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บทคัดย่อ 

บทความน้ีมีวตัถุประสงค์เพ่ือนําเสนอแบบจาํลองท่ีใชใ้นการกาํหนดกลยุทธ์ด้านการดาํเนินงานขององค์กร ซ่ึง

ประกอบดว้ยแบบจาํลองเชิงเปรียบเทียบและแบบจาํลองลาํดบัชั้นความสาํคญั  แบบจาํลองดงักล่าวไดมี้การพฒันาและนาํไปใช้

ในการตดัสินใจว่าองค์กรควรให้ความสําคญักบัตวัช้ีวดัสมรรถนะตามลาํดบัความสําคญัและความจาํเป็น โดยทั่วไป องค์กร

มักจะเข้าใจว่าการเพ่ิมระดับของตัวช้ีวดัสมรรถนะการดําเนินงานในมิติหน่ึงจะทําให้ระดับของตัวช้ีวดัอ่ืนๆ ลดลงตาม

แบบจาํลองเชิงเปรียบเทียบ  ในทางตรงขา้มแบบจาํลองลาํดบัชั้นความสาํคญัไดอ้ธิบายวา่องคก์รจาํเป็นตอ้งเพ่ิมสะสมระดบัของ

ตวัช้ีวดัดงักล่าวตามลาํดบัความสาํคญัโดยไม่จาํเป็นตอ้งลดระดบัตวัช้ีวดัอ่ืนๆ 

คาํสําคญั : กลยทุธ์ระดบัปฏิบติัการ การปรับปรุงสมรรถนะ แบบจาํลองเชิงเปรียบเทียบ แบบจาํลองลาํดบัชั้นความสาํคญั 

 

Abstract 

This paper aims to provide an introduction to operations strategies of an enterprise by introducing 

concepts of Trade-off Model and Sand Cone Model.  These models are developed and implemented to enable 

organizations to indicate important performance measures.  In general, organizations usually understand that 

increase of one measure leads to decrease of other measures based on the Trade-off Model.  On the other 

hands, the Sand Cone Model explains that organizations are necessary to cumulatively increase each measure 

due to its importance and other measures will not necessarily decrease.     

Keywords :  Operations strategy, Performance improvement, Trade-off Model, Sand Cone Model 

 

1. บทนํา 

ในทศวรรษท่ีผ่านมาไดมี้การกล่าวถึงประเด็นดา้นกล

ยทุธ์การผลิตทางอุตสาหกรรมในวถีิทางท่ีองคก์รควรสร้าง

ความแตกต่างทางด้านสมรรถนะเพ่ือการแข่งขัน  ซ่ึง

โดยทั่วไปมกักล่าวถึงมุมมอง 2 มุมมองท่ีตรงขา้มกนั [1] 

แต่ควรนํามาพิจารณา ได้แก่ แบบจาํลองเชิงเปรียบเทียบ 

(Trade-off Model) และแบบจาํลองลาํดับชั้นความสําคัญ 

(Sand Cone Model) การวเิคราะห์แบบจาํลองทั้ง 2 แบบน้ีมี

ความจําเป็นเน่ืองจากอยู่บนพ้ืนฐานของการศึกษาถึง

ความสัมพนัธ์ของกลยทุธ์การผลิตแบบดั้งเดิมท่ีมีเป้าหมาย

ในเร่ืองของคุณภาพ การส่งมอบ ความยืดหยุน่ และตน้ทุน

ซ่ึงนําไปสู่ผลลัพธ์ท่ีทําให้องค์กรสามารถสร้างความ

ไดเ้ปรียบในการแข่งขนั [2] 

 

2. แบบจาํลองเชิงเปรียบเทยีบ 

ผูบุ้กเบิกแนวคิดแบบจาํลองเชิงเปรียบเทียบ (Trade-

off Model) ในอุตสาหกรรมการผลิต คือ Skinner [3] ซ่ึงได้

ค ลุ ก ค ลี อ ยู่ กั บ ส าย ง า น ด้ าน ก ล ยุท ธ์ ก าร ผ ลิ ต ท าง

เอกสารนี้เป็นเอกสารที่สงวนไว้สำหรับการใช้งานเพื่อการศึกษาเท่านั้น ไม่อนุญาตให้นำไปใช้ประโยชน์ด้านการค้า 

ไม่ว่ากรณีใดๆ ทั้งสิ้น อีกท้ังห้ามมิให้ดัดแปลงเนื้อหา และต้องอ้างอิงถึงเจ้าของเอกสารทุกครั้งที่มีการนำไปใช้ 



