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สารนิพนธ์ฉบบัน้ีสามารถส าเร็จลุล่วงได ้ดว้ยความกรุณา จากทั้งหน่วยงาน และผูมี้
พระคุณ ซ่ึงคอยให้ค  าปรึกษา แนะน า และดูแลขา้พเจา้มาโดยตลอด โดยเฉพาะอย่างยิ่งบริษัท 
ธนาคารทิสโก ้จ  ากดั (มหาชน) ที่เป็นเสมือนทั้งที่ท  างาน สถานศึกษา และครอบครัวที่อบอุ่นตลอด
ระยะเวลาที่ขา้พเจา้ท างาน และศึกษาปริญญามหาบณัฑิต อนัเป็นที่มาของสารนิพนธฉ์บบัน้ี  
 ขา้พเจา้ขอขอบคุณ วทิยาลยัการจดัการ มหาวทิยาลยัมหิดล และคณาจารยท์ุกท่านที่ได้
ประสิทธ์ิประสาทความรู้ ถ่ายทอดประสบการณ์ในทางปฏิบติั แลกเปล่ียนมุมมอง ฝึกวิธีการคิด
วเิคราะห์ใหแ้ก่ขา้พเจา้ เพือ่สามารถน าไปประยกุตใ์ชใ้นธุรกิจไดจ้ริง ทั้งน้ีตอ้งขอกราบขอบพระคุณ
อาจารยพ์าสน์ ฑีฆทรัพย ์อาจารยท์ี่ปรึกษาสารนิพนธ์ฉบบัน้ีเป็นอยา่งสูง ที่ไดเ้สียสละเวลาส่วนตวั
แม้ในวนัหยุดซ่ึงไม่ใช่ช่วงเวลาท างานก็ตาม เพื่อให้ค  าปรึกษา แนะน าและเสนอแนวทางในการ
ล าดบัเร่ืองราวในสารนิพนธฉ์บบัน้ี นอกจากน้ีขา้พเจา้ขอขอบพระคุณรองศาสตราจารยณ์ัฐสิทธ์ิ เกิด
ศรี และ ดร.ภูมิพร ธรรมสถิตยเ์ดช ทีใ่หค้วามกรุณาเป็นคณะกรรมการสอบสารนิพนธ์ 
 อน่ึงสารนิพนธ์ฉบับน้ีจะไม่สามารถเกิดขึ้นได้ ถ้าขาดบุคคลอีกกลุ่มหน่ึง ขา้พเจ้า
ขอขอบพระคุณบิดา มารดา พีน่อ้งของขา้พเจา้ และเพื่อนในภาควิชาการจดัการและกลยทุธ์รุ่น 16B 
ทุกคน ที่ใหค้วามช่วยเหลือ คอยแลกเปล่ียนความคิดเห็น แบ่งปันประสบการณ์ และใหก้ าลงัใจเสมอ
มาตลอดระยะเวลาการท าสารนิพนธฉ์บบัน้ีจนส าเร็จ ขอขอบพระคุณ 
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บทคดัยอ่ 
สารนิพนธ์ฉบบัน้ี จดัท าขึ้นเพื่อมองหากลยุทธ์หรือวิธีการให้บริษทั ธนาคารทิสโก ้

จ  ากัด (มหาชน) สามารถลดหน้ีที่ไม่ก่อให้เกิดรายได้หรือคงอยู่ในระดับที่ไม่มากไปกว่าเดิม 
เน่ืองจากปัจจุบนัธนาคารมีหน้ีที่ไม่ก่อใหเ้กิดรายไดเ้พิม่ขึ้น ส่งผลต่อก าไรสุทธิที่ต  ่ากว่าที่ควรจะเป็น 
โดยไดพ้จิารณาปัจจยัต่างๆ ผ่านเคร่ืองมือ Five Force Analysis และ Process Flow Diagram รวมไป
ถึงการใชแ้ผนภูมิวงรอบเหตุและผลในการหาสาเหตุของปัญหา ซ่ึงพบว่าคือการใชเ้วลาในบางส่วน
ของกระบวนการวิเคราะห์สินเช่ือที่นานเกินไป และดว้ยระยะเวลาที่จ  ากดั ท  าให้เจา้หน้าที่ขาดการ
วเิคราะห์ในส่วนที่ส าคญัไป อนัเป็นผลใหคุ้ณภาพกระบวนการวเิคราะห์สินเช่ือลดต ่าลง 

ในการศึกษาคร้ังน้ีจึงตอ้งใชก้ลยทุธ์ระดบัปฏิบตัิการ ซ่ึงเป็นการพฒันากระบวนการ
วเิคราะห์สินเช่ือใหร้วดเร็วและมีคุณภาพมากขึ้น ซ่ึงเป็นการปรับปรุงกระบวนการท างานให้กระชบั 
ผา่นการน าระบบสารสนเทศเขา้มาช่วยเพือ่เพิ่มความรวดเร็วและมีมาตรฐาน ทั้งน้ีในการน ากลยทุธ์
ไปปฏิบัติจะมีการบริหารจัดการโครงการ การจัดการความเส่ียงและการบริหารจัดการการ
เปล่ียนแปลง เป็นเคร่ืองมือที่จะท าใหก้ลยทุธท์ี่น าไปประยกุตใ์ชเ้กิดประสิทธิภาพสูงสุด 
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บทที ่1 
บทน ำ 

 
 

ธุรกิจการเงินการธนาคาร เป็นส่วนประกอบที่ส าคญัของระบบเศรษฐกิจและสงัคมของ
ประเทศ ถือเป็นหน่วยงานส าคญัที่จะช่วยในการพฒันาประเทศให้กา้วหน้า เน่ืองจากเป็นแหล่งที่
ช่วยระดมเงินออมจากเอกชน ธุรกิจและรัฐบาล เพือ่น าไปใหบ้ริการเงินกูแ้ก่เอกชน ธุรกิจและรัฐบาล
ที่มีความตอ้งการน าเงินไปลงทุนโครงการต่างๆ ต่อไป ซ่ึงธนาคารแต่ละแห่งก็มีการแข่งขนัดา้นการ
ให้สินเช่ือกันอย่างมากเพื่อช่วงชิงส่วนแบ่งทางการตลาด อย่างไรก็ตามถือเป็นความเส่ียงของ
ธนาคารที่จะตอ้งแบกรับจากการให้สินเช่ือ กล่าวคือ ความเส่ียงที่คู่สัญญาหรือผูกู้ ้ยืมไม่สามารถ
ปฏิบติัตามเง่ือนไขและขอ้ตกลงในสญัญา ท าใหไ้ม่สามารถช าระหน้ีที่มีต่อธนาคารเม่ือครบก าหนด
ได้ หรือจงใจไม่ปฏิบติัตามสัญญาที่จะช าระหน้ีให้กับธนาคาร ความเส่ียงจากการให้สินเช่ือหาก
เกิดขึ้นโดยไม่มีหลกัประกนัคุม้ครองจะมีผลใหธ้นาคารตอ้งกนัส ารองหน้ีสูญมากขึ้น อนัจะส่งผลต่อ
ก าไรสุทธิและเงินกองทุนของธนาคาร โดยในปี 2557 ที่ผ่านมา สภาวะเศรษฐกิจตกต ่าเป็นส่วน
ส าคัญที่ท  าให้ธนาคารแต่ละแห่งประสบปัญหาหน้ีที่ไม่ก่อให้เกิดรายได้มากขึ้ น ดังนั้ นการ
ประคบัประคองหน้ีที่ไม่ก่อใหเ้กิดรายไดใ้หท้รงตวัหรือต ่าลง เพื่อรักษาระดบัก าไรสุทธิให้คงที่หรือ
สูงขึ้นจึงเป็นส่ิงที่ทา้ทายและพงึจะท าเป็นอยา่งยิง่ โดยในคร้ังน้ีธนาคารที่จะน ามาเป็นกรณีศึกษา คือ 
ธนาคารทิสโก ้จ  ากดั (มหาชน) 

 
 

1.1 ภำพรวมอตุสำหกรรม 
 

1.1.1 ผู้เล่นในอุตสำหกรรม    
ธนาคารพาณิชยท์ี่จดทะเบียนในประเทศไทยมีจ านวน 14 แห่ง ไดแ้ก่ ธนาคารกรุงเทพ 

ธนาคารกรุงไทย ธนาคารกรุงศรีอยธุยา ธนาคารกสิกรไทย ธนาคารเกียรตินาคิน ธนาคารซีไอเอ็มบี 
ธนาคารทหารไทย ธนาคารทิสโก้ ธนาคารไทยพาณิชย ์ธนาคารธนชาต ธนาคารยโูอบี ธนาคาร
แลนด ์แอนด์ เฮา้ส์ ธนาคารสแตนดาร์ดชาร์เตอร์ด(ไทย) และธนาคารไอซีบีซี(ไทย) โดยส่วนแบ่ง
การตลาดจากยอดปล่อยสินเช่ือของแต่ละธนาคาร ณ วนัที่ 31 ธนัวาคม 2556 แสดงไดด้งัภาพที่ 1.1 
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ภำพที่ 1.1 แสดงส่วนแบ่งการตลาดสินเช่ือของธนาคารพาณิชย ์ณ วนัที่ 31 ธนัวาคม 2556 
ที่มา: แบบแสดงรายการขอ้มูลประจ าปี บมจ.ธนาคารทิสโกปี้ 2556 

 
1.1.2 ภำพรวมกำรปล่อยสินเช่ือของธนำคำรพำณชิย์    
ระบบธนาคารพาณิชย ์ไตรมาส 3 ปี 2557 สินเช่ือขยายตวัร้อยละ 5.6 ชะลอลงต่อเน่ือง

จากไตรมาสก่อนๆ ทั้งสินเช่ือธุรกิจและสินเช่ืออุปโภคบริโภค จากภาวะเศรษฐกิจที่ฟ้ืนตวัชา้ โดย
คุณภาพสินเช่ือดอ้ยลงเล็กนอ้ย จากสินเช่ืออุปโภคบริโภค มีสดัส่วนหน้ีที่ไม่ก่อให้เกิดรายได ้(NPL) 
ต่อสินเช่ือรวมเพิม่ขึ้นจากร้อยละ 2.28 มาอยูท่ี่ร้อยละ 2.34 ดงัภาพที่ 1.2 และ 1.3 

 17.0  

 17.4  

 17.6   14.5  

 8.4  

 7.7  

 4.9  
 2.6   2.9  

 6.9  

ส่วนแบ่งตลำด (ร้อยละ) 

ธ.กรุงเทพ 

ธ.กรุงไทย 

ธ.ไทยพาณิชย ์

ธ.กสิกรไทย 

ธ.กรุงศรีอยธุยา 

ธ.ธนชาต 

ธ.ทหารไทย 

ธ.ยโูอบี 

ธ.ทิสโก ้

อ่ืนๆ 
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ภำพที่ 1.2 แสดงการเติบโตของเศรษฐกิจและสินเช่ือของธนาคารพาณิชยท์ั้งหมด ตั้งแต่ไตรมาสที่ 3 

ปี 2553 ถึง ไตรมาสที่ 3 ปี 2557  
ที่มา: ผลการด าเนินงานของระบบธนาคารพาณิชยใ์นไตรมาส 3 ปี 2557 ธนาคารแห่งประเทศไทย 
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ภำพที่ 1.3 แสดงหน้ีที่ไม่ก่อให้เกิดรายได ้(NPL) ของธนาคารพาณิชยท์ั้งหมด ตั้งแต่ไตรมาสที่ 3 ปี 

2553 ถึง ไตรมาสที่ 3 ปี 2557  
ที่มา: ผลการด าเนินงานของระบบธนาคารพาณิชยใ์นไตรมาส 3 ปี 2557 ธนาคารแห่งประเทศไทย 
 

1.1.3 แนวโน้มของอุตสำหกรรม    
การเติบโตของเงินให้สินเช่ือของธนาคารพาณิชยท์ี่จดทะเบียนในไทยปี 2558 จะ

ขยายตวัสูงขึ้นกว่าปี 2557 ทั้งน้ีเน่ืองจากแรงขบัเคล่ือนภาพรวมสินเช่ือในปี 2558 จะหันกลบัมาพึ่ง
สินเช่ือธุรกิจมากขึ้น ตามการฟ้ืนตวัของกิจกรรมการลงทุนและการใชจ่้ายในประเทศที่ไดรั้บแรง
กระตุน้จากภาครัฐ ซ่ึงจะส่งผลดีต่อความตอ้งการสินเช่ือประเภทเงินทุนหมุนเวียนส าหรับธุรกิจ
หลายประเภท รวมไปถึงสินเช่ือเพื่อการคา้ระหว่างประเทศ ที่น่าจะดีขึ้นตามการฟ้ืนตวัของการ
ส่งออก ส าหรับสินเช่ือภาคครัวเรือนที่คาดวา่จะขยายตวัดีขึ้นในปี 2558 ไดแ้ก่ สินเช่ือเช่าซ้ือรถยนต ์
สินเช่ือส่วนบุคคล รวมถึงสินเช่ือเพื่อวตัถุประสงคอ่ื์นๆ ที่ได้รับสนับสนุนจากฐานที่ต  ่าและการ
กลบัมาท าตลาดของผูป้ระกอบการบางส่วน อยา่งไรก็ตาม นโยบายการปล่อยสินเช่ือของธนาคาร
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พาณิชยจ์ะยงัคงมีความระมัดระวงั เพื่อคงระดับคุณภาพสินเช่ือที่ดี โดยวดัจากระดับหน้ีที่ไม่
ก่อใหเ้กิดรายไดต่้อสินเช่ือรวม  

อยา่งไรก็ตาม มีปัจจยัเส่ียงต่อการฟ้ืนตวัทางเศรษฐกิจมากระทบ เช่น ความกา้วหน้าใน
การเบิกจ่ายงบประมาณและโครงการลงทุนของภาครัฐ สถานการณ์ทางการเมือง ความเส่ียง
เศรษฐกิจประเทศคู่คา้ส าคญั ตลอดจนทิศทางราคาสินคา้โภคภณัฑซ่ึ์งมีผลต่อความตอ้งการสินเช่ือ
ประเภทเงินทุนหมุนเวยีน ซ่ึงลว้นแลว้แต่อาจกระทบต่อแนวโนม้อตัราการขยายตวัของสินเช่ือ 
 
 

1.2 ข้อมูลบริษัท 

 
1.2.1 ประวัติควำมเป็นมำ 
บริษทัเงินทุนทิสโก ้จ  ากดั (มหาชน) ก่อตั้งขึ้นในปีพ.ศ. 2512 โดย Banker Trust New 

York Corporation, Bancom Development Corporation และ ธนาคารกสิกรไทย เพื่อด าเนินธุรกิจ
เงินทุนหลกัทรัพยแ์ละใหบ้ริการวาณิชธนกิจแห่งแรกในประเทศไทย ต่อมาในปีพ.ศ. 2515 The Dai 
Ichi Kangyo Bank Ltd. (ซ่ึงต่อมาไดเ้ปล่ียนช่ือเป็น Mizuho Corporate Bank Ltd.) ไดซ้ื้อหุ้นทั้งหมด
จาก Bancom Development Corporation ในปีพ.ศ. 2517 ทิสโกไ้ดจ้ดทะเบียนบริษทัหลกัทรัพย ์ไทย
คา้ จ  ากดั เพื่อด าเนินธุรกิจนายหน้าคา้หลักทรัพย ์และในปีพ.ศ. 2526 บง.ทิสโก้ไดจ้ดทะเบียนใน
ตลาดหลกัทรัพยแ์ห่งประเทศไทย 

ต่อมาในปีพ.ศ. 2539 บง.ทิสโกไ้ดค้วบรวมกิจการบริษทัหลกัทรัพย ์ไทยคา้เขา้มา โดย
ใชช่ื้อว่า “บริษทัเงินทุนหลกัทรัพย ์ทิสโก ้จ  ากดั (มหาชน)” (บลง.ทิสโก)้ แต่ต่อมาในปีพ.ศ. 2541 
ธนาคารแห่งประเทศไทยประกาศให้แยกธุรกิจเงินทุนและธุรกิจหลักทรัพยอ์อกจากกัน ในปีพ.ศ. 
2548 บง.ทิสโกเ้ป็นสถาบนัการเงินแห่งแรกที่ไดรั้บอนุญาตให้ประกอบกิจการธนาคารพาณิชยเ์ต็ม
รูปแบบจากกระทรวงการคลงั โดยไดเ้ปล่ียนช่ือเป็น “ธนาคารทิสโก ้จ  ากดั (มหาชน)” (ธนาคาร) 
และไดเ้ร่ิมด าเนินธุรกิจธนาคารพาณิชยต์ั้งแต่วนัที่ 1 กรกฎาคม พ.ศ. 2548 เป็นตน้มา 

ในปีพ.ศ. 2551 ธนาคารไดย้ืน่จดัตั้งบริษทัโฮลด้ิงเป็นบริษทัใหญ่ของกลุ่มแทนธนาคาร 
โดยใช้ช่ือว่า “บริษทั ทิสโกไ้ฟแนนเชียลกรุ๊ป จ ากัด (มหาชน) และในปีพ.ศ. 2552 ได้มีการปรับ
โครงสร้างองคก์รให้บมจ.ทิสโกไ้ฟแนนเชียลกรุ๊ปเป็นผูถื้อหุ้นใหญ่ของกลุ่ม ซ่ึงได้เขา้ไปถือหุ้น
บริษทัต่างๆ ไดแ้ก่  

ธุรกิจสินเช่ือ ประกอบดว้ย บมจ.ธนาคารทิสโก ้บจก.ไฮเวย ์บจก.ทิสโก ้โตเกียว ลีซซ่ิง 
และบจก.ทิสโก ้ลีซซ่ิง 
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ธุรกิจหลกัทรัพย ์ประกอบดว้ย บล.ทิสโก ้บลจ.ทิสโก ้และบริษทัหลกัทรัพยท์ี่ปรึกษา
การลงทุนดอยซ์ ทิสโก ้

ธุรกิจอ่ืนๆ ประกอบดว้ย บจก.ทิสโก ้อินฟอร์เมชัน่ บจก.ศูนยก์ารเรียนรู้ ทิสโก ้และ 
บจก.ออล-เวยส์ 

 
1.2.2 วิสัยทัศน์(Vision) และพันธกิจ (Mission) ขององค์กร 
เพือ่เป็นการก าหนดทิศทางและเป้าหมายที่เป็นหน่ึงเดียวกนัของทั้งกลุ่มทิสโก ้กลุ่มทิส

โกก้ าหนดใหมี้การวางวสิยัทศัน์ พนัธกิจ และคุณค่าขององคก์รไวอ้ยา่งชดัเจนเป็นลายลกัษณ์อกัษร 
วสิยัทศัน์เป็นตวัก าหนดภาพความมุ่งหวงัสูงสุดที่องคก์รตอ้งการจะบรรลุ พนัธกิจเป็นการก าหนด
ภารกิจและหลักปฏิบัติที่องค์กรจะยึดถือในการด าเนินธุรกิจ คุณค่าหลัก คือหลักการร่วมกันที่
ผูบ้ริหารและพนกังานจะน ามาใชใ้นการด าเนินงานใหบ้รรลุเป้าหมาย 

วิสัยทัศน์ขององคก์รคือ “สรรคส์ร้างโอกาสชาญฉลาดเพื่อคุณ”(Mastery in Wealth of 
Possibilities) 

พันธกิจขององคก์ร คือ “ทิสโกเ้ป็นองคก์รแห่งการเติบโตอยา่งมีคุณภาพที่มุ่งเน้นการ
น าเสนอผลิตภณัฑก์ารเงินอนัมีคุณค่าใหก้บัลูกคา้ดว้ยความเช่ียวชาญอยา่งเป็นผูน้ าและมืออาชีพ ทิส
โกมุ่้งมัน่ที่จะขยายบริการให้ครอบคลุมความตอ้งการของลูกคา้ในทุกพื้นที่ โดยให้ความส าคญักบั
การริเร่ิมการสร้างสรรคผ์ลิตภณัฑก์ารเงินใหม่ๆ และการใหค้  าแนะน าที่สรรสร้างโอกาสทางการเงิน
ของลูกคา้ในทุกช่วงของชีวติ การพฒันาบุคลากรอยา่งต่อเน่ืองและการลงทุนในเทคโนโลยชีั้นน าคือ
หัวใจของบริการที่มีประสิทธิภาพและเช่ือถือได้ของเรา ทิสโก้ยงัยึดมั่นในวฒันธรรมองค์กรที่
ซ่ือสตัยย์ติุธรรมและโปร่งใสเพือ่สร้างสรรคคุ์ณค่าอยา่งย ัง่ยนืเพือ่ลูกคา้ผูถื้อหุน้พนกังานและสงัคม 

 
1.2.3 แบรนด์ทิสโก้ ตรำสัญลักษณ์ทิสโก้และค่ำนิยมทิสโก้ 
ทิสโกต้อ้งการสร้างความสมัพนัธอ์นัดีกบัคนที่แสวงหาโอกาสให้ชีวิต เพราะเราเช่ือว่า

จุดเร่ิมตน้ของความส าเร็จ มักเกิดจากการมองเห็นคุณค่าของ “โอกาส” ที่เขา้มาในชีวิต ทิสโกจึ้ง
พร้อมสนบัสนุนการสร้างสรรคโ์อกาสใหม่ๆ ดว้ยตวัคุณเอง เพือ่ม่งสู่ชีวติที่ดีกวา่และความส าเร็จอนั
ย ัง่ยนื และเราพร้อมจะเป็นผูช่้วยพาคุณไปใหถึ้งจุดหมายนั้น ดว้ยความรู้ ความช านาญที่เป็นรากฐาน
ความแข็งแกร่งของเรา ประกอบกบัความคิดสร้างสรรค ์น ามาสร้างสรรคโ์อกาสสู่ความมัง่คัง่ ทั้ง
ทางความสุขและการเงินเพือ่คุณและเพือ่สงัคมไทย 
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ภำพที่ 1.4 แสดงตราสญัลกัษณ์ทิสโก ้ 

 
องคป์ระกอบของตราสญัลกัษณ์ทิสโก ้ภายใตแ้นวคิด “วงแหวนแห่งโอกาส” ประกอบ

ไปดว้ย 
1. เคร่ืองหมายวงแหวนสีน ้ าเงิน แทนค าว่า “Opportunity” หรือ “โอกาส” ซ่ึงเป็น

จุดยนืของทิสโก ้และสีน ้ าเงินส่ือถึงความเจริญรุ่งเรือง ครบวงจร ไม่มีที่ส้ินสุด 
2. มิติของเคร่ืองหมายวงแหวนสีแดง แสดงถึงพลังที่ไม่หยุดน่ิง สามารถพลิกไปได้

หลายมิติ เพือ่เปิดมุมมองใหม่ๆ สู่โอกาสใหม่ๆ 
3. อกัษร TISCO สีน ้ าเงิน ส่ือถึงความพร้อมของทิสโก้ในการให้บริการอย่างครบ

วงจรเพือ่สร้างโอกาสแห่งความเจริญรุ่งเรืองใหแ้ก่ลูกคา้ รวมทั้งผูเ้ก่ียวขอ้งทุกฝ่าย 
ค่านิยมทิสโก ้ทิสโกมี้ค่านิยมองคก์รซ่ึงถือเป็นหัวใจส าคญัของการให้บริการแก่ลูกคา้

และเป็นคุณค่าที่มุ่งปลูกฝังแก่พนักงานทุกคนเพื่อพฒันาไปสู่วฒันธรรมองคก์รและเป็นแม่บทใน
การสร้างทศันคติของการท างานอยา่งมืออาชีพ ค่านิยมที่ทิสโกใ้หค้วามส าคญั ไดแ้ก่ 

1. เช่ียวชาญอยา่งผูน้ า บุคลากรของทิสโกจ้ะตอ้งเรียนรู้และพฒันาตนเองอยา่ง 
ต่อเน่ือง ให้มีขีดความสามารถและทกัษะที่โดดเด่น สะทอ้นความเป็นผูน้ าในด้านคุณภาพบริการ
เพือ่ใหลู้กคา้ไดรั้บความพงึพอใจสูงสุด 

2. สร้างผลงานที่น่าเช่ือถือ สานความสมัพนัธก์บัลูกคา้ดว้ยการมอบบริการที่ดีที่สุด  
เพิม่คุณค่าในการบริการดว้ยความรู้ความช านาญในวชิาชีพและการปฏิบติังานที่น่าเช่ือถือและเป็นที่
ไวว้างใจ เนน้ความพงึพอใจและความส าเร็จของลูกคา้เป็นมาตรฐานในการประเมินผลงาน 

3. ซ่ือสตัย ์มีคุณธรรม พนกังานทุกคนของทิสโกป้ระพฤติปฏิบติัตนอยา่งซ่ือสตัย ์
สุจริต ยดึมั่นในมาตรฐานสูงสุดของจรรยาบรรณวิชาชีพในการปฏิบติังานและการให้บริการแก่
ลูกคา้ 

4. ลูกคา้เป็นหลกัใส่ใจมุ่งบริการลูกคา้เป็นหลกั สามารถตอบสนองความตอ้งการที่ 
หลากหลายของลูกคา้ น าเสนอแนวคิดและพฒันาวธีิการที่เหมาะสม 

5. ความคิดสร้างสรรค ์ความเช่ียวชาญของทิสโกไ้ม่ไดม้าจากความรู้จริง ประสบ 
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การณ์และความช านาญเท่านั้น แต่ยงัผสมผสานในส่วนของความคิดสร้างสรรค์ เพราะเราเช่ือว่า
ค  าแนะน าต่างๆ ที่มอบใหแ้ก่ลูกคา้ ตอ้งมีทั้งความถูกตอ้ง ความหลากหลาย และความสร้างสรรค ์ซ่ึง
จะช่วยเปิดมุมมอง สร้างทางเลือกในการบริหารจดัการต่างๆ เก่ียวกบัการเงินได ้

6. การใหค้  าแนะน า บุคลากรของทิสโกมี้ความเช่ียวชาญดา้นการเงิน ดงันั้นจึง 
ปรารถนาที่จะแนะน า วางแผน จดัการดา้นการเงินให้กบัผูอ่ื้น ดว้ยบุคลิกที่เป็นกนัเองและเปิดกวา้ง 
ท าใหส้ามารถรับรู้และเขา้ใจถึงความตอ้งการที่แทจ้ริงของลูกคา้ ซ่ึงเปรียบเสมือนเพื่อนสนิทที่ตอ้ง
ดูแล ดงันั้น ค  าแนะน าต่างๆ ที่ลูกคา้ไดรั้บ จึงบรรลุตามเป้าหมายที่ตั้งใจอยา่งมีประสิทธิภาพ 

 
 

1.3 โครงสร้ำงองค์กร 

ธนาคารทิสโก ้จ  ากดั (มหาชน) มีโครงสร้างการก ากบัดูแลกิจการดงัภาพที่ 1.5 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
ภำพที่ 1.5 แสดงโครงสร้างการจดัการของธนาคารทิสโก ้จ  ากดั (มหาชน) 
ที่มา: แบบแสดงรายการขอ้มูลประจ าปี 2556 บมจ.ทิสโกไ้ฟแนนเชียลกรุ๊ป 
 

คณะกรรมการธนาคาร 

คณะกรรมการตรวจสอบ
ธนาคาร 

คณะกรรมการบริหาร 

คณะกรรมการบริหารความ
เส่ียง 

คณะกรรมการพิจารณาสินเช่ือ 

คณะกรรมการพิจารณาสินเช่ือท่ีมีปัญหา 

กรรมการผูจ้ดัการใหญ่ 

 

การตลาดและลูกคา้สมัพนัธ์ 

 

ปฏิบติัการ 

 

ควบคุมสินเช่ือ 
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คณะกรรมกำรธนำคำร  มีหน้าที่ดูแลให้ธนาคารปฏิบติัตามนโยบายการก ากับดูแล
กิจการของกลุ่มทิสโก้ คอยก าหนดกลยทุธ์ทางธุรกิจและแผนการด าเนินงาน รวมถึงการดูแลการ
ปฏิบติัตามนโยบายและแผนธุรกิจ 

คณะกรรมกำรตรวจสอบ  มีหน้าที่สอบทานให้การก ากับดูแลกิจการเป็นไปตาม
นโยบายการก ากบัดูแลกิจการของกลุ่มทิสโก ้รวมทั้งกฎหมายและกฎเกณฑต่์างๆ ที่เก่ียวขอ้ง สอบ
ทานงบการเงิน ระบบตรวจสอบและควบคุมภายใน ดูแลให้การเปิดเผยขอ้มูลมีความโปร่งใสและ
ครบถว้น 

คณะกรรมกำรบริหำร มีหน้าที่ก  ากบั ดูแลและควบคุมการด าเนินธุรกิจของธนาคาร
ตามนโยบายการก ากบัดูแลกิจการของกลุ่มทิสโก ้

คณะกรรมกำรบริหำรควำมเส่ียง  มีหน้าที่ดูแลให้ธนาคารน านโยบายและกลยุทธ์
บริหารความเส่ียงของกลุ่มไปปฏิบติั คอยก ากบัดูแลและควบคุมการปฏิบตัิตามนโยบายและกลยทุธ์
บริหารความเส่ียงของกลุ่ม 

