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พลิกโฉมธุรกิจหลังวิกฤตโควิด-19

โควิด-19 จากเมืองอู่ฮั่นไปสู่ทั่วโลก

ปี 2020 เป็นปีที่เปิดตัวมาอย่างสวยงามด้วยการเป็นจุดเริ่มต้นของทศวรรษใหม่ ในด้านเศรษฐกิจ ความขัดแย้งทางด้านการค้าระหว่างสหรัฐฯ และจีนเ ริ่ม
คลี่คลาย ท าให้ภาพรวมเศรษฐกิจโลกสดใสกว่าปีที่ผ่าน ๆ มา นอกจากนี้ยังเป็นปีของการเลือกตั้งประธานาธิบดีสหรัฐฯ และในช่วงกลางปียังจะมีการจัดมหกรรม
กีฬาระดับโลกอย่างโอลิมปิค ณ กรุงโตเกียว ประเทศญี่ปุ่นอีกด้วย หลายฝ่ายจึงจับตามองและตั้งความหวังไว้กับปีนี้ว่าน่าจะเป็นปีที่ดี กว่าปีที่ผ่านมา จนกระทั่ง
ข่าวเร่ืองโรคติดต่อลึกลับจากเมืองอู่ฮั่น มณฑลหูเป่ย สาธารณรัฐประชาชนจีน ที่เข้าโจมตีระบบทางเดินหายใจของผู้ป่วย เริ่มแพร่สู่สายตาชาวโลก 

แล้วโลกในปี 2020 ก็ไม่เหมือนเดิมอีกต่อไป 

นับจากวันแรกที่ทางการจีนรายงานการติดเช้ือในระบบทางเดินหายใจของไวรัสโคโรนาสายพันธุ์ใหม่ (Novel Corona Virus) ที่เมืองอู่ฮั่นในมณฑลหูเป่ยเม่ือ
ปลายปี 2019 จนมีผู้เสียชีวิตรายแรกเม่ือต้นปี 2020 และมีการยืนยันผู้ติดเชื้อนอกประเทศจีนรายแรกในประเทศไทยเม่ือวันที่ 13 มกราคม 2020 ต่อมาองค์การ
อนามัยโลก (World Health Organization: WHO) ได้เรียกโรคนี้อย่างเป็นทางการว่า “โรคติดเชื้อไวรัสโคโรนาสายพันธุ์ใหม่ 2019” หรือ โควิด-19 (Coronavirus 
Disease 2019: COVID-19) ต่อมาไม่นานโรคดังกล่าวก็แพร่ระบาดไปสู่ประเทศต่าง ๆ เกือบครบทุกประเทศในโลก จนหลายประเทศต้องประกาศระงับการ
เดินทางระหว่างประเทศกับประเทศกลุ่มเสี่ยง ขณะที่การติดเช้ือในหลายประเทศแพร่ระบาดเกินกว่าจะรับมือได้ (ภาพที่ 1) จนถึงปัจจุบัน ณ วันที่ 13 กรกฎาคม 
2020 มีผู้ติดเช้ือทั่วโลกเกินกว่า 13 ล้านคน เสียชีวิตกว่า 5.7 แสนคน1/ ซึ่งสถานการณ์นี้ยังไม่มีทีท่าว่าจะจบลงในเร็ววัน

การแพร่ระบาดของไวรัสโควิด-19 ตั้งแต่ช่วงต้นปี 2020 ได้ส่งผลกระทบต่อมวลมนุษยชาติในทุกมิติ การใช้มาตรการล็อกดาวน์ในหลายประเทศเพื่อยับยั้ง
การระบาดท าให้ผู้คนไม่สามารถด าเนินชีวิตได้ตามปกติก่อให้เกิดการปรับเปลี่ยนชีวิตความเป็นอยู่อย่างที่ไม่เคยเป็นมาก่อน อีกทั้งยังส ร้างความเสียหายทาง
เศรษฐกิจอย่างรุนแรงในวงกว้างด้วย ที่ส าคัญ วิกฤตในครั้งนี้ได้ทิ้งร่องรอยหลายอย่างไว้ส าหรับโลกใหม่ บางอย่างจะเลือนหายไปกับกาลเว ลา ขณะที่
การเปลี่ยนแปลงอีกบางอย่างจะไม่กลับมาเหมือนเดิม สิ่งดังกล่าวเรียกว่า “ภาวะปกติใหม่” ซึ่งเกิดจากปัจจัยแวดล้อม ไม่ว่าจะเป็น Megatrends กระแสสังคม 
โครงสร้างพ้ืนฐาน ความต้องการของผู้บริโภค และวัฏจักรเศรษฐกิจ หรืออาจกล่าวอีกนัยหนึ่งได้ว่า วิกฤตโรคระบาดคร้ังน้ีเป็นตัวเร่งให้กระแสต่าง ๆ ท่ีมีอยู่
แล้วให้เปลี่ยนแปลงเร็วข้ึนน่ันเอง

วิจัยกรุงศรีประเมินว่า วิกฤตคร้ังน้ีได้สร้างการเปล่ียนแปลงส าคัญหลายอย่างท้ังในระยะส้ันและระยะยาว จนอาจท าให้ธุรกิจหลายประเภท
ไม่สามารถแข่งขันหรืออยู่รอดได้หากยังยึดติดกับโมเดลธุรกิจรูปแบบเดิม เพราะในภาวะปกติใหม่ที่มีสภาพการแข่งขันและความต้องการของผู้บริโภค
เปลี่ยนแปลงไปมาก  กลยุทธ์ทางธรุกิจในลักษณะเดิม เช่น การทุ่มงบการตลาด การพัฒนาสินค้าและบริการ หรือกระทั่งการลดต้นทุน อาจไม่สามารถช่วยให้ธุรกิจ
อยู่รอดได้ ดังนั้น ภาคธุรกิจจึงต้องเข้าใจบริบทของโลกใหม่เพ่ือปรับตัวได้อย่างเหมาะสม ในหลายกรณีธุรกิจจ าเป็นต้องสร้างการเปลี่ยนแปลงในลักษณะพลิกโฉม 
(Transformative) เพ่ือเพ่ิมศักยภาพของธุรกิจให้มีความโดดเด่นและมีภูมิคุ้มกันต่อการถูกท าลาย (Disrupt) 

การพลิกโฉมธุรกิจเพื่อเผชิญกับภาวะปกติใหม่หลังวิกฤตโควิด-19 นี้มี 5 ขั้นตอนส าคัญ ได้แก่ 1) ประเมินสภาพแวดล้อมของโลกใหม่ด้วยความเข้าใจ
(Reassess) โดยต้องมองให้เห็นถึงแรงส่งของการเปลี่ยนแปลงต่าง ๆ ที่มีก าลังแตกต่างกันไป 2) ทบทวนศักยภาพของโมเดลธุรกิจ (Review) โดยค านึงถึง
ความเสี่ยงที่ธุรกิจจะถูก Disrupt ในอนาคตด้วย 3) ก าหนดทิศทางใหม่ของธุรกิจท่ีจะมุ่งไปในอนาคต (Redirect) โดยให้ความส าคัญกับการสร้างโมเดล
ธุรกิจที่เหนือกว่าคู่แข่ง นอกเหนือจากการเพิ่มประสิทธิภาพ การตลาด และการพัฒนาผลิตภัณฑ์และบริการ 4) สร้างโมเดลธุรกิจใหม่อยู่เสมอ (Reinvent) 
โดยมุ่งเน้นการสร้างคุณค่าที่ตอบโจทย์ของผู้บริโภคและการสร้างความได้เปรียบทางธุรกิจ และ 5) ปฏิรูปโครงสร้างองค์กร กระบวนการ และวัฒนธรรมของ
องค์กร (Reform) เพ่ือสามารถสร้างนวัตกรรมได้อย่างต่อเนื่อง สู่องค์กรที่เป็นเลิศที่มีโมเดลธุรกิจเหนือคู่แข่ง

1/  ข้อมูลจากเว็บไซต์ https://www.worldometers.info/coronavirus/
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ภาพท่ี 1: ล าดับเหตุการณ์ส าคัญที่เกี่ยวกับการแพร่ระบาดของโควิด-19

จากวิกฤตโรคระบาดไปสู่วิกฤตเศรษฐกิจราคาแพง 

ปัญหาการระบาดของโรคโควิด-19 ท าให้หลายประเทศต้องใช้มาตรการสกัดการแพร่ระบาด อาทิ การระงับการเดินทางระหว่างประเทศ การรักษาระยะห่าง
ทางสังคม (Social distancing) ตลอดจนการปิดเมืองและห้ามประชาชนออกจากเคหสถาน หรือการล็อกดาวน์ (Lockdown) ส่งผลให้เศรษฐกิจหลายภาคส่วน
ต้องหยุดชะงัก ไม่ว่าจะเป็นภาคการท่องเที่ยว ภาคบริการ ภาคการผลิต ต่อเนื่องจนถึงการส่งออก การบริโภค และการลงทุน เนื่องจากผู้ประกอบการตั้งแต่ราย
ใหญ่ไปจนถึงรายย่อยจ านวนมากต้องหยุดด าเนินการ ส่งผลให้ภาคธุรกิจในวงกว้างขาดรายได้และต้องลดรายจ่ายด้วยการลดจ านวนคนงานหรือชั่วโมงท างาน 
ลูกจ้างจ านวนมากสูญเสียรายได้และบางส่วนต้องออกจากงาน ส่งผลให้ฐานะทางการเงินของทั้งธุรกิจและประชาชนย่ าแย่ ความจ าเป็นในการรักษาสภาพคล่อง
เพ่ือประคับประคองทั้งธุรกิจและครัวเรือนในยามวิกฤตท าให้ภาครัฐจ าเป็นต้องมีบทบาทในการประคับประคองระบบเศรษฐกิจและการเงิน ตลอดจนสภาพความ
เป็นอยู่ของผู้คน กระนั้น หลายบริษัทต้องประกาศล้มละลาย คนจ านวนมากตกงาน ความเสียหายทางเศรษฐกิจรุนแรงมากจนกองทุนการเงินระหว่างปร ะเทศ 
(International Monetary Fund: IMF)2/ คาดการณ์ ณ เดือนมิถุนายน 2020 ว่า เศรษฐกิจโลกในปี 2020 จะหดตัวมากถึงร้อยละ -4.9 จากที่ขยายตัวร้อยละ 2.9 
ในปีก่อน ส าหรับเศรษฐกิจไทย ในเดือนมิถุนายน 2020 ธนาคารแห่งประเทศไทย3/ คาดว่าเศรษฐกิจไทยจะหดตัวร้อยละ -8.1 นับว่ารุนแรงเม่ือเทียบกับวิกฤต
ต้มย ากุ้ง หรือวิกฤตซับไพรม์ ซึ่งในช่วงเวลาดังกล่าวเศรษฐกิจไทยหดตัวถึงร้อยละ -6.9 และ -2.5 ตามล าดับ4/

เหตุการณ์โรค
ระบาด

ปีที่ระบาด
หนัก

จ านวน
ประเทศ

จ านวน
ผู้ติดเชื้อ

จ านวน
ผู้เสียชีวิต

จ านวนเดือนที่
ประกาศเตือน5/

SARS 2003 29 8,096 774 4

H1N1 2009 201 529,622 14,633 15

MERS 2014 26 1,289 498 3

Ebola 2014 10 28,646 11,323 9

Zika 2016 50 203,094 20 9

COVID-19 2020 213 >13,036,587 >571,574 >6

รายได้ช่องทางอ่ืน บางคนต้องเปลี่ยนอาชีพ ต้องประหยัดอดออม
และใช้จ่ายเท่าที่จ าเป็น นอกจากนั้น การด าเนินชีวิตในแต่ละวัน
ยังเปลี่ยนแปลงไปตั้งแต่เช้าจนถึงเข้านอน มีมาตรฐานใหม่ที่
กลายเป็นความจ าเป็นในการด ารงชีวิตประจ าวัน เช่น การใส่
หน้ากากอนามัย การพกเจลแอลกอฮอล์เพื่อท าความสะอาดมือ 
ตลอดจนการหลีกเลี่ยงการสัมผัสวัตถุสาธารณะ หลายคน
จ าเป็นต้องหันมาเรียนรู้และพึ่งพาช่องทางออนไลน์ในการใช้ชีวิต 
สิ่งต่าง ๆ เหล่านี้ล้วนเป็นประสบการณ์ใหม่ที่ไม่เคยเกิดมาก่อน

ปรากฏการณ์ดังกล่าวแตกต่างจากการแพร่ระบาดของเชื้อ
โรคครั้งก่อน ๆ เช่น การระบาดของโรค SARS ปี 2003 โรคไข้หวัด
ใหญ่ H1N1 ปี 2009 โรค MERS ปี 2014 โรค Ebola ปี 2014 และ
โรค Zika ปี 2016 เนื่องจากผลกระทบจากวิกฤตในครั้งนี้มีลักษณะ
ส าคัญในสามมิติ ได้แก่

ตารางท่ี 1: เปรียบเทียบวิกฤตโรคระบาดในรอบ 20 ปีที่ผ่านมา

Note: COVID-19 reported cases are as of July 13, 2020 
Source: WHO, CDC, PAHO, Wikipedia, Krungsri Research

Source: Krungsri Research

ผู้โดยสารบนเรือ
ส าราญ Diamond 

Princess 3,700 คน 
ถูกกักบริเวณ

จ านวนผู้เสียชีวิตในจีน
เพิ่มข้ึนเป็น 811 คน 
มากกว่าผู้เสียชีวิต

ท้ังหมดจาก โรค SARS 
ในปี 2003

พบผู้ติดเชื้อราย
แรกท่ีเมืองอู่ฮั่น 
ประเทศจีน

17 พ.ย. 31 ธ.ค.

รัฐบาลจีนประกาศ
พบผู้ติดเชื้อโรค

สายพันธ์ุใหม่หลายสิบคน

11 ม.ค.

พบผู้เสียชีวิต
รายแรก

WHO ประกาศ
ภาวะฉุกเฉิน 

เตือนทุกประเทศ

30 ม.ค.13 ม.ค.

พบผู้ติดเชื้อราย
แรกนอกจีน
ในไทย

พบผู้ติดเชื้อราย
แรกในญี่ปุ่น
และเกาหลีใต้

16-20 ม.ค.

เมืองอู่ฮั่นประกาศ
กักบริเวณ

(Quarantine)

23 ม.ค.

พบผู้เสียชีวิตราย
แรกนอกจีนใน
ฟิลิปปินส์

2 ก.พ.

4 ก.พ.9 ก.พ.

WHO ประกาศ
ชื่อเรียกโรคสาย
พันธ์ุใหม่ว่า
“COVID-19”

11 ก.พ.22 มี.ค.

กทม. ส่ังปิด
ห้างสรรพสินค้า

26 มี.ค.2-3 เม.ย.

ไทยประกาศเคอร์ฟิว
และมาตรการควบคุม

การเดินทาง

ไทยประกาศใช้ 
พรก.ฉุกเฉิน

ผู้ติดเชื้อในอิตาลีพุ่งข้ึน
เร็วจนเป็นประเทศท่ีมี
การระบาดหนักท่ีสุดใน

ยุโรปในขณะน้ัน

22 ก.พ.

พบผู้ติดเชื้อราย
แรกในสหรัฐฯ 

ท่ีรัฐแคลิฟอร์เนีย

26 ก.พ.

