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บทคัดยอ 

 งานวิจัยนี้มุงศึกษาปจจัยสําคัญแหงความสําเร็จของกระบวนการปรับปรุงอยางตอเนื่อง หรือไคเซ็น 
(Kaizen) ในโรงงานอิเล็กทรอนิกสจํานวน 4 แหงซึ่งต้ังอยูในประเทศไทย เพื่อศึกษาเปรียบเทียบระหวางองคกรท่ี
มีการบริหารแบบอเมริกันและแบบญ่ีปุน วิธีวิจัยเริ่มจากการศึกษาวรรณกรรมท่ีเกี่ยวของเพื่อรวบรวมปจจัยสําคัญ
ท้ังหมด 16 ปจจัย 4 มุมมอง  ปจจัยเหลานี้ถูกจําแนกเปนปจจัยแบบรูปธรรมและปจจัยแบบนามธรรม  การ
รวบรวมขอมูลทําไดโดยการสัมภาษณและเก็บแบบสํารวจจากผูเช่ียวชาญจํานวน 8 ทานจากบริษัทท่ีเปน
กรณีศึกษา วิธีการวิเคราะหใชกระบวนการลําดับช้ันเชิงวิเคราะห หรือ AHP (Analytic Hierarchy Process)  
รวมกับหลักการพาเรโต  ผลการวิจัยพบวาปจจัยสําคัญตอความสําเร็จของกระบวนการปรับปรุงอยางตอเนื่อง
ระหวางองคกรท่ีมีการบริหารแบบสไตลญ่ีปุนและองคกรสไตลอเมริกันมีความสอดคลองกัน 5 ปจจัย โดยแบง
ออกเปนปจจัยแบบรูปธรรม 3 ดาน คือ 1) ระบบคุณภาพและระบบการจัดการ 2) การควบคุมกระบวนการและการ
ปรับปรุง 3) การควบคุมและการทํามาตรฐาน สวนปจจัยท่ีเปนนามธรรมไดแก ปจจัยท่ี 4) แผนและกลยุทธ และ 5) 
วัฒนธรรมองคกร ผลการการวิจัยบงช้ีวาท้ังปจจัยแบบนามธรรมและปจจัยแบบรูปธรรมตางก็มีผลตอความสําเร็จ
ในการปรับปรุงอยางตอเนื่อง นอกจากนี้องคกรท่ีมีสไตลการบริหารแบบอเมริกันจะเนนปจจัยสําคัญหนึ่งซึ่งเปน
ลักษณะเฉพาะตัว คือ การศึกษาและอบรม ซึ่งอยูในมุมมองหลักองคกรและวัฒนธรรม สวนองคกรท่ีมีสไตลการ
บริหารแบบญ่ีปุนจะเนนปจจัยสําคัญหนึ่งซึ่งเปนลักษณะเฉพาะตัว ไดแก คําม่ันสัญญาของฝายบริหารสูงสุดและ
ความเปนผูนํา ซึ่งอยูในมุมมองหลักองคกรและวัฒนธรรม และเปนปจจัยแบบนามธรรมเชนกัน  
 
คําสําคัญ: ไคเซ็น  กระบวนการลําดับช้ันเชิงวิเคราะห  ปจจัยสําคัญแหงความสําเร็จ 
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Abstract  
 This research investigates the critical success factors (CSF) of continuous process improvement or 

kaizen in four electronics companies in Thailand. The main objective is to determine whether the CSF’s are 
different between the American-style companies and Japanese-style companies operating in Thailand. The 
research methodology started with reviewing existing literature to identify the CSF’s of kaizen as discussed in 
previous studies. The literature research revealed that both tangible and intangible factors were important to the 
success of kaizen, and sixteen common factors were identified and put into the questionnaire. Data collection 
was performed by interviewing 8 experts from the case studies with the structured questionnaire constructed 
from the literature. The data was then analyzed by employing the Analytic Hierarchy Process (AHP) along with 
the Pareto principle. It was found that the most important CSF’s were nearly the same among both American 
and Japanese firms. These were three tangible factors and two intangible factors. The tangible factors were 
quality management system, process control and improvement, and control and standardization. The remaining 
intangible factors were: strategy and plan, and organization culture. The findings also revealed that the 
remaining factors that were different among both types of companies were education and training which was of 
great significance to the American-style companies, and top management commitment which was of great 
importance to the Japanese-style companies. 
 
Keywords: Kaizen, Analytical Hierarchy Process, Critical Success Factors 
 
1. บทนํา 

 ปจจุบันอุตสาหกรรมอิเลคทรอนิคสท่ัวโลก
มีการเจริญเติบโตและมีการแขงขันสูงมาก จึงมีความ
พยายามท่ีจะหาวิธีการเพื่อเพิ่มคุณภาพของสินคา เพิ่ม
อัตราการผลิต และลดตนทุนตาง ๆ อยางตอเนื่อง 
วิถีทางหนึ่งท่ีจะนําไปสูความสําเร็จก็คือกระบวนการ
ปรับปรุงอยางตอเนื่อง หรือ ไคเซ็น ซึ่งเปนท่ีนิยมใน
ประเทศญ่ีปุน และแพรหลายไปสูประเทศตาง ๆ เชน 
อเมริกา  

เนื่องจากการทําไคเซ็นเปนสิ่งท่ีมีประโยชน
มาก งานวิจัยนี้จึงมุงศึกษาเพื่อหาปจจัยสําคัญแหง
ความสํา เร็ จในการทํา ไคเซ็น  โดยเลือกบริษั ท
กรณีศึกษา คือ บริษัทท่ีมีวัฒนธรรมการบริหารแบบ

