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การควบรวมกจิการสถาบันการเงินในประเทศไทย:  
กรณีศึกษา ธนาคารธนชาตกบัธนาคารนครหลวงไทย 

The Merger and Acquisition of Financial Institutions in Thailand :  
A Case Study Thanachart Bank with Siam City Bank 

 
นริศรา หงษ์สุวรรณ1  และ รัตพงษ์ สอนสุภาพ2 
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บทคดัย่อ  
ดุษฎีนิพนธ์น้ี มีจุดประสงคเ์พ่ือศึกษาปัจจยัและเง่ือนไขท่ีท าให้เกิดการควบรวมกิจการระหวา่งธนาคารธน

ชาต จ ากดั (มหาชน) กบัธนาคารนครหลวงไทย จ ากดั (มหาชน) รวมทั้งศึกษาผลกระทบจากการควบรวมกิจการในแง่
เศรษฐกิจและวฒันธรรมอยา่งไร  

ผลการวิจยัพบว่า เง่ือนไขและปัจจยัท่ีท าให้เกิดการควบรวมกิจการ ประการแรก เป็นผลมาจากเศรษฐกิจ
การเมืองกับธนาคารพาณิชยไ์ทยในช่วงปี พ.ศ. 2490 – 2516 ซ่ึงเป็นยุคระบบอุปถมัภ์ท่ีรัฐคุม้ครองธุรกิจธนาคาร
พาณิชย ์ส่วนในช่วงปี พ.ศ. 2516 – 2540 เป็นยคุท่ีอ านาจรัฐมีบทบาทนอ้ยลงในขณะท่ีกลุ่มทุนธนาคารเติบโตข้ึน และ
ช่วงปี พ.ศ. 2540 – ปัจจุบัน รัฐและองค์กรระหว่างประเทศได้มีส่วนท าให้เกิดการเปล่ียนแปลงในโครงสร้างของ
ธนาคารพาณิชยใ์หม่ ประการท่ีสอง เกิดจากแผนพฒันาระบบสถาบนัการเงินระยะท่ี 1 และระยะท่ี 2 ส่งผลท าให้
ระบบธนาคารพาณิชยไ์ทยปรับตวั แข่งขนั และควบรวมกิจการกนัทั้งในไทยเองและจากต่างชาติ ประการท่ีสาม การ
ปรับตวัและการแข่งขนัของธนาคารพาณิชยไ์ทย ซ่ึงการควบรวมกิจการเป็นกลยุทธ์ส าคญัเพ่ือสร้างความแข็งแกร่ง
ใหก้บัสถาบนัการเงินไทยส าหรับการแข่งขนัในตลาดประชาคมอาเซียน  

ส่วนผลการศึกษา ผลกระทบจากการควบรวมกิจการในแง่เศรษฐกิจและวฒันธรรมนั้น พบวา่ การควบรวม
กิจการคร้ังน้ี ดา้นเศรษฐกิจ ท าใหก้ระบวนการบริหารและการท างานชดัเจนมีประสิทธิภาพข้ึน เกิดความประหยดัต่อ
ขนาด สามารถตอบสนองความตอ้งการของลูกคา้ไดม้ากข้ึน เกิดการประสานประโยชน์ร่วมกนัเพ่ือเพ่ิมศกัยภาพใน
การแข่งขนั ท าให้หลงัการควบรวมกิจการธนาคารธนชาตมีความแข็งแกร่งทางการเงินและมีธุรกิจท่ีเก่ียวขอ้งทั้ ง
แนวด่ิงและแนวนอน ขณะท่ีดา้นวฒันธรรมนั้น การท างานของพนกังานหลงัการควบรวมมีการกระจายอ านาจในการ
บริหาร เน้นความส าเร็จขององค์กรและสังคมมาก่อน ไม่มีเส้นแบ่งระหว่างเพศในต าแหน่งงานในองค์กร เน้น
ภาคปฏิบติัใหเ้หมาะสมกบัสถานการณ์ และสร้างภาพลกัษณ์องคก์รใหท้นัสมยั 
  
ค าส าคญั:  การควบรวมกิจการ, สถาบนัการเงินประเทศไทย, ธนาคารธนชาต, ธนาคารนครหลวงไทย 
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Abstract 

This dissertation is intended to study the factors and conditions that lead to a merger and acquisition 
(M&A) between Thanachart Bank (Public Company Limited) and the Siam City Bank as well as study the impact 
of the merger and acquisition in terms of economy and culture. 

The research found that the factors and conditions which contribute to the consolidation M&A firstly as a 
result of economy policy from political on commercial bank in Thailand during the years 1947 - 1973, which is the 
patronage system that protects the state commercial banks.  Then during 1973 – 1997, was the era in which the state 
has a role decline as the Banks grew. And the year 1997 - the current, state and international organizations have 
contributed to changes in the structure of the new banking management. Secondly, the Financial Sector Master Plan 
Phase 1 and Phase 2 results in Thailand banking system adjustment and merger competition both in Thailand and 
overseas. Third, adaptability and competitiveness of Thai Banking Institutions, this M&A is a key strategy to 
strengthen financial institutions in Thailand for the ASEAN market competition. 

The study also found the impact of the M&A in terms of economic and cultural. It was found that impact 
to economic lead to clearer process management and working effectively, achieve economies of scale capital 
saving, able to meet the needs of more customers, synergy together to enhance competitiveness. After the M&A, 
Thanachart Bank has a strong financial and expands its related business both vertically and horizontally. While 
impact to culture, after M&A employees faced the decentralization of the administration, highlighting the success 
of the organization and society first, and no dividing line between gender in jobs in the organization, practical work 
atmosphere to fit the situation, and establish a modern corporate image. 
 

Key words: Mergers and Acquisitions, financial institutions in Thailand, Thanachart Bank, Siam City Bank. 
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1. บทน า 
การควบรวมกิจการ (Mergers and Acquisitions) ในธุรกิจการเงินมีแนวโน้มเกิดข้ึนอย่างต่อเน่ืองทั้ งใน

ระดบัชาติ และระดบัขา้มชาติ  ตวัอยา่ง การควบรวมกิจการระหวา่งธนาคาร HSBC Holding กบัธนาคาร Royal Bank 
of Scotland Group จากประเทศสหราชอาณาจกัรไดเ้ขา้ซ้ือกิจการของธนาคาร Green Point Bank ซ่ึงเป็นธนาคารใหญ่
อนัดบัสองของนครนิวยอร์ก มีมูลค่าทรัพยสิ์นสูงถึง 22,000 ลา้นดอลลาร์สหรัฐฯ และกรณีธนาคาร Barclays จาก
ประเทศสหราชอาณาจักรซ้ือกิจการบริษทั Providian Financial Corp ซ่ึงเป็นบริษทัธุรกิจบัตรเครดิตรายใหญ่ของ
สหรัฐอเมริการายหน่ึง  นอกจากน้ี ยงัมีแนวโนม้วา่ธนาคารขนาดใหญ่จากยโุรปอีกหลายแห่งเขา้ไปควบรวมกิจการ
ธนาคารในสหรัฐอเมริกาจ านวนมาก เช่น ธนาคาร BNP Paribas จากฝร่ังเศส   ธนาคาร ABN Amro จากเนเธอร์แลนด ์ 
ธนาคาร BBVA จากสเปน ธนาคาร Commerzbank และธนาคาร Deutsche Bank จากเยอรมนันี และธนาคาร Capitalia 
จากอิตาลี เป็นตน้ (Tyson, 2004  และ อุกฤษฏ ์ปัทมนนัท์  และรัตพงษ ์สอนสุภาพ, 2549, น. 168) 

