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บทคัดย่อ 

ธุรกิจการบินในปัจจุบันมีมูลค่าสูงสามารถสร้างรายได้อย่างมหาศาล  เนื่องจากปัจจัยต่างๆที่เข้ามามีผลกระทบ 
โดยเฉพาะ การขยายตัวของธุรกิจท่องเที่ยว  การเปิดเสรีทางการบินพาณิชย์ ในปัจจุบันยกเลิกการผูกขาดน่านฟ้าของ
บริษัท การบินไทย  ท าให้สายการบิน ทั้งภายในประเทศและต่างประเทศเข้ามาแข่งขันเพื่อแย่งชิงส่วนแบ่งการขนส่งทาง
อากาศ ส่งผลให้รายได้ของสายการบิน บริษัท การบินไทย ลดลง และเมื่อเทียบสัดส่วนรายได้กับต้นทุนค่าใช้จ่ายที่บริษัท
ต้องแบกรับมีสูงท าให้สายการบินไทยเกิดสภาวะขาดทุนอย่างต่อเนื่องเป็นระยะเวลาหลายปีจนถึงปัจจุบัน บทความนี้มี
วัตถุประสงค์เพื่อศึกษาและวิเคราะห์ถึงปัญหาสาเหตุที่แท้จริงของการขาดทุนโดยใช้แผนผังก้างปลา ผลที่ได้สามารถใช้
เป็นข้อมูลเพื่อหาแนวทางการแก้ไขปัญหาการขาดทุน น าไปสู่ความมั่นคงส่งผลต่อภาพลักษณ์ของสายการบินประจ าชาติ 

ปัญหาการขาดทุนดังกล่าวจ าเป็นต้องได้รับความร่วมมือจากผู้ที่มีส่วนเกี่ยวข้องทั้งผู้บริหารและพนักงาน จะต้อง
ตระหนักถึงความส าคัญของปัญหา และท าการแก้ไขอย่างเร่งด่วน เพื่อช่วยให้บริษัทอยู่รอดได้  ซึ่งสิ่งส าคัญที่บริษัท
สามารถท าได้เป็นอันดับแรกคือ การลดต้นทุน ด้วยการปรับวิธีการบริหารจัดการเพื่อใช้ทรัพยากรอย่างคุ้มค่าเกิด
ประสิทธิภาพสูงสุด และเพิ่มยอดขายให้บริษัทมีก าไรเพิ่มมากขึ้นลดปัญหาสภาวะการขาดทุนอย่างต่อเนื่องส่งผลต่อการ
บริหารจัดการในระยะยาว 
ค าหลัก  การเปิดเสรีทางการบินพาณิชย์ การลดต้นทุน การใช้ทรัพยากรอย่างมีประสิทธิภาพ  
 
Abstract 

Today, Airline business increases its value which generates high revenue due to the factors 
affecting the business, especially an expansion of tourism business, open skies for commercial 
aviation. In the present, the abolishment of airspace monopoly increased more competition for air 
transportation market segmentation fighting from both domestic and international airlines. It causes a 
reduction in revenue of Thai Airways International Company. In addition, the revenue reduction is 
proportionately high comparing with the costs which the airline company has to carry. Therefore, this 
led to continuous loss for years till now in Thai Airways. This research article aimed to study and 
analyze the problems and actual causes of Capital loss Problems of Thai Airways International Public 
Company Limited by Using Fishbone Diagram. The results of the study will be used to propose the 
developmental guideline for loss, which caused the instability affecting the image of the national 
airline.   

 The Capital loss problem needs a collaboration from the related persons both executives 
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and officers. They have to aware the significance of the problem and modify it rapidly in order to 
help the airline survived. The first thing the airline could do is to reduce the cost by adjusting its 
management to utilize the resources at the most efficient level, while increasing the sales volume in 
order to reduce the continuous loss problem which affected the management in a long-run.  
 
