
การพัฒนาแนวทางการบริหารความตอเน่ืองทางธุรกิจตามหวงโซคุณคา 
กรณีศึกษา ระบบบาทเนต 

ฐิตินันท  พิสิฐพยัต 

สารนิพนธนี้เปนสวนหน่ึงของการศึกษาตามหลักสูตร 
ปริญญาการจัดการมหาบัณฑิต 

วิทยาลัยการจัดการ  มหาวิทยาลัยมหดิล 
พ.ศ. 2560 

 
ลิขสิทธิ์ของมหาวิทยาลัยมหิดล



สารนิพนธ 
เร่ือง 

การพัฒนาแนวทางการบริหารความตอเน่ืองทางธุรกิจตามหวงโซคุณคา 
กรณีศึกษา ระบบบาทเนต 

 
ไดรับการพิจารณาใหนับเปนสวนหนึ่งของการศึกษาตามหลักสูตร 

ปริญญาการจัดการมหาบัณฑิต 
วันท่ี 7 กนัยายน พ.ศ.2560 

 
 
 
 
 
 
  ....................................................................  
  นางสาวฐิตินนัท  พิสิฐพยัต 
 ผูวิจัย 
  
 
 
 .......................................................................   ....................................................................  
ภูมิพร  ธรรมสถิตยเดช,  รองศาสตราจารยณัฐสิทธ์ิ  เกดิศรี, 
D.B.A.  Ph.D. 
อาจารยท่ีปรึกษาสารนิพนธ  ประธานกรรมการสอบสารนิพนธ 
 
 
 .......................................................................   ....................................................................  
ดวงพร  อาภาศิลป,  พาสน  ทีฆทรัพย, 
Ph.D.  D.B.A. 
คณบดีวทิยาลัยการจัดการ  กรรมการสอบสารนิพนธ 
มหาวิทยาลัยมหิดล  



ข 

 
กิตติกรรมประกาศ 

 
 

การจัดทําสารนิพนธครั้งนี้สําเร็จลุลวงไดดวยความกรุณาจาก อาจารย ดร.ภูมิพร 
ธรรมสถิตยเดช ซ่ึงไดกรุณาใหเกียรติเปนอาจารยท่ีปรึกษา ท่ีสละเวลาใหความรู คําปรึกษา และช้ีแนะ 
แนวทางในการจัดทําสารนิพนธ ตลอดจนชวยเหลือตรวจสอบขอพกพรอง ขอผิดพลาดตางๆ ท่ีเปน
ประโยชนและขัดเกลาเนื้อหาของสารนิพนธฉบับนี้ใหเสร็จสมบูรณ ผูจัดทําขอขอบพระคุณเปนอยางสูง  

ท้ังนี้ ผูจัดทํากราบขอบพระคุณ คณะอาจารยทุกทาน ในหลักสูตรบริหารธุรกิจมหาบัณฑิต 
สาขา วิชาบริหารธุรกิจ และการจัดการเชิงกลยุทธ (Management and Strategy) มหาวิทยาลัยมหิดล 
ท่ีไดอบรมส่ังสอนและถายทอดวิชาความรูตางๆ ใหมาตลอดการศึกษา และขอขอบคุณเพื่อนนักศึกษา 
MS 18C สําหรับกําลังใจและมิตรภาพท่ีดีมาตลอดระยะเวลาในการเรียนท่ีนี่ ทําใหไดความรูและ
แลกเปล่ียนประสบการณทํางานในขณะท่ีเรียน ทําใหรูสึกอบอุนเหมือนครอบครัวตลอดระยะเวลาที่
เรียนรวม 18 เดือน  

ขอขอบคุณธนาคาร Z สําหรับขอมูลในการทําวจิัย รวมถึงพนักงานและผูบริหารระดับสูง
ท่ีรวมกันทําแบบสอบถาม และสละเวลาใหสัมภาษณเพื่อใหขอมูลท่ีเปนประโยชนในการจัดทําสารนิพนธ 
เลมนี้ และทายท่ีสุด ขอบคุณครอบครัวสําหรับกําลังใจและความชวยเหลือในตลอดระยะเวลาท่ีเรียน
ท่ีมหาวิทยาลัยมหิดลใหสามารถลุลวงไปไดดวยดี 

 
ฐิตินันท  พิสิฐพยัต 



ค 

การพัฒนาแนวทางการบริหารความตอเนื่องทางธุรกิจตามหวงโซคุณคา กรณีศึกษา ระบบบาทเนต 
TO IMPROVE BUSINESS VALUE CHAIN ON BUSINESS CONTINUITY MANAGEMENT 
BY USING BAHTNET SYSTEM CASE STUDY 
 
ฐิตินันท  พิสิฐพยัต,    5850506 
 
กจ.ม. 
 
คณะกรรมการท่ีปรึกษาสารนิพนธ: ภูมิพร ธรรมสถิตยเดช, D.B.A., รองศาสตราจารยณัฐสิทธ์ิ  เกิดศรี, 
Ph.D., พาสน  ทีฆทรัพย, D.B.A. 
 

บทคัดยอ 
งานวิจัยน้ีจัดทําขึ้นเพ่ือศึกษาและพัฒนาแผนกลยุทธการบริหารความตอเน่ืองทางธุรกิจ เพ่ือแกไข

ปญหาขององคกรที่เผชิญอยูในปจจุบันทามกลางการแขงขันรอบดานในการพัฒนาศักยภาพดานเทคโนโลยีสารสนเทศ 
ใหมีความเขมแข็งดานระบบ อีกทั้งพัฒนาความพรอมของพนักงาน เพ่ือใหธนาคารสามารถตอบสนองความตองการ 
ของลูกคาที่ไมหยุดน่ิงในการใชบริการ และไลฟสไตลที่กําลังจะเปล่ียนไปในยุคดิจิตัล ดังน้ันองคกรจึงตองเสริม
ความเขมแข็งทางดานการบริหารความตอเนื่องทางธุรกิจในอุตสาหกรรมการธนาคาร เพ่ือสรางความไดเปรียบ
ทางการแขงขัน และเสริมสรางความนาเช่ือถือ จึงเปนโอกาสสําคัญในการศกึษาแผนกลยุทธน้ี  

ผลจากการวิเคราะหสภาพแวดลอมทางธุรกิจและการวิเคราะหการดําเนินงานภายในธนาคาร Z พบวา
ลูกคาสวนใหญมีทัศนคติในการใชเทคโนโลยีสารสนเทศในการทําธุรกรรมออนไลนมีมากขึ้น ทําใหมีโอกาสของ
ธนาคารในการเติบโตดานการทําธุรกรรมออนไลนมากขึ้น ดังน้ัน การมีโครงสรางในระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ
น้ันจึงเปนสิ่งสําคัญในการรองรับภัยคุกคามทางเทคโนโลยีสารสนเทศ จึงเปนที่มาของการกําหนดกลยุทธสําคัญใน
การพัฒนาการบริหารความตอเน่ืองทางธุรกิจขององคกร  

แผนกลยุทธน้ีไดจัดทําขึ้นโดยสองใหเห็นถึงปญหาที่เกิดขึ้นภายในองคกร โดยใชเครื่องมือ BCM 
Maturity Model เปนตัววัดในการทําใหคนพบวาองคกรจะตองพัฒนาอยางไรในอนาคต โดยผลจากเครื่องมือน้ันพบวา 
มีหลายปจจัยที่ตองพัฒนาโครงสรางของระบบและพนักงานใหเข็มแข็ง เชน นโยบายใหสามารถสื่อสารเขาใจงาย
ในองคกร รวมถึงวิเคราะหความเสี่ยงโดยเนนไปถึงรูปแบบหวงโซคุณคาบนระบบบาทเนตและเนนการสื่อสารให
พนักงานเขาใจถึงบทบาทและการเขียนแผนความตอเนื่องทางธุรกิจอยางถูกตอง และจะเปนบทพิสูจนวาหาก
โครงการน้ีสําเร็จ และสามารถนําไปใชในผลิตภัณฑและการบริการอ่ืนๆจะทําใหการบริหารความองคกรน้ันเปนไป 
อยางมีประสิทธิภาพ มีความสอดคลองและเปนไปในทิศทางเดียวกัน 

 
คําสําคัญ: แผนความตอเนื่องทางธุรกิจ/ หวงโซคุณคา/ ธนาคาร 
 
72 หนา 



ง 

 
สารบัญ 

 
 

หนา 
กิตติกรรมประกาศ ข 
บทคัดยอ ค 
สารบัญตาราง ช 
สารบัญภาพ ซ 
บทท่ี 1 บทนํา 1 

1.1  ความเปนมาของอุตสาหกรรม 5 

1.2  ประวัติความเปนมาของบริษัท 7 

1.3  นิยามของปญหาท่ีเกิดข้ึน 10 

1.4  กลุมเปาหมาย 10 

บทท่ี 2 การวิเคราะหสภาพแวดลอมทางธุรกิจ 11 

2.1  การวิเคราะหความนาสนใจของอุตสาหกรรม (Industry Attractiveness Analysis) 11 

2.1.1  ขอจํากัดการเขาสูอุตสาหกรรมของผูแขงขันรายใหม: ต่ํา 11 

2.1.2  แรงผลักดันจากสินคาอ่ืนๆ ซ่ึงสามารถใชทดแทนกันได: ปานกลาง 11 

2.1.3  อํานาจตอรองจากผูซ้ือสินคา: สูง 12 

2.1.4  การแขงขันระหวางคูแขงภายในอุตสาหกรรมเดียวกัน: สูง 12 

2.1.5  อํานาจตอรองจากผูขายวัตถุดิบหรือซัพพลายเออร: สูง 13 

2.1.6  สรุปการวิเคราะหความนาสนใจของอุตสาหกรรม: สูง 13 

2.2  การวิเคราะหแนวโนมธุรกิจมหภาค (Macro Environment) 13 

2.2.1  สภาพแวดลอมทางการเมือง (Politics) 13 

2.2.2  สภาพแวดลอมทางเศรษฐกิจ (Economics) 15 

2.2.3  สภาพแวดลอมทางสังคมและวัฒนธรรม (Sociological) 17 

2.2.4  สภาพแวดลอมทางเทคโนโลยี (Technology) 18 

2.2.5  สภาพแวดลอมทางดานส่ิงแวดลอม (Environmental) 19 

2.2.6  สภาพแวดลอมทางกฎหมาย (Legal) 19 

2.3  Key Success Factor ในอุตสาหกรรมการเงินและธนาคาร 20 



จ 

สารบัญ (ตอ) 
 
 

หนา 
2.3.1  Sustainability in Security & Business Continuity Management 20 

2.3.2  Profits and Returns 20 

2.3.3  Brand Image 20 

2.3.4  Channels 21 

2.3.5  Variety of Products 21 

2.3.6  Technology Development 21 

2.3.7  Product/ Service Development: 21 

บทท่ี 3 สมมุติฐานปญหาและการตรวจสอบสมมุติฐานปญหา 23 

3.1  สมมุติฐานของปญหาของการพัฒนาบริหารจัดการความตอเนื่องทางธุรกิจ  
(Business Continuity Management Problem Hypothesis) 24 

3.1.1  นโยบายทางดานความตอเนื่องทางธุรกิจนั้นยังเขาใจยาก 24 

3.1.2  Business Unit ขาดความเขาใจในการพัฒนาแผนความตอเนื่อง 
ทางธุรกิจ 26 

3.1.3  หลักการประเมินความเส่ียงของธุรกิจไมมีประสิทธิภาพ 27 

3.2  การตรวจสอบสมมุติฐาน (Validate Hypothesis) 28 

3.3  Benefit of Business Continuity Maturity Model และ Business  
Continuity Management Policy and Guideline Gap Assessment 29 

3.4  การประเมินผลที่ไมสอดคลองตามรูปแบบการเติบโตของการบริหาร 
ความตอเนื่องทางธุรกิจภายในธนาคาร Z (BCM Maturity Model Gap  
Assessment) 30 

3.5  หลักการประเมินผลของ BCMM Components จะประกอบไปดวย  
7 ขอยอย ดังนี ้ 32 

3.6  การประเมินผลที่ไมสอดคลองของนโยบาย BCM และ แนวทาง 
การปฏิบัติ (BCM Policy and Guideline Gap Assessment) 35 

3.7  การประเมินผลของ BCM Policy and Guideline Components  
จะประกอบไปดวย 7 ขอยอย ดังนี ้ 35 



ฉ 

สารบัญ (ตอ) 
 
 

หนา 
บทท่ี 4 กลยุทธในการพัฒนาแผนความตอเนื่องทางธุรกิจ 38 

บทท่ี 5 การวางแผนการดําเนินงานโครงการ และการบริหารความเสี่ยงองคกร 42 

5.1  Project Organizational Structure 42 

5.2  Project Characteristics 43 

5.3 Project Scope 43 

5.4  Project Constraints 44 

5.5  Project Assumptions: 44 

5.6  Project Method/Approach: Interview/Workshop/Desk Research/Test  
Simulation 45 

5.7  การพัฒนา BCP Project Detail Implementation Approach 46 

5.7.1  BCP Pilot Project Part 1: BCP Value Chain 46 

5.7.2  BCP Pilot Project Part 2: BC Governance (BCM Policy and  
Guideline) 49 

5.7.3  Gantt chart ในการพฒันา BCP Project Detail Implementation  
Approach 51 

5.8  Project Risk Management 51 

5.8.1  Risk Matrix & Risk Response Framework 52 

5.8.2  Risk identification & Risk Assessment & Risk Control 54 

5.8.3  Monitoring and Reporting 57 

5.9  บทสรุป 58 

บรรณานุกรม 61 

ภาคผนวก  62 

ภาคผนวก ก Business Maturity Model Survey Results 63 

ภาคผนวก ข BCM Policy and Guideline Gap Assessment 70 

ประวัติผูวิจัย 72 

     



ช 

 
สารบัญตาราง 

 
 

ตาราง  หนา 
2.1 ตัวช้ีวดัในครัวเรือน 16 
3.1 รูปแบบการเติบโตของการบริหารความตอเนื่องทางธุรกิจเช่ือมโยงกับองคประกอบ 

เชิงกลยุทธของธนาคาร Z 30 
3.2 BCM Maturity Level mapped with BCM Components 33 
5.1 Project Organizational Structure 42 
5.2 Cost  44 
5.3 BCP Pilot Project Part 1: BCP Value Chain 46 
5.4 BCP Pilot Project Part 2: BC Governance (BCM Policy and Guideline) 49 
5.5 Gantt chart ในการพัฒนา BCP Project Detail Implementation Approach 51 
5.6 Risk identification & Risk Assessment & Risk Control 54 
5.7 การกําหนด KPI เช่ือมโยงกบัแผนกลยุทธระดับองคกร ระดับกระบวนการทางธุรกจิ 

และระดับการดําเนินงานโครงการ 58 

 
  



ซ 

 
สารบัญภาพ 

 
 

ภาพ  หนา 
1.1 ปริมาณซ้ือขายและมูลคาในการชําระเงินอิเล็กทรอนิกส 1 
1.2 10 อันดับภยัคุมคามในการบริหารความตอเนื่องทางธุรกิจ 3 
1.3 ปริมาณการโอนเงินผานระบบบาทเนต 4 
1.4 มูลคาการโอนเงินผานระบบบาทเนต 4 
1.5 วงจรการบริหารความตอเนือ่งทางธุรกิจในธนาคาร Z 8 
1.6 โครงสรางองคกรของธนาคาร Z ในการกํากับดูแลความตอเนื่องทางธุรกิจ 

บนระบบบาทเนต 9 
2.1 รายจายของภาครัฐเพื่อดึงดูดใหนกัลงทุนเขามาลงทุนในประเทศไทย 14 
2.2 ปริมาณเงินกูยมืในภาคครัวเรือน 15 
2.3 ปริมาณ NPL 16 
2.4 เงินเฟอไทย และราคานํ้ามันดิบโลก 16 
2.5 ดุลบัญชีเดินสะพัดตอ GDP และ เงินทุนสํารองตางประเทศตอหนี้ระยะส้ัน 17 
3.1 กรอบการประเมินความเส่ียงโดยรวมตามนโยบายและขอกําหนดภายในธนาคาร Z 25 
3.2 แผนก Corporate Operational Risk Management เปนสวนสําคัญในโครงสราง 

สําคัญธนาคาร Z 26 
3.3 การประเมินความเส่ียงทางดานธุรกิจบนระบบบาทเนต (Business Impact  

Analysis on System/ Application to support Bahtnet Product) 27 
3.4 ผลการสํารวจเร่ืองรูปแบบการเติบโต (Average Correspondent Survey Result) 33 
3.5 การประเมินผลท่ีไมสอดคลองของนโยบาย BCM และ แนวทางการปฏิบัติ  

(BCM Policy and Guideline Gap Assessment) 36 
4.1 ความเช่ือมโยงโดยรวมของการบริหารความตอเนื่องทางธุรกิจระหวาง  

Business Unit และทางเทคโนโลยีสารสนเทศในธนาคาร Z 39 
4.2 การวิเคราะหปญหาท่ีนําไปสูหนทางออก (Problems link to Solutions) 41 
5.1 BCP Pilot Project Implementation Approach 45 
5.2 Risk Management Framework 52 



ฌ 

สารบัญภาพ (ตอ) 
 
 

ภาพ  หนา 
5.3 เคร่ืองมือในการวัดความเส่ียง (Risk Matrix) 53 
5.4 เคร่ืองมือในการตอบสนองตอความเส่ียง (Risk Response Strategy) 53 
5.5 ความเส่ียงท่ีหลงเหลืออยู (Residual Risk) 57 

 
 
 



1 

 
บทท่ี 1 
บทนํา 

 
 

ในปพ.ศ. 2554 ธนาคารแหงประเทศไทย โดยคณะกรรมการระบบชําระเงิน (กรช.) มี
นโยบายผลักดันใหประเทศไทยน้ันมีพัฒนาการในโครงสรางพื้นฐานท่ีสําคัญ คือ กําหนดมาตรฐาน
ในการชําระเงินทางอิเล็กทรอนิกสระดับผูประกอบการ (National Payment Message Standard: NPMS) 
เนื่องจากประเทศไทยน้ันกําลังเตรียมความพรอมเปนประชาคมอาเซียนในปค.ศ. 2015 และควรที่จะ
ใหการชําระเงินภายในประเทศและเช่ือมโยงถึงตางประเทศนั้นมีความเปนสากลมากขึ้นตาม ISO 20022 
ซ่ึงมาตรฐานนี้จะชวยลดการซ้ําซอนของการจัดการขอมูล และเพิ่มความสะดวกในทางภาคธุรกิจเม่ือ
เขาสูยุคดิจิทัลมากข้ึน โดย ปริมาณในการทําธุรกรรมคิดเปน 49% และ มูลคาของมาตรฐานน้ีคิดเปน
สัดสวน 89% ของการชําระเงินทางอิเล็กทรอนิกสทั้งหมด 
 

 
ภาพท่ี 1.1 ปริมาณซ้ือขายและมูลคาในการชําระเงินอิเล็กทรอนิกส 
 

โดยมาตรฐานทางการเงินประกอบดวย 6 บริการ ไดแก  
1. บริการโอนเงินระหวางบัญชีภายในธนาคาร 
2. บริการออกเช็คเพื่อชําระคาสินคาและบริการ 
3. บริการโอนเงินรายยอยคร้ังละหลายรายการ 
4. บริการโอนเงินระหวางบัญชีตางธนาคารผานระบบบาทเนต 
5. บริการโอนเงินระหวางประเทศ 
6. บริการหักบัญชีเงินฝากอัตโนมัติ 
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ซ่ึงแรงกระตุนจากธนาคารแหงประเทศไทยนี้ทําใหทุกธนาคารและสถาบันการเงินนั้น
ตางเขาใจถึงกระแสของการปรับปรุงมาตรฐานดานการเงินในทุกดานในการเขาสูยุคดิจิทัล ทุกธนาคาร
จึงตองพึ่งพาระบบเทคโนโลยีสารสนเทศเปนสวนสําคัญในการชวยขับเคล่ือนธุรกิจใหมีความรวดเร็ว
และสามารถลดคาใชจายใหกับธนาคารไดอยางมหาศาลในระยะยาว และสรางความสามารถในการ
แขงขันใหกับธนาคารไดอยางมีประสิทธิภาพ ดังนั้น ในหลายๆ องคกรจึงไดพัฒนาองคความรูดาน
เทคโนโลยีสารสนเทศใหสามารถแขงขันไดกับธนาคารอ่ืน รวมถึงการบริหารความตอเนื่องทางธุรกิจ
บนระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ เปนส่ิงจําเปนในหลายๆ ธนาคาร ไมวาจะเปนการบริหารดานภาพลักษณ 
ช่ือเสียง ความเช่ือม่ันจากลูกคาภายนอก และลูกคาภายใน (พนักงาน) รวมถึงรายไดท่ีเปนตัวเงินท่ีจะ
สูญเสียอยางมหาศาลหากการบริหารธุรกิจนั้นหยุดชะงักลง อาจจะสงผลใหธุรกิจลมครืนก็เปนได  

