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บทคดัย่อ 

งานวจิยันี้มวีตัถุประสงคเ์พือ่วเิคราะหร์ะดบัความกา้วหน้าของการด าเนินงานแบบลนี เพื่อใชเ้ป็นแนวทางใน
การเพิ่มระดับความส าเร็จในการด าเนินงานแบบลีนได้อย่างยัง่ยืน กรณีศึกษาประกอบด้วย 3 บริษัทในเขต
กรุงเทพมหานครและปรมิณฑล โมเดลขัน้การด าเนินงานแบบลนีซึง่ครอบคลุมทรพัยากรทีม่คีวามส าคญัเชงิยุทธศาสตร์
ทีส่ามารถส่งผลกระทบต่อระดบัความส าเรจ็และความยัง่ยนืในการด าเนินงานแบบลนีจ านวน 11 ประการไดถู้กน ามาใช้
ในการวเิคราะห์ระดบัความก้าวหน้าการด าเนินงานแบบลนี จากการวเิคราะห์ขอ้มลูพบว่า บรษิัท A ซึ่งเป็นบรษิัท
มหาชนทีผ่ลติกล่องนาฬกิามรีะดบัทรพัยากรทีเ่กีย่วกบัลนีภายในบรษิทัสูงทีสุ่ด ไดค้่าเฉลีย่ของระดบัทรพัยากรเท่ากบั 
4.14 รองลงมาเป็นบรษิทั B ผูผ้ลติชุดชัน้ใน ไดค้่าเฉลีย่ของระดบัทรพัยากรเท่ากบั 4.09 ทัง้สองบรษิทันี้มแีนวโน้มทีจ่ะ
ด าเนินงานแบบลีนได้อย่างส าเร็จและยัง่ยนืสูง ในอีกด้านหนึ่ง  บรษิัท C ผู้ผลิตพื้นพวีซีีที่มรีะบบการบริหารแบบ
ครอบครวั ไดค้่าเฉลีย่ของระดบัทรพัยากรเท่ากบั 2.88 นัน่คอื บรษิทัถูกจดัอยู่ในขัน้การด าเนินงานแบบลนีในระดบัต ่า
ทีสุ่ดในระหว่างสามบรษิทักรณศีกึษา  
ค าหลกั  ลนี โมเดลระดบัความกา้วหน้า มมุมองบนพืน้ฐานทรพัยากรของธุรกจิ 
 
Abstract 

The objective of this research is to evaluate maturity levels of Lean implementation in 
manufacturing companies in order to identify ways to enhance an achievement level of sustainable Lean 
implementation. The case studies were three manufacturing companies in the Bangkok Metropolitan Region. 
The Lean maturity model covering 11 strategic resources affecting success and sustainability of Lean 
implementation was used to evaluate the Lean maturity levels. The results showed that Company A, a large 
public limited company producing watch boxes, had the highest level of Lean resources with an average 
resource score of 4.14. The runner-up was Company B, a lingerie producer, with an average resource score 
of 4.09. It was found that these two companies had high potential to implement Lean successfully and 
sustainably. On the other hand, Company C, a PVC tile producer, had the lowest level of Lean resources with 
an average resource score of 2.88, meaning that the company was at the lowest Lean maturity stage 
amongst the three.  
Keywords:  Lean, Maturity Model, Resource Based View 
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1. บทน า 
 จากสภาพตลาดในปจัจุบนันี้ที่บรษิทัผูผ้ลติต่าง
พากันแข่งขนัเพื่อสร้างความได้เปรียบทางการค้า 
Michael E. Porter ได้เสนอกลยุทธ์หนึ่ง คอื การมี
ต้นทุ นการผลิตที่ต ่ ากว่ าคู่ แข่ ง ในตลาด  ( Cost 
Leadership) เนื่องจากธุรกจิที่มตี้นทุนที่ต ่าจะท าให้
คู่แขง่อื่นไมอ่ยากทีจ่ะเขา้มาแขง่ขนัดว้ย เพราะเกรงว่า
จะไมคุ่ม้กบัความเสีย่งในการอยู่รอด ท าใหธุ้รกจินัน้มี
คู่แข่งน้อยและไดส้่วนแบ่งการตลาดสูง ส่งผลใหก้ าไร
สุทธสิูงไปดว้ย [1] หลายบรษิัทจงึได้น าแนวคดิหรอื
เทคนิคในการลดต้นทุนมาประยุกต์ใช้ หนึ่งในนัน้คอื
แนวคดิแบบลนี (Lean) ซึ่งมรีากฐานมาจากระบบการ
ผลติแบบโตโยต้า (Toyota Production System) และ
เป็นทีรู่จ้กัจากหนังสอืของ James P. Womack และ
คณะ [2] โดยแนวคดิแบบลนีนี้จะช่วยเพิม่ศกัยภาพใน
การเพิม่ผลผลิต พฒันาการส่งมอบ พฒันาคุณภาพ 
และเพิ่มการใช้ประโยชน์จากพื้นที่ผลิตอีกด้วย [2] 
อย่างไรกต็ามมบีางบรษิทัทีไ่มส่ามารถด าเนินการตาม
แนวคดิแบบลนีใหส้ าเรจ็ไดอ้ย่างยัง่ยนื [3, 4] เพื่อเป็น
แนวทางในการหาวธิทีีจ่ะเพิม่ระดบัความส าเรจ็ในการ
ด าเนินงานแบบลีนในบริษัทผู้ผลิตได้อย่างยัง่ยืน 
ผู้ ว ิจ ัยจึง เสนอว่ าควรมีการวิเ คราะห์หาระดับ
ความก้าวหน้าของการด าเนินงานแบบลีน เพื่อให้
บริษัทผู้ผลิตตระหนักถึงระดบัความก้าวหน้าในการ
ด าเนินงานแบบลนีว่าตนอยู่ในระดบัใด และทราบว่ามี
สิง่ใดทีค่วรท าหรอืไมค่วรท า เพื่อยกระดบัความส าเรจ็
ในการด าเนินงานตามแนวคดิของลนีไดอ้ย่างยัง่ยนื 
 งานวจิยันี้จงึมวีตัถุประสงค์เพื่อวเิคราะห์ระดบั
ความก้าวหน้ าของการด า เนินงานแบบลีน ใน
บรษิทัผูผ้ลติ เพือ่ใชเ้ป็นแนวทางในการหาวธิทีีจ่ะเพิม่
ระดบัความส าเร็จในการด าเนินงานแบบลีนได้อย่าง
ยัง่ยนื 
 
2. ทฤษฎีและงานวิจยัท่ีเก่ียวข้อง 
 เพื่อเป็นแนวทางในการวิจัย ผู้ว ิจ ัยได้ศึกษา
ทฤษฎแีละงานวจิยัทีเ่กีย่วขอ้งดงันี้ 
2.1 Lean 
 แนวคิดลีนมีจุดมุ่งหมายเพื่อเพิ่มคุณค่าจาก
มุมมองของลูกคา้ภายในและลูกค้าภายนอก โดยการ

