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�o���	��4�- (Accounting Profit) ��2��-�������
*�	�-"o�&���%���#
�%�4�ก&%�,%&���	�	
���#&����	h$�i!����� ��!�h$���3�� ����	�	
������&��-"%�� 
�{  ���� .	�-*���-2��� h����ก��ก����	�	%�ก�����ก���	
�*�����& %!� ก
�o���
	�'�()'�#*�� 
(Economic Profit : EP) x."	��3�*�����h�ก�����ก��ก���-"#�����h�ก���
���
�	���-"��� �
	��	
�	%�ก� ก�&��%!�  ก
�o���
	�'�()'�#*�� �-ก����ก*�������	�	
���� �กh�ก
�o� �กก��
�
���
�	��#��1
���	 �ก��ก��(- �
����ก
�o���	�'�()'�#*�� �#�	i.	%���#����i����
���
 ��ก���	%�ก���!"�#���	ก
�o� �ก�	
��	���o����&�	���� � ���ก
�o���
	�'�()'�#*�� #����i
��
"��.2�o������ 3 �����	 x."	 �ก�&��*&�o� *��ก��� ก����
��� ��ก����!"�#���	�$�%&���
	
�'�()'�#*�� (Economic Value Management  : EVM)  �
"	o�ก�&���2� ��!"�	�������6 �.'. 2549 
ก�����	ก��%��	o��#���#��������)�
#��ก
 �
� ก����
��� ��ก����!"�#���	�$�%&���
	�'�()'�#*��
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����� ����
�ก
�o���
	�'�()'�#*������3�*�����ก��#���	�$�%&���
"�����ก&�	%�ก� �����2	��	
#���#��������)�
#��ก
 �
�ก����
�����
	�������������&������ ��!"���3�ก���&������-ก����	�h�
����
	�$�,�ก��%���%�����ก�
*
��	ก����
��� ��ก�� 
 

1.1 ����	�����	���	�
� ���!�"	 

 �{  ������	�
�����&	 �/��	ก�,�����
������ก
���	�
���
�ก��ก
����ก����1� �
'��	
��	ก
 ก�� ��� ���
��h�1��ก
  �
������	��	�
����� ���-"��3�%���� (bottle neck) ��	��	�
���
��$&�-" ��2�*��ก&���
��� (Pre Press) x."	���ก������ ก�� ���
�*��j��� ก����-�	�
��� ก��
��ก��� ก�� ��o���	�� ก�� ������ ก���
#$ ����ก(� ก����ก�0��� ก����	�$���� ���ก���
�
��&�
��� ����j���ก����ก��� ��	��	�
����-�{4������!"�	����%����%��ก�������ก��� 
x."	�,��-2��	�
���ก
���	�
���
�ก�����#��%���$& #&��ก�� ���������ก���
#$ ����ก(��-ก�� �� ��	
 �ก�����ก (outsource) ����	%��2	 �����!"��
 ��,�����������ก�� ���
�*��j��� �i.	ก��
 ���
���&�
�����	��	�
�����2���������ก!�� 70 ������xy�*���	���������-"�-��2	��� �
�������!�
������������2�*��ก���
��� (Press) �����2�*�����	�
��� (After Press) �����ก
�o� �&��%��2	
ก&�����ก
��{4��ก���
���	��o�&������o�&#����i#��	%���*��	ก����	�$ก%��������%���
�����y���ก�������
ก��o�� ก���ก��{4����	��	�
������,��-2%!� ก����&		�����ก�����ก	�� 
��!"���&	h�
*	���
�����	#&������$ก%��o�ก&��  ���	%��2	*��	�-ก���
�	���&�	���� �
"	o�ก�&���2�
���&�	o�&������-2�- 3 ��!��*
�*&�ก���-"��	��	�
����ก
��{4��ก�������� ��&�	�-"o�&�%��-��ก&�� 
ก�&��%!� ���o���-"o����� �กก���
���	������!����2�} o�&��-�	��ก��%&���� &���-"�ก
��.2� ���ก��
ก�����&�	������	ก�&���$ก%���������*��	ก��	���
�������������#�2� �
����*��	�
�	��
�&�	�����&��%��2	�������.2� x."	ก&�����ก
�*������-"#$	�.2�*���� ��ก �ก�-2���������		���-"����
���-��*���-"�����	 ��!"�	 �ก��%��)�-ก������ก���
���	�� ����$ก%����	�-ก�����ก���
���
����� ��&� ก��i&����ก#�� ก���
���	������*����	 �����2	���ก	����vw��ก��*��������ก(�
����ก��*�����&�	��ก �
�����#-���ก�#��ก���
�ก
�o���	��."	  ��ก �ก�-2��	��	�
��� �/���	
o�&�-����ก�������������
�h�	���-"��3����� �����������
�h�ก����
��*
	����	���ก	��
�-"��	��	�
��������$&��2� o�&#����i�#�	i.	���#
�1
���ก���
�	�������vw�� o�&��!"����	ก��
����������	�	%�ก� �-ก��2	��	o�&��!"����	ก��ก��#���	��	 $	� �-"�����#� �����	�-ก�����
��������#
�������o�&�*y��-"�-ก���� ��&� �-�%�!"�	 �ก��-"o�&o�����	����$& ��!"��
 ��,�i.	#���*����ก
��	ก���
���	��o�&���ก
���� ���&��ก
� �ก ก���
���
�	���-"�������#
�1
h� ���o�&%
��.	i.	
ก�����������ก���&�	�-���#
�1
��� ���ก��#!"�#��ก��#&	*&�	���-"�-����&�	h$��ก-"�����	*&�	} 
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�����ก(���	����ก��*��� ���,��-2�{4�����&��-2��	o�&o�����ก���ก�o���&�	��3��$�1��� ��ก
��&��o���� #&	h�ก�������*�	*&����o��  �����ก(,�  �!"��#-�	 �����3�ก���
�����$�%&���	
�	%�ก� �-ก��2	�{  �����-ก����&	��� �ก��	�
��������ก��&�	�����	��2	��������%� %��������y�
��ก�������
ก��  ��%�����-��2�#$	 ���������%�ก����( �����*��#$	�.2�  
�����$ก%�����	 ���
�$ก%���-%���*��	ก��	�������������-"��y��.2���ก  .	 
���3���&�	�
"	�-"��	��	�
���*��	�������	
���#
�1
���ก���
���
�	������ก#&����&�	��3��$�1���  ��!"�#����i��&	��� �����!"���	���ก��
����ก
 ก����	��	�
��������%*  �
�o�#$&ก��#���	ก
�o����#���	�$�%&�����ก&�	%�ก�  ���ก��
�
� ก����
�����
	������� (Balanced Scorecard) ����3��%�!"�	�!���ก���
�ก����1�o�#$&ก��
��
��*
 ��3��%�!"�	�!���ก��ก�� ��	��#$&��%��ก��-"�ก-"�����	 �����3��%�!"�	�!���ก�������
�h�
	�� �����'��*���-2��� (Key Performance Indicator : KPI) ��3�ก�oก#
�%�4��ก��ก��*�������ก
�
ก���
���
�	���-"�-���#
�1
��� ���*��	�-#&	����$�����ก��� ��!"��
�o��
�%���������������	
*&�o� ��ก �ก�-2��	��	�
���%���
������	��	ก����
�����!"�#���	�$�%&���
	�'�()'�#*�������
%��%$&ก��ก����
�����
	������� ����
�ก
�o���
	�'�()'�#*�� (Economic Profit : EP) ����3�
��������#$	#����	�	%�ก����h��-"��	ก����1�  x."	�#�	i.	ก����&	����ก��#���	�$�%&� ���
%���#
�%�4�ก&h$��-"��3�� ����	�	
�������h$�i!�����  �������ก����
��� ��ก����!"�#���	�$�%&���
	
�'�()'�#*���-2  �-�����	��ก����
"�ก
�o���
	�'�()'�#*����$&  3 �����	%!� 1. ก����
"�
���#
�1
���ก���
���
�	�� ��&� ก�����������ก��h�
* (Cycle time) ก��� ��%���#$4�#-� 7 
���ก�� (7 wastes) ก�� ������*i��
� ��3�*�� 2. ก����
"�ก���*
��*�-"�-ก
�o� 3. ก����
"�
���#
�1
�����ก����
���#
������� ��&� ก����
���#
�%��%	%��	 (Stock Management)  �ก
�����	ก����
"����#
�1
���ก���
���
�	����	ก�&�� �
'�ก���*#��ก��#����i�
�o�����*�	 
���ก�������%�
%��	�
'�ก�����*#��ก�� (IE Techniques) ��&� ECRS, 7 wastes, Operations 
management, 7QC tools ��3�*�� ��!"��-ก���
�ก����
�����
	��������$�,�ก������ก������
ก����
��� ��ก����!"�#���	�$�%&���
	�'�()'�#*�� �
������	�
���#����i#���	���o�� #���	�$�%&� 
�����
��� ��ก��o��%����ก�
*
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1.2 �
�$%������& ��ก	���'
( 

 ��!"� ���
��h�ก����
�����
	�������������	%�ก� �����vw�� ���������h�ก ���
�������	���#
�1
���ก���
���
�	�����ก����������	ก����
��� ��ก����!"�#���	�$�%&���
	
�'�()'�#*�� 

1.3  ��* � ��ก	�
+ก,	��'
( 

 1.  ���
��h�ก����
�����
	���������	�	%�ก� �����vw�� ���������h�ก 
2. ก
 ก����-"�
�o��������	���#
�1
���%���%�����2�*��ก&���
��� (Pre Press) ��&���2� 

1.4  
.����ก	�/�	*����	���'
(  

 1. '.ก(�	���
 ���-"�����(�-�-"�ก-"�����	 
 2. '.ก(�����$���"�o� ก���
���
�	�� ก�����ก���
�	����	��	�
��� 
 3.  ���
��h�ก����
�����
	������� 
  3.1  ���
��h��-"ก����1� (Strategy Map) ������	%�ก� 
  3.2  ���
�ก����
�����
	�������������	%�ก� 
   3.2.1 ก
����*���-2���������	%�ก� 
   3.2.2 �#��ก����1� �h�	�� �%�	ก�� �-"�
��
"��.2����& 
  3.3 ���	ก����
�����
	�������������	%�ก� o� ���
� 
  ก����
�����
	������������vw�� ���������h�ก 
   3.3.1 ก
����*���-2��������vw�� ���������h�ก 
   3.3.2 �#���h�ก
 ก��� (Action Plan) 
 4.  '.ก(�����
�%���������$���	��2�*��ก�����ก��ก&���
��� 
 5.  �#����	��!�ก��!������	ก���������	���#
�1
��� ��!"�#���	�$�%&���
"�*&�h$���
��� 
 ���/��!� %,�ก���ก����
��� 
 6.  �
��h�ก
 ก��� (Action Plan) �-"h&��%�����y����o���
��*
 �
	 
 7.  �����
�h�ก&��������	ก���
 �� 
 8.  #���h�ก���
 ������#������#����� 
 9.   ���
��$���&�	���
 �� 
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1.5 ���1(2�&����	/��	'�3/4�
� 

 1. #����iก
����*���-2��� ����#���h�ก
 ก��� �-"�����#����#��%���	ก��
 #������������2	�������������ก��	��	�
��� 
 2. �h�ก
 ก��� (Action Plan) �-"�
�o���
��*
 �
	 ก&�����ก
�������������$�%&���
"�*&���	
 �
�����&	 �/��	ก�,�����
������ 
 3. ก
�o���	�'�()'�#*���-%&���
"��.2� 
 4. ��!"���3�����$�#
�����ก��*��#
�� #
�����h$���
�����ก�� &������#���ก�����ก	��  
 5. ��!"���3�����$�#
�����ก��*��#
�� #
�����h$���
��������%*



�����  2 
�5,6�����	���'
(���*ก��(� 4�� 

 

2.1   ก	����"	�*2��/%�(7	8 (Balanced Scorecard: BSC)  
 
