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นับต้ังแต่ต้นเดือนมกราคม พ.ศ. 2535 ท่ีบัณฑูร ล่ําซํา 
ก้าวข้ึนสู่ตําแหน่งกรรมการผู้จัดการธนาคารกสิกรไทย  
ทุกคนต่างต้ังคําถามว่า หนุ่มไฟแรงคนนี้จะเป็นผู้นํา
องค์กรไปสู่ความสําเร็จได้หรือไม่ บัณฑูรมีจุดอ่อน 
อย่างมากเม่ือก้าวเข้ามาเป็นผู้บริหาร เขาไม่มีเครือข่าย
ใดๆ ในเมืองไทย ไม่ว่าจะเป็นเครือข่ายทางธุรกิจหรือ
ทางการเมือง เนื่องจากเขาใช้ชีวิตอยู่ในต่างประเทศ 
มาตลอด บัณฑูรจึงมีความเป็นคนตะวันตกอย่างมาก 
เช่น ยืดหยัดในสิ่งท่ีถูกต้องแม้จะก่อให้เกิดความขัดแย้ง 
พูดจาตรงไปตรงมา ไม่เชื่อม่ันในระบบพรรคพวกหรือ
ระบบเครือญาติ  
 
แต่เม่ือเวลาผ่านไปเกือบ 3 ปี (พ.ศ. 2537) บัณฑูร
ต้องการเปลี่ยนแปลงการบริหารงานแบบเดิมๆ ใช้ทฤษฎี
เ ดิมๆ ในขณะท่ีสภาพแวดล้อมได้ เปลี่ ยนไปแล้ ว  
ด้วยความท่ีเขาอยากให้องค์กรก้าวทันความเปลี่ยนแปลง
ของยุคโลกาภิวัตน์ ก้าวทันความก้าวหน้าของเทคโนโลยี 
รู้เท่าทันการเปลี่ยนแปลงด้านกฎหมายและข้อบังคับ 
ท่ีทําให้เกิดคู่แข่งทางธุรกิจการเงินมากมาย และมี
ความสามารถเหนือกว่าคู่แข่งในสภาวะของการเปิดกว้าง
ของตลาดเงินเสรี  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
บัณฑูรจึงตัดสินใจท่ีจะปฏิรูปองค์กรขนานใหญ่ ประกอบ
กับในขณะนั้นแนวความคิด Re-engineering* กําลัง
เ ป็น ท่ีแพร่ หลายในสหรั ฐอ เมริ กา  ทํ า ให้ บัณฑูร 
เห็นโอกาสอันเหมาะสมท่ีจะนําแนวคิดนี้มาใช้เป็น
เครื่องมือในการยกเครื่ององค์กรธนาคารกสิกรไทย  
ปรับการบริหารจากระบบครอบครัวสู่ระบบสากล  
ดึงบุคลากรรุ่นใหม่ท่ีมีความรู้ความสามารถให้เลื่อน
ระดับท่ีสูงข้ึน เพ่ือนําความคิดเห็นใหม่ๆ มาใช้ประโยชน์ 
 
 
* “Re-engineering หรือ การยกเครื่ององค์กร 
หมายถึง การปรับเปลี่ยนกระบวนการทํางาน หรือ
กระบวนการดําเนินธุรกิจเสียใหม่ เป็นการเปลี่ยนแปลง
อย่างรวดเร็วฉับพลันชนิดถอนรากถอนโคน ภายใต้ 
การชี้นําของผู้บริหารระดับสูง ด้วยเป้าหมายท่ีจะผ่า 
ทางตันทางธุรกิจ หรือประกอบกิจการการค้าของตน  
ให้เกิดสมรรถภาพในการดําเนินงาน ท้ังทางด้านคุณภาพ
สินค้า ต้นทุนการผลิตท่ีต่ํา การผลิตท่ีรวดเร็ว และการ
บริการลูกค้าท่ีดี 
 
หัวใจหลักของการทํา Re-engineering คือ ต้อง
เปลี่ยนแปลงข้ันพ้ืนฐาน ต้องเปลี่ยนแปลงแบบถอนราก
ถอนโคน ต้องเปลี่ยนแปลงอย่างยิ่ งใหญ่เพ่ือบรรลุ
จุดสูงสุด และต้องสร้างสินค้า/บริการท่ีมีคุณภาพและ 
มีประโยชน์” 