ส าหรับประเทศไทย การควบกิจการหรือการซ้ือกิจการเกิดข้ึนอย่างต่อเน่ือง นับตั้งแต่ช่วงวิกฤตและหลงั
วิกฤตการเงินในปี พ.ศ. 2540 ความอยู่รอดของกลุ่มทุนธุรกิจจึงเลือกการปรับตวั โดยการการควบกิจการหรือซ้ือ
กิจการ (Mergers and Acquisitions) เพ่ือความอยู่รอดและรักษาโอกาสทางธุรกิจไว ้การควบกิจการในระยะต่อมา
เกิดข้ึนทุกภาคธุรกิจ เช่น ภาคธุรกิจการคา้ การเงิน การธนาคาร การส่ือสารโทรคมนาคม การบริการ และการบนัเทิง 
ฯลฯ ตวัอยา่ง ในช่วงปี พ.ศ. 2547-2550 ไดมี้การควบกิจการส าคญัๆ หลายกรณี เช่น การควบกิจการระหวา่งธนาคาร
ทหารไทย จ ากดั (มหาชน) กบัธนาคาร ดีบีเอส ไทยทนุ จ ากดั (มหาชน) และบรรษทัเงินทุนอุตสาหกรรมแห่งประเทศ
ไทย หรือ การซ้ือกิจการบริษทัยคูอม (UCOM) โดยกลุ่มบริษทั Telenor จากนอร์เวย ์ในปี พ.ศ. 2548 หรือการเขา้ซ้ือ
กิจการกลุ่มบริษทัชิน คอร์ป (SHIN CORP) โดยกลุ่ม Temasek จากสิงคโปร์เม่ือตน้ปี พ.ศ. 2549 (ตลาดหลกัทรัพย์
แห่งประเทศไทย, 2550, น. 1-5) 

นอกจากน้ีจากการทบทวนงานวิจยัท่ีเก่ียวขอ้ง ผูว้ิจยัพบวา่ การควบกิจการหรือการซ้ือกิจการส่วนใหญ่เนน้
วิเคราะห์ทางด้านเศรษฐกิจ (Economic Approach) เป็นหลัก โดยเฉพาะงานศึกษาวิจัยในประเทศไทยเน้นด้าน
เศรษฐกิจเป็นองค์ประธาน (Subject) ในการศึกษา ขณะท่ีการศึกษาวิจยัในต่างประเทศมีทั้งแนววิเคราะห์เศรษฐกิจ
และวฒันธรรม (Cultural Approach) แลว้ ดว้ยเหตุผลดงักล่าวน้ี ผูว้ิจยัจะน าทั้งสองแนววิเคราะห์มาใชใ้นการศึกษา
เร่ือง การควบรวมกิจการระหวา่งธนาคารธนชาต จ ากดั (มหาชน) กบัธนาคารนครหลวงไทย จ ากดั (มหาชน) ดงันั้น 
การควบรวมกิจการโดยการซ้ือหุ้นจากธนาคารธนชาตถึงร้อยละ 49.0 จากสโกเทียแบงค ์ประเทศแคนาดานั้น จึงเป็น
มาตรวดัส าคัญประการหน่ึงถึงความเช่ือมัน่ต่อระบบสถาบันการเงินไทยและต่อเศรษฐกิจไทยโดยรวมด้วย แต่
ประเด็นส าคญัคือ จะมีกระบวนการสานต่อเพ่ือเช่ือมระหวา่งวฒันธรรมอยา่งไรระหวา่งวฒันธรรมแบบตะวนัตกแบบ
มืออาชีพจากสโกเทียแบงก์ กบัรากเหงา้วฒันธรรมแบบดั้งเดิมของธนาคารนครหลวงไทยภายใตล่้มเหงา้ระบอบทุน
นิยมขนุนาง และวฒันธรรมแบบผสมผสานอนัเกิดจากการควบรวมระหวา่งความทนัสมยักบัวฒันธรรมแบบดั้งเดิมจะ
มีรอยปริแยกหรือจะสมานแนบแน่นไดภ้ายใตร้ะบบงานแบบมืออาชีพท่ีพร้อมแข่งขนัและกา้วสู่ธนาคารท่ีให้บริการ
แบบครบวงจร (Universal Banking) ภายใตบ้ริบทของค าวา่ “ธนชาต” 
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2. วตัถุประสงค์ของการวจิยั 
1) เพ่ือศึกษาปัจจยัและเง่ือนไขท่ีท าใหเ้กิดการควบรวมกิจการสถาบนัการเงินในประเทศไทย 
2) เพ่ือศึกษาผลกระทบจากการควบรวมกิจการระหว่างธนาคารธนชาต จ ากัด (มหาชน) กับธนาคาร      

นครหลวงไทย จ ากดั (มหาชน) ในแง่เศรษฐกิจและวฒันธรรม 
 

3. ค าถามการวจิยั 
การควบรวมกิจการระหวา่งธนาคารธนชาต จ ากดั (มหาชน) กบัธนาคารนครหลวงไทย จ ากดั (มหาชน) ได้

ส่งผลกระทบทางธุรกิจและวฒันธรรมขององคก์รอยา่งไร 
 

4. ระเบียบวธีิวจิยั  
การศึกษาคร้ังน้ีผู ้วิจัยใช้วิธีวิจัยเชิงคุณภาพ (Qualitative Research) ประกอบด้วย การวิจัยเอกสาร 

(Documentary Research) และการสัมภาษณ์เชิงลึก (In-depth Interview) แบบเจาะจง (Purposive sampling) จากผูใ้ห้
ขอ้มูลส าคญั (Key Informants) ประกอบดว้ย ผูก้  าหนดนโยบาย และกลุ่มนกัวชิาการ-ผูเ้ช่ียวชาญ 5 คน ผูบ้ริหาร อดีต
ผูบ้ริหารและคณะกรรมการควบกิจการ 5 คน พนกังาน/เจา้หนา้ท่ีระดบัปฏิบติัการ 5 คน ลูกคา้และผูใ้ชบ้ริการธนาคาร 
35 คน และน าเสนอขอ้มูลในรูปแบบของพรรณนาวเิคราะห์ (Descriptive Analytical Approach) 
 

5. กรอบแนวคดิในการวจิยั 
การศึกษาวจิยัคร้ังน้ี เป็นการวจิยัเชิงคุณภาพ โดยใชเ้ทคนิควธีิเชิงคุณภาพ คือ การสมัภาษณ์เจาะลึก หรือการ

สัมภาษณ์แบบไม่มีโครงสร้างหรือก่ึงมีโครงสร้าง (Unstructured or Semi Structure Interviews)  โดยผูว้ิจยัใชศึ้กษา
แนวคิดทฤษฎีท่ีเก่ียวขอ้ง กล่าวถึง แนวทางการวิเคราะห์ดา้นเศรษฐกิจ (Economic Approach) ไดแ้ก่ แนวคิดทฤษฎี
การควบกิจการและครอบง ากิจการ รวมทั้งแนวคิดเก่ียวกบัธรรมาภิบาล และบรรษทัภิบาล  ส่วนแนวทางการวเิคราะห์
ดา้นวฒันธรรม (Cultural Approach) ผูว้ิจยัจะใชแ้นวคิดของฮอฟสเตด (Hofstede, 1984) เป็นหลกั ส่วนแนวคิดอ่ืนๆ 
เป็นแนวคิดรอง ไดแ้ก่ แนวคิดของ คลคัคอน และเคลลี (Kluckhohn and Kelly, 1945) สแทล และโวจท์ (Stahl and 
Voigt, 2005) แลคซมนั (Lakshman, 2011) ชางและซีเจอร์ (Cheng and  Seeger, 2012) ดงักรอบแนวคิดการวจิยั ดงัน้ี 
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กรอบแนวคิดในการวจิยั 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
7. ผลการวจิยั 

7.1 ปัจจยัและเง่ือนไขทีท่ าใหเเกดิการควบรวมกจิการสถาบันการเงนิในประเทศไทย 
ประการแรก: ปัจจยัเชิงบริบททางเศรษฐกิจการเมืองเก่ียวกบัธนาคารพาณิชยไ์ทย กล่าวคือ ความสัมพนัธ์

