
วารสารวิทยาศาสตรและเทคโนโลยี ปท่ี 17 ฉบับท่ี 1 ม.ค. – มี.ค. 52 

 15 

การศึกษาปจจัยสําคัญแหงความสําเร็จของกระบวนการปรับปรุง 
อยางตอเน่ืองในองคกรท่ีบริหารแบบอเมริกันและแบบญ่ีปุน:  

กรณีศึกษาอุตสาหกรรมอิเล็กทรอนิกส  
Study of Critical Success Factors of Continuous Improvement 

Program in American-style versus Japanese-style Management:  
Case Studies of Electronics Industry 

กิตติพงษ กล่ินกุล และ มณฑลี ศาสนนันทน 
ภาควิชาวิศวกรรมอุตสาหการ คณะวิศวกรรมศาสตร มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร 

อ.คลองหลวง ปทุมธานี 12121 
 
บทคัดยอ 

 งานวิจัยนี้มุงศึกษาปจจัยสําคัญแหงความสําเร็จของกระบวนการปรับปรุงอยางตอเนื่อง หรือไคเซ็น 
(Kaizen) ในโรงงานอิเล็กทรอนิกสจํานวน 4 แหงซึ่งต้ังอยูในประเทศไทย เพื่อศึกษาเปรียบเทียบระหวางองคกรท่ี
มีการบริหารแบบอเมริกันและแบบญ่ีปุน วิธีวิจัยเริ่มจากการศึกษาวรรณกรรมท่ีเกี่ยวของเพื่อรวบรวมปจจัยสําคัญ
ท้ังหมด 16 ปจจัย 4 มุมมอง  ปจจัยเหลานี้ถูกจําแนกเปนปจจัยแบบรูปธรรมและปจจัยแบบนามธรรม  การ
รวบรวมขอมูลทําไดโดยการสัมภาษณและเก็บแบบสํารวจจากผูเช่ียวชาญจํานวน 8 ทานจากบริษัทท่ีเปน
กรณีศึกษา วิธีการวิเคราะหใชกระบวนการลําดับช้ันเชิงวิเคราะห หรือ AHP (Analytic Hierarchy Process)  
รวมกับหลักการพาเรโต  ผลการวิจัยพบวาปจจัยสําคัญตอความสําเร็จของกระบวนการปรับปรุงอยางตอเนื่อง
ระหวางองคกรท่ีมีการบริหารแบบสไตลญ่ีปุนและองคกรสไตลอเมริกันมีความสอดคลองกัน 5 ปจจัย โดยแบง
ออกเปนปจจัยแบบรูปธรรม 3 ดาน คือ 1) ระบบคุณภาพและระบบการจัดการ 2) การควบคุมกระบวนการและการ
ปรับปรุง 3) การควบคุมและการทํามาตรฐาน สวนปจจัยท่ีเปนนามธรรมไดแก ปจจัยท่ี 4) แผนและกลยุทธ และ 5) 
วัฒนธรรมองคกร ผลการการวิจัยบงช้ีวาท้ังปจจัยแบบนามธรรมและปจจัยแบบรูปธรรมตางก็มีผลตอความสําเร็จ
ในการปรับปรุงอยางตอเนื่อง นอกจากนี้องคกรท่ีมีสไตลการบริหารแบบอเมริกันจะเนนปจจัยสําคัญหนึ่งซึ่งเปน
ลักษณะเฉพาะตัว คือ การศึกษาและอบรม ซึ่งอยูในมุมมองหลักองคกรและวัฒนธรรม สวนองคกรท่ีมีสไตลการ
บริหารแบบญ่ีปุนจะเนนปจจัยสําคัญหนึ่งซึ่งเปนลักษณะเฉพาะตัว ไดแก คําม่ันสัญญาของฝายบริหารสูงสุดและ
ความเปนผูนํา ซึ่งอยูในมุมมองหลักองคกรและวัฒนธรรม และเปนปจจัยแบบนามธรรมเชนกัน  
 
คําสําคัญ: ไคเซ็น  กระบวนการลําดับช้ันเชิงวิเคราะห  ปจจัยสําคัญแหงความสําเร็จ 
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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 

 ปจจุบันอุตสาหกรรมอิเลคทรอนิคสท่ัวโลก
มีการเจริญเติบโตและมีการแขงขันสูงมาก จึงมีความ
พยายามท่ีจะหาวิธีการเพื่อเพิ่มคุณภาพของสินคา เพิ่ม
อัตราการผลิต และลดตนทุนตาง ๆ อยางตอเนื่อง 
วิถีทางหนึ่งท่ีจะนําไปสูความสําเร็จก็คือกระบวนการ
ปรับปรุงอยางตอเนื่อง หรือ ไคเซ็น ซึ่งเปนท่ีนิยมใน
ประเทศญ่ีปุน และแพรหลายไปสูประเทศตาง ๆ เชน 
อเมริกา  

เนื่องจากการทําไคเซ็นเปนสิ่งท่ีมีประโยชน
มาก งานวิจัยนี้จึงมุงศึกษาเพื่อหาปจจัยสําคัญแหง
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  บริษัทตัวอยางท่ีเลือก
เปนผูผลิตในอุตสาหกรรมอิเล็กทรอนิกสข้ันตนและ
ข้ันกลาง สาเหตุท่ีเลือกกลุมตัวอยางกลุมนี้เนื่องจาก
ผูผลิตในอุตสาหกรรมอิเล็กทรอนิกสข้ันตนและข้ัน
กลางสวนใหญในประเทศไทยยังเปนโรงงานขนาด
เล็ก จึงมักมีปญหาดานคุณภาพของผลิตภัณฑและ
เทคโนโลยีการผลิตท่ีไมทันสมัย ดังนั้นหากเราทราบ
วาปจจัยใดจะสงผลตอความสําเร็จของกระบวนการ
ปรับปรุงอยางตอเนื่อง ก็จะเปนประโยชนตอโรงงาน
เหลานี้ เปนอยางมาก ผลการศึกษาท่ีไดจะทําให
องคกรตาง ๆ สามารถนําองความรูไปประยุกตใชใน
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การทําไคเซ็น และสามารถวางกลยุทธทางการ
ปรับปรงุไดอยางถูกตองและมีประสิทธิผล 
 
