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รากของปัญหาวิกฤตธนาคาร
สหกรณ์ในอังกฤษ ซึ่งมีมูลค่าความเสีย
หายกว่า1,500 ล้านปอนด์ (8หมื่นล้าน
บาท)ได้ถูกเปิดเผยโดยนักวิจารณ์อิสระ 
ชื่อเซอร์คริสโตเฟอร์ เคลลี ซึ่งได้รับการ
แตง่ตัง้จากกลุ่มสหกรณ์ เขาได้ชีใ้ห้เห็นว่า
ปจัจยัทีส่ง่ผลกระทบซึง่สว่นใหญม่าจาก
ปจัจยัภายในท่ีเปน็ปจัจยัท่ีอยู่นอกเหนือ
จากการควบคุม ซึ่งก็คือสภาพแวดล้อม
ทางธรุกจิและเงือ่นไขการปรบัโครงสรา้ง
เงนิทนุทีธ่นาคารถกูกำาหนดใหด้ำาเนินการ
ภายหลงัจากเกดิวกิฤตการเงนิ แตป่จัจยั

ที่อยู่ภายในการควบคุมของกรรมการ
บริหาร คือ การควบกิจการกับสถาบัน
การเงนิบริทาเนยีในปี พ.ศ. 2552  ความ
ผิดพลาดในการวางแผนและจัดการเงิน
ทนุโดยฝา่ยธนาคารหลงัจากควบกจิการ 
จดุออ่นในระบบจดัการและบรหิารความ
เสี่ยง ช่องว่างในขีดความสามารถของ
บุคลากร ซึ่งนำาไปสู่ความคลาดเคลื่อน
ระหว่างความคาดหวังกับศักยภาพที่มี 
ความผดิพลาดในการขายประกันสนิเชือ่ 
วัฒนธรรมองค์กรที่มีปัญหา และ ระบบ
บรหิารทีถ่กูปลอ่ยปละละเลยจนเกดิวกิฤติ

ในบทความของ เซอร ์ครสิโตเฟอร ์
เคลลี่ มีข้อสรุป 9 ข้อปัญหาที่ธนาคาร
สหกรณ์และกลุ่มสหกรณ์ต้องเผชิญ จึง
เป็นโอกาสท่ีดีทีสถาบันวิชาการด้าน
สหกรณ์และหนว่ยงานภาคีจะไดห้ยบิยก
กรณศีกึษาดงักลา่วมาเปน็ขอ้คิดและเปน็

ปจจัยที่ส่งผลต่อวิกฤติ
ธนาคารสหกรณ์ในอังกฤษ1

เซอร์ คริสโตเฟอร์ เคลลี่

1เอกสารเผยแพรใ่นทีป่ระชมุเชงิปฏบิตักิาร “ธนาคารสหกรณส์ำาคญัจรงิหรอื?”. จดัทำาโดยสถาบนัวชิาการดา้น
สหกรณ์ เรียบเรียงจากบทความของ Anthony Murray. Nine problems that caused the ‘debacle’ at 
the Co-operative Bank. Cooperative News: 30 April 2014. UK. http://www.thenews.coop/85147/
news/democracy/nine-problems-that-caused-the-debacle-of-the-co-operative-bank/
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แนวทางในการพิจารณามาตรการและ
เงื่อนไข สำ�หรับการก้าวเข้าสู่ยุทธจักร
ของ “ธนาคารสหกรณ”์ อยา่งเหมาะสม 
และสามารถเปน็กลไกในการใหบ้รกิารแก่
สมาชกิสหกรณ ์ชมุชนเกดิความเขม้แขง็
เป็นปึกแผ่นดังที่ทุกคนคาดหวัง