ระหวา่งนโยบายของรัฐและธนาคารในประเทศไทยแสดงใหเ้ห็นถึงความสามารถของการปกป้องค่าเช่าทางเศรษฐกิจ 
(Protect Economic Rent) ของธนาคารในแต่ละช่วง ช่วงก่อนพ.ศ. 2516 รัฐบาลทหารและกลุ่มเจา้ของธนาคารขนาด
ใหญ่พ่ึงพาอาศยัซ่ึงกนัและกนั ธนาคารพาณิชยข์องไทยเติบโตข้ึนมาไดด้ว้ยนโยบายปกป้องโดยรัฐไม่ออกใบอนุญาต
ให้กบัธนาคารแห่งใหม่โดยง่าย ในเวลาเดียวกบัท่ีรัฐบาลทหารด ารงอยูไ่ดด้ว้ยฐานเศรษฐกิจท่ีมาจากธนาคารพาณิชย ์
แต่หลงัจาก พ.ศ.2516 เม่ือรัฐบาลจอมพลถนอมหมดอ านาจลง ระบบพ่ึงพาอาศยัระหว่างรัฐบาลทหารและธนาคาร
พาณิชยส้ิ์นสุดลงดว้ย ยิ่งเม่ือเศรษฐกิจไทยกา้วสู่ยุคเฟ่ืองฟูทางเศรษฐกิจและต่อมายา่งเขา้สู่การเปิดเสรีทางการเงิน 
ธนาคารพาณิชยข์องไทยเติบโตและขยายสินเช่ือตามการขยายตวัทางเศรษฐกิจ อีกทั้งยงัขยายบทบาททางเศรษฐกิจ
ดว้ยผูบ้ริหารท่ีอยูน่อกครอบครัวผูก่้อตั้งธนาคาร และในช่วงทศวรรษ 1990 เป็นตน้มา ธนาคารพาณิชยข์องไทยยิ่งไม่
มีความจ าเป็นตอ้งอาศยัการปกป้องจากรัฐ ในทางตรงกนัขา้ม กติกาทางเศรษฐกิจใหม่อนัไดแ้ก่ การเปิดเสรีทางการ
เงินซ่ึงเป็นผลจากโลกาภิวตัน์โดยตรงยิ่งท าให้ธนาคารพาณิชยท์ั้งระบบตอ้งปรับตวัเพ่ือให้สอดรับกบัการแข่งขนัทั้ง
จากธนาคารภายในประเทศดว้ยกนัเองและธนาคารต่างประเทศ ทั้งน้ีธนาคารขนาดใหญ่ปล่อยสินเช่ือแก่ภาคธุรกิจซ่ึง
เป็นส่วนหน่ึงของมาตรการฟ้ืนฟูเศรษฐกิจ อนัน าไปสู่การผลักดันให้ธนาคารของรัฐท าหน้าท่ีปล่อยสินเช่ือแก่
โครงการขนาดใหญ่และนโยบายเอ้ืออาทรต่างๆ ยิ่งแสดงวา่ ยคุการพ่ึงพิงเงินทุนและฐานทางเศรษฐกิจจากธนาคาร
พาณิชยเ์อกชนขนาดใหญ่ของผูน้ าทางการเมืองหมดความส าคัญลงไปมาก ยุคหลัง พ.ศ. 2544 อันเป็นยุคของ
นกัการเมืองท่ีเป็นนกัธุรกิจขนาดใหญ่ท่ีมีความสามารถระดมเงินทุนของตวัเองเพ่ือด าเนินการทางการเมืองยิง่ตอกย  ้า

มุมมองทางเศรษฐกิจ 

แนวคิดการควบรวมกิจการ แนวคิดบรรษทัภิบาล 

การควบรวมกิจการธนาคารธนชาตและธนาคารนครหลวงไทย 

มุมมองทางวฒันธรรม 
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ให้เห็นการส้ินสุดยคุพ่ึงพาทางการเมืองจากธนาคารพาณิชยเ์อกชนขนาดใหญ่ จนน าไปสู่แผนพฒันาระบบสถาบนั
การเงินระยะท่ี 1 และ 2 

ประการท่ีสอง:  เง่ือนไขจากกฎเกณฑ์ควบคุมความเพียงพอของเงินกองทุน หรือ Basel I และ II กล่าวคือ 
หลกัการของ Basel I  ตอ้งการให้ธนาคารระหว่างประเทศด ารงสัดส่วนเงินกองทุนต่อสินทรัพยเ์ส่ียงในมาตรฐาน
เดียวกนัโดยก าหนดเกณฑก์ารประเมินค่าสินทรัพยเ์ส่ียงและเงินกองทุน ไดแ้ก่ สินทรัพยเ์ส่ียง ประกอบดว้ย สินทรัพย์
ในงบดุล และสินทรัพยน์อกงบดุล  ส่วนเงินกองทุน ประกอบดว้ย เงินกองทุนชั้นท่ี 1 และเงินกองทุนชั้นท่ี 2 ทั้ งน้ี
เงินกองทุนชั้นท่ี 1 เป็นเงินทุนหลกั (Core Capital) ประกอบดว้ย ทุนเรือนหุ้น ทุนส ารองเปิดเผย ไดแ้ก่ ส่วนล ้ามูลค่า
หุน้ ก าไรสะสม ส ารองทัว่ไป และส ารองตามกฎหมาย แสดงวา่ เงินกองทุนชั้นท่ี 1 มีความส าคญัต่อธนาคารอยา่งมาก 
เพราะเป็นเงินท่ีท าใหเ้กิดผลก าไรและความสามารถในการแข่งขนัต่อธนาคาร  ขณะท่ีเงินกองทุนชั้นท่ี 2  เป็นทุนส่วน
เพ่ิมเติม (Supplementary Capital) ประกอบดว้ย ทุนส ารองท่ีไม่เปิดเผย เงินส ารองท่ีไดจ้ากการตีราคาทรัพยสิ์น การตั้ง
ส ารองเผื่อหน้ีสูญ  ตราสารการเงินท่ีมีลกัษณะก่ึงหน้ี และหน้ีก่ึงบุริมสิทธ์ิต ่ากว่าหน้ีอ่ืน โดยธนาคารจะตอ้งด ารง
สดัส่วนเงินกองทุนเป็นร้อยละ 7.25 ของสินทรัพยเ์ส่ียงและธนาคารจะตอ้งด ารงธนาคารสัดส่วนเงินกองทุนเป็นร้อย
ละ 8 ของสินทรัพย์เส่ียง  ขณะท่ีหลักการส าคัญของ Basel II มีด้วยกัน 3 ประการ คือ ประการแรก การด ารง
เงินกองทุนขั้นต ่า (Minimum Capital Requirement) ประการท่ีสอง การก ากบัดูแลโดยทางการ (Supervisory Review 
Process) และประการท่ีสาม การใชก้ลไกตลาดในการก ากบัดูแล (Market Discipline) ซ่ึงหลกัการดงักล่าว เป็นความ
พยายามของ BIS ท่ีตอ้งการให้สถาบนัการเงินในประเทศต่างๆ มีความเขม้แข็งและเกิดความมัน่คง ทั้งน้ีเกณฑ์การ
ด ารงเงินกองทุนขั้นต ่าไวร้้อยละ 8 เพ่ือรองรับกบัความเส่ียงไม่แต่เฉพาะดา้นเครดิตของลูกคา้เท่านั้นแต่ยงัรวมดา้น
การตลาดและด้านการปฏิบัติการภายในของธนาคารนั้ นด้วย  Basel II ก าหนดให้ธนาคารพาณิชยต์อ้งตั้ งส ารอง
สดัส่วนกองทุนเป็นร้อยละ 12 ส าหรับสินเช่ือกอ้นท่ีเป็นหน้ีเสีย 