2. งานวิจัยที่เกี่ยวของ 

จากการศึกษาวรรณกรรมตาง ๆ ท่ีเกี่ยวของ
กับปจจัยสูความสําเร็จของกระบวนการปรับปรุงอยาง
ตอเนื่อง พบวามีผูทําวิจัยไวจํานวนมาก  ประเด็นหนึ่ง
ท่ีมองเห็นไดชัดเจนคือ การแบงปจจัยตางๆออกเปน
ปจจัยท่ีจับตองได (ปจจัยรูปธรรม) และปจจัยท่ีจับ
ตองไมได (ปจจัยนามธรรม)  กอนท่ีจะกลาวถึงปจจัย
ตางๆท่ีมีการศึกษาในวรรณกรรมนั้น ในท่ีนี้จะแบง
ปจจัย ท้ังหมดออกเปนกลุมๆ เพื่อใหง ายตอการ
อภิปราย โดยอางอิงจากงานวิจัยของ Chin และคณะ 
(2006)  [1] 

Chin และคณะ (2006) ไดศึกษาปจจัยสําคัญ
ท่ีมีผลตอการประยุกตใช TQM และแบงปจจัยหลัก
ออกเปน 4 มุมมอง คือ องคกรและวัฒนธรรม 
(Organization & culture, (OC)), ระบบและวิธีการ  
(System & method, (SM)), การวัดผลและการตอบ
กลับ  (Measurement & feedback, (MF)), ลักษณะ
ภายในบุคคล  (People & employee, (PE))  มุมมอง 
OC และ มุมมอง PE คือ ปจจัยแบบนามธรรม (Soft 
factor) มุมมอง SM และ มุมมอง MF คือ ปจจัยแบบ
รูปธรรม (Hard factor)  นอกจากนี้แตละมุมมองยัง
ประกอบดวยปจจัยยอยอีกหลายปจจัย ดังจะกลาวถึง
ตอไปนี้ 
2.1  องคกรและวัฒนธรรม (Organization & 
culture, (OC))  

งานวิจัยของ Huda และ Preston (1992) [2] 
สรุปวาการทําไคเซ็นจะตองเริ่มท่ีการอบรมและให
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  
ตอมางานวิจัยของ Gondhalekar และ Karamchandani 

(1994) [3] พบวา คําม่ันสัญญาของฝายบริหารสูงสุด
เปนตัวแปรหนึ่งท่ีมีผลตอความสําเร็จของระบบไค
เซ็น ถาสถานท่ีใดคําม่ันสัญญาของฝายบริหารสูงสุดท่ี
สามารถเห็นไดชัดมีปริมาณนอย ระบบก็จะลมเหลว
โดยสิ้นเชิง  Jha, Noori และ Michela (1996) [4] 
พบวาวัฒนธรรมในการทํางานเปนปจจัยสําคัญหนึ่งท่ี
มีผลตอความสําเร็จในกระบวนการปรับปรุงอยาง
ตอเนื่อง โดยวัฒนธรรมชวยเพิ่มคุณคาสําหรับลูกคา 
ชวยเพิ่มการปรับปรุง และชวยสนับสนุนการทํางาน
เปนทีม Terziovski และ Sohal (2000) พบวาผูนําซึ่ง
สามารถใหความชวยเหลือแกผูใตบังคับบัญชาไดเปน
ปจจัยท่ีมีความสําคัญมากท่ีสุดตอความสําเร็จของ
กระบวนการปรับปรุงอยางตอเนื่อง [5]  สวน Bessant 
และ Francis (1999) กลาวถึงความสําคัญของการจัด
กลยุทธใหเหมาะสม ในการทําการปรับปรุงอยาง
ตอเนื่ององคกรท้ังหลายจําเปนตองเคลื่อนระดับการ
พัฒนาไปสูสถานะท่ีเปาหมายทางกลยุทธ ถูกสื่อสาร
และกระจายไปยังสวนตาง ๆ ขององคกร [6]  และ
งานวิจัยของ Brunet (2003) สรุปไวตอนหนึ่งวา
ความสําเร็จของไคเซ็นข้ึนอยูกับแผนซึ่งคือสิ่งท่ีทุก
คนท่ีเกี่ยวของตองเขาใจ และแผนตองสามารถถูก
ตรวจติดตามและชวยเหลือได [7] 
2.2  ระบบและวิธีการ  (System & method, (SM))  