ตะ วัน ออ ก ( ญ่ีปุ น)  แ ล ะ บริ ษัท ท่ี มีวั ฒน ธร ร ม 
การบริหารแบบตะวันตก (อเมริกา ) ซึ่งประสบ
ความสําเร็จในการทําไคเซ็น  บริษัทตัวอยางท่ีเลือก
เปนผูผลิตในอุตสาหกรรมอิเล็กทรอนิกสข้ันตนและ
ข้ันกลาง สาเหตุท่ีเลือกกลุมตัวอยางกลุมนี้เนื่องจาก
ผูผลิตในอุตสาหกรรมอิเล็กทรอนิกสข้ันตนและข้ัน
กลางสวนใหญในประเทศไทยยังเปนโรงงานขนาด
เล็ก จึงมักมีปญหาดานคุณภาพของผลิตภัณฑและ
เทคโนโลยีการผลิตท่ีไมทันสมัย ดังนั้นหากเราทราบ
วาปจจัยใดจะสงผลตอความสําเร็จของกระบวนการ
ปรับปรุงอยางตอเนื่อง ก็จะเปนประโยชนตอโรงงาน
เหลานี้ เปนอยางมาก ผลการศึกษาท่ีไดจะทําให
องคกรตาง ๆ สามารถนําองความรูไปประยุกตใชใน
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การทําไคเซ็น และสามารถวางกลยุทธทางการ
ปรับปรงุไดอยางถูกตองและมีประสิทธิผล 
 
2. งานวิจัยที่เกี่ยวของ 

จากการศึกษาวรรณกรรมตาง ๆ ท่ีเกี่ยวของ
กับปจจัยสูความสําเร็จของกระบวนการปรับปรุงอยาง
ตอเนื่อง พบวามีผูทําวิจัยไวจํานวนมาก  ประเด็นหนึ่ง
ท่ีมองเห็นไดชัดเจนคือ การแบงปจจัยตางๆออกเปน
ปจจัยท่ีจับตองได (ปจจัยรูปธรรม) และปจจัยท่ีจับ
ตองไมได (ปจจัยนามธรรม)  กอนท่ีจะกลาวถึงปจจัย
ตางๆท่ีมีการศึกษาในวรรณกรรมนั้น ในท่ีนี้จะแบง
ปจจัย ท้ังหมดออกเปนกลุมๆ เพื่อใหง ายตอการ
อภิปราย โดยอางอิงจากงานวิจัยของ Chin และคณะ 
(2006)  [1] 

Chin และคณะ (2006) ไดศึกษาปจจัยสําคัญ
ท่ีมีผลตอการประยุกตใช TQM และแบงปจจัยหลัก
ออกเปน 4 มุมมอง คือ องคกรและวัฒนธรรม 
(Organization & culture, (OC)), ระบบและวิธีการ  
(System & method, (SM)), การวัดผลและการตอบ
กลับ  (Measurement & feedback, (MF)), ลักษณะ
ภายในบุคคล  (People & employee, (PE))  มุมมอง 
OC และ มุมมอง PE คือ ปจจัยแบบนามธรรม (Soft 
factor) มุมมอง SM และ มุมมอง MF คือ ปจจัยแบบ
รูปธรรม (Hard factor)  นอกจากนี้แตละมุมมองยัง
ประกอบดวยปจจัยยอยอีกหลายปจจัย ดังจะกลาวถึง
ตอไปนี้ 
2.1  องคกรและวัฒนธรรม (Organization & 
culture, (OC))  

งานวิจัยของ Huda และ Preston (1992) [2] 
สรุปวาการทําไคเซ็นจะตองเริ่มท่ีการอบรมและให
ก า ร ศึ ก ษ า แ ก ค น ผู ทํ า ง า น ก อ น เ ป น อั น ดั บ แ ร ก  
ตอมางานวิจัยของ Gondhalekar และ Karamchandani 

(1994) [3] พบวา คําม่ันสัญญาของฝายบริหารสูงสุด
เปนตัวแปรหนึ่งท่ีมีผลตอความสําเร็จของระบบไค
เซ็น ถาสถานท่ีใดคําม่ันสัญญาของฝายบริหารสูงสุดท่ี
สามารถเห็นไดชัดมีปริมาณนอย ระบบก็จะลมเหลว
โดยสิ้นเชิง  Jha, Noori และ Michela (1996) [4] 
พบวาวัฒนธรรมในการทํางานเปนปจจัยสําคัญหนึ่งท่ี
มีผลตอความสําเร็จในกระบวนการปรับปรุงอยาง
ตอเนื่อง โดยวัฒนธรรมชวยเพิ่มคุณคาสําหรับลูกคา 
ชวยเพิ่มการปรับปรุง และชวยสนับสนุนการทํางาน
เปนทีม Terziovski และ Sohal (2000) พบวาผูนําซึ่ง
สามารถใหความชวยเหลือแกผูใตบังคับบัญชาไดเปน
ปจจัยท่ีมีความสําคัญมากท่ีสุดตอความสําเร็จของ
กระบวนการปรับปรุงอยางตอเนื่อง [5]  สวน Bessant 
และ Francis (1999) กลาวถึงความสําคัญของการจัด
กลยุทธใหเหมาะสม ในการทําการปรับปรุงอยาง
ตอเนื่ององคกรท้ังหลายจําเปนตองเคลื่อนระดับการ
พัฒนาไปสูสถานะท่ีเปาหมายทางกลยุทธ ถูกสื่อสาร
และกระจายไปยังสวนตาง ๆ ขององคกร [6]  และ
งานวิจัยของ Brunet (2003) สรุปไวตอนหนึ่งวา
ความสําเร็จของไคเซ็นข้ึนอยูกับแผนซึ่งคือสิ่งท่ีทุก
คนท่ีเกี่ยวของตองเขาใจ และแผนตองสามารถถูก
ตรวจติดตามและชวยเหลือได [7] 
2.2  ระบบและวิธีการ  (System & method, (SM))  

