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บทคัดยอ 
การศึกษาในครั้งนี้ มีวัตถุประสงคเพื่อหาแนวทางการจัดการเชิงกลยุทธของธุรกิจธนาคาร

พาณิชยในประเทศไทย เพื่อรับมือกับการเขามาของผูประกอบการหนาใหมใน FinTech โดยวิธีการ
ศึกษาถึงปญหาและกลยุทธท่ีเลือกใชในการรับมือกับปญหาดังกลาว ประกอบไปดวยการวิเคราะห
ปจจัยแวดลอมภายนอกท่ีกําลังสงผลกระทบตอธุรกิจธนาคาร  รวมท้ังการนําวิธีการคิดเชิงระบบ Causal 
Loop Diagrams มาใชในการศึกษาปญหา และเสนอแนะแนวทางการปรับตัวของธุรกิจธนาคารพาณิชย 
โดยการคนควาขอมูลจากบทความตางๆ ถึงรูปแบบการปรับตัวของธนาคารพาณิชยทั่วโลกท่ีใชอยูและ
วิเคราะหทางเลือกดังกลาวโดยใชทฤษฎี Resource Based View (RBV) เพื่อนํากลยุทธท่ีเลือกไปเขาสู
กระบวนการแปลงกลยุทธไปสูแผนในการดําเนินงาน 

ผลการวิจัยในคร้ังนี้ เปนการกําหนดกลยุทธการประยุกตใชนวัตกรรมแบบเปด (Open 
Innovation) ในอุตสาหกรรมธนาคารไทย ซ่ึงประกอบไปดวยแผนการดําเนินงาน ความเส่ียงท่ีพึงระมัดระวัง 
ในการดําเนินงานตามแผน และการวัดผลโดยมุงไปที่เปาหมายเชิงยุทธศาสตรของธนาคารพาณิชย
ในการพัฒนาสินคาและบริการท่ีตอบโจทยความตองการของลูกคาไดอยางครอบคลุมและตรงจุด ซ่ึง
เปนปจจัยหลักแหงความสําเร็จ (Critical Success Factor) ของธุรกิจธนาคารพาณิชยนั่นเอง 
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บทที่ 1 
บทนํา 

 
 
1.1  ความเปนมาและความสําคัญของปญหา 

Financial Technology หรือ FinTech คือการนําเอาเทคโนโลยีดิจิตอลเขามาใชกับบริการ
ทางการเงินในรูปแบบตางๆ ไมวาจะเปนการชําระเงิน การลงทุน การระดมทุน รวมถึงดานประกันภัย 
เพื่อท่ีจะตอบสนองความตองการของผูบริโภคในปจจุบันไดอยางตรงจุดและมีประสิทธิภาพมากข้ึน  
อยางไรก็ตาม สําหรับ FinTech ในประเทศไทยน้ัน แมจะเพิ่งถูกพูดถึงเปนอยางมากในชวงไมกี่ปท่ี
ผานมา แตแทจริงแลวบทบาทของ FinTech เร่ิมมีการใชงานกันมาแลวมากกวา 10 ป โดยตัวอยางของ 
FinTech แบบดั้งเดิมท่ีผูบริโภครูจักคุนเคยเปนอยางดี เชน Internet Banking, Mobile Banking, การซ้ือ
ขายหุนผานออนไลน เปนตน 

ในชวงป 2559 ท่ีผานมา FinTech รูปแบบใหมในประเทศไทยไดขยายตัวเพิ่มข้ึนอยาง
รวดเร็ว ผานองคกรขนาดเล็กท่ีเปนผูนําดานเทคโนโลยี หรือกลุมธุรกิจเกิดใหม ท่ีเรียกวา “สตารทอัพ” 
(Startup) เนื่องจากมีปจจัยสนับสนุนหลายดาน ไดแก  โครงสรางพื้นฐานทางเทคโนโลยีท่ีดีข้ึน การขยาย
โครงขาย 4G การสงเสริมจากภาครัฐ เชน การยกเวนภาษีเงินไดนิติบุคคล 5 ปแรก และกลุมทุนท้ังใน
และตางประเทศท่ีพรอมใหเงินลงทุนแก Startup เหลานี้ โดยปจจุบันจะเห็นผูประกอบการหนาใหม
จํานวนมากท่ีเห็นชองวางในการใหบริการทางการเงินในรูปแบบเดิม ผนวกเขากับเทคโนโลยีท่ีพัฒนาข้ึน
อยางรวดเร็วจนสามารถสรางนวัตกรรมทางการเงินที่กลับมาแกปญหาท่ีผูบริโภคตองประสบอยู เชน 
ความลาชาของการใหบริการทางการเงินในรูปแบบเดิม เอกสารท่ีตองใชในการทําธุรกรรมทางเงิน
จํานวนมาก และการไมสามารถเขาถึงบริการทางการเงินดวยเหตุผลตางๆ เปนตน 

ปจจุบันจะเห็นไดวา ท้ังธนาคารแหงประเทศไทย ธนาคารพาณิชยและผูใหบริการตางๆ 
ท่ีมีความเกี่ยวของกับบริการทางการเงิน ตางใหความสนใจกับ FinTech เนื่องจากเปนเทคโนโลยีท่ี
จะเขามามีบทบาทเปนอยางมากตอการทําธุรกรรมทางการเงินในอนาคต ซ่ึงแนนอนวาหากสถาบัน
การเงินของไทยไมสามารถปรับตัวไดทันกับการเปล่ียนแปลงท่ีจะเกิดข้ึน  ก็จะทําใหสูญเสียสวนแบง
ทางการตลาดใหกับผูประกอบการรายใหมได ซ่ึงจะสงผลกระทบตอผลการดําเนินงานของสถาบัน
การเงินตามมา ดังนั้น บทบาทของ FinTech ท่ีเพิ่มมากข้ึนนั้น ทําใหสถาบันการเงินตางๆ ตองมีการปรับตัว 
เชิงกลยุทธเพื่อรับมือกับ FinTech ดังกลาว โดยวิธีการในการปรับตัวของสถาบันการเงินแตละแหงมี
ความแตกตางกันออกไป ซ่ึงเปนท่ีนาสนใจวาวิธีการใดท่ีจะเกิดประสิทธิภาพสูงสุด 
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1.2  ภาพรวมของธุรกิจธนาคารและการแขงขัน 
ธนาคารพาณิชยในประเทศไทย ประกอบกิจการภายใตพระราชบัญญัติธุรกิจสถาบัน

การเงิน และพระราชบัญญัติหลักทรัพยและตลาดหลักทรัพย และประกาศท่ีเกี่ยวของ ปจจุบันธนาคาร
พาณิชยท้ังระบบท่ีจดทะเบียนในประเทศไทยมีท้ังหมด 19 แหง โดยธนาคารแหงประเทศไทย (ธปท.) 
ไดแบงขนาดของธนาคารพาณิชยโดยดูจากขนาดของสินทรัพย  ดังนั้น จึงสามารถจัดลําดับสวนแบง
ทางการตลาดดานสินทรัพยของธนาคารพาณิชย 5 อันดับแรกไดดังนี้ 
 
ตารางท่ี 1.1 ลําดับสวนแบงทางการตลาดดานสินทรัพยของธนาคารพาณิชย 5 อันดับแรก 

รายการ ขนาดสินทรัพย * 
(ลานบาท) 

สวนแบงตลาด 
(รอยละ) 

1) ธนาคารกรุงเทพ จํากัด (มหาชน): BBL 2,838,799 16.02 
2) ธนาคารไทยพาณิชย จํากัด (มหาชน): SCB 2,661,442 15.02 
3)  ธนาคารกรุงไทย จํากดั (มหาชน): KTB 2,614,798 14.75 
4)  ธนาคารกสิกรไทย จํากดั (มหาชน): KBANK 2,467,252 13.92 
5)  ธนาคารกรุงศรีอยุธยา จํากดั (มหาชน): BAY 1,805,967 10.19 

* ขอมูล ณ วันท่ี 31 ธันวาคม 2559 
 

สําหรับธนาคารพาณิชยท่ีมีสวนแบงตลาดแบงตามขนาดสินทรัพยต่ํากวารอยละ 10 มี
จํานวน 14 แหง ไดแก  

1. ธนาคารธนชาต (TBANK)   
2. ธนาคารทหารไทย  (TMB)   
3. ธนาคารยูโอบี  (UOB) 
4. ธนาคารซีไอเอ็มบีไทย (CIMB THAI)   
5. ธนาคารทิสโก (TISCO) 
6. ธนาคารเกียรตนิาคิน (KK)   
7. ธนาคารแลนด แอนด เฮาส (LH BANK)   
8. ธนาคารสแตนดารดชารเตอรไทย (SCBT)  
9. ธนาคารไอซีบีซีไทย  (ICBC)   
10. ธนาคารไทยเครดิตเพื่อรายยอย (TCR BANK)  
11. ธนาคารแหงประเทศจีน (ไทย) (BOC) 
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12. ธนาคารซูมิโตโม มิตซุย ทรัสต (ไทย)  (SMTB) 
13. ธนาคารเอเอ็นแซด (ไทย) (ANZ)   
14. ธนาคารเมกะสากลพาณิชย (MEGA ICBC) 
ท้ังนี้ ในดานการแขงขันของธนาคารพาณิชย 5 อันดับแรกในธุรกิจธนาคาร มีการปลอย

สินเช่ือหลักๆ ในกลุมลูกคาท่ีแตกตางกัน ดังนี้ 
ธนาคารกรุงเทพ: เนนสินเช่ือธุรกิจขนาดใหญตามการลงทุนของภาครัฐ 
ธนาคารไทยพาณิชย: เนนสินเช่ือรายใหญ อุตสาหกรรมท่ีเกี่ยวกับโครงสรางพื้นฐาน 

กลุม รับเหมากอสราง ทองเท่ียว อาหารและเคร่ืองดื่ม 
ธนาคารกรุงไทย: เนนสินเช่ือภาครัฐ 
ธนาคารกสิกรไทย: เนนสินเช่ือรายใหญ และSMEs กลุมรับเหมากอสราง ทองเท่ียว  

รานอาหาร และ e-commerce 
ธนาคารกรุงศรีอยุธยา: เนนสินเช่ือ SMEs ลูกคาขนาดกลางและขนาดเล็ก สินเช่ือราย

ยอยท้ังในประเทศไทยและในกลุม CLMV 
กลุมลูกคาของธนาคารพาณิชยแบงออกไดเปน 3 กลุมใหญๆ ไดแก ลูกคาธุรกิจขนาดใหญ  

ลูกคาธุรกิจขนาดกลางและขนาดยอม และลูกคาบุคคล 
ผลิตภัณฑและบริการทางการเงินของธนาคาร แบงออกเปน 4 ประเภทหลักไดดังนี ้
1. ดานการทําธุรกรรม เปนกลุมผลิตภัณฑท่ีเนนการตอบสนองลูกคาในเร่ืองชีวิตประจําวัน 

ท่ัวไป อาทิ การทําธุรกรรมฝาก ถอน โอน และการชําระเงินตางๆ เปนตน 
2. ดานการออมและการลงทุน เปนกลุมผลิตภัณฑท่ีเนนการตอบสนองลูกคาในดาน

การเพิ่มมูลคาใหกับเงินออม โดยนําเสนอผลิตภัณฑท้ังดานเงินฝากในรูปแบบตางๆ และการลงทุน
ในหลากหลายแบบ อาทิ กองทุนสวนบุคคล กองทุนรวมในตราสารหน้ี กองทุนรวมในตราสารทุน  
และการลงทุนในตลาดหลักทรัพย เปนตน 

3. ดานการกูยืมและการระดมทุน เปนกลุมผลิตภัณฑท่ีเนนตอบสนองลูกคาท้ังในการทํา
ธุรกิจและการบริโภคภาคครัวเรือน โดยผลิตภัณฑดานการกูยืม อาทิเชน สินเช่ือเพื่อเปนเงินทุนหมุนเวียน
ในธุรกิจ สินเชื่อเพื่อการนําเขาสงออก สินเชื่อเพื่อการลงทุนขยายกิจการ สินเช่ือท่ีอยูอาศัย สินเช่ือเชาซ้ือ 
รถยนต สินเช่ือบุคคล เปนตน ผลิตภัณฑดานการระดมทุน อาทิเชน การออกหุนกู การนําหุนเสนอขาย
แกประชาชน เปนตน 

4. ดานการปองกันความเส่ียง เปนกลุมผลิตภัณฑท่ีเนนตอบสนองลูกคาในการปองกัน 
ความเส่ียงหรือลดผลกระทบท่ีจะเกิดจากความเส่ียงตางๆ โดยผลิตภัณฑในกลุมนี้ อาทิ การซ้ือขาย
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อัตราแลกเปล่ียนเงินตราตางประเทศลวงหนา การทํา Interest Rate Swap จากอัตราดอกเบ้ียลอยตัวมา
เปนอัตราคงท่ี  ประกันลูกหนี้การคา  ประกันวินาศภัย  ประกันชีวิต  ประกันอุบัติเหตุ  เปนตน 

 
 

1.3  ปจจัยทาทายท่ีสําคัญของธุรกิจธนาคารในป 2560 
จากการที่เทคโนโลยทีางการเงินมีการเปล่ียนแปลงไปอยางรวดเร็ว ทําใหธนาคารพาณิชย

ท้ังหลายตองมีการปรับรูปแบบการดําเนินธุรกิจของตนเอง เพ่ือใหสามารถตอบสนองตอความตองการ
ของลูกคาไดรวดเร็วมากข้ึน  โดยปจจัยแวดลอมสําคัญท่ีเปล่ียนแปลงไป มีดังนี้ 

1. การเปดตัวพรอมเพย ทําใหคาธรรมเนียมของธนาคารท่ีไดจากการโอนเงินลดลง 
ธนาคารจึงตองปรับตัวโดยหาผลิตภัณฑใหมเพ่ือชดเชยกับรายไดคาธรรมเนียมท่ีหายไป 

2. พฤติกรรมผูบริโภคท่ีหันมาทําธุรกรรมทางการเงินผานทางมือถือกันมากข้ึน ทําให
ธนาคารตองมีการพัฒนาผลิตภัณฑและบริการทางการเงินแบบออนไลนมากข้ึน เพื่อตอบสนองความ
ตองการของลูกคา อาทิ การชําระเงินผานระบบอิเล็กทรอนิกส (e-payment) การขออนุมัติสินเช่ือผาน
ระบบออนไลน เปนตน 

3. การปรับเปล่ียนจํานวนสาขาใหเหมาะสมกับความตองการของลูกคาท่ีเปล่ียนแปลงไป 
เนื่องจากการทําธุรกรรมทางการเงินผานสาขามีแนวโนมลดลง  

4. การเขามาของ FinTech ท่ีทําใหเกิดผูประกอบการรายใหมเขามานําเสนอผลิตภัณฑ
และบริการที่เขามาเติมเต็มชองวางของการใหบริการทางการเงินในรูปแบบเดิมได ทําใหธนาคารพาณิชย
ตางตองมีการปรับตัวเชิงกลยุทธเพื่อรับมือกับผูประกอบการหนาใหม 
 
 
1.4  รูปแบบการใหบริการของธุรกิจ  FinTech 

รูปแบบบริการของธุรกิจ FinTech ท่ีเกิดข้ึนแลวแบงออกเปน 3 กลุมหลัก ไดแก 
1. กลุมการชําระเงิน เปนการชําระคาสินคาผานระบบดิจิตอล หรือท่ีเรียกวา e-payment 

