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บทคัดย่อ
	 บทความวิชาการน้ี มีวัตถุประสงค์เพื่อศึกษาการปรับเปลี่ยนรูปแบบธุรกิจและกลยุทธ์ของธุรกิจ 
สายการบินต้นทุนต�่ำของไทย จากแนวคิดแบบด้ังเดิมไปสู่แนวคิดแบบผสมผสานมากข้ึน ซ่ึงเป็นการที ่
สายการบินต้นทุนต�่ำประยุกต์ใช้ลักษณะบริการ ผลิตภัณฑ์และการด�ำเนินงานบางประการของสายการบิน 
ที่ให้บริการเต็มรูปแบบมากข้ึน นอกจากนี้ยังศึกษาเพื่อให้เข้าใจถึงปัจจัยของเปลี่ยนแปลงไปของรูปแบบ 
ธุรกิจของสายการบินต้นทุนต�่ำ ซึ่งพบว่าเป็นผลจากความท้าทาย อุปสรรคหลายประการและความกังวล 
เก่ียวกับแนวโน้มของธุรกิจสายการบินอาจต้องเผชิญ รวมถึงแรงกดดันจากการแข่งขันที่รุนแรงขึ้น  
โดยเฉพาะการแข่งขันด้านราคา ท้ังน้ีเป็นที่ทราบกันโดยทั่วไปว่าสายการบินต้นทุนต�่ำนิยมน�ำกลยุทธ ์
ด้านราคามาใช้ เนื่องจากจัดท�ำได้ง่ายและเห็นผลได้เร็ว อย่างไรก็ตาม นักวิชาการจ�ำนวนมากระบุว่ากลยุทธ์
ดังกล่าว ไม่อาจสร้างความได้เปรียบในการแข่งขันและความสามารถในการท�ำก�ำไรให้แก่สายการบิน 
ต้นทุนต�่ำได้อย่างยั่งยืน ดังนั้นสายการบินต้นทุนต�่ำในภูมิภาคอื่นทั่วโลกและในประเทศไทย จึงปรับตัวเพื่อให ้
อยู่รอดได้ในสภาพตลาดที่เปลี่ยนแปลงไปอย่างรวดเร็ว ในส่วนท้ายของบทความยังอธิบายถึงกลยุทธ ์
ทางเลือกที่เหมาะสมที่สายการบินต้นทุนต�่ำควรค�ำนึงถึง ในการลดผลกระทบและหลีกเล่ียงการเข้าสู่วัฏจักร
สงครามราคา ซึ่งไม่อาจสร้างความยั่งยืนให้แก่ธุรกิจได้อย่างแท้จริง

ค�ำส�ำคัญ	:	 สายการบินต้นทุนต�่ำ รูปแบบธุรกิจแบบผสมผสาน ความท้าทาย อุปสรรค การแข่งขันด้านราคา 

Abstract
	 This academic article aims to study the adaptation of business models and strategies 
 by low–cost airline business in Thailand. By adopting hybrid strategies, low–cost airlines  
incorporate some service characteristics, product features and operations of full–service  
airlines into their attributes. This article also attempts to understand the factors influencing 
those changes which resulted from the challenges, obstacles, and concerns that the airline 
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industry faces as a result of increasingly fierce competition, especially in terms of costs.  
It is widely known that price strategy is common among low–cost airlines due to its easy  
implementation and quick results. Nonetheless, many scholars have argued that such 
strategy does not contribute to sustainable competitive advantage and profitability.  
Consequently, low–cost airlines, both in Thailand and worldwide, must adapt in order 
to survive in a rapidly changing market. The final section of this article offers appropriate  
strategies that low–cost airlines should consider to lessen the impacts of those challenges 
and avoid price competition, in order to achieve true business sustainability.

Keywords	:	 low–cost airlines, hybrid business model, challenges, threats, price competition

บทน�ำ
	 การเดินทางทางอากาศได้รับความนิยมและเติบโตเพิ่มขึ้นอย่างรวดเร็ว เห็นได้จากในช่วง 4 ทศวรรษ
ที่ผ่านมา จ�ำนวนผู้ใช้บริการอากาศยานทั่วโลกเพ่ิมขึ้นกว่า 10 เท่า (IATA, 2011) เฉพาะในปี ค.ศ. 2015 
อัตราการเติบโตเพิ่มขึ้นถึง 6.8% จากปีก่อนหน้า ด้วยจ�ำนวนผู้โดยสารกว่า 3,500 ล้านคน โดยเฉพาะ 
ในภูมิภาคตะวันออกกลางและเอเชียแปซิฟิก มีปริมาณการขนส่งผู้โดยสารระหว่างประเทศเติบโตสูงถึง 
12.1% และ 8.2% ตามล�ำดับ (ICAO, 2015) 
	 Airbus (2016) คาดการณ์ว่า 20 ปีข้างหน้า อุปสงค์การเดินทางทางอากาศมีแนวโน้มเพ่ิมขึ้นอีก 
2 เท่า และสายการบินต่างๆ ทั่วโลกจะต้องการจัดหาเคร่ืองบินโดยสารรวมกันเพ่ิมขึ้นอีกเท่าตัว (Boeing, 
2015)
	 ในบริบทของไทย บมจ.ท่าอากาศยานไทย หรือ AOT (2016b) รายงานว่า ในปี ค.ศ. 2016 ปริมาณ
ผู้โดยสารรวมที่ใช้บริการ ณ ท่าอากาศยานในสังกัดทั้ง 6 แห่ง มีจ�ำนวน 121,692,744 คน เพิ่มขึ้น 10.81% 
จากปีก่อน ขณะที่ท่าอากาศยานในสังกัดกรมท่าอากาศยาน 26 แห่ง มีผู้โดยสารใช้บริการ 17,270,208 คน 
(Department of Airports, 2017) เพิ่มขึ้น 11.54% เห็นได้ว่าความนิยมในการโดยสารเครื่องบินในไทย
ขยายตัวต่อเนื่อง เป็นไปในทิศทางเดียวกับการเติบโตของภูมิภาคและของโลก โดยเฉพาะธุรกิจสายการบิน
ต้นทุนต�่ำ (Low–Cost Airlines หรือ LCAs)
	 การเดินทางด้วย LCAs มีแนวโน้มเติบโตอย่างต่อเนื่องเช่นกัน จากข้อมูลสถิติของ AOT (2016c) พบว่า  
เฉพาะเที่ยวบินภายในประเทศของ LCAs ในปี ค.ศ. 2016 มีปริมาณการจราจรทางอากาศถึง 227,032  
เที่ยวบิน เพิ่มขึ้น 9.13% จากปีก่อนหน้า มีจ�ำนวนผู้โดยสารรวม 34,510,018 คน เติบโตถึง 15.41% 
	 การเติบโตของ LCAs เป็นผลมาจากความเชื่อมั่นที่มีแนวโน้มดีขึ้นต่อสถานการณ์ทางการเมืองภายใน
ประเทศ การแข่งขันด้านราคาและราคาน�้ำมันที่ลดลง ปัจจัยเหล่านี้ส่งผลท�ำให้ผู้โดยสารมีต้นทุนการเดินทาง
ที่ถูกลง (AOT, 2016a) สอดคล้องกับ IATA (2011) ที่ชี้ว่าตั้งแต่ปี ค.ศ. 1970 เป็นต้นมา ต้นทุนการเดินทาง
ทางอากาศ (Travel Cost) ของผู้โดยสารลดลงกว่า 60% 
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ภาพที ่1		 การเปลีย่นแปลงต้นทนุการเดินทางทางอากาศและราคาค่าโดยสารทีแ่ท้จรงิในช่วงระยะเวลา 40 ปี
ที่มา :	ปรับปรุงจาก IATA (2011)