เศรษฐกิจ
ในห้วงเวลาดังกล่าว ธนาคาร

สหกรณ์ต้องเผชิญหน้ากับปัจจัยสภาพ
แวดล้อมทางเศรษฐกิจท่ีท้าทายเช่น
เดยีวกบัธนาคารและสถาบนัการเงนิอืน่ๆ 
ได้แกส่ถานการณข์องอตัราดอกเบีย้ต่ำ�ใน
ระยะยาว ซึง่มผีลตอ่ผลกำ�ไรของธนาคาร 

กฎเกณฑ์ และข้อบังคับ
วิกฤตเศรษฐกิจ ทำ�ให้หน่วย

งานกำ�กับดูแลต้องการให้ธนาคารปรับ
โครงสร้างเงินทุนระหว่างปี พ.ศ. 2552 
หลงัจากธนาคารสหกรณค์วบกจิการกบั
สถาบันการเงินบริทาเนีย และ ในเดือน
มกราคม ป ีพ.ศ. 2556 หนว่ยงานกำ�กบั
ดูแล ได้เพิ่มเงื่อนไขเงินทุนของธนาคาร
จาก 1,900 ลา้นปอนด ์เปน็ 3,400 ลา้น
ปอนด์ ซึ่งธนาคารไม่สามารถทำ�ได้ใน
ช่วงเวลานั้น

จังหวะเวลาของเหตุการณ์นั้น
ก็มีส่วนสร้างความเสียหายเพราะเป็น
เวลาเดียวกับที่เงินทุนของธนาคารลด
ลง เนื่องจากการลดลงของมูลค่าธุรกิจ
อสงัหารมิทรพัยแ์ละผลจากความลม้เหลว
ของโครงการปรบัโครงสรา้งไอท ีเชน่เดยีว
กับการเตรียมการสำ�หรับเยียวยาความ
ผิดพลาดในการขายประกันภัยสินเช่ือ 
(PPI) เหตุการณ์นี้เป็นปฏิกิริยาระหว่าง
การเพิ่มเงื่อนไขทางการเงินและการลด
ลงของเงินทุนของธนาคารที่มี ทำ�ให้นำ�
ไปสู่การขาดแคลนเงินทุนของธนาคาร 

สถาบันการเงินบริทาเนีย
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การควบกิจการ
การควบกิจการร่วมกันระหว่าง

ธนาคารสหกรณ์กับสถาบันการเงินบริ
ทาเนียในเดือนสิงหาคม ปี พ.ศ. 2552 
เป็นต้นเหตุหลักของปัญหาธนาคารที่
ตามมา ในเวลานั้น ธนาคารสหกรณ์
เป็นธนาคารขนาดเล็กซึ่งมีบริการครบ
วงจร และมีอัตราส่วนค่าใช้จ่ายต่อราย
ได้สูง ซึ่งทำ�ให้มีกำ�ไรต่ำ�

ตวัธนาคารนีไ้ดร้บัการแจง้เตอืน
เรือ่งขนาดธรุกจิทีไ่ม่เหมาะสมซึง่ทำ�ใหมี้
ตน้ทนุสงู แมว้า่จะสามารถควบกจิการที่
ทำ�ใหธ้นาคารสามารถเพิม่สาขาไดโ้ดยไมม่ี
ค่าใช้จ่าย และมีการประมาณการว่าจะ
สามารถทำ�เงินได้ 88 ล้านปอนด์ ต่อปี 
ซึง่รายไดต้อ่ปกีอ่นการควบกจิการเฉลีย่
อยู่ที่ 67 ล้านปอนด์เท่านั้น หากแต่การ
ควบกจิการเกดิขึน้ในสภาพเศรษฐกจิทรดุ
โทรมและค่าสินทรัพย์ตกต่ำ� โดยเฉพาะ
ธุรกิจอสังหาริมทรัพย์ สถาบันการเงิน
บริทาเนียเองก็ไม่ได้มีสถานะการเงิน
เข้มแข็งเหมือนที่เคยเป็น ช่วง 7 เดือน
สดุทา้ยกอ่นการควบกจิการ รายไดห้ลกั
ของบริษัทมาจาก การซื้อขายตราสาร
หนี้ สถาบันควบคุมการเงินได้จัดแจ้ง
เตือนให้บริทาเนียอยู่ในลิสต์รายชื่อเฝ้า
ระวัง แต่สถาบันการเงินบริทาเนียไม่ได้
รับแจ้งเรื่องนี้ เดือนกรกฎาคม ปี พ.ศ. 
2554 สถาบันควบคุมการเงินจึงแจ้งว่า
บริษัทอาจจะไม่สามารถอยู่รอดได้ถ้า
ไม่มีการควบกิจการ 