ซ่ึงชวยใหเกิดความสะดวกรวดเร็วในการชําระคาสินคา โดยลูกคาไมตองใชเงินสด บัตรเครดิต หรือ
บัตรเดบิต ในการชําระเงินหรือซ้ือสินคาออนไลน จึงทําใหธุรกิจดาน E-Commerce มีความคลองตัว
มากข้ึน ตัวอยาง FinTech ท่ีใหบริการเกี่ยวกับการชําระเงิน เชน Paypal, Alipay, TrueMoney Wallet, 
Line Pay, BluePay เปนตน 

2. กลุมการลงทุน เปนบริการที่ปรึกษาทางการเงินและแนะนําการลงทุนผานทางออนไลน  
ซ่ึงเดิมท่ีการบริการใหคําปรึกษาดานการลงทุนนั้นมันจํากัดอยูในกลุมลูกคาท่ีมีสินทรัพยสูง แตปจจุบัน 
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FinTech สามารถใหคําปรึกษาและแนะนําการลงทุนใหกับกลุมลูกคาท่ีมีรายไดท่ัวไป โดยการนําเอา
เทคโนโลยี Robo-Advisor มาเรียนรูพฤติกรรมการลงทุนของลูกคาแตละรายผานขอมูลทางสถิติและ
ไดจากการตอบแบบสอบถามออนไลนของลูกคา ทําใหระบบสามารถแนะนําการลงทุนท่ีเหมาะสม
กับระดับความเส่ียงท่ีลูกคายอมรับได ซ่ึงบริการนี้นอกจากจะชวยใหผูมีรายไดท่ัวไปเขาถึงคําแนะนํา
ดานการลงทุนแลว ยังมีคาธรรมเนียมท่ีถูกกวาการใหคําปรึกษาทางการเงินผานพนักงานอีกดวย ตัวอยาง 
FinTech ท่ีใหบริการแนะนําดานการเงินและการลงทุน เชน Betterment, Wealthfront, iTax  เปนตน 

3. กลุมการใหสินเช่ือและเงินทุน มีอยูหลากหลายรูปแบบ ไดแก  
 การใหสินเช่ือระยะส้ันเพื่อใชหมุนเวียนในธุรกิจโดยฉพาะกลุมท่ีเปน SMEs ท่ีอยูใน

แพลตฟอรมของผูใหบริการ (Marketplace Lending) เชน Amazon หรือ Alibaba ซ่ึงเปน Marketplace 
ท่ีผูซ้ือสินคาหลายๆ รายและผูขายสินคาหลายๆ ราย เขามาทําธุรกรรมการคากันผานชองทางของผูให 
บริการ ท้ังนี้ ผูบริการจะพัฒนารูปแบบของ Credit Scoring ของตัวเองข้ึนมาเพื่อประเมินความเส่ียงใน
การผิดนัดชําระหนี้ของผูขาย และนําขอมูลเกี่ยวกับระดับความนิยมของรานคาและระดับสินคาคงคลัง
มาใชประเมินอัตราดอกเบ้ียท่ีจะปลอยกูระยะส้ัน ตัวอยาง FinTech ท่ีใหบริการนี้ เชน Amazon Lending, 
Alipay Financial เปนตน 

 การระดมทุนจากมวลชนเพ่ือวัตถุประสงคตางๆ (Crowd Funding)  โดยเฉพาะอยางยิ่ง 
เพื่อปลอยกูใหแกกลุมท่ีมีความคิดสรางสรรคในการทําธุรกิจใหมๆ แตขาดเงินทุน การระดมทุนทํา
ไดหลายแบบ อาทิ การบริจาค การจายเงินจองสินคาในโครงการท่ีจะผลิตออกจําหนาย การใหเจาของ 
โครงการนําเสนอแนวคิดผานเว็ปไซดเพื่อระดมทุนจากผูสนใจท่ัวไป เปนตน ตัวอยาง FinTech ท่ีให 
บริการนี้ เชน Kickstarter, Asiola, Taejai.com เปนตน  

 การใหกูยืมระหวางบุคคลกับบุคคล (Peer to Peer Lending-P2P)  เปนการใหกูยืม
ระหวางบุคคลกันเองโดยไมตองผานตัวกลางท่ีเปนสถาบันการเงิน  แตทําผานออนไลนแพลตฟอรม
ท่ีจะเปนผูใหคะแนนเครดิตของแตละบุคคล ตัวอยาง FinTech ท่ีใหบริการนี้ เชน Zopa Prosper, 
Satangdee.com  เปนตน  

4. การประกันภัย (Insurance) เปนการบริการที่ชวยออกแบบรูปแบบการประกันภัยท่ี
สอดคลองกับความตองการของลูกคาไดมากข้ึน เชน การที่ลูกคาสามารถปรับแตงกรมธรรมท้ังหมด
ไดเองใน Application เดียว, การเขาถึงประกันไดงายข้ึนผาน chat box เปนตน ดังนั้น FinTech จึงเขา
มาพัฒนาวงการประกันภัยท้ังทางดานประสบการณของผูใชงาน (User Experience) และชวยเก็บขอมูล
เพื่อมาคํานวณความเส่ียง เปนตน ตัวอยาง FinTech ท่ีใหบริการนี้ เชน Trov, Frank, DirectAsia เปนตน   
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1.5  ปญหาท่ีกระทบตอภาพรวมของธุรกิจธนาคาร 
จากความกาวหนาทางเทคโนโลยีและลักษณะการดําเนินชีวิตของผูบริโภคที่เปล่ียนแปลงไป 

ทําใหรูปแบบในการทําธุรกรรมทางการเงินเปล่ียนแปลงไปเชนกัน และเม่ือมีผูประกอบการ FinTech 
รายใหมเขามาเสนอผลิตภัณฑหรือบริการที่ตอบสนองความตองการของลูกคาดวยเงื่อนไขท่ีดีข้ึนและ
ทําใหเขามาแขงขันกับธนาคารพาณิชยซ่ึงเปนผูใหบริการรายเดิมได 

ผลกระทบของ FinTech ที่เกิดข้ึนแลวกับธนาคารพาณิชยในตางประเทศเปนเหมือน
สัญญาณเตือนธนาคารพาณิชยในประเทศไทยใหเตรียมพรอมและปรับตัวตอการเปล่ียนแปลงท่ีจะเกิดข้ึน 
โดยสถานการณที่เกิดในตางประเทศ พบวาบริการที่กลุม FinTech Startup เขามาชิงสวนแบงการตลาด 
ไปมากท่ีสุดคือ กลุมบริการดานการชําระเงิน หรือ e-payment ซ่ึงลูกคาพรอมท่ีจะเปล่ียนไปใชบริการ
กับผูใหบริการรายอ่ืนเมื่อมีตนทุนรวมท่ีถูกกวา  ดังนั้น หากธนาคารพาณิชยในประเทศไทยไมปรับตัว
หรือปรับตัวไมทันกับการเปลี่ยนแปลง จะทําใหธนาคารตองสูญเสียสวนแบงการตลาดไปใหแก
ผูประกอบการหนาใหมใน FinTech ซ่ึงจะสงผลกระทบตอผลการดําเนินงานของธนาคารในท่ีสุด 

สําหรับการปรับตัวของธนาคารพาณิชยในประเทศไทย  ปจจุบันเร่ิมเห็นสัญญาณของ
การปรับตัวเพื่อรับมือกับ FinTech แลว ไมวาจะเปนการลดจํานวนสาขาลงใหเหมาะสมกับพฤติกรรม
ของลูกคาท่ีเปล่ียนไปทําธุรกรรมทางการเงินผานทางออนไลนและ Smartphone มากข้ึน จึงเห็นธนาคาร 
หลายแหงมีแนวโนมปรับลดจํานวนสาขาลงเพ่ือเปนการลดตนทุน เชน ธนาคารไทยพาณิชย 
ธนาคารกรุงไทย ธนาคารกสิกรไทย เปนตน แตสําหรับพื้นท่ีที่มีศักยภาพยังพบวามีการเขาถึงลูกคา
โดยการต้ังสาขาอยู ทั้งนี้ ยังมีธนาคารบางแหงที่เห็นความสําคัญในการเขาถึงลูกคาผานสาขา เชน 
ธนาคารกรุงเทพ ธนาคารกรุงศรีอยุธยา เปนตน อยางไรก็ตาม ภาพรวมจํานวนสาขาของธนาคารพาณิชย 
ทั้งระบบมีแนวโนมลดลงอยางชัดเจนจาก 7,061 สาขาเม่ือเดือนธันวาคมป 2558 ลดเหลือจํานวน 6,920 
สาขาเม่ือเดือนมิถุนายนป 2560 ซ่ึงลดลงกวา 141 สาขาในระยะเวลาเพียง 1 ปคร่ึง 
 

 
ภาพท่ี 1.1 แสดงจํานวนสาขาของธนาคารพาณิชยรายใหญ 5 อันดบัแรกในชวงป 2557 ถึงป 2560 
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ภาพท่ี 1.2 แสดงจํานวนสาขาธนาคารพาณิชยทั้งระบบในชวงป 2557 ถึง ป 2560 
 

นอกจากจํานวนสาขาท่ีมีการปรับลดลงแลว ส่ิงท่ียืนยันถึงอิทธิพลของ FinTech ที่มีตอ
ธนาคารพาณิชยก็คือ การปรับตัวเชิงกลยุทธของธนาคารตางๆ ซ่ึงมีความแตกตางกันออกไป โดยมี
ทั้งแยกออกไปตั้งสํานักงานหรือบริษัทใหม  ตั้งหนวยธุรกิจใหม  หรือการปรับตัวจากภายในธนาคารเอง 
นอกจากนั้น ธนาคารแตละแหลงยังวางแผนในการพัฒนาดานนวัตกรรม เนื่องจากนวัตกรรมนั้นเปน
กลไกสําคัญท่ีจะทําใหเกิดการพัฒนาผลิตภัณฑ กระบวนการตางๆ รวมถึงบริการรูปแบบใหมๆ ที่จะ
ตอบสนองความตองการของลูกคาท่ีเปล่ียนแปลงไปได 

โดยสารนิพนธฉบับนี้จะวิเคราะหเพื่อทําความเขาใจการปรับตัวเชิงกลยุทธของธนาคาร
พาณิชยในสภาวะท่ีตองปรับตัวเพื่อตอบโจทย FinTech ที่เขามา ทั้งนี้ เพื่อท่ีจะสามารถหาคําตอบไดวา 
วิธีการใดท่ีจะทําใหเกิดประสิทธิภาพสูงสุดตอผูประกอบการในอุตสาหกรรมธนาคารไทย 
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บทที่ 2 

การวิเคราะหปญหา 
 
 

ธุรกิจธนาคารจัดเปนสถาบันการเงินท่ีมีความสําคัญตอระบบเศรษฐกิจของประเทศ 
เนื่องจากเปนท้ังแหลงระดมเงินออมและแหลงในการใหกูยืมเงินขนาดใหญท่ีสุด ทําใหธุรกิจธนาคาร
จึงมีการเติบโตไปพรอมๆ กับการขยายตัวทางเศรษฐกิจ ในขณะเดียวกันจากการที่ธุรกิจธนาคารมี
ความเกี่ยวพันธกับท้ังประชาชนและระบบเศรษฐกิจของประเทศ ทําใหธุรกิจของธนาคารจึงเปนธุรกิจ
ท่ีตองไดรับผลกระทบจากปจจัยภายนอกตางๆ อยูตลอดเวลา  ดังนั้น การที่จะเขาใจและสามารถพิจารณา
ถึงความเหมาะสมในการปรับตัวเชิงกลยุทธของธนาคารพาณิชยในสภาวะท่ีตองรับมือกับการเขามา
ของ FinTech ไดนั้น จึงจําเปนตองวิเคราะหถึงปจจัยแวดลอมภายนอกตางๆ ท่ีมากระทบกับธุรกิจ
ธนาคารเพ่ือทราบถึงโอกาสและอุปสรรคท่ีมีอยู 

การวิเคราะหสภาพแวดลอมภายนอกองคกร  ประกอบไปดวยการวิเคราะหสภาพแวดลอม
ท่ัวไป และการวิเคราะหสภาพแวดลอมในการดําเนินงาน 

1. สภาพแวดลอมท่ัวไป (General Environment)  เปนส่ิงแวดลอมท่ีไมไดเขามาเกี่ยวของ 
กับองคกรโดยตรงแตสามารถสงผลกระทบตอองคกรได โดยมีตัวแบบในการพิจารณาคือ PESTEL 
Environment ไดแก สภาพแวดลอมดานการเมือง (Political-P)  เศรษฐกิจ (Economic-E)  สังคม (Social-S) 
เทคโนโลยี (Technology-T)  ส่ิงแวดลอม (Environment-E) กฎหมาย (Legal-L) 

2. สภาพแวดลอมในการดําเนินงาน (Task Environment) ศาสตราจารย ไมเคิล อี พอรตเตอร 
ไดเสนอตัวแบบการวิเคราะหสภาพแวดลอมในการดําเนินงาน ท่ีช่ือวา The Five Competitive Force 
หรือท่ีเรียกวา Porter 's Five  Force Model ซ่ึงทําใหทราบถึงศักยภาพของคูแขงขันท่ีมีอยูแลวและท่ีจะ
เขามาใหม ทราบความตองการของลูกคา รวมถึงระมัดระวังไมใหลูกคาหันไปสนใจสินคาทดแทน 
และสามารถสรางความรวมมือกับคูคาได 
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2.1  การวิเคราะหปจจัยภายนอกโดยใชทฤษฎี  PESTEL Analysis 
 

2.1.1  การเมือง (Politics) 
สถานการณการเมืองท่ีมีเสถียรภาพนั้น สงผลตอการบริหารงานของธุรกิจธนาคารพาณิชย 

เนื่องจากการเมืองท่ีมีเสถียรภาพจะทําใหภาคเอกชนตลอดจนนักลงทุนจากตางประเทศมีความเช่ือม่ันท่ี
จะลงทุนในประเทศเพิ่มมากข้ึน นอกจากนั้นแลว สถานการณการเมืองยังสงผลตอระบบเศรษฐกิจของ
ประเทศและยังมีบทบาทสําคัญในการกําหนดนโยบายตางๆ ใหสถาบันการเงินปฏิบัติตาม เพ่ือให
การดําเนินนโยบายทางการเงินสอดคลองไปในทิศทางเดียวกันกับการบริหารประเทศ  รวมถึงเพื่อให
เกิดความเปนระเบียบเรียบรอยและดําเนินงานไดอยางถูกตองและเปนธรรมตอผูมีสวนไดเสียทุกฝาย  
    

2.1.2  เศรษฐกิจ (Economy) 
ธุรกิจธนาคารเปนธุรกิจท่ีมีความสัมพันธกับสภาวะเศรษฐกิจของท้ังในประเทศและ

