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บทคัดย่อ 

ในการศึกษาเรื่องการปรับโครงสร้างการบริหาร บริษัท การบินไทย จ ากัด (มหาชน) ในภาวะวิกฤติ 
มีวัตถุประสงค์ในการวิจัยเพื่อ 1. ศึกษาโครงสร้างรัฐวิสาหกิจ บริษัท การบินไทย จ ากัด (มหาชน) ที่จะ
เป็นผลดีต่อการแข่งขันตามสภาพการเปลี่ยนแปลง 2. ศึกษาแนวทางโครงสร้างการบริหารรัฐวิสาหกิจ 
บริษัท การบินไทย จ ากัด (มหาชน) ที่ไม่เป็นภาระต่อประเทศ และ 3. ศึกษาแนวทางนวัตกรรมทาง
โครงสร้างการบริหารรัฐวิสาหกิจ บริษัท การบินไทย จ ากัด (มหาชน) ในภาวะวิกฤต ที่เป็นผลดีต่อการ
บริหารเศรษฐกิจ และการบริหารการเงินการคลังของประเทศ  

ระเบียบวิธีวิจัยนี เป็นการวิจัยเชิงคุณภาพ โดยน าแนวคิดจากทฤษฎีต่าง ๆ  จากการทบทวน
วรรณกรรม มาสร้างเป็นกรอบแนวคิดในการวิจัย ผนวกกับแนวคิด ประสบการณ์ต่าง ๆ ของผู้ให้ข้อมูล
ส าคัญอีกหลายท่าน ทั งที่ยอมให้เปิดเผยช่ือและไม่ยอมให้เปิดเผยช่ือ ซึ่งข้อมูลที่ได้จากการสัมภาษณ์  
ผู้ให้ข้อมูลส าคัญเป็นประโยชน์อย่างมาก ผู้วิจัยได้น าข้อมูลจากการสัมภาษณ์ จากเอกสาร จากแนวคิด
ทฤษฎี จากประสบการณ์ต่าง ๆ จากหลาย ๆ แหล่งข้อมูล น ามาจัดกลุ่มรวมกันเพื่อแยกแยะข้อมูล  
ลดทอดข้อมูล ใส่รหัสข้อมูล แล้วน ามาวิเคราะห์จนได้ข้อค้นพบ แล้วสามารถสรุป อภิปรายผล และสร้าง
รูปแบบโครงสร้างการบริหารใหม่ได้ 

ข้อค้นพบที่ผู้วิจัยได้จากการสังเคราะห์ปัจจัยต่าง ๆ ที่ท าให้เกิดปัญหาในเรื่องการปรับโครงสร้าง
การบริหารเพื่อการแข่งขันของสายการบินนั น คือ ปัญหาของการร่วมทุนกับสายการบินนกแอร์ และจาก
ปัญหาของการบริหารสายการบินไทยสมายล์ ปัญหาของนกแอร์ในการไปร่วมทุนกับสายการบินนกสกู๊ต 
ในเชิงกฎหมาย สัดส่วนการร่วมทุนระหว่างสายการบินของประเทศไทยกับสายการบินต่างชาติ และ
ปัญหาของน่านฟ้าเสรี ทั งนี ผู้วิจัยได้หาแนวทางการแก้ปัญหาจากข้อค้นพบ โดยออกแบบโครงสร้างการ
บริหารสายการบินของประเทศไทย ซึ่งเป็นนวัตกรรมโครงสร้างการบริหารของสายการบินประเทศไทย
ต่อไปในอนาคต  
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Abstract  

The study on restructuring management of Thai Airways International Public 
Company Limited in Crisis conducted in 2017 has three main purposes. The first one 
focuses on studying the structure of state-owned enterprise, Thai Airway International 
Public Company. Second aims to analyze how the Company, in a competitive condition, 
manages to maintain its structure that does not put the burden on the country. And 
thirdly to explore how this state enterprise in time of crisis could overcome the mistake 
with the innovative approach of corporate governance, to prevail over the managerial 
problems by putting less burden on the country and eventually be beneficial to fiscal 
management of the country. 

The methodology used in this study is a qualitative research based on various 
theories and literature reviews with the conceptual framework of new public 
management and governance along with the experiences of many important 
contributors. The researcher has documented data gathered from various sources and 
especially from in-depth interviews with the prominent and directly experienced 
persons. The sources accumulated are distinguished into data reduction, and then 
analyzed until it can be summarized with the results and create a new management 
structure. 

In terms of finding, the researcher found that factors causing problems in  
the restructuring of competitive management of airlines are manifold. First the problem 
of joint venture with Nok Air caused problem to Thai Smile Airways Management. Then, 
Nok Air’s decision in joint venture late with Nok Scoot airlines caused legal issues of joint 
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venture ratio of shareholding that open up a loophole which allowed foreign airline 
partner to hole a majority in the Board’s decision-making. Considering competition 
between Thai airlines and foreign airlines with respect to the concept of free airspace, 
researcher found that an innovative solution to or a way out of the problem lies in 
restructuring of redesigning anew Thai airlines management structure. This innovative 
finding in the management structure would be useful solution for Thai airlines 
management in the future. 

[Thammasat Journal, Volume 36 No.3, 2017] 

Keywords: Crisis management, restructure of Public Company, Thai Airway International.  
    Crisis and Innovation Management structure  
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บทน า 

ในปี 2503 รัฐบาลไทยได้จัดตั ง บริษัท การบินไทย จ ากัด เพื่อให้ประเทศไทยมีสายการบิน
แห่งชาติที่ให้บริการในระดับสากล โดยการร่วมทุนระหว่างบริษัท เดินอากาศไทย จ ากัด กับสายการบิน
สแกนดิเนเวียนแอร์ไลน์ ซิสเต็ม โดยมีวัตถุประสงค์เพื่อด าเนินธุรกิจการบินระหว่างประเทศ โดยบริษัทฯ 
ได้รับการสนับสนุนในด้านการบริหารจัดการ ด้านเทคนิคจากสายการบินสแกนดิเนเวียนแอร์ไลน์ ซิสเต็ม 
ต่อมาเมื่อวันที่ 29 มีนาคม 2503 บริษัทฯ ได้จดทะเบียนเป็นบริษัทจ ากัด ด้วยทุนจดทะเบียนแรกเริ่ม  
2 ล้านบาท โดยมีบริษัทเดินอากาศไทย จ ากัด ถือหุ้นร้อยละ 70 และสายการบินสแกนดิเนเวียนแอร์ไลน์ 
ซิสเต็ม ถือหุ้นร้อยละ 30 ของทุนจดทะเบียน 

วันที่ 30 มีนาคม 2520 สายการบินสแกนดิเนเวียนแอร์ไลน์ ซิสเต็ม ได้โอนหุ้นที่มีอยู่ทั งหมด
ให้แก่ บริษัทเดินอากาศไทย จ ากัด ท าให้การร่วมทุนสิ นสุดลง และบริษัทฯ ได้ท าการเพิ่มทุนโดยมี
กระทรวงการคลังเข้าเป็นผู้ถือหุ้น ต่อมาเมื่อวันท่ี 1 เมษายน 2531 รัฐบาลในสมัยนายกรัฐมนตรี ฯพณฯ 
พลเอกเปรม ติณสูลานนท์ ได้รวมกิจการการบินภายในประเทศท่ี บริษัทเดินอากาศไทย จ ากัด ให้บริการ
เข้ากับกิจการของบริษัทการบินไทย ตามมติคณะรัฐมนตรีฝ่ายเศรษฐกิจส่งผลให้เงินทุนจดทะเบียนของ
บริษัทฯ เพิ่มขึ นเป็น 2,230 ล้านบาท โดยมีกระทรวงการคลังเป็นผู้ถือหุ้นรายใหญ่ จากการขยายตัวของ
ธุรกิจอย่างต่อเนื่อง บริษัทการบินไทย ได้เข้าจดทะเบียนในตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย เมื่อวันที่ 
19 กรกฎาคม 2534 โดยได้แปลงก าไรสะสมให้เป็นทุนของบริษัทการบินไทย ท าให้ทุนจดทะเบียน
เพิ่มขึ นเป็น 13,000 ล้านบาท และในปี 2535 ได้ท าการเพิ่มทุนใหม่อีกจ านวน 1,000 ล้านบาท ตามด้วย 
3,000 ล้านบาท ในปี 2546 และ 4,838,709,670 บาท ในปี 2553 โดย ณ วันที่ 31 ธันวาคม 2559 
บริษัทการบินไทย มีทุนจดทะเบียน 26,989,009,500 บาท ซึ่งมีกระทรวงการคลังและธนาคารออมสิน
ถือหุ้นคิดเป็นร้อยละ 53.16 ส่วนที่เหลือร้อยละ 46.84 ถือหุ้นโดยประชาชนทั่วไปทั งในประเทศและ
ต่างประเทศ 

บริษัทการบินไทย จ ากัด (มหาชน) ซึ่งเป็นสายการบินแห่งชาติของประเทศไทย มีการบริหารงาน
แบบรับนโยบายจากภาครัฐ และมีสถานะเป็นรัฐวิสาหกิจในสังกัดกระทรวงคมนาคม ประกอบธุรกิจ 
การบริการขนส่งทางอากาศทั งภายในประเทศและระหว่างประเทศ และได้มีการจัดตั งบริษัท ไทยสมายล์
แอร์เวย์ จ ากัด ด้วยทุนจดทะเบียน 1,800 ล้านบาท เพิ่มขึ นอีกหนึ่งบริษัทเมื่อวันท่ี 17 ตลุาคม 2556 

ต่อมาในปี 2557 บริษัทการบินไทย จ ากัด (มหาชน) ประสบปัญหาเรื่องความสามารถในการ
แข่งขันที่ลดลง มีจ านวนเส้นทางบินที่มีผลประกอบการขาดทุนมากกว่าที่มีก าไร มีแบบเครื่องบินหลากหลาย
ท าให้มีต้นทุนในการบ ารุงรักษาสูง ประกอบกับสภาวะการแข่งขันของธุรกิจการบินในภูมิภาคมีความ
รุนแรง และเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว จึงท าให้บริษัทการบินไทย ประสบปัญหาขาดทุนอย่างต่อเนื่อง 

ตามรายงานจากศูนย์เทคโนโลยีและการสื่อสาร กระทรวงการคลัง ปี 2556 รัฐวิสาหกิจที่มีผล
ขาดทุนสูงสุดอันดับที่ 2 คือ บริษัทการบินไทย จ ากัด (มหาชน) ซึ่งขาดทุนเป็นเงิน 12,000 ล้านบาท  
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ซึ่งในช่วงที่การบินไทยยังอยู่ในภาวะขาดทุนและฐานะทางการเงินยังไม่เข้มแข็งนั น ได้มีการสั่งซื อ
เครื่องบินมาเป็นจ านวนมากเป็นการลงทุนกว่าสองแสนล้านบาท ท าให้บริษัทมีหนี สินล้นพ้นตัว 

การปรับโครงสร้างรัฐวิสาหกิจของรัฐบาลในกิจการที่ขาดทุนเป็นเรื่องที่จ าเป็นของรัฐบาล  
ในการบริหารประเทศ รัฐบาลได้ก าหนดแนวทางการแก้ไขปัญหาให้บริษัทการบินไทย ในฐานะที่การบินไทย
เป็นสายการบินแห่งชาติที่รัฐบาลต้องสนับสนุน แต่ในขณะเดียวกันการบินไทย ก็เป็นรัฐวิสาหกิจที่ 
จดทะเบียนในตลาดหลักทรัพย์และขายหุ้นให้กับประชาชนทั่วไป ในการแก้ปัญหาของการบินไทย 
ต้องค านึงถึงหลักการบริหารบริษัทมหาชนควบคู่กันไปกับนโยบายรัฐวิสาหกิจในภาพรวม 

ปัจจุบันได้มีการเปลี่ยนแปลงการบริหารรัฐวิสาหกิจด้วยการตั งซุปเปอร์บอร์ด เป็นวิธีการรวม
ศูนย์อ านาจในการจัดการ ดังนั น บริษัทการบินไทยต้องปฏิบัติตามแนวทางที่รัฐบาลก าหนด ด้วยการปรับ
โครงสร้างทางการบริหาร ซึ่งบอร์ดการบินไทยพยายามแก้วิกฤตโดยการจัดตั งสายการบินนกแอร์ นกสกู๊ต 
และไทยสมายล์ เพื่อรองรับการแข่งขันของสายการบินต้นทุนต่ าและสายการบินภายในภูมิภาค ท าให้
บริษัทการบินไทย จ ากัด (มหาชน) มีภาระค่าใช้จ่ายที่เพิ่มขึ นจากการลงทุน และการด าเนินการที่ผ่านมา 
นกแอร์มีผลการด าเนินการขาดทุน ส่งผลต่อภาพรวมของบริษัทการบินไทยฯ ที่ขาดทุนอยู่แล้ว เป็นเหตุท าให้
ผู้วิจัยเกิดความสนใจและมีข้อสงสัยที่อยากจะศึกษาต่อไป จึงขอน าไปสู่การตั งค าถามการวิจัยดังต่อไปนี  

การปรับโครงสร้าง บริษัทการบินไทย จ ากัด (มหาชน) ด้วยการใช้มาตรการต่าง ๆ ในการพลิกฟื้น
กิจการของรัฐวิสาหกิจ บมจ.การบินไทย รัฐควรด าเนินการอย่างไร จึงจะสอดคล้องกับสภาวะการแข่งขัน
ของการประกอบธุรกิจการบิน การปรับโครงสร้างจะเป็นภาระต่อประเทศชาติหรือไม่ และจะเป็นผลดี
ต่อการบริหารเศรษฐกิจ การบริหารการเงินการคลังของประเทศหรือไม่ 
 
ขอบเขตของการวิจัย 

การวิจัยเกี่ยวกับโครงสร้างการบริหารในแง่มุมของสายการบินนกแอร์ ไทยสมายล์ ที่การบินไทย
เข้าร่วมทุนและขาดทุน ซึ่งส่งผลกระทบบริษัทแม่ คือ บริษัทการบินไทย จ ากัด (มหาชน) เป็นการวิจัย
เชิงคุณภาพ (qualitative research) ซึ่งผู้วิจัยเลือกใช้การสัมภาษณ์เชิงลึก (in-depth interview)  
ในการศึกษาการปรับโครงสร้างการบริหารของบริษัทการบินไทย จ ากัด (มหาชน) ในภาวะวิกฤต โดย
ศึกษาการบริหารสายการบินต้นทุนต่ าตามทฤษฎีดังนี  

- ศึกษาโครงสร้างการบริหารองค์กรรัฐวิสาหกิจ 
- ศึกษาโครงสร้างการบริหารองค์กรภาครัฐ และองค์กรมหาชน 
- ศึกษานโยบายภาครัฐในการก าหนดมาตรฐาน และควบคุมรัฐวิสาหกิจ 
- ศึกษาแนวทางการแก้ไขปัญหาขององค์กรภาครัฐและองค์กรมหาชน 

และมีพื นที่ในการศึกษา คือ กองทัพอากาศ และบริษัทการบินไทย จ ากัด (มหาชน) ซึ่งสามารถ
สรุปได้เป็นกรอบแนวคิดการวิจัยดัง ภาพที่ 1 
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ภาพท่ี 1 กรอบแนวคิดการวิจัย 

ภาวะวิกฤติ  

การบริหารองค์การส่งผลขาดทุนต่อเน่ือง 

โครงสร้างการบริหารของ  

บมจ. การบินไทยและเซกเม้นท์การบินไทย 

1. การบินไทยสายการบินระดับพรีเม่ียม  

    Medium to Hight 

2. ไทยสมายล์สายการบินระดับภูมิภาค  

    Low to Medium 

3. นกแอร์สายการบินในประเทศเน้นคุ้มค่า 

    Low to Medium 

ผลลัพธ์องค์การ 

1. ลดความสูญเสีย 

2. เพ่ิมศักยภาพการแข่งขัน 

3. องค์การฟ้ืนตัว 

4. องค์การมีเสถียรภาพ 

5. องค์การอยู่รอด 

6. ประหยัดงบประมาณแผ่นดิน 

7. ส่งผลดีต่อการบริหารการเงิน 

    การคลังภาครัฐ 

8. องค์กรหลุดพ้นจากภาวะวิกฤติ 

9. ไม่เป็นภาระต่อประเทศชาติ 

10. เป็นผลดีต่อเศรษฐกิจการเงิน

การคลังของประเทศ 

การปรับโครงสร้างองค์การ 

1. การจัดองค์การให้มีประสิทธิภาพ 

2. แนวทางการปฏิรูประบบการบริหาจัดการรัฐวิสาหกิจ 

3. สภาปฏิรูปรัฐวิสาหกิจแห่งชาติ 

4. การปฏิรูปรัฐวิสาหกิจ ด้วยการตั ง “ซุปเปอร์บอร์ด” (คนร.) 

