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บทคดัย่อ  
นโยบายการลงทุนของญ่ีปุ่นท่ีมีต่อประเทศไทยเปล่ียนแปลงรูปแบบไปตามโครงสร้างของ

การแข่งขนัของโลกและภูมิภาคน้ี แต่ทวา่ตลอดระยะเวลาท่ีผา่นมา คนไทยไม่มีโอกาสกา้วข้ึนเป็น
ผูบ้ริหารระดับสูงในองค์กรญ่ีปุ่นแต่อย่างไร  (ต่างจากบริษทัลูกในอเมริกาและยุโรป) การวิจยั
เกิดข้ึนเพื่อส ารวจนโยบายของบริษทัแม่ในญ่ีปุ่นซ่ึงก าลงัเปล่ียนแปลง  และศึกษาปัจจยัส าคญัท่ีจะ
สร้างความไวว้างใจและโอกาสให้เกิดข้ึน   ส่ิงท่ีคนไทยถูกควาดหวงัคืออะไร คนไทยควรมี
ศกัยภาพและความพร้อมแค่ไหนระดบัใด  คนไทยตอ้งเรียนรู้อะไรบ้างท่ีจะท าให้บริษทัแม่เปิด
โอกาสให้กา้วข้ึนเป็นผูบ้ริหารระดบัสูงหรือทดแทนการส่งคนญ่ีปุ่นมาประจ า ตลอดจนส่งคนไทย
ไปแทนคนญ่ีปุ่นในภูมิภาคน้ีไดอ้ยา่งไร  

ตลอดระยเวลา40ปี ประเทศไทยได้รับการถ่ายทอดและเรียนรู้ด้านเทคโนโลยีการผลิต
โดยตรงจากญ่ีปุ่น ไม่ว่าจะด้วยการส่งคนไทยไปฝึกงานหรือส่งคนญ่ีปุ่นมาไทย  หากทว่า องค์
ความรู้หรือความเขา้ใจท่ีถูกตอ้งเก่ียวกบัการบริหารจดัการญ่ีปุ่นกลบัไม่ไดถู้กน ามาประยกุตใ์ช ้หรือ
เพียงน าเฉพาะในส่วนท่ีเอ้ืออ านวยให้วิสาหกิจลูกในประเทศไทยท าหน้าท่ีเป็นเพียงฐานการผลิต
เท่านั้น คนไทยส่วนใหญ่ไม่ไดมี้ส่วนร่วมในการก าหนดทิศทางธุรกิจ ไม่ไดรั้บความไวว้างใจให้
ท างานมากไปว่าปฏิบติังานเท่าท่ีถูกสั่งให้ท าจากผูบ้ริหารญ่ีปุ่น กล่าวคือ ประทศไทยไม่สามารถ
สร้างมูลค่าเพิ่มทางทรัพยากรบุคคลไดจ้ากการลงทุนของญ่ีปนในระยะเวลาท่ีผา่นมาแต่อยา่งไร  

แต่ทว่าในยุคไทยแลนด์ 4.0 เพื่อท่ีจะดึงญ่ีปุ่นให้เป็นหุ้นส่วนขยายการลงทุนในภูมิภาคน้ี 
บทบาทของบริษทัลูกในประเทศไทยจะมีความส าคญัยิ่งข้ึน  (โดยรูปธรรม หมายถึงทรัพยากร
บุคคลท่ีเขา้ใจในองค์ความรู้การบริหารแบบญ่ีปุ่นและส่ือสารกบับริษทัแม่ได ้และได้การยอมรับ
และไวว้างจากบริษทัแม่ในญ่ีปุ่น)   ซ่ึงงานวจิยัน้ี มีวตัถุประสงคเ์พื่อย  ้าความส าคญัของแนวความคิด
ดงักล่าว ตอ้งการศีกษาปัจจยั อุปสรรค และความเป็นไปของสภาวะดงักล่าวในปัจจุบนั เพื่อเป็น
ข้อมูลพื้นฐานในการวางนโยบาย ปรับเปล่ียนทัศนคติการท างาน และเสนอแนวทางปรับปรุง 
รวมถึงแนวทางความร่วมมือท่ีสามารถกระท าร่วมกนัไดอ้ยา่งเป็นรูปธรรมในอนาคตต่อไป   
 
ค าส าคัญ : การท างานร่วมกบัคนญ่ีปุ่น การสร้างความไวว้างใจ การส่ือสารกบัคนญ่ีปุ่น การบริหาร
จดัการของบริษทัญ่ีปุ่นในบริษทัไทย 
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Transfer of Japanese Management knowledge to Thai Subsidiary: Case study of Japanese 
Automobile companies in Thailand 
BoonchooTuntiruttanasoontorn  and  Dr. Boonyada Nasomboon  
 

ABSTRACT  
Although Thailand has been one of the most significant direct investment destination of 

Japan for decades, and there are more than 9,000 active companies in Thailand nowadays. But 
there are quite few Thai people who could be promoted to be CEO or participating in high level 
management in affiliated companies. This is quite different with Japanese subsidiaries in USA 
and Europe.   

However, since Japanese parent company faces problem of lacking middle and executive 
class employees caused by minimizing formal employees during decades. Here comes the time of 
change in their Global policy. (In these last few years or the coming years either localization or 
globalization policy would be applied more in subsidiary companies in ASEAN.)  

Thailand has been chosen as remarkable production base for Japanese foreign direct 
investment since late 1980’s. Production’s technology, factory’s management from Japan was 
transferred successfully to Thailand subsidiary. Nevertheless, we can see only few in term of 
R&D and management which transferred to local Thai people.  

Does Japanese want to trust or to promote local people in this region to join the 
management team? This research is aiming on finding the fact and pointing out the obstacles in 
Cross culture. What kind or which Japanese Management’s skill or tools are the problem of 
creating the trust to each other?  What does Japanese CEO expect from their Thai subordinates?  

Thailand can only gain competitive advantage in this region by knowing Japanese style 
management, working smartly and having skill of communication with Japanese in workplaces.   
 
Keywords: Cross culture, Japanese Management 
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กติติกรรมประกาศ 
 

งานวิจยัน้ีเป็นส่วนหน่ึงงานวิจยัเพื่อศึกษาหาแนวทางการสร้างความไว้วางใจจากญ่ีปุ่น 
และถ่ายทอดองค์ความรู้ด้านการบริหารจดัการญ่ีปุ่นมาสู่วิสาหกิจไทย และถึงแมน้จะเป็นเพียง
จุดเร่ิมต้นเพื่อยืนยนัถึงการเปล่ียนแปลงท่ีเกิดข้ึนและก าลังจะเกิดเปล่ียนแปลงคร้ังส าคัญใน
ประวติัศาสตร์ก็ตาม  หากแต่ส าเร็จไดเ้พราะความร่วมมืออยา่งมืออยา่งดียิง่จากบริษทัและเจา้หนา้ท่ี
ชาวญ่ีปุ่น(ในองค์กรท่ีให้ความร่วมมือ)  และตอบค าถามอย่างจริงใจ แสดงความคิดเห็นอย่าง
ตรงไปตรงมา นอกจากนั้นยงัก าชบัและเปิดโอกาสใหเ้จา้หนา้ท่ีของไทยสามารถแสดงความเห็นได้
อย่างเต็มท่ี ดงันั้น จึงใคร่ขอขอบพระคุณทุกท่านและผูป้ระสานงานท่ีท าให้การสัมภาษณ์ดงักล่าว
สามารถด าเนินการไดอ้ยา่งราบร่ืน  

การสัมภาษณ์ และ บทความท่ีเก่ียวข้องล้วนแล้วแต่ด าเนินการด้วยภาษาญ่ีปุ่นทั้งหมด 
ดงันั้น ผูว้จิยัขอใคร่ขอระลึกถึงพระคุณของเซนเซและคุณครู อาจารยท่ี์ประสาทความความรู้ ความ
เขา้ใจ ทั้งภาษาไทยและภาษาญ่ีปุ่นแก่ตนเองณ.ท่ีน้ี   

ขอขอบพระคุณทุนวิจยัจากสถาบนัเทคโนโลยไีทย-ญ่ีปุ่น ปี 2560 ท่ีให้โอกาสผูว้จิยัในการ
ด าเนินโครงการน้ี  หากมีส่ิงใดผดิพลาด ผูว้จิยัขอนอ้มรับและขออภยัไว ้ณ ท่ีน้ี   
 

บุญชู ตนัติรัตนสุนทร 
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บทท่ี 1 
บทน ำ 

  
สภำวะควำมเป็นมำ แนวทำงเหตผุล และปัญหำ 
 1.1 นโยบายการลงทุนของญี่ปุ่ นที่มีต่อประเทศไทยเปลี่ยนแปลงรูปแบบไปตาม
โครงสรา้งปัจจยัความกดดนัของประชาคมโลกต่อการค้าจากญี่ปุ่ นและความได้เปรยีบเชงิกล
ยุทธ์ของญี่ปุ่ นเอง ท่ามกลางการแข่งขนัที่เกดิขึน้ในภูมภิาคนี้  ความได้เปรยีบจากแรงงานการ
ผลติ/การลงทุนของประเทศไทยไม่ใช่ปัจจยัทีจ่ะดงึดดูการลงทุนจากประเทศญี่ปุ่ นไดอ้กีต่อไปใน
อนาคต ดงันัน้บทบาทของพนักงานและบรษิทัลูกในประเทศไทยจ าเป็นต้องเปลีย่นแปลง เพราะ
ถา้หากประเทศไทยสูญเสยีความไดเ้ปรยีบ ไม่ว่าจะเป็นเพราะเราไม่มกีารพฒันาเองหรอืสูญเสยี
ความไดเ้ปรยีบไปเพราะประเทศเพื่อนบา้นไดเ้ปลีย่นแปลงพฒันาขึน้ ซึง่เหล่านี้ลว้นแลว้แต่จะมี
ผลโดยตรงต่อสภาพเศรษฐกจิความเป็นอยู ่และความมัน่คงทางสงัคม 
 ดงันัน้ ทางเลอืกที่ส าคญัเชงิกลยุทธ์ คอื นอกเหนือจากการยกระดบัความสามารถ
ดา้นอุตสาหกรรมตามนโยบายพฒันาอุตสาหกรรมของประเทศแลว้ ซึ่งโดยการด าเนินนโยบาย
ดงักล่าวได้นัน้ ปัจจยัทีส่ าคญัที่สุด คอื การยกระดบัความสามารถของทรพัยากรมนุษย ์ ที่ผ่าน
มา เราจะเหน็ไดว้่ามโีครงการต่างๆมากมาย สถาบนั องคก์ารต่างๆออกมาประกาศเปิดหลกัสตูร
อบรม ปรบันโยบายด้านการศึกษา แต่ทว่า ในความเป็นจรงิแล้ว ฝีมอืหรอืความสามารถของ
แรงงานไม่ใช่ปัจจยัทีส่ าคญัทีสุ่ดทีท่ าใหเ้ราเป็นหุน้ส่วนกบัทุนจากญี่ปุ่ นได้ เพราะนอกเหนือจาก
ฝีมอืแรงงานแลว้ การสรา้งความเชื่อมัน่ ท าใหผู้บ้รหิารญี่ปุ่ นเชื่อว่าคนไทยหรอืพนักงานมีความ
จงรกัภกัดต่ีอองคก์ร (โดยรปูธรรม คอื ไม่ลาออก) กล่าวคอืการสรา้งแรงงานไทยทีส่ามารถเป็น
ทีไ่วว้างใจให้รบัช่วงการบรหิารจดัการหรอืการพฒันาตนเองโดยไม่ต้องส่งผู้บรหิารมาจากญี่ปุ่ น 
หรอืเป็นเพื่อนร่วมงานส าหรบัวสิาหกจิญี่ปุ่ นในการขยายการลงทุนไปยงัประเทศอื่นในภูมภิาค
เป็นสิง่ทีส่ าคญัและยากยิง่กว่า 
 1.2 การถ่ายทอดความรู้ในการบรหิารจดัการดา้นการผลติเพื่อประสทิธภิาพการผลติ
จากญี่ปุ่ นเกดิขึน้และพฒันาอย่างต่อเนื่อง ทัง้ยงัประสบความส าเรจ็ในตลอดระยะเวลาทีผ่่านมา 
วธิกีารจดัการทางอุตสาหกรรมทีเ่น้นคุณภาพ การผลติและปัจจยัทีเ่อื้อใหก้ารผลติเป็นไปอยา่งมี
ประสทิธภิาพของประเทศไทยเป็นทีย่อมรบัของญีปุ่่ นและทัว่โลก แต่ทว่าการสรา้งบุคคลากรดา้น
การบรหิารจดัการทีพ่ื้นฐานของแนวความคดิการพฒันาการผลติ และองค์ความรู ้แนวความคดิ
เรื่องวธิกีารท างาน การจดัการตลอดจนสรา้งความไว้วางใจ เพื่อให้เป็นเพื่อนร่วมงาน หุ้นส่วน
ของญี่ปุ่ นที่จะขยายการลงทุนไปยงัประเทศอื่นๆ หรอืเป็นตวัแทนหรอืร่วมงานกบับรษิทัแม่ใน
ญี่ปุ่ นนัน้ยงัมอียู่น้อยมาก ความแตกต่างของสงัคม วฒันธรรมระหว่างไทยญี่ปุ่ นเป็นอุปสรรค
ส าคญั เนื่องจาก ประสบการณ์หรอืวธิกีารบรกิารจดัการญี่ปุ่ นไม่ได้ถูกถ่ายทอดมายงัประเทศ
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ไทย และบรษิทัแม่ในญี่ปุ่ นไม่ไดใ้ส่ใจหรอืเหน็ประโยชน์ หรอืผดิหวงัในความพยายามทีผ่่านมา 
ดงันัน้องค์ความรู้ด้านการจดัหารบรหิารญี่ปุ่ นที่บรษิัทแม่มอียู่จงึไม่ได้ส่งทอดมาสู่คนไทยใน
บรษิทัลกูไดอ้ยา่งถูกวธิหีรอืมปีระสทิธภิาพ 
 1.3 ในอดตีที่ผ่านมา กล่าวคอืในช่วงปี 1986-1995 เป็นยุคสมยัที่การลงทุนโดยตรง
จากภาคอุตสาหกรรมการผลติของญี่ปุ่ นไหลเขา้มายงัประเทศอย่างต่อเนื่อง นิคมอุตสาหกรรม
ทัว่ราชอาณาจกัรไทย เต็มไปด้วยโรงงานและบรษิัทญี่ปุ่ น คนไทยถูกส่งไปฝึกงานเป็นระลอก
แลว้ระลอกเล่า และถูกคาดหวงัว่าเมื่อกลบัมาจะเป็นเสาหลกัให้แก่บรษิทัลูกในประเทศไทย แต่
ทว่า คนงานเหล่านี้เมื่อกลบัมาแลว้ มกัจะยา้ยงานหรอืเปลีย่นทีท่ างาน (โดยธรรมชาตขิองสาย
งานดา้นการผลติ ทีห่าคนยากอยู่แลว้) ผูบ้รหิารบรษิทัทัง้บรษิทัลกูและบรษิทัแม่ผดิหวงัจากการ
ลงทุนดา้นการอบรมทรพัยากรในประเทศไทย และเริม่จ ากดัจ านวนและคดัสรรคนไทยไปท างาน
เท่าที่จ าเป็นเพื่อการท างานในเฉพาะด้านเท่านัน้ การถ่ายทอดองค์ความรูจ้ ากดัอยู่ในสายงาน
ผลติเท่านัน้ ดงันัน้อ านาจการบรหิารจดัการ(รวมสายการผลติ การตลาด เพราะลูกคา้เป็นบรษิทั
ญี่ปุ่ นดว้ยกนัเอง) ยงัใชว้ธิกีารส่งชาวญี่ปุ่ นมาบรหิารงานโดยตรง ส่วนล่ามเองเป็นเช่นเดยีวกนั 
ไม่มคีวามสามารถรบัช่วงการบรหิารต่อได้ กลายเป็นล่ามประจ าอย่างเดยีวโดยไม่ได้มโีอกาส
ท างานอื่น  ประกอบกบัล่ามส่วนใหญ่เป็นผูห้ญงิ ซึง่มโีอกาสน้อยมากทีจ่ะไดก้า้วไปเป็นผูบ้รหิาร 
(ทัง้สายการผลติ  การตลาด การบญัช ีและแมแ้ต่ การบรหิารบุคคล) 
 
วตัถปุระสงคข์องกำรศึกษำ 

1. เพื่อศกึษานโยบายหรอืความต้องการของบรษิทัแมใ่นการถ่ายทอดความรูด้า้นการ
บรหิารจดัการมกีารเปลีย่นแปลงจากเดมิอย่างไร  

