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บทที ่4 
 

ผลการศึกษา 
 
 

4.1 ผลการวิเคราะหดวยโปรแกรม Expert Choice 
 

ในการเก็บขอมูลเพื่อนํามาวิเคราะหหาปจจัยสูความสําเร็จในการปรับปรุงอยาง
ตอเนื่อง  งานวิจัยนี้ไดเก็บขอมูลทั้งหมดเปนจํานวน 4 บริษัท โดยผูใหขอมูลในบริษัทนิเด็คมี
จํานวน 3 คน แบงเปนระดับผูจัดการฝายอาวุโส 1 คน, รองผูจัดการฝาย 2 คน ผูใหขอมูลใน
บริษัทฟาบริเน็ทมีจํานวน 2 คน แบงเปนระดับผูจัดการฝาย 2 คน ผูใหขอมูลในบริษัท ABC 
อิเล็กทรอนิกสมีจํานวน 2 คน แบงเปนระดับผูจัดการฝาย 2 คน ผูใหขอมูลในบริษัทซีเกทมีจํานวน 
1 คน แบงเปนระดับผูจัดการฝาย 1 คน  

ผลการจัดลําดบัความสาํคัญของปจจัยสูความสาํเร็จของผูตอบแตละคน สามารถ
แสดงในภาพที่ 4.1 ถึง 4.4 จากการประมวลผลดวยโปรแกรม Expert Choice พบวาคาความ
ขัดแยงของแตละการวเิคราะหมีคาไมเกิน 0.1 ซึ่งสามารถยอมรับไดวาผลการวิเคราะหมีความ
นาเชื่อถือ สมเหตุสมผล  
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ภาพที ่4.1 ผลการศึกษาน้าํหนกัความสําคัญของปจจัยที่คํานวณไดจากโปรแกรม Expert Choice 
กรณีศึกษาบรษิัท นิเด็ค อิเลก็ทรอนกิส ของผูตอบแบบสอบถามจาํนวน 3 คน (กรณีศึกษาองคกรที่

บริหารแบบญี่ปุน) 
 

2 

3 
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ภาพที ่4.2 ผลการศึกษาน้าํหนกัความสําคัญของปจจัยที่คํานวณไดจากโปรแกรม Expert Choice 
กรณีศึกษาบรษิัท ABC อิเล็กทรอนกิส ของผูตอบแบบสอบถามจาํนวน 2 คน (กรณีศึกษาองคกร

ที่บริหารแบบญี่ปุน) 
 
 

1 

2 
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ภาพที ่4.3 ผลการศึกษาน้าํหนกัความสําคัญของปจจัยที่คํานวณไดจากโปรแกรม Expert Choice
กรณีศึกษาบรษิัท ฟาบริเนท็ ของผูตอบแบบสอบถามจาํนวน 2 คน (กรณีศึกษาองคกรที่บริหารแบบ

อเมริกัน) 
 

1 

2 
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ภาพที ่4.4 ผลการศึกษาน้าํหนกัความสําคัญของปจจัยที่คํานวณไดจากโปรแกรม Expert Choice 
กรณีศึกษาบรษิัท ซีเกท ของผูตอบแบบสอบถามจาํนวน 1 คน (กรณีศกึษาองคกรทีบ่ริหารแบบ

อเมริกัน)  
 

ในการวิเคราะหหาความสําคัญของปจจัยแหงความสําเร็จนั้น ทําไดโดยการนาํขอมูล
ผลลัพธจากการวิเคราะหดวยโปรแกรม Expert Choice ของผูตอบแบบสอบถามแตละทานนาํมาหา
คาเฉลี่ย โดยแบงตามลกัษณะองคกร คือ องคกรที่มกีารบริหารแบบญี่ปุน และ องคกรที่มีการบริหาร
แบบอเมริกัน สําหรับองคกรที่มกีารบริหารแบบญี่ปุนนัน้ผูตอบแบบสอบถามมีตาํแหนงหนาทีซ่ึ่ง
ตางกนั จงึใชวธิีการหาคาเฉลี่ยโดยวธิีถวงน้ําหนกั โดยกาํหนดน้าํหนักในการคํานวณดังนี้   คือ  

