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บทคดัย่อ 
 บทความนี' เป็นการวิเคราะห์หาลาํดบัความสําคญัของปัจจยัแห่งความสําเร็จในการประยุกต์ใชร้ะบบ
บริหารคุณภาพทั0วทั'งองคก์ร (Total Quality Management, TQM) โดยศึกษาจากกลุ่มตวัอยา่งขององคก์รที0ไดรั้บ
รางวลัคุณภาพแห่งชาติ (Thailand Quality Award, TQA) และรางวลัการบริหารสู่ความเป็นเลิศ (Thailand Quality 
Class, TQC) จากสาํนกัเลขานุการคณะกรรมการรางวลัคุณภาพแห่งชาติ สถาบนัเพิ0มผลผลิตแห่งชาติ จาํนวน 9 
แห่ง การศึกษาองคก์รที0จดัวา่เป็นตน้แบบในการประยกุตใ์ช ้TQM จะช่วยสร้างความมั0นใจวา่ขอ้มูลที0ไดมี้ความ
น่าเชื0อถือและก่อให้เกิดประโยชน์กบัผูส้นใจ กระบวนการวิจยัเริ0มจากการศึกษาวรรณกรรมที0เกี0ยวขอ้งกบัการ
ประยกุตใ์ช ้TQM และนาํผลที0ไดม้าสร้างเป็นแบบสอบถามเกี0ยวกบัปัจจยัสาํคญัแห่งความสาํเร็จ  การเกบ็ขอ้มูล
กระทาํโดยการสมัภาษณ์ผูบ้ริหารระดบักลางถึงสูง ซึ0 งเป็นผูมี้หนา้ที0รับผดิชอบเกี0ยวกบัประยกุตใ์ช ้TQM  จากนั'น
ทาํการวิเคราะห์ดว้ยกระบวนลาํดบัชั'นเชิงวิเคราะห์ (Analytical Hierarchy Process)  เพื0อใหท้ราบถึงระดบั
ความสาํคญัของปัจจยัแห่งความสาํเร็จในการทาํ TQM  ผลการวิเคราะห์พบวา่ องคก์รที0ไดรั้บรางวลัคุณภาพ
แห่งชาติให้ความสําคญักบัปัจจยัดา้นการบริหารภายในองค์กรเป็นอนัดบัแรก ตามดว้ยวฒันธรรมและคนใน
องคก์ร การบริหารภายนอกองคก์ร และระบบและเทคนิค ตามลาํดบั นอกจากนี' ผลการศึกษายงัอธิบายถึงปัจจยั
ยอ่ยที0องคก์รควรให้ความสาํคญัซึ0 งจะกล่าวถึงโดยละเอียดในเนื'อหาต่อไป ผลการศึกษาสามารถใชเ้ป็นแนวทาง
สาํหรับองคก์รต่าง ๆ ที0สนใจประยกุตใ์ช ้TQM  ใหท้ราบถึงลาํดบัความสาํคญัของปัจจยัแห่งความสาํเร็จ เพื0อให้
องคก์รสามารถตดัสินใจเลือกพฒันาปัจจยันั'น ๆ ตามลาํดบัความสาํคญัไดอ้ยา่งถกูตอ้งและเหมาะสม  
 

คาํสําคญั:  ระบบบริหารคุณภาพทั0วทั'งองคก์ร ปัจจยัสาํคญัสู่ความสาํเร็จ รางวลัคุณภาพแห่งชาติ กระบวนลาํดบั
ชั'นเชิงวเิคราะห์ 
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Abstract    
This article examines the relative importance of critical success factors (CSF) for Total Quality 

Management (TQM) implementation. The case studies are nine award winners of the Thailand Quality Award 
(TQA) and the Thailand Quality Class (TQC) which are administered by Thailand Productivity Institute.  
Investigation on the best-in-class companies helps ensure the validity and reliability of findings and ensure that 
the results will be useful for interested parties. The research started with a review of literature on the CSF’s of 
TQM. The outcomes were then synthesized into a set of questionnaires which were distributed to those 
responsible for TQM in the case studies. The data were analyzed by employing the Analytical Hierarchy 
Process (AHP) to reveal the relative importance of the CSF’s of TQM implementation. The findings revealed 
that the most important CSF was internal management, followed by organization and culture, external 
management, and systems and techniques, respectively. The findings regarding the importance of various 
subfactors were also discussed to provide guidelines for Thai organizations interested in implementing TQM.  

 
Keywords:  TQM, Critical success factor, Thailand Quality Award, AHP 
 

1. บทนํา  
 ในสภาวะการดาํเนินธุรกิจปัจจุบนั  การที0
องคก์รจะประสบความสาํเร็จและเจริญเติบโตไดอ้ยา่ง
ย ั0งยนืนั'น จาํตอ้งสร้างขีดความสามารถในการแข่งขนั
ด้านต่าง ๆ โดยเฉพาะอย่างยิ0งด้านคุณภาพ แนว
ทางการบริหารคุณภาพอย่างหนึ0 งซึ0 งเป็นที0ยอมรับ
อยา่งกวา้งขวางว่าช่วยให้องคก์รประสบความสําเร็จ
ในการดาํเนินธุรกิจ คือ TQM  จุดเด่นของ TQM คือ 
ส่งเสริมให้องคก์รมีการปรับปรุงอยา่งต่อเนื0อง ซึ0 งจะ
ช่วยสร้างความอยู่รอดได้อย่างย ั0งยืน อย่างไรก็ตาม 
การนาํระบบ TQM มาประยุกต์ใชใ้นองคก์รให้
ประสบความสําเร็จนั' นไม่ใช่เรื0 องที0ท ําได้ง่าย แต่
จําเป็นต้องอาศัยปัจจัยต่าง ๆ มาประยุกต์ร่วมกัน
เพื0อใหเ้กิดประสิทธิผลสูงสุด 
 งานวิจัยนี' เ ป็นการศึกษาวิ เคราะห์หาลําดับ
ความสาํคญัของปัจจยัสู่ความสาํเร็จของระบบบริหาร
คุณภาพ TQM กลุ่มตวัอยา่งที0ศึกษาเป็นองคก์รที0ไดรั้บ

รางวลัคุณภาพแห่งชาติ  และรางวลัการบริหารสู่ความ
เป็นเลิศ จากสํานักเลขานุการคณะกรรมการรางวลั
คุณภาพแห่งชาติ  สถาบัน เพิ0มผลผลิตแห่งชาติ 
เนื0องจากองค์กรเหล่านี' ประสบความสําเร็จในการ
ประยุกต์ใชร้ะบบบริหารคุณภาพ และไดด้าํเนินการ
ประยกุตใ์ชร้ะบบบริหารคุณภาพ TQM จริง รวมทั'งมี
ผูเ้ชี0ยวชาญที0รับผิดชอบโดยตรงดา้น TQM จึง
สามารถให้ข้อมูลที0ถูกต้อง และเป็นประโยชน์ต่อ
งานวจิยัไดอ้ยา่งแทจ้ริง  
 

2. วรรณกรรมปริทรรศน์  
 วธีิดาํเนินการวจิยัเริ0มจากการศึกษาบทความ
ที0เกี0ยวข้องกับปัจจัยสําคัญของความสําเร็จในการ
ประยกุตใ์ช ้TQM จากการสาํรวจพบวา่มีผูท้าํวิจยัไว้
จาํนวนมากทั' งงานวิจัยเชิงปริมาณและเชิงคุณภาพ 
ตวัอยา่งเช่น  Samsan และ Terziovski (1999) 
ทาํการศึกษาความสัมพนัธ์ระหวา่ง TQM กบัผลการ
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ดาํเนินงานขององค์กรในประเทศออสเตรเลียและ
นิวซีแลนด์ [1] วิธีการวิจยัเป็นการส่งแบบสอบถาม
ไปยงัองค์กรต่าง ๆ จาํนวน 4000 ชุด  และไดรั้บผล
ตอบกลบัทั'งหมด 1289 แห่ง  จากการวิเคราะห์ดว้ย
วิธีการทางสถิติพบว่าปัจจัยที0มีความสําคัญอย่างมี
นยัสาํคญัต่อความสาํเร็จของ TQM คือ ความเป็นผูน้าํ 
การบริหารทรัพยากรมนุษย ์ และการมุ่งเน้นที0ลูกคา้   
Galperin และ Lituchy (1999)  วิเคราะห์ผลกระทบ
ของวฒันธรรมองคก์รต่อความสาํเร็จหรือลม้เหลวใน
การประยุกต์ใช ้TQM ในประเทศแคนาดาและ
เมก็ซิโก  โดยการสัมภาษณ์ผูบ้ริหารในองคก์รจาํนวน 
2 แห่ง ผลการศึกษาพบว่าองคก์รที0มีวฒันธรรมแบบ
รวมตวัเป็นกลุ่ม (collectivistic culture) ช่วยให้
ประสบความสาํเร็จในการทาํ TQM มากกวา่องคก์รที0
มี ว ัฒนธรรมแบบปัจ เ จก บุคคล  (individualistic 
culture) [2] ส่วนงานวิจยัที0ศึกษาอุตสาหกรรมใน
ประเทศจีนโดย Chin และคณะ (2002) [3] พบวา่
องคก์รที0ประสบความสําเร็จในการทาํ TQM ให้
ความสําคัญกับปัจจัยที0จับต้องไม่ได้ เช่น คนและ
วฒันธรรมองค์กรมากกว่าปัจจัยที0จับต้องได้ (เช่น 
ระบบ เทคนิค การวดัผล และการใหข้อ้มูลป้อนกลบั)  
นอกจากนี' ปัจจยัที0สําคญัที0สุดไดแ้ก่ ความมุ่งมั0นของ
ผูบ้ริหาร ความเป็นผูน้าํ การศึกษาและฝึกอบรม ส่วน
การศึกษาอุตสาหกรรมในฮ่องกง โดยChinและคณะ 
(2002) พบวา่การมุ่งเนน้ที0ลูกคา้และความเป็นผูน้าํ 
เป็นปัจจยัที0สาํคญัสูงสุด [4] 