5. แนวทางการแก้ปัญหาของสายการบินแห่งชาติญี่ปุ่น 

6. แนวทางการแก้ปัญหาของสายการบินแห่งชาติมาเลเซีย 

7. แนวทางการแก้ปัญหาของสายการบินแห่งชาติอิตาลี 

8. แนวทางการแก้ปัญหาของสายการบินไทยโดยซุปเปอร์บอร์ด (แผนฟ้ืนฟู) 

9. การพลิกฟ้ืนองค์การ 

การล้มจากการครอบง าทางการเมือง 

เพ่ือไปสู่การสร้างและพัฒนา 

 Deconstruction 

ผลกระทบต่อประเทศ 

รัฐบาลต้องหาแหล่งเงินกู้ 

และหาแนวทางช่วยเหลือ 

ปัจจัยภายนอก  

ผลกระทบ 

จากฝ่ายการเมืองไทย 

บริษัท การบินไทย จ ากัด (มหาชน) 
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วิธีการด าเนินการศึกษา 

เป็นการศึกษาเชิงพรรณนา (descriptive) โดยใช้วิธีการวิจัยเชิงคุณภาพ (qualitative Research)  
เป็นหลักในการศึกษาข้อมูลจากปรากฏการณ์ที่เกิดขึ น ซึ่งมีรายละเอียดดังนี  

1. รูปแบบการวิจัย 

ผู้วิจัยใช้วิธีการศึกษาหาข้อมูลจากการสัมภาษณ์เชิงลึก โดยใช้เทคนิคในการสัมภาษณ์เชิงลึก
แบบกึ่งโครงสร้าง (semi-structured interview) และวิเคราะห์ข้อมูลจากเอกสาร (documentary research)  
โดยการทบทวนแนวคิด ทฤษฎี และวรรณกรรมที่เกี่ยวข้อง จากเอกสารทางวิชาการ ผลงานวิจัย 
บทความทางวิชาการต่าง ๆ ทั งภายในและภายนอกประเทศ รวมถึงข้อมูลทางวิชาการที่ได้จากการ
สืบค้นทางสื่ออิเล็กทรอนิกส์ หรือสื่อทางเว็บไซต์ต่าง ๆ 

2. กลุ่มผู้ให้ข้อมูลส าคัญท่ีใช้ในการวิจัย (Key Informants) 

กลุ่มผู้ให้ข้อมูลส าคัญมีจ านวน 5 ท่าน ซึ่งเคยเป็นผู้ที่มีประสบการณ์ในการท างานด้านการบิน
ระดับผู้บริหารระดับสูงของการบินไทย คือ 1. นายโยธิน ภมรมนตรี อดีตกัปตัน และกรรมการ บมจ. 
การบินไทย 2. อดีตนักบินการบินไทย 1 คน และ 3. กลุ่มผู้ท างานในการบินไทยที่ไม่ประสงค์ออกนาม
อีกจ านวน 3 ท่าน รวมผู้ให้ข้อมูลส าคัญทั งหมด 5 ท่าน 

3. การเก็บรวบรวมข้อมูล 

ใช้วิธีการเก็บข้อมูล 2 แหล่ง ได้แก่ 

1) ข้อมูลปฐมภูมิ (primary data) คือ ข้อมูลจากการสัมภาษณ์เชิงลึก ซึ่งผู้วิจัยเลือกใช้ค าถาม
หลัก ค าถามเพื่อขอรายละเอียดและความชัดเจนตามประเด็น เป็นการเลือกอย่างเจาะจงโดยค านึงถึง
จุดมุ่งหมาย ในการวิจัยเป็นหลัก ทั งนี ผู้วิจัยจะพูดคุยสนทนาอย่างเป็นกันเองกับผู้ให้ข้อมูล เพื่อสร้าง
สัมพันธภาพที่ดีระหว่างผู้ขอสัมภาษณ์และผู้ให้ข้อมูลจากการสัมภาษณ์ 

2) ข้อมูลทุติยภูมิ (secondary data) คือ ข้อมูลต่าง ๆ ที่มีผู้เก็บหรือรวบรวมไว้ก่อนแล้ว เพียงแต่
ผู้วิจัยน าข้อมูลเหล่านั นมาศึกษา 

ส าหรับการวิเคราะห์ข้อมูล ภายหลังจากการเก็บรวบรวมข้อมูลครบถ้วนตามวัตถุประสงค์ที่ก าหนด
แล้ว ผู้วิจัยจะน าข้อมูลที่ได้มาวิเคราะห์และจัดระเบียบของปรากฏการณ์ที่เกิดขึ น จัดประเภทข้อมูลตาม
ความหมายที่ปรากฏและมีนัยต่อเรื่องที่วิจัยตามแนวทางของ (เอกพร รักความสุข, 2560, น. 196) ท าให้ง่าย
ต่อการเข้าถึงข้อมูล 
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4. การตรวจสอบความถูกต้องของข้อมูล 

ผู้วิจัยได้ใช้เวลาในการสังเกตและศึกษา ปรากฏการณ์ในการปรับโครงสร้างของบริษัทการบินไทย 
จ ากัด (มหาชน) ในภาวะวิกฤตด้วยการสังเกตข่าวสารเหตุการณ์ที่เกิดขึ นอย่างต่อเนื่อง  (persistent 
observation) มีการตรวจสอบกับแหล่งอ้างอิงที่เช่ือถือได้ (referential adequacy) และการตรวจสอบ
แบบสามเส้าเชิงคุณภาพ (triangulation) เป็นการเปรียบเทียบจากมุมมองหลาย ๆ ด้านเพื่อตรวจสอบ
ความถูกต้องของข้อมูล ผลการวิเคราะห์ ตลอดจนผลของการวิจัย โดยด าเนินการใน 2 วิธี (เอกพร  
รักความสุข, 2560) ดังนี  

1) การตรวจสอบสามเส้าด้านข้อมูล (data triangulation)  
2) การตรวจสอบสามเส้าด้านวิธีรวบรวมข้อมูล (methodological triangulation) 

5. การพิทักษ์สิทธิ์ผู้ให้ข้อมูลส าคัญในการวิจัย 

ผู้วิจัยมีการชี แจงกระบวนการในการท าวิจัยให้กับผู้ให้ข้อมูลได้รับทราบ มีการสร้างสัมพันธภาพที่ดี
ระหว่างผู้วิจัยและผู้ให้ข้อมูล ท าการสอบถามความสมัครใจในการให้ข้อมูลก่อนท าการเก็บข้อมูล ผู้วิจัย
ต้องขออนุญาตบันทึกเสียง บันทึกภาพทุกครั ง แจ้งผู้ให้ข้อมูลทราบทุกครั งว่ามีอิสระในการให้ข้อมูล และ
มีสิทธิตอบหรือไม่ตอบค าถามในประเด็นท่ีไม่ต้องการเปิดเผยโดยแจ้งให้ผู้ให้ข้อมูลรับทราบ ผู้วิจัยจะไม่
เปิดเผยข้อมูลแก่ผู้อื่นหากไม่ได้รับความยินยอมหรือได้รับอนุญาต รวมทั งผู้วิจัยจะน าเสนอข้อมูลที่ได้
อย่างตรงไปตรงมาตามข้อค้นพบที่ได้จากการศึกษาวิจัย เพื่อให้เป็นไปตามหลักจริยธรรม 
 
สาเหตุและปัญหาการเกิดภาวะขาดทุนของ บริษัทการบินไทย จ ากัด (มหาชน) 

จากการศึกษาการปรับโครงสร้างของบริษัทการบินไทย จ ากัด (มหาชน) ในภาวะที่มีการแข่งขัน
ของสายการบินพาณิชย์สูง เพื่อหาสาเหตุที่ท าให้บริษัทการบินไทยเกิดภาวะวิกฤติในการด าเนินกิจการ
ส่งผลให้บริษัทขาดทุนและหาแนวทางในการแก้ไขปัญหา โดยรวบรวมข้อมูลที่ได้จากการสัมภาษณ์  
ผู้ให้ข้อมูลส าคัญ สื่อต่าง ๆ รวมทั งข้อมูลเอกสารต่าง ๆ ของภาครัฐมาสรุป และสามารถน าข้ อมูลมา
แยกแยะ (disassembling data) เป็นประเด็นย่อยได้ดังนี  
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ปัญหาท่ีท าให้การบินไทยขาดทุนเข้าสู่ภาวะวิกฤติ 

ประเด็นหลัก 
การปรับโครงสร้างการแข่งขันธุรกิจการบิน ด้วยการจัดซ้ือ, ปรับปรุงเคร่ืองบิน
และจัดต้ังสายการบินและร่วมทุนในสายการบิน 

CRI 1 ปัญหาของการจัดซ้ือ และปรับปรุงเคร่ืองบิน 
CRI 1-1     การจัดซื อเครื่องบิน A340-500 
CRI 1-2     การดัดแปลงเครื่องบิน 

CRI 2 ปัญหาของการแข่งขันของสายการบินโลว์คอสต์ 
CRI 2-1     การร่วมทุนจัดตั งสายการบินนกแอร์ 
CRI 2-2     การร่วมทุนจัดตั งสายการบินไทยสมายล์ 
CRI 2-3     การให้สายการบินนกแอร์ไปร่วมทุนจัดตั งนกสกู๊ต 

หมายเหตุ : CRI (Crisis) หมายถึง ปัญหาที่ท าให้การบินไทยขาดทุนเข้าสู่ภาวะวิกฤติ 

1. ปัญหาของการจัดซ้ือ และปรับปรุงเคร่ืองบิน 

CRI 1-1 การจัดซ้ือเคร่ืองบิน A340-500 

การจัดซื อเครื่องบิน A340-500 โยธิน ภมรมนตรี (2560) กล่าวว่า “ขณะนั น ครม. มีมติอนุมัติ
การสั่งซื อเครื่องบินเป็นจ านวนทั งสิ น 39 ล า ซึ่ง 4 ใน 39 ล านี  เป็นเครื่องบินแบบ A340-500 โดยมีนโยบาย
เพื่อให้ใช้ท าการบินตรงจากประเทศไทยไปยังสหรัฐอเมริกา” การจัดซื อเครื่องบินดังกล่าวได้สร้างความ
เสียหายให้กับการบินไทยอย่างมหาศาลทั ง ๆ ที่คณะกรรมการพัฒนาเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติและ
สหภาพการบินไทยได้แย้งแล้วให้ทบทวนโครงการนี ใหม่ก็ตาม เนื่องจากเห็นว่ามีความเสี่ยงสูงจากการ
ลงทุนที่ไม่คุ้มค่า แต่ก็ยังฝืนที่จะซื อและน ามาท าการบิน แต่บินได้แค่ 36 เดือน ก็ต้องยกเลิกการบิน 
ในเส้นทางนั น ๆ เนื่องจากผลประกอบการในเส้นทางที่ใช้ A340-500 ท าให้การบินไทยขาดทุนถึง  
7 พันกว่าล้านบาท เพราะเครื่องบินรุ่น A340-500 มี 4 เครื่องยนต์ กินน  ามันมากเป็นสองเท่าของ
เครื่องยนต์อีกรุ่นหนึ่ง และถึงจะมีที่น่ังมากก็ตามแต่ก็ไม่มีคนใช้บริการเต็มเที่ยวบิน ถึงแม้จะเคยมีมติของ
คณะกรรมการบริษัทการบินไทยและคณะรัฐมนตรีให้บริษัทการบินไทยลดแบบเครื่องบินและเครื่องยนต์ 
แต่คณะกรรมการและฝ่ายบริหารก็มิได้ด าเนินการใด ๆ ในเรื่องนี  ซึ่งเป็นเหตุผลอีกข้อหนึ่งที่ท าให้บริษัท
การบินไทยขาดทุนเพราะมีต้นทุนการซ่อมบ ารุงทีสู่งมาก “ปัจจุบันเครื่องบิน A340-500 ถูกปลดระวาง
รอขายอยู่ที่สนามบินดอนเมือง และถึงแม้จะมีผู้มาขอซื อและวางเงินมัดจ าแล้ว คณะกรรมการยังคงมีมติ
ไม่อนุมัติให้ขาย” จึงเห็นว่าคณะกรรมการบริษัทการบินไทย มิได้ด าเนินการโดยถือประโยชน์สูงสุดของ
บริษัทการบินไทย สอดคล้องกับทฤษฎีการจัดองค์การขนาดใหญ่ที่ สุทธิกันต์ อุตสาห์ (2555) ได้กล่าวไว้
ในเรื่องของการน าประโยชน์ของ POSDCORB มาใช้ในการบริหาร 
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ผู้ไม่ประสงค์ออกนาม1 กล่าวว่า “การอนุมัติแผนจัดซื อครั งนี ท าให้หนี สินการบินไทยเพิ่มขึ น 
และแผนดังกล่าวก็ได้ผลักดันให้การบินไทยต้องท าการบิน รวม 36 เดือน ซึ่งท าให้การบินไทยขาดทุน  
7 พันกว่าล้านบาท” ทั งนี  บริษัทการบินไทย มีหนี สินระยะยาวเป็นจ านวนมากอยู่ก่อนแล้วจากการจัดซื อ
เครื่องบิน ท าให้ขณะนี การบินไทยเป็นสายการบินที่มีสัดส่วนทรัพย์สินต่อหนี สินสูงสุดในเอเชียตะวันออก
เฉียงใต้ 

CRI 1-2 การดัดแปลงเคร่ืองบิน 

โยธิน ภมรมนตรี (2560) กล่าวว่า “ตามมติที่ประชุมคณะกรรมการบริหารบริษัท การบินไทยฯ 
วันท่ี 5 กุมภาพันธ์ 2554 อนุมัติงบประมาณ 1,500 ล้านบาท ในการดัดแปลงเครื่องบินโดยสาร Boeing 
747 จ านวน 2 ล า ให้เป็นเครื่องบินบรรทุกสินค้า (Freighter) ตามค าแนะน าของบริษัทที่ปรึกษา L.E.K 
ซึ่งเสนอผลการศึกษาว่า จะมีผลตอบแทนโครงการที่มีก าไร” แต่หลังจากด าเนินการไปได้ 20 เดือน  
ผลประกอบการไม่เป็นไปตามเป้าหมายและปดิโครงการไปด้วยค่าเสียหายประมาณ 3,000 กว่าล้านบาท  

ผู้ไม่ประสงค์ออกนาม2 กล่าวว่า “ปัจจุบันเครื่องบินบรรทุกสินค้าทั ง 2 ล า ปลดระวางรอ 
การขาย” ผู้วิจัยเห็นว่าคณะกรรมการบริษัทการบินไทยมีการด าเนินการโดยขาดการศึกษาที่รอบคอบ 
ประมาทเลินเล่อ และท าการให้บริษัทการบินไทยได้รับความเสียหาย โดยเกิดจากการจ้างบริษัทที่ปรึกษา
มาท างานและได้เสนอถึงแนวทางการบริหารที่ผิดพลาด โดยอ้างถึงผลการศึกษากับค่าตอบแทนของ
โครงการที่จะท าให้บริษัทการบินไทยมีก าไร แต่ผลในทางปฏิบัติจริงไม่เป็นไปตามที่ได้ศึกษาไว้ ซึ่งเป็นเหตุ
ให้บริษัทการบินไทยขาดทุนต่อเนื่องจากโครงการดังกล่าว 

