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 บทคัดย่อ 
 

การค้นคว้าอิสระเล่มนี้มุ่งหมายศึกษาเกี่ยวกับการปรับโครงสร้างองค์การเพ่ือรองรับ
ยุทธศาสตร์ในการขยายธุรกิจสู่ภูมิภาคประชาคมเศรษฐกิจอาเซียน+3 ของธนาคารพาณิชย์แห่งหนึ่ง  
สืบเนื่องจากธนาคารได้เล็งเห็นโอกาสทางธุรกิจระหว่างประเทศภายในภูมิภาคประชาคมเศรษฐกิจ
อาเซียน+3 จากการรวมกลุ่มประเทศการค้าเป็นพันธมิตรทางเศรษฐกิจระดับภูมิภาค ที่เรียกว่า 
“ประชาคมเศรษฐกิจอาเซียน (ASEAN Economic Community : AEC)” และกรอบความร่วมมือ
อาเซียน+3 (ASEAN+3) เพ่ือส่งเสริมความร่วมมือในระดับอนุภูมิภาคเอเชียตะวันออก (ASEAN+3 
Cooperation Work Plan) ซึ่งเป็นการส่งเสริมความร่วมมือในระยะยาว และผลักดันให้เกิดชุมชน
อาเซียน (ASEAN Community) ภายในปี 2015 (พ.ศ. 2558) โดยท าการศึกษาค้นคว้าตามกรอบ
แนวคิด 7S ของแมคคินซีย์ (McKinsey 7-S Framework) ด้วยวิธีการเก็บรวบรวมข้อมูลรายละเอียด
ต่างๆ ที่เกี่ยวข้องกับเรื่องที่ศึกษาจากเอกสาร  หนังสือ งานวิจัยที่เกี่ยวข้อง และการสัมภาษณ์
ผู้บริหารระดับสูง ผู้บริหารระดับกลาง และผู้บริหารระดับต้นที่ปฏิบัติงานในหน่วยงานที่จัดตั้งขึ้นเพ่ือ
รองรับยุทธศาสตร์ในการขยายธุรกิจสู่ภูมิภาคประชาคมเศรษฐกิจอาเซียน+3 

จากการศึกษาพบว่า ธนาคารได้ใช้จุดแข็งที่ธนาคารมีอยู่ในปัจจุบันประกอบกับการ
สร้างเครือข่ายพันธมิตรในการท าธุรกิจในภูมิภาคประชาคมเศรษฐกิจอาเซียน+3 เนื่องจากธนาคารมี
ความรู้ในเรื่องการท าธุรกิจเกี่ยวกับการไปเปิดธุรกิจในต่างประเทศไม่มากนักจึงต้องมีพันธมิตรเพ่ือให้
ธนาคารสามารถด าเนินธุรกิจต่างประเทศได้อย่างมีประสิทธิภาพ ประกอบกับธนาคารมีนโยบายใน
การด าเนินธุรกิจอย่างยั่งยืน และต้องรักษาดุลภาพระหว่างโอกาสทางธุรกิจกับระดับความเสี่ยงที่
ยอมรับได้ โดยมีการออกแบบโครงสร้างที่สอดคล้องกับโครงสร้างธนาคารที่ อยู่ในประเทศไทย ซึ่ง
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หลักการออกแบบโครงสร้างส าหรับหน่วยงานในต่างประเทศจะค านึงถึงปัจจัยที่ส าคัญๆ 2 ประการ 
ได้แก่ ด้านหลักการออกแบบโครงสร้างองค์การและความต้องการทางธุรกิจ และด้านข้อก าหนดของ
หน่วยงานทางการของประเทศนั้นๆ ซึ่งต้องมีระบุให้ชัดว่าต าแหน่งงานใดเป็นพนักงาน Local Staff 
(บุคลากรของประเทศที่ธนาคารเข้าไปด าเนินธุรกิจ) ตามข้อก าหนดของหน่วยงานทางการ และความ
จ าเป็นทางธุรกิจที่ต้องการใช้บุคลกรที่มีความเข้าใจในวัฒนธรรมและภาษาท้องถิ่น โดยจะมีการสรร
หาพนักงานที่มีคุณสมบัติที่เหมาะสมกับแต่ละต าแหน่ง การพัฒนาบุคลากรให้มีความพร้อมในการ
ปฏิบัติงาน และการจ่ายผลตอบแทนและการจัดสวัสดิการที่เหมาะสม โดยบุคลากรทุกคนต้องเข้า
ใจความหลากหลายทางวัฒนธรรม (Multicultural Understanding) ประกอบกับต้องมีความคิดใน
ด้านบวก (Positive Thinking) เป็นพื้นฐาน และวางรูปแบบการท างานอิงตามธนาคารส านักงานใหญ่
เป็นหลัก  รวมทั้ง ในการสร้างวัฒนธรรมร่วมกันของบุคลากรทั้งธนาคารจะใช้ค่านิยมหลักของธนาคาร
เป็นตัวหลัก เพ่ือให้บุคลากรทุกคนที่ท างานให้กับธนาคารมีดีเอ็นเอ (DNA) ในแบบเดียวกัน 

 
ค าส าคัญ: การปรับโครงสร้างองค์การ, การบริหารจัดการ 
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 ABSTRACT 
 

Structural reorganization is needed for a commercial bank to expand into 
the ASEAN +3 economic community. According to the bank’s international business 
opportunities within the ASEAN +3 economic community, McKinsey 7-S Framework 
may be applied by collecting information. Interviews with senior and mid-level 
executives can support a strategy of expansion into the ASEAN +3 economic 
community. 

The bank in question was found to benefit from operating in a 
partnership network within the ASEAN +3 economic community. The bank’s 
knowledge of running a business in a foreign country is less important than efficiently 
operating foreign banks. The bank has a policy of sustainable business practices, 
balancing between business opportunities and an acceptable level of risk. The 
structural design applies to banks headquartered in Thailand. Structural design 
principles, organization, and business requirements for overseas companies must be 
taken into account. Requirements of foreign regulatory agencies must also be 
considered. A policy of hiring local staff must be declared, as per regulatory agency 
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requirements. Foreign personnel must understand local culture and language. 
Appropriate employee recruitment for each job is another key issue. 

 
Keywords: New Organizational Structure, Management  
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บทที่ 1 
บทน า 

 
1.1 ความเป็นมาและความส าคัญของปัญหา  

 
ธุรกิจเปรียบเสมือนกับวงจรชีวิตของมนุษย์ที่มีการเปลี่ยนแปลงไปตามกาลเวลาอยู่ทุก

วินาที ซึ่งสิ่งที่ท าให้สามารถอยู่รอดปลอดภัยมาทุกยุคทุกสมัยก็คือการรู้จักปรับตัวให้เข้ากับ
สถานการณ์ ณ ขณะนั้นได้ โดยองค์การในปัจจุบันจ าเป็นต้องมีการด าเนินงานที่มีศักยภาพในระดับสูง 
เพ่ือเผชิญกับสภาวะการแข่งขันที่รุนแรงและสภาพแวดล้อมระดับโลกที่ซับซ้อน ดังนั้นองค์การธุรกิจ
ในปัจจุบันจึงมุ่งเน้นความส าคัญที่ความเป็นระดับโลกหรือโลกาภิวัตน์ (Globalization) เป็นแนวโน้ม
ในองค์การที่มุ่งขยายกิจกรรมสู่ส่วนต่างๆ ของโลก เกิดการแข่งขันกับองค์การที่อยู่ในประเทศต่างๆ 
ทั่วโลก หรือการเป็นเครือข่ายเศรษฐกิจที่สลับซับซ้อนของการแข่งขัน (Competition) การจัดหา
ทรัพยากร (Resource Supplies) และตลาดผลิตภัณฑ์ (Product Markets) รวมทั้งมีความเกี่ยวข้อง
กับการปฏิบัติงานข้ามชาติของธุรกิจในประเทศ ประกอบกับการเพ่ิมขึ้นของธุรกิจระหว่างชาติ อัน
เนื่องมาจากความก้าวหน้าทางเทคโนโลยี การติดต่อสื่อสาร ท าให้เกิดการไร้พรมแดน การติดต่อไปมา
หาสู่เป็นไปอย่างสะดวก รวดเร็ว ปลอดภัย การขนส่งมีหลายเส้นทางมากขึ้น ไม่ว่าจะเป็นทางทะเล 
ทางอากาศ ท าให้เกิดการรวมกลุ่มประเทศการค้าเป็นพันธมิตรทางเศรษฐกิจระดับภูมิภาค ได้แก่ กลุ่ม
ประเทศอาเซียน โดยมีการรวมกลุ่มทางเศรษฐกิจตามวิสัยทัศน์อาเซียน 2020 ที่เรียกว่า “ประชาคม
เศรษฐกิจอาเซียน (ASEAN Economic Community : AEC) เพ่ือสร้างความเจริญที่มีเสถียรภาพ 
รวมทั้งเพ่ิมขีดความสามารถในการแข่งขันของภูมิภาค โดยด าเนินการให้เกิดการเคลื่อนย้ายสินค้า 
บริการและการลงทุนอย่างเสรี การลดอุปสรรคในการเคลื่อนย้ายเงินทุน การพัฒนาเศรษฐกิจอย่าง
เท่าเทียม การลดระดับความยากจน และความเหลื่อมล้ าทางสังคมภายในปี 2020” โดยได้มีการ
ตั้งเป้าหมายการจัดตั้งประชาคมเศรษฐกิจอาเซียนภายในปี 2015 เป็นการวางแผนงานในการผลักดัน
การก้าวไปสู่ภูมิภาคที่เป็นตลาดและฐานการผลิตเดียว ซึ่งจะก่อให้เกิดการเคลื่อนย้ายทรัพยากรการ
ผลิตระหว่างกันได้อย่างเสรี ส าหรับการค้าภาคบริการและการลงทุนนั้น อาเซียนมุ่งหน้าด าเนินการ
เปิดตลาดระหว่างกัน และมีเป้าหมายโดยเป็นการรวมตัวกันของประเทศสมาชิกอาเซียนเพ่ือเพ่ิม
อ านาจต่อรองกับคู่ค้า และเพ่ิมขีดความสามารถการแข่งขันทางด้านเศรษฐกิจระดับโลก รวมถึงมีการ
ยกเว้นภาษีสินค้าบางชนิดให้กับประเทศสมาชิก ส่งเสริมให้ภูมิภาคมีการลงทุนร่วมกัน เพ่ือความ
เจริญรุ่งเรืองและประชาชนอยู่ดีกินดี ซึ่งปัจจุบันอาเซียนได้รับความสนใจจากทุกเวทีเศรษฐกิจและ
การร่วมมือกันที่ผ่านมาของอาเซียนก็มีความเข้มข้น เข้าใจกันมากขึ้น ท าให้นักลงทุนต่างสนใจเข้าไป
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ลงทุนในประเทศใดก็ตามในอาเซียน อีกทั้งประชาคมเศรษฐกิจอาเซียน (ASEAN Economic 
Community : AEC) คือ การเพ่ิมศักยภาพให้แก่ผู้ประกอบการขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ที่
ต้องการลงทุนในเชิงรุกมากขึ้น 

นอกจากนี้ อาเซียนยังเร่งสร้างความสามารถในการแข่งขันให้เกิดขึ้นในภูมิภาค และลด
ช่องว่างการพัฒนาของประเทศสมาชิก โดยมุ่งเน้นให้ประเทศสมาชิกอาเซียนซึ่งยังมีการพัฒนาที่ล้า
หลังกว่า สามารถรับประโยชน์อย่างเท่าเทียมกันจากการรวมกลุ่มทางเศรษฐกิจของอาเซียน และ
อาเซียนยังเดินหน้าเจรจาขยายการรวมกลุ่มทางเศรษฐกิจกับประเทศนอกภูมิภาค โดยจัดท าข้อตกลง
การค้าเสรี หรือ FTA กับสาธารณรัฐประชาชนจีน ประเทศญี่ปุ่น และสาธารณรัฐเกาหลี (ประเทศ
เกาหลีใต้) อินเดีย ออสเตรเลีย นิวซีแลนด์ และสหภาพยุโรป ในแง่ของขอบเขตสินค้าที่ได้รับสิทธิ
ประโยชน์และการใช้แหล่งก าเนิดสินค้าสะสมภายในอาเซียนที่เพ่ิมขึ้น และมีกรอบความร่วมมือ
อาเซียน+3 (ASEAN+3) เป็นกรอบความร่วมมือระหว่างประเทศสมาชิกอาเซียนกับประเทศนอกกลุ่ม 
3 ประเทศ คือ สาธารณรัฐประชาชนจีน ประเทศญี่ปุ่น และสาธารณรัฐเกาหลี (ประเทศเกาหลีใต้) 
เพ่ือส่งเสริมความร่วมมือในระดับอนุภูมิภาคเอเชียตะวันออก (ASEAN+3 Cooperation Work Plan) 
เป็นการส่งเสริมความร่วมมือในระยะยาว และผลักดันให้เกิดชุมชนอาเซียน (ASEAN Community) 
ภายในปี 2015 (พ.ศ. 2558) โดยมุ่งเน้นการส่งเสริมความร่วมมือใน 5 ด้าน ได้แก่ ด้านการเมืองและ
ความมั่นคง ด้านความร่วมมือทางเศรษฐกิจและการเงิน ด้านพลังงาน สิ่งแวดล้อม การเปลี่ยนแปลง
ของสภาวะอากาศโลกและการพัฒนาอย่างยั่งยืน ด้านสังคมและ วัฒนธรรม และการพัฒนาด้านการ
ส่งเสริมกรอบการด าเนินงานในด้านต่างๆ และกลไกต่างๆ ในการติดตามผล โดยแผนความร่วมมือ
ดังกล่าวทั้ง 5 ด้านนี้ ถือเป็นการประสานความร่วมมือและกระชับความสัมพันธ์ระหว่างกลุ่มประเทศ
อาเซียนกับประเทศในเอเชียตะวันออกมากยิ่งขึ้น เพ่ือน าไปสู่การจัดตั้งชุมชนเอเชียตะวันออก (East 
Asian Community) โดยให้อาเซียนและกระบวนการต่างๆ ภายใต้กรอบความร่วมมืออาเซียน+3 
เป็นกลไกส าคัญในการผลักดันให้บรรลุเป้าหมาย  

จากข้อมูลภูมิภาคประชาคมเศรษฐกิจอาเซียน+3 ดังกล่าวข้างต้น ทางธนาคารพาณิชย์
แห่งหนึ่งได้เล็งเห็นโอกาสทางธุรกิจระหว่างประเทศภายในภูมิภาคประชาคมเศรษฐกิจอาเซียน+3  
โดยได้ท าการจัดตั้งหน่วยงานมารับผิดชอบเกี่ยวกับธุรกิจภายในภูมิภาคประชาคมเศรษฐกิจอาเซียน+
3 เพ่ือรองรับยุทธศาสตร์ในการขยายธุรกิจสู่ภูมิภาคประชาคมเศรษฐกิจอาเซียน+3 ท าให้การท า หรือ
ขยายธุรกิจในภูมิภาคประชาคมเศรษฐกิจอาเซียน+3 ของธนาคารได้รับการมุ่งเน้น และสร้าง
ความสามารถในการแข่งขันได้อย่างมีประสิทธิภาพ สนับสนุนให้บรรลุเป้าหมายของธนาคารในการ
เพ่ิมความสามารถในการแข่งขัน และการท าก าไรจากการพัฒนาธุรกิจต่างประเทศ โดยเฉพาะอย่างยิ่ง
การเตรียมความพร้อมเพ่ือตอบสนองความต้องการทางการเงินของลูกค้าจากการรวมตัวเป็น 
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“ภูมิภาคประชาคมเศรษฐกิจอาเซียน+3” รวมทั้ง เพ่ือให้การด าเนินการมีโครงสร้างรูปแบบการ
ด าเนินการทางธุรกิจ (Platform) ที่เป็นมาตรฐาน  มีกระบวนการท างานแบบเบ็ดเสร็จ (End- to- 
End Process) ตั้งแต่การสร้างความสัมพันธ์กับกลุ่มลูกค้า การพัฒนาและเสนอผลิตภัณฑ์ หรือ
ให้บริการธุรกิจ จนจบกระบวนการส่งมอบผลิตภัณฑ์ หรือบริการแก่กลุ่มลูกค้าผ่านช่องทางต่างๆ   
รวมถึงงานปฏิบัติการ (Back-office Operation) ที่เก่ียวข้อง เพ่ือให้สามารถตอบสนองความต้องการ
ของกลุ่มลูกค้าได้อย่างแท้จริง ครบวงจร และสามารถแข่งขันได้ในตลาด  เป็นผลให้สามารถบริหาร
และวางแผนการพัฒนาและขยายธุรกิจในต่างประเทศได้อย่างถูกต้อง ตอบสนองตลาดได้อย่างมี
ประสิทธิภาพ และมีสายงานที่รับผิดชอบชัดเจน ท าให้องค์ประกอบด้านต่างๆ ขององค์การต้องมีการ
เปลี่ยนแปลงตาม โดยหลักการองค์การควรเปลี่ยนแปลงปัจจัยต่างๆ ขององค์การให้เหมาะสมต่อการ
ปฏิบัติภารกิจและยุทธศาสตร์ที่ก าหนดได้ตลอดเวลา มีประเด็นที่ส าคัญเกี่ยวกับการเปลี่ยนแปลงต่อ
องค์ประกอบต่างๆ ที่ต้องพิจารณาอยู่ 2 ประการ ประการแรก คือ ถ้ามีการเปลี่ยนแปลงเกิดขึ้นที่
องค์ประกอบหนึ่ง จะส่งผลกระทบต่อองค์ประกอบอ่ืนที่เหลืออีกด้วย และประการที่สอง ถ้าการ
เปลี่ยนแปลงต่อองค์ประกอบต่างๆ เช่น เป้าหมาย กลยุทธ์ เทคโนโลยี โครงสร้าง กระบวนการ และ
การออกแบบรูปงานเกิดข้ึนเมื่อไร องค์การจ าเป็นต้องให้การเอาใจใส่ต่อการเปลี่ยนคนเป็นพิเศษ โดย
ต้องมีการฝึกอบรมพัฒนาด้านทักษะและเจตคติของคนให้พร้อมเสียก่อนที่จะเริ่มลงมือเปลี่ยนแปลง
องค์ประกอบอื่น 

ในการบริหารการเปลี่ยนแปลงจะประสบความส าเร็จได้จ าเป็นต้องมีเกณฑ์การประเมิน
กระบวนการท างานและผลการปฏิบัติงานที่เป็นที่ยอมรับกันทั่วไป ซึ่งแนวคิด McKinsey 7-S 
Framework เป็นแนวคิดหนึ่งที่ได้รับการยอมรับในระดับนานาชาติว่าเป็นเกณฑ์ที่สามารถประเมินจุด
แข็งและโอกาสในการปรับปรุงกระบวนการท างานและผลการปฏิบัติงานขององค์การต่างๆ ได้อย่างมี
ประสิทธิผล โดยมีตัวแปรที่มีความสัมพันธ์เกี่ยวเนื่องกันทั้งหมดอย่างน้อย 7 ตัว ได้แก่ โครงสร้าง
องค์การ กลยุทธ์ บุคลากร ระบบ รูปแบบการบริหาร ทักษะ ความรู้ ความสามารถ และค่านิยมร่วม 
โดยการบริหารจัดการที่ดีควรจะใช้วิธีการ เครื่องมือ หรือควรจะปฏิบัติต่อพนักงานอย่างไรที่จะส่งผล
ให้พนักงานมีความตั้งใจในการปฏิบัติงานเพื่อเพ่ิมประสิทธิภาพและผลผลิตให้กับองค์การ หรือควรจะ
จัดโครงสร้างแบบใดจึงจะท าให้องค์การสามารถตอบสนองต่อการเปลี่ยนแปลงของสถานการณ์ใน
ปัจจุบันได้ทันท่วงที หรือควรจะเลือกใช้กลยุทธ์แบบใดองค์การจึงจะประสบความส าเร็จ  

นอกจากนี้ ยังรวมถึงการพัฒนาองค์การ (OD) ด้วย โดยนิยามการพัฒนาองค์การ 
หมายถึง การท าแผนเพ่ือใช้ด าเนินการเปลี่ยนแปลงองค์การให้เกิดความมีประสิทธิผล และให้
ความส าคัญด้านความเป็นมนุษย์มากยิ่งขึ้น (More Effective and More Human) จะเห็นว่า
กระบวนทัศน์ของการพัฒนาองค์การ (OD Paradigm) คือ การให้ความส าคัญต่อคุณค่าของมนุษย์
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และความก้าวหน้าขององค์การควบคู่กันไป เน้นความร่วมมือและกระบวนการมีส่วนร่วม ตลอดจน
การมีจิตวิญญาณของการแสวงหา (Spirit of Inquiry) เนื่องจากการพัฒนาองค์การเป็นแผนรวมที่ใช้
ในการเปลี่ยนแปลงสภาพการท างานโดยมีวัตถุประสงค์เพ่ือพัฒนาบุคลากรแต่ละคนขององค์การ 
พร้อมกับปรับปรุงให้การด าเนินงานตามภารกิจขององค์การมีประสิทธิผลยิ่งขึ้น ดังนั้นกิจกรรมของ
การพัฒนาองค์การ (OD) ก็คือ แสวงหาทางที่ส่งเสริมการปฏิบัติงานขององค์การ โดยการปรับปรุง
คุณภาพของสภาวะแวดล้อมในท่ีท างานตลอดจนเจตคติและความเป็นอยู่ที่ดีของพนักงาน แผนพัฒนา
องค์การจึงประกอบด้วยเทคนิคต่างๆ หลายอย่าง (บางครั้งเรียกว่า กิจกรรมสอดแทรก หรือ OD 
Interventions) ซึ่งผู้เชี่ยวชาญใช้เพ่ือปรับปรุงการท างานขององค์การทั้งในระดับบุคคล กลุ่มบุคคล 
และองค์การโดยรวม โดยเทคนิคการพัฒนาองค์การที่เป็นที่นิยมแพร่หลาย 6 เทคนิค ได้แก่ การ
ส ารวจข้อมูลย้อนกลับ (Survey Feedback) การฝึกอบรมเพ่ือฝึกการรับรู้ (Sensitivity Training) 
การสร้างทีมงาน (Team Building) โปรแกรมสร้างคุณภาพชีวิตในการท างาน (Quality of Work 
Life Programs) การบริหารโดยยึดวัตถุประสงค์ (Management by Objectives) และการสร้าง
องค์การแห่งการเรียนรู้ ซึ่งองค์การส่วนใหญ่ในปัจจุบันจะให้ความส าคัญต่อการจัดสภาพแวดล้อมที่มี
คุณภาพอย่างเป็นระบบอยู่ตลอดเวลา โดยมุ่งหวังให้สามารถตอบสนองความต้องการของบุคคลให้ได้
ท างานอย่างที่ตนคิดอยากจะท า (Self-fulfilling) ด้วยเหตุนี้นักพัฒนาองค์การจึงพยายามสร้างเงื่อนไข
แวดล้อมของการท างานให้ส่งเสริมแรงจูงใจ มีความพึงพอใจ และสร้างความผูกพันให้แก่พนักงาน 
เพราะองค์ประกอบเหล่านี้ช่วยให้ระดับผลงานขององค์การสูงขึ้น 

ทั้งนี้ องค์การจะมีผลผลิตเป็นที่น่าพอใจทั้งในด้านการผลิต การบริการที่มีความ
เจริญก้าวหน้าและสร้างความพึงพอใจทั้งแก่ลูกค้าและบุคลากรขององค์การ ก็ขึ้นอยู่กับความสามารถ
ขององค์การในการพัฒนาประสิทธิภาพขององค์การ จึงถือได้ว่าประสิทธิภาพในการท างานในองค์การ
เป็นหัวใจของการน าองค์การไปสู่การบรรลุผลส าเร็จของการด าเนินงาน ซึ่งในการท างานให้มี
ประสิทธิภาพ ในเบื้องต้นจะต้องมี “ความเข้าใจในเป้าหมาย และจุดประสงค์ของงาน” เพราะ
ข้อก าหนดอันนี้เป็นเงื่อนไขที่ส าคัญแห่งความส าเร็จหรือความล้มเหลว เนื่องจากหากคนที่ท างานโดย
ไม่ทราบเป้าหมายหรือจุดประสงค์ของงานหรือขององค์การที่ตนเองท างานอยู่ก็เหมือนกับการเดินทาง
ของคนตาบอด ซึ่งอาจถึงเป้าหมายได้แต่ก็ยากล าบากเต็มที ฉะนั้นก่อนลงมือท างานใดก็ต้องเข้าใจ
เสียก่อนว่างานนั้นมีเป้าหมายอยู่ที่ใด เพ่ือจะได้ไม่หลงและรู้ ขอบเขตของการท างาน การทราบ
วัตถุประสงค์จึงเป็นเครื่องมือช่วยให้งานที่มีความยุ่งยาก ลดความยุ่งยากลง หรือที่มีความสับสนหลาย
ขั้นตอนก็อาจลดขั้นตอนลงได้มาก 
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จากเหตุผลดังกล่าวข้างต้นเป็นเหตุจูงใจให้ผู้วิจัยสนใจศึกษาเรื่ององค์ประกอบในการ
ปรับโครงสร้างองค์การเพ่ือรองรับยุทธศาสตร์ในการขยายธุรกิจสู่ภูมิภาคประชาคมเศรษฐกิจ
อาเซียน+3 เพ่ือจะได้ทราบถึงการบริหารจัดการเมื่อมีการปรับโครงสร้างองค์การ ซึ่งจะเป็นประโยชน์
ต่อองค์การและพนักงาน และเพ่ือน าผลที่ได้มาใช้เป็นแนวทางในการปรับโครงสร้างองค์การเพ่ือให้
องค์การบรรลุผลลัพธ์ทางธุรกิจและพนักงานมีศักยภาพในการท างานในระดับสูง 

 
1.2 วัตถุประสงค์ของการวิจัย  

 
เพ่ือศึกษาการปรับโครงสร้างองค์การเพ่ือรองรับยุทธศาสตร์ในการขยายธุรกิจสู่ภูมิภาค

ประชาคมเศรษฐกิจอาเซียน+3 ของธนาคารพาณิชย์แห่งหนึ่ง 
 
1.3 ขอบเขตการวิจัย 

 
1.3.1 ขอบเขตด้านประชากร 

1. ประชากรที่ใช้ในการวิจัยครั้งนี้ คือ บุคลากรที่ปฏิบัติงานในหน่วยงานที่จัดตั้งขึ้น
เพ่ือรองรับยุทธศาสตร์ในการขยายธุรกิจสู่ภูมิภาคประชาคมเศรษฐกิจอาเซียน+3  ของธนาคาร
พาณิชย์แห่งหนึ่ง จ านวน 113 คน 

2. กลุ่มตัวอย่างที่ใช้ในการวิจัยครั้งนี้ ได้แก่ ผู้บริหารระดับสูง ผู้บริหารระดับกลาง 
และผู้บริหารระดับต้นที่ปฏิบัติงานในหน่วยงานที่จัดตั้งขึ้นเพ่ือรองรับยุทธศาสตร์ในการขยายธุรกิจสู่
ภูมิภาคประชาคมเศรษฐกิจอาเซียน+3 ของธนาคารพาณิชย์แห่งหนึ่ง จ านวน 11 คน โดยด าเนินการ
เก็บข้อมูลด้วยวิธีการสัมภาษณ์ 

1.3.2 ขอบเขตด้านเนื้อหา 
กรอบแนวคิด McKinsey 7-S Framework ซึ่งมี 7 ปัจจัย คือ 
1. กลยุทธ์ (Strategy) 
2. โครงสร้างองค์การ (Structure) 
3. บุคลากร (Staff) 
4. รูปแบบการบริหาร (Style) 
5. ระบบงาน (System) 
6. ทักษะ ความรู้ ความสามารถ (Skill) 
7. ค่านิยมร่วม (Shared Value) 
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1.4 ประโยชน์ที่คาดว่าจะได้รับ 
 

ท าให้ทราบถึงแนวทางการบริหารจัดการในเรื่องการปรับโครงสร้างองค์การเพ่ือรองรับ
ยุทธศาสตร์ในการขยายธุรกิจสู่ภูมิภาคประชาคมเศรษฐกิจอาเซียน+3 ของธนาคารพาณิชย์แห่งหนึ่ง 
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บทที่ 2 
วรรณกรรมและงานวิจัยที่เกี่ยวข้อง 

 
การศึกษาค้นคว้าอิสระเรื่องการปรับโครงสร้างองค์การเป็นเรื่องที่น่าสนใจของธุรกิจด้าน

สถาบันการเงิน และมีผู้ที่เชี่ยวชาญอยู่จ านวนไม่มาก เพราะการที่จะปรับเปลี่ยนโครงสร้างไม่ใช่เรื่อง
ง่าย โดยมีอิทธิพลและผลกระทบต่อหลายสิ่งในองค์การ โดยเฉพาะพนักงานที่ปฏิบัติงานในองค์การที่
เป็นส่วนหนึ่งในการสร้างผลงานให้กับองค์การ และส่งผลโดยตรงต่อการด าเนินงานขององค์การและ 
ประสิทธิภาพการท างานของพนักงานที่จะท าให้องค์การบรรลุเป้าหมายที่ตั้งไว้ 

การศึกษาวิจัยครั้งนี้จะท าการศึกษาการปรับโครงสร้างองค์การเพ่ือรองรับยุทธศาสตร์ใน
การขยายธุรกิจสู่ภูมิภาคประชาคมเศรษฐกิจอาเซียน+3 ของธนาคารพาณิชย์แห่งหนึ่ง โดยได้
ท าการศึกษาบนแนวคิด ทฤษฎี และผลงานวิจัยที่เกี่ยวข้องดังนี้ 

2.1  แนวคิดเก่ียวกับการเปลี่ยนแปลงองค์การ 
2.2  แนวคิดเก่ียวกับการพัฒนาองค์การ 
2.3  กรอบแนวคิด McKinsey 7-S Framework 
2.4  งานวิจัยที่เกี่ยวข้อง 
 

2.1 แนวคิดเกี่ยวกับการเปลี่ยนแปลงองค์การ 
 
ในปัจจุบันการเปลี่ยนแปลง (Change) เป็นค าที่ใช้กันมาก ซึ่งองค์การจะต้องมีการ

เปลี่ยนแปลงเพ่ือความเหมาะสมกับสถานการณ์หรือเพ่ือความอยู่รอด โดยการเปลี่ยนแปลง (Change) 
หมายถึง กระบวนการปรับปรุงองค์การ โดยการเปลี่ยนจากสถานภาพหนึ่งที่เป็นอยู่ในปัจจุบันในแง่
ของโครงสร้าง กระบวนการ ปัจจัยน าเข้าและผลผลิต ไปสู่อีกสภาพหนึ่งในอนาคตที่ก าหนดไว้ เพ่ือให้
องค์การด าเนินงานบรรลุวัตถุประสงค์อย่างมีประสิทธิผลและประสิทธิภาพ  

