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 สารนิพนธ์ฉบบัน้ีจัดทาํข้ึนเพื ่อกาํหนดกลยุทธ์สําหรับธนาคาร ในการจาํนวนหน้ีที่ไม่

ก่อให้เกิดรายไดอ้นัทาํให้ธนาคารตอ้งกนัสํารองเพิ่มสูงข้ึน และเป็นการเพิ่มกาํไรให้ธนาคารอีก

ช่องทางหน่ึง สาเหตุของปัญหาคือกระบวนการในการคดักรองลูกคา้เขา้ธนาคารไม่มีความรัดกุม

และเง่ือนไขท่ีดีเพียงพอท่ีจะบริหารความเส่ียงของตวัลูกคา้ ความเส่ียงจากการดาํเนินธุรกิจลูกคา้และ

ความเส่ียงทางดา้นสินเช่ือ เพือ่กาํหนดกลยทุธ์ในการลดหน้ีท่ีไม่ก่อใหเ้กิดรายไดน้ั้นไดท้าํการศึกษา

ขั้นตอนปฏิบติังานแบบปัจจุบนั เพื่อหาขั้นตอนท่ีควรแกไ้ขและศึกษาหลกัเกณฑเ์ง่ือนไขการกาํหนด

ลกัษณะของลูกหน้ี เพื่อให้สอดคลอ้งกบัลกัษณะการดาํเนินธุรกิจแบบปัจจุบนั เพื่อเพิ่มความรัดกุม

และ สะทอ้นความเส่ียงของการดาํเนินธุรกิจของลูกคา้และ ปิดความเส่ียงของธนาคารอนัอาจมี

ผลกระทบต่อหน้ีที่ไม่ก่อให้เกิดรายไดแ้ก่ธนาคารในวนัขา้งหน้า สําหรับการควบคุมขั้นตอนการ

ดาํเนินงานให้เป็นไปตามท่ีกาํหนดและตั้งเป้าหมายนั้นไว ้ผา่นเคร่ืองมือท่ีสาํคญัทั้ง 3 ประเภท คือ 

Change Management เพื่อบริหารการเปล่ียนแปลงในองคก์รให้ย ัง่ยนืโดยดาํเนินการผา่น  Project 

Management ท่ีกาํหนดหนา้ท่ีความรับผดิชอบพร้อมรายละเอียดในการปฏิบติังานในแต่ละขั้นตอน

จนกระทัง่บริหารการเปล่ียนแปลงสาํเร็จสมบูรณ์  และประเมิน ติดตามผลการดาํเนินงานโดยตวัช้ีวดั 

(KPI) เพื่อตรวจสอบวา่ผลลพัธ์ท่ีไดเ้ป็นไปตามท่ีคาดหวงัหรือไม่  
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บทที ่1 
บทน ำ 

         
 
  ธนาคารพาณิชย ์เป็นตวัแปรส าคญัท่ีขบัเคล่ือนระบบเศรษฐกิจ เน่ืองจากเป็นแหล่งเงินทุนท่ี
ส าคญัของภาคธุรกิจผา่นการปล่อยสินเช่ือ หน้ีท่ีไม่ก่อใหเ้กิดรายได(้Non-Performing Loans) เป็น
ปัญหาหน่ึงท่ีเกิดจากการปล่อยสินเช่ือของธนาคารพาณิชย ์ซ่ึงเกิดจากลูกหน้ีไม่สามารถช าระคืนหน้ี
ไดต้ามก าหนดระยะเวลา และส่งผลกระทบต่อสถานะทางการเงินของธนาคารพาณิชย ์โดยเฉพาะ
ธนาคารพาณิชยข์นาดใหญ่ ซ่ึงมีการปล่อยสินเช่ือใหก้บัภาคธุรกิจในปริมาณท่ีสูง หากเกิดปัญหาหน้ี
ท่ีไม่ก่อใหเ้กิดรายไดข้ึ้นยอ่มส่งผลกระทบต่อเศรษฐกิจโดยรวมของประเทศ  อีกทั้งจากปี 2556 
เศรษฐกิจไทยเผชิญความผนัผวนและแรงกดดนัทั้งจากปัจจยัภายในและนอกประเทศ เน่ืองจาก
ภาพรวมเศรษฐกิจทัว่โลกท่ีฟ้ืนตวัอยา่งชา้ๆ ร่วมกบัปัจจยักดดนัในประเทศอ่ืนๆ ท าใหเ้กิดปัญหาหน้ี
ครัวเรือนท่ีเพิม่ความน่ากงัวลมากข้ึน ตลอดจนปัญหาความไม่แน่นอนทางการเมืองท่ีปรากฏต่อเน่ือง
มายงัการบริโภคภาคประชาชนและการลงทุนของผูป้ระกอบการท่ีชะลอตวัลง เศรษฐกิจไทยจึง
ขยายตวัไดน้อ้ยกวา่ท่ีคาดการณ์ยิง่ส่งผลใหจ้ านวนลูกหน้ีคา้งจ่ายในธนาคารสูงมากข้ึนอยา่งต่อเน่ือง
ในปี 2557 น้ี  

ธนาคารกสิกรไทยไดก้ าหนดยุทธศาสตร์ท่ียึดมัน่ลูกคา้เป็นศูนยก์ลาง และเน้นการ
พฒันาธุรกิจทั้งในมิติของกลุ่มลูกคา้ กลุ่มผลิตภณัฑ ์ และช่องทางหลกัในการให้บริการลูกคา้ให้
สนบัสนุนโอกาสในการขยายธุรกิจของลูกคา้ ตลอดจนความตอ้งการบริการทางการเงินอยา่งครบ
วงจรทั้งในและต่างประเทศ ซ่ึงจะเป็นผลใหธ้นาคารสามารถบรรลุเป้าหมายตามท่ีธนาคารตั้งเป้าไว ้
แต่ทั้ งน้ีเพื่อการบริหารการเงินการจัดการให้มีประสิทธิภาพมากข้ึน ธนาคารต้องเร่งพัฒนา
กระบวนการท่ีเก่ียวขอ้งกับการให้สินเช่ือเพื่อลดจ านวนหน้ีท่ีไม่ก่อให้เกิดรายไดแ้ละลดการกัน
ส ารองท่ีสูงเกินความจ าเป็นต่อไป  

 
 

1.1 ข้อมูลบริษทั 
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ธนาคารกสิกรไทย จ ากดั (มหาชน) ด าเนินงานมาเป็นระยะเวลากวา่ 69 ปีท่ีผา่น
มา ธนาคารมุ่งมัน่ในการพฒันาองคก์รและพฒันาผลิตภณัฑท์างการเงินใหม่อยา่งสม ่าเสมอ เพื่อ
ใหบ้ริการท่ีเป็นเลิศแก่ลูกคา้ภายใตค้  าขวญัของธนาคารท่ีวา่ “บริการทุกระดบัประทบัใจ” 

ธนาคารก่อตั้งข้ึนเม่ือวนัท่ี 8 มิถุนายน 2488 ดว้ยทุนจดทะเบียนแรกเร่ิม 5 ลา้นบาท บริการ
ของธนาคารเม่ือเร่ิมก่อตั้งคือ การรับฝากเงินและใหด้อกเบ้ียแก่ประชาชนรวมทั้งการใหกู้ย้มืเพื่อ
ประกอบธุรกิจ โดยคิดดอกเบ้ียตามความเหมาะสม พนกังานชุดแรกเร่ิมเพียง 21 คน  มีอาคารซ่ึงเป็น
สาขาส านกัถนนเสือป่าในปัจจุบนัเป็นท่ีท าการแห่งแรก การด าเนินงานของธนาคารประสบ
ความส าเร็จเป็นอยา่งดี เพียง 6 เดือนหรือเพยีงงวดบญัชีแรกมียอดเงินฝากสูงถึง 12 ลา้นบาท มี
สินทรัพย ์15 ลา้นบาท   

ธนาคารไดน้ าหุน้สามญัเขา้จดทะเบียนในตลาดหลกัทรัพยแ์ห่งประเทศไทยและเร่ิมเขา้
ท าการซ้ือขายเม่ือวนัท่ี 9 กมุภาพนัธ์ 2519 และ ไดจ้ดทะเบียนแปรสภาพเป็นบริษทัมหาชนจ ากดั เม่ือ 
พ.ศ. 2536 ธนาคารกสิกรไทยประกอบกิจการธนาคารพาณิชย ์ธุรกิจหลกัทรัพยแ์ละธุรกิจท่ีเก่ียวเน่ือง
ตามท่ีไดรั้บอนุญาตไวใ้น พระราชบญัญติัธุรกิจสถาบนัการเงินฯ และพระราชบญัญติัหลกัทรัพยแ์ละ
ตลาดหลกัทรัพยฯ์ และประกาศท่ีเก่ียวขอ้ง โดยใหบ้ริการผา่นเครือข่ายสาขาทัว่ประเทศ ณ วนัท่ี 31 
ธนัวาคม 2556  มีสินทรัพยจ์  านวน 2,415,588 ลา้นบาท เงินรับฝากจ านวน 1,621,056 ลา้นบาท เงิน
ใหสิ้นเช่ือจ านวน 1,501,203 ลา้นบาท   

ธนาคารมีเครือข่ายสาขาทั่วประเทศ ทั้ งสาขาและส านักงานย่อยในประเทศ 
จ านวน 1,068 สาขา แบ่งเป็นเขตกรุงเทพมหานครจ านวน 316 สาขา และส่วนภูมิภาคจ านวน 752 
สาขา มีสาขาและส านกังานตวัแทนต่างประเทศจ านวน 11 แห่ง ไดแ้ก่ สาขาลอสแองเจลิส สาขา
ฮ่องกง สาขาหมู่เกาะเคยแ์มน สาขาเซินเจ้ิน สาขาเฉิงตู สาขายอ่ยหลงกัง่ ส านกังานผูแ้ทนกรุงปักก่ิง 
ส านกังานผูแ้ทนนครเซ่ียงไฮ ้ส านักงานผูแ้ทนเมืองคุนหมิง ส านักผูแ้ทนงานกรุงโตเกียว และ
ส านกังานผูแ้ทนกรุงยา่งกุง้ สาขาและส านกังานผูแ้ทนในต่างประเทศเหล่าน้ี 

ธนาคารใหบ้ริการและส่งเสริมความสะดวกต่างๆ ดา้นการคา้ การเงินระหว่างประเทศ
ไทยและประเทศคู่ค้าทั่วโลก เคร่ืองเอทีเอ็มท่ีติดตั้ งอยู่ในสาขาและนอกสถานท่ีทั้ งในเขต
กรุงเทพมหานครและในส่วนภูมิภาค จ านวน 8,740 เคร่ือง นอกจากน้ี ยงัไดติ้ดตั้งเคร่ืองฝากเงิน
อตัโนมติัท่ีสาขาของธนาคาร จ านวน 2,195 เคร่ืองเพื่อใหบ้ริการลูกคา้ไดอ้ยา่งทัว่ถึงและประทบัใจ 

- ธนาคารมีภารกิจท่ีมุ่งมัน่ในการเป็นกลุ่มธุรกิจทางการเงินไทยท่ีแข็งแกร่ง สามารถ
ตอบสนองความตอ้งการของลูกคา้ด้วยบริการด้านการเงินท่ีหลากหลาย ครบถ้วน ในคุณภาพ
มาตรฐานสากล โดยผสมผสานการใชเ้ทคโนโลยแีละทรัพยากรมนุษย ์ทั้งน้ี เพื่อใหบ้รรลุผลท่ีดีและ
เป็นธรรม ต่อลูกคา้ ผูถื้อหุน้ พนกังาน และสงัคม 
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- วิสัยทศัน์ธนาคารกสิกรไทยมีความมุ่งมัน่เป็นกลุ่มธุรกิจทางการเงินท่ีมัน่คงท่ีสุด ท่ี
ริเร่ิมในส่ิงใหม่ และกระท าทุกวิถีทางเพื่อเป็นกลุ่มธุรกิจทางการเงินท่ีใหบ้ริการอยา่งดีท่ีสุดแก่ลูกคา้ 

- ค่านิยมหลกัของธนาคารของธนาคารคือ การยึดลูกคา้เป็นศูนยก์ลาง, การท างาน
ร่วมกนัเป็นทีมของทั้งองคก์ร, ความเป็นมืออาชีพ และการริเร่ิมส่ิงใหม่ 

 
 

1.2 กลุ่มลูกค้ำและบริกำรของธนำคำร 
กลุ่มลูกคา้หลกัของธนาคารมีสองกลุ่มใหญ่คือ กลุ่มลูกคา้บุคคล (B2C) และกลุ่มลูกคา้

บริษทั (B2B) นอกจากน้ีธนาคารยงัมีแผนขยายการเติบโตทั้งในและต่างประเทศ โดยเฉพาะประเทศ
จีน เกาหลี และญ่ีปุ่น ซ่ึงบริการต่างๆ ธนาคารไดจ้ดัแบ่งตามประเภทดงัต่อไปน้ี 
1. กลุ่มลูกค้ำบุคคล (B2C) 

ประเภทผลติภัณฑ์ ช่ือผลติภัณฑ์ 
บญัชีเงินฝาก  เงินฝากออมทรัพย ์

 เงินฝากประจ า 
 เงินฝากกระแสรายวนั 

บตัรเครดิต   เงินฝากออมทรัพย ์
 บตัรเครดิตกสิกรไทย-วีซ่า 
 บตัรเครดิตกสิกรไทย-มาสเตอร์การ์ด 
 บตัรเครดิตร่วม 

บตัรเดบิต  บตัรเดบิตกสิกรไทย 
 บตัรเวบ็การ์ด การลงทุน 

ประเภทผลติภัณฑ์ ช่ือผลติภัณฑ์ 
บริการตัว๋แลกเงินกสิกรไทย  บริการซ้ือขายตราสารหน้ีในตลาดรอง 

 ตัว๋เงินลงทุนท่ีมีเง่ือนไขพิเศษ 
เงินกูเ้พื่อท่ีอยูอ่าศยั  สินเช่ือบา้นกสิกรไทย 

 สินเช่ือบา้นทวีทรัพย ์
 สินเช่ืออเนกประสงคก์สิกรไทย 

สินเช่ือบุคคล  สินเช่ือเงินสดทนัใจกสิกรไทย 
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2. กลุ่มลูกค้ำธุรกจิ (B2B) 
ประเภทธุรกรรม วตัถุประสงค์ 

ธุรกรรมในประเทศ  บริการจดัการดา้นการเงินครบวงจร 
 เพื่อเพิ่มประสิทธิภาพ 
 ประหยดัเวลาและตน้ทุน 

ธุรกรรมระหวา่งประเทศ  บริการธุรกิจการคา้ระหวา่งประเทศครบวงจรครอบคลุม 
 เครือข่ายทัว่โลกพร้อมบริการจากผูเ้ช่ียวชาญ 

สินเช่ือ  บริการสินเช่ือธุรกิจ พร้อมค าแนะน าจากผูเ้ช่ียวชาญ เพื่อรองรับการ
เติบโต 

สินเช่ือเครือข่ายธนกิจ  ผลิตภณัฑชุ์ดเครือข่ายธนกิจ ครบวงจร เพือ่ผูซ้ื้อ ผูข้าย และ
ผลิตภณัฑรั์บซ้ือลูกหน้ีการคา้ 

ประกนัชีวิตและทรัพยสิ์น  บริการประกนัชีวิตและทรัพยสิ์นเพื่อธุรกิจการคา้ท่ีราบร่ืน 
พร้อมกา้วยา่งอยา่งมัน่คง 

ผลิตภณัฑบ์ริหารความเส่ียงทาง
การเงิน 

 บริหารความเส่ียงทางการเงินในอตัราแลกเปล่ียน และอตัราดอกเบ้ีย
ดว้ยค าแนะน าจากผูเ้ช่ียวชาญ 

 
 

1.3  ผลประกอบกำรและผลกำรด ำเนินงำน   
จากเกณฑก์ารวดัประสิทธิภาพของธนาคารในดา้นผลการด าเนินงานและดา้นคุณภาพ

ของงบดุลท่ีแสดงเห็นถึงประสิทธิภาพในการบริหารจดัการ ความสามารถในการแข่งขนัควบคู่ไป
กบัเสถียรภาพและความมัน่คงของธนาคารในงบระหว่างปี 2556 พบว่าธนาคารกสิกรไทยอยูท่ี่ล  าดบั
ท่ี 3 รองจากธนาคารกรุงเทพและธนาคารไทยพาณิชย ์ซ่ึงตกจากอนัดบัท่ี 2 เม่ือปีท่ีแลว้มาอยูอ่นัดบัท่ี 
3 มีรายไดร้วมท่ี 203,847.68 ลา้นบาทและมีก าไรสุทธิสูงเป็นอนัดบัท่ี 2 ท่ี 41,324.81 ลา้นบาท 
เพิ่มข้ึนประมาณ 17.20%   

กลยทุธ์ส าหรับลูกคา้ธุรกิจคือการมุ่งเนน้การรักษาความเป็นผูน้ าในตลาด SME ในทุก
พื้นท่ีท่ีมีศกัยภาพผา่นผูดู้แลความสัมพนัธ์ลูกคา้ทั้งในดา้นการปรึกษาทางการเงิน การท าธุรกรรมท่ี
สะดวกสบาย การสร้างเครือข่ายธุรกิจท่ีเขม้แขง็และการเสริมสร้างองคก์รความรู้ และ 3 กลยทุธ์ท่ี
มุ่งเนน้การใหบ้ริการทางการเงินหลกัของลูกคา้ทัว่ประเทศและมุ่งเนน้การขยายฐานลูกคา้โดยเฉพาะ
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ในพื้นท่ีจงัหวดัยทุธศาสตร์ ผา่นการส่ือสารการตลาดท่ีมีประสิทธิภาพและเหมาะสมกบัลูกคา้ในแต่
ละทอ้งถ่ิน โดยกลยทุธ์ส าคญัท่ีธนาคารมุ่งเนน้คือ 

1. การพฒันาผลิตภณัฑแ์ละบริการท่ีตอบสนองความตอ้งการของลูกคา้ท่ีแตกต่างกนั 
ทั้งกลุ่มลูกคา้ผูป้ระกอบการท่ีมีขอ้จ ากดัดา้นหลกัทรัพยค์  ้าประกนั และกลุ่มลูกคา้ผูป้ระกอบการท่ี
ตอ้งการลดผลกระทบจากปัจจยัทางธุรกิจ เช่น ลูกคา้ท่ีไดรั้บผลกระทบจากการปรับข้ึนค่าแรงขั้นต ่า 
300 บาท ลูกคา้ท่ีตอ้งการความยดืหยุน่ในการใชบ้ริการสินเช่ือเพื่อบริหารสภาพคล่อง ลูกคา้ท่ีขาด
ประสบการณ์ในการด าเนินธุรกิจ และลูกคา้ท่ีตอ้งการลงทุนกบัคู่คา้รายใหญ่ เป็นตน้ 

2. การสร้างแบรนดแ์ละท าการตลาด โดยมุ่งท่ีฐานการตลาดต่างจงัหวดั ดว้ยกลยทุธ์
การตลาดทอ้งถ่ิน (Localized Marketing) เพื่อให้เขา้ถึงกลุ่มผูป้ระกอบการท่ียงัไม่เป็นลูกคา้ของ
ธนาคาร และตอบสนองต่อความตอ้งการท่ีแตกต่างกนัของลูกคา้ในแต่ละพื้นท่ี นอกจากน้ี ยงั
ส่งเสริมแบรนด ์ K SME ของธนาคาร ใหเ้ป็นท่ีรู้จกัในกลุ่มผูท่ี้มุ่งหวงัเร่ิมตน้ธุรกิจและกลุ่มผูท่ี้เพิ่ง
เร่ิมตน้ท าธุรกิจทัว่ประเทศ ทั้งดว้ยการสนบัสนุนดา้นองคค์วามรู้ในการด าเนินธุรกิจ และการจดั
กิจกรรมส่งเสริมการตลาดอยา่งต่อเน่ือง 