โดยทั0วไปแล้วงานวิจัย เ กี0 ยวกับปัจจัย
ความสาํเร็จในการประยกุตใ์ช ้TQM นิยมแบ่งปัจจยั
แห่งความสาํเร็จออกเป็น 2 กลุ่มใหญ่ ๆ ไดแ้ก่ ปัจจยั
นามธรรม และปัจจยัรูปธรรม ปัจจยัที0เป็นนามธรรม 
(soft factors) เป็นปัจจยัแห่งความสาํเร็จที0จบัตอ้ง
ไม่ได้ และวดัผลได้ยาก  ส่วนปัจจัยที0เป็นรูปธรรม 

(hard factors) เป็นปัจจยัที0มีความเป็นเชิงระบบ 
(system oriented) สูงกวา่  ตวัอยา่งเช่น ระบบบริหาร
คุณภาพ ISO  อาจมองไดว้่าเป็นปัจจยัที0เป็นรูปธรรม 
ทั'งนี'สามารถอธิบายไดจ้ากการศึกษาของ Lewis และ
คณะ (2006) ซึ0 งทาํการศึกษาขอ้กาํหนดต่าง ๆ ของ
ระบบ ISO 9001:2000 ผลที0ไดส้รุปวา่ระบบ ISO ให้
ความสําคญักบัปัจจยัดา้นรูปธรรมมากกว่าเนื0องจาก
ขอ้กาํหนดยอ่ยส่วนใหญ่มีความสอดคลอ้งกบัปัจจยัที0
เป็นรูปธรรม  [5]  

เ มื0 อพิ จ า รณา เป รี ยบ เ ที ยบ ปั จจัย ด้ า น
นามธรรมและรูปธรรม จะพบว่าวรรณกรรมส่วน
ใหญ่ใหค้วามสาํคญักบัปัจจยันามธรรมมากกวา่ปัจจยั
รูปธรรม โดยนําเสนอว่าปัจจัยที0 เป็นนามธรรมมี
ความสําคญัต่อความสําเร็จขององคก์รมากกว่าปัจจยั
รูปธรรม [5], [6] 
 แมว้า่งานวิจยัส่วนใหญ่ที0เกี0ยวขอ้งกบัปัจจยั
แห่งความสาํเร็จในการทาํ TQM จะกล่าวถึงปัจจยัที0
คลา้ยคลึงกนั แต่จากการศึกษาวรรณกรรมเกี0ยวกบั
ปัจจยัแห่งความสําเร็จในการดาํเนินกิจกรรม TQM  
ยงัไม่พบงานวิจยัที0เกี0ยวขอ้งกบัการศึกษาปัจจยัสาํคญั
ของความสาํเร็จในการประยกุตใ์ช ้TQM ในประเทศ
ไทยโดยใชก้รณีศึกษาเป็นกลุ่มโรงงานที0ไดรั้บรางวลั
คุณภาพแห่งชาติ หากมีการวิจัยอย่างรอบคอบแลว้
อาจพบว่าปัจจยัแห่งความสําเร็จอาจคลา้ยคลึงหรือ
แ ตก ต่ า ง ไป จ า ก ว ร รณกร รมก็ ไ ด้  เ นื0 อ ง จ า ก
อุตสาหกรรมไทย มีความแตก ต่ า งทั' ง ในด้าน
วฒันธรรมและสภาพแวดลอ้มในการแข่งขนั  ด้วย
เหตุนี' งานวิจยันี' จึงมีประโยชน์อยา่งยิ0ง เพราะช่วยให้
ผูป้ระกอบการไทยทราบว่าควรให้ความสําคญักับ
ปัจจยัใดในระดบัใด จึงจะนาํไปสู่ความสาํเร็จในการ
ประยกุตใ์ช ้TQM  
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3. วธีิดาํเนินการวจิัย 
3.1 การเลอืกกลุ่มตวัอย่าง 

กลุ่มตวัอยา่งที0ใชใ้นการวิจยั เป็นองคก์รใน
ประเทศไทยที0ไดรั้บรางวลัคุณภาพแห่งชาติ (TQA) 
และรางวลัการบริหารสู่ความเป็นเลิศ (TQC) จาํนวน 
9 บริษทั  

 

3.2  แบบสอบถามที�ใช้ในการวจิยั 
แบบสอบถามที0ใชใ้นการวิจยัสร้างขึ'นจาก

การศึกษางานวิจยัต่าง ๆ และทฤษฎีที0เกี0ยวขอ้ง โดย
แบ่งออกเป็น 4 ส่วน ดงัต่อไปนี'  

ส่วนที0  1 ลักษณะส่วนบุคคลของผู ้ตอบ 

ประกอบดว้ย ตาํแหน่ง ฝ่าย/แผนก และอายงุาน 
ส่วนที0 2 ขอ้มูลองคก์รไดแ้ก่ ประเภทกิจการ 

จาํนวนพนักงาน ลกัษณะกิจการ และระบบบริหาร
คุณภาพที0ใช ้

ส่วนที0 3 เครื0องมือและเทคนิคทางคุณภาพที0
ใช้ในองค์กรโดยให้เลือกตอบว่ามีการประยุกต์ใช้
หรือไม่ 

ส่วนที0 4 ปัจจยัสาํคญัของความสาํเร็จในการ
ทาํกิจกรรมTQM ซึ0งสังเคราะห์ขึ'นจากงานวจิยัต่าง ๆ 
ที0 เ กี0 ยวข้อง และสามารถนํามาเขียนเป็นแผนภูมิ
ระดบัชั'นไดด้งัรูปที0 1 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
รูปที� 1 แผนภมิูแสดงปัจจยัสาํคญัของความสาํเร็จในการทาํ TQM 

การประยุกตใ์ช ้TQM 

• การมุง่เนน้ที�ลูกคา้ 
• การจดัการคุณภาพผู ้

ส่งมอบชิ$นส่วน 

• การประเมินผลงาน
จากภายนอก 

• ข ้อ มู ล แ ล ะ ก า ร
วเิคราะห ์

•  ร ะ บ บ บ ริ ห า ร
คุณภาพ 

• ก า ร อ อ ก แ บ บ
ผ ลิ ต ภ ัณ ฑ์ ห รื อ
บรกิาร 

•  เ ค รื� อ ง มื อ แ ล ะ
เทคนิคทางคุณภาพ 

การบรหิารภายใน 
องคก์าร 

การบรหิารภายนอก
องคก์าร 

วฒันธรรมและ 
คนในองคก์าร 

ระบบและเทคนิค 

• ค ว า ม มุ่ ง ม ั �น จ า ก
ผูบ้รหิารระดบัสูง 

•  การวางแผนกลยุทธ ์

•  ก า ร บ ริ ห า ร
กระบวนการผลติ 

• การเรียนรู แ้ละการ
อบรม 

•  โครงสรา้งการกระจาย
อาํนาจขององคก์าร 

 