อุตสาหกรรมกล่าววา่ฟังก์ชัน่การผลิตควรตอ้งสนับสนุน

กลยทุธ์องคก์รไม่เช่นนั้นแลว้องคก์รจะไม่สามารถประสบ

ความสําเร็จด้านสมรรถนะการดําเนินงานตามลําดับ

ความสาํคญัท่ีเก่ียวขอ้งกบัความสามารถในการแข่งขนั [3-

4] โดยลาํดับความสําคญัดงัเช่น ตน้ทุน เวลา เทคโนโลย ี

คุณภาพ และความพึงพอใจของลูกคา้มีความขดัแยง้กัน 

นั่นหมายความว่าการปรับปรุงสมรรถนะตามลําดับ

ความ สําคัญ จากปั จจัยใด ปั จจัยห น่ึ งจําเป็ น ต้องล ด

สมรรถนะในการดาํเนินงานของปัจจยัตวัอ่ืนๆ ลง [5] โดย

ผลงานเดิมของ Skinner [3] ไดรั้บการขดัเกลาในภายหลงั

แมว้่าแนวคิดหลกัของแบบจาํลองเชิงเปรียบเทียบมีความ

จาํเป็นท่ีองคก์รตอ้งเลือกปัจจยัหลกับางปัจจยัเท่านั้น เพ่ือ

ความอยู่รอดและยงัคงความได้เปรียบในการแข่งขนั ซ่ึง

เป รียบ เสมื อน การได้อย่าง  เสี ยอ ย่างระห ว่างลําดับ

ความสําคัญท่ีองค์กรต้องการเก็บรักษาไว  ้ตัวอย่างเช่น 

องค์กรให้ความสําคัญและมุ่งเน้นไปท่ีภาคการผลิตใน

โรงงานอุตสาหกรรม โรงงานก็ควรมุ่งเน้นไปท่ีการ

กาํหนดตวัช้ีวดัสมรรถนะการดาํเนินงานท่ีไม่ก่อใหเ้กิดการ

สูญเสียหรือไดอ้ยา่งเสียอยา่งจากลาํดบัท่ีมีความสาํคญันอ้ย

ท่ีสุดท่ีองคก์รตดัท้ิงไปสําหรับการสนบัสนุนแนวคิดน้ีให้

ไกลออกไป อาจกล่าวไดว้า่ปกติแลว้เป้าหมายของการผลิต

จ ะ ถู ก แ ส ด ง ใ น แ ง่ ข อ ง ลํ า ดั บ ค ว าม สํ า คั ญ จ าก  4 

องคป์ระกอบสาํหรับการวดัสมรรถนะการดาํเนินงาน ซ่ึง

การไดอ้ยา่ง เสียอยา่งสาํหรับการเลือกปัจจยัใดปัจจยัหน่ึง

มาดาํเนินการนั้นจะข้ึนอยูก่บัวตัถุประสงคห์ลกัขององคก์ร 

ซ่ึงมนัเป็นไปไม่ไดเ้ลยท่ีจะดาํเนินการทั้ง 4 องค์ประกอบ

ไปพร้อมๆ กนั [6] ดงัรูปท่ี 1 

 

 
รูปที ่1 แนวคิดแบบจาํลองเชิงเปรียบเทียบ 

(ดดัแปลงจาก [13]) 

 