2. เพื่อศกึษาสิง่ทีผู่บ้รหิารระดบัสงูหรอืบรษิทัแมค่าดหวงัต่อผูบ้รหิารชาวไทย    
 3. เพื่อศกึษาแนวทางการถ่ายทอดองคค์วามรูด้า้นการบรหิารจดัการของญีปุ่่ น 
 
ขอบเขตของกำรศึกษำ 
 1. ขอบเขตดา้นประชากรและกลุ่มตวัอยา่ง 
  ประชากรที่ใช้ในการวิจยัครัง้นี้ได้แก่ประธานและรองประธานบรษิัท ผู้จดัการ
โรงงาน ผู้จดัการฝ่ายบุคคล ของเครอืบรษิัทผู้ประกอบรถยนต์ 1บรษิัท  ผู้ประกอบชิ้นส่วน
รถยนต ์1 บรษิทั และ บรษิทัตวัแทนจ าหน่ายรถยนต์ 1 บรษิทั   
 
 2. ขอบเขตดา้นระยะเวลา 
  เป็นนโยบายและปรากฏการณ์ทีเ่กดิขึน้ในปัจจุบนั ช่วง 10ปี หรอืระหว่างปี 2555-
25653. 
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 3. ขอบเขตดา้นเน้ือหา 
  ใช้การสมัภาษณ์ สอบถามนโยบาย ปัญหา และแผนงานโดยตรงจากผู้บรหิาร
ระดบัสงูชาวญี่ปุ่ น และชาวไทย ซึง่เป็นกรณศีกึษาของกลุ่มบรษิทัอุตสาหกรรมยานยนต์ (บรษิทั
ผู้ประกอบ  ผู้ผลติชิ้นส่วน  บรษิัทจดัหน่ายและท าการตลาด เป็นต้น) ซึ่งมคีวามส าคญัในการ
พฒันาเศรษฐกิจและมบีทบาทในการถ่ายทอดองค์ความรูม้าสู่ประเทศไทย เป็นช่วงเตรยีมรบั
การลงทุนระลอกใหม่จากญี่ปุ่ น และเป็นช่วงสุกงอมของแก้ปัญหาการขาดแคลนบุคคลากรของ
ตลาดแรงงานภายในประเทศญีปุ่่ น 
 
ประโยชน์ท่ีคำดว่ำจะได้รบั 
 1.  ทราบนโยบายของบรษิัทแม่ ในการส่งเสรมิให้คนไทยก้าวขึ้นมาเป็นผู้บรหิาร
ระดบัสงูเพื่อ แทนคนญีปุ่่ นในอนาคต 
 2.  เขา้ใจถงึความคาดหวงัของผูบ้รหิารญีปุ่่ นทีม่ต่ีอผูใ้ตบ้งัคบับญัชาคนไทย 
 3.  ทราบถงึจดุเปลีย่นแปลงในบทบาทของผูบ้รหิารคนไทยจากปัจจุบนัสู่อนาคต 
 
นิยำมศพัทเ์ฉพำะ 
 1. ผู้บริหำรระดับสูง  หมายถึง ผู้บรหิารระดับ ผู้จดัการโรงงาน หรอื กรรมการ
ผูจ้ดัการ หรอื ประธานบรษิทั เป็นผูท้ี่มอี านาจแทจ้รงิในการบรหิารจดัการโรงงานหรอืบรษิทัใน
ประเทศไทย ตามนโยบายของบรษิัทแม่จากญี่ปุ่ น  นอกจากนัน้ ผู้บรหิารระดบัสูงในบทวจิยันี้ 
หมายถึง  ผู้บ ริห ารที่ ไม่ ได้ส า เร็จการศึกษาในระดับ  มัธยม เตรียม อุดมศึกษา หรือ 
ระดบัอุดมศกึษาจากประเทศญีปุ่่ น 
 2. กำรบริหำรจดักำรญ่ีปุ่ น หมายถึงวิธีการบรหิารงานญี่ปุ่ นอันได้แก่  ปรชัญา
องค์กร การประชุมตอนเช้า การจา้งงานตลอดชพี Rotation การเลื่อนขัน้ตามอาวุโส สหภาพ
แรงงาน ระบบการตัดสินใจ การถือหุ้นข้ามกัน  กิจกรรมกลุ่มย่อย Hansei HourenSou 
Shucchou Shukkou  เป็นตน้      
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บทท่ี 2 
หลกัการพืน้ฐาน เอกสาร และงานวิจยัท่ีเก่ียวข้อง 

  
 บทนี้น ำเสนอหลกักำรพื้นฐำน เอกสำร และงำนวจิยัที่เกี่ยวขอ้งกบักำรถ่ำยทอดองค์
ควำมรูด้้ำนกำรบรหิำรจดักำรของญี่ปุ่ นสู่บรษิัทไทย (กรณีศกึษำบรษิัทอุตสำหกรรมยำนยนต์
ญีปุ่่ นในประเทศไทย)  
 
หลกัการพ้ืนฐาน 
 หลกักำรพื้นฐำนที่เกี่ยวข้องกบักำรถ่ำยทอดองค์ควำมรูด้้ำนกำรบรหิำรจดักำรของ
ญีปุ่่ นสู่บรษิทัลกูในประเทศไทย ประกอบดว้ย 
 1.  แนวคดิ นโยบำยกำรค้ำและกำรลงทุนของประเทศญี่ปุ่ น และ กำรลงทุนโดยตรง
จำกต่ำงประเทศ (FDI) ของญีปุ่่ นมำยงัประเทศไทย 
 2.  ขอ้มลู เกีย่วกบัจ ำนวนบรษิทัญีปุ่่ นในประเทศไทย 
 3.  แนวคดิ และทฤษฎทีีเ่กีย่วขอ้ง 
 4.  เอกสำร และงำนวจิยัทีเ่กีย่วขอ้ง 
  
แนวคิด นโยบายการค้าและการลงทุนของประเทศญ่ีปุ่ น และ การลงทุนโดยตรงจาก
ต่างประเทศ (FDI) ของญ่ีปุ่ นมายงัประเทศไทย  
  
 ตำรำง  1  History of Japan’s trade policy    
The end of WWⅡ-  60’s -  Establishment of trade schemes 

-  Promotion of exports to acquire foreign  currencies 
-  Participation to international economic frameworks: 
  IMF and GATT 

70’s  -  Early 80’s -  Dealing with international trade friction 
   (E.g. textiles, steel, televisions and automobiles) 
- Making efforts to strengthen free trade systems under 
GATT 
   (E.g. significant tariff reduction and agreements on non-                  
  tariff barriers) 

Late 80’s - Early 90’s -  Import promotion to redress trade imbalance 
- Making efforts to expand foreign direct investment of 
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Japan 
  (In addition to trade issues, Japan’s trade policies began                                      
  addressing issues related to foreign investment ) 

- Strengthen the multilateral trade system (GATT → WTO) 
Late 90’s – Present - Support for Japanese  companies, particularly SMEs,  to 

develop their overseas business   
- Promotion of  foreign direct investment to Japan 
- Pursuing multi-layered trade policies ( not only multilateral 
trade system under WTO, but also bilateral regional FTAs / 
EPAs) 

 
 ทีม่ำ : องคก์ารส่งเสริมการคา้ต่างประเทศของญ่ีปุ่น  กรุงเทพฯ  (2013) 
  
 ภำพรวมของนโยบำยกำรค้ำญี่ปุ่ น ตัง้แต่ยุคหลงัสงครำมโลกครัง้ที่2 จนถึงปัจจุบนั 
สำมำรถแบ่งออกไดเ้ป็น 4 ยคุ 
 
 1.  ยคุหลงัสงครำมโลกครัง้ที ่2 จนถงึทศวรรษ 1960   
 หลงัจำกเกดิ The Great Demand ในคำบสมุทรเกำหล ี(ญี่ปุ่ นใชเ้วลำ 11ปี กลบัไปสู่
สภำพก่อนสงครำม กำรใชจ้่ำยของอเมรกิำเพื่อสัง่ซือ้สนิคำ้และผลติภณัฑจ์ำกญี่ปุ่ นเพื่อสงครำม
เกำหล ีในช่วง3ปี(ระหว่ำง1950-1952) มมีลูค่ำประมำณ1000ลำ้นดอลลำร ์และเมือ่เป็นยอดรวม
(ทำงอ้อม)ระหว่ำง 1950-1955เท่ำกบั 3600ลำ้นดอลลำร)์ ท ำใหญ้ี่ปุ่ นฟ้ืนตวัทำงเศรษฐกจิ และ
สงัคมไดอ้ย่ำงรวดเรว็ นโยบำยกำรยกระดบัรำยไดเ้ท่ำตวั กำรจดักำรแข่งขนัโอลมิปิค1964 และ
เจำ้ภำพเอ๊กซโป (Osaka’s expo 1970) ตลอดจนกำรด ำเนินนโยบำยด้ำนกำรจำ้งงำนในระบบ
กำรจ้ำงงำนตลอดชีพ (Life Time Employment) และกำรเลื่อนขัน้ตำมล ำดบัอำวุโส  กำรน ำ
วชิำกำรด้ำนสถิติศำสตร์และกำรบรหิำรกำรผลติจำกอเมรกิำมำประยุกต์ใช้ในกำรผลติ ท ำให้
สนิค้ำญี่ปุ่ นสำมำรถพฒันำไปอย่ำงรวดเรว็ นโยบำยของรฐับำลและวสิำหกจิที่เริม่ระบบใช้แล้ว
ทิง้(แทนกำรซ่อม) เสยีแลว้ทิง้เลย(เพรำะค่ำซ่อมแพง) ท ำให้ในเวลำไม่นำน สนิคำ้ญี่ปุ่ น (สิง่ทอ 
เหลก็ เครื่องใชไ้ฟฟ้ำ (ที่ถูกเรยีกขำนว่ำเป็นอำวุธของพระเจำ้ อนัไดแ้ก่ โทรทศัน์  เครื่องซกัผ้ำ 
และตู้เย็น)  รถยนต์ เป็นต้น) มีรำคำถูกและมีควำมสำมำรถท ำกำรแข่งขนัในตลำดโลกได ้ 
ประกอบกบัเป็นช่วงเวลำทีม่นุษยชำตเิริม่มไีฟฟ้ำใช้ในครวัเรอืน เป็นผลท ำใหส้นิคำ้ญีปุ่่ นส่งออก
และค้ำเกนิดุล จนท ำให้เศรษฐกจิญี่ปุ่ นมกีำรขยำยตวัอย่ำงต่อเนื่องระหว่ำง 1954/12-1973/11 
และปี 1968 GNP ของญีปุ่่ นกำ้วเป็นอนัดบั 2 (หลงัแพส้งครำมโลกครัง้ทีส่องเพยีง 25 ปี) 
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 2.  ทศวรรษ 1970 ถงึ ตน้ทศวรรษ 1980  
 ควำมขดัแย้งทำงกำรค้ำเกิดขึ้นเมื่อประเทศต่ำงๆขำดดุลกำรค้ำญี่ปุ่ นเพิ่มสะสมขึ้น 
กระแสกำรต่อตำ้นสนิคำ้ญี่ปุ่ นในต้นยุค1970 เกดิขึน้ทัว่เอเชยี แต่กระนัน้กำรไดเ้ปรยีบดุลกำรคำ้
ของญีปุ่่ นมแีต่ขยำยตวัมำกขึน้ ญี่ปุ่ นร่วมเป็นสมำชกิขององคก์รต่ำงๆสำกลเพื่อเน้นว่ำตนเองอยู่
ในกรอบของกำรแขง่ขนัเสร ีและ พยำยำมลดควำมขดัแยง้ทำงกำรคำ้ลง นัน่ คอืกำรยำ้ยฐำนกำร
ผลติไปยงัอเมรกิำ ยุโรป และบำงส่วนมำยงัเอเชยี ดงัจะเห็นได้ว่ำบรษิัทผู้ผลติสนิค้ำรำยใหญ่
ได้มำลงทุนตัง้โรงงำนในประเทศไทยเพื่อทดแทนกำรน ำเข้ำและเพื่อเป็นกำรลดกระแสกำร
ต่อตำ้นสนิคำ้ญีปุ่่ นและควำมขดัแยง้กำรกำรคำ้ลง  
 
 3.  ปลำยทศวรรษ 1980 ถงึ ตน้ทศวรรษ 1990 
 กำรเปลี่ยนแปลงครัง้ส ำคัญจำกที่ประชุมโรงแรมพลำซ่ำ อเมรกิำในปี 1985 เมื่อ
ประเทศมหำอ ำนำจแทรกแซงค่ำเงนิเยน เพรำะคิดว่ำ สิ่งเดียวที่จะลดควำมเปรยีบของกำร
แข่งขนัในสนิค้ำญี่ปุ่ นลงได้คือกำรเพิ่มค่ำเงนิเยน เป็นผลให้เงนิเยนที่เคยเป็นระบบคงที่  1 
ดอลลำรเ์ท่ำกบั 360 เยน ขยบัขึ้นอย่ำงรวดเรว็โดยมเีป้ำหมำยที่ 1 ดอลลำร์เท่ำกบั 120 เยน 
จำกผลกำรเปลี่ยนแปลงของเงินเยนที่แข็งขึ้นท ำให้ ภำคอุตสำหกรรมกำรผลิตของญี่ปุ่ น 
จ ำเป็นตอ้งยำ้ยฐำนกำรผลติออกจำกญี่ปุ่ น มำยงัอเมรกิำ ยุโรป และเอเชยี ซึง่ในอำเซีย่น ม ีไทย 
มำเลเซีย และอินโดนีเซียเป็นหลัก จ ำนวนวิสำหกิจของญี่ปุ่ นเพิ่มอย่ำงรวดเร็ว  แต่ยงัเป็น
ภำคอุตสำหกรรมกำรผลติ นิคมอุตสำหกรรมเกดิขึน้ทัว่ภูมภิำคในประเทศไทย  กำรส่งเสรมิกำร
ลงทุนเพื่อสร้ำงควำมสำมำถในกำรแข่งขันให้แตกต่ำงจำกประเทศอื่นๆในภูมิภำคเกิดขึ้น  
บุคคลำกรของบริษัทลูกในประเทศไทยถูกส่งไปฝึกงำนที่ประเทศญี่ปุ่ นเป็นจ ำนวนมำก  
ทรพัยำกรบุคคลของไทยถูกคำดหวงัว่ำเมื่อไดร้บักำรฝึกอบรมจำกบรษิทัแม่แลว้จะกลบัมำเป็น
เสำหลกัของบรษิทัลูกในประเทศไทย สมำคมส่งเสรมิเทคโนโลยไีทย-ญี่ปุ่ นมบีทบำทอย่ำงมำก
ในกำรน ำเอำองคค์วำมรูด้ำ้นกำรผลติ กำรสรำ้งประสทิธภิำพจำกบรษิทัและวงกำรวชิำกำรของ
ญี่ปุ่ นมำสู่ประเทศไทย  ประเทศไทยกลำยเป็นฐำนกำรผลตินอกประเทศของญี่ปุ่ นที่ส ำคญัใน
ภมูภิำค เช่นเดยีวกนัและแข่งขนัไปพรอ้มๆกบั มำเลเซยี และ อนิโดนีเซยี ดงันัน้ ยคุนี้จงึเป็นยุค
ที่มกีำรขยำยกำรลงทุนโดยตรงจำกญี่ปุ่ นมำกที่สุด   (สำมำรถเห็นภำพได้ชดัเจนจำกจ ำนวน 
สมำชกิของ หอกำรคำ้ญีปุ่่ น ในหวัขอ้ต่อไป) 
  