Imai (1986) กลาววา  “จะไมสามารถ
ปรับปรุงไดเลยในท่ีซึ่งขาดมาตรฐาน” [8] Santella 
(1989) กลาววาระบบคุณภาพ เชน JIT TQC และอื่น 
ๆ มีผลตอความสําเร็จในกระบวนการปรับปรุงอยาง
ตอเนื่อง โดยจะชวยลดปริมาณของเสียในทุกรูปแบบ 
[9] ตอมางานวิจัยของ Huda และ Preston (1992) 
สรุปวาการควบคุมกระบวนการเพื่อการสรางคุณภาพ
ในไคเซ็นจํา เปนตองใชวิธีการทางสถิ ติซึ่ ง เปน
เครื่องมือท่ีควรจะถูกใชในทุกระดับขององคกร [10] 
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Wittenberg (1994) กลาววามาตรฐานเปนลักษณะท่ี
สําคัญของไคเซ็น การปรับปรุงจะเกิดข้ึนเม่ือมีการ
สรางมาตรฐานท่ีสูงข้ึน [11] นอกจากนี้ Imai (1986) 
ซึ่งไดอางถึงกอนหนาและ Berger (1997) [11] ได
กลาววาไคเซ็น คือ การมุงเนนดานกระบวนการ นั่น
คือกอนท่ีผลลัพธจะถูกปรับปรุง กระบวนการจะตอง
ถูกปรับปรุงกอน   
2.3  การวัดผลและการตอบกลับ  (Measurement & 
feedback, (MF))  

Gondhalekar และKaramchandani (1994) 
ซึ่งไดอางถึงกอนหนานี้ พบวาในการทําไคเซ็นรางวัล
ท่ีเปนรูปตัวเงินไมมีประโยชนสําหรับการปรับปรุง 
แตรางวัลท่ีไมใชรูปตัวเงิน เชน การยอมรับในรูปแบบ
ตาง ๆ สงผลใหมีการปรับปรุงท่ีดีข้ึน  Recht และ 
Wilderom (1998) พบวาสิ่งหนึ่งท่ีชวยเพิ่มโอกาสใน
ความสําเร็จของการถายทอดระบบขอเสนอแนะ 
ไคเซ็น คือ การไหลของขอมูลอยางอิสระท้ังใน
แนวแกนต้ัง และ แนวแกนนอนขององคกรท่ีอยูใน
ระดับเดียวกันของโครงสราง [12] ตอมางานวิจัยของ 
Kocaoglu และคณะ (1991) ไดสรุปไวตอนหนึ่งวา
การทํางานของระบบการวัด และ ระบบวิวัฒนาการ
จะสามารถเช่ือมตอเขากับการนําใชกระบวนการ
ปรับปรุงอยางตอเนื่องใหมีประสิทธิภาพไดนั้น 
จําเปนตองใชการออกแบบระบบขอมูล และ ระบบ
โครงสรางองคกรท่ีดีเขาชวย [13]  Terziovski และ 
Sohal (2000) ซึ่งไดอางถึงกอนหนานี้ พบวาการ
สื่อสารแบบตัวตอตัวเปนปจจัยท่ีมีความสําคัญมากตอ
ความสําเร็จของกระบวนการปรับปรุงอยางตอเนื่อง 
และงานวิจัยนี้ยังพบวาการตรวจติดตามกระบวนการ
ปรั บ ปรุ งอย า งตอ เ นื่อ งอ ยู เ ส มอ  เ ปน ป จจั ย ท่ี มี
ความสําคัญมากตอความสําเร็จของกระบวนการ
ปรับปรุงอยางตอเนื่อง [14] 

2.4  ลักษณะภายในบุคคล  (People & employee, 
(PE))  
 Imai (1986)  กลาวว า  การปรับปรุง ข้ัน
สุดทายสามารถกระทําใหสําเร็จไดถานวัตกรรมถูก
รวมกับความพยายามอยางไมหยุดยั้งในการปองกัน 
และรักษาระดับมาตรฐาน Wittenberg (1994) กลาววา
ไคเซ็นเปนแนวคิดท่ีมุงเนนดานทรัพยากรมนุษย การ
ปรับปรุงในทัศนคติและความพยายามของคน จะชวย
ทําใหเกิดผลลัพธท่ีนาพึงพอใจในระยะยาว ตอมา
งานวิจัยของ Banerjee (1995) กลาววา หลักการและ
ความสําเร็จของไคเซ็น ข้ึนอยูกับคําม่ันสัญญาของ 
ผูรวมทีมในสภาพซึ่งไมมีการตัดสิน และไมมีการ
ตําหนิกัน [14] งานวิจัยของ Irani และ Sharp (1997) 
กลาววา ความสามารถ (Ability) ในการแกปญหาของ
คนคือปจจัยสวนบุคคลท่ีสําคัญ ซึ่งมีสวนสนับสนุน
ใหนวัตกรรมและการปรับปรุงอยางตอเนื่องประสบ
ความสําเร็จ [15] งานวิจัยของ  Roffe (1998) กลาววา
ไคเซ็นจะมีประสิทธิภาพมากเม่ือใชรวมกับการ
ปรับปรุงแบบเชิงนวัตกรรม โดยควรพยายามสรางสิ่ง
ใหม ๆ [16] ตอมาผลการศึกษาของ Leede และ 
Looise (1999) พบวาการปรับปรุงอย างตอ เนื่อง
ตองการความพยายามของพนักงานในทุกระดับ [17] 
 ปจจัยสําคัญท่ีรวบรวมไดจากวรรณกรรม
ตาง ๆ มีลักษณะคลายคลึงกันมากเนื่องจากมีการอาง
ถึงนักวิจัยหรือผูเช่ียวชาญทานเดิมปรากฏซ้ําอยูใน
หลายงานวิจัย ขอเสียคือทําใหไมเกิดความหลากหลาย
ของปจจัยยอย แตขอดีของการปรากฏปจจัยสําคัญซ้ํา
กันในหลายงานวิจัย ทําใหผูศึกษาม่ันใจไดวาปจจัย
เหลานั้นมีความสําคัญจริง ๆ  ผลการศึกษางานวิจัยท่ี
เกี่ยวของสามารถสรุปไดดังรูปท่ี 1 
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รูปท่ี 1 ปจจัยสําคัญแหงความสําเร็จหลัก และปจจัยยอยของการทํากระบวนการไคเซ็น  