Keywords:  Open Skies for Commercial Aviation, Cost Reduction, Resource Utilization Efficiency  
 
1. บทน า 
       บริษัท การบินไทย เป็นสายการบินประจ าชาติของ
ประเทศไทย ด าเนินการให้บริการขนส่งผู้โดยสาร ขนสินค้า
ทางอากาศ และให้บริการอื่นๆที่เกี่ยวข้องกับอุตสาหกรรม
การบิน เช่น ให้บริการผลิตอาหารและเครื่องดื่มเพื่อบริการ
ผู้โดยสารบนอากาศยาน ให้บริการภาคพื้นภายในบริเวณ
สนามบินทั้งสายการบินไทยรวมถึงให้บริการสายการบินอื่น
ที่มาใช้บริการ และให้บริการซ่อมบ ารุงอากาศยาน เป็นต้น 
เปิดด าเนินการมาอย่างยาวนานเริ่มก่อตั้งขึ้นโดยการท า
สัญญาร่วมทุนระหว่าง บริษัท เดินอากาศไทย จ ากัด กับสาย
การบิน สแกนดิเนเวียน แอร์ไลน์ซิสเต็ม หรือใช้ช่ือย่อว่า เอส 
เอ เอส เมื่อวันที่ 24 สิงหาคม 2502 และเข้าจดทะเบียนใน
ตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทยเมื่อวันที่ 19 กรกฎาคม 
2534 โดยรูปแบบบริหารจัดการแบบรับนโยบายจาก
ภาครัฐบาล และมีสถานะเป็นรัฐวิสาหกิจในสังกัดกระทรวง
คมนาคม  
       ปัจจุบันอุตสาหกรรมการบินมีการเติบโตขึ้นอย่าง
ต่อเนื่อง จากตัวเลขจ านวนนักท่องเที่ยวต่างชาติที่ เดิน
ทางเข้ามาท่องเที่ยวในประเทศไทยมีปริมานที่เพิ่มมากขึ้น
เฉลี่ยทุกปี โดยในปี 2558 จ านวนนักท่องเที่ยว 29.92 ล้าน
คน ปี 2559 จ านวนนักท่องเที่ยว 32.53 ล้านคน ปี 2560 
จ านวนนักท่องเที่ยว 35.59 ล้านคน ปี 2561 จ านวน
นักท่องเที่ยว 38.28 ล้านคน และปี 2562 มีการคาดการ
จ านวนนักท่องเที่ยวที่จะเข้ามาจ านวน 40 ล้านคน [1] จาก
ตัวเลขดังกล่าวส่งผลต่อการเติบโตของธุรกิจการบินเนื่องจาก
เป็นตัวจักรส าคัญที่ช่วยขับเคลื่อนอุตสาหกรรมการท่องเที่ยว 
ด้วยมูลค่าปัจจุบันตลาดธุรกิจการบินของประเทศไทยมีมูลค่า
สูงถึง 3.2 แสนล้านบาท  [2]  และความน่าสนใจของตลาดที่
เติบโตในอุตสาหกรรมการท่องเที่ยว ส่งผลให้เกิดสภาวะการ
แข่งขันในธุรกิจการบินในปัจจุบัน ที่มีความรุนแรงชวนดึงดูด
การเข้ามาแข่งขันของสายการบินจากต่างชาติที่มาก
ประสบการณ์  มีความพร้อมและความเ ช่ียวชาญการ
ด าเนินงานในด้านธุรกิจการบิน เข้ามาลงทุนเพื่อหวังแย่งชิง
ส่วนแบ่งทางการขนส่งทางอากาศทั้งภายในประเทศและ
ต่างประเทศ     
        ปัจจุบันบริษัท การบินไทย มีอัตราการขาดทุนสะสม

