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บทที ่1 
บทน ำ 

 
 

 ธนาคารกรุงศรีอยุธยา จ ากดั (มหาชน) เป็นธนาคารพาณิชยไ์ทย1ขนาดใหญ่อนัดบั 5 ท่ี
ให้บริการทางการเงินเต็มรูปแบบ หน่ึงในบริการทางการเงินท่ีธนาคารมอบให้ลูกคา้ คือสินเช่ือกลุ่ม
วิสาหกิจรายย่อย (SME Retail)2 ในเดือนมกราคม – เดือนตุลาคม 2557 พบว่าลูกค้าสินเช่ือกลุ่ม
วิสาหกิจรายย่อยของธนาคารฯ ปิดบญัชีสินเช่ือเพื่อเปล่ียนไปใช้บริการธนาคารพาณิชยร์ายอ่ืน 
(Refinance) จ านวน 704,789,177 ลา้นบาท เพิ่มข้ึนจ านวน 39,922,930 ลา้นบาท หรือร้อยละ 6 เม่ือ
เปรียบเทียบช่วงเวลาเดียวกนัในปี 2556 และมีแนวโนม้เพิ่มสูงข้ึนในเดือนพฤจิกายน และธนัวาคม 
ปี 2557 ท าให้ธนาคารตอ้งเร่งหาลูกคา้ใหม่เพื่อทดแทนรายไดด้อกเบ้ียท่ีหายไปจากการ Refinance 
ของลูกคา้กลุ่มดงักล่าว สารนิพนธ์ฉบบัน้ี ตอ้งการศึกษาเพื่อหากลยุทธ์ให้แก่ธนาคารกรุงศรีอยุธยา 
จ ากดั (มหาชน)  เพื่อเพิ่มความสามารถในการรักษาลูกคา้กลุ่มวิสาหกิจรายย่อยซ่ึงเป็นฐานรายได ้
และเพื่อให้ธนาคารสามารถอยูร่อดและแข่งขนัไดใ้นอุตสาหกรรมธนาคารพาณิชยท่ี์มีการแข่งขนั
รุนแรงในสถานการณ์ปัจจุบนัและมีแนวโนม้ทวคีวามรุนแรงมากข้ึนในอนาคต 

 
 

 

 
 
 
 
 

                                                           

1
ธนาคารพาณิชยไ์ทย หมายถึง บริษทัมหาชนจ ากดัท่ีไดรั้บอนุญาตให้ประกอบธุรกิจธนาคารพาณิชยแ์ละหมายความรวมถึง ธนาคาร

พาณิชยเ์พ่ือรายยอ่ย ธนาคารพาณิชยท่ี์เป็นบริษทัลูกของธนาคารต่างประเทศ และสาขาของ 
ธนาคารพาณิชยต่์างประเทศ ท่ีไดรั้บอนุญาตให้ประกอบธุรกิจธนาคารพาณิชย(์ธนาคารแห่งประเทศไทย) 
2
สินเช่ือกลุ่มวิสาหกิจรายยอ่ย (SME Retail)หมายถึง สินเช่ือท่ีธนาคารอนุมติัให้ลูกคา้ผูป้ระกอบการในวงเงินไม่เกิน 12 ลา้นบาท 
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1.1 ควำมเป็นมำของธนำคำร 
 ธนาคารกรุงศรีอยุธยา จ ากัด  (มหาชน) เร่ิมก่อตั้ งเม่ือวนัท่ี  27 มกราคม 2488 มี

ส านักงานแห่งแรกตั้งอยู่ ณ จงัหวดัพระนครศรีอยุธยา และเร่ิมเปิดด าเนินการเม่ือวนัท่ี 1 เมษายน 
2488 มีทุนจดทะเบียนเร่ิมแรก 1,000,000บาท และภายในปีเดียวกนั ธนาคารไดก่้อตั้งส านกังานใหญ่
ในกรุงเทพฯ ณ มุมถนนราชวงศ ์ในปี 2539 ธนาคารไดย้า้ยส านกังานใหญ่มายงัท่ีท าการส านกังาน
ใหญ่ในปัจจุบนั ซ่ึงตั้งอยู่เลขท่ี 122 ถนนพระรามท่ี 3 แขวงบางโพงพาง เขตยานนาวา กรุงเทพฯ 
10120 

 ธนาคารฯ ไดจ้ดทะเบียนเป็นบริษทัจดทะเบียนในตลาดหลกัทรัพยแ์ห่งประเทศไทย 
ในวนัท่ี  26 เมษายน 2520 และธนาคารไดจ้ดทะเบียนการแปรสภาพธนาคารกรุงศรีอยุธยา จ ากดั 
เป็นบริษทัมหาชน จ ากดัในวนัท่ี 28 กนัยายน 2536 ธนาคารฯไดเ้พิ่มทุนจดทะเบียนเรียกช าระเป็น 
10,000 ล้านบาท และเป็น 28,704 ล้านบาท ในเดือนมิถุนายน 2541 และเดือนสิงหาคม 2546 
ตามล าดบั 

 ในปี 2549 ธนาคารฯได ้GE Money เป็นพนัธมิตรทางธุรกิจ โดยอาศยัจุดแขง็ในการท า
ธุรกิจของทั้งสองฝ่าย ผสานเป็นพลงัขบัเคล่ือนอนัยิ่งใหญ่ให้ธนาคารฯ กา้วสู่การเป็นธนาคารชั้น
แนวหนา้ของไทยดว้ยมาตรฐานบริการทางการเงินระดบัสากล ซ่ึง GE Capital Asia Pacific Ltd. แจง้
เข้าลงทุนซ้ือหุ้นสามัญใหม่ของธนาคารฯ และ GE Capital International Holdings Corporation 
(GECIH) เขา้ถือหุ้นธนาคารฯ ครบ 2,000 ลา้นหุ้นในเดือนกนัยายน 2550 ณ ส้ินเดือนธนัวาคม 2550 
ธนาคารฯ มีทุนจดทะเบียนช าระแลว้จ านวน 57,477 ลา้นบาท และเม่ือรวมการใช้สิทธิแปลงสภาพ
ใบส าคญัแสดงสิทธิ  ณ ส้ินธนัวาคม 2550 อีกจ านวน 14,789 ลา้นหน่วย ซ่ึงธนาคารฯ ไดจ้ดทะเบียน
เพิ่มทุนเป็นทุนจดทะเบียนช าระแลว้จ านวน 57,625 ลา้นบาท ตั้งแต่วนัท่ี 8 มกราคม 2551 

 ปี 2556 ธนาคารฯ ไดเ้ขา้เป็นบริษทัในเครือของธนาคารแห่งโตเกียว- มิตซูบิชิ ยเูอฟเจ 
จ ากดั (The Bank of Tokyo-Mitsubishi UFJ, Ltd. : BTMU) ซ่ึงเป็นบริษทัในเครือท่ีมีผูถื้อหุ้นร้อยละ 
100 คือ กลุ่ม มิตซูบิชิ ยูเอฟเจ ไฟแนนเชียล กรุ๊ป (Mitsubishi UFJ Financial Group : MUFG) กลุ่ม
สถาบนัการเงินท่ีใหญ่ท่ีสุดในญ่ีปุ่น และเป็นหน่ึงในกลุ่มสถาบนัการเงินท่ีใหญ่ท่ีสุดและมีความ
หลากหลายในผลิตภณัฑแ์ละบริการทางการเงินท่ีสุดในโลก โดยในวนัท่ี 2 กรกฎาคม 2556 ธนาคาร
แห่งโตเกียว-มิตซูบิชิ ยูเอฟเจ จ ากัด (BTMU) และ จีอี แคปปิตอล อินเตอร์เนชั่นแนล โฮลด้ิง 
(GECIH) ได้ลงนามในสัญญาเพื่อซ้ือหุ้นสามัญของกรุงศรีท่ี GECIH ถืออยู่ โดยภายใต้สัญญา
ดังกล่าว BTMU จะท าค าเสนอซ้ือหุ้นสามัญทั้ งหมดของกรุงศรีโดยสมัครใจ (Voluntary Tender 
Offer-VTO) ในราคาเสนอซ้ือหุ้นละ 39 บาท และ GECIH จะขายหุ้นสามัญของกรุงศรีท่ีถืออยู่
ทั้งหมดจ านวน 1,538,365,000 หุ้น คิดเป็นร้อยละ 25.33 ของจ านวนหุ้นท่ีจ าหน่ายไดแ้ลว้ทั้งหมด
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ของกรุงศรีให้แก่ BTMUวนัท่ี 27 สิงหาคม 2556  กรุงศรีได้รับอนุมติัจากกระทรวงการคลงัและ
ธนาคารแห่งประเทศไทย ให้มีสัดส่วนของผูถื้อหุ้น ต่างชาติไดม้ากกวา่ ร้อยละ 49 ของจ านวนหุ้นท่ี
จ าหน่ายได้แล้วทั้งหมดโดย ณ วนัท่ี 31 ธันวาคม 2556 ธนาคารกรุงศรีฯ มีทุนจดทะเบียนจ านวน 
75,741 ลา้นบาท และทุนช าระแลว้ 60,741 ลา้นบาทดงัแสดงในภาพท่ี  1.1 

 

 

 

 

 

 
ภำพที ่1.1 แสดงโครงสร้างผูถื้อหุน้ (ณ 11 กนัยายน 2557) 
ท่ีมา: รายงานประจ าปี ธนาคารกรุงศรีอยธุยา จ ากดั (มหาชน) (พ.ศ.2556)  
  

 ปัจจุบนัธนาคารกรุงศรีอยุธยา จ ากดั (มหาชน) ให้บริการทางการเงินเต็มรูปแบบแก่
ลูกคา้ทั้งลูกคา้ธุรกิจขนาดใหญ่ ลูกคา้วิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม และลูกคา้รายย่อยทัว่ไป 
โดยผ่านเครือข่ายสาขาของธนาคาร 614 สาขาทั่วประเทศ (รวม ส านักงานใหญ่) และสาขา
ต่างประเทศ  4 แห่ง คือ สาขาเขตปกครองพิเศษฮ่องกง สาขาหมู่เกาะเคยแ์มน สาขาเวียงจนัทร์ และ
สาขาสะหวนันะเขต สปช.ลาว ธนาคารมีสินทรัพยร์วมทั้งส้ิน 1,237,174 ลา้นบาท มีจ านวนพนกังาน
ธนาคารกรุงศรีฯ และบริษทัในเครือรวม 20,276 คน 
ท่ีมา: ธนาคารกรุงศรีอยธุยา จ ากดั มหาชน (กนัยายน พ.ศ. 2557) 
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1.2 วสัิยทศัน์ (Vision) 
 ทีมงานมืออาชีพท่ีมีความสามารถและเป็นหน่ึงเดียว พร้อมมุ่งสร้างสรรค์ผลิตภณัฑ์

และบ ริการชั้ น เลิศ  เพื่ อ เป็นก ลุ่มการเงินอันดับห น่ึ งในใจลูกค้า (Highly-qualified team of 
professionals providing innovative products and services, dedicated to becoming our customer’s 
No.1 financial group) 
 

 
1.3 พนัธกจิ (Mission) 

 มุ่งสู่การเป็นสถาบนัการเงินชั้นน าระดบัภูมิภาคท่ีกา้วสู่เวทีโลกดว้ยการเติบโตท่ีย ัง่ยืน 
รับผิดชอบต่อสังคม และสนองต่อความต้องการของลูกค้า(To be a leading regional financial 
institution with global reach, committed responsibly to meeting needs of customers and serving 
society through sustainable growth.) 
 

 
1.4 โครงสร้ำงองค์กร 

 โครงสร้างการจดัการองค์กรธนาคารกรุงศรีอยุธยา จ ากัด (มหาชน)ประกอบด้วย 
คณะกรรมการธนาคาร คณะกรรมการชุดย่อยท่ีคณะกรรมการธนาคารไดแ้ต่งตั้งข้ึนจ านวน 6 คณะ 
เพื่อปฏิบติัหน้าท่ีดา้นต่างๆ และเพื่อให้เกิดความมัน่ใจว่าไดมี้การก ากบัดูแลและควบคุมความเส่ียง
ของกิจการอยา่งเป็นระบบคณะกรรมการธนาคารมีจ านวน 12 คน ประกอบดว้ย กรรมการท่ีไม่เป็น
ผูบ้ริหาร 5 คน กรรมการอิสระ 4 คน และกรรมการท่ีเป็นผูบ้ริหาร 3 คน โครงสร้างองค์ของธนาคาร
แบ่งกลุ่มงานเป็น 3 ลกัษณะตามหนา้ท่ีความรับผดิชอบประกอบดว้ย  

1. กลุ่มงานธุรกิจ ท าหน้าท่ีสร้างรายได้ และเพิ่มขีดความสามารถทางการแข่งขนั
ใหก้บั 

ธนาคาร 
2. กลุ่มงานสนบัสนุน ท าหนา้ท่ีสนบัสนุนดา้นการด าเนินงานเพื่ออ านวยความสะดวก
แก่ 

กลุ่มงานธุรกิจ 
 3.   กลุ่มงานตรวจสอบ ท าหน้าท่ีตรวจสอบ ควบคุมดูแลให้พนักงานในองค์กร
ปฏิบติังานถูกตอ้งตามกฎระเบียบของธนาคารดงัแสดงในภาพท่ี 1.2 
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โครงสร้างองค์กร 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 
ภาพที ่1.2 แสดงโครงสร้างองคก์รของธนาคารกรุงศรีอยธุยา จ ากดั (มหาชน) 
ท่ีมา: ธนาคารกรุงศรีอยธุยา จ ากดั (มหาชน) (พ.ศ. 2556) 

 จากโครงสร้างองค์กรแสดงล าดบัสายบงัคบับญัชาโดยการด าเนินงานของประธาน
เจ้าหน้าท่ีบ ริหารถูกควบคุมโดยคณะกรรมการธนาคารได้แก่  คณะกรรมการตรวจสอบ 
คณะกรรมการสรรหาและพิจารณาค่าตอบแทน คณะกรรมการก ากบัดูแลกิจการ คณะกรรมการ
บริหารความเส่ียง คณะกรรมการเจา้หนา้ท่ีบริหาร และคณะกรรมการพิจารณาสินเช่ือ ส่วนประธาน
เจา้หนา้ท่ีบริหารท าหนา้ท่ีควบคุมการปฏิบติังานของกรรมการผูจ้ดัการใหญ่ กลุ่มงานธุรกิจ และกลุ่ม

กลุ่มงานสนบัสนุน กลุ่มงานธุรกิจ 
 กลุ่มงานการตลาดและพฒันาธุรกิจต่างประเทศ 

 กลุ่มการเงิน 

 กลุ่มงานบริหารความเส่ียง 

 กลุ่มงานทรัพยากรบุคคล 

 กลุ่มงานปฏิรูปองคก์ร 

 กลุ่มงานกฎหมายและก ากบัดูแลธุรกิจธนาคาร 

คณะกรรมการสรรหาและ
พิจารณาค่าตอบแทน 

คณะกรรมการธนาคาร 

คณะกรรมการตรวจสอบ 

คณะกรรมการก ากบัดูแลกิจการ คณะกรรมการบริหารความเส่ียง 

ประธานเจ้าหน้าทีบ่ริหาร คณะกรรมการ

เจา้หนา้ท่ีบริหาร 

คณะกรรมการ

พิจารณาสินเช่ือ 
กลุ่มงานตรวจสอบ 

กรรมการผู้จัดการใหญ่ 

 กลุ่มงานลูกคา้ธุรกิจขนาดใหญ่ 

 กลุ่มงานลูกคา้ธุรกิจ SME 

 กลุ่มงานลูกคา้ธุรกรรมการเงิน 

 กลุ่มงานเครือข่ายการขาย 

 กลุ่มงานบริหารการเงิน 

กลุ่มงานธุรกิจ กลุ่มงานสนบัสนุน 

 กลุ่มงานธุรกิจอิเลก็ทรอนิกส์ 

 กลุ่มงานธุรกิจสินเช่ือเช่าซ้ือรถยนต ์

 กลุ่มงานปฏิบติัการ 

 กลุ่มงานเทคโนโลยสีารสนเทศ 
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งานสนบัสนุน ซ่ึงกลุ่มงานธุรกิจ ประกอบดว้ย กลุ่มงานลูกคา้ธุรกิจขนาดใหญ่ กลุ่มงานลูกคา้ธุรกิจ 
SMEกลุ่มงานลูกคา้ธุรกรรมการเงิน กลุ่มงานเครือข่ายการขาย และกลุ่มงานบริหารการเงิน ส่วน
กลุ่มงานสนบัสนุน ประกอบดว้ย กลุ่มงานการตลาดและพฒันาธุรกิจต่างประเทศ กลุ่มงานการเงิน 
กลุ่มงานบริหารความเส่ียง กลุ่มงานทรัพยากรบุคคล กลุ่มงานปฏิรูปธุรกิจองคก์ร กลุ่มงานกฎหมาย
และก ากบัดูแลธุรกิจธนาคาร ส าหรับกรรมการผูจ้ดัการใหญ่ ท าหนา้ท่ีควบคุมการปฏิบติังานของ 2 
กลุ่มงาน คือ กลุ่มงานธุรกิจ ประกอบดว้ย กลุ่มงานธุรกิจอิเล็กทรอนิกส์ กลุ่มงานธุรกิจสินเช่ือเช่าซ้ือ
รถยนต์ และกลุ่มงานสนับสนุน ซ่ึงประกอบด้วย กลุ่มงานปฏิบติัการ และกลุ่มงานเทคโนโลยี
สารสนเทศ ดงัแสดงในภาพท่ี 1.2 
 
 

1.5 กำรประกอบธุรกจิธนำคำร 
 ในการประกอบธุรกิจ ธนาคารมุ่งเน้นการให้บริการแบบครบวงจร ด้วยการน าเสนอ

ผลิตภัณฑ์และบริการท่ีหลากหลายสอดคล้องกับความต้องการท่ีต่อเน่ืองของลูกค้าในแต่ละ
สภาวการณ์ เพื่อเพิ่มการใชข้องลูกคา้เดิมไปสู่บริการประเภทต่างๆ ดว้ยการขายพ่วงผลิตภณัฑ์และ
บริการของกลุ่มหรือพนัธมิตรและท าตลาดเชิงรุกเพื่อแสวงหาลูกคา้ใหม่ท่ีมีศกัยภาพ  

 การด าเนินธุรกิจของธนาคาร แบ่งเป็น 5 กลุ่มหลกั ไดแ้ก่ 
 

 1.5.1   กลุ่มลูกค้ำธุรกิจขนำดใหญ่ ธนาคารให้บริการทางการเงินแก่บริษทัไทยขนาด
ใหญ่ในภาคอุตสาหกรรมหลกัของประเทศ รวมทั้งบริษทัขา้มชาติท่ีเขา้มาด าเนินธุรกิจในประเทศ
ไทยท่ีมีรายไดต่้อปีเกินกวา่ 500 ลา้นบาทข้ึนไปโดยธนาคารไดม้อบหมายใหผู้จ้ดัการธุรกิจสัมพนัธ์ท่ี
มีความเช่ียวชาญในแต่ละประเภทธุรกิจเป็นผูใ้ห้ค  าปรึกษาด้านสินเช่ือและบริการทางการเงินท่ี
หลากหลายให้ตรงต่อความต้องการของลูกค้าแต่ละราย โดยรวมถึงบริการด้านการค้าระหว่าง
ประเทศ ดา้นบริหารเงินสด (CashManagement) ผลิตภณัฑ์ประกนัความเส่ียง (Hedging) และวาณิช
ธนกิจ เป็นตน้ 

 
 1.5.2   กลุ่ มลูกค้ำธุรกิจขนำดกลำงและขนำดย่อม (SMEs) ประกอบด้วย ลูกค้า
วสิาหกิจขนาดกลางและขนาดยอ่ม ท าหนา้ท่ีให้บริการอ านวยสินเช่ือให้แก่ลูกคา้ SMEs ทัว่ประเทศ
ท่ีสาขาและศูนยธุ์รกิจจากทุกภูมิภาค โดยเป็นกิจการท่ีมีรายไดต่้อปีไม่เกิน 500 ลา้นบาท ซ่ึงเป็นกลุ่ม
ธุรกิจท่ีมีความส าคญัต่อการขบัเคล่ือนเศรษฐกิจของประเทศ มีศกัยภาพในการเติบโตและมีการ
กระจายตวัอยูใ่นภูมิภาคต่างๆ 
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 1.5.3   กลุ่มลูกค้ำธุรกรรมกำรเงินธนาคารได้จดัตั้ งกลุ่มงานลูกค้าธุรกรรมการเงิน 
(TransactionBanking Group) ข้ึนในปี 2555 เพื่อใหบ้ริการทางการเงินท่ีหลากหลายและครบวงจรแก่
ลูกคา้ ธุรกิจขนาดใหญ่ ขนาดกลางและขนาดเล็ก รวมถึงภาครัฐและรัฐวสิาหกิจบริการดา้นธุรกรรม
การเงินครอบคลุม 3 ดา้นหลกั ไดแ้ก่ บริการการคา้ต่างประเทศ (Trade Services) การบริหารเงินสด 
(Cash Management Services) และบริการธุรกิจหลกัทรัพย ์(Securities Services) 

 

 1.5.4   กลุ่มบริหำรกำรเงิน มีผลิตภัณฑ์และบริการท่ีครอบคลุมตลาดเงินตลาดทุน 
การคา้และแลกเปล่ียนเงินตราต่างประเทศ โดยมีหน้าท่ีความรับผิดชอบหลกั คือ การบริหารสภาพ
คล่องและความเส่ียงดา้นอตัราแลกเปล่ียนและอตัราดอกเบ้ียของกรุงศรีกรุ๊ป3ผา่นการท าธุรกรรมใน
ตลาดตราสารหน้ี ตลาดเงินตราต่างประเทศ และตลาดตราสารอนุพนัธ์ 
 
 1.5.5   กลุ่มธุรกิจลูกค้ำบุคคล ธนาคารให้บริการกลุ่มลูกคา้บุคคลโดยผ่านเครือข่าย
สาขาทัว่ประเทศ ลกัษณะบริการครอบคลุมถึงบริการดา้นสินเช่ือ เช่น สินเช่ือส่วนบุคคล บตัรเครดิต 
สินเช่ือเคหะ สินเช่ือเพื่อการอุปโภคบริโภคอ่ืนๆ รวมถึงการซ้ือ ซ่อมแซม ต่อเติม ตกแต่ง ปลูกสร้าง
ท่ีอยูอ่าศยั ฯลฯ บริการบตัรต่างๆ ทั้งบตัรเครดิต บตัรเดบิต และบตัร ATM ตลอดจนบริการดา้นเงิน
ฝาก ตูนิ้รภยั เช็คต่างๆ อาทิ เช็คของขวญั แคชเชียร์เช็ค และบริการอ่ืนๆ ในกลุ่มธนาคารนครหลวง
ไทย และพนัธมิตร อาทิหน่วยลงทุน ประกนัชีวิต ประกนัวนิาศภยั สินเช่ือเช่าซ้ือรถยนต ์การซ้ือขาย
หลกัทรัพย ์เป็นตน้ 
 
 

1.6 บริกำรของธนำคำร 
 ธนาคารกรุงศรีอยธุยาใหบ้ริการทางการเงินในดา้นต่างๆ ดงัน้ี 

 
 1.6.1   กำรรับฝำกเงิน แบ่ง เป็นประเภทใหญ่ๆ ไดด้งัน้ี  
  1 .6 .1 .1  เงิน ฝากกระแสรายวัน  (Current account  ห รือ   Checking 
account) หรือ  เงินฝากเผื่อเรียก (demand deposit)    เงินฝากประเภทน้ีธนาคารตอ้งจ่ายคืนเม่ือผูฝ้าก
ทวงถาม   การฝากแบบน้ีผูฝ้ากจะตอ้งน าเงินจ านวนหน่ึงมาฝากกบัธนาคาร  และทางธนาคารจะมอบ
สมุดเช็คให้ผูฝ้ากเพื่อลงนามในเช็คสั่งจ่ายเงินไดต้ามวงเงินท่ีฝากไว ้  นักธุรกิจส่วนใหญ่นิยมฝาก
                                                           

3
กรุงศรีกรุ๊ป หมายถึง ธนาคารกรุงศรีอยธุยา จ  ากดั (มหาชน) และบริษทัในเครือ 
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กระแสรายวนั   เพราะสะดวกในการสั่งจ่ายเงินในการประกอบธุรกิจโดยไม่ตอ้งเสียเวลานับเงิน   
และไม่จ  าเป็นตอ้งพกพาเงินจ านวนมากติดตวัไป ส่วนธนาคารก็สามารถน าเงินท่ีลูกคา้ฝากไวน้ั้นไป
ใหกู้ย้มืต่อไปได ้  ตามปกติการฝากเงินกระแสรายวนัในประเทศไทยผูฝ้ากจะไม่ไดรั้บดอกเบ้ีย 
  1.6.1.2 เงินฝากออมทรัพย ์(Savings deposit) คือ เงินฝากท่ีผูฝ้ากจะเบิก
ถอนเม่ือใดก็ได ้  โดยน าเอกสารคู่ฝากไปเบิกท่ีธนาคาร หรือถอนจากเคร่ืองเอทีเอม็  
  1.6.1.3 เงินฝากประจ า  (Time deposit) เป็นเงินประเภทก าหนดระยะเวลา
ในการเบิก-ถอนและจ าถอนคืนได้ต่อเม่ือครบก าหนดหรือตอ้งแจง้ให้ธนาคารทราบล่วงหน้าก่อน 
โดยทัว่ไปการฝากเงินประเภทน้ีผูฝ้ากจะไดรั้บดอกเบ้ียในอตัราสูงกวา่เงินฝากออมทรัพย ์
  
  1.6.2   การให้กู้ยืม เป็นหนา้ท่ีและบทบาทส าคญัทางดา้นการเงินของประเทศ   การให้
กูย้มืของธนาคารพาณิชย ์แบ่งไดเ้ป็น 3 ลกัษณะ คือ 

  1.6.2.1 การให้กู้ยืมโดยตรง (Loan) คือการกู้ยืมท่ีมีก าหนดเวลาในการ
ช าระหน้ีแน่นอน   โดยจะผ่อนช าระเป็นงวดๆ หรือใช้คืนคร้ังเดียวหมดก็แลว้แต่จะตกลงกนั   ผูกู้ ้
ตอ้งเสียดอกเบ้ียในอตัราท่ีไม่สูงเกินกวา่อตัราท่ีธนาคารกลางก าหนดไว ้
  1.6.2.2 การให้เบิกเงินเกินบญัชี หรือ โอ.ดี. (Overdraft : O.D.) คือการให้
กู้ยืมโดยธนาคารยอมให้ลูกคา้ท่ีเปิดบญัชีกระแสรายวนัสามารถเขียนเช็คเบิกเงินสดได้เกินกว่า
จ านวนท่ีมีอยู่ในบญัชีได้   จะเบิกเกินบญัชีไดม้ากน้อยแค่ไหนแล้วแต่ผูกู้ก้บัธนาคารจะตกลงกนั  
การคิดดอกเบ้ียคิดเฉพาะส่วนท่ีเบิกเกินยอดเงินในบญัชี 
  1.6.2.3 การซ้ือลดตัว๋เงิน (Discounting Bill) คือการท่ีธนาคารรับซ้ือตัว๋
แลกเงินหรือตั๋วสัญญาใช้เงินท่ีย ังไม่ ถึงก าหนดเวลาช าระเงินจากลูกค้าท่ีน ามาขายลดให ้
ผลประโยชน์ท่ีธนาคารได้รับ คือ ได้หักส่วนลดจากลูกคา้ตามอตัราซ้ือลดท่ีธนาคารกลางก าหนด 
ส่วนลูกคา้แมจ้ะไดรั้บเงินน้อยกว่าท่ีระบุไวใ้นตัว๋เงินแต่ก็จะไดป้ระโยชน์ตรงท่ีไดรั้บเงินสดไปใช้
ทนัทีไม่ตอ้งรอใหต้ัว๋เงินถึงก าหนดเวลาช าระเงิน 
 
 1.6.3   การโอนเงิน มีอยู ่2ลกัษณะ คือ การโอนเงินภายในทอ้งถ่ินเดียวกนัและการโอน
เงินจากทอ้งถ่ินหน่ึงมายงัอีกทอ้งถ่ินหน่ึง  หรือการโอนเงินจากประเทศหน่ึงมายงัอีกประเทศหน่ึงไม่
วา่จะเป็นการโอนไปเพื่อตวัเราเองหรือโอนไปให้บุคคลอ่ืนก็ตาม ธนาคารสามารถให้บริการไดเ้ป็น  
2  รูปแบบดว้ยกนั  คือ การโอนเงินแบบธรรมดา  เป็นการโอนผา่นดว้ยเช็คหรือดราฟตธ์นาคาร และ 
การโอนเงินแบบเร็วทนัใจ เป็นการโอนเงินโดยทางโทรเลขเทเล็กซ์ (Telex) โทรศพัท์ทางไกล และ
การโอนโดยผา่นศูนยค์อมพิวเตอร์แบบออนไลน์ (On-line) 



 
 

9 

 

 1.6.4   การเรียกเก็บเงิน   หน้าท่ีของธนาคารพาณิชยเ์ก่ียวกบัการเรียกเก็บเงินนั้น  เป็น
หน้าท่ีเก่ียวเน่ืองกบัการโอนเงิน   กล่าวคือธนาคารจะเรียกเก็บเงินตามเช็ค  ตัว๋เงิน  หรือดราฟต์  ท่ี
ครบก าหนด   ซ่ึงเป็นการอ านวยความสะดวกใหแ้ก่ลูกคา้เพื่อท่ีลูกคา้จะไดไ้ม่ตอ้งเสียเวลาไปเก็บเงิน
ด้วยตนเอง   ทั้ งน้ีเพราะธนาคารส่วนมากมีตัวแทนหรือสาขาอยู่ในจังหวดัต่างๆ  รวมทั้ งใน
ต่างประเทศดว้ย  ท าใหส้ามารถเรียกเก็บเงินไดโ้ดยสะดวก  รวดเร็ว  และประหยดั 
  
 1.6.5   การให้เช่าตู้นิรภัย  ตามปกติธนาคารมกัจะมีห้องมัน่คงไว ้ เพื่อเก็บรักษาของมี
ค่าของธนาคาร   และเพื่อให้ลูกคา้เช่าส าหรับเก็บของมีค่าหรือของส าคญัๆ  โดยลูกคา้สามารถท า
สัญญาเช่าตูนิ้รภยัเพื่อเก็บทรัพยสิ์นอนัมีค่า  เช่น เคร่ืองเพชร  ทองรูปพรรณ  โฉนด  สัญญาต่างๆ 
 
 1.6.6   การซ้ือขายเงินตราต่างประเทศ หมายถึง การท่ีธนาคารท าหน้าท่ี ซ้ือขาย
แลกเปล่ียนเงินตราต่างประเทศ กล่าวคือเม่ือประชาชนตอ้งการเงินตราต่างประเทศก็สามารถซ้ือได ้
จากธนาคารพาณิชยต์ามเง่ือนไขท่ีระบุไว้ และถ้าผูใ้ดต้องการขายเงินตราต่างประเทศท่ีตนมีใน
ครอบครอง  ก็สามารถน าไปขายใหแ้ก่ธนาคารพาณิชยไ์ดเ้ช่นกนั 
 
 1.6.7   การบริการอื่นๆ นอกจากท่ีกล่าวมาแล้วขา้งตน้ ธนาคารยงัให้บริการอ่ืนๆแก่
ลูกคา้อีก เช่น  บริการบตัรเครดิตบริการหนังสือค ้ าประกนับริการให้ค  าปรึกษาดา้นธุรกิจและการ
ลงทุนบริการรับช าระค่าสาธารณูปโภค เป็นตน้ 

 จากบริการธนาคารท่ีไดก้ล่าวไวข้า้งตน้ คือท่ีมาของรายไดห้ลกัของธนาคาร ซ่ึงมาจาก
รายไดด้อกเบ้ียจากการให้เงินสินเช่ือแก่ลูกคา้ และรายไดจ้ากค่าธรรมเนียมและบริการเม่ือลูกคา้ใช้
บริการของทางธนาคาร 
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1.7 สถานการณ์ปัจจุบัน และการให้วงเงินสินเช่ือของธนาคารพาณชิย์ 
 ปัจจุบันเป็นท่ียอมรับว่าวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม(SMEs)4เป็นกลไกท่ีมี

ความส าคญัต่อระบบเศรษฐกิจของประเทศไม่น้อยกว่าวิสาหกิจขนาดใหญ่ ประกอบกบัรัฐบาลมี
นโยบายต่าง ๆ เขา้มาช่วยเหลือ SMEs ไทย การพฒันาธุรกิจ SMEs จะพฒันาไปไดห้ากไดรั้บแหล่ง
เงินทุนท่ีเพียงพอ จึงได้มีการสนับสนุนทั้งทางภาครัฐและเอกชน โดยกระทรวงการคลงัร่วมกับ
ธนาคารแห่งประเทศไทยสนบัสนุนให้สถาบนัการเงินต่างๆ เขา้มาช่วยเหลือการให้สินเช่ือกบัธุรกิจ 
SMEs  ท าใหธ้นาคารพาณิชยต่์างคิดกลยทุธ์เพื่อแยง่ชิงลูกคา้กลุ่มน้ี  

 เม่ือพิจารณาภาพรวมทั้งปี 2556 แล้วพบว่ายอดเงินให้สินเช่ือแก่ลูกหน้ีสุทธิ ของ 14 
ธนาคารพาณิชยไ์ทย ณ ส้ินเดือนธันวาคม 2556 มีจ านวน 9.49 ลา้นลา้นบาท เพิ่มข้ึนราว 1.18 แสน
ลา้นบาท  เป็นการเพิ่มข้ึนของธนาคารพาณิชยข์นาดใหญ่และขนาดกลาง โดยการเติบโตของยอดเงิน
ให้สินเช่ือในเดือนธนัวาคมท่ีผา่นมานั้น คาดวา่ไดรั้บแรงหนุนจากความตอ้งการสินเช่ือของทุกกลุ่ม
ลูกคา้ ทั้งกลุ่มธุรกิจขนาดใหญ่ ผูป้ระกอบการเอสเอ็มอี รวมถึงลูกคา้รายย่อย เม่ือพิจารณาภาพรวม
ทั้งปี 2556แล้ว พบว่า เงินให้สินเช่ือสุทธิของธนาคารไทยเพิ่มข้ึน 9.02 แสนล้านบาท หรือเติบโต
ร้อยละ 10.49 เม่ือเทียบกบัส้ินปี 2555 ดงัแสดงในภาพท่ี 1.3 

 

 
ภำพที ่1.3 แสดงสัดส่วนเงินใหสิ้นเช่ือของธนาคารพาณิชย ์ในปี พ.ศ. 2556 
ท่ีมา: ศูนยว์จิยัธนาคารกสิกรไทย (มกราคม 2557) 
                                                           

4
วิสาหกิจขนาดกลางและขนาดยอ่ม(SMEs) หมายถึง กิจการท่ีใชก้ารจา้งงานไม่เกิน 200 คน และ/หรือสินทรัพยถ์าวร (ไม่รวมท่ีดิน)

ไม่เกิน 200ลา้นบาท (กระทรวงอุตสาหกรรม, 2545) 

ไทยพาณชิย์
1,669,017.86 , 

18%

กรงุไทย,  
1,654,526.60 , 

17%

กรงุเทพ,  
1,615,612.33 , 

17%

กสกิรไทย, 
1,380,088.63 , 

14%

กรงุศรอียธุยา
801,551.70 , 8%

ธนชาต
728,984.69 , 8%

ทหารไทย
467,356.85 , 5%

ทสิโก ้
275,051.63 , 3%

ยโูอบี
248,000.90 , 3%

เกยีรตนิาคนิ
184,720.35 , 2%

ซไีอเอ็มบไีทย, 
163,750.71 , 2%

ไอซบีซีไีทย, 
102,729.74 , 1%

แลนดแ์อนดเ์ฮา้ส์

102,215.61 , 1%

สแตนดารด์ชารเ์ตอร์
ไทย , 99,420.26 , 

1%

(หน่วย: บาท) 
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1.8 สถำนกำรณ์ปัจจุบันและกำรให้สินเช่ือของธนำคำรกรุงศรีอยุธยำ จ ำกดั (มหำชน) 
 ปี 2556 เป็นปีท่ีเศรษฐกิจไทยจะชะลอตวัจากอุปสงค์ในประเทศท่ีแผ่วลง และความ

ล่าชา้ในการลงทุนดา้นโครงสร้างพื้นฐานของรัฐบาล แต่สินเช่ือระบบธนาคารพาณิชยไ์ทยขยายตวั
ร้อยละ 11.0 และสินเช่ือภาคธุรกิจขยายตัวร้อยละ 10.2 โดยมีแรงผลักดันจากการลงทุนของ
ภาคเอกชน รวมทั้งความตอ้งการเงินทุนหมุนเวียนของกิจการท่ีเพิ่มข้ึน ส่งผลให้เงินให้สินเช่ือของ
ธนาคารขยายตวัในอตัราร้อยละ 13.7 ดงัแสดงในภาพท่ี 1.4 

 
 

ภำพที ่1.4 แสดงวงเงินใหสิ้นเช่ือของธนาคารกรุงศรีอยธุยา จ ากดั (มหาชน) ในปี 2552-2556 

 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

ภำพที ่1.5 แสดงสัดส่วนการใหสิ้นเช่ือแยกตามประเภทธุรกิจของธนาคารกรุงศรีอยธุยาในปี 2555 – 
                 2556 
ท่ีมา: รายงานประจ าปี (พ.ศ. 2556) 

603.51

648.96

719.51

830.01

943.50 (+13.7%)

0 200 400 600 800 1000

2552

2553

2554

2555

2556

(หน่วย:ลา้นบาท) 

สินเช่ือธุรกิจขนาดใหญ่ สินเช่ือธุรกิจขนาดกลาง 

และขนาดยอ่ม 
สินเช่ือเพ่ือรายยอ่ย 

211,914 
25% 

212,834 
26% 

405,260 
49% 

476,658 
50% 

243,593 
26% 

232,251 
24% 

พ.ศ. 2555 พ.ศ. 2556 

(หน่วย:ลา้นบาท) 
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 ในปี 2556 เงินให้สินเช่ือรวมของธนาคารมีจ านวน 943,502 ลา้นบาท เพิ่มข้ึนจ านวน 
113, 494 ล้านบาท คิดเป็นร้อยละ 13.7 จากปี 2555 ทั้ งน้ีในปี 2556 สินเช่ือเพื่อรายย่อยเป็นแรง
ขบัเคล่ือนหลกั โดยสินเช่ือเช่าซ้ือ สินเช่ือท่ีอยู่อาศยั สินเช่ือบตัรเครดิต และสินเช่ือบุคคลเติบโต
อยา่งสมดุลท่ีร้อยละ 15.4  ขณะท่ีสินเช่ือลูกคา้ธุรกิจขนาดใหญ่และลูกคา้ธุรกิจขนาดกลางและขนาด
ยอ่มเพิ่มข้ึนร้อยละ 14.9 และร้อยละ 9 ตามล าดบัดงัแสดงในภาพท่ี 1.5 

