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  ในภาคตะวันออกเฉียงเหนือตอนบน 2

   ปรียานุช สอนซาย และ สายทิพย จะโนภาษ

 38 การตระหนักและรับรูความฉลาดทางอารมณและการรับรูความสามารถของตนเองที่สงผลตอการวางแผน การเงินสวนบุคคล

  ของขาราชการทหารในกองทัพบก
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 54 ผลกระทบของการตัดสินใจทางเศรษฐศาสตรที่มีตออรรถประโยชนของลูกคาโรงภาพยนตรทองถิ่น ในจังหวัดมหาสารคาม

   ณัฐกร สอนเอี่ยม พรลภัส สุวรรณรัตน และ คมกริช วงศแข

 64 ปจจัยเชิงสาเหตุพฤติกรรมการรับรูการตลาดเพ� อสิ่งแวดลอมที่มีผลกระทบตอสวนประสมการตลาด ในการตัดสินใจซื้อสินคา 

  สําหรับตลาดออนไลนในภาคตะวันออกเฉียงเหนือ
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  ของทาอากาศยานกรณีศึกษาทาอากาศยานนานาชาติภูเก็ต

   ธีรพันธ สงวนวงศ
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  ระดับสี่และหาดาวในประเทศไทย

   อนุชา พุฒิกูลสาคร และ ปาลวี พุฒิกูลสาคร

 165 การจัดการหวงโซอุปทานและโลจิสติกสเพ� อความไดเปรียบทางการแขงขันของวิสาหกิจชุมชนและสินคาหนึ่งตําบลหนึ่งผลิตภัณฑ

  ในจังหวัดฉะเชิงเทรา

   คมสันต ธีระพืช และ จารุต ฐิติวร
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   ชัชชญา ยอดสุวรรณ และ จิราภา ปราเดรา ดิเอส

 212 การผลิตเกมแอนิเมชันเพ� อเพิ่มมูลคาและสนับสนุนกิจกรรมการทองเที่ยวเชิงประวัติศาสตร ในเขตเมืองกาญจนบุรีใหเปนการทองเที่ยว

  แบบดิจิทัล

   พชรณัฏฐ ไคนุนภา และ กิตติพงษ แกวประเสริฐ

 228 Forensic accounting competency and audit success: an empirical research of certified public accountants (CPAs) in Thailand

   Nutchajarin Lohapan
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บทคัดยอ 

การวจิัยน้ีเปนงานวิจยัเชงิคุณภาพท่ีมีวัตถุประสงคเพ่ือศึกษากลยทุธการตอบสนองภาวะวิกฤตโควดิ-19 ของ

ธุรกิจโรงแรมระดับ 5 ดาวในเขตกรุงเทพมหานคร โดยใชวิธีวิทยาการวเิคราะหเน้ือหา (Content analysis) เก็บรวบรวม

ขอมูลดวยวิธีการวเิคราะหเอกสาร (Document analysis) จากบทความวชิาการและงานวจิัยดานทองเท่ียวและโรงแรม

ประเด็นท่ีเกีย่วกับแนวทางการจดัการภาวะวกิฤตโควิด-19 ของธรุกิจโรงแรม และการสัมภาษณเชงิลึก (In-depth 

interview) ผูจัดการฝายบริหารรายไดโรงแรมระดับ 5 ดาวในเขตกรุงเทพมหานคร จาํนวน 6 โรงแรม ไดแก 1) โรงแรมแมน

ดาริน โอเรียนเต็ล 2) โรงแรมอมารี วอรเตอรเกท 3) โรงแรมดุสิตธานี 4) โรงแรมวาลดอรฟ แอสทอเรีย 5) โรงแรมคิมปตัน 

มาลัย 6) โรงแรมหรรษา ผลการศกึษาพบวา แนวทางการจดัการเชิงกลยุทธในภาวะวกิฤตโควิด-19 ของธุรกจิโรงแรมตาม

ชวงวงจรสถานการณวิกฤต ดังน้ี ระยะสังเกตอาการใชกลยุทธการประหยัด (Saving strategy) ระยะฉุกเฉินใชกลยุทธการ

ปกปองหรือการประคับประคอง (Defensive or surviving strategy) ระยะวิกฤต มกีารใช 2 กลยุทธซึ่งประกอบดวย กล

ยุทธการจําศีล (Hibernation strategy) กลยุทธการปรับเปล่ียนรูปแบบบริการ (Service transformation strategies) และ

ระยะการฟนฟูจะใชกลยุทธการฟนฟู (Recovery strategies) สําหรับกลยุทธการตอบสนองภาวะวกิฤตโควิด-19 ของธุรกจิ

โรงแรมระดับ 5 ดาวในเขตกรุงเทพมหานคร ไดแก (1) กลยุทธดานการปรับโครงสรางองคกร (Re-organization) (2) กล

ยุทธดานการลดตนทุน (Cost reduction strategies) (3) กลยุทธดานการทดแทนการรายไดจากธุรกิจท่ีเกีย่วเน่ือง (Non-

room revenue strategy) (4) กลยุทธการปรับวถิกีารดําเนินธุรกจิใหม (New business norms strategy) (5) กลยุทธดาน

ราคา (Pricing strategy) (6) กลยุทธดานการตลาดดจิิทัล (Digital marketing strategy) (7) กลยทุธนโยบายแบบยดืหยุน 

(Flexible strategy)  
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Abstract 

This qualitative research aims to study crisis response strategies during the COVID-19 epidemic  

of the 5-star hotels in Bangkok. This research uses the content analysis method and collects data by using 

document analysis method from academic articles and research on tourism and hotels on issues related  

to the strategic management approaches during the COVID-19 epidemic of hotel business. It also uses an 

in-depth interview with revenue manager of six 5-star hotels in Bangkok including 1) Mandarin Oriental,  

2) Amari Watergate, 3) Dusit Thani, 4) Waldorf Astoria, 5) Kimpton Maa-Lai, and 6) Hansar. The results show 

that the strategic management approaches of hotel business according to the cycle of crisis situation are  

1) observation period uses saving strategy, 2) critical period uses hibernation strategy and service 

transformation strategy, and 3) recovery period uses recovery strategy. In addition, the crisis response 

strategies during the COVID-19 epidemic of the 5-star hotels in Bangkok are 1) re-organization, 2) cost 

reduction strategy, 3) non-room revenue strategy, 4) new business norms strategy, 5) pricing Strategy,  

6) digital marketing strategy, and 7) flexible strategy. 

Keywords :  crisis response strategies, hotel business, COVID-19 epidemic 

1. บทนํา 

สถานการณการระบาดของโรคตดิตอโคโรนาไวรัสสายพันธใหม 2019 หรือโควิด-19 ท่ีเกิดขึ้นท่ัวโลกนับตั้งแต

เดือนมกราคม พ.ศ. 2563 ทําใหเปนสถานการณโรคระบาดท่ีรายแรงท่ีสุดของโลกในระยะเวลากวา 20 ปท่ีผานมา  

จากมาตรการควบคมุการแพรกระจายและลดจํานวนผูติดเชื้อ สงผลใหกิจกรรมของภาคอุตสาหกรรมตาง ๆ เกิดการชะงัก 

สรางผลกระทบประเทศอุตสาหกรรมชั้นนําของโลก อาทิ จีน สหรัฐเมริกา ญ่ีปุน เยอรมัน และเกาหลีใต (ศฐิฒฎา ธารารัตน

สุวรรณ, 2563) การแพรระบาดเชื้อไวรัสโควิด-19 ไมไดเปนเพียงวิกฤตดานสาธารณสุขของโลกเทาน้ัน แตยังนําไปสูวิกฤต

ทางเศรษฐกิจโลกคร้ังรุนแรง โดยเฉพาะอยางยิ่งอุตสาหกรรมการทองเท่ียวท่ัวโลก ท้ังน้ีขอมูลจาก World Tourism 

Organization (2020) ไดระบุวา ระหวางเดือนมกราคม – พฤษภาคม พ.ศ. 2563 สูญเสียรายไดจากการทองเท่ียวท่ัวโลก 

ราว 320,000 ลานดออลลารสหรัฐฯ นอกจากน้ัน ผลกระทบดังกลาวยงัทําใหเกิดปญหากับธุรกจิสายการบินท่ัวโลก  

จากขอมูลสมาคมขนสงทางอากาศระหวางประเทศ (IATA) ระบุวาภูมิภาคเอเชยีแปซิฟคมีปริมาณการขนสงผูโดยสาร

ลดลงไปรอยละ 8.2 จากท่ีคาดไวในป 2562 ทําใหสูญเสียรายไดในป 2563 ไปถงึ 27.8 พันลานเหรียญสหรัฐฯ (สถาบัน

