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2.1 บทความ 
 

2.1.1 แนวความคิดของ " กระบวนการปรบัปรุงอยางตอเนื่อง " 
 

ไคเซ็น (Kaizen) เปนตัวอยางหนึ่งของกระบวนการปรบัปรุงอยางตอเนื่องซึง่มาจาก
ศัพทภาษาญีปุ่นแปลวา "การปรับปรุง" (Improvement) ไคเซ็นเปนแนวคิดทีน่ํามาใชในการบริหาร
การจัดการอยางมีประสิทธิผล โดยมุงเนนที่การมีสวนรวมของพนกังานทุกคนรวมกันแสวงหา
แนวทางใหม ๆ เพื่อปรับปรุงวิธกีารทํางานและสภาพแวดลอมในการทํางานใหดีขึ้นอยูเสมอ หัวใจ
สําคัญอยูที่ตองมีการปรับปรุงอยางตอเนื่องไมมีที่สิน้สุด (Continuous Improvement) 

ไคเซ็นเปนแนวคิดที่จะชวยรกัษามาตรฐานเดิมทีม่ีอยู (Maintain) และปรับปรุงใหดี
ยิ่งขึ้น หากขาดซึ่งแนวคิดนี้แลวมาตรฐานเดิมทีม่ีอยูกจ็ะคอย ๆ ลดลง ความสาํคัญของ
กระบวนการไคเซ็น คือ การใชความรูความสามารถของพนักงานมาคิดปรับปรุงงาน โดยใชการ
ลงทนุเพยีงเลก็นอย ซึง่กอใหเกิดการปรับปรุงทีละนอยและคอย ๆ เพิ่มพนูขึ้นอยางตอเนื่อง ตรง
ขามกับแนวคดิของนวัตกรรม (Innovation) ซึ่งเปนการเปลี่ยนแปลงขนานใหญ ที่ตองใชเทคโนโลยี
ซับซอนระดับสูง ดวยเงินลงทนุจํานวนมหาศาล ดังนัน้ไมวาจะอยูในสภาวะเศรษฐกิจแบบใด ก็
สามารถใชวิธกีารไคเซ็นเพื่อการปรับปรุงได 

ไคเซ็นมีลักษณะที่เปนจุดออน และ จุดแข็งในตัวเอง       Imai (1986) กลาววาแนวคิด 
ไคเซ็นนี้จะฝงรากลึกในใจของผูจัดการและพนกังาน โดยทีพ่วกเขาไมรูตัวมากอนเลยวากําลงัคดิ
ตามแนวไคเซน็อยู ไคเซ็นยังมีลักษณะพิเศษตรงที่คํานึงถึงการมุงเนนดานกระบวนการ (Process 
orientation) ที่มีการติดตามกระบวนการ และประเมนิผลกระบวนการอยางตอเนือ่ง  โดยใชการ
อบรมพนกังานในเรื่องของวธิีการและเทคนิค เพื่อพัฒนาทักษะเฉพาะตัว ตลอดจนกระตุนใหเกิด
ความพยายามในการปรับปรุงอยางตอเนือ่ง และเมือ่ผลลัพธเปนที่พงึพอใจก็มกีารใหรางวัลและ
การยอมรับเปนสิ่งตอบแทน ไคเซ็นมีลักษณะแบบการปรับปรุงขั้นเล็ก โดยใชการสรางมาตรฐานใน
การทาํงาน เชน เอกสารวธิีมาตรฐานในการปฏิบัติงาน (Standard Operation Procedure, SOPs) โดย
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แยกเปนมาตรฐานในการปรับปรุง และ มาตรฐานในการรักษา ดังนัน้จึงจาํเปนตองมีกฎระเบียบ
เพื่อรักษามาตรฐาน และมีการปรับปรุงมาตรฐานการทํางานของตนอยูเสมอโดยใชกลไกในการ
แกไขปญหา เชน PDCA 

นอกจากนี้ไคเซ็นยงัมีลักษณะที่คํานึงถึงความสาํคัญของคน เนื่องจากการทาํไคเซ็น
เกี่ยวของกับทกุคนในองคกรไมวาจะเปนผูบริหารสูงสุดจนถงึพนักงานหนางาน ทกุคนตอง
ตระหนักถึงคณุภาพและการปรับปรุงอยูเสมอ มีการรวมมือและทํางานกนัเปนกลุม ทัง้กลุมถาวร
และกลุมช่ัวคราว  โดยอาจใชโครงสรางการแกปญหาแนวขนาน เชน QCC หรือ อาจใชระบบ
ขอเสนอแนะสวนตัว เปนตน                        

ไคเซ็นเปนสิ่งที่ไมยากตอการเขาใจแตไมใชเร่ืองงายที่จะทําไดสําเร็จ ผูซึ่งไมเขาใจ
ความสําคัญของการปรับปรุงอยางตอเนื่องดีพอ อาจคิดวากิจกรรมการปรับปรุงที่ดีสามารถ
ดําเนินการและรักษาใหคงไวไดไมยากเมื่อมีการสงเสริมที่ดีและมีหัวหนาระดับสูงคอยชวยเหลือ 
แตในความเปนจริงแลวไมใชเร่ืองงาย บางกรณีศึกษาเกี่ยวกับการปรับปรุงอาจลมเหลวเพราะ
ปราศจากการสืบสวนปญหาในกิจกรรมที่ดี Wu และ Chen (2006) กลาววาบางครั้งโปรแกรมการ
ปรับปรุงอาจดูเหมือนวาสําเร็จแลว แตไมสามารถถูกรักษาไวไดนานเปนตน  

นอกจากนี้ความสําเร็จในการแกปญหายังขึ้นอยูกับลักษณะของปญหาอีกดวย 
กลาวคือ ปญหาถูกระบุจากความแตกตางระหวางคาคาดหวังและคาจริง ธรรมดาแลวคาคาดหวัง
มาจากทฤษฎีหรือความพึงพอใจ แตคาจริงมาจากผลลัพธที่เกิดขึ้นจริง ซึ่งถาคาความแตกตาง
ระหวางคาคาดหวังและคาจริงสามารถถูกตรวจวัดได แสดงวาปญหานั้นชัดเจน จะสามารถแกไข
ไดดวยการเลือกวิธีแกปญหาที่เหมาะสม  ถาความแตกตางระหวางคาคาดหวังและคาจริงไม
สามารถถูกตรวจวัดได แสดงวาปญหานั้นคลุมเครือซ่ึงยากตอการคนหาสาเหตุของปญหาที่แทจริง
ได ดังนั้นจึงตองใชความพยายามอยางมาก ทั้งนี้ความสําเร็จจากการแกไขปญหาถูกวัดไดหลาย
มุมมอง ผูเชี่ยวชาญบางทานนับความสําเร็จจากการคนหาสาเหตุของปญหาที่แทจริงได มากกวา
การแกอาการของปญหาเทานั้น 
 
2.1.2 แนวทางเพื่อเร่ิมตนปรับปรุง 
 

มีแนวทางงาย ๆ ที่สามารถใชปรับปรุงสิ่งตาง ๆ ได นัน่คือ การลองพยายามคิดในแง
ของ   " การหยุด " " การลด " หรือ " การเปลี่ยน " ตามหลกั ECRS โดยไดแก การหยุดงานที่ไม
จําเปน หรือ งานที่ไมกอใหเกิดประโยชน ถามีบางสิง่บางอยางที่ไมสามารถทาํให "หยุด" ได ก็ควร
มุงประเด็นไปที่เร่ืองการลดทั้งหมด   เชน การลดงานทีไ่มมีประโยชน ซึ่งอาจใช ระบบคําถาม 5W 
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1H เพื่อหาทางปรับปรุง โดยวิเคราะหหาเหตุผลในการทํางานตามวิธเีดิม และหาชองทางปรับปรุง
ใหดีขึ้น โดยเริ่มตนจากการเปลี่ยนแปลงตนเองกอน จากนั้นจงึคอยเปลี่ยนแปลงสิ่งทีง่ายตอการ
เปลี่ยนแปลง  

หลักการ ECRS   
E = Eliminate คือ การตัดขั้นตอนการทาํงานที่ไมจําเปนในกระบวนการออกไป 
C = Combine คือ การรวมขั้นตอนการทํางานเขาดวยกัน เพื่อประหยัดเวลาหรือแรงงานในการ
ทํางาน 
R = Rearrange คือ การจัดลําดับงานใหมใหเหมาะสม 
S = Simplify คือ ปรับปรุงวธิีการทํางาน หรือสรางอุปกรณเพื่อชวยใหการทาํงานงายขึ้น 
 
2.1.3 เทคนิควิธีการเพื่อการปรับปรุงอยางตอเนื่อง  
 
- วงจร PDCA: ประกอบดวย วางแผน (Plan), ปฏิบัติ (Do), ตรวจสอบ (Check) และ ปรับปรุง 
แกไข (Act) 
- 5 ส 
- Basic Industrial Engineering หรือวิศวกรรมอุตสาหการขั้นพื้นฐาน 
- Problem Solving Method หรือกระบวนการแกปญหา 
- Kiken Yochi Training (KYT) หรือการฝกอบรมเพื่อเฝาระวงัความปลอดภัย 
- Suggestion Scheme หรือระบบขอเสนอแนะ 
- Quality Control Circles (QCC) หรือกลุมควบคุมคุณภาพ 
- Just- in-Time System (JIT) หรือระบบการผลิตแบบทันเวลาพอด ี
- Total Productive Maintenance (TPM) หรือการบํารุงรักษาทวีผลแบบทุกคนมีสวนรวม 
- Total Quality Management (TQM) หรือการบริหารคณุภาพโดยรวม 
 
2.1.4 ความสมัพันธระหวางกระบวนการปรับปรุงอยางตอเนื่องกับกระบวนการปรับปรุงคุณภาพ
อ่ืน ๆ 
 

Imai (1986) กลาววาเสนทางสูความสําเร็จของไคเซ็นมีมากมาย แตอยางไรก็ตาม
เสนทางที่ดีที่สดุก็คือการใชระบบ TQC ซึ่งระบบนีจ้ะมุงเนนที่การปลูกฝงคุณภาพใหกับพนักงาน    
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โดยทาํใหพนกังานมีจิตสํานกึแบบไคเซ็น พนกังานจะไดรับการฝกฝนใหรับรูวามีปญหาเกิดขึ้นจริง
ในงาน และสามารถใชเครื่องมือที่เหมาะสมในการแกปญหานั้นได สําหรับผลลัพธที่เกิดขึ้นจะตอง
ไดมาตรฐานเพียงพอที่จะปองกันไมใหปญหานั้นเกิดขึ้นอีก เมื่อสามารถทาํไดดังนี้พนักงานก็จะมี
จิตใจแบบไคเซ็น  เมื่อองคกรสามารถสรางคุณภาพใหเกิดขึ้นกับพนักงานไดแลวยอมมีผลเทากบั
วาสามารถผลติผลิตภัณฑที่มีคุณภาพไดสําเร็จไปแลวครึ่งหนึ่ง  ในขณะที่งานวิจยัของ 
Gondhalekar, Babu และ Godrej (1995) กลาววาไคเซ็นใน TQM ควรเริ่มตนจากการบริหารจัดการ
พนกังานเปนอันดับแรก จากนัน้กิจกรรมตาง ๆ ในไคเซน็จะชวยทําใหองคกรเคลื่อนไปสู TQM ดวย  
และจะไมสามารถแยกไคเซน็และกระบวนการ TQM ออกจากกนัไดเมื่อทาํการประยุกตใชแลว 
ทั้งนี้ระบบ TQC และระบบ TQM ตางกม็คีวามสัมพันธกับไคเซ็นอยางลึกซึง้เนื่องจากระบบทั้ง 2 มี
ความเหมือนกนัในทางปฏิบตัิ  

ในขณะที่ เกณฑรางวัลคุณภาพแหงชาติ (Thailand Quality Award, TQA) เปนบรรทัด
ฐานที่สําคัญในการประเมินตนเองขององคกร เกณฑนี้มีบทบาทสําคัญในการเสริมสราง
ความสามารถในการแขงขันเชนเดียวกับกระบวนการปรับปรุงอยางตอเนื่อง กลาวคือ  
1 ชวยในการปรับปรุงวิธีการดําเนินการ ความสามารถ และผลการดําเนินการขององคกร  
2 กระตุนใหมกีารสื่อสารและแลกเปลี่ยนขอมูลวิธีปฏิบัตทิี่เปนเลิศระหวางองคกรตาง ๆ  
3 เปนเครื่องมอืหนึง่ที่สามารถนํามาใชในการจัดการและดําเนนิการขององคกร         รวมทัง้ใชเปน
แนวทางในการวางแผนและเพิ่มโอกาสในการเรียนรู (สํานักเลขานุการคณะกรรมการรางวัล
คุณภาพแหงชาติ, 2007)  

เกณฑรางวัลคุณภาพแหงชาติถูกจัดทําขึน้โดยอาศยัคานิยมหลัก และแนวคิดตาง ๆ 
เหมือนกับกระบวนการปรับปรุงอยางตอเนื่อง เชน อาศยัคานยิมหลักการเรียนรูขององคกรและของ
แตละบุคคล การใหความสําคัญกับพนกังานและคูคา  
 
2.1.5 การวัดผลลัพธ 
 

การวัดผลลัพธไคเซ็นควรวดัที่มุมมองเชิงวัตถุประสงคของระบบไคเซ็น ซึ่งสามารถวดั
ได 6 มุมมอง โดยอางองิจาก Gondhalekar, Babu และ Godrej (1995) คือ มุมมองทางปริมาณ 1 
ขอ และ มุมมองทางคุณภาพ 5 ขอ เพื่อติดตามการบรรลุผลของวัตถปุระสงคดังนี ้
1. จํานวนของการปรับปรุงตอคนตอเดือน ซึ่งเปนตวัวดัปริมาณของแนวคิดใหม ๆ ที่ไดจากการ
ระดมสมองของพนักงานในทมี ซึ่งเปนตัววดัหลัก 
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2. ชนิดของไคเซ็น ซึง่เปนการวัดคุณภาพพืน้ฐาน เปนการบงชี้วาจะทาํไคเซ็นโดยมุงไปที่อะไร เชน 
อาจมุงพัฒนาตนเอง พัฒนาระบบ หรือ เพือ่ลดตนทุนเปนตน 
3. การสนบัสนุน ซึง่เปนตัวสงเสริมความรวมมือในทีม และบงบอกถงึจํานวนคนที่เกี่ยวของกับการ
นําสิง่ที่คิดไปประยุกตใช 
4. ความคิดริเร่ิม เพื่อดูแนวคิดใหมที่เกิดขึน้  การเลียนแบบสําหรับไคเซ็นเปนสิ่งยอมรับได เพียงแต
ไมสะทอนใหเห็นถึงความสรางสรรค หรือแนวคิดริเร่ิมใหม ๆ 
5. ความคงตวั ซึง่บงบอกถงึระยะเวลาของการนําแนวคดิไคเซ็นที่ไดไปใช เชน อยูระหวางทดลอง
ใช อยูระหวางใชชั่วคราว หรือ นําไปใชตลอดไป 
6. การไดรับประโยชน      บงบอกถงึความกวางขวางของประโยชนที่เกิดขึ้น     เชน   เกิดประโยชน
เฉพาะตัวเจาของแนวคิด เปนประโยชนเฉพาะแผนก หรือ เกิดประโยชนกับทั้งบริษทั 
 

ภาพที ่2.1 การทําไคเซ็น (Kaizen) ของบริษัท ABD อิเล็กทรอนกิส  
ที่มา : บริษัท ABD อิเล็กทรอนิกส (ชื่อแฝง), 2004. Kaizen presentation. ประเทศไทย. 
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2.2 งานวิจัยทีเ่กี่ยวของ 
 