คณะกรรมกำรพิจำรณำสินเช่ือ/สินเช่ือที่มีปัญหำ มีหน้าที่ดูแลให้ธนาคารน านโยบาย
พิจารณาสินเช่ือและนโยบายพิจารณาสินเช่ือที่มีปัญหาของกลุ่มไปปฏิบติั รวมถึงก ากบัดูแลและ
ควบคุมการปฏิบตัิตามนโยบายพจิารณาสินเช่ือ และนโยบายพจิารณาสินเช่ือที่มีปัญหาของกลุ่ม 

กรรมกำรผู้จัดกำรใหญ่ มีหนา้ที่ก  าหนดกลยทุธ์การด าเนินธุรกิจให้เป็นไปตามกลยทุธ์
ของกลุ่ม คอยดูแลใหก้ารด าเนินธุรกิจเป็นไปอยา่งมีประสิทธิภาพ นอกจากน้ียงัคอยก ากบั ควบคุม
และติดตามการด าเนินกิจการ 
 

 

1.4 ผลติภณัฑ์และบริกำร 
ธนาคารทิสโก ้จ  ากดั (มหาชน) ใหบ้ริการทางการเงินภายใตใ้บอนุญาตประกอบธุรกิจ

ธนาคารพาณิชย ์โดยให้บริการผ่านส านักงานใหญ่ของธนาคาร และสาขาของธนาคาร ซ่ึง ณ วนัที่ 
31 ธันวาคม 2556 ธนาคารมีสาขาที่ตั้งอยู่ในกรุงเทพมหานครและภูมิภาคทั้ งส้ิน 52 แห่ง 
ประกอบดว้ยบริการ 6 กลุ่ม ไดแ้ก่ ธุรกิจบริการธนกิจลูกคา้รายยอ่ย ธุรกิจบริการลูกคา้ธนบดีธนกิจ 
ธุรกิจบริการสินเช่ือธุรกิจขนาดใหญ่ ธุรกิจบริการสินเช่ือธุรกิจขนาดกลาง บริการธุรกิจจดัการ
การเงิน บริหารเงินและการลงทุน โดยมีรายละเอียดการใหบ้ริการดงัน้ี 

 
1.4.1 ธุรกิจบริกำรธนกิจลูกค้ำรำยย่อย  
ธุรกิจบริการธนกิจลูกคา้รายยอ่ย ใหบ้ริการ 3 ประเภทดงัน้ี 
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1.4.1.1 บริการสินเช่ือรายยอ่ย 
บริการสินเช่ือรายยอ่ยเป็นการให้สินเช่ือกบักลุ่มลูกคา้รายยอ่ยทั้งที่เป็น

บุคคลธรรมดาและนิติบุคคลที่ประกอบธุรกิจขนาดกลางและขนาดยอ่ม ทั้งน้ีบริการสินเช่ือรายยอ่ยมี
วตัถุประสงคใ์นการใหสิ้นเช่ือเพือ่การอุปโภคบริโภคเป็นหลกั โดยแบ่งประเภทสินเช่ือรายยอ่ยตาม
วตัถุประสงคข์องการกูย้มืไดด้งัน้ี  

สินเช่ือเช่ำซ้ือ เป็นการใหบ้ริการกูย้มืเพือ่เช่าซ้ือทรัพยสิ์น ซ่ึงผูเ้ช่าซ้ือตอ้ง
วางเงินดาวน์เป็นสดัส่วนร้อยละของมูลค่าทรัพยสิ์นตามที่ธนาคารก าหนด และผอ่นช าระค่างวดเป็น
จ านวนเท่าๆ กนัตลอดอายขุองสญัญาเช่าซ้ือ โดยในระหวา่งการผอ่นช าระ ธนาคารยงัคงมีกรรมสิทธ์ิ
ในทรัพยสิ์นตามกฎหมายจนกว่าผูเ้ช่าซ้ือจะผ่อนช าระเงินกูค้รบถ้วน อายขุองสัญญามีระยะเวลา
ตั้งแต่ 1-7 ปี และมีอัตราดอกเบี้ ยคงที่ตามอัตราตลาด ณ วนัที่ท  าสัญญา ทั้งน้ีธนาคารให้บริการ
สินเช่ือเช่าซ้ือส าหรับรถยนต์ทุกชนิดทั้งใหม่และเก่า และรถจกัรยานยนต์ ซ่ึงรวมถึงรถยนต์นั่ง
รถยนต์เอนกประสงค์ รถจกัรยานยนตแ์ละรถยนตใ์นเชิงพาณิช ยอ์ันได้แก่ รถโดยสารขนาดเล็ก
รถบรรทุก หัวลาก หางพ่วง เป็นตน้ นอกจากน้ียงัให้บริการสินเช่ือเช่าซ้ือส าหรับเคร่ืองจกัรและ
อุปกรณ์เพือ่การประกอบการธุรกิจ เช่น แท่นพมิพเ์คร่ืองพมิพร์ะบบดิจิตอล เคร่ืองพมิพแ์บบฉีดหมึก
และเคร่ืองมือแพทย ์เป็นตน้  

สินเช่ือเพื่อกำรเคหะ เป็นการให้บริการสินเช่ือแก่ลูกคา้ที่ตอ้งการซ้ือ
อสงัหาริมทรัพยเ์พือ่อยูอ่าศยั รวมถึงสินเช่ือเอนกประสงคเ์พื่อการเสริมสภาพคล่องทางการเงินโดย
ใชอ้สงัหาริมทรัพยเ์ป็นหลกัประกนั ซ่ึงสินเช่ือเพื่อการเคหะมีอายตุั้งแต่ 3-30 ปี และมีหลกัประกนั
เตม็วงเงิน อตัราดอกเบี้ยเป็นแบบลอยตวัตามภาวะตลาด หรือแบบผสมที่มีการก าหนดอตัราดอกเบี้ย
คงที่ในช่วง 1-3 ปีแรกของการกู ้

สินเช่ือเพื่อกำรอุปโภคบริโภค เป็นการให้สินเช่ือแก่บุคคลทั่วไปเพื่อ
น าไปใช้ในวัตถุประสงค์ต่างๆ เช่น สินเช่ือส่วนบุคคล สินเช่ือจ าน าทะเบียนรถยนต์และ
รถจกัรยานยนต์ และสินเช่ือเอนกประสงคเ์พื่อสมาชิกกองทุนส ารองเล้ียงชีพ เป็นตน้ โดยอายขุอง
เงินให้สินเช่ืออยู่ระหว่าง 6-60 เดือน ขึ้ นอยู่กับความเหมาะสมของลักษณะการใช้เงินและ
ความสามารถในการช าระหน้ีของลูกคา้ 

1.4.1.2 บริการเงินฝากรายยอ่ย 
ธนาคารทิสโก้ได้มีการระดมเงินออมโดยการให้บริการรับฝากเงิน

ประเภทต่างๆ เช่น เงินฝากกระแสรายวนั เงินฝากออมทรัพยแ์ละเงินฝากประจ า รวมถึงบริการดา้น
การเงินที่เก่ียวขอ้ง เช่น การออกแคชเชียร์เช็คและเช็คส่วนบุคคล การเรียกเก็บเช็ค และบริการเงิน
โอน โดยธนาคารไดเ้ปิดใหบ้ริการดงักล่าว ทั้งที่ส านกังานใหญ่และสาขาของธนาคารทุกแห่ง 
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1.4.1.3 บริการประกนัชีวติและประกนัภยั 
ธนาคารทิสโก้ ได้รับใบอนุญาตเป็นนายหน้าประกันชีวิตและประกัน

วินาศภยัจากกรมการประกนัภยั กระทรวงพาณิชย ์ในปี 2548 โดยธนาคารให้บริการเป็นนายหน้า
ประกนัภยัทั้งในส่วนประกันชีวิต อาทิ ประกันสินเช่ือและประกันแบบสะสมทรัพย ์และประกัน
วนิาศภยั อาทิ ประกนัภยัรถยนตป์ระกนัอคัคีภยัและภยัธรรมชาติ 

 
1.4.2 ธุรกิจบริกำรลูกค้ำธนบดีธนกิจ 
ธุรกิจลูกคา้ธนบดีธนกิจ เป็นการใหบ้ริการแก่ลูกคา้ที่มีเงินออมและเงินลงทุนตั้งแต่  20 

ลา้นบาทขึ้นไป ประกอบดว้ยบริการเงินฝาก บริการบริหารจดัการทางการเงิน และให้ค  าปรึกษาใน
ดา้นการบริหารจดัการทางการเงินและการลงทุน ภายใตเ้ป้าหมายในการเป็นผูใ้ห้บริการที่ปรึกษา
ดา้นการลงทุนชั้นแนวหนา้ 

 
1.4.3 ธุรกิจบริกำรสินเช่ือธุรกิจขนำดใหญ่ 
บริการสินเช่ือธุรกิจขนาดใหญ่ ด าเนินการโดยธนาคารทิสโก ้เป็นการให้บริการทาง

การเงินในรูปแบบของสินเช่ือและบริการที่เก่ียวขอ้งให้แก่กลุ่มลูกคา้ที่เป็นบริษทัหรือกลุ่มองคก์ร
ธุรกิจขนาดกลางถึงขนาดใหญ่ โดยบริการหลกัเป็นการให้สินเช่ือเพื่อน าไปใชใ้นวตัถุประสงคด์า้น
การพาณิชยต่์างๆ และการใหบ้ริการที่เก่ียวขอ้ง เช่น การค ้าประกนั อาวลั การใหค้  าปรึกษาดา้นการกู้
เงินและการปรับโครงสร้างหน้ี ฯลฯ โดยแบ่งประเภทของบริการออกตามลกัษณะของผลิตภณัฑไ์ด้
ดงัต่อไปน้ี 

สินเช่ือเงินทุนหมุนเวียน เป็นสินเช่ือเพื่อเสริมสภาพคล่องและบริหารกระแสเงินสด
ส าหรับธุรกิจต่างๆ โดยเฉพาะภาคอุตสาหกรรมและธุรกิจที่มีลกัษณะเป็นฤดูกาล เช่น การให้สินเช่ือ
เพื่อการสั่งซ้ือวตัถุดิบ การจดัเก็บสินคา้เพื่อขาย เป็นตน้ สินเช่ือประเภทน้ีเป็นสินเช่ือระยะสั้นที่
สามารถเบิกใชแ้ละช าระคืนไดภ้ายในวงเงินที่ก  าหนดตลอดระยะเวลาการกู ้ส่วนใหญ่มีการก าหนด
อายวุงเงินไวไ้ม่เกิน 1 ปี โดยจะมีการทบทวนวงเงินเป็นประจ าทุกปี 

สินเช่ือโครงกำรและสินเช่ือระยะยำว เป็นสินเช่ือที่ให้แก่โครงการพฒันาธุรกิจระยะ
ปานกลางและระยะยาว ที่มีวตัถุประสงคก์ารใชเ้งินกูช้ดัเจน โดยมีลกัษณะโครงการที่เป็นฐานรายได้
ของลูกคา้และสามารถตรวจสอบความคืบหนา้ของโครงการได ้ส่วนใหญ่เป็นสินเช่ือที่มีก  าหนดการ
ช าระคืนเงินไวช้ดัเจนให้สอดคลอ้งกบัก าหนดเวลาและความคืบหน้าของโครงการหรือกระแสเงิน
สดของโครงการหรือของกิจการลูกคา้ ตวัอยา่งเช่น สินเช่ือเพื่อการก่อสร้างโรงงาน สินเช่ือเพื่อการ
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ขยายสถานประกอบการหรือขยายธุรกิจ สินเช่ือเพื่อการก่อสร้างหมู่บ้านจดัสรรหรืออาคารชุด 
สินเช่ือเพือ่งานรับเหมาก่อสร้างระบบงานสาธารณูปโภคพื้นฐานหรืองานประมูลขนาดใหญ่ เป็นตน้ 

สินเช่ือเพื่อกำรพำณชิย์อื่น ธนาคารทิสโกย้งัใหสิ้นเช่ือเพือ่การพาณิชยท์ี่มีวตัถุประสงค์
หรือลกัษณะการกูย้มืแบบอ่ืน เช่น สินเช่ือที่มีหลกัประกนัเป็นเงินฝากหรือสินทรัพยส์ภาพคล่อง  

บริกำรออกหนังสือค ้ำประกันและอำวัลต๋ัวเงิน ส าหรับลูกคา้ที่ต้องการใช้ในการ
ด าเนินงานบางประเภทที่จ  าเป็นตอ้งมีการวางหนังสือค ้าประกนัให้กบัหน่วยงานผูว้่าจา้งต่างๆ เช่น 
การยืน่ประมูลงานต่างๆ จนถึงการค ้ าประกนัผลงานก่อสร้างหรือการออกหนังสือค ้าประกนัการ
สัง่ซ้ือใหก้บัผูผ้ลิต เช่น การซ้ือวตัถุดิบเป็นจ านวนมาก 

บริกำรให้ค ำปรึกษำและบริกำรอื่นๆ ด้ำนเงินกู้ เช่น การใหค้  าปรึกษาดา้นโครงสร้างทาง
การเงินและการปรับโครงสร้างหน้ี การเป็นผู ้จัดหาเงินกู้ร่วม ตัวแทนสินเช่ือ และตัวแทน
หลกัประกนั เป็นตน้ 

บริกำรคสัโตเดียน ประกอบดว้ยการเก็บรักษาทรัพยสิ์นและหลกัทรัพย ์ช าระราคาและ
ส่งมอบหลกัทรัพย ์การติดตามสิทธิประโยชน์ต่างๆในทรัพยสิ์นของลูกคา้ อนัไดแ้ก่ กองทุนส ารอง
เล้ียงชีพ กองทุนส่วนบุคคล บุคคลธรรมดา และนิติบุคล ตลอดจนการรับรองมูลค่าทรัพยสิ์นสุทธิ
ใหก้บักองทุนส ารองเล้ียงชีพ 

 
1.4.4 บริกำรสินเช่ือธุรกิจขนำดกลำง 
สินเช่ือเพือ่การพาณิชยใ์นการประกอบธุรกิจขนาดกลางและขนาดยอ่มเป็นหลกั อาทิ 

สินเช่ือเพือ่ผูแ้ทนจ าหน่ายรถยนต ์สินเช่ือเงินทุนหมุนเวยีน สินเช่ือเพือ่ผูจ้  าหน่ายรถยนต ์และสินเช่ือ
ธุรกิจเช่าซ้ือและลีสซ่ิง ส าหรับลูกคา้ในภาคธุรกิจต่างๆ เช่น ธุรกิจยานยนตแ์ละช้ินส่วนรถยนต ์และ
ธุรกิจการขนส่งและโลจิสติกส์ เป็นตน้ 

 
1.4.5 บริกำรธุรกิจจัดกำรกำรเงิน 
บริการในด้านการบริหารกระแสเงินสดรับและกระแสเงินสดจ่ายส าหรับลูกคา้กลุ่ม

ธุรกิจ ซ่ึงจะช่วยลูกคา้เพิ่มประสิทธิภาพในการท างานและลดตน้ทุนค่าใชจ่้ายในการบริการจดัการ
ของธุรกิจ ประกอบดว้ยการบริการ 3 กลุ่มหลกั คือกลุ่มบริการรับเงิน กลุ่มบริการดา้นการจ่ายเงิน 
กลุ่มบริการดา้นการบริหารสภาพคล่อง นอกจากน้ีธนาคารยงัมีบริการธนาคารอิเล็กทรอนิกส์ เพื่อ
อ านวยความสะดวกลูกคา้ส าหรับท าธุรกิจกรรมและเรียกดูขอ้มูลต่างๆ 
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1.4.6 บริหำรเงินและกำรลงทุน    
หน่วยงานบริหารเงินเป็นส่วนหน่ึงของธนาคาร ท าหน้าที่บริหารสินทรัพยแ์ละหน้ีส้ิน

ของธนาคาร ซ่ึงครอบคลุมการจดัหาเงินทุนจากสถาบนัการเงินทั้งในและต่างประเทศ และการ
ลงทุนในหลกัทรัพยแ์ละตราสารหน้ี เพือ่ใหไ้ดรั้บผลตอบแทนสูงสุดภายใตก้ลยทุธ์และนโยบายการ
ควบคุมความเส่ียงของธนาคารและกฎระเบียบของทางการที่เก่ียวขอ้ง โดยรวมถึงการจดัสภาพคล่อง
ใหส้อดคลอ้งกบักฎระเบียบของธนาคารแห่งประเทศไทย 
 
 

1.5 ผลกำรด ำเนินงำน   
จากการที่บมจ.ธนาคารทิสโก ้ประกอบธุรกิจธนาคารพาณิชย ์ดงันั้นรายได้หลกัของ

บริษทัจะมาจากรายไดด้อกเบี้ยเป็นหลกั ทั้งน้ียงัมีรายไดจ้ากการบริการอ่ืนๆ โดยสามารถแสดงไดด้งั
ภาพที่ 1.6 

 

 
ภำพที่ 1.6 แสดงรายไดส้ าหรับปี 2553-2556 ของบมจ.ธนาคารทิสโก ้
ที่มา: รายงานและงบการเงินปี 2553-2556 บมจ.ธนาคารทิสโก ้
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(ประกอบดว้ยดอกเบี้ย, 
ค่าธรรมเนียม, อ่ืนๆ) 
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โดยผลการด าเนินงานของบมจ.ธนาคารทิสโก ้ตลอด 4 ปีที่ผา่นมา (2553-2556)  พบว่า
สามารถท าก าไรสุทธิได้เพิ่มขึ้ นทุกปี แม้จะมีการแข่งขันที่ สูงมากจากคู่แข่งในอุตสาหกรรม 
ประกอบกบัภาวะเศรษฐกิจและการเมืองที่มีความไม่แน่นอน แสดงให้เห็นถึงศกัยภาพ ความอดทน
และตั้งใจฟันฝ่าอุปสรรคต่างๆ ไปดว้ยกนัโดยคนของทิสโกทุ้กคน ทั้งน้ีก าไรสุทธิสามารถแสดงได้
ดงัภาพที่ 1.7 

 

 
ภำพที่ 1.7 แสดงก าไรสุทธิส าหรับปี 2553-2556 ของบมจ.ธนาคารทิสโก ้
ที่มา: รายงานและงบการเงินปี 2553-2556 บมจ.ธนาคารทิสโก ้
 
 

1.6 ควำมเป็นมำและควำมส ำคญัของปัญหำ 
แมว้่าจากผลการด าเนินงานในปี 2553-2556 ของบมจ.ธนาคารทิสโก ้จะสามารถท า

ก าไรสุทธิเพิ่มขึ้นทุกปี แต่ดว้ยปัจจยัหลายอยา่งในปี 2557 ที่ผ่านมา ไม่ว่าจะเป็นภาวะเศรษฐกิจที่
ชะลอตวั ความไม่มัน่คงดา้นการเมือง รวมถึงปัจจยัอ่ืนๆ ซ่ึงส่งผลกระทบต่อยอดสินเช่ือของธนาคาร
กล่าวคือ มียอดหน้ีที่ไม่ก่อใหเ้กิดรายได ้(NPL) ต่อยอดสินเช่ือรวมสูงขึ้นดงัตาราง 
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ตำรำงที่ 1.1 แสดงยอดสินเช่ือที่ไม่ก่อใหเ้กิดรายไดแ้ละสินเช่ือรวมปี 2555-2557 (กนัยายน) 

 
ที่มา: รายงานและงบการเงินปี 2555-2557 (กนัยายน) บมจ.ธนาคารทิสโก ้

 
จากตารางจะเห็นได้ว่ายอดหน้ีที่ไม่ก่อให้เกิดรายได้ (NPL) ต่อยอดสินเช่ือรวมมี

แนวโนม้สูงขึ้นอยา่งต่อเน่ืองจากร้อยละ 1.16 ในปี 2555 เป็นร้อยละ 1.52 ในปี 2556 และเป็นร้อยละ 
2.14 ในปี 2557 (ส าหรับงวดเดือนกนัยายน) ซ่ึงจากสาเหตุดงักล่าวท าให้ทางธนาคารจ าเป็นตอ้งมี
การส ารองเงินทุนตั้งเป็นค่าเผือ่หน้ีสูญและหน้ีสงสยัจะสูญเพิม่ขึ้น อนัส่งผลให้ก าไรสุทธิของบริษทั
ต ่ากวา่ที่ควรจะเป็นดงัภาพที่ 1.7 และ 1.8 

 

 
ภำพที่ 1.8 แสดงรายไดสุ้ทธิ ค่าใชจ่้ายรวม หน้ีสูญ หน้ีสงสัยจะสูญ และก าไรสุทธิ ส าหรับงวดเกา้

เดือน ส้ินสุด ณ วนัที่ 30 กนัยายน ปี 2555-2557 บมจ.ธนาคารทิสโก ้
ที่มา: รายงานและงบการเงินส าหรับงวดเกา้เดือน ส้ินสุด ณ วนัที่ 30 กนัยายน ปี 2555-2557 บมจ.   
        ธนาคารทิสโก ้
 

รายการ 31 ธันวาคม 2555 31 ธันวาคม 2556 30 กันยายน 2557

รวมเงินใหสิ้นเช่ือแก่ลูกหน้ี (หน่วย:ลา้นบาท) 238,666                  280,826                  262,562                
เงินใหสิ้นเช่ือแก่ลูกหน้ีท่ีไม่ก่อใหเ้กิดรายได ้(หน่วย:ลา้นบาท) 2,774                      4,258                      5,609                    
ร้อยละของสินเช่ือที่ไม่ก่อให้เกิดรายได้ต่อสินเช่ือรวม 1.16                        1.52                        2.14                      
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ภำพที่ 1.9 แสดงร้อยละก าไรสุทธิต่อรายไดสุ้ทธิส าหรับงวดเกา้เดือน ส้ินสุด ณ วนัที่ 30 กนัยายน ปี 

2555-2557 บมจ.ธนาคารทิสโก ้
ที่มา: รายงานและงบการเงินส าหรับงวดเกา้เดือน ส้ินสุด ณ วนัที่ 30 กนัยายน ปี 2555-2557 บมจ. 
        ธนาคารทิสโก ้

 
จากภาพที่ 1.8 จะเห็นไดว้า่บริษทัมีรายไดเ้ติบโตขึ้นทุกปี และในดา้นสัดส่วนค่าใชจ่้าย

เองก็ถือว่าลดลงทุกปี ถา้มองเพียงเท่าน้ีบริษทัควรจะมีก าไรสุทธิที่สูงขึ้น แต่จากภาพขา้งตน้พบว่า
ก าไรสุทธิของบริษทัในปี 2557 กลบัลดต ่าลงจากปี 2556 สาเหตุหลกัมาจากยอดหน้ีที่ไม่ก่อให้เกิด
รายไดต่้อยอดสินเช่ือรวมสูงขึ้นดงักล่าวมาก่อนหน้าน้ี ท  าให้บริษทัตอ้งส ารองเงินส าหรับหน้ีสูญ
และหน้ีสงสัยจะสูญเพิ่มเป็นจ านวนมาก ส่งผลให้ก าไรสุทธิของบริษทัลดลง ซ่ึงเม่ือดูถึงสัดส่วน
ก าไรสุทธิต่อรายไดสุ้ทธิก็พบวา่ต ่าลงทุกปี ดงัแสดงในภาพที่ 1.9 

ดงันั้นจึงเป็นความทา้ทายและน่าสนใจในการศึกษาหากลยทุธก์ารลดหน้ีที่ไม่ก่อใหเ้กิด
รายไดเ้พือ่เพิม่ก าไร โดยจะตอ้งท าใหห้น้ีที่ไม่ก่อใหเ้กิดรายไดล้ดต ่าลง หรืออยา่งนอ้ยที่สุดตอ้งรักษา
ระดบัไม่ใหเ้พิม่ไปกวา่เดิม ทั้งน้ีเพือ่ท  าใหก้ าไรสุทธิของบริษทัเพิม่สูงขึ้น 
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บทที ่2 

กำรวเิครำะห์ปัญหำ 
 
 
ในปัจจุบันธุรกิจการเงินการธนาคารมีการแข่งขันกันอย่างรุนแรง เช่นเดียวกับ

อุตสาหกรรมอ่ืน จากบทที่ 1 ปัญหาของบมจ.ธนาคารทิสโกค้ือการมีหน้ีที่ไม่ก่อให้เกิดรายไดเ้พิ่ม
สูงขึ้น ซ่ึงส่งผลใหธ้นาคารตอ้งมีการตั้งเงินส ารองหน้ีสงสัยจะสูญและหน้ีสูญเพิ่ม ส่งผลกระทบต่อ
ก าไรสุทธิของบริษทัที่ต  ่าลง ในบทที่ 2 น้ีจึงมาท าการวเิคราะห์ปัญหาเพือ่หากลยทุธห์รือแนวทางการ
แกไ้ขปัญหาเพือ่รักษาระดบัหรือลดหน้ีที่ไม่ก่อให้เกิดรายได ้เพื่อผลก าไรของบริษทัให้สูงขึ้น โดย
จะใชเ้คร่ืองมือหรือแนวทางการวิเคราะห์ 2 อยา่ง ไดแ้ก่ Five Force Analysis และ Process Flow 
Diagram 
 
 

2.1 กำรวเิครำะห์ปัญหำโดยใช้เคร่ืองมอื Five Force Analysis 
แรงผลกัดนั 5 ประการ (Five Force Model) เป็นแบบจ าลองที่ถูกคิดคน้และน าเสนอ

โดยไมเคิล อี. พอร์เตอร์ (Michael E. Potter) (Porter, 1980) เป็นเคร่ืองมือที่ใชใ้นการวิเคราะห์ระดบั
ความรุนแรงของการแข่งขนัภายในอุตสาหกรรม ซ่ึงความเขม้แขง็ของแรงผลกัดนัทั้งหมดจะเป็นตวั
บ่งบอกถึงความน่าสนใจหรือไม่น่าในใจในอุตสาหกรรม ทั้งน้ีแรงผลกัดันทั้ง 5 แรง ได้แก่ ภยั
คุกคามจากการเขา้มาของคู่แข่งรายใหม่ ภยัคุกคามจากสินคา้หรือบริการทดแทน อ านาจต่อรองผู ้
จดัหาปัจจยัการผลิต อ านาจต่อรองของผูซ้ื้อ และความรุนแรงในการแข่งขนัของคู่แข่งขนัรายเดิมใน
อุตสาหกรรม (ดงัภาพที ่2.1) ถา้แรงผลกัดนัเหล่าน้ีอ่อนแรงลงมากเท่าใด แสดงว่าอุตสาหกรรมนั้น
น่าสนใจที่จะลงทุน โอกาสจะที่ด าเนินธุรกิจประสบความส าเร็จจะมีสูง  
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ภำพที่ 2.1 แสดงแบบจ าลอง Five Force Analysis 
ที่มา: The Five Competitive Forces That Shape Strategy by Michael E. Porter, Harvard Business 

Review, January 2008 
 

1. Threat of New Entrants (ภยัคุกคามจากการเขา้มาของคู่แข่งรายใหม่) หมายถึง ผูเ้ล่น
ที่เขา้มาในอุตสาหกรรมหนา้ใหม่ ซ่ึงเป็นการเขา้มาแยง่ส่วนแบ่งการตลาดและทรัพยากรที่ใชใ้นการ
ด าเนินธุรกิจ โดยจะส่งผลต่อความมัน่คงของผูเ้ล่นเดิมที่อยูใ่นอุตสาหกรรม ทั้งน้ีขอ้จ  ากดัการเขา้สู่
อุตสาหกรรมของผูแ้ข่งขนัรายใหม่ขึ้นอยูก่บัปัจจยัดงัต่อไปน้ี 

จ ำนวนเงินลงทุน (Capital requirements) ถา้เป็นธุรกิจที่ตอ้งลงทุนสูงจะเป็นอุปสรรค
ต่อผูเ้ล่นรายใหม่ รวมถึงท าให้ผูเ้ล่นรายใหม่ไม่กล้าตัดสินใจเข้ามาลงทุน เพราะเส่ียงต่อการ
ด าเนินงานที่ไม่คุม้ทุนหรือขาดทุน 

กำรประหยัดเน่ืองจำกขนำด (Economics of scale) เน่ืองจากผูเ้ล่นรายใหม่จะมีแรง
กดดนัดา้นการประหยดัตน้ทุนการผลิต เพราะตอ้งผลิตในปริมาณที่มากเพือ่สามารถแข่งขนักบัคู่แข่ง
รายเดิมในอุตสาหกรรมที่มีความไดเ้ปรียบอยูแ่ลว้ 

ต้นทุนในกำรเปลี่ยนแปลงไปใช้สินค้ำอื่น (Switching cost) การน าเสนอสินคา้หรือ
บริการใหก้บัลูกคา้ เน่ืองจากลูกคา้ไม่ตอ้งการเปล่ียนไปใชสิ้นคา้หรือบริการอ่ืนที่ไม่คุน้เคยหรือไม่
ตอ้งการเสียค่าใชจ่้ายในการเปล่ียนไปใชสิ้นคา้หรือบริการใหม่ ท าให้ลูกคา้ไม่สนใจที่จะหันมาใช้
สินคา้หรือบริการใหม่ ส่งผลต่อผูเ้ล่นรายใหม่ที่อาจตอ้งใชเ้งินลงทุนมากกวา่เดิมเพือ่เป็นการจูงใจให้
ลูกคา้หนัมาซ้ือสินคา้หรือใชบ้ริการของตน 
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กำรเข้ำถึงช่องทำงกำรจ ำหน่ำย (Access to Distribution Channels) ผูเ้ล่นรายใหม่ตอ้ง
ใชค้วามพยายามในการเขา้แทรกแซงช่องทางการจดัจ าหน่ายที่ดีและน่าสนใจกวา่ 