 4.  2 ทศวรรษ ทีส่ญูหำยไป 
 เมื่อเศรษฐกจิขยำยตวั รำยไดบ้รษิทัญี่ปุ่ นส่วนใหญ่ ไดม้ำจำกธุรกจินอกเหนือกจิกำร
หลกัคอื กำรลงทุนในหุ้นและ อสงัหำรมิทรพัย์ กำรเก็งก ำไร น ำไปสู่เศรษฐกจิฟองสบู่ และ ใน
เวลำไมน่ำน เศรษฐกจิฟองสบู่แตกลงพรอ้มกบักำรด ำดิง่สู่ยุคมดืมนของเศรษฐกจิใน 20ปีทีผ่่ำน
มำ จนกระทัง่เมื่อนำยกรฐัมนตรอีำเบะได้ด ำเนินกำรปฏิรูป จงึท ำให้เศรษฐกิจของญี่ปุ่ นถูก
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คำดหวงัว่ำจะมกีำรปรบัตวัขึน้อกีครัง้ แต่ปัญหำใหญ่ทีเ่กดิขึน้คอืปัญหำดำ้นสงัคม คอื ญี่ปุ่ นก้ำว
สู่ส ังคมที่มีสดัส่วนของคนชรำสูง จ ำนวนเด็กเกิดลดลง ประชำกรก ำลังจะลดลง และที่เป็น
อุปสรรคส ำคญัส ำหรบักำรพฒันำทำงเศรษฐกิจคอื กำรขำดแคลนแรงงำนในภำคบรกิำรและ
พนักงำนประจ ำในภำคกำรผลิต  ทัง้นี้ เพรำะว่ำ ตลอด 20ปีที่ผ่ำนมำ เพื่อหลีกเหลี่ยงกำร
เปลีย่นแปลงระบบกำรจำ้งงำนตลอดชพี บรษิทัทัง้หลำยใชร้ะบบกำรจำ้งพนักงำนชัว่ครำว หรอื
พนักงำนในรปูของ Sub Contract  กล่ำวคอื กำรเริม่ระบบกำรจำ้งงำนแบบใหมเ่พื่อรกัษำระบบ
กำรจ้ำงงำนตลอดชพีเอำไว้  แก้ไขปัญหำลกัษณะดงักล่ำวใน20ปีที่ผ่ำนมำ กลบัน ำพำปัญหำ
ต่ำงๆ อำทเิช่นควำมเหลื่อมล ้ำทำงสงัคมและรำยไดม้ำสู่ประชำกรญี่ปุ่ นเอง เมื่อคนหนุ่มสำวไม่มี
ควำมมัน่ใจในอนำคตของตนเอง ท ำให้เกิดอุปสรรคในกำรสร้ำงครอบครวั ท ำให้อุปสงค์
ภำยในประเทศไม่สำมำรถขยำยตวัได้ ในขณะเดยีวกนั ในขณะทีอ่งคก์รบรษิทั วสิำหกจิเองขำด
พนักงำนประจ ำ (ทัง้จ ำนวนและคุณภำพ) ขำดคุณสมบตัเิพยีงพอเพรำะจ ำกดัจ ำนวนพนักงำน
ใหม่ทีร่บัเขำ้หรอืหนัไปใชร้ะบบSub Contract แทน ดงันัน้จงึขำดแคลนบุคคลกำรระดบัผูบ้รหิำร
ชัน้กลำงและชัน้สูงในปัจจุบนั กล่ำวคอืนอกจำกไม่เพยีงพอต่อกำรเคลื่อนยำ้ยไปสนับสนุนกำร
บรหิำรและกำรผลติในต่ำงประเทศแลว้ บุคลำกรญี่ปุ่ นที่ถูกส่งออกไปบำงส่วนกลบัสรำ้งปัญหำ
และท ำลำยควำมสมัพนัธ์ของบรษิัทเครอืต่ำงประเทศ เพรำะบุคคลำกรที่ถูกส่งออกไปประจ ำ
ประเทศต่ำงๆขำดประสบกำรณ์ ขำดควำมสำมำรถในกำรตดัสนิใจ ไม่มคีวำมเชี่ยวชำญหรอื
ช ำนำญ  (โดยเฉพำะเมื่อเทยีบกบัสมยั1980-90) บุคลำกรที่บรษิัทแม่ญี่ปุ่ นส่งออกมำจงึกลำย
บุคคลำกรที่มอีำยุงำนน้อย บ้ำงถูกส่งมำเพื่อเรยีนรูง้ำนนอกประเทศแทน และมตี ำแหน่งเหนือ
คนทอ้งถิน่ ไมส่ำมำรถเป็นทีเ่ชื่อมัน่หรอืใหค้วำมรูแ้ก่พนกังำนในบรษิทัลกูได ้ 
 ส่วนนโยบำยกำรลงทุนทีเ่กดิขึน้ในยคุนี้ คอืนโยบำย China+1 แต่ทว่ำ เนื่องจำกควำม
ล้มเหลวของบรษิัทญี่ปุ่ นจ ำนวนไม่น้อยที่ไปลงทุนในประเทศจนี ท ำให้ต้องหนักลบัมำกระจำย
ควำมเสีย่ง และอกีหนึ่งประเทศที่ถูกนิยมบวกเขำ้ไปกบัจนี คอืประเทศไทยนัน่เอง ซึ่งนโยบำย
หรอืควำมเชื่อในลักษณะนี้ยงัคงปรำกฎและพูดถึงในปัจจุบัน     (ประเทศไทยมีคู่แข่งเช่น 
เวยีดนำม กมัพชูำ ลำวและพมำ่ แต่ทว่ำประเทศไทยไดร้บัควำมนิยมเป็นอนัดบัตน้ๆเสมอมำ) 
 ในขณะเดียวกัน เพื่อต้องกำรเงนิทุนไหลกลบัเข้ำสู่ประเทศญี่ปุ่ น ท ำให้ญี่ปุ่ นเริม่
น ำเอำทรัพยำกรที่ เป็นจุดแงของตนเอง หรือContent ออกท ำกำรตลำดนอกประเทศ 
นอกเหนือจำกนโยบำยส่งเสรมิกำรท่องเที่ยว อย่ำงเป็นรูปธรรรม  Content ต่ำงๆ อำทิ เช่น 
อำหำร กำรบรกิำร วฒันธรรม กจิกำรเหล่ำนี้มุ่งขำยยงัต่ำงประเทศภำยใต้กำรส่งเสรมิและดูแล
จำกรฐับำลญี่ปุ่ นอย่ำงเตม็ที ่นโยบำยส่งเสรมิใหว้สิำหกจิขนำดเลก็ ระดบั1 คน เกดิขึน้อย่ำงเป็น
รปูธรรม และ ดว้ยนโยบำยดงักล่ำวนี้เอง ท ำให้มธีุรกจิภำคบรกิำรไหลออกมำยงัต่ำงๆ รวมถงึ
ประเทศไทยเป็นจ ำนวนเพิม่ขึน้ทนัท ีในประเทศไทย เรำจะเหน็ได้เลยว่ำ ธุรกจิดำ้นกำรบรกิำร 
อำทิเช่น กำรค้ำปลีก กำรเงนิ ธนำคำร  ขนส่ง ที่ปรกึษำ ท่องเที่ยว อำหำร กำรศึกษำ และ
วฒันธรรมเขำ้มำอยำ่งต่อเนื่องดงัทีเ่หน็ในระยะ3-5ปีทีผ่่ำนมำ  
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ข้อมลู เก่ียวกบัจ านวนบริษทัญ่ีปุ่ นในประเทศไทย 
 

 
 หมำยเหตุ ปี 1954 ใชข้อ้มลูวนัที ่27 กนัยำยน ปีอื่นๆใชข้อ้มลูวนัที1่เมษำยน 

      รปูที1่  กำรเปลีย่นแปลงของสมำชกิของหอกำรคำ้ญีปุ่่ น กรงุเทพ 
  
 ทีม่ำ : หอกำรคำ้ญีปุ่่ น-กรงุเทพ. (2018). กำรเปลีย่นแปลงของสมำชกิ,ออนไลน์. 
 จำกรูป แสดงกำรเปลี่ยนแปลงของสมำชกิหอกำรค้ำญี่ปุ่ น-กรุงเทพ นอกเหนือจำก
จ ำนวนจะเพิม่ขึน้อยำ่งต่อเนื่องแลว้ จะเหน็กำรเปลีย่นแปลงทีเ่พิม่ขึน้อยำ่งมนีัยส ำคญัของบรษิทั
ญีปุ่่ นในประเทศทีเ่กดิขึน้ 2 สมยัคอื หลงัปี 1985 อนัมเีหตุกำรณ์ของกำรเปลีย่นแปลงค่ำเงนิเยน
มำเกี่ยวขอ้ง และในยุคปัจจุบนั ทีเ่ริม่เหน็ตัง้แต่ปี 2005 และเริม่เหน็ชดัหลงัปี2012 (ปีทีอ่ำเซยีน
เกดิอยำ่งเป็นรปูธรรม)  
 หลงัเกิดวิกฤตต้มย ำกุ้งในปี1997  จ ำนวนสมำชิกของหอกำรค้ำญี่ปุ่ นกรุงเทพ มี
จ ำนวนคงที่  แต่หลงัจำกปี 2002 กลบัเพิม่ในอตัรำปีละ 20-30 บรษิทั ซึ่งทีจ่รงิแลว้ในแต่ละปีมี
บรษิทัทีล่ำออก 20-30 แห่ง เช่นกนั (ล้วนแต่เป็นกำรเขำ้และออกจำกกำรเป็นสมำชกิของธุรกจิ
ดำ้นบรกิำรเสยีเป็นส่วนใหญ่) แต่ทว่ำจ ำนวนรวมนัน้ มเีพิม่มำปีละ50รำย 
 องค์กำรส่งเสรมิกำรค้ำต่ำงประเทศของญี่ปุ่ น  กรุงเทพฯระบุว่ำ จ ำนวนบรษิัทที่จด
ทะเบยีนกบักระทรวงพำณิชยข์องประเทศไทยนัน้ มจี ำนวน8,890 บรษิทัในเดอืน พฤศจกิำยน 
2014 ขอ้มลูจำกสถติคินญี่ปุ่ นนอกประเทศญี่ปุ่ นของกระทรวงต่ำงประเทศญี่ปุ่ น ปี 2016 บนัทกึ
ว่ำจ ำนวนคนญีปุ่่ นทีพ่ ำนกัในประเทศไทย เดอืนตุลำคม  ปี2015 มจี ำนวน 67,424 คน  
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ปี 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 
อตัรำ 
สว่น % 

พำณชิย์
กำรคำ้  195 201 208 213 216 221 227 241 274 294 318 349 358 20.5 

กำรผลติ 642 647 652 662 670 674 676 663 712 718 739 777 777 44.5 
ผลติทดแทน 617 623 629 640 646 653 654 640 691 697 716 755 754 43.2 
โลหะ 84 86 89 88 93 95 98 94 88 90 91 93 92 5.3 
รถยนต ์ 165 169 173 178 184 192 194 195 202 213 221 228 231 13.2 
ไฟฟ้ำ เครื่องกล 171 168 163 173 168 169 164 171 174 184 185 188 183 10.5 
สิง่ทอ 38 41 49 47 41 47 46 47 45 37 37 37 37 2.1 
เคม ี 83 82 80 79 80 84 85 82 90 96 94 101 101 5.8 
อำหำร 39 40 42 42 40 40 38 39 40 37 41 42 40 2.3 
อื่นๆ 37 37 33 33 40 26 29 12 52 40 47 66 70 4.0 
ส ำนกังำน 25 24 23 22 24 21 22 23 21 21 23 22 23 1.3 
ก่อสรำ้ง 73 71 72 72 69 69 67 71 78 81 83 84 89 5.1 
กำรเงนิ 
ประกนัภยั 42 45 48 48 47 49 45 49 57 62 65 73 76 4.4 
สำยกำร
บนิ ขนส่ง 69 67 68 68 71 72 77 76 85 85 83 91 92 5.3 

ท่องเทีย่ว 17 20 20 18 18 16 15 14 16 15 15 17 17 1.0 
โรงแรม 
รำ้นอำหำร 53 58 55 57 54 56 53 51 47 50 54 56 51 2.9 
โฆษณำ 
สิง่พมิพ ์ 25 25 26 24 24 25 23 26 25 26 30 27 30 1.7 
คำ้ปลกี ที่
ปรกึษำ 18 16 19 19 27 27 35 43 47 44 49 51 60 3.4 
หน่วยงำน
รฐับำล 9 8 9 9 9 8 8 8 9 9 9 9 10 0.6 

องคก์ร 4 4 4 4 4 4 3 2 2 2 2 2 2 0.1 
อื่นๆ 87 90 97 102 94 96 98 127 106 160 168 171 185 10.6 
รวม 1,234 1,252 1,278 1,292 1,303 1,317 1,327 1,371 1,458 1,546 1,615 1,707 1,747 100 

 หมำยเหตุ ขอ้มลูในวนัที1่ เมษำยนของแต่ละปี 

      ตำรำงที ่2 ประเภทกจิกำร（2005-2017）แปลจำกตน้ฉบบัภำษำญี่ปุ่ น 
  
 ทีม่ำ : หอกำรคำ้ญีปุ่่ น กรงุเทพ. (2018). กำรเปลีย่นแปลงของสมำชกิ,ออนไลน์. 
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 ตำรำงแสดงประเภทธุรกิจของสมำชิกหอกำรค้ำญี่ ปุ่ น  แสดงให้ เห็นถึง กำร
เปลี่ยนแปลงในประเภทธุรกิจญี่ปุ่ นที่เข้ำยังประเทศไทย ระหว่ำงปี 2005 จนถึงปัจจุบัน 
นอกจำกนั ้น หอกำรค้ำญี่ปุ่ นมีกำรอธิบำยว่ ำจ ำนวนสมำชิกเพิ่มขึ้น แต่ขนำดขององค์กร
เปลี่ยนแปลงเล็กลง ประเภทของธุรกิจเปลี่ยนจำก ภำคกำรผลิต อุตสำหกรรม ไปเป็นภำค
บรกิำร กำรคำ้ และอสงัหำรมิทรพัยแ์ทน  
   
แนวคิด และทฤษฎีท่ีเก่ียวข้อง 
 (1) ฮิโระกิ มิสึมะตะ (Mr. Hiroki Mitsumata) ประธำนองค์กำรส่ งเสริมกำรค้ำ
ต่ำงประเทศของญี่ปุ่ น (เจโทร กรงุเทพฯ) ไดก้ล่ำวในงำนสมัมนำเรือ่ง ควำมคำดหวงัต่อผูบ้รหิำร
ชำวญี่ปุ่ น จดัขึน้โดย มลูนิธนิักเรยีนทุนรฐับำลญี่ปุ่ น เรื่องในโอกำสครบรอบควำมสมัพนัธไ์ทย-
ญีปุ่่ น 130ปี (วนัที ่28 มถุินำยน 2018) ควำมว่ำ  
  ปัจจุบนัส ำหรบัประเทศไทยแลว้ ญี่ปุ่ นเป็นประเทศทีม่กีำรลงทุน ในรปูของกำรลงทุน
โดยตรงซึ่งมมีูลค่ำสะสมเป็นอนัดบัหนึ่ง โดยเฉพำะเป็นกำรลงทุนในภำคกำรผลติและปัจจุบนั
ประเทศไทยเป็นฐำนกำรผลติทีม่อีตัรำกำรใชช้ิน้ส่วนและวตัถุดบิสงูทีสุ่ดในกลุ่มประเทศอำเซีย่น
ส ำหรบัญี่ปุ่ นแล้วประเทศไทยมคีวำมหมำยในกำรลงทุนและบทบำทที่มคีวำมส ำคญัยิง่  ควำม
ได้เปรยีบของประเทศไทยมสีภำพแวดลอ้มทำงธุรกจิทีเ่หนือกว่ำประเทศอื่น เพรำะมโีครงสรำ้ง
สำธำรณูปโภคที่พรอ้ม มหี่วงโซ่อุปทำนที่เป็นระบบ มแีรงงำนมผีมีอื และนโยบำยกำรส่งเสรมิ
กำรลงทุนทีช่ดัเจน ท ำใหไ้ด้เปรยีบเหนือกว่ำประเทศอื่นๆในดำ้นกำรแข่งขนัเสรทีำงกำรคำ้ แต่
ปรำกฏกำรณ์กำรก้ำวเขำ้สู่สงัคมสงูวยัอยำ่งรวดเรว็ และประชำกรทีม่แีนวโน้มหดตวัลง ท ำใหไ้ม่
สำมำรถคำดหวงัต่อกำรขยำยตวัของตลำดภำยในประเทศได้ ทว่ำ ภำคกำรผลติและตลำดของ
สนิคำ้คุณภำพสงูและกำรบรกิำรนัน้ยงัมแีนวโน้มกำรขยำยตวัทีด่ ี   
 ภำยใต้นโยบำยไทยแลนด ์4.0 โดยเฉพำะโครงกำร EEC จะสำมำรถเปลีย่นโครงสรำ้ง
อุตสำหกรรมของประเทศไทย วสิำหกจิและบรษิทัญี่ปุ่ นมคีวำมพรอ้มในกำรให้ควำมสนับสนุน
ต่อกำรลงทุน และแสดงควำมสนใจต่อกำรโครงกำรนี้เป็นอยำ่งยิง่ 
 (2) ดร. บงกช อนุโรจน์ รองเลขำธกิำร ส ำนักงำนคณะกรรมกำรส่งเสรมิกำรลงทุน   
(แปลจำกภำษำญี่ปุ่ น) ไดก้ล่ำวในงำนสมัมนำซึ่งจดัขึน้โดย มูลนิธนิักเรยีนทุนรฐับำลญี่ปุ่ น เรือ่ง
ในโอกำสครบรอบควำมสมัพนัธไ์ทย-ญีปุ่่ น 130ปี (วนัที ่28 มถุินำยน 2018) ควำมว่ำ 
 ปัจจุบนั ประเทศสูญเสียควำมสำมำรถในกำรแข่งขนั  (Comparative Advantage)   
ส ำนักงำนคณะกรรมกำรส่งเสรมิกำรลทุน ปรบันโยบำยใหม่กำรลงทุน 4.0 เพื่อตอบรบันโยบำย 
ไทยแลนด์ 4.0 ของรฐับำลเพื่อควำมสำมำรถในกำรแข่งขนั เชงิคุณภำพ โดยรกัษำควำมเป็น
ฐำนกำรผลิต  ส่งเสรมิเทคโนโลยีใหม่  น ำเข้ำนวตกรรม พร้อมกับยกระดับมูลค่ำเพิ่มของ
อุตสำหกรรมบรกิำร ปัจจยัส ำคญัทีสุ่ดในกำรด ำเนินนโยบำยกำรลงทุน 4.0  คอื ทรพัยำกรบุคคล
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และเทคโนโลย ี จำกปัจจยั 5ประกำรคอื 1. เทคโนโลย ี  2.ทรพัยำกรบุคคล   3. สำธำรณูปโภค
พืน้ฐำน 4. วสิำหกจิ 5 อุตสำหกรรมเป้ำหมำย    
 