	 แม้อุปสงค์การเดินทางเพิ่มสูงข้ึนแต่ส่วนต่างก�ำไรสุทธิ (Net Profit Margin) ของธุรกิจสายการบิน
กลับเป็นไปในทิศทางตรงกันข้ามและไม่แน่นอน โดยตลอด 40 ปีที่ผ่านมาธุรกิจสายการบินมีส่วนต่างก�ำไร
โดยเฉลี่ยเพียง 0.1% ของรายได้เท่านั้น ซึ่งไม่ครอบคลุมต้นทุนการด�ำเนินงานของสายการบิน (IATA, 2011) 
	 มีการคาดการณ์ว่าผลประกอบการของสายการบินยังจะมีความผันผวน และการแข่งขันยังด�ำเนิน 
ต่อไปอย่างเข้มข้น สายการบินต้องมุ่งเน้นด้านวินัยในการบริหารต้นทุนมากข้ึน (Association of Asia  
Pacific Airlines, 2016) โดยเฉพาะสายการบินที่ด�ำเนินธุรกิจด้วยรูปแบบต้นทุนต�่ำ  (Low–cost Airline  
Business Model) ซึ่งส่วนใหญ่ให้ความส�ำคัญกับนโยบายการบริหารต้นทุนที่มีประสิทธิภาพอยู่แล้ว  
ที่ส�ำคัญ LCAs หลายรายได้เริ่มปรับเปลี่ยนรูปแบบธุรกิจและกลยุทธ์เพื่อเพิ่มความได้เปรียบในการแข่งขัน
และอยู่รอดได้ในสภาพตลาดที่เปลี่ยนแปลงไปอย่างรวดเร็ว

การแข่งขันในอุตสาหกรรมการบินและสงครามราคา
	 ด้วยเหตุผลที่กล่าวมา สายการบินจ�ำเป็นต้องปรับตัวมากขึ้นในหลายด้าน เพ่ือรองรับกับการแข่งขัน
และเตรียมความพร้อมในการรับมือกับการเปลี่ยนแปลงและความท้าทายที่อาจมีโอกาสเกิดขึ้นได้ ทั้งนี้ 
ภาคส่วนที่เกี่ยวข้องต่างเห็นตรงกันว่าหนึ่งในความท้าทายท่ีส�ำคัญท่ีสุดท่ีสายการบินต้องเผชิญก็คือ  
การแข่งขันกันภายในอุตสาหกรรม ซึ่งนับวันจะทวีความรุนแรงมากขึ้น โดยเฉพาะการด�ำเนินกลยุทธ ์
ด้านราคา (Price Strategies) ในลักษณะต่างๆ ไม่ว่าจะเป็นการลดราคาค่าโดยสารหรือจัดแคมเปญส่งเสริม
การขาย เพ่ือรักษาส่วนแบ่งตลาดและแย่งชิงลูกค้า รวมถึงสกัดกั้นการเข้ามาของผู้เล่นรายใหม่ (Gilbert, 
1996; Ostrowski, O’Brien, & Gordon, 1993) 
	 แม้ว่ากลยุทธ์ด้านราคาจัดท�ำได้ง่ายและเห็นผลลัพธ์รวดเร็วกว่ากลยุทธ์รูปแบบอื่น แต่อาจดึงดูดลูกค้า 
ได้เพียงในระยะสั้นเท่านั้น และสายการบินไม่สามารถใช้กลยุทธ์ดังกล่าวได้บ่อยครั้ง เพราะลูกค้าอาจมี 
ความอ่อนไหวต่อราคา (Price Sensitive) มากจนเกินไป ท่ีส�ำคัญอาจส่งผลให้ธุรกิจประสบปัญหาทาง 
การเงินตามมา และกระทบต่อความยั่งยืนในการด�ำเนินธุรกิจ รวมทั้งไม่ส ่งเสริมให้สายการบินม ี
ความสามารถในการท�ำก�ำไร (Profitability) อย่างแท้จริง
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	 ด้วยเหตุนี้ สายการบินหลายรายจึงประสบกับปัญหาจากรายได้และก�ำไรที่ลดลงอย่างมาก ซ่ึงยากที ่
จะฟื ้นฟูในเวลาอันสั้น เนื่องจากโครงสร้างต้นทุนของสายการบินส่วนใหญ่มีสัดส่วนของต้นทุนคงที่ 
ค่อนข้างสูง (High Fixed Costs) แต่มีอัตราก�ำไรต�่ำ  (Low Margin) (IATA, 2011) หมายความว่า  
หากสายการบินใดมีปริมาณผู้โดยสารลดลงเพียงเล็กน้อย ก็อาจท�ำให้ประสบผลขาดทุนจากการด�ำเนิน
งานได้ทันที (Lawton, 2003) นอกจากนั้น สายการบินรายใหม่ รวมทั้งนวัตกรรมรูปแบบธุรกิจแบบ LCA  
เป็นแรงกระตุ้นส�ำคัญให้การแข่งขันรุนแรงมากขึ้น (Boeing, 2015)

