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ท่านื่สิ่ม่าชิก และผูู้้อ่านื่ที�รักทุกท่านื่
คุรับ เรากำลังศุ้กษาหนื่ังสิ่่อภาษาญี�ปีุ�นื่
เกี�ยวกับโตโยต้าในื่ช่�อภาษาอังกฤษว่า 
“COST” THE TOYOTA WAY ภาษา
ญี�ปีุ�นื่ใช้ช่�อว่า トヨタの原価 เขึ้ียนื่โดิย
คุุณ Toshio Horikiri ผู้ม่คุอ่ย ๆ  “ถีอดิคุวาม่” 
และเรียบเรียงม่าเล่าสิู่่กันื่ฟัังไปีนื่ะคุรับ 
คุุณ Horikiri เขึ้ยีนื่หนื่งัสิ่อ่เล่ม่นื่ี�ในื่รปูีแบบขึ้อง 
การพุูดิคุุยกับผูู้้อ่านื่ ดิังนื่ั�นื่ คุำว่า “ผู้ม่” 
ในื่เนื่่�อหาขึ้า้งลา่งนื่ี�จะหม่ายถีง้คุณุ Horikiri 
ผูู้้เขึ้ียนื่นื่ะคุรับ 

คุราวที�แล้วเราคุุยกันื่ถ้ีงเร่�องคุวาม่
เขึ้้าใจผู้ิดิเกี�ยวกับระบบการผู้ลิตแบบ 
โตโยต้าที�ทำให้ต้นื่ทุนื่กลับเพุิ�ม่สิู่ง โดิยมุ่่ง
ใหเ้กิดิระดัิบผู้ลได้ิวสัิ่ดุิสิ่งู หรอ่ผู้ลิตเกินื่กว่า
คุวาม่ต้องการจริง สิ่่งผู้ลให้ต้นื่ทุนื่สูิ่งโดิย
ไม่รู่ต้วั ซึ่้�งแม่แ้ตโ่ตโยตา้เองในื่อดีิตกพ็ุลาดิ
ในื่เร่�องนื่ี�เชน่ื่กนัื่ ในื่ตอนื่นื่ี�เราม่าคุยุกนัื่วา่ในื่
ทางปีฏิิบัตแิลว้บริษทัที�ขึ้าดิทุนื่ม่าตลอดิใช้
เวลาเพุียง 1 ปีีกลับทำกำไรไดิ้อย่างไรกันื่ ?

“การขจััดความสููญเปล่่า” อย่่างไร
จัึงทำให้้บริษััทท่�ขาดทุนมาตล่อดกล่ับ
ม่ผล่กำไรได้ภาย่ใน 1 ปี...การใช้้แผ่น
ตรวจัสูอบเช้งิรวมทำให้ ้5 สูว่นงานขจัดั
ความสููญเปล่่าได้พร้อมๆ กัน

วตั้ถืปุีระสงคุห์ลกัขอ่ง “การขึ้จดัิคุวาม่
สิู่ญเปีล่า” คุือ่ “การลดิต้นื่ทุนื่” คุรับั

ด้�วยู่เหตุ้นี�ทุี�ผู้่านม่าผู้ม่จึงได้�แนะนำ
ม่าต้รการต้่าง ๆ ทุี�สาม่ารถืปีระยูุ่กต้์ใช�ใน
การขจัด้คุวาม่ส้ญเปีล่าอ่ยู่่างเปี็นร้ปีธรรม่
ได้�ทุันทุี เช่น สิ่ายลำเลียงงานื่แบบลูกกลิ�ง
แนื่วนื่อนื่หรอ่ Roller Conveyor รางสิ่ง่งานื่

วิิถีีซามููไร

วิิถีีไทย วิิถีีโลก ดร.ปริทรรศน์์ พััน์ธุุบรรยงก์์

หร่อ Chuter ระบบปี้องกันื่คุวาม่ผู้ิดิพุลาดิ
หร่อ Pokayoke เปี็นื่ต้นื่ 

แต้่ทุว่าเทุคุนิคุวิธีการต้่าง ๆ ด้ังกล่าว
เหล่านี�ทีุ�จริงแล�ว เป็นเพ่ย่งการขจััด
ปัญห้าเป็นจุัด ๆ หรือ่เพียู่งด้�านใด้ด้�าน
หนึ�ง เช่น ด้�านส่วนงานผู้ลิต้เทุ่านั�น 

