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บทที ่4 
 

ผลการศึกษา 
 
 

4.1 ผลการวิเคราะหดวยโปรแกรม Expert Choice 
 

ในการเก็บขอมูลเพื่อนํามาวิเคราะหหาปจจัยสูความสําเร็จในการปรับปรุงอยาง
ตอเนื่อง  งานวิจัยนี้ไดเก็บขอมูลทั้งหมดเปนจํานวน 4 บริษัท โดยผูใหขอมูลในบริษัทนิเด็คมี
จํานวน 3 คน แบงเปนระดับผูจัดการฝายอาวุโส 1 คน, รองผูจัดการฝาย 2 คน ผูใหขอมูลใน
บริษัทฟาบริเน็ทมีจํานวน 2 คน แบงเปนระดับผูจัดการฝาย 2 คน ผูใหขอมูลในบริษัท ABC 
อิเล็กทรอนิกสมีจํานวน 2 คน แบงเปนระดับผูจัดการฝาย 2 คน ผูใหขอมูลในบริษัทซีเกทมีจํานวน 
1 คน แบงเปนระดับผูจัดการฝาย 1 คน  

ผลการจัดลําดบัความสาํคัญของปจจัยสูความสาํเร็จของผูตอบแตละคน สามารถ
แสดงในภาพที่ 4.1 ถึง 4.4 จากการประมวลผลดวยโปรแกรม Expert Choice พบวาคาความ
ขัดแยงของแตละการวเิคราะหมีคาไมเกิน 0.1 ซึ่งสามารถยอมรับไดวาผลการวิเคราะหมีความ
นาเชื่อถือ สมเหตุสมผล  
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ภาพที ่4.1 ผลการศึกษาน้าํหนกัความสําคัญของปจจัยที่คํานวณไดจากโปรแกรม Expert Choice 
กรณีศึกษาบรษิัท นิเด็ค อิเลก็ทรอนกิส ของผูตอบแบบสอบถามจาํนวน 3 คน (กรณีศึกษาองคกรที่

บริหารแบบญี่ปุน) 
 

2 

3 
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ภาพที ่4.2 ผลการศึกษาน้าํหนกัความสําคัญของปจจัยที่คํานวณไดจากโปรแกรม Expert Choice 
กรณีศึกษาบรษิัท ABC อิเล็กทรอนกิส ของผูตอบแบบสอบถามจาํนวน 2 คน (กรณีศึกษาองคกร

ที่บริหารแบบญี่ปุน) 
 
 

1 

2 
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ภาพที ่4.3 ผลการศึกษาน้าํหนกัความสําคัญของปจจัยที่คํานวณไดจากโปรแกรม Expert Choice
กรณีศึกษาบรษิัท ฟาบริเนท็ ของผูตอบแบบสอบถามจาํนวน 2 คน (กรณีศึกษาองคกรที่บริหารแบบ

อเมริกัน) 
 

1 

2 
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ภาพที ่4.4 ผลการศึกษาน้าํหนกัความสําคัญของปจจัยที่คํานวณไดจากโปรแกรม Expert Choice 
กรณีศึกษาบรษิัท ซีเกท ของผูตอบแบบสอบถามจาํนวน 1 คน (กรณีศกึษาองคกรทีบ่ริหารแบบ

อเมริกัน)  
 

ในการวิเคราะหหาความสําคัญของปจจัยแหงความสําเร็จนั้น ทําไดโดยการนาํขอมูล
ผลลัพธจากการวิเคราะหดวยโปรแกรม Expert Choice ของผูตอบแบบสอบถามแตละทานนาํมาหา
คาเฉลี่ย โดยแบงตามลกัษณะองคกร คือ องคกรที่มกีารบริหารแบบญี่ปุน และ องคกรที่มีการบริหาร
แบบอเมริกัน สําหรับองคกรที่มกีารบริหารแบบญี่ปุนนัน้ผูตอบแบบสอบถามมีตาํแหนงหนาทีซ่ึ่ง
ตางกนั จงึใชวธิีการหาคาเฉลี่ยโดยวธิีถวงน้ําหนกั โดยกาํหนดน้าํหนักในการคํานวณดังนี้   คือ  