ความท้าทายและอุปสรรคในธุรกิจสายการบินต้นทุนต�่ำ
	 การเติบโตของธุรกิจการบินผนวกกับการผ่อนปรนกฎระเบียบและการเปิดเสรีการบิน เป็นปัจจัยเสริม 
แรงกดดันให้เกิดการแข่งขันภายในอุตสาหกรรม สายการบินไม่ว่ารูปแบบใดอาจเผชิญกับความท้าทาย 
ในการด�ำเนินธุรกิจอย่างหลีกเลี่ยงไม่ได้ ผู้เชี่ยวชาญด้านการบินระบุว่าความท้าทายเหล่านั้น มาจาก 4 ด้าน  
ได้แก่ ความท้าทายจากสงครามราคา ความเส่ียงและอุปสรรคท่ีเพ่ิมข้ึน ต้นทุนเพ่ิมจากการสร้าง 
ความแตกต่าง และข้อจ�ำกัดของท่าอากาศยานและเส้นทางบิน
	 1)	ความท้าทายจากสงครามราคา
	 ในบริบทของ LCAs กลยุทธ์การแข่งขันท่ีพบว่าถูกน�ำมาใช้กันมาก ได้แก่ การเสนอราคาค่าโดยสาร
ให้ต�่ำที่สุด (Lowest Price Strategy) ซึ่งแท้จริงแล้วไม่อาจสร้างความยั่งยืนในการด�ำเนินธุรกิจ (Lawton,  
2003) แม้ว่ารูปแบบธุรกิจของ LCAs ได้เปรียบในด้านการควบคุมต้นทุน แต่กลยุทธ์ประเภทนี้ คู่แข่ง 
ลอกเลียนได้ไม่ยาก จึงไม่เกิดความได้เปรียบในการแข่งขันได้อย่างแท้จริง (Doganis, 2002) การศึกษาของ 
Lawton (2003) แสดงให้เห็นอย่างชัดเจนว่ากลยุทธ์การลดราคามิได้เป็นกลยุทธ์ที่ดี เพราะยิ่งสายการบิน
แข่งขันกันลดราคามากเท่าใด ยิ่งกลายเป็นตัวจุดฉนวนสงครามราคาที่ไม่อาจมีผู้ชนะ อีกทั้งผู้โดยสารยัง 
ไม่เห็นความแตกต่างของสายการบินแต่ละรายได้ชัดเจน ตรงกันข้ามการลดราคาค่าโดยสารลงบ่อยครั้ง  
จะยิ่งท�ำให้ผู้โดยสารมีความอ่อนไหวต่อราคามากข้ึน และส่งผลให้ต้นทุนการเปล่ียนใจของผู้โดยสารอยู่ใน
ระดับต�่ำ  (Low Switching Cost) กล่าวคือลูกค้าอาจเปล่ียนใจไปใช้บริการของสายการบินรายอ่ืนได้ง่าย 
เพราะปราศจากแรงยึดเหนี่ยวของความสัมพันธ์กับสายการบิน
	 LCAs หลายรายจึงหารายได้เพิ่มควบคู่กับกลยุทธ์การก�ำหนดราคาให้อยู่ในระดับต�่ำ ด้วยการเพิ่ม 
รายได้เสริม (Ancillary Revenues) จากการให้บริการส่วนเพิ่มอื่นและคิดค่าบริการเพิ่ม อาทิ ค่าธรรมเนียม
น�้ำหนักกระเป๋าและค่าปรับ ซึ่งผลก�ำไรส่วนนี้อาจช่วยให้ LCAs ยังคงก�ำหนดราคาให้อยู่ในระดับต�่ำอยู่ได้  
แต่ประเด็นท่ีน่ากังวลก็คือ เมื่อถึงระดับหนึ่งที่ไม่สามารถเพิ่มรายได้เสริมจากส่วนใดได้อีก LCAs อาจต้อง
กลับมาแสวงหาก�ำไรจากกลยุทธ์ด้านราคาจากการขายบัตรโดยสารเช่นเดิม ในที่สุด ธุรกิจจะกลับเข้าสู่ 
ยุคของสงครามราคาอีกครั้ง (Doganis, 2002)
	 2)	ความเสี่ยงและอุปสรรคที่สูงขึ้น จากการแข่งขันภายในอุตสาหกรรม
	 ถึงแม้รูปแบบธุรกิจของ LCAs ได้เปรียบด้านการควบคุมต้นทุนการด�ำเนินงาน แต่ LCAs อาจเผชิญกับ 
ความเสี่ยงในการด�ำเนินธุรกิจได้อีก นอกเหนือจากความเสี่ยงจากปัจจัยภายนอกแล้ว เช่น วิกฤติการเงิน 
ราคาน�้ำมัน หรือความกังวลต่อการก่อการร้ายยังมีความเส่ียงจากปัจจัยภายใน ซ่ึงมาจากการแข่งขันที ่
ทวีความรุนแรงมากข้ึนในอุตสาหกรรมการบิน ส่วนหนึ่งเป็นผลจากการเติบโตของภาคการท่องเที่ยว  
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ซึ่งผลักดันให้ LCAs เติบโตมากขึ้น โดยเฉพาะในเส้นทางบินระยะสั้น (Short–Haul Routes)  
LCAs บางรายไม่สามารถหลีกหนีกับการแข่งขันโดยตรงกับ LCAs เจ้าตลาด และ FSCs นอกจากนี้ยังมี 
ความท้าทายเกี่ยวกับการขยายตัวของความต้องการการเดินทางทางอากาศ ที่อาจมีผู้ประกอบการ LCA  
รายใหม่เพิ่มข้ึน ขณะที่ตลาดมีขนาดค่อนข้างจ�ำกัด จึงอาจกระทบต่อผลตอบแทนที่ลดต�่ำลงได้ (Lower 
Yield) รวมทั้งท�ำให้ตลาดธุรกิจสายการบินมีเสถียรภาพน้อยลงด้วย (Doganis, 2010)
	 ด้วยเหตุนี้ LCAs จ�ำนวนมากทั่วโลก ต้องประสบปัญหาทางการเงินจนถึงขั้นล้มละลาย ซึ่งมีสัดส่วน
สูงถึงร้อยละ 43 บางรายเผชิญกับสภาพเศรษฐกิจที่ไม่แน่นอน จนประสบผลขาดทุนและหยุดให้บริการไป  
(ร้อยละ 18) บางสายการบินควบรวมกิจการเพื่อความอยู่รอด (ร้อยละ 22) ขณะที่มี LCAs ร้อยละ 17  
จัดตั้งขึ้นใหม่ แต่ต้องออกจากตลาดธุรกิจการบินไป ทั้งที่ยังไม่ทันได้เปิดให้บริการอย่างเป็นทางการ (Lück & 
Gross, 2013)

