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บทคัดยอ 

การวจิัยน้ีเปนงานวิจยัเชงิคุณภาพท่ีมีวัตถุประสงคเพ่ือศึกษากลยทุธการตอบสนองภาวะวิกฤตโควดิ-19 ของ

ธุรกิจโรงแรมระดับ 5 ดาวในเขตกรุงเทพมหานคร โดยใชวิธีวิทยาการวเิคราะหเน้ือหา (Content analysis) เก็บรวบรวม

ขอมูลดวยวิธีการวเิคราะหเอกสาร (Document analysis) จากบทความวชิาการและงานวจิัยดานทองเท่ียวและโรงแรม

ประเด็นท่ีเกีย่วกับแนวทางการจดัการภาวะวกิฤตโควิด-19 ของธรุกิจโรงแรม และการสัมภาษณเชงิลึก (In-depth 

interview) ผูจัดการฝายบริหารรายไดโรงแรมระดับ 5 ดาวในเขตกรุงเทพมหานคร จาํนวน 6 โรงแรม ไดแก 1) โรงแรมแมน

ดาริน โอเรียนเต็ล 2) โรงแรมอมารี วอรเตอรเกท 3) โรงแรมดุสิตธานี 4) โรงแรมวาลดอรฟ แอสทอเรีย 5) โรงแรมคิมปตัน 

มาลัย 6) โรงแรมหรรษา ผลการศกึษาพบวา แนวทางการจดัการเชิงกลยุทธในภาวะวกิฤตโควิด-19 ของธุรกจิโรงแรมตาม

ชวงวงจรสถานการณวิกฤต ดังน้ี ระยะสังเกตอาการใชกลยุทธการประหยัด (Saving strategy) ระยะฉุกเฉินใชกลยุทธการ

ปกปองหรือการประคับประคอง (Defensive or surviving strategy) ระยะวิกฤต มกีารใช 2 กลยุทธซึ่งประกอบดวย กล

ยุทธการจําศีล (Hibernation strategy) กลยุทธการปรับเปล่ียนรูปแบบบริการ (Service transformation strategies) และ

ระยะการฟนฟูจะใชกลยุทธการฟนฟู (Recovery strategies) สําหรับกลยุทธการตอบสนองภาวะวกิฤตโควิด-19 ของธุรกจิ

โรงแรมระดับ 5 ดาวในเขตกรุงเทพมหานคร ไดแก (1) กลยุทธดานการปรับโครงสรางองคกร (Re-organization) (2) กล

ยุทธดานการลดตนทุน (Cost reduction strategies) (3) กลยุทธดานการทดแทนการรายไดจากธุรกิจท่ีเกีย่วเน่ือง (Non-

room revenue strategy) (4) กลยุทธการปรับวถิกีารดําเนินธุรกจิใหม (New business norms strategy) (5) กลยุทธดาน

ราคา (Pricing strategy) (6) กลยุทธดานการตลาดดจิิทัล (Digital marketing strategy) (7) กลยทุธนโยบายแบบยดืหยุน 

(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 

สถานการณการระบาดของโรคตดิตอโคโรนาไวรัสสายพันธใหม 2019 หรือโควิด-19 ท่ีเกิดขึ้นท่ัวโลกนับตั้งแต

เดือนมกราคม พ.ศ. 2563 ทําใหเปนสถานการณโรคระบาดท่ีรายแรงท่ีสุดของโลกในระยะเวลากวา 20 ปท่ีผานมา  

จากมาตรการควบคมุการแพรกระจายและลดจํานวนผูติดเชื้อ สงผลใหกิจกรรมของภาคอุตสาหกรรมตาง ๆ เกิดการชะงัก 

สรางผลกระทบประเทศอุตสาหกรรมชั้นนําของโลก อาทิ จีน สหรัฐเมริกา ญ่ีปุน เยอรมัน และเกาหลีใต (ศฐิฒฎา ธารารัตน

สุวรรณ, 2563) การแพรระบาดเชื้อไวรัสโควิด-19 ไมไดเปนเพียงวิกฤตดานสาธารณสุขของโลกเทาน้ัน แตยังนําไปสูวิกฤต

ทางเศรษฐกิจโลกคร้ังรุนแรง โดยเฉพาะอยางยิ่งอุตสาหกรรมการทองเท่ียวท่ัวโลก ท้ังน้ีขอมูลจาก World Tourism 

Organization (2020) ไดระบุวา ระหวางเดือนมกราคม – พฤษภาคม พ.ศ. 2563 สูญเสียรายไดจากการทองเท่ียวท่ัวโลก 

ราว 320,000 ลานดออลลารสหรัฐฯ นอกจากน้ัน ผลกระทบดังกลาวยงัทําใหเกิดปญหากับธุรกจิสายการบินท่ัวโลก  

จากขอมูลสมาคมขนสงทางอากาศระหวางประเทศ (IATA) ระบุวาภูมิภาคเอเชยีแปซิฟคมีปริมาณการขนสงผูโดยสาร

ลดลงไปรอยละ 8.2 จากท่ีคาดไวในป 2562 ทําใหสูญเสียรายไดในป 2563 ไปถงึ 27.8 พันลานเหรียญสหรัฐฯ (สถาบัน

การบินพลเรือน, 2563) สําหรับผลกระทบสถานการณแพรระบาดโควิด-9 ท่ีสงผลตอการทองเท่ียวของประเทศไทยท่ี

จํานวนนักทองเท่ียวตางชาตลิดลงมากถงึรอยละ 97 เฉพาะเดือนเมษายน พ.ศ. 2563  (กระทรวงการทองเท่ียวและกีฬา, 

2563) ซึ่งสอดคลองกับขอมูลการสูญเสียรายไดของธุรกิจโรงแรมและท่ีพัก Gossling el al. (2021) พบวา ชวงเดือนแรก

ของการใชมาตรการ “ล็อกดาวน” มีการสูญเสียรายไดมากกวารอยละ 90 นอกจากน้ันผลกระทบยงัสะทอนอยางชัดเจนตอ

ธุรกิจโรงแรมในชวง 11 เดือนแรกของป 2563 จาํนวนนักทองเท่ียวลดลงรอยละ 81.4 สูญเสียรายไดราว 1.5 ลานลานบาท 

จากท่ีเคยไดรับจํานวน 1.9 ลานลานบาทในป 2562 สําหรับขอมลูการเขาพักเฉล่ียท่ัวประเทศในชวง 11 เดือนแรก อยูท่ี

รอยละ 29.3 เมื่อเทียบกับชวงเดยีวกันปกอนท่ีรอยละ 69.7 และทําใหรายไดเฉล่ียตอหองพักท่ัวประเทศลดลงรอยละ 73.6 

(TAT Review, 2020; ศูนยวิจยักรุงศรี, 2564) แมวาจะมีการเปดประเทศเปนระยะและผอนคลายมาตรการจาํกัดการ
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เดินทางและสงเสริมการทองเท่ียวภายในประเทศตลอดท้ังป 2563 แตก็พบวามจีํานวนนักทองเท่ียวและมูลคาการใชจาย

ดานการทองเท่ียวภายในประเทศลดลง สืบเน่ืองมาจากปจจัยดานเศรษฐกจิในประเทศท่ีเกดิการชะลอตัวอยางตอเน่ืองทํา

ใหกําลังซื้อของนักทองเท่ียวลดลง และเหตุการณไวรัสโควิด-19 แพรกระจายไปท่ัวโลกสงผลตอความเชื่อมั่นในความ

ปลอดภัยดานสุขภาพในการเดินทาง (Tourism Economic Review, 2563) 

อยางไรกต็ามการดําเนินธุรกิจภายใตภาวะวิกฤตการแพรระบาดไวรัสโควิด-19 ของธุรกจิโรงแรมไมเพียงแต 

การรักษาสภาพคลองทางการเงนิและระบบบริหารความเส่ียงเทาน้ัน การเลือกใชกลยุทธการตอบสนองวิกฤตแตละ

ชวงเวลาใหเกิดประสิทธิภาพเพ่ือเตรียมพรอมในการฟนฟูธุรกจิ ท้ังศักยภาพสถานะเงินทุน ทรัพยากรภายในองคกร  