เอกสาร และงานวิจยัท่ีเก่ียวข้อง 
 (1) นะคะงะวะ ทะคโิอะ (1984) ศกึษำโครงสรำ้งกำรบรหิำรงำนและกำรเปลีย่นแปลง
สู่localization ของบรษิทัญีปุ่่ นในประเทศไทย ไดร้ะบุว่ำ ถงึแมโ้ครงสรำ้งถอืหุน้จะเป็นส่วนน้อยก็
ตำมแต่กำรบรหิำรระดบัสูงของบรษิทัญี่ปุ่ นในประเทศไทยอยู่ในมอืของกำรตดัสนิใจและบรหิำร
ของญี่ปุ่ น รวมถงึมบีรษิัทหลำยแห่งที่มีประธำนหรอืกรรมกำรผู้จดักำรเป็นคนไทย แต่อ ำนำจ
กำรบรหิำรทีแ่ทจ้รงิมำจำกญีปุ่่ น ซึง่แตกต่ำงจำกบรษิทัของอเมรกิำทีบ่รษิทัแมจ่ะค่อยๆทยอยลด
จ ำนวนคนที่ส่งมำและเพิม่สดัส่วนของผู้บรหิำรชำวไทย นอกจำกนัน้ กำรส่งผู้บรหิำรของญี่ปุ่ น
(นอกจำกบรษิทัเทรดดิง้แลว้)ยงัพบว่ำบรษิทัส่วนใหญ่จะส่งมำเป็นคณะ ควบคุมในทุกแผนกกำร
บรหิำรทีส่ ำคญัขององค์กรเอำไว้ (ซึง่มำในฐำนะควบคุมมำกกว่ำบรหิำรงำนเมื่อเทยีบกบับรษิทั
อเมรกินั)  
 ดงันัน้ จำกประสบกำรณ์ ของผู้วจิยัพบว่ำ บรรดำบรษิัทญี่ปุ่ นในประเทศไทย ไม่มี
บรรยำกำศสรำ้งคนไทยใหเ้ป็นผูบ้รหิำรผูส้บืทอดไดแ้ต่อย่ำงไร ในขณะเดยีวกนัสงัคมกำรท ำงำน
ของคนไทยมีระดับชัน้ที่แตกต่ำงกันตำมกำรศึกษำ คนญี่ ปุ่ นที่ เป็นผู้บริหำรไม่ เข้ำใจ
ลกัษณะเฉพำะของสงัคมไทยและไม่เขำ้ใจวฒันธรรมหรอืควำมคดิของคนไทยหลำยอย่ำง  จงึ
เป็นอุปสรรคต่อกำรเขำ้ใจระบบกำรบรหิำรหรอืกำรท ำงำนแบบญี่ปุ่ น  
 ลกัษณะของกำรลงทุนสู่ประเทศไทยในยุค 1980 คือกำรส่งเสรมิผลิตเพื่อส่งออก 
เพรำะฉะนัน้สดัส่วนของวตัถุดบิ เครื่องจกัรจงึน ำเขำ้จำกญี่ปุ่ นเป็นหลกั (กล่ำวคอื นโยบำยกำร
ส่งออกของประเทศไทย ท ำให ้บรษิทัญี่ปุ่ นไม่ได้พึ่งพำหรอืผลติเพื่อขำยในตลำดประเทศไทย) 
เพรำะฉะนัน้ สิง่ทีว่สิำหกจิญีปุ่่ นตอ้งกำรหรอืพึง่พำประเทศไทยคอืแรงงำนในกำรผลติเท่ำนัน้ 
 (2) ดร.โอนิชิ ยุน (2013) ศึกษำกำรแก้ปัญหำควำมขดัแย้งในที่ท ำงำนในวสิหำกิจ
ญี่ปุ่ นของไทยและเวยีดนำมระหว่ำงปี 2009-2012ดว้ยกำรส ำรวจขอ้มลูจำก บรษิทัญี่ปุ่ นในไทย 
จ ำนวน 127 บรษิัท (ผู้บรหิำรญี่ปุ่ น 233 คน พนักงำนคนไทย266คน)  เวยีดนำม10 บรษิัท
(พนกังำนเวยีตนำม 423คน)ซึง่แสดงรำยละเอยีดดงันี้ 
            1) พนักงำนไทยใช้วธิกีำรรอมชอมหลกีเหลี่ยงปัญหำโดยพึ่งพำควำมเป็นผู้น ำ  และ
ปกป้อง เขำ้ร่วมกบักลุ่มที่อ ำนำจเหนือกว่ำ ไม่ชอบใช้วธิกีำรแข่งขนักนัในแบบที่คนญี่ปุ่ นชอบ 
หรอืพึง่พำอ ำนำจกำรเป็นผูน้ ำมำกเท่ำผูบ้รหิำรญี่ปุ่ น พนักงำนเวยีดนำมมคีวำมมุ่งมัน่ในองคก์ร
มำกกว่ำคนไทย และใช้วธิีกำรแก้ปัญหำโดยควำมเป็นผู้น ำเช่นเดียวกบัคนไทยหำกแต่ทว่ำ 
ตอ้งกำรควำมเป็นอสิระ ในกำรตดัสนิใจมำกกว่ำคนไทย 
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            2) พนักงำนไทยมีแนวโน้มประนีประนอมไม่ต้องกำรสร้ำงควำมขัดแย้งใดๆกับ
ผูบ้รหิำรญี่ปุ่ น แต่ในขณะเดยีวกนัมกีำรปกป้องและออกรบัแทนซึง่จะมผีลต่อกำรประเมนิจำกคน
ญีปุ่่ น    
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บทที ่3 
วธิีการด าเนินงานวจิัย 

 
 การศึกษาเร่ือง การถ่ายทอดองค์ความรู้ด้านการบริหารจดัการของญ่ีปุ่นสู่บริษทัไทย 
(กรณีศึกษาบริษทัอุตสาหกรรมยานยนต์ญ่ีปุ่นในประเทศไทย) ในการศึกษาคร้ังน้ีผูศึ้กษาไดด้ าเนินการ
ตามขั้นตอนดงัต่อไปน้ี โดยเป็นการศึกษาเชิงคุณภาพ (Qualitative Research) และเก็บขอ้มูลดว้ยการสัมภาษณ์
เชิงลึก (In Depth Interview)  ซ่ึงผูว้จิยัไดก้  าหนดแนวทางในการด าเนินการวจิยัโดยมีรายละเอียด ดงัน้ี 
 1. ประชากรและกลุ่มตวัอยา่ง 
 2. เคร่ืองม่ือท่ีใชใ้นการวจิยั 
 3.  การเก็บรวบรวมและการวเิคราะห์ขอ้มูล 
 
1.ประชากรและกลุ่มตัวอย่าง 
 กลุ่มตวัอยา่งท่ีใชใ้นการศึกษาคร้ังน้ี คือบริษทัสัญชาติญ่ีปุ่นท่ีเขา้มาลงทุนในประเทศไทย 
โดยการก าหนดขนาดของตัวอย่างอ้างอิงจากทฤษฎีติดพื้นท่ี  ทอมสัน (สุชาติ ประสิทธ์ิรัฐ
สินธ์ุ.2554: 248-255; อา้งอิงจาก Thomson. 2005) กล่าววา่ขนาดตวัอยา่งในการวิจยัมีขนาดตั้งแต่ 5 
ถึง 35 คน โดยมีค่าเฉล่ียอยู่ระหว่าง 24 ถึง 31 คน ในขณะท่ีทฤษฎีความอ่ิมตัวทางทฤษฏี 
(Theoretical Saturation) ซ่ึงกลาซเซอร์. และสเตราสส์ (Glaser, and Strauss. 1967) และ สเตราสส์; 
และ คอร์บิน (สุชาติ ประสิทธ์ิรัฐสินธ์ุ . 2554: 248-255; อ้างอิงจาก Strauss, and Corbin. 1998) 
ช้ีให้เห็นว่าความอ่ิมตวัทางทฤษฏีจะเกิดข้ึนเม่ือ (1) ไม่มีขอ้มูลใหม่ท่ีจะท าให้มีกลุ่มประเภทใหม่
เกิดข้ึน (2) กลุ่มได้มีการพฒันาคุณสมบติั และมิติต่างๆไดช้ัดเจนดีแล้ว และ (3) มีความสัมพนัธ์
ระหวา่งกลุ่มท่ีชดัเจนและมีการทดสอบความถูกตอ้งแลว้ กล่าวคือผูว้ิจยัจะเพิ่มตวัอยา่งไปเร่ือยๆจน
กระทั้งการเก็บขอ้มูลไม่ให้ขอ้มูลใหม่อะไรอีก หมายความว่า ไม่ว่าจะท าการสัมภาษณ์จ านวน
เพิ่มข้ึนเท่าใดก็ตามค าตอบคือไม่มีขอ้มูลใหม่ ดงันั้นผูว้ิจยัไดก้  าหนดกลุ่มตวัอย่างหรือบริษทัท่ีท า
การสัมภาษณ์ ไวด้งัน้ี 
 1.  จ านวนบริษทัท่ีสัมภาษณ์ 3 บริษทั ไดแ้ก่   
   -  บริษทัดี (ผลิตช้ินส่วนรถยนต)์    
   -  บริษทัเอ (เครือบริษทัผลิตรถยนต)์    
   -  บริษทัอี (การตลาด และจ าหน่ายรถยนต)์  
 2.  สัมภาษณ์ ผูบ้ริหารชาวญ่ีปุ่น ไดแ้ก่ 
             -  ประธานบริษทั 2 แห่ง (บริษทั ดี และบริษทั เอ) 

 



14 

 

 

   -  รองประธานบริษทั 1 แห่ง (บริษทั เอ) 
   -  ผูจ้ดัการโรงงาน 1 แห่ง (บริษทั ดี)  
    3.  สัมภาษณ์ ผูบ้ริหารชาวไทย ไดแ้ก่       
   -  รองประธานบริษทั 1 แห่ง (บริษทัอี) 
   -  ผูจ้ดัการโรงงาน 1 แห่ง (บริษทั ดี) 
   -  ผูจ้ดัการฝ่าย 2 แห่ง (บริษทั เอ และบริษทัดี)  
  
2.เคร่ืองม่ือทีใ่ช้ในการวจัิย 
 ในการศึกษาคร้ังน้ี ผูว้ิจยัไดด้ าเนินการสร้างเคร่ืองมือ คือแบบสัมภาษณ์ โดยศึกษาจาก
ต ารา แนวคิดทฤษฏี บทความ แลว้น ามาก าหนดเป็นแบบสัมภาษณ์   
 แบบสอบถามท่ีไดจ้ดัท าเสร็จไดน้ าไปให้ผูเ้ช่ียวชาญตรวจสอบขอ้ค าถามและภาษาให้มี
ความตรงตามเน้ือหาและโครงสร้างของข้อค าถามและปรับปรุงให้เหมาะสมก่อนน าไปท าการ
สัมภาษณ์ โดยแบบสอบถามไดจ้ดัท าเป็น 2 ส่วน แบ่งเป็นส่วนของผูบ้ริหารชาวญ่ีปุ่น และผูบ้ริหาร
ข่าวไทย  โดยมีรายละเอียดดงัน้ี 
 
ส่วนท่ี 1 ค าถามส าหรับผูบ้ริหารคนญ่ีปุ่น (ถาม-ตอบดว้ยภาษาญ่ีปุ่น) 
 

 日本の親会社はタイにおける子会社の現地化政策の中で、タイ人の社長/工場長の誕生

は？（合弁相手の二世を除いて） 

 タイの人は日系企業の社長又は経営の責任者のに昇進するために、どうすれば、そうなる

でしょうか？ 

 昇進において、経営者と工場長の違いがありますか？ 

 経営責任者として求められる要素・要件とは？ 

 元日本留学生の方が有利ですか？あるいは、日本の経営の知識を持っている人が有利

ですか？ （留学ＶＳ日本経営のノウハウ） 

 日本で仕事を経験する必要は？ （欧米の現地化と比較するため）  
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 隣国の地元子会社の経営責任者に任せる可能性はあります？ 

 通訳から経営者になる可能性はありますか 

 女性がタイの子会社の経営責任者に昇進する可能性は？ 

 在籍しているタイの従業員、タイの政府・教育機関に対するアドバイス？ 

(ค าแปล) 
1. คนไทยมีโอกาสกา้วเป็นกรรมการผูจ้ดัการ หรือ ผูจ้ดัการโรงงาน ดว้ยนโยบายLocalization

ของบริษทัแม่ในญ่ีปุ่นหรือไม่ 
2. คนไทยตอ้งท าอยา่งไรเพื่อท่ีจะกา้วข้ึนเป็นผูบ้ริหารระดบัสูงเช่น ประธาน หรือ CEO หรือ

ผูจ้ดัการโรงงาน  
3. ในการเล่ือนขั้น มีความแตกต่างระหว่างบริหารระดับสูงเช่น ประธาน หรือ CEO กับ 

ผูจ้ดัการโรงงาน อยา่งไร  
4. ปัจจยั เง่ือนไขในการเป็นบริหารระดบัสูงเช่น ประธาน หรือ CEO หรือผูจ้ดัการโรงงาน คือ

อะไร 
5. นกัเรียนเก่าญ่ีปุ่นไดเ้ปรียบหรือไม่ หรือผูท่ี้รู้ดา้นการบริหารจดัการญ่ีปุ่นไดเ้ปรียบ 
6. จ าเป็นตอ้งมีประสบการณ์ท างานในประเทศญ่ีปุ่นมาก่อนหรือไม่ 
7. ความเป็นไปไดท่ี้จะได้รับมอบความไวว้างใจให้ไปเป็นผูบ้ริหารในประเทศเพื่อนบา้นมี

หรือไม่อยา่งไร 
8. ล่ามสามารถกา้วเป็นผูบ้ริหารระดบัสูงเช่น ประธาน หรือ CEO หรือไม่ 
9. ผูห้ญิงมีโอกาสกา้วข้ึนเป็นบริหารระดบัสูงเช่น ประธาน หรือ CEO หรือผูจ้ดัการโรงงาน 

หรือไม่ 
10. เร่ืองอ่ืนๆท่ีอยากแนะน าพนกังานคนไทย หน่วยงาน หรือรัฐบาลไทย 

 
 ส่วนท่ี 2 ค าถามส าหรับผูบ้ริหารคนไทย ไดแ้ก่  

1. ประวติัความเป็นมาในการกา้วข้ึนมาต าแหน่งผูบ้ริหาร 
2. อะไรคือปัจจยัท่ีท าใหท้่านไดร้บความไวว้างใจจากญ่ีปุ่นในการกา้วข้ึนมาเป็นผูบ้ริหาร 
3. ท่านคิดวา่คนไทยคนอ่ืนในองคก์ร สามารถกา้วข้ึนมาเป็นผูบ้ริหารในอนาคตไดห้รือไม่ 
4. ท่านคิดว่าอะไรคืออุปสรรคส าคญัท่ีท าให้คนไทยไม่สามารถกา้วเป็นผูบ้ริหารในองค์กร