คณะบรหิารกลุม่ธนาคารตระหนกั
ถึงความเสี่ยง แต่ยังเชื่อว่าได้จัดการ
ตรวจสอบบัญชีและการทดสอบความ
เสี่ยงอย่างเหมาะสมแล้ว และได้จัดงบ
ประมาณสำ�รองอย่างรอบคอบสำ�หรับ
การลดลงของมลูคา่ในอนาคตและความ
เสี่ยงในสินทรัพย์ในรูปแบบของการ
ประเมินมูลค่า ในทางปฏิบัติ ถึงแม้ว่า

คณะบริหารจะไม่ได้ตระหนัก แต่การ
ตรวจบัญชีทรัพย์สินในส่วนที่เสี่ยงที่สุด 
คือ สมุดบัญชีกู้ยืมของบริษัทและการกู้
ยืมอสังหาริมทรัพย์นั้นผ่านไปโดยไม่มี
ความระมัดระวัง

ผลกระทบจากการรวมกิจการ
ขยายวงกว้างกว่าที่การลดลงของมูลค่า
เท่านั้น หลังจากการร่วมกิจการ อดีต
ผู้บริหารของบริษัทบริทาเนียเข้าครอง
ตำ�แหน่งผูบ้รหิารอาวโุสของธนาคาร ภาย
ใตก้ารเปลีย่นการบรหิารใหม ่หลายอยา่ง
ก็เปลี่ยนแปลงไป เช่น ธนาคารเลือกจะ
ให้การควบคุมการทำ�งานกลุ่มทรพัยสิ์น
ธุรกิจอสังหาริมทรัพย์โดยมอบหมายให้
ผู้บริหารธนาคารที่เพิ่งได้ดูแลงานเป็น
คร้ังแรกแทนที่จะให้ผู้บริหารของบริ
ทาเนียเม่ือสินทรัพย์รวมตัวมากขึ้น ซึ่ง
เหมือนจะทำ�ให้หลังการร่วมกิจการนั้น
เรือ่งสนิทรพัยอ์ยูน่อกการคำ�นงึถงึความ
เสี่ยงของฝ่ายธนาคาร

เงินทุน
การบรหิารเงนิทนุควรเปน็หนา้ที่

หลกัของทกุธนาคาร ซึง่ในป ีพ.ศ.  2552 
กเ็ปน็ทีช่ดัเจนในผูบ้รหิารทัง้สองฝา่ยของ

ธนาคารว่าการเป็นเจ้าของธนาคารร่วม
กันน้ันไม่สามารถเข้าถึงตลาดได้อย่าง
ยติุธรรม เม่ือธนาคารมขีนาดเลก็กห็มาย
ถงึวา่มคีวามยุง่ยากในการเพ่ิมเงนิทนุจาก
เงนิคงคลงัโดยเฉพาะในภาวะทีด่อกเบีย้
ต่ำ� ฐานเงินทุนจำ�นวนน้อยย่อมเสี่ยงต่อ
การรบัความเสยีหายท่ีรุนแรง รวมทัง้เร่ือง
ที่ธนาคารผิดพลาดเอง เช่น การสูญเสีย
มูลค่าจากการปรับโครงสร้างผิดพลาด  
สถาบันควบคุมการเงินก็ดูเหมือนว่าจะ
กำ�หนดเงื่อนไขเงินทุนเพิ่มต่อไป