และเปาหมายของธุรกิจท่ีแตกตาง จึงตองมกีารปรับแผนการปฏิบัติการเพ่ือรองรับสถานการณ (Herédia-Colaço & 

Rodrigues, 2021; Lai & Wong, 2020) 

ดวยเหตุน้ี ประเด็นชองวางของการศึกษาเกี่ยวกับแนวทางการจัดการเชิงกลยุทธในถานการณวกิฤตโควิด-19 

ของธุรกิจโรงแรมในประเทศไทย โดยการใชทฤษฎีการจัดการภาวะวิกฤต เพ่ือตอบคําถามทางการวิจัยท่ีวา กลยุทธ

ตอบสนองท่ีธุรกิจโรงแรมระดับ 5 ดาวเลือกมาใชใหเกิดความเหมาะสมกับแตละชวงของภาวะวิกฤตมีแนวทางเปนอยางไร 

เพ่ือชวยลดความเสียหายท่ีอาจเกิดขึ้นตอองคกรท้ังในดานชื่อเสียง ความนาเชื่อถือ กระบวนการสรางคุณคา ตาํแหนง

ทางการแขงขัน แหลงรายได และความตอเน่ืองในการดําเนินธุรกิจ (Chuangphusre & Buranasing, 2011) โดยมีการ

วิจัยน้ีมีวัตถุประสงคการวิจัยเพ่ือศึกษากลยุทธการตอบสนองภาวะวิกฤตโควดิ-19 ของธุรกิจโรงแรมระดับ 5 ดาวในเขต

กรุงเทพมหานคร ซึง่กรอบแนวคดิในการวจิัยเชิงคุณภาพ ผูวิจยัไดรวบรวมแนวคดิและทฤษฎีท่ีเกีย่วของทางการจัดการ

เชิงกลยุทธในภาวะวิกฤตของธุรกิจโรงแรมจากกรณีศึกษาในตางประเทศ 

2. แนวคิดทฤษฎีสําคัญท่ีใชในการวิจัย 
2.1 วกิฤตในธุรกิจโรงแรม (Hotel Crisis) 

 ภาวะวกิฤต (Crisis) มีความหมายเดียวกับคําวาวิกฤตการณ (Crisis) หมายถงึ ภาวการณหรือภัยคุกคามท่ีอุบัติ

ขึ้นอยางไมคาดคิดมากอน อันสงผลตอการดําเนินงานหรือสรางความเสียหายอยางรวดเร็วรุนแรงทําใหไมสามารถบรรลุ

เปาหมายตามท่ีตั้งไวได Chuangphusri และ Buranasing (2011) แตในอีกแนวคิดของ Faulkner (2001) ใหคาํอธิบาย

ภาวะวกิฤต (Crisis) ไววา เปนเหตุท่ีเกิดมาจากความผิดพลาดภายในองคกร แตเหตุการณท่ีเกดิจากสถานการณภายนอก

ท่ีไมสามารถควบคุมไดน้ันและสงผลความเสียหายแบบมหาศาล จะเรียกวา ภัยพิบัติ (Disaster) สําหรับอุตสาหกรรม

ทองเท่ียวและบริการมีความออนไหวกับความเส่ียงจากภัยพิบัติและวิกฤตส่ิงแวดลอมภายนอกจากหลายสาเหตุ ไดแก  

1) ความเส่ียงการกอการรายระหวางประเทศ 2) การเปล่ียนแปลงภูมิอากาศโลก ทําใหภัยพิบัติทางธรรมชาติมีความรุนแรง

สูงขึ้น 3) ความเส่ียงดานสุขภาพ โรคระบาดสายพันธุใหม ๆ ท่ีมคีวามรุนแรงเพ่ิมขึ้น 4) ภาวะถดถอยของเศรษฐกิจโลกสง

ผลกระทบตอการตดัสินใจเดินทางทองเท่ียว (Lepp & Gibson, 2003; Beirman, 2003; Tse, So, & Sin, 2006)  

อุตสาหกรรมการทองเท่ียวไทยเผชิญกับวกิฤตหลายเหตุการณท่ีเกดิขึ้นท่ัวโลก อาทิ เชน เหตุการณ 9/11  

ท่ีสหรัฐอเมริกา (ป 2001) การกอการรายท่ีบาลี (ป 2002) และกรุงจาการตา ประเทศอินโดนีเซีย (ป 2003) ภัยธรรมชาติ

จากคล่ืนสึนามิในแถบประเทศเอเชียตะวันออกเฉียงใต (ป 2004) การเกิดโรคระบาดไขหวัดนกและโรคซารส (ป 2003 - 

2004) วิกฤตเศรษฐกิจ (ป 2008) (Oxford Economics, 2020) ซึ่งวิกฤตแตละคร้ังจะสงผลตอจํานวนนักทองเท่ียวและ

รายไดจากการทองเท่ียวท้ังชวงระยะวิกฤตและหลังวิกฤต กลาวคอื อัตรานักทองเท่ียวลดลงจะนําไปสูการเพ่ิมตนทุน 

ดานความเส่ียงของธุรกิจโรงแรม โดยขนาดของผลกระทบและระยะเวลาของอุปสงคการเขาพักโรงแรมขึ้นอยูกับประเภท
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ความรุนแรงของเหตกุารณ การรับรูขอมูลขาวสาร และประสบการณของนักทองเท่ียว (Cavlek, 2002; Fuchs & Reichel, 

2006; Tasci & Gartner, 2007) การอุบัตใิหมของวิกฤตโรคระบาดไวรัสโควิด-19 สงผลทําลายระบบเศรษฐกิจนานา

ประเทศมหาศาลดานการทองเท่ียวและบริการ เพราะแกนสําคัญของการทองเท่ียวตองอาศัยการติดตอปฏิสัมพันธระหวาง

บุคคลเปนเงื่อนไขสําคัญของหวงโซบริการ โดยเฉพาะกลุมธุรกจิโรงแรมท่ีเปนธุรกจิบริการท่ีใชแรงงานท่ีมีทักษะ แรงงาน

บริหารจัดการ แรงงานจติบริการเปนองคประกอบสําคัญ การหยุดชะงักการการทองเท่ียวทําใหแรงงานในอุตสาหกรรม

ทองเท่ียวสวนหน่ึงตองพักงานหรือตกงาน ดังน้ันความรุนแรงจากวิกฤตโรคระบาดโควิด-19 ไมไดมแีคความเส่ียงของธุรกจิ

โรงแรมเทาน้ัน แตยังรวมไปถึงความสามารถฟนตัวทางเศรษฐกิจอุตสาหกรรมทองเท่ียวโลกท่ีมีปจจยัภายนอกท่ีไม

สามารถควบคุมได ทําใหยากตอการคาดการณผลท่ีชัดเจน (กองเศรษฐกิจการทองเท่ียวและกีฬา, 2563)  

2.2 การจัดการวกิฤตในธุรกิจโรงแรม (Crisis management in the hotel sector) 

 การจดัการภาวะวิกฤต (Crisis Management) เปนทฤษฎีทางการบริหารองคกรโดยใชแนวคิดเชิงกลยุทธ 

สําหรับการเตรียมพรอมตั้งแตกระบวนการวางแผน (Planning) ไปจนถึงแผนดาํเนินงานเพ่ือการฟนฟูองคกรหลัง

สถานการณวิกฤต (Israeli, Mohsin, & Kumar, 2011) ซึ่งกระบวนการและมาตรการเพ่ือปองกันภาวะวิกฤตตองมี

เปาหมายหลัก 3 ประการ ไดแก 1) การปองกันการเกิดวิกฤต 2) การจัดการวกิฤตเพ่ือจาํกดัความเสียหาย และ  

3) การสรางความนาเชื่อถือใหกลับมา (Glaesser, 2006)  ดังน้ัน กระบวนการจัดการตามวงจรของสถานการณวกิฤต 

(Crisis life cycle) สําหรับอุตสาหกรรมทองเท่ียวไทย แบงออกเปน 3 ชวง คือ ชวงกอนภาวะวกิฤต (Pre-crisis) ชวงเกดิ

เหตุการณวิกฤต (During Crisis) และชวงหลังเกิดเหตกุารณภาวะวิกฤต (Post-crisis) (กระทรวงการทองเท่ียวและกีฬา, 