3. การส่งมอบประสบการณ์การขายและการบริการท่ีเป็นเลิศ โดยมุ่งพฒันาคุณภาพ
ของทีมดูแลลูกคา้และผูป้ระกอบการ ผา่นการประเมินผลงานของพนกังานอยา่งสม ่าเสมอ ทั้งในมิติ
ของการท่ีลูกคา้สามารถติดต่อพนกังานไดง่้ายและพนกังานสามารถตอบสนองต่อความตอ้งการของ
ลูกคา้ไดทุ้กเวลาโดยเฉพาะในเวลาเร่งด่วน การน าเสนอผลิตภณัฑแ์ละบริการของธนาคารอย่าง
ครบถว้นและเหมาะสมกบัธุรกิจและความตอ้งการ ตลอดจนการช่วยติดตามและแจง้สถานะการ
สมคัรหรือการแกไ้ขปัญหาอยา่งต่อเน่ือง 

ส าหรับแนวโนม้ปี 2557 คาดว่าการด าเนินธุรกิจของธนาคารพาณิชยไ์ทยคงตอ้งเผชิญ
กบัความทา้ทายมากข้ึน จากภาวะเศรษฐกิจในประเทศท่ียงัอาจชะลอตวัและมีความไม่แน่นอนสูง
จากหลายปัจจยัเส่ียง ส่งผลใหมี้ความเป็นไปไดว้่าสินเช่ืออาจเติบโตในอตัราท่ีชะลอลง ซ่ึงคงส่งผล
ต่อการเติบโตของเงินฝากให้ชะลอลงตามไปดว้ย อย่างไรก็ตาม ภาวะการแข่งขนัของธนาคาร
พาณิชยไ์ทยยงัคงมีแนวโนม้รุนแรงทั้งในมิติของสินเช่ือและเงินฝาก เน่ืองจากทุกธนาคารคงตอ้งมุ่ง
ปรับกลยทุธ์เพื่อรักษาส่วนแบ่งทางการตลาดไว ้ ส าหรับประเด็นท่ีตอ้งติดตามต่อเน่ือง คงเป็นเร่ือง
คุณภาพสินทรัพย ์โดยภาวะเศรษฐกิจท่ีชะลอตวั ประกอบกบัภาวะหน้ีครัวเรือนท่ีอยูใ่นระดบัสูง อาจ
ส่งผลใหส้ดัส่วนหน้ีท่ีไม่ก่อใหเ้กิดรายได ้(เอน็พีแอล) ต่อสินเช่ือรวม เพิ่มสูงข้ึนได ้ขณะเดียวกนั ยงั
ตอ้งติดตามผลกระทบจากการปรับลดวงเงินในมาตรการผอ่นคลายเชิงปริมาณของสหรัฐฯต่อสภาพ
คล่องของระบบการเงินไทย อนัอาจมีอิทธิพลตามมาต่อสภาพคล่องของระบบธนาคารพาณิชยแ์ละ
การวางแผนบริหารผลิตภณัฑ์เงินฝากของธนาคารพาณิชยใ์นระยะถดัไปได ้ นอกจากน้ี ดว้ย
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แนวโนม้ความตอ้งการบริการทางการเงินของลูกคา้ท่ีปรับเปล่ียนไปตามยคุสมยัและวิวฒันาการทาง
เทคโนโลย ีตลอดจนสงัคมออนไลน์ท่ีลดขอ้จ ากดัเร่ืองพรมแดน ท าใหธ้นาคารพาณิชยค์งตอ้งพฒันา
รูปแบบและช่องทางการให้บริการ เพื่อรองรับการเปล่ียนแปลงของโครงสร้างเศรษฐกิจและสังคม 
ตลอดจนภาคการเงินไทย ท่ีจะน าไปสู่ 

การขยายตวัของเมือง และมีความเช่ือมโยงภายในภูมิภาคอาเซียนสูงข้ึน โดยเฉพาะจาก
การเขา้สู่ประชาคมเศรษฐกิจอาเซียนและความร่วมมืออาเซียน+3 ณ วนัท่ี 31 ธนัวาคม 2556 ธนาคาร
พาณิชยท์ั้งระบบ ประกอบดว้ย ธนาคารพาณิชยจ์ดทะเบียนในประเทศ 16 แห่งและสาขาธนาคาร
พาณิชยต่์างประเทศ 14 แห่ง มีส่วนแบ่งการตลาดทางดา้นสินทรัพย ์เงินรับฝาก และเงินใหสิ้นเช่ือแก่ 
ลูกหน้ีสุทธิ ดงัน้ี 

 
ธนำคำร 

 
สินทรัพย์ ส่วนแบ่ง

ตลำด 
(ร้อยละ) 

 

เงินรับฝำก ส่วนแบ่ง
ตลำด 

(ร้อยละ) 
 

เงินให้
สินเช่ือ 
แก่ลูกหนี้
สุทธิ 

ส่วนแบ่ง
ตลำด 

(ร้อยละ) 

กรุงเทพ 2,502,750 15.46 1,871,061 17.12 1,615,612 15.65 
กรุงไทย 2,502,231 15.46 1,884,262 17.24 1,654,527 16.03 

ไทยพาณิชย ์ 2,383,608 14.73 1,820,728 16.66 1,669,018 16.17 
กสิกรไทย 2,092,060 12.93 1,532,588 14.02 1,380,089 13.37 
กรุงศรี
อยธุยา 

1,074,348 6.64 768,390 7.03 801,552 7.77 

 
ผลก าไรสุทธิงวด 6 เดือนแรก ปี 2557 ของธนาคารพาณิชยช์ั้นน า 5 แห่ง เป็นดงัน้ี 
 

ธนำคำร 
 

คร่ึงแรกปี  2557 
(ล้ำนบำท) 

คร่ึงแรกปี 2556 
(ล้ำนบำท) 

กำรเปลีย่นแปลง % 

กรุงเทพ 27,852 25,760 8.1 % 
กรุงไทย 23,670 21,085 12.3% 

ไทยพาณิชย ์ 17,994 19,265 -6.6% 
กสิกรไทย 4,417 2,068 102.2% 
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จากผลการด าเนินงาน 6  เดือนของปี 2557พบว่าธนาคารกสิกรไทยสามารถท ารายได้
เป็นอนัดบั 2  ของอุตสาหกรรมของจากธนาคารไทยพาณิชย ์แต่มีการเปล่ียนแปลงในอตัราการ
เปล่ียนแปลงเพิ่มสูงจากปีท่ีแล้วอยู่ในเกณฑ์ท่ีดีกว่าธนาคารไทยพาณิชย์หรืออีกนัยหน่ึงคือ มี
ศกัยภาพในการสร้างรายไดท่ี้ดีมากกวา่นั้นเอง 

 
รำยกำรทำงกำรเงินที่

ส ำคญั 
ไตรมำส 3 ปี 2557 

 
ไตรมำส 2 ปี 2557 

 
ไตรมำส 4 ปี 2556  

สินทรัพยร์วม 2,415,588 ลา้นบาท 75,790ลา้นบาท 125,543 ลา้นบาท 

สินเช่ือดอ้ยคุณภาพ ต่อ
เงินใหสิ้นเช่ือ (% NPL 

Gross) 

2.16% 2.14% 2.11% 

อตัราเผือ่หน้ีสงสยัจะสูญ
ต่อเงินใหสิ้นเช่ือดอ้ย

คุณภาพ 
(Coverage Ratio) 

142.39% 140.83% 134.52% 

 
ส าหรับการผลก าไรสุทธิ ณ  ไตรมาสท่ี 3 ประจ าปี 2557 คือ 36,187 ลา้นบาทเม่ือเทียบ

กบังวดเดียวกนักบัปีท่ีแลว้พบว่าเพิ่มข้ึนจากปีก่อน 13.80% หรือ 4,389 ลา้นบาท ส่วนมากจากการ
เพิ่มข้ึนของรายไดด้อกเบ้ียสุทธิท่ี 7,715 ลา้นบาทหรือ 14.38%  ท าใหอ้ตัราผลตอบแทนสินทรัพยท่ี์
ก่อให้เกิดรายไดสุ้ทธิ (Net Interest Margin : NIM) อยูท่ี่ 3.70% ซ่ึงอยูใ่นเกณฑท่ี์สูงข้ึนจากงวด
เดียวกนัของปีก่อน เน่ืองจากกลุ่มเงินฝากท่ีมีอตัราดอกเบ้ียสูงมีการครบก าหนดไปท าให้ธนาคารมี
ตน้ทุนดอกเบ้ียจ่ายลดลง อีกทั้งรายไดท่ี้ไม่ใช่ดอกเบ้ียเช่น รายไดจ้ากค่าธรรมเนียมและบริการสุทธิ
และรายไดสุ้ทธิจากการรับประกันภยัเพิ่มสูงข้ึนทั้งส้ินเป็นจ านวน  5,730 ลา้นบาทหรือ 15.98%  
ประเภทสินเช่ือแยกตามกลุ่มธุรกิจลูกคา้ประจ าปี 2555 และ 2556  
 
ตำรำงที1่.1 เงินใหสิ้นเช่ือ  ปี 2255-2556 

เงินให้สินเช่ือ 
หน่วย: ลา้นบาท 

31 ธ.ค. 2556 31 ธ.ค. 2555 
กลุ่มลูกคา้ธุรกิจ กลุ่มลูกคา้บุคคล กลุ่มลูกคา้ธุรกิจ กลุ่มลูกคา้บุคคล 

เงินใหสิ้นเช่ือ 964,007 382,440 884,824 346,601 
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หมำยเหตุ :  

 กลุ่มลูกคา้ธุรกิจ ประกอบดว้ย ลูกคา้ผูป้ระกอบการธุรกิจ ท่ีท าธุรกิจในนามบริษทั
จดทะเบียน และในนามบุคคลธรรมดา รวมถึงรัฐบาล รัฐวิสาหกิจ สถาบนัการเงิน ฯลฯ โดยธนาคาร
ใหบ้ริการทางการเงิน ไดแ้ก่ เงินกูร้ะยะยาว เงินทุนหมุนเวียน การออกหนงัสือค ้าประกนั 
บริการธุรกรรมระหวา่งประเทศ การร่วมใหสิ้นเช่ือกบัสถาบนัการเงินอ่ืน (Syndicated Loan) การ
จดัการสภาพคล่องแบบครบวงจร (Cash Management Solution) 

 กลุ่มลูกคา้บุคคล ไดแ้ก่ ลูกคา้บุคคลธรรมดาท่ีใชผ้ลิตภณัฑแ์ละบริการต่างๆ ของ
ธนาคาร ไดแ้ก่ บญัชีเงินฝาก บตัรเดบิต บตัรเครดิต สินเช่ือบุคคล สินเช่ือเพื่อท่ีอยูอ่าศยั บริการดา้น
การลงทุนและท่ีปรึกษาดา้นการลงทุน รวมไปถึงบริการธุรกรรมทางการเงินต่างๆ 
 
 

1.4 สภำพปัญหำ  
สถานการณ์สินเช่ือของธนาคารจะเห็นว่ากลุ่มลูกคา้ธุรกิจเป็นลูกคา้สินเช่ือท่ีมีสัดส่วน

มากกว่าลูกคา้บุคคลและมียอดการเติบโตของสินเช่ือเพิ่มข้ึนจ านวน 79,183 ลา้นบาท หรือร้อยละ 
8.95 จาก ณ ส้ินปี 2555 ส่วนมากมาจากการขยายตวัของสินเช่ือทั้งระยะสั้นและระยะยาว
ภายในประเทศ โดยเฉพาะในกลุ่ม อุตสาหกรรมการเกษตร วสัดุและอุปกรณ์ก่อสร้าง และการ
พาณิชย ์

ส าหรับสินเช่ือกลุ่มลูกคา้บุคคล เพิ่มข้ึนจ านวน 35,839 ลา้นบาท หรือร้อยละ 10.34 
จากส้ินปี 2555 ซ่ึงสะทอ้นการเติบโตในทุกผลิตภณัฑ ์โดยเฉพาะสินเช่ือบตัรเครดิต จากการน าเสนอ
บตัรเครดิตร่วมกบัพนัธมิตรธุรกิจต่างๆ และขยายฐานบตัรไปยงักลุ่มลูกคา้ผูป้ระกอบการ รวมถึง
รายการส่งเสริมการตลาดท่ีสร้างความแตกต่าง ขณะท่ีสินเช่ือเพื่อท่ีอยู่อาศยัท่ีเติบโตรองลงมา 
สอดคลอ้งกบัการเติบโตตามภาวะเศรษฐกิจ ดว้ยการสานต่อความสัมพนัธ์ท่ีดีกบัพนัธมิตรบริษทั
อสังหาริมทรัพยท์ั้งในกรุงเทพฯ และส่วนภูมิภาค โดยมีการรณรงคก์ารช าระหน้ีตามก าหนดในทุก
ผลิตภณัฑสิ์นเช่ือ เพื่อรักษาคุณภาพสินเช่ือท่ีดีอยา่งต่อเน่ือง 

เงินใหสิ้นเช่ือจ าแนกตามปริมาณเงินใหสิ้นเช่ือ ประเภทผูกู้ ้ ของธนาคารประจ าปี 
2555-2556 เป็นดงัภาพท่ี 1.1 และ 1.2    
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  ภำพที ่1.1 สดัส่วนการปล่อยสินเช่ือปี 2555 
 

 
   ภำพที ่1.2 สัดส่วนการปล่อยสินเช่ือปี 2556 
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 ภำพที ่1.3 ประเภทผูกู้ปี้ 2556 
 

 
ภำพที ่1.4 ประเภทผูกู้ปี้ 2555 
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ภำพที ่1.5 สดัส่วนการปล่อยเงินกู ้
 

จากขอ้มูลพบว่าธนาคารปล่อยสินเช่ือให้กับลูกคา้ประเภทนิติบุคลท่ีมีวงเงินอนุมติั
สินเช่ือมากกว่า 20 ลา้นบาทต่อรายมากกว่าลูกคา้ประเภทบุคคลธรรมดาท่ีมีวงเงินอนุมติันอ้ยกว่า 20 
ลา้นบาท ประเภทอุตสาหกรรมท่ีธนาคารให้การสนับสนุนสินเช่ือมากท่ีสุด คือ อุตสาหกรรมการ
ผลิตและการพาณิชย ์รองลงมากคือสินเช่ือเพื่อท่ีอยูอ่าศยัและสินเช่ืออ่ืนๆ ตามรูป  

ณ วนัท่ี 31 ธนัวาคม 2556 ธนาคารและบริษทัยอ่ยมีเงินใหสิ้นเช่ือดอ้ยคุณภาพสุทธิ 
(Net NPLs) จ านวน 14,664ลา้นบาท คิดเป็นร้อยละ 0.93 ของเงินใหสิ้นเช่ือท่ีรวมสถาบนัการเงิน 
และธนาคารมีเงินใหสิ้นเช่ือดอ้ยคุณภาพสุทธิ (Net NPLs) จ านวน 13,996 ลา้นบาท คิดเป็นร้อยละ 
0.89 ของเงินใหสิ้นเช่ือท่ีรวมสถาบนัการเงิน  

 
ตำรำงที1่.2 รายการบญัชีปี 2555 -2556  

รำยกำรบัญชี (หน่วย: ลา้นบาท) 31 ธ.ค. 2556  31 ธ.ค. 2555 
เงินใหสิ้นเช่ือดอ้ยคุณภาพสุทธิของธนาคารและ
บริษทั 

14,664 
 

13,607 

ร้อยละของเงินใหสิ้นเช่ือท่ีรวมสถาบนัการเงิน 0.93 0.90 
เงินใหสิ้นเช่ือดอ้ยคุณภาพสุทธิของธนาคาร 13,996 12,941 
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ตำรำงที1่.3 เงินใหสิ้นเช่ือดอ้ยคุณภาพ 4 ปียอ้นหลงั 

 
จากสภาวะเศรษฐกิจในสภาวะปัจจุบนัท าให้ลูกคา้มีสภาพคล่องลดลงและไม่สามารถ

ท าการช าระหน้ีได้ท่ีเคยได้รับอนุมติัไวเ้ป็นผลให้ธนาคารมีการท าสัญญาปรับโครงสร้างหน้ีกับ
ลูกหน้ีรวม 51,574 รายในปีท่ีผา่นมาและมีมูลหน้ีตามบญัชีก่อนปรับโครงสร้างหน้ีประมาณ 56,531 
ลา้นบาท หากพิจารณารวมของธนาคารและบริษทัยอ่ย การปรับโครงสร้างหน้ีกบัลูกหน้ีจะมีจ านวน
รวม 51,590 ราย มูลหน้ีตามบญัชีก่อนปรับโครงสร้างหน้ีประมาณ 56,555 ลา้นบาท  

ทั้งน้ีธนาคารมีมาตรการในการติดตามผลการช าระหน้ี และความสามารถในการช าระ
หน้ีของลูกหน้ีท่ีไดรั้บการปรับโครงสร้างหน้ีแลว้อย่างใกลชิ้ด เพื่อป้องกนัมิให้ลูกหน้ีดงักล่าว
กลายเป็นหน้ีผิดนดัอีกคร้ัง ส าหรับลูกหน้ีท่ีไม่สามารถปฏิบติัตามเง่ือนไขการปรับโครงสร้างหน้ี 
เน่ืองจากสภาวะเศรษฐกิจไม่ฟ้ืนตวัตามท่ีคาดการณ์ หรือมีเหตุอ่ืนท่ีมีผลท าใหค้วามสามารถในการ
ช าระหน้ีของลูกหน้ีดอ้ยลง ธนาคารอาจพิจารณาปรับเง่ือนไขการช าระหน้ีใหแ้ก่ลูกหน้ีดงักล่าวใหม่
ใหส้อดคลอ้งกบัสภาพความสามารถในการช าระหน้ีในปัจจุบนัของลูกหน้ี ตวัอยา่งเช่น การปรับลด
อตัราดอกเบ้ีย การปรับจ านวนงวดจ่ายให้ยาวมากข้ึน หรือการปรับลดงวดผ่อนต่อเดือนเป็นตน้ 
ส าหรับลูกหน้ีท่ีธนาคารประเมินว่าไม่มีเจตนาท่ีจะปฏิบติัตามเง่ือนไข ธนาคารจะพิจารณาด าเนินคดี
กบัลูกหน้ีดงักล่าวทนัที 

เพื่อเป็นการป้องกนัความเส่ียงของธนาคารท่ีมีจ านวนลูกหน้ีผิดนัดกบัธนาคารเพิ่ม
สูงข้ึนเร่ือยๆ ธนาคารปฏิบติัตามขอ้ก าหนดของธนาคารแห่งประเทศไทย โดยการจดัชั้นลูกหน้ี
ออกเป็น 6 ประเภท หลกัเกณฑท่ี์ส าคญัในการจดัชั้นหน้ี คือ ระยะเวลาท่ีคา้งช าระ ส าหรับมูลค่าของ
หลกัประกนัท่ีใชไ้ดม้ากท่ีสุดในการค านวณค่าเผือ่หน้ีสงสยัจะสูญข้ึนอยูก่บัประเภทของหลกัประกนั 
รวมทั้งการวิเคราะห์เงินให้กูย้ืมแต่ละประเภท และการประเมินฐานะลูกหน้ีแต่ละราย โดยอาศยั
ประสบการณ์ในการพิจารณาความเส่ียงและมูลค่าของหลกัประกนั ซ่ึงอตัราท่ีใชใ้นการตั้งส ารอง
เป็น ดงัน้ี 

 

ปี 2553 2554 2555 2556 ไตรมำส3 - 2557 
เงินใหสิ้นเช่ือดอ้ยคุณภาพ 33,175 31,736 33,166 33,525 35,013 
เงินใหสิ้นเช่ือดอ้ยคุณภาพ
สุทธิ 

16,022 14,698 13,607 14,664 14,824 

ค่าเผือ่หน้ีสงสยัจะสูญ 36,832 40,343 43,723 45,099 49,856 
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ตำรำงที่1.4  การจดัชั้นสินทรัพย ์
กำรจัดช้ันสินทรัพย์ เงินให้สินเช่ือและดอกเบีย้ค้ำงรับ ตั้งส ำรองไม่ต ่ำกว่ำร้อยละ 

จดัชั้นปกติ 1,527,594 1 ของยอดหน้ีคงคา้งสุทธิ 
จดัชั้นกล่าวถึงเป็นพิเศษ 28,861 2 ของยอดหน้ีคงคา้งสุทธิ 
จดัชั้นต ่ากวา่มาตรฐาน 5,749 0.4 100 ของยอดหน้ีคงคา้งสุทธิ 
จดัชั้นสงสยั 9,054 0.6 100 ของยอดหน้ีคงคา้งสุทธิ 
จดัชั้นสงสยัจะสูญ 18,878 100 ของยอดหน้ีคงคา้งสุทธิ 