ส าหรับการเปลี่ยนแปลงองค์การนั้นเป็นกระบวนการที่องค์การจะปรับตัวให้เข้ากับการ
เปลี่ยนแปลงต่างๆ ทั้งด้านสภาพแวดล้อมภายนอก เศรษฐกิจ การเมือง สังคม วัฒนธรรม เทคโนโลยี
ใหม่ๆ หรือจากกลุ่มผู้มีส่วนได้ส่วนเสียที่เกี่ยวข้องกับองค์การที่มีการเปลี่ยนแปลงไป โดยเฉพาะใน
ปัจจุบันการเปลี่ยนแปลงในสภาพแวดล้อมทั้งทางเศรษฐกิจ การเมือง สังคม เทคโนโลยี เป็นไปอย่าง
รุนแรงและรวดเร็ว ซึ่งการเปลี่ยนแปลงเหล่านี้จะท าให้องค์การจ าเป็นต้องมีการปรับเปลี่ยนองค์การให้
เหมาะสมกับสภาพแวดล้อมในปัจจุบันและอนาคตเพ่ือให้องค์การสามารถอยู่รอด สามารถแข่งขันกับ
องค์การอ่ืนๆ และเจริญเติบโตต่อไปได้ โดยรูปแบบการเปลี่ยนแปลงองค์การที่เป็นที่นิยมมีดังนี้ 
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1. การเปลี่ยนแปลงในส่วนขั้นพ้ืนฐานขององค์การ (Radical Change or Frame-
breaking Change) หรือการเปลี่ยนแปลงเพ่ือให้เกิดการแปรสภาพ หรือปฏิรูป (Transformational 
Change) เป็นการเปลี่ยนแปลงที่มุ่งไปที่การเปลี่ยนแปลงลักษณะส าคัญขั้นพ้ืนฐานขององค์การ
ประกอบด้วย วัตถุประสงค์และภารกิจโดยรวม (Overall Purpose/Mission) ค่านิยม (Values) 
ความเชื่อถือ (Beliefs) กลยุทธ์ที่ให้การสนับสนุน (Supporting Strategies) และโครงสร้างที่ให้การ
สนับสนุน (Supporting Structures) 

2. การเปลี่ยนแปลงส่วนเพ่ิมในส่วนที่นอกเหนือจากขั้น พ้ืนฐานของ องค์การ 
(Incremental Change) เป็นการเปลี่ยนแปลงที่เป็นไปตามวิวัฒนาการตามธรรมชาติขององค์การ ซึ่ง
สามารถเกิดขึ้นได้บ่อยครั้งและมีภาวะที่ล้มเหลวค่อนข้ างน้อย ซึ่งการเปลี่ยนแปลงรูปแบบนี้
ประกอบด้วย การแนะน าผลิตภัณฑ์ใหม่ การแนะน าเทคโนโลยีใหม่ ระบบใหม่ และกระบวนการใหม่  
แม้ว่าลักษณะขององค์การจะยังคงเหมือนเดิม แต่การเปลี่ยนแปลงส่วนเพ่ิมก็จะสร้างวิธีการของการ
ด าเนินงานที่กระตุ้น หรือขยายทิศทางใหม่ๆ ความสามารถในการปรับปรุงอย่างต่อเนื่องกับการ
เปลี่ยนแปลงส่วนเพ่ิมเป็นสิ่งที่มีค่ายิ่ง ซึ่งเกิดจากการค่อยๆ ปรับตัวตามการเปลี่ยนแปลงของ
สภาพแวดล้อมในปัจจุบัน 

 
2.1.1 ธรรมชาติของการเปลี่ยนแปลงในองค์การ 

เอ็ดการ์ ฮิวส์ (Edgar Huse) ได้บ่งชี้ถึงเหตุผลของการเปลี่ยนแปลงส าคัญที่มีใน
องค์การสมัยใหม่ทั่วๆ ไป คือ 

1. ความรู้ที่ทวีเพ่ิมพูนอย่างมาก เนื่องจากความเจริญรุ่งเรืองของโลกเพ่ิมขึ้น
อย่างมากในทุกๆ ด้าน รวมทั้งด้านวิชาการและเทคโนโลยี ท าให้เมื่อนักวิชาการในสาขาวิชาต่างๆ ได้
ศึกษาวิจัยประดิษฐ์คิดค้นผลงานต่างๆ ก็ได้อาศัยเทคโนโลยีของการพิมพ์การเผยแพร่ทั้งทางสิ่งพิมพ์ 
เอกสาร หนังสือ และสื่อมวลชนต่างๆ ดังนั้นวิชาการและความรู้จึงเผยแพร่ได้อย่างรวดเร็ว ประกอบ
กับประเทศทั่วโลกโดยเฉพาะประเทศที่ก าลังพัฒนาก็พยายามยกระดับการศึกษาของประชาชน เป็น
ผลให้ระดับของการไม่รู้หนังสือมีน้อยลง และในทางตรงกันข้ามความเจริญทางวิชาการก็ทวีมากขึ้นๆ 
อย่างรวดเร็ว 

2. ผลผลิตและการบริหารล้าสมัยเร็ว ในเมื่อความรู้และเทคโนโลยีใหม่ๆ เกิดขึ้น
อย่างรวดเร็ว การเปลี่ยนแปลงต่างๆ เป็นไปอย่างรุนแรง จึงท าให้ส่งผลกระทบต่อผลผลิตและบริการที่
มีอยู่เดิมอย่างหลีกเลี่ยงไม่ได้ นั่นก็คือ ความรู้ วิธีการ กระบวนการการท างาน ตลอดจนผลผลิต หรือ
บริการที่มีอยู่ล้าสมัยอย่างรวดเร็ว ตัวอย่างที่เห็นได้ชัด ได้แก่ เครื่องคอมพิวเตอร์ที่มีการประดิษฐ์
คิดค้นเปลี่ยนแปลงกันอยู่ตลอดเวลา ยิ่งนับวันยิ่งมีคุณภาพดี ประสิทธิภาพสูง และราคาถูก  
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3. การเปลี่ยนแปลงในองค์ประกอบของแรงงาน ในสมัยปัจจุบันผู้คนโดยทั่วไป
โดยเฉพาะในเมืองจะมีการศึกษามากขึ้น มีสุขภาพแข็งแรง ดังนั้น แรงงานที่มีในตลาดในสังคมเมืองก็
จะได้แก่ คนหนุ่มสาวที่มีการศึกษา อย่างเช่นในสังคมเมืองไทย ส่วนของเมืองหลวงกรุงเทพมหานครมี
ผู้จบการศึกษาระดับปริญญาตรีจ านวนไม่น้อยที่ท างานต่ ากว่าคุณวุฒิ เช่น งานที่ใช้แรงงาน  
นอกจากนั้นผู้ปฏิบัติงานโดยทั่วไปในปัจจุบันก็แตกต่างจากผู้คนในอดีตทั้งในแง่ของการด ารงชีวิต 
ความคาดหวัง และค่านิยมต่างๆ ยังมีผลให้เกิดการเปลี่ยนแปลงในขนบธรรมเนียมประเพณีทางสังคม 
รวมไปถึงธรรมชาติการท างานในองค์การสมัยใหม่ เช่น ผู้หญิงเริ่มมีความทัดเทียมกับผู้ชาย ความรู้สึก
ของศักดินามีน้อยลง ผู้คนมีโอกาสแสดงความคิดเห็น มีสิทธิ์เสรีภาพมากขึ้น 

4. มีความสนใจทั้งในเรื่องส่วนตัวและเรื่องของสังคม โดยอดีตบุคคลมักจะเน้น
เรื่องปัจเจกบุคคลหรือกลุ่มเล็กๆ ปัจจุบันแนวความคิดได้เปลี่ยนแปลงไปโดยยังคงแนวคิดเดิมในแง่
คามส าคัญของปัจเจกบุคคลอยู่ เช่นการยอมรับในศักยภาพของบุคคลที่ไม่เท่าเทียมกันในสังคมแบบ
ทุนนิยม แต่ขณะเดียวกันก็เริ่มเล็งเห็นถึงความส าคัญของเรื่องส่วนรวมที่ดูเหมือนไกลตัว แต่อันที่จริง
ประชิดติดตัวตนแทบแยกกันไม่ออก เช่น ประเด็นการอนุรักษ์ธรรมชาติ การก าจัดมลพิษใน
สภาพแวดล้อม 

5. การเพ่ิมขึ้นของธุรกิจระหว่างชาติ ในปัจจุบันนี้การพาณิชย์มิได้มีอยู่แต่ใน
ชุมชนระดับประเทศเท่านั้น เนื่องจากความก้าวหน้าทางเทคโนโลยี การติดต่อสื่อสาร ท าให้ประเทศ
ต่างๆ ดูประดุจกับไร้พรมแดน การติดต่อไปมาหาสู่เป็นไปอย่างสะดวก รวดเร็ว ปลอดภัยเป็นอย่างยิ่ง 
การขนส่งสินค้าก็ไม่มีเฉาพะแต่ทางทะเลเท่านั้น การขนส่งทางอากาศก็เป็นที่นิยมอย่างมาก ประเด็น
การรวมกลุ่มประเทศตามแนวความคิดภูมิภาคนิยม การลดก าแพงภาษีการค้าในกลุ่มประเทศต่างๆ 
ท าให้การค้าระหว่างประเทศเฟ่ืองฟู เช่น กลุ่มประเทศอาเซียน กลุ่มประเทศตลาดร่วมยุโรป มี
ศูนย์การค้าตลาดเงิน ดังนั้น นับวันการค้าขายในตลาดภายในประเทศก็ยิ่งจะแทนที่ด้วยการค้าขาย
ของตลาดโลกมากขึ้น 

 
2.1.2 ตัวแปรที่ท าให้เกิดการเปลี่ยนแปลงองค์การ  

การเปลี่ยนแปลงองค์การยังสามารถเกิดได้จากอิทธิพลของปัจจัยภายนอก
องค์การและปัจจัยภายในองค์การ ซึ่งจะก่อให้เกิดการเปลี่ยนแปลงองค์การ 4 ด้าน (สุนันทา เลาห
นันทน์, 2541, 37) ได้แก่ 

1. การเปลี่ยนแปลงด้านโครงสร้าง โครงสร้างองค์การถูกน ามาใช้เพ่ือให้การ
ปฏิบัติงานบรรลุเป้าหมายขององค์การ การเปลี่ยนแปลงใดๆ ทางด้านโครงสร้างจะส่งผลกระทบต่อ
งานและความสัมพันธ์ทางด้านอ านาจหน้าที่ โดยจะมีการเปลี่ยนแปลงในเรื่องของเนื้อหาและขอบเขต
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ของงาน ตลอดจนการจัดแผนกและการแบ่งฝ่ายงานเสียใหม่ การเปลี่ยนแปลงในเรื่องช่วงการควบคุม 
และการจัดหาเจ้าหน้าที่ฝ่ายให้ค าแนะน าปรึกษา การเปลี่ยนแปลงลักษณะของงาน หลักเกณฑ์การจัด
แผนกงาน 

2. การเปลี่ยนแปลงด้านเทคโนโลยี ปัจจุบันวิทยาการและเทคโนโลยี
เจริญก้าวหน้าอย่างรวดเร็ว องค์การที่ปรารถนาความก้าวหน้าจึงพยายามนาแนวทางใหม่ๆ มาใช้ให้
เกิดประโยชน์ในการเปลี่ยนแปลงทรัพยากรต่างๆ เช่น ให้อยู่ในรูปทรัพยากรอิเล็กทรอนิกส์ ทั้งนี้เพ่ือ
เพ่ิมประสิทธิภาพในการด าเนินงานขององค์การ เมื่อมีการน าเทคโนโลยีหรือวิทยาการไปใช้ในองค์การ
จะท าให้สามารถวัดได้ว่าการลงทุนนั้นคุ้มค่าหรือไม่ แต่อย่างไรก็ตามประเด็นที่ส าคัญที่ควรให้ความ
สนใจ คือ ผลกระทบของการเปลี่ยนแปลงทางด้านเทคโนโลยีที่มีต่อองค์ประกอบต่างๆ ในองค์การ 
เช่น การเปลี่ยนแปลงในเรื่องการแบ่งงานกันท าตามความถนัดและเนื้อหาของงาน การเปลี่ยนแปลง
ความสัมพันธ์ระหว่างบุคลากร การปรับปรุงสภาพแวดล้อมในการท างาน เป็นต้น 

3. การเปลี่ยนแปลงตัวคนหรือพฤติกรรม เป็นการเปลี่ยนแปลงในเรื่องของ
ทัศนคติ ทักษะ และพฤติกรรมของบุคคลในองค์การ เป้าหมายส าคัญของการเปลี่ยนแปลงคือ การ
พัฒนาสมรรถภาพของตัวบุคคลในการปฏิบัติงานที่ได้รับมอบหมายร่วมกับบุคคลอ่ืนให้ดียิ่งขึ้น เทคนิค
ที่น ามาใช้ในการเปลี่ยนแปลงตัวคนหรือพฤติกรรม เช่น การพัฒนาทักษะและทัศนคติ การฝึกอบรมใน
ขณะที่ท างาน การฝึกอบรมนอกเวลาปฏิบัติงาน การสับเปลี่ยนงาน การวิเคราะห์บทบาท เป็นต้น 

4. การเปลี่ยนแปลงลักษณะของงาน การเปลี่ยนแปลงและปรับปรุงงานและ
กิจกรรมต่างๆ รวมถึงกระบวนการในการท างานภายในองค์การให้เข้ากับสภาพแวดล้อมที่
เปลี่ยนแปลงไป เพ่ือให้การท างานมีประสิทธิผลและเกิดประสิทธิภาพมากท่ีสุด 

นอกจากนี้ หากพิจารณาดูแล้วจะพบว่าการเปลี่ยนแปลงในองค์การนั้น มีปัจจัย 
4 ประการที่เป็นตัวแปรท าให้องค์การเกิดการเปลี่ยนแปลง (รองศาสตราจารย์ ดร. รังสรรค์ ประเสริฐ
ศร,ี 2554) โดยมีรายละเอียดดังนี้  

1. การเปลี่ยนแปลงโครงสร้าง (Changing Structure) ในอดีตลักษณะโครงสร้าง
ขององค์การจะมีลักษณะเป็นแบบแคบ (Narrow Structure) ซึ่งจะมีสายการบังคับบัญชาค่อนข้างสูง 
ท าให้การสั่งการ การติดต่อสื่อสาร การตรวจสอบ และการประเมินท าได้ ไม่สะดวก แต่ลักษณะ
โครงสร้างองค์การในปัจจุบันมีแนวโน้มจะออกมาในรูปแบบกว้าง (Wide Structure) คือ มีการ
กระจายอ านาจจากผู้บริหารระดับสูงลงมาสู่ผู้ใต้บังคับบัญชามากขึ้น ท าให้การท างานสะดวกขึ้น มี
อิสระความคล่องตัว และสามารถแสดงความคิดเห็น หรือสร้างความคิดสร้างสรรค์ใหม่ๆ ได้ โดยไม่ถูก
จ ากัดในเรื่องแนวความคิด จึงท าให้พนักงานสามารถที่จะสร้างนวัตกรรมใหม่ได้โดยไม่ขัดกับค าสั่งของ
ผู้บังคับบัญชา 
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2. การเปลี่ยนแปลงเทคโนโลยี (Changing Technology) เทคโนโลยีในปัจจุบัน
มีความเจริญก้าวหน้าขึ้นมากและราคาก็ถูกลง จึงท าให้องค์การต่างๆ หันมาใช้อุปกรณ์อัตโนมัติ 
(Automation) เพ่ิมข้ึน ในอดีตองค์การขนาดใหญ่มีเครื่องคอมพิวเตอร์ขนาดใหญ่ (Mainframe) เพ่ือ
ใช้ส าหรับการท างานที่เกิดขึ้นประจ า เช่น งานจ่ายเงินเดือน (Payroll) ระบบการออกใบช าระเงิน 
(Billing System) ระบบการบัญชี (Accounting System)  โดยในปัจจุบันมีวิวัฒนาการทางด้าน
เทคโนโลยีที่มีความก้าวหน้ามากขึ้น เครื่องคอมพิวเตอร์ขนาดเล็กเข้ามามีบทบาทในการท างานทั้งที่
บริษัทและที่บ้าน และสามารถเชื่อมโยงกันโดยผ่านอุปกรณ์การสื่อสารต่างๆ โดยเฉพาะการใช้
อินเทอร์เน็ตมาช่วยในการติดต่อสื่อสารและส่งผ่านข้อมูลระหว่างกัน เช่น ในรูปแบบจดหมาย
อิเล็กทรอนิกส์ (E-mail) หรือการสร้างเครือข่าย (Network) 

3. การเปลี่ยนแปลงกายภาพ (Changing The Physical Setting) ในเรื่องของ
รูปแบบการท างานซึ่งรวมถึงการออกแบบสถานที่ (Layout) ย่อมมีผลกระทบต่อการท ากิจกรรมของ
องค์การ เช่น ลักษณะโรงงานของประเทศญี่ปุ่นมักจะมีการออกแบบผังโรงงานในลักษณะรูปตัวยู (U-
shape) ซึ่งพนักงานมีการนั่งท างานเป็นรูปตัวยูโดยพนักงานคนที่สองจะดึงงานมาจากคนที่หนึ่งมาท า
ต่อแล้วส่งให้คนที่สาม และส่งต่อไปท าเรื่อยๆ จนกระทั่งเสร็จวงจรการผลิต หากระหว่างการท ามีจุด
ใดจุดหนึ่งเกิดการผิดพลาดจะมีการหยุดชั่วคราวเพ่ือแก้ข้อผิดพลาด แต่หากจุดใดเกิดความผิดพลาด
บ่อยจะมีการเปลี่ยนบุคคลหรือฝึกอบรมเพ่ิมเติม แต่ลักษณะผังโรงงานของยุโรปจะออกมาในลักษณะ
เส้นตรง ซึ่งการส่งผ่านงานจะแตกต่างกัน การจัดผังโรงงาน ผังส านักงาน และผังองค์การมีอิทธิพลต่อ
การเปลี่ยนแปลงภายในองค์การและประสิทธิภาพการท างานของบุคคล (Individual Performance) 
นอกจากนั้นยังมีผลกระทบต่อวัฒนธรรมองค์การด้วย 

4. การเปลี่ยนแปลงบุคคล (Changing People) การเปลี่ยนแปลงผู้บริหารหรือ
การเปลี่ยนแปลงพนักงานที่มีผลกระทบต่อการท างานของกลุ่มย่อยมีผลกระทบต่องานขององค์การ 
เมื่อมีการเปลี่ยนผู้บริหาร นโยบาย กฎระเบียบในการบริหารอาจจะเปลี่ยนไปตามนโยบายของ
ผู้บริหาร การรวมอ านาจหรือการกระจายอ านาจก็มีผลต่อการตัดสินใจของผู้ร่ วมงาน ขนาดการ
ควบคุมขององค์การ (Span of Control) ก็มีผลกระทบต่อการติดต่อสื่อสารกันภายในองค์การ การมี
มนุษยสัมพันธ์ (Relationship) ที่ดีต่อกันย่อมก่อให้เกิดความร่วมมือในการท างาน ซึ่งจะท าให้การ
ท างานมีประสิทธิภาพเพ่ิมข้ึน 
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2.2  แนวคิดเกี่ยวกับการพัฒนาองค์การ 
 
ตั้งแต่ปี ค.ศ.1960 นักวิจัยทางการบริหารองค์การได้มุ่งสนใจการศึกษารูปแบบของการ

บริหารการเปลี่ยนแปลงแบบที่ได้มีการวางแผนไว้ ท าให้ตระหนักถึงความส าคัญของการเตรียมการ
เปลี่ยนแปลงในปัจจัยต่างๆ ที่จะรองรับการเปลี่ยนแปลงโดยเฉพาะอย่าง คือ ปัจจัยด้านคน เพราะ
องค์การใดๆ จะมีการเปลี่ยนแปลงไม่ได้ถ้าคนในองค์การไม่ได้มีการเปลี่ยนแปลง 

  
2.2.1 ความหมายของการพัฒนาองค์การ 

Robbins (2003) ได้ให้ความหมายของการพัฒนาองค์การว่าเป็นแนวคิดที่ใช้เพ่ือ
มุ่งการเปลี่ยนแปลงองค์การโดยรวม โดยอยู่บนพ้ืนฐานของหลักการหรือค่านิยมท่ีจะให้ความส าคัญกับ
คนเพราะคนจะเป็นปัจจัยส าคัญท่ีจะก่อให้เกิดการเปลี่ยนแปลง 

Porras and Robertson อ้างถึงใน Hellriegel, Slocum and Woodman 
(1998) กล่าวว่าการพัฒนาองค์การ หมายถึง กระบวนการเปลี่ยนแปลงขององค์การที่ได้วางแผนไว้
และเป็นระบบ โดยเป็นกระบวนการที่อยู่บนหลักการของทฤษฎีและแนวคิด หรือการวิจัยทางด้าน
พฤติกรรมศาสตร์ 

นอกจากนี้ ยังมีผู้ให้ค าจ ากัดความของการพัฒนาองค์การไว้มากมาย และเป็นไป
ในหลายแนวทางท่ามกลางค าจ ากัดความอันหลากหลากนั้น ก็มีค าจ ากัดความที่มีลักษณะเป็นอุดมคติ
กล่าวว่า เพ่ือที่จะตอบโต้กับการเปลี่ยนแปลงจึงใช้กลยุทธ์ทางการศึกษาที่สลับซับซ้อน โดยมุ่งที่จะ
เปลี่ยนความเชื่อ ทัศนคติ คุณค่า และโครงสร้างองค์การ ซึ่งการพัฒนาองค์การ ก็คือ การให้
ความส าคัญที่การเจริญเติบโตและการพัฒนาขององค์การ ส าหรับลักษณะที่ส าคัญของการพัฒนา
องค์การ มีดังนี ้

1. การเปลี่ยนแปลงที่วางแผนไว้ล่วงหน้า วาเรน เบนนิส (Warren Bennis) 
นับเป็นบุคคลแรกที่ได้เน้นย้ าถึงความต้องการในเรื่องการเปลี่ยนแปลงที่ต้องเป็นไปอย่างมีระบบและ
วางแผนไว้ล่วงหน้า จุดเน้นในการวางแผนนี้เองที่ท าให้การพัฒนาองค์การแปลกไปจากการ
เปลี่ยนแปลงอ่ืนๆ ที่เกิดขึ้นบ่อยๆ ในองค์การ 

2. การเปลี่ยนแปลงที่มีลักษณะครอบคลุม ผู้เชี่ยวชาญเกี่ยวกับการพัฒนา
องค์การส่วนใหญ่มักจะเน้นความพยายามในการพัฒนาองค์การซึ่งเป็นการกระท าในลักษณะทั่วทั้ง
ระบบ หรืออย่างน้อยก็เป็นหน่วยใดหน่วยหนึ่งที่บ่งชี้อย่างแน่ชัด 
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3. จุดเน้นจะอยู่ที่กลุ่มงาน แม้ว่าในบางครั้งความพยายามในการพัฒนาองค์การ
จะมุ่งไปที่การเปลี่ยนแปลงบุคคลหรือองค์การก็ตาม แต่ก็ยังมุ่งไปยังกลุ่มต่างๆ ด้วย นี่เป็นการมองใน
แง่ของสังคมวิทยาของการพัฒนาองค์การ 

4. การเปลี่ยนแปลงในระยะยาว ผู้เชี่ยวชาญในการพัฒนาองค์การจะเน้น
กระบวนการที่ใช้เวลายาวนานเป็นเดือนหรือในบางกรณีเป็นแรมปี เพ่ือที่จะด าเนินการเกี่ยวกับการ
พัฒนาองค์การ 

5. ตัวการการเปลี่ยนแปลงจะมีส่วนร่วมอยู่ด้วย ในการพัฒนาองค์การส่วนใหญ่
จะเน้นโครงการการเปลี่ยนแปลงด้วยบุคคลภายในองค์การเองเท่านั้น 

6. การเน้นย้ าจะอยู่ที่การเข้าแทรกแซงและการวิจัยเพ่ือการแก้ไขปัญหา วิธีการ
ของการพัฒนาองค์การจะเน้นการแทรกแซงอย่างจริงจังในกิจกรรมที่ด าเนินอยู่ในองค์การ ส่วนการ
วิจัยเชิงแก้ปัญหานั้นจะมีเพ่ือเผชิญกับปัญหาที่เกิดขึ้นในสภาพความเป็นจริง ซึ่งต่างจากการวิจัย
ประยุกต์ตามที่นักวิจัย (ซึ่งในกรณีของการพัฒนาองค์การจะเรียกว่า ตัวการการเปลี่ยนแปลง) ได้เข้า
มามีส่วนในกระบวนการการเปลี่ยนแปลงอย่างแท้จริง 

 
2.2.2 วัตถุประสงค์ของการพัฒนาองค์การ 

ในบรรดากิจกรรมการพัฒนาองค์การ ซึ่งแตกต่างกันไปตามจุดมุ่งหมาย หรือ
วัตถุประสงค์ โดยกิจกรรมเหล่านี้จะเชื่อมประสานกันในแง่ของการใช้ตัวแทรกแซงโดยเฉพาะร่วมกัน 
ในกระบวนการการพัฒนาองค์การที่ปรึกษา หรือตัวแทนการเปลี่ยนแปลงจะเข้ามามีบทบาทเพ่ือช่วย
ในการปรับเปลี่ยนองค์การ ในลักษณะที่เพ่ิมผลผลิต ยกระดับขวัญก าลังใจ ตลอดจนถึงเพ่ิมระดับ
ความพึงพอใจการเปลี่ยนแปลงให้เป็นไปตามจุดมุ่งหมาย หรือวัตถุประสงค์ตามครรลองหรือวิถีทาง
ของการพัฒนาองค์การจะต้องมีประเด็นต่างๆ เหล่านี้ด้วยคือ 

1. การเพ่ิมระดับความไว้ใจและการสนับสนุนระหว่างกันและกันในหมู่สมาชิก
องค์การ 

2. ความพร้อมที่จะเผชิญปัญหามีมากขึ้นแทนที่จะไปเก็บกดปัญหาขององค์การ
ไว้ 

3. เพ่ิมระดับการติดต่อสื่อสารในสี่ทิศทาง คือ จากระดับบนลงสู่ระดับล่าง ระดับ
ล่างขึ้นสู่ระดับบน ระดับแนวนอนหรือแนวราบ รวมตลอดถึงลักษณะทแยง 

4. ส่งเสริมระดับขวัญก าลังใจและความพึงพอใจของผู้ปฏิบัติงาน 
5. พยายามให้มีส่วนร่วมมากขึ้น มีการใช้ลักษณะการเป็นผู้น าแบบร่วมแรงร่วม

ใจทั่วทั้งองค์การ 
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6. ส่งเสริมให้มีการจัดการเกี่ยวกับความขัดแย้งมากกว่าที่จะเก็บกดไว้ 
7. พยายามก าจัดความขัดแย้งที่ไม่พึงประสงค์ระหว่างกลุ่มต่างๆ 
8. ส่งเสริมการจูงใจในหมู่พนักงานเจ้าหน้าที่ทุกระดับขององค์การ 
9. ลดระดับพฤติกรรมทางการเมืองในหมู่นักบริหารหรือผู้จัดการ 
10. ส่งเสริมให้มีการตอบโต้อย่างรวดเร็วต่อการเปลี่ยนแปลงที่ส าคัญต่างๆ มาก

ขึ้น 
 

2.3 กรอบแนวคิด McKinsey 7-S Framework 
 

แนวคิดนี้ได้รับการเผยแพร่ครั้งแรกในปี ค.ศ.1980 โดย Thomas J. Peters และ 
Robert H. Water, Jr. ในหนังสือที่มีชื่อว่า “In Search of Excellence” โดยในขั้นตอนแรกมีการ
แบ่งกลุ่มท างานในบริษัทแมคคินซีย์ออกเป็น 2 กลุ่ม เพ่ือค้นหาลักษณะความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปร 
2 ตัว คือ กลยุทธ์กับรูปแบบโครงสร้างองค์การ และการด าเนินงานที่ประสบความส าเร็จของกิจการ
ธุรกิจ ซึ่งสามารถสรุปผลการศึกษาได้ว่าแนวความคิดการแก้ปัญหาแบบดั้งเดิมของธุรกิจต่างๆ ที่เน้น
ในความสนใจเฉพาะในเรื่องกลยุทธ์กับรูปแบบโครงสร้างองค์การคงไม่ใช่แนวทางที่ถูกต้อง การที่จะ
มุ่งเน้นศึกษาค้นคว้าโครงสร้างองค์การแบบใหม่คงจะไม่เกิดประโยชน์อะไรมากนัก เพราะรูปแบบ
โครงสร้างองค์การเป็นเพียงองค์ประกอบหนึ่งที่มีผลต่อความส าเร็จในการด าเนินงานของธุรกิจ  

ทางบริษัทแมคคินซีย์จึงได้เปลี่ยนแนวการค้นคว้าโดยการขยายการศึกษาค้นคว้าให้
กว้างขวางยิ่งขึ้น ซึ่งผลการศึกษาพบว่าความส าเร็จในการด าเนินงานของกิจการธุรกิจต่างๆ หรือการ
บริหารงานที่สัมฤทธิ์ผลนั้นจะขึ้นอยู่กับตัวแปรที่มีความสัมพันธ์เกี่ยวเนื่องกันอย่างน้อยที่สุด 7 ตัว 
นอกจากเหนือจากกลยุทธ์และโครงสร้าง เรียกว่า “โครงร่างพ้ืนฐาน 7-S” (McKinsey 7-S 
Framework) ซึ่งกรอบแนวคิดนี้ต้องการน าเสนอว่าประสิทธิภาพขององค์การเกิดจากความสัมพันธ์
ของปัจจัยต่างๆ 7 ประการขององค์การว่ามีลักษณะและมีสภาพอย่างไร โดยเป็นกรอบการพิจารณา
และการวางแผนเพ่ือการก าหนดกลยุทธ์ในองค์การโดยการประสานองค์ประกอบทั้ง 7 ตัว ให้
สอดคล้องประสานกัน ตัวแปรแต่ละตัวมีความส าคัญต่อการบริหารองค์การเริ่มตั้งแต่การก าหนดกล
ยุทธ์องค์การเกีย่วข้องกับการพิจารณาโครงสร้างองค์การ เป้าหมายขององค์การ ระบบการด าเนินงาน 
ทักษะที่ใช้ในการท างาน บุคลากร รูปแบบพฤติกรรมของพนักงานและเป้าหมายที่ต้องการ ซึ่งในระยะ
ต่อมาได้รับการยอมรับและน าไปใช้อย่างกว้างขวาง และในปัจจุบันได้มีการน ามาใช้เป็นเครื่องมือใน
การวิเคราะห์องค์การในส่วนของ SWOT ในด้านของปัจจัยภายในว่าองค์การนั้นๆ มีจุดแข็งและ
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จุดอ่อนในปัจจัยทั้ง 7 เป็นอย่างไร แผนภาพข้างล่างนี้เป็น Model ของ McKinney 7-S Framework 
ซึ่งจะเห็นถึงความเชื่อมโยงระหว่างปัจจัยต่างๆ ดังนี้  

 

 
ภาพที่ 2.1 โครงร่างพ้ืนฐาน 7-S (McKinsey 7-S Framework)  
จาก ดั้นด้นค้นหาความเป็นเลิศ (น. 14), โดย วีรชัย ตันติวีระวิทยา, (2528),  
กรุงเทพฯ: เอช-เอน การพิมพ์. 

