
 

บททีÉ 2 

เอกสารและงานวจิัยทีÉเกีÉยวข้อง 

 

 งานวิจยัครัÊ งนีÊ  ผูว้จิยัไดท้าํการศึกษาเอกสาร แนวคิด ทฤษฎี และงานวิจยัทีÉเกีÉยวขอ้งการมี

ส่วนร่วมกิจกรรมไคเซ็น (kaizen) ของพนกังานมาเป็นแนวทางในการศึกษาวจิยั ประกอบไปดว้ย 

1. แนวคิดการมีส่วนร่วม 

2. แนวคิดไคเซ็น (kaizen) 

3. ทฤษฎีระบบ 

4. ขอ้มูลบริษทั นิคอน (ประเทศไทย) จาํกดั 

5. งานวจิยัทีÉเกีÉยวขอ้ง 

 

1.  แนวคิดการมีส่วนร่วม 

 การมีส่วนร่วมเป็นสิÉงสําคญัต่อความสําเร็จของการดาํเนินกิจกรรมหรือโครงการต่างๆ 

อยา่งมาก โดยเฉพาะการมีส่วนร่วมในการปรับปรุงอยา่งต่อเนืÉอง (ไคเซ็น) ทีÉประกอบดว้ยกิจกรรม

ต่างๆทีÉตอ้งการมีส่วนร่วมของพนกังาน เพืÉอให้ดาํเนินกิจกรรมนัÊนประสบความสาํเร็จ 

 1.1 ความหมายของการมีส่วนร่วม 

 ถวิลวดี บุรีกุล และคณะ (2551, หน้า 18) ไดใ้ห้ความหมาย  การทาํงานแบบมีส่วนร่วม 

หมายถึง การเปิดโอกาสให้ประชาชนมีสิทธิÍ ในการะบวนการนโยบายของสาธารณะทัÊงดา้นการให้

และการรับรู้ข่าวสาร การใหค้วามคิดเห็นและขอ้เสนอแนะ การร่วมการตดัสินใจ ทัÊงในขัÊนตอนการ

ริเริÉมนโยบาย การจดัทาํแผนงานโครงการหรือกิจกรรม 

  วนัชยั วฒันศพัท ์(2558, เวบ็ไซต)์ ไดใ้ห้ความหมาย  การทาํงานแบบมีส่วนร่วม หมายถึง 

ไม่วา่จะเป็นระดบัครอบครัว ระดบัโรงเรียน ระดบัชุมชน ระดบัองค์กร หรือระดบัประเทศนัÊนวา่มี

ความสําคญัอย่างไรในกระบวนทศัน์ปัจจุบนั เพราะจะช่วยให้ผูม้ีส่วนร่วมเกิดความรู้สึกความเป็น

เจ้าของ (Ownership) และจะทําให้ผูมี้ส่วนร่วมหรือผูมี้ส่วนได้ส่วนเสียนัÊ นยินยอมปฏิบัติตาม      

(Compliance) และรวมถึงตกลงยอมรับ (Commitment) ไดอ้ยา่งสมคัรใจและเตม็ใจ  

 มุทิตา พวัพิพฒัน์พงศ์ (2552, หน้า 12)  ได้ให้ความหมาย  การมีส่วนร่วม หมายถึง การ

เปิดโอกาสให้บุคคลหรือกลุ่มบุคคลเขา้มามีส่วนร่วมในกิจกรรม ไม่ว่าจะเป็นทางตรงหรือทางออ้ม 

ในลกัษณะของการร่วมรับรู้ ร่วมคิด ร่วมทาํ ร่วมตดัสินใจ ร่วมติดตามผล 
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  จากขอ้มูลขา้งตน้สามารถสรุป การมีส่วนร่วม หมายถึง การเปิดโอกาสให้ประชาชนทุก

ภาคส่วนมีส่วนร่วมมือในการตัดสินใจ และดําเนินกิจกรรม การติดตามตรวจสอบ และการ

ประเมินผลร่วมกนัอยา่งมีอิสรภาพ เสมอภาค นาํผลทีÉไดม้าปรับปรุงแกไ้ขพฒันางานเพืÉอพฒันาหรือ

ใช้ความคิดสร้างสรรค ์และความเชีÉยวชาญของแต่ละคนในการแกปั้ญหา และพฒันางานในกลุ่มให้

มีประสิทธิภาพ 

1.2 ทฤษฎีเกีÉยวกบัการมีส่วนร่วม 

สํานักแรงงานสัมพนัธ์ (2558, เวบ็ไซต)์ ไดอ้ธิบายถึงทฤษฎีการกระทาํทางสังคม  (The 

Theory of Social Action) ของการกระทาํทางของมนุษย ์(Action of human) ในลักษณะทีÉสามารถ

นาไปปรับใช้ทางสังคมทัÉวไป กล่าวคือ การกระทาํใด ๆ ของมนุษยจ์ะขึÊนอยู่กบัความสนใจและ

ระบบค่านิยมของบุคคล 

1.  บุคลิกภาพของแต่ละบุคคล (Personality) 

2.  ระบบสังคมทีÉบุคคลนัÊนเป็นสมาชิกอยู ่(Social system) 

3.  วฒันธรรม (Culture) ในสังคมทีÉบุคคลนัÊนเป็นสมาชิกอยู่และวฒันธรรมนีÊ จะเป็น

ตวักาํหนดเกีÉยวกบัความคิด ความเชืÉอถือ (Idea of believes) ความสนใจ (Primary of interest) และ

ระบบค่านิยมของบุคคล (Ystem of value orientation) 

ณัฐนียา ธรรมสุนทร (2552, หน้า 60-63) ได้ศึกษาเรืÉ องการกระทาํของมนุษย ์(Human 

action) โดยให้กาํหนดความการกระทาํวา่เป็นพฤติกรรมของมนุษยท์ัÊงทีÉเป็นแบบเปิดและลึกลบัซึÉ ง

บุคคลผูท้าํกาํหนดให้มีความหมายเป็นส่วนตวั ความเขา้ใจในระบบความหมายเกิดขึÊนได ้2 ประการ 

กล่าวคือ 

1.  ความหมายส่วนตวัจากการกระทาํของบุคคลหนึÉ งสามารถเขา้ใจได้จากการสังเกต

โดยตรง 

2.  มีการเขา้ใจสิÉงเร้า เราสามารถแสดงความรู้สึกออกมาดว้ยตวัเราเองในการให้เหตุผล

ซึÉ งเป็นวัตถุประสงค์ของผู ้นําหรือถ้าการกระทําของบุคคลไม่ มี เหตุผลแล้วอาจจะเข้าใน

ส่วนประกอบแห่งอารมณ์ทีÉมีการกระทาํเกิดขึÊน โดยอาศยัการเขา้ไปมีส่วนร่วมทีÉมีความเห็นอกเห็น

ใจต่อมนุษยผ์ูส้ังเกตไม่จาํเป็น ตอ้งเห็นดว้ยกบัแนวทฤษฎีหรือจุดมุ่งหมายขัÊนสูงสุดหรือค่านิยมของ

ผูน้าํ แต่โดยสติปัญญาแลว้เราอาจเขา้ใจสถานการณ์และพฤติกรรมทีÉเกีÉยวขอ้ง อีกนยัหนึÉงการกระทาํ

บางอย่างเกิดขึÊ นจากแรงกระตุน้สามารถถือได้ว่าการอธิบายทีÉแท้จริงของการกระทาํเพราะแรง

กระตุน้จะมีอยู ่

ในส่วนลึกของจิตใจผูก้ระทาํและสําหรับผูส้ังเกตนัÊน แรงกระตุน้เป็นพืÊนฐานทีÉเหมาะ

สาํหรับการศึกษาพฤติกรรม และเวเบอร์ไดก้ล่าววา่ การกระทาํทางสังคม 3 ขัÊน คือ 
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ขัÊนทีÉ 1 การกระทาํทีÉมีเหตุผลเป็นการกระทาํทีÉใช้วิธีการอนัเหมาะสมในอนัทีÉจะบรรลุ

วตัถุประสงคที์Éเลือกไวอ้ยา่งมีเหตุผล การกระทาํดงักล่าวมุ่งไปในดา้นการเมือง เศรษฐกิจและสังคม 

ขัÊนทีÉ 2 การกระทาํทีÉเกีÉยวกับค่านิยม เป็นการกระทาํเช่นนีÊ มุ่งไปในด้านจริยธรรมและ

ศีลธรรมอยา่งอืÉน เพืÉอดาํรงไวซึ้É งความเป็นระเบียบในชีวติทางสังคม 

ขัÊนทีÉ 3 การกระทาํตามประเพณี เป็นการกระทาํทีÉไม่เปลีÉยนแปลง โดยยึดแบบอยา่งทีÉทาํ

กนัมาในอดีตเป็นหลกั พฤติกรรมการกระทาํตามประเพณีทีÉไม่คาํนึงถึงเหตุผล 

1.3 ลกัษณะและรูปแบบของการมีส่วนร่วม 

สุทตัตา วาราชนนท ์(2552, หนา้ 19) ไดก้ล่าวถึงลกัษณะของการมีส่วนร่วมไว ้4 ประการ 

คือ 

ประการทีÉ 1 การมีส่วนร่วมในการตดัสินใจ 

ประการทีÉ 2 การมีส่วนร่วมในขัÊนปฏิบติัการ 

ประการทีÉ 3 การมีส่วนร่วมในการรับผลประโยชน ์

ประการทีÉ 4 การมีส่วนร่วมในการประเมินผล 

วนัชยั วฒันศพัท ์(2558, เวบ็ไซต)์ ไดก้ล่าวถึงการมีส่วนร่วมไวคื้อ 

1.  การมีส่วนร่วมในลกัษณะตวับุคคล ให้ความสําคญักบัปัจเจกบุคคลทีÉเข้ามามีส่วน

ร่วมในกิจกรรมต่าง ๆ 

2.  การมีส่วนร่วมในลกัษณะของกลุ่มขบวนการ ทีÉมุ่งสร้างพืÊนฐานอาํนาจจากการสร้าง

กลุ่มและโครงสร้างภายในหน่วยงาน 

3.  การมีส่วนร่วมในลกัษณะโครงการ ให้ความสําคญัทีÉการจดัโครงการอนัก่อให้เกิด

การมีส่วนร่วมทีÉดี เน้นกลุ่มเป้าหมาย การถ่ายทอดระบบเทคนิค ความรู้ การกระจายอาํนาจสู่

ประชาชน 

4.  การมีส่วนร่วมในลกัษณะสถาบนั ให้ความสําคญัในแง่ของการก่อให้เกิดการปลีÉยน

แปลงทางสถาบนั มีการถ่ายเทหรือขยายโครงการสร้างอาํนาจของกลุ่ม ผลประโยชน์และชนชัÊนทาง

สังคม 

5.  การมีส่วนร่วมในลักษณะนโยบาย เน้นเรืÉ องหลักการยอมรับการมีส่วนร่วมของ

ประชาชนและผูเ้สียเปรียบในสังคม และนาํมากาํหนดนโยบายและแผนงานระดบัชาติ 

วรงค ์ยมาภยั (2556, เวบ็ไซต)์ ไดแ้บ่งรูปแบบของการมีส่วนร่วมออกเป็น 10 แบบดงันีÊ  

แบบทีÉ 1  การมีส่วนร่วมประชุม 

แบบทีÉ 2 การมีส่วนร่วมออกเงิน 

แบบทีÉ 3 การมีส่วนร่วมเป็นกรรมการ 
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แบบทีÉ 4 การมีส่วนร่วมเป็นผูน้าํ 

แบบทีÉ 5 การมีส่วนร่วมสัมภาษณ์ 

แบบทีÉ 6 การมีส่วนร่วมเป็นผูช้กัชวน 

แบบทีÉ 7 การมีส่วนร่วมเป็นผูบ้ริโภค 

แบบทีÉ 8 การมีส่วนร่วมเป็นผูป้ระกอบการ 

แบบทีÉ 9 การมีส่วนร่วมเป็นผูใ้ชแ้รงงาน 

แบบทีÉ 10 การมีส่วนร่วมออกวสัดุอุปกรณ์ 

มุทิตา พวัพิพฒัน์พงศ ์(2552, หนา้ 21) ไดท้าํการศึกษาแบบของการมีส่วนร่วมและแบ่ง

การมีส่วนร่วมออกเป็น 4 แบบ ดงันีÊ  

แบบทีÉ 1 การมีส่วนร่วมร่วมประชุม 

แบบทีÉ 2 การมีส่วนร่วมออกเงิน 

แบบทีÉ 3  การมีส่วนร่วมเป็นกรรมการ 

แบบทีÉ 4  การมีส่วนร่วมเป็นผูน้าํ 

ซารีน่า ไวสุกรี (2554, หน้า 21 - 22) ได้อธิบายและวิเคราะห์รูปแบบการมีส่วนร่วมโดย

สามารถแบ่งออกเป็น 4 รูปแบบคือ 

รูปแบบทีÉ 1 การมีส่วนร่วมในการตดัสินใจ (Decision Making) ประกอบดว้ย 3 ขัÊนตอน 

คือ ริเริÉมตดัสินใจ ดาํเนินการตดัสินใจ และตดัสินใจลงมือปฏิบติัการ 

รูปแบบทีÉ 2 การมีส่วนร่วมในการปฏิบัติการ (Implementation) ประกอบไปด้วยการ

สนบัสนุนทางดา้นทรัพยากร การเขา้ร่วมในการบริหาร และการประสานขอความร่วมมือ 

รูปแบบทีÉ  3 การมีส่วนร่วมในผลประโยชน์ (Benefits) ประกอบด้วย ผลประโยชน์

ทางดา้นวสัดุ ผลประโยชน์ทางสังคม และผลประโยชน์ส่วนบุคคล 

รูปแบบทีÉ 4 การมีส่วนร่วมในการประเมินผล (Evaluation) เกีÉยวกบัการควบคุมและการ

ตรวจสอบการดาํเนินกิจกรรมทัÊงหมด และเป็นการแสดงถึงการปรับตวัในการมีส่วนร่วมตอ่ไป 

1.4 ขัÊนตอนของการมีส่วนร่วม 

เบญจวรรณ ทบัพร (2555, หนา้ 20) ไดใ้หข้ัÊนตอนการมีส่วนร่วมของประชาชน ดงันีÊ  

1.  การคน้หาปัญหา สาเหตุของปัญหา และพิจารณาแนวทางแกไ้ข 

2.  การตดัสินใจเลือกแนวทางแกไ้ข และวางแผนหรือโครงการแกไ้ขปัญหา 

3.  การปฏิบติัการแกไ้ขปัญหาตามแผนและโครงการทีÉวางไว ้

4.  การรับประโยชน์จากโครงการ 

5.  การประเมินผลโครงการ 
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ณฐันียา ธรรมสุนทร (2552, หนา้ 16) ไดจ้าํแนกการมีส่วนร่วมไว ้5 ขัÊนตอน คือ 

1.  ขัÊนกาํหนดความตอ้งการ 

2.  ขัÊนวางแผนดาํเนินการ 

3.  ขัÊนตดัสินใจ 

4.  ขัÊนดาํเนินการ 

5.  ขัÊนติดตามผลงาน 

นอกจากนีÊ  ยงัได้แบ่งลักษณะการเข้าร่วมไวอี้ก เป็นการร่วมประชุม ร่วมแสดงความ

คิดเห็น ร่วมตดัสินใจ ร่วมออกแรง ร่วมออกเงิน วสัดุ อุปกรณ์ ร่วมเป็นกรรมการ 

มุทิตา พวัพิพฒัน์พงศ ์(2552, หนา้ 10) ไดแ้บ่งขัÊนตอนของการมีส่วนร่วมของประชาชน

ไวเ้ป็น 4 ขัÊนตอน คือ 

ขัÊนตอนทีÉ 1 การมีส่วนร่วมในการคน้ปัญหาและสาเหตุของปัญหา 

ขัÊนตอนทีÉ 2  การมีส่วนร่วมในการวางแผนดาํเนินกิจกรรม 

ขัÊนตอนทีÉ 3 การมีส่วนร่วมในการลงทุนและปฏิบติังาน 

ขัÊนตอนทีÉ 4  การมีส่วนร่วมในการติดตามและประเมินผลงาน 

วฒิุชยั อารักษ์โพชฌงค์ (2554, หน้า 21) ไดแ้บ่งชนิดของการมีส่วนร่วมออกเป็น 4 ชนิด 

คือ 

ชนิดทีÉ 1 การมีส่วนร่วมในการตดัสินใจ (วา่ควรทาํอะไร) 

ชนิดทีÉ 2 การมีส่วนร่วมในการปฏิบติัการ (Implementation) ประกอบดว้ย การสนบัสนุน

ดา้นทรัพยากรการบริหาร และการประสานขอความร่วมมือ 

ชนิดทีÉ 3  การมีส่วนร่วมในผลประโยชน์ (Benefits) ไม่ว่าจะเป็นผลประโยชน์ทางด้าน

วตัถุผลประโยชน์ทางสังคม หรือผลประโยชน์ส่วนบุคคล 

ชนิดทีÉ 4 การมีส่วนร่วมในการประเมินผล (Evaluation) 

สุทัตตา วาราชนนท์ (2552, หน้า 50) กล่าวว่า ทฤษฏีพัฒนาองค์การ (Organization 

Development) หรือโอดี (OD) มีวตัถุประสงค์ทัÉวไปเพืÉอทีÉจะเพิÉมความสามารถขององค์การในการ

แกไ้ขปัญหาทีÉเป็นอยู่ โดยเน้นการปรับปรุงและปรับพฤติกรรมให้สอดคลอ้งกบัสภาพการณ์เน้น

การร่วมแรงร่วมใจ ซึÉ งการพฒันาองคก์าร มีขัÊนตอน 4 ขัÊนตอน คือ 

ขัÊนตอนทีÉ 1 คน้หาสาเหตุของปัญญา (Diagnostic) 

ขัÊนตอนทีÉ 2 ขัÊนวางแผนการดาํเนินงาน (Action-planning) 

ขัÊนตอนทีÉ 3 การปฏิบติัการให้เป็นไปตามกลยทุธ์ทีÉวางไว ้(Implementing) 

ขัÊนตอนทีÉ 4 ขัÊนประเมินผล (Evaluating) 



   12 

 

1.5 ปัจจัยทีÉมีผลต่อการมีส่วนร่วม 

เบญจวรรณ ทบัพร (2555, หน้า 26) ไดส้รุปปัจจยัต่าง ๆ ทีÉมีผลต่อการรักษาการมีส่วน

ร่วมของประชาชนไว ้11 ประการ ดงันีÊ  

ประการทีÉ 1  การปฏิบติัตนให้สอดคล้องตามความเชืÉอถือพืÊนฐาน กล่าวคือ บุคคลและ

กลุ่มบุคคลเหมือนจะเลือกแบบวิธีการปฏิบตัิ ซึÉ งสอดคลอ้งและคลา้ยคลึงกบัความเชืÉอพืÊนฐานของ