 ���6 1987 Professor Robert Kaplan   �� ��������
������ Harvard  ��� Dr. 
David Norton �-"��.ก(�����ก�� ��ก�� o���
�ก��'.ก(����&���
(��#&����4&��#���)����
ก�
���*���-2�����	����ก���	
� ��3�*���-2������ก��ก�������
�h�	�� ��	��2��&����2	#�	 .	o���#��
�&�%���
 ��,�ก�������������
�h�	���� 4 �����	%!� �����	����ก���	
� (Financial 
Perspective) �����	�����$ก%�� (Customer Perspective) �����	����ก�����ก������� 
(Internal Process Perspective) ��������	����ก����-���$����ก����q�� (Learning and 
Growth Perspective) *&������6 1992 �&����2	#�	o��*-�
���h�	�������#�� Harvard 
Business Review x."	��3� ����
"�*���
���� ก����
�����
	������� ��3��-"�$� �ก������ก����&�	
���&����  ������*&��� ก����
�����
	������� �-�
��q��ก�����o�����ก����q������&����2	
#�	����&�	*&���!"�	 ��
"� �กก����
�����
	���������3���-�	 �%�!"�	�!���ก�������
�h�
�	%�ก�  �ก��2����6 1996 �&����2	#�	o����-�����	#!���!"�	 Balanced Scorecard o��ก�&��i.	 
ก����
�����
	������� �&���3��%�!"�	�!���ก��#!"�#��ก����1�o�#$&��%��ก��-"�ก-"�����	���	%�ก�
�
�����ก
�%���#��%���	o�����	��-��ก����2	�	%�ก�  �ก����"	���6 2000 �&����2	#�	o����-��
���	#!���!"�	 The Strategy-Focused Organization ���ก�&��i.	ก����
�����
	������� �&�
��3��%�!"�	�!���ก���
�ก����1�o�#$&ก����
��*
  ���i.	�{  ������ ก�&��o���&� ก����
�����
	
������� o�&��3���-�	�%�!"�	�!���ก�������
��	%�ก���&���2� �*&��3��%�!"�	�!���ก����
�����2	
�	%�ก� (Enterprise-wide Management System) 
  ����&��-"#
�%�4��	ก����
�����
	������� ����."	%!� #����i�����
���#
"	�-" ��*��	
o�&o������ ��&� %����$� (Knowledge) �!"��#-�	������� ����	��
(�� %����.	��� ��	�$ก%�� 
%�����ก�-��*��#
�%�� ��3�*�� x."	#
"	���&��-2������3��{  ��#
�%�4��ก��#���	���o�����-����	
ก��%�����#����i��
"�%���#����i��ก����&	�������ก&�	%�ก����������o�� �
���� ���-2
ก�����3����������	*���-2�����	ก���	
��-"o�&#����i�����
���#&���-2o�� ���*���-2�����	ก��
�	
���	��3���-�	ก����ก��*�ก��,�����-* ��3�*���-2����-"��กi.	#
"	�-"�ก
��.2������� ��3�*���-2���
*�� (Lagging Indicator) ���,��-"*���-2����-"o�&�������ก���	
���ก����
�����
	������� ��3�
*���-2����
� (Leading Indicator) %!� h���	*���-2����
�ก&�����ก
�h����1���*���-2���*�� ��&� 
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���o����
"��.2� 20%  �ก�6�-"h&������3�*���-2���*�� ����-*���-2����
�%!� %����.	��� ��	�$ก%�� 
��3�*�� 
 ก����
�����
	���������ก�������
��	%�ก���2� Professor Robert Kaplan ��� Dr. 
David Norton �-"ก�&���&�h$���
���%�������
��	%�ก��� 4 �����	%!� �����	����ก���	
� 
(Financial Perspective) �����	�����$ก%�� (Customer Perspective) �����	����
ก�����ก������� (Internal Process Perspective) ��������	����ก����-���$����ก��
��q�� (Learning and Growth Perspective) ��	�$��-" 2.1 

 
������ 2.1  �%�����
.����/4	�E�ก	����"	�*2��/%�(7	8 

 
  �ก�$��-" 2.1 �#�	�*&�������	�-"��!"����	ก�� ����-�
#����'�����ก����1� ��3� ��
'$���ก��	��2	�-2�*&�������	�- ��*i����#	%� (Objective) *���-2��� (Key Performance Indicator 
: KPI) �������� (Target) ����h�	����!��h�ก
 ก��� (Initiative Plan) �����2	 4 �&�	 ��-
%�����3���*���3�h�ก�� ก�&��%!� �-��*i����#	%��-"#��%���	ก���
#����'�����ก����1� *�2	*���-2��� 
*�2	���������-"*��	ก�� �����2	�������	��!"�����������*i����#	%���2�} #������*�� #���&�
�������*i����#	%���!�o�& ���h&��*���-2����-"o��*�2	o��  ����*&�������	�-�������-����	�-2 
 
�%����/4	�ก	�*��� (Financial Perspective) 
 #
����������	����ก���	
���3�ก���
 ��,�i.	h�ก���
���
�ก����1���	�	%�ก��-"�#�	
��ก�����$�h����ก��ก�� x."	�����	�-2�-%���#
�%�4��&�	�
"	ก���	%�ก��-"��&	�#�	��h�ก
�o�  
��!"�	 �ก��3�*������-"�#�	i.	ก����1��-"o���
�o���� ��!�#
"	�-"�
���
�ก��o���2�ก&�����ก
�h��-*&�
h����ก��ก����	�	%�ก���!�o�& �����*i����#	%��-"#
�%�4����*������	�-2 %!� 

� ก����
"��.2���	���o�� (Revenue Growth) 
� ก�����	��	*����� (Cost Reduction) 
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� ก����
"�h�
*��� (Productivity) 
�%����/4	���ก�4	 (Customer Perspective) 
 #
����������	�����$ก%�� �	%�ก�*��	�
 ��,��&� �%�%!��$ก%�� ��o�%!�#
"	�-"�$ก%��
*��	ก�� ��!"�#����i*��#��	*&�%����.	��� ��	�$ก%��o��*�	%���*��	ก���-"��� �
	 ���
��*i����#	%��-"#
�%�4����*������	�-2 %!� 

� #&����&	*��� (Market Share) 
� ก����ก(�)���$ก%���ก&� (Customer Retention) 
� ก����
"��$ก%�����& (Customer Acquisition) 
� %����.	��� ��	�$ก%�� (Customer Satisfaction) 
� ก
�o�*&��$ก%�� (Customer Profitability) 

�%����/4	�ก�����ก	�7	(E� (Internal Process Perspective) 
 #
����������	����ก�����ก������� ��3�ก���
 ��,�ก�����ก�� ก���
���
�	��
������	%�ก��-"#&	h�ก����*&�%����.	��� ��	�$ก%�����#&	h�*&���*i����#	%�����ก���	
� 
�����*i� ���#	%��-"#
�%�4����*������	�-2 %!� 

� ก���
���
�	���-"�����y� 
� ก�����ก�� ��#&	�-"�����y����*�	���� 
� ก�����ก��h�
*�-"�-%�,��� 
� ก����
��*
	���-"i$ก*��	 

�%����/4	�ก	�*��(���4���ก	�8
P�	 (Learning and Growth Perspective) 
 #
����������	����ก����-���$����ก����q�� ��3�ก����-���$����ก����q�� ��!"�#���	
��ก�# #���	%���#����i��ก���*
��*�����%* �-ก��2	��	��3�ก����-���$����ก����q�� ��!"�
�������*i����#	%�����*� 3 �����	���	*������ �����*i����#	%��-"#
�%�4����*������	�-2 %!� 

� ก����q����ก(����ก	�� 
� ��������$�#��#���' 
� ก���
 �������q�� 
� ��q�1����	%�ก��-"�
�o�#$&ก��#���	�	%�%����$� 
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������ 2.2 ก�����ก	����"	�*2��ก�(%�V& (Kaplan ��� Norton, 2001) 

 
 Professor Robert Kaplan ��� Dr. David Norton ��	o��#���ก�����ก����ก��
��
�����
	������� 4 ก��������ก#
�����ก���
�ก����1�o�#$&ก����
��*
 ��	�$��-" 2.2 ��
"� �ก
ก�����	�
#����'�� (Translating the Vision) ก��#!"�#�����ก����!"����	 (Communicating 
and Linking) ก����	�h�1��ก
  (Business Planning) ���ก���������$�����ก������ก��
��-���$� (Feedback and Learning) ก�&��%!� ก�����ก����กh$���
��������#$	*��	���	
�
#����'��o�#$&ก����1��-"����� 	&�� ก�����ก��*&�����3�ก��#!"�#���	o��-"vw�� �h�ก ���h$��-"
�ก-"�����	 �� ��3�ก����
���� � �	������� ���*��	�-ก��*�2	����������	vw�� �h�ก ���h$��-"
�ก-"�����	 �-ก��2	�� �-ก�������	���*������-"#��%���	ก��h�ก���
���
�	�� ก�����ก��
*&���%!�ก����	�h�1��ก
 ��!"����#���h�1��ก
  ����h���	ก���	
���������ก���
�����-ก��
 ��#��������ก����#����iก
�����
����%���#
�%�4*&�	} ��!"��
�o�#$&%���#
���y ������
��� ก�����ก��#������%!� ก���������$�����ก������ก����-���$�  ��3�ก��#�������������
ก����1��-"o���
�o��&�#
���y  ��!� *��	��q���������	�ก�o���!�o�& ��&�	o� �����	ก&�����ก
�ก��
��-���$� �ก#
"	�-"�
�o������-ก���� 
 ก���
�ก����1�o�#$&ก����
��*
�-�������-����	�-2 ��!"��	%�ก�#����iก
����ก����1��-"
���� ����� *��	�
�ก�� ���
��h��-"��	ก����1� (Strategy Map) ������	%�ก���!"��#�	�����y�
i.	��*����h� ��!� ��o��-"�
�o�#$&ก��������
#����'���-"*�2	o�� �-ก��2	��	��3�ก���#�	�����y�i.	ก��
i&�����ก����1�o���	vw�� ��	�h�ก ���ก	���-"�ก-"�����	����!"�	��2�} ���� *����&�	��	�$��-" 2.3  
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������ 2.3  �
��(�	��[�����	�ก�(%�V& (Strategy Map) ��/
����&ก� 

 
 ���	 �ก ���
��h��-"��	ก����1�����
���*i����#	%����h��-"��	ก����1���ก
����
�h�ก�-"���h
���� �����
���*i����#	%��-"�h�ก��2�} ���h
����o��*ก��3��h��-"��	ก����1�
������h�ก �����*&���h�ก*�2	*���-2��� (Key Performance Indicator : KPI) �������� 
(Target) ����h�	����!��h�ก
 ก��� (Initiative Plan) ��2	 4 �&�	���*&�������	�-"�-%���
��3���*���3�h�ก�� ��#&����	�h�	����!��h�ก
 ก����-"%
��.2�����*��	�
�o���
��*
 �
	 �����
��2	*��	�-ก�������
����%��%����!"����#����iก����
��*
�h�o����&�	���&�	 #������*��	�-ก��
����ก������������h��&�#����i*��#��	*&���*i����#	%�o����!�o�& i��o�&*��	�����h�
���& ����
���3��	 ���&�	�-2��&�	*&���!"�	��!"�ก����q�����#����i����*������ก��ก����&	���
�����%*o�� 
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2.2 ก	����"	�'
/ก	�*8^����4	������	*2��*
�,_
	���& 

(Economic Value Management : EVM) 
 
 ��*i����#	%����ก��	ก����
��� ��ก����!"���
"��$�%&���
"���
	�'�()'�#*�� %!� ก��#���	
���o�������กก�&�%&���� &��*&�	}�-"�����ก���
���
�1��ก
  ���*��	�-ก
�o� �กก���
���
�	��
��-�	��#
�����ก���
���*�������	�	
��	��� ��	h$����ก$����h$�i!����� ������ �ก%&� �$�%&���
"���
	
�'�()'�#*�� (Economic Value  Added) ��!� ก
�o���
	�'�()'�#*�� (Economic Profit)  x."	
�$�%&���
"���
	�'�()'�#*�� %
���, �ก ก
�o� �กก���
���
�	�����	��ก��(- ������*�������	
�	
���� 
 
�$�%&���
"���
	�'�()'�#*�� =     ก
�o� �ก���
���
�	�����	��ก��(-     -  *�������	�	
����
(Economic Value  Added)      (Net Operating Profit After Tax  : NOPAT) - (Capital  
          Charges) 
 

*����&�	ก��%
���,�$�%&���
"���
	�'�()'�#*�� ��	�$��-" 2.4 %!� �	%�ก����#
�������
��2	��� 1,000 �����!"�#���	���o�� 1,000 ��� ���o�������� �กก��ก$��	
�1��%�� 500 ��� x."	�-
*������	
�ก$� 8% (��!� 40 ���*&��6) ���o�������� �ก� ����	 500 ���x."	�-*�����%&��#-���ก�#
��	� ����	 16% (��!� 80 ���*&��6) ��	��2� �	%�ก��-*������-"��� �
	��ก�����#
������� 120 ��� 
��ก��#���	���o�� 1,000 ��� �	%�ก�*��	�-%&���� &�� 900 ���  &����(- 30 ���  &����ก��-2� 
40 ��� �	%�ก� ��-ก
�o�#��1
 30 ��� �*&��!"���ก%&��#-���ก�#��	� ����	 80 ���   �	%�ก� ��-
�$�%&���
"���
	�'�()'�#*���-"*
��� 50 ��� 

