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บทคดัย่อ 
การศึกษาคร้ังน้ี วตัถุประสงคเ์พ่ือศึกษาปัญหาหน้ีคา้งช าระ (NPLs) ของธนาคารออมสินเขตบุรีรัมย ์และเพ่ือ

หาแนวทางการป้องกนัการเกิดปัญหาหน้ีคา้งช าระ (NPLs) ของธนาคารออมสินเขตบุรีรัมย ์ใชว้ิธีการเก็บขอ้มูลดว้ย
การรวบรวมขอ้มูลปฐมภูมิ (Primary Data) และทุติยภูมิ (Secondary Data) มาวิเคราะห์หาหาแนวทางการป้องกนัการ
เกิดปัญหาโดยใชท้ฤษฎีกระบวนการจดัการเชิงกลยทุธ์ (Strategic Management Process) 

การศึกษาพบว่า 1) ปัญหาหน้ีคา้งช าระ (NPLs) ของธนาคารออมสินเขตบุรีรัมย ์มาจากปัจจยัภายใน ปัจจยั
ภายนอก ปัจจยัภายในของลูกหน้ี และลกัษณะของกิจการ โดยปัจจยัท่ีมีผลต่อปัญหาหน้ีคา้งช าระ (NPLs) อนัดบัแรก 
คือ ดา้นลกัษณะของกิจการ รองลงมา คือ ปัจจยัภายนอกธนาคาร ปัจจยัภายในของลูกหน้ีและปัจจยัภายในธนาคาร 2) 
แนวทางการป้องกนั คือการให้ความส าคญัในการวิเคราะห์สินเช่ือมากยิ่งข้ึน มีระบบการติดตามและทวงหน้ีอย่าง
รัดกุมและมีการติดตามลูกคา้อยูเ่สมอ โดยมีแผนการปฏิบติัการคือ ก าหนดขอบเขต หนา้ท่ีการปฏิบติังาน รายละเอียด
ของแผน อบรมให้ความรู้ และติดตามผลการด าเนินงานตามแนวทางเลือก คือ การจดัแบ่งกลุ่มลูกคา้ การบริหารลูกคา้
สัมพนัธ์สร้างความแตกต่างในการให้บริการ สร้างความคุม้ค่าและเพ่ิมช่องทางการให้บริการ 3) ปัจจยัความส าเร็จ คือ 
การวิเคราะห์สภาพแวดลอ้มขององค์กรท่ีดี  ทกัษะและความสามารถของพนักงานและทีมงาน การส่ือสารท่ีดีและ
วิธีการแกปั้ญหาอย่างมีประสิทธิภาพ และ 4) แผนส ารอง คือ ตอ้งมีการวิเคราะห์ถึงสถานการณ์ทั้งภายในภายนอก
องค์กรเป็นระยะ การประเมินและพฒันาพนักงานให้อยู่ในมาตรฐานอย่างสม ่าเสมอ  และวางแผนอตัราก าลงัคนให้
เหมาะสม 
ค าส าคญั: : ปัญหาหน้ีคา้งช าระ(NPLs) , แนวทางการป้องกนัการเกิดปัญหาหน้ีคา้งช าระ(NPLs) ,ธนาคารออมสิน, 

 

ABSTRACT 
The objective of this research was to study non-performing loan (NPLs) problem of Government Savings 

Bank (Buriram Province) and the preventive action guidelines for non-performing loan (NPLs) problem of 
Government Savings Bank (Buriram Province). The research method was the collection and analysis of primary data 
and secondary data using Strategic Management Process theory to find the preventive action guidelines for non-
performing loan (NPLs) problem.  

The results of this research showed that: 1) non-performing loan (NPLs) problem of Government Savings 
Bank (Buriram Province) is caused by the nature of business, the external factors of the bank, the internal factors of 
debtors, and the internal factors of the bank respectively; 2) the preventive action guidelines for non-performing loan 
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(NPLs) problem were to focus more on banking credit analysis, cautious debt collection system, and regular follow-
up with customers, by creating operational plans specifying job responsibilities, scope of works, plan details, required 
training, and follow-up result on operational performance of customer classification, customer relationship 
management, service differentiation, worthiness build-up, and the addition of service channels; 3) the success factors 
were the accurate analysis of organizational environments, skills and abilities of employees and work teams, effective 
communication, and efficient problem solving; and 4) contingency plan must include regular analysis of 
organization’s internal and external situation, routine employee performance appraisal and development, and proper 
manpower planning. 
Keywords:  non-performing loan (NPLs) problem, preventive action guidelines for non-performing loan (NPLs) 
problem, Government Savings Bank  
 

1. บทน า 
ธนาคารออมสิน เป็นสถาบนัการเงินเฉพาะกิจ ซ่ึงมีฐานะเป็นรัฐวิสาหกิจในรูปแบบของสถาบนัการเงินท่ีมี