Imai (1986) กลาววา  “จะไมสามารถ
ปรับปรุงไดเลยในท่ีซึ่งขาดมาตรฐาน” [8] Santella 
(1989) กลาววาระบบคุณภาพ เชน JIT TQC และอื่น 
ๆ มีผลตอความสําเร็จในกระบวนการปรับปรุงอยาง
ตอเนื่อง โดยจะชวยลดปริมาณของเสียในทุกรูปแบบ 
[9] ตอมางานวิจัยของ Huda และ Preston (1992) 
สรุปวาการควบคุมกระบวนการเพื่อการสรางคุณภาพ
ในไคเซ็นจํา เปนตองใชวิธีการทางสถิ ติซึ่ ง เปน
เครื่องมือท่ีควรจะถูกใชในทุกระดับขององคกร [10] 
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Wittenberg (1994) กลาววามาตรฐานเปนลักษณะท่ี
สําคัญของไคเซ็น การปรับปรุงจะเกิดข้ึนเม่ือมีการ
สรางมาตรฐานท่ีสูงข้ึน [11] นอกจากนี้ Imai (1986) 
ซึ่งไดอางถึงกอนหนาและ Berger (1997) [11] ได
กลาววาไคเซ็น คือ การมุงเนนดานกระบวนการ นั่น
คือกอนท่ีผลลัพธจะถูกปรับปรุง กระบวนการจะตอง
ถูกปรับปรุงกอน   
2.3  การวัดผลและการตอบกลับ  (Measurement & 
feedback, (MF))  

Gondhalekar และKaramchandani (1994) 
ซึ่งไดอางถึงกอนหนานี้ พบวาในการทําไคเซ็นรางวัล
ท่ีเปนรูปตัวเงินไมมีประโยชนสําหรับการปรับปรุง 
แตรางวัลท่ีไมใชรูปตัวเงิน เชน การยอมรับในรูปแบบ
ตาง ๆ สงผลใหมีการปรับปรุงท่ีดีข้ึน  Recht และ 
Wilderom (1998) พบวาสิ่งหนึ่งท่ีชวยเพิ่มโอกาสใน
ความสําเร็จของการถายทอดระบบขอเสนอแนะ 
ไคเซ็น คือ การไหลของขอมูลอยางอิสระท้ังใน
แนวแกนต้ัง และ แนวแกนนอนขององคกรท่ีอยูใน
ระดับเดียวกันของโครงสราง [12] ตอมางานวิจัยของ 
Kocaoglu และคณะ (1991) ไดสรุปไวตอนหนึ่งวา
การทํางานของระบบการวัด และ ระบบวิวัฒนาการ
จะสามารถเช่ือมตอเขากับการนําใชกระบวนการ
ปรับปรุงอยางตอเนื่องใหมีประสิทธิภาพไดนั้น 
จําเปนตองใชการออกแบบระบบขอมูล และ ระบบ
โครงสรางองคกรท่ีดีเขาชวย [13]  Terziovski และ 
Sohal (2000) ซึ่งไดอางถึงกอนหนานี้ พบวาการ
สื่อสารแบบตัวตอตัวเปนปจจัยท่ีมีความสําคัญมากตอ
ความสําเร็จของกระบวนการปรับปรุงอยางตอเนื่อง 
และงานวิจัยนี้ยังพบวาการตรวจติดตามกระบวนการ
ปรั บ ปรุ งอย า งตอ เ นื่อ งอ ยู เ ส มอ  เ ปน ป จจั ย ท่ี มี
ความสําคัญมากตอความสําเร็จของกระบวนการ
ปรับปรุงอยางตอเนื่อง [14] 

2.4  ลักษณะภายในบุคคล  (People & employee, 
(PE))  
 Imai (1986)  กลาวว า  การปรับปรุง ข้ัน
สุดทายสามารถกระทําใหสําเร็จไดถานวัตกรรมถูก
รวมกับความพยายามอยางไมหยุดยั้งในการปองกัน 
และรักษาระดับมาตรฐาน Wittenberg (1994) กลาววา
ไคเซ็นเปนแนวคิดท่ีมุงเนนดานทรัพยากรมนุษย การ
ปรับปรุงในทัศนคติและความพยายามของคน จะชวย
ทําใหเกิดผลลัพธท่ีนาพึงพอใจในระยะยาว ตอมา
งานวิจัยของ Banerjee (1995) กลาววา หลักการและ
ความสําเร็จของไคเซ็น ข้ึนอยูกับคําม่ันสัญญาของ 
ผูรวมทีมในสภาพซึ่งไมมีการตัดสิน และไมมีการ
ตําหนิกัน [14] งานวิจัยของ Irani และ Sharp (1997) 
กลาววา ความสามารถ (Ability) ในการแกปญหาของ
คนคือปจจัยสวนบุคคลท่ีสําคัญ ซึ่งมีสวนสนับสนุน
ใหนวัตกรรมและการปรับปรุงอยางตอเนื่องประสบ
ความสําเร็จ [15] งานวิจัยของ  Roffe (1998) กลาววา
ไคเซ็นจะมีประสิทธิภาพมากเม่ือใชรวมกับการ
ปรับปรุงแบบเชิงนวัตกรรม โดยควรพยายามสรางสิ่ง
ใหม ๆ [16] ตอมาผลการศึกษาของ Leede และ 
Looise (1999) พบวาการปรับปรุงอย างตอ เนื่อง
ตองการความพยายามของพนักงานในทุกระดับ [17] 
 ปจจัยสําคัญท่ีรวบรวมไดจากวรรณกรรม
ตาง ๆ มีลักษณะคลายคลึงกันมากเนื่องจากมีการอาง
ถึงนักวิจัยหรือผูเช่ียวชาญทานเดิมปรากฏซ้ําอยูใน
หลายงานวิจัย ขอเสียคือทําใหไมเกิดความหลากหลาย
ของปจจัยยอย แตขอดีของการปรากฏปจจัยสําคัญซ้ํา
กันในหลายงานวิจัย ทําใหผูศึกษาม่ันใจไดวาปจจัย
เหลานั้นมีความสําคัญจริง ๆ  ผลการศึกษางานวิจัยท่ี
เกี่ยวของสามารถสรุปไดดังรูปท่ี 1 
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รูปท่ี 1 ปจจัยสําคัญแหงความสําเร็จหลัก และปจจัยยอยของการทํากระบวนการไคเซ็น  