การบินพลเรือน, 2563) สําหรับผลกระทบสถานการณแพรระบาดโควิด-9 ท่ีสงผลตอการทองเท่ียวของประเทศไทยท่ี

จํานวนนักทองเท่ียวตางชาตลิดลงมากถงึรอยละ 97 เฉพาะเดือนเมษายน พ.ศ. 2563  (กระทรวงการทองเท่ียวและกีฬา, 

2563) ซึ่งสอดคลองกับขอมูลการสูญเสียรายไดของธุรกิจโรงแรมและท่ีพัก Gossling el al. (2021) พบวา ชวงเดือนแรก

ของการใชมาตรการ “ล็อกดาวน” มีการสูญเสียรายไดมากกวารอยละ 90 นอกจากน้ันผลกระทบยงัสะทอนอยางชัดเจนตอ

ธุรกิจโรงแรมในชวง 11 เดือนแรกของป 2563 จาํนวนนักทองเท่ียวลดลงรอยละ 81.4 สูญเสียรายไดราว 1.5 ลานลานบาท 

จากท่ีเคยไดรับจํานวน 1.9 ลานลานบาทในป 2562 สําหรับขอมลูการเขาพักเฉล่ียท่ัวประเทศในชวง 11 เดือนแรก อยูท่ี

รอยละ 29.3 เมื่อเทียบกับชวงเดยีวกันปกอนท่ีรอยละ 69.7 และทําใหรายไดเฉล่ียตอหองพักท่ัวประเทศลดลงรอยละ 73.6 

(TAT Review, 2020; ศูนยวิจยักรุงศรี, 2564) แมวาจะมีการเปดประเทศเปนระยะและผอนคลายมาตรการจาํกัดการ
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เดินทางและสงเสริมการทองเท่ียวภายในประเทศตลอดท้ังป 2563 แตก็พบวามจีํานวนนักทองเท่ียวและมูลคาการใชจาย

ดานการทองเท่ียวภายในประเทศลดลง สืบเน่ืองมาจากปจจัยดานเศรษฐกจิในประเทศท่ีเกดิการชะลอตัวอยางตอเน่ืองทํา

ใหกําลังซื้อของนักทองเท่ียวลดลง และเหตุการณไวรัสโควิด-19 แพรกระจายไปท่ัวโลกสงผลตอความเชื่อมั่นในความ

ปลอดภัยดานสุขภาพในการเดินทาง (Tourism Economic Review, 2563) 

อยางไรกต็ามการดําเนินธุรกิจภายใตภาวะวิกฤตการแพรระบาดไวรัสโควิด-19 ของธุรกจิโรงแรมไมเพียงแต 

การรักษาสภาพคลองทางการเงนิและระบบบริหารความเส่ียงเทาน้ัน การเลือกใชกลยุทธการตอบสนองวิกฤตแตละ

ชวงเวลาใหเกิดประสิทธิภาพเพ่ือเตรียมพรอมในการฟนฟูธุรกจิ ท้ังศักยภาพสถานะเงินทุน ทรัพยากรภายในองคกร  

และเปาหมายของธุรกิจท่ีแตกตาง จึงตองมกีารปรับแผนการปฏิบัติการเพ่ือรองรับสถานการณ (Herédia-Colaço & 

Rodrigues, 2021; Lai & Wong, 2020) 

ดวยเหตุน้ี ประเด็นชองวางของการศึกษาเกี่ยวกับแนวทางการจัดการเชิงกลยุทธในถานการณวกิฤตโควิด-19 

ของธุรกิจโรงแรมในประเทศไทย โดยการใชทฤษฎีการจัดการภาวะวิกฤต เพ่ือตอบคําถามทางการวิจัยท่ีวา กลยุทธ

ตอบสนองท่ีธุรกิจโรงแรมระดับ 5 ดาวเลือกมาใชใหเกิดความเหมาะสมกับแตละชวงของภาวะวิกฤตมีแนวทางเปนอยางไร 

เพ่ือชวยลดความเสียหายท่ีอาจเกิดขึ้นตอองคกรท้ังในดานชื่อเสียง ความนาเชื่อถือ กระบวนการสรางคุณคา ตาํแหนง

ทางการแขงขัน แหลงรายได และความตอเน่ืองในการดําเนินธุรกิจ (Chuangphusre & Buranasing, 2011) โดยมีการ

วิจัยน้ีมีวัตถุประสงคการวิจัยเพ่ือศึกษากลยุทธการตอบสนองภาวะวิกฤตโควดิ-19 ของธุรกิจโรงแรมระดับ 5 ดาวในเขต

กรุงเทพมหานคร ซึง่กรอบแนวคดิในการวจิัยเชิงคุณภาพ ผูวิจยัไดรวบรวมแนวคดิและทฤษฎีท่ีเกีย่วของทางการจัดการ

เชิงกลยุทธในภาวะวิกฤตของธุรกิจโรงแรมจากกรณีศึกษาในตางประเทศ 

2. แนวคิดทฤษฎีสําคัญท่ีใชในการวิจัย 
2.1 วกิฤตในธุรกิจโรงแรม (Hotel Crisis) 

 ภาวะวกิฤต (Crisis) มีความหมายเดียวกับคําวาวิกฤตการณ (Crisis) หมายถงึ ภาวการณหรือภัยคุกคามท่ีอุบัติ

ขึ้นอยางไมคาดคิดมากอน อันสงผลตอการดําเนินงานหรือสรางความเสียหายอยางรวดเร็วรุนแรงทําใหไมสามารถบรรลุ

เปาหมายตามท่ีตั้งไวได Chuangphusri และ Buranasing (2011) แตในอีกแนวคิดของ Faulkner (2001) ใหคาํอธิบาย

ภาวะวกิฤต (Crisis) ไววา เปนเหตุท่ีเกิดมาจากความผิดพลาดภายในองคกร แตเหตุการณท่ีเกดิจากสถานการณภายนอก

ท่ีไมสามารถควบคุมไดน้ันและสงผลความเสียหายแบบมหาศาล จะเรียกวา ภัยพิบัติ (Disaster) สําหรับอุตสาหกรรม

ทองเท่ียวและบริการมีความออนไหวกับความเส่ียงจากภัยพิบัติและวิกฤตส่ิงแวดลอมภายนอกจากหลายสาเหตุ ไดแก  

1) ความเส่ียงการกอการรายระหวางประเทศ 2) การเปล่ียนแปลงภูมิอากาศโลก ทําใหภัยพิบัติทางธรรมชาติมีความรุนแรง

สูงขึ้น 3) ความเส่ียงดานสุขภาพ โรคระบาดสายพันธุใหม ๆ ท่ีมคีวามรุนแรงเพ่ิมขึ้น 4) ภาวะถดถอยของเศรษฐกิจโลกสง

ผลกระทบตอการตดัสินใจเดินทางทองเท่ียว (Lepp & Gibson, 2003; Beirman, 2003; Tse, So, & Sin, 2006)  

อุตสาหกรรมการทองเท่ียวไทยเผชิญกับวกิฤตหลายเหตุการณท่ีเกดิขึ้นท่ัวโลก อาทิ เชน เหตุการณ 9/11  

ท่ีสหรัฐอเมริกา (ป 2001) การกอการรายท่ีบาลี (ป 2002) และกรุงจาการตา ประเทศอินโดนีเซีย (ป 2003) ภัยธรรมชาติ

จากคล่ืนสึนามิในแถบประเทศเอเชียตะวันออกเฉียงใต (ป 2004) การเกิดโรคระบาดไขหวัดนกและโรคซารส (ป 2003 - 

2004) วิกฤตเศรษฐกิจ (ป 2008) (Oxford Economics, 2020) ซึ่งวิกฤตแตละคร้ังจะสงผลตอจํานวนนักทองเท่ียวและ

รายไดจากการทองเท่ียวท้ังชวงระยะวิกฤตและหลังวิกฤต กลาวคอื อัตรานักทองเท่ียวลดลงจะนําไปสูการเพ่ิมตนทุน 

ดานความเส่ียงของธุรกิจโรงแรม โดยขนาดของผลกระทบและระยะเวลาของอุปสงคการเขาพักโรงแรมขึ้นอยูกับประเภท
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ความรุนแรงของเหตกุารณ การรับรูขอมูลขาวสาร และประสบการณของนักทองเท่ียว (Cavlek, 2002; Fuchs & Reichel, 

2006; Tasci & Gartner, 2007) การอุบัตใิหมของวิกฤตโรคระบาดไวรัสโควิด-19 สงผลทําลายระบบเศรษฐกิจนานา

ประเทศมหาศาลดานการทองเท่ียวและบริการ เพราะแกนสําคัญของการทองเท่ียวตองอาศัยการติดตอปฏิสัมพันธระหวาง