 

บัณฑูร ล่ําซํา 

ทายาทรุ่นท่ี 5 ของตระกูลลํ่าซํา ท่ีสามารถนําพาธนาคารกสิกรไทย ยืดหยัดต้านมรสุมทางเศรษฐกิจ เป็นนักบริหารท่ีมี
ความเป็นเลิศด้านวิสัยทัศน์ กลยุทธ์ เป็นผู้นําด้านการเปล่ียนแปลง บัณฑูรจึงถือเป็นกรณีศึกษาท่ีสําคัญของเมืองไทย 
ในการปรับรื้อระบบ หรือการ Re-engineering อันลือล่ัน บทบาทของเขาจึงลบคําสบประมาทท่ีว่า เขาก้าวข้ึนมาเป็น
เบอร์หนึ่งของกสิกรไทยเพราะ “ลํ่าซํา” อย่างเดียว 

ท่ีมา : ธนวัฒน์ ทรัพย์ไพบูลย์ (2554). บัณฑูร ล่ําซํา : กลยุทธ์ วิสัยทัศน์ เคล็ดลับ. กรุงเทพมหานคร : สํานักพิมพ์อนิเมทกรุ๊ป 
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บัณฑูรจึงเริ่มการ Re-engineering โดยมีเป้าหมายของ
การปรับปรุงท้ังหมด 3 ด้าน ดังนี้  

� การเพ่ิมธุรกิจใหม่  
� การพัฒนาระบบงานให้มีประสิทธิภาพ  
� การบริหารบุคคลให้มีศักยภาพ ปรับเปลี่ยน

ตําแหน่งบริหารและปรับคุณภาพบุคลากรขนานใหญ่  
 
เพ่ือให้เป็นไปตามเป้าหมายดังกล่าว บัณฑูรจึงได้ต้ัง
ทีมงานข้ึนมา 4 ชุด ดังนี้ 

1. ด้านการตลาด  
ทําหน้าท่ีศึกษาถึงผลิตภัณฑ์ใหม่และปรับปรุงงานบริการ 
โดยธนาคารกําหนดกระบวนการท่ีจะเปลี่ยนแปลงไว้  
5 กระบวนการ ซ่ึงแต่ละกระบวนต้องพัฒนาให้ มี
ประสิทธิภาพท่ีสุด รัดกุมท่ีสุด ต้นทุนตํ่าท่ีสุด เพ่ือให้ได้
การบริการท่ีดีท่ีสุด ดังนี้ 

� การให้บริการท่ีสาขา เพราะถือว่าเป็นจุดบริการ
ท่ีสํ า คัญท่ีสุ ด ท่ีจะเ ข้าถึ ง
ลูกค้ารายย่อย บัณฑูรได้วาง
รูปแบบสถานท่ีให้บริการ
ให ม่ ต ามคว าม ต้ อ งการ 
ของลูกค้า ยกสํ านักงาน 

ส่วนสนับสนุนข้ึนไปด้านบน เพ่ือให้ด้านล่างมีแต่ฝ่ายท่ี
ต้องบริการลูกค้าเท่านั้น และอบรมพนักงานให้เข้ากับ 
การทํางานรูปแบบใหม่ ซ่ึงหลังจากปรับปรุงการให้บริการ
พบว่า เวลาต่อการทํารายการลดลง 1 ใน 3 ของเวลาเดิม 

� การให้บริการท่ีศูนย์ธุรกิจต่างประเทศ เช่น  
การคํ้าประกัน การให้เครดิตเพ่ือการส่งออก  

� การขออนุมัติเครดิต 
� การแก้ไขหนี้และติดตามหนี้ 
� การโอนเงินและชําระเงิน 

 
 

 

 