ตางประเทศ  โดยในภาวะท่ีเศรษฐกิจชะลอตัวจะสงผลใหระดับการลงทุนจากนักลงทุนลดลง ซ่ึงจะ
ทําใหความตองการกูยืมเงินจากสถาบันการเงินลดลงตามไปดวย และในการกระตุนเศรษฐกิจนั้นรัฐบาล
ยังใชนโยบายการเงินและการคลังเปนเคร่ืองมือ ไมวาจะเปนการลดอัตราดอกเบ้ีย การใชมาตรการทาง
ภาษีตางๆ หรือเพิ่มงบการลงทุนในโครงสรางพื้นฐานของภาครัฐ เปนตน ดังนั้น จะเห็นไดวาปจจัย
ดานเศรษฐกิจ จึงเปนตัวสะทอนแนวโนมความตองการใชจายจากภาครัฐ ภาคเอกชน และภาคประชาชน
ไดเปนอยางดี ซ่ึงจะชวยใหธนาคารสามารถเตรียมแผนรองรับการบริหารการเงิน ใหสอดคลองกับ
ปริมาณเงินในตลาดท่ีเปล่ียนแปลงไปตามสภาพเศรษฐกิจได  
 

2.1.3  สังคม (Social) 
ปจจัยทางดานสังคม วัฒนธรรม และการเปล่ียนแปลงเชิงโครงสรางประชากรมีผลตอ

พฤติกรรมของผูบริโภคในการใชบริการธนาคารที่เปล่ียนแปลงไป โดยผูบริโภคมีความตองการที่
หลากหลายข้ึน และการแขงขันท่ีสูงข้ึนทําใหผูบริโภคมีทางเลือกมากข้ึน สงผลใหธนาคารตองคิดคน
และนําเสนอผลิตภัณฑใหมๆ เพื่อตอบสนองความตองการของลูกคาใหไดมากท่ีสุด เพื่อที่จะรักษาฐาน
ลูกคาเดิมและขยายฐานลูกคาเพิ่มข้ึนได  ดวยเหตุนี้เองทําใหธนาคารจึงตองมีหนวยงานท่ีเกี่ยวกับการ
พัฒนาผลิตภัณฑและนวัตกรรมข้ึน เพื่อสํารวจสภาพการเปล่ียนแปลงทางสังคมและเฝาติดตามเทคโนโลยี
ท่ีเปล่ียนแปลงไปอยางรวดเร็ว ท้ังนี้ เพื่อท่ีธนาคารจะสามารถปรับตัวไดทันกับการเปล่ียนแปลงทาง
สังคมและเทคโนโลยีท่ีเกิดข้ึนอยูตลอดเวลา 
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2.1.4  เทคโนโลยี (Technology)  
เทคโนโลยีนํามาซ่ึงการเปล่ียนแปลงในรูปแบบของผลิตภัณฑและการใหบริการทาง

การเงินของธนาคารพาณิชย โดยเทคโนโลยีในปจจุบันทําใหเกิดผูประกอบการรายใหมท่ีใชประโยชน
จากตนทุนท่ีต่ําลงของการพัฒนา platform ทางเทคโนโลยี เขามานําเสนอผลิตภัณฑและบริการทาง
การเงินใหมๆ ท่ีสามารถเติมเต็มชองวางของการใหบริการทางการเงินในรูปแบบเดิมๆ และสามารถ
ตอบสนองความตองการของลูกคาไดมากข้ึน  ทําใหปจจุบันจํานวนของผูประกอบการหนาใหมอยาง
กลุม FinTech Startup จึงเพิ่มมากข้ึนและเขามาแขงขันในธุรกิจการเงินการธนาคารกันอยางตอเนื่อง   

ท้ังนี้ เทคโนโลยีท่ีกําลังเขามาสนับสนุนใหเกิดนวัตกรรมใหม  ๆอาทิเชน Cloud Technology, 
Blockchain, Artifical Intelligence (AI), Robotic Process Automation (RPA), Internet of Things, 
Advanced Analyics, Digital Transformation เปนตน ซ่ึงเทคโนโลยีเหลานี้จะเขามาทําใหรูปแบบการให 
บริการทางการเงินมีศักยภาพมากขึ้นในหลายดานไมวาจะเปนตนทุนท่ีต่ําลง เพ่ิมความสะดวกและรวดเร็ว 
เพิ่มความนาเช่ือถือในการใหบริการ และทําใหสามารถตอบสนองความตองการของลูกคาไดแบบเฉพาะ 
เจาะจงเปนรายบุคคลไดมากข้ึนจากการวิเคราะหขอมูลดวยเคร่ืองมือท่ีมีความซับซอน เปนตน  

ดังนั้น ปจจัยทางดานเทคโนโลยีท่ีมีการพัฒนาและเปล่ียนแปลงไปอยางรวดเร็ว ทําให
ธนาคารตองมีการปรับตัวเพื่อรับมือกับการเปล่ียนแปลงดังกลาวอยูตลอดเวลาเชนกัน  จึงกลาวไดวา
ปจจัยดานเทคโนโลยีมีผลกระทบกับผูประกอบการในธุรกิจธนาคารพาณิชยเปนอยางมาก 
 

2.1.5  ส่ิงแวดลอม (Environment) 
ส่ิงแวดลอมท่ีดีเปนปจจัยสําคัญในการดํารงชีวิตของมนุษย ธนาคารจึงตองใหความสําคัญ

กับการดูแลรักษาส่ิงแวดลอมโดยมีสวนใหการสนับสนุนในดานการอนุรักษส่ิงแวดลอมและพลังงาน
ทดแทนออกมาในรูปแบบของการใหสินเช่ือในโครงการอนุรักษพลังงานตางๆ เชน Solar Rooftop, 
Wind Farm, และ Solar Farm เปนตน อาทิเชน ธนาคารกรุงเทพไดใหความสําคัญกับการดูแลรักษา
ส่ิงแวดลอม โดยใหการสนับสนุนท้ังขอมูลและความรูในเชิงวิชาการ เปนตัวกลางสนับสนุนการขยาย
ธุรกิจและเครือขายของลูกคาและการนําเสนอผลิตภัณฑทางการเงินเพื่อการลงทุนในเทคโนโลยีท่ีเปน
มิตรกับส่ิงแวดลอม เปนตน 
 

2.1.6  กฎหมายและขอบังคบั (Legal)    
กฎหมายและขอบังคับมีผลตอการดําเนินงานของธนาคาร โดยธนาคารตองปฏิบัติตาม

กฎหมายและขอบังคับอยางเครงครัด อาทิเชน กฎเกณฑท่ีเกี่ยวของกับมาตรฐานการบัญชีและเงินกองทุน
ตามมาตรฐานของสากล กฎเกณฑของผูกํากับดูแลตลาดการเงินของไทย กฎเกณฑการคุมครองผูบริโภค 
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และการดูแลขอมูลสวนบุคคล ตลอดจนกฎเกณฑท่ีเกี่ยวของกับความปลอดภัยทางอิเล็กทรอนิกส 
อันสงผลกระทบตอธุรกิจธนาคารพาณิชยที่ตองปรับรูปแบบการดําเนินงานใหสอดคลองกับการ
เปล่ียนแปลงของกฎเกณฑตางๆ อยูตลอด จึงกลาวไดวาปจจัยดานกฎหมายและขอบังคับมีผลตอการ
ดําเนินธุรกิจธนาคารเปนอยางมาก 
 
 
2.2  การวิเคราะหปจจัยภายนอกโดยใชทฤษฎี  Five Force Model 

การวิเคราะหปจจัยภายนอก โดยใชทฤษฎี Porter 's  Five  Force Model คือปจจัยหลัก 
5 ตัว ท่ีเปนแรงผลักท่ีจะกระทบตออุตสาหกรรม โดยแรงผลักท้ัง 5 ท่ีกระทบตอธุรกิจธนาคารพาณิชย 
มีดังนี้ 
 

2.2.1  สภาพการแขงขันภายในอุตสาหกรรม (Rivalry among competing firms) 
สภาพการแขงขันในอุตสาหกรรมธนาคารพาณิชยอยูในระดับสูง โดยมีการแขงขันสูงข้ึน

ในดานเทคโนโลยีและนวัตกรรมของท้ังผลิตภัณฑและบริการในรูปแบบตางๆ และจํานวนคูแขงใน
อุตสาหกรรมยังมีมากข้ึน โดยนอกจากจะตองแขงขันกับกลุมธนาคารพาณิชยดวยกันแลว ยังมีธนาคาร 
ตางชาติ และกลุมธุรกิจท่ีไมใชธนาคาร (non-bank) เชน FinTech Startup  ซ่ึงคูแขงขันแตละกลุมตาง
มีความสามารถในการแขงขันในรูปแบบท่ีแตกตางกันออกไป โดยธนาคารพาณิชยในประเทศไทยมี
แหลงเงินทุนและฐานลูกคาจํานวนมาก ธนาคารตางชาติมีแหลงเงินทุนและมีเครือขายผูมีประสบการณ 
ในหลายประเทศท่ัวโลก สวนกลุม FinTech Startup มีความคลองตัวในการดําเนินงานและมักเปน
การรวมตัวของผูท่ีมีความเช่ียวชาญดานเทคโนโลยีและนวัตกรรมทําใหมีศักยภาพในการแขงขันใน
ระดับสูงเชนกัน จากศักยภาพในการแขงขันของคูแขงแตละกลุมดังกลาว รวมท้ัง ปจจัยดานเทคโนโลยี
และพฤติกรรมของผูบริโภคท่ีมีความตองการท่ีเพิ่มมากข้ึน ทําใหระดับการแขงขันในอุตสาหกรรม
ธนาคารจึงมีความรุนแรงมากข้ึน 
 

2.2.2  ภัยคุกคามจากผูประกอบการรายใหม (Threat of new Entrants) 
ภัยคุกคามจากผูประกอบการรายใหมอยูในระดับสูง สืบเนื่องจากเทคโนโลยีทางการเงิน

ท่ีพัฒนาขึ้นในปจจุบัน ทําใหเกิดคูแขงรายใหมโดยเฉพาะกลุมท่ีไมใชธนาคาร (non-bank) ท่ีเขามา
นําเสนอผลิตภัณฑและบริการทางการเงินรูปแบบใหมแกกลุมลูกคา ซ่ึงกลุมคูแขงรายใหมนี้มีการรุก
ตลาดอยางรวดเร็ว เขาถึงลูกคาและสามารถตอบสนองความตองการของลูกคาไดอยางตรงจุด เนื่องจาก
มีขอไดเปรียบจากการปรับตัวรับกับเทคโนโลยีและนวัตกรรมใหมๆ ไดรวดเร็วมากกวา โดยธุรกิจ 
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Startup นั้นถูกออกแบบมาใหเติบโตอยางรวดเร็ว ตั้งแตทีมงานที่มักเปนการรวมตัวกันของผูท่ีมี
ความเช่ียวชาญและความคิดสรางสรรค โครงสรางธุรกิจท่ีไมมีความซับซอน  และการทําการตลาดท่ี
กระตุนใหผูบริโภคสนใจในสินคาและบริการท่ีไดนําเสนออยางตรงจุด ซ่ึงสงผลใหคูแขงรายใหมท่ี
เขามาแขงขันกับธนาคารพาณิชยเหลานี้ จึงมีจํานวนมากข้ึนอยางตอเนื่องและมีการเติบโตของรายได
อยางรวดเร็ว อยางไรก็ตาม ธุรกิจการเงินการธนาคารน้ัน มีหนวยงานกํากับดูแลและมีกฎระเบียบ
ขอบังคับจํานวนมาก ซ่ึงเปนกําแพงกั้นผูเลนหนาใหม (Barrier to Entry) ในระดับหนึ่ง  
 

2.2.3  อํานาจการตอรองของคูคา (Bargaining Power of Suppliers) 
อํานาจการตอรองของคูคาอยูในระดับสูง  คูคา (Supplier) หลักๆในระบบธนาคาร ไดแก 

ลูกคาเงินฝากซ่ึงเปนแหลงเงินทุน (source of fund) ของธนาคาร  และระบบคอมพิวเตอรและระบบงาน
ตางๆ ภายในธนาคาร ท้ังนี้ ปจจุบันมีการแขนขันกันระหวางธนาคารเพ่ือแยงชิงฐานลูกคาเงินฝากโดย
การจูงใจดวยกิจกรรมทางการตลาดตางๆ และผลิตภัณฑเงินออมท่ีหลากหลาย ท้ังในดานระยะเวลา 
ผลตอบแทนจากอัตราดอกเบ้ีย และเง่ือนไขตางๆ นอกจากนั้น ธนาคารยังตองมีการลงทุนเพิ่มขึ้น
อยางตอเนื่องในการพัฒนาระบบดิจิทัลและระบบงานตางๆ เพื่อสนับสนุนใหเกิดนวัตกรรมข้ึนใน
ธนาคาร ซ่ึงการลงทุนดังกลาวตองใชเงินทุนจํานวนมากและตองใชระยะเวลานานกวาจะเห็นผลเปน
รูปธรรม แตอยางไรก็ตาม การลงทุนดังกลาวไมใชทางเลือกสําหรับอุตสาหกรรมธนาคารอีกตอไป
แตเปนส่ิงท่ีธนาคารตองทําเพื่อใหสามารถปรับตัวไดทันกับเทคโนโลยีและพฤติกรรมของผูบริโภค
ท่ีเปล่ียนแปลงไปอยางรวดเร็ว ซ่ึงเปนปจจัยสําคัญท่ีจะทําใหธุรกิจธนาคารมีความสามารถในแขงขัน
และอยูรอดไดในอนาคต  
 

2.2.4  อํานาจการตอรองของลูกคา (Bargaining Power of Customers) 
อํานาจการตอรองของลูกคาธนาคารพาณิชยอยูในระดับสูง จากการแขงขันท่ีรุนแรงใน

ปจจุบันท้ังจากคูแขงในธุรกิจธนาคารเอง และกลุมธุรกิจท่ีไมใชธนาคาร (non-bank) ซ่ึงตางพยายาม
นําเสนอผลิตภัณฑและบริการรูปแบบตางๆ เพื่อตอบสนองความตองการของลูกคาใหไดมากข้ึนอยาง
ตอเนื่องเพ่ือชวงชิงสวนแบงทางการตลาด ทําใหลูกคามีทางเลือกท่ีหลากหลายมากข้ึน โดยลูกคาพรอม
ท่ีจะเปล่ียนไปใชบริการกับผูใหบริการรายอ่ืนเมื่อมีตนทุนรวมท่ีถูกกวาเนื่องจากลูกคามีตนทุนจาก
การเปล่ียนไปใชบริการกับผูใหบริการรายอ่ืน (switching cost) ท่ีต่ํา 
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2.2.5  ภัยคุกคามจากสินคาทดแทน (Threat of substitute Products) 
ภัยคุกคามจากสินคาทดแทนอยูในระดับสูง โดยบริการรูปแบบใหมๆ ท่ีเพ่ิมจํานวนมากข้ึน

ในปจจุบันและเขามาทดแทนการใหบริการของธนาคารพาณิชยนั้น เกิดจากผูประกอบการ FinTech 
ท่ีไดนําเอาเทคโนโลยีมาประยุกตใชหรือสราง platform ของการใหบริการทางการเงินในหลากหลาย
รูปแบบ ซ่ึงทําใหลูกคามีความสะดวกสบายมากข้ึน และเขามาเติมเต็มชองวางของการใหบริการใน
รูปแบบเดิมได โดยบริการทางการเงินท่ีเขามาทดแทนการใหบริการของธนาคารพาณิชย เชน การจาย 
เงินออนไลน (E-Payment) การกูยืมเงินระหวางบุคคล (Peer to Peer Lending) การระดมทุนจากมวลชน 
(Crowd Funding) เปนตน อยางไรก็ตาม บริการรูปแบบใหมเหลานี้สวนใหญจะสงผลดีตอผูบริโภค 
เนื่องจากชวยใหผูบริโภคเขาถึงการบริการไดอยางรวดเร็ว สะดวกสบาย ท่ัวถึงมากข้ึน และมีคาใชจาย
ในการทําธุรกรรมท่ีถูกลง 
 