ตารางที่ 1	 จ�ำนวน LCAs ในภูมิภาคต่างๆ ที่หยุดให้บริการ ระหว่างปี ค.ศ.1991–2011

ล้มละลาย เลิกกิจการ M&A ไม่สามารถ 
เปิดให้บริการ รวม

ภูมิภาคแอฟริกา 1 0 1 1 3

ภูมิภาคเอเชีย 4 0 3 1 8

ภูมิภาคยุโรป 18 4 12 8 42

ภููมิภาคตะวันออกกลาง 1 1 0 3 5

ภูมิภาคอเมริกาเหนือ 8 10 1 0 19

ภูมิภาคโอเชียเนีย 3 2 1 2 8

ภูมิภาคอเมริกาใต้ 5 0 3 1 9

รวม 40 (43%) 17 (18%) 21 (22%) 16 (17%) 94

ที่มา: 	ดัดแปลงจาก Lück และ Gross (2013)

	 3)	ความท้าทายจากต้นทุนที่เพิ่มขึ้นจากความพยายามสร้างความแตกต่าง
	 การแข่งขันกดดันให้สายการบินหลายรายปรับปรุงผลิตภัณฑ์และการบริการให้แตกต่างจากคู่แข่ง  
(Differentiate) มากข้ึน (Doganis, 2010; Han, Hyun, & Kim, 2014) ที่ผ่านมา LCAs พยายาม 
ปรับเปลี่ยนและน�ำเสนอผลิตภัณฑ์/บริการที่เป็นเอกลักษณ์เฉพาะ ท้ังแบบท่ีไม่คิดค่าใช้จ่ายและแบบท่ีคิด 
ค่าใช้จ่ายเพิ่ม ตัวอย่างเช่นการบริการอาหารระหว่างเที่ยวบิน การเลือกที่นั่งได้เอง การปรับเพิ่มความกว้าง
ของที่นั่งระหว่างแถว การติดตั้งสาระบันเทิงบนเที่ยวบิน การเพิ่มชั้นโดยสารแบบพรีเมียม เป็นต้น
	 การปรับตัวลักษณะนี้เกิดข้ึนในภูมิภาคยุโรปและสหรัฐอเมริกา รวมถึงในเอเชีย–แปซิฟิก ซ่ึง LCAs 
จ�ำเป็นต้องลดปริมาณที่นั่งในห้องโดยสารลงไปจ�ำนวนหนึ่ง (Seat Capacity) เพื่อเพิ่มบริการและผลิตภัณฑ์
บางประเภทให้แก่ผู้โดยสาร ซึ่งกระทบต่อสัดส่วนรายได้จากการขายที่นั่งที่ต้องลดลงตามไปด้วย
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	 กล่าวได้ว่าการสร้างความแตกต่างของสายการบินด้วยการปรับปรุงและเพิ่มผลิตภัณฑ์หรือบริการ  
ส่งผลให้ต้นทุนต่อหน่วย (Unit Costs) ของสายการบินเพ่ิมข้ึน เป็นความเส่ียงและอาจกระทบต่อ 
ความสามารถในการแข่งขันด้านราคาในที่สุด
	 4)	ข้อจ�ำกัดของท่าอากาศยานรองและเส้นทางบิน
	 LCAs แบบดั้งเดิม มีแนวคิดที่มุ่งให้บริการ ณ ท่าอากาศยานรอง (Secondary Airport) มากกว่า 
ตัวอย่างเช่น LCAs ในสหราชอาณาจักรและประเทศไอร์แลนด์ มักเลือกปฏิบัติการบิน ณ ท่าอากาศยานรอง 
ที่ยังไม่ได้รับความนิยมนัก เพราะมีค่าธรรมเนียมการลงจอดและค่าธรรมเนียมอื่นต�่ำกว่า ซึ่งส่งเสริมให้  
LCAs สร้างการเติบโตได้ง่ายกว่าการให้บริการ ณ ท่าอากาศยานหลักที่แพงกว่าและมีความแออัด
	 อย่างไรก็ดี การเลือกใช้ท่าอากาศยานรองในบางประเทศ มีข้อจ�ำกัดในด้านความสามารถใน 
การรองรับเที่ยวบิน (Carrying Capacity) ท่ีไม่อาจจัดสรรเวลาการใช้ท่าอากาศยาน (Slot Allocation)  
ให้แก่ LCAs ได้อย่างยืดหยุ่นหรือตามท่ีสายการบินต้องการ ดังเช่นท่ีเกิดขึ้นกับท่าอากาศยานดอนเมือง 
(Prachachart Turakij Online, 2017) รวมถึงมีข้อจ�ำกัดเชิงพื้นที่ภายในอาคารผู้โดยสาร ความแออัด  
และสิ่งอ�ำนวยความสะดวกที่อาจไม่เพียงพอส�ำหรับบริการสายการบินและผู้โดยสาร ข้อจ�ำกัดเหล่านี้กระทบ
ต่อความต้องการเปิดหรือขยายเส้นทางบินเพิ่มของ LCAs นอกจากนั้นยังกระทบต่อความตรงต่อเวลา 
และการหมุนเวียนการใช้เครื่องบิน ท�ำให้ต้นทุนการด�ำเนินงานเพิ่มขึ้นโดยไม่จ�ำเป็น (Francis, Humphreys, 
Ison & Aicken, 2006)