จากรูปท่ี 1 เม่ือองค์กรเลือกปัจจัยด้านต้นทุนและ

ความรวดเร็วในการส่งมอบสินคา้ ถา้องค์กรตอ้งการลด

ตน้ทุนจะส่งผลให้สมรรถนะการดําเนินงานด้านความ

รวดเร็วในการส่งมอบสินคา้ล่าชา้กว่าเดิม ในทางตรงกนั

ข้ามกัน  เม่ือองค์กรต้องการเพ่ิมสมรรถนะด้านความ

รวดเร็วในการส่งมอบสินคา้จะส่งผลให้ตอ้งองคก์รตอ้งมี

ตน้ทุนเพ่ิมมากข้ึน ดว้ยเหตุน้ีแบบจาํลองเชิงเปรียบเทียบ

จึงเสนอแนะให้องคก์รท่ียงัคงตอ้งการสร้างความแตกต่าง

จากผูแ้ข่งขนัรายอ่ืนบนพ้ืนฐานของการให้บริการลูกคา้

ดว้ยวถีิทางท่ีจะทาํใหอ้งคก์รอยูไ่ดอ้ยา่งแขง็แกร่งเพ่ือสร้าง

ความได้เปรียบในการแข่งขันด้วยการใช้แนวทางการ

ปรับปรุงสมรรถนะ เช่น Just in Time (JIT) หรือ Total 

Quality Management (TQM) ควบคู่กันไป [7] ในขณะท่ี

ถา้องค์กรต้องการเลือกปัจจัยระหว่างตน้ทุนการผลิตท่ี

ตํ่าลงและความหลากหลายของผลิตภณัฑท่ี์จะทาํการผลิต

มีมากข้ึน องค์กรอาจตอ้งตดัสินใจเลือกปัจจยัเดียวจาก 2 

ปัจจัยน้ีเพ่ือสร้างความได้เปรียบในการแข่งขันจากการ

ดาํเนินงาน แต่อยา่งไรก็ดี ในทา้ยท่ีสุดแลว้องคก์รจะไดผ้ล

การดาํเนินงานท่ีมีคุณภาพปานกลาง หรืออาจมีสมรรถนะ

โดยเฉล่ียตํ่าลง [8] สําหรับประเด็นวิถีทางการปรับปรุง

สม รรถน ะ  องค์กรจะสามารถเค ล่ือน ย้ายตําแห น่ ง

สมรรถนะการดาํเนินงานจากจุดหน่ึงไปยงัอีกจุดหน่ึงได้

นั้ น เม่ือพิจารณาในแง่ของตน้ทุนการผลิตและคุณภาพ

สินค้าซ่ึงเป็นวตัถุประสงค์หลัก 2 ปัจจัยแรกท่ีองค์กร

กาํหนดไวว้่าจะดาํเนินการปรับปรุงคุณภาพให้ดีข้ึนใน

ขณะท่ีตน้ทุนยงัคงตํ่าลง 

 

 
รูปที ่2 วถีิทางในการปรับปรุงสมรรถนะองคก์ร 

(ดดัแปลงจาก [9]) 

 

ส่ิงแรกท่ีองค์กรควรตอ้งทาํการปรับปรุงจะเกิดข้ึน

บนเส้นขอบเขตการดําเนินงาน ซ่ึงเม่ือคุณภาพได้ถูก

ปรับปรุงให้ดีข้ึนจนจาํนวนของเสียลดลงแลว้จะส่งผลให้

ต้นทุนการดําเนินงานด้านการปรับปรุงคุณภาพของ

องคก์รเพ่ิมมากข้ึน (จาก ก. ไป ข. ในรูปท่ี 2) แต่เม่ือระดบั

คุณภาพอยู่ในภาวะคงท่ีแลว้ องค์กรจะสามารถบริหาร

จดัการการผลิตดว้ยตน้ทุนท่ีตํ่าลงได ้ดงันั้น ตาํแหน่งของ

องค์กรจะเคล่ือนยา้ยไปอยู่ในจุดท่ีดีข้ึนบนเส้นขอบเขต

การดําเนินงาน (จาก ข. ไป ค. ในรูปท่ี 2) แต่ในกรณีท่ีเอกสารนี้เป็นเอกสารที่สงวนไว้สำหรับการใช้งานเพื่อการศึกษาเท่านั้น ไม่อนุญาตให้นำไปใช้ประโยชน์ด้านการค้า 

ไม่ว่ากรณีใดๆ ทั้งสิ้น อีกท้ังห้ามมิให้ดัดแปลงเนื้อหา และต้องอ้างอิงถึงเจ้าของเอกสารทุกครั้งที่มีการนำไปใช้ 



องค์กรตอ้งการปรับปรุงสมรรถนะด้านตน้ทุนการผลิต

และคุณภาพสินคา้ไปพร้อมๆ กนัแลว้ องคก์รก็จะเปล่ียน

ตาํแหน่งบนเส้นขอบเขตการดาํเนินงานจากจุด ก. ไปยงั

จุด ค. ในรูปท่ี 2 เป็นตน้ 

 