รวมสูงถึง 28,000 หมื่นกว่าล้านบาท โดยตลอดระยะเวลา 6 
ปีหลังสุด(ระยะเวลา พ.ศ. 2556-2561) มีเพียงปี พ.ศ. 2559 
ที่บริษัทฯสามารถท าก าไรได้ 15 ล้านบาท นอกจากนั้นบริษัท
มีอัตราการขาดทุนเฉลี่ยทุกปี มากกว่า 1 หมื่นล้านบาท เริ่ม
ตั้งแต่ปี พ.ศ. 2556 ขาดทุน 12,047 ล้านบาท ปีพ.ศ. 2557 
ขาดทุน 15,611 ล้านบาท ปีพ.ศ. 2558 ขาดทุน 13,067 
ล้านบาท ปี พ.ศ. 2560 ขาดทุนน้อยกว่าปีอื่นๆโดยขาดทุน
จ านวน 2,072 ล้านบาท และจากงบประมาณปี 2561 การ
บินไทยมีผลขาดทุนสุทธิ 1.16 หมื่นล้านบาท ขาดทุน
มากกว่า 4.5 เท่าเมื่อเทียบกับปี 2560 (เว็ปไซด์ผู้จัดการสุด
สัปดาห์, 2562) [3] จากตัวเลขการขาดทุนดังกล่าวเป็นผลมา
จากต้นทุนภาระค่าใช้จ่ายที่มากเกินจะสามารถแบกรับได้ 
เช่น ต้นทุนการจัดซื้อเครื่องบิน ตัวเครื่องบิน เก้าอี้ อุปกรณ์
ภายใน ครัวบนเครื่อง (Galley) ต้นทุนเงินลงทุนต่างๆ 
ส านักงาน อู่ซ่อมบ ารุงเครื่องบิน อุปกรณ์ อะไหล่ เล้าจ์การ
บิน ครัวการบิน ศูนย์และเครื่องฝึก ฯลฯ ต้นทุนการซื้อ การ
ใช้น้ ามัน การบริหารความเสี่ยง ต้นทุนการตลาด การโฆษณา
ประชาสัมพันธ์ ส านักงานขายทั่วโลก ต้นทุนการจัดซื้อวัสดุ
ของใช้ ของสิ้นเปลืองต่างๆ ท้ังบนเครื่อง เช่น ของแจก ผ้าห่ม 
ขนม ของขบเคี้ยว รวมไปถึง Inflight Entertainment ฯลฯ 
รวมทั้งวัตถุดิบการครัวต่างๆ ค่าใช้จ่ายเกี่ยวกับพนักงาน 
เงินเดือน ค่าจ้าง โบนัส เบี้ยเลี้ยง ทั้งที่ส านักงานใหญ่ 
ส านักงานทั่วโลก ลูกเรือ ค่าใช้จ่ายอื่นๆ เช่น ค่าโรงแรม
ลูกเรือ ค่าเดินทาง โดยต้นทุนค่าใช้จ่ายทั้งหมดรวมสองแสน
ล้านบาทต่อปี  อีกทั้ งกระบวนการบริหารงาน มีการ
บริหารงานในลักษณะรูปแบบข้าราชการ กระบวนการ
ตัดสินใจในการเปลี่ยนแปลงต่างๆมีความเช่ืองช้า ไม่ทันต่อ
สถานการณ์ ขาดความคล่องตัวในการบริหารจัดการ ท าให้
กลายเป็นข้อเสียเปรียบทางการแข่งขันเมื่อเทียบกับคู่แข่งขัน
ในอุตสาหกรรมการบิน และอยู่ในสถานะเป็นบริษัทที่สุ่มเสี่ยง
ต่อการล้มละลาย เนื่องจากปัจจุบันบริษัท การบินไทย เกิด
ภาวะการขาดทุนอย่างต่อเนื่อง [4] 
 
2. ทบทวนวรรณกรรม 
จากการที่บริษัท การบินไทย จ ากัด (มหาชน) นั้นต้องเผชิญ
สภาวการณ์การขาดทุนอย่างต่อเนื่องในปัจจุบันนั้น การ
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ปรับเปลี่ยนรูปแบบการบริหารงานและการจัดสรรความเสี่ยง
ของการบริหารงาน เป็นสิ่งที่ส าคัญที่สุด จึงได้ทบทวนแนวคิด
และวรรณกรรมดังต่อไปนี้ 
 