องค์การอนามัยโลก (WHO)ประเทศจีน ประเทศอ่ืน ๆประเทศไทย

2/ ข้อมูลจาก World Economic Outlook Reports (Jun 2020), International Monetary Fund (IMF)
3/ ข้อมูลจาก รายงานนโยบายการเงิน (มิถุนายน 2020) ธนาคารแห่งประเทศไทย
4/ ข้อมูล Real GDP จากส านักงานสภาพัฒนาการเศรษฐกิจและสังคมแหง่ชาติ (สศช.) โดยการเปรียบเทียบกับวิกฤตในอดีตใช้การ

หดตัวรายปี (สี่ไตรมาสแรกหลังจากเกิดวิกฤต) เทียบกับช่วงเวลาเดียวกันของปีก่อน โดยวิกฤตปี 1997 ใช้ระยะเวลาในชว่งไตร
มาสที่ 2 ปี 1997 ถึงไตรมาสที่ 1 ปี 1998 และวิกฤตปี 2008 ใช้ระยะเวลาในชว่งไตรมาสที่ 4 ปี 2008 ถึงไตรมาสที่ 3 ปี 2009

5/ อ้างอิงจาก Ma, C., Rogers, J. & Zhou S. (2020) ประกอบกับข้อมูลจาก World Health Organization (WHO) US Centers for 
Disease Control and Prevention (CDC) Pan American Health Organization (PAHO) และ เว็บไซต์ Wikipedia

การระบาดของเชื้อไวรัสปั่นป่วนความเป็นอยู่ของผู้คนอย่างสิ้นเชิง

มาตรการด้านสาธารณสุขโดยเฉพาะการล็อกดาวน์ได้ส่งผลกระทบต่อการด าเนินชีวิตของประชาชนและธุรกิจในวงกว้าง ความรุนแรงของโรคและ
การแพรก่ระจายบีบบังคับให้ทุกคนต้องปรับตัวเพื่อหลีกเลี่ยงการมีปฏิสัมพันธ์ใกล้ชิดกับผู้อ่ืน คนจ านวนไม่น้อยต้องกักตัวท างานที่บ้าน บ้างต้องดิ้นรนหาวิธีสร้าง
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ภาพท่ี 2: สมมติฐานของสถานการณ์ในแต่ละระยะ หลังจากโรคโควิด-19 เร่ิมแพร่ระบาด

ภาวะวิกฤต-ภาวะฟื้นฟ-ูภาวะปกติใหม่ 

แม้ว่าปัญหาการระบาดของโรคโควิด-19 จะล่วงเลยมาเป็นเวลาหลายเดอืนแล้ว แต่สถานการณ์ปัจจุบันในหลายประเทศ ณ เดือนกรกฎาคม 2020 ก็ยังคงอยู่ใน
ภาวะวิกฤตซึ่งผิดไปจากปกติ (Abnormal Stage) อยู่ เนื่องจากยังคงใช้มาตรการล็อกดาวน์ ห้ามออกนอกเคหสถานในเวลาที่ก าหนด (Curfew) ห้ามเดินทาง
ระหว่างประเทศ และให้อ านาจรัฐในการควบคุมความปลอดภัยของประชาชน 

หากสถานการณ์เริ่มดีขึ้น กล่าวคือ สามารถควบคุมการระบาดได้ ภาครัฐอาจเริ่มผ่อนคลายมาตรการต่าง ๆ และเปิดให้กิจกรรมส่วนใหญ่กลับมาด าเนนิการ
เป็นปกติ จึงจะนับว่าเราเข้าสู่ภาวะฟื้นฟู (Recovery Stage) กล่าวคือ เศรษฐกิจมีการฟื้นตัวอย่างค่อยเป็นค่อยไปแม้จะยังต้องรักษาระยะห่างทางสังคมและควบคุม
การเดินทางระหว่างประเทศอยู่ ซึ่งภาวะฟื้นฟูนี้จะด าเนินต่อไปจนกระทั่งทั่วโลกสามารถควบคุมการแพร่ระบาดได้โดยเด็ดขาด และประสบความส าเร็จในการคิดค้น
และผลิตวัคซีน เม่ือนั้นการด าเนินชีวิตของผู้คนจึงจะกลับมาเป็นปกติ แต่จะเป็นภาวะปกติที่แตกต่างจากก่อนวิกฤตโควิด-19 หรือที่เรียกว่าเป็น “ภาวะปกติใหม่”
(New Normal Stage) (ภาพที่ 2)

อย่างไรก็ตาม ยังไม่มีใครสามารถตอบได้อย่างชัดเจนว่าเราจะเข้าสู่ภาวะปกติใหม่เม่ือใด และก่อนหน้านั้นสถานการณ์จะรุนแรงเพียงใด เพร าะแม้กระทั่ง
ประเทศที่ดูเหมือนจะควบคุมสถานการณ์การระบาดได้แล้วและเริ่มเปิดให้กิจกรรมต่าง ๆ กลับมาด าเนินการได้ เช่น จีน ญี่ปุ่น และเกาหลีใต้  ยังสามารถพบผู้ติด
เช้ือใหม่ได้อีกระลอก ดังนั้น ความเร็วในการเข้าสู่ภาวะ New Normal จึงขึ้นอยู่กับปัจจัยส าคัญ 3 ประการ คือ 

1) การให้ความร่วมมือของประชาชนในการยับยั้งการระบาดของโรค โดยประเทศหรือเมืองใดมีความสามารถจัดการได้ดี ก็จะสามารถกลับมาประกอบ
กิจกรรมทางเศรษฐกิจได้เร็ว 

2) ความส าเร็จในการผลิตวัคซีนเพื่อป้องกันโรค ซึ่งขึ้นอยู่กับศักยภาพและความร่วมมือของการวิจัย การทดสอบ และความสามารถในการผลิตวัคซีนใน
จ านวนที่มากพอส าหรับประชากรโลก 

3) การกลายพันธุ์ของเช้ือโคโรนาไวรัส โดยหากเช้ือโรคกลายพันธุ์ไปมากจนท าให้วัคซีนที่คิดค้นขึ้นมาไม่สามารถป้องกันได้ ก็อาจจะส่งผลให้เกิดการแพร่
ระบาดระลอกใหม่ และนานาประเทศจะกลับมาใช้มาตรการห้ามเดินทางและปิดเมืองอีกครั้ง ซึ่งจะท าให้วิกฤตยืดเยื้อยาวนานและรุนแรงขึ้น 

ภายใต้ฉากทัศน์ที่มีความเป็นไปได้สูง (Likely scenario) สถานการณ์การระบาดจะคลี่คลายอย่างค่อยเป็นค่อยไป โดยประเทศในภูมิภาคเอเชียที่มีการจัดการ
กับการแพร่ระบาดได้ดีจะสามารถเปิดประเทศและกลับมาด าเนินกิจกรรมทางเศรษฐกิจได้เร็วกว่าประเทศตะวันตก อย่างไรก็ตาม ผู้คนน่าจะยังต้องด ารงชีวิตใน
สภาพแวดล้อมที่เสี่ยงต่อการติดเชื้อนี้ไปอีกสักระยะหนึ่ง จนกว่าจะมีการผลิตวัคซีนที่ป้องกันโรคโควิด -19 ได้ในจ านวนมากพอซึ่งคาดว่าจะเกิดขึ้นได้ในช่วง
ปลายปี 20217/ ทั้งนี้ การคาดการณ์ดังกล่าวอยู่ภายใต้สมมติฐานเพ่ิมเติมที่ว่า โลกจะไม่ประสบกับการแพร่ระบาดของเชื้อไวรัสที่กลายพันธุ์เป็นสายพันธุ์ใหม่ที่มี
ความอันตรายและไม่สามารถควบคุมได้อีกในช่วงหลายปีข้างหน้านี้ด้วย

 สถานการณ์การแพร่ระบาด
ลุกลามเกินกว่าจะควบคุมและ
หาต้นตอของการระบาดได้

 ใช้มาตรการล็อกดาวน์ 
เคอร์ฟิว และ พรก.ฉุกเฉิน

 ใช้มาตรการคุมการเดินทาง
และเว้นระยะห่างทางสังคม

 กิจกรรมทางเศรษฐกิจส่วน
ใหญ่หยุดชะงัก

 สถานการณ์การแพร่ระบาด
ในต่างประเทศเริ่มคลี่คลาย

 สถานการณ์การแพร่ระบาด
ในประเทศอยู่ภายใต้การ
ควบคุม

 ยังคงมาตรการควบคุมการ
เดินทางและเว้นระยะห่าง
ทางสังคม

 เปิดเมืองแต่กิจกรรมส่วนใหญ่
ยังไม่กลับมาเป็นปกติ

 สามารถควบคุมการแพร่ระบาด
ทั่วโลกได้

 ประสบความส าเร็จในการคิดค้น
วัคซีน และสามารถผลิตได้
จ านวนเพียงพอ

 ไม่มีการกลายพันธุ์ของเชื้อโรคที่
อันตรายจนส่งผลให้เกิดการ
ระบาดระลอกใหม่

 กิจกรรมเศรษฐกิจทั่วโลกกลับมา
เป็นปกติ

ภาวะก่อนวิกฤต
(Pre-Covid Stage)

ภาวะวิกฤต/
ภาวะผิดปกติ

(Abnormal Stage)

ภาวะฟื้นฟู
(Recovery Stage)

ภาวะปกติใหม่
(New Normal Stage)

Source: Krungsri Research

 ความครอบคลุม (Coverage) เพราะทุกประเทศทั่วโลกล้วนได้รับผลกระทบอย่างหนัก ไม่เว้นแม้กระทั่งประเทศมหาอ านาจ อาทิ จีน ซึ่งเป็นต้นก าเนิดของ
โรค ต่อมาเชื้อแพร่กระจายไปสู่ยุโรป และระบาดหนักที่สุดในสหรัฐฯ ซึ่งมีผู้ติดเช้ือกว่า 8.3 หม่ืนคน 2.6 ล้านคน5/ และ 3.4 ล้านคน ตามล าดับ6/

 มิติท่ีหลากหลาย (Dimensions) ความเป็นอยู่หลายด้าน ทั้งด้านชีวิต เศรษฐกิจ และสังคม ต้องเปลี่ยนไปจากเดิมอย่างมากเนื่องจากมาตรการล็อกดาวน์ 
ประชาชนต้องปรับตัวและเรียนรู้ที่จะด าเนินชีวิตด้วยรูปแบบใหม่ ๆ บนโลกออนไลน์

 ความยืดเยื้อ (Prolongment) การระบาดของโรคโควิด-19 ในครั้งนี้กินเวลายาวนานกว่าเหตุการณ์โรคระบาดใหญ่ที่เกิดขึ้นในระยะหลัง ซึ่งที่ผ่านมาองค์กร
อนามัยโลกมักประกาศว่าการระบาดของโรคส่วนใหญ่จะมีระยะแพร่ระบาดหนักเพียงประมาณ 3-9 เดือน5/

6/ ข้อมูลผู้ติดเชื้อในทวีปยุโรปจาก European Centre for Disease Prevention and Control (ECDC)
7/ อ้างอิงจากการให้สัมภาษณโ์ดย Soumya Swaminathan หัวหน้านกัวิทยาศาสตร์ของ WHO (June 18, 2020) AFP
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การแพร่ระบาดหล่อหลอมความคิดของผู้คนอย่างไร

ในขั้นแรก มุมมองที่คนมีต่อโลกจะเปลี่ยนแปลงไปจากเดิมใน 3 ด้าน ได้แก่ 

1) โลกมีภัยอันตรายมากกว่าท่ีคิดไว้ นับตั้งแต่การระบาดของโรคไข้หวัดใหญ่สเปน (Spanish Flu) ในปี 1918 พัฒนาการทางการแพทย์โดยเฉพาะสาขา
ระบาดวิทยาได้ก้าวหน้าไปมาก ท าให้ในช่วงกว่า 100 ปีที่ผ่านมาเราจึงไม่ได้เห็นโรคระบาดที่ลุกลามในระดับทั่วโลก (Global Pandemic) ก่อนหน้าการ
ระบาดของโรคโควิด-19 จึงอาจไม่มีใครคาดคิดว่าเชื้อไวรัสขนาดเล็กที่มองด้วยตาเปล่าไม่เห็นจะสามารถหยุดโลกได้ 

2) โลกมีความไม่แน่นอนสูงมากกว่าท่ีคิดไว้ จากเหตุการณ์ปกติในช่วงปลายปี 2019 โรคระบาดที่เกิดขึ้นช่วงต้นปี 2020 ได้สร้างความโกลาหลเป็นอย่างมาก 
มีการสูญเสียชีวิต ทรัพย์สิน ตลอดจนสุขภาพอย่างมหาศาล หลายประเทศต้องออกกฎรูปแบบที่ไม่เคยเกิดขึ้นมาก่อน เช่น การล็อกดาวน์ จึงคาดได้ว่า
หลังจากนี้ ผู้คนจะเผื่อใจมากขึ้นเพ่ือรับมือกับเหตุการณ์สุดโต่งที่อาจเกิดขึ้นได้แม้มีโอกาสต่ ามาก หรือที่เรียกว่า “Black swan event”  

3) โลกมีความเช่ือมโยงสูงมากกว่าท่ีคิดไว้ เนื่องจากโรคระบาดสามารถแพร่กระจายจากพื้นที่เล็ก ๆ เพียงจุดเดียวในจีน และขยายวงกว้างไปสู่ประเทศต่าง ๆ 
ทั่วโลก แม้ว่าแต่ละประเทศจะมีพรมแดนขวางกั้นก็ตาม นอกจากนี้ มาตรการควบคุมของประเทศต่าง ๆ ส่งผลให้เศรษฐกิจที่พึ่งพาสินค้าและบริ การจาก
ต่างประเทศประสบปัญหาอย่างมาก

ทั้งหมดนี้จะท าให้ผู้คนมองโลกในแบบ “ผันผวน ไม่แน่นอน ซับซ้อน และก ากวม” (Volatility, Uncertainty, Complexity, Ambiguity: VUCA) มากขึ้นไปอีก 
หรืออาจเรียกได้ว่าเป็น VUCA+ 8/ 

 วิกฤตท่ีก าลังหล่อหลอมโลกใบใหม่

การแพร่ระบาด
ของโควิด-19

สภาพแวดลอ้ม
ทางธุรกิจ

พฤติกรรม

นโยบาย

ผลกระทบโดยทันที พัฒนาการ ผลลัพธ์เหตุการณ์

การใช้ชีวิตใน “ภาวะผิดปกติ” จากวิกฤตโควิด-19 ท่ียาวนานกว่า 1 ปี จะหล่อหลอมความคิดและพฤติกรรมใหม่ของผู้คน และอาจท าให้คนลืม
พฤติกรรมบางอย่างในอดีตได้ ซึ่งความคิดและพฤติกรรมใหม่ ๆ เหล่านี้ของประชาชนย่อมส่งผลต่อการเปลี่ยนแปลงของนโยบายภาครัฐอีกด้วย ซึ่ งจะส่งผลให้
สภาพแวดล้อมทางธุรกิจภายหลังวิกฤตโควิด-19 นี้เปลี่ยนไปจากเดิมโดยสิ้นเชิง (ภาพที่ 3) 

ภาพท่ี 3: ช่องทางการกระทบจากโควิด-19

Source: Krungsri Research

พฤติกรรมของคนจะเปลี่ยนไปอย่างไร

ในด้านพฤติกรรม ทั้งประชาชนและภาคธุรกิจจ าเป็นต้องปรับตัวอย่างมากเพื่อรับมือกับการระบาดของโรคโควิด-19 ในขณะเดียวกัน ความคาดหวังของประชาชน
ต่อบทบาทของภาครัฐก็เปลี่ยนไปเช่นกัน โดยพฤติกรรมการปรับตัวต่าง ๆ ที่เกิดขึ้นในช่วงภาวะผิดปกตินี้เกิดจากการที่ผู้คนให้คุณค่ามากขึ้นแก่ปัจจัย 7 ประการ ดังนี้ 
(ภาพที่ 5)

1) คุณค่าต่อความไว้วางใจ (Value for Trust) โดยเฉพาะเรื่องความปลอดภัย เนื่องจากเชื้อโรคไม่สามารถมองเห็นได้ด้วยตาเปล่า ผู้บริโภคจึงไม่สามารถม่ันใจ
ได้เต็มที่ว่าข้าวของเครื่องใช้ต่าง ๆ สะอาดปลอดภัยพอหรือไม่ นอกจากนั้นแล้วผู้บริโภคยงัไม่สามารถทราบถึงการดูแลความสะอาดของร้านค้า ระบบขนส่ง
สาธารณะ ร้านอาหาร หรือที่พักของโรงแรมได้อีกด้วย ผู้ให้บริการจึงจ าเป็นต้องมีมาตรฐานสุขอนามัยที่ดี เช่น การฆ่าเช้ือบนอุปกรณ์ที่ลูกค้าต้องใช้ร่วมกัน 
การเว้นระยะห่างในการใช้บริการ และมาตรฐานอ่ืน ๆ ที่สร้างความเชื่อม่ันต่อการใช้บริการ9/ นอกจากนี้ ผู้ให้บริการจ าเป็นต้องสื่อสารเพื่อเพิ่มความเชื่อม่ัน
ให้แก่ผู้บริโภคอีกด้วย