3. ตวัอย่างของบริษัททีใ่ช้แบบจาํลองเชิงเปรียบเทยีบ 

จากการศึกษ าของ  Schnetzler และคณ ะ  [12] ได้

ยกตวัอยา่งการกาํหนดตวัช้ีวดัความสามารถในการแข่งขนั

ของกรณีศึกษาจากโรงงานอุตสาหกรรม 3 ประเภทไดแ้ก่ 

1) โรงงานอุตสาหกรรมผลิตเหลก็และพลาสติก 2) โรงงาน

อุตสาห กรรมผลิตชุดครัวสําเร็จ รูป  และ  3) โรงงาน

อุตสาหกรรมผลิตเส้ือผา้ ซ่ึงมีรายละเอียดดงัต่อไปน้ี 

1) โรงงานอุตสาหกรรมผลิตเหลก็และพลาสติกตั้งอยู่

ในประเทศเดนมาร์ก องค์กรจะมุ่งเน้นไปท่ีการพัฒนา

ระบบการผลิตช้ินส่วนประกอบตามคาํสั่งซ้ือของลูกคา้ท่ี

เฉพ าะเจาะจงด้วยเท คโนโลยีใน การผลิต เห ล็กและ

พลาสติกชั้นสูง แต่ทางโรงงานตอ้งเผชิญกบัการแข่งขนัท่ี

รุนแรงจากโรงงานผลิตช้ินส่วนราคาถูกจากประเทศจีน ทาํ

ใหต้อ้งปรับปรุงผลิตภณัฑแ์ละขั้นตอนการผลิตซ่ึงตอ้งแบก

รับภาระตน้ทุนท่ีเพ่ิมสูงข้ึน ดงันั้น องคก์รจึงเลือกมิติความ

ยืดหยุ่นและความสามารถในการปรับเปล่ียนกระบวนการ

ผลิตให้สูงข้ึนมากกว่าการแข่งขันทางด้านราคา ทําให้

จาํเป็นตอ้งพฒันาขีดความสามารถในการปรับตวัไดอ้ยา่ง

รวดเร็ว รวมถึงการตอบสนองต่อความตอ้งการของลูกคา้

ได้อย่างมีประสิทธิภาพดว้ยการผลิตช้ินส่วนเป็นจาํนวน

มากทาํให้ไดช้ิ้นส่วนประกอบท่ีมีราคาตํ่าและคุณภาพได้

มาตรฐานเพ่ือส่งมอบให้กบัลูกคา้ ซ่ึงจะเห็นได้ว่าองค์กร

เน้นเป้าหมายด้วยการใช้มิติความยืดหยุ่นและความมี

ประสิทธิภาพ ทาํให้โรงงานยงัคงรักษากาํลงัการผลิตดว้ย

ราคาท่ีตํ่าได ้ในเวลาเดียวกนัถึงแมจ้ะนาํระบบการผลิตท่ีมี

ความยุ่งยากและซับซ้อนเข้ามาใช้ก็ตาม ซ่ึงช้ีให้เห็นว่า

โรงงานอุตสาหกรรมผลิตเหล็กและพลาสติกในประเทศ

เดนมาร์กยงัคงความสามารถในแข่งขันกับคู่แข่งได้ใน

ขณ ะท่ี ความ ต้องก ารข องลูกค้าไม่ เพี ยงแต่ต้องการ

ผลิตภัณฑ์ท่ี มีราคาถูก แต่ย ังคงต้องการผลิตภัณฑ์ท่ี มี

คุณภาพดว้ย 

2) โรงงานอุตสาหกรรมผลิตชุดครัวสําเร็จรูป เป็น

หน่ึงในบริษทัผลิตชุดครัวท่ีใหญ่ท่ีสุดในสแกนดิเนเวียน

เป้ าหมายการดําเนิน งานของบริษัท คือการส่งมอบ

ผลิตภัณฑ์ขนาดใหญ่เพ่ือตอบสนองความตอ้งการของ

ลูกคา้ดว้ยการผลิตท่ีมีตน้ทุนตํ่า ความน่าเช่ือถือในการส่ง

มอบตรงเวลา ผลิตภัณฑ์มีคุณภาพสูง บวกกับความ

ยืดหยุ่นในการผลิตและการส่งมอบห้องครัวตามแบบท่ี

ลูก ค้าสั่ งได้อ ย่างถู ก ต้อ งโด ยโรงงาน มี ก ารพัฒ น า

กระบวนการผลิตทาํให้ผลิตภณัฑท่ี์ไดมี้คุณภาพสูง ราคา