ใชเ้ครื่องมอืและเทคนิคหลายประการเพื่อก าจดัความ
สูญเปล่า (กจิกรรมหรอืสิง่ที่ก่อให้เกดิต้นทุนโดยไม่
ก่อให้เกดิมูลค่าเพิม่) เช่น ระบบทนัเวลาพอด ีระบบ
พัฒนาคุณภาพ การท างานเป็นทีม การผลิตแบบ
เซลลลู่าร ์และการจดัการผูส้่งมอบ เป็นตน้ ผลของการ
ด าเนินงานแบบลนีจะช่วยเพิม่ผลติภาพและศกัยภาพ
ในการแขง่ขนัในตลาดการคา้ เช่น พฒันาคุณภาพของ
ผลติภณัฑ/์บรกิาร ลดตน้ทุน ลดเวลาน าในการส่งมอบ 
และเพิม่ความน่าเชื่อถอืในการส่งมอบไดต้รงเวลา [2, 
5]   
2.2 The Resource-Based View (RBV) 
 RBV เป็นแนวคดิทีพ่จิารณาว่าปจัจยัภายนอก
องค์การ (เช่น ภยัคุกคามจากผู้ประกอบการรายใหม ่
ภยัคุกคามจากผลติภณัฑ์ที่อาจมาแทนทีข่ององค์การ
เรา อ านาจการต่อรองของผูซ้ื้อ เป็นต้น) ไม่สามารถ
อธบิายถงึทีม่าของความไดเ้ปรยีบทางการแข่งขนัของ
องค์การแต่ละองค์การได้ทัง้หมด สิ่งที่จ าเป็นต้อง
ค านึงถงึ คอื ทรพัยากรทีม่คีวามส าคญัเชงิยุทธศาสตร ์
(Strategic resources) ซึ่งถือเป็นปจัจยัภายในที่มี
บทบาทส าคญัในการสร้างและด ารงความได้เปรียบ
ทางการแขง่ขนัขององค์การนัน้ๆ ไวไ้ด ้[6] ทรพัยากร
ดงักล่าวนี้จะต้องมคีุณลกัษณะ 4 ประการดงัต่อไปนี้ 
(VRIN) 
1) Value – ทรพัยากรมคีุณค่า ก่อใหเ้กดิศกัยภาพใน

การพัฒนาประสิทธิภาพและประสิทธิผลของ
องค์การนัน้สูง โดยช่วยเพิม่โอกาสหรอืลดความ
คุกคามจากสภาพแวดลอ้มภายนอกองคก์ารได ้

2) Rarity – บรรดาคู่แข่งหาทรพัยากรนัน้ได้ยาก 
มฉิะนัน้จะมบีรษิทัหลายแห่งทีว่างและใชก้ลยุทธ์
เดยีวกนั 

3) Inimitability – คู่แข่งไม่สามารถลอกเลยีนแบบ
ทรัพยากรนัน้ให้เหมือนกับขององค์การเราได้
อย่างสมบูรณ์แบบ ซึ่งจะเป็นไปได้ก็ต่อเมื่อ
ทรพัยากรนัน้มลีกัษณะอย่างใดอย่างหนึ่งต่อไปนี้ 
มลี ักษณะทางกายภาพที่เป็นเอกลักษณ์ มกีาร
ขึ้นอยู่ก ับพัฒนาการตามกาลเวลาที่ส ัง่สมไว ้
(Path dependency) มคีวามคลุมเครอืในการระบุ
ถึงสาเหตุหรือที่มาของทรัพยากรนัน้ (Causal 
ambiguity) และมกีารลงทุนในทรพัยากรนัน้อย่าง
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มากเกนิกว่าทีคู่่แขง่จะหาซื้อได ้
4) Non-substitutability – ไม่สามารถหาสิง่ใดมา

ทดแทนกบัทรพัยากรนัน้ไดใ้นแงข่องคุณค่า 
 ประเดน็หลกั คอื องค์การจะต้องระบุ สร้างหรอื
ได้มาซึ่ง Strategic resources เหล่านัน้ เพื่อให้
อ งค์การมีความสามารถในการตอบสนองกับ
สภาพแวดล้อมภายนอกที่เปลี่ยนแปลงได้อย่าง
ทนัท่วงท ีอนัส่งผลดต่ีอองคก์ารในระยะยาวได ้ 
 มงีานวจิยัหลายชิน้ทีไ่ดศ้กึษาและคน้พบว่า การ
ประยุกต์ ใช้แนวคิดลีนสามารถก่อ ให้เกิดความ
ได้เปรียบทางการแข่งข ันขององค์การได้ ทัง้ๆ ที่
แนวคดิและเทคนิคต่างๆ ของลนีไม่ใช่สิง่ทีห่ายากและ
ลอกเลยีนแบบได ้[7, 8] ทัง้นี้มเีหตุผลสบืเนื่องมาจาก 
องค์การแต่ละแห่งมวีถิีทางการด าเนินงานแบบลนีที่
แตกต่างกนัซึ่งขึ้นกบับรบิทและผลลพัธ์ที่องค์การแต่
ละแห่งนัน้คาดหวัง ดังนัน้  ความสามารถในการ
ด าเนินงานแบบลีนจึงไม่สามารถลอกเลียนแบบได้
อย่างสมบรูณ์แบบในแงข่อง Path dependency [7] 
 อย่างไรก็ตาม ยังไม่มีงานวิจัยใดที่ได้น าเอา
แนวคดิของ RBV มาประยุกต์ใช้ในการวเิคราะห์เพื่อ

หาระดับความก้าวหน้าของการด าเนินงานแบบลีน 
โดยส่วนใหญ่จะพจิารณาถงึในแงข่องจ านวนเครื่องมอื
ลนีทีถู่กน ามาใชแ้ละอตัราการเพิม่ขึน้ของผลติภาพ [4, 
5, 7] ซึ่งมคีวามยุ่งยาก และจ าเป็นต้องใชเ้วลาในการ
วเิคราะห์ เนื่องจากบางองค์การยงัไม่มกีารวดัผลการ
ด าเนินงานอย่างเป็นระบบ หรอืมรีะบบการเกบ็ขอ้มูล
ทีไ่มเ่อื้ออ านวยใหไ้ดข้อ้มลูทีถู่กตอ้งแมน่ย า งานวจิยันี้
จงึไดน้ าโมเดลทีก่ าหนดขัน้การด าเนินงานแบบลนี บน
ฐานของแนวคดิของ RBV ดงัจะกล่าวในหวัขอ้ถดัไป
มาใช ้
2.3 Lean Maturity Model 
 งานวิจยันี้ใช้โมเดลที่แสดงขัน้การด าเนินงาน
แบบลีน บนฐานของแนวคิดของ RBV [9] เพื่อ
วเิคราะห์ระดบัความก้าวหน้าการด าเนินงานแบบลนี
ในองค์การ ดงัแสดงในรูปที ่1 รูปสามเหลีย่มแสดงถึง
ความสามารถในการด าเนินงานแบบลนีอนัเกดิจากก
การทีอ่งค์การจดัและใชท้รพัยากร 11 ประการ ในรูป
วงร ี
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Stage 1 