ของท่าน 
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5. ท่านมีความเห็นอยา่งไร คนไทยจะกา้วข้ึนเป็นผูบ้ริหารในองคก์รแทนการส่งคนญ่ีปุ่นมา 
คนไทยสามารถไปเป็นผูบ้ริหารในประเทศอ่ืนแทนคนญ่ีปุ่นได ้

6. องคค์วามรู้การบริหารของญ่ีปุ่นอะไรท่ีจ าเป็นในองคก์ร (ปรัชญาการบริหาร โจเร การจา้ง
งานตลอดชีพ การเล่ือนขั้นตามล าดับอาวุโส  Rotation  MainBank การถือหุ้นไขวก้ัน 
กิจกรรมกลุ่มยอ่ย OJT HouRenSou Hansei Kaizen)  

3.  การเกบ็รวบรวมข้อมูลและการวเิคราะห์ข้อมูล  
 ในการศึกษาคร้ังน้ี ผูว้ิจยัไดด้ าเนินการสัมภาษณ์ลกัษณะตวัต่อตวั โดยใช้การจดบนัทึก 
โดยได้มีการแจง้วตัถุประสงค์ของการท าการวิจยัอย่างชดัเจน และเปิดโอกาสให้ผูต้อบได้แสดง
ความคิดเห็นอยา่งอิสระค าถามท่ีใชใ้นการสัมภาษณ์ และขอให้ผูบ้ริหารชาวญ่ีปุ่นและชาวไทยตอบ
ตามความคิดเห็น ความเขา้ใจของตนเองโดยไม่มีการเปิดเผยช่ือบุคคลและช่ือบริษทัในงานวจิยั  เม่ือ
ไดร้วบรวมขอ้มูลจากการสัมภาษณ์ผูว้ิจยัไดน้ าขอ้มูลท่ีไดจ้ากการจดบนัทึก ท าการสรุปแยกแยะ
ประเด็นท่ีส าคญัดว้ยการบรรยาย  
  

 
 



บทท่ี  4 
ผลการวิเคราะหข้์อมลู 

 
ผลการสมัภาษณ์เชิงลึก 
 ผูใ้หส้มัภาษณ์คนที ่1 
  บรษิทัด(ีผลติชิน้ส่วนรถยนต)์  / ผูจ้ดัการฝ่ายบุคคล นายเอน็ (คนไทย)  

• เคยท างานฝ่ายบุคลากรในบรษิัทญี่ปุ่ นอื่นมาก่อน เปลี่ยนงานเพราะไม่ต้องการย้าย
สถานทีท่ างาน และตอ้งการอยูก่บัครอบครวั ภรรยาและลกูสาว 

• ปัจจุบันดูแลด้านสายแรงงานสัมพันธ์  สหภาพ   ได้รบัความไว้วางใจและอ านาจ 
เนื่องจากเป็นสายที่ญี่ปุ่ นอ่อนที่สุด มกีารวางโครงสรา้งและพฒันาบุคคลคนไทยอย่าง
ชดัเจนในฝ่ายตนเอง  กล่าวคอื สามารถ ปฎริปูองคก์รภายในได้ส าเรจ็  มกีารแบ่งสาย
งานดา้น HR ชดัเจน สรา้งทมีท างานรบัช่วงต่อไป (เป็นทมีผูห้ญงิลว้น)  

• เขา้ใจและซมึซบั ปรชัญาขององคก์รเป็นอยา่งด ี  
• บรษิัทไม่มรีะบบ RINGI ไม่มรีะบบหรอืการROTATION  ก าลงัเริม่ระบบ Global HR  

มHีORENSO แบบไทยๆ มรีะบบ Kaizen 
• มีระบบการประเมิน ผลงานของพนักงานโดย Performance System Committee ที่

ชดัเจนโปร่งใสอธบิายได้ มคีนญี่ปุ่ น 16 คน ล่าม 14คน ญี่ปุ่ นสายโรงงาน 12 คน (ไม่มี
แผนการลดจ านวน)  

• ปัจจยัการโปรโมท เป็น ผูจ้ดัการของคนไทย คอื ต้องมบีุคลกิภาพทีด่ ีมอีธัยาศยั มกีาร
ทกัทาย  

• มีแผนงานในการ โปรโมท Manager ไปเป็น  Deputy General Manager  ปัจจยัคือ  
รูจ้กั Cross Culture  management skill Global  people  โปรโมท มาจากคนภายใน ที่
มวีุฒภิาวะผูน้ า  อาย4ุ0-50 ปี  

• มีระบบGlobal HR  มีการประชุมวางแผน ร่วมกับบริษัทลูกในประเทศอื่นๆ  ใช้
ภาษาองักฤษเป็นหลกั แต่คนเกาหลแีละจนีมลี่ามมาช่วย  

• ผูบ้รหิารระดบัผู้จดัการโรงงาน และ รองประธานที่เป็นคนทอ้งถิน่มทีี่ อเมรกิา และไทย 
เท่านัน้ 

• สมยั5ปีก่อนหาคนงานยากมาก ต้องไปดูงานที่บรษิทัอื่นๆในนิคมเดยีวกนั แต่ปัจจุบนั
ตรงกนัขา้ม คนงานไมข่าด มมีากกว่าทีต่อ้งการ 1,000 คน 

• ขาดแคลนบุคลากร ระดับ ปรญิญาตร ีต้องหาผ่านบรษิัทรคีรูท  ต้องหาล่ามโดยใช้
เน็ตเวริค์ (ปัจจบุนัขาดล่าม 3 ต าแหน่ง) 
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• ขาดการถ่ายทอดความคดิของผูบ้รหิารลงไปยงัระดบัล่าง ไม่มรีะบบการสื่อสารหรอืแชร์
ขอ้มลูแบบ ญีปุ่่ น 

• คนไทยไม่ชอบ Rotation(รวมถงึตนเองดว้ย) ตดิบา้น ตดิลูก ไม่อยากไป แมจ้ะเป็นการ
ประชุม 

• แผนการขยายโรงงานอีก 2 แห่ง เพิ่มเป้าจ านวนคนงานจากปัจจุบัน 1360คน เป็น 
1427 คน  160ไร ่

 
 ผูใ้หส้มัภาษณ์คนที ่2  
  บรษิทัด ี(ผลติชิน้ส่วนรถยนต)์  / รองผูจ้ดัการโรงงาน นาย เอช (คนญีป่่น)   

• ถูกส่งมาจาก มาจากบรษิทัในเครอืบรษิัทแม่   ก าลงัจะเดนิทางกลบั(คนญี่ปุ่ นทีเ่ดนิทาง
มาแทน อาย ุ30ตน้ๆ) 

• ไมม่กีารถ่ายทอดการบรหิารจดัการจากญีปุ่่ น 
• รกัคนไทย เชื่อว่าคนไทยท าได้ เพราะมบีรษิัทไทยที่ประสบความส าเรจ็มากมาย เช่น

กลุ่มปูนซเีมนต์ เครอื ซีพ ี คนไทยต้องบรหิารเองเป็นได้ โดยไม่มญีี่ปุ่ น แต่คนญี่ปุ่ น
ส่วนใหญ่คดิว่า  ปล่อยใหค้นไทยท าไมไ่ด ้ ตนเองไมค่ดิเช่นนัน้ เพราะ บรษิทั อยา่งเช่น 
ป.ต.ท.  การบนิไทย ลว้นไมม่คีนญีปุ่่ นกย็งัสามารถบรหิารและประะสบความส าเรจ็ได ้

• บรษิทัแม่อยากให้คนไทยมบีทบาทมากขึน้ แต่ตดิทีค่นญี่ปุ่ นไมพู่ดภาษาอื่นพูดแต่ญี่ปุ่ น 
พูดอังกฤษไม่ได้  คนไทยเองพูดภาษาอังกฤษได้ไม่เท่าชาวฝรัง่ มีปัญหาเรื่องการ
สื่อสาร   

• ล่ามจงึเป็นกุญแจ ส าคญั และมบีทบาทสูงมาก มตีวัอย่างความส าเรจ็ที่เซี่ยงไฮ้ ล่าม
ไม่ใช่วศิวกร  แต่ล่ามอยู่ใกล้ประธานตลอดเวลา ในทีสุ่ดถูกแต่งตัง้ใหเ้ป็นประธานแทน
ในบรษิทัลกู 

• เสน้สายเน็ตเวริค์ภายในองคก์ร ส าคญั 
• คนญี่ปุ่ นเองทีไ่ม่ยา้ยงานเพราะระบบสวสัดกิารและเรื่องบ านาญจะลดลงหากมกีารยา้ย

บรษิัท  ดงันัน้จงึต้องอดทนเพราะไม่สามารถลาออกได้  สงัคมอื่นไม่มรีะบบเหมอืน
ญีปุ่่ น ดงันัน้ การลาออกเพื่อไปท างานทีอ่ื่นตามค่าตอบแทนทีสู่งกว่าเป็นเรือ่งปกติ 

• ปัญหาขาดแรงงานในญี่ปุ่ น สร้างคนไทยทดแทนได้ แต่ การท างานหนักขึ้นต้องตาม
ดว้ยค่าตอบแทนทีเ่หน็ไดช้ดัเจน ไมง่ ัน้คงไมม่คีนท า 

• คนไทยไมช่อบRotation ไมใ่หค้วามรว่มมอื และ ไมเ่ขา้ใจระบบRotation 
• ตอนนนี้บรษิทัแม่เพิง่เริม่Localization บา้ง โดยใหแ้ต่ละประเทศแต่ละบรษิทั เลอืกผูส้บื

ทอด และมแีผนอบรม 3-5 ปี ใหค้่าตอบแทนเพิม่ เพราะเรยีนรูง้านเพิม่  
• การถอนการลงทุนจากประเทศไทยเป็นเรื่องน่าเสยีดาย แต่ประเทศอื่นต้องใชเ้วลาสรา้ง 

infra-structure อยา่งน้อย 30-50ปี 
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• มีความคาดหวงัเรื่องการแก้ไขปัญหาการศึกษา เพราะการขาดความรู้ในเรื่องการ
บรหิารจดัการของญีปุ่่ น ความคดิ สาเหตุเบือ้งหลงัการกระท า ความคดิของคนญีปุ่่ น คน
ญี่ปุ่ นเป็นคนไทยไม่ได้ คนไทยเป็นคนญี่ปุ่ นไม่ได้  ไทยมขี้อดขีองตนเองรวมกบัข้อดี
ของการบรหิารจดัการของญีปุ่่ น  

• ผูห้ญงิไทยเก่งกว่าผูช้าย  ในฝ่ายบุคคลอนาคตจะมแีต่ผูห้ญงิ (หลงัผูจ้ดัการเกษยีณ) 
 
 ผูใ้หส้มัภาษณ์คนที ่3  
   บรษิทัด(ีผลติชิน้ส่วนรถยนต)์  / ผูจ้ดัการโรงงาน (คนไทย)   

• มปัีญหาในการสรา้งลูกน้องเพื่อสบืต่อ ยงัสรรหาบุคคลที่เหมาะสมทดแทนไม่ได้  ติด
เรื่องความอาวุโสของอายุ และมคีวามเป็นวศิวกรสูงแต่ขาดเรื่องมนุษยสมัพนัธ์ ทัง้ที่
บรษิทั ผูบ้รหิารชาวญีปุ่่ นสนบัสนุนเตม็ทีใ่นการสรา้งคนไทยมาสบืต่อ 

  
 ผูใ้หส้มัภาษณ์คนที ่4  
  บรษิทัด(ีผลติชิน้ส่วนรถยนต)์  / ประธานบรษิทั  นาย วาย (คนญีป่่น)   

• เมือ่5ปีก่อน ตนเองเคยท าหน้าทีผู่จ้ดัการโรงงานในบรษิทันี้และท าการเสนอใหบ้รษิทัแม่
โปรโมทคนไทยให้เป็นผู้จดัการโรงงานแทนตนเองเมื่อกลบัไปญี่ปุ่ นได้ส าเรจ็  1ปีก่อน 
กลบัมาอีกครัง้ ในฐานะประธานบรษิัท ตนเองได้รบัความไว้วางใจจากบรษิัทมาเป็น
อยา่งด ีเพราะบรหิารจดัการใหป้ระเทศไทยได้รบัความส าเรจ็ดา้น R&DในProduction 

• มคีวามเกี่ยวข้องกบัผลติภณัฑ์หลกัของบรษิัทโดยตรง จงึได้รบัความไว้วางใจและให้
รบัผดิชอบเตม็ทีก่บับรษิทัและโรงงานในไทยในตอนนี้ จงึตดัสนิใจใชค้นไทยแทนญีปุ่่ น 

• สรา้งล่ามใหเ้ป็นผูบ้รหิารโดยตรง ใหโ้อกาสล่าม  โอกาสทดัเทยีมระหว่างชายและหญงิ  
• ไมม่กีารถ่ายทอดการบรหิารจดัการญีปุ่่ น แต่คาดหวงัใหล้่ามรู ้ หรอื เรยีนรูเ้อง 
• ตอ้งการสรา้งศูนย ์วจิยัคน้ควา้ ในไทย สรา้งระบบส่งคนไปท างานทีญ่ี่ปุ่ น  หรอืหาธุรกจิ

ใหมด่ว้ยการเขา้รว่มในกจิกรรม start up ของมหาวทิยาลยัเอกชน 
• ผูบ้รหิารระดบัสูงของญี่ปุ่ นมปีระสบการณ์การท างานในต่างประเทศมากขึน้ กล่าวคอื ที่

เคยไปท างานต่างประเทศในยคุ 1990 กลบัไปเป็นผูบ้รหิารในบรษิทัแมม่ากขึน้ 
• บรษิทัญี่ปุ่ นส่วนใหญ่ ส่งคนทีม่อีายุงานตามวยั ไปเป็นประธานตามบรษิทัในเครอื ตาม

วาระ มากกว่าความสามารถ 
• ประเทศไทยไม่มทีรพัยากรที่เหมาะส าหรบัการท างาน R&D การศึกษาของไทยตัง้แต่

เด็กมปัีญหา คนเก่งเข้าบรษิัทใหญ่ ไม่ท างานในบรษิัทผู้ผลิต ต้องหาเด็กที่เก่งจาก
ต่างจงัหวดัแทน  เป็นเดก็เก่งทไีมม่โีอกาส 

• การจะท างานด้านR&D ในบรษิัทได้ต้องใช้เวลานานและประสบการณ์ตรงจากองค์กร
นัน้ๆ ไมส่ามารถเรยีนทางลดัได ้ตอ้งใชเ้วลาเป็น 5-10 ปีเป็นอยา่งน้อยในองคก์รนัน้ๆ 
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 ผูใ้หส้มัภาษณ์คนที ่5 
  บรษิทัอ(ีการตลาด และจ าหน่ายรถยนต)์ / รองประธานบรษิทั          

• เป็นวฒันธรรมองคก์ร ไทยปนญีปุ่่ น ปน ตะวนัตก  
• ขอ้เด่นคอื วนิยัจากญีปุ่่ น  แต่ญีปุ่่ นขาดความยดืหยุน่(Flexibility)   คนไทยมHีospitality 
• มกีารสรา้งคนญี่ปุ่ น โดยส่งมาเรยีนระดบัอุดมศกึษา  มาฝึกงาน มาท างานในไทย ก่อน

เป็นผูบ้รหิารในประเทศไทย 
• มกีารส่งคนไทยไปเรยีนต่อ(ทุนบรษิัท ท างานเกิน3ปี  และคนืทุนด้วยการท างาน2ปี)  

ฝึกงานทีต่่างประเทศ มญีีปุ่่ นเป็นส่วนน้อย  
• การบรหิารจดัการ  ไมม่Rีingi  ไมม่ ีRotation  แต่เป็น Top Down ไมใ่ช่Bottom up  
• ภาษาทีใ่ชใ้นองคก์รคอืภาษาองักฤษ ไทย   (ภาษาญีปุ่่ นเป็นแค่ไมป้ระดบั) 
• ไมม่กีารแบ่งเรือ่งเพศ  ไมใ่ชล้่ามในองคก์ร 
• สร้างเครอืข่ายด้วยวิสัยทัศน์ 60ปี ในยามที่ปัญหา บรษิัทได้ ส่งเงนิมาช่วยเหลือ 6