ประการท่ีสาม: ปัจจยัเชิงนโยบายของรัฐ: แผนพฒันาระบบสถาบนัการเงินระยะท่ี 1 และระยะท่ี 2 กล่าวคือ 
หลงัจาก พ.ศ. 2540 เม่ือไทยประสบกบัวกิฤตทางการเงิน  ทางการไทยไดท้บทวนบทบาทและปรับปรุงขอ้กฎหมายท่ี
เก่ียวขอ้งกบัการเงินใหม่หลายฉบบั อนัเน่ืองมาจากขอ้ก าหนดเก่ียวกบักฎเกณฑค์วบคุมความเพียงพอของเงินกองทุน
บาเซิล 1 และ 2 จึงท าให้ทางการไทยหันมาพฒันาระบบสถาบนัการเงินใหม่ทั้งระยะท่ี 1 และ 2 โดยช่วงแรก (พ.ศ.
2553-2554) เป็นช่วงของการสร้างความแข็งแกร่งและประสิทธิภาพใหแ้ก่สถาบนัการเงินปัจจุบนั โดยการสนบัสนุน
ให้มีการควบรวม ขยายขอบเขตธุรกิจ และลดตน้ทุนของระบบสถาบนัการเงิน รวมทั้งสนบัสนุนให ้ธย. ท่ีมีศกัยภาพ
ตามเกณฑย์กระดบัเป็นธนาคารพาณิชย ์และเพ่ิมจ านวนสาขาใหก้บัสาขาของธนาคารพาณิชยต์่างประเทศ  ช่วงท่ีสอง 
(พ.ศ. 2555-2556) เป็นการเพ่ิมระดบัการแข่งขนัโดยผอ่นคลายกฎเกณฑ ์การท าธุรกิจของสถาบนัการเงินต่างชาติอยา่ง
เป็นล าดบั โดยสาขาของธนาคารพาณิชยต์่างประเทศ และ Subsidiary ท่ีด าเนินการอยูใ่นปัจจุบนัสามารถขอยกระดบั
เป็น Subsidiary ท่ีมีจ านวนสาขาเพ่ิมมากข้ึนกวา่เดิม และอนุญาตให้ผูใ้ห้บริการรายใหม่ประเภทจ ากดัขอบเขตธุรกิจ 
(Restricted License) ซ่ึงอาจเป็นไทยหรือต่างชาติ หรือร่วมทุนระหวา่งกนัเพ่ือน าความรู้ความช านาญท่ีจ าเป็นซ่ึงยงัมี
ไม่เพียงพอในประเทศไทยเขา้มาพฒันาระบบการเงินไทยให้มีประสิทธิภาพยิ่งข้ึน หรือท าให้สามารถ ลดช่องวา่งใน
การให้บริการทางการเงินไดต้ามสมควร ซ่ึงสถาบนัการเงินดงักล่าวอาจรวมถึงประเภท Microfinance, Trust banks, 
Investment banks และ Islamic banks และช่วงท่ีสาม (พ.ศ.2557) หลงัจากท่ีไดด้ าเนินมาตรการท่ีไดก้ าหนดไวใ้นช่วง
ท่ี 1 และ 2 แลว้ ระบบสถาบนัการเงินจะมีความพร้อมส าหรับการแข่งขนัมากข้ึน ดงันั้น ในช่วงสุดทา้ยน้ี อาจมีการ
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ประเมินประสิทธิภาพของระบบให้สอดรับกบัทิศทางการขยายตวัของการคา้และการลงทุนระหวา่งประเทศของไทย 
โดยเฉพาะแนวโน้มการเปิดเสรีทางการค้าและการลงทุนในภูมิภาค  (Regional integration) อีกคร้ังหน่ึงก่อนจะ
พิจารณาให้ใบอนุญาตประกอบกิจการแก่ผูใ้ห้บริการรายใหม่ไทยหรือต่างชาติ เพ่ิมข้ึนอีก ซ่ึงอาจอยู่ในรูปแบบ
ธนาคารพาณิชยท่ี์จ ากดัขอบเขตธุรกิจหรืออาจเป็นธนาคารพาณิชยเ์ตม็รูปแบบก็ได ้

ประการท่ีส่ี: การปรับตวัและการแข่งขนัของธนาคารพาณิชยไ์ทย กล่าวคือ สถาบนัการเงินมีบทบาทอย่าง
มากต่อระบบเศรษฐกิจไทยและระบบการเงินซ่ึงเป็นช่องทางหลกัท่ีจะส่งผ่านผลการด าเนินการนโยบายทางการเงิน 
ดว้ยการข้ึนหรือลดอตัราดอกเบ้ียทางการระบบการเงินของไทยมีลกัษณะเป็น Bank-Based โดยธนาคารพาณิชยซ่ึ์ง
เป็นสถาบันการเงินท่ีอยู่ใตก้ารก ากับดูแลของธนาคารแห่งประเทศไทย และเป็นกลุ่มท่ีส าคัญในการขบัเคล่ือน
เศรษฐกิจมากกว่าในระบบ Market-Based ซ่ึงการคา้และการลงทุนท่ีเกิดข้ึนส่งผลต่อการเปล่ียนแปลงทางเศรษฐกิจ
และสังคมในหลายๆ ด้าน เพ่ือให้สอดคลอ้งกับการเปล่ียนแปลงท่ีเกิดข้ึนตลอดเวลาและเพ่ือให้องค์กรเกิดความ
ไดเ้ปรียบในการแข่งขนัโดยมีเป้าหมายหลกั คือ เพ่ือใหอ้งคก์รมีสภาพคล่องในระยะสั้นและมีเสถียรภาพในระยะยาว
โดยมุ่งเนน้ไปท่ีการสร้างความมัง่คัง่ใหก้บัผูถื้อหุน้  การควบรวมกิจการ (Merger and Acquisitions) ถือไดว้า่เป็นหน่ึง
ในกลยทุธ์ของธุรกิจท่ีมีอตัราการเจริญเติบโต หรือการขยายตวัอยา่งรวดเร็ว ซ่ึงเป็นกลยทุธ์ท่ีบริษทัชั้นน าหลายแห่ง
ทั้งในและทัว่โลก น ามาใชใ้นการขยายกิจการให้เติบโตอยา่งรวดเร็วท่ีสุด หากพิจารณาทัว่โลกจะพบวา่การควบรวม
กิจการจะเกิดข้ึนมาก โดยเฉพาะอย่างยิ่งธุรกิจในกลุ่มธนาคาร โทรคมนาคม และคา้ปลีก  ส าหรับการปรับตวัเพื่อ
รองรับประชาคมเศรษฐกิจอาเซียนนั้นประเทศไทยไดท้ าการเปิดเสรีภาคธนาคารมาอยา่งต่อเน่ือง ตั้งแต่พ.ศ. 2546 
ไทยไดย้ื่นขอ้ผูกพนัสาขาธนาคารในด้านบุคลากรในสัญญา ASEAN Framework Agreement on Services (AFAS) 
ต่อมาใน พ.ศ. 2547 – 2551 ธนาคารแห่งประเทศไทยไดเ้ร่ิมน าแผนพฒันาระบบสถาบนัการเงิน หรือ Financial Sector 
Master Plan Phase 1 มาประยกุตใ์ช ้โดยในแผนน้ีมีสาระส าคญัเพ่ือสร้างความแขง็แกร่งใหก้บัสถาบนัการเงินไทย ใน
พ.ศ. 2553 ไทยไดน้ าแผนพฒันาระบบสถาบนัการเงินระยะท่ี 2 มาใช ้โดยในแผนน้ีเนน้ให้สถาบนัการเงินลดตน้ทุน 
และส่งเสริมการแข่งขนัจากสถาบนัการเงินต่างชาติเพ่ือรองรับการเปิดเสรีน้ี 

7.2 การควบรวมกิจการระหว่างธนาคารธนชาตกับธนาคารนครหลวงไทยมีผลกระทบทางดเานเศรษฐกิจ
และวฒันธรรมองค์กรอย่างไร 

ดา้นเศรษฐกิจ  
 การควบกิจการระหว่างธนาคารธนชาตกับธนาคารนครหลวงไทย โดยธนาคารธนชาต เข้าซ้ือกิจการ
ธนาคารนครหลวงไทย จากกองทุนเพ่ือการฟ้ืนฟูและพฒันาระบบสถาบนัการเงินในปี พ.ศ. 2553 ดว้ยการเสนอซ้ือ
หลกัทรัพยท์ั้ งหมดของธนาคารนครหลวงไทยจากผูถื้อหลกัทรัพยร์ายยอ่ยอ่ืน (Tender offer) ท าให้ธนาคารธนชาต
เป็นผูถื้อหุ้นขา้งมากของธนาคารนครหลวงไทยรวมหุ้นท่ีถือทั้งส้ินร้อยละ 99.95 ของจ านวนหุ้นช าระแลว้ทั้งหมด  
จากการเขา้ซ้ือกิจการคร้ังน้ีท าให้ธนาคารและบริษทัยอ่ยของกลุ่มธนชาตมีสินทรัพยเ์พ่ิมข้ึนถึงร้อยละ 101.55  เงินให้
สินเช่ือก็มีการเติบโตข้ึนถึงร้อยละ 112.55  และสินเช่ือมีการกระจายตวัมากข้ึน จากเดิมท่ีสินเช่ือส่วนใหญ่เป็นสินเช่ือ
เช่าซ้ือเท่านั้น  รวมทั้งฐานเงินฝากมีการขยายตวัสูงข้ึนกวา่ร้อยละ 100 ในปีนั้นและจนส้ินพ.ศ. 2558 ธนาคารธนชา
ตและบริษทัในเครือมีสินทรัพยร์วมทั้งส้ิน 980,972 ลา้นบาทและมีก าไรสุทธิ 11,126 ลา้นบาท  หากพิจารณาจากแนว
ทางการควบรวมกิจการระหวา่งธนาคารธนชาตกบัธนาคารนครหลวงไทยในปี พ.ศ. 2553 แลว้ ตามพระราชบญัญติั
ควบรวมกิจการ พ.ศ. 2555 คือ ออกหุน้ใหม่ใหแ้ก่ผูถื้อหุน้ของบริษทัอ่ืนเพ่ือแลกเปล่ียนกบัสิทธิในหุน้เดิมท่ีมีอยูซ่ึ่งท า
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ให้ไดม้าซ่ึงทรัพยสิ์นและหน้ีสิน จุดเด่นของการควบรวมกิจการอยูท่ี่ฝ่ายท่ีถูกควบรวมกิจการจะสูญเสียความเป็นนิติ
บุคคลหรือมีการเปล่ียนแปลงสภาพของนิติบุคคล เป็นการซ้ือกิจการท่ีบริษทัเขา้ไปซ้ือทรัพยสิ์นและหน้ีสินของอีก
บริษทัดว้ยการซ้ือหุน้ จนเป็นผลใหผู้ถื้อหุน้เดิมสูญเสียอ านาจในการบริหาร (Share Acquisition)  