 
������ 2.4  �����	*8���*2��*
�,_
	���& 

(%$&�!�ก���
�����ก����
��� ��ก����!"�#���	�$�%&���
	�'�()'�#*�����������)�
#��ก
 ,2549) 
 �$�%&���
"���
	�'�()'�#*��   ��ก�-%&���3���ก ��#�	i.	%���#����i��ก����
���
 ��ก��1��ก
  �-"%���%&�*&�ก���	��� ก�����������ก�o����&�	�-���#
�1
��� ��3�ก��#���	
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�$�%&���
"����ก��h$�i!����� �-ก��2	��3�#
"	�-"�#�	%�����!"���"�����ก&h$�i!����� �
����	&��*&�ก���������
�����%* �*&��ก�$�%&���
"���
	�'�()'�#*��  �-%&�*
����#�	�&� ก����
���1��ก
 ���,���2�
��3�ก���
�����$�%&���	�	
��	��� ��3�ก�����������ก�o���&�	#
2����!�	���o�&ก&�����ก
��$�%&�
ก��h$�i!������*&���ก����  
 
ก	���	��b�����	*8���*2��*
�,_
	���& (Economic Value  Added)  
�$�%&���
"���
	�'�()'�#*�� =     ก
�o� �ก���
���
�	�����	��ก��(-       -    *������	
���� 
(Economic Value Added)     (Net Operating Profit After Tax  : NOPAT) -  
         (Capital Charges) 
 
ก�	3�'	กก	�/�	*����	�"�
�'	ก"
ก7	,� (NOPAT)  
 ก
�o� �กก���
���
�	�����	 �ก��ก��(-  �o�&���i.	���ก���!"�} �-"o�&�ก-"�����	ก��ก��
�
���
�	���ก*
��	�	%�ก� x."	����ก*
 ��#�	��$&��	�ก
�o������� ��&� ก
�o���!������� �ก
ก�����������#
� ��ก��-2� &�� x."	ก���
 ��,��&����ก�����ก-"�����	ก��ก���
���
�	����!�o�& 
 
���3�*��	�
���&�	#�"
��#�� ��ก#
���������."	o��i$กก
�����&��ก-"�����	ก�ก���
���
�	�� 
���o�� ��!���� &����}�-"�ก-"���ก
� �ก#
���������2� *��	i$ก������o����ก��%
���,ก
�o� �กก��
�
���
�	�����	 �ก��ก��(- 
 
�4��%�*����%� (Capital Charges) 

*������	
������ �ก#�	���&	 %!� h$����ก$����h$�i!����� ��	��2� *������	
���� .	��$&��#�	
�$���� o���ก& *������	
�ก$�x."	����i.	 �-%&���� &����ก��-2� ���*������	
���� �ก#&����	h$�i!�����
x."	����i.	 �-%&��#-���ก�#����ก
� �กก���-"h$�i!�����#����i�
��	
���� 
������-��ก���-2o��	���
��1��ก
 �!"� ����-" 

*������	
����   =  ��*��*������	
����           x         �	
���� 

(Capital Charges)  = (Weight Average Cost of Capital : WACC)   X       (Capital) 

��*��*������	
����  =    %&��j�-"�i&�	�2
����ก��	��*��*������	
�ก$� o���ก& %&���� &����ก��-2�  
   �����*��*������	
������	h$�i!����� o���ก& %&��#-���ก�#��	h$�i!����� 
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*����%� (Capital) 
�	
���� (Capital) %!� �ก,5���	�'�()'�#*���-"�����ก����� 
�����	
���2	����-"� ����	

�	
�ก$����h$�i!������	�����ก���
���
�	����	1��ก
 *�2	�*&��
"�*�����ก��ก
 ก�� �� ก�&���&� 
�	
����%!��	
��-"�	�����1��ก
  ���#����i%
���,�	
����o�� �กก���
�����$���	�������������	
��	�'�()-'�#*�� x."	%
���,o�� 2 �
1- %!� 

�
1-�-" 1. %
� �ก#
������� ���ก������	
����������-��#��1
 #
�������i���#��1
 #
��������-"�����
ก���
���
�	���!"�} ������ก
�o�/������#�#�x."	�ก
� �ก���ก���
�'(���o�&o��
�ก
��.2� 

 ��3���� 
�  

�
1-�-" 2.  %
� �ก��-2#
����#&����	h$�i!����� ��������-2#
��-"�-��ก��-2� #&����	h$�i!����� ���
���ก���������	*&�	} �-"�-h�*&��	
��������
	�'�()'�#*�� 

��V�ก	���	��bก�	3�*2��*
�,_
	���& 

 ��ก��%
���,ก
�o���
	�'�()'�#*��  �-�
1-ก��%
���,�-"#
�%�4 2 ��2�*�� %!� ก�� ���
�
	�ก���	
�����
	�'�()'�#*�� ���ก��%
���,*������	
���� ����-�������-����	�-2 

 
.���� 1 ก	�'
/��	��ก	�*���E�*2��*
�,_
	���& 

	�ก���	
�����
	�'�()'�#*�� #����i ���
��.2� �กก���������		�ก���	
� ���	�ก
�o�
������ �i$ก�������	��3�	� NOPAT ���	���� �i$ก�������	��3�	���� (Capital) x."	ก������	�
ก���	
���3�	�ก���	
�����
	�'�()'�#*����	ก�&�� ��
����h$���
�������i.	%���#����i��ก��
�
�ก
�o� �กก���
���
�	�� ���ก����������������
	�'�()'�#*���-"�-%���i$ก*��	ก�&�*�������	
��4�- 

 

�
�$%������& ��ก	���
���%���ก	�*���E"4*�f���ก	�*���E�*2��*
�,_
	���& 

1. ��!"�������o�� %&���� &�� ���*������	
���� �-%���#��%���	����ก
��.2����&�	������-��ก�� 

2. ��!"�������o�� %&���� &�� *������	
���� �-%�����3�ก��	 o�&%��i$ก�
���!��o�����
ก��    *��#
�� ��	h$���
��� 
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3. ��!"����#����iก
����%������h
������	h�	��o������ � ��&� #
���������ก
��&�	x."	#����i#���	���o�� �������	
������	�	%�ก�%���
���%
���,ก
�o���
	
�'�()'�#*��  

4. ��!"����#����i��&	��ก*������
���
�ก�� ��ก �ก*�������	ก���	
���&�	���� � 

 

"�
กE�ก	�8�'	�b	ก	���
���%��	(ก	�   

ก��%
���,ก
�o���
	�'�()'�#*�� ���i$ก*��	*����(�-*��	�
�ก���������		�ก���	
��-"
o�&#�����%&���	�'�()'�#*�� �����3�	�ก���	
�����
	�'�()'�#*����ก���ก�� ��&�	o�กy*��
����	��
��*
#����i��!�ก�������	��	���ก���-"�-���#
�%�4กy��-�	���-" ����%&�ก
�o���
	
�'�()'�#*��o������ ����-���กก����!�ก���ก����	�ก���	
���!"��������	��3�	�ก���	
�����
	
�'�()'�#*�� 4 ��� %!� 

1. ��	 $	�  : ��3�ก���������	��!"�#&	�#�
�����ก
���*
ก����-" ��&����
"�ก
�o��-"��� �
	 
���ก
����%������h
����o������ ��
"	�.2� 

2. �-���#
�%�4 : ���ก���-" ��������	 �*��	�-h�ก����*&�ก�����ก
�o���
	�'�()'�#*��
��ก���-" �o�����%���#��  �กh$���
��� 

3. %����������	����$� : #����i������$��-" 
���3�o�����o�&*��	����	
�������������ก��
 ���*�-����ก�ก
�o� 

4. 	&��*&�%��������  : h$���
��������#$	����������
��*
ก��#����i����� ��*�h���	ก��   
�������	o�� 

�	(ก	���
���%� 

 �ก���ก�-"�����ก��ก��"�ก��	��2	 4 ���  ���&��	%�ก���"�%���
�ก���������	���ก����	�
ก���	
�����-%��������#� ��ก��%
���,ก
�o���
	�'�()'�#*��  �����, 12 ���ก�� ��	�-2 

   1. %&���� &����ก��-2� 
   2. ��-2#
�����#�2�/ ����-"o�&�-��ก��-2� 
   3. ��(-�'�()'�#*�� (Economic Tax) 
   4. %&�%����
�� (Goodwill) 
   5. h$�i!�����#&������ (Minority Interest) 
   6. %&��h!"�ก��#$4�#-� (Provisions) 
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   7. %&��h!"�#
���	 (Reserves) 
   8. ก�������
��$�%&�#
����������& (Asset Revaluation) 
   9. ก
�o���!������� �ก��*����ก���-"�� (Gain / Loss from FX Currency) 
  10. ���ก���
�'( (Unusual Items) 
  11. ก��ก&�#���	�-"��$&������&�	�
���
�ก�� (Construction in Progress) 
  12. %&���&�#
���������!"������ก���
���
�	�� (Operating Lease) 

 ���	 �ก%����!�ก���ก����	�ก���	
��-"�-%��� 
���3�*��	�������	 ��3�	�ก���	
�����
	
�'�()-'�#*�� *�����ก��	ก�&�����	*������  ��
�ก���������	���ก��*�������	�-"ก
����o���� 
����ก�ก,5���"�o���ก��ก
���������	ก������$�%&���
"���
	�'�()'�#*��� x."	 �o�� NOPAT 
����	
����  

 
.���� 2 ก	���	��b�4��%�*����%� (WACC) 

 *������	
���� %!� %&��j�-"�i&�	�2
����ก*���%�	#���	�	
������	*������	
������	h$����ก$����
*������	
������	h$�i!����� 

 *������	
����       =     (��-2#
� x ��*��*�������	h$����ก$����	��ก��(-)  +   

     (#&����	h$�i!����� x ��*��*�������	#&����	h$�i!�����)
�
��	�4��%� ��[�4E"4ก�4 (Cost of Debt, Kd) 

��*��*�������	h$����ก$� ��!���*��*������	
�ก$� ก
����o�����������	 ������*������-"*&�	ก�� 
��	�-2 

1. ก
���� �ก��*����ก��-2��	
�ก$��-"�	%�ก� &�� �
	 *������-"o�� ���3�*�������	*�������
��-*����{  ������	�	%�ก� 

2. ก
���� �ก%����&���!"�i!���	�	%�ก� (Credit Rating) ���	%�ก��-"�- ��������%���
�&���!"�i!�#����i�����*��h�*�������	�	%�ก�*���
����%����#-"�	���*�����
��	h$����ก$�o�� ���*������-"o�� ���3�*�������	*������	
�ก$���	�	%�ก����������  

3. ก
�����������%�!"�	�!������
�#&����
"�%����#-"�	 �กก��ก$��	
��-"��q����� 
Professor Damodaran ��&	 New York University �-"��-�ก�&� Synthetic Debt 
Rating x."	 ������,�����%����&���!"�i!�����$ �ก%���#����i��ก�� &��
��ก��-2� 

 *�������	h$����ก$��-"�- %��#����i�����3�*�������	*�������	�	%�ก���������� 
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�
��	�4��%�*����%� ��[�4$̂�"%4� (Cost of Equity, Ke) 

��*��*������	
������	h$�i!�������!��� ��-�ก�&���*��*�����%&��#-���ก�#��	� ����	 
#����i%
���,o�� �ก#$*� 

Ke   =  Rf + Bl (MRP) 

        =  Rf + Bl (Rm � Rf)         

Rf    =   ��*��h�*��������' �ก%����#-"�	 

Bl    =   Levered Bata   =   %����#-"�	��	1��ก
 ��-��ก��*���  

             ( l  %!����%����#-"�	 �กก��ก$��	
�) 

             ��� Bl = Bu (1+(1-T)D/E) ��� Bu = Unlevered Beta 

MRP =  (Market Risk Premiums) %����#-"�	#&����
"���	*��� 

Rm   =  ��*��h�*�����*���      

���	 �ก�-"�
���
�ก��*����2��-" 1 ��� 2 ���� �#����i%
���,ก
�o���
	�'�()'�#*�� o��*��#$*� 

 

 

 

 

 

 
 
 
 
 

ก�	3�*2��*
�,_
	���& = ก�	3�'	กก	�/�	*����	�"�
�"
ก7	,� �� �4��%� ��*����%� 
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2.3 �5,6�*ก��(�ก
���	����*���	 
 