นโยบำยของรัฐบำล ถา้หากรัฐบาลไม่มีนโยบายส่งเสริมหรือมีขอ้ห้ามสัมปทานต่างๆ 
ก็จะท าใหผู้เ้ล่นรายใหม่เขา้สู่อุตสาหกรรมไดล้ าบากมากยิง่ขึ้น 

2. Treat of Substitute Products or Services (ภยัคุกคามจากสินคา้หรือบริการทดแทน) 
สินค้าหรือบริการบางประเภทสามารถมีส่ิงอ่ืนที่สามารถทดแทนกันได้ ไม่ว่าจะทดแทนได้
เพยีงชัว่คราวหรือถาวรก็ตาม ซ่ึงจะมีผลกระทบต่อยอดขายหรือก าไรของบริษทั โดยแรงผลกัดนัดา้น
น้ีจะขึ้นอยูก่บัระดบัการทดแทนวา่เป็นการทดแทนไดม้ากหรือนอ้ย เช่น เคร่ืองปรับอากาศกบัพดัลม 
เป็นตน้ ตน้ทุนในการเปล่ียนแปลงการใชสิ้นคา้ปัจจุบนัไปใชสิ้นคา้ทดแทน และระดับราคาของ
สินคา้ทดแทน รวมไปถึงคุณสมบตัิของสินคา้ทดแทน 

3. Bargaining Power of Suppliers (อ านาจต่อรองผูจ้ดัหาปัจจยัการผลิต) เป็นการ
พิจารณาถึงอ านาจต่อรองซ่ึงกันและกัน หากผูจ้ดัหาปัจจยัการผลิต มีอ านาจต่อรองมากกว่า จะ
สามารถตั้งราคาปัจจยัการผลิตสูง ทั้งน้ีอ  านาจต่อรองจะมากหรือนอ้ยขึ้นอยูก่บัปัจจยัดงัต่อไปน้ี 

จ ำนวนผู้จัดหำปัจจัยกำรผลิต ถา้มีผูจ้ดัหาปัจจยัการผลิตน้อยราย อ านาจต่อรองของผู ้
จดัหาปัจจยัการผลิตจะสูง ท าใหมี้อิทธิพลเหนือผูซ้ื้อทั้งในดา้นราคาและคุณภาพ รวมถึงเง่ือนไขการ
ซ้ือขายอ่ืนๆ 

ระดับกำรรวมตัวกันของผู้จัดหำปัจจัยกำรผลิต ถา้ผูจ้ดัหาปัจจยัการผลิตรวมตวักนั จะ
ท าใหมี้อ านาจการต่อรองที่สูง 

จ ำนวนวัตถุดิบ ถา้มีวตัถุดิบนอ้ย อ านาจต่อรองของผูจ้ดัหาปัจจยัการผลิตก็จะสูง 
ควำมแตกต่ำงและเหมือนกันของวัตถุดิบ ถา้วตัถุดิบมีความแตกต่างกันมาก อ านาจ

ต่อรองของผูจ้ดัหาปัจจยัการผลิตจะสูง 
4. Bargaining Power of Buyers (อ านาจต่อรองของผูซ้ื้อ) เป็นการพิจารณาอ านาจ

ต่อรองซ่ึงกนัและกนั หากผูซ้ื้อหรือลูกคา้มีอ านาจต่อรองมากกวา่ จะท าใหก้ดดนัให้ผูข้ายลดราคาลง
ได ้ทั้งน้ีอ  านาจต่อรองจะมากหรือนอ้ยขึ้นอยูก่บัปัจจยัต่างๆ ไดแ้ก่ ปริมาณการสัง่ซ้ือ ความจงรักภกัดี
ต่อตราสินคา้ ความยากง่ายในการรวมตวักันของกลุ่มผูซ้ื้อ ความสามารถของผูซ้ื้อที่จะมีการรวม
กิจการไปดา้นหลงั (Backward Integration) และตน้ทุนในการเปล่ียนไปใชสิ้นคา้ของคนอ่ืนหรือใช้
สินคา้ของคู่แข่งแลว้ผูซ้ื้อตอ้งมีตน้ทุนในการเปล่ียนสูง ก็จะท าใหอ้  านาจต่อรองของผูซ้ื้อต ่า 

5. Rivalry Among Existing Competitors (ความรุนแรงในการแข่งขนัของคู่แข่งขนัราย
เดิมในอุตสาหกรรม) เป็นการแข่งขนัระหวา่งคู่แข่งขนัในอุตสาหกรรม โดยความรุนแรงจะมากหรือ
นอ้ยขึ้นอยูก่บัปัจจยัดงัต่อไปน้ี 
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จ ำนวนคู่แข่งในอุตสำหกรรม หากมีจ านวนมากหรือเป็นคู่แข่งที่มีความสามารถในการ
แข่งขนัพอๆ กนั ยอ่มส่งผลใหมี้การแข่งขนักนัรุนแรง  

ก ำลังกำรผลิตส่วนเกิน หากอุตสาหกรรมใดมีก าลงัการผลิตส่วนเกิน การแข่งขนัจะมี
ความรุนแรง 

อัตรำกำรเติบโตของอุตสำหกรรม ถา้อุตสาหกรรมยงัคงมีการเติบโตอยา่งต่อเน่ือง การ
แข่งขนัอาจไม่รุนแรงมากนกั  

ควำมจงรักภักดีต่อตรำสินค้ำ  ยิ่งสินคา้ที่มีความแตกต่างกันมาก การแข่งขนัจะยิ่ง
นอ้ยลง  

ข้อจ ำกัดในกำรออกจำกอตุสำหกรรม เช่น การลงทุนในโรงงานสูง ไม่สามารถน าไปใช้
ในกิจการอ่ืน ไม่สามารถขายต่อได ้ 

เม่ือทราบถึงหลกัการของ Five Force Analysis ขา้งตน้แลว้ ต่อไปจะเป็นการวิเคราะห์
อุตสาหกรรมธนาคารพาณิชยใ์นประเทศไทย โดยใชเ้คร่ืองมือ Five Force Analysis ซ่ึงมีรายละเอียด
ดงัน้ี  

 
2.1.1 Threat of New Entrants (ภัยคุกคำมจำกกำรเข้ำมำของคู่แข่งรำยใหม่) 
- จ  านวนเงินลงทุน การจะด าเนินธุรกิจธนาคารพาณิชยจ์  าเป็นตอ้งใชเ้งินลงทุนสูงมาก 

เน่ืองจากหลกัๆ ตอ้งมีการเปิดส านักงานใหญ่และส านักงานยอ่ยจ านวนมากเพื่อให้สามารถแข่งขนั
ได ้ซ่ึงตอ้งมีการวางโครงสร้างพื้นฐานและเทคโนโลยีสารสนเทศต่างๆ มากมาย ประกอบกบัการ
ด าเนินงานหลกัของธุรกิจเป็นการใหสิ้นเช่ือกบัลูกคา้ จึงตอ้งมีแหล่งเงินทุนสูงเพียงพอ ดงันั้นท าให้
ภยัคุกคามจากการเขา้มาของคู่แข่งรายใหม่อยูใ่นระดบัต ่า 

- นโยบายของรัฐบาล จากการที่ธนาคารพาณิชยมี์ความเช่ือมโยงอยา่งใกลชิ้ดกบัภาค
เศรษฐกิจต่างๆ ทั้งภายในและภายนอกประเทศ มีความอ่อนไหวต่อความเส่ียงและความผนัผวน ซ่ึง
สามารถส่งผลกระทบไปยงัภาคเศรษฐกิจอ่ืนได้ ดังนั้นการที่รัฐบาลโดยกระทรวงการคลงัจะให้
ใบอนุญาตการประกอบธุรกิจธนาคารพาณิชย ์จึงตอ้งผ่านขอ้ก าหนดและหลกัเกณฑ์ต่างๆ มากมาย 
ท าใหเ้ป็นอุปสรรคต่อผูเ้ล่นรายใหม่ที่จะเขา้มาในอุตสาหกรรม ดงันั้น ภยัคุกคามจากการเขา้มาของ
คู่แข่งรายใหม่อยูใ่นระดบัต ่า  

- การเขา้ถึงช่องทางจดัจ าหน่าย ความหมายส าหรับธุรกิจธนาคารพาณิชยใ์นที่น้ีคือการ
มีสาขาครอบคลุมทัว่ประเทศเพื่อความสะดวกของลูกค้า ซ่ึงผูเ้ล่นรายใหม่สามารถท าได้ยาก 
เน่ืองจากการเปิดสาขามีการใชเ้งินทุนที่สูง ดงันั้นภยัคุกคามน้ีจึงอยูใ่นระดบัต ่า 
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2.1.2 Threat of Substitute Products or Services (ภัยคุกคำมจำกสินค้ำหรือบริกำร
ทดแทน) 

- ดา้นเงินฝาก มีส่ิงที่สามารถทดแทนได ้คือการน าเงินไปลงทุนประเภทต่างๆ เช่น ตรา
สารทุน ตราสารหน้ี กองทุนรวม สลากออมสิน และอ่ืนๆ ทั้งน้ีการลงทุนประเภทต่างๆ เหล่าน้ี หลาย
การลงทุนมีความเส่ียงสูงกวา่เงินฝากธนาคาร ดงันั้นภยัคุกคามน้ีจึงอยูใ่นระดบัต ่า 

- ดา้นสินเช่ือ มีส่ิงที่ทดแทนไดจ้ากกลุ่ม Non-Bank และสินเช่ือนอกระบบ อยา่งไรก็
ตามจะมีอตัราดอกเบี้ยเงินกูท้ี่แพงกวา่ของธนาคารพาณิชยท์ัว่ไปมาก ท าให้คนโดยทัว่ไปมกัไม่กูย้มื
จากหน้ีนอกระบบ ดงันั้นภยัคุกคามน้ีจึงอยูใ่นระดบัต ่า 

- ดา้นบริการ การช าระค่าสินคา้และบริการต่างๆ สามารถทดแทนไดจ้ากช่องทางการ
ช าระเงินต่างๆ เช่น เซเวน่ อีเลฟเว่น เคาน์เตอร์เซอร์วิส เป็นตน้ ซ่ึงบางคร้ังจะสะดวกกว่าการไปท า
ธุรกรรมผา่นธนาคารพาณิชย ์ดงันั้นภยัคุกคามน้ีจึงอยูใ่นระดบัปานกลาง 

 
2.1.3 Bargaining Power of Suppliers (อ ำนำจต่อรองผู้จัดหำปัจจัยกำรผลิต) 
เน่ืองจากธุรกิจหลกัของธนาคารคือการให้สินเช่ือ ดังนั้นปัจจยัการผลิตในที่น้ีจะเป็น

แหล่งที่มาของเงินทุนซ่ึงก็คือเงินฝาก โดยผูจ้ดัหาปัจจยัการผลิตก็ไดแ้ก่ประชาชนทัว่ไปที่น าเงินมา
ฝากไวก้บัธนาคาร โดยสามารถแยกการวเิคราะห์ออกไดด้งัน้ี 

- จ านวนผูข้ายหรือจ านวนปัจจยัการผลิต ในที่น้ีคือประชาชนทัว่ไปและเงิน ซ่ึงมีอยู่
จ  านวนมาก ดงันั้นอ านาจต่อรองจึงต ่า 

- ความยากง่ายในการรวมตวักนัของผูจ้ดัหาปัจจยัการผลิต โดยปกติจะไม่มีการรวมกนั
อยูแ่ลว้ ดงันั้นอ านาจต่อรองจึงต ่า 

- ลกัษณะของปัจจยัการผลิต เน่ืองจากปัจจยัการผลิตในที่น้ีคือเงิน ซ่ึงเหมือนกันทั้ง
ประเทศ ไม่มีความแตกต่างกนัเลย ดงันั้นอ านาจต่อรองจึงต ่า 

- ตน้ทุนในการเปล่ียนผูจ้ดัหาปัจจยัการผลิต หรือตน้ทุนในการหาลูกคา้เงินฝากใหม่ๆ 
ซ่ึงการเปล่ียนลูกคา้หน้าใหม่ที่จะมาฝากเงินนั้น ธนาคารไม่มีการเสียตน้ทุนเพิ่มแต่อยา่งใด ดงันั้น
อ านาจต่อรองจึงต ่า 

อยา่งไรก็ตามนอกจากเงินฝากแลว้ ปัจจยัการผลิตที่ส าคญัอีกอยา่งหน่ึงของธนาคาร คือ 
ระบบสารสนเทศและระบบไอทีต่างๆ ที่ใช้ในการให้บริการธุรกรรมทางการเงิน ซ่ึงผูจ้ดัหาปัจจยั
การผลิตในส่วนน้ีมีอ านาจต่อรองที่สูง ซ่ึงโดยปกติแล้วธนาคารเองจะไม่ท าระบบต่างๆ เหล่าน้ี 
เน่ืองจากไม่มีความเช่ียวชาญ ทั้งน้ีผูใ้ห้บริการระบบสารสนเทศและผูต้อ้งการใช้บริการต่างก็มี
จ  านวนมาก ดงันั้นอ านาจต่อรองในส่วนน้ีจึงอยูใ่นระดบัปานกลาง    
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2.1.4 Bargaining Power of Buyers (อ ำนำจต่อรองของผู้ซ้ือ) 
- ส าหรับธนาคารพาณิชย ์ผูซ้ื้อจะหมายถึงลูกคา้เงินฝากและสินเช่ือ ซ่ึงจะมีอ านาจใน

การต่อรองอตัราดอกเบี้ย ลูกคา้เงินฝากจะมีความตอ้งการดอกเบี้ยสูงสุด ขณะที่ลูกคา้สินเช่ือมีความ
ตอ้งการดอกเบี้ยต  ่าสุด โดยธนาคารแต่ละแห่งจะท าการก าหนดดอกเบี้ยตามเครดิตของลูกคา้แต่ละ
ราย ทั้งน้ีตอ้งพยายามแข่งขันเพื่อดึงดูดให้ลูกค้ามาใช้บริการกับธนาคารของตนเองให้ได้ หาก
ธนาคารไม่สามารถตอบสนองความตอ้งการของลูกคา้ได ้ลูกคา้ก็จะไปใชบ้ริการกบัธนาคารอ่ืนที่ให้
อตัราดอกเบี้ยที่ดีกวา่ หรือใชบ้ริการจากสินคา้ทดแทนอ่ืน ไม่วา่จะเป็นการระดมทุนจากแหล่งทุนอ่ืน 
เช่น Non-bank หรือหน้ีนอกระบบ อยา่งไรก็ตามส่วนใหญ่แลว้ลูกคา้จะท าการกูย้มืจากธนาคารเป็น
หลกั เน่ืองจากดอกเบี้ยของหน้ีนอกระบบอยูใ่นระดบัที่แพงกวา่มาก ดงันั้นอ านาจต่อรองของผูซ้ื้อจึง
อยูใ่นระดบัต ่า 

- ระดบัการรวมตวักนัของลูกคา้มีไม่มากนกั ดงันั้นอ านาจต่อรองจึงอยูใ่นระดบัต ่า 
 
2.1.5 Rivalry Among Existing Competitors (ควำมรุนแรงในกำรแข่งขันของคู่แข่ง

ขันรำยเดิมในอุตสำหกรรม)  
- จ านวนคู่แข่งขนัในอุตสาหกรรม ธนาคารพาณิชยท์ี่จดทะเบียนในประเทศไทยมี

จ านวน 14 แห่ง เป็นที่แน่นอนวา่ธนาคารแต่ละแห่งยอ่มตอ้งท าการแข่งขนักนัอยา่งมาก ไม่ว่าจะเป็น
การพฒันาผลิตภณัฑแ์ละบริการใหม่ๆ การโฆษณา การน าเทคโนโลยใีหม่ๆ มาใช ้การขยายสาขา
เพื่อเพิ่มความสะดวกให้กบัลูกคา้ ทั้งน้ีก็เพื่อให้ไดจ้  านวนลูกคา้มาใชบ้ริการกบัธนาคารของตนให้
มากที่สุด เพือ่ครองส่วนแบ่งตลาดและเพิม่รายไดใ้หก้บัธนาคาร ดงันั้นความรุนแรงในการแข่งขนัจึง
อยูใ่นระดบัสูง 

- ความผูกพนัต่อตราสินค้า แม้ปัจจัยส าคัญที่ท  าให้ลูกค้าเลือกที่จะขอสินเช่ือกับ
ธนาคารมากที่สุดคือการมีอตัราดอกเบี้ยที่ต  ่า อยา่งไรก็ตามส าหรับลูกคา้บางกลุ่มที่มีหลกัประกัน
จ านองไวก้บัธนาคารใดแล้ว ก็มกัจะใชบ้ริการผลิตภณัฑอ่ื์นๆ ของธนาคารนั้นต่อไป เน่ืองจากมี
ความสะดวกจากการเป็นลูกคา้เก่า ดงันั้นความรุนแรงในการแข่งขนัจึงอยูใ่นระดบัปานกลาง 
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ตำรำงที่ 2.1 แสดงระดบัของแรงผลกัดนัทั้ง 5 ประการจากการวเิคราะห์ 
 แรงผลักดัน ระดับของแรงผลักดัน 
1. ภยัคุกคามจากการเขา้มาของคู่แข่งรายใหม่ ต ่า 
2. ภยัคุกคามจากสินคา้หรือบริการทดแทน ต ่า 
3. อ านาจต่อรองผูจ้ดัหาปัจจยัการผลิต ต ่า 
4. อ านาจต่อรองของผูซ้ื้อ ต ่า 
5. ความรุนแรงในการแข่งขนัของคู่แข่งขนัรายเดิมในอุตสาหกรรม สูง 

 
จากตาราง 2.1 จะเห็นไดว้่าภยัคุกคามจากการเขา้มาของคู่แข่งรายใหม่อยูใ่นระดบัต ่า 

ซ่ึงถือเป็นขอ้ไดเ้ปรียบของบริษทัที่อยูใ่นอุตสาหกรรมอยูแ่ลว้ เช่นเดียวกบัภยัคุกคามจากสินคา้หรือ
บริการทดแทน รวมถึงอ านาจต่อรองผูจ้ดัหาปัจจยัการผลิตและของผูซ้ื้อที่อยูใ่นระดบัต ่า อยา่งไรก็
ตามการแข่งขนักนัภายในของคู่แข่งขนัรายเดิมในอุตสาหกรรมอยูใ่นระดบัสูง ซ่ึงก็จะเป็นอุปสรรค
อยา่งมากส าหรับผูเ้ล่นทุกคน 

สรุปจากการวิเคราะห์โดยใช้เคร่ืองมือ Five Force Analysis พบว่า อุตสาหกรรม
ธนาคารพาณิชยน์ั้นเป็นอุตสาหกรรมที่น่าลงทุน แต่มีการเขา้สู่อุตสาหกรรมไดย้ากและมีการแข่งขนั
ที่รุนแรง ทั้งน้ีตอ้งพจิารณาถึงแรงผลกัดนัและความรุนแรงในดา้นต่างๆ อยา่งละเอียดรอบคอบ เพื่อ
หาแนวทางในการปรับกลยทุธ์เพื่อเพิ่มความสามารถในการแข่งขนักบัคู่แข่งไดอ้ยา่งย ัง่ยนื ซ่ึงจะ
ส่งผลต่อรายไดแ้ละก าไรของบริษทัที่ดี  

 
 

2.2 กำรวเิครำะห์ปัญหำโดยใช้ Process Flow Diagram  
จากประเด็นปัญหาในบทที่ 1 เร่ืองอตัราการเพิม่ของหน้ีที่ไม่ก่อใหเ้กิดรายไดข้องบมจ.

ธนาคารทิสโกท้ี่สูงขึ้น อนัส่งผลต่อก าไรสุทธิที่ลดลง ทั้งน้ีสาเหตุส่วนหน่ึงมาจากปัจจยัภายนอก 
เช่น ผลจากภาวะเศรษฐกิจที่ซบเซา และภยัธรรมชาติ เป็นตน้ อยา่งไรก็ตามปัจจยัภายนอกเหล่าน้ีมี
ความไม่แน่นอนและเป็นส่ิงทีไ่ม่สามารถควบคุมได ้กรณีศึกษาในคร้ังน้ีจึงมุ่งไปที่ปัจจยัภายในอนั
ไดแ้ก่ การวเิคราะห์ถึงขั้นตอนกระบวนการอนุมตัิสินเช่ือภายในธนาคาร ดงัภาพที่ 2.2 
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ภำพที่ 2.2 แสดง Process Flow Diagram ของกระบวนการอนุมตัิสินเช่ือ 
 
จากภาพที่ 2.2 กระบวนการอนุมติัสินเช่ือเร่ิมจากมีลูกคา้มีความตอ้งการขอสินเช่ือ จึง

ยืน่เอกสารส าคญัเบื้องตน้ในการพจิารณาสินเช่ือ (Hand on Documentation) ซ่ึงไดแ้ก่  
- ส าเนาบตัรประจ าตวัประชาชนหรือบตัรขา้ราชการ 
- ส าเนาทะเบียนบา้น 
- ส าเนาทะเบียนสมรส ใบหยา่ ใบมรณะบตัร (ถา้มี) 
- ใบเปล่ียนช่ือและนามสกุล (ถา้มี) 
- ใบรับรองเงินเดือนและสลิปเงินเดือน 
- รายงานผลการเดินบญัชียอ้นหลงั 6 เดือน (บญัชีส่วนตวั) 
- รายงานผลการเดินบญัชียอ้นหลงั 6 เดือน (กรณีเป็นเจา้ของกิจการ) 
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- รายงานงบการเงินของกิจการ 3 ปียอ้นหลงั (ถา้มี) 
- ใบส าคญัแสดงการจดทะเบียนนิติบุคคล 
- ทะเบียนผูถื้อหุน้ 
- หนงัสือบริคณห์สนธิและขอ้บงัคบั 
- ใบทะเบียนการคา้ ใบทะเบียนพาณิชย ์
- ใบค าขอตรวจสอบขอ้มูลเครดิตผ่านสถาบนัการเงินและหนังสือมอบอ านาจจาก

เจา้ของขอ้มูลเพือ่ตรวจสอบขอ้มูลเครดิต 
- เอกสารที่แสดงถึงฐานะการเงินและทรัพยสิ์น 
- ทะเบียนรถ โฉนดที่ดิน (ถา้มี) 
- ใบแสดงการหกัภาษี ณ ที่จ่าย ใบแสดงภาษีเงินได ้
- ภาพถ่ายกิจการ (ถา้มี) 
- ใบอนุญาตประกอบวชิาชีพ เช่น แพทย ์ทนาย สถานพยาบาล เป็นตน้ 

  
จากนั้นจะน าเขา้สู่ขั้นตอนการตรวจสอบเอกสารต่างๆ ว่าครบถว้นและถูกตอ้งหรือไม่ 

(Checked Documentation) หากไม่ครบถว้นหรือผิดพลาดจะตอ้งท าการขอเอกสารที่ขาดจากลูกคา้
มาเพือ่ประกอบการพจิารณา แต่ถา้ถูกตอ้งครบถว้นก็จะน าเขา้สู่กระบวนการวิเคราะห์สินเช่ือต่อไป
(Analysis Process) ส าหรับรายละเอียดในส่วนของกระบวนการวิเคราะห์สินเช่ือน้ีจะขอขยายความ
ภายหลัง เน่ืองจากเป็นส่ิงที่เป็นสาเหตุของปัญหาการเพิ่มขึ้นของหน้ีที่ไม่ก่อให้เกิดรายได้ เม่ือ
เจา้หนา้ที่วเิคราะห์สินเช่ือไดพ้จิารณาแลว้ (Approval Analysis Process) หากติดประเด็นสงสัยต่างๆ 
ก็ให้ท  าการขอเอกสารและขอ้มูลเพิ่มเติมจากลูกคา้เพื่อช่วยในการพิจารณาต่อไป (Acquired more 
information) ซ่ึงก็จะวนกลับไปยงักระบวนการ Hand on Documentation และ Checked 
Documentation ต่อไป ทั้งน้ีหากพจิารณาสินเช่ือแลว้ไม่เขา้เกณฑก์ารอนุมติัก็จะท าการปฏิเสธลูกคา้ 
(Rejected) แต่ถ้าเจา้หน้าที่วิเคราะห์สินเช่ือเห็นควรเคสนั้นแล้วก็จะส่งให้กับหัวหน้างานพิจารณา
สินเช่ือ (Head of BRA) และหวัหนา้ควบคุมสินเช่ือ (Head of Credit Control) ในการเห็นชอบต่อไป 
ซ่ึงถา้หวัหนา้งานไม่เห็นชอบก็จะท าการปฏิเสธเคส (Rejected) แต่ถา้เห็นชอบก็จะน าเร่ืองเสนอต่อ
คณะกรรมการพิจารณาสินเช่ือ (Credit Committee) เพื่อท าการตดัสินใจอนุมตัิหรือปฏิเสธสินเช่ือ
นั้นเป็นขั้นสุดทา้ย (Approved or Rejected) 

ในส่วนต่อไปจะเป็นรายละเอียดของกระบวนการวเิคราะห์สินเช่ือ ซ่ึงเป็นส่วนที่ส าคญั
เพือ่ใชใ้นการตดัสินใจวา่สินเช่ือดงักล่าวสมควรไดรั้บการอนุมติัหรือไม่ หรือในกรณีที่อนุมตัิควรมี
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เง่ือนไขส่วนใดที่ควรปรับปรุง หรือมีประเด็นความเส่ียงใดที่ควรให้ความส าคญัหรือติดตามอยา่ง
ใกลชิ้ดต่อไป โดยการวเิคราะห์สินเช่ือจะแบ่งเป็น 7 ส่วนหลกั ไดแ้ก่ 

 
2.2.1 ภำพรวมของผู้กู้และผู้ค ำ้ประกัน 
ผู้กู้    
ในการวิเคราะห์ผูกู้ ้นั้น วตัถุประสงค์ส าคญั คือ เพื่อให้ทราบถึงข้อมูลเชิงคุณภาพ

เก่ียวกับผูกู้ ้และเกิดความมั่นใจว่าผูกู้ ้จะยงัคงความสามารถในการแข่งขนั ซ่ึงส่งผลต่อการสร้าง
รายไดแ้ละความสามารถในการช าระหน้ี การวเิคราะห์ผูกู้จ้ะประกอบไปดว้ย 

2.2.1.1 ประวติัความเป็นมาของผูกู้ ้
ในการวเิคราะห์ส่วนน้ีจะท าให้ทราบที่มาที่ไปของกิจการว่า มีจุดเร่ิมตน้

และการเติบโตกา้วหน้าอยา่งไร ทั้งน้ีกิจการที่มีความเป็นมายาวนานและเติบโตอยา่งต่อเน่ือง ยอ่ม
แสดงใหเ้ห็นถึงประสบการณ์และความสามารถของผูบ้ริหารงาน และความสามารถในการแข่งขนั
ของกิจการนั้นๆ   

2.2.1.2 ลกัษณะธุรกิจหรือวธีิการในการด าเนินกิจการ 
มีส่วนส าคญัในการท าให้ทราบถึงวิธีการด าเนินกิจการในปัจจุบนัว่ามี

ลกัษณะในการท าการตลาด และรักษาขีดความสามารถในการแข่งขนัอยา่งไร กลุ่มลูกคา้หลกัมีความ
น่าเช่ือถือ หรือมีความแข็งแรงทางฐานะการเงินเพียงใด กิจการมีความสามารถในการรักษาฐาน
ลูกคา้และมีโอกาสในการเติบโตหรือไม่   

2.2.1.3 โครงสร้างในการบริหารงาน  
โครงสร้างในการบริหารงานของธุรกิจ SME นั้น มกัมีความซับซ้อนน้อย 

เน่ืองจากมีลกัษณะเป็นธุรกิจในกลุ่มตระกูลหรือครอบครัว  ดงันั้นผูบ้ริหารงานในหน่วยงานหลกัๆ 
หรือผูมี้โอกาสในการสืบทอดกิจการนั้น มกัเป็นผูถื้อหุ้นหรือกรรมการของกิจการนั้นๆ ขอ้มูลใน
ส่วนน้ีท าให้เราได้ทราบถึงการเลือกตวัผูค้  ้ าประกันที่เหมาะสม รวมถึง Total Exposure (Total 
Exposure หรือจ านวนเงินรวมที่เปิดรับต่อความเส่ียง คือ จ  านวนเงินรวมที่มีความเส่ียงที่จะสูญเสีย
ไปจากการที่ธนาคารทิสโก้ให้สินเช่ือในคร้ังน้ีแก่ผูกู้ ้ โดยจ านวนเงินรวมในที่น้ีประกอบด้วย 1. 
ภาระหน้ีของผูกู้ท้ี่มีต่อธนาคารทิสโก ้ณ ปัจจุบนั หรือที่เรียกว่ายอด Outstanding 2. วงเงินคงเหลือที่
สามารถเบิกใชไ้ด ้3. ภาระหน้ีจากการอนุมติัสินเช่ือคร้ังใหม่ นอกจากน้ียงัรวมไปถึงภาระหน้ีของผู ้
ค  ้าประกนัที่มีต่อธนาคารทิสโกอี้กดว้ย 
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ผู้ค ำ้ประกัน 
แมว้า่กลุ่มธุรกิจขนาดกลางและขนาดยอ่ม (SME) จะมีสถานะเป็นนิติบุคคลก็ตาม แต่