ความสาํเรจ็ในการทาํ TQM  

•  การมสี่วนร่วมของคน
ในองคก์าร 

•  การบริหารทรพัยากร
บคุคล 

•  วฒันธรรมในองคก์าร 
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3.3  เครื�องมอืที�ใช้ในการวจิยั 
 ลกัษณะของคาํถามในส่วนที0สี0  เป็นการให้
ผู ้ตอบเปรียบเทียบความสําคัญของปัจจัยเป็นคู่ ๆ  
(Pairwise Comparison) เพื0อนาํมาวิเคราะห์โดย
กระบวนการลําดับชั' น เ ชิ งวิ เ คร าะ ห์  (Analytic 
Hierarchy Process, AHP) เทคนิค AHP พฒันาขึ'นโดย 
Dr. Thomas Saaty [7] เป็นเทคนิคช่วยในการ
ตดัสินใจสาํหรับปัญหาที0ซบัซอ้น 
 ห ลัก ก า ร คื อนํ า ปั จ จั ย ที0 เ กี0 ย ว ข้อ ง ม า
เปรียบเทียบกันทีละคู่ โดยพิจารณาว่าปัจจัยหนึ0 งมี
ความสําคญัมากกว่าอีกปัจจัยหนึ0 งมากน้อยเพียงใด 
โดยทั0วไปนิยมใชร้ะดบัความเขม้ขน้ของความสาํคญั
เป็น 1 ถึง 9 โดย 1 หมายถึง สาํคญัเท่ากนั 9 หมายถึง
สาํคญักวา่สูงสุด วธีิการมีดงันี'  
 1. ทาํการเปรียบเทียบปัจจยัทีละคู่ แลว้นาํ
ผลที0ได้จากการเปรียบเทียบมาสร้างเป็นเมตริกซ์
จตุรัส (square matrix) ที0มีจาํนวนสมาชิกในแถวหรือ
คอลมัน์เท่ากบัจาํนวนปัจจยัที0เกี0ยวขอ้งกบัเป้าหมาย
ของการตดัสินใจ ดงัแสดงดงัต่อไปนี'  

A  =  ( )
ija   =  
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(1) 
โดย aij = ระดบัความสาํคญัที0ไดจ้ากการเปรียบเทียบ 
ปัจจยัที0 i กบัปัจจยัที0 j  
 ในที0นี' จะเห็นว่าค่าในแนวเส้นทแยงมุมของ
เมตริกซ์เท่ากบั 1  เพราะเป็นการเปรียบเทียบกบั
ตวัเอง ส่วนค่าที0อยูใ่นพื'นที0เหนือเส้นทแยงมุมจะเป็น
ตวัเปรียบเทียบระหวา่งปัจจยั 2 ปัจจยั ส่วนค่าที0อยูใ่น
พื'นที0ใตเ้ส้นทแยงมุมจะเป็นค่าต่างตอบแทนของค่าที0
อยูใ่นพื'นที0เหนือเสน้ทแยงมุม นั0นคือ aji = 1/ aij    

 2. สร้างเมตริกซ์ปกติ (Normalized Matrix) 
ซึ0 งมีขนาด n x n โดยหาผลรวมของตวัเลขในแนวตั'ง
ของแต่ละคอลัมน์ของเมตริกซ์ดังสมการที0  (2) 
จากนั'นนําตวัเลขแต่ละช่องมาหารด้วยผลรวมของ
ตัวเลขในแนวตั' งที0ได้จากสมการที0  (2) ก็จะได้ผล
ออกมาเป็นค่าเฉลี0ยดังสมการที0 (3) ซึ0 งผลรวมของ
ตวัเลขในแนวตั'งนั'น ๆ จะเท่ากบั 1 ดงัสมการที0 (4) 
ดงันี'  

∑
=

=
n

i

ijj aS
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 ; i, j = 1, 2, …, n           

(2) 

j

ij

ij
S

a
N =  ; i, j = 1, 2, …, n         
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1
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i

ijN  ; i, j = 1, 2, …, n         

(4) 
3. หาค่าลําดับความสําคัญ โดยการหา

ค่าเฉลี0ยผลรวมของแถว คือการเอาผลรวมของแถว
หารดว้ยขนาดของเมตริกซ์จตุรัส จากนั'นจึงคาํนวณ
ลาํดบัความสําคญัรวมจากลาํดบัความสําคญัที0ไดใ้น
แต่ละระดบัชั'น ซึ0 งสามารถแสดงในรูปเมตริกซ์ขนาด 
n x 1 ดงัสมการที0 (5) และเมื0อไดน้ํ' าหนกัของ
ความสําคัญแล้วก็จะทาํการวดัค่าความสอดคล้อง
ต่อไป 

n

N

R

n

j

ij

i

∑
== 1    

 ; i, j = 1, 2, …, n  (5) 
 ผลที0ไดจ้ะเป็นลาํดบัความสําคญัของปัจจยั
ต่าง ๆ มีค่าเป็นร้อยละหรือเป็นสัดส่วน ขอ้ดีของวิธี 
AHP คือ ผูต้อบสามารถตดัสินใจไดง่้ายเนื0องจากเป็น
การเปรียบเทียบปัจจัย ทีละ คู่  จึง ช่วยเพิ0มความ
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น่าเชื0อถือในการตัดสินใจ นอกจากนี' ยงัสามารถ
ตรวจสอบความน่าเชื0อถือของคาํตอบได้โดยใช้ค่า
สัดส่วนความสอดคลอ้ง (consistency ratio) ซึ0 ง
สามารถหาไดด้งันี'  

ในการหาค่าสัดส่วนความสอดคลอ้ง จะเริ0ม
จากการนาํเมตริกซ์ A ขนาด n x n มาคูณกบัเมตริกซ์ 
R ขนาด n x 1 กจ็ะไดเ้ป็นเมตริกซ์ขนาด n x 1 ดงั
สมการที0 (6) จากนั'นนําผลลพัธ์ของแต่ละแถวที0ได้
จากสมการที0 (6) ไปหารดว้ยค่าของ Ri แต่ละหลกัใน
แนวตั'งนั'นเพื0อหาค่าความสอดคลอ้ง Ci ดงัสมการที0 
(7) แลว้จึงนาํผลรวมของค่าความสอดคลอ้ง Ci หาร
ด้วยจาํนวนปัจจยั ก็จะได้ค่าเฉลี0ยของตวัชี' วดัความ
สอดคลอ้ง (consistency measure หรือλmax) ดงั
สมการที0  (8) λmax จะ เ ท่ากับจํานวนปัจจัยหรือ
ทางเลือกที0นาํมาพิจารณาเมื0อมีความสอดคลอ้งของ
เหตุผลสมบูรณ์ แต่ถ้าการเปรียบเทียบไม่มีความ
สอดคล้องกัน ค่านี' จะสูงกว่าจํานวนปัจจัยหรือ
ทางเลือกที0นาํมาพิจารณา 

RAM ×=          
(6) 

i

i
i

R

M
C =  ; i = 1, 2, …, n       

(7) 

n

C
n

i

i∑
== 1

max
λ  ; i, j = 1, 2, …, n       

(8) 
โดย n = จาํนวนปัจจยัในการวนิิจฉยัเปรียบเทียบ  

จากนั'นคาํนวณหาดชันีความสอดคลอ้งของ
ขอ้มูล (Consistency Index, CI) ดงัสมการที0 (9) 

1

max

−
−

=
n

n
CI

λ    (9) 

ผลที0ไดจ้ะนาํไปคาํนวณหาค่าสัดส่วนความ
สอดคลอ้งของเหตุผล (Consistency Ratio หรือ CR) 
จากสมการ 

RI

CI
CR =    (10) 

โดย RI = ค่าดชันีเชิงสุ่ม (Random Index) ดงัแสดงใน
ตารางที0 1 
 
ตารางที� 1 ค่าดชันีเชิงสุ่ม (Random Index: RI)  
n 1 2 3 4 5 6 7 
RI 0.00 0.00 0.58 0.90 1.12 1.24 1.32 
(ต่อ) 
n 8 9 10 
RI 1.41 1.45 1.49 

ที0มา: Tecknomo,K. http://people.revoledu.com/kardi/tutorial/ 
AHP/Consistency.htm  สืบคน้เมื0อ 14 สิงหาคม 2552 

 
จากนั'นนาํค่าสัดส่วนความสอดคลอ้ง (CR) 

มาเปรียบเทียบกบัเกณฑก์ารยอมรับดงันี'   [8] 
CR = มีค่านอ้ยกวา่หรือเท่ากบั 0.10 (ในกรณี n ≥ 5) 
CR = มีค่านอ้ยกวา่หรือเท่ากบั 0.09 (ในกรณี n = 4) 
CR = มีค่านอ้ยกวา่หรือเท่ากบั 0.05 (ในกรณี n = 3) 

