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2.1 บทความ 
 

2.1.1 แนวความคิดของ " กระบวนการปรบัปรุงอยางตอเนื่อง " 
 

ไคเซ็น (Kaizen) เปนตัวอยางหนึ่งของกระบวนการปรบัปรุงอยางตอเนื่องซึง่มาจาก
ศัพทภาษาญีปุ่นแปลวา "การปรับปรุง" (Improvement) ไคเซ็นเปนแนวคิดทีน่ํามาใชในการบริหาร
การจัดการอยางมีประสิทธิผล โดยมุงเนนที่การมีสวนรวมของพนกังานทุกคนรวมกันแสวงหา
แนวทางใหม ๆ เพื่อปรับปรุงวิธกีารทํางานและสภาพแวดลอมในการทํางานใหดีขึ้นอยูเสมอ หัวใจ
สําคัญอยูที่ตองมีการปรับปรุงอยางตอเนื่องไมมีที่สิน้สุด (Continuous Improvement) 

ไคเซ็นเปนแนวคิดที่จะชวยรกัษามาตรฐานเดิมทีม่ีอยู (Maintain) และปรับปรุงใหดี
ยิ่งขึ้น หากขาดซึ่งแนวคิดนี้แลวมาตรฐานเดิมทีม่ีอยูกจ็ะคอย ๆ ลดลง ความสาํคัญของ
กระบวนการไคเซ็น คือ การใชความรูความสามารถของพนักงานมาคิดปรับปรุงงาน โดยใชการ
ลงทนุเพยีงเลก็นอย ซึง่กอใหเกิดการปรับปรุงทีละนอยและคอย ๆ เพิ่มพนูขึ้นอยางตอเนื่อง ตรง
ขามกับแนวคดิของนวัตกรรม (Innovation) ซึ่งเปนการเปลี่ยนแปลงขนานใหญ ที่ตองใชเทคโนโลยี
ซับซอนระดับสูง ดวยเงินลงทนุจํานวนมหาศาล ดังนัน้ไมวาจะอยูในสภาวะเศรษฐกิจแบบใด ก็
สามารถใชวิธกีารไคเซ็นเพื่อการปรับปรุงได 

ไคเซ็นมีลักษณะที่เปนจุดออน และ จุดแข็งในตัวเอง       Imai (1986) กลาววาแนวคิด 
ไคเซ็นนี้จะฝงรากลึกในใจของผูจัดการและพนกังาน โดยทีพ่วกเขาไมรูตัวมากอนเลยวากําลงัคดิ
ตามแนวไคเซน็อยู ไคเซ็นยังมีลักษณะพิเศษตรงที่คํานึงถึงการมุงเนนดานกระบวนการ (Process 
orientation) ที่มีการติดตามกระบวนการ และประเมนิผลกระบวนการอยางตอเนือ่ง  โดยใชการ
อบรมพนกังานในเรื่องของวธิีการและเทคนิค เพื่อพัฒนาทักษะเฉพาะตัว ตลอดจนกระตุนใหเกิด
ความพยายามในการปรับปรุงอยางตอเนือ่ง และเมือ่ผลลัพธเปนที่พงึพอใจก็มกีารใหรางวัลและ
การยอมรับเปนสิ่งตอบแทน ไคเซ็นมีลักษณะแบบการปรับปรุงขั้นเล็ก โดยใชการสรางมาตรฐานใน
การทาํงาน เชน เอกสารวธิีมาตรฐานในการปฏิบัติงาน (Standard Operation Procedure, SOPs) โดย
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แยกเปนมาตรฐานในการปรับปรุง และ มาตรฐานในการรักษา ดังนัน้จึงจาํเปนตองมีกฎระเบียบ
เพื่อรักษามาตรฐาน และมีการปรับปรุงมาตรฐานการทํางานของตนอยูเสมอโดยใชกลไกในการ
แกไขปญหา เชน PDCA 

นอกจากนี้ไคเซ็นยงัมีลักษณะที่คํานึงถึงความสาํคัญของคน เนื่องจากการทาํไคเซ็น
เกี่ยวของกับทกุคนในองคกรไมวาจะเปนผูบริหารสูงสุดจนถงึพนักงานหนางาน ทกุคนตอง
ตระหนักถึงคณุภาพและการปรับปรุงอยูเสมอ มีการรวมมือและทํางานกนัเปนกลุม ทัง้กลุมถาวร
และกลุมช่ัวคราว  โดยอาจใชโครงสรางการแกปญหาแนวขนาน เชน QCC หรือ อาจใชระบบ
ขอเสนอแนะสวนตัว เปนตน                        

ไคเซ็นเปนสิ่งที่ไมยากตอการเขาใจแตไมใชเร่ืองงายที่จะทําไดสําเร็จ ผูซึ่งไมเขาใจ
ความสําคัญของการปรับปรุงอยางตอเนื่องดีพอ อาจคิดวากิจกรรมการปรับปรุงที่ดีสามารถ
ดําเนินการและรักษาใหคงไวไดไมยากเมื่อมีการสงเสริมที่ดีและมีหัวหนาระดับสูงคอยชวยเหลือ 
แตในความเปนจริงแลวไมใชเร่ืองงาย บางกรณีศึกษาเกี่ยวกับการปรับปรุงอาจลมเหลวเพราะ
ปราศจากการสืบสวนปญหาในกิจกรรมที่ดี Wu และ Chen (2006) กลาววาบางครั้งโปรแกรมการ
ปรับปรุงอาจดูเหมือนวาสําเร็จแลว แตไมสามารถถูกรักษาไวไดนานเปนตน  

นอกจากนี้ความสําเร็จในการแกปญหายังขึ้นอยูกับลักษณะของปญหาอีกดวย 
กลาวคือ ปญหาถูกระบุจากความแตกตางระหวางคาคาดหวังและคาจริง ธรรมดาแลวคาคาดหวัง
มาจากทฤษฎีหรือความพึงพอใจ แตคาจริงมาจากผลลัพธที่เกิดขึ้นจริง ซึ่งถาคาความแตกตาง
ระหวางคาคาดหวังและคาจริงสามารถถูกตรวจวัดได แสดงวาปญหานั้นชัดเจน จะสามารถแกไข
ไดดวยการเลือกวิธีแกปญหาที่เหมาะสม  ถาความแตกตางระหวางคาคาดหวังและคาจริงไม
สามารถถูกตรวจวัดได แสดงวาปญหานั้นคลุมเครือซ่ึงยากตอการคนหาสาเหตุของปญหาที่แทจริง
ได ดังนั้นจึงตองใชความพยายามอยางมาก ทั้งนี้ความสําเร็จจากการแกไขปญหาถูกวัดไดหลาย
มุมมอง ผูเชี่ยวชาญบางทานนับความสําเร็จจากการคนหาสาเหตุของปญหาที่แทจริงได มากกวา
การแกอาการของปญหาเทานั้น 
 
2.1.2 แนวทางเพื่อเร่ิมตนปรับปรุง 
 

มีแนวทางงาย ๆ ที่สามารถใชปรับปรุงสิ่งตาง ๆ ได นัน่คือ การลองพยายามคิดในแง
ของ   " การหยุด " " การลด " หรือ " การเปลี่ยน " ตามหลกั ECRS โดยไดแก การหยุดงานที่ไม
จําเปน หรือ งานที่ไมกอใหเกิดประโยชน ถามีบางสิง่บางอยางที่ไมสามารถทาํให "หยุด" ได ก็ควร
มุงประเด็นไปที่เร่ืองการลดทั้งหมด   เชน การลดงานทีไ่มมีประโยชน ซึ่งอาจใช ระบบคําถาม 5W 
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1H เพื่อหาทางปรับปรุง โดยวิเคราะหหาเหตุผลในการทํางานตามวิธเีดิม และหาชองทางปรับปรุง
ใหดีขึ้น โดยเริ่มตนจากการเปลี่ยนแปลงตนเองกอน จากนั้นจงึคอยเปลี่ยนแปลงสิ่งทีง่ายตอการ
เปลี่ยนแปลง  

หลักการ ECRS   
E = Eliminate คือ การตัดขั้นตอนการทาํงานที่ไมจําเปนในกระบวนการออกไป 
C = Combine คือ การรวมขั้นตอนการทํางานเขาดวยกัน เพื่อประหยัดเวลาหรือแรงงานในการ
ทํางาน 
R = Rearrange คือ การจัดลําดับงานใหมใหเหมาะสม 
S = Simplify คือ ปรับปรุงวธิีการทํางาน หรือสรางอุปกรณเพื่อชวยใหการทาํงานงายขึ้น 
 
2.1.3 เทคนิควิธีการเพื่อการปรับปรุงอยางตอเนื่อง  
 
- วงจร PDCA: ประกอบดวย วางแผน (Plan), ปฏิบัติ (Do), ตรวจสอบ (Check) และ ปรับปรุง 
แกไข (Act) 
- 5 ส 
- Basic Industrial Engineering หรือวิศวกรรมอุตสาหการขั้นพื้นฐาน 
- Problem Solving Method หรือกระบวนการแกปญหา 
- Kiken Yochi Training (KYT) หรือการฝกอบรมเพื่อเฝาระวงัความปลอดภัย 
- Suggestion Scheme หรือระบบขอเสนอแนะ 
- Quality Control Circles (QCC) หรือกลุมควบคุมคุณภาพ 
- Just- in-Time System (JIT) หรือระบบการผลิตแบบทันเวลาพอด ี
- Total Productive Maintenance (TPM) หรือการบํารุงรักษาทวีผลแบบทุกคนมีสวนรวม 
- Total Quality Management (TQM) หรือการบริหารคณุภาพโดยรวม 
 
2.1.4 ความสมัพันธระหวางกระบวนการปรับปรุงอยางตอเนื่องกับกระบวนการปรับปรุงคุณภาพ
อ่ืน ๆ 
 

Imai (1986) กลาววาเสนทางสูความสําเร็จของไคเซ็นมีมากมาย แตอยางไรก็ตาม
เสนทางที่ดีที่สดุก็คือการใชระบบ TQC ซึ่งระบบนีจ้ะมุงเนนที่การปลูกฝงคุณภาพใหกับพนักงาน    
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โดยทาํใหพนกังานมีจิตสํานกึแบบไคเซ็น พนกังานจะไดรับการฝกฝนใหรับรูวามีปญหาเกิดขึ้นจริง
ในงาน และสามารถใชเครื่องมือที่เหมาะสมในการแกปญหานั้นได สําหรับผลลัพธที่เกิดขึ้นจะตอง
ไดมาตรฐานเพียงพอที่จะปองกันไมใหปญหานั้นเกิดขึ้นอีก เมื่อสามารถทาํไดดังนี้พนักงานก็จะมี
จิตใจแบบไคเซ็น  เมื่อองคกรสามารถสรางคุณภาพใหเกิดขึ้นกับพนักงานไดแลวยอมมีผลเทากบั
วาสามารถผลติผลิตภัณฑที่มีคุณภาพไดสําเร็จไปแลวครึ่งหนึ่ง  ในขณะที่งานวิจยัของ 
Gondhalekar, Babu และ Godrej (1995) กลาววาไคเซ็นใน TQM ควรเริ่มตนจากการบริหารจัดการ
พนกังานเปนอันดับแรก จากนัน้กิจกรรมตาง ๆ ในไคเซน็จะชวยทําใหองคกรเคลื่อนไปสู TQM ดวย  
และจะไมสามารถแยกไคเซน็และกระบวนการ TQM ออกจากกนัไดเมื่อทาํการประยุกตใชแลว 
ทั้งนี้ระบบ TQC และระบบ TQM ตางกม็คีวามสัมพันธกับไคเซ็นอยางลึกซึง้เนื่องจากระบบทั้ง 2 มี
ความเหมือนกนัในทางปฏิบตัิ  

ในขณะที่ เกณฑรางวัลคุณภาพแหงชาติ (Thailand Quality Award, TQA) เปนบรรทัด
ฐานที่สําคัญในการประเมินตนเองขององคกร เกณฑนี้มีบทบาทสําคัญในการเสริมสราง
ความสามารถในการแขงขันเชนเดียวกับกระบวนการปรับปรุงอยางตอเนื่อง กลาวคือ  
1 ชวยในการปรับปรุงวิธีการดําเนินการ ความสามารถ และผลการดําเนินการขององคกร  
2 กระตุนใหมกีารสื่อสารและแลกเปลี่ยนขอมูลวิธีปฏิบัตทิี่เปนเลิศระหวางองคกรตาง ๆ  
3 เปนเครื่องมอืหนึง่ที่สามารถนํามาใชในการจัดการและดําเนนิการขององคกร         รวมทัง้ใชเปน
แนวทางในการวางแผนและเพิ่มโอกาสในการเรียนรู (สํานักเลขานุการคณะกรรมการรางวัล
คุณภาพแหงชาติ, 2007)  

เกณฑรางวัลคุณภาพแหงชาติถูกจัดทําขึน้โดยอาศยัคานิยมหลัก และแนวคิดตาง ๆ 
เหมือนกับกระบวนการปรับปรุงอยางตอเนื่อง เชน อาศยัคานยิมหลักการเรียนรูขององคกรและของ
แตละบุคคล การใหความสําคัญกับพนกังานและคูคา  
 
2.1.5 การวัดผลลัพธ 
 

การวัดผลลัพธไคเซ็นควรวดัที่มุมมองเชิงวัตถุประสงคของระบบไคเซ็น ซึ่งสามารถวดั
ได 6 มุมมอง โดยอางองิจาก Gondhalekar, Babu และ Godrej (1995) คือ มุมมองทางปริมาณ 1 
ขอ และ มุมมองทางคุณภาพ 5 ขอ เพื่อติดตามการบรรลุผลของวัตถปุระสงคดังนี ้
1. จํานวนของการปรับปรุงตอคนตอเดือน ซึ่งเปนตวัวดัปริมาณของแนวคิดใหม ๆ ที่ไดจากการ
ระดมสมองของพนักงานในทมี ซึ่งเปนตัววดัหลัก 
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2. ชนิดของไคเซ็น ซึง่เปนการวัดคุณภาพพืน้ฐาน เปนการบงชี้วาจะทาํไคเซ็นโดยมุงไปที่อะไร เชน 
อาจมุงพัฒนาตนเอง พัฒนาระบบ หรือ เพือ่ลดตนทุนเปนตน 
3. การสนบัสนุน ซึง่เปนตัวสงเสริมความรวมมือในทีม และบงบอกถงึจํานวนคนที่เกี่ยวของกับการ
นําสิง่ที่คิดไปประยุกตใช 
4. ความคิดริเร่ิม เพื่อดูแนวคิดใหมที่เกิดขึน้  การเลียนแบบสําหรับไคเซ็นเปนสิ่งยอมรับได เพียงแต
ไมสะทอนใหเห็นถึงความสรางสรรค หรือแนวคิดริเร่ิมใหม ๆ 
5. ความคงตวั ซึง่บงบอกถงึระยะเวลาของการนําแนวคดิไคเซ็นที่ไดไปใช เชน อยูระหวางทดลอง
ใช อยูระหวางใชชั่วคราว หรือ นําไปใชตลอดไป 
6. การไดรับประโยชน      บงบอกถงึความกวางขวางของประโยชนที่เกิดขึ้น     เชน   เกิดประโยชน
เฉพาะตัวเจาของแนวคิด เปนประโยชนเฉพาะแผนก หรือ เกิดประโยชนกับทั้งบริษทั 
 