 ก��ก
� ��%���#$4���&�i!���3����� #
�%�4 �-"#����i����%�!"���	%�ก� ก&�����ก
�%���
o�����-����	ก����&	��� ��	��2� ก�����ก����
�����!"���%���#$4���&�(���1'�ก�
: ��4'
�

��!2������,2546 : 4-8 ) ��ก�����ก��1��ก
  ���ก�����ก��h�
* *��	��
"� �ก ก������� �&���o�
%!�%�,%&� �����o�%!�%���#$4���&� ��2	�������������ก�	%�ก� �-"�-%���#�����1�*&�����
ก��h�
* �����#
"	�-"��3�%�,%&� ��3�#
"	�-" 
���3�*��	#���	����ก
��ก&#��*���	�$ก%�� �����3�o�
*���-"�$ก%��ก
���� ���ก��#���	%�,%&���2�*��	������� ���ก��ก��%����������-" �ก
� ��
%���#$4���&���ก �กก�����ก��  �กก��'.ก(�����h�
*����*��*��(Toyota Production 
System: TPS) ��	 Monden(1993) o����&	��ก(,�	����ก��h�
*��ก��3� 3 ������ ��	�-2 
  
 1. #
"	�-"o�&�-%�,%&� (Non Value Adding: NVA) %!� %���#$4���&������3�ก
 ก����-"o�&
 
���3� %��ก
� �� ��&� ������%�� ก��ก�	h�
*��,5�����&�	h�
*�-"o�&��!"��*&�����#$&ก�����
*&�o�����- ���ก���
�	����!�ก
 ก�����-��ก��x2
�} ��3�*�� ��!��� ก�&��o���&� ��3�ก
 ก�����} 
�-"��
"�*�������!���
"����� �*&o�&��
"�%�,%&��ก&#
�%�� 
 
 2. #
"	�-" 
���3��*&o�&�-%�,%&���
"� (Necessary but Non Value Adding: NNVA) %!� 
%���#$4���&� �*&��  
���3�*��	�������ก
��.2���ก�����ก��h�
* ��&� ก����
�����oก���!"�
��
�#
"	��	��!���*i��
� ก���%�!"���������ก�,���!��%�!"�	�!�����&�	h�
* ��3�*�� ��ก��ก
� ��
ก���
�	����ก(,��-2  
���3�*��	�-ก�����-"�����	ก���
�	��%��2	��4& ��&� ก����	h�	��		��
���&x."	o�&#����i���-"�����	o������- 
 
 3. #
"	�-"��
"�%�,%&� (Value Adding: VA) %!� ก
 ก���*&�	}�-"���-"����*i��
�o���3�%�,%&�
#
������$ก%�� ����ก��ก��h#�h#��ก�����ก�����ก����
��*
�-" ��3��
1-�-"�-�-"#���-" �o��
h�
*��,5���2� ��!"�#&	���h�
*��,5��-"�-�-"#�� ����*������-"*"
��-"#�� o���	�$ก%����&�	*�	*��
ก
�������� (�
��� #�����
��	 ��� ���� ก���ก��	, 2549: 28)  
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  �กก�� 
���ก%���#$4���&��-"o�&ก&�����ก
�%�,%&�*&��$ก%�� ��� Taiichi Ohno (2002) 
�
'�ก�h$��-"�-#&���&��#
�%�4*&� ����ก��h�
*����*��*�� (Toyota Production System: TPS) o��
 
���ก%���#$4���&�o�� 7 ���ก�� (7 wastes) ��	�-2 
 
 1. %���#$4���&� �กก��h�
*��ก�ก
�o� (Overproduction) 
 2. %���#$4���&� �กก����%�� (Waiting) 
 3. %���#$4���&� �ก��#&	 (Transportation) 
 4. %���#$4���&� �กก�����ก���-"o�&�����#� (Inappropriate processing) 
 5. %���#$4���&� �ก#
�%��%��	�-"o�& 
���3� (Excess inventory) 
 6. %���#$4���&� �ก�%�!"��o���-"o�&�����#� (Extra motion) 
 7. %���#$4���&�����ก��&�	 (Defects) 
 
��	����*���	'	กก	�[����	ก*ก��3� (Overproduction)  
 
 %!� %���#$4���&��-"�ก
� �ก���%
��-" �����������%�!"�	 �ก�������ก	����ก��h�
*���
��ก�-"#�� ���o�&%
��.	i.	%���#����i��ก�����	��*&� ��!�%���*��	ก����	��&��	��i��o� 
x."	�
�����*&����&��	���-" 
���3�*��	�
�	���ก-"�����	*&���!"�	 �
�	��o�&#��%���	#����ก�� �
����
�ก
�	���-"*��	��ก��h�
*�ก
��.2� ��!�	������&�	h�
*�ก
��.2�(Work In Process: WIP) 
 
 �
ก,b���	����*���	 

� �ก
�%���*��	ก���!2��-"��ก�� ���กy�	������&�	ก��h�
*(Work In Process: 
WIP) 

� �ก
�ก��������o��กy���"�%�����!"����o�&��� 
� ��!"��ก
���	�#-� �ก�ก����ก��ก&������ �o�&o�����ก���ก�o�������- 
� ���������ก��h�
*��� 

 �	*"�%��	����*���	 
� %���#����i��	�*&��ก�����ก��o�&��&�ก�� 
� ���%
��-"h�
*��� 
������ก�-"#�� ��!"���*�����*&���&���	 
� �-ก���������ก�����%&���	 $	�  
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��	����*���	'	กก	�����( (Waiting) 
  
 %!� %���#$4���&��-"�ก
� �ก�{  ��#�	��&�	��	ก��h�
*o�&#�����1�ก�� �
�����-����
�&�		����ก��h�
* x."	��3�#���*��
�����ก
�ก����%�� 
 
 �
ก,b���	����*���	 

� ���ก	�����%�!"�	 �ก��
�	�� 
� �%�!"�	 �ก� ��!���*i��
���%����
�	�� 
� �-ก�����
2�	�� �กก�����ก��ก&������ 
� ก����ก��x&���%�!"�	 �ก� 
� ก����ก��*�2	�%�!"�	 

 �	*"�% ����	����*���	 
� �
1-ก���
�	����	�*&��ก�����ก��o�&#��%���	ก�� 
� ���������ก��*�2	�%�!"�	 �ก���� 
� ���#
�1
�����	�%�!"�	 �ก�*"
� 

 
��	����*���	'	ก ���� (Transportation) 
 
 %!� %���#$4���&��-"�ก
� �กก���%�!"�������
2�#&�� ��*i��
� ��!�h�
*��,5�  �ก�-"��."	o�
��	�-ก�-"��."	���o�& 
���3� ��!���3�ก���
�o��กy�o����"�%��� x."	ก����#&	���&��-2��3�%��� 
���3� 
�*&�
o���
�����ก
��$�%&���
"�  �����	ก&�����ก
�%&���� &���-ก���� ���������	�
"	oก�%�,�����	
�
2�	��กy�
"	���	 ����ก
�%&���� &����
"� ��	��2� .	%����������	ก����#&	��!��%�!"���������
���!������-"#�� 
 
 �
ก,b���	����*���	 

� *��	�-ก��������ก�,�����%�!"�	 �ก���ก�������� 
������ก 
� ก���-%��	��#��������&	 
� ��#���ก
�%����#-���� 

 �	*"�% ����	����*���	 
� �-ก��h�
*%��2	�� 
������ก 
� �����ก���
�ก
 ก��� 5# 
� o�&o�����%���#
�%�4ก��ก����	h�	��		�� 
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��	����*���	'	กก�����ก	����3��*"�	��� (Inappropriate processing) 
 
 %!� %���#$4���&��-"�ก
� �ก��2�*��ก���
���
�	���-"o�&o����
"�%�,%&����ก��#
�%�� ��2�*��
ก��h�
*�-"x��x��� �%�!"�	 �ก��-"x��x��� ����� ���i.	ก�� ��*�2	�h�ก*�� #��%�,����.2��� x."	
��3�ก�����!�	��		�� i��#����i�
�	��o��%�,������*&��ก�����ก����$&���� 
 
 �
ก,b���	����*���	 

� �ก
� ���-"��3�%����(Bottle neck) ��	#��ก��h�
* 
� ���%������� ������ก
������	�$ก%�� 
� ก���-#
������ก�ก
�%��� 
���3� 
� ก��*�� #����ก�ก
�%��� 
���3� 

 �	*"�%��	����*���	 
� ก�����-"�����	��	�
'�ก��� ���o�&%
��.	i.	ก�����-"�����	��ก�����ก��

h�
* 
� ������ �����2�*��ก���
���
�	���-"������#
�1
��� 
� �������$�����%���*��	ก����	�$ก%�� 
 

��	����*���	'	ก����4	��
����3��'�	*�f� (Excess inventory) 
 
 %!� %���#$4���&�ก���กy���#�� �
2�#&�� ��!�#
�%��%	%��	 o����ก�ก
�%��� 
���3� ��!"�
��3�ก�����ก���&� ��- ��#�� �
2�#&�� ��!�#
�%��%	%��	��-�	��*������� x."	��3�h��
�����ก
�
%&���� &����ก����#&	��#��*&�	} %&� ���กy��-"#$	 �����	���!�	�!2��-" ��&�	o�& 
���3� 
 
 �
ก,b���	����*���	 

� �ก
�ก������!2��-" 
������ก��ก���กy���ก(� 
� �ก
�%&���� &����ก�� ���กy���ก ���*����� � ��&� ��ก��-2� 
� ��#���ก
�ก���#!"��#��� i�����ก�� ���กy��������ก&����กก&��(FIFO) 
� ��!"��-ก�����-"�����	%
�#�"	ก��h�
* �
�����ก
���#��*�%��	��3� 
������ก 

 �	*"�%��	����*���	 
� %���#����i��	ก�����ก���-"*"
� �
����*��	h�
*#
�%��o�� 
������ก ���	ก��

ก���#-���ก�# �กก��o�&�-#
�%�� 
� �
1-ก����
�����#��%	%��	o�&�����#� 
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� �������ก�,�h
����� 
 
��	����*���	'	ก*��̂���3"����3��*"�	��� (Extra motion) 
 
 %!� %���#$4���&��-"�ก
� �กก���%�!"��o����	%� �-"ก���%�!"��o����2�o�&o���-ก��#���	
�$�%&���
"����ก��#
�%����!���
ก�� ��!�ก���
�	��ก���%�!"�	 �ก� ���ก�,��-"�-�2
����ก ��!�#��#&��o�&
�����#�ก���&�	ก�� 
 
 �
ก,b���	����*���	 

� ก����	���%�!"�	�!��-" ��
������ 
� ก����!2�� ��!�ก��ก��*����ก�ก
�%��� 
���3� 
� ��*i��
��-"*��	�����	��$&oก� 

 �	*"�%��	����*���	 
� ก�� ����	���ก�,������	h�	��		��o�&�����#� 
� ���ก���
�ก
 ก��� 5# 
� �����*�)��ก���
�	�� 
 

��	����*���	 4���8���� (Defects) 
 
 %!� %���#$4���&��-"�ก
� �ก��	�#-�  �กก��h�
* ��!�	���-"o�&o����*�)���-"*��	�
�ก��
�ก�o����& 
 
 �
ก,b���	����*���	 

� ����!2��-" �%�!"�	�!� ������ก	����ก���ก��{4����	�#-���ก 
� �ก
�%���h
�����������ก�� ��#&	 
� �
����h�ก
�o����� ��!"�	 �ก�-�'(��	�#-� 
� �����ก(,��-"o�&�-*&��	%�ก� 

 �	*"�%��	����*���	 
� �
1-ก��h�
*�-"o�&i$ก*��	 
� ก����ก���#
�����ก��h�
*o�&�����#� 
� ��*i��
�o�&o��%�,��� 
� %����#-���� �กก�������� 
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� ���ก��*�� #�� ���*
�*�����	ก������ก��&�	 
 
  �กก�� 
���ก%���#$4���&��-"o�&ก&�����ก
�%�,%&�*&��$ก%����	 Shigeo Shingo (1989) 
o��ก�&��i.	�����	ก���������	 ��!"���%���#$4���&���2	 7 ���ก����	�-2 
 
��	����*���	'	กก	�[����	ก*ก��3� (Overproduction) 

� ����#��ก��h�
*���#����(Line Balancing) ��!"�ก
� �� ���-"��3�%������	
#��ก��h�
* 