2. ปัญหาของการแข่งขันของสายการบินโลว์คอสต์ 

CRI 2-1 การร่วมทุนจัดต้ังสายการบินนกแอร์ 

โยธิน ภมรมนตรี (2560) กล่าวว่า “สายการบินนกแอร์จัดตั งขึ นในปี 2547 เพื่อเป็นการรักษา
ตลาดภายในของบริษัทการบินไทย ในการแข่งกันกับสายการบินไทยแอร์เอเชีย บริษัทการบินไทย  
ถือหุ้นในนกแอร์ 39% และเห็นชอบให้นกแอร์จัดซื อเครื่องบินรุ่น B737-800 มาแทน B737-400 ที ่
นกแอร์เช่าจากบริษัทการบินไทย ซึ่งบริษัทการบินไทยได้ใช้เครื่องบินรุ่นดังกล่าวมาเป็นเวลา 20 ปี  
มีความช านาญในการซ่อมบ ารุงและการบินของเครื่องรุ่นนี เป็นอย่างดี เพื่อให้การด าเนินการในช่วงแรก
ของนกแอร์เป็นไปอย่างมีประสิทธิภาพ บริษัทการบินไทยจึงได้ให้ความร่วมมือช่วยเหลือทางธุรกิจ 
ในด้านการวางระบบการปฏิบัติงาน การให้เช่าเครื่องบิน การซ่อมบ ารุงเครื่องบิน การฝึกอบรมนักบิน 
ลูกเรือ และพนักงานบริการภาคพื น ตลอดจนการจ าหน่ายน  ามันเชื อเพลิงให้กับนกแอร์” แต่เพื่อให้การ
ด าเนินงานมีประสิทธิภาพสูงสุด ซึ่งสอดคล้องกับแนวคิดของ (Middlemist & Hitt, 1988, p. 5) ที่กล่าวไว้ว่า
การเพิ่มความพึงพอใจจะน าไปสู่การเพิ่มผลผลิตให้กับองค์การนั น ๆ และการท างานไม่ติดขัดต่อกระบวนการ
ท างานในกรอบบริหารของบริษัทขนาดใหญ่ และโครงสร้างการด าเนินธุรกิจในรูปแบบเดิม “กลุ่มผู้ถือหุ้น
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จึงมีความเห็นร่วมกันที่จะบริหารนกแอร์ เป็นอิสระทั งในด้านระบบบริหารจัดการระดับนโยบายการบิน 
เช่น เลือกเส้นทางการบินและการจัดหาเครื่องบิน และระบบการจัดการภายใน เช่น ระบบส ารองที่นั่ง 
ระบบเช็คอิน ระบบการจัดซื อ และระบบบัญชี เป็นต้น” กลุ่มผู้ถือหุ้นจึงได้ก าหนดแนวทางดังกล่าว 
ในสัญญาระหว่างผู้ถือหุ้นไว้ 

ผู้ไม่ประสงค์ออกนาม3 กล่าวว่า “นกแอร์ขาดทุนจนต้องขายหุ้นเพื่อไปเพิ่มทุนซึ่งสาเหตุ 
การขาดทุนนั นไม่ได้มาจากเศรษฐกิจที่ไม่ดี หากแต่ขาดการดูแลเอาใจใส่จากผู้บริหารอย่างมืออาชีพ  
ซึ่งปัญหาหลัก ๆ คือ 

1. นักบินลาออกจ านวนมากจนเป็นข่าวดัง สาเหตุเพราะบินเกินสเปคหรือบินเกินข้อตกลง  
ท าให้ต้องมีการยกเลิกไฟล์เป็นเดือน ๆ เพื่อหานักบินใหม่ ซึ่งเป็นผลท าให้ลูกค้าหนีไปสายการบินอื่น 
ที่ไม่เสี่ยง 

2. เครื่องไม่ตรงเวลา และมีการยกเลิกไฟล์บ่อยจนลูกค้าเสียหายจึงท าให้ลูกค้าหนีหมด 
3. ประหยัดเกินจนลูกค้าหนี เช่น ไม่จอดงวงช้าง ตั๋วโปรห้ามโหลดกระเป๋า 
4. มีปัญหากับผู้โดยสารจนเป็นข่าวในโซเชียลเน็ตเวิร์กบ่อย ๆ ไม่แคร์ลูกค้าพิการ ขาดทักษะ 

ในการตอบค าถามและสื่อสารกับสังคมเป็นอย่างมาก และไม่ค่อยแคร์ความรู้สึกลูกค้า” ท านองว่าไม่ขึ น 
นกแอร์ก็เชิญไปสายการบินอื่น อันนี ท าให้เสียภาพพจน์มาก ๆ ลูกค้าจึงหนีหายหมดซึ่งไม่สอดคล้องกับ
แนวคิดเกี่ยวกับความพึงพอใจของ (Middlemist & Hitt, 1988, p. 5) ที่กล่าวไว้ว่า การเพิ่มความพึงพอใจ
จะน าไปสู่การเพิ่มผลผลิตให้กับองค์การนั น ๆ 

ผู้ไม่ประสงค์ออกนาม4 กล่าวว่า “จากปัญหาดังกล่าวท าให้ผู้โดยสารจ านวนไม่น้อยเปลี่ยนไปบิน
กับแอร์เอเซียแทน เพราะขาดความเช่ือมั่นกับนกแอร์ และกลัวโดนยกเลิกไฟลท์ นกแอร์จึงต้องขยันท า
โปรออกมาแย่งลูกค้ากลับคืน” ซึ่งอาจจะต้องใช้งบประมาณลงทุนในการโฆษณาที่เพิ่มมากขึ น ลงทุนกับ
เครื่องบิน และนักบินมากยิ่งขึ น “นกแอร์ บริหารต้นทุนไม่เก่ง หากดูจากราคาตั๋ว นกแอร์กลายเป็น พรีเมียม
โลว์คอสที่แพงสุดในบรรดาโลว์คอส เสมอมา” วิสัยทัศน์ผู้บริหารของนกแอร์ดูจะเน้น lifestyle เกินไป 
รวมถึงโมเดลธุรกิจก็ไม่เหมาะสมส าหรับสถานการณ์ปัจจุบัน (เคยดีในอดีต) นอกจากนี นกแอร์ยังรวม 
นกสกู๊ต ซึ่งมีเส้นทางบินระยะกลางที่คืนทุนได้ยากเข้าไว้ด้วยกันท าให้เกิดผลขาดทุน ขณะที่ Thai Air Asia 
มีการบริหารงานท่ีดีกว่า มีโมเดลธุรกิจทีด่ีกว่าและแยกบริษัท Thai Air Asia X ออกไปเป็นอีกหนึ่งบริษัท
และ AAV (Holding ที่จดทะเบียนในตลาดหลักทรัพย์ฯ) ก็ไม่ได้ถือหุ้น Thai Air Asia X  ท าให้ไม่ต้องรับรู้
ผลขาดทุนดังกล่าว 

โยธิน ภมรมนตรี (2560) กล่าวว่า “สาเหตุหลักที่นกแอร์ขาดทุนมาจากรายได้จากค่าโดยสาร 
ที่ลดลงตามการปรับลดเที่ยวบินภายในประเทศ และต้นทุนการด าเนินงานท่ีเพิ่มขึ นตามการขยายฝูงบิน 
รวมถึงค่าซ่อมเครื่องบิน” 

เห็นได้ว่าการร่วมทุนกับนกแอร์เป็นแนวคิดที่ดีในการหารายได้เข้าการบินไทยได้อีกทางหนึ่ง 
ไม่ว่าจะเป็นรายได้การด าเนินงาน รายได้จากค่าเช่าเครื่องบิน รายได้จากการซ่อมบ ารุง แต่มีปัญหาตรงที่
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ผู้บริหารในขณะนั นมีหุ้นส่วนอยู่ในสายการบินแอร์เอเชีย ซึ่งเป็นคู่แข่งกับสายการบินนกแอร์ เป็นเหตุให้
เกิดภาวะขาดทุนจากการบริหารที่ไม่เอาใจใส่ต่อความรู้สึกของลูกค้าและนักบินของตัวเอง ไม่สอดคล้อง
กับแนวคิดในการท างานเพื่อสร้างความพอใจของ (Middlemist & Hitt, 1988, p. 5) ที่กล่าวไว้ว่า การเพิ่ม
ความพึงพอใจจะน าไปสู่การเพิ่มผลผลิตให้กับองค์การนั น ๆ และนกแอร์ยังแบกรับภาระการขาดทุนของ
นกสกู๊ตอีกด้วย ท าให้เกิดการขาดทุนเพิ่มมากขึ น เท่ากับว่านกแอร์ขาดทุนติดต่อกันเป็นปีที่ 3 จากปี 
2558 ขาดทุน 726 ล้านบาท และปี 2557 ขาดทุน 472 ล้านบาท จากก่อนหน้านี ในปี 2556 ที่เคยมีก าไร
กว่า 1,066 ล้านบาท เป็นภาวะวิกฤตที่สวนทางกับผลประกอบการของสายการบินคู่แข่งทั งไทยแอร์เอเชีย-
บางกอกแอร์เวย์ส ซึ่งล้วนมีก าไรที่สวยงามกว่า 

CRI 2-2 การร่วมทุนจัดต้ังสายการบินไทยสมายล์ 

โยธิน ภมรมนตรี (2560) กล่าวว่า “เรื่อง ก าเนิดไทยสมายล์ เป็นเสมือนหอกอาบยาพิษปักอก
คนการบินไทย โดยเหตุการณ์เริ่มต้นเมื่อเดือนสิงหาคม 2553 คณะกรรมการบริษัทการบินไทย โดยมี 
ดร.อ าพน กิตติอ าพน เป็นประธาน ได้อนุมัติให้การบินไทยท าข้อตกลง (MOU) ร่วมกับ Tiger Airways 
(ซึ่งขณะนั นสิงคโปร์แอร์ไลน์ถือหุ้นอยู่ 49%) เพื่อจัดตั ง "สายการบินไทยไทเกอร์" แต่ได้มีการคัดค้าน 
โดยอดีตผู้บริหารของการบินไทยและประชาชนผู้รักชาติเนื่องจากเห็นว่า 

1. การที่คณะกรรมการบริษัท และฝ่ายบริหารของบริษัทการบินไทย จะน าสายการบิน Tiger 
Airways ซึ่งเป็นบริษัทลูกของสายการบินคู่แข่ง คือ สิงคโปร์แอร์ไลน์มาร่วมจัดตั ง สายการบินไทยไทเกอร์ 
นั น ในอนาคตสายการบินไทยไทเกอร์ก็จะสามารถ ใช้สิทธิการบินของประเทศไทย ท าการบินจากกรุงเทพ 
ไปยังจุดต่าง ๆ ทั งในประเทศและต่างประเทศได้ 

2. Tiger Airways เคยถูกหน่วยงานของประเทศออสเตรเลียระงับการบินไปช่วงเวลาหนึ่ง 
เนื่องด้วยเหตุผลด้านความปลอดภัย อีกทั ง Tiger Airways ยังมีผลประกอบการที่ขาดทุนต่อเนื่องเป็นเวลา
หลายปี 

3. การลงนามใน MOU ระบุว่า นอกจากบริษัทการบินไทยฯ จะมอบสิทธิ์ให้ Tiger Airways 
เป็นผู้จัดท าแผนธุรกิจแล้ว ยังให้ Tiger Airways เป็นผู้ดูแลระบบการขายรวมทั งการจัดหาเครื่องบินผ่าน 
Tiger Airways Holding ที่มีสิงคโปร์แอร์ไลน์ และ Temasek Holding เป็นผู้ถือหุ้นหลัก” 

โยธิน ภมรมนตรี (2560) กล่าวว่า “นอกเหนือจากนโยบายการตลาดซึ่งเป็นหัวใจส าคัญของ
การท าธุรกิจจะอยู่ในมือของ Tiger Airways แล้ว การจัดซื อจัดหาเครื่องบิน การซ่อมบ ารุงทั งตัวเครื่องบิน
และเครื่องยนต์ของ Tiger Airways จะท าโดยบริษัทสิงคโปร์ เอนจิเนียริ่ง ซึ่งมี Temasek Holding  
เป็นผู้ถือหุ้นใหญ่ จะเห็นว่าเนื อหาใน MOU เอื อประโยชน์ต่าง ๆ ให้กับสิงคโปร์แอร์ไลน์ทั งสิ น แทนท่ีจะ
เป็นของการบินไทย” 
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อนึ่ง เมื่อวันที่ 19 กุมภาพันธ์ 2551 “2 ปีก่อนที่จะมีการท า MOU เพื่อจัดตั งสายการบินไทย 
ไทเกอร์กับการบินไทย Tiger Airways ได้ประกาศว่าได้เลือกเครื่องยนต์แบบ IAE V2500 เพื่อจะใช้กับ
เครื่องบินแบบ A320 จ านวน 20 ล า ซึ่งในขณะนั น บริษัท Rolls Royce มีหุ้นอยู่ในบริษัท IAE ถึง 32.5%” 
ด้วยเหตุผลข้างต้น การจัดตั งสายการบินไทยไทเกอร์ โดยการร่วมทุนระหว่างการบินไทยกับ Tiger Airways 
จึงต้องล้มเลิกไป 

หลังจากนั นเพียง 5 เดือน คณะกรรมการบริษัทการบินไทย มีมติจัดตั งสายการบินใหม่ คือ 
"สายการบินไทยสมายล์"  ซึ่งการบินไทยถือหุ้น 100% โดยจะมีเครื่องบิน 20 ล า คือ A320-200 ที่ใช้
เครื่องยนต์ IAE V2500 จะเห็นว่าทั งชนิดของเครื่องบินและเครื่องยนต์เป็นชนิดเดียวกันกับที่ Tiger Airways 
ใช้อยู่ “ไม่ทราบว่าเป็นเพราะความบังเอิญหรือตกกระไดพลอยโจน แต่เมื่อจัดตั งไทยสมายล์กลับไป
จัดซื อเครื่องบิน Airbus 320 ซึ่งเป็นเครื่องบินพิสัยใกล้และเครื่องยนต์แบบเดียวกับสายการบินไทเกอร์ 
ที่การบินไทยเคยท า MOU ไว้แล้วเมื่อปี 2553 โดยมีการวางแผน/ออกแบบที่น่ัง อุปกรณ์สิ่งอ านวยความ
สะดวกต่าง ๆ บนเครื่องบินส าหรับการบริการชั นประหยัดทั งหมด แต่มีนโยบายให้น าเครื่องบินชนิด
ดังกล่าวไปให้บริการในเส้นทางภูมิภาค (ระหว่างประเทศ) และให้มีการบริการในชั นธุรกิจ รวมทั งเปลี่ยน
ต าแหน่งทางการตลาด (positioning) ของไทยสมายล์จากสายการบินต้นทุนต่ า (Low cost) ให้เป็น 
สายการบินที่ให้บริการเต็มรูปแบบ (full service) ท าให้เครื่องบินที่สั่งซื อมาไม่รองรับกับการเปลี่ยนรูปแบบ
ดังกล่าวและก่อให้เกิดปัญหาในการด าเนินธุรกิจ” ขัดต่อแนวคิดของ อภิชัย ธิณทัพ (2012) ในเรื่องของ
การปฏิบัติทีกล่าวไว้ว่าการพัฒนาองค์การต้องให้ด าเนินการไปตามวัตถุประสงค์อย่างมีประสิทธิภาพ
เพื่อให้เกิดประสิทธิภาพสูงสุดแต่ไทยสมายล์ไม่ท าตามวัตถุประสงค์เลยหาคุณภาพไม่ได้ 

กระบวนการพัฒนาองค์กรมี 3 ขั นตอนคือ 1. การวินิจฉัย 2. การปฏิบัติ 3. การเสริมแรง ซึ่งก็ได้
สอดคล้องกับแนวคิดของผู้ไม่ประสงค์ออกนาม2 กล่าวว่า “ผลประกอบการของไทยสมายล์ไม่เป็นไปตาม
เป้าหมาย: ตามผลการศึกษาที่ขอจัดตั งบริษัทไทยสมายล์ ระบุว่าใน พ.ศ. 2558–2559 ผลประกอบการ
ของไทยสมายล ์จะมีก าไร 1,842 ล้านบาท และ 1,910 ล้านบาท แต่ความจริงปรากฏว่า ผลประกอบการ
ในปี พ.ศ. 2558 ขาดทุน 1,843 ล้านบาท และ 3 ไตรมาสแรกของปี พ.ศ. 2559 ขาดทุนไปแล้ว 1,000 
กว่าล้านบาท ท าให้ยอดขาดทุนสะสมมีมากถึง 2,300 ล้านบาท ซึ่งเป็นการขาดทุนสะสมที่เกินทุนจดทะเบียน
ของไทยสมายล์ ที่มีทุนจดทะเบียน 1,800 ล้านบาท” รวมทั งได้ก าหนดวัตถุประสงค์ในการจัดตั งเพื่อ 
ท าการบินเสริมให้กับการบินไทย คือ ท าการบินในเส้นทางใหม่ที่ไม่ทับซ้อนเส้นทางบินของการบินไทย  
แต่หลังจากจัดตั งเป็นบริษัท ไทยสมายล์ คณะกรรมการฯ และฝ่ายบริหารการบินไทย มีนโยบายให้ยกเลิก
เส้นทางเดิมของการบินไทยเพื่อให้ไทยสมายล์ท าการบินแทน 

ผลประกอบการของไทยสมายล์ในปี 2558 มียอดขาดทุนสะสม 2,300 ล้านบาท ท าให้การบินไทย
ต้องแบกรับภาระหนี สินของไทยสมายล์ ซึ่งเป็นอีกหนึ่งปัจจัยส าคัญที่ส่งผลต่อการขาดทุนของการบินไทย
ในปัจจุบัน 
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CRI 2-3 การให้สายการบินนกแอร์ไปร่วมทุนจัดต้ังนกสกู๊ต 