ปจจัยทีน่ําไปสูความสาํเร็จของกระบวนการปรับปรุงอยางตอเนื่อง ถูกแบงเปน 4 
มุมมอง โดยอางอิงจากงานวิจัยของ Chin และคณะ (2002) ซึ่งศึกษาเกี่ยวกับปจจัยสําคัญที่มีผล
ตอการประยุกตใช TQM และไดแบงปจจัยหลักออกเปน 4 มุมมอง   ดังนัน้จึงสามารถจัดปจจยั
หลักแหงความสําเร็จของการปรับปรุงอยางตอเนื่องไดดังนี้ คือ  
2.2.1 องคกรและวัฒนธรรม (Organization & Culture, (OC))  
2.2.2 ระบบและวิธีการ  (System & Method, (SM)) 
2.2.3 การวัดผลและการตอบกลับ  (Measurement & Feedback, (MF))  
2.2.4 ลักษณะภายในบุคคล  (People & Employee, (PE)) 

โดยมุมมอง OC และ มุมมอง PE คือ ปจจัยแบบนามธรรม (Soft factor) มุมมอง SM 
และ มุมมอง MF คือ ปจจัยแบบรูปธรรม (Hard factor) แหงความสาํเร็จของกระบวนการปรับปรุง
อยางตอเนื่อง (Continuous Improvement) และแตละมุมมองยังประกอบดวยปจจยัยอยอีกหลาย
ปจจัย ซึง่ไดทาํการรวบรวมและแสดงผล ตามตารางที ่2.1  
 

ตารางที่ 2.1  
ปจจัยสําคัญแหงความสาํเรจ็หลัก และปจจัยยอยของการทํากระบวนการไคเซ็น หรือ โปรแกรม

การปรับปรุงอยางตอเนื่อง 

ที่มา : รวบรวมจากทฤษฎีและงานวจิัยที่เกี่ยวของ 
 

Factors Organization & Culture System & Method Measurement & Feedback People & Employee 
Sub-

Factors 
Top Management 
Commitment & 

Leadership 

Controling & 
Performance 

Standard 

Flow of Information Attitude & Opinion 

Education & Training Tool & 
Techniques 

Communication Ability to  solve 
problem 

Culture Quality & 
Management 

System 

Recognition & Rewards Effort & 
Commitment 

  
   Plan &  Strategy  Process control & 

Improvement 
Performance measurement Innovation 
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2.2.1 องคกรและวัฒนธรรม  
 
2.2.1.1 คํามัน่สัญญาของฝายบริหารสงูสุดและความเปนผูนํา (Top Management Commitment & 
Leadership) 

งานวิจยัของ Gondhalekar และ Karamchandani (1994) ไดทําการศึกษาระบบไคเซน็
โดยอางองิหลกัการของ Imai (1986) และสมาคม Japan Human Relations กับบริษัทกรณีศึกษา
แหงหนึง่ชื่อวา Godrej Soaps Limited โดยบริษัทนีเ้ร่ิมใชและพัฒนาระบบไคเซน็ในป 1991 
งานวิจยันี้ไดศกึษาหาตวัแปรที่มีผลตอสมรรถภาพของระบบไคเซ็น จากการระดมสมองเพื่อหาตวั
แปรที่เกี่ยวของ ไดพบวามทีัง้หมด 40 ตัวแปร โดยสามารถจัดแบงตัวแปรไดเปน 3  มุมมอง คือ 

(1) ตัวแปรที่เกี่ยวของกับลักษณะเฉพาะ 
(2) ตัวแปรที่เกี่ยวของกับการแทรกแซงในระบบ 
(3) ตัวแปรที่เกี่ยวของกับการออกแบบระบบ  

งานวิจัยนี้เลือกใชเทคนิค ANOVA เพื่อทําการแยกความสําคัญทางสถิติของตัวแปร แลวพบวา 
คํามั่นสัญญาของฝายบริหารสูงสุดเปนตัวแปรที่หนึ่งในมุมมองที่เกี่ยวของกับการออกแบบระบบ 
ซึ่งเปนตัวแปรที่มีความสําคัญมาก งานวิจัยนี้ยังไดกลาววา ถาสถานที่ใดคํามั่นสัญญาของฝาย
บริหารสูงสุดที่สามารถเห็นไดชัดมีปริมาณนอย ระบบก็จะลมเหลวโดยสิ้นเชิง 

ในปตอมา Lewis (1995) ไดแตงหนงัสือช่ือ Kaizen: the right approach to continuous 
improvement ซึ่งเนื้อหาไดอธิบายเกี่ยวกบัหลักการ และวิธีการของไคเซ็นโดยละเอียด ตั้งแตการ
เร่ิมวางโครงสราง การกําหนดผูนําทีม ระบบขอเสนอแนะ จนถึงการธํารงรักษาระบบ โดยใช
ประสบการณสวนตัว และผลจากการศึกษาการทําไคเซ็นกวา 100 กรณีศึกษา Lewis (1995) ได
กลาววา หลกัการของไคเซน็ขึ้นอยูกับคํามั่นสัญญาจากฝายบรหิารสงูสุด ในสภาพซึ่งการทาํงาน
รวมกันจะไมมกีารตัดสิน และไมมีการตําหนิกนั 

ตอมา Yung (1996) ผูศึกษาและสรางโมเดลพิเศษซึง่เปนการรวมกนัระหวาง
เครื่องมือในการแกไขปญหาตาง ๆ ไดแก SPC, 7 Tools, Kaizen และ TQM เพื่อปรับปรุง
กระบวนการในอุตสาหกรรมใหมีประสิทธิภาพมากขึน้ โดยใชกรณีศึกษาบริษทัที่ผลิตแผงวงจร
ไฟฟา (Printed Circuit Board, PCB) โดยใชวิธีการรวบรวมทฤษฎีที่เกีย่วของผนวกกบัผลลัพธที่ได
จากกรณีศึกษา  งานวิจัยนีไ้ดกลาวสรุปไวตอนหนึง่วา คํามั่นสัญญาอยางแข็งขันจากฝายบริหาร
สูงสุดเปนที่ปรารถนาของการปรับปรุงคุณภาพ ดังนั้นการใชเครื่องมือ SPC จะไมสมบูรณเลยถา
ปราศจากคํามัน่สัญญาจากผูบริหารบนสดุในการทาํ TQM  
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ในขณะเดียวกนั Jha, Noori และ Michela (1996) ไดทําการศึกษากระบวนการ
ปรับปรุงอยางตอเนื่อง  โดยศึกษาลกัษณะธรรมชาตขิองกระบวนการ ศึกษาความสัมพันธของ
กระบวนการปรับปรุงอยางตอเนื่องกับโปรแกรมการปรับปรุงอื่น ๆ และไดทําการรวบรวมปจจัย
สําคัญที่มีผลตอความสําเรจ็ของกระบวนการปรับปรุงอยางตอเนื่อง ซึ่งปรากฏอยูในวรรณกรรม
ตาง ๆ เพื่อวเิคราะหและนํามาใชใหเกิดประสิทธิภาพ โดยงานวิจยันีก้ลาวถึงปจจัยสําคัญที่หนึง่คือ 
ความมีซึง่สภาพการเปนผูนาํ การขาดซึ่งสภาพความเปนผูนาํสามารถทําใหบริษัทเคลื่อนไปสูจุดที่
หยุดนิง่ได และงานวิจยันี้ไดเสนอแนวทางการปฏิบัติตนของฝายบริหารอาวุโสสําหรับการทํา
กระบวนการปรับปรุงอยางตอเนื่อง เชน 
- ฝายบริหารอาวุโสควรใหสัญญาที่จะทาํใหลูกคาเกิดความพึงพอใจสูงสุด ในขณะที่พยายามเพิ่ม
ความสามารถขององคกรเพือ่สนองการเปลี่ยนแปลงทางการตลาด ทางเทคโนโลย ี และ
สภาพแวดลอม 
- ฝายบรหิารอาวุโสควรพฒันายุทธศาสตรที่ทําใหเกิดตัวเงนิ ทัง้จากโอกาสภายนอก และ บทบาท
ของพนกังาน 
- ฝายบริหารอาวุโสควรสนับสนุนความคิดสรางสรรค และ ความสัมพันธระหวางพนักงาน 

 Krüger (1996) ผูศ ึกษาเกีย่วกับการปรับปรุงสมรรถนะทางคุณภาพ   โดยมุงศึกษา
ความสาํคัญของเทคโนโลยเีปรียบเทียบกบัความสาํคัญของพนกังาน ไดกลาววาพนกังานตอง
ไดรับการสนับสนุนและแบงปนประสบการณงานจากฝายบริหาร ซึ่งถือเปนความรับผิดชอบของ
ฝายบริหารสูงสุดในการสนบัสนุนและชี้แนะแนวทางสาํหรับความพยายามในการปรับปรุง โดย
ชวยในเรื่อง 
- การจัดสรรทรัพยากรที่จําเปน เชน เอกสารในการอบรม เครื่องมือในการแกปญหาตาง ๆ  
- เวลาที่จาํเปนในการทาํกิจกรรมรวมกนั  
- หองประชุม  
-  เงนิสําหรับการจัดซื้อวัสดุที่เกีย่วของ 

งานวิจัยของ Terziovski และ Amrik (1999)   มุงศึกษาถึงการรับมาและการนํามาใช
ซึ่งกลยุทธของกระบวนการปรับปรุงอยางตอเนื่องในโรงงานอุตสาหกรรมที่ตั้งอยูในประเทศ
ออสเตรเลีย โดยมีวัตถุประสงคหนึ่งเพื่อการวิเคราะหหาปจจัยและเครื่องมือที่สําคัญ ซึ่งมีผลตอ
กระบวนการปรับปรุงอยางตอเนื่อง โดยทําการสํารวจสงจดหมายถึงผูบริหารระดับผูจัดการกวา 
1200 คน โดยใชแบบสอบถามกําหนดระดับคะแนนความสําคัญจาก 1 ถึง 5 ใหแกปจจัยทั้ง 16 
รายการ จากนั้นใชการวิเคราะหดวยโปรแกรมสําเร็จรูป SPSS ซึ่งงานวิจัยพบวาผูนําซึ่งสามารถให
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ความชวยเหลือแกผูใตบังคับบัญชาไดเปนปจจัยที่มีความสําคัญมากที่สุดตอความสําเร็จของ
กระบวนการปรับปรุงอยางตอเนื่อง โดยไดระดับคะแนนเฉลี่ยเทากับ 4.37 ดังแสดงในตารางที ่2.2  

 
ตารางที่ 2.2 

ตารางแสดงคาเฉลี่ย และ สวนเบีย่งเบนมาตรฐานของแตละปจจัยทีเ่กีย่วของกับความสําเร็จของ
กระบวนการปรับปรุงอยางตอเนื่อง 

 
Factor Mean Standard No. of responses 

Training of personnel in problem solving 3.69 1.17 341 
Monitoring the CI-process 4.18 2.26 341 
Support for managerial staff 4.30 0.98 345 
Incentive systems 2.35 1.28 336 
Supportive leadership 4.37 3.05 343 
Work in teams/work groups 3.74 1.16 342 
A suggestion scheme 2.37 1.17 330 
A general problem solving format 2.88 1.31 325 
Promoting on notice boards 2.57 1.19 333 
Promoting through internal media 2.51 1.17 327 
Promoting through competitions and 2.09 1.13 323 
Face to face communication 4.03 0.96 342 
Regular shop floor visits by management 3.81 1.15 333 
Use of ISO 9000 3.51 1.35 337 
Use of Total Productive Maintenance 2.70 1.24 316 
Use of formal policy deployment 2.81 1.23 325 
ที่มา : งานวิจยัของ Terziovski และ Amrik. 1999. The adoption of continuous improvement and 
innovation strategies in Australian manufacturing firms. Faculty of Business and Economics. 
Monash University. Australia.  หนาที ่: 547 

 
Brunet (2000) อธิบายถงึรายละเอียดที่สําคัญและมุมมองตาง ๆ ของไคเซ็นในทัศนะ

คติของชาวญีปุ่น เชน ไคเซน็คืออะไร ลักษณะที่สาํคัญของไคเซ็นในญี่ปุนคืออะไร จุดประสงคของ
ไคเซ็น ประโยชน ฯลฯ โดย Brunet (2000) กลาววาความสําเร็จของไคเซ็นขึ้นอยูกับคํามั่นสัญญา
ของฝายบริหารสูงสุด เชน ฝายบริหารทางดานการผลิต และฝายบริหารทางดานการควบคมุ
ทรัพยากรมนษุย โดยกลาวย้ําวาจิตวิญญาณในการปรับปรุงอยูในจิตวิญญาณของความรวมมือซ่ึง
ประกอบดวย 3 ส่ิง คือ คาํมัน่สัญญา การวางแผน และการปรับปรุง  
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ตอมา Jung และ Wang (2006) ไดทําการทดสอบความสัมพันธระหวางระบบ TQM 
และ ระบบการปรับปรุงอยางตอเนื่องของการจัดการโครงการนานาชาติ (Continuous Improvement 
Aspect of International Project Management, CIIPM) โดยใชวิธีการรวบรวมวรรณกรรมตาง ๆ         
และการสัมภาษณผูเชี่ยวชาญในดานงานโครงการและระบบ TQM  ตลอดจนการสงแบบสอบถาม
ไปยังพนักงานระดับผูจัดการฝายกวา 100 ทาน  งานวจิยันีพ้บวา  ความเปนผูนาํ (Leadership) ใน
การบริหารซึง่เปนองคประกอบหนึง่ของ TQM แบบนามธรรมนั้น  มีผลตอความสําเร็จของ CIIPM 
มากเปนอันดบั 2 ในแงของคํามั่นสัญญาในเรื่องคุณภาพ ตลอดจนวสัิยทัศนและกลยุทธ 
 
2.2.1.2 การศึกษาและการอบรม (Education & Training) 

งานวิจยัของ Huda และ Preston (1992) มีจุดประสงคเพื่อหาแนวคิดจากการทําไค
เซ็นโดยเรยีนรูจากโครงสรางที่เปนปญหาเฉพาะ ซึง่มุงศึกษาโดยตรงกับอุตสาหกรรมซอฟแวร 
(Software) งานวิจยันี้ไดกลาวถึงการทําไคเซ็นวา คุณภาพของผลลัพธในระบบถูกสรางโดยคน ซึ่ง
เปนผูทาํงาน การควบคุมกระบวนการทั้งหลายเหลานี้โดยคน แรกเริ่มพื้นฐานจะตองใหการอบรม
และใหการศึกษาแกคนผูทํางานกอนเปนอนัดับแรก จากนัน้จึงคอย ๆ เร่ิมทําการกระตุนและให
แรงจูงใจ 

ในเวลาตอมา Gondhalekar, Babu และ Godrej (1995) ศึกษาการใชแนวคิดไคเซ็นเพือ่
มุงสูความสําเร็จของระบบ TQM และใชกรณีศึกษาบรษิัท Godrej Soaps Ltd ประเทศอินเดีย โดย
ใชการเก็บรวบรวมขอมูลมากกวา 23 เดือน และใชวธิีการทางสถิตวิิเคราะหดูความเคลื่อนไหวใน
กระบวนการไคเซ็น ผลการวิจัยสรุปวาการทําไคเซ็นเปนกาวแรกแหงความสาํเร็จของระบบ TQM 
โดยชวยในเรื่องการคงรกัษาไวซึ่งการปรับปรุงอยางตอเนื่อง งานวิจัยนี้ยงักลาวถงึปจจัยที่สนับสนนุ
ใหเกิดคุณภาพในการทาํไคเซ็น โดยเนนถงึความสําคัญของการศึกษาและฝกอบรม 