รัฐบาลเป็นประกนั อยู่ภายใตก้ารก ากบัดูแลของกระทรวงการคลงัและด าเนินธุรกิจภายใต ้พระราชบญัญติัธนาคาร
ออมสิน พ.ศ. 2489 การด าเนินงานของธนาคารออมสินท่ีผ่านมา ไดมี้การเปล่ียนแปลงและพฒันาระบบการบริหาร
และด าเนินงานในทุกดา้น ธนาคารมีการปรับองค์กรให้เขา้กบัสถานการณ์ โดยระดมทรัพยากรในทุกดา้น ทั้งดา้น
ภาพลกัษณ์ และรูปแบบการให้บริการท่ีทนัสมยัให้ครบวงจรยิ่งข้ึน เพ่ือรองรับการให้บริการท่ีสอดคลอ้งต่อความ
ตอ้งการครอบคลุมลูกคา้ทุกกลุ่ม ธนาคารออมสินมีการบริการหลากหลายประเภท ไดแ้ก่ ผลิตภณัฑ์เงินฝาก เงินฝาก
กระแสรายวนั เผื่อเรียก และฝากประจ า ผลิตภณัฑ์เงินฝากสงเคราะห์ชีวิต ผลิตภณัฑ์บริการดา้นสลากออมสินและ
พนัธบตัร บริการดา้นสินเช่ือต่าง ๆ  โดยรัฐบาลไดมี้การสนบัสนุนให้ธนาคารออมสินเขา้มามีส่วนร่วมในการพฒันา
และกระตุน้เศรษฐกิจฐานราก ดงันั้นธนาคารออมสินจึงมีส่วนในการกระจายสินเช่ือและมุ่งเนน้การ ส่งเสริมการสร้าง
รายไดไ้ปยงัส่วนภูมิภาคของประเทศ โดยการให้สินเช่ือโดยตรงแก่ประชาชน ทั้งสินเช่ือบุคคล สินเช่ือตามนโยบายรัฐ 
และสินเช่ือองคก์รชุมชน โดยมีวตัถุประสงคก์ารขอกูห้ลายประการ คือ เพ่ือเป็นเงินทุนหมุนเวียนในการด าเนินกิจการ 
เพ่ือลงทุนประกอบอาชีพ ทดแทนการก่อหน้ีนอกระบบ เพ่ือปิดหน้ีนอกระบบ เพ่ือลงทุนในทรัพยสิ์นถาวร หรือเพ่ือ
ไถ่ถอนจ านอง จากสถาบนัการเงินอ่ืน  หรือเงินทุนหมุนเวียนในการประกอบอาชีพ หรือเป็นค่าใชจ่้ายท่ีจ  าเป็นต่อการ
ด ารงชีพ หรือช าระหน้ีอ่ืนๆ สินเช่ือท่ีสนับสนุนให้ประชาชนประกอบอาชีพ หรือมีธุรกิจขนาดย่อมเป็นของตวัเอง 
โดยให้สินเช่ือเพ่ือเป็นเงินทุนหรือ ใชใ้นการหมุนเวียนในการใชจ่้ายและช าระหน้ีต่างๆ เป็นตน้  (ธนาคารออมสิน, 
2560) 

โอกาสดา้นสินเช่ือของธนาคารออมสินมีการขยายตัวอย่างต่อเน่ือง จึงจ าเป็นต้องมีกลยุทธ์เพ่ือเร่งขยาย
สินเช่ือ และพฒันาองคก์รให้เติมโตอยา่งมัน่คงการพิจารณาให้สินเช่ือ ตอ้งมีการวิเคราะห์พิจารณาถึงความเส่ียงหรือ
โอกาสท่ีจะไดรั้บการช าระคืนทั้งเงินตน้และดอกเบ้ียว่ามีมากนอ้ยเพียงใด การวิเคราะห์สินเช่ือจึงมีความซับซอ้นมาก
ข้ึน  การท่ีจะพิจารณาโดยอาศยัความคุน้เคยหรือคุณสมบติัอยา่งกวา้งๆ ยอ่มไม่เพียงพอ  ธนาคารจึงจ าตอ้งใชก้ลยุทธ์
หลกัการวิเคราะห์สินเช่ือตามหลกัการสมยัใหม่เขา้ไปช่วย  เช่น หลกัการประเมินความ เสียงในการให้สินเช่ือ การ
วิเคราะห์ทางการเงิน (Financial statement analysis) เพ่ือป้องกนัความเสียงจากหน้ีท่ีไม่ก่อให้เกิดรายได ้หรือ NPL 
(Non-Performing Loan) (วชัระ ปิยะพงษ,์ 2561) 
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จากผลการด าเนินงานดา้นสินเช่ือของธนาคารออมสินเขตบุรีรัมย ์ปี 2561  พบว่าลูกคา้สินเช่ือรายใหม่ของ
ธนาคารเร่ิมผิดนัดการช าระหน้ี มียอดคา้งช าระสูงข้ึน และท าให้ธนาคารมีปัญหาหน้ีท่ีไม่ก่อให้เกิดรายได ้ (NPLs) 
ตามมา และจากรายงานปริมาณหน้ีคา้งช าระของธนาคาร แสดงตวัเลขให้เห็นว่าในปี 2558 มีหน้ีคา้งช าระ 162.81 ลา้น
บาท ปี 2559 มีหน้ีค้างช าระ 296.36 ล้านบาท และปี 2560 มีหน้ีค้างช าระ 298.31 ล้านบาท เม่ือเทียบสัดส่วนกับ
เป้าหมายตามตวัช้ีวดั (KPI) แลว้ปริมาณหน้ีคา้งช าระมีแนวโน้มสูงข้ึน ทั้งน้ี ธนาคารไดมี้การติดตามทวงถามตาม
ขั้ นตอนของธนาคารรวมถึงการด าเนินคดีการค้างช าระหน้ีตามกฎหมาย ซ่ึงเป็นการแก้ไขปัญหาท่ีมีผลต่อ
ประสิทธิภาพการบริหารจดัการสินเช่ือ รวมถึงค่าใชจ่้ายท่ีเกิดข้ึนระหว่างการด าเนินการ  

 

 
 

ภาพที ่1 ปริมาณหน้ีคา้งช าระของธนาคารออมสินเขตบุรีรัมย ์ปี 2558-2560 
 
จากปริมาณหน้ีคา้งช าระของธนาคารท่ีมีแนวโน้มสูงข้ึนดงัขา้งตน้ ดงันั้นเพ่ือเป็นการป้องกนัไม่ให้เกิดการ