ธนาคารนครหลวงไทยก่อตั้งมานานกวา่ 70 ปี ดว้ยเงินทุนจดทะเบียนเร่ิมแรก 1 ลา้นบาท จดัเป็นธนาคาร
ประเภทใหบ้ริการเตม็รูปแบบ (พระราชบญัญติัธุรกิจสถาบนัการเงิน พ.ศ. 2505 และปรับปรุงแกไ้ข พ.ศ. 2551 มาตรา 
36) ส่วนธนาคารธนชาตนั้นก่อตั้งมาประมาณ 14 ปี เดิมไดรั้บใบอนุญาตใหจ้ดัตั้งเป็นธนาคารใหป้ระกอบการธนาคาร
พาณิชย์แบบจ ากัดขอบเขตธุรกิจ หลังจากนั้ นได้รับใบอนุญาตประกอบการธนาคารพาณิชย์เต็มรูปแบบ จาก
กระทรวงการคลงัเม่ือวนัท่ี 1 มีนาคม พ.ศ. 2547 ในปี พ.ศ. 2550 ธนาคารแห่งโนวาสโกเทีย (สโกเทียแบงก์) จาก
ประเทศแคนาดา ไดเ้ขา้มาร่วมซ้ือหุ้นร่วมทุนกบัธนาคารธนชาตประมาณร้อยละ 24.99 ก่อนท่ีจะถือเพ่ิมข้ึนเป็นร้อย
ละ 49 ในปี พ.ศ. 2552 ส่วนหุ้นอีกร้อยละ 51 ยงัคงถือโดย บริษทั ทุนธนชาต จ ากัด (มหาชน) ซ่ึงเป็นบริษทัท่ีจด
ทะเบียนในตลาดหลกัทรัพยไ์ทย ส าหรับยุทธศาสตร์ในการท าธุรกิจของสโกเทียแบงก์ คือ การสร้างเครือข่ายและ
สร้างความแข็งแกร่งในธุรกิจต่างประเทศโดยใชรู้ปแบบการเติบโตจากภายใน (Organic Growth) และเติบโตดว้ยการ
ควบรวมกิจการ ซ่ึงกลยุทธ์การเติบโตแบบควบรวมกิจการน้ีจะเห็นจากประสบการณ์ในการควบรวมกิจการของ    
สโกเทียแบงก์กบัสถาบันการเงินอ่ืนๆ ทัว่โลกมาตั้งแต่ปี ค.ศ.1820 มาจนถึงปัจจุบัน โดยมุ่งเน้นให้บริการพ้ืนท่ีท่ี
ธนาคารมีการด าเนินการอยูแ่ลว้ และรวมไปถึงตลาดเกิดใหม่ เช่น ประเทศไทย และจีน เป็นตน้ ส่วนธนาคารธนชา
ตเอง การควบรวมกิจการโดยการซ้ือหุ้นจากธนาคารธนชาตถึงร้อยละ 49.0 นั้น จึงเป็นมาตรวดัส าคญัประการหน่ึงถึง
ความเช่ือมัน่ต่อระบบสถาบนัการเงินไทยและต่อเศรษฐกิจไทยโดยรวมดว้ย แต่ประเด็นส าคญัคือ จะมีกระบวนการ
สานต่อเพ่ือเช่ือมระหว่างวฒันธรรมอย่างไรระหว่างวฒันธรรมแบบตะวนัตกแบบมืออาชีพจากสโกเทียแบงก์ กับ
รากเหงา้วฒันธรรมแบบดั้งเดิมของธนาคารนครหลวงไทยภายใตล่้มเหงา้ระบอบทุนนิยม ขนุนาง และวฒันธรรมแบบ
ผสมผสานอนัเกิดจากการควบรวมระหวา่งความทนัสมยักบัวฒันธรรมแบบดั้งเดิมจะมีรอยปริแยกหรือจะสมานแนบ
แน่นได้ภายใตร้ะบบงานแบบมืออาชีพท่ีพร้อมแข่งขนัและก้าวสู่ธนาคารท่ีให้บริการแบบครบวงจร (University 
Banking) ประกอบดว้ย  1) กลุ่มลูกคา้จากธุรกิจขนาดใหญ่ (Corporate Finance)  2) กลุ่มลูกคา้จากธุรกิจขนาดกลาง-
ขนาดย่อม และรายย่อย (SMEs and Retail Finance)  และ 3) การยกระดบัระบบธนาคาร (Banking System) ภายใต้
บริบทของค าวา่ “ธนชาต”  

การควบรวมกิจการระหวา่งธนาคารธนชาตกบัสโกเทียแบงกแ์ละธนาคารนครหลวงไทย ในเชิงธุรกิจ แลว้ 
การควบรวมคร้ังน้ีส่งผลท าให้ธนาคารธนชาตกลายเป็นธนาคารท่ีมีสินทรัพยม์ากกวา่ 8 แสนลา้นบาท ข้ึนเป็นอนัดบั 
5 ของประเทศ โดยมีสาขาทัว่ประเทศเพ่ิมข้ึนเป็น 600 สาขา มีส่วนแบ่งทางการตลาดเพ่ิมข้ึนเป็นร้อยละ 10.7 ของทั้ง
ระบบ นอกจากน้ีแลว้ยงัท าใหผู้ถื้อหุน้มีความมัน่ใจในธุรกิจมากข้ึน พนกังานพร้อมท่ีจะปรับตวัเปล่ียนแปลงเพ่ือการ
บรรลุเป้าหมายขององคก์ร ส่วนลูกคา้ไดรั้บความสะดวกสบายในสาขาท่ีเพ่ิมมากข้ึน ทั้งน้ีการควบรวมกิจการคร้ังน้ี
เป็นกระบวนการท่ีท าให้การให้บริหารและการท างานมีประสิทธิภาพ มืออาชีพ และเกิดความประหยดัต่อขนาดเพ่ือ
เพ่ิมศักยภาพในการแข่งขัน พร้อมทั้ งตอบสนองทุกความต้องการของลูกค้าได้มากยิ่งข้ึน ภายใต้กลยุทธ์การ
เปล่ียนแปลงมุ่งสู่ความแข็งแกร่ง และการประสานประโยชน์ร่วมกนัเพ่ือท าให้ธนาคารธนชาตมีความแข็งแกร่งทาง
การเงินและธุรกิจท่ีเก่ียวขอ้งทั้งแนวด่ิงและแนวนอน   
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 ดา้นวฒันธรรม  
 การควบรวมกิจการถูกมองว่าประสบความส าเร็จตามเป้าหมาย แต่องค์การธุรกิจจะตอ้งค านึงถึง คือ การ
บริหารจดัการและการจดัการทรัพยากรมนุษย ์ ถึงแมว้า่ธนาคารทั้งสอง จะผ่านการควบกิจการมาก่อนแลว้ก็ตาม แต่
การเปล่ียนแปลงองคก์รในดา้นต่างๆ ยอ่มมีผลกระทบต่อพนกังานโดยเฉพาะดา้นความแตกต่างในเร่ืองของกฎเกณฑ ์
ระเบียบ ขอ้บงัคบั วธีิปฏิบติังาน รวมทั้งวฒันธรรมองคก์ร ซ่ึงประกอบดว้ยพนกังานในองคก์รอยา่งนอ้ย 3 กลุ่มไดแ้ก่ 
กลุ่มแรก พนักงานเดิมของธนาคารธนชาต จ ากัด (มหาชน) กลุ่มท่ีสอง  พนักงานธนาคารนครหลวงไทย จ ากัด 
(มหาชน) กลุ่มท่ีสาม พนักงานธนาคารนครหลวงไทยท่ีโอนยา้ยมาจากธนาคารศรีนคร ดงันั้น ประเด็นดา้นความ
แตกต่างด้านวฒันธรรมองค์กร อาจท าให้การด าเนินงานของพนักงานหลงัการควบรวมไม่กลมกลืนกัน และไม่
สามารถด าเนินงานต่อไดอ้ยา่งราบร่ืนไดบ้างระดบั รวมถึงการปรับโครงสร้างองคก์รในการควบรวมกิจการหน่วยงาน
ท่ีท างานซ ้ าซอ้นกนัอาจจะตอ้งถูกยบุสายงาน ซ่ึงส่งผลต่อขวญัและก าลงัใจของพนกังาน และอาจเป็นอุปสรรคในการ
ด าเนินงานในอนาคตได ้ 