 
จากการสังเกตงานวิจัยตาง ๆ พบวาวิธีการ

ท่ีทํา ให ได มา ซึ่ งองคค วา มรู แล ะก าร วิ เ คร าะ ห
ความสําคัญของปจจัยสวนใหญ ยังคงเปนการใช
ประสบการณ หรือกรณีศึกษาตลอดจนความคิดเห็น
สวนตัวมากกวาการใชการคํานวณทางสถิติ  ดังนั้น
งานวิจัยนี้จึงชวยเสริมองคความรูในสวนของการใช
วิธีการเชิงปริมาณเพื่อสรุปถึงปจจัยสําคัญท่ีมีผลตอ
การทําไคเซ็น สวนตอไปจะกลาวถึงวิธีการวิจัย
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) เปนวิธีการหนึ่ง
ท่ีพัฒนาโดย Saaty (1994, 1996)  AHP เปนวิธีท่ีมี
ประสิทธิภาพสูงในการแกปญหาการตัดสินใจ ท่ี
ซับซอนและสามารถใชจัดลําดับความสําคัญระหวาง
ปจจัยหลักและปจจัยยอย ซึ่งเปนปจจัยสําคัญแหง
ความสําเร็จของกระบวนการปรับปรุงอยางตอเนื่อง  

การเก็บขอมูลทําไดโดยการสัมภาษณและ
ทําแบบสอบถามเชิงวิเคราะหโดยผูเช่ียวชาญท่ีมีสวน

ความสําเร็จของการทํากระบวนการปรับปรุงอยาง 
ตอเนื่อง 

- คํามั่นสัญญาของ  
ฝาย  บริหารสูงสุดและ
ความเปนผูนํา 
- การศึกษาและการ
อบรม 
- วัฒนธรรมในองคกร 
- แผนและกลยุทธ 
 
 
 
 
 

องคกรและวัฒนธรรม 
 

- การควบคุมและการ
ทํามาตรฐาน 
- เคร่ืองมือและเทคนิค 
- ระบบคุณภาพและ
ระบบการจัดการ 
- การควบคุมและการ
ปรับปรุงกระบวนการ 
 
 
 
 
 

ระบบและวิธีการ 
 
 

- การไหลของขาวสาร 
- การสื่อสาร 
- การยอมรับและ
รางวัลจูงใจ 
- การวัดสมรรถภาพ
ของกระบวนการ 
 
 
 
 
 
 

การวัดผลและการตอบกลับ 
 
 

- ทัศนคติและความ
คิดเห็น 
- ความสามารถของ
พนักงานในการ
แกปญหา 
- ความพยายามและ
คํามั่นสัญญาของ
พนักงาน 
- นวัตกรรม หรือ 
ความคิดริเร่ิมใหม 
 

ลักษณะสวนบุคคลและ
พนักงาน 
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เกี่ยวของกับกระบวนการปรับปรุงอย างตอเนื่อง
จํานวน 8 ทาน ประกอบดวย  
(1) ผู เ ช่ียวชาญจากบริษัท นิเ ด็ค อิ เล็กทรอนิกส
(Nidec) โรงงานบางกะดี ซึ่งเปนตัวแทนกรณีศึกษา
บริษัทท่ีมีการบริหารแบบญ่ีปุน 3 ทาน  
(2) ผูเช่ียวชาญจากบริษัท ABC อิเล็กทรอนิกสซึ่งเปน
ตัวแทนกรณีศึกษาบริษัทท่ีมีการบริหารแบบญ่ีปุน 2 
ทาน 
(3) ผูเ ช่ียวชาญจากบริษัท ฟาบริเน็ท (Fabrinet) 
โรงงานปทุมธานี ซึ่งเปนตัวแทนกรณีศึกษาบริษัทท่ีมี
การบริหารแบบอเมริกัน 2 ทาน 
(4) ผูเช่ียวชาญจากบริษัท ซีเกท เทคโนโลยี (Seagate 
Teparuk) โรงงานสมุทรปราการ ซึ่ง เปนตัวแทน
กรณีศึกษาบริษัทท่ีมีการบริหารแบบอเมริกัน 1 ทาน  

ในการคัดเลือกผูตอบเพื่อนํามาวิเคราะหนั้น 
ผูใหขอมูลจะตองเปนผู เ ช่ียวชาญเนื่องจากความ
นาเช่ือถือของผลการวิเคราะหดวยวิธี AHP จะข้ึนกับ
ความแมนยําในการใหขอมูลมากกวาจํานวนของ
ผูตอบ  ความแมนยําในการใหขอมูลนั้นข้ึนกับความรู

ความชํานาญของผูตอบหรือความเช่ียวชาญในการทํา
ไคเซ็นนั่นเอง    

ในท่ีนี้ผูใหขอมูลในการวิจัยจัดวาเปนผูเช่ียว 
ชาญ เนื่องจากทานเหลานั้นมีความคุนเคยกับการ
สงเสริมและจัดทํากระบวนการปรับปรุงอยางตอเนื่อง
มาเปนเวลานานมากกวา 2 ปข้ึนไป จึงทําใหผูประเมิน
สามารถกําหนดน้ําหนักความสัมพันธของปจจัย
สําคัญแหงความสําเร็จหลัก และปจจัยยอยท่ีมีผลตอ
ความสําเร็จของการทํากระบวนการปรับปรุงอยาง
ตอเนื่องไดอยางเหมาะสม 