พนกังานตําแหนงตั้งแตผูจดัการฝายอาวโุส ขึ้นไปจะใชน้ําหนกั (W) = 0.4 
พนกังานตําแหนงผูจัดการฝายจะใชน้ําหนกั (W) = 0.3 
พนกังานตําแหนงรองผูจัดการฝายจะใชน้าํหนัก (W) = 0.3 

เนื่องจากพนักงานตําแหนงตั้งแตผูจัดการฝายอาวุโสขึ้นไปเปนผูมีความเกี่ยวของกับการกําหนด
นโยบายคุณภาพและกําหนดเปาหมายทางคุณภาพ ซึ่งชวยกําหนดกลยุทธและทิศทางในการทํา
กิจกรรมการปรับปรุงอยางตอเนื่องจึงใหระดับคะแนนน้ําหนักมากกวาพนักงานตําแหนงผูจัดการ
ฝายและรองผูจัดการฝาย  

ในการหาคาเฉลี่ยโดยวธิีถวงน้าํหนักจะใชสูตรในการคํานวณ คือ Y = X1(0.4) + 
X2(0.3) + X3(0.3) 
โดย  Y = ลําดับความสําคัญของแตละปจจัยยอยที่ไดรับการเฉลี่ยแบบถวงน้ําหนกัแลว 

1 
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 X1 = ลําดับความสําคัญของแตละปจจัยยอยที่ยังไมไดรับการเฉลี่ยแบบถวงน้ําหนัก 
ซึ่งตอบโดยพนักงานระดับผูจัดการฝายอาวุโส  

        X2 = ลําดับความสาํคัญของแตละปจจัยยอยที่ยงัไมไดรับการเฉลี่ยแบบถวงน้ําหนกั 
ซึ่งตอบโดยพนักงานระดับผูจัดการฝาย 

        X3 = ลําดับความสาํคัญของแตละปจจัยยอยที่ยงัไมไดรับการเฉลี่ยแบบถวงน้ําหนกั 
ซึ่งตอบโดยพนักงานระดับรองผูจัดการฝาย 

 
สําหรับตัวอยางกรณีศึกษาองคกรที่มกีารบริหารแบบอเมริกัน ประกอบดวยผูตอบ

แบบสอบถามซึ่งมีตําแหนงหนาทีเ่หมือนกันคือพนักงานระดับผูจัดการฝาย ดงันัน้จึงใชวิธกีารหา
คาเฉลี่ยโดยวธิีแบบปกติ   ซึง่ใชสูตรในการคํานวณ คือ Y = (X1+ X2+ X3)/N 
 โดย        Y = ลําดับความสาํคัญของแตละปจจัยยอยที่ไดรับการเฉลี่ยแบบปกติแลว  
                    Xi = ลําดับความสําคัญของแตละปจจัยยอยที่ยงัไมไดรับการเฉลี่ยแบบปกติ 
   N = จํานวนผูตอบแบบสอบถาม   
ผลการคํานวณหาคาเฉลีย่แสดงไดดังตารางที ่4.1 และ 4.2 
 

ตารางที่ 4.1  
คะแนนลาํดับความสาํคัญของแตละปจจยัยอยหลังจากผานการเฉลีย่แบบถวงน้าํหนกัขององคกร