พนัลา้น (มกีารส่งคนืเรยีบรอ้ยแลว้) ตอนน้ีบรษิทัลกูในไทยไดก้ าไร ปีละหมืน่ลา้น  
• ม ีRotation แบบ voluntary และ compulsory (น้อยมาก) 
• บรษิทัในไทยท าก าไรสงู ตลาดไทยเป็น Cash cow ของ เทรดดิง้เฟิรม์  
• สรา้ง ถ่ายทอด DNAไปยงั next generation ในทุกระดบั 
• Executive committee  ประกอบด้วยคนไทย2 ญี่ปุ่ น 7คน เพื่อด าเนินนโยบายใน

ประเทศไทย  
• ประธานคนปัจจบุนัเคยท างานในไทย 4 ครัง้ เคยท างานเป็นรองประธานมาก่อน   
• ปัจจยัส าหรบัผูท้ีจ่ะมาเป็นผูบ้รหิารประกอบดว้ย 

- Attitude 
- Vision 
- Devotion ทุ่มเทใหอ้งคก์ร 
- Sharp Decision ตดัสนิใจเรว็ เดด็ขาด 
- Communication Skill  สื่อสารกบัดลีเลอร ์ลกูคา้และพนกังาน และผูบ้รหิาร 
- Team Spirit ไมเ่อาหน้าคนเดยีว  

• อายงุาน ส าคญั แต่อายตุวัไมส่ าคญั 
• มรีะบบให้เดนิทางไปท างานประจ าประเทศเพื่อนบ้าน ส่งเจา้หน้าทีไ่ปจากประเทศไทย

ไปสร้างเครอืข่ายในลาวเขมร มีส่งพนักงานจากไทยร่วมกับชาวญี่ปุ่ นที่มาเลเซีย  
ออสเตรเลยี  

•  (คดิว่า ลกัษณะของเทรดดิ้งเฟิรม์ไม่ได้เดนิทางไปท างานเพื่อโครงการเดยีว มกีารใช้
บรษิทัทอ้งถิน่ในการสรา้งธุรกจิรว่มทุนอื่นๆ) 
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• คนในองคก์ร ไมม่ใีครปฏเิสธงานหรอืต าแหน่ง  เพราะม ีDNA เหมอืนกนั เดก็ใหม่จะถูก
สอนแบบเดยีวกนั 

• อุปสรรคส าคญัของคนไทย คือ การขาดวนิัย /  ขาดวสิยัทศัน์ (มโีอกาสพบผูบรหิาร
ญีปุ่่ นระดบัสงูแต่ ไมส่ามารถารา้งความประทบัใจได)้ 
 

 ผูใ้หส้มัภาษณ์คนที ่6 
  บรษิทัเอ (บรษิทัในเครอืบรษิทัผลติรถยนต์)  / รองประธานบรษิทั 

• ผูเ้ชีย่วชาญดา้น HR  เคยประจ าทีฟิ่ลปิปินสม์าก่อน 
• บรษิทัแม่ต้องการให้คนไทยมสี่วนร่วมในการเป็นผู้บรหิารระดบัสูง โดย สัง่ให้ประธาน

บรษิทั ส่งเสรมิสรา้งบุคคลากรทดแทนการน ามาจากญีปุ่่ น อยา่งชดัเจน 
• โปรโมทให้เป็น  ผู้จดัการ Manager  ระยะ 3 ปี จะมองออกว่าสามารถขึน้ต่อไดห้รอืไม่ 

ถ้าขึ้นเป็น director  ต้องใช้เวลาอีกอย่างน้อย 3ปี ที่ผ่านมา คนไทยจะหยุดที่ระดับ 
Manager  ไม่ต้องการไปต่อ  บางส่วนหยุดที่ระดบั Director  ไม่ต้องการไปต่อ และไม่
สามารถไปต่อได ้

• อุปสรรคส าคญั คอืไมช่อบการเปลีย่นแปลง ไมช่อบการทา้ทาย ไมต่้องการมภีาระหน้าที่
เพิม่ 

• คนเก่งฉลาด  แต่ต้องมปีระสบการณ์ จงึจะก้าวเป็นผู้บรหิารระดบัสูง  หรอืผู้จดัการ
โรงงานได ้

• ดงันัน้เงื่อนไขของการเป็นผู้บรหิารระดบัสูงได้คอื ภาษาองักฤษ ความรูเ้กี่ยวกบัญี่ปุ่ น 
(เพราะลูกคา้และบรษิทัทีเ่กี่ยวขอ้ง ส านักงานใหญ่ เป็นญี่ปุ่ นเกอืบทัง้หมด)  และต้องมี
ประสบการณ์การท างานในองคก์รจนเป็นที่ไวว้างใจ ดงันัน้ ต้องมวียัวุฒริะดบัหนึ่ง ต่าง
กบั ประธานหรอืผู้บรหิารชาวอเมรกินัหรอืยุโรปที่อายุน้อยก็สามารถส่งมาท างานใน
ญี่ปุ่ นหรอืได้เป็นผู้บรหิารในประเทศของตนเอง ซึง่คนเหล่านี้อาจจะมคีวามสามารถแต่
ไมม่ปีระสบการณ์เพยีงพอ 

• เปรยีบเทยีบชาตอิื่นในเอเชยี  จะพบว่า ฟิลปิปินส ์เหมอืนอเมรกินั เปลีย่นงาน เพื่อได้
ค่าตัวสูงขึ้น อยู่ไม่นาน ไม่สามารถมีผู้บรหิารคนท้องถิ่นได้   จนีมีกฏเกณฑ์บังคับ
มากมาย ทัง้ทุนและบุคลากร พยายามเอาเปรยีบบรษิัทญี่ปุ่ นที่ร่วมทุนทุกวิถีทาง
เวยีดนามมคีวามพยายาม และความสามารถสูง มโีอกาสในอนาคต 10-20ปี  มาเลเซยี 
เคยโปรโมทถึง ระดบั director แต่ไม่สามารถไปต่อได้ ส่วนไทย มรีะดบั Director 15 
คน  แต่ไม่มคีวามต้องการก้าวหน้าทดแทนคนญี่ปุ่ น   ไม่มคีนที่อยากก้าวเป็นผูบ้รหิาร
สงูกว่านัน้ 

• ความไม่เข้าใจเรื่องการบรหิารจดัการญี่ปุ่ น   เมื่อเลื่อนขัน้ด้วยการ Rotation ลาออก 
เครียด  ปฏิเสธไม่ต้องการเลื่อนจาก Assistant General Managerไปเป็น General 
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Manager   ปฏเิสธไม่ไปท างานประเทศ อื่น  (รวมถงึญี่ปุ่ น) แต่ถ้าให้ไปฝึกงานทีญ่ี่ปุ่ น 
กลบัชอบทีสุ่ด 

• สาย R&D มปัีญหามาก เพราะไม่สามารถทนท างานระยะยาวได้ ลาออก  ที่รบัเขา้มา
อายุประมาณ 30ปี พบว่าล้วนไม่มคีวามสามารถพอ  ต้องใช้ประสบการณ์ ในที่ท างาน
เดียวที่หนึ่ งเป็นระยะเวลานานจึงจะใช้งานได้  คนไทยถึงจะเรียนเก่ง  ฉลาด มี
ความสามารถ แต่ไม่สามารถประยุกค์หรอืพฒันา R&D เพื่อต่อยอดของเดมิได้ทนัท ี
ตอ้งใชเ้วลาและประสบการณ์นานกว่าการท างานสายงานอื่น  

• นักเรยีนเก่าญี่ปุ่ นได้เปรยีบ คนญี่ปุ่ นไม่เก่งภาษาองักฤษ คนรูภ้าษาญี่ปุ่ น รูว้ฒันธรรม
ญีปุ่่ นยอ่มไดเ้ปรยีบกว่า 

• ล่ามญี่ปุ่ น เปลีย่นจากหน้าที่ล่ามมาท าดา้นบญัชี เลขา ไปท าดา้นการตลาด  ให้โอกาส 
ต้องรอดูว่า ตอนอายุ50ปียงัอยู่ที่บรษิัทหรอืไม่ เพราะอายุ30ปี ตอนนี้ยงัเด็กเกินไป 
ปัญหาของบรษิทัญีปุ่่ นคอื ค่าตอบแทนไมก่า้วกระโดด 

• ไมม่ผีูท้ ีย่กมอืแสดงตนว่าอยากก้าวหน้าในองคก์ร  ถ้าม ีคงต้องดเูป็นระยะยาว ว่าท าได้
จรงิหรอืไม่ 

• ปัจจยัที่น่ากลวั  คอืค่าแรงที่เพิ่มขึ้น สหภาพแรงงานเริม่มบีทบาทมากขึ้น ค่าใช้จ่าย
ส าหรบัส่งคนญีปุ่่ นสงูขึน้ ญีปุ่่ นหลายแห่งพรอ้มทีจ่ะถอนทุนจากประเทศไทย 

• บทบาทสตร ี: ในญี่ปุ่ นพยายามเพิม่โอกาสใหผู้ห้ญงิมบีทบาทในการท างานมากขึน้  แต่
ผูห้ญงิเองต้องเปลีย่นตวัเองดว้ย  คนทีเ่กี่ยวขอ้ง ลูกคา้  คนทีต่้องตดิต่อลว้นเป็นผูช้าย
ญี่ปุ่ นเป็นส่วนใหญ่ วธิกีารเขา้หาคบค้าเป็นสงัคมของผู้ชาย  ดงันัน้ ผู้หญิงเสยีเปรยีบ 
ดา้ยโรงงานนัน้ คนงานส่วนใหญ่เป็นผูช้าย หวัหน้าผูห้ญงิคุมไดย้าก 

• ตรงกนัขา้ม เกดิการขาดแคลนผูช้ายในสายบรหิาร ญี่ปุ่ นไม่ใหแ้ละไม่สามารถใหโ้อกาส
กบัเพศทางเลอืกทีจ่ะมาเป็นหวัหน้าหรอืผูบ้รหิารในระดบัสงูสุดในสายบรหิารได ้ 

• ไม่เขา้ใจสาเหตุเป็นเพราะอะไร ที่ท าให้คนไทยไม่อยากเปลี่ยนแปลง ไม่อยากก้าวขึ้น
เป็นผูน้ าองคก์รแทนคนญีปุ่่ น 

     
 ผูใ้หส้มัภาษณ์คนที ่7 
  บรษิทัเอ(บรษิทัในเครอืบรษิทัผลติรถยนต์)  / ผูจ้ดัการฝ่ายบุคคล 

• นโยบาย Locallization ของกลุ่มบรษิทั วนัที่  9 มกราคม 2561 ตอนแรกเริม่ส ารวจว่า 
คนไทยในบรษิัทญี่ปุ่ นอื่นๆว่า สามารถก้าวไปยงัต าแหน่งสูงสุดได้อย่างไรบ้าง และ
เริม่ท าการอมรมเตรยีมความรูเ้พื่อปูทาง เป้าหมายคอื 10- 20ปี บรษิทัแม่จะไม่ต้องส่ง
คนญี่ปุ่ นมา  ปัจจุบนั Manager จากญี่ปุ่ นจะรัง้ต าแหน่งเป็น Executive Manager (ใน
ไทย)  กลบัไปเป็น Manager (ตามเดมิในญีปุ่่ น)    
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• ในเครอืมบีรษิทัรวม 18 แห่ง ปัจจุบนั มคีนไทยเป็นระดบั Vice President  2 คน จาก 
ทัง้หมด  32  คน  บรษิทัแมม่นีโยบายทีช่ดัเจน ว่าสนบัสนุนอยา่งเตม็ทีใ่นปัจจบุนั                                                

 
 ผูใ้หส้มัภาษณ์คนที ่8 
  บรษิทัเอ(บรษิทัในเครอืบรษิทัผลติรถยนต์)  / ประธานบรษิทั 

• ประธานเพิง่มาได ้1ปีเศษ 
• ปัจจุบัน มีนโยบายส่งเสรมิ Localization แต่ยงัไม่มีแผนงานที่ชัดเจนจากบรษิัทแม่ 

เพยีงแต่ เห็นพ้องกนัในเรื่องจ าเป็นต้องส่งเสริมให้คนไทยทดแทนคนญี่ปุ่ น แต่ทว่ามี
ความลงัเล เพราะ ในอดตีเคยลม้เหลวและผดิหวงัมาก่อน แต่ปี 2560 เป็นต้นมา มกีาร
ด าเนินเรืง่อนี้ และเริม่ส่งเสรมิใหค้นไทยขึน้มาอยา่งเป็นรปูธรรม  

• คนไทยที่อยู่รอบตัว เป็นผู้มีความรู้ความสามารถ และมีคุณสมบัติครบถ้วน และมี
ความสามารถเป็นผูบ้รหิารทีด่ ีเป็นจ านวนมาก 

• คุณสมบตัิที่ต้องการคอื ความเชื่อใจ ไว้ใจกนั มคีวามผูกพนักนั (เป็นสิง่แตกต่างจาก
บรษิทัในยโุรปและอเมรกิา) หรอือกีนยัหน่ึง ตอ้งใชเ้วลา ไมด่งึคนจากภายนอก 

• ประเทศไทยเป็นประเทศแรกทีม่กีารส่งเสรมิให้ ม ีGM ในระดบัโรงงาน  บญัช ีและ HR  
แต่ในระดบัประธานหรอื กรรมการผู้จดัการ ต้องรูง้านหลายด้าน ไม่ใช่Specialist ยงัไม่
มรีะบบ Rotationในการสรา้งบุคคลดงักล่าว 

• ไม่มีการแบ่งแยกเรื่องเพศ ส าหรบัประเทศไทยผู้หญิงท างานเก่งกว่า และมีความ
น่าเชื่อถอืมากกว่าผูช้าย 

• ความจ าเป็นเรื่องภาษาญี่ปุ่ นและเรื่องเพศ มีผลต่องานด้านการขายและการตลาด 
เพราะตอ้งเดนิทาง ตดิต่อ บรษิทัต่างๆ ดงันัน้เพศชายจงึไดเ้ปรยีบกว่า 

• ล่าม เป็นนงานที่ได้เปรยีบเพราะเป็นผู้เข้าใจ การบรหิารงานของบรษิัทจากผู้บรหิาร
โดยตรงได้ง่ายสุด มคีวามใกล้ชดิกบัผู้บรหิารชาวญี่ปุ่ นมากที่สุด แต่ยงัไม่เคยโปรโมท
ล่ามขึน้มาเป็นผู้จดัการฝ่าย เพราะ ล่ามหมุนเวยีนลาออกบ่อย  ปัจจุบนัยงัขาดล่ามอยู่ 
แต่ ต้องการให้ล่ามเข้ามาท างานด้านอื่นที่ใช้ภาษาญี่ปุ่ นมากกว่างานล่ามอย่างเดยีว 
ดงันัน้ ล่ามจะก้าวขึน้เป็นผู้บรหิารได้ ต้องได้รบัความไว้วางใจ เชื่อใจ มศีกัยภาพอย่าง
ยิง่ ปัจจยัสุดท้ายคอืขึน้อยู่ ตวัล่ามเองว่าต้องการม ีcareer path ลกัษณะอย่างไร (เป็น
ล่ามเฉพาะช านาญเรือ่งเดยีว หรอื ท างานบรหิารดว้ย) 

• ในเครอืบรษิัท 18 แห่งมีกรรมการบริษัทคนไทยแล้ว หลายแห่ง ผู้จ ัดการโรงงาน 
กรรมการที่มาจากสายงานบัญชี  แรงงานสมัพนัธ์(ต้องเป็นคนไทย เพราะดูแลเรื่อง
แรงงานสมัพนัธ ์ประเทศไทยเปลีย่นกฏเกณฑก์ารลงทุนบ่อย ตอ้งมคีนดเูรือ่งบญัช ีภาษ ี
ตดิต่อกรมสรรพากร ตดิดามเอกสารBOIโดยเฉพาะ ) 
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• Localization  ในระดับแค่ ไหน  และมีความเป็นไปได้แค่ ไหน  ขึ้นกับ  ระดับ
ความสามารถในการสื่อสาร การสรา้งคน ไทยเองมปัีญหา เรื่องขาดทรพัยากรบุคคล 
และที่ส าคญั ประเทศไทยควรมบีทบาทอย่างเต็มที่ในการเป็นผู้พัฒนาและยกระดับ 
ความสามารถของบุคคลกรในCLMV แทนญีปุ่่ นหรอืชาตอิื่น  และแทนทีค่นญี่ปุ่ นตอ้งไป
จากญีปุ่่ น คนไทยตอ้งเป็นผูเ้ดนิทางไปบรหิารจดัการ และพฒันาเอง 