 ในขณะท่ีเงินให้สินเช่ือแก่ลูกคา้ธุรกิจขนาดใหญ่ เพิ่มข้ึนร้อยละ 14.9 ในปี 2556 โดย
เป็นผลจากการเติบโตของสินเช่ือท่ีร้อยละ 13.5 ในไตรมาส 4/2556 จากปัจจยัฤดูกาลท่ีส่งผลให้
ความตอ้งการสินเช่ือเพื่อเงินทุนหมุนเวยีนระยะสั้น และสินเช่ือเพื่อการคา้ระหวา่งประเทศเพิ่มข้ึน 

 ในปี 2556 สินเช่ือลูกคา้ธุรกิจขนาดกลางและขนาดยอ่มเพิ่มข้ึนร้อยละ 9.1 เทียบกบัปี  
2555 โดยเป็นการเติบโตท่ีครอบคลุมทั้งกลุ่มวิสาหกิจขนาดกลาง และกลุ่มวิสาหกิจขนาดเล็ก และ
กลุ่มวสิาหกิจรายยอ่ย โดยสินเช่ือกลุ่มวสิาหกิจขนาดกลางมีอตัราการเติบโตสูงท่ีสุด 

 รายไดห้ลกัของธนาคารมาจากรายไดด้อกเบ้ีย และรายไดจ้ากค่าธรรมเนียมและบริการ 
ปี 2556 รายไดด้อกเบ้ียสุทธิของธนาคารกรุงศรีอยธุา จ  ากดั (มหาชน) และบริษทัในเครืออยูท่ี่ 44,939 
ลา้นบาท เพิ่มข้ึนจ านวน 4,986 ลา้นบาท หรือร้อยละ 12.5 เม่ือเทียบกบัปี 2555 รายไดค้่าธรรมเนียม
และค่าบริการสุทธิเพิ่มข้ึนเป็นจ านวน 1,817 ลา้นบาท หรือร้อยละ 14.3 ดงัแสดงในภาพท่ี 1.6 

 

 

ภำพที ่1.6 แสดงรายไดข้องธนาคารกรุงศรีอยธุยา จ ากดั (มหาชน) เปรียบเทียบปี พ.ศ. 2555 พ.ศ.  
                 2556 และเดือน มกราคม-กนัยายน 2557 
ท่ีมา: ธนาคารกรุงศรีอยธุยา จ ากดั (มหาชน) 

39,953
44,939

35,580

16,434 18,446
13,972

0

10,000

20,000

30,000

40,000

50,000

พ.ศ. 2555 พ.ศ. 2556 30 ก.ย. 2557

รายไดด้อกเบ้ียสุทธิ

รายไดค้่าธรรมเนียม
และบริการ

หน่วย:ลา้นบาท
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ภำพที ่1.7 แสดงการเปรียบเทียบจ านวนวงเงินใหสิ้นเช่ือ และรายไดด้อกเบ้ียรับของธนาคารกรุงศรี 
                 อยธุยา ในปี พ.ศ. 2555 พ.ศ. 2556 และ เดือนมกราคม – กนัยายน 2557  
ท่ีมา: ธนาคารกรุงศรีอยธุยา จ ากดั (มหาชน) 
 

 จากภาพท่ี 1.7 แสดงให้เห็นความสัมพนัธ์ระหวา่งวงเงินให้สินเช่ือกบัรายไดด้อกเบ้ีย
สุทธิ โดยปี 2555 ธนาคารปล่อยวงเงินให้สินเช่ือจ านวน 836,008 ลา้นบาท ไดร้ายไดด้อกเบ้ียสุทธิ
จ านวน 39,953 ล้านบาท คิดเป็นร้อยละ 4.8 ของวงเงินให้สินเช่ือ และในปี 2556 ธนาคารปล่อย
วงเงินให้สินเช่ือจ านวน 943,502 ลา้นบาท ไดร้ายไดด้อกเบ้ียสุทธิจ านวน 44,939 ลา้นบาท คิดเป็น
ร้อยละ 4.8 ของวงเงินให้สินเช่ือ ส าหรับปี 2557 ขอ้มูลส้ินสุด ณ เดือนตุลาคมธนาคารปล่อยวงเงิน
ให้สินเช่ือจ านวน 974,898ลา้นบาท ไดร้ายไดด้อกเบ้ียสุทธิจ านวน 35,580 ลา้นบาท คิดเป็นร้อยละ 
3.6 ของวงเงินใหสิ้นเช่ือ 

 หลงัวิกฤตเศรษฐกิจ ปี 2540 ธุรกิจธนาคารพาณิชยไ์ทยมีการแข่งขนัท่ีรุนแรง แต่ละ
ธนาคารไดพ้ฒันาผลิตภณัฑ์และบริการดา้นต่างๆ เพื่อแยง่ชิงลูกคา้ซ่ึงเป็นกลุ่มเป้าหมายเดียวกนัทั้ง
อุตสาหรรม ปี 2556 ธนาคารไดสู้ญเสียฐานลูกคา้สินเช่ือกลุ่มวิสาหกิจรายยอ่ยจากการปิดบญัชีเพื่อ
Refinanceไปใช้บริการธนาคารพาณิชยร์ายอ่ืนท าให้ธนาคารตอ้งเร่งหาลูกคา้รายใหม่ทดแทนเพื่อ
ไม่ใหเ้หตุการณ์ดงักล่าวส่งผลกระทบต่อรายไดด้อกเบ้ียสุทธิของธนาคารฯ 

 

830,008 
943,502 

974,898 
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44,939 
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ภำพที ่1.8 แสดงขอ้มูลเปรียบเทียบจ านวนเงินท่ีลูกคา้กลุ่มวสิาหกิจรายยอ่ยปิดบญัชีเพื่อ Refinance 
                ไปใชบ้ริการธนาคารพาณิชยร์ายอ่ืน ระหวา่งเดือน มกราคม-ตุลาคม 2557 และเดือน  
                 มกราคม-ตุลาคม 2556 
ท่ีมา: ธนาคารกรุงศรีอยธุยา จ ากดั (มหาชน) 
 
 

 

ภำพที ่1.9 แสดงขอ้มูลเปรียบเทียบจ านวนเงินในแต่ละเดือนท่ีลูกคา้กลุ่มวสิาหกิจรายยอ่ยปิดบญัชี 
                 เพื่อ Refinance ไปใชบ้ริการธนาคารพาณิชยร์ายอ่ืน ระหวา่งปี 2556 และ เดือนมกราคม- 
                 ตุลาคม 2557 
ท่ีมา: ธนาคารกรุงศรีอยธุยา จ ากดั (มหาชน) 
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 จากภาพท่ี 1.9 แสดงใหเ้ห็นแนวโนม้ท่ีสูงข้ึนของจ านวนลูกคา้กลุ่มวสิาหกิจรายยอ่ยท่ี
ปิดบญัชีเพื่อRefinanceไปใชบ้ริการธนาคารพาณิชยร์ายอ่ืน 

 ปี 2556 ธนาคารฯ สูญเสียเงินให้สินเช่ือส าหรับลูกคา้กลุ่มวิสาหกิจรายยอ่ยจากการปิด
บญัชีเพื่อ Refinanceไปธนาคารพาณิชยร์ายอ่ืนจ านวน 786,659,247 ลา้นบาท คิดเป็นรายไดด้อกเบ้ีย
ท่ีธนาคารฯ สูญเสียไปจ านวน 34,613,007 ลา้นบาท ดงัแสดงในภาพท่ี 1.10 

 

 

ภำพที ่1.10 แสดงสัดส่วนธนาคารท่ีลูกคา้สินเช่ือกลุ่มวสิาหกิจรายยอ่ย (Retail) ของธนาคารกรุงศรี 
                   อยธุยา จ ากดั (มหาชน) ปิดบญัชีสินเช่ือเพื่อ Refinance ไปใชบ้ริการ ในปี 2556 
ท่ีมา: ธนาคารกรุงศรีอยธุยา จ ากดั (มหาชน) 

 
 ในปี 2557 ยงัคงมีจ านวนลูกคา้กลุ่มวิสาหกิจสินเช่ือรายย่อย (Retail) ท าการปิดบญัชี

เพื่อ Refinance ไปใชบ้ริการธนาคารพาณิชยร์ายอ่ืนอยา่งต่อเน่ือง โดยเดือนมกราคม ถึงตุลาคม 2557 
มีจ านวนเงินปิดบญัชีเพื่อ Refinance จ านวน 704,789,177 ลา้นบาท คิดเป็นรายไดด้อกเบ้ีย ท่ีธนาคาร
กรุงศรีฯ สูญเสียไปจ านวน 31,010,724 ลา้นบาท ดงัแสดงในภาพท่ี 1.11 
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ภำพที ่1.11 แสดงสัดส่วนธนาคารท่ีลูกคา้สินเช่ือกลุ่มวสิาหกิจรายยอ่ย (SME-Retail) ของธนาคาร 
                   กรุงศรีอยธุยา จ ากดั (มหาชน) ปิดบญัชีสินเช่ือเพื่อ Refinance ไปใชบ้ริการ เดือน ม.ค.- 
                   ต.ค. 2557 
ท่ีมา: ธนาคารกรุงศรีอยธุยา จ ากดั (มหาชน) 

 
 แมว้่าการสูญเสียรายไดด้อกเบ้ียจากการ Refinance ของลูกคา้กลุ่มวิสาหกิจรายย่อยยงั

ไม่ส่งผลกระทบต่อรายไดด้อกเบ้ียสุทธิของธนาคารแต่ผลกระทบท่ีไดรั้บในปัจจุบนั คือ ธนาคารฯ 
ตอ้งเร่งหาลูกคา้ใหม่เพื่อทดแทนวงเงินให้สินเช่ือท่ีหายไป ปัจจุบนัการแข่งขนัภายในอุตสาหกรรม
ธนาคารพาณิชยเ์พื่อปล่อยสินเช่ือให้ลูกคา้กลุ่มวสิาหกิจทั้งขนาดกลางและขนาดยอ่มมีความรุนแรง
มากข้ึน การหาลูกคา้ใหม่เป็นเร่ืองยาก ดงันั้นธนาคารฯ ควรคิดคน้กลยทุธ์เพื่อรักษาฐานลูกคา้เก่า ซ่ึง
เป็นท่ีมาของรายไดห้ลกัของธนาคารฯ 
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1.9 สรุป 
 จ  านวนลูกคา้ท่ีปิดบญัชีสินเช่ือวิสาหกิจรายยอ่ย เพื่อ Refinance ไปใช้บริการธนาคาร

พาณิชยร์ายอ่ืน ส่งผลให้รายไดด้อกเบ้ียของธนาคารกรุงศรีฯ ลดลง ดงัแสดงในภาพท่ี 1.7 ส่งผลให้
ตอ้งเร่งหาลูกค้าใหม่เพื่อทดแทนรายได้จากดอกเบ้ียท่ีสูญเสียไป นอกจากน้ียงัส่งผลกระทบต่อ
ทรัพยากรท่ีมีอยูข่ององคก์ร ไดแ้ก่ ตน้ทุนค่าด าเนินในการหาลูกคา้ใหม่ และตน้ทุนทางดา้นบุคลากร
เน่ืองจากพนกังานต าแหน่งพนกังานขายตอ้งเร่งหาลูกคา้ใหม่เพื่อทดแทนส่วนท่ีสูญหายไปแลว้ยงั
ตอ้งหาลูกคา้ใหม่ให้ไดต้ามเป้าท่ีไดจ้ากผูบ้ริหาร ท าให้พนกังานเกิดความกดดนัส่งผลให้ธนาคารฯ 
ประสบปัญหาพนกังานลาออกจากงานในสัดส่วนท่ีสูง ท าให้องคก์รตอ้งเสียค่าใช้จ่ายในการอบรม
พนักงานใหม่ และยงัมีต้นทุนค่าเสียโอกาสในการปล่อยสินเช่ือเน่ืองจากเม่ือธนาคารฯ ต้องรับ
พนักงานขายหน้าใหม่เข้ามาเร่ือยๆ เพื่อให้ปัญหาดังกล่าวหมดไปธนาคารฯ ควรหาพิจารณาหา
แนวทางป้องกนัการ Refinance ของลูกคา้  
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บทที ่2 
กำรวเิครำะห์ปัญหำ 

 
 

 จากสภาพปัญหาท่ีธนาคารฯ สูญเสียฐานลูกคา้กลุ่มวิสาหกิจรายยอ่ยจากการปิดบญัชี
สินเช่ือเพื่อ Refinance ไปใช้บริการธนาคารพาณิชยร์ายอ่ืน ส่งผลต่อรายได้ดอกเบ้ียของธนาคารฯ 
ดงันั้นธนาคารกรุงศรีอยธุยาฯ จ าเป็นตอ้งวิเคราะห์ปัญหา เพื่อหากลยุทธ์ในการรักษาฐานลูกคา้กลุ่ม
ดงักล่าวไว ้เพื่อเป็นฐานรายได้ และเพื่อให้ธนาคารฯ สามารถอยู่รอดแข่งขนัได้ในอุตสาหกรรม
ธนาคารพาณิชยท่ี์มีการแข่งขนัอยา่งรุนแรงในสถานการณ์ปัจจุบนั การวเิคราะห์ปัญหาดงักล่าวไดใ้ช ้
Five Force Model  ท าการวเิคราะห์อุตสาหกรรมธนาคารพาณิชยใ์นประเทศไทย เปรียบเทียบกบัการ
วิเคราะห์ Five Force Model ในมุมของธนาคารฯ ว่าแรงผลักดันทั้ง 5 แรงท่ีกระท าต่อธนาคารฯ 
แตกต่างจากท่ีกระท าต่อทั้ งอุตสาหกรรมอย่างไร และเพื่อหาจุดแข็งของธนาคารฯ ซ่ึงเป็นข้อ
ได้เปรียบทางการแข่งขนัได้ใช้ VRIN Framework ในการวิเคราะห์ และเน่ืองจากอุตสาหกรรม
ธนาคารพาณิชยแ์ข่งขนักนัในเร่ืองการบริการลูกคา้ ธนาคารใดตอบสนองความตอ้งการลูกคา้ได้
มากกวา่ ถือวา่มีจุดแข็งท่ีน่ากลวัต่อการแข่งขนัภายในอุตสาหกรรม จึงไดใ้ชท้ฤษฎีส่วนประสมทาง
การตลาดและบริการ (Marketing Mix 7Ps) ในการวิเคราะห์กลยทุธ์ทางการตลาดของธนาคารฯ เพื่อ
พิจารณาความสามารถในการตอบสนองความตอ้งการของลูกคา้ ส าหรับเป็นแนวทางในการก าหนด
กลยทุธ์ทางการแข่งขนัในอุตสาหกรรมของธนาคารฯ ต่อไป 
 
 

2.1 กำรวเิครำะห์ปัญหำโดยใช้เคร่ืองมอื Five-Force Analysis 
 การวิเคราะห์กลยุทธ์การบริหารการจดัการและการแข่งขนั (Competitiveness) โดยใช้

แบบจ าลองแรงผลกัดนั 5 ประการ หรือ Five Forces Analysis Model ซ่ึงบอกถึงสภาพการแข่งขนัใน
อุตสาหกรรม โดยท่ีความเขม้แข็งของแรงผลกัดนัทั้งหมดเป็นตวัก าหนดศกัยภาพในการท าก าไรใน
อุตสาหกรรม ถ้าแรงผลักดัน 5 แรงอ่อนแรงลงมากเท่าใด โอกาสในการบรรลุผลด าเนินงานมี
แนวโน้มสูงข้ึน ดงันั้นเป้าหมายของการวางกลยุทธ์ คือ การหาต าแหน่งในอุตสาหกรรมท่ีสามารถ
ป้องกนัตนเองจากแรงผลักดันทั้ง 5 แรง และพร้อมใช้แรงผลักดันนั้นมาท าให้เกิดประโยชน์แก่
บริษทัได ้(Porter, 1980) ซ่ึงแรงผลกัดนัทั้ง 5 แรงประกอบดว้ย 
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 2.1.1   Barriers to Entry (กำรคุกคำมของผู้เข้ำมำใหม่) หมายถึง ผู ้เข้ามาใหม่ใน
อุตสาหกรรมท าให้ก าลงัการผลิตในอุตสาหกรรมเพิ่มข้ึน และมีความตอ้งการส่วนแบ่งตลาดและ
ทรัพยากรในการผลิตท าใหเ้กิดการคุกคามต่อสถานะ และความมัน่คงของผูท่ี้อยูใ่นอุตสาหกรรมเดิม 

 
 2.1.2   Intensity of Rivalry among Existing Competitor (กำรแข่งขันระหว่ำงธุรกิจ

ที่มีอยู่ในอุตสำหกรรม) คือ การแข่งขนัในอุตสาหกรรมท่ีเกิดข้ึนโดยมีองค์กรใดองค์กรหน่ึง หรือ
หลายองค์กรท าการริเร่ิมเปล่ียนแปลงการด าเนินงานของตนเองเพื่อตอ้งการให้เกิดความไดเ้ปรียบ
และผลประโยชน์เหนือกวา่องคก์รอ่ืนในอุตสาหกรรมซ่ึงก่อใหเ้กิดผลกระทบต่อองคก์รอ่ืน และอาจ
ท าใหเ้กิดการตอบโต ้

 
2.1.3    Bargaining Power of Buyers (อ ำนำจกำรต่อรองของผู้ซ้ือ) เกิดจากลูกค้าซ่ึง

เป็นบุคคลส าคญัต่อความอยูร่อดและเสถียรภาพของธุรกิจทั้งทางตรงและทางออ้มโดยศกัยภาพใน
การต่อรองของผูซ้ื้อมีส่วนในการผลกัดนัให้ผูข้ายตอ้งปรับราคาต ่าลงและพฒันาคุณภาพของสินคา้
และบริการใหดี้ข้ึนโดยผูซ้ื้อมกัจะมีอ านาจการต่อรองสูง 

 
 2.1.4   Pressure from Substitute (กำรคุกคำมของสินค้ำหรือบริกำรทดแทน)ใน

บางคร้ังองคก์รอาจประสบปัญหาการคุกคามของสินคา้หรือบริการทดแทนจากอุตสาหกรรมอ่ืนซ่ึง
การทดแทนนั้นอาจเป็นเพียงชัว่คราวเช่นเม่ือสินคา้มีราคาแพงข้ึนท าให้ลูกคา้เปล่ียนไปใช้สินคา้ท่ี
คลา้ยคลึงกนัหรืออาจเป็นการทดแทนโดยสมบูรณ์เช่นการน าไฟเบอร์เขา้มาทดแทนการใช้ไมเ้ป็น
ตน้ 

 
 2.1.5   Bargaining Power of Suppliers (อ ำนำจต่อรองของผู้ขำยวัตถุดิบ) เกิดจาก

ความสัมพนัธ์ระหวา่งผูผ้ลิตและผูข้ายวตัถุดิบซ่ึงมีผลต่อประสิทธิภาพในการผลิตสินคา้หรือบริการ 
เน่ืองจากคุณภาพและปริมาณของวตัถุดิบและความล่าช้าของการส่งมอบลว้นก่อให้เกิดผลกระทบ
ต่อองคก์รดงันั้นผูบ้ริหารควรให้ความส าคญัในการวิเคราะห์อ านาจการต่อรองของผูข้ายวตัถุดิบวา่มี
มากนอ้ยเพียงใด 
 
สำรนิพนธ์ฉบับนีใ้ช้แบบจ ำลองแรงผลกัดัน 5 แรง ในกำรวเิครำะห์ 2 มุมมองด้วยกนั คือ  
 1.  การวเิคราะห์ในมุมมองท่ีแรงทั้ง 5 กระทบต่ออุตสาหกรรม 
 2.  การวเิคราะห์ในมุมมองท่ีแรงทั้ง 5 กระทบต่อธนาคารกรุงศรีอยธุยา 
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2.2 กำรวิเครำะห์ปัญหำอุตสำหกรรมธนำคำรพำณิชย์ โดยใช้เคร่ืองมือ Five-Force 
Analysis 

 
 2.2.1   Barriers to Entry (กำรคุกคำมของผู้เข้ำมำใหม่)  ธุรกิจธนาคารพาณิชยเ์ป็น

ธุรกิจท่ีตอ้งใชเ้งินลงทุนสูง ในขณะเดียวกนัเป็นธุรกิจท่ีลูกคา้ให้ความส าคญัเร่ืองช่ือเส่ียงและความ
น่าเช่ือถือของสถาบนัเป็นส าคญั ดงันั้นหากผูเ้ขา้มาใหม่ตอ้งการเขา้สู่อุตสาหกรรม นอกจากตน้ทุน
ในการก่อตั้งกิจการ และตน้ทุนในการด าเนินงานแลว้ ตน้ทุนส าคญัผูเ้ล่นเขา้มาใหม่ตอ้งค านึงถึง คือ 
ตน้ทุนดา้นการโฆษณาประชาสัมพนัธ์เพื่อสร้างช่ือเสียงและความน่าเช่ือถือใหเ้ป็นท่ียอมรับในตลาด
ซ่ึงเป็นตน้ทุนท่ีสูงก่อให้เกิดความเสียเปรียบทางตน้ทุนของผูเ้ขา้มาใหม่เน่ืองจากการประหยดัโดย
ขนาดของผูเ้ขา้มาใหม่ไม่สามารถแข่งขนัไดก้บัธนาคารพาณิชยท่ี์มีอยูเ่ดิม ส่งผลใหก้ารคุกคามของผู ้
เขา้มาใหม่มีผลกระทบต ่าต่อการแข่งขนัภายในอุตสาหกรรมโดยมีปัจจยัเก่ียวขอ้งกบัแรงผลกัดนั 
ดงัน้ี 

 2.2.1.1 Economy of Scale (การประหยดัโดยขนาด) ถา้เปรียบเทียบกบัผู ้
เขา้มาใหม่ในอุตสาหกรรมธนาคารพาณิชย ์ยอ่มเสียเปรียบผูเ้ล่นในตลาดเดิม เน่ืองจากผูเ้ล่นในตลาด
เดิมด าเนินธุรกิจมาเป็นระยะเวลานาน มีความรู้ ประสบการณ์ ในการลดตน้ทุนของเสียในองคก์รได้
ดีกวา่ผูเ้ขา้มาใหม่ ท าให้มีความไดเ้ปรียบเร่ืองการประหยดัโดยขนาด ส่งผลให้การคุกคามของผูเ้ขา้
มาใหม่มีผลกระทบต ่าต่อการแข่งขนัในอุตสาหกรรมธนาคาคารพาณิชย ์

 2.2.1.2 Product Differentiation (ความแตกต่างของผลิตภณัฑ์) หากผูเ้ขา้
มาใหม่ในอุตสาหกรรมธนาคารพาณิชย ์มีนวติักรรมใหม่เก่ียวกบัผลิตภณัฑ์ท่ีส่งผลกระทบต่อราคา
อตัราดอกเบ้ีย และการบริการรูปแบบใหม่ การแข่งขันภายในอุตสาหกรรมจะสูงข้ึน เน่ืองจาก
ธนาคารแต่ละแห่งตอ้งคิดคน้กลยทุธ์ในการแข่งขนัเพื่อต่อสู้กบัผูม้าใหม่ 

 2.2.1 .3  Capital Requirements (ความต้องการเงิน ทุน ) แม้การเข้า สู่
อุตสาหกรรมธนาคารพาณิชยต์อ้งใชเ้งินลงทุนสูง แต่การคุกคามของผูเ้ล่นหนา้ใหม่ในอุตสาหกรรม
ยงัคงมีให้เห็น โดยมาจากสถาบนัการเงินต่างชาติท่ีมีเงินทุนและการบริหารธุรกิจท่ีเขม้แข็งมากกว่า
มองหาช่องทางท่ีจะรวมกิจการกบัธนาคารพาณิชยข์องไทย  ซ่ึงหากควบรวมกิจการกนัได ้ถือวา่การ
เขา้มาของผูเ้ล่นรายใหม่ในลกัษณะน้ีเป็นภยัคุกคามท่ีรุนแรงต่ออุตาหกรรมธนาคารพาณิชยไ์ทย  
เน่ืองจากการควบรวมกิจการระหวา่งธนาคารต่างชาติท่ีมีเงินทุนสูงและมีรูปแบบการบริหารจดัการท่ี
ดีรวมกบัธนาคารพาณิชยไ์ทยท่ีเป็นท่ียอมรับของลูกคา้ ยอ่มท าให้เกิดผูเ้ขา้มาใหม่ท่ีน่ากลวั ส่งผลให้
การแข่งขนัภายในอุตสาหกรรมธนาคารพาณิชยรุ์นแรงยิง่ข้ึน 
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 2.2.1.4. Switching Costs (ตน้ทุนการเปล่ียนผูข้าย) ตน้ทุนของลูกค้าใน
การเปล่ียนไปใช้บริการธนาคารพาณิชยร์ายอ่ืนบางบริการไม่มีตน้ทุนให้ลูกคา้ตอ้งพิจารณา เช่น 
บริการเงินฝากเม่ือลูกคา้ฝากเงินครบก าหนดระยะเวลาตามสัญญา ลูกคา้สามารถน าเงินดงักล่าวไป
ลงทุนในรูปแบบอ่ืนท่ีให้ผลตอบแทนตรงความตอ้งการไดม้ากกวา่ ส่วนลูกคา้สินเช่ือหากตอ้งการ 
Refinance ไปใช้บริการธนาคารท่ีมีดอกเบ้ียต ่ากว่า ลูกคา้สามารถรอจนกว่าครบก าหนดสัญญาเพื่อ
ไม่ให้ธนาคารรายเดิมเรียกเก็บค่าเบ้ียปรับกรณีปิดบัญชีก่อนก าหนด จากนั้ นลูกค้าจึงท าเร่ือง 
Refinance ไปใช้บริการธนาคารอ่ืนได ้แมก้าร Refinance ลูกคา้ตอ้งเสียค่าใช้จ่ายในการด าเนินการ 
แต่อาจคุม้ค่าเม่ือเปรียบเทียบกบัการจ่ายดอกเบ้ียในอตัราท่ีสูงใหก้บัธนาคารเดิม ดงันั้นตน้ทุนในการ
เปล่ียนผูข้ายของลูกคา้ จึงมีผลกระทบสูงต่ออุตสาหกรรมธนาคารพาณิชยไ์ทย 

 2.2 .1 .5  Access to Distribution Channels (ก าร เข้ า สู่ ช่ อ งท างก ารจัด
จ าหน่าย) ช่องทางการเขา้ถึงลูกคา้ของธนาคารพาณิชยใ์นประเทศไทยแต่ละแห่งมีความเหมือนกนั 
ได้แก่ ช่องทางสาขา ช่องทางอิเล็กทรอนิกส์ ช่องทางโทรศพัท์ ท าให้แต่ละธนาคารไม่มีความ
ไดเ้ปรียบเสียเปรียบกนัในประเด็นน้ี แต่หากผูเ้ขา้มาใหม่ตอ้งการเขา้สู่อุตสาหกรรม จ าเป็นตอ้งมอง
หาช่องทางการจดัจ าหน่ายอ่ืนๆ ท่ีอุตสาหกรรมเดิมยงัไม่ใช้ หรือยงัมองไม่เห็นความส าคญั ซ่ึงเป็น
เร่ืองท้าทายความสามารถของผูเ้ขา้มาใหม่ ดงันั้นเม่ือพิจารณาภยัคุกคามของผูเ้ขา้มาใหม่ในเร่ือง
ช่องทางการจดัจ าหน่าย ถือวา่มีผลกระทบต ่าต่อการแข่งขนัภายในอุตสาหกรรม 

 2.2 .1.6 Cost Disadvantages Independent of Scale (ข้อ เสี ย เป รียบทาง
ตน้ทุนท่ีไม่ข้ึนอยู่กบัขนาด) ผูเ้ขา้ใหม่ในอุตสาหกรรมธนาคารพาณิชยมี์ขอ้เสียเปรียบต่อผูท่ี้อยู่ใน
ตลาดเดิมท่ีมีปัจจยัในการด าเนินงานท่ีเป็นจุดแข็งและมีการส่งเสริมศกัยภาพขององค์กรอย่าง
ต่อเน่ือง นอกจากน้ีการได้เปรียบทางตน้ทุนท่ีไม่ข้ึนกบัขนาดมาจากการมีประสบการณ์หรือการ
เรียนรู้เพิ่มข้ึน โดยธนาคารแต่ละแห่งท่ีมีอยู่ในอุตสากรรมจะมีการเรียนรู้เม่ือธุรกิจมีประสบการณ์
และมีการเรียนรู้มากข้ึน ยอ่มท าให้เกิดความผิดพลาดนอ้ยลงและทราบความตอ้งการของตลาดมาก
ข้ึน ส่ิงเหล่าน้ีสามารถสร้างความเช่ือถือต่อผูซ้ื้อได้ ดังนั้ นผูเ้ข้าใหม่ท่ีมีประสบการณ์น้อยย่อม
เสียเปรียบและต้องเสียค่าใช้จ่ายมากกว่าจะสร้างสมประสบการณ์และความน่าเช่ือถือได้ เม่ือ
พิจารณาภัยคุกคามเร่ืองข้อเสียเปรียบทางต้นทุนท่ีไม่ข้ึนอยู่กับขนาดของผูเ้ข้ามาใหม่ถือว่ามี
ผลกระทบต ่าต่อการแข่งขนัภายในอุตสาหกรรม 

 2.2.1.7 Government Policy (นโยบายของรัฐ) เน่ืองจากสถาบนัการเงินมี
ส่วนส าคญัต่อเศรษฐกิจภายในประเทศ นโยบายรัฐบาลส่วนใหญ่จะสนับสนุนการด าเนินงานของ
ธนาคาร ซ่ึงธนาคารพาณิชยต์อ้งด าเนินการภายใตก้ารควบคุมของธนาคารแห่งประเทศไทย ดงันั้น
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นโยบายรัฐบาลจึงมีผลกระทบต ่าต่อการเขา้มาของผูเ้ล่นหนา้ใหม่ และไม่ไดส่้งผลท าให้การแข่งขนั
ภายในอุตสาหกรรมรุนแรงข้ึน 

 
 2.2.2   Intensity of Rivalry among Existing Competitor (กำรแข่งขันระหว่ำงธุรกิจ

ที่มีอยู่ในอุตสำหกรรม) อุตสาหกรรมธนาคารพาณิชยมี์คู่แข่งขนัอยูอ่ยา่งมากรายในอุตสาหกรรม มี
ทั้ งธนาคารพาณิชย์ขนาดใหญ่ ขนาดกลางและขนาดเล็ก รวมถึงธนาคารต่างชาติ เม่ือภายใน
อุตสาหกรรมมีคู่แข่งขนัมากราย ธนาคารแต่ละแห่งย่อมมีการพฒันากลยุทธ์ใหม่ๆ ออกมาต่อสู้
แข่งขนัเพื่อสร้างความไดเ้ปรียบ มีผลท าให้ภายในอุตสาหกรรมมีการแข่งขนัรุนแรงมากข้ึนโดยมี
ปัจจยัเก่ียวขอ้งกบัแรงผลกัดนั ดงัน้ี 

 2.2.2.1 Numerous or Equally Balanced Competitors (จ านวนและดุลย
ภาพของคู่แข่งขนั) อุตสาหกรรมธนาคารพาณิชย์ไทยมีคู่แข่งขนัมากรายในอุตสาหกรรมเพื่อให้
สามารถแข่งขนัและอยู่รอดได้ ธนาคารแต่ละแห่งตอ้งการพฒันากลยุทธ์ใหม่ๆ ออกมาเพื่อสร้าง
ความไดเ้ปรียบในการแข่งขนั ท าใหภ้ายในอุตสาหกรรมมีการแข่งขนักนัสูง 

 2.1.2.2 Slow Industry Growth (อตัราการเติบโตของอุตสาหกรรม) อตัรา
การเจริญเติบโตของอุตสาหกรรมธนาคารพาณิชยข้ึ์นอยู่กบัปัจจยัทางเศรษฐกิจเป็นส าคญั แต่ด้วย
พื้นฐานของผูค้นในสังคมท่ีต้องการออมเงินเพื่อสร้างความมั่นคงในอนาคต และพื้นฐานของ
ผู ้ประกอบการท่ีต้องการเงินลงทุนและเงินทุนหมุนเวียนในธุรกิจ ท าให้อัตราเติบโตของ
อุตสาหกรรมธนาคารพาณิชยมี์อตัราเติบโตค่อนขา้งสูง ท าใหธ้นาคารแต่ละแห่งตอ้งต่อสู้เพื่อแยง่ชิง
ลูกคา้ ท าใหเ้กิดการต่อสู้แข่งขนัรุนแรงภายในอุตสาหกรรม 

 2.1.2.3 High Fixed of Storage Costs (ปริมาณของต้นทุนคงท่ี) ต้นทุน
คงท่ีมีส่วนส าคญัท่ีท าให้ธนาคารแต่ละแห่งตอ้งหาฐานลูกคา้ใหไ้ดจ้  านวนมากพอท่ีจะคุม้ทุนส าหรับ
ปัจจยัท่ีส่งผลต่อตน้ทุนการผลิตของธนาคารมากท่ีสุด คือ ค่าใชจ่้ายดอกเบ้ียเงินฝากอตัราค่าใช้จ่าย
สินคา้ทุนอตัราค่าตอบแทนกรรมการ และ อตัราค่าจา้งพนกังาน ตามล าดบั ซ่ึงธนาคารแต่ละแห่งมี
รูปแบบการด าเนินงานและตน้ทุนท่ีใกลเ้คียงกนั ดงันั้นการแยง่ชิงลูกคา้ภายในอุตสาหกรรมจึงเป็น
ปัจจยัส าคญัต่อจุดคุม้ทุนของธนาคาร ส่งผลให้ธนาคารแต่ละแห่งพฒันากลยุทธ์ใหม่ๆ ออกมาต่อสู้
แข่งขนัเพื่อสร้างความได้เปรียบในการแข่งขนัให้ตนเอง ซ่ึงท าให้เกิดการต่อสู้แข่งขนัรุนแรงข้ึน
ภายในอุตสาหกรรม 

 2.2.2.4 Lack of Differentiation of Switch Costs (ผลิตภณัฑ์ในตลาดไม่มี
ความแตกต่าง) เน่ืองจากคุณลกัษณะของผลิตภณัฑ์หรือการบริการของธนาคารพาณิชยมี์คุณสมบติั
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พื้นฐานท่ีคลา้ยคลึงกนั เพื่อให้ธนาคารอยูร่อดและมีก าไรท าให้เกิดการแข่งขนัในการลดตน้ทุนและ
จดัท าโปรโมชัน่ใหน่้าสนใจกวา่คู่แข่งจึงท าใหก้ารแข่งขนัทวคีวามรุนแรงยิง่ข้ึนภายในอุตสาหกรรม 

 2.2 .2 .5  Capacity Augmented in Large Increment (ก ารเพิ่ ม ก าลังก าร
ผลิต) ในอุตสาหกรรมธนาคารพาณิชย์การเพิ่มปริมาณการผลิตสามารถท าได้โดยการเพิ่มช่อง
ทางการขาย เช่น เปิดสาขา และศูนยธุ์รกิจเพิ่ม พฒันาบริการทางดา้นอิเล็กทรอนิกส์ เช่น Internet 
Banking, Mobile Banking รวมทั้งพฒันาผลิตภณัฑ์และบริการใหม่ๆ ออกสู่ตลาด การเพิ่มก าลงัการ
ผลิตส่งผลให้ตน้ทุนของธนาคารสูงข้ึน เพื่อให้ตน้ทุนต่อหน่วยให้ต ่าท่ีสุด ธนาคารแต่ละแห่งจึง
พฒันากลยทุธ์ใหม่ๆ ออกมาต่อสู้แข่งขนัเพื่อสร้างความไดเ้ปรียบในการแข่งขนัให้ตนเอง ท าให้เกิด
การต่อสู้แข่งขนัรุนแรงยิง่ข้ึนภายในอุตสาหกรรม 

 2.2.2.6 Competitors with Diverse Strategies (ความหลากหลายในกล
ยุทธ์ของคู่แข่งขนั) เน่ืองจากผลิตภณัฑ์และบริการของธนาคารพาณิชยแ์ต่ละแห่งมีความคลา้ยคลึง
กนัไม่มีธนาคารใดโดดเด่นกวา่ เพื่อดึงดูดลูกคา้ภายในอุตสาหกรรมท าใหธ้นาคารพาณิชยแ์ต่ละแห่ง
คิดค้นนวตักรรมใหม่ๆ และสรรหากลยุทธ์ในการแข่งขนัท าให้การแข่งขนัรุนแรงยิ่งข้ึนภายใน
อุตสาหกรรม 
  2.2.2.7 High Exit Barriers (อุปสรรคของการออกไปสู่อุตสาหกรรมอ่ืน) 
ธุรกิจธนาคารพาณิชยส์ามารถออกไปสู่อุตสาหกรรมอ่ืนไดไ้ม่ยาก เพราะมีเงินทุนท่ีสูง สามารถเลือก
ลงทุนในธุรกิจท่ีน่าสนใจท่ีสามารถสร้างก าไรให้กบัธุรกิจได้ จึงไม่ถือเป็นเร่ืองยากหากธนาคาร
พาณิชยจ์ะออกไปสู่อุตสาหกรรมอ่ืนซ่ึงอาจจะเป็นแนวทางให้ธุรกิจสามารถเติบโตต่อไปได้ แรง
ผลกัดา้นน้ีถือเป็นแรงท่ีไม่ส่งผลมากต่อการแข่งขนัภายในอุตสาหกรรม 
 

 2.2.3   Bargaining Power of Buyers (อ ำนำจกำรต่อรองของผู้ ซ้ือ) เน่ืองจากใน
อุตสาหกรรมธนาคารพาณิชย์มีผูเ้ล่นมากราย ลูกค้าสามารถเลือกใช้บริการธนาคารท่ีสามารถ
ตอบสนองความต้องการของตนเองได้มากท่ีสุด ท าให้แรงจากผู ้ซ้ือมีอ านาจต่อรองสูงใน
อุตสาหกรรม โดยมีปัจจยัพิจารณาดงัน้ี  

 2.2.3.1 Large Volume Purchasers (ผู ้ซ้ือซ้ือสินค้าในสัดส่วนปริมาณ
มาก) เม่ือผูซ้ื้อซ้ือผลิตภณัฑ์และบริการของธนาคารในปริมาณท่ีมาก ผูซ้ื้เอสามารถต่อรองอตัรา
ดอกเบ้ียและเง่ือนไขกับธนาคารได้เน่ืองจากในอุตสาหกรรมมีคู่แข่งมากราย หากธนาคารใดไม่
สามารถสนองตอบความต้องการของลูกคา้ ลูกคา้สามารถเปล่ียนไปใช้บริการธนาคารได้โดยมี 
Switching Cost ต ่าแรงดา้นน้ีจึงถือวา่เป็นผลเสียต่อธนาคารสูงมาก 
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  2.2.3.2 Backward Integration by Buyers (ผู ้ซ้ือมีศักยภาพในการขยาย
ธุรกิจแบบบูรณาการไปขา้งหลงั) เน่ืองจากการท าธุรกิจธนาคารพาณิชยต์อ้งใช้เงินลงทุนสูง และมี
กฎระเบียบท่ีเขม้งวดในการก่อตั้งธนาคารซ่ึงเป็นอุปสรรคส าคญัท่ีลูกคา้ไม่สามารถขยายตวัไปสู่
ธุรกิจท่ีแข่งขนักับธนาคารได้จึงท าให้แรงผลักด้านน้ีถือเป็นแรงท่ีมีผลกระทบต ่าต่อการแข่งขนั
ภายในอุตสาหกรรม 