บุคคลเปนเงื่อนไขสําคัญของหวงโซบริการ โดยเฉพาะกลุมธุรกจิโรงแรมท่ีเปนธุรกจิบริการท่ีใชแรงงานท่ีมีทักษะ แรงงาน

บริหารจัดการ แรงงานจติบริการเปนองคประกอบสําคัญ การหยุดชะงักการการทองเท่ียวทําใหแรงงานในอุตสาหกรรม

ทองเท่ียวสวนหน่ึงตองพักงานหรือตกงาน ดังน้ันความรุนแรงจากวิกฤตโรคระบาดโควิด-19 ไมไดมแีคความเส่ียงของธุรกจิ

โรงแรมเทาน้ัน แตยังรวมไปถึงความสามารถฟนตัวทางเศรษฐกิจอุตสาหกรรมทองเท่ียวโลกท่ีมีปจจยัภายนอกท่ีไม

สามารถควบคุมได ทําใหยากตอการคาดการณผลท่ีชัดเจน (กองเศรษฐกิจการทองเท่ียวและกีฬา, 2563)  

2.2 การจัดการวกิฤตในธุรกิจโรงแรม (Crisis management in the hotel sector) 

 การจดัการภาวะวิกฤต (Crisis Management) เปนทฤษฎีทางการบริหารองคกรโดยใชแนวคิดเชิงกลยุทธ 

สําหรับการเตรียมพรอมตั้งแตกระบวนการวางแผน (Planning) ไปจนถึงแผนดาํเนินงานเพ่ือการฟนฟูองคกรหลัง

สถานการณวิกฤต (Israeli, Mohsin, & Kumar, 2011) ซึ่งกระบวนการและมาตรการเพ่ือปองกันภาวะวิกฤตตองมี

เปาหมายหลัก 3 ประการ ไดแก 1) การปองกันการเกิดวิกฤต 2) การจัดการวกิฤตเพ่ือจาํกดัความเสียหาย และ  

3) การสรางความนาเชื่อถือใหกลับมา (Glaesser, 2006)  ดังน้ัน กระบวนการจัดการตามวงจรของสถานการณวกิฤต 

(Crisis life cycle) สําหรับอุตสาหกรรมทองเท่ียวไทย แบงออกเปน 3 ชวง คือ ชวงกอนภาวะวกิฤต (Pre-crisis) ชวงเกดิ

เหตุการณวิกฤต (During Crisis) และชวงหลังเกิดเหตกุารณภาวะวิกฤต (Post-crisis) (กระทรวงการทองเท่ียวและกีฬา, 

2563)  นอกจากน้ี ศิริพงษ รักใหม และคณะ (2560)  ไดเสนอแนวทางหลักการจัดการภาวะวิกฤตในธุรกิจโรงแรม ไวดังน้ี 

1) จดัทําแผนการจัดการวิกฤตท่ีครอบคลุมตั้งแตกอนเกิดวิกฤต ระหวางเกดิวกิฤต และหลังวิกฤตใหเปนรูปธรรมชัดเจน  

2) ใหความสําคัญตอการส่ือสารในภาวะวิกฤตท่ีมีประสิทธิภาพ เพราะจะชวยลดผลกระทบดานความเชื่อมั่นของลูกคา 

ในภาวะวิกฤตไดโดยเฉพาะการกาํหนดนโยบายการส่ือสารผานสังคมออนไลน 3) วางแผนและกาํหนดมาตรการจัดการ

ดานตนทุนและบุคลากรเมื่อเกดิภาวะวกิฤตท้ังระยะส้ันและระยะยาว 4) การเลือกใชมาตรการและเคร่ืองมือในการจดัการ

ภาวะวกิฤตของธุรกจิโรงแรม ตองคํานึงถงึประเภทของภาวะวิกฤตและศักยภาพของโรงแรม 

สําหรับการจดัการสถานการณวกิฤตโรคระบาด “Coronavirus 19” ของธุรกจิโรงแรมตามแนวทางการศึกษาของ 

Phi (2019) จําแนกเหตกุารณของการระบาด ออกเปน 4 ชวง ไดแก 1) Pre-event and early symptom ชวงเหตุการณ

ระยะเร่ิมตนท่ีมีจาํนวนผูตดิเชื้อในพ้ืนท่ีในประเทศไมกีค่น 2) Emergency phase ชวงเหตุการณท่ีมีจํานวนผูติดเชื้อใน

ประเทศเพ่ิมสูงขึ้น มีอัตราการยกเลิกการจองหองพักเพ่ิมขึ้น และการออกมาตรการความปลอดภัยดานสุขภาพมาควบคุม

3) Crisis phase ชวงเหตุการณแพรกระจายของการตดิเชื้อในประเทศท่ีมีจาํนวนมาก และการประกาศล็อกดาวนหรือการ

ใชกฎหมายการควบคุมการแพรระบาดโรครายแรง และ 4) Recovery phase “New normal” conditions ชวงเหตุการณ 

ท่ีจํานวนผูตดิเชื้อลดนอยลง และมีการจองหองพักเพ่ิมขึ้นจากนักทองเท่ียวในประเทศ 

ดังน้ัน การจัดการภาวะวิกฤต โรงแรมตองทําการประเมินวิเคราะหสภาพแวดลอมภายในและภายนอกของ

องคกร วเิคราะหความเส่ียงท่ีสงผลกระทบตอการดาํเนินงานธุรกจิ เพ่ือนําเสนอกลยุทธการตอบสนองตอวกิฤต (Crisis 

responses strategies) การเลือกใชมาตรการและเคร่ืองมือในการจัดการภาวะวิกฤตของธุรกิจโรงแรมตองคํานึงถึงบริบท

ความเหมาะสมกับลักษณะศักยภาพของธุรกจิ รวมถงึวเิคราะหความเหมาะสมกับสถานการณวิกฤตท่ีเกดิขึ้น  
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2.3 การตอบสนองเชิงกลยุทธตอวกิฤตโรคระบาดของธุรกิจโรงแรม (Strategies responding of hotel 

pandemic crisis) 

อุตสาหกรรมโรงแรมไดรับเผชิญเหตุการณโรคระบาดท่ีมีผลกระทบกับธุรกิจในหลาย ๆ คร้ังท่ีผานมา ไดแก 

SARS (2003), MERS (2015), Ebola (2014) และ Zika (2014; 2016) เปนตน ซึ่งธุรกจิโรงแรมก็ไดนํากลยุทธทางการ

จัดการภาวะวิกฤตเขามาแกไขปญหาเหตกุารณ (Menegaki, 2020) เชน กรณีการแพรระบาดโรคซารสในประเทศสิงคโปร 

ใชการสรางภาพลักษณเชงิบวกสรางความเชือ่มั่นกลับคืนมา (Hederson & Ng, 2004; Singapore tourism board, 2003

/2004) การกระตุนการตลาดทองเท่ียวภายในประเทศของภาครัฐ สงเสริมโครงสรางพ้ืนฐาน แผนการจัดการดานทรัพยากร

บุคคล และการสนับสนุนพิเศษจากรัฐบาล สวนธุรกิจโรงแรมเองมกีารยกระดับมาตรฐานความสะอาดท่ีสูงขึ้น และใชกล

ยุทธการสรางความรวมมือกับสายการบินและบริษทัทัวร (Hederson & Hg, 2004) ซึ่งมคีวามสอดคลองกับผลศึกษา 

การจดัการภาวะวิกฤตโรคโควิด-19 ของธุรกิจโรงแรมในประเทศกรีกของ Odysseas et al. (2021) ท่ีแสดงใหเห็นถึง 5 

แนวปฏิบัติในการประคับประคองสถานการณขององคกร ดังน้ี 1) แนวปฏิบัติจากภาครัฐบาล (Government  practices) 

นโยบายการลดอัตราดอกเบ้ีย และการชวยเหลือดานเงินกูระยะยาว 2) แนวปฏิบัติทางการตลาด (Marketing practices) 

ปรับแผนการตลาดเนนตลาดภายในประเทศ มุงสรางความเชื่อมัน่ของกลุมลูกคาเปาหมายดวยการแสดงออกในการ

ใหบริการท่ีลดความเส่ียงดวยมาตรฐานความสะอาดปลอดภัย 3) แนวปฏิบัติดําเนินงานคุณลักษณะพิเศษ (Operations 

attributes) มีการปรับเปล่ียนกระบวนการดําเนินงานดานความปลอดภัยและสุขอนามัยของท้ังพนักงานและลูกคา  

มีการลงทุนดานเทคโนโลยีสนับสนุนการบริการ 4) แนวปฏิบัตกิารลดตนทุน (Cost reduction practices) ธุรกจิโรงแรม