พนกังานตําแหนงตั้งแตผูจดัการฝายอาวโุส ขึ้นไปจะใชน้ําหนกั (W) = 0.4 
พนกังานตําแหนงผูจัดการฝายจะใชน้ําหนกั (W) = 0.3 
พนกังานตําแหนงรองผูจัดการฝายจะใชน้าํหนัก (W) = 0.3 

เนื่องจากพนักงานตําแหนงตั้งแตผูจัดการฝายอาวุโสขึ้นไปเปนผูมีความเกี่ยวของกับการกําหนด
นโยบายคุณภาพและกําหนดเปาหมายทางคุณภาพ ซึ่งชวยกําหนดกลยุทธและทิศทางในการทํา
กิจกรรมการปรับปรุงอยางตอเนื่องจึงใหระดับคะแนนน้ําหนักมากกวาพนักงานตําแหนงผูจัดการ
ฝายและรองผูจัดการฝาย  

ในการหาคาเฉลี่ยโดยวธิีถวงน้าํหนักจะใชสูตรในการคํานวณ คือ Y = X1(0.4) + 
X2(0.3) + X3(0.3) 
โดย  Y = ลําดับความสําคัญของแตละปจจัยยอยที่ไดรับการเฉลี่ยแบบถวงน้ําหนกัแลว 

1 
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 X1 = ลําดับความสําคัญของแตละปจจัยยอยที่ยังไมไดรับการเฉลี่ยแบบถวงน้ําหนัก 
ซึ่งตอบโดยพนักงานระดับผูจัดการฝายอาวุโส  

        X2 = ลําดับความสาํคัญของแตละปจจัยยอยที่ยงัไมไดรับการเฉลี่ยแบบถวงน้ําหนกั 
ซึ่งตอบโดยพนักงานระดับผูจัดการฝาย 

        X3 = ลําดับความสาํคัญของแตละปจจัยยอยที่ยงัไมไดรับการเฉลี่ยแบบถวงน้ําหนกั 
ซึ่งตอบโดยพนักงานระดับรองผูจัดการฝาย 

 
สําหรับตัวอยางกรณีศึกษาองคกรที่มกีารบริหารแบบอเมริกัน ประกอบดวยผูตอบ

แบบสอบถามซึ่งมีตําแหนงหนาทีเ่หมือนกันคือพนักงานระดับผูจัดการฝาย ดงันัน้จึงใชวิธกีารหา
คาเฉลี่ยโดยวธิีแบบปกติ   ซึง่ใชสูตรในการคํานวณ คือ Y = (X1+ X2+ X3)/N 
 โดย        Y = ลําดับความสาํคัญของแตละปจจัยยอยที่ไดรับการเฉลี่ยแบบปกติแลว  
                    Xi = ลําดับความสําคัญของแตละปจจัยยอยที่ยงัไมไดรับการเฉลี่ยแบบปกติ 
   N = จํานวนผูตอบแบบสอบถาม   
ผลการคํานวณหาคาเฉลีย่แสดงไดดังตารางที ่4.1 และ 4.2 
 

ตารางที่ 4.1  
คะแนนลาํดับความสาํคัญของแตละปจจยัยอยหลังจากผานการเฉลีย่แบบถวงน้าํหนกัขององคกร