คา้งช าระหน้ีหรือให้มีการคา้งช าระหน้ีนอ้ยท่ีสุด และการอนุมติัสินเช่ือท่ีมีความรัดกุมมากยิง่ข้ึน ผูศึ้กษาจึงสนใจท่ีจะ
ศึกษาถึงสาเหตุและแนวทางการป้องกนัปัญหาหน้ีคา้งช าระ (NPLs) ของธนาคารออมสินเขตบุรีรัมย ์ เพ่ือเป็นแนวทาง
ส าหรับการบริหารสินเช่ือ และพฒันาการให้บริการสินเช่ือประเภทต่างๆ ของธนาคารอยา่งมีประสิทธิภาพต่อไป 

 
2.  แนวคดิ ทฤษฎแีละงานวจิัยทีเ่กีย่วข้อง 

5.1 แนวคิดเก่ียวกบัหน้ีท่ีไม่ก่อให้เกิดรายได ้
สินเช่ือท่ีไม่ก่อให้เกิดรายได ้(Non-Performing Loan: NPLs) คือการท่ีลูกหน้ีสินเช่ือของสถาบนัการเงินหรือ

ธนาคารพาณิชย ์ ผิดนัดช าระหน้ีและไม่สามารถจะช าระดอกเบ้ียและเงินตน้คืนในเวลาท่ีก าหนดให้สถาบนัการเงิน
เป็นระยะเวลาเกินกว่า 3 เดือนข้ึนไป นับตั้งแต่วนัท่ีพิจารณาอนุมติัจนถึงการเรียกเก็บหน้ี โดยการพิจารณาว่าลูกหน้ี
รายใด จะเป็น NPLs หรือไม่ให้พิจารณาดูเป็นรายบญัชีเงินกูใ้ห้นบัเฉพาะบญัชีท่ีผดินดัเกิน 3 เดือนข้ึนไปและธนาคาร
พาณิชยจ์ะตอ้งกนัเงินส ารองเป็นสินทรัพยจ์ัดชั้นสงสัยจะสูญร้อยละ 100 ตามท่ีธนาคารแห่งประเทศไทยก าหนด 
ธนาคารพาณิชย ์
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 ตอ้งมีระเบียบวิธีควบคุมการปล่อย สินเช่ือท่ีมีคุณภาพเ พ่ือท่ีจะให้ NPLs อยู่ในเกณฑ์ท่ีต ่าเพ่ือท่ีจะไม่ให้
สูญเสียโอกาสทางการเงินท่ีน าไปกนัเป็นเงินส ารอง (ขนิษฐา ก.ศรีสุวรรณ, 2546) 

5.2  แนวคิดเก่ียวกบัสาเหตุของการคา้งช าระหน้ี 
ในการด าเนินงานของธนาคาร การคา้งช าระหน้ีของลูกหน้ีเป็นส่ิงท่ีหลีกเล่ียงไดย้าก โดยสาเหตุของการคา้ง

ช าระหน้ีเกิดข้ึนไดจ้าก 2 ปัจจยัหลกั คือ เกิดจากปัจจยัภายนอก ไดแ้ก่ ปัจจยัท่ีไม่สามารถควบคุมได ้หากปัจจยัดงักล่าว
เปล่ียนแปลงยอ่มส่งผลกระทบต่อตวัลูกหน้ี  ไดแ้ก่ ภาวะเศรษฐกิจ นโยบายของรัฐบาล ค่านิยมและเทคโนโลย ี  หรือ
เหตุการณ์ท่ีเกิดข้ึนโดยไม่คาดคิด  และเกิดจากปัจจยัภายใน ซ่ึงส่วนใหญ่เป็นปัจจยัท่ีเกิดข้ึนภายในธนาคาร  ท่ีเป็นผู ้
ปล่อยสินเช่ือเอง และสามารถควบคุมการเปล่ียนแปลงได ้

5.3  แนวความคิดเก่ียวกบัการบริหารหน้ีเสีย 
การบริหารหน้ี หมายถึง เคร่ืองมือในการติดตามลูกคา้ไม่สามารถช าระหน้ีไดโ้ดยแนวทางของการติดตาม

หน้ีเสีย คือ มีการวางแผน (Planning) การจัดสายงาน (Organization) การปฏิบติังานตามเป้าหมาย (Acting) การ
แก้ปัญหาหน้ีเสียและการควบคุม  (Controlling) ให้หน้ีเสียลดลง โดยในการบริหารหน้ีเสียนั้ นจะต้องค านึงถึง
เป้าหมายหลกั เพ่ือให้การปฏิบติังานในการลดหน้ีสอดคลอ้งกบัเป้าหมายหลกั ผูบ้ริหารและพนกังานจะตอ้งมีความรู้
ความเขา้ใจในการติดตามหน้ีอยา่งมีประสิทธิภาพ ซ่ึงจะมีอุปสรรคในการติดตามคือ การติดต่อประสานงานระหว่าง
ผูติ้ดตามและลูกคา้ ซ่ึงฝ่ายสินเช่ือ ธนาคารออมสิน (2560) ไดก้  าหนดให้มีขั้นตอนการติดตามหน้ีเสีย ดงัน้ี  