เนื่องจากธนาคารเปนธุรกิจท่ีมีภาพลักษณท่ีม่ันคงลดความเส่ียงใหกับลูกคา ดังนั้นจะ
ไมควรมีช่ือเสียงท่ีเสียหายในดานการบริการ ซ่ึงในขณะน้ีธนาคารไดคํานึงถึงการท่ีจะเปนอิเล็กทรอนิกส
แบงกกิ้ง หรือดิจิทัลแบงกกิ้ง เพราะนโยบายจากรัฐบาลเร่ืองสังคมปลอดเงินสด เปนสวนท่ีผลักดันให
ระบบของธนาคารยิง่เปนส่ิงสําคัญในการดําเนนิธุรกจิของธนาคาร เพื่อทําใหลูกคาเชื่อม่ัน และสามารถ
กาวไดไกลในยุคท่ีเทคโนโลยีนั้น จะเปนเร่ืองสําคัญของทางธนาคารท่ีตองคํานึง เชน ดานความปลอดภัย 
ความสะดวกในการเขาใชงาน รวมถึงความเส่ียงตางๆ ท่ีจะเปนส่ิงท่ีทําใหเกิดระบบลม เชน การโจรกรรม
ทางขอมูล (Cyber Attack) หรือการเกิดขอมูลลูกคาร่ัวไหล (Data breach) หรือการเกิดไฟไหมท่ีศูนย
ปฏิบัติการทางเทคโนโลยีสารสนเทศ ทางธนาคารจึงตองคํานึงถึงการบริการที่สามารถทํางานได
อยางตอเนื่อง (Availability) ของระบบธนาคาร เพื่อหลีกเล่ียงเวลาท่ีสูญเสียหากเกิดระบบลม ดังนั้น
ทางธนาคารจึงตองมีแผนฉุกเฉินดานความตอเนื่องทางธุรกิจ หรือ Business Continuity Plan และ 
แผนฉุกเฉินดานความตอเนื่องทางระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ หรือ IT Disaster Recovery Plan ซ่ึง
ทางธนาคารแหงประเทศไทยน้ันใหความสําคัญในสวนนี้มากจนกลายเปนหนึ่งส่ิงท่ีเปนไปตามระเบียบ
และขอบังคับของธนาคารแหงประเทศไทยที่ตองใหทางธนาคารไดมีการซักซอมแผนฉุกเฉินเม่ือมีเหตุ
ท่ีทําใหไมสามารถใชระบบบาทเนตตามปกติไดอยางนอยปละหนึ่งคร้ัง และรายงานแกธนาคารแหง
ประเทศไทยรับทราบ 
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ภาพท่ี 1.2 10 อันดับภยัคุมคามในการบริหารความตอเนื่องทางธุรกิจ 
ที่มา: Business Continuity Institute (BCI), UK 
 

ซ่ึงในการวิจัยนี้ไดนําระบบบาทเนตมาใชในการวิจัย เนื่องจากระบบนี้เปนระบบท่ีธนาคาร
แหงประเทศไทยนั้นสนับสนุนใหมีนโยบาย NPMS ใหมีมาตรฐานในทุกสถาบันการเงิน และเปนระบบ
สําคัญในการรองรับการโอนเงินมูลคาสูง ซ่ึงไมมีการกําหนดจํานวนเงินโอนสูงสุดระหวางสถาบัน
การเงินและสถาบันท่ีมีเงินฝากกับธนาคารแหงประเทศไทยในลักษณะ Real Time Gross Settlement 
(RTGS) ซ่ึงจะชวยลดความเส่ียงในการชําระดุลระหวางสถาบันการเงินท่ีมีบัญชีเงินฝากกับ ธปท. และ
เพื่อใหการโอนเงินสําหรับบุคคลท่ีสามมีประสิทธิภาพรวดเร็วเพราะไมตองรอการโอนเงินขามวัน และ
ปลอดภัยกับยอดเงินท่ีมีมูลคามหาศาลเพราะทางธนาคารแหงประเทศไทยเปนคนดูแล ทางผูวิจัยจึง
ไดเล็งเห็นวาเปนระบบท่ีตองมีความแข็งแกรง และตองอํานวยความสะดวกไดอยางรวดเร็ว รวมท้ัง
ระบบควรมีเสถียรภาพทางระบบอยางมีคุณภาพ อีกท้ังยังเปนชองทางท่ีเงินไหลผานอยางมีมูลคาอยาง
มหาศาลอีกดวย แมวาข้ันตอนการโอนเงินผานระบบบาทเนตนั้นจะเปน Real time แตทวายังมีข้ันตอน
การดําเนินงานของธนาคารพาณิชยอ่ืนๆ ที่โอนเขาบัญชีของลูกคาอีก ซ่ึงจะใชระยะเวลาการดําเนินงาน
อยูบาง ผูรับโอนอาจจะยังไมไดเงินในทันทีแตจะไดภายในวนัเดยีวกนั ดังนั้นระบบภายในของธนาคาร
พาณิชยเองควรมีเสถียรภาพและกระบวนการทางธุรกิจจะตองมีความสอดคลองกับระบบ ดังนั้นการ
เขาไปดูถึงกระบวนการทางธุรกิจที่สําคัญท้ังหวงโซคุณคา และโครงสรางเทคโนโลยีสารสนเทศของ
ระบบบาทเนตโดยรวมจึงเปนสวนสําคัญท่ีจะทําใหการเขียนแผนความตอเนื่องทางธุรกิจเปนไปได
อยางมีประสิทธิภาพตอประสบการณที่ลูกคาจะไดรับในระยะยาว   
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ภาพท่ี 1.3 ปริมาณการโอนเงินผานระบบบาทเนต 
 

 
ภาพท่ี 1.4 มูลคาการโอนเงินผานระบบบาทเนต 
 

แนวโนมรูปแบบการจัดการการบริการระบบโอนเงินรายใหญทางอิเล็กทรอนิกสแบบ
บาทเนต ในกลุมอุตสาหกรรม คือการเพิ่มยอดผูใชงานเปนจํานวน 8% ของจํานวนท่ีไดตั้งเปาหมาย 
หลังจากการศึกษาและวิเคราะหพบวา ทิศทางการเติบโตของกลุมอุตสาหกรรมนี้มีแนวโนมการเติบโต
สูงข้ึนในรอบ 5 ป โดยมีปจจัยสําคัญท่ีเปนตัวช้ีวัดการเติบโตคือ การที่จะไดลูกคาในสวนของ Corporate 
มาใชในการโอนเงินผานระบบธนาคาร Z มีมากข้ึน เนื่องจากมีความนาเช่ือถือของระบบ และอัตรา
คาฟนั้นลดลง หรือมีเปาหมายใหอัตราคาฟในการทําธุรกรรมนั้นเปนมาตรฐานมากข้ึน โดยปราศจาก
การคิดอัตราคาฟในแตละสวนภูมิภาคไมเทากัน  
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ดังนั้นขบวนการดําเนินงานนั้นตองพึ่งพาระบบเทคโนโลยีสารสนเทศเปนสวนใหญ 
กอนจะมีระบบบาทเนตจึง เปนการชําระผานทางเช็ค ซ่ึงผูรับโอนจะยังไมไดรับเงินในทันที เนื่องจาก
การชําระดุลตองผานกระบวนการเรียกเก็บและการชําระเงินเสียกอน ซ่ึงผูรับโอนจะมีความเส่ียงสูง 
จึงอาจนําไปสูความเส่ียงของระบบชําระเงินโดยรวมได ดังนั้นในการดําเนินธุรกรรมบนระบบบาท
เนตจึงมีคาใชจายสูงในดานการชําระคาฟ ในแตละธนาคารมีการตั้งคาฟท่ีตางกัน แตกระนั้นแลวลูกคา
หลายรายยังเลือกธนาคารท่ีมีความนาเช่ือถือดานระบบมาเปนอันดับตนๆมากกวาการพิจารณาถึงคาฟ 
ซ่ึงลูกคายอมแลกในการจายคาฟท่ีแพงมากกวายอมเส่ียงในธนาคารท่ีมีความเส่ียงในระบบท่ีสูงแต
คาฟต่ํา ถึงแมวาในปจจุบันจะมีระบบพรอมเพยเพื่อท่ีจะมาลดอัตราคาฟในการทําธุรกรรม แตทําธุรกรรม
ไดแควงเงินจํานวนหนึง่เทานั้น ซ่ึงลูกคาบนระบบบาทเนตนั้นจําเปนตองใชจํานวนเงินอยางมหาศาล
จึงไมสามารถมีส่ิงทดแทนบนระบบอื่นได 
 
 
1.1  ความเปนมาของอุตสาหกรรม 

จากการที่เศรษฐกิจของประเทศไทยและการคาของประเทศไทยมีการขยายตัวข้ึนอยาง
รวดเร็ว ทําใหธุรกรรมของธนาคารในแตละวันมีปริมาณสูงข้ึนและมูลคาตอวันก็มากข้ึนอีกดวย ดังนั้น
เพื่อลดความเส่ียงดานการโอนเงิน และเพื่อการอํานวยความสะดวกและปองกันการผิดพลาดของคน
ท่ีทําธุรกรรม ธนาคารแหงประเทศไทยจึงไดดําเนินการพัฒนาระบบโอนเงินรายใหญทางอิเล็กทรอนิกส 
ซ่ึงก็คือระบบบาทเนต ซ่ึงเปนการโอนเงินระหวางธนาคาร โดยผูใชงานสวนใหญจะเปนสถาบันท่ีเปน
สมาชิกของระบบบาทเนต อันประกอบไปดวยธนาคารพาณิชย และสถาบันการเงินตางๆ ลูกคาองคกร
และบุคคลท่ัวไป และธนาคารแหงประเทศไทย 

เม่ือวิเคราะหถึงอุตสาหกรรมกลุมธนาคารการเงินดานการบริหารจัดการการโอนเงิน
รายใหญทางอิเล็กทรอนิกสหรือระบบบาทเนต พบวา ผูท่ีมีบทบาทสําคัญในกลุมอุตสาหกรรมนี้คือ 
ธนาคารแหงประเทศไทย  

ระบบบาทเนตนั้นมีรูปแบบการบริหารจัดการระบบโอนเงินรายใหญทางอิเล็กทรอนิกส 
โดยเช่ือมโยงระหวางธนาคารแหงประเทศไทยกับผูใชบริการอื่นๆ โดยลักษณะท่ีสําคัญของรูปแบบ
การใหบริการระบบโอนเงินรายใหญทางอิเล็กทรอนิกสแบบบาทเนตในกลุมอุตสาหกรรม ประกอบ
ไปดวย  

 ธุรกรรมทางการเงินท่ีเปนการโอนเงินทีละรายการ (Single payment) เชน ทางองคกร 
CP ตองการชําระคาหุนกับทางองคกรลูกของ CP เปนจํานวน 1 ธุรกรรม  
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 การโอนเงินทีละหลายรายการ (Bulk payment) เชน องคกรตรีเพชร อีซูซุ จําเปนตอง
โอนเงินใหกับดีลเลอรในแตละสวนภูมิภาคในเวลาเดียวกันหลายๆ ราย  

ซ่ึงดวยรูปแบบการจัดการไมไดทําใหรูปแบบของแตละธนาคารนั้นแตกตางจากธนาคาร  
Z มากนัก แตจะแตกตางกันในเง่ือนไขการใหบริการของธนาคารแตละแหง เชน คาฟ (คาธรรมเนียม), 
ชวงเวลาท่ีจะตัดเงินหรือไดรับเงิน และวิธีการสงหรือชองทางในการใหบริการ ดังนั้นการแขงขันใน
ธุรกิจธนาคารจึงเขมขนมากขึ้นเรื่อยๆ ในดานการใหบริการและสวนที่เปนตัวตัดสินใจน้ันก็คือ 
ความเช่ือม่ันของผูบริโภค ซ่ึงถาระบบของธนาคารเสถียรมากเทาใด โอกาสที่ลูกคาจะเช่ือมั่นและใช
ธนาคารนั้นยอมมีมากข้ึนอีกดวย ทางธนาคารแหงประเทศไทยไดกําหนดแผนยุทธศาสตรออกเปน 3 
ดาน คือ  

 เพิ่มศักยภาพดานเสถียรภาพ กลาวคือ ใหทุกธนาคารสอดสองความเส่ียงในรูปแบบใหม 
เชน การกําหนดใหมีการทํา Cyber Crime ในแผนฉุกเฉินของทาง IT และในแผนฉุกเฉินขององคกร 
เพื่อปองกันและรับมือกับหลายสถานการณ และเสริมสรางความเช่ือม่ันของผูใชบริการตามเทรนของ
ความตอเนื่องทางธุรกิจ (BCM)  

 เพิ่มศักยภาพดานการพัฒนาโครงสรางดานเทคโนโลยีสารสนเทศ   
 เสริมสรางความเขมแข็งขององคกรเพ่ือตอบรับกับโลกดิจิทัลและการทําธุรกรรม

ทางการเงินออนไลน ดังนั้นองคกรและพนักงานควรมีประสิทธิภาพและการเตรียมการรับมือกับเหตุ
ฉุกเฉินใหมีประสิทธิภาพ  

ทางธนาคาร Z เปนหนึ่งในธนาคารท่ีตองการพัฒนาการบริหารดานเทคโนโลยีสารสนเทศ
ใหมีความเปนผูนําทางดานธุรกรรมการเงินแบบออนไลน หรือเรียกวาเปนผูนําดานดิจิทัลแบงกกิ้ง 
ซ่ึงการท่ีจะเปนดิจิทัลแบงกกิ้งไดนั้นจะตองมีโครงสรางทางดานเทคโนโลยีสารสนเทศแบบครบวงจร 
และมีความเสถียรในการใหบริการท้ังในธนาคารและภายนอกธนาคาร ดังนั้นหลักการประเมินความ
เส่ียงของแตละระบบของธนาคารจําเปนจะตองมีความเกี่ยวเนื่องกันแบบเปนหวงโซคุณคา และรองรับ
ในกรณีฉุกเฉินไดครบทุกสถานการณ โดยท่ีผานมาในธนาคารมีจํานวนเหตุวิกฤติ และ เหตุฉุกเฉิน
ดานระบบท่ีมาเช่ือมตอกับระบบบาทเนตมากพอสมควร ซึ่งสงผลใหการทําธุรกรรมของลูกคาเกิด
การหยุดชะงัก โดยเฉพาะการชําระคาฟระหวางธนาคารซ่ึงเกิดความผิดพลาดข้ึนบอยหากเกิดวิกฤติ
ไฟฟาดับหรือระบบที่รองรับการทําธุรกรรมของลูกคาขัดของ จึงทําใหการกระทบยอดเงินในบัญชี
ส้ินวันมักจะมีปญหาบอยคร้ัง ธนาคารจึงมีนโยบายใหทางผูวิจัยไดมีการจัดทําแผนความตอเนื่องทาง
ธุรกิจแบบหวงโซคุณคาของระบบบาทเนตท่ีผานทางชองทางบริการหลักของธนาคารโดยเนนไปยัง
สาขาและชองทางอิเล็กทรอนิกสและธุรกรรมทางดานการคิดอัตราคาฟในการใหบริการ ดังนั้นผูวิจัย
จึงเลือกกระบวนการนี้ในการลดปญหาดานความตอเนื่องทางธุรกิจท่ีจะเกิดบนระบบบาทเนต และ
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สรางความเช่ือม่ันใหกับผูใชบริการเพ่ือเสริมสรางใหทางธนาคารมีสภาพความไดเปรียบดานการแขงขัน
ระหวางผูใหบริการไดมากข้ึน 
 
 
1.2  ประวัติความเปนมาของบริษัท 

วิสัยทัศน: ธนาคาร Z จุดประกายใหทุกคนใชพลังของตนเอง เพือ่เปล่ียนชีวติใหดีข้ึน 
พันธกิจ:  1. ใหลูกคาสามารถใชชีวิตไดเต็มท่ีในแบบทีต่องการ 

 2. เพิ่มมูลคากิจการและใหผลตอบแทนท่ีเหมาะสมแกผูถือหุนอยางตอเนื่อง 
และยั่งยืน 

 3. เปนท่ีทํางานท่ีดีท่ีสุดท่ีใหพนักงานไดรับโอกาสและการพัฒนา รวมทั้ง 
สามารถใชศักยภาพไดเต็มท่ีในการกลาทําในส่ิงท่ีแตกตาง 

 4. มีสวนรวมในการสรางและเพิ่มคุณคาของสังคมใหเติบโตอยางยั่งยืน 
เนื่องจากธนาคารมีวิสัยทัศนเพ่ือท่ีจะใหธนาคารเปนดิจิทัลแบงกกิ้งในวงการอุตสาหกรรม

การเงินและการธนาคาร ดังนั้น ธนาคารจึงมีเปาหมายในการเปล่ียนแปลงการทํางานใหส้ัน กระชับ 
และรวดเร็ว เพื่อตอบสนองกับความตองการของลูกคาท่ีเปล่ียนไปในตลาดและการแขงขันท่ีเพิ่มมากข้ึน 
ดังนั้น ทางธนาคาร Z จึงตองเปล่ียนกระบวนการที่ซับซอนใหสามารถรวดเร็วไดมากข้ึน รวมท้ังตอง
เสริมสรางความมีประสิทธิภาพดานระบบเทคโนโลยีสารสนเทศใหมีความเสถียร เพื่อตอบสนองตอ
เหตุการณท่ีสามารถจะเกิดข้ึนไดในอนาคต ซ่ึงทางธนาคารแหงประเทศไทยนั้นไดออกนโยบายกํากับ
ดูแลความตอเนื่องทางดานธุรกิจและระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ โดยใหทุกแผนกท่ีมีความเรงดวน 
โดยเปนแผนกท่ีมีธุรกรรมสําคัญของธนาคารน้ันจัดทําแผนข้ึน ภายใตการกํากับดูแลโดยสายงานบริหาร
ความเส่ียงดานปฏิบัติการ (Corporate Operational Risk Management) ซ่ึงทางธนาคาร Z นั้นไดมีการ
นําเอานโยบายของทางธนาคารแหงประเทศไทยมาจัดทําข้ึนภายใต International Standard: ISO 22301 
ดังรูปดานลาง  
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ภาพท่ี 1.5 วงจรการบริหารความตอเนือ่งทางธุรกิจในธนาคาร Z 
 

โดยแนวทางการบริหารความตอเนื่องทางธุรกิจนั้น เปนการบริหารการจัดการภายใต
สภาวะวิกฤติขององคกร หากเกิดเหตุการณที่ไมคาดฝนเกิดข้ึนในองคกร ประกอบไปดวยปจจัยหลักๆ 
ซ่ึงก็คือ 

 การสูญเสียดานสถานท่ี อาคารหลักของธนาคาร คือธนาคาร Z สํานักงานใหญ และ
สาขา 

 การสูญเสียดานระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ คือ ระบบลมและเกิดความเสียหายตอ
ศูนยขอมูลหลัก 

 การสูญเสียดานทรัพยากรมนุษย คือ หากเกิดเหตุที่ทําใหพนักงานไมสามารถปฏิบัติงาน 
ไดตามปกติ 

 การสูญเสียดาน Outsource คือ หากเกิดเหตุที่ทําใหผูใหบริการหลักไมสามารถ
ปฏิบัติงานไดตามปกติ 

โดยทางธนาคาร Z ไดออกนโยบายการบริหารความตอเนื่องทางธุรกิจและกํากับดูแล
ภายในองคกรและติดตามอยางใกลชิด ทวาทางธนาคารยังพบกับปญหาดานระบบลมบอยคร้ัง ทําให
การจัดการในสภาวะวิกฤติไดไมดีเทาท่ีควร โดยธนาคารไมสามารถกูระบบข้ึนมาไดตาม RTO ที่ได
ตั้งเปาหมายไว เนื่องจากวิธีหรือกระบวนการในการเขียนแผนฉุกเฉินดานความตอเนื่องทางธุรกิจและ
การประเมินความเส่ียงบนระบบเทคโนโลยีสารสนเทศไมไดเปนแบบหวงโซคุณคาท่ีรองรับกับผลิตภัณฑ 
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ที่สําคัญของทางธนาคาร ดังนั้นทางธนาคารจึงใหทางผูวิจัยนั้นจัดตั้ง Project ข้ึนมาเปนการปดชองโหว 
โดยเพิ่มจุดแข็งใหกับความเส่ียงทางดานความตอเนื่องทางธุรกิจบนระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ เพื่อ
ตอบสนองกับวัตถุประสงคของทางผูบริหารที่อยากใหการบริหารความตอเนื่องทางธุรกิจมีประสิทธิภาพ
มากยิ่งข้ึน  