ที่มีการบริหารแบบญี่ปุน (บริษัท นิเด็ค และบริษัท ABC อิเล็กทรอนกิส) 
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ตัวเลขในคอลัมน Sr.manager มาจากคะแนนลําดับความสําคัญของแตละปจจัยยอย
ที่ยงัไมไดรับการเฉลี่ยแบบถวงน้ําหนกัคูณดวยน้าํหนัก 0.4 ซึ่งผูตอบคือพนักงานระดับผูจัดการ
ฝายอาวุโส ตัวเลขในคอลัมน Manager มาจากคะแนนลําดับความสําคัญของแตละปจจัยยอย
เฉลี่ยแบบปกติระหวางพนกังานทีม่ีตําแหนงผูจัดการฝายเหมือนกนั จากนัน้จงึคูณดวยน้าํหนกั 0.3 
ตัวเลขในคอลัมน Assis.manager มาจากคะแนนลาํดับความสาํคัญของแตละปจจยัยอยเฉลีย่แบบ
ปกติระหวางพนักงานที่มีตาํแหนงรองผูจัดการฝายเหมือนกนั จากนั้นจงึคูณดวยน้ําหนกั 0.3 
สําหรับคอลัมน After average คํานวณมาจากคอลัมน Sr.manager +  Manager +  Assis.manager  
ซึ่งเปนไปตามสูตร Y = X1(0.4) + X2(0.3) + X3(0.3)  
 

ตารางที่ 4.2  
คะแนนลาํดับความสาํคัญของแตละปจจยัยอยหลังจากผานการเฉลีย่แบบปกติขององคกรที่

บริหารแบบอเมริกัน (บริษทั ฟาบริเน็ท และบริษัท ซีเกท) 
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ตารางที่ 4.3 
แสดงผลการเปรียบเทียบคะแนนลาํดับความสาํคัญแหงความสําเร็จของกระบวนการปรับปรุง

อยางตอเนื่อง ระหวางองคกรทั้ง 2 สไตล  
 
ระดับ มุมมอง สัญลักษณ ปจจัย 

 
องคกร

สไตลญี่ปุน 
องคกร
สไตล
อเมริกัน 

TC คํามั่นสัญญาของฝายบริหารสูงสุดและ
ความเป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
รแล

ะว
ฒัน

ธรร
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 

ระบ
บแ
ละ
วิธ
ีกา
ร  

(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
รวัด

ผล
แล
ะก
าร

ตอ
บก
ลับ

  (M
F) 

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

พนักงาน 
0.0159 0.0070 

3 
 

ลัก
ษณ

ะภ
าย
ใน
บุค

คล
  

(PE
) 

IN นวัตกรรมหรือความคิดริเริ่มใหม 0.0284 0.0223 
ที่มา : การวิเคราะหขอมูลจากแบบสอบถามดวยโปรแกรม Expert Choice  
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4.2 วิเคราะหผลการศึกษา 
 

จากผลการศึกษาเมื่อพิจารณาแตละปจจยัยอย โดยใชการวิเคราะหจากแผนภูมพิาเร
โต (Pareto diagram) เพื่อศึกษาปจจยัทีม่ีผลตอความสําเร็จตามหลกัการ 80:20 พบวาขอมูลใน
กลุมองคกรทีม่ีสไตลการบริหารแบบญี่ปุนจะมีปจจัยสาํคัญ 6 ตัวซึ่งมีอิทธพิลมากตอความสําเรจ็
ของกระบวนการปรับปรุงอยางตอเนื่องถงึ 65.94% ไดแก ปจจัย TC, PT, PI, QM, CP, CU ดัง
แผนภาพที่ 4.5 สวนขอมูลในกลุมองคกรที่มีสไตลการบริหารแบบอเมริกัน มีปจจยั 6 ตัวหลักซึง่มี
อิทธิพลมากตอความสําเร็จของกระบวนการปรับปรุงอยางตอเนื่องถงึ 73.21% ไดแก ปจจัย QM, 
PI, CU, PT, ET, CP ดังแผนภาพที ่4.5 