2563)  นอกจากน้ี ศิริพงษ รักใหม และคณะ (2560)  ไดเสนอแนวทางหลักการจัดการภาวะวิกฤตในธุรกิจโรงแรม ไวดังน้ี 

1) จดัทําแผนการจัดการวิกฤตท่ีครอบคลุมตั้งแตกอนเกิดวิกฤต ระหวางเกดิวกิฤต และหลังวิกฤตใหเปนรูปธรรมชัดเจน  

2) ใหความสําคัญตอการส่ือสารในภาวะวิกฤตท่ีมีประสิทธิภาพ เพราะจะชวยลดผลกระทบดานความเชื่อมั่นของลูกคา 

ในภาวะวิกฤตไดโดยเฉพาะการกาํหนดนโยบายการส่ือสารผานสังคมออนไลน 3) วางแผนและกาํหนดมาตรการจัดการ

ดานตนทุนและบุคลากรเมื่อเกดิภาวะวกิฤตท้ังระยะส้ันและระยะยาว 4) การเลือกใชมาตรการและเคร่ืองมือในการจดัการ

ภาวะวกิฤตของธุรกจิโรงแรม ตองคํานึงถงึประเภทของภาวะวิกฤตและศักยภาพของโรงแรม 

สําหรับการจดัการสถานการณวกิฤตโรคระบาด “Coronavirus 19” ของธุรกจิโรงแรมตามแนวทางการศึกษาของ 

Phi (2019) จําแนกเหตกุารณของการระบาด ออกเปน 4 ชวง ไดแก 1) Pre-event and early symptom ชวงเหตุการณ

ระยะเร่ิมตนท่ีมีจาํนวนผูตดิเชื้อในพ้ืนท่ีในประเทศไมกีค่น 2) Emergency phase ชวงเหตุการณท่ีมีจํานวนผูติดเชื้อใน

ประเทศเพ่ิมสูงขึ้น มีอัตราการยกเลิกการจองหองพักเพ่ิมขึ้น และการออกมาตรการความปลอดภัยดานสุขภาพมาควบคุม

3) Crisis phase ชวงเหตุการณแพรกระจายของการตดิเชื้อในประเทศท่ีมีจาํนวนมาก และการประกาศล็อกดาวนหรือการ

ใชกฎหมายการควบคุมการแพรระบาดโรครายแรง และ 4) Recovery phase “New normal” conditions ชวงเหตุการณ 

ท่ีจํานวนผูตดิเชื้อลดนอยลง และมีการจองหองพักเพ่ิมขึ้นจากนักทองเท่ียวในประเทศ 

ดังน้ัน การจัดการภาวะวิกฤต โรงแรมตองทําการประเมินวิเคราะหสภาพแวดลอมภายในและภายนอกของ

องคกร วเิคราะหความเส่ียงท่ีสงผลกระทบตอการดาํเนินงานธุรกจิ เพ่ือนําเสนอกลยุทธการตอบสนองตอวกิฤต (Crisis 

responses strategies) การเลือกใชมาตรการและเคร่ืองมือในการจัดการภาวะวิกฤตของธุรกิจโรงแรมตองคํานึงถึงบริบท

ความเหมาะสมกับลักษณะศักยภาพของธุรกจิ รวมถงึวเิคราะหความเหมาะสมกับสถานการณวิกฤตท่ีเกดิขึ้น  
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2.3 การตอบสนองเชิงกลยุทธตอวกิฤตโรคระบาดของธุรกิจโรงแรม (Strategies responding of hotel 

pandemic crisis) 

อุตสาหกรรมโรงแรมไดรับเผชิญเหตุการณโรคระบาดท่ีมีผลกระทบกับธุรกิจในหลาย ๆ คร้ังท่ีผานมา ไดแก 

SARS (2003), MERS (2015), Ebola (2014) และ Zika (2014; 2016) เปนตน ซึ่งธุรกจิโรงแรมก็ไดนํากลยุทธทางการ

จัดการภาวะวิกฤตเขามาแกไขปญหาเหตกุารณ (Menegaki, 2020) เชน กรณีการแพรระบาดโรคซารสในประเทศสิงคโปร 

ใชการสรางภาพลักษณเชงิบวกสรางความเชือ่มั่นกลับคืนมา (Hederson & Ng, 2004; Singapore tourism board, 2003

/2004) การกระตุนการตลาดทองเท่ียวภายในประเทศของภาครัฐ สงเสริมโครงสรางพ้ืนฐาน แผนการจัดการดานทรัพยากร

บุคคล และการสนับสนุนพิเศษจากรัฐบาล สวนธุรกิจโรงแรมเองมกีารยกระดับมาตรฐานความสะอาดท่ีสูงขึ้น และใชกล

ยุทธการสรางความรวมมือกับสายการบินและบริษทัทัวร (Hederson & Hg, 2004) ซึ่งมคีวามสอดคลองกับผลศึกษา 

การจดัการภาวะวิกฤตโรคโควิด-19 ของธุรกิจโรงแรมในประเทศกรีกของ Odysseas et al. (2021) ท่ีแสดงใหเห็นถึง 5 

แนวปฏิบัติในการประคับประคองสถานการณขององคกร ดังน้ี 1) แนวปฏิบัติจากภาครัฐบาล (Government  practices) 

นโยบายการลดอัตราดอกเบ้ีย และการชวยเหลือดานเงินกูระยะยาว 2) แนวปฏิบัติทางการตลาด (Marketing practices) 

ปรับแผนการตลาดเนนตลาดภายในประเทศ มุงสรางความเชื่อมัน่ของกลุมลูกคาเปาหมายดวยการแสดงออกในการ

ใหบริการท่ีลดความเส่ียงดวยมาตรฐานความสะอาดปลอดภัย 3) แนวปฏิบัติดําเนินงานคุณลักษณะพิเศษ (Operations 

attributes) มีการปรับเปล่ียนกระบวนการดําเนินงานดานความปลอดภัยและสุขอนามัยของท้ังพนักงานและลูกคา  

มีการลงทุนดานเทคโนโลยีสนับสนุนการบริการ 4) แนวปฏิบัตกิารลดตนทุน (Cost reduction practices) ธุรกจิโรงแรม

จําเปนตองมีการลดตนทุนของกจิการในการดําเนินธุรกิจดวยการลดคาใชจายเกี่ยวกับพนักงาน และ 5) แนวปฏิบัติการ

จัดการวิกฤต (Crisis management practices) มีความแตกตางกันตามประเภทโรงแรม ยกตัวอยางเชน โรงแรมระดับ 5 

ดาวจะใชกลยุทธดานการส่ือสารท่ีเกี่ยวกับการใหบริการท่ีมีมาตรฐานความปลอดภัยดานสุขภาพ สําหรับโรงแรมท่ีมี

หองพักจาํนวนมาก ๆ จะใชกลยทุธการลดราคาเพ่ือเพ่ิมรายไดในการดาํเนินงานของธุรกิจ สําหรับกลยุทธท่ีสําคัญในการ

ใชบริหารจัดการสถานการณโควดิ-19 ตามการศึกษาของ Aurora et al. (2021) ผลสํารวจพบวา มาตรฐานสุขอนามยัท่ี

เชื่อถือได นโยบายท่ีมีความยดืหยุนตอเงื่อนไขยกเลิกของการจองและยกเลิก การออกแบบการใหบริการท่ีลดการสัมผัส

บุคคลกับบุคคล และปรับปรุงโครงสรางกาํลังคน ส่ิงเหลาน้ีมีนัยสําคัญอยางมากในการบริหารกิจการโรงแรมในภาวะ

วิกฤตโควิด-19  

จากทฤษฎีแนวคิดท่ีไดทบทวนขางตนอาจสรุปไดวา การจดัการภาวะวกิฤตเชงิปองกัน (Prevent crisis 

management) สามารถประยุกตใชกลยุทธความเปนผูนําดานตนทุน (Cost leadership) หรือ การสรางความแตกตาง 

(Differentiation) หรือ การกระจายการลงทุน (Diversification) ไปยังกจิการในหลากหลายประเภท รวมถึงมาตรการ

เกี่ยวกับการโอนความเส่ียงและการสรางเครือขายความรวมมือ เพ่ือลดความเส่ียงท่ีจะเกิดขึ้นในวิกฤต (Glaesser, 2006) 