 
1. Strategy (กลยุทธ์) หมายถึง การวางแผนเพ่ือตอบสนองการเปลี่ยนแปลงของ

สภาพแวดล้อม การวิเคราะห์จุดแข็งและจุดอ่อนภายในองค์การ รวมทั้งวิเคราะห์โอกาสและอุปสรรค
ภายนอกองค์การ แล้ววางแผนให้เหมาะสมเพ่ือบรรลุวัตถุประสงค์หรือเป้าหมายที่วางไว้ การบริหาร
เชิงกลยุทธ์เป็นกระบวนการอย่างหนึ่งที่จะช่วยให้ผู้บริหารตอบค าถามที่ส าคัญ เช่น ในขณะนี้องค์การ
อยู่ที่จุดใด องค์การมีเป้าหมายอยู่ที่ไหน พันธกิจขององค์การคืออะไรและควรจะเป็นอะไร และใคร
เป็นผู้รับบริการขององค์การ การบริหารเชิงกลยุทธ์มีความส าคัญเป็นอย่างยิ่ง เพราะการบริหารเชิงกล
ยุทธ์จะช่วยให้องค์การก าหนดและพัฒนาข้อได้เปรียบทางการแข่งขันขึ้นมาได้และเป็นแนวทางที่
บุคคลภายในองค์การรู้ว่าจะใช้ความพยายามไปในทิศทางใดจึงจะประสบความส าเร็จตามเป้าหมาย
ขององค์การ 

2. Structure (โครงสร้าง) เป็นโครงสร้างขององค์การที่แสดงความสัมพันธ์ระหว่าง
อ านาจหน้าที่และความรับผิดชอบ ขนาดของการควบคุม การรวมอ านาจ และการกระจายอ านาจของ
ผู้บริหาร รวมถึงการแบ่งโครงสร้างงานตามหน้าที่ ตามผลิตภัณฑ์ ตามลูกค้า ตามภูมิภาค ได้อย่าง
เหมาะสม หรือหมายถึงรูปแบบของการจัดองค์การที่แสดงถึงความสัมพันธ์และสายการบังคับบัญชา 
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ก าหนดขอบเขต หน้าที่ความรับผิดชอบ ซึ่งรูปแบบองค์การอาจจะเป็นแบบการรวมศูนย์อ านาจการ
ตัดสินใจ หรือกระจายอ านาจการตัดสินใจ รวมทั้ง มีการแบ่งเป็นฝ่าย ส่วน แผนก หลายระดับหรือ
เป็นองค์การในแนวราบ หรือหมายถึงโครงสร้างที่ได้ตั้งขึ้นตามกระบวนการ หรือหน้าที่ของงานโดยมี
การรับบุคลากรให้เข้ามาท างานร่วมกันในฝ่ายต่างๆ เพ่ือให้บรรลุเป้าประสงค์ท่ีตั้งไว้ เนื่องจากองค์การ
ในปัจจุบันมีขนาดใหญ่ การจัดองค์การที่ดีจะมีส่วนช่วยให้เกิดความคล่องตัวในการปฏิบัติงาน ลด
ความซ้ าซ้อนหรือขัดแย้งในหน้าที่ ช่วยให้บุคลากรได้ทราบขอบเขตงานความรับผิดชอบ มีความ
สะดวกในการติดต่อประสานงาน ผู้บริหารสามารถตัดสินใจในการบริหารจัดการได้อย่างถูกต้องและ
รวดเร็ว โดยการวิเคราะห์ในมุมมองของ McKinsey 7-S Framework จะให้ความส าคัญที่รูปแบบ
องค์การที่สอดคล้องกับกลยุทธ์ และการเปลี่ยนแปลงปัจจัยสภาพแวดล้อมภายนอกองค์การ 

3. Staff (บุคลากร) บุคลากรในองค์การมีความส าคัญเป็นตัวขับเคลื่อนให้องค์การ
ประสบความส าเร็จและบรรลุเป้าหมาย โดยองค์การที่มีบุคลากรที่มีความรู้ความสามารถ มีขวัญ
ก าลังใจในการท างานที่ดี และมีความจงรักภักดีต่อองค์การ ย่อมท าให้องค์การบรรลุเป้าหมายอย่างมี
ประสิทธิภาพ ดังนั้น การบริหารงานทรัพยากรบุคคล (Human Resource Management) จึงมี
ความส าคัญอย่างมาก โดยต้องมีการวางแผนทรัพยากรมนุษย์โดยมีการวิเคราะห์คว ามต้องการ
บุคลากรในอนาคต ซึ่งอยู่บนพ้ืนฐานของกลยุทธ์องค์การที่เป็นตัวก าหนดทิศทางเป็นผลให้
กระบวนการทางด้านทรัพยากรบุคคลด าเนินไปได้อย่างมีประสิทธิภาพและสามารถตอบโจทย์ของ
องค์การ ท าให้สามารถก าหนดคุณลักษณะบุคลากร การคัดเลือกที่มีความสามารถ และจัดวาง
บุคลากรได้อย่างเหมาะสมยิ่งขึ้น รวมทั้ง การพัฒนาบุคลากรอย่างต่อเนื่อง ทั้งนี้ เรื่องของคนเป็นเรื่อง
ที่ส าคัญที่สุดและยากที่สุดในการบริหารองค์การในปัจจุบัน  

4. Style (สไตล์) หมายถึง พฤติกรรมของผู้บริหารในการท างานเป็นองค์ประกอบที่
ส าคัญอย่างหนึ่งของสภาพแวดล้อมภายในองค์การ และมีบทบาทที่ส าคัญต่อความส าเร็จหรือล้มเหลว
ขององค์การ ซึ่งผู้น าที่ประสบความส าเร็จจะต้องวางโครงสร้างวัฒนธรรมองค์การด้วยการเชื่อมโยง
ระหว่างความเป็นเลิศและพฤติกรรมทางจรรยาบรรณให้เกิดขึ้น ซึ่งมีผลต่อการรับรู้และความเชื่อถือ
ของพนักงาน เช่น การตัดสินใจรวดเร็ว ความกระตือรือร้น ความยุติธรรม บริหารในกรอบของ
จริยธรรม เป็นต้น โดยรูปแบบการท างานของผู้บริหารจะส่งผลต่อขวัญก าลังใจของพนักงานและ
ความส าเร็จขององค์การ นอกจากนี้ ยังหมายรวมถึงการจัดการที่มีรูปแบบวิธีการบริหารองค์การที่
เหมาะสมกับลักษณะองค์การ เช่น การสั่งการ การควบคุม การจูงใจ ซึ่งจะสะท้อนถึงวัฒนธรรม
องค์การอีกด้วย 
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5. System (ระบบ) หมายถึง กระบวนการและล าดับขั้นตอนการปฏิบัติงานที่เป็น
ระบบต่อเนื่องสอดคล้องประสานกันทุกระดับ โดยเป็นการปฏิบัติงานตามกลยุทธ์ขององค์การเพ่ือให้
บรรลุเป้าประสงค์ตามที่ก าหนดไว้ นอกจากการจัดโครงสร้างที่เหมาะสมและมีกลยุทธ์ที่ดีแล้ว การ
จัดระบบการท างาน (Working System) ก็มีความส าคัญอย่างยิ่ง เช่น  ระบบบัญชี/การเงิน ระบบ
การจัดซื้อ ระบบการจัดส่งสินค้า ระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ ระบบบริหารงานบุคคล และระบบอ่ืนๆ 
ทั้งที่เป็นระบบหลักและระบบสนับสนุนตามที่ทราบกันดีในเรื่องของ Value Chain ซึ่งระบบงานและ
กิจกรรมงานต่างๆ ในองค์การจะต้องมีความสัมพันธ์กันโดยมุ่งสู่เป้าหมายเดียวกัน และมีประสิทธิภาพ 
จึงจะท าให้งานบรรลุเป้าหมายได้เร็ว รวมทั้ง ควรมีการเขียน Flow Chart ประกอบ เพ่ือความชัดเจน
ในการท างาน 

6. Skill (ทักษะ) หมายถึง ความเชี่ยวชาญ ความโดดเด่น ความสามารถในการท างาน
ของบุคลากร โดยในการปฏิบัติงานของบุคลากรในองค์การสามารถแยกทักษะออกเป็น 2 ด้านหลัก 
คือ ทักษะด้านงานอาชีพ (Occupational Skills) เป็นทักษะที่จะท าให้บุคลากรสามารถปฏิบัติงานใน
ต าแหน่งหน้าที่ได้ ตามหน้าที่ และลักษณะงานที่รับผิดชอบ เช่น ด้านการเงิน ด้านบุคคล ซึ่งคงต้องอยู่
บนพ้ืนฐานการศึกษาหรือได้รับการอบรมเพ่ิมเติม ส่วนทักษะความถนัด หรือความชาญฉลาดพิเศษ 
(Aptitudes and Special Talents) นั้นอาจเป็นความสามารถที่ท าให้พนักงานโดดเด่นกว่าคนอ่ืน 
ส่งผลให้มีผลงานที่ดีกว่าและมีเจริญก้าวหน้าในหน้าที่การงานได้อย่างรวดเร็ว ซึ่งองค์การจ าเป็นต้อง
มุ่งเน้นในทั้ง 2 ความสามารถควบคู่กันไป นอกจากนี้ องค์การจ าเป็นต้องมีพนักงานที่มีทักษะเพียงพอ
ต่อการเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดล้อมภายนอกอีกด้วย 

7. Shared Value (ค่านิยมร่วม) หมายถึง ค่านิยมร่วมกันระหว่างคนในองค์การ ความ
เป็นอันหนึ่งอันเดียวกัน ท าโดยไม่มีการบังคับ แต่เป็นวัฒนธรรมองค์การ วิธีปฏิบัติ ปรัชญาการท างาน
ที่ทุกคนยอมรับและท าตาม ซึ่งรากฐานของวัฒนธรรมองค์การก็คือ ความเชื่อ ค่านิยมที่สร้างรากฐาน
ทางปรัชญาเพ่ือทิศทางขององค์การ โดยทั่วไปแล้วความเชื่อจะสะท้อนให้เห็นถึงบุคลิกภาพและ
เป้าหมายของผู้ก่อตั้งหรือผู้บริหารระดับสูง ต่อมาความเชื่อเหล่านั้นจะก าหนดบรรทัดฐาน เป็น
พฤติกรรมประจ าวันขึ้นมาภายในองค์การ เมื่อค่านิยมและความเชื่อได้ถูกยอมรับทั่วทั้งองค์การและ
บุคลากรกระท าตามค่านิยมเหล่านั้นแล้วองค์การก็จะมีวัฒนธรรมที่เข้มแข็ง ซึ่งค่านิยมร่วม
เปรียบเสมือนหัวใจขององค์การที่เชื่อมประสานทั้งองค์การเข้าด้วยกันร่วมเดินไปในทิศทางเดียวกัน
เพ่ือความส าเร็จ 
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ทั้งนี ้หากจะแบ่งองค์ประกอบนี้ออกเป็นสองส่วนก็จะท าให้เข้าใจการวิเคราะห์นี้ง่ายขึ้น 
ส่วนแรก คือ องค์ประกอบที่สัมผัสได้จับต้องได้ คือ Strategy, Structure, System องค์ประกอบ
เหล่านี้สามารถลอกเลียนแบบกันได้ เช่น มีโครงสร้างองค์การ (Structure) เหมือนกัน วางกลยุทธ์ 
(Strategy) เหมือนกัน ใช้ระบบการท างาน (System) แบบเดียวกัน หรือเรียกอีกอย่างว่า
องค์ประกอบที่ง่ายต่อการก าหนดหรือระบุ และการจัดการโดยตรง เช่น การวางกลยุทธ์ แผนภูมิ
องค์การและการรายงานเส้น และกระบวนการที่เป็นทางการและระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ แต่
อาจจะไม่ประสบความส าเร็จทั้งนี้ขึ้นอยู่กับองค์ประกอบส่วนที่สอง  ส าหรับส่วนที่สอง คือ 
องค์ประกอบที่สัมผัสไม่ได้จับต้องไม่ได้ คือ Skill, Staff, Style ทั้งสามตัวนี้เป็นตัวขับเคลื่อนองค์การ 
หรือพูดง่ายๆ ขับเคลื่อนองค์ประกอบทั้งหมด พูดง่ายๆ ว่า รูปแบบองค์การดี กลยุทธ์ดี ระบบท างานดี 
แต่คนท างานขาดทักษะ (Skill) คนท างานไม่พอ (Staff) หรือผู้น าองค์การมีรูปแบบการท างานที่ไม่
เป็นสัปปะรด (Style) อย่างนี้คงยากที่จะประสบความส าเร็จ แล้วองค์ประกอบทั้งหมดก็หลอมรวมกัน
ด้วยคุณค่าที่ยอมรับร่วมกัน (Shared Value) หรือเรียกอีกอย่างว่าองค์ประกอบที่อาจเป็นเรื่องยาก
มากขึ้นที่จะอธิบายและมีความเป็นรูปธรรมน้อยลงและอิทธิพลจากวัฒนธรรม แต่องค์ประกอบเหล่านี้
มีความส าคัญเป็นองค์ประกอบที่ยากหากเป็นไปได้องค์การก็จะประสบความส าเร็จ 

ปัจจัยทั้ง 7 มีความส าคัญและสัมพันธ์กันอย่างเหมาะสมตามสภาพขององค์การ และ
เป็นตัวส่งเสริมซึ่งกันและกัน ส่งผลให้องค์การมีประสิทธิภาพและน าไปสู่ความส าเร็จตามเป้าหมาย 
กลายเป็นบริษัทชั้นน า โดยการน าเครื่องมือวิเคราะห์นี้ไปใช้ เริ่มจากการพิจารณาองค์ประกอบทั้ง 7 
ตัวกับกลยุทธ์ที่องค์การใช้อยู่ในปัจจุบัน หรือกลยุทธ์ที่คิดว่าจะใช้ในอนาคต อาจจะใช้การวิเคราะห์
แบบ Matrix ก าหนดข้อดีและข้อด้อยขององค์ประกอบแต่ละตัว เช่น การวิเคราะห์อาจจะพบว่า
ทักษะของพนักงานไม่เหมาะสมกับกลยุทธ์ที่มุ่งเน้นการพัฒนาด้านนวัตกรรม หรือองค์การมีโครงสร้าง
หลายระดับไม่คล่องตัวกับกลยุทธ์การแข่งขันที่รวดเร็ว เป็นต้น 

นอกจากนี้ การวิเคราะห์แบบนี้สามารถท าให้รู้ว่าองค์ประกอบแต่ละตัวมีความสัมพันธ์
กันอย่างไร และองค์ประกอบแต่ละตัวจะต้องพัฒนาอีกมากน้อยแค่ไหนเพ่ือให้บรรลุจุดมุ่งหมาย
ความส าเร็จที่วางไว้ เมื่อวิเคราะห์องค์ประกอบทั้ง 7 ตัวแล้ว องค์การอาจมีทางเลือกทางไหนทางหนึ่ง 
เช่น 

1. ปรับเปลี่ยนองค์ประกอบทั้งหมดให้เข้ากับกลยุทธ์  
2. ปรับกลยุทธ์ให้เข้ากับองค์ประกอบอื่นๆ  
3. ปรับทุกองค์ประกอบให้สอดคล้องกันตามสภาพความเป็นจริง  
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องค์การจะเลือกใช้วิธีการใดขึ้นอยู่กับความแข็งแกร่งและความเหมาะสมของแต่ละ
องค์การ ซึ่งส่วนใหญ่องค์การแบบไทยๆ มักใช้ทางเลือกท่ีสาม แม้ว่าเครื่องมือวิเคราะห์ McKinsey 7-S 
Framework จะเป็นที่นิยมแพร่หลายมาหลายปีมีข้อดีมากมาย เช่น เป็นการวิเคราะห์ปัจจัยทั้งหมด
ภายในองค์การที่มีผลต่อความส าเร็จขององค์การ ทั้งการวิเคราะห์รายตัวแบบเอกเทศ และการ
วิเคราะห์แบบมองทุกองค์ประกอบประสานกัน 

 
แนวคิด McKinsey 7-S Framework สามารถน ามาใช้ในความหลากหลายของ

สถานการณ์ท่ีเป็นประโยชน์เช่นการช่วยให้คุณ : 
1. ปรับปรุงประสิทธิภาพการท างานขององค์การ 
2. ตรวจสอบผลกระทบที่มีแนวโน้มของการเปลี่ยนแปลงในอนาคตภายในองค์การ 
3. จัดหน่วยงานและกระบวนการในระหว่างการควบรวมกิจการหรือซื้อกิจการ 
4. ก าหนดวิธีการที่ดีที่สุดที่จะใช้กลยุทธ์ที่น าเสนอ 
 
โครงร่างพ้ืนฐาน 7-S (McKinsey 7-S Framework) นี้เป็นกรอบการพิจารณาและการ

วางแผนเพ่ือการก าหนดกลยุทธ์ในองค์การโดยการประสานองค์ประกอบทั้ง 7 ตัวให้สอดคล้อง
ประสานกัน ตัวแปรแต่ละตัวมีความส าคัญต่อการบริหารองค์การ เริ่มตั้งแต่การก าหนดกลยุทธ์
องค์การเกี่ยวข้องกับการพิจารณาโครงสร้างองค์การ เป้าหมายขององค์การ ระบบการด าเนินงาน 
ทักษะที่ใช้ในการท างาน บุคลากร รูปแบบพฤติกรรมของพนักงาน และเป้าหมายที่ต้องการ  ในการ
ประเมินสมรรถนะขององค์การถือว่าเป็นความจ าเป็นอย่างยิ่งในการสร้างความยั่งยืนในการพัฒนา 
เนื่องจากจะท าให้เราได้รู้สภาพความเป็นจริงว่าองค์การของเรามีสมรรถนะอย่างไร อาจเปรียบได้กับ
การตรวจร่างกายของคนเพ่ือที่จะทราบถึงความแข็งแรงและสมบูรณ์ และค้นหาโรคภัยต่างๆ ในกรณี
องค์การก็เช่นเดียวกัน การค้นพบจุดอ่อนก็เปรียบการค้นพบโรคที่จ าเป็นต้องได้รับการเยียวยารักษา
ให้หาย หรือทุเลาลงไป เพ่ือพร้อมที่จะด ารงอยู่อย่างมั่นคงและสามารถไปสู่เป้าหมายที่ฝันไว้ให้ได้
นั่นเอง  

 
วีรชัย ตันติวีระวิทยา (2528) ได้เรียบเรียงเกี่ยวกับคุณลักษณะของความเป็นเลิศในการ

บริหาร 8 ประการของบริษัทอเมริกันที่ประสบความส าเร็จในการด าเนินงานอย่างสูงที่ได้ค้นพบจาก
การวิจัยของ Thomas J. Peters และ Robert H. Water, Jr. ในหนังสือที่มีชื่อว่า “In Search of 
Excellence” โดยก่อนที่จะท าการวิจัยคุณลักษณะดีเด่นของบริษัทอเมริกันที่ประสบความส าเร็จใน
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การด าเนินงานอย่างสูงนั้น ได้มีการก าหนดหลักเกณฑ์การคัดเลือกและวิธีการวิจัยบริษัทดีเด่น เพ่ือ
คัดเลือกกลั่นกรองให้ได้บริษัทดีเด่นต่างๆ ตามข้ันตอนดังนี้  

ขั้นตอนที่ 1 จัดหารายชื่อของบริษัทดีเด่นต่างๆ แล้วให้ผู้ที่มีชื่อเสียงในวงการธุรกิจช่วย
คัดเลือก ในการคัดเลือกได้เริ่มต้นด้วยการจัดหารายชื่อของบริษัทขนาดใหญ่ที่มีประวัติด าเนินงานมา
นานของประเทศสหรัฐอเมริกาจ านวน 62 บริษัท โดยเป็นบริษัทที่มีรายได้มากกว่า 1,000 ล้าน
เหรียญสหรัฐ หรือ 27,000 ล้านบาทต่อปีเกือบทั้งหมด หรือมีประวัติการด าเนินงานมานานกว่า 20 ปี
ขึ้นไป และสามารถจ าแนกตามกลุ่มของประเภทธุรกิจอุตสาหกรรมได้ 6 ประเภท ได้แก่ ประเภท
เทคโนโลยีขั้นสูง (High Technology Companies) มีอยู่ 24 บริษัท ประเภทสินค้าอุปโภคบริโภค 
(Consumer Goods Companies) มีอยู่ 17 บริษัท ประเภทสินค้าอุตสาหกรรมทั่วไป (General 
Industrial Goods Companies) มีอยู่ 6 บริษัท ประเภทบริการ (Service Companies) มีอยู่ 7 
บริษัท ประเภทบริหารโครงการ (Project Management Companies) มีอยู่ 3 บริษัท และประเภท
ทรัพยากรธรรมชาติ (Resource-based Companies) มีอยู่ 5 บริษัท  

ขั้นตอนที่ 2 ใช้ผลการด าเนินงานทางด้านการเงินเป็นเกณฑ์ในการคัดเลือกอีกชั้นหนึ่ง 
โดยใช้ผลการด าเนินงานด้านการเงินในระยะเวลา 20 ปีที่ผ่านมาของบริษัทเหล่านั้นเป็นเกณฑ์ในการ
พิจารณาคัดเลือกสรร ตัวเกณฑ์ด้านการเงินที่ใช้มี 6 ข้อ โดย 3 ข้อแรกเป็นการวัดความสามารถใน
การขยายตัวของบริษัท ส่วน 3 ข้อหลังเป็นการวัดความสามารถในการสร้างความมั่งคั่งในระยะยาว
ของบริษัท สาเหตุที่ใช้เกณฑ์ด้านการเงินในการพิจารณาคัดเลือกด้วยก็เพ่ือที่จะท าให้มีความมั่นใจว่า
บริษัทที่ผ่านการคัดเลือกเป็นบริษัทดีเด่นอย่างแท้จริง โดยมีผลการด าเนินงานด้านการเงินซึ่งสามารถ
วัดได้อย่างชัดเจนเป็นสิ่งสนับสนุน เกณฑ์ด้านการเงินที่ใช้จะอยู่ในช่วงปี ค.ศ. 1961-1980 คือ  

1. อัตราเพิ่มสะสมของสินทรัพย์ 
2. อัตราเพิ่มสะสมของส่วนผู้หุ้น 
3. อัตราเพิ่มสะสมของราคาตลาดต่อมูลค่าตามบัญชีของหุ้นโดยเฉลี่ย 
4. อัตราผลตอบแทนต่อเงินทุนโดยเฉลี่ย 
5. อัตราผลตอบแทนต่อส่วนของผู้ถือหุ้นโดยเฉลี่ย 
6. อัตราผลตอบแทนต่อยอดขายโดยเฉลี่ย 
 
โดยการที่จะสามารถผ่านการคัดเลือก ในขั้นตอนที่ 2 นี้หมายความว่าบริษัทนั้นจะต้อง

มีตัวเกมดังกล่าวข้างต้นอย่างน้อยที่สุด 4 ข้อที่มีอันดับอยู่ในครึ่งแรกของอันดับทั้งหมดที่ได้จัดไว้
ส าหรับประเภทธุรกิจอุตสาหกรรมที่ตนได้ด าเนินกิจการอยู่ 
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ขั้นตอนที่ 3 ใช้เกณฑ์การวัดด้านอ่ืนๆ ในการกลั่นกรองคัดเลือกขั้นตอนสุดท้าย ได้ใช้ตัว
เกณฑ์ผลการด าเนินงานด้านอ่ืนๆ เช่น การคิดค้นสิ่งประดิษฐ์แปลกใหม่ในระยะเวลา 20 ปีที่ผ่านมา
เป็นต้น และให้ผู้เชี่ยวชาญของแต่ละประเภทธุรกิจอุตสาหกรรมที่ได้คัดเลือกไว้เป็นผู้ช่วยประเมิน
กลั่นกรอง  

ผลของการใช้หลักเกณฑ์การคัดเลือกทั้ง 3 ขั้นตอนดังกล่าวปรากฏว่ามีบริษัทอยู่ 43 
บริษัทที่สามารถผ่านการคัดเลือกกลั่นกรองจากบริษัทอเมริกันที่มีอยู่ทั้งหมด 62 บริษัท แต่อย่างไรก็
ตามบริษัทอเมริกันที่ไม่สามารถผ่านการคัดเลือกกลั่นกรองซึ่งมีอยู่ 19 บริษัทนั้นก็ได้ถูกน ามา
ค้นคว้าวิจัยหาบริษัทดีเด่นด้วยเหมือนกัน ภายหลังจากการคัดเลือกตามหลักเกณฑ์และวิธีการ
เหล่านั้นแล้ว บริษัทอเมริกันทั้ง 62 บริษัทได้ถูกน ามาค้นคว้าวิจัยอย่างลึกซึ้งโดยวิธีการศึกษาข้อมูล
บริษัทเหล่านั้นจากเอกสารต่างๆที่ ได้ถูกตีพิมพ์ในตลอดระยะเวลา 25 ปีที่ผ่านมา ประกอบกับท าการ
สัมภาษณ์บริษัทเหล่านั้น ซึ่งได้แบ่งการสัมภาษณ์ออกเป็น 2 แบบ คือ กลุ่มบริษัทที่ได้รับการ
สัมภาษณ์อย่างเข้มข้นจริงจัง จ านวน 33 บริษัท โดยอาศัยโครงสร้างพ้ืนฐาน 7-S เป็นเครื่องมือช่วยใน
การสัมภาษณ์ ส่วนอีก 29 บริษัทได้รับการสัมภาษณ์ในขอบเขตที่จ ากัดเท่านั้น  

ผลที่ได้จากการกลั่นกรองข้อมูลปรากฏว่าบริษัทอเมริกันที่ประสบความส าเร็จในการ
ด าเนินงานอย่างสูงมีคุณลักษณะดีเด่นเพียง 8 ประการ หรือที่เรียกว่าบัญญัติ 8 ประการของความ
เป็นเลิศในเชิงบริหาร โดยมีรายละเอียดดังนี้  

1. มุ่งเน้นการปฏิบัติ (A Bias for Action) บริษัทดีเด่นได้มุ่งเน้นปฏิบัติอย่างจริงจังใน 
3 เรื่องด้วยกัน คือ การท าองค์การให้คล่องตัว การทดลองปฏิบัติ และการท าระบบให้ง่าย  

2. มีความใกล้ชิดกับลูกค้า (Close to The Customer) บริษัทดีเด่นได้ใกล้ชิดกับลูกค้า
ด้วยการใช้กลยุทธ์ด้านบริการ คุณภาพ และความเชื่อถือ รวมทั้งความเป็นนักหาช่องว่าง และการฟัง
ความคิดเห็นของลูกค้า  

3. มีความอิสระในการท างานและความรู้สึกเป็นเจ้าของกิจการ (Autonomy and 
Entrepreneurship) บริษัทได้ให้ความอิสระในการท างานแก่พนักงานด้วยการกระจายอ านาจ
ด าเนินงานในขอบเขตที่กว้างขวางขึ้น เพ่ือกระตุ้นให้เกิดความรู้สึกว่ามีส่วนร่วมในการเป็นเจ้าของ
กิจการ และได้พยายามส่งเสริมสนับสนุนพนักงานให้ช่วยกันคิดค้นสินค้าหรือบริการแปลกๆ ใหม่ๆ อยู่
เสมอ รวมทั้งมีความอดทนต่อความล้มเหลวที่เกิดขึ้นจากการทดลองคิดค้นสิ่งแปลกๆ ใหม่ๆ อีกด้วย  

4. เพ่ิมผลผลิตโดยอาศัยพนักงาน (Productivity Through People) บริษัทดีเด่นได้
ถือว่าพนักงานเป็นทรัพยากรที่มีคุณค่าที่สุดขององค์การด้วยการปฏิบัติให้พนักงานเห็นอย่างจริงจัง 
เช่น ให้เกียรติและความไว้วางใจแก่พนักงานทุกระดับ รวมทั้งได้ใช้มาตรการต่างๆ ในทางบวกในการ
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ส่งเสริมที่ใจพนักงานให้มีความกระตือรือร้นในการท างานอยู่ตลอดเวลา อันเป็นผลท าให้บริษัทดีเด่น
สามารถเพ่ิมผลผลิตอย่างเห็นได้ชัด  

5. สัมผัสกับงานอย่างใกล้ชิดและความเชื่อมั่นในคุณค่าเป็นแรงผลักดัน (Hands-on 
and Valued Driven) ผู้บริหารของบริษัทดีเด่นจะลงมาสัมผัสกับการปฏิบัติงานจริงๆ ไม่ใช่นั่ง
บริหารงานอยู่แต่ในส านักงานเท่านั้น และพยายามปลูกฝังพนักงานให้มีความเชื่อมั่นในคุณภาพที่ดี
ต่างๆ เพื่อให้เกิดแรงผลักดันร่วมในการปฏิบัติงานให้ส าเร็จลุล่วงไปด้วยดี  

6. ท าแต่ธุรกิจที่มีความเชี่ยวชาญและเกี่ยวเนื่อง (Stick to The Knitting) บริษัทดีเด่น
จะเลือกท าแต่ธุรกิจที่ตนเองมีความถนัด หรือเกี่ยวเนื่องกับธุรกิจที่ได้ท าอยู่เท่านั้น เพราะมีความเชื่อ
ว่าการท าธุรกิจที่ไม่เชี่ยวชาญ มีโอกาสที่จะประสบกับความล้มเหลวได้มาก และอาจกระทบกระเทือน
ธุรกิจเดิมที่ได้ด าเนินการมาด้วยดีอยู่แล้ว 

7. รูปแบบเรียบง่ายธรรมดา และจ ากัดจ านวนพนักงาน (Simple From and Lean 
Staff) บริษัทดีเด่นได้จัดองค์การของหน่วยงานในระดับบนด้วยการใช้รูปแบบโครงสร้างที่มีความเรียบ
ง่าย คือ สายงานที่จัดตามประเภทของสินค้าพร้อมกับได้กระจายอ านาจให้กับแต่ละสายงานอย่าง
เต็มที่ ท าให้พนักงานอ านวยการและหน้าที่งานในส านักงานใหญ่มีจ านวนน้อยไปด้วย นอกจากนี้ 
บริษัทดีเด่นยังมีความมุ่งมั่นอย่างจริงจังที่จะให้พนักงานทุกคนได้ท างานได้ปฏิบัติการมากกว่าการ
อ านวยการ  

8. เข้มงวดและผ่อนปรนในเวลาเดียวกัน (Simultaneous Loose Tight Properties)  
บริษัทดีเด่นได้เข้มงวดในการท าให้พนักงานเกิดความศรัทธาและเชื่อมั่นร่วมกันในคุณค่าของลูกค้า 
คุณภาพ บริการ การสื่อความแบบไม่มี พิธีรีตอง และการคิดค้นสิ่ งแปลกๆ ใหม่ๆ เป็นต้น 
ขณะเดียวกันก็ผ่อนให้พนักงานมีความอิสระในการท างานอย่างเต็มที่ และได้ใช้สิ่งที่ผ่อนปรนไปให้
กลับมาควบคุมการท างานของพนักงานอย่างรัดกุม  

 
ทั้งนี้ ได้มีการน าโครงร่างพ้ืนฐาน 7-S (McKinsey 7-S Framework) มาเชื่อมโยงกับ

คุณลักษณะของความเป็นเลิศในเชิงบริหาร 8 ประการของบริษัทอเมริกัน โดยได้มีการกล่าวถึงข้อมูล
ในส่วนของอุตสาหกรรมบริการ ซึ่งหมายรวมถึงธุรกิจธนาคาร ดังนี้ 