Stage 2 

Stage 3 

11. ความ     
เป็นผูน้ าและ
วสิยัทศัน์ทีม่ ี
ประสทิธผิล 

7. องคก์ารแหง่การ
เรยีนรูแ้ละวฒันธรรม 

ทา้ทายการ
เปลีย่นแปลง 

8. การปรบัปรุง
กระบวนการท างาน
อยา่งต่อเนื่องแบบ

ฝงัลกึ 

9. การ
กระจาย
นโยบาย
ไปสูก่าร
ปฏบิตั ิ

10. การเชื่อมโยงกลยุทธ์
ทางธรุกจิกบัการ

ด าเนินงาน 

4. การท างานเป็นทมีอยา่ง
ประสานสอดคลอ้งกนั 

5. การประสานกระบวนการ
ท างานใหเ้ป็นจงัหวะ
เดยีวกนัโดยใช ้JIT 

6. การปรบัปรุง
ผลติภาพ 

1. Facilities ถูกจดัวางอยา่งด ี 
Visibility สงู การไหลของงานต่อเนื่อง 

และการท างานอยา่งมรีะบบ 

2. ความรู ้ทกัษะ และ
ประสบการณ์ในการน าเครื่องมอืที่
เกีย่วขอ้งกบั Genba Kanri มาใช ้ 

3. ระบบทีม่เีสถยีรภาพก่อใหเ้กดิ
คณุภาพทีส่ม ่าเสมอและสง่มอบ
สนิคา้ไดต้ามเวลาทีก่ าหนด 

 
 

จากรปูที ่1 จะเหน็ไดว้่าทรพัยากรทีส่ าคญัในการ
ด าเนินงานแบบลนีถูกแบ่งออกเป็น 3 ระดบั ดงันี้ 
 ระดบัที ่1 มุ่งเน้นไปที ่Genba Kanri หรอืการจดั
สถานที่ปฏิบตัิงานซึ่งจะช่วยให้ระบบการผลิตดีขึ้น มี
กระบวนการท างานที่ต่อเนื่อง และมกีารจดัการที่ดีข ึ้น 
การน า Genba Kanri ไปใช ้จะท าใหล้ดการสูญเสยี ได้
คุณภาพหรือมาตรฐานเดียวกัน และสามารถส่งมอบ
สนิค้าให้ลูกค้าได้อย่างมัน่ใจ ในระดบันี้ประกอบด้วย
ทรพัยากร 3 ประการ ดงันี้ 
1)  Facilities ถูกจดัวางอย่างด ีVisibility สูง การไหล

ของงานต่อเนื่อง และการท างานอย่างมรีะบบ 
2)  ความรู ้ทกัษะ และประสบการณ์ในการน าเครือ่งมอืที่

เกีย่วขอ้งกบั Genba Kanri มาใช ้ 
3) ระบบที่มเีสถียรภาพก่อให้เกิดคุณภาพของสินค้าที่

สม ่าเสมอและส่งมอบสนิคา้ไดต้ามเวลาทีก่ าหนด  
 ระดบัที ่2 การน าระบบ Just in time หรอื JIT 
(ระบบทนัเวลาพอด)ี มาใช ้ช่วยใหก้ารจดัการทรพัยากร
เป็นไปอย่างสอดคลอ้งกนั ทมีทีท่ าการผลติจะตอ้ง 
ประสานงานกนั เพื่อให้บรรลุเป้าหมายและสามารถส่ง
มอบสินค้าได้ตามที่ลูกค้าก าหนด ผลลัพธ์ของการน า
ระบบ JIT มาใช ้ช่วยใหไ้มต่อ้งกกัตุนวตัถุดบิและเพิม่ 

 
 
 
ประสทิธภิาพในการผลติมากขึน้ ในระดบันี้ประกอบดว้ย 
ทรพัยากร 3 ประการ ดงันี้ 
1) การท างานเป็นทมีอย่างประสานสอดคลอ้งกนั  
2) การประสานกระบวนการท างานใหเ้ป็นจงัหวะเดยีวกนั

โดยใช ้JIT  
3) การปรบัปรุงผลติภาพ  
 ระดบัที่ 3 การน าแนวคดิลนีเข้ามาใช้ในองค์การ
โดยเน้นที่การปรับปรุงคุณภาพอย่างต่อเนื่อง เปลี่ยน
มุมมองจากที่มองว่าลนีเป็นแค่เครื่องมอืในการท างาน
หรือช่วยในการปรบัปรุงกระบวนการท างานใดท างาน
หนึ่ง ให้มองว่าลีนเป็นปรัชญาในการท างานและการ
ก าหนดกลยุทธ์ของธุรกิจ ในระดับนี้ประกอบด้วย
ทรพัยากร 5 ประการ ดงันี้ 
1) องค์การแห่งการเรียนรู้และวัฒนธรรมท้าทายการ
เปลีย่นแปลง 

  2) การปรบัปรุงกระบวนการท างานอย่างต่อเนื่องแบบฝงั
ลกึ  

3) การกระจายนโยบายไปสู่การปฏบิตั ิ 
4) การเชือ่มโยงกลยุทธท์างธุรกจิกบัการด าเนินงาน  
5) ความเป็นผูน้ าและวสิยัทศัน์ทีม่ปีระสทิธผิล 