ในปตอมา  Jha, Noori และ Michela (1996) ผูศึกษาความสัมพันธของกระบวนการ
ปรับปรุงอยางตอเนื่องกับโปรแกรมการปรับปรุงอื่น ๆ กลาวถึงปจจัยสําคัญแหงความสาํเร็จของ
การปรับปรุงอยางตอเนื่องวา มกีิจกรรมมากมายในเรื่องของการจัดการทรัพยากรมนษุยซึง่มี
บทบาทสําคญัตอความสําเร็จของกระบวนการปรับปรุงอยางตอเนื่อง การอบรมเปนอีกตัวอยาง
หนึง่ทีท่ําใหพนักงานสามารถวิเคราะห วดั และปรับปรุงกระบวนการทํางานได นอกจากนีก้าร
อบรมยังเปนสิง่ที่จาํเปน ซึ่งทาํใหพนกังานตระหนกัในหนาที่ของกระบวนการการปรับปรุงอยาง
ตอเนื่อง และยังชวยยกระดับความสามารถของพนักงาน  บริษทัจึงควรลงทุนเรื่องการอบรมใน
พนกังานทุกระดับ 
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Krüger (1996) ผูศึกษาเกี่ยวกับการปรับปรุงสมรรถนะทางคุณภาพ โดยมุงศึกษา
ความสําคัญของเทคโนโลยีเปรียบเทียบกับความสําคัญของพนักงาน กลาวสรุปวาเมื่อ
เปรียบเทียบมุมมองการมุงเนนดานผลลัพธซึ่งเปนแบบสไตลอเมริกัน กับ มุมมองการมุงเนนดาน
กระบวนการซึ่งเปนแบบสไตลญี่ปุน พบวาแบบสไตลญี่ปุนสามารถดูดซับเทคโนโลยีใหม ๆ ได
มากกวา แตจะเสียเงินลงทุนในเรื่องของคนเพราะเชื่อวานวัตกรรมทางเทคโนโลยีตองการคนผูซึ่ง
ผานการอบรมมาอยางดีแลวเพื่อจัดการเทคโนโลยีใหคงไว Krüger (1996) ไดกลาวสรุปวาการ
จัดการเทคโนโลยีอยางเดียวไมเพียงพอ แตตองสามารถรักษาใหคงไวไดดวยจึงจะเกิดประโยชน
ตลอดไป 

นอกจากนี ้ Chin และคณะ (2002) ไดทําการศกึษาเกี่ยวกับปจจัยสําคัญแหง
ความสาํเร็จในการประยุกตใช TQM โดยศึกษาบริษทัทีม่ีลักษณะเปนเจาของเองและบริษัทรวมทนุ
จากตางชาต ิ ที่ตั้งอยูในประเทศจีนโดยเฉพาะโรงงานอตุสาหกรรมในเซี่ยงไฮ ดวยวิธีกระบวนการ
ลําดับชั้นเชงิวเิคราะห หรือ AHP (Analytic Hierarchy Process)  งานวจิัยนี้ไดกลาวถงึความสําคัญ
ของการอบรมศึกษาโดยอางอิงถึงนักวิจัยหลายทาน เชน  James (1996) ผูศึกษาในระบบ TQM ซึ่ง
กลาววาในสถานการณที่เปนการปรับปรุงแบบเวลาจริง (Real time update) การศึกษาและการ
อบรมจะเปนพื้นฐานที่มัน่คงของการปรับปรุงอยางตอเนื่อง  

 
2.2.1.3 วฒันธรรมในองคกร (Culture) 

Adams (1994) ไดกลาวถึงประสบการณในการบริหารจัดการกระบวนการปรับปรุง
อยางตอเนื่องในบริษัทแหงหนึง่ชื่อ Harris Corporation ซึ่งบริษัทไดประยุกตใชตัวแบบการปรับปรุง
ทางธุรกิจ 5 ระดับ ชวยในการแกปญหา พัฒนาผลิตภัณฑใหม ๆ และปรับปรุงบริการ โดยตัวแบบ
นี้จะชวยนําทางใหการใชเครื่องมือในกระบวนการปรับปรุงอยางตอเนื่องเปนไปอยางถกูตอง ถูก
เวลา และบรรลุเปาหมาย ซึง่ตัวแบบนี้ประกอบดวย 1 การประเมนิ 2 การกําหนดหัวขอ 3 การ
มุงเนน 4 การวางแผนและการจัดการ 5 การประยุกตใช โดยบทความนี้ไดสรุปไวตอนหนึ่งวา ถา
บริษัททัง้หลายตั้งใจสรางวฒันธรรมสําหรับกระบวนการปรับปรุงอยางตอเนื่อง โดยคํานงึถงึความ
เปนระบบและมุงเนนพนกังานในองคกรอยางจริงจังแลว จะทําใหบริษัทประสบความสําเร็จอยาง
มาก 

Jha, Noori และ Michela (1996) ซึ่งไดรวบรวมปจจัยสําคัญตอความสาํเร็จของ
กระบวนการปรับปรุงอยางตอเนื่อง ซึง่ปรากฏอยูในวรรณกรรมตาง ๆ พบวาวฒันธรรมในการ
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ทํางานเปนปจจัยสําคัญหนึ่งที่มีผลตอความสําเร็จในกระบวนการปรับปรุงอยางตอเนื่อง โดย
วัฒนธรรมชวยเพิ่มคุณคาสาํหรับลูกคา ชวยเพิ่มการปรับปรุง และชวยสนับสนุนการทํางานเปนทมี 

ตอมา Recht และ Wilderom (1998) ทําการศึกษาถึงการถายทอดระบบขอเสนอแนะ
ไคเซ็น (Kaizen-oriented Suggestion Systems, KOSS) สูองคกรอื่นนอกประเทศญีปุ่น และไดสรุป
โดยใชการรวบรวมทฤษฎ ี และวรรณกรรมตาง ๆ ที่เกีย่วของรวมกับประสบการณสวนตัววา 
ถึงแมวาวฒันธรรมระดับชาติจะเปนเหตุผลสําคัญในความสําเร็จของไคเซ็นในญี่ปุนก็ตาม แตวายงั
นอยกวาวัฒนธรรมระดับองคกร 

ตอมางานวิจัยของ Brunet และ New (2003) ไดศึกษาไคเซ็นในเชงิปฏิบัติโดยใชการ
เลือกบริษัทญีปุ่น เชน Nippon Steel Corporation (NSC) และทาํการเปรียบเทยีบขอมูลรวมกบั
ลักษณะธรรมชาติของไคเซ็นกับบริษทัอื่น ๆ ซึ่งเปนอุตสาหกรรมในกลุมเหล็กและรถยนต งานวิจยั
นี้กลาวสรุปวา ไคเซ็นจะพฒันาเปนแบบที่มีเอกลกัษณเฉพาะตัวในแตละองคกร ซึง่จะเปลีย่นตาม
สภาพธุรกิจขององคกร 
 
2.2.1.4 แผนและกลยทุธ (Plan & Strategy) 

Jha, Noori และ Michela (1996) พบวา การวางแผนและการดําเนินการ คือปจจัย
สําคัญหนึง่ซึง่มีผลตอความสําเร็จของการปรับปรุงอยางตอเนื่อง กลาวคือการเปลี่ยนแปลงใด ๆ ใน
การปรับปรุงอยางตอเนื่องจะตองวางแผนเพื่อ  
- การจัดการทรัพยากรทางตรงที่ดี ซึง่จะทําใหเกิดโอกาสในการปรับปรุงมากขึน้ และเปนการเพิม่
ศักยภาพ ตลอดจนความสามารถในการแขงขัน 
- การพิจารณาแบบทีละขัน้ตอน (Step-by-step)            เมื่อการปรับปรุงอยางตอเนื่องตองการการ
เปลี่ยนแปลง ทางดานวัฒนธรรมที่สําคัญ หรือดานทรัพยากรที่ขาดแคลน และเพื่อการประเมินคา
อยางระมัดระวังเพื่อทาํกิจกรรมการปรับปรุงอยางตอเนือ่งทัง้องคกร โดยหลกีเลีย่งการซ้ําซอนกัน
เพื่อประโยชนในการสื่อสารระหวางทีม 
- เพื่อใหมัน่ใจไดวากระบวนการจะมีเสถยีรภาพทัง้กอน และ หลงัของการเปลีย่นแปลงแผน และ
การเปลี่ยนแปลงนี้เปนประโยชนจริงกอนที่มันจะถกูทาํใหถาวร ฯลฯ 

ตอมางานวิจัยของ Bessant และ  Francis (1999) ไดศึกษาเกีย่วกบัการพัฒนาขีด
ความสามารถของการปรับปรุงอยางตอเนือ่งทางดานกลยุทธ งานวิจยันี้ถูกเขียนจากประสบการณ
ในการกระจายนโยบายในประเทศญี่ปุนและในบริษัทอเมริกัน ตลอดจนมีการสํารวจขอมูลโดยใช
กรณีศึกษาโรงงาน AB ซึ่งเปนโรงงานผลติรถยนต ซึง่มพีนกังานกวา 2200 คน    งานวิจัยนี้ได
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กลาวถึงการประเมินความสามารถของการปรับปรุงอยางตอเนื่อง (Continuous Improvement, CI)    
โดยไดนําเสนอตารางววิัฒนาการความสามารถของ (CI) ซึง่แบงเปน 6 ระดับไดแก (0) ไมปรากฎ
กิจกรรม CI (1) เร่ิมปรากฏแนวคิด CI (2)  มีโครงสรางและมีความเปนระบบ CI (3) มีกลยทุธทาง 
CI (4) มีนวัตกรรมอัตโนมัต ิ (5) เปนองคกรแหงการเรียนรู  ในระดับที ่ 3 ไดกลาวถึงความสําคญั
ของการจัดกลยุทธใหเหมาะสม เพื่อเชื่อมกิจกรรมภายใน (Local) และกิจกรรมระดับโครงการ 
(Project)  พรอมกับมุงสูเปาหมายทางกลยุทธที่สงูกวา การจะพัฒนาความสามารถของการ
ปรับปรุงอยางตอเนื่องสูความชัดเจนทางกลยุทธได               ตองมีการจัดกระบวนการที่เหมาะสม 
องคกรทัง้หลายจําเปนตองเคลื่อนระดับการพัฒนาไปสูสถานะทีเ่ปาหมายทางกลยทุธ ถูกสื่อสาร
และกระจายไปยังสวนตาง ๆ ขององคกร 

Brunet (2000) ไดกลาวสรุปไวในบทความเกี่ยวกับไคเซ็นในทัศนคติของชาวญีปุ่น 
ตอนหนึ่งวา ความสาํเร็จของไคเซ็นขึ้นอยูกับแผนซึง่เปนสิ่งที่ทกุคนทีเ่กี่ยวของตองเขาใจ และแผน
ตองสามารถตรวจติดตามและชวยเหลือได หลักการในการรักษาสมรรถนะในญี่ปุนคือทุกคน
จะตองรักษาสมรรถนะหรือพฒันาสมรรถนะใหดีข้ึนจากปกอนหนาได การติดตามสมรรถนะ
ตองการการวางแผน เพื่อ  
-  ติดตามเปรยีบเทยีบสมรรถนะอยางตอเนื่อง  
-  ใหทุกคนเขาใจวาอะไรคือส่ิงที่องคกรคาดหวังจากพวกเขา 
-  ใหทราบวามีความเขาใจเพียงพอหรือไมในการติดตามและรักษาเปาหมาย  
- และสิ่งที่สาํคัญในไคเซ็นคือ การบรรลุถึงซึง่เปาหมายทางกลยุทธได 

นอกจากนี ้Bessant, Caffyn และ Gallagher (2001) ยังทาํการศึกษาโมเดลการพัฒนา
ของกระบวนการปรับปรุงอยางตอเนื่องเพิม่เติม และไดแนะนาํโครงสรางโมเดลการพัฒนา 6 ระดับ
ซึ่งชวยใหการทําไคเซ็นประสบความสาํเร็จตามจุดมุงหมาย ตอมา Wu และ Chen (2006) ไดสราง 
โครงสรางโมเดลปรามิดซึ่งถูกพฒันาตอยอดจากแนวคิดของ Bessant,  Caffyn และ Gallagher 
(2001)   จุดประสงคเพือ่ใหงายตอการนําไปใช ประโยชนของโมเดลนี้คือนอกจากจะสามารถ
ติดตามสถานะของการปรับปรุงไดจริงแลว ยงัทําใหทราบถึงสิง่ที่จําเปนตองเพิ่มเขาไปเพื่อใหระบบ
ดีขึ้น ตลอดจนชวยใหเหมาะสมกับทกุองคกร โครงสรางปรามดิของการพัฒนากระบวนการ
ปรับปรุงอยางตอเนื่องม ี  6 ระดับ ดังนี ้ (0) เร่ิมมีองคประกอบของปญหา (1) ปญหารวมตวักบั
โมเดล และเครื่องมือ (2) มีการรวมตัวของการสนับสนนุ (Promotion) กับระดับกอนหนาทั้งหมด 
(3) ปญหาเชือ่มตอกับกลยทุธ (4) มีความสัมพันธใน 3 องคประกอบคือ ปญหา การสนับสนุน 
โมเดลและเครื่องมือ (5) มีการรวมตัวของระดับที่ 4 เปนระบบพิเศษ (Super system)   ในระดับที่ 3 
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ของโครงสรางปรามิดนี ้ กลาวถงึความสําคัญของการเชือ่มตอปญหากับกลยทุธ วา “ ปญหาที่
สําคัญจะถูกพจิารณาแกไขไปตลอดกลยุทธ ” 

 
2.2.2 ระบบและวิธีการ (SM) 
 
2.2.2.1 การควบคุมและการทํามาตรฐาน (Controlling & Performance Standard) 

Wittenberg (1994) กลาวถึงการประยุกตใชกลยุทธไคเซน็ในธุรกจิอุตสาหกรรม พรอม
ทั้งนําเสนอกรณีศึกษาในทีท่าํงานของบริษทั Paddy Hopkirk Limited (PHL) ซึ่งประกอบดวย
ผูเขารวม 19 ทาน โดยการนาํของสถาบันไคเซน็แหงยุโรป ซึง่จากกรณีศึกษาทาํใหผูเขารวม
สามารถระบุปญหาและโอกาสที่เกิดขึ้นจริงในงานได และทําใหทราบวาจะสามารถแกปญหาได
อยางไร อีกทั้งไคเซน็ยังชวยใหพนักงานลดอคติในการทํางานลง โดยบทความนีก้ลาววาการทาํ
มาตรฐานเปนลักษณะที่สาํคัญของไคเซ็น นั่นคือการสรางมาตรฐานใหมข้ึนและรักษาใหคงไว โดย
มาตรฐานสามารถถกูกําหนดไดในหลายรูปแบบ เชน นโยบาย กฎระเบียบ เอกสารวิธีปฏิบัติงาน 
ในกรณีทีพ่นกังานไมสามารถยึดมั่น หรือ ปฏิบัติตามมาตรฐานที่สรางขึ้นได ฝายบริหารจะตอง
เตรียมการอบรม ทบทวนหรอืแกไขมาตรฐานเหลานัน้ เพื่อใหสามารถใชได การปรับปรุงจะเกิดขึน้
เมื่อมีการสรางมาตรฐานที่สงูขึ้น และในการปรับปรุงครั้งลาสุดจะบรรลุก็ตอเมื่อพนักงานทาํงาน
โดยมุงสูมาตรฐานที่สูงกวา ประโยชนของการทํามาตรฐานคือ ทาํใหเกิดความชัดเจนและชวยใน
การสรางตารางหรือผังการไหลของผลิตภัณฑ 

ตอมางานวิจัยของ Berger (1997) ไดทําการศึกษาหลกัการสําคัญสาํหรับแนวคิดไค
เซ็นแบบญี่ปุน โดยมีจุดประสงคเพื่อ แสดงใหเหน็ภาพของการออกแบบองคกรในกระบวนการ
ปรับปรุงอยางตอเนื่อง โดยมุงเนนที่การสรางมาตรฐานของผลิตภัณฑและกระบวนการ  งานวิจยันี้
เปนการรวบรวมวรรณกรรมตาง ๆ ที่เกี่ยวของ โดยไดกลาวถึงความสําคัญของการสรางมาตรฐาน 
พรอมทัง้สนับสนุนแนวความคิดของ Imai (1986) วาการสรางเอกสารมาตรฐานในการปฏิบัติงาน 
(Standard Operation Procedure, SOPs) ก็เพื่อใหเกิดการปรับปรุงของกระบวนการอยางไมหยุดยัง้
ในลักษณะคอยเปนคอยไป   นอกจากนี ้ SOPs จะตองถูกการปฏิบัติตามอยางเครงครัด โดย
พนกังานทุกคนตองทํางานใหสอดคลองและยอมรับเอกสารดังกลาว 