ถา้ค่า CR ที0คาํนวณได ้มีค่าสูงกว่าเกณฑ์
การยอม รับ  ผู ้ให้ข้อมู ลจะต้องทําการวิ นิ จฉัย
เปรียบเทียบใหม่จนกว่าค่า CR จะเป็นไปตามเกณฑ์
การยอมรับดงักล่าว 
  อยา่งไรกต็ามวธีิ AHP มีขอ้เสียคือยิ0งจาํนวน
ปัจจัย มีมากก็จะยิ0 งทํา ให้จ ํานวนค รั' งของการ
เปรียบเทียบมีมากขึ'น โดยทั0วไปแลว้จาํนวนครั' งของ
การเปรียบเทียบจะเท่ากบั n(n-1)/2 โดยที0 n เป็น
จาํนวนปัจจยั [9]  ดงันั'นยิ0งจาํนวนปัจจยัมีมากก็ยิ0ง
ต้องทําการเปรียบเทียบมากขึ' น การเปรียบเทียบ
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หลายๆ ครั' งอาจทาํให้เกิดความไม่สอดคล้องของ
เหตุผลขึ'นได ้ความไม่สอดคลอ้ง (inconsistency) นี'
สามารถตรวจสอบไดจ้ากค่าสัดส่วนความสอดคลอ้ง 
ตามวธีิการที0ไดก้ล่าวขา้งตน้   
 ในการใชเ้ทคนิค AHP เพื0อวิเคราะห์หา
ลาํดบัความสาํคญัของปัจจยัแห่งความสาํเร็จในการทาํ 
TQM นั'น ขั'นแรกจะตอ้งสร้างแผนภูมิระดบัชั'นโดย
จดัปัจจยัต่าง ๆ เป็นหมวดหมู่  ต่อจากนั'นจึงแบ่งกลุ่ม
ของปัจจัยออกเป็นระดับชั' น จํานวนระดับชั' นที0
เหมาะสมจะขึ'นกบัความซบัซอ้นของปัญหา ระดบัชั'น
บนสุดเรียกวา่เป้าหมายหรือปัญหา  
 สําหรับงานวิจยันี'  เป้าหมายคือการดาํเนิน
กิจกรรม TQM ดงัแสดงในรูปที0 1 ส่วนระดบัชั'นที0 2 
ประกอบดว้ยกลุ่มของปัจจยัต่าง ๆ จาํนวน 4 กลุ่ม 
ไดแ้ก่  การบริหารภายในองคก์ร การบริหารภายนอก
องคก์ร วฒันธรรมและคนในองคก์ร และระบบและ
เทคนิค ระดบัชั'นที0 3 เป็นปัจจยัยอ่ยซึ0 งสงัเคราะห์ขึ'น
จากการศึกษาข้อมูลในวรรณกรรมต่าง ๆ ในการ
วิเคราะห์ขอ้มูลดว้ย AHP สาํหรับการวิจยันี' ไดใ้ช้
ซอฟตแ์วร์ Expert Choice ในการคาํนวณ ผลที0ไดจ้ะ
กล่าวถึงในหวัขอ้ต่อไป 
 

4. ผลการศึกษาและวจิารณ์  
 จากการวิจยัเรื0องการศึกษาปัจจยัความสาํเร็จ
ในการประยกุตใ์ชร้ะบบบริหารคุณภาพทั0วทั'งองคก์ร 
ในโรงงานอุตสาหกรรมของไทย โดยการส่ง
แบบสอบถามไปยงัองค์กรที0ได้รับรางวลัคุณภาพ
แห่งชาติทั'งประเภทTQA และ TQC ผลการวเิคราะห์
สามารถแบ่งออกไดเ้ป็น 4 ส่วน ดงัต่อไปนี'    ส่วนที0 1 
ผลการวิเคราะห์ขอ้มูลส่วนบุคคล ส่วนที0 2 ผลการ
วิเคราะห์ขอ้มูลโรงงานอุตสาหกรรม ส่วนที0 3 ผลการ
วิเคราะห์เครื0องมือและเทคนิคทางคุณภาพ ส่วนที0 4 

เป็นผลการวิเคราะห์ลําดับความสําคัญของปัจจัย
สาํคญัสู่ความสาํเร็จ 
 
4.1 ผลการวเิคราะห์ข้อมูลส่วนบุคคล 
 ในการรวบรวมข้อมูล ผู ้วิจัยได้รับความ
ร่วมมือเป็นอย่างดีจากระดับผูบ้ริหารในการตอบ
แบบสอบถาม ตารางที0 2 แสดงผลการวิเคราะห์ขอ้มูล
ส่วนบุคคล พบวา่อยูใ่นตาํแหน่งผูจ้ดัการฝ่าย 4 คน 
ผูจ้ดัการแผนก 3 คน และ วิศวกรหวัหนา้งาน 2 คน 
นอกจากนี'  ระดับผูบ้ริหารเหล่านี' ทาํงานอยู่ในฝ่าย 
TQM Project 3 คน ฝ่ายควบคุมคุณภาพ 2 คน ฝ่าย
ระบบคุณภาพ 1 คน ฝ่ายประกนัคุณภาพ 1 คน ฝ่าย
วางแผนและพฒันาตลาด 1 คน และฝ่ายความ
ปลอดภยัและสิ0งแวดลอ้ม 1 คน อายงุานอยูใ่นช่วง 0-5 
ปี 1 คน  อายงุานอยูใ่นช่วง 6-10 ปี 2 คน อายงุานอยู่
ในช่วง 11-15 ปี 2 คน อายงุานอยูใ่นช่วง 21-25 ปี 2 
คน และอายงุานมากกวา่ 25 ปี ขึ'นไป 2 คน 
 
ตารางที� 2 ผลการวเิคราะห์ขอ้มูลส่วนบุคคล 

ปัจจยัที0เป็นตวัแปรอิสระ จาํนวน 
(บริษทั) 

ตาํแหน่ง ผูจ้ดัการฝ่าย 4 
ผูจ้ดัการแผนก 3 

วศิวกรหวัหนา้งาน 2 
ฝ่าย / แผนก TQM Project 3 

ควบคุมคุณภาพ 2 
ระบบคุณภาพ 1 
ประกนัคุณภาพ 1 
วางแผน/พฒันาตลาด 1 
ความปลอดภยั/
สิ0งแวดลอ้ม 

1 
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ตารางที� 2 ผลการวเิคราะห์ขอ้มูลส่วนบุคคล (ต่อ) 
ปัจจยัที0เป็นตวัแปรอิสระ จาํนวน 

(บริษทั) 
อายงุาน 
 

0-5 ปี 1 
6-10 ปี 2 
11-15 ปี 2 
16-20 ปี - 
21-25 ปี 2 

25 ปีขึ'นไป 2 
 

4.2 ผลการวเิคราะห์ข้อมูลโรงงานอตุสาหกรรม 
 ตารางที0  3 แสดงประเภทกิจการของกลุ่ม
ตวัอยา่ง พบวา่แบ่งออกเป็น บริษทัของไทย 5 แห่ง 
บริษทัต่างชาติ 3 แห่ง และบริษทัร่วมทุนกบัต่างชาติ 1 
แห่ง  ทั'งนี'บริษทัเหล่านี' มีจาํนวนพนกังานมากกวา่ 
500 คน จาํนวน 3 แห่ง จาํนวนพนกังานอยูใ่นช่วง
ระหวา่ง 250 – 500 คน จาํนวน 3 แห่ง จาํนวน
พนกังานระหวา่ง 100 – 249 คน จาํนวน 2 แห่งและ
จาํนวนพนกังานระหวา่ง 50 – 99 คน จาํนวน 1 แห่ง
นอกจากนี'  ลกัษณะกิจการมีความหลากหลาย โดยอยู่
ในแต่ละอุตสาหกรรม จํานวนอุตสาหกรรมละ 1 
บริษทั ไดแ้ก่ อุตสาหกรรมคา้ปลีก อุตสาหกรรม
ซีเมนต์ อุตสาหกรรมบรรจุภณัฑ์ อุตสาหกรรมเยื0อ
และกระดาษ อุตสาหกรรมรถยนต ์อุตสาหกรรมแยก
ก๊ า ซ ธ ร ร ม ช า ติ  อุ ต ส า ห ก ร ร ม สิ0 ง ท อ  แ ล ะ
อุตสาหกรรมอิเลก็โทรนิคส์ และบริการดา้นการศึกษา 
 

ตารางที� 3 ขอ้มูลของบริษทัที0ตอบแบบสอบถาม 
ปัจจยัที0เป็นตวัแปรอิสระ จาํนวนคน 

ประเภท
กิจการ 

บริษทัของไทย 5 
บริษทัของต่างชาติ 3 
บริษทัร่วมทุนกบัต่างชาติ 1 

 