ทฤษฎีด้านการจัดการ 
แนวคิดการจัดการภาครัฐแนวใหม่  
(New Public Management) 
ถ้ามองการพัฒนาการการจัดการภาครัฐแนวใหม่จะเห็นว่า 
พัฒนา มาจากการจัดการภาครัฐในยุคพาราไดที่  6 
โดยเฉพาะการจัดการภาครัฐในแนวทางการจัดการเพื่อ การ
ปลดปล่อยและแนวทางการจัดการที่มุ่งเน้นตลาด และการ
จัดการภาครัฐทั้ง 2 แนวทางนี้ก็มี รากฐานมาจากทฤษฎี
ทางเลือกสาธารณะ และเศรษฐศาสตร์เชิงสถาบันใหม่ หรือ
เศรษฐศาสตร์ องค์การมีลักษณะเด่นคือ ความพยายาม
แก้ปัญหาของระบบราชการแบบดั้งเดิม โดยเฉพาะอย่างยิ่ง 
การปรับปรุ ง ในด้านประสิทธิภาพและการให้บริการ
ประชาชน ซึ่งหัวใจส าคัญของการจัดการ ภาครัฐแนวใหม่ก็
คอื การปฏิรูประบบราชการนั้นเอง [5] 
 แนวคิดและทฤษฎีทางด้านธุรกิจการบิน (Aviation 
business)  
 ธุรกิจการบินเป็นส่วนหนึ่งหรือองค์ประกอบหนึ่ง
ของอุตสาหกรรมการบินซึ่งอุตสาหกรรมการบิน หมายถึง 
กลุ่มธูรกิจที่ผลิตการให้บริการขนส่งผู้โดยสารและสินค้าทาง
อากาศหรือด้วยเครื่องบินประกอบด้วยธุรกิจที่ส าคัญอยู่ 5 
กลุ่มธุรกิจ ได้แก่ 1) ธุรกิจการบิน (Air business) 2) ธุรกิจ
เครื่องบิน (Aircraft business) 3) ธุรกิจท่าอากาศยาน 
(Airport business) 4) ธุรกิจบริการเครื่องช่วยเดินอากาศ 
(Air navigation aids business) และ 5) หน่วยงานที่
เกี่ยวข้องกับอุตสาหกรรมการบิน (Organization related 
to aviation industry) [4]  
 ปัจจัยแห่งความส าเร็จในอุตสาหกรรมการบินซึ่ง
แนวคิดของ Heracleous, Wirtz, & Pangarkar (2006) 
ได้แก่ 1) การปฎิบัติงาน 2) การควบคุมต้นทุน 3) ปริมาณ
ของผลิตภัณฑ์และผสมผสานกับลูกค้า 4) เครือข่ายทาง
พันธมิตรและการจัดการ 5) ความสมดุลของสุขภาพที่ดีอีก
ด้วยจึงเป็นองค์ประกอบซึ่งจะท าให้สายการบินประสบ
ความส าเร็จได้อย่างยั่งยืนหรือมีความได้เปรียบในการแข่งขัน
ทางธุรกิจการบิน [6] 
  
3. แผนภูมิก้างปลา (fishbone diagram) 
ทฤษฎีก้างปลาหรือเรียกเป็นทางการว่า แผนผังสาเหตุและ
ผล (Cause and effect diagram)หรือหลาย ๆ คนอาจรู้จัก

ในช่ือของแผนผังอิชิกาว่า (Ishikawa diagram)  ซึ่งได้รับ
การพัฒนาครั้งแรกเมื่อปี ค.ศ. 1943 โดย ศาสตราจารย์คาโอ
รุ อิชิกาวา แห่งมหาวิทยาลัย โตเกียว แผนผังสาเหตุและผล
เป็นแผนผั งที่ แสดงถึ งความสัม พันธ์ ร ะหว่ า งปัญหา 
(Problem) กับสาเหตุทั้งหมดที่เป็นไปได้ที่อาจก่อให้เกิด
ปัญหานั้น (Possible cause) จากลักษณะรูปร่างหน้าตาของ
แผนภูมิที่มีองค์ประกอบเหมือนโครงสร้างของปลาที่ไม่มีเนื้อ
ไม่มีหนังห่อหุ้ม [7] 
 