สําหรับนโยบายดานราคา (Price policy) ท่ีมีความยดืหยุนเหมาะสมกับสถานการณวกิฤต และการใชการตลาดเพ่ือสังคม 

(Social marketing) ในการสรางภาพลักษณองคกรนอกเหนือไปจากกลยุทธการตลาดท่ัวไป ถือเปนกลยุทธสําคัญในการ

ของธุรกิจโรงแรม (ศิริพงศ รักใหม และคณะ, 2560) 

 

3. ระเบียบวิธีวิจัย 
3.1 การเก็บรวบรวมขอมูล 

การศึกษาน้ีใชระเบียบวิธีวจิัยแบบเชิงคุณภาพ (Qualitative research) เพ่ือใหไดคําตอบตามวัตถปุระสงค 

ประกอบดวยวิธีการวเิคราะหเอกสาร (Document analysis) จากบทความวจิัยทองเท่ียวและโรงแรมจากฐานขอมูล 
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Scopus เพ่ือศึกษาการจัดการของธุรกิจโรงแรมตามชวงเวลาวงจรภาวะวกิฤต นอกจากน้ีใชวิธกีารสัมภาษณเชิงลึก  

(In-depth interview) โดยทําการสัมภาษณรายบุคคลผูท่ีเกี่ยวของกับการดาํเนินงานในภาวะวิกฤตโควิด-19 ของธุรกจิ

โรงแรมระดับ 5 ดาวในเขตกรุงเทพมหานคร โดยมผูีใหขอมูลหลัก (Key Informant) เปนผูจัดการฝายบริหารรายได 

(Revenue manager) เน่ืองจากเปนตําแหนงท่ีมีสวนเกี่ยวของตอการกาํหนดกลยุทธธุรกิจ ซึง่แตละโรงแรมจะมชีื่อเรียก 

ท่ีแตกตางกันออกไปตามบริบท ท้ังหมด 6 โรงแรม ไดแก 1) โรงแรมแมนดาริน โอเรียนเต็ล 2) โรงแรมอมารี วอรเตอรเกท 

3) โรงแรมดุสิตธานี 4) โรงแรมวาลดอรฟ แอสทอเรีย 5) โรงแรมคมิปตัน มาลัย 6) โรงแรมหรรษา โดยผูวิจยัไดใชแบบ

สัมภาษณกึง่โครงสราง (Semi-structured interview) แบงออกเปน 3 สวน คือ สวนท่ี 1 สถานการณภาพรวมของ

ผลกระทบจากวิกฤตโควิด-19 ตอธุรกิจโรงแรม สวนท่ี 2 กลยุทธท่ีใชในการตอบสนองวกิฤตโควิด-19 และสวนท่ี 3 แผนการ

รับมือหลังวิกฤตโควดิ-19 เพ่ือศึกษาแผนการจัดการองคกร แผนการตลาดและการส่ือสารทางการตลาดในภาวะวิกฤต 

แผนการปฏิบัติงานในสถานการณวิกฤตภายใตกรอบปฏิบัตติามมาตรการภาครัฐ  โดยผูวิจยัทําการสัมภาษณแบบตัวตอ

ตัว ใชเวลาประมาณ 45-60 นาที และไดขออนุญาตผูใหขอมูลในการบันทึกเสียงประกอบการสัมภาษณ เก็บรวบรวมขอมูล

ตั้งแตวันท่ี 10 มีนาคม – 10 เมษายน  พ.ศ. 2564 ซึ่งเปนชวงระยะเวลาสังเกตอาการของสถานการณการแพรระบาด

ระลอก 3 ในพ้ืนท่ีควบคุมสูงสุดและเขมงวด 6 จังหวดั ไดแก กรุงเทพมหานคร ชลบุรี เชยีงใหม ปทุมธานี นนทบุรี และ

สมุทรปราการ (กรมควบคุมโรค, 2564) 

3.2 การวิเคราะหขอมูล 

การวจิัยน้ีไดเลือกใชการวิเคราะหขอมูล ประกอบดวยวิธีการวเิคราะหเอกสาร (Document analysis) จาก

การศึกษาเอกสารท่ีเผยแพรงานวจิัยและบทความวิชาการดานการโรงแรมเพ่ือใหไดความรูเชิงประจกัษยืนยันเชงิทฤษฎี

การนํากลยุทธมาใชการจัดการภาวะวิกฤตของธุรกิจโรงแรม และการวเิคราะหเน้ือหา (Content analysis) จากการขอมูล

จากการสัมภาษณเชิงลึกเพ่ือนํามาวเิคราะหการประยุกตใชกลยทุธตอบสนองภาวะวิกฤตโควิด-19 ของธุรกจิโรงแรม  

และทําการตรวจสอบความนาเชือ่ถือของเน้ือหาดวยการตรวจสอบสามเสา (Data triangulation) โดยแบงเปน 3 ดาน 

ประกอบดวย  1) ตรวจสอบขอมลูจาก 3 แหลงท่ีมา ไดแก ระยะเวลาท่ีแตกตางกันผูใหขอมูล สถานท่ีในการเก็บขอมูล 

และบุคคลผูใหขอมูล 2) ตรวจสอบขอมูลจากผูวิจยัท่ีมากกวา 1 คน ในการยืนยันขอมูลท่ีคนพบในปรากฏการณ และ 

3) การตรวจสอบแนวคดิและทฤษฎีการจดัการภาวะวิกฤตของสถานการณการโรคระบาดของธุรกจิโรงแรม 

 

4. ผลการวิจัย 

4.1 จากผลการศกึษาวารสารวชิาการดานการโรงแรมเกี่ยวกับการบริหารจัดการธุรกิจโรงแรมภายใตสถานการณ

วิกฤตโควิด-19  สามารถนํามาวิเคราะหแนวทางการประยกุตใชเชงิกลยุทธเพ่ือตอบสนองตามชวงภาวะวกิฤต แสดงผลดัง

ตาราง 1 
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ตาราง 1  การวิเคราะหแนวทางการใชกลยุทธการตอบสนองภาวะวิกฤตโควดิ-19 ของธุรกิจโรงแรม 

COVID-19 phases Studies Strategic crisis management 

1. Pre-event 

การระบาดเชื้ออยูใน

พื้นที่จํากัด 

 

Hao et al. (2020) 

Ivan & Jose, (2020) 

Odysseas et al. (2021) 

Saving strategies 

- ชะลอการลงทุนในโครงการใหม, ควบคุมกระแสเงินสด

ของธุรกิจ 

 

2. Emergency phase 

การแพรระบาดในพื้นที่

เพิ่มขึ้น มีการยกเลิก

การเดินทางเขา-ออก

จากลุมนักเดินทางที่มา

จากพื้นที่เสี่ยง  

 

Clemence (2020) 

Zenker & Kock (2020) 

 

Dhungana & Mager 

(2020) 

 

 

Lai & Wong (2020) 

Defensive or surviving strategies 

- ลดตนทุน/คาใชจายท่ีไมจําเปน 

- ลดชั่วโมงการทํางานพนักงาน นโยบายใหลาหยุดแบบ

ไมจายคาจาง 

- ยกระดับมาตรฐานความปลอดภัยดานสุขอนามัยเพ่ือ

ปองการการแพรระบาด 

-  ป รับป รุงการปฏิ บัติ ง านใหม เ พ่ือให เปน ไปตาม

กฎระเบียบของทางสาธารณสุข 

- ปรับนโนบายการเล่ือนและยกเลิกการจองใหมีความ

ยืดหยุน 

3. Crisis phase 

การแพรระบาดกระจาย

ใ น ห ล า ย ป ร ะ เ ท ศ 

รัฐบาลประเทศตาง ๆ 

ออกมาตรการควบคุม

เ ข ม ง ว ด  ร ว ม ถึ ง

มาตรการปดประเทศ 

 

Chaturvedi (2020) 

 

Chaturvedi (2020) 

 

Kimes (2020) 

 

Heredia- Colace & 

Rodrigues (2021) 

Rodriguez-Anton & 

Alonso-Almeida (2020) 

Mulvihill & Beaumont 

(2020) 

Roan & Kelly (2020) 