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

ปจจัยทีน่ําไปสูความสาํเร็จของกระบวนการปรับปรุงอยางตอเนื่อง ถูกแบงเปน 4 
มุมมอง โดยอางอิงจากงานวิจัยของ Chin และคณะ (2002) ซึ่งศึกษาเกี่ยวกับปจจัยสําคัญที่มีผล
ตอการประยุกตใช TQM และไดแบงปจจัยหลักออกเปน 4 มุมมอง   ดังนัน้จึงสามารถจัดปจจยั
หลักแหงความสําเร็จของการปรับปรุงอยางตอเนื่องไดดังนี้ คือ  
2.2.1 องคกรและวัฒนธรรม (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 ปจจัยแบบนามธรรม (Soft factor) มุมมอง SM 
และ มุมมอง MF คือ ปจจัยแบบรูปธรรม (Hard factor) แหงความสาํเร็จของกระบวนการปรับปรุง
อยางตอเนื่อง (Continuous Improvement) และแตละมุมมองยังประกอบดวยปจจยัยอยอีกหลาย
ปจจัย ซึง่ไดทาํการรวบรวมและแสดงผล ตามตารางที ่2.1  
 

ตารางที่ 2.1  
ปจจัยสําคัญแหงความสาํเรจ็หลัก และปจจัยยอยของการทํากระบวนการไคเซ็น หรือ โปรแกรม

การปรับปรุงอยางตอเนื่อง 

ที่มา : รวบรวมจากทฤษฎีและงานวจิัยที่เกี่ยวของ 
 

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 องคกรและวัฒนธรรม  
 
2.2.1.1 คํามัน่สัญญาของฝายบริหารสงูสุดและความเปนผูนํา (Top Management Commitment & 
Leadership) 

งานวิจยัของ Gondhalekar และ Karamchandani (1994) ไดทําการศึกษาระบบไคเซน็
โดยอางองิหลกัการของ Imai (1986) และสมาคม Japan Human Relations กับบริษัทกรณีศึกษา
แหงหนึง่ชื่อวา Godrej Soaps Limited โดยบริษัทนีเ้ร่ิมใชและพัฒนาระบบไคเซน็ในป 1991 
งานวิจยันี้ไดศกึษาหาตวัแปรที่มีผลตอสมรรถภาพของระบบไคเซ็น จากการระดมสมองเพื่อหาตวั
แปรที่เกี่ยวของ ไดพบวามทีัง้หมด 40 ตัวแปร โดยสามารถจัดแบงตัวแปรไดเปน 3  มุมมอง คือ 

(1) ตัวแปรที่เกี่ยวของกับลักษณะเฉพาะ 
(2) ตัวแปรที่เกี่ยวของกับการแทรกแซงในระบบ 
(3) ตัวแปรที่เกี่ยวของกับการออกแบบระบบ  

งานวิจัยนี้เลือกใชเทคนิค ANOVA เพื่อทําการแยกความสําคัญทางสถิติของตัวแปร แลวพบวา 
คํามั่นสัญญาของฝายบริหารสูงสุดเปนตัวแปรที่หนึ่งในมุมมองที่เกี่ยวของกับการออกแบบระบบ 
ซึ่งเปนตัวแปรที่มีความสําคัญมาก งานวิจัยนี้ยังไดกลาววา ถาสถานที่ใดคํามั่นสัญญาของฝาย
บริหารสูงสุดที่สามารถเห็นไดชัดมีปริมาณนอย ระบบก็จะลมเหลวโดยสิ้นเชิง 

ในปตอมา Lewis (1995) ไดแตงหนงัสือช่ือ Kaizen: the right approach to continuous 
improvement ซึ่งเนื้อหาไดอธิบายเกี่ยวกบัหลักการ และวิธีการของไคเซ็นโดยละเอียด ตั้งแตการ
เร่ิมวางโครงสราง การกําหนดผูนําทีม ระบบขอเสนอแนะ จนถึงการธํารงรักษาระบบ โดยใช
ประสบการณสวนตัว และผลจากการศึกษาการทําไคเซ็นกวา 100 กรณีศึกษา Lewis (1995) ได
กลาววา หลกัการของไคเซน็ขึ้นอยูกับคํามั่นสัญญาจากฝายบรหิารสงูสุด ในสภาพซึ่งการทาํงาน
รวมกันจะไมมกีารตัดสิน และไมมีการตําหนิกนั 

ตอมา Yung (1996) ผูศึกษาและสรางโมเดลพิเศษซึง่เปนการรวมกนัระหวาง
เครื่องมือในการแกไขปญหาตาง ๆ ไดแก SPC, 7 Tools, Kaizen และ TQM เพื่อปรับปรุง
กระบวนการในอุตสาหกรรมใหมีประสิทธิภาพมากขึน้ โดยใชกรณีศึกษาบริษทัที่ผลิตแผงวงจร
ไฟฟา (Printed Circuit Board, PCB) โดยใชวิธีการรวบรวมทฤษฎีที่เกีย่วของผนวกกบัผลลัพธที่ได
จากกรณีศึกษา  งานวิจัยนีไ้ดกลาวสรุปไวตอนหนึง่วา คํามั่นสัญญาอยางแข็งขันจากฝายบริหาร
สูงสุดเปนที่ปรารถนาของการปรับปรุงคุณภาพ ดังนั้นการใชเครื่องมือ SPC จะไมสมบูรณเลยถา
ปราศจากคํามัน่สัญญาจากผูบริหารบนสดุในการทาํ TQM  
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ในขณะเดียวกนั Jha, Noori และ Michela (1996) ไดทําการศึกษากระบวนการ
ปรับปรุงอยางตอเนื่อง  โดยศึกษาลกัษณะธรรมชาตขิองกระบวนการ ศึกษาความสัมพันธของ
กระบวนการปรับปรุงอยางตอเนื่องกับโปรแกรมการปรับปรุงอื่น ๆ และไดทําการรวบรวมปจจัย
สําคัญที่มีผลตอความสําเรจ็ของกระบวนการปรับปรุงอยางตอเนื่อง ซึ่งปรากฏอยูในวรรณกรรม
ตาง ๆ เพื่อวเิคราะหและนํามาใชใหเกิดประสิทธิภาพ โดยงานวิจยันีก้ลาวถึงปจจัยสําคัญที่หนึง่คือ 
ความมีซึง่สภาพการเปนผูนาํ การขาดซึ่งสภาพความเปนผูนาํสามารถทําใหบริษัทเคลื่อนไปสูจุดที่
หยุดนิง่ได และงานวิจยันี้ไดเสนอแนวทางการปฏิบัติตนของฝายบริหารอาวุโสสําหรับการทํา
กระบวนการปรับปรุงอยางตอเนื่อง เชน 
- ฝายบริหารอาวุโสควรใหสัญญาที่จะทาํใหลูกคาเกิดความพึงพอใจสูงสุด ในขณะที่พยายามเพิ่ม
ความสามารถขององคกรเพือ่สนองการเปลี่ยนแปลงทางการตลาด ทางเทคโนโลย ี และ
สภาพแวดลอม 
- ฝายบรหิารอาวุโสควรพฒันายุทธศาสตรที่ทําใหเกิดตัวเงนิ ทัง้จากโอกาสภายนอก และ บทบาท
ของพนกังาน 
- ฝายบริหารอาวุโสควรสนับสนุนความคิดสรางสรรค และ ความสัมพันธระหวางพนักงาน 

 Krüger (1996) ผูศ ึกษาเกีย่วกับการปรับปรุงสมรรถนะทางคุณภาพ   โดยมุงศึกษา
ความสาํคัญของเทคโนโลยเีปรียบเทียบกบัความสาํคัญของพนกังาน ไดกลาววาพนกังานตอง
ไดรับการสนับสนุนและแบงปนประสบการณงานจากฝายบริหาร ซึ่งถือเปนความรับผิดชอบของ
ฝายบริหารสูงสุดในการสนบัสนุนและชี้แนะแนวทางสาํหรับความพยายามในการปรับปรุง โดย
ชวยในเรื่อง 
- การจัดสรรทรัพยากรที่จําเปน เชน เอกสารในการอบรม เครื่องมือในการแกปญหาตาง ๆ  
- เวลาที่จาํเปนในการทาํกิจกรรมรวมกนั  
- หองประชุม  
-  เงนิสําหรับการจัดซื้อวัสดุที่เกีย่วของ 

งานวิจัยของ Terziovski และ Amrik (1999)   มุงศึกษาถึงการรับมาและการนํามาใช
ซึ่งกลยุทธของกระบวนการปรับปรุงอยางตอเนื่องในโรงงานอุตสาหกรรมที่ตั้งอยูในประเทศ
ออสเตรเลีย โดยมีวัตถุประสงคหนึ่งเพื่อการวิเคราะหหาปจจัยและเครื่องมือที่สําคัญ ซึ่งมีผลตอ
กระบวนการปรับปรุงอยางตอเนื่อง โดยทําการสํารวจสงจดหมายถึงผูบริหารระดับผูจัดการกวา 
1200 คน โดยใชแบบสอบถามกําหนดระดับคะแนนความสําคัญจาก 1 ถึง 5 ใหแกปจจัยทั้ง 16 
รายการ จากนั้นใชการวิเคราะหดวยโปรแกรมสําเร็จรูป SPSS ซึ่งงานวิจัยพบวาผูนําซึ่งสามารถให
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ความชวยเหลือแกผูใตบังคับบัญชาไดเปนปจจัยที่มีความสําคัญมากที่สุดตอความสําเร็จของ
กระบวนการปรับปรุงอยางตอเนื่อง โดยไดระดับคะแนนเฉลี่ยเทากับ 4.37 ดังแสดงในตารางที ่2.2  

 
ตารางที่ 2.2 

ตารางแสดงคาเฉลี่ย และ สวนเบีย่งเบนมาตรฐานของแตละปจจัยทีเ่กีย่วของกับความสําเร็จของ
กระบวนการปรับปรุงอยางตอเนื่อง 

 
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.  หนาที ่: 547 

 
Brunet (2000) อธิบายถงึรายละเอียดที่สําคัญและมุมมองตาง ๆ ของไคเซ็นในทัศนะ

คติของชาวญีปุ่น เชน ไคเซน็คืออะไร ลักษณะที่สาํคัญของไคเซ็นในญี่ปุนคืออะไร จุดประสงคของ
ไคเซ็น ประโยชน ฯลฯ โดย Brunet (2000) กลาววาความสําเร็จของไคเซ็นขึ้นอยูกับคํามั่นสัญญา
ของฝายบริหารสูงสุด เชน ฝายบริหารทางดานการผลิต และฝายบริหารทางดานการควบคมุ
ทรัพยากรมนษุย โดยกลาวย้ําวาจิตวิญญาณในการปรับปรุงอยูในจิตวิญญาณของความรวมมือซ่ึง
ประกอบดวย 3 ส่ิง คือ คาํมัน่สัญญา การวางแผน และการปรับปรุง  
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ตอมา Jung และ Wang (2006) ไดทําการทดสอบความสัมพันธระหวางระบบ TQM 
และ ระบบการปรับปรุงอยางตอเนื่องของการจัดการโครงการนานาชาติ (Continuous Improvement 
Aspect of International Project Management, CIIPM) โดยใชวิธีการรวบรวมวรรณกรรมตาง ๆ         
และการสัมภาษณผูเชี่ยวชาญในดานงานโครงการและระบบ TQM  ตลอดจนการสงแบบสอบถาม
ไปยังพนักงานระดับผูจัดการฝายกวา 100 ทาน  งานวจิยันีพ้บวา  ความเปนผูนาํ (Leadership) ใน
การบริหารซึง่เปนองคประกอบหนึง่ของ TQM แบบนามธรรมนั้น  มีผลตอความสําเร็จของ CIIPM 
มากเปนอันดบั 2 ในแงของคํามั่นสัญญาในเรื่องคุณภาพ ตลอดจนวสัิยทัศนและกลยุทธ 
 
2.2.1.2 การศึกษาและการอบรม (Education & Training) 

งานวิจยัของ Huda และ Preston (1992) มีจุดประสงคเพื่อหาแนวคิดจากการทําไค
เซ็นโดยเรยีนรูจากโครงสรางที่เปนปญหาเฉพาะ ซึง่มุงศึกษาโดยตรงกับอุตสาหกรรมซอฟแวร 
(Software) งานวิจยันี้ไดกลาวถึงการทําไคเซ็นวา คุณภาพของผลลัพธในระบบถูกสรางโดยคน ซึ่ง
เปนผูทาํงาน การควบคุมกระบวนการทั้งหลายเหลานี้โดยคน แรกเริ่มพื้นฐานจะตองใหการอบรม
และใหการศึกษาแกคนผูทํางานกอนเปนอนัดับแรก จากนัน้จึงคอย ๆ เร่ิมทําการกระตุนและให
แรงจูงใจ 

ในเวลาตอมา Gondhalekar, Babu และ Godrej (1995) ศึกษาการใชแนวคิดไคเซ็นเพือ่
มุงสูความสําเร็จของระบบ TQM และใชกรณีศึกษาบรษิัท Godrej Soaps Ltd ประเทศอินเดีย โดย
ใชการเก็บรวบรวมขอมูลมากกวา 23 เดือน และใชวธิีการทางสถิตวิิเคราะหดูความเคลื่อนไหวใน
กระบวนการไคเซ็น ผลการวิจัยสรุปวาการทําไคเซ็นเปนกาวแรกแหงความสาํเร็จของระบบ TQM 
โดยชวยในเรื่องการคงรกัษาไวซึ่งการปรับปรุงอยางตอเนื่อง งานวิจัยนี้ยงักลาวถงึปจจัยที่สนับสนนุ
ใหเกิดคุณภาพในการทาํไคเซ็น โดยเนนถงึความสําคัญของการศึกษาและฝกอบรม 