 
จากขอ้มูลจะเห็นไดว้่าธนาคารมีการเติบโตทางดา้นรายไดอ้ยูท่ี่อนัดบัท่ี 4 การบริการ

ดา้นเงินฝากและผลิตภณัฑ์สินเช่ือนั้นก็โตเป็นอนัดบัท่ี 4 ดว้ยเช่นกนั แมร้ายไดจ้ะสูงข้ึนอย่าง
ต่อเน่ืองจากการด าเนินงานและการจดัการท่ีดี แต่ขณะเดียวกันธนาคารมีการปล่อยสินเช่ือและ
จ านวนหน้ีท่ีไม่ก่อใหเ้กิดรายไดสู้งข้ึนอยา่งต่อเน่ืองเป็นผลใหธ้นาคารตอ้งกนัส ารองสูงข้ึน ประกอบ
กบัสภาวะเศรษฐกิจปัจจุบนัท าใหส้ภานะทางการเงินลูกคา้และสภาพคล่องเปล่ียนแปลงไปเป็นผลให้
มีโอกาสท่ีจะผิดนัดช าระหน้ีเพิ่มสูงข้ึน ปัญหาดังกล่าวเป็นส่ิงท่ีธนาคารตอ้งให้ความสนใจและ
หาทางด าเนินการเพื่อแก้ไขปัญหาดังกล่าว เพื่อให้ธนาคารมีผลก าไรและผลการด าเนินงานท่ีมี
ประสิทธิภาพมากข้ึนต่อไป  
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บทที่ 2 

กำรวเิครำะห์ปัญหำ 
 
 

2.1 กำรวเิครำะห์ปัญหำโดยใช้เคร่ืองมือ Five Force Model ของธนำคำรกสิกรไทย 
ในการวิเคราะห์ปัญหาของธนาคารกสิกรไทยนั้น ไดเ้ลือก Five Force Model ในการ

วิเคราะห์การแข่งขนั รวมทั้งความรุนแรงของปัจจยัแต่ละสภาพปัญหาจากสภาพแรงผลกัดนัทั้ง 5 
ประการ เพื่อใหท้ราบถึงสภาพแวดลอ้มของตวัธุรกิจเม่ือเปรียบกบับริษทัอ่ืนๆ ในอุตสาหกรรม
เดียวกนัหรือวเิคราะห์ตวับริษทัเองเพื่อหาจุดแขง็ จุดอ่อนหรือช่องวา่งโดยมุ่งหวงัใหบ้ริษทัสามารถ
พฒันาศกัยภาพและสามารถแข่งขนัได ้ 
Five Force Model (Michale E.Porter ,1980) เพื่อศึกษาความรุนแรงของปัจจยัทั้ง 5 คือ  
 1. Rivalry Among Current Competitors : การแข่งขนัระหวา่งคู่แข่งภายใน
อุตสาหกรรมเดียวกนั 
 2. Bargaining Power of Supplier : ภยัจากอ านาจการต่อรองของ ผูผ้ลิตจดัจ าหน่าย   
 3. Bargaining Power of Customer : ภยัจากอ านาจต่อรองของลูกคา้  
 4. Threat of Substitute Products or Services :  ภยัจากคุกคามจากสินคา้ทดแทน  
 5. Threat of New Entrance : ภยัจากการคู่แข่งขนัหนา้ใหม่  

ผลลพัธ์ท่ีไดส้ามารถบอกถึงโอกาสในการไดก้ าไรของธุรกิจในอุตสาหกรรมนั้น หาก
ปัจจยัเหล่าน้ีมีความเขม้แขง็มากเท่าใด ยอ่มส่งผลเสียต่อการด าเนินธุรกิจของธุรกิจในอุตสาหกรรม
นั้นซ่ึงถือเป็นขอ้จ ากดัของธุรกิจ ในทางตรงขา้มหากผลลพัธ์ของแต่ละปัจจยั มีความอ่อนแอ ยอ่ม
เป็นโอกาสอนัดีต่อธุรกิจต่อการแข่งขนัในอุตสาหกรรมนั้นเน่ืองจากธุรกิจมีสามารถจุดแข็งเหนือ
คู่แข่ง ตลาดและมีแนวโนม้ท่ีสามารถท าก าไรไดม้ากข้ึน   

 
2.1 Rivalry Among Current Competitors: การแข่งขนัระหว่างคู่แข่งภายใน

อุตสาหกรรมเดียวกนั การแข่งขนัระหว่างคู่แข่งภายในอุตสาหกรรมเดียวกนั คือ การ วิเคราะห์
เก่ียวกับคู่แข่งขนัระดับเดียวกันในอุตสาหกรรมนั้นๆ โดยอาจตอ้งวิเคราะห์ทั้งในประเทศหรือ
ต่างประเทศแลว้แต่คู่แข่งของเราคือใคร กลุ่มลูกคา้เป้าหมายและคู่แข่งเป็นอยา่งไร เน่ืองจากปัจจุบนั
ตลาดเป็นไปในรูปแบบ อาจส่งผลกระทบต่อการด าเนินธุรกิจท่ีเป็นอยู ่ การวิเคราะห์ ขนาดของคู่
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แข่งขนั กลุ่มลูกคา้ ก าลงัการผลิต เงินทุน ส่วนแบ่งการตลาด กลยทุธ์ของคู่แข่งขนั รวมถึงสภาพ
เศรษฐกิจ การเมืองในประเทศลว้นมีผลกระทบต่อการแข่งขนั 

 
2.2  Bargaining Power of Supplier : ภยัจากอ านาจการต่อรองของ ผูผ้ลิตจดัจ าหน่าย   

วิเคราะห์เก่ียวกบัผูผ้ลิต ท่ีขายวตัถุดิบต่าง ๆ ใหแ้ก่บริษทัหรือบริษทัในเครือ ปัจจยัน้ีเราตอ้งใหก้ารใส่
ใจเป็นพิเศษเน่ืองจากอาจมีความเส่ียงเกิดข้ึนจากบริษทัเรามีการพึ่งพาอาศยัจากผูผ้ลิต จดัจ าหน่ายราย
ใดรายหน่ึงมากจนเกินพอดี หากผูผ้ลิต จดัจ าหน่ายรายนั้นมีปัญหาในการด าเนินงานโดยตั้งใจหรือไม่
กดี็ ซ่ึงอาจส่งผลกระทบโดยตรงกบัการด าเนินการของบริษทัและลูกคา้ได ้
 

2.3 Bargaining Power of Customer: ภยัจากอ านาจต่อรองของลูกคา้เป็นการวิเคราะห์
เพื่อใหท้ราบอ านาจการต่อรอง ของกลุ่มลูกคา้ในตลาดว่าระดบัความรุนแรงมากนอ้ยเพียงใด อ านาจ
การต่อรองของลูกคา้นั้นเป็นผลมาจากความรุนแรงในการแข่งขนัของอุตสาหกรรมในตลาด หากการ
แข่งขนัสูงมากทุกบริษทัลว้นมีขอ้เสนอท่ีดีแก่ลูกคา้ นั้นหมายความว่าอ านาจการต่อรองของลูกคา้จะ
สูงข้ึนดว้ย ในทางตรงกนัขา้มหากการแข่งขนัของอุตสาหกรรมในตลาดซบเซา ลูกคา้มีทางเลือกนอ้ย
เป็นผลใหอ้ านาจการต่อรองต ่าตามไปดว้ย  

 
2.4  Threat of Substitute Products or Services: ภยัจากคุกคามจากสินคา้ทดแทนใน

ตลาดหรืออุตสาหกรรมท่ีเราแข่งขนันั้น มีความเป็นไปไดม้ากนอ้ยแค่ไหนในการมีสินคา้และบริการ
อ่ืนเขา้มาทดแทนสินคา้และบริการเดิมของบริษทั ซ่ึงมีผลกระทบต่อรายไดส่้วนแบ่งตลาดของบริษทั 
หากเกิดมีแนวโนม้ว่าจะเกิดเหตุการณ์ดงักล่าว บริษทัตอ้งเร่งคิดคน้กลยทุธ์ในการดึงลูกคา้เพื่อรักษา
รายไดแ้ละสถานะของบริษทัไว ้

 
2.5 Threat of New Entrance : ภัยจำกกำรคู่แข่งขันหน้ำใหม่ การประเมินโอกาสและ

ความเป็นไปไดใ้นภยัคุกคามจากผูป้ระกอบการรายใหม่ว่ามีความยากง่ายในการเขา้มาในตลาดมาก
หรือน้อยแค่ไหน การเขา้มาของผูป้ระกอบการรายใหม่ หากสามารถสามารถเขา้มาได้ง่ายนั้ น
หมายความวา่อาจมีผลกระทบต่อรายไดบ้ริษทัและบริษทัตอ้งเร่งหากลยทุธ์ในการเร่งหาวิธีแยง่ตลาด
คืน เป็นตน้ 

จากการวิเคราะห์การแข่งขนั รวมทั้งความรุนแรงของปัจจยัแต่ละสภาพปัญหาจาก
สภาพแรงผลกัดันทั้ง 5 ประการของธนาคารกสิกรไทยนั้นพบว่าแต่ละปัจจยัมีความรุนแรง
ดงัต่อไปน้ี  



16 

 

1. Rivalry Among Current Competitors: การแข่งขนัระหวา่งคู่แข่งภายในอุตสาหกรรมเดียวกนั  
 สูง เน่ืองจากสถานการณ์การแข่งขนัปัจจุบนัอุตสาหกรรรมธนาคารในประเทศมีสูงมาก 
เน่ืองจากในสถานการณ์ท่ีเศรษฐกิจและการเมืองมีความไม่แน่นอนนั้น ท าให้ก าลงัการซ้ือของ
ประชาชนและก าลงัการผลิตของภาคธุรกิจถดถอยเป็นผลให้ธนาคารตอ้งเร่งออกผลิตภณัฑสิ์นเช่ือ
ใหม่ๆ หรือขอ้เสนอพิเศษแก่ลูกคา้เพื่อกระตุน้การซ้ือจากลูกคา้ รวมถึงขยายช่องทางการเขา้ถึงลูกคา้
ท่ีมีอยูท่ ัว่ประเทศโดยการขยายสาขาหรือเพิ่มการติดตั้งตู ้ ATM  การจดัท าออนไลน์แบงก้ิงหรือการ
ออกโปรโมชัน่ลดค่าธรรมเนียมธุรกรรมต่างๆ เพื่อจูงใจให้ลูกคา้ทุกกลุ่มมาใชบ้ริการธนาคารของ
ตนเอง 
2. Bargaining Power of Supplier: ภยัจากอ านาจการต่อรองของ ผูผ้ลิตจดัจ าหน่าย  

       สูง การบริหารของธนาคารพาณิชยอ์ยู่ภายใตก้ารควบคุมกฏ ระเบียบจากธนาคารแห่ง
ประเทศไทยและกระทรวงพาณิชย ์ซ่ึงมีอ านาจต่อรองสูง มีอ านาจเบ็ดเสร็จในการควบคุมการ
ด าเนินงานของธนาคารพาณิชย ์หากธนาคารพาณิชยฝ่์าฝืนขอ้ก าหนดท่ีธนาคารแห่งประเทศไทย
สามารถก าหนดโทษต ่าสุด คือ การปรับเป็นตวัเงิน หรือสูงสุด คือยกเลิกใบอนุญาตการด าเนินงาน
ของธนาคารพาณิชย ์ดงันั้นจึงสรุปไดว้่าภยัจากอ านาจการต่อรองของผูผ้ลิตจดัจ าหน่ายของธนาคาร
สูงมาก  
3. Bargaining Power of Customer: ภัยจำกอ ำนำจต่อรองของลูกค้ำ  
 สูง ปัจจุบนัการแข่งขนัในอุตสาหกรรมสูงมาก แต่ละธนาคารพยายามสร้างสรรค์
ผลิตภณัฑ์สินเช่ือท่ีมีคุณภาพเพื่อให้สามารถตอบโจทยค์วามตอ้งการของลูกคา้ท่ีเปล่ียนแปลงอยู่
ตลอด ลูกคา้มีทางเลือกในการรับบริการมากข้ึนไม่ว่าจะเป็นเร่ืองสินเช่ือ เงินฝาก หรือกองทุนอ่ืนๆ 
อ านาจการต่อรองของลูกคา้จึงสูงข้ึนตามไปดว้ย   
4. Threat of Substitute Products or Services: ภัยจำกคุกคำมจำกสินค้ำทดแทน  
 สูง ในอุตสาหกรรมธนาคารนั้น การไดเ้ปรียบเหนือคู่แข่งคือการมีตน้ทุนท่ีต ่ากว่าเพื่อ
เสนอผลตอบแทนท่ีสูงกว่าคู่แข่งได ้อาทิเช่น เสนออตัราดอกเบ้ียเงินฝากสูง หรือเสนออตัราดอกเบ้ีย
เงินกูท่ี้ต  ่ากว่าเป็นตน้ เพื่อกระตุน้ให้ลูกคา้สนใจผลิตภณัฑข์องธนาคารแต่โดยมากแลว้ ธนาคารจะ
เสนอผลตอบแทนแต่ละประเภทไม่ต่างกนัอย่างมีนัยส าคญั ฉะนั้นหากธนาคารไม่พยายามสร้าง
ความแตกต่างจากการบริการท่ีเหนือระดับแล้วนั้ นจะไม่สามารถสร้างความต่างได้เน่ืองจาก
ผลิตภณัฑสิ์นเช่ือไม่มีความต่างกนัเท่าใดนกั 
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5. Threat of New Entrance: ภัยจำกกำรคู่แข่งขันหน้ำใหม่ 
ต ่ำ อุตสาหกรรมน้ีนอกจากตอ้งมีเงินลงทุนท่ีสูงมากแลว้นั้น ตอ้งมีการสร้างสมช่ือเสียง 

ประสบการณ์การบริหารงาน  มีการปฏิบติัตามกฏขอ้บงัคบั-กฏหมายต่างๆของรัฐบาล หน่วยงาน
ราชการอย่างเคร่งครัด จึงไม่ใช่เร่ืองง่ายท่ีจะมีธนาคารพาณิชยใ์หม่เขา้มาในอุตสาหกรรม นอกเสีย
จากจะเป็นการควบรวมกิจการธนาคารท่ีก่อตั้งอยู่แลว้ เพราะมีฐานลูกคา้เดิมและสามารถขยายฐาน
ลูกคา้ใหม่ไดห้ากมีศกัยภาพและการวางกลยทุธ์ท่ีดีเพียงพอท่ีจะแข่งขนัในสถานการณ์เช่นปัจจุบนั 

สรุปผลกระทบจากสภาพแวดลอ้มทางการแข่งขนัของภาพรวมอุตสาหกรรมท่ีมี
ผลกระทบต่อการด าเนินงานของธนาคารกสิกรไทย  
 
ตำรำงที ่2.1 วิเคราะห์อุตสาหกรรมโดยใช ้Five Force Analysis                                                     

Five Force Model ผลลพัธ์ 
Rivalry Among Current Competitors :  
การแข่งขนัระหวา่งคู่แข่งภายในอุตสาหกรรมเดียวกนั  

สูง 

Bargaining Power of Supplier : 
ภยัจากอ านาจการต่อรองของ ผูผ้ลิตจดัจ าหน่าย   

สูง 

Bargaining Power of Customer :  
ภยัจากอ านาจต่อรองของลูกคา้  

สูง 

Threat of Substitute Products or Services :   
ภยัจากคุกคามจากสินคา้ทดแทน  

สูง 

 Threat of New Entrance :  
ภยัจากการคู่แข่งขนัหนา้ใหม่  

ต ่า 

 
โดยสรุปแลว้ในธุรกิจธนาคารนั้นมีการแข่งขนัสูงมากและปัจจยัทั้ง 5  มีโอกาส

เปล่ียนแปลงได้รวดเร็ว แต่ละธนาคารจึงต้องรู้ทันการเปล่ียนแปลงของปัจจัยต่างๆ และวาง
แผนพฒันากลยทุธ์เพื่อรักษาความเป็นผูน้ าและฐานลูกคา้ไวใ้หไ้ดอ้ยา่งสม ่าเสมอ  
 จากการวิเคราะห์นั้นพบวา่ปัจจยัท่ีจะน าไปสู่ความส าเร็จ ( Key Success Factor)   คือ  
 1. การบริการท่ีประทบัใจและสามารถตอบโจทยค์วามตอ้งการของลูกคา้ได ้
 2. การมุ่งเนน้พฒันาระบบรักษาความปลอดภยัของธนาคารไม่ให้ธุรกรรมของลูกคา้
เกิดปัญหา 
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2.2 กำรวเิครำะห์ปัญหำโดยใช้เคร่ืองมือ VRIN Criteria เพือ่ระบุ Core competency ของ
ธนำคำรกสิกรไทย 

VRIN Framework (Barney, 1991) ของ Barney ถูกคิดคน้เม่ือปี 1991 จุดประสงคข์อง
เคร่ืองมือน้ีเพื่อหา Core Competency  ขององคก์ร เพื่อเนน้การสร้างความไดเ้ปรียบในการแข่งขนั
เพื่อเฟ้นหาปัจจยัใดคือศกัยภาพท่ีท าใหบ้ริษทัสามารถต่อยอดความไดเ้ปรียบและสร้างความยัง่ยนืได ้ 
(Sustainable Competitive Advantage) จะตอ้งพิจารณาปัจจยัส าคญั  4 ดา้น ท่ีส าคญัของการ
ทรัพยากรเชิงกลยทุธ์ ดงัน้ี  

2.2.1 คุณค่ำ (Valuable)  
เป็นปัจจยัส าคญัท่ีสร้างความต่างและสร้างความไดเ้ปรียบในการแข่งขนั 
 
2.2.2 ควำมหำยำก (Rare)  
ความเขา้ถึงทพัยากรท่ีส าคญัไดย้าก  
 
2.2.3 ควำมยำกในกำรลอกเลยีนแบบ (Inimitable)  
การสร้างความแตกต่างหรืออตัลกัษณ์ในสินคา้และบริการ 
 
2.2.4 ไม่มีส่ิงอืน่สำมำรถทดแทนได้ (Non-Substitutable)  
ไม่มีสินคา้หรือบริการมาทดแทนไดง่้าย  
 

 แนวความคิดน้ีสามารถท าให้คู่แข่งตอ้งเจอกบัอุปสรรคและท าให้ความเป็นไปไดใ้น
การสร้างก าไรให้เพิ่มข้ึนในอนาคต ความรู้เป็นอีกทรัพยากรหน่ึงท่ีส าคญั ดังนั้นการท่ีบริษทัจะ
ไดเ้ปรียบทางการแข่งขนันั้นจะตอ้งพยายามดึงศกัยภาพจากตวับุคคลการใหไ้ดม้ากท่ีสุด  

หลกัการพิจาณา  Core competencies ตามวิธีของ VRIN ของธนาคารกสิกรไทย 
สามารถสรุปไดด้งัน้ี  

1. ความเหนือระดบัในการใหบ้ริการลูกคา้ท่ีเป็นท่ีประทบัใจแก่ลูกคา้ ธนาคารเนน้การ
ใส่ใจในการปรับปรุงกระบวนการและวิธีการด าเนินงานเพื่อส่งมอบสินคา้และบริการท่ีดีแก่ลูกคา้ 
โดยศึกษาขอ้มูลจากการวิจยัตลาดเพื่อให้เขา้ใจพฤติกรรมและก าหนดลกัษณะความตอ้งการใน
อนาคตของผูบ้ริโภคได ้แต่ทั้งน้ีธนาคารอ่ืนกส็ามารถท าการวิจยัตลาดและตีโจทยไ์ดเ้ช่นกนั 
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2. การน าเสนอผลิตภณัฑท์างการเงินท่ีหลากหลายและตอบสนองตามวิถีชีวิตของลูกคา้
ทุกกลุ่มจากทีมงานท่ีมีศกัยภาพของธนาคาร และทุกคนมุ่งเนน้การส่งมอบงานท่ีมีคุณค่าและคุณภาพ
แก่ลูกคา้ 

3. ความมีช่ือเสียงและความมัน่คงของธนาคารและบริษทัในเครือ กระบวนการดา้นการ
บริหารจัดการ ความมัน่คง ปลอดภัยท่ีลูกคา้ยอมรับจากประสบการณ์ท่ีสั่งสมมานานของคณะ
ผูบ้ริหารของธนาคาร  