ผูว้จิยัไดน้ าเอาขอ้มูลเชิงประจกัษจ์ากการควบรวมกิจการระหวา่งธนาคารธนชาต กบัธนาคารนครหลวงไทย 
มาวิเคราะห์ตามกรอบแนวคิดของโฮฟสตาด (Hofstede, 2011) ซ่ึงแนวคิดของโฮฟสตาดจะเป็นมิติขา้มวฒันธรรม 
(Cultural to Cross Culture) ผา่น 6 มิติ ไดแ้ก่  

ตารางท่ี 1 มิติทางวฒันธรรม  

มิติ ธนาคารนครหลวงไทย ธนาคารธนชาต หลงัการควบรวม 

1. ดา้นระยะห่างเชิงอ านาจ -เนน้งานเป็นหลกั 
-อ านาจการตัดสินใจเป็น
ของผูบ้ริหาร 

-เนน้งานเป็นหลกั 
-เนน้กระจายอ านาจ 

-เนน้งานเป็นหลกั 
-เนน้กระจายอ านาจ 

2. ด้านความ เป็น ปั จเจก
นิยม 

-ความส าเร็จของงานมา
ก่อน 

-ความส าเร็จขององคก์รมา
ก่อน 

-ความส าเร็จขององค์กร
และสงัคมมาก่อน 

3. ด้านการหลีกเล่ียงความ
ไม่แน่นอน 

-บ ริ ห า ร อ ง ค์ ก ร แ บ บ
ราชการ 

-บริหารองค์กรแบบ ก่ึง
ราชการ 

-บริหารองค์กรแบบซีอีโอ 
(CEO) 

4. ด้านความเป็นใหญ่ของ
เพศชาย 

-ใหค้วามส าคญักบัเพศชาย -ใหค้วามส าคญักบัเพศชาย -เพศไม่มีผลต่อต าแหน่ง
งาน 

5.ดา้นจารีตประเพณีนิยม -เนน้งานตามหนา้ท่ี -เนน้งานตามหนา้ท่ี 
-เรียนรู้ในการปฏิบติังาน 

-เนน้งานตามหนา้ท่ี 
-เน้นภาคป ฏิบั ติงานให้
เหมาะสมกบัสถานการณ์ 

6. ดา้นผอ่นปรนของสงัคม/
สภาพแวดลอ้มขององคก์ร 

-ภาพลกัษณ์ก่ึงราชการ 
-ยดึมัน่ในกฎระเบียบ 

-ภาพลกัษณ์เอกชน 
-ยดึมัน่ในกฎระเบียบ 

-ภาพลกัษณ์ทนัสมยั 
-ยดึมัน่ในกฎระเบียบ 

ท่ีมา: การวเิคราะห์จากผูว้จิยั 
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8. อภิปรายผล 
ผลจากการศึกษาของผูว้จิยั พบวา่ การควบรวมกิจการระหวา่งธนาคารธนชาตกบัสโกเทียแบงกแ์ละธนาคาร

นครหลวงไทยนั้นเป็นการควบรวมกิจการแบบ Horizontal Merger  ผลจากการควบรวมท าใหธ้นาคารธนชาต มีส่วน
แบ่งทางการตลาดและอ านาจการต่อรองสูงข้ึน เป็นธนาคารท่ีมีสินทรัพยม์ากท่ีสุดเป็นอนัดบั 5 ของประเทศ โดยมี
สินทรัพยสุ์ทธิทั้งส้ินกว่า 8  แสนลา้นบาท และมีสาขาทัว่ประเทศมากกว่า 600 สาขา มีส่วนแบ่งทางการตลาดของ
สินเช่ือและเงินฝากเพ่ิมข้ึนร้อยละ  10.7  ของทั้งระบบ ท าให้ธุรกิจมีความมัน่คงเพ่ิมข้ึน ความเส่ียงลดลง ผูถื้อหุ้นมี
ความมัน่ใจในกิจการมากข้ึน และในส่วนของลูกคา้เองก็ไดรั้บความสะดวกสบายยิง่ข้ึนจากจ านวนสาขาท่ีให้บริการท่ี
เพ่ิมมากข้ึน นอกจากนั้นดา้นการท าธุรกิจทั้ง 2 ธนาคาร ไดน้ าจุดแข็งของแต่ละธนาคารมาผนวกเสริมกนั โดยทาง
ธนาคารธนชาตท่ีมีความถนดัทางดา้นสินเช่ือรายยอ่ย  ขณะท่ีสโกเทียแบงคก็์มีความเช่ียวชาญทางดา้นการเงินระดบั
โลก ส่วนธนาคารนครหลวงไทย เช่ียวชาญดา้นธุรกิจลูกคา้องค์กร ซ่ึงถือไดว้า่เป็นการปิดจุดอ่อนซ่ึงกนัและกนั จึง
เป็นการช่วยส่งเสริมความมัน่คงของระบบสถาบนัการเงินไทยในระยะยาว ดงัน้ีผลการศึกษาน้ีไม่ไดส้อดคลอ้งกบั
การศึกษาของ Ayoush (2011) และ Nielssom (2009) แต่อยา่งใด ซ่ึงส่วนหน่ึงเป็นเพราะแนวคิดของ Ayoush (2011) 
และ Nielssom (2009) เนน้การศึกษาในทางเศรษฐมิติ ท าให้ขาดความลุ่มลึกในการศึกษาอยา่งเพียงพอ แมว้า่แนวคิด
ของของ Ayoush (2011) และ Nielssom (2009) จะเป็นกรณีศึกษาธุรกิจประเภทเดียวกันก็ตาม ทั้ งน้ีแนวคิดของ 
Ayoush (2011) ช้ีวา่ การควบกิจการเป็นการด าเนินการกลยทุธ์ท่ีส าคญัของบริษทัเพ่ือการแข่งขนัระดบัโลก ไดเ้ป็นท่ี 
นิยมมากในปัจจุบนั การควบรวมกิจการไม่ไดมี้นยัส าคญัต่อผลตอบแทนของผูถื้อหุ้นและผลประกอบการของบริษทั
แต่อย่างใด ซ่ึงหลงัจากการควบรวมกิจการแลว้ ผลการประกอบการของบริษัทกลบัมีผลแย่ลงโดยเปรียบเทียบ 
เช่นเดียวกบัจากแนวคิดของ Nielssom (2009) ท่ีไดช้ี้วา่ การควบกิจการกนัของบริษทัท่ีจดทะเบียนในตลาดหลกัทรัพย์
ยโูรเน๊ก โดยมีการควบกิจการกนัของ 4 ตลาดหลกัทรัพยไ์ดแ้ก่ ตลาดหลกัทรัพยอ์มัสเตอดมั ตลาดหลกัทรัพยบ์รัสเซล 
ตลาดหลกัทรัพยลิ์สบอน และตลาดหลกัทรัพยป์ารีสนั้น การควบกิจการส่งผลกระทบเชิงบวกต่อสภาพคล่องในการ
ท าก าไรแต่เฉพาะบริษทัขนาดใหญ่และบริษทัท่ีควบกบัต่างชาติเท่านั้น ส่วนบริษทัขนาดกลางและขนาดเลก็ไม่ไดรั้บ
ผลประโยชน์มากนกั แต่กรณีการควบรวมกิจการระหวา่งธนาคารธนชาตกบัสโกเทียแบงกแ์ละธนาคารนครหลวงไทย 
ในเชิงธุรกิจ แลว้ การควบรวมคร้ังน้ีส่งผลท าให้ธนาคารธนชาตกลายเป็นธนาคารท่ีมีสินทรัพยม์ากกว่า 8 แสนลา้น
บาท ข้ึนเป็นอนัดบั 5 ของประเทศ โดยมีสาขาทัว่ประเทศเพ่ิมข้ึนเป็น 600 สาขา มีส่วนแบ่งทางการตลาดเพ่ิมข้ึนเป็น
ร้อยละ 10.7 ของทั้งระบบ นอกจากน้ีแลว้ยงัท าให้ผูถื้อหุ้นมีความมัน่ใจในธุรกิจมากข้ึน พนกังานพร้อมท่ีจะปรับตวั
เปล่ียนแปลงเพ่ือการบรรลุเป้าหมายขององค์กร ส่วนลูกคา้ไดรั้บความสะดวกสบายในสาขาท่ีเพ่ิมมากข้ึน ทั้งน้ีการ
ควบรวมกิจการคร้ังน้ีเป็นกระบวนการท่ีท าให้การให้บริหารและการท างานมีประสิทธิภาพ มืออาชีพ และเกิดความ
ประหยดัต่อขนาดเพ่ือเพ่ิมศกัยภาพในการแข่งขนั พร้อมทั้งตอบสนองทุกความตอ้งการของลูกคา้ไดม้ากยิง่ข้ึน ภายใต้
กลยุทธ์การเปล่ียนแปลงมุ่งสู่ความแข็งแกร่ง และการประสานประโยชน์ร่วมกนัเพ่ือท าให้ธนาคารธนชาตมีความ
แขง็แกร่งทางการเงินและธุรกิจท่ีเก่ียวขอ้งทั้งแนวด่ิงและแนวนอน   