เป็นธรรม และมีความรวดเร็วในการส่งมอบสินค้าจน

ลูกคา้เช่ือถือ และมีความพึงพอใจ การทาํงานของบริษทัจะ

ประกอบด้วยแผนกช้ินส่วนซ่ึงทําหน้าท่ี เตรียมวัสดุ

มาตรฐานเพ่ือใชใ้นกระบวนการผลิต แผนกงานพิเศษจะ

ทําการผลิตช้ินส่วนท่ี ลูกค้าสั่งเป็นพิ เศษ  และแผนก

ประกอบจะทาํหนา้ท่ีประกอบช้ินส่วนทั้งหมดเป็นชุดครัว

สําเร็จรูปพร้อมติดตั้ง โดยแผนกช้ินส่วนจะทําการผลิต

ตามการพยากรณ์ยอดขาย ส่วนอีก 2 แผนกท่ีเหลือจะทาํ

การผลิตตามคาํสัง่ซ้ือของลูกคา้อยา่งมีประสิทธิภาพ 

3) โรงงานอุตสาหกรรมผลิตเส้ือผา้ โดยบริษทัเป็นผู ้

รับจา้งผลิตชุดเส้ือกราวน์สาํหรับแพทยใ์ชใ้นโรงพยาบาล

ซ่ึงมีลูกค้าน้อยราย  แต่เป็นลูกค้าท่ี มีความสําคัญมาก 

เน่ืองจากการแข่งขนัทางดา้นราคาจากคู่แข่งขนัในตลาด 

บริษทัจึงตระหนักถึงความสําคญัในการตอบสนองความ

ตอ้งการของลูกคา้ดว้ยการทาํใหลู้กคา้ไดรั้บความพึงพอใจ

มากข้ึนกวา่เดิม จากเป้าหมายหลกัขององคก์รทาํใหบ้ริษทั

ไดด้าํเนินการยา้ยโรงงานผลิตจากเดิมท่ีมีตน้ทุนสูงมากไป

ยงัโรงงานในไอร์แลนด ์สโลวาเกีย และสหรัฐอเมริกาซ่ึงมี

ความไดเ้ปรียบทางดา้นตน้ทุนท่ีตํ่ากว่าและมีความพร้อม

ดา้นเทคโนโลยีการผลิตทาํให้แผนกวิจยัและพฒันาของ

บริษทัคิดคน้นวตักรรมดว้ยการพฒันาผลิตภณัฑใ์หม่และ

เทคนิคการผลิตด้วยเทคโนโลยีการผลิตตัวต้นแบบท่ี

แม่นยาํ รวดเร็ว ซ่ึงช่วยให้ผลิตภัณฑ์ของบริษัทได้รับ

ความสนใจจากลูกคา้และไดรั้บการตอบรับเป็นอยา่งดี ทาํ

ให้ตําแหน่งทางการตลาดของบริษัทมีความแข็งแกร่ง

กวา่เดิมซ่ึงสามารถแข่งขนักบัคู่แข่งขนัทางดา้นราคาได ้

สามารถสรุปตัวอย่างบริษัทท่ีใช้แบบจําลองเชิง

เปรียบเทียบในการดําเนินงานเชิงกลยุทธ์การผลิตจาก

มุมมอง 3 ด้าน ได้แก่ 1) เป้าหมายหลักขององค์กร 2) 

ตวัช้ีวดัท่ีมุ่งเน้น (คุณภาพ ราคา/สมรรถนะ การส่งมอบ/

การตอบสนองต่อความตอ้งการของลูกคา้ ความยืดหยุ่น 

และนวตักรรม) และ 3) ทรัพยากรท่ีสําคัญ (การเข้าถึง

ปัจจัยการผลิตท่ีมีต้นทุนตํ่ า ความใกล้ชิดตลาด การใช้

ทรัพยากรทอ้งถ่ิน) ดงัแสดงในตารางท่ี 1  

 
เอกสารนี้เป็นเอกสารที่สงวนไว้สำหรับการใช้งานเพื่อการศึกษาเท่านั้น ไม่อนุญาตให้นำไปใช้ประโยชน์ด้านการค้า 

ไม่ว่ากรณีใดๆ ทั้งสิ้น อีกท้ังห้ามมิให้ดัดแปลงเนื้อหา และต้องอ้างอิงถึงเจ้าของเอกสารทุกครั้งที่มีการนำไปใช้ 



ตารางที ่1 องคป์ระกอบกลยทุธ์ทางการผลิตของบริษทัท่ีใชแ้บบจาํลองเชิงเปรียบเทียบ [12] 
 

 