  2.2.3.3 Most Sellers (ผูข้ายมีจ านวนมาก)ในอุตสหกรรมธนาคารพาณิชย์
มีคู่แข่งมากรายท าให้ลูกคา้สามารถเลือกธนาคารท่ีตอบสนองตรงความตอ้งการของตนเองมากท่ีสุด
ท าให้ผูซ้ื้อมีทั้ งทางเลือกและมีอ านาจการต่อรองมากกว่าธนาคารแรงด้านน้ีจึงถือว่าเป็นแรงท่ีมี
ผลกระทบสูงต่อการแข่งขนัภายในอุตสาหกรรม    
  2.2.3.4 Substitute Goods or Service (มีสินคา้หรือบริการทดแทน)ลูกคา้
ในอุตสาหกรรมธนาคารมีสินคา้และบริการทดแทนไดห้ลายช่องทาง เช่น ลูกคา้เงินฝากหากดอกเบ้ีย
ของธนาคารไม่ดึงดูดใจ ลูกคา้สามารถเปล่ียนการลงทุนจากการออมเป็นการลงทุนรูปแบบอ่ืน เช่น 
การลงทุนในตราสารหน้ี หรือ ตราสารทุน แต่ด้วยการลงทุนในรูปแบบอ่ืน ผูล้งทุนต้องมีความ
เช่ียวชาญ และการลงทุนบางประเภทใช้เงินลงทุนสูง จึงเป็นขอ้จ ากดัในการเขา้ถึงการลงทุนของ
ลูกคา้ ท าให้แรงผลกัดา้นน้ีถือเป็นแรงท่ีมีผลกระทบปานกลางต่อการแข่งขนัภายในอุตสาหกรรมแต่
ในอนาคตหากลูกคา้มีความรู้และเช่ียวชาญในการลงทุนรูปแบบอ่ืนมากข้ึน แรงดา้นน้ีถือเป็นแรงท่ีมี
ผลกระทบสูงต่อการแข่งขนัภายในอุตสาหกรรม 

  2.2.3.5 Switching Cost (ตน้ทุนการเปล่ียนผูข้ายต ่า) ลูกคา้จะเปล่ียนไปใช้
บริการคู่แข่ง เม่ือธนาคารไม่สามารถตอบสนองได้ตรงความต้องการของลูกค้า ในอุตสาหกรร
ธนาคารพาณิชยลู์กคา้สามารถเปล่ียนไปใช้บริการธนาคารคู่แข่งดว้ยตน้ทุนท่ีต ่า แรงดา้นน้ีจึงถือว่า
เป็นแรงท่ีมีผลกระทบสูงต่อการแข่งขนัภายในอุตสาหกรรม  

 
 2.2.4   Pressure from Substitute (กำรคุกคำมของสินค้ำหรือบริกำรทดแทน) สินคา้

หรือบริการทดแทนในอุตสาหกรรมธนาคารพาณิชย์มีมากมายหลากหลายรูปแบบ ซ่ึงสามารถ
อธิบายไดด้งัน้ี 
  2.2.4.1 สินคา้ทดแทนส าหรับลูกคา้เงินฝากดอกเบ้ีย คือ ส่ิงท่ีลูกคา้ฝาก
เงินตอ้งการจากการลงทุนโดยการฝากเงิน แต่หากดอกเบ้ียเงินฝากไม่น่าสนใจลูกคา้สามารถเปล่ียน
ใจไปลงทุนในวธีิอ่ืน ไดแ้ก่ 

  - ตราสารทุน (Equity Instruments) เป็นเจา้ของกิจการ 
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  - ตราสารหน้ี (Debt Instruments) เป็นเจา้หน้ีกิจการ ไดแ้ก่ การลงทุนใน
พนัธบตัร (Bond) ตัว๋เงินคลัง (Treasury bill) หุ้นกู้ (Debenture) ตัว๋แลกเงิน (Bill of Exchange) ตัว๋
สัญญาใชเ้งิน (Promissory Note) 

  - กองทุนรวม (Fund) 
  - กองทุนส่วนบุคคล 
  - กองทุนส ารองเล้ียงชีพ (Contractual Saving) เงินออมประเภทผูกพนั

ระยะยาว 
  - สลากออมสิน ของธนาคารออมสิน เพื่อชิงเงินรางวลั 10 ล้าน เป็น

ผลตอบแทน 
  - สลากออมทรัพยท์วสิีน ของธนาคารเพื่อการเกษตรและสหกรณ์ 
  - ผลิตภณัฑป์ระกนัชีวติ (Bancassurance) 

 เม่ือพิจารณาสินคา้ทดแทนดา้นเงินฝาก สินคา้บางประเภทใชเ้งินลงทุนสูงกวา่การฝาก
เงิน และผูล้งทุนตอ้งมีความรู้เก่ียวกบัการลงทุน เช่น ตราสารทุน ตราสารหน้ี กองทุนรวม รวมทั้ง
การลงทุนบางประเภทใช้ระยะเวลานานกว่าจะได้ผลตอบแทน เช่น ประกนัชีวิต ท าให้แรงด้านน้ี
อ่อนมีผลกระทบในทางท่ีต ่าต่ออุตสาหกรรม 
  2.2.4.2 สินคา้ทดแทนส าหรับลูกคา้สินเช่ือ ลูกคา้สามารถเลือกใชบ้ริการ
กลุ่ม Non-Bank 5ท่ีผูบ้ริโภคเขา้ถึงแหล่งเงินกู้ได้ง่ายและสะดวกกว่าธนาคารพาณิชย ์เช่น สินเช่ือ
ส่วนบุคคล (Personal Loan) บตัรเครดิต (Credit Card) และสินเช่ือเช่าซ้ือ (Hire Purchase) แต่ด้วย
อตัราดอกเบ้ียของธนาคารพาณิชยท่ี์ถูกกว่า Non Bankจากการถูกควบคุมโดยธนาคารแห่งประเทศ
ไทย และเร่ืองความน่าเช่ือถือของสถานบนัท าให้ลูกคา้ท่ีมีประสิทธิภาพเลือกใชบ้ริการสินเช่ือจาก
ธนาคารพาณิชย ์แรงดา้นน้ีจึงอ่อนมีผลกระทบในทางท่ีต ่าต่ออุตสาหกรรม 
  2.2.4.3 สินคา้ทดแทนดา้นบริการ รายไดจ้ากธรรมเนียมและบริการถือวา่
เป็นรายได้หลกัของธนาคารพาณิชยเ์ช่นเดียวกบัรายได้จากดอกเบ้ีย แต่หากลูกคา้ไม่ได้รับความ
สะดวกในการใชบ้ริการของธนาคาร ลูกคา้สามารถเปล่ียนไปใชสิ้นคา้ทดแทนได ้เช่น ช่องทางการ
ช าระเงินค่าสินคา้และบริการ หรือค่าสาธารณูปโภค ไดแ้ก่ เคาน์เตอร์เซอร์วิส 7-ELEVEN เคาน์เตอร์
ไปรษณีย ์(PAY AT POST) ฯลฯ 

                                                           

5
 Non-Bank หมายถึง ผูใ้หบ้ริการทางการเงินท่ีไม่ใช่สถาบนัการเงิน ส่วนใหญ่เป็นบริษทัจ ากดัท่ีจดทะเบียนกบั

กระทรวงพาณิชย ์
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 แมอุ้ตสาหรรมธนาคารพาณิชย ์มีสินคา้และบริการทดแทนมากมายหลายรูปแบบให้
ลูกคา้เลือก แต่สินคา้ทดแทนบางประเภทมีขอ้จ ากดัท่ีลูกคา้เขา้ถึงไดย้าก จึงถือเป็นแรงท่ีอ่อนไม่มีผล
ต่ออุตสาหกรรม 
 

 2.2.5   Bargaining Power of Suppliers (อ ำนำจต่อรองของผู้ขำยวัตถุดิบ) ผู้ขาย
วตัถุดิบในอุตสาหกรรมธนาคารพาณิชยใ์นท่ีน้ี ไดแ้ก่ อุปกรณ์ส านกังาน ระบบเทคโนโลยต่ีางๆ เช่น 
ระบบคอมพิวเตอร์ ระบบออนไลน์ เป็นต้น อ านาจต่อรองของผูข้ายวตัถุดิบท่ีมีอ านาจสามารถ
ต่อรองราคาให้สูงข้ึนและลดคุณภาพของสินคา้ให้ต ่าลงได ้ในขณะท่ีผูข้ายวตัถุดิบท่ีไม่มีอ านาจจะ
ถูกธนาคารต่อรองราคาให้ต ่าลง และขอให้สินค้ามีคุณภาพสูงข้ึนได้ แต่ด้วยการด าเนินการใน
ธนาคารพาณิชยท่ี์มีระบบจดัซ้ือจดัอยา่งเป็นระบบ ท าใหอ้ านาจต่อรองของผูข้ายวตัถุดิบมีผลกระทบ
ในทางท่ีต ่าต่ออุตสาหกรรม 
 
 

2.3 สรุปกำรวิเครำะห์ปัญหำอุตสำหกรรมธนำคำรพำณิชย์โดยใช้เคร่ืองมือ Five-Force 

Analysis 
 การใชแ้บบจ าลองแรงผลกัดนั 5 แรงในการวเิคราะห์อุตสาหกรรม มีผลดงัภาพท่ี 2.1 

 

  
  
ภำพที ่2.1 แสดงการวเิคราะห์อุตสาหกรรมธนาคารพาณิชยไ์ทยดว้ยเคร่ืองมือ Five-Force Analysis 
 จากการวิเคราะห์อุตสาหกรรมธนาคารพาณิชย์ในมุมมองท่ีแรงทั้ ง 5 กระทบต่อ
อุตสาหกรรมพบว่า ธนาคารพาณิชยย์งัคงเป็นอุตสาหกรรมท่ีน่าสนใจ แมมี้แรงกระทบ 2 แรง คือ
แรงจากคู่แข่งท่ีมีอยู่ในตลาดอุตสาหกรรมและแรงด้านอ านาจต่อรองของผูซ้ื้อ แต่ด้วยธนาคาร

Competitive 
Rivalry

(High)

Bargaining Power of 
Supplier

(Low)

Bargaining Power of 
Customer

(High) 

Threat of New 
Entrants

(Low)

Threat of Substitute 
Product

(Low)
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พาณิชยเ์ป็นอุตสาหกรรมท่ีส าคญัต่อระบบเศรษฐกิจของประเทศ ด าเนินงานอยา่งเป็นระบบภายใต้
การควบคุมของธนาคารแห่งประเทศไทยช่วยป้องกนัความเส่ียงจากการด าเนินงานไวห้ลายดา้นท า
ให้อุตสาหกรรมน้ีมีความมัน่คง และสามารถสร้างรายได ้ทั้งในช่วงสภาวะเศรษฐกิจดี หรือสภาวะ
เศรษฐกิจตกต ่า แต่การจะอยู่รอดได้ในอุตสาหกรรมต้องข้ึนอยู่กบักลยุทธ์ว่าธนาคารใดสามารถ
ตอบสนองความตอ้งการของลูกคา้ไดม้ากกวา่กนั 
 
 

2.4 กำรวเิครำะห์ปัญหำธนำคำรกรุงศรีอยุธยำฯ โดยใช้เคร่ืองมอื Five-Force Analysis 
 

 2.4.1   Barriers to Entry (กำรคุกคำมของผู้เข้ำมำใหม่) การคุกคามของผูเ้ขา้มาใหม่
หมายถึงธนาคารพาณิชยร์ายใหม่ท่ีเขา้มาในอุตสาหกรรมเพื่อตอ้งการส่วนแบ่งตลาด ส่งผลให้เกิด
การคุมคามต่อสถานะและความมัน่คงของผูท่ี้อยู่ในอุตสาหกรรมเดิม จากการวิเคราะห์ พบว่าการ
คุกคามของผูเ้ขา้มาใหม่ส่งผลน้อยต่อธนาคารฯ และธนาคารฯ ยงัมีความไดเ้ปรียบอยู่ โดยมีปัจจยั
เก่ียวขอ้งกบัแรงผลกัดนั ดงัน้ี 
  2.4.1.1 Economy of Scale (การประหยดัโดยขนาด) ถา้เปรียบเทียบกบัผู ้
เขา้มาใหม่ ธนาคารฯ ยอ่มมีความไดเ้ปรียบเร่ืองการประหยดัโดยขนาด เน่ืองจากด าเนินธุรกิจมาเป็น
ระยะเวลานาน มีความรู้ ประสบการณ์ ในการลดต้นทุนของเสียในองค์กรได้ดีกว่าผูเ้ข้ามาใหม่ 
ส่งผลใหก้ารคุกคามของผูเ้ขา้มาใหม่มีผลกระทบต ่าต่อการแข่งขนัของธนาคารกรุงศรีฯ 
  2.4.1.2 Product Differentiation (ความแตกต่างของผลิตภณัฑ์) หากผูเ้ขา้
มาใหม่ในอุตสาหกรรม มีนวติักรรมใหม่เก่ียวกบัผลิตภณัฑ์และบริการท่ีส่งผลกระทบต่อราคาและ
อตัราดอกเบ้ีย การแข่งขนัภายในอุตสาหกรรมจะมีความรุนแรงมากข้ึน ส่งผลกระทบในทางลบต่อ
ธนาคารฯท่ีตอ้งหากลยทุธ์เพื่อใหส้ามารถแข่งขนัไดก้บัผูม้าใหม่ 

 2.4 .1 .3  Capital Requirements (ค ว าม ต้ อ ง ก าร เงิ น ทุ น )ก าร เข้ า สู่
อุตสาหกรรมธนาคารพาณิชยใ์ช้เงินลงทุนสูง แต่การคุกคามของผูเ้ล่นหน้าใหม่ในอุตสาหกรรม
ธนาคารพาณิชย์ยงัคงมีให้เห็น  ส่วนใหญ่มาจากสถาบันการเงินต่างชาติท่ีมีเงินทุนและการ
บริหารธุรกิจท่ีเขม้แข็งมากกวา่มาควบรวมกิจการกบัธนาคารพาณิชยข์องไทยท าให้เกิดผูเ้ขา้มาใหม่
ท่ีแขง็แกร่งการเขา้มาของผูเ้ล่นรายใหม่ในลกัษณะน้ีเป็นภยัคุกคามท่ีรุนแรงจึงมีผลกระทบในทางลบ
ต่อธนาคารกรุงศรีฯ  

 2.4.1.4. Switching Costs (ต้นทุนการเปล่ียนผู ้ขาย) ต้นทุนการเปล่ียน
ผูข้ายของลูกคา้ในบางบริการไม่มีตน้ทุนให้ตอ้งพิจารณา เช่น เงินฝากเม่ือลูกคา้ฝากเงินครบก าหนด
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ระยะเวลาตามสัญญา ลูกคา้สามารถน าเงินไปเลือกฝากในธนาคารท่ีมีผลตอบแทนตรงความตอ้งการ
ได้มากกว่า ส่วนลูกคา้สินเช่ือสามารถRefinance ไปใช้บริการธนาคารท่ีมีดอกเบ้ียต ่ากว่าเม่ือครบ
ก าหนดสัญญาดงันั้นการเปล่ียนธนาคารของลูกคา้ท่ีมีตน้ทุนต ่า จึงมีผลกระทบสูงต่อธนาคารกรุงศรี
อยธุยาฯ 

 2.4 .1 .5  Access to Distribution Channels (ก าร เข้ า สู่ ช่ อ งท างก ารจัด
จ าหน่าย) ช่องทางการเขา้ถึงลูกคา้ของธนาคารพาณิชยแ์ต่ละแห่งมีความเหมือนกนั ไดแ้ก่ ช่องทาง
สาขา ช่องทางอิเล็กทรอนิกส์ ช่องทางโทรศพัท์ ท าให้แต่ละธนาคารไม่มีความไดเ้ปรียบเสียเปรียบ
กนัในประเด็นน้ี แต่หากผูเ้ข้ามาใหม่ต้องการเขา้สู่อุตสาหกรรม จ าเป็นตอ้งพยายามมองหาช่อง
ทางการจดัจ าหน่ายอ่ืนๆ ท่ีอุตสาหกรรมเดิมยงัไม่ใช ้หรือยงัมองไม่เห็นความสาคญั ซ่ึงเป็นเร่ืองทา้
ทายความสามารถของผูเ้ขา้มาใหม่ ดงันั้นเม่ือพิจารณาภยัคุกคามของผูเ้ขา้มาใหม่ในเร่ืองช่องทางการ
จดัจ าหน่าย ถือวา่มีผลกระทบต ่าต่อการแข่งขนัของธนาคารกรุงศรีฯ  

 2.4 .1.6 Cost Disadvantages Independent of Scale (ข้อ เสี ย เป รียบทาง
ตน้ทุนท่ีไม่ข้ึนอยู่กบัขนาด) ผูเ้ขา้ใหม่ในอุตสากรรมธนาคารพาณิชย์มีขอ้เสียเปรียบต่อผูท่ี้อยู่ใน
ตลาดเดิม ท่ีมีปัจจยัในการด าเนินงานท่ีเป็นจุดแข็งและมีการส่งเสริมศกัยภาพขององค์กรอย่าง
ต่อเน่ือง นอกจากน้ีการได้เปรียบทางตน้ทุนท่ีไม่ข้ึนกบัขนาดมาจากการมีประสบการณ์หรือการ
เรียนรู้เพิ่มข้ึน โดยธนาคารกรุงศรีอยุธยาฯ มีประสบการณ์และมีการเรียนรู้มากข้ึน ย่อมท าให้เกิด
ความผดิพลาดนอ้ยลงและทราบความตอ้งการของตลาดมากข้ึน เป็นการสร้างความน่าเช่ือถือต่อผูซ้ื้อ
ดว้ย ดงันั้นผูเ้ขา้ใหม่ท่ีมีประสบการณ์น้อยยอ่มเสียเปรียบและตอ้งเสียค่าใช้จ่ายมากกว่าจะสร้างสม
ประสบการณ์และความเช่ือถือได ้เม่ือพิจารณาภยัคุกคามเร่ืองขอ้เสียเปรียบทางตน้ทุนท่ีไม่ข้ึนอยูก่บั
ขนาดของผูเ้ขา้มาใหม่ถือวา่มีผลกระทบต ่าต่อการแข่งของธนาคารกรุงศรีฯ 

 2.4.1.7 Government Policy (นโยบายของรัฐ) เน่ืองจากสถาบนัการเงินมี
ส่วนส าคญัต่อเศรษฐกิจภายในประเทศ นโยบายรัฐบาลส่วนใหญ่จะสนับสนุนการด าเนินงานของ
ธนาคาร ซ่ึงธนาคารพาณิชยต์อ้งด าเนินการภายใตก้ารควบคุมของธนาคารแห่งประเทศไทย ดงันั้น
นโยบายรัฐบาลจึงมีผลกระทบต ่าต่อการเขา้มาของผูเ้ล่นหนา้ใหม่ และไม่ไดส่้งผลท าให้การแข่งขนั
ของธนาคารกรุงศรีฯ รุนแรงข้ึน 

 
 2.4.2   Intensity of Rivalry among Existing Competitor (กำรแข่งขันระหว่ำงธุรกิจ

ที่มีอยู่ในอุตสำหกรรม) การแข่งขนัระหวา่งธนาคารพาณิชยท่ี์มีอยูใ่นอุตสาหกรรม คือ การแข่งขนั 
โดยมีธนาคารใดธนาคารหน่ึงหรือหลายธนาคารริเร่ิมเปล่ียนแปลงการด าเนินงานของตน เพื่อ
ตอ้งการความไดเ้ปรียบและผลประโยชน์เหนือคู่แข่งในอุตสาหกรรม ท าให้เกิดการตอบโตภ้ายใน
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อุตสาหกรรมท่ีรุนแรง ซ่ึงสามารถพิจารณาปัจจยัท่ีเก่ียวขอ้งกบัความรุนแรงของการแข่งขนัได ้โดยมี
ปัจจยัท่ีเก่ียวขอ้ง ดงัน้ี 

 2.4.2.1 Numerous or Equally Balanced Competitors (จ านวนและดุลย
ภาพของคู่แข่งขนั) อุตสาหกรรมธนาคารพาณิชยมี์คู่แข่งขนัอยู่อย่างมากราย ทั้งธนาคารพาณิชย์
ขนาดใหญ่ ขนาดกลางและขนาดเล็กธนาคารต่างชาติ เม่ือภายในอุตสาหกรรมท่ีคู่แข่งขนัมากราย 
ธนาคารแต่ละแห่งย่อมมีการพฒันากลยุทธ์ใหม่ๆ ออกมาต่อสู้แข่งขนัเพื่อสร้างความได้เปรียบใน
การแข่งขนัใหต้นเอง ซ่ึงท าให้เกิดการต่อสู้แข่งขนัรุนแรงข้ึนภายในอุตสาหกรรมถือเป็นแรงท่ีกดดนั
สูงส าหรับธนาคารกรุงศรีฯ  

 2.4.2.2 Slow Industry Growth (อตัราการเติบโตของอุตสาหกรรม) อตัรา
การเจริญเติบโตของอุตสาหกรรมธนาคารพาณิชยข้ึ์นอยู่กบัปัจจยัทางเศรษฐกิจเป็นส าคญั แต่ด้วย
พื้นฐานของผูค้นในสังคมท่ีต้องการออมเงินเพื่อสร้างความมั่นคงในอนาคต และพื้นฐานของ
ผูป้ระกอบการท่ีตอ้งการเงินลงทุนและเงินทุนหมุนเวียนในธุรกิจ จึงท าให้ธนาคารแต่ละแห่งคิดคน้
กลยทุธ์ในการต่อสู้เพื่อดึงดูดลูกคา้ถือเป็นแรงท่ีกดดนัสูงส าหรับธนาคารกรุงศรีฯ 

 2.4.2.3 High Fixed of Storage Costs (ปริมาณของต้นทุนคงท่ี) ต้นทุน
คงท่ีมีส่วนส าคญัท่ีท าให้ธนาคารแต่ละแห่งตอ้งดึงดูดลูกค้าให้ได้จ  านวนมากพอท่ีจะคุ้มทุนซ่ึง
ธนาคารแต่ละแห่งมีรูปแบบการด าเนินงานและตน้ทุนท่ีใกลเ้คียงกนั ดงันั้นการแยง่ชิงลูกคา้ภายใน
อุตสาหกรรมจึงเป็นปัจจยัส าคญัต่อจุดคุม้ทุนของธนาคาร ส่งผลให้ธนาคารแต่ละแห่งจึงพฒันากล
ยุทธ์ใหม่ๆ ออกมาต่อสู้แข่งขนัเพื่อสร้างความไดเ้ปรียบในการแข่งขนัให้ตนเอง ซ่ึงท าให้เกิดการ
ต่อสู้แข่งขนัรุนแรงจึงถือเป็นแรงท่ีส่งผลลบต่อธนาคารกรุงศรีฯ 

 2.4.2.4 Lack of Differentiation of Switch Costs (ผลิตภณัฑ์ในตลาดไม่มี
ความแตกต่าง) เน่ืองจากคุณลกัษณะของผลิตภณัฑ์หรือการบริการของธนาคารพาณิชยมี์คุณสมบติั
พื้นฐานท่ีใกลเ้คียงกนัจึงท าให้เกิดการแข่งกนัในการลดตน้ทุนและจดัท าโปรโมชัน่ให้น่าสนใจกว่า
คู่แข่งซ่ึงท าใหก้ารแข่งขนัทวคีวามรุนแรงยิง่ข้ึน ถือเป็นแรงท่ีกดดนัสูงส าหรับธนาคารกรุงศรีฯ 

 2.4 .2 .5  Capacity Augmented in Large Increment (ก ารเพิ่ ม ก าลังก าร
ผลิต) อุตสาหกรรมธนาคารพาณิชยเ์พิ่มปริมาณการผลิต โดยการเพิ่มช่องทางการขาย เช่น เปิดสาขา 
และศูนยธุ์รกิจเพิ่ม พฒันาบริการทางด้านอิเล็กทรอนิกส์ เช่น Internet Banking, Mobile Banking 
รวมทั้งพฒันาผลิตภณัฑ์และบริการใหม่ๆ ออกสู่ตลาด การเพิ่มก าลงัการผลิตส่งผลให้ตน้ทุนของ
ธนาคารสูงข้ึน เพื่อให้ตน้ทุนต่อหน่วยให้ต ่าท่ีสุด ธนาคารแต่ละแห่งจึงพฒันากลยุทธ์ใหม่ๆ ออกมา
ต่อสู้แข่งขนัเพื่อสร้างความไดเ้ปรียบในการแข่งขนัให้ตนเอง ซ่ึงท าให้เกิดการต่อสู้แข่งขนัรุนแรง
ยิง่ข้ึนภายในอุตสาหกรรมจึงถือเป็นแรงท่ีส่งผลลบต่อธนาคารฯ 
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 2.4.2.6 Competitors with Diverse Strategies (ความหลากหลายในกล
ยทุธ์ของคู่แข่งขนั) เน่ืองผลิตภณัฑ์และบริการของธนาคารพาณิชยแ์ต่ละแห่งมีความคลา้ยคลึงกนัไม่
มีธนาคารใดโดดเด่นเหนือคู่แข่ง เพื่อดึงดูดลูกคา้ภายในอุตสาหกรรม ท าให้ธนาคารพาณิชยแ์ต่ละ
แห่งคิดคน้นวตักรรมใหม่ๆ และสรรหากลยุทธ์ในการแข่งขนัท าให้การแข่งขนัรุนแรงยิ่งข้ึนถือเป็น
แรงท่ีกดดนัสูงส าหรับธนาคารกรุงศรีฯ  
  2.4.2.7 High Exit Barriers (อุปสรรคของการออกไปสู่อุตสาหกรรมอ่ืน) 
ธนาคารกรุงศรีฯ สามารถออกไปสู่อุตสาหกรรมอ่ืนไดไ้ม่ยาก เพราะมีเงินทุนท่ีสูง สามารถเลือก
ลงทุนในธุรกิจท่ีน่าสนใจและสามารถสร้างก าไรเพิ่มให้กบัธนาคารฯ ได ้จึงไม่ถือเป็นเร่ืองยาก และ
อาจจะเป็นแนวทางให้ธนาคารฯ สามารถเติบโตในธุรกิจต่อไปได ้แรงดา้นน้ีไม่ส่งผลต่อธนาคารฯ 
แต่อาจเป็นทางเลือกใหธ้นาคารฯ เติบโตต่อไปได ้
 

 2.4.3   Bargaining Power of Buyers (อ ำนำจกำรต่อรองของผู้ซ้ือ) ผูซ้ื้อส าคญัของ
ธนาคารกรุงศรีฯ คือ ลูกคา้เงินฝาก และลูกคา้สินเช่ือ ซ่ึงมีอ านาจต่อรองในเร่ืองของราคาและอตัรา
ดอกเบ้ียเน่ืองจากมีผูแ้ข่งขนัมากรายในอุตสาหกรรม รวมทั้งผลิตภณัฑ์และบริการของแต่ละแห่งไม่
มีความแตกต่างกนั ดงันั้นผูซ้ื้อ หรือ ลูกคา้สามารถเลือกธนาคารท่ีให้บริการตรงความตอ้งการของ
ตนเองมากท่ีสุด เพราะหากธนาคารไม่สามารถตอบสนองความตอ้งการได ้ลูกคา้จะไปธนาคารอ่ืนท่ี
มีเง่ือนไขดีกวา่โดยผูซ้ื้อจะมีอานาจการต่อรองสูง เน่ืองจากปัจจยัดงัน้ี 
  2.4.3.1 Large Volume Purchasers (ผู ้ซ้ือซ้ือสินค้าในสัดส่วนปริมาณ
มาก) เม่ือลูกคา้ซ้ือผลิตภณัฑ์และบริการของธนาคารในปริมาณท่ีมากลูกคา้สามารถต่อรองอตัรา
ดอกเบ้ียและเง่ือนไขกับธนาคารได้เน่ืองจากในอุตสาหกรรมมีคู่แข่งมากราย หากธนาคารไม่
สนองตอบความตอ้งการของลูกคา้ ลูกคา้สามารถเปล่ียนไปใช้บริการธนาคารอ่ืนท่ีให้ขอ้เสนอตรง
ความตอ้งการไดโ้ดยมี Switching Cost ต ่าแรงดา้นน้ีจึงถือวา่เป็นผลเสียต่อธนาคารสูงมาก 

  2.4.3.2 Backward Integration by Buyers (ผู ้ซ้ือมีศักยภาพในการขยาย
ธุรกิจแบบบูรณาการไปขา้งหลงั) ลูกคา้ไม่สามารถขยายตวัไปสู่ธุรกิจท่ีแข่งขนักบัธนาคารไดจึ้งท า
ใหอ้ านาจต่อรองของลูกคา้ต ่าจึงถือวา่เป็นแรงไม่มีผลต่อธนาคาร 
  2.4.3.3 Most Sellers (ผู ้ขายมีจ านวนมาก) ในอุตสหกรรมธนาคาร
พาณิชยมี์คู่แข่งมากรายท าให้ลูกคา้สามารถเลือกธนาคารท่ีตอบสนองตรงความตอ้งการของตนเอง
มากท่ีสุดท าให้ผูซ้ื้อมีทั้งทางเลือกและมีอานาจการต่อรองมากกว่าธนาคารแรงดา้นน้ีจึงถือว่าเป็น
ผลเสียต่อธนาคารสูงมาก 
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  2.4.3.4 Substitute Goods or Service (มีสินคา้หรือบริการทดแทน) ลูกคา้
ธนาคารมีทางเลือกสินคา้และบริการทดแทนไดห้ลายช่องทาง เช่น ลูกคา้เงินฝากหากดอกเบ้ียของ
ธนาคารไม่ดึงดูดใจ ลูกคา้สามารถเปล่ียนการลงทุนจากการออมเป็นการลงทุนรูปแบบอ่ืน เช่น การ
ลงทุนในตราสารหน้ี หรือ ตราสารทุน แต่ด้วยการลงทุนในรูปแบบอ่ืนท่ีผูล้งทุนต้องมีความ
เช่ียวชาญ และการลงทุนบางประเภทใช้เงินลงทุนสูง จึงเป็นขอ้จ ากดัในการเขา้ถึงการลงทุนของ
ลูกคา้ท าใหแ้รงดา้นน้ีไม่สูงมากต่อธนาคาร 

  2.4.3.5 Switching Cost (ตน้ทุนการเปล่ียนผูข้ายต ่า) ลูกคา้จะเปล่ียนไปใช้
บริการคู่แข่ง เม่ือธนาคารไม่สามารถตอบสนองได้ตรงความต้องการของลูกค้า ในอุตสาหกรร
ธนาคารพาณิชยลู์กคา้ธนาคารสามารถเปล่ียนไปใชบ้ริการธนาคารคู่แข่งดว้ยตน้ทุนท่ีต ่าแรงดา้นน้ีจึง
ถือวา่เป็นผลเสียต่อธนาคารสูงมาก 

 
   2.4.4   Pressure from Substitute (กำรคุกคำมของสินค้ำหรือบริกำรทดแทน) สินคา้
ทดแทนในท่ีน้ี หมายถึง สินคา้ท่ีลูกคา้ไดรั้บผลตอบแทนเป็นดอกเบ้ียจากการฝากเงิน และจ านวน
เงินเอาประกนั6จากการท าประกนัชีวิต การให้วงเงินสินเช่ือโดย Non Bank และเคาน์เตอร์เซอร์วิส
ต่างๆ ธนาคารให้บริการทางการเงินครบวงจร ทั้ งเงินฝาก สินเช่ือ การลงทุน ประกันชีวิต กลุ่ม
บริหารการเงินมีผลิตภัณฑ์และบริการท่ีครอบคลุมตลาดเงินตลาดทุน รวมถึงบริการทาง
อิเล็กทรอนิกส์ เช่น Krungsri Online Krungsri Mobile Application เพื่ออ านวยความสะดวกใหลู้กคา้
ในการโอนเงินและช าระค่าสินคา้และบริการต่างๆ โดยค านึงถึงความปลอดภยัของผูใ้ช้งานเป็น
ส าคญั ท าให้ผลิตภณัฑ์และบริการของธนาคารท่ีมีอยูใ่นปัจจุบนัยงัคงมีความสามารถในการแข่งขนั
เม่ือเปรียบเทียบกบัสินคา้ทดแทนจากอุตสาหกรรมอ่ืน ท าใหแ้รงดา้นน้ีไม่ส่งผลมากนกัต่อธนาคาร 
    
 2.4.5   Bargaining Power of Suppliers (อ ำนำจต่อรองของผู้ขำยวัตถุดิบ ) ผู ้ขาย
วตัถุดิบของธนาคาร ไดแ้ก่อุปกรณ์ส านกังานระบบเทคโนโลยีต่างๆ เช่น ระบบคอมพิวเตอร์ ระบบ
ออนไลน์ ระบบ ATM  เป็นตน้ ในดา้นของบริษทัผูจ้  าหน่ายซอฟแวร์ พบว่าการเลือกซ้ือซอฟแวร์
จากแหล่งใดข้ึนอยูก่บัการตดัสินใจใชก้ลยุทธ์ของธนาคาร จ านวนบริษทัผูจ้  าหน่ายซอฟแวร์ส าหรับ
การใช้งานในธนาคารมีอยูม่ากในตลาด จ านวนบริษทัผูจ้ดัจ  าหาน่ายซอฟแวร์รายใหญ่มีอยูไ่ม่ก่ีราย 
การเลือกซ้ือจากบริษทัใดข้ึนกบัเง่ือนไขและระดบัการใหบ้ริการหลงัการขาย หากเลือกซ้ือกบับริษทั

                                                           

6
จ านวนเงินเอาประกนั หมายถึง บริษทัประกนัภยัจะจ่ายเงินจ านวนหน่ึงเรียกวา่“ จ านวนเงินเอา ประกนัภยั ”ใหแ้ก่

ผูรั้บประโยชน์หรือผูเ้อาประกนัภยัแลว้แต่กรณี 
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ขนาดใหญ่ ธนาคารตอ้งหาทางผกูมดับริษทัผูข้ายให้ท าสัญญาเพื่อดูแลอพัเกรดซอฟแวร์ให้เป็นระยะ
เวลานาน เพื่อป้องกนัความเส่ียง ส่วนตน้ทุนในการเปล่ียนไปซ้ือซอฟแวร์จากบริษทัอ่ืน (Switching 
cost) ของธนาคารค่อนขา้งสูง เน่ืองจากโดยทัว่ไปไม่นิยมท าการเปล่ียน Platform เพราะค่าใชจ่้ายสูง 
ระบบการคิดราคาในการใหบ้ริการของบริษทัขนาดใหญ่ท่ีคิดค่าใชจ่้ายในการดูแลฐานขอ้มูล โดยคิด
ราคาแปรผนัตามจ านวนโปรแกรมเมอร์ท่ีบริษทัจะต้องเข้าไปดูแลและพฒันาได้ โดยรวมแล้วผู ้
จ  าหน่ายซอฟแวร์ท่ี เป็นบริษัทใหญ่จะมีอ านาจต่อรองสูงกว่าธนาคาร ส่วนประเด็นด้าน
โปรแกรมเมอร์ พบว่าธนาคารมีอ านาจในการต่อรองสูง เน่ืองจากธนาคารใช้โปรแกรมเมอร์ท่ีเป็น
ทีมพฒันาโปรแกรมของธนาคารท าใหแ้รงดา้นน้ีไม่ส่งผลมากนกัต่อธนาคารฯ 
 
 

2.5 สรุปกำรวเิครำะห์ปัญหำของธนำคำรกรุงศรีอยุธยำฯ โดยใช้เคร่ืองมอื Five-Force 
Analysis 
 การใช้แบบจ าลองแรงผลกัดนั 5 แรงในการวิเคราะห์ในมุมมองท่ีแรงทั้ง5 กระทบต่อ
ธนาคารกรุงศรีอยธุยา มีผลดงัแสดงในภาพท่ี 2.2 
 

 

ภำพที ่2.2 แสดงการวเิคราะห์ธนาคารกรุงศรีอยธุยา จ ากดั (มหาชน) ดว้ย Five-Force Analysis 

 การวิเคราะห์ในมุมมองท่ีส่งผลต่อธนาคารฯ พบวา่ มี 2 แรงเช่นเดียวกบัแรงท่ีกระท า
ต่ออุตสาหกรรมธนาคารพาณิชย ์คือ แรงด้านคู่แข่งท่ีรุนแรงในอุตสาหกรรม และแรงด้านลูกค้า
Bargaining Power of Buyers (อ านาจการต่อรองของผูซ้ื้อ) เกิดจากการท่ีมีคู่แข่งขันมากรายใน
อุตสาหกรรม ท าให้อ านาจการต่อรองของลูกค้าสูงข้ึน เพื่อลดแรงผลักดนัด้านน้ีธนาคารฯ ควร
น าเสนอผลิตภณัฑ์และบริการท่ีโดดเด่นกว่าคู่แข่งในอุตสาหกรรม จึงจ าเป็นตอ้งวิเคราะห์ความ

Competitive 
Rivalry

(High)

Bargaining Power 
of Supplier

(Low)

Bargaining Power 
of Customer

(High) 

Threat of New 
Entrants

(Low)

Threat of 
Substitute Product

(Low)
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ไดเ้ปรียบเชิงการแข่งขนัต่อไปเพื่อหาจุดแข็ง และใช้เป็นกลยุทธ์ในการลดแรงดา้นลูกคา้ และคู่แข่ง
ลง โดยท่ีธนาคารฯ ยงัสามารถด าเนินการต่อไปได ้
 
 

2.6 กำรวิเครำะห์ควำมสำมำรถในกำรแข่งขันขององค์กร โดยใช้เคร่ืองมือ VRIN 
Framework 
 VRIN Framework (Barney, 1991) เป็นการวิ เคราะห์หาความสามารถหลัก  (Core 
Competency) ขององคก์ร เพื่อสร้างความไดเ้ปรียบทางการแข่งขนั (Competitive Advantage) อีกทั้ง
ยงัสามารถพิจารณาต่อไดว้า่ความไดเ้ปรียบในการแข่งขนัน้ีเป็นความไดเ้ปรียบในการแข่งขนัท่ีย ัง่ยืน 
(Sustainable Competitive Advantage) หรือไม่ โดยพิจารณา 4 ดา้น คือ 
 
 2.6.1   คุณค่ำ (Valuable) เป็นปัจจยัส าคญัท่ีก่อให้เกิดความได้เปรียบในการแข่งขนั
เม่ือองคก์รถูกจดัตั้งข้ึนมา ตอ้งมีส่วนประกอบส าคญั คือ ทรัพยากรต่างๆ ในองคก์ร เช่นความรู้และ
ทักษะของบุคลากร สินทรัพย์ กระบวนการต่างๆ เป็นต้น การพิจารณาในประเด็นคุณค่า ต้อง
พิจารณาว่าทรัพยากรท่ีองค์กรมีอยู่นั้ น มีประโยชน์กับองค์กรมากน้อยเพียงใด และท่ีส าคญัคือ 
สามารถสร้างความไดเ้ปรียบในการแข่งขนัในอุตสาหกรรมท่ีองคก์รของเราอยูไ่ดม้ากน้อยแค่ไหน 
หากไดเ้ปรียบในการแข่งขนัทรัพยากรตวันั้น เป็น Core competency ขององคก์รของเรา หรือเรียกวา่
เป็นจุดแข็งไดเ้ช่นกนั  เช่น บุคลากรขององคก์รมีความรู้ความสามารถหรือทกัษะในดา้นการตลาด
อยา่งมาก โดยสามารถสร้างกระบวนการทางการตลาดไดอ้ยา่งชดัเจน และน าไปสู่การปฏิบติัท่ีสร้าง
ความไดเ้ปรียบในการแข่งขนั และสร้างก าไรหรือยอดขายไดสู้ง 
 