ตนเอง 

ประการทีÉ 2  มาตรฐานคุณค่า บุคคลและกลุ่มบุคคลดูเหมือนจะปฏิบัติในลักษณะทีÉ

สอดคลอ้งกบัมาตรฐานคุม้ค่าของตนเอง 

ประการทีÉ 3  เป้าหมาย บุคคลและกลุ่มบุคคลดูเหมือนจะส่งเสริมป้องกันและรักษา

เป้าหมายตน 

ประการทีÉ 4  ประสบการณ์ทีÉผิดปกติธรรมดา พฤติกรรมของบุคคลหรือกลุ่มบุคคล

บางครัÊ งมีรากฐานมาจากประสบการณ์ทีÉผดิปกติธรรมดา 

ประการทีÉ 5  ความคาดหมาย บุคคลและกลุ่มบุคคลจะประพฤติตามแบบทีÉตนคาดหมาย

ว่าจะตอ้งประพฤติในสถานการณ์เช่นนัÊน ท ัÊงยงัชอบปฏิบติัต่อผูอื้ÉนในลักษณะทีÉตนคาดหวงัจาก

ผูอื้Éนดว้ยเช่นกนั 

ประการทีÉ 6  การมองแต่ตนเอง บุคคลและกลุ่มบุคคลมกัจะทาํสิÉงต่าง ๆ ซึÉ งคิดว่าตนเอง

สมควรกระทาํเช่นนัÊน 

ประการทีÉ 7  การบีบบงัคบั บุคคลและกลุ่มบุคคลมกัจะทาสิÉงต่าง ๆ ดว้ยความรู้สึกวา่ตน

ถูกบงัคบัให้ทา 

ประการทีÉ 8  นิสัยและประเพณี บุคคลและกลุ่มบุคคลมกัจะทาสิÉงต่าง ๆ ซึÉ งเรามีนิสัยชอบ

กระทาํอยูใ่นสถานการณ์นัÊน ๆ 

ประการทีÉ 9  โอกาส บุคคลและกลุ่มบุคคลมกัจะเขา้มามีส่วนร่วมในรูปแบบการปฏิบตัิ

ของสังคมโดยเฉพาะในทางทีÉเกีÉยวข้องกับจาํนวนและชนิดของโอกาส ซึÉ งโครงการของสังคม

เอืÊออาํนวยเขา้มามีส่วนร่วมกนัในการกระทาํเช่นนัÊนเท่าทีÉพวกเขาไดรั้บรู้ 

ประการทีÉ 10  ความสามารถ บุคคลและกลุ่มบุคคลมกัจะเขา้มามีส่วนร่วมกนัในกิจกรรม

บางอยา่งทีÉตนเห็นวา่สามารถทาํในสิÉงทีÉตอ้งการใหเ้ขาทาํในสถานการณ์เช่นนัÊน 

ประการทีÉ 11  การสนบัสนุน บุคคลและกลุ่มบุคคลมกัจะเริÉมปฏิบตัิเมืÉอเขารู้สึกว่าเขารับ

การสนบัสนุน ทีÉดีพอใหก้ระทาํการเช่นนัÊน 

สํานกัแรงงานสัมพนัธ์ (2558, เวบ็ไซต์) เสนอปัจจยัพืÊนฐานในการระดมการมีส่วนร่วม

ของประชาชน คือ 
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1.  ปัจจยัของสิÉงจูงใจจากสภาพความเป็นจริงชาวบา้นทีÉจะเขา้ร่วมกิจกรรมใดกิจกรรม

หนึÉงทัÊงในแง่การร่วมแรง ร่วมทรัพยากร หรืออืÉน ๆ นัÊน มีเหตุผลอยู ่2 ประการ คือ 

 1.1  การมองเห็นว่าตนจะไดป้ระโยชน์ตอบแทนในสิÉงทีÉตนทาํไป ซึÉ งถือเป็นเรืÉองการ

กระตุน้ให้เกิดมีสิÉงจูงใจ 

 1.2  การไดรั้บคาํบอกกล่าวหรือชกัชวนจากเพืÉอนบา้นให้เขา้ร่วม โดยมีสิÉงจูงใจเป็น

ตวันาํ ซึÉ งถือวา่เป็นเรืÉองของการก่อให้เกิดมีสิÉงจูงใจ 

2.  ปัจจยัโครงสร้างของช่องทางในการเขา้มามีส่วนร่วม แมว้่าชาวชนบทเป็นจาํนวน

มากจะเห็นประโยชน์ของการเขา้มามีส่วนร่วมในกิจกรรมการพฒันาแต่ก็ไม่อาจเขา้ร่วมกิจกรรมได้

เนืÉองจากไม่เห็นช่องทางของการมีส่วนร่วม หรือเขา้ร่วมแลว้ก็ไม่ไดรั้บดงัทีÉคาดคิดเอาไว ้เนืÉองจาก

การเขา้มามีส่วนร่วมนัÊนมิไดจ้ดัรูปแบบความสัมพนัธ์ทีÉเหมาะสม เช่น ภาวะผูน้าํ ลกัษณะการทาํงาน

กฎระเบียบ แบบแผน เป็นตน้ ดงันัÊนปัจจยัพืÊนฐานทางดา้นโครงสร้างของช่องทางในการเขา้มามี

ส่วนร่วมจึงควรมีลกัษณะ 

 2.1  เปิดโอกาสใหทุ้กคนและทุกกลุ่มในชุมชนมีโอกาสเขา้ร่วมในการพฒันารูปแบบ

ใดรูปแบบหนึÉง โดยการเขา้ร่วมอาจอยูใ่นรูปของการมีส่วนร่วมโดยตรงหรือโดยมีตวัแทนก็ได ้

 2.2  ควรมีกาํหนดเวลาทีÉแน่ชดั เพืÉอให้ผูเ้ขา้ร่วมสามารถกาํหนดเงืÉอนไขของตนเองได ้

 2.3  กาํหนดลกัษณะกิจกรรมทีÉแน่นอน 

3.  ปัจจัยอํานาจในการส่งเสริมกิจกรรมของการมีส่วนร่วม โดยปกติทีÉผ่านมาใน

กิจกรรมหนึÉง ๆ แมว้า่ประชาชนจะเห็นดว้ยและมีโอกาสเขา้ร่วม แต่ไม่อาจกาํหนดเป้าหมาย วธีิการ

หรือผลประโยชน์ของกิจกรรม เพราะสิÉงเหล่านีÊ เจา้หนา้ทีÉของรัฐเป็นผูก้ระทาํ 

วฒิุชยั อารักษโ์พชฌงค ์(2554, หนา้ 13) ไดก้ล่าวถึงปัจจยัทีÉมีผลต่อการมีส่วนร่วม ไดแ้ก่ 

1.  ความศรัทธาทีÉมีต่อความเชืÉอถือบุคคลสาํคญัและสิÉงศกัดิÍ สิทธิÍ  ทาํใหป้ระชาชนมีส่วน

ร่วมในกิจกรรมต่าง ๆ เช่น การลงแขก การบาํเพญ็ประโยชน์ การสร้างโบสถว์หิาร 

2.  ความเกรงใจทีÉมีต่อบุคคลทีÉเคารพนบัถือหรือมีเกียรติยศ ตาํแหน่ง ทาํให้ประชาชนมี

ส่วนร่วมทัÊง ๆ ทีÉยงัไม่มีความศรัทธาหรือความเต็มใจอย่างเต็มเปีÉ ยมทีÉจะกระทาํ เช่น ผูใ้หญ่ออก

ปากขอแรงผูน้อ้ยก็ช่วยแรง 

3.  อาํนาจบงัคบัทีÉเกิดจากบุคคลทีÉมีอาํนาจเหนือกวา่ ทาํให้ประชาชนถูกบีบบงัคบัให้มี

ส่วนร่วมในการกระทาํต่าง ๆ เช่น บีบบงัคบัให้ทางานเยีÉยงทาส ฯลฯ 

ณฐันียา ธรรมสุนทร (2552, หนา้ 26) ไดก้ล่าวถึงปัจจยัทีÉมีความสาํคญัและส่งผลต่อการมี

ส่วนร่วมในกิจกรรมทีÉไดด้าํเนินการอยูใ่นชุมชน ซึÉ งความสาํเร็จของโครงการพฒันาชุมชนขึÊนอยูก่บั

ปัจจยัต่าง ๆ ดงัต่อไปนีÊ  
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1.  ปัจจยัทีÉเป็นลกัษณะของโครงการ เช่น โครงการทีÉประชาชนตอ้งการ 

2.  ปัจจยัทีÉมีลกัษณะของชาวบา้นเอง เช่น ขยนัขนัแข็ง สามคัคี มีผูน้าํดี 

3.  ปัจจยัทีÉมาจากทางราชการ เช่น ถือเป็นโครงการสาํคญั มีงบประมาณเหลือเพียงพอมี

เจา้หนา้ทีÉวชิาการสนบัสนุน 

4.  ปัจจยัทีÉเป็นส่วนประกอบ เช่น การคมนาคมสะดวก วสัดุพร้อม เป็นตน้ 

ถวิลวดี บุรีกุล และคณะ (2551, หน้า 11) ไดก้ล่าวถึงปัจจยัสําคญัซึÉ งผลกัดนัให้ประชาชน

เขา้มามีส่วนร่วมในกิจกรรมการพฒันาชนบท ดงันีÊ  

1.  ปัจจยัสภาพแวดลอ้มทางกายภาพ เศรษฐกิจ สังคม การเมือง การปกครองและความ

ปลอดภยั 

2.  ปัจจยัผลกัดนัจากบุคคลอืÉน โดยเฉพาะผูน้าํ เช่น กาํนนั ผูใ้หญ่บา้น 

3.  ปัจจยัทีÉเป็นรางวลัตอบแทนไดแ้ก่ ค่าตอบแทนแรงงาน เงินปันผลจากสหกรณ์ออม

ทรัพย ์

4.  ปัจจยัภายในตวับุคคล ไดแ้ก่ ความคาดหวงัในประโยชน์ส่วนร่วม ความรู้สึกเกรงใจ

ไม่กลา้ปฏิเสธเมืÉอถูกชกัชวน หรือความรู้สึกวา่เป็นพนัธะทีÉตอ้งเขา้ร่วม เพืÉอให้เกิดความสามคัคี 

วรงค ์ยมาภยั (2556, เวบ็ไซต)์ พบวา่ ปัจจยัทีÉเป็นอุปสรรคต่อการมีส่วนร่วม คือ 

1.  ลักษณะขององค์กรโครงสร้างขององค์กร วฒันธรรมขององค์กร หากองค์กรมี

โครงสร้างใหญ่ ขัÊนตอนการปฏิบติัมาก เช่น ระบบราชการ จะเป็นอุปสรรคตอ่การมีส่วนร่วมได ้

2.  นโยบายองค์กรทีÉขาดความชดัเจน จะทาํให้บุคลากรไม่แน่ใจเป้าหมาย แนวทางการ

ปฏิบติั จึงเกิดความลงัเลทีÉจะเขา้ไปมีส่วนร่วม 

3.  ภาวะผู ้นํา ซึÉ งถ้าหากว่าผู ้นําเชืÉ อว่าผู ้ใต้บังคับบัญชาเป็นผู ้ไม่ มีศักยภาพ ไม่ มี

ความกา้วหนา้ ขาดความกระตือรือร้นในการทางาน งานจะสาเร็จไดต้อ้งควบคุม ภาวะผูน้าํประเภท

นีÊจะเป็นอุปสรรคต่อการมีส่วนร่วมได ้

4.  ลักษณะงาน ซึÉ งหากว่างานทีÉท ําสามารถทาสาเร็จได้ด้วยตัวเอง เช่น งานใน

ห้องทดลองลกัษณะงานเช่นนีÊจะทาํใหบุ้คลากรไม่เห็นถึงความสาํคญัของการมีส่วนร่วม 

5.  ความแตกต่างระหว่างบุคคล เช่น ระดบัการศึกษา วิชาชีพ โดยถ้าหากบุคลากรทีÉมี

ระดบัการศึกษาทีÉสูงอยูใ่นตาํแหน่งหนา้ทีÉความรับผิดชอบมาก ก็จะแสวงหาการมีส่วนร่วมมากกว่า

บุคคลากรทีÉมีระดบัการศึกษาตํÉากวา่ และหนา้ทีÉความรับผิดชอบทีÉนอ้ยกวา่ดว้ย 

วุฒิชยั อารักษ์โพชฌงค์ (2554, หน้า 9) กล่าวว่ามีปัจจยัหลายอย่างทีÉมีส่วนเกีÉยวขอ้งกบั

การมีส่วนร่วม ไดแ้ก่ 
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1.  เพศ 

2.  อาย ุ

3.  สถานภาพสมรส 

4.  ระดบัการศึกษา 

5.  อาชีพ 

6.  รายได ้

7.  ระยะเวลาทีÉอยูใ่นทอ้งถิÉน 

8.  สถานภาพการทางาน 

สรุปได้ว่าการทีÉประชาชนในชุมชนจะเขา้มามีส่วนร่วมในกิจกรรมการพฒันามากน้อย

แค่ไหนขึÊนอยูก่บัปัจจยั ทัÊงปัจจยัภายนอกชุมชนและปัจจยัภายในชุมชน เช่น แบบแผนการดาํเนิน

ชีวติ ความรู้และทศันคติต่อกิจกรรม การมีโอกาสและการไดรั้บการสนบัสนุนจากภายนอกนโยบาย

การพฒันาของรัฐ บทบาทของทางราชการต่อการพฒันา โครงสร้างทางการเมืองและสังคม  

 

2.  แนวคิดไคเซ็น (kaizen) 

 2.1  ความหมายของไคเซ็น  

 กุรดิตซิงห์  พุทธราชา (2552, หน้า 5) ได้ให้ความหมาย  ไคเซ็น (kaizen) แปลว่า 

ปรับปรุง ซึÉ งจะปรับปรุงอยูต่ลอดเวลา และเป็นหนา้ทีÉของทุกๆคน ตัÊงแต่ผูบ้ริหารระดบัสูง ผูจ้ดัการ 

และคนงาน 

 บญัญติั บุญญา และสุรัส ตัÊงไพฑูรย ์(2551, เว็บไซต์) ได้ให้ความหมาย ไคเซ็น ความหมาย 

การปรับปรุงอยา่งต่อเนืÉองตลอดไป (Continual improvement) เนืÉองจาก ไค (KAI) แปลไดว้่า เป็น

การเปลีÉยนแปลง (change) และเซ็น (ZEN) หมายถึง ดี (good) โดยไคเซ็นเป็นแนวความคิดของการ

ปรับปรุงอย่างต่อเนืÉองทีÉเน้นการมีส่วนร่วม (Participation) ของทุกคนเป็นหลกั และเชืÉอในเรืÉอง

ปริมาณของสิÉงทีÉทาํการปรับปรุงมากกวา่ผลทีÉไดจ้ากการปรับปรุง (Return of improvement) 

 ซารีน่า ไวสุกรี (2554, หน้า 3) กล่าวว่า ไคเซ็นเป็นภาษาญีÉ ปุ่น หมายถึง การปรับปรุง

เปลีÉยนแปลงอย่างไม่หยุดย ัÊง และยงัหมายถึง วิธีการดาํเนินการปรับปรุงทีÉเกีÉยวขอ้งกบัทุกคน ทัÊง

ผูบ้ริหาร และผูร่้วมงาน ปรัชญาของไคเซ็นถือว่า วิถีของคนเราเป็นชีวิตแห่งการทาํงาน ชีวิตทาง

สังคม และชีวิตทางครอบครัวทีÉควรจะไดรั้บการปรับปรุงอยา่งสมํÉาเสมอ ไคเซ็นในความหมายเชิง

การบริหารงานอุตสาหกรรม จึงเป็นการเปลีÉยนแปลงทีÉค่อยเป็นค่อยไป และสมํÉาเสมอ หรือเป็นการ

ปรับปรุงคุณภาพ การทาํงานทนัเวลา การบริหารงานโดยไม่บกพร่อง การร่วมมือกนัทาํงาน การ

ปรับปรุงผลิตภาพ เป็นตน้ 
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 สุลภสั เครือกาญจนา (2552, หน้า 5) กล่าวไวว้า่ ไคเซ็น คือ การปรับปรุงการดาํเนินงาน

ธุรกิจอย่างต่อเนืÉองและผลกัดันนวตักรรมใหม่ และวิวฒันาการอยู่ตลอดเวลา ซึÉ งมีองค์ประกอบ

สาํคญัคือ 
 1. การมีจิตสาํนึกในการไคเซ็น และมีความคิดในเชิงนวตักรรม (Effort improvement) 

 2. การสร้างระบบงานและโครงสร้างทีÉเกืÊอกูลกนั มีการลดตน้ทุนและการสูญเสียต่างๆ

ไดแ้ก่ การลดตน้ทุนให้ตํÉาลง (Cost reduction) การกาํจดัความสูญเสีย (Eliminate, muri-mura-muda 

: 3MU) ระบบทันเวลาพอดี (JIT: Just in time) วิทยาการคอมพิวเตอร์ (CS : Customer Service) 

กระบวนการถดัไป (In next process) การควบคุมโดยอตัโนมติั (Jidoka) และการแก้ปัญหาเชิงรุก 

(PPS : Practical Problem Solving) 

 3. การส่งเสริมให้เกิดองค์กรแห่งการเรียนรู้ โดยใช้แนวความคิดและแนวทาง การ

แบ่งปันความคิด (Share idea) เรียนรู้จากความผิดพลาด (Learning from mistake) มีมาตรฐาน 

(Standardized) และการถ่ายโอนความรู้ (Yokoten) 

 ผู ้วิจ ัยสรุปได้ว่าความหมายของไคเซ็น คือการพัฒนาองค์กรโดยมุ่งเน้นปรับปรุง

กระบวนการโดยมีความเชืÉอวา่ เมืÉอกระบวนการไดรั้บการปรับปรุง ผลลพัธ์ของกระบวนการนัÊนๆ 

ก็จะไดรั้บการปรับปรุงตามไปดว้ย สิÉงทีÉขาดไม่ไดคื้อ การไม่ยึดติดกบัแนวคิดเก่าๆ การไคเซ็นไม่ใช่

การพฒันาจากประสบการณ์ แต่เป็นการพฒันาทีÉเกิดจากความคิดสร้างสรรค ์

 2.2 แนวคิดการทาํกิจกรรมไคเซ็น  

 กุรดิตซิงห์ พุทธราชา (2552, หนา้ 11) กล่าววา่แนวคิดการทาํกิจกรรมไคเซ็นเป็นแนวคิด

ทีÉหลายองค์กรปฏิบตัิกันแพร่หลาย และอาจปฏิบติัแตกต่างกนัไปขึÊนอยู่กับความเหมาะสมและ