 
2.3  วิเคราะหจุดแข็ง จุดออน โอกาส และอุปสรรคของธนาคารพาณิชย โดยใชเครื่องมอื 
SWOT Analysis 

จากการประเมินสภาพแวดลอมภายนอกของธุรกิจธนาคารพาณิชย ทําใหทราบถึงโอกาส
และอุปสรรคท่ีธุรกิจธนาคารพาณิชยตองเผชิญอยู  และเพื่อนํามาพิจารณารวมกับจุดแข็งและจุดออน
ของธุรกิจธนาคารพาณิชยในปจจุบัน สามารถสรุปขอมูล ไดดังนี้ 

จุดแข็ง (Strength) - ธนาคารพาณิชยมีจุดแข็งในเร่ืองของฐานลูกคาท่ีมีจํานวนมาก และ
ยังมีแหลงเงินทุนขนาดใหญ 

จุดออน (Weakness) - เนื่องจากธนาคารพาณิชยเปนองคกรขนาดใหญ จึงมีลําดับข้ัน
การตัดสินใจหลายข้ันตอน ทําใหการตัดสินชากวาองคกรขนาดเล็กและกลุม FinTech Startup รวมถึง
ทักษะบุคลากรของธนาคารพาณิชยท่ีไมไดมีความเช่ียวชาญดานเทคโนโลยีหรือนวัตกรมโดยเฉพาะ 
จึงเปนจุดออนของธนาคารพาณิชยในการสรางสรรคแนวคิดใหมๆ ใหเกิดข้ึนได 

โอกาส (Opportunity) - จากการท่ีธุรกิจธนาคารถูกควบคุมโดยกฎระเบียบจากหนวยงาน
ตางๆมากมาย ซ่ึงเปนเหมือนกําแพงกั้นผูเลนหนาใหม (Barrier to Entry) ท่ีตองการจะเขามาแขงขัน
ในอุตสาหกรรมไดในระดับหนึ่ง 

อุปสรรค (Threat) - ส่ิงท่ีเปนอุปสรรคในการดําเนินธุรกิจธนาคารพาณิชย คือ พฤติกรรม
ผูบริโภคท่ีเปล่ียนแปลงไปอยางรวดเร็ว ทําใหธนาคารตองการมีการปรับตัวอยูตลอดเวลา นอกจากนั้น 
การเขามาของเทคโนโลยี FinTech ซ่ึงสนับสนุนการเติบโตของกลุม Startup จํานวนมากใหเขามาแขงขัน
กับธนาคารพาณิชยเพิ่มมากข้ึนอยางตอเนื่อง 
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2.4  ปจจัยแหงความสําเร็จของธุรกิจธนาคารพาณิชย 
ปจจัยแหงความสําเร็จ (Critical Success Factor) ของธุรกิจธนาคารพาณิชย คือ การพัฒนา

ผลิตภัณฑและ/หรือบริการท่ีสามารถตอบสนอบตอความตองการของลูกคาไดอยางครอบคลุมและตรงจุด 
ซ่ึงกลไกสําคัญคือการพัฒนาดานนวัตกรรม เนื่องจากจะทําใหเกิดการพัฒนาผลิตภัณฑ กระบวนการ
ตางๆ รวมถึงบริการรูปแบบใหมๆ ท่ีจะสามารถตอบสนองความตองการของลูกคาท่ีเปล่ียนแปลงไป
ไดนั่นเอง 

ท้ังนี้ การพัฒนาดานนวัตกรรมนั้นมีท่ีมาจาก 2 แหลงหลัก ไดแก 
1. นวัตกรรมจากการคิดคนภายในองคกร - โดยองคกรมักจัดต้ังหนวยงานวิจัยและพัฒนา 

(R&D) ข้ึนในองคกร และจัดหาผูท่ีมีความสามารถในการคิดคนส่ิงใหมๆ ซ่ึงอาจอยูในรูปแบบของ
การพัฒนาสินคาและบริการใหม  ๆซ่ึงจะนําไปสูการสรางมูลคาเพิ่มแกองคกรได การทําใหเกิดนวัตกรรม
ท่ีมีคุณคาอยางตอเนื่องนั้น โดยท่ัวไปมักมาจากการใชวัฒนธรรมองคกรเปนกลไกผลักดันใหบุคลากร
ของท้ังองคกรมีความต่ืนตัว เพื่อสรางความแปลกใหมและความคิดสรางสรรคตางๆ 

2. นวัตกรรมจากการแลกเปลี่ยน เรียนรู และเปดรับนวัตกรรมจากภายนอกหรือ 
นวัตกรรมแบบเปด (Open Innovation) - นวัตกรรมแบบเปดมาจากแนวคิดท่ีวา แนวคิดท่ีดีไมจําเปน
จะตองมาจากบุคลากรภายในองคกรเพียงอยางเดียว โดยลักษณะของนวัตกรรมแบบเปด คือ การเปดรับ
แนวคิดใหมๆจากท้ังภายในและภายนอกองคกรซ่ึงจะทําใหแนวคิดใหมๆ เกิดข้ึนไดอยางรวดเร็วและ
หลากหลายมากกวา รวมถึงอาจจะมีตนทุนท่ีต่ํากวาการพัฒนาเองท้ังหมด เนื่องจากบุคลากรท่ีมีความ
เช่ียวชาญเฉพาะดานอาจจะกระจายตัวกันอยูในองคกรตางๆ  เชน การจัดจางจากภายนอก (Outsourcing) 
เลือกจางหนวยงานภายนอกท่ีมีความเช่ียวชาญมากกวา หรืออาจจะรวมมือในเชิงพันธมิตรกับหนวยงาน
ท่ีมีความพรอมและบุคลากรในการสรางสรรคความคิดใหมๆ เพื่อรวมกันคิดคนนวัตกรรมจากความถนัด 
ของแตละฝาย เปนตน ดังนั้น จึงเกิดแนวคิดการนํานวัตกรรมแบบเปดมาใชมากข้ึน โดยการแลกเปล่ียน 
เรียนรูและเปดรับเทคโนโลยีดังกลาวจะชวยใหองคกรสามารถสรางความแปลกใหมทางธุรกิจไดโดย
ไมถูกจํากัดแนวคิดหรือความเช่ียวชาญอยูเฉพาะภายในองคกรอีกตอไป 

สําหรับการพัฒนาดานนวัตกรรมในอุตสาหกรรมธนาคารน้ัน ปจจุบันจะเห็นรูปแบบ
ของนวัตกรรมแบบเปดเพิ่มข้ึนอยางตอเนื่อง ตัวอยางเชน ธนาคารไทยพาณิชย ไดเปดรับแนวคิดจาก
ภายนอกองคกร โดยจัดต้ังศูนยบมเพาะ Startup หรือท่ีเรียกวา Accelerator โดยใหการสนับสนุนท้ัง
ดานเงินทุนและความรูแกผูประกอบการ Startup ท่ีมีศักยภาพและมีความคิดสรางสรรค ธนาคารกสิกรไทย 
จัดต้ังหนวยงานดานนวัตกรรมซ่ึงเปนหนวยธุรกิจใหมแยกจากธุรกิจหลักของธนาคาร โดยรวมมือกับ
พันธมิตรอยาง IBM เพ่ือคิดคนนวตักรรมทางเทคโนโลยโีดยเฉพาะ และธนาคารกรุงศรีอยธุยา ไดจัดต้ัง
ทีมงานท่ีทําหนาท่ีมองหานวัตกรรมจากภายนอกองคกรเพื่อมาปรับใชกับลูกคา และพัฒนากระบวนการ 
ภายในธนาคาร รวมถึงการรวมลงทุนกับ Startup ท่ีนาสนใจ เปนตน 
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บทที่ 3 

ความสัมพันธของปญหาและผลท่ีเกิดขึ้น 
 
 

สําหรับการศึกษาเพื่อหาแนวทางในการปรับตัวของธนาคารพาณิชยท่ีเหมาะสม ผูศึกษา
ไดนําปจจัยตางๆ ท่ีเกี่ยวของกับธุรกิจธนาคารพาณิชย ท้ังปจจัยภายใน ปจจัยภายนอก และปญหาท่ีกําลัง
สงผลกระทบตอธุรกิจธนาคารพาณิชย โดยนํามาพิจารณารวมกันเพื่อหาความสัมพันธกันของปจจัย
ตางๆ เหลานี้  รวมถึงทําความเขาใจวาแตละปจจัยนั้นสงผลตอกันอยางไร ซ่ึงวิธีดังกลาวเปนวิธีคิดเชิง
ระบบท่ีชวยใหเห็นรูปแบบความสัมพันธของปญหาท้ังระบบในภาพรวมไดอยางครบถวนและเปน
เหตุเปนผล อันจะทําใหการกําหนดแนวทางแกไขปญหาทําไดอยางถูกตองเหมาะสม โดยเคร่ืองมือ
การคิดเชิงระบบที่นํามาใชในการวิเคราะหปญหานี้ คือ แผนภูมิวงรอบเหตุและผล (Causal Loop 
Diagram: CLD) 
  
 
3.1  แผนภูมิวงรอบเหตุและผล (Causal Loop Diagram : CLD) 

แผนภูมิวงรอบเหตุและผลเปนวิธีการคิดอยางเปนระบบ โดยใชแผนภาพเขามาเพ่ือชวย
ใหเห็นความสัมพันธระวางปจจัยตางๆ ท่ีเกี่ยวของในระบบ ซ่ึงจะทําใหพบสาเหตุท่ีแทจริงของปญหา 
และชวยใหการกําหนดแนวทางแกไขทําใหไดอยางตรงจุด ท้ังนี้ Causal Loop Diagram: CLD ประกอบ 
ไปดวย 4 องคประกอบหลัก ไดแก 

 ตัวแปร (Variable) 
 ความสัมพันธระหวางตัวแปร ซ่ึงจะถูกเช่ือมกันดวยลูกศร 
 ลักษณะความสัมพันธของตัวแปร ซ่ึงจะระบุเคร่ืองหมายไวท่ีปลายลูกศร (+) แสดง

ความสัมพันธทิศทางบวก (Positive Relation) หรือ (-) แสดงความสัมพันธทิศทางลบ (Negative Relation) 
 เคร่ืองหมายของ Loop แตละ Loop ซ่ึงแบงเปน วงรอบเสริมแรง (Reinforcing Loop) 

หรือ วงจรปรับสมดุล (Balancing Loop) 
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ลักษณะความสัมพันธของตัวแปรมี 2 รูปแบบ ไดแก  
 ทิศทางบวก (Positive Relation) คือเหตุและผลมีความสัมพันธไปในทิศทางเดียวกัน 

เชน ราคาวัตถุดิบเพิ่มข้ึนทําใหตนทุนเพิ่มข้ึน เปนตน ดังแสดงในภาพท่ี 3.1 
 ทิศทางลบ (Negative Relation) คือเหตุและผลสัมพันธในทิศทางตรงขามกัน เชน 

ตนทุนเพิ่มข้ึนทําใหกําไรลดลง เปนตน ดังแสดงในภาพท่ี 3.2 
 

 
ภาพท่ี 3.1 แสดงความสัมพันธในทิศทางบวก   

 
ภาพท่ี 3.2 แสดงความสัมพันธในทิศทางลบ 

 
สําหรับเคร่ืองหมายของ Loop มี 2 รูปแบบ ไดแก  
 วงรอบเสริมแรง (Reinforcing Loop) คือ วงรอบที่ตัวแปรในระบบมีการเสริมแรง

ซ่ึงกันและกัน ซ่ึงหากเปนเหตุท่ีสงผลในทางท่ีดี การเสริมแรงอยางตอเนื่องจะทําใหเกิดผลดีข้ึนอยาง
ตอเนื่อง แตหากเปนเหตุท่ีสงผลในทางไมดีก็จะทําใหสถานการณแยงลงอยางตอเนื่องเชนกัน 

 วงจรปรับสมดุล (Balancing Loop) คือ วงรอบท่ีตัวแปรในระบบมีความสัมพันธ
หักลางกันจนทําใหเกิดความสมดุล 
 

 
ภาพท่ี 3.3 แสดงเคร่ืองหมายวงรอบเสริมแรง

(Reinforcing Loop) 

 
ภาพท่ี 3.4 แสดงเคร่ืองหมายวงจรปรับสมดุล

(Balancing Loop) 
 
 
3.2  โครงสรางปญหาการเขามาของเทคโนโลยี FinTech และ Startup ที่สงผลกระทบตอ
ธนาคารพาณิชย 

จากสภาพปญหาและการวิเคราะหถึงปจจัยตางๆท่ีเขามากระทบกับธุรกิจของธนาคารพาณิชย 
ในบทท่ี 1 และบทท่ี 2 พบวา การเขามาของเทคโนโลยี FinTech ทําใหเกิด Startup เพิ่มข้ึนในฐานะผูเลน
รายใหมในอุตสาหกรรมการเงินการธนาคาร แมวานโยบายและกฎระเบียบทางดานการเงินในปจจุบัน
จะทําให FinTech Startup เติบโตชาลงสวนหน่ึง  แตเทคโนโลยีท่ีพัฒนาขึ้นก็ยังเปนโอกาสท่ีทําให 
FinTech Startup เติบโตเพิ่มข้ึนอยางตอเนื่อง โดยการเติบโตและเพ่ิมจํานวนข้ึนของ Startup เหลานี้  

ราคาวตัถดุบิ ตนทุน
+ ตนทุน กําไร

-

R B
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ทําใหเกิดสินคาและบริการใหมๆ ที่สามารถตอบสนองความตองการของลูกคาไดมากข้ึน ทําใหฐาน
ลูกคาของ FinTech Startup จึงเพิ่มจํานวนมากข้ึนตามไปดวย ซ่ึงนั่นสงผลกระทบตอฐานลูกคาของ
ธนาคารท่ีลดลงจํานวนลงจากการถูกกลุม Startup เขามาแยงชิงสวนแบงการตลาดไป   

ทั้งนี้ แมวาธุรกิจของธนาคารซ่ึงโดยปกติจะมีการพัฒนาสินคาและบริการใหมๆ เพื่อ
ตอบสนองความตองการของลูกคาใหดีข้ึนอยางตอเนื่องอยูแลว แตจากพฤติกรรมของผูบริโภคที่
เปล่ียนแปลงไปอยางรวดเร็ว ประกอบกับการถูกชิงสวนแบงทางการตลาดไปโดยกลุม FinTech Startup นั้น 
ตางก็เปนตัวแปรที่เรงใหธนาคารพาณิชยตองหาแนวทางในการปรับตัวท่ีถูกตองและรวดเร็วมากข้ึน 
ทั้งนี้ ก็เพื่อท่ีจะสามารถพัฒนาสินคาและบริการใหมที่จะตอบสนองความตองการของลูกคาไดครอบคลุม
และตรงจุดมากข้ึนนั่นเอง โดยความสัมพันธของปญหาและผลกระทบดังกลาวขางตนนั้น สามารถแสดง
ไดเปนภาพแผนภูมิวงรอบเหตุและผล (Causal Loop Diagram) ได ดังภาพท่ี 3.5 
 