1) ก าหนดเป้าหมายและนโยบายในการลดหน้ีเสียในสถานการณ์ต่างๆ 
2) ก าหนดแผนโครงการลดหน้ีเสีย ให้สัมพนัธ์กบันโยบายของธนาคาร 
3) ก าหนดหน่วยงานและบุคคลท่ีติดตามหน้ีตามแผนโครงการลดหน้ีเสีย 
4) ก าหนดการปฏิบติังานแบบกระจายอ านาจและความรับผดิชอบของแต่ละบุคคลท่ีท าหนา้ท่ีติดตามหน้ี 
5) ตรวจสอบผลการด าเนินงานกบัเป้าหมาย และนโยบายเพ่ือให้สอดคลอ้งกนั เพ่ือการแกปั้ญหาได้

ทนัท่วงที 
6) ฝึกอบรมพนกังานท่ีรับผดิชอบติดตามหน้ีเพ่ือสร้างความเช่ือมัน่และก าลงัใจในการท างาน 

5.4 แนวคิดเก่ียวกบักลยทุธ์เพ่ือการแกปั้ญหา 
การจัดการเชิงกลยุทธ์ หมายถึง การบริหารจัดการอย่างเป็นระบบจากวิสัยทัศน์ของผูบ้ริหารท่ีผ่าน

กระบวนการคิดวิเคราะห์และประเมินสภาพแวดลอ้มทั้งภายในและภายนอก องค์กร ประกอบดว้ย การตรวจสอบ 
สภาพแวดลอ้มทั้งภายในและภายนอก การจดัท ากลยุทธ์ แผนกลยุทธ์หรือแผนระยะยาว การปฏิบติัตามกลยุทธ์ และ
การประเมินผลและการควบคุม เพ่ือวางแนวทางการด าเนินงานให้เหมาะสมสอดคลอ้งกบัสถานการณ์ และก่อให้เกิด
ความไดเ้ปรียบจากคู่แข่งขนัทางธุรกิจ (จินตนา บุญบงการ และ ณฎัฐพนัธ์ เขจรนนัทน์, 2549) 

โดยมีเคร่ืองมือท่ีนิยมใชใ้นการวิเคราะห์สถานการณ์เพ่ือประเมินถึงจุดแข็งและจุดอ่อนจากสภาพแวดลอ้ม
ภายใน โอกาสและอุปสรรคจากสภาพแวดลอ้มภายนอก ตลอดจนผลกระทบต่อองค์กรท่ีนิยมใชก้ันมาก คือ การ
วิเคราะห์ SWOT หลงัจากท่ีมีผลการประเมินแลว้ ก็จะน ามาขอ้มูลทั้งหมดมาวิเคราะห์ในรูปแบบความสัมพนัธ์ ท่ี
เรียกว่า TOWS Matrix ท าให้เกิดกลยทุธ์ 4 ประเภท คือ 1) กลยทุธ์เชิงรุก (SO Strategy) จากการน าขอ้มูลการประเมิน
สภาพแวดลอ้มท่ีเป็นจุดแข็งและโอกาสมาพิจารณาร่วมกนั 2) กลยทุธ์เชิงป้องกนั (ST Strategy) จากการน าขอ้มูลการ
ประเมินสภาพ แวดลอ้มท่ีเป็นจุดแข็งและขอ้จ ากดัมาพิจารณา 3) กลยุทธ์เชิงแกไ้ข (WO Strategy) จากการน าขอ้มูล
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การประเมินสภาพ แวดลอ้มท่ีเป็นจุดอ่อนและโอกาสมาพิจารณาร่วมกนั และ 4) กลยุทธ์เชิงรับ (WT Strategy) จาก
การน าขอ้มูลการประเมินสภาพแวดลอ้มท่ีเป็นจุดอ่อนและขอ้จ ากดัมาพิจารณาร่วมกัน เพ่ือท่ีจะน ามาก าหนดเป็น  
กลยทุธ์ 

 
กรอบแนวคิด  

ตวัแปรตน้ ตวัแปรตาม 

 
 

ภาพ 2 กรอบแนวคิดการวิจยั 
 
3. วธิีการศึกษา 

ประชากร 
ประชากร คือลูกหน้ีคา้งช าระ NPLs ของธนาคารออมสินเขตบุรีรัมย ์โดยจ าแนกเป็นรายสาขาของธนาคาร

ออมสินเขตบุรีรัมย ์จ  านวน 326 คน (มีประวติัผดินดัช าระหน้ีตั้งแต่ 3.1 เดือนข้ึนไป) ขอ้มูล ณ วนัท่ี 31 ธนัวาคม พ.ศ. 
2561   

กลุ่มตวัอยา่ง 
กลุ่มตวัอย่าง คือ ลูกหน้ีคา้งช าระ NPLs ของธนาคารออมสินเขตบุรีรัมย ์จ  านวน 180 คน จากการค านวณ

โดยใชสู้ตรของยามาเน่ (Yamane) ท่ีระดบัความเช่ือมัน่ร้อยละ 95 (ประพิณ วฒันกิจ, 2542: 93) และใชว้ิธีสุ่มตวัอย่าง
ตามสัดส่วนประชากรแต่ละสาขา จ านวน 13 สาขา 
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การเก็บรวบรวมขอ้มูล 
ใชว้ิธีการเก็บขอ้มูลดว้ยการรวบรวมขอ้มูลปฐมภูมิ คือ แบบสอบถาม  ท่ีเก็บรวมรวมขอ้มูลกบักลุ่มตวัอย่าง 

และทุติยภูมิมาวิเคราะห์โดยใช้ทฤษฎีกระบวนการจัดการเชิงกลยุทธ์  (Strategic Management Process) ด้วยการ
วิเคราะห์สภาพแวดลอ้มขององคก์ร (SWOT Analysis) และแนวทางการก าหนดกลยุทธ์ (Strategy Formulation) โดย
ใช ้TOWS Matrix เพ่ือศึกษาถึงปัญหาและแนวทางการป้องกนัการเกิดปัญหาหน้ีคา้งช าระ (NPLs) ของธนาคารออม
สินเขตบุรีรัมย ์ 