ในการบริหารงานนั้นจะมีลกัษณะเป็นธุรกิจครอบครัว และมีการเก็บขอ้มูลงบการเงินต่างๆ ที่ไม่ตรง
กบัความเป็นจริง ดงันั้นในการวเิคราะห์จึงไม่สามารถเช่ือถือและพึ่งพงิขอ้มูลดงักล่าวไดท้ั้งหมด  ซ่ึง
ตอ้งอาศยัขอ้มูลดา้นอ่ืนๆ มาช่วยประกอบการพิจารณาดว้ย อยา่งไรก็ตามแมจ้ะมีการวิเคราะห์โดย
รอบคอบแลว้ ก็ยงัอาจมีความเส่ียงอันเกิดมาจากความไม่สมบูรณ์ในขอ้มูลไดเ้สมอ และเพื่อเป็น
ความลดความเส่ียงดงักล่าว ผูค้  ้าประกนัจึงมีความส าคญัอยา่งยิง่ เน่ืองจากแสดงใหเ้ห็นถึงความตั้งใจ
ในการด าเนินธุรกิจของเจา้ของกิจการต่อสถาบนัการเงิน โดยในการคดัเลือกผูค้  ้ าประกนัที่เหมาะสม
ควรค านึงถึงปัจจยัต่างๆ ดงัต่อไปน้ี 

- เป็นผูมี้ความสัมพนัธ์ใกลชิ้ดกบักิจการ เช่น เจา้ของกิจการ  ผูบ้ริหารงานหลกั  ผูถื้อ
หุ้นหลกั ผูท้ี่มีโอกาสสืบทอดกิจการต่อ  ทั้งน้ีอาจมีผูค้  ้ าประกนัเพิ่มเติมที่เป็นกิจการหลกัของกลุ่ม
ธุรกิจนั้นๆ  

- อายขุองผูค้  ้าประกนัเม่ือรวมถึงระยะเวลาของสินเช่ือนั้นๆ ไม่ควรเกินกว่า 65 ปี หรือ
ป่วยจนมีผลต่อการบริหารงาน 

- มีประวตัิที่ดี ไม่มีประเด็นปัญหาใดๆ อนัอาจท าใหก้ารบริหารงานนั้นสะดุด   
 
2.2.2 สถำนะทำงด้ำนกำรเงิน 
สถานะทางดา้นการเงินเป็นอีกปัจจยัหน่ึงที่ช่วยยนืยนัถึงความถูกตอ้งในการวิเคราะห์

ภาพรวมของผูกู้แ้ละผูค้  ้าประกนั เน่ืองจากเป็นขอ้มูลตวัเลขที่แสดงให้เห็นไดอ้ยา่งชดัเจนว่า แทจ้ริง
แลว้สุขภาพทางดา้นการเงินของผูกู้เ้ป็นอยา่งไร และมีส่วนช่วยในการประเมินความสามารถในการ
ช าระหน้ีของผูกู้ ้ โดยสถานะทางดา้นการเงินมีประเด็นที่ควรพจิารณาดงัน้ี 

2.2.2.1 ประวตัิทางการเงิน 
ประวัติทางการเงินสามารถตรวจสอบได้จากข้อมูล เครดิตแห่งชาติ 

(National Credit Bureau หรือ NCB ซ่ึงเป็นศูนยร์วบรวมขอ้มูลสินเช่ือจากสถาบนัการงินที่เป็น
สมาชิก ทั้งขอ้มูลเครดิตบุคคลธรรมดาและขอ้มูลเครดิตเชิงพาณิชย ์เพื่อเป็นแหล่งขอ้มูลให้สถาบนั
การเงินต่างๆ ไดใ้ชเ้พือ่ประกอบการวิเคราะห์สินเช่ือ เป็นการลดความเส่ียงในการให้กูแ้ละป้องกนั
ความเสียหายที่อาจเกิดขึ้นกบัสถาบนัการเงิน) และระบบ AS400 ของธนาคารทิสโกเ้อง (AS400 คือ 
ระบบที่ใชใ้นการจดัเก็บและบริหารขอ้มูล ซ่ึงฝ่ายเจา้หน้าที่วิเคราะห์สินเช่ือจะท าการสืบคน้ขอ้มูล
ประวตัิและขอ้มูลเครดิตของบุคคลและนิติบุคคล เพื่อน าขอ้มูลไปใชใ้นการวิเคราะห์สินเช่ือ โดยดู
จากประเด็นต่างๆ ดงัน้ี 
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- ตรวจสอบประวติัผูกู้ ้
- ตรวจสอบรายช่ือผูกู้ห้รือผูท้ี่เก่ียวขอ้งว่าอยูใ่นรายช่ือ Blacklist หรืออยู่

ในประเทศที่มีความเส่ียงสูง 
- ตรวจสอบประวติัการเบิกเงินกูแ้ละการผอ่นช าระที่ผา่นมาของผูกู้ใ้นแต่

ละบญัชี  
 ทั้งน้ีประวติัทางการเงินจะแสดงใหเ้ห็นถึง ลกัษณะและความสามารถใน

การช าระหน้ีในอดีตจนถึงปัจจุบนั ซ่ึงในการวิเคราะห์ควรพิจารณาถึงประเด็นหลกั คือ ประวตัิการ
ผิดนัดช าระหน้ี ดูว่าผูกู้เ้คยมีประวติัในการผิดนัดช าระหน้ีหรือไม่ ไม่ว่าจะเป็นการปรับโครงสร้าง
หน้ีหรือการคา้งช าระ หากมีประวติัตอ้งมีการสอบถามถึงสาเหตุว่ามาจากสาเหตุใด และปัจจุบนั
ปัญหานั้นไดมี้การแกไ้ขแลว้หรือไม่อยา่งไร (ไม่ควรพจิารณาเพียงว่า ปัจจุบนัไดมี้การช าระหน้ีเป็น
ปกติแลว้ แต่ควรพจิารณาถึงสาเหตุวา่มาจากวธีิในการด าเนินธุรกิจหรือไม่และมีการแกไ้ขอยา่งไร) 

2.2.2.2 ภาระหน้ีปัจจุบนั 
หลังจากที่เราได้ขอ้มูลภาระหน้ีจากขอ้มูลเครดิตแห่งชาติแล้ว จะตอ้ง

น ามาวเิคราะห์โดยพจิารณาจากประเด็นต่างๆ ดงัน้ี 
- ลักษณะและขนาดของวงเงินสินเช่ือ รวมถึงยอดหน้ีปัจจุบัน ควร

พจิารณาวา่มีความสมเหตุสมผลกบัลกัษณะธุรกิจหรือไม่ เช่น มียอดหน้ีและวงเงินที่สูงเกินจริง ซ่ึงมี
ความเป็นไปไดว้่า ขอ้มูลภาพรวมเก่ียวกบัตวัผูกู้ ้ไดม้าไม่ครบถว้น หรือเจา้ของกิจการอาจมีหลาย
ธุรกิจ แต่ขอสินเช่ือโดยใชกิ้จการที่มีศกัยภาพสูงสุดเป็นกลไกหลกัในการหาสินเช่ือ ซ่ึงควรวิเคราะห์
เพิม่เติมเพือ่ใหข้อ้มูลมีความใกลเ้คียงกบัความเป็นจริงมากที่สุด 

- การเพิ่มหรือลดวงเงิน ถา้มีการเปล่ียนแปลงอยา่งมีนัยส าคญั จะตอ้งมี
เหตุผลรองรับ  ซ่ึงอาจบ่งบอกถึงการขยายหรือหดตวัของธุรกิจ จนส่งผลต่อความสามารถในการ
ช าระหน้ีได้ หรืออาจเป็นเพียงเพราะถึงรอบระยะเวลาที่จะต้องลงทุนเพื่อทดแทนต่ออุปกรณ์
เคร่ืองจกัรที่หมดสภาพ  

- ภาระหน้ีอ่ืนนอกเหนือจากที่ปรากฎในขอ้มูลเครดิตแห่งชาติ ภาระหน้ี
ในส่วนน้ีมกัเกิดกบักิจการประเภทขนส่งสินคา้ ที่มีการเช่าซ้ือรถโดยตรงจากผูจ้ดัจ  าหน่ายรถ หรือ
กิจการขนาดเล็กที่มีการเช่าซ้ือเคร่ืองจกัรโดยตรงจากตวัแทนจ าหน่าย ดงันั้นการหาภาระหน้ีในส่วน
น้ีจึงตอ้งอาศยัความสังเกตของทั้งเจา้หน้าที่วิเคราะห์สินเช่ือและเจา้หน้าที่การตลาดเป็นหลกั  ทั้งน้ี
อาจหาขอ้มูลไดจ้ากการเยีย่มชมกิจการ และจากตวัแทนจ าหน่ายต่างๆ โดยตรง 

- ความมั่งคั่งทางการเงิน (Net Wealth) เป็นการประเมินในเบื้องต้น
เพื่อให้ไดข้อ้มูลเก่ียวกบัตวัผูกู้แ้ละผูค้  ้ าประกนัมากขึ้น  โดยอาศยัขอ้มูลพื้นฐานจากสถานะหน้ีใน
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ปัจจุบนั ว่าสินเช่ือดงักล่าวนั้นมีหลักประกันอะไรบา้ง  ขอ้มูลในส่วนน้ีอาจไม่สามารถตรวจสอบ
ความถูกต้องได้ทั้ งหมด แต่สามารถประเมินเบื้องต้นได้ว่า โดยภาพรวมแล้วเจ้าของกิจการมี
ความสามารถดา้นเงินทุนที่พร้อมจะสนบัสนุนใหกิ้จการสามารถด าเนินต่อไปไดม้ากนอ้ยเพยีงใด   

 
2.2.3 วัตถุประสงค์กำรกู้และเงื่อนไข 
วตัถุประสงคก์ารกูมี้ส่วนส าคญัอยา่งยิง่ เพือ่ที่จะใชก้  าหนดวงเงินและเง่ือนไขในการกู้

ที่เหมาะสม ทั้งน้ีเพื่อควบคุมให้ผูกู้น้  าเงินสินเช่ือที่ไดรั้บอนุมัติไปใชเ้พื่อด าเนินกิจการจริง อนัจะ
ส่งผลใหกิ้จการมีความเติบโตกา้วหนา้ต่อไป โดยควรพจิารณาถึงประเด็นต่างๆ ดงัต่อไปน้ี 

2.2.3.1 ขนาดและประเภทของวงเงินเหมาะสม 
ในการขอวงเงินสินเช่ือนั้นจะตอ้งมีความสอดคลอ้งกบัวตัถุประสงคใ์น

การใช ้ทั้งในแง่ขนาดและประเภทของวงเงิน ขนาดของวงเงินที่มีการเพิ่มขึ้นอยา่งรวดเร็วอาจไม่ได้
แสดงถึงการขยายตวัซ่ึงเป็นขอ้ดีของกิจการเพียงอยา่งเดียว แต่ยงัไดร้วมถึงความเส่ียงที่ตามมาดว้ย 
ทั้งน้ีขึ้นอยูก่บัความย ัง่ยนืของตลาดหรือปริมาณงานที่ผูกู้ไ้ดรั้บ 

2.2.3.2 เงื่อนไขในการกู ้
เป็นอีกส่วนหน่ึงที่ช่วยลดความเส่ียงจากการผดินดัช าระหน้ี  เง่ือนไขการ

กูท้ี่ดีจะตอ้งสามารถตอบสนองความตอ้งการของผูกู้ไ้ด ้ในขณะเดียวกนัจะตอ้งสามารถควบคุมให้
เงินกูด้งักล่าวถูกน าไปใชใ้หต้รงกบัวตัถุประสงค ์เพือ่ใหกิ้จการมีการเติบโต เง่ือนไขในการปล่อยกูท้ี่
ดี เช่น ตอ้งควบคุมวตัถุประสงคก์ารใชเ้งินได ้มีระยะเวลาการกูท้ี่เหมาะสม เป็นตน้ 

 
2.2.4 ควำมมั่นคงด้ำนรำยได้ 
การวเิคราะห์ความสามารถในการช าระหน้ี มีวตัถุประสงคเ์พื่อประมาณความเป็นไป

ไดใ้นการช าระหน้ีของผูกู้ ้โดยจะตอ้งอาศยัขอ้มูลดา้นต่างๆ มาประมวลเขา้ดว้ยกนั ทั้งน้ีขอ้มูลหลกัที่
น ามาใชจ้ะมีอยู ่3 ส่วนหลกั คือ ขอ้มูลดา้นรายได ้ตน้ทุนและค่าใชจ่้าย ขอ้มูลภาระหน้ีในปัจจุบนั
และภาระหน้ีตามวงเงินที่ขออนุมติั  ทั้งน้ีการพสูิจน์รายไดก้รณีเป็นธุรกิจขนาดกลางและขนาดยอ่ม 
(SME) ส่วนใหญ่จะมีการบนัทึกขอ้มูลงบการเงินไม่เป็นระบบและไม่ตรงตามความเป็นจริง ดงันั้น
จ าเป็นตอ้งอาศยัขอ้มูลดา้นอ่ืนๆ มาประกอบการวเิคราะห์เพือ่ท  าใหเ้กิดความเช่ือมัน่ว่า รายไดต้ามที่
ผูกู้ไ้ดใ้หข้อ้มูลไวเ้ป็นรายไดท้ี่แทจ้ริง ทั้งน้ีการพสูิจน์รายไดอ้าจท าไดโ้ดยการอาศยัขอ้มูลจากแหล่ง
ต่างๆ ประกอบกนั ตวัอย่างเช่น หนังสือรับรองการหักภาษี ณ ที่จ่าย (50 ทวิ) แบบแสดงรายการ
ภาษีมูลค่าเพิ่ม (ภ.พ.30) สัญญาว่าจา้งจากผูว้่าจา้ง (ลูกคา้ของผูกู้ ้) การสอบถามขอ้มูลอ้างอิง 
(Reference) จากลูกคา้และผูจ้ดัหาวตัถุดิบของผูกู้ ้ การสอบถามขอ้มูลจากผูกู้ ้โดยตรง ทั้งจากตวั
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ผูบ้ริหารหรือพนักงาน งบการเงินภายในและผลการเดินบญัชียอ้นหลงั การเปรียบเทียบขอ้มูลจาก
ฐานลูกคา้รายอ่ืนๆ ของธนาคารเอง เป็นตน้ 

 
2.2.5 งบกำรเงิน 
การวเิคราะห์งบการเงินเป็นส่วนส าคญัในการอนุมติัสินเช่ือ โดยมีประเด็นต่างๆ ที่ควร

วเิคราะห์ ดงัน้ี 
- ส่วนของทุน ไม่ควรติดลบ หรือมีแนวโนม้ลดลงอยา่งต่อเน่ือง ในกรณีเช่นน้ีแสดงให้

เห็นถึงความเป็นไปไดท้ี่ธุรกิจน้ีจะมีผลประกอบการที่แยล่ง  
- การเปล่ียนแปลงของรายได้ ควรสอดคลอ้งกับขอ้มูลที่ผูกู้ ้ได้ให้ไว ้ หมายถึง การ

เพิม่ขึ้นหรือลดลงของยอดขายในแต่ละปีเป็นหลกั  
- รายจ่าย ตามงบการเงินไม่ควรต ่ากวา่ ขอ้มูลงบภายในที่ไดจ้ากกิจการโดยตรง 
- การเปล่ียนแปลงของภาระหน้ีและสินทรัพยส์อดคลอ้งกบัขอ้มูลจากแหล่งอ่ืนหรือไม่  
- รายการเงินกูย้ืมระหว่างกันมีมากน้อยเพียงใด และเม่ือสุทธิแลว้ จะเป็นการดึงเงิน

ออกจากกิจการหรือไม่ 
 
2.2.6 ประมำณกำรควำมสำมำรถในกำรช ำระหนี้ 
การประมาณการความสามารถในการช าระหน้ี เป็นส่วนส าคญัในการวิเคราะห์สินเช่ือ

นอกเหนือจากการวิเคราะห์ในเชิงคุณภาพที่เก่ียวขอ้งกบัตวัผูกู้แ้ละเง่ือนไขต่างๆ ในการให้สินเช่ือ  
การประมาณการความสามารถในการช าระหน้ีของผูกู้น้ั้นมีประเด็นที่ตอ้งเนน้ย  ้าดงัต่อไปน้ี 

- ความน่าเช่ือถือของรายได ้ตน้ทุนและค่าใชจ่้าย เน่ืองจากกลุ่มลูกคา้ขนาดกลางและ
ขนาดยอ่ม (SME) ส่วนใหญ่ไม่มีการบนัทึกรายไดท้ี่ถูกตอ้ง ดงันั้นจะตอ้งมัน่ใจวา่ ขอ้มูลรายไดน้ั้นมี
ความน่าเช่ือถือเพยีงพอ 

- ภาระหน้ีที่แทจ้ริง ในการด าเนินธุรกิจของกลุ่ม SME นั้น พบว่า ส่วนใหญ่จะมีภาระ
หน้ีในนามส่วนตวัแต่ใช้ในการด าเนินกิจการ ดังนั้นจึงตอ้งน าภาระในส่วนน้ีมาร่วมประเมินดว้ย 
นอกจากน้ียงัพบว่า ในหลายๆ กรณี ผูกู้มี้ภาระหน้ีกบัผูใ้ห้สินเช่ือซ่ึงไม่ไดเ้ป็นสมาชิกของขอ้มูล
เครดิตแห่งชาติ ดงันั้นในการประมาณการจะตอ้งพยายามหาขอ้มูลในส่วนน้ีเพื่อน ามาร่วมประมวล
ดว้ย 

ในการประมาณการความสามารถในการช าระหน้ีนั้นจะแบ่งออกไดเ้ป็น 4 ส่วน ไดแ้ก่ 
รายได ้ตน้ทุนและค่าใชจ่้าย ภาระหน้ี และผลลพัธ์ โดยผูกู้ท้ี่ไดรั้บการอนุมติัจะตอ้งมีกระแสเงินสด
เป็นบวก อยา่งไรก็ตามในหลายกรณีที่ผูกู้อ้าจมีกระแสเงินสดเป็นลบ แต่ไม่ไดห้มายความว่า ผูกู้ร้าย
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ดงักล่าวขาดคุณสมบติัที่จะไดรั้บการอนุมติั เช่นในการเร่ิมตน้ด าเนินกิจการบางประเภทอาจให้ผล
ขาดทุนในช่วงแรก แต่จะมีการพฒันาดีขึ้นในปีถดัๆ ไป ดงันั้นในกรณีที่พบเหตุการณ์ดงักล่าว อาจ
ตอ้งมีการศึกษาเพิ่มเติม รวมถึงต้องพิจารณาข้อมูลด้านคุณภาพของผูกู้ ้ รวมถึงเง่ือนไขการกู ้
ประกอบดว้ย 

 
2.2.7 กำรประเมิน Credit Rating 
Credit Rating เป็นหน่ึงในเคร่ืองมือส าคญัที่ใช้ในการพิจารณาการให้สินเช่ือ โดยมี

วตัถุประสงคเ์พื่อเพิ่มประสิทธิภาพในการวิเคราะห์ ควบคุม และติดตามผลด้านความเส่ียง ซ่ึงจะ
ส่งผลให้องคก์รสามารถมีขีดความสามารถในการแข่งขนัที่สูงขึ้นโดยไม่สูญเสียความสามารถใน
การควบคุมความเส่ียง ทั้งน้ีการประเมินมีอยู ่3 ส่วนประกอบส าคญัดว้ยกนั คือ  

2.2.7.1 Borrower Credit Rating  
เป็นการประเมินความเส่ียงถึงความเป็นไปไดท้ี่ผูกู้จ้ะยงัคงช าระหน้ี โดย

ไม่ค  านึงถึง Facility Credit Rating และ Facility Risk Rating 
2.2.7.2 Facility Credit Rating 
เป็นการประเมินความเส่ียงโดยพจิารณาถึงเงื่อนไขในการให้สินเช่ือ และ

ประเภทของสินเช่ือ วา่จะส่งผลใหค้วามเส่ียงของผูกู้ ้มีการเปล่ียนแปลงไปอยา่งไร 
2.2.7.3 Facility Risk Rating 
เป็นการประเมินความเส่ียงโดยมีปัจจยัเพิ่มเติมในเร่ืองความสูญเสียใน

กรณีที่ผูกู้ผ้ดินดัช าระหน้ี 
จากขั้นตอนกระบวนการอนุมติัสินเช่ือ ตลอดจนรายละเอียดการวิเคราะห์สินเช่ือที่ได้

กล่าวมาขา้งตน้ จะพบว่ามีขั้นตอนที่ค่อนขา้งยุง่ยากและใชเ้วลาในการท างานนาน ทั้งน้ีเน่ืองดว้ย
ธนาคารทิสโกถื้อเป็นธนาคารขนาดเล็ก ยงัไม่มีระบบต่างๆ ที่คอยสนับสนุนการวิเคราะห์สินเช่ือให้
รวดเร็ว ท าใหเ้ม่ือมีจ านวนลูกคา้สูงเกินก าลงัความสามารถของพนกังานที่มี ส่งผลใหเ้จา้หนา้ที่แต่ละ
คนมีการวิเคราะห์ที่ไม่เขม้งวดเท่าเดิม หรือลืมการวิเคราะห์ในบางประเด็นที่ส าคญั หรือมีความ
ผดิพลาดในการท างานมากขึ้น เน่ืองจากตอ้งรีบท าเร่ืองขออนุมตัิให้เร็วและมากที่สุดเพื่อตอบสนอง
ความต้องการของลูกคา้ให้ดีที่สุด รวมถึงจ านวนเคสน้ีถือเป็นตัวช้ีวดัผลการปฏิบัติงาน (Key 
Performance Indicator หรือ KPIs) ของเจา้หน้าที่แต่ละคนด้วย โดยจุดที่เป็นประเด็นปัญหาความ
ผดิพลาดหรือใชเ้วลาในการท างานนาน สามารถแจกแจงไดด้งัน้ี 

- ควำมยุ่งยำกในกำรรวบรวมข้อมูลประวัติกำรผ่อนช ำระของลูกค้ำ ซ่ึงเป็นการดึง
ขอ้มูลจากระบบ AS400 อยา่งไรก็ตามในการดึงขอ้มูลนั้นเป็นการดึงขอ้มูลรายบญัชี โดยแต่ละบญัชี
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ตอ้งดึงขอ้มูลหลายอยา่ง เช่น เลขที่บญัชี จ  านวนยอดเงินกู ้ค่างวดผอ่นช าระ ยอดหน้ีคงเหลือปัจจุบนั 
ประเภทหลกัประกนั รวมถึงกรณีมีการคา้งช าระก็จะตอ้งดูถึงจ านวนคร้ังและจ านวนวนัที่ลูกคา้ท า
การช าระล่าชา้ และค่าปรับค่าธรรมเนียมต่างๆ เป็นตน้ ดงันั้นยิง่ลูกคา้ที่มีการกูใ้นวงเงินที่สูง มีหลาย
บญัชี จะยิง่ท  าใหใ้ชเ้วลาในการท างานในส่วนน้ีนาน นอกจากน้ียงัมีความผิดพลาดจากการดึงขอ้มูล
ผดิพลาดได ้ 

- ควำมยุ่งยำกในกำรรวบรวมประวัติกำรอนุมัติเดิมของลูกค้ำ ในส่วนน้ีเป็นการดึง
ขอ้มูลจากระบบ ECM 6.6 (Enterprise Content Management 6.6) ซ่ึงเป็นระบบที่บนัทึกการ
เปล่ียนแปลงต่างๆ และเก็บรักษาขอ้มูลของผูกู้ ้ทั้งน้ีการจะน าขอ้มูลประวติัการอนุมติัเดิมจะตอ้งเขา้
ไปในระบบ และเปิดขอ้มูลดูทีละอยา่งแลว้น ามารวบรวมเป็นประวติัการอนุมติัเดิมของลูกคา้ 

- ควำมยุ่งยำกในกำรรวม Total Exposure เป็นการรวบรวมจ านวนเงินรวมที่มีความ
เส่ียงที่จะสูญเสียไปจากการที่ธนาคารทิสโกใ้หสิ้นเช่ือในคร้ังน้ีแก่ผูกู้ ้ซ่ึงความยากจะอยูท่ี่ตอ้งมาหา
ความสัมพนัธ์ของบริษทัต่างๆ เช่น เป็นบริษทัในเครือที่เก่ียวขอ้งหรือเป็นบริษทัลูกกันหรือไม่ 
เน่ืองจากจะตอ้งน าภาระหน้ีของบริษัททั้งกลุ่มเหล่านั้นที่มีต่อธนาคารทิสโก้มารวมเป็น Total 
Exposure อยา่งไรก็ตามการหาความสมัพนัธด์งักล่าวค่อนขา้งล าบากพอสมควร  

- ควำมยุ่งยำกในกำรประมำณกำรควำมสำมำรถในกำรช ำระหนี้ เน่ืองจากธนาคารทิส
โกย้งัเป็นธนาคารขนาดเล็ก จะไม่มีการแยกเจา้หน้าที่ไปประจ าส าหรับสินเช่ือส าหรับอุตสาหกรรม
แต่ละประเภท แต่จะเป็นการหมุนเวียนกนัไป ใครสะดวกช่วงไหนก็จะรับลูกคา้ที่เขา้มาในช่วงนั้น 
ไม่วา่จะเป็นธุรกิจในอุตสาหกรรมประเภทใด ดงันั้นธนาคารทิสโกย้งัไม่มีแบบฟอร์มกลางที่ใชเ้ป็น
มาตรฐานในการประมาณการของแต่ละอุตสาหกรรม โดยจะเป็นการประมาณการความสามารถใน
การช าระหน้ีเป็นรายลูกคา้ดว้ยรูปแบบของแต่ละคน ซ่ึงในส่วนน้ีส่งผลให้เกิดความล่าชา้ในการท า
เร่ืองขออนุมตัิ รวมถึงจะเกิดปัญหาความไม่สอดคลอ้งกนัระหวา่งลูกคา้ที่อยูใ่นอุตสาหกรรมเดียวกนั
ได ้เช่น อุตสาหกรรมประเภทเดียวกนั แต่มีสดัส่วนตน้ทุนวตัถุดิบที่ต่างกนัอยา่งมีนยัส าคญั เป็นตน้  

- ควำมล ำบำกในกำรหำข้อมูลสภำพอุตสำหกรรม เน่ืองจากในการท าเร่ืองขออนุมตัิ
สินเช่ือจะตอ้งมีหวัขอ้ในเร่ืองของลกัษณะธุรกิจและสภาพอุตสาหกรรมนั้น ซ่ึงการหาขอ้มูลสภาพ
อุตสาหกรรมจะเป็นส่วนที่ใชเ้วลา โดยเจา้หน้าที่วิเคราะห์สินเช่ือแต่ละคนจะตอ้งหาขอ้มูลที่เป็น
ปัจจุบนัอยูเ่สมอ ตวัอยา่งเช่น ธุรกิจท่องเที่ยว จะตอ้งมีการหาขอ้มูลจ านวนนักท่องเที่ยวของแต่ละ
ประเทศในแต่ละช่วงเวลา ซ่ึงต้องท าข้อมูลให้เป็นปัจจุบันที่ สุด  เพื่อวิเคราะห์ถึงแนวโน้ม
นกัท่องเที่ยว หรือในกรณีธุรกิจการเกษตร จะตอ้งหาขอ้มูลสถานการณ์ของพืชผลทางการเกษตรแต่
ละประเภทในช่วงที่ผ่านมา ซ่ึงส่ิงเหล่าน้ีตอ้งใชเ้วลานาน ถ้าหากมีระบบฐานขอ้มูลกลางในการ
รวบรวมเอาไวใ้หจ้ะท าใหมี้ความสะดวกในการท างานมากขึ้น 
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- ควำมยุ่งยำกและซ ้ำซ้อนในกำรท ำ Credit Rating และกำรสูญหำย ปัจจุบนัการท า 
Credit Rating ของธนาคารทิสโกจ้ะท าใน Microsoft Excel ซ่ึงมีความล าบาก เน่ืองจากมีรายละเอียด
ของแต่ละส่วนมากมาย รวมถึงกรณีลูกคา้เก่าของธนาคารมาขอสินเช่ือ ก็จะตอ้งกรอกขอ้มูลใหม่
ทั้งหมด ทั้งน้ีเม่ือไดผ้ล Credit Rating ออกมาแลว้ จะมีเจา้หนา้ที่อีกฝ่ายหน่ึงตอ้งน าเอาขอ้มูลที่กรอก
ลงใน Excel ไปใชต่้ออีกคร้ัง ซ่ึงอาจมีความผิดพลาดในการดึงขอ้มูลดงักล่าวไปใช ้นอกจากน้ีจาก
การที่เจา้หนา้ที่วเิคราะห์สินเช่ือแต่ละคนเก็บขอ้มูลในรูปแบบของ Excel จึงมีความเส่ียง เช่น ท าไฟล์
สูญหายซ่ึงเกิดจากคอมพวิเตอร์เสีย เป็นตน้  

