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1. บทสรุปผู้บริหาร

การแก้ไขปัญหาธุรกิจผีดิบ (Zombie SME) ในประเทศไทยเป็นภารกิจเร่งด่วนในการฟื้ นฟูและยกระดับเศรษฐกิจฐานราก รายงาน

น้ีวิเคราะห์สาเหตุรากเหง้าและเสนอแนวทางการแก้ไขปัญหาท่ีครอบคลุม เพ่ือให้ SMEสามารถฟื้ นตัวจากสถานะ Zombie 

กลับมาสร้างก าไรและเติบโตได้อย่างย่ังยืน การศึกษาเก็บข้อมูลจากการสัมภาษณ์ ผู้เชี่ยวชาญและ ผู้ประกอบการ 

การประชุมระดมความคิดเห็นหน่วยงานรัฐ การวิเคราะห์ข้อมูล DBD งบการเงิน และแบบสอบถามผู้ประกอบการ Zombie firm 

กว่า 519 ราย รวมถึงการศึกษาพฤติกรรมการตัดสินใจ

ปัญหาและอุปสรรค

ผลการศึกษาพบว่าปัญหาธุรกิจ Zombie ไม่ได้เกิดจากปัจจัยเดียว แต่เป็นปัญหาเชิงโครงสร้างท่ีฝังรากลึกในระบบเศรษฐกิจไทย

ธุรกิจซอมบ้ีเพ่ิมขึ้นอย่างต่อเน่ืองทุกขนาดตลอดทศวรรษท่ีผ่านมา โดยธุรกิจขนาดย่อมและรายย่อยเพ่ิมขึ้นรวดเร็วท่ีสุด 

ภาคกลางครองสัดส่วนเกือบสามในสี่ของธุรกิจซอมบ้ีท้ังประเทศ แต่เม่ือพิจารณาสัดส่วนภายในแต่ละภูมิภาคพบว่าทุกพ้ืนท่ีมี

ปัญหาใกล้เคียงกัน

ปัญหาหลักแบ่งออกเป็นสามมิติส าคัญ: ปัญหาด้าน Mindset และพฤติกรรม - ผู้ประกอบการติดอยู่ในกรอบความคิด "Stay 

Small" และมีความกลัวความเสี่ยงท่ีเกินจริง ปรับตัวช้าต่อการเปลี่ยนแปลงเน่ืองจากวัฒนธรรม "Quick Win" และการตัดสินใจ

แบบ “หาเช้ากินค ่า" ปัญหาด้านการเงินและการเข้าถึงแหล่งทุน – SME ติดอยู่ในวงจรหน้ีและมี "แผลเป็น" ในประวัติสินเชื่อ 

ท าบัญชี 2 ชุดและกลัวปัญหาภาษี จึงไม่สามารถเข้าถึงสินเชื่อในระบบได้ อีกทั้งยังติดอยู่ในสถานะ "จ่ายได้แต่ดอกเบ้ีย ลดต้น

ไม่ได้" ปัญหาด้านความสามารถในการแข่งขัน - ธุรกิจส่วนใหญ่เป็น OEM ไม่มีแบรนด์ตัวเอง แข่งขันกับ Import Flooding 

ไม่ได้ ขายผ่านคนกลางแทนการดีลตรง และขาดการพัฒนา Service Model ท่ีผสม High Tech กับ High Touch

ในเชิงพ้ืนท่ี พบว่าภาคตะวันออกเฉียงเหนือและภาคตะวันออกมีปัญหาความไม่ม่ันคงของรายได้สูงท่ีสุด ขณะท่ีกรุงเทพฯและ

ปริมณฑลมีความม่ันคงสูงสุด สะท้อนอิทธิพลของปัจจัยเศรษฐกิจท้องถิ่นและการเข้าถึงตลาด ภาคบริการมีจ านวนธุรกิจผีดิบ

มากท่ีสุด โดยเฉพาะธุรกิจอสังหาริมทรัพย์ การก่อสร้าง และท่ีพักแรม
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การวิเคราะห์ปัจจัยหลัก (3 มิต)ิ
การวิเคราะห์ปัญหาแบ่งออกเป็น 3 มิติหลัก เพ่ือออกแบบแนวทางแก้ไขท่ีครอบคลุม ท้ังการปรับเปลี่ยนจากภายใน (Mindset, ความสามารถ) 

และการสนับสนุนจากภายนอก (นโยบาย, โครงสร้าง, กลไกทางการเงิน)

1. มิติด้านพฤติกรรมและ Mindset ของผู้ประกอบการ
Zombie SME มีลักษณะพฤติกรรมและ Mindset ท่ีแตกต่างจากธุรกิจปกติ แบ่งได้ดังน้ี:

● กลุ่มที่ยึดติดกับอดีต: ไม่ยอมเปลี่ยนแปลงแบบแผนเดิม ยึดติดกับผลส าเร็จในอดีต

● กลุ่มที่กลัวความเสี่ยง: หลีกเลี่ยงการลงทุนใหม่ เลือกการรอดตัวมากกว่าการเติบโต

● กลุ่มที่ขาดวิสัยทัศน:์ ตัดสินใจระยะสั้น ไม่มีแผนธุรกิจระยะยาว

อุปสรรคส่วนใหญ่เกี่ยวข้องกับอคติทางความคิด เช่น การเลือกรับข้อมูลท่ียืนยันความเช่ือเดิม ("คนอื่นยังไม่ปรับเราก็เลยยังไม่ปรับ") และทัศนคติ

ท่ีมีต่อการไม่เปลี่ยนแปลงธุรกิจ (มองว่าเป็นสิ่งท่ีปลอดภัย) ผู้ประกอบการส่วนใหญ่ไม่มีแผนส ารองท่ีชัดเจนหากต้องปิดกิจการ และประเมินโอกาส

ในการหางานใหม่อยู่ในระดับปานกลาง

2. มิติด้านโครงสร้างทางการเงินและการเข้าถึงทุน
Zombie firms มีภาระดอกเบ้ียจ่ายและค่าบริหารสูงกว่าธุรกิจปกติอย่างมีนัยส าคัญ โดยธุรกิจรายย่อยมีปัญหารุนแรงท่ีสุด สะท้อนการจัดการ

ไม่มีประสิทธิภาพและการขาดสภาพคล่อง โครงสร้างแหล่งเงินทุนแตกต่างกันตามขนาดธุรกิจ:

● กิจการขนาดย่อม: พ่ึงพาการกู้ยืมจากญาติพ่ีน้องและเพ่ือนเป็นหลัก

● กิจการขนาดกลาง: เร่ิมพ่ึพาธนาคารพาณิชย์มากขึ้น แต่ติดปัญหา "แผลเป็น" ในประวัติสินเช่ือ

ท่ีส าคัญคือท่าทีของเจ้าหน้ีท้ังสองกลุ่มหลักสว่นใหญ่ยังให้การสนับสนุนและเข้าใจสถานการณ์ แทนท่ีจะกดดันให้ช าระหน้ี ท าให้ผู้ประกอบการสามารถ

ด าเนินธุรกิจในสถานะ Zombie ต่อไปได้

บทสรุปผู้บริหาร (ต่อ)
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3. มิติด้านความสามารถในการแข่งขนัและการปรับตัว
ธุรกิจเหล่านี้ส่วนใหญ่ไม่ได้อยู่ในตลาดที่มีการแข่งขันรุนแรง แต่กลับไม่สามารถสร้างก าไรได้ บ่งชี้ว่าปัญหาหลักมาจากปัจจัย

ภายในมากกว่าแรงกดดันจากการแข่งขัน ปัญหาส าคัญ ได้แก:่

● ขาดการสร้างแบรนด์ตัวเอง ยึดติดกับการเป็น OEM

● ไม่สามารถปรับตัวต่อการเปลี่ยนแปลงเทคโนโลยีและพฤติกรรมลูกค้า

● ขาดการพัฒนา Service Model ท่ีเหมาะสมกับยุคดิจิทัล

ข้อเสนอแนะ
มีข้อเสนอแนะแบ่งออกเป็น 8 ด้านหลักท่ีควรด าเนินการควบคู่กันไป:

1. การปรับแนวคิดและมุมมองของผู้ประกอบการ
● เรียนรู้ผ่านการลงมือท าจริง (Learning by Doing) : สร้างทักษะการแก้ปัญหาอย่างเป็นระบบ และได้ทดลอง

แนวทางใหม่ๆ ในสภาพแวดล้อมท่ีปลอดภัยโดยมีโค้ชและ เพ่ือนคอยสนับสนุน

● ก าหนดนิยามความส าเร็จให้ตรงกันระหว่างหน่วยงานและผู้ประกอบการ SME: สร้างความเชื่อม่ันในความสามารถ

ของตนเอง ก าหนดนิยามความส าเร็จท่ีย่ังยืนโดยสร้างสมดุลระหว่าง "ผลก าไร (Profitability)“ และ "ความอยู่

รอดของธุรกิจในระยะยาว (Longevity) 

● รูปแบบกิจกรรมและการคัดเลือกผู้สอนหรือพ่ีเล้ียง (Mentors): สนับสนุนให้ผู้ประกอบการ การเรียนรู้จากผู้มี

ประสบการณ์ตรง และการเวิร์คช็อปท่ีสามารถส่งเสริมให้ผู้ประกอบการความรู้ไปใช้แก้ปัญหาได้ทันที

บทสรุปผู้บริหาร (ต่อ)
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2. ปฏิรูประบบสินเช่ือและกลไกการเงินเพ่ือการฟื้ นฟู

● ผลิตภัณฑ์สินเชื่อตามระยะการฟื้ นฟู (Staged-Based Financing): ออกแบบผลิตภัณฑ์สินเชื่อที่สอดคล้องกับระยะ

ของแผนฟื้ นฟู

● การประเมินสินเชื่อที่มุ่งเน้นศักยภาพและแผนปฏิบัติการ: ปรับเกณฑ์การประเมินสินเชื่อโดยให้น ้าหนักกับ "ศักยภาพใน

อนาคต" ของธุรกิจตามแผนฟื้ นฟูท่ีผ่านการรับรองจากโค้ช มากกว่าการพิจารณาแค่ประวัติทางการเงินในอดีต

● กลไกค ้าประกันสินเชื่อเพ่ือเพ่ิมอ านาจต่อรอง: จัดตั้งกลไกค ้าประกันสินเชื่อโดยภาครัฐส าหรับ SME ท่ีเข้าร่วมโครงการ

ฟื้นฟูโดยเฉพาะ เพ่ือลดความเสี่ยงของสถาบันการเงิน และเพ่ิมอ านาจต่อรองให้ SME 

● กองทุนร่วมลงทุนเพ่ือการปรับเปล่ียนโมเดลธุรกิจ : จัดตั้งกองทุนท่ีไม่ได้ให้เงินกู้ แต่เป็นการ "ร่วมลงทุน" กับ SME 

ในโครงการท่ีมีศักยภาพสูง

3. สร้างกลไกพ่ีเล้ียงมืออาชีพเพ่ือการฟื้ นฟูเชิงกลยุทธ์ (Strategic Regeneration Coaching)
พัฒนากระบวนการฟื้ นฟูเชิงรุก โดยเปลี่ยนจาก "ท่ีปรึกษา" แบบคร้ังคราว เป็น "โค้ชมืออาชีพ" ท่ีท างานร่วมกับผู้ประกอบการ

อย่างใกล้ชิด โดยใช้ "กรอบการท างานเพ่ือการฟื้ นฟูกิจการ"

● กรอบการท างาน: วินิจฉัย-วางแผน-ลงมือท า: กระบวนการโค้ชจะแบ่งเป็น 3 ขั้นตอนท่ีชัดเจน เพ่ือให้ผู้ประกอบการ

สามารถตัดสินใจได้อย่างเป็นระบบ

● สร้างคลังเก็บรวบรวมกรณีศึกษาเชิงปฏิบัติ (Actionable Case Study Library): รวบรวมและเผยแพร่กรณีศึกษา

ของ SME ไทยท่ีฟื้ นฟูส าเร็จ โดยเน้นการน าเสนอ "กระบวนการ" ท่ีจับต้องได้

บทสรุปผู้บริหาร (ต่อ)
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4. สร้างพ้ืนที่ปลอดภัยเพ่ือส่งเสริมการปรับโครงสร้าง (Safe Zone)

● พักการตรวจสอบภาษีอย่างมีเงื่อนไข: ส าหรับ SME ท่ีเข้าร่วมโครงการฟื้ นฟูและมีแผนปฏิบัติการท่ีชัดเจน

● แพลตฟอร์มการจับคู่: พัฒนาระบบแมชชิ่งเพ่ือหาซัพพลายเออร์และลูกค้าใหม่ รวมถึงการจับคู่ธุรกิจท่ีมีปัญหา

คล้ายกันหรือเสริมกัน

● คลินิกบัญชีและภาษี: จัดตั้งหน่วยบริการให้ค าปรึกษาด้านบัญชีและภาษีท่ีท างานร่วมกับโค้ชในโครงการฟื้ นฟู เพ่ือให้

ผู้ประกอบการมีความพร้อมในการกลับเข้าสู่ระบบอย่างย่ังยืน

5. ส่งเสริมการควบรวมกิจการเปน็ทางเลือก

● แพลตฟอร์มจับคู่เพ่ือการควบรวมกิจการ (M&A Matching Platform): จัดตั้งแพลตฟอร์มกลางท่ีใช้ข้อมูล

วิเคราะห์และจับคู่ SME ท่ีมีศักยภาพในการควบรวมกิจการ

● มาตรการจูงใจทางภาษีและกฎหมาย: ออกแบบสิทธิประโยชน์ทางภาษีท่ีชัดเจนส าหรับ SME ท่ีท าการควบรวมกิจการ 

และปรับปรุง ขั้นตอนทางกฎหมายให้ง่ายและรวดเร็วขึ้น

● เครือข่ายที่ให้ผู้ประกอบการสามารถปรึกษาพูดคุยแลกเปล่ียนการควบรวมกิจการ: สร้างเครือข่าย Networking 

ผ่านการจัดงานประชุมผู้ประกอบการ การสัมมนาแลกเปลี่ยนประสบการณ์ และโครงการจับคู่ธุรกิจ เพ่ือเชื่อมโยงกับ

นักลงทุนและผู้เชี่ยวชาญ

บทสรุปผู้บริหาร (ต่อ)
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บทสรุปผู้บริหาร (ต่อ)
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6. ปรับเปล่ียนตัวชี้วัดภาครัฐสู่ผลลัพธ์ท่ีย่ังยืน (Outcome-Based KPIs)

● ก าหนดตัวชี้วัดที่มุ่งเน้นผลลัพธ์หลายมิติ: ปฏิรูปการวัดผลการด าเนินงาน (KPI) ของหน่วยงานภาครัฐ จากการเน้น "ปริมาณ

กิจกรรม" (Output) ท่ีท าได้ง่าย ไปสู่การเน้น "ผลลัพธ์ทางเศรษฐกิจ" (Outcome)

● ประเมินผลกระทบระยะยาว: จัดให้มีการติดตามและประเมินผลโครงการในระยะยาว (3-5 ปี) เพ่ือให้เห็นผลกระทบท่ีแท้จริง

● นโยบายที่โปร่งใสและต่อเนื่อง: สร้างความเช่ือม่ันโดยการก าหนดทิศทางการพัฒนา SME ท่ีชัดเจนและต่อเน่ือง เพ่ือลดความ

ไม่แน่นอนและช่วยให้ผู้ประกอบการสามารถวางแผนธุรกิจระยะยาวได้อย่างมีประสิทธิภาพ

7. สร้างกลไกตลาดท่ีเชื่อมโยงกับเศรษฐกิจท้องถ่ิน (Strengthening Local Economic Ecosystem)

● ฐานข้อมูลผู้ผลิตท้องถิ่นที่ตรวจสอบได้ (Verified Local Content Database): พัฒนาระบบฐานข้อมูลกลางเพ่ือระบุและ

รับรองสินค้าและบริการท่ีมีสัดส่วนการผลิตในประเทศและมีมาตรฐานคุณภาพตามเกณฑ์ เพ่ือให้มาตรการสนับสนุนของรัฐ

● ดึงรายใหญ่มาช่วย : สร้างมาตรการจูงใจทางภาษีให้กับบริษัทขนาดใหญ่ท่ีจัดซื้อสินค้าหรือบริการจาก SME ท้องถิ่นท่ีอยู่ใน