ตารางที� 3 ขอ้มูลของบริษทัที0ตอบแบบสอบถาม (ต่อ) 
ปัจจยัที0เป็นตวัแปรอิสระ จาํนวนคน 

จาํนวน
พนกังาน 

นอ้ยกวา่ 20 คน - 
ระหวา่ง 20 – 49 คน - 
ระหวา่ง 50 – 99 คน 1 
ระหวา่ง 100 – 249 คน 2 
ระหวา่ง 250 – 500 คน 3 
มากกวา่ 500 คน 3 

ลกัษณะ
กิจการ 

อุตสาหกรรมคา้ปลีก 1 
อุตสาหกรรมซีเมนต ์ 1 
อุตสาหกรรมบรรจุภณัฑ ์ 1 
อุตสาหกรรมเยื0อและ
กระดาษ 

1 

อุตสาหกรรมรถยนต ์ 1 
อุตสาหกรรมแยกก๊าซ
ธรรมชาติ 

1 

อุตสาหกรรมสิ0งทอ 1 
อุตสาหกรรมอิเลก็โทร
นิคส์ 

1 

บริการดา้นการศึกษา 1 
 
 ในประเด็นการประยุกต์ใช้ระบบคุณภาพ  
ตารางที0 4 แสดงให้เห็นว่าทุกองคก์รประยุกตใ์ช ้
TQM และ ISO 9000 ร่วมกนั ในขณะที0มีการ
ประยกุตใ์ชร้ะบบ Six Sigma 1 แห่ง  ระบบ 
ISO/TS16949 1 แห่ง ระบบคุณภาพหอ้งปฏิบติัการ
ทดสอบISO/IEC17025 2 แห่ง และประยกุตใ์ชร้ะบบ 
International Quality Rating System (IQRS) จาํนวน 
1 แห่ง ทั' งนี' จะเห็นว่าระบบ ISO/TS16949 มีการ
ประยกุตใ์ชใ้นส่วนของอุตสาหกรรมชิ'นส่วนยานยนต์
เท่านั'น และมีเพียงองคก์รที0ไดรั้บรางวลั TQA แห่ง
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เดียวที0ประยกุตใ์ชร้ะบบ IQRS ซึ0 งเป็นการประเมิน
ระบบบริหารคุณภาพโดยองคก์ร Det Norske Veritas 
(DNV) ของประเทศนอร์เวย์ องค์กรที0ได้รับการ
รับรองระบบบริหารคุณภาพนี' จะตอ้งผ่านเกณฑ์การ
ประเมินผลที0กาํหนดไว ้
 
ตารางที� 4 การประยกุตใ์ชร้ะบบคุณภาพในกรณีศึกษา 

ระบบคุณภาพ 
องคก์รที0ไดรั้บรางวลั 
 TQA และ TQC 

 1 2 3 4 5 6 7 8 9 
ISO 9000:2000 � � � � � � � � �

TQM/TQC � � � � � � � � �

Six Sigma � - - - - - - - - 
ISO/TS16949 - - - - � - - - - 
ISO/IEC17025 - - � � - - - - - 
IQRS � - - - - - - - - 
 
4.3 ผลการวิเคราะห์ลําดับความสําคัญของปัจจัย

ความสําเร็จ 
จากการรวบรวมขอ้มูลจากแบบสอบถาม

แล้วนํามาวิเคราะห์ด้วยเทคนิค AHP สามารถสรุป
ลาํดบัความสําคญัของปัจจยัหลกั และปัจจยัรองของ
ระบบTQMสาํหรับองคก์รที0ไดรั้บรางวลัจากโครงการ
รางวลัคุณภาพแห่งชาติ ดังตารางที0 5 ผลการศึกษา
พบว่า องค์กรให้ความสําคญักับการบริหารภายใน
องค์ก ร เ ป็ นอันดับแ รก  ( 0.364) ต ามด้ว ยด้ า น
วฒันธรรมและคนในองคก์ร (0.287) การบริหาร
ภายนอกองค์กร (0.206) และระบบและเทคนิค 
(0.143) ตามลาํดบั  โดยผลการวิเคราะห์ของทุก
องคก์รมีค่าความไม่สอดคลอ้งตํ0ากวา่ 10 % 
 
 

ตารางที� 5  ผลการวิเคราะห์นํ' าหนักความสําคญัของ
ปัจจยัสาํคญัหลกัของระบบบริหารคุณภาพ TQM 

 
ผลการวิเคราะห์นํ'าหนกัความสาํคญัของปัจจยัสาํคญัหลกั 

ของระบบบริหารคุณภาพ TQM 

บริษทัที0 การ
บริหาร 
ภายใน
องคก์ร 

การ
บริหาร
ภายนอก
องคก์ร 

วฒันธรรม
และ 
คนใน
องคก์ร 

ระบบ
และ
เทคนิค 

Inconsistency 
Ratio 

1 0.237 0.365 0.260 0.139 0.08 

2 0.308 0.308 0.308 0.077 0.00 

3 0.444 0.152 0.268 0.135 0.09 

4 0.458 0.240 0.185 0.116 0.05 

5 0.250 0.250 0.250 0.250 0.00 

6 0.243 0.281 0.319 0.157 0.04 

7 0.434 0.071 0.366 0.130 0.07 

8 0.519 0.071 0.249 0.161 0.07 

9 0.380 0.117 0.378 0.124 0.09 

ค่าเฉลี0ย 0.364 0.206 0.287 0.143 0.05 

 
นอกจากนี'  ผลการศึกษายงัแสดงให้เห็นว่า 

โดยเฉลี0ยแลว้องคก์รทั'งหมดให้ความสาํคญักบัปัจจยั
ยอ่ยในแต่ละกลุ่มปัจจยัหลกัดงัแสดงในตารางที0 6 

 
ตารางที� 6    ระดบัความสาํคญัของปัจจยัยอ่ย 

ลาํดบัความสาํคญัของปัจจยัความสาํเร็จขององคก์ารที0ไดรั้บรางวลั 
จากโครงการรางวลัคุณภาพแห่งชาติ (TQA, TQC) 

ปัจจยัหลกั นํ'าหนกั 
ความสาํคญั 

ปัจจยัรอง นํ'าหนกั 
ความสาํคญั 

การบริหาร
ภายใน
องคก์าร 

0.364 

1 .  ความมุ่งมั0นจากผู ้บ ริหาร
ระดบัสูง 

0.441 

2. การวางแผนกลยทุธ์ 0.219 
3. การบริหารกระบวนการผลิต 0.131 
4. การเรียนรู้และการอบรม 0.105 
5. โครงสร้างการกระจายอาํนาจ 0.104 

วฒันธรรม
และ 
คนใน
องคก์าร 

0.287 

6.  การมีส่วนร่วมของคนใน
องคก์าร 

0.372 

7. วฒันธรรมในองคก์าร 0.322 

8. การบริหารทรัพยากรบุคคล 0.305 

การบริหาร
ภายนอก
องคก์าร 

0.206 

9. การมุ่งเนน้ที0ลูกคา้ 0.553 
10. การจดัการคุณภาพผูส่้งมอบ

ชิ'นส่วน 
0.226 

11.  การประเมินผลงานจาก
ภายนอก 

0.220 
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ตารางที� 6    ระดบัความสาํคญัของปัจจยัยอ่ย (ต่อ) 
ลาํดบัความสาํคญัของปัจจยัความสาํเร็จขององคก์ารที0ไดรั้บรางวลั 

จากโครงการรางวลัคุณภาพแห่งชาติ (TQA, TQC) 
ปัจจยัหลกั นํ'าหนกั 

ความสาํคญั 
ปัจจยัรอง นํ'าหนกั 

ความสาํคญั 

ระบบและ
เทคนิค 

0.143 

12. การออกแบบผลิตภัณฑ์/
บริการ 

0.299 

13. ระบบบริหารคุณภาพ 0.298 
14. ขอ้มูลและการวเิคราะห์ 0.222 

15. เครื0 องมือและเทคนิคทาง
คุณภาพ 

0.182 

  
ในที0นี'สามารถอธิบายความสาํคญัของปัจจยั

ยอ่ยต่าง ๆ ไดด้งัต่อไปนี'  
1. ปัจจยัดา้นการบริหารภายในองคก์ร 
ประกอบดว้ยปัจจยัย่อย 5 ปัจจยัเรียงลาํดบั

ตามความสําคญัที0ได้จากผลการวิเคราะห์ดว้ย AHP 
ไดแ้ก่ ความมุ่งมั0นจากผูบ้ริหารระดบัสูง (0.441) การ
วางแผนกลยทุธ์ (0.219) การบริหารกระบวนการผลิต 
(0.131) การเรียนรู้และการอบรม (0.105) และ
โครงสร้างการกระจายอาํนาจขององคก์ร (0.104) 