ในสภาวะนี้กรรมการบริหาร
ควรจะเน้นท่ีการจัดการเงินทุนอย่าง
รอบคอบเป็นพิเศษ แต่ข้อผิดพลาด 
อย่างร้ายแรง คือผู้บริหารไม่ได้ทำ�ตาม
นั้น การคาดการณ์และวางแผนเป็นไป
อย่างย่ำ�แย่ กลุ่มธนาคารเปิดงานธุรกิจ
ขายประกนัชวีติ ซึง่เปน็กจิการทีท่ำ�กำ�ไร
นอ้ย แทนทีจ่ะเปน็กจิการอืน่กม็แีนวโนม้
ว่าน่าจะทำ�กำ�ไรได้ในอนาคต ซึ่งยังไม่
แน่ชัดว่า กรรมการธนาคารได้รับรู้เรื่อง
ที่เกิดขึ้นหรือไม่ แต่กลับพร้อมใจกันให้
ความสำ�คัญกับงบประมาณการประชุม
มากกว่าการให้ความสำ�คญัในการรกัษา
เงินทุนอย่างรอบคอบ
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ความเสี่ยง
เร่ืองทีส่ำ�คญัรองลงมาจากหนา้ที่

หลักของธนาคาร คือการบริหารความ
เสี่ยงซึ่งพบว่า มีข้อผิดพลาดร้ายแรงใน
จุดนี้เช่นกัน โดยหลักการในทางปฏิบัติ
ที่เป็นพื้นฐานสำ�หรับธนาคารควรจะมี
แนวทางในการปอ้งกนั 3 ชัน้เพือ่จดัการ
ความเสี่ยงภายในขอบเขตความเสี่ยงที่
คาดการณ์ไว้ก่อนได้ ซึ่งธนาคารนี้มีจุด
อ่อนในทั้ง 3 แนวทางดังกล่า โดยพบใน
ภายหลังในปี พ.ศ. 2555 หลังจากการ
เปลีย่นตัวหวัหนา้เจา้หนา้ทีด่แูลความเสีย่ง

ในแนวทางแรก ผู้จัดการมีความ
ตระหนกัตอ่ความเสี่ยงนอ้ยไป แนวทาง
ที่สอง การจัดทำ�รายงานแก่กรรมการ
บริหารอย่างตรงไปตรงมา แต่พบว่ามี
ความบกพรอ่งละไม่ใหค้วามสนใจอยา่ง
ที่ควรจะเป็น แนวทางที่สามด้าน การ
ตรวจสอบภายใน ก็ไม่มีประสิทธิภาพ

ขีดความสามารถ
การรว่มกจิการกบับรษิทับรทิทา

เนยีเพิม่ขดีความสามารถของธนาคารได้
เพยีงเลก็นอ้ย แมจ้ะมบีคุลากรทีม่คีวาม
สามารถมาเข้าร่วมบริษัท แต่ทีมระดับ
อาวุโสบางกลุ่มยังขาดประสบการณ์ที่
เหมาะสม  คนที่มาเป็นผู้บริหาร ไม่เคย
ทำ�งานในธนาคารมาก่อน หัวหน้าฝ่าย
จัดการความเส่ียงเป็นนักสถิติประกัน
ภัย ไม่ใช่นักธนาคาร อดีตผู้บริหารขอ
งบริทาเนียที่ซึ่งรับผิดชอบด้านการรวม
กิจการและปรับโครงสร้างไอที และเคย
มีประสบการณ์กรณี บริสตอลแอนด์
เวสต์ ควบรวมเข้ากับบริทาเนียมาแล้ว
เมือ่หลายปกีอ่น แตก่ไ็มไ่ดม้าตรวจสอบ
การเปลีย่นแปลงทียุ่ง่ยากในครัง้นี ้ความ
รับผิดชอบด้านยุทศาสตร์ถูกมอบให้ผู้
อำ�นวยการการพัฒนาองค์กร ซึ่งเคย