นโยบายขององค์กรนัÊนๆ อาจมีหน่วยงานแยกออกมาทาํงานไคเซ็นโดยเฉพาะ หรืออาจจะนาํเสนอ

ตามสายงานปกติก็ได้ อย่างไรก็ตามสําหรับกิจกรรมไคเซ็นนัÊ น ไม่ว่าองค์กรใดทีÉต้องทาํอย่าง

หลีกเลีÉยงไม่ไดคื้อ ตอ้งปลูกจิตสาํนึกไคเซ็นใหเ้ป็นทีÉเขา้ใจกนัทัÊงองคก์ร ดงัตอ่ไปนีÊ   
 1. อยา่ยดึติดกบัแนวคิดเดิม 

 2. คน้หาแนวคิดทีÉสามารถทาํการพฒันาได ้

 3. พฒันาอยา่งเรียบง่ายเล็กๆ นอ้ยๆ ดีกวา่ไม่ทาํอะไรเลย 

 4. ใชปั้ญญา มิใช่เงินตรา 

 5. อุปสรรค คือ โอกาส 

 6. ตอ้งระดมความคิด 

 7. การพฒันาไม่มีคาํวา่สิÊนสุด 
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 หากปลูกจิตสํานึกไคเซ็นเหล่านีÊ ได้ในบุคลากรทุกคนในองค์กร ไม่ว่าองค์กรนัÊนๆ จะ

ดาํเนินการไคเซ็นแบบใดก็จะประสบความสําเร็จดว้ยกนัทัÊงสิÊน จะเห็นวา่หวัใจของกิจกรรมไคเซ็น 

อยูท่ีÉพนกังานในองคก์รนัÊนๆเอง 

 2.3 วตัถุประสงค์ของการทําไคเซ็น 

 วตัถุประสงคข์องการทาํไคเซ็น เพืÉอการเพิÉมผลผลิตและเสริมสร้างศกัยภาพขององคก์าร 

เนืÉองจากปรัชญาของกิจกรรม คือ ทาํงานให้น้อยลงด้วยการปรับปรุงการทาํงานด้วยตนเอง เพืÉอ

ตนเอง เพืÉอให้งานนัÊนบรรลุเป้าหมายไดดี้กว่าเดิม มุ่งไปทีÉการเสริมสร้างศกัยภาพส่วนบุคคลของ

พนักงานทุกระดับชัÊน ในกระบวนการทาํงานทีÉจุดปฏิบติังาน ซึÉ งเป็นความจาํเป็นพืÊนฐานทีÉจะ

นาํไปใชส้าํหรับรับมือกบัภาระงานทีÉไดรั้บมอบหมายใหส้าํเร็จลุล่วงอยา่งมีประสิทธิภาพ 

 2.4  บทบาทของผู้บริหารต่อไคเซ็น 

 ในการนาํหลกัการไคเซ็นมาใช้ในองค์กรให้ประสบความสําเร็จนัÊน ผูบ้ริหารจะต้องมี

บทบาท ดงันีÊ  

 1.  เป็นผูน้าํและริเริÉมการเปลีÉยนแปลงดว้ยไคเซ็น  

 2.  เป็นประธานในการนาํเสนอผลงานความคิดของพนักงานในองค์กร โดยตอ้งมีเวที

นาํเสนอผลงาน เช่น การจดัประกวดความคิด (Idea contest)  

 3.  นาํเสนอรางวลัและใหค้าํรับรองเพืÉอให้เกิดการยอมรับ (Recognition) 

 4.  มีการติดตามการดําเนินงานอย่างสมํÉ าเสมอ โดยใช้หลักวิชวลไลเซชัÉน บอร์ด 

(Visualization board) เช่น วชิวล บอร์ด (Visual board) ต่างๆ 

 2.5  จุดเด่นของระบบไคเซ็นต่อผู้บริหาร 

 1.  เป็นเสียงสะทอ้นจากผูป้ฏิบติังาน เพืÉอสะทอ้นใหผู้บ้ริหารทราบ 

 2.  ผูบ้ริหารสามารถควบคุมทิศทางและปริมาณของขอ้เสนอแนะทีÉจะตอ้งจ่ายเงินรางวลั 

ไม่เกินจากงบประมาณทีÉกาํหนดไว ้

 3.  ผูบ้ริหารสามารถสร้าง กฎ กติกา ขึÊนมาบงัคบัไดเ้อง และสงวนสิทธิอนัชอบธรรมใน

การตดัสินชีÊขาดในการแข่งขนัและการใหร้างวลั 

 4.  ลงทุนน้อยเพียงแต่ให้รางวลัตามทีÉกาํหนด (หากมีระบบรางวลั) กบัขอ้เสนอแนะทีÉ

เขา้เกณฑ ์เพืÉอแลกกบัขอ้เสนอแนะทีÉบางครัÊ งก็มีคุณค่าสูงกบับริษทั 

 2.6  จุดเด่นของไคเซ็นในด้านบุคคล 

 1.  พนกังานเรียนรู้การนาํแนวคิดมาปฏิบติัใหเ้กิดผล 

 2.  เพิÉมประสิทธิภาพในการทาํงาน เพืÉอบรรลุผลในเชิงธุรกิจ 

 3.  ส่งเสริมให้พนกังานทุกคนไดมี้ส่วนร่วมในการคิดแกปั้ญหาขององคก์ร 
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 4.  สร้างความพึงพอใจเพิÉมประสิทธิภาพในการทาํงานใหสู้งขึÊน 

  5.  เป็นสืÉอกลางความเขา้ใจอนัดีของพนกังานทุกระดบัชัÊน 

 6.  สร้างคุณภาพชีวติทีÉดี สู่ผลงานดี สร้างความพึงพอใจให้ลูกคา้ 

 7.  เป็นการปูพืÊนฐานรองรับการพฒันาระบบอืÉนๆ เช่น คิวซีซี (QCC), ทีคิวซี (TQC)  

เป็นตน้ 

 2.7  เทคนิควธีิการในการทาํไคเซ็น 

 เทคนิควิธีการในการทาํไคเซ็นหรือ ร่มแห่งไคเซ็น (The umbrella of kaizen) มีองค์ประกอบ 

ดงันีÊ  

 การคาํนึงถึงลูกค้าเป็นหลัก (Customer orientation) คาํนึงถึงความต้องการของลูกค้า 

ความพึงพอใจลูกคา้ 

1. ระบบควบคุมคุณภาพโดยรวม (Total quality control : TQC)  

2. วธีิการควบคุมให้ทนัเวลา (Kanban system)  

3. การปรับปรุงคุณภาพในการผลิต หรือการใหบ้ริการ (Quality improvement) 

4. ระบบการผลิตแบบทนัเวลา (Just in time : JIT)  

5. ระบบการผลิตทีÉมีของเสียเป็นศูนย ์(Zero defect)  

6. กิจกรรมกลุ่มยอ่ย (Small group activities)  

7. ระบบขอ้เสนอแนะ (Suggestion system)  

8. ระบบการผลิตโดยใชหุ่้นยนตใ์นการผลิต (Robotics)  

9. ระบบการควบคุมโดยอตัโนมตัิ (Automation)  

10. ระเบียบวนิยัขอ้บงัคบัในสถานทีÉทาํงาน (Discipline in the work place)  

11. ระบบการบาํรุงรักษาทวผีล (Total productive maintenance : TPM)  

12. การปรับปรุงผลผลิต (Productivity improvement)  

13. การพฒันาผลิตภณัฑใ์หม่ (New-product development)  

 2.8 ลกัษณะของเทคนิคในการทําไคเซ็น  

 ผูว้จิยัขอกล่าวถึงลกัษณะต่างๆ ของเทคนิคในการทาํไคเซ็นตวัอยา่งไดแ้ก่ ระบบการผลิต

แบบทนัเวลาพอดี (Just in time : JIT) ระบบคมับงั (Kanban system) 5ส (5S) และ การบาํรุงรักษา

ทวผีลแบบทุกคนมีส่วนร่วม (Total productive maintenance : TPM) ดงันีÊ  

 1.  ระบบการผลิตแบบทนัเวลาพอดี (Just in time : JIT) หมายถึง ระบบการผลิตหรือ

การให้บริการทีÉถูกพฒันาและออกแบบให้ทําการผลิต ส่งมอบสินค้า หรือบริการในปริมาณทีÉ

ถูกต้องและทนักบักระบวนการผลิตอืÉน หรือทนัตามความต้องการของลูกค้า แนวคิดของเจไอที 
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(JIT) มุ่งทีÉจะขจดัความสูญเสีย หรืองานทีÉไม่เพิÉมคุณค่า ซึÉ งแฝงอยูใ่นกระบวนการโดยเฉพาะอยา่งยิÉง

ระดับสินค้าคงคลังทีÉไม่ เหมาะสม รวมทัÊ งการสร้างความเชืÉ อมัÉนของระบบคุณภาพในทุก

กระบวนการ โดยสร้างมาตรฐานและปรับปรุงอย่างต่อเนืÉอง ซึÉ งคุณสมบัติของระบบเจไอที 

ประกอบดว้ย 
   1.1 การไหลของวัตถุแบบดึง (Method of material flow) เป็นวิธีการทีÉ ใช้ความ

ต้องการของลูกค้าเป็นเครืÉองกําหนดปริมาณการผลิตและการใช้วตัถุดิบ ซึÉ งลูกค้าในทีÉนีÊ ไม่ได้

หมายถึงเฉพาะลูกคา้ผูซื้Êอสินคา้เท่านัÊน แต่รวมถึงบุคลากรในส่วนงานอืÉนทีÉตอ้งการงานระหวา่งทาํ

หรือวตัถุดิบเพืÉอทาํการผลิตต่อเนืÉอง โดยวธีิดึงเป็นวิธีการควบคุมวสัดุคงคลงัและการผลิต ณ สถานี

ทาํงานทีÉทาํการผลิตนัÊน 

   1.2 การรักษาคุณภาพในระดบัสูงอยา่งคงทีÉ (Consistently high quality) ระบบเจไอที 

เป็นระบบการดาํเนินงานทีÉคน้หาและและขจดัชิÊนส่วนทีÉเป็นของเสียออกจากกระบวนการเพืÉอให้

ระบบการไหลของงานเป็นไปอย่างสมํÉาเสมอเจไอที จะมีประสิทธิภาพได้ตอ้งอาศยัการควบคุม

คุณภาพของสินคา้และบริการโดยเทคนิคการจดัการคุณภาพ เช่น ทีคิวเอม็ (TQM) เพืÉอให้สินคา้และ

บริการมีคุฯสมบัติตรงตามทีÉต้องการโดยระบบเจไอที จะควบคุมคุณภาพได้ด้วยตนเองหรือทีÉ

เรียกวา่ “คุณภาพ ณ แหล่งกาํเนิด” (Quality at Source) 

   1.3 ปริมาณการผลิตขนาดเล็ก (Small lot size) ระบบเจไอทีพยายามควบคุมวสัดุคง

คลงัใหอ้ยูใ่นระดบัทีÉนอ้ยทีÉสุดเพืÉอไม่ก่อให้เกิดตน้ทุนในการจดัเก็บและตน้ทุนค่าเสียโอกาส จึงผลิต

ในปริมาณทีÉตอ้งการโดยทีÉปริมาณการผลิตขนาดเล็กหรือในจาํนวนทีÉนอ้ยทีÉมีประโยชน์ ดงัต่อไปนีÊ  

   1.3.1 ช่วยลดวงจรของวสัดุคงคลงั และทาํใหร้ะดบัสินคา้คงคลงัลดลง 

   1.3.2 ช่วยลดเวลานาํหรือเวลาการรอคอย รวมทัÊงวสัดุคงคลงัทีÉเป็นงานระหว่าง

การทาํงาน (Work-in-process)  

   1.3.3 สามารถขจดัของเสียในกระบวนการผลิต ขจดัความล่าชา้ การจดัส่งสินคา้ 

หรือการใหบ้ริการ 

   1.4 ระยะเวลาการติดตัÊงและเริÉมดาํเนินงานสัÊน (Slot setup time) ผลการลดขนาดการ

ผลิตให้เล็กลง ทาํให้ฝ่ายผลิตตอ้งเพิÉมความถีÉในการจดัการมากขึÊน ขณะทีÉตอ้งทาํให้เวลาของการ

จดัการลดลง ดงันัÊนถา้จดัเวลาให้มีช่วงเวลาของการผลิตทีÉใชเ้วลามาก จะทาํให้เกิดการสูญเสียเวลา 

เกิดเวลาวา่งเปล่าของพนกังานและอุปกรณ์ ดงันัÊนผูค้วบคุมกระบวนการผลิตจึงตอ้งลดเวลาให้สัÊ น

ลง เพืÉอให้เกิดประสิทธิภาพเต็มทีÉ และสัมพนัธ์กบัปริมาณการผลิตจาํนวนน้อย ในทางปฏิบติัการทีÉ

จะให้เวลาในการติดตัÊงและเริÉมดาํเนินงานสัÊ น ซึÉ งตอ้งได้รับความร่วมมืออย่างใกลชิ้ดระหวา่งฝ่าย

วศิวกรรม ฝ่ายบริหาร และฝ่ายผลิต 
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  1.5 ภาระงานของสถานีปฏิบติังานอยู่ในระดบัเดียวกนั (Uniform workstation load) 

การทาํงานของสถานีทํางานเป็นไปอย่างคงทีÉและสมํÉาเสมอเสมือนการปฏิบัติงานทีÉ เป็นแบบ

เดียวกนัสามารถทีÉจะบรรลุความสําเร็จได ้โดยทีÉชิÊนส่วนประกอบเป็นแบบเดียวกนั การผลิตในแต่

ละวนัเป็นสินคา้ชนิดเดียวกนัและมีปริมาณทีÉเท่าๆกนั ซึÉ งเป็นผลทาํให้ความตอ้งการชิÊนงานในแต่ละ

สถานีเป็นไปอย่างสมํÉาเสมอ การวางแผนกาํลงัการผลิต การปรับปรุงวิธีการทาํงานในระดบัสมดุล 

(Line balance) 

  1.6 ส่วนประกอบและวิธีการทาํงานทีÉเป็นมาตรฐาน (Standardized components and 

work method) การกําห น ดชิÊ น ส่ วน มาตรฐาน  (Part commonality or modularity) จะ ช่วยเพิÉ ม

ประสิทธิภาพของกระบวนการผลิตทีÉดาํเนินงานซํÊ า โดยทีÉส่วนประกอบและวิธีการทาํงานเป็น

มาตรฐานจะช่วยใหร้ะบบการผลิตบรรลุเป้าหมายและผลิตภาพทีÉสูง และมีระดบัวสัดุคงคลงัทีตํÉา 

  1.7 ความสัมพันธ์ใกล้ชิดกับผู ้ขายวัตถุดิบ (Close supplier ties) เป็นสิÉ งสําคัญ

เนืÉองจากระบบเจไอที มีวตัถุประสงคเ์พืÉอจดัการให้วสัดุคงคลงัอยูใ่นระดบัตํÉา ซึÉ งทาํให้การจดัส่งมี

บ่อยครัÊ งมากขึÊน โดยใชร้ะยะเวลาการรอคอยทีÉสัÊนลง ประการสําคญั การส่งของตอ้งมาถึงตรงเวลา

และวตัถุดิบตอ้งมีคุณภาพตามตอ้งการ 

  1.8 แรงงานยืดหยุน่ (Flexible work force) หมายถึง พนกังานทีÉถูกพฒันาให้มีทกัษะ

ทีÉหลากหลาย สามารถทาํงานไดม้ากกกว่าหนึÉงอย่าง โดยประโยชน์ของแรงงานยืดหยุน่ คือ พนกังาน

สามารถทีÉจะไปทาํในแผนกผลิตอืÉนๆได้ เพืÉอทีÉจะได้ลดภาวะคอขวด (Bottle neck) หรือ การมี

ปริมาณงานค้างอยู่ในหน่วยงานใดหน่วยงานหนึÉ ง หรือสามารถทาํแทนบุคคลอืÉนทีÉขาดงานได ้

ถึงแมว้า่การใหพ้นกังานไปทาํงานทีÉไม่มีความถนดั อาจทาํใหป้ระสิทธิภาพของการทาํงานลกลง แต่

การหมุนเวยีนงานอยา่งเป็นระบบทีÉจะลดความเบืÉอหน่ายและทาํใหมี้ความตืÉนตวั 

  1.9 ให้ความสําคัญกับผลิตภัณฑ์  (Product focus) ถ้าหากปริมาณการผลิตของ

ผลิตภัณฑ์ บางประเภทมีจํานวนมากพอสามารถทีÉจะจัดกลุ่มของพนักงานและเครืÉ องจักรให้

สอดคลอ้งกนัเพืÉอลดความถีÉในการปรับเปลีÉยนและเริÉมดาํเนินงาน แต่ถา้มีปริมาณของผลิตภณัฑ์มี

ไม่มากพอ สามารถใช้วิธีรวมกลุ่มเทคโนโลยี (Group technology) เพืÉอทีÉจะออกแบบสายการผลิต

ขนาดเล็ก ซึÉ งกรรมวิธีการผลิตการใชอุ้ปกรณ์ร่วมกนั การทีÉพนกังานคนหนึÉงสามารถคุมเครืÉองจกัร

หลายเครืÉอง (One worker multiple machines : OWMM) โดยเครืÉองจกัรแต่ละเครืÉองจะถูกออกแบบ

และจดัระบบให้ทาํงานต่อเนืÉองกัน เนืÉองจากผลิตภณัฑ์เดียวกันจะถูกผลิตซํÊ าๆ ซึÉ งจะช่วยให้การ

ปรับเปลีÉยนและเริÉมดาํเนินงานจะหมดไป 

  1.10 การผลิตแบบอตัโนมติั (Automatic production) การนาํเครืÉองจกัรมาใช้แทนคน 

แรงงานคนมีบทบาททีÉสาํคญัต่อความสาํเร็จของระบบเจไอที และเป็นกุญแจสําคญัในการผลิตแบบ
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ตน้ทุนตํÉาโดยผูบ้ริหารตอ้งวางแผนการใชง้านเครืÉองจกัรอตัโนมติัอยา่งรอบคอบ โดยพิจารณาความ

เหมาะสมและความคุม้ค่าในการลงทุนเป็นสําคญั 

  1.11 การบาํรุงรักษาเชิงป้องกนั (Preventive maintenance) ระบบเจไอทีให้ความสําคญัใน