ในปตอมา  Jha, Noori และ Michela (1996) ผูศึกษาความสัมพันธของกระบวนการ
ปรับปรุงอยางตอเนื่องกับโปรแกรมการปรับปรุงอื่น ๆ กลาวถึงปจจัยสําคัญแหงความสาํเร็จของ
การปรับปรุงอยางตอเนื่องวา มกีิจกรรมมากมายในเรื่องของการจัดการทรัพยากรมนษุยซึง่มี
บทบาทสําคญัตอความสําเร็จของกระบวนการปรับปรุงอยางตอเนื่อง การอบรมเปนอีกตัวอยาง
หนึง่ทีท่ําใหพนักงานสามารถวิเคราะห วดั และปรับปรุงกระบวนการทํางานได นอกจากนีก้าร
อบรมยังเปนสิง่ที่จาํเปน ซึ่งทาํใหพนกังานตระหนกัในหนาที่ของกระบวนการการปรับปรุงอยาง
ตอเนื่อง และยังชวยยกระดับความสามารถของพนักงาน  บริษทัจึงควรลงทุนเรื่องการอบรมใน
พนกังานทุกระดับ 
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Krüger (1996) ผูศึกษาเกี่ยวกับการปรับปรุงสมรรถนะทางคุณภาพ โดยมุงศึกษา
ความสําคัญของเทคโนโลยีเปรียบเทียบกับความสําคัญของพนักงาน กลาวสรุปวาเมื่อ
เปรียบเทียบมุมมองการมุงเนนดานผลลัพธซึ่งเปนแบบสไตลอเมริกัน กับ มุมมองการมุงเนนดาน
กระบวนการซึ่งเปนแบบสไตลญี่ปุน พบวาแบบสไตลญี่ปุนสามารถดูดซับเทคโนโลยีใหม ๆ ได
มากกวา แตจะเสียเงินลงทุนในเรื่องของคนเพราะเชื่อวานวัตกรรมทางเทคโนโลยีตองการคนผูซึ่ง
ผานการอบรมมาอยางดีแลวเพื่อจัดการเทคโนโลยีใหคงไว Krüger (1996) ไดกลาวสรุปวาการ
จัดการเทคโนโลยีอยางเดียวไมเพียงพอ แตตองสามารถรักษาใหคงไวไดดวยจึงจะเกิดประโยชน
ตลอดไป 

นอกจากนี ้ Chin และคณะ (2002) ไดทําการศกึษาเกี่ยวกับปจจัยสําคัญแหง
ความสาํเร็จในการประยุกตใช TQM โดยศึกษาบริษทัทีม่ีลักษณะเปนเจาของเองและบริษัทรวมทนุ
จากตางชาต ิ ที่ตั้งอยูในประเทศจีนโดยเฉพาะโรงงานอตุสาหกรรมในเซี่ยงไฮ ดวยวิธีกระบวนการ
ลําดับชั้นเชงิวเิคราะห หรือ AHP (Analytic Hierarchy Process)  งานวจิัยนี้ไดกลาวถงึความสําคัญ
ของการอบรมศึกษาโดยอางอิงถึงนักวิจัยหลายทาน เชน  James (1996) ผูศึกษาในระบบ TQM ซึ่ง
กลาววาในสถานการณที่เปนการปรับปรุงแบบเวลาจริง (Real time update) การศึกษาและการ
อบรมจะเปนพื้นฐานที่มัน่คงของการปรับปรุงอยางตอเนื่อง  

 
2.2.1.3 วฒันธรรมในองคกร (Culture) 

Adams (1994) ไดกลาวถึงประสบการณในการบริหารจัดการกระบวนการปรับปรุง
อยางตอเนื่องในบริษัทแหงหนึง่ชื่อ Harris Corporation ซึ่งบริษัทไดประยุกตใชตัวแบบการปรับปรุง
ทางธุรกิจ 5 ระดับ ชวยในการแกปญหา พัฒนาผลิตภัณฑใหม ๆ และปรับปรุงบริการ โดยตัวแบบ
นี้จะชวยนําทางใหการใชเครื่องมือในกระบวนการปรับปรุงอยางตอเนื่องเปนไปอยางถกูตอง ถูก
เวลา และบรรลุเปาหมาย ซึง่ตัวแบบนี้ประกอบดวย 1 การประเมนิ 2 การกําหนดหัวขอ 3 การ
มุงเนน 4 การวางแผนและการจัดการ 5 การประยุกตใช โดยบทความนี้ไดสรุปไวตอนหนึ่งวา ถา
บริษัททัง้หลายตั้งใจสรางวฒันธรรมสําหรับกระบวนการปรับปรุงอยางตอเนื่อง โดยคํานงึถงึความ
เปนระบบและมุงเนนพนกังานในองคกรอยางจริงจังแลว จะทําใหบริษัทประสบความสําเร็จอยาง
มาก 

Jha, Noori และ Michela (1996) ซึ่งไดรวบรวมปจจัยสําคัญตอความสาํเร็จของ
กระบวนการปรับปรุงอยางตอเนื่อง ซึง่ปรากฏอยูในวรรณกรรมตาง ๆ พบวาวฒันธรรมในการ
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ทํางานเปนปจจัยสําคัญหนึ่งที่มีผลตอความสําเร็จในกระบวนการปรับปรุงอยางตอเนื่อง โดย
วัฒนธรรมชวยเพิ่มคุณคาสาํหรับลูกคา ชวยเพิ่มการปรับปรุง และชวยสนับสนุนการทํางานเปนทมี 

ตอมา Recht และ Wilderom (1998) ทําการศึกษาถึงการถายทอดระบบขอเสนอแนะ
ไคเซ็น (Kaizen-oriented Suggestion Systems, KOSS) สูองคกรอื่นนอกประเทศญีปุ่น และไดสรุป
โดยใชการรวบรวมทฤษฎ ี และวรรณกรรมตาง ๆ ที่เกีย่วของรวมกับประสบการณสวนตัววา 
ถึงแมวาวฒันธรรมระดับชาติจะเปนเหตุผลสําคัญในความสําเร็จของไคเซ็นในญี่ปุนก็ตาม แตวายงั
นอยกวาวัฒนธรรมระดับองคกร 

ตอมางานวิจัยของ Brunet และ New (2003) ไดศึกษาไคเซ็นในเชงิปฏิบัติโดยใชการ
เลือกบริษัทญีปุ่น เชน Nippon Steel Corporation (NSC) และทาํการเปรียบเทยีบขอมูลรวมกบั
ลักษณะธรรมชาติของไคเซ็นกับบริษทัอื่น ๆ ซึ่งเปนอุตสาหกรรมในกลุมเหล็กและรถยนต งานวิจยั
นี้กลาวสรุปวา ไคเซ็นจะพฒันาเปนแบบที่มีเอกลกัษณเฉพาะตัวในแตละองคกร ซึง่จะเปลีย่นตาม
สภาพธุรกิจขององคกร 
 
2.2.1.4 แผนและกลยทุธ (Plan & Strategy) 

Jha, Noori และ Michela (1996) พบวา การวางแผนและการดําเนินการ คือปจจัย
สําคัญหนึง่ซึง่มีผลตอความสําเร็จของการปรับปรุงอยางตอเนื่อง กลาวคือการเปลี่ยนแปลงใด ๆ ใน
การปรับปรุงอยางตอเนื่องจะตองวางแผนเพื่อ  
- การจัดการทรัพยากรทางตรงที่ดี ซึง่จะทําใหเกิดโอกาสในการปรับปรุงมากขึน้ และเปนการเพิม่
ศักยภาพ ตลอดจนความสามารถในการแขงขัน 
- การพิจารณาแบบทีละขัน้ตอน (Step-by-step)            เมื่อการปรับปรุงอยางตอเนื่องตองการการ
เปลี่ยนแปลง ทางดานวัฒนธรรมที่สําคัญ หรือดานทรัพยากรที่ขาดแคลน และเพื่อการประเมินคา
อยางระมัดระวังเพื่อทาํกิจกรรมการปรับปรุงอยางตอเนือ่งทัง้องคกร โดยหลกีเลีย่งการซ้ําซอนกัน
เพื่อประโยชนในการสื่อสารระหวางทีม 
- เพื่อใหมัน่ใจไดวากระบวนการจะมีเสถยีรภาพทัง้กอน และ หลงัของการเปลีย่นแปลงแผน และ
การเปลี่ยนแปลงนี้เปนประโยชนจริงกอนที่มันจะถกูทาํใหถาวร ฯลฯ 

ตอมางานวิจัยของ Bessant และ  Francis (1999) ไดศึกษาเกีย่วกบัการพัฒนาขีด
ความสามารถของการปรับปรุงอยางตอเนือ่งทางดานกลยุทธ งานวิจยันี้ถูกเขียนจากประสบการณ
ในการกระจายนโยบายในประเทศญี่ปุนและในบริษัทอเมริกัน ตลอดจนมีการสํารวจขอมูลโดยใช
กรณีศึกษาโรงงาน AB ซึ่งเปนโรงงานผลติรถยนต ซึง่มพีนกังานกวา 2200 คน    งานวิจัยนี้ได



                                                                                                                                                         18

กลาวถึงการประเมินความสามารถของการปรับปรุงอยางตอเนื่อง (Continuous Improvement, CI)    
โดยไดนําเสนอตารางววิัฒนาการความสามารถของ (CI) ซึง่แบงเปน 6 ระดับไดแก (0) ไมปรากฎ
กิจกรรม CI (1) เร่ิมปรากฏแนวคิด CI (2)  มีโครงสรางและมีความเปนระบบ CI (3) มีกลยทุธทาง 
CI (4) มีนวัตกรรมอัตโนมัต ิ (5) เปนองคกรแหงการเรียนรู  ในระดับที ่ 3 ไดกลาวถึงความสําคญั
ของการจัดกลยุทธใหเหมาะสม เพื่อเชื่อมกิจกรรมภายใน (Local) และกิจกรรมระดับโครงการ 
(Project)  พรอมกับมุงสูเปาหมายทางกลยุทธที่สงูกวา การจะพัฒนาความสามารถของการ
ปรับปรุงอยางตอเนื่องสูความชัดเจนทางกลยุทธได               ตองมีการจัดกระบวนการที่เหมาะสม 
องคกรทัง้หลายจําเปนตองเคลื่อนระดับการพัฒนาไปสูสถานะทีเ่ปาหมายทางกลยทุธ ถูกสื่อสาร
และกระจายไปยังสวนตาง ๆ ขององคกร 

Brunet (2000) ไดกลาวสรุปไวในบทความเกี่ยวกับไคเซ็นในทัศนคติของชาวญีปุ่น 
ตอนหนึ่งวา ความสาํเร็จของไคเซ็นขึ้นอยูกับแผนซึง่เปนสิ่งที่ทกุคนทีเ่กี่ยวของตองเขาใจ และแผน
ตองสามารถตรวจติดตามและชวยเหลือได หลักการในการรักษาสมรรถนะในญี่ปุนคือทุกคน
จะตองรักษาสมรรถนะหรือพฒันาสมรรถนะใหดีข้ึนจากปกอนหนาได การติดตามสมรรถนะ
ตองการการวางแผน เพื่อ  
-  ติดตามเปรยีบเทยีบสมรรถนะอยางตอเนื่อง  
-  ใหทุกคนเขาใจวาอะไรคือส่ิงที่องคกรคาดหวังจากพวกเขา 
-  ใหทราบวามีความเขาใจเพียงพอหรือไมในการติดตามและรักษาเปาหมาย  
- และสิ่งที่สาํคัญในไคเซ็นคือ การบรรลุถึงซึง่เปาหมายทางกลยุทธได 

นอกจากนี ้Bessant, Caffyn และ Gallagher (2001) ยังทาํการศึกษาโมเดลการพัฒนา
ของกระบวนการปรับปรุงอยางตอเนื่องเพิม่เติม และไดแนะนาํโครงสรางโมเดลการพัฒนา 6 ระดับ
ซึ่งชวยใหการทําไคเซ็นประสบความสาํเร็จตามจุดมุงหมาย ตอมา Wu และ Chen (2006) ไดสราง 
โครงสรางโมเดลปรามิดซึ่งถูกพฒันาตอยอดจากแนวคิดของ Bessant,  Caffyn และ Gallagher 
(2001)   จุดประสงคเพือ่ใหงายตอการนําไปใช ประโยชนของโมเดลนี้คือนอกจากจะสามารถ
ติดตามสถานะของการปรับปรุงไดจริงแลว ยงัทําใหทราบถึงสิง่ที่จําเปนตองเพิ่มเขาไปเพื่อใหระบบ
ดีขึ้น ตลอดจนชวยใหเหมาะสมกับทกุองคกร โครงสรางปรามดิของการพัฒนากระบวนการ
ปรับปรุงอยางตอเนื่องม ี  6 ระดับ ดังนี ้ (0) เร่ิมมีองคประกอบของปญหา (1) ปญหารวมตวักบั
โมเดล และเครื่องมือ (2) มีการรวมตัวของการสนับสนนุ (Promotion) กับระดับกอนหนาทั้งหมด 
(3) ปญหาเชือ่มตอกับกลยทุธ (4) มีความสัมพันธใน 3 องคประกอบคือ ปญหา การสนับสนุน 
โมเดลและเครื่องมือ (5) มีการรวมตัวของระดับที่ 4 เปนระบบพิเศษ (Super system)   ในระดับที่ 3 
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ของโครงสรางปรามิดนี ้ กลาวถงึความสําคัญของการเชือ่มตอปญหากับกลยทุธ วา “ ปญหาที่
สําคัญจะถูกพจิารณาแกไขไปตลอดกลยุทธ ” 

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

Wittenberg (1994) กลาวถึงการประยุกตใชกลยุทธไคเซน็ในธุรกจิอุตสาหกรรม พรอม
ทั้งนําเสนอกรณีศึกษาในทีท่าํงานของบริษทั Paddy Hopkirk Limited (PHL) ซึ่งประกอบดวย
ผูเขารวม 19 ทาน โดยการนาํของสถาบันไคเซน็แหงยุโรป ซึง่จากกรณีศึกษาทาํใหผูเขารวม
สามารถระบุปญหาและโอกาสที่เกิดขึ้นจริงในงานได และทําใหทราบวาจะสามารถแกปญหาได
อยางไร อีกทั้งไคเซน็ยังชวยใหพนักงานลดอคติในการทํางานลง โดยบทความนีก้ลาววาการทาํ
มาตรฐานเปนลักษณะที่สาํคัญของไคเซ็น นั่นคือการสรางมาตรฐานใหมข้ึนและรักษาใหคงไว โดย
มาตรฐานสามารถถกูกําหนดไดในหลายรูปแบบ เชน นโยบาย กฎระเบียบ เอกสารวิธีปฏิบัติงาน 
ในกรณีทีพ่นกังานไมสามารถยึดมั่น หรือ ปฏิบัติตามมาตรฐานที่สรางขึ้นได ฝายบริหารจะตอง
เตรียมการอบรม ทบทวนหรอืแกไขมาตรฐานเหลานัน้ เพื่อใหสามารถใชได การปรับปรุงจะเกิดขึน้
เมื่อมีการสรางมาตรฐานที่สงูขึ้น และในการปรับปรุงครั้งลาสุดจะบรรลุก็ตอเมื่อพนักงานทาํงาน
โดยมุงสูมาตรฐานที่สูงกวา ประโยชนของการทํามาตรฐานคือ ทาํใหเกิดความชัดเจนและชวยใน
การสรางตารางหรือผังการไหลของผลิตภัณฑ 