ฐานข้อมูล หรือ SME ท่ีผ่านโครงการฟื้ นฟูกิจการ เพ่ือสร้างตลาดท่ีแน่นอนและช่วยยกระดับมาตรฐานให้กับผู้ผลิตในท้องถิ่น

8. พัฒนากลไกการคัดกรอง Zombie Firm เชิงรุกโดยใช้เกณฑ์ FN-CHK และฐานข้อมูลแบบบูรณาการ

● สร้างฐานข้อมูลเฉพาะส าหรับให้ความช่วยเหลือเชิงรุก: ใช้ขอ้มูลจากหลายแหล่ง (เช่น ขอ้มูลการใช้พลังงาน, ข้อมูลประกันสังคม,

ข้อมูลการช าระภาษี) เพ่ือระบุกลุ่มธุรกิจท่ีมีแนวโน้มจะเป็น Zombie

● ปรับเปล่ียนเกณฑ์การประเมิน "Zombie Firm": จากการใช้อัตราส่วนความสามารถในการจ่ายดอกเบ้ีย (ICR) ต ่ากว่า 1 ติดต่อกนั

3 ปี มาเป็นวิธี FN-CHK ท่ีมีความแม่นย าสูงกว่า
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เคาะลง
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ท าไดเ้ลย

ddd Micro S M L

2557 4,676 12,930 4,396 1,575

2558 5,325 14,369 4,794 1,622

2559 5,280 17,524 5,621 1,914

2560 7,340 18,637 5,926 2,017

2561 7,995 20,555 6,339 2,202

2562 7,898 22,301 6,749 2,168

2563 9,137 22,923 6,311 1,932

2564 10,694 23,025 6,546 2,028

2565 10,754 23,086 6,659 2,150

2566 10,906 22,794 6,772 2,175

ธุรกิจซอมบ้ีในประเทศไทยช่วงทศวรรษท่ีผ่านมา พบว่ามีแนวโน้มเพ่ิมขึ้นอย่างต่อเน่ืองในทุกขนาดธุรกิจ โดยเฉพาะธุรกิจขนาดย่อมและ

รายย่อยท่ีเพ่ิมขึ้นอย่างรวดเร็ว ปรากฏการณ์น้ีสะท้อนถึงปัญหาโครงสร้างทางเศรษฐกิจท่ีส าคัญ เน่ืองจากธุรกิจเหล่าน้ีแม้จะมีความสามารถ

ในการท าก าไรต ่าหรือขาดทุน แต่ยังคงด าเนินกิจการต่อไปได้ ผลกระทบท่ีตามมาคือการใช้ทรัพยากรอย่างไม่มีประสิทธิภาพ การบิดเบือนการ

แข่งขัน และความเส่ียงต่อเสถียรภาพของระบบเศรษฐกิจโดยรวม 
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ปีงบการเงนิ
จ านวน
Zomebie Firm

สดัสว่น
Zomebie Firm 

ต่อธุรกจิทัง้
ประเทศ

สดัสว่น
Zomebie Firm 

ต่อธุรกจิภายใน
ภมูภิาค

ภาคกลาง 29,725 69.66% 6.62%

ภาคตะวนัออก 3,886 9.11% 5.44%

ภาค
ตะวนัออกเฉียงเหนื
อ 2,879 6.75% 4.55%

ภาคใต้ 3,915 9.17% 5.95%

ภาคเหนือ 2,266 5.31% 5.61%

ท าเป็นแผนที่
แผนท่ีจ านวนและสัดส่วนธุรกิจผีดิบ (Zomebie Firm) แต่ละภูมิภาค

ท าไดเ้ลย

ปีงบการเงนิ ภาคกลาง
ภาค
ตะวนัออก

ภาค
ตะวนัออกเฉี
ยงเหนือ ภาคใต้

ภาคเหนื
อ

2557 16,872 2,022 1,407 2,125 1,151

2558 18,914 2,270 1,430 2,302 1,194

2559 22,545 2,814 1,896 2,797 1,515

2560 23,998 3,034 2,131 3,086 1,674

2561 26,103 3,335 2,387 3,385 1,881

2562 27,377 3,547 2,567 3,580 2,044

2563 28,121 3,686 2,682 3,684 2,130

2564 29,472 3,841 2,859 3,867 2,254

2565 29,726 3,886 2,879 3,915 2,266

2566 29,725 3,886 2,879 3,915 2,266

ภาคกลางมีความเข้มข้นสูงสุดและครองสัดส่วนเกือบสามในส่ีของธุรกิจซอมบ้ีทั้งประเทศ ซึ่งสะท้อนถึงการรวมตัวของกิจกรรมทางเศรษฐกิจและศูนย์กลางการเงิน
ในพ้ืนที่นี้ อย่างไรก็ตาม เมื่อพิจารณาสัดส่วนภายในแต่ละภูมิภาค กลับพบว่าทุกภูมิภาคมีระดับปัญหาที่ใกล้เคียงกัน โดยภาคตะวันออกเฉียงเหนือมีสัดส่วนต ่าสุดและ
ภาคกลางมีสัดส่วนสูงสุดเพียงเล็กน้อย แนวโน้มการเปล่ียนแปลงในช่วงทศวรรษที่ผ่านมาแสดงให้เห็นถึงการเพ่ิมขึ้นอย่างต่อเนื่องในทุกภูมิภาคจนถึงช่วงหลังซึ่ง
เร่ิมมีการคงตัว ปรากฏการณ์นี้ช้ีให้เห็นว่าปัญหา zombie firm ไม่ได้จ ากัดอยู่เฉพาะภูมิภาคใดภูมิภาคหนึ่ง แต่เป็นปัญหาเชิงโครงสร้างที่กระจายไปทั่วประเทศ
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ภาคบริการมีจ านวนธุรกิจซอมบ้ีมากที่สุดและเพ่ิมขึ้นอย่างต่อเนื่อง ตามด้วยภาคการค้าและภาคการผลิต ในขณะที่ภาคเกษตรมีจ านวน
น้อยที่สุดแต่ก็มีแนวโน้มเพ่ิมขึ้นเช่นกัน เมื่อพิจารณาตามขนาดธุรกิจในแต่ละสาขา พบว่าธุรกิจขนาดย่อมเป็นกลุ่มที่มีปัญหา ธุรกิจซอมบ้ี
รุนแรงที่สุดทุกสาขา โดยภาคการผลิตมีสัดส่วนสูงสุด ส่วนธุรกิจขนาดกลางในภาคการค้ามีปัญหาค่อนข้างรุนแรง และธุรกิจ
รายย่อยในภาคบริการก็มีสัดส่วนที่น่าเป็นห่วง ปรากฏการณ์นี้สะท้อนถึงความท้าทายที่แตกต่างกันในแต่ละสาขาธุรกิจ
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https://public.flourish.studio/story/3315318/

ใชข้อ้มลูจาก linked น้ีท าไมเ่ป็นทกับอก ขอ้มลูจะดงูา่ย
กวา่ Excel google sheet

ท าไดเ้ลย
ภาคบริการมีความหลากหลายของกิจกรรมท่ีประสบปัญหามากท่ีสุด โดยเฉพาะกลุ่มธุรกิจท่ีเก่ียวข้องกับอสังหาริมทรัพย์ท้ังการซ้ือขาย การเช่า และการพัฒนา รวมถึงธุรกิจการก่อสร้างและ
ท่ีพักแรมซ่ึงแสดงให้เห็นถึงผลกระทบจากความผันผวนของตลาดอสังหาริมทรัพย์และการท่องเท่ียว ภาคการค้ามีปัญหาครอบคลุมตั้งแต่การขายปลีกเชื้อเพลิงยานยนต์ การขายส่งและปลีกสินค้า  
ไปจนถึงการบ ารุงรักษายานยนต์ ซ่ึงสะท้อนถึงการแข่งขันท่ีรุนแรงและการเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมผู้บริโภค ภาคการผลิตประสบปัญหาในหลายสาขา ตั้งแต่อุตสาหกรรมอาหาร เคมีภัณฑ์ 
ผลิตภัณฑ์พลาสติก ไปจนถึงอุตสาหกรรมรถยนต์และเคร่ืองจักร ซ่ึงอาจเกิดจากการแข่งขันระหว่างประเทศและการเปลี่ยนแปลงเทคโนโลยี ส่วนภาคเกษตรแม้จะมีกิจกรรมน้อยแต่ก็ประสบปัญหา
ในการเลี้ยงสัตว์ปีก และสุกร ปรากฏการณ์น้ีชี้ให้เห็นว่าปัญหา zombie firm ไม่ได้จ ากัดอยู่ในสาขาใดสาขาหน่ึง แต่เป็นปัญหาโครงสร้างท่ีแพร่กระจายไปท่ัวระบบเศรษฐกิจ ซ่ึงจ าเป็นต้องมีการ
แก้ไขท่ีค านึงถึงความแตกต่างของแต่ละสาขาและปัจจัยเสี่ยงเฉพาะท่ีส่งผลต่อความย่ังยืนของธุรกิจในแต่ละกลุ่ม
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ภาคธรุกิจ/ขนาด ต้นทุนขาย
ค่าใช้จา่ยในการขายและ

บริหาร
ดอกเบีย้จา่ย รายจา่ยรวม

ภาคการคา้ 89.66% 9.24% 2.10% 98.83%

S 77.12% 27.29% 5.20% 104.26%

M 86.34% 14.48% 2.09% 100.73%

L 91.71% 6.17% 1.84% 97.80%

ภาคธรุกิจ/ขนาด ต้นทุนขาย
ค่าใช้จา่ยในการขายและ

บริหาร
ดอกเบีย้จา่ย รายจา่ยรวม

ภาคการคา้ 88.47% 8.27% 0.28% 96.50%

S 76.30% 20.85% 0.37% 96.75%

M 83.95% 12.29% 0.36% 95.91%

L 89.85% 6.93% 0.26% 96.56%

ภาคธรุกิจ/ขนาด ต้นทุนขาย
ค่าใช้จา่ยในการขายและ

บริหาร
ดอกเบีย้จา่ย รายจา่ยรวม

ภาคการคา้ ▲1.19% ▲0.98% ▲1.82% ▲2.33%

L ▲0.81% ▲6.44% ▲4.82% ▲7.51%

M ▲2.39% ▲2.19% ▲1.73% ▲4.82%

S ▲1.86% ▼-0.76% ▲1.58% ▲1.25%

Zomebie

Non-

Zomebie

%เปรียบเทียบ

Cost Components Analysis

การศึกษานี้เพ่ือท าการเข้าใจโครงสร้างต้นทุนที่ซับซ้อนของธุรกิจสมัยใหม่ เนื่องจากผู้บริหารไม่สามารถตัดสินใจได้อย่างมีประสิทธิภาพหากไม่รู้ว่าเงินไปไหนบ้าง 
และส่วนไหนสร้างมูลค่า ส่วนไหนเป็นภาระ โดยเฉพาะเมื่อเปรียบเทียบ Zombie Firm ที่ขาดการวิเคราะห์ต้นทุนที่เหมาะสม ท าให้ด าเนินงานต่อไปโดยไม่รู้ว่าจริงๆ 
แล้วก าลังขาดทุน กับ ธุรกิจที่เข้มแข็ง ที่ใช้การวิเคราะห์นี้เป็นเคร่ืองมือในการสร้างความได้เปรียบเชิงแข่งขัน ควบคุมต้นทุน และแสดงภาพเชิงเปรียบเทียบ

(%Zombie Firm - %Non-Zombie Firm) 16



ภาคธุรกิจ ขนาดธุรกิจ ดอกเบ้ียจ่าย
ต้นทุนขายหรือต้นทนุการ

ให้บริการ

ค่าใช้จ่ายในการ

บริหาร

รวมหนี้สินและส่วนของผู้

ถือหุ้น

ภาคการคา้ Micro 23.11% 3.97% 14.46% 21.53%

ภาคการคา้ S 1.73% 1.21% 4.07% 21.32%

ภาคการคา้ M 1.18% -1.22% 0.55% 16.97%

ภาคการผลติ Micro 25.03% -0.50% 16.88% 16.89%

ภาคการผลติ S 2.12% 1.78% 2.66% 21.95%

ภาคการผลติ M 1.48% 1.11% 0.38% 16.46%

ภาคบรกิาร Micro 30.11% -0.45% 15.29% 18.57%

ภาคบรกิาร S 4.86% 0.15% 7.51% 26.54%

ภาคบรกิาร M 2.95% -1.50% 3.41% 24.01%

ภาคการค้า ธุรกิจ zombie firm ในภาคการค้ามี
ภาระดอกเบ้ียจ่ายและค่าใช้จ่ายในการบริหารท่ีสูง
กว่าธุรกิจปกติ โดยธุรกิจรายย่อยมีปญัหารุนแรง
ท่ีสุด ส่วนธุรกิจขนาดกลางมีต้นทุนขายท่ีต ่ากว่า
แต่ยังมีภาระหน้ีสินสูง

ท าไดเ้ลย

17

ภาคการผลิต ธุรกิจ zombie firm รายย่อยมีภาระ
ดอกเบ้ียและค่าบริหารสูงสุด แต่มีต้นทุนขายต ่ากว่า
เล็กน้อย ธุรกิจขนาดย่อมและกลางมีต้นทุนขายสูงกว่า
ธุรกิจปกติ แสดงถึงความไม่มีประสิทธิภาพในการผลิต

ภาคบริการ ภาคบริการมีปญัหารุนแรงท่ีสุด โดยธุรกิจ
รายย่อยมีภาระดอกเบ้ียสูงสุดในทุกสาขา ธุรกิจขนาด
ย่อมมีภาระหน้ีสินสูงสุด ส่วนธุรกิจขนาดกลางมีต้นทุน
บริการต ่าแต่ภาระหน้ีสูง

โครงสร้างต้นทุนของ zombie firm เผยให้เห็นวงจรของการพ่ึงพาเงินกู้ยืม โดยมีภาระดอกเบ้ียจ่ายและค่าใช้จ่ายในการบริหารที่สูงกว่าธุรกิจ
ปกติอย่างมีนัยส าคัญ ธุรกิจรายย่อยมีปัญหารุนแรงที่สุดในทุกสาขา สะท้อนถึงการจัดการที่ไม่มีประสิทธิภาพและการขาดสภาพคล่องทาง
การเงิน การที่ธุรกิจเหล่านี้ยังคงด าเนินการต่อไปแม้จะมีโครงสร้างต้นทุนที่ไม่เหมาะสม ส่งผลกระทบต่อการแข่งขันในตลาดและการจัดสรร
ทรัพยากรอย่างมีประสิทธิภาพ
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สรุปประเด็นส าคัญจากการวิเคราะห์ข้อมูล DBD เรื่อง "การศึกษาธุรกิจผีดิบ (Zombie Firm )

ของผู้ประกอบการ SME ในประเทศไทย"

ประเด็นที่ 1: การเพ่ิมขึ้นอย่างต่อเนื่องของธุรกิจซอมบี้โดยเฉพาะขนาดเล็กและจิ๋ว ธุรกิจซอมบ้ีเพ่ิมข้ึนทุกขนาดตลอดทศวรรษที่ผ่านมา โดย

ธุรกิจขนาดเล็กและจิ๋วเพ่ิมข้ึนรวดเร็วที่สุด สะท้อนปัญหาโครงสร้างเศรษฐกิจและการใช้ทรัพยากরไม่มปีระสิทธิภาพ

ประเด็นที่ 2: การกระจายทางภูมิศาสตร์เข้มข้นในภาคกลางแต่แพร่กระจายทั่วประเทศ ภาคกลางครองสัดส่วนเกือบสามในส่ีของธุรกิจซอมบ้ีทั้ง

ประเทศ แต่เมื่อพิจารณาสัดส่วนภายในแต่ละภูมภิาคพบว่าทกุพ้ืนทีม่ีปัญหาใกล้เคยีงกัน แสดงให้เห็นว่าเป็นปัญหาเชิงโครงสร้างทีก่ระจายทัว่

ประเทศ

ประเด็นที่ 3: ภาคบริการครอบง าปัญหาและกระจายทุกสาขาเศรษฐกิจ ภาคบริการมีจ านวนซอมบ้ีฟาร์มมากทีสุ่ด โดยเฉพาะธุรกิจอสังหาริมทรัพย์ 

การก่อสร้าง และที่พักแรม ตามด้วยภาคการค้าและการผลิต ปัญหากระจายในทกุสาขาเศรษฐกิจ

ประเด็นที่ 4: วงจรหนี้และโครงสร้างต้นทุนที่บิดเบี้ยว Zombie firm มีภาระดอกเบ้ียจ่ายและค่าบริหารสูงกว่าธุรกิจปกตอิย่างมนีัยส าคัญ โดย

ธุรกิจรายย่อยมีปัญหารุนแรงที่สุด สะท้อนการจัดการไม่มีประสิทธิภาพและการขาดสภาพคลอ่ง

ประเด็นที่ 5: ผลกระทบต่อการแข่งขันและเสถียรภาพเศรษฐกิจ การด ารงอยู่ของธุรกิจไม่มปีระสิทธิภาพจ านวนมากส่งผลต่อการบิดเบือนการ

แข่งขัน การจัดสรรทรัพยากร และความเส่ียงต่อเสถียরภาพระบบเศรษฐกิจโดยรวม

ท าไดเ้ลย

18

ประเด็นที่ 1: การเพ่ิมขึ้นอย่างต่อเนื่องของธุรกิจซอมบี้โดยเฉพาะขนาดย่อมและรายย่อย ธุรกิจซอมบ้ีเพ่ิมข้ึนทุกขนาดตลอดทศวรรษที่

ผ่านมา โดยธุรกิจขนาดย่อมและรายย่อย เพ่ิมข้ึนรวดเร็วที่สุด สะท้อนปัญหาโครงสร้างเศรษฐกิจและการใช้ทรัพยากরไม่มปีระสิทธิภาพ

ธุรกจิซอมบี้

ท าไดเ้ลย

18



ข้อมูลการส ารวจความคิดเห็นของผู้ประกอบการ MSME

แบบสอบถามเจาะพฤติกรรมผู้ประกอบการ SME ภายใต้ภาวะธุรกิจไม่เปน็ไปตามเป้าหมาย

19

3.