Service transformation strategy 

- ปรับเปล่ียนรูปแบบใหบริการไปสู Quarantine service, 

COVID-care units 

- หารายไดจากการชองทางอ่ืน เชน ขายอาหารเดลิเวอร่ี, 

ซื้อกลับ 

Hibernation strategies 

- บริหารทรัพยากรบุคคล เชน ลดจํานวนพนักงาน, ลด

เงินเดือน, การอนุญาตใหลาพัก 

- ทําการตลาดออนไลน  แพคเกจ “จายกอนใชบริการ

ภายหลัง”, Voucher สวนลด 

- ขยายเวลาโปรแกรมสมาชิก 

 

- กระตุนส่ือสารภาพลักษณดวยทํา CSR เชนการบริจาค, 

บริการท่ีพักบุคคลากรทางการแพทย 

- ปดกิจการชั่วคราวเพ่ือทําการปรับปรุง 
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ตาราง 1  การวิเคราะหแนวทางการใชกลยุทธการตอบสนองภาวะวิกฤตโควดิ-19 ของธุรกิจโรงแรม (ตอ) 

COVID-19 phases Studies Strategic crisis management 

4.Recovery phase 

อัตราการตดิเชื้อลดลง 

ผอนคลายมาตรการ 

ล็อกดาวน และอนุญาต

ใหเดนิทาง

ภายในประเทศแบบนิ

วนอรมอล 

 

Jiang & Wen (2020) 

 

Jiang & Wen (2020) 

Fu (2020) 

 Recovery strategies 

- ทําการตลาดกับนักทองเท่ียวในประเทศแพคเกจ 

Staycation 

- นําระบบเทคโนโลยีเพ่ือชวยงานบริการ เชน เช็คอิน-

เช็คเอาท, การส่ังการในหองพัก, การคนหาขอมูลบริการ

ตาง ๆ 

- ปรับแผนดําเนินธุรกิจรวมมือกับพันธมิตร เชน บริษัท

ทัวร, สายการบิน, เอเจนซี่ 

 

จากตาราง 1 จาํแนกตามชวงเวลาของสถานการณการแพรระบาดโควิด-19 ของ Phi (2019) แสดงใหเห็นวา   

กลยุทธการตอบสนองภาวะวิกฤตท่ีนํามาใชประกอบดวย 5 กลยทุธ ไดแก ชวงท่ี 1: ระยะสังเกตอาการ ซึง่เปนชวงเวลา 

ในการเฝาระวงัและประเมินความเส่ียงโรงแรมเลือกท่ีจะใชกลยุทธการประหยัด (Saving Strategy) ชวงท่ี 2: ระยะฉุกเฉิน  

กลยุทธการปกปองหรือการประคบัประคอง (Defensive or Surviving Strategy) ชวงสถานการณท่ีกิจการอยูทามกลาง

เหตุการณท่ีสามารถประเมนิผลกระทบทางธุรกจิ จึงจําเปนตองลดคาใชจายท่ีไมจําเปน และวางแผนรับมือสถานการณ

ฉุกเฉิน ชวงท่ี 3: ระยะวิกฤต สถานการณเขาสูขั้นรุนแรง แนวทางการรับมือจะปรับใชตามลําดับขั้นของสถานการณ โดยมี 

2 แนวปฏิบัติ คือ 1) กลยุทธการจําศีล (Hibernation Strategy) เปนกลยุทธท่ีตั้งรับกับสถานการณภายนอก ดวยการปรับ

รูปแบบธุรกิจเพ่ือความอยูรอดและเหมาะสมกับเหตุการณจากทรัพยากรท่ีมีอยู 2) กลยุทธการปรับเปล่ียนรูปแบบบริการ 

(Service Transformation Strategies) เปนการปรับปรุงแนวทางการใหบริการใหสอดรับกับบริบททางสังคมและความ

คาดหวังของผูบริโภค และชวงท่ี 4: ระยะการฟนฟู เปนชวงสถานการณวกิฤตคล่ีคลาย ธุรกิจโรงแรมใชกลยุทธเชิงรุกเพ่ือ

กระตุนใหเกิดรายไดเขากจิการ จงึเลือกใชกลยุทธการฟนฟู (Recovery Strategies) ท่ีเนนการตลาดและสงเสริมใหเกดิ

การตัดสินใจซื้อเปนหลัก แตตองสรางความแตกตางในการนําเสนอบริการท่ีสอดคลองกับความความคาดหวังของผูบริโภค

ท่ีปรารถนาดานความปลอดภัยดานสุขอนามยัและการบริการสวนบุคคลท่ีสูงขึ้น 

อยางไรกต็าม จากการศกึษางานวิจัยท่ีเกี่ยวกับกลยุทธการตอบสนองของธุรกจิโรงแรมในสถานการณวิกฤตการ

แพรระบาดโควดิ-19 ยงัพบวาประเด็นสําคญัท่ีมีผลตอการนํามาวเิคราะหกลยุทธการรับมือของธุรกิจโรงแรมท้ังขนาดเล็ก

และโรงแรมเครือขายขนาดใหญมาจากนโยบายสนับสนุนของทางภาครัฐ ความมั่นคงทางการเงิน ประสบการณของทีม

บริหารความเส่ียง ชื่อเสียงของโรงแรมและการส่ือสารในภาวะวกิฤตท่ีมีประสิทธิภาพ 

4.2 จากผลการสัมภาษณผูใหขอมูลหลักจาก 6 โรงแรม สามารถสรุปประเด็นหลักเกีย่วกับแนวทางการ

ตอบสนองภาวะวิกฤตโควดิ-19 ของธุรกิจโรงแรมตามชวงเวลาความรุนแรงของสถานการณการแพรระบาดในประเทศไทย 

แบงออกเปน 4 ระยะ ดังน้ี 

  สถานการณโควดิ-19 ระยะที่ 1 : เร่ิมตั้งแตเดือนมกราคม – กุมภาพันธ 2563 พบนักทองเท่ียวชาวจีนเดินทาง

มาจากเมืองอูฮั่นตรวจพบเชื้อโควิด-19 และการแพรระบาดลุกลามในชวงเทศกาลตรุษจนี สนามบินในประเทศไทย

ประกาศมาตรการเฝาระวงัคัดกรองผูโดยสารเดินทางมาจากประเทศจีน ปรากฏอัตราการยกเลิกการจองหองพักเพ่ิมขึ้น 

และนักทองเท่ียวเล่ือนการเดินทาง 
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สถานการณโควดิ-19 ระยะที่ 2 : ตั้งแตเดือนมีนาคม –พฤษภาคม 2563 องคการอนามัยโลกประกาศใหการ

แพรระบาดของเชื้อไวรัสโคโรนาสายพันธุใหมเปนการระบาดใหญ ในวันท่ี 11 มีนาคม พ.ศ. 2563 รัฐบาลไทยประกาศใช

พระราชกาํหนด (พ.ร.ก.) การบริหารราชการในสถานการณฉุกเฉิน (25 มีนาคม พ.ศ. 2563) หามออกนอกเคหะสถานยาม

วิกาล กจิกรรมประชมุ สัมมนา และนิทรรศการ และยกเลิกวันหยดุเทศกาลสงกรานตทําใหชะลอการเดินทางขามจังหวดั 

นอกจากน้ัน หามอากาศยานทําการบินเขาสูประเทศไทยเปนการชั่วคราวทําใหไมมีนักทองเท่ียวตางชาตเิดินทางเขามา

ประเทศไทย  

สถานการณโควดิ-19 ระยะที่ 3 : เดือนมิถุนายน – สิงหาคม 2563 การแพรระบาดในประเทศคล่ีคลาย รัฐบาล

มีนโยการกระตุนการทองเท่ียวในประเทศเสริมสภาพคลองใหธุรกจิทองเท่ียว ผานโครงการ “เราเท่ียวดวยกัน” รวมท้ังมีการ

สรางความเชื่อมั่นใหกับนักทองเท่ียวดวยการยกระดับอุตสาหกรรมทองเท่ียวไทยมาตรฐานความปลอดภัยดานสุขอนามัย 

(Amazing Thailand Safety & Health Administration : SHA) โดยครอบคลุมกลุมธุรกิจโรงแรม รานอาหาร แหลงทองเท่ียว 

รานขายของท่ีระลึก เปนตน  

สถานการณโควดิ-19 ระยะที่ 4 : เดือนกันยายน – ธันวาคม 2563 นักทองเท่ียวตางชาตเิดินทางเขาประเทศ 