งานวิจัยของ  Recht และ Wilderom (1998) ทําการศึกษาถึงการถายทอด ระบบ
ขอเสนอแนะไคเซ็น (Kaizen-oriented Suggestion Systems, KOSS) สูองคกรอื่นนอกประเทศญี่ปุน 
โดยใชการรวบรวมทฤษฎีและวรรณกรรมตาง ๆ ที่เกี่ยวของรวมกับประสบการณสวนตัว  ซึ่ง
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งานวิจัยนี้ไดกลาวถึงการควบคุม (Control) ที่แนนหนา และหละหลวมไวตอนหนึ่ง โดยอางอิงถึง
การวิจัยของ Rago (1994) ผูซึ่งศึกษาถึงการประยุกตใช TQM กับภาครัฐ โดยพบวาระบบ
ขอเสนอแนะจะไมประสบความสําเร็จหากขาดการควบคุมและการตั้งมาตรฐานของผลการ
ดําเนินงาน และสิ่งนี้เปนเหตุผลที่ทําใหกิจกรรมไคเซ็น มักไมประสบความสําเร็จเมื่อนําไปใชใน
องคกรภาครัฐ  

ตอมา Leede และ  Looise (1999) รวมกันทําการศึกษาเกีย่วกับการออกแบบองคกร
สําหรับการปรับปรุงอยางตอเนื่อง (CI) โดยแบงเปน 3 ลักษณะที่สําคัญของ (CI) และไดนําเสนอ
ทฤษฎีบริษทัขนาดเล็ก (Mini-company concept) ซึ่งสมัพันธกับการจัดการตนเองในทีม พรอมกัน
นั้นไดยกตวัอยางกรณีศึกษา Philips business โดยใชวิธกีารสํารวจแบบสอบถาม  และ   FMEA ใน
การวิเคราะห    Leede และ  Looise (1999) ไดกลาวถงึความสาํคัญของการสรางมาตรฐานในการ
ทํางานโดยอางถึง Imai ซึ่งเปนผูหนึ่งทีไ่ดรับการยอมรับวาเปนผูรอบรูในระบบไคเซ็น และเปน
เจาของหนงัสอืช่ือ กุญแจสูความสาํเร็จในการแขงขนัของประเทศญีปุ่น ซึง่เขียนจากงานวิจัย และ
ประสบการณสวนตัว โดย Imai (1986) กลาววา “จะไมสามารถปรับปรุงไดเลยในทีซ่ึ่งขาด
มาตรฐาน”      

 
2.2.2.2 เครื่องมือและเทคนคิ (Tool & Techniques) 

งานวิจยัของ Huda และ Preston (1992) มีจุดประสงคเพื่อหาแนวคดิจากการทําไค
เซ็นโดยเรยีนรูจากโครงสรางที่เปนปญหาเฉพาะ ซึง่มุงศึกษาโดยตรงกับอุตสาหกรรมซอฟแวร 
(Software)    และไดทําการสรุปวา ไคเซ็นไมมีการพึง่พาวัฒนธรรมที่แนนอน ดังนัน้ไคเซ็นจะสาํเร็จ
ไดถาใชการพฒันาโปรแกรมเขาชวย และยังกลาวถึงการควบคุมกระบวนการเพื่อการสราง
คุณภาพใหดีมากขึ้นดวยการใชวิธีทางสถิตซิึ่งเปนเครื่องมอืที่ควรจะถกูใชในทกุระดับขององคกร 

ตอมา Yung (1996) ไดศึกษาและสรางโมเดลพิเศษซึง่เปนการรวมกนัระหวาง
เครื่องมือในการแกไขปญหาตาง ๆ ไดแก SPC, 7 Tools, Kaizen และ TQM เพื่อการปรับปรุง
กระบวนการในอุตสาหกรรมใหมีประสิทธิภาพมากขึน้ โดยใชกรณีศึกษาบริษทัที่ผลิตแผงวงจร
ไฟฟา (Printed Circuit Board, PCB) และใชวิธีการรวบรวมทฤษฎีทีเ่กี่ยวของผนวกกับผลลัพธทีไ่ด
จากกรณีศึกษา  โดย Yung (1996) ไดสรุปความสําคัญของเครื่องมือตาง ๆ วา SPC มี
ประสิทธิภาพในการควบคุมกระบวนการ ตลอดจนปรับปรุงคุณภาพของกระบวนการและอัตราการ
ผลิต ในขณะที่หลกั 7 Tools เปนเครื่องมอืที่ทรงพลงัในการแกไขปญหา   
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นอกจากนี ้ Tari และ  Sabater (2003) ผูซึ่งศึกษาถึงปจจยัสําคญัที่เกี่ยวของกับ
ความสาํเร็จในการพัฒนา TQM โดยมุงเนนศึกษาที่ความสําคัญของ เครื่องมือและเทคนิค (Tool & 
Techniques) ตอการปรับปรุงคุณภาพ งานวิจัยนี้ไดจากการศึกษาประสบการณในการพิสูจนหา
ความสาํคัญของเครื่องมือและเทคนิคตาง ๆ สําหรับการปรับปรุง TQM ตลอดจนถงึผลกระทบตอ
ผลลัพธที่ได   โดยใชคําตอบจากผูซึง่มหีนาที่รับผิดชอบดานคุณภาพของบริษทัที่ไดรับการรับรอง
มาตรฐาน ISO ในประเทศสเปน 106 แหง งานวิจยันีไ้ดกลาวถงึความสําคัญของเครื่องมือและ
เทคนิคสําหรับการปรับปรุงคณุภาพ โดยเครื่องมือถูกแนะนําใหใชกับปญหาเฉพาะ ขณะที่เทคนิค
ถูกใชอยางกวางขวางในลักษณะที่ถกูมองวาเปนกลุมของเครื่องมือ  ทั้งนี้งานวิจัยของ Tari และ  
Sabater (2003)  ยังไดอางถงึนักวจิัยผูซึง่มผีลงานเกีย่วของกับเครื่องมอืและเทคนิคดังนี ้

 Imai (1986), Dean และ Evans (1994), Goetsch และ Davis (1997), Dale (1999), 
Evans และ Lindsay (1999) ไดเสนอเครื่องมือและเทคนคิสําหรับการปรับปรุงคุณภาพ อีกทั้ง Dale 
และ McQuater (1998) ไดระบุเครื่องมือและเทคนิคที่ถกูใชกันอยางกวางขวางในบริษทั ดังแสดงใน
ตารางที่ 2.3  

 
ตารางที่ 2.3  

เครื่องมือและเทคนิคสําหรับการปรับปรุงคณุภาพ 
The seven basic Quality 

control tools
The seven management tools Other tools Techniques

Cause and effect diagram Affinity diagram Brainstorming Benchmarking
Check sheet Arrow diagram Control plan Departmental purpose
Control chart Matrix diagram Flow chart analysis
Graphs Matrix data analysis method Design of experiment 
Histogram Process dicision Force field analysis Failure mode and effects analysis
Pareto diagram programme chart Questionnaire Fault tree analysis
Scatter diagram Relations diagram Sampling Poka yoke

Systematic diagram Problem solving methodolgy
Quality costing
Quality function deployment
Quality improvement teams
Statistical process control  

ที่มา : Tari และ Sabater, 2003. Quality tools and techniques: Are they necessary for quality 
management?.  Int. J. Production Economics 92 (2004) หนาที:่ 271 
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ตอมาบทความของ Kuznetsova (2004) กลาวถึงมุมมองโดยทั่วไปของกระบวนการ
ปรับปรุงอยางตอเนื่อง และกลาวถงึเครื่องมือซ่ึงเปนกญุแจสําคัญในการทํากระบวนการปรับปรุง
อยางตอเนื่อง อีกทั้งแสดงใหเหน็ถงึความแตกตางระหวางกระบวนการปรับปรุงอยางตอเนื่องและ
นวัตกรรม โดยกลาวถึงเครื่องมือซ่ึงเปนกุญแจสําคัญในกระบวนการปรับปรุงอยางตอเนื่อง คือ 
แผนภูมิการไหล (Flowchart) ซึ่งเปนเครื่องมือทีท่ําใหทุกคนมองเหน็ภาพของกระบวนการแตละ
ขั้นตอนที่แตกตางกนั ส่ิงนี้จะแสดงใหเห็นวากระบวนการมีการไหลไปอยางไรและทําใหทราบวา
ใครเปนผูรับผิดชอบ นอกจากนี้เครื่องมอืหนึง่ซึ่งชวยในการระดมสมองคือผังสาเหตุและผล หรือ 
ผังกางปลา ซึง่มีลักษณะคือ แสดงใหเหน็ถึงสาเหตุซึง่มผีลตอกระบวนการอยางชัดเจน โดยแยก
ตามความสัมพันธ  และในแตละผลลัพธควรมีหลายสาเหตุ  
 
2.2.2.3 ระบบคุณภาพและระบบการจัดการ (Quality & Management System) 

Santella (1989) กลาวถงึการดําเนินกระบวนการปรับปรุงอยางตอเนื่อง ซึ่งเนนถงึการ
ปรับปรุงคุณภาพของสนิคาใหปราศจากของเสีย โดยที่บริษทัอาจไมตองเจาะจงที่ความถูกตอง
ของสเปคทางวิศวกรรมของสินคา Santella (1989) ไดกลาวเสริมวาในปจจุบันมีหลายบริษัทที่
กําลังดาํเนนิกระบวนการปรบัปรุงอยางตอเนื่องโดยใชกลยุทธ เชน JIT TQC และอื่น ๆ เพื่อใหการ
ปรับปรุงอยางตอเนื่องประสบความสาํเร็จ โดยโปรแกรมเหลานี้จะชวยลดปริมาณของเสียในทกุ
รูปแบบ 

Krüger (1996) ผูเขียนบทความเกี่ยวกับการปรับปรุงสมรรถนะทางคุณภาพ ไดมุง
ศึกษาความสาํคัญของเทคโนโลยีเปรยีบเทียบกับความสําคัญของพนกังาน บทความนี้ไดกลาว
อางถงึแนวคิดของ Deming ซึ่งเปนอกีผูหนึง่ที่มีอิทธพิลอยางมากกับประเทศญี่ปุน และไดเผยแพร
แนวคิด PDCA ใหแกผูจัดการระดับสูงของญี่ปุนในชวงป ค.ศ.1950  แนวคิด PDCA นี้ไดรับการ
พิจารณาวาเปนแนวคิดที่สําคัญมากสําหรบัความสาํเร็จในการปรับปรุงคุณภาพ โดยลักษณะของ 
PDCA เปนวงลอความสัมพนัธตอเนื่องที่ทาํใหเกิดแนวคดิสําหรับกิจกรรมการปรับปรุงตาง ๆ อยาง
ไมมีที่สิ้นสุด โดย Deming ไดกลาวย้ําถงึความจาํเปนสําหรับการมีระบบที่แนนอนในการแกปญหา   

งานวิจยัของ Jha, Noori และ Michela (1996) มุงศึกษาความสัมพนัธของกระบวนการ
ปรับปรุงอยางตอเนื่องกับโปรแกรมการปรับปรุงอื่น ๆ งานวิจัยนีก้ลาววากิจกรรมและปจจัยที่
สําคัญในระบบบริหารทรพัยากรมนุษย (human resource management, HRM) จะมีบทบาทสาํคัญ
ตอความสําเรจ็ของกระบวนการปรับปรุงอยางตอเนื่องดวย โดยเฉพาะกิจกรรมการอบรมพนกังาน
ใหสามารถวิเคราะห วัด และปรับปรุงงานดวยตนเองได และ ปจจัยหนึง่ที่สําคัญใน HRM คือ การ
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จัดทํารางวัลในรูปแบบตาง ๆ ตลอดจนการใหความยอมรับ ซึง่สิง่เหลานีจ้ะกระตุนใหพนกังาน
ปรับปรุงตนเองและสามารถปรับปรุงกระบวนการทาํงานตาง ๆ ไดสําเร็จ      

ตอมางานวิจัยของ Langbert (1998) มุงศึกษาถึงการลดความเสยีหายในระบบบริหาร
ทรัพยากรมนษุยจากการขาดคํามั่นสัญญาและความเสมอภาค งานวิจัยนี้ไดนําเสนอกระบวนการ
ที่ชวยลดความเสียหาย 4 มุมมอง คือ ความไวใจ, การปกครองระบบเจาขุนมูลนาย, การรวมตวั
เปนสหภาพ และ กฎระเบยีบ ในตอนทายงานวิจัยนี้กลาวสรุปวา ระบบบริหารทรัพยากรมนษุยก็
คือกระบวนการปรับปรุงอยางตอเนื่องทางสังคมนั่นเอง                                 

จากการศึกษาของ Chin และคณะ (2002)  เกี่ยวกับปจจัยสําคัญแหงความสาํเร็จตอ
การประยุกตใช TQM ในบริษัททีม่ีลักษณะเปนเจาของเองและบริษทัรวมทุนจากตางชาติ ที่ตั้งอยู
ในประเทศจนี โดยเฉพาะโรงงานอุตสาหกรรมการผลิตในเซี่ยงไฮ โดยใชวิธีกระบวนการลาํดับชัน้
วิเคราะห หรือ AHP (Analytic Hierarchy Process) ไดกลาวถึงความสําคัญของระบบและเทคนิค
โดยอางองิถงึถึงนักวิจยัหลายทาน เชน Karapetrovic และ Willbor (1998) กลาววาถาระบบ
คุณภาพยังคงอยูจะทาํใหมกีารประเมนิความสามารถขององคกรเปนชวงเวลา ซึง่มีความสําคญั
มากตอการปรับปรุงอยางตอเนื่อง นอกจากนี้มนีักวิจัยรุนกอนหลายทาน เชน Deming (1986), 
Giunipero และ Brewer (1993) ไดกลาวถงึความสําคัญของการมีระบบการจัดการทีด่ี เชน ระบบ
การจัดการโซอุปทาน (Supply chain management) การประเมินผูสงมอบเปนประจําชวยใหองคกร
แบงปนขาวสารและยังปรับปรุงความเขาใจในความสัมพนัธระยะยาวกบัผูสงมอบดวย เปนสิ่งที่
ชวยทําใหทีมสามารถแกปญหาคุณภาพและเพิ่มความพยายามในการปรับปรุง  

ตอมา Jung และ Wang (2006) ไดทําการทดสอบความสัมพนัธระหวางระบบ TQM 
และ ระบบการปรับปรุงอยางตอเนื่องของการจัดการโครงการนานาชาติ (Continuous Improvement 
Aspect of International Project Management, CIIPM)  โดยใชวิธีการรวบรวมวรรณกรรมตาง ๆ         
และการสัมภาษณผูเชี่ยวชาญในดานงานโครงการ และระบบ TQM ตลอดจนสงแบบสอบถามไป
ยังพนักงานระดับผูจัดการฝายกวา 100 ทาน งานวจิัยนี้สรุปวาองคประกอบของ TQM แบบ
นามธรรม เชน ความสมัพันธในพนกังาน ความเปนผูนาํในการบริหาร เปนตน ส่ิงเหลานี้มี
ความสัมพันธอยางมากในเชิงบวกกับ CIIPM เมื่อเปรียบเทยีบกับองคประกอบของ TQM แบบ
รูปธรรม  นัน่คอืระบบคุณภาพ เชน TQM มีผลทําให CIIPM ประสบความสาํเร็จ 
 