 2.6.2   ควำมหำยำก (Rare) การพิจารณาประเด็นน้ีมุ่งประเมินเปรียบเทียบกบัคู่แข่งขนั
ในตลาด โดยอาจพิจารณาความสัมพนัธ์ร่วมกนักบัคุณค่าคือ พิจารณาวา่ทรัพยากรท่ีองคก์รมีท่ีคิดวา่
มีคุณค่าหรือเป็นจุดแข็งขององคก์รนั้น หากน าไปเปรียบเทียบกบัคู่แข่ง แลว้พบวา่คู่แข่งมีเหมือนกนั
แสดงวา่ทรัพยากรนั้นอาจไม่ใช่ทรัพยากรท่ีมีคุณค่าหรือเป็นจุดแข็งขององค์กรแลว้ประโยชน์ของ
การพิจารณาในประเด็นความหายากคือ เอาไวต้รวจสอบหรือตอบค าถามวา่ทรัพยากรท่ีองคก์รคิดวา่
ไดเ้ปรียบนั้น เป็นความจริงหรือไม่ 
 
 2.6.3   ควำมยำกในกำรลอกเลียนแบบ (Inimitable) การพิจารณาประเด็นน้ีใช้
ความสัมพนัธ์ต่อเน่ืองกบัเร่ืองคุณค่าในการพิจารณาร่วมกนั คือเม่ือองคก์รประเมินแลว้วา่ ทรัพยากร
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น้ีเป็นจุดแข็งขององค์กร ส่ิงท่ีตอ้งท าต่อไปคือประเมินว่าคู่แข่งขนัส าคญัขององค์กรนั้น สามารถ
เลียนแบบไดย้ากหรือง่ายเพียงใดหากคู่แข่งจะเลียนแบบ จะตอ้งใชเ้งินมากนอ้ยแค่ไหนตวัอยา่งเช่น 
หากคุณค่า หรือจุดแข็งขององค์กร คือ ทรัพยากรดา้น “คน” การเลียนแบบอาจไม่ง่ายนกั หรือ หาก
คู่แข่งจะเลียนแบบอาจตอ้งลงทุนในการฝึกอบรมบุคลากรอยา่งหนกัเพื่อสู้กบัองคก์รของเรา หรือใช้
วธีิซ้ือตวับุคลากรคนนั้น ซ่ึงเป็นวธีิท่ีนิยมใชใ้นปัจจุบนั 
 
 2.6.4   ไม่มีส่ิงอื่นสำมำรถทดแทนได้ (Nonsubstitutable) การพิจารณาในประเด็นน้ี
มองวา่สินคา้องคก์รมีอยูมี่สินคา้อ่ืนในตลาดท่ีสามารถทดแทนกนัไดห้รือไม่ 
 

 
2.7 กำรวเิครำะห์ควำมสำมำรถหลกัของธนำคำรโดยใช้เคร่ืองมอืVRIN Framework 
 ความสามารถหลกัของธนาคารกรุงศรีอยธุยา มีดงัน้ี 
 

 2.7.1    ซ่ือสัตย์ปฎิบัติถูกต้อง (Integrity) คือ มุ่งมัน่ท่ีจะสร้างความน่าเช่ือถือ มีความ
เป็นมืออาชีพและปฏิบติังานดว้ยความซ่ือสัตยต์ามหลกัธรรมาภิบาล 

 
 2.7.2   ร่วมใจ ร่วมคิด ร่วมท ำ (Team Spirit) คือ มุ่งมั่นท างานร่วมกันเป็นทีมด้วย

ความสัมพนัธ์อนัดีและใจท่ีเปิดกวา้งเพื่อบรรลุความส าเร็จท่ีวางไว ้
 
 2.7.3    ลูกค้ำคือคนส ำคัญ (Customer Centricity) มุ่งมั่นให้ความส าคัญต่อความ

ตอ้งการและความคาดหวงัของลูกคา้ พร้อมตอบสนองต่อความตอ้งการนั้นอยา่งสุดความสามารถ 
 
 2.7.4    มุ่งมั่นสู่ควำมเป็นเลิศ (Passion for Excellence) มุ่งมัน่พร้อมก้าวสู่ความเป็นู้

น าในการท าเร่ืองเงินให้เป็นเร่ืองง่าย และมุ่งมัน่ท่ีจะพฒันาสู่ความเป็นเลิศในทุกการบริการของ
ธนาคาร 

 
 2.7.5     ก้ำวทันควำมเปลี่ยนแปลง (Embracing Changes) มุ่งมัน่พฒันาอยา่งต่อเน่ือง

ดว้ยการเปิดรับความเปล่ียนแปลงหรือส่ิงใหม่ท่ีจะเป็นประโยชน์ต่อกรุงศรี 
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 2.7.6     ก้ำวสู่เวทีระดับโลก (Global Awareness) ชาวกรุงศรีมุ่งมัน่ท่ีจะพฒันาอย่าง
ต่อเน่ือง ในฐานะสถาบันการเงินระดับโลกเพื่อสนับสนุนการเติบโตของลูกค้าทั้ งภายในและ
ภายนอกประเทศไทย 
 
ตำรำงที ่2.1 แสดงการวเิคราะห์ความสามารถหลกัของธนาคารกรุงศรีอยธุยา โดยใช ้VRIN Criteria  

Resources/ 
Capabilities 

Is the 
resource 

or 
capability 
Valuable? 

Is the 
resource 

or 
capability 

Rare? 

Is the 
resource or 
capability 
costly to 
Imitate? 

Is the resource or 
capability 

Nonsubstituable? 

Competitive 
Consequences 

ความสามารถ
ในการ
ปฏิบติังานดว้ย
ความซ่ือสัตย์
และถูกตอ้ง 

Yes No No No Parity 

ความสามารถ
ในการร่วม
ท างานเป็นทีม 
 

Yes No No No Parity 

ความสามารถ
ในการ
ตอบสนอง
ความตอ้งการ
ของลูกคา้ 

Yes No No No Parity 

ความสามารถ
ในการมุ่งมัน่
พฒันา
ผลิตภณัฑแ์ละ
บริการสู่ความ
เป็นเลิศ 

Yes No No No Parity 
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ตำรำงที ่2.1 แสดงการวเิคราะห์ความสามารถหลกัของธนาคารกรุงศรีอยธุยา โดยใช ้VRIN Criteria  
                    (ต่อ) 
 

Resources/ 
Capabilities 

Is the 
resource 

or 
capability 
Valuable? 

Is the 
resource 

or 
capability 

Rare? 

Is the 
resource or 
capability 
costly to 
Imitate? 

Is the resource or 
capability 

Nonsubstituable? 

Competitive 
Consequences 

ความสามารถ
ในการรับมือ
กบัความ
เปล่ียนแปลง 

Yes No No No Parity 

ความสามารถ
ในการพฒันา
ธนาคารสู่เวที
ระดบัโลก 

Yes Yes No No 
Temporary 

Competitive 
Advantage 

 
 
2.8 สรุปปัญหำของธนำคำรกรุงศรีอยุธยำ จำกกำรวเิครำะห์โดยใช้ VRIN Framework 
 เม่ือพิจารณาความสามารถหลกัของธนาคารฯ พบว่าเป็นส่ิงท่ีมีคุณค่าสามารถน ามา
สร้างประโยชน์ต่อองคก์รไดแ้ต่ไม่ไดท้  าให้ธนาคารฯไดเ้ปรียบคู่แข่ง เน่ืองจากคุณค่าดงักล่าวคู่แข่ง
ต่างก็มีเช่นกนั  
 จากการวเิคราะห์ความสามารถทางการแข่งขนัของธนาคารฯ พบวา่  ธนาคารฯ มีความ
ได้ เป รียบในการแข่ งขันชั่ วคราว  (Temporary Competitive Advantage) เพี ยงเร่ืองเดี ยว  คือ 
ความสามารถในการพฒันาธนาคารสู่เวทีระดบัโลก เน่ืองจากมี กลุ่ม มิตซูบิชิ ยเูอฟเจ ไฟแนนเชียล 
กรุ๊ป ซ่ึงเป็นกลุ่มสถาบนัการเงินท่ีใหญ่ท่ีสุดในญ่ีปุ่น และเป็นหน่ึงในกลุ่มสถาบนัการเงินท่ีใหญ่
ท่ีสุดและมีความหลากหลายในผลิตภณัฑ์และบริการทางการเงินมากท่ีสุดมาเป็นพนัธมิตรส่วน
ความสามารถหลกัอ่ืนๆ ของธนาคารมีค่าเสมอกบัคู่แข่งในอุตสาหกรรม ดงันั้นธนาคารฯ ตอ้งพฒันา
กลยุทธ์ในการตอบสนองความตอ้งการของลูกคา้ใหม้ากกวา่คู่แข่ง เพื่อให้ธนาคารฯ สามารถแข่งขนั
กบัคู่แข่งและด าเนินธุรกิจไดอ้ยา่งย ัง่ยนืต่อไป 
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2.9 ทฤษฎส่ีวนประสมทำงกำรตลำดและบริกำร (Marketing Mix) 
 ส่วนประสมทางการตลาด (Marketing Mix) ของสินคา้นั้นโดยพื้นฐานมีอยู่ 4 ปัจจยั 
ไดแ้ก่ ผลิตภณัฑ์ ราคา สถานท่ี และช่องทางการจดัจ าหน่าย รวมถึงการส่งเสริมการตลาด แต่ส่วน
ประสมทางการตลาดของตลาดบริการมีความแตกต่างจากส่วนประสมทางการตลาดของสินค้า
ทัว่ไป คือ ตอ้งมีการเนน้ถึงพนกังาน กระบวนการให้บริการ และส่ิงแวดลม้ทางกายภาพ ดงันั้น ส่วน
ประสมของการตลาดบริการจึงประกอบด้วย 7Ps (Marketing Mix 7ps: Philip Kotler, 1997: 467-
485)ไดแ้ก่ 
 
 2.9.1   ผลิตภัณฑ์ (Product) หมายถึงส่ิงใดส่ิงหน่ึงท่ีน าเสนอแก่ตลาดเพื่อตอบสนอง
ความตอ้งการของลูกคา้ให้เกิดข้ึน โดยผลิตภณัฑ์ท่ีเสนอขายแก่ลูกคา้ตอ้งมีคุณประโยชน์หลกั ตอ้ง
เป็นผลิตภณัฑท่ี์ลูกคา้คาดหวงัหรือเกินความคาดหวงั รวมถึงการน าเสนอผลิตภณัฑ์ท่ีมีศกัยภาพ เพื่อ
ความสามารถในการแข่งขนัในอนาคต รูปร่างผลิตภณัฑ์ตลอดจนหีบห่อและป้ายฉลากสามารถ
ก่อให้เกิดอิทธิพลต่อการตดัสินใจซ้ือของผูบ้ริโภค ป้ายฉลากท่ีแสดงให้ผูบ้ริโภคเห็นคุณประโยชน์
ของผลิตภณัฑท่ี์ส าคญัจะท าใหผู้บ้ริโภคสามารถประเมินถึงคุณภาพของสินคา้และบริการได ้
 
 2.9.2   รำคำ (Price) คือตน้ทุนทั้งหมดท่ีลูกคา้ตอ้งจ่ายในการแลกเปล่ียนกบัสินคา้และ
บริการรวมถึงเวลา ความพยายามในการใชค้วามคิดและการก่อพฤติกรรมซ่ึงตอ้งจ่ายพร้อมราคาของ
สินคา้เป็นตวัเงิน ดงันั้นราคาจึงมีบทบาทในการก าหนดว่าลูกคา้จะซ้ือผลิตภณัฑ์หรือไม่ รวมทั้ง
อิทธิพลต่อความสามารถในการท าก าไรของผลิตภณัฑด์ว้ยสมาชิกทุกฝ่ายของวงจรการผลิตและการ
จ าหน่าย ผูซ้ื้อ ตวัแทนจ าหน่าย และผูผ้ลิต ต่างก็สนใจในเร่ืองราคา ในฐานะท่ีราคาเป็นองคป์ระกอบ
หน่ึงของส่วนประสมทางการตลาดบริการ จึงมีคุณค่าทางกลยุทธ์กบับริษทัทุกแห่ง ในการก าหนด
ราคาตอ้งค านึงถึงคุณค่าท่ีรับรู้ในสายตาลูกคา้ซ่ึงตอ้งพิจารณาถึงตน้ทุนของสินคา้และค่าใช้จ่ายท่ี
เก่ียวขอ้งในการแข่งขนัท่ีเกิดข้ึนทั้งหมด 
 
 2.9.3   ช่องทำงกำรจัดจ ำหน่ำย (Place) เป็นกระบวนการท างานท่ีจะท าให้สินคา้หรือ
บริการไปสู่ตลาด เพื่อให้ผูบ้ริโภคไดบ้ริโภคสินคา้หรือบริการตามท่ีตอ้งการ โดยตอ้งพิจารณาถึง
องค์ประกอบต่างๆ และท าเลท่ีตั้งเพื่อให้อยู่ในท าเลท่ีลูกคา้เขา้ถึงได ้เม่ือเทคโนโลยีเจริญข้ึนท าให้
การส่งสินคา้และบริการง่ายข้ึน ในหลายกรณีคุณภาพและคุณค่าของสินคา้และบริการข้ึนอยูก่บัการ
ปฏิสัมพนัธ์กนัระหวา่งผูใ้ห้บริการกบัลูกคา้ ณ จุดของการแลกเปล่ียน ดงันั้น การกระจายสินคา้หรือ
ช่องทางการให้บริการจึงเป็นปัจจยัส าคัญอย่างหน่ึงของส่วนประสมทางการตลาดบริการ ซ่ึง
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เก่ียวขอ้งกบัเร่ืองส าคญั คือ ความสามารถในการซ้ือ การใช ้และการรับบริการไดโ้ดยง่ายและสะดวก 
และการมีบริการไวพ้ร้อมส าหรับลูกคา้ในเวลาและสถานท่ีท่ีลูกคา้ตอ้งการ 
 
 2.9.4   กำรส่งเสริมทำงกำรตลำด (Promotion) เป็นการส่ือสารการตลาดตอ้งแน่ใจว่า
ตลาดเป้าหมายเขา้ใจและให้คุณค่าแก่สินคา้และบริการท่ีเสนอขาย โดยส่วนประสมของการส่งเสริม
การตลาดประกอบดว้ย 
  - การโฆษณา(Advertising) เป็นกิจกรรมในการเสนอข่าวสารเก่ียวกับ
องค์กร และส่งเสริมการตลาดเก่ียวกบัผลิตภณัฑ์ บริการ หรือ ความคิด ท่ีตอ้งมีการจ่ายเงินโดยผู ้
อุปถมัภ์รายการ กลยุทธ์ในการโฆษณา เช่นกลยุทธ์การสร้างสรรค์งานโฆษณา (Create strategy) 
ยทุธวธีิการโฆษณา (Advertising tactics) กลยทุธ์ส่ือ (Media strategy) เป็นตน้ 
  - การส่งเสริมการขาย (Sales promotion) หมายถึง เป็นส่ิงจูงใจระยะสั้นท่ี
กระตุ้นให้เกิดการซ้ือหรือขายผลิตภณัฑ์หรือบริการเป็นเคร่ืองมือกระตุ้นความต้องการซ้ือท่ีใช้
สนบัสนุนการโฆษณา และการขายโดยใชพ้นกังานขาย ซ่ึงสามารถกระตุน้ความสนใจ การทดลอง
ใช้ หรือการซ้ือโดยลูกคา้คนสุดทา้ย หรือบุคคลอ่ืนในช่องทางการจดัจ าหน่าย ซ่ึงการส่งเสริมการ
ขาย มี 3 รูปแบบ คือ การกระตุน้ผูบ้ริโภค เรียกว่า การส่งเสริมการขายท่ีมุ่งสู่ผูบ้ริโภค (Consumer 
Promotion) การกระตุน้คนกลาง เรียกวา่ การส่งเสริมการขายท่ีมุ่งสู่คนกลาง (Trade promotion) การ
กระตุน้พนกังานขาย เรียกวา่ การส่งเสริมการขายท่ีมุ่งสู่พนกังานขาย (Sales force Promotion) 
  - การให้ข่าวและประชาสัมพนัธ์ (Publicity and Public Relations) เป็น
การใหข้่าวเป็นการเสนอความคิดเก่ียวกบัผลิตภณัฑห์รือบริการ หรือตราสินคา้หรือบริษทัท่ีไม่ตอ้งมี
การจ่ายเงิน แต่ในทางปฏิบติัจริงอาจตอ้งมีการจ่ายเงินโดยผา่นการกระจายเสียงหรือส่ือส่ิงพิมพ ์ส่วน
การประชาสัมพนัธ์ (Public relations) หมายถึง ความพยายามในการส่ือสารท่ีมีการวางแผนโดย
องคก์รหน่ึงเพื่อสร้างทศันคติท่ีดีต่อองคก์ร ต่อผลิตภณัฑ์ หรือต่อนโยบายใหเ้กิดกบักลุ่มใดกลุ่มหน่ึง
มีจุดมุ่งหมายเพื่อส่งเสริมหรือป้องกนัภาพพจน์หรือผลิตภณัฑข์องบริษทั 
  - การขายโดยใช้พนกังานขาย (Personal selling) เป็นการส่ือสารระหวา่ง
บุคคลกบับุคคลเพื่อพยายามจูงใจผูซ้ื้อท่ีเป็นกลุ่มเป้าหมายให้ซ้ือผลิตภณัฑ์หรือบริการดว้ยการขาย
แบบเผชิญหนา้โดยตรงหรือใชโ้ทรศพัท ์หรือเป็นการเสนอขายโดยหน่วยงานขายเพื่อให้เกิดการขาย 
และสร้างความสัมพนัธ์อนัดีกบัลูกคา้ กลยุทธ์ในการใช้พนกังานขาย ไดแ้ก่ กลยุทธ์การขายโดยใช้
พ นั ก ง าน ข าย  (Personal selling strategy) ก ล ยุท ธ์ ก ารบ ริห ารห น่ วย งาน ข าย  (Sales force 
management) 
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  - การตลาดทางตรง (Direct Marketing หรือ Direct response marketing) 
เป็นการติดต่อส่ือสารกบักลุ่มเป้าหมายเพื่อให้เกิดการตอบสนองโดยตรง หรือหมายถึง วธีิการต่าง ๆ 
ท่ีนกัการตลาดใชส่้งเสริมผลิตภณัฑ์โดยตรงกบัผูซ้ื้อและ ท าให้เกิดการตอบสนองในทนัที ทั้งน้ีตอ้ง
อาศยัฐานขอ้มูลลูกค้าและใช้ส่ือต่าง ๆ เพื่อส่ือสารโดยตรงกบัลูกคา้ เคร่ืองมือส าหรับการตลาด
ทางตรง ไดแ้ก่ การขายทางโทรศพัท ์การขายโดยใชจ้ดหมายตรง การขายโดยใชแ้คตตาล็อคการขาย
ทางโทรศพัท ์ซ่ึงจูงใจใหลู้กคา้มีกิจกรรมการตอบสนอง 
  
 2.9.5   บุคลำกร (People) หมายถึง ผูเ้ก่ียวขอ้งทั้งหมดในการน าเสนอสินคา้และบริการ 
ซ่ึงมีอิทธิพลต่อการรับรู้ของลูกคา้ ไดแ้ก่ พนกังานผูใ้ห้บริการ บุคลิกภาพ การแต่งกาย ทศันคติ และ
พฤติกรรม ซ่ึงทั้งหมดท่ีกล่าวมาของพนกังานยอ่มมีอิทธิพลต่อการรับรู้ในการบริการของลูกคา้ การ
เลือกสรรบุคคล ฝึกอบรม และการจูงใจพนกังานจึงสามารถก่อให้เกิดความแตกต่างในการบริการท่ี
ท าใหลู้กคา้พอใจไดเ้ป็นอยา่งมาก 
  
 2.9.6   กำรสร้ำงน ำและกำรน ำเสนอลักษณะทำงกำยภำพ (Physical Evidence and 
Presentation) เป็นการแสดงให้เห็นคุณภาพของบริการ โดยผ่านการใช้หลักฐานท่ีมองเห็นได้
เพื่อให้ลูกค้าเห็นคุณค่าของบริการท่ีส่งมอบ เน่ืองจากบริการเป็นข้อเสนอท่ีเป็นนามธรรมไม่
สามารถจบัตอ้งได ้จึงตอ้งท าขอ้เสนอของบริการให้เป็นรูปธรรมท่ีลูกคา้เห็นไดช้ดัเจน ส่ิงท่ีน าเสนอ
ทางกายภาพน้ีเป็นส่ิงแวดลอ้มทั้งหมดในการน าเสนอบริการรวมถึงส่วนประกอบใดก็ตามท่ีเห็นได้
ชดัเจน ซ่ึงอ านวยความสะดวกในการปฏิบติังานหรือในการส่ือสารงานบริการ ส่ิงท่ีแสดงให้ลูกคา้
เห็นบริการไดอ้ยา่งเป็นรูปธรรม เช่น เคร่ืองมือ อุปกรณ์ ป้ายแผน่พบัโฆษณา ซองเอกสาร กระดาษ
จดหมาย รถให้บริการ เป็นตน้ ส่ิงเหล่าน้ีสามารถสะทอ้นใหเ้ห็นคุณภาพของบริการได ้นกัการตลาด
อาจสร้างโอกาสโดยอาศยัส่ิงน าเสนอทางกายภาพน้ีได ้เช่น การจดัท ารายงานประจ าปีท่ีสวยงามดา้น
งานพิมพ ์แสดงเน้ือหาท่ีเน้นปรัชญา เป้าหมายองคก์ร ตลาดเป้าหมาย บริการท่ีน าเสนอและการเอา
ใจใส่คุณภาพบุคลากร ท าใหลู้กคา้เกิดการรับรู้ถึงภาพลกัษณ์ในทางบวกขององคก์ร 
  
 2.9.7   กระบวนกำร (Process) คือ ระเบียบวิธี กลไก และการเคล่ือนยา้ยของกิจกรรม
ซ่ึงเกิดข้ึนในระบบการปฏิบติังานบริการ เน่ืองจากกระบวนการของบริการมีความสลบัซบัซ้อนจึงมี
ความจ าเป็นตอ้งผนวกกระบวนการเหล่าน้ีเขา้ดว้ยกนั เพื่อให้การท างานของกระบวนการเป็นไปโดย
ราบร่ืน สามารถตอบสนองความตอ้งการตามคุณภาพท่ีลูกคา้คาดหลงัได ้ในกระบวนการผลิตบริการ
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มีการน าเสนอบริการซ่ึงจะส่งผลต่อประสบการณ์ของลูกค้า และยงัมีการเคล่ือนยา้ยในการ
ปฏิบติังานบริการ 
 การศึกษาปัญหาของธนาคารกรุงศรีอยุธยาในประเด็นเร่ืองลูกคา้กลุ่มวิสาหกิจรายยอ่ย
ปิดบัญชีเพื่อ Refiance ไปใช้บริการธนาคารพาณิชย์รายอ่ืน เพื่อให้ทราบถึงสาเหตุของการ 
Refinance ได้มีการโทรศพัท์เพื่อสอบถามลูกค้าท่ีต้องการ Refiance จ านวน 400 ราย ในปี 2556  
และ 316 ราย และในเดือน มกราคม-ตุลาคม 2557  
 ในปี 2556 พบวา่เหตุผลท่ีลูกคา้ Refinance ไปใชบ้ริการธนาคารรายอ่ืน เน่ืองจากไม่ได้
รับการอนุมติัในการขอวงเงินสินเช่ือเพิ่ม จึง Refinance ไปธนาคารท่ีให้วงเงินสูงกวา่ (Higher Credit 
limit)จ  านวน 280 ราย หรือร้อย 70 ธนาคารอ่ืนให้อตัราดอกเบ้ียต ่ากวา่ (Lower interest rate) จ  านวน 
79 ราย หรือร้อยละ 20 มีลูกคา้จ านวน 22 ราย หรือร้อยละ 5 ไม่พอใจการให้บริการของธนาคาร 
(Dissatisyf service) และลูกค้าจ านวน 19 ราย หรือร้อยละ 5 ได้รับเง่ือนไขการผ่อนช าระท่ีดีกว่า 
(Better Payment term) ดงัแผนภูมิภาพ 2.3 
 

 
ภำพที ่2.3 แสดงสัดส่วนสาเหตุการ Refinance ของลูกคา้สินเช่ือวสิาหกิจรายยอ่ยของธนาคารกรุงศรี 
                 อยธุยาฯ ในปี พ.ศ. 2556 
  
 เดือนมกราคม – ตุลาคม 2557 อนัดบัเหตุผลท่ีลูกคา้ Refinance ได้แก่ ธนาคารอ่ืนให้
วงเงินสินเช่ือสูงกวา่ จ  านวน 216 ราย หรือร้อยละ68 ธนาคารอ่ืนให้อตัราดอกเบ้ียต ่ากวา่ จ  านวน 56 
ราย หรือร้อยละ 18 ไม่พอใจการให้บริการของธนาคาร จ านวน 30 หรือร้อยละ 10 และได้รับ
เง่ือนไขการผ่อนช าระท่ีดีกว่าจากธนาคารอ่ืน จ านวน 14 ราย หรือร้อยละ 4 ตามล าดบั ดงัแผนภูมิ
ภาพ 2.4 
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มกราคม - ธันวาคม 2556
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ภำพที ่2.4 แสดงสัดส่วนสาเหตุการ Refinance ของลูกคา้สินเช่ือวสิาหกิจรายยอ่ยธนาคารกรุงศรีฯ  
                ในเดือน มกราคม-ตุลาคม พ.ศ. 2557 
  
 เม่ือพิจารณาสาเหตุท่ีลูกคา้กลุ่มวสิาหกิจรายยอ่ยของธนาคาร Refinance ไปใชบ้ริการ
ธนาคารอ่ืน ระหวา่งปี 2556 ถึง เดือน ตุลาคม 2557 พบวา่ทั้ง 2 ปีมีสัดส่วนท่ีใกลเ้คียงกนั ดงัแสดง
ในภาพท่ี 2.5 
 
 

 
 
 
ภำพที ่2.5 แสดงสัดส่วนสาเหตุการ Refinace ของลูกคา้สินเช่ือวสิาหกิจรายยอ่ยธนาคารกรุงศรี ไป 
                ใชบ้ริการธนาคารพาณิชยร์ายอ่ืน เปรียบเทียบขอ้มูล ปี พ.ศ. 2556 และเดือน มกราคม- 
                ตุลาคม พ.ศ. 2557 
ท่ีมา: รายงานประจ าเดือนกลุ่มงานบริหารลูกคา้ธุรกิจ SME ธนาคารกรุงศรีอยธุยา (พ.ศ. 2557) 
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 จากภาพท่ี 2.5 แสดงให้เห็นสาเหตุของการ Refinance ของลูกคา้กลุ่มวิสาหกิจรายยอ่ย 
โดยเปรียบเทียบขอ้มูล ในปี 2556 และเดือน มกราคม-ตุลาคม 2557 พบว่าจ านวนลูกคา้Refinance 
เน่ืองจากธนาคารอ่ืนให้วงเงินสูงกวา่มีสัดส่วนสูงสุด ทั้ง 2 ปี ดงันั้นธนาคารจึงควรคิดหาวิธีป้องกนั
การ Refinance ของลูกค้ากลุ่มน้ีเป็นอนัดับแรก จึงได้ท าการวิเคราะห์กลยุทธ์ทางการตลาดของ
ธนาคารกรุงศรีอยธุยา วา่สามารถตอบสนองความตอ้งการของลูกคา้ไดม้ากนอ้ยเพียงใด 
 
 

2.10 กำรวเิครำะห์กลยุทธ์กำรตลำดของธนำคำรกรุงศรีอยุธยำฯ  โดยใช้ทฤษฎส่ีวน
ประสมทำงกำรตลำดและบริกำร (Marketing Mix 7Ps) 
 การวิเคราะห์กลยุทธ์ทางการตลาดของธนาคารฯ เพื่อประเมินความสามารถ ในการ
ตอบสนองความตอ้งการของลูกคา้ ซ่ึงเป็นปัจจยัส าคญัต่อการแข่งขนัของธนาคารฯ  ดว้ยผลิตภณัฑ์
และบริการของธนาคารพาณิชยมี์ความคล้ายคลึงกัน การได้เปรียบทางการแข่งขนั ข้ึนอยู่กับว่า
ธนาคารใดสามารถตอบโจทยค์วามตอ้งการของลูกคา้ไดม้ากกว่า จึงไดใ้ช้ทฤษฎีส่วนประสมทาง
การตลาด (The Services Marketing Mix) ในการวิเคราะห์ความสามารถในการตอบสนองความ
ตอ้งการลูกคา้ของธนาคารกรุงศรีอยุธยา เพื่อน าไปพฒันากลยุทธ์ท่ีเป็นขอ้ไดเ้ปรียบทางการแข่งขนั
ในอุตสาหกรรมต่อไป 
 
 2.10 .1   ผลติภัณฑ์ ผลิตภณัฑ์ของธนาคารในท่ีน้ีหมายถึงวงเงินสินเช่ือลูกคา้วิสาหกิจ
รายย่อย ซ่ึงผลิตภัณฑ์ของธนาคารแต่ละแห่งไม่ได้มีความแตกต่างกัน ข้ึนอยู่กับว่าธนาคารใด
สามารถสนองตอบความตอ้งการของลูกคา้ได้มากกว่ากนั ในเร่ืองผลิตภณัฑ์ธนาคารไม่สามารถ
แข่งขนักบัคู่แข่งได ้จึงท าใหลู้กคา้ Refinance ไปใชบ้ริการธนาคารรายอ่ืนแทน 
 
 2.10.2   รำคำ ในท่ีน้ีหมายถึงอตัราดอกเบ้ียท่ีธนาคารเรียกเก็บจากลูกคา้ท่ีไดรั้บอนุมติั
วงเงินสินเช่ือวิสาหกิจรายย่อย อัตราดอกเบ้ียของธนาคารพาณิชย์ถูกควบคุมโดยธนาคารแห่ง
ประเทศไทย ดงันั้นความแตกต่างเร่ืองดอกเบ้ียของแต่ละธนาคารไม่ต่างกนัมากนัก ข้ึนอยู่กบัว่า
ธนาคารใดจะจดัโปรโมชัน่เพื่อดึงลูกคา้ได้มากกว่ากนั หากธนาคารตอ้งการลดดอกเบ้ียให้ต ่าเพื่อ
ตอ้งการดึงลูกคา้ไว ้แต่ยงัอยู่ในเกณฑ์ของธนาคารแห่งประเทศไทย ธนาคารนั้นจ าตอ้งเพิ่มตน้ทุน
ทางการเงินในการด าเนินงาน ราคาจึงเป็นปัจจยัท่ีธนาคารสามารถแข่งขนักบัคู่แข่งได ้
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 2.10.3   ช่องทำงกำรจัดจ ำหน่ำย ในท่ีน้ีหมายถึงช่องทางท่ีลูกคา้สามารถเขา้ถึงสินเช่ือ
รัฐวิสาหกิจรายย่อยของธนาคารฯ ได้แก่ สาขา ปัจจุบนัธนาคารฯ มีสาขาทัว่ประเทศจ านวน 610 
สาขา หากเทียบกบัคู่แข่งรายใหญ่อนัดบัตน้ๆ ในอุตสาหกรรมเร่ืองช่องทางการจดัจ าหน่ายถือวา่เป็น
ขอ้เสียเปรียบทางการแข่งขนัของธนาคารฯ เน่ืองดว้ยจ านวนสาขาท่ีมีน้อยกวา่ และมีลูกคา้บางราย
Refinance เน่ืองจากคู่คา้ของลูกคา้ใชบ้ริการธนาคารอ่ืนท าให้ลูกคา้ตอ้งเปล่ียนไปใชบ้ริการธนาคาร
เดียวกนักบัคู่คา้เพื่อความสะดวกในการโอนเงิน ในขณะท่ีลูกคา้บางรายตอ้งการRefinanceเน่ืองจาก
เดินทางไปใชบ้ริการท่ีสาขาของธนาคารฯ ไม่สะดวก หรือมีธนาคารอ่ืนท่ีลูกคา้สะดวกไปใชบ้ริการ
มากกวา่ 
 
ตำรำงที ่2.2 แสดงการจดัอนัดบัธนาคารพาณิชยจ์ากจ านวนสาขาทัว่ประเทศ 10 อนัดบั ในปี 2557 

ธนาคาร 

จ านวนสาขา 

กรุงเทพ ภาคกลาง 
ภาค

ตะวนัออก 
เฉียงเหนือ 

ภาคเหนือ ภาคใต้ รวม 

ไทยพาณิชย ์ 356 411 148 121 154 1,190 
กรุงไทย 293 333 217 175 167 1,185 
กรุงเทพ 297 344 163 167 136 1,107 
กสิกรไทย 318 332 159 148 119 1,076 
ธนชาต 241 194 50 53 80 618 
กรุงศรีอยธุยา 191 211 76 55 80 610 
ทหารไทย 169 139 48 55 49 460 
ยโูอบี 84 38 11 8 11 152 
ซีไอเอม็บี ไทย 73 40 11 10 18 152 
แลนด ์แอนดเ์ฮา้ส์ 45 31 15 12 12 115 
ท่ีมา: ธนาคารแห่งประเทศไทย (ตุลาคม 2557) 
  
 จากตารางท่ี 2.2 แสดงการจดัอนัดบัธนาคารจากจ านวนสาขาทัว่ประเทศ 10 อนัดบั ใน
ปี 2557 เห็นได้ว่าธนาคารกรุงศรีอยุธยามีจ านวนสาขามากเป็นอนัดับท่ี 7 จากธนาคารพาณิชย์
ทั้งหมดในประเทศไทย 
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 2.10.4   กำรส่งเสริมทำงกำรตลำด ในท่ีน้ีหมายถึง กิจกรรมทางการตลาดท่ีจดัท าข้ึน
เพื่อกระตุน้การรับรู้ในผลิตภณัฑ์สินช่ือของลูกค้ากลุ่มวิสาหกิจรายย่อยของธนาคารกรุงศรีอยุธยา 
ไดแ้ก่ 
  2.10.4.1 การโฆษณา ธนาคารฯ มีการท าการโฆษณาเพื่อกระตุน้การรับรู้
ของลูกคา้เช่นเดียวกบัคู่แข่งรายอ่ืนในอุตสากหกรรม เช่น โฆษณาสินเช่ือ 3 เท่า ทางโทรทศัน์ในชุด
นกัมวย และการโฆษณาผา่นช่องทางวทิย ุเป็นตน้ 
  2.10.4.2 การส่งเสริมการขายซ่ึงธนาคารฯ ไดอ้อกบูธเพื่อจดัโปรโมชั่น
ตามงานต่างๆ ท่ีเก่ียวกับการเงินการธนาคาร เช่น โปรโมชั่น 0% หากลูกคา้สมคัรสินเช่ือในงาน
ไดรั้บดอกเบ้ีย 0% ในระยะเวลา 3 เดือน เพื่อเป็นการกระตุน้ความตอ้งการซ้ือของลูกคา้ 
  2.10.4.3 การให้ข่าวและประชาสัมพันธ์ เพื่อสร้างภาพลักษณ์ให้กับ
องคก์ร เป็นส่ิงท่ีธนาคารฯ ให้ความส าคญัและจดักิจกรรมอย่างสม ่าเสมอ เพื่อสร้างการรับรู้ให้เกิด
ข้ึนกบัลูกคา้กิจกรรมการใหข้่าวและประชาสัมพนัธ์ของธนาคารฯ สามารถแข่งขนัไดก้บัคู่แข่ง 
  2.10.4.4 การขายโดยใช้พนกังานขาย ผลิตภณัฑ์ทางการเงิน เช่น สินเช่ือ 
เป็นผลิตภณัฑ์ท่ีตอ้งใชพ้นกังานขายซ่ึงเป็นผูเ้ช่ียวชาญ มีความรู้เฉพาะทางในการน าเสนอแก่ลูกคา้ 
ซ่ึงธนาคารฯ ไดใ้ห้ความส าคญักบัพนกังานขายโดยจดัหลกัสูตรฝึกอบรมเพื่อให้พนกังานน าเสนอ
ผลิตภณัฑ์และบริการท่ีเป็นประโยชน์แก่ลูกคา้ดว้ยความถูกตอ้ง รวมถึงการสร้างขวญัก าลงัใจให้กบั
พนกังานขายดว้ยค่าคอมมิชชัน่ 
  2.10.4.5 การตลาดทางตรง ธนาคารฯ มีหน่วยงาน Telesales ในการ
ติดต่อลูกคา้กลุ่มเป้าหมายทางโทรศพัท์ รวมถึงมีการส่ง SMS และจดหมายให้ลูกคา้เป็นรายบุคคล
เพื่อให้โปรโมชั่นและข่าวสารกิจกรรมต่างๆ ส่งถึงลูกค้าเป้าหมายโดยตรงหากพิจารณาถึงการ
ส่งเสริมการตลาดของธนาคารฯ เปรียบเทียบกบัคู่แข่งแลว้ ธนาคารฯ ไม่ไดเ้ปรียบทางการแข่งขนั
จากกิจกรรมท่ีจดัท าข้ึน เน่ืองจากคู่แข่งในตลาดต่างก็ใชว้ิธิส่งเสริมการตลาดวิธีเดียวกนัการท่ีลูกคา้
ตดัสินในเลือกใช้บริการธนาคารใดข้ึนอยู่กบัว่าผลิตภณัฑ์และราคาของธนาคารนั้นน่าสนใจ และ
ตรงใจลูกคา้มากกวา่ธนาคารอ่ืน 
 
 2.10.5   บุคลำกร (People)ในท่ีน้ีหมายถึงผูเ้ก่ียวขอ้งทั้งหมดในการน าเสนอสินคา้และ
บริการ ไปสู่ลูกค้ากลุ่มวิสาหกิจรายย่อย ได้แก่ พนักงานขาย ณ สาขาของธนาคารฯ ในเร่ืองน้ี
ธนาคารฯ ให้ความส าคญักบัเร่ืองบุคลิกภาพของพนกังาน เน่ืองจากการเป็นผูใ้หบ้ริการทางเงินตอ้งมี
ภาพลักษณ์ท่ีน่าเช่ือถือ ธนาคารฯ จึงให้ความส าคัญกับการอบรมเร่ืองบุคลิกภาพ ความรู้ด้าน
ผลิตภณัฑบ์ริการของธนาคารฯ  เพื่อใหพ้นกังานสามารถน าเสนอผลิตภณัฑแ์ละบริการต่างๆไดอ้ยา่ง
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มัน่ใจ เป็นการสร้างความไวว้างใจใหเ้กิดกบัลูกคา้ และมีการอบรมเร่ืองการบริการเพื่อสร้างความพึง
พอใจให้กับลูกค้า ปัจจัยเร่ืองบุคลากรเป็นเร่ืองท่ีทุกธนาคารให้ความส าคัญเป็นล าดับต้นๆ 
เช่นเดียวกนั ดงันั้นปัจจยัน้ีไม่ไดเ้สริมสร้างขอ้ไดเ้ปรียบทางการแข่งขนัใหก้บัธนาคารฯ 
 