เรืÉองการไหลของวตัถุดิบและการดาํเนินงานอย่างต่อเนืÉอง สมํÉาเสมอ รวมทัÊงการจดัให้มีวตัถุดิบ

สํารองไวใ้นระดับตํÉา ตลอดจนมีวฎัจกัรการดําเนินงานทีÉสอดคล้องกัน ดังนัÊ นหากเกิดปัญหา

เครืÉองจกัรเกิดขึÊนอาจส่งผลเสียต่อระบบการผลิต การบาํรุงรักษาเชิงป้องกนัจะช่วยลดความถีÉและ

การขดัขอ้งของเครืÉองจกัร โดยการบาํรุงรักษาถูกจดัทาํขึÊนตามตารางให้สมดุลระหว่างตน้ทุนการ

บาํรุงรักษา และความเสีÉยงของตน้ทุนทีÉเกิดจากความเสียหายของเครืÉองจกัร การให้คนงานทีÉเป็น

ผูใ้ช้เครืÉ องจักรรับผิดชอบ เป็นผู ้ดูแลเครืÉ องจักรเอง ช่วยให้บุคคลมีความรู้สึกรับผิดชอบต่อ

เครืÉองจกัรและไม่ตอ้งเสียเวลารอฝ่ายบาํรุงรักษาเขา้ดาํเนินการ แต่มีขอ้จาํกัดคือ จะใช้ได้เฉพาะ 

เครืÉองจกัรทีÉใช้การบาํรุงรักษาง่าย เช่น การหยอดนํÊ ามนัเป็นตน้ แต่ถา้เป็นเครืÉองจกัรทีÉทนัสมยัและ

ซบัซอ้นจะตอ้งใชก้ารดูแลจากผูเ้ชีÉยวชาญ 

 ระบบเจไอทีให้ความสําคญักบัการลดความไม่มีประสิทธิภาพและเวลาทีÉสูญเสียไปใน

กระบวนการผลิต เพืÉอพัฒนากระบวนการผลิต คุณภาพของสินค้า และบริการอย่างต่อเนืÉอง 

นอกจากนีÊการมีส่วนร่วมของพนกังาน การทาํให้วสัดุคงคลงัลดลงเป็นสิÉงจาํเป็นของการดาํเนินงาน

ระบบเจไอที ซึÉ งอาจถูกเรียกในชืÉอต่างๆ เช่น ระบบการผลิตแบบลีน (Lean production) ระบบวสัดุ

คงคลังเป็นศูนย์ (Zero inventory) ระบบการผลิตแบบซิงโครนัส (Synchronous manufacturing) 

ระบบการผลิตแบบสต็อกเลส (Stockless production) ระบบวสัดุตามความต้องการ (Material as 

needed) หรือระบบการผลิตแบบไหลต่อเนืÉ อง (Continuous flow manufacturing) ซึÉ งอาจเรียก

แตกต่างกนัออกไปตามความเหมาะสมขององคก์าร  

 2.  ระบบคมับงั (Kanban system) หมายถึง บตัร แผ่นป้าย หรือสัญลกัษณ์ บอกถึงการ

ไหลของงานเพืÉอควบคุมการปฏิบติังานในโรงงาน โดยระบบระบบคมับงัเป็นส่วนหนึÉงของระบบเจ

ไอทีทีÉได้รับการพฒันาขึÊ น เพืÉอช่วยให้การทาํงานมีประสิทธิภาพขึÊ น มีการพัฒนาคุณภาพการ

ควบคุมการไหลของวตัถุดิบในกระบวนการผลิต และการประสานงานทีÉดี ปัจจุบนัเป็นทีÉรู้จกักนั

อย่างมาก ดงัเช่น ทีÉบริษทัโตโยตา้ พฒันาระบบระบบคมับงัเป็นกลไกเพืÉอใช้ควบคุมการไหลของ

งานและการเบิกจ่ายวตัถุดิบ โดยใช้ระบบบตัร 2 ประเภทคือ บตัรสัÉงทาํ (Production order card) 

และบัตรเบิกใช้ (Withdrawal card) ซึÉ งบัตรนีÊ จะติดไปกับภาชนะ (Container) ทีÉใส่วตัถุดิบหรือ

ระบบบัตรสองใช้ (Two-card system) สัญลักษณ์ของระบบคัมบังไม่จ ําเป็นต้องเป็นไปใน

รูปลกัษณะของบตัรเพียงอยา่งเดียว สามารถแทนไดด้ว้ยสืÉอสัญลกัษณ์อืÉนๆ ไดเ้ช่น 
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  2.1 ระบบภาชนะ (Container) ตวัภาชนะเองอาจจะใช้แทนบตัรได้ คือ เมืÉอภาชนะ

วา่งลงแสดงว่าตอ้งการชิÊนส่วนเพิÉมเติม ระบบนีÊ จะใช้งานได้ดี เมืÉอภาชนะได้รับการออกแบบเป็น

พิเศษให้สามารถบรรจุวตัถุดิบหรือชิÊนส่วนไดอ้ยา่งพอดี และไม่ก่อใหเ้กิดความสับสน 

   2.2 ระบ บ ไม่ ใช้ภาช น ะ (Container less) แต่อาจจะ เป็ น พืÊ น ทีÉ การทํางาน ใน

สายการผลิต สําหรับกาํหนดพืÊนทีÉสําหรับวางวตัถุดิบ หรือชิÊนส่วนมาเพิÉม รวมทัÊงยงัเป็นสัญญาณ

บอกไดว้า่ หน่วยงานผลิตอืÉนตอ้งทาํการผลิตต่อไดด้ว้ย  

 3.  5ส (5S) เป็นแนวคิดเกีÉยวกบัการดูแลรักษาความเป็นระเบียบเรียบร้อยของสถานทีÉ

ทาํงานหรือสถานประกอบการ ซึÉ งเป็นปัจจยัพืÊนฐานของการปรับปรุงเพิÉมผลผลิตให้ได้ผลอย่าง

เต็มทีÉ นบัเป็นเครืÉองมือตวัแรกทีÉถูกนาํมาใช้ก่อนทีÉจะใช้เครืÉองมือระดบัสูงขึÊนไป เช่น TPM TQM 

และ ISO เป็นต้น โดยกาํหนดให้ ส1 ส2 ส3 เป็นการจดัการในเรืÉองของวตัถุสิÉ งของเครืÉองใช้และ

สถานทีÉ ส่วน ส4 ส5 เป็นการจดัการเรืÉองคน โดยมีเป้าหมายให้สถานทีÉทาํงานสะอาด เป็นระเบียบ

เรียบร้อย และลดความสูญเปล่าในการทาํงาน สินคา้มีคุณภาพดีเป็นทีÉประทบัใจของลูกคา้ตลอดไป 

ซึÉ งองคป์ระกอบของ5ส (5S) มีดงัต่อไปนีÊ  

  3.1 สะสาง : ส1 (S1 : Seiri : Cleaning up) หมายถึง สะสาง หรือแยกให้ชดั เป็นการ

จดัเก็บสิÉงของทีÉวางอยูก่ระจดักระจายให้เรียบร้อย กล่าวคือ เก็บรวบรวมให้เป็นหมวดหมู่ กล่าวอีก

นยัหนึÉ งคือ สิÉงของเครืÉองมือเครืÉองใชที้Éไม่จาํเป็นจะตอ้งไม่มีปรากฏอยูน่ัÊนจะทาํให้การทาํงานหรือ

หยบิใชสิ้ÉงทีÉจาํเป็นมาใชไ้ดร้วดเร็วยิÉงขึÊน 

  3.2 สะดวก : ส2 (S2 : Seiton : Organizing) หมายถึง สะดวก หรือการจดัให้เป็น

ระเบียบเป็นการจดัแบ่งชนิดของสิÉงของอย่างชดัเจน สิÉงใดจาํเป็นตอ้งนาํมาใช้ไดท้นัทีและสะดวก

รวดเร็ว ในขัÊนตอนนีÊ เราอาจจะแยกของทีÉไดจ้ากการสะสางเป็นหมวดหมู่เป็นประเภท โดยอาจจะ

เก็บของทีÉใช้บ่อยๆไวใ้กลต้วั หรือเขียนป้ายติดไวเ้พืÉอนาํมาใช้สอยไดง่้าย ประโยชน์อีกอย่างหนึÉ ง

ของขัÊนตอนนีÊ คือ สิÉงทีÉเก็บไวจ้ะดูเรียบร้อย ดูสบายตา ถา้หายหรือถูกเคลืÉอนยา้ยก็จะสังเกตไดง่้าย 

  3.3 สะอาด : ส3 (S3 : Seiso : Cleaning) หมายถึง สะอาด หรือทาํความสะอาดเป็น

การปัดกวาดและเก็บเศษฝุ่ นผงครอบคลุมถึงความสะอาดอย่างแทจ้ริง ทาํให้สถานทีÉทาํงาน น่าอยู ่

น่าทาํงาน และมีผลทาํให้จิตใจของคนทีÉทาํงานอยู่ปลอดโปร่ง สดชืÉน และกระตือรือร้นทีÉจะปฏิบติั

หน้าทีÉอยา่งเตม็ทีÉ นอกจากนีÊ ยงัเป็นการตรวจสอบเครืÉองไมเ้ครืÉองมือ อุปกรณ์ต่างๆ อยา่งใกลชิ้ด ทาํ

ใหรู้้ถึงขอ้บกพร่องทีÉมีอยู ่ซึÉ งปกติขอ้บกพร่องเหล่านีÊมกัจะถูกมองผา่น หรือไม่ถูกสังเกตพบ 

  3.4 สร้างมาตรฐาน : ส4 (S4 : Seiketsu : Standardizing) หมายถึง สุขลกัษณะ หรือ

รักษาสภาพ เป็นเรืÉองทีÉมุ่งเน้นพฤติกรรมของคนเป็นหลกั โดยทีÉทุกคนจะตอ้งช่วยกนัสร้างทีÉทาํงาน

ให้มีสภาพและบรรยากาศทีÉมีลกัษณะก่อให้เกิดความสุขทัÊงกายและใจทุกคน ปราศจากสิÉงรบกวน
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ต่างๆ อนัจะมีผลต่อสมาธิในการทาํงาน โดยมุ่งผลดีทีÉมีต่อประสาทสัมผสั ทัÊง 2 คือ ตา คือ ดูแล้ว

สบายตา ซึÉ งจะเกิดได้ต้องทาํสะสาง สะดวก สะอาด ให้เรียบร้อยอย่างมีระบบและได้รับความ

ร่วมมือจากทุกระดับก่อน และจมูก เปรียบเสมือนอากาศทีÉหายใจเข้าไปต้องไม่ทาํลายหรือเป็น

อนัตรายตอ่สุขภาพ และตอ้งปราศจากกลิÉนอนัไม่พึงประสงค ์

  3.5 สร้างนิสัย : ส5 (S5 : Shitsuke : Training & Discipline) หมายถึง ระเบียบวินัย

หรือการรักษาระเบียบวินัย เป้าหมายสําคญัของขัÊนตอนนีÊ คือ ให้ผูป้ฏิบัติรักทีÉจะทาํกิจกรรม 5ส 

อยา่งเตม็ทีÉ เพราะกิจกรรม 5ส ไม่ใช่การทาํครัÊ งเดียวแลว้เลิกหรือคิดวา่เพียงพอแลว้ ถา้เป็นอยา่งนัÊน

ทุกอยา่งก็จะยอ้นกลบัไปอยูใ่นสภาพเดิมได ้หรือเหมือนไม่ไดท้าํอะไรเลย   

 จะเห็นได้ว่าการนํากิจกรรม 5ส มาใช้ในองค์กรเป็นแนวทางปฏิบัติทีÉไม่ซับซ้อน 

ก่อให้เกิดประโยชน์แก่ตวับุคคล และจะช่วยทาํให้ผลผลิตมุ่งสู่การผลิตทีÉสมบูรณ์ ได้แก่ 1) ขจดั

อุบติัเหตุใหห้มดสิÊน 2) ขจดัของเคลม (Claim) ให้หมดสิÊน 3) ขจดัปัญหาคุณภาพไม่ดีทีÉเป็นปัญหา

เรืÊอรัง 4) เพิÉมคุณภาพผลิตภณัฑ ์5) ขจดัปัญหาเกีÉยวกบัเครืÉองจกัร/อุปกรณ์ และ 6) ลดจาํนวนสต็อก 

จาํนวนสินคา้ระหวา่งผลิต เป็นตน้ 

 4. การบาํรุงรักษาทวผีลแบบทุกคนมีส่วนร่วม (Total productive maintenance : TPM) 

 การบาํรุงรักษาทวีผลแบบทุกคนมีส่วนร่วม (TPM) หมายถึง การทาํให้ความสูญเสียเป็น

ศูนยโ์ดยผา่นกิจกรรมกลุ่มย่อยทีÉทุกกลุ่มมีภาระงานทีÉคาบเกีÉยวกนั (Overlapping) การบาํรุงรักษาทวี

ผล เป้าหมายให้เครืÉองจกัรอยู่ในสภาพทีÉมีประสิทธิภาพสูงสุด เป็นการปรับปรุงประสิทธิภาพ

โดยรวม เป็นการสร้างระบบรวม (Total system) โดยมีเป้าหมายทีÉวงจรชีวิตของเครืÉองจกัร โดย

สร้างความร่วมมือระหวา่งทุกฝ่าย ทัÊงฝ่ายบริหาร ฝ่ายผลิต ฝ่ายบาํรุงรักษา พนกังานทุกระดบัมีส่วน

ร่วม และผูบ้ริหารสร้างแรงจูงใจส่งเสริมกิจกรรมกลุ่มยอ่ยในการบาํรุงรักษาเครืÉองจกัรให้มีอายุการ

ใชง้านยาวนาน โดยทุกคนช่วยกนัดูแล ซึÉ งรวบรวมมาจากนิยามดงัต่อไปนีÊ  

  4.1 การบาํรุงรักษาทวีผลแบบทุกคนมีส่วนร่วม คือ ระบบการบาํรุงรักษาทีÉส่งเสริม

ให้เกิดความร่วมมือของทุกฝ่าย โดยมีความมุ่งมัÉนว่าประสิทธิภาพโดยรวมของระบบการผลิตตอ้ง

สูงสุด 

  4.2 การบาํรุงรักษาทวีผลแบบทุกคนมีส่วนร่วม คือ การทาํให้เกิดระบบป้องกนัเพืÉอ

ไม่ให้มีความสูญเสีย (Losses) เกิดขึÊนกบัเครืÉองจกัรและผลิตภณัฑ์ ซึÉ งทัÊงนีÊ ตอ้งทาํให้เกิด “อุบติัเหตุ

เป็นศูนย”์ และ “เครืÉองเสียเป็นศูนย”์ 

  4.3 การบาํรุงรักษาทวีผลแบบทุกคนมีส่วนร่วม คือ การให้ฝ่ายผลิต ฝ่ายพฒันา ฝ่าย

บริหาร ฝ่ายขายมาร่วมในการพฒันาประสิทธิภาพโดยรวมของระบบการผลิต 
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  4.4 การบาํรุงรักษาทวีผลแบบทุกคนมีส่วนร่วม คือ ระบบการบาํรุงรักษาทีÉอยู่บน

พืÊนฐานของการมีส่วนร่วมตัÊงแต่ผูบ้ริหารระดบัสูงจนถึงผูใ้ชเ้ครืÉอง 

 จากแนวความคิดทีÉว่าดาํเนินการบาํรุงรักษาเพืÉอเพิÉมผลผลิต ซึÉ งเป็นแนวความคิดในการ

บาํรุงรักษาเป็นสิÉงสําคญั เพืÉอให้บรรลุเป้าหมายของการบาํรุงรักษาทวีผลแบบทุกคนมีส่วนร่วม คือ 

ของเสียเป็นศูนย ์เครืÉองจกัรขดัขอ้งเป็นศูนย ์อุบติัเหตุเป็นศูนย ์การนาํระบบการบาํรุงรักษาทวีผล

แบบทุกคนมีส่วนร่วม เขา้มาใชเ้พืÉอกาํจดัปัจจยัตา่งๆ ดงันีÊ  

 1. ตน้ทุนการผลิตตํÉาและผลผลิตสูง 

 2. ตอ้งมีอุปกรณ์เครืÉองมือต่างๆ มีประสิทธิภาพการใชง้านมากทีÉสุด 

 3. คุณภาพของผลิตภณัฑดี์ขึÊน 

 4. กาํลงัใจของพนกังานดีขึÊน 

 5. ความพึงพอใจลูกคา้ 

 การดาํเนินงานการบาํรุงรักษาทวีผลแบบทุกคนมีส่วนร่วมให้ประสบผลสําเร็จไดจ้ะตอ้ง

มีการดําเนินกิจกรรมหลัก 8 ข้อ ซึÉ งครอบคลุมทุกหน่วยงานและทุกคน ทีÉมีส่วนร่วมในการทาํ

กิจกรรม 

 1. การปรับปรุงเพืÉอลดการสูญเสีย (Focused improvement) 

 2. การบาํรุงรักษาดว้ยตนเอง (Autonomous maintenance) 

 3. การบาํรุงรักษาตามแผน (Planned maintenance) 

 4. ฝึกอบรมเพืÉอเพิÉมทักษะการเดินเครืÉ องจักรและการบํารุงรักษา (Operation and 

maintenance skill training) 

 5. การจดัการเครืÉองจกัรใหม่ (Early management) 

 6. การบาํรุงรักษาเชิงคุณภาพ (Quality maintenance) 

 7. การนาํการบาํรุงรักษาทวผีลแบบทุกคนมีส่วนร่วมในสํานกังาน (Office improvement) 

 8. การจดัการดา้นความปลอดภยัและสิÉงแวดลอ้ม (Safety and environmental management) 

 2.9 ปัจจัยแห่งความสําเร็จ (Critical success factors) 

 1.  ทุกคนตอ้งมีส่วนร่วมกิจกรรม เช่น ให้ทุกคนเขา้มามีส่วนร่วม มีการกาํหนดวนัเริÉมตน้

กิจกรรม ใหพ้นกังานทุกคนเขา้ใจว่า ทาํไมจึงตอ้งทาํกิจกรรมนีÊ  และกิจกรรมนีÊจะช่วยเพิÉมผลผลิตได้

อยา่งไร 

 2.  ผูบ้ริหารสูงสุดตอ้งให้ความสาํคญัและการสนบัสนุนอยา่งจริงจงั โดยกิจกรรมนีÊตอ้ง

ถือเป็นส่วนหนึÉ งของการปฏิบติังาน ไม่ใช่กิจกรรมเสริมหรือการเพิÉมงานทีÉตอ้งทาํนอกเวลางาน 