แนวโน้มและอนาคต
	 Doganis (2010) วิเคราะห์ว่า LCAs มีแนวโน้มที่จะด�ำรงกลยุทธ์ด้วยวิธีควบคุมต้นทุนให้อยู่ใน 
ระดับต�่ำต่อไป เพราะเป็นช่องทางส�ำคัญในการสร้างการเติบโต แต่ทว่า LCAs ขนาดเล็กและรายใหม่  
มีโอกาสประสบปัญหาผลประกอบการที่ไม่เป็นไปตามเป้าหมาย ซึ่งผู ้ที่จะอยู ่รอดจากการแข่งขันได้  
จะเป็น LCAs ที่มีขนาดใหญ่กว่าและด�ำเนินงานมานานกว่า เน่ืองจากได้เปรียบจากแบรนด์ที่แข็งแกร่ง 
และเป็นท่ีรู ้จักอย่างกว้างขวางมากกว่า มีสถานภาพทางการเงินแข็งแกร่ง และพร้อมเผชิญกับสภาพ
เศรษฐกิจขาลงหรือผลกระทบจากปัจจัยภายนอกได้ดีกว่า
	 ปัจจุบัน LCAs หลายรายเริ่มปรับตัวเพื่อตอบสนองต่อความท้าทายและอุปสรรคข้างต้น ไม่ว่าจะเป็น 
การสร้างความแตกต่างของผลิตภัณฑ์และบริการ เพื่อเป็นจุดขายควบคู่กับการควบคุมต้นทุน รวมถึง 
เพิ่มบริการเสริมให้เป็นทางเลือกแก่ลูกค้า โดยคัดเลือกบริการที่กระทบต่อต้นทุนของสายการบินน้อยที่สุด 
	 อย่างไรก็ดีความท้าทาย อุปสรรคและแนวโน้มที่กล่าวมาสอดคล้องกับรายงานของ IATA (2011)  
ที่ยืนยันถึงการด�ำเนินงานของ LCAs ในช่วงต่อไปว่า รายได้จากการให้บริการส่วนเพิ่ม (Ancillary Services)  
ของ LCAs จะมีสัดส่วนสูงขึ้นกว่ารายได้ที่มาจากการขายบัตรโดยสารเพียงอย่างเดียว รวมทั้งยังต้อง 
เผชิญกับความท้าทายต่างๆ ต่อไป ท่ีส�ำคัญ LCAs จะปรับรูปแบบธุรกิจของตนเพิ่มขึ้น เพื่อความอยู่รอด 
และเติบโตได้อย่างต่อเนื่อง
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การปรับเปลี่ยนรูปแบบธุรกิจ LCAs จากแบบดั้งเดิมไปสู่แบบผสมผสาน (Hybrid Airlines)
	 ปัจจุบันสายการบินต่างปรับกระบวนทัศน์ (Paradigm Shift) การด�ำเนินธุรกิจ โดยเฉพาะ LCAs  
เพื่อเตรียมรับมือกับความท้าทาย อุปสรรคและการเปลี่ยนแปลง รวมถึงพฤติกรรมลูกค้าที่เปลี่ยนแปลงไป 
ซึ่งกดดันให้ LCAs ต้องปรับตัวให้สอดคล้องกับสภาพการณ์ของตลาดและแรงกดดันจากการแข่งขัน 
	 กล่าวได้ว่า LCAs หลายรายทั่วโลกได้หลุดออกจากกรอบของรูปแบบธุรกิจแบบดั้งเดิม (Original 
Business Model) ด้วยการใช้กลยุทธ์แบบผสมผสาน (Hybrid Strategies) มากขึ้น เพื่อให้รูปแบบธุรกิจ 
มีความเหมาะสมและสอดคล้องกับสภาพตลาดที่เปลี่ยนแปลงไป (Klophaus, Conrady, & Fichert, 2012; 
Schlumberger & Weisskopf, 2014) 
	 Taneja (2014) ชี้ให้เห็นมุมมองส�ำคัญเก่ียวกับการผสมผสาน (Hybridization) ในธุรกิจ LCAs ว่า 
ยิ่งสายการบินพยายามสร้างความแตกต่างของผลิตภัณฑ์/บริการมากขึ้นเท่าใด ขอบเขตที่ใช้แบ่งประเภท 
รูปแบบธุรกิจของสายการบินยิ่งจางลงเท่านั้น (Blurring) ดังนั้นสายการบินหลายประเภท เรียกได้ว่า 
มีลักษณะแบบผสมผสาน (Hybrid Airlines) เห็นได้จาก ทั้ง FSCs และ LCAs หลายรายประยุกต์ใช้รูปแบบ
ธุรกิจของฝ่ายหนึ่งมาผสมผสานกันมากขึ้น
	 ในฝั่งของ FSCs พบว่าบางรายประยุกต์ใช้ลักษณะเด่นบางประการของ LCAs ในการด�ำเนินงาน 
และให้บริการในบริบทของไทย ไทยสมายล์ได้วางต�ำแหน่งการตลาด (Market Positioning) ว่าเป็น 
สายการบินแบบพรีเมียม แต่ในด้านปฏิบัติการ (Operations) ไทยสมายล์น�ำวิธีการบริหารแบบ LCA  
บางส่วนมาใช้ เห็นได้จากการเลือกมีเครื่องบินประจ�ำฝูงบินเพียง 1 แบบ (Single Type) หมุนเวียนการใช้
เครื่องบินให้มากท่ีสุดในแต่ละวัน (Utilizing Aircraft) การให้บริการในเส้นทางรอง (Secondary Routes) 
การบริหารเวลาการจอดที่ภาคพื้นให้สั้นที่สุด (Minimizing Ground Time) และเน้นช่องทางการตลาดแบบ
ออนไลน์ ขณะที่ยังคงการให้บริการส่วนเพิ่มและเงื่อนไขราคาค่าโดยสารที่ยืดหยุ่นมากกว่า LCA แบบดั้งเดิม
	 ขณะเดียวกัน LCAs น�ำลักษณะเด่นบางประการของ FSCs มาใช้ในการให้บริการเช่นกัน เช่น  
สายการบิน EasyJet จัดหาช่องทางการจัดจ�ำหน่ายเพ่ิม โดยใช้บริการระบบจัดจ�ำหน่าย GDSs (Global 
Distribution Systems) เพื่อให้เข้าถึงลูกค้ากลุ่มองค์กรได้มากขึ้น (CNN, 2016) หรือกรณีของ Air Berlin  
ได้เข้าเป็นสมาชิกพันธมิตรการบิน OneWorld และจัดท�ำโค้ดแชร์เที่ยวบิน ส่งต่อผู ้โดยสารระหว่าง 
สายการบินพันธมิตร รวมท้ังเข้าร่วมโปรแกรมส่งเสริมความภักดี (Loyalty Programs) กับพันธมิตรใน 
เครือข่าย (Centre for Aviation, 2012) เห็นได้ว่าลักษณะการด�ำเนินงานที่กล่าวมา เป็นวิธีการที่ FSCs 
ด�ำเนินการอยู่ก่อนแล้วทั้งสิ้น
	 การปรับเปลี่ยนที่พบได้ใน LCAs ในภูมิภาคต่างๆ มีอยู่ 2 ส่วน ได้แก่ การปรับเปล่ียนรูปแบบธุรกิจ 
(Business Model) และการปรับเปลี่ยนกลยุทธ์ (Strategies)
	 1)	การปรับเปล่ียนรูปแบบธุรกิจ (Adaptation of Business Model) ท่ามกลางการเติบโต
ของ LCAs ในตลาดที่มีการแข่งขันรุนแรง LCAs ต่างแย่งชิงลูกค้าด้วยยุทธวิธีต่างๆ ไม่เพียงแค่การแข่งขัน 
ด้านราคาเท่านั้น แต่รวมถึงการส่งมอบผลิตภัณฑ์และการบริการที่แตกต่าง เป็นผลให้ลักษณะและพฤติกรรม