ใ น ก า ร ป ร ะ เ มิ น จ ะ มี ก า ร ใ ห ค ะ แ น น
ความสําคัญโดยเปรียบเทียบปจจัยทีละคู สเกลของ
การประเมินจะใชคาตัวเลขต้ังแต 1 ถึง 9 ดังแสดงใน
ตารางท่ี 1  จากนั้นนําผลท่ีไดไปคํานวณหาลําดับ
ความสําคัญโดยใชหลักการของไอเกนเวคเตอรและ
ไอเกนแวลู ผลลัพธจากน้ําหนักความสําคัญท่ีคํานวณ
ได บงบอกถึงความสําคัญของปจจัยแตละขอ ผลลัพธ
ท่ีไดแสดงในสวนท่ี 4 
 

 
ตารางท่ี 1   สเกลการประเมินระดับความสําคัญจาก 1 ถึง 9 ของ Saaty (1994) 
 

ความเขมขนของความสําคัญ  ขอความ  
1 สําคัญเทากัน 
3 สําคัญกวาเล็กนอย 
5 สําคัญกวาคอนขางมาก 
7 สําคัญกวามาก 
9 สําคัญกวามากท่ีสุด 
2,4,6,8 สําคัญในระดับกึ่งกลางระหวางสองคา 

 
ท่ีมา : Chin และคณะ, 2006. An AHP based study of critical factors for TQM implementation in Shanghai 
manufacturing industries. Technovation 22 (2002) หนาท่ี : 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
ความสําเร็จสําหรับองคกรท่ีมีการบริหารในแตละ

แบบนั้น ทําไดโดยนําผลลัพธท่ีไดจากการสัมภาษณ
ผูตอบในองคกรแตละกลุม มาหาคาเฉลี่ยเพื่อใหได
เปนลําดับความสําคัญดังแสดงในตารางท่ี 2  

 
ตารางท่ี 2   ผลการเปรียบเทียบคะแนนลําดับความสําคัญแหงความสําเร็จของกระบวนการปรับปรุงอยางตอเนื่อง 
ระหวางองคกรท้ัง 2 แบบ หลังจากผานการหาคาเฉลี่ย 

ระดับ มุมมอง สัญลักษณ ปจจัย 
 

องคกรสไตล
ญี่ปุน 

องคกร
สไตล

อเมริกัน 
TC คําม่ันสัญญาของฝายบริหารสูงสุดและความ

เปนผูนํา 
0.2453 0.0557 

ET การศึกษาและการอบรม 0.0455 0.0797 
CU วัฒนธรรมตาง ๆ ในองคกร 0.0541 0.1057 

อง
คก

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 การไหลของขาวสาร 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 ความสามารถของพนักงานในการแกปญหา 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 
 

จากผลขางตน จะเ ห็นวาองคกรท่ีมีการ
บริหารแบบญ่ีปุนใหความสําคัญกับปจจัยดานคําม่ัน
สัญญาของฝายบริหารสูงสุดและความเปนผูนํา (ปจจัย
นามธรรม) ในอันดับสูงท่ีสุด สวนองคกรท่ีมีการ

บริหารแบบอเมริกันใหความสําคัญกับปจจัยดาน
ระบบคุณภาพและระบบการจัดการ (ปจจัยรูปธรรม) 
ในอันดับสูงท่ีสุด 
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เม่ือพิจารณาผลการวิเคราะหท้ังหมด พบวา
เปนไปตามหลักการพาเรโต (Pareto principle) คือ 
ปจจัยท่ีสําคัญมีจํานวนนอย ปจจัยท่ีมีผลนอยมีจํานวน
มาก  ในท่ีนี้พบวากลุมองคกรท่ีมีสไตลการบริหาร
แบบญ่ีปุนมีปจจัยสําคัญ 6 ตัว (จากท้ังหมด 16 ตัว) ซึ่ง
มีอิทธิพลมากตอความสํา เร็จของกระบวนกา ร

ปรับปรุงอยางตอเนื่องถึง 65.94% ไดแก ปจจัย TC, 
PT, PI, QM, CP, CU ดังรูปท่ี 2 สวนกลุมองคกรท่ีมี
สไตลการบริหารแบบอเมริกัน มีปจจัย 6 ตัวหลักซึ่งมี
อิทธิพลมากตอความสําเร็จของกระบวนการปรับปรุง
อยางตอเนื่องถึง 73.21% ไดแก ปจจัย 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 แผนภูมิพาเรโตแสดงเปอรเซ็นตความสําคัญของปจจัยแหงความสําเร็จของกระบวนการปรับปรุงอยาง

ตอเนื่องของกรณีศึกษาองคกรท่ีมีสไตลการบริหารแบบญ่ีปุน  
 

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 แผนภูมิพาเรโตแสดงเปอรเซ็นตความสําคัญของปจจัยแหงความสําเร็จของกระบวนการปรับปรุงอยาง

ตอเนื่องของกรณีศึกษาองคกรท่ีมีสไตลการบริหารแบบอเมริกัน 
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จากผลการวิเคราะหขางตนพบวา ปจจัย
สําคัญท่ีมีผลตอความสําเร็จของกระบวนการปรับปรุง
อย า งตอ เนื่อ งขอ งท้ังสอ งกร ณีศึก ษานี้  มีค วา ม
เหมือนกันเกือบทุกปจจัย ดังรูปท่ี 4 ไดแก QM (ระบบ
คุณภาพและระบบการจัดการ), PI (การควบคุม
กระบวนการและการปรับปรุง), PT (แผนและ 
กลยุทธ), CP (การควบคุมและการทํามาตรฐาน), CU 
(วัฒนธรรมตาง ๆ ในองคกร)  อยางไรก็ตามพบวา