ผ ล ก า ร ศึ ก ษ า พ บ ว่ า  ทุ ก อ ง ค์ ก ร ใ ห้
ความสําคัญสูงสุดกับความมุ่งมั0นของผู ้บ ริหาร
ระดบัสูง   โดยมีคะแนนความสาํคญัสูงกวา่ปัจจยัยอ่ย
อื0น ๆ อยา่งมีนยัสาํคญั   ผลการศึกษานี'สอดคลอ้งกบั
วรรณกรรมต่าง ๆ ซึ0 งกล่าวว่าการประยุกต์ใชร้ะบบ
ใดๆ ในองค์กร จําเป็นต้องอาศัยความมุ่งมั0นของ
ผูบ้ริหารระดบัสูงเป็นตวัตั'ง  หากปราศจากปัจจยันี'
แล้ว  จะไม่สามารถประสบความสํา เ ร็จได้เลย  
นอกจากนี' ยงัสอดคลอ้งกบัความคิดเห็นของที0ปรึกษา
ดา้นคุณภาพระดบัปรมาจารยห์ลายท่านทั'งชาวญี0ปุ่น
และชาวไทย ซึ0 งให้ความสําคญักับปัจจัยนี' สูงที0สุด
เช่นกัน ในทางปฏิบัติ เ รื0 องนี' ถือเป็นเรื0 องสําคัญ
เนื0องจากพนกังานทุกระดบัชั'นจะคอยเฝ้ามองนโยบาย 
งบประมาณ และการให้เวลา ที0ผูบ้ริหารระดับสูง

ทุ่มเทให้กบัระบบบริหาร ดงันั'นจุดเริ0มตน้ของการนาํ
ระบบบริหารใด ๆ ไปดาํเนินการ ผูบ้ริหารระดบัสูงมี
หน้าที0ศึกษาให้เขา้ใจอย่างถ่องแท ้ซึ0 งจะทาํให้ ความ
เชื0อ วิธีคิด และมุมมองของผูบ้ริหารเปลี0ยนไป เพื0อ
สามารถนําไปปรับใช้ให้เหมาะสมกับวฒันธรรม
องคก์รได ้  

นอกจากนี'หนา้ที0สาํคญัอีกประการหนึ0งของ
ผู ้บริหารสูงสุด คือต้องเปลี0ยนกระบวนทัศน์ของ
ผูบ้ริหารระดบัรองลงมาอย่างน้อย 2 ระดบั [10] 
เพื0อให้ทีมบริหารมีแนวคิดในการบริหารที0ไปใน
ทิศทางเดียวกนั เพราะเพียงผูบ้ริหารระดบัสูงสุดคน
เดียวจะไม่สามารถมีแรงผลกัดนัเพียงพอ ต่อแรงตา้น
ของวฒันธรรมองค์กรจากการเปลี0ยนแปลงวิธีการ
ทาํงานใหม่ ซึ0 งเกิดมาจากเครื0องมือบริหารงานใหม่ที0
นาํมาดาํเนินการ 

นอกจากการให้ความสําคญักบัความมุ่งมั0น
ของผู ้บ ริหารระดับสูง เ ป็นอันดับแรกแล้ว  ผล
การศึกษาพบว่าปัจจยัที0มีความสาํคญัรองลงมาไดแ้ก่
การวางแผนกลยุทธ์ ซึ0 งในที0 นี' หมายรวมถึงการ
กาํหนดนโยบายประจาํปี และกลไกในการกระจาย
นโยบาย สิ0งเหล่านี' ถือเป็นเครื0องมือที0มีความโดดเด่น
ของ TQM ซึ0 งช่วยนาํพาองคก์รให้ไปในทิศทาง
เดียวกนั (Alignment) การวางแผนกลยทุธ์ถือเป็น
หน้าที0สําคญัมากของผูบ้ริหารระดบัสูง การไดม้าซึ0 ง
กลยุทธ์และนโยบายนั'นไม่ใช่กระบวนการที0ได้มา
อย่างง่าย ๆ หรือใช้เพียงความคิดเห็นของผูบ้ริหาร
เท่านั'น แต่ตอ้งอาศยักระบวนการที0เป็นระบบ ไดแ้ก่ 
การรวบรวมขอ้มูลสภาพแวดลอ้มในการแข่งขนั การ
มองไปขา้งหนา้ การศึกษาคู่แข่ง การวิเคราะห์ตนเอง
ในดา้นจุดอ่อนจุดแขง็โอกาสและอุปสรรค  

ผลลพัธ์ของการวางแผนกลยทุธ์คือ กลยทุธ์ 
และนโยบายประจาํปี ซึ0 งยึดกุมวิสัยทศัน์ขององคก์ร
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เป็นหลกั ทั'งนี' ความสัมฤทธิ� ผลของกลยทุธ์ไม่อาจวดั
ไดแ้ต่เพียงว่ากลยุทธ์นั'นมีความเฉียบคมเพียงใด แต่
ตอ้งพิจารณาลึกไปถึงการปฏิบติัไดจ้ริงของกลยุทธ์
นั'นดว้ย ในทางปฏิบติักลยุทธ์จะเป็นจริงไดเ้พียงใด
นั' นต้องอาศัยความสามารถในการแก้ปัญหาของ
บุคลากรในองค์กร ซึ0 งโดยส่วนใหญ่ความสามารถ
ดังกล่าวจะได้มาจาก การสั0งสมความรู้จากการ
แกปั้ญหาในงานประจาํ จนกลายเป็นความรู้เฉพาะ
ทาง (Intrinsic Technology) และนาํความสามารถนั'น
ไปใช้ในการแกปั้ญหาทาํให้นโยบายมีชีวิตและเป็น
จริงขึ'นมาได ้

2.  ปัจจยัดา้นวฒันธรรมและคนในองคก์ร 
ประกอบด้วยปัจจัยย่อย 3 ข้อได้แก่การมี

ส่วนร่วมของคนในองคก์ร วฒันธรรมในองคก์ร และ
การบริหารทรัพยากรบุคคล ผลการศึกษาในตารางที0 6 
พบว่าปัจจัยย่อยทุกข้อมีความสําคัญใกล้เคียงกัน
ทั'งหมด ผลลพัธ์ที0ไดนี้' ไม่เป็นที0น่าแปลกใจเนื0องจาก
ตารางที0 1 ชี' ใหเ้ราเห็นวา่ บุคลากรที0รับผดิชอบในการ
ดาํเนินกิจกรรม TQM ในโรงงานตวัอยา่งนั'น 60% 
เป็นคนที0มีอายงุานมากกวา่ 10 ปี ซึ0 งแสดงใหเ้ห็นถึง
ความสามารถขององค์กรใน เ รื0 องการบริหาร
ทรัพยากรบุคคล โดยเฉพาะการพฒันาบุคลากรให้มี
ความสามารถเป็นหัวหน้า ที0ตอ้งมีหน้าที0 “สั0ง” และ 
“สอน” (สั0 งสอน)  และดูแล “ลูก” และ  “น้อง” 
(ลูกน้อง) หน้าที0ดังกล่าวเป็นปัจจัยหลักที0 มีผลต่อ
อตัราลาออกของพนักงานนอกเหนือไปจากการให้
ผลตอบแทนและสวสัดิการที0ทาํให้พนักงานรู้สึกถึง
ความมั0นคง 

หลงัจากที0องคก์รประสบความสาํเร็จในการ
บริหารทรัพยากรบุคคลแล้ว การสร้างวฒันธรรม
องคก์รก็จะไม่ใช่เรื0องยาก ซึ0 งวฒันธรรมดงักล่าวควร
มีจุดเริ0มตน้จาก ความเชื0อ ความคิด มุมมอง และวิถี

ปฏิบัติของผู ้บริหารระดับสูง และถ่ายทอดเป็น
แบบอยา่งที0ดีจากหวัหนา้ ไปสู่ลกูนอ้ง  

ความมีส่วนร่วมของพนักงานในองค์กร 
เป็นเรื0องที0ทา้ทายความสามารถของผูบ้ริหาร เพราะ
หากผูบ้ริหารสามารถจูงใจพนักงานได้ก็จะทาํให้
ระบบบริหารที0ต้องการความมีส่วนร่วมอยู่รอดได้
อยา่งย ั0งยนืกวา่การบงัคบั ดงันั'นการคิดคน้กลยทุธ์เพื0อ
เป็นแรงจูงใจในการทาํกิจกรรม TQM ก็เป็นการวดั
ความสามารถของทีมส่งเสริมกิจกรรมจากล่างขึ'นบน 
(Bottom up activities) ทั'งหลาย ในการคน้หากลยทุธ์
จูงใจเพื0อสร้างความมีส่วนร่วมของพนกังานนั'น อาจ
เปรียบเสมือนการหาความตอ้งการแฝง (Latent Need) 
ของผูบ้ริโภคเพื0อใหห้นัมาซื'อสินคา้ของบริษทั  