 
ภาพท่ี 3.5 แผนภูมิวงรอบเหตุและผล แสดงโครงสรางปญหาการเขามาของเทคโนโลยี FinTech และ 

Startup ซ่ึงสงผลกระทบตอธุรกิจของธนาคารพาณิชย 
 

แมวาท่ีผานมาธนาคารพาณิชยจะพยายามปรับตัวอยางตอเนื่อง เพื่อรับมือกับผูประกอบการ
หนาใหมใน FinTech โดยอาศัยจุดแข็งของธนาคารพาณิชยท่ีมีทั้งเงินทุนและฐานลูกคาจํานวนมากอยู
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ในมือ แตจากจุดออนของธนาคารพาณิชยท่ีมีอยูหลายดาน ทําใหการพัฒนานวัตกรรมใหมๆ จึงไม
รวดเร็วตามท่ีคาดไว โดยปญหาหลักๆ ไดแก 

 ปญหาดานทักษะของบุคลากร (Skill) ไมวาจะเปนการขาดทักษะในดานการเปน
ผูประกอบการและทักษะเกี่ยวกับความรูดานเทคโนโลยีและนวัตกรรมตางๆ เปนตน 

 ปญหาดานการตัดสินใจท่ีลาชา (Decision) เนื่องจากธุรกิจธนาคารพาณิชยเปนองคกร
ขนาดใหญ และประกอบไปดวยหลายหนวยงานดวยกัน ทําใหการตัดสินใจในเร่ืองตางๆ ตองดําเนินการ 
แบบเปนข้ันเปนตอน จึงขาดความคลองตัวในการบริหารงาน 

 ปญหาดานกรอบความคิด (Mindset) โดยบุคลากรเดิมมักจะคุนเคยกับการทํางานตาม
หนาท่ีท่ีไดรับมอบหมายในสายงานของตนเองมากกวาการทํางานแบบขามสายงาน (Cross Functional)  
ทําใหมีขอจํากัดในการพัฒนาแนวคิดใหมๆ 

จากปจจัยปญหาตางๆ เหลานี้ จึงทําใหธนาคารพาณิชยตองพบกับอุปสรรคในการพัฒนา
แนวคิดและนวัตกรรมใหมๆ ใหเกิดข้ึนอยางรวดเร็ว  ซ่ึงหากเปรียบเทียบกับผูประกอบการหนาใหม
ท่ีเปนกลุม FinTech Startup แลว พบวา กลุม Startup มีขอไดเปรียบจากการปรับตัวรับกับเทคโนโลยี
และนวัตกรรมใหมๆ ไดรวดเร็วกวา เนื่องจากธุรกิจ Startup ถูกออกแบบมาใหเติบโตอยางรวดเร็ว 
ตั้งแตทีมงานท่ีมักเปนการรวมตัวกันของผูท่ีมีความเช่ียวชาญและความคิดสรางสรรค โครงสรางธุรกิจ 
ท่ีไมมีความซับซอน และการทําการตลาดท่ีกระตุนใหผูบริโภคสนใจในสินคาและบริการท่ีไดนําเสนอ
อยางตรงจุด โดย Startup จะมุงเนนในการสรางฐานลูกคาจากการคนหาความตองการของลูกคาท่ีไมได
รับการตอบสนอง แลวนําเสนอออกมาในรูปแบบของสินคา บริการ และโมเดลธุรกจิใหมๆ ทําใหธุรกิจ 
Startup จึงมีความสามารถในการตอบสนองความตองการของลูกคาไดมากกวาและรวดเร็วกวาธนาคาร
พาณิชยนั่นเอง 

ความสามารถของ FinTech Startup ในการตอบสนองความตองการของลูกคาไดดีกวา
และรวดเร็วกวานี้ ทําใหปจจุบันจึงเห็นการปรับตัวของธนาคารพาณิชยหลายแหงท่ีเปนไปในรูปแบบ
ของการใหการสนับสนุน FinTech Startup ท้ังในรูปของเงินทุน และการใหคําปรึกษาทางธุรกิจเพื่อ
ชวยบมเพาะความคิดท่ีมีศักยภาพใหเติบโตไดอยางรวดเร็วและม่ันคงมากข้ึน  โดยความรวมมือกันนี้
จะเขามาแกจุดออนของธนาคารพาณิชย  โดยจะทําใหธนาคารเปดรับความคิดใหมๆ ไดกวางมากข้ึน 
ชวยลดระยะเวลาในการพัฒนาแนวคิดและนวัตกรรมใหมใหส้ันลง และทําใหตอบสนองความตอง
ความตองการของลูกคาไดอยางครอบคลุมและตรงจุดมากข้ึนได โดยรูปแบบความสัมพันธระหวาง
ธนาคารพาณิชยและ FinTech Startup ท่ีเปล่ียนแปลงไป  จากเดิมท่ีอยูในลักษณะของคูแขง เปล่ียนมาเปน
ความรวมมือกันนั้น สามารถแสดงไดเปนภาพแผนภูมิวงรอบเหตุและผล (Causal Loop Diagram) 
ตามภาพ ท่ี 3.6 
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ภาพท่ี 3.6 แผนภูมวิงรอบเหตุและผลแสดงความรวมมือกันระหวางธนาคารพาณิชย และ Startup 
 
 
3.3  บทสรุปปญหาและอุปสรรคของธุรกิจธนาคารพาณิชย 

ปญหาท่ีธนาคารพาณชิยกาํลังเผชิญอยู  เกิดจากพฤติกรรมของผูบริโภคที่เปล่ียนแปลงไป  
เชน การท่ีผูบริโภคหันมาทําธุรกรรมทางการเงินผานทางมือถือมากข้ึน เปนตน ทําใหธนาคารตองมี
การพัฒนาผลิตภณัฑและบริการตางๆเพ่ือตอบสนองความตองการของลูกคาใหไดมากข้ึน นอกจากนั้น 
จากความกาวหนาทางเทคโนโลยีและการเขามาของ FinTech ซ่ึงทําใหเกิดผูประกอบการรายใหมเขา
มาเสนอผลิตภัณฑหรือบริการใหม  ๆที่เขามาเติมเต็มชองวางของการใหบริการในรูปแบบเดิม ซ่ึงสามารถ
ตอบสนองความตองการของลูกคาดวยเง่ือนไขท่ีดีข้ึน และกลายมาเปนคูแขงกับธนาคารพาณิชยซ่ึง
เปนผูใหบริการรายเดิม ดังนั้น หากธนาคารพาณิชยไมปรับตัวหรือปรับตัวไมทันกับการเปล่ียนแปลง 
ก็จะทําใหธนาคารตองสูญเสียสวนแบงการตลาดไปได 

ทั้งนี้ แมวาท่ีผานมาธนาคารพาณิชยจะพยายามปรับตัวอยางตอเนื่องเพื่อรับมือกับปญหา
ดังกลาว แตธนาคารพาณิชยตองพบกับอุปสรรคตางๆ ที่ทําใหไมสามารถพัฒนาดานนวัตกรรมได
อยางรวดเร็ว ไมวาจะเปนปญหาดานทักษะของบุคลากรที่ไมเพียงพอ ปญหาดานการตัดสินใจท่ีลาชา
เนื่องจากเปนองคกรขนาดใหญ  และปญหาดานกรอบความคิดของบุคลากรเดิมในองคกรท่ีคุนเคยกับ 
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การทํางานในแบบเดิม  ๆทําใหมีขอจํากัดในการพัฒนาแนวคิดใหม ซ่ึงหากเปรียบเทียบกับผูประกอบการ
หนาใหมท่ีเปนกลุม FinTech Startup แลว พบวา กลุม Startup มีขอไดเปรียบจากการปรับตัวรับกับ
เทคโนโลยีและนวัตกรรมใหมๆ ไดรวดเร็วกวา 

อยางไรก็ตาม เม่ือเทคโนโลยีเปนกระแสที่หลีกเล่ียงไมได ธนาคารพาณิชยจึงตองวาง
กลยุทธเพื่อพัฒนาดานนวัตกรรมไดอยางรวดเร็วมากข้ึน เนื่องจากนวัตกรรมเปนกลไกสําคัญท่ีจะทํา
ใหเกิดการพัฒนาผลิตภัณฑ กระบวนการ และบริการรูปแบบใหมๆ ท่ีจะตอบสนองความตองการของ
ลูกคาไดอยางรวดเร็วและตรงจุดมากข้ึนนั่นเอง 
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บทท่ี 4 

กลยุทธและแนวทางการแกไขปญหา 
 
 

การกําหนดกลยุทธ คือการพัฒนาแผนและเปาหมายขององคกรในระยะยาว โดยอาศัย
ขอมูลโอกาสและอุปสรรคในการดําเนินธุรกิจท่ีไดมาจากการวิเคราะหสภาพแวดลอมภายนอกองคกร 
และขอมูลจุดแข็งและจุดออนท่ีองคกรมีอยูที่ไดมาจากการวิเคราะหสภาพแวดลอมภายในองคกร โดย
กลยุทธที่กําหนดจะตองเปนไปในทิศทางเดียวกับเปาหมายขององคกรดวย  ทั้งนี้ การเขาใจถึงจุดแข็ง 
จุดออน โอกาส และอุปสรรคท่ีองคกรมีอยูจะทําใหสามารถกําหนดกลยุทธที่เหมาะสมกับองคกรได  
โดยวัตถุประสงคของการกําหนดกลยุทธนั้นก็เพื่อท่ีจะสรางความไดเปรียบในการแขงขันไดในท่ีสุด  
ทั้งนี้ การกําหนดกลยุทธขององคกรตองคํานึงถึงระดับของกลยุทธที่แตกตางกัน 3 ระดับ ดังนี้  

 

 
ภาพท่ี 4.1 แสดงระดับกลยุทธขององคกรแบงออกเปน 3 ระดับ 
 
 
4.1  กลยุทธระดับองคกร (Corporate-Level Strategy) 

กลยุทธระดับองคกร เปนกลยุทธที่บอกถึงทิศทางในการดําเนินธุรกิจขององคกรวาจะมี
แนวทางอยางไรในอนาคต และจะทําใหทราบวาองคกรจะจัดสรรทรัพยากรไปยังหนวยงานตางๆ ของ
องคกรอยางไร  ซ่ึงกลยุทธระดับองคกรนี้จะสอดคลองกับ วิสัยทัศน พันธกิจ และเปาหมายขององคกร
ดวย  ทั้งนี้ ทิศทางขององคกร แบงไดเปน 3 ลักษณะ ไดแก 
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1. กลยุทธการเติบโต (Growth Strategy) คือ การดําเนินธุรกิจเพื่อใหธุรกิจขยายตัวเพิ่มข้ึน 
เชน การมีสวนแบงทางการตลาดเพิ่มข้ึน มียอดขายเพิ่มข้ึน มีฐานลูกคาเพิ่มข้ึน เปนตน โดยการขยายตัว
ทางธุรกิจนี้สามารถอยูในรูปของ การควบรวมกิจการ การซ้ือคูแขง การรวมกับคูคาท่ีเปนธุรกิจตนน้ํา 
รวมกับคูคาท่ีเปนธุรกิจปลายนํ้า หรือ อาจหมายถึงการขยายไปทําธุรกิจอ่ืนๆ ท่ีไมเกี่ยวของกับธุรกิจ
เดิมเลยก็ได 

2. กลยุทธการคงตัว (Stability Strategy) คือ การดําเนินธุรกิจโดยมีวัตถุประสงคหลัก
ท่ีจะคงธุรกิจเดิมไว โดยอาจจะมีการพัฒนาแบบคอยเปนคอยไป และเนนส่ิงท่ีตนเองมีความชํานาญ
และมีความไดเปรียบเชิงการแขงขันอยู ซ่ึงมักจะเปนธุรกิจท่ีอยูในชวงอ่ิมตัว (Mature Stage) จึงเนน
การเพิ่มประสิทธิภาพเพื่อเพ่ิมผลกําไรเปนหลัก  

3. กลยุทธการตัดทอน (Retrenchment Strategy)  คือ การดําเนินธุรกิจโดยการตัดทอน
ธุรกิจบางสวนออกไป โดยกลยุทธนี้สามารถอยูในรูปของการขยายกิจการท้ังหมดหรือบางสวนในขณะท่ี
ยังมีมูลคาเพื่อสรางผลกําไร  การขายธุรกิจในสวนท่ีไมสามารถสรางความไดเปรียบเชิงการแขงขันได 
การตัดทอนเพื่อปรับเปล่ียนส่ิงตางๆภายในองคกรเพื่อเพ่ิมสามารถในการแขงขันใหมากข้ึน และอาจ
เปนการเลิกกิจการไปเลยก็ได 
 
 
4.2  กลยุทธระดับธุรกิจ (Business-Level Strategy) 

กลยุทธระดับธุรกิจ เปนกลยุทธในระดับยอยลงไป โดยเปนการระบุถึงวิธีท่ีองคกรใชใน
การแขงขันกับองคกรคูแขง เพื่อใหเกิดความไดเปรียบทางการแขงขันข้ึน โดยแบงออกไดเปน 3 
ประเภทหลัก ไดแก 

1. กลยุทธการเปนผูนําดานตนทุน (Cost Leadership Strategy) คือ การใชความสามารถ 
ในการบริหารจัดการดานทรัพยากรเพื่อใหมีตนทุนท่ีต่ํากวาคูแขง 

2. กลยุทธการสรางความแตกตาง (Differentiation Strategy) คือ การสรางความแตกตาง 
ใหเกิดข้ึนในสินคาและ/หรือ บริการ เพื่อใหสามารถตอบสนองความตองการของลูกคาไดในแบบท่ี
คูแขงไมสามารถทําได จึงไมตองคํานึงถึงการแขงขันดานราคาหรือตนทุนมากนัก 

3. กลยุทธมุงเนนลูกคาเฉพาะกลุม (Focus Strategy) คือ การนําเสนอสินคาและ/หรือ 
บริการท่ีตอบสนองความตองการของลูกคาเฉพาะกลุมซ่ึงทําไดดีกวาคูแขงท่ีอาจตอบสนองลูกคาใน
รูปแบบท่ีกวางกวา 
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4.3  กลยุทธระดับปฏิบัติการ (Functional-Level Strategy) 
กลยุทธระดับปฏิบัติการหรือกลยุทธในระดับสายงาน เปนการนํากลยุทธมาใชในสายงาน

ตางๆ ภายในองคกร เชน สายงานการผลิต การตลาด การเงิน การวิจัยและพัฒนา การบริการทรัพยากร
บุคคล เปนตน โดยกลยุทธในระดับปฏิบัติการนี้จะตองสอคลองไปในทิศทางเดียวกันและสนับสนุน
ใหเกิดความสําเร็จของกลยุทธระดับธุรกิจ และกลยุทธระดับองคกร ตามลําดับ 
 