ดังนั้น งานวิจัยในฉบับนี้จึงเปนสวนสําคัญในการคิดคนวิธีใหมในการมองหาจุดออนใน
องคกรดานการบริหารความตอเนื่องทางธุรกิจโดยรวม ทั้งน้ี ทางผูวิจัยไดนําเสนอโปรเจค โดยการนําเอา
เทคโนโลยีสารสนเทศในภาพหวงโซคุณคามาประเมินความเส่ียงในแตละระบบ และนําเอาธุรกรรม
งานสําคัญท่ีตอบสนองตอระบบลมนั้นมารอยเรียง เพื่อใหสามารถจัดการความตอเนื่องทางระบบได
อยางมีประสิทธิภาพ โดยผูวิจัยเลือกผลิตภัณฑที่มีผลกระทบกับธุรกรรมท่ีมียอดใชจายและคาฟใน
ระดับสูง ซ่ึงเปนรายไดที่สําคัญอีกทางหน่ึงขององคกร โดยงานวิจัยช้ินนี้ไดกระทบถึงหวงโซคุณคา
ตามแผนภาพองคกรดานลางในแผนก Wholesale banking และสวนงาน support ที่จะชวยในการบริหาร
ความตอเนื่องทางธุรกิจบนระบบบาทเนต ตามภาพดานลาง 

 

 
ภาพท่ี 1.6 โครงสรางองคกรของธนาคาร Z ในการกํากบัดูแลความตอเนื่องทางธุรกิจบนระบบบาทเนต 
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1.3  นิยามของปญหาท่ีเกิดขึ้น 
เนื่องจากการเกิดวิกฤติดานความตอเนื่องทางธุรกิจบอยคร้ังทําใหธนาคารสูญเสียรายได

และเวลาในการบริหารมาก ดังนั้นผูวิจัยไดลองศึกษาและคนควาถึงกระบวนการและพบวา การทํางาน
ในสภาวะวิกฤติและไมมีประสิทธิภาพนั้น มาจากการกํากับนโยบายของธนาคารน้ันยังไมมีประสิทธิภาพ
เพียงพอในการจัดการสภาวะวิกฤติโดยรวม ทําใหพนักงานไมมีความรูความเขาใจในการปองกัน
ความเส่ียง รวมถึงพนักงานขาดความรูและเขาใจของการเขียนแผน BCP รองรับในกรณีฉุกเฉิน อีกท้ัง
การที่ธนาคารไมไดจัดทําประเมินความเส่ียง รวมถึงเขียนแผนฉุกเฉินเนนไปที่หวงโซคุณคาท้ังในดาน
ระบบเทคโนโลยีสารสนเทศและกระบวนการทํางานเชิงลึก ดังนั้น จึงกอใหเกิดปญหาหลักดังนี้  

 นโยบายทางดานความตอเนื่องทางธุรกิจนั้นยังเขาใจยาก ทําใหการส่ือสารสภาวะวิกฤติ 
เปนไปอยางไมมีประสิทธิภาพ เนื่องจากพนักงานและผูบริหารไมเขาใจในภาพรวม  

 Business Unit ไมเขาใจและขาด Awareness กับเคร่ืองมือของการบริหารความเส่ียง
ในดานความตอเนื่องทางธุรกิจ สงผลให Business Unit เกิด Resistance ท่ีจะพัฒนาแผนใหมีประสิทธิภาพ 
ทําใหการเขียนแผนความตอเนื่องทางธุรกิจของแตละแผนกขาดความเช่ือมโยงและขาดความเขาใจ
ในการเขียน ทําใหการบริหารความตอเนื่องเวลาเกิดเหตุการณเปนไปไดอยางลาชาและทําใหผูบริหารนั้น
ตัดสินใจลาชา เกิดความเสียหายตอธนาคารโดยรวม 

 หลักการวิเคราะหการประเมินความเส่ียงของธุรกิจ (Business Impact Analysis) ไม
มีประสิทธิภาพ ทําใหการกูคืนระบบสําคัญของเทคโนโลยีสารสนเทศมีความไมสอดคลอง ซ่ึงเกิดจาก
การประเมินความเส่ียงในแตละระบบเองโดยไมนึกถึงหวงโซคุณคาในการรองรับผลิตภัณฑท่ีสําคัญ
ของธนาคาร สงผลใหการบริหารดานความตอเนื่องทางระบบสารสนเทศมีความลาชา ทําใหการดําเนิน
ธุรกิจหยุดชะงัก เกิดความเสียหายตอธนาคารโดยรวม  
 
 
1.4  กลุมเปาหมาย 

เนื่องจากผูทําวิจัยไดมีการปรับกระบวนการการทําความตอเนื่องทางธุรกิจ โดยทางธนาคาร 
Z สามารถกูระบบและรองรับเหตุฉุกเฉินไดท่ี 4 ช่ัวโมง (Recovery Time Objective) บนระบบบาทเนต 
ภายใตสถานการณวิกฤติหรือเหตุการณรายแรง ทําใหการบริหารความตอเนื่องทางธุรกิจสามารถทําได
มีประสิทธิภาพมากยิ่งข้ึน โดยจะเนนไปถึงแผนกท่ีมีความเกี่ยวของในการบริหารสภาวะวิกฤติในระบบ
บาทเนตตามโครงสรางองคกร  
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บทที่ 2 

การวิเคราะหสภาพแวดลอมทางธุรกิจ 
 
 
2.1  การวิเคราะหความนาสนใจของอุตสาหกรรม (Industry Attractiveness Analysis) 
 

2.1.1  ขอจํากัดการเขาสูอุตสาหกรรมของผูแขงขันรายใหม: ต่ํา  
ในสมัย 2-3 ปกอน การเขามาของผูเลนรายใหมท่ีจะมาอยูในเสนทางการเงินและธนาคาร

นั้น เปนไปไดยาก เนื่องจากจําเปนตองมีการลงทุนเปนจํานวนมาก กวาจะต้ังธนาคารไดในประเทศไทย 
รวมถึงความเช่ือม่ันในตัวของธนาคารสําหรับผูบริโภคนั้นยังเปนส่ิงสําคัญในการตัดสินใจใชบริการ 
อีกท้ังการลงทุนยังมีตนทุนสูงในการเสนอสินคาและบริการ เชน การเสนอดอกเบ้ียตํ่าเทียบเทากับธนาคาร 
รายใหญยิ่งเปนไปไดยากอีกดวย ดังนั้นรายใหมนั้นแทบจะเขามาไมไดเลย แตในปจจุบันมีเทรนใน
การทําธุรกรรมการเงินออนไลน อีกท้ังรัฐบาลก็สงเสริมกลุม Startup และ Fintech มากข้ึน ทําใหใน
ประเทศไทยน้ันมีผูเลนรายใหมท่ีเปน Fintech เขามาเปนจํานวนมาก โดยการลงทุนนั้นเร่ิมไมมีอุปสรรค 
เนื่องจากมีกลุม Angel Investor ท่ีสามารถใหเงินลงทุนกับผูเลนหนาใหมในอุตสาหกรรมน้ีได ทําให
การเขามาเปนเร่ืองงาย แตกระนั้นแลวทางผูเลนรายใหมยังไมสามารถทํา Fintech ไดทุกสินคาและ
การบริการ อีกท้ังยังมีธนาคารกลางแหงประเทศไทย ซ่ึงคอยออกกฎคุมครองระหวางธนาคารและผูเลน
รายใหมอยู ซ่ึงกฎหมายยังเครงครัดและยังไมไดเปดใหผูเลนรายใหมเขามาในธุรกิจนี้มากนัก ในระบบ
บาทเนตก็เปนสวนหนึ่งท่ีทางผูเลนหนาใหมไมสามารถเขามาเลนในธุรกิจนี้ได 

 
2.1.2  แรงผลักดันจากสินคาอ่ืนๆ ซ่ึงสามารถใชทดแทนกันได: ปานกลาง 
ในปจจุบันสินคาของแตละธนาคารมีแนวโนมไปยงัดจิิทัลมากข้ึน เชน ธุรกรรมออนไลน 

ในหลาย platform เชน E-payment ท่ีทางรัฐบาลเปนแรงผลักดันหลักในการท่ีจะทําใหประเทศไทย
กลายเปน Cashless Society หรือ สังคมปลอดเงินสด ดังนั้น รัฐบาลจึงใหทุกธนาคารนั้นจัดทํา Promptpay 
Project ใหมีในทุกธนาคาร ถึงกระนั้นแลว การทําธุรกรรมออนไลนนั้นยังหยุดอยูแคการจายเงินออนไลน 
เนื่องจากกฎหมายของธนาคารแหงประเทศไทย ยังไมไดเปดรับใหมีแนวทางตอในการทําธุรกรรม
ออนไลนอยางอ่ืน แตในอนาคตอาจจะมีแนวโนมในการรองรับในผลิตภัณฑอ่ืนได ในกรณีระบบ
บาทเนตนั้นเปนระบบชําระเงินสดผานระบบออนไลนอยางหนึ่ง ทวาการชําระเงินสดออนไลนโดย
ชําระเงินในจํานวนเงินมหาศาลน้ันตองการความปลอดภัยในการโอนเงิน ลูกคาจึงยอมเสียคาฟใน 
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การชําระเงิน เชนการจายเงินใหกับพนักงานในองคกร ซ่ึงการทําธุรกรรมนั้นมีความเส่ียงท่ีสูงเกินไป 
ทางธนาคารแหงประเทศไทยจึงไมอนุญาตใหคูแขงรายยอยไดเขามาแยงในตลาดน้ี ดังนั้นทางอุตสาหกรรม
นี้ ลูกคายังไมสามารถมีตัวเลือกอ่ืนได 
 

2.1.3  อํานาจตอรองจากผูซ้ือสินคา: สูง  
ลูกคาในธนาคารมีความจงรักตอแบรนดในลักษณะท่ีต่ํา ลูกคาสามารถที่จะเปล่ียนไปใช

ธนาคารเจาอ่ืนไดงาย (switching cost) โดยในปจจุบันลูกคาเร่ิมมีความผูกพันกับทางธนาคารนอยลง 
เนื่องจากลูกคายุคใหมสามารถใช internet เปนหนึ่งในเครื่องมือในการหาขอมูลไดโดยไมตองพึ่งพา
พนักงานสาขาและท่ีปรึกษาทางการเงิน ดังนั้น ความผูกพันท่ีลูกคามีกับธนาคารเหมือนในสมัยกอนนั้น
มีแนวโนมลดลง ลูกคาจะใสใจเร่ืองของระบบสถียรมากกวาความสัมพันธสวนบุคคล หากความสามารถ
ของระบบท่ีรองรับภายในท่ีลูกคาใชบริการอยูมีความเส่ียงสูง เชน ระบบลม เกิดโจรกรรมทางการเงิน
บอยครั้ง ทําใหธนาคารสูญเสียชื่อเสียง ลูกคาสามารถเปล่ียนเจาท่ีใชอยูไปเจาคูแขงไดเลย เนื่องจาก
ลูกคาตองการธุรกรรมท่ีมีความปลอดภัยสูง ดังนั้นในแตละธนาคารมีความจําเปนท่ีจะตองวิเคราะห
ความเส่ียงในดานระบบกันมากข้ึน เนื่องจากผลิตภัณฑนั้นอาจจะมีความคลายคลึงกัน หากแตจะแตกตาง
แคอัตราการคิดคาฟของแตละธนาคารท่ีใหกับลูกคา ทําใหลูกคานั้นตัดสินใจท่ีอัตราคาฟ รวมถึงระบบ
ของธนาคารท่ีเสถียร  

 
2.1.4  การแขงขันระหวางคูแขงภายในอุตสาหกรรมเดียวกัน: สูง  
อุตสาหกรรมธนาคารเปนอุตสาหกรรมท่ีมีการแขงขันสูงและขับเค่ียวมากในระหวาง

ธนาคาร เนื่องจากธนาคารนั้นมีหลายผลิตภัณฑ อีกท้ังการบริการที่คลายคลึงและใกลเคียงกัน เชน 
การฝากเงิน การปลอยกู หรือบัตรเครดิต ดังนั้นการสรางความแตกตางจึงเปนเร่ืองท่ีธนาคารและคูแขง
พยายามทําใหแตกตางกัน โดยเฉพาะการใหบริการลูกคาท่ีมีความยึดม่ันจนเปน Loyalty ในธนาคาร
จึงเปนอันดับแรกๆ ท่ีพยายามดึงลูกคาท่ีมีความซ่ือสัตยเอาไวกับธนาคาร ในหลายธนาคารจึงมี Loyalty 
Program และ การทํา Wealth Banking ท่ีเปนเทรนของทุกธนาคาร เนื่องจากพยายามดึงดูดลูกคากระเปา
หนัก เพื่อใหสภาพคลองของธนาคารมีมากโดยไมตองสนใจรายยอยมากนัก เนื่องจากรายยอยมักจะมี
การเปล่ียนแปลงมากกวารายใหญ (switching cost) อีกท้ังจํานวนสถาบันการเงินและธนาคารนั้นมี
จํานวนมาก และมีขีดความสามารถท่ีพอๆ กัน สงผลใหการแขงขันนั้นมีความรุนแรง และในธนาคาร Z 
นั้นตองการเปนดิจิทัลแบงกกิ้ง ซ่ึงในผลิตภัณฑทุกตัวของทางธนาคารจึงออกแบบใหใชในออนไลน 
platformได โดยสวนผลิตภัณฑของระบบบาทเนตน้ัน สวนของระบบมีความคลายกันเนื่องจากเปน
ระบบของทางธนาคารแหงประเทศไทยเปนผูริเร่ิมเพื่อประโยชนของการโอนเงินผานธนาคารดวยกัน 
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ในจํานวนเงินมหาศาล ดังนั้นส่ิงท่ีทําใหธนาคารตางๆ นั้นแตกตางกันคือ ความเขมแข็งของระบบภายใน
องคกรท่ีรองรับธุรกรรม ดังนั้นในแตละธนาคารจึงตองเพิ่มขีดความสามารถใหองคกรตัวเองเปนท่ี
นายอมรับหรือนาเช่ือถือตอลูกคาภายนอก   

 
2.1.5  อํานาจตอรองจากผูขายวัตถุดบิหรือซัพพลายเออร: สูง 
เนื่องจากอุตสาหกรรมการเงินและธนาคารน้ันมีผูขายหรือวัตถุดิบนอยราย อํานาจการ

ตอรองของผูขายน้ันมักจะอยูในระดับท่ีสูงเนื่องจากมีอิทธิพลเหนือธนาคาร เชน ระบบบาทเนตน้ัน
เปนระบบของธนาคารท่ีรวมกับทางธนาคารแหงประเทศไทย โดยเปนนโยบายใหญจากธนาคารแหง
ประเทศไทย ดังนั้น ผูจัดจําหนายดานเทคโนโลยี เชน ระบบ, โครงสรางทางดานเทคโนโลยีสารสนเทศ 
และท่ีปรึกษาทางดานการพฒันาระบบ  มักจะเปนเจาเดียวกันกับท่ีธนาคารอ่ืนเรียกใชเหมือนกัน ดังนั้น 
ผูจําหนายจึงมีอํานาจการตอรองเหนือธนาคารในหลายๆ ดาน  

 
2.1.6  สรุปการวิเคราะหความนาสนใจของอุตสาหกรรม: สูง 
โดยรวมแลวธุรกิจนี้อยูในระดับสูง แปลวาอุตสาหกรรมนี้รายใหมไมควรเขามาลงทุน

เนื่องจากมีความเส่ียงและการแขงขันท่ีสูงมาก   
 
 
2.2  การวิเคราะหแนวโนมธุรกิจมหภาค (Macro Environment) 
 

2.2.1  สภาพแวดลอมทางการเมือง (Politics)  
ในสภาพแวดลอมทางการเมืองที่สงผลตอธุรกิจธนาคารนั้นเปนปจจัยท่ีสําคัญมาก 

เนื่องจากความไมสงบทางการเมืองในประเทศไทยในชวงท่ีผานมา ทําใหสภาวะการดําเนินงานของ
ธนาคารในชวงปท่ีผานมาเกิดความชะลอตัว สงผลใหเศรษฐกิจในประเทศไทยซบเซาอยางตอเนื่อง
เนื่องจากนักลงทุนตางชาติบางสวนกระจายความเส่ียงไปยังประเทศเพื่อนบาน อีกท้ังการสงออกยัง
ไมเติบโตเทาท่ีควรเนื่องจากไมมีโครงการเพื่อการสงออกจากรัฐบาลมากข้ึน นอกจากนี้การขึ้นคาจาง
เปน 300 บาทข้ันตํ่ายังสงผลตอเนื่องทําใหการลงทุนจากตางชาติ (Foreign Direct Investment) ลดลง 
สงผลใหความเช่ือม่ันและการลงทุนของเอกชนน้ันลดลง อีกท้ังเกิดการเคล่ือนยายเงินทุนระหวางประเทศ 
สงผลกระทบตอคาเงินบาทอยางรุนแรง อยางไรก็ตาม รัฐบาลยังเปนแรงขับเคล่ือนหลักของเศรษฐกิจไทย 
และคาดวากิจกรรมนี้จะดึงดูดใหเอกชนเขามาลงทุน ดังภาพดานลาง   
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ภาพท่ี 2.1 รายจายของภาครัฐเพื่อดึงดูดใหนกัลงทุนเขามาลงทุนในประเทศไทย 
 

ดังนั้นรัฐบาลไดเสนอมาตรการเพื่อเปนแนวทางเสริมสรางความสามารถทางการแขงขัน
ในประเทศเพื่อเขาสู New normal เพื่อใหประเทศไทยสามารถพัฒนาตอได ดังนี้  

 พัฒนาฝมือแรงงานใหสอดคลองกับความตองการของตลาดโดยใชเทคโนโลยี
สารสนเทศในการผลิต 

 เพิ่มทุนพัฒนาโครงสรางของประเทศ เชน ระบบ logistics การศึกษา และการปองกัน
อุทกภัย 

 ปรับปรุงกฎระเบียบเพิ่มการลงทุนจากภาคเอกชนมากข้ึน เพื่อสรางความเช่ือม่ันแก
เอกชน  

 เนนการสรางเทคโนโลยแีละ R&D ภายในประเทศใหสามารถแขงขันไดในนานาชาติ  
 เนนกจิกรรมท่ีมี  Value added มากข้ึน ทั้งในตลาดและการบริการ  
 สนับสนุน Digital  Economy เพื่อเนนไปที่ Product & Process Innovation Improvement 

เพื่อจะเปนแนวโนมของ Cashless Society หรือ สังคมปลอดเงินสด ทางรัฐบาลสนับสนุนใหทางธนาคาร
แหงประเทศไทยเตรียมแกกฎหมายใหมีการสนับสนุน Fintech มากข้ึน เนื่องจากรัฐบาลตองการใหมี
การเปล่ียนแปลงระบบเศรษฐกิจคร้ังใหญใหสอดคลองกับยุคดิจิตอลที่กําลังเปล่ียนแปลงไป โดยสวน
ของธนาคารแหงประเทศไทยกําลังศึกษา Bitcoin เพื่อเตรียมรับกับธุรกิจที่มีแนวโนมในการใชสกุลเงินนี้
มากข้ึน 
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2.2.2  สภาพแวดลอมทางเศรษฐกิจ (Economics) 
ในสภาวะเศรษฐกิจของธนาคารในประเทศไทยน้ันยังขยายตัวไดรอยละ 3.2 ทามกลาง

ปจจัยลบหลายอยาง เชน ภาคครัวเรือนและธุรกิจนั้นระมัดระวังการใชจายมากข้ึน สงผลใหอัตรา
การขยายตัวของสินเช่ือมีแนวโนมลดลง ดังภาพดานลาง  

 

 
ภาพท่ี 2.2 ปริมาณเงินกูยมืในภาคครวัเรือน 
 

อีกท้ังปญหาหนี้เสียท่ีเพิ่มข้ึนของธนาคารจากองคกรท่ีขาดทุนจนปดกิจการเพิ่มข้ึน ทําให
มีการวางงานมากข้ึน และหนี้เสียของครัวเรือนเร่ิมมีมากข้ึนกวารอยละ 3.1 และคุณภาพของสินเชื่อลดลง
ตอเนื่อง เพราะทุกธนาคารมีความกดดันในการหาผลกําไร เนื่องจาก 1. นโยบายคืนภาษีรถยนตคันแรก
ของภาครัฐ 2. ภาวะอัตราดอกเบ้ียต่ําซ่ึงเอ้ือตอการกอหนี้ และยังมีปจจัยอ่ืนๆ เชน ความตองการกูยืม
เพื่อซอมแซมหลังน้ําทวมป 2554 และการแขงขันการปลอยสินเชื่อรายยอยของสถาบันการเงินซ่ึงทํา
ใหเกิดปรากฏการณหนี้ครัวเรือนสูงในไทย ตามภาพดานลาง  
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ภาพท่ี 2.3 ปริมาณ NPL 
 
ตารางท่ี 2.1 ตัวช้ีวดัในครัวเรือน 

 
 