จําเปนตองมีการลดตนทุนของกจิการในการดําเนินธุรกิจดวยการลดคาใชจายเกี่ยวกับพนักงาน และ 5) แนวปฏิบัติการ

จัดการวิกฤต (Crisis management practices) มีความแตกตางกันตามประเภทโรงแรม ยกตัวอยางเชน โรงแรมระดับ 5 

ดาวจะใชกลยุทธดานการส่ือสารท่ีเกี่ยวกับการใหบริการท่ีมีมาตรฐานความปลอดภัยดานสุขภาพ สําหรับโรงแรมท่ีมี

หองพักจาํนวนมาก ๆ จะใชกลยทุธการลดราคาเพ่ือเพ่ิมรายไดในการดาํเนินงานของธุรกิจ สําหรับกลยุทธท่ีสําคัญในการ

ใชบริหารจัดการสถานการณโควดิ-19 ตามการศึกษาของ Aurora et al. (2021) ผลสํารวจพบวา มาตรฐานสุขอนามยัท่ี

เชื่อถือได นโยบายท่ีมีความยดืหยุนตอเงื่อนไขยกเลิกของการจองและยกเลิก การออกแบบการใหบริการท่ีลดการสัมผัส

บุคคลกับบุคคล และปรับปรุงโครงสรางกาํลังคน ส่ิงเหลาน้ีมีนัยสําคัญอยางมากในการบริหารกิจการโรงแรมในภาวะ

วิกฤตโควิด-19  

จากทฤษฎีแนวคิดท่ีไดทบทวนขางตนอาจสรุปไดวา การจดัการภาวะวกิฤตเชงิปองกัน (Prevent crisis 

management) สามารถประยุกตใชกลยุทธความเปนผูนําดานตนทุน (Cost leadership) หรือ การสรางความแตกตาง 

(Differentiation) หรือ การกระจายการลงทุน (Diversification) ไปยังกจิการในหลากหลายประเภท รวมถึงมาตรการ

เกี่ยวกับการโอนความเส่ียงและการสรางเครือขายความรวมมือ เพ่ือลดความเส่ียงท่ีจะเกิดขึ้นในวิกฤต (Glaesser, 2006) 

สําหรับนโยบายดานราคา (Price policy) ท่ีมีความยดืหยุนเหมาะสมกับสถานการณวกิฤต และการใชการตลาดเพ่ือสังคม 

(Social marketing) ในการสรางภาพลักษณองคกรนอกเหนือไปจากกลยุทธการตลาดท่ัวไป ถือเปนกลยุทธสําคัญในการ

ของธุรกิจโรงแรม (ศิริพงศ รักใหม และคณะ, 2560) 

 

3. ระเบียบวิธีวิจัย 
3.1 การเก็บรวบรวมขอมูล 

การศึกษาน้ีใชระเบียบวิธีวจิัยแบบเชิงคุณภาพ (Qualitative research) เพ่ือใหไดคําตอบตามวัตถปุระสงค 

ประกอบดวยวิธีการวเิคราะหเอกสาร (Document analysis) จากบทความวจิัยทองเท่ียวและโรงแรมจากฐานขอมูล 
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Scopus เพ่ือศึกษาการจัดการของธุรกิจโรงแรมตามชวงเวลาวงจรภาวะวกิฤต นอกจากน้ีใชวิธกีารสัมภาษณเชิงลึก  

(In-depth interview) โดยทําการสัมภาษณรายบุคคลผูท่ีเกี่ยวของกับการดาํเนินงานในภาวะวิกฤตโควิด-19 ของธุรกจิ

โรงแรมระดับ 5 ดาวในเขตกรุงเทพมหานคร โดยมผูีใหขอมูลหลัก (Key Informant) เปนผูจัดการฝายบริหารรายได 

(Revenue manager) เน่ืองจากเปนตําแหนงท่ีมีสวนเกี่ยวของตอการกาํหนดกลยุทธธุรกิจ ซึง่แตละโรงแรมจะมชีื่อเรียก 

ท่ีแตกตางกันออกไปตามบริบท ท้ังหมด 6 โรงแรม ไดแก 1) โรงแรมแมนดาริน โอเรียนเต็ล 2) โรงแรมอมารี วอรเตอรเกท 

3) โรงแรมดุสิตธานี 4) โรงแรมวาลดอรฟ แอสทอเรีย 5) โรงแรมคมิปตัน มาลัย 6) โรงแรมหรรษา โดยผูวิจยัไดใชแบบ

สัมภาษณกึง่โครงสราง (Semi-structured interview) แบงออกเปน 3 สวน คือ สวนท่ี 1 สถานการณภาพรวมของ

ผลกระทบจากวิกฤตโควิด-19 ตอธุรกิจโรงแรม สวนท่ี 2 กลยุทธท่ีใชในการตอบสนองวกิฤตโควิด-19 และสวนท่ี 3 แผนการ

รับมือหลังวิกฤตโควดิ-19 เพ่ือศึกษาแผนการจัดการองคกร แผนการตลาดและการส่ือสารทางการตลาดในภาวะวิกฤต 

แผนการปฏิบัติงานในสถานการณวิกฤตภายใตกรอบปฏิบัตติามมาตรการภาครัฐ  โดยผูวิจยัทําการสัมภาษณแบบตัวตอ

ตัว ใชเวลาประมาณ 45-60 นาที และไดขออนุญาตผูใหขอมูลในการบันทึกเสียงประกอบการสัมภาษณ เก็บรวบรวมขอมูล

ตั้งแตวันท่ี 10 มีนาคม – 10 เมษายน  พ.ศ. 2564 ซึ่งเปนชวงระยะเวลาสังเกตอาการของสถานการณการแพรระบาด

ระลอก 3 ในพ้ืนท่ีควบคุมสูงสุดและเขมงวด 6 จังหวดั ไดแก กรุงเทพมหานคร ชลบุรี เชยีงใหม ปทุมธานี นนทบุรี และ

สมุทรปราการ (กรมควบคุมโรค, 2564) 

3.2 การวิเคราะหขอมูล 

การวจิัยน้ีไดเลือกใชการวิเคราะหขอมูล ประกอบดวยวิธีการวเิคราะหเอกสาร (Document analysis) จาก

การศึกษาเอกสารท่ีเผยแพรงานวจิัยและบทความวิชาการดานการโรงแรมเพ่ือใหไดความรูเชิงประจกัษยืนยันเชงิทฤษฎี

การนํากลยุทธมาใชการจัดการภาวะวิกฤตของธุรกิจโรงแรม และการวเิคราะหเน้ือหา (Content analysis) จากการขอมูล

จากการสัมภาษณเชิงลึกเพ่ือนํามาวเิคราะหการประยุกตใชกลยทุธตอบสนองภาวะวิกฤตโควิด-19 ของธุรกจิโรงแรม  

และทําการตรวจสอบความนาเชือ่ถือของเน้ือหาดวยการตรวจสอบสามเสา (Data triangulation) โดยแบงเปน 3 ดาน 

ประกอบดวย  1) ตรวจสอบขอมลูจาก 3 แหลงท่ีมา ไดแก ระยะเวลาท่ีแตกตางกันผูใหขอมูล สถานท่ีในการเก็บขอมูล 

และบุคคลผูใหขอมูล 2) ตรวจสอบขอมูลจากผูวิจยัท่ีมากกวา 1 คน ในการยืนยันขอมูลท่ีคนพบในปรากฏการณ และ 

3) การตรวจสอบแนวคดิและทฤษฎีการจดัการภาวะวิกฤตของสถานการณการโรคระบาดของธุรกจิโรงแรม 

 

4. ผลการวิจัย 

4.1 จากผลการศกึษาวารสารวชิาการดานการโรงแรมเกี่ยวกับการบริหารจัดการธุรกิจโรงแรมภายใตสถานการณ

วิกฤตโควิด-19  สามารถนํามาวิเคราะหแนวทางการประยกุตใชเชงิกลยุทธเพ่ือตอบสนองตามชวงภาวะวกิฤต แสดงผลดัง

ตาราง 1 
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ตาราง 1  การวิเคราะหแนวทางการใชกลยุทธการตอบสนองภาวะวิกฤตโควดิ-19 ของธุรกิจโรงแรม 

COVID-19 phases Studies Strategic crisis management 

1. Pre-event 

การระบาดเชื้ออยูใน

พื้นที่จํากัด 

 

Hao et al. (2020) 

Ivan & Jose, (2020) 

Odysseas et al. (2021) 

Saving strategies 

- ชะลอการลงทุนในโครงการใหม, ควบคุมกระแสเงินสด

ของธุรกิจ 

 