� ���������ก��h�
*��������#�ก��%���*��	ก����2	��
��, �������ก��#&	��� 
� �
���	��ก(��%�!"�	 �ก������$&��#�����������	�� 
� ก
����ก��h�
*���*&�� Lot ��������	 
� ������ก��*�2	�%�!"�	(Reduce Setup Time) 
� v�ก������ก	���-��ก(���ก���
�	����������(Multi- skill) 
 

��	����*���	'	กก	�����( (Waiting) 
�  ����	�h�ก��h�
* �h�ก��������	��*i��
� ����
����ก��h�
*���#��%���	ก�� 
�  ���
������
���	��ก(���
	���	ก��(Preventive Maintenance) ��!"��
���	��ก(�

�%�!"�	 �ก�����-#�����������	��*������� 
�  ��#����
��,	�� ��		�� ����%�!"�	 �ก����#������#��ก��h�
* 
� ��	�h���2�*��ก���������-"��ก�����ก��h�
* ����*�-���%�!"�	�!� ���ก	�� 

��������ก&�������%�!"�	 ��!� �������ก�,��&����ก���������-"�� ��!"���
��������ก������*�2	�%�!"�	 

� v�ก������ก	���-��ก(���ก���
�	���������� 
 
��	����*���	'	ก ���� (Transportation) 

� ��	h�	�%�!"�	 �ก�����ก��ก�� ��!"���������	ก����#&	��������	 
� �������	ก����	h�	��		�� ����.����ก%���#�����1�����&�	vw��	���-"�ก-"�����	

ก�� �����$&��ก��&���-��ก�� ��&� ก�� ��#��ก�����ก����2�#������(Final 
Assembly) �����$&�ก��ก�� %��	�กy�#
�%����!"�������������ก����#&	 

� �������	ก����i&����#�� ��!"�����
��,ก����i&����������	  
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��	����*���	'	กก�����ก	����3��*"�	��� (Inappropriate processing) 
� �
�%�����ก�����ก��(Process Analysis) ��!"����������2�*����2	�����ก��

�
�	�� ����
 ��,���!�กก
 ก����-"o�&�����#����
�ก���������	 
� ������ก 5W1H ��!"��
�%�����%��� 
���3���	�*&��ก
 ก�����	�*&��

ก�����ก�� 
� ������ก ECRS ��!"��������	ก���
�	�� 
 

��	����*���	'	ก����4	��
����3��'�	*�f� (Excess inventory) 
� ก
���� ��*"
�#�� ���#$	#����ก�� ���กy���#���*&����
� 
� ���ก��%��%������#��*�(Visual Control) ��!"�����ก
�%���#���ก��ก�� ���กy�

�����
���� ����
��������i.	 
����%	���!� ��!"���%���h
�������ก��
#�"	x!2� 

� %��%����
��,ก��#�"	x!2�  �ก��*��ก��������������-"	&���-"#�� 
� �������	ก�� ���กy�����-��ก(,�����ก&����กก&��(FIFO: First in First out) ��!"�

o�&�����#��*ก%��	��$&��%��	#
�%����3������������ ��#!"��#��� 
 

��	����*���	'	ก*��̂���3"����3��*"�	��� (Extra motion) 
� ������กก���%�!"��o����&�	�������(Motion Economy) ������ก
� ��ก��

�%�!"��o���-"o�& 
���3���กo� 
� '.ก(�ก���%�!"��o��(Motion Study) ��!"��������	�
1-ก���
�	������ก
�ก��

�%�!"��o�������-"#��*�����ก ก���'�#*��(Ergonomic) 
�  ��#���ก���
�	��(Work Condition) ��������#� ��&� ก�� ����	�%�!"�	�!�o��

�ก�� ����
��*
	�� ��!"���ก����
� 
�  ���
����ก�,��&����ก�� ���.��
2�	��(Jig, Fixtures) ��!"����#����i�
�	��o��

��&�	#���ก 
 

��	����*���	 4��ก8���� (Defects) 
� #���	����ก���������	%�,������ก�����	ก��(Quality Improvement by 

Prevention) x."	�-�
1-ก��%!� 1. %������	�#-�ก&��i.	�$ก%�� 2. � ก� 	%���i-"
��ก(,���	�#-� 3. ��#���*���	 ��	�#-��*&����ก(,� 4. ก
� ��#���*� 

� #���	��*�)��ก���
�	�� �����*�)����	��*i��
��-"i$ก*��	 
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� �$�����ก	�������
��*
*����*�)��*�2	�*&%��2	��ก 
� �������ก	������-%����$�%��������  #����i��
��*
	��o��i$ก*��	*��

��*�)�� 
� �������	���ก�,��-"#����i���	ก��%���h
����� �กก���
�	��(Poka -Yoke)  
� *�2	����ก��h�
*��	�#-������3�'$��� 
� ����-ก��*��#��	����$���	����%�,�����&�	�����y�(Quick Response 

System) 
� �������	ก����ก���ก��h�
* 
� �
���	��ก(��%�!"�	 �ก������$&��#����-
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2.4 ก	���*��	�"&ก�����ก	� (Process Analysis) 

 ก���
�%�����ก�����ก��(ก
**
�	'� �
��ก����� ���%,�, 2547: 81-83)  �ก���%
���	
ก��#���	�$�%&���!�%�,%&� ���%���#$4���&� �
1-ก����."	�-"#����i�
������y��&�	��	ก��
�������	o��	&���.2� %!� ก���
�%�����ก�����ก����&�	��3����� *�2	�*&ก��#�	�ก*����.ก
ก�����ก�� *�� ��&�	����-����!"��������	�������	����-�.2� �
�o���
��*
 *�� #��h�ก��
�������	�-"�-�.2� ���ก
������3���*�)�� �������2	�������	��&�	*&���!"�	���-"#�� x."	���%
��-2
��3�o�*�����กก����	�	 � PDCA (Plan- Do- Check- Action) ��"���	 ����2�*��ก������.ก��2� 
�
1-ก����."	�-"�
����ก���
�%�����ก�����ก���-"x��x����
�o��	&���.2�%!� ก����&	ก�����ก����2�
��ก��3���2�*���&��} �����&	��2�*���&����2���ก��3�������*&�	} *����ก(,���
���	
ก
 ก�����2�} 
 �%�!"�	�!���."	�-"�-ก�����ก����&�	���&���������ก ��
���������	�
	 %!� ก����&	ก
 ก���
��ก��3� 5 ������ �������2	���#�4��ก(,��������&��#!"�%���������	*���	�-" 2.1 
�	�	���� 2.1 �
��
ก,b&E�ก	�����ก�'ก��� 
No. �
��
ก,b& ��	�"�	( �
��(�	� 
1 
 

 ก����
��*
	�� 
(Operation) 

ก�����ก����!�i�����ก���
2�#&�� ก������$�
��*i��
�����ก(,�*&�	} ก���*�-����*i��
� ก��
��	�h�	�� 

2 
 

 ก��*�� #�� 
(Inspection) 

ก��*�� #��%�,�����!���
��,��	h�
*��,5� 
��*i��
� ก��*�� #��%�,��ก(,���	��*i��
� 

3 
 

 ก����#&	/������ 
(Transportation/ 
Conveyance) 

ก���%�!"��������*i��
� 	������&�	h�
* (Work in 
Process)��!� #
�%��#
���y �$� �ก ����."	o�#$&�-ก ��
��."	��	�!2��-"�
�	�� ���ก	����
� �ก ����."	o��-ก
 ����."	 

4 
 

 ก����%�� 
(Delay) 

���ก	����%����*i��
� ��%��ก��x&���x�
�%�!"�	 �ก� �
2�	����%������ก�����ก��*&�o� ��
%��ก����#&	 

5 
 

 ก�� ���กy� 
(Storage) 

ก�� ���กy���*i��
� 	������&�	h�
* ��!�h�
*��,5� 
���ก��	 %��	#
�%�� ก�� ���กy���ก#������*$���ก#�� 
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 ��3��-"�&�#�	�ก*�&���ก ��ก��&���	ก
 ก�����2	 5 �&�ก
 ก�������3�	����!�ก�����ก���-"
#���	�$�%&���
"����� ����&� ก��*�� #�� ก�������� ก����%�� ���ก�� ���กy�  ����3�
ก
 ก����-"o�&#���	�$�%����2	#
2� #
���������������ก%!� ก����
��*
	����2���3�o�o����2	��3�
ก
 ก����-"#���	���o�&#���	�$�%&���
"� #
�����ก������.ก��2�*���&����		��*&�	} �-"��3���$& �� 
����.กo���������$���� ��&� Flow Diagram, Flow Process Chart, Man-machine Chart, 
Multiple Activity Chart ��3�*�� 
 
 ก����&		����ก��3���2�*��  ��
����#����i*�2	%
�i��i.	��*�h�%�����3�o���	#
"	�-"
��3���$&�&������#���!�o�& �������2	�-�����	��!��
1-ก���!"��-"�-ก�&��-ก��!�o�& ���%
��-2%!� ก��*�2	
%
�i��*�����ก 5W1H ����������	�����ก ECRS ��	*���	�-" 2.2 
 
�	�	���� 2.2 ก	��
.���	$	��	�"�
ก 5W1H ���ก	���
���%�1/("�
ก ECRS 

ก�� 
���ก%���#$4���&�*&�	} �-"�-��ก�����ก�� ���ก���
�%�����ก�����ก����&�	
��3����� ��!"��������	����-�.2� %!����%
��!2�)����	ก���������	���#
�1
�����ก�����ก�� 

 
 

��	$	� ��������4��ก	�
+ก,	 ก	���
���%� 
What �Why 

�
���o� � �
�o�*��	�
� 
��*i����#	%� Eliminate- � ��#&���-"o�&

 
���3���!� o�&#���	�$�%&���
"�
��ก 

Where- Why 
�
��-"o�� � �
�o�*��	�
��-"��2� 

#i���-" 

When- Why 
�
���!"�o�- �
�o�&*��	�
�����

��2� 

���� �
������2�*�� 

Who- Why 
�%���3�h$��
�- �
�o�&*��	��3�

%���2� 

��%%� 

Combine- ���ก
 ก���������
�
��-"#i���-"��-��ก�� ����
��-��ก�� ��!���%%���-��ก�� 
Rearrange-  ��#����
����
	�����& 

How- Why 
�
���&�	o�- �
�o�*��	�
�����

�
1-��2� 

�
1-ก�� Simplify- �
����	&���.2�����
�
1-ก�����& ��!�����%�!"�	�!�
�&���!"�} 
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2.5 [
�ก�����ก	�3"� (Flow Process Chart) 
 
 h�	ก�����ก��o�� (�����*��  ���ก
 , 2546) %!� ก���#�	�����y�i.	��2�*���&��} �-"
�ก
��.2���ก�����ก���
�	�� ��!"������y��������
"	�.2� ���	&��*&�ก�� ��ก�� �������� �กก��
���h�	ก�����ก��o�� %!� #����iก
� ��	���-"o�����#
�1
��� ���	���-"o�&ก&�����ก
��$�%&���
"�
��กo� 
 
 ก���
�%�����h�	ก�����ก��o��(���*����, ก�4 ��{44�%�, 2550: 109-113) �-2���
#�4��ก(,���*�)�� 5 *��x."	ก
������� The American Society of Mechanical Engineering 
(ASME) ��	�-2 
 
   = Operation ����i.	 ก����
��*
	�����
2�	�� �ก
��.2� 
    ��!"��-ก�����-"�����	��ก(,���!�%�,#���*
��	�
2�	�� 
 
   = Transportation ����i.	 ก���%�!"��������*i� �ก ����."	 
    o���	�-ก  ����."	 
 