การที่เศรษฐกิจโลกซบเซาเปนเวลานานสงผลกระทบใหเศรษฐกิจไทยนั้นยังซบเซาอยาง
ตอเนื่อง อีกท้ังยังมีปจจัยความผันผวนของเงินทุนเคล่ือนยายและอัตราแลกเปล่ียน ทวาอัตราเงินเฟอ
ยังอยูในแดนบวก ดังรูปภาพดานลาง ทั้งนี้ธนาคารแหงประเทศไทยไดติดตามพัฒนาการของเศรษฐกิจ
การเงินตางประเทศอยางใกลชิด 

 

 
ภาพท่ี 2.4 เงินเฟอไทย และราคาน้ํามันดิบโลก 
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ดังนั้นธนาคารแหงประเทศไทยไดสงเสริมการสรางภูมิคุมกันใหกับเศรษฐกิจไทยเพื่อ
รับมือกับเหตุการณนี้ ซ่ึงถาเทียบกับประเทศอ่ืน ประเทศไทยยังทําไดดี เชน  

 รักษาเสถียรภาพดานตางประเทศและระบบสถาบันการเงิน 
 พัฒนาตลาดเงนิ และใชนโยบายผอนคลายเงินทุนเคล่ือนยายใหเกิด balanced flows 
 สงเสริมใหธุรกิจปองกันความเส่ียงจากอัตราแลกเปล่ียน  
 

 
ภาพท่ี 2.5 ดุลบัญชีเดินสะพัดตอ GDP และ เงินทุนสํารองตางประเทศตอหนี้ระยะส้ัน 
 

โดยทางธนาคารแหงประเทศไทยไดมีการดําเนินนโยบายการเงินลาสุดท่ีชวยเอื้อตอ
เศรษฐกิจและการดูแลเสถียรภาพการเงิน โดยใหคงอัตราดอกเบ้ียนโยบายไวรอยละ 1.50 ตอป โดยให
ความสําคัญดังนี้  

 การรักษาขีดความสามารถในการดําเนินนโยบาย Policy Space คือการลดดอกเบี้ย
รองรับสถานการณที่ไปในทางเลวราย ดังนั้น ธนาคารแหงประเทศไทยเปรียบเสมือนยังมีกระสุนเก็บไว
ในภาวะท่ีเศรษฐกิจไทยยังเผชิญกับความไมแนนอนจากภายนอกเปนสําคัญ  

 ดูแลความเส่ียงดานเสถียรภาพทางการเงินโดยเฉพาะการแสวงหาผลตอบแทนท่ีสูงกวา 
(Search for Yield)  
 

2.2.3  สภาพแวดลอมทางสังคมและวัฒนธรรม (Sociological) 
ในปจจุบันมีการปรับเปล่ียนรสนิยมของผูบริโภคท่ีพลิกบทบาทมากข้ึน ทั้งในเร่ืองการ

ส่ือสารโดยสังคมสามารถส่ือสารกันไดงายข้ึน สามารถท่ีจะคนควาหาความรู และเรียนรูไดตามส่ือ
ออนไลนมากข้ึน ทั้งยังส่ังซ้ือของผานทางชองทางออนไลนโดยไมตองออกจากบานไปซ้ือและเบ่ือ
กับรถติด ส่ิงเหลานี้จะเกิดข้ึนไดหากมีเคร่ืองมือท่ีเรียกวา Smartphone และ Tablet สองส่ิงนี้เขามามี
สวนในการทําใหชีวิตของคนนั้นเปลี่ยนแปลงไป และกลุมคนท่ีจะใชเคร่ืองมือนี้จะเปนรุนต้ังแต 
Generation Y และ Millennial ที่มีการใชเทคโนโลยีกันอยางแพรหลายจนแทบจะเปนปจจัยท่ี 5  ดังนั้น



18 

 

ถาเปรียบเสมือนธนาคาร บุคคลเหลานี้จะไมเดินเขาสาขา บุคคลเหลานี้มักจะไมพึ่งพาคําแนะนําท่ีทาง
สาขามอบให แตจะคนควาใน internet ดวยตัวเอง และทําธุรกรรมออนไลน เชน ฝาก ถอน โอน จาย 
หรือการใชบัตรเครดิต ผานมือถือหรือแท็ปเล็ตนั่นเอง ดังนั้นการใหบริการของสมัยกอนไมสามารถ
ใชไดกับคนสมัยใหม ธนาคารท่ียึดจากคําวา “นาเช่ือถือ” นั้นอาจจะไมไดจําเปนสําหรับบุคคลสมัยใหม
มากไปกวาคําวา “Anytime Anywhere” หรือ “ความสะดวกสบาย” ในสมัยนี้คนอาจจะคิดเปล่ียน platform 
เดิมท่ีใชอยูไปใชใน platform ใหม เชน startup หรือ E payment ดังนั้น ธุรกิจควรท่ีจะมีการปรับตัวอยาง
รวดเร็ว นี่ก็เปนส่ิงท่ีธนาคารกังวลและเปนอุปสรรค เนื่องจากการบริการหรือผลิตภัณฑของธนาคาร
นั้นยังมีอุปสรรคในการพัฒนามากข้ึน ดังนั้นหากธนาคารไมพัฒนาอาจจะตองลมหายตายจากไปใน
ยุคใหมนี้ก็เปนได 
 

2.2.4  สภาพแวดลอมทางเทคโนโลยี (Technology)  
ในประเทศไทย ณ ตอนนี้มีกระแสการเปล่ียนแปลงทางดานระบบเทคโนโลยีสารสนเทศเปนอยางมาก 
เนื่องจากการมีการเปล่ียนแปลงในตางประเทศมากข้ึน ประเทศไทยจึงตองมีการปรับตัวใหมีเทคโนโลยี
สารสนเทศในธุรกิจมากข้ึนเชนเดียวกัน ท้ังนี้มีการสรุปเทคโนโลยีท่ีมีผลกระทบตอธนาคารในป ค.ศ. 2017 
ดังนี้  

 IT security เปนแนวโนมของการใช IT มากข้ึน ทําใหองคกรตางๆ รวมถึงทางธนาคาร
จําเปนตองมีการตื่นตัวเร่ืองความปลอดภัยของระบบเทคโนโลยีสารสนเทศมากข้ึน ในปจจุบันมีขาว
ของการโจรกรรมทางดานเทคโนโลยีสารสนเทศมากข้ึน เชน การ Skimming บน ATM ท่ีมีขาวของ
ทาง SCB และ CIMB Thai นอกจากนั้นยังมีเทคนิคการโจรกรรมเพ่ือขอเรียกคาไถ โดยใชโปรแกรม 
Denial of Service (DDOS) เขาโจมตีระบบทางธนาคารและขโมยขอมูลของลูกคาเพื่อเรียกคาไถอีก 
ดังนั้น ธนาคารแหงประเทศไทย และ ธนาคารในประเทศไทย รวมถึงลูกคานั้นตระหนักในโจรกรรม
ดังกลาวมากข้ึน ทําใหทางธนาคารจะตองมีแผนดําเนินงานภายใตสภาวะวิกฤติเพื่อแกไขไดอยางทัน 
ทวงที รวมถึงการส่ือสารในสภาวะฉุกเฉินดวย  

 Fintech เนื่องจากมีเทรนใน start up ท่ีมีแนวโนมทํา Fintech มากข้ึน ดังนั้นทางธนาคาร
จึงไมหยุดนิ่งท่ีจะพัฒนาในสวนนี้เชนเดียวกัน ในหลายๆ ธนาคารจึงมีการตั้งแผนกคิดคนดวย Fintech 
เพื่อพัฒนาเทคโนโลยีใหมีประสิทธิภาพมากข้ึน รวมถึงการเปล่ียนรูปแบบการใหบริการของธนาคารท่ี
มีการเปล่ียนเปนแนวโนมออนไลนมากข้ึน โดยลดสาขาลง ดังนั้น Fintech จึงเปนกระแสท่ีสามารถ
ส่ันสะเทือนวงการธนาคารเปนอยางมาก 

 Promptpay (Any ID) เปนการปฏิวัติประเทศไทยเลยก็เปนได ในการนําเทคโนโลยีนี้
เขามาเพ่ือตอบสนองรัฐบาลท่ีตองการจะเปนสังคม Cashless society ในการจะทําธุรกรรมไดโดยใช
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แคบัตรประชาชน โดย ณ ตอนนี้ในหลายธนาคารเร่ิมมีการเปล่ียน platform ในการรองรับ promptpay 
จากแรง forces จากรัฐบาล ดังนั้นในหลายๆ ธนาคารจึงจะตองมีการปรับปรุงระบบใหรองรับเทคโนโลยี
นี้ได 

 Digital Mobility เนื่องจากเทรนในสังคมปจจุบันมีแนวโนมในการใช มือถือ หรือ
แท็ปเล็ตในการติดตอขาวสารหรือคุยกันมากข้ึน ทาง service provider เชน True , AIS , DTAC จะตอง
มีการเสริมประสิทธิภาพเครือขายทางดาน 3G และ 4G มากข้ึน เพื่อรองรับกับอุปกรณท่ีมีประสิทธิภาพ
มากข้ึน ทําใหหลายธนาคารจะตองเขาใจถึงความเปล่ียนไปทางดานสังคม ตองผลิต ผลิตภัณฑและบริการ
ท่ีตองรองรับกับพฤติกรรมท่ีตองการการบริการแบบ “Anywhere Anytime” ดังนั้นหลายธนาคารจึง
ตองมีการเปล่ียนหรือพัฒนา platform ในการรองรับการทํางาน 24 ช่ัวโมงแบบออนไลน 
 

2.2.5  สภาพแวดลอมทางดานส่ิงแวดลอม (Environmental)  
ประเทศไทยน้ันเปนประเทศท่ีอยูในบริเวณเสนศูนยสูตรของโลก มีทะเลและทรัพยากร

ทางธรรมชาติดีกวาประเทศอ่ืนในโลก หากทวาประเทศไทยยังประสบกับปญหาภัยทางธรรมชาติ เชน 
เกิดน้ําทวมใหญในปค.ศ. 2013  เนื่องจากการบริหารน้ําท่ีไมมีประสิทธิภาพของรัฐบาล การเกิดน้ําทวม
ท่ีหาดใหญ และการเกิดมหาอุกทกภัยสึนามิท่ีภูเก็ต ส่ิงเหลานี้อาจจะเปนส่ิงท่ีไมเคยเกิดในประเทศไทย
มากอน จึงไมมีแผนฉุกเฉินรองรับการเกิดเหตุ ดังนั้นเม่ือมีการเกิดเหตุข้ึนมาทางรัฐบาลและภาคเอกชน
ควรตระหนักถึงเหตุการณเหลานี้ ซ่ึงอาจจะทวีความรุนแรงมากข้ึนเร่ือยๆ อยางท่ีใกลตัวท่ีสุดคือการเกิด
น้ําทวมใหญในกรุงเทพและปริมณฑล เกือบหลายจังหวัดอยูในสภาวะน้ําทวมเกือบ 2 เดือน ดังนั้น
การเตรียมแผนฉุกเฉินทางดานความตอเนื่องจึงเปนส่ิงสําคัญในการทําธุรกิจ ในหลายองคกรจึงเร่ิมมี
การเขียนแผน BCP และ DRP ในการเตรียมการน้ําทวมหรือภัยอื่นๆ ตามมาในปนั้น ซ่ึงแผน BCP นั้น
รวมถึงเหตุการณอ่ืนๆ ท่ีเกี่ยวกับภัยธรรมชาติอ่ืนๆ เชน เหตุแผนดินไหว ไฟไหม และภัยลาสุดคือ 
ภัยโจรกรรมทางดานอิเล็กทรอนิกส ดังนั้นทางธนาคารแหงประเทศไทยจึงออกกฎหมายใหทุกธนาคาร
รวมถึงสถาบันการเงินตางๆ ใหมีแผนการดําเนินธุรกิจอยางตอเนื่องภายในองคกรใหครบถวนตาม
ความเส่ียงท่ีนาจะเกิดข้ึนกับองคกร  
 

2.2.6  สภาพแวดลอมทางกฎหมาย (Legal)   
ธนาคารแหงประเทศไทยไดออกนโยบายดานการจัดทําแผนตอเนื่องทางธุรกิจ ตามมาตรฐาน 

ISO 22301 ในธนาคารพาณิชยท่ีจดทะเบียนในประเทศและธนาคารพาณิชยท่ีจดทะเบียนในตางประเทศ 
ซ่ึงในแนวทางการปฏิบัตินี้ครอบคลุมเร่ืองการบริหารความตอเนื่องทางธุรกิจโดยรวม การทํา business 
impact analysis (BIA) และการทํา risk assessment (RA) กับธุรกรรมงานสําคัญของธนาคาร รวมไป
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ถึงจัดทําแผนความตอเนื่องทางธุรกิจ (BCP) ซ่ึงทางธนาคารแหงประเทศไทยนั้นเนนย้ําใหทางธนาคาร
ควรมีแผนน้ีกบัทุกงานสําคัญขององคกร ดังนั้นธนาคารจึงตองออกนโยบายและมาตรการ เพื่อใหม่ันใจ
วาธนาคารสามารถใหบริการกับลูกคาคนสําคัญไดในสภาวะฉุกเฉินในทุกเหตุการณ เพ่ือลดความเส่ียง
ท่ีสูญเสียทางดานตัวเงินและไมใชตัวเงิน เชน ช่ือเสียงท่ีมีตอธนาคารกับผูท่ีมีสวนไดสวนเสีย หรือกฎหมาย 
ท่ีอาจจะเกิดข้ึนไดหากเกิดวิกฤติการณ และเม่ือมีเทรนดทางดานดิจิทัล ทางธนาคารแหงประเทศไทยน้ัน
เล็งเห็นความสําคัญตอการโจรกรรมทางอิเล็กทรอนิกส ดังนั้น ทุกธนาคารจึงมีความจําเปนจะตองจัดทํา
แผนนี้เพิ่มข้ึนมาเพื่อรองรับเหตุการณฉุกเฉินใหมีประสิทธิภาพมากยิ่งข้ึน  
 
 
2.3  Key Success Factor ในอุตสาหกรรมการเงินและธนาคาร 

ในอุตสาหกรรมการเงินและธนาคารนั้นยังมีปจจัยท่ีทํารายไดและนาเขามาทําธุรกิจอยู 
เนื่องจากความสามารถของธนาคารน้ันตอบโจทยกับส่ิงแวดลอมท่ีมีการเปล่ียนแปลงไป ดังนั้น ทาง
ธนาคารจึงมีสวนประกอบท่ีสําคัญในการจะเปนท่ี 1 ในอุตสาหกรรมไดดังนี้ 

 
2.3.1  Sustainability in Security & Business Continuity Management 
ความปลอดภัยในการทําธุรกรรมทางการเงิน ผูใชบริการใหความสําคัญตอความปลอดภัย

ในการทําธุรกรรมท้ังทางดานการเก็บขอมูลทางการเงินและมูลคาของทรัพยสินท่ีไดทําธุรกรรมรวมกับ
ธนาคารหรือสถาบันการเงินวาจะปลอดภัย เท่ียงธรรมและถูกตองบนระบบธนาคาร เชน แผนการบริหาร
ความเส่ียงในการโดนโจรกรรมทางขอมูลมีนอย ทําใหลูกคาสามารถหันมาใชธนาคารนี้มากข้ึน ท้ังนี้ 
นอกเหนือจากความปลอดภัยทางดานขอมูลแลว ยังสามารถใหบริการอยางตอเนื่องไดอยางไมมีสะดุด 
หรือระบบของธนาคารน้ันมีความเสถียรสูงและมีแผนปองกันหรือแผนรองรับความเส่ียงไดอยางยอดเยี่ยม 
เปนปจจัยท่ีทําใหผูไดรับบริการเกิดความรูสึกเช่ือถือและทําใหคนหันมาใชบริการไดมากข้ึน  

 
2.3.2  Profits and Returns 
ผลตอบแทนที่ไดรับจากการทําธุรกรรมการเงิน ไมวาจะเปนดอกเบ้ียเงินฝากท่ีสูงหรือ 

การไดดอกเบ้ียเงินกูราคาถูก หรือรูปแบบผลประโยชนท่ีผูใชบริการพึงท่ีจะไดรับ เปนปจจัยสําคัญตอ
การเลือกทําธุรกรรมกับผูใหบริการทางการเงินแตละรายท่ีตองคํานวณรูปแบบมานําเสนอใหนาสนใจ 
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2.3.3  Brand Image 
ภาพลักษณของผูใหบริการทางเงินถือเปนปจจัยสูความสําเร็จอีกหนึ่งขอท่ีทําใหผูใชบริการ 

เลือกพิจารณาเลือกใชบริการ ท้ังในสวนของภาพลักษณของความนาเช่ือถือ ความปลอดภัย ความม่ันคง 
หรือรูปแบบตางๆ ตามแบบท่ีผูใชบริการตองการ 

 
2.3.4  Channels 
ชองทางในการใชบริการ ผูใชบริการใหความสําคัญตอความสะดวกในการทําธุรกรรม

มากข้ึน โดยไมจํากัดท่ีมีจํานวนสาขามาก แตรวมไปถึงการเขาถึงชองทางอิเล็กทรอนิกส อาทิเชน การทํา
ธุรกรรมบนสมารทโฟนผานแอปพลิเคชัน เปนตน ความงายตอการใชบริการสงผลตอการเลือกใชบริการ
ของผูบริโภคเชนกัน 

 
2.3.5  Variety of Products 
ความหลากหลายของสินคาทางธุรกรรมการเงิน ผูใชบริการตองการรูปแบบสินคาท่ีมี

การพัฒนาอยูเสมอเพ่ือใหตอบโจทยความตองการของลูกคาท่ีมากข้ึนเร่ือยๆ และเปนแรงจูงใจสําคัญ
ตอการตัดสินใจทําธุรกรรมทางการเงินของลูกคาดวย เชน การมีรูปแบบกองทุนเงินฝากระยะส้ัน
ความเส่ียงสูง ปานกลาง ต่ํา ทําใหสามารถรองรับความตองการที่หลากหลายของลูกคาได หรือการ
ออกแบบดอกเบ้ียเงินฝากสูงโดยฝากระยะยาว หรือดอกเบ้ียเงินฝากต่ําโดยฝากเงินระยะส้ัน ทําใหลูกคา
สามารถพิจารณาเลือกใชบริการไดตามความเหมาะสม ถาทางธนาคารสามารถรองรับความตองการได
หลากหลายรูปแบบ ผูใชบริการยอมพิจารณาเลือกใชบริการ 

 
2.3.6  Technology Development 
ในยุคท่ีเทคโนโลยีมีผลตอการดํารงชีวิตอยางสูงในยุคปจจุบัน ผูใหบริการการทําธุรกรรม

ทางการเงินท่ีมีการพัฒนารูปแบบเทคโนโลยีใหตอบโจทยผูใชบริการถือเปนปจจัยสูความสําเร็จท่ีสําคัญ 
ไมวาจะเปนการพัฒนาแอปพลิเคชันของธนาคารใหสามารถทําธุรกรรมทางการเงินผานมือถือ หรือ
การออก LINE@ คอยแจงขาวสารเงินฝาก เงินกูท่ีเปนสินคาใหมๆ ของธนาคารออกมาเร่ือยๆ เปนตน 
หรือการออกสินคาหรือบริการใหมๆ ทางเทคโนโลยีท่ีเปนการเพิ่มมูลคา (Value Added) ใหกับลูกคา 
เพื่อสามารถเขาถึงขอมูลทางการเงินทุกท่ีทุกเวลา  
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2.3.7  Product/ Service Development:  
นอกเหนือจากความหลากหลายของสินคาท่ีตอบโจทยผูใชบริการที่หลากหลาย ปจจัย

สูความสําเร็จสุดทายในอุตสาหกรรมทางการเงินคือการพัฒนาสินคาใหเหมาะสมกับลูกคากลุมเปาหมาย
อยูตลอดเวลา หรือการเพิ่มระดับการใหบริการเพื่อใหลูกคาประทับใจและกลับมาใชบริการซํ้า นอกจากนี้
ยังรวมไปถึงการคิดริเร่ิมสินคาหรือการบริการใหมในอุตสาหกรรมทางการเงิน ซ่ึงเปนแรงจูงใจสําคัญ
ท่ีทําใหผูใชบริการเลือกใชและจดจําภาพลักษณของผูใหบริการไดอยางแมนยํา 
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บทที่ 3 

สมมุติฐานปญหาและการตรวจสอบสมมุติฐานปญหา 
 
 