จากผลการวิเคราะหพบวา ปจจัยสําคัญที่มีผลตอความสําเรจ็ของกระบวนการ
ปรับปรุงอยางตอเนื่องของทัง้ 2 กรณีศึกษานี ้มีความเหมือนกันเกือบทุกปจจยั ไดแก QM (ระบบ
คุณภาพและระบบการจัดการ), PI (การควบคุมขบวนการและการปรับปรุง), PT (แผนและกล
ยุทธ), CP (การควบคุมและการทาํมาตรฐาน), CU (วัฒนธรรมตาง ๆ ในองคกร) โดยในกรณีศึกษา
องคกรที่มีสไตลการบริหารแบบญี่ปุนจะมตีัวแปรสําคัญ ซึ่งตางจากองคกรที่มสีไตลการบริหาร
แบบอเมริกัน คือตัวแปร TC (คํามั่นสญัญาของฝายบริหารสูงสุดและความเปนผูนํา) ในขณะที่
กรณีศึกษาองคกรที่มีสไตลการบริหารแบบอเมริกันจะมตีัวแปรสําคัญ ซึ่งตางจากองคกรที่มีสไตล
การบริหารแบบญี่ปุน คือ ตวัแปร ET (การศึกษาและการอบรม)    

Co
un

t

Pe
rc

en
t

Fac tor
C ount 0.0445 0.0430 0.0411 0.0376 0.0284 0.0213 0.0319

P erc ent 25 10
0.2453

10 8 8 5 5 5 4 4 4 4
0.1012

3 2 3
C um  % 25 35 45 53 61 66

0.0998

71 75 80 84 88 92 95 97 100

0.0810 0.0785 0.0541 0.0478 0.0455
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ภาพที ่4.5 แผนภูมิพาเรโตแสดงเปอรเซ็นตความสําคัญของปจจัยแหงความสาํเร็จของ
กระบวนการปรับปรุงอยางตอเนื่องกรณีศึกษาองคกรทีม่ีสไตลการบริหารแบบญี่ปุน  
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ภาพที ่4. 6 แผนภูมิพาเรโตแสดงเปอรเซ็นตความสาํคญัของปจจัยแหงความสาํเรจ็ของ
กระบวนการปรับปรุงอยางตอเนื่องกรณีศึกษาองคกรทีม่ีสไตลการบริหารแบบอเมรกิัน 

 
จากผลการวิจัยที่ได สามารถสรุปไดดวยภาพที่ 4.7 โครงสรางแบบจําลองแนวคิด

ความสัมพันธในปจจัยสําคัญตอความสําเร็จของกระบวนการปรับปรุงอยางตอเนื่องระหวางองคกร
สไตลญี่ปุนและองคกรสไตลอเมริกัน ซึ่งโครงสรางแบบจําลองนี้แสดงใหเห็นถึงความสอดคลองใน
การทํากระบวนการปรับปรุงอยางตอเนื่องระหวางองคกรสไตลญี่ปุนและองคกรสไตลอเมริกัน  โดย
บางปจจัยที่จําเปนสําหรับองคกรหนึ่งสามารถจะนําไปใชกับอีกองคกรหนึ่งได เชน ปจจัยคํามั่น
สัญญาของฝายบริหารสูงสุดและความเปนผูนํา ซึ่งมีความสําคัญตอองคกรที่มีสไตลการบริหารแบบ
ญี่ปุนเปนอันดับ 1 แตมีความสําคัญตอองคกรที่มีสไตลการบริหารแบบอเมริกันเปนอันดับ 8  
ในขณะที่ปจจัยการศึกษาและการอบรม มีความสําคัญตอองคกรที่มีสไตลการบริหารแบบอเมริกัน
เปนอันดับ 5 แตมีความสําคัญตอองคกรที่มีสไตลการบริหารแบบญี่ปุนเปนอันดับ 8  ทั้งนี้ตัวเลขที่
อยูในวงกลมดานซายของโครงสรางเปนสิ่งแสดงอันดับความสําคัญของแตละปจจัย 
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ภาพที ่4. 7 โครงสรางแบบจาํลองแนวคิดความสัมพันธในปจจัยสาํคัญตอความสําเร็จของ
กระบวนการปรับปรุงอยางตอเนื่องระหวางองคกรสไตลญี่ปุนและองคกรสไตลอเมริกัน 