18

ท าเป็นแผนที่
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สถานการณ์ธุรกจิและผลกระทบทางเศรษฐกจิต่อ กลุ่ม
ธุรกิจผดิีบ

21

3.1



สถานการณ์ธรุกิจ

micro small medium

สถานะทาง
การเงนิของ
ธุรกจิใน
ปัจจุบนั

ผล
ประกอบการ
ของธุรกจิเมือ่
เปรยีบเทยีบ
กบั 2 ปีทีผ่า่น
มา

ธุรกิจ SME ส่วนใหญ่อยู่ในสภาวะเท่าทุนหรือขาดทุนในระยะส้ัน ซึ่งบ่งช้ีว่าธุรกิจเหล่านี้สามารถด ารงอยู่ได้แต่ไม่มีความสามารถในการสร้างก าไรอย่างย่ังยืน เมื่อพิจารณาตาม
ขนาดธุรกิจ พบว่าธุรกิจขนาดย่อม มีสภาพการเงินที่ดีที่สุดด้วยสัดส่วนเท่าทุนสูงสุด ขณะที่ธุรกิจขนาดกลางแม้จะมีขนาดใหญ่กว่าแต่กลับมีสัดส่วนขาดทุนระยะยาวสูงสุด 
เมื่อเปรียบเทียบผลประกอบการกับสองปีที่ผ่านมา พบว่าธุรกิจส่วนใหญ่มีสถานะคล้ายเดิมหรือแย่ลงเล็กน้อย โดยธุรกิจขนาดกลางมีแนวโน้มแย่ลงมากที่สุด สถานการณ์นี้
สะท้อนให้เห็นว่า Zombie firms เหล่านี้ติดอยู่ในจุดที่ไม่สามารถก้าวไปข้างหน้าได้ แต่ก็ยังไม่ถึงจุดที่ต้องยอมแพ้ ท าให้ยืดเย้ือการด ารงอยู่ในสถานะเดิมต่อไปเร่ือยๆ
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ท าแผนท่ี ความมัน่คงของรายได้ในธรุกิจ ราย
ภมิูภาค

4. ความมัน่คงของรายไดใ้นธุรกจิ ปานกลาง มัน่คง ไม่มัน่คง

กรุงเทพฯและปรมิณฑล 42.42% 39.39% 18.18%

ภาคกลาง 91.18% 6.86% 1.96%

ภาคตะวนัออก 41.18% 11.76% 47.06%

ภาคตะวนัออกเฉียงเหนือ 38.10% 9.52% 52.38%

ภาคใต้ 52.56% 16.67% 30.77%

ภาคเหนือ 42.22% 20.00% 37.78%

ทัว่ประเทศ 53.33% 17.50% 29.17%

สถานการณ์ธรุกิจ
ความแตกต่างที่ส าคัญทั้งในแตละภูมิภาคและขนาดธุรกิจ โดยส่วนใหญ่มีรายได้ในระดับปานกลางแต่ขาดเสถียรภาพ เมื่อพิจารณาตามภูมิภาค พบว่าภาคตะวันออกเฉียงเหนือและภาค
ตะวันออกมีปัญหาความไม่มั่นคงของรายได้สูงที่สุด ขณะที่กรุงเทพฯและปริมณฑลมีความมั่นคงสูงสุดและภาคกลางมีรายได้ในระดับปานกลางเกือบทั้งหมด ความแตกต่างนี้สะท้อนถึง
อิทธิพลของปัจจัยเศรษฐกิจท้องถิ่นและการเข้าถึงตลาด เมื่อพิจารณาตามขนาดธุรกิจ พบแนวโน้มที่ชัดเจนคือ ย่ิงธุรกิจมีขนาดใหญ่ย่ิงมีรายได้ที่มั่นคงกว่า โดยธุรกิจขนาดกลางมีสัดส่วน
รายได้ปานกลางสูงสุดและความไม่มั่นคงต ่าสุด ขณะที่ธุรกิจรายย่อยกลับมีปัญหาความไม่มั่นคงมากที่สุด ส าหรับประเภทธุรกิจ การบริการมีความไม่มั่นคงของรายได้สูงที่สุด 
ซ่ึงสถานการณ์นี้อธิบายได้ว่าท าไม Zombie firm จึงยังคงด้ินรนอยู่ เพราะแม้จะมีรายได้แต่ขาดความแน่นอนที่จ าเป็นส าหรับการวางแผนระยะยาว
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น้อยมาก น้อย ปานกลาง สงู สงูมาก
12.71% 15.83% 48.75% 19.17% 3.54%

สถานการณ์ธรุกิจ

ระดบัการแขง่ขนัในตลาดของธุรกจิ

ธุรกิจเหล่านี้ส่วนใหญ่ไม่ได้อยู่ในตลาดที่มีการแข่งขันรุนแรง โดยเกือบคร่ึงหนึ่งอยู่ในตลาดที่มีการแข่งขันปานกลาง และมีเพียงส่วนน้อยที่เผชิญการแข่งขันสูงหรือสูงมาก 
ส่ิงนี้บ่งช้ีว่าปัญหาของ Zombie firm ไม่ได้เกิดจากแรงกดดันจากการแข่งขันเพียงอย่างเดียว แต่น่าจะมาจากปัจจัยภายในมากกว่า เมื่อพิจารณาตามขนาดธุรกิจ พบว่า
ธุรกิจขนาดกลางเผชิญการแข่งขันสูงมากมากกว่าธุรกิจขนาดย่อม ขณะที่ธุรกิจรายย่อยมีสัดส่วนที่อยู่ในตลาดแข่งขันน้อยสูงสุด ส าหรับประเภทธุรกิจ การผลิตเผชิญ
การแข่งขันสูงที่สุด ตามด้วยการบริการ และการค้ามีการแข่งขันน้อยที่สุด สถานการณ์นี้สะท้อนให้เห็นว่า Zombie firm ส่วนใหญ่มีโอกาสที่จะปรับปรุงและฟื้ นตัวได้ 
หากสามารถแก้ไขปัญหาภายในเร่ืองประสิทธิภาพการด าเนินงานและการสร้างคุณค่าให้กับลูกค้าได้
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สถานการณ์ธรุกิจ

micro small medium
สญัญาณเริม่ตน้ทีรู่ส้กึวา่ "ธุรกจิเราก าลงัเริม่เผชญิปัญหาทางการเงนิ"

ธุรกิจขนาดย่อมประสบปัญหาค่าใช้จ่ายที่เพ่ิมขึ้นมากที่สุด ธุรกิจขนาดกลางมีปัญหาก าไรลดลงมากที่สุด ขณะที่ธุรกิจรายย่อยกลับมี
ปัญหาการบริหารเงินสดมากกว่า ส่ิงที่น่าสังเกตคือการลงทุนในส่ิงใหม่ลดลงในสัดส่วนที่ใกล้เคียงกันทุกขนาด ซ่ึงบ่งช้ีว่าธุรกิจเหล่านี้เร่ิม
หันไปใช้กลยุทธ์การรอดตัวแทนการเติบโต ท าให้ติดอยู่ในวงจรของการไม่สามารถสร้างความได้เปรียบในการแข่งขันใหม่ๆ ได้
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ตวัอยา่งผลกระทบภายนอกทีถ่กูใชป้ระกอบการถาม เช่น ราคาน ้ามนัทีร่ฐับาลก าหนด, ภาวะเศรษฐกจิถดถอย, การแขง่ขนัจากต่างประเทศ, นโยบายภาษใีหม,่ ภยัธรรมชาติ

ไม่ไดร้บัผลกระทบ สามารถ
ปรบัตวัไดด้ี

ไดร้บัผลกระทบเลก็น้อย ปรบัตวั
ไดบ้า้ง

ไดร้บัผลกระทบปานกลาง
ปรบัตวัยาก

ไดร้บัผลกระทบมาก ไม่
สามารถปรบัตวัได้

ไดร้บัผลกระทบรนุแรง ธุรกจิเกอืบ
หยดุชะงกั

34.79% 4.58% 3.96% 49.17% 7.50%

ระดบัการไดร้บัผลกระทบจากปัจจยัภายนอก เช่น ราคาน ้ามนัทีร่ฐับาลก าหนด, ภาวะเศรษฐกจิถดถอย, การแขง่ขนั
จากต่างประเทศ, นโยบายภาษใีหม,่ ภยัธรรมชาติ

ผลกระทบจากปัจจัยภายนอกของ Zombie firm แสดงให้เห็นลักษณะที่แบ่งออกเป็นสองขั้วตรงข้ามอย่างชัดเจน กลุ่มแรกคือธุรกิจที่ไม่ได้รับผลกระทบและสามารถปรับตัว
ได้ดี ขณะที่อีกกลุ่มหนึ่งได้รับผลกระทบมากและไม่สามารถปรับตัวได้เลย โดยมีเพียงส่วนน้อยที่อยู่ในระดับกลางที่ได้รับผลกระทบปานกลางและปรับตัวได้บางส่วน
เมื่อพิจารณาตามขนาดธุรกิจ พบความแตกต่างที่น่าสนใจ คือ ธุรกิจรายย่อยมีความสามารถในการหลีกเล่ียงผลกระทบได้ดีกว่า โดยแบ่งเป็นสัดส่วนเกือบเท่าๆ กันระหว่าง
กลุ่มที่ปรับตัวได้กับกลุ่มที่ปรับตัวไม่ได้ ในขณะที่ธุรกิจขนาดย่อมและกลางมีสัดส่วนที่ได้รับผลกระทบมากและไม่สามารถปรับตัวได้ถึงคร่ึงหนึ่ง สถานการณ์นี้สะท้อนให้เห็นว่า
ธุรกิจซอมบ้ีส่วนใหญ่ขาดความยืดหยุ่นและกลไกการบริหารความเส่ียง ท าให้เมื่อเผชิญกับการเปล่ียนแปลงภายนอกแล้วไม่สามารถปรับตัวได้อย่างมีประสิทธิภาพ
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รายไดล้ดลงมากกวา่
50%

รายไดล้ดลง 30-

50%

รายไดล้ดลง 10-

30%

รายไดล้ดลงน้อยกวา่
10%

รายไดไ้มเ่ปลีย่นแปลง รายไดเ้พิม่ขึน้

1.46% 22.50% 28.54% 20.83% 19.58% 7.08%

สถานการณ์ธรุกิจ

ผลกระทบจากภาวะเศรษฐกจิต่อรายไดธุ้รกจิ ณ ปัจจุบนั

ผลกระทบทางเศรษฐกิจต่อรายได้ของ Zombie firm โดยส่วนใหญ่ประสบปัญหารายได้ลดลงในระดับต่างๆ ขณะท่ีมีเพียงส่วนน้อยท่ีรายได้เพ่ิมขึ้น
หรือคงท่ี ความแตกต่างตามขนาดธุรกิจแสดงให้เห็นว่าธุรกิจขนาดกลางได้รับผลกระทบหนักกว่าธุรกิจขนาดย่อม โดยมีสัดส่วนรายได้ลดลงมากและ
มีธุรกิจท่ีรายได้คงท่ีน้อยท่ีสุด ในขณะท่ีธุรกิจรายย่อยยังสามารถรักษารายได้ให้คงท่ีได้ดีกว่า ส าหรับประเภทธุรกิจ พบว่าการผลิตได้รับผลกระทบ
หนักท่ีสุดโดยไม่มีธุรกิจใดท่ีรายได้คงท่ีหรือเพ่ิมขึ้น ขณะท่ีการค้าและการบริการยังมีความยืดหยุ่นมากกว่า
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ปัจจัยภายนอกสง่ผลต่อการตัดสนิใจ
ด าเนินธุรกิจต่อไป

28

3.2



กรงุเทพฯและ
ปรมิณฑล

ภาคกลาง

ภาค
ตะวนัออกเฉียงเห
นือ

ภาคใต้

ภาคเหนือ

สภาพเศรษฐกิจในพ้ืนที่ของ Zombie firm เผยให้เห็นความเหล่ือมล ้าทางภูมิศาสตร์อย่างชัดเจน โดยกรุงเทพฯและปริมณฑลเป็นเพียงภูมิภาคเดียวที่มี
สภาพเศรษฐกิจซบเซาต ่ากว่าคร่ึงหนึ่งและมีพ้ืนที่ที่เศรษฐกิจดีถึงสิบเปอร์เซ็นต์ ขณะที่ภาคตะวันออกและภาคตะวันออกเฉียงเหนือมีสภาพเศรษฐกิจซบ
เซาสูงสุดกว่าแปดในสิบและไม่มีพ้ืนที่ใดเลยที่เศรษฐกิจดี สถานการณ์นี้บ่งช้ีว่า Zombie firm หลายแห่งไม่ได้เกิดจากความล้มเหลวของการบริหารธุรกิจ
เพียงอย่างเดียว แต่ยังเป็นผลมาจากสภาพแวดล้อมทางเศรษฐกิจท้องถ่ินที่ไม่เอ้ือต่อการเติบโต ท าให้ธุรกิจเหล่านี้ติดอยู่ในสภาวะที่แม้จะมีศักยภาพใน
การปรับปรุงแต่กลับไม่สามารถเจริญเติบโตได้เนื่องจากขาดแรงผลักดันจากเศรษฐกิจในระดับมหภาค
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ธุรกิจเหล่านี้ตกอยู่ในสภาวะถูกบีบคั้นจากหลายปัจจัยพร้อมกัน โดยส่วนใหญ่สามารถรับมือกับการเปล่ียนแปลงพฤติกรรมลูกค้าและเทคโนโลยีได้ในระดับหนึ่ง แต่ยังมีสัดส่วน
ส าคัญที่ปรับตัวไม่ทัน ความท้าทายหลักที่เผชิญคือปัญหาด้านรายได้ที่ลดลงและต้นทุนที่เพ่ิมขึ้น ประกอบกับการขาดเงินทุนในการลงทุนปรับปรุง ท าให้ติดอยู่ในวงจรที่ไม่
สามารถพัฒนาตนเองเพ่ือรับมือกับการแข่งขันและการเปล่ียนแปลงเทคโนโลยีได้อย่างมีประสิทธิภาพ ส่ิงที่น่าสังเกตคือแม้จะเผชิญกับการเปล่ียนแปลงพฤติกรรมผู้บริโภค
อย่างมาก แต่กลับไม่ถือว่าเป็นปัญหาส าคัญในการประเมินทิศทางตลาด ซึ่งอาจสะท้อนถึงการขาดความเข้าใจลึกซึ้งเกี่ยวกับสาเหตุแท้จริงของปญัหาที่เผชิญ
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เจาะลึกกระบวนการตัดสนิใจ: ท าไมถึงยงัไม่
ยอมแพ้ ด้านหนีส้นิและทางเลือก
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3.3