   = Inspection ����i.	 ก��*�� #��%�,����
2�	��  
    ��!�ก��*�� �$��!"������&� ����ก(,��
2�	�� 
 
 

= Delay  ����i.	  %����&������		����!"�	 �ก�-
���#��%��������	o�&�����2�*��ก����
��*
	����2�*&�o��
���
�
*&�o�� 

 
 
   = Storage ����i.	 ก���กy��$���
2�	����&�	i���x."	 
    ก����
ก &��%���-%
�#�"	 ��!����	#!� �กh$��ก-"�����	 
 
 
 



 28 

�����/ก	���*��	�"&[
�ก�����ก	�3"� 
 1. ก
������*i����#	%���ก���
�%������������ � ��&� *��	ก��'.ก(���!"�����
��,ก��
�%�!"������ ��!���
"����#
�1
���ก��h�
* ��3�*�� 
 2. �-2�&	ก�����ก���-"*��	ก��'.ก(��������2	�������-����	ก�����ก�� o���ก& �!"�
ก�����ก�� �!"�h�
*��,5���!��
2�#&���-"h�
* �%�!"�	 �ก���!����ก�,��-"��� ก
���� ����
"�*�����
 ��#
2�#����	ก�����ก���-"*��	ก���
�%����� 
 3. ก
�����&���3�ก���
�%�����ก��o����	��!"�	����!"�	��."	��	�-2 

� h�
*��,5� : ก���
�	����h�
*��,5�*�2	�*&�
2�#&�� ��*i��
�����#$&#��ก��h�
* �
���ก���#�y ��3�h�
*��,5� 

� ���ก	�� : ก����
��*
	����	���ก	��%���."	��ก���
�	�� �%�!"������#
"	��	 
���ก����
� 

� �%�!"�	�!���!����ก�,� : ก����ก������	�%�!"�	�!���!�ก�����	����	���ก�,� 
 4. ��
"��
�%����� �ก ����
"�*����	ก��o�� ����.ก	��*���-"�ก
��.2� �
	������#�4��ก(,�
ก
�ก��ก
 ก����-"�ก
��.2���&�	����-����ก��2�*�� �����%
��1
���#�2�} i.	��ก(,�	���-"�ก
��.2� 
��ก�-��2�*�����-"�-ก���
�ก
 ก����ก
��.2������ก��������#�4��ก(,�%�� 
 5. �กy�����$��������-���-"�ก-"�����	 ��&� ������	�-"�%�!"���-" ��
��,��ก�������� 
����������ก����%�� ��3�*�� 
 6. ��	�#������&�	#�4��ก(,� �ก���	�&�	 
 7. #�����2�*��ก����
��*
	���	*���	#���h� 
 
 ��ก���
�%�����h�	ก�����ก��o�� %���-ก���
�%������#����	ก���%�!"�������	��
�h����ก��o��(Flow Diagram) ��!"��$%��%$&ก��  .	 ���y����#��$�,��
"	�.2� 
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2.6 *�����ก	��
.���	$	� 5W1H ���"�
กก	� ECRS 
  
 ก��*�� �
 ��,�����ก��*�2	%
�i�� 5W ��� 1H (�����' ��'���ก� ���ก
*
'�ก�
: 
�������
�� �
4, 2534, ��&��-" 1: 58-60) ��3�*���&��-"���i��*���	 ��!"�ก��*�� �
 ��,�
�{4����&�	���%�� o�&�&��{4����2���3���		���
�%�������2	���� ��!���	#&����	����กy*�� 
�
1-�-2 ��&��#���	�%�	#���	��	�h�	���������	��#&���������-�� ��!"��#�
�����h�	��
#�����-"����	*���	�����*��	ก�����-"�����	 ��3�������������
	��
��*
 x."	 ��
����กก���-2
o������ก���
�%�����%��� 
���3���	�*&����2�*����	ก��h�
* ��!"���%���#$4���&� �ก
ก�����ก��h�
*�-"o�&�����#� 
 
�
ก,b���	$	� 
 
 What: ��	��3��(��  
  ��3�ก���2
�%���%
�*���	�&��
1-ก���-"�
���$&%!���o� 
 Why: ��	3���	�(���(�	��
.�  
  ��3�ก��o�&����*i����#	%���		����2�  
   �ก%
�i�� What ��� Why �
����h$��
�%�����#����i*�� �
 ��,��$ก�x&��	
  ��*i����#	%� ����
1-ก��o�� 
 When: ��	*�^��3�  
  ��3�ก������� �	������� ����
����ก���
�	����������#� 
 Where: ��	���3"�  
  ��3�%
�i����!"��
 ��,�#i���-"�
�	���&��-�-"�����ก�&���!�o�& 
 Who: E�� (*��̂���3"�) ��	�	���.�(��   

%���-ก��#�����-"�����ก	����!�o�& ��&�ก�����-"�����ก	���-"�-���#�ก��,�#$	
o��
�	��ก���%�!" �	 �ก��-" x��x��� ��3�*��  x." 	 ���y��&�%
 �i���-2 �����
%���#�����1�����&�	%�ก���%�!"�	 �ก� 

 How: E24��V���3���	�	�  
  ��3�%
�i���ก-"��ก���
1-ก���
�	�� �&������-%���������� ����
�	��o��	&���.2� 
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�	�	���� 2.3 �	����	�
� ��ก	����'8�'	�b	��*��1/(ก	��
.���	$	� 5W1H 
������ 5W1H %������� �����	�ก�o� 

ก
���	�
� ���o�� ��$& �
�o�*��	�
� 
o�&�-��&�	�!"��-ก��!� 1. �������� What? 

��&�	�!"���2���3���&�	o� 
��
�o�� 	����2� .	*��	�
� %��*��	
�
���!� 
o�&�-��!"�	�!"��-"%���
� 

2. 
��*i����#	%� 

Why? 

��!�%���
���o��-�� 

� ��#&���-" o�& 
���3�*&�ก��
�
�	����กo��#-� 

�
�	����$& ��-"o��� �
�o��
��-"��2� 
�
��-"�!"�o�&o����!� 3. #i���-" Where? 

%���
��-"o���-�� 

 ����-�	 ����������	��&��
ก����
��*
 	�����#i���-"
�
�	�����#���*�#�h� 

�
� ���!"�o�� �
�o�*��	�
�*����2� 
�
�*���!"�o�&o����!� 4. �
������2� When? 

%���
���!"�o��-�� 

#�����-"���
������2�ก���
�	��
�#-����& 

��%�� ��3�h$��
� �
�o�*��	��3�%�}
��2� 
%��!"�} �
�o�&o����!� 

5. %� Who? 

�%�%���
��-�� 

�������	��*�� 
%���#����i 

�
� ��
���&�	o�� �
�o�*��	�
�
��&���2� 
o�&�-�
1-ก���!"��-ก������!� 

6. �
1-ก�� How? 

%���
���&�	o��-�� 

ก���
 ��ก���
�	�� ��������3�
ก����
��*
	����&�		&�� ��
������ก��ก
 �
���-"o�& 
���3�  
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"�
กก	� �� ECRS *8̂��ก	���
���%��	� 
 
 ECRS (�����' ��'���ก� ���ก
*
'�ก�
: �������
�� �
4, 2534, ��&��-" 1) %!� *���&���
 �ก��(���	ก�( 4 *�� %
��-"�����3����กก����ก���������		�� x."	#���	�.2��� �กก��*�� 
�
 ��,����� 5W1H  
 E- Eliminate (ก	�ก�	'
/) 
 ����ก��o�&�� �����#	%�  ����
����#����iก
� ����2�*���-"o�& 
���3���กo�o�� �$�����-2�-
 ���#
�1
h�#$	#����ก���������		��  
 
 C- Combine (ก	�[��[�	�) 
 ����ก��h#�h#���	%����ก����		���������ก����������ก�� �&������2�*����		��
 ��	#&���	o�� ����-��$&�&���-"���&��
1-ก�����&�-"��  �กก��h#�h#���-2�
����	����2	
 ����	&���.2� 
 
 R- Rearrange (ก	�'
/��	/
�E"��) 
 ก����ก����#�����-"���
������	�	%����ก��	����		���� #���	��ก�#ก
� ��	��
 ��	#&�� ��!� ��ก�#ก��h#�h#�����& 
 
 S- Simplify (ก	���	E"4��	() 
 ��!"��
 ��,�i.	ก��ก
� �� ก��h#�h#�� ���ก�� ���
�������&��&�	���%������� %��
 ������ ��ก�� �	%����ก����		���-"���!���$&�����3�	���-"	&���-"#����&��-" ��
�o�� 
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2.7 [
���/�*"�%���[�"�̂�[
�ก4	���	 

(Cause and Effect Diagram or Fishbone Diagram) 
 
 h�	�#�	#���*����h� ��!�h�	ก��	���(�-�� �� �!����#
�1
:ก��, 2543, ��&��-"7: 27-29) 
%!� �h�����-"�#�	%���#�����1�����&�	 h���	ก���
�	�� (��ก�� ��!�%�,��ก(,���	�{4��
�&�	����&�	��."	 �#�	o���-"������) ก��#���*�*&�	} (�{  �� ��!��	%����ก��*&�	} ��ก���
�	��
��2�} �#�	o���-"ก��	���) 
 
���1(2�& ��[
�ก4	���	 
 1. �&�����#����i�
�%�����#���*���	�{4�� o����&�	�-��*�h� ����-��%���%��� 
� ���.กi.	#���*��-"��3���ก��	�� (Root Causes) ��	�{4�� o����&�		&����� �����3����� ���
�
�o�#$&ก���ก�o��{4��o����&�	i$ก*��	*�	 �� 
 2. �����3��%�!"�	�!��&������%���%
� �ก#���
ก ��!�h$��ก-"�����	����} %������o����
���h�	��-��ก�� �
����#���
ก�ก
�%�������� *�	ก�� 
 
��V�* �(�[
�ก4	���	 
 1. ��!�ก��ก�� ��!�%�,��ก(,���	�{4���-"*��	ก���-" ��ก�o������."	 ����� �.	�� �ก  
�h�	�����*� �
�����-��o���-"������ i���-����$�%���i-"��	�{4���-"�ก
��.2� �����������."	} กy���
�
����#�	���� ��&� �ก
�����*
��*� 35 %��2	*&���!�� 
 2. ��-���$ก'��-2o��-"���������ก���$ก#�����	��� 
 3. ��-��ก��	��4&�������$ก'��
"	����#$&ก���$ก#�����	 ��!"�����i.	ก��&���4&��	#���*��-"�
�
����ก
��{4�� �����"�o��
��������3�ก��&��-"�ก-"��ก�� %� (Man) �%�!"�	 �ก����ก�,� (Machine) 
��*i��
� (Material) �
1-ก�� (Method) �*&��  ���3�����!"�กyo�������*&%��������#���	
��!"�	���  
 4. ��-��ก��	ก��	��!"��#�	#���*���	ก��	��4& ��!"��#�	#���*���	ก��	��4& ��-��ก��	
��yก��ก��ก �กก��	ก��	 ��!"��#�	#���*���	ก��	ก��	 ��-��ก��	v����ก��ก �กก��	��yก ��!"�
�#�	#���*���	ก��	��yก 
 5. ����#��	��#���*���	�{4�� ���*�2	%
�i�� �
�o� x2
�ก�� 5-7 %��2	 �������2	��-��
���%����#�	#���*���	�{4���	��ก��	��������*&�	} ��&�	�����#� �
�o� �ก�&� �����i.	
#���*��-"��3���ก��	����	�{4��o�� ��!� �ก����"	o�&�-�%��#�����%
���y���
"��*
� 
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������ 2.5 ��/�1�����4	� ��[
���/�*"�%���[� "�̂�[
�ก4	���	 
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2.8 �[�[
�8	*�1� (Pareto Diagram) 
  
 �h�h�	�����*(�-�� �� �!����#
�1
:ก��, 2543, ��&��-"7: 24-26) %!� �%�!"�	�!�#
�����
�
�%����������-�	�
����%���#
�%�4��	�{4�� (��!�#���*�) *&�	}�-"�ก
��.2���#i���-"�
�	��
��."	} ��&� ก����-�	 �
����%���#
�%�4��	��ก(,�����ก��&�	*&�	} ��	������	��-�� �ก�$ก%�� 
������*&�	}��	ก���ก
�����*
��*� ������*&�	} ��	�%�!"�	 �ก��-"�
�����&��} ��3�*�� 
 ���ก���
�������ก�ก��,��-"��3��{4��(#���*�) ��2	�������&���2� ����ก��������� 
��!�� ก� 	�����3�ก��&� ������-�	�
����*���$�%&� �ก��กo�������������������#�	%&�
%�����ก��������%���#$	��	ก�����&	 ����#�	%&�#�#���	����$�����ก����#�� 
���1(2�& ��[
�8	*�1� 
 1. ����&	�-2�&��{4�� (��!�#���*�) ��������#
�%�4�-"#�� 
 2. ����#�	���� ����
����%���#
�%�4��	�{4�� (��!� #���*�) �*&�������� 
 3. ����#�	�&��{4�� (��!�#���*�) �*&���������-����%
���3���*��#&����&�����	
�{4��  (#���*�) ��2	��� 
��V���4	�[
�8	*�1� 
 1. �กy�����������$��-"�#�	ก��� ก� 	%���i-"��	��ก(,��{4��(��ก���#-� ���
 
������	�#-��*&����ก��) ��	*����&�	 *���	�-" 2.4 
 

�	�	���� 2.4 �
��(�	��	�	�*กt� 4���� ��*��( ����4*(t� 160 ��4E�*/^����$%�	(� 
�
ก,b� ���!�"	 '�	���(��4) 