องคกรท่ีมีสไตลการบริหารแบบญ่ีปุนจะมีตัวแปร
สําคัญในกลุมพาเรโต แตกตางจากองคกรท่ีมีสไตล
การบริหารแบบอเมริกัน คือตัวแปร TC (คําม่ันสัญญา
ของฝายบริหารสูงสุดและความเปนผูนํา) ในขณะท่ี
กรณีศึกษาองคกรท่ีมีสไตลการบริหารแบบอเมริกัน
จะมีตัวแปรสําคัญในกลุมพาเรโต แตกตางจากองคกร
ท่ีมีสไตลการบริหารแบบญ่ีปุน  คือ  ตัวแปร ET 
(การศึกษาและการ อบรม)    

รูปท่ี 4  ความสอดคลองกันของปจจัยสําคัญตอความสําเร็จของกระบวนการปรับปรุงอยางตอเนื่องระหวางองคกร
สไตลญ่ีปุนและองคกรสไตลอเมริกัน 
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ผลการวิจัย ท่ีได  แสดงให เ ห็นถึงความ
สอดคลองในการทํากระบวนการปรับปรุงอยาง
ตอเนื่องระหวางองคกรสไตลญ่ีปุนและองคกรสไตล
อเมริกัน  โดยบางปจจัยท่ีจําเปนสําหรับองคกรหนึ่ง
สามารถจะนําไปใชกับอีกองคกรหนึ่งได เชน ปจจัย
คําม่ันสัญญาของฝายบริหารสูงสุดและความเปนผูนํา 
ซึ่งมีความสําคัญตอองคกรท่ีมีสไตลการบริหารแบบ
ญ่ีปุนเปนอันดับ 1 แตมีความสําคัญตอองคกรท่ีมี
สไตลการบริหารแบบอเมริกันเปนอันดับ 8  ในขณะ
ท่ีปจจัยการศึกษาและการอบรม มีความสําคัญตอ
องคกรท่ีมีสไตลการบริหารแบบอเมริกันเปนอันดับ 5 
แตมีความสําคัญตอองคกรท่ีมีสไตลการบริหารแบบ
ญ่ีปุนเปนอันดับ 8 

ผลการวิจัยท่ีไดถูกนํามาสรางเปนแบบ
ประเมินกระบวนการปรับปรุงอยางตอเนื่องระหวาง
องค ก ร สไ ตล ญ่ี ปุ นแ ล ะ อ งคก ร ส ไ ตลอ เ มริ กั น  

ดังตารางท่ี 3 แบบประเมินนี้สรางข้ึนจากการนําผล
การวิเคราะหมาประกอบการกําหนดน้ําหนักคะแนน 
รวมกับการทดลองนําไปใชในองคกรท่ีมีลักษณะ
ความสํา เร็จตาง ๆ กัน เพื่อกํา หนดเปนคะแนน
มาตรฐาน โดยแบบประเมินนี้ถูกกําหนดใหมีคะแนน
เต็ม 100 คะแนน ถาองคกรผู ทําการประเมินทํา
คะแนนไดตํ่ากวา 50% ก็ควรพยายามทําการปรับปรุง
ให ดีข้ึน ถ าองคกรผู ทําการประเมินสามารถทํา
คะแนนไดระหวาง 50-70% ก็จะบงช้ีไดวาองคกรมี
การปรับปรุงในระดับท่ีดี หากองคกรผู ทําการ
ประเมินสามารถทําคะแนนได เกิน  70% ข้ึนไป 
สามารถบง ช้ีไดว าองคกรมีการปรับปรุงอยู ใน
ระดับสูง  แบบประเ มินความสํา เร็จในการทํา
กระบวนการปรับปรุงอยางตอเนื่องนี้สามารถใช
ประเมินเปนรายเดือน หรือ รายไตรมาสตามแต
องคกรผูใชจะนําไปประยุกตใหเหมาะสม 

 
ตารางท่ี 3  แบบประเมินความสําเร็จในการทํากระบวนการปรับปรุงอยางตอเนื่องในองคกรท่ีมีการบริหารแบบ
สไตลญ่ีปุนและสไตลอเมริกัน 

 

ลําดับ ปจจัยสําคัญตอความสําเร็จ 
คะแนนเต็ม  

(สําหรับองคกร 
สไตลญี่ปุน) 

คะแนน 
ที่ได 

คะแนนเต็ม  
(สําหรับองคกร 
สไตลอเมริกัน) 

คะแนนที่ได 

  วัฒนธรรมตาง ๆ ในองคกร (18) 10   20   

1 

บริษัทไม มีการปลูกฝงค านิยม
ค ว า ม ต ร ะ ห นั ก ใ น เ รื่ อ ง ก า ร
ปรับปรุงคุณภาพ/ลดตนทุน แก
พนักงาน 

0  0 

  

2 

บริษัทมีการปลูกฝงคานิยมความ
ตระหนักในเรื่องการปรับปรุง
คุณภาพ/ลดตนทุน แกพนักงาน
ในระดับนอย 

5  10 
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ลําดับ ปจจยัสําคัญตอความสําเร็จ 
คะแนนเต็ม  

(สําหรับองคกร 
สไตลญี่ปุน) 

คะแนน 
ที่ได 

คะแนนเต็ม  
(สําหรับองคกร 
สไตลอเมริกัน) 