ไดดวยวีซาพิเศษ (Special Tourist Visa-STV) ภายใตขอจํากัดท่ีเขมงวด อาทิ การตรวจเชื้อโควดิ-19, การกักตวัเปน

ระยะเวลา 14 วัน เปนตน นักทองเท่ียวในประเทศสามารถเดินทางขามจังหวัดและทองเท่ียวพักแรมไดตามมาตรการ 

นิวนอรมอล (New Normal) 

จากการสัมภาษณเชิงลึกผูใหขอมูลหลักท้ัง 6 โรงแรม สามารถสรุปประเด็นการตอบสนองภาวะวกิฤตเชิงกลยุทธ

ของธุรกิจโรงแรม ดังรายละเอียดตอไปน้ี 

1) กลยุทธดานการปรับโครงสรางองคกร (Re-organization) ปรับกระบวนการทํางานขององคกรใหมีคลองตวั 

และพนักงานสามารถทํางานในหลายหนาท่ี ใชทรัพยากรภายในไดเกิดประโยชนสูงสุด  รวมถึงปรับแผนกหรือตําแหนงงาน

ท่ีมีทักษะการทํางานใกลเคียงกันควบรวมกันใหสามารถทดแทนหนาท่ีกันได นอกจากน้ีการคัดเลือกบริษัทภายนอกเขามา

ปฏิบัติงานในบางหนาท่ีทดแทนพนักงานประจํา ยกตัวอยางเชน โรงอาหารสําหรับพนักงาน แมบานทําความสะอาด และ

โรงพยาบาล เปนตน 

2) กลยุทธดานการลดตนทุน (Cost Reduction Strategy) การลดตนทุนท่ีไมจําเปน โดยพิจารณาในการลด

คาใชจายคงท่ีท่ีเปนตัวเลขสูง ๆ อาทิเชน เงินเดือน-คาจางจะมกีารจัดการเปนลําดับขั้นตามสถานการณท่ีสงผลกับกจิการ 

ดังน้ี 1) ลดเงินเดือนระดับบริหาร 2) นโยบายใหใชวันหยุดประจาํปลวงหนา 3) นโยบายอนุญาตใหลาพักแบบไมรับ

เงินเดือน 4) ลดจํานวนการทํางาน 5) การเลิกจาง ตามลําดับ ท้ังน้ียังมีการควบคุมคาใชจายในการปฏิบัติงาน ไดแก     

การเปดใหบริการบางสวน อาทิ หองพักเปดบริการบางชั้น ปดบริการส่ิงอํานวยความสะดวกบางสวน เชน สระวายนํ้า  

หองฟตเนส สปา และหองประชมุสัมมนาหรือหองจัดเล้ียงขนาดใหญ เปนตน สําหรับโรงแรมท่ีมีหลายหองอาหารมกีารลด

จํานวนวัน-เวลาการเปดใหบริการ หรือลดการใหบริการเหลือเพียงแคหองอาหารเดียวเปนหลัก  

3) กลยุทธดานการทดแทนการรายไดจากธุรกิจท่ีเกี่ยวเน่ือง (Non-room Revenue Strategy) หลักการบริหาร

รายไดจากสวนอ่ืน ๆ ท่ีนอกเหนือไปจากหองพัก ดวยการขยายฐานตลาดไปสูกลุมลูกคาในสวนแบงตลาด 

(Segmentation) ใหม ๆ  อาทิเชน จําหนายอาหารเดลิเวอร่ี, เปดรานคาดานหนาโรงแรมบริการอาหารเมนูพิเศษ บริการ 

drive through อาหารเชา บริการอาหารกลองหรืออาหารปนโตใหกับหนวยงานราชการและโรงพยาบาล บริการเชฟเทเบ้ิล

มื้ออาหารพิเศษนอกสถานท่ี และบริการทําความสะอาดระดับคุณภาพโรงแรม เปนตน 
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4) กลยุทธการปรับวถิีการดาํเนินธุรกิจใหม (New Business Norms Strategy) มาตรฐานการควบคุมการแพร

ระบาดโควดิ-19 ตามขอบังคับของทางสาธารณสุข เกิดเปนนวัตกรรมในสายงานบริการ ไดแก 1) แนวปฏิบัติความ

ปลอดภัยสุขอนามัย ( Safety and Health Protocols) ยกระดับมาตรฐานการใหบริการแบบ New Normal  2) การปรับ

รูปแบบผลิตภัณฑหรือบริการ (New Products or Services) เปล่ียนรูปแบบบริการท่ีพักเปนสถานท่ีทํางาน “work from 

hotel” ใหบริการหองทํางานสวนตัว อินเทอรเน็ต เคร่ืองดื่ม อาหารกลางวัน รวมถงึบริการอุปกรณสํานักงาน โดยมีระยะให

เลือกตั้งแตคร่ึงวัน   1 วัน   5 วัน และรายเดือน เปนตน และขอเสนอแบบ “Staycation” เปนวิธีการท่ีออกแบบมา 

เพ่ือใหเหมาะกับการทองเท่ียวใกลบานหรือทําธุรกิจพรอมการพักผอนท่ีใชโปรโมชั่นสําหรับการซื้อ Voucher ลวงหนา  

3) การพัฒนาบริการหองเชาประชมุสัมมนาแบบไฮบริด (Hybrid Meeting Room) เปนบริการหองประชุมสัมมนาและ

พรอมเทคโนโลยีแพลตฟอรมสําหรับถายทอดสดออนไลน (Live Streaming)  

5) กลยุทธดานราคา (Pricing Strategy) ท่ีโรงแรมนํามาใช ไดแก 1) การลดราคา (Discounting) เพ่ือดึงดดู

ตลาดในประเทศดวยการใชโปรโมชั่น ลด แลก แจก แถม ยกตัวอยางเชน ราคาหองพักเร่ิมตน เพ่ิมมูลคาเครดิตสําหรับ 

ใชจายเปนคาอาหารหรือบริการภายในโรงแรม 2) ตั้งราคาแบบประเมินคุณคา (Value-based Pricing) ใชการกําหนด

ราคาท่ีลูกคาเต็มใจยอมจายเพ่ือมูลคาท่ีจะไดรับจากบริการเพ่ิมเติม เชน แพ็กเกจหองพักรวมอาหารในโรงแรมและ

เคร่ืองดื่ม สปา และสามารถเช็คอินตั้งแตเวลา 9.00 น. และเชค็เอาทเลตไดถงึเวลา 20.00 น. ของวันถัดไป หรือกลยุทธ

การเพ่ิมอัตราสวนการขายดวยการจองหองพักในกรุงเทพ 1 คืน ฟรี 1 คืนในเครือโรงแรมท่ีตางจงัหวัดรวมดวย   

6) กลยุทธดานการตลาดดจิิทัล (Digital Marketing Strategy) การตลาดส่ือชองทางโซเชยีลมีเดีย (Social 

Media) เลือกใชแพลตฟอรมท่ีเหมาะสมกับกลุมลูกคา และมีการเลือกใชผูมีพลังโนมนาวทางสังคม (Influencer)  

เปนเคร่ืองมือในการสรางการส่ือสารเพ่ือชักจูงความสนใจจากผูรับสาร และการสรางเน้ือหาดจิิทัล (Digital Content) 

โรงแรมตองจัดทําขอมูลซึง่จะเปนประโยชนในการจองหองพัก อาทิเชน โรงแรมเปดใหบริการและพรอมสําหรับการจอง 

มาตรฐานความปลอดภัยดานสุขอนามัย วันเวลาท่ีเปดใหบริการของรานอาหาร บาร และสปา และคลิปวดิีโอมาตรฐาน

ความสะอาดปลอดภัยท่ีพรอมจะสงมอบบริการดวยความใสใจดานสุขอนามัยท้ังแขกและพนักงาน เปนตน  

7) กลยุทธนโยบายแบบยดืหยุน (Flexible Strategy) เน่ืองจากสถานการณท่ีไมสามารถคาดเดาไดลวงหนา 

นโยบายในการเล่ือนหรือยกเลิกการจองโรงแรม นับเปนการสรางความมั่นใจใหกับลูกคาและรักษากลุมลูกคาท่ีมคีวาม