ในทางปฏิบัติการส ร้างแรง จูงใจ มิได้
หมายความว่าพนักงานต้องการอะไรก็ให้หมด  
ในทางตรงขา้มการใหที้0ง่ายที0สุด คือ ปัจจยัดา้นตวัเงิน 
กลบัเป็นสิ0 งที0อาจส่งผลเสียหายมากที0สุด ทั' งนี' เป็น
เพราะการสร้างแรงจูงใจในรูปตวัเงินอาจก่อให้เกิด
ความขดัแยง้ขึ'นได้อย่างมาก เนื0องจากนําไปสู่การ
เปรียบเทียบระหว่างกลุ่มที0ไดม้ากกบักลุ่มที0ไดน้้อย 
ในทางปฏิบัติกลุ่มที0ได้ค่าตอบแทนมากมักจะมี
จาํนวนนอ้ย ดงันั'นการใหผ้ลตอบแทนในรูปตวัเงินจึง
เป็นการ “เพิ0มกาํลงัใจ” ให้กบัคนกลุ่มนอ้ย แต่จะเป็น
การ “ลดกาํลงัใจ” ใหก้บัคนกลุ่มใหญ่  

ในการสร้างแรงจูงใจเพื0อผลที0ย ั0งยืนนั'น สิ0ง
ที0 มีความสําคัญกว่าการตอบแทนด้านตัวเงิน คือ 
“ความใส่ใจ” “ให้ความสาํคัญ” และ “กาํลังใจ” จาก
ผู ้บริหารระดับสูงอย่างจริงใจ ปัจจัยเหล่านี' เ ป็น
แรงจูงใจที0สาํคญัที0สุดอนันาํไปสู่ความย ั0งยนืของความ
มีส่วนร่วมจากพนักงาน ในมุมมองของการบริหาร
ท รัพย ากรม นุษย์นั' น  ดัช นี ที0 แสดง ให้ เ ห็ น ถึ ง
ความสามารถของฝ่ายบริหารได้แก่ อายุงาน และ
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อัตราการเข้า -ออกของพนักงาน เ นื0 องจากการ
ประยกุตใ์ช ้TQM มกัก่อใหเ้กิดวฒันธรรมการทาํงาน
ใหม่ ดังนั'นฝ่ายบริหารจึงจาํเป็นต้องคน้หากลยุทธ์
ต่างๆ เพื0อสร้างแรงจูงใจและต่อสู้กับแรงต้านของ
พนกังาน 

3.  ปัจจยัดา้นการบริหารภายนอกองคก์ร 
ประกอบดว้ยปัจจยัยอ่ย 3 ปัจจยั ไดแ้ก่ การ

มุ่งเน้นที0ลูกคา้ การจดัการคุณภาพผูส่้งมอบชิ'นส่วน 
และการประเมินผลงานจากภายนอก ผลการศึกษา
พบว่า องค์กรส่วนใหญ่มีความเห็นสอดคลอ้งกนัว่า 
การมุ่งเนน้ที0ลูกคา้เป็นปัจจยัยอ่ยที0มีความสาํคญัสูงสุด 
จากตารางที0 6 จะเห็นวา่คะแนนความสาํคญัของปัจจยั
นี'แตกต่างจากปัจจยัอื0นอยา่งเด่นชดั (0.553) ในขณะที0
อีกสองปัจจยั คือ การจดัการคุณภาพผูส่้งมอบชิ'นส่วน
และการประเมินผลงานจากภายนอก มีความสําคญั
ใกลเ้คียงกนั 

ในทางปฏิบติัแนวคิดดา้นการมุ่งเน้นลูกคา้ 
จะถือเป็นกลยุทธ์หลกั เพื0อตอบสนองเป้าหมายทาง
ธุรกิจอนัไดแ้ก่ กาํไร ดงันั'นหลายองคก์รจึงใชแ้นวคิด
ด้านลูกคา้เป็นแรงผลกัดันในการสร้างคุณภาพ แต่
ตอ้งไม่ลืมว่ากลุ่มคนที0ไดส้ัมผสักบัลูกคา้ภายนอกมี
เพียงไม่กี0คนเท่านั'น ดงันั'นแนวคิดดา้นลูกคา้จะเน้น
ความตระหนักของพนักงานกับลู กค้าภายใน 
โดยเฉพาะองค์กรที0มีโครงสร้างการบงัคบับญัชาที0
ซับซ้อน การสร้างระบบให้หัวหน้าเป็นตวัแทนของ
ลูกคา้ภายนอก และการสร้างระบบให้พนกังานไดรั้บ
รู้ถึงความลาํบากของหน่วยงานต่าง ๆ จากผลกระทบ
จากงานของตน เป็นสิ0 งที0องค์กรต้องสร้างให้เป็น
วฒันธรรมในการทํางาน หากผู ้บริหารศรัทธาใน
แนวคิดและสามารถทาํไดจ้ริงดงันี'  การมุ่งเน้นลูกคา้
จะไม่เป็นเพียงแนวคิด แต่จะเป็นวิถีการทาํงานที0เป็น
รูปธรรม ผลที0ไดจ้ากการมุ่งเน้นลูกคา้คือการพฒันา

อย่างต่อเนื0อง เพราะความตอ้งการของลูกคา้ไม่เคย
สิ'นสุด จึงทาํให้หน่วยงานตอ้งทาํการปรับปรุงอย่าง
ไม่มีที0สิ'นสุดเช่นกนั 

4. ปัจจยัดา้นระบบและเทคนิค 
ปัจจยัดา้นระบบและเทคนิค ประกอบดว้ย

ปัจจยัยอ่ย 4 อยา่งไดแ้ก่ การออกแบบผลิตภณัฑห์รือ
บริการ ระบบบริหารคุณภาพ ขอ้มูลและการวิเคราะห์ 
และเครื0องมือและเทคนิคทางคุณภาพ 

ผลการศึกษาในภาพรวมพบวา่ ปัจจยัยอ่ยทุก
ขอ้มีความสาํคญัใกลเ้คียงกนัทั'งหมด แต่การออกแบบ
ผลิตภณัฑห์รือบริการและระบบบริหารคุณภาพ เป็น
สิ0งที0องคก์รใหค้วามสาํคญัมากกวา่ปัจจยัอื0นเลก็นอ้ย  

หากพิจารณาในมุมมองของการประกัน
คุณภาพแลว้  สามารถอธิบายไดว้่าทั'ง 4 ปัจจยัยอ่ย
ล้วนมีความเชื0อมโยงสัมพันธ์กัน แต่สาเหตุที0การ
ออกแบบผลิตภณัฑห์รือบริการมีความสาํคญัมากกวา่
ปัจจยัอื0นเลก็นอ้ย เป็นเพราะจุดเริ0มตน้ของการประกนั
คุณภาพคือ การออกแบบ ซึ0 งหมายรวมถึงการไดม้า
และการแปลความตอ้งการของลูกคา้ ตลอดจนถึงการ
สร้างผลิตภัณฑ์ต้นแบบ  การออกแบบที0ดีจะช่วย
ป้องกนัและแกไ้ขปัญหาในการผลิตตลอดจนปัญหา
ในการใชง้านของผูบ้ริโภค ดงันั'นแนวคิดหลกัอย่าง
หนึ0งในการทาํ TQM คือ “ทาํใหถู้กตั'งแต่ตน้” ซึ0 งเริ0ม
ตั'งแต่การออกแบบผลิตภณัฑน์ั0นเอง ในการออกแบบ
ผลิตภณัฑที์0ดีนั'นจาํเป็นตอ้งอาศยัขอ้มูล เครื0องมือทาง
สถิติ  และเทคนิคทางคุณภาพ มาช่วยทําให้การ
ออกแบบผลิตภณัฑ์มีประสิทธิภาพมากกว่าการลอง
ผดิลองถกู  