สาเหตุหลักที่ Zombie firm ยังคงด าเนินธุรกิจต่อไป คือ ภาระผูกพันทางการเงิน โดยเฉพาะหนี้สินที่ต้องช าระ ซึ่งท าให้การปิดกิจการกลายเป็นทางเลือกที่

ยากล าบาก ข้อค้นพบที่ส าคัญคือ โครงสร้างแหล่งเงินทุนที่แตกต่างกันตามขนาดธุรกิจ โดยกิจการขนาดย่อมส่วนใหญ่พ่ึงพาการกู้ยืมจากญาติพ่ีน้องและเพ่ือน 

ขณะที่กิจการขนาดกลางเร่ิมพ่ึงพาธนาคารพาณิชย์มากขึ้น ที่ส าคัญที่สุดคือท่าทีของเจ้าหนี้ทั้งสองกลุ่มหลักที่ส่วนใหญ่ยังให้การสนับสนุนและเข้าใจสถานการณ์ 

แทนที่จะกดดันให้ช าระหนี้ การขาดแรงกดดันจากเจ้าหนี้นี้ร่วมกับภาระผูกพันทางสังคมท าให้ผู้ประกอบการสามารถด าเนินธุรกิจในสถานะ Zombie ต่อไปได้โดยไม่

ต้องเผชิญกับความเส่ียงจากการบังคับช าระหนี้หรือการสูญเสียความสัมพันธ์

ญาติพ่ีน้อง/เพ่ือน

ธนาคารพาณิชย์
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ผลรวม กับ ขนาด แหล่งที่มาของหนี้สินแยกรายขนาดธุรกิจ



จากข้อมูลสองชุดน้ีเผยให้เห็นปัจจัยส าคัญท่ีอธิบายได้ว่าท าไม Zombie firm จึงยึดติดกับธุรกิจท่ีไม่ประสบความส าเร็จ คือ 
ความไม่พร้อมในการปิดธุรกิจ โดยผู้ประกอบการส่วนใหญ่ไม่มีแผนส ารองท่ีชัดเจนหากต้องปิดกิจการ ขณะท่ีทางเลือกหลักท่ีพิจารณา
ได้คือการขายสินทรัพย์หรือเริ่มธุรกิจใหม่ ซ่ึงยังคงต้องอาศัยความสามารถในการประกอบธุรกิจท่ีอาจจะไม่มีอยู่ ส าหรับโอกาสในการหา
งานใหม่ พบว่าส่วนใหญ่ประเมินตนเองอยู่ในระดับปานกลาง และมีสัดส่วนท่ีน่าสนใจท่ีรู้สึกว่าไม่มีโอกาสหรือมีโอกาสยาก ความไม่
แน่นอนน้ีท าให้การยึดติดกับธุรกิจเดิมแม้จะไม่ประสบความส าเร็จกลายเป็นทางเลือกท่ีปลอดภัยท่ีสุดในสายตาของพวกเขา เพราะอย่าง
น้อยยังมีรายได้บางส่วนและรักษาสถานะการเป็นเจ้าของธุรกิจไว้ได้ ซ่ึงอธิบายได้ว่าท าไมพวกเขาจึงยินดีด ารงอยู่ในสถานะ Zombie 
ต่อไป
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โดยเจ้าของกิจการ Zombie firm ส่วนใหญ่ประเมินโอกาสรอดของธุรกิจตนเองใน
ระดับต ่าถึงปานกลาง แต่กลับยังคงรอให้ธุรกิจฟื้ นตัวในช่วงระยะส้ันถึงกลาง และเมื่อ
ถึงจุดที่ต้องตัดสินใจจริง พวกเขามักเลือกทางเลือกที่เป็นการรักษาธุรกิจไว้ในรูปแบบ
ใดรูปแบบหนึ่ง เช่น ลดขนาดหรือหาพาร์ทเนอร์ มากกว่าการปิดกิจการโดยส้ินเชิง 
ความขัดแย้งนี้สะท้อนให้ เห็นลักษณะการปฏิเสธความจริงและความหวังที่ ไม่
สมเหตุสมผลของผู้ประกอบการกลุ่มนี้ ที่แม้จะรู้ว่าโอกาสส าเร็จต ่าแต่ยังไม่ยอมยอมรับ
ความจริงและตัดสินใจเด็ดขาด ท าให้ธุรกิจเหล่านี้ ยืดเย้ือการด ารงอยู่ในสถานะ 
Zombie ต่อไปเร่ือยๆ แทนที่จะใช้ทรัพยากรไปสร้างโอกาสใหม่ที่อาจมีศักยภาพมากกว่า
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เจาะลึกกระบวนการตัดสนิใจ: ท าไมถึงยงัไม่
ยอมแพ้ ด้านพฤติกรรม
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3.4



จากข้อมูลทั้งสามชุดเผยให้เห็นพฤติกรรมที่น่าสนใจของ Zombie firm คือ พวกเขาไม่ใช่
ธุรกิจมือใหม่ที่ขาดประสบการณ์ หรือธุรกิจเก่าแก่ที่ติดกับดักความส าเร็จในอดีต แต่เป็น
ธุรกิจที่มีประสบการณ์ปานกลางและเคยพยายามปรับตัวมาแล้วหลายครั้ง โดยส่วนใหญ่เคย
เปล่ียนแปลงธุรกิจคร้ังใหญ่มาแล้วและมักเลือกการปรับเปล่ียนช่องทางการขาย การ pivot 
สินค้าใหม่ หรือปรับโครงสร้าง ซ่ึงเป็นการเปล่ียนแปลงที่มองเห็นได้ชัดเจนและด าเนินการได้
รวดเร็ว แต่การที่พวกเขายังคงอยู่ในสถานะ Zombie บ่งช้ีว่าการเปล่ียนแปลงเหล่านั้นเป็น
เพียงการปรับปรุงผิวเผิน ไม่ได้แก้ไขปัญหาพ้ืนฐานเรื่องความสามารถในการสร้างมูลค่า
หรือการแข่งขัน ท าให้ ธุรกิจเหล่านี้ตกอยู่ในวงจรของการปรับเปล่ียนแต่ไม่ประสบ
ความส าเร็จอย่างต่อเนื่อง
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micro

small

medium

ภาพรวมพฤติกรรมการตัดสินใจของ Zombie firm ที่อธิบายได้ว่าท าไมพวกเขาจึงติด
อยู่ในสถานะเดิม คือ ธุรกิจเหล่านี้ส่วนใหญ่มีประสบการณ์ปานกลางและเคยพยายาม
ปรับตัวมาหลายครั้งแล้วผ่านการเปล่ียนแปลงที่มองเห็นได้ชัด เช่น เปล่ียนช่องทางขาย
หรือปรับโครงสร้าง พวกเขาอ้างว่าตัดสินใจอย่างระมัดระวังและมีการศึกษาข้อมูลอย่างถี่
ถ้วน โดยย่ิงธุรกิจมีขนาดใหญ่ขึ้นย่ิงมีแนวโน้มตัดสินใจช้าและระมัดระวังมากขึ้น แต่ความ
ขัดแย้งที่ส าคัญคือแหล่งข้อมูลหลักที่ใช้ประกอบการตัดสินใจกลับเป็นค าแนะน าจากเพ่ือน
และประสบการณ์ส่วนตัวเป็นหลัก ขณะที่การวิเคราะห์ข้อมูลตลาดและค าแนะน าจาก
ผู้เช่ียวชาญมีสัดส่วนต ่า ความไม่สอดคล้องนี้ส่งผลให้การเปล่ียนแปลงที่ดูมีการวางแผน
กลับเป็นเพียงการปรับปรุงผิวเผินที่ไม่ได้แก้ไขปัญหาพ้ืนฐาน ท าให้ธุรกิจทุกขนาดตกอยู่
ในวงจรของการปรับเปล่ียนแต่ไม่ประสบความส าเร็จอย่างต่อเนื่อง
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มุมมองและความต้องการผูป้ระกอบการต่อ
ประสทิธิภาพและการสนับสนุนจากภาครฐั
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SME

เคาะ

39

จากข้อมูลแบบสอบถามกลุ่ม Zombie firms พบว่า ปัญหาหลักคือการรับรู้ข้อมูล
มาตรการช่วยเหลือที่ไม่ชัดเจน โดยส่วนใหญ่รู้บ้างแต่ไม่เข้าใจ หรือเข้าใจแต่ไม่เข้าเกณฑ์ 
ส่งผลให้ประสิทธิภาพการช่วยเหลือจ ากัด โดยส่วนใหญ่ได้รับความช่วยเหลือเพียง
เล็กน้อยหรือไม่ได้รับเลย รูปแบบการช่วยเหลือที่ได้รับมากที่สุดคือ การให้ค าปรึกษาทาง
ธุรกิจ สินเช่ือดอกเบ้ียต ่า ขณะที่การสนับสนุนด้านเทคโนโลยีและการเช่ือมโยงตลาดซึ่ง
อาจช่วยให้ธุรกิจปรับตัวได้ย่ังยืนกลับมีน้อย สะท้อนให้เห็นว่า Zombie firms ยังขาดการ
เข้าถึงมาตรการช่วยเหลือที่เหมาะสมและมีประสิทธิภาพ ท าให้ไม่สามารถฟื้ นตัวออกจาก
สถานะปัจจุบันได้



รายการ อนัดบั 1 อนัดบั 2 อนัดบั 3 อนัดบั 4 อนัดบั 5 คะแนนเฉลีย่

การฝึกอบรมทกัษะการบรหิารและเทคโนโลยใีหม่ 310 532 246 102 44 2.57

เงนิกูท้นุหมนุเวยีนดอกเบีย้ต ่าหรอืผอ่นช าระ 790 176 168 34 38 2.51

ค าปรกึษาดา้นการจดัการและการวางแผนการเงนิ 580 272 174 124 8 2.41

การสรา้งเครอืขา่ยธรุกจิและการเชือ่มโยงพนัธมติร 215 288 306 150 86 2.18

การชว่ยเหลอืในการปรบัโครงสรา้งหน้ีเดมิ 210 348 141 164 51 1.90

การสนบัสนุนดา้นกฎหมาย ภาษี และระเบยีบขอ้บงัคบั 145 196 141 178 73 1.53

การเชือ่มโยงตลาดและการหาลกูคา้ใหม่ 120 44 222 112 122 1.29

การเขา้ถงึเทคโนโลยแีละนวตักรรม 30 64 42 92 56 0.59

การสนับสนุนท่ีผูป้ระกอบการ SME ต้องการ

zombie firm มีความต้องการมาตรการสนับสนุนที่เน้นไปที่การพัฒนาขีดความสามารถภายในองค์กรเป็นหลัก โดยให้ความส าคัญสูงสุดกับการฝึกอบรมทักษะการ
บริหารและเทคโนโลยีใหม่ ตามด้วยความต้องการเงินทุนหมุนเวียนที่มีต้นทุนต ่าและความยืดหยุ่นในการช าระคืน รวมถึงการได้รับค าปรึกษาด้านการจัดการและการ
วางแผนทางการเงิน ซึ่งสะท้อนให้เห็นว่าธุรกิจเหล่านี้ตระหนักถึงความจ าเป็นในการยกระดับความสามารถในการแข่งขันและการบริหารจัดการที่มีประสิทธิภาพ ขณะที่
มาตรการที่เกี่ยวข้องกับการขยายตลาดและการเข้าถึงเทคโนโลยีใหม่กลับได้รับความสนใจในระดับที่ต ่ากว่า แสดงให้เห็นว่าธุรกิจเหล่านี้มุ่งเน้นการแก้ไขปัญหาพ้ืนฐาน
ภายในก่อนที่จะขยายไปสู่การเติบโตในระยะยาว
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รายการ อนัดบั 1 อนัดบั 2 อนัดบั 3 อนัดบั 4 อนัดบั 5 คะแนนเฉลีย่

กองทุนฟ้ืนฟู SME ดอกเบีย้ต ่าพเิศษ 920 360 132 54 22 3.10

การสรา้งตลาดกลางส าหรบัผลติภณัฑ์ SME 280 556 417 64 34 2.81

โปรแกรมการค ้าประกนัสนิเชือ่โดยรฐั 100% 300 452 270 86 51 2.41

โปรแกรมการฝึกอบรมทกัษะการบรหิารสมยัใหม่ 180 340 141 284 40 2.05

ศนูยใ์หค้ าปรกึษาครบวงจรในทุกจงัหวดั 380 120 249 140 48 1.95

การยกเวน้ภาษสี าหรบั SME ทีก่ าลงัฟ้ืนฟู 275 52 186 234 77 1.72

การเชือ่มโยงธุรกจิเพือ่สรา้งห่วงโซ่อุปทาน 55 32 39 94 206 0.89

มาตรการท่ีผ่านมาแล้วผู้ประกอบการมองว่าช่วย SME ได้มากท่ีสดุ

ผู้ประกอบการให้ความเห็นว่ากองทุนฟื้ นฟู SME ดอกเบ้ียต ่าพิเศษเป็นมาตรการที่ช่วยเหลือธุรกิจ zombie firm ได้มากที่สุด ซ่ึงสะท้อนถึงความส าคัญของการ
เข้าถึงแหล่งเงินทุนต้นทุนต ่าในการฟื้ นฟูกิจการ รองลงมาคือการสร้างตลาดกลางส าหรับผลิตภัณฑ์ SME และโปรแกรมการค ้าประกันสินเช่ือโดยรัฐ ซึ่งแสดงให้เห็น
ว่าธุรกิจเหล่านี้ต้องการทั้งการสนับสนุนด้านการเงินและช่องทางการจ าหน่าย ขณะที่โปรแกรมการฝึกอบรมทักษะการบริหารและศูนย์ให้ค าปรึกษาก็มีประโยชน์แต่อยู่
ในระดับปานกลาง และการยกเว้นภาษีมีผลกระทบที่จ ากัดกว่า ส่วนการเช่ือมโยงธุรกิจเพ่ือสร้างห่วงโซ่อุปทานได้รับการประเมินว่ามีประสิทธิผลต ่าที่สุด ช้ีให้เห็นว่า
ธุรกิจ zombie firm มีความต้องการเร่งด่วนในการแก้ไขปัญหาการเงินและการตลาดมากกว่าการพัฒนาเครือข่ายธุรกิจในระยะยาว
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รายการ อนัดบั 1 อนัดบั 2 อนัดบั 3 อนัดบั 4 อนัดบั 5 คะแนนเฉลีย่

นโยบายรกัษาเสถยีรภาพราคาน ้ามนั 1065 484 159 64 64 3.83

นโยบายลดดอกเบีย้หรอืสนับสนุนสนิเชือ่ 670 516 297 150 42 3.49

นโยบายจดัการภาระหน้ีครวัเรอืน 305 356 414 268 60 2.92

นโยบายสง่เสรมิการท่องเทีย่ว 180 276 357 236 132 2.46

นโยบายลดภาษหีรอือุดหนุน SME 180 288 213 242 182 2.30

ปัญหาภาครฐั ซึง่ผูป้ระกอบการ SME  ตอ้งการใหม้กีารแกปั้ญหามากทีส่ดุ

การ

ผู้ประกอบการ SME ที่อยู่ในสถานะ zombie firm พบว่าปัญหาภาครัฐที่ต้องการให้มีการแก้ไขเร่งด่วนที่สุดคือนโยบายรักษาเสถียรภาพราคาน ้ามัน ซึ่งสะท้อนถึง
ผลกระทบรุนแรงของความผันผวนของต้นทุนพลังงานที่ส่งผลต่อการด าเนินธุรกิจ ตามด้วยความต้องการให้รัฐมีนโยบายลดดอกเบ้ียหรือสนับสนุนสินเช่ือ ซ่ึง
ช้ีให้เห็นถึงปัญหาการเข้าถึงแหล่งเงินทุนที่มีต้นทุนสูง รวมถึงการจัดการภาระหนี้ครัวเรือนที่ส่งผลต่อก าลังซื้อของผู้บริโภค ขณะที่นโยบายส่งเสริمการท่องเที่ยวและ
การลดภาษีหรืออุดหนุน SME ได้รับความสนใจในระดับที่ต ่ากว่า แสดงให้เห็นว่าธุรกิจ zombie firm มองว่าปัญหาเศรษฐกิจมหภาคที่ส่งผลกระทบต่อต้นทุนการผลิต
และอ านาจซื้อของตลาดมีความส าคัญมากกว่าการได้รับสิทธิประโยชน์โดยตรงหรือการกระตุ้นเศรษฐกิจในภาคเฉพาะ
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4. หลักการและแนวคิดตัวแปร
การวเิคราะห์เชงิพฤติกรรม
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COM-B MODEL

COM-B อธบิายวา่ท าไมคนถงึท าหรอืไมท่ าอะไร
บางอย่าง โดยดจูาก 3 องคป์ระกอบหลกั:

C = Capability (ความสามารถ)

● มคีวามรู้ ทกัษะ หรอืทรพัยากรพอไหม?