ตอ้งมีการประกาศเป็นทางการให้ทุกคนทราบถึงความสําคญัของกิจกรรมนีÊ โดยผูบ้ริหารระดบัสูง 
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ผูบ้ริหารมีการแสดงออกอยา่งชดัเจนและให้ความสนใจอย่างจริงจงั และลงมือปฏิบติัเองดว้ย เช่น 

เป็นประธานคณะกรรมการ 5ส อยา่งจริงจงัและต่อเนืÉอง 

 3.  ตอ้งมีการจดักิจกรรมเพืÉอกระตุน้ส่งเสริมการดาํเนินกิจกรรม 5ส เช่น จดัทาํป้ายผา้ 

โปสเตอร์ คาํขวญั ข่าวสาร ควรมีการทบทวน ตรวจสอบผลการดาํเนินกิจกรรม โดยผูบ้ริหาร

ระดับสูงและคณะกรรมการเป็นผูป้ระเมินผลทาํการให้คะแนน ติดบอร์ดแสดงผลการตรวจให้

คะแนน และมอบรางวลัเพืÉอแสดงออกถึงความสํานึกความรับผิดชอบ พนักงานจะเกิดความ

ภาคภูมิใจในการเจา้ของพืÊนทีÉ 5ส ดีเด่น 

 4.  ชีÊ ให้เห็นถึงบริษทัตวัอยา่งทีÉมีการดาํเนินกิจกรรม 5ส จนประสบความสําเร็จ ซึÉ งการ

อบรมควรประกอบกบัการไปศึกษาดูงานกิจกรรม 5ส เพืÉอใหพ้นกังานไดเ้ห็นตวัอยา่งจากหน่วยงานอืÉน 

 5.  การเริÉมตน้กิจกรรมตอ้งทาํโดยพร้อมเพียงกนัและทาํอยา่งจริงจงั อาจเริÉมตน้ทาํพืÊนทีÉ

ตวัอยา่งก่อน แลว้ใชพื้ÊนทีÉตวัอยา่งนัÊนเป็นแบบอยา่งแก่แผนกอืÉนๆทัÊงบริษทั และเริÉมตน้เป็นขัÊนตอน

จาก สะสาง กิจกรรม 5ส จะตอ้งดาํเนินการอยา่งเป็นระบบอยา่งต่อเนืÉอง 

 6.  การดาํเนินกิจกรรม 5ส สามารถทาํควบคู่ไปกับกิจกรรมอืÉนๆ ในกิจกรรม 5ส ให้

บรรลุเป้าหมายความสาํเร็จไดจ้ะตอ้งทาํควบคู่ไปกบักิจกรรมอืÉนๆ เช่น การทาํให้สะดวกจาํเป็นตอ้ง

ปรับปรุงให้ดีขึÊน ให้ทาํงานไดง่้ายขึÊน จึงสามารถดาํเนินการควบคู่ไปกบักิจกรรมขอ้เสนอแนะ เป็นตน้ 

 7.  การควบคุมคุณภาพเชิงรวม (Total quality control : TQC) หมายถึง กิจกรรมทีÉสร้าง

ระบบควบคุมคุณภาพเชิงรวมซึÉ งเน้นคุณภาพของผลิตภณัฑ์ โดยการร่วมมือกันทัÊงบริษทัทาํการ

พฒันาผลิตและจาํหน่ายสินคา้หรือบริการทีÉมีความเชืÉอถือไดสู้ง เพืÉอให้ผูใ้ช้สินคา้มีความพึงพอใจ

ในระยะยาว 

 2.10 วตัถุประสงค์ทีÉสําคัญของการควบคุมคุณภาพเชิงรวม 

 ตอ้งการสร้างความมัÉนใจในคุณภาพของสินคา้และบริการให้แก่ลูกคา้ ตลอดจนการลด

ค่าใช้จ่ายในการดาํเนินงาน การเพิÉมยอดขาย การเพิÉมผลผลิต และการลดเวลาการส่งมอบ โดยทุก

หน่วยงานภายในโรงงานอุตสาหกรรมจะตอ้งช่วยกนัดาํเนินการให้เป็นไปตามวตัถุประสงค์ เพืÉอ

ประโยชน์ต่อองค์กรภายใตค้วามสํานึกทีÉว่า กิจการทีÉทาํอยู่ในองค์กรให้เกิดประโยชน์มากทีÉสุด

ภายใตก้ารปฏิบติังานทีÉมีความสามคัคี ร่วมแรงร่วมใจปรึกษาหารือแลกเปลีÉยนความคิดเห็นในการ

ปฏิบติังานอย่างเปิดเผย รับฟังความคิดเห็นต่างๆ ให้ความเคารพในความคิดเห็นของบุคคลอืÉน 

พูดจาด้วยเหตุผล เพืÉอการแก้ไขปัญหาทีÉเกิดขึÊนเป็นหลัก ตัดเรืÉ องปัญหาภูมิหลังต่างๆของเพืÉอน

ร่วมงานออกไปเสริมสร้างให้มีการแสดงออกอย่างเป็นอิสระ ความสําเร็จในการนําบริษทัหรือ

โรงงานอุสาหกรรมเขา้สู่ระบบการควบคุมคุณภาพเชิงรวม ตอ้งยึดมัÉนหลกัการทีÉสําคญัของระบบ

การควบคุมคุณภาพเชิงรวม ทาํอยา่งมีหลกัการ (Scientific) อาศยัขอ้มูล (Data) และเหตุผล (Logic) 
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ทาํอย่างมีระบบ (Systematic) ด้วยการสร้างคุณภาพงานของเดมมิÉง (PDCA) และทําอย่างทัÉวถึง 

(Company-wide) คือ ทุกคน ทุกระดบั ทุกหน่วยงานในระบบการควบคุมคุณภาพเชิงรวม ไดรั้บการ

ยอมรับวา่เป็นระบบประกนัคุณภาพทีÉดีก่อใหเ้กิดสัมพนัธภาพอนัดี 
 1. ปัจจยัสาํคญัในการบริหารงานการควบคุมคุณภาพเชิงรวม  

  1.1 องค์กรมีปรัชญา หรือนโยบายทีÉเน้นเรืÉองคุณภาพ โดยถือเป็นพนัธะสัญญาของ

ฝ่ายบริหารเขียนเป็นนโยบายชดัเจน 

  1.2 มีปรัชญาหรืออุดมการณ์ทีÉเน้นเรืÉอง “คน” เชืÉอมัÉนในคุณค่าของ “คน” ทาํความ

เขา้ใจอยา่งชดัเจนในกลุ่มพนกังานทุกระดบั 
  1.3 ผูบ้ริหารระดับสูงตอ้งสนับสนุนและแสดงออกอย่างเป็นรูปธรรม วางระบบ

บริหารคุณภาพทัÊง ระบบบริหารคุณภาพแบบบนลงล่าง (Top-down) และ ระบบบริหารคุณภาพ

แบบล่างขึÊนบน (Bottom-up)  

  1.4 เนน้การฝึกอบรม ใหค้วามรู้อยา่งทัÉวถึงและต่อเนืÉอง 

  1.5 ผูบ้ริหารตอ้งเป็นผูน้าํในการปฏิวตัิแนวความคิดใหม่ทีÉจะนาํไปสู่การเปลีÉยนแปลง

วฒันธรรมองคก์ร 

  1.7 การควบคุมคุณภาพเชิงรวม ตอ้งทาํงานเป็นทีม ตอ้งทาํทุกคน ทาํอย่างต่อเนืÉอง 

เป็นกิจวตัรมุ่งสู่เป้าหมายขององค์กรการควบคุมคุณภาพเชิงรวม จะทาํคนเดียวหรือทาํกลุ่มเดียว

ไม่ได ้

 2. ผลทีÉจะไดรั้บจากการควบคุมคุณภาพเชิงรวม 

  2.1 สินคา้และบริการมีคุณภาพสูงขึÊน (Better quality) 

  2.2  ของเสียเป็นศูนย ์

  2.3  กาํจดัของเสีย 

  2.4  การออกแบบผลิตภณัฑ์ไดอ้ยา่งน่าสนใจ 

  2.5  มีการบริการและการส่งสินคา้ไดร้วดเร็วขึÊน 

  2.6  ลดตน้ทุนในการผลิต 

  2.7  พนกังานทุกคนไดมี้ส่วนร่วมในการทาํงาน 

 2.11 ประโยชน์ของการทําไคเซ็น  
 1. พนกังานทุกระดบัจะแสดงศกัยภาพในการปรับปรุงงานออกมาดว้ยตนเอง 

 2. สายการบงัคบับญัชามีความเหนียวแน่น แม่นยาํ มากขึÊนกว่าเดิม ทาํให้การทาํงานลืÉน

ไหลไม่ติดขดั 
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 3. มีความง่ายทีÉทุกคนสามารถนาํไปปฏิบติัไดใ้นองคก์ร โดยไม่ตอ้งลงทุนเพิÉมมากมาย

แต่อยา่งใด 

 4. เป็นการลดการทาํงานในกระบวนการทีÉสูญเปล่าในแต่ละขัÊนตอน ช่วยลดตน้ทุนและ

การสูญเสียต่างๆ ในกระบวนการผลิต 

 5. เป็นเรืÉองทีÉง่าย สามารถทาํไดท้นัทีและวดัผลไดท้นัที 

 2.12 คุณลกัษณะของกจิกรรมไคเซ็น  

 ประเวศ  มณีศิริ  (ŚŝŝŚ, หนา้ 1) กล่าววา่ การทาํไคเซ็นเป็นการสนบัสนุนให้เกิด “การใช้

ความคิด” ไม่ใช่ “การตรากตรําทาํงาน” การทาํไคเซ็นไม่ใช่ทาํเพืÉอเพิÉมภาระ แต่มุ่งทีÉจะลด เลิกภาระ

ทีÉไม่จาํเป็นหรือเปลีÉยนไปสู่วิธีอืÉนทีÉเหมาะสมกว่าไคเซ็นทาํเพืÉอความสะดวกสบายในการทาํงาน

ของตนเอง แนวคิดของไคเซ็นก็คือ เมืÉอทาํไคเซ็นคนทีÉสบายขึÊนก็คือ ตวัเราเอง การไม่ทาํไคเซ็น คน

ทีÉลาํบากก็คือตวัเราเอง ถา้ไม่ทาํไคเซ็นให้กบังานของตนเอง ก็ไม่มีใครทีÉจะสามารถทาํให้ได ้สิÉงทีÉ

ทาํดว้ยความไม่อยากทาํไม่อาจเป็นไคเซ็นไปได ้ระบบไคเซ็นจะเป็นไปไดเ้มืÉอผูท้าํเห็นวา่ การทาํไค

เซ็นนัÊนเป็นประโยชน์ต่อตนเองและทาํดว้ยความเตม็ใจ 

 อภิชยั ศรีเมือง (2552, หน้า 19) กล่าวไวว้่า โดยทัÉวไปกิจกรรมไคเซ็นจะมี 2 มุมมอง นัÉน

คือ การให้ความสนใจต่อการดาํเนินงานหรือการผลิตแบบเซลล์ และการไหลระบบงานทีÉมุ่งปรับปรุง

ทัÉวทัÊ งองค์กรจากนิยามของคาํว่า ไคเซ็น คือ การมุ่งปรับปรุงแบบค่อยเป็นค่อยไปอย่างต่อเนืÉอง 

สาํหรับในสหรัฐอเมริกาไดมี้คาํพอ้งทีÉมีความหมายเดียวกบัไคเซ็น นัÉนคือ เหตุการณ์ไคเซ็น (Kaizen 

event) หรือ “Kaizen Blitz” ซึÉ งมุ่งปรับปรุง ทัÉวทัÊ งองค์กรจากนิยามของคาํว่า ไคเซ็น คือการมุ่ง

ปรับปรุงแบบค่อยเป็นค่อยไปอยา่งต่อเนืÉอง สําหรับในสหรัฐอเมริกาไดม้ีคาํพอ้งทีÉมีความหมายไคเซ็น 

นัÉนคือ เหตุการณ์ไคเซ็น (Kaizen event) หรือ “Kaizen Blitz” ซึÉ งมุ่งโครงการปรับปรุงกระบวนการ

ระยะสัÊน โดยทัÉวไปเหตุการณ์ไคเซ็นจะมุ่งเป้าหมายสาํหรับการปรับปรุงทีÉการดาํเนินการจดัทาํเซลล์

กาทาํงาน (Work cell implementation) การลดเวลาตัÊงเครืÉอง (Setup reduction) และกิจกรรม 5ส ซึÉ ง

กิจกรรมเหล่านีÊอาจใชภ้าษาญีÉปุ่นวา่ “Kaikaku” โดยมีลกัษณะสาํคญั ดงันีÊ  

 1. มุ่งดาํเนินการในช่วงระยะเวลาอนัสัÊน (Short-term) โดยทัÉวไปเหตุการณ์ไคเซ็นจะใช้

ช่วงระยะเวลาตัÊงแต่เริÉมตน้จนสิÊนสุดประมาณ 3-10 วนั ตวัอยา่งของกาํหนดการดงันีÊ  

 วนัทีÉ 1 ฝึกอบรมเกีÉยวกบัเครืÉองมือลีนและแนวคิดไคเซ็นให้กบัทีมงาน เช่น แผนภูมิสาย

ธารแห่งคุณค่า (Value stream mapping) การลดเวลาตัÊงเครืÉอง การจดัเซลลก์ารผลิต กิจกรรม 5ส  

 วนัทีÉ 2-4 ดาํเนินการจดัทาํขอ้มูลในรูปเอกสารทีÉเกีÉยวกบัสภาพปัจจุบนัของกระบวนการ

หรือพืÊนทีÉเป้าหมาย โดยมีการระดมสมองเพืÉอเสนอแนวทางการปรับปรุง รวมทัÊงสภาพหลงัการ

ปรับปรุง (Future state) และจดัทาํเอกสารมาตรฐานหลงัการเปลีÉยนแปลง (Standardize) 
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 วนัทีÉ  5 จดัเตรียมเอกสารรายงานผลลัพธ์จากการศึกษาเพืÉอนําเสนอต่อผูบ้ริหาร ทัÊ งนีÊ

ในช่วงเวลาดงักล่าวทางทีมงานจะใช้เครืÉองมือต่างๆ เช่น แผนภูมิวิเคราะห์การไหล เป็นตน้ เพืÉอใช้

วิเคราะห์กระบวนการ (Process Analysis) โดยมุ่งศึกษาสภาพของกระบวนการปัจจุบนั เพืÉอจาํแนก

ปัญหาและผลกระทบทีÉเกิดขึÊน 

 2. มุ่งเน้นทํางานเป็น (Team-oriented) โดยมีการร่วมมือและประสานงานระหว่าง

ทีมงานข้ามสายงาน (Cross-functional team) ประกอบด้วยผูเ้กีÉยวขอ้งจากฝ่ายงานต่างๆ ตลอดจน

ทีมงานปรับปรุงกระบวนการและหัวหน้างานทีÉ เกีÉยวข้อง เพืÉอร่วมศึกษาปัญหาทีÉ เกิดขึÊ นใน

กระบวนการทาํงานและการร่วมเสนอแนะแนวทางปรับปรุง 

 3. การมุ่งเนน้ (Highly focused) เมืÉอไดม้ีการระบุจาํแนกปัญหาจากผลลพัธ์ในช่วงศึกษา

กระบวนการ แลว้ทางทีมงานก็จะดาํเนินการดว้ยการจดัทาํเอกสารการวิเคราะห์ และปรับปรุงดว้ย

แนวทางการแกปั้ญหา  

 4. มุ่งเน้นการปฏิบัติการ (Action-oriented) โดยให้ความสนใจต่อการเปลีÉยนแปลง

กระบวนการทีÉตอ้งดาํเนินการปรับปรุงและดาํเนินการทนัที เมืÉอได้ขอ้สรุปแนวทางแกไ้ขปัญหา

หรือไดรั้บอนุมติัให้ดาํเนินการ ดงัเช่น ปรับปรุงผงัการวางเครืÉองจกัร (Equipment layout) และเมืÉอ

ดาํเนินกิจกรรมปรับปรุงเสร็จสิÊนก็จะทาํการติดตามผลลพัธ์ โดยมีการจดัทาํเอกสารเพืÉอเปรียบเทียบ

ผลิตภาพระยะช่วงก่อนและหลงัการปรับปรุง 

 5. สามารถทวนสอบดว้ยมาตรวดั (Verifiable metrics) โดยทัÉวไปการปรับปรุงกระบวนการ

จะตอ้งสามารถวดัผลและตรวจสอบผลลพัธ์ดว้ยมาตรวดั (Metrics) เช่น การใช้พืÊนทีÉ (Floor space) 

ในกระบวนการ ระยะทางขนถ่ายทีÉลดลง จาํนวนงานคา้งระหว่างผลิต (Work-in-process) เวลาทีÉใช้

สาํหรับการตัÊงเครืÉอง (นาที) อตัราของเสียทีÉเกิดขึÊน 

 6. การดําเนินซํÊ า (Repetitive) สําหรับการดําเนินกิจกรรมไคเซ็น (Kaizen events) 

จะตอ้งมีความต่อเนืÉองตามแนวทางการปรับปรุงและขอบเขตทีÉกาํหนดไวเ้พืÉอใหเ้กิดการพฒันาอยา่ง

ย ัÉงยนื โดยไดรั้บความร่วมมือจากทีมงานและบุคลากรทุกคน 
 2.13 ขอบเขตของการใช้ไคเซ็นในการปรับปรุง 

 นํÊ าผึÊง เทียนนิมิต (Śŝŝś, หน้า 15) โดยทัÉวไปแลว้ การไคเซ็นเพืÉอการปรับปรุงงานอย่าง

ต่อเนืÉองนัÊน สามารถจาํแนกไดใ้น 2 ขอบเขตเป็นเบืÊองตน้ คือ 

 1. การใชไ้คเซ็นกบัโครงการปรับปรุงขนาดใหญ่ ซึÉ งมุ่งการปรับปรุงหรือเปลีÉยนแปลง

ทัÉวทัÊ งองค์กรเพืÉอเพิÉมผลิตภาพแบบก้าวกระโดด (Quantum jumps in productivity) รวมทัÊ งการ

ยกระดบัคุณภาพและประสิทธิผล แต่การดาํเนินการจะมีความยุง่ยากมากในทางปฏิบติั เนืÉองจากมี

ผลกระทบกับกระบวนการและบุคลากรส่วนใหญ่ขององค์กร รวมทัÊ งแรงต่อต้านต่อความ
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เปลีÉยนแปลง ดงันัÊนการดาํเนินการจะตอ้งมีการวางแผนและกาํหนดเป้าหมายอย่างรอบคอบเพืÉอ