ของลูกค้าเปลี่ยนไป ลูกค้าคาดหวังกับการบริการที่มากขึ้นและดีขึ้น โดยเฉพาะบริการอาหารและเครื่องด่ืม
บนเที่ยวบิน ห้องโดยสารที่สวยงามกว้างขวาง บริการเสริมและอุปกรณ์เพิ่มอื่นๆ 
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	 ปัจจุบัน LCAs หลายรายปรับการให้บริการ โดยเพิ่มบริการและผลิตภัณฑ์ให้สอดคล้องตาม 
ความต้องการของลูกค้าท่ีเปลี่ยนไป กล่าวได้ว่าด้วยแรงกดดันต่างๆ ท�ำให้ LCAs หาหนทางสร้าง 
ความพึงพอใจและบริการลูกค้าในรูปแบบที่แตกต่างกัน ขณะที ่LCAs ยังต้องด�ำเนินกลยุทธ์ด้านราคาถูกอยู่
ต่อไป เนื่องจากกลุ่มลูกค้าส่วนใหญ่ยังคงมีความอ่อนไหวต่อราคาสูง (Han et al., 2014)
	 ดังท่ีกล่าวไปแล้วว่าแนวคิดการบริการของ LCAs ได้ปรับเปลี่ยนไปตามสภาพตลาด โดยปรับเปลี่ยน
จากแนวคิดแบบดั้งเดิม (Original Concept) ไปสู่แนวคิดแบบผสมผสาน (Hybrid Concept) โดยเฉพาะ 
LCAs ในภูมิภาคเอเชียที่พบว่าต่างช่วงชิงลูกค้าด้วยการพัฒนาปรับปรุงการให้บริการที่เปลี่ยนไปจากเดิม 
ที่ให้บริการเพียงผลิตภัณฑ์/บริการพื้นฐานและเป็นส่ิงฟุ่มเฟือย (Basic and Frilled Product/Services) 
โดย LCAs ได้เพิ่มผลิตภัณฑ์/บริการบางประเภทให้เป็นทางเลือกแก่ผู้โดยสาร เพื่อตอบสนองความต้องการ
และเพิ่มความพึงพอใจและจูงใจผู้โดยสารด้วยการสร้างความรับรู้ถึงความคุ้มค่าเงิน อย่างไรก็ดีผลิตภัณฑ์/
การบริการที่เพิ่มขึ้นนี้ ยังไม่เทียบเท่ากับที่มีให้บริการใน FSCs
	 แต่เดิม LCAs ให้บริการเพียงผลิตภัณฑ์และสิ่งอ�ำนวยความสะดวกที่จ�ำเป็นพื้นฐาน เพื่อตอบสนอง
บริการหลักเท่านั้น (Core Service) แต่เมื่อ LCAs ต้องปรับเปลี่ยนไปตามพฤติกรรมของลูกค้า จึงพัฒนา
ผลิตภัณฑ์และรูปแบบการบริการมากขึ้น อาทิ บริการอาหารและเคร่ืองด่ืม (ทั้งแบบจ�ำหน่ายและไม่คิดค่า
บริการเพิ่มเติม) สิทธิการเลือกที่นั่งก่อน และการสะสมคะแนน แสดงให้เห็นว่า LCAs พยายามอย่างมาก 
ในการสร้างความแตกต่าง ท�ำให้รูปแบบการบริการเปลี่ยนแปลงไปจากเดิมมากขึ้น
	 จากการรวบรวมการปรับเปลี่ยนรูปแบบบริการของ LCAs 4 รายในไทย พบว่าได้เพ่ิมเติมผลิตภัณฑ์ 
บริการและเงื่อนไขบางรายการมากขึ้นไปจากแนวคิด LCAs แบบดั้งเดิม ซึ่งแสดงไว้ในตารางที่ 2
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	 2)	การปรับเปลี่ยนกลยุทธ์ (Adaptation of Strategy) เป็นไปเพื่อรับมือกับการแข่งขัน ในช่วงที่ 
ผ่านมาธุรกิจสายการบินต้องเผชิญกับความผันผวนค่อนข้างมาก ซึ่งกระทบต่อ LCAs จ�ำนวนหนึ่งที่ต้อง 
ปิดตัวลง โดยเฉพาะในตลาดที่มีการแข่งขันรุนแรง เช่นในภูมิภาคยุโรป 
	 Lawton (2003) ระบุว่ากลยทุธ์ด้านราคายงัจ�ำเป็นส�ำหรบั LCAs แต่ไม่สามารถยนืยนัได้ว่าจะส่งเสรมิ 
ให้ผูโ้ดยสารมคีวามภกัดี (Loyal Customers) มากข้ึนได้ ด้วยเหตผุลนี ้LCAs จงึจ�ำเป็นต้องมคีวามสามารถใน
การแข่งขนัท่ียัง่ยนืมากข้ึนกว่าเพยีงการก�ำหนดราคาค่าโดยสารให้ถกูทีส่ดุ ซึง่กลยทุธ์ด้านราคาเพยีงอย่างเดยีว
ไม่เพียงพอทีจ่ะอยูร่อดได้ท่ามกลางการแข่งขนัทีด่เุดือด ความท้าทายและอุปสรรคในปัจจบุนัและในอนาคต
	 จากการรวบรวมกลยุทธ์การด�ำเนินงานและกลยุทธ์การตลาดหลักของ LCA ในไทยที่ระบุไว้ในรายงาน
ประจ�ำปีของสายการบิน (ตารางที่ 3) เห็นได้ว่าแต่ละรายใช้กลยุทธ์การปฏิบัติการ (Operating Strategies) 
ที่ต่างกัน ขณะที่บางรายมีความใกล้เคียงกัน อาทิ ไทยแอร์เอเชียและไทยไลอ้อนแอร์ ใช้มุ่งบริหารต้นทุน 
ให้อยู่ในระดับต�่ำ ร่วมกับการบริหารจัดการราคาน�้ำมัน และเน้นเพิ่มรายได้จากการบริการส่วนเพิ่ม ในขณะ
ที่นกแอร์และไทยสมายล์ ให้ความส�ำคัญกับกลยุทธ์ด้านการตลาด (Marketing Strategies) มากกว่า
	 กลยุทธ์การตลาดเป็นส่วนที่บ่งบอกถึงสภาพการแข่งขันในตลาด LCA ของไทยได้เป็นอย่างดี LCAs 
เลือกใช้กลยุทธ์การตลาดค่อนข้างหลากหลาย แต่ทุกรายได้ใช้กลยุทธ์การก�ำหนดราคาแบบขั้นบันได  
(Dynamic Pricing) เพือ่จงูใจให้ผูโ้ดยสารเลอืกใช้บริการจากช่วงราคาทีต่่างกัน รวมถงึแต่ละรายมกัจดัท�ำสือ่
โฆษณาและโปรโมชัน่ทีด่งึดูดใจด้วยค่าโดยสารราคาถกูอยูบ่่อยครัง้ และเน้นการขยายเส้นทางบนิให้ครอบคลมุ 
(Route Expansion and Coverage) และเพ่ิมความถี่ของเที่ยวบิน อย่างไรก็ดี LCAs แต่ละรายจัดท�ำ
กลยุทธ์ที่มีความโดดเด่นตามนโยบายของตน อาทิ ไทยสมายล์เน้นการเชื่อมต่อเที่ยวบินกับสายการบินไทย  
ขณะที่นกแอร์จัดท�ำข้อตกลงการเชื่อมต่อการเดินทางกับบริการเรือเฟอร์รี่ หรือรถโดยสารปรับอากาศไปยัง 
จุดหมายปลายทางเดินทางกับบริการเรือเฟอร์ร่ี หรือรถโดยสารปรับอากาศไปยังจุดหมายปลายทาง  
และท้ังไทยสมายล์และนกแอร์ให้ความส�ำคัญกับกลยุทธ์ที่มุ่งเน้นการสร้างความแตกต่างของการบริการ 
และคณุภาพการบริการเป็นหลกั ส่วนไทยแอร์เอเชยีและไทยไลอ้อนแอร์ ยงัคงเน้นการน�ำเสนอราคาท่ีต�ำ่กว่า