โยธิน ภมรมนตรี (2560) กล่าวว่า “จากการที่บริษัทการบินไทย เป็นผู้ถือหุ้นรายใหญ่สุดในนกแอร์ 
ท าให้มีกรรมการจากการบินไทยไปเป็นกรรมการในนกแอร์ 3 คน แต่กรรมการทั ง 3 คน กลับมีมติเห็นชอบ
ในการจัดตั งสายการบินนกสกู๊ต ซึ่งเป็นการร่วมทุนระหว่างนกแอร์และสกู๊ตแอร์” ทั งที่การร่วมทุนนั น
เป็นการสวมสิทธิการบินของประเทศไทยเพื่อบินทับเส้นทางของการบินไทย การกระท าดังกล่าวบ่งชี ว่า
ผู้แทนของการบินไทยซึ่งเป็นกรรมการในบริษัทนกแอร์ และคณะกรรมการบริหารบริษัท การบินไทย ละเว้น 
ไม่ท าหน้าที่ปกป้องรักษาผลประโยชน์ของบริษัทและของประเทศชาติ และยังเป็นการกระท าที่เอื อ
ประโยชน์ให้กับต่างชาติ 

ผู้ไม่ประสงค์ออกนาม4 กล่าวว่า “โครงการนกสกู๊ต คือ ขบวนการล่าสุดในการที่จะท าลาย 
สายการบินแห่งชาติ ฝ่ายบริหารนกแอร์ได้ด าเนินการจัดตั งสายการบินไว้ล่วงหน้าในนามของสายการบิน 
Pete Air” และเมื่อได้รับอนุมัติจากคณะกรรมการก็ด าเนินการเปลี่ยนแปลงช่ือสายการบิน Pete Air  
มาเป็นสายการบินนกสกู๊ต ซึ่งสายการบินสกู๊ต ถือหุ้น 49% และบริษัทซึ่งจดทะเบียนขึ นมาใหม่ คือ  
นกมั่งคั่งถือหุ้น 49% ส่วนอีก 2% เป็นบริษัทนอมินี การร่วมทุนระหว่างนกแอร์กับสกู๊ต จะน ามาซึ่ง
ความเสียหายแก่การบินไทยและประเทศไทย เนื่องจากเป็นการเปิดโอกาสให้สิงค์โปร์แอร์ไลน์ (Scoot 
Air ซึ่งเป็นสายการบินของประเทศสิงคโปร์) เข้ามาตั งฐานการบินในประเทศไทย และสามารถใช้สิทธิ 
การบินของประเทศไทยทั งในและต่างประเทศ โดยการอ้างนโยบายน่านฟ้าเสรี (Open Sky) และน าข้ออ้างนี 
ไปเปลี่ยนกฎหมายการลงของสายการบินต่างชาติจากสัดส่วน 70% : 30% มาเป็น 51% : 49% ดังที่ใช้ใน
การตั งสายการบินไทยแอร์เอเชีย หลังจากนั นสายการบินต่างชาติก็หลั่งไหลเข้ามาเป็นสายการบินร่วมหุ้นส่วน
กับบริษัทไทย เช่น ไทยไลอ้อนแอร์ (Lion Air เป็นสายการบินของประเทศอินโดนีเซีย) รวมทั งเป็นโอกาส
ที่จะถ่ายเทเครื่องบินท่ีมีอายุการใช้งานสูง และในเวลาเดียวกันก็มีรายได้จากค่าเช่ารวมทั งรายได้จากการ
ซ่อมบ ารุง “เครื่องบินล าแรกที่น ามาจดทะเบียนในไทยมีอายุ 13.9 ปี เพื่อที่จะหลีกเลี่ยงกฎของกรมการบิน
พลเรือน ซึ่งมีข้อจ ากัดในเครื่องบินท่ีมีอายุ 14 ปีขึ นไป” 

ตลอดเวลาด าเนินการโครงการร่วมทุนและจัดตั งสายการบินนกสกู๊ต ประเทศไทยไม่ได้ประโยชน์
อะไรเลย คณะกรรมการบริษัทนกแอร์ในส่วนที่เป็นตัวแทนจากบริษัทการบินไทยทราบเรื่องโดยตลอด  
ไม่ว่าจะเป็นเรื่องการจดทะเบียนขอตั งสายการบิน Pete Air และเปลี่ยนช่ือมาเป็นสายการบิน นกสกู๊ต 
การจัดตั งบริษัทนกมั่งคั่งที่จะถือหุ้นอีก 49% ซึ่งเป็นการตัดผู้ถือหุ้นที่ร่วมก่อสร้างบริษัทนกแอร์ 
ออกโดยปริยาย รวมทั งการจัดตั งบริษัทตัวแทนนอมินี ที่ถือหุ้น 2% การอนุมัติเงินลงทุนเป็นจ านวน 
974.9 ล้านบาท และก็ทราบดีว่าเส้นทางบินที่ก าหนดนั นจะบินทับเส้นทางการบินไทย แต่ก็ไม่มีใคร 
คิดที่จะยับยั งหรือแสดงการใด ๆ ทั ง ๆ ที่ทราบว่าจะมีผลกระทบต่อผลประกอบการของบริษัทการบินไทย 
ในเส้นทางนั น ๆ ต้องถือว่าคณะกรรมการตัวแทนจากบริษัทการบินไทยไม่ได้ท าหน้าที่ปกป้องผลประโยชน์
ของบริษัทการบินไทยเลย การร่วมอนุมัติโครงการนี ขัดกับ “กฎบริษัทการบินไทย ว่าด้วยเรื่องของจริยธรรม
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ซึ่งไม่ปกป้องผลประโยชน์สูงสุดให้กับผู้ถือหุ้นและค านึงถึงผลประโยชน์ของผู้มีส่วนได้เสียทุกฝ่ายด้วย” 
ดังปรากฏอยู่ในรายงานประจ าปี (บริษัทการบินไทย จ ากัด (มหาชน), 2560) 

การปรับโครงสร้างการบริหารบริษัทการบินไทย จ ากัด (มหาชน) โดยการร่วมทุนกับสายการบิน
นกแอร์ การเปิดสายการบินไทยสมายล์ และการให้นกแอร์ไปร่วมทุนกับนกสกู๊ต ส่งผลให้บริษัทการบินไทย 
ขาดทุนจนเป็นภาระของรัฐบาลอย่างมหาศาลที่จะต้องหาแหล่งเงินทุนมาสนับสนุน และโดยการให้
กองทัพอากาศช่วยซื อเครื่องบินไว้ 1 ล าเพื่อระดมเงินและลดค่าใช้จ่ายเพิ่มรายได้ เป็นต้น 
 
การแก้ปัญหาของภาครัฐด้วยการปรับโครงสร้างการบริหารบริษัทการบินไทย จ ากัด (มหาชน)  
ในภาวะวิกฤติ 

จากปัญหาที่ผู้วิจัยได้วิเคราะห์นั น เป็นสาเหตุที่ท าให้บริษัทการบินไทย ขาดทุนอย่างต่อเนื่อง
หลายหมื่นล้านบาท ขณะเดียวกันก็เป็นผลมาจากสายการบินไทยสมายล์และสายการบินนกแอร์ ที่ขาดทุน
รวมกันเป็นเงินขาดทุนรวม 5,333 ล้านบาท เป็นของนกแอร์ 3,033 ล้านบาท และขาดทุนจากไทยสมายล์
อีก 2,300 ล้านบาท จนบริษัทการบินไทยขาดทุนจนเข้าสู่ขั นวิกฤติ ภาครัฐจึงแก้ปัญหาด้วยการปรับโครงสร้าง
การบริหารบริษัทการบินไทย จ ากัด (มหาชน) ในภาวะวิกฤติดังนี  

การแก้ปัญหาของภาครัฐด้วยการปรับโครงสร้างการบริหารบริษัทการบินไทย จ ากัด (มหาชน)  
ในภาวะวิกฤติ 

ประเด็นหลัก 
การแก้ไขปัญหาของภาครัฐโดยการปรับโครงสร้างการแข่งขันด้วยแผนปฏิรูป
กลยุทธ 3 ระยะ 

STR 1 คณะกรรมการนโยบายก ากับดูแลรัฐวิสาหกิจ (คนร.) ซุปเปอร์บอร์ด 
STR 1-1    แผนปฏิรูป 3 ขั น 2558-2560 
STR 1-2    หยุดขาดทุน Stop the bleeding 
STR 1-3    สร้างความแข็งแกร่งในการแข่งขัน Strength Building 
STR 1-4    เพื่อการเติบโตอย่างยัง่ยืน Sustainable Growth 
 
 

ประเด็นหลัก เพ่ิมสภาพคล่องในการบริหาร 
CAP 1 แหล่งเงินทุน 

CAP 1-1    มติ ครม.ให้จัดหาแหล่งเงินกู้ให้กับการบินไทย 
CAP 1-2    ให้กองทัพอากาศซื อเครื่องบิน 
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ประเด็นหลัก 
การแก้ไขปัญหาของภาครัฐโดยการปรับโครงสร้างการแข่งขันด้วยแผนปฏิรูป
กลยุทธ 3 ระยะ 

ประเด็นหลัก การพลิกฟ้ืนกจิการ (Recover) 
 REC 1 การแก้ปัญหาด้วยการพลิกฟ้ืนกิจการ 

REC 1-1   การปรับโครงสร้าง  
REC 1-2   แนวทางการแก้ปัญหาตามหลักขององค์การมหาชน  
REC 1-3   แนวทางการแก้ปัญหาของสายการบินเจแปนแอนด์ไลน ์

หมายเหตุ : STR (Strategy) หมายถึง แผนกลยุทธ์ในการแก้ปัญหา 
    CAP (Capital) หมายถึง แนวทางการแก้ปัญหาของภาครัฐโดยการหาแหล่งเงินทุน 
    REC (Recover) หมายถึง การพลิกฟื้นกิจการ 

1. การแก้ไขปัญหาของภาครัฐโดยการปรับโครงสร้างการแข่งขันด้วยแผนปฏิรูปกลยุทธ  
3 ระยะ (แนวทางการแก้ปัญหาของสายการบินไทยโดยซุปเปอร์บอร์ด, 2558) 

STR 1-1 แผนปฏิรูป 3 ขั้น 2558-2560 

โยธิน ภมรมนตรี (2560) ได้กล่าวไว้ว่าแผนปฏิรูป 3 ขั น 2558–2560 ที่คณะกรรมการนโยบาย
ก ากับดูแลรัฐวิสาหกิจ (คนร.) ซุปเปอร์บอร์ด น ามาใช้นั นสามารถแก้ไขปัญหาของสายการบินไทยสมายล์
สายการบินนกแอร์และสายการบินนกสกู๊ต ให้กลับมาท าก าไรได้ 

รายงานประจ าปี 2559 (บริษัทการบินไทย จ ากัด (มหาชน), 2559) ในปี 2557 บริษัท การบินไทย 
จ ากัด (มหาชน) ได้อธิบายว่าตอนนี ประสบปัญหาเรื่องความสามารถในการแข่งขันลดลง มีจ านวน
เส้นทางบินที่มีผลประกอบการขาดทุนมากกว่าที่มีก าไร ฝูงบินมีแบบเครื่องบินหลากหลายท าให้มีต้นทุน
ในการบ ารุงรักษาสูงกว่าค่าเฉลี่ยอุตสาหกรรมการบริหารจัดการต้นทุนในภาพรวมไม่มีประสิทธิภาพ
เท่าที่ควร การบริหารจัดการและพัฒนาบุคลากรยังไม่เหมาะสม ประกอบกับสภาวะการแข่งขันของ
ธุรกิจการบินในภูมิภาค มีความรุนแรงและเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว จึงท าให้บริษัทการบินไทย ประสบ
ปัญหาขาดทุนอย่างต่อเนื่อง และยังไม่สามารถฟื้นตัว คณะกรรมการและฝ่ายบริหารของบริษัทการบินไทย 
จึงได้ร่วมกันพิจารณาก าหนดแผนปฏิรูปองค์กรระยะ 3 ปี (พ.ศ. 2558–2560) โดยมีเป้าหมายในการลด
การขาดทุนให้ได้อย่างรวดเร็ว และสร้างความแข็งแกร่งในการแข่งขันเพื่อให้บริษัทการบินไทย สามารถ
ด าเนินการภายใต้การเปลี่ยนแปลงของอุตสาหกรรมการบินได้อย่างเติบโตและยั่งยืน 
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STR 1-2 หยุดขาดทุน Stop the bleeding 

“แผนปฏิรูประยะที่ 1 เริ่มด าเนินการในปี 2558 ประกอบด้วยกลยุทธ์หลัก 6 กลยุทธ์  
21 แผนงานหลักที่สอดคล้องกัน โดยมีวัตถุประสงค์เพื่อลดการขาดทุนให้ได้อย่างรวดเร็ว  6 กลยุทธ์ 
ดังกล่าวประกอบด้วย 

1. กลยุทธ์การปรับปรุงเครือข่ายเส้นทางบิน 
2. กลยุทธ์การปรับปรุงฝูงบิน 
3. กลยุทธ์การพาณิชย์ 
4. กลยุทธ์การปรับปรุงการปฏิบัติการและต้นทุน 
5. กลยุทธ์การปรับปรุงการบริหารทรัพยากรบุคคล 
6. กลยุทธ์การบริหารจัดการบริษัทในเครือและกลุ่มธุรกิจของบริษัทการบินไทย” 

บริษัทการบินไทย ได้เร่งด าเนินการตามแผนปฏิรูป ระยะที่ 1 โดยปิดสถานีและลดเที่ยวบิน 
ที่ไม่ท าก าไร ปลดประจ าการเครื่องบินที่มีอายุการใช้งานสูงเกินอายุเฉลี่ยของอุตสาหกรรม เพื่อลดแบบ
และชนิดของเครื่องบินให้น้อยลง รวมทั งลดค่าใช้จ่ายด้านบุคลากร ค่าใช้จ่ายอื่นท่ีเกี่ยวข้อง และเร่งขาย
เครื่องบินที่ปลดระวาง จัดท าตัวชี ผลการปฏิบัติงาน (KPI) เพื่อจะให้ผลตอบแทนสอดคล้องกับผลการ
ปฏิบัติงาน 

ผู้ไม่ประสงค์ออกนาม3 กล่าวว่า “กลยุทธ์ที่ 1 คือ การปรับปรุงเครือข่ายเส้นทางบิน (Route 
& Network Strategy) เพื่อเพิ่มประสิทธิภาพในการด าเนินธุรกิจ ด้วยการลดการขาดทุนในเส้นทางบิน 
ที่ขาดทุน ซึ่งได้มีการประกาศหยุดบินในเส้นทางโยฮันเนสเบิร์ก, มอสโก, ลดเที่ยวบินท่ี 2 ของแฟรงเฟิร์ต
กับลอนดอน และจะลดเที่ยวบินสู่แมดริด รวมถึงการปรับ network ของตารางบินฤดูหนาว คือ ลดก าลัง
การผลิตลง 5% (โดยก่อนหน้านี ในช่วงฤดูร้อนก็มีการลดลงเกือบ 10%) สาเหตุเพราะมีเครื่องบินใหม่เข้ามา 
และมีบางเส้นทางที่มีรายได้ดีขึ น เช่น ลอนดอนกับแฟรงเฟิร์ต จึงกลับมาบินได้ แต่ก็มีการปลดเส้นทาง 
ที่แย่กว่าอีก 2 เมือง คือ ลอสแองเจลิสและโรม และยังลดเที่ยวบินอีก 1 เที่ยวของกัลกัตตา รวมถึงลด
ขนาดเครื่องบินอีก 3 เมือง โดยใช้เครื่องบินล าเล็ก (แอร์บัส 320) บินแทน โดยให้ไทยสไมล์บิน คือ  
ไฮเดอราบัด ฉางซา และหลวงพระบาง อันนี เป็นการ Trim คือ ตรงไหนขาดทุนก็ลดค่าใช้จ่ายลงเพื่อไม่ให้
ขาดทุน หรือลดเครื่องบินให้ถูกขนาดกับผู้โดยสารนี่คือแผนงานแรก” สอดคล้องกับแนวคิดของ ไพโรจน์ 
ภัทรนรากุล (2546) ว่าต้องจัดการวิกฤตการณ์ก่อนแล้วค่อยปรับตัวเพื่อความอยู่รอด 