มหีนา้ท่ีหลกัในดา้นงานทรพัยากรบคุคล
ดูเหมือนว่าธนาคารจะไม่ได้รับ

รู้ขีดจำ�กัดความสามารถของบริษัท ซึ่ง
หมายถึงขีดความสามารถในการทำ�
โครงการขนาดใหญ่ ผู้บริหารท่ีมีความ
ตระหนกัเรือ่งนีอ้าจจะพจิารณาแผนการ
ปรบัโครงสรา้งใหมเ่มื่อเกดิความยุง่ยาก
ในการร่วมกิจการ ซึ่งยังอาจจะยับยั้ง
การเจรจากับกลุ่มธนาคารลอยด์ เรื่อง
การเพิ่มสินทรัพย์ เมื่อแผนการปรับ
โครงสร้างและการรวมกิจการกับบริทา

เนียยังไม่เสร็จสมบูรณ์
ความยืดหยุ่นในการบริหารเป็น

เรื่องเร่งด่วนสำ�หรับธนาคารในปี พ.ศ. 
2554 เมือ่เริม่การเจรจากับกลุ่มธนาคาร
ลอยด์ และเริ่มโครงการยูนิตี้ การเจรจา
เรือ่งบรษิทัเวริด์ทีย่ดืเยือ้เบีย่งเบนความ
สนใจของผูบ้รหิารธนาคารไป ซ่ึงถา้ไมม่ี
เรือ่งบรษิทัเวริด์แลว้ เรือ่งเงนิทนุอาจจะ
ไดร้บัการใสใ่จไดด้กีวา่นีแ้ละอาจจะนำ�ไป
พจิารณาไดท้นัแตเ่น่ินๆ รวมทัง้โครงการ
ยูนิตี้ก็ไม่ยกเว้น เพื่อที่จะประหยัดค่าใช้
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จ่ายโดย ใชก้ารรวมบรกิารทัว่ไปผา่นกลุม่
สหกรณ์เพื่อเพิ่มยอดขาย

แตโ่ครงการนัน้ถูกจดัเตรยีมอยา่ง
หละหลวม เหมอืนจะบอกวา่ กลุม่ผูบ้รหิาร
ทีเ่ปน็ผูส้นบัสนนุหลกัไมไ่ด้เข้าใจสิง่จำ�เปน็
ในการบรหิารธนาคาร โครงการยนูติีย้า้ย
ทีมงานระหวา่งกลุม่ธนาคารและเปลีย่น
สายการรายงานผล ซึ่งแน่ชัดว่านำ�ไปสู่
ความยุง่เหยงิต่อความเสีย่งในการตรวจ
สอบเมื่อถึงเวลาจำ�เป็น

การขายผิดพลาด
การขายประกันภัยสินเชื่อ (PPI) 

ผิดพลาดเป็นวาระตั้งแต่ก่อนการร่วม
กิจการ นั่นคือ ทั้งหมดเกี่ยวข้องกับฝ่าย
ธนาคารสหกรณ์ เช่นเดียวกับธนาคาร
อื่นๆ ธนาคารนี้มองการขายประกันภัย
สนิเชือ่เปน็ตัวทำ�รายได้ท่ีจะชดเชยสนิคา้
บรกิารอืน่ทีท่ำ�รายไดไ้มด่ ีและเชน่เดยีว
กับธนาคารอื่นๆ ที่ไม่ได้จัดเตรียมค่าใช้
จ่ายเมื่อต้องจ่ายค่าชดเชยให้ลูกค้าก่อน 
เดือนพฤษภาคม ปี พ.ศ. 2554 โดยครึ่ง
แรกของปี พ.ศ. 2556 คาดการณ์ว่าจะ
มมีลูคา่การซือ้ขายผดิพลาดถงึ 269ลา้น
ปอนด์ เป็นผลลัพธ์ที่น่าผิดหวังสำ�หรับ
ธนาคารชาติ