ตอมางานวิจัยของ Berger (1997) ไดทําการศึกษาหลกัการสําคัญสาํหรับแนวคิดไค
เซ็นแบบญี่ปุน โดยมีจุดประสงคเพื่อ แสดงใหเหน็ภาพของการออกแบบองคกรในกระบวนการ
ปรับปรุงอยางตอเนื่อง โดยมุงเนนที่การสรางมาตรฐานของผลิตภัณฑและกระบวนการ  งานวิจยันี้
เปนการรวบรวมวรรณกรรมตาง ๆ ที่เกี่ยวของ โดยไดกลาวถึงความสําคัญของการสรางมาตรฐาน 
พรอมทัง้สนับสนุนแนวความคิดของ Imai (1986) วาการสรางเอกสารมาตรฐานในการปฏิบัติงาน 
(Standard Operation Procedure, SOPs) ก็เพื่อใหเกิดการปรับปรุงของกระบวนการอยางไมหยุดยัง้
ในลักษณะคอยเปนคอยไป   นอกจากนี ้ SOPs จะตองถูกการปฏิบัติตามอยางเครงครัด โดย
พนกังานทุกคนตองทํางานใหสอดคลองและยอมรับเอกสารดังกลาว 

งานวิจัยของ  Recht และ Wilderom (1998) ทําการศึกษาถึงการถายทอด ระบบ
ขอเสนอแนะไคเซ็น (Kaizen-oriented Suggestion Systems, KOSS) สูองคกรอื่นนอกประเทศญี่ปุน 
โดยใชการรวบรวมทฤษฎีและวรรณกรรมตาง ๆ ที่เกี่ยวของรวมกับประสบการณสวนตัว  ซึ่ง
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งานวิจัยนี้ไดกลาวถึงการควบคุม (Control) ที่แนนหนา และหละหลวมไวตอนหนึ่ง โดยอางอิงถึง
การวิจัยของ Rago (1994) ผูซึ่งศึกษาถึงการประยุกตใช TQM กับภาครัฐ โดยพบวาระบบ
ขอเสนอแนะจะไมประสบความสําเร็จหากขาดการควบคุมและการตั้งมาตรฐานของผลการ
ดําเนินงาน และสิ่งนี้เปนเหตุผลที่ทําใหกิจกรรมไคเซ็น มักไมประสบความสําเร็จเมื่อนําไปใชใน
องคกรภาครัฐ  

ตอมา Leede และ  Looise (1999) รวมกันทําการศึกษาเกีย่วกับการออกแบบองคกร
สําหรับการปรับปรุงอยางตอเนื่อง (CI) โดยแบงเปน 3 ลักษณะที่สําคัญของ (CI) และไดนําเสนอ
ทฤษฎีบริษทัขนาดเล็ก (Mini-company concept) ซึ่งสมัพันธกับการจัดการตนเองในทีม พรอมกัน
นั้นไดยกตวัอยางกรณีศึกษา Philips business โดยใชวิธกีารสํารวจแบบสอบถาม  และ   FMEA ใน
การวิเคราะห    Leede และ  Looise (1999) ไดกลาวถงึความสาํคัญของการสรางมาตรฐานในการ
ทํางานโดยอางถึง Imai ซึ่งเปนผูหนึ่งทีไ่ดรับการยอมรับวาเปนผูรอบรูในระบบไคเซ็น และเปน
เจาของหนงัสอืช่ือ กุญแจสูความสาํเร็จในการแขงขนัของประเทศญีปุ่น ซึง่เขียนจากงานวิจัย และ
ประสบการณสวนตัว โดย Imai (1986) กลาววา “จะไมสามารถปรับปรุงไดเลยในทีซ่ึ่งขาด
มาตรฐาน”      

 
2.2.2.2 เครื่องมือและเทคนคิ (Tool & Techniques) 

งานวิจยัของ Huda และ Preston (1992) มีจุดประสงคเพื่อหาแนวคดิจากการทําไค
เซ็นโดยเรยีนรูจากโครงสรางที่เปนปญหาเฉพาะ ซึง่มุงศึกษาโดยตรงกับอุตสาหกรรมซอฟแวร 
(Software)    และไดทําการสรุปวา ไคเซ็นไมมีการพึง่พาวัฒนธรรมที่แนนอน ดังนัน้ไคเซ็นจะสาํเร็จ
ไดถาใชการพฒันาโปรแกรมเขาชวย และยังกลาวถึงการควบคุมกระบวนการเพื่อการสราง
คุณภาพใหดีมากขึ้นดวยการใชวิธีทางสถิตซิึ่งเปนเครื่องมอืที่ควรจะถกูใชในทกุระดับขององคกร 

ตอมา Yung (1996) ไดศึกษาและสรางโมเดลพิเศษซึง่เปนการรวมกนัระหวาง
เครื่องมือในการแกไขปญหาตาง ๆ ไดแก SPC, 7 Tools, Kaizen และ TQM เพื่อการปรับปรุง
กระบวนการในอุตสาหกรรมใหมีประสิทธิภาพมากขึน้ โดยใชกรณีศึกษาบริษทัที่ผลิตแผงวงจร
ไฟฟา (Printed Circuit Board, PCB) และใชวิธีการรวบรวมทฤษฎีทีเ่กี่ยวของผนวกกับผลลัพธทีไ่ด
จากกรณีศึกษา  โดย Yung (1996) ไดสรุปความสําคัญของเครื่องมือตาง ๆ วา SPC มี
ประสิทธิภาพในการควบคุมกระบวนการ ตลอดจนปรับปรุงคุณภาพของกระบวนการและอัตราการ
ผลิต ในขณะที่หลกั 7 Tools เปนเครื่องมอืที่ทรงพลงัในการแกไขปญหา   



                                                                                                                                                         21

นอกจากนี ้ Tari และ  Sabater (2003) ผูซึ่งศึกษาถึงปจจยัสําคญัที่เกี่ยวของกับ
ความสาํเร็จในการพัฒนา TQM โดยมุงเนนศึกษาที่ความสําคัญของ เครื่องมือและเทคนิค (Tool & 
Techniques) ตอการปรับปรุงคุณภาพ งานวิจัยนี้ไดจากการศึกษาประสบการณในการพิสูจนหา
ความสาํคัญของเครื่องมือและเทคนิคตาง ๆ สําหรับการปรับปรุง TQM ตลอดจนถงึผลกระทบตอ
ผลลัพธที่ได   โดยใชคําตอบจากผูซึง่มหีนาที่รับผิดชอบดานคุณภาพของบริษทัที่ไดรับการรับรอง
มาตรฐาน ISO ในประเทศสเปน 106 แหง งานวิจยันีไ้ดกลาวถงึความสําคัญของเครื่องมือและ
เทคนิคสําหรับการปรับปรุงคณุภาพ โดยเครื่องมือถูกแนะนําใหใชกับปญหาเฉพาะ ขณะที่เทคนิค
ถูกใชอยางกวางขวางในลักษณะที่ถกูมองวาเปนกลุมของเครื่องมือ  ทั้งนี้งานวิจัยของ Tari และ  
Sabater (2003)  ยังไดอางถงึนักวจิัยผูซึง่มผีลงานเกีย่วของกับเครื่องมอืและเทคนิคดังนี ้

 Imai (1986), Dean และ Evans (1994), Goetsch และ Davis (1997), Dale (1999), 
Evans และ Lindsay (1999) ไดเสนอเครื่องมือและเทคนคิสําหรับการปรับปรุงคุณภาพ อีกทั้ง Dale 
และ McQuater (1998) ไดระบุเครื่องมือและเทคนิคที่ถกูใชกันอยางกวางขวางในบริษทั 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) หนาที:่ 271 
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ตอมาบทความของ Kuznetsova (2004) กลาวถึงมุมมองโดยทั่วไปของกระบวนการ
ปรับปรุงอยางตอเนื่อง และกลาวถงึเครื่องมือซ่ึงเปนกญุแจสําคัญในการทํากระบวนการปรับปรุง
อยางตอเนื่อง อีกทั้งแสดงใหเหน็ถงึความแตกตางระหวางกระบวนการปรับปรุงอยางตอเนื่องและ
นวัตกรรม โดยกลาวถึงเครื่องมือซ่ึงเปนกุญแจสําคัญในกระบวนการปรับปรุงอยางตอเนื่อง คือ 
แผนภูมิการไหล (Flowchart) ซึ่งเปนเครื่องมือทีท่ําใหทุกคนมองเหน็ภาพของกระบวนการแตละ
ขั้นตอนที่แตกตางกนั ส่ิงนี้จะแสดงใหเห็นวากระบวนการมีการไหลไปอยางไรและทําใหทราบวา
ใครเปนผูรับผิดชอบ นอกจากนี้เครื่องมอืหนึง่ซึ่งชวยในการระดมสมองคือผังสาเหตุและผล หรือ 
ผังกางปลา ซึง่มีลักษณะคือ แสดงใหเหน็ถึงสาเหตุซึง่มผีลตอกระบวนการอยางชัดเจน โดยแยก
ตามความสัมพันธ  และในแตละผลลัพธควรมีหลายสาเหตุ  
 
2.2.2.3 ระบบคุณภาพและระบบการจัดการ (Quality & Management System) 

Santella (1989) กลาวถงึการดําเนินกระบวนการปรับปรุงอยางตอเนื่อง ซึ่งเนนถงึการ
ปรับปรุงคุณภาพของสนิคาใหปราศจากของเสีย โดยที่บริษทัอาจไมตองเจาะจงที่ความถูกตอง
ของสเปคทางวิศวกรรมของสินคา Santella (1989) ไดกลาวเสริมวาในปจจุบันมีหลายบริษัทที่
กําลังดาํเนนิกระบวนการปรบัปรุงอยางตอเนื่องโดยใชกลยุทธ เชน JIT TQC และอื่น ๆ เพื่อใหการ
ปรับปรุงอยางตอเนื่องประสบความสาํเร็จ โดยโปรแกรมเหลานี้จะชวยลดปริมาณของเสียในทกุ
รูปแบบ 

Krüger (1996) ผูเขียนบทความเกี่ยวกับการปรับปรุงสมรรถนะทางคุณภาพ ไดมุง
ศึกษาความสาํคัญของเทคโนโลยีเปรยีบเทียบกับความสําคัญของพนกังาน บทความนี้ไดกลาว
อางถงึแนวคิดของ Deming ซึ่งเปนอกีผูหนึง่ที่มีอิทธพิลอยางมากกับประเทศญี่ปุน และไดเผยแพร
แนวคิด PDCA ใหแกผูจัดการระดับสูงของญี่ปุนในชวงป ค.ศ.1950  แนวคิด PDCA นี้ไดรับการ
พิจารณาวาเปนแนวคิดที่สําคัญมากสําหรบัความสาํเร็จในการปรับปรุงคุณภาพ โดยลักษณะของ 
PDCA เปนวงลอความสัมพนัธตอเนื่องที่ทาํใหเกิดแนวคดิสําหรับกิจกรรมการปรับปรุงตาง ๆ อยาง
ไมมีที่สิ้นสุด โดย Deming ไดกลาวย้ําถงึความจาํเปนสําหรับการมีระบบที่แนนอนในการแกปญหา   

งานวิจยัของ Jha, Noori และ Michela (1996) มุงศึกษาความสัมพนัธของกระบวนการ
ปรับปรุงอยางตอเนื่องกับโปรแกรมการปรับปรุงอื่น ๆ งานวิจัยนีก้ลาววากิจกรรมและปจจัยที่
สําคัญในระบบบริหารทรพัยากรมนุษย (human resource management, HRM) จะมีบทบาทสาํคัญ
ตอความสําเรจ็ของกระบวนการปรับปรุงอยางตอเนื่องดวย โดยเฉพาะกิจกรรมการอบรมพนกังาน
ใหสามารถวิเคราะห วัด และปรับปรุงงานดวยตนเองได และ ปจจัยหนึง่ที่สําคัญใน HRM คือ การ
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จัดทํารางวัลในรูปแบบตาง ๆ ตลอดจนการใหความยอมรับ ซึง่สิง่เหลานีจ้ะกระตุนใหพนกังาน
ปรับปรุงตนเองและสามารถปรับปรุงกระบวนการทาํงานตาง ๆ ไดสําเร็จ      

ตอมางานวิจัยของ Langbert (1998) มุงศึกษาถึงการลดความเสยีหายในระบบบริหาร
ทรัพยากรมนษุยจากการขาดคํามั่นสัญญาและความเสมอภาค งานวิจัยนี้ไดนําเสนอกระบวนการ
ที่ชวยลดความเสียหาย 4 มุมมอง คือ ความไวใจ, การปกครองระบบเจาขุนมูลนาย, การรวมตวั
เปนสหภาพ และ กฎระเบยีบ ในตอนทายงานวิจัยนี้กลาวสรุปวา ระบบบริหารทรัพยากรมนษุยก็
คือกระบวนการปรับปรุงอยางตอเนื่องทางสังคมนั่นเอง                                 

จากการศึกษาของ Chin และคณะ (2002)  เกี่ยวกับปจจัยสําคัญแหงความสาํเร็จตอ
การประยุกตใช TQM ในบริษัททีม่ีลักษณะเปนเจาของเองและบริษทัรวมทุนจากตางชาติ ที่ตั้งอยู
ในประเทศจนี โดยเฉพาะโรงงานอุตสาหกรรมการผลิตในเซี่ยงไฮ โดยใชวิธีกระบวนการลาํดับชัน้
วิเคราะห หรือ AHP (Analytic Hierarchy Process) ไดกลาวถึงความสําคัญของระบบและเทคนิค
โดยอางองิถงึถึงนักวิจยัหลายทาน เชน Karapetrovic และ Willbor (1998) กลาววาถาระบบ
คุณภาพยังคงอยูจะทาํใหมกีารประเมนิความสามารถขององคกรเปนชวงเวลา ซึง่มีความสําคญั
มากตอการปรับปรุงอยางตอเนื่อง นอกจากนี้มนีักวิจัยรุนกอนหลายทาน เชน Deming (1986), 
Giunipero และ Brewer (1993) ไดกลาวถงึความสําคัญของการมีระบบการจัดการทีด่ี เชน ระบบ
การจัดการโซอุปทาน (Supply chain management) การประเมินผูสงมอบเปนประจําชวยใหองคกร
แบงปนขาวสารและยังปรับปรุงความเขาใจในความสัมพนัธระยะยาวกบัผูสงมอบดวย เปนสิ่งที่
ชวยทําใหทีมสามารถแกปญหาคุณภาพและเพิ่มความพยายามในการปรับปรุง  