 
 
ที่มา :http://www.prachasan.com/mindmapknowled
ge/fishbonemm.htm  
 
 ผังก้างปลาประกอบด้วยส่วนต่าง ๆ ดังต่อไปนี้ 
ส่วนปัญหาหรือผลลัพธ์ (Problem or effect) ซึ่งจะแสดง
อยู่ท่ีหัวปลา ส่วนสาเหตุ (Causes) จะสามารถแยกย่อยออก
ได้อีกเป็น 1. ปัจจัย (Factors) ที่ส่งผลกระทบต่อปัญหา (หัว
ปลา) 2. สาเหตุหลัก 3. สาเหตุย่อย ซึ่งสาเหตุของปัญหา จะ
เขียนไว้ในกา้งปลาแต่ละก้าง ก้างย่อยเป็นสาเหตุของก้างรอง
และก้างรองเป็นสาเหตุของก้างหลัก เป็นต้น หลักการ
เบื้องต้นของแผนภูมิก้างปลา (Fishbone diagram) คือการ
ใส่ช่ือของปัญหาที่ต้องการวิเคราะห์ ลงทางด้านขวาสุดหรือ
ซ้ายสุดของแผนภูมิ หลักการเบื้องต้นของแผนภูมิก้างปลา 
(Fish bone Diagram) คือการใส่ช่ือของปัญหาที่ ต้องการ
วิเคราะห์ ลงทางด้านขวาสุดของแผนภูมิหรือส่วนหัวปลา 
โดยมีเส้นหลักตามแนวยาวของ กระดูกสันหลังลากเป็นเส้น
ก้างปลา (sub-bone) ท ามุมเฉียงจากเส้นหลัก จะใช้เมื่อ
ต้องการหาสาเหตุแห่งปัญหาและท าความเข้าใจเพื่อแสดง
สาเหตุของปัญหานั้น โดยจะใช้หลักการ 4M เป็นกลุ่มปัจจัย
เพื่อน าไปสู่การแยกแยะสาเหตุต่างๆ ซึ่ง 4M ได้แก่ M (Man) 
คนงาน หรือพนักงาน หรือบุคลากร M (Money) การบริหาร
จัดการเงินในการลงทุน M (Material) วัตถุดิบที่ส าคัญใช้ใน
การให้บริการขนส่งผู้โดยสาร คือ เครื่องบิน หรืออุปกรณ์อื่น 
ๆ ที่ใช้ในกระบวนการ M (Management) กระบวนการและ
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วิธีการบริหารจัดการและนโยบายต่างๆ ระดับของปัญหา
สามารถ แบ่งย่อยลงไปได้อีก ถ้าปัญหานั้นยังมีสาเหตุที่เป็น
องค์ประกอบย่อยลงไปอีก โดยทั่วไปมักจะมี การแบ่งระดับ
ของสาเหตุย่อยลงไปมากที่สุด 4-5 ระดับ เมื่อมีข้อมูลใน
แผนภู มิ ที่ ส มบู รณ์ แ ล้ ว  จ ะท า ให้ ม อ ง เ ห็ นภ าพของ
องค์ประกอบท้ังหมด ท่ีจะเป็นสาเหตุของปัญหาที่เกิดขึ้น  
แผนภูมิก้างปลาเป็นเครื่องมือคณุภาพที่มีการใช้กันมากชนิด
หนึ่ง เนื่องจากสามารถ มองเห็นภาพได้ง่าย สามารถใช้
รวบรวมความคิดเห็นของกลุ่มได้อย่างเป็นระบบ ท าใหม้ี
ความเข้าใจ และน าไปใช้วินิจฉัยปญัหา [8] 
 