 
จากการสังเกตงานวิจัยตาง ๆ พบวาวิธีการ

ท่ีทํา ให ได มา ซึ่ งองคค วา มรู แล ะก าร วิ เ คร าะ ห
ความสําคัญของปจจัยสวนใหญ ยังคงเปนการใช
ประสบการณ หรือกรณีศึกษาตลอดจนความคิดเห็น
สวนตัวมากกวาการใชการคํานวณทางสถิติ  ดังนั้น
งานวิจัยนี้จึงชวยเสริมองคความรูในสวนของการใช
วิธีการเชิงปริมาณเพื่อสรุปถึงปจจัยสําคัญท่ีมีผลตอ
การทําไคเซ็น สวนตอไปจะกลาวถึงวิธีการวิจัย
โดยสังเขป 
 

3. วิธีการวิเคราะห 
ก ร ะ บ ว น ก า ร ลํ า ดั บ ช้ั น เ ชิ ง วิ เ ค ร า ะ ห 

(Analytical Hierarchy Process, AHP) เปนวิธีการหนึ่ง
ท่ีพัฒนาโดย Saaty (1994, 1996)  AHP เปนวิธีท่ีมี
ประสิทธิภาพสูงในการแกปญหาการตัดสินใจ ท่ี
ซับซอนและสามารถใชจัดลําดับความสําคัญระหวาง
ปจจัยหลักและปจจัยยอย ซึ่งเปนปจจัยสําคัญแหง
ความสําเร็จของกระบวนการปรับปรุงอยางตอเนื่อง  

การเก็บขอมูลทําไดโดยการสัมภาษณและ
ทําแบบสอบถามเชิงวิเคราะหโดยผูเช่ียวชาญท่ีมีสวน

ความสําเร็จของการทํากระบวนการปรับปรุงอยาง 
ตอเนื่อง 

- คํามั่นสัญญาของ  
ฝาย  บริหารสูงสุดและ
ความเปนผูนํา 
- การศึกษาและการ
อบรม 
- วัฒนธรรมในองคกร 
- แผนและกลยุทธ 
 
 
 
 
 

องคกรและวัฒนธรรม 
 

- การควบคุมและการ
ทํามาตรฐาน 
- เคร่ืองมือและเทคนิค 
- ระบบคุณภาพและ
ระบบการจัดการ 
- การควบคุมและการ
ปรับปรุงกระบวนการ 
 
 
 
 
 

ระบบและวิธีการ 
 
 

- การไหลของขาวสาร 
- การสื่อสาร 
- การยอมรับและ
รางวัลจูงใจ 
- การวัดสมรรถภาพ
ของกระบวนการ 
 
 
 
 
 
 

การวัดผลและการตอบกลับ 
 
 

- ทัศนคติและความ
คิดเห็น 
- ความสามารถของ
พนักงานในการ
แกปญหา 
- ความพยายามและ
คํามั่นสัญญาของ
พนักงาน 
- นวัตกรรม หรือ 
ความคิดริเร่ิมใหม 
 

ลักษณะสวนบุคคลและ
พนักงาน 
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เกี่ยวของกับกระบวนการปรับปรุงอย างตอเนื่อง
จํานวน 8 ทาน ประกอบดวย  
(1) ผู เ ช่ียวชาญจากบริษัท นิเ ด็ค อิ เล็กทรอนิกส
(Nidec) โรงงานบางกะดี ซึ่งเปนตัวแทนกรณีศึกษา
บริษัทท่ีมีการบริหารแบบญ่ีปุน 3 ทาน  
(2) ผูเช่ียวชาญจากบริษัท ABC อิเล็กทรอนิกสซึ่งเปน
ตัวแทนกรณีศึกษาบริษัทท่ีมีการบริหารแบบญ่ีปุน 2 
ทาน 
(3) ผูเ ช่ียวชาญจากบริษัท ฟาบริเน็ท (Fabrinet) 
โรงงานปทุมธานี ซึ่งเปนตัวแทนกรณีศึกษาบริษัทท่ีมี
การบริหารแบบอเมริกัน 2 ทาน 
(4) ผูเช่ียวชาญจากบริษัท ซีเกท เทคโนโลยี (Seagate 
Teparuk) โรงงานสมุทรปราการ ซึ่ง เปนตัวแทน
กรณีศึกษาบริษัทท่ีมีการบริหารแบบอเมริกัน 1 ทาน  

ในการคัดเลือกผูตอบเพื่อนํามาวิเคราะหนั้น 
ผูใหขอมูลจะตองเปนผู เ ช่ียวชาญเนื่องจากความ
นาเช่ือถือของผลการวิเคราะหดวยวิธี AHP จะข้ึนกับ
ความแมนยําในการใหขอมูลมากกวาจํานวนของ
ผูตอบ  ความแมนยําในการใหขอมูลนั้นข้ึนกับความรู

ความชํานาญของผูตอบหรือความเช่ียวชาญในการทํา
ไคเซ็นนั่นเอง    

ในท่ีนี้ผูใหขอมูลในการวิจัยจัดวาเปนผูเช่ียว 
ชาญ เนื่องจากทานเหลานั้นมีความคุนเคยกับการ
สงเสริมและจัดทํากระบวนการปรับปรุงอยางตอเนื่อง
มาเปนเวลานานมากกวา 2 ปข้ึนไป จึงทําใหผูประเมิน
สามารถกําหนดน้ําหนักความสัมพันธของปจจัย
สําคัญแหงความสําเร็จหลัก และปจจัยยอยท่ีมีผลตอ
ความสําเร็จของการทํากระบวนการปรับปรุงอยาง
ตอเนื่องไดอยางเหมาะสม 

ใ น ก า ร ป ร ะ เ มิ น จ ะ มี ก า ร ใ ห ค ะ แ น น
ความสําคัญโดยเปรียบเทียบปจจัยทีละคู สเกลของ
การประเมินจะใชคาตัวเลขต้ังแต 1 ถึง 9 ดังแสดงใน
ตารางท่ี 1  จากนั้นนําผลท่ีไดไปคํานวณหาลําดับ
ความสําคัญโดยใชหลักการของไอเกนเวคเตอรและ
ไอเกนแวลู ผลลัพธจากน้ําหนักความสําคัญท่ีคํานวณ
ได บงบอกถึงความสําคัญของปจจัยแตละขอ ผลลัพธ
ท่ีไดแสดงในสวนท่ี 4 
 