กลยุทธ์ที่ 2 คือ “การปรับปรุงฝูงบิน (Fleet Strategy) โดยการปลดเครื่องบินลง (ground) 
จ านวน 14 ล า และมีเครื่องบินท่ีต้องขายทั งหมด 38 ล า ซึ่งขายไปแล้ว 19 ล า และยังคงเหลืออีก 19 ล า
ทีจ่ะต้องด าเนินการขาย” 

กลยุทธ์ที่ 3 “เป็นเรื่องของการพาณิชย์ (Commercial Strategy) คือ การหารายได้ให้มี
ประสิทธิภาพมากขึ น โดยเน้นในเรื่อง Pricing” คือ การก าหนดราคาให้เหมาะสมซึ่งต้องใช้เทคโนโลยี 
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เข้ามาช่วยเพื่อให้มีข้อมูลที่จะเปรียบเทียบกับราคาของคู่แข่งและปรับราคาของเราให้เหมาะสม 
นอกจากนี ก็ท าเรื่อง Sale Distribution Optimization คือ ท าการขายให้ได้ทุกเซกเมนต์ ให้ท าการขาย
ในกลุ่มลูกค้าท่ีเป็นข้าราชการ และคอร์ปอเรตอย่างจริงจัง “ต้องมีการเปลี่ยน Mindset ในการขายให้ท า
ในเชิงรุกมากขึ นเป็นแบบ Aggressive ต้องมีการปรับกระบวนทัศน์ในเรื่องนี  รวมทั งท าการขายผ่าน
ช่องทางอินเตอร์เน็ตให้มากขึ นด้วย” ในส่วนของช่องทางการขายผ่านเอเยนต์ (Agent Management) 
ซึ่งมีการจองที่น่ังไว้แต่เมื่อถึงเวลาบินกลับมีที่ว่าง ซึ่งอันนี ต้องมีการก าหนดเรื่องของค่ามัดจ าและเรื่องของ 
Ticket Time Limit คือ ต้องมีการออกตั๋วเดินทางในเวลาที่ก าหนด มิฉะนั นจะถือเป็นยกเลิกการเดินทาง 
“วิธีนี จะท าให้ได้ที่นั่งคืนกลับมาเร็ว ท าให้ช่องทางการขายอื่น  ๆ สามารถน าตั๋วใบนี ไปขายต่อได้” 
ส าหรับฐานลูกค้าตามโปรแกรม Customer Loyalty Program หรือ ROP ซึ่งมีสมาชิกถึง 3.3 ล้านคน 
เป็นกลุ่มลูกค้าที่ดีที่สุด “โจทย์ที่ให้กับทีมมาร์เก็ตติง คือ จะท าอย่างไรให้ลูกค้ากลุ่มนี บินกับการบินไทย
ได้มากขึ น” นอกจากนี  ยังมีตัวอย่างของบริการอื่น ๆ ที่มีการปรับปรุงดีขึ นอย่างต่อเนื่อง เช่น เรื่องของ
บริการ Call Center มีตัวเลขแสดงให้เห็นว่ามีการยกเลิกการโทรฯ หรือ Abandon call ถึง 27% หรือ
กว่า 1 ใน 4 ที่ลูกค้าโทรฯ มาแล้วต้องวางสายโทรศัพท์ แต่ตอนนี ลดลงเหลือ 5% หมายความว่า ลูกค้าที่
โทรศัพท์เข้ามาจะได้รับการบริการจากเจ้าหน้าที่  เรื่อง On time Arrival ก็เป็นเรื่องที่มีความส าคัญ
มากกว่าเรื่อง On time Departure เพราะลูกค้าอาจต้องท าการบินต่อเป็น Connecting Flight หรือ
อาจมีนัดหมายส าคัญที่ต้องการเดินทางถึงจุดหมายปลายทางตามเวลาที่ก าหนด “ช่วง 6 เดือนก่อนหน้า 
ที่จะมีการรณรงค์นั น สามารถบินได้ตรงเวลาคิดเป็นสัดส่วน 72-78% และในช่วง 3 เดือนถัดมาที่มีการ
ท าแคมเปญ สามารถปรับปรุงสัดส่วนขึ นมาได้เป็น 85% นี่คือการปรับระดับคุณภาพขึ นมา” 

ผู้ไม่ประสงค์ออกนาม3 กล่าวอีกว่า “ตัวอย่างของความใส่ใจในเรื่องการปรับปรุงคุณภาพที่ท า
ควบคู่ไปกับการปรับลดต้นทุน เรื่องที่ส าคัญอีกเรื่องคือ Business Class Service Upgrade ที่ผ่านมา
ชั นบินธุรกิจของการบินไทยมีอันดับที่ลดลง เมื่อไปนั่งดูบริการชั นบินธุรกิจ พบว่าไม่ได้แย่ลงแต่เป็น
ลักษณะคงเส้นคงวามาหลายสิบปี ขณะที่สายการบินอื่น ๆ แซงหน้าเราไปมาก” ดังนั น จึงต้องมีการปรับปรุง
ใหม่และจะเริ่มเห็นในเที่ยวบินเส้นทางยุโรป ที่จะมีบริการที่แปลกใหม่ในชั นบินธุรกิจด้วยแนวคิดแบบ
ภัตตาคารระดับ 5 ดาว 

กลยุทธ์ที่ 4  คือ การปรับปรุงการปฏิบัติการและต้นทุน (Operations and Cost Strategy) 
การบริหารต้นทุน ลดค่าใช้จ่ายทุกหน่วยงาน คุณจรัมพร กล่าวว่า “ลดอย่างไรให้ได้หมื่นล้านบาท น่ีคือ
โจทย์” นอกจากนี ก็มีเรื่องของการบริหารเงินที่ต้องมีการกู้เงินต่าง ๆ ให้เพียงพอเพื่อน ามารองรับแผน 
ที่จะด าเนินการ ไม่ว่าจะเป็น 

ด้าน Flight Operation Efficiency และ Technical Efficiency (การซ่อมบ ารุง) ทีต่้องมีการ
ปรับปรุง โดยการบินไทยมีช่างถึง 4,500 คน สมัยก่อนมีเครื่องบินประมาณ 130 ล าแต่ตอนนี เหลือ
เครื่องบิน 90 ล า โดยมีอายุเฉลี่ยของเครื่องบินประมาณ 7.8 ปี จากก่อนหน้านี ที่มีอายุเฉลี่ย 12 ปี ซึ่งถือว่า
ดีขึ นมาก ดังนั นช่างก็ต้องท าหน้าที่ให้บริการกับลูกค้าภายนอกด้วย เพราะหน่วยงานด้านนี ก็เป็น Business 
Unit สามารถให้บริการลูกค้าภายนอกเพื่อสร้างรายได้ให้กับหน่วยงานได้ 
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ด้าน IT Platform แน่นอนว่าต้องมีการปรับปรุงหลายระบบ เช่น Revenue Management, 
Network Management โดยรวมแล้วมี 7 ระบบท่ีต้องอัพเกรดใหม่ซึ่งเป็นระบบท่ีส าคัญทั งสิ น 

ด้าน Cargo Revenue and Cost Customization คาร์โกเคยเป็นธุรกิจใหญ่ของการบินไทย 
เคยสร้างรายได้ถึง 30,000 ล้านบาท แต่ตอนนี เหลือ 22,000 ล้านบาท ก็ต้องมานั่งปรับกลยุทธ์กันใหม่
ว่าจะขายคาร์โกอย่างไร 

เรื่องการจัดซื อ Procurement Optimization จะมีการจัดการให้เป็นระบบมากขึ นที่ผ่านมา 
มีการกระจายอ านาจออกไปซึ่งพบว่ามีปัญหามาก ตอนนี ก็จะรวมศูนย์หรือท า Centralized เข้ามามากขึ น 

กลยุทธ์ท่ี 5 การปรับปรุงการบริหารทรัพยากรบุคคล “ซึ่งที่ผ่านมาไม่ได้มีการบริหาร Performance 
Management อย่างจริงจัง คือ ท าดีก็ได้เท่านั นและท าไม่ดีก็ได้เท่านั น โบนัสไม่มีมา 3 ปีแล้ว ขณะที่
บริษัทจดทะเบียนจ านวนมากในตลาดหลักทรัพย์ก็ใช้ Performance Management กันหมด อันนี ไม่ยาก 
เพียงแต่การบินไทยไม่เคยท าก็ต้องปรับ รวมทั งจะมีการปรับหน่วยงานในลักษณะย่อและยุบ และล าดับ
ขั นการสั่งงานให้มีล าดับน้อยลงด้วย” ในเรื่องของทรัพยากรบุคคลจะใช้นโยบาย Recruit Retained & 
Develop ที่ส าคัญ คือ หากมีคนว่างงานก็จะมีโครงการลดพนักงาน (โครงการร่วมใจจาก) 

กลยุทธ์ที่ 6 คือ เรื่องการบริหารจัดการบริษัทในเครือและกลุ่มธุรกิจของบริษัทฯ ที่เรียกว่า
กลุ่มธุรกิจเพราะว่ากลุ่มนี สามารถไปหารายได้จากสายการบินอื่น  ๆ ได้ เช่น หน่วยงานซ่อมบ ารุง  
ครัวบริการภาคพื น เรื่องกระเป๋า และคาร์โก รวม 4 หน่วยงาน จะจัดการอย่างไรให้มีประสิทธิภาพสูงสุด 

ในกลยุทธ์นี ยังมีแผนงานเกี่ยวกับการประสานงานระหว่างการบินไทยกับไทยสมายล์ “ตอนนี มี
กลยุทธ์ที่ชัดเจนว่าไทยสมายล์ คือ มือไม้แขนขาของการบินไทย โดยเฉพาะในเส้นทางบินระยะสั น ๆ 
ไทยสมายล์จะมีเครื่องบิน Type เดียว คือ แอร์บัส 320 มีที่นั่ง 160 ที่น่ัง ใช้บินระยะใกล้ ๆ ต้นทุนจะถูก
กว่ามาก บางเส้นทางที่การบินไทยบินและขาดทุนขณะที่ไทยสมายล์บินแล้วมีก าไรในเส้นทางเหล่านี   
ก็จะใช้ไทยสมายล์บินแทน” 

STR 1-3 สร้างความแข็งแกร่งในการแข่งขัน Strength Building 

แผนปฏิรูประยะที่ 2 (พ.ศ. 2559) บริษัทการบินไทย ได้ด าเนินการตามแผนปฏิรูประยะที่ 2  
ซึ่งประกอบด้วยกลยุทธ์หลัก 4 กลยุทธ์ และ 20 แผนงานหลักที่สอดคล้องกัน โดยบางแผนงานเป็น 
การด าเนินการต่อเนื่องจากแผนปฏิรูประยะที่ 1 โดยมีวัตถุประสงค์เพื่อสร้างความแข็งแกร่งในการ
แข่งขัน (Strength Building) ซึ่ง 4 กลยุทธ์ดังกล่าวประกอบด้วย  

1. การหารายได้ที่ Aggressive  
2. การลดค่าใช้จ่ายและเพิ่มประสิทธิภาพ 
3. การสร้าง Capability เพื่อความยั่งยืน  
4. การสร้างความเป็นเลิศในการบริการลูกค้า 
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บริษัทการบินไทยได้ด าเนินการตามแผนปฏิรูประยะที่ 2 โดยปรับปรุงระบบหลักท่ีเป็นรากฐาน 
(foundation) ในการด าเนินการของบริษัทการบินไทย เพื่อเสริมสร้างศักยภาพของบริษัทการบินไทย 
ได้แก่ วางระบบบริหารเครือข่ายการบิน เพื่อให้บริษัทการบินไทย สามารถสร้างเครือข่ายการบินที่ท าให้
ท่าอากาศยานสุวรรณภูมิกลายเป็นศูนย์กลางการบินของภูมิภาค ระบบบริหารการจัดหารายได้เพื่อ
พัฒนาประสิทธิภาพในการหารายได้ ปรับปรุงระบบการขายพาณิชย์อิเล็กทรอนิกส์ อีกทั งได้ปรับปรุง
การบริการเพื่อเสริมสร้างความเป็นเลิศในการให้บริการ โดยยกระดับการให้บริการผลิตภัณฑ์และอาหาร
ที่ให้บริการในชั นธุรกิจ รวมถึงปรับปรุงกระบวนการการท างานของฝ่ายต่าง ๆ เพื่อเพิ่มประสิทธิภาพ 
ให้มากขึ นและลดต้นทุนการด าเนินการ เช่น ปรับปรุงกระบวนการบริการในชั นประหยัด กระบวนการ 
การท างานของหน่วยธุรกิจพาณิชย์สินค้าและไปรษณียภัณฑ์เพื่อเพิ่มประสิทธิภาพบริหารต้นทุนและ
ก ากับดูแลค่าใช้จ่ายอย่างเข้มงวด และมีการก าหนดค่าตัวชี วัดผลการปฏิบัติงานของพนักงานให้สอดคล้อง
กับผลการด าเนินงานตามแผนปฏิรูป และเตรียมค่าตอบแทนให้พนักงานของหน่วยงานที่สามารถลด
ค่าใช้จ่ายที่ไม่ใช่ค่าใช้จ่ายน  ามัน ทั งนี  การด าเนินการตามแผนปฏิรูปมีการก ากับดูแลอย่างต่อเนื่องและ
ใกล้ชิด โดยคณะกรรมการก ากับยุทธศาสตร์และการปฏิรูปองค์กร ผ่านส านักบริหารการปฏิรูปบริษัท
การบินไทย โดยมีการติดตามการด าเนินงานรายสัปดาห์ และคณะกรรมการบริษัทติดตามผลการด าเนินการ
ทุกเดือน 

ผู้ไม่ประสงค์ออกนาม1 ได้กล่าวว่า “ในปฏิบัติการขั นตอนที่ 2 ในการสร้างความเข้มแข็ง
ข้างต้นมีแผนงานถึง 20 แผนงาน ซึ่งคนการบินไทยได้ร่วมกันท างานตามแผนปฏิรูปส าเร็จไปแล้วบางส่วน 
และจากการปฏิบัติตามแผนปฏิรูปดังกล่าวได้ท าให้สถานะของการบินไทยพลิกฟื้นกลับมามีความ
เข้มแข็ง พร้อมที่จะปฏิบัติการตามแผนปฏิรูประยะที่ 3 เพื่อก้าวไปสู่เป้าหมายการเติบโตอย่างยั่งยืน!! 
โดยผลงานในปี 2558 และ 2559 นี  เริ่มส่งสัญญาณที่ดีขึ นเรื่อย ๆ แม้ในปี 2558 ผลการด าเนินงาน
รวมทั งปีจะยังขาดทุน” แต่เป็นการขาดทุนที่ลดลงจากปี 2557 อย่างมาก และบางไตรมาสเริ่มโชว์ 
ผลก าไรได้ ส่วนปี 2559 ครึ่งแรกของปีนั นมีก าไร 5,397 ล้านบาท ขณะที่ไตรมาส 3 กลับมาขาดทุน 
1,500 กว่าล้าน ซึ่งขาดทุนลดลงจากปี 2558 กว่า 80% ขณะที่ทุกหน่วยธุรกิจการบิน อาทิเช่น คาร์โก้, 
ครัวการบิน บริการลูกค้าภาคพื นล้วนมีก าไรทั งสิ น จึงอยากให้รอดูผลการด าเนินงานในไตรมาสที่ 4  
และต่อ ๆ ไป ซึ่งสอดคล้องกับแนวคิดของ (ไพโรจน์ ภัทรนรากุล, 2546) ว่าต้องจัดการวิกฤตการณ์ก่อน
แล้วค่อยปรับตัวเพื่อความอยู่รอด 

อย่างไรก็ตาม ความเปลี่ยนแปลงของการบินไทยที่เห็นอย่างชัดเจนในมุมมองอื่น ๆ นอกเหนือจาก
เรื่องผลก าไรขาดทุนก็คือ การประเมินจากหน่วยงานภายนอก ไทยรัฐ (2560) กล่าวไว้ว่าโดยปี 2559  
ที่ผ่านมา การบินไทยได้รับรางวัล “สายการบินท่ีมีการปรับปรุงยอดเยี่ยม” (World’s Most Improved 
Airline) จาก SkyTrax สถาบันจัดอันดับสายการบินเอกชน นอกจากนี ยังได้รับการจัดอันดับความพึงพอใจ
ในการบริการของ IATA อันดับ 6 สูงสุดในรอบ 2 ปี ขณะที่หุ้นการบินไทยได้กลับมาติด 50 อันดับแรก
ของบริษัทจดทะเบียนในตลาดหลักทรัพย์ฯ ท่ีมีมูลค่าหลักทรัพย์ใหญ่ขึ นและมีสภาพคล่องในการซื อขาย
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สูงขึ น จากการกลับเข้ามาอยู่ในความสนใจของนักลงทุนสถาบันมากขึ น จากเดิมที่หุ้นการบินไทยหลุดไป
อยู่อันดับที่ 200 กว่า 