2. Emergency phase 

การแพรระบาดในพื้นที่

เพิ่มขึ้น มีการยกเลิก

การเดินทางเขา-ออก

จากลุมนักเดินทางที่มา

จากพื้นที่เสี่ยง  

 

Clemence (2020) 

Zenker & Kock (2020) 

 

Dhungana & Mager 

(2020) 

 

 

Lai & Wong (2020) 

Defensive or surviving strategies 

- ลดตนทุน/คาใชจายท่ีไมจําเปน 

- ลดชั่วโมงการทํางานพนักงาน นโยบายใหลาหยุดแบบ

ไมจายคาจาง 

- ยกระดับมาตรฐานความปลอดภัยดานสุขอนามัยเพ่ือ

ปองการการแพรระบาด 

-  ป รับป รุงการปฏิ บัติ ง านใหม เ พ่ือให เปน ไปตาม

กฎระเบียบของทางสาธารณสุข 

- ปรับนโนบายการเล่ือนและยกเลิกการจองใหมีความ

ยืดหยุน 

3. Crisis phase 

การแพรระบาดกระจาย

ใ น ห ล า ย ป ร ะ เ ท ศ 

รัฐบาลประเทศตาง ๆ 

ออกมาตรการควบคุม

เ ข ม ง ว ด  ร ว ม ถึ ง

มาตรการปดประเทศ 

 

Chaturvedi (2020) 

 

Chaturvedi (2020) 

 

Kimes (2020) 

 

Heredia- Colace & 

Rodrigues (2021) 

Rodriguez-Anton & 

Alonso-Almeida (2020) 

Mulvihill & Beaumont 

(2020) 

Roan & Kelly (2020) 

Service transformation strategy 

- ปรับเปล่ียนรูปแบบใหบริการไปสู Quarantine service, 

COVID-care units 

- หารายไดจากการชองทางอ่ืน เชน ขายอาหารเดลิเวอร่ี, 

ซื้อกลับ 

Hibernation strategies 

- บริหารทรัพยากรบุคคล เชน ลดจํานวนพนักงาน, ลด

เงินเดือน, การอนุญาตใหลาพัก 

- ทําการตลาดออนไลน  แพคเกจ “จายกอนใชบริการ

ภายหลัง”, Voucher สวนลด 

- ขยายเวลาโปรแกรมสมาชิก 

 

- กระตุนส่ือสารภาพลักษณดวยทํา CSR เชนการบริจาค, 

บริการท่ีพักบุคคลากรทางการแพทย 

- ปดกิจการชั่วคราวเพ่ือทําการปรับปรุง 
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ตาราง 1  การวิเคราะหแนวทางการใชกลยุทธการตอบสนองภาวะวิกฤตโควดิ-19 ของธุรกิจโรงแรม (ตอ) 

COVID-19 phases Studies Strategic crisis management 

4.Recovery phase 

อัตราการตดิเชื้อลดลง 

ผอนคลายมาตรการ 

ล็อกดาวน และอนุญาต

ใหเดนิทาง

ภายในประเทศแบบนิ

วนอรมอล 

 

Jiang & Wen (2020) 

 

Jiang & Wen (2020) 

Fu (2020) 

 Recovery strategies 

- ทําการตลาดกับนักทองเท่ียวในประเทศแพคเกจ 

Staycation 

- นําระบบเทคโนโลยีเพ่ือชวยงานบริการ เชน เช็คอิน-

เช็คเอาท, การส่ังการในหองพัก, การคนหาขอมูลบริการ

ตาง ๆ 

- ปรับแผนดําเนินธุรกิจรวมมือกับพันธมิตร เชน บริษัท

ทัวร, สายการบิน, เอเจนซี่ 

 

จากตาราง 1 จาํแนกตามชวงเวลาของสถานการณการแพรระบาดโควิด-19 ของ Phi (2019) แสดงใหเห็นวา   

กลยุทธการตอบสนองภาวะวิกฤตท่ีนํามาใชประกอบดวย 5 กลยทุธ ไดแก ชวงท่ี 1: ระยะสังเกตอาการ ซึง่เปนชวงเวลา 

ในการเฝาระวงัและประเมินความเส่ียงโรงแรมเลือกท่ีจะใชกลยุทธการประหยัด (Saving Strategy) ชวงท่ี 2: ระยะฉุกเฉิน  

กลยุทธการปกปองหรือการประคบัประคอง (Defensive or Surviving Strategy) ชวงสถานการณท่ีกิจการอยูทามกลาง

เหตุการณท่ีสามารถประเมนิผลกระทบทางธุรกจิ จึงจําเปนตองลดคาใชจายท่ีไมจําเปน และวางแผนรับมือสถานการณ

ฉุกเฉิน ชวงท่ี 3: ระยะวิกฤต สถานการณเขาสูขั้นรุนแรง แนวทางการรับมือจะปรับใชตามลําดับขั้นของสถานการณ โดยมี 

2 แนวปฏิบัติ คือ 1) กลยุทธการจําศีล (Hibernation Strategy) เปนกลยุทธท่ีตั้งรับกับสถานการณภายนอก ดวยการปรับ

รูปแบบธุรกิจเพ่ือความอยูรอดและเหมาะสมกับเหตุการณจากทรัพยากรท่ีมีอยู 2) กลยุทธการปรับเปล่ียนรูปแบบบริการ 

(Service Transformation Strategies) เปนการปรับปรุงแนวทางการใหบริการใหสอดรับกับบริบททางสังคมและความ

คาดหวังของผูบริโภค และชวงท่ี 4: ระยะการฟนฟู เปนชวงสถานการณวกิฤตคล่ีคลาย ธุรกิจโรงแรมใชกลยุทธเชิงรุกเพ่ือ

กระตุนใหเกิดรายไดเขากจิการ จงึเลือกใชกลยุทธการฟนฟู (Recovery Strategies) ท่ีเนนการตลาดและสงเสริมใหเกดิ

การตัดสินใจซื้อเปนหลัก แตตองสรางความแตกตางในการนําเสนอบริการท่ีสอดคลองกับความความคาดหวังของผูบริโภค

ท่ีปรารถนาดานความปลอดภัยดานสุขอนามยัและการบริการสวนบุคคลท่ีสูงขึ้น 

อยางไรกต็าม จากการศกึษางานวิจัยท่ีเกี่ยวกับกลยุทธการตอบสนองของธุรกจิโรงแรมในสถานการณวิกฤตการ

แพรระบาดโควดิ-19 ยงัพบวาประเด็นสําคญัท่ีมีผลตอการนํามาวเิคราะหกลยุทธการรับมือของธุรกิจโรงแรมท้ังขนาดเล็ก

และโรงแรมเครือขายขนาดใหญมาจากนโยบายสนับสนุนของทางภาครัฐ ความมั่นคงทางการเงิน ประสบการณของทีม

บริหารความเส่ียง ชื่อเสียงของโรงแรมและการส่ือสารในภาวะวกิฤตท่ีมีประสิทธิภาพ 

4.2 จากผลการสัมภาษณผูใหขอมูลหลักจาก 6 โรงแรม สามารถสรุปประเด็นหลักเกีย่วกับแนวทางการ

ตอบสนองภาวะวิกฤตโควดิ-19 ของธุรกิจโรงแรมตามชวงเวลาความรุนแรงของสถานการณการแพรระบาดในประเทศไทย 

แบงออกเปน 4 ระยะ ดังน้ี 

  สถานการณโควดิ-19 ระยะที่ 1 : เร่ิมตั้งแตเดือนมกราคม – กุมภาพันธ 2563 พบนักทองเท่ียวชาวจีนเดินทาง

มาจากเมืองอูฮั่นตรวจพบเชื้อโควิด-19 และการแพรระบาดลุกลามในชวงเทศกาลตรุษจนี สนามบินในประเทศไทย

ประกาศมาตรการเฝาระวงัคัดกรองผูโดยสารเดินทางมาจากประเทศจีน ปรากฏอัตราการยกเลิกการจองหองพักเพ่ิมขึ้น 

และนักทองเท่ียวเล่ือนการเดินทาง 
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สถานการณโควดิ-19 ระยะที่ 2 : ตั้งแตเดือนมีนาคม –พฤษภาคม 2563 องคการอนามัยโลกประกาศใหการ

แพรระบาดของเชื้อไวรัสโคโรนาสายพันธุใหมเปนการระบาดใหญ ในวันท่ี 11 มีนาคม พ.ศ. 2563 รัฐบาลไทยประกาศใช

พระราชกาํหนด (พ.ร.ก.) การบริหารราชการในสถานการณฉุกเฉิน (25 มีนาคม พ.ศ. 2563) หามออกนอกเคหะสถานยาม