• ในยุค 1980-1990 คนไทยที่ไดไ้ปฝึกงาน ที่ญี่ปุ่ น ยา้ยงานกนั หรอืลาออกหมด (จากที่
เห็นและได้ยินมาในทุกบริษัทของญี่ปุ่ นที่ลงทุนส่งคนไทยไป )   ท าให้นโยบาย
localization หยดุไประยะหน่ึง  

• ปัจจุบนัประเทศไทย ม ีโครงสรา้งพื้นฐานทางสงัคมและเศรษฐกจิ ด้าน Hardware ใน
ระดับพัฒนาและเป็นแนวหน้าแล้ว แต่ทางด้าน Software การบรกิาร การสร้างคน 
ความสามารถของคนยงัตามไม่ทนั ไม่ไดม้กีารเปลีย่นแปลงพฒันาเท่าไรนัก ท าไมการ
บรกิารของคนไทย พนักงานในชุดเครื่องแบบท างาน ไม่ยิ้ม ไม่ทักทาย ไม่เอาใจใส่
ลกูคา้ ทัง้ทีเ่ป็นสยามเมอืงยิม้  เวลาอยูป่กตยิิม้แยม้ เวลาท างานกลบัไมย่ิม้ 

• ล่ามชอบลาออกและหายากมาก ไมเ่ขา้ใจว่า สาเหตุเกดิจากอะไร  
 
  



 

บทท่ี 5 
บทสรปุ อภิปรายผล และข้อเสนอแนะ 

  
 การเสนอรายงานผลการวจิยัการถ่ายทอดองคค์วามรูด้า้นการบรหิารจดัการของญี่ปุ่ นสู่
บรษิัทไทย (กรณีศึกษาบรษิัทอุตสาหกรรมยานยนต์ญี่ปุ่ นในประเทศไทย) ในการวิจยัได้น า
ขอ้มูลจากกลุ่มตวัอย่างที่เก็บรวบรวมมาได้ จ านวน 8 คน มาท าการวเิคราะห์ขอ้มูลโดยวธิกีารทาง
สถติ ิโดยมวีตัถุประสงค์ของการวจิยั ดงันี้ 

1. เพื่อศกึษานโยบายหรอืความต้องการของบรษิทัแมใ่นการถ่ายทอดความรูด้า้นการ
บรหิารจดัการมกีารเปลีย่นแปลงจากเดมิอย่างไร  

2. เพื่อศกึษาสิง่ทีผู่บ้รหิารระดบัสงูหรอืบรษิทัแมค่าดหวงัต่อผูบ้รหิารชาวไทย    
 3.  เพื่อศกึษาแนวทางการถ่ายทอดองคค์วามรูด้น้การบรหิารจดัการของญีปุ่่ น 
 
สรปุผลการวิจยั 
 ผลการวเิคราะหข์อ้มลูของผูถู้กสมัภาษณ์ เป็นดงัต่อไปนี้ 
 บรษิทั ด ี(2001-) 

• บรษิทัแมม่คีวามสามารถดา้น R&D สงูและมกี าไรด ีรากฐานมัน่คง  
• บรษิทัพยายามสรา้งคนไทยขึน้มาทดแทนคนญี่ปุ่ น ตัง้แต่เริม่ต้นกจิการในช่วงแรก แต่

ไม่ประสบความส าเร็จเลยจนกระทัง่เริม่มผีลเมื่อ5ปีที่แล้ว ด้วยการปรบัเปลี่ยนเป็น
นโยบายจากบรษิัทแม่ต่อบริษัทลูกทัว่โลกที่ชัดเจน  และมีการสร้างเครือข่ายของ
พนกังานผูจ้ดัการฝ่ายบุคคลในบรษิทัลกูอยา่งจรงิจงั 

• ประธานคนญี่ปุ่ นมี วสิยัทศัน์ชดัเจน ต้องการสรา้งล่ามให้โอกาสล่ามและให้โอกาสคน
ไทย  

• บรษิัทม ีturnoverต ่าคือ น้อยกว่า 0.4% มแีรงงานประสงค์อยากเข้าท างานมายื่นใบ
สมคัรวนัละร้อยราย ในอดตีมกีารแย่งคนงาน  ที่ผ่านมาคู่แข่งคอื บรษิัทญี่ปุ่ นรายอื่น 
(บรษิทั เอช) 

• หยดุท างานวนัเสารอ์าทติย์ มโีบนัส ทุกเดอืน ใช ้Social Mediaในการสรา้งสายสมัพนัธ์ 
กจิกรรม Happy workplace   มวีารสารภายในองคก์ร  สวสัดกิารด ีและสิง่อ านวยความ
สะดวก ม ีโรงอาหาร โรงยมิ สระว่ายน ้า สมาชกิสโมสร ร่ม จกัรยาน มคีวามสมัพนัธท์ีด่ ี
เยีย่มกบัชุมชน มกีารจดัตัง้ศูนยค์อมพวิเตอรข์องชุมชนขึน้ ไม่มสีหภาพแรงงาน แต่ตอ้ง
เฝ้าระวงักระแสจากภายนอก ในช่วงตุลาคม และพฤศจกิายนของทุกปี 

• มคีวามส าเร็จในการ Localization ในปัจจุบนัมผีู้บรหิารคนไทย3 คน (ระดบัรองจาก
ประธานคนญี่ปุ่ นเท่านัน้และมผีู้ใต้บงัคบับญัชาเป็นคนญี่ปุ่ น)   จุดเปลี่ยนคอืเมื่อ 5 ปี
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ก่อน เป็นบรษิทัญี่ปุ่ นทีม่นีโยบายชดัเจนในการคนืก าไรสู่สงัคมไทย ดแูลคนไทย แลว้ยงั
พยายามสรา้งมลูค่าเพิม่ใหแ้ก่องคก์รในประเทศไทย มนีโยบายสากลในการใชศ้กัยภาพ
และพฒันาแรงงานไทย 

• ยังไม่เริ่มการพัฒนา สู่  4.0 ในสายการผลิต ถึงแม้จะใช้เครื่องจักร อุปกรณ์ และ
เครือ่งมอืดา้นการผลติจากญีปุ่่ นและสรา้งมาตรฐานเป็นสากล 

• ไม่มกีารน ามาใช้ รูปแบบการบรหิารจดัการแบบญี่ปุ่ น แต่ทว่า บรษิัทมคีวามชดัเจน 
เรือ่ง localization  

• มกีารอบรมสนับสนุน พฒันา การท างานของล่ามภาษาญี่ปุ่ นอย่างจรงิจงั มลี่ามที่ก้าว
ขึน้ไปเป็นระดบั manager ทีด่แูลเรือ่งกฎหมาย แทนการท างานล่าม 

• มรีะบบส่งเสรมิพนักงานใหเ้รยีนต่อในระดบั อุคมศกึษา และ ปรญิญาโท หรอืไปท างาน
ทีป่ระเทศญีปุ่่ น 

• มกีารออกแบบ สายการเตบิโตของพนักงานเป็นสายบรหิารและสายผู้เชี่ยวชาญ แยก
จากกนัชดัเจน 

• ให้ความร่วมมือในการสัมภาษณ์  มากที่สุด และแสวงหาความร่วมมือในการท า 
ประชาสมัพนัธ ์เปิดตวัและพยายามสรา้งเครอืขา่ยกบัสถาบนั  
 

 บรษิทัอ ี(การตลาด และจ าหน่ายรถยนต ์
 ธุรกจิเป็นรปูแบบของการท าการตลาด การน าเขา้ส่งออก  ประชาสมัพนัธ์ การสรา้ง
ภาพลกัษณ์ขององค์กรและสนิค้า สมาชกิสมัพนัธ์ และ การสรา้งเครอืข่ายการจ าหน่าย โดยม ี
ลกัษณะเฉพาะคอื  โครงสรา้งการถอืหุน้รว่มกบั Trading Firm นโยบาย บุคคลากร การเงนิ และ
การบรหิารจดัการ ทางธุรกจิมาจากบรษิทัรว่มทุน Trading Firm ญีปุ่่ นโดยตรง 

 ลกัษณะวฒันธรรมองค์กรเป็นการผสมเอาขอ้ดขีองญี่ปุ่ น และไทยและตะวนัตกมาผสม
กนัไดอ้ย่างกลมกลนื และสบืต่อไปยงัคนรุ่นต่อไปได้  เป็นการท าให้คนไทยมมีาตรฐาน
สงูขึน้และบงัคบัใหญ้ีปุ่่ นเขา้ใจและยอมรบัการท างานขององคก์รน้ี ตลอดจนส่งเสรมิใหม้ี
วฒันธรรมมอีย่างต่อเนื่องต่อไป  กล่าวคอื คนญี่ปุ่ นที่จะมาในสมยัแรกต้องรูภ้าษาไทย
เป็นอย่างด ีกลายมาเป็นคนที่ที่เขา้ใจและเคยท างานร่วมกบัคนไทยมาเป็นอย่างด ีและ 
มปีระสบการณ์การท างานในเมอืงไทยมาเป็นอย่างดี สิง่นี้เกดิขึน้ได ้เพราะเมื่อผูบ้รหิาร
ชาวญี่ปุ่ นหลงัจากพน้ต าแหน่งในประเทศไทยแลว้ กลบัไปส านักงานใหญ่ทีญ่ี่ปุ่ น  ท าให้
ประเทศไทยเป็นฐานทีส่ าคญั และมคีวามหมายมากทีสุ่ดในโลก 

 การสรา้งวฒันธรรมใหม่ในองค์กรที่สามารถเปลี่ยน และคดัเลอืกนักศกึษาจบใหม่ ให้
เรยีนรู ้ และท าตาม และเป็นไปตามดว้ยการท าเป็นเป็นตวัอย่างโดย ระบบTeam Spirit 
และด้วยความรกัผูกพนัระหว่างองค์กร ความทุ่มเท และผลประโยชน์ที่ให้ โอกาสที่ให ้
ท าให้ เกิดแรงจูงใจ และความภูมใิจในหน้าที่บทบาทขององค์กรอย่างเห็นได้ชดั เป็น
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องค์กรที่ผู้บรหิารมีคารสิม่าที่เด่นชดั ด้วยประสบการณ์ที่ใกล้ชดิญี่ปุ่ นมากที่สุดและมี
บทบาทด้านการประชาสมัพนัธ์โดยตรง แต่ทว่าจะเป็นจุดอ่อนในอนาคต แมว้่าจะบอก
ว่าผู้มารบัช่วงต่อก็ตาม (เรื่องการถ่ายทอดองค์ความรู้และการได้ความไว้วางใจจาก
ญีปุ่่ น) 

 ลกัษณะการร่วมทุนที่เกิดขึ้น ในสมยัเริม่ต้น เนื่องจากเป็นบรษิัทด้านการขายจงึต้อง
พึ่งพาความสามารถด้านการขาย ความรู้เฉพาะของประเทศ เครอืข่าย และเน็ตเวริ์ค
ของทางราชการ ท าให้ ต้องใช้คนไทยเป็นหลกัในการบรหิารแน่นอนผลที่เกดิขึน้ท าให ้
คนที่ไม่ใช่ถูกขจดัออกจากองค์กรได้ คนรูภ้าษาญี่ปุ่ น ไม่มคีวามได้เปรยีบ ไม่มโีอกาส
กา้วหน้าในองคก์รน้ี ซึง่ประเดน็น้ีต่างกบัระบบการบรหิารงานแบบญี่ปุ่ น 

 บรษิัทการขายแตกต่างจากบรษิัทผลติที่มาจากญี่ปุ่ น ทัง้ประสบการณ์ การออกนอก
ประเทศ เครอืข่ายและความรู ้และสิง่แวดลอ้มในการบรหิาร งานเพราะตลาดสนิคา้ หรอื
ลกูคา้มคีวามต่างกนั ลกูคา้ของบรษิทัญี่ปุ่ นทีเ่ป็นการผลติคอื B to B จะต่างจาก B to C  
การขยายกจิการไปสู่ประเทศเพื่อนบา้นมลีกัษณะทีแ่ตกต่างกนั 

 
•  บรษิทัเอ(บรษิทัในเครอืบรษิทัผลติรถยนต์)  / รองประธานบรษิทั 

ระดบัต าแหน่งในไทย อาย/ุ คุณสมบตั ิ ล าดบัของญีปุ่่ น อบรมหลกัสตูร 
Assistance Manager (จบ ป.โท)   
Manager (30ปี-35ปี)    Japanese Staff Manager Class 
Assistant General Manager (35-40) Japanese 

Manager 
Executive Class 

General Manager (>40 ปี ) ดู แ ล  1 
Dept.   

Japanese 
Manager 

Executive Class 

Director / Vice President    
(ผูบ้รหิาร) 

(>50 ) เ ริ่ ม มี ค น
ไทย ไดเ้ป็น 

  

Executive Vice President     
(ผูบ้รหิาร) 

(>55) ไม่มคีนไทย
ไดข้ึน้เป็น 

  

President  (ผูบ้รหิาร)  ไม่มคีนไทยได้ขึ้น
เป็น 

  

ตารางที3่ สรปุระดบัต าแหน่งในองคก์รเครอื บรษิทั เอ 
 

 บรษิัทแม่ต้องการมนีโยบายชดัเจนที่ต้องการคนไทยมสี่วนร่วมในการเป็นผู้บรหิาร
ระดบัสงู โดยส่งบุคคลทีม่คีวามสามารถในเรื่องนี้มาโดยเฉพาะ เพื่อสรา้งตวัอย่างใหเ้กดิ
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ในภูมิภาคนี้  ทัง้ยังปรบัเปลี่ยน องค์กรทัง้หมดในประเทศไทย ให้ บรษิัท เอ เป็น
ศูนยก์ลางในการอบรม และด าเนินการ โดยมอี านาจสงูสุด 

 มกีารพบว่าอุปสรรคส าคญั คอื คนไทย ไมช่อบการเปลีย่นแปลง ไมช่อบการทา้ทาย ไม่
ต้องการภาระหน้าที่เพิ่ม  ขาดความรู้ด้านบรหิารระดบัสูง ขาดความรูเ้กี่ยวกับญี่ปุ่ น 
ความสามารถในการสื่อสารกบัลูกค้าและบรษิัทที่เกี่ยวข้อง ส านักงานใหญ่ ซึ่งญี่ปุ่ น
เกอืบทัง้หมด   

 ประสบการณ์การท างานในองคก์รจนเป็นทีไ่วว้างใจ ดงันัน้ ต้องมวียัวุฒริะดบัหนึ่ง และ
ทีส่ าคญัคอือายใุนการท างาน 

 มกีารเปรยีบเทยีบความก้าวหน้าของการด าเนินการมาตรการน้ีในประเทศอื่นๆในเอเชยี  
จะพบว่า คนฟิลปิปินส ์เหมอืนชาวอเมรกินั เปลี่ยนงาน เพื่อไดค้่าตวัสูงขึน้ อยู่ไม่นาน 
ไม่สามารถมีผู้บริหารคนท้องถิ่นได้    จีนมีกฎเกณฑ์บังคับมากมาย ทัง้ทุนและ
บุคคลากร พยายามเอาเปรยีบบรษิัทญี่ปุ่ นที่ร่วมทุนทุกวิถีทาง  เวียตนามมีความ
พยายาม และความสามารถสูง มโีอกาสในอนาคต 10-20ปี  มาเลเซยี เคยโปรโมทถึง 
ระดบั director แต่ไม่สามารถไปต่อได้ ส่วนไทย มรีะดบั Director 15 คน  แต่ไม่มคีวาม
ตอ้งการกา้วหน้าทดแทนคนญีปุ่่ น   ไมม่คีนทีอ่ยากกา้วเป็นผูบ้รหิารสงูกว่านัน้ 

 มกีารส ารวจ เก็บข้อมูล เปรยีบเทยีบกบับรษิัทญี่ปุ่ นรายอื่นๆ ตลอดจนพิจารณาแยก
ตามสายงานประเภทงาน อาทเิช่น สายการผลติ สาย R&D สายธุรการ  สายบญัช ีสาย
บุคคล Logistic 

 ใหโ้อกาสผูห้ญงิกา้วเป็นผูบ้รหิารระดบัสงูไดใ้นบางสาย แต่ไมใ่ช่ต าแหน่งสงูสุด 
 
 
 หวัข้อ บริษทั อี บริษทั เอ บริษทั ดี 
นโยบายจากบรษิทัแม่ ชดัเจนมานานกว่า

10 ปี 
มกี าหนดชดัเจน เริม่ก าหนดชดัเจน 

ความคบืหน้า มรีะดบัรองประธาน จดัหลกัสตูรพฒันา มผีูจ้ดัการโรงงาน  
ปัญหาอุปสรรค 1.ไมส่ามารถเป็น