STR 1-4 เพ่ือการเติบโตอย่างย่ังยืน Sustainable Growth 

แผนปฏิรูประยะที่ 3 (พ.ศ. 2560) การด าเนินการแผนปฏิรูประยะที่ 3 (พ.ศ. 2560) มีวัตถุประสงค์
เพื่อการเติบโตอย่างยั่งยืน (Sustainable Growth) และกลับมาท าก าไรอย่างยั่งยืนด้วย โดยจะมุ่งเน้น
เรื่องการหารายได้จากการขนส่งผู้โดยสาร การบริหารจัดการหน่วยธุรกิจ ได้แก่ การซ่อมบ ารุงอากาศยาน 
การให้บริการภาคพื น ครัวการบิน การบริการขนส่งสินค้าและไปรษณียภัณฑ์ อีกทั งจะต้องเร่งขายเครื่องบิน
ที่ปลดประจ าการแล้ว และบริหารจัดการทรัพย์สินที่ไม่มีความจ าเป็นในการถือครองทั งอสังหาริมทรัพย์
ในประเทศและต่างประเทศ 

ในการด าเนินการแผนปฏิรูปปี 2560 จะเป็นส่วนหนึ่งของแผนยุทธศาสตร์ 5 ปี ของบริษัท 
การบินไทย และได้มีการปรับปรุงแผนปฏิรูปให้มีความเหมาะสม โดยปรับกลยุทธ์เป็น  6 กลยุทธ์ และ 
16 แผนงานหลัก โดยแบ่งเป็นแผนปฏิรูปที่ด าเนินการต่อเนื่องจากปี 2559 จ านวน 12 แผนและแผน
ด าเนินการส าคัญของแผนยุทธศาสตร์ที่ต้องติดตามอย่างใกล้ชิดจ านวน 4 แผน ทั งนี  กลยุทธ์ทั ง 6 กลยุทธ์ 
มีดังนี  

1. กลยุทธ์พัฒนาเครือข่ายการบินที่แข่งขันได้และท าก าไรและลดความซับซ้อนของฝูงบิน 
2. กลยุทธ์เพิ่มขีดความสามารถในการแข่งขันและเสรมิสร้างรายได้ 
3. กลยุทธ์สร้างความเป็นเลิศในการให้บริการ (Service Ring) 
4. กลยุทธ์มีต้นทุนท่ีแข่งขันได้ และการด าเนินการมีประสิทธิภาพ 
5. กลยุทธ์สร้างวัฒนธรรมองค์กรที่ยั่งยืนและพัฒนาบุคลากรให้มคีณุภาพดเียี่ยม 
6. กลยุทธ์บริหารบริษัทในเครือและกลุม่ธุรกิจ และพัฒนากลยุทธ์ธุรกิจใหม่เพื่อความยั่งยืน 

 
การเปลี่ยนแปลงลกัษณะการประกอบธุรกจิของปีที่ผ่านมา 

1. การบริหารจัดการด้านการเงิน 
- ในปี 2559 บริษัทการบินไทย ได้บริหารจัดการด้านการเงินแบบองค์รวม โดย

พิจารณาในด้านการบริหารเงินสด โครงสร้างเงินกู้ยืม ตลอดจนการบริหารความเสี่ยงราคาน  ามันอย่าง 
มีความคล่องตัวและสอดคล้องกับสถานการณ์ราคาน  ามันในตลาดโลก 

- ด้านการบริหารเงินสด บริษัทมีการบริหารกระแสเงินสดคงเหลือให้อยู่ในระดับ 
ที่เหมาะสม โดยพิจารณาประกอบกับวงเงินสินเชื่อระยะสั นท่ีมีอยู่กับสถาบันการเงินต่าง ๆ มีการกระชับ
จ านวนบัญชีที่ใช้งานจริง ๆ เท่านั น ท าให้เงินสดโดยเฉลี่ยของบริษัทลดลงสามารถน าไปช าระคืนหนี 
ระยะสั นและลดค่าใช้จ่ายดอกเบี ยของบริษัทได้ 
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- บริษัทการบินไทย มีการปรับโครงสร้างเงินกู้ยืมโดยปรับให้สอดคล้องกับรายได้
และค่าใช้จ่ายหลากหลายสกุลเงินที่มีมากกว่า 50 สกุลเงิน โดยมุ่งเน้นการหลีกเลี่ยงการก่อหนี หรือเพิ่ม
ค่าใช้จ่ายในสกุลเงิน USD เนื่องจากบริษัทการบินไทย มีภาระค่าใช้จ่ายเป็น USD มากอยู่แล้ว บริษัท
การบินไทย ได้ด าเนินการบริหารความเสี่ยงจากความผันผวนของอัตราแลกเปลี่ยนแบบสมดุล (Natural 
Hedging) คือ จัดการให้รายจ่ายหรือการช าระคืนหนี เป็นสกุลเงินเดียวกันกับรายได้มากที่สุด โดยใช้
เครื่องมือทางการเงิน ได้แก่ Cross Currency Swap (CCS) และ/หรือ Interest Rate Swap (IRS) ตาม
ความเหมาะสมของตลาดโดยพิจารณาสกุลเงินท่ีเป็นประโยชน์แก่บริษัทการบินไทย มากท่ีสุด 

- การจัดการด้านการเงินเหล่านี มีผลท าให้ค่าใช้จ่ายดอกเบี ยของบริษัทการบินไทย 
ลดลง 10% จาก 5.9 พันล้านในปี 2558 เป็น 5.3 พันล้านในปี 2559 ในขณะที่เงินกู้เฉลี่ยของบริษัท 
การบินไทย ลดลง 4% จาก 190 พันล้านบาท เป็น 182 พันล้านบาทหรือต้นทุนทางการเงิน (Cost of 
Fund) ของบริษัทฯ ลดลง 0.40% 

2. การวางระบบบริหารเครือข่ายเส้นทางบิน ด าเนินการเสร็จตามแผนท าให้จัดท าตารางบิน  
(TPI) เสร็จ 4 ฤดูล่วงหน้าด้วยระบบใหม่ และวางโครงสร้างตารางเที่ยวบินสนับสนุนการเป็นศูนย์กลาง
การบิน (Bank Structure) ที่สุวรรณภูมิใหม่เพื่อให้เป็นศูนย์กลาง (Hub) หลักของภูมิภาค 

3. ในปี 2559 บริษัทฯ ได้เพิ่มเครือข่ายเส้นทางบินและความถี่ไปยุโรปและตะวันตก (เตหะราน, 
มอสโคว,์ ภูเก็ต-แฟรงค์เฟิร์ต) และเพิ่มความถี่ไป ลอนดอน บรัสเซลส์ ออสโล 

4. การวางระบบบริหารราคาด าเนินการแล้วเสร็จเช่นกัน ท าให้สามารถเปรียบเทียบราคาขาย
บัตรโดยสารของบริษัทการบินไทยกับสายการบินคู่แข่งและปรับปรุงราคาได้อย่างรวดเร็ว และอยู่ระหว่าง
เร่งฝึกอบรมบุคคลากรที่จะด าเนินการระบบบริหารรายได้ใหม่ เพื่อให้มีความช านาญเพิ่มขึ นและใช้
ประโยชน์จากระบบบริหารราคาขายได้เต็มที่ 

5. การยกระดับการให้บริการ ผลิตภัณฑ์ และอาหารที่ให้บริการในชั นธุรกิจ เป็นไปตามแผน 
และได้รับการตอบรับจากผู้โดยสารอย่างดี ขณะนี อยู่ระหว่างทยอยเปลี่ยนการบริการในชั นธุรกิจให้เป็นไป
ตามกระบวนการบริการแบบใหม่ 

6. บริษัทการบินไทย ได้รับมอบเครื่องบินแบบแอร์บัส A350-900 XWB ใหม่ จ านวน 2 ล า   
ที่มีความสะดวกสบายและทันสมัย ซึ่งเบื องต้นได้ท าการทดลองบินเส้นทาง กรุงเทพฯ -เชียงใหม่ และ
กรุงเทพฯ-ภูเก็ต ระหว่างวันท่ี 4-15 กันยายน 2559 และต่อมาจึงได้น าเข้าประจ าเส้นทางกรุงเทพฯ-โรม, 
กรุงเทพฯ-มิลาน และกรุงเทพฯ-สิงคโปร์ 

ผู้ไม่ประสงค์ออกนาม2 ได้กล่าวว่า “มีความมั่นใจอย่างยิ่งในการปฏิรูปการบินไทยครั งนี ” 
(ไทยรัฐออนไลน์, 2560) “เพราะว่าแผนที่ได้ท าไปเพื่อฟื้นฟูบริษัทการบินไทยนั น โดยหลัก ๆ ไม่ได้มี
ความแตกต่างมากระหว่าง JAL, ANA, GARUDA และสายการบินอื่น ๆ ที่ Turn around ได้แล้ว ข้อแตกต่าง 
คือ ท าหรือไม่ท าเท่านั นแหละ ข้อแตกต่างของการที่ท าแล้วส าเร็จกับท าแล้วไม่ส าเร็จ คือ ได้ท าตามแผน
อย่างเข้มข้นหรือไม่ อย่าถูกเป๋ไปโดยการเมืองหรือปัจจัยอื่นใด คือ ต้องกล้าท า ถ้าท าก็ได้แน่นอน และผม



 

206  วารสารธรรมศาสตร์ 

ได้เรียนให้พนักงานทราบแล้วว่า หากไม่ท าทางออกมีทางเดียวคือป่าช้า ตอนนี รัฐบาลอนุญาตไม่ให้เราเข้า
ป่าช้า คือ ให้เราอยู่แค่ในไอซียูได้ เพราะต้องการให้เรากลับมาลุกขึ นได้ ดังนั น ตัวเราเองต้องลุกขึ นมาให้ได้”  

2. การเพ่ิมสภาพคล่องในการบริหาร 

CAP 1-1 มติ ครม. ให้จัดหาแหล่งเงินกู้ให้กับการบินไทย 

ศูนย์เทคโนโลยีและการสื่อสาร กระทรวงการคลัง (2556) ระบุไว้ว่า รัฐวิสาหกิจที่มีผลขาดทุน
สูงสุดอันดับท่ี 2 คือ บริษัทการบินไทย ซึ่งขาดทุนเป็นเงิน 12,000 ล้านบาท สภาปฏิรูปแห่งชาติ (2558) 
ระบุว่ารัฐบาลต้องกู้เงินจากต่างประเทศมาเพื่อให้บริษัทฯ กู้ต่อรัฐบาล โดยกระทรวงการคลังขอปรับเพิ่ม
วงเงินกู้ในรูปแบบ Euro Commercial Paper (ECP) ซึ่งรัฐมนตรีได้มีมติเมื่อวันท่ี 3 มิถุนายน 2552 ให้
กระทรวงการคลังกู้เงินดังกล่าวได้ โดยมีวงเงินรวมในขณะหนึ่ง  ๆ ได้ไม่เกิน 2,000 ล้านเหรียญสหรัฐ 
เพื่อเป็น Bridge Finance ส าหรับโครงการพัฒนาเศรษฐกิจและสังคมของรัฐบาลและรัฐวิสาหกิจ โดย
ปัจจุบันบริษัทการบินไทย จ ากัด (มหาชน) ได้ขอให้กระทรวงการคลังกู้เงิน ECP ส าหรับรายการดังนี  

การจัดซื อเครื่องบินรุ่น A320-200 ล าที่ 4 และ 5 และรุ่น B777-300ER ล าที่ 5 และ 6 วงเงิน
รวม 451.56 ล้านเหรียญสหรัฐหรือเทียบเท่า 13,998.36 ล้านบาท 

การจัดซื อเครื่อง A340-600 ล าที่ 1 ถึง 6 วงเงินรวม 179.43 ล้านเหรียญสหรัฐหรือเทียบเท่า 
5,562.37 ล้านบาท และรัฐมนตรีได้มีมติรับทราบแผนการแก้ไขปัญหาองค์กรของบริษัทการบินไทย  
เมื่อวันท่ี 24 กุมภาพันธ์ 2558 

CAP 1-2 ให้กองทัพอากาศซ้ือเคร่ืองบิน 

จากการประชุมคณะกรรมการบริษัท การบินไทย จ ากัด (มหาชน) ครั งที่ 5/2559 เมื่อวันที่  
16 พฤษภาคม 2559 อนุมัติให้บริษัท ขายเครื่องบิน A340-500 ทะเบียน 698 HS-TLC นามพิษณุโลก 
จ านวน 1 ล า แบบแพ็คเกจรวมเครื่องยนต์อะไหล่ 1 เครื่องยนต์ (ESN71270) และอุปกรณ์ที่จ าเป็นต้องมี 
เพื่อการใช้งานเครื่องบินพร้อมพ่นสี ค่าใช้จ่ายในการฝึกอบรมช่าง นักบิน และลูกเรือ ค่าใช้จ่ายในการ
ปรับปรุงที่นั่ง พร้อมระบบที่เกี่ยวข้อง เพื่อน าเครื่องบินกลับมาใช้งานให้กับกองทัพอากาศ  จ านวนเงิน 
1,745.3282 ล้านบาท เป็นราคาที่รวมภาษีมูลค่าเพิ่มในอัตราร้อยละ 7 โดยมีพลอากาศเอกตรีทศ สนแจ้ง 
ผู้บัญชาการทหารอากาศ (ฝ่ายผู้ซื อ) ด ารงต าแหน่งเป็นกรรมการบริษัท การบินไทย จ ากัด (มหาชน) 
(ฝ่ายผู้ขาย) 

ส าหรับเครื่องบินล าเลียงนี  ได้จดทะเบียนสากลไว้ ซึ่งท าให้สามารถใช้ท าการบินไปยังต่างประเทศ
ได้สะดวกกว่าการใช้เครื่องบินล าเลียงทางยุทธวิธีที่มีข้อจ ากัดและขั นตอนการขออนุญาตเข้าหรือบินผ่าน
น่านฟ้าบางประเทศ จะท าให้สามารถบินไปรับพ่ีน้องประชาชนชาวไทยในต่างแดนที่เกิดปัญหาต่าง ๆ ได้
รวดเร็วและสะดวกมากขึ น นอกจากนี  “ยังใช้เป็นเครื่องบินท่ีจะน าคณะนายกรัฐมนตรี เดินทางไปประชุม
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หรือเช่ือมสัมพันธ์กับชาติต่าง ๆ ในทวีปอเมริกา หรือยุโรป ได้คล่องตัวอีกทั งยังเป็นเครื่องบินที่มีพิสัยบินไกล 
จะท าให้ก าลังพลของกองทัพอากาศไทยได้สามารถเข้าร่วมการฝึกร่วมกับมิตรประเทศอย่างสหรัฐ และ
ออสเตรเลีย ณ ประเทศทั งสองได้สะดวกขึ น รวมถึงการบินรับส่งเสด็จในต่างประเทศ ตามภารกิจของ
กองทัพอากาศทั งนี มูลค่ารวมของรายการขายเครื่องบินในครั งนี คิดเป็นเงินร้อยละ 4.66 ของสินทรัพย์ 
ที่มีตัวตนสุทธิของบริษัทการบินไทย ตามงบการเงินรวมสิ นสุดเมื่อวันท่ี 31 มีนาคม 2559” 

3. การพลิกฟ้ืนกิจการ (Recover) 

กลยุทธ์การพลิกฟื้นกิจการ หรือ Turnaround Situation จากการศึกษากลยุทธ์การพลิกฟื้น
กิจการกลับมาใหม่ ท่ีเรียกว่าการ turn around นั น จะต้องมีการด าเนินการหลัก ๆ 

1. เปลี่ยนผู้น า 
2. คุมเข้มเรื่องการเงิน ปรับโครงสร้างทุน หรืออาจปรับโครงสร้างหนี  
3. ปรับโครงสร้างองค์กรและธุรกิจใหม่ 
4. การหาตลาดใหม่ 
5. ยกระดับการตลาดหรือพัฒนาตลาด 
6. เลือกเฟ้นและมุ่งเน้นการเข้าซื อกิจการ 
7. การตัดสินทรัพย์ขายทอดตลาด หรือ Devestment 
8. การลงทุนเพิ่ม 
9. ปรับโครงสร้างหนี  