ที่มีการบริหารแบบญี่ปุน (บริษัท นิเด็ค และบริษัท ABC อิเล็กทรอนกิส) 
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ตัวเลขในคอลัมน Sr.manager มาจากคะแนนลําดับความสําคัญของแตละปจจัยยอย
ที่ยงัไมไดรับการเฉลี่ยแบบถวงน้ําหนกัคูณดวยน้าํหนัก 0.4 ซึ่งผูตอบคือพนักงานระดับผูจัดการ
ฝายอาวุโส ตัวเลขในคอลัมน Manager มาจากคะแนนลําดับความสําคัญของแตละปจจัยยอย
เฉลี่ยแบบปกติระหวางพนกังานทีม่ีตําแหนงผูจัดการฝายเหมือนกนั จากนัน้จงึคูณดวยน้าํหนกั 0.3 
ตัวเลขในคอลัมน Assis.manager มาจากคะแนนลาํดับความสาํคัญของแตละปจจยัยอยเฉลีย่แบบ
ปกติระหวางพนักงานที่มีตาํแหนงรองผูจัดการฝายเหมือนกนั จากนั้นจงึคูณดวยน้ําหนกั 0.3 
สําหรับคอลัมน After average คํานวณมาจากคอลัมน Sr.manager +  Manager +  Assis.manager  
ซึ่งเปนไปตามสูตร Y = X1(0.4) + X2(0.3) + X3(0.3)  
 

ตารางที่ 4.2  
คะแนนลาํดับความสาํคัญของแตละปจจยัยอยหลังจากผานการเฉลีย่แบบปกติขององคกรที่

บริหารแบบอเมริกัน (บริษทั ฟาบริเน็ท และบริษัท ซีเกท) 
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ตารางที่ 4.3 
แสดงผลการเปรียบเทียบคะแนนลาํดับความสาํคัญแหงความสําเร็จของกระบวนการปรับปรุง

อยางตอเนื่อง ระหวางองคกรทั้ง 2 สไตล  
 
ระดับ มุมมอง สัญลักษณ ปจจัย 

 
องคกร

สไตลญี่ปุน 
องคกร
สไตล
อเมริกัน 

TC คํามั่นสัญญาของฝายบริหารสูงสุดและ
ความเปนผูนํา 

0.2453 0.0557 

ET การศึกษาและการอบรม 0.0455 0.0797 
CU วัฒนธรรมตาง ๆ ในองคกร 0.0541 0.1057 

อง
คก
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 การไหลของขาวสาร 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 ความสามารถของพนักงานในการแกปญหา 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 : การวิเคราะหขอมูลจากแบบสอบถามดวยโปรแกรม Expert Choice  
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4.2 วิเคราะหผลการศึกษา 
 

จากผลการศึกษาเมื่อพิจารณาแตละปจจยัยอย โดยใชการวิเคราะหจากแผนภูมพิาเร
โต (Pareto diagram) เพื่อศึกษาปจจยัทีม่ีผลตอความสําเร็จตามหลกัการ 80:20 พบวาขอมูลใน
กลุมองคกรทีม่ีสไตลการบริหารแบบญี่ปุนจะมีปจจัยสาํคัญ 6 ตัวซึ่งมีอิทธพิลมากตอความสําเรจ็
ของกระบวนการปรับปรุงอยางตอเนื่องถงึ 65.94% ไดแก ปจจัย TC, PT, PI, QM, CP, CU ดัง
แผนภาพที่ 4.5 สวนขอมูลในกลุมองคกรที่มีสไตลการบริหารแบบอเมริกัน มีปจจยั 6 ตัวหลักซึง่มี
อิทธิพลมากตอความสําเร็จของกระบวนการปรับปรุงอยางตอเนื่องถงึ 73.21% ไดแก ปจจัย QM, 
PI, CU, PT, ET, CP ดังแผนภาพที ่4.5 