 
ตารางท่ี 1   สเกลการประเมินระดับความสําคัญจาก 1 ถึง 9 ของ Saaty (1994) 
 

ความเขมขนของความสําคัญ  ขอความ  
1 สําคัญเทากัน 
3 สําคัญกวาเล็กนอย 
5 สําคัญกวาคอนขางมาก 
7 สําคัญกวามาก 
9 สําคัญกวามากท่ีสุด 
2,4,6,8 สําคัญในระดับกึ่งกลางระหวางสองคา 

 
ท่ีมา : Chin และคณะ, 2006. An AHP based study of critical factors for TQM implementation in Shanghai 
manufacturing industries. Technovation 22 (2002) หนาท่ี : 710 
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4. ผลการศึกษาและวิเคราะห 
 ใ น ก า ร ห า ค ว า มสํ า คั ญข อ งป จ จั ย แ ห ง
ความสําเร็จสําหรับองคกรท่ีมีการบริหารในแตละ

แบบนั้น ทําไดโดยนําผลลัพธท่ีไดจากการสัมภาษณ
ผูตอบในองคกรแตละกลุม มาหาคาเฉลี่ยเพื่อใหได
เปนลําดับความสําคัญดังแสดงในตารางท่ี 2  

 
ตารางท่ี 2   ผลการเปรียบเทียบคะแนนลําดับความสําคัญแหงความสําเร็จของกระบวนการปรับปรุงอยางตอเนื่อง 
ระหวางองคกรท้ัง 2 แบบ หลังจากผานการหาคาเฉลี่ย 

ระดับ มุมมอง สัญลักษณ ปจจัย 
 

องคกรสไตล
ญี่ปุน 

องคกร
สไตล

อเมริกัน 
TC คําม่ันสัญญาของฝายบริหารสูงสุดและความ

เปนผูนํา 
0.2453 0.0557 

ET การศึกษาและการอบรม 0.0455 0.0797 
CU วัฒนธรรมตาง ๆ ในองคกร 0.0541 0.1057 

อง
คก

รแ
ละ

วัฒ
นธ

รร
ม 

(O
C) 

PT แผนและกลยุทธ 0.1012 0.0877 
CP การควบคุมและการทํามาตรฐาน 0.0785 0.0763 
TT เครื่องมือและเทคนิค 0.0411 0.0250 
QM ระบบคุณภาพและระบบการจัดการ 0.0810 0.2357 

ระ
บบ

แล
ะว

ิธีก
าร 

 
(SM

) 

PI การควบคุมขบวนการและการปรับปรุง 0.0998 0.1473 
FL การไหลของขาวสาร 0.0445 0.0097 
CM การสื่อสาร 0.0430 0.0267 
RR การยอมรับและรางวัลจูงใจ 0.0160 0.0357 

กา
รว

ัดผ
ลแ

ละ
กา

รต
อบ

กล
ับ  

PM การวัดสมรรถภาพของกระบวนการ 0.0478 0.0600 
AO ทัศนะคติและความคิดเห็น 0.0376 0.0193 
AS ความสามารถของพนักงานในการแกปญหา 0.0213 0.0067 
EC ความพยายามและคําม่ันสัญญาของพนักงาน 0.0159 0.0070 

3 
 

ลัก
ษณ

ะภ
ายใ

น
บุค

คล
  (P

E) 

IN นวัตกรรมหรือความคิดริเริ่มใหม 0.0284 0.0223 
 

จากผลขางตน จะเ ห็นวาองคกรท่ีมีการ
บริหารแบบญ่ีปุนใหความสําคัญกับปจจัยดานคําม่ัน
สัญญาของฝายบริหารสูงสุดและความเปนผูนํา (ปจจัย
นามธรรม) ในอันดับสูงท่ีสุด สวนองคกรท่ีมีการ

บริหารแบบอเมริกันใหความสําคัญกับปจจัยดาน
ระบบคุณภาพและระบบการจัดการ (ปจจัยรูปธรรม) 
ในอันดับสูงท่ีสุด 
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เม่ือพิจารณาผลการวิเคราะหท้ังหมด พบวา
เปนไปตามหลักการพาเรโต (Pareto principle) คือ 
ปจจัยท่ีสําคัญมีจํานวนนอย ปจจัยท่ีมีผลนอยมีจํานวน
มาก  ในท่ีนี้พบวากลุมองคกรท่ีมีสไตลการบริหาร
แบบญ่ีปุนมีปจจัยสําคัญ 6 ตัว (จากท้ังหมด 16 ตัว) ซึ่ง
มีอิทธิพลมากตอความสํา เร็จของกระบวนกา ร

ปรับปรุงอยางตอเนื่องถึง 65.94% ไดแก ปจจัย TC, 
PT, PI, QM, CP, CU ดังรูปท่ี 2 สวนกลุมองคกรท่ีมี
สไตลการบริหารแบบอเมริกัน มีปจจัย 6 ตัวหลักซึ่งมี
อิทธิพลมากตอความสําเร็จของกระบวนการปรับปรุง
อยางตอเนื่องถึง 73.21% ไดแก ปจจัย QM, PI, CU, 
PT, ET, CP ดังรูปท่ี 3  

 

24.51%

34.63%

44.60%

52.69%

60.53%

65.94%

70.71%

75.26%

79.70%

83.99%

88.10%

91.85%

94.69%

96.82%
98.42%

100.00%

0.00

0.05

0.10

0.15

0.20

0.25

0.30

TC PT PI QM CP CU PM ET FL CM TT AO IN AS RR EC
0.00%
10.00%
20.00%

30.00%
40.00%
50.00%

60.00%
70.00%

80.00%

90.00%
100.00%

value cum.per  
รูปท่ี 2 แผนภูมิพาเรโตแสดงเปอรเซ็นตความสําคัญของปจจัยแหงความสําเร็จของกระบวนการปรับปรุงอยาง