รปูที ่1 โมเดลระดบัการด าเนินงานแบบลนี 
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3. วิธีการด าเนินงาน 
3.1 การเกบ็ข้อมลู 
 งานวจิยันี้ท าการวเิคราะห์การด าเนินงานแบบลนี
ในบริษัทกรณีศึกษาซึ่ งตั ้งอยู่ ใน เขตกรุ ง เทพและ
ปรมิณฑลจ านวน 3 บรษิทั คอื บรษิทั A เป็นผูผ้ลติกล่อง
บรรจุภณัฑ์ใส่เครื่องประดบัและนาฬิกา บรษิทั B เป็น
ผูผ้ลติชุดชัน้ในส่งขายทัง้ในและต่างประเทศ และบรษิัท 
C เป็นผูผ้ลติกระเบือ้งปพูืน้พวีซีแีละอุปกรณ์พวีซี ีทัง้สาม
บรษิทัเป็นบรษิทัเก่าแก่ที ่ก่อตัง้มาแลว้ไมต่ ่ากว่า 20 ปี  
 ผูว้จิยัเริม่เกบ็ขอ้มลูของบรษิทักรณีศกึษาดว้ยการ
เกบ็ขอ้มลูทางเวบ็ไซต์ของบรษิทัเพือ่ใหไ้ดข้อ้มลูเบื้องต้น
เกีย่วกบัประวตัแิละทีม่าของบรษิทั ผลติภณัฑ์ของบรษิทั 
และต าแหน่งทีต่ ัง้ของโรงงานผลติ เป็นตน้ หลงัจากนัน้จงึ
นัดเข้าสัมภาษณ์ผู้จ ัดการ รองผู้จ ัดการ วิศวกร และ
หวัหน้างานอาวุโสในฝ่ายการผลติ โดยสมัภาษณ์แบบกึง่
โครงสร้างกล่าวคือมีชุดค าถามที่เรียงล าดับค าถาม
ก่อนหลงัเตรยีมไวแ้ลว้ โดยเน้นไปทีก่ารถามเกีย่วกบัการ
ด าเนินงานแบบลนีและทรพัยากรในบรษิทั อย่างไรกต็าม
หากมสีิ่งใดที่น่าสนใจและเกี่ยวข้องกบัการด าเนินงาน
แบบลีนจะมีการปรับเปลี่ยนหรือเพิ่มค าถามเพื่อให้
เหมาะสมและสามารถเก็บขอ้มูลในเชงิลกึได้มากยิง่ขึ้น 
หลงัจากนัน้จงึเขา้สงัเกตการณ์การด าเนินงานแบบลนีใน
สภาพการท างานจรงิของบรษิัทเพื่อตรวจสอบว่าขอ้มลูที่
ได้จากการสมัภาษณ์ถูกต้องตามความเป็นจรงิหรือไม่
และได้เห็นภาพชดัเจนยิง่ขึ้น ซึ่งทัง้สามบรษิัทให้ความ
ร่วมมอืเป็นอย่างด ีโดยไดอ้นุญาตให้บนัทกึภาพนิ่งและ
ภาพเคลื่อนไหวได้ ซึ่งในระหว่างนี้ได้มกีารสมัภาษณ์
พนกังานทีก่ าลงัปฏบิตังิานการผลติจริงและไดเ้กบ็ขอ้มลู
เอกสารเกี่ยวกับผลการด าเนินงานของบริษัทในด้าน
คุณภาพและประสทิธภิาพดว้ย  
 ท้ายที่สุดผู้ว ิจ ัยได้แจกแบบสอบถามให้ผู้ ให้
สมัภาษณ์ก่อนหน้านี้ตอบเพื่อใหไ้ดข้อ้มูลเชงิปรมิาณซึ่ง
ง่ายต่อการวดัและเปรยีบเทยีบขอ้มลูทางดา้นทรพัยากร
เกีย่วกบัลนี นอกเหนือไปจากขอ้มลูเชงิคุณภาพทีเ่ป็นไป
ในลักษณะบรรยายเป็นส่วนใหญ่ เพื่อสอบถามระดับ
ความคดิเหน็ของผูต้อบแบบสอบถามว่าทรพัยากรแต่ละ
ประการส่งผลกระทบต่อการด าเนินงานแบบลนีใหม้คีวาม
ยัง่ยนืมากน้อยเพยีงใดและทรพัยากรแต่ละประการนัน้มี
อยู่ในบรษิทั ณ ปจัจุบนัมากน้อยเพยีงใด โดยแบ่งระดบั

ความคดิเหน็ออกเป็น 5 ระดบั ตามแนวคดิของลกิเคอร์ท
เพื่อทดสอบด้านเจตคต ิ(Likert Scale) [10] ดงันี้ เห็น
ดว้ยมากทีสุ่ด (5 คะแนน) เหน็ดว้ยมาก (4 คะแนน) เหน็
ด้วยปานกลาง (3 คะแนน) เห็นด้วยน้อย (2 คะแนน) 
และเหน็ดว้ยน้อยทีสุ่ด (1 คะแนน)  

แนวคดิของ Method Triangulation ไดถู้กน ามาใช้
เพือ่ตรวจสอบและเพิม่ความถูกต้อง (Validity) และความ
น่าเชื่อถอื (Reliability) ของขอ้มูลที่ไดม้า กล่าวคอืใช้
วิธีการที่หลากหลายในการเก็บและวิเคราะห์ข้อมูลใน
ประเด็นเดียวกนั [11] เช่น จากการสมัภาษณ์ได้ขอ้มูล
การใชเ้ครือ่งมอืลนีของแต่ละบรษิทัตรงกบัขอ้มลูจากการ
สงัเกตการณ์ จากข้อมูลทางเว็บไซต์ได้ข้อมูลเกี่ยวกบั
ผลติภณัฑห์ลกัของบรษิทัตรงกบัขอ้มลูจากการสมัภาษณ์ 
เป็นตน้ นอกจากนี้สงัเกตไดว้่ามกีารผสมผสานวธิกีารเชงิ
ปริมาณและเชิงคุณภาพเข้าด้วยกันอีกด้วย เช่น การ
ตรวจสอบคะแนนทีไ่ดจ้ากแบบสอบถามว่าสอดคลอ้งกับ
สภาพการณ์ความเป็นจรงิจากการเก็บขอ้มูลโดยวธิกีาร
สงัเกตการณ์ การสมัภาษณ์ และขอ้มูลเอกสารเกีย่วกบั
ผลการด าเนินงานของบริษัทหรือไม่ ซึ่งผลของการ
ตรวจสอบพบว่าข้อมูลสอดคล้องกัน ท าให้เพิ่มความ
มัน่ใจว่าได้ข้อมูลที่ถูกต้องและน่าเชื่อถือ [11] สามารถ
น าไปวเิคราะหผ์ลต่อได ้ 
3.2 ผลของการเกบ็ข้อมูล 

ขอ้มลูของบรษิทักรณศีกึษาทัง้ 3 บรษิทั แสดงไว ้
ในตารางที่ 1 ลูกค้าของบรษิัท A เป็นบรษิัทต่างชาติที่
ส่วนใหญ่ตัง้อยู่ในยุโรป ลูกคา้ของบรษิทั B ส่วนใหญ่อยู่
ในประเทศไทย และส่วนน้อยอยู่ในประเทศอาเซยีน ส่วน
บริษัท C ขายส่งและขายปลีกให้แก่ลูกค้าในประเทศ
เกอืบทัง้หมด 

จากตารางที่ 1 จะเห็นว่าบรษิัท A และ B มี
วฒันธรรมองค์การที่ผนวกทุกคนเข้าไว้ด้วยกนั มกีาร
อบรมลีนเป็นประจ า พนักงานทุกคนพูดคุยถึงลีนเป็น
เรื่องปรกติ มกีารให้รางวลัส าหรบัผู้ที่มขี้อเสนอส าหรบั 
Kaizen และมีการน าเอาไปปฏิบัติใช้จริง พนักงาน
ตระหนักว่าผู้บริหารรบัฟงัความคิดเห็นของตนในการ
เปลี่ยนแปลงการท างาน ท าให้ทุกคนรู้สกึมสี่วนร่วมใน
การด าเนินงานแบบลนี ในบรษิทั A มกีารแสดงผลการ
ท างาน เป้าหมายการท างาน และผลต่างบนจอแสดงผล
แบบ Real-time ที่ทุกคนในไลน์สามารถมองเห็นได้
ตลอดเวลา ในขณะทีบ่รษิทั B มกีารอพัเดทขอ้มลูผลของ
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การท างานในรอบครึง่วนับนบอรด์ทีต่ดิอยู่ทีห่วัไลน์ 
จากการสัมภาษณ์ท าให้ทราบว่าทัง้ในบริษัท A 