2.2.2.4 การควบคุมและการปรับปรุงกระบวนการ (Process control & Improvement) 
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Imai (1986) กลาววาไคเซน็ คือ การมุงเนนดานกระบวนการ (Process-oriented) นัน่
คือกอนที่ผลลัพธจะถูกปรับปรุง กระบวนการจะตองถกูปรับปรุงกอน ดงันัน้ไคเซ็นจึงตรงขามกับ
การมุงเนนดานผลลัพธ (Result-orientation) เพราะการมุงเนนดานผลลัพธจะเนนทีผ่ลลัพธตองมา
กอน 

Santella (1989) กลาวถงึการทาํกระบวนการปรับปรุงอยางตอเนื่อง ซึ่งกลาวเนนถึง
การปรับปรุงคณุภาพสินคาใหปราศจากของเสีย โดยที่บริษทัอาจไมตองเจาะจงที่ความถูกตอง
ของสเปคทางวิศวกรรมของสินคา บทความนี้ยงักลาวเสริมถึงบริษทัที่มีการทาํกระบวนการ
ปรับปรุงอยางตอเนื่องซึง่ไดรับรางวัล MBNQA (Malcolm Baldrige National Quality Award) ในป 
1989 เชน บริษัท Motorola, Westinghouse and Globe Metallurgical ซึ่งบริษทัเหลานี้จะยึดหลกั 
"การทํางานทีถู่กตองในเวลาที่เหมาะสม" บริษัทเหลานีจ้ะไมใชเวลามากในการออกแบบผลิตภัณฑ 
แตจะใชเวลามากในการออกแบบกระบวนการใหดี เพื่อใหเกิดผลิตภัณฑที่มีปริมาณเปอรเซ็นของ
เสียนอยที่สุด โดยผลิตภัณฑจะไมเนนที่สเปคทางดานวิศวกรรม แตจะเนนที่สเปคทางดาน
กระบวนการ บทความนี้ยงักลาวแนะนาํใหบริษัททั้งหลายมุงเนนการปรับตัวทางดานกระบวนการ
ดวย 

ตอมางานวิจัยของ Huda และ Preston (1992) มีจุดประสงคเพื่อหาแนวคิดจากการทาํ
ไคเซ็นโดยเรียนรูจากโครงสรางทีเ่ปนปญหาเฉพาะ ซึ่งมุงศกึษาโดยตรงกับอุตสาหกรรมซอฟแวร 
(Software) โดยงานวิจัยไดกลาวเสริมถงึไคเซ็นวา เปนการปรับตัวทางดานคนและกระบวนการ 
คุณภาพที่จะเกิดขึ้นในระบบนั้น มาจากคนผูทาํงานและมาจากการควบคุมกระบวนการที่ด ี

บทความของ Stapley (1996) ไดกลาวถงึแนวคิด Grey Employee Syndrome และ
วิธีการที่บริษทัจะทาํใหพนกังานเชื่อมั่นในศักยภาพของตนเอง รวมทัง้กลาวถงึประโยชนจากการจูง
ใจพนกังาน นอกจากนี้ยงัแสดงใหเห็นถึงความแตกตางระหวางแนวคิดไคเซ็นและแนวคิด
นวัตกรรม โดยใชตัวอยางจากบริษทัตาง ๆ เชน Gilmour & Dean Ltd บทความนีย้ังชี้ใหเหน็ถงึ
ความสาํคัญของทรัพยากรมนุษยและเนนความเชื่อมัน่ในศักยภาพของพนักงาน อีกทั้งกลาว
สรุปวาการจะทําใหคนบรรลซุึ่งศักยภาพทีม่ีในตนเองอยางสงูสุดไดนั้น บริษัทจะตองเปลี่ยนแปลง
ลักษณะการจดัการและการอบรมคน จากการมุงเนนดานผลลพัธไปสูการมุงเนนดานกระบวนการ 
เพราะการมุงเนนดานกระบวนการทาํใหคนตระหนักถงึสิ่งที่เกิดขึ้นจริงในเวลาปจจบุัน โดยคนจะ
พยายามปรับปรุงความสามารถในการแกไข และเปลี่ยนแปลงปญหาตาง ๆ ใหดีขึ้นกอนที่ผลลัพธ
ของปญหาเหลานัน้จะเกิดขึ้นจริง 
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Berger (1997) คือ ผูหนึง่ซึ่งทําการศึกษาหลกัการสําคัญสําหรับแนวคิดไคเซ็นแบบ
ญี่ปุน โดยจุดประสงคเพื่อ แสดงใหเหน็ภาพของการออกแบบองคกรในกระบวนการปรับปรุงอยาง
ตอเนื่อง โดยมุงเนนที่การสรางมาตรฐานของผลิตภัณฑและกระบวนการ ตลอดจนการออกแบบ
งาน วธิีการศึกษาใชแนวทางการรวบรวมวรรณกรรมตาง ๆ ที่เกี่ยวของ งานวิจัยนีไ้ดแยกหลักการ
ของการปรับปรุงอยางตอเนือ่ง (Continuous Improvement, CI) โดยอางอิงจากแนวคิดของ Imai 
(1986) ในเรื่องการมุงเนนกระบวนการ (Process orientation) ซึง่กอนทีผ่ลลัพธจะถูกปรับปรุงไดนั้น
กระบวนการจาํเปนตองถูกปรับปรุงเสียกอน ผลลัพธที่ดจีะตามมาโดยอัตโนมัติเมื่อกระบวนการถกู
ควบคุมและทาํความเขาใจ 

นอกจากนี ้ Bond (1999) ไดศึกษาโปรแกรมไคเซ็นและการปรับผังองคกร ในบริษทั
ผูนําระหวางชาติที่ผลิตสินคาเกี่ยวกับการศัลยกรรม โดยใชการเก็บขอมูลจากการสัมภาษณ
พนกังานในทกุระดับจากฝายบริหารอาวุโสจนถงึระดับปฏิบัติงาน ผลงานวิจยับงชีว้า ชวงอายุของ
กระบวนการ (Process)  มี 4 ข้ัน ซึ่งมลีักษณะเฉพาะแตกตางกนั และสรุปผลวากระบวนการที่
มั่นคงแลวสามารถปรับปรุงไดโดยการประยุกตใชไคเซน็ สวนการเปลี่ยนแปลงขนานใหญทางดาน
สมรรถนะของกระบวนการสามารถทําไดโดยการปรับผังองคกร นอกจากนี้องคกรจาํเปนตองสราง
เสถียรภาพของกระบวนการใหสําเร็จกอนที่จะนําความคิดสรางสรรคตางๆมาใชใหเกิดประโยชนใน
การผลิต 
 
2.2.3 การวัดผลและการตอบกลับ (Measurement & Feedback) 
 
2.2.3.1 การไหลของขาวสาร (Flow of Information) 

งานวิจัยของ Kocaoglu และคณะ (1991) มุงศึกษาคนควาอยางตอเนื่องเกี่ยวกับ 
ระบบบริหารความเขาใจในกระบวนการปรับปรุงอยางตอเนื่องในกระบวนการพัฒนาผลิตภัณฑ
ใหม ๆ โดยการศึกษาเบื้องตนมุงที่การวัดตัวบงชี้สมรรถนะ และตัวแปรนําเขาที่สามารถควบคุมได 
(controllable input variables) นอกจากนี้วัตถุประสงคของงานวิจัยยังตองการคนควาหาตัวแปรที่มี
อิทธิพลตอ เวลาในการผลิตตอหนวย คุณภาพการผลิต คุณภาพการออกแบบ งานวิจัยไดสรุปไว
ตอนหนึ่งวาการทํางานของระบบการวัด และ ระบบวิวัฒนาการจะสามารถเชื่อมโยงเขากับการนํา
กระบวนการปรับปรุงอยางตอเนื่องไปใชไดอยางมีประสิทธิภาพ โดยจําเปนตองอาศัยการออกแบบ
ระบบขอมูล และ ระบบโครงสรางองคกรที่ดีดวย 
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บทความของ Stapley (1996) ไดกลาวถึงแนวคิด Grey Employee Syndrome และ 
วิธีการที่บริษทัจะทาํใหพนกังานเชื่อมั่นในศักยภาพของตนเอง รวมทัง้กลาวถงึประโยชนจากการจูง
ใจพนกังาน นอกจากนี้ยงัแสดงใหเห็นถึงความแตกตางระหวางแนวคิดไคเซ็นและแนวคิด
นวัตกรรมโดยใชตัวอยางจากบริษัทตาง ๆ เชน Gilmour & Dean Ltd เปนตน และสามารถสรุปได
ดังตารางที ่ 2.4 โดยในหวัขอที่ 5 และ 7 ไดกลาวถึงความสําคญัของการรับสงขาวสารภายใน
องคกร   

 
ตารางที่ 2.4   

การเปรียบเทยีบลักษณะไคเซ็นและนวัตกรรม 
  

ลักษณะไคเซน็ ลักษณะนวัตกรรม 
1 ทํางานเปนทีมงาน 1 ทํางานแบบเฉพาะคน 
2 การทาํงานไดหลากหลายประเภท 2 การทาํงานแบบชํานาญเฉาพะทาง 
3 ใสใจในรายละเอียด 3 ใสใจเฉพาะรายละเอียดทีเ่กิดการกาวกระโดด 
4 คํานงึถงึคน 4 คํานงึถงึเทคโนโลย ี
5 การแบงปนขาวสาร 5 ปกปดขาวสาร 
6 ใชเทคโนโลยีที่มีอยู 6 มองหาเทคโนโลยีใหม ๆ 
7 มีการรับสงขาวสารทั่วทั้งองคกร 7 จํากัดการรับสงขาวสาร 
 

Irani และ Sharp (1997) ไดทําการศึกษาถึงการรวมกันระหวางการปรับปรุงอยาง
ตอเนื่องและนวัตกรรมหรือความคิดริเร่ิมส่ิงใหม (CI & Innovation) เขาสูวัฒนธรรมการทาํงาน เพือ่
ความสาํเร็จในการเกิดแนวความคิดใหม ๆ ที่เปนประโยชนตอองคกร โดยใชวิธีการศึกษาโรงงาน
อุตสาหกรรมขนาดกลางและเล็กซึ่งเปนบริษัทรับจางผลติ (Subcontractor) ที่ตัง้อยูทางตะวันตก
เฉียงเหนือของประเทศองักฤษ เพื่อศึกษาและทําใหทราบถึงวิธีการในการจัดการหลักของ 
Innovation & CI ตลอดจนการพัฒนาวัฒนธรรมการทํางานที่ผสมผสานกัน และงานวจิัยนี้ได
กลาวถึงการไหลของขอมูลขาวสารอยางอิสระ ซึ่งเปนสิ่งที่ทาํใหผูจัดการสามารถหาแนวความคิด
ใหม ๆ ไดอยางนาประหลาดใจ และสามารถนําความคิดเหลานั้นมาใชใหเกิดประโยชนได 

จากกรณีศึกษาเกี่ยวกับการถายทอดระบบขอเสนอแนะไคเซ็น (Kaizen-oriented 
Suggestion Systems, KOSS) สูองคกรอื่นนอกประเทศญี่ปุน โดยใชการรวบรวมทฤษฎีและ
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วรรณกรรมตาง ๆ Recht และ Wilderom (1998) พบวาสิ่งหนึ่งที่ชวยเพิ่มโอกาสในความสาํเร็จของ
การถายทอดระบบขอเสนอแนะไคเซ็น คอื การไหลของขอมูลอยางอิสระทั้งในแนวแกนตัง้ และ
แนวแกนนอนขององคกรที่อยูในระดับเดียวกันของโครงสราง  

 
2.2.3.2 การสือ่สาร (Communication) 

Troutt, Ponce และ Bateman (1995) รวมกันศึกษาความสัมพันธระหวางโปรแกรมการ
ปรับปรุงคุณภาพกับกระบวนการสื่อสารในพนักงาน  โดยใชวิธีการรวบรวมเกณฑสําคัญสําหรบั
การปรับปรุงคณุภาพที่ซึง่ใชไดดีกับกระบวนการสื่อสารในพนักงาน  จากนั้นทําการทบทวน
กระบวนการสือ่สารในพนักงาน และทบทวนวรรณกรรมที่เกีย่วของกบัคุณภาพวามีความสมัพนัธ
กับกระบวนการสื่อสารในพนักงานอยางไร และทาํการสรุปวาการสื่อสารเปนสิง่ที่จําเปนโดยตรง
สําหรับโปรแกรมการปรับปรุงทัง้หลาย และโปรแกรมการปรับปรุงคณุภาพเหลานีส้ามารถใชเพิม่
คุณภาพใหแกกระบวนการสือ่สารในพนักงานไดดวยเชนกัน   Troutt, Ponce และ Bateman (1995) 
ยังกลาววาการสื่อสารไมวาดวยการมองหรือการเขียน เปนสิง่จาํเปนสาํหรับองคกรและสําคญั
สําหรับโปรแกรมการปรับปรุงใด ๆ ในอดีตที่ผานมาเปนทีท่ราบกันนานแลววาความสําเร็จและ
ความลมเหลวขององคกรมาจากความสามารถของการจัดการ และความสามารถของพนกังานใน
การสื่อสาร อีกทัง้การสื่อสารดูเหมือนวาจะเปนกุญแจสําคัญของรางวลั Malcolm Baldrige ดวย 

ตอมางานวิจัยของ Recht และ Wilderom (1998) ซึ่งศึกษาถึงการถายทอด ระบบ
ขอเสนอแนะไคเซ็น (Kaizen-oriented Suggestion Systems, KOSS) สูองคกรอื่นนอกประเทศญี่ปุน 
โดยใชการรวบรวมทฤษฎีและวรรณกรรมตาง ๆ กลาววาการถายทอดระบบขอเสนอแนะไคเซ็น จะ
ไมสามารถประสบความสาํเร็จได ถาขาดซึง่การสื่อสารทีม่ีประสิทธิภาพ 

Terziovski และ Amrik (1999)   ซึ่งศึกษากระบวนการปรับปรุงอยางตอเนื่องใน
โรงงานอุตสาหกรรมในประเทศออสเตรเลีย พบวาการสื่อสารแบบตัวตอตัวเปนปจจัยที่มี
ความสําคัญมากตอความสําเร็จของกระบวนการปรับปรุงอยางตอเนื่องเปนอันดับที่ 4 โดยไดระดบั
คะแนนเฉลี่ยเทากับ 4.03 ดังแสดงในตารางที่ 2.2   

งานวิจัยของ  Elsey  และ Fujiwara (2000) มุงศึกษาแนวคิดไคเซ็นสไตลญี่ปุน  โดยใช
กรณีศึกษาระบบการผลิตของบริษัทโตโยตา (Toyota Production System, TPS) เพื่อตรวจสอบการ
ทํางานของพนักงานผูฝกอบรมการถายทอดเทคโนโลยีและแนวคิดไคเซ็น งานวิจัยไดกลาวถึง
วิธีการที่พนักงานผูฝกอบรมใชในการถายทอดความรูสูพนักงานในองคกรตางชาติอยางมี
ประสิทธิผล และกลาวถึงปญหาตาง ๆ  ที่เกิดขึ้น โดยงานวิจัยใชแบบสอบถามเปนเครื่องมือในการ
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เก็บขอมูลจากพนักงานผูฝกอบรมจํานวน 240 ทาน ซึ่งมาจาก 12 โรงงานในเครือ ซึ่งงานวิจัยนี้ได
กลาวสรุปไวตอนหนึ่งวา การติดตอส่ือสารที่มีประสิทธิผลจะเปนสิ่งที่ชวยใหการเรียนรูในระบบไค
เซ็นและเทคโนโลยีเปนไปไดอยางดีเยี่ยม  ชวยในเรื่องความแตกตางดานวัฒนธรรมและภาษา ทั้ง
ยังทําใหเกิดระบบคําแนะนําไคเซ็นที่ใชไดจริง  