ตอเนื่องของกรณีศึกษาองคกรท่ีมีสไตลการบริหารแบบญ่ีปุน  
 

23.56%

38.29%

48.85%

57.61%

65.58%

73.21%

79.21%

84.77%

88.34%

91.00%

93.50%

95.73%
97.67%

98.63%
99.33%

100.00%

0.00

0.05

0.10

0.15

0.20

0.25

0.30

QM PI CU PT ET CP PM TC RR CM TT IN AO FL EC AS
0.00%
10.00%
20.00%
30.00%
40.00%
50.00%
60.00%
70.00%
80.00%
90.00%
100.00%

value cum.per  
รูปท่ี 3 แผนภูมิพาเรโตแสดงเปอรเซ็นตความสําคัญของปจจัยแหงความสําเร็จของกระบวนการปรับปรุงอยาง

ตอเนื่องของกรณีศึกษาองคกรท่ีมีสไตลการบริหารแบบอเมริกัน 
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จากผลการวิเคราะหขางตนพบวา ปจจัย
สําคัญท่ีมีผลตอความสําเร็จของกระบวนการปรับปรุง
อย า งตอ เนื่อ งขอ งท้ังสอ งกร ณีศึก ษานี้  มีค วา ม
เหมือนกันเกือบทุกปจจัย ดังรูปท่ี 4 ไดแก QM (ระบบ
คุณภาพและระบบการจัดการ), PI (การควบคุม
กระบวนการและการปรับปรุง), PT (แผนและ 
กลยุทธ), CP (การควบคุมและการทํามาตรฐาน), CU 
(วัฒนธรรมตาง ๆ ในองคกร)  อยางไรก็ตามพบวา

องคกรท่ีมีสไตลการบริหารแบบญ่ีปุนจะมีตัวแปร
สําคัญในกลุมพาเรโต แตกตางจากองคกรท่ีมีสไตล
การบริหารแบบอเมริกัน คือตัวแปร TC (คําม่ันสัญญา
ของฝายบริหารสูงสุดและความเปนผูนํา) ในขณะท่ี
กรณีศึกษาองคกรท่ีมีสไตลการบริหารแบบอเมริกัน
จะมีตัวแปรสําคัญในกลุมพาเรโต แตกตางจากองคกร
ท่ีมีสไตลการบริหารแบบญ่ีปุน  คือ  ตัวแปร ET 
(การศึกษาและการ อบรม)    

รูปท่ี 4  ความสอดคลองกันของปจจัยสําคัญตอความสําเร็จของกระบวนการปรับปรุงอยางตอเนื่องระหวางองคกร
สไตลญ่ีปุนและองคกรสไตลอเมริกัน 
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ผลการวิจัย ท่ีได  แสดงให เ ห็นถึงความ
สอดคลองในการทํากระบวนการปรับปรุงอยาง
ตอเนื่องระหวางองคกรสไตลญ่ีปุนและองคกรสไตล
อเมริกัน  โดยบางปจจัยท่ีจําเปนสําหรับองคกรหนึ่ง
สามารถจะนําไปใชกับอีกองคกรหนึ่งได เชน ปจจัย
คําม่ันสัญญาของฝายบริหารสูงสุดและความเปนผูนํา 
ซึ่งมีความสําคัญตอองคกรท่ีมีสไตลการบริหารแบบ
ญ่ีปุนเปนอันดับ 1 แตมีความสําคัญตอองคกรท่ีมี
สไตลการบริหารแบบอเมริกันเปนอันดับ 8  ในขณะ
ท่ีปจจัยการศึกษาและการอบรม มีความสําคัญตอ
องคกรท่ีมีสไตลการบริหารแบบอเมริกันเปนอันดับ 5 
แตมีความสําคัญตอองคกรท่ีมีสไตลการบริหารแบบ
ญ่ีปุนเปนอันดับ 8 

ผลการวิจัยท่ีไดถูกนํามาสรางเปนแบบ
ประเมินกระบวนการปรับปรุงอยางตอเนื่องระหวาง
องค ก ร สไ ตล ญ่ี ปุ นแ ล ะ อ งคก ร ส ไ ตลอ เ มริ กั น  

ดังตารางท่ี 3 แบบประเมินนี้สรางข้ึนจากการนําผล
การวิเคราะหมาประกอบการกําหนดน้ําหนักคะแนน 
รวมกับการทดลองนําไปใชในองคกรท่ีมีลักษณะ
ความสํา เร็จตาง ๆ กัน เพื่อกํา หนดเปนคะแนน
มาตรฐาน โดยแบบประเมินนี้ถูกกําหนดใหมีคะแนน
เต็ม 100 คะแนน ถาองคกรผู ทําการประเมินทํา
คะแนนไดตํ่ากวา 50% ก็ควรพยายามทําการปรับปรุง
ให ดีข้ึน ถ าองคกรผู ทําการประเมินสามารถทํา
คะแนนไดระหวาง 50-70% ก็จะบงช้ีไดวาองคกรมี
การปรับปรุงในระดับท่ีดี หากองคกรผู ทําการ
ประเมินสามารถทําคะแนนได เกิน  70% ข้ึนไป 
สามารถบง ช้ีไดว าองคกรมีการปรับปรุงอยู ใน
ระดับสูง  แบบประเ มินความสํา เร็จในการทํา
กระบวนการปรับปรุงอยางตอเนื่องนี้สามารถใช
ประเมินเปนรายเดือน หรือ รายไตรมาสตามแต
องคกรผูใชจะนําไปประยุกตใหเหมาะสม 

 
ตารางท่ี 3  แบบประเมินความสําเร็จในการทํากระบวนการปรับปรุงอยางตอเนื่องในองคกรท่ีมีการบริหารแบบ
สไตลญ่ีปุนและสไตลอเมริกัน 

 

ลําดับ ปจจัยสําคัญตอความสําเร็จ 
คะแนนเต็ม  

(สําหรับองคกร 
สไตลญี่ปุน) 

คะแนน 
ที่ได 

คะแนนเต็ม  
(สําหรับองคกร 
สไตลอเมริกัน) 