จากผลการวิเคราะหพบวา ปจจัยสําคัญที่มีผลตอความสําเรจ็ของกระบวนการ
ปรับปรุงอยางตอเนื่องของทัง้ 2 กรณีศึกษานี ้มีความเหมือนกันเกือบทุกปจจยั ไดแก QM (ระบบ
คุณภาพและระบบการจัดการ), PI (การควบคุมขบวนการและการปรับปรุง), PT (แผนและกล
ยุทธ), CP (การควบคุมและการทาํมาตรฐาน), CU (วัฒนธรรมตาง ๆ ในองคกร) โดยในกรณีศึกษา
องคกรที่มีสไตลการบริหารแบบญี่ปุนจะมตีัวแปรสําคัญ ซึ่งตางจากองคกรที่มสีไตลการบริหาร
แบบอเมริกัน คือตัวแปร TC (คํามั่นสญัญาของฝายบริหารสูงสุดและความเปนผูนํา) ในขณะที่
กรณีศึกษาองคกรที่มีสไตลการบริหารแบบอเมริกันจะมตีัวแปรสําคัญ ซึ่งตางจากองคกรที่มีสไตล
การบริหารแบบญี่ปุน 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
OtherA SINA OTTC MFLETP MC UC PQMP IP TTC
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P areto C har t of J apanese  case  

 
ภาพที ่4.5 แผนภูมิพาเรโตแสดงเปอรเซ็นตความสําคัญของปจจัยแหงความสาํเร็จของ
กระบวนการปรับปรุงอยางตอเนื่องกรณีศึกษาองคกรทีม่ีสไตลการบริหารแบบญี่ปุน  
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Co
un

t

Pe
rc

en
t

F ac tor
C ount 0.0357 0.0267 0.0250 0.0223 0.0427

P erc ent 24 15 11 9
0.2357

8 8 6 6 4 3 2 2 4
C um  %

0.1473

24 38 49 58 66 73 79 85 88 91

0.1057

94 96 100

0.0877 0.0797 0.0763 0.0600 0.0557
OtherINTTC MR RTCP MC PETP TC UP IQM
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P a r e to  C ha r t o f  A m e r ic a n c a s e

 
ภาพที ่4. 6 แผนภูมิพาเรโตแสดงเปอรเซ็นตความสาํคญัของปจจัยแหงความสาํเรจ็ของ
กระบวนการปรับปรุงอยางตอเนื่องกรณีศึกษาองคกรทีม่ีสไตลการบริหารแบบอเมรกิัน 

 
จากผลการวิจัยที่ได สามารถสรุปไดดวยภาพที่ 4.7 โครงสรางแบบจําลองแนวคิด

ความสัมพันธในปจจัยสําคัญตอความสําเร็จของกระบวนการปรับปรุงอยางตอเนื่องระหวางองคกร
สไตลญี่ปุนและองคกรสไตลอเมริกัน ซึ่งโครงสรางแบบจําลองนี้แสดงใหเห็นถึงความสอดคลองใน
การทํากระบวนการปรับปรุงอยางตอเนื่องระหวางองคกรสไตลญี่ปุนและองคกรสไตลอเมริกัน  โดย
บางปจจัยที่จําเปนสําหรับองคกรหนึ่งสามารถจะนําไปใชกับอีกองคกรหนึ่งได เชน ปจจัยคํามั่น
สัญญาของฝายบริหารสูงสุดและความเปนผูนํา ซึ่งมีความสําคัญตอองคกรที่มีสไตลการบริหารแบบ
ญี่ปุนเปนอันดับ 1 แตมีความสําคัญตอองคกรที่มีสไตลการบริหารแบบอเมริกันเปนอันดับ 8  
ในขณะที่ปจจัยการศึกษาและการอบรม มีความสําคัญตอองคกรที่มีสไตลการบริหารแบบอเมริกัน
เปนอันดับ 5 แตมีความสําคัญตอองคกรที่มีสไตลการบริหารแบบญี่ปุนเปนอันดับ 8  ทั้งนี้ตัวเลขที่
อยูในวงกลมดานซายของโครงสรางเปนสิ่งแสดงอันดับความสําคัญของแตละปจจัย 
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ภาพที ่4. 7 โครงสรางแบบจาํลองแนวคิดความสัมพันธในปจจัยสาํคัญตอความสําเร็จของ
กระบวนการปรับปรุงอยางตอเนื่องระหวางองคกรสไตลญี่ปุนและองคกรสไตลอเมริกัน 