2. ด้านการเงิน  
ทําหน้าท่ีวางแผนและพัฒนาด้านการเงินและด้าน
งบประมาณ 
 

3. ด้านบุคลากร  

ทําหน้าท่ีดูแลการจัดระบบการทํางานของพนักงาน 
ในขณะนั้นการให้บริการของธนาคารกสิกรไทยล่าช้า
มาก มี ข้ันตอนการให้บริการมากเ กินไป บัณฑูร 
จึงตัดสินใจปรับฝ่ายและสายงาน ด้วยการกําหนด
ลักษณะงานและหน้าท่ีท่ีรับผิดชอบเสียใหม่ โดยยุบ
ตําแหน่งงานท่ีซํ้าซ้อนกันออกไป รวมถึงปรับอํานาจ
หน้าท่ีความรับผิดชอบของแต่ละฝ่ายไม่ให้ซํ้าซ้อนกัน 
พนักงานแต่ละคนจะไม่ได้ทํางานแบบเดิมอีกต่อไป  
แต่ต้องได้รับการอบรมให้มีความรู้ใหม่ๆ เพ่ือเตรียม
รับมือกับรูปแบบใหม่ของการทําธุ ร กิจในอนาคต  
ได้รับการมอบหมายงานท่ีสอดคล้องกับความสามารถ 
และศักยภาพของแต่ละคน  และพนักงานทุกคนจะต้อง
ได้ใช้ความรู้ความสามารถอย่างเต็มท่ี 

 
 
 
4. ด้านพัฒนาเทคโนโลยีการสื่อสาร  

ทําหน้าท่ีดูแลด้านการลงทุนเทคโนโลยีของธนาคาร  
เ ม่ือบัณฑูร ก้าว เ ข้ามาเ ป็นผู้นํ า  เขารู้ สึ กว่ าระบบ
คอมพิวเตอร์ขององค์กรเป็นระบบท่ีล้าหลังมาก ในขณะ
ท่ีการบริหารงานของธนาคารนั้น เต็มไปด้วยการเก็บ
ข้อมูลและการประมวลผล เขาจึงตัดสินใจปรับเปลี่ยน
โปรแกรมต่างๆ ให้ทันสมัยและคล่องตัวยิ่งข้ึน เพ่ือให้
พนั ก งานสามารถ ทํา งานและจั ด เ ก็บ ข้อ มูล ไ ด้ มี
ประสิทธิภาพ 
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ปัจจัยสําคัญท่ีจะทําให้การ Re-engineering ของ
ธนาคารกสิกรไทยสําเร็จ คือ  
 

1. ผู้บริหารสูงสุด 
บัณฑูร CEO ของธนาคารกสิกรไทยต้องเป็นแกนหลักใน
การผลักดันให้เกิดการเปลี่ยนแปลง เพราะหากผู้บริหาร
สู งสุ ดขององ ค์กรไ ม่พยายามผลัก ดันให้ เ กิดการ
เปลี่ยนแปลงแล้ว ก็ยากยิ่งท่ีจะประสบความสําเร็จ  
 
 
 
 
 

2. กลไกช่วยขับเคลื่อน 
ปัจจัยสําคัญท่ีใช้ในการผลักดันให้เกิดการเปลี่ยนแปลง 
คือ กลไกช่วยขับเคลื่อน หรือทีมงานท่ีสร้างข้ึนมา 
เฉพาะกิจ ในโลกยุคปัจจุบันคนเพียงคนเดียวไม่สามารถ
คิดและเปลี่ยนแปลงองค์กรขนาดใหญ่ได้ จําเป็นต้องใช้
คนท่ีมีศักยภาพจํานวนมากท่ีคอยช่วยคิดช่วยทํา บัณฑูร
จึงใช้กลยุทธ์กระจายอํานาจ โดยการต้ัง “หน่วยปรับรื้อ
ระบบ” ท่ีข้ึนตรงต่อกรรมการผู้จัดการโดยตรง และมี
ทีมงานท่ีคอยดูแลการเปลี่ยนแปลงใน 4 ด้านหลักตามท่ี
กล่าวไว้ข้างต้น 
 