4. การสังเคราะห์และวิเคราะห์ข้อมูล 
ปัจจุบันบริษัท การบินไทย มีอัตราการขาดทุนสะสมรวมสูง
ถึง 28,000 หมื่นกว่าล้านบาท โดยสามารถวิเคราะห์หา
สาเหตุของปัญหาเพื่อน าไปสู่การแก้ไขปรับปรุงโดย แบ่งเป็น
ปัจจัย 4 ด้าน 1) บุคลากร (Man) 2) ด้านการเงิน (Money) 
3) ด้านยานพาหนะ(เครื่องมือ อุปกรณ์) (Material) และ 4) 
ด้านการบริหารจัดการ (Management) สามารถอธิบายได้
ดังนี ้
สาเหตุปัจจัยการจัดการด้านบุคลากร M (Man) สวัสดิการ
และค่าตอบแทนของฝ่ายบริหารและพนักงาน มีปริมาน
พนักงานท่ีมากเกินไปแทบทุกฝ่าย อีกทั้งพนักงานท างานไม่มี
ประสิทธิภาพ ค่าใช้จ่ายเกี่ยวกับพนักงาน ผู้บริหาร เงินเดือน 
ค่าจ้าง โบนัส เบี้ยเลี้ยง ทั้งที่ส านักงานใหญ่ ส านักงานทั่วโลก 
อู่ซ่อม ค่าโรงแรมลูกเรือ ค่าเดินทาง และอื่นๆ  
สาเหตุปัจจัยการจัดการด้านการเงิน M (Money) การจัดการ
ด้านการเงินปัจจุบันจากผลประกอบการที่ขาดทุนอย่าง
ต่อเนื่องในแต่ละปีท าให้รายได้จากการเงินส่วนใหญ่ต้อง
อาศัยการสนับสนุนจากรัฐบาล เพื่อน ามาใช้จ่ายด้านการ
ลงทุน เช่น ต้นทุนเงินลงทุนต่างๆ ส านักงาน อู่ อุปกรณ์ 
อะไหล่ เล้าจ์การบิน ครัวการบิน ศูนย์และเครื่องฝึก ฯลฯ 
สาเหตุปัจจัยการจัดการด้านยานพาหนะ(เครื่องมือและ
อุปกรณ์) (Material) บริษัท การบินไทย จ ากัด (มหาชน) 
แบกต้นทุนค่าอาคาร ท่ีดินและอุปกรณ์มากเกินไป จากข้อมูล
เปรียบเทียบค่าเสื่อมราคาและค่าตัดจ าหน่ายรอบงวดการเงิน 
6 เดือนแรกของปี 2561 พบว่าต้นทุนค่าเสื่อมราคาและค่า
ตัดจ าหน่ายของ บริษัทฯ สู งกว่ าคู่ แข่ งขันมาก โดย
อัตราส่วน % ค่าเสื่อมราคาและค่าตัดจ าหน่ายต่อรายได้รวม
ของบริษัทฯ สูงถึง 11.82% ในขณที่คู่แข่งขันเฉลี่ยอยู่ที่ประ
มาน 4% หมายความว่าบริษัทแบกสินทรัพย์ไว้มากเกินไป
หรืออาจจะเป็นสินทรัพย์ที่ราคาแพงเกินไป และยั งไม่
สามารถใช้ประโยชน์จากสินทรัพย์ได้อย่างมีประสิทธิภาพ 