2) คุณค่าต่อความเป็นส่วนตัว (Value for Space) การรณรงค์การเว้นระยะห่างทางสังคมท าให้มีความต้องการพ้ืนที่ส่วนตัวเพ่ิมขึ้น ไม่ว่าจะเป็นที่พักอาศัย 
รถโดยสารส่วนบุคคล  และส านักงาน

8/ อ้างอิงจากแผนยุทธศาสตร์ ธปท. (ปี 2020-2022): ธนาคารกลางท่ามกลางการเปลี่ยนแปลง
9/ อ้างอิงจาก Kuijpers, D., Wintels, S. & Yamakawa, N. (2020), McKinsey & Company

 ความคิดและสภาพจิตใจ

 การปรับตัวในการใช้ชีวิต

 ประสบการณ์ที่แปลกใหม่



ภาพท่ี 5: คุณค่า 7 อย่างในภาวะผิดปกติ

Source: Krungsri Research, Infographics by rawpixel.com
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3) คุณค่าต่อความเสมือนจริง (Value for Virtual) เนื่องจากคนจ านวนมากต้องเปลี่ยนการใช้ชีวิตประจ าวันตั้งแต่ตื่นจนถึงเข้านอนมาอยู่บนโลกออนไลน์
ผ่านการใช้แพลตฟอร์ม ไม่ว่าจะเป็นตลาดซื้อขายแลกเปลี่ยน เครือข่ายสังคม การดูหนังฟังเพลง การท างานและการประชุม ตลอดจนการเรียนการส อน 
เป็นต้น ซึ่งการระบาดของโรคโควิด-19 ยังเร่งให้เกิดกระบวนการเรียนรู้ การยอมรับ และความเคยชินในการใช้เทคโนโลยีภายในช่วงเวลาอันสั้น ซึ่งเป็น
โอกาสดีของธุรกิจต่าง ๆ ที่จะชักจูงให้ลูกค้าเปิดใจรับบริการแบบออนไลน์แทนที่บริการแบบดั้งเดิมได้ง่ายขึ้น 

4) คุณค่าต่อสุขภาพ (Value for Wellness) ทั้งสุขภาพทางกาย การงาน และการเงิน ความตระหนักถึงความไม่แน่นอนที่เพิ่มขึ้นจะท าให้ผู้คนหันมาใช้
มาตรการป้องกันและดูแลมากขึ้น ไม่ว่าจะเป็นการออกก าลังกายเพื่อรักษาสุขภาพให้แข็งแรง การสร้างความม่ันคงทางการเงินด้วยการเก็บออมไ ว้ใช้ใน
ยามฉุกเฉิน การป้องกันความเสี่ยงทางการเงิน เช่น การท าประกันชีวิต ประกันสุขภาพ ประกันการเดินทาง และรวมถึงการสร้างความม่ันคงทางการงาน
ด้วยการพัฒนาทักษะที่จ าเป็นในโลกยุคใหม่อีกด้วย 

5) คุณค่าของเงิน (Value for Money)10/ เนื่องจากวิกฤตในครั้งนี้ซ้ าเติมจุดอ่อนของภาคครัวเรือนไทยที่มีความเปราะบางทางการเงิน โดยเฉพาะกลุ่มผู้มี
รายได้น้อยและผู้ประกอบการรายย่อย จึงจ าเป็นต้องตัดรายจ่ายที่ไม่จ าเป็นออกไป กลุ่มที่มีสภาพคล่องไม่เพียงพออาจต้องกู้ยืมเพิ่มเติม และขอเลื่อน
การช าระหนี้ออกไป ท าให้มีภาระหนี้ที่มากขึ้นและนานขึ้น ขณะเดียวกัน การกระตุ้นเศรษฐกิจโดยภาครัฐในระยะข้างหน้ามีข้อจ ากัดเพิ่มขึ้นด้วยเนื่องจาก
ภาครัฐมีภาระทางการคลังเพิ่มขึ้นจากการช่วยเหลือเยียวยาในช่วงโควิด-19 ปัจจัยเหล่านี้จะท าให้ประชาชนและภาคธุรกิจเห็นคุณค่าของเงินมากขึ้น 

6) คุณค่าต่อส่วนรวมและภาครัฐ (Value for Public)11/ ความร่วมมือของประชาชนในยามวิกฤตโควิด-19 เป็นสิ่งส าคัญ ไม่ว่าจะเป็นการปฏิบัติตาม
นโยบายสาธารณสุข การยินยอมให้ข้อมูลส่วนบุคคลแกเ่จ้าหน้าที่รัฐ และการช่วยเหลอืจัดหาอุปกรณ์ทางการแพทย์ นอกจากนี้ เหตุการณ์นี้ท าให้ประชาชน
ตระหนักถึงความจ าเป็นของภาครัฐที่ต้องมีประสิทธิภาพในการบริหารจัดการบ้านเมืองและดูแลเศรษฐกิจในยามที่กลไกตลาดไม่สามารถท างานได้
ตามปกติ เช่น การแก้ไขปัญหาการกักตุนสินค้า และการเทขายสินทรัพย์เพื่อถือเงินสด (Flight to liquidity) ตลอดจนเยียวยาผู้ได้รับผลกระทบรุนแรงและ
ผู้ด้อยโอกาสอย่างมีประสิทธิภาพ เป็นต้น

7) คุณค่าต่อพรมแดน (Value for Border) ซึ่งมีความส าคัญเพ่ิมขึ้นในการเป็นด่านแรกของแนวป้องกันเพ่ือยับยั้งการแพร่ระบาดของโรค ทั้งพรมแดน
ระหว่างประเทศ จังหวัด อ าเภอและต าบล หรือกระทั่งการเข้าออกอาคารสถานที่ เนื่องจากแต่ละพื้นที่มีระดับความรุนแรงของปัญหาแตกต่างกัน โดยพ้ืนทีท่ี่
ควบคุมโรคได้ดี มีความปลอดภัย จะสามารถกลับมาเปิดด าเนินกิจกรรมทางเศรษฐกิจได้เร็วกว่าพื้นที่ที่ยังมีความเสี่ยง

10/ อ้างอิงจาก Williamson, P. & Zeng, M. (2009), Harvard Business Review
11/ อ้างอิงจาก Sneader, K. & Singhal, S. (2020), McKinsey & Company 

1.Valuing Trust

3.Valuing the Virtual

4.Valuing Wellness

5.Valuing Money

7.Valuing Borders

Safety & Hygiene
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Health wellness
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Budgeting
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personal privacy

Regionalization
Localization

6.Valuing the Public
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ไม่ใช่ทุกการเปลี่ยนแปลงจะคงทนถาวร 

จากเหตุการณ์ที่เกิดขึ้น วิจัยกรุงศรีมองว่าการเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมในการอุปโภคบริโภคมีทั้งที่เกิดขึ้นเพียงชั่วคราว ปานกลาง และถาวร โดยสามารถจ าแนก
ให้เห็นประเภทต่าง ๆ ได้ดังนี้

 การเปลี่ยนแปลงช่ัวคราว มีหลายประเภท ได้แก่ 1) การบริโภคสินค้าท่ีเพิ่มข้ึนเฉพาะในช่วงวิกฤต เช่น การใช้หน้ากากอนามัยและเจลแอลกอฮอล์ 
โดยเม่ือวิกฤตเริ่มคลี่คลายไม่นานผู้คนก็จะกลับมาใช้ชีวิตเหมือนเดิม 2) การกักตุนสินค้า (Stock-up) เพื่อทยอยใช้ในภายหลัง ซึ่งจะท าให้การบริโภคหลัง
วิกฤตมีแนวโน้มลดลง อาทิ กระดาษทิชชู บะหม่ีกึ่งส าเร็จรูป อาหารกระป๋อง และอาหารแช่แข็ง 3) การบริโภคท่ีต้องเล่ือนออกไปใช้ในภายหลัง (Pent-up)
เนื่องจากผู้ให้บริการถูกสั่งปิดชั่วคราวในช่วงล็อกดาวน์ เช่น การเที่ยวในสถานบันเทิง การจัดงานอีเวนท์ รวมถึงงานแต่งงาน เป็นต้น และ 4) การบริโภคท่ี
ลดลงเฉพาะในช่วงวิกฤต อาทิ การตัดผม และการเสริมความงาม ซึ่งต่างจากประเภทที่ 3 ) ตรงที่ภายหลังวิกฤตผู้บริโภคไม่มีความจ าเป็นต้องกลับมาใช้
บริการถี่กว่าปกติเพื่อชดเชย

 การเปล่ียนแปลงระยะปานกลาง ซึ่งอาจใช้เวลาฟื้นฟูหลายปีกว่าจะสามารถกลับมาสู่สภาพเดิม เช่น ฐานะการเงินของภาคธุรกิจและครัวเรือนที่แย่ลง ผู้คน
เห็นคุณค่ากับเงินมากขึ้น และลดการบริโภคสินค้าฟุ่มเฟือย

 การเปลี่ยนแปลงถาวร ซึ่งจะเป็นปัจจัยที่หล่อหลอมภาวะปกติใหม่ เช่น การประชุมผ่านวีดีโอ (VDO Conference) ซึ่งสามารถช่วยลดภาระในการเดินทาง
และเพ่ิมความยืดหยุ่นได้มาก ซึ่งหลังจากนี้ไปคาดว่าธุรกิจจ านวนมากจะหันมาพึ่งพาการประชุมลักษณะนี้มากขึ้น ธุรกิจสตาร์ทอัพ (Startup) อาจไม่มีความ
จ าเป็นที่จะต้องเช่าส านักงานเป็นการถาวรซึ่งมีภาระค่าใช้จ่ายที่สูง แต่อาจใช้วิธีการท างานที่บ้าน และเช่าสถานที่ประชุมเป็นครั้งคราวเม่ือจ าเป็นเท่านั้น

ตารางท่ี 2: การบริโภคสินค้าและบริการแต่ละประเภทในช่วงวิกฤตโควิด-19

การบริโภคที่ไม่ถูก
กระทบ

บุหรี่ บริการด้านวิชาชีพ ผลิตภัณฑ์
ดูแลสุขภาพ    

การบริโภคที่เพิ่มขึ้น
ชั่วคราว

หน้ากากอนามัย แอลกอฮอล์
ไข่ไก่ วิตามินเสริม    

การกักตุนสินค้าอุปโภค
บริโภค (Stock-up)

กระดาษทิชชู่ อาหารแช่แข็ง
เครื่องดื่ม อาหารสัตว์    

การบริโภคที่ต้องเลื่อน
ออกไป (Pent-up)

งานเลี้ยงสังสรรค์ ประชุมสัมมนา
ผับบาร์    

การบริโภคที่ลดลง
ชั่วคราวในช่วงวิกฤต

ร้านตัดผม คลินิกเสริมความงาม
ป๊ัมน้ ามันรถและศูนย์บริการ    

การบริโภคที่เพิ่มถาวร 
(New Normal)

การท างานทางไกล
โมบายแบงก์กิ้ง การเรียนออนไลน์ 
การแพทย์ทางไกล

   

การบริโภคที่หายไปโดย
สิ้นเชิง (Disrupted)

ร้านค้าปลีกแบบดั้งเดิม
(Offline-only)    

ภาวะก่อน
โควิด-19

ภาวะวิกฤต/
ภาวะผิดปกติ

ภาวะฟ้ืนฟู ภาวะปกติ
ใหม่

ประเภทของ
การบริโภค สินค้าและบริการ

Source: Krungsri Research

บริโภคในปริมาณมากกว่าปกติ บริโภคในปริมาณปกติ บริโภคในปริมาณน้อยกว่าปกติ

เพื่อเป็นการตอบรับภาวะปกติใหม่ในอนาคตที่จะมีหน้าตาแตกต่างไปจากช่วงก่อนวิกฤตอีกทั้งยังมีความไม่แน่นอนสูง ผู้ประกอบการจึงมีความจ าเป็นที่จะต้อง
พลิกโฉมธุรกิจตัวเองอย่างต่อเนื่อง โดยมี 5 ขั้นตอน ได้แก่ 1) เข้าใจบริบทใหม่ (Reassess) 2) ทบทวนศักยภาพของโมเดลธุรกิจแบบองค์รวม (Review) 3) 
ก าหนดทิศทางของธุรกิจท่ีจะมุ่งไปในอนาคต (Redirect) 4) สร้างโมเดลธุรกิจใหม่อยู่เสมอ (Reinvent) และ 5) ปฏิรูปโครงสร้างองค์กร กระบวนการ และ
วัฒนธรรมขององค์กร (Reform) (ภาพที่ 6)

พลิกโฉมธุรกิจ รับ New Normal หลังวิกฤตโควิด-19
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การเปล่ียนแปลงจะอยู่เพียงช่ัวคราวหรือถาวรน้ันข้ึนอยู่กับว่ามีแรงสนับสนุนจากสภาพแวดล้อมมากน้อยเพียงใด โดย Robert J. Shiller
นักเศรษฐศาสตร์รางวัลโนเบลได้อธิบายว่าความคิดของคนถูกส่งผ่านจากคนหนึ่งสู่อีกคนหนึ่งผ่าน “เร่ืองราว” (Narratives) ในลักษณะที่คล้ายกับการแพร่ระบาด
ของเชื้อไวรัส โดยแนวความคิดที่มี “เร่ืองราว” จะสามารถแพร่ไปได้เร็ว ถูกยอมรับในวงกว้าง และคงอยู่ได้นาน12/

เมื่อหันกลับมามองวิกฤตในคร้ังน้ี การระบาดของโรคโควิด-19 ไม่ได้เกิดข้ึนล าพัง แต่ซ้อนทับกับกระแสส าคัญท่ีเกิดขึ้นเบื้องหลังอยู่แล้ว ซึ่งได้แก่
กระแสใหญ่ซึ่งเป็นบริบทของโลกในอนาคต หรือที่เรียกว่า “Megatrends” อันประกอบไปด้วยกระแสการเปลี่ยนแปลงของเทคโนโลยี สังคมสูงวัย สังคมเมือง 
ความขัดแย้งของประเทศมหาอ านาจ และปัญหาทางสภาพภูมิอากาศ เป็นต้น13/ นอกจากนี้ กระแสสังคม โครงสร้างพื้นฐาน ความต้องการของผู้บริโภค 
ตลอดจนวัฏจักรเศรษฐกิจ ต่างเป็นปัจจัยส าคัญที่มีผลต่อการใช้ชีวิตของผู้คนอยู่เสมอ (ภาพที่ 7)

“The narratives sit in the background and are rarely expressed when decisions are made.”
– Robert J. Shiller, Nobel Prize laureate in Economics & the author of “Narrative Economics”

 1. REASSESS: ประเมินสภาพแวดล้อมในภาวะปกติใหม่อย่างรอบด้าน

ภาพท่ี 7: สภาพแวดล้อมท่ีมีอิทธิพลต่อการตัดสินใจของผู้บริโภคและธุรกิจ

Source: Krungsri Research

Megatrends

กระแสสังคม

โครงสร้างพื้นฐาน

ความต้องการ
ของผู้บริโภค

วัฏจักรเศรษฐกิจ

เหตุการณ์ส าคัญ
 กระแสการดูแลสุขภาพ
 กระแส Tiktok
 “ของมันต้องมี”
 “เกิดมาทั้งทีใช้ชีวิตให้คุ้มค่า”