และ B เคยมกีารจดัผงัโรงงานแบบ Process Layout มา
ก่อน แต่เนื่องจากการจดัผงัดงักล่าวก่อใหเ้กดิ WIP (งาน
รอระหว่างผลิต) สูงมาก จึงปรบัเปลี่ยนเป็นการจดัผัง
โรงงานแบบ Product Layout ครัง้ใหญ่ ท าให้ WIP 
ลดลงมากจนเกือบเป็นศูนย์ในบริษัท A และเหลือ
ประมาณ 10 ชิน้ในบรษิทั B ในขณะทีบ่รษิทั C นัน้ ส่วน
ใหญ่เป็น Process Layout โดยมกีารเปลี่ยนเป็น 
Product Layout ในบางส่วนเท่าที่ท าได้ ทัง้นี้เนื่องจาก
เครื่องจกัรในบรษิทั C มขีนาดค่อนขา้งใหญ่ จ าเป็นต้อง
อาศยัช่างผู้ช านาญการจากภายนอกในการขนย้ายและ
ตดิตัง้ใหม ่จงึท าใหพ้บเหน็ WIP กองอยู่ทัว่ไปในโรงงาน
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ตารางที ่1 ขอ้มลูบรษิทักรณีศกึษา 

ข้อมูล บริษทั A บริษทั B บริษทั C 

1.  จ านวนพนักงาน 949 คน 352 คน 150 คน 
2.  ผลิตภณัฑห์ลกั กล่องบรรจุภณัฑใ์ส่

เครื่องประดบัและนาฬกิา 
ชดุชัน้ในส่งขายทัง้ในและ

ต่างประเทศ 
กระเบื้องปพูืน้พวีซีแีละอุปกรณ์

พวีซี ี
3. ปีท่ีก่อตัง้บริษทั พ.ศ. 2507 พ.ศ. 2520 พ.ศ. 2517 
4. ลูกค้า ส่วนใหญ่เป็นลกูคา้ต่างประเทศ

ในแถบยุโรป 
ส่วนใหญ่เป็นลกูคา้ในประเทศ 
รองลงมาเป็นลกูคา้ในกลุ่ม

ประเทศอาเซยีน 

เป็นลกูคา้ในประเทศเกอืบ
ทัง้หมด  

5.  ลกัษณะความต้องการของ
ลูกค้า 

Make to order 100% Make to Order 50% และ 
Make to Stock 50% 

Make to Order 90% และ 
Make to stock 10% 

6.  ประเภทของการผลิต Line-Flow ผสมผสานระหวา่ง Line-Flow 
และ Job shop 

ผสมผสานระหวา่ง Line-Flow 
และ Job shop 

7.  การวางผงัโรงงาน Product Layout Product Layout ผสมผสาน Process และ 
Product Layout 

8.  วฒันธรรมองคก์าร 1. มกีารน าหลกัธรรมอริยมรรค 
8 มาใช้และจัดให้มีการสวด
มนต ์นัง่สมาธแิละท าบุญเป็น
ประจ าทุกเดอืน 

2. พนักงานกล้าคิด กล้าพูด 
ก ล้ า ท า แ ล ะ ก ล้ า เ ส น อ
ข้ อ แ น ะ น า ใ ห้ ผู้ บ ริ ห า ร
ปรบัปรุง 

3.  ทุ ก ค น ยึ ด ทั ้ ง คุ ณ ภ า พ 
ประสิทธิภาพ และความ
ปลอดภยัเป็นหลกั 

4. ลนีอยู่ในสายเลอืด 

1.  ยดึหลกั คดิด ีท าด ีพดูด ี 
2. เน้นความสามคัค ีไม่ทะเลาะ

ขดัแย้ง คิดถึงผู้อื่นและรู้จ ัก
ก า ร ใ ห้ น า ม า ซึ่ ง ก า ร
ปฏิบัติงานร่วมกันอย่างมี
ความสุข  

3.  พนักงานยึดคุณภาพ ต้นทุน 
ประสิทธิภาพ และความ
ปลอดภยัเป็นหลกั 

4.  พ นั ก ง า น ท า ง า น ใ น
สภาพแวดลอ้มทีส่บาย 

1. ผู้บริหารมีส่วนอย่างมากใน
ก า ร ผ ลั ก ดั น ใ ห้ มี ก า ร
เปลี่ยนแปลงในองค์การ เช่น 
ก า ร ป รั บ ป รุ ง วิ ธี ก า ร
ด าเนินงาน 

2. พนกังานยดึคุณภาพในสนิค้า
เป็นหลัก ห้ามปล่อยให้เกิด
ข อ ง เ สี ย ไ ป ถึ ง มื อ ลู ก ค้ า
เดด็ขาด 

9. รปูแบบการส่ือสารภายใน
บริษทั 

สื่อสารจากล่างขึ้นบนและจาก
บนลงล่าง ผ่านการประชุมสรุป
งาน อีเมล์  จอแสดงผลแบบ 
Real-time และการอบรม
สปัดาหล์ะอย่างน้อยหนึ่งครัง้ 

จากล่างขึ้นบนและจากบนลง
ล่าง ผ่านการประชุมสรุปงาน 
อเีมล์ การอบรม บอร์ดแสดงผล
การปฏบิตังิานในรอบครึง่วนั 

จากบนลงล่าง ผ่านการประชุม 
จดหมาย และใบสัง่งาน 

10. ตวัวดัผลการด าเนินงานท่ี
ส าคญั 

เน้นไปทีต่วัวดัผลเกีย่วกบั
ประสทิธภิาพ  
1.จ านวนชิน้งานทีท่ าไดต่้อกะ  
2.จ านวน WIP man-power  
3.เวลาน า (Lead times) 

เน้นไปทีต่วัวดัผลเกีย่วกบั
คุณภาพของสนิคา้  
1.ขอ้รอ้งเรยีนของลกูคา้ 
2.เปอรเ์ซน็ตข์องเสยีทีท่า้ยไลน์ 
3.เปอรเ์ซน็ตข์องเสยีจากการสุ่ม 

เ น้ น ไปที่ ตัว วัด ผล เ กี่ ย วกับ
คุณภาพของสนิคา้เป็นหลกั เช่น 
เปอรเ์ซน็ตข์องเสยีจากการสุ่ม 

11. การน าแนวคิดของลีนมา
ใช้อย่างจริงจงั 

พ.ศ. 2555 (ประมาณ 3 ปีนับถงึ
วนัทีเ่กบ็ขอ้มลู) 

พ.ศ. 2552 (ประมาณ 6 ปีนับถงึ
วนัทีเ่กบ็ขอ้มลู) 

ไม่มีการน าระบบลีนเข้ามาใช้
อย่างจรงิจงั 

12. เครื่องมือลีนท่ีถกูน ามาใช้
อย่างจริงจงั 

5ส, Kaizen, Just in Time, 
Visual Control, Kanban, 
SMED และ Poka-Yoke 

5ส, Kaizen, Just in Time และ 
Visual Control 

5ส และเทคนิคการเก็บข้อมูล
คุณภาพเชงิสถติ ิ
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4. ผลการวิเคราะหร์ะดบัความก้าวหน้าการ
ด าเนินงานแบบลีน 