ด้ังนั�น ต้่อ่ไปีจะขอ่แนะนำการขจัดี
ควัาม่สญูเปีลา่โดียภาพรวัม่ทั�วัทั�งบรษิทั 
โด้ยู่อ่ธิบัายู่จากปีระสบัการณ์การเปี็น
ทุี�ปีรึกษาขอ่งบัริษัทุ A ทุี�ผู้ลิต้แผู่้นผู้นัง
คุอ่นกรีต้ทุี�ได้�อ่ธิบัายู่คุวาม่เปี็นม่าไว�แล�ว 

โด้ยู่จะกล่าวถืึงจุดีต้รวัจสอบต่้าง ๆ เพื�อ่ 
“เปล่่�ย่นสูภาพจัากกิจัการขาดทุน 100 
ล่้านเย่น เป็นกิจัการท่�ม่ผล่กำไรได้
ภาย่ใน 1 ปี”  

กล่าวให�ชัด้เจนก็คืุอ่ จะแนะนำถืึง
บัทุสรุปีหัวข�อ่จุด้ต้รวจสอ่บัต้่าง ๆ ทุี�เป็ีน 
“ห้ัวข้อท่�จัะต้องไม่มองข้ามในการขจััด
ความสููญเปล่่า” เพื�อ่ให�ทุ่านทัุ�งหลายู่ได้�
ใช�ในการอ่�างอิ่งเพื�อ่การปีระยุู่กต์้ในอ่งค์ุกร
ขอ่งต้นเอ่งต้่อ่ไปี

ผู้ม่คุิด้ว่าหัวข�อ่ต้รวจสอ่บัเหล่านี�จะ

ร้ปีทุี� 27 ต้ัวอ่ยู่่างคุ่าใช�จ่ายู่ทุี�เกี�ยู่วข�อ่งในการพิจารณาลด้ต้�นทุุน และส่วนงานทุี�ด้ำเนินการ
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เปี็นสิ�งทุี�ช่วยู่ชี�แนะว่าคุวรจะพิจารณาทุี�
จุด้ใด้บั�างเพื�อ่ “ขึ้จัดิคุวาม่สูิ่ญเปีล่า” ให�
หม่ด้ไปี

ในบัรษิทัุนี�ผู้ม่ได้�แนะนำ และม่อ่บัหม่ายู่ 
ให�ส่วนงานทุี�เกี�ยู่วข�อ่ง 5 สว่นงานพิจารณา 
“ทบทวันต้้นทุน” ในส่วนคุวาม่รับัผู้ิด้ชอ่บั
ขอ่งต้นเอ่ง ด้ังนี�

1. พุิจารณาทบทวนื่ที�  “ส่ิ่วนื่งานื่
ออกแบบ และวางแผู้นื่การขึ้าย”

2. พุิจารณาทบทวนื่ที�  “ส่ิ่วนื่งานื่
เทคุนื่ิคุการผู้ลิต”

3. พุิจารณาทบทวนื่ที�  “ส่ิ่วนื่งานื่
คุวบคุุม่คุุณภาพุ”

4. พุิจารณาทบทวนื่ที�  “ส่ิ่วนื่งานื่ 
จัดิซึ่่�อจัดิหา”

5. พุจิารณาทบทวนื่ที� “ส่ิ่วนื่งานื่ผู้ลิต”
พจิารณาจากรป้ีทีุ� 27 ทุี�ม่ตี้ารางแสด้ง

อ่ยู่้่นั�นจะเห็นได้�ว่าช่อ่งทุี�ม่ี  คุือ่รายู่การ 
คุ่าใช�จ่ายู่ทุี�ส่วนงานนั�น ๆ ต้�อ่งรับัผู้ิด้ชอ่บั
ทุุ่ม่เทุคุวาม่พยู่ายู่าม่ในการลด้ต้�นทุุนลง
ให�ได้� แต้่ถืึงแม่�จะทุราบัถืึงหัวข�อ่คุ่าใช�จ่ายู่
ทุี�ส่วนงานรับัผู้ิด้ชอ่บัแล�วก็ต้าม่ ห้ากไม่
ทราบว่าจัะดำเนินการอย่่างไรเพ่�อล่ด
ค่าใช้้จั่าย่น่�ก็ไม่ม่ประโย่ช้น์อันใด

ด้ังนั�น จึงได้�ระบุัจุดีสังเกต้ เพื�อ่
การด้ำเนินการดั้งกล่าวให�มี่ปีระสิทุธิผู้ล 
ได้�แสด้งไว�ในส่วนล่างขอ่งต้ารางทุี�เป็ีนหวัข�อ่ 
“จุดิสิ่ังเกตเพุ่�อการดิำเนื่ินื่การไคุเซึ่็นื่” คุรับั