นอกจากนี ้Chin และคณะ (2002) ไดศึกษาเกีย่วกับปจจัยสําคัญแหงความสําเร็จของ
การประยุกตใช TQM ในบริษัททีม่ีลักษณะเปนเจาของเองและบริษทัรวมทุนจากตางชาติ ที่ตั้งอยู
ในประเทศจนี โดยเฉพาะโรงงานอุตสาหกรรมการผลิตในเซี่ยงไฮ โดยใชวิธีกระบวนการลาํดับชัน้
เชิงวิเคราะห หรือ AHP (Analytic Hierarchy Process)  โดยกลาววา การวัดและการตอบกลับเปน
ปจจัยสําคัญอกีสิ่งหนึง่ซึ่งเปนตัวเชื่อมระหวางกลยทุธและการแกไข พรอมกับอางถึงงานวิจยัของ 
Sinclair และ Zairi (1995) ผูที่ไดศึกษาถงึการวัดสมรรถภาพในระบบ TQM ซึ่งกลาววาการสื่อสาร
ที่มีคุณภาพ การใหขอมูลยอนกลับจากลูกคา ผูสงมอบ พนกังาน คูแขง  และ ผูถอืหุน สิ่งเหลานี้
ลวนเปนหลักสําคัญที่ทาํใหเกิดการพฒันาและการแกไขที่เหมาะสมกบัการปรับปรุงอยางตอเนื่อง 

 
2.2.3.3 การยอมรับและรางวัลจูงใจ (Recognition & Rewards) 

Gondhalekar และ  Karamchandani (1994) ไดนําเสนอกรณีศึกษาการประยุกตใช
ระบบไคเซ็นกบับริษัทแหงหนึ่งชื่อวา Godrej Soaps Limited โดยบริษัทนี้เร่ิมใชและพฒันาระบบไค
เซ็นในป 1991  บทความนี้ไดกลาวถึงรางวัลซึ่งเปนสิง่จูงใจในการทําระบบไคเซน็วา รางวัลที่เปน
รูปตัวเงินไมมปีระโยชนสาํหรับการปรับปรุง พรอมกับกลาวอางถงึ Deming (1986) วา การให
รางวัลหรือการทําโทษไมนํามาซึ่งการปรับปรุงงาน  อีกทัง้ยังทาํลายความภาคภูมใิจและฝมือของ
พนกังานดวย โดยในระหวางการทดลองใชระบบไคเซ็นที่บริษทั Godrej Soaps Limited   ผูเขียน
บทความไดนาํแนวคิดของการใหรางวัลในรูปตัวเงินมาทดลองใช ซึง่พบวากอใหเกิดความอิจฉา
และทําลายการแขงขันภายในองคกรจงึทาํใหตองยกเลิกความคิดนี ้  อยางไรก็ตามรางวัลที่ไมใชรูป
ตัวเงนิ เชน ของขวัญและการยอมรับในรูปแบบตาง ๆ สามารถใชไดดี ทําใหการรายงานตาง ๆ 
เปนไปอยางกวางขวาง สงผลใหมีการปรับปรุงที่ดีขึ้น รางวัลทําใหมีการสรางแนวคิดใหม ๆ เพิม่ข้ึน 
และยังเปนการดึงดูดคนทั้งหลายใหเขามามีสวนรวมดวย ทัง้ยงัชวยใหพนักงานพยายามพัฒนา
ตนเอง ดวยเหตุนี้จึงแสดงใหเห็นวารางวัลเปนสิ่งที่จําเปน 

ตอมา Jha, Noori และ Michela (1996) ไดศึกษาความสัมพันธของกระบวนการ
ปรับปรุงอยางตอเนื่องกับโปรแกรมการปรับปรุงอื่น ๆ โดยใชการรวบรวมวรรณกรรมตาง ๆ กลาว
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วาการออกแบบรางวัลที่เปนทางการและไมเปนทางการ ตลอดจนกระบวนการการใหความยอมรบั 
สามารถกระตุนพนักงานใหปรับตัวเองจนสามารถทํางานปรับปรุงอยางตอเนื่องไดสําเร็จ 

นอกจากนี ้ Bessant และ  Francis (1999) ไดศึกษาเกี่ยวกบัการพัฒนาขีด
ความสามารถของการปรับปรุงอยางตอเนือ่งทางดานกลยุทธ โดยใชประสบการณสวนตัวในการ
กระจายนโยบายในประเทศญี่ปุนและในบริษัทอเมริกนั ตลอดจนมีการสํารวจขอมูลโดยใช
กรณีศึกษาโรงงาน AB ซึ่งเปนโรงงานผลติรถยนตซึ่งมพีนกังานกวา 2200 คน  โดยงานวิจัยนี้
พบวา ลักษณะสําคัญของระบบการปรับปรุงอยางตอเนื่อง คือ ผลตอบกลับของการใหความ
ยอมรับ ซึง่การใหความยอมรับชวยกระตุนพนกังาน และเพิ่มกาํลังใจในการทํางาน  ตลอดจนการ
ใหรางวัลสําหรับแนวคิดซึ่งบางทีดูงาย ๆ ไมวาแนวคิดนั้นจะถูกนาํมาใชหรือไมก็ตาม สําหรบั
แนวคิดที่มีผลกระทบกับองคกรอยางมาก ก็ควรมกีารใหรางวัลตามระดับของการลดตนทุนหรือผล
กําไรที่เกิดขึน้ 

Brunet (2000) กลาววาความสําเร็จของระบบไคเซ็นตองการการจัดการและการ
กระตุน ไคเซน็เปดโอกาสใหพนกังานรวมมือรวมใจกนัทาํงาน และถงึแมวาการใหแรงจูงใจและการ
กระตุนเปนสิ่งที่เคยทํากนัมานาน แตบริษัทก็ควรเพิ่มใน 4 หวัขอนี้คือ 

- แสคงความพึงพอใจอยางมั่นใจในความสําเร็จที่เกิดขึ้น  
- ใหความเอาใจใส และรูคุณคาในความพยายามของพนกังาน ใหความสะดวกในการ   
   ติดตอส่ือสาร         
- ใหการชดเชยทางตรงเชน เงิน รางวัล ชื่อเสียงความเปนที่รูจัก 
- ใหการชดเชยทางออม เชน การเปลี่ยนแปลงอยางรวดเร็ว    ใหสภาวะแบบตาง ๆ ใน  
   การจางงาน  

อยางไรก็ตามสิ่งที่ควรคํานงึถึง และควรลด เพราะเปนสิง่ที่บัน่ทอนแรงจูงใจ  คือ 
- การตอวาเมือ่ขาดความสําเร็จ  
- ความตองการความพยายามที่มากเกนิไป  
- ความชวยเหลือที่ไมเพยีงพอ  
- ความรูสึกวาไดรับการแบงปนผลประโยชนไมเทากนั เปนตน  
 
ตอมาบทความเรื่อง Kaizen at nippon behind the theory (2004) ไดกลาวอางถึง

งานวิจยัของ Brunet และ New (2003) ซึ่งศึกษาถงึไคเซน็ในเชงิปฏิบัตโิดยใชการเลือกบริษัทญี่ปุนที่
ทําอุตสาหกรรมเหล็กและรถยนต 11 บริษัท  เชน Nippon Steel Corporation (NSC) ซึ่งเปนตวั
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เปรียบเทยีบหลัก และทาํการเปรียบเทยีบขอมูลกิจกรรมไคเซ็นรวมกับบริษัทอืน่ ๆ โดยงานวิจัย
พบวาทกุบริษทัตางมีจุดรวมที่เหมือนกันในทางปฏิบัติคอื มีการกระตุนพนักงานในหลายรูปแบบ 
สําหรับพนักงานที่มีอายุงานยาวนานจะไดรับคาจางสงู พนักงานจะไดรับโบนัสตามฐานเงนิของ
บริษัท ตามสมรรถภาพของทีมงานเอง พนักงานจะไดรับความสะดวกเพื่อชวยใหการทําไคเซ็น
สําเร็จได 

  
2.2.3.4 การวดัสมรรถนะของกระบวนการ (Performance measurement) 

Lillrank และ Kano (1990) ผูซึ่งทาํงานวิจัยเกี่ยวกับการปรับปรุงคุณภาพอยาง
ตอเนื่อง โดยมุงทีก่ิจกรรมกลุม QCC ในประเทศญี่ปุน ไดกลาวถงึความสาํคัญของกระบวนการวัด 
ซึ่งการวัดพฤตกิรรมขององคกรแบบดั้งเดิมนั้นใชในการควบคุมกิจกรรมที่สูงกวาขึ้นไป ผูเชี่ยวชาญ
มักจะทํากระบวนการวัดโดยเปรียบเทียบระหวางทฤษฎีกับการนาํไปใชจริง ซึ่งจะชวยติดตามอัตรา
และทิศทางของการปรับปรุง 

ตอมา Bond (1999) ไดศึกษาโปรแกรมไคเซ็นและการปรับผังองคกร ในบริษัทผูนํา
ระหวางชาติทีผ่ลิตสินคาเกีย่วกับการศัลยกรรม โดยใชการเก็บขอมลูจากการสัมภาษณพนักงาน
ในทุกระดับจากฝายบรหิารอาวุโสจนถงึระดับปฏิบัติงาน โดย Bond (1999) ไดโตแยงวา ถงึแมวา
ระบบการวัดสมรรถนะจะเปนเครื่องมือซ่ึงเปนกุญแจสําคญัสําหรับนาํทาง และทดสอบผลลัพธของ
กระบวนการปรับปรุง แตก็ไมไดบงชี้วากระบวนการจะถกูปรับปรุงไปอยางไร จงึจาํเปนตองอาศยั
ผลของการคิดอยางสรางสรรคเกี่ยวกับกลไกของกระบวนการดวย 

ในขณะเดียวกันงานวิจัยของ Terziovski และ Amrik (1999)   มุงศึกษาถึงการ
ประยุกตใชกระบวนการปรับปรุงอยางตอเนื่องในโรงงานอุตสาหกรรมในประเทศออสเตรเลีย 
งานวิจัยพบวาการตรวจติดตามกระบวนการปรับปรุงอยางตอเนื่องอยูเสมอ เปนปจจัยที่มี
ความสําคัญมากตอความสําเร็จของกระบวนการปรับปรุงอยางตอเนื่องเปนอันดับ 3 โดยไดระดับ
คะแนนเฉลี่ยเทากับ 4.03 ดังแสดงในตารางที่ 2.2  

นอกจากนี ้ Prybutok  และ Ramasesh (2005) ไดศึกษาเพื่อหาวิธกีารในการตรวจวัด
และติดตามปจจัยเสี่ยงภายใตกลยุทธการเริ่มทําการจัดการคุณภาพ เชน TQM และการปรับปรุง
คุณภาพอยางตอเนื่อง (Continuous Quality Improvement) โดยใชวิธทีีต่างจากการสํารวจทัว่ไป คอื
ใชวิธีการศึกษาเชิงปฏิบัติการ (Action-research approach) และใชผลวิจัยที่ไดจากประสบการณใน
การทาํวิจยัระบบ Lockheed Martin Tactical Aircraft ใน Texas   การศึกษานี้ยงัมุงพฒันาเครื่องมอื
ที่เชื่อถือไดในการตรวจติดตามปจจัยเสี่ยงเหลานั้นดวย  ผลการวิจยักลาววา เปนทีย่อมรับกนัวา
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กุญแจสูความสําเร็จในการประยุกตใชโปรแกรมการปรับปรุงคุณภาพอยางตอเนื่อง คือ การมี
เครื่องมือที่เชือ่ถือไดในการตรวจติดตามสถานะคุณภาพปจจุบนัของบริษัท ตลอดจนตรวจติดตาม
ความเขาใจในคุณภาพของพนักงาน และงานวิจัยนี้มุงทีจ่ะพัฒนาเครื่องมือที่เชื่อถือไดและ
เครื่องมือการสํารวจที่สมบูรณแบบ 
 
2.2.4 ลักษณะภายในบุคคล (People & Employee) 
 
2.2.4.1 ทัศนะคติและความคิดเห็น (Attitude & Opinion) 

บทความของ Wittenberg (1994)  กลาวถึงการประยุกตใชไคเซ็นในอุตสาหกรรม 
พรอมทัง้นาํเสนอกรณีศึกษาในทีท่ํางานของบริษัท Paddy Hopkirk Limited (PHL)  ซึ่ง
ประกอบดวยผูเขารวม 19 ทาน โดยการนาํของสถาบันไคเซน็แหงยุโรป จากกรณีศึกษาทาํให
ผูเขารวมสามารถระบุปญหาและโอกาสทีเ่กิดขึ้นจริงในงานได และทําใหทราบวาจะแกปญหาได
อยางไร อีกทั้งไคเซน็ยังชวยใหพนักงานลดอคติในการทํางานลง บทความนีก้ลาววาไคเซ็นเปน
แนวคิดที่มุงเนนดานทรัพยากรมนุษย ซึ่งเกี่ยวของโดยตรงกับความพยายามของคน นอกจากนีไ้ค
เซ็นยงัปลูกฝงความเชื่อในเรือ่งทีว่า การปรับปรุงทัศนคติและความพยายามของคนจะกอใหเกดิ
ผลลัพธทีน่าพงึพอใจในระยะยาว ไดดีกวาแนวคิดที่มุงเนนดานผลลพัธเปนหลัก ลักษณะที่สาํคัญ
ของไคเซ็นคือ การเริ่มตนที่คน และมุงเนนที่ความสนใจและความตั้งใจจริงตลอดจนความพยายาม
ของผูเกี่ยวของทัง้หมด 

Jha, Noori และ Michela (1996) ทําการศึกษาความสัมพันธของกระบวนการปรับปรุง
อยางตอเนื่องกับโปรแกรมการปรับปรุงอื่น ๆ โดยใชการรวบรวมวรรณกรรมตาง ๆ ไดกลาวถึง
ทัศนคติของพนักงานวาคือ ปจจัยสําคญัแหงความสาํเร็จของกระบวนการปรับปรุงอยางตอเนื่อง  
โดยในระหวางกระบวนการบริษัทตองระลึกอยูเสมอวาคน คือ ทรัพยากรที่มีคามากที่สุด การแกไข
เชิงบวกจะชวยเพิ่มมูลคาของทรัพยากรมนุษย  และบริษัทตองทําใหพนักงานยอมรับอยางจรงิใจ
ในความจําเปนของการปรับปรุง นอกจากนี้บริษทัตองทําใหพนักงานพัฒนาทัศนะคติ และความ
ภาคภูมิใจเกี่ยวกับกิจกรรมในกระบวนการปรับปรุงอยางตอเนื่อง 

Ashmore (2001) ไดกลาวถงึไคเซ็นในอุตสาหกรรมรถยนตและมอเตอรไซคโดยอางอิง
จากประสบการณของ Imai ผูซึ่งมีชื่อเสียงและเปนทีย่อมรับอยางกวางขวางวาเปนผูรอบรูในระบบ
ไคเซ็น ซึ่งในป 1989 มีการนาํระบบไคเซ็นมาประยุกตใชอยางเต็มรูปแบบกับบริษัท Toyota 
ภายหลงัจากนั้น 10 ป ไดมีการบูรณาการระบบการผลิตรวมเขากับแนวคิดไคเซ็น และแนวคิดนีไ้ด
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ถูกขยายไปถึงระบบบริหารหวงโซอุปทานของบริษัท Toyota ดวย ในขณะนั้น  Imai ไดพยายาม
ถายทอดแนวคิดไคเซ็นนี้สูบริษัทผูขายซึง่เปนบริษัทบริหารสไตลอเมริกันแตก็ประสบปญหาในการ
ถายทอดองคความรู เนื่องจากความแตกตางทางดานทัศนคติและความคิดเห็น เชน พนักงานชาว
ญี่ปุน มีความภาคภูมิใจในโรงงานและเครื่องจักรแบบเดิมที่เคยมีอยู และพยายามที่จะปรับปรุง
เปลี่ยนแปลงการผลิตของบริษัทเพื่อใหสนองตอบความตองการใหม ๆ ได ในขณะที่พนักงานชาว
อเมริกันมีแนวโนมวาจะพอใจในสิ่งใหม ๆ และนวัตกรรมเทคโนโลย ี จึงมุงซื้ออุปกรณใหม ๆ 
มากกวาการปรับปรุงระบบเดิมที่มีอยู จึงเปนการยากที่จะถายทอดระบบไคเซ็นไปสูบริษัทสไตล
อเมริกันไดสําเร็จ 