1. กลยุทธ์ (Strategy) จะเชื่อมโยงกับคุณลักษณะของความเป็นเลิศในเชิงบริหารใน
ส่วนของความใกล้ชิดกับลูกค้า (Close to The Customer) บริษัทดีเด่นให้ความส าคัญและเอาใจใส่
ลูกค้าด้วยการกระท าอย่างจริงจังแท้จริง วิธีการใกล้ชิดกับลูกค้าที่บริษัทดีเด่นได้ใช้เพ่ือท าให้ลูกค้าเกิด
ความจงรักภักดีต่อสินค้าและบริการอันเป็นบ่อเกิดของรายได้ในระยะยาว ได้แก่ กลยุทธ์ด้านบริการ 
คุณภาพ และความเชื่อถือ (Service, Quality and Reliability) ความเป็นนักหาช่องว่าง 
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(Nichemanship) การฟังความคิดเห็นของลูกค้า (Listening to The Users) ตัวอย่างเช่น ธนาคาร
พาณิชย์ส่วนใหญ่ได้ค้นพบว่าบุคคลที่มีฐานะร่ ารวยเป็นกลุ่มลูกค้าที่น่าสนใจมาก แต่ธนาคารพาณิชย์
ส่วนมากยังไม่ทราบว่าจะมีวิธีดึงดูดลูกค้ากลุ่มนี้ได้อย่างไร เพราะยังไม่มีความเข้าใจถึงความต้องการ
ของลูกค้ากลุ่มนี้อย่างแท้จริง กระนั้นก็มีบางธนาคารที่ประสบความส าเร็จดังตัวอย่างของรายงานของ
ผู้บริหารธนาคารแห่งหนึ่ง ว่าธนาคารของเขาได้มุ่งที่จะดึงดูดบุคคลที่มีฐานะร่ ารวยด้วยการเริ่มต้น
ติดต่อกับสมุห์บัญชีของบุคคลเหล่านี้ก่อน แล้วจึงค่อยเข้าหาบุคคลเหล่านี้ โดยวิธีการที่ท าให้ธนาคารมี
โอกาสเข้าพบบุคคลที่มีฐานะร่ ารวย ซึ่งเป็นหุ้นส่วนของกิจการ 8 แห่งที่ตั้งอยู่ในเขตนครหลวง บุคคล
ที่มีฐานะร่ ารวยเหล่านี้มีอยู่ 7 ใน 8 รายที่ธนาคารได้เข้าพบในที่ท างาน ปรากฏว่าธนาคารของเขาเป็น
ธนาคารแรกท่ีส่งกลุ่มเจ้าหน้าที่บริหารระดับอาวุโสของธนาคารในการเข้าพบ การกระท าของธนาคาร
ในครั้งนี้ส่งผลให้เห็นอย่างทันตา กล่าวคือ ธนาคารสามารถดึงบุคคลที่มีฐานะร่ ารวยทั้ง 8 รายนี้มาเป็น
ลูกค้าได้ภายในวันเดียวกันของการเข้าพบ มีบางรายที่ได้เป็นลูกค้าของธนาคารทันทีในขณะที่ธนาคาร
นี้ก าลังเข้าพบอยู่ ส าหรับธนาคารมอร์แกนเป็นธนาคารที่มุ่งเน้นกลุ่มลูกค้าที่เป็นบริษัทขนาดใหญ่ ซึ่งมี
ความต้องการบริการด้านการเงินที่มีความซับซ้อน ส่วนธนาคารซิตี้แบงก์เป็นธนาคารแรกที่ได้ปรับปรุง
โครงสร้างองค์การของธนาคารให้สอดคล้องกับตลาดในแต่ละส่วนตั้งแต่ปี 1970 ในขณะที่ธนาคาร
อ่ืนๆ เพ่ิงจะเริ่มต้นท าตาม 

นอกจากนี้ กลยุทธ์ (Strategy) ยังเชื่อมโยงกับคุณลักษณะของความเป็นเลิศในเชิง
บริหารในส่วนของการมุ่งท าแต่ธุรกิจที่มีความเชี่ยวชาญและเกี่ยวเนื่อง (Stick to The Knitting) 
โดยทั่วไปกลยุทธ์การขยายธุรกิจสามารถจ าแนกอย่างกว้างขวางได้ 3 ประเภท คือ เป็นการขยาย
ธุรกิจในด้านที่มีความเชี่ยวชาญช านาญงานอยู่แต่เดิม เป็นการขยายธุรกิจไปในด้านที่มีความ
เกี่ยวเนื่องกับธุรกิจเดิมที่ได้ท าอยู่  และเป็นการขยายธุรกิจไปในด้านที่ไม่มีความเชี่ยวชาญมาก่อนและ
ไม่เก่ียวข้องกับธุรกิจเดิมที่ไหนท าอยู่ ซึ่งส่วนใหญ่จะเป็นการเข้าไปซื้อกิจการธุรกิจอ่ืน 

2. โครงสร้างองค์การ (Structure) จะเชื่อมโยงกับคุณลักษณะของความเป็นเลิศในเชิง
บริหารในส่วนของรูปแบบเรียบง่ายธรรมดา และจ ากัดจ านวนพนักงาน (Simple From and Lean 
Staff) บริษัทดีเด่นได้ด าเนินการในทุกเรื่องโดยยึดถือหลักการของรูปแบบที่เรียบง่ายความชัดเจน
ความคงเส้นคงวาอยู่ตลอดเวลา มีความเชื่อมั่นว่าสิ่งเหล่านี้จะสามารถท าให้องค์การมีความคล่องตัว
สูงขึ้น พนักงานมีความเข้าใจเรื่องต่างๆ ได้ง่ายและกระจ่างขึ้น ช่วยขจัดความยุ่งยากสลับซับซ้อนและ
ความสับสนให้น้อยลง ตอบสนองต่อสภาพการณ์ที่เปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วและทันการณ์ การ
ปรับปรุงองค์การมีความยืดหยุ่นและท าได้บ่อยขึ้น และเครื่องมือเฉพาะกิจต่างๆ เช่น  กลุ่มท างาน 
ทีมงาน หรือทีมโครงสร้าง สามารถใช้ได้อย่างสัมฤทธิ์ผล บริษัทดีเด่นได้เน้นการจัด โครงสร้างของ
หน่วยงานในระดับบนด้วยการใช้รูปแบบโครงสร้างเพียงรูปแบบเดียว ซึ่งอาจจะเป็นการจัดตามหน้าที่
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งาน หรือตามสินค้า หรือตามพ้ืนที่ภูมิศาสตร์ก็ได้ แต่จะไม่น ามาใช้ปะปนกัน รูปแบบของโครงสร้างที่
บริษัทดีเด่นส่วนมากใช้ คือ สายงานที่จัดตามประเภทของสินค้า (Product Divisions) โดยหลักการ
จัดโครงสร้าง คือ ให้แบ่งหน่วยงานหลักในระดับบนขององค์การออกเป็นสายงาน  มอบหมายให้แต่ละ
สายงานดูและรับผิดชอบสินค้ากลุ่มหนึ่งตั้งแต่การคิดค้น พัฒนา ผลิต จนกระทั่งการน าสินค้าออกขาย
ในตลาด กระจายหน้าที่งานต่างๆ เช่น ด้านพัฒนาสินค้า ด้านผลิต และด้านการตลาด เป็นต้น ให้กับ
แต่ละสายงานรับไปด าเนินการเอง ส าหรับประเภทหน้าที่งานที่จะกระจายไปให้แต่ละสายงานนั้น
ขึ้นอยู่กับนโยบายของแต่ละบริษัท และตามปกติบริษัทดีเด่นจะให้มีหน้าที่งานและพลังงานเหลืออยู่ใน
ส านักงานใหญ่น้อยที่สุดหรือแทบไม่มีเลย หน้าที่งานที่ เหลืออยู่ส่วนมากเป็นงานพิเศษจริงๆ เท่านั้น 
เช่น งานด้านกฎหมาย หรืองานการวางแผนกลยุทธ์  

องค์ประกอบส าคัญท่ีท าให้บริษัทดีเด่นประสบความส าเร็จในการน าโครงสร้างแบบนี้มา
ใช้เป็นพ้ืนฐานการจัดองค์การมีอยู่ 4 ประการด้วยกันดังนี้ แต่ละสายงานมีหน้าที่ส าคัญต่างๆ เช่น 
ด้านการเงิน ด้านการพัฒนาสินค้า ด้านการตลาด ด้านการผลิต และด้านบุคลากรที่จ าเป็นต่อการท า
ให้การด าเนินงานเป็นไปอย่างราบรื่น ให้มีการแตกตัวจากสายงานเดิมเพ่ือตั้งสายงานใหม่อยู่เสมอ ซึ่ง
เป็นสิ่งกระตุ้นให้พนักงานท างานอย่างเต็มที่ ตัวอย่างเช่น เมื่อ 10 ปีก่อนบริษัทจอห์นสันแอนด์จอห์น
สันมีสายงานทั้งหมดอยู่เพียง 80 สายงาน แต่ในปัจจุบันมีถึง 150 แต่งงาน มีหลักเกณฑ์ที่ชี้แนะให้
ทราบว่าเมื่อใดจึงจะตั้งสายงานใหม่ได้ และการโยกย้ายพนักงาน หรือสินค้าในระหว่างการใช้งาน
สามารถกระท าได้อย่างสม่ าเสมอโดยปราศจากการต่อต้าน 

โดยจากผลการวิจัยบริษัทดีเด่นเหล่านี้ท าให้สามารถสรุปได้ว่ารูปแบบโครงสร้างองค์การ
ที่ดีที่สุดในปัจจุบันและส าหรับอนาคตในทศวรรษ 1980 ก็คือ โครงสร้างองค์การที่มีคุณสมบัติส าคัญ 
3 ประการ อันได้แก่ เสถียรภาพ ความรู้สึกเป็นเจ้าของกิจการ และการเปลี่ยนแปลงจุดเน้น 

3. บุคลากร (Staff) จะเชื่อมโยงกับคุณลักษณะของความเป็นเลิศในเชิงบริหารในส่วน
ของมีความอิสระในการท างานและความรู้สึกเป็นเจ้าของกิจการ (Autonomy and 
Entrepreneurship) บริษัทดีเด่นได้ให้ความเป็นอิสระในการท างานแก่พนักงานด้วยการกระจาย 
อ านาจการด าเนินงานในขอบเขตที่กว้างขวางข้ึน พร้อมกับเปิดโอกาสให้พนักงานได้แสดงความคิดเห็น
และฝีมืออย่างเต็มที่ จึงท าให้พนักงานเกิดความรักบริษัทและมีความรู้สึกว่ามีส่วนร่วมในการเป็น
เจ้าของกิจการด้วย ซึ่งเป็นผลให้ช่วยกันคิดค้นสินค้า หรือบริการแปลกใหม่ๆ รวมทั้งปรับปรุงวิธีการ
ท างานต่างๆ ให้ดีขึ้นอยู่ตลอดเวลา นอกจากการให้อิสระในการท างานกับพนักงานและการท าให้
พนักงานเกิดความรู้สึกเป็นเจ้าของกิจการ แล้วยังมีปัจจัยส าคัญอีก 3 อย่างที่ท าให้การคิดค้นสิ่งแปลก
ใหม่ๆ บริษัทดีเด่นประสบความส าเร็จ ได้แก่ นักคิดค้นสิ่งแปลกใหม่ที่ประสบความส าเร็จ ระบบการ
คิดค้นสิ่งแปลกใหม่ท่ีประสบความส าเร็จ และการอดทนต่อความล้มเหลว  
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4. รูปแบบการบริหาร (Style) และค่านิยมร่วม (Shared Value) จะเชื่อมโยงกับ
คุณลักษณะของความเป็นเลิศในเชิงบริหารในส่วนของสัมผัสกับงานอย่างใกล้ชิดและความเชื่อมั่นใน
คุณค่าเป็นแรงผลักดัน (Hands-on and Valued Driven) คุณลักษณะของการมีสายตาที่กว้างไกล
และความเข้าใจในรายะเอียดของงานอย่างลึกซึ้ง รวมทั้ง ความสามารถในการแสดงให้พนักงานเห็น
เป็นตัวอย่างของผู้น าของบริษัทดีเด่นเกิดขึ้นจากพ้ืนฐานหรือภูมิหลังของผู้น าของบริษัทดีเด่นที่เคย
ท างานด้านปฏิบัติการ ตลอดจนการออกไปสัมผัสกับการปฏิบัติงานอย่างใกล้ชิดอยู่ตลอดเวลา หรือที่
เรียกว่าระบบการบริหารงานแบบเดินดูรอบๆ สิ่งเหล่านี้มีคุณประโยชน์ในการเอ้ืออ านวยให้ผู้น าของ
บริษัทดีเด่นมีความเข้าใจในรายละเอียดของงานอย่างลึกซึ้ง และมีความคุ้ยเคยกับงานปฏิบัติการใน
สนามอย่างแท้จริง ผู้น าของบริษัทดีเด่นมีความเชื่อมั่นว่าการออกไปปรากฏตัวสัมผัสกับรายละเอียด
ของการปฏิบัติงานจริงเท่านั้นที่จะท าให้ทราบข้อเท็จจริงและเข้าใจปัญหาอย่างท่องแท้ ผู้น าของ
บริษัทดีเด่นจึงได้เดินทางมากข้ึนและใช้เวลาอยู่กับผู้บริหารระดับล่างในสนามปฏิบัติการนานขึ้น แทน
การนั่งอยู่แต่ในส านักงานเพ่ือรอรับข้อมูลที่ผู้บริหารระดับล่างจะรายงานเข้ามา ตัวอย่างเช่น ฮาร์รี่ 
เกรย์ หัวหน้าสายงานด้านเครื่องยนต์ของเครื่องบินแห่งบริษัทยูไนเตดเทคโนโลยี มักจะไปเยี่ยมเยียน
ลูกค้าที่ส านักงานของลูกค้า ในขณะที่คู่แข่งไม่เคยย่างกรายไปที่ส านักงานของของลูกค้าเลย ด้วย
วิธีการเช่นนี้ท าให้เขาสามารถเอาชนะคู่แข่งขันได้ 

5. ระบบงาน (System) จะเชื่อมโยงกับคุณลักษณะของความเป็นเลิศในเชิงบริหารใน
ส่วนของมุ่งเน้นการปฏิบัติ (A Bias for Action) ในส่วนเครื่องมือหรือกลไกต่างๆ ขององค์การที่ส าคัญ
ซึ่งบริษัทดีเด่นใช้เพ่ือให้บรรลุเป้าหมายมีอยู่ 2 อย่าง คือ ระบบสื่อความแบบไม่มีพิธีรีตอง และระบบ
เฉพาะกิจ ลักษณะของระบบสื่อความภายในบริษัทดีเด่นที่แตกต่างจากของธุรกิจอ่ืนอย่างเห็นได้ชัด
กล่าวคือ ใช้การสื่อความระบบเปิดและเป็นแบบไม่มีพิธีรีตอง เพ่ือฝึกฝนให้พนักงานได้ติดต่อซึ่งกัน
และกันอย่างใกล้ชิดอยู่เป็นประจ า ซึ่งจะท าให้พนักงานได้ทราบข่าวสารข้อมูลต่างๆ อย่างทั่วถึง และ
ช่วยลดความสับสนวุ่นวายต่างๆ ที่เกิดขึ้นในองค์การ  เช่น พนักงานคนหนึ่งของธนาคารซิตี้แบงก์ 
(Citibank) ชี้ให้เห็นว่าครั้งหนึ่งมีความแตกแยกเกิดขึ้นระหว่างกลุ่มพนักงานปฏิบัติการกับกลุ่ม
พนักงานอ านวยสินเชื่อที่อยู่ในฝ่ายเดียวกัน ซึ่งปัญหานี้ได้ถูกแก้ไขให้ลุล่วงไปด้วยดีเมื่อได้ย้ายพนักงาน
ทุกคนมาท างานในชั้นเดียวกัน และให้นั่งโต๊ะท างานปะปนกัน ในด้านการทดลองปฏิบัติ บริษัทดีเด่นมี
คุณลักษณะที่นิยมชมชอบและเต็มใจที่จะท าการทดลองปฏิบัติอย่างมาก เช่น โรงแรมฮอลิเดย์อินน์มี
การทดลองถึง 2 แห่ง ได้ท าการทดลองเกี่ยวกับเรื่องหอพักการตั้งราคาและรายการอาหารใน
ภัตตาคารของโรงแรมอย่างต่อเนื่อง ในส่วนของสภาพแวดล้อมของการลองปฏิบัติ บริษัทแมคโดนัลด์
ได้เริ่มทดลองแนะน าอาหารเช้าโดยใช้ร้านอาหารร้านหนึ่งของบริษัท เมื่อร้านอาหารที่ ได้รับสิทธิ
จ าหน่ายอาหารของบริษัทแมคโดนัลด์แห่งอ่ืนได้ทราบข่าวก็ได้ทดลองขายอาหารเช้าบ้างและ
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แพร่กระจายจากร้านหนึ่งไปสู่อีกร้านหนึ่งอย่างรวดเร็วในระยะเวลา 2 ปี ปรากฏว่าในปัจจุบันนี้รายได้
จากการขายอาหารเช้ามีสัดส่วนสูงถึง 30-40 เปอร์เซ็นต์ของรายได้ท้ังหมดของบริษัทแมคโดนัลด์ 

6. ทักษะ (Skill) จะเชื่อมโยงกับคุณลักษณะของความเป็นเลิศในเชิงบริหารในส่วนของ
การเข้มงวดและผ่อนปรนในเวลาเดียวกัน (Simultaneous Loose Tight Properties) เป็นการสรุป
คุณลักษณะดีเด่นต่างๆ ที่ได้กล่าวไว้ก่อนหน้านี้ทั้งหมด หลักการของคุณสมบัติเข้มงวดและผ่อนปรน
ในเวลาเดียวกันมีสาระส าคัญอยู่ที่การก าหนดทิศทางของการด าเนินงานอย่างเข้มงวดพร้อมกับการ
ผ่อนปรนให้พนักงานแต่ละคนมีความอิสระในการท างานอย่างเต็มที่ การให้ความอิสระในการท างาน
อย่างเต็มที่ การให้ทดลองปฏิบัติเป็นประจ าอย่างกว้างขวาง และการสร้างเครือข่ายสังคมของ
พนักงานเข้าด้วยกัน จุดส าคัญที่บริษัทดีเด่นมีความแตกต่างจากบริษัทโดยทั่วไป คือ บริษัทดีเด่นได้
เน้นที่จะกระท าสิ่งต่างๆ อย่างเรียบง่ายและตั้งอยู่บนพ้ืนฐานแห่งความเป็นจริง ในขณะที่บริษัท
โดยทั่วไปชอบท าสิ่งต่างๆ ให้มีความยุ่งยากสลับซับซ้อน เช่น การจัดโครงสร้า งองค์การที่มีความ
ซับซ้อนมาก การจัดท าระบบสิ่งจูงใจที่ยุ่งยาก การท าแผนกลยุทธ์ที่มีความหนา 20 หน้า หรือการท า
รายงานผลการวิจัยความต้องการของตลาดที่มีความหนา 500 หน้า เป็นต้น ทั้งที่ทราบว่าสิ่งเหล่านี้ใช้
ไม่ได้ผลในทางปฏิบัติแต่ก็ยังจะท า 

 
2.4 งานวิจัยท่ีเกี่ยวข้อง 
 

1. พิมล เอ่ียมผา (2554) ได้ท าการศึกษาเรื่อง “การศึกษาโครงสร้างองค์การ เพ่ือ
ปรับปรุงประสิทธิภาพในการท างานของบริษัท NG จ ากัด” โดยมีนิยามค าศัพท์ ประสิทธิภาพในการ
ท างาน หมายถึง เมื่อมีการเปลี่ยนแปลงโครงสร้างองค์การ หรือเปลี่ยนแปลงในการสั่งงานของ
ผู้บริหารที่สับเปลี่ยนกัน บริษัทจะต้องปรับกระบวนการทั้งหมดที่มาจากโครงสร้างองค์การ ท าให้
ความสามารถและสมรรถภาพขององค์การบรรลุถึงเป้าหมายที่ได้ก าหนดไว้ โดยมีระเบียบวิธีการศึกษา
ของปัญหาเป็นการศึกษาข้อมูลทุติยภูมิ (Secondary Data) และข้อมูลปฐมภูมิ (Primary Data) ใน
เรื่องโครงสร้างองค์การ เพ่ือปรับปรุงประสิทธิภาพในการท างานของบริษัท NG จ ากัด จากนั้นน า
ข้อมูลที่ได้มาท าการวิเคราะห์โดยใช้ทฤษฎีของการจัดการเชิงกลยุทธ์และเครื่องมือต่างๆ ในการ
วิเคราะห์ประมวลผลเพ่ือสรุปเลือกกลยุทธ์ที่จะน าไปปฏิบัติ ซึ่งการศึกษาข้อมูลทุติยภูมิ (Secondary 
Data) จะเป็นการศึกษาค้นคว้าจากเอกสาร งานวิจัย และข้อมูลอ่ืนที่เกี่ยวข้องที่มีผู้รวบรวมไว้ รวมทั้ง
การค้นคว้าข้อมูลผ่านอินเตอร์เน็ต และการศึกษาข้อมูลปฐมภูมิ (Primary Data) เป็นการศึกษาข้อมูล
ปฐมภูมิได้มาจากการสัมภาษณ์เชิงลึก (Depth Interview) จากผู้บริหารระดับสูง แล้วน ามาวิเคราะห์
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ประมวลสรุปผล เพ่ือเป็นแนวทางในการวิเคราะห์ ก าหนดกลยุทธ์และน าไปใช้ในการแก้ปัญหาเชิงกล
ยุทธ์ของบริษัท  

 
2. Thomas J. Peters และ Robert H. Water, Jr. (1982) ได้ท าการค้นคว้าวิจัย

เกี่ยวกับคุณลักษณะดีเด่นของบริษัทสหรัฐอเมริกาที่ประสบความส าเร็จในการด าเนินงานอย่างมาก ซึ่ง
มีการเรียบเรียงเป็นภาษาไทยโดย วีรชัย ตันติวีระวิทยา (2528) โดยผลของการค้นคว้าวิจัยครั้งนี้
เปรียบเสมือนการค้นพบมิติใหม่ของการบริหารงานที่สัมฤทธิ์ผลและมีประโยชน์อย่างมาก ซึ่งสามารถ
สรุปได้ 5 ประการดังนี้ 

1. ท าให้ค้นพบคุณลักษณะของความเป็นเลิศในเชิงบริหาร 8 ประการของบริษัท
อเมริกันท่ีประสบความส าเร็จในการด าเนินงานอย่างสูง ได้แก่ มุ่งเน้นการปฏิบัติ (A Bias for Action) 
มีความใกล้ชิดกับลูกค้า (Close to The Customer) มีความอิสระในการท างานและความรู้สึกเป็น
เจ้าของกิจการ (Autonomy and Entrepreneurship) เพ่ิมผลผลิตโดยอาศัยพนักงาน 
(Productivity Through People) สัมผัสกับงานอย่างใกล้ชิดและความเชื่อมั่นในคุณค่าเป็น
แรงผลักดัน (Hands-on and Valued Driven) ท าแต่ธุรกิจที่มีความเชี่ยวชาญและเกี่ยวเนื่อง (Stick 
to The Knitting) รูปแบบเรียบง่ายธรรมดา พนักงานอ านวยการมีจ ากัด (Simple From and Lean 
Staff) และเข้มงวดและผ่อนปรนในเวลาเดียวกัน (Simultaneous Loose Tight Properties) 

2. ผลการวิจัยได้ช่วยยืนยันแนวคิดเรื่องของโครงร่างพ้ืนฐาน 7-S ว่ามีความถูกต้อง 
กล่าวคือ การที่จะบริหารงานให้สัมฤทธิ์ผลนั้นไม่ควรจะให้ความสนใจกับกลยุทธ์การด าเนินงานกับ
รูปแบบโครงสร้างองค์การ ซึ่งเป็นส่วนที่เรียกว่าฮาร์ดแวร์หรือสิ่งที่มองเห็นได้ชัดเจนเท่านั้น แต่ควรจะ
ให้ความส าคัญอย่างมากกับตัวแปรที่เป็น Software หรือสิ่งที่มองเห็นไม่ชัดเจนด้วย ได้แก่ คนหรือ
พนักงาน ระบบ สไตล์การบริหาร และคุณค่าร่วม 

3. ท าให้ทราบว่าบริษัทอเมริกันดีเด่นมีวิธีการอย่างไรในการบริหารงานจริงๆ 
โดยเฉพาะการบริหารตัวแปร Software ซึ่งมองเห็นไม่ชัดเจนและมักจะไม่ได้รับความสนใจจากบริษัท
โดยทั่วไป จึงท าให้สามารถประสบความส าเร็จในการด าเนินงานอย่างสูง ตัวอย่างวิธีการบริหารจริงๆ 
ของบริษัทอเมริกันดีเด่นที่ได้จากการวิจัยครั้งนี้จะเป็นประโยชน์อย่างมากที่บริษัทอ่ืนๆ สามารถน า
แบบอย่างมาเพ่ือดัดแปลงประยุกต์ใช้ในการช่วยท าให้การบริหารงานส าเร็จผลยิ่งขึ้น  

4. ได้แสดงและพิสูจน์ให้เห็นว่าความเชื่อหรือทฤษฎีในการบริหารธุรกิจแบบดั้งเดิม
ต่างๆบางอย่าง เช่น ความเชื่อที่ว่าการตัดสินใจทุกครั้งจะต้องอาศัยการวิเคราะห์วิจัยข้อมูลต่างๆ ที่
ครบถ้วนลึกซึ้งแบบมีเหตุมีผล หรือความเชื่อที่ว่าควรจะมุ่งเน้นการลดต้นทุนทฤษฎีที่ว่าขนาดของ
ความใหญ่จะท าให้เกิดการประหยัดเหล่านี้ เป็นต้น เป็นสิ่งที่ไม่ถูกต้องเสมอไป พร้อมกับได้ช่วย
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ชี้ให้เห็นแนวทางการบริหารสมัยใหม่ที่ถูกต้องและสอดคล้องกับสภาพการณ์ซึ่งบริษัทต่างๆ สามารถ
น าไปปรับใช้ได้กับบริษัทของตัวเองให้มีความอยู่รอดและเจริญรุดหน้าสืบไป  

5. ผลการวิจัยได้พิสูจน์ให้เห็นว่าไม่ใช่มีเพียงบริษัทญี่ปุ่นเท่านั้นที่สามารถบริหารงาน
ได้อย่างดีเด่น บริษัทอเมริกันท่ีบริหารงานได้อย่างดีเด่นก็มีเหมือนกัน ตามความจริงนั้นบริษัทอเมริกัน
ดีเด่นมีมานานแล้ว เพียงแต่ว่าในระยะเวลาที่ผ่านมาไม่มีใครที่จะมาวิเคราะห์วิจัย หรือให้ความสนใจ
เท่าท่ีควรเท่านั้น  

 
3. พรพรรณ คูประสิทธิ์ (2553) ได้ท าการศึกษาเรื่อง “กลยุทธ์และกลยุทธ์การตลาด

เพ่ือสร้างความได้เปรียบในการแข่งขันของธุรกิจน้ าอัดลม  กรณีศึกษา บริษัท เสริมสุข จ ากัด
(มหาชน)” โดยท าการศึกษาจากการเก็บรวบรวมข้อมูลทุติยภูมิโดยอาศัยข้อมูลจากเอกสารวิชาการ 
และข้อมูลปฐมภูมิที่ได้จากการสัมภาษณ์เชิงลึกผู้บริหารระดับต้นของบริษัทฯ และลูกค้าของบริษัท 
จ านวน 10 ท่าน โดยหนึ่งในเครื่องมือที่ใช้ในการวิเคราะห์ข้อมูล คือ กรอบแนวคิดของแมคคินซีย์ 
(McKinsey 7 s Framework) ซึ่งผลการศึกษาพบว่า กลยุทธ์ระดับองค์การที่องค์การเลือกใช้ คือ กล
ยุทธ์การเติบโตโดยการสร้างพันธมิตรทางธุรกิจ (Strategy Alliance) โดยเจาะลึกไปที่ตัวกลยุทธ์การ
เติบโตในแนวนอน (Horizontal Growth Strategy) คือการขยายขอบเขตการท าธุรกิจ โดยการเจาะ
ตลาด (Market Penetration) เพ่ือพยายามเพ่ิมยอดขายจากผลิตภัณฑ์เดิมในตลาดเดิม เช่น เพ่ิมช่อง
ทางการจัดจ าหน่าย เพ่ิมจ านวนสาขา เป็นต้น และกลยุทธ์ในระดับหน่วยธุรกิจที่เลือกใช้ คือ กลยุทธ์
สร้างความแตกต่าง (Differentiation Strategy) เพ่ือเพ่ิมความสามารถในการแข่งขันขององค์การที่มี
ตลาดกว้างโดยการสร้างประสิทธิภาพในการด าเนินงาน เพ่ือขยายส่วนแบ่งตลาดเพ่ิมขึ้น รวมถึง
สามารถแข่งขันกับคู่แข่งได้ในสถานการณ์ปัจจุบันที่มีการแข่งขันรุนแรงเพ่ือสร้างความได้เปรียบในการ
แข่งขัน มุ่งเน้นการใช้เทคโนโลยีเพ่ือสนับสนุนการให้บริการด้านต่างๆ เช่น การให้ข้อมูลเกี่ยวกับ
ผลิตภัณฑ์แก่ลูกค้า 

 
4. ญารัตน์ บานแบ่ง (2550) ได้ท าการศึกษาเรื่อง “การใช้กลยุทธ์การจัดการโดยตัว

แบบ 7S’s McKinsey เพ่ือศึกษาหนี้ที่ไม่ก่อให้เกิดรายได้ : กรณีศึกษา ธนาคารอาคารสงเคราะห์ใน
กลุ่มจังหวัดร้อยแก่นสาร” ซึ่งผลการศึกษาพบว่าบุคลากรธนาคารอาคารสงเคราะห์ในกลุ่มจังหวัดร้อย
แก่นสารมีความคิดเห็นเกี่ยวกับกลยุทธ์การจัดการแบบ 7S’s McKinsey ในแต่ละด้านดังนี้ 

1. โครงสร้างองค์การ เป็นการจัดสายงานและความสัมพันธ์ของหน่วยงานต่างๆ ที่
ธนาคารอาคารสงเคราะห์แต่ละสาขาก าหนดขึ้น จากความคิดเห็นของบุคลากรแสดงให้เห็นว่าแต่ละ
สาขามีการจัดท าแผนผังสายการบังคับบัญชาในธนาคารมีความชัดเจน การก าหนดบทบาทหน้าที่ของ
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พนักงานในธนาคารมีไว้อย่างชัดเจน การมอบหมายงานให้ผู้ช่วยปฏิบัติงานแทน จ านวนของบุคลากร
ที่เพียงพอในการปฏิบัติงาน และการจัดโครงสร้างองค์การเป็นไปอย่างมีประสิทธิภาพ ซึ่งจะเป็น
ประโยชน์ต่อการจัดท ากลยุทธ์ของธนาคารอาคารสงเคราะห์ในแต่ละสาขา ถ้ าโครงสร้างมีความ
เหมาะสมและสอดคล้องต่อกลยุทธ์ที่เลือกใช้ก็จะเป็นจุดแข็งของธนาคารอาคารสงเคราะห์ในแต่ละ
สาขา 