● เช่น: รูว้ธิใีชแ้อปธนาคาร มเีงนิลงทนุ

O = Opportunity (โอกาส)

● สิง่แวดลอ้มรอบตวัเอือ้ไหม?

● เช่น: มอีนิเทอรเ์น็ต มเีวลาวา่ง ไมม่ี
กฎหมายหา้ม

M = Motivation (แรงจงูใจ)

● อยากท าไหม? เหน็ประโยชน์ไหม?

● เช่น: เชื่อวา่คุม้คา่ ไมก่ลวัเทคโนโลยี
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รายการค าถาม
COM-B Model for 

Behavior Change

Overall_Mean

(5 Scales)

Rank

ติดตามข่าวสารเพ่ือท าให้ธรุกิจเติบโต
Capability 3.79 1

รู้สึกว่าตวัเองไม่มีทกัษะหรอืความสามารถท่ีจะพาธรุกิจ
เปล่ียนแปลงจากรปูแบบเดิม Capability 3.65 2

มีเวลาและทรพัยากรเพียงพอ หากจะเร่ิมเปล่ียนแปลงธรุกิจให้ดี
ขึน้ Opportunity 3.65 2

ไม่เหน็โอกาสใหม่ ๆ ท่ีจะท าให้ธรุกิจฉันเปล่ียนไปจากเดิม Opportunity 3.61 4

ฉันคิดว่าการเปล่ียนแปลงธรุกิจนัน้คุ้มค่ากบัต้นทุนและความ
พยายามท่ีต้องลงทุน Motivation 3.57 5

เพ่ือน ๆ ท่ีท าธรุกิจเดียวกนัได้มีการเปล่ียนแปลงเพ่ือให้ธรุกิจ
เติบโตขึน้ Social Opportunity 3.55 6

ลกูค้าและคู่ค้าของฉันคาดหวงัมากขึน้ในการให้บริการหรือการ
ด าเนินธรุกิจ

ค่าเฉล่ียความเช่ือในความสามารถ โอกาส และ
มมุมองในการด าเนินธรุกิจ ของธรุกิจผดิีบ
MSME
คา่เฉลีย่เกนิ 3 แต่ไมถ่งึ 4 (แสดงวา่อยูใ่นระดบัปานกลางจนถงึเหน็ดว้ย) 

ระดบัคะแนนความ
คิดเหน็

(5 มากท่ีสดุ - 1 น้อย

ท่ีสดุ)

4

4

4

4

4

4

3

3

median

38

รายการค าถาม COM-B Model for Behavior Change Overall_Mean Rank

ตดิตามขา่วสารเพือ่ท าใหธุ้รกจิเตบิโต Capability 3.85 1

รูส้กึวา่ตวัเองไมม่ทีกัษะหรอืความสามารถทีจ่ะพาธุรกจิเปลีย่นแปลงจากรูปแบบเดมิ Capability 3.72 2

มเีวลาและทรพัยากรเพยีงพอ หากจะเริม่เปลีย่นแปลงธุรกจิใหด้ขีึน้ Opportunity 3.64 3

ไมเ่หน็โอกาสใหม่ ๆ ทีจ่ะท าใหธุ้รกจิฉนัเปลีย่นไปจากเดมิ Opportunity 3.62 4

ฉนัคดิวา่การเปลีย่นแปลงธุรกจินัน้คุม้ค่ากบัตน้ทุนและความพยายามที่ตอ้งลงทุน Motivation 3.57 5

เพือ่น ๆ ทีท่ าธุรกจิเดยีวกนัไดม้กีารเปลีย่นแปลงเพือ่ใหธุ้รกจิเตบิโตขึน้ Social Opportunity 3.56 6

ฉนัเชือ่วา่ถา้ปรบัเปลีย่นวธิกีารท าธุรกจิ จะท าใหฉ้นัมเีวลา หรอืมปีระสทิธภิาพทีด่ขี ึน้ Motivation 3.49 7

ลกูคา้และคู่คา้ของฉนัคาดหวงัมากขึน้ในการใหบ้รกิารหรอืการด าเนินธุรกจิ Social Opportunity 3.35 8

กลุ่มธุรกิจผีดิบ มีลักษณะที่น่าสนใจในด้าน ความสามารถ (Capability) คือมีการติดตามข้อมูลข่าวสารอย่างสม ่าเสมอ แต่ขาดความเช่ือมั่นในตนเองว่าจะสามารถน าธุรกิจไปสู่การ
เปล่ียนแปลงได้ ด้าน โอกาส (Opportunity) แสดงให้เห็นว่าแม้จะมีเวลาและทรัพยากรที่เพียงพอ แต่ไม่สามารถมองเห็นช่องทางใหม่ในการพัฒนาธุรกิจ ส่วนด้าน แรงจูงใจ 
(Motivation) ยังคงเช่ือว่าการปรับปรุงธุรกิจมีความคุ้มค่า แต่มีความไม่แน่ใจเกี่ยวกับผลลัพธ์ที่จะได้รับ ประเด็นส าคัญที่สุดคือด้าน สภาพแวดล้อมทางสังคม (Social 
Opportunity) ซ่ึงเป็นจุดอ่อนหลัก เนื่องจากผู้ประกอบการกลุ่มนี้มีการรับรู้ความต้องการของลูกค้าและการเปล่ียนแปลงของคู่แข่งในระดับต ่า ส่งผลให้ขาดแรงกดดันจาก
ภายนอกที่จะผลักดันให้เกิดการปรับปรุงธุรกิจ
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Bias Overall_Mean

ธรุกิจประเภทเดียวกนักบัฉันกย็งัอยู่ได้แบบเดิมไม่ได้พฒันาอะไร ฉันเลยคิดว่าไม่ต้องเปล่ียนกไ็ด้ Representative bias 3.55

ฉันเลือกหาข้อมลูท่ียืนยนัว่าท าแบบเดิมต่อไปกไ็ม่มีปัญหา Confirmation bias 3.52

ฉันเคยเหน็ธรุกิจท่ีพยายามเปล่ียนแล้วล้มเหลว จึงคิดว่าธรุกิจฉันยงัไม่ควรเปล่ียน Representative bias 3.51

ฉันตดัสินใจเก่ียวกบัการเปล่ียนแปลงโดยอิงจากประสบการณ์ส่วนตวัมากกว่าข้อมลู Intuition 3.50

ฉันเช่ือว่าตอนน้ีฉันจดัการทุกอย่างได้ดีอยู่แล้ว โดยไม่ต้องปรบัเปล่ียนอะไร Status quo 3.50

ถ้าการเปล่ียนแปลงธรุกิจมีความเส่ียง ฉันมกัเลือกท่ีจะไม่เปล่ียน Risk aversion 3.49

ถ้าไม่มีเหตผุลท่ีจ าเป็นเร่งด่วน ฉันจะไม่เปล่ียนแปลงการท างานเดิม Status quo 3.47

ฉันรู้สึกว่าการไม่เปล่ียนแปลงอะไรเลยปลอดภยักว่า แม้จะรู้ว่าอาจเสียโอกาสบางอย่างไป Loss aversion 3.47

ฉันลงทุนลงแรงไปมากกบัวิธีการท าธรุกิจแบบเดิม จึงไม่อยากเปล่ียนแม้ว่าจะมีทางเลือกใหม่ท่ีดีกว่า Sunk cost fallacy 3.47

ฉันมกัรอดวู่าเพ่ือน ๆ ธรุกิจคนอ่ืนท าอะไรก่อน แล้วค่อยตดัสินใจตาม Social norm 3.46

ระดบัคะแนนความคิดเหน็

(5 มากท่ีสดุ - 1 น้อยท่ีสดุ)

ค่าเฉล่ียแต่ละอคติในการด าเนินธรุกิจ ของธรุกิจผดิีบ MSME

Median

3

3

3

3

3

3

3

3

3.5

3
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กลุ่มธุรกิจผีดิบ พบว่า อคติจากตัวอย่าง (Representative bias) เป็นปัญหาหลัก โดยผู้ประกอบการมักใช้ตัวอย่างธุรกิจประเภทเดียวกันที่ยังคงด าเนินการแบบเดิมเป็นเหตุผลใน
การไม่เปล่ียนแปลง รวมถึงการอ้างถึงกรณีธุรกิจที่เปล่ียนแล้วล้มเหลวเป็นข้อมูลสนับสนุนการตัดสินใจ ประกอบกับ อคติยืนยัน (Confirmation bias) ที่ท าให้มีแนวโน้มค้นหาเฉพาะ
ข้อมูลที่สนับสนุนการรักษาวิธีการเดิม ผู้ประกอบการกลุ่มนี้ยังแสดง การพ่ึงพาสัญชาตญาณ (Intuition) มากกว่าข้อมูลเชิงประจักษ์ และมี อคติรักษาสถานะเดิม (Status quo 
bias) ค่อนข้างสูง โดยเช่ือว่าการจัดการปัจจุบันเพียงพอและไม่จ าเป็นต้องเปล่ียนแปลงหากไม่มีเหตุผลเร่งด่วน ในขณะที่ การหลีกเล่ียงความเส่ียง (Risk aversion) การกลัวการ
สูญเสีย (Loss aversion) อคติต้นทุนจม (Sunk cost fallacy) และ บรรทัดฐานสังคม (Social norm) ส่งผลร่วมกันให้เกิดสภาวะเฉ่ือยชาในการปรับตัว ซ่ึงเป็นลักษณะเฉพาะของ 
Zombie firm ที่มักจะหลีกเล่ียงการเปล่ียนแปลงและยึดติดกับแนวทางด าเนินธุรกิจเดิม
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Regression คือการหาความสัมพันธ์ระหว่างสาเหตุกับผล โดยสร้าง
สูตรค านวณเพ่ือท านายว่า หากปจัจัยต่าง ๆ เปลี่ยนไป ผลลัพธ์จะ
เปลี่ยนตามไปอย่างไร

ท าไดเ้ลยการควบคุมพฤติกรรม (Perceived Behavioral Control) ส่งผลต่อความตั้งใจที่เปลี่ยนแปลงธุรกิจมากที่สุด 
(Intention) โดยที่ทั้ง ทัศนคติ (Attitude)และ และ ความคิดเห็นของคนใกล้ตัว (Subjective Norm) มีผล
รองลงมาโดยมีส่งผลต่อความตั้งใจที่เปลี่ยนแปลงธุรกิจในขนาดใกล้เคียงกัน ในการอธิบายในสมการถดถอย
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สรุปผลที่น่าสนใจ

42

ท าไดเ้ลย

ด้านความสามารถ: ผู้ประกอบการติดตามข่าวสารในระดับสูงกว่าด้านอื่น แต่ยังขาดความมั่นใจว่าตนเองจะสามารถ

เปลี่ยนแปลงธุรกิจได้หรือไม่

ด้านสภาพแวดล้อม: พบว่าส่ิงที่ได้คะแนนน้อยท่ีสุด คือ ความคาดหวังท่ีมากขึ้นจากลูกค้าหรือคู่ค้า แสดงให้เห็นว่า

ผู้ประกอบการไม่คิดว่าลูกค้าหรือคู่ค้ากดดันให้เปลี่ยนแปลงมากนัก นอกจากนี้การมองยังไม่เห็นโอกาสใหม่ ๆ ในการปรับ

ธุรกิจ

อคติทางความคิด: ส่วนใหญ่ที่มีคะแนนสูงสุดเก่ียวกับการเลือกรับข้อมูล เช่น เห็นว่าคนอื่นยังไม่ปรับเราก็เลยยังไม่ปรับ 

หรือ เห็นคนที่ท าแล้วล้มเหลวเลย คิดว่ายังไม่ควรเปลี่ยน

การควบคุมพฤติกรรมตามท่ีรับรู้: การที่ผู้ประกอบการรับรู้ว่าตนเองมีความสามารถและทรัพยากรในการเปล่ียนแปลง

ธุรกิจ เช่น มีความรู้ เงินทุน เทคโนโลยี หรือบุคลากรท่ีเพียงพอ ส่งผลต่อความต้ังใจในการเปลี่ยนแปลงธุรกิจอย่างมีนัย

ยะส าคัญ
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สรปุข้อเสนอและประเดน็การรบัฟังความคิดเหน็

ท าไดเ้ลย
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ประเด็นท่ี 1: การแก้ไขปัญหา Mindset และพฤติกรรมการหลีกเล่ียงความเส่ียง รัฐควรพัฒนาโปรแกรมเปล่ียน mindset จาก "Stay Small" และความกลัวความเสี่ยง

ท่ีเกินจริงซ่ึงเป็นลักษณะเฉพาะของ Zombie SME โดยใช้แนวทาง Outcome-based approach แสดงตัวอย่างธุรกิจท่ีฟื้ นตัวจากสถานะ Zombie มาแล้ว แก้ไข

วัฒนธรรม "Quick Win" ท่ีท าให้ปรับตัวไม่ทันต่อการเปล่ียนแปลง และสร้างความเข้าใจท่ีถูกต้องเร่ืองการวางแผนธุรกิจระยะยาวแทนการตัดสินใจแบบ "หาเช้ากินค ่า"

ประเด็นท่ี 2: การแก้ปัญหาวงจรหน้ีและการเข้าถึงแหล่งทุนส าหรับ Zombie SME รัฐต้องสร้างผลิตภัณฑ์ทางการเงินเฉพาะส าหรับ SME ที่มี "แผลเป็น" ในประวัติ

สินเช่ือ เช่น Concessional Loan และกองทุนหมุนเวียนท่ีมีเง่ือนไขชัดเจน แก้ไขปัญหาการท าบัญชี 2 ชุดและความกลัวภาษีท่ีท าให้ไม่สามารถเข้าถึงสินเช่ือในระบบได้ 

ลดการติดอยู่ในสถานะ "จ่ายได้แต่ดอกเบ้ีย ลดต้นไม่ได้" และปอ้งกันการใช้เงินผิดประเภทท่ีเปน็สาเหตุท าให้กลายเปน็ Zombie

ประเด็นท่ี 3: การสร้างความสามารถในการแข่งขันให้ SME ท่ีติดอยู่ในสถานะ Zombie รัฐควรสนับสนุนการสร้างแบรนด์ตัวเองแทนการเป็น OEM ซ่ึงเป็นปัญหาหลักท่ี

ท าให้แข่งขันกับ Import Flooding ไม่ได้ เสริมสร้างจุดแข็งด้าน Service Mind ของคนไทย พัฒนา Service Model ท่ีผสม High Tech กับ High Touch การ

จัดแมชช่ิงเพ่ือหาซัพพลายเออร์และลูกค้าใหม่ รวมถึงการสนับสนุนการปรับ Business Model จากการขายผ่านคนกลางเป็นการดีลตรงซ่ึงเป็นกลยุทธ์ท่ีช่วยให้ธุรกิจฟื้ น

ตัวจากสถานะ Zombie ได้

ประเด็นท่ี 4: การสร้างกลไกการปรับโครงสร้างหน้ีและการฟื้ นฟูธุรกิจ Zombie รัฐต้องพัฒนาระบบสนับสนุนการปรับโครงสร้างหน้ีท่ีมีประสิทธิภาพ โดยจ าแนกธุรกิจ 

Zombie ท่ียังมีศักยภาพกับท่ีไม่มีศักยภาพอย่างชัดเจน สร้าง Best Practice ในการฟื้ นฟูธุรกิจ เช่น กรณีธุรกิจฮาร์ดแวร์ท่ีเปล่ียนมาดีลตรงกับโรงงานจีนจนฟื้ นตัว

ได้ และพัฒนาระบบติดตามท่ีสามารถเห็นสัญญาณเตือนล่วงหน้าก่อนท่ีธุรกิจจะกลายเปน็ Zombie

ประเด็นท่ี 5: การส่งเสริมการควบรวมธุรกิจเป็นทางออกส าหรับ Zombie SME รัฐควรสร้างกลไกส่งเสริมการควบรวมธุรกิจเพ่ือให้ Zombie SME สามารถเติบโตผ่าน