 ความก้าวหน้าของเทคโนโลยี
 ความขัดแย้งระหว่าง

ขั้วมหาอ านาจโลก
 โลกาภิวัตน์
 สังคมสูงวัย

 การเปลี่ยนแปลงของสภาพภูมิอากาศ 
ปัญหาสิ่งแวดล้อม มลพิษทางอากาศ PM2.5

 ความเป็นปัจเจกบุคคล (Heterogeneity)
 ความเป็นสังคมเมือง

 วิกฤตโควิด-19 
 ปัญหาภัยแล้ง
 ราคาพลังงานตกต่ า
 ความขัดแย้งทางการเมือง

 วัฏจักรการฟื้นตัว
 งบการเงินอ่อนแอ
 ภาระหนี้คงค้าง
 ภาระหนี้ภาครัฐ

 เครือข่ายสื่อสาร 5G
 Open API
 แพลตฟอร์มออนไลน์
 สกุลเงินดิจิทัล
 การจ าลองภาพเสมือนจริง 

(AR/VR)

 ความสะดวกสบาย
 ได้ข้อเสนอที่ถูกใจ (Personalization)
 อิสระในการเลือกและความยืดหยุ่น

 คุณค่าของเงิน
 คุณค่าต่อความปลอดภัย
 คุณค่าต่อพ้ืนที่ใช้สอย

แนวโน้มธุรกิจ

ภาพท่ี 6: การพลิกโฉมธุรกิจหลังเหตุการณ์โควิด-19

Reassess Review Redirect Reinvent Reform
New

Environment
Company Strategy Business Model Organization

Source: Krungsri Research

12/ อ้างอิงจาก Shiller, R. (2019) 
13/ อ้างอิงจาก จิรัฐ เจนพึ่งพร, พัชรพร ลีพิพัฒน์ไพบูลย์ และรุจา อดิศรกาญจน์ (2017)
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สภาพแวดล้อมมีอิทธิพลอย่างมากต่อการตัดสินใจของผู้บริโภคและธุรกิจ

เม่ือเราย้อนดูเหตุการณ์ส าคัญในอดีต เช่น วิกฤตมหาอุทกภัยในปี 2011 ซึ่งสร้างความเสียหายต่อความเป็นอยู่ของคนไทยอย่างหนัก โดยเฉพาะบ้าน
แนวราบในพื้นที่ภาคกลางที่ถูกน้ าท่วมขังหลายเดือน หลังจากนั้นไม่นานคอนโดมิเนียมก็ผุดขึ้นอย่างรวดเร็วทั้งในกรุงเทพฯ และต่างจังหวั ด ถ้าเราดูเพียงล าดับ
เหตุการณ์ที่เกิดขึ้น เราอาจอนุมานว่าอุทกภัยปี 2011 เป็นปัจจัยหลักที่สร้างความต้องการในตลาดคอนโดมิเนียม แต่อุทกภัยครั้งนั้นไม่ใช่อุทกภัยใหญ่ครั้งเดียว 
ก่อนหน้านั้นประเทศไทยต้องพบกับอุทกภัยมาหลายครั้ง แต่ยังไม่สามารถจุดกระแสคอนโดมิเนียมขึ้นได้ เนื่องจากในความเป็นจริงแล้ว กระแส คอนโดมิเนียม
ได้รับการสนับสนุนจากหลายปัจจัย เช่น กระแสสังคมเมือง (Urbanization) ที่คนย้ายเข้ามาท างานและต้องการที่อยู่อาศัยในเขตเมืองมากขึ้น กระแสสังคมไทยที่
คนรุ่นใหม่แยกออกมาอยู่เป็นครอบครัวเดี่ยวมากขึ้น การขยายของเส้นทางรถไฟฟ้าในกรุงเทพฯ และปริมณฑล รวมถึงรสนิยมความต้องการที่อยู่อ าศัยในท าเล
ใจกลางเมือง ดูดีทันสมัย และในราคาย่อมเยา ดังนั้น จึงอาจกล่าวได้ว่าวิกฤตมหาอุทกภัยในครั้งนั้นเป็นตัวจุดกระแส (Trigger) ความสนใจในคอนโดมิเนียมของ
ผู้บริโภค และเป็นตัวเร่ง (Catalyst) ให้ผู้บริโภคตัดสินใจ (ภาพที่ 8)

อีกตัวอย่างหนึ่งคือ วิกฤตราคาน้ ามันแพงในช่วงปี 2007-2008 ที่กระตุ้นให้เกิดกระแสความต้องการรถยนต์อีโคคาร์ (Eco car) ตั้งแต่ปี 2009 เป็นต้นมา 
ภายใต้เรื่องราวคล้ายกันกับบริบทของคอนโดมีเนียม ทั้งการย้ายมาอยู่ในสังคมเมือง การแยกมาอยู่เป็นครอบครัวเดี่ยว รสนิยมความดูดีทันสมัยในราคาย่อมเยา 
ประกอบกับกระแสการอนุรักษ์สิ่งแวดลอ้มภายใต้ปัญหาสภาพภูมิอากาศที่รุนแรงขึ้นเรื่อย ๆ  ภาวะราคาน้ ามันเขา้มากระตุ้นให้เกิดความต้องการรถยนต์ที่ประหยัด
การใช้น้ ามัน จนผู้ผลิตรถยนต์หลายรายต้องหันมาท าตลาดรถยนต์อีโคคาร์ในประเทศ

ภาพท่ี 8: ตัวอย่างของปัจจัยร่วมท่ีก าหนดแนวโน้มธุรกิจในอดีต

ส าหรับบริบทในปัจจุบัน กระแส Megatrends ยังคงมีอิทธิพลต่อชีวิตของผู้คนอย่างไม่หยุดนิ่ง โดยเทคโนโลยีที่เป็นตัวขับเคลื่อนการเปลี่ยนแปลงทาง
เศรษฐกิจและสังคมในระยะหลังได้แก่ ระบบอัตโนมัติและหุ่นยนต์ คลาวด์คอมพิวติ้ง (Cloud computing) ปัญญาประดิษฐ์ (Artificial Intelligence) บล็อกเชน 
(Blockchain) และการจ าลองเสมือนจริง (Augmented Reality & Virtual Reality) นอกจากนี้ กระแสความขัดแย้งของประเทศมหาอ านาจโดยเฉพาะสหรัฐฯ และ
จีนก็ทวีความรุนแรงขึ้นในระยะหลังทั้งในรูปแบบของสงครามการค้า สงครามเทคโนโลยี และสงครามการเมือง อีกทั้งปัญหาการเปลี่ยนแปลงสภาพภูมิอากาศที่ถี่
และรุนแรงขึ้นได้น าไปสู่กระแสการรณรงค์งดใช้ถุงพลาสติก มาตรการที่ไม่ใช่ภาษีของประเทศคู่ค้า ตลอดจนข้อปฏิบัติตามมาตรฐานด้านสิ่งแวดล้อมในการประกอบ
กิจการของภาคธุรกิจ 

นอกจากนั้น กระแสสังคมก็มีการเปลี่ยนแปลงอย่างต่อเนื่องเช่นกัน โดยในระยะหลังสังคมได้รับอิทธิพลอย่างมากจากพัฒนาการของสื่อสังคมออนไลน์ เริ่ม
ตั้งแต่การเสพข่าวสารและการแลกเปลี่ยนความคิดเห็น ตลอดจนการติดต่อธุรกิจค้าขายผ่านสื่อสังคมออนไลน์ โดยเฉพาะ Facebook Twitter และแอปพลิเคชัน 
Line ท าให้ผู้คนเชื่อมต่ออินเทอร์เน็ตตลอดเวลา ความนิยมที่มากขึ้นของแอปพลิเคชัน Instagram และ Tiktok ซึ่งเป็นเครือข่ายสังคมออนไลน์ที่เน้นการแลกเปลี่ยน
ไลฟ์สไตล์ได้กระตุ้นค่านิยมของการมี การใช้ การกิน การเที่ยว และการเล่น คล้ายกับคนอ่ืน ๆ ซึ่งค่านิยมนี้เรียกว่า “การกลัวตกกระแส” (Fear of Missing Out: 
FOMO)14/ โดยจะเห็นได้จากการที่คนรุ่นใหม่มักหยิบโทรศัพท์มือถือขึ้นมาดูบ่อย ๆ และเลื่อนหน้าจอเร็ว ๆ เพื่อติดตามความคืบหน้าบนโลกออนไลน์ตลอดทั้งวัน 

สภาพแวดล้อมด้านอ่ืน ๆ ไม่ว่าจะเป็นวัฏจักรเศรษฐกิจ ความต้องการของผู้บริโภค โครงสร้างพ้ืนฐาน และเหตุการณ์บ้านเมือง ยังคงเปลี่ยน แปลงอย่าง
ต่อเนื่องเช่นเดียวกัน ซ่ึงปัจจัยที่กล่าวมาทั้งหมดนี้ล้วนส่งผลซึ่งกันและกัน และมีอิทธิพลต่อความสนใจและการตัดสินใจของผู้บริโภค ในการประเมินผลกระทบ
ของเหตุการณ์โควิด-19 จึงไม่ควรมองข้ามสภาพแวดล้อมเหล่าน้ีด้วย

แนวโน้มธุรกิจMegatrends กระแสสังคม เหตุการณ์
ส าคัญ

ความต้องการ
ของผู้บริโภค

วัฏจักร
เศรษฐกิจ

โครงสร้าง
พื้นฐาน

Source: Krungsri Research

14/ อ้างอิงจาก Herman, D. (2011)

คอนโดมิเนียมสังคมเมือง การแยกมาอยู่
ครอบครัวเดี่ยว

มหาอุทกภัย
ปี 2011

 ความสะดวก
 ราคาย่อมเยา ภาวะฟ้ืนฟูรถไฟฟ้า

อีโคคาร์การแยกมาอยู่
ครอบครัวเดี่ยว

ราคาน้ ามันแพง
ปี 2007-08

 ความสะดวก
 ราคาย่อมเยา ภาวะฟ้ืนฟู สังคมเมือง

 ปัญหาสิ่งแวดล้อม
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ในท านองเดียวกัน วิกฤตการระบาดของโรคโควิด-19 ในครั้งนี้ไม่ได้เป็นปรากฏการณ์เดยีวที่จะสร้างภาวะปกตใิหม่ แต่ได้เข้ามาเป็นตวัเร่งกระแสต่าง ๆ ที่เกิด
ขึ้นอยู่แล้ว (ภาพที่ 9) โดยท่ีเด่นชัดที่สุดคือการเร่งให้เกิดการใช้เทคโนโลยีโดยเฉพาะช่องทางออนไลน์มากข้ึน ไม่ว่าจะเป็นการท างาน ซื้อสินค้าอุปโภค
บริโภคและอาหารส าเร็จรูป ช าระเงิน ติดต่อเพื่อนฝูง และเสพสื่อบันเทิง จากเดิมที่เทคโนโลยีหลายอย่างเป็นเพียง “ทางเลือก” ส าหรับหลายคน แต่ปัจจุบันได้
กลายมาเป็น “ความจ าเป็น” ที่ช่วยปลดล็อกข้อจ ากัดต่าง ๆ เม่ือคนใช้เทคโนโลยีบ่อยขึ้นจนเกิดความคุ้นเคยก็มักจะเปิดใจยอมรับเทคโนโลยีมากขึ้น ซึ่งการใช้
เทคโนโลยีนี้สอดคล้องกับหนึ่งใน Megatrends ที่ส าคัญ จึงสามารถคาดการณ์ได้ว่ากระแสการใช้เทคโนโลยีน้ีจะมีผลต่อเน่ืองในระยะยาวและกลายเป็น
ภาวะปกติใหม่ในท่ีสุด และจะช่วยลดแรงต้านต่อการเปลี่ยนแปลงทางเทคโนโลยีหรือการออกกฎเกณฑ์ควบคุมเทคโนโลยีในอนาคตอีกด้วย  

นอกจากด้านเทคโนโลยีแล้ว การระบาดของโรคโควิด-19 ยังกระตุ้นให้เกิดความขัดแย้งระหว่างประเทศมหาอ านาจ อย่างสหรัฐฯ และจีนมากข้ึน
ด้วย เนื่องจากจีนเป็นต้นก าเนิดของโรคนี้ แต่ต่อมาการแพร่ระบาดกระจายไปทั่วโลกโดยเฉพาะในสหรัฐฯ ที่สถานการณ์การระบาดค่อนข้างเลวร้ายจนกลายเป็น
ประเทศที่มีจ านวนผู้ติดเชื้อสูงสุดในโลกมาตั้งแต่ช่วงปลายเดือนมีนาคม ท าให้ในสายตาสหรัฐฯ จีนกลายเป็น “ผู้ร้าย” ที่ส่งเชื้อไวรัสออกมาทั่วโลก นอกจากนี้
เนื่องจากจีนสามารถควบคุมสถานการณ์การแพร่ระบาดได้เร็วประกอบกับมีความคืบหน้าในการพัฒนาวัคซีน ส่งผลให้เศรษฐกิจจีนมีแนวโน้มที่จะฟื้ นตัวได้
ค่อนข้างเร็วซึ่งต่างจากสถานการณ์ในสหรัฐฯ ที่การระบาดค่อนข้างรุนแรงและเศรษฐกิจถดถอยอย่างหนัก จึงมีความเป็นไปได้สูงว่าอิทธิพลทางเศรษฐกิจและ
การเมืองของจีนจะเพิ่มข้ึน และท าให้จีนก้าวข้ึนมาเป็นผู้น าทางเศรษฐกิจทัดเทียมสหรัฐฯ และอาจแซงหน้าได้ในอนาคตอันใกล้ ซึ่งอาจกระตุ้นความ
รุนแรงของสงครามเศรษฐกิจ สงครามการเมือง หรือกระทั่งสงครามเย็นระหว่างทั้งสองประเทศ

โรคระบาดท่ีเกิดข้ึนยังส่งเสริมกระแสความรับผิดชอบต่อส่ิงแวดล้อม สังคม และธรรมาภิบาล (Environmental, Social, Governance: ESG)
และกระตุ้นการดูแลสุขภาพโดยเฉพาะการป้องกันโรค (Preventive care) ขณะเดียวกันอาจจะลดทอนกระแสสังคมเมืองภายใต้นิยามแบบเดิมท่ีคน
ย้ายมาอยู่รวมกันอย่างแออัดในเมืองใหญ่ แต่เป็นตัวเร่งการเช่ือมต่อผ่านช่องทางออนไลน์ท่ีเอื้อให้คนสามารถมีวิถีชีวิตหรือไลฟ์สไตล์แบบคนเมือง
ได้แม้อยู่ในพื้นท่ีห่างไกล นอกจากนี้ คาดว่ากระแสโลกาภิวตันใ์นด้านการค้าและการลงทุนระหว่างประเทศอาจเกิดการปรับสมดุลใหม่ แต่กระแสโลกาภิวัตน์ใน
ภาคบริการ เช่น สื่อสังคม สื่อข่าว สื่อบันเทิง และการศึกษา บนโลกออนไลน์คาดว่าจะเร่งตัวขึ้นด้วยอิทธิพลของเทคโนโลยี

ภาพท่ี 9: ผลกระทบของเหตุการณ์โควิด-19 ต่อ Megatrends

“Narratives that occur together in a constellation may have different origins, but in our imaginations 
they seem grouped together in terms of some basic idea, and they reinforce one another’s contagion.”