 
4.4  กลยุทธการปรับตัวของธนาคารพาณิชยเพ่ือรับมือกับ FinTech 

กลยทุธในการปรับตัวของธนาคารพาณชิยเพื่อรับมือกับ FinTech นั้น เปนกลยุทธระดับ
องคกรท่ีบอกถึงทิศทางวาองคกรจะดําเนินการอยางไรกับการเขามาของ FinTech  ท้ังนี้ แมวาธนาคาร
พาณิชยแตละแหงจะมีเปาหมายเดยีวกันคือตองการนวตักรรมใหมๆ เพือ่พัฒนาเปนสินคาและบริการท่ี
จะตอบสนองความตองการของลูกคาใหไดครอบคลุมและตรงจุดมากข้ึน  ซ่ึงเปนหัวใจหลักของธุรกิจ
ธนาคารพาณิชย  อยางไรกต็าม วิธีการในการไปถึงเปาหมายท่ีธนาคารพาณิชยแตละแหงเลือกใชนัน้
มีความแตกตางกันออกไปโดยมีรูปแบบหลักดังนี ้
  

4.4.1  รูปแบบการปรับตัวของธนาคารพาณชิยในประเทศไทย 
ธนาคารกสิกรไทย  จัดต้ัง Kasikorn Business Technology Group (KBTG) ซ่ึงเปนหนวย

ธุรกิจใหมแยกจากธุรกิจหลักของธนาคาร โดยรวมมือกับพันธมิตรอยาง IBM เพื่อคิดคนนวัตกรรม
ทางเทคโนโลยีโดยเฉพาะ 

ธนาคารไทยพาณิชย จัดต้ัง Digital Ventures Accelerator (DVA) ซ่ึงเปนหนวยงานนวัตกรรม 
(Innovation Unit) เพื่อคนหาและพัฒนาตอยอดความคิดรวมกับหนวยงานอ่ืนๆ รวมถึง FinTech Startup 
โดย DVA จะคัดเลือกผูประกอบการ Startup ท่ีมีศักยภาพและมีความคิดสรางสรรคเพื่อเขารวมโครงการ 
โดยนอกจากจะใหการสนับสนุนเงินทุนแลว ยังใหความรูและคําปรึกษาภายใตศูนยบมเพาะ Startup 
หรือท่ีเรียกวา Accelerator อีกดวย 

ธนาคารกรุงศรีอยุธยา ท่ีเลือกปรับตัวจากภายในธนาคารเอง โดยปรับโครงสรางสายงาน
เดิมของธนาคารจาก E-Business มาเปน Digital Banking and Innovation โดยเพิ่มขอบเขตงานจากเดิม
ท่ีดูแลในเร่ือง Mobile Banking และ Internet Banking เพียงอยางเดียว เปล่ียนมาเปนทีมงานท่ีทําหนาท่ี
มองหานวัตกรรมจากภายนอกองคกรเพ่ือมาปรับใชกับลูกคา การพัฒนากระบวนการภายในเพ่ือลด
ตนทุนและกระบวนการทํางานภายในท่ีซํ้าซอน  รวมถึงการรวมลงทุนกับ Startup ท่ีนาสนใจ เปนตน 
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ตารางท่ี 4.1 แสดงการเปรียบเทียบโมเดลในการปรับตัวของ 3 ธนาคารท่ีแตกตางกนั 
ธนาคาร กสิกรไทย ไทยพาณชิย กรุงศรีอยุธยา 

รูปแบบการ
ปรับตัว 

จัดต้ังหนวยธุรกิจใหม
แยกจากธุรกิจหลักของ
ธนาคาร 

จัดต้ังหนวยงาน
นวัตกรรมเพื่อคนหาและ
พัฒนาตอยอดความคิด
รวมกับหนวยงานอ่ืนๆ 
รวมถึง FinTech Startup 

ปรับหนวยงานเดิม
ภายในองคกรใหเปน
หนวยงานนวตักรรม 

รูปแบบนวัตกรรม
หลักท่ีได 

Product & Service 
Innovation 

Service Innovation Process Innovation 

ตัวอยางผลงาน
นวัตกรรมทาง
การเงิน 

เพิ่มชองทางใหมใน
การขอสินเช่ือบุคคล 
(K-Personal Loan) 
ผานแอพพลิเคช่ันบน
มือถือ โดยผูกูจะทราบ
ผลเร็วกวาชองทาง
แบบเดิมๆ ซ่ึงลูกคา
สามารถสมัครขอ
สินเช่ือไดเองทันทีผาน
แอพพลิเคช่ัน 

SCB E PASSBOOK 
บัญชีแบบไมมีสมุดเพียง
แสดงบัตรประชาชนก็ทํา
ธุรกรรมตางๆ ได  และ
ยังรวมกับไลนประเทศ
ไทยใหบริการโอน/
จายเงินผานกระเปาเงิน 
LINE Pay โดย SCB เปน
รายแรกท่ีสามารถเติม
เงินสูกระเปาเงิน LINE 
Pay ไดทันทีผานมือถือ 

การนํา FinTech มาแกไข 
ปญหาภายในองคกรและ
ตอบโจทยแกลูกคา เชน 
การปรับกระบวนการ 
ทํางานในธนาคาร โดย
ลดเอกสารใหเหลือนอย
ท่ีสุด และลดระยะเวลา
ในการเปดรานคาใหม
ของลูกคาลงจาก 2-4 
สัปดาหเหลือ 3 วัน เปนตน

  
นอกจากนั้น ในหลาย  ๆธนาคารยังมีการลงทุนในรูปแบบของการรวมทุน (Venture Capital) 

เชน ธนาคารกรุงเทพ จัดต้ังกองทุนบัวหลวงเวนเจอรเพื่อลงทุนในธุรกิจ Startup โดยเนนธุรกิจ FinTech, 
โทรคมนาคม, ธุรกิจดูแลสุขภาพ และคาปลีก เปนตน ธนาคารไทยพาณิชย จัดต้ังกองทุนรวมทุนเพื่อ
ลงทุนกับกลุม Startup ท่ีนาสนใจท้ังในและตางประเทศ ธนาคารกสิกรไทย รวมมือกับกองทุนตางประเทศ 
ท่ีมาลงทุนใน Startup ของไทย  เปนตน 
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4.4.2  รูปแบบการปรับตัวของธุรกิจธนาคารท่ัวโลกตอ FinTech 
กลยุทธดานนวัตกรรมของธนาคารตางๆทั่วโลกเพื่อรับมือกับ FinTech นั้น สามารถแบง

ไดเปน 3 กลุมหลัก ไดแก 
4.4.2.1 นวัตกรรมแบบเปด (Open Innovation)  เปนการเช่ือมองคความรู 

จากภายในองคกรเขากับนวัตกรรมและเทคโนโลยีจากนอกองคกรเพ่ือเรงใหเกิดการพัฒนาดาน
นวัตกรรมภายในองคกร สําหรับ องคกรขนาดใหญมักจะจัดต้ังเปนหนวยธุรกิจใหม โดยมีผูเช่ียวชาญ
ดานนวัตกรรมจากภายนอกมาชวยคิดคนและคนหาแนวคิดใหมๆ รวมถึงการเปล่ียนวัฒนธรรมของ
องคกรเพ่ือใหเปนองคกรแหงนวัตกรรม โดยนวัตกรรมแบบเปดจะใหความสําคัญอยางมากตอทรัพยากร
ภายนอกองคกร ท้ังน้ี มุมมองท้ังดานบวกและดานลบของกลยุทธนวัตกรรมแบบเปด มีดังนี้ 

ดานบวก เกิดการกระจายการลงทุนในดานการวิจัยและพัฒนาขององคกร 
เขาถึงองคความรูไดงายข้ึน เปดกวางในการรับแนวคิดใหม เกิดการตอยอดและเสริมแรงกันขององค
ความรูและเทคโนโลยี เกิดการถายทอดความรูจากภายนอกองคกรมาพัฒนาศักยภาพในการเรียนรูภายใน
องคกร องคกรไดประโยชนจากการเปนเจาของทรัพยสินทางปญญาของตนเอง ปกปองแนวคิดที่อยู
ระหวางการพัฒนา 

ดานลบ ตนทุนในการเตรียมการและตนทุนในการประสานงานสูง ใน
กระบวนการทํางานจะพบความลมเหลวมากกวา การพึ่งพาองคความรูจากภายนอกองคกรสูงซ่ึงอาจ
ทําใหสูญเสียการควบคุมองคความรูท่ีสําคัญขององคกรไป  การขาดความยืดหยุนและความคิดสรางสรรค
ของคนในองคกร  

4.4.2.2 ความรวมมือ (Collaboration) การรวมมือกันระหวางธนาคารและ
องคกรอ่ืนซ่ึงรวมถึงกลุม FinTech Startup ปจจุบันแนวคิดดานความรวมมือเปนท่ีนิยมมากระหวาง
ธนาคารและ FinTech Startup โดยธนาคารจะต้ังหนวยปฏิบัติการที่เขามาทํางานรวมกันกับ Startup 
และยังเปนผูใหการสนับสนุนและใหคําปรึกษาแกกลุม Startup ท่ีคาดวาจะมีศักยภาพอีกดวย  ความ
ทาทายใหญสําหรับกลยุทธดานความรวมมือ คือ วิธีการในการทํางานรวมกัน ท่ีจะทําใหเกิดความรวมมือ 
กันอยางแทจริง  สําหรับมุมองท้ังดานบวกและดานลบของกลยุทธความรวมมือกัน มีดังน้ี 

ดานบวก เกิดการแบงกันความคิดและทรัพยากรระหวางกัน เกิดการเพ่ิมพูน 
ดานนวัตกรรมและสรางโอกาสและมูลคาตลาดที่มากขึ้นจากการรวมมือกัน ลดเวลาในการพัฒนา
แนวคิด และทําใหการดําเนินงานเปนไปไดอยางรวดเร็วมากข้ึน 

ดานลบ ความขัดแยงหรือขอพิพาทตางๆที่อาจเกิดข้ึนในระหวางการรวมมือ
กัน เชน ความขัดแยงจากการปกปองผลประโยชนของตนเอง ความขัดแยงท่ีเกี่ยวกับระดับของขอผูกมัด 
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ระหวางกัน เปนตน ความแตกตางดานวัฒนธรรมขององคกร ความเส่ียงจากการที่ไมสามารถรับ
แนวความคิดใหมๆ จากพันธมิตรมาปรับใชหรือตอยอดเขากับในองคกรได    

4.4.2.3 การลงทุน (Investment)  เปนหัวใจหลักของการเร่ิมตนของธุรกิจ 
Startup โดยปจจุบันธนาคารพาณิชยหลายแหงใชวิธีการลงทุนใน FinTech Startup นี้เปนหนทางใน
การสรางนวัตกรรมใหมเพื่อมาใชกับธุรกิจของธนาคาร  เนื่องจาก Startup มีแนวคิดดานนวัตกรรมสูง
แตตองการเงินทุน สวนธนาคารพาณิชยมีเงินทุนจํานวนมากและตองการความสามารถของ Startup 
เหลานี้เพ่ือคิดคนนวัตกรรมใหมๆ ทําใหเกิดรูปแบบของการจัดต้ังกองทุน Venture Capital เพ่ือลงทุน
ในธุรกิจ Startup ดังกลาว สําหรับมุมองทั้งดานบวกและดานลบของกลยุทธการลงทุนมีดังนี้ 

ดานบวก สรางผลตอบแทนแกบริษัทแมผูลงทุนไดหลายรูปแบบ ไมวาจะเปน 
ในรูปแบบของมูลคาเงินลงทุนท่ีเพิ่มข้ึนหรือผลตอบแทนจากมูลคาเพิ่มท่ีสรางใหแกบริษัทแมผูลงทุน 

ดานลบ ความเส่ียงในการลงทุนสูงเนื่องจากเปนธุรกิจท่ีพึ่งจัดต้ัง ขอจํากัด 
ในการนําเทคโนโลยีใหมมาพัฒนาตอยอดเขากับองคกร ความซับซอนในการวัดผลจากการลงทุน 
ระหวางการวัดผลจากวิธีการงายๆ แบบดั้งเดิม คือ วัดผลตอบแทนจากการลงทุน (ROI) หรือการวัดผล 
จากมูลคาท่ีสรางใหแกบริษัทแมผูลงทุน กรณีท่ีวัดผลโดย ROI ถึงแมวาผลตอบแทนจากการลงทุน
จะออกมาดีหรือไมก็ตาม แตท้ัง 2 ฝาย อาจไมไดมีความรวมมือกันจริงทางธุรกิจ สวนกรณีท่ีวัดผล
จากมูลคาท่ีสรางใหแกบริษัทแมผูลงทุนนั้น มักไมมีความชัดเจนวาบริษัทแมผูลงทุนจะสามารถแปล
เปล่ียนนวัตกรรมท่ีไดมาพัฒนาตนเองใหเปนองคกรแหงนวัตกรรม รวมถึงพัฒนาเทคโนโลยีและ
กระบวนการภายในองคกรไดอยางไร 

 
ตารางท่ี 4.2 เปรียบเทียบขอดี-ขอเสียของกลยุทธการปรับตัวของธนาคารท่ัวโลกตอ FinTech 

กลยุทธการปรับตัว ขอด ี ขอเสีย 
นวัตกรรมแบบเปด 
(จัดต้ังหนวยธุรกิจ
ใหม เปดรับแนวคิด
จากภายนอกองคกร) 

- กระจายการลงทุนดานวจิัย
และพัฒนา 
- เปดรับแนวคิดและถายทอด
ความรูจากภายนอกองคกร 
- เปนเจาของแนวคิดของ
ตนเอง 
- ปกปองแนวคิดท่ีอยูระหวาง
การพัฒนา 

- ตนทุนสูง 
- กระบวนการทํางานจะพบความ
ลมเหลวมากกวา 
- พึ่งพาความรูจากภายนอกจนอาจเสีย
องคความรูเดมิไป 
- ขาดความยืดหยุนดานความคิด
สรางสรรคของคนในองคกร 
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ตารางท่ี 4.2 เปรียบเทียบขอดี-ขอเสียของกลยุทธการปรับตัวของธนาคารท่ัวโลกตอ FinTech (ตอ) 
กลยุทธการปรับตัว ขอด ี ขอเสีย 

ความรวมมือ 
(เนนความรวมมือ  
ธนาคารคัดเลือก 
Startup ท่ีมีศักยภาพ 
และใหการสนบัสนุน) 

- แบงปนความคิดและ
ทรัพยากรระหวางกัน 
- สรางโอกาสและมูลคาตลาด
เพิ่มข้ึน 
- ลดเวลาในการพัฒนาแนวคิด 

- ความขัดแยง 
- ความแตกตางดานวัฒนธรรมองคกร 
- ความเส่ียงจากการท่ีไมสามารถรับ
แนวความคิดใหมมาตอยอดเขากับใน
องคกรได    

การลงทุน 
(จัดต้ังกองทุนเพื่อ
ลงทุน/สนับสนุนดาน
เงินทุนแกกลุม 
Startup) 

- สรางผลตอบแทนแกผูลงทุน
ไดหลายรูปแบบ ท้ังจากมูลคา
เงินลงทุนท่ีเพิม่ข้ึน หรือจาก
มูลคาเพิ่มท่ีสรางใหแกบริษัท
แมผูลงทุน 