การวิเคราะห์ขอ้มูล 
วิเคราะห์ขอ้มูลจากแบบสอบถามโดยใช้ดว้ยสถิติค่าความถ่ี ค่าร้อยละ ค่าเฉล่ีย ค่าเบ่ียงเบนมาตรฐาน และ

การวิเคราะห์เน้ือหาจากขอ้มูลบริบทของพ้ืนท่ีสาขา งานวิจยั ทฤษฎี เอกสาร คู่มือต่างๆ รายงานและบทวิเคราะห์
เก่ียวกบัการเกิดปัญหาและแนวทางการป้องกนัการเกิดปัญหาหน้ีคา้งช าระ (NPLs) 
 
4. ผลการศึกษา 

ผลการศึกษาพบว่ากลุ่มตวัอยา่งส่วนใหญ่เป็นเพศหญิง (ร้อยละ 63.90) อายุ 31-40 ปี (ร้อยละ 60.00) ระดบั
การศึกษา คือ ปริญญาตรี (ร้อยละ 69.40) อาชีพ คา้ขาย/ธุรกิจส่วนตวั (ร้อยละ 37.80) และรายไดสุ้ทธิต่อเดือน 10,001 
– 20,000 บาทบาท (ร้อยละ 46.00) 

ผลการศึกษาปัจจยัท่ีมีผลต่อปัญหาหน้ีคา้งช าระ (NPLs) ของธนาคารออมสินเขตบุรีรัมย ์พบว่า ปัจจยัภายใน
ธนาคาร ปัจจยัภายนอกธนาคาร ปัจจยัภายในของลูกหน้ี และ ลกัษณะของกิจการ เป็นปัจจยัท่ีผลต่อปัญหาหน้ีคา้ง
ช าระ (NPLs) โดยมีความคิดเห็นถึงปัจจยัท่ีมีผลต่อปัญหาหน้ีคา้งช าระ (NPLs) อนัดบัแรก คือ ดา้นลกัษณะของกิจการ 
อยูใ่นระดบัมาก รองลงมา คือ ปัจจยัภายนอกธนาคาร ปัจจยัภายในของลูกหน้ีและปัจจยัภายในธนาคาร ดงัภาพท่ี 3 

 

 
 

ภาพท่ี 3 ปัจจยัท่ีมีผลต่อปัญหาหน้ีคา้งช าระ (NPLs) ของธนาคารออมสินเขตบุรีรัมย ์
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5. สรุปผลการศึกษาและข้อเสนอแนะ 
สรุปผลการศึกษา 
ผลการศึกษาสาเหตุของการเกิดปัญหาหน้ีคา้งช าระ (NPLs) ของธนาคารออมสินเขตบุรีรัมย  ์พบว่าสาเหตุ

ของปัญหาจาก 1) ปัจจยัภายในของธนาคาร ไดแ้ก่ ลกัษณะการทวงถามหน้ีของพนกังาน วิธีการติดตาม ทวงถามการ
ช าระหน้ีจากธนาคาร  การอนุมติัจ านวนวงเงินสินเช่ือไม่เหมาะสมกบัความตอ้งการ การอธิบายรายละเอียดสัญญา
สินเช่ือเช่ือ การประเมินอนุมติัวงเงินกู ้รวมถึงการอธิบายขอ้มูลรายละเอียดการช าระหน้ีไม่ชัดเจน และ 2) ปัจจยั
ภายนอกธนาคาร ได้แก่ การเปล่ียนแปลงของนโยบายของรัฐบาล มีคู่แข่งทางการค้าเพ่ิมมากข้ึน ค่านิยมและ
เทคโนโลยท่ีีเปล่ียนไป  

ผลการวิเคราะห์สภาพแวดลอ้มขององค์กร (SWOT Analysis) เพ่ือน ามาเป็นขอ้มูลร่วมในการก าหนดแนว
ทางการป้องกนัการเกิดปัญหาหน้ีคา้งช าระ (NPLs) พบว่า 1) จุดแข็ง คือ ธนาคารออมสินเป็นธนาคารท่ีมีอายยุาวนาน 
ฐานะทางการเงินของธนาคารมีความมัน่คง มีภาพลกัษณ์องคก์รท่ีดี  มีนโยบายท่ีให้ความส าคญักบัการพฒันาบุคลากร 
และมีการด าเนินงานเพ่ือพฒันาความรู้และทกัษะในการปฏิบติังานอย่างสม ่าเสมอและต่อเน่ือง 2) จุดอ่อน คือ ฝ่าย
สินเช่ือของธนาคารออมสินมีการอธิบายรายละเอียดสัญญาสินเช่ือเช่ือ การประเมินอนุมติัวงเงินกู ้และการอธิบาย
ขอ้มูลรายละเอียดการช าระหน้ี ยงัไม่ชดัเจน ล าดบัขั้นตอนในการปฏิบติังานการให้บริการ ไม่ชดัเจน ขาดการเช่ือมโยง
กนั  และวิธีการติดตาม ทวงถามการช าระหน้ีจากธนาคาร และลกัษณะการทวงถามหน้ีของพนกังาน รวมถึงสาเหตุท่ี
ลูกหน้ีมีภาระหน้ีตอ้งช าระหน้ีหลายทาง 3) โอกาส คือ นโยบายของรัฐบาลท่ีสนับสนุนในการขยายฐานลูกคา้ด้าน
สินเช่ือ ท าให้สามารถเช่ือมโยงไปสู่บริการประเภทอ่ืน ๆ ของธนาคารออมสินได ้และเหตุผลของลูกหน้ีท่ีไม่มีเวลามา
ช าระหน้ีท่ีธนาคาร และ 4) อุปสรรค คือ การเปล่ียนแปลงของนโยบายของรัฐบาล ค่านิยมและเทคโนโลยี 