ตอมา Prybutok  และ Ramasesh (2005) ไดทําการศึกษาโดยมุงที่จะพัฒนาเครื่องมือ
ที่เชื่อถือได และเครื่องมือการสํารวจที่สมบูรณแบบ เพือ่ใชสําหรับการตรวจติดตามสถานะคุณภาพ
ปจจุบันของบริษัท และติดตามความเขาใจในคุณภาพของพนกังานโดยใชปจจัยสําคัญแหง
ความสาํเร็จของกระบวนการปรับปรุงคุณภาพอยางตอเนื่อง งานวิจยันี้ไดกลาวถึงปจจัยตัวที่ 4 ซึง่
มีผลตอความสําเร็จของกระบวนการปรับปรุงคุณภาพอยางตอเนื่องวาคือ ความคิดเห็นของ
พนกังานตอโปรแกรมการปรับปรุงที่ยงัมีอยู ปจจัยนี้ยงัแสดงใหเหน็ถงึทัศนะคติของพนักงานวามุง
สูโปรแกรมการปรับปรุงแบบทั่วไป และเปนตัวที่บงชีถ้งึความพรอมเพรียงของพนกังานตอ
โปรแกรมการปรับปรุงแบบใหม ๆ ดวย 

 
2.2.4.2 ความสามารถของพนักงานในการแกปญหา (Ability to solve problem) 

Irani และ Sharp (1997) ไดศึกษาถงึการบูรณาการระหวางการปรับปรุงอยางตอเนื่อง
และ นวัตกรรม (Innovation & CI) เขาสูวัฒนธรรมการทํางาน เพื่อความสําเร็จในการเกิด
แนวความคิดใหม ๆ ที่เปนประโยชนตอองคกร โดยใชวิธศีึกษาโรงงานอุตสาหกรรมขนาดกลางและ
เล็กซึ่งเปนบริษัทรับจางผลติ (Subcontractor) ที่ตั้งอยูทางอเมริกนัเฉียงเหนือของประเทศองักฤษ
เพื่อศึกษาและทําใหทราบถึงวิธีการในการจัดการหลักของ Innovation และ CI ตลอดจนการพัฒนา
วัฒนธรรมการทํางานที่ผสมผสานกนั งานวิจยันี้ไดสะทอนใหเห็นถึงวัฒนธรรมการทาํงานที่อยู
ภายในมมุมองของนวัตกรรม (Innovation) และ วัฒนธรรมการทํางานที่อยูภายในมุมมองของการ
ปรับปรุงอยางตอเนื่อง (CI) พรอมกับการกลาววา ความสามารถ (Ability) ของคนคือปจจัยสวน
บุคคลที่สําคญั ซึ่งมีสวนสนับสนนุให Innovation และ CI ประสบความสาํเร็จ โดยงานวจิยันี้
แนะนาํวา 
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- ความสามารถในการชวยเหลือผูอ่ืนไมใชจะมีเพยีงฝายบริหารเทานั้น แตควรมีในทกุ  
คน ตลอดจนจําเปนอยางยิง่ทีท่ีมงานจะตองสรางความรวมมือใหเกดิขึ้น และสราง
ความเชื่อมัน่ใหแกสมาชิกในทีมไดวาโครงการตองสรางมูลคาได 

- พนักงานตองคํานวณความเสี่ยงไดเมื่อการหยุดยั้งความกาวหนาเกดิขึ้น 
-  พนักงานมีความสามารถทีจ่ะจัดการการแทรกแซง หรือการคัดคานโครงการได 
 
ตอมางานวิจัยของ Hugo (2000) กลาวถึงปจจัยทรัพยากรมนษุยซึ่งมีผลตอการ

จัดการดานคณุภาพ พรอมทั้งกลาวเสริมถึงเครื่องมือ QC และ ไคเซ็นแบบสไตลญี่ปุน ซึ่งงานวิจัย
ไดกลาวถงึปจจัยที่มีผลตอการจัดการดานคุณภาพ ไดแก จริยธรรม ความซื่อสัตย การปองกนัการ
ทุจริต ความพรอมที่จะเผชญิกับความยากลําบาก และความเปนผูนาํ เปนตน โดยใชวิธกีาร
รวบรวมวรรณกรรมตาง ๆ และงานวิจยัไดกลาวถึงความสําคัญของปจจัยดานความเปนผูนํา โดย
ลักษณะที่สาํคัญของผูที่มีความเปนผูนํา คือ ตองมีความสามารถในการแกไขปญหา เชน 

- มีความสามารถในการปองกนัความขัดแยงทีม่ากเกนิไป 
- มีความสามารถในการอดทนตอปญหาซึ่งไมสามารถแกไขได 
- มีความสามารถในการแกไขปญหาทางเทคนิค และทางสังคมได  
 
ตอมาบทความของ Kuznetsova (2004) กลาวถงึมุมมองโดยทั่วไปของกระบวนการ

ปรับปรุงอยางตอเนื่อง ซึง่อยูภายใตหลกัการของกิจกรรมกลุมคุณภาพ และทมีงานปรับปรุง
กระบวนการ ทีมงานนี้จะตองมีความสามารถในการประยุกตใชกิจกรรมทางธุรกจิตาง ๆ และ
จําเปนตองมทีกัษะการตัดสินใจที่ด ี ตลอดจนผูรวมทีมตองสามารถใชเครื่องมือที่สาํคัญใน
กระบวนการปรับปรุงอยางตอเนื่อง ไดอยางหลากหลายในการแกไขปญหาของกระบวนการวกิฤติ 
และตองเพิ่มพลังสมองของทกุคนในบริษทัใหมากที่สุด 

ตอมา Wu และ Chen (2006) ทาํการวิจัยเพื่อการพัฒนากิจกรรม CI ใหมี
ประสิทธิภาพมากขึ้น        และชวยใหผูบริหารระดับผูจดัการสามารถบริหารงานตาง ๆ ไดงายขึ้น 
จึงไดคิดคนระบบซึ่งสามารถทราบสถานะปจจุบันของ CI และนําองคกรไปสูทิศทางที่ถูกตอง โดย
มุงสรางระบบพิเศษจากการศึกษาและตอยอดงานวิจยัของ Bessant และคณะ (2001) ซึง่เคยได
กลาวถึง กฎระดับการพฒันา 5 ขั้น  กฎซึ่งชวยใหองคกรสามารถวเิคราะหความสามารถในการ
ปรับปรุงขององคกรเอง จากงานวิจัยของ Wu และ Chen (2006)  ไดเสนอตารางซึ่งแสดงถงึ 
สถานะของการลมเหลว ลักษณะของการลมเหลว และเหตุผลของการลมเหลวในการทาํกิจกรรม 
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CI  ซึ่งตารางนี้แบงเปน 6 ระดับ โดยกลาวตามลักษณะการลมเหลว ไดแก (0) สถานะไมรูปญหา 
(1) ปญหายังถูกแกไขไมสมบูรณ  (2) ปญหาถกูแกแบบไมชัดเจน (3) ระดับตนทีก่ลาวมาแตมี
ปญหาในการเชื่อมระหวางกลยุทธและปญหา (4) ระดับตนที่กลาวมาแตความสมัพันธระหวาง
ระดับนอย  (5) ระดับตนทีก่ลาวมาและกลไกที่ทาํใหเกดิความลมเหลวเริ่มชัดเจนและงายตอการ
แกไขแลว 

งานวิจยันีก้ลาวถึงการลมเหลวในระดับที ่ 1 วา เปนชวงเวลาที่องคกรยังไมสามารถ
แกไขปญหาตาง ๆ ได แมวาองคกรจะพยายามใชวิธกีารและเครื่องมือในการแกปญหา เชน  QC 7 
Tool ก็ตาม โดยสาเหตุที่แทจริงของความลมเหลวในระดับนี้คือ การขาดซึ่งความสามารถในการ
แกไขปญหา 

 
2.2.4.3 ความพยายามและคํามั่นสัญญาของพนกังาน (Effort and Commitment) 

Lewis (1995) ผูแตงหนงัสือช่ือ Kaizen: the right approach to continuous 
improvement ซึ่งเนื้อหาไดอธิบายเกี่ยวกบัหลักการ และวิธีการของไคเซ็นโดยละเอียด ตั้งแตการ
เร่ิมวางโครงสราง การกําหนดผูนําทีม ระบบขอเสนอแนะ จนถึงการธํารงรักษาระบบ โดยใช
ประสบการณสวนตัว และผลจากการศึกษาการทําไคเซ็นกวา 100 กรณีศึกษา กลาววา หลักการ
และความสาํเร็จของไคเซ็น ข้ึนอยูกับคํามั่นสัญญาของคนผูทํางานในทีม ในสภาพซึ่งไมมีการ
ตัดสิน และไมมีการตําหนกินั 

และในปตอมา  Radharamanan, Godoy และ Watanahe (1996) ไดศึกษาถึงการทาํไค
เซ็นเพื่อปรับปรุงคุณภาพ และปรับปรุงกําลงัการผลิตในอุตสาหกรรมเฟอรนเิจอร โดยใช
กรณีศึกษาบรษิัท Mobllha  จากนัน้ทาํการรวบรวมปญหาของบรษิัทและทําการแกไขอยางเปน
ระบบ โดยใชเครื่องมือผังสาเหตุและผล (Cause and Effect diagram) การระดมสมอง 
(Brainstorming) การทําแผนภูมิพาเรโต (Pareto chart) เขามาแกปญหา พรอมทั้งสรุปวาไคเซ็นเปน
กิจกรรมที่ไมตองการการลงทุนสงู แตตองการความพยายาม งานวิจัยไดอางถึงงานวิจยัของ 
Kaizen-telan (1990) ซึ่งแนะนําถึงการปรบัปรุงอยางตอเนื่องผานทางคําแนะนําของพนกังาน และ
กลาววาเจตนารมณของไคเซ็นไมไดตองการเงนิลงทุนสงูในการนาํมาใช แตตองการความพยายาม
และคํามั่นสัญญาอยางตอเนื่อง    ดังนั้นจงึอาจกลาวไดวาไคเซ็นเปนการปรับปรุงแบบทางลาด 
สวนนวัตกรรมเปนการปรับปรุงแบบขั้นบันได 

Krüger (1996) ผูเขียนบทความเกี่ยวกับการปรับปรุงสมรรถนะทางคุณภาพ โดยมุง
ศึกษาความสาํคัญของเทคโนโลยีเปรยีบเทียบกับความสําคัญของพนกังาน ไดกลาวสนับสนนุ 
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Imai (1986) วา ความพยายามในไคเซ็นแรกเริ่มจะขึ้นอยูกับคํามัน่สัญญาของผูรวมทีมและผูที่
เกี่ยวของทกุคน การไดรับซึ่งความเหน็ชอบและคํามั่นสัญญาจากพนักงานแตละคนเปนสิง่จําเปน
ตอการปรับปรุงสมรรถนะทางธุรกิจของบรษิัททั้งหมด โดยเฉพาะเมือ่พนักงานเหน็ชอบดวยจะทาํ
ใหเกิดความสนใจและจะชวยสนับสนุนงานอยางเต็มความสามารถ ทั้งยังชวยแบงปนความคิด
ใหม ๆ และชวยปรับปรุงงานในสวนทีพ่นกังานมีความเกีย่วของอยูดวย 

Berger (1997) ไดศึกษาหลักการสําคัญสําหรับแนวคดิไคเซ็นแบบญี่ปุน จุดประสงค
เพื่อแสดงใหเห็นภาพของการออกแบบองคกรในกระบวนการปรับปรุงอยาตอเนื่อง โดยมุงเนนที่
การสรางมาตรฐานของผลิตภัณฑ และกระบวนการ ตลอดจนการออกแบบงาน โดยใชวธิีการ
รวบรวมวรรณกรรมตาง ๆ ที่เกีย่วของ Berger (1997) ไดเสนอตารางหลักการของไคเซ็น แนวคิด
และรูปแบบของการจัดการ ซึ่งไดจดัใหความพยายามของพนกังานเปนปจจยัที่สําคัญในการ
มุงเนนกระบวนการ (Process orientation) โดยมีลกัษณะแบบผลลัพธเชงิปฏิบัติ (Practical 
outcomes) 

ตอมา Leede และ Looise (1999) ไดทําการศึกษาเกี่ยวกับการออกแบบองคกรสําหรับ
การปรับปรุงอยางตอเนื่อง (CI) กับตัวอยางกรณีศึกษา Philips business โดยใชวิธีการสํารวจ
แบบสอบถาม และ FMEA ในการวิเคราะห ผลการศึกษาพบวา การปรับปรุงอยางตอเนื่องตองการ
ความพยายามของพนักงานในทุกระดับ และการปรบัปรุงอยางตอเนื่องยังสามารถถูกเชื่อมตอกับ
การสรางวัฒนธรรมของพนกังานและการมสีวนรวมของพนักงานได 

 
2.2.4.4 นวัตกรรมหรือความคิดริเร่ิมใหม (Innovation) 

Imai (1986) ผูแตงหนงัสือช่ือ ไคเซ็น: กญุแจสูความสาํเร็จในการแขงขันของประเทศ
ญี่ปุนกลาววา การปรับปรุงขั้นสุดทายสามารถถกูทาํใหสําเร็จไดถานวตักรรม (Innovation) ถกูรวม
กับความพยายามอยางไมหยุดยั้งในการปองกันและรกัษาระดับสมรรถภาพมาตรฐาน 

บทความของ  Newitt (1996)  กลาวถึงการเปลี่ยนแปลงแนวความคิดเกา ๆ ไปสู
แนวคิดใหม และทําอยางไรใหการจัดการกระบวนการธุรกิจสําเร็จในขณะที่คูแขงลมเหลว โดย
สนับสนุนถึงการเปดใจตอส่ิงใหม ๆ นอกจากนี้ไดกลาวถึงความลมเหลวในการประยุกตใชไคเซ็น 
และ TQM วา เกิดจากความไมเขาใจในความแตกตางอยางลึกซึ้งระหวางมุมมองทางเทคนิคและ
ทางปรัชญา พรอมทั้งใหเหตุผลวาความไมเขาใจนําไปสูความลมเหลวไดอยางไร  บทความยัง
เสนอใหมีการเปลี่ยนแปลงแนวคิดการจัดการ และความเปนผูนําในการจัดการ ซึ่งบทความนี้ถูก
เขียนขึ้นจากประสบการณในการบริหารจัดการองคกร บทความยังไดกลาวถึงไคเซ็นวาหมายถึง
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การปรับปรุงอยางตอเนื่อง และ การใชความคิดสรางสรรคสิ่งใหม ๆ ในทุก ๆ ส่ิง และตลอดไป โดย
การเปลี่ยนแนวความคิดใหม ๆ อยางสรางสรรคนั้น ชวยใหเกิดทั้งการพัฒนา และการเปลี่ยนแปลง
อยางสิ้นเชิง และสามารถประยุกตใชไดทั้งในระดับกลยุทธและระดับยุทธวิธี พรอมทั้งสรุปวา 
ความคิดสรางสรรคใหมเปนความสามารถที่จะทําใหหลุดออกจากแนวความคิดเดิม ๆ ผูนําที่มี
ความสรางสรรคจะทําใหเกิดการเริ่มตนที่ดีได 

“ การปรับปรุงอยางตอเนื่องไมใชสิ่งที่ยากจะเขาใจหรือส่ิงใหม “ Bessant และ Caffyn 
(1997) ไดใหนิยามของการปรับปรุงอยางตอเนื่องวาคือ กระบวนการมีสวนรวมทั่วทัง้องคกร 
(Organisation-wide process) ของการมุงและธํารงรักษาไวซึง่การเพิม่ของความคิดริเร่ิมใหม 
(Innovation) 