- ความเส่ียงจากการลงทุนในธุรกิจท่ี
พึ่งจัดต้ัง 
- ขอจํากัดในการนําเทคโนโลยีมา
พัฒนาเขากับองคกร 
- ความซับซอนในการวัดผลจากการ
ลงทุน 
- ไมไดรวมมือกันจริงทางธุรกิจ 
- ไมมีความชัดเจนวาบริษัทผูลงทุนจะ
แปลงนวัตกรรมมาพัฒนาตนเองให
เปนองคกรนวตักรรมไดอยางไร 

ท่ีมา: บทความ The Future of FinTech and Banking โดย Accenture, www.accenture.com; 
 บทความ Weighing the Pros and Cons of Engaging in Open Innovation, www.timreview.ca; 
 บทความ The pros and cons of using collaboration to accelerate sustainable innovation, 

www.2degreesnetwork.com 
 
 
4.5  การวิเคราะหทางเลือก 

จากกลยุทธการปรับตัวของธนาคารพาณิชยท่ัวโลกหลักจํานวน 3 รูปแบบ ขางตนมีขอดี
และขอเสียท่ีแตกตางกันออกไป โดยการพิจารณาทางเลือกท่ีดีท่ีสุดทางผูศึกษาเลือกวิเคราะหทางเลือก
โดยพิจารณาจากทรัพยากรที่ไดจากการเลือกใชกลยุทธในแตละรูปแบบ แลวพิจารณาวาทรัพยากรใด
จะสามารถสรางความไดเปรียบทางการแขงขันไดมากท่ีสุด โดยเคร่ืองมือท่ีใชวิเคราะหทรัพยากรของ
องคกรเพื่อคนหาศักยภาพในการแขงขัน คือ แนวทางของ Resource Based View (RBV) 
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4.5.1  ทฤษฎี Resource Based View (RBV) 
แนวคิดในเร่ืองของความไดเปรียบทางการแขงขัน (Competitive Advantage) นั้น ทรัพยากร

จะสรางความไดเปรียบในการแขงขันใหแกองคกรไดอยางไรนั้น สามารถพิจารณาจากศักยภาพของ
ทรัพยากรที่องคกรมีอยูโดยใชองคประกอบ 4 ประการ คือ VRIN 

V (Valuable) ทรัพยากรนั้นมีคุณคา โดยบริษัทสามารถหาโอกาสและกําจัดอุปสรรค
ภายนอกจากทรัพยากรที่มีอยูไดหรือไม 

R (Rare) ทรัพยากรนั้นหายาก มีอยูอยางจํากัด หรือเปนทรัพยากรที่คูแขงไมมี   
I (Inimitable) ทรัพยากรนั้นไมสามารถลอกเลียนแบบได หรือเปนการยากท่ีบริษัทคูแขง

จะลอกเลียนแบบ เนื่องจากตองใชเวลาในการพัฒนาและเสียคาใชจายสูง  
N (Non-substitutable) ทรัพยากรนั้นไมสามารถหาส่ิงอ่ืนมาทดแทนได  

 
4.5.2  วิเคราะหทางเลือกโดยใชทฤษฎี Resource Based View (RBV) 
วิเคราะหทางเลือกโดยพิจารณาจากทรัพยากรที่ธนาคารพาณิชยจะไดจากการเลือกใช

กลยุทธแตละรูปแบบ โดยพิจารณา 4 องคประกอบตาม ทฤษฎี Resource Based View (RBV) ดังนี้   
 

ตารางท่ี 4.3 : แสดงผลการประเมินศักยภาพของทรัพยากรท่ีไดจากกลยุทธในแตละทางเลือก 

กลยุทธทางเลือก 
V 

(Valuable) 
R 

(Rare) 
I 

(Inimitable) 
N 

(Non-Substitutable) 
รวม

คะแนน 
25% 25% 25% 25% 100% 

นวัตกรรมแบบเปด 20 20 20 10 70 
ความรวมมือ 20 15 10 5 50 
การลงทุน 15 10 5 5 35 
ท่ีมา: จากการสอบถามพนักงานธนาคารระดับผูชวยผูอํานวยการฝายข้ึนไปจํานวน 10 คน ท่ีมี

ประสบการณทํางานในอุตสาหกรรมธนาคารมาไมต่ํากวา 10 ป 
 

จากการพิจารณาผลลัพธหรือทรัพยากรท่ีธนาคารจะไดจากการเลือกใชกลยุทธในแตละ
รูปแบบนั้น พบวา การเลือกใชกลยุทธนวัตกรรมแบบเปด จะทําใหธนาคารสามารถสรางสรรคสินคา
และบริการใหม  ๆท่ีตอบโจทยความตองการของลูกคาไดอยางตรงจดุและสามารถพัฒนาเขากับกระบวนการ 
ภายในองคกรไดมากกวา ซ่ึงทําใหธนาคารไดทรัพยากรที่มีคุณคา โดยเปนทรัพยากรที่คูแขงไมมีหรือ
จําเปนตองใชเวลาในการพัฒนาหากตองการลอกเลียนแบบเนื่องจากเปนส่ิงท่ีองคกรพัฒนาข้ึนเอง  
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อยางไรก็ตาม การจะทําใหธนาคารเปนองคกรนวัตกรรมแบบเปดไดนั้น ปจจัยหลักท่ี
ตองคํานึงถึง 4 ปจจัย ไดแก (How to Implement Open Innovation: Issues in the implementation of 
OI) 

 วัฒนธรรมองคกร (Culture) โดยผูบริหารระดับสูงตองเขามามีสวนรวมในการกําหนด 
นโยบาย รวมถึงการสรางวัฒนธรรมองคกรท่ีเปดรับการทํางานรวมกับองคกรหรือพันธมิตรจากภายนอก 

 กระบวนการทํางาน (Procedures) การจัดต้ังทีมงานนวัตกรรมที่สามารถทํางานได
อยางอิสระ การจัดโครงสรางการทํางานท่ีเหมาะสม รวมถึงการเตรียมความพรอมดานโครงสรางพื้นฐาน 
ท่ีจําเปนใหพรอมสําหรับการทํางานของทีมงาน 

 ทักษะบุคลากร (Skills) การพัฒนาทักษะของบุคลากรใหเพียงพอสําหรับการทํางาน 
ในองคกรนวัตกรรม 

 แรงจูงใจ (Motivation) การสรางระบบแรงจูงใจ (Incentive) แกบุคลากรเพื่อใหเกิด
พฤติกรรมและทัศนะคติท่ีดี  เพื่อสนับสนุนใหเกิดการเปล่ียนแปลงเปนองคกรนวัตกรรมแบบเปดได
อยางประสบผลสําเร็จ  
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บทท่ี 5 

การนําแผนกลยุทธไปปฏิบัติ 
 
 

หลังจากการวิเคราะหปญหาและกําหนดกลยุทธในการแกไขปญหาแลว ข้ันตอนถัดไป
คือการนํากลยุทธไปปฏิบัติ (Strategic Implementation) ซ่ึงเปนกระบวนการในการแปลงกลยุทธที่กําหนด 
ไปสูแผนในการดําเนินงาน โดยจะกําหนดรายละเอียดดานตางๆ เชน ดานงบประมาณ วิธีการดําเนินงาน  
การเปล่ียนแปลงภายในองคกร โครงสราง การบริหารงาน หรือวัฒนธรรม ทั้งนี้ เพื่อใหองคกรสามารถ 
ดําเนินการตามกลยุทธไดอยางเปนรูปธรรมมากข้ึน 
 กระบวนการในการแปลงกลยุทธไปสูแผนการปฏิบัติงานเพื่อใหไดผลตามเปาหมายท่ี
กําหนดนั้น จําเปนตองมีการนํากลยุทธที่กําหนดไวมาแปลงเปนกิจกรรมท่ีตองดําเนินการ ระยะเวลา
ในการดําเนินการ รวมถึงกําหนดตัวช้ีวัด (KPI) เพื่อวัดความสําเร็จของงานอยางเหมาะสม โดยตัวช้ีวัด
ของแตละกิจกรรมจะตองมีความสอดคลองกัน รวมถึงตองสอดคลองกับเปาหมายเชิงกลยุทธ (Strategic 
Goals)  ที่องคกรกําหนดดวยเพื่อทําใหสามารถบรรลุเปาหมายขององคกรไดในท่ีสุด 
 

 
ภาพท่ี 5.1 แสดงกรอบของการดําเนินงานท่ีเกีย่วของกับการเปนองคกรนวัตกรรมแบบเปด 
ที่มา: หนังสือ How to Implement Open Innovation ตีพิมพโดย University of Cambridge 
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กรอบของการดําเนินงานในการแปลงกลยุทธระดับองคกรท่ีตองการจะเปนองคกร
นวัตกรรมแบบเปดเพื่อนําไปสูการปฏิบัติจริงนั้น ส่ิงสําคัญคือการส่ือสารนโยบายใหแกบุคลากรใน
องคกรไดรับทราบถึงเปาหมายเชิงกลยุทธขององคกร รวมถึงการจัดสรรดานโครงสรางพื้นฐานท่ีจําเปน  
การกําหนดลักษณะการดําเนินงาน รวมถึงการพัฒนาทักษะของบุคลากรในหลายๆ ดานเพ่ือใหเกิด
ความพรอมท่ีจะสนับสนุนใหองคกรสามารถเปล่ียนเปนองคกรนวัตกรรมแบบเปดได 
 
 
5.1  แผนการดําเนินงาน (Action Plan) 

แผนการดําเนินการในการทําใหธนาคารพาณิชยกลายเปนองคกรนวัตกรรมแบบเปด 
(OI Organization) นั้นมีแผนการดําเนินงานระยะเวลา 3 ป ดังนี้ 
 
ตารางท่ี 5.1 แสดงแผนการดําเนินงานของธนาคารพาณิชยในการทําใหกลายเปนองคกรนวัตกรรม

ในระยะเวลา 3 ป 

 

1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4

จัดตั้งทีมงานดานนวัตกรรมแบบเปด (OI Team)
จัดโครงสรางการทํางานใหเปนแบบขามสายงาน (Cross-functional)
จัดทําระบบการแลกเปล่ียน/เรียนรูขอมูลท้ังจากภายในและภายนอกองคกร เชน Intranet, Platform
จัดทําระบบตรวจตราเฝาระวังระบบการแลกเปล่ียนเรียนรูขอมูล
จัดทําระบบบริหารจัดการความเสี่ยงท่ีเกิดจากระบบดิจิตอล
จัดทําระบบรวบรวมขอมูลจากภายนอกท่ีเก่ียวกับการพัฒนาดานนวัตกรรมใหมๆ
จัดสรรพื้นท่ีการทํางานเฉพาะเพื่อให OI Team ทํางานรวมกับพันธมิตรหรือผูเชี่ยวชาญภายนอก
จัดตั้งหนวยงาน Venture Capital เพื่อคนหาและลงทุนในกลุม Startup ท่ีมีศักยภาพเชิงกลยุทธ
ติดตามพัฒนาระบบตางๆอยางตอเน่ืองใหตรงกับความตองการของผูใชงานระบบแลกเปล่ียนเรียนรู

สื่อสารใหบุคลากรทราบถึงเปาหมายดานนวัตกรรมขององคกร
จัดอบรมบุคลากรถึงลักษณะและวัฒนธรรมในการทํางานแบบ OI
จัดอบรมพัฒนาทักษะบุคลากรดานเทคโนโลยีและนวัตกรรม (Technical Skill)
จัดอบรมบุคลากรถึงวิธีการในการแปลงจากความคิดใหกลายเปนผลงานนวัตกรรม
จัดอบรมบุคลากรถึงวิธีการทํางานรวมกับหนวยงานอ่ืนท้ังในและนอกองคกรใหมีประสิทธิภาพ
จัดอบรมบุคลากรดานกฎหมายท่ีเก่ียวของและสิทธิบัตร
สรางระบบแรงจูงใจ (Incentives) แกบุคลากรท่ีใหความรวมมือกับการทํางานแบบ OI

กิจกรรม

1.โครงสรางพื้นฐานและการดําเนินงานสําหรับนวัตกรรมแบบเปด (OI)

ไตรมาสท่ี ไตรมาสท่ี ไตรมาสท่ี
ปท่ี 1 ปท่ี 2 ปท่ี 3

2.การพัฒนาทักษะและแรงจูงใจของบุคลากรเพื่อสนับสนุนการทํานวัตกรรมแบบเปด
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ตารางท่ี 5.2 แสดงเปาหมายของการดําเนนิงานตามแผนงาน 
กิจกรรม เปาหมาย 

1. โครงสรางพื้นฐาน
และการดําเนนิงาน
สําหรับนวัตกรรมแบบ
เปด (OI) 

- ทีมงานจากสายงานตางๆท่ีทํางานรวมกนัอยางมีประสิทธิภาพ 
- ระบบการแลกเปล่ียนเรียนรูท่ีปลอดภัย  ตอบโจทยความตองการ
ของผูใช และสามารถประมวลผลขอมูลไดครบถวน 
- ระบบท่ีรวบรวมขอมูลเกี่ยวกับการพฒันาดานนวัตกรรมท่ีทันสมัย
และเปนปจจุบันอยูเสมอ 
- พื้นที่การทํางานแยกจากหนวยงานปกติขององคกรเพื่อท่ีจะ
สนับสนุนการทํางานนวัตกรรมแบบเปดไดอยางเต็มท่ี 

2. การพัฒนาทักษะและ
แรงจูงใจของบุคลากร
เพื่อสนับสนุนการทํา
นวัตกรรมแบบเปด 

- บุคลากรมีทักษะและความรูท่ีจําเปนในการสนับสนุนการทํางานใน
องคกรนวัตกรรมแบบเปด 
- บุคลากรใหความรวมมือในการแบงปนความรูและแนวคิดผาน
ระบบท่ีองคกรจัดทําไว 
- บุคลากรมีทัศนคติท่ีดีในการทํางานรวมกับหนวยงานตางๆท้ัง
ภายในและภายนอกองคกร 
- บุคลากรมีทัศนะคติท่ีดีตอวัฒนธรรมใหมขององคกร 

 
 
5.2  การบริหารจัดการความเสี่ยง 

ความเส่ียง คือ เหตุการณที่อาจเกิดขึ้นไดภายใตสถานการณท่ีมีความไมแนนอน ซ่ึง
สงผลกระทบ หรือเปนอุปสรรคในการบรรลุเปาหมายท่ีองคกรไดตั้งเปาไว  ท้ังนี้ การบริหารความเส่ียง 
(Risk Management) คือการลดมูลเหตุและลดโอกาสของการเกิดเหตุการณตางๆ ท่ีจะสงผลกระทบ
ตอเปาหมายขององคกร ทําไดโดยการควบคุมและตรวจสอบอยางเปนระบบ 
  

5.2.1  กระบวนการในการบริหารความเส่ียง ประกอบไปดวย 4 ขั้นตอน ดังนี ้
 การระบุความเส่ียง (Risk Identification) คือ การระบุความเส่ียงท่ีแฝงตัวอยูในกิจกรรม 

หรือกระบวนการในการทํางาน รวมถึงผลกระทบท่ีจะเกิดข้ึนตอการบรรลุเปาหมายขององคกรหาก
เกิดเหตุการณดังกลาว 