จากการวิเคราะห์ปัญหาโดยใช้ Process Flow Diagram ในการพิจารณากระบวนการ
อนุมัติสินเช่ือของธนาคารทิสโก้ พบว่ามีความยุ่งยากและใช้เวลาในการท าเร่ืองขออนุมัตินาน 
โดยเฉพาะอยา่งยิง่ในส่วนของการวิเคราะห์สินเช่ือ โดยจากการวิเคราะห์ปัญหาที่ว่าดว้ยการมีหน้ีที่
ไม่ก่อให้เกิดรายได้สูงขึ้น พบว่าเกิดมาจากปริมาณงานที่มีมากเกินกว่าก าลังความสามารถของ
เจา้หน้าที่วิเคราะห์สินเช่ือที่จะท าได ้ท าให้เจา้หน้าที่แต่ละคนเกิดความเร่งรีบ มีความใส่ใจในการ
วเิคราะห์นอ้ยลงหรือตกหล่นการวเิคราะห์ในบางประเด็นที่ส าคญั อนัส่งผลให้ประสิทธิภาพในการ
วเิคราะห์สินเช่ือลดนอ้ยลง 

 
 ตำรำงที่ 2.2 แสดงระยะเวลาที่ใชท้  างานในแต่ละขั้นตอนที่เป็นปัญหาในกระบวนการวิเคราะห์

สินเช่ือ 

 
 
สรุปผลการวิเคราะห์โดยใช้เคร่ืองมือ  Five Force Analysis และ Process Flow 

Diagram พบว่าอุตสาหกรรมธนาคารพาณิชยมี์ความน่าลงทุน แต่การเขา้มาในอุตสาหกรรมท าได้
ยากและมีการแข่งขนัที่สูง ทั้งน้ีจากปัญหาที่ว่าด้วยการมีหน้ีที่ไม่ก่อให้เกิดรายได้สูงขึ้น เกิดจาก
กระบวนการภายในของการอนุมัติสินเช่ือ (รายละเอียดตามที่กล่าวมาแล้วในหัวขอ้ 2.2) ดังนั้ น
ธนาคารทิสโก้ควรไดรั้บการวางแผนกลยุทธ์หรือแนวทางการแกปั้ญหาอย่างมีประสิทธิภาพ เพื่อ
น าไปประยกุตใ์ชใ้หห้น้ีที่ไม่ก่อใหเ้กิดรายไดล้ดลงหรือไม่สูงไปกว่าเดิม เพื่อผลก าไรของธนาคารที่
สูงขึ้นอยา่งย ัง่ยนื  

กระบวนการวเิคราะห์สินเช่ือ ผู้รับผดิชอบ ระยะเวลาที่ใช้เฉลีย่ 

ขอ้มูลภาระหน้ีจากสถาบนัการเงินต่างๆ ตามผลตรวจเครดิตบโูร 0.75 วนั
ขอ้มูลประวติัการเบิกเงินกูแ้ละประวติัการผอ่นช าระกบัธนาคารทิสโก้ 0.75 วนั
การประมาณการความสามารถในการช าระหน้ี 1.00 วนั

กระบวนการท า Credit Rating 0.50 วนั

เจา้หนา้ท่ี
วิเคราะห์สินเช่ือ
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บทที ่3 

กำรวเิครำะห์และแจกแจงระบบของปัญหำ 
 
 
ในปัจจุบนัการประกอบธุรกิจเป็นส่ิงที่ยากล าบาก จากการแข่งขนัของคู่แข่งรวมถึง

ปัจจยัภายในและภายนอกอ่ืนๆ ที่มากระทบ ซ่ึงเป็นอุปสรรคอนัส่งผลให้องคก์รประสบปัญหาทาง
ธุรกิจมากมาย โดยในการแก้ปัญหาเหล่าน้ีจะตอ้งมีการคิดวิเคราะห์ที่เป็นระบบเพื่อหาสาเหตุของ
ปัญหาที่แทจ้ริง (Root Cause) รวมถึงผลกระทบที่จะส่งผลให้เกิดเป็นวงจรที่ใหญ่ขึ้น ทั้งน้ีเพื่อ
องคก์รจะสามารถหาแนวทางการแกไ้ขปัญหาไดต้รงจุด ไม่หลงประเด็นไปกบัสาเหตุของปัญหา
อ่ืนๆ ซ่ึงหลักการที่จะน ามาใช้ในการอธิบายความสัมพนัธ์ของสาเหตุ ปัญหาและผลที่เกิดขึ้ น 
สามารถใชห้ลกัของแผนภูมิวงรอบเหตุและผล (Causal Loop Diagram)  

 
 

3.1 แผนภูมวิงรอบเหตุและผล (Causal Loop Diagram) 
วิธีการคิดเชิงระบบ (Systems thinking) เป็นการคิดในเชิงองคร์วมหรือภาพรวม โดย

ตระหนักถึงองคป์ระกอบยอ่ยที่มีความสัมพนัธ์และมีหน้าที่ต่อเช่ือมกนัอยู ่วิธีการคิดเชิงระบบนั้น 
John D. Sterman (Sterman, 2000) ไดน้ าเสนอแผนภูมิวงรอบเหตุและผล (Causal Loop Diagram) 
ซ่ึงเป็นการพจิารณาความสมัพนัธเ์ชิงเหตุผลที่มีความเช่ือมโยงกนั  

แผนภูมิวงรอบเหตุและผลเป็นแผนภาพที่ใช้ในการแสดงพฤติกรรมของสาเหตุของ
ปัญหาและผลกระทบที่เกิดขึ้น โดยมีการระบุตวัแปรที่เก่ียวขอ้งกบัปัญหาที่มีการเปล่ียนแปลง
ตลอดเวลา ทั้งน้ีแต่ละตวัแปรจะมีลกัษณะการเปล่ียนแปลงตามเวลาที่ต่างกนั ไดแ้ก่ การเปล่ียนแปลง
เพิม่ขึ้นแบบเอกซ์โพเนนเชียล (Exponential Growth) การเปล่ียนแปลงลดลงแบบเอกซ์โพเนนเชียล 
(Exponential Decline) การเปล่ียนแปลงแบบลู่เขา้ค่าใดค่าหน่ึง (Goal Seeking) การเปล่ียนแปลง
แบบรูปคล่ืน (Oscillation) การเปล่ียนแปลงโคง้รูปตวัเอส (S-shaped Growth with Small Overshoot) 
และการเปล่ียนแปลงแบบเพิ่มขึ้นแลว้ลดลงอยา่งรวดเร็ว (S-shaped Growth with Large Overshoot 
and Collapse) ดงัแสดงในภาพที่ 3.1 
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ภำพที่ 3.1 แสดงรูปแบบการเปล่ียนของขอ้มูลตามเวลา 

 
ส าหรับวธีิการวาดแผนภูมิวงรอบเหตุและผล เร่ิมจากการก าหนดประเด็นปัญหาหลกั

ใหช้ดัเจน พร้อมทั้งระบุปัจจยัหรือตวัแปรต่างๆ ที่เก่ียวขอ้งทั้งหมด โดยใชลู้กศร (Causal Link) เป็น
ตวัเช่ือมโยงจากสาเหตุไปหาผลลัพธ์ โดยถา้เหตุและผลนั้นมีความสัมพนัธ์ไปในทิศทางเดียวกัน 
(Same Direction) จะใส่เคร่ืองหมาย + ในทางกลบักนัหากเหตุและผลนั้นมีความสัมพนัธ์ในทิศทาง
ตรงกนัขา้ม (Opposite Direction) ให้ใส่เคร่ืองหมาย – ทั้งน้ีเม่ือน าตวัแปรทุกตวัมาเช่ือมโยงดว้ย
ลูกศรและเคร่ืองหมายแลว้จะท าใหไ้ดเ้ป็นแผนภูมิวงรอบเหตุและผล ซ่ึงมี 2 ประเภท ไดแ้ก่ Positive 
Loop หรือ Reinforcing Loop (สญัลกัษณ์ R) เป็นระบบที่เช่ือมกนัอยูใ่หเ้ป็นการเสริมสาเหตุเหล่านั้น 
และ Negative Loop หรือ Balancing Loop (สัญลักษณ์ B) เป็นระบบที่ท  าให้เกิดสมดุลในการ
แกปั้ญหานั้นๆ ทั้งน้ีสามารถดูภาพองคป์ระกอบของแผนภูมิวงรอบเหตุและผลในภาพ 3.2 

 
ภำพที่ 3.2 แสดงองคป์ระกอบของแผนภูมิวงรอบเหตุและผล 

Variable 1 Variable 2

+

-

B

Causal Link
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ตวัอยา่งแผนภูมิวงรอบเหตุและผล 

 
ภำพที่ 3.3 ตวัอยา่งแผนภูมิวงรอบเหตุและผลของจ านวนประชากร 
 

จากภาพ 3.3 ในวงจรดา้นซ้ายพบว่าเม่ืออตัราการเกิดสูงขึ้นจะท าให้จ  านวนประชากร
เพิม่ขึ้น และเม่ือจ านวนประชากรเพิม่ขึ้นก็จะส่งผลให้มีอตัราการเกิดสูงขึ้นเช่นกนั ถือเป็นวงรอบที่
เสริมกนัที่เรียกว่า ไดแ้ก่ Positive Loop หรือ Reinforcing Loop ในทางกลบักนัในวงจรดา้นขวาเม่ือ
จ านวนประชากรเพิ่มขึ้น จะท าให้อตัราการตายสูงขึ้นเช่นกนั และเม่ืออตัราการตายสูงจะส่งผลให้
จ  านวนประชากรลดลง ถือเป็นวงรอบปรับสมดุลที่เรียกวา่ Negative Loop หรือ Balancing Loop 

 
 

3.2 แผนภูมวิงรอบเหตุและผล (Causal Loop Diagram) แสดงสำเหตุปัญหำกำรเพิม่ขึน้
ของหนีท้ีไ่ม่ก่อให้เกดิรำยได้ของธนำคำรทสิโก้  

จากปัญหาในบทที่ 1 ของธนาคารทิสโก ้ว่าดว้ยการมีหน้ีที่ไม่ก่อให้เกิดรายไดสู้งขึ้น 
อนัส่งผลให้ก าไรสุทธิของธนาคารลดลง ซ่ึงจากการวิเคราะห์ Process Flow Diagram ในบทที่ 2 
พบว่ามีประเด็นสาเหตุของปัญหาดงักล่าวเกิดจากคุณภาพของกระบวนการวิเคราะห์สินเช่ือ ทั้งน้ี
สามารถเขียนแผนภูมิวงรอบเหตุและผลเพือ่แสดงความสมัพนัธเ์ช่ือมโยงระหวา่งสาเหตุและผลลพัธ์
ต่างๆ ไดด้งัภาพที่ 3.4  

 
 

อตัราการเกิด จ านวนประชากร อตัราการตาย

+ +

-+

R B
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ภำพที่ 3.4 แผนภูมิวงรอบเหตุและผล แสดงสาเหตุปัญหาการเพิ่มขึ้นของหน้ีที่ไม่ก่อให้เกิดรายได้

ของธนาคารทิสโก ้  
 
จากภาพ 3.4 เป็นแผนภูมิวงรอบเหตุและผลในภาพรวม ที่แสดงถึงสาเหตุปัญหาการ

เพิ่มขึ้นของหน้ีที่ไม่ก่อให้เกิดรายไดข้องธนาคารทิสโก ้ทั้งน้ีสามารถแบ่งเป็นวงย่อยได ้5 วงรอบ 
โดยสามารถอธิบายความสมัพนัธข์องแต่ละวงรอบไดด้งัน้ี 

 
ภำพที่ 3.5 แผนภูมิวงรอบเหตุและผล แสดงความสัมพนัธ์ของปริมาณงานกับงบประมาณด้าน

การตลาด  
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+
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+
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+

+

+

-

+

+
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+
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+

+
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+

+

+

+
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จากภาพ 3.5 พบวา่เม่ือช่วงเศรษฐกิจดี จะมีลูกคา้มาขอสินเช่ือเพื่อขยายกิจการจ านวน
มาก (New Loans) พอร์ตสินเช่ือของธนาคารก็จะเกิดเกิดการขยายตวั (Portfolio) ท  าให้ธนาคารมี
รายไดเ้พิม่ขึ้น (Revenue) โดยหลกัๆ เป็นรายไดจ้ากดอกเบี้ยและค่าธรรมเนียม ส่งผลต่อก าไรสุทธิ 
(Profit) และก าไรสะสม (Retained Earnings) ที่เพิ่มสูงขึ้น โดยธนาคารจะน าก าไรสะสมน้ีมาเป็น
งบประมาณดา้นการตลาด (Marketing Budget) เพื่อสนับสนุนให้เจา้หน้าที่การตลาดเขา้ถึงลูกคา้
ไดม้ากขึ้น ซ่ึงจะท าใหว้นกลบัมาในวงรอบของการที่ลูกคา้เขา้มาขอสินเช่ือเพิม่ขึ้น (New Loans) 

 

 
ภำพที่ 3.6 แผนภูมิวงรอบเหตุและผล แสดงความสัมพนัธ์ของปริมาณงาน คุณภาพสินเช่ือและการ

ปรับโครงสร้างหน้ี  
 

จากภาพ 3.6 เม่ือมีลูกคา้เขา้มาขอสินเช่ือกบัทางธนาคารจ านวนมากแลว้ (New Loans) 
ส่งผลใหธ้นาคารมีปริมาณงาน (Amount of work) เขา้มามากขึ้นเช่นกนั ซ่ึงกระทบต่อการท างานที่
หนักเกินไปของเจา้หน้าที่วิเคราะห์สินเช่ือ (Each person’s workload) ท  าให้มีเวลาในการวิเคราะห์
ลูกคา้แต่ละรายน้อยลง (Each case’s duration) ทั้งน้ีเน่ืองดว้ยความจ าเป็นที่ตอ้งใชค้วามรวดเร็วใน
การอนุมัติเพื่อแข่งขนักบัสถาบนัการเงินอ่ืน ความจ าเป็นในการรีบใชว้งเงินของลูกคา้ รวมไปถึง
ธนาคารเองจะมีตวัวดัผลการด าเนินงาน (KPIs) ที่คอยวดัจ านวนการปล่อยสินเช่ือให้ลูกคา้ในแต่ละ
เดือน ส่งผลให้เจา้หน้าที่วิเคราะห์สินเช่ือแต่ละคนตอ้งเร่งรีบท าเร่ืองเพื่อเสนอต่อคณะกรรมการ
พจิารณาสินเช่ือ นอกจากน้ีจ านวนงานที่มาก ก็เป็นเหตุใหเ้จา้หน้าที่ระดบัสูงกว่าหรือ Senior รวมถึง
หัวหน้างานพิจารณาสินเช่ือและควบคุมสินเช่ือมีเวลาในการพิจารณาเคสน้อยลงก่อนที่จะน าเร่ือง
เสนอต่อคณะกรรมการพิจารณาสินเช่ือ ซ่ึงส่ิงเหล่าน้ีเองท าให้กระทบต่อคุณภาพในการวิเคราะห์
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สินเช่ือที่ต  ่าลง (Performance: Credit Quality Analysis) เน่ืองจากอาจเกิดความผิดพลาดในการ
รวบรวมขอ้มูล รวมถึงการขาดการพจิารณาประเด็นความเส่ียงต่างๆ ที่ส าคญัไป ท าใหค้ณะกรรมการ
พิจารณาสินเช่ือมีขอ้มูลไม่ครบถ้วนในการตดัสินใจ ซ่ึงเป็นความเส่ียงที่จะเกิดการอนุมัติสินเช่ือ
ให้กบัลูกคา้บางรายที่ไม่ดี อันเป็นเหตุให้เกิดหน้ีที่ไม่ก่อให้เกิดรายได้ (NPL) และจะท าให้ลูกคา้
เหล่านั้นเขา้มาขอท าการปรับโครงสร้างหน้ีกบัทางธนาคารในอนาคต (Restructure) วนกลบัมาเป็น
การเพิม่ปริมาณงานใหก้บัเจา้หนา้ที่วเิคราะห์สินเช่ืออีกทางหน่ึงดว้ย (Amount of work) 

 

 
ภำพที่ 3.7 แผนภูมิวงรอบเหตุและผล แสดงความสัมพนัธ์ผลกระทบของ Workload การตั้งเงิน

ส ารองจากการมีหน้ีที่ไม่ก่อใหเ้กิดรายได ้และงบประมาณการจา้งพนกังาน  
 

จากภาพ 3.7 พบวา่เม่ือเกิดเหตุการณ์ Workload จากสาเหตุที่ไดอ้ธิบายเอาไวใ้นภาพที่ 
3.6 ท าให้เจา้หน้าที่มีเวลาในการวิเคราะห์สินเช่ือน้อยลง (Each case’s duration) ซ่ึงเป็นเหตุให้เกิด
หน้ีที่ไม่ก่อใหเ้กิดรายได ้(NPL) (รายละเอียดกล่าวไวใ้นค าอธิบายภาพ 3.6) ทั้งน้ีเม่ือธนาคารมีหน้ีที่
ไม่ก่อให้เกิดรายได้ ตามกฎหมายก าหนดให้ธนาคารต้องมีการตั้ งส ารองหน้ีเสียเหล่าน้ีตาม
หลกัเกณฑ ์(Loan loss reserve) ซ่ึงการตั้งส ารองน้ีจึงท าใหธ้นาคารมีก าไรสุทธิที่นอ้ยลง (Profit) เม่ือ
ก าไรสุทธินอ้ยลง ส่งผลใหก้ าไรสะสมก็เพิม่ขึ้นในอตัราที่นอ้ยลงเช่นกนั (Retained Earning) เป็นผล
ให้ธนาคารมีงบประมาณที่ต  ่าลง (Recruitment Budget) ในการรับสมคัรหรือจา้งพนักงานเพิ่มเพื่อ
รองรับกบัจ านวนลูกคา้ที่เพิ่มขึ้น ซ่ึงก็จะท าให้จ  านวนพนักงานลดลง (Number of Employees) วน
กลบัมากระทบต่อ Workload ของพนกังานเช่นเดิม 
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ภำพที่ 3.8 แผนภูมิวงรอบเหตุและผล แสดงความสมัพนัธก์ารฝึกอบรมพนกังานและคุณภาพสินเช่ือ  

 
ต่อเน่ืองจากภาพที่ 3.7 เม่ือมีหน้ีที่ไม่ก่อให้เกิดรายได ้(NPL) ก็จะตอ้งมีการตั้งส ารอง

ตามกฎหมาย (Loan loss reserve) ท  าใหธ้นาคารมีก าไรสุทธิที่น้อยลง (Profit) เม่ือก าไรสุทธิน้อยลง 
ส่งผลใหก้ าไรสะสมก็เพิม่ขึ้นในอตัราที่น้อยลงเช่นกนั (Retained Earning) ในอีกดา้นหน่ึงนอกจาก
งบประมาณด้านการรับพนักงานจะน้อยลงแล้ว ก็จะท าให้ธนาคารมีงบประมาณในการพฒันา
บุคลากรที่ต  ่าลง (Human Resource Development Budget) ซ่ึงส่งผลให้มีการจดัฝึกอบรมให้ความรู้
แก่พนักงานน้อยลง (Employee Training) กระทบต่อทกัษะและความสามารถในการวิเคราะห์
สินเช่ือของพนักงานที่ไม่ดีนัก เป็นผลให้คุณภาพในการวิเคราะห์สินเช่ือต ่าลงได้อีกทางหน่ึง 
(Performance: Credit Quality Analysis) และเป็นเหตุให้วนกลบัมาเป็นหน้ีที่ไม่ก่อให้เกิดรายได ้
(NPL) ในที่สุด 

 
ภำพที่ 3.9 แผนภูมิวงรอบเหตุและผล แสดงความสัมพนัธ์หน้ีที่ไม่ก่อให้เกิดรายไดก้บังบประมาณ
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จากแผนภูมิวงรอบและเหตุผลที่ผา่นมา พบวา่เม่ือพบมีลูกคา้มาขอสินเช่ือจ านวนมาก 
(Amount of work) ท  าใหเ้กิด Workload ซ่ึงเป็นสาเหตุใหเ้กิดหน้ีที่ไม่ก่อใหเ้กิดรายได ้(NPL) ท  าให้
ตอ้งมีการตั้งเงินส ารองตามกฎหมาย (Loan loss reserve) กระทบต่อก าไรสุทธิและก าไรสะสมที่
ลดลง (Profit&Retained Earnings)ทั้งน้ีในอีกดา้นหน่ึงจากภาพ 3.9 จะแสดงวา่เม่ือมีก าไรสะสม
ลดลง จะท าใหมี้งบประมาณดา้นการตลาด (Marketing Budget) ในการที่จะโฆษณาประชาสมัพนัธ์
หรืองบสนบัสนุนแก่เจา้หนา้ที่การตลาดในการเขา้ถึงลูกคา้สามารถท าไดน้อ้ยลง ซ่ึงส่งผลต่อ New 
Loans ที่นอ้ยลง 

จากการวเิคราะห์ดว้ยแผนภูมิวงรอบเหตุและผลทั้งหมดขา้งตน้ พบว่าสาเหตุหลกัที่ท  า
ใหเ้กิดการเพิม่ขึ้นของหน้ีที่ไม่ก่อใหเ้กิดรายได ้(NPL) ของธนาคารทิสโก ้คือ กระบวนการวิเคราะห์
สินเช่ือที่ใช้เวลานาน เม่ือมีลูกคา้เขา้มาจ านวนมากในช่วงเวลาเดียวกัน ท าให้มีระยะเวลาในการ
วิเคราะห์ต่อเคสน้อยลง ไม่สามารถทุ่มเทเอาใจใส่ไดม้ากเช่นเดิม ซ่ึงอาจเกิดความผิดพลาดของ
ขอ้มูล รวมถึงการลืมวิเคราะห์บางประเด็นที่มีความส าคญั ท าให้คุณภาพในการวิเคราะห์สินเช่ือ
ต ่าลง อนัส่งผลให้เกิดหน้ีที่ไม่ก่อให้เกิดรายได ้(NPL) ในที่สุด ทั้งน้ีธนาคารทิสโก้ควรน าระบบ
สารสนเทศต่างๆ มาประยกุตใ์ชก้บักระบวนการวิเคราะห์สินเช่ือ เพื่อลดระยะเวลาในการวิเคราะห์
สินเช่ือใหลู้กคา้แต่ละรายใหน้อ้ยลง เพือ่เพิม่ประสิทธิภาพของการวิเคราะห์สินเช่ือ น าไปสู่คุณภาพ
หน้ีที่ดี ดงัจะกล่าวในบทต่อไป 
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บทที ่4 

กลยุทธ์และแนวทำงกำรแก้ไขปัญหำ 
 
 
ในบทที่ผา่นๆ มา ไดมี้การวเิคราะห์ถึงปัญหาและสาเหตุของปัญหาของธนาคารทิสโก้

แลว้ ซ่ึงการที่จะแก้ไขหรือพฒันาองคก์รนั้นจะตอ้งใชก้ลยุทธ์เป็นตวัขบัเคล่ือน ทั้งน้ีค  าว่ากลยทุธ ์
(Strategy) หมายถึง วิถีทางหรือขอ้ก าหนดการด าเนินงานขององค์กรเพื่อให้บรรลุผลส าเร็จตาม
วตัถุประสงคห์รือเป้าหมายขององคก์ร โดยกลยทุธ์สามารถแบ่งออกไดเ้ป็น 3 ระดบั ไดแ้ก่ กลยทุธ์
ระดบัองคก์ร (Corporate Strategy) กลยุทธ์ระดับธุรกิจ (Business Strategy) และกลยุทธ์ระดับ
ปฏิบตัิการ (Functional or Operational Strategy) ซ่ึงกลยทุธ์ในทุกระดบัจะตอ้งมีความสอดคลอ้งไป
ในทิศทางเดียวกนัทั้งหมด เพือ่ที่จะน าไปประยกุตใ์ชใ้ห้บรรลุเป้าหมายขององคก์รที่ไดต้ั้งเอาไวใ้น
ที่สุด 

 
ภำพที่ 4.1 แสดงล าดบัขั้นของกลยทุธท์ั้ง 3 ระดบั (Hierarchy of Strategy) 

 
 

4.1 กลยุทธ์ระดบัองค์กร (Corporate Strategy) 
กลยทุธร์ะดบัองคก์ร (Corporate Strategy) เป็นส่ิงที่ก  าหนดภาพรวมของกิจการให้ไป

ในทิศทางที่ตอ้งการ โดยจะเป็นส่ิงที่น าพาองคก์รไปถึงเป้าหมายสูงสุดที่ตั้งไว ้ ซ่ึงการวางกลยทุธ์
ระดบัองคก์รจะถูกก าหนดโดยผูบ้ริหารระดบัสูง โดยกลยทุธ์ระดบัองคก์รจะตอ้งมีความสอดคลอ้ง
กบักลยทุธใ์นระดบัธุรกิจและระดบัปฏิบติัการ ซ่ึงเป็นการก าหนดวิธีการด าเนินงานที่จะแข่งขนักบั
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คู่แข่งต่อไป ทั้งน้ีกลยทุธร์ะดบัองคก์รหลกัๆ แบ่งไดเ้ป็น 3 ประเภท คือ กลยทุธ์ที่เน้นการเติบโต กล
ยทุธก์ารรักษาเสถียรภาพ และกลยทุธก์ารตดัทอน 

 
4.1.1 กลยุทธ์ที่เน้นกำรเติบโต (Growth Strategy)  
กลยทุธ์ที่เน้นการเติบโต เป็นกลยทุธ์ที่ใช้ส าหรับการเพิ่มยอดขายและก าไรให้สูงขึ้น 

หรือเรียกไดว้า่เป็นการเพิม่ส่วนแบ่งทางการตลาด ทั้งน้ีการสร้างความเจริญเติบโตสามารถท าให้เกิด
การประหยดัต่อขนาดได ้โดยกลยทุธท์ี่เนน้การเติบโตสามารถแบ่งไดเ้ป็น 

4.1.1.1 การ มุ่ง เน้นความเ ช่ียวชาญ (Concentration)  เป็นกลยุทธ์ที่
เก่ียวขอ้งในการจดัสรรทรัพยากรของบริษทั เพื่อการเติบโตของสินคา้หรือบริการดา้นในดา้นหน่ึง
โดยเฉพาะภายในตลาดเดียว 

4.1.1.2 การรวมธุรกิจตามแนวด่ิง (Vertical Integration) เป็นกลยุทธ์ที่
เก่ียวขอ้งกบัการขยายธุรกิจเขา้ไปสู่ธุรกิจของลูกคา้ ท  าให้ไดเ้ขา้ไปสู่ช่องทางการตลาดที่อยูใ่กลชิ้ด
ลูกคา้มากขึ้น นอกจากน้ียงัมีการขยายธุรกิจไปเป็นผูจ้ดัหาวตัถุดิบให้แก่บริษัทของเรา เพื่อเพิ่ม
ความสามารถในการควบคุมคุณภาพและตน้ทุนการผลิต  

4.1.1.3 การรวมธุรกิจตามแนวนอน (Horizontal Integration) เป็นกลยทุธ์
การขยายตวัโดยการซ้ือบริษทัอ่ืนภายใตธุ้รกิจเดียวกนั เพื่อเพิ่มยอดขายและส่วนแบ่งทางการตลาด 
อีกทั้ งยงัเป็นการเพิ่มอ านาจต่อรอง เพิ่มการประหยดัต่อขนาด และเพิ่มความคล่องตัวในการ
ด าเนินงาน 

4.1.1.4 การกระจายธุรกิจ (Diversification) เป็นกลยทุธ์ที่กระจายความ
เส่ียงจากธุรกิจปัจจุบนั โดยหนัไปท าธุรกิจอ่ืนเพิม่เติม ทั้งน้ีสามารถท าได ้2 แบบ คือ การท าธุรกิจอ่ืน
ที่มีความสมัพนัธเ์ก่ียวขอ้งกบัธุรกิจเดิม (Concentric) และการท าธุรกิจอ่ืนที่ต่างออกไปจากธุรกิจเดิม 
หรือเรียกไดว้า่เป็นการท าธุรกิจในต่างอุตสาหกรรม (Conglomerate)  

 
4.1.2 กลยุทธ์กำรรักษำเสถียรภำพ (Stability Strategy)  
กลยทุธ์การรักษาเสถียรภาพ เป็นกลยทุธ์ที่เน้นการอยูค่งที่ จ  ากดัการเจริญเติบโตของ

บริษทั เป็นการรักษาฐานะเดิมที่เป็นอยู ่ซ่ึงอาจเกิดจากเป็นธุรกิจในอุตสาหกรรมที่ไม่มีการเติบโต
หรือมีการเติบโตในอตัราที่ต  ่า ซ่ึงท าให้การขยายตวัจ าเป็นตอ้งใชเ้งินทุนที่สูงและเป็นความเส่ียงที่
เงินลงทุนนั้นไม่คุม้กบัผลตอบแทนที่จะไดรั้บ หรือการขยายตวัอาจท าให้ไม่สามารถรักษาคุณภาพ
สินคา้หรือบริการได ้โดยกลยทุธก์ารรักษาเสถียรภาพสามารถแบ่งไดเ้ป็น 
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4.1.2.1 กลยทุธ์การไม่เปล่ียนแปลง (No change Strategy) เป็นกลยทุธ์ที่
องค์กรจะบริหารงานตามแนวทางเดิมอยูต่่อไป เน้นการอยู่คงที่เพื่อรักษาเสถียรภาพที่เป็นอยู่ใน
ปัจจุบนั และจะไม่มีการเปล่ียนแปลงวธีิการด าเนินงาน 