 2.10.6   กำรสร้ำงน ำและกำรน ำเสนอลักษณะทำงกำยภำพ (Physical Evidence and 
Presentation) เป็นการสร้างความรู้สึกจดจ าให้เกิดข้ึนกบัลูกคา้ เช่น หากพูดถึงธนาคารสีเหลือง ทุก
คนคิดถึง คือ ธนาคารกรุงศรีอยุธยา นอกจากน้ีธนาคารฯ ยงักระตุน้การรับรู้ของลูกคา้ ดว้ยป้ายแผน่
พบัโฆษณา และใชโ้ลโกธ้นาคารบนซองเอกสาร กระดาษจดหมาย รถให้บริการ เป็นตน้ เพื่อให้ส่ิง
เหล่าน้ีค่อยๆ ซึมเขา้สู่การรับรู้ของลูกคา้จนลูกคา้สามารถจดจ าภาพลกัษณ์ในทางบวกของธนาคาร 
ซ่ึงปัจจยัเร่ืองน้ีธนาคารคู่แข่งในอุตสาหกรรมให้ความส าคญัเช่นเดียวกัน จึงท าให้การน าเสนอ
ลกัษณะทางกายภายไม่ไดช่้วยสร้างความไดเ้ปรียบทางการแข่งขนัใหก้บัธนาคารฯ  
 
 2.10.7   กระบวนกำร (Process) ในท่ีน้ีหมายถึง กระบวนการซ่ึงก าหนดเป็นเกณฑ์ใน
การอนุมติัวงเงินสินเช่ือ และการขอปรับลดอตัราดอกเบ้ียของลูกคา้กลุ่มวิสาหกิจรายยอ่ย เน่ืองจาก
กระบวนการทั้ง 2 ท่ีกล่าวมาแลว้ขา้งตน้ไม่สามารถแข่งขนัไดใ้นอุตสาหกรรม ลูกคา้จึง Refinance 
ไปใชบ้ริการธนาคารทีสามารถตอบสนองความตอ้งการของลูกคา้ได้ดีกวา่ กระบวนการดงักล่าวจึง
ถือวา่เป็นขอ้เสียเปรียบในการแข่งขนักบัคู่แข่งภายในอุตสาหกรรมธนาคารพาณิชย ์ 

 
 
2.11 สรุปปัญหำของธนำคำรกรุงศรีอยุธยำ จำกกำรวเิครำะห์กลยุทธ์ทำงกำรตลำด โดยใช้
ทฤษฎส่ีวนประสมทำงกำรตลำด (Marketing Mix 7Ps) 

 จากการวิเคราะห์กลยุทธ์ทางการตลาดของธนาคารกรุงศรีอยธุยา พบวา่มี 4 ปัจจยัท่ีไม่
สามารถแข่งขนักบัคู่แข่งในอุตสาหกรรมได ้คือ ปัจจยัเร่ืองผลิตภณัฑ์ ราคา ช่องทางการจดัจ าหน่าย 
และกระบวนการในการอนุมัติสินเช่ือ ส่วนปัจจยัอ่ืนๆ ท่ีเหลือไม่ได้สร้างข้อได้เปรียบทางการ
แข่งขนัแต่ไม่ท าให้ธนาคารเสียเปรียบคู่แข่งดงันั้นหากธนาคารตอ้งการสร้างขอ้ไดเ้ปรียบทางการ
แข่งขนั ธนาคารควรมุ่งเน้นพฒันากลยุทธ์ในเร่ืองผลิตภณัฑ์ และกระบวนการอนุมติัสินเช่ือให้
สามารถแข่งขนัไดใ้นอุตสาหกรรมรวมถึงการพฒันาช่องทางการจดัจ าหน่ายให้ลูกคา้เขา้ถึงไดง่้าย 
เพื่อช่วยสร้างความสามารถทางการแข่งขนัใหก้บัธนาคาร ฯ  
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2.12 สรุปกำรวเิครำะห์ปัญหำ 
 เม่ือวิเคราะห์ด้านอุตสาหกรรม พบว่าอุตสาหกรรมธนาคารพาณิชย์ไทยยงัมีความ

น่าสนใจและเม่ือวิเคราะห์ความสามารถทางการแข่งขนัรวมถึงกลยุทธ์ทางการตลาดของธนาคาร
แลว้พบวา่ธนาคารกรุงศรีอยุธยายงัสามารถแข่งขนัไดอ้ยา่งมีก าไร โดยธนาคารควรใชจุ้ดแขง็ในเร่ือง
ความสามารถในการพฒันาธนาคารสู่เวทีระดับโลก มาเสริมความแตกต่างด้านภาพลักษณ์ของ
ธนาคารให้แตกต่างและโดดเด่นกวา่ธนาคารคู่แข่งในอุตสาหกรรม และควรใชค้วามรู้ ทกัษะ ความ
เช่ียวชาญของธนาคารระดบัโลกมาช่วยพฒันาผลิตภณัฑ์และบริการของธนาคารให้มีความแตกต่าง
และเหนือกวา่จากคู่แข่ง รวมถึงการพฒันาช่องทางการเขา้ถึงผลิตภณัฑ์และบริการของธนาคารดว้ย
ความสะดวก รวดเร็ว และปลอดภัย ทั้ งน้ี เพื่อลดอ านาจต่อรองจากลูกค้า และเป็นการเพิ่ม
ความสามารถทางการแข่งขนัของธนาคารฯ 
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บทที ่3 

ควำมสัมพนัธ์ของปัญหำ และผลทีเ่กดิขึน้ 

 
 

 จากการวิเคราะห์ปัญหาท าให้ธนาคารฯ ทราบถึงสาเหตุของปัญหาท่ีเกิดข้ึน และหาก
ธนาคารฯยงัไม่ปรับตวัเพื่อก าหนดกลยุทธ์ และด าเนินการอยา่งชดัเจน จะท าให้โอกาสในการรักษา
ฐานกลุ่มลูกคา้วิสาหกิจรายย่อยลดลง ส่งผลต่อรายได้ดอกเบ้ียซ่ึงเป็นรายได้หลักของธนาคารฯ 
ดงันั้นจึงมีความจ าเป็นตอ้งเขา้ใจถึงความสัมพนัธ์ของปัญหา และผลท่ีเกิดข้ึน โดยความสัมพนัธ์
ดงักล่าวสามารถอธิบายไดด้ว้ย Causal Loop Diagram  
 
 

3.1 แผนภูมวิงรอบเหตุและผล (Causal Loop Diagramหรือ CLD) 
 แผนภูมิวงรอบเหตุและผลเป็นเคร่ืองมือท่ีจ าเป็นในพลวตัของระบบไม่เพียงแต่ก าหนด
ในแบบจ าลองเชิงปริมาณเท่านั้นยงัเป็นเคร่ืองมือท่ีมีค่าในการอธิบายและท าให้เขา้ใจระบบด้วย 
(Coyle, 1979) ซ่ึงโครงสร้างของแผนภูมิวงรอบเหตุและผลประกอบไปด้วยองค์ประกอบ 4 ส่วน
ดว้ยกนัดงัต่อไปน้ี 

 ส่วนท่ี 1 ตวัแปร (Variable) ท่ีก าหนดข้ึน 
 ส่วนท่ี 2 ความสัมพนัธ์ระหวา่งตวัแปรเราจะเช่ือมดว้ยลูกศรซ่ึงเรียกวา่ Casual Link 
 ส่วนท่ี 3 ระหวา่งความสัมพนัธ์ท่ีปลายลูกศรแทนดว้ยเคร่ืองหมาย (+) หรือ (–) 
 ส่วนท่ี 4 เคร่ืองหมายบน Loop ในแต่ละ Loop เป็น Positive Loop หรือNegative Loop 
 

     
ภำพที ่3.1 แสดงองคป์ระกอบต่างๆของแผนภูมิวงรอบเหตุและผล (Causal Loop Diagram) 
ท่ีมา: เอกสารประกอบการเรียน 
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 แผนภูมิวงรอบเหตุและผลเป็นโครงสร้างท่ีใชอ้ธิบายเชิงเหตุและผล โดยตวัแปรแต่ละ
ตวัในวงจะมีความสัมพนัธ์กัน และส่งผลต่อกัน ซ่ึงจะแสดงความสัมพนัธ์ใน 2 ทิศทาง คือทิศ
ทางบวก (+) เป็นความสัมพนัธ์ท่ีไปในทิศทางเดียวกันของเหตุและผล และ ทิศทางลบ (-) เป็น
ความสัมพนัธ์ไปในทิศทางตรงกนัขา้มของเหตุ และผล 
 การใชแ้ผนภูมิวงรอบเหตุและผลในการแสดงความสัมพนัธ์ของปัญหาและผลท่ีเกิดข้ึน
ท าให้บริษทัเขา้ใจถึงความสัมพนัธ์ของตวัแปรหรือปัจจยัต่างๆ ท่ีเก่ียวขอ้งกนัในปัญหาท่ีก าลงัเผชิญ
อยู ่รวมทั้งผลท่ีเกิดจากปัญหานั้นทั้งในระยะสั้น และระยะยาว ซ่ึงจะช่วยให้บริษทัฯสามารถหาแนว
ทางการแกไ้ขปัญหาไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพต่อไป 
 ขั้นตอนการวิเคราะห์เร่ิมจากการวิเคราะห์ปัญหา ต่อมาก าหนดปัจจยัหลกัท่ีเป็นสาเหตุ
ส าคญัของการเกิดปัญหานั้น จากนั้นจะตอ้งกลบัมาพิจารณาวา่มีปัจจยัสาเหตุท่ีส่งผลกระทบอยา่งอ่ืน
ไดอี้ก และผลท่ีเกิดใดบา้งอาจจะเช่ือมโยงไปสู่สาเหตุตวัอ่ืนท่ีท าให้เกิดผลลกัษณะอ่ืน ๆ ตามมาอีก 
จนในท่ีสุดจะพบวา่ผลท่ีเกิดข้ึนตามมาเป็นล าดบันั้นจะยอ้นกลบัมาท่ีตน้ตอของสาเหตุหลกั 
  
 ตวัอยา่งการเขียนแผนภูมิวงรอบเหตุและผล 

  
ตวับ่งช้ีความสัมพนัธ์ในLoop มีความสัมพนัธ์ในเชิงบวก Positive (Reinforce) Loop + R 

ตวับ่งช้ีความสัมพนัธ์ในLoop มีความสัมพนัธ์ในเชิงลบ Negative (Balancing Loop) Loop–B 
 
ภำพที ่3.2 แสดงตวัอยา่งการเขียนแผนภูมิวงรอบเหตุและผลแสดงความสัมพนัธ์ของจ านวน 
                 ประชากร 
 โดยจากตวัอย่างในภาพท่ี 3.2 ตวับ่งช้ีความสัมพนัธ์ใน Loop มีความสัมพนัธ์ในเชิง
บวกPositive (Reinforce) Loop + R คือลูปทางดา้นซา้ยของภาพท่ีมีเคร่ืองหมายบวก ไดแ้สดงใหเ้ห็น
ว่า Fractional BirthRate สูงข้ึนท าให้  Birth Rate สูงข้ึน เม่ือ Birth Rate สูงข้ึนท าให้  Population 

xBirth Rate Population Death

+ -

+ +

Fractional Birth

Rate
Average Lift Time

+
+

+ -
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สูงข้ึนและมีผลท าให้Birth Rate สูงข้ึนตามต่อไป ในขณะท่ี ตัวบ่งช้ีความสัมพันธ์ในLoop มี
ความสัมพันธ์ในเชิงลบ Negative (Balancing Loop) Loop–B คือลูปทางด้านขวาของภาพท่ีมี
เค ร่ืองหมายลบ ได้แสดงให้ เห็นว่า Average Lifetime สูงข้ึนท าให้  Death มากข้ึน ส่งผลให ้
Population ลดลง เม่ือPopulation ลดลงท า ให้ Death มากข้ึนเป็นทิศทางท่ีตรงข้ามกันไปดังนั้ น 
Causal Loop Diagram จึงสะท้อน โครงสร้างย้อนกลับ  ท่ีประกอบเข้ามาเป็นการเช่ือมโยง
ความสัมพนัธ์ในเชิงบวก (Positive Loop) คือมีค่าไปในทิศทางเดียวกนัเช่นถา้ค่าตน้ทางมีค่าเพิ่มข้ึน
ผลกระทบตามมาก็มีค่าเพิ่มข้ึนดว้ย แต่หากค่าตน้ทางมีค่าลดลงผลกระทบก็มีค่าลดลงตามไปดว้ย 
ในขณะท่ีการเช่ือมโยงความสัมพนัธ์ในเชิงลบ (Negative Loop) คือมีค่าในทิศทางตรงขา้มเช่นถา้ค่า
ตน้ทางมีค่าเพิ่มข้ึนผลกระทบตามมาจะมีค่าลดลงและหากค่าตน้ทางมีค่าลดลงผลกระทบจะเป็นใน
แนวตรงกนัขา้มคือมีค่าเพิ่มข้ึน (Coyle, 1979) 

 
 
3.2 กำรหำควำมเช่ือมโยงของปัญหำโดยใช้แผนภูมวิงรอบเหตุและผล 
 จากปัญหาเร่ืองลูกคา้กลุ่มวิสาหกิจสินเช่ือรายยอ่ยท าการปิดบญัชีเพื่อ Refiance ไปใช้
บริการธนาคารอ่ืนมีจ านวนสูงข้ึน ส่งผลต่อรายไดด้อกเบ้ียสุทธิของธนาคารฯและท าให้ธนาคารฯ 
ตอ้งเร่งหาลูกคา้ใหม่เพื่อทดแทนรายไดด้อกเบ้ียท่ีสูญเสียไปจากการ Refinance ของลูกคา้กลุ่มน้ีโดย
ปัญหาของทางธนาคารฯ สามารถแสดงออกมาเป็นแผนภูมิวงรอบเหตุและผลดงัน้ี 

   
ภำพที ่3.3 แสดงโครงสร้างวงรอบเหตุและผลของปัญหาธนาคารกรุงศรีอยธุยา จ ากดั (มหาชน) 
 จากภาพท่ี 3.3 แสดงปัจจยัซ่ึงเป็นสาเหตุท่ีท าให้ลูกคา้กลุ่มวิสาหกิจรายย่อย (SME-
Retail หรือ SME-R) ปิดบญัชีเพื่อ Refinance ไปใชบ้ริการธนาคารพาณิชยร์ายอ่ืน สาเหตุของปัญหา 
คือ ลูกค้า SME-R ท่ีต้องการวงเงินสินเช่ือเพิ่ม หรือต้องการให้ธนาคารฯ ลดอตัราดอกเบ้ียลงมี
จ านวนมากข้ึน เน่ืองจากไม่พอใจวงเงินและอตัราดอกเบ้ียซ่ึงถือวา่เป็นผลิตภณัฑท่ี์ไดรั้บจากธนาคาร
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ฯแต่จ านวนลูกคา้ท่ีไดรั้บอนุมติัมีจ านวนไม่มาก ส่งผลให้ลูกคา้ท่ีไม่ไดรั้บอนุมติัเกิดความไม่พอใจ 
จึง Refinance ไปใชบ้ริการธนาคารอ่ืน มีผลท าให้รายได้ดอกเบ้ียของธนาคารฯ ลดลง ส่งผลให้ก าไร
ลดลงด้วยเช่นกนั และเม่ือลูกคา้ Refinance เพิ่มมากข้ึน มีผลท าให้ส่วนแบ่งตลาด (Market Share) 
ของธนาคารฯ ลดลง ท าให้ธนาคารฯ ตอ้งเร่งหาลูกค้าใหม่ เพื่อทดแทนรายได้ดอกเบ้ียท่ีหายไป 
ส่งผลใหต้น้ทุนการหาลูกคา้ใหม่สูงข้ึน มีผลท าใหก้ าไรของธนาคารฯ ลดลงเช่นกนั 
 การวงรอบเหตุและผลแสดงความสัมพนัธ์ของปัญหาและผลท่ีเกิดข้ึนท าให้เขา้ใจถึง
ความสัมพนัธ์ของตวัแปรหรือปัจจยัต่างๆ ท่ีเก่ียวขอ้งกนัในปัญหาท่ีก าลงัเผชิญอยู ่ท  าให้ธนาคารฯ 
สามารถหาแนวทางการแกไ้ขปัญหาไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ ดงัแสดงในภาพท่ี 3.4 และ 3.5 

 
ภำพที ่3.4 แสดงโครงสร้างวงรอบเหตุและผลของปัญหาท่ีท าใหผ้ลก าไรของธนาคารฯลดลง 
  
 จากภาพท่ี 3.4 แสดงปัจจยัในการสร้างความสามารถทางการแข่งขนัให้กบัธนาคารฯ 
โดยเม่ือรายไดจ้ากดอกเบ้ียลดลง (Interest on loans) ธนาคารฯ ตอ้งเร่งหาลูกคา้ใหม่เพื่อชดเชยรายได้
ดอกเบ้ียท่ีหายไป เม่ือรายไดด้อกเบ้ียธนาคารฯ ลดลง ส่งผลให้เงินลงทุนทางดา้นการวิจยัและพฒันา 
รวมถึงเงินลงทุนทางดา้นขยายสาขาและพฒันาช่องทางใหบ้ริการลูกคา้ลดลง ส่งผลใหค้วามสามารถ
ทางการแข่งขนัของธนาคารฯ ลดลง เม่ือธนาคารฯ ไม่สามารถแข่งขนักบัคู่แข่งได ้มีผลท าให้ส่วน
แบ่งการตลาดลดลง ท าให้ธนาคารตอ้งเร่งหาลูกคา้เพิ่มข้ึนเพื่อชดเชยรายไดด้อกเบ้ียท่ีสูญหายไป ท า
ใหต้น้ทุนการหาลูกคา้ใหม่เพิ่มสูงข้ึน จึงส่งผลใหก้ าไรของธนาคารฯ ลดลง 
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ภำพที ่3.5 แสดงโครงสร้างวงรอบเหตุและผลของปัญหาท่ีมีผลต่อความพึงพอใจของลูกคา้ 
  
 จากภาพท่ี 3.5 แสดงปัจจยัของปัญหาท่ีท าให้ความพึงพอใจของลูกคา้ท่ีมีต่อธนาคารฯ 
ลดลง โดยเม่ือจ านวนลูกคา้ SME-R ลดลง ท าให้รายไดด้อกเบ้ียลดลง ส่งผลให้ก าไรของธนาคารฯ 
ลดลง เม่ือก าไรลดลง เงินลงทุนส าหรับการพฒันาช่องทางให้บริการ และเพิ่มจ านวนสาขาเพื่อ
อ านวยความสะดวกให้กับลูกค้าลดลง ส่งผลให้ลูกค้าไม่พอใจมากข้ึน ท าให้ลูกค้าตัดสินใจ 
Refinance มากข้ึน จึงมีผลท าใหจ้  านวนลูกคา้ SME-R ลดลง 
 
 

3.3 สรุปควำมเช่ือมโยงของปัญหำ 
 จากวงรอบเหตุและผลท่ีแสดงปัญหาของธนาคารฯ พบว่าสาเหตุหลกัของปัญหาเกิด

จากผลิตภณัฑ์และบริการของธนาคารฯ ไม่ตอบสนองความตอ้งการของลูกคา้ เป็นสาเหตุให้ลูกคา้ 
Refinace ไปใช้บริการธนาคารอ่ืน ท าให้ธนาคารฯ มีตน้ทุนในการหาลูกคา้ใหม่สูงข้ึน ในขณะท่ี
รายไดด้อกเบ้ียลดลง มีผลให้ก าไรลดลง ซ่ึงปัญหาท่ีจ าเป็นตอ้งแกไ้ขเป็นอนัดบัแรก คือ การพฒันา
ผลิตภณัฑแ์ละบริการใหส้ามารถแข่งขนัได ้เพื่อป้องกนัลูกคา้ Refinance ไปใชบ้ริการธนาคารอ่ืน 
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บทที ่4 
กลยุทธ์และแนวทำงแก้ปัญหำ 

 
 
 กลยุทธ์เป็นมาตรการส าคัญในการด าเนินกิจกรรมต่าง ๆ ขององค์กรให้บรรลุ
วตัถุประสงค์ท่ีตอ้งการโดยสามารถเผชิญกบัการเปล่ียนแปลงของสภาวะต่าง ๆ ไดอ้ยา่งเหมาะสม 
การก าหนดกลยทุธ์ท่ีเหมาะสมจะท าใหส้ามารถแข่งขนักบัคู่แข่งธุรกิจเดียวกนัหรือธุรกิจใกลเ้คียงได ้
ท าให้องค์กรมีก าไรและอยู่รอดไดใ้นท่ีสุด ในการด าเนินกิจกรรมขององคก์รเพื่อให้สามารถบรรลุ
วิสัยทศัน์ไดน้ั้น องค์กรตอ้งอาศยัผูบ้ริหารในระดบัต่าง ๆ และผูป้ฏิบติังานภายในองคก์ร เพื่อน าพา
องคก์รไปสู่วิสัยทศัน์ท่ีก า หนดไว ้ดงันั้นความรับผดิชอบในการจดัการเชิงกลยทุธ์จึงมิไดจ้  ากดัอยูแ่ต่
เฉพาะผู ้บ ริหารระดับสูงเท่านั้ นแต่จะมีการด าเนินงานครอบคลุมไปทั่วทั้ งองค์กร เพื่อให้
องค์ประกอบทุกส่วนขององค์กรด า เนินงานอย่างส่งเสริมและสอดคล้องกนั โดยมีวิสัยทศัน์ของ
องค์กรเป็นจุดมุ่งหมายร่วมกนั ซ่ึงสามารถจ าแนกระดบักลยุทธ์ในองค์กร ได ้3 ระดบั คือ กลยุทธ์
ระดบัองคก์ร (Corporate strategy) กลยทุธ์ 
ระดบัธุรกิจ ( Business strategy) และกลยุทธ์ระดบัหน้าท่ี (Functional strategy) หรือกลยุทธ์ระดบั
ปฏิบติัการ (Operation Strategy) 
 
 

4.1 กลยุทธ์ระดับองค์กร (Corporate strategy) 
 กลยุทธ์ระดบัองค์กร คือ การก าหนดว่าบริษทัควรด าเนินการธุรกิจอะไร เพื่อก าหนด
ทิศทางในอนาคตขององค์กร และน าไปสู่การจดัสรรทรัพยากรเพื่อการด าเนินงาน การวางกลยุทธ์
ระดับองค์จะถูกพฒันาโดยผูบ้ริหารระดับสูง เพื่อบอกให้ทราบว่าองค์กรจะมุ่งไปทางไหน การ
เลือกใช้กลยุทธ์หลัก จะข้ึนอยู่กับการมองภาพองค์กรในอนาคต โดยทั่วไปกลยุทธ์หลักจะแบ่ง
ออกเป็น 3 ประเภทคือ กลยุทธ์ท่ีเน้นการเติบโต กลยุทธ์ท่ีเน้นการอยู่คงท่ี และกลยุทธ์การตดัทอน
หรือลดขนาด และในแต่ละกลยทุธ์หลกัจะมีกลยทุธ์ยอ่ยต่างกนัไป ดงัน้ี 
 
 4.1.1   กลยุทธ์ที่มุ่งเน้นกำรเจริญเติบโต (Growth strategies) เป็นกลยุทธ์ท่ีใชใ้นกรณี
ท่ีวิเคราะห์ขอ้มูลแลว้พบว่ากิจการมีความเขม้แข็งและองค์กรจะเพิ่มระดบัการปฏิบติังานเพื่อการ
ขยายตวัขององคก์ร ซ่ึงอาจกระท าไดใ้นรูปแบบต่าง ๆ กนัดงัน้ี 
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  4.1.1.1 ก าร มุ่ งค วาม เช่ี ยวช าญ เฉพ าะด้ าน  (Concentration growth 
strategy) เป็นกลยทุธ์การเจริญเติบโตท่ีเก่ียวพนักบัการเจริญเติบโตของบริการดา้นเดียวภายในตลาด
เดียว ซ่ึงอาจเรียกกลยุทธ์น้ีวา่การเจาะตลาดก็ได ้เช่น การใชก้ลยุทธ์การมุ่งความเช่ียวชาญเฉพาะบาง
สาขาของโรคในโรงพยาบาลเอกชนในระดบัสูง เป็นตน้ 
  4.1.1.2 การรวมธุรกิจตามแนวด่ิง (Vertical integration growth strategy) 
เป็นกลยทุธ์การเจริญเติบโตท่ีเก่ียวพนักบัการซ้ือหรือก่อตั้งผูจ้ดัจ  าหน่ายวตัถุดิบข้ึนมา ซ่ึงเรียกวา่การ
รวมธุรกิจไปขา้งหลงั (Backward integration) เช่น โรงพยาบาลท่ีมีบริษทัขายยา โรงงานผลิตยา หรือ
เวชภณัฑ์ เป็นธุรกิจร่วม การรวมธุรกิจตามแนวด่ิงอาจจะกระท าโดยการซ้ือหรือก่อตั้งช่องทางการ
จดัจ าหน่ายแก่ลูกคา้ข้ึนมาเองท่ีเรียกวา่การรวมธุรกิจไปทางขา้งหนา้ (Forward integration) 
  4.1.1.3 การรวมธุรกิจตามแนวนอน  (Horizontal integration growth 
strategy) เป็นการขยายองคก์รโดยการซ้ือหรือควบรวมกิจการกบัองคก์รในลกัษณะเดียวกนั เพื่อเป็น
การขยาย เพื่อครอบครองตลาดและเพื่อสร้างช่องทางในการจดัจ าหน่ายแก่ลูกคา้เพิ่มข้ึน เช่น การ
ควบรวมกิจการโรงพยาบาลโดยโรงพยาบาลท่ีมีความเขม้แขง็มากกวา่ เป็นตน้ 
  4.1.1.4 การกระจายธุรกิจ (Diversification growth strategy) เป็นกลยุทธ์
การขยายหรือกระจายตวัเขา้ไปในสายงานอ่ืน เป็นการสร้างความหลากหลายและความแตกต่างใน
การด าเนินงานซ่ึงอาจเก่ียวพนัหรือไม่เก่ียวพนักบัผลิตภณัฑ์เดิมขององคก์รก็ได ้สามารถจ าแนกเป็น 
2 กลยทุธ์ ดงัน้ี 
  - การกระจายธุรกิจแบบเกาะกลุ่ม (Concentric diversification) เป็นการ
ขยายตวัเขา้ไปในธุรกิจอ่ืนท่ีมีส่วนเก่ียวขอ้งกบัผลิตภณัฑ์เดิม กลยุทธ์น้ีเหมาะส าหรับองค์กรท่ีมี
ต าแหน่งทางการแข่งขนัท่ีเขม้แข็ง ซ่ึงการใช้กลยุทธ์น้ีจะสร้างผลก าไรมากกว่าการกระจายธุรกิจ
แบบไม่เกาะกลุ่ม 
  - การกระจายธุรกิจแบบไม่เกาะกลุ่ม (Conglomerate diversification) เป็น
การขยายตวัเขา้ไปในธุรกิจอ่ืนท่ีไม่มีส่วนเก่ียวขอ้งกบัผลิตภณัฑ์เดิม การเลือกใชก้ลยทุธ์เม่ือพิจารณา
พบวา่ธุรกิจเดิมมีแนวโนม้การเติบโตลดลงจึงตอ้งมองหาธุรกิจอ่ืนท่ีมีโอกาสเติบโตมากกวา่ 
 
 4.1.2   กลยุทธ์กำรรักษำเสถียรภำพ (Stabilizing strategies) เป็นกลยุทธ์ท่ีมีลกัษณะ
คงท่ีไม่มีการเปล่ียนแปลงท่ีส าคญัใด ๆ เป็นลกัษณะอนุรักษนิ์ยม ใชส้ าหรับกรณีท่ีมีแนวโนม้ว่าใน
อนาคตจะไม่มีการเปล่ียนแปลงมากนกั หรือในกรณีท่ีเศรษฐกิจซบเซา กลยุทธ์การรักษาเสถียรภาพ
แบ่งออกเป็น 3 กลยทุธ์ดงัน้ี 
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  4.1.2.1 กลยุทธ์การยบัย ั้ง หรือการด าเนินการดว้ยความระมดัระวงั (Pause 
or proceed with caution strategy) เป็นกลยุทธ์ท่ีใช้ภายหลงัจากท่ีองค์กรใช้กลยุทธ์การเติบโตโดย
การเพิ่มหน่วยธุรกิจ ท าให้องค์กรอาจขาดทรัพยากรหรือเกิดการเปล่ียนแปลงสภาพแวดล้อมท่ีมี
ผลกระทบต่อการด าเนินงานขององคก์าร 
  4.1.2.2 กลยุท ธ์การไม่ เป ล่ี ยนแปลง (No change strategy) เป็นการ
ด าเนินการตามกลยทุธ์เดิม เน่ืองจากกลยุทธ์เดิมท่ีวางไวป้ระสบความส าเร็จดว้ยดีและสภาพแวดลอ้ม
ขององคก์รไม่เปล่ียนแปลง 
  4.1.2.3 กลยุท ธ์การท าก าไร (Profit strategy) เป็นกลยุท ธ์ ท่ีองค์กร
พยายามลดค่าใช้จ่ายต่างๆ เพื่อท่ีจะท าให้ก าไรขององค์กรสูงข้ึน เงินปันผลของผูถื้อหุ้นสูงข้ึนใน
ระยะสั้น แต่การเติบโตในระยะยาวหยดุชะงกั 
   
 4.1.3   กลยุทธ์กำรถอนตัวหรือกลยุทธ์ตัดทอน (Retrenchment strategies) เป็นกล
ยุทธ์การป้องกนัตวัท่ีผูบ้ริหารตอ้งการลดการด าเนินงานขององค์กรลงเม่ือองค์กรอยู่ภายใตค้วาม
ยุง่ยากทางดา้นการเงิน มีการคุกคามจากคู่แข่งขนั หรือมีการเปล่ียนแปลงสภาพแวดลอ้มอยา่งรุนแรง 
ส าหรับกลยทุธ์การตดัตอนน้ีผูบ้ริหารอาจเลือกวธีิด าเนินการไดห้ลายรูปแบบ ดงัน้ี 
  4.1.3.1 กลยุทธ์การฟ้ืนฟู (Turnaround) ผูบ้ริหารอาจใชก้ลยทุธ์น้ีเพื่อพลิก
ผนัสถานการณ์ท่ีเลวร้ายและกลบัมาท าก าไรใหม่ โดยกลยุทธ์น้ีผูบ้ริหารอาจจะลดเงินเดือนและ
สวสัดิการของผูป้ฏิบติังานลงหรือยกเลิกผลิตภณัฑ์หรือบริการบางอย่างท่ีไม่ท าก าไร และพยายาม
เพิ่มความพึงพอใจของลูกคา้ ตลอดจนการปรับราคาเพื่อท าก าไรท่ีดีข้ึนดว้ย 
  4.1.3.2 กลยทุธ์การเก็บเก่ียว (Harvest) เป็นกลยุทธ์ท่ีใชใ้นขณะองคก์รอยู่
ในภาวะตกต ่าโดยผูบ้ริหารจะใช้นโยบายการลงทุนนอ้ยและพยายามให้มีเงินสดจากการด า เนินงาน
ใหม้ากท่ีสุด โดยมีแผนเพื่อขายกิจการหรือเลิกกิจการในระยะยาว ในกลยทุธ์น้ีผูบ้ริหารอาจเพิ่มราคา
เพื่อใหมี้ก าไรสูงท่ีสุดในขณะเดียวกนัจะลดตน้ทุนการโฆษณาและตน้ทุนทางการตลาดอยา่งอ่ืน ๆ 
  4.1.3.3 กลยุทธ์การไม่ลงทุน (Divestiture) ผู ้บริหารอาจไม่ลงทุนใน
หน่วยธุรกิจท่ีไม่สอดคลอ้งกบัการด าเนินงานขององคก์ร หรือเป็นหน่วยธุรกิจท่ีไม่มีผลต่อการบรรลุ
เป้าหมายในระยะยาวขององคก์ร 
  4.1.3.4 กลยุทธ์การเลิกลม้ (Liquidation) กรณีท่ีมีปัญหาในดา้นฐานะทาง
การเงินอยา่งรุนแรงหรืออนาคตขององคก์รมีความมืดมน การลม้เลิกองคก์รเป็นกลยุทธ์การตดัตอน
ท่ีส าคญัประการหน่ึง 
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 4.1.4   กลยุทธ์ผสมผสำน (Mix or Combination Strategies) เป็นกลยุทธ์ท่ีมีการ
น ามาใช้มากท่ีสุดซ่ึงเป็นการน าวิธีการหรือแนวทางหลายๆ แนวทาง มาประยุกต์ใช้ร่วมกนัในการ
ด าเนินธุรกิจเพื่อให้บรรลุผลส าเร็จ ก่อนท่ีผูบ้ริหารจะน ากลยุทธ์การผสมผสานมาใช้ในองค์กร
จะตอ้งพิจารณาปัจจยัสภาพแวดลอ้มทางธุรกิจร่วมดว้ย ตวัอยา่งการใชก้ลยุทธ์ผสมผสาน เช่น การ
น ากลยุทธ์เจริญเติบโตใชร่้วมกบักลยุทธ์การถดถอย การท่ีองคก์รตดัสินใจใชก้ลยุทธ์ผสมผสานอาจ
มีสาเหตุจากหลายๆ ดา้น เช่น การท่ีองคก์รมีธุรกิจในเครือข่ายหลายประเภทท่ีมีความแตกต่างกนัไป
จึงตอ้งเลือกกลยุทธ์ในการด าเนินงานท่ีแตกต่างกนั ทั้งน้ีสามารถจ าแนกกลยุทธ์ผสมผสานในการ
ขยายตวัใน 4 รูปแบบ ดงัน้ี  
  4.1.4.1 การท าSub-contracting เป็นการขยายกิจการโดยไม่ไดด้ าเนินการ
เองเพียงแต่ให้ผูรั้บเหมารายอ่ืนหรือผูร่้วมสัญญาเขา้ไปด าเนินการแทนในกิจการท่ีองค์กรได้รับ
สัมปทานหรือในกิจการท่ีองคก์รก าลงัด าเนินการอยูแ่ต่ตอ้งการขยายโดยการน าบุคคลอ่ืนเขา้มาร่วม
ดว้ย โดยการท าสัญญาในลกัษณะมีคู่สัญญายอ่ย 
  4.1.4.2 การท าCross licensing เป็นการให้สิทธ์ิร่วมกนัโดยไปขอ License 
ร่วมกนัซ่ึงเป็นการลดค่าใชจ่้ายและสามารถขยายกิจการโดยอาศยัผูเ้ขา้มาร่วมโดยเฉพาะในการผลิต
ท่ีตอ้งอาศยัเทคโนโลยชีั้นสูง 
  4.1.4.3 การท า Consortium เป็นการร่วมกิจการท่ีสามารถลดความเส่ียง
ในการด าเนินงานได ้โดยรูปแบบท่ีพบในปัจจุบนัคือ สถาบนัทางการเงินปล่อยกูใ้ห้กบัลูกคา้รายใด
รายหน่ึงท่ีตอ้งการเงินจ านวนมาก สถาบนัการเงินอาจไม่ด าเนินการล าพงัแต่จะเชิญชวนสถาบนั
การเงินอ่ืนเขา้มาร่วมปล่อยกูด้ว้ย 
  4.1.4.4 การท า Joint-venture เป็นการขยายกิจการโดยดึงผูร่้วมทุนเข้า
มาร่วมทุนในลกัษณะต่างๆ เช่น กลยุทธ์ใยแมงมุม (Spider web strategy) คือ การรวมทุนของธุรกิจ
ขนาดเล็กจ านวนมากเพื่อต่อสู้กบัธุรกิจขนาดใหญ่ หรือกลยุทธ์ร่วมกนัตอนแรกแยกกนัตอนหลงั 
(Go together-splitstrategy) เป็นการร่วมทุนกนัในตอนแรกเม่ือธุรกิจด ารงอยูไ่ดก้็แยกกนั เป็นตน้ 
กลยทุธ์ระดบัองคก์ร มี 4 กลุ่ม ดงัแสดงในภาพท่ี 4.1 
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ภำพที ่4.1 แสดงกลยทุธ์ระดบัองคก์ร 
 
 

4.2 กำรเลอืกกลยุทธ์ระดับองค์กรส ำหรับธนำคำรกรุงศรีอยุธยำ จ ำกดั (มหำชน)  

 จากการวเิคราะห์ปัญหาของธนาคารฯ ในเร่ืองการสูญเสียรายไดด้อกเบ้ียจากลูกคา้กลุ่ม
วิสาหกิจรายย่อย (SME-Retail) พบว่า หากธนาคารฯ ตอ้งการแข่งขนัไดอ้ย่างมีก าไร และกา้วไปสู่
วิสัยทศัน์ท่ีวางไว ้คือพร้อมมุ่งสร้างสรรค์ผลิตภณัฑ์และบริการชั้นเลิศ เพื่อเป็นกลุ่มการเงินอนัดบั

กลยุทธ์ระดับ
องค์กร 

กลยทุธ์มุ่งเนน้การเจริญเติบโต 
(Growth Strategy) 

กลยทุธ์การรักษาเสถียรภาพ 
(Stability Strategy) 

กลยทุธ์การตดัทอน 
 (Retrenchment Strategy) 

กลยทุธ์ผสมผสาน 
 (Combination Strategy) 

การมุ่งความเช่ียวชาญ
เฉพาะดา้น 

การกระจายธุรกิจ 

การรวมธุรกิจตาม
แนวด่ิง 

การรวมธุรกิจตาม
แนวนอน 

การยบัย ั้ง 

การไม่เปล่ียนแปลง 

การท าก าไร 

การฟ้ืนฟู 

การเก็บเก่ียว 

การไม่ลงทุน 

การเลิกลม้ 

Sub-contracting 
 (Combination Strategy) 

Cross licensing 
 (Combination Strategy) 

Consortium 
 (Combination Strategy) 