 
4.3 แบบประเมินความสําเร็จในการประยกุตใชกระบวนการปรับปรุงอยางตอเนื่อง 

 
ผลการวิจัยและโครงสรางแบบจําลองที่ไดนี้สามารถนําไปประยุกตใชเพื่อสรางแบบ

ประเมินความสําเร็จในการทํากระบวนการปรับปรุงอยางตอเนื่องในองคกรใด ๆ ได ดังตารางที่ 4.4  
 

4.3.1 วิธีการสรางแบบประเมินความสําเร็จในการประยุกตใชกระบวนการปรับปรุงอยางตอเนื่อง 
 แบบจําลองนี้แบงเปน 6 คอลัมน โดยคอลัมนที่ 1 แสดงลําดับที่ของหัวขอประเมิน 

คอลัมนที่ 2 แสดงหัวขอที่ใชประเมิน ซึ่งประกอบดวยเกณฑทั้งหมด 7 ขอ   
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เกณฑ 5 ขอแรกมาจากปจจัยที่มีความสอดคลองกันระหวางองคกรสไตลญี่ปุนและ
องคกรสไตลอเมริกัน เกณฑเหลานี้ถูกกําหนดใหมีคะแนนเปนคาบวก ไดแก 1) ระบบคุณภาพและ
ระบบการจัดการ 2) การควบคุมกระบวนการและการปรับปรุง 3) การควบคุมและการทํามาตรฐาน 
4) แผนและกลยุทธ และ 5) วัฒนธรรมตาง ๆ ในองคกร  เกณฑ 2 ขอสุดทายเปนปจจัยแหง
ความสําเร็จที่มีลักษณะเฉพาะตัวขององคกรสไตลญี่ปุนและองคกรสไตลอเมริกัน ไดแก คํามั่น
สัญญาของฝายบริหารสูงสุดและความเปนผูนํา (ลักษณะเฉพาะตัวขององคกรสไตลญี่ปุน) และ 
การศึกษาและการอบรม (ลักษณะเฉพาะตัวขององคกรสไตลอเมริกัน) เกณฑสองขอนี้จะกําหนดให
มีคะแนนติดลบหากไมมีการดําเนินการในดานเหลานี้ในองคกรสไตลญี่ปุนและอเมริกัน ตามลําดับ  

ในแตละเกณฑ  ผูวิจัยไดกําหนดหัวขอยอยในการประเมินโดยใชความรูจากงานวิจัย
ตาง ๆ ที่เกี่ยวของ  คอลัมนที่ 3 และ 5 ในพื้นที่แรเงาสีดํา คือ อัตราคะแนนเต็มของเกณฑแตละขอใน
องคกรสไตลญี่ปุนและ องคกรสไตลอเมริกัน ซึ่งถูกกําหนดใหมีระดับคะแนน 30, 25, 20, 15, 10 
เรียงตามลําดับความสําคัญซึ่งเหมาะสมกับแตละลักษณะขององคกร หากผูประเมินไดคะแนนเต็ม
ในทุกหัวขอ ก็จะไดคะแนนทั้งหมดเทากับ 100 คะแนน สําหรับคะแนนคาลบกําหนดใหมีระดับ
คะแนนสูงสุดเทากับ -10 คะแนน คอลัมนที่ 4 และ 6 คือ พื้นที่สําหรับการใหคะแนน  

 
4.3.2 วิธีการใชแบบประเมินความสําเร็จในการประยุกตใชกระบวนการปรับปรุงอยางตอเนื่อง 

ถาองคกรผูถูกประเมินมีการบริหารในลักษณะเดียวกับองคกรสไตลญี่ปุนจะใชคอลัมน
ที่ 3 เปนเกณฑในการใหคะแนนในแตละหัวขอ และใชพื้นที่ในคอลัมนที่ 4 ในการประเมิน หาก
องคกรใดมีการบริหารในลักษณะเดียวกับองคกรสไตลอเมริกันจะใชคอลัมนที่ 5 เปนเกณฑในการให
คะแนนในแตละหัวขอ และใชพื้นที่ในคอลัมนที่ 6 เปนเกณฑในการประเมิน 