4.1.2.2 กลยุทธ์การท าก าไร (Profit Strategy) เป็นกลยทุธ์ที่องค์กรจะ
เสียสละการเจริญเติบโตในอนาคตเพือ่การท าก าไรในขณะน้ี  

4.1.2.3 กลยุทธ์การหยุดชั่วคราวหรือก้าวไปอย่างรอบคอบ (Pause 
/Proceed with Caution Strategy) เป็นกลยทุธ์ที่ใช้เม่ือบริษทัขาดประสิทธิภาพในการบริหารงาน 
โดยตอ้งใช้การหยดุชัว่คราวเพื่อให้บริษทัสามารถบริหารทรัพยากรที่มีอยูไ่ด้ ทั้งน้ีอาจเกิดจากการ
เปล่ียนแปลงทางสภาพแวดลอ้มที่ส าคญับางอยา่ง ซ่ึงตอ้งใชก้ารด าเนินการที่รอบคอบ และเฝ้าระวงั
ความเส่ียงที่อาจเกิดขึ้น 

 
4.1.3 กลยุทธ์กำรตัดทอน (Retrenchment Strategy)  
กลยทุธก์ารตดัทอน เป็นกลยทุธเ์ชิงรับหรือป้องกนัตวั องคก์รจะใชก้ลยทุธ์น้ีเม่ือพบว่า

บริษทัมีฐานะการแข่งขนัตกต ่าลงหรือมีการด าเนินงานที่ลม้เหลว โดยสามารถแบ่งไดเ้ป็น 
4.1.3.1 กลยุทธ์การฟ้ืนฟูหรือพลิกฟ้ืน (Turnaround Strategy) ใช้เม่ือ

องคก์รก าลงัเผชิญกบัปัญหาแต่ยงัไม่เป็นปัญหาขั้นวิกฤต จึงจ าเป็นที่จะตอ้งปรับปรุงประสิทธิภาพ
ในการด าเนินงานใหดี้ขึ้น อาจท าไดโ้ดยการลดตน้ทุนหรือลดขนาดของธุรกิจ 

4.1.3.2 กลยุทธ์การขายกิจการบางส่วน (Divestment Strategy) ใชเ้ม่ือ
องค์กรตกอยูใ่นสถานะวิกฤต ไม่สามารถหาความช่วยเหลือจากองค์กรอ่ืนได้ จึงจ าเป็นตอ้งขาย
กิจการบางส่วนออกไป 

4.1.3.3 กลยทุธ์บริษทัเชลย (Captive Company Strategy) ใชเ้ม่ือองคก์รมี
สถานะทางการเงินอ่อนแอ จ าเป็นตอ้งหาองค์กรอ่ืนเขา้มาให้การช่วยเหลือและสนับสนุน โดย
จะตอ้งยนิยอมใหบ้ริษทันั้นเขา้มามีส่วนเก่ียวขอ้งหรือเขา้มามีส่วนในการบริหารงาน 

4.1.3.4 กลยทุธ์การเลิกกิจการ (Liquidation Strategy) เป็นกลยุทธ์ที่ใช้
เม่ือองคก์รตกอยูใ่นสถานะเลวร้ายที่สุด ไม่สามารถหาหนทางที่จะแกไ้ขได ้จึงจ าเป็นตอ้งเลิกกิจการ
ในที่สุด 
 
 

4.2 กลยุทธ์ระดบัธุรกจิ (Business Strategy)  
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กลยทุธร์ะดบัธุรกิจ (Business Strategy) เป็นกลยทุธท์ี่น ามาใชเ้พือ่สร้างความไดเ้ปรียบ
ในการแข่งขนักบัคู่แข่งในตลาดหรืออุตสาหกรรมที่หน่วยธุรกิจของบริษทัด าเนินธุรกิจอยูโ่ดยตรง 
จากการน าทรัพยากรและความสามารถพิเศษของบริษทัมาท าให้เกิดความไดเ้ปรียบทางการแข่งขนั
เหนือคู่แข่ง เพื่อให้ธุรกิจประสบความส าเร็จ โดยไมเคิล อี. พอร์เตอร์ (Michael E. Potter) (Porter, 
1980) ไดแ้บ่งรูปแบบกลยทุธร์ะดบัธุรกิจเป็น 3 ประเภทหลกั ไดแ้ก่ 

 
4.2.1 กลยุทธ์กำรเป็นผู้น ำด้ำนต้นทุน (Cost Leadership Strategy)  
กลยทุธผ์ูน้ าดา้นตน้ทุน เป็นการมุ่งเนน้ไปที่ประสิทธิภาพในการด าเนินงานขององคก์ร

ในการท าใหต้น้ทุนรวมของผลิตภณัฑห์รือบริการต ่ากว่าคู่แข่ง โดยให้ความส าคญัในการลดตน้ทุน
ภายในใหต้  ่าที่สุดเท่าที่จะท าได ้ซ่ึงท าให้บริษทัมีก าไรที่สูงกว่าค่าเฉล่ีย ทั้งน้ีการด าเนินกลยทุธ์การ
เป็นผูน้ าดา้นตน้ทุนจะมีความสมัพนัธก์บัการสร้างความสมดุลระหว่างการลดตน้ทุนและการรักษา
คุณภาพของสินคา้และบริการเอาไว ้

 
4.2.2 กลยุทธ์กำรสร้ำงควำมแตกต่ำง (Differentiation Strategy)  
กลยทุธ์การสร้างความแตกต่าง เป็นการใชค้วามสามารถในการเสนอผลิตภณัฑห์รือ

บริการที่มีความแตกต่างจากคู่แข่ง เป็นการใหคุ้ณค่าแก่ลูกคา้มากกว่าคู่แข่งขนัทั้งในแง่ของคุณภาพ 
ลกัษณะพเิศษเฉพาะตวั หรือบริการหลงัการขาย โดยราคาของสินคา้หรือบริการจากการใชก้ลยทุธ์
ประเภทน้ีจะสูงกวา่ปกติ อยา่งไรก็ตามลูกคา้จะคงมีความพึงพอใจเพราะเช่ือมัน่ในคุณภาพหรือคุณ
ค่าที่ไดรั้บ 

 
4.2.3 กลยุทธ์กำรมุ่งเน้นเฉพำะกลุ่ม (Focus Strategy)  
เป็นกลยุทธ์ที่ เน้นการเจาะตลาดลูกค้าเฉพาะกลุ่มที่ มีความต้องการพิเศษ (Niche 

Market) องคก์รตอ้งสามารถออกแบบสินคา้และบริการให้เหมาะสมกบัตลาดเป้าหมายที่เลือก เพื่อ
สร้างความพงึพอใจในตลาดมากกวา่คู่แข่งขนั องคก์รที่เลือกใชก้ลยทุธ์น้ีตอ้งไม่พยายามสร้างความ
แตกต่างใหเ้กิดขึ้นในหลายตลาด แต่ควรมุ่งเน้นเฉพาะตลาดเดียวเท่านั้น เม่ือองคก์รมีความช านาญ
มากขึ้นจึงค่อยขยายการด าเนินงานไปสู่ตลาดอ่ืนต่อไป ทั้งน้ีสามารถมุ่งความเช่ียวชาญเฉพาะกลุ่ม
ดว้ยการเป็นผูน้ าดา้นตน้ทุนหรือดว้ยการสร้างความแตกต่างก็ได ้ 
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ตำรำงที่ 4.1 แสดงรูปแบบกลยทุธร์ะดบัธุรกิจ 
 เน้นต้นทุน (Low Cost) เน้นควำมแตกต่ำง (Differentiation) 

ตลำดขนำดใหญ่ 
(Broad Market) 

การเป็นผูน้ าดา้นตน้ทุน 
(Cost Leadership) 

การสร้างความแตกต่าง 
 (Differentiation) 

ตลำดเฉพำะกลุ่ม 
(Niche Market) 

มุ่งเนน้การเป็นผูน้ าดา้นตน้ทุนใน
ตลาดเฉพาะกลุ่ม (Cost Focus) 

มุ่งเนน้การสร้างความแตกต่างในตลาด
เฉพาะกลุ่ม (Differentiation Focus) 

ที่มา: เอกสารประกอบการเรียนวชิา Corporate Advantage & Strategy 
 
 

4.3 กลยุทธ์ระดบัปฏบิัติกำร (Functional or Operational Strategy) 
กลยทุธ์ระดบัปฏิบตัิการ (Functional or Operational Level) เป็นกลยทุธ์ที่น าไปใชใ้น

แต่ละแผนกขององคก์ร เพือ่น ามาสนบัสนุนกลยทุธร์ะดบัองคก์รและกลยทุธ์ระดบัธุรกิจให้ประสบ
ความส าเร็จ บรรลุตามเป้าหมายที่ก  าหนดไว ้โดยแบ่งหนา้ที่ออกไปตามแผนกงาน เช่น                        
 

4.3.1 กลยุทธ์ด้ำนกำรตลำด (Marketing Strategy) เป็นกลยุทธ์ของบริษทัในด้าน
ผลิตภณัฑแ์ละบริการ ทั้งที่มีจ  าหน่ายในตลาดแลว้และก าลงัจะออกจ าหน่ายว่าตรงกบัความตอ้งการ
ของลูกคา้เพียงใด การใช้กลยุทธ์ด้านการตลาดเป็นกลยทุธ์ที่มุ่งเน้นความตอ้งการของลูกคา้เป็น
ส าคญัทั้งที่เป็นลูกคา้เก่าและลูกคา้ใหม่ 
 

4.3.2 กลยุทธ์ด้ำนกำรเงิน (Financial Strategy) เป็นการสนบัสนุนองคก์รในการจดัหา
แหล่งเงินทุนมาเพือ่ใชใ้นการด าเนินธุรกิจ รวมถึงการวิเคราะห์สภาพคล่องในการด าเนินธุรกิจของ
องคก์ร 

 
4.3.3 กลยุทธ์ด้ำนกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ (Human Resource Management 

Strategy) เป็นกลยุทธ์การจดัการทรัพยากรมนุษย ์ได้แก่ การใช้ทรัพยากรมนุษยท์ี่มีอยู่ให้เกิด
ประโยชน์สูงสุด การพฒันาทรัพยากรมนุษยใ์นองคก์รให้มีความพร้อมและมีความสามารถตรงกบั
ความตอ้งการขององคก์ร รวมถึงการจดัหา ฝึกอบรม และสร้างแรงจูงใจให้พนักงานฏิบตัิงานอยา่ง
เตม็ที่ เพือ่ผลประโยชน์สูงสุดขององคก์ร 
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4.3.4 กลยุทธ์ด้ำนกำรผลิต (Production Strategy) เป็นการให้ความส าคญักับการ
ไดม้าซ่ึงวตัถุดิบ กระบวนการผลิต การเก็บสินคา้คงคลงั เพือ่ตอบสนองและสอดคลอ้งไปกบักลยทุธ์
ระดบัธุรกิจ 

 
4.3.5 กลยุทธ์ด้ำนกำรปฏิบัติกำร (Operation Strategy) เป็นกลยุทธ์ดา้นการจดัการ

กระบวนการท างานใหมี้ประสิทธิภาพสูงสุด  
 
 

4.4 กลยุทธ์ส ำหรับกำรแก้ปัญหำของธนำคำรทสิโก้ 
จากการวิเคราะห์ปัญหาของธนาคารทิสโกท้ี่ผ่านมา พบว่าเป็นปัญหาการเพิ่มขึ้นของ

หน้ีที่ไม่ก่อใหเ้กิดรายได ้ซ่ึงมีสาเหตุมาจากกระบวนการวเิคราะห์สินเช่ือดงัรายละเอียดในบทที่ 3 ซ่ึง
การแกไ้ขปัญหาจะอยูใ่นระดบัปฏิบติัการ (Functional or Operational Level) โดยจ าเป็นตอ้งใชก้ล
ยทุธ์ในการพฒันากระบวนการท างาน (Strategy for Process Improvement) ซ่ึงเป็นการปรับและ
พฒันากระบวนการวิเคราะห์สินเช่ือให้รวดเร็วและมีคุณภาพมากขึ้น ทั้งน้ีในการวิเคราะห์สินเช่ือ
หรือการท าเร่ืองก่อนขึ้นเสนอแก่คณะกรรมการพิจารณาสินเช่ือของธนาคารทิสโกน้ั้น หลกัๆ จะ
ประกอบไปดว้ยส่วนต่างๆ ไดแ้ก่ ประวติัความเป็นมาและรายละเอียดของผูกู้ ้ลกัษณะธุรกิจหรือวิธี
ในการด าเนินกิจการ สถานะทางการเงิน การสรุปภาระหน้ีและประวตัิการผ่อนช าระทางการเงิน 
วตัถุประสงคก์ารกูแ้ละเง่ือนไข การวเิคราะห์งบการเงิน การประมาณการความสามารถในการช าระ
หน้ี และการประเมิน Credit Rating โดยส่วนที่จะสามารถปรับปรุง เปล่ียนแปลง และพฒันาให้ดีขึ้น
ได ้มีดงัน้ี 

 
4.4.1 กำรพัฒนำระบบส ำหรับกำรรวบรวมภำระหนี้ของผู้กู้ 
ในการท าเร่ืองเสนอสินเช่ือต่อคณะกรรมการพิจารณาสินเช่ือของธนาคารทิสโก ้ส่วน

ส าคญัส่วนหน่ึงคือการสรุปภาระหน้ีของผูกู้ ้โดยจะตอ้งสรุปออกมาเป็นจ านวนวงเงิน สถานะวงเงิน 
เจา้ของบญัชี ยอดเงินคงเหลือ ภาระผอ่นช าระต่อเดือน และหลกัประกนัของแต่ละบญัชี ซ่ึงปกติทาง
ธนาคารทิสโกจ้ะไดรั้บผลตรวจภาระหน้ีจากบริษทั ขอ้มูลเครดิตแห่งชาติ จ  ากดั (National Credit 
Bureau) โดยเป็นเอกสารประเภท Portable Document Format (PDF) ซ่ึงไม่สามารถแก้ไขหรือ
คดัลอกได ้ท าให้ในทางปฏิบติัเจา้หน้าที่วิเคราะห์สินเช่ือจะตอ้งท าการกรอกขอ้มูลภาระหน้ีต่างๆ 
เหล่าน้ีดว้ยตวัเอง ซ่ึงตอ้งใชเ้วลาค่อนขา้งนาน โดยเฉพาะอยา่งยิง่ลูกคา้บางรายที่มีภาระหน้ีสูงมาก 
เช่น มีภาระหน้ีกว่า 100 บญัชี ก็จะยิง่ส่งผลให้ใชเ้วลาในการกรอกขอ้มูลนาน รวมถึงอาจเกิดความ
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ผดิพลาดจากการกรอกขอ้มูลดงักล่าวอีกดว้ย (Human Error) โดยเม่ือเกิดความผดิพลาดในการกรอก
ขอ้มูล ท าใหก้ารวเิคราะห์สถานะทางการเงินของลูกคา้ผดิไปจากความเป็นจริง ส่งผลต่อคุณภาพของ
การวเิคราะห์สินเช่ือ ทั้งน้ีเราจึงตอ้งพฒันาระบบระหว่างธนาคารทิสโกก้บัทางบริษทัขอ้มูลเครดิต
แห่งชาติ โดยให้มีการส่งขอ้มูลมาในรูปแบบอ่ืนที่สามารถแกไ้ขหรือคดัลอกได ้หรือดีที่สุดก็ให้มี
การเช่ือมโยงขอ้มูลภาระหน้ีมาในรูปแบบมาตรฐานที่ทางธนาคารตอ้งการ เพือ่เป็นการประหยดัเวลา
ในการกรอกขอ้มูลและสามารถลดความผดิพลาดของเจา้หนา้ที่  
 

4.4.2 กำรพัฒนำระบบส ำหรับกำรรวบรวมประวัติกำรผ่อนช ำระหนี้ 
ส าหรับลูกคา้สินเช่ือเก่าของธนาคาร ส่วนส าคญัที่จ  าเป็นตอ้งน ามาท าการพิจารณา คือ 

ประวติัการผ่อนช าระหน้ีในแต่ละบญัชี ซ่ึงจะเป็นการแสดงถึงลักษณะและพฤติกรรมของลูกคา้ที่
ผ่านมา โดยขอ้มูลเหล่าน้ีจะมาจากโปรแกรม AS400 ทั้งน้ีขอ้มูลมาตรฐานที่ตอ้งรวบรวมในการ
น าเสนอคณะกรรมการพจิารณาสินเช่ือ สามารถแสดงไดด้งัตาราง 
 
ตำรำงที่ 4.2 แสดงขอ้มูลมาตรฐานส าหรับส่วนประวติัการผอ่นช าระหน้ีของลูกคา้กบัธนาคารทิสโก ้

 
 
ทั้งน้ี ปัญหาที่พบในการรวบรวมขอ้มูลมาตรฐานขา้งตน้ คือ การที่เจา้หน้าที่วิเคราะห์

สินเช่ือจะตอ้งเขา้ไปดึงขอ้มูลจาก 2 ถงัขอ้มูลในระบบ AS400 กล่าวคือ ในถงัขอ้มูลแรกจะมีขอ้มูล
เพยีงบางส่วน ซ่ึงแสดงไดด้งัตาราง 
 
ตำรำงที่ 4.3 แสดงขอ้มูลประวติัการผอ่นช าระจากถงัขอ้มูลแรกในระบบ AS400  

 

เลขบัญชี หลกัประกนั

Financing 

Amount 

(วงเงนิกู้)

Outstanding 

(ยอดเงนิ

คงเหลอื)

ค่างวดผ่อน

ช าระ (บาท)

จ านวนงวดช าระ

แล้ว/จ านวนงวด

คงเหลอื

จ านวนช าระ

ล่าช้า (คร้ัง)

ระยะเวลาจ่าย

ช าระล่าช้าเฉลี่ย

 (วนั)

1111111 รถบรรทกุสิบลอ้ Hino 2,000,000      1,500,000      60,000        15/33 1 12
xxxxxxx xxxxxxx xxxxxxx xxxxxxx xxxxx xx/xx xx xx
xxxxxxx xxxxxxx xxxxxxx xxxxxxx xxxxx xx/xx xx xx

xxxxxxx xxxxxxx xxxxx xx/xx xx xxรวม

เลขบัญชี
Financing Amount 

(วงเงนิกู้)

Outstanding 

(ยอดเงนิคงเหลอื)

ค่างวดผ่อนช าระ 

(บาท)

จ านวนงวดช าระแล้ว/

จ านวนงวดคงเหลอื

1111111 2,000,000                       1,500,000                    60,000                       15/33
xxxxxxx xxxxxxx xxxxxxx xxxxx xx/xx
xxxxxxx xxxxxxx xxxxxxx xxxxx xx/xx
รวม xxxxxxx xxxxxxx xxxxx xx/xx
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จากตารางที่ 4.3 จะเห็นไดว้า่ขอ้มูลที่ไดจ้ากถงัขอ้มูลแรกยงัไม่ครบถว้นตามมาตรฐาน
ที่ใชแ้สดงในการท าเร่ืองเสนอสินเช่ือแก่คณะกรรมการพิจารณาสินเช่ือ (ขอ้มูลมาตรฐานแสดงใน
ตารางที่ 4.2) ซ่ึงการที่จะเขา้ไปดึงขอ้มูลในส่วนที่เหลือ ซ่ึงไดแ้ก่ ประเภทของหลกัประกนั จ  านวน
คร้ังการช าระล่าชา้และระยะเวลาการจ่ายช าระล่าชา้เฉล่ีย จะตอ้งท าการคดัลอกเลขที่บญัชีแต่ละบญัชี
เพื่อน าไปคน้หาในอีกถงัขอ้มูลหน่ึงในระบบ ถือเป็นการท างานซ ้ าซ้อนและใชเ้วลาในการท างาน
นาน โดยเฉพาะอยา่งยิง่กบัลูกคา้รายใหญ่ที่มีการเบิกใชว้งเงินหลายบญัชี จะตอ้งท าให้ทางเจา้หน้าที่
วเิคราะห์สินเช่ือท าการคดัลอกเลขที่บญัชีเป็นจ านวนหลายคร้ังเพื่อไปหาขอ้มูลดงักล่าว ซ่ึงอาจเกิด
ความผิดพลาดจากการท างานไดอี้กดว้ย ดงันั้นทางธนาคารจึงตอ้งท าการพฒันาระบบส าหรับการ
รวบรวมประวติัการผ่อนช าระหน้ี โดยจะตอ้งมีการรวบรวมและเช่ือมโยงขอ้มูลจากทั้ง 2 ถงัขอ้มูล 
(Information Integration) ให้มาอยู่ในถังขอ้มูลเดียวกัน เพื่อเพิ่มความสะดวกในการที่เจา้หน้าที่
วเิคราะห์สินเช่ือจะสามารถเขา้ไปดึงขอ้มูลในระบบ และเห็นขอ้มูลทั้งหมดที่ตอ้งการไดใ้นจอภาพ
เดียว ซ่ึงท าใหส้ามารถลดระยะเวลาการท างานและลดความผดิพลาดไดม้าก 
 

4.4.3 กำรพัฒนำระบบและปรับกระบวนกำรท ำ Credit Rating  
การอนุมตัิสินเช่ือจะมีการท า Credit Rating ซ่ึงเป็นการช้ีวดัระดบัความแข็งแกร่งของ

ลูกคา้ โดยที่ผา่นมาธนาคารทิสโกจ้ะท า Rating ในทุกเง่ือนไขของแต่ละประเภทวงเงิน ทั้งน้ีสามารถ
ดูไดจ้ากตวัอยา่งดงัตาราง  

 
ตำรำงที่ 4.4 แสดงตวัอยา่งจ านวน Rating ในทุกเง่ือนไขของแต่ละประเภทวงเงิน  

 
 
จากตารางที่ 4.4 พบว่าในวงเงินกูเ้ดียวกนัที่ 100.00 ลา้นบาท แต่มีเง่ือนไขที่ต่างกัน

ออกไป ท าให้ตอ้งท า Rating ตามแต่ละเง่ือนไขทั้งหมด ซ่ึงเป็นการใชเ้วลานานในกระบวนการท า
เร่ืองเพือ่เสนอต่อคณะกรรมการพจิารณาสินเช่ือ ทั้งน้ีจากตารางเป็นเพียงเงื่อนไขตวัอยา่งเท่านั้น ซ่ึง
จากกรณีตวัอยา่งน้ี หากมีการเพิม่ระยะเวลาผอ่นช าระเป็น 36 เดือนเขา้ไปในแต่ละเง่ือนไข จะท าให้

สินทรัพยเ์ช่าซ้ือ
ยีห่อ้ Hino, Isuzu (ญ่ีปุ่ น) Hino, Isuzu (ญ่ีปุ่ น) Sino (จีน) Sino (จีน)
วงเงิน
เงินดาวน์ ไม่มีเงินดาวน์ 10% 15% 25%
อตัราดอกเบ้ีย TISCO's MLR +1.00% TISCO's MLR TISCO's MLR +1.25% TISCO's MLR +0.50%
ระยะเวลาผอ่นช าระ 48 เดือน 48 เดือน 48 เดือน 48 เดือน
จ านวนการท า Rating Rating ที่ 1 Rating ที่ 2 Rating ที่ 3 Rating ที่ 4

รถบรรทกุ

100.00 ลา้นบาท
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ตอ้งเพิม่การท า Rating เป็นทั้งหมด 8 Rating ซ่ึงเป็นการเพิ่มระยะเวลาการท างานที่นานขึ้น โดยผล
ของ Rating น้ีทางแผนก Risk Management จะน าไปใชต่้ออีกทีหน่ึงในการค านวณเพื่อตั้งเงินส ารอง
ของธนาคารตั้งแต่ก่อนเบิกใชว้งเงิน อยา่งไรก็ตามการตั้งเงินส ารองดงักล่าวจะค านวณจากผลของ 
Rating ที่แยท่ี่สุด ซ่ึงคือการตั้งส ารองสูงสุดที่เป็นไปไดข้องแต่ละผูกู้ ้ดว้ยเหตุน้ีจึงท าให้ทางธนาคาร
สามารถลดการท า Rating ใหเ้หลือเพยีง Rating เดียวที่เป็นเง่ือนไขที่แยท่ี่สุดในวงเงินนั้นๆ ซ่ึงท าให้
ลดระยะเวลาในการท างานไดม้าก เพือ่ที่จะไดน้ าเวลาไปมุ่งในการวเิคราะห์ประเด็นอ่ืนที่ส าคญัแทน 

นอกจากน้ีธนาคารควรพฒันาระบบสารสนเทศเพื่อน ามาใชใ้นการท า Credit Rating 
แทนการท าผ่าน Microsoft Excel เหมือนในปัจจุบนั โดยสร้างเป็นระบบ Corporate Credit Rating 
ทั้งน้ีเพื่อเพิ่มความรวดเร็วในการท างานและเป็นการลดการสูญหายจากการรับส่งไฟล์ Microsoft 
Excel ระหวา่งกนั ทั้งในแผนกและระหว่างแผนก โดยเม่ือมีการท า Rating ในระบบแลว้ ก็จะท าให้
ทุกภาคส่วนที่เก่ียวขอ้งที่จ  าเป็นตอ้งน าผลของ Rating ไปใชท้  างานต่อสามารถดึงขอ้มูลจากระบบได้
ทนัที โดยเป็นขอ้มูลที่ถูกตอ้งและเป็นขอ้มูลชุดเดียวกนั              

 
4.4.4 กำรพัฒนำกระบวนกำรประมำณกำรควำมสำมำรถในกำรช ำระหนี้ 
เน่ืองดว้ยธนาคารทิสโก้ยงัเป็นธนาคารขนาดเล็ก จะไม่มีการแยกเจา้หน้าที่วิเคราะห์

สินเช่ือไปประจ าในสินเช่ือส าหรับอุตสาหกรรมหรือธุรกิจแต่ละประเภท แต่จะเป็นการหมุนเวียน
กนัไปแลว้แต่วา่เจา้หนา้ที่ท่านใดสะดวกก็จะรับลูกคา้รายนั้น โดยไม่จ ากดัประเภทของธุรกิจ ซ่ึงใน
การประมาณการความสามารถในการช าระหน้ีของเจา้หน้าที่แต่ละคนก็จะมีการท าเป็นรูปแบบของ
ตวัเอง ไม่มีการท าแบบจ าลองส าเร็จรูปที่มีมาตรฐานอยา่งในธนาคารขนาดใหญ่ ท  าให้ในส่วนน้ีเป็น
การเพิม่เวลาในการท างาน รวมถึงอาจเกิดปัญหาการประมาณการที่ไม่มีความเป็นมาตรฐาน ดงันั้น
ธนาคารทิสโกจ้ะตอ้งมีการพฒันาแบบจ าลองส าหรับการประมาณการความสามารถในการช าระหน้ี 
ทั้งน้ีเน่ืองจากลูกคา้ที่มาท าการเช่าซ้ือกับธนาคารส่วนใหญ่อยูใ่นธุรกิจขนส่ง โดยเป็นการเช่าซ้ือ
รถบรรทุก ในคร้ังน้ีจึงขอท าแบบจ าลองในการประมาณการความสามารถในการช าระหน้ีส าหรับ
ธุรกิจขนส่ง โดยท าเป็นค่าตวัเลขที่ตอ้งใส่ (Input) เพือ่ใชใ้นการค านวณ ดงัน้ี 
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ตำรำงที่ 4.5 แสดงขอ้มูลที่ตอ้งกรอกเพือ่ค  านวณหารายไดแ้ละตน้ทุนค่าเช้ือเพลิงในแบบจ าลองการ
ประมาณการความสามารถในการช าระหน้ีธุรกิจขนส่ง  

 
 

จากตาราง 4.5 เป็นขอ้มูลที่ตอ้งกรอก (Input) เพื่อให้แบบจ าลองการประมาณการ
ความสามารถในการช าระหน้ีแสดงผลได ้ซ่ึงจะออกมาเป็นรายไดจ้ากการบริการขนส่งและตน้ทุน
ค่าเช้ือเพลิงของบริษทั ทั้งน้ีขออธิบายเพิม่เติมเก่ียวกบัตวัแปรบางตวั ซ่ึงไดแ้ก่ 

- จ ำนวนเที่ยว/เดือน ในส่วนน้ีจะเร่ิมจากการสอบถามขอ้มูลจากลูกคา้ก่อน หาก
ไม่ไดข้อ้มูลจึงใชจ้  านวนเที่ยวที่เป็นค่ามาตรฐานของธนาคาร ซ่ึงเป็นการค านวณที่อิงจากระยะทาง
ในการขนส่ง จ  านวนชัว่โมงที่พนกังานขบัรถใชว้ิง่ต่อวนั และจ านวนวนัที่วิง่ทั้งหมดในหน่ึงเดือน  

- อัตรำส้ินเปลือง ในส่วนน้ีทางธนาคารจะใช้ค่าเฉล่ียมาตรฐานที่มาจากการเก็บ
บนัทึกขอ้มูลลูกคา้เดิมที่อยู่ในธุรกิจขนส่ง ประกอบกับขอ้มูลการค านวณอัตราส้ินเปลืองของ
เครือข่ายวศิวกรรมเคร่ืองกลแห่งประเทศไทย ทั้งน้ีค่าที่ไดร้ะหวา่งรถน ้ ามนัและรถเอ็นจีวจีะต่างกนั 