– Robert J. Shiller, Nobel Prize laureate in Economics & the author of ”Narrative Economics” 

วิกฤตโควิด-19 เป็นตัวเร่ง Megatrends

ชะลอกระแส

Technology Transformation

Shift of World Power

Social responsibility (ESG)

Aging population 

Individual empowerment

Rapid urbanization

Globalization

เร่งการเปลี่ยนแปลงไปสู่โลกดิจิทัล ระบบอัตโนมัติ และหุ่นยนต์ ตลอดจน
Big data analytics, Open APIs และ Virtual Reality

เพิ่มอิทธิพลของจีนเมื่อเทียบกับสหรัฐฯ ซึ่งจะกระตุ้นความขัดแย้งระหว่าง
มหาอ านาจทางเศรษฐกิจและการเมืองของโลก

เพิ่มความจ าเป็นในการให้ความร่วมมือจากทุกฝ่ายในสังคม เพิ่มความรับผิดชอบต่อ
สังคม คนอาจยินยอมให้รัฐสอดส่องและเรียกใช้ข้อมูลส่วนบุคลมากขึ้น

กระตุ้นการใช้จ่ายด้านสุขภาพ และเร่งหนี้สาธารณะและภาระทางการคลัง

หล่อหลอมไลฟ์สไตล์ของคนรุ่นใหม่ ใช้ชีวิตบนสังคมออนไลน์มากขึ้น
กล้าแสดงความคิดเห็นและความสนใจส่วนตัว แต่ต้องค านึงถึงส่วนรวมมากขึ้นด้วย

การเว้นระยะห่างทางสังคมจะลดความแออัดในเมือง แต่จะเร่งการเชื่อมต่อผ่าน
ช่องทางเสมือนที่สนับสนุนไลฟ์สไตล์แบบคนเมืองแม้อยู่ห่างไกล

ชะลอกระแสโลกาภิวัตน์แบบสุดโต่งไปสู่ความเชื่อมโยงในระดับภูมิภาค
(Regionalization) แทน เพื่อลดความเสี่ยงจากการขนส่งระหว่างประเทศ

เร่งกระแส

Source: Krungsri Research, Infographics by flaticon.com
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การเปล่ียนแปลงท่ีคาดว่าจะมีผลในระยะยาวหลังวิกฤต เป็นผลจากแรงส่งของปัจจัยแวดล้อมทั้ง Megatrends กระแสสังคม โครงสร้างพื้นฐาน และความ
ต้องการของผู้บริโภค ซึ่งถูกกระตุ้นให้เกิดเร็วขึ้นโดยเหตุการณ์โควิด-19 ได้แก่

 กิจกรรมออนไลน์ต่าง ๆ เช่น การสั่งอาหารและซื้อสินค้าออนไลน์ การใช้สื่อสังคมออนไลน์ และบริการวีดีโอสตรีมม่ิง ซึ่งเริ่มได้รับความนิยมมาตั้งแต่
ก่อนวิกฤตจะยังคงเป็นที่นิยมเนื่องจาก 1) ผู้ใช้จ านวนมากคุ้นเคยกับการใช้เทคโนโลยีแพลตฟอร์มออนไลน์ในช่วงที่ต้องเว้นระยะห่างทางสังคม 
2) กระแสสังคมที่การใช้จ่ายของคนจ านวนมากถูกกระตุ้นด้วยไลฟ์สไตล์และกระแส FOMO หรือ “ของมันต้องมี” ตลอดจนความต้องการความสะดวก 
สบายในราคาที่สมเหตุสมผลของผู้บริโภค 

 การส่ือสารทางไกลผ่าน VDO Conference ที่นับเป็นความจ าเป็นใหม่ในช่วงล็อกดาวน์ส าหรับคนจ านวนไม่น้อยที่ต้องท างานที่บ้าน ประกอบกับกระแส
สังคมออนไลน์ที่คนนิยมน าเสนอเนื้อหาในรูปแบบวีดีโอมากขึ้น จึงคาดว่าเทคโนโลยี VDO Conference จะกลายเป็นภาวะปกติใหม่ของการประชุมสัมมนา 
การศึกษา และการบริการด้านสาธารณสุข เนื่องจากเทคโนโลยีนี้ได้เพิ่มความสะดวกในการติดต่อ และสามารถรองรับรูปแบบการประชุมที่มีผู้เข้ าร่วมใน
จ านวนมาก แต่ความเร็วของการเปลี่ยนแปลงนั้นขึ้นอยู่กับความก้าวหน้าของโครงสร้างพื้นฐานด้านเทคโนโลยีสารสนเทศ โดยเฉพาะเครือข่าย 5G 
ตลอดจนการพัฒนากฎระเบียบที่เกี่ยวข้อง เช่น การรับรองการประชุมออนไลน์ และการประเมินผลและรับรองหลักสูตรการศึกษาออนไลน์ เป็นต้น 

 ห่วงโซ่การผลิตส้ันลง การระบาดของโรคโควิด-19 ท าให้ฐานการผลิตหลายแห่งทั่วโลกต้องหยุดชะงักและการขนส่งสินค้าระหว่างประเทศมีความยาก 
ล าบากขึ้น นอกจากนี้ กระแสความขัดแย้งด้านการค้าระหว่างประเทศมหาอ านาจที่เกิดขึ้นตลอดจนความก้าวหน้าทางเทคโนโลยีในการใช้หุ่นยนต์และระบบ
อัตโนมัติ จะส่งผลให้ภาคธุรกิจปรับห่วงโซ่การผลิตให้สั้นลงด้วยการลดระยะห่างระหว่างแหล่งวัตถุดิบ ฐานการผลิต และตลาด เพื่อลดความเสี่ยงในการ
ขนส่งทั้งในขั้นตอนการผลติและการขาย แต่จะใช้เทคโนโลยีและระบบอัตโนมัติมากขึ้นเพ่ือเพ่ิมประสิทธิภาพและความปลอดภัย ตลอดจนลดต้นทุนแปรผัน 

ภาพท่ี 10: ตัวอย่างของปัจจัยร่วมท่ีก าหนดแนวโน้มธุรกิจภายหลังวิกฤตโควิด-19

Source: Krungsri Research

แนวโน้มธุรกิจMegatrends กระแสสังคม เหตุการณ์
ส าคัญ

ความต้องการ
ของผู้บริโภค

วัฏจักร
เศรษฐกิจ

โครงสร้าง
พื้นฐาน

โควิด-19 ความสะดวก
 ราคาย่อมเยา ภาวะฟ้ืนฟูแอปพลิเคชันใน

โทรศัพท์มือถือ
 เทคโนโลยีก้าวหน้า
 สังคมเมือง

“ของมันต้องมี”
(FOMO)

 บริการส่งของ
 ร้านค้าออนไลน์ 

Omni-Channels

โควิด-19ความยืดหยุ่น ภาวะฟ้ืนฟู
 เครือข่าย 5G
 การสื่อสาร

ทาง VDO
เทคโนโลยีก้าวหน้า การท างาน

ทางไกล

 โควิด-19
 ราคาน้ ามันถูกความปลอดภัย ภาวะฟ้ืนฟูปัญหาสิ่งแวดล้อม

(มลพิษ PM2.5) การดูแลสุขภาพ
รถยนต์ส่วนบุคคล
(หลีกเลี่ยงรถโดยสาร

สาธารณะ)

โควิด-19 ความปลอดภัย
 ประสิทธิภาพ ภาวะฟ้ืนฟูCloud computingเทคโนโลยีก้าวหน้า หุ่นยนต์ &

ระบบอัตโนมัติ

โควิด-19
 ความยืดหยุ่น
 ก้าวข้ามการ

กีดกันการค้า
ภาวะฟ้ืนฟู

 หุ่นยนต์อัตโนมัติ
 การสื่อสาร

ทาง VDO

 โลกาภิวัตน์
 การเปลี่ยนขั้วอ านาจ
 เทคโนโลยีก้าวหน้า

Personalization
ย่นระยะของ
ห่วงโซ่การผลิต

(จากวัตุดิบถึงตลาด)

โควิด-19 การมีพ้ืนที่ใช้สอย
 ราคาย่อมเยา ภาวะฟ้ืนฟู

การขยายเส้นทาง
รถไฟฟ้าและระบบ
ขนส่งมวลชน

 การท างานทางไกล
 การดูแลสุขภาพ

ทาวน์เฮ้าส์
ในย่านชานเมือง

ปัญหาสิ่งแวดล้อม
(มลพิษ PM2.5)

โควิด-19 การมีพ้ืนที่ใช้สอย
 ราคาย่อมเยา ภาวะฟ้ืนฟูการสื่อสาร

ทาง VDO
 การท างานทางไกล
 การรักษาระยะห่าง

ส านักงาน
ให้เช่า
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กิจกรรมทางสังคมที่จ าเป็น
• งานสัมมนา
• งานเลี้ยงสังสรรค์ เช่น งานแต่งงาน
• พิธีกรรมทางศาสนา

การฟ้ืนฟูงบการเงิน และ Value-for-Money 
• การปรับโครงสร้างหนี้

เทคโนโลยีที่รู้จักแพร่หลาย
• แพลตฟอร์มซื้อขายออนไลน์ สังคม

ออนไลน์ วีดิโอสตรีมม่ิง โมบายแบงก์กิ้ง
• ระบบอัตโนมัติ บริการดิจิทัลของภาครัฐ 

(e-Gov Services)

กิจกรรมท่ียังอาจเสี่ยงต่อการระบาด
ของโรค
• การท่องเที่ยวต่างประเทศ

การหลีกเลี่ยงความแออัดและ Value-for-Money 
• การใช้รถส่วนตัว เช่น รถมือสองและ

มอเตอร์ไซค์
• ทาวน์เฮ้าส์หรือคอนโดมิเนียมย่านชานเมือง
• ส านักงานให้เช่า

เทคโนโลยีที่โครงสร้างพื้นฐานยังไม่มีความ
พร้อมนัก
• การแพทย์ทางไกล (Telemedical)
• การใช้เทคโนโลยหีุ่นยนต์หรือเครื่องพิมพ์ 

3D เพื่อย่นขั้นตอนของห่วงโซ่การผลิต

กิจกรรมทางสังคมท่ัวไป
• ผับบาร์
• ห้างสรรพสินค้า
• ร้านอาหาร

สุขภาพทางการเงิน
• การประกันชีวิต สุขภาพ และการเดินทาง
• การบริการจัดการความเสี่ยงทางการเงิน

เทคโนโลยีเสมือน (Virtual everything)
• การท างานหรือประชุมทางไกล
• การเรียนการสอนออนไลน์ 

(e-Education, Online training)

การเปลี่ยนแปลงชั่วคราว การเปลี่ยนแปลงตามวฏัจกัรเศรษฐกิจ การเปลี่ยนแปลงเชิงโครงสร้าง

ภาพท่ี 11: ตัวอย่างขนาดและระยะเวลาของผลกระทบจากเหตุการณ์โควิด-19

ภาพท่ี 12: ล าดับความส าคัญหลังเหตุการณ์โควิด-19 เกิดขึ้น

ความจ าเป็นต่อการลงทุน

การเปลี่ยนแปลงชั่วคราว การเปลี่ยนแปลงตามวัฏจักรเศรษฐกิจ การเปลี่ยนแปลงเชิงโครงสร้าง

ผลกระทบ
มาก

ผลกระทบ
น้อย

รีบคว้าโอกาส
(Quick grab)

ไม่คุ้มท่ีจะเสี่ยง

ลงทุนและรอจังหวะ เร่งด าเนินการและรีบลงทุน

ลองเสี่ยง หากลุ่มย่อย (Niche) 
ท่ีเป็นโอกาส

Source: Krungsri Research

ผลกระทบ
มาก

ผลกระทบ
ปานกลาง

ผลกระทบ
น้อย

ความคุ้มค่า

ภาวะปกติใหม่
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วิกฤตไม่ได้ส่งผลกระทบแค่ด้านรายได้ แต่กระทบโมเดลธุรกิจหลายด้าน 

หากประเมินผลกระทบของวิกฤตการระบาดของโรคโควิด-19 ต่อโมเดลธุรกิจด้วย Business Model Canvas15/ จะพบว่า วิกฤตในครั้งนี้ส่งผลกระทบทางตรง
ต่อธุรกิจหลายด้าน ซ่ึงแต่ละด้านยังส่งผลเช่ือมโยงต่อไปยังส่วนอ่ืนของธุรกิจด้วย ดังนี้ (ภาพที่ 13)

 กิจกรรมหลักของธุรกิจ (Key Activities) ชะลอลง หยุดชะงัก หรือต้องเปลี่ยนรูปแบบ เช่น ในกรณีของธุรกิจการบิน16/ การเดินทางระหว่างประเทศ
ต้องหยุดชะงักไปเนื่องจากมาตรการของหน่วยงานภาครัฐ ทั้งการห้ามการเดินทาง และการตรวจสอบสุขภาพของผู้โดยสารก่อนเดินทาง (Fit-to-Fly) 
นอกจากนี้ สายการบินยังต้องสร้างมาตรฐานความปลอดภัยของการให้บริการด้วยการเว้นระยะห่างของที่นั่งระหว่างผู้โดยสาร ซึ่งจะท าให้อัตร าส่วน
การขนส่งผู้โดยสาร (Load Factor) ลดลง บางสายการบินปรับตัวโดยใช้เครื่องบินโดยสารมารับส่งสินคา้ (Cargo) แทน ทั้งนี้ กิจกรรมที่เปลี่ยนไปก็จะส่งผล
กระทบต่อคู่ค้าทางธุรกิจในห่วงโซ่การให้บริการด้วย เช่น ผู้ผลิตเครื่องบินและเครื่องยนต์ ศูนย์ซ่อมเครื่องบิน ท่าอากาศยาน และพันธ มิตรสายการบิน 
ตลอดจนการประกันภัยในธุรกิจการบิน

 ทรัพยากรหลัก (Key Resources) ลดลงมาก ไม่ว่าจะเป็นสินทรัพย์สภาพคล่อง เงินทุน และความสามารถในการระดมเงินกู้ ในกรณีของธุรกิจการบิน
ตามตัวอย่างข้างต้น สมาคมขนส่งทางอากาศระหว่างประเทศ (IATA) ประเมินว่า17/ ในปี 2020 อุตสาหกรรมการบินทั่วโลกจะขาดทุนถึง 2.6 ล้านล้านบาท 
และในปี 2021 จะยังคงขาดทุนต่อเนื่องถึง 0.5 ล้านล้านบาท และรายได้จะยังต่ ากว่าช่วงก่อนโควิด-19 ในปี 2019 ถึงร้อยละ 29 นอกจากนี้สายการบิน
หลายแห่งเสี่ยงต่อการล้มละลายท าให้ภาครัฐจ าเป็นต้องเข้ามา “ต่อลมหายใจ” ให้ธุรกิจสายการบิน นอกจากนี้ บริษัทจ าเป็นต้องปลดพนักงานบางส่วนเพ่ือ
ลดค่าใช้จ่าย อีกทั้งต้องปลดระวางเครื่องบินก่อนก าหนดและขอเลื่อนรับเครื่องบินที่สั่งซ้ือไว้ล่วงหน้า ท าให้จ านวนเครื่องบินในฝูงบิน (Fleet) เติบโตชะลอลง
หรือหดตัวลงและอาจท าให้เครือข่ายเที่ยวบินที่ให้บริการลดลงจากเดมิ ซึ่งทรัพยากรเหล่านี้ที่ลดลงจะส่งผลกระทบต่อคู่คา้ทางธุรกจิ โครงสร้างต้นทุน (Cost 
structure) ตลอดจนคุณค่าที่ส่งมอบให้ลูกค้า (Value Proposition) ด้วย

 2. REVIEW: ประเมินศักยภาพของธุรกิจในภาวะปกติใหม่

การเปลี่ยนแปลงท่ีคาดว่าจะมีผลในระยะปานกลาง แต่อาจไม่มีอิทธิพลมากพอให้กลายเป็นภาวะปกติใหม่ ได้แก่

 การบริการท่ีจ าเป็นในช่วงวัฏจักรเศรษฐกิจตกต่ า ผู้ที่ได้รับผลกระทบหนักจากวิกฤตครั้งนี้อาจต้องใช้เวลาฟื้นฟูฐานะการเงินหลายป ีและอาจต้องปรับ
โครงสร้างหนี้กับสถาบันการเงิน ขณะเดียวกัน ธุรกิจที่เป็นการซื้อขายสินค้าคงทนหรือซื้อขายในระยะยาว เช่น อสังหาริมทรัพย์และรถยนต์ อาจต้องค านึง
ทั้งความสามารถในการผ่อนช าระหนี้ (Ability to pay) ความเต็มใจช าระหนี้ (Willingness to pay) ตลอดจนความคุ้มค่า (Value-for-Money) ในช่วงที่
เศรษฐกิจย่ าแย่ ซ่ึงประชาชนจะมีข้อจ ากัดทางการเงินและมีความระมัดระวังในการใช้จ่ายมากกว่าปกติ