4. มีวิสัยทศัน์ในการเป็นผูน้ าการให้บริการดา้นผลิตภณัฑก์ารเงินโดยขยายฐานลูกคา้
ไปยงัประเทศเพื่อนบา้นเพื่อรองรับการขยายตวัของ AEC 
 
ตำรำงที ่2.2 วิเคราะห์จุดแขง็องคก์รโดยใช ้VRIN 

หลกักำร
พจิำณำ  Core 
competencies 

คุณค่ำ 
(Valuable) 

ควำม 
หำยำก 
(Rare) 

ควำมยำกใน
กำร

ลอกเลยีนแบบ 
(Inimitable) 

ไม่มีส่ิงอืน่
สำมำรถ
ทดแทนได้ 

(Non-
Substitutable) 

สรุปควำม
ได้เปรียบใน
กำรแข่งขัน 

ความเหนือ
ระดบัในการ
ใหบ้ริการ
ลูกคา้ท่ีเป็นท่ี
ประทบัใจแก่
ลูกคา้ 

/ / X X สามารถ
แข่งขนัได้
ชัว่คราว 

การน าเสนอ
ผลิตภณัฑ์
ทางการเงินท่ี
หลากหลาย
และ
ตอบสนอง
ตามวิถีชีวิต
ของลูกคา้ 

/ / X X สามารถ
แข่งขนัได้
ชัว่คราว 
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ตำรำงที2่.2 วิเคราะห์จุดแขง็องคก์รโดยใช ้VRIN (ต่อ) 
หลกักำร

พจิำณำ  Core 
competencies 

คุณค่ำ 
(Valuable) 

ควำม 
หำยำก 
(Rare) 

ควำมยำกใน
กำร

ลอกเลยีนแบบ 
(Inimitable) 

ไม่มีส่ิงอืน่
สำมำรถ
ทดแทนได้ 

(Non-
Substitutable) 

สรุปควำม
ได้เปรียบใน
กำรแข่งขัน 

ความมี
ช่ือเสียงและ
ความมัน่คง
ของธนาคาร 

/ / / X สามารถ
แข่งขนัได้
ชัว่คราว 

มีวิสยัทศันใ์น
การเป็นผูน้ า
การใหบ้ริการ
ดา้น
ผลิตภณัฑ์
การเงินโดย
ขยายฐาน
ลูกคา้ไปยงั
ประเทศเพื่อน
บา้นเพื่อ
รองรับการ
ขยายตวัของ 
AEC  

/ / X X สามารถ
แข่งขนัได้
ชัว่คราว 

 
จากการวิเคราะห์โดยใช้ VRIN Criteria ของธนาคารกสิกรไทย พบว่าธนาคารมี

ความสามารถในการแข่งขนัชัว่คราว ดงัน้ี 
1. การมุ่งเนน้การใหบ้ริการท่ีมีคุณภาพและประทบัใจแก่ลูกคา้ทุกระดบั  
2. การน าเสนอผลิตภณัฑท์างการเงินท่ีหลากหลายและตอบสนองตามวิถีชีวิตของลูกคา้
3. ความมีช่ือเสียงและความมัน่คงของธนาคารและบริษทัในเครือ  
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4. มีวิสัยทศัน์ในการเป็นผูน้ าการให้บริการดา้นผลิตภณัฑ์การเงินเพื่อรองรับการ
ขยายตวัของ AEC  

 
 
2.3 บทสรุปกำรวเิครำะห์ 

สรุปผลการวิเคราะห์ปัญหาของธนาคารกสิกรไทย จาก Five Force Model และ VRIN 
Criteria มีดงัน้ี  

1. การสร้างความต่างของผลิตภณัฑท์างการเงินไม่ต่างกนัมากนกั เน่ืองจากทุกธนาคาร
มีตน้ทุนท่ีต่างกัน ธนาคารกสิกรจึงตอ้งสร้างจุดต่างจากการบริการท่ีดี แต่ส่ิงน้ีเป็นเร่ืองท่ีคู่แข่ง
สามารถลอกเลียนไดใ้นอนาคต ดงันั้นแลว้ธนาคารกสิกรควรมุ่งเน้นกลยุทธ์การลดตน้ทุนในการ
บริหารจดัการเพื่อน าเสนอความต่างท่ีโดดเด่นไดเ้หนือคู่แข่ง  

2. การมีทีมงานท่ีมีศกัยภาพนั้นเป็นทรัพยากรท่ีหายาก  โดยธนาคารจะตอ้งรักษา
ทรัพยากรเหล่านั้นใหอ้ยูก่บัธนาคารและเติบโตตามความเหมาะสม โดยเฉพาะกลุ่มทีมงานท่ีเป็นหัว
ทพัใหญ่ในการรุกตลาดไปยงัประเทศเพื่อนบา้นหรือกลุ่มพนักงานในประเทศท่ีเสนอผลิตภณัฑ์
ทางการเงินออนไลน์  

จากการวิเคราะห์โดย Five Force Model และ VRIN Criteria นั้นพบว่าธนาคารมีการ
แข่งขนัสูงมาก เพื่อรักษาอนัดบัและครองใจลูกคา้ รักษาฐานลูกคา้ไม่ให้เปล่ียนใจไปใชคู่้แข่งนั้น 
ธนาคารกสิกรจึงมุ่งเน้นการตลาดเชิงรุกคือมุ่งเน้นการขายผลิตภณัฑ์สินเช่ือเพื่อตอบโจทยค์วาม
ตอ้งการของลูกคา้ แต่ทั้งน้ีการท่ีมุ่งเนน้แต่ธุรกิจโดยไม่ค านึงถึงความเส่ียงนั้นเป็นเร่ืองท่ีควรระวงั 
เน่ืองจากปัจจุบนัสภาพเศรษฐกิจและการเมืองท่ีไม่มัน่คงส่งผลให้ธุรกิจชะงกั นักลงทุนชะลอการ
ลงทุน ลูกคา้ธนาคารมีปัญหาสภาพคล่องและมีโอกาสท่ีจะคา้งจ่ายงวดเงินแก่ธนาคารได ้แต่ในทาง
ตรงขา้มนั้น ธนาคารจะยิ่งมีบทบาทและครองใจลูกคา้มากยิ่งข้ึน หากสามารถเสนอหรือให้การ
สนบัสนุนดา้นการเงินในช่วงเวลาดงักล่าวแก่ธุรกิจหรือลูกคา้ได ้ 

นอกจากปัจจยัภายนอกระดบัอุตสาหกรรมท่ีธนาคารกสิกรตอ้งรู้ทนัคู่แข่งและวางกล
ยุทธ์ให้อยู่แข่งขนัในไดส้ภาวะเศรษฐกิจเช่นปัจจุบนัแลว้นั้น ปัจจยัในหรือกระบวนการท างานถือ
เป็นเร่ืองส าคญัท่ีธนาคารไม่ควรมองขา้มนั้นคือ กระบวนการหาลูกคา้ใหม่ของธนาคาร(Screening 
Process) และกระบวนการพิจารณาสินเช่ือ (Credit Approval Process)ให้แก่ลูกคา้ใหม่ ทบทวน
วงเงินเดิมหรือพิจารณาสินเช่ือใหม่แก่ลูกคา้ปัจจุบนัเป็นตน้  
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กระบวนกำรท ำงำนปัจจุบันของกำรพจิำรณำสินเช่ือของธนำคำรกสิกรไทย เป็นดังนี ้ 
หน่วยงาน

Credit Approver

RM

Customer

Credit Analyst

                         
                      
                

                    
                     
           

                    
                         
                     

               
NCB,BWCIF Alert
5.      Credit Application
                       

                          
               
      TL              
   CA        

                      
                 
                  
               

                      RM  
(          :               /
                    )  

  .                      
                    
                           

                     
       

        

       

ภำพที ่2.1 ขั้นตอนการด าเนินงานทั้งกระบวนการ                   
                                                    

1. พนกังานขายน าเสนอผลิตภณัฑสิ์นเช่ือแก่ลูกคา้โดยมีขั้นตอนการสมัภาษณ์ลูกคา้
เพื่อประเมินลกัษณะการใชเ้งินของลูกคา้และเสนอผลิตภณัฑท่ี์เหมาะสม 

2. ลูกคา้กรอกใบสมคัรสินเช่ือ ส าหรับกลุ่มลูกคา้บุคคลและสินเช่ือ SME กรณีท่ีเป็น
กลุ่มลูกคา้บรรษทัธุรกิจขนาดใหญ่จะไม่มีขั้นตอนน้ี  

3. ขอเอกสารประกอบการพิจารณาสินเช่ือเบ้ืองตน้เพื่อบนัทึกขอ้มูลลูกคา้ เช่น ทะเบียน
บา้น บตัรประชน เป็นตน้ หากเป็นนิติบุคคลหรือบริษทัจะตอ้งขอหนงัสือบริคณฑส์นธิหรือเอกสาร
หลกัฐานการก่อตั้งบริษทัเพิม่เติม หรือเอกสารหลกัฐานประกอบการพิจารณาสถานะทางการเงินและ
การด าเนินธุรกิจของลูกคา้  

4. เจา้หนา้วิเคราะห์สินเช่ือเตรียมขอ้มูลเพื่อส่งผูมี้อ  านาจอนุมติัสินเช่ือพิจารณาวงเงิน 
จ านวนเงินสินเช่ือแก่ลูกคา้  

5. กรณีท่ีผูมี้อ  านาจอนุมติัสินเช่ือมีค าถามเพิ่มเติมจะสอบทางถามพนกังานขายและเม่ือ
มีค าอนุมติัสุดทา้ยจะแจง้ทางพนกังานขายเพื่อแจง้ผลการอนุมติัแก่ลูกคา้ภายในเวลาท่ีก าหนด  
สรุปจากกระบวนการพจิารณาสินเช่ือท่ีเป็นเหตุใหก้ารท างานไม่มีประสิทธิภาพ คือ  

1. พนกังานต่างมีทกัษะเฉพาะทางของตนเองไม่ไดส้ร้างความสมดุลระหวา่งการด าเนิน
ธุรกิจ (เนน้การขายผลิตภณัฑสิ์นเช่ือเพื่อท ายอดขายตามเป้าหมาย) และการบริหารความเส่ียงท่ีอาจ
เกิดข้ึนจากการท่ีลูกคา้ไม่สามารถจ่ายหน้ีได ้ดงัน้ี  
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1.1พนักงานขายมุ่งเน้นแต่การขายไม่ตระหนักไม่ทราบถึงความส าคญั
ของการบริหารความเส่ียง  

1.2 เจา้หนา้ท่ีเจา้หนา้วิเคราะห์สินเช่ือเตรียมเฉพาะเอกสารและอ่านขอ้มูล
จากท่ีพนกังานขายขอมาจากลูกคา้ไม่ไดไ้ปหาลูกคา้เองท าให้ไม่รู้จกัลูกคา้และธุรกิจลูกคา้ดีเพียงพอ 
หรือการไดข้อ้มูลไม่สมบูรณ์เพียงพอต่อการพิจารณาสินเช่ือลูกคา้เน่ืองจากพนกังานขายไม่ตอ้งการ
รบกวนหรือท าใหลู้กคา้รู้สึกเป็นภาระในการหาเอกสารส่งใหธ้นาคาร 
 1.3 ผูมี้อ  านาจอนุมติัไม่สามารถอนุมติัหรือพิจารณาสินเช่ือไดเ้ท่าท่ีควร 
เน่ืองจากขาดขอ้มูลส าคญับางประเภทท่ีพนักงานขายไม่สามารถหาให้เพื่อตอบโจทยก์ารวิเคราะห์
สินเช่ือนั้นๆ การโดนกดดนัให้เร่งด าเนินการเพื่อแจง้ผลอนุมติัให้ลูกคา้ภายในระยะเวลาท่ีตกลงกบั
ลูกคา้ไว ้(SLA) เป็นตน้ 

พนกังานทั้งขอ้ 1.1 – 1.3 มกัจะมีขอ้โตแ้ยง้ท่ีรุนแรงระหว่างกนัเน่ืองจาก
มีตวัวดัความส าเร็จของงานท่ีต่างกันไม่สอดคลอ้งกันถึงแมจ้ะมีจุดมุ่งหมายเดียวกันคือส่งมอบ
ผลิตภณัฑสิ์นเช่ือใหลู้กคา้ภายในเวลาท่ีเหมาะสม ประเดน็น้ีควรถูกน ามาหารือเพื่อแกไ้ขต่อไป    

2. นโยบายท่ีผูบ้ริหารส่งถึงพนกังานในสังกดั ทุกฝ่ายไดรั้บมอบหมายให้ท ายอดขาย
ตามเป้าท่ีก าหนดไวแ้ต่ละปี ดว้ยสถานการณ์ท่ีบีบคั้นท าให้พนกังานละเลยการบริหารความเส่ียงไป 
เกิดปัญหาตามมาในภายหลงัในการแกปั้ญหาลูกหน้ีไม่มีคุณภาพ  
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บทที ่3 

ควำมสัมพนัธ์ของปัญหำและผลที่เกดิขึน้ 
  
 

ส าหรับการศึกษาเร่ือง กลยทุธ์การป้องกนัหน้ีท่ีไม่ก่อให้เกิดรายไดข้องธนาคารกสิกร
ไทย ทางผูศึ้กษาไดเ้ลือกศึกษาปัญหาและปัจจยัท่ีท าใหเ้กิดปัญหาดว้ยการใชเ้คร่ืองมือ Causal Loop 
Diagram (CLD) เพื่อให้ทราบถึงความเก่ียวขอ้งสัมพนัธ์ของปัจจยัท่ีท าให้เกิดปัญหา ดงัภาพท่ี 3.1 
และ 3.2 และเร่งด าเนินการแกไ้ขดว้ยการวางกลยทุธ์ท่ีเหมะสมดงัจะกล่าวในบทต่อไป  

 
 

3.1 แผนภูมวิงรอบเหตุและผล (Causal Loop Diagram: CLD) 
แผนภูมิวงรอบเหตุและผลหรือ Causal Loop Diagram (Coyle, 1979) เป็นเคร่ืองมือท่ี

ท าให้มองเห็นความสัมพนัธ์ทั้งระบบของสาเหตุปัญหา ผลลพัธ์ของปัญหา ท าให้สามารถวางแผน
แกไ้ขปัญหาไดต้รงประเดน็ รวมถึงปฏิสมัพนัธ์ระหว่างตวัแปรท่ีอาจจะเกิดข้ึนไดป้ระกอบดว้ยหลาย
องคป์ระกอบ ดงัน้ี 

1. ตวัแปรหรือปัจจยัในเหตุการณ์ท่ีเราใหค้วามสนใจ  
2. ความสัมพนัธ์ของเหตุและผลกระทบระหว่างตวัแปรต่างๆ หรือท่ีเรียกว่า Causal 

Link  
3. ความสมัพนัธ์ของตวัแปรแต่ละล าดบัจากเคร่ืองหมาย Positive (+) และ Negative (–) 

ท่ีปลายลูกศร  
4. ความสัมพนัธ์ของตวัแปรแต่ละวงจร(Loop) คือ R = Reinforcing Loop วงรอบ

เสริมแรง และ B = Balancing Loop วงจรปรับสมดุล 
แผนภูมิวงรอบเหตุและผล CLD จะท าให้มองเห็นความสัมพนัธ์  และปฏิสัมพนัธ์

ระหวา่งตวัแปรท่ีอาจจะเกิดข้ึนได ้ประกอบดว้ยหลายองคป์ระกอบ ดงัน้ี 
1. วงรอบการป้อนกลบั 1 วงรอบ หรือ มากกวา่ ซ่ึงเป็นทั้งกระบวนการเสริมแรงและ

กระบวนการสร้างความสมดุล 
2. ความสัมพนัธ์ของเหตุและผลกระทบระหวา่งตวัแปรต่างๆ 
3. ความหน่วงของเวลา (Delays) คือ มีปัญหา (input)เขา้มา 
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3.2 กำรแสดงควำมสัมพนัธ์ของปัญหำและผลที่จะเกดิขึน้โดยใช้ Causal Loop Diagram  
      (CLD) 

จากปัญหาเร่ืองการเพิ่มข้ึนของหน้ีท่ีไม่ก่อใหเ้กิดรายไดห้รือ NPLในธนาคารกสิกรไทย 
ดว้ยการใชเ้คร่ืองมือ Causal Loop Diagram (CLD) เพื่อให้ทราบถึงตน้เหตุแห่งปัญหาและความ
เก่ียวขอ้งสัมพนัธ์ของปัจจยัท่ีท าให้เกิดปัญหา ดงัภาพท่ี 3.1 เพื่อให้ทราบภาพรวมและองคป์ระกอบ
ของปัญหาท่ีธนาคารควรตอ้งใหค้วามใส่ใจ ในการเร่งด าเนินการแกไ้ขดว้ยการวางกลยทุธ์ท่ีเหมะสม 
ดงัจะต่อไปในบทท่ี 4  

สืบเน่ืองจากบทท่ี  2 ท่ีวิเคราะห์การแข่งขนัของอุตสาหกรรมธนาคารท่ีมีการแข่งขนัสูง
มากและกระบวนการพิจารณาสินเช่ือของธนาคารลว้นเป็นปัจจยัภายนอกและภายในท่ีท าใหจ้  านวน
ลูกหน้ีท่ีไม่ก่อใหเ้กิดรายไดสู้งข้ึนเป็นไปในทางเดียวกบัจ านวนสินเช่ือท่ีเพิ่มสูงข้ึนทุกปี  
จากแผนผงัพบวา่ความสมัพนัธ์ต่างๆ ของปัจจยัปัญหา เป็นดงัน้ี  

จากการแข่งขนัท่ีรุนแรงในอุตสาหกรรมท าให้ทุกธนาคารเร่งหาลูกคา้หรือเร่งขาย
สินเช่ือเพื่อหารายได้ให้ธนาคารเพิ่มข้ึนท าให้มีก าไรมากข้ึนซ่ึงสวนทางกับสภาวะเศรษฐกิจคือ
เศรษฐกิจถดถอยไม่ไดฟ้ื้นตวัไปในทิศทางท่ีควรเป็นท าให้ลูกคา้ตอ้งการสินเช่ือเพิ่มมากข้ึนและใน
จ านวนน้ีก็มีโอกาสเป็นหน้ีเสียดว้ยกนั ท าให้ธนาคารตอ้งกนัเงินส ารองมากข้ึนตามกฏของธนาคาร
แห่งประเทศไทยและ Basel 2 ฉะนั้นแลว้เงินในระบบก็นอ้ยลงกลบัมาท าให้เศรษฐกิจฟืนตวัยาก 
สถานการณ์ทางการเงินธุรกิจและลูกหน้ีต่างแยล่งท าใหห้น้ีท่ีไม่ก่อใหเ้กิดรายไดสู้งข้ึน  

 
ภำพที ่3.1 ความสมัพนัธ์ของปัญหาและรายละเอียดของปัจจยัท่ีท าใหเ้กิดปัญหาโดยใช ้Causal Loop  
     Diagram (CLD) 

R

B

R

กจิกรรมสง่เสรมิการตลาด

ความพงึพอใจลกูคา้

จ านวนลกูคา้

ผลก าไร

+

กนัส ารอง

หนีท้ีไ่ม่ก่อ่ใหเ้กดิรายได ้
+

+

เงนิทนุ

-

เงนิในระบบ

สภาวะเศรษฐกจิ

-

+
-

ผลติภัณฑใ์หม่ +

ตน้ทนุเงนิ

+

-

รายได ้ +

+

+

สภาวะการเเขง่ขนั

+

+

มาตรฐานการอนุมตัสินิเชือ่

-

+

+

B

R

R
เงนิหมนุเวยีน ลงทนุการตลาด

อตุสาหกรรมธนาคาร

ระบบเศรษฐกจิ
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หนีท้ ีไ่มก่อ่ใหเ้กดิรายไดใ้นธนาคาร
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อธิบายปัญหาท่ีพบและความสมัพนัธ์ของปัจจยัปัญหาเหล่าน้ี ดงัน้ีสภาพการแข่งขนัท่ี
สูงมากในอุตสาหกรรมการธนาคาร ทุกธนาคารลว้นตอ้งสนบัสนุนทางการเงินแก่ลูกคา้ใหเ้ป็นท่ี
ยอมรับแก่ลูกคา้และสร้างฐานลูกคา้ใหก้วา้งข้ึน โดยการตั้งเป้าสินเช่ือใหแ้ก่พนกังานขายสูงมาก
เพื่อใหพ้นกังานขายผลิตภณัฑสิ์นเช่ือแก่ลูกคา้แบบเชิงรุกโดยการท ากิจกรรมส่งเสริมการตลาด เพือ่
เปิดโอกาสใหไ้ดลู้กคา้ใหม่และไดร้ายไดเ้พิ่มข้ึนจากดอกเบ้ียและค่าธรรมเนียมการเนน้การขาย
ผลิตภณัฑสิ์นเช่ือแบบเชิงรุกน้ี ท าใหลู้กคา้มีความพึงพอใจกบัผลิตภณัฑธ์นาคารและท าใหธ้นาคารมี
จ านวนลูกคา้เพิ่มมากข้ึน ท าใหมี้รายไดม้ากและขยายฐานลูกคา้มากข้ึนเป็นผลใหก้ าไรสูงข้ึนดว้ย  