 
แนวทางเลือกการแกไ้ขปัญหา 
ผลการศึกษาถึงแนวทางการป้องกนัการเกิดปัญหาหน้ีคา้งช าระ (NPLs) ของธนาคารออมสินเขตบุรีรัมย ์โดย

ใช ้ TOWS Matrix ในการก าหนดแนวแนวทางการป้องกนัการเกิดปัญหาหน้ีคา้งช าระ (NPLs) ไดแ้นวทางดงัน้ี 
1. แนวทางการป้องกนัการเกิดปัญหาเชิงรุก (SO Strategy) จากการน าขอ้มูลการประเมินสภาพแวดลอ้มท่ี

เป็นจุดแข็งและโอกาสมาพิจารณาร่วมกัน เพ่ือท่ีจะน ามาก าหนดเป็นแนวทางการป้องกันโดยใช้กลยุทธ์การจัด
แบ่งกลุ่มลูกคา้ จากการจดัท าฐานขอ้มูลลูกคา้ น าขอ้มูลมาวิเคราะห์จดัแบ่งกลุ่มลูกคา้ตามกลุ่ม เพศ อาย ุอาชีพ รายได ้
ประเภทบญัชี เพ่ือท าความเขา้ใจกลุ่มเส่ียงในการให้สินเช่ือ สามารถก าหนดเง่ือนไขการอนุมติัวงเงิน หรือ การอนุมติั
เงินกูป้ระเภทต่าง ๆ เพ่ือการน าเสนอแก่ลูกคา้แต่ละกลุ่ม อีกทั้ง การจดัท าฐานขอ้มูลลูกคา้ ท  าให้ธนาคารสามารถ
น าเสนอและพฒันาการให้บริการ เจาะจงให้ขอ้มูลการให้บริการแก่ลูกคา้เฉพาะกลุ่ม เพ่ือตอบความตอ้งการของลูกคา้
กลุ่มน้ีได ้

2. แนวทางการป้องกันการเ กิดปัญหาเชิงแก้ไข (WO Strategy) จากการน าข้อ มูลการประเมิน
สภาพแวดลอ้มท่ีเป็นจุดอ่อนและโอกาสมาพิจารณาร่วมกนั โดยใชก้ลยทุธ์การบริหารลูกคา้สัมพนัธ์ และกลยทุธ์การ
สร้างความแตกต่างในการให้บริการ (Service Differentiation) โดยมีแนวทางการปฏิบติัเป็นลกัษณะตวัต่อตวัห รือ
เฉพาะกลุ่ม เพ่ือให้สอดคลอ้งกบัความตอ้งการของลูกคา้ อนัก่อให้เกิดความพึงพอใจทั้งในขั้นตอนการอนุมติัสินเช่ือ 
การช าระสินเช่ือ การติดตามทวงถาม เป็นการสร้างความสัมพนัธ์ท่ีย ัง่ยนื สามารถท าไดโ้ดยเพ่ิมการอบรมให้พนักงาน 
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ทั้งดา้นบุคลิกภาพการให้บริการและความรู้ความเขา้ใจในบริการสินเช่ือแต่ละประเภทของธนาคาร เพ่ือให้พนักงาน
สามารถอธิบายรายละเอียดสัญญาสินเช่ือเช่ือ การประเมินอนุมติัวงเงินกู ้รวมถึงการอธิบายขอ้มูลรายละเอียดการช าระ
หน้ี อีกทั้งพนักงานยงัตอ้งมีขอ้มูลท่ีทนัต่อเหตุการณ์อยูเ่สมอ เป็นการพฒันาคุณภาพการบริการโดยรวมของธนาคาร 
รวมถึง การปรับปรุงกระบวนการท างาน (Process Improvement) เน้นกระบวนการท างานในรูปแบบของ end to end 
กล่าวคือ เร่ิมตั้งแต่ลูกคา้เขา้มาใชบ้ริการจนเสร็จส้ินการใชบ้ริการในธุรกรรมทางการเงินต่าง ๆ โดยมุ่งเนน้ระบบท่ีจะ
สนบัสนุนลูกคา้ ลดการท างานท่ีซ ้ าซอ้น ลดความเส่ียงท่ีเกิดจาก Human error และตน้ทุนจากการด าเนินงาน  

3. แนวทางการป้องกันการเกิดปัญหาเชิงป้องกัน (ST Strategy) โดยมีแนวทางสร้างความคุ้มค่าใน
ผลิตภณัฑ ์(Product Value) เนน้การส่ือสารกบัลูกคา้ถึงความคุม้ค่าในผลิตภณัฑข์องธนาคารออมสิน สร้างความเขา้ใจ
กบัลูกคา้ ในเร่ืองผลตอบแทน อตัราดอกเบ้ีย การน ามาตรการคุ้มครองสินเช่ือ เพ่ือให้ลูกคา้มีความมัน่ใจในความ
มัน่คงของธนาคาร และใชก้ลยทุธ์เพ่ิมช่องทางการให้บริการ เพ่ือให้การบริการในช่องทางอ่ืนไดอ้ยา่งสะดวก เป็นการ
สร้างความสะดวกให้แก่ลูกคา้ ท าให้รู้สึกง่ายและสะดวกในการเขา้มาใชบ้ริการ  