Joint-venture 
 (Combination Strategy) 
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หน่ึงในใจลูกค้านั้ นกลยุทธ์ระดับองค์กรท่ีเหมาะสมกับธนาคารฯ คือ กลยุทธ์ด้านการเติบโต 
(Growth Strategy) เพื่อเป็นแนวทางในการวางแผนการด าเนินงานหลกัการเติบโตของธนาคารกรุง
ศรีอยธุยาฯ เสนอใหใ้ชก้ลยทุธ์การพฒันาผลิตภณัฑ์เป็นการน าเสนอผลิตภณัฑ์และบริการใหม่เขา้ไป
ในตลาดเดิม ได้แก่ พฒันาผลิตภณัฑ์เพื่อขยายฐานลูกค้าไปยงักลุ่มลูกค้าผูป้ระกอบการในกลุ่ม
เร่ิมตน้ (SME Start up) เน้นบริการให้ค  าแนะน าลูกค้าตั้งแต่เร่ิมธุรกิจ เป็นการช่วยเหลือทางด้าน
การเงินรวมถึงค าปรึกษาต่างๆ ท่ีไม่ใช่การเงิน และการพฒันาผลิตภณัฑ์และบริการให้มีความ
หลากหลายเพื่อตอบสนองได้ตรงความตอ้งการของลูกคา้ รวมถึงการพฒันาผลิตภณัฑ์ Retention 
Program เพื่อป้องกนัลูกคา้ Refinanceโดยใชจุ้ดแขง็ของธนาคารฯ ในเร่ืองการกา้วสู่เวทีระดบัโลกมา
แรงสนับสนุนในการพฒันาผลิตภณัฑ์และบริการของธนาคารฯ ให้แตกต่างจากคู่แข่ง เน่ืองด้วย
ธนาคารฯ มีพันธมิตรท่ีแข็งแกร่ง ความรู้ทางด้านการบริหารจดัการและความหลากหลายของ
ผลิตภณัฑ์และบริการของธนาคารระดบัโลกอย่างเช่นกลุ่ม มิตซูบิชิ ยูเอฟเจ ไฟแนนเชียล กรุ๊ป จึง
เป็นกลไกส าคญัท่ีท าให้ธนาคารฯ สามารถน าเสนอผลิตภณัฑ์และบริการท่ีต่างจากคู่แข่งภายใน
อุตสาหกรรม ซ่ึงถือวา่เป็นขอ้ไดเ้ปรียบของธนาคารฯ  
 การพิจารณาความสัมพนัธ์ระหวา่งผลิตภณัฑ์และบริการของธนาคารฯและตลาดโดย
ใชเ้คร่ืองมือ Ansoff’s Model ดงัแสดงในภาพท่ี 4.2  
 

    
 
ภำพที ่4.2 แสดงเคร่ืองมือAnsoff’s Model (Porter Michael, 1987) 
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4.3 กลยุทธ์ระดับธุรกจิ (Business Strategy) 
 ในการเลือกใชห้รือก าหนดกลยุทธ์เพื่อสร้างความไดเ้ปรียบในการแข่งขนั (The choice 
of a business competitive strategy) องค์กรจ าเป็นตอ้งมีการประเมินและวิเคราะห์ตนเองว่ามีความ
เขม้แขง็ในเร่ืองใดและมีความสามารถในการท าก าไรจากกลยุทธ์ใดและการท าก าไรจะเปล่ียนแปลง
เม่ือใด เพื่อก าหนดขอบเขตธุรกิจ สภาวะการแข่งขัน ตลอดจนก าหนดขอบเขตของตลาดแล้ว 
จากนั้นตอ้งวิเคราะห์ปัจจยัภายในธุรกิจและปัจจยัภายนอก ตลอดจนคู่แข่งเพื่อก าหนดกลยุทธ์ธุรกิจ
เพื่อเป็นแนวทางในการด าเนินธุรกิจท่ีมีประสิทธิผลและธ ารงสถานะการแข่งขนัไวไ้ด ้อยา่งไรก็ตาม 
ถา้องคก์รโดยรวมมีธุรกิจหลากหลาย การก าหนดกลยุทธ์ระดบัแผนพฒันาของแต่ละธุรกิจจะตอ้งไม่
เกิดผลกระทบต่อกลยุทธ์ของแผนพฒันาของธุรกิจอ่ืน ๆ ภายในองค์กรเดียวกนั ซ่ึงการสร้างความ
เขม้แข็งในการแข่งขนัเกิดจาก 4 ปัจจยั ได้แก่ 1) ประสิทธิภาพ (Efficiency) วดัด้วยค่าใช้จ่ายของ
ปัจจยัการผลิต องค์กรท่ีมีประสิทธิภาพสูงจะมีตน้ทุนในการผลิตท่ีต ่า 2) คุณภาพ (Quality) เป็นตวั
บ่งบอกความน่าเช่ือถือของสินค้า 3) การก่อให้เกิดส่ิงประดิษฐ์ใหม่ (Innovation) ได้แก่วิธีการ
ด าเนินงานขององค์กรท่ีก่อให้เกิดผลิตภณัฑ์ใหม่ๆอยู่เสมอ หรือมีกระบวนการผลิต ระบบการ
บริหารงาน และวิธีการใหม่ๆท่ีองค์กรน ามาใช้ 4) การสนองความตอ้งการของลูกค้า (Customer 
responsiveness) คือการท่ีองคก์รสามารถขายสินคา้และบริการท่ีตรงกบัความตอ้งการของลูกคา้อยา่ง
แทจ้ริง 
  
 4.3.1   กลยุทธ์กำรเป็นผู้น ำด้ำนต้นทุน (Cost leadership strategy ) เป็นกลยุทธ์ของ
องค์กรท่ีมีตลาดเป้าหมายกว้างโดยการสร้างประสิทธิภาพในการด าเนินงาน ในขณะเดียวกันก็
มุ่งเน้นการเสนอสินค้าและบริการด้วยต้นทุนท่ีต ่ากว่าคู่แข่งขนั ท าให้องค์กรมีก าไรสูงข้ึนและ
สามารถอยู่รอดไดใ้นสถานการณ์ท่ีการแข่งขนัรุนแรงได้ กลยุทธ์น้ีจะเป็นกลยุทธ์ท่ีหลีกเล่ียงการ
ด าเนินการของธุรกิจท่ีจะก่อให้เกิดตน้ทุนการผลิตท่ีสูงข้ึน เช่น การพฒันาและการวิจยั การส่งเสริม
การขายท่ีส้ินเปลือง และการโฆษณา ตวัอย่างของกลยุทธ์การเป็นผูน้ าด้านต้นทุน เช่น การน า
สมุนไพรพื้นบา้นมาใชแ้ทนยาแผนปัจจุบนัท่ีมีราคาแพง 
  
 4.3.2   กลยุทธ์กำรสร้ำงควำมแตกต่ำงของผลิตภัณฑ์ (Differentiation strategy) เป็น
กลยุทธ์ท่ีเสนอผลิตภณัฑ์ท่ีดีกว่าให้กบัผูรั้บบริการ โดยการสร้างความแตกต่างของผลิตภณัฑ์ของ
ตนเองให้มีลกัษณะท่ีโดดเด่นแตกต่างจากขององคก์รอ่ืน ส าหรับความแตกต่างในเชิงการแข่งขนัมี
ประเด็นส าคญัท่ีผูบ้ริหารตอ้งค านึงถึง ได้แก่ ความแตกต่างด้านการออกแบบผลิตภณัฑ์ ด้านการ
อ านวยความสะดวก คุณภาพและบริการ ดา้นภาพลกัษณ์และช่ือเสียงของกิจการ ดา้นนวตักรรมและ
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เทคโนโลยดีา้นการผลิต เป็นตน้ ความแตกต่างเหล่าน้ีแมว้า่อาจท าให้สินคา้และบริการมีราคาสูงวา่คู่
แข่งขนัแต่ก็ยงัสามารถสร้างความพึงพอใจให้กบัลูกคา้ไดเ้น่ืองจากลูกคา้เช่ือมัน่ในคุณภาพหรือคุณ
ค่าท่ีไดรั้บ 
 
 4.3.3   กลยุทธ์ที่มุ่งเน้นกำรตอบสนองตลำดเฉพำะส่วน (Focus strategy) เป็นกลยุทธ์
ท่ีเน้นการเจาะตลาดกับลูกค้าเฉพาะหรือผูรั้บบริการในบางกลุ่มท่ีมีความต้องการพิเศษ (Niche 
market) องคก์รตอ้งสามารถออกแบบสินคา้และบริการให้เหมาะสมกบักบัตลาดเป้าหมายท่ีเลือกเพื่อ
สร้างความพึงพอใจในตลาดนั้นมากกว่าคู่แข่งขนั องค์กรท่ีเลือกใช้กลยุทธ์น้ีตอ้งไม่พยายามสร้าง
ความแตกต่างให้เกิดข้ึนในหลายตลาดแต่ควรมุ่งเน้นเฉพาะตลาดเดียวเท่านั้น เม่ือองค์กรมีความ
ช านาญมากข้ึนจึงค่อยขยายการด าเนินงานไปสู่ตลาดอ่ืน ต่อไป โดยทัว่ไปกลยุทธ์การมุ่งตอบสนอง
เฉพาะกลุ่มจะพิจารณาจาก กลุ่มของลูกคา้ท่ีน่าสนใจ ลกัษณะตลาดท่ีธุรกิจสามารถดึงส่วนแบ่งมา
จากคู่แข่งขนั และมีการแบ่งส่วนของตลาดสินคา้อย่างชดัเจน อย่างไรก็ตามกลยุทธ์น้ีไม่เหมาะกบั
องค์กรท่ีมีประสบการณ์ในการด าเนินงานน้อย มีเงินทุนต ่า และเป็นองค์กรขนาดเล็ก ตวัอย่างกล
ยุทธ์การมุ่งตอบสนองเฉพาะกลุ่มเช่น การจดับริการดูแลผูสู้งอายุ การผลิตอุปกรณ์ป้องกนัอุบติัเหตุ
ในผูสู้งอาย ุเป็นตน้ 
 

   
 
ภำพที ่4.3 กลยทุธ์ระดบัธุรกิจจ าแนกตามความไดเ้ปรียบทางการแข่งขนัและขอบเขตทางการแข่งขนั 
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4.4 กำรเลอืกกลยุทธ์ระดับธุรกจิส ำหรับธนำคำรกรุงศรีอยุธยำ จ ำกดั (มหำชน) 
 กลยุทธ์ระดบัธุรกิจ (Business Strategy) เป็นกลยุทธ์ท่ีใช้เพื่อสร้างความได้เปรียบใน
การแข่งขนั จากการวิเคราะห์อุตสาหกรรมธนาคารพาณิชยพ์บวา่มีการแข่งขนัภายในอุตสาหกรรม
สูง รวมถึงอ านาจต่อรองจากลูกคา้สูงดว้ยเช่นกนันอกจากน้ีผลิตภณัฑ์และบริการของธนาคารแต่ละ
แห่งมีความคล้ายคลึงกนัมากการท่ีลูกคา้จะเลือกใช้บริการธนาคารใดนั้น ข้ึนอยู่กบัว่าธนาคารใด
สามารถตอบสนองไดต้รงความตอ้งการของลูกคา้ไดม้ากกวา่กนั เพื่อให้ธนาคารกรุงศรีอยธุยาฯ เกิด
ความได้เปรียบทางดา้นการแข่งขนั กลยุทธ์ระดบัธุรกิจท่ีเหมาะสมกบัธนาคารฯ คือ กลยุทธ์สร้าง
ความแตกต่าง (Differentiation) เป็นการสร้างความเป็นพิเศษให้กับตวัผลิตภณัฑ์และบริการของ
ธนาคารฯ รวมถึงการสร้างมูลค่าส่วนเพิ่มให้กบัผลิตภณัฑ์และบริการของธนาคารฯ โดยใชจุ้ดแข็ง
ในเร่ืองการเป็นพนัธมิตรกบัธนาคารระดบัโลกท่ีมีความหลากหลายทางดา้นผลิตภณัฑ์การเงิน มา
ช่วยในพฒันาผลิตภณัฑ์และบริการชั้นเลิศออกสู่ตลาด เพื่อเป็นกลุ่มการเงินอนัดบัหน่ึงในใจลูกคา้
ตามวสิัยทศัน์ท่ีวางไว ้
 การสร้างความแตกต่างในผลิตภณัฑแ์ละบริการของธนาคารกรุงศรีอยธุยา มีดงัน้ี 
  
 4.4.1   ผลิตภัณฑ์สินเช่ือประเภทเงินกู้  (Loan) สามารถสร้างมูลค่าส่วนเพิ่มให้กับ
สินเช่ือวงเงินกู้ของธนาคารฯ ไดโ้ดยจดัท าบตัรเงินกู ้(Loan Card) เม่ือธนาคารฯ อนุมติัวงเงินกู้ให้
ลูกคา้ส่ิงท่ีลูกคา้ไดรั้บนอกจากวงเงิน คือ Loan Card ซ่ึงลูกคา้สามารถน าไปใชช้ าระสินคา้ไดเ้หมือน
บตัรเดบิต โดยระบบท าการตดัเงินออกจากบญัชีเงินกูข้องลูกคา้เพื่อช าระค่าสินคา้ ส าหรับการช าระ
ค่างวดยงัคงช าระค่างวดเท่ากนัทุกๆ เดือนตามเง่ือนไขในสัญญา นอกจากน้ีลูกคา้ยงัสามารถน า Loan 
Card ไปใชเ้ป็นส่วนลดตามร้านคา้ต่างๆ ท่ีเขา้ร่วมกิจกรรมกบัทางธนาคารฯ ส าหรับลูกคา้เก่าชั้นดีท่ี
ใชบ้ริการธนาคารฯ มาเป็นเวลานาน สิทธิพิเศษของ Loan Card จะเพิ่มมากข้ึน 
 
 4.4.2   ผลติภัณฑ์สินเช่ือประเภทวงเงินเบิกเกินบัญชี (Overdraft: O.D.) สามารถสร้าง
มูลค่าส่วนเพิ่มให้กบัวงเงิน O.D ของธนาคารฯ ไดโ้ดยจดัท าโครงการ Loyalty Program เม่ือลูกคา้
ไดรั้บอนุมติัวง O.D จากธนาคารฯ ส่ิงท่ีลูกคา้ได้รับเพิ่มเติม คือ คะแนนตอ้นรับ (Welcome Point) 
เป็นคะแนนส าหรับสะสมแต้ม เพื่อน าไปแลกของรางว ัลต่างๆ ตามเง่ือนไขของธนาคารฯ 
เช่นเดียวกบักิจกรรมสะสมแตม้ของบตัรเครดิตทัว่ไปและเม่ือลูกคา้เบิกใชว้งเงิน O.D. ลูกคา้จะไดรั้บ
คะแนนเพิ่ม (Loyalty Point) เช่น ทุก 1,000 บาทท่ีเบิกใช้วงเงิน O.D. จะได้รับ Loyalty Point 5 
คะแนน ลูกคา้สามารถน า Loyalty Pointไปรวมกบั Welcome Point เพื่อแลกของรางวลัตามเง่ือนไข
โครงการ 
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 ทั้ ง 2 โครงการท่ีจดัท าข้ึนเพื่อมุ่งสู่ความเป็นผูน้ าความแตกต่างด้านผลิตภณัฑ์และ
บริการของธนาคารพาณิชย ์และเพื่อให้ลูกคา้พึงพอใจผลิตภณัฑ์และบริการของธนาคารฯซ่ึงน าไปสู่
ความจงรักภกัดีท่ีลูกคา้มีต่อธนาคารฯ ต่อไป  
 
 

4.5 กลยุทธ์ระดับหน้ำที ่(Functional-Level Strategy) 
 กลยุทธ์ระดับหน้าท่ี (Functional strategy) หรือกลยุทธ์ระดับปฏิบัติการ (Operation 
strategy) เป็นกลยุทธ์ท่ีใช้ก าหนดวิธีการในการสนบัสนุนกลยุทธ์ในระดบัธุรกิจ โดยเป็นกลยุทธ์ท่ี
เก่ียวขอ้งกบัหน่วยงานย่อย ๆ ภายในองค์กร การก าหนดกลยุทธ์ในการพฒันาหรือก าหนดวิธีการ
ท างานของหน่วยงานย่อยเหล่าน้ี เป็นการท าเพื่อสนบัสนุนกลยุทธ์ในระดบัธุรกิจท่ีก าหนดข้ึนเป็น
วธีิการหรือรูปแบบท่ีองคก์รน าไปใชใ้นการด าเนินการขององคก์รโดยมุ่งเนน้ท่ีการใชท้รัพยากรของ
องคก์รให้เกิดประโยชน์สูงสุดในทุกกิจกรรมการด านินงานของหน่วยต่างๆ ภายในองคก์รโดยตอ้ง
ก่อให้เกิดประสิทธิภาพและประสิทธิผลสูงสุด อาจกล่าวไดว้่าการก าหนดกลยุทธ์ระดบัน้ีเป็นการ
ก าหนดกลยุทธ์ในระดบัฝ่ายงาน หรือหน่วยงาน เช่น การตลาด การเงิน การวิจยัและพฒันา การ
บริหารทรัพยากรมนุษย ์เป็นตน้ ซ่ึงจะตอ้งมีความสัมพนัธ์กนัเน่ืองจากต่างก็เป็นองคป์ระกอบของ
กระบวนการสร้างคุณค่าเพิ่มของธุรกิจ เพราะต่างก็มุ่งบรรลุวตัถุประสงคข์องกิจการโดยส่วนรวม 
 กลยุทธ์ระดับปฏิบติัการจะถูกก าหนดข้ึนตามภาระงานตามหน้าท่ีต่างๆ กลยุทธ์ใน
ระดบัปฏิบติัการประกอบดว้ย 
 
 4.5.1   กลยุทธ์กำรผลิตและกำรด ำเนินงำน (Product and operation strategy) เป็น
การก าหนดกลยุทธ์การผลิตและการด าเนินงานพิจารณาจากกิจกรรมทางด้านการผลิตสามารถ
จ าแนกได ้2 ลกัษณะคือ 
  4.5.1.1 การออกแบบระบบ ผู ้บริหารท่ีท าหน้าท่ีก าหนดกลยุทธ์ต้อง
ค านึงถึงจุดเร่ิมตน้ในการออกแบบระบบให้สอดคลอ้งกบัความตอ้งการของลูกคา้ในการผลิตสินคา้
และบริการโดยค านึงถึงค่าใชจ่้ายท่ีต ่าสุด การเลือกกรรมวธีิการผลิต ส่ิงอ านวยความสะดวก 
  4.5.1.2 การวางแผนและการควบคุมการปฏิบัติการ เป็นวิธีการวาง
แผนการผลิตใหส้อดคลอ้งกบัความตอ้งการท่ีแทจ้ริงของลูกคา้และบริการ 
  
 4.5.2   กลยุทธ์ด้ำนกำรตลำด (Marketing strategy) เป็นการก าหนดกลยทุธ์ของบริษทั
ในดา้นสินคา้และบริการของบริษทัทั้งท่ีมีจ  าหน่ายในตลาดแลว้และก าลงัจะออกจ าหน่ายในตลาดวา่
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ตรงกับความต้องการของลูกค้าเพียงใด การใช้กลยุทธ์ด้านการตลาดเป็นกลยุทธ์ท่ีมุ่งเน้นความ
ตอ้งการของลูกคา้เป็นส าคญัทั้งท่ีเป็นลูกคา้เก่าและลูกคา้ใหม่ 
 
 4.5.3   กลยุทธ์ทำงกำรเงิน (Financial strategy) การน ากลยุทธ์ทางการเงินมาใช ้
จะตอ้งน าผลการวเิคราะห์งบการเงินของบริษทัมาใชเ้พื่อใหท้ราบถึงผลการด าเนินงานของบริษทั ทั้ง
ทางดา้นจุดอ่อนและจุดแขง็  
 
 4.5.4   กล ยุท ธ์กำร จัดก ำรท รัพ ยำกรม นุษ ย์  (Human Resource Management 
strategy) หลกัในการก าหนดกลยุทธ์การจดัการทรัพยากรมนุษย ์โดยค านึงถึงหน้าท่ีในการจดัการ
ทรัพยากรมนุษย ์ไดแ้ก่ การใช้ทรัพยากรมนุษยใ์ห้เกิดประโยชน์สูงสุด การพฒันาทรัพยากรมนุษย์
ในองค์กรให้มีความพร้อมและมีความสามารถตรงกบัความตอ้งการขององค์กร ใช้วิธีการจูงใจ
พนกังานในองคก์รให้ปฏิบติังานเป็นไปตามความตอ้งการขององคก์ร และมุ่งเนน้การสร้างขวญัและ
กาลงัใจใหพ้นกังานในองคก์ร 
 
 4.5.5   กลยุทธ์ในกำรวิจัยและพัฒนำ (Research and development strategy) การ
เปล่ียนแปลงเทคโนโลยีและสภาพแวดลอ้มท าให้สินคา้และบริการเกิดความลา้สมยัและไม่ทนัต่อ
การแข่งขนั การวจิยัและพฒันาจะท าใหท้ราบความตอ้งการท่ีแทจ้ริงของลูกคา้และตลาด การก าหนด
กลยทุธ์ในการวจิยัและพฒันาสามารถจ าแนกไดด้งัน้ี 
  4.5.5.1 Innovative R&D Strategy เป็นกลยุทธ์ในการวิจัย และพัฒนา
สินคา้ และบริการใหม่ๆ โดยมุ่งเนน้ให้สินคา้ และบริการ เกิดความแตกต่างจากคู่แข่งขนั และท าให้
ลูกคา้มีทางเลือกส าหรับสินคา้ และบริการใหม่ๆอยูต่ลอดเวลา 
  4.5.5.2 Protective R&D Strategy เป็นกลยุทธ์ในการวิจัย และพัฒนาท่ี
มุ่งเน้นการวิจยัเพื่อปรับปรุงคุณภาพของสินคา้ และบริการ รวมถึงเทคนิคในการผลิตสินค้าของ
องคก์รใหเ้ปล่ียนไปตามความตอ้งการของลูกคา้ 
  4.5.5.3 Catch-Up R&D Strategy เป็นกลยุทธ์ในการวิจยั และพฒันาเพื่อ
หารูปแบบของสินค้า และบริการ ตามรูปแบบของคู่แข่งขัน นั้ นคือ ถ้าบริษัทคู่แข่งมีผลการ
ด าเนินงานท่ีดี ผูบ้ริหารควรท่ีจะท าการวจิยั และน าผลท่ีได ้มาปรับปรุง เปล่ียนแปลงการด าเนินงาน
ใหเ้หนือคู่แข่งขนั 
  4.5.5.4 Combination R&D Strategy เป็นกลยทุธ์ในการวิจยั และพฒันาท่ี
ท าการ ผสมผสานกลยทุธ์ทั้ง 3 ขา้งตน้ โดยข้ึนอยูก่บัความเหมาะสมในแต่ละกรณี 
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4.6 กำรเลอืกกลยุทธ์ระดับหน้ำทีส่ ำหรับธนำคำรกรุงศรีอยุธยำ จ ำกดั (มหำชน) 
 เพื่อแก้ปัญหาท่ีเกิดข้ึนกับธนาคารฯจึงได้ก าหนดกลยุทธ์ตามหน้าท่ี (Functional 
Strategy) ในการด าเนินการดงัน้ี 
 
 4.6.1 กลยุทธ์ด้ำนกำรตลำด (Marketing strategy) เพื่อให้ธนาคารฯ เป็นธนาคารในใจ
ของลูกคา้ควรมุ่งเนน้การสร้างผลิตภณัฑเ์พื่อตอบสนองกลุ่มเป้าหมายท่ีชดัเจน มีการปรับเปล่ียนและ
ทบทวนผลิตภณัฑ์และบริการท่ีมีอยูว่า่มีความสามารถในการเพิ่มรายไดแ้ละท าก าไรหรือยงัสามารถ
แข่งขนัไดใ้นตลาดหรือไม่ ซ่ึงการก าหนดกลยุทธ์การตลาดสามารถช่วยใหธ้นาคารฯ น าเสนอบริการ
ดา้นสินเช่ือนั้นๆ ออกไปยงัลูกคา้เป้าหมายไดอ้ยา่งเต็มประสิทธิภาพ เพื่อไปถึงเป้าหมายทางธุรกิจ
โดยใชเ้คร่ืองมือทางการตลาดท่ีเก่ียวขอ้งดงัน้ี 
  4.6.1.1 การแบ่งส่วนตลาด (Market Segmentation) เป็นการแบ่งกลุ่มตาม
ประเภทลูกค้า (Segmentation) ช่วยให้ธนาคารฯ ท าการตลาดได้ง่ายข้ึนเน่ืองจากลูกค้ามีความ
แตกต่างกนั มีความเหมือนและไม่เหมือนกนัในหลายๆ ดา้น การแบ่ง กลุ่มลูกคา้ตามลกัษณะความ
ตอ้งการบริการทางการเงินของลูกคา้ช่วยให้ธนาคารฯ น าเสนอผลิตภณัฑแ์ละบริการท่ีตอบสนองได้
ตรงตามความต้องการของลูกค้า โดยท ากลยุทธ์ให้เหมาะสมกับลูกค้าแต่ละกลุ่มและยงัช่วยให้
ธนาคารฯ สามารถลดจ านวนลูกค้ากลุ่มวิสาหกิจรายย่อยท่ีปิดบัญชีเพื่อRefinance ไปใช้บริการ
ธนาคารอ่ืน 
  4.6.1.2 การรู้จกัลูกค้ากลุ่มเป้าหมาย (Target Market) ต้องเรียนรู้ตลาด 
และเป้าหมายของธนาคารฯ ควบคู่กบัการหาขอ้มูลของความตอ้งการใชบ้ริการทางการเงินของลูกคา้
ต้องรู้ว่าลูกค้าต้องการอะไรเพื่อให้สามารถน าเสนอผลิตภัณฑ์และบริการท่ีเหมาะสมสามารถ
ตอบสนองไดต้รงความตอ้งการของลูกคา้มากท่ีสุดซ่ึงลูกคา้แบ่งออกเป็น 2 กลุ่มหลกัคือ  
   4.6.1.2.1 ลูกคา้เดิม ส าหรับลูกคา้เดิมธนาคารตอ้งเก็บรักษา
ไว ้เน่ืองจากตน้ทุนในการท าการตลาดส าหรับลูกคา้เดิมถูกกว่าการแสวงหาลูกคา้ใหม่การเรียนรู้
เก่ียวกบัความตอ้งการของลูกคา้เดิมท าได้ง่ายกว่าลูกคา้ใหม่ เน่ืองจากธนาคารมีประวติัของลูกคา้ 
และเจา้หนา้ท่ีของธนาคารมีความคุน้เคยกบัลูกคา้อยูแ่ลว้ 
   4.6.1.2.2 ลูกค้าใหม่ ธนาคารต้องเพิ่มฐานลูกค้าใหม่อยู่
เสมอเพื่อสร้างฐานของลูกคา้ให้กวา้งมากข้ึนเให้สอดคลอ้งตามขนาดของตลาดท่ีเติบโตมากข้ึนตาม
การขยายตวัของเศรษฐกิจ ส าหรับลูกคา้ใหม่การตอ้งการทราบความตอ้งการของลูกคา้กลุ่มน้ีอาจไม่
ง่ายนกัเพราะธนาคารยงัไม่มีขอ้มูลของลูกคา้ และยงัไม่รู้จกัลูกคา้เหมือนกบัลูกคา้เดิมท่ีเคยมีประวติั
ติดต่อกนัอยู่แลว้ไม่ว่าจะเป็นลูกคา้เดิมหรือลูกคา้ใหม่ส่ิงหน่ึงท่ีเหมือนกนัคือธนาคารฯ ตอ้งทราบ
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ก่อนวา่ส่ิงท่ีลูกคา้ตอ้งการคืออะไร ลูกคา้ตอ้งการอะไรส าหรับการประกอบธุรกิจ ธนาคารฯ จึงจะ
สามารถตอบสนองไดต้รงความตอ้งการของลูกคา้ เม่ือธนาคารก าหนด Market Segmentation และ 
Target Marketแลว้ ล าดบัต่อไปคือตอ้งก าหนดกลยุทธ์ส่วนประสมทางการตลาด ((Marketing Mix 
7Ps) เพื่อสนบัสนุนกลยทุธ์ขา้งตน้ให้บรรลุเป้าหมาย  
  4.6.1.3 กลยทุธ์ส่วนประสมทางการตลาด (Marketing Mix 7Ps) 
   4.6.1.3.1 ผลิตภณัฑ์ธนาคารฯ ควรมีผลิตภณัฑ์และบริการ
พิเศษเฉพาะกลุ่มลูกคา้ท่ีตอ้งการ Refinance เพื่อป้องกนัไม่ใหลู้กคา้ปิดบญัชีไปใชบ้ริการธนาคารอ่ืน 
(Retention Program) เพื่อเป็นการแก้ปัญหาจ านวนลูกค้า Refinance ท่ีเพิ่มสูงข้ึน ซ่ึงแบ่งเป็น 2 
ประเภท ตามกลุ่มลูกคา้ ไดแ้ก่ 
   - กลุ่มลูกคา้ใหม่ เพื่อให้สามารถแข่งขนัในเร่ืองการปล่อย
วงเงินสินเช่ือในตลาด และเป็นแนวทางป้องกันการ Refiancne ในอนาคต ส่ิงท่ีธนาคารฯ ควร
ปรับปรุงในการพิจารณาอนุมติัสินเช่ือ ไดแ้ก่ เพิ่มวงเงินอนุมติัสินเช่ือส าหรับลูกคา้ใหม่ให้สูงข้ึน 
ธนาคารฯ ตอ้งปรับปรุงหลักเกณฑ์และเง่ือนไขในการอนุมติัวงเงินสินเช่ือให้กบัลูกคา้ใหม่ให้มี
วงเงินสูงข้ึนกวา่หลกัเกณฑ์ท่ีใชอ้ยูใ่นปัจจุบนั เม่ือลูกคา้ไดรั้บวงเงินสินเช่ือสูงเพียงพอต่อการด าเนิน
ธุรกิจ ปัญหาการขอเพิ่มวงเงินในอนาคตมีแนวโน้มลดลง และการประเมินมูลค่าหลักประกัน 
ธนาคารฯ ควรปรับหลกัเกณฑ์ในการประเมินหลกัประกนัใหมี้ราคาสูงข้ึนใหเ้ทียบเท่ากบัคู่แข่ง เม่ือ
ราคาประเมินหลกัประกันของธนาคารสามารถแข่งขนักไัด้ วงเงินสินเช่ือท่ีลูกค้าได้รับจะสูงข้ึน
สอดคลอ้งกบัราคาหลกัประกนั ท าให้วงเงินท่ีธนาคารอนุมติัสามารถแข่งขนัไดก้บัคู่แข่ง และเม่ือ
ลูกค้าได้รับวงเงินสินเช่ือสูงเพียงพอต่อการด าเนินธุรกิจ ปัญหาการขอเพิ่มวงเงินในอนาคตมี
แนวโนม้ลดลง  
   - กลุ่มลูกค้าเก่า ส าหรับลูกค้ากลุ่มวิสาหกิจรายย่อย ท่ี
ตอ้งการขอเพิ่มวงเงินสินเช่ือเพื่อเพิ่มสภาพคล่องในการด าเนินธุรกิจ ธนาคารฯ ตอ้งด าเนินการเพื่อ
ป้องกันการ Refinance ของลูกค้ากลุ่มน้ี โดยปรับปรุงหลักเกณฑ์การพิจารณาอนุมติัเพิ่มวงเงิน
สินเช่ือส าหรับลูกคา้กลุ่มวิสาหกิจให้สามารถแข่งขนัได ้ โดยพิจารณาลดหลกัเกณฑ์ดา้นความเส่ียง
ลง หากธนาคารอ่ืนสามารถอนุมติัวงเงินใหลู้กคา้ไดสู้งกวา่ ธนาคารฯ ควรพิจารณาวา่เหตุใดธนาคาร
อ่ืนจึงยอมให้ลูกคา้ได้สูงกว่า แลว้ธนาคารมีความเส่ียงใดท่ีไม่สามารถเพิ่มวงเงินสินเช่ือให้เท่ากบั
หรือมากกว่าคู่แข่งได้ เม่ือธนาคารฯ ปรับปรุงหลกัเกณฑ์และเง่ือนไขในการอนุมติัวงเงินสินเช่ือ
เพื่อท่ีสามารถแข่งขนักบัคู่แข่งได้แล้ว ตอ้งก าหนดเป็นหลกัเกณฑ์มาตรฐานส าหรับลูกคา้กลุ่มท่ี
ตอ้งการ Refinance (Retention Program) เพื่อให้ธนาคารฯ มีผลิตภณัฑ์ท่ีสามารถแข่งขนัไดโ้ดยไม่
ปล่อยใหลู้กคา้ไปจากธนาคารฯ อยา่งง่ายดาย หรือไม่ท าอะไรเลยเพื่อรักษาฐานลูกคา้กลุ่มน้ี  
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   4.6.1.3.2 ราคาไดแ้ก่ อตัราดอกเบ้ีย ธนาคารฯ ควรก าหนด
อตัราดอกเบ้ียให้สามารถแข่งขนัได้ในตลาด โดยปรับปรุงหลักเกณฑ์การพิจารณาอตัราดอกเบ้ีย
ส าหรับลูกคา้กลุ่มวิสาหกิจใหส้ามารถแข่งขนัได ้ โดยพิจารณาลดหลกัเกณฑด์า้นความเส่ียงลง หาก
ธนาคารอ่ืนสามารถลดดอกเบ้ียให้กบัลูกคา้มากกวา่ ธนาคารฯ ควรพิจารณาวา่เหตุใดธนาคารอ่ืนจึง
สามารถลดดอกเบ้ียไดต้  ่ากวา่ แลว้ธนาคารฯ มีความเส่ียงใดท่ีไม่สามารถลดอตัราดอกเบ้ียให้เท่ากบั
หรือต ่ากว่าคู่แข่งได้ เม่ือธนาคารปรับปรุงหลักเกณฑ์และเง่ือนไขในการปรับลดอตัราดอกเบ้ียท่ี
สามารถแข่งขนัได้แล้ว ควรก าหนดหลกัเกณฑ์มาตรฐานส าหรับลูกคา้กลุ่มท่ีต้องการ Refinance 
เพื่อให้ธนาคารฯ มีผลิตภณัฑ์ท่ีสามารถแข่งขนัได้โดยไม่ปล่อยให้ลูกค้าไปจากธนาคารฯ อย่าง
ง่ายดาย หรือไม่ท าอะไรเลยเพื่อรักษาฐานลูกค้ากลุ่มน้ีหากธนาคารฯ ไม่สามารถปรับลดอตัรา
ดอกเบ้ียให้สามาถแข่งขันกับคู่แข่งได้ ธนาคารฯ ควรสร้างมูลค่าเพิ่ม (Value added) ให้เกิดใน
ความรู้สึกของลูกคา้ แมจ้ะเสียดอกเบ้ียในอตัราสูง แต่ส่ิงท่ีลูกคา้ไดรั้บเป็นมูลค่าเพิ่มท่ีไม่สามารถหา
ไดจ้ากธนาคารอ่ืนๆ เช่น มีเจา้หน้าท่ีผูเ้ช่ียวชาญให้ค าปรึกษาทางดา้นการเงินและไม่ใช่การเงิน ซ่ึง
ลูกคา้สามารถโทรติดต่อปรึกษาไดต้ลอดเวลา เน่ืองจากลูกคา้ซ่ึงเป็นเจา้ของธุรกิจท างานไม่มีวนัหยุด
ตอ้งคิดตลอดเวลา ดงันั้นธนาคารฯ ควรมีเจา้หน้าท่ีผูเ้ช่ียวชาญให้ค าปรึกษาลูกคา้ตลอดเวลาท่ีลูกคา้
ตอ้งการเป็นการสร้างมูลค่าเพิ่มท่ีสร้างความแตกต่างจากคู่แข่ง เน่ืองจากธนาคารอ่ืนท่ีมี Call Center 
เพียงเพื่อรับเร่ืองของลูกคา้กลุ่มน้ีและประสานไปยงัเจา้หนา้ท่ีท่ีเก่ียวขอ้งใหติ้ดต่อกลบัลูกคา้ภายหลงั 
   4.6.1.3.3 ช่องทางการจดัจ าหน่าย ธนาคารฯ ควรเพิ่มช่อง
ทางการติดต่อลูกคา้ให้มากข้ึน เป็นการอ านวยความสะดวกให้กบัลูกคา้และเพื่อให้สามารถแข่งขนั
ไดก้บัคู่แข่งในอุตสาหกรรม ปัจจุบนัธนาคารฯ ไม่มีนโยบายขยายสาขาเพิ่ม กลยุทธ์ท่ีด าเนินการใน
ปัจจุบนั คือ หากสาขาใดท ารายไดไ้ม่ถึงเป้าหมาย ธนาคารฯจะท าการปิดสาขานั้นเพื่อไปเปิดท่ีใหม่ท่ี
คาดว่ามีลูกคา้กลุ่มเป้าหมายเป็นจ านวนมาก ซ่ึงกลยุทธ์ในขอ้น้ีท าให้ธนาคารขาดความสามารถ
ทางการแข่งขนั เน่ืองจากคู่คา้ของลูกคา้กลุ่มวิสาหกิจรายย่อย มกัใช้บริการโอนเงินบริการเช็ค กบั
ธนาคารรายใหญ่ท่ีมีจ  านวนสาขามาก ท าให้ลูกคา้ไม่สะดวกในการท าธุรกรรมกบัคู่คา้ตนเอง จึง
เปล่ียนไปใชบ้ริการธนาคารอ่ืนท่ีคู่คา้ส่วนใหญ่ใชบ้ริการอยูแ่ลว้ หรือ จ านวนสาขาน้อยท าให้ลูกคา้
ตอ้งเดินทางไกลเม่ือตอ้งใช้บริการท่ีสาขา ท าให้ลูกคา้เปล่ียนใจไปใช้บริการธนาคารอ่ืนท่ีอยู่ใกล้
และเดินทางสะดวกกวา่ ดงันั้นธนาคารฯ ควรก าหนดกลยทุธ์ในการเพิ่มช่องทางการจดัจ าน่าย ดงัน้ี 
   - เปิดสาขาให้ครอบคลุมลูกคา้เก่า โดยส ารวจว่าลูกคา้ของ
ธนาคารฯ อยูใ่นพื้นท่ีใดบา้ง และเปิดสาขาธนาคารฯ ใหค้รอบคลุมพื่นท่ีท่ีลูกคา้อาศยั  
   - เปิดสาขาเพื่อรองรับลูกคา้ใหม่ธนาคารฯ ควรส ารวจตลาด
วา่มีลูกคา้กลุ่มเป้าหมายอยูท่ี่ใดบา้ง และท าการเปิดสาขาเพื่อรองรับลูกคา้กลุ่มดงักล่าว 



 
 

66 

 