ตอมา Jung และ Wang (2006) ไดทําการทดสอบความสัมพนัธระหวางระบบ TQM 
และ ระบบการปรับปรุงอยางตอเนื่องของการจัดการโครงการนานาชาติ (Continuous Improvement 
Aspect of International Project Management, CIIPM)  โดยใชวิธีการรวบรวมวรรณกรรมตาง ๆ         
และการสัมภาษณผูเชี่ยวชาญในดานงานโครงการ และระบบ TQM ตลอดจนสงแบบสอบถามไป
ยังพนักงานระดับผูจัดการฝายกวา 100 ทาน งานวจิัยนี้สรุปวาองคประกอบของ TQM แบบ
นามธรรม เชน ความสมัพันธในพนกังาน ความเปนผูนาํในการบริหาร เปนตน ส่ิงเหลานี้มี
ความสัมพันธอยางมากในเชิงบวกกับ CIIPM เมื่อเปรียบเทยีบกับองคประกอบของ TQM แบบ
รูปธรรม  นัน่คอืระบบคุณภาพ เชน TQM มีผลทําให CIIPM ประสบความสาํเร็จ 
 
2.2.2.4 การควบคุมและการปรับปรุงกระบวนการ (Process control & Improvement) 
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Imai (1986) กลาววาไคเซน็ คือ การมุงเนนดานกระบวนการ (Process-oriented) นัน่
คือกอนที่ผลลัพธจะถูกปรับปรุง กระบวนการจะตองถกูปรับปรุงกอน ดงันัน้ไคเซ็นจึงตรงขามกับ
การมุงเนนดานผลลัพธ (Result-orientation) เพราะการมุงเนนดานผลลัพธจะเนนทีผ่ลลัพธตองมา
กอน 

Santella (1989) กลาวถงึการทาํกระบวนการปรับปรุงอยางตอเนื่อง ซึ่งกลาวเนนถึง
การปรับปรุงคณุภาพสินคาใหปราศจากของเสีย โดยที่บริษทัอาจไมตองเจาะจงที่ความถูกตอง
ของสเปคทางวิศวกรรมของสินคา บทความนี้ยงักลาวเสริมถึงบริษทัที่มีการทาํกระบวนการ
ปรับปรุงอยางตอเนื่องซึง่ไดรับรางวัล MBNQA (Malcolm Baldrige National Quality Award) ในป 
1989 เชน บริษัท Motorola, Westinghouse and Globe Metallurgical ซึ่งบริษทัเหลานี้จะยึดหลกั 
"การทํางานทีถู่กตองในเวลาที่เหมาะสม" บริษัทเหลานีจ้ะไมใชเวลามากในการออกแบบผลิตภัณฑ 
แตจะใชเวลามากในการออกแบบกระบวนการใหดี เพื่อใหเกิดผลิตภัณฑที่มีปริมาณเปอรเซ็นของ
เสียนอยที่สุด โดยผลิตภัณฑจะไมเนนที่สเปคทางดานวิศวกรรม แตจะเนนที่สเปคทางดาน
กระบวนการ บทความนี้ยงักลาวแนะนาํใหบริษัททั้งหลายมุงเนนการปรับตัวทางดานกระบวนการ
ดวย 

ตอมางานวิจัยของ Huda และ Preston (1992) มีจุดประสงคเพื่อหาแนวคิดจากการทาํ
ไคเซ็นโดยเรียนรูจากโครงสรางทีเ่ปนปญหาเฉพาะ ซึ่งมุงศกึษาโดยตรงกับอุตสาหกรรมซอฟแวร 
(Software) โดยงานวิจัยไดกลาวเสริมถงึไคเซ็นวา เปนการปรับตัวทางดานคนและกระบวนการ 
คุณภาพที่จะเกิดขึ้นในระบบนั้น มาจากคนผูทาํงานและมาจากการควบคุมกระบวนการที่ด ี

บทความของ Stapley (1996) ไดกลาวถงึแนวคิด Grey Employee Syndrome และ
วิธีการที่บริษทัจะทาํใหพนกังานเชื่อมั่นในศักยภาพของตนเอง รวมทัง้กลาวถงึประโยชนจากการจูง
ใจพนกังาน นอกจากนี้ยงัแสดงใหเห็นถึงความแตกตางระหวางแนวคิดไคเซ็นและแนวคิด
นวัตกรรม โดยใชตัวอยางจากบริษทัตาง ๆ เชน Gilmour & Dean Ltd บทความนีย้ังชี้ใหเหน็ถงึ
ความสาํคัญของทรัพยากรมนุษยและเนนความเชื่อมัน่ในศักยภาพของพนักงาน อีกทั้งกลาว
สรุปวาการจะทําใหคนบรรลซุึ่งศักยภาพทีม่ีในตนเองอยางสงูสุดไดนั้น บริษัทจะตองเปลี่ยนแปลง
ลักษณะการจดัการและการอบรมคน จากการมุงเนนดานผลลพัธไปสูการมุงเนนดานกระบวนการ 
เพราะการมุงเนนดานกระบวนการทาํใหคนตระหนักถงึสิ่งที่เกิดขึ้นจริงในเวลาปจจบุัน โดยคนจะ
พยายามปรับปรุงความสามารถในการแกไข และเปลี่ยนแปลงปญหาตาง ๆ ใหดีขึ้นกอนที่ผลลัพธ
ของปญหาเหลานัน้จะเกิดขึ้นจริง 
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Berger (1997) คือ ผูหนึง่ซึ่งทําการศึกษาหลกัการสําคัญสําหรับแนวคิดไคเซ็นแบบ
ญี่ปุน โดยจุดประสงคเพื่อ แสดงใหเหน็ภาพของการออกแบบองคกรในกระบวนการปรับปรุงอยาง
ตอเนื่อง โดยมุงเนนที่การสรางมาตรฐานของผลิตภัณฑและกระบวนการ ตลอดจนการออกแบบ
งาน วธิีการศึกษาใชแนวทางการรวบรวมวรรณกรรมตาง ๆ ที่เกี่ยวของ งานวิจัยนีไ้ดแยกหลักการ
ของการปรับปรุงอยางตอเนือ่ง (Continuous Improvement, CI) โดยอางอิงจากแนวคิดของ Imai 
(1986) ในเรื่องการมุงเนนกระบวนการ (Process orientation) ซึง่กอนทีผ่ลลัพธจะถูกปรับปรุงไดนั้น
กระบวนการจาํเปนตองถูกปรับปรุงเสียกอน ผลลัพธที่ดจีะตามมาโดยอัตโนมัติเมื่อกระบวนการถกู
ควบคุมและทาํความเขาใจ 

นอกจากนี ้ Bond (1999) ไดศึกษาโปรแกรมไคเซ็นและการปรับผังองคกร ในบริษทั
ผูนําระหวางชาติที่ผลิตสินคาเกี่ยวกับการศัลยกรรม โดยใชการเก็บขอมูลจากการสัมภาษณ
พนกังานในทกุระดับจากฝายบริหารอาวุโสจนถงึระดับปฏิบัติงาน ผลงานวิจยับงชีว้า ชวงอายุของ
กระบวนการ (Process)  มี 4 ข้ัน ซึ่งมลีักษณะเฉพาะแตกตางกนั และสรุปผลวากระบวนการที่
มั่นคงแลวสามารถปรับปรุงไดโดยการประยุกตใชไคเซน็ สวนการเปลี่ยนแปลงขนานใหญทางดาน
สมรรถนะของกระบวนการสามารถทําไดโดยการปรับผังองคกร นอกจากนี้องคกรจาํเปนตองสราง
เสถียรภาพของกระบวนการใหสําเร็จกอนที่จะนําความคิดสรางสรรคตางๆมาใชใหเกิดประโยชนใน
การผลิต 
 
2.2.3 การวัดผลและการตอบกลับ (Measurement & Feedback) 
 
2.2.3.1 การไหลของขาวสาร (Flow of Information) 

งานวิจัยของ Kocaoglu และคณะ (1991) มุงศึกษาคนควาอยางตอเนื่องเกี่ยวกับ 
ระบบบริหารความเขาใจในกระบวนการปรับปรุงอยางตอเนื่องในกระบวนการพัฒนาผลิตภัณฑ
ใหม ๆ โดยการศึกษาเบื้องตนมุงที่การวัดตัวบงชี้สมรรถนะ และตัวแปรนําเขาที่สามารถควบคุมได 
(controllable input variables) นอกจากนี้วัตถุประสงคของงานวิจัยยังตองการคนควาหาตัวแปรที่มี
อิทธิพลตอ เวลาในการผลิตตอหนวย คุณภาพการผลิต คุณภาพการออกแบบ งานวิจัยไดสรุปไว
ตอนหนึ่งวาการทํางานของระบบการวัด และ ระบบวิวัฒนาการจะสามารถเชื่อมโยงเขากับการนํา
กระบวนการปรับปรุงอยางตอเนื่องไปใชไดอยางมีประสิทธิภาพ โดยจําเปนตองอาศัยการออกแบบ
ระบบขอมูล และ ระบบโครงสรางองคกรที่ดีดวย 
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บทความของ Stapley (1996) ไดกลาวถึงแนวคิด Grey Employee Syndrome และ 
วิธีการที่บริษทัจะทาํใหพนกังานเชื่อมั่นในศักยภาพของตนเอง รวมทัง้กลาวถงึประโยชนจากการจูง
ใจพนกังาน นอกจากนี้ยงัแสดงใหเห็นถึงความแตกตางระหวางแนวคิดไคเซ็นและแนวคิด
นวัตกรรมโดยใชตัวอยางจากบริษัทตาง ๆ เชน Gilmour & Dean Ltd เปนตน และสามารถสรุปได
ดังตารางที ่ 2.4 โดยในหวัขอที่ 5 และ 7 ไดกลาวถึงความสําคญัของการรับสงขาวสารภายใน
องคกร   

 
ตารางที่ 2.4   

การเปรียบเทยีบลักษณะไคเซ็นและนวัตกรรม 
  

ลักษณะไคเซน็ ลักษณะนวัตกรรม 
1 ทํางานเปนทีมงาน 1 ทํางานแบบเฉพาะคน 
2 การทาํงานไดหลากหลายประเภท 2 การทาํงานแบบชํานาญเฉาพะทาง 
3 ใสใจในรายละเอียด 3 ใสใจเฉพาะรายละเอียดทีเ่กิดการกาวกระโดด 
4 คํานงึถงึคน 4 คํานงึถงึเทคโนโลย ี
5 การแบงปนขาวสาร 5 ปกปดขาวสาร 
6 ใชเทคโนโลยีที่มีอยู 6 มองหาเทคโนโลยีใหม ๆ 
7 มีการรับสงขาวสารทั่วทั้งองคกร 7 จํากัดการรับสงขาวสาร 
 

Irani และ Sharp (1997) ไดทําการศึกษาถึงการรวมกันระหวางการปรับปรุงอยาง
ตอเนื่องและนวัตกรรมหรือความคิดริเร่ิมส่ิงใหม (CI & Innovation) เขาสูวัฒนธรรมการทาํงาน เพือ่
ความสาํเร็จในการเกิดแนวความคิดใหม ๆ ที่เปนประโยชนตอองคกร โดยใชวิธีการศึกษาโรงงาน
อุตสาหกรรมขนาดกลางและเล็กซึ่งเปนบริษัทรับจางผลติ (Subcontractor) ที่ตัง้อยูทางตะวันตก
เฉียงเหนือของประเทศองักฤษ เพื่อศึกษาและทําใหทราบถึงวิธีการในการจัดการหลักของ 
Innovation & CI ตลอดจนการพัฒนาวัฒนธรรมการทํางานที่ผสมผสานกัน และงานวจิัยนี้ได
กลาวถึงการไหลของขอมูลขาวสารอยางอิสระ ซึ่งเปนสิ่งที่ทาํใหผูจัดการสามารถหาแนวความคิด
ใหม ๆ ไดอยางนาประหลาดใจ และสามารถนําความคิดเหลานั้นมาใชใหเกิดประโยชนได 

จากกรณีศึกษาเกี่ยวกับการถายทอดระบบขอเสนอแนะไคเซ็น (Kaizen-oriented 
Suggestion Systems, KOSS) สูองคกรอื่นนอกประเทศญี่ปุน โดยใชการรวบรวมทฤษฎีและ
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วรรณกรรมตาง ๆ Recht และ Wilderom (1998) พบวาสิ่งหนึ่งที่ชวยเพิ่มโอกาสในความสาํเร็จของ
การถายทอดระบบขอเสนอแนะไคเซ็น คอื การไหลของขอมูลอยางอิสระทั้งในแนวแกนตัง้ และ
แนวแกนนอนขององคกรที่อยูในระดับเดียวกันของโครงสราง  

 
2.2.3.2 การสือ่สาร (Communication) 

Troutt, Ponce และ Bateman (1995) รวมกันศึกษาความสัมพันธระหวางโปรแกรมการ
ปรับปรุงคุณภาพกับกระบวนการสื่อสารในพนักงาน  โดยใชวิธีการรวบรวมเกณฑสําคัญสําหรบั
การปรับปรุงคณุภาพที่ซึง่ใชไดดีกับกระบวนการสื่อสารในพนักงาน  จากนั้นทําการทบทวน
กระบวนการสือ่สารในพนักงาน และทบทวนวรรณกรรมที่เกีย่วของกบัคุณภาพวามีความสมัพนัธ
กับกระบวนการสื่อสารในพนักงานอยางไร และทาํการสรุปวาการสื่อสารเปนสิง่ที่จําเปนโดยตรง
สําหรับโปรแกรมการปรับปรุงทัง้หลาย และโปรแกรมการปรับปรุงคณุภาพเหลานีส้ามารถใชเพิม่
คุณภาพใหแกกระบวนการสือ่สารในพนักงานไดดวยเชนกัน   Troutt, Ponce และ Bateman (1995) 
ยังกลาววาการสื่อสารไมวาดวยการมองหรือการเขียน เปนสิง่จาํเปนสาํหรับองคกรและสําคญั
สําหรับโปรแกรมการปรับปรุงใด ๆ ในอดีตที่ผานมาเปนทีท่ราบกันนานแลววาความสําเร็จและ
ความลมเหลวขององคกรมาจากความสามารถของการจัดการ และความสามารถของพนกังานใน
การสื่อสาร อีกทัง้การสื่อสารดูเหมือนวาจะเปนกุญแจสําคัญของรางวลั Malcolm Baldrige ดวย 