วิกาล กจิกรรมประชมุ สัมมนา และนิทรรศการ และยกเลิกวันหยดุเทศกาลสงกรานตทําใหชะลอการเดินทางขามจังหวดั 

นอกจากน้ัน หามอากาศยานทําการบินเขาสูประเทศไทยเปนการชั่วคราวทําใหไมมีนักทองเท่ียวตางชาตเิดินทางเขามา

ประเทศไทย  

สถานการณโควดิ-19 ระยะที่ 3 : เดือนมิถุนายน – สิงหาคม 2563 การแพรระบาดในประเทศคล่ีคลาย รัฐบาล

มีนโยการกระตุนการทองเท่ียวในประเทศเสริมสภาพคลองใหธุรกจิทองเท่ียว ผานโครงการ “เราเท่ียวดวยกัน” รวมท้ังมีการ

สรางความเชื่อมั่นใหกับนักทองเท่ียวดวยการยกระดับอุตสาหกรรมทองเท่ียวไทยมาตรฐานความปลอดภัยดานสุขอนามัย 

(Amazing Thailand Safety & Health Administration : SHA) โดยครอบคลุมกลุมธุรกิจโรงแรม รานอาหาร แหลงทองเท่ียว 

รานขายของท่ีระลึก เปนตน  

สถานการณโควดิ-19 ระยะที่ 4 : เดือนกันยายน – ธันวาคม 2563 นักทองเท่ียวตางชาตเิดินทางเขาประเทศ 

ไดดวยวีซาพิเศษ (Special Tourist Visa-STV) ภายใตขอจํากัดท่ีเขมงวด อาทิ การตรวจเชื้อโควดิ-19, การกักตวัเปน

ระยะเวลา 14 วัน เปนตน นักทองเท่ียวในประเทศสามารถเดินทางขามจังหวัดและทองเท่ียวพักแรมไดตามมาตรการ 

นิวนอรมอล (New Normal) 

จากการสัมภาษณเชิงลึกผูใหขอมูลหลักท้ัง 6 โรงแรม สามารถสรุปประเด็นการตอบสนองภาวะวกิฤตเชิงกลยุทธ

ของธุรกิจโรงแรม ดังรายละเอียดตอไปน้ี 

1) กลยุทธดานการปรับโครงสรางองคกร (Re-organization) ปรับกระบวนการทํางานขององคกรใหมีคลองตวั 

และพนักงานสามารถทํางานในหลายหนาท่ี ใชทรัพยากรภายในไดเกิดประโยชนสูงสุด  รวมถึงปรับแผนกหรือตําแหนงงาน

ท่ีมีทักษะการทํางานใกลเคียงกันควบรวมกันใหสามารถทดแทนหนาท่ีกันได นอกจากน้ีการคัดเลือกบริษัทภายนอกเขามา

ปฏิบัติงานในบางหนาท่ีทดแทนพนักงานประจํา ยกตัวอยางเชน โรงอาหารสําหรับพนักงาน แมบานทําความสะอาด และ

โรงพยาบาล เปนตน 

2) กลยุทธดานการลดตนทุน (Cost Reduction Strategy) การลดตนทุนท่ีไมจําเปน โดยพิจารณาในการลด

คาใชจายคงท่ีท่ีเปนตัวเลขสูง ๆ อาทิเชน เงินเดือน-คาจางจะมกีารจัดการเปนลําดับขั้นตามสถานการณท่ีสงผลกับกจิการ 

ดังน้ี 1) ลดเงินเดือนระดับบริหาร 2) นโยบายใหใชวันหยุดประจาํปลวงหนา 3) นโยบายอนุญาตใหลาพักแบบไมรับ

เงินเดือน 4) ลดจํานวนการทํางาน 5) การเลิกจาง ตามลําดับ ท้ังน้ียังมีการควบคุมคาใชจายในการปฏิบัติงาน ไดแก     

การเปดใหบริการบางสวน อาทิ หองพักเปดบริการบางชั้น ปดบริการส่ิงอํานวยความสะดวกบางสวน เชน สระวายนํ้า  

หองฟตเนส สปา และหองประชมุสัมมนาหรือหองจัดเล้ียงขนาดใหญ เปนตน สําหรับโรงแรมท่ีมีหลายหองอาหารมกีารลด

จํานวนวัน-เวลาการเปดใหบริการ หรือลดการใหบริการเหลือเพียงแคหองอาหารเดียวเปนหลัก  

3) กลยุทธดานการทดแทนการรายไดจากธุรกิจท่ีเกี่ยวเน่ือง (Non-room Revenue Strategy) หลักการบริหาร

รายไดจากสวนอ่ืน ๆ ท่ีนอกเหนือไปจากหองพัก ดวยการขยายฐานตลาดไปสูกลุมลูกคาในสวนแบงตลาด 

(Segmentation) ใหม ๆ  อาทิเชน จําหนายอาหารเดลิเวอร่ี, เปดรานคาดานหนาโรงแรมบริการอาหารเมนูพิเศษ บริการ 

drive through อาหารเชา บริการอาหารกลองหรืออาหารปนโตใหกับหนวยงานราชการและโรงพยาบาล บริการเชฟเทเบ้ิล

มื้ออาหารพิเศษนอกสถานท่ี และบริการทําความสะอาดระดับคุณภาพโรงแรม เปนตน 
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4) กลยุทธการปรับวถิีการดาํเนินธุรกิจใหม (New Business Norms Strategy) มาตรฐานการควบคุมการแพร

ระบาดโควดิ-19 ตามขอบังคับของทางสาธารณสุข เกิดเปนนวัตกรรมในสายงานบริการ ไดแก 1) แนวปฏิบัติความ

ปลอดภัยสุขอนามัย ( Safety and Health Protocols) ยกระดับมาตรฐานการใหบริการแบบ New Normal  2) การปรับ

รูปแบบผลิตภัณฑหรือบริการ (New Products or Services) เปล่ียนรูปแบบบริการท่ีพักเปนสถานท่ีทํางาน “work from 

hotel” ใหบริการหองทํางานสวนตัว อินเทอรเน็ต เคร่ืองดื่ม อาหารกลางวัน รวมถงึบริการอุปกรณสํานักงาน โดยมีระยะให

เลือกตั้งแตคร่ึงวัน   1 วัน   5 วัน และรายเดือน เปนตน และขอเสนอแบบ “Staycation” เปนวิธีการท่ีออกแบบมา 

เพ่ือใหเหมาะกับการทองเท่ียวใกลบานหรือทําธุรกิจพรอมการพักผอนท่ีใชโปรโมชั่นสําหรับการซื้อ Voucher ลวงหนา  

3) การพัฒนาบริการหองเชาประชมุสัมมนาแบบไฮบริด (Hybrid Meeting Room) เปนบริการหองประชุมสัมมนาและ

พรอมเทคโนโลยีแพลตฟอรมสําหรับถายทอดสดออนไลน (Live Streaming)  

5) กลยุทธดานราคา (Pricing Strategy) ท่ีโรงแรมนํามาใช ไดแก 1) การลดราคา (Discounting) เพ่ือดึงดดู

ตลาดในประเทศดวยการใชโปรโมชั่น ลด แลก แจก แถม ยกตัวอยางเชน ราคาหองพักเร่ิมตน เพ่ิมมูลคาเครดิตสําหรับ 

ใชจายเปนคาอาหารหรือบริการภายในโรงแรม 2) ตั้งราคาแบบประเมินคุณคา (Value-based Pricing) ใชการกําหนด

ราคาท่ีลูกคาเต็มใจยอมจายเพ่ือมูลคาท่ีจะไดรับจากบริการเพ่ิมเติม เชน แพ็กเกจหองพักรวมอาหารในโรงแรมและ

เคร่ืองดื่ม สปา และสามารถเช็คอินตั้งแตเวลา 9.00 น. และเชค็เอาทเลตไดถงึเวลา 20.00 น. ของวันถัดไป หรือกลยุทธ

การเพ่ิมอัตราสวนการขายดวยการจองหองพักในกรุงเทพ 1 คืน ฟรี 1 คืนในเครือโรงแรมท่ีตางจงัหวัดรวมดวย   

6) กลยุทธดานการตลาดดจิิทัล (Digital Marketing Strategy) การตลาดส่ือชองทางโซเชยีลมีเดีย (Social 

Media) เลือกใชแพลตฟอรมท่ีเหมาะสมกับกลุมลูกคา และมีการเลือกใชผูมีพลังโนมนาวทางสังคม (Influencer)  

เปนเคร่ืองมือในการสรางการส่ือสารเพ่ือชักจูงความสนใจจากผูรับสาร และการสรางเน้ือหาดจิิทัล (Digital Content) 