การรวมกันแทนการพยายามอยู่รอดคนเดียว โดยเฉพาะธุรกิจขนาดกลางท่ีเป็น Stand Alone ซ่ึงเป็นกลุ่มท่ียากท่ีสุดในการฟื้ นตัว พัฒนาแพลตฟอร์มการจับคู่ธุรกิจท่ีมี

ปญัหาคล้ายกันหรือเสริมกัน และสร้างแรงจูงใจทางภาษีส าหรับการควบรวมท่ีจะช่วยลดจ านวน Zombie SME ในระบบเศรษฐกิจโดยรวม

สรุปข้อเสนอแนะนโยบายจากการสัมภาษณ์ผู้เช่ียวชาญและผู้ประกอบการ

เรื่อง "เจาะพฤติกรรมธุรกิจผีดิบของผู้ประกอบการ SME"
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1. สาเหตแุละปัจจยัท่ีท าให้เกิด "ธรุกิจซอมบี"้

● ความเฉ่ือยชาเชิงโครงสร้างก่อนวิกฤต: การพึง่พงิกลไก
ขบัเคลื่อนเศรษฐกจิเดมิ เช่น การสง่ออกและการทอ่งเทีย่ว ท าให้
ธุรกจิจ านวนมากเกดิความเฉื่อยชาและมองไมเ่หน็ความจ าเป็นใน
การปรบัตวั ซึ่งเป็นการบดบงัปัญหาทีซ่่อนอยู่ เช่น การบรหิาร
จดัการตน้ทนุทีไ่มม่ปีระสทิธภิาพ หรอืการมสีถานะเป็นเพยีงผู้
รบัจา้งผลติ (OEM)

● การปรบัตวัท่ีไม่สมบรูณ์ในช่วงวิกฤต: เมือ่เผชญิภาวะรายไดห้ด
ตวัฉบัพลนั (Income Shock) จากโควดิ-19 ธุรกจิสว่นใหญ่ปรบัตวั
เพยีงผวิเผนิทีส่ว่นหน้าบา้น (เช่น การขายออนไลน์) แต่ละเลยการ
ปฏริปูกระบวนการท างานหลงับา้น (Back-end Transformation) 

อย่างแทจ้รงิ
● การตดัสินใจท่ีผิดพลาดจากการตีความสญัญาณตลาดผิด:

กรณีศกึษาธุรกจิบานพบัประตทูีข่ยายกจิการจากการประเมนิวา่
ความตอ้งการทีพุ่ง่สงูในชว่งโควดิเป็นแนวโน้มถาวร แต่กลบั
ลม้เหลวเมือ่ตน้ทนุสงูขึน้และสภาพคล่องหมดไป สะทอ้นถงึการ
ตดัสนิใจทีผ่ดิพลาดซึ่งน าไปสูภ่าวะชะงกังนั

● สรปุปัญหาเชิงพฤติกรรม: ตน้เหตุส าคญัมาจากรปูแบบการ

สมัภาษณ์เชิงลึก

กรณีศึกษา "ธรุกิจซอมบี"้ ในระบบเศรษฐกิจไทย ผา่น
มมุมองของคณุสรุพล โอภาสเสถียร ผูจ้ดัการใหญ่ บริษทั
ข้อมลูเครดิตแห่งชาติ จ ากดั (เครดิตบโูร)

ประเดน็ส าคญัเกีย่วกบัสถานการณ์ "ธุรกจิซอมบี"้ (Zombie Business) หรอืบรษิทัทีไ่มเ่ตบิโตและมี
ความสามารถในการช าระหน้ีเพยีงเพือ่ประคองตวั โดยอาศยัความคดิเหน็และขอ้มลูเชงิลกึจากคุณสุ
รพล เพือ่ท าความเขา้ใจถงึรากเหงา้ของปัญหา, วฒันธรรมองคก์รทีเ่กีย่วขอ้ง, วงจรหน้ีสนิทีร่ดัตวั, และ
แนวทางการปรบัตวัเพือ่ความอยูร่อดในสภาวะเศรษฐกจิทีเ่ปลีย่นแปลงอยา่งรุนแรง โดยชีใ้หเ้หน็วา่
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2. วฒันธรรม "Quick Win" และการมองระยะสัน้

● การมุ่งเน้นผลลพัธร์ะยะสัน้ (Short-termism): วฒันธรรมทาง
ธุรกจิทีต่อ้งการเหน็ผลส าเรจ็อยา่งรวดเรว็ (Quick Win) น าไปสูก่าร
แกปั้ญหาเฉพาะหน้าโดยไมค่ านึงถงึความยัง่ยนื ซึง่มกัเป็นการซุก
ซ่อนปัญหาอื่นไวโ้ดยไมรู่ต้วั

● การให้คณุค่ากบั "การด าเนินงาน" มากกว่า "ผลลพัธ"์: มี
แนวโน้มทีจ่ะวดัความส าเรจ็จาก "การไดล้งมอืท า" แต่ขาด
กระบวนการวดัผลลพัธท์ีเ่กดิขึน้จรงิ ซึง่บางครัง้น าไปสูก่ารมุง่
เป้าหมายทีค่บัแคบโดยละเลยผลกระทบขา้งเคยีงทีไ่มพ่งึประสงค์

● อปุมาทศันคติการแก้ปัญหา: คุณสรุพลเปรยีบเทยีบพฤตกิรรมน้ี
กบัการรกัษาอาการปวดหลงั ทีผู่ป่้วยมกัเรยีกรอ้งการฉีด "สเตยี
รอยด"์ เพือ่บรรเทาอาการทนัที แทนทีจ่ะอดทนท า "กายภาพบ าบดั" 

เพือ่การแกไ้ขทีย่ ัง่ยนื ซึง่สะทอ้นถงึการไมย่อมรบักระบวนการทีต่อ้ง
ใชเ้วลาเพือ่การเปลีย่นแปลงทีแ่ทจ้รงิ

สมัภาษณ์เชิงลึก
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3. วงจรหน้ีสินและกบัดกัทางการเงิน

● จดุเร่ิมต้นของปัญหาสภาพคล่อง (Special Mention Loan - SM): วงจรเริม่ตน้เมือ่ธุรกจิเริม่ขาดสภาพคล่องและ
ผดินัดช าระหน้ี จนถกูจดัชัน้เป็น "หน้ีกล่าวถงึเป็นพเิศษ" (SM) ซึง่ในขัน้น้ียงัสามารถเขา้สู่ "การปรบัโครงสรา้งหน้ีเชงิ
ป้องกนั" (PDR) เพือ่กลบัสูส่ถานะปกตไิด้

● พฤติกรรมการบริหารท่ีเร่งให้เกิดหน้ีเสีย (NPL): ผูป้ระกอบการมกัแกปั้ญหาดว้ยการยดืระยะเวลาช าระหน้ีการคา้
(Supplier Credit) และมกีารใชเ้งนิทุนหมนุเวยีนผดิประเภท ซึง่พฤตกิรรมเหล่าน้ีเป็นตวัเร่งใหธุ้รกจิเขา้สูภ่าวะหน้ีเสยี
(NPL) ในทีส่ดุ

● สภาวะหน้ีเรือ้รงั (Chronic Debt): ในทา้ยทีส่ดุ ธุรกจิจะตดิอยูใ่น "กบัดกัหน้ี" โดยมรีายไดเ้พยีงพอส าหรบัช าระ
ดอกเบีย้เท่านัน้ แต่ไมส่ามารถช าระคนืเงนิตน้ได้ ท าใหไ้มส่ามารถเตบิโตหรอืหลุดพน้จากวงจรหน้ีสนิได้

4. พฤติกรรมและวิธีคิดท่ีเป็นต้นตอของปัญหา

● วฒันธรรมการไม่ปฏิบติัตามกระบวนการ (Process Non-compliance): ทศันคตทิางสงัคมทีไ่มใ่หค้วามส าคญั
กบัการรอคอยหรอืการปฏบิตัติามขัน้ตอนอยา่งเคร่งครดั และมกันิยมใชท้างลดั สะทอ้นถงึการด าเนินธุรกจิทีต่อ้งการ
ผลลพัธอ์ยา่งรวดเรว็โดยอาจละเลยความถกูตอ้งและความยัง่ยนื

● การให้คณุค่ากบั "การด าเนินงาน" มากกว่า "ผลลพัธ"์: ระบบการใหร้างวลัทีมุ่่งเน้น "การไดล้งมอืท า" แต่ขาดการ
วดัผลลพัธท์ีเ่กดิขึน้จรงิ (Outcome Measurement) ท าใหบุ้คลากรขาดความรบัผดิชอบต่อเป้าหมายและไมป่ฏบิตัติาม
กฎเกณฑท์ีว่างไว้

● พฤติกรรมท่ีเป็นอนัตราย 2 ประการ: คุณสรุพลสรุปพฤตกิรรมส าคญัทีน่ าไปสูค่วามลม้เหลวไว้ 2 ขอ้ คอื:

ความผิวเผิน (Superficiality): การน าค าศพัทส์มยัใหม่ (Buzzwords) เช่น Big Data หรอื AI มาใชเ้พยีง

สมัภาษณ์เชิงลึก
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5. แนวทางการอยู่รอดและอนาคตของธรุกิจไทย

● วิกฤตการณ์ในฐานะตวัเร่งการเปล่ียนแปลง : การเปลีย่นแปลงทศันคติ (Mindset) อย่างแทจ้รงิ
จะเกดิขึน้กต็่อเมือ่ผูป้ระกอบการเผชญิกบัวกิฤตทีร่นุแรงจนเกอืบตอ้งปิดกจิการ ซึ่งสถานการณ์
ดงักล่าวจะบบีคัน้ใหเ้กดิการปรบัตวัเพือ่ความอยูร่อด

● ความท้าทายจากการแข่งขนัด้านราคา : ปัจจยักดดนัทีส่ าคญัทีส่ดุในปัจจุบนัคอืการทะลกัของ
สนิคา้น าเขา้ (Import Flooding) โดยเฉพาะจากประเทศจนี ซึ่งสง่ผลกระทบอย่างรนุแรงตอ่
ความสามารถในการแขง่ขนัของสนิคา้อุปโภคบรโิภคพืน้ฐานของไทย

● ยทุธศาสตรก์ารสร้างความได้เปรียบจากจดุแขง็ของไทย: ทางรอดคอืการน าจุดแขง็ทีเ่ป็น
เอกลกัษณ์ของไทยมาสรา้งความไดเ้ปรยีบทางการแขง่ขนั ไดแ้ก่ "รปูแบบการบรกิารทีเ่ป็นเลศิ" 

(Service Model) และ "ทกัษะฝีมอืเชงิช่าง" โดยน ามาผสมผสานกบัเทคโนโลยสีมยัใหม่ (High-

tech with High-touch) เพือ่สรา้งประสบการณ์ทีแ่ตกต่าง
● บทสรปุ: จดุส้ินสดุของแนวทางเดิม: วกิฤตการณ์ครัง้นี้สะทอ้นถงึจดุสิน้สดุของโมเดลธุรกจิแบบ

ดัง้เดมิทีพ่ึง่พาการสนบัสนุนจากภาครฐัไดน้้อยลง ผูป้ระกอบการจงึมาถงึจุดทีต่อ้งตดัสนิใจเลอืก
ระหวา่งการปฏริปูธุรกจิอย่างจรงิจงัเพือ่ไปต่อ หรอืการออกจากตลาดไปในทีส่ดุ

สมัภาษณ์เชิงลึก
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4.2 การประชุมระดมความคิดเห็น
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ประเด็นท่ี 1: การพัฒนาระบบให้ค าปรึกษาและถ่ายทอดความรู้เชิงปฏิบัติ รัฐควรจัดต้ังศูนย์ให้ค าปรึกษาท่ีมีผู้เชี่ยวชาญจากผู้ประกอบการท่ีประสบความส าเร็จจริง ไม่ใช่

นักวิชาการหรือผู้ขายคอร์ส โดยให้ความรู้ด้านภาษีอากร การเงินการลงทุน การตลาดดิจิทัล และช่องทางการส่งออก พร้อมท้ังสร้าง mindset ท่ีเหมาะสมกับธุรกิจแต่ละ

ประเภทแทนการน าเสนอแบบส าเร็จรูปท่ีไม่สามารถน าไปปรับใช้ได้

ประเด็นท่ี 2: การสร้างกลไกสนับสนุนทรัพยากรบุคคลและพันธมิตรทางธุรกิจ รัฐควรพัฒนาระบบจับคู่ธุรกิจเพ่ือหาทีมงาน พนักงานประจ า ผู้ร่วมทุนท่ีเชื่อถือได้ 

และคู่ค้าท่ีมีคุณภาพ รวมถึงการสนับสนุนค่าใช้จ่ายในการจ้างพนักงานช่ัวคราวแบบ manday เพ่ือช่วยพัฒนาระบบและขับเคล่ือนธุรกิจให้เติบโตอย่างย่ังยืน

ประเด็นท่ี 3: การแก้ไขปัญหาสภาพคล่องทางการเงินและการเข้าถึงแหล่งเงินทุน รัฐควรสร้างกลไกให้เงินทุนหมุนเวียนและสินเชื่อดอกเบ้ียต ่าส าหรับ SME ท่ีติดอยู่ใน

วังวนหน้ีสิน พร้อมท้ังลดการบีบบังคับจากสถาบันการเงินและสนับสนุนทุนส าหรับงานวิจัยและพัฒนาเพ่ือให้ธุรกิจสามารถปรับตัวและแข่งขันได้

ประเด็นท่ี 4: การปรับปรุงกฎหมายและสร้างสภาพแวดล้อมการแข่งขันท่ีเป็นธรรม รัฐต้องเร่งปรับปรุงกฎหมายให้ทันกับการเปล่ียนแปลงของเทคโนโลยี ป้องกันการ

ก๊อปปี้ สินค้าและการตัดราคาแบบไม่เปน็ธรรม ลดผลกระทบจากสงครามการค้าและความขัดแย้งระหว่างประเทศ รวมถึงการควบคุมค่าธรรมเนียมแพลตฟอร์มออนไลน์และ

ค่าโฆษณาท่ีเพ่ิมสูงข้ึน

ประเด็นท่ี 5: การสร้างกลไกรองรับการเปล่ียนแปลงของตลาดและเทคโนโลยี รัฐควรพัฒนาระบบเตือนภัยและให้ข้อมูลเทรนด์ตลาดท่ีเปล่ียนแปลงอย่างรวดเร็ว

สนับสนุนการปรับตัวต่อพฤติกรรมผู้บริโภคท่ีเปล่ียนแปลง และช่วยให้ผู้ประกอบการสามารถใช้ประโยชน์จากเทคโนโลยีใหม่ เช่น AI และ Quantum Technology 

เพ่ือเพ่ิมขีดความสามารถในการแข่งขันและลดการพ่ึงพาจากภายนอก

สรุปข้อเสนอแนะนโยบายจากการประชุมระดมความคิดเห็นผู้ประกอบการ

เรื่อง "เจาะพฤติกรรมธุรกิจผีดิบของผู้ประกอบการ SME"
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ประเด็นท่ี 1: การปรับปรุงระบบการให้สินเชื่อและสร้างเส้นทางการลงทุนใหม่ รัฐควรปรับปรุงการให้สินเช่ือโดยท าให้ SME รู้ว่าเขาอยากท าอะไรให้ชัดเจนก่อน เน่ืองจาก

ส่วนใหญ่สินเช่ือท่ี SME อยากได้น้อยมากท่ีจะเปน็สินเช่ือการลงทุนในการปรับปรุงธุรกิจ พร้อมท้ังสร้าง New Investment Curve เพ่ือกระตุ้นการลงทุนใหม่ในภาคธุรกิจ 

และดึงเศรษฐกิจนอกระบบเข้าสู่ระบบเพ่ือท่ีรัฐบาลจะสามารถระบุผลลัพธ์ของเงินท่ีลงไปได้อย่างชัดเจน

ประเด็นท่ี 2: การสร้างมาตรการสนับสนุนตลาดท่ีเชื่อมโยงเน้ือหาท้องถ่ิน รัฐต้องสร้างมาตรการสนับสนุนการบริโภคท่ีสามารถส่งผลและยึดโยงกับสินค้าภายในประเทศ 