เช่น เครื่องบิน ที่ดิน อาคารและอปกรณ์ต่างๆ ต้นทุนการ
จัดซื้อเครื่องบิน ตัวเครื่องบิน เก้าอี้ อุปกรณ์ภายใน ครัวบน
เครื่อง (Galley) ค่าด้อยค่าของสินทรัพย์และเครื่องบิน 
รวมถึงค่าซ่อมแซมและซ่อมบ ารุงอากาศยาน และค่าเช่า
เครื่องบินและอะไหล่เพิ่มขึ้น [9] 
สา เหตุ ปั จจั ยการจั ดการด้ านการบริห ารจั ดการ  M 
(Management) บริษัทในเครือการบินไทย คือ สายการบิน
นกแอร์ จ ากัด (มหาชน) มีผลประกอบการขาดทุนอย่าง
ต่อเนื่อง และมีการเพิ่มทุนอย่างสม่ าเสมอ ปัจจุบัน บริษัท 
การบินไทยฯ มีสัดส่วนการถือหุ้นใน สายการบินนกแอร์ฯ 
จ านวน 495,390,721 หุ้น หรือ 21.80% ซึ่งถือเป็นภาระที่
บริษัท การบินไทยฯ ต้องแบกรับไว้ และรวมถึงการเพิ่มทุนใน
อนาคต รวมถึงปัญหาการขาดทุนของ บริษัท ไทยสมายล์แอร์
เวย์ จ ากัดปีละ 1,600 – 2,000 ล้านบาท ที่บริษัทการบิน
ไทยถือหุ้นในไทยสมายล์แอร์เวย์ทั้ง 100%  อีกทั้งต้นทุนการ
จัดซื้อการใช้น้ ามัน การบริหารความเสี่ยง ต้นทุนการตลาด 
การโฆษณาประชาสัมพันธ์ ส านักงานขายของบริษัท การบิน
ไทยท่ีมีอยู่ทั่วโลก ต้นทุนการจัดซื้อวัสดุของใช้ ของสิ้นเปลือง
ต่างๆ เช่น ของแจก ผ้าห่ม ขนมและของขบเคี้ยว รวมไปถึง 
Inflight Entertainment รวมทั้งวัตถุดิบการครัว ค่าใช้จ่าย
เกี่ยวกับการตลาดเพิ่มขึ้น 30-40% และในส่วนของค่าใช้จ่าย
ในด้านอื่นๆ ก็เพิ่มขึ้นเป็นอย่างมาก ทั้งๆ ที่ราคาน้ ามันมีราคา
ลดลง แต่ก็ยังขาดทุน ในขณะที่มีการซื้อเครื่องบินใหม่เข้ามา
หลายล า โดยทุกล าล้วนแล้วแต่อ านวยความสะดวกสบาย
ทั้งสิ้น ผู้โดยสารชอบ ประสิทธิภาพการใช้ดี ค่าบ ารุงรักษาต่ า 
ใช้น้ ามันน้อย แต่เพราะด้วยค่าใช้จ่ายที่มากมาย จึงท าให้
ก าไรที่ได้ถูกหักล้างด้วยภาระค่าใช้จ่ายต่างๆ [10] [11] 
 