ในธนาคาร Z นั้น หนึ่งใน key success factor ของการเปนดิจิทัลแบงกกิ้งคือ การที่ให
ลูกคามีประสบการณท่ีดีกับทาง Product initiative ใหมๆอยูตลอดเวลาเชน ผลิตภัณฑท่ีมอบความเปน 
“ฟรี” ไดทุกธุรกรรมไมวาจะเปนการโอนเงินภายในหรือตางประเทศ และการทําบัญชีออมทรัพยท่ี
ใหดอกเบ้ียสูงกวาธนาคารอ่ืน รวมถึงการมอบประสบการณท่ีลูกคาสามารถโอนเงินหรือทําธุรกรรม
ได 24 ช่ัวโมงทางออนไลน platform เพื่อตอบสนองความเปนดิจิทัลแบงกกิ้งในอนาคต ท่ีทุกผลิตภัณฑ
ของธนาคาร Z จะผูกเรียงรอยผานแอปพลิเคชัน เพื่อใหลูกคาไดประสบการณแบบ Anywhere Anytime 
ท้ังนี้ เพื่อรองรับจุดเปล่ียนของคนท่ีหมุนเร็วข้ึน และการทําธุรกิจแบบออนไลนบนมือถือที่รองรับ
การทําธุรกรรมบนมือถือสําหรับ SME ดังนั้น การเปนธนาคารท่ีตอบสนองตอไลฟสไตลของลูกคาไดดี 
จะทําใหธนาคารเติบโตและมีความเปนวัยรุนมากข้ึน ดังนั้น การที่มีผลิตภัณฑท่ีโดดเดนและเทคโนโลยี
ท่ีทันสมัยแลวนั้น ธนาคาร Z จะตองพัฒนาระบบเทคโนโลยีสารสนเทศใหสอดคลองกับผลิตภัณฑ
ท่ีออกมา และ สอดคลองกับชองทางการรับขอมูลของลูกคาใหมีความนาเช่ือถือ ปลอดภัย สมํ่าเสมอ 
และใชงานงาย เปนมิตรกับลูกคาใหมากท่ีสุด ดังนั้น การรองรับธุรกรรมของลูกคาใหไมสะดุดนั้น 
เปนเร่ืองสําคัญที่ทางธนาคาร Z จําเปนจะตองมีการพัฒนาใหมีศักยภาพมากข้ึน  

ภายในธนาคาร Z ก็มีการพัฒนาศักยภาพดานการริเริ่มผลิตภัณฑมากข้ึนโดยมี KPI ท่ี
จะตองออกผลิตภัณฑใหมตลอดในทุกๆ 2 เดือน ทําใหทางแผนกบริหารความเส่ียงดานปฏิบัติการนั้น
เกิดปญหา เนื่องจากรูปแบบการตรวจสอบและควบคุมความเส่ียงจะทําในแตละ Business Unit เพื่อ
ควบคุมความเส่ียงในแตละวัน นั่นแปลวา แตละ Business Unit จะตองมีการประเมินความเส่ียงของ
ตัวเอง และหากเกินเกณฑความเส่ียงท่ีทางธนาคารต้ังไว (Risk Thresholds) ทางแผนกจะตองคิดคน
วิธีลดความเส่ียงของแผนกตัวเองและนําสงตอแผนก corporate operational risk management ดังนั้น
แผนก corporate operational risk management จึงเล็งเห็นวา การประเมินความเส่ียงนั้นยังเปนในรูปแบบ 
single owner ไมใช multiple owner จึงเกิดชองโหวในหลายคร้ัง เนื่องจาก Business Unit ขาดความรู
ความเขาใจในการเขียนแผนความตอเนื่องทางธุรกิจ และไมไดคํานึงถึงหวงโซคุณคาของตัวเอง หรือ
การมองภาพแบบ Upstream & Downstream (Interdependency risk) ทําใหการบริหารความเส่ียงนั้น
ยังเปนไปอยางไมมีประสิทธิภาพ ถึงแมทาง corporate operational risk management นั้นไดนําเสนอ
รายงานของแตละ Business Unit ดานความเส่ียงใน corporate operational risk management committee  
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ก็ตาม แตทวาการควบคุมความเส่ียงนั้นเกิดข้ึนภายในสายงานเทานั้น ทําใหเกิดความไมเช่ือมโยงของ
ท้ังองคกร อีกท้ังในปจจุบันทาง ธนาคาร Z ไดประสบปญหาดานเทคโนโลยีสารสนเทศบอยคร้ัง โดย
เจอปญหาในชองทางออนไลนมากข้ึน อาจจะเปนหลายสาเหตุเชน ระบบลมเนื่องจากธุรกรรมการเงิน
มากเกินไป ทําใหติดท่ี traffic loads ในตัว application สงผลให load balance ในการวิ่งนั้นติดขัด จน
ทําใหระบบลมไดในท่ีสุด หรือการท่ีเจอสาย optic fiber ไหมเนื่องจากการทํางานหนักของสาย optic 
fiber ท่ีทําเกือบ 24/7 หรือการเจอโจรกรรมทางขอมูลท่ีเปนภัยลาสุดท่ีเปนตัวการทําใหระบบลมเปน
ระยะเวลานาน และแกไขซับซอนท่ีสุด ดังนั้น การจัดทําประเมินความเส่ียง Risk Assessment หรือ 
Business Impact Analysis (BIA) ของระบบนั้นจึงมีความสําคัญบนระบบใหมีความสอดคลองเปน
หวงโซคุณคาของระบบท่ีเช่ือมโยงระหวาง Hardware, Software, Middleware และ  Application ทวา
เวลาเกิดเหตุฉุกเฉินข้ึนมาทาง Crisis Management Committee ไมสามารถหาสาเหตุของปญหาได
อยางรวดเร็ว ตาม Recovery Time Objective (RTO) ท่ีไดกําหนดไว เนื่องจากตอนประเมินความเส่ียงนั้น
ไมไดมองถึงภาพหวงโซคุณคาของระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ จึงทําใหการตัดสินใจในการกอบกู
ระบบสําคัญนั้นมีความลาชา ทําใหคณะกรรมการบริหารความตอเนื่องทางธุรกิจตัดสินใจลาชา ดังนั้น
ปญหาในองคกรตอนนี้คือ การกํากับนโยบายของธนาคารน้ันยังไมมีประสิทธิภาพเพียงพอในการจัดการ
สภาวะวิกฤติโดยรวม ทําใหพนักงานไมมีความรูความเขาใจในการปองกันความเส่ียง รวมถึงพนักงาน
ขาดความรูและเขาใจในการเขียนแผน BCP รองรับในกรณีฉุกเฉิน อีกท้ังธนาคารไมไดจัดทําประเมิน
ความเส่ียงรวมถึงเขียนแผนฉุกเฉินเนนไปท่ีหวงโซคุณคาท้ังในดานระบบเทคโนโลยีสารสนเทศและ
กระบวนการทํางานเชิงลึก 
 
 
3.1 สมมุติฐานของปญหาของการพัฒนาบริหารจัดการความตอเนื่องทางธุรกิจ (Business 
Continuity Management Problem Hypothesis)  
 

3.1.1  นโยบายทางดานความตอเนื่องทางธุรกิจนั้นยังเขาใจยาก 
จากภาพดานลางเปนภาพของการใชเครื่องมือของทาง corporate operational risk 

management ในนโยบาย (BCM Policy) และแนวทางการบริหารความเส่ียงทางดานความตอเนื่องทาง
ธุรกิจ (BCM Guideline) การดูแลสอดสองใหแตละ Business Unit สามารถดําเนินธุรกิจไดอยางมี
ประสิทธิภาพและเขาใจถึงความเส่ียงในการทํางาน โดยการท่ีจะบริหารความเส่ียงตางๆ นั้น ทาง 
Business Unit ควรมีความรูและเขาใจในเครื่องมือบริหารความเส่ียง 
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ภาพท่ี 3.1 กรอบการประเมินความเส่ียงโดยรวมตามนโยบายและขอกําหนดภายในธนาคาร Z 
 

แตกระนั้นแลว ความรูความเขาใจและ Awareness ของ Business Unit ยังไมเขาใจใน
เร่ืองของการบริหารความตอเนื่องทางธุรกิจมากนัก เนื่องจาก BCM ไดมีการเร่ิมทํา BCM Policy และ 
Guideline ในปค.ศ. 2014 หากทาง Business Unit จะตองพัฒนาแผนความตอเนื่องทางธุรกิจเอง ทาง
แผนกจะทําข้ึนมาเองโดยไมคุยกับแผนกอ่ืน เนื่องจากกลัวการเปรียบเทียบหรือคุยกันในส่ิงท่ีตัวเอง
ไมเขาใจมาก ยิ่งทําใหเกิดการตอตานในการเปล่ียนแปลง (Resistance to change) ที่จะพัฒนาแผนให
มีประสิทธิภาพ และการท่ีแตละแผนกพัฒนาแผนของตัวเองโดยไมไดคุยกับอีกแผนกหนึ่ง เวลาเกิด
เหตุการณวิกฤติจึงเปนไปอยางชา เพราะแตละแผนกสับสนกระบวนการทํางานในสภาวะวิกฤติและ
ไมเคยคุยกันขามแผนกมากอน ถึงแมทางธนาคารจะมีใหแตละแผนกทดสอบแผน BCP ปละคร้ัง แต
กระน้ันแลวยังไมเนนไปถึงความสอดคลองของกระบวนการอยางชัดเจน จึงทําใหเกิดความสับสนเกิดข้ึน
ในเวลาเกิดวิกฤติที่ลมเฉพาะระบบ เชน ระบบบาทเนต ทําใหธนาคารตองสูญเสียรายไดจากลูกคา
เนื่องจากช่ือเสียงแยลง ทําใหลูกคาเปล่ียนเจาทันที 
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3.1.2  Business Unit ขาดความเขาใจในการพัฒนาแผนความตอเนื่องทางธุรกิจ  
เนื่องจากการบริหารความเส่ียงทางความตอเนื่องทางธุรกิจนั้น ตองอาศัยความเขาใจถึง

วิธีการเขียนแผนความตอเนื่องทางธุรกิจอยางละเอียด (BCP) ซ่ึงในการเขียนแผน BCP นั้น จําเปนตอง
เขาใจถึงองคประกอบของแผนดังนี้  

 สามารถกําหนดสถานการณที่ทางแผนกคิดวาเปนส่ิงท่ีเปนความเส่ียงของธุรกิจ ที่มี
ผลทําใหธุรกิจไมสามารถบริหารความตอเนื่องทางธุรกิจได (Threats Scenario)  

 สามารถเขาใจถึง business impact analysis และ risk assessment ของแผนกได และ
สามารถคิดกลยุทธความตอเนื่องทางธุรกิจข้ึนมาเพื่อขจัดความเส่ียงได  

 สามารถคํานึงถึงระบบสําคัญและผูมีสวนไดสวนเสียเพื่อหาแผนรองรับในกรณีที่
ไมสามารถใชงานไดหรือขาดบุคคลากรเหลานั้น ซ่ึงจะตองมีแผนรองรับ เชน ระบบไมมีจึงตองหา
กระบวนการ Manual Process มารองรับ 

 สามารถหาวิธีส่ือสารในสภาวะวิกฤติแกผูมีสวนไดเสียไดอยางเปนระบบ  
 

 
ภาพท่ี 3.2 แผนก Corporate Operational Risk Management เปนสวนสําคัญในโครงสรางสําคัญ

ธนาคาร Z 
 

ดังนั้นแตละ business unit นั้นจึงจําเปนจะตองมีความเขาใจในการเขียนแผนความตอเนื่อง
ทางธุรกิจอยางเปนระบบและครบถวนเพื่อตอบโจทย แตทวาในสภาพการณแลวนั้น ทาง business unit 
ยังขาดความเขาใจในเชิงลึก และยังมองไมเห็นผูมีสวนไดเสียอยางครบถวน เนื่องจากขาดการเขาถึง
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จากคนท่ีจะตองรีวิวแผน และขาดการทดสอบบอยคร้ัง ทําใหแผนไมสามารถใชไดจริงในสภาวะวิกฤติ 
และทําใหเกิดการสับสนในการใชแผนในเวลาเจอเหตุการณจริง 
 

3.1.3  หลักการประเมินความเสี่ยงของธุรกิจไมมีประสิทธิภาพ 
อีกปญหาคือการกูคืนระบบสําคัญของเทคโนโลยีสารสนเทศมีความไมสอดคลอง ซ่ึงเกิด

จากการประเมินความเส่ียงในแตละระบบของตัวเอง (Business Impact Analysis) โดยไมนึกถึงหวง
โซคุณคาในการรองรับผลิตภัณฑที่สําคัญของธนาคาร เชน ในระบบบาทเนตตามกระบวนการเทคโนโลยี
สารสนเทศดานลาง ถึงแมมีประเมินความเส่ียงของแตละระบบกันในสวนงานและ business unit แต
ไมเคยนํามาวิเคราะหความสอดคลองระหวางระบบโดยใช RTO และ RPO ในการดูความสอดคลอง 
ซ่ึงทางผูวิจัยไดนําเอาแตละคาของ RTO และ RPO ในการดูความเส่ียงโดยภาพรวมของการรองรับ
ระบบบาทเนต ดังภาพดานลาง  

 

 
ภาพท่ี 3.3 การประเมินความเส่ียงทางดานธุรกิจบนระบบบาทเนต (Business Impact Analysis on System/ 

Application to support Bahtnet Product) 
 

ซ่ึงจากผลวิเคราะหยังมีความไมตรงของ Swift System ที่เปนของ BOTนั้น เปนปากทาง
ในการสงขอมูลใหกับแบงกอ่ืน และระบบ Swift นั้นทําไดเร็วกวาระบบขางในของธนาคาร Z ดังนั้น
การที่จะเปนดิจิทัลแบงกกิ้งนั้น หากเกิดเหตุฉุกเฉินกับทางระบบใดๆ ก็ตาม ยิ่งเปนระบบที่สําคัญของ
ธนาคารนั้น ควรจะทําไดเร็วกวานี้ และการสูญเสียขอมูล (Data Loss)ในสวนของ Recovery Point 
Objective (RPO) นั้นยังไมสอดคลองท้ังหวงโซคุณคา ดังนั้นทาง corporate operational risk management 
จึงมีปญหาในจุดนี้ เนื่องจากหากไมนําระบบที่สําคัญของทางธนาคารมาดูความเส่ียงในภาพหวงโซ
คุณคาแลวนั้น ธนาคารจะไมรูเลยวาตอนนีธ้นาคารทําไดดีแคไหน และมีจุดไหนบางท่ีไมสอดคลองกัน 
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จึงเปนปญหาหลักของทางธนาคารในการขับเคล่ือนการบริหารความตอเนื่องทางธุรกิจอยางมีประสิทธิภาพ 
มากยิ่งข้ึน  
 
 
3.2  การตรวจสอบสมมุติฐาน (Validate Hypothesis) 

ดังนั้น ทาง corporate operational risk management จึงไดมีการทํา Interview กับหลายๆ 
ทีมในองคกร รวมถึงผูบริหารในการมองเห็นปญหาเกี่ยวกับโครงสรางของ Business Continuity 
Management Maturity Model ในการรวบรวม Feedback ของแตละบุคลากรท่ีสําคัญ เพ่ือพิสูจนสมมุติฐาน
ของผูจัดทํา โดยผูจัดทําไดมีการคัดเลือก Middle to Top Management Position - Assistance Vice President 
ข้ึนไป เชน ผูบริหารระดับสูงภายใตสายงาน corporate operational risk management ท้ังความเส่ียง
ทางปฏิบัติการและความปลอดภัยทางเทคโนโลยีสารสนเทศ , ทาง IT ท่ีเปนหนางานท่ีทําเร่ือง IT Incident 
Management และ Head of Product Control ท่ีเปนบุคลากรสําคัญท่ีมีผลกระทบตอระบบลมหรือการ
เจอเหตุวิกฤติตางๆ ทีม Audit ท่ีตรวจสอบภายใน และทีม Compliance ท่ีดูแลสอดสองทางดาน Regulator 
โดยตรง เขามารวมประเมินในการทําประเมินภาพ BCM ประจําปค.ศ. 2017 และจากการประเมิน Maturity 
Model เพื่อจะไดเจอ Gap Assessment ของทาง BCM Program เพื่อจะสามารถระบุปญหาของทางองคกร 
และส่ิงท่ีตองพัฒนาตอเนื่องในมุมมองของทางผูเขารวมการประเมิน   

โดยกอนท่ีจะจัดทํา Interview นั้น ทางผูจัดทําจะตองมีการสรางเคร่ืองมือ BCM Maturity 
Model เพื่อทําการวิจัยในการจัดทําแผนบริหารความตอเนื่องทางธุรกิจไดในอนาคต ทางผูจัดทําพัฒนา 
BCM Maturity Model ข้ึนมาจาก International Standard (ISO 22301) , Good Practice Guideline (GPG, 
2013) และ Bank of Thailand Policy รวมถึงการนําเอา Business Continuity Policy และ Business Continuity 
Management Guideline ของธนาคาร Z เขามาชวยในการพัฒนา BCM Maturity Model นี้ข้ึน เพ่ือไดรับ 
Feedback จาก correspondence ท่ีถูกตอง วาการบริหารความเส่ียงของภาพความตอเนื่องทางธุรกิจนั้น 
ควรพัฒนาการบริหารความตอเนื่องทางธุรกิจในลักษณะใดบาง ปญหาท่ีควรจะแกไขนั้นเปนไปตามท่ี
ผูจัดทําไดตั้ง Hypothesis ไวหรือไม หรือมีส่ิงอ่ืนท่ีจําเปนตองเปน key focus ในการพัฒนาแผนความ
ตอเนื่องทางธุรกิจในอนาคต ท้ังน้ีเพื่อรองรับการท่ีธนาคาร Z จะตองเปนธนาคารแหงอนาคต หรือ
ธนาคารยุคดิจิทัลแบงกกิ้ง เพ่ือตอบสนองตอลูกคาไดเร็วข้ึนและสามารถบริหารงานไดอยางรวดเร็ว
เพื่อเพ่ิมประสบการณท่ีดีของลูกคามากข้ึน  

 
 



29 

3.3 Benefit of Business Continuity Maturity Model และ Business Continuity 
Management Policy and Guideline Gap Assessment 

 เปนการ assessment วา BCM Policy และ Guideline ในการเขาถึง Business Unit นั้น
เปนไปไดอยางมีประสิทธิภาพ 

 เปนการ assessment วาตอนนี้เราอยูจุดไหนใน Business Continuity Program หรือ 
Standard ของตามธนาคาร  

 เปนการมองไปขางหนาวาเราตองการพัฒนาภาพรวมของความตอเนื่องทางธุรกิจ
ในภาพเดียวกัน และเปาหมายท่ีตองการจะพัฒนาจะเปนในแนวทางไหน 

 หากเรายังไมสามารถไปอีกเลเวลหนึ่ง เราจะสามารถพัฒนาเพิ่มเพื่อใหเราเติบโต
ไดมากข้ึน  

โดยการวัดความยั่งยืนของ  Maturity Model นั้น ประกอบไปดวย 4 Level ดังนี้  
 Basic: จุดเร่ิมตนของทุกธนาคารจะตองมี BCM เพื่อใหสามารถตอบโจทยของนโยบาย 

ธนาคารแหงประเทศไทย ซ่ึงองคกรอาจจะมีความพรอมหรือไมมีก็ได โดยจุดนี้ทางองคกรยังเปนเหมือน
ผูเลนใหมในการพัฒนาโปรแกรม BCM และอาจจะตองมีการเสริมสรางความเขมแข็งมากข้ึนภายใน
แผนก 

 Emerging: จุดพัฒนาข้ึนมาจาก Basic คือ ธนาคารเร่ิมเขาใจ concept ของ BCM ข้ึนมา
จากภาพ Basic level สามารถที่จะกําหนดกลยุทธในแตละแผนกเองได และสามารถเร่ิมคิดท่ีจะทําการ 
Testing ในสายงาน เพื่อสรางความเขมแข็งในภาพของหวงโซคุณคา 

 Intermediate: จุดพัฒนาข้ึนมาจาก Emerging คือ ผูบริหารระดับสูงเล็งเห็นความสําคัญ
ของทาง BCM Program และสนับสนุนให Business unit สามารถกําหนด BCM Strategy ในภาพรวม 
โดยคํานึงถึงบุคลากรภายนอกองคกร (External Supplier & Vendor)  เพ่ือเสริมสรางความเขมแข็งอยาง
เปนระบบ  

 Mature: จุดท่ีธนาคารมีความเขมแข็งในดาน BCM Program อยางมาก โดยทางธนาคาร
เรียกไดวาสามารถบริหารความเส่ียงไดอยางเต็มพิกัด และสามารถการันตีไดวาเปนธนาคารท่ีรองรับ
เหตุฉุกเฉินไดเร็ว และสามารถตอบสนองความตองการลูกคาไดอยางเต็มความสามารถ  
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3.4 การประเมินผลที่ไมสอดคลองตามรูปแบบการเติบโตของการบริหารความตอเนื่อง
ทางธุรกิจภายในธนาคาร Z (BCM Maturity Model Gap Assessment) 

ผูจัดทําประเมินวาในธนาคารน้ันมีการดําเนนิขบวนการบริหารความเส่ียงดานการบริหาร
ความตอเนื่องทางธุรกิจในระดับ Business Strategy เปนอยางไรตามตารางดานลาง โดยเรามีการให
แตละคนประเมินโดย Feedback ของแตละผูสัมภาษณจะพูดถึงในภาคผนวก (Appendix) 
 
ตารางท่ี 3.1 รูปแบบการเติบโตของการบริหารความตอเนื่องทางธุรกิจเช่ือมโยงกับองคประกอบ

เชิงกลยุทธของธนาคาร Z 
Business Continuity 

Maturity Model Level 
Level 1 Level 2 Level 3 Level 4 
Basic Emerging Intermediate Mature 

CHARACTERISTIC Governance of an Organization at each Maturity Level 
Leadership 
(Management 
readiness/Commitment) 

- Passive leadership 
- At least one dept./BUs 
management recognizes 
strategic value of BCM 
and have begun efforts to 
educate their peers 

- All participating 
Dept/BUs 
management be aware 
of BCM concepts & 
principles and implement
a common BCM 
program 
- BCM Strategies are 
clearly communicated 
to the participating Bus 

- Executive management 
initially involve in BCM 
activities 
- Executive management 
commits to appropriately 
scaled implementation and 
embedded BCM strategies 
with business roadmap 

- Executive management 
actively participate in 
related BCM activities 
- Executive management 
commits to enhanced BCM
program and strategies 
into business activities.  