ในทางตรงกันขา้มจ านวนลูกคา้ท่ีมากข้ึน โอกาสการผิดนัดช าระหน้ีหรือหน้ีท่ีไม่
ก่อให้เกิดรายได้ก็จะสูงมากข้ึนด้วย และคุณภาพการอนุมติัสินเช่ือเป็นปัจจัยหน้ีท าให้หน้ีท่ีไม่
ก่อให้เกิดรายไดเ้พิ่มข้ึนดว้ย ท าให้ธนาคารตอ้งกนัส ารองมากข้ึนและเงินทุนหมุนเวียนในการจดั
กิจกรรมทางการตลาดหรือออกผลิตภณัฑใ์หม่ก็ลดนอ้ยลงท าให้ความพึงพอใจของลูกคา้ลดลงหรือ
หาลูกคา้ใหม่ไดน้อ้ยลง 

ในทางเศรษฐกิจเม่ือธนาคารกนัส ารองมากข้ึนและเงินในระบบลดน้อยลงนั้นท าให้
สภาพเศรษฐกิจไม่ดีเป็นอีกปัจจยัใหจ้  านวนหน้ีท่ีไม่ก่อใหเ้กิดรายไดอี้กดว้ย  

ทั้ งน้ีการท่ีธนาคารตั้งเป้าเร่งขยายการขายผลิตภณัฑ์สินเช่ือของธนาคารนั้น ท าให้
ธนาคารมุ่งเน้นแต่การสร้างรายไดม้ากกว่าการรักษาสมดุลดา้นความเส่ียงในขั้นตอนการพิจารณา
สินเช่ือ ซ่ึงตอ้งตรวจสอบสถานะเครดิตของลูกคา้หรือตรวจบูโร ตรวจลกัษณะและแนวโน้มความ
เป็นไปไดก้ารเติบโตของธุรกิจลูกคา้ สถานะทางการเงินจากหลกัฐานรายไดห้รือหน้ีสินท่ีลูกคา้มีอยู่
กบัธนาคารอ่ืน ความสามารถในการจ่ายหน้ีและความตอ้งการใชเ้งิน  ปัจจยัดงักล่าวลว้นเป็นส่ิงท่ีผู ้
พิจารณาสินเช่ือตอ้งใหค้วามส าคญัเป็นพิเศษ แต่กถู็กละเลยไปเน่ืองจากการเร่งขยายสินเช่ือแก่ลูกคา้ 

ต่อมาเม่ือลูกคา้สินเช่ือเพิ่มสูงข้ึนแลว้ประกอบกบัสภาวะเศรษฐกิจถดถอยนั้นท าให้
ลูกคา้และกิจการท่ีด าเนินอยูไ่ดรั้บผลกระทบทางการเงิน ธุรกิจชะงกั ท าให้ไม่สามารถจ่ายงวดผอ่น
ไดต้ามท่ีธนาคารก าหนด เหตุการณ์ดงักล่าวควรเป็นจุดเร่ิมตน้ให้ธนาคารตอ้งมีวิธีควบคุมคุณภาพ
ลูกหน้ีท่ีสามารถช าระหน้ีไดแ้ละมีธุรกิจท่ีสามารถแข่งขนัท าก าไรไดต่้อไป  

เม่ือลูกคา้เร่ิมมีการคา้งช าระมากข้ึนนั้นจะยิง่ท าใหธ้นาคารตอ้งเร่งหาลูกคา้ใหม่เพิ่มมาก
ข้ึนเพื่อสร้างรายไดช้ดเชยกบักลุ่มลูกหน้ีคา้งช าระหรือมีโอกาสเป็นหน้ีท่ีไม่ก่อใหเ้กิดรายได ้โดยการ
เร่งหาลูกคา้กลุ่มใหม่โดยท่ีกลุ่มน้ีอาจเป็นกลุ่มท่ีมีความเส่ียงสูงกว่าลูกคา้เดิมท่ีธนาคารมี อีกทั้งการ
เร่งหาลูกคา้ใหม่นั้นธนาคารตอ้งน าเงินทุนมาใชใ้นการส่งเสริมการขายผลิตภณัฑ์สินเช่ือมากข้ึน 
จ านวนลูกหน้ี NPL ท่ีเพิ่มสูงข้ึนท าใหธ้นาคารตอ้งกนัส ารองตามระเบียบธนาคารแห่งประเทศไทย
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มากยิ่งข้ึน เป็นผลให้จ  านวนเงินในระบบเศรษฐกิจนอ้ยลง ผูป้ระกอบการ เจา้ของกิจการหรือลูกคา้
ธนาคารมีโอกาสไดรั้บผลกระทบต่อธุรกิจ ธุรกิจชะงกัเป็นตน้  
จากเคร่ืองมือ CLD  พบว่าปัจจยัปัญหาท่ีเป็นสาเหตุให้เกิดการเพิ่มข้ึนของลูกหน้ีท่ีไม่ก่อให้เกิด
รายไดมี้ดงัน้ีคือ 

1. สภาพการแข่งขนัท่ีสูงมากในอุตสาหกรรมการธนาคาร ทุกธนาคารลว้นตอ้ง
สนบัสนุนทางการเงินแก่ลูกคา้ใหเ้ป็นท่ียอมรับแก่ลูกคา้และสร้างฐานลูกคา้ใหก้วา้งข้ึน  

2. ธนาคารเร่งขยายยอดสินเช่ือเพื่อหวงัรายไดจ้ากดอกเบ้ียและค่าธรรมเนียมโดยไม่ได้
ระวงัวา่อาจเป็นเหตุใหลู้กคา้ท่ีสถานะทางการเงินไม่ดี มีความสามารถในการช าระหน้ีต ่ามีจ  านวนสูง
มากข้ึนตามมาดว้ย  

3. สภาพเศรษฐกิจท่ีอตัราเงินเฟ้อเพิ่มสูงข้ึน ผูบ้ริโภคมีรายจ่ายสูงข้ึนแต่รายไดเ้ท่าเดิม 
ท าใหธุ้รกิจชะงกัและมีปัญหาสภาพคล่องทางการเงิน เป็นผลใหจ่้ายค่างวดช าระต่อธนาคารไดไ้ม่
เหมือนเดิม มีโอกาสเป็นลูกหน้ีคา้งจ่ายมากข้ึน 

4. กระบวนการท างานท่ีหละหลวมหรือผอ่นปรอนในการสนบัสนุนทางการเงินแก่
ลูกคา้มากจนเกินความพอดี อาทิเช่น ก าหนดเกณฑใ์นการพิจารณาสินเช่ือท่ีมีความเส่ียงนอ้ยเกินไป 
เป็นผลใหคุ้ณสมบติัของลูกคา้สินเช่ือไม่ดีเท่าท่ีควรหรือมีความสามารถในการช าระหน้ีต ่า เป็นตน้  
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บทที ่4 

กลยุทธ์และแนวทำงกำรแก้ปัญหำ 
  
 

จากท่ีพบวา่ธนาคารมีช่องวา่งในดา้นกระบวนการและหลกัเกณฑก์ารพิจารณาสินเช่ือที
หละหลวมนั้นเป็นผลให้จ  านวนหน้ีท่ีไม่ก่อให้เกิดรายไดสู้งข้ึนตลอด 3 ปีท่ีผ่านมา การหาวิธีการ
แกไ้ขนั้นจะเนน้ท่ีกลยทุธ์ระดบัปฏิบติัการ ดงัน้ี  

 
 

4.1  กลยุทธ์ระดับปฏิบัติกำร (Functional Strategy) หมายถึง กลยทุธ์ระดบักิจกรรม ท่ี
ตอบสนองผลผลิตหลกัซ่ึงเกิดจากกระบวนการท างานเป็นการก าหนดกลยทุธ์ท่ีครอบคลุมวิธีการใน
การแข่งขนั  แก่ผูเ้ก่ียวขอ้งในหน่วยงาน (Function) ต่าง ๆ   มุ่งเนน้ใหแ้ผนกงานตามหนา้ท่ีพฒันากล
ยทุธ์ข้ึนมา  โดยอยู่ภายใตก้รอบของกลยุทธ์ระดบัองคก์รและกลยุทธ์ระดบัธุรกิจ เช่น  แผนการ
ผลิต  แผนการตลาด  แผนการด าเนินงานทัว่ไป  แผนการดา้นทรัพยากรบุคคล  แผนการเงิน เป็นตน้ 
กลยทุธ์ระดบัปฏิบติัการประกอบไปดว้ย  5  กลยทุธ์ยอ่ย ดงัน้ี 
 

4.1 กลยุทธ์ด้ำนวจัิยและพฒันำ เป็นหนา้ท่ีส าคญัของฝ่ายกลยทุธ์ท่ีตอ้งก าหนดวางแผน
ทิศทางการด าเนินงานขององคก์รให้เป็นท่ียอมรับของตลาด ลูกคา้ และคู่แข่งโดยกลยุทธ์ดงักล่าว
ตอ้งท าใหอ้งคก์รสามารถท าก าไรได ้สามารถแข่งขนัไดเ้พื่อใหอ้งคก์รสามารถเติบโตไดอ้ยา่งย ัง่ยนื   

 
4.2 กลยุทธ์ด้ำนปฏิบัติกำร เป็นหน้าท่ีของฝ่ายผลิตโดยด าเนินกิจกรรมควบคุม

กระบวนการผลิต โดยเนน้การควบคุมค่าใชจ่้าย และการจดัการกระบวนการผลิต 
 
4.3 กลยุทธ์ด้ำนกำรเงิน เป็นหน้าท่ีของฝ่ายการเงินโดยด าเนินกิจกรรมดา้นการ

ประเมินผลกระทบท่ีเนน้ความคุม้ค่าในการลงทุนก่อนท่ีจะตดัสินใจให้ด าเนินงาน และการประเมิน
สถานะทางการเงินเพื่อปรับแผน  
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4.4 กลยุทธ์ด้ำนกำรตลำด เป็นหน้าท่ีของฝ่ายการตลาดโดยด าเนินดา้นการก าหนด
แผนการตลาดท่ีน าเร่ืองราคา ผลิตภณัฑ์ การส่งเสริม และช่องทางการกระจายตลาดมาพิจารณา
ประกอบกนั 

4.5 กลยุทธ์ด้ำนทรัพยำกรมนุษย์ เป็นหนา้ท่ีของฝ่ายทพัยากรบุคคลท่ีตอ้งวางแผนการ
บริหารบุคคลให้เหมาะสมกบัการเติบโตขององคก์ร อาทิเช่น การคดัสรรบุคคลากรท่ีมีคุณสมบติั
เหมาะสมกับองค์กร การอบรมให้ความรู้แก่พนักงานเพื่อเพิ่มความช านาญและต่อยอกความรู้
พนกังาน การใหร้างวลัจูงใจพนกังานใหมี้ก าลงัใจในการท างาน เป็นตน้   

กลยทุธ์ระดบัปฏิบติัการ มีขั้นตอน 4 ขั้นตอนส าหรับเป็นทางเลือกใหอ้งคก์รใชใ้นการ
ลงมือปฏิบติังาน โดยการสร้างกลยทุธ์ตอ้งอยูบ่นพื้นฐานของส่ิงท่ีเป็นความสามารถหลกัขององคก์ร
ท่ีท าไดดี้ท่ีสุดและคู่แข่งลอกเลียนแบบไม่ไดฃ้ซ่ึงแนวคิดน้ีใชไ้ดดี้ทั้งธุรกิจการผลิตและธุรกิจการ
บริการ ดงัน้ี 
        1. ระบุแรงขบัดนั (Driving Force) ขององคก์ร ท่ีสามารถช่วยใหมี้ความไดเ้ปรียบ
ทางการแข่งขนั ซ่ึงเก่ียวขอ้งกบัจุดแขง็ท่ีองคก์รมีอยู ่เช่น การท่ีองคก์รมีเทคโนโลยท่ีีแตกต่างหรือมี
ช่องทางการจดัจ าหน่ายจ านวนมากและกวา้งขวางกวา่คู่แข่ง เป็นตน้ 
        2. สร้างกรอบแนวคิดทางธุรกิจ (Business Concept) โดยสงัเขบเพือ่แสดงวา่จะใชแ้รง
ขบัดนันั้นอยา่งไร เช่น จะใชเ้ทคโนโลยนีั้นเสนอสินคา้และบริการใหต้รงใจลูกคา้อยา่งไร จะเจาะจง
ขายยงัภูมิภาคใด 

3. ระบุความเช่ียวชาญขององคก์ร (Area of Excellence) ท่ีเราตอ้งการ  เพื่อน ามาใช้
สนบัสนุนกลยทุธ์ เช่น  อาจจ าเป็นตอ้งปรับปรุงคุณภาพของผลิตภณัฑใ์หท้นัต่อความตอ้งการของ
ลูกคา้ท่ีเปล่ียนแปลงอยูต่ลอด หรือการสร้างความช านาญในการขายและบริการแก่พนกังานขาย เป็น
ตน้ 
         4. ระบุประเดน็ส าคญั (Critical Issues) หรือเร่ืองท่ีเก่ียวขอ้งและมีความส าคญั  ท่ีอาจจะ
ตอ้งถูกปรับปรุงหรือเปล่ียนแปลง  เพื่อใหเ้อ้ือต่อการน ากลยทุธ์ไปด าเนินการ เช่น โครงสร้าง 
กระบวนการหรือระบบ ทกัษะและความสามารถ ระบบการใหผ้ลตอบแทน หรือการคดัสรร
ทรัพยากรมนุษย ์เป็นตน้  

อย่างไรก็ตามกลยุทธ์ท่ีสามารถน ามาพิจารณาใช้ได้มากมายแต่การเลือกน ามาใช้
ประกอบไปด้วยหลายปัจจัย ดังนั้ นจึงต้องเลือกกลยุทธ์ท่ีเหมาะสมท่ีสุดและสามารถใช้ได้ทุก
สถานการณ์ ควรจะไดพ้ิจารณาเกณฑ์ต่อไปน้ีประกอบดว้ย เช่น เป็นกลยุทธ์ท่ีตอบสนองต่อ
สภาพแวดลอ้มภายนอกและสามารถสร้างความไดเ้ปรียบทางการแข่งขนั ตอ้งมีความสอดคลอ้งกบั
วิสัยทศัน์  พนัธกิจ  และวตัถุประสงคใ์นระยะยาว มีความยดืหยุน่  เหมาะสมและเป็นไปได ้โดยการ
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เลือกใชก้ลยทุธ์ระดบัปฏิบติัการ พิจารณาจากปัจจยัท่ีสมัพนัธ์กบัผลผลิต คือ ความตอ้งการทิศทางใน
การเติบโตและความตอ้งการของตลาด ตลอดจนการประเมินทพัยากรท่ีองค์กร มีขั้นตอนการ
ปฏิบติังานท่ีกระชบัและระบบท่ีเก่ียวขอ้งตอ้งมีความพร้อมในการใชง้าน รวมถึงทพัยากรมนุษยท่ี์
ตอ้งไดรั้บการอบรมและมีระดบัความสามารถตามเกณฑท่ี์ก าหนดไว ้ 

จากการวิเคราะห์ปัญหาท่ีพบและเป็นสาเหตุให้เกิดปัญหาหน้ีท่ีไม่ก่อให้เกิดรายไดสู้ง
มากข้ึนนั้น พบวา่สาเหตุของปัญหามาจากกระบวนการภายในท่ีไม่รัดกุมในการคดักรองลูกคา้ ท าให้
คุณภาพลูกหน้ีไม่มีมาตรฐานมีจ านวนเพิ่มสูงข้ึนอย่างรวดเร็ว ดงันั้นแนวทางปรับปรุงหลกัท่ีตอ้ง
ด าเนินการสามารถแบ่งเป็นประเภท ไดด้งัน้ีคือ 
 กำรปรับปรุงกระบวนกำรท ำงำนหรือโครงสร้ำงกำรท ำงำน (Process) คือ การแกไ้ข 
การพฒันา การเปล่ียนแปลงกระบวนการภายในขององคก์รให้ดีข้ึนทั้งในดา้นตน้ทุนการด าเนินงาน 
เวลาในการส่งมอบสินคา้หรือบริการ จ านวนขอ้ผิดพลาดในขั้นตอนการด าเนินการท่ีลดลง ดงัใน
กรณีน้ืคือการลดกระบวนการตรวจสอบขอ้มูลลูกคา้ท่ีซบัซอ้นใหมี้การตรวจและติดตามให้สมบูรณ์
เพียงคร้ังเดียว 
 กำรปรับปรุงระบบงำนที่เกี่ยวข้อง (System) คือ การเพิ่มหลกัเกณฑใ์นการคดักรอง
คุณภาพหรือสถานะทางการเงินของลูกหน้ี โดยการก าหนดรายละเอียดส าคญัของเง่ือนไขส าหรับแต่
ละประเภทหลกัเกณฑ ์หากหลกัเกณฑใ์ดท่ีเกินกวา่เกณฑท่ี์ธนาคารก าหนดไวใ้นคู่มือปฏิบติังานใหมี้
การน าเสนอผูพ้ิจารณาสินเช่ือท่ีมีอ านาจอนุมติัสูงสุดเพื่อพิจารณารายการดงักล่าวเป็นรายกรณีไป  
อาทิเช่น การค านวณความสามารถในการช าระหน้ี (DSCR), ประเภทอุตสาหกรรมท่ีธนาคารไม่
สนับสนุนให้มีการปล่อยสินเช่ือหรือธุรกิจตอ้งห้าม,คะแนนของความเส่ียงของลูกคา้    (Credit 
Rating ) เป็นตน้   
 กำรอบรมพนักงำนที่เกี่ยวข้องทั้งหมดในขั้นตอนกำรปฏิบัติงำนดังกล่ำว (Training) 
คือ การเพิ่มความรู้ความเขา้ใจให้พนกังานในแง่ของกระบวนการท างานท่ีเก่ียวขอ้งเพื่อให้พนกังาน
มองเห็นภาพรวมของกระบวนการทั้งหมด การอบรมเสริมทกัษะท่ีเอ้ือต่อการปฏิบติังาน เช่น พฒันา
ทกัษะการวิเคราะห์สินเช่ือ ตลอดจนให้ความรู้เก่ียวกบักฎหมายหรือประกาศธนาคารแห่งประเทศ
ไทย (BoT) ท่ีเปล่ียนแปลงและมีผลต่อการท างาน อาทิเช่น เกณฑก์ารจดักลุ่มหน้ี, การกนัส ารอง เป็น
ตน้  อีกทั้งกรณีท่ีระบบมีการเปล่ียนแปลงหรือปรับปรุงวิธีใชร้ะบบใหม่ตอ้งด าเนินการส่ือความและ
อบรมพนักงานท่ีเก่ียวขอ้งในใช้งานระบบเพื่อให้สามารถด าเนินงานไดอ้ย่างสม ่าเสมอและไม่มี
ผลกระทบต่อการปฏิบติังาน  
 กำรตรวจสอบและประเมินผลกำรด ำเนินงำนตำมเกณฑ์วัดใหม่ (Tracking & 
Assessment)  คือ หลงัจากทดลองใชร้ะบบแลว้ ควรมีการติดตามประเมินผลการด าเนินงานของวิธี



31 

 