ภักดีตอโรงแรม โดยแผนกเซลลจะใชนโยบายท่ีมเีงื่อนไขนอยและมีระยะเวลาหกเดือนหรือจนถึงส้ินปในการเสนอขายกับ

ทางตวัแทนในตางประเทศ  

 

5. สรุปและอภิปรายผลการศึกษา 

การวิจัยน้ีมีเปาประสงคเพ่ือศึกษาการตอบสนองเชิงกลยุทธภายใตสถานการณวิกฤตโควิด-19 ของธุรกิจโรงแรม

ระดับ 5 ดาวในเขตกรุงเทพมหานคร จากผลการศึกษากลไกการจัดการภาวะวิกฤตในการวางแผนดําเนินการเพ่ือรับมือ

ตามชวงเหตุการณของการระบาดโควิด-19 สามารถแบงไดเปน 4 ระยะ ดังตอไปน้ี  

ชวงระยะเร่ิมตน (Pre-Event and Early Symptom) เปนสัญญาณจากขอมูลของการตดิเชื้อในประเทศจีนซึ่งเปน

กลุมนักทองเท่ียวหลักของประเทศไทย ซึ่งทําใหธุรกจิโรงแรมมกีารประเมินตออัตราการจองหองพักในชวงเทศกาลตรุษจีน 

ซึ่งเปนไปตามแนวคิดการประเมนิความเส่ียงของธุรกิจโรงแรม หากพิจารณาอัตราจํานวนนักทองเท่ียวลดลงจะนําไปสู 

การเพ่ิมตนทุนดานความเส่ียงท่ีสูงขึ้น ซึ่งขนาดของผลกระทบและระยะเวลาของอุปสงคการเขาพักโรงแรมขึ้นอยูกับ 

การรับรูขอมูลตอความเส่ียง และประเภทความรุนแรงของเหตกุารณจากประสบการณนักทองเท่ียว (Cavlek, 2002; 
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Fuchs & Reichel, 2006; Tasci & Gartner, 2007) ดังน้ันการตัง้รับของธุรกิจโรงแรมจะมีการวางแผนแนวทางการรับมือ

ตอความเส่ียงท่ีอาจเกิดขึ้นถือเปนการบริหารองคกรโดยใชแนวคดิเชงิกลยุทธสําหรับการเตรียมพรอมตั้งแตกระบวนการ

วางแผน (Planning) ไปจนถึงแผนดําเนินงานเพ่ือการฟนฟูองคกรหลังสถานการณวิกฤต (Israeli et al., 2011)  

ชวงระยะฉุกเฉิน (Emergency phase) สถานการณท่ีเขาสูกระทบตอธุรกิจ แสดงใหเห็นเปนหลักฐานทางตวัเลข

การยกเลิกการจองหองพักเพ่ิมขึน้ ฉะน้ันโรงแรมจะมีการนํากลยทุธตาง ๆ มาปรับใชใหสอดคลองกันสถานการณ ซึ่งจะเร่ิม

จากการระมดัระวงัทางการเงิน ชะลอการลงทุนเพ่ิมหรืองบประมาณในการดําเนินธุรกิจดวยกลยุทธดานการลดตนทุน 

(Cost Reduction Strategy) นํามาใชควบคุมสถานการณของธุรกิจท่ีมีรายรับลดลง ลดคาใชจายในการดําเนินงาน ซึ่งมี

ความสอดคลองกับผลศึกษาการจดัการภาวะวิกฤตโรคโควดิ-19 ของธุรกจิโรงแรมในประเทศกรีกของ Odysseas et al. 

(2021) ธุรกิจโรงแรมจาํเปนตองมีการลดตนทุนของกจิการเพ่ือรักษาสถานการณดานการเงินในแนวปฏิบัติการลดตนทุน 

(Cost reduction practices) ในการดาํเนินธุรกจิดวยการลดคาใชจายเกี่ยวกับจํานวนพนักงานและลดคาจางพนักงาน 

ควรใหความสําคัญในการส่ือสารภายในองคกรตอทิศทางการบริหารโรงแรมในชวงสถานการณท่ียงัไมสามารถคาดเดา

ผลกระทบอยางตอเน่ือง รวมถงึการรักษาฐานลูกคาดวยการปรับเงื่อนไขยกเลิกของการจองและยกเลิกใหมคีวามยดืหยุน

ตอสถานการณดวยการปรับสมดุลของระยะเวลา โดยการนํากลยทุธนโยบายแบบยืดหยุน (Flexible Strategy) มาประยุกตใช

ในการบริหารจัดการสถานการณโควิด-19 ตามการศกึษาของ Aurora et al. (2021) ผลสํารวจพบวา มาตรฐานดาน

สุขอนามัยท่ีเชื่อถือได เงื่อนไขยกเลิกของการจองและยกเลิกใหมีความยืดหยุน แนวทางการใหบริการท่ีลดความเส่ียง 

จากการสัมผัสเชื้อ และปรับปรุงโครงสรางกําลังคน ส่ิงเหลาน้ีมีนัยยะสําคัญอยางมากในการบริหารโรงแรมในภาวะวกิฤต

โควิด-19  

ชวงระยะวกิฤต (Crisis phase) สถานการณท่ีปรากฏผลกระทบทางตรงรุนแรงตอธุรกิจโรงแรม คอื การ

ประกาศใชกฎหมายการควบคมุการแพรระบาดโรครายแรง “ล็อกดาวน” มาตรการจํากดัการเดินทางทําใหการทองเท่ียว

หยุดชะงัก ธุรกจิโรงแรมจงึไดรับผลกระทบทันทีเน่ืองจากพ่ึงพาตลาดนักทองเท่ียว แรงงานตองหยดุงานและไดรับการจาย

เงินเดือนเพียงคร่ึงเดยีวเพ่ือเปนการลดตนทุนทางการเงิน (Cost Reduction Strategy) ยังพบวาธุรกิจโรงแรมปดกิจการ

ชั่วคราว ปรับโครงสรางองคกร (Re-organization) ปรับลดจํานวนพนักงานใหสามารถทดแทนหนาท่ี ตําแหนงงานหรือ

ทักษะการทํางานใกลเคียงกัน และการหากระแสเงินสดเขามาหมนุในกิจการทดแทนรายไดจากหองพัก ดวยการหารายได

จากธุรกิจท่ีเกี่ยวเน่ือง (Non-room Revenue Strategy) อาทิเชน จําหนายอาหารเดลิเวอร่ี เปดรานคาชัว่คราวหนาโรงแรม

บริการอาหารเมนูพิเศษ บริการ drive through อาหารเชา บริการอาหารกลองหรืออาหารปนโตใหกับหนวยงานราชการ

และโรงพยาบาล บริการเชฟเทเบ้ิลมือ้อาหารพิเศษนอกสถานท่ี และบริการทําความสะอาดระดับคณุภาพโรงแรม เปนตน 

เพ่ือลดความเส่ียงซึ่งเปนไปตามการศึกษาของ Glaesser (2006) ท่ีเสนอแนวทางการจัดการภาวะวิกฤตเชงิปองกัน 

(Prevent crisis management) ของธุรกิจโรงแรมไววา จาํเปนตองใชกลยุทธหลากหลายรวมกันท้ังความเปนผูนําดาน

ตนทุน (Cost leadership) การสรางความแตกตาง (Differentiation) และการกระจายการลงทุน (Diversification) ไปยัง

กิจการในหลากหลายประเภทและสถานท่ี เพ่ือถายโอนความเส่ียงในภาวะวิกฤต  

ชวงระยะฟนฟู (Recovery phase “New normal” conditions) กลยุทธการฟนฟูของธุรกิจโรงแรมตองปรับวถิี

การดาํเนินธุรกจิใหม (New business norms strategy) ดวยการออกแบบนวัตกรรมการใหบริการยกระดับมาตรฐานแนว

ปฏิบัติดานความปลอดภัยสุขอนามัย (Safety and health protocols) เพ่ือสรางความเชื่อมั่นในการเลือกใชบริการ  รวมถงึ

มีการปรับรูปแบบผลิตภัณฑหรือบริการใหม (New products or services) ใหมีความแตกตางแตยงัคงมาตรฐานระดับ