Employee Awareness 
(Readiness/Preparation) 

- Employees are aware of 
BCM policies, guideline, 
and guideline and best 
practice that have been 
published and implemented
- Employees in BUs 
achieve common 
understanding of concepts 
and principles including 
basic BCM glossary 
through BCM training 
program 

- Employees in BUs 
that have implemented 
rudimentary BCM 
program have some 
fundamental BC 
awareness 
- BUs link basic 
understanding of BC 
program with Business 
As Usual Activities 
(BAU) 

- Employees across 
enterprise achieve 
baseline competency in 
BCM concepts and 
principles 
- Employees are 
competent and confident 
in their ability to execute 
BCM programs 

- Employees across 
enterprise achieve same 
standard in BC program 
and become BCM 
Practioners 
- Employee competency 
continuously improve 
their BC programs 
according to evolving 
incident/crisis scenarios 
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ตารางท่ี 3.1 รูปแบบการเติบโตของการบริหารความตอเนื่องทางธุรกิจเช่ือมโยงกับองคประกอบ
เชิงกลยุทธของธนาคาร Z (ตอ) 

Business Continuity 
Maturity Model Level 

Level 1 Level 2 Level 3 Level 4 
Basic Emerging Intermediate Mature 

CHARACTERISTIC Governance of an Organization at each Maturity Level 
BC Governance  -  Active BUs have 

implemented BCM 
policies, guidelines, and 
practices into their 
business function 
- BUs conducted business 
continuity exercise within 
their business unit. 
Facilitated by BCM Team

- All BUs share 
common BCM 
policies, guidelines, 
and practices 
- BUs conducted 
business continuity 
exercise across upstream 
and downstream 
functions. Facilitated 
by Business Operational 
Risk Management 

- Enforceable BCM 
policies, guidelines, and 
practices in effect across 
the enterprise 
- BUs conducted business 
continuity exercise cross 
functional (end to end 
process). Facilitated by 
Business Operational Risk 
Management, supervised 
by BCM Team. 

- Embedded BCM policies,
guidelines, and practices 
into Organizational culture 
- BUs conducted multiple 
business continuity exercise 
cross functional (end to 
end processes) Facilitated 
by Business Operational 
Risk Management, 
supervised by BCM Team.

DRIVERS Attributes of each Driver at each Maturity Level 
Emergency & Crisis 
Management 

- Formal BU emergency 
response procedure and 
communication exists 
- BUs response to 
emergency/crisis by their 
instinct 

-  Develop and 
formalize Enterprise 
Crisis management 
plan and organization
- BUs response to 
emergency/crisis 
followed guidelines 
from BCM Team 

- Perform Crisis management 
plan exercise periodically 
- BUs response to emergency/ 
crisis followed by 
Emergency Management 
Team/ Crisis Management 
Team 

- Expand scope to external 
parties (subsidiaries/ 3rd 
parties) 
- Joint Crisis Management 
Organization and 
Emergency Management 
Team across organization 

Technology Recovery  - Develop comprehensive 
Application inventory 
- IT DRP documentation 
in place 

- Maintain full 
application list with 
defined IT RTO/RPO 
- Partial Support 
Application Recovery 

- Regular review of IT 
capability and enhance IT 
DRP Strategy to align 
with BUs requirement 
- Full Support Application 
Recovery  

- Data Center and 
Disaster Recovery Site 
readiness are perfectly 
replicated 
- Well prepared and 
ready for various scenario 
with external parties 

Business Recovery - BUs owns BIA/BCP 
addressed 4 mandatory 
scenarios and identify 
critical processes RTO 
identified BIA/BCP  
- Focus on BU individual 
survival 

- BUs BIA/BCP is 
practical in handling 
incident and crisis 
situation  
- Focus on BU value 
chain survival 

- Covered end-to-end 
recovery for all critical 
processes 
- Expand scope to 
customers and regulators 
collaboration 

- Consider external value 
chain 
- BIA/BCP end-to-end 
processes map 
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ตารางท่ี 3.1 รูปแบบการเติบโตของการบริหารความตอเนื่องทางธุรกิจเช่ือมโยงกับองคประกอบ
เชิงกลยุทธของธนาคาร Z (ตอ) 

Business Continuity 
Maturity Model Level 

Level 1 Level 2 Level 3 Level 4 
Basic Emerging Intermediate Mature 

DRIVERS Attributes of each Driver at each Maturity Level 
Scenario Test - Perform plan walk through 

and simulation test 
- Cover 4 basic scenarios 
(Loss of workspace, Loss 
of IT, Loss of staff, Loss 
of critical vendor) 

- Perform Surprise 
Test in Value Chain  
- Cover 4 basics 
scenarios and some 
Cyber security 
scenarios 

- Perform Surprise Test in 
an End to End process 
- Cover 4 basic scenarios 
and most common Cyber 
security scenarios 

- Perform Surprise Test 
in End to End processes 
- Cover 4 basic scenarios, 
most major Cyber security
scenarios, and specific 
scenarios 

ท่ีมา: ISO22301, Good practice Guideline, Bank of Thailand mapped with Bank Z structure 
 
 
3.5  หลักการประเมินผลของ BCMM Components จะประกอบไปดวย 7 ขอยอย ดังน้ี  

 Leadership โดยจะวัด Top Management คําม่ันสัญญา และการปฏิบัติตาม Policy & 
Guideline ของทาง BCM  

 Employee Awareness โดยจะวัดดานความเขาใจและความพรอมของพนักงานท่ีมีตอ 
BCM  

 BC Policy & MS โดยจะวัดจากการกําหนด Policy & Guideline ใหเขากับรูปแบบ
ขององคกร และเปาหมายขององคกร  

 Emergency & Crisis Management  โดยจะวดัจากการจัดการในสภาวะฉุกเฉินและวิกฤติ 
 Technology Recovery โดยจะวัดจากการจัดการระบบ IT ใหสามารถกอบกูไดทันตาม 

RTO ท่ีกําหนด 
 Business Recovery โดยจะวัดจากการจัดการธุรกรรมสําคัญของ Business ใหสามารถ 

กอบกูไดทันตาม RTO ท่ีกําหนด 
 Scenario/Test โดยจะวัดจากการท่ีทาง Business สามารถซักซอมความเขาใจของ

แผน BCP โดยกําหนด Scenario หรือสถานการณท่ีหลากหลายไดครบถวนตามสถานการณท่ีสามารถ 
เกิดได  

โดยกราฟดานลางนี้ เปนภาพของ Maturity Level ท่ีมองในแตละดานของการบริหาร
ความตอเนื่องทางธุรกิจ 
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ตารางท่ี 3.2 BCM Maturity Level mapped with BCM Components 

 
  

โดยหลังจากการทํา BCM Maturity Model แลว ไดมีการ Survey กับกลุมคนท่ีไดมี
ประสบการณในการบริหารความตอเนื่องทางธุรกิจมาแลว ซ่ึงผลโดยภาพรวมไดมีการคํานวณของ
แตละคน โดยมีผลดังดานลาง  

 

 
ภาพท่ี 3.4 ผลการสํารวจเร่ืองรูปแบบการเติบโต (Average Correspondent Survey Result) 
 

ผลของการ survey นั้นเปนอยางท่ีทางผูวิจัยไดมีการสมมุติฐานตามทุกประการ เนื่องจาก
หาก Business Continuity Governance กําหนด Policy & Guideline ไมชัดเจน หรือไมสามารถ cross 
function และไมสามารถปรับใหเขากับ culture ขององคกรได จะสงผลใหคนไมเปดรับ สับสนในหลักการ
ของภาพการบริหารความตอเนื่องทางธุรกิจ และไมเขาใจในหลักการทําภาพของ Business Continuity 
Management ทําให Employee Awareness ต่ํากวาเกณฑ ซ่ึงมีผลทําใหการเขียนแผนความตอเนื่องทาง
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ธุรกิจนั้นไมมีประสิทธิภาพ และทําใหการคืนสูสภาวะปกตินั้น หรือ Business Recovery เปนไปได
อยางลาชาเมื่อเกิดเหตุการณฉุกเฉิน รวมถึงในภาพของ Technology Recovery ในการกูหรือแกไข
ระบบนั้นเปนไปไดอยางลาชา สงผลใหผูบริหารจัดการภาวะฉุกเฉินไดอยางลาชาและเปนไปอยาง
ไมรอบคอบ และที่สําคัญคือธนาคาร Z มีการกําหนดทํา Scenario Testing ไดนอยเนื่องจากไมได
ความรวมมือของพนักงาน เพราะพนักงานไมเขาใจถึงประโยชนท่ีไดรับจากการทํา Testing จึงทําให
พนักงานไมไดใหความสนใจ BCM เทาท่ีควร สงผลใหการประเมินผานการทํา Testing เปนไปไดอยาง
ไมมีประสิทธิภาพมากนัก จึงไมสามารถยืนยันไดวาองคกรมีความสามารถในการกูคืนไดอยางรวดเร็ว 
แตทวาท่ีได Rating ในสวนของ Emergency & Crisis Management ท่ีดีนั้นเนื่องจาก Executive Management 
และทางทีมบริหารจัดการในสภาวะฉุกเฉินนั้น สามารถบริหารจัดการสภาวะวิกฤติไดในเบ้ืองตน และ
มีการรับผิดชอบในแตละ area ของตัวเอง ทวาการบริหารจัดการนั้นยังเปนแคเบ้ืองตน ซ่ึงถาหากธนาคาร 
Z เจอสภาวะเหตุการณท่ีมีผลกระทบในวงกวาง อาจจะตก RTO ท่ีไดมี commitment ก็เปนได ซ่ึงปญหา
หลักในตอนน้ีคือทางทีมบริหารจัดการในสภาวะฉุกเฉินนั้นยังตองการแรงสนับสนุนจาก Business 
Unit อ่ืน และความสัมพันธของขอมูลท่ีมีความตอเนื่องกัน ท้ังความเขาใจตอ BCM จะยิ่งสงผลให
กลายเปนผลที่ดีข้ึน เนื่องจากทางทีมมีความเปน Leadership ในหนาท่ีการงานของตัวเอง จึงสามารถ
ตัดสินใจไดอยางรวดเร็วในสภาวะฉุกเฉิน แตยังมีความไมเขาใจในการบริหารในภาพรวมของความ
ตอเนื่องทางธุรกิจมากนัก จึงทําใหปจจุบันมีความสับสนในการเช่ือมตอกับแผนกอ่ืน แตทวาเนื่องจาก
ทีมงาน corporate operational risk management และทางทีม Support Function นั้นมีการยกระดับวิกฤติ 
(escalation) ไดอยางรวดเร็ว และทางผูบริหารนั้นเขาใจในภาพของการดําเนินการในสภาวะวิกฤติ 
ซ่ึงทางผูบริหารธนาคาร Z  นั้นมีวิสัยทัศนและฝาฝนวิกฤติมาไดอยางตลอด โดยจาก Observation นั้น
เสมือนวาผูบริหารสามารถจัดการในสภาวะวิกฤติไดดี  ซ่ึงขัดกับความเปนจริง ทางผูจัดทําจึงเขาไป
ถามแตละ correspondence เพิ่มเติม ผลปรากฏวา เปนการจัดการวิกฤติแคระดับ Basic level เทานั้น 
ไมไดเปน Bank-wide crisis ท่ีมีผลกระทบใหญในองคกร ซ่ึง Basic level นั้นหมายถึง การเจอวิกฤติ
ท่ียังสามารถจัดการไดเชน ระบบลมแคระบบเดียว ซ่ึงทําใหไมสามารถใชงานไดช่ัวคราวแค 1 วัน แตยัง
ไมสามารถเขาไปจัดการปญหาในระดับ Bank-wide crisis ได เชน การที่ระบบขององคกรในศูนย
ปฏิบัติการทางเทคโนโลยีสารสนเทศไมสามารถใชการไดเลย ซ่ึงจําเปนจะตองมีวิธีการแกไขและ
ตัดสินใจในขณะน้ัน เพราะฉะน้ัน ผูบริหารจึงจําเปนจะตองมีการแกไขในสวนการบริหารภายใต
สภาวะวิกฤติอีกดวย  
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3.6 การประเมินผลท่ีไมสอดคลองของนโยบาย BCM และ แนวทางการปฏิบัติ (BCM 
Policy and Guideline Gap Assessment) 

อีกหนึ่งแนวทางในการวิเคราะหวาทางองคกรมีความเขมแข็งทางดาน BCM Policy และ 
Guideline วามีมุมมองอะไรบางท่ียังตองปรับปรุงและมีกระบวนการเปล่ียนแปลงในองคกร เพื่อสราง
ความเขาใจและส่ือสารใหพนักงานไดเขาใจไดอยางชัดเจน โดยการวิเคราะหจะเปนในแผนก corporate 
operational risk management ซ่ึงเปนคนจัดทํา Policy และ Guideline นั้นเปนผูจัดทําประเมินรวมกบั
ทางทีมงาน   
 
 
3.7 การประเมินผลของ BCM Policy and Guideline Components จะประกอบไปดวย 
7 ขอยอย ดังน้ี  

 General Principle: โดยจะวัดจากหลักการหรือนโยบายน้ันวาครอบคลุมถึงหัวขอของ 
BCM ไดอยางครบถวน 

 Definition of BCM: ความหมายของหลักการ BCM หรือองคประกอบหลักๆ รวมท้ัง 
Technical Terms นั้น ไดมีการระบุไวอยางชัดเจน และ อธิบายใน Policy หรือ Guideline  

 Components: องคประกอบของ BCM ไดลอตาม BCM Program หรือ Policy ของ
ธนาคารกลางไดอยางครบถวนและสมบูรณในทุกหัวขอ  

 Communication: หลังจากมีการปรับนโยบายหรือมีการกําหนด Guideline ใหม 
ควรมีการส่ือสารอยางนอยปละ 1 คร้ัง  

 Embed stakeholder in review: มีการรับ 360 feedback จากผูมีสวนรับผิดชอบใน
การรีวิวเอกสาร รวมถึงมีการนํา feedback ท่ีไดจากคนท่ีเขารวมการรีวิว มีการปรับปรุงเพื่อพัฒนาให 
Policy หรือ Guidelineนั้นมีความสมบูรณมากข้ึน  

 Roles and Responsibilities: บทบาทและหนาท่ีของแตละฝายงานน้ันควรมีความชัดเจน 
ในการบริหารจัดการในสภาวะวิกฤติ เพื่อปองกันความสับสน และเพื่อใหการพัฒนานั้นเปนไปได
อยางมีประสิทธิภาพ เชนการกําหนดวาแตละสวนงานควรนํา BCM Policy หรือ Guideline นั้นผูกกับ 
KPI ของแผนก หรือการนําเอา BCM Policy ไปพัฒนาในขบวนการของ Business ใหมีความเช่ือมโยง
มากข้ึน  

 BCM Maturity: ในสวนของการพัฒนาใหองคกรมีประสิทธิภาพในการบริหารจัดการ
ในสภาวะวิกฤติมากข้ึน จะสามารถทําใหองคกรยกระดับความสามารถขึ้นไปอีกระดับ โดยใน BCM 
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Policy หรือ Guideline นั้นควรนํา BCM Maturity ใสลงใน Policy เพื่อทําใหสามารถส่ือสารภาพการ
ที่จะโตอยางยั่งยืนให Business Unit เขาใจและนําไปใชไดเปนมาตรฐาน  

 

 
ภาพท่ี 3.5 การประเมินผลที่ไมสอดคลองของนโยบาย BCM และ แนวทางการปฏิบัติ (BCM Policy 

and Guideline Gap Assessment) 
 

ทั้งนี้ เพื่อใหองคกรสามารถบริหารความตอเนื่องไดอยางมีประสิทธิภาพ มีความชัดเจน
ในการบริหารโดยองครวม และมีความเกงเพื่อใหสามารถทัดเทียมไดกับองคกรอ่ืนนั้นก็คือ  

 การปรับปรุงดานการพัฒนารากฐานความเขาใจของ Top Management และในแตละ 
Business ควรมีความเขาใจและสามารถปฏิบัติงานไดอยางรวดเร็วดวย ซ่ึงถาทําไดจะทําใหธนาคารนั้น
สามารถพัฒนาไปไดอีกไกล  

 การปรับปรุงนโยบายการบริหารความตอเนื่องทางธุรกิจ (BCM) เพื่อใหมีองคประกอบ 
ที่เขาใจงาย รวมถึงการกําหนดบทบาทในแตละ Business Unit ใหมีความสอดคลอง และคํานึงถึงบทบาท
ตัวเองในภาพการบริหารความตอเนื่องทางธุรกิจ  

 การพัฒนาดานการมองเหตุการณ (Event) ที่จะสามารถเกิดข้ึนในธนาคาร Z เพื่อทําให
มีการวิเคราะห Risk assessment ใหเห็นถึง Likelihood และ Impact ไดอยางถูกตอง และการกําหนด 
Business Impact Analysis (BIA) บนหวงโซคุณคาเพื่อเพิ่มความเช่ือมโยงและสามารถกําหนด Scenario 
Test ไดอยางเหมาะสม  



37 

 การปรับปรุงดานการสื่อสารภาพการบริหารความตอเนื่องทางธุรกิจในธนาคาร Z 
ใหมีประสิทธิภาพมากยิ่งข้ึน  
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บทที่ 4 

กลยุทธในการพัฒนาแผนความตอเน่ืองทางธุรกิจ 
 
 

เพื่อพัฒนาความสามารถขององคกรดังเชนดานบนนัน้ ทางผูบริหารจึงไดใหโจทยกับทาง 
Corporate Operational Risk Management ใหสามารถพัฒนาในการรองรับเหตุฉุกเฉินของทางธนาคาร 
Z ใหสามารถกูระบบและรองรับเหตุฉุกเฉินไดภายในระยะเวลาตาม Recovery Time Objective (RTO) 
นั้น จะตองรวมมือจากหลายฝายงาน ซ่ึงทาง Corporate Operational Risk management จึงตองมีกลยุทธ
ในการปรับเปล่ียนการทํางานในเร่ืองของการปรับปรุงนโยบายการบริหารความตอเนื่องทางธุรกิจ และ
ปรับระดับกระบวนการทางธุรกิจ (Business Process Restructuring) โดยทาง Corporate Operational 
Risk Management นั้นไดเลือกในการทําโปรเจคของระบบบาทเนตข้ึนมาเพื่อลองปรับเปล่ียนการทํางาน
เพ่ือไม impact ท้ังธนาคาร  และเนื่องจากความพรอมของท้ัง Business Unit ท่ีรองรับระบบบาทเนตน้ัน
มีความพรอมสูง เนื่องจากทาง Top Management นั้นสนับสนุนและตองการใหระบบบาทเนตเปนระบบ
ท่ีเสถียรและพรอมกับการรองรับในธุรกิจใหญในอนาคต ดังนั้น จึงเปนโอกาสของทาง Corporate 
Operational Risk management ท่ีไดเลือกระบบนี้มาปรับปรุงกระบวนการและแกไขกระบวนการทาง
ธุรกิจ เพื่อแกไขในส่ิงท่ีเปนปญหาอยูในปจจุบัน  และสามารถเลือกเปนกลุมสํารวจในการทดลองการ
ส่ือสารไดอยางมีประสิทธิภาพ รวมถึงไดมีการทํางานอยางใกลชิดในคณะทํางาน เพ่ือใหเขาใจถึงมุมมอง
การทํางานท่ีดี เพื่อท่ีจะเขาใจและเขาถึงการทํา BCP ท่ีดี เพื่อใหเปน Leading Team ในการสรางความ
เปล่ียนแปลงและเปนกระบอกเสียงในองคกรไดอยางมีประสิทธิภาพ  