3. ความร่วมมือของคนในองค์กร 
คนส่ วน ให ญ่ ต้ อ ง เห็ น ด้ ว ย กับการ เปลี่ ย นแปล ง  
Re-engineering จึงจะสําเร็จลุล่วงลงได้ ช่วงแรกท่ีเขา
ประกาศเริ่มต้นทํา Re-engineering เป็นท่ีแน่นอนว่า
การปรับเปลี่ยนแบบหน้ามือเป็นหลังมือย่อมกระทบผู้มี
อิทธิพลในองค์กร และก่อให้เกิดความไม่พึงพอใจใน 
หมู่พนักงาน ทําให้ภาพลักษณ์ของบัณฑูรในเวลานั้น
ย่ําแย่อย่างมาก  

 
 
 
สาขาแรกท่ีทําการปรับระบบคือสาขาสนามเป้า ปัญหา 
เกิดข้ึนมากมาย เช่น พนักงานส่วนใหญ่ไม่ค่อยให้ความ
สนใจ และกลัวว่าจะมีผลกระทบต่อความม่ันคงของ
ตนเอง เช่น การปลดพนักงาน โดยไม่สนใจว่าการ
เปลี่ยนแปลงจะเกิดผลบวกต่อองค์กรอย่างไร บัณฑูร
และทีมงานจึง ต้องประกาศว่าธนาคารจะไม่ปลด
พนักงาน แต่พนักงานจะทํางานแบบเดิมไม่ได้อีกต่อไป  
 
บัณฑูรใช้เวลาอย่างมากในการอธิบายเพ่ือให้พนักงาน
เข้าใจและร่วมมือเปลี่ยนแปลงการทํางาน เวลาผ่านไปก็
ได้พิสูจน์ให้เห็นแล้วว่า สาขาสนามเป้าประสบผลสําเร็จ
อย่างมาก เกิดกระแสยอมรับของคนในสังคม  
 
ผลจากการ Re-engineering ครั้งนั้น ก่อให้เกิดความ
คล่องตัวในการดําเนินการ เกิดความคิดริเริ่มสร้างสรรค์
โครงการใหม่ๆ ดําเนินงานได้อย่างรวดเร็ว ทันเหตุการณ์ 
กระจายอํานาจในการบริหารงานอย่างมีคุณภาพ สรรหา
คนมีความรู้ความสามารถเข้ามาร่วมงาน พนักงานทุก
ระดับร่วมแรงร่วมใจกันทํางานอย่างมีเป้าหมาย องค์กร
ขนาดใหญ่อย่างธนาคารกสิกรไทย ท่ีมีพนักงาน 16,000 
คน จึงประสบความสําเร็จในการ Re-engineering 
อย่างดี ผลประกอบการ รายได้ และกําไร เพ่ิมข้ึนอย่าง
มาก เพียงแค่ 2 ปีต่อมาหลังจากการ Re-engineering 
ธนาคารกสิกรไทยได้ผลตอบแทนกลับมาคุ้มค่ามาก 
ประกาศจ่ายปันผลให้ผู้ถือหุ้นในอัตราท่ีเพ่ิมข้ึนเท่าตัว 
และจ่ายโบนัสให้พนักงาน 10 เดือน และผลการสํารวจ
ความพึงพอใจของผู้ใช้บริการพบว่าลูกค้าพึงพอใจกับการ
เปลี่ยนแปลงของธนาคารอย่างมาก การเปลี่ยนแปลงของ
ธนาคารกสิกรไทยส่งผลต่อองค์กรในธุรกิจประเภท
เดียวกันอย่างมาก องค์กรอ่ืนต้องปรับตัวเพ่ือรักษาความ
ได้เปรียบในการแข่งขัน 
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ฝ่ามรสมุเศรษฐกิจ 

หลังจาก Re-engineering ไปสักพัก ปี พ.ศ. 2540-2542 
ประเทศไทยต้องเผชิญกับวิกฤตเศรษฐกิจครั้งใหญ่ 
ธนาคารกสิกร ไทย ต้อง เผชิญมรสุม เช่น เ ดียว กับ
ผู้ประกอบการอ่ืนๆ ท่ัวประเทศ อย่างไรก็ตาม บัณฑูร
สามารถนําพาองค์กรของเขาฝ่ามรสุมมาได้ด้วยวิสัยทัศน์
กว้างไกลท่ีปรับระบบองค์กรไว้ล่วงหน้า พร้อมท้ัง 
การขวนขวายเพ่ิมทุน และลดหนี้ท่ีไม่ก่อให้เกิดรายได้ 
ทําให้องค์กรของเขานอกจากจะได้รับผลกระทบน้อย
กว่าธนาคารอ่ืนแล้ว ยังเป็นธนาคารท่ีโดดเด่นท่ีสุดใน 
ปี พ.ศ. 2540 ด้วย  
 