การต้รวจสอ่บัคุ่าใช�จ่ายู่ทุี�สอ่ด้คุล�อ่ง
กบััจดุ้สงัเกต้ 9 ปีระการนี�จะทุำให�เกดิ้คุวาม่
ชัด้เจนว่าจะต้�อ่งทุำอ่ยู่่างไรจึงจะเชื�อ่ม่โยู่ง
ไปีส้่การลด้ต้�นทุุนได้�

สร้างระบบที�ป้องกันการเกิดการ

ขาดทุนซำ�าซาก

ได้�เคุยู่อ่ธิบัายู่ไว�อ่ยู่่างชัด้เจนในส่วน
ทุี�ผู้่านม่าแล�วว่า การเพิ�ม่ปีระสิทุธิผู้ลขอ่ง 
“การลดิต้นื่ทุนื่” ทุี�ปีฏิิบััติ้กันม่าเป็ีนปีระจำ 
คุือ่ เม่ื�อ่ได้�จัด้ทุำแผู้นงานสินคุ�าใหม่่ขึ�นม่า
แล�วจะม่ีการพิจารณา “แผู้นื่งานื่ต้นื่ทุนื่” 
เพื�อ่การกระจายู่ต้�นทุุนรวม่อ่อ่กไปียัู่งส่วน
ต้่าง ๆ หรือ่ในส่วนขอ่งการอ่อ่กแบับัชิ�น
สว่นและส่วนปีระกอ่บัแต่้ละส่วนก็จะมี่การ 

จัด้ทุำและด้ำเนินการต้าม่ “แผู้นื่หลัก
ต้นื่ทุนื่” ซึ�งทุำให�ปีระสิทุธิผู้ลในการลด้
ต้�นทุุนอ่ยู่้่ในระด้ับัทุี�ส้ง

แต้ทุ่วา่ ในกรณขีอ่งบับัรษิทัุ A ทุี�ผู้ลติ้ 
แผู้่นผู้นังคุอ่นกรีต้นั�น จะยู่�อ่นกลับัไปี 
ขั�นต้อ่นต้�น ๆ ด้ังกล่าวเพื�อ่ทุำม่าต้รการ
แก�ไขปีรับัปีรุงจะไม่่ม่ีเวลาเหลือ่เพียู่งพอ่ 
เพราะอ่ยู่้่ในสภาวะขาด้ทุุนอ่ยู่่างต้่อ่เนื�อ่ง
ม่าถืึง 10 ปีีเต้็ม่แล�ว ไม่่ม่ีวิธีใด้ทุี�จะจัด้การ
ขจัด้สภาวะวิกฤติ้ทุี�เผู้ชิญอ่ยู่้่นี�ได้�ด้ีไปีกว่า
การเร่งลงม่่อจัดีการในจุดีที�ทำไดี้ฉัับ
พลันทันทีก่อนเปี็นสำคัญ

ในทุี�นี� ปีระการแรกทีุ�ผู้ม่คิุด้ว่าน่าจะ
ลงม่ือ่ก่อ่น คุือ่ “การสร้างระบบที�ปี้องกัน
การขาดีทุนซ้�ำซ้าก” นั�นก็คุือ่สิ�งทุี� 5 ส่วน
งานทุี�เกี�ยู่วข�อ่งจะต้�อ่งนำไปีปีฏิิบััต้ิ ซึ�งผู้ม่
คุิด้ว่าไม่่ว่าบัริษัทุใด้ ๆ ก็สาม่ารถืทุำได้�เช่น
เด้ียู่วกันด้ังนี�

1. พิจารณาทบทวันที� “สู่วนงาน
ออกแบบ แล่ะวางแผนการขาย่” ในเบัื�อ่ง
ต้�น ทุี�ส่วนงานอ่อ่กแบับั และวางแผู้นการ
ขายู่นั�น ได้�ระบัเุรื�อ่ง “การลดิคุา่ใชจ้า่ยวสัิ่ดิ”ุ 
“การลดิคุ่าใช้จ่ายการจัดิซึ่่�อชิ�นื่สิ่่วนื่” “การ
ลดิคุ่าใช้จ่ายการออกแบบ และทดิลอง
ผู้ลิต” จุด้สังเกต้ในการไคุเซ็นหลัก ๆ คุือ่ 

• การใชิว้ัสัดีชุินดิีเดียีวักนั ปีรมิ่าณ
เท่า ๆ กันนั�น สาม่ารถึปีรับเปีลี�ยนเปี็น
สิ�งที�ถึูกลงไดี้หร่อไม่่ ?