กลยุทธในการพัฒนาแผนความตอเนื่องทางธุรกิจ: ทาง Corporate Operational Risk 
management นั้นแนะนําใหมีการจัดทํา BCP Pilot Project ข้ึนมาเพื่อแกไขปญหาท่ีไดระบุไปตอนตน 
โดยมีการกําหนดกลยุทธ 3 อยางท่ีจะแกไขปญหาดังนี้   

 การปรับปรุงนโยบายการบริหารความตอเนื่องทางธุรกิจ (BCM) เพ่ือใหมีองคประกอบ
ท่ีเขาใจงาย รวมถึงการกําหนดบทบาทในแตละ Business Unit และปรับปรุงดานการพัฒนารากฐาน
ความเขาใจของ Top Management และ Business ควรใหมีความสอดคลอง และคํานึงถึงบทบาทตัวเอง
ในภาพการบริหารความตอเนื่องทางธุรกิจ โดยทางผูวิจัยแนะนําในการจัด Project เพื่อปรับปรุงนโยบาย
ใหมีความเขาใจมากข้ึน 
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 ปรับเปลี่ยนการทํา Risk Assessment และ Business Impact Analysis (BIA) ของ
ทั้งระบบและกระบวนการทางธุรกิจใหเปนในแนวหวงโซคุณคา เพื่อสนับสนุนระบบบาทเนต ใหมี
ความสอดคลอง โดยศึกษาการทํา process mapping จากทางองคกร รวมถึง Enterprise Architecture 
Blueprint ของทาง IT เพื่อดูความสอดคลองของการทํา value chain ทั้งนี้เพื่อแกไขปญหาของความ
สอดคลองทั้งในดานคนและระบบที่เกิดข้ึนในองคกร ซ่ึงเปนการสรางความรวมมือระหวาง Business 
Unit และ แผนกเทคโนโลยีสารสนเทศ กลายเปนการ alignment ระหวางความตองการทาง Business 
Unit ในการจัดการบริหารความตอเนื่องทางธุรกิจบนผลิตภัณฑ สินคา และการบริการ และความเรงดวน
ของในสวนงานของ IT ที่จะตองคอยกู application/software ที่เปนส่ิงแรกในการบริการลูกคาใหล่ืน
ไหลตามความเรงดวนของ Business Unit ดังเชนภาพดานลาง  
 

 
ภาพท่ี 4.1 ความเช่ือมโยงโดยรวมของการบริหารความตอเนื่องทางธุรกิจระหวาง Business Unit และ

ทางเทคโนโลยีสารสนเทศในธนาคาร Z 
 

ทําใหแผนความตอเนื่องทางธุรกิจนั้นมีประสิทธิภาพมากยิ่งข้ึน ทั้งนี้ การรวมกันถึงหวง
โซคุณคานั้นจําเปนตองมีแผนธุรกิจ โดยทํา Project ข้ึนมาเพื่อใหพนักงานมีสวนรวมใน project นี้ 
และทําใหสําเร็จโดยการที่มี project นี้จะยกระดับความสําคัญของ BCP ในองคกร และเนื่องจากคนใน
หวงโซคุณคาท่ีทํากับระบบบาทเนตนี้เปนหนึ่งในทีมท่ีเปน influencer ใหกับทางพนักงานธนาคาร Z 
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เปนสวนใหญ จึงทําให Project นี้เปน Positive image และสามารถดึงดูดคนในการทํา Project อ่ืนไดอีก
ในอนาคต  

 การใหความรูความเขาใจของการทําแผนความตอเนื่องทางธุรกิจ สําหรับ Top 
Management และ Business Unit ถึง Business Process และดึงใหมีสวนรวมในการทํา project นี้ ทําให
พนักงานสามารถเรียนรูในการเขียนแผน BCP ไดชัดเจนมากยิ่งข้ึนโดยมีแนวรวมคือ มีแผนกอ่ืนรวมดวย 
โดยแผนกนั้นจะรูสึกวาตัวเองไดรับการรวมมือและสามารถเปดใจกับการเขียนแผนรวมกัน ทําให
ขอมูลท่ีกรอกใน BCPนั้นมีประสิทธิภาพและมีการเช่ือมโยงกันในระหวางแผนก นอกเหนือจากนั้น 
แผนกท่ีเขารวมใน project นี้สามารถเปนกระบอกเสียงเพื่อบอกเลาเร่ือง positive ใหกับพนักงานอ่ืน
และผูบริหารในสายงานตัวเองท่ีจะตองจัดทําแผน BCP อีกดวย  

โดยการจัดทํา project นี้สวนใหญจะจัดเปน Interview และ workshop โดยการนําทีมจะเปน
ทางฝงของ Corporate Operational Risk Management จะเปนคนเร่ิมทํา Pilot และจัดต้ังคณะกรรมการ
บริหาร Project นี้ โดยมีการจัดต้ัง Value chain Steering Committee เพื่อสอดสองดูแล Project นี้และ
แกไขปญหาท่ี Project นี้เกิดและหาทางแกไขปญหาดวยกัน ดังนั้น ถึงแม Project นี้จะจบลง โดยจะตอง
มี Project ถัดไป โดย Value chain committee นี้จะมีอํานาจในการคัดเลือกตอวา Product หรือ Service 
ไหนท่ีนาสนใจ พรอมกับเลือก Working Team เพ่ือคอยสนับสนุน project นี้ตอไป ดังนั้น หากครบท้ัง 
Product/ Service หวงโซคุณคาที่สําคัญของทางธนาคาร Z อีกทั้ง Corporate Operational Risk 
Management ยังมีการแกไขในการเขาไปปรับปรุง BCM Policy และ Guideline เพ่ือใหสามารถบริหาร
จัดการความตอเนื่องทางธุรกิจไดอยางยั่งยืน ดังนั้นผูจัดทําเช่ือวา ท้ังสองการปรับปรุงท่ียิ่งใหญนั้น จะทํา
ใหธนาคาร Z สามารถยกระดับคุณภาพความตอเนื่องทางธุรกิจไดอยางมีประสิทธิภาพ และสามารถ
สูกับธนาคารเจาอ่ืนไดอยางยั่งยืน  
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ภาพท่ี 4.2 การวิเคราะหปญหาท่ีนําไปสูหนทางออก (Problems link to Solutions) 
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บทที่ 5 

การวางแผนการดําเนินงานโครงการ และการบรหิารความเสี่ยงองคกร 
 
 

หลังจากท่ีมีการกําหนดท่ีจะเลือกวาเราจะมีการทํา BCP Pilot Project บนระบบบาทเนต 
และการปรับปรุง BCM Policy และ Guideline เพื่อเสริมสรางความเขมแข็งของ BCM โดยองครวม 
ดังนั้นจึงไดมีการรวมมือกับหลายแผนกที่มีการใชระบบบาทเนต และสวนของแผนกท่ีเกี่ยวของกับ
การทํา BCP Pilot Project มีดังนี้ 
 
 
5.1  Project Organizational Structure 
 
ตารางท่ี 5.1 Project Organizational Structure 

Project Members Roles & Responsibilities 
1. Top Management: Chief Risk Officer/ Chief Wholesale 
Banking Officer/ Chief Finance Officer/ Chief Operation 
Officer 

Project Sponsor / Project Executive  
(Risk Ownership)  

2. Corporate Operational Risk Management & Business 
Operational Risk Management  

Reviewer / Challenger  

3. Audit & Compliance Reviewer/ Challenger 
4. Domestic Transactional Product (Product Owner)  Senior User 
5. Product Channel  Senior User 
6. Branch Operation Senior User 
7. Banking Operation Senior User 
8. IT application solution Senior User 
9. IT infrastructure solution  Senior User 
10. IT security solution  Senior User 
11. Project Management Office Project  Manager  
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ดังนั้น ทางผูจัดทําจึงทําการวางแผนการปรับปรุง BCM Policy และ Guideline และ 
BCP Pilot Project จากภาพดานลางโดยแบงออกเปน Phase เพื่อวางแผนในการดําเนิน Project ใหมี
ประสิทธิภาพ โดยทางผูวิจัยไดมีการออกแบบเพื่อใหเขากับรูปแบบของธนาคาร และแกไขปญหา
การทํา BCP แบบหวงโซคุณคา โดยเนนไปท่ีการวิเคราะหความเสี่ยงแบบหวงโซคุณคาท้ังในภาพ
กระบวนการทํางานท่ีสําคัญและระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ รวมถึง Project นี้จะทําใหพนักงานเรียนรู
ท่ีจะเขียนแผน BCP ใหมีประสิทธิภาพมากยิ่งข้ึนเพื่อแกไข Resistance ของพนักงานท่ีไมยอมเขาใจ
ถึงประโยชนของ BCP ดังนั้นเพื่อเปนการปองกันไมใหเกดิความเส่ียงท่ี Project จะเกิดความผิดพลาดนั้น 
ทาง Project Sponsor จะตองทําหนาท่ี oversight ในเร่ืองของการทํางานในลักษณะนี้ใหมีประสิทธิภาพ
สูงสุด โดยทาง Project Sponsor จะรับหนาท่ีเปน Risk Owner ในการรับผิดชอบการดําเนิน Project  

 
 

5.2  Project Characteristics 
BCP Pilot Project: BCP value chain ของระบบบาทเนตและการแกไขโยบายใหมี

ประสิทธิภาพมากข้ึน และแกไขหรือปรับปรุง BCM Policy และ Guideline ใหมีประสิทธิภาพมากข้ึน  
 
 

5.3  Project Scope  
 งานธุรกรรมท่ีรองรับระบบบาทเนตของทุกสายงานบนหวงโซคุณคา และระบบงาน

สําคัญท่ีเกี่ยวของท่ีรองรับระบบบาทเนตไดอยางมีประสิทธิภาพ  
 พัฒนา BCM Policy และ Guideline ใหมีประสิทธิภาพมากข้ึน เพื่อสรางความเขมแข็ง

ในการบริหารความตอเนื่องทางธุรกิจโดยภาพรวม  
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5.4  Project Constraints  
 Cost 

 
ตารางท่ี 5.2 Cost 

# Project Activities incurred cost Cost Estimation (Baht) 
1 Man hour Dedication for each members (12 members @500 

baht per day)  
540,000 

2 BCP Testing (Simulation Testing)  500,000 
3 Bank-wide Awareness Campaign  300,000 
4 Contingency Budget in case project delay 200,000 
 Total Cost 1,540,000 

 
 Quality: คุณภาพของผลการทํางาน (Deliverables) จะตองมีการยอมรับ (Sign-off) 

โดยแตละ Business Unit โดยมีการ review โดย Corporate Operational Risk Management Business 
Operational Risk Management และ Audit & Compliance  

 Time: 3 เดือน  
 
 

5.5  Project Assumptions:  
 Policy และ Guideline ควรไดรับการอนุมัติจากคณะกรรมการใหญของธนาคาร (Board 

of Director) กอนท่ีจะส่ือสารและใชงานในธนาคาร  
 พนักงานทุกคนที่เขารวม Project นี้ จะตองใหเวลา BCP Pilot Project นี้แบบ full-time 

อยางนอย 3 เดือนจนกวา Project จะเสร็จส้ินสมบูรณ  โดย KPI ของพนักงานจะเปนในลักษณะของ 
Project Team (Functional level) เพื่อทําให Project นี้สามารถสําเร็จไดโดยสมบูรณ  

 พนักงานทุกคนจะตองรับผิดชอบในบทบาทของตัวเองท่ีเปนตัวแทนของแผนกและ
ยอมรับผลท่ีจะเกิดข้ึน หากแมไมยอมรับ หรือติดปญหาระหวางการทํางาน สามารถท่ีจะยื่นความจํานง
ตอ Project manager ไดในการรองขอคําปรึกษาจาก Top Management ในคณะ Risk Management 
Committee ไดเปนกรณีพิเศษ 

 หลังจากจบ Project นี้ พนักงานท่ีรับผิดชอบในหวงโซคุณคานัน้จะตองมีการทบทวน
เอกสาร BCP รวมกับหวงโซคุณคานี้อยางนอยปละ 1 คร้ัง และทําการทดสอบ BCP อยางนอยปละ 1 คร้ัง  
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 Project Manager จะมีการยื่นเร่ือง Project progress และ status report ใหกับทาง project 
sponsor ทุกวันจันทร ดังนั้น พนักงานท่ีตองการสงมอบ Project Status ควรจะสงภายในวันศุกรส้ินวัน 
 
 
5.6  Project Method/Approach: Interview/Workshop/Desk Research/Test Simulation 
 

 
ภาพท่ี 5.1 BCP Pilot Project Implementation Approach 
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5.7  การพัฒนา BCP Project Detail Implementation Approach  
 

5.7.1  BCP Pilot Project Part 1: BCP Value Chain  
 
ตารางท่ี 5.3 BCP Pilot Project Part 1: BCP Value Chain 
BCP Pilot 

Project 
Phase 

Activities Description Deliverables Duration

Phase 1: 
Evaluation 
Situation 

 นํา Pilot Business Unit เขารวมทําการ Kick off เพ่ือแนะนํา Project 
Team และทํา Gap Assessment กันวา BCP ของแตละแผนกเขียนรองรับ ใน
กรณีระบบบาทเนตลมกันอยางไร และมี Response Plan กันอยางไร ไดเคย
มีการ alignment ในการ response ในกรณีฉุกเฉินหรือไมอยางไร 
 นํา DRP ของระบบบาทเนตของทาง IT เขารวมกันวิเคราะหจากที่ทาง 
Corporate Operational Risk ไดมีการคนพบวาแตละ RTO และ RPO ไม
เทากัน ดังน้ัน จะมีแนวทางการแกไขหรือพัฒนาอยางไร  

Gap for 
improvement 
for BCP and 
DRP Report 

1 Week 

Phase 2: 
Conduct 
Analysis 

 นํา Gap for improvement for BCP and DRP Report มาวิเคราะหรวมกับ 
Project Team วาอะไรบางที่ตองแกไขอยางเรงดวน เชน  Align ของ 
Business Unit ในการเขียน manual process ในสถานการณฉุกเฉิน และการ
นําผลภายในของ RTO และ RPO มาหา Solution โดยนํา Industry Practice หรือ
ธนาคารคูแขง มาเทียบกับ current capability วาทางธนาคาร ควรเพ่ิมศักยภาพ 
เพ่ือสูกับคูแขงได หรือคูแขงสามารถทําไดแยกวา นํามาตัดสินใจในการ
กําหนดเปาหมายในการเพ่ิมศักยภาพของระบบบาทเนตของธนาคารโดยรวม  

Key Insight 
for improving 

Bahtnet 
System 

Capability 

1 Week 

Phase 3.1: 
Formulate 
Strategy – 
Creativity 

 นํา BCP Value Chain ของ Project Team มาคิดในการวิเคราะหภัยอื่นที่
สามารถเกิดขึ้นได (potential threats) ของระบบน้ี เชน การโดนโจรกรรม
ทางขอมูลและการโดนภัยคุกคามจาก Cyber Attack หรือระบบลมเน่ืองจาก 
ไฟฟาดับ หรือภัยธรรมชาติอื่นๆ ซึ่งสามารถลวนเปนสิ่งที่ทําใหธนาคารไม
สามารถใหบริการทางการเงินได  

Possible 
Threats 

Identification 

1 Week 
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ตารางท่ี 5.3 BCP Pilot Project Part 1: BCP Value Chain (ตอ) 
BCP Pilot 

Project 
Phase 

Activities Description Deliverables Duration

Phase 3.2: 
Formulate 
Strategy – 
Strategic 
Direction 

 นํา BCP Value Chain มาจัดเรียงความสําคัญดาน Business continuity 

risk ที่ควรจะใสในแผน BCP ของ Value Chain ที่มีความสําคัญในระดับ 
องคกร หรือการที่ภัยน้ันมี likelihood ที่เกิดขึ้นบอยครั้ง หรือมี impact ที่
มหาศาลท่ีควรจะมีการเขียนแผนเพ่ือเตรียมรับสิ่งที่จะเกิดขึ้น ดังน้ัน ใน
การคัดเลือกควรนําขอมูลที่เคยเกิดขึ้นในแตละแผนกนํามาจัดเรียงความ 
สําคัญ หรือการนําขอมูลภายนอกท่ีเกิดขึ้นบอยมาจัดเรียงลําดับความสําคัญ 
และทําการตกลงกับ project team ในการ implementing แผน BCP ตาม 
scenario ที่กําหนดไว  
 โดยในการเลือก scenario ในการเขียนแผน BCP น้ัน ทางผูจัดทํา
เล็งเห็นวาควรนําสถิติเหตุการณระบบลมบนระบบบาทเนตและระบบท่ี
เก่ียวของในองคกรในชวง 2 ปที่ผานมา 

Scenarios ความบอยใน
การเกิด 

ผล 
กระทบ 

ผลกระทบกับระบบ
ในธนาคาร 

ผลกระทบดานความ
เสี่ยงท่ีไมใชตัวเงิน / 

ตัวเงิน 
ระบบลมทั้ง
ธนาคาร
เนื่องจาก
ไฟฟาดับ 
 

High High ทําใหธุรกรรม
ออนไลนและ
ชองทางทางการเงิน
ที่สําคัญตอธนาคาร
ลม ทําใหระบบที่
สําคัญของธนาคาร
หยุดชะงัก 

ดานท่ีไมใชตัวเงิน: 
ชื่อเสียงของ
ธนาคารท่ีมีตอ
ลูกคา 
ดานตัวเงิน: 
มากกวา 50 ลาน
บาทตอชั่วโมง

ระบบ Core 
Banking ของ
ธนาคารลม 
 

Low High ทําใหธุรกรรมที่ผาน
ชองทางCore 
Banking หยุดชะงัก 
เปนผลใหขอมูลของ
ธนาคารเกิดความ
เสี่ยงในการกูคืน
ขอมูลที่สําคัญ 

ดานท่ีไมใชตัวเงิน: 
ชื่อเสียงของธนาคาร 
ที่มีตอลูกคา 
ดานตัวเงิน: 
มากกวา 20 ลาน
บาทตอชั่วโมง  

 

Strategic 
Direction for 
implementing 

BCP Value 
Chain 

2 
Weeks 
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ตารางท่ี 5.3 BCP Pilot Project Part 1: BCP Value Chain (ตอ) 
BCP Pilot Project 

Phase Activities Description Deliverables Duration

Phase 4: Plan 
implementation 

 จากการกําหนด scenario และ impact ที่ทําการสํารวจจากฐาน 
ขอมูลแลวน้ัน นํามาพัฒนาในการเขียนแผน BCP ใน scenario ที่
เลือกและทําการรีวิวกับ Value chain ที่เก่ียวของบนระบบบาทเนต   
 ปรับเปล่ียนขบวนการวิเคราะห Business Impact Analysis และ
เขียนแผน BCP ในการคิดแบบหวงโซคุณคาระหวางแผนกรวมกัน 
รวมถึงระบบที่ตองใชในการทําขบวนการทํางาน 
 ทาง Corporate Operational Risk Management จะทําการรีวิว
และทาทายฝง Business Unit วาทําการใหขอมูลที่ถูกตองแลวหรือ
ยัง หรือคุณภาพของแผนน้ันสามารถชวยทําให Business สามารถ
รองรับในกรณีฉุกเฉินได และตรวจสอบขอมูลโดยทาง Business 
Operational Risk Management เปนคนชวยตรวจสอบในแงของ
การทําธุรกรรมเชิงลึก โดยจัดทําใน Workshop เพ่ือให BCP plan 
สามารถรีวิวไดทุกคนที่เก่ียวของ 

BCP Value 
Chain ใน
ระบบบาท

เนต 

3
Weeks 

Phase 5: Testing 
on the Plan 

 หลังจากมีการทํา scenario รองรับเหตุที่เกิดขึ้นบอยแลวน้ัน 
เพ่ือใหแผนสามารถใชงานไดในสภาวะฉุกเฉิน ทางแผนก 
Corporate Risk Management จะเปนคนประสานงานในการจัด
เตรียมการทํา BCP Testing บนระบบบาทเนต โดยจะตองมีการจัด
รวมกับทางธนาคารแหงประเทศไทยในการฝกซอมพรอมกัน  

ผลการ
ทดสอบและ
แผนการพัฒนา
จุดบกพรอง
ในระหวาง
การทําการ
ทดสอบ 

1 Week

Phase 6: 
Awareness 

 เพ่ือใหทาง Value Chain Business Unit กลายเปน change leader 
เพ่ือใหเกิดความเปล่ียนแปลงน้ัน จะตองมีการสื่อสารให project น้ี
สามารถเขาถึงพนักงานสวนอื่นๆ ได ดังน้ัน ทาง Corporate 
Operational Risk Management จึงสรางความโดดเดนโดยใหจัดทํา 
Management Road Show ในการใหผูบริหารและกลุมของ change 
leader พบเจอพนักงานในองคกร เพ่ือตอบคําถามเก่ียวกับความรู
ของ BCM และทํา Quiz ที่เก่ียวกับ BCM Campaign ในแตละฐาน 
อีกทั้งเปนทีมในการใหความรูและความเขาใจในการเขียนแผน 
BCP อยางถูกตอง ทั้งยังเขาใจถึงประโยชนและสิ่งที่แผนกไดรับ
หลังจากเขารวม project น้ี ทั้งน้ี เพ่ือใหพนักงานลด “resistance to 
change” และ “fear” ในการทํา BCM เพ่ือใหพนักงานเริ่มคิดถึง 
BCM ในทุกองคประกอบในกระบวนการธุรกิจของแผนกตัวเอง 