 
4.3 แบบประเมินความสําเร็จในการประยกุตใชกระบวนการปรับปรุงอยางตอเนื่อง 

 
ผลการวิจัยและโครงสรางแบบจําลองที่ไดนี้สามารถนําไปประยุกตใชเพื่อสรางแบบ

ประเมินความสําเร็จในการทํากระบวนการปรับปรุงอยางตอเนื่องในองคกรใด ๆ ได ดังตารางที่ 4.4  
 

4.3.1 วิธีการสรางแบบประเมินความสําเร็จในการประยุกตใชกระบวนการปรับปรุงอยางตอเนื่อง 
 แบบจําลองนี้แบงเปน 6 คอลัมน โดยคอลัมนที่ 1 แสดงลําดับที่ของหัวขอประเมิน 

คอลัมนที่ 2 แสดงหัวขอที่ใชประเมิน ซึ่งประกอบดวยเกณฑทั้งหมด 7 ขอ   
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เกณฑ 5 ขอแรกมาจากปจจัยที่มีความสอดคลองกันระหวางองคกรสไตลญี่ปุนและ
องคกรสไตลอเมริกัน เกณฑเหลานี้ถูกกําหนดใหมีคะแนนเปนคาบวก ไดแก 1) ระบบคุณภาพและ
ระบบการจัดการ 2) การควบคุมกระบวนการและการปรับปรุง 3) การควบคุมและการทํามาตรฐาน 
4) แผนและกลยุทธ และ 5) วัฒนธรรมตาง ๆ ในองคกร  เกณฑ 2 ขอสุดทายเปนปจจัยแหง
ความสําเร็จที่มีลักษณะเฉพาะตัวขององคกรสไตลญี่ปุนและองคกรสไตลอเมริกัน ไดแก คํามั่น
สัญญาของฝายบริหารสูงสุดและความเปนผูนํา (ลักษณะเฉพาะตัวขององคกรสไตลญี่ปุน) และ 
การศึกษาและการอบรม (ลักษณะเฉพาะตัวขององคกรสไตลอเมริกัน) เกณฑสองขอนี้จะกําหนดให
มีคะแนนติดลบหากไมมีการดําเนินการในดานเหลานี้ในองคกรสไตลญี่ปุนและอเมริกัน ตามลําดับ  

ในแตละเกณฑ  ผูวิจัยไดกําหนดหัวขอยอยในการประเมินโดยใชความรูจากงานวิจัย
ตาง ๆ ที่เกี่ยวของ  คอลัมนที่ 3 และ 5 ในพื้นที่แรเงาสีดํา คือ อัตราคะแนนเต็มของเกณฑแตละขอใน
องคกรสไตลญี่ปุนและ องคกรสไตลอเมริกัน ซึ่งถูกกําหนดใหมีระดับคะแนน 30, 25, 20, 15, 10 
เรียงตามลําดับความสําคัญซึ่งเหมาะสมกับแตละลักษณะขององคกร หากผูประเมินไดคะแนนเต็ม
ในทุกหัวขอ ก็จะไดคะแนนทั้งหมดเทากับ 100 คะแนน สําหรับคะแนนคาลบกําหนดใหมีระดับ
คะแนนสูงสุดเทากับ -10 คะแนน คอลัมนที่ 4 และ 6 คือ พื้นที่สําหรับการใหคะแนน  

 
4.3.2 วิธีการใชแบบประเมินความสําเร็จในการประยุกตใชกระบวนการปรับปรุงอยางตอเนื่อง 

ถาองคกรผูถูกประเมินมีการบริหารในลักษณะเดียวกับองคกรสไตลญี่ปุนจะใชคอลัมน
ที่ 3 เปนเกณฑในการใหคะแนนในแตละหัวขอ และใชพื้นที่ในคอลัมนที่ 4 ในการประเมิน หาก
องคกรใดมีการบริหารในลักษณะเดียวกับองคกรสไตลอเมริกันจะใชคอลัมนที่ 5 เปนเกณฑในการให
คะแนนในแตละหัวขอ และใชพื้นที่ในคอลัมนที่ 6 เปนเกณฑในการประเมิน 