โรงแรมตองจัดทําขอมูลซึง่จะเปนประโยชนในการจองหองพัก อาทิเชน โรงแรมเปดใหบริการและพรอมสําหรับการจอง 

มาตรฐานความปลอดภัยดานสุขอนามัย วันเวลาท่ีเปดใหบริการของรานอาหาร บาร และสปา และคลิปวดิีโอมาตรฐาน

ความสะอาดปลอดภัยท่ีพรอมจะสงมอบบริการดวยความใสใจดานสุขอนามัยท้ังแขกและพนักงาน เปนตน  

7) กลยุทธนโยบายแบบยดืหยุน (Flexible Strategy) เน่ืองจากสถานการณท่ีไมสามารถคาดเดาไดลวงหนา 

นโยบายในการเล่ือนหรือยกเลิกการจองโรงแรม นับเปนการสรางความมั่นใจใหกับลูกคาและรักษากลุมลูกคาท่ีมคีวาม

ภักดีตอโรงแรม โดยแผนกเซลลจะใชนโยบายท่ีมเีงื่อนไขนอยและมีระยะเวลาหกเดือนหรือจนถึงส้ินปในการเสนอขายกับ

ทางตวัแทนในตางประเทศ  

 

5. สรุปและอภิปรายผลการศึกษา 

การวิจัยน้ีมีเปาประสงคเพ่ือศึกษาการตอบสนองเชิงกลยุทธภายใตสถานการณวิกฤตโควิด-19 ของธุรกิจโรงแรม

ระดับ 5 ดาวในเขตกรุงเทพมหานคร จากผลการศึกษากลไกการจัดการภาวะวิกฤตในการวางแผนดําเนินการเพ่ือรับมือ

ตามชวงเหตุการณของการระบาดโควิด-19 สามารถแบงไดเปน 4 ระยะ ดังตอไปน้ี  

ชวงระยะเร่ิมตน (Pre-Event and Early Symptom) เปนสัญญาณจากขอมูลของการตดิเชื้อในประเทศจีนซึ่งเปน

กลุมนักทองเท่ียวหลักของประเทศไทย ซึ่งทําใหธุรกจิโรงแรมมกีารประเมินตออัตราการจองหองพักในชวงเทศกาลตรุษจีน 

ซึ่งเปนไปตามแนวคิดการประเมนิความเส่ียงของธุรกิจโรงแรม หากพิจารณาอัตราจํานวนนักทองเท่ียวลดลงจะนําไปสู 

การเพ่ิมตนทุนดานความเส่ียงท่ีสูงขึ้น ซึ่งขนาดของผลกระทบและระยะเวลาของอุปสงคการเขาพักโรงแรมขึ้นอยูกับ 

การรับรูขอมูลตอความเส่ียง และประเภทความรุนแรงของเหตกุารณจากประสบการณนักทองเท่ียว (Cavlek, 2002; 
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Fuchs & Reichel, 2006; Tasci & Gartner, 2007) ดังน้ันการตัง้รับของธุรกิจโรงแรมจะมีการวางแผนแนวทางการรับมือ

ตอความเส่ียงท่ีอาจเกิดขึ้นถือเปนการบริหารองคกรโดยใชแนวคดิเชงิกลยุทธสําหรับการเตรียมพรอมตั้งแตกระบวนการ

วางแผน (Planning) ไปจนถึงแผนดําเนินงานเพ่ือการฟนฟูองคกรหลังสถานการณวิกฤต (Israeli et al., 2011)  

ชวงระยะฉุกเฉิน (Emergency phase) สถานการณท่ีเขาสูกระทบตอธุรกิจ แสดงใหเห็นเปนหลักฐานทางตวัเลข

การยกเลิกการจองหองพักเพ่ิมขึน้ ฉะน้ันโรงแรมจะมีการนํากลยทุธตาง ๆ มาปรับใชใหสอดคลองกันสถานการณ ซึ่งจะเร่ิม

จากการระมดัระวงัทางการเงิน ชะลอการลงทุนเพ่ิมหรืองบประมาณในการดําเนินธุรกิจดวยกลยุทธดานการลดตนทุน 

(Cost Reduction Strategy) นํามาใชควบคุมสถานการณของธุรกิจท่ีมีรายรับลดลง ลดคาใชจายในการดําเนินงาน ซึ่งมี

ความสอดคลองกับผลศึกษาการจดัการภาวะวิกฤตโรคโควดิ-19 ของธุรกจิโรงแรมในประเทศกรีกของ Odysseas et al. 

(2021) ธุรกิจโรงแรมจาํเปนตองมีการลดตนทุนของกจิการเพ่ือรักษาสถานการณดานการเงินในแนวปฏิบัติการลดตนทุน 

(Cost reduction practices) ในการดาํเนินธุรกจิดวยการลดคาใชจายเกี่ยวกับจํานวนพนักงานและลดคาจางพนักงาน 

ควรใหความสําคัญในการส่ือสารภายในองคกรตอทิศทางการบริหารโรงแรมในชวงสถานการณท่ียงัไมสามารถคาดเดา

ผลกระทบอยางตอเน่ือง รวมถงึการรักษาฐานลูกคาดวยการปรับเงื่อนไขยกเลิกของการจองและยกเลิกใหมคีวามยดืหยุน

ตอสถานการณดวยการปรับสมดุลของระยะเวลา โดยการนํากลยทุธนโยบายแบบยืดหยุน (Flexible Strategy) มาประยุกตใช

ในการบริหารจัดการสถานการณโควิด-19 ตามการศกึษาของ Aurora et al. (2021) ผลสํารวจพบวา มาตรฐานดาน

สุขอนามัยท่ีเชื่อถือได เงื่อนไขยกเลิกของการจองและยกเลิกใหมีความยืดหยุน แนวทางการใหบริการท่ีลดความเส่ียง 

จากการสัมผัสเชื้อ และปรับปรุงโครงสรางกําลังคน ส่ิงเหลาน้ีมีนัยยะสําคัญอยางมากในการบริหารโรงแรมในภาวะวกิฤต

โควิด-19  

ชวงระยะวกิฤต (Crisis phase) สถานการณท่ีปรากฏผลกระทบทางตรงรุนแรงตอธุรกิจโรงแรม คอื การ

ประกาศใชกฎหมายการควบคมุการแพรระบาดโรครายแรง “ล็อกดาวน” มาตรการจํากดัการเดินทางทําใหการทองเท่ียว

หยุดชะงัก ธุรกจิโรงแรมจงึไดรับผลกระทบทันทีเน่ืองจากพ่ึงพาตลาดนักทองเท่ียว แรงงานตองหยดุงานและไดรับการจาย

เงินเดือนเพียงคร่ึงเดยีวเพ่ือเปนการลดตนทุนทางการเงิน (Cost Reduction Strategy) ยังพบวาธุรกิจโรงแรมปดกิจการ

ชั่วคราว ปรับโครงสรางองคกร (Re-organization) ปรับลดจํานวนพนักงานใหสามารถทดแทนหนาท่ี ตําแหนงงานหรือ

ทักษะการทํางานใกลเคียงกัน และการหากระแสเงินสดเขามาหมนุในกิจการทดแทนรายไดจากหองพัก ดวยการหารายได

จากธุรกิจท่ีเกี่ยวเน่ือง (Non-room Revenue Strategy) อาทิเชน จําหนายอาหารเดลิเวอร่ี เปดรานคาชัว่คราวหนาโรงแรม

บริการอาหารเมนูพิเศษ บริการ drive through อาหารเชา บริการอาหารกลองหรืออาหารปนโตใหกับหนวยงานราชการ

และโรงพยาบาล บริการเชฟเทเบ้ิลมือ้อาหารพิเศษนอกสถานท่ี และบริการทําความสะอาดระดับคณุภาพโรงแรม เปนตน 

เพ่ือลดความเส่ียงซึ่งเปนไปตามการศึกษาของ Glaesser (2006) ท่ีเสนอแนวทางการจัดการภาวะวิกฤตเชงิปองกัน 

(Prevent crisis management) ของธุรกิจโรงแรมไววา จาํเปนตองใชกลยุทธหลากหลายรวมกันท้ังความเปนผูนําดาน

ตนทุน (Cost leadership) การสรางความแตกตาง (Differentiation) และการกระจายการลงทุน (Diversification) ไปยัง

กิจการในหลากหลายประเภทและสถานท่ี เพ่ือถายโอนความเส่ียงในภาวะวิกฤต  

ชวงระยะฟนฟู (Recovery phase “New normal” conditions) กลยุทธการฟนฟูของธุรกิจโรงแรมตองปรับวถิี

การดาํเนินธุรกจิใหม (New business norms strategy) ดวยการออกแบบนวัตกรรมการใหบริการยกระดับมาตรฐานแนว