ซ่ึงจ าเป็นต้องมีฐานข้อมูลท่ีเป็น Local Content ส าหรับการสนับสนุนท่ีชัดเจน มิเช่นน้ันผลลัพธ์จะไม่ได้มีประสิทธิภาพตามท่ีต้ังเป้าหมายไว้ พร้อมท้ังสร้างตัวอย่างท่ี

ชัดเจนของธุรกิจขนาดใหญ่ท่ีเข้าไปแล้วท าให้คนอื่นเห็นว่าสามารถเติบโตได้

ประเด็นท่ี 3: การแก้ไข Mindset และสร้างแรงจูงใจภายใน รัฐควรแก้ไข Mindset ท่ีว่าทุกคนต้องย่ืนภาษี และสร้างความเข้าใจท่ีถูกต้องเร่ืองภาพลักษณ์การจัดเก็บ

ภาษี เน่ืองจากท าให้ผู้ประกอบการเสียโอกาสในการขายสินค้าในราคาท่ีได้รับรายได้มากข้ึน รวมถึงการปลูกฝังความต้ังใจในการท าธุรกิจท่ีเป็นประเด็นส าคัญของซอมบ้ี และ

ส่งเสริมให้ SME มีการช่วยตัวเองมากข้ึนแทนการพ่ึงพารายใหญ่อย่างเดียว

ประเด็นท่ี 4: การปรับเปล่ียนระบบการท างานจาก Output สู่ Outcome รัฐต้องเปล่ียนการก าหนด KPI จากการก าหนด Output เป็น Outcome ซ่ึงจะส่งผลต่อ

เป้าหมายการใช้เงินมากกว่า และแก้ไขปัญหาเชิงโครงสร้างในภาพใหญ่โดยการสร้างทิศทางการพัฒนาท่ีชัดเจน รวมถึงนโยบายระดับประเทศท่ีมีความต่อเน่ือง เพ่ือลด

ความไม่แน่นอนทางเศรษฐกิจท่ีส่งผลให้ภาคธุรกิจยากท่ีจะก าหนดทิศทางของธุรกิจได้

ประเด็นท่ี 5: การปรับปรุงระบบการตรวจสอบและการจัดหมวดหมู่ธุรกิจ รัฐควรลดความกลัวการตรวจสอบของผู้ประกอบการโดยการปรับปรุงกฎเกณฑ์การย่ืนข้อมูลท่ี

จ าเปน็ เพ่ือให้ได้รับความร่วมมืออย่างเต็มท่ี พร้อมท้ังแก้ไขปญัหาการจัดหมวดหมู่ Sectors ที่มีความไม่ตรงความจริง และเพ่ิมทรัพยากรในการตรวจสอบธุรกิจนอกระบบ

ท่ีต้องการเข้าสู่ระบบ รวมถึงการค้นหาและช่วยเหลือกลุ่มซอมบ้ีท่ียังไม่ถูกค้นพบซ่ึงไม่ได้มีการรายงานทางการเงินหรือขอสินเช่ือใดๆ

สรุปข้อเสนอแนะนโยบายจากการประชุมระดมความคิดเห็นหน่วยงานรัฐ

เรื่อง "เจาะพฤติกรรมธุรกิจผีดิบของผู้ประกอบการ SME"
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ขอ้เสนอแนะเชิงนโยบาย

1. การปรับแนวคิดและมุมมองของผู้ประกอบการ

การเปล่ียนวิธีคิดของผู้ประกอบการ SME ท่ีก าลังประสบปญัหา จากการด้ินรนแก้ปัญหาเฉพาะหน้ารายวัน (วิธีคิดแบบเอาตัวรอด) ไปสู่การมองการณ์ไกลและ

วางแผนฟื้ นฟูธุรกิจอย่างมีกลยุทธ์ (วิธีคิดเพ่ือการฟื้ นฟูและเติบโต) เพ่ือให้ธุรกิจกลับมาแข็งแรงและอยู่รอดได้อย่างย่ังยืนในระยะยาว

1.1 เรียนรู้ผ่านการลงมือท าจริง (Learning by Doing)

เพ่ือเปล่ียนรูปแบบการให้ความรู้แบบเดิมๆ ท่ีผู้ประกอบการมักจะ "ฟงัแล้วลืม" ไปสู่การเรียนรู้ท่ีฝังลึกจากการลงมือท าด้วยตนเอง กระบวนการน้ีจะช่วยให้

ผู้ประกอบการเข้าใจปัญหาอย่างถ่องแท้ สร้างทักษะการแก้ปัญหาอย่างเป็นระบบ และได้ทดลองแนวทางใหม่ๆ ในสภาพแวดล้อมท่ีปลอดภัยโดยมีโค้ชและ

เพ่ือนคอยสนับสนุน

ผู้ประกอบการท่ีจบโครงการจะไม่ได้มีแค่ "ความรู้" แต่จะมี "ทักษะและกระบวนการคิด" ท่ีสามารถน าไปใช้แก้ปัญหาได้ตลอดไป พวกเขาจะรู้วิธีวิเคราะห์ปัญหา, 

สร้างทางเลือก, และตัดสินใจอย่างมีหลักการ ซ่ึงเปน็พ้ืนฐานท่ีส าคัญท่ีสุดของการฟื้ นฟูธุรกิจ

โดยจัดต้ัง "โครงการปลุกพลังความคิดผู้ประกอบการ" ท่ี ไม่ ใช่แค่การอบรมฟังบรรยาย แต่เป็นโครงการภาคปฏิ บัติ ท่ี เน้นให้ ผู้ประกอบการ

เรียนรู้ผ่านวงจร 3 ข้ันตอน:

● เ รียนรู้จากประสบการณ์ตรง ให้ ผู้ประกอบการจับกลุ่มกันและเ ข้าไปช่วยวิ เคราะห์ปัญหาของธุรกิจจริง (อาจเป็นธุรกิจของเพ่ือนในกลุ่ม) 

เพ่ือเผชิญหน้ากับความท้าทายจริง

● ส ะ ท้ อ น ค ว า ม คิ ด : จั ด เ ว ที ใ ห้ ผู้ ป ร ะ ก อ บ ก า ร ไ ด้ แ ล ก เ ป ล่ี ย น สิ่ ง ท่ี ไ ด้ เ รี ย น รู้ จ า ก ก า ร ล ง มื อ ท า  รั บ ฟั ง มุ ม ม อ ง แ ล ะ ค า แ น ะ น า

จากเพ่ือนผู้ประกอบการด้วยกัน (Peer Learning) และจากโค้ชผู้มีประสบการณ์

● ทดลองน าไปใช้: ผู้ประกอบการน าหลักการท่ีได้เรียนรู้กลับไปทดลองใช้กับธุรกิจของตนเอง โดยมีกิจกรรมรองรับ เช่น การแข่งขันแผนฟื้ นฟูธุรกิจเพ่ือชิง

เงินทุนไปต่อยอด
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1.2 ก าหนดนิยามความส าเร็จให้ตรงกนัระหว่างหนว่ยงานและผู้ประกอบการ SME

SME ที่ประสบปัญหาส่วนใหญ่มักจะหมดความมั่นใจในตัวเอง ท าให้ไม่กล้าตัดสินใจเปลี่ยนแปลงคร้ังส าคัญ การฟื้ นฟูความเชื่อมั่นจึงเป็น

ส่ิงจ าเป็นอันดับแรก นอกจากนี้ การมุ่งแต่ผลก าไรระยะส้ันอาจน าไปสู่การตัดสินใจที่ผิดพลาดและท าให้ธุรกิจไปต่อไม่ได้ในระยะยาว การสร้างความเข้าใจ

เร่ืองความส าเร็จที่ย่ังยืนจะช่วยให้พวกเขาวางรากฐานธุรกิจที่มั่นคงกว่าเดิม

ผู้ประกอบการจะมีความมั่นใจในการน าพาธุรกิจฝ่าวิกฤต มีเป้าหมายทางธุรกิจที่ชัดเจนและครอบคลุมมากกว่าแค่เร่ืองตัวเงิน ซ่ึงจะน าไปสู่

การตัดสินใจเชิงกลยุทธ์ที่ดีขึ้นและสร้างธุรกิจที่แข็งแกร่งในระยะยาว

● สร้างความเช่ือมั่นในความสามารถของตนเอง (Self-Efficacy): ออกแบบกิจกรรมที่ช่วยเพ่ิมความมั่นใจของผู้ประกอบการใน 4 ด้านหลัก 

คือ การบริหารจัดการ, การกล้าเส่ียงอย่างมีเหตุผล, การตลาดและการขาย, และการสร้างเครือข่ายทางธุรกิจ โดยอาจมีการประเมิน                  

ระดับความเชื่อมั่นทั้งก่อนและหลังเข้าร่วมโครงการ

● ก าหนดนิยามความส าเร็จที่ ย่ังยืน: ชี้ให้ผู้ประกอบการเห็นความส าคัญของการสร้างสมดุลระหว่าง "ผลก าไร (Profitability)" และ 

"ความอยู่รอดของธุรกิจในระยะยาว (Longevity)" ซ่ึงหมายถึงการสร้างคุณค่าให้กับทุกคนที่เกี่ยวข้อง ทั้งพนักงาน คู่ค้า และลูกค้า
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1.3 รูปแบบกิจกรรมและการคัดเลือกผู้สอนหรือพ่ีเล้ียง (Mentors)

เพ่ือให้โครงการมีความน่าเชื่อถือและตอบโจทย์ความต้องการจริงของผู้ประกอบการ การเรียนรู้จากผู้มีประสบการณ์ตรงย่อมมีพลังมากกว่า

การเรียนจากต ารา และการท าเวิร์คช็อปในทักษะที่จ าเป็นจะช่วยให้พวกเขาน าความรู้ไปใช้แก้ปัญหาได้ทันที

ผู้ประกอบการจะได้รับทั้งแรงบันดาลใจจากเร่ืองราวความส าเร็จ, ได้รับเคร่ืองมือและทักษะที่น าไปใช้ได้ทันที, และมีเครือข่ายที่ปรึกษาที่

พร้อมให้ความช่วยเหลือ ซ่ึงทั้งหมดนี้จะเพ่ิมโอกาสในการฟื้ นฟูธุรกิจให้ส าเร็จได้อย่างเป็นรูปธรรม

● คัดเลือกทีมผู้สอนและพ่ีเล้ียง (Mentors) ที่หลากหลาย:

○ นักวิชาการที่มีประสบการณ์จริง: ไม่ใช่แค่นักทฤษฎี แต่เป็นอาจารย์ที่เคยท าธุรกิจหรือเป็นที่ปรึกษามาก่อน

○ ผู้ประกอบการตัวจริง: เชิญเจ้าของ SME ที่เคยล้มและลุกขึ้นมาได้ส าเร็จ มาแบ่งปันประสบการณ์ตรง

○ ผู้เช่ียวชาญจากหน่วยงานสนับสนุน: เช่น ผู้จัดการศูนย์บ่มเพาะธุรกิจ (Incubator) ที่เห็นปัญหาของ SME มานับไม่ถ้วน

● ออกแบบกิจกรรมที่น าไปสู่การปฏิบัติได้จริง:

○ การแข่งขันแผนฟื้ นฟูธุรกิจ: จัดประกวดแผนโดยมีรางวัลเป็นเงินทุนต้ังต้น (Seed Fund) เพ่ือให้แผนที่ดีที่สุดได้เกิดขึ้นจริง

○ เวิร์คช็อปทักษะจ าเป็นเร่งด่วน: เน้นเร่ืองที่ SME ก าลังเผชิญ เช่น การบริหารเงินสดในภาวะวิกฤต หรือการใช้เคร่ืองมือ

การตลาดดิจิทัลราคาประหยัด
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2. ปฏิรูประบบสินเช่ือและกลไกการเงินเพ่ือการฟื้ นฟู

เปล่ียนกระบวนทัศน์การให้สินเช่ือแบบด้ังเดิมท่ีเน้นการพิจารณาหลักทรัพย์ค ้าประกันในอดีต และมักน าไปสู่การให้สินเช่ือเพ่ือประคองกิจการ (Evergreening 

Loans) เปล่ียนไปสู่ "สินเชื่อเพ่ือการพลิกฟื้ นธุรกิจ (Turnaround Lending)" ท่ีเช่ือมโยงแหล่งเงินทุนเข้ากับแผนฟื้ นฟูท่ีน่าเช่ือถือและผ่านการรับรอง เพ่ือให้ม่ันใจ

ว่าเงินทุนจะถูกน าไปใช้เพ่ือการเปล่ียนแปลงเชิงกลยุทธ์ ไม่ใช่แค่การยืดเวลาการปดิกิจการ

1. ผ ลิตภัณฑ์ สิ น เ ชื่ อ ต ามร ะย ะก า รฟื้ น ฟู  ( Staged-Based Financing) : ออกแบบผ ลิตภัณฑ์ สิ น เ ช่ื อ ท่ี สอดค ล้อง กับร ะย ะของแผนฟื้ น ฟู 

โดยแบ่งเปน็:

○ สินเชื่อระยะส้ันเพ่ือรักษาเสถียรภาพ (Stabilization Loan): วงเงินส าหรับเสริมสภาพคล่องและเป็นเงินทุนหมุนเวียน เพ่ือให้ธุรกิจสามารถด าเนิน

ต่อไปได้ในระหว่างการวางแผนปรับโครงสร้าง

○ สินเชื่อระยะยาวเพ่ือการปรับโครงสร้าง (Restructuring Loan): วงเงินส าหรับลงทุนตามแผนฟื้ นฟู เช่น การปรับปรุงเคร่ืองจักร, 

การพัฒนาผลิตภัณฑ์ใหม่, หรือการปรับโครงสร้างหน้ีสินทางการเงิน โดยจะอนุมัติเป็นงวดตามความคืบหน้าของแผน

2. การประเมินสินเชื่อท่ีมุ่งเน้นศักยภาพและแผนปฏิบัติการ: ปรับเกณฑ์การประเมินสินเช่ือโดยให้น ้าหนักกับ "ศักยภาพในอนาคต" ของธุรกิจตามแผนฟื้ นฟูท่ีผ่าน

การรับรองจากโค้ช (ตามโครงการในข้อ 1) มากกว่าการพิจารณาแค่ "ประวัติทางการเงินในอดีต" เพ่ือเปิดโอกาสให้ธุรกิจท่ีมีประวัติสินเช่ือไม่สมบูรณ์ 

แต่มีแผนการท่ีรัดกุมและมีความสามารถในการลงมือท าจริง สามารถเข้าถึงแหล่งทุนได้

3. กลไกค ้ าประกันสินเชื่อเ พ่ือเ พ่ิมอ านาจต่อรอง : จัดต้ังกลไกค ้ าประกันสินเ ช่ือโดยภาครัฐส าหรับ SME ท่ีเ ข้า ร่วมโครงการฟื้ นฟูโดยเฉพาะ 

เพ่ือลดความเสี่ยงของสถาบันการเงิน และเพ่ิมอ านาจต่อรองให้ SME สามารถเข้าถึงสินเช่ือในเง่ือนไขท่ีผ่อนปรนข้ึน (เช่น อัตราดอกเบ้ียท่ีต ่าลง) ซ่ึงจะช่วย

ลดต้นทุนทางการเงินในภาวะท่ีธุรกิจยังเปราะบาง

4. กองทุนร่วมลงทุนเพ่ือการปรับเปล่ียนโมเดลธุรกิจ : จัดต้ังกองทุนท่ีไม่ได้ให้เงินกู้ แต่เป็นการ "ร่วมลงทุน" กับ SME ในโครงการท่ีมีศักยภาพสูง 

เ พ่ื อส นับส นุน ค่ า ใ ช้จ่ าย ในการ เป ล่ียนแปลงค ร้ังส า คัญ เ ช่น  การส า รวจแล ะทดลองโม เดลธุร กิจ ให ม่  (Business Model Innovation) , 

การสร้างแบรนด์ของตนเอง, หรือการขยายสู่ตลาดใหม่ โดยภาครัฐจะรับความเสี่ยงร่วมกับผู้ประกอบการ
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3. สร้างกลไกพ่ีเลี้ยงมืออาชีพเพ่ือการฟื้ นฟูเชิงกลยุทธ์ (Strategic Regeneration Coaching)

พัฒนากระบวนการฟื้ นฟูเชิงรุก โดยเปล่ียนจาก "ท่ีปรึกษา" แบบคร้ังคราว เป็น "โค้ชมืออาชีพ" ที่ท างานร่วมกับผู้ประกอบการอย่างใกล้ชิด โดยใช้ 