- รำคำเช้ือเพลิง ในส่วนน้ีแบ่งออกไดเ้ป็น 2 ประเภท ไดแ้ก่ รถน ้ ามนัและรถเอ็นจีว ี
โดยทั้งสองประเภทจะอิงราคาในตลาด 

- จ ำนวนรถร่วม ในส่วนน้ีใชเ้พือ่เป็นการแบ่งรายไดร้ะหวา่งรถกรรมสิทธ์ิของบริษทั
เอง และรถร่วมบริการจากภายนอก รวมถึงเพือ่ใชใ้นการคิดเป็นตน้ทุนจากรถร่วมบริการอีกดว้ย  

 
 
 
 

รายการ ผู้ว่าจ้าง A ผู้ว่าจ้าง B

จ านวนรถของบริษทัเอง (คนั) Input Input

ค่าขนส่ง/เท่ียว Input Input

ระยะทางขนส่ง/เท่ียว (กม.) Input Input

จ านวนเท่ียว/เดือน Link กบัค่ามาตรฐาน Link กบัค่ามาตรฐาน
อตัราส้ินเปลืองของเช้ือเพลิง x.xx y.yy
ราคาเช้ือเพลิง xx บาท/ลิตร yy บาท/กิโลแก๊ส
จ านวนรถร่วม (คนั)
อตัราการเติบโต (Growth %)

Input

Input
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ตำรำงที่ 4.6 แสดงขอ้มูลที่ตอ้งกรอกเพือ่ค  านวณหาตน้ทุนที่นอกเหนือจากค่าเช้ือเพลิงในแบบจ าลอง
การประมาณการความสามารถในการช าระหน้ีธุรกิจขนส่ง  

 
 
ตำรำงที่ 4.7 แสดงข้อมูลที่ตอ้งกรอกเพื่อค  านวณหาค่าใช้จ่ายในการบริหารในแบบจ าลองการ

ประมาณการความสามารถในการช าระหน้ีธุรกิจขนส่ง  

 
 
จากตารางที่ 4.6 และ 4.7 เป็นข้อมูลที่ตอ้งกรอก (Input) เพื่อให้แบบจ าลองการ

ประมาณการความสามารถในการช าระหน้ีแสดงผลได้ โดยเป็นในส่วนของด้านตน้ทุนต่างๆ ที่
นอกเหนือจากตน้ทุนค่าเช้ือเพลิง รวมถึงค่าใชจ่้ายในการบริหาร โดยตน้ทุนและค่าใช้จ่ายเหล่าน้ี
เบื้องตน้จะมาจากการสอบถามขอ้มูลลูกคา้ อยา่งไรก็ตามหากไม่มีขอ้มูล ทางธนาคารจะใชค้่าเฉล่ีย
ที่มาจากการเก็บบนัทึกขอ้มูลลูกคา้เดิมที่อยูใ่นธุรกิจขนส่ง  

 
ตำรำงที่ 4.8 แสดงขอ้มูลที่ตอ้งกรอกเพือ่ค  านวณหาภาระหน้ีของบริษทัในแบบจ าลองการประมาณ

การความสามารถในการช าระหน้ีธุรกิจขนส่ง  

 

ต้นทุน เฉลีย่/เดอืน

เงินเดือนพนกังานขบัรถ/คน Input

ค่าซ่อมบ ารุงและอะไหล่/คนั Input

ค่าเบ้ียประกนัภยัรถบรรทกุ/คนั Input

อตัราการเติบโต (Growth %) Input

ค่าใช้จ่ายในการบริหาร จ านวน (คน) ค่าใช้จ่าย/คน/เดอืน

พนกังานส านกังาน Input Input

ช่างซ่อมบ ารุง Input Input

ค่าใชจ่้ายอ่ืนๆ เช่น ค่าสาธารณูปโภค, ค่า
เช่า และค่าใชจ่้ายเบด็เตล็ดอ่ืนๆ

อตัราการเติบโต (Growth %) Input

Input (เฉลีย่/เดอืน) 

ภาระหน้ีเดิม Input

วงเงิน (ลา้นบาท) Input

ระยะเวลาผอ่นช าระ (เดือน) Input

อตัราดอกเบ้ีย (%) Input

เดือน/ปี ท่ีเร่ิมผอ่นช าระ Input

ภาระหนีใ้นการอนุมตัคิร้ังนี้
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จากตารางที่ 4.8 เป็นขอ้มูลที่ตอ้งกรอก (Input) เพื่อให้แบบจ าลองการประมาณการ
ความสามารถในการช าระหน้ีแสดงผลได ้โดยเป็นในส่วนของภาระหน้ีทั้งภาระหน้ีที่มีอยูเ่ดิมตาม
ผลตรวจเครดิตบูโรของผูกู้ ้รวมถึงรายละเอียดภาระหน้ีใหม่ที่ท  าการขออนุมติั ทั้งน้ีเม่ือกรอกขอ้มูล
ครบถ้วนทั้งหมดแล้ว แบบจ าลองก็จะประมวลผลค านวณออกมาเป็นตารางการประมาณการ
ความสามารถในการช าระหน้ีเพือ่ดูกระแสเงินสดสุทธิวา่มีค่าเป็นบวกหรือลบ เป็นอนัจบขั้นตอนใน
ส่วนของการประมาณการความสามารถในการช าระหน้ี  

จากกลยทุธห์รือวธีิการในการปรับปรุงและพฒันากระบวนการวเิคราะห์สินเช่ือ 4 อยา่ง
ขา้งตน้ จะช่วยลดระยะเวลากระบวนการวเิคราะห์สินเช่ือในบางส่วนได ้ดงัตารางที่ 4.9 

 
ตำรำงที่ 4.9 แสดงระยะเวลาหลงัการปรับปรุงและพฒันากระบวนการวเิคราะห์สินเช่ือ 

 
 
จากตารางที่ 4.9 หลงัจากที่มีการปรับปรุงและพฒันากระบวนการวิเคราะห์สินเช่ือผ่าน 

4 วิธีดงักล่าวมาแลว้ จะพบว่าช่วยลดกระบวนการที่ใช้เวลานานเกินไปให้ลดลงได ้ซ่ึงเจา้หน้าที่
วิเคราะห์สินเช่ือสามารถเอาเวลาไปให้ความส าคัญและจดจ่อในการวิเคราะห์ประเด็นอ่ืนที่มี
ความส าคญั  ส่งผลให้การวิเคราะห์สินเช่ือท าได้อย่างมีคุณภาพก่อนน าเสนอต่อคณะกรรมการ
พจิารณาสินเช่ือ และท าใหก้ารตดัสินใจอนุมติัสินเช่ือสามารถท าไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ เป็นผลให้
หน้ีที่ไม่ก่อให้เกิดรายไดข้องธนาคารลดต ่าลงหรือไม่เพิ่มขึ้นจากเดิม อยา่งไรก็ตามเพื่อให้กลยทุธ์
ทั้งหมดน้ีมีประสิทธิภาพ จะตอ้งน ามาประยกุตใ์ชจ้ริงใหเ้ห็นผลอยา่งเป็นรูปธรรม ดงัจะกล่าวในบท
ที่ 5 ต่อไป 

 
 

 
 

  

ก่อนปรับ หลังปรับ

กระบวนการวเิคราะห์สินเช่ือ

ขอ้มูลภาระหน้ีจากสถาบนัการเงินต่างๆ ตามผลตรวจเครดิตบโูร 0.75 วนั 0.30 วนั

ขอ้มูลประวติัการเบิกเงินกูแ้ละประวติัการผอ่นช าระกบัธนาคารทิสโก้ 0.75 วนั 0.30 วนั

การประมาณการความสามารถในการช าระหน้ี 1.00 วนั 0.50 วนั

กระบวนการท า Credit Rating 0.50 วนั 0.25 วนั

ระยะเวลาที่ใช้เฉลีย่ 
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บทที ่5 

กำรประยุกต์ใช้กลยุทธ์ 
 
 
ขั้นตอนการน ากลยทุธ์ไปใชใ้นทางปฏิบติั (Strategy Implementation) ถือเป็นขั้นตอน

ส าคญัในการแก้ไขปัญหาให้องค์กร เพราะแม้ว่าเราจะมีการระบุปัญหา วิเคราะห์ปัญหาและหา
สาเหตุของปัญหา รวมถึงมีการก าหนดแนวทางและกลยทุธ์ในทุกระดบั ไม่ว่าจะเป็นกลยทุธ์ระดบั
องคก์ร กลยทุธร์ะดบัธุรกิจและกลยทุธร์ะดบัปฏิบติัการไวดี้แลว้ แต่หากไม่มีการน ากลยทุธ์ดงักล่าว
ไปใชใ้นทางปฏิบติัใหเ้กิดผลลพัธ์อยา่งมีประสิทธิภาพ องคก์รก็ไม่อาจจะบรรลุเป้าหมายได ้ดงันั้น
การน ากลยทุธไ์ปใชใ้นทางปฏิบตัิส าหรับธนาคารทิสโก ้จะตอ้งมีการวางแผนอยา่งเป็นขั้นเป็นตอน 
มีการน าเคร่ืองมือต่างๆ เขา้มาช่วย โดยจะใชห้ลกัการบริหารจดัการโครงการ (Project Management) 
หลกัการบริหารจดัการความเส่ียง (Risk Management) และหลกัการบริหารจดัการการเปล่ียนแปลง 
(Change Management) 

 
 

5.1 กำรบริหำรจดักำรโครงกำร (Project Management) 
โครงการ (Project) หมายถึง กระบวนการท างานที่ประกอบไปดว้ยกิจกรรมหลายๆ

อยา่ง ซ่ึงมีการท าไปตามล าดบั โดยการท างานจะตอ้งเป็นไปตามวตัถุประสงคท์ี่ก  าหนดไว ้ทั้งน้ีการ
บริหารจดัการโครงการจะตอ้งมีการก าหนดระยะเวลาและงบประมาณ นอกจากน้ีในการด าเนินงาน
โครงการจะตอ้งมีผูท้ี่มีหน้าที่รับผิดชอบต่อโครงการ มีหน้าที่ในการบริหารงานและกิจกรรมต่างๆ 
ให้เป็นไปตามแผนงาน เหมาะสมกบัช่วงเวลาและงบประมาณที่ตั้งไว ้ซ่ึงส าหรับกรณีศึกษาของ
ธนาคารทิสโก้น้ีจะเป็นการบริหารจัดการโครงการในการพฒันากระบวนการท างาน เพื่อให้
กระบวนการวเิคราะห์สินเช่ือมีความรวดเร็วและมีคุณภาพมากขึ้น เพือ่ลดหน้ีที่ไม่ก่อใหเ้กิดรายได ้

ในการบริหารจดัการโครงการจะมีโปรแกรมส าเร็จรูปที่เรียกว่า Microsoft Project ซ่ึง
เป็นผลิตภณัฑห์น่ึงภายใตต้ราสินคา้ของ Microsoft Office โปรแกรมดงักล่าวถือเป็นเคร่ืองมือที่ช่วย
ในการจดัการ การวางแผน และการติดตามโครงการที่มีประสิทธิภาพ โดยจะท าให้ผูใ้ชส้ามารถ
จดัสรรทรัพยากรและงบประมาณไดอ้ยา่งดี เพือ่ใหโ้ครงการนั้นส่งมอบไดต้รงตามเวลาที่ตั้งไว ้การ
ใช้งานของโปรแกรม Microsoft Project จะมีการกรอกขอ้มูลที่เก่ียวขอ้งลงในระบบ ตั้งแต่การ
จดัการขั้นตอนการท างาน ระยะเวลาที่ใชด้ าเนินงาน ทรัพยากรที่ตอ้งใช ้รวมถึงงบประมาณที่ใชใ้น
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การด าเนินนั้น ซ่ึงจะท าให้ผูใ้ช้เห็นภาพรวมของโครงการที่ชัดเจนและสามารถปรับเปล่ียนหรือ
โยกยา้ยขั้นตอนการท างานต่างๆ ไดท้นัท่วงทีอยา่งเหมาะสม โดยไม่กระทบต่อแผนโครงการใหญ่ 
เพื่อให้เรามีความยืดหยุ่นต่อสถานการณ์ต่างๆ และท าให้การบริหารจดัการโครงการท าไดอ้ย่างมี
ประสิทธิภาพสูงสุด นอกจากน้ีโปรแกรมยงัสามารถค านวณค่าใชจ่้ายที่จะเกิดขึ้น และมีการติดตาม
หรือการตรวจสอบความกา้วหน้าของโครงการ โดยสามารถเปรียบเทียบระหว่างแผนและผลลพัธ์
เพือ่ใชว้ดัความคืบหน้าของโครงการได ้กล่าวโดยสรุปขอ้มูลส าคญัในการบริหารจดัการโครงการ
ดว้ยโปรแกรม Microsoft Project ไดแ้ก่ รายละเอียดของงาน ค่าใชจ่้ายและระยะเวลา ทั้งน้ีวิธีการ
วางแผนดว้ยโปรแกรมสามารถอธิบายไดด้งัน้ี 

1. ก าหนดรายละเอียดตวักิจกรรมหรืองานที่ตอ้งท า (Task name) 
2. ช่องระยะเวลา (Duration) ใหใ้ส่หน่วยของเวลา 
3. ก าหนดวนัเร่ิมตน้และส้ินสุด (Start&Finish) ของแต่ละกิจกรรม 
4. การปรับเปล่ียนงานในแผนงานของโครงการ ในกรณีที่มีการเพิม่หรือลดงาน 
5. การก าหนดความสัมพนัธ์ระหว่างงานหรือกิจกรรม เพื่อให้ทราบล าดับก่อนหลัง

ของงาน ซ่ึงมีอยู ่4 แบบ ไดแ้ก่ 
- FS (Finish-to-Start) เม่ือตอ้งการให้งานแรกเสร็จก่อนถึงจะเร่ิมงานต่อไปได้ ถือ

เป็นแบบที่นิยมใชก้นัเป็นมาตรฐานทัว่ไป 
- FF (Finish-to-Finish) งานที่สัมพนัธ์กนัจะตอ้งเสร็จในเวลาเดียวกนั โดยไม่สนว่า

งานดงักล่าวจะเร่ิมตน้พร้อมกนัหรือไม่ 
- SS (Start-to-Start) งานตอ้งเร่ิมพร้อมกนั แต่ไม่จ าเป็นตอ้งเสร็จพร้อมกนั 
- SF (Start-to-Finish) งานที่ 2 เสร็จก่อน จึงจะเร่ิมงานที่ 1 ได ้
6. การก าหนดจุดตรวจสอบ (Milestone) เพือ่ดูความคืบหนา้ของแผนงานโครงการ 
7. การก าหนดจ านวนทรัพยากร (Resource) เป็นการประมาณการใช้ทรัพยากร

ล่วงหนา้ ดว้ยความรอบคอบจะท าใหแ้ผนงานสอดคลอ้งกบัทรัพยากรที่มี และสามารถท าให้ควบคุม
งบประมาณใหใ้กลเ้คียงความจริงมากที่สุด 

8. การจดัสรรทรัพยากรให้กับงาน โดยหลังจากก าหนดทรัพยากรให้กับงานแล้ว 
โปรแกรมจะค านวณค่าใชจ่้ายที่เกิดขึ้นในแต่ละงาน 

9. การบริหารทรัพยากร สามารถท าได ้2 ลักษณะ คือใช้ทรัพยากรประเภทเดียวกัน
ท างานร่วมกนั หรือใชท้รัพยากรต่างกนัท างานร่วมกนั  

10. การติดตามงาน เป็นการปรับปรุงขอ้มูลที่เกิดขึ้นจริงในแผนงานโครงการเทียบกบั
แผนงานที่วางไว ้ 
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สรุปได้ว่าโปรแกรม Microsoft Project สามารถช่วยในการบริหารจดัการได้หลาย
โครงการพร้อมกนั ผูใ้ชส้ามารถรู้ไดท้นัทีวา่แผนงานแต่ละส่วนเร่ิมตน้และเสร็จส้ินเม่ือใด งานส่วน
ใดสามารถสลบัเปล่ียนกนัได ้ใครเป็นผูด้  าเนินงานในส่วนนั้น ใชง้บประมาณเท่าใด รวมถึงการเทียบ
ระหวา่งกิจกรรมหรืองานที่วางแผนไวก้บังานที่เกิดขึ้นจริงว่าใกลเ้คียงหรือต่างกนัเพียงใด เพื่อปรับ
การด าเนินงานไดอ้ยา่งเหมาะสม ท าใหภ้าพรวมของโครงการเป็นไปตามเป้าหมายหรือวตัถุประสงค์
ที่ต ั้งไวอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ 

ส าหรับกรณีศึกษาธนาคารทิสโก้น้ี หลงัจากที่ได้มีการระบุ วิเคราะห์หาสาเหตุของ
ปัญหา และก าหนดกลยทุธ์ในการพฒันากระบวนการวิเคราะห์สินเช่ือแลว้ ต่อไปจะเป็นการน ากล
ยทุธด์งักล่าวมาใชจ้ริง โดยกรณีศึกษาน้ีถือเป็นโครงการการลดหน้ีที่ไม่ก่อให้เกิดรายได ้ซ่ึงเป็นการ
พฒันาระบบต่างๆ เพือ่ช่วยกระบวนการวเิคราะห์สินเช่ือใหมี้ความรวดเร็วและมีคุณภาพมากขึ้น เพื่อ
ลดหน้ีที่ไม่ก่อให้เกิดรายได ้ท าให้ธนาคารไม่ตอ้งตั้งส ารองหน้ีสงสัยจะสูญ อนัจะท าให้ก าไรสุทธิ
ของธนาคารลดน้อยลง ทั้งน้ีส าหรับโครงการการลดหน้ีที่ไม่ก่อให้เกิดรายได้น้ี มีส่วนประกอบที่
ส าคญั 3 ส่วน ซ่ึงคือ ระยะเวลา (Time) งบประมาณ (Cost) และคุณภาพงาน (Performance) โดย
สามารถจดัล าดบัความส าคญัของทั้ง 3 ส่วนไดด้งัตาราง  

 
ตำรำงที่ 5.1 แสดงล าดบัความส าคญัในแต่ละส่วนประกอบที่ส าคญัของโครงการการลดหน้ีที่ไม่

ก่อใหเ้กิดรายได ้(Project Priority Matrix) 

 
 

จากตารางที่ 5.1 พบวา่ในโครงการการลดหน้ีที่ไม่ก่อใหเ้กิดรายไดข้องธนาคารทิสโกน้ี้ 
จะก าหนดเร่ืองคุณภาพของงาน (Performance) เป็นขอ้จ ากดัที่จะตอ้งท าไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพตาม
ที่ตั้งไว ้คุณภาพงานที่ออกมาห้ามต ่ากว่ามาตรฐานที่วางไว ้(Constrain) ในส่วนของงบประมาณใน
การท าโครงการ (Cost) ถา้เป็นไปไดจ้ะตอ้งใชง้บประมาณต ่ากวา่เป้าที่ก  าหนดเอาไว ้(Enhance) และ
ส าหรับระยะเวลาโครงการ (Time) อาจเล่ือนออกไปได้บา้ง เน่ืองจากถือเป็นช่วงเร่ิมแรกของการ
พฒันากระบวนการวเิคราะห์สินเช่ือ ประสบการณ์หรือความเช่ียวชาญของทีมงานยงัมีไม่มากนัก ซ่ึง
อาจส่งผลต่อระยะเวลาในการท าโครงการนานเกินกวา่ที่ตั้งไว ้(Accept)  

 

Time Cost Performance

Constrain x

Enhance x

Accept x
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ทั้งน้ีจากบทที่ 4 วา่ดว้ยกลยทุธใ์นการพฒันากระบวนการวิเคราะห์สินเช่ือซ่ึงมีดว้ยกนั 
4 วิธี ได้แก่  การพฒันาระบบส าหรับการรวบรวมภาระหน้ีของผูกู้ ้ การพฒันาระบบส าหรับการ
รวบรวมประวัติการผ่อนช าระหน้ี การพัฒนาระบบการท า Credit Rating และการพัฒนา
กระบวนการประมาณการความสามารถในการช าระหน้ี โดยทั้ง 4 วิธีมีระยะเวลาส้ินสุดโครงการ
ภายใน 6 เดือนนบัตั้งแต่วนัเร่ิมโครงการ และมีงบประมาณที่ 500,000 บาท ซ่ึงทั้ง 4 วิธีนั้นสามารถ
เร่ิมท าไปพร้อมกนัได ้อยา่งไรก็ตามเพือ่ให้เป็นการท างานไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพและใชท้รัพยากร
ได้อย่างเหมาะสมที่ สุด จะสามารถแสดงล าดับความส าคัญและความสัมพันธ์ก่อนหลัง 
(Predecessors) รวมถึงทรัพยากรที่ตอ้งใชใ้นงานหรือกิจกรรมต่างๆ ไดด้งัตาราง 
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ตำรำงที่ 5.2 แสดงรายละเอียดยอ่ยของงานการพฒันากระบวนการวเิคราะห์สินเช่ือทั้ง 4 อยา่ง 

 

ระยะเวลา 

(เดอืน)

ความสัมพันธ์

ก่อนหลัง 

(Predecessors)

ทรัพยากร

1 Total
2
3   - ก าหนดรูปแบบท่ีตอ้งการ 0.25 mons พนกังานสินเช่ือ A
4   - หาเจา้หน้าท่ีเทคโนโลยสีารสนเทศ 0.25 mons Group Leader (IT)

5
  - พูดคุยภายในกบัเจา้หน้าท่ี
เทคโนโลยสีารสนเทศถึงรูปแบบท่ี
ตอ้งการ

0.25 mons 3,4 พนกังานสินเช่ือ A, Group Leader (IT)

6
  - น ารูปแบบท่ีตอ้งการคุยกบั
เจา้หน้าท่ี NCB

0.25 mons 5 พนกังานสินเช่ือ A, Group Leader (IT)

7
   -เจา้หน้าท่ีปรับระบบสารสนเทศ
ตามรูปแบบท่ีตกลงกนั

3.25 mons 6 พนกังานสารสนเทศทีม A

8

9
  - พูดคุยระหว่างเจา้หน้าท่ีท่ีเก่ียวขอ้ง
เพ่ือก าหนดรูปแบบท่ีตอ้งการ

0.50 mons 3
พนกังานสินเช่ือ A, พนกังานปฏิบติังาน
 A

10   - หาเจา้หน้าท่ีท่ีจะพฒันาระบบ 0.50 mons 6 Group Leader (IT)

11
  - พูดคุยถึงความตอ้งการกบัทาง
เจา้หน้าท่ีเทคโนโลยสีารสนเทศ

0.50 mons 9,10
Group Leader (IT), พนกังานสินเช่ือ A, 
พนกังานปฏิบติังาน A

12
  - เจา้หน้าท่ีเทคโนโลยสีารสนเทศ
ปรับระบบตามรูปแบบท่ีตกลง

1 mon 11 พนกังานสารสนเทศทีม B

13

14
  - ก าหนดมาตรฐานของการท า Credit
 Rating

1 mon พนกังานสินเช่ือ B

15   - หาเจา้หน้าท่ีท่ีจะพฒันาระบบ 1 mon 11 Group Leader (IT)

16
  - พูดคุยกบัเจา้หน้าท่ีเทคโนโลยี
สารสนเทศ

1 mon 14,15 Group Leader (IT), พนกังานสินเช่ือ B

17
  - เจา้หน้าท่ีเทคโนโลยสีารสนเทศ
ปรับระบบตามรูปแบบท่ีตอ้งการ

4 mons 12,16 พนกังานสารสนเทศทีม B

18

19
  - พูดคุยและก าหนดรูปแบบของ
แบบจ าลองส าเร็จรูป

1.5 mons 16 พนกังานสินเช่ือ A, พนกังานสินเช่ือ B

20
  - ท าแบบจ าลองส าเร็จรูปส าหรับ
การประมาณการความสามารถใน
การช าระหน้ี

1.5 mons 19 พนกังานสินเช่ือ A, พนกังานสินเช่ือ B

การพัฒนากระบวนการประมาณการความสามารถในการช าระหนี้

งาน/กิจกรรม

การพัฒนาระบบการรวบรวมภาระหนีข้องผู้กู้

การพัฒนาระบบการรวมรวบประวัตกิารผ่อนช าระหนี้

การพัฒนาระบบการท า Credit Rating
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จากตารางที่ 5.2 เป็นตารางแสดงรายละเอียดยอ่ยของงานการพฒันากระบวนการวเิคราะห์สินเช่ือทั้ง 4 อยา่ง โดยแต่ละงานหลกัก็จะมีงานยอ่ยๆ 

แตกรายละเอียดออกไป และมีระยะเวลาในการด าเนินงานของแต่ละงานยอ่ย รวมถึงความสมัพนัธก่์อนหลงัระหวา่งงานแต่ละงาน นอกจากน้ียงับอกถึง
ทรัพยากรที่ตอ้งใชอี้กดว้ย ทั้งน้ีจากตารางขา้งตน้สามารถน ามาท าเป็นแผนผงัคุมก าหนดงาน (Gantt Chart) ไดด้งัภาพที่ 5.1 

 
ภำพที่ 5.1 แสดงตวัอยา่งแผนผงัคุมก าหนดงาน (Gantt Chart) โครงการการลดหน้ีที่ไม่ก่อใหเ้กิดรายไดข้องธนาคารทิสโก ้
หมายเหตุ: ระยะเวลาที่ใชด้ าเนินงาน เป็นจ านวนวนัเฉพาะวนัท าการเท่านั้น ไม่นบัวนัหยดุเสาร์อาทิตยแ์ละวนัหยดุนกัขตัฤกษ ์
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จากภาพที่ 5.1 ที่เป็นแผนผงัคุมก าหนดงาน (Gantt Chart) พบว่าเส้นทางวิกฤต หรือที่
เรียกว่า Critical Path (แสดงด้วยเส้นสีชมพู) ได้แก่ การก าหนดรูปแบบการรวบรวมภาระหน้ีที่
ตอ้งการ การหาเจา้หน้าที่เทคโนโลยสีารสนเทศส าหรับการรวบรวมภาระหน้ีของผูกู้ ้ การพูดคุย
ภายในกับเจา้หน้าที่เทคโนโลยีสารสนเทศถึงรูปแบบที่ตอ้งการ การน ารูปแบบที่ตอ้งการคุยกับ
เจา้หนา้ที่ NCB การหาเจา้หนา้ที่ที่จะพฒันาระบบการรวบรวมประวติัการผ่อนช าระหน้ี  การพูดคุย
ถึงความตอ้งการกบัทางเจา้หน้าที่เทคโนโลยสีารสนเทศ การหาเจา้หน้าที่ที่จะพฒันาระบบ Credit 
Rating การพดูคุยกบัทางเจา้หนา้ที่เทคโนโลยสีารสนเทศ และการที่เจา้หน้าที่เทคโนโลยสีารสนเทศ
ปรับระบบตามมาตรฐานที่ตอ้งการ ซ่ึงกิจกรรมหรืองานเหล่าน้ีถือเป็นงานหลกัที่ไม่สามารถเล่ือนวนั
เร่ิมด าเนินงานได ้เพราะจะกระทบต่อระยะเวลารวมทั้งหมดของโครงการ โดยในแผนผงัคุมก าหนด
งานขา้งตน้เป็นล าดบัความสัมพนัธ์ของงานที่เหมาะสมในการด าเนินงาน ซ่ึงเป็นการพิจารณาจาก
ระยะเวลาและทรัพยากรที่มีอยูจ่  ากดัแลว้ อยา่งไรก็ตามในการปฏิบติังานจริงอาจมีปัจจยัต่างๆ ที่ท  า
ให้ความคืบหน้าของงานจริงไม่ตรงกับแผนที่วางเอาไว ้โดยเราจะตอ้งท าการเล่ือนกิจกรรมบาง
กิจกรรมที่สามารถล่าชา้ออกไปไดโ้ดยที่ไม่ท  าให้ระยะเวลารวมของโครงการเสร็จล่าชา้ออกไป ซ่ึง
เราเรียกระยะเวลาน้ีว่า Slack Time ซ่ึงเป็นการปรับเล่ือนวนัเร่ิมของการด าเนินงานออกไปไดอ้ยา่ง
เหมาะสม โดยกิจกรรมที่สามารถเล่ือนวนัเร่ิมด าเนินงานออกไปไดน้ั้นจะไม่ใช่เส้นทางวิกฤต (Non-
Critical Path ซ่ึงแสดงดว้ยเสน้สีฟ้า)  

จากที่กล่าวมา พบวา่งานบางประเภทสามารถเร่ิมพร้อมกนัไดโ้ดยไม่ตอ้งรอให้งานใด
งานหน่ึงเสร็จก่อน ทั้งน้ีหากเร่ิมท าพร้อมกนัอาจท าให้องคก์รบริหารจดัการทรัพยากรที่มีอยูอ่ยา่ง
จ ากัดได้ไม่ดี ส่งผลต่องบประมาณที่ตอ้งน าไปใช้จดัหาทรัพยากรต่างๆ เพิ่มเติม  อย่างไรก็ตาม
ส าหรับงานที่ไม่ใช่เสน้ทางวกิฤต (Non-Critical Path) จะสามารถเล่ือนระยะเวลาการเร่ิมตน้ออกไป
ได ้ดงันั้นเพือ่เป็นการบริหารจดัการทรัพยากรใหใ้ชไ้ดอ้ยา่งเหมาะสมที่สุด จึงตอ้งมีการวางแผนการ
จดัการโครงการ ซ่ึงโปรแกรม Microsoft Project น้ีสามารถช่วยในการค านวณได้ว่าจะตอ้งมีการ
จดัล าดับงานแต่ละประเภทอย่างไร เพื่อให้ได้ใชท้รัพยากรอยา่งคุม้ค่าที่สุดภายใตร้ะยะเวลาและ
งบประมาณที่มี โดยยงัคงคุณภาพงานที่มีประสิทธิภาพ             
 