2. ลักษณะแบบแผน หรือพฤติกรรมในการบริหารงานของผู้บริหารธนาคารอาคาร
สงเคราะห์ในแต่ละสาขา โดยผู้บริหารมีทัศนคติที่ดีในการพัฒนาองค์การ มีการวางแผนและการ
ก าหนดนโยบายในการปฏิบัติงานแต่ละสายงานอย่างชัดเจน มีการเปิดโอกาสให้มีการซักถามและรับ
ฟังข้อเสนอแนะเพ่ือปรับปรุงวิธีการท างาน มีการสร้างขวัญและก าลังใจในการปฏิบัติงาน และ
ผู้บริหารที่สามารถวางตัวเป็นแบบอย่างที่ดีแก่บุคลากรในองค์การ โดยวิธีการบริหารต่างๆ ที่ทาง
ผู้บริหารของธนาคารได้ถือปฏิบัติในองค์การ จะก่อให้เกิดวัฒนธรรมองค์การ  

3. กลยุทธ์ขององค์การ เป็นกลวิธีในการด าเนินธุรกิจให้ประสบความส าเร็จตาม
วัตถุประสงค์ โดยมีการแบ่งสรรทรัพยากรที่ธุรกิจมีอยู่เพ่ือด าเนินการในเวลา การแข่งขัน และ
สภาพแวดล้อมที่มีการเปลี่ยนแปลงอยู่ตลอดเวลา ทางธนาคารได้มีการก าหนดเป้าหมายที่ชัดเจนมี
ลักษณะสอดคล้องกับมาตรฐานการปฏิบัติงาน การก าหนดเป้าหมายที่มีความสัมพันธ์กับความ
ต้องการของธนาคารและบุคลากรในธนาคาร แผนงานที่วางไว้สามารถปฏิบัติได้จริงตามระยะเวลาที่
ก าหนดไว้ 

4. ระบบในการด าเนินงานขององค์การ เป็นระบบในการบริหารงานประจ าวันของ
องค์การ เพ่ือให้การปฏิบัติภาระหน้าที่ต่างๆ เป็นไปด้วยความสะดวกเรียบร้อย ธนาคารมีระบบในการ
ด าเนินงานที่แตกต่างกันในด้านต่างๆ ได้แก่ การติดตามรายงานลูกหนี้ที่ไม่ก่อให้เกิดรายได้ให้เป็นไป
อย่างจริงจังและมีประสิทธิภาพ การควบคุมรายงานลูกหนี้ที่ไม่ก่อให้เกิดรายได้ให้ลดน้อยลงตาม
นโยบายของธนาคาร การจัดระบบการประสานงานในธนาคารอย่างมีประสิทธิภาพ การติดต่อ
ประสานงานระหว่างธนาคารกับลูกหนี้อย่างใกล้ชิดและต่อเนื่อง และการจัดท างบประมาณที่ใช้ในการ
ปฏิบัติงานมีความเพียงพอในการด าเนินงาน 

5. สมาชิกในองค์การ เป็นลักษณะและส่วนประกอบของสมาชิกประกอบด้วย
ผู้บริหารและพนักงาน โดยพิจารณาจากลักษณะและคุณสมบัติ ตลอดจนวัยวุฒิ โดยสมาชิกในองค์การ
มีลักษณะและคุณสมบัติที่แตกต่างกันในด้านต่างๆ ได้แก่ ความเข้าใจในแผนงานที่ต้องปฏิบัติเพ่ือให้
เป็นไปตามนโยบายของธนาคาร สามารถปฏิบัติงานทดแทนกันได้นอกเหนือจากสายงานที่ตนเอง
รับผิดชอบ การจัดระบบการท างานที่ได้รับมอบหมายอย่างเหมาะสม และหัวหน้าในแต่ละสายงานมี
การติดตาม ควบคุมและประเมินผลพนักงานในสายงานของตนอย่างสม่ าเสมอ ส่วนคุณสมบัติที่เหมาะ
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กับงานที่รับผิดชอบในแต่ละสายงานของบุคลากรแต่ละสาขาจะเป็นไปตามลักษณะของโครงสร้าง
องค์การและงานที่ต้องปฏิบัติเพื่อให้สามารถด าเนินงานได้อย่างประสบความส าเร็จ 

6. ความรู้และความสามารถขององค์การ เป็นคามรู้ หรือความช านาญของสมาชิก
องค์การธนาคารอาคารสงเคราะห์ที่เป็นจุดเด่น หรือข้อได้เปรียบในการแข่งขัน ความรู้ ความสามารถ
ในการปฏิบัติงานในแต่ละสายงาน เช่น สายงานด้านการบริหารหนี้จะต้องมีความเข้าใจในระบบงาน
ส าหรับการช่วยเหลือและแนะน าลูกหนี้ที่ไม่ก่อให้เกิดรายได้ องค์การมีการประสานงานอย่างเป็น
ระบบ เพ่ือป้องกันการเกิดหนี้ค้างช าระในระยะแรก การจัดระบบการแก้ปัญหาที่ชัดเจนหลังจาก
ตรวจสอบรายงานหนี้ที่ไม่ก่อให้เกิดรายได้ในแต่ละเดือน และผู้บริหารและพนักงานได้เข้ารับการ
ฝึกอบรม เพ่ือเพ่ิมพูนประสบการณ์ในการปฏิบัติงาน 

7. ค่านิยมร่วมกันของสมาชิกในองค์การ เป็นความคาดหวัง ความคิด ค่านิยมร่วมกัน
ของสมาชิกในองค์การ ซึ่งเป็นสิ่งที่สมาชิกทุกคนยึดถือในการปฏิบัติ ได้แก่ ความมุ่งมั่นที่จะปฏิบัติงาน
ให้บรรลุตามเป้าหมายที่ได้วางไว้ร่วมกัน ความตั้งใจปฏิบัติงานอย่างเต็มก าลังความสามารถ ความ
ต้องการเพ่ิมพูนความรู้และประสบการณ์ในการท างาน แนวคิดพ้ืนฐานในการพัฒนาองค์การและ
คุณธรรมและจริยธรรมในการปฏิบัติงาน ซึ่งค่านิยมร่วมนี้มีความหมายและความส าคัญกว่า
วัตถุประสงค์ของธนาคารที่จะเปลี่ยนแปลงไปตามเวลาและสภาพแวดล้อม แต่ค่านิยมร่วมเป็นแนวคิด
พ้ืนฐานที่สมาชิกของธนาคารจะยึดถือร่วมกันอยู่ตลอดเวลา 
 
2.5 กรอบแนวคิดการวิจัย 

กรอบแนวคิด McKinsey 7-S Framework ซึ่งมี 7 ปัจจัย คือ 
1. กลยุทธ์ (Strategy) 
2. โครงสร้างองค์การ (Structure) 
3. บุคลากร (Staff) 
4. รูปแบบการบริหาร (Style) 
5. ระบบงาน (System) 
6. ทักษะ ความรู้ ความสามารถ (Skill) 
7. ค่านิยมร่วม (Shared Value) 
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บทที่ 3 
วิธีการวิจัย 

 
ในการศึกษาวิจัย เรื่อง การปรับโครงสร้างองค์การเพ่ือรองรับการขยายธุรกิจสู่ภูมิภาค

ประชาคมเศรษฐกิจอาเซียน+3 ตามกรอบแนวคิดของ McKinsey ของธนาคารพาณิชย์แห่งหนึ่ง เป็น
การศึกษาวิจัยเชิงคุณภาพ (Qualitative Study) โดยวิธีการวิจัยดังนี้ 

 
3.1 ก าหนดประชากรและการเลือกกลุ่มตัวอย่าง 
 

ประชากรที่ใช้ในการวิจัยครั้งนี้ คือ บุคลากรที่ปฏิบัติงานในหน่วยงานที่จัดตั้งขึ้นเพ่ือ
รองรับยุทธศาสตร์ในการขยายธุรกิจสู่ภูมิภาคประชาคมเศรษฐกิจอาเซียน+3  ของธนาคารพาณิชย์
แห่งหนึ่ง จ านวน 113 คน ซึ่งท าการศึกษาวิจัยโดยกลุ่มตัวอย่างที่ใช้ในการวิจัยครั้งนี้ ได้แก่ ผู้บริหาร
ระดับสูง ผู้บริหารระดับกลาง และผู้บริหารระดับต้นที่ปฏิบัติงานหน่วยงานที่จัดตั้งขึ้นเพ่ือรองรับ
ยุทธศาสตร์ในการขยายธุรกิจสู่ภูมิภาคประชาคมเศรษฐกิจอาเซียน+3 ของธนาคารพาณิชย์แห่งหนึ่ง 
จ านวน 11 คน โดยด าเนินการเก็บข้อมูลด้วยวิธีการสัมภาษณ์ 

 
3.2 วิธีการศึกษาวิจัย 
 

การศึกษาวิจัยครั้งนี้เป็นการศึกษาวิจัยเชิงคุณภาพ (Qualitative Study) โดยเป็นการ
สัมภาษณ์เชิงลึก (In-depth Interview) ซึ่งท าการสัมภาษณ์ผู้บริหารระดับสูง ผู้บริหารระดับกลาง 
และผู้บริหารระดับต้นที่ปฏิบัติงานหน่วยงานที่จัดตั้งขึ้นเพ่ือรองรับยุทธศาสตร์ในการขยายธุรกิจสู่
ภูมิภาคประชาคมเศรษฐกิจอาเซียน+3 โดยผู้วิจัยได้คัดเลือกผู้ที่จะท าการสัมภาษณ์โดยใช้วิธีการสุ่ม
ตัวอย่างแบบเจาะจง (Purposive Sampling) 

ผู้วิจัยได้ใช้แนวค าถามในการสัมภาษณ์บุคลากรดังกล่าวในประเด็นตามกรอบการ
ศึกษาวิจัย เพ่ือให้ได้ข้อมูลเกี่ยวกับแนวทางการบริหารจัดการเมื่อมีการปรับเปลี่ยนโครงสร้างเพ่ือ
รองรับยุทธศาสตร์ในการขยายธุรกิจสู่ภูมิภาคประชาคมเศรษฐกิจอาเซียน+3  ซึ่งการวิจัยเชิงคุณภาพ
จะช่วยให้ได้ข้อมูลเชิงลึก โดยเป็นการรวบรวมข้อมูลตามกรอบการศึกษาวิจัยที่ได้จากเนื้อหาบันทึกค า
สัมภาษณ์ หรือข้อความที่ได้ยิน ได้ฟัง และได้เห็น โดยผู้วิจัยน าแนวค าถามที่จะใช้ในการสัมภาษณ์ที่
สร้างข้ึนมาไปให้นักวิชาการซึ่งเป็นผู้เชี่ยวชาญ จ านวน 1 ท่าน และผู้บริหารที่ปฏิบัติงานในหน่วยงาน
ที่จัดตั้งขึ้นเพ่ือรองรับยุทธศาสตร์ในการขยายธุรกิจสู่ภูมิภาคประชาคมเศรษฐกิจอาเซียน+3 จ านวน 2 
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ท่าน พิจารณาและตรวจสอบความเที่ยงตรงตามเนื้อหา (Content Validity) รวมทั้งความเหมาะสม
ของภาษาที่ใช้ (Wording) และความเท่ียงตรงเชิงโครงสร้าง (Construct Validity) เพ่ือน าไปปรับปรุง
แก้ไขก่อนน าไปสอบถามและสัมภาษณ์ในการเก็บข้อมูลจริง 

 
3.3 วิธีการเก็บรวบรวมข้อมูล 
 

เป็นการศึกษาวิจัยในเชิงคุณภาพ (Qualitative Study) ตามกรอบแนวคิดของ 7S ของ
แมคคินซีย์ (McKinsey 7-S Framework) ซึ่งแบ่งการศึกษาออกเป็น 2 ส่วน คือ  

1. การศึกษาข้อมูลปฐมภูมิ (Primary Research) โดยท าการสัมภาษณ์ผู้บริหาร
ระดับสูง ผู้บริหารระดับกลาง และผู้บริหารระดับต้นที่ปฏิบัติงานบุคคลที่เกี่ยวข้องกับหน่วยงานที่
จัดตั้งขึ้นเพ่ือรองรับยุทธศาสตร์ในการขยายธุรกิจสู่ภูมิภาคประชาคมเศรษฐกิจอาเซียน+3  ของ
ธนาคารพาณิชย์แห่งหนึ่ง โดยเป็นการสัมภาษณ์เชิงลึก (In-depth Interview) แล้วน ามาวิเคราะห์
ประมวลผลในรูปแบบการพรรณนาบรรยาย (Descriptive Data Analysis) 

2. การศึกษาข้อมูลทุติยภูมิ (Secondary Research) โดยการเก็บรวบรวมข้อมูล
รายละเอียดต่างๆ ที่เกี่ยวข้องกับเรื่องที่ศึกษาเอกสาร บทความ วารสาร หนังสือ งานวิจัยที่เกี่ยวข้อง 
และสื่อออนไลน์ (อินเตอร์เน็ต) แล้วน ามาประมวล วิเคราะห์ และสังเคราะห์ เพ่ือใช้เป็นข้อมูลในการ
สัมภาษณ์ ท าให้สามารถก าหนดขอบเขตและเนื้อหาของการสัมภาษณ์ให้เป็นไปตามความมุ่งหมาย
ของการวิจัยและมีความชัดเจนยิ่งขึ้น 

 
3.4 การวิเคราะห์ข้อมูล 
 

ผู้วิจัยได้น าข้อมูลที่ได้จากการสัมภาษณ์และจากเอกสารที่เกี่ยวข้องมาวิเคราะห์ โดย
ด าเนินการพร้อมกับการเก็บข้อมูลเพ่ือน ามาใช้ในการวิเคราะห์ ซึ่งการวิเคราะห์ข้อมูลในการ
ศึกษาวิจัยจะใช้ข้อมูลที่ได้จากการสัมภาษณ์เชิงลึก การบันทึกเนื้อหาการสัมภาษณ์  โดยท าการเรียบ
เรียงตามประเด็น หรือประเภทของค าถามที่ตั้งขึ้นเพ่ือตอบโจทย์ของวัตถุประสงค์ของการศึกษาวิจัย 
โดยใช้วิธีการบรรยายพรรณนา (Descriptive Data Analysis) ท าการวิเคราะห์และสรุปข้อมูลที่ได้
จากการศึกษาวิจัยอย่างละเอียดในทุกแง่มุม เพ่ือให้ครอบคลุมเนื้อหาทุกด้านตามกรอบการศึกษาวิจัย 



33 
 

บทที่ 4  
ผลการวิจัย 

 
4.1 ผลการวิจัย 
 

การปรับโครงสร้างองค์การเพ่ือรองรับยุทธศาสตร์ในการขยายธุรกิจสู่ภูมิภาคประชาคม
เศรษฐกิจอาเซียน+3 ที่เสนอในการค้นคว้าอิสระนี้ได้ศึกษาการปรับโครงสร้างองค์การเพ่ือรองรับ
ยุทธศาสตร์ในการขยายธุรกิจสู่ภูมิภาคประชาคมเศรษฐกิจอาเซียน+3 ของธนาคารพาณิชย์แห่งหนึ่ง 
โดยผู้วิจัยได้น ากรอบแนวคิดของ McKinsey 7-S Framework มาเป็นกรอบในการศึกษา โดยกรอบ
แนวคิดของ McKinsey 7-S Framework มีองค์ประกอบอยู่ 7 ตัว ประกอบด้วย กลยุทธ์ (Strategy) 
โครงสร้างองค์การ (Structure) บุคลากร (Staff) สไตล์ (Style) ระบบ (System) ทักษะ (Skill) และ
ค่านิยมร่วม (Shared Value) 

ผู้วิจัยได้ด าเนินการเก็บข้อมูลภาคสนามด้วยวิธีการสัมภาษณ์กลุ่มบุคลากรที่ปฏิบัติงาน
ในหน่วยงานที่จัดตั้งขึ้นเพ่ือรองรับยุทธศาสตร์ในการขยายธุรกิจสู่ภูมิภาคประชาคมเศรษฐกิจ
อาเซียน+3 ในระดับผู้บริหารระดับสูง ผู้บริหารระดับกลาง และผู้บริหารระดับต้น รวมจ านวน 11 คน 
ซึ่งผลการศึกษาในการค้นคว้าอิสระครั้งนี้เป็นการสรุปผลการสัมภาษณ์ โดยมีรายละเอียดดังนี้ 

 
กลยุทธ์ (Strategy) 
กลยุทธ์นับว่าเป็นองค์ประกอบส าคัญในการขยายธุรกิจสู่ภูมิภาคประชาคมเศรษฐกิจ

อาเซียน+3 เพ่ือเป็นตัวหลักในการยึดและแนวทางในการขับเคลื่อนธุรกิจไปยังเป้าหมายที่ องค์การได้
ตั้งไว้ จากการสัมภาษณ์ผู้บริหารของธนาคารทั้ง 3 ระดับ พบว่า เริ่มจากการเกิดขึ้นของภูมิภาค
ประชาคมเศรษฐกิจอาเซียน (AEC) และประเทศต่างๆ ในภูมิภาคประชาคมเศรษฐกิจอาเซียน (AEC) 
เจริญเติบโตขึ้น ธนาคารจึงมองเห็นโอกาสที่ธนาคารจะไปมีตัวตนในแต่ละประเทศ สามารถช่วยให้
ธุรกิจเพ่ิมเติมจากการค้าระหว่างประเทศ ระหว่างไทยกับภูมิภาคประชาคมเศรษฐกิจอาเซียน (AEC) 
รวมถึงสาธารณรัฐประชาชนจีน  ประเทศญี่ปุ่น และสาธารณรัฐเกาหลี (ประเทศเกาหลีใต้)  เพ่ือให้
สามารถตอบโจทย์ในระยะยาวของธนาคารที่ตั้งเป้าหมายจะเป็น International Bank ที่มีเครือข่าย
และให้การบริการที่ครบวงจร ซึ่งในระยะสั้นจะเน้นในส่วนของภูมิภาคประชาคมเศรษฐกิจอาเซียน+3 
ก่อน โดยเป็นการใช้ยุทธศาสตร์การก้าวไปสู่ความเป็นเอเซียนแบงค์ (Asian Bank) ที่ให้บริการ
ครอบคลุมทั้งด้านเงินทุน บริการทางการเงิน การให้ค าปรึกษา และเป็นสื่อกลางในการจัดกิจกรรม
จับคู่พันธมิตรทางธุรกิจ (Global Business Matching) โดยอาศัยความแข็งแกร่งของธนาคารที่มี
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ธนาคารพันธมิตรอยู่ในภูมิภาคเอเชีย สาธารณรัฐประชาชนจีน ยุโรป และสหรัฐอเมริกา จึงต้องท าการ
เปิดสาขาและส านักงานผู้แทนในพ้ืนที่ต่างๆ โดยเน้นพ้ืนที่ที่มีโอกาสความเป็นไปได้ทางธุรกิจก่อน โดย
ดูจากอัตราการเจริญเติบโตของประเทศนั้นๆ และตลาดสถาบันการเงินในประเทศนั้นๆ ว่าเป็นอย่างไร 
พอจะมีช่องว่างพอที่ธนาคารจะเข้าไปด าเนินธุรกิจได้หรือไม่ ประกอบกับธนาคารมีความสามารถเพียง
พอที่จะไปด าเนินธุรกิจหรือไม่  

ซึ่งเรื่องดังกล่าวเป็นที่มาว่าในช่วง 3 ปีที่ผ่านมา และอีก 2-3 ปีข้างหน้าจะเป็นช่วงของ
การขยายสาขาและส านักงานผู้แทนไปแต่ละพ้ืนที่  โดยแต่ละพ้ืนที่จะมีความแตกต่างกันออกไป บาง
แห่งเปิดเป็น ธนาคารท้องถิ่นจดทะเบียน LII (Local Registered Incorporate Institution) สาขา
ต่างประเทศ (Foreign Bank Branch) และส านักงานผู้แทนต่างประเทศ (Representative Office) 
พอมีการตั้งที่หนึ่งก็จะมีการขยายตัวออกไปยังพ้ืนที่อ่ืนในประเทศนั้นๆ อย่างเช่น ประเทศญี่ปุ่นมีการ
เปิดส านักงานผู้แทนต่างประเทศ (Representative Office) ที่โตเกียว และมีแผนจะขยายเปิด
ส านักงานผู้แทนต่างประเทศ (Representative Office) เพ่ิมอีกที่หนึ่ง ส าหรับสาธารณรัฐ
ประชาธิปไตยประชาชนลาวเปิดเป็นธนาคารท้องถิ่นจดทะเบียน LII (Local Registered 
Incorporate Institution) ที่เมืองเวียงจันทน์ ถ้าเป็นไปได้จะไปเปิดอีกที่หนึ่งใกล้เมืองเวียงจันทน์  
ส าหรับสาธารณรัฐสังคมนิยมเวียดนามเปิดเป็นส านักงานผู้แทนต่างประเทศ (Representative 
Office) ที่เมืองฮานอยและโฮจิมินห์ ซึ่งต้องดูโอกาสความเป็นไปได้ในการขยายธุรกิจไปสักพัก 
เพราะว่ากฎระเบียบในสาธารณรัฐสังคมนิยมเวียดนามค่อนข้างเข้มพอสมควร ตลาดการเงินใน
สาธารณรัฐสังคมนิยมเวียดนามแข่งขันค่อนข้างสูง เนื่องจากกฎระเบียบส่วนใหญ่จะรับมาจาก
สาธารณรัฐประชาชนจีน ส าหรับสาธารณรัฐแห่งสหภาพเมียนมาร์ถ้าเป็นไปได้พยายามเปิดเป็นสาขา 
ตอนนี้มีส านักงานผู้แทนต่างประเทศ (Representative Office) ที่ย่างกุ้ง ส่วนสาธารณรัฐอินโดนีเซีย
ก าลลังจะเปิดส านักงานผู้แทนต่างประเทศ (Representative Office) ที่จาการ์ตา และมีความเป็นไป
ได้ที่จะเปิดส านักงานผู้แทนต่างประเทศ (Representative Office) เพ่ิม ส าหรับราชอาณาจักร
กัมพูชาก าลังจะเปิดเป็นสาขา ส าหรับพ้ืนที่ที่ให้ความส าคัญเป็นพิเศษในตอนนี้  คือ สาธารณรัฐแห่ง
สหภาพเมียนมาร์ สาธารณรัฐประชาธิปไตยประชาชนลาว ราชอาณาจักรกัมพูชา และสาธารณรัฐ
ประชาชนจีน 

เนื่องจากธนาคารยังขาดข้อมูลความรู้ตลาดต่างประเทศ หรือในประเทศที่ธนาคาร
ประสงค์จะเข้าไปด าเนินธุรกิจ จึงต้องมีการหาพันธมิตรในการด าเนินงานร่วมกัน โดยเริ่มจากการ
พิจารณาความสามารถของธนาคารที่จะเข้าไปด าเนินธุรกิจในแต่ละประเทศก่อน และต้องดูการ
เจริญเติบโตของประเทศนั้นดีไหม มีช่องว่างทางธุรกิจหรือไม่ และศึกษาว่าธนาคารที่จะไปผูกพันธมิตร
ด้วยขาดอะไร ซึ่งการที่จะไปตรงจุดนั้นต้องถามคนอ่ืนคือธนาคารจะสามารถเรียนรู้ได้จากอะไร เช่น 
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ลูกค้าของธนาคารในปัจจุบัน แต่ลูกค้าอาจไม่ได้มีการท าธุรกรรมในแต่ละประเทศมากเพียงพอที่จะได้
ข้อมูลในประเทศที่ธนาคารจะไปด าเนินธุรกิจ เพราะฉะนั้นจะอ้างอิงข้อมูลจากลูกค้าในปัจจุบันของ
ธนาคารคงไม่ได้หรือยาก จึงเลือกที่จะเป็นพันธมิตรกับธนาคารที่ตั้งอยู่ในประเทศ (Regional Bank ที่
ไม่มีสาขาในประเทศไทย) ที่ธนาคารจะไปด าเนินธุรกิจ และก็มีค าถามต่อมาว่าจะท าอย่างไรให้
ธนาคารที่ตั้งอยู่ในประเทศนั้นให้ข้อมูลที่ธนาคารต้องการ จึงเริ่มจากหาว่าธนาคารเหล่านั้นขาดความรู้
ในเรื่องอะไรบ้าง และธนาคารก็มีจุดแข็งในเรื่องนั้นๆ และก็น าจุดแข็งนั้นไปขายธนาคารที่ตั้งอยู่ใน
ประเทศนั้น เหมือนเป็นการแลกเปลี่ยนกันเพ่ือที่ทางธนาคารจะได้เรียนรู้ตลาดในประเทศนั้น เพ่ือใช้
ข้อมูลทางการตลาดมาท าการกลั่นกรองข้อมูลเป็นรูปแบบ (Model) ของการท าธุรกิจ ในประเทศนั้นๆ 
และเพ่ือเป็นพันธมิตรที่ยั่งยืนให้มองว่าธนาคารไม่ได้เป็นผู้แข่งขันแต่เป็นพันธมิตร ทั้งนี้ การที่จะท า
อย่างนี้ได้ต้องเริ่มจากการท าธุรกิจของธนาคารในประเทศไทยให้แข็งแรงก่อน 

 
นอกจากนี้ ยังได้มีประเด็นเพิ่มเติมจากบุคลากรที่ด ารงต าแหน่งในระดับ ดังนี้ 
ผู้บริหารระดับสูง 
การที่ธนาคารเลือกที่จะเป็นพันธมิตรกับธนาคารในประเทศต่างๆ นอกจากจะดู

ความสามารถของธนาคารร่วมกับการพิจารณาความเจริญเติบโตของประเทศนั้นว่าดีหรือไม่ และมี
ช่องว่างให้สามารถเข้าไปท าธุรกิจหรือไม่ ยังมองในเรื่องหากธนาคารมีการตั้งสาขาอยู่ในประเทศต่างๆ 
อาจท าให้ธนาคารที่อยู่ในประเทศนั้นๆ มองว่าเป็นธนาคารคู่แข่งได้ อย่างเช่นมีการศึกษาการเข้าไปท า
ธุรกิจที่สาธารณรัฐประชาชนจีน ท าให้รู้ว่ามีโอกาสและคู่แข่งจ านวนมาก แต่โอกาสกว้างมากประกอบ
กับไม่มีความรู้ในตลาดจีนเพียงพอที่จะท าให้ธนาคารด าเนินธุรกิจเองได้ จึงเลือกที่จะเป็นพันธมิตรกับ
ธนาคารในสาธารณรัฐประชาชนจีน โดยสิ่งที่ท าให้ธนาคารมีความแตกต่างจากธนาคารอ่ืนๆ คือ การ
ท าการค้าระหว่างประเทศไทยและสาธารณรัฐประชาชนจีน ท าให้ธนาคารมีความโดดเด่นกว่าธนาคาร
ในสาธารณรัฐประชาชนจีน เพราะท าธุรกรรมทั้ง 2 ฝั่ง คนจีนมาท าธุรกิจในไทยผ่านทางธนาคารก็
ได้รับความสะดวกสบายมากกว่า ซึ่งเป็นจุดขายของธนาคาร โดยทางธนาคารพาณิชย์บางแห่งก็ใช้
รูปแบบการท าธุรกิจด้วยการผูกความสัมพันธ์กับพันธมิตรเช่นกัน  

นอกจากนี้ หากจะตั้งสาขาเพ่ิมเติมจะเน้นกลุ่มประเทศ CLMV (ราชอาณาจักรกัมพูชา 
สาธารณรัฐประชาธิปไตยประชาชนลาว สาธารณรัฐแห่งสหภาพเมียนมาร์ และสาธารณรัฐสังคมนิยม
เวียดนาม) เพราะว่าจะได้สามารถสนับสนุนลูกค้าของธนาคารในต่างประเทศ ซึ่งลูกค้าขนาดใหญ่จะ
เริ่มเข้าไปท าธุรกิจในประเทศเหล่านั้นก่อนเหมือนเป็นผู้บุกตลาด แล้วลูกค้าขนาดรองลงมาก็จะตาม
เข้าไปท าธุรกิจ และสนับสนุนนักลงทุนไทยที่เข้าไปลงทุนในต่างประเทศ 
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ผู้บริหารระดับกลาง 
ได้กล่าวถึงประเภทของโอกาสการค้าธุรกิจมี 6 ด้าน ได้แก่ การค้าระหว่างประเทศ 

การค้าชายแดน การลงทุนในต่างประเทศของคนไทย การลงทุนของต่างประเทศ กลุ่มลูกค้ารายย่อย 
และ Host Country คือ มีสาขาอยู่ในประเทศนั้น ให้บริการลูกค้าร่วมด้วย ระหว่างการมี Foot Print 
มีการพยายามท าการเชื่อมต่อ (Connectivity) บอกว่าประเทศไทยเป็น Springboard ของภูมิภาค
ประชาคมเศรษฐกิจอาเซียน+3 จะลงทุนให้มาที่ประเทศไทยก่อน ธนาคารมีพันธมิตร (Partner) มี
ตัวแทนและสาขาที่รองรับการท าธุรกรรมและธุรกิจของบริษัทที่จะมาลงทุน 

โดยปกติในขั้นตอนแรกๆ ของธนาคารจะเข้าไปแบบส านักงานผู้แทนต่างประเทศ 
(Representative Office) เป็นก้าวแรกของธนาคารส่งคนไปเรียนรู้ท าความเข้าใจตลาด ซึ่งโดยปกติ
จะไม่ให้มีการท าธุรกิจ ไม่ให้สนับสนุนการปล่อยสินเชื่อ และการระดมทุน แต่สามารถเผยแพร่ความรู้
และข้อมูลของธนาคารได้ เป็นขาก้าวแรกในการเข้าใจตลาด ลูกค้า และโอกาสในการท าธุรกิจ พอ
ธนาคารรู้ข้อมูลก็จะดูว่าจะเปิดเป็นสาขา หรืออะไร แล้วค่อยเข้าไปพบปะธนาคารต่างๆ ที่จะคัดเลือก
มาเป็นพันธมิตร โดยเข้าไปคุยกับสมาคมการค้าต่างๆ รายละเอียดค่อนข้างเยอะ มีการเดินทางไปมา
เพ่ือไปมาหาสู่ระหว่างกัน และเมื่อทางธนาคารมีการจัดตั้งเรื่องการบริหารงานทรัพยากรบุคคล
หลังจากมีประสบการณ์การสรรหาพนักงาน การบริหารจัดการบุคลากรในวัฒนธรรม (Culture) ที่มี
ความแตกต่าง รวมทั้งการมีการฝึกอบรม (Training) ซึ่งเป็นจุดต่างท าให้ธนาคารอ่ืนๆ มาร่วมการ
ฝึกอบรมกับธนาคาร 

 
ผู้บริหารระดับต้น 
ทางหน่วยงานจะมีการประเมินทิศทางที่ก าหนดไว้ว่าควรมีการเปลี่ยนแปลงให้เหมาะสม

กับสถานการณ์ปัจจุบันและอนาคตข้างหน้าหรือไม่เป็นประจ าทุกปีในตอนที่มีการประชุม Business 
Direction ประจ าปี โดยท าการเชื่อมโยงกับทุกฟังก์ชั่นธุรกิจ (Business Function) และทุกฟังก์ชั่น 
(Function) ในธนาคารส านักงานใหญ่ว่าทิศทางจะเป็นแบบใด และในส่วนธนาคารส านักงานใหญ่จะ
ท าหน้าที่สนับสนุน International Business อะไรบ้าง โดยจะมีการพูดถึงรูปแบบการท างาน 
(Working Model) ด้วยตอนท าการเชื่อมโยงทิศทางของธุรกิจ รวมทั้งเป้าของการท าธุรกิจ เนื่องจาก
การท า International Business นั้นจะอยู่บนความไม่แน่นอน เพราะแต่ละพ้ืนที่มีสภาพแวดล้อมที่
แตกต่างกัน จึงต้องมีการตกลงกันตั้งแต่ต้นตอนท าทิศทางของธุรกิจว่าแต่ละหน่วยงานต้องมีการ
เตรียมพร้อมรับความคิดริเริ่ม (Initiative) ใหม่ หากเห็นว่ามีโอกาสในการท าธุรกิจเพ่ิมเติม ระหว่างที่
ท าการทบทวนทิศทางของธุรกิจ หรือระหว่างปีที่ก าลังด าเนินงานตามเป้าหมายที่ก าหนดไว้ตั้งแต่
ตอนต้นปี 
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ภาพที่ 4.1 กลยุทธ์ 