 การบริหารจัดการความเส่ียงต่อชีวิตและทรัพย์สิน ตลอดจนดูแลฐานะการเงินให้มีความทนทานต่อวิกฤตมากยิ่งข้ึน (Financial health) เช่น 
การท าประกันชีวิต ประกันสุขภาพ และประกันการเดินทาง คาดว่าจะยังได้รับความนิยมไปอีกระยะหนึ่งจากความกังวลต่อการเกิดขึ้นของเหตุการณ์ที่
ไม่คาดคิดอีก เช่น การระบาดของเชื้อโรคที่กลายพันธุ์ ในลักษณะที่คล้ายคลึงกับความนิยมการท าประกันภัยจากน้ าท่วมภายหลังมหาอุทกภัยในปี 2011

 การหลีกเลี่ยงความแออัดในใจกลางเมือง โดยคนบางกลุ่มที่มีทางเลือกในการท างานทางไกล (Teleworking) อาจไม่จ าเป็นต้องหาที่อยู่อาศัยในย่าน
ใจกลางเมืองซ่ึงมีราคาสูง แต่อาจจะพิจารณาเลือกที่อยู่อาศัยในเขตชานเมืองซ่ึงมีพื้นที่ใช้สอยกว้างกว่า ประกอบกับปัญหามลพิษทางอากาศที่มีแนวโน้ม
รุนแรงขึ้นเรื่อย ๆ และน้ ามันรถที่มีราคาถูก อาจเป็นปัจจัยสนับสนุนให้คนเลือกใช้รถส่วนตัวมากขึ้นและหลีกเลี่ยงการใช้รถโดยสารสาธารณะ ซึ่งจะเอ้ือให้
คนย้ายไปอยู่ย่านชานเมืองได้มากขึ้น อย่างไรก็ตาม ผลจากการเปลี่ยนแปลงนี้อาจไม่รุนแรงเนื่องจากข้อจ ากัดด้านรายได้และปริมาณการจราจรที่ท้อง
ถนนสามารถรองรับได้ 

การเปล่ียนแปลงท่ีคาดว่าจะมีผลเพียงช่ัวคราว ได้แก่ กิจกรรมที่หยุดไปจากมาตรการล็อกดาวน์และควบคุมการเดินทางของภาครัฐ และไม่มีปัจจัย
ส าคัญอ่ืนสนับสนุนมากพอ ซึ่งคาดว่าจะกลับสู่ภาวะปกติเม่ือสถานการณ์โรคระบาดคลี่คลายลง เช่น ห้างสรรพสินค้า งานประชุมสัมมนา การแข่งขันกีฬา 
คอนเสิร์ต การท่องเที่ยว และสถานบันเทิง เป็นต้น

เม่ือเราสามารถจัดล าดับความรุนแรงและระยะเวลาของการเปลี่ยนแปลงแต่ละประเภทก็จะสามารถประเมินได้ว่าควรให้ความส าคัญเร่งด่วนกับ
การเปลี่ยนแปลงประเภทใดเป็นล าดับต้น ๆ โดยในล าดับแรกควรเตรียมตัวรับมือต่อการเปล่ียนแปลงท่ีมีกระแสส าคัญสนับสนุนหลายด้านเน่ืองจาก
การเปลี่ยนแปลงประเภทน้ีจะมีผลรุนแรงและยาวนาน ส าหรับการเปลี่ยนแปลงที่แม้ว่าจะสอดคลอ้งกับกระแสระยะยาวแต่ขาดปัจจัยสนับสนุนบางด้านอาจ
พิจารณาให้ความส าคัญรองลงมา สุดท้าย หากประเมินว่าการเปลี่ยนแปลงนั้นจะมีผลเพียงระยะสั้นก็อาจไม่คุ้มค่าที่จะเสี่ยงลงทุน

15/ อ้างอิงจาก Osterwalder, A. (2005)
16/ อ้างอิงจากบทสัมภาษณ์ใน The Secret Sauce Podcast (2020), Mission to the Moon Podcast 

(2020) และรายงานงบการเงินปี 2019 ของ Asia Aviation Public Company Limited (AAV)
17/ อ้างอิงจาก Jaiwat, W. (2020) และบทวิเคราะห์ของ CAPA (2020)  
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 กลุ่มลูกค้าเป้าหมาย (Customer Segments) มีความต้องการท่ีเปลี่ยนไป โดยในภาพรวมผู้บริโภคจะหันมาให้ความส าคัญกับคณุคา่ 7 อย่างตามที่ได้
กล่าวไว้ในข้างต้น โดยเฉพาะความกังวลของผู้โดยสารเรื่องความปลอดภัยที่ต้องเดินทางใกล้ชิดกับผู้อ่ืน ทั้งบนเครื่องและในสนามบิน การ ใส่อุปกรณ์
ป้องกัน และความเสี่ยงที่จะติดเชื้อจากการสัมผัสสิง่ของ ขณะเดียวกันระเบียบขั้นตอนเกี่ยวกับการเดินทางจะมีความยุ่งยากขึ้น ท าให้ผู้โดยสารต้องใช้เวลา
เตรียมตัวก่อนเดินทางนานขึ้น นอกจากนี้ เม่ือสถานการณ์มีความไม่แน่นอนสูง ลูกค้าจะไม่ต้องการจองตั๋วล่วงหน้านานหลายเดือนเหมือนเดิม  

 ช่องทางการให้บริการ (Channels) แบบเดิมได้รับผลกระทบ เม่ือวิกฤตบังคับให้คนเรียนรู้การใช้เทคโนโลยี ผู้บริโภคคุ้นเคยกับการใช้งานแอปพลิเคชัน
บนโทรศัพท์มือถือมากขึ้น ประกอบกับความต้องการหลีกเลี่ยงการติดต่อกับผู้อ่ืนแบบเผชิญหน้า ท าให้ช่องทางจ าหน่ายตั๋วผ่านเว็บไซต์ ผ่านแอพพลิเคชัน
ในโทรศัพท์มือถือของสายการบินโดยตรง และตัวกลางจ าหน่ายออนไลน์ (Online Travel Agent: OTA) มีแนวโน้มที่จะได้รับความนิยมเพิ่มขึ้น ขณะที่
ยอดขายอาหาร เครื่องดื่ม และสินค้าอื่นบนเครื่องบินอาจลดลงเพราะผู้โดยสารอาจหลีกเลี่ยงการมีปฏิสัมพันธ์กับพนักงานต้อนรับบนครื่อง

Key Partners

Key Resources

Key Activities Value 
Proposition

Customer 
Relationships

Customer 
Segments

Channels

Revenue StreamsCost Structure

ภาพที่ 13: ผลกระทบของโควิด-19 ต่อ Business Model Canvas

Source: Osterwalder (2005), Krungsri Research

18/ อ้างอิงจาก Osterwalder, A. & Pigneur, Y. (2010)

วิกฤตโควิด-19 ท าให้โมเดลธุรกิจหลายประเภทเสี่ยงที่จะสูญพันธุ์

ถึงแม้วิกฤตจะมาพร้อมช่วงเวลาอันยากล าบากต่อธุรกิจ แต่ก็เป็นเหมือนเครื่องเตือนใจให้ย้อนกลับมามองดูตัวเองว่าสิ่งใดมีความส าคัญและสิ่งใดคือพื้นฐาน
ของธุรกิจที่ควรใส่ใจ ตัวอย่างเช่นในธุรกิจสายการบิน แม้ว่าช่วงก่อนวิกฤตจะมีคู่แข่งจ านวนมาก แต่ก็ยังเป็นธุรกิจที่มีอนาคตสดใสตามแนวโน้มการท่องเที่ยวที่
ขยายตัวอย่างต่อเนื่อง ส่วนหนึ่งจากการเพิ่มจ านวนของชนชั้นกลางโดยเฉพาะจากจีน ดังนั้น รูปแบบธุรกิจสายการบินที่ผ่านมาจึงเน้นการสร้ างความได้เปรียบ
จากการแข่งขันด้านประสิทธิภาพและต้นทุนเพ่ือให้สามารถเสนอราคาที่ย่อมเยาว์กว่าคู่แข่ง อย่างไรก็ตาม วิกฤตโควิด-19 ได้พิสูจน์ให้เราเห็นแล้วว่ารูปแบบ
ธุรกิจแบบเดิมท่ีเน้นการแข่งขันด้านราคาท าให้หลายบริษัทมีฐานะการเงินท่ีอ่อนแอ และไม่สามารถทนทานต่อแรงกระแทกจากวิกฤตได้ 

จากภาพที่ 14 และ 15 หากเราประเมินศักยภาพของโมเดลธุรกิจตาม Business Model Portfolio18/ ของ Alex Osterwalder ซึ่งเป็นผู้คิดค้น Business Model 
Canvas ที่วัดจาก 2 ปัจจัยหลัก อันได้แก่ ความสามารถในการท าก าไร (แกนตั้ง) กับระดับความเสี่ยงทางธุรกิจ (แกนนอน) ซึ่งวัดจากโอกาสที่ปัจจัยภายนอกหรือ
ผู้เล่นรายใหม่จะเข้ามา Disrupt เราจะสามารถแบ่งธุรกิจออกเป็น 4 กลุ่ม ดังนี้

 กลุ่มเครื่องจักรท าก าไร (Profit Engines) คือกลุ่มที่มีความสามารถในการท าก าไรสูงและความเสี่ยงต่ า ซึ่งธุรกิจกลุ่มนี้จัดว่าเป็นดาวรุ่งและมีโมเดลธุรกิจ
ที่ยั่งยืน

 กลุ่มเครื่องจักรท่ีสุ่มเส่ียง (Engines at Risk) คือกลุ่มที่มีความสามารถในการท าก าไรสูงแตก่็มีความเสี่ยงสูง 
 กลุ่มยั่งยืน (Sustainable) คือกลุ่มที่มีความสามารถในการท าก าไรต่ า แต่ความเสี่ยงก็ต่ าเช่นกัน
 กลุ่มเส่ียงล้มละลาย (At Risk) คือกลุ่มที่มีความสามารถในการท าก าไรต่ า และความเสี่ยงสูง 

ในกรณีของธุรกิจสายการบิน จากเดิมที่เคยอยู่ในกลุ่ม Engines at Risk วิกฤตครั้งนี้ท าให้เกิดภาวะขาดทุนมหาศาลและมีความเสี่ยงที่จะล้มละลายสูง จึงอาจ
ย้ายลงมาเป็นกลุ่ม At Risk สะท้อนว่าโมเดลธุรกิจของบริษัทไม่ยั่งยืน จึงจ าเป็นต้องปฏิรูปโมเดลธุรกิจเพื่อความอยู่รอด
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Engines at Risk
ธุรกิจสามารถสร้างก าไรได้สูง แต่เส่ียงถูก Disrupted

Profit Engines
ธุรกิจมีความสามารถในการสร้างก าไร
และมีภูมิคุ้มกันต่อการถูก Disrupted

At Risk
ธุรกิจที่ก าไรน้อย อาจเพิ่งเข้ามาในตลาด 
หรือธุรกิจร่วงโรยและมีความเส่ียงท่ีจะตาย

Sustainable
ธุรกิจมีก าไรน้อย

แต่มีภูมิคุ้มกันต่อการถูก Disrupted

โมเดลธุรกิจ

High

Low

Profit

ภาพท่ี 14: การเปลี่ยนแปลงของศักยภาพของโมเดลธุรกิจใน Business Model Portfolio

ภาพท่ี 15: กลยุทธ์ที่เหมาะสมในแต่ละกลุ่มโมเดลธุรกิจ

Sustain

ท าให้ลูกค้ามีต้นทุนในการเปลี่ยนไปใช้
ยี่ห้ออื่น (High switching cost)

Efficiency

พัฒนานวัตกรรมด้านประสิทธิภาพต่อเนื่อง

Transformative

ปฏิรูปและสร้างโมเดลธุรกิจใหม่
Scale

เน้นการสร้างรายได้อย่างสม่ าเสมอ (Recurring revenue)

Low

(High Risk of Death & Being Disrupted)

High

(Low Risk of Death & Being Disrupted)

High

Low

Profit

Sustainability

Low

(High Risk of Death & Being Disrupted)

High

(Low Risk of Death & Being Disrupted)

Sustainability

Source: Strategyzer, Krungsri Research

19/ ข้อมูลจากการสัมภาษณ์ผู้ประกอบการในธุรกิจโรงแรม

ธุรกิจอ่ืน ๆ ที่ตกลงมาอยู่ในกลุ่ม At Risk เนื่องจากวิกฤตโควิด-19 ได้แก่ (ตารางที่ 3)

 ธุรกิจโรงแรม19/ ก่อนวิกฤตผู้ประกอบการโรงแรมมักแข่งขันด้วยราคา จัดโปรโมชันเพ่ือดึงความสนใจของลูกค้า และเสนอบริการผ่านแพลตฟอร์มตัวกลาง 
(Online Travel Agency: OTA) ซึ่งเก็บค่าธรรมเนียมจากโรงแรมอย่างน้อยร้อยละ 15 ส่งผลให้ธุรกิจนี้มีสัดส่วนก าไรที่น้อยทั้งที่ต้นทุนคงที่ (Fixed cost) สูง 
และไม่สามารถสร้างการกลับมาบริโภคซ้ าโดยลูกค้าคนเดิมได้ ธุรกิจประเภทนี้จึงอยู่ในกลุ่ม Engines at Risk เมื่อเกิดการระบาดของโรคโควิด-19 ข้ึน 
ธุรกิจโรงแรมได้รับผลกระทบโดยตรงและกลับมาเปิดท าการได้ช้า ฐานะการเงินจึงได้รับผลกระทบอย่างหนัก จึงท าให้ย้ายลงมาอยู่กลุ่ม At Risk
จึงจ าเป็นต้องปรับโมเดลธุรกิจ โดยสิ่งแรกจะต้องเน้นกลยุทธ์ในการสร้างความเชื่อม่ันแก่ลูกค้าที่สอดคล้องกับคุณค่า 7 ประการดังที่กล่าวไว้ข้างต้น 
โดยเฉพาะคุณค่าที่เกี่ยวกับการให้บริการที่ปลอดภัยและสร้างความสบายใจของลูกค้าในการใช้บริการ ตลอดจนใช้กลยุทธ์ที่สร้างความประทับใจให้แก่
ลูกค้าจนต้องบอกต่อ ขณะเดียวกัน อาจต้องมองหาวิธีด าเนินการที่สามารถจัดการต้นทุนได้ดีขึ้นและมีความยืดหยุ่นขึ้นด้วย 
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 ธุรกิจค้าปลีก20/ วิกฤตโควิดได้เปลี่ยนพฤติกรรมผู้บริโภคให้คุ้นเคยกับการซื้อสินค้าออนไลน์เพ่ิมขึ้น ประกอบกับผู้บริโภคอาจยังกังวลต่อความปลอดภัย
ต่อการไปในสถานที่ที่มีคนจ านวนมาก เช่น ห้างสรรพสินค้า ดังน้ัน ธุรกิจค้าปลีกท่ีมีโอกาสเติบโตได้หลังวิกฤต ต้องมีช่องทางการจ าหน่ายสินค้า
และการติดต่อสร้างความสัมพันธ์กับลูกค้าท่ีมีประสิทธิภาพบนโลกออนไลน์ ขณะท่ีร้านค้าท่ีมีแต่ช่องทางหน้าร้านจะกลายเป็นกลุ่ม 
Engines at Risk และกลุ่ม At Risk ได้ ดังนั้น ร้านค้าปลีกควรปรับตัวด้วยการผสมผสานช่องทางหน้าร้านและออนไลน์ และเลือกใช้จุดเด่นของแต่ละ
ช่องทางในการดูแลลูกค้าตลอดเส้นทางของการใช้บริการ (Customer Journey) หรือที่เรียกว่า Omnichannel Retailing โดยช่องทางออนไลน์อาจจะ
ตอบโจทย์เรื่องความสะดวกในการซื้อและการจัดส่งสินค้า แต่ในขณะเดียวกันช่องทางหน้าร้านท าให้ลูกค้าสามารถสัมผัสและทดลองใช้สินค้า 
การผสมผสานดังกล่าวจะสามารถสร้างประสบการณ์ที่ดีกว่าโมเดลธุรกิจแบบเดิม และจะท าให้ธุรกิจกลับขึ้นมาอยู่ในกลุ่ม Sustainable และ Profit 
Engines ได้ในที่สุด