ส่วนแนวการวิเคราะห์ทางวฒันธรรมนั้ น เน่ืองจากนักธุรกิจไทยมีลกัษณะเป็นวฒันธรรมร่วม (Culture 
Collectivism) มีลกัษณะเฉพาะเจาะจง กล่าวคือ การควบกิจการและซ้ือกิจการเป็นการแสดงฐานะท่ีด าเนินการร่วมกนั
ของสองกิจการ ความเก่ียวพนัจึงเช่ือมโยงกนัทั้ งมิติเศรษฐกิจ มิติวฒันธรรม ในแง่วฒันธรรมพ้ืนฐานอาจมีความ
ขดัแยง้ภายในองคก์าร เม่ือสองวฒันธรรมเขา้มาปะทะเพ่ือสอดประสานกนั  แมจ้ะมีความพยายามในการปรับตวัแต่
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ความแตกต่างทางวฒันธรรมน้ีบางคร้ังกลายเป็นอุปสรรคส าคญัในการบรรลุเป้าหมายขององคก์ารหรือผลประโยชน์
ร่วมกนัขององคก์ร   

ผูว้จิยัไดน้ าเอาขอ้มูลเชิงประจกัษจ์ากการควบรวมกิจการระหวา่งธนาคารธนชาต กบัธนาคารนครหลวงไทย 
มาวเิคราะห์ตามกรอบแนวคิดของโฮฟสตาด (Hofstede, 2011)  เน่ืองจากก่อนควบรวมธนาคารธนชาตเองมีโนวา สโก
เทีย แบงคถื์อหุน้ขา้งมากในเชิงการบริหารจดัการองคก์ร ส่วนธนาคารนครหลวงไทยมีกระทรวงการคลงั และกองทุน
ฟ้ืนฟแูละพฒันาระบบสถาบนัเงินถือหุน้ขา้งมากท าใหก้ารควบรวมคร้ังน้ีจึงมีประเด็นเช่ือมโยงกบัวฒันธรรมองคก์รท่ี
อาจมีผลกระทบต่อการท างานของพนักงานเกิดข้ึน ซ่ึงแนวคิดของโฮฟสตาดจะเป็นมิติขา้มวฒันธรรม (Cultural to 
Cross Culture) ผ่าน 6 มิติ ได้แก่ ด้านระยะห่างเชิงอ านาจ ด้านความเป็นปัจเจกนิยม ด้านการหลีกเล่ียงความไม่
แน่นอน ดา้นความเป็นใหญ่ของเพศชาย ดา้นจารีตประเพณีนิยม และดา้นผ่อนปรนของสังคม จากการศึกษาพบว่า 
หลงัการควบรวมกิจการแลว้ มิติแรก องคก์รเนน้งานเป็นหลกัและให้ความส าคญัในการกระจายอ านาจมากข้ึน มิติท่ี
สอง องค์กรเน้นความส าเร็จขององค์กรและสังคมมาก่อน มิติท่ีสาม องค์กรบริหารองค์กรแบบมืออาชีพ โดยเน้น
ท างานเป็นทีมและประสิทธิภาพเป้าหมายเพื่อความส าเร็จขององคก์รและสังคมเป็นหลกั มิติท่ีส่ี องคก์รมีมิติเก่ียวกบั
เร่ืองเพศไม่มีผลต่อต าแหน่งงาน เน่ืองจากเนน้ความสามารถและให้โอกาสแก่พนกังานทุกคนในองคก์รในการเขา้ถึง
ต าแหน่งหน้าท่ีส าคญัๆ ขององค์กร มิติท่ีห้า องค์กรเน้นงานตามหน้าท่ีและปฏิบติังานให้เหมาะสมกบัสถานการณ์ 
เน่ืองจากมีระบบการบริหารจดัการทรัพยากรบุคคลท่ีเหมาะสมเพ่ือเพ่ิมประสิทธิภาพในการท างาน และมิติสุดทา้ย 
องคก์รเนน้ภาพลกัษณ์ทนัสมยัและเนน้จดัระเบียบองคก์รเพ่ือการปรับตวัเพ่ือการแข่งขนัในอนาคต ทั้ง 6 มิติดงักล่าว 
ช้ีใหเ้ห็นวฒันธรรมองคก์รภายใตบ้ริบทของประเทศไทย ซ่ึงมีลกัษณะเฉพาะหลงัการควบรวมกิจการแลว้ไดก่้อใหเ้กิด
วฒันธรรมองคก์รในลกัษณะท่ีเนน้ความผกูพนัแบบมีส่วนร่วมเพ่ิมข้ึน มีการปรับตวัเพ่ือเรียนรู้ส่ิงใหม่ๆ ของพนกังาน
เพ่ิมข้ึน รวมทั้งมีการปฏิบติัอยา่งสม ่าเสมอเพ่ือใหเ้กิดความทกัษะในการปฏิบติังานเพ่ิมข้ึนดว้ย  ซ่ึงการคน้พบน้ีมีความ
แตกต่างจากแนวคิดของ Hofstede (1980; 2001) ท่ีช้ีวา่ ความขดัแยง้ไม่ไดเ้พียงดา้นวฒันธรรมเท่านั้น แต่ยงัเก่ียวขอ้ง
กบัระบบการเงิน การบญัชีระบบงาน และระบบคิดขององคก์ารดว้ย  นบัเป็นความยุง่ยากไม่ใช่เพียงเศรษฐกิจเท่านั้น 
แต่ยงัเก่ียวขอ้งกบัพรมแดนท่ีแตกต่างทางวฒันธรรมท่ีมีเพ่ิมข้ึนดว้ยระหวา่งทั้งสององคก์าร  การปะทะกนัระหวา่งการ
ปฏิบัติขององค์การท่ีแตกต่างกันอาจเกิดข้ึนจากอุปสรรคทางวฒันธรรม เช่น ปัญหาเร่ืองภาษา ระบบกฎหมายท่ี
แตกต่างกนัและอุปสรรคดา้นกฎระเบียบ  เกิดความไม่แน่นอนเก่ียวกบักระบวนการท างานร่วมกนั จึงท าให้เกิดความ
ความตึงเครียดเม่ือจะเร่ิมสร้างความสัมพนัธ์ระหวา่งพนักงานของบริษทัเก่ากบัพนกังานท่ีมาจากบริษทัใหม่ การเขา้
ซ้ือกิจการขา้มพรมแดนจึงเป็นเร่ืองยุง่ยากท่ีจะบูรณาการกระบวนการท างานร่วมกนัให้เป็นอนัเหน่ึงอนัเดียวกนัอยา่ง
สมบูรณ์แบบ  เน่ืองดว้ยผลจากการเกิดวฒันธรรม “สองชั้น” ของกิจการท่ีเปรียบเสมือนกระแสน ้ าสองสายท่ีไหลมา
บรรจบเป็นเส้นทางเดียวกัน โดยเฉพาะอย่างยิ่งวฒันธรรมของชาติพนัธ์ุท่ีต่างกัน  รวมถึงค่านิยมขององค์การท่ี
แตกต่างกนั และแนวทางการปฏิบติัอีกดว้ย  