 
โครงสร้างองค์การ (Structure) 
การจัดรูปแบบโครงสร้างองค์การให้มีความเหมาะสมและสอดคล้องกับกลยุทธ์ และการ

เปลี่ยนแปลงปัจจัยสภาพแวดล้อมภายนอกองค์การในการขยายธุรกิจสู่ภูมิภาคประชาคมเศรษฐกิจ
อาเซียน+3 เพ่ือให้เกิดความชัดเจนในการปฏิบัติงานของบุคลากร จากการสัมภาษณ์ผู้บริหารของ
ธนาคารทั้ง 3 ระดับ พบว่า การออกแบบหรือการจัดแบ่งโครงสร้างองค์การของหน่วยงาน/ส านักงาน
ตัวแทนในต่างประเทศ เพื่อรองรับยุทธศาสตร์การขยายธุรกิจสู่ภูมิภาคประชาคมเศรษฐกิจออกเป็น 2 
แห่ง ได้แก่ 

1. โครงสร้างองค์การในต่างประเทศ เป็นการน าโครงสร้างของธนาคารส านักงานใหญ่
เป็นตัวตั้ง เพราะเชื่อว่าโครงสร้างที่ธนาคารส านักงานใหญ่ท ามานั้นได้ผ่านการพัฒนามาแล้ว ประกอบ
กับการหาข้อมูลในตลาดเพ่ิมเติมว่าโครงสร้างหรือชื่อต าแหน่งในประเทศนั้นเค้าเป็นอย่างไร ถ้าหากมี
ความแตกต่างกันก็จะยึดชื่อต าแหน่งตามท้องถิ่นนั้นๆ เป็นหลัก แล้วเชื่อมโยงกลับมากับโครงสร้างของ
ธนาคารส านักงานใหญ่แบบไม่เป็นทางการ เพ่ือจะได้ทราบว่าควรจะส่งพนักงาน Expat (พนักงานที่
ได้รับมอบหมายให้ไปปฏิบัติงานในหน่วยงานธุรกิจต่างประเทศ ซึ่งต่อไปนี้จะขอเรียกว่า พนักงาน 
Expat) ที่มีทักษะ (Skill) อะไร ประมาณไหน ถึงจะรู้ว่าส่งคนระดับไหนไป และผูกติดกับการเลือกคน 
ผลตอบแทนที่จะให้ และการน าพนักงานกลับมาว่าจะกลับมาที่ระดับต าแหน่งงานใด โดยมีการใช้ที่
ปรึกษา (Consult) ว่าแต่ละต าแหน่งต้องมีคุณสมบัติและผลตอบแทนท่ีต้องให้เป็นอย่างไร 
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- สาขาต่างประเทศ (Foreign Bank Branch) จะมีการประยุกต์ใช้โครงสร้างที่
คล้ายกับธนาคารส านักงานใหญ่  โดยดูเป้าหมายหลักของสาขาต่างประเทศในแต่ละประเทศว่ามุ่งใน
จุดใด เช่น หากเน้นด้านการฝากถอนเงินสด ก็จะล้อกับการท างานของการฝากถอนเงินสดของ
ธนาคารส านักงานใหญ่ การท าธุรกรรม Trade Finance จะต้องประกอบด้วยหน่วยงานใดบ้างถึงจะ
สามารถด าเนินธุรกรรม Trade Finance ได้ ส าหรับหน่วยงานที่ขาดไม่ได้ คือ หน่วยงานด้านการ
ก ากับการปฏิบัติงาน (Compliance) และหน่วยงานด้านการบัญชี (Accounting) ส าหรับงานด้าน
เทคโนโลยีสารสนเทศและด้านการบริหารงานบุคคลแล้วแต่รูปแบบว่าจะต้องมีหรือไม่ และมีงาน
ปฏิบัติการ มีผู้บริหารในประเทศนั้นจะต้องดูแลรับผิดชอบ ถ้าเป็นต าแหน่งงานส าคัญธนาคารจะส่ง
พนักงาน Expat ถ้าเป็นงาน compliance จะใช้พนักงาน Local Staff (บุคลากรของประเทศที่
ธนาคารเข้าไปด าเนินธุรกิจ ซึ่งต่อไปนี้จะขอเรียกว่า พนักงาน Local Staff) เพราะรู้ข้อมูลมากกว่าคน
ไทย 

- ส านักงานผู้แทนต่างประเทศ (Representative Office) จะมีต าแหน่ง Chief 
Representative ซึ่งจะเป็นพนักงาน Expat และต าแหน่ง Representative ซึ่งจะเป็นพนักงาน 
Local Staff ดูธุรกรรมว่ามีจับคู่พันธมิตรทางธุรกิจและการโฆษณาประชาสัมพันธ์จ านวนมากหรือไม่ 
ถ้าธุรกรรมมีจ านวนมากจะมีพนักงานที่ท างานด้านธุรการมาช่วยท างานในส านักงานผู้แทน
ต่างประเทศ (Representative Office) โดยจะเป็นพนักงาน Local Staff 

- ธนาคารท้องถิ่นจดทะเบียน LII (Local Registered Incorporate Institution)  
ซึ่งเป็นการได้รับลายเส้นเป็นอีกหนึ่งบริษัท โครงสร้างจะเหมือนกับบริษัทใหม่หนึ่งบริษัท และดูว่า
ฟังก์ชั่นไหนส าคัญก็มีตามนั้น หรือตามกฎหมายของประเทศนั้นระบุว่าต้องมีต าแหน่งงานใดบ้างเป็น
พ้ืนฐาน 

2. โครงสร้างองค์การที่ธนาคารส านักงานใหญ่ มีการจัดตั้งหน่วยงานมารับผิดชอบธุรกิจ
ในภูมิภาคประชาคมเศรษฐกิจอาเซียน+3 เหมือนเป็นคนช่วยประสานงาน (Coordinator) มีฟังก์ชั่น
งานที่คล้ายคลึงกับโครงสร้างของธนาคารส านักงานใหญ่ทั้งหมด และเป็นเหมือนตัวเชื่อมทั้งกับ
พนักงานที่ท างานในฟังก์ชั่นงานในโครงสร้างของธนาคารส านักงานใหญ่ และพนักงานที่ท างานอยู่ใน
ต่างประเทศ รวมทั้งมีพนักงานท้องถิ่นที่มาท างานในหน่วยงานที่จัดตั้งเพ่ือรองรับยุทธศาสตร์การ
ขยายธุรกิจสู่ภูมิภาคประชาคมเศรษฐกิจอาเซียน+3 หรือเรียกว่า Local Non Thai 
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นอกจากนี้ ยังได้มีประเด็นเพิ่มเติมจากบุคลากรที่ด ารงต าแหน่งในระดับ ดังนี้ 
ผู้บริหารระดับกลาง 
มีหน่วยงานที่ต้องรับผิดชอบโดยตรง การมีสาขาต่างประเทศมีธุรกรรมอะไรเกิดขึ้น ฝ่าย

งานต้องมีการวางมาตรฐานการท างานต่างๆ โดยขั้นแรกจะเป็นเหมือนพ่ีเลี้ยงเด็ก (Baby Sitter) ต้อง
สนับสนุนให้มีการท างานที่เป็นมาตรฐาน โดยเป็นการวางมาตรฐานให้รู้ว่าโครงสร้างเป็นอย่างไร ต้อง
รองรับกับการบริหารจัดการในต่างประเทศให้เป็นมาตรฐานเดียวกัน พูดในภาษาเดียวกัน ทั้งในเรื่อง
กระบวนการท างานและการบริหารทรัพยากรบุคคลในรูปแบบที่ธนาคารต้องการ 

 

 
ภาพที่ 4.2 โครงสร้างองค์การ 

 
บุคลากร (Staff) 
บุคลากรเป็นองค์ประกอบที่มีความส าคัญในการขับเคลื่อนให้ องค์การประสบ

ความส าเร็จและบรรลุเป้าหมายในการขยายธุรกิจสู่ภูมิภาคประชาคมเศรษฐกิจอาเซียน+3 โดยใน
การศึกษาครั้งนี้จะศึกษาการบริหารจัดการด้านทรัพยากรบุคคลในเรื่องการสรรหาบุคลากร การ
พัฒนาบุคลากร การจ่ายผลตอบแทนและการจัดสวัสดิการที่เหมาะสม จากการสัมภาษณ์ผู้บริหารของ
ธนาคารทั้ง 3 ระดับ พบว่า 
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1. การสรรหาบุคลากร ต้องท าการสรรหาบุคลากรที่มีวัฒนธรรมเดียวกันกับธนาคาร 
ส าหรับพนักงาน Expat จะเป็นคนส าคัญที่ไปอยู่จุดยุทธศาสตร์ เป็นหัวใจส าคัญในการท าธุรกิจ ต้อง
ไปจัดตั้งธุรกิจ เรียนรู้ ท าความเข้าใจ ต้องมีการปรับตัวในด้านต่างๆ ต้องมีสิ่งที่กระตุ้น ส่งเสริม และ
สนับสนุนให้กับพนักงาน Expat โดยคนที่ไปรุ่นแรกๆ ก็จะล าบากหน่อย เพราะคนไทยเป็นชนชาติที่
รักถิ่นฐาน ทั้งนี้ ไม่ว่าจะเป็นการไปด าเนินธุรกิจที่ประเทศไหนเรื่องบุคลากรเป็นเรื่องแรกที่ เอามาพูด
ก่อน ต้องเข้ามาเรียนรู้และเข้ากับวัฒนธรรมของธนาคารได้ ต้องเข้าใจวัฒนธรรมของประเทศนั้นหนัก
มาก ต้องสามารถเข้าใจภาษาท่าทางการแสดงออกของคนท้องถิ่น 

การสรรหาบุคลากรไปท างานในหน่วยงานธุรกิจต่างประเทศ ธนาคารมีนโยบายว่า
ต าแหน่งไหนเป็นคนจากประเทศไทยเท่านั้น ต าแหน่งอ่ืนๆ สรรหาจากตลาดแรงงานในท้องถิ่น 
(Local Market) ซึ่งแล้วแต่ความยากของตลาดในประเทศนั้นว่าการหาคนท้องถิ่นเข้ามาท างานนั้นหา
ยากขนาดไหน โดยใช้บริษัทจัดหาคนเข้าท างาน (Headhunter) ในท้องถิ่นของประเทศที่ธนาคารจะ
ไปด าเนินธุรกิจเป็นผู้ด าเนินการจัดหาบุคลากรให้ธนาคาร ทั้งนี้ ขึ้นกับโจทย์ของการท าธุรกิจ ประกอบ
กับธนาคารไม่มี network ในประเทศนั้น เพราะคนไม่รู้จักธนาคาร โดยหน่วยงานที่รับผิดชอบการ
สรรหา คือ ส่วนสรรหาพนักงาน ฝ่ายทรัพยากรบุคคลของธนาคารส านักงานใหญ่ในประเทศไทย 
ส าหรับกระบวนการสรรหาพนักงาน Expat มาจากโจทย์ธุรกิจและโจทย์คน โดยในส่วนของโจทย์
ธุรกิจ คือ จะพิจารณาว่าต าแหน่งงานใดที่มีนโยบายว่าต้องเป็นบุคลากรที่เป็นคนไทย ต าแหน่งงานใด
เป็นพนักงาน Local Staff แต่ในเบื้องต้นจะยังไม่สามารถหาพนักงาน Local Staff ที่สามารถ
ปฏิบัติงานได้ตามมาตรฐานของธนาคารได้ จึงมีความจ าเป็นต้องให้คนไทยไปสอนพนักงาน Local 
Staff ให้เป็นงานก่อน โดยนโยบายจะบอกว่าในแต่ละต าแหน่งงานต้องการบุคลากรที่มีคุณสมบัติแบบ
ใด ในส่วนของการสรรหาพนักงาน Expat ทางส่วนสรรหาพนักงานจะกรองผู้ที่มีคุณสมบัติตรงตามที่
ต้องการไปให้ผู้บริหารของหน่วยงานที่จัดตั้งเพ่ือรองรับยุทธศาสตร์การขยายธุรกิจสู่ภูมิภาคประชาคม
เศรษฐกิจอาเซียน+3 เพ่ือพิจารณา เมื่อคัดเลือกได้ก็จะแจ้งหัวหน้าของพนักงานเพ่ือขอสัมภาษณ์ หรือ
อีกกรณีหนึ่งคือพนักงานอยากไปเอง 

2. การพัฒนาบุคลากร ส าหรับพนักงาน Expat ทางฝ่ายพัฒนาทรัพยากรบุคคลจะรับ
โจทย์จากทางหน่วยงานที่จัดตั้งเพ่ือรองรับยุทธศาสตร์การขยายธุรกิจสู่ภูมิภาคประชาคมเศรษฐกิจ
อาเซียน+3 และน ามาพัฒนาหลักสูตรการฝึกอบรม โดยเริ่มที่ภาษา มีเวลาในการพัฒนาทักษะและ
ความรู้ด้านต่างๆ ประมาณ 3-6 เดือน ก่อนไปท างานที่ต่างประเทศ สิ่งที่ต้องเรียนรู้ คือ ความรู้ทาง
ธุรกิจ (Business Knowledge) ของประเทศที่จะไปปฏิบัติงาน ธุรกิจของธนาคาร วัฒนธรรม ภาษา 
ความเป็นผู้น า (Leadership) ต้องดูว่าขาดอะไร ต้องปรับอะไร โดยทางฝ่ายพัฒนาทรัพยากรบุคคลจะ
มีแผนการฝึกอบรมและประวัติการเรียนรู้ของพนักงานแต่ละคน อบรมตามสิ่งที่ขาดบวกกับความ
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จ าเป็นทางธุรกิจหลังจากไปแล้วจะมีการฝึกอบรมเป็นระยะๆ พนักงาน Expat แต่ละคนมีแผนการ
ฝึกอบรม (Training Roadmap) และแผนพัฒนารายบุคคล (Individual Development Plan : 
IDP) ว่าต้องเรียนหลักสูตรใดก่อนไปและระหว่างที่ปฏิบัติงานในหน่วยงานธุรกิจต่างประเทศ  ถ้าเป็น
การเรียนรู้ตามต าแหน่งงานในแต่ละฟังก์ชั่นงานจะมีการจัดหลักสูตรให้เหมาะสมกับลักษณะงานของ
ต าแหน่งงานนั้นๆ 

3. การจ่ายผลตอบแทนและการจัดสวัสดิการ ถ้าเป็นพนักงาน Local Staff จะใช้การ
ส ารวจตลาดการจ่ายผลตอบแทนและการจัดสวัสดิการ (Market Survey) ของประเทศนั้น ทางส่วน
บริหารผลตอบแทน ฝ่ายทรัพยากรบุคคลต้องไปหาข้อมูลการส ารวจตลาดการจ่ายผลตอบแทนและ
การจัดสวัสดิการเพื่อให้ทราบว่าแต่ละต าแหน่งงานจ่ายเงินเท่าไหร่ หรือมี Allowance อะไรบ้าง โดย
จะซื้อข้อมูลการส ารวจตลาดการจ่ายผลตอบแทนและการจัดสวัสดิการในระดับ International ที่
เชื่อถือได้ของแต่ละประเทศ และจะจ่ายตามราคาตลาดเป็นหลัก ส าหรับสวัสดิการจะให้ตามกฎหมาย
แรงงาน (labor law) ของแต่ละประเทศ ในส่วนของพนักงาน Expat ตามปกติทั่วไปจะมีค่าเช่าบ้าน 
(Housing Allowance) ค่าขนของ (Moving Allowance) ค่าใช้จ่ายอ่ืนๆ เช่น ถ้ามีลูกจะให้ค่าเล่า
เรียนลูกถึงมัธยมศึกษาตอนปลาย ส่วนเรื่องเงินจะมีการพิจารณาเพ่ิมเติมให้ เนื่องจากความเสียสละ
ตามความรับผิดชอบที่ได้รับ มีรถยนต์ คนขับรถ แล้วแต่ระดับต าแหน่งงาน 

 
นอกจากนี้ ยังได้มีประเด็นเพิ่มเติมจากบุคลากรที่ด ารงต าแหน่งในระดับ ดังนี้ 
ผู้บริหารระดับสูง 
ในส่วนการพัฒนาบุคลากรเป็นวัตถุประสงค์หลัก หากทางธนาคารมีระบบการพัฒนา

บุคลากร หรือการฝึกอบรมที่ดีจะเป็นเหมือนสิ่งที่มีการบอกต่อ (Word of Mouth) ท าให้คนอยากเข้า
มาท างาน เมื่อได้เห็นสถานที่ท างาน สถานที่ในการฝึกอบรมจะเหมือนเป็นสิ่งจูงใจ หรือผูกพัน 
(Engagement) ให้ท างานกับธนาคาร มีการให้มาดูงานที่ตึกธนาคารส านักงานใหญ่ที่ประเทศไทย 
สร้างความเชื่อม่ันว่ามีความม่ันคง ให้มาเห็นรูปแบบการท างาน เช่น หลักการบัญชี การท าเครดิต  

 
รูปแบบการบริหาร (Style) 
ลักษณะหรือรูปแบบของผู้น า (Leadership Style) ในหน่วยงานที่จัดตั้งเพ่ือรองรับ

ยุทธศาสตร์การขยายธุรกิจสู่ภูมิภาคประชาคมเศรษฐกิจอาเซียน+3 ซึ่งเป็นองค์ประกอบส าคัญอย่าง
หนึ่งต่อความส าเร็จหรือล้มเหลวขององค์การ จากการสัมภาษณ์ผู้บริหารของธนาคารทั้ง 3 ระดับ 
พบว่า 
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พนักงานต้องมีความเต็มใจและความสามารถที่จะท าให้บรรลุผลตามเป้าหมาย 
(Achievement Drive) สูงมาก เพราะการเปิดธุรกิจในต่างประเทศไม่ใช่เรื่องง่าย มีความคิดในเรื่อง
กลยุทธ์ได้ดี เพราะว่าการไปด าเนินธุรกิจในต่างประเทศมีความซับซ้อน  มีความยืดหยุ่น (Flexible) 
สูง รักความท้าทาย มองทุกอย่างเป็นความท้าทาย มีทัศนคติที่ดี (Good Attitude) สามารถรับงาน
ทุกด้านได้ คิดและมองในแง่บวก (Positive Thinking) ส าคัญมากมองทุกอย่างเป็นโอกาสเป็นสิ่งที่ท้า
ทายที่จะท าให้เติบโต ไม่มีกรอบ แต่ต้องมีทักษะด้านการคิดวิเคราะห์ (Analytical Thinking) และ
การคิดอย่างเป็นระบบ (Systematic Thinking) ที่ดีมาก หรือรู้ระบบงานในธนาคารเป็นอย่างดี 
(Banking Knowledge) และยังต้องมีเครือข่าย (Networking) ที่ดีด้วย  

 
นอกจากนี้ ยังได้มีประเด็นเพิ่มเติมจากบุคลากรที่ด ารงต าแหน่งในระดับ ดังนี้ 
ผู้บริหารระดับกลาง 
ต้องเข้าใจความหลากหลายทางวัฒนธรรม (Multicultural Understanding) เป็นสิ่ง

ส าคัญหลักๆ นอกจากมีความเป็นผู้น าแล้วต้องเข้าใจเรื่องดังกล่าวถ้าไม่เข้าใจจะเป็นเรื่องที่ล าบาก 
เข้าใจ อดกลั้นกับความแตกต่างที่ค่อนข้างเยอะ ไม่สามารถที่จะมีมาตรฐานเดียวแล้วใช้ได้กับทุกเรื่อง 
โดยทั้ง 2 ฝ่ายต้องปรับเข้าหากัน ค านึงถึงสภาพแวดล้อมของแต่ละประเทศ เก่งขนาดไหนก็ตามต้อง
เข้าใจความแตกต่างของวัฒนธรรมของแต่ละประเทศ 

 
ผู้บริหารระดับต้น 
วาดฝันแล้วคนเชื่อ เพราะไม่ได้มีข้อมูลที่ถูกต้อง 100 เปอร์เซ็นต์ เนื่องจากเป็นสิ่งที่ไม่

แน่นอน บุคลิกภาพที่ลุยโดยมีเทคนิคว่าครั้งไหนจะอ่อนจะแข็ง 
 
ระบบงาน (System) 
ในการศึกษาครั้งนี้จะมุ่งเน้นเกี่ยวกับระบบการท างานเกี่ยวกับรูปแบบการท างานของ

ฟังก์ชั่นต่างๆ ของหน่วยธุรกิจในต่างประเทศ รวมทั้ง รูปแบบการประสานงานระหว่างหน่วยงานใน
ต่างประเทศและส านักงานใหญ่ในประเทศไทย เพ่ือรองรับยุทธศาสตร์การขยายธุรกิจสู่ภูมิภาค
ประชาคมเศรษฐกิจอาเซียน+3 จากการสัมภาษณ์ผู้บริหารของธนาคารทั้ง 3 ระดับ พบว่า 

การวางรูปแบบการท างาน 80 เปอร์เซ็นต์ จะใช้กรอบของบริษัทแม่เป็นหลัก ไม่ว่าจะ
เป็นการวางระบบงานสาขา ระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ ระบบบัญชี ระบบการบริหารงานทรัพยากร
บุคคล การอนุมัติเครดิต หรือการขอสินเชื่อ ให้กระบวนการในการท างานเชื่อมโยงและสอดคล้องกับ
ธนาคารส านักงานใหญ่ โดยส่วนใหญ่จะไม่จัดตั้งแบบวางระบบใหม่ที่หน่วยงานในต่างประเทศ ถ้าเป็น
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การประสานงานกับหน่วยงานอ่ืนก็จะมีหน่วยงานที่ดูแลเรื่องนั้นๆ โดยตรง อย่างเช่นเรื่อง Trade มี
คนดูเรื่องของธุรกิจสู่ภูมิภาคประชาคมเศรษฐกิจอาเซียน+3 โดยเฉพาะ ถ้ามีอะไรติดต่อคนนี้เป็นจุด
ศูนย์รวมของธุรกิจสู่ภูมิภาคประชาคมเศรษฐกิจอาเซียน+3 ในเรื่องนั้นๆ เป็นผู้เชี่ยวชาญจากฟังก์ชั่น
งานต่างๆ ในธนาคารท างานสนับสนุนโดยตรงต่อหน่วยงานที่จัดตั้งเพ่ือรองรับยุทธศาสตร์การขยาย
ธุรกิจสู่ภูมิภาคประชาคมเศรษฐกิจอาเซียน+3 

รูปแบบการประสานงาน หรือกระบวนการประสานงานใช้เครื่องมือ คือ อีเมล์ (Email) 
โดยเน้นการใช้ภาษาอังกฤษเป็นหลัก ระบบ Lotus Notes เพ่ือใช้ในการประชาสัมพันธ์ข่าวสารต่างๆ 
โทรศัพท์เป็น IP Phone หรือที่เรียกว่า IP Telephony (โทรศัพท์ที่มีลักษณะการท างานต่างกับ
โทรศัพท์บ้านแบบอนาล็อกที่ใช้กันอยู่ทั่วไป โดยเวลาใช้งานจะต้องเชื่อมต่อกับโครงข่ายอินเตอร์เน็ต
โดยตรง) ระบบการประชุมทางไกล (Teleconference) 

ส าหรับการวางโครงสร้างพ้ืนฐานด้านเทคโนโลยีสารสนเทศเป็นการไปลงระบบส าหรับ
การท าระบบธนาคารหลัก (Core Banking) สัญญาที่ตกลงกันไว้ไปใช้ในต่างประเทศได้ไหม ออกแบบ
โครงสร้างเทคโนโลยีสารสนเทศใหม่หมดว่าตอบโจทย์การท างานของแต่ละที่ โดยส่วนใหญ่จะใช้ระบบ
ที่ธนาคารมี ถ้าเชื่อมระบบได้จะดี ถ้าไม่จ าเป็นจะไม่ลงทุน จะลงทุนใหม่ก็ต่อเมื่อกฎหมายของประเทศ
นั้นบังคับ รวมทั้งการวางระบบสารสนเทศทางด้านทรัพยากรบุคคล (HRIS) ก็เช่นกัน 

 
นอกจากนี้ ยังได้มีประเด็นเพิ่มเติมจากบุคลากรที่ด ารงต าแหน่งในระดับ ดังนี้ 
ผู้บริหารระดับกลาง 
เน้นการวางระบบที่มีมาตรฐานที่สอดคล้องกับของธนาคารจะได้เป็นไปในทางทิศทาง

เดียวกัน 
 
ผู้บริหารระดับต้น 
ส าหรับระบบบัญชีเงินเดือน (Payroll) แนะน าให้แต่ละประเทศท าเองหรือจ้างบริษัท

ภายนอก (Outsource) เพราะกฎหมายของแต่ละประเทศไม่เหมือนกัน บางอย่างไม่มีกฎหมาย
ก าหนด เช่น ข้อมูลพนักงาน ข้อมูลการฝึกอบรม ก็น ามารวมศูนย์ท าอยู่ที่เดียวกัน 

 
ทักษะ (Skill) 
ทักษะเป็นตัวที่ท าให้บุคลากรสามารถปฏิบัติงานในต าแหน่งหน้าที่ และลักษณะงานที่

รับผิดชอบ โดยอยู่บนพ้ืนฐานการศึกษาหรือได้รับการอบรมเพ่ิมเติม รวมทั้งทัศนคติ หรือคุณลักษณะ
ของบุคลากรที่เหมาะสมกับการขยายธุรกิจสู่ภูมิภาคประชาคมเศรษฐกิจอาเซียน+3 ขององค์การ ใน
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ที่นี้ขอเรียกว่า ทักษะ ความรู้ ความสามารถ จากการสัมภาษณ์ผู้บริหารของธนาคารทั้ง 3 ระดับ 
พบว่า 

ความรู้ (Knowledge) ต้องมีความรู้ทางธุรกิจ (Business Knowledge) ไม่ใช่เฉพาะ 
ธุรกิจที่เกี่ยวข้องกับในธนาคาร ต้องดูถึงโอกาสทางธุรกิจในระดับประเทศ ต้องมีความใฝ่รู้ รู้กฎหมาย 
และการเมือง หากเป็นระดับผู้บริหารสูงสุดของแต่ละประเทศจะต้องรู้ทุกด้าน แต่ไม่จ าเป็นต้องรู้เชิง
ลึก 

ทักษะเทียบได้กับขีดความสามารถ หรือความรู้ความช านาญ (Competency) เช่น การ
สร้างเครือข่ายความสัมพันธ์ (Networking) และการสื่อสาร (Communication) ที่ดี มีความยินดีที่
จะโยกย้ายหรือเคลื่อนย้าย (Mobility) ที่คล้ายคลึงกันทั้งบุคลากรในหน่วยงานที่จัดตั้งขึ้นเพ่ือรองรับ
ยุทธศาสตร์ในการขยายธุรกิจสู่ภูมิภาคประชาคมเศรษฐกิจอาเซียน+3 และในหน่วยงานธุรกิจ
ต่างประเทศ 

ทัศนคติ (Attitude) ต้องเป็นบุคคลที่ชอบความท้าทาย คิดว่าทุกอย่างเป็นไปได้ ต้อง
ยอมรับการเปลี่ยนแปลง ไม่มีค าว่าท าไม่ได้ มองว่าทุกอย่างเป็นไปได้และสามารถท าได้ แล้วต้องมี
ทัศนคติพร้อมที่จะรับความผิดหวังและสมหวัง ถ้าหากเป็นบุคคลที่มีทัศนคติที่ไม่ดีก็จะรู้สึกล้มเหลวไป
เลย ถ้าเป็นบุคคลที่มีทัศนคติที่ดีจะมองว่าก็ลองท าต่อไป ลองคิดใหม่ท าใหม่ได้ แต่ก็อาจมีช่วงที่รู้สึกไม่
ดีบ้างแต่เป็นแค่ชั่วคราว โดยรวมแล้วต้องเป็นบุคคลที่มีความคิดเชิงบวก (Positive Thinking) เป็น
พ้ืนฐาน 

 
นอกจากนี้ ยังได้มีประเด็นเพิ่มเติมจากบุคลากรที่ด ารงต าแหน่งในระดับ ดังนี้ 
ผู้บริหารระดับกลาง 
ทักษะ ความรู้จะคล้ายๆ กับลักษณะหรือรูปแบบของผู้น า  คือ ต้องเข้าใจความ

หลากหลายทางวัฒนธรรม ส าหรับความรู้ในเชิงเทคนิค (Technical Knowledge) แต่ละบุคคลต้องมี
อยู่แล้ว โดยจะพยามยามสรรหาบุคลากรที่มีความรู้ในเชิงเทคนิค  และต้องเข้าใจความแตกต่าง
วัฒนธรรมของแต่ละประเทศ และวิธีการในการท าธุรกิจของแต่ละประเทศ แล้วเอาวิธีการหรือหลัก
ปฏิบัติในการท าธุรกิจทั้งในประเทศไทยและในต่างประเทศมาท าให้สอดคล้องและเป็นแนวทาง
เดียวกัน 

นอกจากนี้ ยังได้กล่าวถึงเรื่องบุคลากรที่ส่งไปเป็นพนักงาน Expat จะมีความรู้เฉพาะ
ด้านในประเทศไทยอยู่แล้ว แล้วไปเรียนรู้เพิ่มเติมและความรู้เฉพาะด้านเกี่ยวกับประเทศนั้นๆ  
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ผู้บริหารระดับต้น 
ส าหรับเรื่องความรู้ความสามารถส่วนใหญ่จะผสมโดยมีคนที่เก่งเชิงเนื้อหาวิชาการและ

รายละเอียดของงาน คนที่เป็นผู้น า คนที่เก่งภาษา เอามารวมกันท าด้วยกัน ไม่มีคนที่มีประเภทเดียว
แล้วท าธุรกิจได้ ธนาคารคงไม่สามารถหาพนักงานที่รู้ทุกด้านได้ ไม่ได้มีสูตรส าเร็จในคนเดียวต้องมา
ท างานด้วยกันจึงจะให้ประสบความส าเร็จ 

และยังกล่าวเสริมอีกว่านอกจากบุคลากรต้องมีความรู้ที่ดีแล้ว ยังต้องสามารถน าความรู้
ไปประยุกต์ใช้ในการสนับสนุนธุรกิจได้ด้วย เป็นมุมของที่ปรึกษา (Consult) ได้ด้วย รวมทั้ง ต้อง
สามารถเปลี่ยนแปลงวิธี หรือข้ันตอนการท างานได้ตามสถานการณ์ 

 
ค่านิยมร่วม (Shared Value) 
ค่านิยมร่วมเปรียบเสมือนหัวใจขององค์การที่เชื่อมประสานองค์การทั้งองค์การเข้า