4. แบบจาํลองลาํดบัช้ันความสําคญั 

ความพยายามในการอธิบายลักษณะพลวตัรของ

แบบจาํลองเชิงเปรียบเทียบนั้น Ferdows และ De Meyer 

[1] จึงได้พฒันาแบบจาํลองลาํดับชั้นความสําคญั (Sand 

Cone Model) ซ่ึงอยู่บนความสามารถเชิงสมรรถนะของ

องค์กรท่ีมุ่งเน้นการดาํเนินงานทุกองค์ประกอบมากกว่า

การมุ่งเนน้ท่ีองคป์ระกอบใดองคป์ระกอบหน่ึงเพียงอยา่ง

เดียวเท่านั้น โดยไดเ้สนอแนะและช้ีให้เห็นวา่การพฒันาท่ี

ย ัง่ยืนขององคก์รในการดาํเนินกลยทุธ์มกัจะเก่ียวขอ้งกบั

ลาํดบัชั้นในการปรับปรุงสมรรถนะการดาํเนินงาน อยา่ง

แรกสุด “คุณภาพ” ควรได้รับการปรับปรุงก่อน จากนั้ น

ในขณะท่ีดาํเนินการปรับปรุงคุณภาพอย่างต่อเน่ืองแลว้ 

“ความน่าเช่ือถือ” ก็จะถูกปรับปรุงไปด้วย หลังจากทั้ ง

คุณภาพและความน่าเช่ือถือได้ถูกปรับปรุงแล้ว “ความ

ยืดหยุ่นหรือความรวดเร็ว” ก็จะถูกปรับปรุงในลําดับ

ถัดไป  ในท้ายท่ีสุดหลังจากท่ีองค์กรทําการปรับปรุง

คุณภาพ ความน่าเช่ือถือ และความยืดหยุ่นหรือความ

รวดเร็วอย่างต่ อ เน่ื องแ ล้วจะส่งผ ล ให้  “ต้น ทุ น ” มี

สมรรถนะดีข้ึนกวา่เดิม [10] นอกจากน้ี Ferdows และ De 

Meyer [1] ยงัช้ีใหเ้ห็นวา่เม่ือองคก์รทาํตามลาํดบัอยา่งเป็น

ขั้นตอนดังรูปท่ี 3 แล้วจะทําให้องค์กรมีทิศทางพุ่งไป

ขา้งหน้ามุ่งสู่การพฒันาอยา่งย ัง่ยืน อยา่งไรก็ดีสมรรถนะ

ขององค์กรยงัข้ึนอยู่กับความพยายามท่ีจะนําเป้าหมาย

หลักมาประยุกต์ใช้ในการสร้างลําดับชั้ นในองค์กร

โดยเฉพาะอยา่งยิง่การปรับปรุงสมรรถนะขององคก์รท่ีถือ

วา่เป็นพฒันาการท่ีสะสมในองคก์รมาเร่ือยๆ เช่นเดียวกบั

การสร้างอาคารหลายชั้ น การท่ีแบบจําลองน้ีใช้ช่ือว่า 

ลาํดบัชั้นความสาํคญั (Sand Cone) เพราะ 

 
 

รูปที ่3 แบบจาํลองลาํดบัชั้นความสาํคญั (ดดัแปลงจาก [13]) 

 