ตอมางานวิจัยของ Recht และ Wilderom (1998) ซึ่งศึกษาถึงการถายทอด ระบบ
ขอเสนอแนะไคเซ็น (Kaizen-oriented Suggestion Systems, KOSS) สูองคกรอื่นนอกประเทศญี่ปุน 
โดยใชการรวบรวมทฤษฎีและวรรณกรรมตาง ๆ กลาววาการถายทอดระบบขอเสนอแนะไคเซ็น จะ
ไมสามารถประสบความสาํเร็จได ถาขาดซึง่การสื่อสารทีม่ีประสิทธิภาพ 

Terziovski และ Amrik (1999)   ซึ่งศึกษากระบวนการปรับปรุงอยางตอเนื่องใน
โรงงานอุตสาหกรรมในประเทศออสเตรเลีย พบวาการสื่อสารแบบตัวตอตัวเปนปจจัยที่มี
ความสําคัญมากตอความสําเร็จของกระบวนการปรับปรุงอยางตอเนื่องเปนอันดับที่ 4 โดยไดระดบั
คะแนนเฉลี่ยเทากับ 4.03 ดังแสดงในตารางที่ 2.2   

งานวิจัยของ  Elsey  และ Fujiwara (2000) มุงศึกษาแนวคิดไคเซ็นสไตลญี่ปุน  โดยใช
กรณีศึกษาระบบการผลิตของบริษัทโตโยตา (Toyota Production System, TPS) เพื่อตรวจสอบการ
ทํางานของพนักงานผูฝกอบรมการถายทอดเทคโนโลยีและแนวคิดไคเซ็น งานวิจัยไดกลาวถึง
วิธีการที่พนักงานผูฝกอบรมใชในการถายทอดความรูสูพนักงานในองคกรตางชาติอยางมี
ประสิทธิผล และกลาวถึงปญหาตาง ๆ  ที่เกิดขึ้น โดยงานวิจัยใชแบบสอบถามเปนเครื่องมือในการ
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เก็บขอมูลจากพนักงานผูฝกอบรมจํานวน 240 ทาน ซึ่งมาจาก 12 โรงงานในเครือ ซึ่งงานวิจัยนี้ได
กลาวสรุปไวตอนหนึ่งวา การติดตอส่ือสารที่มีประสิทธิผลจะเปนสิ่งที่ชวยใหการเรียนรูในระบบไค
เซ็นและเทคโนโลยีเปนไปไดอยางดีเยี่ยม  ชวยในเรื่องความแตกตางดานวัฒนธรรมและภาษา ทั้ง
ยังทําใหเกิดระบบคําแนะนําไคเซ็นที่ใชไดจริง  

นอกจากนี ้Chin และคณะ (2002) ไดศึกษาเกีย่วกับปจจัยสําคัญแหงความสําเร็จของ
การประยุกตใช TQM ในบริษัททีม่ีลักษณะเปนเจาของเองและบริษทัรวมทุนจากตางชาติ ที่ตั้งอยู
ในประเทศจนี โดยเฉพาะโรงงานอุตสาหกรรมการผลิตในเซี่ยงไฮ โดยใชวิธีกระบวนการลาํดับชัน้
เชิงวิเคราะห หรือ AHP (Analytic Hierarchy Process)  โดยกลาววา การวัดและการตอบกลับเปน
ปจจัยสําคัญอกีสิ่งหนึง่ซึ่งเปนตัวเชื่อมระหวางกลยทุธและการแกไข พรอมกับอางถึงงานวิจยัของ 
Sinclair และ Zairi (1995) ผูที่ไดศึกษาถงึการวัดสมรรถภาพในระบบ TQM ซึ่งกลาววาการสื่อสาร
ที่มีคุณภาพ การใหขอมูลยอนกลับจากลูกคา ผูสงมอบ พนกังาน คูแขง  และ ผูถอืหุน สิ่งเหลานี้
ลวนเปนหลักสําคัญที่ทาํใหเกิดการพฒันาและการแกไขที่เหมาะสมกบัการปรับปรุงอยางตอเนื่อง 

 
2.2.3.3 การยอมรับและรางวัลจูงใจ (Recognition & Rewards) 

Gondhalekar และ  Karamchandani (1994) ไดนําเสนอกรณีศึกษาการประยุกตใช
ระบบไคเซ็นกบับริษัทแหงหนึ่งชื่อวา Godrej Soaps Limited โดยบริษัทนี้เร่ิมใชและพฒันาระบบไค
เซ็นในป 1991  บทความนี้ไดกลาวถึงรางวัลซึ่งเปนสิง่จูงใจในการทําระบบไคเซน็วา รางวัลที่เปน
รูปตัวเงินไมมปีระโยชนสาํหรับการปรับปรุง พรอมกับกลาวอางถงึ Deming (1986) วา การให
รางวัลหรือการทําโทษไมนํามาซึ่งการปรับปรุงงาน  อีกทัง้ยังทาํลายความภาคภูมใิจและฝมือของ
พนกังานดวย โดยในระหวางการทดลองใชระบบไคเซ็นที่บริษทั Godrej Soaps Limited   ผูเขียน
บทความไดนาํแนวคิดของการใหรางวัลในรูปตัวเงินมาทดลองใช ซึง่พบวากอใหเกิดความอิจฉา
และทําลายการแขงขันภายในองคกรจงึทาํใหตองยกเลิกความคิดนี ้  อยางไรก็ตามรางวัลที่ไมใชรูป
ตัวเงนิ เชน ของขวัญและการยอมรับในรูปแบบตาง ๆ สามารถใชไดดี ทําใหการรายงานตาง ๆ 
เปนไปอยางกวางขวาง สงผลใหมีการปรับปรุงที่ดีขึ้น รางวัลทําใหมีการสรางแนวคิดใหม ๆ เพิม่ข้ึน 
และยังเปนการดึงดูดคนทั้งหลายใหเขามามีสวนรวมดวย ทัง้ยงัชวยใหพนักงานพยายามพัฒนา
ตนเอง ดวยเหตุนี้จึงแสดงใหเห็นวารางวัลเปนสิ่งที่จําเปน 

ตอมา Jha, Noori และ Michela (1996) ไดศึกษาความสัมพันธของกระบวนการ
ปรับปรุงอยางตอเนื่องกับโปรแกรมการปรับปรุงอื่น ๆ โดยใชการรวบรวมวรรณกรรมตาง ๆ กลาว
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วาการออกแบบรางวัลที่เปนทางการและไมเปนทางการ ตลอดจนกระบวนการการใหความยอมรบั 
สามารถกระตุนพนักงานใหปรับตัวเองจนสามารถทํางานปรับปรุงอยางตอเนื่องไดสําเร็จ 

นอกจากนี ้ Bessant และ  Francis (1999) ไดศึกษาเกี่ยวกบัการพัฒนาขีด
ความสามารถของการปรับปรุงอยางตอเนือ่งทางดานกลยุทธ โดยใชประสบการณสวนตัวในการ
กระจายนโยบายในประเทศญี่ปุนและในบริษัทอเมริกนั ตลอดจนมีการสํารวจขอมูลโดยใช
กรณีศึกษาโรงงาน AB ซึ่งเปนโรงงานผลติรถยนตซึ่งมพีนกังานกวา 2200 คน  โดยงานวิจัยนี้
พบวา ลักษณะสําคัญของระบบการปรับปรุงอยางตอเนื่อง คือ ผลตอบกลับของการใหความ
ยอมรับ ซึง่การใหความยอมรับชวยกระตุนพนกังาน และเพิ่มกาํลังใจในการทํางาน  ตลอดจนการ
ใหรางวัลสําหรับแนวคิดซึ่งบางทีดูงาย ๆ ไมวาแนวคิดนั้นจะถูกนาํมาใชหรือไมก็ตาม สําหรบั
แนวคิดที่มีผลกระทบกับองคกรอยางมาก ก็ควรมกีารใหรางวัลตามระดับของการลดตนทุนหรือผล
กําไรที่เกิดขึน้ 

Brunet (2000) กลาววาความสําเร็จของระบบไคเซ็นตองการการจัดการและการ
กระตุน ไคเซน็เปดโอกาสใหพนกังานรวมมือรวมใจกนัทาํงาน และถงึแมวาการใหแรงจูงใจและการ
กระตุนเปนสิ่งที่เคยทํากนัมานาน แตบริษัทก็ควรเพิ่มใน 4 หวัขอนี้คือ 

- แสคงความพึงพอใจอยางมั่นใจในความสําเร็จที่เกิดขึ้น  
- ใหความเอาใจใส และรูคุณคาในความพยายามของพนกังาน ใหความสะดวกในการ   
   ติดตอส่ือสาร         
- ใหการชดเชยทางตรงเชน เงิน รางวัล ชื่อเสียงความเปนที่รูจัก 
- ใหการชดเชยทางออม เชน การเปลี่ยนแปลงอยางรวดเร็ว    ใหสภาวะแบบตาง ๆ ใน  
   การจางงาน  

อยางไรก็ตามสิ่งที่ควรคํานงึถึง และควรลด เพราะเปนสิง่ที่บัน่ทอนแรงจูงใจ  คือ 
- การตอวาเมือ่ขาดความสําเร็จ  
- ความตองการความพยายามที่มากเกนิไป  
- ความชวยเหลือที่ไมเพยีงพอ  
- ความรูสึกวาไดรับการแบงปนผลประโยชนไมเทากนั เปนตน  
 
ตอมาบทความเรื่อง Kaizen at nippon behind the theory (2004) ไดกลาวอางถึง

งานวิจยัของ Brunet และ New (2003) ซึ่งศึกษาถงึไคเซน็ในเชงิปฏิบัตโิดยใชการเลือกบริษัทญี่ปุนที่
ทําอุตสาหกรรมเหล็กและรถยนต 11 บริษัท  เชน Nippon Steel Corporation (NSC) ซึ่งเปนตวั
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เปรียบเทยีบหลัก และทาํการเปรียบเทยีบขอมูลกิจกรรมไคเซ็นรวมกับบริษัทอืน่ ๆ โดยงานวิจัย
พบวาทกุบริษทัตางมีจุดรวมที่เหมือนกันในทางปฏิบัติคอื มีการกระตุนพนักงานในหลายรูปแบบ 
สําหรับพนักงานที่มีอายุงานยาวนานจะไดรับคาจางสงู พนักงานจะไดรับโบนัสตามฐานเงนิของ
บริษัท ตามสมรรถภาพของทีมงานเอง พนักงานจะไดรับความสะดวกเพื่อชวยใหการทําไคเซ็น
สําเร็จได 

  
2.2.3.4 การวดัสมรรถนะของกระบวนการ (Performance measurement) 

Lillrank และ Kano (1990) ผูซึ่งทาํงานวิจัยเกี่ยวกับการปรับปรุงคุณภาพอยาง
ตอเนื่อง โดยมุงทีก่ิจกรรมกลุม QCC ในประเทศญี่ปุน ไดกลาวถงึความสาํคัญของกระบวนการวัด 
ซึ่งการวัดพฤตกิรรมขององคกรแบบดั้งเดิมนั้นใชในการควบคุมกิจกรรมที่สูงกวาขึ้นไป ผูเชี่ยวชาญ
มักจะทํากระบวนการวัดโดยเปรียบเทียบระหวางทฤษฎีกับการนาํไปใชจริง ซึ่งจะชวยติดตามอัตรา
และทิศทางของการปรับปรุง 

ตอมา Bond (1999) ไดศึกษาโปรแกรมไคเซ็นและการปรับผังองคกร ในบริษัทผูนํา
ระหวางชาติทีผ่ลิตสินคาเกีย่วกับการศัลยกรรม โดยใชการเก็บขอมลูจากการสัมภาษณพนักงาน
ในทุกระดับจากฝายบรหิารอาวุโสจนถงึระดับปฏิบัติงาน โดย Bond (1999) ไดโตแยงวา ถงึแมวา
ระบบการวัดสมรรถนะจะเปนเครื่องมือซ่ึงเปนกุญแจสําคญัสําหรับนาํทาง และทดสอบผลลัพธของ
กระบวนการปรับปรุง แตก็ไมไดบงชี้วากระบวนการจะถกูปรับปรุงไปอยางไร จงึจาํเปนตองอาศยั
ผลของการคิดอยางสรางสรรคเกี่ยวกับกลไกของกระบวนการดวย 

ในขณะเดียวกันงานวิจัยของ Terziovski และ Amrik (1999)   มุงศึกษาถึงการ
ประยุกตใชกระบวนการปรับปรุงอยางตอเนื่องในโรงงานอุตสาหกรรมในประเทศออสเตรเลีย 
งานวิจัยพบวาการตรวจติดตามกระบวนการปรับปรุงอยางตอเนื่องอยูเสมอ เปนปจจัยที่มี
ความสําคัญมากตอความสําเร็จของกระบวนการปรับปรุงอยางตอเนื่องเปนอันดับ 3 โดยไดระดับ
คะแนนเฉลี่ยเทากับ 4.03 ดังแสดงในตารางที่ 2.2  

นอกจากนี ้ Prybutok  และ Ramasesh (2005) ไดศึกษาเพื่อหาวิธกีารในการตรวจวัด
และติดตามปจจัยเสี่ยงภายใตกลยุทธการเริ่มทําการจัดการคุณภาพ เชน TQM และการปรับปรุง
คุณภาพอยางตอเนื่อง (Continuous Quality Improvement) โดยใชวิธทีีต่างจากการสํารวจทัว่ไป คอื
ใชวิธีการศึกษาเชิงปฏิบัติการ (Action-research approach) และใชผลวิจัยที่ไดจากประสบการณใน
การทาํวิจยัระบบ Lockheed Martin Tactical Aircraft ใน Texas   การศึกษานี้ยงัมุงพฒันาเครื่องมอื
ที่เชื่อถือไดในการตรวจติดตามปจจัยเสี่ยงเหลานั้นดวย  ผลการวิจยักลาววา เปนทีย่อมรับกนัวา
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กุญแจสูความสําเร็จในการประยุกตใชโปรแกรมการปรับปรุงคุณภาพอยางตอเนื่อง คือ การมี
เครื่องมือที่เชือ่ถือไดในการตรวจติดตามสถานะคุณภาพปจจุบนัของบริษัท ตลอดจนตรวจติดตาม
ความเขาใจในคุณภาพของพนักงาน และงานวิจัยนี้มุงทีจ่ะพัฒนาเครื่องมือที่เชื่อถือไดและ
เครื่องมือการสํารวจที่สมบูรณแบบ 
 
2.2.4 ลักษณะภายในบุคคล (People & Employee) 
 
2.2.4.1 ทัศนะคติและความคิดเห็น (Attitude & Opinion) 