ด้วยกันเพ่ือให้บุคลากรในองค์การถือปฏิบัติในการด าเนินงานที่เป็นไปในทิศทางเดียวกัน เหมือนกับ
เป็นวัฒนธรรมองค์การที่ทุกคนยอมรับและปฏิบัติตาม ซึ่งในการศึกษาครั้งนี้จะศึกษาเกี่ยวกับแนวทาง
ในการสร้างวัฒนธรรมร่วม เพ่ือให้บุคลากรหลากหลายเชื้อชาติสามารถท างานร่วมกันได้อย่างมี
ประสิทธิภาพ เพื่อรองรับยุทธศาสตร์การขยายธุรกิจสู่ภูมิภาคประชาคมเศรษฐกิจอาเซียน+3 จากการ
สัมภาษณ์ผู้บริหารของธนาคารทั้ง 3 ระดับ พบว่า 

การท าให้เกิดวัฒนธรรมที่ใช้ร่วมกัน (Share Culture) มีการประชุมสื่อสารทิศทางธุรกิจ
และการด าเนินงาน โดยจะมีการพูดถึงการอยู่ร่วมกันเกี่ยวกับการใช้ภาษา สิ่งใดที่ควรท าหรือไม่ควร
ท าต่อคนต่างชาติ โดยขอพูดในเชิงการบริหารการเปลี่ยนแปลงว่าต้องให้ความเคารพในวัฒนธรรมที่
แตกต่าง การให้คนต่างชาติเรียนรู้วัฒนธรรมไทย ว่าอะไรท าได้ หรือไม่ได้ส าหรับคนไทย กลับกันคน
ไทยที่จะไปท างานต่างประเทศ ก็ต้องเรียนรู้สิ่งที่ควรปฏิบัติและไม่ควรปฏิบัติของแต่ละประเทศ 
นอกจากการสื่อความก็มีการท าคู่มือเพ่ือให้ความพร้อมกับคนที่ต้องรับรู้และคนที่ท างานร่วมด้วยทั้งใน
ประเทศไทยและต่างประเทศ เพราะบุคลากรจะไม่สามารถประสบความส าเร็จได้หากบุคคลนั้นละเลย
การเรียนรู้วัฒนธรรมของแต่ละประเทศ โดยมองว่าถ้าเป็นการเรียนรู้ซึ่งกันและกันจะสามารถท าให้คน
หลากหลายเชื้อชาติท างานร่วมกันได้ดี เหมือนบริษัทอินเตอร์ท าไมเค้ายังมีหลายเชื้อชาติเดินทางไปมา
ระหว่างกัน โดยที่ส านักงานที่มีอาจจะไม่ใหญ่มากก็ได้แล้วเดินทางได้หลายประเทศ ซึ่งอนาคตบริษัท
ต่างๆ ก็มีแนวโน้มจะเป็นเช่นนั้น 
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นอกจากนี้ ยังได้มีประเด็นเพิ่มเติมจากบุคลากรที่ด ารงต าแหน่งในระดับ ดังนี้ 
ผู้บริหารระดับสูง 
ต้องเคารพในวัฒนธรรมที่แตกต่างของแต่ละประเทศ มีการใช้ค่านิยมหลักของธนาคาร

เป็นตัวยึดถือปฏิบัติให้เป็นแนวทางเดียวกัน โดยมีการผสมผสานไปกับวัฒนธรรมของแต่ละประเทศ 
 
ผู้บริหารระดับกลาง 
องค์การต้องปรับตัวเรื่องการใช้ภาษาอังกฤษเรื่องกฎที่ใช้ร่วมกัน เพราะภาษาเป็น

พ้ืนฐานของความเข้าใจและการอยู่ร่วมกัน องค์การควรเป็นองค์การที่มีบุคลากรที่สามารถพูดได้สอง
ภาษา (Bilingual) การท าธุรกิจต่างประเทศ พ้ืนฐานคือเรื่องภาษา 

 
ผู้บริหารระดับต้น 
ยังไม่แน่ใจว่าจะผสมผสานวัฒนธรรมกันยังไง จะท ายังไงให้เค้ารู้สึกว่าเป็นส่วนหนึ่งของ

ธนาคาร ในการวางแผนระยะยาวควรมีการโยกย้ายพนักงานต่างชาติให้ไปท างานได้ทั้งธนาคาร และ
การน าค่านิยมหลัก (Core Value) ของธนาคารส านักงานใหญ่มาเป็นที่ตั้ง แต่วิธีการหรือแนวทาง
ปฏิบัติอาจจะแตกต่างไปตามแต่ละประเทศ ตามลักษณะหรือวัฒนธรรมของประเทศนั้นๆ 
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บทที่ 5 
สรุปผลการวิจัย อภิปรายผล และข้อเสนอแนะ 

 
5.1 สรุปผลการวิจัย 
 

บริบทของประชาคมเศรษฐกิจอาเซียน (AEC) ส่วนหนึ่งประกอบด้วยการเปิดประตูเพ่ือ
เชื่อมโยงความร่วมมือด้านเศรษฐกิจของประเทศในกลุ่มอาเซียน (ASEAN) เข้าด้วยกัน ไม่ว่าจะเป็น
ประเทศไทย มาเลเซีย สาธารณรัฐฟิลิปปินส์ สาธารณรัฐอินโดนีเซีย สาธารณรัฐสิงคโปร์  บรูไน 
สาธารณรัฐประชาธิปไตยประชาชนลาว ราชอาณาจักรกัมพูชา สาธารณรัฐสังคมนิยมเวียดนาม และ
สาธารณรัฐแห่งสหภาพเมียนมาร์ ด้วยขนาดของเศรษฐกิจและจ านวนประชากรรวมกันที่ไม่แพ้
ประเทศมหาอ านาจ เมื่อผสมผสานกับบทบาทของประเทศผู้น าเศรษฐกิจเอเชีย เช่น ประเทศญี่ปุ่น  
และสาธารณรัฐประชาชนจีน ภายใต้กรอบ AEC PLUS ที่ธนาคารมุ่งเน้นให้ความสนใจเป็นพิเศษ 
ความร่วมมือระหว่างกันด้านการค้า การบริการ การลงทุน และระบบโลจิสติกส์ที่เชื่อมทุกประเทศเข้า
ด้วยกันภายใต้กรอบ AEC PLUS นี้ จะช่วยหนุนให้การด าเนินธุรกิจในภูมิภาคมีความโดดเด่นและมี
ความน่าสนใจอย่างมาก 

และด้วยเล็งเห็นถึงโอกาสทางการค้าระดับภูมิภาคส าหรับลูกค้าของธนาคารในทุกแวด
วงธุรกิจ โดยมุ่งหวังที่จะสร้างความตระหนักต่อการผนึกก าลังร่วมกันของประชาคมเศรษฐกิจอาเซียน
รวมทั้งประเทศพันธมิตรส าคัญ และท าความรู้จักกลุ่มประเทศต่างๆ ได้อย่างทั่วถึงในทุกมุม เพ่ือ
เตรียมพร้อมต่อโอกาสทางธุรกิจ ขณะเดียวกันก็ไม่พลาดที่จะตั้งรับความท้าทายในการแข่งขันที่จะทวี
ความรุนแรงขึ้นจากคู่แข่งต่างชาติได้อย่างเหมาะสม เป็นส่วนหนึ่งในการก าหนดแผนกลยุทธ์ธุรกิจใน
องค์การด้วยมุมมองที่มีต่อ AEC PLUS อย่างครอบคลุมและครบครัน ทันต่อสภาพแวดล้อมทางธุรกิจ
ที่จะเป็นไปในระยะข้างหน้า โดยธนาคารมีความมุ่งมั่นที่จะติดตาม วิเคราะห์ เจาะลึกข่าวสารและ
ความเป็นไปในประเทศต่างๆ เพ่ือส่งมอบประสบการณ์อันเป็นประโยชน์ต่อก้าวย่างความส าเร็จของ
ลูกค้าใน AEC PLUS ที่ก าลังจะหลอมรวมเป็นหนึ่งเดียวในอีก 3 ปีข้างหน้านี้ 

ทิศทางหรือแนวโน้มเมื่อเปิดเสรีการค้าของอุตสาหกรรมการบริการ (Service 
Industry) และการธนาคารของประเทศไทยอาจส่งผลกระทบทางธุรกิจจากการก้าวสู่ภูมิภาค
ประชาคมเศรษฐกิจอาเซียน+3  น่าจะมีอยู่ 2 เรื่อง คือ การเปิดให้นักลงทุนต่างชาติมีสัดส่วนหุ้นใน
ภาคบริการได้มากขึ้นเดิมทีอยู่ที่ 40 เปอร์เซ็นต์ ก็จะขยายออกเป็น 70 เปอร์เซ็นต์ และเรื่องของ
แรงงานวิชาชีพที่อาจประสบปัญหาการขาดแคลนในบางจุด ส าหรับประเด็นแรกในเรื่องของการเปิด
เสรีทางการค้าในภาคบริการนักลงทุนในอาเซียนจะมองไปยังประเทศที่มีโอกาสท าก าไรจากการลงทุน
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ในธุรกิจบริการในกลุ่มประเทศอาเซียน สาธารณรัฐสิงคโปร์ มาเลเซีย การท าก าไรในธุรกิจบริการ
ค่อนข้างสูง ส าหรับประเทศไทยนักลงทุนต่างชาติปัจจุบันถือครองหุ้นในถึง 40 เปอร์เซ็นต์ แต่ใน
ข้อเท็จจริงพบว่าภาคบริการส่วนใหญ่สัดส่วนการถือครองหุ้นของต่างชาติมีอยู่เพียง 10 ถึง 15 
เปอร์เซ็นต์เท่านั้น เนื่องจากหลายธุรกิจไม่ได้ท าก าไรมาก เช่น ธุรกิจจ าหน่ายเสื้อผ้า บริการสื่อสิ่งพิมพ์ 
โฆษณาโทรทัศน์ ทีวีดิจิตอล เป็นต้น ดังนั้นหลังเปิดภูมิภาคประชาคมเศรษฐกิจอาเซียน+3 เมื่อขยาย
สัดส่วนการถือครองไปถึง 70 เปอร์เซ็นต์ ก็ไม่ค่อยน่ากังวลเท่าไหร่ว่าจะมีต่างชาติเข้ามาลงทุนมากจน
ครอบง ากิจการและก็มีบางภาคธุรกิจที่มีการลงทุน และถือครองหุ้นเกือบเต็ม 40 เปอร์เซ็นต์ เช่น ที่
ปรึกษาด้านกฎหมาย ร้านค้าปลีก ร้านบรรจุภัณฑ์ โรงแรม รีสอร์ท ซึ่งแน่นอนหากธุรกิจเหล่านี้การ
ขยายสัดส่วนการถือครองหุ้นไปถึง 70 เปอร์เซ็นต์ ก็ย่อมมีชาวต่างชาติเข้ามาลงทุนถือหุ้นเพ่ิมเติม
อย่างแน่นอน ในประเด็นถัดมา คือ เรื่องของแรงงานวิชาชีพการเปิดเสรีด้านการเคลื่อนย้ายแรงงาน
วิชาชีพ มีผลกระทบที่มีนัยส าคัญมากกว่าโดยเฉพาะวิชาชีพ เช่น แพทย์ ซึ่งสามารถเลือกที่จะท างาน
ในประเทศท่ีให้ภาพตอบแทนสูงโอกาสของคนไทยในการเข้าถึงแพทย์เก่งๆ ก็จะยากขึ้น แพทย์เหล่านี้
คงเดินทางไปมาตามโรงพยาบาลต่างๆ ในอาเซียน ซึ่งก็เป็นไปตามอัตราจ้างของโรงพยาบาลที่จะ
ดึงดูดแพทย์ที่มีฝีมือไปปฏิบัติหน้าที่ให้กับโรงพยาบาลนั้นส่งผลต่อการนัดหมายที่ยากขึ้นและราคา
ค่าบริการทางการแพทย์ก็คงสูงขึ้นตามไปด้วย อีกมุมหนึ่งเมื่อมีการเปิดเสรีก็อาจส่งผลกระทบในด้าน
บวกเช่นกัน โดยเฉพาะทางด้านการศึกษาโรงเรียนหรือสถาบันการศึกษานานาชาติเข้ามาเปิดมากขึ้น
อัตราการแข่งขันสูงขึ้นเพ่ือดึงดูดนักเรียนให้เข้าไปศึกษายอมส่งผลต่อการพัฒนาของโรงเรียนหรือ
สถาบันการศึกษา ท าให้คุณภาพทางการศึกษาในประเทศดีขึ้น ในภาคการเงินแบงค์ชาติเองได้ให้การ
สนับสนุนธนาคารพาณิชย์ที่ผ่านมาตรฐาน QABs (Qualified ASESN Banks) สามารถที่จะขยายการ
ด าเนินธุรกิจไปยังประเทศ ในกลุ่มประเทศอาเซียนได้ ในขณะเดียวกันธนาคารกลางต่างๆ ก็ต้อง
ก าหนดข้อตกลงร่วมกันว่าอนุญาตให้ธนาคารที่ เป็น QABs (Qualified ASESN Banks) เข้ามา
ด าเนินการมากน้อยแค่ไหนจะต้องค านึงถึงความพร้อมของประเทศสมาชิกในการก ากับดูแลและรักษา
เสถียรภาพทางเศรษฐกิจด้วย 

 
กลยุทธ์ (Strategy)  
มองในแง่โอกาสทางธุรกิจเช่นสมัยก่อนท าไมไม่มีสาขาต่างประเทศ เพราะคิดว่าโอกาส

ในการท าธุรกิจไม่เยอะ แต่พอเริ่มมีภูมิภาคประชาคมเศรษฐกิจอาเซียน+3  และประเทศต่างๆ ใน
ประชาคมเศรษฐกิจอาเซียน (AEC) เจริญเติบโตขึ้น จึงมองเห็นโอกาสที่ธนาคารจะไปมีตัวตนแต่ละ
ประเทศสามารถช่วยให้ธุรกิจเพ่ิมเติมจากการค้าระหว่างประเทศ รวมทั้ง ทิศทางที่ ธนาคารอยาก
ปล่อยกู้แก่บริษัทที่มาลงทุนน าไทย และบริษัทไทยที่ไปลงทุนในต่างประเทศ 
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การท าธุรกิจต่างประเทศและการปล่อยกู้ไม่ไปก็ท าได้ แต่ที่ไปเปิดเพราะการสร้างแบ
รนด์ (Branding) และลูกค้ามองว่าต้องมีตัวตนในประเทศนั้นมากกว่า คือ เลือกใช้ธนาคารท้องถิ่นใน
ประเทศมากกว่า เพราะลูกค้าจะไม่รู้จักธนาคารของประเทศไทย ถ้าไปอยู่ที่ประเทศนั้นๆ เลยจะมี
ความสัมพันธ์ที่ดีกว่า ท าให้รู้จักผู้คุมกฎระเบียบ (Regulator) และธนาคารท้องถิ่นในประเทศมีเพ่ือน
มากขึ้นอาจจะหยิบยื่นโอกาส หรือเสนอความคิดในการท างานร่วมกันมากขึ้น 

ด้วยธนาคารมีสไตล์การบริหารที่การด าเนินธุรกิจอย่างยั่งยืน  และต้องรักษาดุลภาพ
ระหว่างโอกาสทางธุรกิจกับระดับความเสี่ยงที่ยอมรับได้ โดยเฉพาะอย่างยิ่งความเสี่ยงด้านชื่อเสียง 
(Reputation Risk) และการก ากับที่ดี (Compliance) ประกอบกับการตระหนักถึงต าแหน่งหรือ
จุดยืนของธนาคารที่ยังมิได้เป็น Universal Banking อย่างเต็มตัว ดังนั้น จึงใช้นโยบายการรุกธุรกิจ
ผ่านพันธมิตรธุรกิจ (Business Partners) ที่น่าเชื่อถือของแต่ละประเทศ 

ธนาคารมีกลยุทธ์ที่จะขยายโอกาสธุรกิจสู่ธุรกิจสู่ภูมิภาคประชาคมเศรษฐกิจอาเซียน+3  
นอกจากเหนือจากการความพยายามสร้างรายได้จากธุรกิจตามแนวชายแดน (Border Trade) โดย
วางแผนการเข้าไปในทุกช่องทาง ตามแต่ข้อก าหนดของหน่วยงานราชการและสภาพแวดล้อมของแต่
ละประเทศจะเอ้ือต่อการเข้าไปด าเนินธุรกิจ ไม่ว่าจะเป็นการเป็นธนาคารท้องถิ่นจดทะเบียน LII 
(Local Registered Incorporate Institution), สาขาต่างประเทศ (Foreign Bank Branch), หรือ 
ส านักผู้แทนต่างประเทศ (Representative Office) โดยจะมีการคัดเลือกพันธมิตรธุรกิจ (Business 
Partners) ในประเทศนั้นๆ มาร่วมส่งเสริมธุรกิจและการอ้างอิงลูกค้าระหว่างกัน 

ส าหรับกลยุทธ์ด้านลักษณะและขอบเขตธุรกิจที่จะด าเนินการในระยะแรกนั้น มี
ทางเลือกได้หลากหลายรูปแบบ คือ ตั้งแต่ด าเนินธุรกิจในประเทศไทย การค้าแนวชายแดน (Border 
Trade) ไปกระทั่งถึงการลงทุนในต่างประเทศของคนไทย การลงทุนของต่างประเทศ มีเกณฑ์การ
เลือกว่าประเทศใดควรด าเนินธุรกิจแบบไหน โดยมีการประเมินความพร้อมของธนาคารเอง เทียบกับ
โอกาสทางธุรกิจ ประกอบกับเป็นการรักษาส่วนแบ่งการตลาด (Maintain Market Share) ของ
ธนาคาร 

โดยมองในเป้าหมายระยะยาว การออกไปท าธุรกิจในต่างประเทศของธนาคารใน
ประเทศไทย เป็นการสร้างช่องทางเพ่ือรองรับลูกค้าของธนาคารในปัจจุบัน  แรงกดดันของไทยไม่
เหมือนกับมาเลเซียและสาธารณรัฐสิงคโปร์ที่เป็นธนาคารในภูมิภาค (Regional Bank) เนื่องจาก
จ านวนประชากรของมาเลเซียและสาธารณรัฐสิงคโปร์ในประเทศมีน้อย จึงไม่ได้มุ่งเน้นในประเทศมาก
นัก จึงต้องมีการสร้างเครือข่ายออกนอกประเทศค่อนข้างเยอะ ต่างกับประเทศไทยแย่งเค้กในประเทศ
ไม่ต้องคิดเรื่องการออกนอกประเทศมากนัก เพราะเรามีคนชั้นกลางเป็นคนกลุ่มใหญ่ แต่เมื่อมองใน
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อนาคตว่าธนาคารจะเป็นแหล่งที่มาของรายได้ (Source of Income) นอกจากการสร้างเครือข่าย
แล้วพอตลาดในประเทศเริ่มเต็มก็ต้องหาช่องทางการหารายได้เพ่ิมมากขึ้น 

 
โครงสร้างองค์การ (Structure) 
ในประเทศที่มีข้อก าหนดของหน่วยงานราชการและสภาพแวดล้อมที่เอ้ือต่อการ

ประกอบธุรกิจและธนาคารมีความพร้อมต่อการเข้าไปด าเนินธุรกิจ ธนาคารจะจัดตั้งเป็นธนาคาร
ท้องถิ่นจดทะเบียน LII (Local Registered Incorporate Institution) หรืออย่างน้อยจัดตั้งเป็นสาขา 
(Branch) หรือส านักผู้แทนต่างประเทศ (Representative Office)  

โดยการวางโครงสร้างธนาคารท้องถิ่นจดทะเบียน LII (Local Registered 
Incorporate Institution) นั้น ธนาคารจะประเมินความพร้อมแล้วก าหนดบทบาทความรับผิดชอบ
ของหน่วยงานต่างๆ ที่เกี่ยวข้องเข้ากับฟังก์ชั่นทางธุรกิจ เพ่ือความชัดเจนและความครบถ้วนในการ
ด าเนินงาน ตลอดจนเพื่อก าหนดการขยายธุรกิจและการจัด หรือปรับโครงสร้างที่เหมาะสมเป็นระยะๆ  
ตามการเติบโตทางธุรกิจและขนาดขององค์การ 

ทั้งนี้ หลักการออกแบบโครงสร้างธนาคารท้องถิ่นจดทะเบียน จะค านึงปัจจัยที่ส าคัญๆ 
2 ประการ ได้แก่ 

1. ด้านหลักการออกแบบโครงสร้างองค์การและความต้องการทางธุรกิจ 
- ธนาคารจะมีการก าหนดฟังก์ชั่นที่ต้องมีในธนาคารท้องถิ่นจดทะเบียน LII (Local 

Registered Incorporate Institution), สาขาต่างประเทศ (Foreign Bank Branch), หรือ ส านัก
ผู้แทนต่างประเทศ (Representative Office) โดยให้ครอบคลุมกลุ่มงาน หรือทักษะหลักๆ 4 กลุ่ม 
คือ กลุ่มงานวางแผนกลยุทธ์ธุรกิจ (Topline)  กลุ่มงานขายและให้บริการ (Frontline)  กลุ่มงาน
ปฏิบัติการ (Frontline Support) และกลุ่มงานสนับสนุนส่วนกลาง (Bank-wide Support)  

- ก าหนดหน่วยงาน (สายงาน/ฝ่ายงาน/ส่วนงาน) ที่ท าหน้าที่ต่างๆ ตามฟังก์ชั่นที่
ก าหนด                          

- วิเคราะห์และประเมินความพร้อมด้านต่างๆ เพ่ือระบุระดับการพ่ึงพาส่วนกลาง 
(Head Office) เช่น งานใดสามารถด าเนินการได้แบบเบ็ดเสร็จที่ธนาคารท้องถิ่น งานใดต้องอาศัย
ทรัพยากรจากหน่วยงานที่ส านักงานใหญ่  

- ก าหนดโครงสร้างต าแหน่งงานที่สามารถเทียบเคียงได้กับระดับต าแหน่งงาน
มาตรฐาน (Standard Job Layer) ของธนาคาร  
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2. ด้านข้อก าหนดของหน่วยงานทางการของประเทศนั้นๆ  
- การออกแบบโครงสร้างองค์การต้องตอบโจทย์หน่วยงานทางการของประเทศ

ปลายทางอย่างเคร่งครัด เช่น ต้องมีการจัดตั้งหน่วยงานก ากับการปฏิบัติงาน (Compliance) ที่เป็น
อิสระ ขึ้นตรงต่อประธานเจ้าหน้าที่บริหาร หรือการแยกงานอนุมัติสินเชื่อออกจากกลุ่มงานขายและ
บริการ 

- การระบุต าแหน่งงานเพ่ือให้สอดคล้องกับข้อก าหนดของหน่วยงานทางการ
เกี่ยวกับต าแหน่งที่ต้องใช้พนักงาน Local Staff เทา่นั้น 

 
บุคลากร (Staff) 
1. ธนาคารต้องระบุให้ชัดว่าต าแหน่งงานใดต้องใช้พนักงาน Local Staff ไม่ว่าด้วย

เหตุผลทางข้อก าหนดของหน่วยงานทางการ และความจ าเป็นทางธุรกิจที่ต้องการใช้บุคลกรที่มีความ
เข้าใจในวัฒนธรรมและภาษาท้องถิ่น รวมทั้ง ประเมินความพร้อมด้านบุคลากรท้องถิ่น 

2. วางแผนการพัฒนาเบื้องต้นเพ่ือให้พนักงาน Local Staff และพนักงาน Expat 
สามารถปฏิบัติงานได้ทันวันเริ่มเปิดท าการ รวมทั้งสามารถปฏิบัติงานร่วมกันระหว่างพนักงานธนาคาร
และพนักงาน Local Staff 

3. วางแผนการรับบุคลากรท้องถิ่น โดยเลือกใช้ช่องทาง หรือเครื่องมือที่มีประสิทธิภาพ
บนต้นทุนที่เหมาะสม 

4. การสรรหาพนักงาน ก่อนจะเลือกว่าต าแหน่งงานไหนเป็นพนักงาน Expat หรือ
พนักงาน Local Staff จะต้องคุยกับระดับผู้บริหารว่าคุณสมบัติที่อยากได้ในแต่ละฟังก์ชั่นเป็นแบบใด 
ต าแหน่งนี้ต้องจบนอกทางด้านธุรกิจ รู้ทางด้านเครดิต รู้ทางด้านเสี่ยง ซึ่งข้อมูลจะมาจากที่ปรึกษาที่
จะบอกหน้าที่ความรับผิดชอบของแต่ละต าแหน่งแล้วน ามาเทียบกับคุณสมบัติที่ทางผู้บริหารต้องการ 
โดยพิจารณาว่าคนที่ต้องรู้หรือรับผิดชอบงานแบบนี้ต้องท าอะไรบ้าง แล้วไปหาบุคลากรในธนาคาร
โดยทางส่วนสรรหาพนักงานจะท างานร่วมกับส่วนงานที่ดูแลเรื่องการพัฒนาผู้น า (Leadership 
Development Program : LDP) ในการค้นหาจากฐานข้อมูลทั้งธนาคารที่มีรายละเอียดคุณสมบัติที่
ต้องการ มีผลการปฏิบัติงานในระดับสูง พร้อมเดินทางต่างประเทศ และคัดกรองเพ่ือใช้สัมภาษณ์ โดย
ต้องดูว่าติดอะไรไหม เช่น ลูกเพ่ิงเกิด วางแผนจะแต่งงาน คือ ต้องมีข้อมูลส่วนตัวประกอบการ
พิจารณาด้วย เช่น ต้องดูแลที่บ้าน ส าหรับการหาพนักงาน Local Staff ทางท่ีปรึกษาจะช่วยได้ว่าต้อง
หาคนประเภทนี้ได้จากไหนต้องไปติดต่อบริษัทจัดหาคนเข้าท างานด้วยชื่อต าแหน่งอะไร โดยธนาคาร
ต้องไปติดต่อและหาบริษัทจัดหาคนเข้าท างานเอง ซึ่งโดยปกติจะใช้บริษัทจัดหาคนเข้าท างาน  2 แห่ง 
ถ้าเป็นประเทศรอบข้างจะรู้จักธนาคาร แต่ถ้าเป็นอินโดนิเซียจะไม่รู้จักต้องผ่าน บริษัทจัดหาคนเข้า
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ท างาน เพราะต้องไปแบบเร็ว ไม่มีเวลาจะลงโฆษณา เพราะต้องใช้ชื่อคนไปยื่นแบงค์ชาติในต าแหน่ง
ระดับสูง (High Level) เช่น Chief Financial Officer (ผู้บริหารระดับสูงที่ดูแลด้านบัญชีการเงิน : 
CFO) งานก ากับการปฏิบัติงาน กฎระเบียบ (Compliance) งานเกี่ยวกับการบริหารเงิน (Treasury 
Operation) ตามกฎหมายของประเทศนั้นๆ อย่างท่ีสาธารณรัฐประชาชนจีนงานก ากับการปฏิบัติงาน 
กฎระเบียบจะเงินดีมาก เพราะชอบการควบคุม คนที่ได้ความรู้ด้านการก ากับการปฏิบัติงาน ตาม
กฎระเบียบและคุยกับแบงค์ชาติจีนรู้ เรื่องจะเงินดีมาก และหายากมาก แต่ละประเทศก็จะมี
กฎระเบียบไม่เหมือนกัน เป็นไปตามกฎของแต่ละประเทศ 

5. การปฐมนิเทศ (Orientation) คนต่างชาติได้เรียนรู้เกี่ยวกับธนาคารก่อนปฏิบัติงาน
จริง 

6. มีโครงการพัฒนาบุคลากรรองรับธนาคารท้องถิ่นจดทะเบียน LII (Local Registered 
Incorporate Institution), สาขา (Branch), หรือ ส านักผู้แทนต่างประเทศ (Representative 
Office) เช่น มีการจัดอบรมด้านภาษา ความเข้าใจในวัฒนธรรมของแต่ละประเทศ โดยแบ่งเป็น
หลักสูตรที่อบรมเหมือนกันทุกคน เช่น ASEAN Banker Orientation เป็นการเรียนรู้เกี่ยวกับธนาคาร
ก่อนปฏิบัติงานจริง Basic of Banking Business เป็นการเรียนรู้พื้นฐานของการด าเนินธุรกิจธนาคาร 
Basic Risk Management เป็นการเรียนรู้การบริหารความเสี่ยงขั้นพ้ืนฐาน Business Acumen 
(ส าหรับฟังก์ชั่นงานสนับสนุน) เรียนรู้เกี่ยวกับความสามารถในการตัดสินใจในทางธุรกิจ โดยมีพ้ืนฐาน
มาจากทักษะ ความรู้ ความสามารถ และประสบการณ์ที่เก่ียวข้องกับธุรกิจเข้าไว้ด้วยกัน และสามารถ
น ามาประยุกต์ใช้ในสถานการณ์จริงได้อย่างเหมาะสม เพ่ือท าให้วัตถุประสงค์ขององค์การบรรลุ
เป้าหมายที่ตั้งไว้ นโยบายเฉพาะประเทศ หรือการปฏิบัติตามกฎระเบียบต่างๆ (Country-Specific 
Policy/Compliance Regulation) เป็นการเรียนรู้เกี่ยวกับนโยบาย ข้อบังคับ กฎหมายของประเทศ
นั้นๆ นอกจากนี้ ยังมีหลักสูตรเฉพาะรายต าแหน่งงาน โดยมีวิธีการเรียนรู้หรือการฝึกอบรมที่แตกต่าง
กันตามความเหมาะสมของแต่ละหลักสูตร 

7. การจ่ายผลตอบแทนและการจัดสวัสดิการ เพ่ือให้เกิดความเหมาะสมจะซื้อข้อมูลการ
ส ารวจตลาดการจ่ายผลตอบแทนและการจัดสวัสดิการในแต่ละท้องที่ โดยให้ตามกฎหมายก่อน 
ประกอบกับถ้าในตลาดของประเทศนั้นมีการให้อะไรบางอย่างเกิน 50 เปอร์เซ็นต์ของจ านวนบริษัทที่
ได้จากการส ารวจธนาคารก็จะให้ด้วย เพราะจะได้สามารถแข่งขันกับบริษัทคู่แข่งได้ ส าหรับพนักงาน 
Local Staff ส่วนพนักงาน Expat จะได้เงินได้ในไทย บวกกับค่าที่จะส่งไปท างานต่างประเทศ ต้องมี
ชีวิตความเป็นอยู่ที่เทียบเท่าหรือดีกว่าในประเทศไทย บวกเงินพิเศษของการเป็นพนักงาน Expat เข้า
ไปด้วย และคิดว่าสามารถแข่งขันกับบริษัทอ่ืนได้ และค่าจูงใจให้ลุกจากต าแหน่งงานปัจจุบัน เพราะ
ด้วยคนไทยไม่ชอบเปลี่ยนงาน สรุปถ้าไปเป็นพนักงาน Expat คือ ได้เงินเดือนปกติที่เมืองไทย ค่า
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ครองชีพ และค่าจูงใจที่ไปท างานในต่างประเทศ ได้สิทธิประโยชน์ (Benefit) เรื่องการลากลับประเทศ 
(Home Leave) ค่าเล่าเรียนบุตร ค่าประกันลูกทุกคน ค่าตั๋วเครื่องบินกลับให้ทั้งตัวพนักงาน Expat 
และครอบครัว ไม่รวมการเดินทางเพ่ือธุรกิจ (Business Trip) เช่น การมาประชุม การมาอบรมที่
ประเทศไทย ส าหรับเครื่องมือในการท างาน (Working Tool) ไม่ได้ให้ทุกต าแหน่งแต่ให้บนงาน ทั้ง
พนักงาน Expat และพนักงาน Local Staff เช่น Chief Financial Officer (ผู้บริหารระดับสูงที่ดูแล
ด้านบัญชีการเงิน : CFO) ไม่จ าเป็นต้องมีรถยนต์ แต่มีโทรศัพท์ให้ ถ้าเป็นผู้จัดการสาขา (Branch 
Manager) ต้องมีรถยนต์ มีพนักงานขับรถ มีโทรศัพท์ให้ขึ้นอยู่กับบนงานที่รับผิดชอบในต าแหน่งงาน
นั้นๆ 