ลําดับชั้ นจะคล้ายคลึงกับความพยายามในการจัดการ

ทรัพยากรเพ่ือสร้างฐานท่ีมั่นคงโดยเฉพาะอย่างยิ่งฐาน

ของลาํดบัชั้นจะตอ้งกวา้งพอเพ่ือให้สามารถรองรับความ

สูงท่ีเพ่ิมข้ึนของชั้นบนไดอ้ย่างต่อเน่ือง ดังนั้ น ชั้นแรก 

(Layer) ของการปรับปรุงสมรรถนะองคก์รจะเก่ียวขอ้งกบั

เง่ือนไขของการดาํเนินงานด้านคุณภาพ โดยเฉพาะเม่ือ

การดาํเนินงานมีระดับคุณภาพท่ียอมรับไดต้ ํ่ามากทาํให้

องค์กรประสบกบัปัญหาในประเด็นความน่าเช่ือถือท่ีจะ

ไดรั้บจากลูกคา้ แต่การท่ีองคก์รจะเคล่ือนยา้ยระดบัชั้นไป

ปรับปรุงระดับความน่าเช่ือถือได้นั้ น องค์กรจะตอ้งไม่

หยดุการปรับปรุงดา้นคุณภาพอยา่งเด็ดขาด ซ่ึงโดยแทจ้ริง

แล้วการปรับปรุงระดับความน่าเช่ือถือให้ได้ผลดีต้อง

อาศัยการปรับปรุงด้านคุณภาพอย่างต่อเน่ืองตลอดเวลา 

เม่ือระดบัของความน่าเช่ือถือไดอ้ยูเ่หนือระดบัวิกฤตของ

องค์กรและเพียงพอท่ีจะมีเสถียรภาพในระดับหน่ึงแล้ว 

องค์กรสามารถดําเนินงานชั้ นต่อไป ซ่ึงได้แก่ความ

ยืดหยุ่นหรือความรวดเร็วในการส่งมอบ  เม่ือองค์กร

ดาํเนินงานตามระดบัชั้นจนคุณภาพ ความน่าเช่ือถือ และ

ความยืดหยุ่นหรือความรวดเร็วอยู่ในภาวะมีเสถียรภาพ

แลว้ องค์กรก็จะอยู่ในระดับท่ีสามารถสร้างความมัน่คง

โรงงานผลิต เป้าหมายหลกัขององคก์ร ตวัช้ีวดัท่ีมุ่งเนน้ ทรัพยากรท่ีสาํคญั 

เหลก็และ

พลาสติก 

ปรับระบบการผลิตเพ่ือใหท้นักบัความตอ้งการท่ี

เพ่ิมข้ึนดว้ยเทคโนโลยใีหม่ๆ เพ่ือตอบสนองความ

ตอ้งการทางการตลาดไดอ้ยา่งรวดเร็ว 

ความยดืหยุน่ 

การส่งมอบ 

ความใกลชิ้ดกบัศูนยว์จิยัพฒันา

หรือความใกลชิ้ดตลาด 

ชุดครัว

สาํเร็จรูป 

การมีส่วนร่วมในการพฒันาอยา่งต่อเน่ืองของ

บริษทัฯ เพ่ือสร้างรายไดจ้ากการดาํเนินงานดา้น

คุณภาพ ราคา และการส่งมอบท่ีตรงเวลา 

คุณภาพ 

ราคา 

การส่งมอบท่ีตรงเวลา 

การเขา้ถึงปัจจยัการผลิตท่ีมี

ตน้ทุนตํ่าและความใกลชิ้ดตลาด 

เส้ือผา้ การวจิยัและพฒันาผลิตภณัฑใ์หม่ นวตักรรม 

เทคโนโลยกีารผลิต และการบริหารจดัการองคก์ร 

นวตักรรม ทรัพยากรและเทคโนโลย ี

เอกสารนี้เป็นเอกสารที่สงวนไว้สำหรับการใช้งานเพื่อการศึกษาเท่านั้น ไม่อนุญาตให้นำไปใช้ประโยชน์ด้านการค้า 

ไม่ว่ากรณีใดๆ ทั้งสิ้น อีกท้ังห้ามมิให้ดัดแปลงเนื้อหา และต้องอ้างอิงถึงเจ้าของเอกสารทุกครั้งที่มีการนำไปใช้ 



ดา้นตน้ทุนไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพนัน่เอง จึงอาจกล่าวได้

ว่า ห ากองค์กรต้องการป รับปรุงด้านต้นทุน ให้ เกิด

ประสิทธิภาพเพ่ิมข้ึนเพียงร้อยละ 10 ทาํให้องคก์รมีความ

จาํเป็นตอ้งปรับปรุงความยดืหยุน่หรือความรวดเร็วในการ

ส่งมอบถึงร้อยละ 15 ปรับปรุงระดับความน่าเช่ือถือถึง

ร้อยละ 25 และตอ้งทาํการปรับปรุงคุณภาพมากท่ีสุดถึง

ร้อยละ 40 ซ่ึงเป็นวิธีเดียวท่ียอมรับไดว้่าจะทาํให้องค์กร

สามารถลดตน้ทุนลงไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ 

 

5. ตวัอย่างของบริษัททีใ่ช้แบบจาํลองลาํดบัช้ันความสําคญั 

            ผลการวิจัยของ Takala และ คณะ [14] แสดงให้

เห็นวา่ กองทพัอากาศฟินแลนด์ (Finnish Air Force, FAF)

ได้นําแบบจําลองลําดับชั้ นความสําคัญมาประยุกต์ใช้

สําหรับการพัฒนาองค์กรเพ่ือกําหนดเป้าหมายกลยุทธ์

หลักและปัจจัยแห่งความสําเร็จในการสร้างให้องค์กร 

FAF มีความสามารถในการแข่งขันและพฒันาได้อย่าง

ย ัง่ยืน ด้วยกระบวนการตดัสินใจเชิงกลยุทธ์จนสามารถ

นํามาจัดระดับความสําคัญขององค์ประกอบตามหลัก

ทฤษฎีแบบจาํลองลาํดบัชั้นความสาํคญัโดยลาํดบัแรกเป็น

กระบวนการเชิงกลยุทธ์ท่ีมีมูลค่าสะสมสูงถึงร้อยละ 63 

ได้แก่ ความปลอดภัยทางการบินร้อยละ 23 บุคลากรมี

คุณภาพสูงร้อยละ 15 สภาพแวดล้อมในการทํางานท่ี

ส่งเสริมให้เกิดการเรียนรู้ร้อยละ 14 และเทคโนโลยีท่ี

ทนัสมยัร้อยละ 11 ระดบัชั้นถดัไปมีระดบัความสาํคญัรวม

ท่ีร้อยละ 37 โดยจาํแนกเป็น ความเป็นหุ้นส่วนร้อยละ 5

การฝึกอบรมร้อยละ 11 ความรับผิดชอบต่อสังคมร้อยละ 

10 คุณภาพร้อยละ 7 และความเป็นนานาชาติร้อยละ 4 จาก

แบบจาํลองลาํดับชั้นความสําคญัท่ีได้ทําให้องค์กรเห็น

ภาพรวมของระดบัความสําคญัไดช้ดัเจนยิ่งข้ึน ส่งผลให้

ขั้นตอนการดาํเนินงานตามเป้าหมาย พนัธกิจ ปรัชญาและ

กลยทุธ์การดาํเนินงานมีลกัษณะเป็นรูปธรรมและสามารถ

นาํไปใชป้ฏิบติัไดจ้ริงทาํให้องคก์รมีทิศทางการพฒันาไป

ขา้งหนา้ไดอ้ยา่งประสบผลสาํเร็จ ตามเป้าหมายหลกัท่ีวาง 

ไวไ้ดใ้นท่ีสุด [14] 