ในส่วนของระบบบริหารคุณภาพ ซึ0งเป็นอีก
ปัจจยัหนึ0 งที0ไดรั้บการจดัลาํดบัความสําคญัมากกว่า
ปัจจยัยอ่ยอื0นเลก็นอ้ยเช่นเดียวกนั สามารถอธิบายได้
วา่ ระบบบริหารคุณภาพจะช่วยทาํใหเ้กิดกระบวนการ
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ปรับปรุงอย่างต่อเนื0อง และไม่ขึ'นกบับุคคล ดังนั'น
หากองคก์รมีระบบบริหารคุณภาพที0ดีกจ็ะช่วยใหเ้กิด
การพฒันาอยา่งต่อเนื0องได ้

 

5. สรุป 
 จากการศึกษางานวิจยัในอดีตที0เกี0ยวขอ้งกบั 
TQM ยงัไม่พบงานวิจยัที0เป็นการศึกษาปัจจยัสาํคญั
ของความสาํเร็จในการทาํ TQM ในประเทศไทยโดย
ใชก้รณีศึกษาเป็นกลุ่มโรงงานที0ไดรั้บรางวลัคุณภาพ
แห่งชาติ งานวิจยันี' จึงเลือกที0จะศึกษากลุ่มโรงงาน
ดังกล่าว ซึ0 งถือเป็นต้นแบบที0ดีในการประยุกต์ใช ้
TQM ผลการวิจัยนี' จึงมีประโยชน์อย่างยิ0ง เพราะ
สามารถใชเ้ป็นแนวทางให้องคก์รอื0น ๆ ทราบวา่หาก
ตอ้งการประสบความสาํเร็จในการทาํ TQM ควรให้
ความสาํคญักบัปัจจยัใดก่อน จึงจะช่วยเพิ0มโอกาสใน
การประสบความสาํเร็จใหสู้งขึ'น  

จากการวิเคราะห์ลําดับความสําคัญของ
ปัจจยัหลกัโดยใชเ้ทคนิค AHP พบว่า องคก์รให้
ความสาํคญักบัปัจจยัหลกัเรื0องการบริหารภายในเป็น
อนัดบัแรก ตามด้วยวฒันธรรมและคน การบริหาร
ภายนอก และระบบและเทคนิค ตามลาํดบั      

จากผลสรุปคะแนนที0ได้นั' น สามารถตั' ง
ข้อสัง เกตเพิ0ม เ ติมได้ว่า ปัจจัยที0ก ลุ่มตัวอย่างให้
ความสาํคญัเป็นอนัดบั 1 และ 2 นั'นเป็นปัจจยัภายใน 
โดยจะเกี0ยวข้องกับวฒันธรรมในองค์กรและการ
บริหารภายในเป็นหลกั ในที0นี' อาจกล่าวได้ว่ากลุ่ม
ปัจจยัทั'งสองดา้นนี' เป็นเรื0 องที0ยากกว่าอีกสองปัจจยั 
หรือมีความเป็นนามธรรมสูง จึงตอ้งให้ความสําคญั
มากกว่า ส่วนกลุ่มปัจจยัอนัดบั 3 นั'นเป็นปัจจยั
ภายนอก และอนัดบั 4 นั'นเป็นปัจจยัที0สามารถศึกษา
เพิ0มเติมได ้ผลการศึกษานี' จึงสอดคลอ้งกบัวรรณกรรม
ส่วนใหญ่ที0ลงความเห็นว่าปัจจัยด้านนามธรรมมี

ความสาํคญักวา่ปัจจยัที0เป็นรูปธรรม  
ในทางปฏิบัติประเด็นสําคัญอีกประการ

หนึ0 งสําหรับการนําผลงานวิจยันี' ไปประยุกต์ใช้ คือ 
สาํหรับบริษทัที0ตอ้งการเรียนรู้ความสาํเร็จจากองคก์ร
ต้นแบบนั' น ก่อนลงมือทําTQMควรทําการศึกษา
องค์กรนั' น ๆ อย่างลึกซึ' ง เช่น เยี0ยมชม สัมภาษณ์
ผูบ้ริหาร สัมภาษณ์ทีมงานส่งเสริม เป็นตน้ ทั'งนี' ใน
การประยกุตใ์ชมิ้ควรลอกเลียนแบบ เพราะจะไดเ้พียง
รูปแบบในการทํา TQM แต่จะไม่ได้แก่นแท้ การ
ลอกเลียนแบบจะไม่ก่อให้เกิดความย ั0งยืนในการ
ดาํเนินการ และจะกลายเป็น “ไฟไหมฟ้าง” ในที0สุด  
การทาํ TQM เป็นการปรับเปลี0ยนวฒันธรรมใน
องค์กรดังนั' นจึงต้องอาศัยการปรับตัวมากกว่าการ
ลอกเลียนแบบ  

 

6. ข้อเสนอแนะสําหรับงานวจิยัในอนาคต 
เมื0อพิจารณาคะแนนดิบของแต่ละองค์กร

จากตารางที0 5 จะเห็นไดว้่าแมแ้ต่ละบริษทัจะให้
คะแนนลาํดบัของปัจจยัแตกต่างกนัออกไป แต่ส่วน
ใหญ่ก็ มีความคิดเห็นไปในทางเดียวกันคือ ให้
ความสําคัญกับปัจจัยด้านนามธรรม (การบริหาร
ภายใน และวฒันธรรมและคนในองค์การ) มากกว่า
ปัจจัยที0 เป็นรูปธรรม อย่างไรก็ตามลาํดับคะแนน
ความสาํคญัที0แตกต่างกนัในแต่ละองคก์ร สะทอ้นให้
เห็นวา่แต่ละบริษทัตอ้งมีความแตกต่างอะไรบางอยา่ง 
ด้วยเหตุนี' จึงนําไปสู่ข้อเสนอแนะสําหรับการวิจัย
ต่อเนื0องในอนาคต คือ ควรทาํการวิเคราะห์และสรุป
คว ามสํ า คัญของ ปั จจัย แยกตามประ เภทของ
อุตสาหกรรม เพื0อให้งานวิจัยนี' มีคุณค่ามากยิ0งขึ' น
สาํหรับอุตสาหกรรมแต่ละประเภท อยา่งไรกต็ามการ
วจิยัดงักล่าวจาํเป็นตอ้งศึกษาลงลึกไปถึงการวิเคราะห์
สภาพการแข่งขนัของอุตสาหกรรมนั'น ๆ ร่วมกบัการ
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วิ เคราะห์จุดแข็ง จุดอ่อน โอกาส และอุปสรรค  
เพื0อให้สามารถเสนอแนะแนวทางได้ชัดเจนยิ0งขึ' น
สาํหรับอุตสาหกรรมแต่ละประเภท 

 

7. เอกสารอ้างองิ 
[1]  Samson, D. and Terziovski, M., The Rela-

tionship between Total Quality Management 
Practices and Operational Performance, 
Journal of Operations Management, Vol. 17, 
pp 393–409, 1999. 

[2] Galperin, B.L., Terri R. Lituchy, T. R., The 
Implementation of Total Quality Manage-
ment in Canada and Mexico: a Case Study, 
International Business Review, Vol. 8, pp. 
323–349, 1999. 

[3]  Chin, K.S. Pun, K. F., Xu, Y., and Chan, 
J.S.F., An AHP Based Study of Critical 
Factors for TQM Implementation in Shang-
hai Manufacturing Industries, Technovation, 
Vol. 22, pp. 707-715, 2002. 

[4] Chin, K.S., Tummala, V.M.R., Chan, K.M.,  
Quality Management Practices Based on 
Seven Core Elements in Hong Kong 
Manufacturing Industries, Technovation, 
Vol. 22, pp. 213-230, 2002. 

[5]  Lewis, W.G., Pun, K.F.  and Lalla, T.R.M., 
Exploring Soft Versus Hard Factors, Inter-
national Journal of Productivity and 
Performance Management, Vol. 55 No. 7, 
pp. 539-554, 2006. 

[6]  Galbreath, J.,  Which Resources Matter the 
Most to Firm Success? An Exploratory Study 
of Resource-based Theory, Technovation, 
Vol. 25, pp. 979–987, 2005. 

[7]  Saaty, T. L., Fundamentals of Decision 
Making and Priority Theory with the 
Analytic Hierarchy Process, Vol. VI., RWS 
Publications. 527 pages, 1994. 

[8] Tecknomo,K. Consistency Index and Consistency 
ratio. http://people.revoledu.com/kardi/tuto-
rial/AHP/Consistency.htm สืบคน้เมื0อ 14 
สิงหาคม 2552. 

[9]   Beynon, M. An Analysis of Distributions of 
Priority Values from Alternative Comparison 
Scales within AHP. European Journal of 
Operational Research, Vol. 140, pp. 104-117, 
2002. 

[10]  Ikezawa, T., Effective TQC, PHP Institute, 
Inc., Tokyo, Kyoto, New York & Singapore: 
4, 1983. 

 