"กรอบการท างานเพ่ือการฟื้ นฟูกิจการ" 

1. กรอบการท างาน: วินิจฉัย-วางแผน-ลงมือท า กระบวนการโค้ชจะแบ่งเปน็ 3 ข้ันตอนท่ีชัดเจน เพ่ือให้ผู้ประกอบการสามารถตัดสินใจได้อย่างเปน็ระบบ:

○ ข้ันท่ี 1: การวินิจฉัยสถานการณ์ : โค้ชจะช่วยผู้ประกอบการประเมินสถานะของธุรกิจอย่างรอบด้าน เพ่ือวินิจฉัยว่าธุรกิจอยู่ในระยะใดของวิกฤต 

ไม่ว่าจะเปน็ด้านการเงิน, ประสิทธิภาพการด าเนินงาน, ศักยภาพด้านนวัตกรรม หรือความสามารถในการแข่งขัน

○ ข้ันท่ี 2: การตระหนักถึงทางเลือก : โค้ชจะช่วยให้ผู้ประกอบการมองเห็นทางเลือกในการฟื้ นฟู โดยแยกแยะระหว่าง:

● การปรับโครงสร้างธุรกิจ (Business Restructuring): การปรับปรุงท่ีต้นเหตุของปัญหา เช่น การเพ่ิมประสิทธิภาพการด าเนินงาน, 

การลดต้นทุนท่ีไม่จ าเป็น, การปรับเปล่ียนโมเดลธุรกิจ หรือการมุ่งเน้นไปท่ีผลิตภัณฑ์/บริการหลักท่ีสร้างก าไร ซ่ึงเป็นหัวใจส าคัญของ

การฟื้ นฟูท่ีย่ังยืน

● การปรับโครงสร้างทางการเงิน (Financial Restructuring): การแก้ปัญหาสภาพคล่องระยะสั้น เช่น การเจรจาปรับเง่ือนไขหน้ีกับเจ้าหน้ี 

หรือการหาวิธีลดภาระดอกเบ้ีย

○ ข้ันท่ี 3: การลงมือปฏิบัติ : โค้ชจะท าหน้าท่ีช่วยผู้ประกอบการแปลงทางเลือกท่ีตัดสินใจแล้วให้กลายเปน็ แผนปฏิบัติการท่ีจับต้องได้ มีเป้าหมายชัดเจน 

มีล าดับข้ันตอน และมีตัวช้ีวัดความส าเร็จในแต่ละระยะ

2. สร้างคลังเก็บรวบรวมกรณีศึกษาเชิงปฏิบัติ (Actionable Case Study Library): รวบรวมและเผยแพร่กรณีศึกษาของ SME ไทยท่ีฟื้ นฟูส าเร็จ โดยเน้นการ

น า เสนอ "กระบวนการ" ท่ีจับต้องได้ เ ช่น พวกเขาปรับโครงสร้างธุรกิจอย่างไร, เจรจาหน้ีสินแบบไหน, หรือใช้ เทคโนโลยีอะไรในการลดต้นทุน 

เพ่ือให้ผู้ประกอบการรายอื่นสามารถเรียนรู้และน าไปปรับใช้ได้จริง
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4. สร้างพ้ืนที่ปลอดภัยเพ่ือส่งเสริมการปรับโครงสร้าง (Safe Zone)

จัดต้ัง "เขตผ่อนปรนทางกฎระเบียบช่ัวคราว" โดยมีเป้าหมายเพ่ือสร้างสภาพแวดล้อมที่ ปลอดภัยและน่าไว้วางใจให้ SME กล้าเข้าร่วมโครงการ

ฟื้ นฟูอย่างเต็มที่ ซ่ึงจะช่วยดึงธุรกิจนอกระบบให้กลับเข้าสู่ระบบอย่างย่ังยืน และลดผลกระทบเชิงลบต่อระบบเศรษฐกิจโดยรวม

● พักการตรวจสอบภาษีอย่างมีเงื่อนไข: ส าหรับ SME ที่เข้าร่วมโครงการฟื้ นฟูและมีแผนปฏิบัติการที่ชัดเจน ให้พักการตรวจสอบภาษีย้อนหลัง

ชั่วคราว โดยมีเงื่อนไขว่าต้องร่วมมือกับ "คลินิกบัญชีและภาษี" เพ่ือจัดท าระบบบัญชีให้ถูกต้องตามมาตรฐานภายในเวลาที่ก าหนด

● คลินิกบัญชีและภาษี: จัดต้ังหน่วยบริการให้ค าปรึกษาด้านบัญชีและภาษีที่ท างานร่วมกับโค้ชในโครงการฟื้ นฟู (ข้อ 3) โดยท าหน้าที่เป็นผู้ให้บริการ

พัฒนาธุรกิจ ทีเ่น้นการให้ความรู้ด้านการจัดการการเงินและการปฏิบัติตามกฎระเบียบ เพ่ือให้ผู้ประกอบการมีความพร้อมในการกลับเข้าสู่ระบบ

อย่างย่ังยืน
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5. ส่งเสริมการควบรวมกิจการเป็นทางเลือก

ปรับมุมมองที่มีต่อการควบรวมกิจการจาก "ความล้มเหลว" ให้กลายเป็น "การเติบโตแนวใหม่" หรือ "การฟื้ นฟูเชิงกลยุทธ์" รูปแบบหนึ่ง 

ที่ช่วยเพ่ิมขนาด, ขีดความสามารถในการแข่งขัน, และอ านาจต่อรองให้กับ SME

● SME ขนาดเล็กมักมีอ านาจต่อรองต ่า การควบรวมกิจการเป็นวิธีที่ช่วยให้ธุรกิจขนาดเล็กสามารถรวมทรัพยากรเพ่ือสร้างความแข็งแกร่งและ

อยู่รอดในระยะยาว (Longevity) ได้ดขีึ้น

● แนวปฏิบัติที่เปน็รูปธรรม:

○ แพลตฟอร์มจับคู่เพ่ือการควบรวมกิจการ (M&A Matching Platform): จัดต้ังแพลตฟอร์มกลางที่ใช้ข้อมูลวิเคราะห์และจับคู่ SME 

ที่มีศักยภาพในการควบรวมกิจการ เช่น ธุรกิจที่อยู่ในห่วงโซ่อุปทานเดียวกัน, ธุรกิจที่มีนวัตกรรมแต่ขาดเงินทุน กับธุรกิจที่มีเงินทุน

แต่ต้องการนวัตกรรม, หรือธุรกิจที่มีจุดแข็งเสริมกัน

○ มาตรการจูงใจทางภาษีและกฎหมาย: ออกแบบสิทธิประโยชน์ทางภาษีที่ชัดเจนส าหรับ SME ที่ท าการควบรวมกิจการ และปรับปรุง

ขั้นตอนทางกฎหมายให้ง่ายและรวดเร็วขึ้น เพ่ือลดอุปสรรคในกระบวนการ

○ เครือข่ายที่ให้ผู้ประกอบการสามารถปรึกษาพูดคุยแลกเปล่ียนการควบรวมกิจการ: สร้างเครือข่าย Networking ผ่านการจัดงานประชมุ

ผู้ประกอบการ การสัมมนาแลกเปลี่ยนประสบการณ์ และโครงการจับคู่ธุรกิจ เพ่ือเช่ือมโยงกับนักลงทุนและผู้เช่ียวชาญ
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6. ปรับเปล่ียนตัวช้ีวัดภาครัฐสู่ผลลัพธ์ท่ีย่ังยืน (Outcome-Based KPIs)

ปฏิรูปการวัดผลการด าเนินงาน (KPI) ของหน่วยงานภาครัฐ จากการเน้น "ปริมาณกิจกรรม“ (Output) ที่ท าได้ง่าย ไปสู่การเน้น "ผลลัพธ์ทาง

เศรษฐกิจ“ (Outcome) ที่สะท้อนความส าเร็จที่แท้จริงของผู้ประกอบการและระบบเศรษฐกิจ ความส าเร็จของนโยบายไม่ใช่แค่การอนุมัติสินเชื่อหรือ

จัดอบรม แต่คือการสร้างธุรกิจที่แข็งแรงและอยู่รอดได้จริงในระยะยาว และไม่สร้างผลกระทบเชิงลบต่อธุรกิจอ่ืนในระบบ โดยมีแนวทางปฏิบัติดงันี้ :

○ ก าหนดตัวช้ีวัดที่มุ่งเน้นผลลัพธ์หลายมิติ:

■ ด้านการเติบโตของธุรกิจ: อัตราการเติบโตของยอดขาย, ส่วนแบ่งการตลาด, และความสามารถในการท าก าไร

■ ด้านความย่ังยืน: "อัตราการรอดของธุรกิจ“ (Survival Rate) และ "ความอยู่รอดในระยะยาว“ (Longevity) หลังเข้าร่วม

โครงการ 3-5 ปี

■ ด้านประสิทธิภาพ: วัดผลการเกิด "การปรับโครงสร้างธุรกิจ" ที่แท้จริง เช่น การเพ่ิมขึ้นของประสิทธิภาพการด าเนินงาน 

(Operational Efficiency)

○ ประเมินผลกระทบระยะยาว : จัดให้มีการติดตามและประเมินผลโครงการในระยะยาว (3-5 ปี) เพ่ือให้เห็นผลกระทบที่แท้จริง และน าข้อมูล

มาปรับปรุงนโยบายอย่างต่อเนื่อง

○ นโยบายที่โปร่งใสและต่อเนื่อง: สร้างความเชื่อมั่นโดยการก าหนดทิศทางการพัฒนา SME ที่ชัดเจนและต่อเนื่อง เพ่ือลดความไม่แน่นอน

และช่วยให้ผู้ประกอบการสามารถวางแผนธุรกิจระยะยาวได้อย่างมีประสิทธิภาพ
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7. สร้างกลไกตลาดท่ีเช่ือมโยงกับเศรษฐกิจท้องถิ่น (Strengthening Local Economic Ecosystem)

สร้างกลไกที่เชื่อมโยงมาตรการกระตุ้นการบริโภคเข้ากับการสนับสนุน SME ที่เป็นผู้ผลิตในท้องถ่ินอย่างเป็นระบบ เพ่ือสร้างอุปสงค์ที่มั่นคงและ

ลดผลกระทบจากธุรกิจที่ไม่มีประสิทธิภาพที่อาจท าลายระบบเศรษฐกิจท้องถิ่น

● การสนับสนุนเศรษฐกิจท้องถิ่นอย่างย่ังยืนต้องเน้นการส่งเสริมธุรกิจที่มีศักยภาพและมีประสิทธิภาพ เพ่ือสร้างระบบนิเวศทางเศรษฐกิจที่

แข็งแรง ไม่ใช่การอุดหนุนธุรกิจที่อ่อนแอซ่ึงจะน าไปสู่การบ่ันทอนธุรกิจที่ดีในพ้ืนที่ โดยมีแนวทางปฏิบัติดังนี้ :

● ฐานข้อมูลผู้ผลิตท้องถ่ินที่ตรวจสอบได้ (Verified Local Content Database): พัฒนาระบบฐานข้อมูลกลางเพ่ือระบุและรับรอง

สินค้าและบริการที่มีสัดส่วนการผลิตในประเทศและมีมาตรฐานคุณภาพตามเกณฑ์ เพ่ือให้มาตรการสนับสนุนของรัฐ เช่น โครงการจัดซ้ือ

จัดจ้าง, สามารถอ้างอิงและให้สิทธิประโยชน์ได้อย่างตรงจุดแก่ธุรกิจที่มีประสิทธิภาพ

● ดึงรายใหญ่มาช่วย : สร้างมาตรการจูงใจทางภาษีให้กับบริษัทขนาดใหญ่ที่จัดซ้ือสินค้าหรือบริการจาก SME ท้องถิ่นที่อยู่ในฐานข้อมูล 

หรือ SME ที่ผ่านโครงการฟื้ นฟูกิจการ เพ่ือสร้างตลาดที่แน่นอนและช่วยยกระดับมาตรฐานให้กับผู้ผลิตในท้องถิ่น
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ขอ้เสนอแนะเชิงนโยบาย

8. พัฒนากลไกการคัดกรอง Zombie Firm เชิงรุกโดยใช้เกณฑ์ FN-CHK (พิจารณาสองมิติควบคู่กัน ได้แก่ ความสามารถ

ในการท าก าไรเพ่ือช าระหนี้ และ การได้รับความช่วยเหลือพิเศษทางการเงิน) และฐานข้อมูลแบบบูรณาการ

เพ่ือยกระดับการจัดการปญัหา Zombie Firm ซ่ึงเปน็ความเสี่ยงเชิงโครงสร้างต่อระบบเศรษฐกิจ จ าเป็นต้องมีการพัฒนากลไกการคัดกรองท่ีมี

ประสิทธิภาพและความแม่นย าสูงข้ึน ผ่านแนวทางส าคัญสองประการ คือ การสร้างระบบเฝ้าระวังเชิงรุกโดยใช้ฐานข้อมูลภาครัฐแบบบูรณาการ (เช่น ข้อมูลพลังงาน

, ประกันสังคม) และการปรับเปล่ียนเกณฑ์การประเมินสู่ FN-CHK ท่ีสามารถสะท้อนสถานะของบริษัทได้อย่างแท้จริง โดยหัวใจส าคัญของกลไกน้ีคือการบูรณาการ

ข้อมูลทางการเงินรายบริษัท (จากกรมพัฒนาธุรกิจการค้า) เข้ากับข้อมูลสินเช่ือรายสัญญา (จากเครดิตบูโรหรือธนาคารแห่งประเทศไทย) ซ่ึงจะช่วยให้สามารถระบุ

กลุ่มเปา้หมายได้อย่างตรงจุด น าไปสู่การให้ความช่วยเหลือเพ่ือปรับโครงสร้างได้ทันท่วงที และเสริมสร้างเสถียรภาพทางเศรษฐกิจในระยะยาว

● สร้างฐานข้อมูลเฉพาะส าหรับให้ความช่วยเหลือเชิงรุก: ใช้ข้อมูลจากหลายแหล่ง (เช่น ข้อมูลการใช้พลังงาน, ข้อมูลประกันสังคม, ข้อมูลการ

ช าระภาษี) เพ่ือระบุกลุ่มธุรกิจท่ีมีแนวโน้มจะเป็น Zombie แต่ยังไม่ปรากฏในระบบสินเช่ือ เพ่ือเข้าให้ความช่วยเหลือด้านการปรับโครงสร้างเชิงรุก 

ก่อนท่ีปญัหาจะรุนแรงและสร้างความเสียหายต่อเศรษฐกิจท้องถ่ิน

● ปรับเปล่ียนเกณฑ์การประเมิน "Zombie Firm": จากการใช้อัตราส่วนความสามารถในการจ่ายดอกเบ้ีย (ICR) ต ่ากว่า 1 ติดต่อกัน 3 ปี มาเป็นวิธี 

FN-CHK ท่ีมีความแม่นย าสูงกว่า เน่ืองจากเปน็เกณฑ์ท่ีพิจารณาความสามารถในการช าระหน้ีควบคู่ไปกับ "การได้รับสินเช่ือดอกเบ้ียต ่าพิเศษ" ซ่ึง

สะท้อนการอุ้มชูจากสถาบันการเงินได้ดีกว่า อย่างไรก็ตาม การจะใช้วิธี FN-CHK ได้อย่างมีประสิทธิภาพน้ัน จ าเป็นต้องมีการบูรณาการข้อมูลจาก

ภาครัฐ โดยต้องอาศัย ข้อมูลทางการเงินรายบริษัท (เช่น จากกรมพัฒนาธุรกิจการค้า) เช่ือมโยงกับ ข้อมูลสินเชื่อรายสัญญาจากสถาบัน

การเงิน (เช่น จากเครดิตบูโร หรือ ธนาคารแห่งประเทศไทย) เพ่ือน ามาเปรียบเทียบอัตราดอกเบ้ียท่ีแต่ละบริษัทได้รับกับอัตราดอกเบ้ียของบริษัทท่ี

มีสุขภาพดีในตลาด ซ่ึงหากภาครัฐสามารถบูรณาการข้อมูลเหล่าน้ีได้ส าเร็จ จะท าให้การคัดกรองบริษัท Zombie มีความแม่นย าและจะแก้ไขปัญหา

ได้อย่างมีประสิทธิภาพ
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