 

6. ความสําคญัของแบบจาํลองลาํดบัช้ันความสําคญั 

แบ บ จําล องลําดับ ชั้ น ค วาม สําคัญ  (Sand Cone 

Model) แสดงให้เห็นความสําคัญท่ีว่าองค์กรสามารถ

กาํหนดตวัช้ีวดัสมรรถนะการดาํเนินงานด้วยการพฒันา

องคป์ระกอบทั้ง 4 ปัจจยั เพ่ือสร้างความไดเ้ปรียบในการ

แข่งขนัได้อย่างย ัง่ยืน ด้วยการทําตามลาํดับความสําคัญ

เชิงกลยุทธ์ ในขณะท่ีทฤษฎีดั้ งเดิมอย่างแบบจาํลองเชิง

เปรียบเทียบ (Trade-off Model) แสดงให้เห็นวา่องคก์รจะ

พฒันาไดดี้กวา่ถา้มุ่งเน้นไปท่ีความสาํคญัหน่ึงในส่ีปัจจยั

หรือบางองคป์ระกอบเท่านั้น แทนท่ีการมุ่งเนน้ทาํทั้งหมด

ทุกองค์ประกอบ โดยการพิจารณาจากองค์ประกอบท่ีมี

ความสําคัญ และเหมาะสมกับองค์กรก่อน ซ่ึงลําดับ

ความสําคัญทั้ ง 4 องค์ประกอบ  ได้แก่  คุณภาพความ

น่าเช่ือถือ ความยืดหยุน่หรือความรวดเร็ว และตน้ทุนท่ีมี

ประสิทธิภาพ  ถ้าองค์กรมุ่งเน้นทําตามลําดับชั้ นตาม

แบบจาํลองลาํดับชั้นความสําคญัแลว้องค์กรจะสามารถ

สร้างขอ้ได้เปรียบหรือไดป้ระโยชน์จากองค์ประกอบท่ี

เก่ียวขอ้งจนครบทั้ง 4 องคป์ระกอบ  

 

7. บทสรุป 

องคก์รท่ีมีขีดความสามารถในการแข่งขนัจะกาํหนด

กลยุท ธ์ท่ีนําไป สู่การเพ่ิมสมรรถนะการดําเนินงาน

ตามลําดับของตัวช้ีว ัด ท่ี เหมาะสมมากกว่าท่ีจะต้อง

ตดัสินใจเลือกว่า องค์กรควรเร่ิมดําเนินการใดระหว่าง 

การลดตน้ทุน เพ่ิมคุณภาพสินคา้ หรือเพ่ิมความรวดเร็วใน

การส่งมอบตามท่ีอธิบายตามแบบจาํลองเชิงเปรียบเทียบ 

ในทางตรงกนัขา้มแบบจาํลองลาํดับชั้นความสําคญัเป็น

แนวคิดท่ีเหมาะสมกบัสภาวการณ์ปัจจุบนัมากกว่าในมติ

ของการบรรลุตวัช้ีวดัสมรรถนะตามลาํดบัความสาํคญัซ่ึง

เร่ิมตั้ งแต่ระดับ  การรักษาระดับคุณภาพของสินค้าท่ี

สอดคลอ้งกบัการออกแบบ ความน่าเช่ือถือไดด้ว้ยการส่ง

มอบผลิตภัณฑ์ท่ีตรงเวลา ความรวดเร็วในการพัฒนา

ผลิตภัณฑ์ใหม่  และนําไปสู่ต้นทุนท่ีมีประสิทธิภาพ 

(สามารถวดัได้จากปัจจัยต่างๆ  เช่น  ผลตอบแทนจาก

ตน้ทุนการผลิต อตัราการหมุนเวียนสินคา้คงคลงั และค่า

โสหุ้ยการผลิต เป็นตน้) ซ่ึงจะเห็นไดว้า่แบบจาํลองลาํดบั

ชั้นความสาํคญัเป็นแบบจาํลองแบบพลวตัร (หมายถึง ส่ิง

ท่ีเป็นไปอย่างต่อเน่ืองและเปล่ียนแปลงอยู่ตลอดเวลา)

เช่นเดียวกบัองคก์รท่ีควรมุ่งมัน่พฒันาและเปล่ียนแปลงให้

พร้อมรับมือกบัการแข่งขนัไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพนัน่เอง 
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