ในรายงานประจำ�ปีและบัญชี ปี 
พ.ศ. 2556 มีรายงานว่าผลความเสี่ยง
ทางกฎหมายและการจัดการรวมแล้ว 
412 ลา้นปอนด ์ซึง่รวมถงึการจดัเตรยีม

การประกนัภยัสนิเชือ่ (PPI) เชน่เดยีวกบั 
การจำ�นองอืน่ๆ และการผอ่นตามการใช้
เครดิตของลูกค้า

วัฒนธรรม
วัฒนธรรมองค์กรของธนาคาร

เปน็สาเหตุใหเ้กดิการพงัทลายในหลายๆ
ทาง ดังที่กล่าวแล้วในการบริหารความ
เสีย่งผดิพลาด ซึง่เปดิเปน็จดุเริม่ตน้ของ
ต้นหลายๆอย่าง รวมทั้งขีดจำ�กัดของ
ศักยภาพการบริหาร

แง่มุมที่สร้างความเสียหายของ
วฒันธรรมองคก์รธนาคารนัน้รวมถงึการ
ยอมรับการทำ�งานที่ไม่มีประสิทธิภาพ 
การอธิบายงานส่วนสำ�คัญอย่าง สับสน
เยิ่นเย้อ รวมทั้ง การจัดการความเสี่ยง
และการเปล่ียนแปลง ทีม่แีนวโน้มวา่จะ
ไมร่บัความทา้ทาย หรอื การยอมรบัการ
ตกลงสำ�คัญโดยไม่มีการตั้งคำ�ถามหรือ
การใคร่ครวญเสยีกอ่น และการสง่เสริม
ข่าวดี แต่ชะลอการแจ้งข่าวร้าย

นอกจากนั้นยังมีความผิดพลาด
จากความเข้าใจที่ว่าเมื่อ เศรษฐกิจฟื้น
ตัวก็จะช่วยให้มีผลกำ�ไรและเพิ่มมูลค่า
สินทรัพย์ ดังนั้นผู้บริหารจึงปล่อยให้
สถานการณเ์ปน็ไปตามกระแส แทนทีจ่ะ
ปรับตัวถอยไปยังจุดที่เหมาะสม โดยไม่
ได้คำ�นึงถึงคำ�เตือนจากสถาบันควบคุม
การเงนิหรอืคำ�แนะนำ�ตา่งๆที่ไดร้ับจาก
ทีป่รกึษาผูเ้ชีย่วชาญ ทีช่ีใ้หเ้หน็ถงึ ความ
ไม่โปร่งใส

ระบบจัดการ
กรรมการแต่งตั้งคนท่ีขาด

ประสบการณ์ เป็นประธานของฝ่าย
ธนาคาร สถาบันควบคุมการเงินไม่ได้
โต้แย้ง แต่ก็นับว่าเป็นการแต่งตั้งของ
กรรมการกลุม่ ไมใ่ชข่องหนว่ยงานบรกิาร
การเงิน (FSA)

แม้ว่าCEOจะลาออกในเดือน 
กรกฎาคม ปี พ.ศ. 2554 แต่ธนาคารก็
ยังขาดผู้บริหารของธนาคารสหกรณ์มี
ประสบการณ์เพียงพอและกรรมการยัง
คงให้ความสนใจในบริษัทเวิร์ด แม้จะมี
ผู้เชี่ยวชาญอิสระ(ที่ไม่ได้เป็นผู้บริหาร)
ซึง่เปน็กลุม่ทีม่ปีระสบการณ์งานธนาคาร
ให้ข้อสังเกต แต่ก็เป็นกลุ่มคนจำ�นวน
น้อย และถูกกีดกันด้วยขนาดของคณะ
กรรมการ – ซึ่งมี 22 คน

ดว้ยเหตนุี ้ความผดิพลาดจงึขยาย
ตวัเพิม่มากขึน้ดงัทีเ่ปน็ขา่วทีน่า่ตกใจใน
แวดวงการสหกรณ์อยู่ในปัจจุบัน
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