค้า 

8.ร่วมมือด้านช่องทางเช็คอิน 9.ร่วมมือด้านการขาย 10.ร่วมมือเพ่ือการบริหารจัดการค่าเงิน 11.ร่วมมือเพ่ือ

เพ่ิมผลิตภัณฑ์ใหม่ 12.ร่วมมือเพ่ือท าโปรโมชั่น 13.ร่วมมือเพ่ือท าการตลาด 14.ร่วมมือเพ่ือท าแคมเปญ 15.

ร่วมมือเพ่ือออกแพกเกจ 16.ร่วมมือเพ่ือออกงานอีเว้น 17.รว่มมือด้านเทคโนโลยีใหม่ 18.ร่วมมือเพ่ือส ารวจ

ตลาด 19.ร่วมมือเพ่ือท าบัตรเครดิต 20.ร่วมมือเพ่ือก าจัดคู่แข่ง 21.ร่วมมือเพ่ือติดตามราคาน้ ามันเชื้อเพลิง 22.

ร่วมมือเพ่ือเป็นศูนย์กลางการบินในภูมิภาค 23.ร่วมมือเพ่ือตั้งค่าธรรมเนียมน้ ามันเชื้อเพลิง 24.ร่วมมือเพ่ือ

ด าเนินธุรกิจคลังสินค้าร่วมกัน 25.ร่วมมือเพ่ือด าเนินธุรกิจบริการภาคพ้ืนร่วมกัน 26.ร่วมมือด้านตราสินค้า 27.

ร่วมมือท าตราสินค้า 28.ร่วมมือเพ่ือเพ่ิมเครือข่ายเส้นทางบิน 29.ร่วมมือในการท ารหัสเที่ยวบินร่วม 

กลยุทธ์ระดับธุรกิจ  

สายการบินไทย มุ่งเน้นกลยุทธ์การสร้างความแตกต่าง(Differentiation Strategy) 

สายการบินบางกอกแอร์เวยส์ มุ่งเน้นกลยุทธ์การสร้างความแตกต่าง(Differentiation Strategy) 
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สายการบินนกแอร์ มุ่งเน้นกลยุทธ์ผสมผสานระหว่าง กลยุทธ์การเป็นผู้น าด้านต้นทุนต่ า (Cost 

Leadership Strategy) และกลยุทธ์การสร้างความแตกต่าง(Differentiation Strategy) 

สายการบินไทยแอร์เอเชีย มุ่งเน้นกลยุทธ์การเป็นผู้น าด้านต้นทุนต่ า (Cost Leadership Strategy) 

 

ตัวแบบความสัมพันธ์ระหว่างบริบทของสิ่งแวดล้อมกับการใช้กลยุทธ์ของสายการบิน 

สายการบินไทย มีรายการบริบทของสิ่งแวดล้อมรายย่อยที่เกี่ยวข้องกับการด าเนินการทางกลยุทธ์

(Sub-Environment) จ านวน 57 เรื่อง ส่งผลให้เกิดรายการของกลยุทธ์(Sub-Action) จ านวน 162 เรื่อง 

สายการบินบางกอกแอร์เวยส์ มีรายการบริบทของสิ่งแวดล้อมรายย่อยที่เก่ียวข้องกับการด าเนินการ

ทางกลยุทธ์(Sub-Environment) จ านวน 32 เรื่อง ส่งผลให้เกิดรายการของกลยุทธ์(Sub-Action) จ านวน 97 

เรื่อง 

สายการบินนกแอร์ มีรายการบริบทของสิ่งแวดล้อมรายย่อยที่เก่ียวข้องกับการด าเนินการทางกลยุทธ์

(Sub-Environment) จ านวน 40 เรื่อง ส่งผลให้เกิดรายการของกลยุทธ์(Sub-Action) จ านวน 116 เรื่อง 

สายการบินไทยแอร์เอเชีย มีรายการบริบทของสิ่งแวดล้อมรายย่อยที่เกี่ยวข้องกับการด าเนินการทาง

กลยุทธ์(Sub-Environment) จ านวน 42 เรื่อง ส่งผลให้เกิดรายการของกลยุทธ์(Sub-Action) จ านวน 97 

เรื่อง 

 

3) พฤติกรรมเชิงกลยุทธ์ของสายการบิน  

ทั้ง 4 สายการบินมีจ านวนประเภทของลักษณะการด าเนินงานแบบตอบสนองต่อสิ่งแวดล้อมที่ยังไม่ได้รับ