จากขอ้มูลที่รวบรวมจากแบบสอบถาม ผู้วจิยัน า
คะแนนเฉลีย่ของระดบัการส่งผลกระทบของทรพัยากรแต่
ละประการต่อการด าเนินงานแบบลีนให้มคีวามยัง่ยืน 
และระดบัการมอียู่ของทรพัยากรแต่ละประการในบรษิัท 
ณ ปจัจุบนั มาวาดแผนภูมเิรดาร์ (Radar Chart) ไดด้งั
แสดงในรปูที ่2 

 
 

 
 
 

 
 
รปูที ่2 แผนภูมเิรดารแ์สดงสว่นต่างระหวา่งระดบัการส่งผล
กระทบของทรพัยากรแตล่ะประการต่อการด าเนินงานแบบลนี
ใหม้คีวามยัง่ยนืและระดบัการมอียู่ของทรพัยากรแตล่ะประการ

ในบรษิทั 
 จากแผนภูมเิรดาร์ในรูปที ่2 จะเหน็ไดว้่าบรษิทั A 
และ B มคี่าระดบัการมทีรพัยากรแต่ละประการในระดบัที่
สูงและใกล้เคียงกับค่าระดับที่ส่งผลต่อการด าเนินงาน

แบบลนีอย่างยัง่ยนืทีแ่ต่ละบรษิทัคาดไว ้ในขณะทีบ่รษิทั 
C นัน้ ผู้ประเมนิเห็นว่าบรษิทัมทีรพัยากรแต่ละประการ
ในระดบัที่ต ่าและมคี่าน้อยกว่าค่าระดับที่ส่งผลต่อการ
ด าเนินงานแบบลีนอย่างยัง่ยืนที่บริษัทคาดไว้ ทัง้ 11 
ประการ ทัง้นี้อันเนื่องมาจากบริษัท C ยงัมไิด้เริม่ใช้
แนวคดิลนีอย่างจรงิจงั ดงัจะเหน็ไดจ้ากยงัไม่มกีารอบรม
ความรู้เกี่ยวกับลีนอย่างเป็นทางการภายในบริษัท มี
เพยีงการน าแนวคดิของ 5ส และเทคนิคการเก็บข้อมูล
คุณภาพเชิงสถิติเข้ามาใช้ในบริษัทเพื่อร ักษาคุณภาพ
ของสนิคา้ใหอ้ยู่ในระดบัน่าเชือ่ถอืได ้

บริษัท A มีผลการประเมินทรัพยากรลีนอยู่ใน
ระดบัที่สูงทัง้ 11 ประการ โดยมทีรพัยากรที่ 2 (ความรู ้
ทกัษะ และประสบการณ์ในการน าเครื่องมอืที่เกี่ยวขอ้ง
กบั Genba Kanri มาใช)้ ทรพัยากรที ่4 (การท างานเป็น
ทมีอย่างประสานสอดคลอ้งกนั) และทรพัยากรที ่6 (การ
ปรบัปรุง ผลติภาพ) ต ่ากว่าบรษิัท B ซึ่งอาจเป็นเพราะ
ช่วงเวลาที่บริษัท A ได้น าระบบลีนมาใช้ภายในบริษัท
อย่างจรงิจงัน้อยกว่าบรษิทั B  
 ในด้านของทรพัยากรที่ 9 (การกระจายนโยบาย
ไปสู่การปฏบิตัิ) ทรพัยากรที่ 10 (การเชื่อมโยงกลยุทธ์
ทางธุรกจิกบัการด าเนินงาน) และทรพัยากรที ่11 (ความ
เป็นผู้น าและวิสัยทัศน์ที่มีประสิทธิผล ) บริษัท A มี
คะแนนสงูกว่าบรษิทั B ทัง้นี้เนื่องมาจากว่าบรษิทั A เป็น
บริษัทที่มขีนาดใหญ่กว่าในแง่ของจ านวนพนักงาน มี
วศิวกรอุตสาหการประจ าโรงงานมากกว่า และผู้ก่อตัง้
และทีมผู้บรหิารมปีระสบการณ์ในการผลิตมายาวนาน
กว่า จงึส่งผลใหม้ปีระสทิธภิาพในเรื่องการใชล้นีภายใน
บรษิทัสงูกว่าดว้ย 
 นอกจากนี้ ผู้ว ิจ ัยได้ค านวณค่าเฉลี่ยส าหรับ
ทรพัยากรในแต่ละระดบั ดงัแสดงในตารางที ่2 โดยผูว้จิยั
ก าหนดใหบ้รษิทัทีไ่ดค้ะแนนระดบัการมทีรพัยากรอยู่ใน
บริษัท ณ ปจัจุบันเฉลี่ยไม่เกิน 3.00 ให้ถือว่า
ความกา้วหน้าของการด าเนินงานแบบลนีอยู่ในระดบัที ่1 
หากมคีะแนนตัง้แต่ 3.01-4.00 ให้ถอืว่าอยู่ในระดบัที ่2 
และตัง้แต่ 4.01-5.00 ใหถ้อืว่าอยู่ในระดบัที ่3 
 
 
 
 
 

บริษัท A 

บริษัท B 

บริษัท C 
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ตารางที ่2 ผลการวเิคราะหร์ะดบัความกา้วหน้าการด าเนินงานแบบลนี 

 ทรพัยากรระดบัท่ี บริษทั A บริษทั B บริษทั C เฉล่ีย 
(1) ระดบัการส่งผลกระทบต่อการ

ด าเนินงานแบบลีนให้มีความยัง่ยืน
เฉล่ีย  

1 4.08 4.44 3.56 4.03 
2 4.17 4.56 3.78 4.17 
3 4.25 4.47 3.60 4.11 

เฉลีย่โดยรวม 4.18 4.48 3.64 4.10 
ค่า S.D. 0.20 0.17 0.38 0.14 

(2)  ระดบัการมีทรพัยากรอยู่ในบริษทั 
ณ ปัจจบุนัเฉล่ีย  

1 4.08 4.11 3.00 3.73 
2 4.17 4.22 3.00 3.80 
3 4.15 4.00 2.73 3.63 

เฉลีย่โดยรวม 4.14 4.09 2.88 3.70 
ค่า S.D. 0.13 0.16 0.31 0.14 

ค่าส่วนต่างระหว่าง (1) และ (2) 0.045 0.39 0.76 0.40 

ระดบัความก้าวหน้าของการด าเนินงานแบบลีน ระดบั 3 ระดบั 3 ระดบั 1  

 
จากตารางที่ 2 จะพบว่าบริษัท A มีระดับ

ทรัพยากรที่ส่ ง เสริม ให้เกิดความสามารถในการ
ด าเนินงานแบบลนีภายในบรษิทัสูงทีสุ่ด โดยไดค้่าเฉลี่ย
ของระดบัทรพัยากรเท่ากบั 4.14 รองลงมาเป็นบรษิทั B 
ได้ค่าเฉลี่ยของระดับทรัพยากรเท่ากับ 4.09 ทัง้สอง
บรษิทันี้มแีนวโน้มทีจ่ะด าเนินงานแบบลนีไดอ้ย่างส าเร็จ
และยัง่ยนืสูง จงึถูกพจิารณาให้อยู่ในระดบั 3 ในขณะที่
บรษิัท C ได้ค่าเฉลี่ยของระดบัทรพัยากรเท่ากบั 2.88 
นัน่คือ บริษัทถูกจดัอยู่ในขัน้การด าเนินงานแบบลีนใน
ระดบัที ่1 