หลีกเลีÉยงตอ่ความลม้เหลวของการดาํเนินโครงการ 

 2. การใช้ไคเซ็นในโครงการปรับปรุงขนาดย่อม เป็นการดาํเนินกิจกรรมปรับปรุงใน

ขอบเขตจาํกดั เพืÉอหลีกเลีÉยงผลกระทบ หรือความเสีÉยงต่อความลม้เหลวของโครงการ ดงัทีÉพบจาก

การดาํเนินโครงการใหญ่ โดยมีการมุ่งปรับปรุงเปลีÉยนแปลงในพืÊนทีÉ หรือกระบวนการหลกัซึÉ งเป็น

ลักษณะของเหตุการณ์ไคเซ็น (Kaizen events) ทีÉ มุ่งบรรลุผลการเปลีÉยนแปลงในระยะเวลา

อนัรวดเร็ว (Rapid positive change) หรือบางครัÊ งอาจเรียกว่าการไคเซ็นขนาดย่อม (Minikaizen) 

และเป็นแนวทางทีÉมีประสิทธิผลสาํหรับองคก์รทีÉยงัไม่พร้อมต่อการเปลีÉยนแปลงทัÉวองคก์ร สาํหรับ

เหตุการณ์ไคเซ็นอาจถูกใช้เพืÉอแก้ปัญหาพืÊนฐานหรือปัญหาทีÉมีความซับซ้อน แต่ควรเลือกพืÊนทีÉ

สาํหรับการปรับปรุงทีÉให้ผลลพัธ์จากความเปลีÉยนแปลงทีÉสามารถวดัผลได ้(Measurable results) ใน

ระยะเวลาอนัสัÊนและส่งผลทางบวกต่อเป้าหมายกลยทุธ์องคก์ร (Strategic goals) โดยมี 
 ข ัÊนตอนการวางแผนและการดาํเนินการ ดงันีÊ  

 1.  กาํหนดพนัธกิจ โดยมีการระบุพนัธกิจของการดาํเนินโครงการไวใ้นเอกสารอย่าง

ชดัเจน (Clearly document) ประกอบไปด้วยเป้าหมายหรือสิÉงทีÉคาดหวงัของทีมงาน ขอบเขตของ

การดาํเนินงานกิจกรรมปรับปรุง งบประมาณ และตารางเวลา (Time table) 

 2.  การคดัเลือกทีมงาน โดยทัÉวไปทีมงานจะประกอบดว้ยสมาชิกประมาณ 6-8 คน ทีÉมี

ทกัษะและความรู้ทีÉสามารถบรรลุตามพนัธกิจ รวมทัÊงผูป้ฏิบติังานในพืÊนทีÉเป้าหมาย (Target area) 

ของการปรับปรุงเพืÉอให้เกิดความร่วมมือระหว่างกนัในการกาํหนดแนวทางการปรับปรุงเพืÉอขจดั

ความสูญเปล่า โดยมีการกาํหนดบทบาทความรับผดิชอบของทีมงานแต่ละคนไวอ้ยา่งชดัเจน 

 3.  การสนบัสนุนจากผูบ้ริหารอยา่งต่อเนืÉอง และการแต่งตัÊงทีÉปรึกษาให้ทีมงาน (Team 

advisor) เพืÉอร่วมสนบัสนุนใหก้ารดาํเนินโครงการประสบความสาํเร็จ 

 4.  การเตรียมการล่วงหน้า โดยมีการจัด เก็บข้อมูลทีÉ มีความสําคัญ  (Meaningful 

information) และเกีÉยวเนืÉองกบักระบวนการทีÉดาํเนินในปัจจุบนั (Current process) ไวล่้วงหน้าเพืÉอ

เป็นการประหยดัเวลาสาํหรับดาํเนินโครงการ 

 5.  กาํหนดช่วงเวลาสําหรับดาํเนินกิจกรรม โดยระบุช่วงเวลาทีÉสะดวกและเหมาะสม

สําหรับให้ผูเ้กีÉยวข้องมีส่วนร่วมดาํเนินโครงการอย่างต่อเนืÉองหรืออาจใช้ช่วงเวลาหลังเลิกงาน

รวมทัÊงให้การฝึกอบรมในดา้นเทคนิคและแนวทางดาํเนินโครงการอย่างมีประสิทธิผล เพืÉอให้ทุก

คนสามารถวิเคราะห์สภาพปัญหา (Current condition) และสามารถเสนอแนวคิดสําหรับการ

ปรับปรุง โดยมีการดาํเนินงานตาม วงจรคุณภาพของเดมมิÉง (PDCA) 
 



   30 

 

 2.14 แนวทางและขัÊนตอนในการปรับปรุงแบบไคเซ็น 

 บญัญติั บุญญา และสุรัส ตัÊงไพฑูรย ์(2551, เวบ็ไซต)์ ได้กล่าวถึงการใช้หลกัการไคเซ็น

หรือการปรับปรุงนีÊ  ระบุวา่มี 7 ขัÊนตอน ซึÉ งทัÊง 7 ขัÊนตอน ดงักล่าวนีÊ  กล่าวไดว้า่เป็นวิธีการเชิงระบบ 

(System approach) หรือปรัชญาในการสร้างคุณภาพงานของเดมมิÉง ทีÉ เรียกว่า PDCA (Plan-Do- 

Check-Action) ทีÉนําไปใช้หรือประยุกต์ใช้ในทุกงานทุกกิจกรรม หรือทุกระบบการปฏิบัติงาน

นัÉนเอง ไม่วา่งานนัÊนจะเป็นงานเล็กหรืองานใหญ่ อนัประกอบดว้ย 

 1. คน้หาปัญหา และกาํหนดหวัขอ้แกปั้ญหา 

 2. วเิคราะห์สภาพปัจจุบนัของปัญหาเพืÉอรู้สถานการณ์ของปัญหา 

 3. วิเคราะห์หาสาเหตุ 

 4. กาํหนดวธีิการแกไ้ข สิÉงทีÉตอ้งระบุคือ ทาํอะไร ทาํอยา่งไร ทาํเมืÉอไร 

 5. ใครเป็นคนทาํ และทาํอยา่งไร 

 6. ลงมือดาํเนินการ 

 7. ตรวจดูผล และผลกระทบต่างๆ และรักษาสภาพทีÉแก้ไขแล้วโดยการกําหนด

มาตรฐานการทาํงาน 

 2.15 กจิกรรมไคเซ็นจะดําเนินตามแนวทางวงจรคุณภาพของเดมมิÉง (PDCA) มีดังนีÊ 

 1.  การวางแผน (P-Plan) ในช่วงของการวางแผนจะมีการศึกษาปัญหาพืÊนทีÉหรือ

กระบวนการทีÉตอ้งการปรับปรุงและจดัทาํมาตรวดัสําคญั (Key metrics) สําหรับติดตามวดัผล เช่น 

รอบเวลา (Cycle time) เวลาการหยุดเครืÉอง (Downtime) เวลาการตัÊงเครืÉอง อตัราการเกิดของเสีย 

เป็นตน้ โดยมีการดาํเนินงานกิจกรรมกลุ่มย่อย (Small group activity) เพืÉอระดมสมองแสดงความ

คิดเห็นร่วมกนัพฒันาแนวทางสําหรับแกไ้ขปัญหาในเชิงลึก ดงันัÊนผลลพัธ์ในช่วงของการวางแผน

จะมีการเสนอวธีิการหรือกระบวนการใหม่แทนแนวทางเดิมโดยสมาชิกของกลุ่ม 

 2.  การปฏิบัติตามแผน (D-Do) ในช่วงนีÊ จะมีการนําผลลัพธ์หรือแนวทางในช่วงการ

วางแผนมาใช้ดาํเนินการสําหรับการดําเนินกิจกรรมไคเซ็นหรือกิจกรรมการปรับปรุง (Kaizen 

events) ภายในช่วงเวลาอนัสัÊ น โดยมีผลกระทบต่อเวลาทาํงานน้อยทีÉสุด (Minimal disruption) ซึÉ ง

อาจใชเ้วลาหลงัเลิกงานหรือช่วงของวนัหยดุ 

 3.  การตรวจสอบการปฏิบติัตามแผน (C-Check) โดยใช้มาตรวดัทีÉจดัทาํขึÊ นสําหรับ

ติดตามวดัผลการดาํเนินกิจกรรมตามวิธีการใหม่ (New method) เพืÉอเปรียบเทียบวดัประสิทธิผลกบั

แนวทางเดิม หากผลลัพธ์จากแนวทางใหม่ ไม่สามารถบรรลุตามเป้าหมาย ทางทีมงานอาจจะ

พิจารณาแนวทางเดิมหรือดาํเนินการคน้หาแนวทางปรับปรุงต่อไป 
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 4.  การปรับปรุงแก้ไข (A-Action) โดยนําข้อมูลทีÉวดัผลและประเมินในช่วงการ

ตรวจสอบเพืÉอใชส้ําหรับดาํเนินการปรับแก ้(Corrective action) ดว้ยทีมงานไคเซ็น ซึÉ งมีผูบ้ริหารให้

การสนับสนุน เพืÉอมุ่งบรรลุผลสําเร็จตามเป้าหมายของโครงการในช่วงของการดาํเนินกิจกรรมไค

เซ็นหรือกิจกรรมการปรับปรุง ทางทีมงานปรับปรุงจะมุ่งคน้หาสาเหตุตน้ตอของความสูญเปล่า 

และใช้ความคิดสร้างสรรค ์(Creativity) เพืÉอขจดัความสูญเปล่า โดยมีการทาํงานร่วมกบัทีมงานขา้ม

สายงานอย่างต่อเนืÉองในช่วงเวลา 3 – 10 วนั และมีการติดตาม (Follow up) ผลลัพธ์หรือความ

เปลีÉยนแปลงทีÉเกิดขึÊนภายใน 30 วนั หลงัจากดาํเนินกิจกรรมการปรับปรุง (Kaizen event) รวมทัÊงมี

การจดัทาํมาตรฐานกระบวนการ (Process standardization) 

 นักปฏิบัติการไคเซ็น ได้เสนอแนวทางทีÉสามารถใช้ปรับปรุงงานได้ ได้แก่ การลอง

พยายามคิด ในแง่ของการหยุด การลด หรือ การเปลีÉยน โดยทีÉการหยุดหรือการลด ไดแ้ก่ การหยุด

การทาํงานทีÉไม่จาํเป็นทัÊงหลาย แต่อย่างไรก็ตาม มีบางสิÉงบางอยา่งทีÉไม่สามารถทาํให้หยุดได ้ซึÉ ง

หากเป็นเช่นนัÊน ผูป้ฏิบติัอาจต้องมุ่งประเด็นไปทีÉเรืÉองการลด เช่น ลดงานทีÉไม่มีประโยชน์ งานทีÉ

ก่อให้เกิดความรําคาญ น่าเบืÉอหน่ายมากทีÉสุด เท่าทีÉจะทาํได้ แม้ว่าจะไม่สามารถทําให้หยุดได้

ทัÊงหมดแต่ก็เกิดมีการปรับปรุงขึÊนแลว้ ส่วนการเปลีÉยนแปลงบางส่วนของงานนัÊน หมายถึง การ

พิจารณาการเปลีÉยนแปลงงานในบางเรืÉ องบางอย่างทีÉสามารถเปลีÉยนแปลงได้ ซึÉ งผูป้ฏิบัติอาจ

พิจารณาใช้หลักการ E C R S เพืÉอเริÉ มต้นกระบวนการปรับปรุงงานได้ โดยหลักการดังกล่าวมี

องคป์ระกอบ กล่าวคือ 

E = Eliminate หมายถึง การตดัขัÊนตอนการทาํงานทีÉไม่จาํเป็นในกระบวนการออกไป 

C = Combine หมายถึง การรวมขัÊนตอนการทาํงานเข้าด้วยกัน เพืÉอประหยดัเวลาหรือ

แรงงานในการทาํงาน 

R = Rearrange หมายถึง การจดัลาํดบังานใหม่ใหเ้หมาะสม 

  S = Simplify หมายถึง ปรับปรุงวิธีการทาํงาน หรือสร้างอุปกรณ์ช่วยให้ทาํงานไดง่้ายขึÊน 

วธีิคิดเพืÉอหาทางปรับปรุงตามแนวคิดไคเซ็น 

2.16 วธีิคดิเพืÉอหาทางปรับปรุงตามแนวคิดไคเซ็น 

 นํÊ าผึÊง เทียนนิมิต (Śŝŝś, หน้า ř8) ได้ให้ขอ้เสนอระบบคาํถาม 5W 1 H ซึÉ งเป็นการถาม

คําถามเพืÉอวิ เคราะห์หาเหตุผลในการทํางานตามวิธี เดิม และหาช่องทางปรับปรุงให้ ดี ขึÊ น 

ประกอบดว้ยคาํถามดงันีÊ  

  What? เป็นการตัÊงคาํถามเพืÉอหาจุดประสงคข์องการทาํงาน แนวคิดทีÉเป็นกรอบในการตัÊง

คาํถาม ไดแ้ก่ ทาํอะไร ? ทาํไมตอ้งทาํ ? ทาํอยา่งอืÉนไดห้รือไม่ ? 
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  When? เป็นการตัÊงคาํถามเพืÉอหาเวลาในการทาํงานทีÉเหมาะสมแนวคิดทีÉเป็นกรอบในการ

ตัÊงคาํถาม ไดแ้ก่ ทาํเมืÉอไหร่ ? ทาํไมตอ้งทาํตอนนัÊน ? ทาํตอนอืÉนไดห้รือไม่ ? 

  Where? เป็นการตัÊงคาํถามเพืÉอหาสถานทีÉทาํงานทีÉเหมาะสม แนวคิดทีÉเป็นกรอบในการ

ตัÊงคาํถามไดแ้ก่ ทาํทีÉไหน ? ทาํไมตอ้งทาํทีÉนัÉน ? ทาํทีÉอืÉนไดห้รือไม่ ? 

  Who? เป็นการตัÊงคาํถามเพืÉอหาบุคคลทีÉเหมาะสมสําหรับงาน แนวคิดทีÉเป็นกรอบในการ

ตัÊงคาํถามไดแ้ก่ ใครเป็นคนทาํ ? ทาํไมตอ้งเป็นคนนัÊนทาํ ? คนอืÉนทาํไดห้รือไม่ ? 

  How? เป็นการตัÊงคาํถามเพืÉอหาวธีิการทีÉเหมาะสมสาํหรับงาน แนวคิดทีÉเป็นกรอบในการ

ตัÊงคาํถามไดแ้ก่ ทาํอยา่งไร ? ทาํไมตอ้งทาํอยา่งนัÊน ? ทาํวธีิอืÉนไดห้รือไม่ ? 

  Why? เป็นการตัÊงคาํเป็นคาํถามทีÉถามครัÊ งทีÉ 2 ของคาํถามข้างต้นเพืÉอหาเหตุผลในการ

ทาํงาน ทศันคติทีÉพึงประสงคต่์อความสาํเร็จของไคเซ็น 

 

3. ทฤษฎเีชิงระบบ 

 3.1  ความเป็นมาของทฤษฎรีะบบ 

 การทีÉจะศึกษาถึงองค์การโดยเน้นเฉพาะโครงสร้างตามแนวคิดของนกัวิชาการกลุ่มการ

บริหารเชิงวิทยาศาสตร์หรือเน้นเฉพาะการปฏิสัมพนัธ์ของกลุ่มบริหารเชิงมนุษยสัมพนัธ์ย่อมมี

ปัญหา เพราะไม่ครอบคลุมพฤติกรรมทุกส่วนขององคก์ารทัÊงระบบทาํให้สามารถอธิบายพฤติกรรม

ทุกส่วนขององค์การได้ทุกระดบั ท ัÊ งระดับบุคคล ระดบักลุ่ม และระดับองค์การ ทฤษฎีนีÊ จึงเป็น

ประโยชน์ต่อการบริหารงานเป็นอยา่งมาก 

 การนําเอาแนวคิดของวิธีการเชิงระบบ (System approach) มาใช้ในการบริหารด้วย

เหตุผลทีÉว่าในปัจจุบันองค์การมีการขยายตวัอย่างรวดเร็วและสลับซับซ้อนมากขึÊ นจึงยากทีÉจะ

พิจารณาถึงพฤติกรรมขององคก์ารโดยให้ครอบคลุมไดห้มดทุกแง่มุม ทาํให้นกัวิชาการการบริหาร

ทฤษฎีองค์การสมยัใหม่หันมาศึกษาเรืÉองพฤติกรรมองค์การ โดยมีความเห็นว่าองคก์ารเป็นระบบ

สังคมซึÉงเป็นระบบใหญ่ จึงตอ้งมีปฏิสัมพนัธ์กบัสิÉงแวดลอ้มอยูต่ลอดเวลา 

 ผูที้É คิดทฤษฎีระบบ คือ ลัดวิก วอน เบอรทาแลนฟีÉ  (Ludwig Von Bertalanffy) (รุจิรา  

เรือนเหมย, 2554, เวบ็ไซต)์ ซึÉ งเป็นนกัชีววิทยา เขาเป็นคนแรกทีÉเขียนหนงัสือชืÉอ “General System 

Theory” โดยนําเอาแนวความคิดมาจากระบบชีววิทยา ซึÉ งเป็นระบบเปิดทีÉ มีปฏิสัมพันธ์กับ

สิÉ งแวดล้อมว่าระบบชีววิทยาทีÉสมบูรณ์จะช่วยให้ทัÊ งคน สัตว์ และพืช สามารถปรับตัวเข้ากับ

สิÉงแวดลอ้มไดท้ัÊงในดา้นการเรียนรู้ ปฏิกิริยาตอบสนอง และการแกปั้ญหา เขามีความเชืÉอวา่ในเมืÉอ

องค์การเป็นระบบเปิด จึงยอ่มมีปฏิสัมพนัธ์กบัสิÉงแวดลอ้ม และเปลีÉยนแปลงไดอ้ย่างเป็นระบบมี

ความเกีÉยวพนัต่อกนัหลายดา้น หลายระดบั และส่วนต่างๆ ขององค์การก็เป็นส่วนสําคญัเท่าๆ กบั
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ตวัขององค์การเอง ดังนัÊนทฤษฎีระบบจะรวมเอาระบบย่อยทุกชนิดทัÊงทางด้านชีวภาพ กายภาพ 

พฤติกรรม ความคิดเกีÉยวกบัการควบคุมโครงสร้างเป้าหมาย และกระบวนการปฏิบติังานไวด้ว้ยกนั  
 3.2  ความหมายของระบบ 

 บงัอร จนักรม (2552, หนา้ 9) ไดศึ้กษาคาํวา่ “ระบบ” ตามพจนานุกรมฉบบัราชบณัฑิตยสถาน  

พ.ศ. 2525 ได้ให้คาํจํากัดความไวว้่า หมายถึง ระเบียบเกีÉยวกับการรวมสิÉ งต่างๆ ซึÉ งมีลักษณะ