ก่อนท่ีจะเกิดวิกฤตเศรษฐกิจ บทบาทของธนาคาร
พาณิชย์นั้นถูกมองว่าเป็นเสือนอนกิน คอยกําไรท่ีได้จาก
ส่ ว น ต่ า ง ดอก เ บ้ี ย เ งิ น ฝ ากแล ะ เ งิ น กู้ ก็ เ พี ย งพอ  
แต่หลังจากประเทศไทยเกิดวิกฤตเศรษฐกิจ บทบาท 
ของธนาคารต้องเปลี่ยนไป บัณฑูรให้ทุกคนในองค์กร
สลัดภาพเก่าๆ ท่ีลูกค้าต้องเดินเข้ามาหา เขามีกลยุทธ์ท่ี
ให้ธนาคารเดินเข้าหาลูกค้า เช่น การดึงเด็กๆ เข้า
ธนาคารด้วยการทําบัตรหมีพูห์  การสร้างธนาคาร
ออนไลน์ การปล่อยสินเชื่อรถสําหรับข้าราชการ เป็นต้น 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

นอกจากนี้ ธนาคารกสิกรไทยยังได้จําแนกประเภทลูกค้า
เพ่ือปรับระบบการให้บริการให้เหมาะสมกับฐานลูกค้า 
โดยแบ่งลูกค้าออกเป็น 2 กลุ่มใหญ่ ดังนี้ 

� กลุ่มลูกค้ารายย่อย โดยแบ่งออกเป็น 3 กลุ่ม
ย่อยได้ดังนี้ 1. กลุ่ม Mass คือลูกค้าท่ีมีเงินเดือนท่ัวไป 
2. กลุ่ม Middle income เงินเดือนจะสูงกว่ากลุ่มแรก 
3. กลุ่ม High net worth คือกลุ่มลูกค้าท่ีมีรายได้สูง 

� กลุ่มลูกค้าธุรกิจ โดยแบ่งออกเป็น 2 กลุ่มย่อยได้
ดังนี้ 1. กลุ่ม Macro business 2. กลุ่ม Small business 
 
นอกจากนั้น บัณฑูรยังสร้างความฮือฮาให้กับธุรกิจ
การเงินอีกเรื่อง คือ การสร้างตลาดรองตราสารหนี้ 
เป็นแห่งแรกในประเทศไทย ซ่ึงเป็นตลาดสําหรับการ 
ซ้ือขายตราสารหนี้ เนื่องจากเขาได้หาข้อมูลไว้ล่วงหน้า 
ทันทีท่ีได้รับใบอนุญาตให้ดําเนินการสร้างตลาดรองตรา
สารหนี้ได้ เขาจึงสามารถดําเนินการทันที ตลาดแห่งนี้จึง
กลายเป็นเครื่องมือทางกลยุทธ์ท่ีสําคัญขององค์กร 
 
ต่อมาในปี พ.ศ. 2543 ธนาคารกสิกรไทยได้ประเมิน
สภาวะทางธุรกิจและบัณฑูรได้ประกาศ “8 โปรแกรม
ยุทธศาสตร์ เพ่ือพัฒนาความสามารถในการแข่งขัน
ระยะยาว” เพ่ือวางรากฐานให้องค์กรของเขา 
มีความสามารถในการแข่งขันมากยิ่งข้ึน ประกอบด้วย 

� ต้องปรับโครงสร้างการปฏิบัติการ ด้วยการรวม
ศูนย์งานด้านเอกสาร จากเดิมท่ีกระจายอยู่ท่ีสาขา ให้มา
รวมอยู่ท่ีสํานักงานใหญ่ท่ีเดียว 

� ต้องปรับโครงสร้างสายงานเครดิต  
� พัฒนาธุรกิจเพ่ือหารายได้ให้มากข้ึน 
� พัฒนาระบบบริหารความสัมพันธ์กับลูกค้า 