ปฏิบัติดานความปลอดภัยสุขอนามัย (Safety and health protocols) เพ่ือสรางความเชื่อมั่นในการเลือกใชบริการ  รวมถงึ

มีการปรับรูปแบบผลิตภัณฑหรือบริการใหม (New products or services) ใหมีความแตกตางแตยงัคงมาตรฐานระดับ

การบริการระดับ 5 ดาวตามเอกลักษณของแตละโรงแรม และการพัฒนาระบบหองประชมุสัมมนาแบบไฮบริด (Hybrid 
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meeting room) ท่ีมีความทันสมยัทางเทคโนโลยีเขามารองรับการประชุม สัมมนา และการจดัเล้ียงแบบออนไลนเพ่ือเปน

การสรางชองทางการเขารวมงานท่ีตอบสนองความตองการในอนาคต ซึง่เปนไปผลการศกึษาแนวปฏิบัติในการ

ประคับประคองสถานการณความอยูรอดขององคกรขณะชวงเวลาเหตกุารณแพรระบาดไวรัสโคโรนาของ Odysseas      

et al. (2021) ท่ีอธิบายไววา แนวปฏิบัติทางการตลาดปรับแผนเนนการตลาดภายในประเทศ สรางความเชื่อมั่นของกลุม

ลูกคาเปาหมายในการใหบริการดวยมาตรฐานความสะอาดปลอดภัย และตองปรับปรุงกระบวนการดําเนินงานใหมี

ลักษณะพิเศษนําระบบเทคโนโลยีเขามาสนับสนุนการใหบริการ 

นอกจากน้ัน การกระตุนการตดัสินใจซื้อผานกลยุทธดานราคา (Pricing strategy) การฟนฟูธุรกจิเลือกใช

แผนการตลาดเนนเปาหมายตลาดในประเทศชั่วคราวดวยการลดราคา (Discounting) หองพัก ดวยการกาํหนดราคา 

ท่ีลูกคาเต็มใจยอมจายเพ่ือมูลคาท่ีจะไดรับ (Value-based Pricing) โดยการออกแบบแพ็กเกจท่ีควบรวมบริการอ่ืน ๆ 

ภายในโรงแรมเขาไปในราคาแลว และใชการส่ือสารการตลาดดจิิทัล (Digital marketing strategy)  เปนเคร่ืองมือท่ีมีสง

สารไปไดอยางกวางขวางและมีประสิทธิภาพสูงในการสรางภาพลักษณของธุรกิจโรงแรมดานความเชื่อมั่นในภาวะวิกฤต

ได ท้ังน้ี สอดคลองกับแนวคิดของ Timothy (2012) ไดอธิบายไววา การส่ือสารผานสังคมออนไลนควรกาํหนดเปนนโยบาย

เพ่ือสนองความตองการดานการรับรูขอมูลขาวสารของสาธารณชน การส่ือสารจึงจําเปนตองมีท้ังปริมาณและคุณภาพ 

เพ่ือบรรเทาผลกระทบท่ีเกิดจากภาวะวกิฤต ในการฟนฟูธุรกิจโรงแรมภายหลังภาวะวกิฤตนิยมใชกลยุทธทางดาน

การตลาด โฆษณา ประชาสัมพันธ และการสงเสริมการขาย เพ่ือสรางการรับรูและใหขอมูลเพ่ือสงเสริมผูเกี่ยวของ 

ของโรงแรมเกิดความเชื่อมั่นใหกลับมาใชบริการ 

อยางไรกต็ามกลยุทธการจัดการภาวะวกิฤตตาง ๆ ไดถูกนํามาปรับใชตามความเหมาะสมกับเงื่อนไขทาง 

การตลาด ดังน้ัน การลดคาใชจายท่ีไมจําเปน การใหพนักงานลาพักแบบไมรับเงนิเดือน การปรับโครงสรางลดจํานวน

พนักงาน การลดราคาหองพัก การเปล่ียนรูปแบบใหบริการ การเจาะตลาดนักทองเท่ียวในประเทศ การหารายไดจากธุรกิจ

ท่ีเกี่ยวเน่ือง และการปดกิจการชัว่คราว (Paul & David, 2020) เปนรูปแบบปฏิบัติการเชงิกลยุทธธุรกิจโรงแรมเพ่ือลด

ความเส่ียงและประคับประคองธรุกิจในภาวะวิกฤต 

 

6.ขอเสนอแนะจากการวิจัย 
6.1 ขอเสนอแนะจากผลการศึกษา 

  1) การศึกษากลยุทธการตอบสนองภาวะวิกฤตการแพรระบาดเชือ้โควิด-19 ของธุรกจิโรงแรม มีเปาหมาย

สํารวจแนวทางการปองกันความรุนแรงจากผลกระทบ จํากดัความเสียหายท่ีจะเกิดขึ้นตอธุรกจิ และเพ่ือคนหาแผนการ

ฟนฟูธุรกิจหลังสถานการณวิกฤต จากการศึกษาพบวา ยังมีปจจยัท่ีเปนตัวสนับสนุนใหการกาํหนดกลยุทธในการ

ตอบสนองภาวะวิกฤตเกิดประสิทธิภาพ ประกอบดวย 1) ปจจัยความเชื่อมั่นดานความปลอดภัย สภาพแวดลอมท่ีมคีวาม

ปลอดภัยในการปองกันและควบคุมการแพรระบาดและมาตรฐานความสะอาดดานสุขอนามัยท่ีเชือ่ถือได  2) ปจจยัการ

สนับสนุนของภาครัฐ นโยบายฟนฟูเศรษฐกจิอุตสาหกรรมการทองเท่ียวทุกภาคสวน รวมท้ังมีการชวยเหลือผูประกอบการ

ธุรกิจโรงแรมเพ่ือเสริมสภาพคลองและแหลงทุน และมาตรการเยียวยาแรงงานภาคบริการ 3) ปจจยัดานศกัยภาพองคกร 

ทีมบริหารความเส่ียงท่ีมีประสิทธิภาพ ความพรอมทางทรัพยากรท่ีสามารถพัฒนาตอยอดการดาํเนินธุรกิจ ชือ่เสียงของ

องคกรและฐานลูกคาท่ีมคีวามจงรักภักดีตอแบรนด 4) ปจจัยดานความเปล่ียนแปลงของพฤติกรรมผูบริโภค ในความ

ตองการท่ีมีความเฉพาะ ความคาดหวงัในความยดืหยุนท่ีสูงขึ้น การเขาถึงขอมูลขาวสารท่ีรวดเร็ว และแพลตฟอรมการ

ส่ือสารท่ีเหมาะสมกับกลุมเปาหมาย 5) ปจจัยดานเวลาและจงัหวะ ในการดาํเนินการแผนปฏิบัติการท่ีเหมาะสมกับ

ชวงเวลาของเหตุการณ 
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 2) จากการศึกษาพบวา ขอจํากัดในการบริหารความเส่ียงในวกิฤตโรคระบาดเปนสถานการณท่ีควบคุมได

ยาก และไมสามารถคาดเดาระยะเวลาส้ินสุดของการแพรระบาดเชื้อโรคได ถือเปนความทาทายของการบริหารจัดการ

ความเส่ียงของธุรกิจโรงแรม ตลอดจนความเสียหายท่ีรุนแรงของท้ังระบบหวงโซอุตสาหกรรมการทองเท่ียวโลก ทําให 

การวางแผนกลยุทธในการตอบสนองภาวะวิกฤตโรคระบาดโควิด-19 คร้ังน้ี ตองมใีชการกาํหนดแผนการกลยุทธแบบ

บูรณาการในทางปฏิบัติ พรอมท้ังการสรางฉากทัศน (Scenario Plan) ลวงหนาเปนระยะ ๆ เพ่ือใชเปนในการวิเคราะห

แนวทางสําหรับตัดสินใจเลือกกลยุทธการตอบสนองใหเหมาะสมกบัสถานการณท่ีกําลังเผชิญ 

6.2 ขอเสนอแนะในการดําเนินการวิจัยคร้ังตอไป  

       1) การวจิัยในคร้ังตอไป ควรศึกษาการจัดการภาวะวกิฤตเชงิกลยุทธแยกตามลักษณะการปฏิบัติงาน  

การบริหารทรัพยากรบุคคล การตลาด การสรรหารายได เพ่ือศึกษาการกาํหนดกลยุทธระดับปฏิบัติงานท่ีแยกยอยมาจาก

แผนการจัดการความเส่ียงระดับองคกร 

       2) การวจิัยในคร้ังตอไป ควรดําเนินการเชิงปริมาณในการสํารวจ การจัดการความเส่ียงการแพรระบาดไวรัส

โควิด-19 ธุรกจิโรงแรมในประเทศไทย  
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