ซับซ้อนให้เข้าลําดับประสานกันเป็นอันเดียวตามหลักเหตุผลทางวิชาการ ปรากฏการณ์ทาง

ธรรมชาติซึÉ งมีส่วนสัมพนัธ์ประสานเขา้กนัโดยกาํหนดรวมเป็นอนัหนึÉงอนัเดียวกนั 

 ปราชญา กลา้ผจญั และสมศกัดิÍ  คงเทีÉยง (2557, เวบ็ไซต)์ ใหค้าํจาํกดัความของวิธีการเชิง

ระบบว่า หมายถึงกระบวนการทีÉมุ่งถึงหลกัการดาํเนินงานทีÉยึดเอาศูนยร์วมเป็นหลกั งานทุกชนิด

เริÉ มจากการมีจุดมุ่งหมายของงานทีÉ เป็นปัญหาต้องแก้ไข วิธีการทีÉจะใช้แก้ปัญหา และวิธีการ

ประเมินผลงานเพืÉอเสนอแนะวิธีการแกไ้ขและปรับปรุงในคราวต่อไป 

 ปรียาพร วงศอ์นุตรโรจน์ (2553, หน้า 5) กล่าวว่าคาํว่าระบบ ในการบริหารงานนัÊนอาจ

กล่าวไดว้า่หมายถึง องคป์ระกอบหรือปัจจยัต่างๆ ทีÉมีความสัมพนัธ์กนัและมีส่วนกระทบต่อปัจจยั

ระหวา่งกนัในการดาํเนินงานเพืÉอให้บรรลุวตัถุประสงคข์ององคก์าร 

 ปรัชญา เวสารัชช์ (2554, หน้า 9) กล่าวว่า ระบบหมายถึงสิÉ งซึÉ งประกอบขึÊ นด้วย

องค์ประกอบหรือหน่วยย่อย องค์ประกอบหรือหน่วยย่อยเหล่านีÊ มีความสัมพนัธ์ซึÉ งกันและกัน

เพืÉอให้บรรลุวตัถุประสงคที์Éกาํหนด 

 รุจิรา เรือนเหมย (2554, เว็บไซต์) ได้ให้ความหมายของคาํว่าระบบว่า"หมายถึงการ

เรียงลาํดบัองค์ประกอบต่างๆ ซึÉ งถูกกาํหนดขึÊนเพืÉอดาํเนินการให้บรรลุวตัถุประสงค์ตามแผนงาน

องคป์ระกอบต่างๆ นัÊนมีความสัมพนัธ์และมีปฏิกิริยาซึÉ งกนัและกนัในระหวา่งส่วนต่างๆ อยูเ่สมอ 

 วรงค์ ยมาภัย (2556, หน้า 34) กล่าวว่าว่า ระบบเป็นกลุ่มองค์ประกอบต่างๆ ทีÉ มี

ความสัมพันธ์ระหว่างกันและมีความเกีÉยวข้องกันในลักษณะทีÉทาํให้เกิดความเป็นอันหนึÉ งอัน

เดียวกนัเพืÉอกระทาํกิจกรรมเพืÉอให้ไดผ้ลสําเร็จตามความตอ้งการขององคก์ารปัจจุบนัคาํวา่ “ระบบ” 

เป็นคาํกล่าวทีÉใชก้นัแพร่หลายโดยทัÉวไป เวลาทีÉกล่าวถึงระบบ เราจะตอ้งคาํนึงถึง 3 คาํคือ 

 1.  การคิดอย่างมีระบบ (System thinking) หมายถึง การคิดอย่างมีเหตุผลโดยคิดอย่าง

รอบคอบถึงผลทีÉไดผ้ลเสียทีÉจะเกิดขึÊนไดท้ัÊงในภาพรวม และทุกๆ ส่วนขององคป์ระกอบยอ่ยของ 

ระบบวา่ต่างก็มีส่วนสัมพนัธ์กนั และสัมพนัธ์กบัสิÉงแวดลอ้ม 

 2.  วิธีการปฏิบติังานอย่างเป็นระบบ (System approach) หมายถึง วิธีการปฏิบติังานทีÉ

เป็นระบบ โดยมีการนาํเอาปัจจยัทีÉจาํเป็นต่อการบริหารมาใช้ในการปฏิบติังานเพืÉอให้เกิดผลลพัธ์
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ตรงตามเป้าหมายทีÉกาํหนด ทัÊงปัจจยั กระบวนการทาํงาน และผลลพัธ์ทีÉจะเกิดขึÊนจะมีส่วนสัมพนัธ์

กนัและเป็นผลซึÉงกนัและกนั 

 3.  ทฤษฎีระบบ (System theory) เป็นทฤษฎีทีÉระบุว่าองค์การประกอบดว้ยส่วนประกอบทีÉ

เป็นอิสระและเป็นวิธีการบริหารงานทีÉจะเพิÉมความเขา้ใจ รู้จุดเด่นจุดดอ้ยในองคก์าร เพืÉอการพฒันา

และแกปั้ญหาไดม้ากยิÉงขึÊน 

 3.3  หลกัการและแนวคิดของทฤษฎรีะบบ  

 บงัอร จนักรม (2552, หน้า 15) หลกัการและแนวคิดของทฤษฎีระบบ สามารถแบ่งได้

ดงันีÊ  

 1. ทฤษฎีระบบมีความเชืÉอว่า ระบบจะต้องเป็นระบบเปิด (Open system) กล่าวคือ

จะตอ้งมีปฏิสัมพนัธ์กบัสิÉงแวดลอ้มโดยไดรั้บอิทธิพล หรือผลกระทบตลอดเวลาจากสภาพแวดลอ้ม 

 2. มีรูปแบบของการจดัลาํดบั (The hierarchical model) ในลกัษณะของระบบใหญ่และ

ระบบยอ่ยทีÉสัมพนัธ์กนั 

 3. มีรูปแบบของปัจจยัป้อนเขา้และผลผลิต (Input output model) ซึÉ งแสดงใหเ้ห็นถึงผล

ของปฏิสัมพนัธ์ทีÉมีกบัสิÉงแวดล้อม โดยเริÉมตน้จากปัจจยั กระบวนการ และผลผลิตตามลาํดบัเป็น

องคป์ระกอบของระบบ 

 4. แต่ละองค์ประกอบของระบบจะตอ้งมีส่วนสัมพนัธ์กนัหรือมีผลกระทบต่อกนัและ

กนั (The entities model) หมายความว่า ถา้องคป์ระกอบของระบบตวัใดตวัหนึÉงเปลีÉยนไป ก็จะมีผล

ต่อการปรับเปลีÉยนขององคป์ระกอบตวัอืÉนดว้ย 
 5. ทฤษฎีระบบเชืÉอในหลักการของการมีเหตุ-ผลของสิÉ งต่างๆ (Cause and effect) ซึÉ ง

เป็นหลักการทางวิทยาศาสตร์ทีÉสามารถพิสูจน์ได้ ทฤษฎีระบบไม่เชืÉอผลของสถานการณ์ใด

สถานการณ์หนึÉ ง เกิดจากสาเหตุเพียงสาเหตุเดียว แต่ทฤษฎีระบบเชืÉอว่าปัญหาทางการบริหารทีÉ

เกิดขึÊนมกัจะมาจากสาเหตุทีÉมากกวา่หนึÉงสาเหตุ 

 6. ทฤษฎีระบบจะมองทุกๆ อย่างในภาพรวมของทุกองค์ประกอบมากกว่าทีÉจะมอง

เพียงส่วนใดส่วนหนึÉงของระบบ 

 7. ทฤษฎีระบบคาํนึงถึงผลของการปฏิบติัทีÉเป็น “Output” หรือ “ Product” มากกว่า

“Process” ซึÉ งผลสุดท้ายของงานทีÉได้รับอาจมีมากมายหลายสิÉ งซึÉ งก็คือผลกระทบ (Outcome or 

impact) ทีÉเกิดขึÊนตามมาในภายหลงันัÉนเอง 

 8. ทฤษฎีระบบจะมีกระบวนการในการปรับ เปลีÉ ยนและป้อนข้อมูลย้อนกลับ 

(Feedback) เพืÉอบอกให้รู้วา่ระบบมีการเบีÉยงเบนอยา่งไร ควรจะแกไ้ขทีÉองค์ประกอบใดของระบบ

ซึÉงก็คือ (System analysis) นัÉนเอง 
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 3.4 รูปแบบของวธีิระบบ (System approach model) 

 ถวิลวดี บุรีกุล และคณะ (2551, หน้า 14) จากหลักการและแนวคิดของทฤษฎีระบบ 

ระบบประกอบดว้ยส่วนประกอบทีÉสาํคญั ดงัต่อไปนีÊ   
 1.  ปัจจยันําเข้า หมายถึง ทรัพยากรทางการบริหารทุกๆ ด้าน ได้แก่ บุคลากร (Man) 

งบประมาณ (Money) วสัดุอุปกรณ์ (Materials) การบริหารจดัการ (Management) และแรงจูงใจ 

(Motivations) ทีÉเป็นส่วนเริÉมตน้และเป็นตวัจกัรสําคญัในการปฏิบติังานขององคก์าร 

 2.  กระบวนการ คือการนาํเอาปัจจยัหรือทรัพยากรทางการบริหารทุกประเภทมาใช้ใน

การดาํเนินงานร่วมกนัอย่างเป็นระบบ เนืÉองจากในกระบวนการจะมีระบบย่อยๆ รวมกนัอยู่หลาย

ระบบครบวงจร ตัÊงแต่การบริหาร การจดัการ การนิเทศ การวดัและการประเมินผล การติดตาม

ตรวจสอบเป็นต้น เพืÉอให้ปัจจัยทัÊ งหลายเข้าไปสู่กระบวนการทุกกระบวนการได้อย่างมี

ประสิทธิภาพ 

 3.  ผลผลิต หรือผลลพัธ์ เป็นผลทีÉเกิดจากกระบวนการของการนําเอาปัจจยัมาปฏิบติั

เพืÉอให้เกิดประสิทธิผลตามเป้าหมายทีÉกาํหนดไว ้

 4.  ผลกระทบ เป็นผลทีÉเกิดขึÊนภายหลงัจากผลลพัธ์ทีÉได้ ซึÉ งอาจเป็นสิÉงทีÉคาดไวห้รือไม่

เคยคาดคิดมาก่อนวา่เกิดขึÊนก็ได ้

 3.5  รูปแบบของการวเิคราะห์ระบบ (System analysis model) 

 ปราชญา กลา้ผจญั และสมศกัดิÍ  คงเทีÉยง (2557, เวบ็ไซต์) การนาํเอาทฤษฎีระบบหรือวิธี

ระบบมาใช้ในการบริหารองค์การ หากนํามาใช้ให้ดี ถูกต้องและเหมาะสม ระบบก็จะช่วยให้

องคก์ารมีประสิทธิภาพ ในทางตรงกนัขา้มหากนาํมาใช้ไม่ถูกตอ้งหรือองค์ประกอบแต่ละส่วนของ

ระบบไม่สัมพนัธ์กนัก็อาจก่อให้เกิดความเสียหายต่อองคก์ารได ้ดงันัÊนการนาํเอาทฤษฎีระบบมาใช ้

จึงจาํเป็นตอ้งมีการวิเคราะห์ระบบ (System analysis) ควบคู่ไปด้วย การวิเคราะห์ระบบจะช่วยให้

ผูบ้ริหารทราบวา่ หากผลผลิตหรือผลลพัธ์ทีÉเกิดขึÊนไม่เป็นไปตามเป้าหมายทีÉกาํหนดไว ้ปัญหานัÊน

จะเกิดจากองค์ประกอบใดของระบบ มีความสัมพนัธ์เกีÉยวขอ้งกนัหรือไม่ อยา่งไร ขอ้มูลยอ้นกลบั 

จะช่วยให้ทราบถึงประเภทของปัญหา จุดทีÉตอ้งไดรั้บการพฒันาแกไ้ขหรือปรับปรุงไดม้ากขึÊน การ

แกไ้ขปรับปรุงก็จะตอ้งกระทาํอยา่งเป็นระบบมิใช่แกไ้ขเฉพาะดา้นใดดา้นหนึÉงเท่านัÊน  

 การวเิคราะห์ระบบเป็นส่วนหนึÉงของวธีิระบบ ทีÉมุง้เนน้กระบวนการมากกวา่ผลผลิตหรือ 

ผลลพัธ์ โดยมุ่งวิเคราะห์ปัญหา และเป็นกระบวนการประเมินวิธีระบบการวเิคราะห์ระบบ เป็นขัÊน

แรกของการพัฒนาทีÉจะนําไปสู่ความสําเร็จตามเป้าหมายเพืÉอให้ มีระบบการดําเนินการทีÉ มี

ประสิทธิภาพ เพราะพฒันาการคือการปรับปรุง เพืÉอให้สภาพทีÉมีปัญหาอยู่หมดไป หรือเหลือ

น้อยลงตามศกัยภาพของทรัพยากรและข้อจาํกัดทีÉมีอยู่ ให้เกิดความสมดุลของโครงสร้างและ
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องค์ประกอบต่างๆ ในระบบ จึงจาํเป็นต้องมีการวิเคราะห์ระบบสรุปว่าการวิเคราะห์ระบบมี

วตัถุประสงคเ์พืÉอประเมินผลวธีิระบบในเรืÉองต่อไปนีÊ  

 1.  ประเมินความมีประสิทธิภาพของระบบงาน 

 2.  ประเมินเวลา 

 3.  ประเมินการใชง้บประมาณ 

 4.  ประเมินความถูกตอ้งของกระบวนการ 

 5.  ประเมินผลผลิตหรือผลงาน 

 วิธีระบบและการวิเคราะห์ระบบเป็นกระบวนการทีÉใช้หลักการทางวิทยาศาสตร์ทีÉ มี

เหตุผลและมุ่งไปทีÉกระบวนการแกปั้ญหาอยา่งมีขัÊนตอน 

 3.6  การนําทฤษฎรีะบบมาใช้ในการแก้ปัญหา 

 ปรียาพร วงศ์อนุตรโรจน์ (2553, หน้า 27) การนําวิธีระบบมาใช้แก้ปัญหานัÊน ก่อนอืÉน

ควรจะตอ้งรู้และทาํความเขา้ใจวา่ปัญหาคืออะไรเสียก่อน  

 1. ปัญหา คือ ความแตกต่างระหว่างสภาพทีÉพึงประสงค์กับสภาพทีÉ เป็นอยู่จริงใน

ปัจจุบนั 

 2. ปัญหา คือ ความแตกต่างระหว่างสิÉ งทีÉคาดหวงัว่าควรจะเป็นกับสิÉ งทีÉ เป็นอยู่ใน

ปัจจุบนั 

 3. ปัญหา คือ สภาพการณ์ทีÉจะเกิดขึÊนในอนาคต และมีแนวโน้มวา่จะไม่ตรงกบัความ

ตอ้งการ 

 4. ปัญหา คือ ความตอ้งการ 

 5. ปัญหา คือ สิÉงทีÉไม่ตรงกบัความตอ้งการหรือความพอดี มากเกินไปก็เป็นปัญหาน้อย

เกินไปก็เป็นปัญหา 

 สรุปวา่ ปัญหาคือ ความเบีÉยงเบนของสภาวการณ์ทีÉเกิดขึÊน ซึÉ งแตกต่างกบัสภาวการณ์ทีÉ 

ตอ้งการ ซึÉ งประเภทของปัญหา แบ่งออกเป็นหลายประการคือ 

 1.  ปัญหาทีÉแบ่งตามระดบัความรุนแรงของสภาวการณ์ของปัญหา (Degree or condition 

of the problem) แบ่งเป็น 3 ประเภทคือ 

  1.1  ปัญหาทีÉเกิดจากสภาวการณ์คงทีÉ (Stable) เช่น ปัญหาทีÉเกีÉยวกบัเนืÊองาน ระเบียบ

และกฎเกณฑ์ตา่งๆ ซึÉ งไม่จาํเป็นตอ้งรีบแกไ้ข 

  1.2  ปัญหาทีÉเกิดจากสภาวการณ์ทีÉเป็นพลวติั (Dynamic) เช่น ปัญหาทีÉเกีÉยวขอ้งกบั 

พฤติกรรมคน และการปฏิบตัิ 
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  1.3  ปัญหาวิกฤต (Critical) เป็นปัญหารุนแรงทีÉจะตอ้งไดรั้บการแกไ้ขอย่างเร่งด่วน 

ถา้ไม่แกไ้ขจะส่งผลกระทบกบัปัญหาอืÉนๆ ได ้

 2.  ปัญหาทีÉแบ่งตามความเบีÉยงเบนของสภาวการณ์ทีÉเกิดขึÊนจริงกบัความตอ้งการทีÉเกิด

ในเวลาตา่งกนั 

  2.1  ปัญหาขัดข้อง ถ้าความเบีÉยงเบนเกิดขึÊ นในอดีตปัจจุบนัยงัคงปรากฏอยู่และมี

แนวโน้มว่าจะเกิดต่อไปในอนาคต เพราะมาตราการแก้ไขไม่ได้ผล จาํเป็นต้องได้รับการแก้ไข

ปรับปรุงเรียกวา่ปัญหาขดัขอ้ง 

  2.2  ปัญหาป้องกนั ถา้ในอดีตไม่มีความเบีÉยงเบน แต่ปัจจุบนัมีสิÉงบอกเหตุว่าจะเกิด

ความเบีÉยงเบนหรือเกิดปัญหาขึÊนในอนาคต ถา้ไม่ป้องกนัเอาไวก่้อน 

  2.3  ปัญหาเชิงพฒันา ตอ้งการแก้ไขเปลีÉยนแปลง (Change) เพืÉอปรับปรุงสภาพใน

อนาคตใหดี้กวา่เดิมอยา่งมีเป้าหมายวา่จะพฒันาในเรืÉองใด จึงจะทาํใหคุ้ณภาพของงานสูงขึÊน 

 ผูบ้ริหารทีÉมีความเชืÉอวา่ผลของสถานการณ์เกิดจากสาเหตุใดเพียงสาเหตุเดียว (A single- 

causation) จะมีลกัษณะของผูน้าํทีÉมีความเขม้แขง็ เชืÉอมัÉนในตนเองวา่การเป็นผูน้าํทีÉเขม้แขง็จะเป็น 

สาเหตุทีÉก่อให้เกิดประสิทธิภาพขององค์การ ส่วนผูบ้ริหารทีÉมีความเชืÉอว่าผลของสถานการณ์เกิด

จากหลายสาเหตุตามแนวคิดของทฤษฎีระบบจะมีลกัษณะของผูบ้ริหารทีÉมีภาวะผูน้าํ มีทกัษะในการ