ปฏิบติัใหม่วา่เป็นไปตามท่ีทีมงานคาดหวงัหรือไม่ อาทิเช่น จากการด าเนินงานวิธีใหม่นั้นเป็นผลให้
ลูกหน้ีมีคุณภาพดีข้ึนโดยมียอดการคา้งจ่ายนอ้ยลงเม่ือเทียบกบัเดือนก่อนหนา้ หรือ มีสัดส่วนลูกหน้ี
ท่ีไม่ก่อใหเ้กิดรายไดเ้ม่ือเทียบกบัสัดส่วนสินเช่ือท่ีปล่อยระหว่างปีนอ้ยลงกว่าปีท่ีแลว้ก่ีเท่าไหร่ เป็น
ตน้  โดยวิธีการวดัผลควรตอ้งมีการก าหนดรายละเอียดการวดัผลอยา่งชดัเจนและสามารถตรวจสอบ
วิธีการเก็บขอ้มูลได ้ระบุความถ่ีในการตรวจสอบ รวมถึงฝ่ายงานท่ีเป็นผูรั้บผิดชอบเพื่อให้ทุกฝ่ายรู้
หนา้ท่ีและรับผดิชอบในขอ้มูลท่ีตอ้งเกบ็บนัทึกเพื่อน าผลท่ีไดม้าประมวลต่อไป เป็นตน้  
 ทั้งน้ีหากพบวา่ผลลพัธ์ท่ีไดไ้ม่เป็นไปตามท่ีคาดหวงัแลว้นั้นจะไดว้างแผนการแกไ้ขได้
ถูกตอ้งและทนัท่วงที เพื่อใหผ้ลด าเนินการงานท่ีดีท่ีทีมงานและผูเ้ก่ียวขอ้งสามารถท าได ้   
 จากแนวทางการปรับปรุงดงัเกณฑท่ี์ไดก้ล่าวไปทั้ง 4 ประเภทแลว้นั้น ประกอบกบั
สถานการณ์ทางการเมืองในปัจจุบนั ฝ่ายผลิตภณัฑสิ์นเช่ือธุรกิจและฝ่ายพิจารณาสินเช่ือฯสามารถ
สรุปเป็นแนวทางด าเนินงานใหม่และหลกัเกณฑข์อ้ก าหนดต่างๆ โดยแบ่งเง่ือนไขและรายละเอียด
ตามประเภทลูกคา้ทั้งเก่าและใหม่ ไดด้งัน้ี   
 
ตำรำงที ่4.1 หลกัเกณฑก์ารอนุมติัสินเช่ือใหม่           

รำยกำร ลูกค้ำใหม่ ลูกค้ำธนำคำรปัจจุบัน 1/ 

หลกัประกนั   (i)    จะตอ้งมีหลกัประกนัท่ีมีมูลค่า
LTV จะตอ้งไม่เกิน 1 ยกเวน้วงเงิน PG 
(ii)   โครงการบสย. ถือวา่มี LTV < 1 
ทั้งน้ีไม่อนุญาตลูกคา้ท่ีเป็น
ผูรั้บเหมาก่อสร้างใช ้ 

- 

DSCR  (i) เป็นไปตามเง่ือนไขปกติตามเง่ือนไข
ผลิตภณัฑสิ์นเช่ือแต่ละประเภท 

 

อุตสำหกรรมต้องห้ำม 
2/ 

(i)  ไม่อนุญาต ยกเวน้ลูกคา้ท่ีมีเงินฝาก
จ าน าค  ้าประกนัเตม็จ านวน (Fully Cash 
Secured) ซ่ึงจะไดรั้บการพิจารณาเป็น
รายกรณี 

 

อุตสำหกรรมพงึระวงั 
3/ 

(i)   จะไดรั้บการพิจารณาเป็นรายกรณี 
โดย CA Team Lead หรือสูงกวา่ 
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ตำรำงที ่4.1 หลกัเกณฑก์ารอนุมติัสินเช่ือใหม่ (ต่อ) 
รำยกำร ลูกค้ำใหม่ ลูกค้ำธนำคำรปัจจุบัน 1/ 

กำร Refinance สินเช่ือ
จำกธนำคำรอืน่ 

(i)    การ Refinance วงเงินสินเช่ือจาก 
SCB / BBL ใหเ้ป็นไปตามปกติ 
(ii)   การ Refinanceวงเงินสินเช่ือจาก
ธนาคารอ่ืนนอกเหนือธนาคารขา้งตน้ 
จะไดรั้บการพจิารณาเป็นรายกรณี 
(iii)    การ Refinance วงเงินสินเช่ือจาก 
TMB / ธนชาติ จะตอ้งมีหลกัประกนัท่ี
เป็นท่ีประกอบกิจการหลกัของลูกคา้ 
(Core Asset) 

- 

(i)     ลูกคา้ท่ีมีวงเงิน Trade Finance กบั 
BBL/ SCB/BAY มาอยา่งนอ้ย 1 ปี จะ
ไดรั้บการพิจารณา 
(ii)    ไม่อนุญาตวงเงิน TR (open 
account / Advance payment) และ 
Packing Credit (P/O, contract) ยกเวน้
กรณีมีเงินฝากจ าน าค  ้าประกนัวงเงินเตม็
จ านวน 
(iii)    มีการพสูิจน์เอกสารเพื่อป้องกนั
การปลอมแปลงเอกสาร  
(i)    ตรวจสอบสถานะ NCB ของ ผูกู้ ้/ 
ผูบ้ริหารหลกั / ผูค้  ้าประกนั / ผูมี้อ  านาจ 
ซ่ึงสามารถมี DPD < 30 แต่ไม่เกิน 2 
คร้ัง ในช่วง 12 เดือนท่ีผา่นมา 

ใหเ้ป็นไปตามเง่ือนไขปกติ 
และขอ้ (iii) 
หมายเหตุ 
ทุกคร้ังท่ีมีธุรกรรม TR 
(Open Account หรือ 
Advance Payment) และ PC 
(PO contract) จะตอ้งไดรั้บ
ความเห็นชอบจาก
ผูอ้  านวยการฝ่าย 

    
 

 ทั้งน้ี กรณีลูกคา้ปัจจุบนัของธนาคารท่ีมีความประสงคจ์ะด าเนินธุรกรรม TR (Open 
Account หรือ Advance Payment) และ PC (PO contract) นั้น เจา้หนา้ท่ีบริหารความสัมพนัธ์ลูกคา้
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จะตอ้งตรวจสอบก่อนน าเสนอขอความเห็นชอบจาก ผูอ้  านวยการฝ่ายโดยประกอบไปดว้ยขอ้มูล
ต่อไปน้ี  
 - สถานะทางธุรกิจของลูกคา้วา่ยงัคงด าเนินกิจการเป็นปกติหรือไม่  
 - ปริมาณซ้ือ (ยอด TR) มีความสอดคลอ้งต่อแนวทางหรือความจ าเป็นใชใ้นการด าเนิน
ธุรกิจของลูกคา้หรือไม่ (เปรียบเทียบกบัยอดขาย / ระดบัสินคา้คงคลงั / มูลค่าและระยะเฉล่ียซ้ือ
ประจ า / ฯลฯ)  
 - ผูซ้ื้อสินคา้ต่อเน่ืองจากลูกคา้ในคร้ังน้ีเป็นใคร (กรณี Trading) มียอดซ้ือ/ขายกนัเป็น
ประจ าหรือไม่  
 - ภาระหน้ีสินเป็นปกติหรือไม่ มีประวติัติดเครดิตบูโรหรือไม่ (NCB) 
หมายเหตุ: 
ควำมหมำยของลูกค้ำปัจจุบนั 
 1. ลูกคา้ และ/หรือ เครือของลูกคา้ ท่ีมีวงเงินกบัธนาคารมาแลว้ > 12 เดือน 
 2. ผูบ้ริหารหลกั (ผูค้  ้าประกนั / ผูมี้อ  านาจในการจดัการ) ท่ีมีผลิตภณัฑห์รือบริการทาง
การเงินดงัต่อไปน้ีกบัธนาคาร 

- มีเงินฝากท่ีมีค่าเฉล่ียฝากใน 1 ปี > 3 ลา้นบาท 
- มีสินเช่ือบา้นกบัธนาคารอยา่งนอ้ย 2 ปี 

อุตสำหกรรมต้องห้ำม 
 1. Hospitality (เฉพาะท่ีอยูใ่นกรุงเทพฯ) 
  -  รีสอร์ท / โรงแรม / Guest House / Home Stay / หอ้งเช่ารายวนั 

- ร้าน/ศูนยค์วามงาม (beauty clinic) 
- บริการท่องเท่ียว (Tourist Agency) 

 2. ธุรกิจร้านคา้ปลีก (เฉพาะในกรุงเทพฯ ท่ีอยูใ่นพื้นท่ีท่ีมีผลกระทบ) 
 3. ธุรกิจจ าหน่ายรถยนตแ์ละจกัรยานยนต ์/ บริษทัฯ เช่าซ้ือ 
 4. ร้านคา้มือถือและคอมพิวเตอร์ 
อุตสำหกรรมทีพ่งึระวงั 
 1.  ธุรกิจส่ิงทอ และผลิตภณัฑ ์Fashion (คา้ส่ง / คา้ปลีก / ผูผ้ลิต) 
 2. ธุรกิจคา้ปลีก ท่ีไม่อยูใ่นพื้นท่ีกรุงเทพฯ ท่ีไดรั้บผลกระทบ 
 3. ธุรกิจขนส่ง 
 4.  ธุรกิจซ้ือมาขายไป 
 5.  ธุรกิจอาหารและเคร่ืองด่ืม 
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6.   ผูรั้บเหมาก่อสร้าง 
 - งานก่อสร้างบา้นและอาคารตึก 

- งานก่อสร้างถนน 
 - งานตกแต่งภายใน 
 7. อสังหาริมทรัพย ์(รวมถึงธุรกิจอพาร์ทเมน้ทใ์หเ้ช่า 
 8. Hospitality (ท่ีอยูน่อกเหนือพื้นท่ีกรุงเทพฯ) 
 

หน่วยงาน

Credit Approver

RM

Customer

Credit Analyst

                         
                      
                

                    
                     
           

                    
                         
                     

               
NCB,BWCIF Alert
5.      Credit Application
                       

                          
               
      TL              
   CA        

                      
                 
                  
               

                      RM  
(          :               /
                    )  

  .                      
                    
                           

                     
       

        

       

ภำพที ่4.1 ขั้นตอนการด าเนินงานทั้งกระบวนการ                                                           
            
กระบวนการท างานปัจจุบนัของการพิจารณาสินเช่ือของธนาคารกสิกรไทย เป็นดงัน้ี  
 1. พนกังานขายน าเสนอผลิตภณัฑสิ์นเช่ือแก่ลูกคา้โดยมีขั้นตอนการสัมภาษณ์ลูกคา้
เพื่อประเมินลกัษณะการใชเ้งินของลูกคา้และเสนอผลิตภณัฑท่ี์เหมาะสม 
 2. ลูกคา้กรอกใบสมคัรสินเช่ือ ส าหรับกลุ่มลูกคา้บุคคลและสินเช่ือ SME กรณีท่ีเป็น
กลุ่มลูกคา้บรรษทัธุรกิจขนาดใหญ่จะไม่มีขั้นตอนน้ี  
 3. ขอเอกสารประกอบการพิจารณาสินเช่ือเบ่ืองตน้เพื่อบนัทึกขอ้มูลลูกคา้ เช่น ทะเบียน
บา้น บตัรประชน เป็นตน้ หากเป็นนิติบุคคลหรือบริษทัจะตอ้งขอหนงัสือบริคณฑส์นธิหรือเอกสาร
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หลกัฐานการก่อตั้งบริษทัเพิ่มเติม หรือเอกสารหลกัฐานประกอบการพิจารณาสถานะทางการเงินและ
การด าเนินธุรกิจของลูกคา้  
 4. เจา้หนา้วิเคราะห์สินเช่ือเตรียมขอ้มูลเพื่อส่งผูมี้อ  านาจอนุมติัสินเช่ือพิจารณาวงเงิน 
จ านวนเงินสินเช่ือแก่ลูกคา้ กรณีท่ีผูมี้อ  านาจอนุมติัสินเช่ือมีค าถามเพิ่มเติมจะสอบทางถามพนกังาน
ขายและเม่ือมีค าอนุมติัสุดทา้ยจะแจง้ทางพนักงานขายเพื่อแจง้ผลการอนุมติัแก่ลูกคา้ภายในเวลาท่ี
ก าหนด  
 
สรุปจากกระบวนการพจิารณาสินเช่ือท่ีเป็นเหตุใหก้ารท างานไม่มีประสิทธิภาพคือ  
 1. พนกังานต่างมีทกัษะเฉพาะทางของตนเองไม่ไดส้ร้างความสมดุลระหวา่งการด าเนิน
ธุรกิจ(เน้นการขายผลิตภณัฑสิ์นเช่ือเพื่อท ายอดขายตามเป้าหมาย)และการบริหารความเส่ียงท่ีอาจ
เกิดข้ึนจากการท่ีลูกคา้ไม่สามารถจ่ายหน้ีได ้ดงัน้ี  

1.1 พนกังานขายมุ่งเนน้แต่การขายไม่ตระหนกัไม่ทราบถึงความส าคญั
ของการบริหารความเส่ียง  

1.2 เจา้หนา้ท่ีเจา้หนา้วิเคราะห์สินเช่ือเตรียมเฉพาะเอกสารและอ่านขอ้มูล
จากท่ีพนกังานขายขอมาจากลูกคา้ไม่ไดไ้ปหาลูกคา้เองท าให้ไม่รู้จกัลูกคา้และธุรกิจลูกคา้ดีเพียงพอ 
หรือการไดข้อ้มูลไม่สมบูรณ์เพียงพอต่อการพิจารณาสินเช่ือลูกคา้เน่ืองจากพนกังานขายไม่ตอ้งการ
รบกวนหรือท าใหลู้กคา้รู้สึกเป็นภาระในการหาเอกสารส่งใหธ้นาคาร 

1.3 ผูมี้อ  านาจอนุมติัไม่สามารถอนุมติัหรือพิจารณาสินเช่ือไดเ้ท่าท่ีควร 
เน่ืองจากขาดขอ้มูลส าคญับางประเภทท่ีพนักงานขายไม่สามารถหาให้เพื่อตอบโจทยก์ารวิเคราะห์
สินเช่ือนั้นๆ การโดนกดดนัให้เร่งด าเนินการเพื่อแจง้ผลอนุมติัให้ลูกคา้ภายในระยะเวลาท่ีตกลงกบั
ลูกคา้ไว ้(SLA) เป็นตน้ 
 พนกังานทั้งขอ้ 1.1 – 1.3 มกัจะมีขอ้โตแ้ยง้ท่ีรุนแรงระหวา่งกนัเน่ืองจากมีตวัวดั
ความส าเร็จของงานท่ีต่างกนัไม่สอดคลอ้งกนัถึงแมจ้ะมีจุดมุ่งหมายเดียวกนัคือส่งมอบผลิตภณัฑ์
สินเช่ือใหลู้กคา้ภายในเวลาท่ีเหมาะสม ประเดน็น้ีควรถูกน ามาหาลือเพือ่แกไ้ขต่อไป    
 2. นโยบายท่ีผูบ้ริหารส่งถึงพนกังานในสงักดั ทุกฝ่ายไดรั้บมอบหมายใหท้ ายอดขาย
ตามเป้าท่ีก าหนดไวแ้ต่ละปี ดว้ยสถานการณ์ท่ีบีบคั้นท าใหพ้นกังานละเลยการบริหารความเส่ียงไป 
เกิดปัญหาตามมาในภายหลงัในการแกปั้ญหาลูกหน้ีไม่มีคุณภาพ  
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บทที ่5 

กำรประยุกต์ใช้กลยุทธ์ 
                                
 

กลยทุธ์การแกไ้ขปัญหาไดถู้กก าหนดข้ึนมาแลว้นั้นจ าเป็นตอ้งมีแผนงานและแนวทาง
ปฏิบติัเพื่อน ากลยุทธ์นั้นไปสู่แนวทางปฏิบติัอย่างมีประสิทธิภาพเพื่อให้เกิดการพฒันา ปรับปรุง
เปล่ียนแปลงในองค์กรให้ดีข้ึนอย่างย ัง่ยืนนั้นจ าเป็นตอ้งมีเคร่ืองมือทางกลยุทธ์เพื่อน าแผนงาน
ดังกล่าวไปพฒันาเคร่ืองมือการบริหารจัดการกลยุทธ์คือ Change Management เพื่อให้การ
เปล่ียนแปลงนั้นคงอยูจ่นกลายเป็นวฒันธรรมองคก์ร ผา่นการจดัการควบคุมกระบวนการภายใตแ้ผน 
Project management Project management ทั้งน้ีตอ้งมีการก าหนดตวัชีวดัความส าเร็จหรือ   Key Risk 
Indicator ท่ีชดัเจนเพื่อตรวจสอบว่าการเปล่ียนแปลงนั้นก่อให้เกิดผลดีต่อองคก์รตามท่ีคาดหวงั
ภายในกรอบการป้องกนัความเส่ียงท่ีองค์กรวางไวเ้พื่อลดความเสียหายอนัเกิดจากเหตุการณ์ไม่
คาดคิดเป็นตน้  
 
 

5.1 เคร่ืองมอืวธีิกำรบริหำรจดักำรกลยุทธ์ 
การน าความเปล่ียนแปลงจากแผนกลยทุธ์ในองคก์รมาสู่การปฏิบติังานในองคก์รนั้นให้

มีประสิทธิภาพนั้นตอ้งอาศยัขั้นตอนปฏิบติัทั้ง 8 วิธีภายใตแ้นวคิด Change Management ( Kotter, 
1950) คือการวางแผนการด าเนินการต่างๆ เพื่อลดผลกระทบท่ีเกิดข้ึนจากการเปล่ียนแปลง  และ
สนบัสนุนให้เกิดการปรับตวัและการยอมรับ  พร้อมทั้งสร้างศกัยภาพใหม่ๆ เพื่อรองรับให้การ
เปล่ียนแปลงเกิดข้ึนอยา่งเป็นผลตามเป้าหมายท่ีวางไว ้ โดยการเปล่ียนแปลงท่ีเกิดข้ึนในองคก์รนั้น
เกิดจากปัจจยั 2 ประเภท คือ ปัจจยัภายนอก  เป็นส่ิงผลกัดนัจากภายนอกไม่วา่จะเป็น นโยบายภาครัฐ 
ปัจจยัทางเศรษฐกิจ การเมือง เป็นตน้ และปัจจยัภายใน เป็นปัจจยัท่ีเกิดข้ึนในองคก์รท่ีส่งผลใหเ้กิด
การเปล่ียนแปลง เช่น การเปล่ียนแปลงนโยบาย  การเปล่ียนผูบ้ริหาร การปรับระบบการท างาน การ
ใชเ้ทคโนโลยใีหม่ๆ เป็นตน้ ซ่ึงประกอบไปดว้ย 8 ขั้นตอนไดแ้ก่ 
ขั้นตอนท่ี 1 สร้างความคิดความรู้สึกรีบด่วนในการท่ีจะตอ้งเปล่ียนแปลง 
ขั้นตอนท่ี 2 การสร้างความร่วมมือกนัเป็นหน่ึงเดียวเพื่อสร้างทีมงานเพื่อน าการเปล่ียนแปลงมาสู่
องคก์ร 
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ขั้นตอนท่ี 3 สร้างวิสยัทศัน์ สร้างวิสยัทศันห์รือทิศทางของการเปล่ียนแปลงใหช้ดัเจน แลว้พฒันากล
ยทุธ์ท่ีสามารถท าใหว้ิสยัทศัน์ชดัเจนข้ึน 
ขั้นตอนท่ี 4 ถ่ายทอดวิสยัทศัน์ใชทุ้กวิธีหรือช่องทางในการส่ือสารกลยทุธ์และวิสยัทศัน์ออกไป 
ขั้นตอนท่ี 5 ใหอ้  านาจการท างานด าเนินการเพื่อขจดัอุปสรรคต่างๆ ท่ีอาจจะขดัขวางการเปล่ียน 
แปลง 
ขั้นตอนท่ี 6 มุ่งความส าเร็จระยะสั้นก่อนวางแผนเพื่อจะประเมินผลงานอยา่งชดัเจนและเขา้ใจไดง่้าย 
ขั้นตอนท่ี 7 การปฏิบติัท่ีต่อเน่ืองและเขม้แขง็พยายามหาวิธีการท่ีจะสร้างความเช่ือมัน่ต่อการ    
เปล่ียนแปลง  
ขั้นตอนท่ี 8 สร้างใหเ้ป็นส่ิงยดึเหน่ียวหรือเป็นวฒันธรรมองคก์รปรับปรุงประสิทธิภาพงาน 
 