ธุรกิจ สิ่งท่ีธุรกิจมุ่งเน้นก่อนโควิด-19 ผลกระทบจากโควิด-19 สิ่งท่ีควรมุ่งเน้นหลังโควิด-19

สายการบิน16/
 เพิ่มประสิทธิภาพด้านการ

ด าเนินการเพื่อให้สามารถแข่งขัน
ด้านราคาได้

 ขยายเส้นทางการบิน และสร้าง
ความได้เปรียบจากตารางเวลาบิน

 มาตรการคุมการเดินทางและความ
ปลอดภัยท าให้ต้องหยุดด าเนินการ
ชั่วคราว

 ฐานะการเงินย่ าแย่
 พนักงานถูกปลดและหลายบริษัท

ล้มละลาย

 ฟ้ืนฟูและสร้างความยั่งยืนทางธุรกิจด้วยการเพิ่ม
มูลค่าในด้านความปลอดภัย 

 ระมัดระวังในการขยายฝูงบิน ขยายเส้นทางบิน 
และควบรวมกิจการ

 สร้างความไว้วางใจด้านสุขอนามัย

โรงแรม19/
 เพิ่มประสิทธิภาพด้านการ

ด าเนินการเพื่อให้สามารถแข่งขัน
ด้านราคาได้ ตลอดจนเสนอโปร
โมชันต่างๆ

 ท าการตลาดเพื่อให้ลูกค้าเห็น
และจดจ าแบรนด์

 มาตรการคุมการเดินทางและความ
ปลอดภัยท าให้ต้องหยุดด าเนินการ
ชั่วคราว

 ฐานะการเงินย่ าแย่
 พนักงานถูกปลดและหลายบริษัท

ล้มละลาย

 ฟ้ืนฟูและสร้างความยั่งยืนทางธุรกิจด้วยการให้
คุณค่ากับความเป็นส่วนตัวและความปลอดภัย

 เพิ่มประสิทธิภาพด้วยการใช้ระบบอัตโนมัติ
 ท าการตลาดเพื่อให้ลูกค้าเห็นและจดจ า
 เพิ่มความยืดหยุ่นด้วยการเลือกใช้พนักงาน

ชั่วคราวเป็นบางส่วน

ร้านค้าปลีก9/ 20/
 เพิ่มประสิทธิภาพและลดต้นทุน
 สร้างความแตกต่างด้านสินค้า

และบริการจากคู่แข่ง

 ร้านค้าถูกปิดชั่วคราวจากการล็อกดาวน์
 ผู้บริโภคระมัดระวังการใช้จ่าย 
 พนักงานถูกปลดและหลายบริษัท

ล้มละลาย

 ใช้กลยุทธ์ Omnichannel Retailing ในการดูแล
ลูกค้าตลอด Customer journey

 ท าการตลาดและออกโปรโมชัน
 สร้างความไว้วางใจด้านสุขอนามัย

ธนาคาร21/
 พลิกโฉมธุรกิจด้วยเทคโนโลยี

ดิจิทัล (Digital transformation)
 เพิ่มแหล่งรายได้ใหม่ และกลุ่ม

ลูกค้าใหม่

 ฐานะการเงินของลูกค้าอ่อนแอและมี
ภาระหนี้สูง

 คนใช้โมบายแบงก์กิ้งและแพลตฟอร์ม
ออนไลน์มากขึ้น

 บริหารความเสี่ยงและปรับโครงสร้างหนี้
 เร่ง Digital transformation
 ให้บริการแบบ Personalization
 สร้างพันธมิตรทางธุรกิจนอกภาคการเงิน

อุตสาหกรรม
ในห่วงโซ่การผลิต22/

 ลดต้นทุนการผลิตโดยพึ่งพา
แรงงานในประเทศที่มีค่าแรงต่ า 
และมีแรงงานที่มีทักษะจ านวน
มาก

 ใช้หุ่นยนต์และระบบอัตโนมัติ
แทนท่ีการใช้แรงงาน

 การผลิตในห่วงโซ่อุปทานโลกหยุดชะงัก
 พนักงานปรับตัวท างานทางไกลผ่าน

ช่องทางออนไลน์
 ฐานะการเงินอ่อนแอ 
 พนักงานถูกปลดและหลายบริษัท

ล้มละลาย

 บริหารความเสี่ยงของห่วงโซ่การผลิตโลก เช่น
กระจายแหล่งผลิตหรือย่นห่วงโซ่ให้สั้นและใกล้
ตลาดมากขึ้น

 ใช้หุ่นยนต์ ระบบการผลิตอัตโนมัติ & 
Digitalization มากยิ่งขึ้น

ที่อยู่อาศัย23/
 เน้นท าเลทองใจกลางเมือง
 ค านึงถึงความสามารถในการผ่อน

และโอนห้องของลูกค้า
(Affordability)

 ฐานะการเงินของลูกค้าอ่อนแอและมี
ภาระหนี้สูง

 คนเปลี่ยนมาท างานทางไกล และรักษา
ระยะห่างทางสังคม (Social distancing)

 ค านึงถึงความสามารถในการผ่อนและโอนห้อง
ของลูกค้า (Affordability)

 เพิ่มพื้นที่ใช้สอย (Space) และการใช้งาน 
(Function) ของที่อยู่อาศัย

 เน้นท าเลดีแถบชานเมือง

Source: Krungsri Research

ตารางท่ี 3: ตัวอย่างของการปรับทิศทางกลยุทธ์ทางธุรกิจหลังเหตุการณ์โควิด-19

20/ อ้างอิงจาก Adhi, P., Davis, A., Jayakumar, J. & Touse, S. (2020), McKinsey & Company และ Mission to the Moon Podcast (2020) 
21/ อ้างอิงจาก Dahl, J., Giudici, V., Kumar, S., Patwari, V. & Vigo, G. (2020), McKinsey & Company
22/ อ้างอิงจาก Seric, A., Gorg, H., Mosle, S. & Windisch, M. (2020), McKinsey & Company
23/ อ้างอิงจาก Klinchuanchun, P. (2020), Krungsri Research
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ในมุมมองของ Clayton Christensen ซึ่งเป็นศาสตราจารย์จากมหาวิทยาลัยฮาร์เวิร์ดและเป็นนักคิดด้านนวัตกรรมธุรกิจนั้น24/ การสร้างนวัตกรรมทางธุรกิจ
ต้องมุ่งเน้นการปรับปรุงโมเดลธุรกิจให้ทันสมัย สร้างจุดขายท่ีแตกต่าง ใช้งานง่าย และมีราคาท่ีคุ้มค่า ไม่ใช่เพียงแค่การเพิ่มประสิทธิภาพ (Efficiency 
innovation) ลดต้นทุน หรือการคิดค้นพัฒนาผลิตภัณฑ์ใหม่ ๆ (R&D) เท่านั้น ตัวอย่างเช่น Netflix ที่พลิกโมเดลธุรกิจเช่าดีวีดีไปโดยสิ้นเชิง25/ และ “ฆ่า”
Blockbuster ซึ่งเป็นผู้น าตลาดเดิม มีร้านเช่าดีวีดีกว่าหมื่นแห่ง ในปี 1997 Netflix ก้าวเข้ามาในตลาดด้วยโมเดลธุรกิจที่แตกต่างโดยให้บริการส่งดีวีดีผ่านทาง
ไปรษณีย์และคิดค่าสมาชิกรายเดือน สิบปีหลังจากนั้น Netflix ปรับโมเดลครั้งใหญ่อีกครั้งโดยหันมาท าโปรแกรมสตรีมม่ิงออนไลน์ ซึ่งถือเป็นจุดเริ่มต้นของการปฏิวัติ
ธุรกิจเช่าดีวีดีไปสู่ธุรกิจภาพยนต์ออนไลน์

 3. REDIRECT: พลิกแนวธุรกิจเพื่อตอบโจทย์โลกใหม่

ส าหรับประเทศไทยก็มีกรณีตัวอย่างธุรกิจหลายแห่งที่เปลี่ยนโมเดลธุรกิจจนสามารถพลิกฟื้นจน
กลายเป็นผู้น า เช่น ธุรกิจสถานีบริการน้ ามันของ ปตท.27/ เร่ิมแรกธุรกิจนี้เป็น “สนามแข่ง” ของ
บริษัทต่างชาติ มีบริษัทน้ ามันเชลล์ เอสโซ่ และคาลเท็กซ์ เป็นผู้ครองตลาด ซ่ึงได้รับความไว้วางใจ
จากผู้บริโภคทั่วไปในด้านคุณภาพมากกว่าบริษัทไทย แต่ ปตท. ได้พัฒนาธุรกิจเพื่อแข่งกับผู้น า
ตลาดอย่างต่อเนื่อง ด้วยกลยุทธ์รุกตลาดต่างจังหวัดจนเป็นที่รู้จักของคนไทย แต่จุดเปลี่ยนส าคัญ 
คือ ปตท. ขยายธุรกิจออกไปสู่ธุรกิจอ่ืน ๆ ที่ไม่ใช่น้ ามันได้ในปี 2002 โดยร่วมมือกับผู้น าร้าน
สะดวกซื้ออย่าง 7-Eleven และเริ่มธุรกิจร้านขายกาแฟแบรนด์ “คาเฟ่ อเมซอน” ไม่นานก็สามารถ
เปิดตัวสถานีบริการน้ ามันเต็มรูปแบบภายใต้ชื่อ “PTT Life Station” และเข้าซื้อกิจการสถานี
บริการน้ ามัน JET ที่มาพร้อมกับร้านสะดวกซื้อ Jiffy ซึ่งเป็นโมเดลสถานีบริการน้ ามันทันสมัยในปี
2550 จากนั้นก็กลายเป็นผู้น าธุรกิจสถานีบริการน้ ามันของประเทศมาโดยตลอด โดยมีจุดเด่น
ทางด้านคุณภาพของธุรกิจที่ไม่ใช่น้ ามันในการให้สิ่งอ านวยความสะดวกต่าง ๆ  ครบวงจร

นอกจากนี้ Osterwalder28/ ยังได้ถอดบทเรียนทางธุรกิจจากบรรดาบริษัทชั้นน าในกลุ่ม Profit Engines โดยพบว่าบริษัทเหล่านี้ที่มีคุณลักษณะส าคัญ 3 
ประการ คือ 1) ไม่หยุดสร้างโมเดลธุรกิจใหม่ (Reinvent) เนื่องจากธุรกิจจะเปลี่ยนแปลงในอัตราที่เร็วขึ้นเรื่อย ๆ ตามกระแสของเทคโนโลยีที่เติบโตในอัตราเร่ง 
และบ่อยครั้งที่การเปลี่ยนแปลงมักเกิดจากสิ่งที่ไม่คาดคิด 2) แข่งขันท่ีการสร้างโมเดลธุรกิจท่ีเหนือกว่าคู่แข่งแทนการแข่งขันท่ีตัวสินค้าหรือราคา และ 
3) ก้าวข้ามเส้นแบ่งอุตสาหกรรม หรือกระทั่งท าลายเส้นแบ่งอุตสาหกรรม เพื่อขยายขอบเขตการสร้างคุณค่าทางธุรกิจออกไปจากพื้นที่แข่งขันเดิม ไปอยู่บนสังเวียน
ธุรกิจ (Arena) ที่เป็นมากกว่าอุตสาหกรรมใดอุตสาหกรรมหนึ่ง

ตัวอย่างธุรกิจที่มีการปรับโมเดลธุรกิจอย่างต่อเนื่องเพื่อคงความสามารถในการท าก าไร (Scale) ได้
อย่างยาวนาน  (Sustain) เช่น ธุรกิจกาแฟแคปซูลยี่ห้อ Nespresso26/ โดยหลังจากที่สามารถคิดค้น
แคปซูลและเครื่องชงกาแฟแคปซูล บริษัท Nespresso เริ่มต้นธุรกิจโดยเน้นขายให้แก่ร้านอาหารและ
ส านักงานในลักษณะการท าการค้าระหว่างหน่วยธุรกิจกับหน่วยธุรกิจ (Business to Business: B2B) 
แต่รูปแบบธุรกิจนี้ไม่ได้รับการตอบรับจากลูกค้ากลุ่มนี้มากนัก Nespresso จึงปรับรูปแบบใหม่โดยหัน
มาท าธุรกิจที่ค้าขายกับผู้บริโภคกาแฟทั่วไป (Business to Consumer: B2C) นอกจากนั้นยังเปลี่ยนมา
แยกจ าหน่ายแคปซูลและเครื่องชงออกจากกัน โดยบริษัทจะกระจายเครื่องชงกาแฟไปตามร้านค้าปลีก
เพื่อส่งเสริมให้ลูกค้าซื้อเครื่อง เมื่อลูกค้าเป็นเจ้าของเครื่องชงกาแฟแล้วก็จะต้องซื้อกาแฟแคปซูลจาก
บริษัทเท่านั้นจากช่องทางที่หลากหลาย ทั้งตามร้านค้าปลีกทั่วไป โทรศัพท์สั่งที่ศูนย์โดยตรง หรือสั่งซื้อ
ผ่านเว็บไซต์เพื่อให้จัดส่งทางไปรษณีย์ โมเดลธุรกิจนี้นอกจากจะท าให้ลูกค้ามีต้นทุนสูงที่จะต้องซื้อ
เครื่องชงใหม่หากต้องการเปลี่ยนไปบริโภคกาแฟยี่ห้ออื่น (High switching cost) แล้ว ยังสามารถสร้าง
รายได้จากการขายแคปซูลอย่างสม่ าเสมอ (Recurring revenue) จนรายได้ส่วนนี้กลายเป็นแหล่งรายได้
หลัก อย่างไรก็ตาม เม่ือสิทธิบัตรกาแฟแคปซูลซึ่งเป็นทรัพยากรหลักของบริษัทได้หมดอายุลงในปี 2012 
คู่แข่งหลายเจ้าได้กระโดดเข้ามาท าธุรกิจกาแฟแคปซูล ต้นปี 2018 Nespresso จึงต้องปรับโมเดลใหม่
อีกครั้งเพื่อสร้างความยั่งยืน โดยจับมือเป็นพันธมิตรกับผู้ผลิตกาแฟชื่อดังอย่าง Starbucks ที่มีฐานลูกค้า
เหนียวแน่นในทวปีอเมริกาและทวีปเอเชีย เพื่อผลิตและจ าหน่ายกาแฟของ Starbucks แบบแคปซูลที่ใช้
กับเครื่องชงกาแฟของ Nespresso

ภาพท่ี 16: เคร่ืองชงกาแฟและแคปซูล
ของ Nespresso

ภาพท่ี 17: สถานีบริการน้ ามันของ ปตท.