ผลกระทบมากที่สุด สรุปได้ว่าทั้ง 4 สายการบิน มีพฤติกรรมเชิงกลยุทธ์แบบผู้วิเคราะห์ (Analyzer) 

 

4) การน าตัวแบบความสัมพันธ์ไปใช้ภายใต้สภาพแวดล้อมที่เปลี่ยนแปลงไป  

โดยยกสถานการณ์การเกิดขึ้นของประชาคมยุโรป สมมติฐานให้เกิดขึ้นในประชาคมเศรษฐกิจอาเซียน  จาก

ผลการศึกษาสิ่งแวดล้อมที่เกิดขึ้นหลังจากเกิดประชาคมยุโรปประกอบด้วย 1.การเติบโตของตลาด ท าให้เกิดการ

แข่งขันในเส้นทางที่มีความหนาแน่น การเพิ่มขึ้นของสายการบินต้นทุนต่ า การเติบโตของสายการบินขนาดเล็กและ

ขนาดกลาง 2.การผ่อนปรนข้อจ ากัดเส้นทางภายในประเทศ ท าให้เกิดสายการบินรองเข้ามาท าการบินมากขึ้น 3.การ

แข่งขันเพิ่มข้ึน ในเส้นทางที่มีความหนาแน่น ท าให้เกิดการแข่งขันด้านราคา 4.ตลาดการบินร่วม ท าให้สายการบินเช่า

เหมาล าเปลี่ยนมาให้บริการแบบประจ ามากขึ้น สายการบินขนาดเล็กเพิ่มขึ้น ส่วนแบ่งทางการตลาดของสายการบิน
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แห่งชาติลดลง เมื่อเทียบกับตัวแบบความสัมพันธ์ของทั้ง 4 สายการบิน สิ่งแวดล้อมเหล่านี้ส่งผลต่อกลยุทธ์ของสาย

การบินไทย จ านวน 79 เรื่อง สายการบินบางกอกแอร์เวยส์ จ านวน 61 เรื่อง สายการบินนกแอร์ จ านวน 49 เรื่อง 

สายการบินไทยแอร์เอเชีย จ านวน 59 เร่ือง 

 

5) การวิเคราะห์การใช้กลยุทธ์ของทั้ง 4 สายการบิน  

สายการบินไทย ซึ่งเป็นสายการบินเครือข่ายขนาดใหญ่ เป็นสายการบินแห่งชาติ ให้บริการเต็ม

รูปแบบ เมื่อมีการแข่งขันเพ่ิมขึ้นหรือมีคู่แข่งเข้ามาท าการแข่งขันมากข้ึน ท าให้สายการบินพยายามปรับตัวโดย

การใช้กลยุทธ์ในระดับองค์กร เน้นที่การรักษาส่วนแบ่งการตลาดและการพัฒนาตราสินค้า การก าหนดต าแหน่ง

ทางการตลาดเป็นสายการบินระดับพรีเมี่ยม ให้บริการในกลุ่มลูกค้าที่มีก าลังซื้อสูง โดยมีการขยายตราสินค้า มี

การตั้งสายการบินใหม่ที่เป็นบริษัทย่อยเพ่ือให้บริการในกลุ่มลูกค้าระดับกลาง เป็นการขยายฐานลูกค้าให้เพ่ิม

มากขึ้น มีการใช้กลยุทธ์ระดับหน้าที่โดยการให้บริการที่มีความแตกต่าง เส้นทางบินที่มีความครอบคลุม รวมถึง

ใช้ความได้เปรียบในการเป็นกลุ่มพันธมิตรสตาร์ ในการร่วมมอืกันท างาน ลดตน้ทนุ ปฏบิัติการ และเครือข่าย

เส้นทางบิน 

สายการบินบางกอกแอร์เวยส์ เป็นสายการบินขนาดกลาง ให้บริการเต็มรูปแบบ ในเครือข่ายการบิน

ภูมิภาคเอเชียตะวันออกเฉียงใต้ สายการบินบางกอกแอร์เวยส์มีการปรับตัวหลังจากท่ีมีการแข่งขันเพ่ิมมากขึ้น

โดยการปรับปรุงภาพลักษณ์และเปลี่ยนตราสินค้าที่แสดงให้เห็นถึงความแตกต่างและก าหนดตราสินค้าเป็น

สายการบินแห่งการพักผ่อนและการท่องเที่ยวที่ชัดเจน มีกลุ่มลูกค้าเฉพาะ ที่ต้องการความเป็นเอกลักษณ์ จาก