อยา่งไรก็ตามผลจากการศึกษาของผูว้ิจยัในกรณีน้ี พบว่า พนักงานจะมีความกงัวลต่อความมัน่คงในการ
ท างานอยูบ่า้ง เน่ืองจากปัจจุบนัพนกังานสามารถปฏิบติังานท่ีไดรั้บมอบหมายไดเ้ป็นอยา่งดี และพนกังานก็มีโอกาส
พฒันาทกัษะความรู้ความสามารถ ตลอดจนมีประสบการณ์ในการท างาน และงานในหนา้ท่ีใหม่ก็ส าคญัเท่าเทียมกนั
จึงมีการแข่งขนักนัสูง  ส่วนดา้นนโยบายและการบริหาร และสวสัดิการ และดา้นความกา้วหนา้ในงานไม่ไดก้งัวลมาก
นัก  ส่วนประเด็นเร่ืองความผูกพันต่อองค์กรนั้ น พนักงานมีความเต็มใจท่ีใช้ความพยายามอย่างเต็มก าลัง
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ความสามารถเพื่อประโยชน์ขององค์กรเป็นหลกั และคงตอ้งการท่ีจะเป็นบุคคลากรขององค์กรต่อไป และมีความ
เช่ือมัน่ยอมรับเป้าหมาย และค่านิยมขององค์กรเป็นส าคญั รวมทั้ งตอ้งการท่ีจะพฒันาตนเองเพ่ือให้การท างานมี
ประสิทธิผลเพ่ิมข้ึน นอกจากน้ีในส่วนของธนาคารธนชาตเองก็ไดมี้การวางรากฐานการพฒันาอย่างเป็นล าดบั เร่ิม
ตั้งแต่การพฒันาพนักงานใหม่  การพฒันาและฝึกอบรมตามต าแหน่งงาน ท่ีครอบคลุมทั้ งความรู้ผลิตภัณฑ์ การ
ใหบ้ริการลูกคา้ กระบวนการท างาน ระบบงาน บนพ้ืนฐานของการด าเนินงานตามกฎระเบียบของทางการ และเป็นไป
ตามจรรยาบรรณของวิชาชีพ ในส่วนกลุ่มลูกคา้นั้นมองว่า มีความสัมพนัธ์อนัดีกบัเจา้พนักงานธนาคารทั้งก่อนและ
หลงัการควบรวมกิจการ และยงัตอ้งการท าธุรกรรมทางการเงินกนัต่อไปเพราะมีผลิตภณัฑท่ี์หลากหลายเพ่ิมข้ึน ดงัน้ี
ผลการศึกษาน้ีมีทั้งส่วนท่ีสอดคลอ้งและไม่สอดคลอ้ง ท่ีสอดคลอ้ง เช่น แนวคิดของ Denisan (1990) ในแง่การควบ
รวมกิจการไดก่้อใหเ้กิดวฒันธรรมองคก์รท่ีบรรลุประสิทธิผล ประกอบดว้ย ความผูกพนัแบบมีส่วนร่วม การปรับตวั 
การปฏิบัติอย่างสม ่าเสมอภายใตก้ารก าหนดวิสัยทัศน์และภารกิจขององค์กร และยงัสอดคล้องกับแนวคิดของ 
Armstrong (2011)  เน่ืองจากผูน้ าจะมีบทบาทส าคญัในการด าเนินการควบรวมกิจการซ่ึงมีทั้ง 7 ดา้น ประกอบดว้ย     
(1) ก าหนดกลยทุธ์และวิสัยทศัน์ (2) การส่ือสารให้เกิดประสิทธิภาพ (3) การสร้างวฒันธรรมองคก์รในมุมบวก (4) 
การสร้างความมุ่งมัน่และความเป็นธรรม (5) การเจรจาต่อรองท่ีมีประสิทธิภาพและการแกปั้ญหาความขดัแยง้ (6) การ
แกปั้ญหาและการตดัสินใจ และ (7) การริเร่ิมในการเปล่ียนแปลงและการจดัการส่ิงท่ีไม่รู้หรือขจดัความเส่ียง และยงั
สอดคลอ้งกบัแนวคิดของ Hofstede (1980; 2001) ในประเด็นท่ีวา่ ความขดัแยง้ไม่ไดเ้พียงดา้นวฒันธรรมเท่านั้น แต่ยงั
เก่ียวข้องกับระบบการเงิน การบัญชีระบบงาน และระบบคิดขององค์การด้วย  นับเป็นความยุ่งยากไม่ใช่เพียง
เศรษฐกิจเท่านั้น แต่ยงัเก่ียวขอ้งกบัพรมแดนท่ีแตกต่างทางวฒันธรรมท่ีมีเพ่ิมข้ึนดว้ยระหวา่งทั้งสององคก์าร  จึงท าให้
เกิดความความตึงเครียดเม่ือจะเร่ิมสร้างความสัมพนัธ์ระหวา่งพนกังานของบริษทัเก่ากบัพนกังานท่ีมาจากบริษทัใหม่
ด้วย อย่างไรก็ตามผลการศึกษาน้ีไม่ได้สอดคล้องกับแนวคิดของ Cheng and Seeger (2012) ในประเด็นเร่ือง
วฒันธรรมของชาติ (Nation Culture) ท าให้เกิดอุปสรรคต่อการปรับใชก้ับวฒันธรรมองค์กร ซ่ึงปัญหาส าคญัท่ีไม่
สามารถหล่อหลอมได ้ก็คือ ขอบเขตทางวฒันธรรมทั้งสองบริษทั 
 

9. ขเอเสนอแนะ 
ในทุกภาคธุรกิจไม่วา่จะเป็นสถาบนัธุรกิจประเภทใดก็ตามหากตอ้งการท าธุรกิจโดยใชก้ลยทุธ์การควบรวม

กิจการควรค านึงถึงปัจจยัทั้งสองมุมมองคือมุมมองทางเศรษฐกิจและมุมมองทางวฒันธรรม เน่ืองจากวฒันธรรมเป็น
ปัจจยัหลกัท่ีท าให้องค์กรท่ีไดรั้บการควบรวมแลว้สามารถพฒันาธุรกิจไดอ้ย่างมัน่คงและยัง่ยืน บุคคลท่ีท างานใน
องคก์รทั้งพนกังานในธุรกิจท่ีถูกควบรวมและธุรกิจท่ีมาควบรวมจะตอ้งมีการสอดประสานวฒันธรรมองคก์รเพ่ือการ
อยูร่่วมกนัและมุ่งไปในเป้าหมายแห่งความส าเร็จขององคก์รร่วมกนั  หากมองเพียงมุมมองทางดา้นเศรษฐกิจเพียงดา้น
เดียวอาจท าใหธุ้รกิจหลงัควบรวมกิจการส าเร็จลุล่วงไปไดใ้นระดบัหน่ึงแต่อาจเกิดความขดัแยง้ระหวา่งบุคคลมีความ
ต่างทางด้านวฒันธรรมเกิดข้ึนในภายหลังท าให้องค์กรนั้ นไม่สามารถพัฒนาได้ต่อไปในระยะยาว แต่หากให้
ความส าคญัในทั้งสองมุมมองจะท าใหเ้กิดความสมดุลและเกิดความส าเร็จขององคก์รไดอ้ยา่งย ัง่ยนื 
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