แบบประเมินความสําเร็จในการทํากระบวนการปรับปรุงอยางตอเนื่องนี้สามารถใช
ประเมินการปรับปรุงเปนรายเดือน หรือ รายไตรมาสตามแตองคกรผูใชจะนําไปประยุกตให
เหมาะสม 

 
4.3.3 การกําหนดเกณฑในการวิเคราะหผล 

แบบประเมินนี้ถูกนําไปทดสอบกับองคกรซึ่งมีลักษณะตางกัน 3 ลักษณะ คือ 1) องคกร
ที่ทํากระบวนการปรับปรุงอยางตอเนื่องมาเปนเวลามากกวา 5 ป หรือเปนองคกรที่ไดรับการยอมรับ
จากภาคอุตสาหกรรมวาประสบความสําเร็จในการทํากระบวนการปรับปรุงอยางตอเนื่องในระดับสูง
องคกรที่นําไปทดสอบคือองคกรที่เปนตัวอยางกรณีศึกษาในงานวิจัยนี้ 2) องคกรที่มีการทํา
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กระบวนการปรับปรุงอยางตอเนื่องมาเปนระยะเวลาพอสมควรและมีความสําเร็จในการทํา
กระบวนการปรับปรุงอยางตอเนื่องอยูในระดับที่ดี 3) องคกรที่กําลังเริ่มทํากระบวนการปรับปรุง
อยางตอเนื่อง หรือ องคกรที่ประสบความสําเร็จนอยกวาที่ผูบริหารตั้งความหวังไว เมื่อนําแบบ
ประเมินไปใชกับองคกรทั้ง 3 ลักษณะแลว พบวา องคกรในลักษณะที่ 1 สามารถทําคะแนนได
ระหวาง 70-87 คะแนน องคกรในลักษณะที่ 2 สามารถทําคะแนนไดระหวาง 54-66 คะแนน แตไมมี
องคกรใดทําคะแนนไดถึง 70 คะแนน สําหรับการประเมินองคกรในลักษณะที่ 3 พบวาองคกรสวน
ใหญจะทําคะแนนไดนอยกวา 50 คะแนน  

ดังนั้นจึงสามารถกําหนดเกณฑในการวัดผลความสําเร็จของการทํากระบวนการ
ปรับปรุงอยางตอเนื่องเพื่อกําหนดเปนคะแนนมาตรฐานไดดังนี้  

1) ถาองคกรผูถูกประเมินทําคะแนนไดต่ํากวา 50 ก็ควรพยายามทําการปรับปรุงใหดีข้ึน  
2) ถาองคกรผูถูกประเมินทําคะแนนไดระหวาง 50-70 ก็จะบงชี้ไดวาองคกรมีการ 
ปรับปรุงในระดับที่ดี หรือประสบความสําเร็จในกระบวนการปรับปรุงอยางตอเนื่องใน
ระดับที่ดี 

3) ถาองคกรผูถูกประเมนิสามารถทาํคะแนนไดเกนิ 70 ขึ้นไป สามารถบงชี้ไดวาองคกร
มีการปรับปรุงอยูในระดับสูง หรือประสบความสาํเร็จในกระบวนการปรับปรุงอยาง
ตอเนื่อง



                                                                             

ตารางที่ 4.4 
ตัวอยางแบบประเมินความสําเร็จในการประยุกตใชกระบวนการปรับปรุงอยางตอเนื่อง  
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ตารางที่ 4.4  
ตัวอยางแบบประเมินความสําเร็จในการทาํกระบวนการปรับปรุงอยางตอเนื่อง (ตอ) 
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ตารางที่ 4.4  
ตัวอยางแบบประเมินความสําเร็จในการทาํกระบวนการปรับปรุงอยางตอเนื่อง (ตอ) 
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ตารางที่ 4.4  
ตัวอยางแบบประเมินความสําเร็จในการทาํกระบวนการปรับปรุงอยางตอเนื่อง (ตอ)  
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