• วัสัดุีที�ม่อีตั้ราส่วันปีระสิทธิผิลต่้อ
คา่ใชิจ้า่ยที�ม่คีา่ม่ากกวัา่เดีมิ่ม่หีรอ่ไม่ ่?

• ชิิ�นส่วันที�ใชิ้งานได้ีนานกว่ัาเดิีม่
ม่ีหร่อไม่่ ?

ขอ่ให�พิจารณาอ่�างอ่ิงจากต้ารางใน
ส่วนล่างขอ่งร้ปีทีุ� 27 ร่วม่กับัแผู้นภ้มิ่ใน 
ร้ปีทุี� 28 ด้้นะคุรับั

2. พิจารณาทบทวันที� “สู่วนงาน
เทคนิคการผลิ่ต” ในส่วนขอ่งต้�นทุุนนั�น 
ยู่่อ่ม่มี่ส่วนขอ่ง “คุ่าแรงงานื่คุนื่” รวม่อ่ยู่้่
ด้�วยู่อ่ยู่่างแน่นอ่น กล่าวคืุอ่ “พุนื่ักงานื่
สิ่าม่ารถีทำภารกิจม่ากม่ายภายในื่เวลาที�
กำหนื่ดิไว้....โดิยไม่่มี่การคุอยงานื่หร่อไม่่” 
ซึ�งจะเกี�ยู่วข�อ่งโด้ยู่ต้รงกับัต้�นทุุนคุรับั

ขอ่ให�พิจารณาต้าม่ร้ปีทีุ� 29 ซึ�งผู้ม่
ได้�แนะนำให�ส่วนงานเทุคุนิคุการผู้ลิต้ 
มุ่่งเปี�าในการสร�างระบับัการทุำงาน “ให้ไดิ้
ผู้ลงานื่ที�ม่ีปีระสิิ่ทธิผู้ลสูิ่งสิุ่ดิภายในื่ระยะ
เวลาที�กำหนื่ดิ” โด้ยู่พิจารณาปีัจจัยู่หลัก ๆ 
ด้�านอุ่ปีกรณ์ อ่ัต้ราการเดิ้นเคุรื�อ่งใช�งาน 
และระยู่ะเวลาการทุำงานหรือ่จำนวนคุน-
ชั�วโม่ง เปี็นต้�น

3. พิจารณาทบทวันที� “สู่วนงาน 
ควบคุมคุณภาพ” หากมี่ขอ่งเสียู่จาก
การผู้ลิต้เกิด้ม่ากคุวาม่ส้ญเปีล่าก็จะ 
ทุบัทุวีคุ้ณต้�นทุุนพอ่กพ้นขึ�น  และถื�า 
ขอ่งเสียู่หลุด้อ่อ่กไปีส่้ต้ลาด้แล�วก็จะ
เกิด้ผู้ลกระทุบัรุนแรงต่้อ่บัริษัทุ ในทุี�นี� 

ร้ปีทุี� 28 การขจัด้คุวาม่ส้ญเปีล่าในส่วนงานอ่อ่กแบับัและวางแผู้นการขายู่
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จงึได้�จำกัด้วงในการด้ำเนินการสอ่งปีระเด็้น 
คุือ่ “การลดิขึ้องเสีิ่ย” และ “การลดิต้นื่ทุนื่
วสัิ่ดิทุี�เกดิิจากขึ้องเสีิ่ย” โด้ยู่เฉพาะอ่ยู่่างยู่ิ�ง
ในปีระเด้็นทุี�เกี�ยู่วกับั “การลดิขึ้องเสิ่ีย” นั�น 
ได้�เสริม่ด้�วยู่หลักการไคุเซ็น 10 หัวข�อ่โด้ยู่
อ่าศัยู่พื�นฐานขอ่ง “ระบบการผู้ลิตแบบโต
โยต้า” (ด้้ร้ปีทุี� 30 ปีระกอ่บั)

4. พิจารณาทบทวันที� “สู่วนงาน
จััดซื้่�อจััดห้า” เพื�อ่ทุี�จะสาม่ารถืลด้ราคุา
ต้่อ่หน่วยู่ขอ่งชิ�นส่วนทุี�จัด้ซื�อ่จัด้หา และ
ร่วม่มื่อ่กับัผู้้�ผู้ลิต้ชิ�นส่วนในการลด้ต้�นทุุน 
ต้าม่ร้ปีทุี� 31 ได้�กำหนด้เสาหลัก 3 เสา คุือ่ 
“การลด้ราคุาต่้อ่หน่วยู่ขอ่งชิ�นส่วนทุี�จัด้
ซื�อ่จัด้หา” “การปีระสาน และสร�างคุวาม่
ร่วม่ม่ือ่กับัผู้้�ผู้ลิต้ชิ�นส่วน” และ “การให�
คุำปีรึกษาแนะนำกับัผู้้�ผู้ลิต้ชิ�นส่วน” โด้ยู่