ประธานได ้
2. ผูส้บืทอดไม่
ชดัเจนพอ 

1.ตอ้งการใหค้นไทย
ขึน้ แค่ยงัไม่นัน่ใจว่า
จะมหีรอืไม่ 

1.ขาดผูส้บืทอดใน
ต าแหน่งผูจ้ดัการ
โรงงาน  
2. มเีริม่เฉพาะฝ่าย
บุคคล 

วฒันธรรมองคก์ร สากล เป็นตะวนัตก
มากกว่าญี่ปุ่ น หรอื

เป็นญีปุ่่ นลว้นๆ เป็นญีปุ่่ น มรีะบบ
ตะวนัตกผสม 
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ไทย 
บรหิารการจดัการญีปุ่่ น น้อยมาก น้อย แต่ก าลงัสรา้ง มน้ีอย 
อุปสรรค เครอืขา่ยของ 

trading firm ผู้
บรกิารระดบัสงูสุด
เป็นเครอืข่ายสากล
ทัว่โลก 

Rotation / ระยะเวลา
การท างาน / ขาด
ความทะเยอทะยานใน
การก้าวขึน้ 

Rotation / เป็น 
top-down/ขาด
ผูบ้รหิารระดบักลาง 

ปัจจยัในความส าเรจ็ การสรา้งคนทีม่ ี
charisma  
  

ผูบ้รหิารระดบัสงูคน
ไทยทีส่ามารถท าให้
บรษิทัแมเ่ชื่อมัน่และ
ไวว้างใจได ้
มผีูบ้รหิารระดบัสงู
ญีปุ่่ นทีค่อยผลกัดนั 

การเร่งสรา้ง 
ยกระดบัผูบ้รหิาร
ระดบักลางคนไทย 
มผีูบ้รหิารระดบัสงู
ญีปุ่่ นทีค่อยผลกัดนั 

สิง่ทีค่าดหวงั DNA  แบบเดยีวกนั ยนิดรีบัการ
เปลีย่นแปลงเพื่อ
พฒันาตนเอง 

ความสามารถใน
การสื่อสาร 

โอกาสของผูห้ญงิ มถีงึระดบัรอง
ประธาน 

ไมม่ใีนโรงงาน สาย
บรหิาร(ฝ่ายบุคคล) มี
ถงึระดบัรองประธาน 

ไมม่ใีนโรงงาน สาย
บรหิาร(ฝ่ายบุคคล)
มถีงึระดบัรอง
ประธาน 

โอกาสของล่ามญี่ปุ่ น ไมม่ ี ม ี ม ี
โอกาสจาก
บุคคลภายนอก 

ไมม่ ี ไมม่ ี ไมม่ ี

แผนการส่งเสรมิคน
ไทยขึน้ 

ไมต่่างจากเดมิ มแีผนงานชดัเจน 
ก าหนดเป้าหมาย 

ก าหนดเป้าหมาย 

       ตารางที4่ สรปุเปรยีบเทยีบบรษิทัทัง้ 3แห่ง 
 
อภิปรายผลการวิจยั 
 บรษิทัดา้นอุตสาหกรรมยานยนตข์องญี่ปุ่ นมคีวามจ าเป็นและเหน็ความส าคญัของการ
สรา้งผู้บรหิารระดบัสูงชาวไทยเพื่อทดแทนการส่งคนญี่ปุ่ นมาประจ าประเทศไทย เพื่อส่งคนไป
ไทยไปประจ าประเทศอื่นแทนคนญี่ปุ่ น จนเริม่มกีารก าหนดนโยบายที่ชดัเจนขึน้ หากเพยีงแต่
บทเรยีนทีเ่คยเกดิขึน้ในยคุ1990  ตลอดจนลกัษณะเฉพาะของพนกังานชาวไทยทีบ่รษิทัญี่ปุ่ นไม่
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เขา้ใจนัน้ ท าใหย้งัไม่มมีาตรการทีช่ดัเจน หรอืสิง่รบัประกนัความส าเรจ็ได้ เพยีงแต่บรษิทัญี่ปุ่ น
ก าลงัพึ่งพาประสบการณ์ของผู้บรหิารที่เคยมาประจ าประเทศไทยและประเทศอื่นๆในอาเซยีน 
ให้เป็นผู้ด าเนินการและวางแผนตลอดจนสร้างมาตรการในขัน้ต่อไป  บางบรษิัทใช้วธิีGlobal 
Management เพื่อสรรหาบุคคลากรที่เหมาะสม แต่บางแห่งใช้วธิ ีLocalization   ทัง้นี้แตกต่าง
กนัเน่ืองจากการมทีรพัยากรในประเทศไทยและองคก์รบรษิทัแมท่ีญ่ีปุ่่ นเองเป็นตวัก าหนด 
 เหตุผลประการหนึ่งที่เลอืกอุตสาหกรรมยานยนต์เพราะเนื่องจากเป็นวสิาหกิจที่มี
ศกัยภาพมากที่สุดในประเดน็นี้  และมคีวามก้าวหน้าเรื่องนี้มากที่สุดในประเทศไทย ทัง้ยงัเป็น
อุตสาหกรรมหลกัที่ญี่ปุ่ นขยายฐานการผลิตในประเทศไทยและมีมูลค่าสูงที่สุดและที่ส าคัญ 
ประเทศไทยได้เปรยีบเชงิกลยุทธเ์หนือประเทศอื่นในกลุ่มประเทศอาเซียน ความส าเรจ็ในการ
สรา้งผู้บรหิารระดบัสูงคนไทยแทนคนญี่ปุ่ นหากประสบความส าเรจ็ในอุตสาหกรรมนี้ย่อมส่งผล
ต่ออุตสาหกรรมทเีกี่ยวขอ้ง และจะเป็นตวัอยา่งกรณศีกึษาทีส่่งผลไปยงัอุตสาหกรรมประเภทอื่น
และภาคธุรกจิอื่นต่อไป 
 บรษิทัญี่ปุ่ นยงัคงมปัีญหาในเรื่องความเขา้ใจต่อคนไทย โดยลมืและไม่คดิว่าคนไทย
หรอืระบบของบรษิัทไทย สงัคมไทยนัน้ต่างกบัญี่ปุ่ น การบรหิารจดัการที่ไม่เกี่ยวขอ้งกบัการ
ผลติโดยตรง ไม่ว่าจะเป็นวฒันธรรมการท างาน การสื่อสาร ล้วนไม่เหมอืนในญี่ปุ่ นทัง้สิ้น การ
ครอบความคดิ และรูปแบบการท างาน การพูด การสื่อสาร วนิัย บรรทดัฐานย่อมไม่สามารถ
สื่อสารหรอืท าให้เป็นที่ยอมรบัซึ่งกนัและกนัได้ โดยเฉพาะระบบ Rotation ที่บงัคบั และท าให้
พนักงานเป็น Generalist มากกว่า Specialist อนัเป็นผลมากจากลกัษณะการจา้งงานตลอดชพี
ของญี่ปุ่ นเอง กลบัเป็นอุปสรรคส าคญั ทัง้ขาดการสร้างความเข้าใจที่ดีต่อระบบดังกล่าวแก่
พนักงานไทย ขาดระบบรองรบั ด้านสงัคมไทยเองไม่ว่าจะเป็นลกัษณะครอบครวัและความ
เป็นอยู่ ตลอดจนค่านิยมของสงัคมไทย แนวทางการท างานร่วมกนัเป็นกลุ่มที่คอยปกป้องกนั 
แต่ไม่ใช่ลกัษณะทมีเวริค์แบบในญี่ปุ่ น การขาดระบบ Hansei ซึง่สิง่นี้เป็นอุปสรรคที่ชดัเจน แต่
ยงัไมส่ามารถแกไ้ขไดแ้ต่อยา่งไร 
   ปัจจบุนัวสิาหกจิ บรษิทัญีปุ่่ นจ าเป็นต้องใชบุ้คลากรทีเ่คยมปีระสบการณ์การท างานใน
ประเทศอาเซยีนมาเป็นผู้ประสานและน าเสนอแนวทางการสรา้งทรพัยากรทดแทน แต่ทว่า สิง่
เหล่านี้จะแตกต่างกนัไปตามประสบการณ์และสไตลข์องแต่ละบุคคลโดยสิ้นเชงิ  และในปัจจุบนั
ตลอดจนอนาคต ญี่ปุ่ นเองมปัีญหาโครงสรา้งประชากร ตลอดจนจ านวนขาดแคลน พนักงาน 
เจ้าหน้าที่ ในทุกระดับโดยเฉพาะในระดับผู้บริหารระดับสูงทัง้ในประเทศเองและไม่มี
ความสามารถในการส่งบุคคลากรมายงัประเทศไทยและอื่นๆได ้
 คนไทยเองสามารถเรยีนรูก้ารท างานร่วมกบัญี่ปุ่ นได้ รปูแบบและวธิกีารสื่อสารกบัคน
ญี่ปุ่ น แนวความคดิการท างาน วธิสีร้างความเชื่อมัน่ สิง่เหล่านี้เป็นสิง่ที่บรษิัท วสิาหกิจของ
ญีปุ่่ นมเีหมอืนกนั มรีว่มกนั เป็นสิง่ทีเ่ขา้ใจ อธบิายและเรยีนรู ้เพื่อสรา้งเจตคตทิีด่ต่ีอได้ หากแต่
ทว่า เรื่องของการบรหิารจดัการในส่วนนี้ มบีุคลากรน้อยคนนักทีจ่ะเขา้ใจและสามารถถ่ายทอด
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ไดห้รอืท าใหเ้ชื่อถอืได้ กระบวนการสรา้งความไวว้างใจในบรษิทัหรอืวสิาหกจิย่อมสามารถท าได ้
โดยการมีความจงรกัภักดี ซึ่งโดยรูปธรรมนัน่คือการท างานอยู่ในบรษิัทเป็นระยะเวลานาน 
(อยา่งน้อย 5-10ปี) หรอืจนตลอดอายกุารท างาน  (ซึง่ค่านิยมของสงัคมไทยไมไ่ดเ้ป็นเช่นนัน้) มี
บรษิทัญี่ปุ่ นในประเทศไทยหลายแห่งโปรโมทพนักงานเก่าแก่ที่มอีายุงานนานใหเ้ป็นกรรมการ 
(ทัง้ทีเ่มื่อมองจากภายนอกและภายในองคก์รเอง พบว่าการทีค่นทีเ่หล่านี้ไม่ไดล้าออกไปท างาน
ทีอ่ื่นไมไ่ดเ้กดิขึน้เพราะความจงรกัภกัด ีหากแต่เพราะไม่มคีวามสามารถในการยา้ยบรษิทั) และ
ปรากฏการณ์นี้กลายเป็นอุปสรรคที่ส าคญัอย่างหนึ่ง เมื่อมคีนรุ่นใหม่เข้าไปท างานในองค์กร 
ถงึแม้จะมคีวามสามารถก็ไม่สามารถทนอยู่ได้ (เป็นเหมอืนปัจจยัหนึ่งที่ท าให้ผู้ที่รูภ้าษาญี่ปุ่ น
กลบัไมส่ามารถอยูใ่นองคก์รนัน้นานได้)  
 ดงันัน้การจะไดม้าซึง่ความไวว้างใจจากผูบ้รหิารชาวญี่ปุ่ น หรอืบรษิทัแม่คอืการเขา้ใจ
และการสื่อสารแบบญี่ปุ่ นกบัคนญี่ปุ่ นเป็น ไม่ใช่สื่อสารไดห้รอืได้สื่อสารแลว้เท่านัน้ การสื่อสาร
ไม่ใช่จ ากดัในเรื่องภาษาญีปุ่่ น  ภาษาทีส่ามหรอืภาษาองักฤษย่อมสามารถทดแทนได้ (หากต้อง
เข้าใจอย่างเป็นรูปธรรมว่า ภาษาอังกฤษของญี่ปุ่ นต่างกับภาษาองักฤษของคนไทย เพราะ
ลกัษณะภาษาของตัวเองและระบบการเรยีนภาษาองักฤษที่แตกต่างกัน) รวมถึงความรู้และ
เขา้ใจรปูแบบลกัษณะการทกัทาย การรูว้ธิแีละเขา้ใจการตอบรบั  วธิกีารปฏเิสธในสงัคมธุรกจิ
ญี่ปุ่ น มารยาทและแมนเนอรห์รอืการวางตวัทางธุรกิจ การรายงาน การขอบคุณ การขอโทษ 
การส านึกผดิ การทบทวนตนเอง  
 นอกจากการสื่อสารแล้ว เมื่อท างานในวสิาหกิจของญี่ปุ่ น ต้องเข้าใจวธิีการท างาน
แบบญี่ปุ่ น อาทเิช่น รูแ้ละซมึซบัปรชัญาองคก์ร ระบบการตดัสนิใจภายในองคก์ร Rotation การ
ไปท างานร่วมกบัผูอ้ื่นในองค์กร การประชุมตอนเชา้ ระบบการรายงาน การเขยีนแผนงาน การ
ปรกึษา การแก้ปัญหา HouRenSou Hansei กิจกรรมกลุ่มย่อยเป็นต้น ซึ่งไม่ใช่แค่ท าตาม
เท่านัน้แต่ต้องรูแ้ละยอมรบัและเหน็วธิกีารจดัการปรบัตวัเขา้หาไดอ้ย่างถูกต้องและถูกใจ ถูกตา 
ผูบ้รหิารระดบัสงูของบรษิทัแมไ่ด ้
 ไม่แต่เฉพาะการสื่อสารและการท างานเท่านัน้ การเป็นผู้บรหิารในองคก์รญี่ปุ่ นยงัต้อง
เขา้ใจและรูโ้ครงสรา้งของระบบเครอืข่ายบรษิทัญี่ปุ่ น คอืการถอืหุน้ขา้มกนั การมบีรษิทัยอ่ยและ
บรษิทัในเครอื การมธีนาคารหลกั ความเกี่ยวขอ้งกบับรษิทัTrading Firm  การเป็นสมาชกิของ
องคก์ร (ว่ามลีกัษณะเฉพาะอย่างไร มขีอ้ด ีขอ้เสยี วธิกีารสรา้งและเขา้ถงึไดอ้ย่างไร) เพราะสิง่
เหล่านี้คอืปัจจยัส าคญัที่ผู้บรหิารระดบัสูงต้องปฏบิตัิ และมเีครอืข่ายไว้ นัน่เอง โดยเฉพาะคู่ค้า
ของบรษิทัและเครอืขา่ยของบรษิทันัน้มกัเป็นวสิาหกจิญี่ปุ่ นดว้ยกนัเอง 
 ในขณะเดยีวกนัยงัต้องสามารถพสิูจน์ใหญ้ี่ปุ่ นและคนไทยเหน็ว่าเป็นบุคคลทีส่ามารถ
บรหิารจดัการบุคคลากรของไทยใหป้ระสบความส าเรจ็และบรรลุตามวตัถุประสงคข์ององคก์รได ้ 
ข้อเสนอแนะงานวิจยั 
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 นอกจากบรษิทัด(ีชิน้ส่วนรถยนต์) ทีป่ระสบความส าเรจ็ในการสรา้งคนไทยขึน้มาแทน
คนญี่ปุ่ นแล้ว และบรษิทั เอ (เครอืประกอบรถยนต์) ซึง่ก าลงัอยู่ในกระบวนการสรา้ง น่าจะยงัมี
บรษิทัอกีไม่น้อยทีก่ าลงัด าเนินนโยบายและขัน้ตอนดงักล่าว ซึง่ลว้นแลว้แต่เป็นกรณีศกึษาและ
ตวัอยา่งทีม่คีวามส าคญั  
 ในระหว่างการหาขอ้มลู ผูว้จิยัไดท้ดลองใหผู้บ้รหิารฝ่ายไทยท าแบบสอบถามวดัระดบั
ความรู้เกี่ยวกับการบรหิารจดัการของญี่ปุ่ น ซึ่งในการวิจยัครัง้นี้ไม่ได้น าผลการวเิคราะห์มา
น าเสนอเพื่อแสดงการเปลีย่นแปลงอย่างเป็นรปูธรรมแต่อย่างไร  ทัง้นี้เพราะงานวจิยันี้ ต้องการ
ยนืยนัถึงกระแสและจุดเริม่การเปลี่ยนแปลงครัง้ส าคญัที่ก าลงัจะเกิดในความสมัพนัธ์ของการ
ลงทุนและการคา้ระหว่างไทยกบัญีปุ่่ นในรอบ 130 ปีใหเ้หน็ชดัเจนเสยีก่อน 
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