   - พฒันาระบบอิเล็กทรอนิกส์ให้มีประสิทธิภาพและมีความ
ปลอดภยัสูงเพื่อให้ลูกคา้ท าธุรกรรมผ่านระบบไดอ้ย่างมัน่ใจ ไดแ้ก่ ระบบโอนเงินและช าระค่าสิน
ผ่านระบบอินเตอร์เน็ต หรือสมาร์ทโฟนส าหรับลูกคา้กลุ่มวิสาหกิจ เน่ืองจากปัจจุบนัลูกคา้กลุ่ม
วสิาหกิจรายยอ่ยสามารถใชร้ะบบอินเตอร์เน็ตตรวจสอบรายการเดินบญัชีเท่านั้น  
   - พัฒนา Call Center ให้สามารถบริการลูกค้าได้เสมือน
สาขาของธนาคารฯ โดยก าหนดประเภทบริการท่ี Call Center สามารถให้บริการลูกคา้ไดโ้ดยไม่มี
ความเส่ียงต่อบญัชีของลูกคา้ และพฒันาความรู้ความสามารถของเจา้หนา้ท่ี Call Center ให้สามารถ
บริการลูกคา้ได้อย่างมีคุณภาพและประสิทธิภาพ พร้อมทั้งรณรงค์ให้ลูกคา้ใช้บริการ Call Center 
เพื่อใหลู้กคา้ไดรั้บบริการท่ีสะดวกรวดเร็วข้ึนกวา่การเดินทางไปติดต่อท่ีสาขา  
              4.6.1.3.4 การส่งเสริมทางการตลาดส าหรับลูกค้ากลุ่ม
วิสาหกิจรายย่อยท่ีตอ้งการ Refinance ธนาคารควรจดัท าการส่งเสริมการตลาดเพื่อกระตุน้การรับรู้
ในผลิตภณัฑ์และบริการท่ีจดัท าข้ึนเพื่อลูกคา้ท่ีตอ้งการ Refinance โดยเฉพาะในช่องทางท่ีเหมาะสม
กบัการรับรู้ของลูกคา้กลุ่มน้ี แต่ไม่ควรท าการโฆษณา การส่งเสิรมการขาย การให้ข่าวและการ
ประชาสัมพนัธ์ เน่ืองจากกิจกรรมท่ีกล่าวมาขา้งตน้เป็นการกระตุน้ให้ลูกคา้ท่ีไม่มีความคิดในการ 
Refinace ตอ้งการ Refinacne ข้ึนมาเพื่อจะไดรั้บเง่ือนไขพิเศษท่ีดีกวา่เง่ือนไขเดิมท่ีไดรั้บอยู ่ดงันั้น
การส่งเสริมการตลาดท่ีควรท าเพื่อแกปั้ญหาการ Refinance ของลูกคา้กลุ่มวสิาหกิจไดแ้ก่ 
   - การขายโดยใช้พนักงานขายธนาคารฯ ควรให้เจา้หน้าท่ี
สาขาหรือให้เจา้หน้าท่ีสินเช่ือท่ีมีความคุน้เคยกับลูกค้าเป็นผูติ้ดต่อลูกค้าเพื่อน าเสนอ Retention 
Program เพื่อให้ลูกคา้ไดรั้บขอ้มูลของธนาคารซ่ึงลูกคา้จะเป็นผูต้ดัสินใจเลือกความคุม้ค่าท่ีไดรั้บ
จากธนาคารท่ีตอบสนองไดต้รงความตอ้งการมากท่ีสุด 
   - ก ารตล าดท างตรงให้ พนัก งานขายท างโทรศัพท์ 
(Telesales) เป็นผูโ้ทรติดต่อลูกคา้เพื่อน าเสนอผลิตภณัฑ์ Retention Program ท่ีเหมาะสมกบัลูกคา้แต่
ละราย หรือส่ง SMS แจง้โปรโมชัน่ของ Reteantion Program ให้ลูกคา้กลุ่มเป้าหมายทราบ เพื่อให้
ลูกคา้ไดรั้บขอ้มูลท่ีจ  าเป็นต่อการตดัสินใจ 
   4.6.1.3.5 บุคลากรในท่ีน้ีหมายถึงผูเ้ก่ียวขอ้งทั้งหมดในการ
น าเสนอสินคา้และบริการ ไปสู่ลูกคา้กลุ่มวิสาหกิจรายยอ่ย ไดแ้ก่ พนกังานขาย ณ สาขาของธนาคาร 
เจา้หนา้ท่ี Call Center และเจา้หนา้ท่ีสินเช่ือ ณ ศูนยธุ์รกิจ เน่ืองจากธนาคารพาณิชยมี์ผลิตภณัฑ์และ
บริการไม่แตกต่างกนั ส่ิงท่ีสร้างความแตกต่างให้ลูกคา้รับรู้ไดอ้ยา่งชดัเจน คือ เร่ืองของการบริการ 
หากธนาคารสามารถส่งมอบบริการท่ีดีให้ลูกคา้อยา่งเสมอ ลูกคา้อาจมองขา้มเร่ืองวงเงินสินเช่ือและ
อตัราดอกเบ้ียท่ีไดรั้บ ดงันั้นธนาคารควรพฒันาคุณภาพการให้บริการ (Service Quality) ในทุกมิติท่ี
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ลูกคา้สัมผสัได ้เน่ืองจากคุณภาพการให้บริการเป็นส่ิงส าคญัในการสร้างคามแตกต่างของธุรกิจการ
ใหบ้ริการ ส าหรับดา้นบุคลากร ธนาคารควรพฒันาบุคลากรใหมี้พฤติกรรมการบริการ ดงัน้ี 
   - การส่ือสาร (Communication) ควรพฒันาให้พนักงานมี
ทกัษะการอธิบายขอ้มูลเขา้ใจง่าย เป็นล าดบัขั้นตอน ชดัเจน ลูกคา้ไดข้อ้มูลครบถ้วน และใชภ้าษาท่ี
เขา้ใจง่าย 
   - ความสามารถ (Competence) พฒันาพนักงานให้มีความ
ช านาญและมีความรู้ในเน้ืองาน ผลิตภณัฑ์และบริการ รวมทั้งกระบวนการและขั้นตอนต่างๆ ท่ี
เก่ียวขอ้งกบังาน 
   - ความมีน ้ าใจ (Courtesy) พัฒนาฝึกฝนให้พนักงานมีใจ
บริการ เอ้ือเฟ้ือเผือ่แผแ่ก่ลูกคา้ โดยเสนอบริการท่ีด่ีท่ีสุดแก่ลูกคา้  
   - ความน่าเช่ือถือ (Creditbility) บุคลากรของธนาคารต้อง
สามารถสร้างความเช่ือมัน่และความไวว้างใจในบริการใหลู้กคา้เช่ือมัน่ในตวัพนกังาน 
   - ความไวว้างใจ (Reliability) บริการท่ีให้กบัลูกคา้มีความ
สม ่าเสมอทุกคร้ังท่ีใชบ้ริการ รับปากลูกคา้แลว้ตอ้งท าตามท่ีพดู ไม่ควรใหลู้กคา้ตอ้งติดตามเร่ืองเอง 
   - การตอบสนองลูกค้า (Responsiveness) พนักงานต้อง
ใหบ้ริการและแกปั้ญหาแก่ลูกคา้อยา่งรวดเร็วตามความตอ้งการของลูกคา้ 
   - ก าร เข้ า ใ จ แ ล ะ รู้ จัก ลู ก ค้ า  (Understanding/Knowing 
Customer) พนกังานตอ้งพยายาม เขา้ใจความตอ้งการของลูกคา้และให้ความสนใจตอบสนองความ
ตอ้งการดงักล่าว 
   4.6.1.3.6 การสร้างน าและการน าเสนอลกัษณะทางกายภาพ
เป็นการสร้างความรู้สึกจดจ าให้เกิดข้ึนกบัลูกคา้ ซ่ึงเป็นส่ิงท่ีธนาคารฯ ปฏิบติัอยู่แลว้อยา่งต่อเน่ือง
เพื่อกระตุน้การรับรู้ของลูกคา้ 
   4.6.1.3.7 กระบวนการ ในท่ีน้ีหมายถึง กระบวนการในการ
อนุมติัตามค าขอของลูกคา้ เช่น กระบวนการพิจารณาเพิ่มวงเงินสินเช่ือ กระบวนการพิจารณาปรับ
ลดอตัราดอกเบ้ีย ธนาคารตอ้งปรับปรุงกระบวนการให้กระชับ ไม่ซับซ้อน และสามารถติดตาม
ความคืบหนา้ไดต้ลอดเวลา รวมถึงการก าหนดระยะเวลาด าเนินการให้สั้นลงจากเดิมท่ีก าหนดไว ้15 
วนัท าการ ถึง 1 เดือน ควรก าหนดระเวลาเวลาใหม่ให้อยู่ในช่วงระยะเวลา 7 – 15 วนัท าการ เพื่อ
สร้างบริการท่ีแตกต่างจากคู่แข่ง ซ่ึงน าไปสู่เป้าหมายกลยทุธ์ระดบัธุรกิจ คือ มุ่งสร้างความแตกต่าง 
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 4.6.2    กล ยุท ธ์กำร จัดกำรท รัพ ยำกรม นุษ ย์  (Human Resource Management 
strategy) บุคลากรของธนาคารฯ ถือเป็นทรัพยากรท่ีส าคัญส าหรับการให้บริการลูกค้า เพื่อให้
บุคลากรของธนาคารฯ ปฏิบติังานอยา่งมีประสิทธิภาพประสิทธิผลและเกิดการพฒันาอยา่งต่อเน่ือง 
ซ่ึงจะน าไปสู่ประโยชน์สูงสุดต่อธนาคารฯ และลูกคา้ผูรั้บบริการ จึงควรใช้ระบบบริหารผลการ
ปฏิบติังาน (Performance Management) ซ่ึงประกอบดว้ย 4 กระบวนการ ดงัแสดงในภาพท่ี 4.4 
 
 

 
ภำพที ่4.4 แสดงระบบบริหารผลการปฏิบติังาน (Performance Management)  
 
 จากภาพประกอบท่ี 4.4 ธนาคารควรใช้ระบบบริหารผลการปฏิบติังานเพื่อพฒันาผล
การปฏิบติังานบุคคลากรในองคก์ร ซ่ึงประกอบดว้ย 4 กระบวนการ ไดแ้ก่ 
  1) การวางแผนการปฏิบัติงาน ซ่ึงเป็นช่วงส าคญั ท่ีธนาคารฯ ต้องให้
ความส าคัญกับการก าหนดเป้าหมายในระดับบุคคล เพื่อให้ผลผลิตและผลลัพธ์ของงานท่ีได้
สอดคลอ้งและส่งผลต่อเป้าหมายและความส าเร็จของธนาคารฯ อยา่งแทจ้ริง 
  2) การพฒันาผลการปฏิบัติงานเป็นกระบวนการวางแผนการพัฒนา
ความรู้ ทกัษะและสมรรถนะของพนักงานให้ปฏิบติังานได้อย่างมีประสิทธิภาพสูงข้ึน เน่ืองจาก
ปัญหาหน่ึงท่ีพบคือ บุคลากรไม่ไดรั้บการพฒันาอยา่งเหมาะสมหรือไม่มีการก าหนดการพฒันาอยา่ง
จริงจงัดงันั้น จึงแกปั้ญหาน้ีโดยการก าหนดให้มีการวางแผนการพฒันาผลการปฏิบติังานให้ชดัเจน
เม่ือเร่ิมรอบการประเมินและท าการพฒันาอยา่งต่อเน่ือง ควบคู่ไปกบัการติดตามผลการปฏิบติังาน
ตลอดรอบการประเมิน อีกทั้งยงัตอ้งก าหนดการวดัและบนัทึกความส าเร็จของกิจกรรมการพฒันา
ดว้ยอยา่งชดัเจนการพฒันาน้ีนอกจากจะมีประโยชน์โดยตรงกบับุคลากรและขอ้มูลในการพฒันาท่ี
ไดรั้บการบนัทึกไวย้งัสามารถใช้เป็นแนวทางให้ผูรั้บผิดชอบดา้นการพฒันาของหน่วยงานทราบ

กำรวำงแผน

กำรปฏิบัติงำน

กำรพฒันำ

ผลกำรปฏิบัติงำน

กำรติดตำม

ผลกำรปฏิบัติงำน

กำรประเมิน

ผลกำรปฏิบัติงำน
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ความตอ้งการของการพฒันาผูป้ฏิบติังานในธนาคาร และสามารถวางแผนพฒันาอยา่งเป็นระบบและ
ตรงตามความตอ้งการ 
  3) การติดตามผลการปฏิบติังานหลงัจากท่ีมีการวางแผนการปฏิบติังาน
และการวางแผนพฒันาผลการปฏิบติังานแลว้ ผูบ้งัคบับญัชาจะตอ้งใช้เวลาตลอดรอบการประเมิน
เป็นโอกาสในการติดตาม ดูแล ให้ค  าชมเชย ค าปรึกษา การสอนงานการสังเกตปัญหาและ
ขอ้เสนอแนะในการแกไ้ข รวมถึงการติดตามดูผลงานความสามารถ ทกัษะ และสมรรถนะในการ
ปฏิบติังานดว้ย โดยทั้งหมดน้ีจะมีการบนัทึกการติดตามดูแลเอาไว ้การติดตามดูแลการปฏิบติังานน้ี
เม่ือกระท าอยา่งใกลชิ้ด ต่อเน่ือง เหมาะสม การส่ือสารท่ีมีประสิทธิผลก็จะเกิดข้ึนทั้ง 2 ทาง ทั้งจาก
หัวหน้าสู่ลูกน้องและลูกน้องสู่หัวหน้า หัวหน้าและลูกน้องได้มีโอกาสพูดคุยกันมากข้ึน สร้าง
ความสัมพันธ์และบรรยากาศท่ีดีในการท างานและสร้างความเข้าใจในการท างานร่วมกันอยู่
ตลอดเวลาผลการปฏิบติังานท่ีไดก้็เป็นท่ีน่าพอใจทั้ง 2 ฝ่าย 
  4 ) ก ารประ เมินผลการป ฏิบั ติ งาน  เป็ น การประ เมิน เพื่ อ ให้ ทั้ ง
ผูบ้งัคบับญัชาและผูใ้ตบ้งัคบับญัชาทราบวา่ผลการปฏิบติังานเป็นอยา่งไร อยูใ่นระดบัใด เพื่อใชเ้ป็น
ขอ้มูลส าคญัประกอบการพิจารณาดา้นต่างๆ เช่นการให้รางวลัหรือการให้ผลตอบแทนท่ีเหมาะสม 
การปรับปรุงผลการปฏิบัติงาน วิธีการท างาน หรือเคร่ืองมือท่ีช่วยสนับสนุนการปฏิบัติงาน
นอกจากน้ี ผลการประเมินการปฏิบติังานยงัช้ีให้เห็นถึงช่องวา่งระหวา่งเป้าหมายท่ีตั้งไว ้กบัผลการ
ปฏิบัติงานจริงท่ีเกิดข้ึน ซ่ึงเป็นข้อมูลส าคญัในการหาสาเหตุซ่ึงอาจมาจากทั้ งระดับบุคคล เช่น 
สมรรถนะและความรู้ในงาน หรือระดับองค์กร เช่น กระบวนการท างาน หรือเคร่ืองมือท่ีช่วย
สนบัสนุนการท างาน เป็นตน้ผลการประเมินสมรรถนะ หากท าอยา่งถูกตอ้ง และมีการกระจายของ
ขอ้มูลท่ีไดรั้บอยา่งเพียงพอแลว้ จะน ามาซ่ึงขอ้มูลท่ีเช่ือถือได ้โดยสามารถบ่งช้ีถึงชุดพฤติกรรมพึง
ประสงค์ หรือสมรรถนะท่ีเป็นจุดเด่นและจุดด้อยของผูป้ฏิบัติงานแต่ละคนได้ ทั้ งน้ีเพื่อน าไป
ก าหนดวธีิการปรับปรุงผลการปฏิบติังานและก าหนดเป้าหมายการท างานไดอ้ยา่งเหมาะสมส าหรับ
การบริหารผลการปฏิบติังานในรอบต่อไป 
 
 4.6.3   กลยุทธ์ด้ำนกำรวิจัยและพฒันำ (Research and development strategy) เพื่อให้
ธนาคารฯ มีผลิตภณัฑ์และบริการท่ีสามารถแข่งขนัไดใ้นตลาด จึงควรให้ความสนใจการวิจยัและ
พฒันาเพื่อมุ่งสร้างความแตกต่างในผลิตภณัฑ์และบริการ โดยธนาคารฯ ควรเลือกใช้ Combination 
R&D Strategy ซ่ึงเป็นกลยุทธ์ในการวิจยั และพฒันาท่ีผสมผสานกลยุทธ์ด้าน  Innovative R&D 
Strategyในการวิจยั และพฒันาผลิตภณัฑ์ และบริการใหม่ๆ โดยมุ่งเน้นให้สินค้าและบริการเกิด
ความแตกต่างจากคู่แข่งขนัและท าให้ลูกคา้มีทางเลือกส าหรับสินคา้และบริการใหม่ๆอยูต่ลอดเวลา
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Protective R&D Strategyเป็นกลยุทธ์ในการวิจยั และพฒันาท่ีมุ่งเน้นการวิจยัเพื่อปรับปรุงคุณภาพ
ของผลิตภณัฑ์ และบริการ ท่ีเปล่ียนไปตามความตอ้งการของลูกคา้ และ Catch-Up R&D Strategy 
เป็นกลยุทธ์ในการวิจยั และพฒันาเพื่อหารูปแบบของผลิตภณัฑ์ และบริการ ตามรูปแบบของคู่
แข่งขนั นั้นคือ ถา้บริษทัคู่แข่งมีผลการด าเนินงานท่ีดี ผูบ้ริหารควรท่ีจะท าการวิจยั และน าผลท่ีได ้
มาปรับปรุง เปล่ียนแปลงการด าเนินงานใหเ้หนือคู่แข่งขนั 
 
 

4.7 สรุปกลยุทธ์ทีเ่หมำะสมส ำหรับธนำคำรกรุงศรีอยุธยำ จ ำกดั (มหำชน) 
 จากการศึกษาการวิเคราะห์กลยุทธ์และการก าหนดกลยุทธ์เพื่อรักษาฐานลูกคา้กลุ่ม
วสิาหกิจรายยอ่ย (SME-Retail) ใหก้บัธนาคารกรุงศรีอยธุยา จ ากดั (มหาชน) ก าหนดกลยทุธ์ไดด้งัน้ี 
 
 4.7.1   กลยุทธ์ระดับองค์กร ท่ีเหมาะสมกับธนาคารฯ คือกลยุทธด้านการเติบโต 
(Growth Strategy) เป็นกลยุทธ์ท่ีวางไวเ้พื่อการเจริญเติบโต และความอยูร่อด อนัจะน ามาซ่ึงรายไดท่ี้
สูงข้ึน โดยเลือกใช้กลยุทธ์ในการแข่งขนัคือการพฒันาผลิตภณัฑ์ (Product Development) เพื่อขยาย
ฐานลูกคา้ไปยงักลุ่มลูกคา้ผูป้ระกอบการในกลุ่มเร่ิมตน้ (SME Start up) เน้นบริการให้ค  าแนะน า
ลูกคา้ตั้งแต่เร่ิมธุรกิจ เป็นการช่วยเหลือทางดา้นการเงินรวมถึงค าปรึกษาต่างๆ ท่ีไม่ใช่การเงิน และ
การพฒันาผลิตภณัฑ์และบริการให้มีความหลากหลายเพื่อตอบสนองไดต้รงความตอ้งการของลูกคา้
และพฒันาผลิตภณัฑ ์Retention Program เพื่อป้องกนัลูกคา้ Refinance 
 
 4.7.2   กลยุทธ์ระดับธุรกิจ กลยุทธ์สร้างความแตกต่าง (Differentiation) ยงัคงใช้เป็น
กลยุทธ์หลักเพื่อสร้างความได้เปรียบในการแข่งขัน อนัเน่ืองมาจากผลิตภณัฑ์และบริการของ
ธนาคารพาณิชยแ์ต่ละแห่งมีรูปแบบท่ีคลา้ยคลึง ดงันั้นการสร้างความเป็นพิเศษในตวัผลิตภณัฑ์และ
บริการ รวมถึงการสร้างมูลค่าส่วนเพิ่มเหนือกว่าคู่แข่ง โดยใช้จุดแข็งเร่ืองความสามารถในการ
พฒันาธนาคารสู่เวทีระดบัโลก มาสร้างความน่าเช่ือถือท่ีสามารถส่งต่อความมีคุณภาพและมาตรฐาน
ของผลิตภณัฑแ์ละบริการ 
 
 4.7.3   กลยุทธ์ระดับหน้ำที่ ท่ีสนับสนุนกับกลยุทธ์ระดับองค์กร และกลยุทธ์ระดับ
ธุรกิจ มีกลยทุธ์หลกั 3 ดา้นดงัน้ี ไดแ้ก่ 
  - กลยุท ธ์ด้านการตลาด (Marketing strategy) โดยใช้เค ร่ืองมือทาง
การตลาดในการสร้างความสามารถทางการแข่งขนั ได้แก่ Segmentation Target Market และ กล
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ยุทธ์ส่วนประสมทางการตลาด (Marketing Mix 7Ps) เพื่อเพิ่มความสามารถทางการแข่งขนัของ
ธนาคารในทุกมิติ ทั้งทางดา้น ผลิตภณัฑ์ ราคา ช่องทางการจดัจ าหน่วย การส่งเสริมทางการตลาด 
บุคลากร การสร้างน าและการน าเสนอลกัษณะทางกายภาพ และกระบวนการ  
  - กลยุทธ์การจัดการทรัพยากรมนุษย์ (Human Resource Management 
strategy) เพื่อพฒันาบุคลากรของธนาคารให้มีศกัยภาพมากยิ่งๆ ข้ึนไป รวมถึงสร้างแรงจูงใจในการ
ท างาน 
  - กลยุทธ์ด้านการวิจยัและพฒันา (Research and development strategy) 
เพื่อใหธ้นาคารมีผลิตภณัฑแ์ละบริการท่ีแตกต่างจากคู่แข่ง และสามารถสร้างผลิตภณัฑแ์ละบริการท่ี
สามารถแข่งขนักบัคู่แข่งได ้
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บทที ่5 

กำรประยุกต์ใช้กลยุทธ์ 
 
 
 หลังจากท่ีมีการก าหนดกลยุทธ์ในการด าเนินการแก้ไขปัญหาของธนาคารกรุงศรี
อยุธยา จ ากัด (มหาชน) เร่ืองลูกค้าวิสาหกิจรายย่อย (SME-Retail) ปิดบญัชีเพื่อ Refinance ไปใช้
บริการธนาคารอ่ืนการแปลงแนวทางด าเนินการกลยุทธ์จากทฤษฎีไปสู่แนวทางปฏิบัติอย่างมี
ประสิทธิภาพและสัมฤทธ์ิผลไดน้ั้น ตอ้งมีการน ากลยทุธ์ไปสู่การปฏิบติัจริง โดยการจดัท าแผนการ
ด าเนินงาน การวางแผนเป็นกระบวนการก าหนดเป้าหมาย และจ าเป็นตอ้งมีเคร่ืองมือทางกลยุทธ์ท่ี
เก่ียวขอ้งและมีประสิทธิภาพมาช่วย โดยเคร่ืองมือท่ีผูศึ้กษาเลือกน ามาใช ้คือ การน าแนวทางกลยทุธ์
ท่ีวางไวม้าแบ่งกลุ่มและก าหนดความเช่ือมโยง สร้างให้เกิดเป็นแผนท่ียุทธศาสตร์ หรือ Strategy 
Map แล้วจึงน าไปผนวกเขา้กบัการวดัผลการปฏิบติังานแบบสมดุล หรือ Balanced Scorecard เพื่อ
ก าหนดดชันีช้ีวดัคุณภาพการด าเนินการ หรือ Key Performance Indicators; KPIs เพื่อให้แน่ใจกว่า
กลยุทธ์หรือแนวทางการปฏิบติังานเป็นไปตามเป้าหมายท่ีก าหนดไวใ้นทุกดา้น อนัส่งผลให้ธนาคาร
กรุงศรีอยธุยาฯ ประสบความส าเร็จตามเป้าหมายท่ีก าหนดไว ้
 
 

5.1 ระดับของเป้ำหมำยและแผน 
 เป้าหมายและแผนมีความเก่ียวพนัอยา่งใกลชิ้ด ถึงแมว้า่องคก์รจะมีการก าหนด
เป้าหมายระดบักลยทุธ์ ระดบัยทุธวธีิ และระดบัปฏิบติัการ เป้าหมายเหล่าน้ีจะไม่มีความหมายหาก
ผูบ้ริหารไม่ไดพ้ิจารณาวา่เป้าหมายเหล่าน้ีจะบรรลุไดอ้ยา่งไร ดงันั้นแผนจะเป็นวถีิทางท่ีถูกน าไปใช้
เพื่อใหบ้รรลุเป้าหมาย แผนจะแตกต่างกนัตามระดบัภายในองคก์รและระดบัของการใช ้แสดงดงั
ภาพท่ี 5.1 
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ภำพที ่5.1 แสดงระดบัของเป้าหมายและแผน 
 
 แผนกลยุทธ์ (Strategic Plans) จะเป็นแผนระยะยาวท่ีครอบคลุมระยะเวลา 3-5 ปีหรือ
มากกวา่ โดยทัว่ไปแผนจะถูกก าหนดโดยผูบ้ริหารระดบัสูงร่วมปรึกษากบัคณะกรรมการบริษทัและ
ผูบ้ริหารระดบักลาง เพื่อก าหนดรายละเอียดท่ีจะท าให้สามารถบรรลุเป้าหมายระดบักลยุทธ์ จะเป็น
การพิจารณาว่าบริษทัจะตอบสนองต่อสภาพแวดล้อมท่ีเปล่ียนแปลงอย่างไร จะจดัสรรทรัพยากร
อยา่งไร และจะด าเนินการอยา่งไรเพื่อใหถึ้งเป้าหมายกลยทุธ์อยา่งมีประสิทธิภาพ 
 แผนยุทธวิธี (Tactical Plans) จะเป็นแผนระยะกลางท่ีครอบคลุมระยะเวลา 1-3 ปี จะ
ก าหนดโดยผูบ้ริหารระดบักลางร่วมกนักบัผูบ้ริหารระดบัตน้ เพื่อก าหนดการกระท าท่ีสนบัสนุนการ
ด าเนินแผนกลยทุธ์ และการบรรลุเป้าหมายยทุธวธีิ 
 แผนการปฏิบติังาน (Operational Plans) จะเป็นแผนมุ่งระยะสั้น ท่ีมกัจะไม่เกินหน่ึงปี 
ซ่ึงจะกระทบอย่างมากต่อกิจกรรมประจ าวนัของผูบ้ริหาร เป็นการก าหนดการกระท าท่ีสนบัสนุน
การด าเนินแผนยุทธวิธี และการบรรลุเป้าหมายการปฏิบติังาน โดยมีพื้นฐานสองอย่างคือแผนการ
กระท า (Action Plans) และแผนการโตต้อบ (Reaction Plans) การเลือกใชข้ึ้นอยูก่บัสภาพแวดลอ้ม 
 
 กรณีศึกษาปัญหาของธนาคารกรุงศรีอยุธยา จ ากดั (มหาชน) ท่ีลูกคา้สินเช่ือวิสาหกิจ
รายย่อย (SME-Retail) ปิดบญัชีเพื่อ Refinance ไปใช้บริการธนาคารอ่ืนจากกลยุทธ์ท่ีไดก้  าหนดไว้
ในบทท่ี 4 การประยกุตใ์ชส้ามารถก าหนดแผนไดเ้ป็น 2 ระยะคือ 
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5.2 เป้ำหมำยและแผนของธนำคำรกรุงศรีอยุธยำ จ ำกดั (มหำชน) 
 
 5.2.1   แผนระยะส้ันทีต้่องได้รับกำรแก้ไขอย่ำงเร่งด่วน 
 เป้าหมาย : มีผลิตภณัฑ์รองรับลูกคา้ทีตอ้งการ Refianance ไปใช้บริการธนาคารอ่ืน 
(Retention Program)  
 การด าเนินงาน : 
  - ให้ทีมงานพัฒนาผลิตภัณฑ์คิดค้นผลิตภัณฑ์และบริการท่ีสามารถ
แข่งขนักบัคู่แข่งได ้ 
  - ทีมพัฒนาผลิตภัณฑ์ธนาคารต้องมีการทบทวนความสามารถของ
ผลิตภณัฑ์และบริการของธนาคารฯ ว่ายงัสามารถแข่งขันได้อยู่หรือไม่ และมีการปรับเปล่ียน
ผลิตภณัฑ์และบริการให้เหมาะสมกบัสถานการณ์ทัว่ไป และความตอ้งการของลูกคา้ท่ีเปล่ียนแปลง
ไป 
  - ทีมพัฒนาผลิตภัณฑ์  ท างานร่วมกับทีมบริหารความเส่ียง ในการ
ปรับปรุงหลกัเกณฑ์และเง่ือนไขในการพิจารณาอนุมติัวงเงินสินเช่ือใหม่ การเพิ่มวงเงินการปรับลด
อตัราดอกเบ้ีย และการประเมินราคาหลกัประกนั ใหส้ามารถแข่งขนัไดก้บัคู่แข่งภายในอุตสาหกรรม 

  - ทีมพัฒนากระบวนการ ท างานร่วมกับทีมบริหารความเส่ียงในการ
ปรับปรุงกระบวนการและขั้นตอนในการอนุมติัวงเงินสินเช่ือใหม่ การเพิ่มวงเงินการปรับลดอตัรา
ดอกเบ้ีย และการประเมินราคาหลกัประกนั ให้มีความรวดเร็ว ลดความซ ้ าซ้อน สามารถติดตามผล
ความคืบหนา้ได ้และก าหนดระยะเวลาด าเนินการในแต่ละกรณีใหส้ั้นลงจากท่ีเป็นอยูใ่นปัจจุบนั 

 
 5.2.2   แผนระยะกลำง เพือ่รองรับกลยุทธ์กำรเติบโต 
 เป้าหมาย : เพื่อใหธ้นาคารฯ สามารถส่งมอบบริการท่ีเป็นเลิศใหก้บัลูกคา้ 
 การด าเนินงาน : 

 - ฝ่ายพฒันาบุคลากรและหัวหน้างาน ร่วมกนัพฒันาบุคลากรให้มีความ
เช่ียวชาญในงานทั้งดา้นความรู้และทกัษะ และท่ีส าคญัคือ ปลูกฝังความเต็มใจให้บริการให้เกิดกบั
บุคลากรทุกคนในธนาคารฯ 

  - ฝ่ายพัฒนาผลิตภัณฑ์ อิ เล็กทรอนิกส์  คิดค้นและพัฒนาช่องทาง
อิเล็กทรอนิกส์ของธนาคารฯ ใหส้ามารถแข่งขนักบัคู่แข่ง และพฒันาใหมี้ความแตกต่างจากคู่แข่ง 

  - ฝ่ายพฒันาช่องทางสาขา ส ารวจพื้นท่ีท่ีมีศยักภาพเพื่อเปิดสาขาของ
ธนาคารกรุงศรีอยธุยาฯ ใหค้รอบคลุมกลุ่มลูกคา้ผูใ้ชบ้ริการและลูกคา้กลุ่มเป้าหมาย 
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5.3 เคร่ืองมอืวธีิการบริหารจัดการกลยุทธ์ 
 การท่ีองค์กรจะเดินหน้าไปสู่ความส าเร็จไดน้ั้น จ  าเป็นตอ้งมีวิธีการบริหารจดัการกล
ยทุธ์เพื่อท่ีจะเช่ือมโยง วสิัยทศัน์ กลยทุธ์ เป้าประสงค ์ตวัช้ีวดั และเป้าหมายขององคก์รให้เป็นไปใน
แนวทางเดียวกนั หากแนวทางการท างานของคนในองคก์รยงัเป็นแบบแยกส่วนอยู ่ก็เหมือนกบัวา่ยงั
มีช่องวา่งท่ียงัรอการเช่ือมโยง จากกลยทุธ์ไปสู่การปฏิบติันัน่เอง ดงันั้นองคก์รจึงจ าเป็นตอ้งมีแผนท่ี
กลยุทธ์ ท่ีจะบอกถึงทิศทางและการเช่ือมโยงเป้าหมายต่าง ๆ ขององค์กรในแต่ละดา้นน าไปสู่การ
ปฏิบติัไดอ้ยา่งเป็นรูปธรรมนัน่เอง ดงันั้นจ าเป็นตอ้งมีแผนท่ียุทธศาสตร์ท่ีบอกถึงทิศทางและการ
เช่ือมโยงเป้าหมายต่าง ๆ ขององคก์รในแต่ละดา้นไดอ้ยา่งเป็นรูปธรรม 
 แผนที่ยุทธศาสตร์(Stragegy Map) คือ แผนภาพท่ีแสดงให้เห็นถึงยุทธศาสตร์ของ
องคก์ร ในรูปแบบของความสัมพนัธ์ในเชิงของเหตุและผล อนัเช่ือมโยงกนัเป็นความสัมพนัธ์ไปถึง
ผลลพัธ์ท่ีองคก์รปรารถนาใน 4 มิติ หรือ 4 มุมมอง ตามการวดัผลการปฏิบติังานแบบสมดุล  
 การวัดผลการปฏิบัติงานแบบสมดุล (Balance Scorecard) เป็นกรอบแนวคิดในการ
บริหารจดัการกลยทุธ์ใหบ้รรลุผลโดยการแปลง (อธิบาย) กลยทุธ์ขององคก์รให้อยูใ่นรูปแบบของใบ
คะแนน (Scorecard) ซ่ึงประกอบดว้ยกลุ่ม (มิติ) ของเป้าประสงคแ์ละตวัช้ีวดัผลงาน 4 กลุ่มดว้ยกนั
โดยท่ีเป้าประสงคใ์น 4 กลุ่มน้ีมีความสัมพนัธ์กนัในเชิงเหตุและผลความสัมพนัธ์กนัในเชิงเหตุและ
ผลในใบคะแนนน้ียงัครอบคลุมถึงกิจกรรม (เหตุ) ท่ีจ  าเป็นในการท าให้เป้าประสงค์บรรลุตาม
เป้าหมาย (ผล) และใชเ้ป็นกรอบแนวคิดในการวดัและบริหารจดัการกลยุทธ์Balanced Scored Card
เป็นแนวความคิดของ Professor  Robert  Kaplan และ Dr. David Nortonซ่ึงไดเ้สนอแนวคิดในเร่ือง
การประเมินผลขององคก์รในภาคเอกชนไว ้4 ดา้นคือ    
 1. มุมมองทางด้านการเงิน (Financial Perspective) เป็นจุดร่วมของการวดัในมุมมอง
อ่ืนๆ ตวัช้ีวดัท่ีนิยมใช ้มกัจะเป็นเร่ืองเก่ียวกบั การเพิ่มรายได ้การลดตน้ทุน การเพิ่มผลผลิต การใช้
ประโยชน์ทรัพยสิ์น การลดความเส่ียง 
 2. มุมมองทางด้านลูกค้า (Customer Perspective) การแข่งขนัในปัจจุบนั หัวใจอยู่ท่ี
ความเขา้ใจความตอ้งการของลูกคา้เป็นวิธีการคิดท่ีเปล่ียน ความสนใจจากภายในจากท่ีเนน้ผลผลิต
และการพฒันาเทคโนโลยีมาสู่ภายนอกในการให้ความสนใจต่อลูกคา้ ส่ิงท่ีตอ้งให้ความส าคญัคือ 
ความสามารถในการดึงดูดลูกค้าใหม่ให้ เข้ามาใช้สินค้าบริการ ความสามารถในการรักษา
ความสัมพนัธ์กบัลูกคา้ท่ีมีอยู่ให้ยืนยาว ความสามารถในการสร้างความพึงพอใจให้แก่ลูกคา้ ผล
ก าไรสุทธิท่ีไดจ้ากลูกคา้ เม่ือหกัรายจ่ายตน้ทุนในการบริการลูกคา้แลว้ 
 3. มุมมองทางดา้นกระบวนการ (Internal-Business – Process Perspective) เป็นการวดั
ท่ีดูถึงความสมบูรณ์ของกระบวนการท างานภายในองค์กร เป็นการพฒันาปรับปรุงกระบวนการ
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ท างานเพื่อสร้างคุณค่าให้แก่ลูกค้าขององค์กร แตกต่างจากการวดัประเมินผลแบบเดิมท่ีมุ่งเน้น
ประโยชน์เพื่อการควบคุม 
 4. มุมมองทางดา้นการเรียนรู้และการเติบโต (Learning and Growth Perspective) เป็น
การวดัองค์ประกอบพื้นฐานท่ีส าคัญของ 3 มุมมองแรก เป็นการลงทุนเพื่ออนาคต และเป็น
ประโยชน์ในระยะยาวแก่องคก์รมากกวา่เนน้ผลเฉพาะหนา้ มีองคป์ระกอบยอ่ยท่ีใชใ้นการวดั 3 ดา้น 
คือ ความสามารถของพนกังาน ความสามารถของระบบขอ้มูลข่าวสาร บรรยากาศท่ีเอ้ืออ านวยต่อ
การท างาน 
 การประเมินองค์กรใน 4 มิติ อาศยัการวดัหรือการประเมินผลอนัจะช่วยให้องค์กรมี
ความสอดคล้องและมีทิศทางเดียวกนั ซ่ึงการมุ่งเน้นความส าเร็จขององค์กรจะต้องพิจารณาจาก
ตวัช้ีวดัทั้ง 4 ดา้น โดยแต่ละดา้นจะตอ้งประกอบดว้ย 
 1. วตัถุประสงค ์(Objective) คือ ส่ิงท่ีองคก์รมุ่งหวงัหรือตอ้งการท่ีจะบรรลุ 
 2. ตวัช้ีวดั (Measures หรือ KPI) คือ ตวัช้ีวดัของวตัถุประสงค์ และตวัช้ีวดัเหล่าน้ีจะ
เป็นเคร่ืองมือท่ีใชใ้นการวดัวา่องคก์รบรรลุวตัถุประสงคห์รือไม่ 
 3. เป้าหมาย (Target) คือเป้าหมายหรือตวัเลขท่ีองคก์รตอ้งการจะบรรลุในตวัช้ีวดั 
 4. ส่ิงท่ีจะท า (Initiatives) คือแผนงาน โครงการ หรือ กิจกรรมท่ีองค์กรจะจดัท าเพื่อ
บรรลุเป้าหมายท่ีตอ้งการ 
 
 

  
 
ภาพที ่5.2 แสดง Balanced scorecard ในมุมมองทั้ง 4 ดา้น 
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 การน ากลยทุธ์ไปใชมี้องคป์ระกอบท่ีเก่ียวขอ้งคือ ปัจจยัดา้นบุคคล และปัจจยัดา้นการ
ด าเนินงาน โดยปัจจยัทางดา้นบุคคลใหค้วามสาคญัในภาวะความเป็นผูน้ า ความสามารถในการ
วางแผน และการด าเนินกลยุทธ์การจดัการและการน าไปปฏิบติัใหส้ าเร็จ ส่ิงท่ีตอ้งด าเนินการในการ
น ายทุธศาสตร์ไปสู่การปฏิบติั คือ 
 1. การถ่ายทอดแผนยุทธศาสตร์ออกมาเป็นแผนปฏิบัติการ (Action plan) หรือ
โครงการ (Project) โดย 1 กลยุทธ์ไม่จ  าเป็นจะตอ้งถอดออกมาเป็น 1 โครงการ เพราะในความเป็น
จริงแลว้ สามารถรวมหลาย ๆ กลยทุธ์แลว้ถอดออกมาเป็น 1 โครงการได ้
 2. เตรียมแนวทางการบริหารกลยุทธ์ ทั้งดา้นกระบวนการ โครงสร้าง เทคโนโลยี และ
คน ตามแนวทางของ Kaplan & Norton ในเร่ือง Balanced Scorecard 
 
 

5.4 กำรประยุกต์ใช้เคร่ืองมอืบริหำรจัดกำรกลยุทธ์ 
 เพื่อแก้ไขปัญหาของธนาคารกรุงศรีอยุธยา จ ากัด (มหาชน)ผูศึ้กษาได้ประยุกต์ใช ้