พิจารณาทุบัทุวนผู้้�ผู้ลิต้ชิ�นส่วนแต่้ละรายู่ 
หรอื่พจิารณาวา่จะสาม่ารถืปีรบััปีลี�ยู่นเปีน็
ชิ�นส่วนทุี�ราคุาถื้กลงได้�หรือ่ไม่่ เปี็นต้�น

5. พิจารณาทบทวันที� “สู่วนงาน
ผล่ิต” เพื�อ่ทุี�จะลด้ “ระยะเวลาการผู้ลิต
หร่อ man-hour” และ “ระยะเวลา” ทุี�ต้�อ่ง
ใช�ทุำงานนั�นให�พิจารณาทุบัทุวนหัวข�อ่
ต้่าง ๆ ด้ังแสด้งในร้ปีทุี� 32 ได้�แก่ “การลดิ
คุ่าใช้จ่าย man-hour” “การลดิคุ่าใช้จ่าย
สิ่ายการผู้ลติ” “การลดิคุา่ใชจ้า่ยการเตรยีม่
งานื่ตั�งเคุร่�อง” “การลดิ Lead Time (วัสิ่ดิุ
คุงคุลัง)” เปี็นต้�น 

การพจิารณาจดุ้สงัเกต้ทีุ�ม่ากม่ายู่เพื�อ่
ทุบัทุวนวิธีการทุำงานขอ่งบัริษัทุต้นเอ่งนั�น 
โด้ยู่ทุั�วไปีน่าจะเปี็นเรื�อ่งทุี�ลำบัากยู่ากเยู่็น
ม่ากทุีเด้ียู่วละคุรับั 

แต้่ทุว่า หากสาม่ารถืทุำให� เ กิด้ 
Motivation Up (สร�างแรงจง้ใจ) ด้งัทีุ�จะกลา่ว
ถืึงในต้อ่นต้่อ่ไปีให�เกิด้ขึ�นทุั�วทุั�งอ่งค์ุกร 
ได้� พนกังานทุั�งบัรษิทัุกจ็ะรว่ม่แรงรว่ม่ใจกนั
ทุุ่ม่เทุพลังไปีในทุิศทุางเดี้ยู่วกันเพื�อ่ทุำให�
พันธกิจทุี�ต้�อ่งทุำขอ่งบัริษัทุในการ “ลดิ
ต้นื่ทุนื่”สาม่ารถืก�าวข�าม่อุ่ปีสรรคุทุั�งปีวง 
ส้่ผู้ลสำเร็จได้�

ผู้ลลัพธ์จริงทุี�เกิด้ขึ�นก็คุือ่ บัริษัทุผู้ลิต้
แผู่้นผู้นังคุอ่นกรีต้นี�สาม่ารถืบรรลุเป้ีา
หม่ายการลดีต้้นทุน 100 ล้านเยนได้ี
ภายในระยะเวัลา 1 ปีีผ่านไปีเท่านั�น จึง
แปีรสภาพจากการขาด้ทุุนส่้สภาพการทุำ
กำไรได้�ภายู่ในเวลาสั�น ๆ  กล่าวได้�วา่ปัีจจัยู่
หลักทุี�ทุำให�เกิด้ขึ�นได้� คุือ่ การพิจารณา
ทบทวันต้้นทุนโดีย 5 ส่วันงานพร้อม่ ๆ 
กันนั�นเอง

ร้ปีทุี� 29 การขจัด้คุวาม่ส้ญเปีล่าในส่วนงานเทุคุนิคุการผู้ลิต้ ร้ปีทุี� 31 การขจัด้คุวาม่ส้ญเปีล่าในส่วนงานจัด้ซื�อ่

ร้ปีทุี� 31 การขจัด้คุวาม่ส้ญเปีล่าในส่วนงานจัด้ซื�อ่

ร้ปีทุี� 30 การขจัด้คุวาม่ส้ญเปีล่าในส่วนงานคุวบัคุุม่คุุณภาพ ร้ปีทุี� 32 การขจัด้คุวาม่ส้ญเปีล่าขอ่งส่วนงานผู้ลิต้