5. สรุปผล 
จากสาเหตุปัญหาจากปัจจัยทั้ง 4 ด้าน บริษัท การบินไทย 
จ ากัด (มหาชน) ควรพิจารณา ปรับลดสวัสดิการและ
ค่าตอบแทนของฝ่ายบริหารและพนักงานให้เหมาะสม ลด
ต้นทุนบุคลากรปริมานพนักงานที่มากเกินไปแทบทุกฝ่าย 
เพื่อประหยัดค่าใช้จ่าย โดยการลดจ านวนพนักงาน พนักงาน
หนึ่งคนควรมีความสามารถท างานได้หลากหลาย ใช้คนให้
น้อยมากที่สุด ควบคุมงบประมาณต่างๆของผู้บริหารที่ไม่
จ าเป็น  เช่น ด้านสวัสดิการของผู้บริหาร ด้านนักบินมีการ
ก าหนด KPI ในการใช้น้ ามันต่อเที่ยวบินเพื่อเป็นการใช้
ทรัพยากรอย่างมีประสิทธิภาพ ส่วนทางด้านลูกเรือ การบิน
เส้นทางภายในประเทศหรือประเทศเพื่อนบ้านภายในภูมิภาค
เมื่อเครื่องบินจอด สามารถท าความสะอาดเครื่องได้เลย และ
เตรียมพร้อมขึ้นเครื่องบินใหม่ภายในเวลาที่รวดเร็ว [9] 
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องค์กรควรสร้างวัฒนธรรมองค์กรที่สนับสนุนความยั่งยืนและ
พัฒนาบุคลากรให้มีคุณภาพดีเยี่ยม โดยในแต่ละเส้นทางที่ท า
การบินควรน าระบบสารสนเทศทันสมัยมาใช้ค านวณตัวเลข 
Cost to ASK (Available Seat Kilometer) เพื่อหา
จุดคุ้มทุนทุกเส้นทางบินและน าไปก าหนดเป็นแผนกลยุทธ์ 
การวางแผนในการลงทุนเปิดเส้นทางบิน ภายในตัวอากาศ
ยานควรจัดวางเก้าอี้ให้เหมาะสมต้องให้ได้มากที่สุด ตลอดจน
น าไปสู่การก าหนดกลยุทธด้านราคา และกลยุทธ์ด้าน
การตลาด เมื่อได้ต้นทุนท่ีชัดเจนสามารถน าไปวางแผนในการ
จัดการซื้อเครื่องบินที่พอดีเหมาะสมต่อเส้นทางบินและมี
มาตรฐานเดียวกันเพื่อความสะดวกสบายในการซ่อมบ ารุง 
ควรปรับปรุงด้านกระบวนการตลาด ที่พ่ึงพาผ่านตัวแทนมาก
เกินไปป้องกันการผูกขาดของนายหน้าและการจัดซื้อ ที่ไม่
โปร่งใสประสิทธิภาพเพียงพอลดความซับซ้อนของฝูงบิน รวม
ไปถึงการลงทุนใหญ่ๆอื่นๆ ซึ่งทั้งหมดต้องท าโครงการจัดซื้อ
เสนออนุมัติต่อคณะกรรมการ และยังส่งต่อไปหลายฝ่ายซึ่งมี
กระบวนการขั้นตอนที่ยุ่งยาก และมีโอกาสแทรกแซงได้ทุก
ขั้นตอน ควรปรับปรุงโดยใช้ระบบ Global Procurement 
System  คือ ขยายกระบวนการจัดซื้อไปทั่วโลก ท าให้มี
ประสิทธิภาพในการจัดซื้อและลดต้นทุนได้มาก รวมทั้งจาก
ทีมบริษัทจากองค์กรส่วนกลางภายนอกเข้ามาตรวจสอบเรื่อง
การจัดการความเสี่ยงและการหาวิธีการลดต้นทุนโดย บริษัท 
การบินไทยฯ จะจ่ายค่าจ้างตามเปอร์เซนท์ของต้นทุนที่ลดลง
ไปได้ ลดค่าใช้จ่ายจากการด าเนินงาน ด้านบริหาร ด้านการ
ขาย ที่ส านักงานใหญ่ มีการใช้ทรัพยากรให้คุ้มค่า มีต้นทุนที่
แข่งขันได้ และการด าเนินงานมีประสิทธิภาพ รวมทั้งจากทีม
บริษัทจากองค์กรภายนอกเข้ามาตรวจสอบเรื่องการจัดการ
ความเสี่ยงและการหาวิธีการลดต้นทุนโดยบริษัท การบินไทย
ฯ จะจ่ายค่าจ้างตามเปอร์เซนท์ ของต้นทุนที่ลดลงไปได้ ลด
ต้นทุนต่างๆที่เกี่ยวข้องกับต้นทุนโดยรวม Cost to ASK 
(Available Seat Kilometer) ให้น้อยกว่าคู่แข่งขัน และ
แต่ งตั้ ง คณะฟื้ นฟู กิ จการ  โดยการ เ ชิญผู้ บ ริ ห ารที่ มี
ประสบการณ์และความเช่ียวชาญจากองค์กรภายนอกเข้ามา
บริหารเพื่อเพ่ิมขีดความสามารถในการแข่งขันและเสริมสร้าง
รายได้ พัฒนาเครือข่ายการบินท่ีแข่งขันได้  
  
6. กิตติกรรมประกาศ 
 งานวิจัยนี้ได้รับการสนับสนุนจาก สถาบันพัฒนา
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