24/ อ้างอิงจาก Christensen, C. (1997)
25/ อ้างอิงจาก Downes, L. & Nunes, P. (2013), Harvard Business Review
26/ อ้างอิงจาก Amarsy, N. (2015)
27/ อ้างอิงจากเว็บไซต์ของบริษัท ปตท. จ ากัด (มหาชน) https://www.pttplc.com/
28/ อ้างอิงจาก Osterwalder, A., Pigneur, Y., Etiemble, F. & Smith, A. (2020)

Source: Nespresso website

Source: OKNation
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Osterwalder จึงเสนอว่า28/ ธุรกิจควรกระจายการลงทุนกับโครงการขนาดเล็กในจ านวนมากแล้ว
ค่อย ๆ ขยายขนาดขึ้นเร่ือย ๆ ซึ่งน่าจะเหมาะสมกว่าการเดิมพันเงินลงทุนก้อนใหญ่โดยทุ่มไป
กับเพียงไม่กี่โครงการ แนวทางนี้มีความคล้ายกับการร่วมลงทุน (Venture capital) ในธุรกิจสตาร์ทอัพ 
แต่น ามาใช้เป็นกระบวนการภายในขององค์กรที่ก่อให้เกิดความริเริ่มจากบุคลากรทุกระดับในลักษณะ 
Bottom-up ซึ่งแนวทางนี้สามารถแบง่ออกเป็นสองส่วน ส่วนแรกคือกระบวนการ “ส ารวจ” (Explore) และ
ส่วนที่สองเป็นกระบวนการ “ใช้ประโยชน์” (Exploit)

กระบวนการ Explore ใช้แนวคิดคล้ายกับการจัด Hackathon29/ แต่เป็นกระบวนการท่ีท าอย่าง
ต่อเน่ือง โดยกระบวนการนี้จะมีทีมพัฒนาธุรกิจจ านวนมาก ทุกทีมจะต้องคิดค้นและน าเสนอโมเดล
ธุรกิจผ่านกระบวนการทดสอบเพ่ือประเมินโอกาสและความเสี่ยง และคัดเลือกโครงการโดยพิจารณาจาก
ศักยภาพในการขยายขนาดได้ในอนาคตเพื่อรับเงินลงทุนเพิ่มเติม จากนั้นก็จะวนกลับมาที่กระบวนการ
ออกแบบและทดสอบอีกครั้ง (ภาพที่ 18) ซึ่งกระบวนการนี้จะให้คุณค่ากับการกล้าเสี่ยงและการลองผิด
ลองถูก เนื่องจากโอกาสความส าเร็จในอนาคตของไอเดียธุรกิจต่าง ๆ บ่อยครั้งมิอาจประเมินได้จากข้อมูล
ในอดีต และเมื่อโครงการได้ผ่านการทดสอบหลายรอบแล้วจึงจะหยิบโครงการน้ันมาขยายขนาด
และพัฒนาเป็นธุรกิจจริงจังด้วยกระบวนการ Exploit ในส่วนขวาบนของ Portfolio Map ซึ่ง
กระบวนการนี้จะท าตามขั้นตอนของการท าธุรกิจทั่วไป ซึ่งเริ่มจากการคาดการณ์และวางแผนโดยใช้
ข้อมูลให้เป็นประโยชน์สูงสุด และวางโครงสร้างการบริหารเพื่อให้สามารถด าเนินการตามแผนจนบรรลุผล
ส าเร็จ (Execution) และมีการติดตามตรวจสอบเพ่ือป้องกันการด าเนนิงานผิดพลาด เพ่ือให้ธุรกิจสามารถ
เติบโตได้อย่างรวดเร็ว ซึ่งในขั้นต้นของกระบวนการ Exploit โครงการนั้นอาจจะยังมีผลตอบแทนที่ต่ าตาม
ธรรมชาติของธุรกิจใหม่ที่เข้ามาในตลาด อย่างไรก็ตาม ด้วยโมเดลธุรกิจที่ผ่านการทดสอบในขั้นตอน 
Explore มาหลายครั้ง สุดท้ายธุรกิจนั้นจะสามารถท าก าไรได้และมีความยั่งยืน (ภาพที่ 19) 

โดยสรุป หัวใจของข้ันตอน Reinvent คือกระบวนการสร้างโมเดลธุรกิจใหม่ แม้ว่าโมเดลธุรกิจ
ใหม่จะยังไม่มีตลาดที่ชัดเจนในวันน้ีแต่อาจมีศักยภาพที่จะสร้างตลาดในอนาคต และหลีกเล่ียง
การประเมินคุณค่าของนวัตกรรมดังกล่าวด้วยโมเดลธุรกิจเดิม การตอบโจทย์กลุ่มลูกค้าเดิม 
หรือการวัดความส าเร็จท่ีผลตอบแทน (ROI) เท่าน้ัน นอกจากนี้ การกระจายการลงทุนไปในหลาย
โครงการจะช่วยเพ่ิมโอกาสในการสร้างโมเดลธุรกิจที่มีศักยภาพสูงมากพอจะสร้างความเปลี่ยนแปลงให้
ตลาดได้ (Disruptive innovation)

ต่ า

ต่ า
ผลตอบแทน

ท่ีคาดว่าจะได้รับ
(Expected Returns)

สูง

ต่ า

ความเส่ียงที่จะถูกท าลาย
(Disrupted)

ผลตอบแทนท่ีแท้จริง
(Actual Returns)

สูง

ต่ า

สูง

สูง

ความเส่ียงทางนวัตกรรม

กระบวนการ “ส ารวจ” (EXPLORE)

กระบวนการ “ใช้ประโยชน์” (EXPLOIT)

ภาพท่ี 18: กระบวนการสร้างโมเดลธุรกิจใหม่
(Reinventing Process)

EXPLOREFail

Pass 
& Scale

Validate

“All you touch will not turn gold. 
Make many small bets to catch 
one success”

- Strategyzer, 
the author team of “The Invincible Company”

ภาพท่ี 19: เส้นทางการสร้างธุรกิจท่ีเป็นเลิศบน Portfolio Map

 4. REINVENT: เส้นทางสู่บริษัทที่เป็นเลิศในภาวะปกติใหม่

Source: Strategyzer, Krungsri Research

Source: Strategyzer, Krungsri Research

Design

Test

ในโลกใหม่หลังวิกฤตโควิด-19 แผนธุรกิจ (Business plan) แบบเดิม ๆ อาจจะใช้การไม่ได้อีกต่อไป เพราะในโลกที่มีความไม่แน่นอนสูงและ
เปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว การวางแผนที่อาศัยการคาดการณ์เหตุการณ์ในอนาคตมีโอกาสที่จะล้มเหลวสูง เนื่องจากสมมติฐานมักจะไม่ใช่สิ่งที่เกดิขึ้นจริง

29/  Hackathon คือการแข่งขันที่จัดข้ึนเพื่อระดมความคิดและความร่วมมือเป็นทมีในการตอบโจทย์ทีท่างผู้จดัได้ตั้งข้ึนมา โดยทั่วไปจะใช้ระยะเวลา
ประมาณ 2-5 วัน สามารถจัดภายในองค์กรหรือเปิดใหค้นนอกเข้าร่วมแข่งขันได้ โดยสมาชิกในทีมมักมาจากหลายกลุ่ม (Cross-functional 
team) อาทิ นักคิด นักออกแบบ นักการตลาด นักพัฒนาซอฟต์แวร์  นักเทคโนโลยี นักออกแบบกราฟฟิก และนักวิทยาศาสตร์
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“Ideas are easy. Execution is everything. It takes a team to win.”  

- John Doerr, a venture capitalist at Kleiner Perkins and the author of “Measure What Matters” 

วิกฤตโควิด-19 ได้ก่อให้เกิดการเปลี่ยนแปลงครั้งใหญ่ในหลายด้าน อีกทั้งยังเร่ง Megatrends ให้เกิดเร็วขึ้นกว่าที่เคยคาดคิด และจะน ามาซึ่งการ
เปลี่ยนแปลงอย่างถาวรในหลายมิติที่จะกลายเป็นภาวะปกติใหม่ โดยเฉพาะการใช้เทคโนโลยีในชีวิตประจ าวันแบบครบวงจร นอกจากนี้ วิกฤตครั้งนี้ยังสะท้อนให้
เห็นถึงความเสี่ยงและความไม่แน่นอนที่เพิ่มขึ้น ธุรกิจที่เคยมีก าไรในกลุ่ม Engines at Risk สามารถกลายมาเป็นกลุ่ม At Risk ได้ภายในทันที เช่น ธุรกิจสายการบิน 
โรงแรม ธุรกิจอ่ืนที่เกี่ยวข้องกับการท่องเที่ยว ตลอดจนร้านค้าปลีกและร้านอาหารที่ให้บริการในรูปแบบเดิม ดังน้ัน การประเมินศักยภาพธุรกิจด้วย
สภาพแวดล้อมในปัจจุบันจึงไม่เพียงพอในการวางแผนรับมือการเปลี่ยนแปลงอย่างฉับพลันในอนาคต

วิจัยกรุงศรีมองว่าหลังจากน้ี ทางรอดของธุรกิจจะข้ึนอยู่กับการปรับปรุงและพัฒนาโมเดลธุรกิจให้มีความเข้มแข็งยิ่งข้ึนอยู่เสมอ โดยเฉพาะ
การสร้าง Value Proposition ท่ีตอบโจทย์ของผู้บริโภค ในขณะเดียวกันก็ควรเปิดโอกาสในการสร้างนวัตกรรมทางธุรกิจและการสร้างตลาดใหม่ 
ซึ่งในบางกรณี ธุรกิจอาจจะต้องก้าวออกจากพื้นที่แข่งขันเดิมไปอยู่บนสังเวียนธุรกิจใหม่ จากประสบการณ์ของหลายธุรกิจในอดีตและจากวิกฤตโควิด-19 ได้พิสูจน์
ให้เห็นแล้วว่า ถึงแม้โมเดลธุรกิจใหม่จะยังไม่สามารถให้ผลตอบแทนที่คุ้มค่าในวันนี้ แต่อาจจะมีศักยภาพที่จะเข้ามาพลิกโฉมธุรกิจได้ในอนาคต 

วิกฤตในครั้งนี้ถือเป็นโอกาสให้เราไดท้บทวนธรุกิจและเร่ิมตั้งล าใหม่อีกครั้ง เช่น ในภาคการท่องเที่ยวและธุรกิจอ่ืน ๆ  ที่เกี่ยวข้อง อาจเหลือผู้เล่นอยู่ไม่มากนัก
ภายหลังวิกฤตครั้งนี้จบลง จึงเป็นจังหวะท่ีดีในการหันมาให้ความส าคัญกับความยั่งยืนทางธุรกิจด้วยการสร้างคุณค่าใหม่ ๆ แทนการแข่งขันด้านราคา 
หรืออาจพิจารณาท าตลาดในประเทศเพื่อเพิ่มความหลากหลายของฐานลูกค้าซึ่งจะช่วยสร้างความทนทาน (Resilient) ต่อปัจจัยเส่ียงภายนอกใน
อนาคต ส าหรับภาคธนาคาร วิกฤตโควิด-19 ได้สร้างความเปราะบางด้านการเงินให้แก่ลูกค้าของธนาคาร ในขณะเดียวกันก็สร้างความตื่นรู้ (Awareness) ให้เห็น
ถึงความจ าเป็นในการบริหารจัดการความเสี่ยงมากขึ้น นอกจากนี้ เหตุการณ์นี้ได้กระตุ้นการใช้โมบายแบงก์กิ้งและแพลตฟอร์มออนไลน์ต่าง ๆ จึงนับเป็น
ความท้าทายคร้ังใหญ่ท่ีมาพร้อมกับโอกาสท่ีเอื้อให้ภาคการธนาคารพลิกโฉมไปสู่ความเป็นดิจิทัล (Digital Transformation) เพื่อช่วยเหลือดูแลด้าน
การเงินและความเส่ียงของลูกค้าแต่ละรายอย่างเหมาะสม (Personalization)

นอกจากนี้ ภาวะหลังวิกฤตเป็นช่วงเวลาที่เอ้ือต่อการริเริ่มการเปลี่ยนแปลงภายในองค์กรครั้งใหญ่ ซึ่งจะเป็นจุดเปลี่ยนให้ธุรกิจพลิกกลับมามีกระบวนการ
ภายในองค์กรที่เหมาะสมต่อการพัฒนาโมเดลธุรกิจและการสร้างคุณค่าใหม่ ๆ ให้กับผู้บริโภคอยู่เสมอ เพื่อให้องค์กรก้าวสู่ความเป็นเลิศด้ วยโมเดลธุรกิจที่
เหนือกว่าคู่แข่งซ่ึงยากต่อการถูก Disrupted ได้อย่างแท้จริง

 มุมมองวิจัยกรุงศรี: ในวิกฤตมีโอกาส

การขับเคล่ือนองค์กรด้วยนวัตกรรมเป็นการสร้างความได้เปรียบเฉพาะตัว (Proprietary Advantage) เหนือคู่แข่ง เราจึงจ าเป็นต้องปฏิรูป
องค์กรให้ทุกฟันเฟืองมุ่งไปสู่เป้าหมายเดียวกันน้ี เพราะหากเปรียบนวัตกรรมเป็นดั่งต้นไม้ องค์กรที่ต้องการขับเคลื่อนด้วยนวัตกรรมก็จ าเป็นต้องให้น้ า ดิน 
แสงสว่าง และปุ๋ยที่เหมาะสม ซ่ึง Osterwalder ประเมินศักยภาพในการสร้างนวัตกรรมขององค์กรจากลักษณะ 3 ด้าน28/ ได้แก่ 

1) พฤติกรรมของผู้บริหารองค์กร ว่ามีการจัดสรรเวลาเพื่อก าหนดทิศทางขององค์กรที่ชัดเจนเข้าใจง่ายหรือไม่ มีการสื่อสารภายในองค์กรถึงเหตุผลที่มาที่
ไปของทิศทางขององค์กรตลอดจนแนวทางในการพัฒนาโครงการต่าง ๆ  ส าหรับธุรกิจในอนาคตมากน้อยเพียงใด และมีการจัดสรรทรัพยากรส าหรับด้านนี้
เพียงพอหรือไม่ 

2) โครงสร้างองค์กร ว่ามีการจัดตั้งหน่วยงานที่มีอ านาจหน้าที่และพันธกิจหลักเกี่ยวกับการพัฒนานวัตกรรมที่แยกออกจากงานด้านบริหารหรือไม่ เช่น 
Ping An ซึ่งเป็นบริษัทประกันภัยยักษ์ใหญ่ของจีน ได้ตั้งต าแหน่งประธานคณะเจ้าหน้าที่ด้านการสร้างธุรกิจ (Chief Entrepreneur Officer) ที่เน้นการ
พัฒนาธุรกิจในอนาคตให้มีอ านาจเทียบเท่าประธานเจ้าหน้าที่บริหาร (Chief Executive Office: CEO) อย่างไรก็ตาม หน่วยงานที่ท าหน้าที่สร้างสรรค์
นวัตกรรมนี้ต้องมีการท างานเช่ือมโยงกับหน่วยงานหลักที่ท าธุรกิจด้วย โดยต้องมีระบบจูงใจให้แก่การคิดค้นนวัตกรรมและการลองผิดลองถูก 

3) วัฒนธรรมองค์กร ว่ามีเครื่องมือในการสร้างนวัตกรรมเพียงพอที่จะสามารถดึงคนเก่งมาร่วมงานด้วยและพัฒนาทักษะบุคลากรได้หรือไม่ ตลอดจนมี
กระบวนการในการประเมินศักยภาพของนวัตกรรมที่ดีหรือไม่

 5. REFORM: การขับเคลื่อนด้วยนวัตกรรมคือกุญแจสู่ธุรกิจที่เป็นเลิศ 

“Leaders don’t create growth. Leaders create conditions for growth”  

- Strategyzer, the author team of “The Invincible Company”
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ค ำสงวนสิทธิ์
เน้ือหาและข้อมูลใดๆ ทั้งหมดที่ปรากฎในรายงานฉบับนี้ หากมิได้ระบุไว้เป็นอย่างอื่น ถือเป็นลิขสิทธิ์ของวิจัยกรุงศรี ห้ามมิให้ผู้ใดกระท าการใดๆ เกี่ยวข้องกับเนื้อหา ส าเนา หรือดัดแปลงแก่บุคคลอื่น
โดยมิได้รับอนุญาตเป็นลายลักษณ์อักษรจากวิจัยกรุงศรี  รายงานฉบับนี้จัดท าขึ้นโดยอาศัยข้อมูลจากแหล่งที่เชื่อหรือควรเชื่อว่ามีความ น่าเชื่อถือ อย่างไรก็ตาม วิจัยกรุงศรีไม่อาจรับรองความ
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