 การประเมินความเส่ียง (Risk Assessment) คือ  การจําแนกและการจัดลําดับความสําคัญ 
ของความเส่ียงท่ีมีอยู โดยประเมินจากโอกาสที่จะเกิดความเส่ียงดังกลาว (Likelihood) และความรุนแรง 
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ของผลกระทบที่จะเกิดข้ึนตอการบรรลุเปาหมายขององคกร (Impact)  ทั้งนี้ การนําเอาท้ังสองกรณีมา
พิจารณารวมกันสามารถใชเคร่ืองมือตารางประเมินความเส่ียง (Risk Matrix) เพื่อชวยใหเห็นภาพรวม
และใชในการวางแผนในการตอบสนองตอความเส่ียงดังกลาวตอไป 
 

 
ภาพท่ี 5.2 แสดงตัวอยางตารางประเมินความเส่ียง (Risk Matrix) 
 

 การตอบสนองตอความเส่ียง (Risk Response) คือ วิธีการที่องคกรเลือกที่จะรับมือ
กับความเส่ียงดังกลาว โดยมีดวยกัน 4 วิธี คือ 1. การหลีกเล่ียงความเส่ียง (Risk Avoidance) คือการ
หยุดการกระทําท่ีทําใหเกิดความเส่ียง 2. การลดความเส่ียง (Risk Reduction) คือการลดโอกาส และ/หรือ 
ลดผลกระทบจากความเสี่ยงดังกลาว 3. การถายโอนความเส่ียง (Risk Transfer) คือการลดโอกาส 
และ/หรือ ลดผลกระทบจากความเส่ียง โดยหาผูรวมรับผิดชอบในความเส่ียงดังกลาว 4. การยอมรับ
ความเส่ียง (Risk Acceptance/Retention) คือการไมทําส่ิงใดเพิ่มเติมเนือ่งจากเห็นวาความเส่ียงดังกลาวมี
โอกาสเกิดข้ึนนอย และผลกระทบมีความรุนแรงนอยเชนกัน   
 

 
ภาพท่ี 5.3 แสดงกลยุทธในการบริหารความเส่ียง (Risk Management Strategies Map) 
ที่มา: หนังสือ Enterprise-Wide Risk Management: Strategies for Linking Risk & Opportunity (Financial 

Times Management Briefings) 
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 การติดตามและประเมินผลความเส่ียง (Risk Monitoring) คือ การติดตามการวางแผน 
การบริหารความเส่ียง การปฏิบัติตามแผน ผลการการปฏิบัติตามแผน และปรับแกตามความเหมาะสม 
 

5.2.2  การบริหารความเสี่ยงจากการดําเนินการตามแผนงานในการทําใหองคกรเปนองคกร
นวัตกรรมแบบเปด 

ความเส่ียงท่ีอาจเกิดข้ึนซ่ึงจะสงผลกระทบตอการบรรลุผลสําเร็จของเปาหมายในการ
ขับเคล่ือนใหองคกรเปนองคกรนวัตกรรมแบบเปด รวมถึงวิธีการในการดําเนินงานเพ่ือลดความเส่ียง
ดังกลาว มีดังนี้ 

5.2.2.1 การจัดหาทรัพยากรมนุษยท่ีไมสอดคลองกับลักษณะเนือ้งาน - 
ทรัพยากรมนุษยท่ีไมสอดคลองกับลักษณะเนื้องานอาจเกิดจากการดึงบุคลากรจากภายในหนวยงาน
เดิมขององคกรมาทํางานในหนวยงานนวัตกรรมใหม โดยไมไดมีการปรับทัศนคติหรือวิธีการทํางาน
ใหเหมาะสมกับวัฒนธรรมองคกรท่ีเปนนวัตกรรมแบบเปด โดยวิธีการลดความเส่ียง คือ การส่ือสาร
อยางตอเนื่องถึงเปาหมายและทิศทางขององคกร รวมถึงการจัดอบรมถึงลักษณะและวัฒนธรรมในการ
ทํางานขององคกรนวัตกรรมแบบเปด 

5.2.2.2 ทักษะของบุคลากรไมเพียงพอ - บุคลากรท่ีเขามารวมในองคกร
นวัตกรรมแบบเปดแตไมมีความรูหรือทักษะท่ีเกี่ยวของอยางเพียงพอ ก็จะทําใหไมสามารถพัฒนาสินคา 
และ/หรือบริการดานนวัตกรรมใหมๆ ท่ีตอบโจทยความตองการของลูกคาได โดยวิธีการลดความเส่ียง 
คือ การจัดฝกอบรมพัฒนาทักษะและความรูท่ีจําเปนในการสนับสนุนการทํางานในองคกรนวัตกรรม
แบบเปด 

5.2.2.3 การขาดการพัฒนาดานทักษะของบุคลากรอยางตอเนื่อง การเปด 
รับแนวคิดจากภายนอกองคการ อาจทําใหมีการพึ่งพาความรูจากภายนอกจนสูญเสียองคความรูเดิมไป 
ซ่ึงทําใหขาดความยืดหยุนดานความคิดสรางสรรคของคนในองคกรเอง โดยวิธีการลดความเส่ียง คือ 
การพัฒนาทักษะของบุคลากรอยางตอเนื่อง รวมถึงสนับสนุนใหบุคลากรภายในองคกรเสนอความ
คิดเห็นในการพัฒนาดานตางๆผานระบบแลกเปล่ียนเรียนรูท่ีองคกรจัดทําข้ึน 

5.2.2.4 พฤติกรรมของบุคลากรหรือหัวหนางานท่ีไมใหความรวมมือ - 
พฤติกรรมท่ีไมใหความรวมมือในการแบงปนความรูหรือแนวคิดตาง  ๆสงผลกระทบตอการบรรลุเปาหมาย 
ขององคกรเปนอยางมาก เนื่องจากพฤติกรรมหรือทัศนคติในการมีสวนรวมแสดงความคิดเห็นนั้น
เปนหนึ่งในองคประกอบสําคัญของการเปนองคกรนวัตกรรมแบบเปด  โดยวิธีการในการลดความเส่ียง 
คือ การสรางระบบแรงจูงใจ (Incentives) แกบุคลากรท่ีใหความรวมมือกับการทํางานในรูปแบบนวัตกรรม 
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แบบเปด โดยแรงจูงใจดังกลาว เชน การประกวดแสนอแนวความคิด และการใหรางวัลจะเปนตัวกระตุน 
ใหเกิดทัศนคติท่ีดีในการเสนอความคิดใหมๆ และจะเกิดผลกระทบในทางบวกตอองคกรโดยรวม 

5.2.2.5 ตัวช้ีวัด (KPI) ท่ีไมสอดคลองกันของแตละหนวยงาน และเปาหมาย
เชิงกลยุทธขององคกร – เนื่องจากหนวยงานตาง  ๆภายในองคกรมีความเกี่ยวพันกันและตางมีสวนสนับสนุน 
ใหองคกรบรรลุเปาหมายเชิงกลยุทธได ดังนั้น หากตัวช้ีวัดของแตละหนวยงานไมสอดคลองกันก็ไม
อาจผลักดันองคกรบรรลุเปาหมายได ดังนั้น องคกรจึงตองมีการออกแบบตัวช้ีวัด (KPI) ของหนวยงาน
ตางๆ ใหมีความสอดคลองเปนไปในทิศทางเดียวกัน รวมถึงตองสอดคลองกับเปาหมายเชิงยุทธศาสตร
ขององคกรดวย 
 
 
5.3  แผนผังกลยุทธและการวัดผล 

การแปลงแผนยุทธศาสตรไปสูการปฏิบัตินั้น เคร่ืองมือท่ีสําคัญ  2  ตัว ไดแก  
1.  แผนผังกลยุทธ (Strategy Map) เปนแผนภาพในการส่ือสารกลยุทธขององคกรไปสู

หนวยงานตางๆ เพื่อใหทุกฝายเกิดความเขาใจในกลยุทธขององคกรและดําเนินงานไปในทิศทางเดียวกัน 
ซ่ึงจะเปนการสงเสริมใหองคกรบรรลุผลทางยุทธศาสตรท่ีตั้งไว 

2. การวัดผลงานเชิงดุลยภาพ (Balanced Scorecard) เปนเคร่ืองมือสําหรับการบริหาร
ผลการปฏิบัติงาน ซ่ึงองคกรนํามาใชเพื่อทําใหองคกรบรรลุเปาหมายท่ีมีความสําคัญตอความสําเร็จของ
องคกรอยางสมดุล โดยมีปจจัย 4 ดาน ท่ีตองคํานึงถึง ไดแก ดานการเงิน (Financial) ดานลูกคา 
(Customer) ดานกระบวนการ (Process) และดานการเรียนรูและพัฒนา (Learning and Growth) 
 

5.3.1  แผนผังกลยุทธ (Strategy Map) ขององคกรนวัตกรรมแบบเปด 
ภาพรวมของการจัดทําตัวช้ีวัด (Key Performance Indicator: KPI) โดยมุงไปท่ีเปาหมาย

เชิงยุทธศาสตรขององคกรในการพัฒนาสินคาและบริการท่ีตอบโจทยความตองการของลูกคาไดอยาง
ตรงจุดนั้น สรุปไดดังนี้ 
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ตารางท่ี 5.3 แสดงแผนผังกลยุทธ (Strategy Map) ของธนาคารพาณิชยจากการเลือกใชกลยุทธนวัตกรรม 
แบบเปดเพื่อบรรลุเปาหมายยุทธศาสตรขององคกร 

 
 

การวัดผลงาน
เชิงดุลยภาพ 
(Balanced 
Scorecard)

แผนผังกลยุทธ 
(Strategy Map)

ตัวชี้วัด
 (KPI)

มุมมองดาน
การเงิน
(Financial)

-จํานวนรายไดจากผลิตภัณฑ/
 บริการใหม 
-% ROI ของผลิตภัณฑ/บริการใหม
-% สวนแบงทางการตลาดท่ีเพิ่มขึ้น

มุมมองดานลูกคา
(Customer)

-จํานวนลูกคาเพิ่มขึ้นจากผลิตภัณฑ/
 บริการใหมท่ีออกสูตลาด
-ระดับคะแนนความพึงพอใจของ  
 ลูกคามากกวา 80%
-จํานวนคํารองเรียนของลูกคาท่ีมี
 ตอผลิตภัณฑท่ีออกใหมต่ํากวา 10%

มุมมองดาน
กระบวนการ
(Process)

-จํานวนความถ่ีในการปรับปรุง
 ฐานขอมูลใน Platform
-จํานวนแนวคิดท่ีมีการแลกเปล่ียน
 เรียนรูผานระบบ
-% แนวคิดท่ีสามารถนํามาพัฒนาตอ
 ยอดได
-% ความสําเร็จของการนําแนวคิดท่ี
 เลือกมาพัฒนาเปนผลิตภัณฑ/บริการ
-ระยะเวลาในการพัฒนาแนวคิดให
 เปนผลิตภัณฑลดลง

มุมมองดานการ
เรียนรูและพัฒนา
(Learning & 
Growth)

-% พนักงานท่ีผานการฝกอบรม
 ครบตามหลักสูตร
-% คะแนนขั้นต่ําท่ีผูเขาฝกอบรม
 ตองผานการทดสอบ
-% ความพรอมของระบบ
 โครงสรางพื้นฐานตางๆ

พฒันา
ผลิตภณัฑใหม

การคดัเลือกแนวคิดท่ีตอบ
โจทยความตองการของลูกคา

สราง Platform 
ของขอมลู

พฒันาทกัษะ
บคุลากร

สราง Platform การ
แลกเปล่ียนเรียนรู

พฒันารูปแบบ
บริการใหม

พฒันาระบบ

ผลการดาํเนินงาน
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จากแผนผังกลยุทธขางตนจะพบวา มุมมองดานตางๆ หนวยงานตางๆ รวมถึงตัวช้ีวัด
ท้ังหมด มีความเช่ือมโยงไปในทิศทางเดียวกันเพื่อท่ีจะตอบโจทยดานยุทธศาสตรขององคกร โดยเร่ิม
ตั้งแตมุมมองดานการเรียนรูและพัฒนา ท่ีมีการพัฒนาท้ังดานระบบท่ีตรงตามความตองการของผูใชงาน
และการพัฒนาทักษะบุคลากรที่จําเปนสําหรับการปฏิบัติงานใหเกิดประสิทธิภาพและประสิทธิผล  
มุมองดานกระบวนการ ตองมีการสราง Platform ท่ีเก็บรวบรวมขอมูลตางๆ เชน ขอมูลจากภายนอก
ท่ีเกี่ยวกับการพัฒนาดานนวัตกรรมใหม  ๆเปนตน และตองมีการสราง Platform เพ่ือรองรับการแลกเปล่ียน 
เรียนรูแนวคิดตางๆทั้งจากภายในและภายนอกองคกร ซึ่งเปนหนึ่งในหัวใจหลักของการสรางนวัตกรรม
แบบเปด  มุมมองดานลูกคา คือการคัดเลือกแนวคิด (Idea) ท่ีตอบโจทยความตองการของลูกคา และ
มุมมองดานการเงิน คือ นําแนวคิดท่ีคัดเลือกแลวมาพัฒนาเปนสินคาและบริการท่ีตอบสนองความตองการ 
ของลูกคาไดอยางครอบคลุมและตรงจุด ซ่ึงจะสะทอนออกมาในรูปของผลการดําเนินงานท่ีดีข้ึนได
ในทายท่ีสุด 
 
 
5.4  บทสรุปการนําแผนกลยุทธไปปฎิบัติ 

จากปญหาพฤติกรรมของผูบริโภคในการทําธุรกรรมทางการเงินท่ีเปล่ียนแปลงไปและ
การเขามาของผูประกอบการหนาใหมใน FinTech ท่ีเขามาแยงชิงสวนแบงทางการตลาดจากธนาคาร
พาณิชยเนื่องจากสามารถตอบสนองความตองการของลูกคาไดดีกวาและรวดเร็วกวา  ทําใหธนาคาร
พาณิชยตองมีการปรับตัวเพื่อรับมือกับปญหาดังกลาว โดยกลยุทธท่ีผูศึกษาเลือกใชคือการใชกลยุทธ
นวัตกรรมแบบเปด เพื่อใหธนาคารมีกระบวนการเปดรับแนวคิดใหมๆ ซ่ึงจะทําใหสามารถคิดคนส่ิง
ใหมๆ เพ่ือตอบสนองความตองการของลูกคาไดอยางครอบคลุมและตรงจุดมากท่ีสุด โดยกลไกสําคัญ
ของธนาคารคือการพัฒนาดานนวัตกรรม เนื่องจากจะทําใหเกิดการพัฒนาผลิตภัณฑ กระบวนการตางๆ 
รวมถึงบริการรูปแบบใหมๆ ท่ีจะสามารถตอบสนองความตองการของลูกคาท่ีเปล่ียนแปลงไปได 

ดังนั้น อนาคตของธนาคารพาณิชยจึงอยูท่ีการปรับตัวใหรับกับการเปล่ียนแปลงตางๆ 
และวางกลยุทธในการพัฒนาดานนวตักรรม  การเปดรับแนวคิดใหมๆ จากท้ังภายในและภายนอกองคกร 
รวมท้ัง ความรวมมือกับพันธมิตรดานเทคโนโลยี หรือการใหการสนับสนุน FinTech Startup ในดาน
ตางๆ ซ่ึงจะทําใหเกิดการพัฒนาตอยอดความคิดไดอยางรวดเร็วและไมถูกจํากัดกรอบอยูเฉพาะภายใน
องคกรอีกตอไป 
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