คะแนนที่ได 

3 

บริษัทมีการปลูกฝงคานิยมความ
ตระหนักในเรื่องการปรับปรุง
คุณภาพ/ลดตนทุน แกพนักงาน
ในระดับสูงอยางสมํ่าเสมอโดย
อาจปรากฏในรูปกิจกรรมตาง ๆ 

10  20 

  
 แผนและกลยุทธ (18) 30   15   

4 
มีการกําหนดแผนแตไมสามารถ
ระบุกลยุทธ ท่ีใชใน CI อยาง
แนนอน 

10  5 
  

5 
มีการกําหนดแผนและกลยุทธท่ี
ใชใน CI ในบางสวนแตไม
ครอบคลุม 

20  10 
  

6 

มีการกําหนดแผนและกลยุทธท่ี
ใชใน CI อยางแนนอนและมีการ
กําหนดเปาหมายการทํา CI ท่ี
ชัดเจน 

30  15 

  

 ระบบคุณภาพและระบบ 
การจัดการ (18) 20  30  

7 

มีการใชระบบบริหารคุณภาพ
หรือระบบการจัดการแตไมไดรับ
การรับรองท่ีเปนสากลจากบริษัท
ผูใหการรับรอง 

5  10 

  

8 

มีการประยุกตใชระบบบริหาร
คุณภาพหรือระบบการจัดการท่ี
ไดรับการรับรองในบริษัทแตไม
พบวามีความเช่ือมโยงกับการทํา
กิจกรรมปรับปรุงอยางตอเนื่อง 

10  20 
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ลําดับ ปจจัยสําคัญตอความสําเร็จ 
คะแนนเต็ม  

(สําหรับองคกร 
สไตลญี่ปุน) 

คะแนน 
ที่ได 

คะแนนเต็ม  
(สําหรับองคกร 
สไตลอเมริกัน) 

คะแนนที่ได 

9 

มีการประยุกตใชระบบบริหาร
คุณภาพหรือระบบการจัดการท่ี
ไดรับการรับรองในบริษัทและ
พ บ ว า ช ว ย ส นั บ ส นุ น ใ ห เ กิ ด
กิจกรรมการปรับปรุงคุณภาพ/
การปรับปรุงอยางตอเนื่อง 

20  30 

  

 การควบคุมขบวนการและการ
ปรับปรุง (18) 25  25   

10 

ในการทํากิจกรรม CI สามารถ
ระบุหรือควบคุมปจจัยนําเขา(Key 
input variable)/ควบคุมขบวนการ
ท่ีเกี่ ยวของได  (10- 30%ของ
กิจกรรมท่ีเกิดข้ึน) 

5  5 

  

11 

ในการทํากิจกรรม CI สามารถ
ระบุหรือควบคุมปจจัยนําเขา(Key 
input variable)/ควบคุมขบวนการ
ท่ีเกี่ยวของได (นอยกวา 70%ของ
กิจกรรมท่ีเกิดข้ึน) 

15  15 

  

12 

ในการทํากิจกรรม CI ไมสามารถ
ระบุหรือควบคุมปจจัยนําเขา(Key 
input variable)/ควบคุมขบวนการ
ท่ีเกี่ยวของได (มากกวา 70%ของ
กิจกรรมท่ีเกิดข้ึน) 

25  25 

  

 การควบคุมและการทํามาตรฐาน 
(18) 15  10   

13 

ในการทํากิจกรรม CI มีการ
ปรับปรุงวิธีการหรือปจจัยและ
สามารถกําหนดเปนมาตรฐานได 
(10- 30%ของกิจกรรมท่ีเกิดข้ึน) 

5  0 
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ลําดับ ปจจัยสําคัญตอความสําเร็จ 
คะแนนเต็ม  

(สําหรับองคกร 
สไตลญี่ปุน) 

คะแนน 
ที่ได 

คะแนนเต็ม  
(สําหรับองคกร 
สไตลอเมริกัน) 

คะแนนที่ได 

14 

ในการทํากิจกรรม CI มีการ
ปรับปรุงวิธีการหรือปจจัยแตไม
สามารถกําหนดเปนมาตรฐานได 
(นอยกวา  70%ของกิจกรรมท่ี
เกิดข้ึน) 

10  5 

  

15 

ในการทํากิจกรรม CI มีการ
ปรับปรุงวิธีการหรือปจจัยและ
สามารถกําหนดเปนมาตรฐานได 
(มากกวา  70%ของกิจกรรมท่ี
เกิดข้ึน) 

15  10 

  
            

  
คําม่ันสัญญาของฝายบริหาร

สูงสุดและความเปนผูนํา (-30) คะแนนติดลบ (-30)     

16 

ฝายบริหารขาดความตระหนักใน
เรื่องการทํา CI และมีการกระตุน
ใ ห เ กิ ดค ว า ม พ ย า ย า มใ น ก า ร
ปรับปรุงนอย 

-30  

    

17 

ฝายบริหารมีความตระหนักใน
เรื่องการทํา CI และมีการกระตุน
ใ ห เ กิ ดค ว า ม พ ย า ย า มใ น ก า ร
ปรับปรุง(CI) เปนบางโอกาส 

-15  

    

18 

ฝายบริหารมีความตระหนักใน
เรื่องการทํา CI และกระตุนใหเกิด
ความพยายามในการปรับปรุง
อยางสมํ่าเสมอ 

0 0 
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ลําดับ ปจจัยสําคัญตอความสําเร็จ 
คะแนนเต็ม  

(สําหรับองคกร 
สไตลญี่ปุน) 

คะแนน 
ที่ได 

คะแนนเต็ม  
(สําหรับองคกร 
สไตลอเมริกัน) 