1. ��� 35 
2. �#-�	��	 68 
3. �2
������ก �ก*$� 15 
4. ��"������� 22 
5. �!"�} 20 

��� 160 
 
 2. ��-�	�
������ก(,���	�{4��*�� 
�����-"�� �ก��กo����� (�ก�����!"�} ���o��
����#�� �#��) 
 3. %
���, 
����#�#���	��ก��ก(,��{4��*���
���� �ก��กo����� 
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 4. %
���,������xy�*�#�#���	��ก��ก(,��{4��*���
���� �ก��กo�����(h����*��	
o�� 100%) 
 5. ��-��ก�����&	�#�	 
������	�*&���{4�� ก����#���#�	 
����#�#� ��!�
������xy�*�#�#� �����-�	�
������ก����	�{4�� �ก��กo�����*���ก���� ��
"� �กx���o�
��� �ก�����!"�} *��	o����	����!�#���#�� �ก�*�2	x����!��#�	 
����*$��#-� �ก�*�2	����!��#�	
 
����#�#� ��!�������xy�*�#�#� 
 

�	�	���� 2.5 �
��(�	��	�	��'ก�'��	ก	�*��( ����4*(t� 160 ��4 
�
ก,b� ���!�"	 '�	���(��4) '�	������� % ���� 
�#-�	��	 68 68 42.50 
��� 35 103 64.40 
��"������� 22 125 78.20 
�!"�} 20 145 87.50 
�2
������ก �ก*$� 15 160 100 
 160   
 

 
������ 2.6 [
�8	*�1� *��(���	/
��	ก	�*��( ����4*(t� 
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2.9 �	���'
(���*ก��(� 4�� 

 Kiran Jude Fernandes, Vinesh Raja and Andrew Whalley, (2549) ��%����-2�-
 ����&	����%!� �
������
�h���
	������� (Balanced Scorecard) ���������
(�� SME ��!"�
���	ก����1����ก������	%�ก�o�#$&ก����
��*
������h� x."	��
(��ก�,-'.ก(� %!� ��
(�� Biddle 
air systems (BAS) ��3���
(��h�
* �%�!"�	%��%����ก�' (Climate control) �����%�����-�&��
�� (air-curtain technologies) ���ก���
 ����
"�*�� �กก�����%����$�����!"�	 �����
�h���
	����
��� (Balance scorecard) ก�����ก	������*&	*�2	��������%�	ก��  �ก��2��
�ก��ก
����ก�
���1����ก�����'��ก���
�%����� SWOT  �ก��2��
�ก����1��-"o���� ���
���3��h��-"��	ก����1� 
����
���%�
% Prioritization Matrix (PM) �������ก�����%����%���#
�%�4����*i����#	%�
��
	ก����1��*&��*���-"�
�o�#$&ก����1����ก �ก��2��
�ก���
�%�����������-�-2������ก���*&��
��*i����#	%���
	ก����1�  �ก��2�ก
���������������ก������-�-2������ก��2�  �ก��2�ก
����ก
 ก���
��
	ก����1��-" ��
�  �ก��2� ���
��h���
��*
����
�o���
��*
 #���������	��h�ก���
��h�o�
��
��*
 h��-"o�� �กก���
������
�h���
	������� (Balanced Scorecard) ����� %!� ��
(��
#����i*��#��	*&��$ก%��o����y��.2�, ก������%����*i��
����	 15%, �����#
�%��%	%��	���	
�����, 12%-18%, ��*��ก��������-��#*y�ก#
�%�����#
�%������&�	h�
*��%��	#
�%��*"
��	
�����, 8%, 6% *���
�������ก��o����	����$����x&��������y��.2���&�	�-���#
�%�4 
 Shun-Hsing Chen, Ching-Chow Yang and Jiun-Yan Shiau, (2549) ��%����-2�-
 ����&	�����
������
�h���
	������� (Balanced Scorecard) ����3��%�!"�	�!�ก�� ��ก��
��
	ก����1���!"������
�#���i����	��%ก��'.ก(������#$	ก�&���1��'.ก(� x."	��3���&��	���-"
o�&�#�	��ก
�o� �{  �������#��{4������!"�	 �����%�,�����	��ก'.ก(����	 %&���� &�������
��
"��.2� ����-�����	ก���
���
�	�� %!� ก
�������ก
 ����
#����'�� ก��������ก��-"�-��$&���
�������� ����-ก����1����ก 5 ก����1�  %!� ก���	
� %���%�����	��	�$ก%�� (��ก'.ก(�) 
#������������ก����-���-" ��3���
' ��3��	%�ก�ก����-���$�  ��� ��ก�� �����%��ก��-"�-
%�,���#$	 ��!"����#
���y *��ก����1����ก 
���3�*��	������*i����#	%� ����-�-2������ก ���
��������������� � h� �ก�
������
�h���
	������� (Balanced Scorecard) ��������&� 
#����i*�2	�������� ������h�ก���
�	��o����&�	*�	�����y���ก�.2� x."	#&	h����ก���
���
�	��
���#�%���#
���y ��
"���ก�.2� 
 ����#�
�'�ก�
: �
��
���, (2548) ��%����-2�- ����&	�����-" ��
��#���$����ก����
���
��
	ก����1���#i��'.ก(����-�'.ก(���	��)����ก�������
�h���
	������� (Balanced 
Scorecard) ��!"���3������	#
�����ก���
������������ก�������
����*
�*��h�ก����
��*
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*��ก����1��������	�-"���ก����o����&�	#��%���	���#��	*��*&��
#����'�� ���1�ก
  ��	
#i��'.ก(� 
 ������
*�� ���������,�, (2548) 	���
 ��j����-2�- ����&	������!"��
�ก���������	����-
���#���i�����ก��	��&��	��#��ก��h�
*�������		��h�
*��	�i��*� �������
1-ก�������
�
���������� #!���!"�	�� �ก����-���#���i�����ก��	�*&����&��	�� ���ก���������	���
�����#�*��ก������ ���%������ก�������*&�������	 ������o�i.	ก������-" ����
���ก	�������ก��	�-#&���&����ก��ก
����*���-2�����	��&��	��*����	 ��2�*��ก��'.ก(��
 ��
ก���������	����-���#���i�����ก�������
1-ก�������
����������� ������ก��o����� 5 
��2�*�� 1. ��
"� �ก��2�*��ก���*�-��	��  ���
��%�	ก�� 2. ก���
�%�����#���������� 
�
�%��������ก
�����{  ����&	%���#
���y  3. ก�� �ก#���	*���-2��� 4. ก�������
����%��#��
*���-2���#���i������
��� 5. ก�� ��#���	*���	#���*���-2���#���i��ก���
���
�	����
#��ก��h�
*��	�*&����&��	�� ������	 �กก���
���
�ก��	���������	����-�-2���#���i�����ก
���ก�������
�����������  ��
����o��*���-2������& �-"�-%��������#�����ก������	 
Balanced Scorecard ��ก�.2��������4�-�������-����	*���-2�����2	��� ���o���-ก�� ���$����
����ก��*
�*��h�*���-2����-" ��-ก���
�o��
���
�ก����&�	�ก���
� x."	���o�i.	�$����*����&�	
��	�{4�� ���#��% ����#�������������	�ก�o��{4������2�*��ก���
���
�	���%�	ก�� 
 #��� * �ก
�'��, (2547) ��3�	���
 ���-"�- ����&	������ก�� ���
��h�ก����1����
�h���
��*
ก��#
�������		��h�
*��� 
���&���#!2�h��#
���y �$�#&	��ก��&	��."	��	�����'o�� 
����-��2�*����ก�� ���
���	�-2 1. �
�%�����#i��ก��,��{  �������ก������������$� �กก��
#����(,����ก	�� h$���
��� ����$ก%����	��
(�� �-ก��2	��	����������$� �ก���&	�-"��!"�i!�o�� 
��&� h� �กก���
 ��������	#!� ��!"����ก��ก���
�%����� 2. �����ก*����กก�� five generic 
competitive strategy ��!"���!�ก�h�ก����1�������	%�ก� ���ก����������	h$�i!��������h$���
���
�����#$	 3. �����ก*������(�-ก����!�ก�h�ก����1������vw����!"���!�ก�h�ก����1������vw�����
�h���
��*
ก���-"�����#����ก����������	h$�i!��������h$���
��������#$	 h�#�����		���
 ��
j����-2%!� 1. ���o�����-�� �#-����-�� ��ก�# ������#��% ��	�	%�ก��-"o�� �กก���
�%�����
#i��ก��,��{  ���� 2. �h�ก����1�������	%�ก��-"�����#�%!� ก����3�h$�h�
*�-"*��#��	*������-"
�-�-"#�� (Best Cost Provider) 3. �h�ก����1������vw������h���
��*
ก���-"�����#� 
����
��2	#
2� 14 �h�ก����1�x."	i$ก%����!�ก �ก 18 �h�ก����1������vw�� ���	 �กก�����ก��'.ก(�
��� ���
��h�ก����1��.2���
(��o���-�h�ก����1�����h���
��*
ก���-"�����#� #��%���	ก�� 
�
#����'�� ���1�ก
  ��*i����#	%� ���#���ก��,��{  ������	�	%�ก� 
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 ��ก�(�� ��*
�����'�()�, (2546) ��3�	���
 ���-"�- ����&	������!"���	�h�ก����1�
��	������ -#*
ก (Logistics) ��� ���
��h�ก���
���
�	��#
�����#
�%�������������
�����2
�
�#-� *�������	ก�������
�h����������� ��!"��������	ก���
���
�	��������	%�ก� ก�����
	������,��&�	%���%&� ก��� �
4�*
��*��	1��ก
  �����!"���
"�%����.	��� ��	�$ก%�� ��2�*��
ก��'.ก(��
����
��1�j����-2��
"� �กก������������&�	%,�ก���ก����
��� ��!"��i�	�
#����'�� 
�������� ���ก����1�ก���
���
�	���	%�ก� �����
�%�����#������������������2	��������
�����ก�	%�ก� ���#&���-"�ก-"��ก���� -#*
ก ��
�%��������%,�ก���ก����
��� 4 %� ����ก��
����
1-�
�%�����#���������������ก���#��������������� �-"�ก-"��ก���� -#*
ก��	��
(��
��!"��� ����y	  ���&�� ��ก�# ����{  ��%�ก%����	��
(�� #����������������-"�ก-"��ก���� -
#*
ก �i$ก�
�%�������!"��� ����y	��� ���&����	��
(�� ���#���������������ก �i$ก
�
�%�������!"��� ��ก�# ����{  ��%�ก%����	��
(�� ก���
�%������{  �����&��-2  �#����i��
�{  �����ก�-"�-h�*&�%���#
���y �	%�ก� �����!"���-�	�
����%���#
�%�4��	�{  �����&��-2 h$���-��
 .	o���
 ����!"����-����-��%���*��	ก����	�$ก%�� �-"�-*&��� -#*
ก���'�ก������	��
(�� x."	
�{  ���-"%���� �i$ก�
�o����ก����3��h��-"ก����1���	�� -#*
ก ��� ��-ก��������ก��� ����	
ก
 ก����!"� ���
�ก����1���!"����ก���� -#*
ก�����ก�	%�ก� ก����1����&��-2 �i$ก�����!"�ก��
��	�h�ก����1����ก�� ���
�*���-2������#
�1
��� x."	�*&���h�ก �#����i�
�o���
��*
������
�%�!"�	�!��-"�!"��&�����
กo����ก�� (matrix diagram) ��3��%�!"�	�!���ก����&		��o���	�h�ก
*&�	} ����-"��2	�h�ก����1����*���-2������#
�1
���  �i$ก�
�o�����
��h�ก���
���
�	��x."	�-#&��
�&����ก����&	���ก��%$&��y	��*��� ��2�*��#��������	�
����
��1� ���3�ก�������
�h����
� ����	ก
 ก�� ��!"��
�%�����%�����3�o�o����	�*&���h�ก���
���
�	�� 
 �����' ��*
��, (2546) ��%���o��ก�&��i.	ก�� ���
�ก�� Balanced Scorecard ��	
��		���.2��$������h&�x."	�-��*i����#	%���!"� �
�������%
�������กก����	 Balanced 
Scorecard o������ก*�ก����		���.2��$������h&�����ก��	 ��!"������3�*�������ก����	����
ก�������������
�h���	�	%�ก� �����		��ก�,-'.ก(��-2�-h�
*��,5����ก %!� ก�&�	*��i�	 
(Casing) �����-"���ก���%�!"�	�����#-�	 ���ก�,�%��%���
��yก����
ก#� ������ก�,� &��o�j�ก�j
� 
��3�*�� �����
"�*��'.ก(���(�-*&�	} �-"�ก-"�����	ก�� Balanced Scorecard  �ก��2�กyo������o�
'.ก(���ก(,�ก���
���
�1��ก
 ��	��		�� �
���
�ก��#���	*���-2���%�,�����!2�	*�� %����!�ก
*���-2����-"�����#� ����	���*���-2����-"h&��ก��%����!�ก ����
����%&� �ก*���-2������&��-2��
���-����-��ก�����������-"ก
����o�� x."	��2	����-2��'������$� �
	 �ก��		��h�ก���
 �����ก�
�&� ��		��#����i*�2	��������������h�ก���
�	��o����&�	*�	�����y���ก�.2� x."	#&	h����ก��
�
�	���-���#
�1
�����ก�.2� 
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 ก���� ��%����-��, (2545) ��3�	���
 ���-"�- ����&	������!"���q������-���#���i�����ก
��	vw����		�� ����		��h�
*h�
*��,5����#*
ก �������-%���#��%���	ก��������ก��
��
���	�� ���%���%��������	�-"�ก-"�����	 ก��ก���
���
�	��*���
1-ก�������
��	%�ก����
������� �������2	�������	������ก#����!"������ก���กy�����$� ���*
�*������-���#���i��
���ก ก����q������-���#���i�����ก��2	�������vw�����������h�ก  ���q������*������	
��	ก�������
����������� 4 �����	 %!� �����	��	����ก���	
� �����	��	�����$ก%�� 
�����	��	����ก�����ก������� ��������	����ก����-���$����ก����q�� �����
"� �กก��
�����������!"����	�{  ��#$&%���#
���y  �-"�ก-"�����	���*&�������	 ������h�	ก��&�%���%
����
h�	%���#�����1�  �ก��2�ก
�������%����!�ก����-���#���i�����ก�����vw�����������h�ก x."	
����-���#���i�����ก������h�ก��2� ���q������*�ก�����	 ����-���#���i�����ก�����vw��
���� ���
��������-������-���#���i�����ก�-"o��%����!�ก�� ก
����%&�����������	����-���
#���i�����ก �������	����ก�����ก�������  ���
���������#
����������ก�� ���กy�����$�
������	��h�����-���#���i�����ก ��������
�%��������#���	����-���#���i�����ก  �ก
h�ก�������
� #���o���&� ����-���#���i�����ก�-"��q���.2� �-%��������#�ก��vw����		��
��กก�&�����-���#���i�����ก ����-�����%�����-"#$	ก�&�����ก�ก,5�ก�������
� x."	��	
��		��ก�,-'.ก(�#����i�
�����-���#���i�����ก �-"��q���.2��������ก����q������������	
���#
�1
���ก���
���
�	�� ��2	������ก����*�����ก��h�
* ก��#���	%����.	��� *&��$ก%�� 
ก����
"����#
�1
���ก�����ก�� ก���������	%�,���#
�%�� ���i.	ก����q����%%��ก� 
 �#� �����
����, (2545) ��%�����!"�	 BSC ก��1��ก
  SME o�� ��%����-2o��ก�&��i.	
�	%�ก��-"�
� BSC �������ก*������*i����#	%����ก%!� ก��#���	������ก�������
�h�ก��
�
���
�	����	�	%�ก����%�����������ก�����	�h�ก����1���	�	%�ก�#$&�h�ก����
��*
	��
��	���ก	�� x."	#���*��-"�-h$����ก��ก��1��ก
 ����ก��	��������&��o���
� BSC ��
�����ก*����ก���	%�ก�%!� ก���-"1��ก
 ����ก��	��������&����	o�����������ก��
�����
�h�ก���
���
�	������-�{4����ก����	�h����ก��*��#
�� ��!"�	 �ก�������$�#
�%�4
��ก���
���
�	�����h$���
��������#$	h$��-�
#����'��ก���	oก��*&h$���
����������	������ก	��o�&
#����i�
�%�������� �����
��*
*��o����&�	���� � 
 ก
� � ��i����,5
*, (2542) ก���
 ���-2��3�ก��'.ก(�����
 ����!"�ก����	�h�ก����1�
#
�������		��h�
*�$กก�
2	�
���-�	 x."	ก���กy�����$�#
�����ก���
�%�������������
�#���
�{  ����  ���&	o����3� 2 ก��&� *����������	��&��1��ก
 ��
	ก����1� (SBU) %!� #
�����#
�%��
��3���&�� (SBU1) ���#
�����#
�%����3�ก�	 (SBU2) ����-"ก��ก
�����h�ก����1��-2 ���&	
��ก��3� 3 ����� %!� ก����1��������
(�� ก����1������1��ก
  ���ก����1����������-" �����
�ก�
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���1�����������-"�-"�����#�����-%�����3�o�o�����
�ก����
��*
 ก���
 ���-2h$��
 �� ���!�กก����1�
������	%�ก� �ก*���	 General Electric Model ��!�กก����1������1��ก
  �ก The Five Generic 
Competitive Strategies from Michael E. Porter   ��� ก����1�����������-"�-"#���#���ก����1�
������	%�ก� ���ก����1������1��ก
   �กh�ก���
 �� �o���&� ก����1���	��&��	�� SBU1 %!� ก�
���1�ก��%��%��ก��h�
*��������ก#��%��%�� ��!"��&�������&��	��h�
*#����ih�
*#
�%������
�#�y ���*���h��-"ก
����o�� ก����1���	��&��	�� SBU2 %!� ก����1�ก�����ก��#��ก��h�
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ก	�E"4������
�2�.�
/��/
����&ก�1/([�4'
/ก	�������[�4'
/ก	� 
 