คะแนนที่ได 

  วัฒนธรรมตาง ๆ ในองคกร (18) 10   20   

1 

บริษัทไม มีการปลูกฝงค านิยม
ค ว า ม ต ร ะ ห นั ก ใ น เ รื่ อ ง ก า ร
ปรับปรุงคุณภาพ/ลดตนทุน แก
พนักงาน 

0  0 

  

2 

บริษัทมีการปลูกฝงคานิยมความ
ตระหนักในเรื่องการปรับปรุง
คุณภาพ/ลดตนทุน แกพนักงาน
ในระดับนอย 

5  10 
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ลําดับ ปจจยัสําคัญตอความสําเร็จ 
คะแนนเต็ม  

(สําหรับองคกร 
สไตลญี่ปุน) 

คะแนน 
ที่ได 

คะแนนเต็ม  
(สําหรับองคกร 
สไตลอเมริกัน) 

คะแนนที่ได 

3 

บริษัทมีการปลูกฝงคานิยมความ
ตระหนักในเรื่องการปรับปรุง
คุณภาพ/ลดตนทุน แกพนักงาน
ในระดับสูงอยางสมํ่าเสมอโดย
อาจปรากฏในรูปกิจกรรมตาง ๆ 

10  20 

  
 แผนและกลยุทธ (18) 30   15   

4 
มีการกําหนดแผนแตไมสามารถ
ระบุกลยุทธ ท่ีใชใน CI อยาง
แนนอน 

10  5 
  

5 
มีการกําหนดแผนและกลยุทธท่ี
ใชใน CI ในบางสวนแตไม
ครอบคลุม 

20  10 
  

6 

มีการกําหนดแผนและกลยุทธท่ี
ใชใน CI อยางแนนอนและมีการ
กําหนดเปาหมายการทํา CI ท่ี
ชัดเจน 

30  15 

  

 ระบบคุณภาพและระบบ 
การจัดการ (18) 20  30  

7 

มีการใชระบบบริหารคุณภาพ
หรือระบบการจัดการแตไมไดรับ
การรับรองท่ีเปนสากลจากบริษัท
ผูใหการรับรอง 

5  10 

  

8 

มีการประยุกตใชระบบบริหาร
คุณภาพหรือระบบการจัดการท่ี
ไดรับการรับรองในบริษัทแตไม
พบวามีความเช่ือมโยงกับการทํา
กิจกรรมปรับปรุงอยางตอเนื่อง 

10  20 
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ลําดับ ปจจัยสําคัญตอความสําเร็จ 
คะแนนเต็ม  

(สําหรับองคกร 
สไตลญี่ปุน) 

คะแนน 
ที่ได 

คะแนนเต็ม  
(สําหรับองคกร 
สไตลอเมริกัน) 

คะแนนที่ได 

9 

มีการประยุกตใชระบบบริหาร
คุณภาพหรือระบบการจัดการท่ี
ไดรับการรับรองในบริษัทและ
พ บ ว า ช ว ย ส นั บ ส นุ น ใ ห เ กิ ด
กิจกรรมการปรับปรุงคุณภาพ/
การปรับปรุงอยางตอเนื่อง 

20  30 

  

 การควบคุมขบวนการและการ
ปรับปรุง (18) 25  25   

10 

ในการทํากิจกรรม CI สามารถ
ระบุหรือควบคุมปจจัยนําเขา(Key 
input variable)/ควบคุมขบวนการ
ท่ีเกี่ ยวของได  (10- 30%ของ
กิจกรรมท่ีเกิดข้ึน) 

5  5 

  

11 

ในการทํากิจกรรม CI สามารถ
ระบุหรือควบคุมปจจัยนําเขา(Key 
input variable)/ควบคุมขบวนการ
ท่ีเกี่ยวของได (นอยกวา 70%ของ
กิจกรรมท่ีเกิดข้ึน) 

15  15 

  

12 

ในการทํากิจกรรม CI ไมสามารถ
ระบุหรือควบคุมปจจัยนําเขา(Key 
input variable)/ควบคุมขบวนการ
ท่ีเกี่ยวของได (มากกวา 70%ของ
กิจกรรมท่ีเกิดข้ึน) 

25  25 

  

 การควบคุมและการทํามาตรฐาน 
(18) 15  10   

13 

ในการทํากิจกรรม CI มีการ
ปรับปรุงวิธีการหรือปจจัยและ
สามารถกําหนดเปนมาตรฐานได 
(10- 30%ของกิจกรรมท่ีเกิดข้ึน) 

5  0 
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ลําดับ ปจจัยสําคัญตอความสําเร็จ 
คะแนนเต็ม  

(สําหรับองคกร 
สไตลญี่ปุน) 

คะแนน 
ที่ได 

คะแนนเต็ม  
(สําหรับองคกร 
สไตลอเมริกัน) 

คะแนนที่ได 

14 

ในการทํากิจกรรม CI มีการ
ปรับปรุงวิธีการหรือปจจัยแตไม
สามารถกําหนดเปนมาตรฐานได 
(นอยกวา  70%ของกิจกรรมท่ี
เกิดข้ึน) 

10  5 

  

15 

ในการทํากิจกรรม CI มีการ
ปรับปรุงวิธีการหรือปจจัยและ
สามารถกําหนดเปนมาตรฐานได 
(มากกวา  70%ของกิจกรรมท่ี
เกิดข้ึน) 

15  10 

  
            

  
คําม่ันสัญญาของฝายบริหาร

สูงสุดและความเปนผูนํา (-30) คะแนนติดลบ (-30)     

16 

ฝายบริหารขาดความตระหนักใน
เรื่องการทํา CI และมีการกระตุน
ใ ห เ กิ ดค ว า ม พ ย า ย า มใ น ก า ร
ปรับปรุงนอย 

-30  

    

17 

ฝายบริหารมีความตระหนักใน
เรื่องการทํา CI และมีการกระตุน
ใ ห เ กิ ดค ว า ม พ ย า ย า มใ น ก า ร
ปรับปรุง(CI) เปนบางโอกาส 

-15  

    