Awareness 
Campaign: 

Data of 
interested 
participant 

 

3 
Weeks 
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ตารางท่ี 5.3 BCP Pilot Project Part 1: BCP Value Chain (ตอ) 
BCP Pilot Project 

Phase Activities Description Deliverables Duration

  ลังจากที่ไดทํา Management Roadshow แลวน้ัน ใหมีการนํา 
feedback ของคนที่เขารวมงาน รวมถึงจํานวนคนท่ีเขารวมในงาน
และจัดอันดับความสนใจและต่ืนตัวสําหรับการเตรียมตัวในทํา 
Pilot BCP Project เปนลําดับถัดไป  

1. จํานวนแผนกที่เขารวมเกมในแตละฐานมากที่สุด หรือมี
คําถามในระหวางการทํา campaign และลงช่ือเพ่ือเสนอใหแผนก
เปน BCP Pilot Project เปนลําดับถัดไป  

2. จํานวนแผนกที่เปนแผนกที่มีความสําคัญที่สุดในธุรกรรม
งานสําคญัของธนาคาร  

 

 

 
5.7.2  BCP Pilot Project Part 2: BC Governance (BCM Policy and Guideline)   

 
ตารางท่ี 5.4 BCP Pilot Project Part 2: BC Governance (BCM Policy and Guideline)   

BCM 
Governance Activities Description Deliverables Duration

Phase 1: 
Evaluation 
Situation 

 ทางผูจัดทําตองนําขอมูลที่นํามาพัฒนา BCM Policy และ Guideline 
เพ่ือให governance สามารถเขาใจไดงายและสามารถสื่อสารไดงาย 
โดยนําขอมูล Component ที่ดีจากแหลงตางๆ ทั้งภายในและภายนอก 

ภายใน: นําขอมูลจาก Corporate Governance ที่มีโครงสรางตาม 
standard เพ่ือใหแผนกอื่นสามารถคุนเคยกับ Policy และ Guideline น้ี 
ไดเร็ว และนําขอมูล feedback ของแตละแผนกเพ่ือปรับปรุง policy 
ไดงายขึ้น 

ภายนอก: นําขอมูลจาก International standard ที่ดี เชน Good 
Practice Guideline ของ Business Continuity Institution เพ่ือนํามา
ปรับใชและพัฒนาให Policy น้ันครอบคลุมถึงเหตุการณสําคัญและ
สามารถสื่อสารไดงาย และเปนไปตามมาตรฐานสากล   

Gap 
Assessment on 
current BCM 

Policy and 
Guideline 

3 
Weeks 
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ตารางท่ี 5.4 BCP Pilot Project Part 2: BC Governance (BCM Policy and Guideline) (ตอ) 
BCM 

Governance Activities Description Deliverables Duration

Phase 2: 
Formulate 
Policy and 
Guideline 

 ทางผูจัดทําจะตองนําขอมูลจากที่ไดสืบคนมาชวงแรก มาวิเคราะห 
Gap และสามารถนํามาใชในองคกร เพ่ือได component ที่เหมาะสม
กับธนาคาร เพ่ือที่จะสามารถสื่อสารใหคนทั้งองคกรเขาใจในภาพ
เดียวกันได  (refer to BCM Policy and Guideline International Practice 
Gap Identification ดังตารางดานลาง)   
 หลังจากไดมีการแกไขในสวนของ Policy และ Guideline ตาม
แบบ International Practice เปนที่เรียบรอยแลว ใหนํา Policy และ 
Guideline ที่ไดมีการปรับปรุงเขาคุยกับ stakeholder เพ่ือเปนการรีวิว
และขอ feedback กอนไปถึงผูบริหาร  

Revised BCM 
Policy และ 
Guideline 

3 
Weeks 

Phase 3: 
Top 

Management 
engagement 

 ทางผูบริหารไดรับรูถึงการปรับปรุงและเปล่ียนแปลงแลว จึงจรด
ปากกาเซ็นยอมรับเปนเจาของรวมกันกับทาง Corporate Operational 
Risk Management และทําการกําหนด KPI ของแตละ Business Unit 
ใหมีการกําหนดในแผนงาน เชน 5 year plan และ KPI ของแผนกให
มีความสอดคลองกับ BCM Policy และ Guideline เพ่ือให BCM เปน
ที่รับรูและเขาใจมากขึ้นในการเช่ือมโยงระหวาง BCM Policy และ
งานในสวนงานใหมากขึ้น  

Sign-off from 
Top 

Management 
and align 

BCM Policy in 
5 years plan or 
Business unit 
working plan 

3 
Weeks 

Phase 4: 
Employee 

Engagement 

 ทาง Corporate Operational Risk Management มีการจัดทํา 
Awareness Training อยางนอยปละหน่ึงครั้ง เพ่ือใหมีความรูความ
เขาใจในงานมากขึ้น โดยอาจจะเปนการสอนถึงการเขียนแผนอยาง
ถูกตอง หรือความรูทั่วไปของ BCM  
 มีการสื่อสารภาพของ BCM Policy และ Guideline ใน workshop 
อาจจะใชการทํา Pilot BCP เปนอีกแรงในการสื่อสารใหมีความ
เขาใจมากขึ้น อยางนอยปละหน่ึงครั้ง  
 มีการจัดทํา Game หรือ Roadshow ในแตละแผนกเพ่ือใหเขาใจถึง
การทําแผน BCP และเขาใจถึงบทบาทของแตละคนใน Policy และ 
Guideline น้ีใหมากขึ้น  

Awareness 
Training, 

Awareness 
Campaign, 
Employee 
Workshop, 

Roadshow or 
Game 

3 
Weeks 
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5.7.3  Gantt chart ในการพฒันา BCP Project Detail Implementation Approach 
 
ตารางท่ี 5.5 Gantt chart ในการพัฒนา BCP Project Detail Implementation Approach 

BCP Pilot Project 1st 
Wk 

2nd 
Wk 

3rd 
Wk 

4th 
Wk 

5th 
Wk 

6th 
Wk 

7th 
Wk 

8th 
Wk 

9th 
Wk 

10th 
Wk 

11st 
Wk 

12nd 

Wk
Phase 1: Evaluation Situation             
Phase 2: Conduct Analysis             
Phase 3.1: Formulate Strategy – 
Creativity  

            

Phase 3.2: Formulate Strategy – 
Strategic Direction 

            

Phase 4: Plan implementation             
Phase 5: Testing on the Plan             
Phase 6: Awareness             
BCM Policy and Guideline 
Development 

1st 
Wk 

2nd 
Wk 

3rd 
Wk 

4th 
Wk 

5th 
Wk 

6th 
Wk 

7th 
Wk 

8th 
Wk 

9th 
Wk 

10th 
Wk 

11st 
Wk 

12nd 

Wk
Phase 1: Evaluation Situation             
Phase 2: Formulate Policy 
and Guideline   

            

Phase 3: Top Management 
engagement 

            

Phase 4: Employee 
Engagement 

            

 
 
5.8  Project Risk Management 

โดยการบริหารความเส่ียงทางดานโปรเจคนั้นจําเปนจะตองคํานึงถึงความเส่ียงดวย เพื่อให
การทํางานนั้นเปนไปไดอยางมีประสิทธิภาพ ดังนั้นทางผูวิจัยจึงไดนําเสนอวิธีการขจัดความเส่ียงออกจาก 
Project ท่ีเราไดวางไว ดังภาพดานลาง  
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ภาพท่ี 5.2 Risk Management Framework 
 

5.8.1  Risk Matrix & Risk Response Framework 
จากการวัดความเส่ียงนั้นอาศัยหลัก Risk Matrix ตามตาราง 5*5 เพื่อใชในการคิดลด

ความเส่ียงของทางธนาคาร Z ดังตารางดานลาง โดยหลังจากท่ีเรามีการกําหนด Risk Matrix แลวนั้น 
ทางธนาคารจะตองมีการระบุรายละเอียดความเส่ียงท่ีอาจจะเกิดจากกระบวนการที่สําคัญในระหวาง
การทํา Project โดยเนนท่ีเปนกระบวนการท่ีมีความเส่ียงท่ีอาจจะเกิดข้ึนบอยคร้ัง และความเส่ียงท่ีมี
ผลความเส่ียงสูงในกรณีที่หากเกิดข้ึนในระหวางการทํา Project ดังนั้น ทางผูจัดทําจึงจะตองมีแผนการ
ลดความเส่ียง (Proactive Risk Mitigating Actions) เพื่อลดความเส่ียงที่อาจจะเกิดข้ึนใน Project ข้ึนมา 
โดยรูปภาพดานลางนี้เปนผลรวมท่ีทางธนาคาร Z สนใจในการลดความเส่ียงลง (Risk Appetite) โดย
จะเนนตั้งแต Overall Rating ตั้งแต Medium และ High ข้ึนไป โดยสวน Low (สีเขียว) จะเปนการยอมรับ
จากธนาคาร (Take)   
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ภาพท่ี 5.3 เคร่ืองมือในการวัดความเส่ียง (Risk Matrix) 
 

โดยท่ีธนาคาร Z นั้นจะมีการขจัดความเส่ียง และจะสามารถทําไดโดยใช Risk Response 
เพื่อขจัดความเส่ียงตาม likelihood และ impact ตามรูปภาพดานลาง  

 

 
ภาพท่ี 5.4 เคร่ืองมือในการตอบสนองตอความเส่ียง (Risk Response Strategy) 
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หลังจากทางผูจัดทําไดมีการขจัดความเส่ียงตาม Risk Response แลว Overall project risk 
มีแนวโนมลดลง อยูในความเส่ียงของ Project ที่รับได (Risk Appetite) ดังนั้น ในการ Implement BCP 
Pilot Project จะตองมีการคํานึงถึง 5 ความเส่ียงดังกลาว  ดังภาพดานลาง 
 

 
ภาพท่ี 5.5 ความเส่ียงท่ีหลงเหลืออยู (Residual Risk) 
 

การทํา Project ไดรับรูในวิธีการกําจัดความเส่ียงในการทํา Project แลว ดังนั้น Project 
manager ควรนําเอา risk ที่ไดมีการระบุไวไปใสใน BCP Project Activities ที่ไดมีการระบุไว เพื่อทํา
ใหความเส่ียงในการดําเนิน Project นี้เปนไปอยางราบร่ืนตาม Risk Appetite ของทางธนาคาร  

 
5.8.3  Monitoring and Reporting 
จากการที่เราไดมีการระบุความเส่ียงแลวนั้น เราจะมีการตรวจสอบและวัดผลทุกอาทิตย

โดยทาง Project Manager จะมีการรายงานเขาสูคณะ Risk Management Committee โดยเปนการรายงาน
ตอ Project Sponsor วาใน Project นั้นมีความเส่ียงท่ีมีนัยยะสําคัญหรือไมอยางไร และระบุทางแกไข
และขจัดความเส่ียงนั้น โดยทาง Project Manager จะตองมีการระบุ risk เพิ่มหากใน project members 
พบเจอความเส่ียงอ่ืนๆ 
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5.9  บทสรุป 
โดยทางผูทําวิจัยไดใชเคร่ืองมือ Balance Score Card ในการที่ช้ีใหเห็นวา หลังจากท่ี

ธนาคารทํา BCP Pilot Project สามารถชวยใหมองเห็นถึงวิสัยทัศนขององคกรไดชัดเจน และไดรับ
การเห็นชอบและการยอมรับจากผูบริหารทุกระดับ ทําใหหนวยงานสามารถปฏิบัติงานไดสอดคลอง
ตามแผนท่ีไดกําหนดไว และเปนกรอบกําหนดแนวทางการทํางานท่ัวท้ังองคกร ท้ังยังชวยใหมีการ
จัดแบงงบประมาณท่ีจะตองใชในการดําเนิน Project นี้ และสามารถกําหนด KPI ในแตละ Project 
ไดสอดคลองตามส่ิงท่ีองคกรอยากไปใหถึง นั่นก็คือ การเพ่ิมยอดขายและการโตไปเปนดิจิทัลแบงกกิ้ง
ท่ีมีช่ือเสียงในตลาดการเงินการธนาคาร  

ดังนั้นผลท่ีไดจาก Balance Score Card เปนตัววัดผลของการพัฒนาแผนความตอเนื่อง
ทางธุรกิจแบบหวงโซคุณคา ซ่ึงผลท่ีไดสามารถตอบโจทยองคกรไดในการเพิ่มรายไดขององคกร
เนื่องจากไดรายไดจากลูกคาอ่ืนเพิ่ม และลูกคาท่ีมีความผูกพันกับธนาคารสูง เนื่องจากระบบภายใน
องคกรของทางธนาคาร Z นั้นเขมแข็งหลังจากการเสริมสรางภายใน ทําใหภายนอกลูกคารูสึกถึง
ความปลอดภัยในการใชงานบนออนไลนแพลตฟอรม ทําใหช่ือเสียงของธนาคารนั้นม่ันคง และทําให
ลูกคาสามารถเช่ือใจในโครงสรางระบบธนาคาร เปนแรงท่ีทําใหธนาคารสามารถครองใจลูกคาไดใน
อนาคต และเปนสวนท่ีทําใหรายไดของธนาคารเพิ่มข้ึนอีกท้ังยังสามารถทําใหธนาคารน้ันประสบ
ความสําเร็จไดอยางยั่งยืน 

Relationship among Project KPI, Business Unit KPI and Corporate KPI 
 
ตารางท่ี 5.7 การกําหนด KPI เชื่อมโยงกับแผนกลยุทธระดับองคกร ระดับกระบวนการทางธุรกิจและ 

ระดับการดําเนินงานโครงการ 
Layers Criterions Activities Expected Results 

Corporate 
KPI 

Increase company 
revenue and 
recognition for 
customer 

1. 360 degree visibility & actionable 
insights  
2. Early communication to customer 
when crisis arises 

1. Increase profit by 15% every year 
2. Received 10% new customer 
every year 
3. Less than 5% customer turnover 
every year 
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ตารางท่ี 5.7 การกําหนด KPI เช่ือมโยงกับแผนกลยุทธระดับองคกร ระดับกระบวนการทางธุรกิจและ 
ระดับการดําเนินงานโครงการ (ตอ) 

Layers Criterions Activities Expected Results 
Business 

KPI 
1. Level of disruption 
response/recovery 
time meet RTO 
identified (Business 
and IT recovery) 
2. Level of business 
continuity testing/ 
exercising (Variety of 
risk scenarios)  
3. Effective decision 
making for crisis 
management 

1. Enhance of BC Governance and 
continuous improvement 
2. BCP End to end process (value 
chain) review  
3. Annually BCP test to be more 
complexity (variety of scenario)  
4. Top management participates in 
BCP test to be more familiar in 
decision making during crisis 
situation.  

1. Meet more than 90% of recovery 
time objective (RTO) as per identified 
2. More than 90% of the business 
unit that attend this pilot project can 
meet RTO identified (within 4 hrs) 
3. More than 80% of staff understand 
on the BC Governance (BCM Policy 
and Guideline)  
4. Less than 5% receive customer 
complaint  
5. Customer satisfaction rate more 
than 90% 
6. Less than 50% system disruption 
occurred with the same event at least 
once a month 
7. More than 50% of Top management 
can response or make decision towards 
more mature scenarios (Bank-wide 
scenarios)   

Project 
KPI 

1. Level of awareness 
of employees and top 
management 

1. Set up awareness campaign, 
BCM Policy and Guideline training 
and management roadshow 
2. Set up Quiz or Game simulation  

1. More than 90% of participation rate
2. More than 20% of participation 
continue to communicate/train BCM 
knowledge within business unit 
3. More than 60% participated in quiz 
or game passing rate more than 90%. 

2. Level of Business 
Unit Self Evaluation 
on the BCM Maturity 
Model and Policy 
and Guideline 

Set up self-evaluation session on BCM 
Maturity Model, BCM Policy and 
Guideline with all of the Team Head 
and Head of Business Unit (cross 
functional review) e.g. Roles and 
responsibilities, crisis communication 
and recovery procedure

100% Business Unit gaps on BC 
Governance (BCM Policy and 
Guideline) will be identified and 
solve issues by using BCP Pilot 
Project.  
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ตารางท่ี 5.7 การกําหนด KPI เช่ือมโยงกับแผนกลยุทธระดับองคกร ระดับกระบวนการทางธุรกิจและ 
ระดับการดําเนินงานโครงการ (ตอ) 

Layers Criterions Activities Expected Results 
 3. Alignment 

between Business 
Unit requirement and 
IT capability on 
Business Continuity 
plan in BCP Value 
Chain 

Set up Pilot BCP project in each 
product & services to review all of 
the business processes and IT system/ 
application in order to improve BCP 
Value chain recovery response. 

100% business requirement and IT 
capability issues are solved within 
project timeline  

4. Level of Business 
Unit and IT scenario 
testing 

1. Set up brainstorming session on 
event/possible threats discussion to 
design on scenario testing.  
2. Set up scenario testing with 
more specific to Business Unit 
threats including top management 
and value chain attend testing 

More than 80% of the business unit 
that attend this pilot project can meet 
RTO identified (within 4 hrs) 
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Business Maturity Model Survey Results 
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ภาคผนวก ข 
 

BCM Policy and Guideline Gap Assessment 
 
 

International Practice based on Good 
Practice Standard, 2013, BCI,UK 

สถานการณของ
ธนาคาร Z ใน Policy 

และ Guideline 
Gap Identification Results 

1. General Principles ขอมูลทั่วไปและ 
structure ทั่วไปขององคกรและจุดประสงค
ที่จัดทํา Policy ขึ้นมา  

Fully Comply N/A 

2. Definition ของ BCM   Fully Comply N/A 
3. การจัดทํา Policy, Guideline ไดคํานึงถึง 
component หลักของ Policy ที่จําเปนตองมี 
เชน Stakeholder และ Regulator ที่จําเปน 
ตองคํานึงถึง 

Fully Comply N/A 

4. มีการสื่อสาร Policy สู stakeholder อื่นๆ
ในองคกรทั้งภายในและภายนอก และนํา 
feedback ที่ไดมาปรับปรุงใน Policy ใน
ครั้งถัดไป 

Partial Comply ในปจจุบัน BCM Policy ไดสื่อสารใหกับ
คนในองคกร เทาน้ัน ซึ่งวิธีสื่อสารจะ
เปนแค one way communication ไมได 
รับ feedback กลับมาพัฒนา Policy ใหมี
ประสิทธิภาพมากขึ้น 

5. Embed ทุก stakeholder ในการจัดทํา 
Policy และ Guideline 

Partial Comply ในปจจุบันทาง Corporate Operational 
Risk เปนคนจัดทํารอบรีวิว ดวยตัวเอง
โดยไมไดดึงแตละฝายงานมาใหfeedback 
มากนัก  

6. BCM Roles and Responsibilities จะตอง 
มีความชัดเจนในการสื่อสารในแงคน
รับผิดชอบของแตละงาน 

Partial Comply การกําหนด Roles and Responsibilities 
ของแตละแผนกน้ันไดกําหนดไว แตยัง
เปนสิ่งที่ตกลงกันไมได และ ยังไมเคลีย
ในบทบาทของตัวเองมากนัก  

7. BCM Policy และ Guideline ควรมีการ
พัฒนาอยางนอยปละหน่ึงครั้ง 

Fully Comply N/A 
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International Practice based on Good 
Practice Standard, 2013, BCI,UK 

สถานการณของ
ธนาคาร Z ใน Policy 

และ Guideline 
Gap Identification Results 

8. Top Management ควรสื่อสารและให
ความสําคัญดาน BCM Policy และ Guideline 
ใน Day-to-Day Business Activities  

Partial Comply Top Management มีการสื่อสารดาน BCM 
Policy และ Guideline แตทวาไมมีการนํา 
BCM Policy และ Guideline ลงในการจัดทํา 
แผนกลยุทธหรือแผน 5 ป ของแตละ 
business unit 

9. Policy มีเปาหมายและ มี BCM maturity 
model ขององคกรอยางชัดเจน  

Not Comply ยังไมมี statement ใดๆ เก่ียวกับ BCM 
maturity model ขององคกร ซึ่งมีผลทํา
ใหพนักงานไมเขาใจในเหตุผลของการ
ทําแผนฉุกเฉิน และ เกิดความสับสนใน 
direction ขององคกร  
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