ส่ิงท่ีต้องด าเนินการเพื่อน าความเปล่ียนแปลงมาสู่องค์กรมีทั้ งส้ิน 8 ขั้นตอนโดย
ละเอียด ดงัน้ี  
 ขั้นตอนท่ี 1 การเร่งสร้างความเร่งด่วนให้เกิดข้ึนในองคก์รเพื่อให้พนกังานในองคก์ร
รับรู้ถึงความเร่งด่วนในการช่วยกนัเร่งแกปั้ญหา โดยการแสดงขอ้มูลผลประกอบการเม่ือเทียบกบั
ธนาคารคู่แข่งและผลการด าเนินงานยอ้นหลงั 5 ปี วิเคราะห์สภาพการแข่งขนัของอุตสาหกรรมและ
คู่แข่ง เพื่อประเมิน โอกาส และ อุปสรรคต่างๆ จดักิจกรรมเพื่อช้ีแจงขอ้มูลดงักล่าวให้แก่พนกังาน
ในองคก์รผา่นทาง Town Hall หรือ Email ถึงพนกังานทุกคนในองคก์ร  
 ขั้นตอนท่ี 2 การสร้างความร่วมมือกนัเพื่อเป็นหน่ึงเดียวโดยการสร้างทีมงานเพื่อมีรวม
พลงัในการท างานและมีอิทธิพลต่อการเปล่ียนแปลง โดยคดัเลือกคนท่ีมีความสามารถ มีต าแหน่ง
งานระดับผูเ้ช่ียวชาญอาวุโสหรือผูจ้ ัดการข้ึนไป และเป็นท่ียอมรับในสายงานท่ีเก่ียวข้องกับ
กระบวนการพิจารณาสินเช่ือ อาทิเช่นเจา้หน้าบริหารความสัมพนัธ์ของลูกคา้ เจา้หน้าท่ีวิเคราะห์
สินเช่ือและผูมี้อ  านาจอนุมติัสินเช่ือเพื่อใหเ้ป็นทีมงานด าเนินน าความเปล่ียนแปลงมาสู่องคก์ร  
 ขั้นตอนท่ี 3 การสร้างวิสัยทศัน์ ก าหนดทิศทางของการเปล่ียนแปลงให้ชัดเจนแลว้
พฒันากระบวนการท่ีสามารถท าให้วิสัยทศัน์ชดัเจนข้ึน โดยก าหนดจุดประสงคคื์อการลดหน้ีท่ีไม่
ก่อใหเ้กิดรายไดใ้นธนาคารทุกกลุ่มลูกคา้ทั้งลูกคา้เก่าและใหม่ เนน้การใส่ใจในการคดักรองคุณภาพ
ของลูกหน้ีผ่านกระบวนการและหลกัเกณฑ์เง่ือนไขสินเช่ือท่ีรัดกุมมากข้ึนของธนาคาร ทั้งน้ีใน
รายละเอียดดงักล่าวขอกระบวนการและหลกัเกณฑเ์ง่ือนไขสินเช่ือใหม่นั้นทีมงานท่ีจดัตั้งในขอ้ท่ี 2 
ตอ้งร่วมมือกนัระดมสมองเพื่อปิดช่องวา่งและลดความเส่ียงของธนาคารจากกระบวนการหรือระบบ
ท่ีหละหลวม โดยคาดหวงัว่าขั้นตอนและหลกัเกณฑใ์หม่น้ีจะช่วยเพิ่มคุณภาพของลูกหน้ีในระบบ
สินเช่ือธนาคารไดม้ากข้ึน เป็นตน้  
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ขั้นตอนท่ี 4 การถ่ายทอดวิสัยทศัน์ใช้ทุกวิธีหรือช่องทางในการส่ือสารกลยุทธ์และ
วิสัยทศัน์ออกไป โดยให้กลุ่มทีมงานจากขอ้ท่ี 2 เป็นตวัอย่างในการด าเนินการน าขั้นตอนหรือ
หลกัเกณฑใ์หม่ท่ีเปล่ียนแปลงมาส่ือสารใหพ้นกังานในสายงานของตนเอง โดยส่ือความใหทุ้กฝ่ายท่ี
เก่ียวข้องรับทราบในส่ิงท่ีเปล่ียนแปลงเพื่อให้เห็นความส าคัญและรับฟังความคิดเห็นหรือ
ขอ้เสนอแนะจากการส่ือความดงักล่าวเพื่อน ามาปรับปรุงกระบวนการหรือขั้นตอนหากจ าเป็น  
 ขั้นตอนท่ี 5 การให้อ  านาจการท างานเพื่อด าเนินการขจดัอุปสรรคต่างๆ ท่ีอาจจะ
ขดัขวางการเปล่ียนแปลงโดยท าการพิจารณากระบวนการใหม่ โครงสร้างฝ่ายงานท่ีเก่ียวขอ้ง เพื่อ
รองรับการเปล่ียนแปลงและกระตุน้ให้เกิดความร่วมมือจากทุกส่วน เพื่อสร้างสรรคส่ิ์งใหม่ๆ และ
ท างานแบบใหม่ๆ เพื่อให้ประสิทธิการท างานภาพรวมขององคก์รดีข้ึนตามท่ีทีมงานคาดหวงั คือ 
จ านวนหน้ีท่ีไม่ก่อใหเ้กิดรายไดล้ดนอ้ยลงและคุณภาพลูกหน้ีสินเช่ือดีมากข้ึนในระยะยาวคาดหวงัวา่
จะลดเงินกนัส ารองเพื่อใหธ้นาคารน าเงินจ านวนดงักล่าวไปลงทุนใหเ้กิดคุณค่าประเภทอ่ืนได ้ 
 ขั้นตอนท่ี 6 มุ่งความส าเร็จระยะสั้นก่อนวางแผนเพื่อจะประเมินผลงานอย่างชดัเจน
และเขา้ใจไดง่้ายโดยสร้างความรู้สึกใหพ้นกังานในองค์กรรับรู้ว่าส่ิงท่ีองคก์รตอ้งการคือจ านวนหน้ื
ท่ีไม่ก่อให้เกิดรายไดล้ดลงอยา่งมีนยัส าคญัจากกระบวนการและหลกัเกณฑใ์หม่ และหากพนกังาน
ทุกคนให้ความร่วมมือในการปฏิบัตินั้ น เป็นผลให้ธนาคารมีหน้ีสงสัยจะสูญลดลงและต้นทุน
ทางการเงินท่ีดีข้ึนจากการลดการกนัส ารอง และเป็นผลตอบแทนให้รางวลัคือโบนัสประจ าปีโดย
เฉล่ียดีมากข้ึน ทั้งน้ีการรอผลโบนัสอาจนานเกินไป ทีมงานจะจดักิจกรรมให้รางวลัพนักงานท่ีให้
ความร่วมมือในการท างานด้วยกระบวนการใหม่และเห็นความส าคญัของโครงการน้ี หรือเป็น
พนกังานท่ีเป็นคนขบัเคล่ือนการเปล่ียนแปลงน้ีใหฝ่้ายท่ีตนเองท างาน หรือสามารถสร้างความส าเร็จ
ไดต้ามเป้าหมายรางวลัมอบโดยผูบ้ริหารระดบัสูงเป็นรายเดือน เป็นตน้  
 ขั้นตอนท่ี 7 การปฏิบติัท่ีต่อเน่ืองและเขม้แขง็พยายามหาวิธีการท่ีจะสร้างความเช่ือมัน่
ต่อการเปล่ียนแปลง ให้เกิดกบัทุกคนใน  องค์กรโดยมีการก าหนดเป็นวิธีปฏิบติังานระเบียบการ
ท างานเพื่อให้พนักงานเก่าและใหม่ท่ีเพิ่งเร่ิมปฏิบติังานสามารถศึกษาและอ่านเพิ่มเติมไดเ้ม่ือมีขอ้
สงสัยในการท างาน มีการจดัอบรมพนักงานใหม่และมีแบบทดสอบในเร่ืองกฎระเบียบปฏิบติังานท่ี
เก่ียวขอ้งเพื่อใหพ้นกังานหมัน่ทบทวนและส่งเสริมใหพ้นกังานท่ีร่วมการเปล่ียนแปลงอยา่งสมคัรใจ
และมีผลงานความส าเร็จไดเ้ติบโตข้ึนในองคก์ร เพื่อสร้างความรู้สึกใหพ้นกังานตระหนกัว่าใครท าดี
ยอ่มมีผูบ้ริหารเห็นและใหก้ารสนบัสนุน ในทางตรงขา้มเพื่อให้พนกังานท่ีไม่เห็นดว้ยกลบัมาคลอ้ย
ตามหรือลดแรงตา้นทานลงไดบ้า้ง เป็นตน้  
 ขั้นตอนท่ี 8 การสร้างให้เป็นส่ิงยึดเหน่ียวหรือเป็นวฒันธรรมองคก์รโดยปรับปรุง
ประสิทธิภาพงาน โดยมุ่งเนน้ไปท่ีคุณภาพลูกหน้ีท่ีดีข้ีนและหน้ีท่ีไม่ก่อให้เกิดรายไดล้ดลงมากข้ึน 
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รวมไปถึงสร้างความมีภาวะผูน้ าและความสามารถในการจดัการใหเ้กิดข้ึนในองคก์ร ในขั้นตอนน้ีจะ
เป็นการสร้างการรับรู้ให้พนักงานทุกคนเห็นความส าคัญและยืดถือน าไปปฏิบัติใช้งาน ทั้ งน้ี
ผูบ้งัคบับญัชาควรมีการก าหนดตวัช้ีวดัความส าเร็จประจ าปี  (KPI) ของพนกังานให้ใส่ใจในเร่ือง
ดงักล่าวดว้ย  
 
 

 5.2 แผนกำรด ำเนินงำน 
แผนการน าการเปล่ียนแปลงมาปฏิบติัใชใ้นองคก์รจะไม่สามารถเกิดข้ึนได ้หากไม่มี

การก าหนดแผนงานท่ีรัดกุม การกระจายหน้าท่ีความรับผิดชอบท่ีเหมาะสม และเวลาในการ
ด าเนินงานท่ีคาดว่าจะแลว้เสร็จ ผ่านเคร่ืองมือท่ีเรียกว่า Project Management หรือ กระบวนการ 
วิธีการท่ีก าหนด วางแผน ช้ีแนะ ติดตาม และควบคุมโครงการสร้างความเปล่ียนแปลงในองคก์ร เพื่อ
พฒันาขั้นตอนการด าเนินงาน ระบบงานท่ีเก่ียวขอ้งให้สามารถด าเนินการได้ตามระยะเวลาและ
งบประมาณท่ีก าหนดไวไ้ด ้ โดยมี Project Manager เป็นผูท่ี้คอยดูแล ให้ค  าแนะน า ควบคุม และ
ติดตามผลการด าเนินงานของโครงการ ให้เป็นไปตามแผนงานท่ีก าหนดข้ึน เพื่อบรรลุวตัถุประสงค์
ในการเปล่ียนแปลงตามท่ีธนาคารคาดหวงั  ทั้งน้ีบุคคลท่ีมาปฏิบติัหนา้ท่ีเป็น  Project Manager จะมี
ความเป็นกลางในการต่อรอง มีความเป็นผูน้ า เป็นท่ียอมรับในความสามารถและสังคมให้การ
ยอมรับ สามารถบริหารจัดการ แก้ปัญหาต่าง ๆ ท่ีเกิดข้ึน ตลอดจนบริหารทีมงาน และการ
บริหารงานเม่ือเกิดการเปล่ียนแปลงหรือในสภาวะท่ีมีความเส่ียงหรือสภาวะกดดันจากการเร่ง
ด าเนินงานใหต้รงตามเวลาเป้าหมาย รับแรงปะทะจากกลุ่มพนกังานท่ีไม่เห็นดว้ยในองคก์ร สามารถ
บริหารความขดัแยง้ภายในองคก์รไดเ้พื่อให้สามารถน าขั้นตอนการเปล่ียนแปลงทั้ง 8 ขั้นตอนไปสู่
ความเป็นจริงในองคก์รได ้ มีหนา้ท่ีดงัต่อไปน้ี คือ  
 

5.2.1 ก ำหนดขอบเขตของโครงกำร   
 โครงการน้ีมีจุดประสงค ์เพื่อตอ้งการเปล่ียนแปลงกระบวนการพิจารณาสินเช่ือส าหรับ
ลูกคา้ธุรกิจเพื่อให้คุณภาพของลูกหน้ีมีเกณฑก์ารคดักรองท่ีสูงมากข้ึนเพื่อสร้างความสมดุลระหว่าง
การด าเนินธุรกิจธนาคารและการควบคุมความเส่ียงอนัอาจเกิดจากลูกหน้ีไม่สามารถช าระหน้ีได้
ตามท่ีตกลง ในระยะยาวมีจุดมุ่งหมายให้ธนาคารสามารถควบคุมปริมาณความเสียหายจากหน้ีท่ีไม่
ก่อใหเ้กิดรายได ้ท าให้ธนาคารตอ้งกนัส ารองหน้ีสงสัยจะสูญสูงข้ึน ท าใหเ้งินทุนหมุนเวียนเพื่อการ
ลงทุนอ่ืนๆ ลดลงอีกดว้ย  
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กระบวนการพิจารณาสินเช่ือแบบใหม่นั้นควบคุมการพิจารณาสินเช่ือทั้งลูกคา้เก่าและ
ใหม่โดยมีหลกัเกณฑก์ารพิจารณาลกัษณะของลูกคา้ในหลายมิติมากข้ึน อีกทั้งยงัมีการเพิ่มกฏเกณฑ์
ให้ระบบกรองลูกคา้ท่ีไม่ผ่านหลกัเกณฑ์เพื่อให้ผูพ้ิจารณาสินเช่ือท่ีมีอ านาจสูงข้ึนไปเป็นผูอ้อก
ความเห็นเพื่ออนุมติัสินเช่ือรายดงักล่าว  
 

5.2.2 วำงแผนและจัดตั้งทมีงำน 
 Project Manage เป็นตวัแทนจากสายงานการบริหารความเส่ียงขององคก์รซ่ึงเป็นฝ่าย
ควบคุมกฏระเบียบ วิธีการท างานระดบัขององคก์รเพื่อบริหารหน่วยงานท่ีเก่ียวขอ้งทั้งธนาคารให้
น าเสนอทางแกไ้ขท่ีมีความเป็นไปไดแ้ละเป็นผลดีต่อธนาคารมากท่ีสุด หน่วยงานท่ีเก่ียวขอ้งใน
กระบวนการพิจารณาสินเช่ือมีดงัน้ี 
 5.2.2.1 เจา้หนา้ท่ีบริหารความสัมพนัธ์ลูกคา้ หนา้ท่ีความรับผดิชอบ คือ 

- หาลูกคา้สินเช่ือใหม่แก่ธนาคารตามเป้าหมายท่ีก าหนดไว ้ 
- รักษาความสมัพนัธ์ท่ีดีกบัลูกคา้เพื่อรักษาฐานลูกคา้ไวก้บัธนาคาร  
- คนกลางตวัแทนธนาคารติดต่อประสานงานกบัลูกคา้เม่ือเกิดเหตุการณ       
5.2.2.2 เจา้หนา้ท่ีวิเคราะห์สินเช่ือ หนา้ท่ีความรับผดิชอบ คือ  

 - ท างานร่วมกนักบัเจา้หนา้ท่ีบริหารความสมัพนัธ์ลูกคา้  
 - เตรียมขอ้มูลลูกคา้เพื่อวิเคราะห์และประเมินผลเครดิตลูกคา้ ส าหรับการ
 ประกอบการพิจารณาของผูมี้อ  านาจอนุมติัสินเช่ือ  
 - ก าหนดเง่ือนไขสินเช่ือเบ้ืองตน้และวิธีการระงบัความเส่ียงและน าเสนอ 

มีอ านาจอนุมติัสินเช่ือในการพิจารณาสินเช่ือลูกคา้  
  5.2.2.3 ผูมี้อ  านาจอนุมติัสินเช่ือ หนา้ท่ีความรับผดิชอบ คือ  
 - ออกความเห็นพิจารณาสินเช่ือแก่ลูกคา้  

 - ระบุเง่ือนไขสินเช่ือธนาคารแก่ลูกคา้เพื่อลดความเส่ียงจากการใชสิ้นเช่ือ
ของลูกคา้ 

 - ตรวจสอบหลกัเกณฑเ์ง่ือนไขสินเช่ือของลูกคา้ใหเ้ป็นไปตามท่ีก าหนด 
 - ควบคุมความเส่ียงของธนาคารโดยป้องกนัไม่ใชจ้  านวนหน้ีท่ีไม่   
ก่อใหเ้กิดรายไดสู้งเกินพอดี  

  5.2.2.4 ฝ่ายผลิตภณัฑสิ์นเช่ือเพื่อธุรกิจ หนา้ท่ีความรับผดิชอบ คือ 
 - วางโครงสร้างผลิตภณัฑสิ์นเช่ือธุรกิจ 
 - ก าหนดรายละเอียดของผลิตภณัฑสิ์นเช่ือ   
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 - ก าหนดคุณสมบติัเบ้ืองตน้ของลูกคา้กลุ่มเป้าหมาย  
 - ค  านวณตน้ทุนเงิน ความสามารถในการท าก าไรของผลิตภณัฑสิ์นเช่ือ 

 
5.2.3 กำรจัดตำรำงกำรด ำเนินงำน 
การจดัการด าเนินงานโครงการเพื่อให้ทุกฝ่ายงานท่ีเก่ียวขอ้งรับทราบว่ามีกิจกรรมใดท่ี

ตอ้งด าเนินการบา้งในช่วงเวลาใดนั้น ถูกแสดงดว้ย Gantt Chart (Henry,1917) เป็นกราฟแท่งใน 
แนวนอนซ่ึง แสดงขอบเขตของระยะเวลาของกิจกรรมแต่ละขั้นตอนโดยรายช่ือ

กิจกรรมจะถูกแสดงไวใ้นแนวตั้งทางดา้นซา้ยมือ แสดงในตารางท่ี 5.1 
 
ตำรำงที่ 5.1  แผนการด าเนินงาน                           

กจิกรรม ธันวำคม  2557 มกรำคม 2558 กมุภำพนัธ์2558 มีนำคม  2558 
ก าหนดทีมงานใน
การด าเนินการ โดย   
Project Manager 

x    

ประชุมเพื่อหา
ขอ้สรุป 

 x   

น าเสนอแผนงาน
ดงักล่าวแก่
ผูบ้ริหาร 

 x   

ส่ือความให้
พนกังานรับทราบ
การเปล่ียนแปลง
ใหม่ 

  x  

ประเมินขั้นตอน
ใหม่และรับฟัง
ความคิดเห็นเพื่อ
ด าเนินการแกไ้ข 

   x 
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5.2.4 ก ำกบัและควบคุมโครงกำร 
การควบคุมโครงการเป็นกิจกรรมท่ีจ าเป็น เน่ืองจากทีมงานจะไดท้ราบวา่ผลการ

ด าเนินงานจากกระบวนการใหม่นั้นเป็นไปตามท่ีคาดหวงัไวห้รือไม่ ตรวจสอบวา่พนกังาน
ปฏิบติังานตามท่ีไดมี้การส่ือความ กรณีท่ีผลลพัธ์ไม่เป็นไปตามแผนจะไดด้ าเนินการแกไ้ขได้
ทนัท่วงที อีกทั้งในระนะยาวตอ้งควบคุมวา่ลูกหน้ีท่ีไม่ก่อใหเ้กิดรายไดล้ดลงตามเป้าหมายหรือไม่ใน
ขั้นตอนการกบัและควบคุมน้ี เรามีวิธีการบริหารจดัการท่ีเรียกวา่ ตวัช้ีวดัผลการด าเนินงานหลกั หรือ 
KPI (Key Performance Indicator) เป็นการวดัผลลพัธ์ของการบรรลุปัจจยัหลกัท่ีองคก์รตั้งเป้าหมาย
ไว ้หรือผลสมัฤทธ์ิขององคก์ร โดยเคร่ืองมือน้ีท่ีใชว้ดัผลการด าเนินงานหรือประเมินผลการ
ด าเนินงานในดา้นต่างๆ ขององคก์ร ซ่ึงผลลพัธ์ท่ีไดน้ั้นจะถูกแสดงผลของการการประเมินในรูป
ขอ้มูลเชิงประมาณเพื่อสะทอ้น ประสิทธิภาพ ประสิทธิผลของขั้นตอนปฏิบติังานขององคก์ร 