4. แนวทางการป้องกนัการเกิดปัญหาเชิงรับ (WT Strategy) จากการน าขอ้มูลการประเมินสภาพแวดลอ้ม
ท่ีเป็นจุดอ่อนและขอ้จ ากดัมาพิจารณาร่วมกนั เพ่ือท่ีจะน ามาก าหนดเป็นแนวทางในเชิงรับ โดยใชก้ลยทุธ์ดา้นการวิจยั
และพฒันาเก่ียวกบัการบริหารลูกคา้สัมพนัธ์ ทราบถึงพฤติกรรมและความตอ้งการของลูกคา้ท่ีมีการเปล่ียนแปลงตาม
ระยะเวลา  

 
ขอ้ดีและขอ้เสียแต่ละแนวทางเลือก 
เม่ือก าหนดแนวทางเลือกในการป้องกนัการเกิดปัญหาหน้ีคา้งช าระ (NPLs) พบขอ้ดีและขอ้เสียของแต่ละ

ทางเลือกดงัน้ี 
 

ตารางที ่1  ขอ้ดี ขอ้เสียของแนวทางการป้องกนัการเกิดปัญหาหน้ีคา้งช าระ (NPLs) 
แนวทางเลือก ข้อดี ข้อเสีย 

แนวทางการป้องกนัเชิงรุก  
1. กลยทุธ์การจดั

แบ่งกลุ่มลูกคา้ (Segmentation) 

- สามารถในการบริการลูกคา้ไดดี้ข้ึน 
- รู้ถึงความสนใจ ความตอ้งการของลูกคา้ 

น าเสนอสินคา้ท่ีเหมาะสม  
- สามารถเจาะกลุ่มลูกคา้ไดโ้ดยตรง 
- สามารถสร้างส่ือไดต้รงกบักลุ่มลูกคา้ 
- วางแผนการตลาดไดต้รงตามเป้าหมาย 

- เพ่ิมตน้ทุนการด าเนินงาน 
- หากจดัการกระบวนการ 
ไม่ดี จะท าให้เกิดความ
ผดิพลาดได ้ 

 

แนวทางการป้องกนัเชิงแก้ไข  
2. กลยทุธ์การบริหาร

ลูกคา้สัมพนัธ์ (Customer 
Relationship Management) 

- สร้างความสัมพนัธ์อนัดีต่อลูกคา้ระยะยาว  
- ช่วยให้เกิดการส่ือสารแบบสองทาง  
- เพ่ิมประสิทธิภาพการให้บริการ 
- ลดตน้ทุนในการดูแลลูกคา้หลายสาขา 
- ลดการท างานท่ีซ ้ าซอ้นลงได ้

- หากพนกังานขาดความ 
สามารถในการดูแลลูกคา้
หรือดูแลไดไ้ม่ทัว่ถึงอาจ
ส่งผลต่อภาพลกัษณ์ 

- ตน้ทุนการด าเนินงานเพ่ิม 
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ตารางที ่1  ขอ้ดี ขอ้เสียของแนวทางการป้องกนัการเกิดปัญหาหน้ีคา้งช าระ (NPLs) (ต่อ) 
แนวทางเลือก ข้อดี ข้อเสีย 

3. กลยทุธ์การสร้าง
ความแตกต่างในการให้บริการ 
(Service Differentiation)  

- มีการให้บริการท่ีรวดเร็วมากข้ึน 
- สร้างความประทบัใจในการบริการ 
- ลูกคา้เขา้ถึงบริการของธนาคารไดง่้าย  
- สร้างความไดเ้ปรียบเชิงการแข่งขนั 
- เกิดภาพลกัษณ์ท่ีดีในการให้บริการ 

- อาจมีผลต่อการปฏิบติังาน
ของพนกังาน  

- หากพนกังานขาดความ 
สามารถอาจส่งผลต่อ
ภาพลกัษณ์องคก์ร 

แนวทางเชิงป้องกนั  
4. กลยทุธ์สร้างความ

คุม้ค่าในผลิตภณัฑ ์(Product 
Value) 

- ลูกคา้เขา้ใจในบริการของธนาคารมากข้ึน 
- เพ่ิมโอกาสในการขยายกลุ่มลูกคา้ 
- เพ่ิมโอกาสในการตดัสินใจใชบ้ริการของ

ลูกคา้ 

- หากลูกคา้ให้บริการท่ีไม่
ตรงตามความคาดหวงัอาจ
เกิดความไม่พอใจได ้

- มีตน้ทุนในการสร้างส่ือ 
5. กลยทุธ์การสร้าง

ความผกูพนักบัลูกคา้ 
(Customer Engagement)   

- รักษาลูกคา้เดิม 
- เพ่ิมโอกาสในการใชบ้ริการ 
- สร้างความสัมพนัธ์อนัดีต่อลูกคา้ 

- หากลูกคา้ไม่พอใจอาจเกิด
ผลเสียต่อภาพลกัษณ์
องคก์ร 

แนวทางการป้องกนัเชิงรับ  
6. กลยทุธ์มุ่งเนน้การ

ให้บริการลูกคา้ (Customer 
Service) 

- สามารถตอบสนองความเปล่ียนแปลงท่ี
ลูกคา้ตอ้งการได ้

- ลดโอกาสสูญเสียส่วนแบ่งทางการตลาด 
- ลดขอ้ร้องเรียนในการให้บริการ 
- เกิดภาพลกัษณ์ท่ีดีในการให้บริการ 