REC 1-1 การปรับโครงสร้าง 

การที่การบินไทย, ไทยสมายล์ และนกแอร์ มารวมอยู่ด้วยกัน การท างานให้ประสบความส าเร็จนั น 
ทั ง 3 สายการบินควรต้องวางแผนการท างานร่วมกัน ไม่ใช่ต่างฝ่ายต่างท า แผนที่จะเดินไปข้างหน้า
จะต้องมาจากผู้มีอ านาจ ควรแต่งตั งคณะกรรมการขึ นมาเพื่อวางแผนการบินให้สามารถท างานร่วมกันได้ 
ทั งนี  ผู้ไม่ประสงค์ออกนาม1 กล่าวว่า “ทราบมาว่าผู้บริหารการบินไทยยอมรับว่าที่ผ่านมาการด าเนิน
ธุรกิจ หรือการวางแผนการบินของนกแอร์ แทบจะไม่ได้ร่วมมืออะไรกับการบินไทยเลย” ซึ่งไม่สอดคล้อง
กับการพลิกฟื้นกิจการ (กลยุทธการพลิกฟื้น, 2560) หรือ Turnaround Situation ในเรื่องของการปรับ
บุคลากร ดังนั น จากนี ต่อไปเพื่อเป็นแนวทางในการแก้ปัญหาการขาดทุนของนกแอร์ การบริหารงานต้อง
เปลี่ยนนโยบายใหม่ เพื่อให้การบริหารงานของนกแอร์เปลี่ยนไปเป็นแนวทางเดียวกันกับแผนงานของ
การบินไทย ส าหรับผู้ที่จะเข้ามาเป็นผู้บริหารนกแอร์ จากนี ไปอาจจะต้องเปิดรับสมัครหรือเปิดสัมภาษณ์
ผู้ที่มีความรู้ความสามารถเข้ามา จะเป็นคนในองค์กรหรือบุคคลภายนอกก็ได้ การบินไทยในฐานะผู้ถือหุ้นใหญ่
ก็ต้องเข้ามามีส่วนเกี่ยวข้องในเรื่องของแผนยุทธศาสตร์ และการสรรหา ผู้บริหารนกแอร์คนใหม่ด้วย
เช่นกัน 
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โยธิน ภมรมนตรี (2560) กล่าวว่า “ที่ผ่านมาการบินไทยถือหุ้นใหญ่ในนกแอร์ ในสัดส่วนกว่า 39% 
แต่ไม่มีสิทธิไม่มีเสียงที่จะเข้าไปด าเนินการใด ๆ ไม่มีสิทธิแม้แต่จะเลือก CEO เข้ามาบริหารนกแอร์หรือ
แม้แต่ประธานบอร์ดต่อไปก็ต้องให้สิทธิการบินไทยจัดการ ส่วน CEO คนใหม่หากไม่ใช่คนในการบินไทย
ถ้าเป็นบุคคลภายนอกการบินไทยก็ต้องมีสิทธิคัดเลือกด้วย หลังจากการบินไทยตั งกรรมการผู้อ านวยการใหญ่
ของการบินไทยแล้ว กรรมการการบินไทยต้องเป็นบอร์ดทั งนกแอร์และไทยสมายล์ ด้วยเช่นกัน” 

ส่วนฐานะการเงินของนกแอร์ดูแล้วยังไงก็ต้องเพิ่มทุน อย่างไรก็ตาม การบินไทยไม่เคยคิดที่จะ
ขายหุ้นในนกแอร์ให้กับต่างชาติ นกแอร์ควรอยู่กับการบินไทย ควรมาเป็น Fighting Brand ให้การบินไทย 

REC 1-2 แนวทางการแก้ปัญหาตามหลักขององค์การมหาชน 

การตั งไทยกรุ๊ปถือเป็นยุทธศาสตร์ที่ต้องด าเนินการให้ได้โดยเร็วเพื่อเป็นการบริหารจัดการ  
3 สายการบินเข้าด้วยกัน คือ การบินไทย ไทยสมายล์ และนกแอร์ 

ผู้ไม่ประสงค์ออกนาม4 กล่าวว่า “ส าหรับแนวคิดในการตั งไทยกรุ๊ปนั น สอดคล้องกับนโยบาย
ของนายสมคิด จาตุศรีพิทักษ์ รองนายกรัฐมนตรี ที่เคยให้สัมภาษณ์ไว้ก่อนหน้านี ว่า ให้มีการเช่ือมโยง
เส้นทางการบินของทั ง 3 สายการบินเข้าด้วยกัน ซึ่งไทยกรุ๊ปจะเป็นยุทธศาสตร์ที่ส าคัญของการบินไทย 
เป้าหมายหลักก็เพื่อให้มีการบูรณาการจัดท าแผนการตลาดและตารางการบินให้สอดคล้องกัน โดย  
ทั ง 3 สายการบินจะแยกตลาดกันชัดเจน เพื่อส่งเสริมแผนการบินและไม่เกิดการแข่งขันกันเอง โดย  
สายการบินไทยจะเน้นตลาดพรีเมียมเป็นหลัก ส่วนไทยสมายล์เน้นตลาดระดับกลางเส้นทางบิน 
ในประเทศเพื่อนบ้าน ส่วนนกแอร์ต้องปรับตัวครั งใหญ่เพื่อรองรับการแข่งขันกับสายการบินต้นทุนต่ า  
ซึ่งมีการแข่งขันสูง” ซื่งแนวคิดนี สอดคล้องกับ (กลยุทธการพลิกฟื้น, 2560) หรือ Turnaround Situation 

ที่ผ่านมาการบินไทยเป็นผู้ถือหุ้นใหญ่ของนกแอร์ แต่ไม่สามารถเข้าไปก ากับดูแลหรือสั่งการได้
แม้จะมีตัวแทนนั่งอยู่ในบอร์ด แต่ทิศทางการบริหารงานไม่เคยได้รับการสนองตอบจากผู้บริหารนกแอร์ 
ดังนั น ในการเปลี่ยนแปลงนกแอร์ครั งนี จึงจ าเป็นที่จะต้องเปลี่ยนตัวผู้บริหารด้วยเพื่อให้สอดคล้องกับ 
(กลยุทธการพลิกฟื้น, 2560) หรือ Turnaround Situation คือ ต้องเปลี่ยนผู้น า 

ผู้ไม่ประสงค์ออกนาม3 ยังกล่าวอีกว่า “ไทยกรุ๊ปจะเป็นการบูรณาการจัดท าแผนธุรกิจและ
บริหารงานทั ง 3 สายการบิน ให้เกิดการเดินทางเช่ือมต่อกัน เพิ่มความแข็งแกร่งให้สายการบินไทย 
สายการบินแห่งชาติ และเป้าหมาย คือ ต้องเร่งสร้างรายได้เพิ่ม และปรับแผนการจัดการต้นทุน  
โดยการบินไทยตั งเป้ารายได้ปีนี โต 5-10% ส่วนไทยสมายล์ต้องพลิกจากขาดทุนให้มีก าไร ส่วนนกแอร์
ต้องหยุดปัญหาการขาดทุน และการปรับโครงสร้างผู้บริหารนกแอร์นั นให้สอดคล้องกับการพลิกฟื้นกิจการ 
หรือ Turnaround Situation เรื่องของการเปลี่ยนผู้น า การปรับโครงสร้างการเงิน โครงสร้างทุน โครงสร้างหนี  
และต้องมีการประชุมหาข้อยุติให้ได้ ว่าจะก าหนดแนวทางอย่างไร” แต่นกแอร์ต้องรับผิดชอบตลาดการบิน
ในประเทศเป็นหลักและต้องรับผิดชอบการบริหารจัดการฐานบินที่ท่าอากาศยานดอนเมืองด้วย รวมถึง
พิจารณาจุดบินให้ครอบคลุมและเพิ่มจุดบินใหม่ ๆ ที่มีศักยภาพ ผู้วิจัยได้หาข้อมูลจากสื่อออนไลน์ต่าง ๆ 
มาประกอบแนวคิดในการจัดตั งไทยกรุ๊ป ดังนี  
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ปุญญภพ ตันติปิฎก (2560) กล่าวว่า “การตั งไทยกรุ๊ป เพื่อให้การบริหารการบินไทย ไทยสมายล์ 
และนกแอร์ มีความครอบคลุมและหลากหลายนั น สอดคล้องกับเทรนด์การเปลี่ยนแปลงในธุรกิจการบินโลก 
อีไอซีมองว่า การตั งไทยกรุ๊ปจะสร้างผลบวกในหลาย ๆ ด้านให้กับการบินไทย อาทิ การช่วยรักษาและ
ขยายส่วนแบ่งตลาดเดิม การช่วยเจาะกลุ่มตลาดใหม่ การลดความทับซ้อนในการบริหารและการสร้าง
ความร่วมมือในการแข่งขันสอดคล้องกับแนวคิดของการพลิกฟื้นกิจการ หรือ Turnaround Situation 
เป็นต้น” ซึ่งจะเป็นการเพิ่มศักยภาพในการแข่งขันที่ดุเดือดและรุนแรงในธุรกิจการบิน รวมถึงความแข็งแกร่ง
ในการเผชิญกับความท้าทายจากผู้เล่นหน้าใหม่ 

จากพฤติกรรมของผู้โดยสารที่พร้อมจะยอมจ่ายค่าโดยสารที่มากขึ นเพื่อแลกกับเวลาและความ
สะดวกสบายในการเดินทาง ประกอบกับการแข่งขันด้านต้นทุนและราคาของสายการบินต้นทุนต่ า ท าให้
สายการบินต้องมีความยืดหยุ่นในการผสมผสานการให้บริการ โดยในต่างประเทศ รูปแบบการบริการ 
สามารถเกิดได้ทั งจากการขยายระดับการบริการจากสายการบินบริการเต็มรูปแบบสู่สายการบินไฮบริด 
เช่น Aer Lingus (Ireland), British Airways (UK) และการขยายระดับการบริการจากสายการบินต้นทุนต่ า
สู่สายการบินไฮบริด เช่น JetBlue Mint (US), Vueling (Spain), Norwegian Air shuttle (Norway) 
ทั งนี  การปรับตัวสู่สายการบินไฮบริดจะเริ่มเห็นชัดมากขึ น โดยเฉพาะในกลุ่มสายการบินต้นทุนต่ า  
ซึ่งปัจจุบัน พบว่า ประมาณครึ่งหนึ่งของสายการบินต้นทุนต่ าที่ใหญ่สุดในยุโรปตามขนาดความจุ 
เป็นสายการบินไฮบริดหรือคล้ายคลึงสายการบินไฮบริด 

จากกรณีศึกษาของสายการบิน Qantas (ปุญญภพ ตันติปิฎก, 2560) พบว่า การขยายตัวจาก
สายการบินบริการเต็มรูปแบบสู่สายการบินต้นทุนต่ าและสายการบินไฮบริด จะช่วยในการรักษา ขยาย
ส่วนแบ่งการตลาด และน าไปสู่การเติบโตในอนาคต  ในอดีตการขยายตัวของสายการบินต้นทุนต่ า 
ในเส้นทางที่ทับซ้อนกับสายการบินบริการเต็มรูปแบบ ท าให้สายการบินเต็มรูปแบบโดนแย่งชิงส่วนแบ่ง
ตลาดไป ท าให้ในปัจจุบัน สายการบินบริการเต็มรูปแบบจึงได้มีการปรับกลยุทธ์ตั งสายการบินต้นทุนต่ า
ของตัวเองเพื่อชิงส่วนแบ่งตลาดคืน ซึ่งสอดคล้องกับแนวคิดของการพลิกฟืนองค์การตามแนวคิด 
ของกลยุทธการพลิกฟื้นองค์การ ในเรื่องของการเปลี่ยนผู้น า ปรับโครงสร้างทุน โครงสร้างหนี  การเงิน  
การปรับเปลี่ยนองค์กรและธุรกิจใหม่ หาตลาดใหม่ ยกระดับการพัฒนาตลาด ขายทรัพย์สิน มุ่งเน้นการ
เข้าซื อกิจการ และการเพิ่มทุน 

ยกตัวอย่างเช่น Qantas Airways (Qantas) มีการตั ง Jetstar airways (Jetstar) เพื่อรักษา
และชิงส่วนแบ่งตลาดคืนจาก Virgin Australia ที่เป็นสายการบินต้นทุนต่ า ด้วยการใช้กลยุทธ์แบรนด์
คู่ขนาน (dual-brand strategy) โดยให้ทั ง Qantas และ Jetstar ร่วมบริการในเส้นทางที่มีการแข่งขันสูง 
ส่งผลให้ Qantas สามารถชิงส่วนแบ่งตลาดจากคู่แข่งจาก 49% เป็น 60% ภายในปีเดียว นอกจากนี   
ยังส่งผลให้ Qantas สามารถก าหนดค่าตั๋วได้สูงกว่าสายการบินคู่แข่งด้วยคุณภาพการบริการที่เพิ่มขึ น 
จากความถี่เที่ยวบินที่สูงขึ น ท าให้ลดโอกาสที่เที่ยวบินจะล่าช้า หรือในกรณีที่เที่ยวบินยกเลิก เนื่องจาก
ผู้โดยสารสามารถใช้บริการเที่ยวบินของกลุ่มได้อย่างสะดวก โดยเมื่อพิจารณาในรายได้ของกลุ่ม พบว่า 
Jetstar เป็นส่วนส าคัญที่ท าให้รายได้ของกลุ่มยังรักษาระดับได้ค่อนข้างดี อีไอซีประเมินว่าการปรับตัว
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ของไทยกรุ๊ปจะสร้างประโยชน์ทั งในด้านการสร้างรายได้และการด าเนินการ  นกแอร์และไทยสมายล์  
จะช่วยรักษาและขยายส่วนแบ่งการตลาดใหม่ซึ่งช่วยสร้างการเติบโตในระยะยาวแก่กลุ่ม คล้ายคลึงกับ
กรณีของกลุ่ม Qantas นอกจากนี แล้วไทยกรุ๊ปจะช่วยสร้างเส้นทางการบินใหม่จากการเช่ือมโยงเส้นทาง
ของสายการบินภายในกลุ่ม ประกอบกับโปรแกรมสะสมแต้ม จะสามารถช่วยเพิ่มจ านวนผู้โดยสารใหม่
และผู้โดยสารที่มีความภักดีต่อแบรนด์ (brand loyalty) ได้ อีกทั งการปรับตัวนี จะช่วยลดความทับซ้อน
ในการบริหาร การปฏิบัติงาน และการสร้างความร่วมมือในการแข่งขัน ซึ่งอาจจะท าให้ไทยกรุ๊ปสามารถ
ก าหนดราคาค่าโดยสาร จากการใช้กลยุทธ์การสร้างความแตกต่าง (differentiation) ซึ่งจะส่งผลให้
รายได้มีความมั่นคงและมีอัตราการเติบโตสูง “สุดท้ายไทยกรุ๊ปจะช่วยเพิ่มช่องทางการจ าหน่ายและลด
ต้นทุนการบริหารจัดการด้านบุคลากรและเพิ่มอ านาจการต่อรองกับกลุ่ม supplier ที่มากขึ นท่ามกลาง
โอกาสทางธุรกิจที่จะเกิดขึ น ไทยกรุ๊ปต้องเตรียมเผชิญกับความท้าทายทั งในด้านการแข่งขันและการ
บริหาร ซึ่งได้แก”่ 

1. ความท้าทายในการบริการรูปแบบใหม่ของสายการบินต้นทุนต่ า เช่น การขยายการให้บริการ 
ในเส้นทางระยะไกลหรือในชั นธุรกิจ 

2. ความท้าทายในการบริหารสายการบินภายใต้สายการบิน (Airlines within Airlines: AWA) 
ทั งด้านการแข่งกับสายการบินแบบเดี่ยว (stand alone) และด้านการประสานงานกับสายการบิน
ภายในกลุ่ม และสายการบินที่กลุ่มถือหุ้นส่วน เพื่อให้ทุกสายการบินมีอัตราการเติบโตที่เหมาะสม และ
เพื่อไม่ให้เกิดการแย่งส่วนแบ่งการตลาดกันเอง (cannibalization) 

3. ความท้าทายต่อความผันผวนของราคาน  ามัน ซึ่งส่งผลโดยตรงต่อต้นทุนในการด าเนินงาน
ของสายการบิน 

นอกจากนี การบินไทยกลุ่มการบินไทยกรุ๊ปควรประสานความร่วมมือกับการท่าอากาศยาน 
แห่งประเทศไทย ให้มีการเร่งพัฒนาสนามบินในส่วนภูมิภาคให้ทันสมัย และอาจจะต้องเป็นสนามบิน
ระหว่างประเทศด้วย เพื่อรองรับการเดินทางแบบจุดต่อจุด (point to point) เนื่องจากรูปแบบเส้นทาง
ของสายการบินต้นทุนต่ า สายการบินไฮบริด เน้นขนส่งผู้โดยสารจากจุดหนึ่งไปอีกจุดหนึ่งโดยไม่ผ่านฮับ
ในการเดินทาง ดังนั น การเจริญเติบโตของสายการบินดังกล่าว อาจส่งผลท าให้ความจุของสนามบินภูมิภาค
ไม่เพียงพอต่อปริมาณเที่ยวบินที่เพ่ิมขึ น และการเดินทางที่เพิ่มจ านวนมากขึ นของนักท่องเที่ยว และอาจ
สร้างผลเสียกับธุรกิจการท่องเที่ยวของประเทศและช่ือเสียงในธุรกิจการบินได้ 