การบริการระดับ 5 ดาวตามเอกลักษณของแตละโรงแรม และการพัฒนาระบบหองประชมุสัมมนาแบบไฮบริด (Hybrid 
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meeting room) ท่ีมีความทันสมยัทางเทคโนโลยีเขามารองรับการประชุม สัมมนา และการจดัเล้ียงแบบออนไลนเพ่ือเปน

การสรางชองทางการเขารวมงานท่ีตอบสนองความตองการในอนาคต ซึง่เปนไปผลการศกึษาแนวปฏิบัติในการ

ประคับประคองสถานการณความอยูรอดขององคกรขณะชวงเวลาเหตกุารณแพรระบาดไวรัสโคโรนาของ Odysseas      

et al. (2021) ท่ีอธิบายไววา แนวปฏิบัติทางการตลาดปรับแผนเนนการตลาดภายในประเทศ สรางความเชื่อมั่นของกลุม

ลูกคาเปาหมายในการใหบริการดวยมาตรฐานความสะอาดปลอดภัย และตองปรับปรุงกระบวนการดําเนินงานใหมี

ลักษณะพิเศษนําระบบเทคโนโลยีเขามาสนับสนุนการใหบริการ 

นอกจากน้ัน การกระตุนการตดัสินใจซื้อผานกลยุทธดานราคา (Pricing strategy) การฟนฟูธุรกจิเลือกใช

แผนการตลาดเนนเปาหมายตลาดในประเทศชั่วคราวดวยการลดราคา (Discounting) หองพัก ดวยการกาํหนดราคา 

ท่ีลูกคาเต็มใจยอมจายเพ่ือมูลคาท่ีจะไดรับ (Value-based Pricing) โดยการออกแบบแพ็กเกจท่ีควบรวมบริการอ่ืน ๆ 

ภายในโรงแรมเขาไปในราคาแลว และใชการส่ือสารการตลาดดจิิทัล (Digital marketing strategy)  เปนเคร่ืองมือท่ีมีสง

สารไปไดอยางกวางขวางและมีประสิทธิภาพสูงในการสรางภาพลักษณของธุรกิจโรงแรมดานความเชื่อมั่นในภาวะวิกฤต

ได ท้ังน้ี สอดคลองกับแนวคิดของ Timothy (2012) ไดอธิบายไววา การส่ือสารผานสังคมออนไลนควรกาํหนดเปนนโยบาย

เพ่ือสนองความตองการดานการรับรูขอมูลขาวสารของสาธารณชน การส่ือสารจึงจําเปนตองมีท้ังปริมาณและคุณภาพ 

เพ่ือบรรเทาผลกระทบท่ีเกิดจากภาวะวกิฤต ในการฟนฟูธุรกิจโรงแรมภายหลังภาวะวกิฤตนิยมใชกลยุทธทางดาน

การตลาด โฆษณา ประชาสัมพันธ และการสงเสริมการขาย เพ่ือสรางการรับรูและใหขอมูลเพ่ือสงเสริมผูเกี่ยวของ 

ของโรงแรมเกิดความเชื่อมั่นใหกลับมาใชบริการ 

อยางไรกต็ามกลยุทธการจัดการภาวะวกิฤตตาง ๆ ไดถูกนํามาปรับใชตามความเหมาะสมกับเงื่อนไขทาง 

การตลาด ดังน้ัน การลดคาใชจายท่ีไมจําเปน การใหพนักงานลาพักแบบไมรับเงนิเดือน การปรับโครงสรางลดจํานวน

พนักงาน การลดราคาหองพัก การเปล่ียนรูปแบบใหบริการ การเจาะตลาดนักทองเท่ียวในประเทศ การหารายไดจากธุรกิจ

ท่ีเกี่ยวเน่ือง และการปดกิจการชัว่คราว (Paul & David, 2020) เปนรูปแบบปฏิบัติการเชงิกลยุทธธุรกิจโรงแรมเพ่ือลด

ความเส่ียงและประคับประคองธรุกิจในภาวะวิกฤต 

 

6.ขอเสนอแนะจากการวิจัย 
6.1 ขอเสนอแนะจากผลการศึกษา 

  1) การศึกษากลยุทธการตอบสนองภาวะวิกฤตการแพรระบาดเชือ้โควิด-19 ของธุรกจิโรงแรม มีเปาหมาย

สํารวจแนวทางการปองกันความรุนแรงจากผลกระทบ จํากดัความเสียหายท่ีจะเกิดขึ้นตอธุรกจิ และเพ่ือคนหาแผนการ

ฟนฟูธุรกิจหลังสถานการณวิกฤต จากการศึกษาพบวา ยังมีปจจยัท่ีเปนตัวสนับสนุนใหการกาํหนดกลยุทธในการ

ตอบสนองภาวะวิกฤตเกิดประสิทธิภาพ ประกอบดวย 1) ปจจัยความเชื่อมั่นดานความปลอดภัย สภาพแวดลอมท่ีมคีวาม

ปลอดภัยในการปองกันและควบคุมการแพรระบาดและมาตรฐานความสะอาดดานสุขอนามัยท่ีเชือ่ถือได  2) ปจจยัการ

สนับสนุนของภาครัฐ นโยบายฟนฟูเศรษฐกจิอุตสาหกรรมการทองเท่ียวทุกภาคสวน รวมท้ังมีการชวยเหลือผูประกอบการ

ธุรกิจโรงแรมเพ่ือเสริมสภาพคลองและแหลงทุน และมาตรการเยียวยาแรงงานภาคบริการ 3) ปจจยัดานศกัยภาพองคกร 

ทีมบริหารความเส่ียงท่ีมีประสิทธิภาพ ความพรอมทางทรัพยากรท่ีสามารถพัฒนาตอยอดการดาํเนินธุรกิจ ชือ่เสียงของ

องคกรและฐานลูกคาท่ีมคีวามจงรักภักดีตอแบรนด 4) ปจจัยดานความเปล่ียนแปลงของพฤติกรรมผูบริโภค ในความ

ตองการท่ีมีความเฉพาะ ความคาดหวงัในความยดืหยุนท่ีสูงขึ้น การเขาถึงขอมูลขาวสารท่ีรวดเร็ว และแพลตฟอรมการ

ส่ือสารท่ีเหมาะสมกับกลุมเปาหมาย 5) ปจจัยดานเวลาและจงัหวะ ในการดาํเนินการแผนปฏิบัติการท่ีเหมาะสมกับ

ชวงเวลาของเหตุการณ 
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 2) จากการศึกษาพบวา ขอจํากัดในการบริหารความเส่ียงในวกิฤตโรคระบาดเปนสถานการณท่ีควบคุมได

ยาก และไมสามารถคาดเดาระยะเวลาส้ินสุดของการแพรระบาดเชื้อโรคได ถือเปนความทาทายของการบริหารจัดการ

ความเส่ียงของธุรกิจโรงแรม ตลอดจนความเสียหายท่ีรุนแรงของท้ังระบบหวงโซอุตสาหกรรมการทองเท่ียวโลก ทําให 

การวางแผนกลยุทธในการตอบสนองภาวะวิกฤตโรคระบาดโควิด-19 คร้ังน้ี ตองมใีชการกาํหนดแผนการกลยุทธแบบ

บูรณาการในทางปฏิบัติ พรอมท้ังการสรางฉากทัศน (Scenario Plan) ลวงหนาเปนระยะ ๆ เพ่ือใชเปนในการวิเคราะห

แนวทางสําหรับตัดสินใจเลือกกลยุทธการตอบสนองใหเหมาะสมกบัสถานการณท่ีกําลังเผชิญ 

6.2 ขอเสนอแนะในการดําเนินการวิจัยคร้ังตอไป  

       1) การวจิัยในคร้ังตอไป ควรศึกษาการจัดการภาวะวกิฤตเชงิกลยุทธแยกตามลักษณะการปฏิบัติงาน  

การบริหารทรัพยากรบุคคล การตลาด การสรรหารายได เพ่ือศึกษาการกาํหนดกลยุทธระดับปฏิบัติงานท่ีแยกยอยมาจาก

แผนการจัดการความเส่ียงระดับองคกร 

       2) การวจิัยในคร้ังตอไป ควรดําเนินการเชิงปริมาณในการสํารวจ การจัดการความเส่ียงการแพรระบาดไวรัส

โควิด-19 ธุรกจิโรงแรมในประเทศไทย  
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