 

5.2 กำรจดักำรควำมเส่ียง (Risk Management) 
ความเส่ียง (Risk) เป็นเร่ืองของอนาคตทีมี่ความไม่แน่นอน ซ่ึงอาจท าให้เกิดเหตุการณ์

ใดเหตุการณ์หน่ึงขึ้น และเหตุการณ์นั้นส่งผลกระทบท าให้องคก์รไปไม่ถึงเป้าหมาย โดยเป็นการ
สร้างความเสียหายต่อองค์กรไม่ว่าจะเป็นด้านผลประกอบการที่เป็นตวัเงิน หรือเป็นการท าลาย
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ช่ือเสียงขององคก์ร ดงันั้นหลกัคิดของเคร่ืองมือการบริหารจดัการความเส่ียง (Risk Management) 
คือเร่ืองของการเตรียมความพร้อมและการก าหนดแนวทางการตดัสินใจที่ดี ซ่ึงจะช่วยให้แต่ละ
องคก์รสามารถท าการเลือกและตดัสินใจไดดี้ มีเหตุมีผลมากขึ้น เพือ่ใหเ้กิดความผิดพลาดและความ
เสียหายนอ้ยที่สุด ทั้งน้ีความเส่ียงสามารถแบ่งออกไดเ้ป็น 2 ประเภท คือ 1.ความเส่ียงที่เกิดจากปัจจยั
ภายนอก (External Risk) ซ่ึงเป็นส่ิงที่ควบคุมไม่ได ้เช่น ความไม่สงบทางการเมือง ภยัธรรมชาติ 
สงัคม เทคโนโลย ีกฎหมาย เป็นตน้ และ 2.ความเส่ียงที่เกิดจากปัจจยัภายใน (Internal Risk) เป็นส่ิง
ที่เกิดจากกระบวนการด าเนินงานภายในบริษทัเอง ซ่ึงสามารถแกไ้ขหรือป้องกนัได ้

ส าหรับโครงการการลดหน้ีที่ไม่ก่อให้เกิดรายได้ของธนาคารทิสโก้ โดยการพฒันา
ระบบและกระบวนการวเิคราะห์สินเช่ือใหร้วดเร็วและมีคุณภาพมากขึ้น จะมีความเส่ียงแบ่งออกได้
เป็นดงัน้ี 

1.ความเส่ียงของการพฒันาระบบและกระบวนการเกิดความล่าชา้: ถือเป็นความเส่ียงที่
อาจเกิดขึ้นไดจ้ากโครงการ ซ่ึงเกิดไดจ้ากหลายสาเหตุ เช่น พนกังานหรือเจา้หนา้ที่ยงัมีความสามารถ
ไม่สูงนัก ไม่มีความเช่ียวชาญในงานพอ จึงใชเ้วลานาน การมีทรัพยากรที่จ  ากัดท าให้ไม่สามารถ
ท างานไดต้ามก าหนดเวลา เป็นตน้ 

2.ความเส่ียงการพฒันาระบบและกระบวนการเกิดความผิดพลาด: อาจเกิดจากการ
ส่ือสารที่ไม่เขา้ใจกนัหรือเขา้ใจกนัผดิพลาด ท าให้งานที่ออกมาผิดไปจากรูปแบบที่ตอ้งการ จึงตอ้ง
กลบัไปแกไ้ขงานใหม่ ซ่ึงท าใหเ้สียทั้งเวลาและงบประมาณ 

3.ความเส่ียงที่พนกังานไม่เห็นความส าคญัของการพฒันาระบบและปรับกระบวนการ: 
เม่ือระบบและกระบวนการถูกปรับปรุงและพฒันาออกมาใช้แล้ว ส่ิงที่ท  าให้องค์กรไม่ประสบ
ความส าเร็จคือการที่พนักงานไม่เห็นด้วยกับส่ิงที่พฒันา เกิดเป็นการต่อต้านการเปล่ียนแปลง 
(Resistance to Change) ซ่ึงอาจเกิดจากการที่พนักงานเคยชินกบัการท างานแบบเดิมๆ ไม่ชอบการ
เปล่ียนแปลง 

4.ความเส่ียงที่ระบบเกิดปัญหาขดัขอ้งใชง้านไม่ได ้ระบบฐานขอ้มูลเกิดความเสียหาย: 
อาจเกิดจากระบบไฟฟ้าขดัขอ้ง ไฟฟ้าดบั ระบบยงัไม่สมบูรณ์มีขอ้ผิดพลาด ซ่ึงอาจท าให้เจา้หน้าที่
ดึงขอ้มูลไปใชอ้ยา่งผดิๆ ส่งผลโดยตรงกบัคุณภาพงานที่ต  ่าลง 

ความเส่ียง 4 ประการขา้งตน้ แบ่งออกเป็นสองส่วน กล่าวคือ ขอ้ 1 และ 2 เป็นความ
เส่ียงระหว่างการท าโครงการ ส่วนขอ้ 3 และ 4 เป็นความเส่ียงหลงัจากการที่ท  าโครงการเสร็จส้ิน
แลว้ ทั้งน้ีเม่ือระบุความเส่ียงออกมาไดแ้ลว้ ก็จะน าเหตุการณ์เหล่านั้นมาจดัล าดบัความส าคญั ผ่าน
การประเมินความเส่ียงที่พิจารณาจากโอกาสในการเกิดและความรุนแรงของผลกระทบหากเกิด
เหตุการณ์นั้นจริง ซ่ึงแสดงไดด้งัตาราง 
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ตำรำงที่ 5.3 แสดงการประเมินความเส่ียงของโครงการการลดหน้ีที่ไม่ก่อใหเ้กิดรายได ้

 
 
จากตารางที่ 5.3 เป็นการประเมินความเส่ียงของโครงการการลดหน้ีที่ไม่ก่อให้เกิด

รายได ้โดยสามารถอธิบายไดด้งัน้ี 
1.ความเส่ียงการพฒันาระบบและกระบวนการเกิดความล่าชา้: เน่ืองจากเป็นโครงการที่

เร่ิมพฒันา จึงท าให้เจา้หน้าที่ที่เก่ียวขอ้งยงัไม่มีความเช่ียวชาญเพียงพอ รวมถึงอาจมีการวางแผน
จดัการที่ไม่ดี บริหารทรัพยากรไดไ้ม่เหมาะสม ท าให้ความเส่ียงน้ีมีโอกาสเกิดปานกลาง อยา่งไรก็
ตามเม่ือเกิดขึ้นแลว้ก็ยงัไม่ส่งผลกระทบที่รุนแรงนกั ถือเป็นผลกระทบระดบัปานกลาง เน่ืองจากยงั
สามารถหนักลบัมาใชร้ะบบหรือวธีิการด าเนินงานแบบเดิมไปก่อนได ้

2.ความเส่ียงการพฒันาระบบและกระบวนการเกิดความผดิพลาด: การส่ือสารเป็นเร่ือง
ที่ส าคัญ อย่างไรก็ตามอาจเกิดการส่ือสารที่ผิดพลาด ท าให้เกิดความเข้าใจกันไปคนละอย่าง 
เน่ืองจากเจา้หน้าที่ที่เป็นดา้นการปฏิบติังานจริงหรือที่เป็นดา้นการจดัการ กบัเจา้หน้าที่เทคโนโลยี
สารสนเทศ จะมีความเขา้ใจกันยาก เน่ืองจากพูดกันคนละภาษา กล่าวคือ เจา้หน้าที่เทคโนโลยี
สารสนเทศจะเช่ียวชาญดา้นเทคนิคเป็นหลกั ก็จะคุยดา้นที่เป็นเทคนิค ท าให้บางคร้ังมีการส่ือสารที่
ท  าให้เกิดความเขา้ใจผิดพลาดกนัได ้โอกาสในการเกิดความเส่ียงน้ีจึงอยูใ่นระดบัปานกลาง ทั้งน้ี
หากเกิดความผดิพลาดแลว้จะท าใหเ้สียทั้งเวลา ทรัพยากร งบประมาณ และเสียโอกาสอยา่งมากใน
การที่จะน าระบบนั้นมาปรับใชใ้นกระบวนการวเิคราะห์สินเช่ือไดอ้ยา่งทนัที 

3.ความเส่ียงที่พนกังานไม่เห็นความส าคญัของการพฒันาระบบและปรับกระบวนการ: 
เม่ือมีการพฒันาระบบและปรับปรุงการเปล่ียนแปลงกระบวนการท างาน เป็นที่แน่นอนว่าจะตอ้งมี
พนักงานจ านวนหน่ึงไม่เห็นดว้ยและอาจเกิดการต่อตา้น เน่ืองจากเคยชินกบัการท างานแบบเดิมๆ 
ไม่เห็นถึงความส าคญัใดๆ ที่จะตอ้งมีการพฒันาหรือเปล่ียนแปลง ซ่ึงถือเป็นเร่ืองปกติในองค์กร 
ดงันั้นจึงเป็นความเส่ียงที่มีโอกาสเกิดขึ้นปานกลาง ซ่ึงเร่ืองของคนน้ีเองถือเป็นส่ิงส าคญัที่สุดส่ิง
หน่ึงเน่ืองจากคนถือเป็นทรัพยากรส าคญัที่จะเป็นตวัน าพาองคก์รไปสู่เป้าหมายได ้หากคนต่อตา้น

ความเส่ียง (Risk)
โอกาสในการเกิด

 (Likelihood)

ผลกระทบ 

(Impact)

การพฒันาระบบและกระบวนการเกิดความล่าชา้ ปานกลาง ปานกลาง
การพฒันาระบบและกระบวนการเกิดความผิดพลาด ปานกลาง มาก
พนกังานไม่เห็นความส าคญัของการพฒันาระบบและปรับกระบวนการ ปานกลาง มาก
ระบบเกิดปัญหาขดัขอ้งใชง้านไม่ได ้ระบบฐานขอ้มูลเกิดความเสียหาย นอ้ย มาก
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การน าระบบที่พฒันาแลว้เหล่าน้ีไปใช ้ส่ิงที่ท  ามาก็ถือว่าไร้ความหมาย ดงันั้นผลกระทบหากเกิด
เหตุการณ์น้ีจะมีความรุนแรงสูงมาก 

4.ความเส่ียงที่ระบบเกิดปัญหาขดัขอ้ง ระบบฐานขอ้มูลเกิดความเสียหาย: เป็นความ
เส่ียงที่มีโอกาสเกิดไดน้้อย เพราะโดยปกติระบบเหล่าน้ีจะมีความปลอดภยัค่อนขา้งสูง แต่หากเกิด
ความเสียหาย เช่น ระบบไฟฟ้ามีปัญหาท าให้ไม่สามารถใชง้านได ้ก็จะส่งผลกระทบต่อการท างาน
อยา่งมากเช่นกนั 

เม่ือทราบถึงล าดบัความส าคญัของความเส่ียงแต่ละอยา่งแลว้ เราจะตอ้งมีการเตรียมตวั
และหาแนวทางที่เหมาะสมในการจดัการกบัความเส่ียงเหล่านั้น โดยการตอบสนองต่อความเส่ียง
ต่างๆ มีดว้ยกนัหลายวิธี เช่น การยอมรับความเส่ียงนั้น การยกเลิกกิจกรรมที่มีความเส่ียง การถ่าย
โอนความเส่ียง เป็นต้น ซ่ึงส าหรับการตอบสนองต่อความเส่ียงของโครงการการลดหน้ีที่ไม่
ก่อใหเ้กิดรายไดข้องธนาคารทิสโกน้ี้ สามารถแจกแจงไดด้งัตาราง  
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ตำรำงที่ 5.4 แสดงการตอบสนองต่อความเส่ียงของโครงการการลดหน้ีที่ไม่ก่อใหเ้กิดรายได ้

 
 
จากตารางที่ 5.4 ท าใหไ้ดท้ราบถึงวธีิการตอบสนองต่อความเส่ียงต่างๆ ที่อาจเกิดขึ้นใน

การด าเนินโครงการการลดหน้ีที่ไม่ก่อให้เกิดรายได ้รวมถึงแผนส ารองฉุกเฉิน (Contingency Plan) 
กรณีเกิดความเส่ียงนั้นๆ ขึ้นมาแล้ว เพื่อให้การด าเนินงานยงัสามารถท าได้ ทั้งน้ีเม่ือระบบหรือ
กระบวนการที่ได้รับการปรับปรุงและพฒันาออกมาแล้ว การจะน าไปให้พนักงานใช้นั้ นเป็น

ความเส่ียง (Risk)
การตอบสนอง 

(Response)
วิธีการ (How)

แผนส ารองฉุกเฉิน 

(Contingency Plan)

การพฒันาระบบ
และกระบวนการ
เกิดความล่าชา้

ป้องกนั 
(ลดโอกาสและ
ผลกระทบ)

การวางแผนโครงการท่ีดี โดยใช้
โปรแกรม Microsoft Project เขา้มา
ช่วยในการบริหารจดัการ

เพ่ิมพนกังานเทคโนโลยี
สารสนเทศในการพฒันา
ระบบ เพ่ือเพ่ิมความรวดเร็ว

การพฒันาระบบ
และกระบวนการ
เกิดความผิดพลาด

ป้องกนั 
(ลดโอกาสและ
ผลกระทบ)

- การส่ือสารถึงส่ิงท่ีตอ้งการอยา่ง
ชดัเจนและคอยติดตามความ
คืบหน้าสม ่าเสมอ
- การจดัฝึกอบรมให้พนกังาน 
เพ่ือให้มีความรู้ความสามารถและ
เช่ียวชาญในงาน ซ่ึงเป็นการลด
ความผิดพลาดในงานได้

การจา้งหน่วยงานภายนอก 
(Outsource) ในการพฒันา
ระบบ

พนกังานไม่เห็น
ความส าคญัของ
การพฒันาระบบ
และปรับ
กระบวนการ

ป้องกนั 
(ลดโอกาสและ
ผลกระทบ)

ใชห้ลกัการบริหารจดัการการ
เปล่ียนแปลง (Change Management)
 เพ่ือให้พนกังานเช่ือ เขา้ใจและเห็น
ความส าคญัของการพฒันา และ
น าไปปฏิบติั

การออกเป็นค าสัง่ในการท า

ระบบเกิดปัญหา
ขดัขอ้งใชง้านไม่ได้
 ระบบฐานขอ้มูล
เกิดความเสียหาย

ป้องกนั 
(ลดโอกาสและ
ผลกระทบ)

- ท าการปรับปรุง ดูแลและ
ซ่อมแซมระบบอยูเ่สมอ เพ่ือให้มี
ความพร้อมอยูต่ลอดเวลา
- การท าระบบไฟส ารอง และระบบ
ส ารองในการโอนถ่ายขอ้มูล

น าระบบไฟส ารองหรือ
ระบบการฟ้ืนฟูขอ้มูล 
(Backup) มาใช้
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ส่ิงจ  าเป็น เพราะหากพนกังานไม่น าไปใช ้ส่ิงที่พฒันามาก็ไร้ความหมาย แต่ในขณะเดียวกนัการที่จะ
ท าให้พนักงานน าไปใชก้็เป็นส่ิงที่ทา้ทายและท าได้ยาก ซ่ึงถือเป็นเร่ืองปกติที่จะมีการต่อตา้นการ
เปล่ียนแปลง (Resistance To Change) โดยอาจเกิดจากความเคยชินกบัการท างานเดิมๆ ไม่ชอบการ
เปล่ียนแปลงและไม่เห็นความจ าเป็นที่จะตอ้งเปล่ียนแปลง ดงันั้นการที่จะท าให้พนักงานน ากลยทุธ์
ไปปฏิบตัิจึงตอ้งใชห้ลกัการบริหารจดัการการเปล่ียนแปลง (Change Management) ซ่ึงเป็นทฤษฎี
ของจอห์น พี คอตเตอร์ (John P. Kotter, 1996) ที่มีอยู ่8 ขั้นตอน (Kotter’s 8 steps of change 
process) โดยจะน าหลกัการน้ีมาประยกุตใ์ชก้บัโครงการดงัน้ี 

1. สร้างการตระหนักของความเร่งด่วนของการเปล่ียนแปลง (Establish a sense of 
urgency): เป็นขั้นตอนแรกของการเปล่ียนแปลง เป็นการปลุกให้พนักงานทราบถึงความจ าเป็นใน
การเปล่ียนแปลง โดยแจง้ถึงสถานการณ์ของบริษทั เช่น ปัจจุบนัธนาคารมีตวัเลขหน้ีที่ไม่ก่อให้เกิด
รายไดสู้งขึ้น ซ่ึงมีผลต่อก าไรสุทธิของธนาคาร และกระทบต่อเงินไดพ้ิเศษ (Bonus) ดงันั้นจึงตอ้งมี
การเปล่ียนแปลงกระบวนการวิเคราะห์สินเช่ือให้ดีขึ้ น เพื่อให้ตวัเลขหน้ีที่ไม่ก่อให้เกิดรายได้
ดงักล่าวลดนอ้ยลงหรือไม่เพิม่ไปกวา่เดิม 

2. สร้างทีมน าการเปล่ียนแปลง (Create a guiding team): เป็นการสร้างทีมที่จะมาเป็น
ผูน้ าในการใช้ระบบหรือกระบวนการใหม่น้ี โดยควรเป็นผูท้ี่มีอ  านาจโดยต าแหน่ง ผูท้ี่มีความ
เช่ียวชาญ มีความน่าเช่ือถือ มีอิทธิพลต่อเพื่อนร่วมงาน มีความกระตือรือร้น เพื่อเป็นการท าเป็น
ตวัอยา่งและชกัจูงใหพ้นกังานคนอ่ืนท าตาม 

3. พฒันาวสิยัทศัน์และยทุธศาสตร์ที่ชดัเจน (Develop a vision and strategy): จะตอ้งมี
การก าหนดวสิยัทศัน์ ซ่ึงในที่น้ีไม่ใช่วสิยัทศัน์ขององคก์ร (Organization Vision) แต่เป็นวสิยัทศัน์ใน
การเปล่ียนแปลง (Change Vision) เพือ่ช่วยอธิบายทิศทางของการเปล่ียนแปลง เพื่อให้พนักงานรู้ว่า
ท าไมเราจะตอ้งไปให้ถึงภาพนั้นในอนาคต และแสดงให้เห็นว่าเม่ือไปถึงแลว้ ภาพนั้นจะสวยงาม
เพยีงใด      

4. ส่ือสารในการเปล่ียนแปลงให้พนักงานเขา้ใจและมีส่วนร่วม (Communicate the 
vision): เม่ือสร้างความเร่งด่วนในการเปล่ียนแปลง สร้างทีมในการเปล่ียนแปลง และก าหนด 
Change Vision อย่างชัดเจนแล้ว ส่ิงต่อไปซ่ึงส าคญัมากคือการส่ือสารและให้ข้อมูลต่างๆ แก่
พนกังาน โดยเราจะตอ้งส่ือสารใหเ้ขา้ใจง่ายที่สุด ผ่านหลายช่องทาง และส่ือสารอยา่งสม ่าเสมอ ซ่ึง
ในที่น้ีตอ้งส่ือสารใหท้ราบวา่การน าระบบใหม่มาใช ้เป็นการเพิ่มความรวดเร็วและความถูกตอ้งใน
การท างาน เพือ่คุณภาพของงานที่มีประสิทธิภาพ โดยจะตอ้งคอยส่ือสารย  ้าเตือนอยูเ่สมอ 

5. มอบอ านาจใหผู้อ่ื้นปฏิบตัิ (Empower people to act): ท าการส่ือสารวิสัยทศัน์ลงไป 
ท าการปรับโครงสร้างองคก์รใหเ้หมาะกบัวสิยัทศัน์ รวมถึงการจดัฝึกอบรมพนักงานเพื่อให้มีความรู้
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ความสามารถและความเช่ียวชาญ โดยในที่น้ีตอ้งจดัการฝึกอบรมเก่ียวกบัการใชร้ะบบสารสนเทศ
ใหม่เพือ่ใหพ้นกังานเกิดการเรียนรู้และคุน้เคย 

6. สร้างแผนชยัชนะในระยะสั้น (Create short-term / quick wins): โดยทัว่ไปการ
เปล่ียนแปลงตอ้งใชเ้วลานาน บริษทัควรสร้างชัยชนะระยะสั้นเพื่อท าให้เห็นว่าการเปล่ียนแปลงที่
ผา่นมาไดผ้ลจริง เช่น การแสดงถึงระยะเวลาที่ลดลงในการท างานแต่ละเคส การมีคุณภาพสินเช่ือที่ดี
ขึ้น เป็นการแสดงผลส าเร็จจากความพยายามที่ผ่านมา เพื่อสร้างขวญัและก าลังใจ นอกจากน้ีผูท้ี่
ต่อตา้นก็อาจลดลง เน่ืองจากเห็นผลลพัธท์ี่ดีจากผูอ่ื้น และหนัมาท าตาม 

7. สร้างการเปล่ียนแปลงอยา่งต่อเน่ือง (Make more change): ท าการเปล่ียนแปลง
อย่างต่อเน่ือง พยายามหาวิธีการที่จะสร้างความเช่ือมั่นต่อการเปล่ียนแปลงให้เกิดกับทุกคนใน
องคก์ร  

8. สร้างการเปล่ียนแปลงให้เป็นวฒันธรรมองคก์ร (Make change stick): ตอ้งมีการ
ตอกย  ้าค่านิยมของความส าเร็จจากการเปล่ียนแปลง โดยท าการเปล่ียนแปลงให้ฝังลึกจนเป็น
วฒันธรรมขององคก์ร  
 
 

5.3 สรุปกำรน ำกลยุทธ์ไปปฏบิัติจริง 
เม่ือวิเคราะห์สภาพปัญหา ปัจจยัที่มีผลต่อการแข่งขันทางธุรกิจ สาเหตุของปัญหา 

ตลอดจนการก าหนดกลยทุธใ์นการแข่งขนัและพฒันาการด าเนินงานของธนาคารทิสโกแ้ลว้ การจะ
น ากลยทุธม์าประยกุตใ์ชใ้ห้เกิดประสิทธิภาพจะตอ้งมีการวางแผนที่ดี ดว้ยการวางแผนและจดัการ
โครงการ (Project Management) รวมถึงพจิารณาถึงการจดัการความเส่ียง (Risk Management) ที่เป็น
ส่ิงทา้ทายหรือเป็นอุปสรรคในการด าเนินงาน โดยตอ้งมีการประเมินและตอบสนองต่อความเส่ียง
เหล่านั้นอยา่งเหมาะสม นอกจากน้ีเม่ือน ากลยทุธม์าพฒันาในองคก์รแลว้ก็จะตอ้งใชห้ลกัการบริหาร
จดัการการเปล่ียนแปลง (Change Management) เพือ่ให้พนักงานเช่ือ เขา้ใจ เห็นความส าคญั และน า
กลยทุธ์นั้นไปปฏิบติัใชใ้นการด าเนินงานจริง เพื่อความมีประสิทธิภาพของกระบวนการวิเคราะห์
สินเช่ือ ทั้งเป็นการลดระยะเวลาในการวเิคราะห์สินเช่ือ เพือ่จะไดน้ าเวลามาวิเคราะห์ความเส่ียงหรือ
ประเด็นต่างๆ ที่ส าคญัไดม้ากขึ้นก่อนน าเร่ืองเสนอต่อคณะกรรมการพิจารณาสินเช่ือ ท าให้คุณภาพ
ของลูกคา้แต่ละรายเป็นลูกคา้ที่อยูใ่นเกณฑดี์ ส่งผลต่อหน้ีที่ไม่ก่อใหเ้กิดรายไดข้องธนาคารลดต ่าลง
หรือไม่เพิ่มขึ้นไปกว่าเดิม เป็นการเพิ่มความแข็งแกร่งของธนาคาร และจะสามารถท าให้ธนาคาร
บรรลุตามเป้าหมายที่วางเอาไว ้และเกิดเป็นความสามารถในการแข่งขนัอยา่งย ัง่ยนื 
 



จากตารางที่ 5.2 เป็นตารางแสดงรายละเอียดยอ่ยของงานการพฒันากระบวนการวเิคราะห์สินเช่ือทั้ง 4 อยา่ง โดยแต่ละงานหลกัก็จะมีงานยอ่ยๆ 
แตกรายละเอียดออกไป และมีระยะเวลาในการด าเนินงานของแต่ละงานยอ่ย รวมถึงความสมัพนัธก่์อนหลงัระหวา่งงานแต่ละงาน นอกจากน้ียงับอกถึง
ทรัพยากรที่ตอ้งใชอี้กดว้ย ทั้งน้ีจากตารางขา้งตน้สามารถน ามาท าเป็นแผนผงัคุมก าหนดงาน (Gantt Chart) ไดด้งัภาพที่ 5.1 

 
ภาพที่ 5.1 แสดงตวัอยา่งแผนผงัคุมก าหนดงาน (Gantt Chart) โครงการการลดหน้ีที่ไม่ก่อใหเ้กิดรายไดข้องธนาคารทิสโก ้
หมายเหตุ: ระยะเวลาที่ใชด้ าเนินงาน เป็นจ านวนวนัเฉพาะวนัท าการเท่านั้น ไม่นบัวนัหยดุเสาร์อาทิตยแ์ละวนัหยดุนกัขตัฤกษ ์

59 



67 

 

 
บรรณานุกรม  

 
 
ฝ่ายนักลงทุนสัมพนัธ์. 2554. “รายงานประจ าปี 2553 ธนาคารทิสโก้ จ  ากัด (มหาชน)” [ระบบ

ออนไลน์]. แหล่งที่มา http://www.tisco.co.th/th/investorrelation/annualreportb.html 
(7 กุมภาพนัธ ์2558). 

ฝ่ายนักลงทุนสัมพนัธ์. 2555. “รายงานประจ าปี 2554 ธนาคารทิสโก้ จ  ากัด (มหาชน)” [ระบบ
ออนไลน์]. แหล่งที่มา http://www.tisco.co.th/th/investorrelation/annualreportb.html 
(7 กุมภาพนัธ ์2558).  

ฝ่ายนักลงทุนสัมพนัธ์. 2556. “รายงานประจ าปี 2555 ธนาคารทิสโก้ จ  ากัด (มหาชน)” [ระบบ
ออนไลน์]. แหล่งที่มา http://www.tisco.co.th/th/investorrelation/annualreportb.html 
(7 กุมภาพนัธ ์2558).  

ฝ่ายนักลงทุนสัมพนัธ์. 2557. “รายงานประจ าปี 2556 ธนาคารทิสโก้ จ  ากัด (มหาชน)” [ระบบ
ออนไลน์]. แหล่งที่มา http://www.tisco.co.th/th/investorrelation/annualreportb.html 
(7 กุมภาพนัธ ์2558).  

ฝ่ายนักลงทุนสัมพนัธ์. 2558. “รายงานประจ าปี 2557 ธนาคารทิสโก้ จ  ากัด (มหาชน)” [ระบบ
ออนไลน์]. แหล่งที่มา http://www.tisco.co.th/th/investorrelation/annualreportb.html 
(7 กุมภาพนัธ ์2558).  

ธนาคารแห่งประเทศไทย. 2557. “ผลการด าเนินงานของระบบธนาคารพาณิชยใ์นไตรมาส 3 ปี 
2557” [ระบบออนไลน์ไลน์]. แหล่งที่มา https://www.bot.or.th/Thai/Pressand 
Speeches/Press/_layouts/application/BOTNews/News.aspx?catID=&group=&pageN
o=1 (7 กุมภาพนัธ ์2558).  

“Guru of Management: Michael E. Porter” [ระบบออนไลน]์. แหล่งที่มา http://file.siam2web.com/ 
cmmba/micheal_e.porter.pdf (21 กุมภาพนัธ ์2558). 

Clifford, F., & Erik, W. (2011). Project Management. (5th ed.). McGraw Hill. 
 

http://www.tisco.co.th/th/investorrelation/annualreportb.html
http://www.tisco.co.th/th/investorrelation/annualreportb.html
http://www.tisco.co.th/th/investorrelation/annualreportb.html%20(8%20มีนาคม%202558).
http://www.tisco.co.th/th/investorrelation/annualreportb.html%20(8%20มีนาคม%202558).
http://www.tisco.co.th/th/investorrelation/annualreportb.html%20(20
http://www.tisco.co.th/th/investorrelation/annualreportb.html%20(20
http://www.tisco.co.th/th/investorrelation/annualreportb.html%20(20
http://www.tisco.co.th/th/investorrelation/annualreportb.html%20(20
http://www.tisco.co.th/th/investorrelation/annualreportb.html%20(20
http://www.tisco.co.th/th/investorrelation/annualreportb.html%20(20
https://www.bot.or.th/Thai/Pressand

	00_หน้าปก Cover Page�
	01_หน้าอนุมัติสารนิพนธ์
	02_กิตติกรรมประกาศ
	03_บทคัดย่อ
	04_สารบัญ�
	05_Chapter1-5
	05_เนื้อหาหน้า 59
	06_บรรณานุกรม
	07_ประวัติผู้วิจัย