 งานวิจัยของ Roffe (1998) มุงศึกษาแนวคิดของปญหาจากการประยุกตใชการ
ปรับปรุงคุณภาพอยางตอเนือ่ง (Continuous Quality Improvement, CQI) ในสถาบันการศึกษา
ระดับสูง โดยการสํารวจการใช CQI ในภาคอุตสาหกรรมและการอางถึงงานวิจยัตาง ๆ ที่เกีย่วของ        
กลาววา เมื่อกระบวนการถกูปรับปรุงองคกรก็จะถกูปรับใหดีข้ึนดวย ไคเซ็นจะมีประสิทธิภาพมาก
เมื่อถูกใชรวมกันกับการปรับปรุงแบบ เชงินวัตกรรม (Innovative-type improvements) และถึงแมวา 
CQI จะมีจุดมุงหมายเพื่อดําเนินการอยางตอเนื่อง แตกอ็าจจําเปนที่จะตองสรางนวตักรรมใหม 

Wu และ Chen (2006) ไดทําการวจิัยเพื่อการพฒันากิจกรรมการปรับปรุงอยาง
ตอเนื่อง  (Continuous Improvement, CI) ใหมีประสิทธภิาพมากขึ้น โดยใชวิธีการตอยอดงานวิจยั 
และไดเสนอตารางแสดง ระดับการปรับปรุง บทบาทในกจิกรรม CI ชนิดของความสามารถ 
ลักษณะของการทํากิจกรรมการปรับปรุงอยางตอเนื่อง (CI) ซึ่งแบงเปน 6 ระดับ ไดแก (0) สถานะ 
ไมมีการเขารวมกิจกรรมไมปรากฏความรวมมือ (1) สถานะ การแกไขไมสมบูรณ  (2) สถานะ การ
แกไขสมบูรณเพียงบางสวน  (3) สถานะ มคีวามสามารถพื้นฐานตาง ๆ ที่สมบูรณมาก (4) สถานะ 
มีความสามารถทางกระบวนการและความสามารถทางนวัตกรรม (5) สถานะ มีความสามารถใน
การปองกนัการเกิดของปญหา งานวิจยันีก้ลาวถึง ระดบัที ่4 วาเปนระดับซึ่งตองการความสามารถ
ทางนวัตกรรม (Innovation) ในการแกปญหาทางเทคโนโลยี และสามารถปรับปรุงเทคโนโลยีได 
ตลอดจนมีเทคนิคทางนวัตกรรมที่เปนเลศิ 
 

ปจจัยสําคัญทีร่วบรวมไดจากวรรณกรรมตาง ๆ มีลักษณะคลายคลึงกันมากเนื่องจาก
มีการอางถงึนกัวิจัยหรือผูเชีย่วชาญทานเดิมปรากฏซ้ําอยูในหลายงานวิจยั ขอเสียคือทําใหไมเกิด
ความหลากหลายของปจจยัยอย แตขอดีของการปรากฏปจจัยสําคญัซ้ํากันในหลายงานวิจัยทาํให
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ผูศึกษามัน่ใจไดวาปจจัยเหลานัน้มีความสาํคัญจริง ๆ ตลอดจนพบวาวิธกีารทีท่าํใหไดมาซึ่งองค
ความรูและการวิเคราะหความสําคัญของปจจัยสวนใหญยังคงเปนการใชประสบการณ หรือ
กรณีศึกษาตลอดจนความคิดเห็นสวนตวัมากกวาการใชการคํานวณทางสถิติ   

การศึกษาปจจัยสําคัญแหงความสาํเร็จของกระบวนการปรับปรุงอยางตอเนื่อง จาก
บทความและงานวิจยัตาง ๆ ที่เกี่ยวของ สามารถสรุปผลการศึกษาปจจัย โดยแบงเปน 4 มุมมอง 
คือ  
(1) องคกรและวัฒนธรรม (Organization & Culture, (OC))  
(2) ระบบและวิธีการ (System & Method, (SM)) 
(3) การวัดผลและการตอบกลับ (Measurement & Feedback, (MF))  
(4) ลักษณะภายในบุคคล (People & Employee, (PE)) 
ดังแสดงในตารางที ่2.5, 2.6, 2.7, 2.8 ตามลําดับ 
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ตารางที่ 2.5 
สรุปผลการศึกษาปจจัยทีท่ําใหการประยุกตใชกระบวนการปรับปรุงอยางตอเนื่อง หรือไคเซ็น ประสบความสาํเร็จจากบทความวิจัยตาง ๆ ที่เกี่ยวของ ในมมุมอง

องคกรและวฒันธรรม  (Organization & Culture, (OC)) 
  

 

ผูแตง ปที่แตง 
 
\ 

ปจจัย 

Imai 
 
 

1986 

Huda 
&  

Preston 
1992 

Adams 
 
 

1994 

Gondhalekar 
& 

Karamchandani 
1994 

Lewis 
 
 

1995 

Yung 
 
 

1996 

James 
 
 

1996 

Jha,Noori 
&  

Michela 
1996 

Krüger 
 
 

1996 

คํามั่นสัญญาของฝายบริหารสูงสุดและความเปนผูนํา 
Top management Commitment & Leadership 

   
x   x x   x x 

การศึกษาและการอบรม 
Education & Training 

 
x 

    x x x 

วัฒนธรรมตางๆในองคกร 
Culture 

  
x     x 

 

แผนและกลยุทธ 
Plan & Strategy 

         x 
 

38 
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ตารางที่ 2.5 
สรุปผลการศึกษาปจจัยทีท่ําใหการประยุกตใชกระบวนการปรับปรุงอยางตอเนื่อง หรือไคเซ็น ประสบความสาํเร็จจากบทความวิจัยตาง ๆ ที่เกี่ยวของ ในมมุมอง

องคกรและวฒันธรรม  (Organization & Culture, (OC)) (ตอ) 
 

ที่มา : รวบรวมจากทฤษฎีและงานวจิัยที่เกี่ยวของ  

ผูแตง ปที่แตง 
 
\ 

ปจจัย 

Gondhalekar 
& 

Babu,Godrej 
1995 

Recht 
& 

Wilderom 
1998 

 Bessant 
&  

Francis 
1999 

Terziovsk 
& 

Sohali 
1999 

Brunet  
 
 

2000 

Bessant,Caffyn 
& 

Gallagher 
2001 

 Brunet 
 & 

 New  
2003 

Wu 
&  

Chen 
2006 

Chin, Pun 
&  

Chan 
2002 

Jung  
& 

Wang 
2006 

จํานวนที่
นําเสนอ 

คํามั่นสัญญาของฝายบริหารสูงสุด
และความเปนผูนํา 
Top management Commitment & 
Leadership 

   

 x x 

     

  x 8 

การศึกษาและการอบรม 
Education & Training x        x  6 

วัฒนธรรมตางๆในองคกร 
Culture 

 
x     x 

   4 

แผนและกลยุทธ 
Plan & Strategy 

  
x  x x  x   5 

 
39 
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ตารางที่ 2.6 
สรุปผลการศึกษาปจจัยทีท่ําใหการประยุกตใชกระบวนการปรับปรุงอยางตอเนื่อง หรือไคเซ็น ประสบความสาํเร็จจากบทความวิจัยตาง ๆ ที่เกี่ยวของ ในมมุมอง

ระบบและวิธีการ (System & Method, (SM)) 
 

 
 

ผูแตง ปที่แตง 
 
\ 

ปจจัย 

Deming 
 
 

1986 

Imai 
 
 

1986 

Santella 
 
 

1989 

Huda 
& 

Preston 
1992 

Giunipero 
& 

Brewer 1993 

Rago 
 
 

1994 

Dean 
& 

Evans 
1994 

Wittenberg 
 
 

1994 

Jha,Noori 
& 

Michela 
1996 

Stapley 
 
 

1996 

การควบคุมและการทํามาตรฐาน 
Controlling & Performance Standard 

 
x 

 
 

 
x 

 
x 

  

เครื่องมือและเทคนิค 
Tool & Techniques 

 
x 

 
x 

 
 x    

ระบบคุณภาพและระบบการจัดการ 
Quality & Management System x  x  x    x 

 

การควบคุมขบวนการและการปรับปรุง 
Process control & Improvement x  x x      x 

 
40 
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ตารางที่ 2.6 
สรุปผลการศึกษาปจจัยทีท่ําใหการประยุกตใชกระบวนการปรับปรุงอยางตอเนื่อง หรือไคเซ็น ประสบความสาํเร็จจากบทความวิจัยตาง ๆ ที่เกี่ยวของ ในมมุมอง

ระบบและวิธีการ (System & Method, (SM)) (ตอ)  
 

 

ผูแตง ปที่แตง 
 
\ 

ปจจัย 

Krüger 
 
 

1996 

Yung 
 
 

1996 

Berger 
 
 

1997 

Goetsch 
& 

Davis 
1997 

Karapetrovic 
& 

Willborn  
1998 

Langbert 
 
 

1998 

Dale 
& 

McQuater 
1998 

Recht 
& 

Wilderom 
1998 

การควบคุมและการทํามาตรฐาน 
Controlling & Performance Standard 

 
 x 

   
 x 

เครื่องมือและเทคนิค 
Tool & Techniques 

 
x  x 

  
x 

 

ระบบคุณภาพและระบบการจัดการ 
Quality & Management System x   

 
x x   

การควบคุมขบวนการและการปรับปรุง 
Process control & Improvement   x 

     

 
41 
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ตารางที่ 2.6 
สรุปผลการศึกษาปจจัยทีท่ําใหการประยุกตใชกระบวนการปรับปรุงอยางตอเนื่อง หรือไคเซ็น ประสบความสาํเร็จจากบทความวิจัยตาง ๆ ที่เกี่ยวของ ในมมุมอง

ระบบและวิธีการ (System & Method, (SM)) (ตอ)   
 

ที่มา : รวบรวมจากทฤษฎีและงานวจิัยที่เกี่ยวของ  

ผูแตง ปที่แตง 
 
\ 

ปจจัย 

Bond  
 
 

1999 

Dale 
 

 
1999 

Evans 
& 

Lindsay 
1999 

Leede 
& 

Looise 
1999 

Tari 
 &    

Sabater  
2003 

Kuznetsova 
 
 

2004 
 

Jung  
& 

Wang 
2006  

Chin, Pun 
&  

Chan 
2002 

จํานวนที่นําเสนอ 

การควบคุมและการทํามาตรฐาน 
Controlling & Performance Standard 

  
 x 

 
  

  
6 

เครื่องมือและเทคนิค 
Tool & Techniques 

 
x x  x x 

  
10 

ระบบคุณภาพและระบบการจัดการ 
Quality & Management System 

 
     x x 9 

การควบคุมขบวนการและการปรับปรุง 
Process control & Improvement x 

 
  

 
 

  
6 
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ตารางที่ 2.7 
สรุปผลการศึกษาปจจัยทีท่ําใหการประยุกตใชกระบวนการปรับปรุงอยางตอเนื่อง หรือไคเซ็น ประสบความสาํเร็จจากบทความวิจัยตาง ๆ ที่เกี่ยวของ ในมมุมอง

การวัดผลและการตอบกลับ (Measurement & Feedback, (MF)) 
 

 
 

ผูแตง ปที่แตง 
 
\ 

ปจจัย 

Lillrank 
& 

 Kano 
1990 

Gondhalekar 
& 

Karamchandani 
1994 

Troutt, Ponce 
& 

Bateman 
1995 

  Sinclair 
&  

Zairi 
1995 

Stapley 
 
 

 1996 

Jha, Noori 
&  

Michela 
1996  

Irani 
& 

 Sharp 
1997 

Recht 
& 

 Wilderom 
1998     

การไหลของขาวสาร 
Flow of Information  

  
  x  x x 

การสื่อสาร 
Communication  

 
x  

 
  x   

การยอมรับและรางวัลจูงใจ 
Recognition & Rewards  x   

 
x    

การวัดสมรรถภาพของกระบวนการ 
Performance measurement x 
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ตารางที่ 2.7 
สรุปผลการศึกษาปจจัยทีท่ําใหการประยุกตใชกระบวนการปรับปรุงอยางตอเนื่อง หรือไคเซ็น ประสบความสาํเร็จจากบทความวิจัยตาง ๆ ที่เกี่ยวของ ในมมุมอง

การวัดผลและการตอบกลับ (Measurement & Feedback, (MF)) (ตอ)    
 

ที่มา : รวบรวมจากทฤษฎีและงานวจิัยที่เกี่ยวของ  
 

ผูแตง ปที่แตง 
 
\ 

ปจจัย 

Bond 
 
 

1999 

Terziovski 
& 

Amrik  
1999 

Kocaoglu 
& 

Team 
 1991 

Bessant 
&   

Francis 
1999 

Brunet  
 
 

2000 

Elsey   
& 

 Fujiwara 2000 

Brunet. 
  & 

New 
 2003 

 

Prybutok 
& 

 Ramasesh 
2005   

Chin, Pun 
&  

Chan 
2002 

จํานวนที่นําเสนอ 

การไหลของขาวสาร 
Flow of Information 

   
x  

   
  4 

การสื่อสาร 
Communication 

 
x   

 
x 

 
 x 5 

การยอมรับและรางวัลจูงใจ 
Recognition & Rewards 

   
x x  x    5 

การวัดสมรรถภาพของกระบวนการ 
Performance measurement x x      x   4 
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ตารางที่ 2.8 
สรุปผลการศึกษาปจจัยทีท่ําใหการประยุกตใชกระบวนการปรับปรุงอยางตอเนื่อง หรือไคเซ็น ประสบความสาํเร็จจากบทความวิจัยตาง ๆ ที่เกี่ยวของ ในมมุมอง

ลักษณะภายในบุคคล (People & Employee, (PE)) 
 

 

ผูแตง ปที่แตง 
 
\ 

ปจจัย 

Imai 
 
 

1986 

Kaizen-
telan 2 

 
1990 

Wittenberg  
 

 
1994 

Lewis 
 
 

1995 

Newitt  
 
 

1996   

Krüger 
 
 

1996 

Radharamanan,  
Godoy, Watanahe 

1996 

Jha, Noori 
&  

Michela 
1996 

Berger 
 
 

1997 
ทัศนะคติและความคิดเห็น 
Attitude & Opinion 

  x     x  

ความสามารถของพนักงานในการ
แกปญหา 
Ability to solve problem 

    
  

   

ความพยายามและคํามั่นสัญญา
ของพนักงาน 
Effort and Commitment 

 x x  
 

x x  x 

นวัตกรรมหรือความคิดริเริ่มใหม 
Innovation 

x    x     
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ตารางที่ 2.8 
สรุปผลการศึกษาปจจัยทีท่ําใหการประยุกตใชกระบวนการปรับปรุงอยางตอเนื่อง หรือไคเซ็น ประสบความสาํเร็จจากบทความวิจัยตาง ๆ ที่เกี่ยวของ ในมมุมอง

ลักษณะภายในบุคคล (People & Employee, (PE)) (ตอ)  
 

ที่มา : รวบรวมจากทฤษฎีและงานวจิัยที่เกี่ยวของ

ผูแตง ปที่แตง 
 
\ 

ปจจัย 

Irani 
& 

Sharp 
1997 

Bessant 
&  

Caffyn 
1997 

Roffe 
 
 

1998 

Leede 
&  

Looise 
1999 

Hugo  
 
 

2000   

Bessant, Caffyn 
& 

Gallagher 
2001  

Ashmore  
 
 

2001    

Prybutok 
& 

 Ramasesh 
2005   

Wu 
&  

Chen 
2006 

จํานวนที่นําเสนอ 

ทัศนะคติและความคิดเห็น 
Attitude & Opinion     

  
x x  4 

ความสามารถของพนักงานในการแกปญหา 
Ability to solve problem x    x x   x 4 

ความพยายามและคํามั่นสัญญาของพนักงาน 
Effort and Commitment    x 

     
  6 

นวัตกรรมหรือความคิดริเริ่มใหม 
Innovation  x x  

    
x 5 
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