เพ่ือให้ลูกค้ารู้สึกดีต้ังแต่เริ่มกระบวนการท่ีเข้ามาสัมผัส
กับธนาคารจนไปถึงการสิ้นสุดการทําธุรกรรม ลูกค้าจะ
ได้กลับมาใช้บริการธนาคารอีก 
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� พัฒนาโครงสร้างพ้ืนฐานระบบ IT 
� การบริหารเชิงข้อมูลเพ่ือเพ่ิมผลตอบแทน 
� พัฒนาระบบบริหารและจั ดการบุคลากร 

พนักงานทุกคนต้องมีความสามารถและทักษะด้านภาษา
และเทคโนโลยี 

� พัฒนาธุรกิจอิเล็กทรอนิกส์ การให้บริการของ
ธนาคารต้องสามารถทําออนไลน์ได้ 
 

 
 

 
 
 

ปัจจุบันคงจะไม่เกินความจริง หากจะมีบทสรุปว่า  
บัณฑูร ล่ําซํา มีกลยุทธ์ในการบริหารงานองค์กรขนาด
ใหญ่อย่างยอดเยี่ยม ซ่ึงเม่ือประมวลออกมา สามารถ
รวมได้ 15 กลยุทธ์ของการเป็นผู้นํา ดังนี้ 

� บุกบ่ัน มุ่งม่ัน ขยัน และอดทน 
� เปลี่ยนแปลงตามสภาพ เพ่ือดํารงอยู่อย่างยั่งยืน 
� สู่ความเป็นหนึ่งด้วยเทคโนโลยี 
� มีวิสัยทัศน์ คมลึก และกว้างไกล 
� กล้าคิด กล้าทํา และยืนหยัดในหลักการอย่าง

ม่ันคง บริหารด้วยความถูกต้องตรงไปตรงมา ไม่บริหาร
ตามความถูกใจของตนเอง 

� ยึดถือบุคลากรหรือพนักงาน ว่ามีความสําคัญ
และมีคุณค่าต่อองค์กร 

� ผสมผสานศาสตร์การบริหารแบบตะวันตกกับ
ศาสตร์การบริหารตะวันออก 
 
 
 
 

 
 
 
 

� กดดันอย่างสร้างสรรค์ เช่น การทําให้คนใน
องค์กรมีความรู้การทํางานแบบใหม่ ซ่ึงเขาได้ประกาศว่า 
พนักงานทุกคนต้องมีทักษะพ้ืนฐาน 5 ประการ ดังนี้ 
คณิตศาสตร์ คอมพิวเตอร์ เหตุผลในการแก้ปัญหา 
ภาษาอังกฤษ และภาษาไทย ซ่ึงได้จัดให้มีการสอบทุกปี 
ทําให้ทุกคนต้องเร่งพัฒนาตนเอง 

� ตัดสินใจรวดเร็ว แก้ปัญหาอย่างฉับพลันด้วย
ยุทธวิธี ตัดนิ้วรักษามือ  เช่น กลยุทธ์ ท่ีใช้ในการตัด
ไฟแนนซ์ท่ีเป็นหนี้เสียท้ิงเพ่ือรักษาระบบใหญ่ให้อยู่รอด 

� การบริหารแบบธรรมาภิบาล 
� สร้างแบรนด์หรือยี่ห้อให้เป็นท่ียอมรับและ

เชื่อถือ เน้นการบริการท่ีเหนือกว่าธนาคารพาณิชย์อ่ืนๆ 
� บริหารด้วยคุณธรรม ด้วยความสุขุม มีสติสัมปะ

ชัญญะ ไม่ใช้อารมณ์ และเสียสละเพ่ือสังคม 
� เน้นการนําท่ีเข้มแข็ง เด็ดขาด และมีวินัยเข้มงวด 
� บริหารแบบกระจายอํานาจ มอบอํานาจการ

ตัดสินใจให้ผู้บริหารทุกระดับ 
� สร้างพันธมิตรทางธุรกิจด้วยยุทธวิธี “ร่วมมือ

ท่ามกลางการแข่งขัน” 
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