จากค่าส่วนเบีย่งเบนมาตรฐานพบว่ามคี่าทีต่ ่าและ
เข้าใกล้ศูนย์ จึงสามารถสรุปได้ว่าข้อมูลมกีารกระจาย
น้อย นัน่คอืความคดิเหน็ของผูต้อบแบบสอบถามมคีวาม
คิดเห็นใกล้เคียงกนั โดยบริษัท A และ B ผู้ตอบ
แบบสอบถามมคีวามคดิเหน็ใกลเ้คยีงกนัมากกว่าบรษิัท 
C ทัง้นี้อาจเนื่องมาจากผูต้อบแบบสอบถามในบรษิทั A 
และ B ทุกคนมคีวามรูแ้ละความเขา้ใจในการด าเนินงาน
แบบลนีมากกว่าในบรษิทั C  

ข้อมูลจากแบบสอบถามนี้สอดคล้องกบัข้อมูลที่
รวบรวมได้จากการสมัภาษณ์และการสงัเกตการณ์ เช่น 
วัฒนธรรมองค์การที่พร้อมรับกับการเปลี่ยนแปลง 
พนกังานในบรษิทั A มกีารคดิอยู่ตลอดเวลาว่าจะต้องท า
ใหก้ารผลติเร็วขึ้น สะดวกขึน้ และมคีุณภาพดขีึน้ มกีาร
ใช้เทคนิคลีนหลายประการเข้ามาช่วยก าจดัความสูญ

เปล่าในพื้นที่การท างานของตน และมกีารประชุมกลุ่ม
แลกเปลี่ยนความคิดเห็นกนัทุกวนั นอกจากนี้จากการ
สงัเกตการณ์และพูดคุยกบัพนักงานในสายการผลติของ
บรษิัท A พบว่า อุปกรณ์และเครื่องมอืต่างๆ ทีช่่วยให้
การท างานเป็นไปอย่างสะดวกและรวดเรว็ เช่น เครือ่งตดั
และพบักล่องกนัผดิพลาดและลดเวลาตัง้เครื่อง ไฟอนัดง
ส าหรบับอกสถานการณ์การท างาน จอแสดงผล เป็นต้น 
ล้วนเป็นผลงานที่พนักงานภายในบริษัทออกแบบและ
สร้างขึน้เองทัง้สิ้น จงึเห็นไดว้่าบรษิัท A นัน้เน้นที่การ
พฒันา Infrastructure ทีส่่งเสรมิใหเ้กดิความสามารถใน
การด าเนินงานแบบลนีภายในบรษิทัควบคู่ไปกบัการให้
ความรูแ้ก่พนักงานในบรษิทัดว้ย ทัง้นี้เป็นผลจากการที่
ผูบ้รหิารระดบัสงูแสดงใหเ้หน็ว่าการด าเนินงานแบบลนีมี
ความส าคัญ รวมทัง้พร้อมรับฟงัความคิดเห็นและให้
อ านาจการตดัสนิใจแก่พนักงานในการทีจ่ะปรบัปรุงและ
เปลีย่นแปลงการท างานของตน 

จากข้อมูลทาง เอกสารแสดงตัววัดผลการ
ด าเนินงาน แสดงให้เห็นว่าบริษัท A มีการพัฒนา
ประสทิธภิาพอย่างต่อเนื่อง ในขณะทีบ่รษิทั B เน้นไปที่
คุณภาพของสินค้า เป็นส าคัญ โดยสามารถลดข้อ
ร้องเรยีนของลูกค้า เปอร์เซ็นต์ของเสียที่ท้ายไลน์ และ
เปอร์เซ็นต์ของเสียจากการสุ่มได้จากปีก่อนหน้าและมี
การประกาศผ่านล าโพงให้พนักงานทุกคนได้รบัทราบ
เกี่ยวกับการด าเนินงานแบบลีนที่ช่วยลดของเสียเพื่อ
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ส่งเสรมิใหพ้นกังานใส่ใจในคุณภาพของสนิคา้ตลอดเวลา 
5. แนวทางการเพ่ิมระดบัความส าเรจ็ในการ
ด าเนินงานแบบลีนอย่างยัง่ยืน 

ผูว้จิยัขอเสนอแนวทางการเพิม่ระดบัความส าเร็จ
ในการด าเนินงานแบบลนีอย่างยัง่ยนื โดยเฉพาะส าหรบั
บรษิทั C ทีม่คีะแนนเฉลี่ยของระดบัทรพัยากรต ่าทีสุ่ด 
ดงันี้ 

1) ควรให้ความรู้แก่พนักงานในการด าเนินงาน
แบบ  ลนีอย่างต่อเนื่อง โดยใช้ค าพูดและภาษาที่เขา้ใจ
ง่าย ผ่านกิจกรรมอบรมเชิงปฏิบตัิการเป็นประจ า เช่น 
สปัดาหล์ะครัง้ และจดัประกวดขอ้เสนอแนะการปรบัปรุง
อย่างต่อเนื่อง 

2) ควรเน้นที่การเปิดใจพนักงานให้ยอมรบัการ
เปลีย่นแปลง เพือ่ใหเ้ขาพรอ้มทีจ่ะใหค้วามร่วมมอืในการ
เสนอข้อปรบัปรุงอย่างต่อเนื่องและด าเนินการตามข้อ
ปรบัปรุงทีพ่วกเขาไดเ้สนอไว ้

3) ควรส่งเสรมิวฒันธรรมองคก์ารของการท างาน
เป็นทมี ใหพ้นกังานช่วยเหลอืซึง่กนัและกนั 

4) ควรก าหนดเป้าหมายของการด าเนินงานแบบ
ลนีตามแนวคดิของ SMART goals กล่าวคอื มคีวาม
ชดัเจน (Specific) สามารถวดัได ้(Measurable) สามารถ
บรรลุได้ (Attainable) ตัง้อยู่บนพื้นฐานความเป็นจริง 
(Realistic) และมกี าหนดเวลาที่แน่นอน (Timely) โดย
จ าเป็นอย่างยิง่ทีจ่ะตอ้งสือ่สารใหท้ราบทัว่กนัในองคก์าร 

5) ควรมรีะบบการจ่ายค่าตอบแทนที่สอดคล้อง
กบัการด าเนินงานแบบลนี คอื เปลีย่นจากระบบการจ่าย
ตามจ านวนชิ้นทีพ่นักงานแต่ละคนท าได ้เป็นจ านวนชิ้น
ทีท่ ัง้ทมีในสายการผลติท าไดแ้ทน เพื่อลดปรมิาณงานรอ
ระหว่างผลติ 