นโยบายการใช้กลยุทธ์ในระดับองค์กรข้างต้น ท าให้การใช้กลยุทธ์ระดับหน้าที่ สายการบินเน้นการท าการบิน

ในเส้นทางท่องเที่ยวที่มีเอกลักษณ์เฉพาะ มีการบริการที่มีความแตกต่าง และสายการบินยังเน้นร่วมมือกับสาย

การบินพันธมิตรในการร่วมกันปฏิบัติการและท ารหัสเที่ยวบินร่วม เนื่องจากสายการบินมีการค านึกถึงความ

เสี่ยงในอุตสาหกรรมการบินที่มีความเสี่ยงสูง ท าให้สายการบินมีการขยายธุรกิจเข้าไปท าธุรกิจเกี่ยวเนื่องอ่ืนๆ 

ที่เก่ียวข้องกับอุตสาหกรรมการบินเพื่อเพ่ิมรายได้และลดความเสี่ยงจากการท าธุรกิจสายการบินเพียงอย่าง

เดียว 

จะเห็นได้ว่าสายการบินไทยและสายการบินบางกอกแอร์เวยส์ซึ่งเป็นสายการบินที่ให้บริการมานาน 

เป็นสายการบินที่ให้บริการเต็มรูปแบบ จากในอดีตที่มีกฏระเบียบข้อบังคับของรัฐที่ก าหนดสิทธิในการท าการ

บินที่จ ากัด แต่หลังจากมีการผ่อนคลายกฏระเบียบมากข้ึนท าให้มีสายการบินรายใหม่เข้ามาท าการแข่งขันมาก

ขึ้น ท าให้สายการบินพยายามปรับตัว ที่เห็นได้ชัดเจนคือหลังจากท่ีสายการบินต้นทุนต่ าเข้ามาแข่งขัน ท าให้ทั้ง
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สายการบินไทยและสายการบินบางกอกแอร์เวยส์ปรับตัวโดยเน้นการสร้างภาพลักษณ์ที่ชัดเจนและก าหนด

ต าแหน่งทางการตลาดที่ตรงกับกลุ่มเป้าหมายมากขึ้น  

สายการบินนกแอร์ เดิมสายการบินนกแอร์เป็นสายการบินย่อยท่ีมีสายการบินไทยสนับสนุนเพื่อเข้ามา

แข่งขันในตลาดสายการบินต้นทุนต่ า โดยสายการบินนกแอร์พยายามเน้นทั้งในเรื่องการให้บริการที่แตกต่าง

จากคู่แข่ง ผ่านการท าการตลาด การสื่อสาร ฝูงบินที่มีความหลากหลาย ท าให้สามารถให้บริการในเส้นทางที่มี

ความเฉพาะได้ มีการเพ่ิมเติมการบริการที่นอกเหนือจากคู่แข่ง แต่ยังคงไว้ซึ่งการบริการที่คุ้มค่ากับราคา สาย

การบินนกแอร์จึงพยายามสร้างภาพลักษณ์ให้เป็นสายการบินต้นทุนต่ าระดับพรีเม่ียม เพื่อลดการแข่งขันจาก

คู่แข่ง และการสร้างความแตกต่างนี้ยังส่งผ่านการเป็นองค์กรที่มีนวัตกรรมใหม่ๆ ที่สร้างความแปลกใหม่ให้กับ

อุตสาหกรรมการบิน เช่นการพัฒนาช่องทางการจัดจ าหน่าย การช าระเงิน การสร้างความสะดวกสบายแก่

ผู้โดยสาร เป็นต้น 

สายการบินไทยแอร์เอเชีย เป็นสายการบินเครือข่ายที่มีบริษัทแอร์เอเชีย ประเทศมาเลเซีย เป็น

พันธมิตร จึงมีการใช้กลยุทธ์ที่คล้ายคลึงกัน และใช้ความได้เปรียบในเครือข่ายพันธมิตรที่ครอบคลุมทั่วทั้ง

เอเชียในการแข่งขัน อีกทั้งสายการบินยังมุ่งเน้นการลดต้นทุนสูงสุด เพื่อการตั้งราคาโดยสารราคาถูก สายการ

บินก าหนดต าแหน่งทางการตลาดที่ชัดเจนว่าเป็นสายการบินราคาถูก ท าให้สายการบินใช้กลยุทธ์ด้านราคา 

และการท าโปรโมชั่นอย่างต่อเนื่อง มีการร่วมมือกับองค์กรอ่ืนๆ เพื่อสร้างกิจกรรมทางการตลาด และสร้าง

ความได้เปรียบในการแข่งขัน 

 

 