- หากให้ลูกคา้ไม่พอใจอาจ
เกิดผลเสียต่อภาพลกัษณ์
องคก์ร 

 
ดชันีวดัความส าเร็จ 
1. ร้อยละของยอดหน้ีคา้งช าระ (NPLs) ของธนาคารออมสินเขตบุรีรัมย ์ลดลง 
2. ผลการประเมินการปฏิบติังานของพนกังานสินเช่ือ อยูใ่นระดบัดี 
3. ระดบัคะแนนความพึงพอใจของลูกคา้ต่อการให้บริการสินเช่ือ อยูใ่นระดบัดี  

 
แผนการปฏิบติังาน 
จากแนวทางเลือกในการป้องกนัการเกิดปัญหาหน้ีคา้งช าระ (NPLs) ของธนาคารออมสินเขตบุรีรัมย ์จึงได้

ก  าหนดแผนปฏิบติัการ (Action Plan) ไวด้งัน้ี 
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ตารางที ่2  แผนปฏิบติัการป้องกนัการเกิดปัญหาหน้ีคา้งช าระ (NPLs)  

กจิกรรม ผู้รับผดิชอบ 
ระยะ 
เวลา 

ช่วงเวลา 
Q1 Q2 Q3 Q4 

7. วางแผนการด าเนินการของกลยทุธ์ท่ีเลือก  ผอข. 1 เดือน     
8. ก าหนดขอบเขต หนา้ท่ีการปฏิบติังาน ผอข.และผจส. 1 เดือน     
9. ก าหนดรายละเอียดแผน เป้าหมายการปฎิบติั ผอข.และผจส. 1 เดือน     
10. การอบรมเชิงปฏิบติัการให้แก่พนกังานทั้งดา้น

บุคลิกภาพและความรู้การบริหารลูกคา้สัมพนัธ์ 
และการสร้างความแตกต่างในการให้บริการ  

ผอข.และผจส. 2 เดือน     

11. การจดัท าคู่มือและแนะแนวทางส าหรับ
พนกังาน 
(ท าทั้งเป็นเล่มและดาวน์โหลดได)้ 

ผอข.และผจส. 1 เดือน     

12. จดัท าการสร้างส่ือโฆษณาและประชาสัมพนัธ์ ผอข.และผจส. 2 เดือน     
13. ออกการประชาสัมพนัธ์นอกหน่วยงาน  ผอข.และผจส. 10 เดือน     

 
แผนฉุกเฉิน 
ในกรณีท่ีสถานการณ์หรือการด าเนินงานไม่เป็นไปตามแผนปฏิบติัการป้องกนัการเกิดปัญหาหน้ีคา้งช าระ 

(NPLs) ท่ีคาดไว ้หรือมีเหตุการณ์ท่ีไม่คาดฝันเกิดข้ึนส่งผลลบแก่การด าเนินงานของธนาคาร ปฏิบติัการส ารองหรือ
แผนฉุกเฉิน ซ่ึงมาจากการวิเคราะห์จากความเส่ียงสถานการณ์ดงัน้ี 

 
ตารางที ่3  แผนฉุกเฉินของการป้องกนัการเกิดปัญหาหน้ีคา้งช าระ (NPLs)  

สถานการณ์ความเส่ียง แผนฉุกเฉิน / แผนส ารอง 
3. ความเส่ียงจากภาวะเศรษฐกิจ

และการแข่งขนั 
 

- วิเคราะห์ขอ้ดี ขอ้ดอ้ย ของสถาบนัทางการเงินหรือธนาคารคู่แข่ง 
- วิเคราะห์ถึงรายได ้รายจ่ายตามประเภทของการบริการและหาสาเหตุ 
- ปรับแผนงานดา้นการเงินให้สอดคลอ้งกบัรายได ้

ลดตน้ทุนค่าใชจ่้าย ใชจ่้ายอยา่งคุม้ค่า 
- ปรับเปล่ียนการด าเนินงานท่ีไม่สร้างรายได  ้

4. ปัญหาหน้ีค้างช าระ (NPLs)  
ไม่ลดลง 

- วิเคราะห์สาเหตุตามระยะเวลา ท่ีท  าให้ปัญหาหน้ีคา้งช าระไม่ลดลงตาม
เป้าหมายท่ีตั้งไว ้

- ติดตามให้ความช่วยเหลือลูกคา้เป็นรายกรณี 
5. ความเส่ียงจากการปฏิบัติงาน

ของพนกังาน 
- ประเมินและพฒันาความสามารถของพนกังานอยา่งสม ่าเสมอ ให้อยู่

ในมาตรฐานของการปฏิบติังาน 
- วางแผนอตัราก าลงัคนให้เหมาะสมกบัปริมาณงานและจ านวนลูกคา้ 

6. ข้อเสนอแนะ 
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3. ข้อเสนอแนะจากผลการศึกษาจะเห็นได้ว่า การวิเคราะห์สภาพแวดล้อมขององค์กรท่ีดี  ทกัษะและ
ความสามารถของพนักงานและทีมงาน การส่ือสารท่ีดีมีความเขา้ใจถึงเป้าหมายและวิธีการท างานร่วมกนั และการ
ก าหนดแนวทางการแกปั้ญหาท่ีชดัเจน เป็นปัจจยัความส าเร็จของแนวทางการป้องกนัการเกิดปัญหาหน้ีคา้งช าระ (NPLs) 
ของธนาคารออมสินเขตบุรีรัมย ์ 

4. ขอ้เสนอแนะส าหรับการศึกษาคร้ังต่อไป คือ ควรศึกษาประเมินสภาพแวดลอ้มทั้งในองคก์ร และธนาคาร
คู่แข่งเพ่ือเป็นขอ้มูลในการวางแผนการปฏิบติังานให้มีประสิทธิภาพต่อไป 
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