แก้ปัญหาความขัดแยง้ รู้จกัใช้ทรัพยากรทีÉจาํเป็นและรู้เป้าหมายขององค์การอย่างชัดเจน เพืÉอ

นาํไปสู่ประสิทธิภาพขององคก์าร  
 ส่วนขัÊนตอนการแกไ้ขปัญหาดว้ยวิธีระบบนัÊนสามารถระบุไวเ้ป็นประเด็นดงันีÊ  

 1.  ระบุประเด็นปัญหา (Problem/Needs formulation) 

 2.  กาํหนดวตัถุประสงค ์(Establishing objective) 

 3.  ระบุแหล่งทรัพยากร/ขอ้จาํกดั (Resources/Constraints) 

 4.  กาํหนดเกณฑ์ของความสาํเร็จ (Criteria of success) 

 5.  กาํหนดทางเลือกหลายๆ ทาง (Alternative) 

 6.  กาํหนดรูปแบบทางเลือก (Model for selecting alternatives) 

 7.  จดัลาํดบัทางเลือก (Ranking of alternatives) 

 8.  ตดัสินใจ/ทาํแผนปฏิบติัการ (Decision making formulation/Specification of action 

plan) 

 9.  นาํแผนไปปฏิบติั (Implementation) 

 10.  ติดตามกาํกบั/ประเมินผล (Monitoring/Evaluation and feedback) 

 



   38 

 

4. ข้อมูลเกีÉยวกบับริษัทนิคอน (ประเทศไทย) จํากดั 

  4.1 ประวัติความป็นมาบริษัท นิคอน (ประเทศไทย) จํากดั 

    เริÉ มต้นจาก บริษัท นิปปง โคงะกุ โคเงียว (ญีÉ ปุ่น: 日本光学工業株式会

社 Nippon Kōgaku Kōgyō ) ใน ชืÉ อ ภ าษ าอังก ฤ ษ ว่า  Japan Optical Co.ก่ อ ตัÊ ง เมืÉ อ ว ัน ทีÉ  25 

กรกฎาคม พ.ศ. 2460 (ค.ศ. 1917) โดยเป็นการรวมตวัของบริษทัเล็ก ๆ 3 บริษทัทีÉเป็นบริษทัเกีÉยวกบั

สายตาหรือการมองเห็น บริษทัเริÉมเดินสายพานการผลิตด้วยคนงานเพียง 200 คน และช่างเทคนิค

ชาวเยอรมนัอีก 8 คน และในสายพานการผลิตของบริษทัในขณะนัÊนไม่ไดเ้กีÉยวขอ้งกบัการถ่ายภาพ

เลยแมแ้ต่นอ้ย แต่สินคา้ทีÉทาํงบบริษทัผลิต คือ กลอ้งจุลทรรศน์ กลอ้งโทรทศัน์ อุปกรณ์ทีÉใช้ในการ

สํารวจและใช้ในการกะวดัระยะสําหรับใชใ้นทางวิทยาศาสตร์และอุตสาหกรรม สินคา้เหล่านีÊลว้น

เป็นสินคา้ทีÉสร้างชืÉอเสียงให้แก่บริษทั เลนส์ได้ผลิตออกมาหลายรุ่นมากตัÊงแต่เลนส์ 50 mm. ถึง 700 

mm. 
  ปี ค.ศ. 1932 "Nikor" ก็ได้ถูกใช้เป็นตราสินค้าของเลนส์ทีÉบริษทัผลิตขึÊ น และปี ค.ศ. 

1937 - 1947 นิคอนสามารถคิดคน้เลนส์ 50 mm. F/4.5,F/3.5 และ F/2.0 ได้สําเร็จแต่เลนส์เหล่านีÊ ก็

ยงัเป็นอุปกรณ์ของกล้องแคนอน รุ่น Hansa และนิคอนได้ผลิตเลนส์เรืÉ อยมาจนกระทัÉงได้ถูกรับ

เลือกให้เป็นผูผ้ลิตเลนส์ให้แก่กลอ้งไลกา้ เมืÉอถึงช่วงสมยัสงครามโลกครัÊ งทีÉ 2 ทางรัฐบาลไดเ้ลือก

บริษทั ใหเ้ป็นผูผ้ลิตยทุโธปกรณ์ใหก้บัรัฐบาลญีÉปุ่นเพืÉอใชใ้นสงคราม เช่น กลอ้งส่องทางไกล เลนส์

ติดลาํกลอ้งปืน ทีÉเล็งระเบิด กล้องเรือดาํนํÊ า เป็นตน้ เนืÉองจากความตอ้งการใช้ยุทโธปกรณ์เหล่านีÊ

เป็นจาํนวนมากในสงคราม ทาํให้รัฐบาลญีÉปุ่นตอ้งทุ่มงบประมาณมาสนบัสนุนบริษทั ทาํให้บริษทั

เติบโตแบบกา้วกระโดด บริษทัไดส้ร้างโรงงานเพิÉมเป็น 19 โรงงาน และจา้งคนงานเพิÉมเป็น 23,000 

คน แต่เมืÉอสงครามสิÊนสุดญีÉปุ่นแพส้งคราม ความจาํเป็นในการใช้ยุทโธปกรณ์จึงหมดไป รัฐบาลจึง

หยุดสนบัสนุนบริษทัทาํให้ตอ้งปิดโรงงาน เหลือเพียงโรงงานเดียวและปลดคนงานให้เหลือเพียง 

1,400 คน ทาํงบบริษทัก็ไดห้นักลบัมาผลิต สินคา้จาํพวกกลอ้งจุลทรรศน์ เหมือนเดิม  

 

5.  งานวจิัยทีÉเกีÉยวข้อง 

 การศึกษาวิจยัครัÊ งนีÊ  ผูว้ิจยัไดศ้ึกษางานวิจยัทีÉเกีÉยวขอ้งกบัการบริหารจดัการโดยระบบไคเซ็น 

ดงันีÊ 
 นํÊ าผึÊง เทียนนิมิตร (2553, บทคดัย่อ) การศึกษาหาความสัมพนัธ์ระหว่างการบริหารการ

เปลีÉยนแปลงกบัการใชไ้คเซ็น : กรณีศึกษา บริษทัอิเลคทรอนิคส์ XYZ วตัถุประสงค ์การศึกษาครัÊ ง

นีÊ มีวตัถุประสงค ์เพืÉอ ศึกษาหาความสัมพนัธ์ระหวา่งการบริหารการเปลีÉยนแปลงและการใชไ้คเซ็น 

ในธุรกิจอุตสาหกรรมอิเล็คทรอนิคส์ ทีÉ เป็นบริษัทข้ามชาติจากญีÉ ปุ่นผู ้ตอบแบบสอบถามใน
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การศึกษาครัÊ งนีÊ  คือ พนกังานระดบัหวัหนา้งานส่วนตน้ในสายการผลิต มีจาํนวนทัÊงสิÊน 118 คน การ

วิเคราะห์ขอ้มูลใช้โปรแกรมสําเร็จรูปทางสถิติ โดยการศึกษาแสดงผล การวิเคราะห์ในรูปของค่า

ร้อยละ ค่าเฉลีÉยเลขคณิตและส่วนเบีÉยงเบนมาตรฐาน ค่าสหสัมพันธ์ ปริญญาบริหารธุรกิจ

มหาบณัฑิต สาขาการจดัการเทคโนโลยีการผลิต โครงการปริญญาโทสาขาบริหารธุรกิจภาคคํÉา  

ผลการศึกษาพบว่า พนักงานมีความคิดเห็นเกีÉยวกบัการบริหารการเปลีÉยนแปลงอยู่ในระดบัปาน

กลางทีÉระดบันยัสาํคญั 0.05 และเมืÉอแยกวิเคราะห์รายดา้นพบวา่ ดา้นการเขา้ใจและยอมรับ และดา้น

การมีส่วนร่วม มีระดบัความคิดเห็นอยูใ่นระดบัปานกลาง ทีÉระดบันยัสําคญั 0.05 ดา้นความผูกพนั

ของพนกังาน มีระดบัความคิดเห็นอยูใ่นระดบัมาก ทีÉระดบันยัสําคญั 0.05 ผลการศึกษาความคิดเห็น

เรืÉองการใชไ้คเซ็นพบวา่ พนกังานมีระดบัความคิดเห็นอยูใ่นระดบัปานกลางทีÉระดบันยัสําคญั 0.05 

เมืÉอพิจารณาเป็นรายดา้นพบว่า การพฒันาปรับปรุงอยา่งต่อเนืÉอง มีระดบัความคิดเห็นอยู่ในระดบั

มากทีÉระดบันยัสําคญั 0.05 ดา้นการปรับปรุงภายใตต้น้ทุนตํÉา และดา้นการร่วมมือกนัของพนักงาน

อยู่ในระดบัปานกลาง ทีÉระดบันัยสําคญั 0.05 และผลการศึกษาความสัมพนัธ์ของการบริหารการ

เปลีÉยนแปลงต่อการใชไ้คเซ็น พบวา่ การบริหารการเปลีÉยนแปลงมีความสัมพนัธ์ทางบวกต่อการใช้

ไคเซ็นอยา่งมีนยัสําคญัทางสถิติทีÉระดบั 0.01 อยูใ่นระดบัปานกลาง 

 ประเวศ มณีศิริ (2552, บทคดัยอ่) การศึกษาหาความสัมพนัธ์ของปัจจยัหลกัทีÉมีผลต่อการ

นําไปใช้เครืÉ องมือบริหารอย่างมีประสิทธิภาพ ไคเซ็น ลีน ซิกซ์ซิกซ์ม่า : กรณีศึกษา บริษัท

อิเล็กทรอนิกส์ XYZ  การศึกษาครัÊ งนีÊ มีวตัถุประสงค์คือ ศึกษาหาความสัมพนัธ์ปัจจยัหลกัในเรืÉอง

บรรยากาศ องคก์ร ภาวะผูน้าํการเปลีÉยนแปลง การมีส่วนร่วมและการฝึกอบรมทีÉมีผลต่อการนาํไป

ไคเซ็น ลีน ซิกซ์ ซิกซ์ม่า กรณีศึกษาบริษทั XYZ ในอุตสาหกรรมอิเล็กทรอนิกส์ทีÉเป็นบริษทัขา้ม

ชาติจากญีÉ ปุ่น เพืÉอทําให้องค์กรต่างๆ ได้เข้าใจและนําเครืÉ องมือการบริหารไปใช้ได้อย่างมี

ประสิทธิภาพ ปริญญาบริหารธุรกิจมหาบัณฑิต สาขาบริหารธุรกิจ โครงการปริญญาโทสาขา

บริหารธุรกิจภาคํÉา ผลการศึกษาพบวา่ ปัจจยัเรืÉองบรรยากาศองคก์ร ภาวะผูน้าํการเปลีÉยนแปลง การ

มีส่วนร่วมและการฝึกอบรมมีความสัมพนัธ์ทางบวกในระดบัปานกลางต่อผลของการนาํไปใชไ้คเซ็น

ทีÉระดบันัยสําคญั 0.01 ปัจจยัเรืÉ องบรรยากาศองค์กร ภาวะผูน้าํการเปลีÉยนแปลง การมีส่วนร่วมมี

ความสัมพนัธ์ทางบวกในระดบัปานกลางและการฝึกอบรมมีความสัมพนัธ์ทางบวกในระดบัตํÉา ผล

ของการนาํไปใช้ลีนทีÉระดบันัยสําคญั 0.01 ตามลาํดบั ปัจจยัเรืÉองบรรยากาศองค์กร ภาวะผูน้ําการ

เปลีÉยนแปลง การมีส่วนร่วมและการฝึกอบรมมีความสัมพนัธ์ทางบวกในระดบัปานกลางต่อผลของ

การนาํไปใชซิ้กซ์ซิกซ์ม่า ทีÉระดบันยัสําคญั 0.01 

 เสนีย์ วงษ์แก้ว (2552, บทคัดย่อ) ปัจจัยทีÉ มีความสัมพันธ์ต่อการมีส่วนร่วมในการ

ปรับปรุงอย่างต่อเนืÉอง (ไคเซ็น) ของพนักงานฝ่ายการผลิต: กรณีศึกษา บริษทัโตโยตา้โบโชคุฟิล
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เทรชัÉน ซิสเต็ม (ประเทศไทย) จาํกดั การศึกษาในครัÊ งนีÊ มีวตัถุประสงค์ เพืÉอศึกษาความสัมพนัธ์

ระหว่างปัจจัยด้านจิตวิทยากับการมีส่วนร่วมในการปรับปรุงอย่างต่อเนืÉ องและเพืÉอศึกษา

ความสัมพนัธ์ระหว่างปัจจยัด้านความรู้เกีÉยวกับไคเซ็นกับการมีส่วนร่วมในการปรับปรุงอย่าง

ต่อเนืÉองตามดว้ยเพืÉอศึกษาความสัมพนัธ์ระหว่างปัจจยัดา้นการติดต่อสืÉอสารกบัการมีส่วนร่วมใน

การปรับปรุงอย่างต่อเนืÉองของพนกังานฝ่ายผลิต  ผลการวิจยัพบว่า ซึÉ งมีระดบัความคิดเห็นอยู่ใน

ระดบัปากลางอนัดบัหนึÉงท่านไดรั้บขอ้มูลข่าวสารเกีÉยวกบัไคเซ็นจากบอร์ดประชาสัมพนัธ์ภายใน

บริษทั ความรู้เกีÉยวกบัการปรับปรุงอยา่งต่อเนืÉอง (ไคเซ็น) อยูใ่นระดบัสูงมาก จิตวทิยาดา้นทศันคติ

ดา้นแรงจูงใจดา้นขวญัและกาลงัใจโดยมีระดบัความคิดเห็นอยูใ่นระดบัดีอนัดบัหนึÉง ทาํใหพ้นกังาน

มีโอกาสแสดงความคิดเห็นไดม้ากขึÊน การมีส่วนร่วมในการปรับปรุงอย่างต่อเนืÉอง (ไคเซ็น) ดา้นการ

มีส่วนร่วมในกิจกรรม 5ส และขอ้เสนอแนะ อยู่ระดบัปานกลาง ผลการทดสอบสมมติฐาน พบว่า 

ปัจจยัดา้นจิตวทิยามีความสัมพนัธ์กบัการมีส่วนร่วมในการปรับปรุงอยา่งต่อเนืÉอง (ไคเซ็น) ดา้นการ

มีส่วนร่วมในกิจกรรม 5 ส และขอ้เสนอแนะ ปัจจยัดา้นการติดต่อสืÉอสารมีความสัมพนัธ์กบัการมี

ส่วนร่วมในการปรับปรุงอย่างต่อเนืÉ อง (ไคเซ็น) ด้านการมีส่วนร่วมในกิจกรรม 5ส และ

ขอ้เสนอแนะ ปัจจยัดา้นความรู้เกีÉยวกบัไคเซ็นทีÉแตกต่างกนัทาํให้การมีส่วนร่วมในการปรับปรุง

อย่างต่อเนืÉอง (ไคเซ็น) ดา้นการมีส่วนร่วมในกิจกรรม 5ส และขอ้เสนอแนะของพนกังานฝ่ายการ

ผลิตไม่แตกต่างกนั 

 กรรณิการ์ พวัศรีพนัธ์ (2553, บทคดัย่อ) การทดลองกิจกรรมไคเซ็นกับรูปแบความคิด

สร้างสรรค์ ความผูกพนัต่อทีม และผลิตภาพ ของพนักงานระดบัปฎิบติัการโรงงานอุตสาหกรรม

บรรจุภณัฑ์แห่งหนึÉง การศึกษาในครัÊ งนีÊ มีวตัถุประสงค์ เพืÉอศึกษาผลของการใชกิ้จกรรมไคเซ็น ทีÉมี

ต่อรูปแบบความคิดสร้างสรรค์ ความผูกพนัต่อทีม และผลิตภาพของพนักงานระดับปฎิบติัการ

โรงงานอุตสาหกรรมบรรจุภณัฑ์แห่งหนึÉง ผลการวจิยัพบวา่ การทดลองกิจกรรมไคเซ็นกบัรูปแบบ

ความคิดสร้างสรรค์ ความผูกพันต่อทีม และผลิตภาพ ของพนักงานระดับปฎิบัติการโรงงาน

อุตสาหกรรมบรรจุภณัฑ์แห่งหนึÉง ไม่พบความแตกต่างของความคิดสร้างสรรค ์ซึÉ งหลงัการทดลอง 

กลุ่มทดลองและกลุ่มควบคุมยงัมีความคิดสร้างสรรคแ์บบปรับเปลีÉยน และไม่พบความแตกต่างของ

ความผูกพนัต่อทีม ซึÉ งก่อนการทดลองมีเกณฑ์ความผูกพนัอยู่ในระดับสูง ส่วนผลของผลิตภาพ

พบว่า กลุ่มทดลองมีผลิตภาพสูงขึÊน โดยมีปริมาณของเสียลดลงอยา่งมีนยัสําคญัทางสถิติทีÉระดบั 

0.05 แต่ผลของกลุ่มควบคุมก็พบว่ามีผลิตภาพสูงขึÊ นด้วย โดยมีปริมาณของเสียลดลงอย่างมี

นัยสําคญัทางสถิติทีÉระดับ 0.05 และจากผลการเปรียบระหว่างกลุ่มทดลองและกลุ่มทดลองและ

ควบคุมพบวา่ ปริมาณผลผลิตดีของกลุ่มทดลองสูงกวา่กลุ่มควบคุมอยา่งมีนยัสาํคญัทางสถิติทีÉระดบั 

.05 แสดงให้เห็นวา่ กิจกรรมไคเซ็นสามารถนาํไปกระตุน้ให้พนกังานสร้างผลิตภาพทีÉสูงขึÊนได ้
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 จากการศึกษาวิจยัเรืÉอง การมีส่วนร่วมในกิจกรรมไคเซ็น (Kaizen) ของพนกังานบริษทั     

นิคอน (ประเทศไทย) จาํกดั ผูว้ิจยัได้ ทบทวนวรรณกรรม แนวคิด ทฤษฎี และงานวิจยัทีÉเกีÉยวขอ้ง 

พบว่า การมีส่วนร่วมในกิจกรรมไคเซ็นของพนักงาน มีความสําคัญอย่างมากต่อองค์กรหรือ

หน่วยงาน เพราะถ้าองค์กรมีด้านการวางแผน ด้านการปฏิบตัิ ด้านการจดัสรรผลประโยชน์ และ

ดา้นการติดตามและประเมินผลทีÉดีและมีประสิทธิภาพ ดงันัÊน ผูว้จิยัจึงนาํแนวคิดดงักล่าวไปกาํหนด

เป็นกรอบแนวคิดการวจิยัต่อไป  

 

 

 

 

 

 

 

 