 
 

5.3 ตัวช้ีวดัผลกำรด ำเนินงำน  
 KPI ท่ีก าหนดข้ึนนั้ นต้องสามารถตอบโจทย์ผลลัพธ์ในท่ีส่ิงท่ีองค์กรต้องการคือ 
จ านวนหน้ีท่ีไม่ก่อใหเ้กิดรายไดล้ดนอ้ยลงอยา่งมีนยัส าคญั โดยก าหนดปัจจยัสู่ความส าเร็จเป็นปัจจยั
คุณภาพของลูกหน้ีจากคะแนนเครดิตลูกหน้ี(CRR) ปริมาณหรือจ านวนลูกหน้ีท่ีไม่ก่อให้เกิดรายท่ี
ลดลง(NPL) ตน้ทุนทางการเงินท่ีลดลงจากการกนัส ารองท่ีลดน้อยลง เป็นตน้  ดชันีช้ีวดัท่ีสามารถ
บ่งช้ีความส าเร็จ ประสิทธิภาพหรือประสิทธิผล จากการด าเนินการตามวตัถุประสงคห์รือผลลพัธ์ท่ี
องคก์รตอ้งการ ซ่ึงสามารถแสดงเป็นขอ้มูลในเชิงปริมาณและก าหนดสูตรในการค านวณรวมทั้ง
หน่วยของดชันีช้ีวดัแต่ละหน่วยงานท่ีเก่ียวขอ้ง ทั้งน้ีตวัช้ีวดัท่ีดีตอ้งสอดคลอ้งกบัวิสัยทศัน์ ภารกิจ 
และกลยุทธ์ขององคก์ร ดชันีช้ีวดัท่ีแสดงผลการด าเนินงานท่ีส าคญัขององค์กร และดชันีช้ีวดั
กิจกรรมส าคญัซ่ึงหากผิดพลาดจะก่อให้เกิดปัญหาร้ายแรงในองค์กรหรือหน่วยงาน ตัวชีวดัน้ี
สามารถเป็นตวัวดัไดท้ั้งดา้นการเงินและไม่ใช่ดา้นการเงิน  
 การก าหนดตัววดัผลนั้ นผูมี้ส่วนเก่ียวข้องทุกฝ่ายต้องรับรู้และรับผิดชอบตัวช้ีวดั
ดงักล่าวร่วมกนั โดยตวัช้ีวดัแต่ละตวัตอ้งมีความชดัเจนและไม่ก่อให้เกิดความขดัแยง้ภายในองคก์ร 
การเก็บขอ้มูลตอ้งมีความพร้อมและมีกระบวนการเก็บท่ีถูกตอ้งเพื่อให้การประมวลผลตวัช้ีวดันั้น
สามารถสะทอ้นให้เห็นผลการด าเนินงานท่ีแทจ้ริงขององค์กรไดแ้ละสามารถน าดชันีช้ีวดัไปใช้
เปรียบเทียบผลการด าเนินงานกบัองคก์รหรือหน่วยงานอ่ืนหรือผลการด าเนินงานในอดีตได ้
 
 



43 

 

ตำรำงที ่5.2 ตวัช้ีวดัผลการด าเนินงาน 
ปัจจัยกำรตัวช้ีวดั ควำมถี่ในกำรวดัผล หน่วยวดัผล 

ทกัษะความรู้ทางดา้นเครดิตและสินเช่ือ 
เจา้หนา้ท่ีสินเช่ือทั้งหมดตอ้งท า
คะแนน   Credit  E-Learning และ   
Moody ผา่นตั้งแต่ 75% ข้ึนไป  

6 เดือน % 

คุณภาพของลูกหน้ีสินเช่ือธุรกิจ  
จ  านวนลูกหน้ีสินเช่ือท่ีมีคะแนนเครดิต
ระหวา่ง 17 – 19 ลดลงเฉล่ีย 1- 3% 
ของจ านวนสินเช่ือท่ีปล่อยทั้งปี 

เดือน % 

ลูกหน้ีท่ีมียอดใชว้งเงินอยา่งต่อเน่ือง 6 
รอบบญัชีท่ีมีคะแนนเครดิตระหวา่ง 15 
– 17  เพิ่มข้ึน 3- 5% ของจ านวน
สินเช่ือท่ีปล่อยทั้งปี 

เดือน บาท 

จ านวนลูกหน้ีคา้งจ่าย หรือ DPD 0 – 30   
%ลูกหน้ีคา้งจ่ายลดลง 2.5% ต่อปี  เดือน 

 
% 

จ านวนลูกหน้ี SM หรือDPD 60 ข้ึนไป   
%ลูกหน้ีคา้งจ่ายลดลง 3.5% ต่อปี  เดือน 

 
% 

จ านวนลูกหน้ี NPL หรือDPD 180 ข้ึน
ไป 

  

 
 

5.4 ควำมเส่ียงที่เกีย่วข้อง  
นอกเหนือจากการวางแผนท่ีรัดกุมแลว้นั้น ในการปฏิบติังานจริงเราไม่สามารถทราบ

ไดว้า่แผนท่ีเราวางไวน้ั้นจะไดผ้ลตามท่ีตอ้งการหรือไม่ เนืองจากอาจเกิดเหตุการณ์ไม่คาดฝันท่ีเราไม่
สามารถควบคุมไดห้รือเกิดหรือท่ีเรียกว่าความความเส่ียง คือความไม่แน่นอนท่ีเกิดจากปัจจยัภายใน
และภายนอกท่ีเราไม่สามารถควบคุมไดเ้ม่ือเกิดข้ึนแลว้มีผลเสียต่อธนาคาร ช่ือเสียงและกระทบต่อ
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การท าธุรกรรมหลกัของธนาคารรวมไปถึงลูกคา้ โดยปัจจยัความเส่ียงท่ีอาจเกิดข้ึนในกระบวนการ
วิเคราะห์สินเช่ือเพื่อลูกคา้ธุรกิจอาจเป็นไดด้งัน้ี 

 
 5.4.1 ควำมเส่ียงจำกกำรปฏิบัติกำร  
 คือ ความเส่ียงท่ีเกิดความสูญเสียทั้งความสูญเสียทางตรงและทางออ้ม อนัเน่ืองมาจาก
ความลม้เหลวหรือความไม่เหมาะสมของกระบวนการด าเนินการภายใน บุคลากร และระบบต่างๆ 
หรือเหตุการณ์ภายนอก ซ่ึงเป็นแหล่งท่ีมาของความเส่ียง 4 ประการ (Sources of Risks) คือ ความ
เส่ียงท่ีมาจากคน (People) กระบวนการท างาน (Process) ระบบ (System) และเหตุการณ์ภายนอก 
(External Events) ท่ีแต่ละสาเหตุหรือหลายสาเหตุร่วมกนัน าไปสู่เหตุการณ์ท่ีสร้างความสูญเสีย
ใหแ้ก่องคก์ร 

5.4.1.1 ความเส่ียงจากการอบรมท่ีไม่เพียงพอ กรณีน้ีอาจมีสาเหตุจาก 2 
ปัจจยัคือ การอบรมไม่ทัว่ถึงไม่เพียงพอกบัธนาคารท่ีมีสาขากระจายอยูท่ ัว่ประเทศ หรือลกัษณะการ
อบรมหรือส่ือความท่ีไม่มีประสิทธิภาพเพียงพอใหพ้นกังานระดบัปฏิบติังานเขา้ใจอยา่งชดัเจน ทั้งน้ี
ธนาคารควรมีส่ือการสอนหรือการอบรมท่ีหลากหลาย  อาทิเช่น ศูนยก์ารเรียนรู้ การส่งemail แจง้ส่ือ
ความ หรือการจดัคอร์สเรียน e-learning  เพื่อเพิ่มช่องทางในการเรียนรู้ของพนกังาน  เป็นตน้  

5.4.1.2 พนกังานขาดความรู้เขา้ใจในเน้ืองาน เกิดจากความไม่ใส่ใจใน
การด าเนินงานหรือรับผดิชอบงานในหนา้ท่ีไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ การท างานท่ีขาดความรอบคอบ 
เผลอเรออนัมีผลกระทบต่อรายการธุรกรรมของลูกคา้จากการไม่ปฏิบติัตามขั้นตอนการท างานหรือ
ปฏิบติังานไม่ถูกตอ้ง จากการขาดความรู้ ความเขา้ใจ ไม่กลา้ปรึกษาเจา้นายหรือผูร่้วมงาน ไม่ไดรั้บ
การอบรมส่ือความท่ีมีประสิทธิภาพเพียงพอ เป็นตน้  

5.4.1.3 ระบบไม่สามารถใชง้านไดต้ามปกติ อนัเป็นเหตุมาจากความไม่
พร้อมหรือเหตุการณ์ผดิปกติของระบบท าใหไ้ม่สามารถใชท้ างานหรือท าธุรกรรมไดต้ามปกติท่ีควร
เป็น กรณีหมายรวมถึงการขดัขอ้งของระบบพิจารณาสินเช่ือท่ีไม่สามารถใชง้านไดต้ามปกติเป็นเหตุ
ให้ผูพ้ิจารณาสินเช่ือไม่สามารถพิจารณาสินเช่ือลูกคา้ไดภ้ายในระยะเวลาท่ีธนาคารก าหนดและท า
ให้แจง้ผลอนุมติัแก่ลูกคา้ชา้ เป็นเหตุให้ลูกคา้ตอ้งรอนานท าให้เกิดความไม่พอใจการบริการของ
ธนาคารอนัจะน าไปสู่ความเสียหายทางดา้นช่ือเสียงธนาคารตามขอ้ท่ี 4 จะกล่าวต่อไป  
 5.4.2 ควำมเส่ียงทีเ่กดิจำกกำรเปลีย่นแปลงของภำวะตลำดโดยรวม  
 คือ สภาวะเศรษฐกิจในประเทศท่ีซบเซา ท าให้ประชาชนไม่ใชเ้งินถึงแมว้่าลูกคา้ใน
ภาคธุรกิจอยากไดสิ้นเช่ือเผือ่ต่อยอดกิจการในระหวา่งน้ีแต่เน่ืองจากสภาวะท่ีเศรษฐกิจไม่เอ้ืออ านวย
นั้น ท าใหธ้นาคารตอ้งยิง่เพิ่มความเขม้งวดในการพิจารณาสินเช่ือมากข้ึนไปอีกเพื่อคดักรองแต่ลูกคา้
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ท่ีมีคุณภาพเครดิตท่ีดีและธุรกิจมีแนวโนม้ท่ีโตต่อไปไดเ้ป็นตน้ ในทางตรงกนัขา้มนั้นสภาพคล่อง
ของลูกคา้จะลดนอ้ยลงตามสภาพเศรษฐกิจ ธนาคารจึงควรควบคุมติดตามสถานะการจ่ายหน้ีและการ
ด าเนินธุรกิจอยา่งใกลชิ้ด อีกทั้งการหาลูกคา้ใหม่ท่ีมีคุณภาพเครดิตท่ีดีตามเกณฑท่ี์ธนาคารก าหนด
นั้นมีแนวโนม้ท่ีจะหาไดย้ากมากข้ึน ท าให้ธนาคารตอ้งหากลยทุธ์หรือกิจกรรมทางตลาดเพื่อรักษา
รายไดธ้นาคารใหเ้ป็นไปตามเป้าหมายมากท่ีสุด เป็นตน้  
 
 5.4.3 ควำมเส่ียงทีเ่กดิจำกกำรเปลีย่นแปลงทำงกำรเมือง  
 เช่น เกิดการปฏิวติั การชุมนุมหรือจดักิจกรรมทางการเมือง การปิดถนนสายส าคญั อนั
เป็นใหธ้นาคารไม่สามารถใหบ้ริการลูกคา้ไดต้ามปกติหรือลูกคา้ไม่สามารถรับบริการทางการเงินได้
ตามปกติ ธนาคารต้องมีตระหนักและเห็นความส าคญัของการบริหารความต่อเน่ืองทางธุรกิจ 
(Business Continuity Management: BCM) โดยด าเนินการภายใต ้แนวปฏิบติัของธนาคารแห่ง
ประเทศไทยเร่ืองการบริหารความต่อเน่ืองทางธุรกิจ (Business Continuity Management: BCM) และ 
การจดัท าแผนรองรับการด าเนินธุรกิจอยา่งต่อเน่ือง (Business Continuity Plan: BCP) ของธนาคาร 
เพื่อให้มัน่ใจว่าระบบการบริหารความต่อเน่ืองทางธุรกิจมีประสิทธิภาพและมัน่ใจไดว้่าหากเกิด
เหตุการณ์วิกฤตต่างๆ ธนาคารจะสามารถด าเนินการไดอ้ย่างต่อเน่ืองหรือ เพื่อไม่ให้เกิดผลกระทบ
ต่อลูกคา้ ทั้งน้ีหากมีการเปล่ียนการเปิด-ปิดของสาขา ธนาคารมีหนา้ท่ีตอ้งแจง้ลูกคา้ให้ชดัเจนผ่าน
ทางช่องทางเวบ็ไซตห์รือการส่งขอ้ความแจง้ลูกคา้ เป็นตน้  
 
 5.4.4 ควำมเส่ียงด้ำนช่ือเสียงของธนำคำร  
 อันเกิดจากลูกค้าไม่พอใจในสินค้าหรือการให้บริการของธนาคารท าให้เกิดการ
ฟ้องร้องให้เกิดความเสียหายต่อธนาคาร โดยมีสาเหตุจากหลายปัจจยั ดงัน้ี การพยายามเสนอหรือ
บิดเบือนขอ้มูลเกินจริงในการเสนอขายผลิตภณัฑแ์ก่ลูกคา้ การค านวณดอกเบ้ียจ่ายท่ีผิดแก่ลูกคา้ท า
ให้ลูกคา้เสียผลประโยชน์ เป็นตน้ ทั้ งน้ีธนาคารตอ้งมีขั้นตอนการด าเนินงานท่ีรัดกุมและมีการ
ตรวจสอบระบบ ขั้นตอนและบุคคลากรท่ีเก่ียวขอ้งเพื่อให้มีช่องทางสุ่มเส่ียงให้เกิดการกระท า
ดงักล่าวทั้งตั้งใจหรือไม่กต็าม  
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 5.4.5 ควำมเส่ียงด้ำนกลยุทธ์คือควำมเส่ียงที่เกดิจำกนโยบำย กำรบริหำรแผนงำน หรือ
กำรตัดสินใจผดิพลำด  

ท าให้องคก์รไม่สามารถบรรลุวตัถุประสงคต์ามท่ีตั้งเป้าหมายไวห้รือเกิดผลเสียอย่าง
อ่ืนทีไม่คาดคิด ตวัอยา่งเช่นการเร่งขยายเป้าสินเช่ือมากเกินไปจนไม่สร้างสมดุลระหว่างการด าเนิน
ธุรกิจแนวรุกกบัจ านวนหน้ีท่ีไม่ก่อใหเ้กิดรายไดสู้งมากข้ึน ท าใหธ้นาคารตอ้งกนัส ารองและเร่ง 
เพื่อเป็นการปิดความเส่ียงตามท่ีไดก้ล่าวไปแลว้นั้น ธนาคารตอ้งมีมาตรการป้องกนัและระวงัความ
เส่ียงโดยการตั้งคณะกรรมการการบริหารความเสียงของแต่ละธุรกิจภายในธนาคารเพื่อร่วมมือกนั
ดงัน้ี  
 
 5.4.6 ระบุควำมเส่ียงธุรกจิของธนำคำรโดยรวม  
 ตลอดจนการด าเนินธุรกรรมกบัลูกคา้และคู่คา้ มีความเส่ียงจ าแนกออกได ้6 ประเภท
คือ ความเส่ียงดา้นกลยทุธ์ (Strategic Risk) ความเส่ียงดา้นสินเช่ือ (Credit Risk) ความเส่ียงดา้นตลาด 
(Market Risk) ความเส่ียงดา้นสภาพคล่อง (Liquidity Risk) ความเส่ียงดา้นการด าเนินงาน 
(Operational Risk) และความเส่ียงดา้นช่ือเสียง (Reputation Risk โดยก าหนดความรับผดิชอบใหทุ้ก
หน่วยธุรกิจต้องด าเนินการระบุความเส่ียงภายในกลุ่มธุรกิจของตนเองเพื่อหาเจ้าของหรือ
ผูรั้บผิดชอบความเส่ียงนั้ น รวมถึงการทางการป้องกันและแก้ไขเพื่อให้ผลกระทบท่ีเกิดจาก
เหตุการณ์ความเส่ียงดงักล่าวนอ้ยท่ีสุด   
 
 5.4.7 กำรวัดควำมเส่ียง (Risk Measurement)  
 ธนาคารใชว้ิธีการแตกต่างกนัในการวดัความเส่ียงแต่ละประเภท โดยใชว้ิธีการวดัทั้งใน
เชิงปริมาณและเชิงคุณภาพ เช่น การจดัล าดบัความเส่ียง (Risk Rating) เพื่อวดัโอกาสท่ีลูกหน้ีจะผดิ
นดั ความสูญเสียท่ีจะเกิดข้ึนเม่ือลูกหน้ีผดินดั Value at Risk ปริมาณความสูญเสียท่ีเกิดข้ึนจากการท า
ธุรกรรมประเภทต่างๆ การประเมินความเส่ียงดว้ยตนเองของหน่วยงานต่างๆ เป็นตน้ ในการวดั
ระดบัความเส่ียงน้ีท าใหอ้งคก์รทราบวา่เราตอ้งใหค้วามส าคญักบัความเส่ียงใดเป็นการเร่งด่วน โดยดู
จากเหตุการณ์ความเส่ียงท่ีธนาคารใหค้วามสนใจและระดบัความเส่ียงท่ีธนาคารยอมรับไดห้รือไม่ได ้
หากความเส่ียงดงักล่าวอยูใ่นระดบัท่ีธนาคารไม่สามารถยอมรับไดต้อ้งมีการแผนการรองรับเพื่อเร่ง
ด าเนินการแกไ้ข โดยสามารถจ าแนกได ้3 รูปแบบคือ 
  5.4.7.1 การลดความเส่ียงภยั โดยการการป้องกนัหรือควบคุมการเกิด
ความเสียหาย Loss Prevention 
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  5.4.7.2 การรับความเส่ียงภยัไวเ้องเป็นการยนิยอมรับภาระความเสียหายท่ี
เกิดข้ึนโดยตนเอง  

5.4.7.3 โอนความเส่ียงภยั (Risk Transfer) เป็นวิธีท่ีนิยมมากท่ีสุดการโอน
ความเส่ียงภยัในรูปของการประกนัภยัไปใหบุ้คคลอ่ืนท่ีไม่ใช่การประกนัภยั 
 
 5.4.8 กำรติดตำมและควบคุมควำมเส่ียง  
 ธนาคารควบคุมความเส่ียง โดยการก าหนดระดบัความเส่ียงสูงสุด ทั้งในระดบัธนาคาร
โดยรวม ระดบัผลิตภณัฑ์ ระดบัธุรกรรม และระดบัอ่ืนๆ ตามความเหมาะสม และมีกระบวนการ
ควบคุมภายในเพื่อให้การจดัการความเส่ียงเป็นไปตามนโยบาย และกระบวนการท่ีธนาคารก าหนด 
รวมถึงมีการรายงานความคืบหน้าในการแกไ้ขความเส่ียงดงักล่าวให้ผูมี้อ  านาจหรือผูท่ี้เก่ียวขอ้ง
รับทราบ 
 

5.4.9 กำรรำยงำนควำมเส่ียง (Risk Reporting)  
 ความเส่ียงประเภทต่างๆ จะถูกรายงานไปยงัผูเ้ ก่ียวข้องอย่างสม ่าเสมอ เพื่อให้
ผูเ้ก่ียวขอ้งสามารถบริหารจดัการความเส่ียงไดอ้ยา่งทนัการณ์ ทั้งน้ี รายงานเก่ียวกบัความเส่ียง มีทั้ง
ในระดบัผลิตภณัฑ ์ระดบัหน่วยงาน ตลอดจนความเส่ียงของธนาคารโดยรวม 
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