บทความของ Wittenberg (1994)  กลาวถึงการประยุกตใชไคเซ็นในอุตสาหกรรม 
พรอมทัง้นาํเสนอกรณีศึกษาในทีท่ํางานของบริษัท Paddy Hopkirk Limited (PHL)  ซึ่ง
ประกอบดวยผูเขารวม 19 ทาน โดยการนาํของสถาบันไคเซน็แหงยุโรป จากกรณีศึกษาทาํให
ผูเขารวมสามารถระบุปญหาและโอกาสทีเ่กิดขึ้นจริงในงานได และทําใหทราบวาจะแกปญหาได
อยางไร อีกทั้งไคเซน็ยังชวยใหพนักงานลดอคติในการทํางานลง บทความนีก้ลาววาไคเซ็นเปน
แนวคิดที่มุงเนนดานทรัพยากรมนุษย ซึ่งเกี่ยวของโดยตรงกับความพยายามของคน นอกจากนีไ้ค
เซ็นยงัปลูกฝงความเชื่อในเรือ่งทีว่า การปรับปรุงทัศนคติและความพยายามของคนจะกอใหเกดิ
ผลลัพธทีน่าพงึพอใจในระยะยาว ไดดีกวาแนวคิดที่มุงเนนดานผลลพัธเปนหลัก ลักษณะที่สาํคัญ
ของไคเซ็นคือ การเริ่มตนที่คน และมุงเนนที่ความสนใจและความตั้งใจจริงตลอดจนความพยายาม
ของผูเกี่ยวของทัง้หมด 

Jha, Noori และ Michela (1996) ทําการศึกษาความสัมพันธของกระบวนการปรับปรุง
อยางตอเนื่องกับโปรแกรมการปรับปรุงอื่น ๆ โดยใชการรวบรวมวรรณกรรมตาง ๆ ไดกลาวถึง
ทัศนคติของพนักงานวาคือ ปจจัยสําคญัแหงความสาํเร็จของกระบวนการปรับปรุงอยางตอเนื่อง  
โดยในระหวางกระบวนการบริษัทตองระลึกอยูเสมอวาคน คือ ทรัพยากรที่มีคามากที่สุด การแกไข
เชิงบวกจะชวยเพิ่มมูลคาของทรัพยากรมนุษย  และบริษัทตองทําใหพนักงานยอมรับอยางจรงิใจ
ในความจําเปนของการปรับปรุง นอกจากนี้บริษทัตองทําใหพนักงานพัฒนาทัศนะคติ และความ
ภาคภูมิใจเกี่ยวกับกิจกรรมในกระบวนการปรับปรุงอยางตอเนื่อง 

Ashmore (2001) ไดกลาวถงึไคเซ็นในอุตสาหกรรมรถยนตและมอเตอรไซคโดยอางอิง
จากประสบการณของ Imai ผูซึ่งมีชื่อเสียงและเปนทีย่อมรับอยางกวางขวางวาเปนผูรอบรูในระบบ
ไคเซ็น ซึ่งในป 1989 มีการนาํระบบไคเซ็นมาประยุกตใชอยางเต็มรูปแบบกับบริษัท Toyota 
ภายหลงัจากนั้น 10 ป ไดมีการบูรณาการระบบการผลิตรวมเขากับแนวคิดไคเซ็น และแนวคิดนีไ้ด
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ถูกขยายไปถึงระบบบริหารหวงโซอุปทานของบริษัท Toyota ดวย ในขณะนั้น  Imai ไดพยายาม
ถายทอดแนวคิดไคเซ็นนี้สูบริษัทผูขายซึง่เปนบริษัทบริหารสไตลอเมริกันแตก็ประสบปญหาในการ
ถายทอดองคความรู เนื่องจากความแตกตางทางดานทัศนคติและความคิดเห็น เชน พนักงานชาว
ญี่ปุน มีความภาคภูมิใจในโรงงานและเครื่องจักรแบบเดิมที่เคยมีอยู และพยายามที่จะปรับปรุง
เปลี่ยนแปลงการผลิตของบริษัทเพื่อใหสนองตอบความตองการใหม ๆ ได ในขณะที่พนักงานชาว
อเมริกันมีแนวโนมวาจะพอใจในสิ่งใหม ๆ และนวัตกรรมเทคโนโลย ี จึงมุงซื้ออุปกรณใหม ๆ 
มากกวาการปรับปรุงระบบเดิมที่มีอยู จึงเปนการยากที่จะถายทอดระบบไคเซ็นไปสูบริษัทสไตล
อเมริกันไดสําเร็จ 

ตอมา Prybutok  และ Ramasesh (2005) ไดทําการศึกษาโดยมุงที่จะพัฒนาเครื่องมือ
ที่เชื่อถือได และเครื่องมือการสํารวจที่สมบูรณแบบ เพือ่ใชสําหรับการตรวจติดตามสถานะคุณภาพ
ปจจุบันของบริษัท และติดตามความเขาใจในคุณภาพของพนกังานโดยใชปจจัยสําคัญแหง
ความสาํเร็จของกระบวนการปรับปรุงคุณภาพอยางตอเนื่อง งานวิจยันี้ไดกลาวถึงปจจัยตัวที่ 4 ซึง่
มีผลตอความสําเร็จของกระบวนการปรับปรุงคุณภาพอยางตอเนื่องวาคือ ความคิดเห็นของ
พนกังานตอโปรแกรมการปรับปรุงที่ยงัมีอยู ปจจัยนี้ยงัแสดงใหเหน็ถงึทัศนะคติของพนักงานวามุง
สูโปรแกรมการปรับปรุงแบบทั่วไป และเปนตัวที่บงชีถ้งึความพรอมเพรียงของพนกังานตอ
โปรแกรมการปรับปรุงแบบใหม ๆ ดวย 

 
2.2.4.2 ความสามารถของพนักงานในการแกปญหา (Ability to solve problem) 

Irani และ Sharp (1997) ไดศึกษาถงึการบูรณาการระหวางการปรับปรุงอยางตอเนื่อง
และ นวัตกรรม (Innovation & CI) เขาสูวัฒนธรรมการทํางาน เพื่อความสําเร็จในการเกิด
แนวความคิดใหม ๆ ที่เปนประโยชนตอองคกร โดยใชวิธศีึกษาโรงงานอุตสาหกรรมขนาดกลางและ
เล็กซึ่งเปนบริษัทรับจางผลติ (Subcontractor) ที่ตั้งอยูทางอเมริกนัเฉียงเหนือของประเทศองักฤษ
เพื่อศึกษาและทําใหทราบถึงวิธีการในการจัดการหลักของ Innovation และ CI ตลอดจนการพัฒนา
วัฒนธรรมการทํางานที่ผสมผสานกนั งานวิจยันี้ไดสะทอนใหเห็นถึงวัฒนธรรมการทาํงานที่อยู
ภายในมมุมองของนวัตกรรม (Innovation) และ วัฒนธรรมการทํางานที่อยูภายในมุมมองของการ
ปรับปรุงอยางตอเนื่อง (CI) พรอมกับการกลาววา ความสามารถ (Ability) ของคนคือปจจัยสวน
บุคคลที่สําคญั ซึ่งมีสวนสนับสนนุให Innovation และ CI ประสบความสาํเร็จ โดยงานวจิยันี้
แนะนาํวา 
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- ความสามารถในการชวยเหลือผูอ่ืนไมใชจะมีเพยีงฝายบริหารเทานั้น แตควรมีในทกุ  
คน ตลอดจนจําเปนอยางยิง่ทีท่ีมงานจะตองสรางความรวมมือใหเกดิขึ้น และสราง
ความเชื่อมัน่ใหแกสมาชิกในทีมไดวาโครงการตองสรางมูลคาได 

- พนักงานตองคํานวณความเสี่ยงไดเมื่อการหยุดยั้งความกาวหนาเกดิขึ้น 
-  พนักงานมีความสามารถทีจ่ะจัดการการแทรกแซง หรือการคัดคานโครงการได 
 
ตอมางานวิจัยของ Hugo (2000) กลาวถึงปจจัยทรัพยากรมนษุยซึ่งมีผลตอการ

จัดการดานคณุภาพ พรอมทั้งกลาวเสริมถึงเครื่องมือ QC และ ไคเซ็นแบบสไตลญี่ปุน ซึ่งงานวิจัย
ไดกลาวถงึปจจัยที่มีผลตอการจัดการดานคุณภาพ ไดแก จริยธรรม ความซื่อสัตย การปองกนัการ
ทุจริต ความพรอมที่จะเผชญิกับความยากลําบาก และความเปนผูนาํ เปนตน โดยใชวิธกีาร
รวบรวมวรรณกรรมตาง ๆ และงานวิจยัไดกลาวถึงความสําคัญของปจจัยดานความเปนผูนํา โดย
ลักษณะที่สาํคัญของผูที่มีความเปนผูนํา คือ ตองมีความสามารถในการแกไขปญหา เชน 

- มีความสามารถในการปองกนัความขัดแยงทีม่ากเกนิไป 
- มีความสามารถในการอดทนตอปญหาซึ่งไมสามารถแกไขได 
- มีความสามารถในการแกไขปญหาทางเทคนิค และทางสังคมได  
 
ตอมาบทความของ Kuznetsova (2004) กลาวถงึมุมมองโดยทั่วไปของกระบวนการ

ปรับปรุงอยางตอเนื่อง ซึง่อยูภายใตหลกัการของกิจกรรมกลุมคุณภาพ และทมีงานปรับปรุง
กระบวนการ ทีมงานนี้จะตองมีความสามารถในการประยุกตใชกิจกรรมทางธุรกจิตาง ๆ และ
จําเปนตองมทีกัษะการตัดสินใจที่ด ี ตลอดจนผูรวมทีมตองสามารถใชเครื่องมือที่สาํคัญใน
กระบวนการปรับปรุงอยางตอเนื่อง ไดอยางหลากหลายในการแกไขปญหาของกระบวนการวกิฤติ 
และตองเพิ่มพลังสมองของทกุคนในบริษทัใหมากที่สุด 

ตอมา Wu และ Chen (2006) ทาํการวิจัยเพื่อการพัฒนากิจกรรม CI ใหมี
ประสิทธิภาพมากขึ้น        และชวยใหผูบริหารระดับผูจดัการสามารถบริหารงานตาง ๆ ไดงายขึ้น 
จึงไดคิดคนระบบซึ่งสามารถทราบสถานะปจจุบันของ CI และนําองคกรไปสูทิศทางที่ถูกตอง โดย
มุงสรางระบบพิเศษจากการศึกษาและตอยอดงานวิจยัของ Bessant และคณะ (2001) ซึง่เคยได
กลาวถึง กฎระดับการพฒันา 5 ขั้น  กฎซึ่งชวยใหองคกรสามารถวเิคราะหความสามารถในการ
ปรับปรุงขององคกรเอง จากงานวิจัยของ Wu และ Chen (2006)  ไดเสนอตารางซึ่งแสดงถงึ 
สถานะของการลมเหลว ลักษณะของการลมเหลว และเหตุผลของการลมเหลวในการทาํกิจกรรม 
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CI  ซึ่งตารางนี้แบงเปน 6 ระดับ โดยกลาวตามลักษณะการลมเหลว ไดแก (0) สถานะไมรูปญหา 
(1) ปญหายังถูกแกไขไมสมบูรณ  (2) ปญหาถกูแกแบบไมชัดเจน (3) ระดับตนทีก่ลาวมาแตมี
ปญหาในการเชื่อมระหวางกลยุทธและปญหา (4) ระดับตนที่กลาวมาแตความสมัพันธระหวาง
ระดับนอย  (5) ระดับตนทีก่ลาวมาและกลไกที่ทาํใหเกดิความลมเหลวเริ่มชัดเจนและงายตอการ
แกไขแลว 

งานวิจยันีก้ลาวถึงการลมเหลวในระดับที ่ 1 วา เปนชวงเวลาที่องคกรยังไมสามารถ
แกไขปญหาตาง ๆ ได แมวาองคกรจะพยายามใชวิธกีารและเครื่องมือในการแกปญหา เชน  QC 7 
Tool ก็ตาม โดยสาเหตุที่แทจริงของความลมเหลวในระดับนี้คือ การขาดซึ่งความสามารถในการ
แกไขปญหา 

 
2.2.4.3 ความพยายามและคํามั่นสัญญาของพนกังาน (Effort and Commitment) 

Lewis (1995) ผูแตงหนงัสือช่ือ Kaizen: the right approach to continuous 
improvement ซึ่งเนื้อหาไดอธิบายเกี่ยวกบัหลักการ และวิธีการของไคเซ็นโดยละเอียด ตั้งแตการ
เร่ิมวางโครงสราง การกําหนดผูนําทีม ระบบขอเสนอแนะ จนถึงการธํารงรักษาระบบ โดยใช
ประสบการณสวนตัว และผลจากการศึกษาการทําไคเซ็นกวา 100 กรณีศึกษา กลาววา หลักการ
และความสาํเร็จของไคเซ็น ข้ึนอยูกับคํามั่นสัญญาของคนผูทํางานในทีม ในสภาพซึ่งไมมีการ
ตัดสิน และไมมีการตําหนกินั 

และในปตอมา  Radharamanan, Godoy และ Watanahe (1996) ไดศึกษาถึงการทาํไค
เซ็นเพื่อปรับปรุงคุณภาพ และปรับปรุงกําลงัการผลิตในอุตสาหกรรมเฟอรนเิจอร โดยใช
กรณีศึกษาบรษิัท Mobllha  จากนัน้ทาํการรวบรวมปญหาของบรษิัทและทําการแกไขอยางเปน
ระบบ โดยใชเครื่องมือผังสาเหตุและผล (Cause and Effect diagram) การระดมสมอง 
(Brainstorming) การทําแผนภูมิพาเรโต (Pareto chart) เขามาแกปญหา พรอมทั้งสรุปวาไคเซ็นเปน
กิจกรรมที่ไมตองการการลงทุนสงู แตตองการความพยายาม งานวิจัยไดอางถึงงานวิจยัของ 
Kaizen-telan (1990) ซึ่งแนะนําถึงการปรบัปรุงอยางตอเนื่องผานทางคําแนะนําของพนกังาน และ
กลาววาเจตนารมณของไคเซ็นไมไดตองการเงนิลงทุนสงูในการนาํมาใช แตตองการความพยายาม
และคํามั่นสัญญาอยางตอเนื่อง    ดังนั้นจงึอาจกลาวไดวาไคเซ็นเปนการปรับปรุงแบบทางลาด 
สวนนวัตกรรมเปนการปรับปรุงแบบขั้นบันได 