ตารางที่ 3	 กลยุทธ์หลักที่สายการบินต้นทุนต�่ำในไทยเน้นในการด�ำเนินงานและการแข่งขันในปี ค.ศ. 2015

ไทยแอร์เอเชีย นกแอร์ ไทยไลอ้อนแอร์ ไทยสมายล์

กลยุทธ์การปฏิบัติการ (Operating Strategies)

– 	Cost Leadership √ √

– 	Ancillary Revenues √ √

– 	Dual Airport Operations √

– 	Fuel Management √ √ √

กลยุทธ์การตลาด (Marketing Strategies)

– Lower Fares √ √

– Dynamic Pricing √ √ √ √

– Quality of Service √ √ √



วารสารการบริการและการท่องเที่ยวไทย  ปีที่ 14 ฉบับที่ 2 (กรกฎาคม – ธันวาคม 2562)

112

ตารางที่ 3	 กลยุทธ์หลักที่สายการบินต้นทุนต�่ำในไทยเน้นในการด�ำเนินงานและการแข่งขันในปี ค.ศ. 2015
(ต่อ)

ไทยแอร์เอเชีย นกแอร์ ไทยไลอ้อนแอร์ ไทยสมายล์

กลยุทธ์การตลาด (Marketing Strategies)

– 	Route Expansion & Coverage √ √ √ √

– 	Connection Service √

– 	Alliance √ √

–	 Flight Frequencies √ √ √ √

–	 Service Differentiation √ √

ที่มา:	 Asia Aviation (2015); Nok Air (2016) และ Thai Airways (2016)	