�%����/4	�ก	�*��� *กb�&���*��� (�.�	"�
ก ��*กb�&) 

�
�$%������& �
�2�.�
/ I(2) II(1) III(1) IV(1) V(1) VI(1) ��� 
% 

%���� 

ก����
"����o�� % ก
�o���
"��.2� 20 8 8 8 6 4 54 77.14 

  ก
�o�#��1
*&������� 20 6 2 6 4 8 46 65.71 

  ��*��ก
�o���!2�	*��*&������� 20 6 2 8 4 8 48 68.57 

  ��*��ก���*
��*��	���o�� 20 6 8 8 6 4 52 74.29 

  ก
�o�*&�#
������� 8 6 4 6 2 8 34 48.57 

���o����
"��.2� �ก�$ก%��������& % ���o�� �ก�$ก%��������&�-"��
"��.2� 20 6 6 10 6 6 54 77.14 

ก������� &�� % ก���
�	���&�	�����-"���	 16 6 8 8 6 4 48 68.57 

  % ก�� &��%&�����	���
����-"���	 12 6 8 8 6 6 46 65.71 

  % %&���� &����		���-"o�&���ก
���� 16 8 4 4 2 8 42 60.00 

ก����*������	
���� �$�%&�#
��������-"�����������o�&�*y��-"���	 4 2 2 2 6 10 26 37.14 

���o�� �ก�$ก%���ก&���
"��.2� % ���o�� �ก�$ก%���ก&���
"��.2� 20 6 8 8 6 4 52 74.29 

  ��*��ก���*
��*��	���o�����&�	��	 ก�� 
���&����
� 6 1 5 5 5 1 23 32.86 

"�	(*"�%: *����&�	ก��%
���,���i��-" 3 ���ก�-" 3 %!� 20 %
���, �ก  
(%���� �กh$� ��ก��*�2
����ก��	�ก,5�) + (%���� �ก��	h$� ��ก��*�2
����ก��	�ก,5�)  
(5*2) + (5*2) = 20 
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ก	�E"4������
�2�.�
/��/
����&ก�1/([�4'
/ก	�������[�4'
/ก	� 
 

�%����/4	���ก�4	 *กb�&���*��� (�.�	"�
ก ��*กb�&) 

�
�$%������& �
�2�.�
/ I(2) II(1) III(1) IV(1) V(1) VI(1) ��� 
% 

%���� 

�$ก%��������&��
"��.2�  
�����$ก%��������&�-"��
"��.2� 20 10 6 8 6 4 54 77.14 

��ก(��$ก%������ก&�  
�����$ก%������ก&��-"���	 20 10 6 6 6 4 52 74.29 

  ��*��ก����ก(��$ก%���ก&� 20 10 6 6 6 4 52 74.29 

#���	%����.	���  % %����.	��� ��ก�������
ก�� 20 8 8 8 6 4 54 77.14 

  ��*��ก�����	��-����	�$ก%�� 16 10 6 10 6 4 52 74.29 

   
����%��2	�-"�$ก%��o�&���#
�%�� 20 8 6 10 6 4 54 77.14 

o�����#
�%���-"�-%�,���  
����ก�����	��-����!"�	%�,���	�� 20 8 6 10 6 4 54 77.14 

  % %����.	��� %�,���	���
��� 20 8 6 10 6 6 56 80.00 

o�������
ก���-"�����y� ����������ก���
�*��j������	 20 10 4 8 6 8 56 80.00 

  ��������ก��*
�*&���%��2	��ก���	 8 4 2 2 6 8 30 42.86 

���� ���-"�- % ���� ����	��	�
�����#��*���	�$ก%�� 20 10 6 6 6 6 54 77.14 
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ก	�E"4������
�2�.�
/��/
����&ก�1/([�4'
/ก	�������[�4'
/ก	�  

�%����/4	�ก�����ก	�7	(E� *กb�&���*��� (�.�	"�
ก ��*กb�&) 

�
�$%������& �
�2�.�
/ I(2) II(1) III(1) IV(1) V(1) VI(1) ��� 
% 

%���� 

ก��� (,������#�����1�  
����%��2	�-"��ก��-"���$ก%�� 8 8 4 2 6 4 32 45.71 

   
����%��2	�-"��ก�$���	��*&�	} 8 6 2 2 6 4 28 40.00 

   
����%��2	�-"� (,���	�
���h&��#!"� 8 6 2 2 6 4 28 40.00 

ก�����ก���
�	���-"�����
ก��  
������2�*��ก���
�	�����	 16 8 2 8 6 6 46 65.71 

o�������y�  
����	���-"*��	�ก�o� 8 4 10 10 8 4 44 62.86 

   
����%��2	�-"�$ก%�����ก�o�	���
���*&���."		�����	 8 2 2 4 6 6 28 40.00 

  % 	���-"o�&���ก
���� 20 10 6 10 8 6 60 85.71 

  ��������ก��h�
* 16 8 8 6 8 8 54 77.14 

ก�����ก�� ��#&	�-"*�	����  
����%��2	�-" ��#&	o�&*�	���� 16 6 4 10 10 6 52 74.29 

  % ก�� ��#&	��	������� 16 8 4 8 8 6 50 71.43 

ก�����ก��h�
*�-"�-���#
�1
��� ��*��ก���#-���	�%�!"�	 �ก� 12 6 6 4 8 4 40 57.14 

  %  
����%��2	�-"�-��*i��
�o�&����� 12 8 2 6 6 6 40 57.14 

  ��*����	�#-� 8 6 10 10 10 4 48 68.57 

  %�,���#
�%��*�����ก
������	�$ก%�� 20 10 2 6 10 6 54 77.14 

  ��*��ก�����ก
���	ก��h�
* 12 6 4 4 6 6 38 54.29 

  
 
����%��2	�-"*��	�ก�o�	����!"�	 �กo�&��
��*
*���
1-ก��
�
�	�� 12 6 4 8 8 6 44 62.86 
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  ��������ก��h�
*��2	���(���)  
�������ก&���������	(���)  
����������	�������	(���) 
1 16 13 11 
2 16 13 12 
3 10 8 7.5 

��
�	��: ���	#!� ������ �ก�h&� �ก�
�����*���& 

  ��������ก��h�
*��2	���(���)  
�������ก&���������	(���)  
����������	�������	(���) 
1 15 11 10 
2 37 32 30 
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�	��: 	�� ���h$������
ก���
�����	 

  ��������ก��h�
*��2	���(���)  
�������ก&���������	(���)  
����������	�������	(���) 
1 5 3 2.5 
2 6 5 3 
3 6 5 3 
4 15 13 12 
5 18 14 10 
6 6 4 4.5 
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�	��: ���	#!�h$������
ก���
�����	 ��2	�ก�����!2��� 

  ��������ก��h�
*��2	���(���)  
�������ก&���������	(���)  
����������	�������	(���) 
1 21 15 12.5 
2 11 7 5.5 
3 5 3 3 
4 5 3 3 
5 6 3 3 
6 8 6 6 
7 9 4.5 6 
8 9 4.5 5 
9 10 8 8.5 
10 14 9 9.5 
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