รวมถึงเร่งพัฒนาการคมนาคมด้านขนส่งเพื่อเช่ือมต่อระหว่างสนามบินสุวรรณภูมิกับสนามบิน
ดอนเมืองอันนี ส าคัญมาก เพื่อรองรับผู้โดยสารที่เพิ่มขึ นจากการใช้บริการนกแอร์กับไทยสมายล์หรือ 
การบินไทย ซึ่งอยู่คนละสนามบิน แม้ว่าในปัจจุบันจะมีการเช่ือมต่อระหว่างทั ง 2 สนามบิน ด้วยรถบัสแล้ว 
แต่หากปริมาณผู้โดยสารเพิ่มขึ น ก็จ าเป็นจะต้องขยายความถี่และปริมาณรถบัสในการให้บริการ 
นอกจากนี  การรณรงค์ให้ใช้รถไฟฟ้าแอร์พอร์ตเรลลิงก์ เพื่อเช่ือมต่อระหว่างสนามบินดอนเมืองและ
สนามบินสุวรรณภูมิจะเป็นอีกทางเลือกหนึ่ง ที่ช่วยสร้างความสะดวกสบายและปลอดภัยแก่ ผู้โดยสาร 
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รวมถึงช่วยให้เกิดการบริหารเวลาที่มีประสิทธิภาพมากยิ่งขึ น เพี่อแก้ไขปัญหาจราจรติดขัดด้วย ซึ่งสอดคล้อง
กับ (กลยุทธการพลิกฟื้น, 2560) หรือ Turnaround Situation ในเรื่องของการยกระดับการตลาดหรือ
พัฒนาตลาด 

REC 1-3 แนวทางการแก้ปัญหาของสายการบินเจแปนแอนด์ไลน์ 

แนวทางการแก้ปัญหาของสายการบินแห่งชาติญี่ปุ่น (แนวทางการแก้ปัญหาของสายการบิน
แห่งชาติญี่ปุ่น, 2013) 

1. ปรับตัวโดยเข้าสู่กระบวนการปรับโครงสร้างภายในให้เล็กลงด้วยการปลดพนักงานออกกว่า 
15,600 คนหรือร้อยละ 30 ของพนักงานทั งหมด 

2. ปรับนโยบายขายเครื่องบินโดยสารทิ งอีก 60 ล า 
3. ปรับและยกเลิกเส้นทางการบินที่ไม่ท าก าไรทั งในและนอกประเทศออกราว 40 เส้นทาง  

เพื่อแลกกับเงินทุนอัดฉีดจากกองทุนริเริ่มฟื้นฟูวิสาหกิจหรืออีทีไอซีเป็นจ านวนเงิน 3 แสนล้านเยน 
หรือราวกว่า 8 หมื่น 2 พันล้านบาท 

4. ปรับมาตรการหลายด้านท่ีลดต้นทุนลง ภายในเวลาราว 1 ปี 
5. ปรับโครงสร้างและสัดส่วนการถือหุ้นเจ เอ แอล โดยได้ยื่นเสนอขายหุ้นให้กับประชาชน 

หรือหุ้นไอพีโอเป็นครั งแรก เพื่อระดมทุนจ านวน 8 พัน 5 ร้อยล้านเหรียญสหรัฐฯ หรือราวกว่า 2 แสน  
7 หมื่นล้านบาท นับเป็นการขายหุ้นไอพีโอมากที่สุดเป็นอันดับสองรองจากเฟซบุ๊คในปีนั น 

6. ปรับการวางยุทธศาสตร์การแข่งขันในตลาดด้วยการลงทุนร่วมกับสายการบินแควนตัสของ
ออสเตรเลีย เพื่อเปิดให้บริการสายการบินต้นทุนต่ าในช่ือว่า “เจ็ทสตาร์ เจแปน” นอกจากนี ยังจับมือกับ
สายการบินทั่วโลกเพื่อแลกเปลี่ยนความร่วมมือในธุรกิจการบินระหว่างกัน  โดยในปัจจุบันสายการบิน
แห่งนี ได้ให้บริการเที่ยวบินกว่า 80 จุดหมายปลายทางในกว่า 20 ประเทศรอบโลก 

7. ปรับแนวปฏิบัติในการปฏิรูปสายการบิน JAL ของ Inamori ซึ่งดูเป็นเรื่องพื นฐานตรงไปตรงมา
ส าหรับธุรกิจทุกประเภท กล่าวคือ เขาเน้นในการเพิ่มยอดขายให้ได้สูงสุด ขณะเดียวกันก็ลดค่าใช้จ่าย  
ให้ลงต่ าสุด ทั งนี  โดยด าเนินการตามแนวปฏิบัติส าคัญต่อไปนี  

- ปรับการบริหารแบบอมีบา (amoeba management) แนวปฏิบัติดังกล่าว มุ่งแบ่ง
หน่วยงานภายในบริษัทเป็นกลุ่มงานย่อยๆ และให้แต่ละกลุ่มงานจัดท าบัญชีก าไรขาดทุนของกลุ่มตน 
ทั งนี  โดยมุ่งให้กลุ่มงานย่อยเหล่านี สามารถเลี ยงตัวเองได้ 

- ปรับการใช้ปรัชญาของ JAL Inamori ซึ่งใช้ปรัชญาของ Kyocera มาจัดท าเป็น
หนังสือว่าด้วยปรัชญาของ JAL เพื่อเป็นเครื่องมือในการปฏิรูปจิตส านึกของพนักงาน โดยจัดท าแล้วมอบให้
พนักงานคนละเล่ม 

- ปรับให้มีระบบหน่วยก าไรย่อย ๆ ขึ น โดยมีการจ าแนกภายในบริษัท JAL ออกเป็น 
670 กลุ่มย่อย เพื่อท าการบริหารจัดการรายได้รายจ่ายอย่างชัดเจน 
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สรุปผลการวิจัย 

การศึกษาในหัวข้อนี เป็นงานวิจัยเชิงคุณภาพ เพื่ออธิบายปรากฏการณ์เกี่ยวกับ “การปรับโครงสร้าง
การบริหารของบริษัทการบินไทย จ ากัด (มหาชน) ในภาวะวิกฤติ” ซึ่งนับเป็นเรื่องที่สังคมให้ความสนใจ
ถึงการแก้ไขปัญหาสายการบินแห่งชาติของรัฐบาล ดังนั น ผู้วิจัยจึงใช้วิธีการหลากหลายเพื่อเก็บข้อมูล
จากกลุ่มผู้ให้ข้อมูลส าคัญ และน าข้อมูลมาท าการวิเคราะห์โดยการเปรียบเทียบมุมมองหลายด้านเพื่อ
ความถูกต้องของการตีความปรากฏการณ์ ส าหรับผลการวิจัยมีข้อค้นพบโดยสรุปดังนี  

1. การบริหารงานของบริษัทการบินไทยจ ากัด มหาชน ถูกแทรกแซงจากฝ่ายคุมอ านาจทาง
การเมืองทุกสมัย ท าให้สายการบินแห่งชาติขาดบุคลากรที่มีความสามารถในการบริหารงานด้านนี โดยตรง 
ขาดธรรมาภิบาลในการบริหารจนเกิดความอ่อนแอขององค์การ 

2. บริษัทการบินไทย จ ากัด (มหาชน) ไม่สามารถก าหนดนโยบายและทิศทางการบริหารงาน  
ที่ชัดเจนในฐานะผู้ถือหุ้นใหญ่ของสายการบินนกแอร์และสายการบินไทยสมายล์ จนท าให้เกิดปัญหา
ขาดทุนและความขัดแย้งภายในองค์การส่งผลต่อภาพลักษณ์และความเชื่อมั่นของประชาชน 

3. จ านวนพนักงานที่มีมากกว่างานท าให้บริษัทการบินไทย จ ากัด (มหาชน) ต้องแบกรับภาระ
ค่าจ้างส่วนนี เกนิความจ าเป็นส่งผลให้ประชาชนผู้ใช้บริการต้องแบกรับอัตราค่าโดยสารที่มีราคาสูง นับเป็น
ความล้มเหลวด้านการบริหารองค์การในฐานะสายการบินแห่งชาติ 

4. การจัดซื อจัดจ้างทุกประเภทของบริษัทการบินไทย จ ากัด (มหาชน) ต้องท าโครงการจัดซื อ
เพื่อเสนอขออนุมัติจากองค์การของรัฐหลายหน่วยงาน ซึ่งกระบวนการเหล่านี ท าให้เกิดความยุ่งยาก ไม่มี
อิสระเป็นการเปิดโอกาสให้มีการแทรกแซงจากนักการเมือง และกลุ่มนายทุนในการทุจริตได้ทุกขั นตอน 

แน่นอนถ้าสายการบินของประเทศไทยได้ปรับโครงสร้างตามที่ผู้วิจัยได้ศึกษาค้นคว้ามาแล้วนั น 
จะส่งผลดีต่อเศรษฐกิจของประเทศชาติ เป็นผลดีต่อการบริหารการเงินการคลังภาครัฐเพราะจะไม่สร้าง
ภาระให้กับภาครัฐแต่กลับจะน ารายได้เข้ารัฐได้อย่างมหาศาล จากรูปแบบโครงสร้างการบริหารรัฐวิสาหกิจ
บริษัทการบินไทยจ ากัด (มหาชน) ในภาวะวิกฤติ จะส าเร็จลงได้ก็ต้องมีการเปลี่ยนผู้น าตามแนวคิดของ 
(กลยุทธการพลิกฟื้นองค์การ, 2560) หรือ Turnaround Situation เอาบุคลากรที่มีความสามารถ  
กล้าที่จะตัดสินใจ เช่ือในการเปลี่ยนแปลงเพื่อให้ได้สิ่งที่ดีที่สุดอันจะเกิดขึ นกับประเทศชาติของเรา   
ซึ่งจ าเป็นจะต้องมีผู้น าดังนี  

กฤษณา ไวส ารวจ (2555, น. 36) ได้กล่าวในงานวิจัยไว้ว่า “หลักพื นฐานของความเป็นผู้น า 
คือ บุคคลมีแนวโน้มจะท าตามบุคคลอื่น ในทัศนะนี การเสนอความพึงพอใจในการบรรลุเป้าหมายส่วนตัว 
ผู้บริหารต้องเข้าใจถึงวิธีการกระตุ้นผู้ใต้บังคับบัญชาและเทคนิคการจูงใจในการปฏิบัติงาน ซึ่งจะมีผล
สะท้อนต่อความเข้าใจในการจัดการประสิทธิผลที่มากขึ น คือ ความเป็นผู้น า โดยเนื อหาจะครอบคลุมถึง
ความส าคัญ ระหว่างผู้น า อ านาจ รูปแบบและแบบของอ านาจผู้น า ทฤษฎี คุณลักษณะของผู้น า ความ
แตกต่างระหว่างผู้น าแบบการใช้หลักการติดต่อระหว่างบุคคล (Transactional Leadership) และผู้น า 



 

วารสารธรรมศาสตร์  213 

เชิงปฏิรูป (Transformational Leader)” ท าให้ผู้วิจัยสามารถออกแบบแนวทางการปรับโครงสร้าง 
การบริหารองค์การในภาวะวิกฤติได้ดังนี  
 
แนวทางการแก้ปัญหาด้วยการปรับโครงสร้างการบริหาร 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ประธานและกรรมการบริษัท 

 ประธานกรรมการ ต้องเป็นปลัดกระทรวงการคลังในฐานะที่เป็นตัวแทนของรัฐบาลที่เป็นผู้ถือหุ้น
มากสุดถึง 51%  

 กรรมการ มาจากตัวแทนข้าราชการโดยต าแหน่งมาจากผู้มีประสบการณ์ด้านรัฐศาสตร์ การเงิน 
การตลาด กฎหมายมหาชน  

 กรรมการ มาจากโควตาของผู้ถือหุ้นตามล าดับมากลงมา 

 กรรมการ มาจากผู้ที่ประธานกรรมการเห็นสมควร 
 
 

คณะกรรมการสรรหา 
DD: Deputy Director 

 

ปลัดกระทรวงการคลัง 
เป็นประธานกรรมการ 

 

ตัวแทนข้าราชการโดยต าแหน่ง
เป็นกรรมการ 

 

โควตาผู้ถือหุ้นตามล าดับ 
เป็นกรรมการ 

 

ผู้ที่ประธานกรรมการ
เห็นสมควรให้เป็นกรรมการ 

กรรมการผู้อ านวยการใหญ่                       
DD: Deputy Director 

บริษัทการบินไทย จ ากัด (มหาชน) 

การตรวจสอบ 
จาก

คณะกรรมการ 
อิสระ: แต่งตั ง
โดยกรรมการ

บริษัท 

คณะกรรมการก าหนดคุณสมบตัิของ
ผู้น าแบบมีคณุธรรม จรยิธรรม และมี
หลักการบริหารกจิการบ้านเมืองที่ดี 
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คณะกรรมการก าหนดคุณสมบัติ 

คณะกรรมการก าหนดคุณสมบัติตามแบบของผู้น าที่มีคุณธรรม จริยธรรม และมีหลักการบริหาร
กิจการบ้านเมืองที่ดีมีการรับผิด (accountability) และต้องมีประสบการณ์ในการแก้ปัญหาวิกฤติได้ส าเร็จ
ให้กับองค์การมาแล้ว 
 
คณะกรรมการสรรหากรรมการผู้อ านวยการใหญ่ DD: Deputy Director 

มาจากประธานและกรรมการบริษัทแต่งตั งขึ นมาเป็นคณะกรรมการสรรหาโดยมีคุณสมบัติ
และเงื่อนไขตามที่ก าหนดไว้โดยคณะกรรมการก าหนดคุณสมบัติ 

ทั งหมดนี  เราจะได้คณะกรรมการสรรหา DD (Deputy Director) ที่มาจากการแต่งตั งของ
คณะกรรมการบริษัทการบินไทย จ ากัด (มหาชน) ท่ีไม่ได้มาจากฝ่ายการเมืองแต่มาจากผู้ถือหุ้นมากท่ีสุด 
 
การตรวจสอบ 

การตรวจสอบจากคณะกรรมการอิสระ ซึ่งได้รับการแต่งตั งโดยกรรมการบริษัทให้ความเห็นชอบ
ในการแต่งตั งคณะบุคคลขึ นมาเพื่อเป็นกรรมการตรวจสอบการท างานของกรรมการผู้อ านวยการใหญ่
และทีมงาน 
 
ข้อเสนอแนะในการวิจัยคร้ังต่อไป 

1. ควรศึกษาถึงการปรับโครงสร้างการบริหาร ที่ได้จากการแก้ไขสัดส่วนการลงทุนจาก 49%/51% 
เป็น 30%/70% หรือคงสัดส่วนไว้เหมือนเดิมคือ 49%/51% แต่ให้มีสิทธิการออกเสียงได้ไม่เกิน 25% 

2. ควรศึกษาถึงความเป็นไปได้ในการเปลี่ยนผู้บริหารที่อยู่ในช่วงเหตุการณ์วิกฤต  โดยอาศัย
หลักของการรับผิด Accountability 

3. ศึกษาการมีมาตรฐานการปฏิบัติในการบริหารงานในเรื่องของการระงับยับยั งโครงการของ
ผู้บริหารที่ได้เสนอโครงการต่าง ๆ ในขณะที่บริษัทก าลังประสบปัญหาวิกฤติ โดยอ้างอิงหลักของการรับผิด 
Accountability มาประกอบการตัดสินใจ 

4. ให้ผู้บริหารชุดใหม่ที่ไม่มีความเกี่ยวข้องกับปัญหาเข้ามาเป็นผู้บริหารงานต่อ โดยการแต่งตั ง
จากผู้ถือหุ้น 

5. ศึกษาแนวทางการบริหารองค์การมหาชนในขณะที่มีรัฐบาลเข้ามาถือหุ้นในสัดส่วนท่ีมากกว่า 
51% และสัดส่วนที่น้อยกว่า 49% องค์การควรมีแนวทางการบริหารอย่างไรเพื่อให้เกิดประโยชน์สูงสุด
กับองค์การและผู้ถือหุ้นโดยไม่เป็นภาระของประเทศชาติและงบประมาณของประเทศ  
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