คะแนนที่ได 

  การศึกษาและการอบรม (10)     คะแนนติดลบ (-10) 

19 

พนักงานผูมีความเขาใจในการทํา 
CI แ ล ะ มีค ว า มรู ใ น ก า ร ใ ช
เครื่องมือท่ีเกี่ยวของ (Tool) อยาง
ลึ ก ซึ้ ง  ( น อ ย ก ว า 30% ข อ ง
พนักงานผูเกี่ยวของท้ังหมด)     

-10 

  

20 

พนักงานผูมีความเขาใจในการทํา 
CI แ ล ะ มีค ว า มรู ใ น ก า ร ใ ช
เครื่องมือท่ีเกี่ยวของ (Tool) อยาง
ลึก ซึ้ ง  (น อ ย ก วา  70% ข อ ง
พนักงานผูเกี่ยวของท้ังหมด)     

-5 

  

21 

พนักงานผูมีความเขาใจในการทํา 
CI แ ล ะ มีค ว า มรู ใ น ก า ร ใ ช
เครื่องมือท่ีเกี่ยวของ (Tool) อยาง
ลึ ก ซึ้ ง  ( มา ก ก ว า  70% ข อ ง
พนักงานผูเกี่ยวของท้ังหมด)     

0 

  
  100  100  

 
5. สรุปผลการวิจัย  

ผลการวิจัย ท่ีไดพบวาป จจัยสํา คัญต อ
ความสําเร็จของกระบวนการปรับปรุงอยางตอเนื่อง
ระหวางองคกรท่ีมีการบริหารแบบสไตลญ่ีปุนและ
องคกรสไตลอเมริกันมีความสอดคลองกัน 5 ปจจัย 
คือ 1) ระบบคุณภาพและระบบการจัดการ 2) การ
ควบคุมกระบวนการและการปรับปรุง 3) การควบคุม
และการทํามาตรฐาน ซึ่งเปนปจจัยแบบรูปธรรมใน
ขณะท่ี 4) แผนและกลยุทธ และ 5) วัฒนธรรมตาง ๆ 
ในองคกร เปนปจจัยแบบนามธรรม ผลการวิจัยนี้

บง ช้ีว า ท้ังปจจัยแบบนามธรรมและปจจัยแบบ
รูปธรรมตางก็มีผลตอความสําเร็จของกระบวนการ
ปรับปรุงอยางตอเนื่อง ในขณะท่ีองคกรท่ีมีสไตลการ
บริหารแบบอเมริกันจะเนนปจจัยสําคัญหนึ่งซึ่งเปน
ลักษณะเฉพาะตัว นั่นคือ การศึกษาและการอบรม 
ซึ่งอยูในมุมมองหลักองคกรและวัฒนธรรม ในทาง
เดียวกันพบวาองคกรท่ีมีสไตลการบริหารแบบญ่ีปุน
จะเนนปจจัยสําคัญหนึ่งซึ่งเปนลักษณะเฉพาะตัวดวย
นั่นคือ คําม่ันสัญญาของฝายบริหารสูงสุดและความ
เปนผูนํา ซึ่งอยูในมุมมองหลักองคกรและวัฒนธรรม 
และเปนปจจัยแบบนามธรรม เชนกัน  
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 ปจจัยสําคัญท่ีไดจากการศึกษาสามารถ
นําไปประยุกตใชในองคกรตาง ๆ ซึ่งมีการบริหารใน
ลักษณะเดียวกับองคกรสไตลญ่ีปุนและองคกรสไตล
อเมริกันได นอกจากนี้ยังชวยเพิ่มองคความรูในสวน
ของการใชวิธีการเชิงปริมาณเพื่อสรุปถึงปจจัยสําคัญ
ท่ีมีผลตอการทําไคเซ็น 
 
6. ขอจํากัดและขอเสนอแนะ 
 ผลงานวิจัยนี้ไดจากการวิเคราะหขอมูลจาก
ผูผลิตในอุตสาหกรรมอิเล็กทรอนิกสข้ันตนและข้ัน
กลางจํานวน 4 แหงในประเทศไทย  ซึ่งถือวาเปน
จํานวนคอนขางนอย ท้ังนี้เปนเพราะผูผลิตท่ีประสบ
ความสําเร็จในการทําไคเซ็นในกลุมดังกลาวมักเปน
บริษัทขามชาติจํานวนนอยราย  สวนบริษัทอื่นๆใน
กลุมนี้สวนใหญจะเปนผูผลิตขนาดกลางและขนาด
เล็กซึ่งยังมีปญหาเรื่องระบบคุณภาพและเทคโนโลยี 
ซึ่งก็เปนกลุมท่ีจะไดรับประโยชนจากผลการศึกษานี้
นั่นเอง งานวิจัยนี้ไดพยายามหลีกเลี่ยงขอจํากัด
ดังกลาวดวยการใชวิธีการวิจัยแบบ AHP ซึ่งความ
แมนยําของผลการวิเคราะหจะข้ึนกับความเช่ียวชาญ
ของผูตอบเปนหลัก (ในท่ีนี้คือประสบการณในการ
ประสบความสําเร็จจากการทําไคเซ็น)  ซึ่งชวยชดเชย
ขอจํากัดในดานจํานวนของผูตอบไดในระดับหนึ่ง  
อยางไรก็ตาม ในอนาคตควรขยายขอบเขตของการ
เก็บขอมูลในโรงงานท่ีประสบความสําเร็จในการทํา
ไคเซ็นใหไดจํานวนท่ีมากข้ึน เพื่อใหผลการวิจัยมี
ความแมนยําและครอบคลุมมากยิ่งข้ึน 
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