 
รูปแบบการบริหาร (Style) 
โดยรวมมองว่าผู้น าควรมีลักษณะความว่องไว สามารถบรรลุผลส าเร็จตามเป้าหมายได้

สูง การคิดเชิงกลยุทธ์ (Strategic Thinking) อย่างแรง แล้วเป็นคนที่มีความยืดหยุ่น พร้อมกับ 
Change และ Leadership Skill ต้องมาเลยจะท ายังไงที่ให้คนอ่ืนท างานให้เรา เหมือนกับต้องมีทุก
ทักษะรวมอยู่ในคนเดียวกัน ลงมาร่วมคิดด้วย 

ถ้าระดับรองลงมาพูดถึงคนที่เราส่งไปเป็นพนักงาน Expat ต้องมีเครือข่าย รู้จัก
วัฒนธรรมของคนในประเทศนั้น เช่น ที่สาธารณรัฐประชาธิปไตยประชาชนลาวจะไปแสดงท่าที
ก้าวร้าวใส่คนสาธารณรัฐประชาธิปไตยประชาชนลาวไม่ได้ จะดุดันไม่ได้ ต้องประนีประนอม ยืดหยุ่น
และปรับตัวให้เข้ากับวัฒนธรรมประเทศนั้น อย่างสาธารณรัฐแห่งสหภาพเมียนมาร์ก็ต้องติดต่อเพ่ือ
เอาธุรกิจเข้ามา เช่น ติดต่อหน่วยงานราชการ สถานทูต ทหาร พร้อมกับเจ้าของธุรกิจทั้งประเทศไทย
และสาธารณรัฐแห่งสหภาพเมียนมาร์ รู้ว่าคนรวยอยู่ตรงไหน ตอนนี้เน้นคนไทยไปลงทุนในสาธารณรัฐ
แห่งสหภาพเมียนมาร์ ท ายังไงจะสนับสนุนลูกค้าได้ ที่สาธารณรัฐประชาชนจีนจะต้องท ายังไงให้ไม่
ขาดทุน คนที่ไปต้องมีความคิดเชิงกลยุทธ์และความยืดหยุ่นในการเคลื่อนย้ายหรือโยกย้าย พร้อม
เปลี่ยนไปหาสิ่งแวดล้อมใหม่ๆ ชอบความท้าทาย 

นอกจากนี้ ผู้น าทุกระดับต้องมีความคิดในเชิงบวก ทักษะการคิดวิเคราะห์ และการคิด
อย่างเป็นระบบ รวมทั้ง ความรู้เกี่ยวกับงานธนาคาร จึงเลือกคนในธนาคาร แต่ถ้าจะเลือกคนนอกควร
จะต้องเอามาพัฒนาเรื่องต่างๆ ในธนาคารก่อน รวมทั้ ง  ต้องมีความเป็นผู้ ประกอบการ 
(Entrepreneurs) ต้องบริหารเงินธนาคารเหมือนเป็นเงินตัวเอง ต้องมีความเป็นรู้สึกถึงความเป็น
เจ้าของกิจการ หรือเป็นเจ้าของงาน หรือเป็นคนที่ดูแลรับผิดชอบงานสูงมาก 

  
 



54 
 

ระบบงาน (System) 
หน่วยงานในต่างประเทศและส านักงานใหญ่ในประเทศไทยต้องท างานเสริมกัน ต้องมี

การเขียนรูปแบบการท างาน (Working Model) เป็นการวางกระบวนการตั้งแต่ต้นจนจบในทุกด้านให้
ชัดเจน และต้องพลิกแพลงให้เข้ากับแต่ละสถานการณ์ จะได้ท างานกันรู้เรื่อง รู้ว่าใครต้องท าอะไร
ตรงไหน ซึ่งในช่วงที่ท ารูปแบบจะมีความยาก เพราะกว่าจะคุยกันรู้เรื่องคนท าไม่ได้มีหน้าเดียวเพราะ
ต้องดูแลลูกค้าไทยด้วย จะท ายังไงให้สามารถสนับสนุนหรือรองรับได้ท้ังลูกค้าทั้งในและต่างประเทศ 

ส าหรับการประสานงานก็เป็นแต่ละฟังก์ชั่นที่เก่ียวข้องในเรื่องนั้นๆ ประสานงานกับทาง
หน่วยงานที่จัดตั้งเพ่ือรองรับยุทธศาสตร์การขยายธุรกิจสู่ภูมิภาคประชาคมเศรษฐกิจอาเซียน+3 และ
หน่วยงานในต่างประเทศ 

1. กระบวนการทางธุรกิจจะถูกออกแบบมาทั้งในระดับภาพใหญ่และระดับลง
รายละเอียด รวมทั้งมีระบบเชื่อมโยง (Interface) กับระบบส่วนกลางของส านักงานใหญ่ ตามนโยบาย
หรือตามความจ าเป็น โดยเฉพาะอย่างยิ่งกระบวนการอนุมัติเครดิต 

2. วางแผนพัฒนาระบบงานที่จ าเป็นในการด าเนินธุรกิจ เช่น ระบบ Trade Finance  
3. ธนาคารเป็นผู้ด าเนินการดูแลการติดตั้งระบบ การทดสอบต่างๆ ให้รองรับ เมื่อ

พัฒนาระบบเรียบร้อยแล้วให้ทางพนักงาน Local Staff มาเรียนรู้เพื่อน าไปใช้ในการปฏิบัติงาน 
 
ทักษะ (Skill) 
หากเป็นพนักงาน Expat ต้องมีความเป็น Entrepreneurs มีความรู้ทางด้านการ

ธนาคาร มีการสร้างเครือข่าย และมีความเป็นเจ้าของกิจการสูงมาก ถ้าเป็นต าแหน่งสูงสุดต้องมี
ความรู้ในทุกฟังก์ชั่น แต่ไม่ต้องรู้ลึก รู้ในภาพรวม (Overview) เช่น ดูงบการเงินออก แต่ไม่ต้องรู้
วิธีการลงบัญชีแบบละเอียด ถ้าเป็นต าแหน่งงานอ่ืนๆ ต้องรู้ลึกในฟังก์ชั่นของตัวเอง 

หากเป็นพนักงานที่ปฏิบัติงานเพ่ือรองรับยุทธศาสตร์การขยายธุรกิจสู่ภูมิภาคประชาคม
เศรษฐกิจอาเซียน+3 ต้องมีความยืดหยุ่น ความคล่องตัว (Flexible) สูง มีความคิดเชิงบวก (Positive 
Thinking) ต้องท างานภายใต้แรงกดดันได้ ต้องมีความรู้ในงานของตัวเองที่ดี และต้องสามารถ
ประยุกต์ความรู้ให้สามารถสนับสนุนงานของทางธุรกิจได้ด้วย เป็นมุมของในเชิงที่ปรึกษาได้ ต้อง
เปลี่ยนแปลงได้ตามสถานการณ์ 

ส่วนพนักงาน Local Staff ต้องมีทักษะด้านการคิดวิเคราะห์ (Analytical Thinking) 
และการคิดอย่างเป็นระบบ (Systematic Thinking) การสื่อสาร และการใช้ภาษาอังกฤษ และ 
Functional Knowledge 
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ส าหรับ Basic Skill ที่พนักงานทุกคนควรจะต้องมี คือ ทักษะด้านการคิดวิเคราะห์ 
(Analytical Thinking) และการคิดอย่างเป็นระบบ (Systematic Thinking) รวมทั้ง การสื่อสารที่
สามารถพูดให้คนรู้เรื่อง ทักษะการใช้ภาษาอังกฤษ ความรู้ในฟังก์ชั่นงาน (Functional Knowledge) 
และบรรลุผลส าเร็จตามเป้าหมาย เนื่องจากเป็นพ้ืนที่ใหม่ เพราะฉะนั้นจะเจอแต่ปัญหา ต้องพยายาม
ท ายังไงก็ได้ให้ส าเร็จและไม่ผิดหลักการ ต้องคิดตลอดเวลา ต้องมีความคิดสร้างสรรค์ (Creativity) 
ด้วย ถ้าต้องสร้างรูปแบบการท างานและกระบวนการท างานใหม่ก็ต้องท า 

ทั้งนี้ สิ่งที่ส าคัญที่สุด คือ การมีทัศนคติความคิดในเชิงบวก (Positive Thinking) ถ้ามี
ตัวนี้ไม่ว่าจะเจองานแบบไหนก็จะท าได้และผ่านมันไปได้ หากพนักงานมีทั้งทักษะด้านการคิด
วิเคราะห์ (Analytical Thinking) และการคิดอย่างเป็นระบบ (Systematic Thinking) แล้ว ทัศนคติ
ความคิดในเชิงบวกจะเป็นตัวที่ท าให้บรรลุได้ตามเป้าหมาย เพราะว่าจะไม่มีค าท าไม่ได้ในอยู่ใน
ความคิดของพนักงาน 

 
ค่านิยมร่วม (Shared Value) 
1. เป็นเรื่องส าคัญอย่างยิ่งยวดที่ต้องมีการสร้างความเข้าใจและการยอมรับในความ

แตกต่างด้านวัฒนธรรมระหว่างพนักงาน Local Staff กับพนักงานธนาคารที่มีอยู่เดิม อาจเริ่มต้นจาก
กิจกรรมละลายพฤติกรรม และกิจกรรมที่ช่วยให้เข้าใจตนและคนอื่น  

2. พัฒนาเครื่องมือที่มีประสิทธิภาพเพ่ือใช้ในการสื่อสารทั้งภายในหน่วยงานและ
ระหว่างหน่วยงาน รวมทั้งแปลภาษาในระบบเพ่ือให้มั่นใจว่าพนักงาน Local Staff จะสามารถเข้าใจ
ได้ โดยเฉพาะอย่างยิ่งค าสั่ง หรือประกาศ ตลอดจนคู่มือการท างาน ตารางอ านาจด าเนินการ และ
คู่มือสวัสดิการ เป็นต้น 

3. อาจเริ่มต้นในการสร้างวัฒนธรรมร่วม (Share Value) เพ่ือให้บุคลากรหลากหลาย
เชื้อชาติสามารถท างานร่วมกันได้อย่างมีประสิทธิภาพ ด้วยการที่องค์การควรจะปรับตัวเรื่องการใช้
ภาษาอังกฤษ เนื่องจากภาษาเป็นพ้ืนฐานของความเข้าใจและการอยู่ร่วมกัน หากต้องการท าธุรกิจ
ต่างประเทศ ทั้งนี้ การสร้างค่านิยมไม่ใช่เรื่องง่ายๆ ที่จะเกิดขึ้นในระยะเวลาอันสั้น ต้องใช้เวลาในการ
สั่งสม เพื่อให้บุคลากรทุกคนที่ท างานให้กับธนาคารมีดีเอ็นเอ (DNA) แบบเดียวกัน 
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5.2 อภิปรายผล 
 

จากการศึกษาค้นคว้าครั้งนี้สามารถอภิปรายผลการศึกษาการปรับโครงสร้างองค์การ
เพ่ือรองรับยุทธศาสตร์ในการขยายธุรกิจสู่ภูมิภาคประชาคมเศรษฐกิจอาเซียน+3 โดยพิจารณาตาม
กรอบแนวคิดของ McKinsey 7-S Framework โดยมีรายละเอียดดังนี้ 

 
กลยุทธ์ (Strategy) 
เป็นการขยายการท าธุรกิจด้านการธนาคาร (Banking) สู่ภูมิภาคประชาคมเศรษฐกิจ

อาเซียน+3 โดยที่ธนาคารมีความรู้พ้ืนฐานการท าธุรกิจด้านการธนาคารในประเทศไทยเท่านั้น ยังขาด
ความรู้ในต่างประเทศจึงมีการร่วมมือกับพันธมิตรในการแลกเปลี่ยนข้อมูลความรู้ซึ่งกันและกัน ซึ่ง
สอดคล้องกับผลการค้นคว้าวิจัยของบริษัทแมคคินซีย์ (McKinsey) ในเรื่องคุณลักษณะของความเป็น
เลิศในเชิงบริหารของบริษัทในสหรัฐอเมริกาที่ประสบความส าเร็จในการด าเนินธุรกิจ ในส่วนข้อที่
กล่าวว่า บริษัทดีเด่นจะท าการขยายธุรกิจไปในด้านที่มีความเชี่ยวชาญและเกี่ยวเนื่อง เนื่องจาก
ความส าเร็จในการด าเนินงานของธนาคารในช่วงระยะเวลาที่ผ่านมาเกิดขึ้นจากการท าธุรกิจที่ตนเองมี
ความช านาญและเชี่ยวชาญ 

 
โครงสร้างองค์การ (Structure) 
มีการออกแบบโครงสร้างองค์การให้มีฟังก์ชั่นงานที่คล้ายคลึงกับโครงสร้างของธนาคาร

ส านักงานใหญ่ พร้อมต้องตอบโจทย์หน่วยงานทางการของประเทศปลายทางไปพร้อมกัน  ซึ่ง
สอดคล้องกับผลการค้นคว้าวิจัยของบริษัทแมคคินซีย์ (McKinsey) ในเรื่องคุณลักษณะของความเป็น
เลิศในเชิงบริหารของบริษัทในสหรัฐอเมริกาท่ีประสบความส าเร็จในการด าเนินธุรกิจ ในส่วนที่กล่าวว่า 
บริษัทดีเด่นจะเน้นการจัดโครงสร้างของหน่วยงานในระดับบนด้วยการใช้รูปแบบของโครงสร้างที่เรียบ
ง่าย แต่สามารถปรับตัวและตอบสนองต่อปัญหาส าคัญต่างๆที่เกิดขึ้นได้ โดยการเปลี่ยนแปลงจุดที่
ต้องการให้ความส าคัญ โดยการปรับปรุงโครงสร้างองค์การอยู่เสมอ แต่ให้ยึดโครงสร้างรูปแบบเดิมไว้ 
เพ่ือความชัดเจนและความครบถ้วนในการด าเนินงาน ตลอดจนเพื่อก าหนดการขยายธุรกิจและการจัด
หรือปรับโครงสร้างที่เหมาะสมเป็นระยะๆ ตามการเติบโตทางธุรกิจและขนาดขององค์การ 
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บุคลากร (Staff) 
มีการบริหารจัดการด้านทรัพยากรบุคคลของหน่วยงานที่จัดตั้งขึ้นใหม่เพ่ือรองรับ

ยุทธศาสตร์การขยายธุรกิจสู่ภูมิภาคประชาคมเศรษฐกิจอาเซียน+3 ซึ่งครอบคลุมการสรรหาบุคลากร 
การพัฒนาบุคลากร การจ่ายผลตอบแทนและการจัดสวัสดิการที่เหมาะสมในแต่ละประเทศ เนื่องจาก
ผู้บริหารมีความเห็นว่าการไปด าเนินธุรกิจในต่างประเทศสิ่งส าคัญอันดับแรก คือ เรื่องบุคลากรซึ่งเป็น
ทรัพยากรที่มีค่าที่จะท าให้องค์การสามารถบรรลุเป้าหมายได้ ซึ่งสอดคล้องกับผลการค้นคว้าวิจัยของ
บริษัทแมคคินซีย์ (McKinsey) ในเรื่องคุณลักษณะของความเป็นเลิศในเชิงบริหารของบริษัทใน
สหรัฐอเมริกาที่ประสบความส าเร็จในการด าเนินธุรกิจ ในส่วนที่กล่าวว่า บริษัทดีเด่นจะมุ่งเน้นให้
ความส าคัญกับพนักงาน โดยจะมีความเข้มงวดในการสรรหา คัดเลือกพนักงานที่สามารถท างานและ
เข้ากับสภาพแวดล้อมขององค์ได้เป็นอย่างดี รวมทั้งได้ให้การฝึกอบรมและพัฒนาพนักงานอย่าง
ต่อเนื่อง 

 
รูปแบบการบริหาร (Style) 
ผู้บริหารที่บริหารงานในหน่วยงานที่จัดตั้งเพ่ือรองรับยุทธศาสตร์การขยายธุรกิจสู่

ภูมิภาคประชาคมเศรษฐกิจอาเซียน+3 จะต้องมีความคิดในแง่บวกในทุกเรื่อง รวมทั้งจะต้องทักษะ
การคิดวิเคราะห์และการคิดอย่างเป็นระบบ และต้องเป็นบุคคลที่มีวิสัยทัศน์ที่ดี ซึ่งสอดคล้องกับผล
การค้นคว้าวิจัยของบริษัทแมคคินซีย์ (McKinsey) ในเรื่องคุณลักษณะของความเป็นเลิศในเชิงบริหาร
ของบริษัทในสหรัฐอเมริกาที่ประสบความส าเร็จในการด าเนินธุรกิจ ในส่วนที่กล่าวว่า ผู้น าของบริษัท
ดีเด่นควรมีสายตาที่กว้างไกล ประกอบกับได้สัมผัสกับการปฏิบัติของพนักงานอย่างใกล้ชิด ท าให้
พนักงานเกิดความประทับใจ และมีความกระตือรือร้นในการปฏิบัติงาน และยังสอดคล้องในส่วนที่
กล่าวว่า บริษัทดีเด่นจะมีความเพียรพยายามในการเสาะแสวงหาช่องว่างในตลาดที่มีอยู่ในปัจจุบัน
และท่ีจะเกิดขึ้นในอนาคต เพ่ือเป็นการหาโอกาสในการเข้าไปท าธุรกิจในช่องวางของตลาดก่อนคู่แข่ง
  

ระบบงาน (System) 
หน่วยงานที่จัดตั้งเพ่ือรองรับยุทธศาสตร์การขยายธุรกิจสู่ภูมิภาคประชาคมเศรษฐกิจ

อาเซียน+3 จะใช้รูปแบบการท างานที่คล้ายคลึงกับรูปแบบการท างานของธนาคารส านักงานใหญ่ แต่
จะเลือกใช้เฉพาะฟังก์ชั่น หรือระบบงานที่เกี่ยวข้องในการด าเนินธุรกิจในต่างประเทศ โดยตัวอย่าง
ระบบงานที่น าไปใช้ในต่างประเทศ เช่น ระบบบัญชี ระบบการบริหารงานทรัพยากรบุคคล 
กระบวนการอนุมัติเครดิต หรือกระบวนการขอสินเชื่อ เพ่ือให้กระบวนการท างานเป็นไปในแนวทาง
เดียวกับธนาคารส านักงานใหญ่ ซึ่งสอดคล้องกับผลการค้นคว้าวิจัยของบริษัทแมคคินซีย์ (McKinsey) 
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ในเรื่องคุณลักษณะของความเป็นเลิศในเชิงบริหารของบริษัทในสหรัฐอเมริกาที่ประสบความส าเร็จใน
การด าเนินธุรกิจ ในส่วนที่กล่าวว่า บริษัทดีเด่นต้องท าระบบให้ง่าย โดยแยกหรือจ าแนกสิ่งที่ส าคัญกับ
สิ่งที่ไม่ส าคัญออกจากกันให้ชัดเจน 

 
ทักษะ (Skill) 
บุคลากรจะต้องเป็นผู้ที่มีความรู้ (Knowledge) ทักษะ (Skill) และทัศนคติ (Attitude) 

ที่จ าเป็นต่อการปฏิบัติงานในหน่วยงานธุรกิจต่างประเทศ เพ่ือรองรับยุทธศาสตร์การขยายธุรกิจสู่
ภูมิภาคประชาคมเศรษฐกิจอาเซียน+3 การได้ไปปฏิบัติงานในหน่วยงานธุรกิจต่างประเทศ จะเป็นการ
เปิดโอกาสให้พนักงานได้แสดงความสามารถของตนเองได้อย่างเต็มที่ โดยภาพรวมต้องมีความรู้ ทาง
ธุรกิจทั้งในธนาคารและโอกาสในการท าธุรกิจระดับประเทศ และต้องมีความใฝ่รู้  ชอบความท้าทาย 
คิดว่าทุกอย่างเป็นไปได้ ซึ่งสอดคล้องกับผลการค้นคว้าวิจัยของบริษัทแมคคินซีย์ (McKinsey) ในเรื่อง
คุณลักษณะของความเป็นเลิศในเชิงบริหารของบริษัทในสหรัฐอเมริกาที่ประสบความส า เร็จในการ
ด าเนินธุรกิจ ในส่วนที่กล่าวว่า บริษัทดีเด่นจะให้ความส าคัญกับพนักงานโดยมีนโยบายประตูเปิดกว้าง
อยู่เสมอ ท าให้พนักงานมีก าลังใจในการร่วมแรงร่วมใจท างานเพ่ือให้งานนั้นส าเร็จลุล่วง และเป็นการ
ส่งเสริมพนักงานให้เป็นนักริเริ่ม และความเป็นผู้น า 

 
ค่านิยมร่วม (Shared Value) 
เป็นการน าเอาค่านิยมหลักของธนาคารมาใช้ แต่การน าไปใช้อาจจะต่างกันไปตามความ

เหมาะสมของแต่ละประเทศ เพ่ือให้บุคลากรทุกคนที่ท างานให้กับธนาคารมีดีเอ็นเอ (DNA) แบบ
เดียวกัน เพราะอาจมีการหมุนเวียนงานกันได้ระหว่างธนาคารส านักงานใหญ่และหน่วยงานใน
ต่างประเทศ รวมทั้งมีการจัดกิจกรรมร่วมกัน โดยอาจจะมีการจัดการประชุมเชิงปฏิบัติการ 
(Workshop) ร่วมกัน หรือการท ากิจกรรมละลายพฤติกรรม ซึ่งสอดคล้องกับผลการค้นคว้าวิจัยของ
บริษัทแมคคินซีย์ (McKinsey) ในเรื่องคุณลักษณะของความเป็นเลิศในเชิงบริหารของบริษัทใน
สหรัฐอเมริกาที่ประสบความส าเร็จในการด าเนินธุรกิจ ในส่วนที่กล่าวว่า บริษัทดีเด่นที่มีการก าหนด
ทิศทางธุรกิจโดยใช้ความเชื่อในคุณค่าที่เป็นนามธรรมจะท าให้บุคคลทั้งภายในและภายนอกองค์การ
เห็นถึงจุดยืนและเอกลักษณ์ที่โดดเด่นโดยเฉพาะขององค์การได้อย่างชัดเจน  และสามารถใช้เป็น
พ้ืนฐานหรือแนวทางในการด าเนินงานด้านต่างๆ เป็นไปในทิศทางเดียวกันและสอดคล้องกัน 
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5.3 ข้อจ ากัดในการวิจัย 
 

1. ผู้ศึกษาอาจท าการศึกษาไม่ครอบคลุมในบางประเด็น เนื่องมาจากข้อจ ากัดเกี่ยวกับ
ข้อมูลที่เป็นความลับของบริษัทท่ีไม่สามารถเปิดเผยได้ 

2. กลุ่มบุคลากรที่ท าการศึกษาเป็นเพียงบุคลากรเฉพาะกลุ่มที่ปฏิบัติงานในหน่วยงานที่
จัดตั้งขึ้นเพ่ือรองรับยุทธศาสตร์ในการขยายธุรกิจสู่ภูมิภาคประชาคมเศรษฐกิจอาเซียน+3 ซึ่งอาจท า
ให้ไม่ครอบคลุมหรือบ่งบอกรายละเอียดบางอย่างได้อย่างชัดเจน 

 
5.4 ข้อเสนอแนะส าหรับผู้บริหาร 
 

1. โครงสร้างของแต่ละประเทศที่ไม่เหมือนกัน จึงควรสร้างกลไกการเทียบเคียงระดับ
ต าแหน่งงาน (Job Layer หรือ Job Level) เพ่ือประกอบการโยกย้ายหรือเปลี่ยนต าแหน่ง 
(Redeploy) บุคลากรระหว่างกัน หรือการส่งพนักงาน Expat ไปปฏิบัติงานต่างประเทศ รวมทั้ง เพ่ือ
การก าหนดเครื่องมือในการท างาน (Working Tool) และสวัสดิการที่เหมาะสมกับแต่ละต าแหน่งงาน
และระดับต าแหน่งงาน 

2. วางแผนอัตราส ารอง กรณีพนักงาน Local Staff ลาออก รวมทั้งวางแผนพัฒนา 
Management Trainee เพ่ือส ารองพนักงาน Expat ที่จะไปช่วยงานบริหารในต่างประเทศ 

3. ควรมีการจัดท าฐานข้อมูลเพ่ือใช้ในการเก็บข้อมูลพนักงานทั้งในส่วนของพนักงาน 
Expat และพนักงาน Local Staff ข้อมูลพนักงานจะได้ไม่กระจัดกระจาย และสะดวกต่อการค้นหา
ข้อมูลและการจัดท ารายงานต่างๆ ในอนาคตต่อไป 

 
5.5 ข้อเสนอแนะในการวิจัยครั้งต่อไป 

 
การศึกษาค้นคว้าครั้งนี้ อาจถือได้ว่าเป็นผลงานการค้นคว้าอิสระชิ้นแรกที่ท าการศึกษา

เรื่องการปรับโครงสร้างองค์การเพ่ือรองรับการขยายธุรกิจสู่ภูมิภาคประชาคมเศรษฐกิจอาเซียน+3 
ตามกรอบแนวคิดของ McKinsey ของธนาคารพาณิชย์ในประเทศไทยแห่งหนึ่ง ดังนั้น จึงน่าจะมี
ผู้สนใจท าการศึกษาในวงที่กว้างขึ้นต่อไปอีก ผู้วิจัยจึงขอน าเสนอข้อเสนอแนะส าหรับผู้สนใจที่จะ
ท าการศึกษาวิจัยในเรื่องนี้ เพ่ือให้เกิดประโยชน์ต่อการศึกษา ดังนี้ 

1. ในการศึกษาครั้งต่อไปควรมีการส ารวจความพึงพอใจของพนักงานในการเปลี่ยน
โครงสร้างว่ามีความคิดเห็นอย่างไร 
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2. ควรมีการศึกษาการปรับโครงสร้างองค์การเพ่ือรองรับการขยายธุรกิจสู่ภูมิภาค
ประชาคมเศรษฐกิจอาเซียน+3 ตามกรอบแนวคิดของ McKinsey ขององค์การอ่ืนๆ ในกลุ่มธุรกิจ
ใกล้เคียงกัน เพื่อให้ทราบถึงแนวทางในการด าเนินธุรกิจเพ่ือรองรับการขยายธุรกิจสู่ภูมิภาคประชาคม
เศรษฐกิจอาเซียน+3 ในองค์การที่มีกลุ่มธุรกิจวิชาชีพเดียวกัน เพ่ือน าผลที่ได้วิเคราะห์เปรียบเทียบหา
แนวทางในการด าเนินธุรกิจเพ่ือรองรับการขยายธุรกิจสู่ภูมิภาคประชาคมเศรษฐกิจอาเซียน+3  ใน
ธุรกิจนี้ต่อไป 
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โครงค าถามส าหรับการสัมภาษณ์เชิงลึก 

 
จากการที่ธนาคารได้จัดตั้งหน่วยงานเพื่อรองรับยุทธศาสตร์ในการขยายธุรกิจสู่ภูมิภาค

ประชาคมเศรษฐกิจอาเซียน+3 (กลุ่มประเทศในภูมิภาคเอเชียตะวันออกเฉียงใต้ซึ่งเป็นสมาชิกใน
อาเซียน 10 ประเทศ  และประเทศเพ่ิมมา 3 ประเทศ ได้แก่ จีน ญี่ปุ่น เกาหลีใต้) ธนาคารได้มีการ
ด าเนินการเรื่องต่างๆ ในด้านใดบ้าง  

 
1. กลยุทธ์ 

ท่านช่วยอธิบายรายละเอียดเกี่ยวกับกลยุทธ์ของการขยายโอกาสทางธุรกิจการ
ธนาคารไปยังภูมิภาคประชาคมเศรษฐกิจอาเซียน+3 

 
2. โครงสร้างองค์การ 

ท่านช่วยอธิบายรายละเอียดเกี่ยวกับการออกแบบโครงสร้างองค์การ โดยเฉพาะ
อย่างยิ่งหน่วยงาน/ส านักงานตัวแทนในต่างประเทศ เพ่ือรองรับยุทธศาสตร์การขยายธุรกิจสู่ภูมิภาค
ประชาคมเศรษฐกิจอาเซียน+3 

 
3. บุคลากร 

ท่านช่วยอธิบายรายละเอียดเกี่ยวกับการบริหารจัดการด้านทรัพยากรบุคคลของ
หน่วยงานที่จัดตั้งเพ่ือรองรับยุทธศาสตร์การขยายธุรกิจสู่ภูมิภาคประชาคมเศรษฐกิจอาเซียน+3 ซึ่ง
ครอบคลุมการสรรหาบุคลากร การพัฒนาบุคลากร การจัดเตรียมบุคลากรเพื่อส ารองในต าแหน่งงานที่
ส าคัญ การจ่ายผลตอบแทนและการจัดสวัสดิการที่เหมาะสมในแต่ละประเทศ 

  
4. Leadership Style 

ท่านช่วยอธิบายลักษณะ/รูปแบบของผู้น า (Leadership) ในหน่วยงานที่จัดตั้งเพ่ือ
รองรับยุทธศาสตร์การขยายธุรกิจสู่ภูมิภาคประชาคมเศรษฐกิจอาเซียน+3 

 
5. ระบบการท างาน 

ท่านช่วยอธิบาย Model การท างานของฟังก์ชั่นต่างๆ ของหน่วยธุรกิจใน
ต่างประเทศ รวมทั้ง Model การประสานงานระหว่างหน่วยงานในต่างประเทศและส านักงานใหญ่ใน
ประเทศไทย เพ่ือรองรับยุทธศาสตร์การขยายธุรกิจสู่ภูมิภาคประชาคมเศรษฐกิจอาเซียน+3 
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6. ทักษะ ความรู้ ความสามารถ 
ท่านช่วยอธิบายความรู้ (Knowledge) , ทักษะ (Skill) และทัศนคติ (Attitude) ของ

บุคลากรที่จ าเป็นต้องใช้ในหน่วยงานธุรกิจต่างประเทศ รวมทั้งพนักงานที่ได้รับมอบหมาย ให้ไป
ปฏิบัติงานในหน่วยงานธุรกิจต่างประเทศ (Expat) เพ่ือรองรับยุทธศาสตร์การขยายธุรกิจสู่ภูมิภาค
ประชาคมเศรษฐกิจอาเซียน+3 

 
7. ค่านิยมร่วม 

ท่านมีแนวทางในการสร้างวัฒนธรรมร่วม (Share Value) ได้อย่างไร เพ่ือให้
บุคลากรหลากหลายเชื้อชาติสามารถท างานร่วมกันได้อย่างมีประสิทธิภาพ เพ่ือรองรับยุทธศาสตร์การ
ขยายธุรกิจสู่ภูมิภาคประชาคมเศรษฐกิจอาเซียน+3 
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