6) ผู้บริหารควรสนับสนุนและก าหนดนโยบาย
เกีย่วกบัการด าเนินงานแบบลนีใหช้ดัเจนและรบัฟงัความ
คดิเหน็ของพนกังานดว้ย 
 
6. สรปุ 
 การวิเคราะห์หาระดับความก้าวหน้าของการ
ด าเนินงานแบบลนีทีเ่สนอไวใ้นงานวจิยันี้สามารถกระท า
ได้อย่างรวดเร็ว โดยไม่จ าเป็นต้องอาศยัข้อมูลผลการ
ด าเนินงานของบรษิทั และช่วยในการระบุว่าทรพัยากรใด
ทีบ่รษิัทยงัขาดอยู่และควรสรา้งขึ้น เพื่อเป็นแนวทางใน
การหาวิธีที่จะเพิ่มระดบัความส าเร็จในการด าเนินงาน

แบบลีนอย่างยัง่ยืน เช่น การให้ความรู้ความเข้าใจแก่
พนักงานในการด าเนินงานแบบลนี การมสี่วนร่วมของ
พนกังาน การปรบัทศันคตขิองพนกังาน เป็นตน้ 

ผลของระดับความก้าวหน้าของการด าเนินงาน
แบบลนีเป็นไปตามทีค่าดหมายและสอดคลอ้งกบังานวจิยั
ของ Shah and Ward ทีย่ ิง่มจี านวนพนักงานมากจะมี
แนวโน้มที่จะใช้เครื่องมอืลีนที่มากขึ้น [5] บริษัทที่มี
บุคลากรทีท่ าหน้าที่ประสานงานการด าเนินการแบบลนี
ทัว่ทัง้องค์การและมกีารสนับสนุนจากผู้บรหิารระดบัสูง
อย่างเขม้แขง็ในการด าเนินงานแบบลนีจะมแีนวโน้มทีจ่ะ
ประสบความส าเร็จในการด าเนินงานแบบลีนได้อย่าง
ยัง่ยืนมากยิ่งขึ้น  ซึ่งสอดคล้องกับผลงานวิจัยของ 
Bateman [4] นอกจากนี้ปจัจัยด้านกลยุทธ์และ
วตัถุประสงค์ขององค์การมสี่วนส าคญัยิง่ในการผลกัดนั
การด าเนินงานแบบลีนให้ประสบความส าเร็จดงัเช่นที ่
Upton พบว่า การมเีป้าหมายที่ชดัเจนและพนักงานทุก
คนเข้าใจทิศทางการปรับปรุงของบริษัทไปในทาง
เดียวกัน การให้ความส าคัญกับการปรับปรุงอย่าง
ต่อเนื่องโดยต่อยอดจากการปรบัปรุงครัง้ที่ผ่านมา และ
การมแีผนการด าเนินงานทีน่่าเชือ่ถอื จะท าใหอ้งคก์ารนัน้
สามารถด าเนินงานปรบัปรุงได้อย่างต่อเนื่องและยัง่ยืน 
[3] 

เป็นที่น่าสังเกตว่าเทคนิคการได้มาซึ่งความรู ้
(Knowledge acquisition techniques) เป็นสิง่เฉพาะตวั
ที่แต่ละองค์การจะต้องคิดพิจารณาให้เหมาะสมกับ
สถานการณ์ขององค์การเอง [7] ซึ่งเป็นสิง่ทีย่ากต่อการ
เลยีนแบบ นอกจากนี้ความรู้ที่ไม่ปรากฏชดัแจ้ง (Tacit 
knowledge) และกระบวนการเรยีนรู้ (Learning) ทีถู่ก
สรา้งและฝงัลกึตลอดระยะเวลาทีม่กีารด าเนินงานแบบลนี
ในองค์การนั ้นๆ ก็เป็นสิ่งที่มีคุณค่าและยากต่อการ
เลยีนแบบเช่นกนั 
 วธิกีารวเิคราะห์ที่น าเสนอในบทความนี้เหมาะสม
ในกรณทีีบ่รษิทัตอ้งการเหน็สภาพการด าเนินงานแบบลนี 
ณ ปจัจุบนัในเวลาอนัสัน้และสามารถกระท าการประเมนิ
ระดบัการด าเนินงานแบบลนีนี้ได้บ่อยๆ เพื่อทบทวนว่า
บรษิทัสามารถกระท าได้ตามเป้าหมายเพยีงใดแลว้ โดย
เป้าหมายนี้ คือค่ าร ะดับการส่ งผลกระทบต่อการ
ด าเนินงานแบบลนีใหม้คีวามยัง่ยนืนัน่เอง ค่านี้สามารถ
เปลีย่นแปลงเพื่อใหต้อบสนองต่อภาวะการเปลีย่นแปลง
ของความสามารถของบุคลากร กระบวนการสนับสนุน



วารสารข่ายงานวิศวกรรมอตุสาหการไทย (Thai Industrial Engineering Network Journal) 

ปีที ่3 ฉบบัที ่1 มกราคม-มถุินายน 2560 55 
 

ต่างๆ ภายในองค์การ และสภาพแวดล้อม เช่น ภาวะ
ของตลาด เ ป็นต้น  เพื่ อ ให้บริษัทสามารถพัฒนา
ความสามารถเชงิพลวตั (Dynamic Capability) และ
แข่งข ันกับบริษัทอื่นๆ ได้ในระยะยาว ทัง้นี้หลังการ
ทบทวนในแต่ละครัง้ บรษิัทควรตัง้เป้าหมายว่าต้องการ
มุ่ง เน้นที่จะพัฒนาทรัพยากรด้านใดเพื่อ เสริมการ
ด าเนินงานแบบลนีใหย้ัง่ยนื โดยก าหนดแนวทางปฏบิตัทิี่
เหมาะสมกบัวฒันธรรมองค์กรและสิง่สนับสนุนต่างๆ ใน
บรษิทั 
 อย่างไรกต็าม ในงานวจิยันี้แต่ละบรษิทัก าหนดค่า
เ ป้ าหมายหรือค่ าร ะดับการส่ งผลกระทบต่อการ
ด าเนินงานแบบลนีใหม้คีวามยัง่ยนืเอง ในกรณีทีต่้องการ
เปรียบเทียบการด าเนินงานแบบลีนกบับรษิัทอื่นอย่าง
เป็นระบบและทดัเทยีม ผู้วิจยัแนะน าว่าบรษิัทที่กระท า
การเปรยีบเทยีบดว้ยกนั ควรร่วมกนัหารอืเพื่อก าหนดค่า
ระดบัการส่งผลกระทบต่อการด าเนินงานแบบลีนให้มี
ความยัง่ยนืร่วมกนั นอกจากนี้ งานวจิยัยงัมขีอ้จ ากดัใน
แงข่องจ านวนกรณีศกึษาทีม่ไีม่มากนักดว้ยขอ้จ ากดัของ
เวลาและความสะดวกในการให้ข้อมูลของสถ าน
ประกอบการที่จะให้เข้าสังเกตุการณ์ในโรงงาน จึงขอ
เสนอว่าควรมีกรณีศึกษาเพิ่มมากขึ้นในงานวิจัยใน
อนาคต 
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