Krüger (1996) ผูเขียนบทความเกี่ยวกับการปรับปรุงสมรรถนะทางคุณภาพ โดยมุง
ศึกษาความสาํคัญของเทคโนโลยีเปรยีบเทียบกับความสําคัญของพนกังาน ไดกลาวสนับสนนุ 
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Imai (1986) วา ความพยายามในไคเซ็นแรกเริ่มจะขึ้นอยูกับคํามัน่สัญญาของผูรวมทีมและผูที่
เกี่ยวของทกุคน การไดรับซึ่งความเหน็ชอบและคํามั่นสัญญาจากพนักงานแตละคนเปนสิง่จําเปน
ตอการปรับปรุงสมรรถนะทางธุรกิจของบรษิัททั้งหมด โดยเฉพาะเมือ่พนักงานเหน็ชอบดวยจะทาํ
ใหเกิดความสนใจและจะชวยสนับสนุนงานอยางเต็มความสามารถ ทั้งยังชวยแบงปนความคิด
ใหม ๆ และชวยปรับปรุงงานในสวนทีพ่นกังานมีความเกีย่วของอยูดวย 

Berger (1997) ไดศึกษาหลักการสําคัญสําหรับแนวคดิไคเซ็นแบบญี่ปุน จุดประสงค
เพื่อแสดงใหเห็นภาพของการออกแบบองคกรในกระบวนการปรับปรุงอยาตอเนื่อง โดยมุงเนนที่
การสรางมาตรฐานของผลิตภัณฑ และกระบวนการ ตลอดจนการออกแบบงาน โดยใชวธิีการ
รวบรวมวรรณกรรมตาง ๆ ที่เกีย่วของ Berger (1997) ไดเสนอตารางหลักการของไคเซ็น แนวคิด
และรูปแบบของการจัดการ ซึ่งไดจดัใหความพยายามของพนกังานเปนปจจยัที่สําคัญในการ
มุงเนนกระบวนการ (Process orientation) โดยมีลกัษณะแบบผลลัพธเชงิปฏิบัติ (Practical 
outcomes) 

ตอมา Leede และ Looise (1999) ไดทําการศึกษาเกี่ยวกับการออกแบบองคกรสําหรับ
การปรับปรุงอยางตอเนื่อง (CI) กับตัวอยางกรณีศึกษา Philips business โดยใชวิธีการสํารวจ
แบบสอบถาม และ FMEA ในการวิเคราะห ผลการศึกษาพบวา การปรับปรุงอยางตอเนื่องตองการ
ความพยายามของพนักงานในทุกระดับ และการปรบัปรุงอยางตอเนื่องยังสามารถถูกเชื่อมตอกับ
การสรางวัฒนธรรมของพนกังานและการมสีวนรวมของพนักงานได 

 
2.2.4.4 นวัตกรรมหรือความคิดริเร่ิมใหม (Innovation) 

Imai (1986) ผูแตงหนงัสือช่ือ ไคเซ็น: กญุแจสูความสาํเร็จในการแขงขันของประเทศ
ญี่ปุนกลาววา การปรับปรุงขั้นสุดทายสามารถถกูทาํใหสําเร็จไดถานวตักรรม (Innovation) ถกูรวม
กับความพยายามอยางไมหยุดยั้งในการปองกันและรกัษาระดับสมรรถภาพมาตรฐาน 

บทความของ  Newitt (1996)  กลาวถึงการเปลี่ยนแปลงแนวความคิดเกา ๆ ไปสู
แนวคิดใหม และทําอยางไรใหการจัดการกระบวนการธุรกิจสําเร็จในขณะที่คูแขงลมเหลว โดย
สนับสนุนถึงการเปดใจตอส่ิงใหม ๆ นอกจากนี้ไดกลาวถึงความลมเหลวในการประยุกตใชไคเซ็น 
และ TQM วา เกิดจากความไมเขาใจในความแตกตางอยางลึกซึ้งระหวางมุมมองทางเทคนิคและ
ทางปรัชญา พรอมทั้งใหเหตุผลวาความไมเขาใจนําไปสูความลมเหลวไดอยางไร  บทความยัง
เสนอใหมีการเปลี่ยนแปลงแนวคิดการจัดการ และความเปนผูนําในการจัดการ ซึ่งบทความนี้ถูก
เขียนขึ้นจากประสบการณในการบริหารจัดการองคกร บทความยังไดกลาวถึงไคเซ็นวาหมายถึง
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การปรับปรุงอยางตอเนื่อง และ การใชความคิดสรางสรรคสิ่งใหม ๆ ในทุก ๆ ส่ิง และตลอดไป โดย
การเปลี่ยนแนวความคิดใหม ๆ อยางสรางสรรคนั้น ชวยใหเกิดทั้งการพัฒนา และการเปลี่ยนแปลง
อยางสิ้นเชิง และสามารถประยุกตใชไดทั้งในระดับกลยุทธและระดับยุทธวิธี พรอมทั้งสรุปวา 
ความคิดสรางสรรคใหมเปนความสามารถที่จะทําใหหลุดออกจากแนวความคิดเดิม ๆ ผูนําที่มี
ความสรางสรรคจะทําใหเกิดการเริ่มตนที่ดีได 

“ การปรับปรุงอยางตอเนื่องไมใชสิ่งที่ยากจะเขาใจหรือส่ิงใหม “ Bessant และ Caffyn 
(1997) ไดใหนิยามของการปรับปรุงอยางตอเนื่องวาคือ กระบวนการมีสวนรวมทั่วทัง้องคกร 
(Organisation-wide process) ของการมุงและธํารงรักษาไวซึง่การเพิม่ของความคิดริเร่ิมใหม 
(Innovation) 

 งานวิจัยของ Roffe (1998) มุงศึกษาแนวคิดของปญหาจากการประยุกตใชการ
ปรับปรุงคุณภาพอยางตอเนือ่ง (Continuous Quality Improvement, CQI) ในสถาบันการศึกษา
ระดับสูง โดยการสํารวจการใช CQI ในภาคอุตสาหกรรมและการอางถึงงานวิจยัตาง ๆ ที่เกีย่วของ        
กลาววา เมื่อกระบวนการถกูปรับปรุงองคกรก็จะถกูปรับใหดีข้ึนดวย ไคเซ็นจะมีประสิทธิภาพมาก
เมื่อถูกใชรวมกันกับการปรับปรุงแบบ เชงินวัตกรรม (Innovative-type improvements) และถึงแมวา 
CQI จะมีจุดมุงหมายเพื่อดําเนินการอยางตอเนื่อง แตกอ็าจจําเปนที่จะตองสรางนวตักรรมใหม 

Wu และ Chen (2006) ไดทําการวจิัยเพื่อการพฒันากิจกรรมการปรับปรุงอยาง
ตอเนื่อง  (Continuous Improvement, CI) ใหมีประสิทธภิาพมากขึ้น โดยใชวิธีการตอยอดงานวิจยั 
และไดเสนอตารางแสดง ระดับการปรับปรุง บทบาทในกจิกรรม CI ชนิดของความสามารถ 
ลักษณะของการทํากิจกรรมการปรับปรุงอยางตอเนื่อง (CI) ซึ่งแบงเปน 6 ระดับ ไดแก (0) สถานะ 
ไมมีการเขารวมกิจกรรมไมปรากฏความรวมมือ (1) สถานะ การแกไขไมสมบูรณ  (2) สถานะ การ
แกไขสมบูรณเพียงบางสวน  (3) สถานะ มคีวามสามารถพื้นฐานตาง ๆ ที่สมบูรณมาก (4) สถานะ 
มีความสามารถทางกระบวนการและความสามารถทางนวัตกรรม (5) สถานะ มีความสามารถใน
การปองกนัการเกิดของปญหา งานวิจยันีก้ลาวถึง ระดบัที ่4 วาเปนระดับซึ่งตองการความสามารถ
ทางนวัตกรรม (Innovation) ในการแกปญหาทางเทคโนโลยี และสามารถปรับปรุงเทคโนโลยีได 
ตลอดจนมีเทคนิคทางนวัตกรรมที่เปนเลศิ 
 

ปจจัยสําคัญทีร่วบรวมไดจากวรรณกรรมตาง ๆ มีลักษณะคลายคลึงกันมากเนื่องจาก
มีการอางถงึนกัวิจัยหรือผูเชีย่วชาญทานเดิมปรากฏซ้ําอยูในหลายงานวิจยั ขอเสียคือทําใหไมเกิด
ความหลากหลายของปจจยัยอย แตขอดีของการปรากฏปจจัยสําคญัซ้ํากันในหลายงานวิจัยทาํให
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ผูศึกษามัน่ใจไดวาปจจัยเหลานัน้มีความสาํคัญจริง ๆ ตลอดจนพบวาวิธกีารทีท่าํใหไดมาซึ่งองค
ความรูและการวิเคราะหความสําคัญของปจจัยสวนใหญยังคงเปนการใชประสบการณ หรือ
กรณีศึกษาตลอดจนความคิดเห็นสวนตวัมากกวาการใชการคํานวณทางสถิติ   

การศึกษาปจจัยสําคัญแหงความสาํเร็จของกระบวนการปรับปรุงอยางตอเนื่อง จาก
บทความและงานวิจยัตาง ๆ ที่เกี่ยวของ สามารถสรุปผลการศึกษาปจจัย โดยแบงเปน 4 มุมมอง 
คือ  
(1) องคกรและวัฒนธรรม (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 
สรุปผลการศึกษาปจจัยทีท่ําใหการประยุกตใชกระบวนการปรับปรุงอยางตอเนื่อง หรือไคเซ็น ประสบความสาํเร็จจากบทความวิจัยตาง ๆ ที่เกี่ยวของ ในมมุมอง

องคกรและวฒันธรรม  (Organization & Culture, (OC)) 
  

 

ผูแตง ปที่แตง 
 
\ 

ปจจัย 

Imai 
 
 

1986 

Huda 
&  

Preston 
1992 

Adams 
 
 

1994 

Gondhalekar 
& 

Karamchandani 
1994 

Lewis 
 
 

1995 

Yung 
 
 

1996 

James 
 
 

1996 

Jha,Noori 
&  

Michela 
1996 

Krüger 
 
 

1996 

คํามั่นสัญญาของฝายบริหารสูงสุดและความเปนผูนํา 
Top management Commitment & Leadership 

   
x   x x   x x 

การศึกษาและการอบรม 
Education & Training 

 
x 

    x x x 

วัฒนธรรมตางๆในองคกร 
Culture 

  
x     x 

 

แผนและกลยุทธ 
Plan & Strategy 

         x 
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ตารางที่ 2.5 
สรุปผลการศึกษาปจจัยทีท่ําใหการประยุกตใชกระบวนการปรับปรุงอยางตอเนื่อง หรือไคเซ็น ประสบความสาํเร็จจากบทความวิจัยตาง ๆ ที่เกี่ยวของ ในมมุมอง

องคกรและวฒันธรรม  (Organization & Culture, (OC)) (ตอ) 
 

ที่มา : รวบรวมจากทฤษฎีและงานวจิัยที่เกี่ยวของ  

ผูแตง ปที่แตง 
 
\ 

ปจจัย 

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 

คํามั่นสัญญาของฝายบริหารสูงสุด
และความเปนผูนํา 
Top management Commitment & 
Leadership 

   

 x x 

     

  x 8 

การศึกษาและการอบรม 
Education & Training x        x  6 

วัฒนธรรมตางๆในองคกร 
Culture 

 
x     x 

   4 

แผนและกลยุทธ 
Plan & Strategy 

  
x  x x  x   5 
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ตารางที่ 2.6 
สรุปผลการศึกษาปจจัยทีท่ําใหการประยุกตใชกระบวนการปรับปรุงอยางตอเนื่อง หรือไคเซ็น ประสบความสาํเร็จจากบทความวิจัยตาง ๆ ที่เกี่ยวของ ในมมุมอง

ระบบและวิธีการ (System & Method, (SM)) 
 

 
 

ผูแตง ปที่แตง 
 
\ 

ปจจัย 

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 
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ตารางที่ 2.6 
สรุปผลการศึกษาปจจัยทีท่ําใหการประยุกตใชกระบวนการปรับปรุงอยางตอเนื่อง หรือไคเซ็น ประสบความสาํเร็จจากบทความวิจัยตาง ๆ ที่เกี่ยวของ ในมมุมอง

ระบบและวิธีการ (System & Method, (SM)) (ตอ)  
 

 

ผูแตง ปที่แตง 
 
\ 

ปจจัย 

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 
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ตารางที่ 2.6 
สรุปผลการศึกษาปจจัยทีท่ําใหการประยุกตใชกระบวนการปรับปรุงอยางตอเนื่อง หรือไคเซ็น ประสบความสาํเร็จจากบทความวิจัยตาง ๆ ที่เกี่ยวของ ในมมุมอง

ระบบและวิธีการ (System & Method, (SM)) (ตอ)   
 

ที่มา : รวบรวมจากทฤษฎีและงานวจิัยที่เกี่ยวของ  

ผูแตง ปที่แตง 
 
\ 

ปจจัย 

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 
สรุปผลการศึกษาปจจัยทีท่ําใหการประยุกตใชกระบวนการปรับปรุงอยางตอเนื่อง หรือไคเซ็น ประสบความสาํเร็จจากบทความวิจัยตาง ๆ ที่เกี่ยวของ ในมมุมอง

การวัดผลและการตอบกลับ (Measurement & Feedback, (MF)) 
 

 
 

ผูแตง ปที่แตง 
 
\ 

ปจจัย 

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     

การไหลของขาวสาร 
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 
สรุปผลการศึกษาปจจัยทีท่ําใหการประยุกตใชกระบวนการปรับปรุงอยางตอเนื่อง หรือไคเซ็น ประสบความสาํเร็จจากบทความวิจัยตาง ๆ ที่เกี่ยวของ ในมมุมอง

การวัดผลและการตอบกลับ (Measurement & Feedback, (MF)) (ตอ)    
 

ที่มา : รวบรวมจากทฤษฎีและงานวจิัยที่เกี่ยวของ  
 

ผูแตง ปที่แตง 
 
\ 

ปจจัย 

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 

การไหลของขาวสาร 
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 
สรุปผลการศึกษาปจจัยทีท่ําใหการประยุกตใชกระบวนการปรับปรุงอยางตอเนื่อง หรือไคเซ็น ประสบความสาํเร็จจากบทความวิจัยตาง ๆ ที่เกี่ยวของ ในมมุมอง

ลักษณะภายในบุคคล (People & Employee, (PE)) 
 

 

ผูแตง ปที่แตง 
 
\ 

ปจจัย 

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
แกปญหา 
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 
สรุปผลการศึกษาปจจัยทีท่ําใหการประยุกตใชกระบวนการปรับปรุงอยางตอเนื่อง หรือไคเซ็น ประสบความสาํเร็จจากบทความวิจัยตาง ๆ ที่เกี่ยวของ ในมมุมอง

ลักษณะภายในบุคคล (People & Employee, (PE)) (ตอ)  
 

ที่มา : รวบรวมจากทฤษฎีและงานวจิัยที่เกี่ยวของ

ผูแตง ปที่แตง 
 
\ 

ปจจัย 

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 

ความสามารถของพนักงานในการแกปญหา 
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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