แบบประเมินความสําเร็จในการทํากระบวนการปรับปรุงอยางตอเนื่องนี้สามารถใช
ประเมินการปรับปรุงเปนรายเดือน หรือ รายไตรมาสตามแตองคกรผูใชจะนําไปประยุกตให
เหมาะสม 

 
4.3.3 การกําหนดเกณฑในการวิเคราะหผล 

แบบประเมินนี้ถูกนําไปทดสอบกับองคกรซึ่งมีลักษณะตางกัน 3 ลักษณะ คือ 1) องคกร
ที่ทํากระบวนการปรับปรุงอยางตอเนื่องมาเปนเวลามากกวา 5 ป หรือเปนองคกรที่ไดรับการยอมรับ
จากภาคอุตสาหกรรมวาประสบความสําเร็จในการทํากระบวนการปรับปรุงอยางตอเนื่องในระดับสูง
องคกรที่นําไปทดสอบคือองคกรที่เปนตัวอยางกรณีศึกษาในงานวิจัยนี้ 2) องคกรที่มีการทํา
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กระบวนการปรับปรุงอยางตอเนื่องมาเปนระยะเวลาพอสมควรและมีความสําเร็จในการทํา
กระบวนการปรับปรุงอยางตอเนื่องอยูในระดับที่ดี 3) องคกรที่กําลังเริ่มทํากระบวนการปรับปรุง
อยางตอเนื่อง หรือ องคกรที่ประสบความสําเร็จนอยกวาที่ผูบริหารตั้งความหวังไว เมื่อนําแบบ
ประเมินไปใชกับองคกรทั้ง 3 ลักษณะแลว พบวา องคกรในลักษณะที่ 1 สามารถทําคะแนนได
ระหวาง 70-87 คะแนน องคกรในลักษณะที่ 2 สามารถทําคะแนนไดระหวาง 54-66 คะแนน แตไมมี
องคกรใดทําคะแนนไดถึง 70 คะแนน สําหรับการประเมินองคกรในลักษณะที่ 3 พบวาองคกรสวน
ใหญจะทําคะแนนไดนอยกวา 50 คะแนน  

ดังนั้นจึงสามารถกําหนดเกณฑในการวัดผลความสําเร็จของการทํากระบวนการ
ปรับปรุงอยางตอเนื่องเพื่อกําหนดเปนคะแนนมาตรฐานไดดังนี้  

1) ถาองคกรผูถูกประเมินทําคะแนนไดต่ํากวา 50 ก็ควรพยายามทําการปรับปรุงใหดีข้ึน  
2) ถาองคกรผูถูกประเมินทําคะแนนไดระหวาง 50-70 ก็จะบงชี้ไดวาองคกรมีการ 
ปรับปรุงในระดับที่ดี หรือประสบความสําเร็จในกระบวนการปรับปรุงอยางตอเนื่องใน
ระดับที่ดี 

3) ถาองคกรผูถูกประเมนิสามารถทาํคะแนนไดเกนิ 70 ขึ้นไป สามารถบงชี้ไดวาองคกร
มีการปรับปรุงอยูในระดับสูง หรือประสบความสาํเร็จในกระบวนการปรับปรุงอยาง
ตอเนื่อง



                                                                             

ตารางที่ 4.4 
ตัวอยางแบบประเมินความสําเร็จในการประยุกตใชกระบวนการปรับปรุงอยางตอเนื่อง  
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ตารางที่ 4.4  
ตัวอยางแบบประเมินความสําเร็จในการทาํกระบวนการปรับปรุงอยางตอเนื่อง (ตอ) 
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ตารางที่ 4.4  
ตัวอยางแบบประเมินความสําเร็จในการทาํกระบวนการปรับปรุงอยางตอเนื่อง (ตอ) 
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ตารางที่ 4.4  
ตัวอยางแบบประเมินความสําเร็จในการทาํกระบวนการปรับปรุงอยางตอเนื่อง (ตอ)  
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