18 

ฝายบริหารมีความตระหนักใน
เรื่องการทํา CI และกระตุนใหเกิด
ความพยายามในการปรับปรุง
อยางสมํ่าเสมอ 

0 0 
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ลําดับ ปจจัยสําคัญตอความสําเร็จ 
คะแนนเต็ม  

(สําหรับองคกร 
สไตลญี่ปุน) 

คะแนน 
ที่ได 

คะแนนเต็ม  
(สําหรับองคกร 
สไตลอเมริกัน) 

คะแนนที่ได 

  การศึกษาและการอบรม (10)     คะแนนติดลบ (-10) 

19 

พนักงานผูมีความเขาใจในการทํา 
CI แ ล ะ มีค ว า มรู ใ น ก า ร ใ ช
เครื่องมือท่ีเกี่ยวของ (Tool) อยาง
ลึ ก ซึ้ ง  ( น อ ย ก ว า 30% ข อ ง
พนักงานผูเกี่ยวของท้ังหมด)     

-10 

  

20 

พนักงานผูมีความเขาใจในการทํา 
CI แ ล ะ มีค ว า มรู ใ น ก า ร ใ ช
เครื่องมือท่ีเกี่ยวของ (Tool) อยาง
ลึก ซึ้ ง  (น อ ย ก วา  70% ข อ ง
พนักงานผูเกี่ยวของท้ังหมด)     

-5 

  

21 

พนักงานผูมีความเขาใจในการทํา 
CI แ ล ะ มีค ว า มรู ใ น ก า ร ใ ช
เครื่องมือท่ีเกี่ยวของ (Tool) อยาง
ลึ ก ซึ้ ง  ( มา ก ก ว า  70% ข อ ง
พนักงานผูเกี่ยวของท้ังหมด)     

0 

  
  100  100  

 
5. สรุปผลการวิจัย  

ผลการวิจัย ท่ีไดพบวาป จจัยสํา คัญต อ
ความสําเร็จของกระบวนการปรับปรุงอยางตอเนื่อง
ระหวางองคกรท่ีมีการบริหารแบบสไตลญ่ีปุนและ
องคกรสไตลอเมริกันมีความสอดคลองกัน 5 ปจจัย 
คือ 1) ระบบคุณภาพและระบบการจัดการ 2) การ
ควบคุมกระบวนการและการปรับปรุง 3) การควบคุม
และการทํามาตรฐาน ซึ่งเปนปจจัยแบบรูปธรรมใน
ขณะท่ี 4) แผนและกลยุทธ และ 5) วัฒนธรรมตาง ๆ 
ในองคกร เปนปจจัยแบบนามธรรม ผลการวิจัยนี้

บง ช้ีว า ท้ังปจจัยแบบนามธรรมและปจจัยแบบ
รูปธรรมตางก็มีผลตอความสําเร็จของกระบวนการ
ปรับปรุงอยางตอเนื่อง ในขณะท่ีองคกรท่ีมีสไตลการ
บริหารแบบอเมริกันจะเนนปจจัยสําคัญหนึ่งซึ่งเปน
ลักษณะเฉพาะตัว นั่นคือ การศึกษาและการอบรม 
ซึ่งอยูในมุมมองหลักองคกรและวัฒนธรรม ในทาง
เดียวกันพบวาองคกรท่ีมีสไตลการบริหารแบบญ่ีปุน
จะเนนปจจัยสําคัญหนึ่งซึ่งเปนลักษณะเฉพาะตัวดวย
นั่นคือ คําม่ันสัญญาของฝายบริหารสูงสุดและความ
เปนผูนํา ซึ่งอยูในมุมมองหลักองคกรและวัฒนธรรม 
และเปนปจจัยแบบนามธรรม เชนกัน  
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 ปจจัยสําคัญท่ีไดจากการศึกษาสามารถ
นําไปประยุกตใชในองคกรตาง ๆ ซึ่งมีการบริหารใน
ลักษณะเดียวกับองคกรสไตลญ่ีปุนและองคกรสไตล
อเมริกันได นอกจากนี้ยังชวยเพิ่มองคความรูในสวน
ของการใชวิธีการเชิงปริมาณเพื่อสรุปถึงปจจัยสําคัญ
ท่ีมีผลตอการทําไคเซ็น 
 
6. ขอจํากัดและขอเสนอแนะ 
 ผลงานวิจัยนี้ไดจากการวิเคราะหขอมูลจาก
ผูผลิตในอุตสาหกรรมอิเล็กทรอนิกสข้ันตนและข้ัน
กลางจํานวน 4 แหงในประเทศไทย  ซึ่งถือวาเปน
จํานวนคอนขางนอย ท้ังนี้เปนเพราะผูผลิตท่ีประสบ
ความสําเร็จในการทําไคเซ็นในกลุมดังกลาวมักเปน
บริษัทขามชาติจํานวนนอยราย  สวนบริษัทอื่นๆใน
กลุมนี้สวนใหญจะเปนผูผลิตขนาดกลางและขนาด
เล็กซึ่งยังมีปญหาเรื่องระบบคุณภาพและเทคโนโลยี 
ซึ่งก็เปนกลุมท่ีจะไดรับประโยชนจากผลการศึกษานี้
นั่นเอง งานวิจัยนี้ไดพยายามหลีกเลี่ยงขอจํากัด
ดังกลาวดวยการใชวิธีการวิจัยแบบ AHP ซึ่งความ
แมนยําของผลการวิเคราะหจะข้ึนกับความเช่ียวชาญ
ของผูตอบเปนหลัก (ในท่ีนี้คือประสบการณในการ
ประสบความสําเร็จจากการทําไคเซ็น)  ซึ่งชวยชดเชย
ขอจํากัดในดานจํานวนของผูตอบไดในระดับหนึ่ง  
อยางไรก็ตาม ในอนาคตควรขยายขอบเขตของการ
เก็บขอมูลในโรงงานท่ีประสบความสําเร็จในการทํา
ไคเซ็นใหไดจํานวนท่ีมากข้ึน เพื่อใหผลการวิจัยมี
ความแมนยําและครอบคลุมมากยิ่งข้ึน 
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