	 นอกจากน้ีนกแอร์และไทยสมายล์ ก�ำหนดต�ำแหน่งทางการตลาดของตนสูงกว่ารายอื่น โดยที่นกแอร์ 
ก�ำหนดค่าโดยสารสูงกว่าไทยแอร์เอเชียและไทยไลอ้อนแอร์เล็กน้อย แต่รวมบริการต่างๆ เอาไว้แล้ว (Nok 
Air, 2016) ขณะท่ีในช่วงเริ่มต้นของการให้บริการของไทยสมายล์นั้น ได้แสดงจุดยืนว่าเป็นสายการบิน 
แบบ Light Premium เพื่อวางต�ำแหน่งแบรนด์ให้อยู่ระหว่างสายการบินไทย (FSC) กับสายการบิน 
นกแอร์ (LCA) แต่ในเดือนธันวาคม ค.ศ. 2016 ไทยสมายล์ยกเลิกการให้บริการ ณ ฐานปฏิบัติการทั้งสองแห่ง 
(Duo Airport Operation) และให้บริการ ณ ท่าอากาศยานสุวรรณภูมิเพียงแห่งเดียว รวมทั้งปรับจุดยืน 
และภาพลักษณ์ให้เป็นสายการบินพรีเมี่ยมในเส้นทางบินภูมิภาคอย่างชัดเจนมากขึ้น
	
บทสรุป
	 การแข่งขันภายในอุตสาหกรรมใดๆ ที่ผู้ประกอบการต่างมุ่งใช้กลยุทธ์ด้านราคาเป็นหลัก แน่นอนว่า
สภาพแวดล้อมภายในอุตสาหกรรมจะเกิดแรงกดดันจากการแข่งขัน (Competitive Pressures) เพิ่มขึ้น  
รวมถึงอุปสรรคและความท้าทายจากสภาพแวดล้อมภายนอกท่ีอาจส่งผลกระทบทางตรงและทางอ้อม 
กับธุรกิจ ซึ่งยากที่จะหลีกเลี่ยงได้
	 ทั้งนี้ธุรกิจสายการบิน โดยเฉพาะ LCAs ในช่วงหลายทศวรรษท่ีผ่านมา เผชิญกับแรงกดดันจาก
ภายในและความท้าทายจากภายนอก เนื่องจากอุปสงค์การเดินทางทางอากาศเติบโตอย่างรวดเร็ว  
รวมถึงการเข้ามาของสายการบินรายใหม่จ�ำนวนมาก ท�ำให้การด�ำเนินงานของสายการบินไม่ราบรื่นนัก  
หลายสายการบินจึงพยายามปรับเปลี่ยนตนเอง เพ่ือให้การด�ำเนินงานมีความสอดคล้องกับบริบทของสภาพ
แวดล้อมภายใน และปรับตัวเพื่อรองรับการแนวโน้มของความท้าทายและอุปสรรคที่อาจเกิดขึ้นในอนาคต
	 ด้วยเหตุนี้ ทั้ง LCAs หรือ FSCs เมื่อด�ำเนินธุรกิจภายใต้แรงกดดันและความท้าทาย จึงจ�ำเป็นต้อง
ปรับเปลี่ยนรูปแบบธุรกิจให้สอดรับกับพฤติกรรมและความต้องการของผู้โดยสารมากข้ึน การบริการและ
ผลิตภัณฑ์ของสายการบินที่เข้าสู่รูปแบบธุรกิจแบบผสมผสานน้ี (Hybrid Business Model) จะช่วยให้
ธุรกิจสายการบินโดยรวมยังคงให้บริการอย่างยั่งยืนได้ต่อไป และสร้างประโยชน์ให้แก่ผู้โดยสารที่จะมีทาง
เลือกของการบริการที่หลากหลาย และรับรู้ถึงคุณค่าท่ีเพ่ิมข้ึนจากการได้รับการบริการและผลิตภัณฑ์จาก 
สายการบินที่ตรงใจมากขึ้น
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ข้อเสนอแนะ	
	 แม้พบว่า LCAs ได้ปรับเปลี่ยนรูปแบบธุรกิจและกลยุทธ์ไปบ้าง แต่ทว่ายังคงมีความกังวลบางประการ 
ที่ต้องระมัดระวังเกี่ยวกับโครงสร้างต้นทุนการด�ำเนินงานและการให้บริการของ LCAs และการเสพติด
กลยุทธ์ด้านราคา ซึ่งเปรียบเสมือนกับดักที่น�ำพา LCAs เข้าสู่การแข่งขันในสมรภูมิสงครามราคาอีกคร้ังได ้
ดังน้ันจ�ำเป็นท่ี LCAs ควรสรรหากลยุทธ์อื่นที่เหมาะสมและสามารถสร้างความยั่งยืนในการด�ำเนินงานได้
อย่างแท้จริง กลยุทธ์ดังกล่าวต้องสอดคล้องกับรูปแบบธุรกิจที่มุ่งเน้นด้านการบริหารต้นทุนที่เป็นเลิศอีกด้วย 
(Cost Leadership)
	 จากหลักฐานเชิงประจักษ์ที่แสดงให้เห็นถึงผลกระทบที่เกิดจากการแข่งขันด้านราคาของ LCAs  
นักวิชาการเห็นพ้องกันว่าการสร้างความภักดีของผู้โดยสาร (Passenger Loyalty Building) เป็นกลยุทธ์
ทางเลือกหนึ่ง ท่ีอาจช่วยให้สายการบินด�ำเนินงานอยู่ได้ในระยะยาวและมีความสามารถในการแข่งขันที่
ยั่งยืนได้มากกว่ากว่าการใช้กลยุทธ์ด้านราคาเป็นตัวน�ำ (Akamavi, Mohamed, Pellmann, & Xu, 2015; 
Mikulić & Prebežac, 2011; Nadiri, Hussain, Haktan Ekiz, & Erdogan, 2008) และการท่ีจะเข้าถึง
คุณค่าที่แท้จริง (True Value) ของผู้โดยสารได้ LCAs ควรต้องค้นหาปัจจัยที่จะเป็นตัวก�ำหนดพฤติกรรม 
(Behavioral Determinants) และเจตคติ (Attitudinal Determinants) ที่ส่งผลให้ผู้โดยสารตัดสินใจ 
เลือกใช้บริการ รวมถึงคุณลักษณะ (Attributes) ที่ช่วยสร้างความพึงพอใจและส่งเสริมความภักดีแก ่
ผู้โดยสารได้ นอกเหนือจากปัจจัยด้านราคา
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