เคร่ืองมือแผนท่ียุทธศาสตร์ โดยน ามาเช่ือมโยงกบั BSC ดงัภาพท่ี 5.3 เพื่อน าไปสู่เป้าหมายในการ
รักษาฐานลูกคา้กลุ่มสินเช่ือวหิสากิจรายยอ่ย (SME-Retail) เพื่อเพิ่มรายไดด้อกเบ้ียของธนาคารฯ 
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ภำพที ่5.3 แสดงแผนท่ีกลยทุธ์ (Strategy Map) ของธนาคารกรุงศรีอยธุยา จ ากดั (มหาชน) 

 
 แผนท่ียุทธศาสตร์นั้นเร่ิมตน้ก าหนดแผนด าเนินงานท่ีมิติแรกคือมิติดา้นการเงินต่อไป

ยงัมิติด้านลูกค้ามิติด้านกระบวนการภายในและมิติด้านการเรียนรู้และการพฒันาตามล าดับซ่ึง
ผลลพัธ์ท่ีเกิดข้ึนจะส่งผลยอ้นกลบัทางจากมิติดา้นการเรียนรู้และการพฒันามาสู่มิติดา้นการเงินใน
ท่ีสุดโดยแต่ละมิติมีรายละเอียดกิจกรรมด าเนินงานจุดมุ่งหมายและดชันีช้ีวดัคุณภาพการด าเนินงาน
จากแผนการด าเนินงานท่ีกล่าวมาขา้งต้น ธนาคารฯ สามารถวางแผนกลยุทธ์ไปใช้งานจริง การ
ควบคุมให้ธนาคารฯ น ากลยุทธ์ไปปฏิบติัจริง มีการติดตามผลและการประเมินผล โดยใชเ้คร่ืองมือ 
Balance Scorecard (BSC) โดยการก าหนดตวัช้ีวดั ซ่ึงไดแ้สดงไวเ้ป็นตวัอยา่ง ดงัตารางท่ี 5.1– 5.4 
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ตำรำงที ่5.1 แสดงตวัอยา่งแบบการก าหนดและวธีิการวดัผลดา้นการเงิน 

วตัถุประสงค ์
(Objective) 

ตวัช้ีวดั 
(KPI) 

ขอ้มูลปัจจุบนั 
(Base line 

data) 

เป้าหมาย 
(Target) 

แผนงาน (Initiative) 

เพิ่มรายได ้ รายไดด้อกเบ้ีย
เพิ่มข้ึน (บาท) 

45,000 ลา้น
บาท 

60,000 ลา้น
บาท 

รักษาลูกคา้เดิมและ
เพิ่มลูกคา้ใหม่ 

เพิ่มยอดขาย วงเงินใหสิ้นเช่ือ
เพิ่มข้ึน  (บาท) 

801,551.70 
ลา้นบาท ในปี 
2556 

900,000 ลา้น
บาท 

รักษาลูกคา้เดิมและ
เพิ่มลูกคา้ใหม่ 

รักษาฐานลูกคา้
เดิม 

ร้อยละของวงเงินท่ี
สามารถรักษาลูกคา้ 
Refinance Out  ให้
เปล่ียนใจใชว้งเงินกบั
ธนาคารต่อไป/ ปี 

ไม่มี ร้อยละ 70 Retaintion Program 

 
ตำรำงที ่5.2 แสดงตวัอยา่งแบบการก าหนดและวธีิการวดัผลดา้นลูกคา้ 

วตัถุประสงค ์
(Objective) 

ตวัช้ีวดั 
(KPI) 

ขอ้มูลปัจจุบนั 
(Base line 

data) 

เป้าหมาย 
(Target) 

แผนงาน (Initiative) 

ผลิตภณัฑแ์ละ
บริการตอบสนอง
ความตอ้งการของ
ลูกคา้ 

ส่วนแบ่งการตลาด
วงเงินใหสิ้นเช่ือ 
SME เพิ่มข้ึน (%) 

8.44% ในปี 
2557 

>10% พฒันาผลิตภณัฑ์
และบริการใหมี้
ความหลากหลาย
และน่าสนใจ 

รักษาฐานลูกคา้ ร้อยละวงเงินท่ีลูกคา้
ใชบ้ริการต่อกบั
ธนาคารเทียบกบั
วงเงินขอ Refinance 
out 

ไม่มี ร้อยละ 50 Retention Program 
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ตำรำงที ่5.2 แสดงตวัอยา่งแบบการก าหนดและวธีิการวดัผลดา้นลูกคา้ (ต่อ) 
วตัถุประสงค ์
(Objective) 

ตวัช้ีวดั 
(KPI) 

ขอ้มูลปัจจุบนั 
(Base line 

data) 

เป้าหมาย 
(Target) 

แผนงาน (Initiative) 

การบริการเป็น
เลิศ 

การวดัระดบัการ
สนบัสนุนของลูกคา้ 
จาก NPS Score7 
(คะแนนเตม็ 10) 

7.6 คะแนน 8.5 คะแนน ยกระดบัคุณภาพการ
ใหบ้ริการทุก
ช่องทาง ไดแ้ก่ Call 
Center สาขา 
พฒันาบริการและ
เพิ่มประสิทธิภาพ
การใหบ้ริการทาง
อิเล็กทรอนิกส์ 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           

7
NPS ย่อมำจำกค ำว่ำ Net Promoter Score คือค่าสุทธิของลูกคา้ผูซ่ึ้งจะแนะน าองคก์รเราต่อคนรอบขา้งว่าให้ใชบ้ริการของเราเป็น

ตวัช้ีวดัหน่ึงท่ีนิยม ในปัจจุบนัในการวดัผลเร่ืองของคุณภาพบริการต่อความผูกพนัระยะยาวของลูกคา้ซ่ึงในสากลมีองคก์รต่างๆ ท่ีน า 
NPS มาใชเ้ป็นเคร่ืองมือวดัผลอยูม่าก 
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ตำรำงที ่5.3 แสดงตวัอยา่งแบบการก าหนดและวธีิการวดัผลดา้นกระบวนการ 

วตัถุประสงค ์
(Objective) 

ตวัช้ีวดั 
(KPI) 

ขอ้มูล
ปัจจุบนั 
(Base line 

data) 

เป้าหมาย 
(Target) 

แผนงาน (Initiative) 

ประสิทธิภาพการ
พิจารณาอนุมติั
วงเงินสินเช่ือ 

ระยะเวลาในการอนุมติั 
(วนั) 

15-30  วนัท า
การ 

7-14 วนัท า
การ 

ปรับปรุงกระบวนการ
พิจารณาอนุมติั
สินเช่ือ ร้อยละของ NPL จาก

ลูกคา้ท่ีไดรั้บการ
อนุมติัเพิ่มวงเงินลดลง 

ไม่มี < 3% 

ประสิทธิภาพการ
การพิจารณาปรับ
ลดอตัราดอกเบ้ีย 

ระยะเวลาในการอนุมติั 
(วนั) 

15-45 วนัท า
การ 

7-14 วนัท า
การ 

ปรับปรุงกระบวนการ
พิจารณาปรับลดอตัรา
ดอกเบ้ีย ร้อยละของการใช้

วงเงินเบิกเกินบญัชี
ของลูกคา้SME-R 

60-65% >80% 

ประสิทธิภาพของ
ผลิตภณัฑแ์ละ
บริการ 

ระยะเวลาท่ีใชใ้นการ
พฒันาผลิตภณัฑแ์ละ
บริการ (วนั) 

ไม่มี 1 เดือน ก าหนดแผนการออก
ผลิตภณัฑแ์ละบริการ 

ร้อยละของลูกคา้ท่ี
สมคัรใชบ้ริการเทียบ
กบัเป้าหมาย 

ไม่มี ร้อยละ 70 จดัสรรงบประมาณ
ในการส ารวจความ
ตอ้งการของตลาดเพื่อ
พฒันาผลิตภณัฑแ์ละ
บริการใหส้ามารถ
แข่งขนัได ้

ความสะดวกใน
การติดตามผล
อนุมติั 

ร้อยละของจ านวนเร่ือง
อนุมติัท่ีสามารถ
ติดตามผลผา่นระบบ
ไดท้นัท่ี 

N/A 100% น าระบบเทคโนโลยี
สารสนเทศมาใชใ้น
การแจง้สถานะงาน 
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ตำรำงที ่5.4 แสดงตวัอยา่งแบบการก าหนดและวธีิการวดัผลดา้นการเรียนรู้และการเติบโต 

วตัถุประสงค ์
(Objective) 

ตวัช้ีวดั 
(KPI) 

ขอ้มูลปัจจุบนั 
(Base line 

data) 

เป้าหมาย 
(Target) 

แผนงาน (Initiative) 

การพัฒนาทักษะ
ของพนกังาน 

จ านวนชัว่โมงในการ
อบรมต่อปี 

18 ชัว่โมง / ปี  30 ชั่วโมง / 
ปี 

จัด แผนก ารอบ รม
อ ย่ า ง ต่ อ เ น่ื อ ง ใ ห้
เหมาะสมกบัลกัษณะ
งานของพนกังาน 

สร้างแรงจูงใจให ้
พนกังาน 

สัดส่วนลูกจา้งท่ี 
ออกจากงาน (%) 

35% < 20% จัด กิ จ ก ร รม ส ร้ า ง
แ ร ง จู ง ใ จ ใ น ก า ร
ท างานทั้งภายในและ
จากบริษทัภายนอก 

คะแนน Voice of the 
employee survey by 
Gallup  
(คะแนนเตม็ 5) 

4.1 คะแนน >4.6 
คะแนน 

จดักิจกรรมพนักง าน
สัมพนัธ์ 
ส ร้ า ง บ ร ร ย า ก า ศ
ภายในธนาคารให้
เป็ น ส ถ าน ท่ี ท่ี น่ า
ท างาน 

การพฒันา
ผลิตภณัฑแ์ละ
บริการ 

ร้อยละค่าใชจ่้าย 
R&D ต่อรายจ่าย
ทั้งหมด 

ไม่มี ร้อยละ 15 พฒันาผลิตภณัฑแ์ละ
บริการเพื่อตอบสนอง
นโยบายการเป็นผูน้ า
ในการสร้างความ
แตกต่าง 

การพฒันา
ปรับปรุงงานอยา่ง
ต่อเน่ือง 

จ านวนขอ้เสนอแนะ
ต่อจ านวนพนกังาน 

ไม่มี 20 เร่ือง/คน/ 

ปี 

โครงการพฒันา
ปรับปรุงงานอยา่ง
ต่อเน่ืองเพื่อให้
พนกังานมีส่วนรวม
ในการเสนอแนวคิด 
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 การน ากลยทุธ์ไปด าเนินการจริง จะตอ้งเร่ิมจากการวางแผน ก าหนดเป้าหมายท่ีชดัเจน 
ก่อนท่ีจะมีการจดัองคก์ร และการสั่งการเพื่อมุ่งให้การท างานบรรลุความส าเร็จ ส่วนการควบคุมจะ
ติดขนานไปกบัการวางแผนโดยตรง การติดตามผลท่ีสามารถวดัไดจ้ะท าให้ธนาคารฯ สามารถทราบ
ถึงสถานะความคืบหนา้ของการน ากลยุทธ์ไปใช ้และตรวจสอบประสิทธิภาพ และผลการด าเนินงาน
เป็นระยะ หากพบว่าผลท่ีเกิดข้ึนไม่เป็นไปตามเป้าหมายท่ีก าหนดไว ้ธนาคารฯ ก็จะสามารถท่ีจะ
ปรับแผนการด าเนินงานไดอ้ยา่งทนัท่วงที 
 ทั้งน้ีการก าหนดแผนและการควบคุมตอ้งไดรั้บการสนบัสนุนอยา่งเต็มท่ีจากผูบ้ริหาร
ระดับสูง รวมถึงทุกคนภายในองค์กรต้องมีส่วนรับรู้และให้การสนับสนุนในการน าระบบการ
ประเมินไปใช ้เพื่อป้องกนัการต่อตา้น แผนตอ้งมีการปรับเปล่ียนตลอดเวลาเพื่อให้มีความเหมาะสม
ต่อสถานการณ์ท่ีเปล่ียนไป 

 
 
5.5 กำรจัดกำรควำมเส่ียง 
 แนวคิดกำรบริหำรควำมเส่ียง 
 ความหมายและค าจ ากดัความของการบริหารความเส่ียง 
  1) ความเส่ียง (Risk) หมายถึง เหตุการณ์หรือการกระท าใด ๆ ท่ีอาจ
เกิดข้ึนภายใตส้ถานการณ์ท่ีไม่แน่นอน และจะส่งผลกระทบหรือสร้างความเสียหายทั้งท่ีเป็นตวัเงิน 
และไม่เป็นตวัเงิน หรือก่อให้เกิดความลม้เหลวหรือลดโอกาสท่ีจะบรรลุเป้าหมายตามภาระกิจและ
พนัธกิจหลกัขององคก์ร 
  2) ปัจจยัเส่ียง (Risk Factor) หมายถึง สาเหตุของความเส่ียงท่ีจะท าให้ไม่
บรรลุวตัถุประสงค์ตามขั้นตอนการด าเนินงานหลกัท่ีก าหนดไว ้ทั้งท่ีเป็นปัจจยัภายในและภายนอก
องคก์ร 
   2.1) ปัจจยัภายใน เช่น ปัจจยัเส่ียงด้านเทคโนโลยี ปัจจยั
เส่ียงดา้นการด าเนินงาน ปัจจยัเส่ียง ดา้นสภาพแวดลอ้มในการท างาน เป็นตน้ 
   2.2) ปัจจยัภายนอก เช่น ปัจจยัเส่ียงทางด้านการเมืองและ
สังคม ปัจจยัเส่ียงทางดา้นการเงินและเศรษฐกิจ ปัจจยัเส่ียงทางดา้นกฎหมาย และปัจจยัเส่ียงทางดา้น
ส่ิงแวดลอ้มและภยัธรรมชาติ 
  3) การประเมินความเส่ียง (Risk Assessment) หมายถึง กระบวนการระบุ
ความเส่ียงและการวิเคราะห์เพื่อจดัล าดบัความเส่ียงท่ีจะมีผลกระทบต่อการบรรลุเป้าประสงค์ของ
องคก์ร โดยการประเมินจากโอกาสท่ีจะเกิดเหตุการณ์ (Likelihood) และผลกระทบ (Impact) 
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    - โอกาสท่ีจะเกิดเหตุการณ์ หมายถึง ความถ่ีหรือโอกาสท่ี
จะเกิดเหตุการณ์ความเส่ียง 
    - ผลกระทบ หมายถึง ขนาดของความรุนแรง ความ
เสียหายท่ีจะเกิดข้ึน หากเกิดเหตุการณ์ ความเส่ียง 
    - ระดบัของความเส่ียง หมายถึง สถานะของความเส่ียงท่ี
ไดจ้ากการประเมินโอกาส และผลกระทบของแต่ละปัจจยัเส่ียง แบ่งออกเป็น 4 ระดบัคือ ความเส่ียง
สูงมาก ความเส่ียงสูง ความเส่ียง ปานกลาง และความเส่ียงต ่า 
  4) การบริหารความเส่ียง (Risk Management) หมายถึง การก าหนด
นโยบาย โครงสร้าง และกระบวนการ เพื่อให้คณะกรรมการ ผูบ้ริหาร และบุคลากรน าไปปฏิบติัใน
การก าหนดกลยุทธ์และปฏิบติังานทัว่ทั้งองคก์รโดยกระบวนการบริหารความเส่ียงจะสัมฤทธ์ิผลได ้
องคก์รจะตอ้งสามารถบ่งช้ีเหตุการณ์ท่ีอาจเกิดข้ึน ประเมินผลกระทบต่อองคก์ร และก าหนดวิธีการ
จดัการท่ีเหมาะสมให้ความเส่ียงอยูใ่นระดบัท่ียอมรับได ้ทั้งน้ี เพื่อให้เกิดความเช่ือมัน่ในระดบัหน่ึง
วา่ผลการด าเนินงานตามภารกิจต่างๆ จะสามารถบรรลุวตัถุประสงคท่ี์ไดก้ าหนดไว ้
  5) การจดัการความเส่ียง หมายถึง แนวทางในการลดโอกาสท่ีจะเกิด
เหตุการณ์หรือความเส่ียง หรือ ลดผลกระทบความเสียหายจากเหตุการณ์ความเส่ียงให้อยูใ่นระดบัท่ี
องคก์รยอมรับได ้(Risk Tolerance) 
  6) การติดตามประเมินผล หมายถึง เพื่อให้เป็นระบบบริหารความเส่ียงท่ี
สมบูรณ์ หน่วยงานจะตอ้งมีการติดตามผลระหวา่งด าเนินการตามแผน และท าการสอบทานดูวา่แผน
จดัการความเส่ียงใดมีประสิทธิภาพดีให้คงด าเนินการต่อไป เพื่อให้เกิดความมัน่ใจว่าการบริหาร
ความเส่ียงท่ีก าหนดไวมี้ความเพียงพอเหมาะสม มีการปฏิบติัตามจริง ขอ้บกพร่องท่ีพบไดรั้บการ
แกไ้ขอยา่งเหมาะสมและทนัเวลานอกจากน้ีควรก าหนดใหมี้การประเมินความเส่ียงซา้อีกอยา่งนอ้ยปี
ละหน่ึงคร้ัง เพื่อดูว่าความเส่ียงใดอยู่ในระดบัท่ียอมรับไดแ้ลว้ หรือมีความเส่ียงใหม่เพิ่มข้ึนมาอีก
หรือไม่ 
  7) การบริหารความเส่ี ยงทั่วทั้ งองค์กร(ERM: Enterprise-wide Risk 
Management) หมายถึง การบริหารความเส่ียงโดยประสานโครงสร้างองคก์ร กระบวนการ/กิจกรรม
ตามภารกิจ และวฒันธรรมองคก์รเขา้ดว้ยกนัโดยมีลกัษณะท่ีส าคญั ไดแ้ก่ 
   - การผสมผสานและเป็นส่วนหน่ึงขององค์กร โดยการ
บริหารความเส่ียงควรสอดคลอ้งกบั แผนยุทธศาสตร์ แผนปฏิบติัการ วตัถุประสงค์ การตดัสินใจ 
และสามารถน าไปใชก้บัองคป์ระกอบอ่ืนๆ ในการบริหารองคก์ร 
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   - การพิจารณาความเส่ียงทั้งหมด โดยครอบคลุมความเส่ียง
ทัว่ทั้ งองค์กร ได้แก่ ความเส่ียงเก่ียวกบั กลยุทธ์ การด าเนินงาน การรายงาน และการปฏิบติัตาม
กฎระเบียบ ซ่ึงความเส่ียงเหล่าน้ีอาจ ท าให้เกิดความเสียหาย ความไม่แน่นอน และโอกาส รวมถึง
การมีผลกระทบต่อวตัถุประสงค ์และความตอ้งการของผูมี้ส่วนไดส่้วนเสีย 
   - การมีความคิดแบบมองไปขา้งหน้า โดยบ่งช้ีความเส่ียง
อะไรท่ีอาจจะเกิดข้ึนบา้งและหากเกิดข้ึนจริงจะมีผลกระทบอยา่งไรต่อวตัถุประสงค ์เพื่อให้องคก์ร
ไดมี้การเตรียมการบริหารความเส่ียง 
   - การได้รับการสนับสนุนและมีส่วนร่วม โดยทุกคนใน
องค์กรตั้งแต่ระดบัคณะกรรมการ ผูบ้ริหารระดบัสูง และพนกังานทุกคนมีส่วนร่วมในการบริหาร
ความเส่ียง 
  
 

5.6 กำรจัดกำรควำมเส่ียงในกำรด ำเนินงำนของธนำคำรกรุงศรีอยุธยำ จ ำกดั (มหำชน) 
 การบริหารจดัการความเส่ียงท่ีในท่ีน้ี หมายถึง การบริหารจดัการความเส่ียงท่ีมีต่อ
เป้าหมายการเพิ่มก าไรของธนาคารโดยการรักษารายไดด้อกเบ้ียท่ีไดจ้ากลูกคา้ลูกคา้กลุ่มวิสาหกิจ
รายยอ่ย (SME-Retail)  
 
 5.6.1   กำรก ำหนดวัตถุประสงค์ (Objective Setting) ธนาคารฯ ตอ้งพิจารณาก าหนด
วตัถุประสงคใ์นการบริหารความเส่ียง ให้มีความสอดคลอ้งกบัเป้าหมายเชิงกลยทุธ์และความเส่ียงท่ี
ธนาคารฯ ยอมรับได ้เพื่อวางเป้าหมายในการบริหารความเส่ียงของธนาคารฯ ไดอ้ย่างชดัเจนและ
เหมาะสม  
 วตัถุประสงคข์องธนาคารฯ ท่ีก าหนดข้ึนเพื่อแกไ้ขปัญหาลูกคา้กลุ่มวิสาหกิจรายย่อย 
Refinance ไปใชบ้ริการธนาคารอ่ืน แสดงในตารางท่ี 5.5 
 
ตำรำงที ่5.5 แสดงวตัถุประสงคซ่ึ์งเป็นเป้าหมายของธนาคารกรุงศรีอยธุยาฯ 

เร่ือง วตัถุประสงค์ 
การป้องกนัลูกคา้ Refiance ไปใชบ้ริการ
ธนาคารอ่ืน 

เพื่อรักษารายไดด้อกเบ้ียจากลูกคา้กลุ่มวสิาหกิจรายยอ่ย 
(SME-Retail) 

  



 
 

86 

 

 5.6.2   กำรระบุควำมเส่ียง (Identify Risks) เป็นการรวบรวมเหตุการณ์ท่ีอาจเกิดข้ึนกบั
หน่วยงานทั้งปัจจยัเส่ียงท่ีเกิดจากปัจจยัภายในและปัจจยัภายนอกธนาคารฯ และเม่ือเกิดข้ึนแล้ว
ส่งผลใหธ้นาคารฯ ไม่บรรลุวตัถุประสงคห์รือเป้าหมาย 
  ควำมเส่ียง (Risk Factor) หมายถึงโอกาสท่ีจะเกิดการผิดพลาดความ
เสียหาย การร่ัวไหล ความสูญเปล่า หรือเหตุการณ์ไม่พึงประสงค์ ซ่ึงอาจเกิดข้ึนในอนาคต และมี
ผลกระทบหรือท าใหก้ารด าเนินงานไม่ประสบความส าเร็จตามวตัถุประสงคแ์ละเป้าหมายธนาคารฯ 
  ปัจจัยเส่ียง หมายถึง ตน้เหตุ หรือสาเหตุท่ีมาของความเส่ียง ท่ีจะท าใหไ้ม่
บรรลุวตัถุประสงคท่ี์ก าหนด 
 
ตำรำงที ่5.6 แสดงการระบุความเส่ียง (Identify Risks) และปัจจยัเส่ียง (Risk Factor) ของธนาคารฯ 

เร่ือง วตัถุประสงค์ ควำมเส่ียง ปัจจัยเส่ียง ประเภท
ควำมเส่ียง 

การป้องกนั
ลูกคา้ 
Refiance ไป
ใชบ้ริการ
ธนาคารอ่ืน 

เพื่อรักษา
รายได้
ดอกเบ้ียจาก
ลูกคา้กลุ่ม
วสิาหกิจราย
ยอ่ย  

-ธนาคารอ่ืน
ใหว้งเงิน
สินเช่ือสูง
กวา่ 
-ธนาคารอ่ืน
ใหอ้ตัรา
ดอกเบ้ียต ่า
กวา่ 
 

-ผลิตภณัฑไ์ม่สามารถแข่งขนัได ้
-ไม่มีผลิตภณัฑแ์ข่งขนั 
-พนกังานไม่มีความสามารถใน
การออกผลิตภณัฑใ์หส้ามารถ
แข่งขนัได ้

Operational 
Risk 

-นโยบายธนาคารฯไม่สนบัสนุน
ใหอ้อกผลิตภณัฑเ์พื่อดึงลูกคา้ 
(Retention Program) 

Strategic 
Risk 

การป้องกนั
ลูกคา้ 
Refiance ไป
ใชบ้ริการ
ธนาคารอ่ืน 

เพื่อรักษา
รายได้
ดอกเบ้ียจาก
ลูกคา้กลุ่ม
วสิาหกิจราย
ยอ่ย  

-ลูกคา้ไม่
พอใจ
ธนาคารกรุง
ศรีฯ 
 

-ไม่พอใจการบริการของพนกังาน 
-ไม่พอใจผลิตภณัฑ์และบริการ
ของธนาคารฯ 
-ไม่พอใจกระบวนการด าเนินการ
ของธนาคารฯ 

Operational 
Risk 

-ไม่พอใจนโยบายของธนาคารฯ Strategic 
Risk 
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 ตารางท่ี 5.6 แสดงการบ่งช้ีเหตุการณ์ท่ีอาจเกิดข้ึนในอนาคตซ่ึงถือเป็นความเส่ียงใน
การด าเนินงานท่ีมีต่อเป้าหมายของธนาคารฯ เหตุการณ์ดงักล่าวเป็นเหตุการณ์ถือวา่เป็นความเส่ียงท่ี
มีผลต่อเป้าหมายในการรักษารายได้ดอกเบ้ียจากลูกคา้กลุ่มวิสาหกิจรายย่อยเป็นผลมาจากปัจจยั
ภายในของธนาคารฯ โดยความเส่ียงท่ีมีผลกระทบต่อธนาคารแบ่งออกเป็น 2 ดา้น ไดแ้ก่ ความเส่ียง
ดา้นกลยทุธ์ (Strategic Risk) ความเส่ียงดา้นการปฏิบติังาน (Operation Risk)  
  
 5.6.3   กำรประเมินควำมเส่ียง (Risk Assessment) หลงัจากท าการบ่งช้ีเหตุการณ์แลว้ 
ขั้นตอนต่อไปเป็นการระบุความเส่ียงและน ามาวเิคราะห์เพื่อจดัล าดบัความเส่ียงท่ีจะมีผลกระทบต่อ
การบรรลุเป้าหมายของธาคารฯ โดยมีหลกัเกณฑ์การให้คะแนนความรุนแรงของผลกระทบและ
โอกาสท่ีจะเกิดความเสียหาย ดงัแสดงในตารางท่ี 5.7 เม่ือก าหนดหลกัเกณฑ์ในการให้คะแนนแลว้
จึงไดท้  าการประเมินความเส่ียงท่ีอาจเกิดข้ึนในอนาคตอนัส่งผลกระทบต่อเป้าหมายของธนาคารฯ 
ดงัแสดงในตารางท่ี 5.8 
 
ตำรำงที ่5.7 แสดงหลกัเกณฑก์ารใหค้ะแนนความรุนแรงของผลกระทบและโอกาสท่ีจะเกิดความ 
                   เสียหาย 
ประเด็นในกำรพจิำรณำควำม
รุนแรงของผลกระทบ 

1 = น้อย
มำก 

2= น้อย 3 = ปำน
กลำง 

4 = สูง  5 = สูง
มำก 

มูลค่าความเสียหาย < 1 หม่ืน
บาท 

1 - 3.5 
หม่ืนบาท 

3.5 - 5 
หม่ืนบาท 

5 - 7 หม่ืน
บาท 

>7หม่ืน
บาท 

ความพึงพอใจของลูกคา้ >80% 60-80% 40-60% 20-40% <20% 
จ านวนลูกคา้สินเช่ือ SME-R 
etail ท่ีขอRefinance และไดรั้บ
ผลกระทบ 

<1% 1-2% 2-4% 4-5% >5% 

จ านวนผูร้้องเรียน/เดือน (กรณี
ไม่ไดรั้บอนุมติัวงเงินสินเช่ือ
เพิ่ม) 

< 1 ร า ย  / 
เดือน 

1 -2  ร าย  / 
เดือน 

3 -4  ร าย  / 
เดือน 

4 -5  ร าย  /
เดือน 

>5ร าย  /
เดือน 

โอกาสท่ีจะเกิดเหตุการณ์ 1  ค ร้ั ง  /
เดือน 

2  ค ร้ั ง  /
เดือน 

3  ค ร้ั ง  /
เดือน 

4  ค ร้ั ง /
เดือน 

>4 คร้ัง /
เดือน 

 
 



 
 

88 

 

ตำรำงที ่5.8  แสดงการประเมินความเส่ียงจากปัจจยัเส่ียงท่ีไดร้ะบุไวใ้นขั้นตอนระบุความเส่ียง 
วตัถุประสงค์ ควำมเส่ียง ปัจจัยเส่ียง กำรประเมิน

ควำมเส่ียง 
ระดับ
ควำม
เส่ียง 

ล ำดับ
ที่ 

โอกำส ผลกระ
ทบ 

เพื่อรักษา
รายไดด้อกเบ้ีย
จากลูกคา้กลุ่ม
วสิาหกิจราย
ยอ่ย 

-ธนาคารอ่ืนให้
วงเงินสินเช่ือสูง
กวา่ 
-ธนาคารอ่ืนให้
อตัราดอกเบ้ียต ่า
กวา่ 
 

-ผลิตภณัฑไ์ม่สามารถ
แข่งขนัได ้

5 5 สูงมาก 1 

-ไม่มีผลิตภณัฑแ์ข่งขนั 2 5 สูง 4 
-พนกังานไม่มี
ความสามารถในการ
ออกผลิตภณัฑใ์ห้
สามารถแข่งขนัได ้

3 5 สูง 3 

เพื่อรักษา
รายไดด้อกเบ้ีย
จากลูกคา้กลุ่ม
วสิาหกิจราย
ยอ่ย 

-ธนาคารอ่ืนให้
วงเงินสินเช่ือสูง
กวา่ 
-ธนาคารอ่ืนให้
อตัราดอกเบ้ียต ่า
กวา่ 

-นโยบายธนาคารฯไม่
สนบัสนุนใหอ้อก
ผลิตภณัฑเ์พื่อดึงลูกคา้ 
(Retention Program) 
 
 

1 5 ปาน
กลาง 

5 

- ลูกคา้ไม่พอใจ
ธนาคารกรุงศรีฯ  

-ไม่พอใจการใหบ้ริการ
ของพนกังาน 

2 
 

2 นอ้ย 7 

-ไม่พอใจผลิตภณัฑ์และ
บริการของธนาคารฯ  

4 5 สูงมาก 2 

-ไม่พอใจกระบวนการ
ด าเนินการของธนาคาร
ฯ 

3 2 นอ้ย 6 

-ไม่พอใจนโยบายของ
ธนาคารฯ  

1 2 นอ้ย
มาก 

8 
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 จากตารางท่ี 5.8 เม่ือท าการประเมินความเส่ียงแลว้ ไดท้  าการวเิคราะห์ระดบัความเส่ียง 
โดยพิจจารณาโอกาสและความถ่ีท่ีจะเกิดเหตุการณ์ และความรุนแรงของผลกระทบ (Impact) ของ
แต่ละปัจจยัเส่ียงแลว้ จึงน าผลท่ีไดม้าพิจารณาความสัมพนัธ์ระหวา่งโอกาสท่ีจะเกิดความเส่ียง และ
ผลกระทบของความเส่ียงต่อธนาคารฯ ดงัแสดงในภาพท่ี 5.4 
 
 

 
 
ภำพที ่5.4 แสดงผลการประเมินระดบัความเส่ียงของธนาคารฯ 
 
 จากตารางท่ี 5.8 และรูปท่ี 5.5 แสดงให้เห็นความส าคญัของเหตุการณ์ ซ่ึงเหตุการณ์ท่ี
ไดรั้บการประเมินวา่มีโอกาสเกิดข้ึนสูง และเม่ือเกิดข้ึนแลว้มีผลกระทบต่อเป้าหมายของธนาคารฯ 
สูงเกิดจากปัจจยัภายในของธนาคารฯ ไดแ้ก่ ผลิตภณัฑแ์ละบริการไม่สามารถแข่งขนัได ้
 
 5.6.4   กำรตอบสนองต่อควำมเส่ียง (Risk Response) เม่ือธนาคารฯ ระบุความเส่ียง
และประเมินระดบัของความเส่ียงไดแ้ลว้ ต่อมาตอ้งน าความเส่ียงไปด าเนินการเพื่อลดโอกาสท่ีจะ
เกิดความเส่ียงและลดระดบัความรุนแรงของผลกระทบเม่ือเหตุการณ์ท่ีเป็นความเส่ียงเกิดข้ึน เพื่อให้
อยูใ่นระดบัท่ีธนาคารฯ สามารถรับได ้ดว้ยวธีิจดัการควบคุมความเส่ียงดงัแสดงในตารางท่ี 5.9 
 
 
 



 
 

90 

 

ตำรำงที ่5.9 แสดงการตอบสนองต่อความเส่ียงท่ีมีโอกาสและผลกระทบต่อเป้าหมายธนาคารฯ 

ควำมเส่ียง 
(Risk) 

โอกำส 
(Likelihood ) 

ผลกระทบ 
(Impact) 

ระดับควำม
เส่ียง 

(Risk Level) 

กำรตอบสนองต่อ
ควำมเส่ียง 

(Risk Response) 
ธนาคารอ่ืนใหว้งเงิน
สินเช่ือสูงกวา่ 

5 5 5,5 การลด (Reduce) 

ธนาคารอ่ืนใหอ้ตัรา
ดอกเบ้ียต ่ากวา่ 

5 5 5,5 การลด (Reduce) 

ลูกคา้ไม่พอใจ
ผลิตภณัฑแ์ละบริการ
ของธนาคาร 

4 5 4,5 การลด (Reduce) 

   
 จากตารางท่ี 5.9 แสดงให้เห็นว่าธนาคารฯ เลือกวิธีการตอบสนองต่อความเส่ียงท่ีมี
โอกาสเกิดข้ึนและมีผลกระทบสูง ด้วยวิธีการลด (Reduce) เพื่อลดโอกาสความน่าจะเกิดหรือลด
ความเสียหายหากเหตุการณ์ดงักล่าวเกิดข้ึนจริง  เน่ืองจากความเส่ียงดงักล่าวเกิดจากปัจจยัภายใน
ธนาคารฯเอง ซ่ึงธนาคารฯ สามารถควบคุมได้จึงไดจ้ดัท าแผนรองรับความเส่ียงในแต่ละปัจจยั ดงั
แสดงในตารางท่ี 5.10 
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ตำรำงที ่5.10 แสดงแผนรองรับความเส่ียงท่ีมีผลกระทบต่อเป้าหมายของธนาคารฯ 

ควำมเส่ียง 
 

ระดับ
ควำม
เส่ียง 

แผนรองรับควำม
เส่ียง 

ระยะเวลำ ค่ำใช้จ่ำย ผู้รับผดิชอบ 
 

ธนาคารอ่ืนใหว้งเงิน
สินเช่ือสูงกวา่ 

5,5 จดัท าแผนปรับปรุง
พฒันาหลกัเกณฑ์
และเง่ือนใขในการ
อนุมติัวงเงินสินเช่ือ 

ภายใน 1 
เดือน 

 

- ฝ่ายพฒันา
ผลิตภณัฑ ์
และฝ่าย 

Operation 
Risk 

จดัท าแผนเพื่อ
ก าหนดระยะเวลา
ทบทวนเง่ือนไขการ
อนุมติัอยา่ง
สม ่าเสมอ 

ไตรมา
สละคร้ัง 

 
 

- ฝ่ายพฒันา
ผลิตภณัฑ์ 
 

ธนาคารอ่ืนใหอ้ตัรา
ดอกเบ้ียต ่ากวา่ 

5,5 จดัท าหลกัเกณฑใ์น
การอนุมติัปรับลด
อตัราดอกเบ้ีย 

ภายใน 1 
เดือน 

- ฝ่ายพฒันา
ผลิตภณัฑ ์
และฝ่าย 
Operation 
Risk 

จดัท าแผนเพื่อ
ก าหนดระยะเวลา
ทบทวนหลกัเกณฑ์
ในการอนุมติัปรับลด
อตัราดอกเบ้ียอยา่ง
สม ่าเสมอ 
 

ไตรมา
สละคร้ัง 

- ฝ่ายพฒันา
ผลิตภณัฑ์ 
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ตำรำงที ่5.10 แสดงแผนรองรับความเส่ียงท่ีมีผลกระทบต่อเป้าหมายของธนาคารฯ (ต่อ) 

ควำมเส่ียง 
 

ระดับ
ควำม
เส่ียง 

แผนรองรับควำม
เส่ียง 

ระยะเวลำ ค่ำใช้จ่ำย ผู้รับผดิชอบ 

ลูกคา้ไม่พอใจ
ผลิตภณัฑแ์ละ
บริการของธนาคาร 

4,5 จดัท าแผนพฒันา
ผลิตภณัฑแ์ละ
บริการใหส้ามารถ
แข่งขนัได ้

ภายใน 1 
เดือน 

- ฝ่ายพฒันา
ผลิตภณัฑ์ 

จดัท าแผนทบทวน
ความสามารถในการ
สร้างรายไดข้อง
ผลิตภณัฑแ์ละ
บริการท่ีน าเสนอต่อ
ตลาด 

ไตรมา
สละคร้ัง 

- ฝ่ายพฒันา
ผลิตภณัฑ์ 

จดัท าแผนพฒันา
ความสามารถของ
เจา้หนา้ท่ีในทีม
พฒันาผลิตภณัฑแ์ละ
บริการอยา่งต่อเน่ือง 

พนกังาน
ไดรั้บการ
พฒันา
ทุกๆ 3 
เดือน 

50,000 
บาท/

ไตรมาส 

หวัหนา้งาน/
HR 

ติดตามและประเมิน
ความสามารถของ
พนกังาน 

ทุก 3 
เดือน 

- หวัหนา้งาน/
HR 
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5.7 สรุปกำรประยุกต์ใช้กลยุทธ์ส ำหรับธนำคำรกรุงศรีอยุธยำ จ ำกดั (มหำชน) 
 การควบคุมให้ธนาคารฯ น ากลยุทธ์ไปด าเนินการจริง ตอ้งมีขั้นตอนการด าเนินงาน 
และการติดตามผลท่ีสามารถวดัได ้โดยใช้ Balanced Score Card ในการควบคุมการด าเนินงาน ซ่ึง
ท าให้ธนาคารฯ ทราบถึงสถานะความคืบหน้าของการน ากลยุทธ์ไปใช้ และสามารถตรวจสอบ
ประสิทธิภาพ และผลการด าเนินงานเป็นระยะได ้การด าเนินงานตามแผนกลยทุธ์อาจมีเหตุการณ์ใด
เหตุการณ์หน่ึงเกิดข้ึนในอนาคตและส่งผลกระทบในทางลบกับธนาคารฯ เหตุการณ์นั้นเรียกว่า 
ความเส่ียง เม่ือเกิดข้ึนแล้วจะมีผลต่อความส าเร็จของเป้าหมายในการด าเนินงานของธนาคารฯ 
ดังนั้ น ธนาคารฯ ควรจดัท าแผนรองรับความเส่ียงควบคู่ไปกับการประยุกต์ใช้กลยุทธ์ เพื่อลด
ผลกระทบจากเหตุการณ์ซ่ึงถือเป็นความเส่ียงนั้น และเพื่อให้การด าเนินงานเกิดประโยชน์สูงสุดต่อ
ธนาคารฯ ส่งผลใหบ้รรลุเป้าหมายท่ีวางไว ้ท าใหธ้นาคาร ฯ สามารถแข่งขนัอยา่งมีก าไร และเติบโต
ในอุตสาหกรรมต่อไปในอนาคต  
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