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วิโรจน ลักขณาอดิศร* 

ตอจากฉบับที่แลว ตอจากฉบับที่แลว 

* ผูอำนวยการฝายทรัพยากรบุคคล และพัฒนาองคกร บริษัท ซีเอ็ดยูเคชั่น    
จำกัด (มหาชน) 

สรางกำไรใหองคกร 
Lean อยางไร Lean อยางไร 

>>> แนวทางในการจำกัดความเสียหายโดยใชการผลิตแบบ Cellular 

ก็คือ การแบงกลุมรานคาในการกระจายสินคา เชน แบงกลุมสินคาออก

เปน 5 กลุม อาจจะแบงตามสายรถหรือสายการขนสง แทนที่จะจัดเสื้อ

จำนวน 900 ตัวในคราวเดียว เราแบงสินคาออกเปน 5 กลุม เชน กลุมที่ 

1 มีรานคาจำนวน 20 รานคา (รานคาทั้งหมด 100 รานคา จัด 5 กลุมๆ 

ละ 20 รานคา) อาจจะมีเสื้อที่ตองกระจายรวมกัน 200 ตัว กลุมที่ 2 มี

เสื้อที่ตองกระจาย 160 ตัว กลุมที่ 3 มีเสื้อที่ตองกระจาย 240 ตัว กลุมที่ 

4 มีเสื้อที่ตองกระจาย 190 ตัว กลุมที่ 5 มีเสื้อที่ตองกระจาย 110 ตัว ซึ่ง

การจัดสรรเสื้อในการกระจายสินคานั้นไมไดเปนกระบวนการที่เรงรัด

มาก โอกาสที่จะผิดพลาดจึงมีอยูนอยมาก 

เมื่อแตละกลุมไดรับการจัดสรรเสื้อตามที่ตนเองตองกระจายไป

ยังรานคาที่กลุมของตนเปนผูรับผิดชอบแลวก็เริ่มกระจายสินคาไปยัง

รานคา 20 รานคาที่อยูในความรับผิดชอบ เมื่อจัดครบแลวทุกๆ รานคา

ไดรับสินคาครบก็ดำเนินการสงสินคาไปยังรานคาเลยถากลุมไหนมี

ปญหาสินคาขาดก็ตรวจสอบเฉพาะในกลุมของตนเองกอน ไมจำเปน

ตองตรวจสอบขามกลุมในกรณีนี้ก็จะทำใหกลุมที่ไมมีปญหาสามารถ

กระจายสินคาออกไปไดโดยทันที โดยไมจำเปนตองรอกลุมที่มีปญหา

เปนการจำกัดความเสียหาย แตเดิมการกระจายสินคาในคราวเดียวกัน

ทุกๆ รานคา หากมีความผิดพลาดเกิดขึ้นรานคาทุกๆ รานคาก็จะสูญเสีย

โอกาสในการขายทั้งหมดแตเมื่อจัดการผลิตแบบ Cellular ดังนี้แลวกลุม

ที่มีปญหา 20 รานคาเทานั้นที่จำเปนตองถูกระงับการสงเพื่อตรวจสอบ 

แตอีก 80 รานคาที่เหลือจะไดรับสินคาตามกำหนด 

อยางไรก็ตามการผลิตแบบ Cellular จะมีประสิทธิภาพและ

ประสิทธิผลนั้น ระบบการผลิตจะตองมีมาตรฐานในการปฏิบัติงานที่

ชัดเจนควบคูดวย อีกทั้งพนักงานจะตองไดรับการฝกอบรมใหมีทักษะการ

ทำงานตามมาตรฐานที่กำหนดไว ดังนั้นการจัดทำคูมือ

ในการปฏิบัติงาน (Procedure Manual) จึงเปนสิ่งที่หลีก

เลี่ยงไมไดเลยในระบบการผลิตแบบลีน โดยความคิด

เห็นของผูเขียนเองนั้นองคกรที่จะประยุกตใชระบบการ

ผลิตแบบลีนจะตองผานการจัดทำระบบการปฏิบัติงาน

ใหเปนไปตามมาตรฐาน ISO9001 เสียกอน เพราะการ

ปฏิบัติงานในโรงงานอุตสาหกรรมนั้นการวางระบบงาน

ใหเปนมาตรฐาน (Standardization) นั้นมีความจำเปน

อยางยิ่ง ดังนั้นสิ่งที่หลีกเลี่ยงไมไดคือการจัดทำคูมือใน

การปฏิบัติงาน (Procedure Manual) ใหอยูในรูปแบบ

ของเอกสารที่มีความชัดเจน ผูที่เกี่ยวของรับรูและหากมี

การปรับปรุงเปลี่ยนแปลงมาตรฐานใดๆ ก็มีระบบในการ

ปรับปรุงแกไขและควบคุมเอกสารเพื่อใหมั่นใจวา

เอกสารที่อยูในพื้นที่ปฏิบัติงานเปนเอกสารที่ถูกตอง ทัน

สมัย พนักงานผูเกี่ยวของกับการปฏิบัติงานรับทราบการ

เปลี่ยนแปลง ปรับปรุงของมาตรฐานนั้นอยางเขาใจและ

ทันทวงที สำหรับประเด็นสำคัญที่ตองระบุในคูมือปฏิบัติ

งาน คือ 

● ขั้นตอนในการปฏิบัติงานวาเมื่อเสร็จขั้นตอน

นี้แลวตองทำอยางไรตอ เมื่อเสร็จแลวตองสงไปให

กระบวนการไหนตอ 
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64799_08-10_M2.indd   864799_08-10_M2.indd   8 6/30/08   9:24:26 PM6/30/08   9:24:26 PM



9

รีดไขมัน ใหองคกร 

● สิ่งที่ตองตรวจสอบและบันทึกผลการตรวจ-

สอบคืออะไรบาง การใชแบบฟอรมตางๆ ในการตรวจ

สอบทำอยางไร อะไรที่เปนประเด็นสำคัญที่ตองบันทึกจะ

ตองถูกระบุในคูมือปฏิบัติงานใหครบถวน 

● ถาเกิดปญหาขึ้นจะตองดำเนินการอยางไร 

ตองรายงานใคร ใครเปนผูตัดสินใจเมื่อมีปญหาเกิดขึ้น 

● ประเด็นสำคัญและขอควรระวังในกระบวน-

การทำงาน 

นอกจากนี้องคกรที่มีการผลิตแบบ Cellular ควร

จะมีการฝกอบรมขามสายงาน (Cross Sectional 

Training) หมายถึง การใหพนักงานไดฝกปฏิบัติงานใน

สายงานการผลิตที่แตกตางกันบางรวมทั้งจัดใหมีการ

หมุนเวียนงาน (Job Rotation) เพื่อใหพนักงานแตละคน

ไดเปลี่ยนหนาที่งานไปตามสายการผลิตเซลลตางๆ เพื่อ

ใหพนักงานทุกๆ คนมีทักษะในการปฏิบัติงานที่หลาก

หลาย สามารถทดแทนงานกันได เมื่อกระบวนการใด

กระบวนการหนึ่งขาดพนักงานก็สามารถจัดสรรใหพนัก

งานคนอื่นมาทดแทนงานได 

 

บทที่ 5 ลีนอยางไรใหยั่งยืน 
ในบทที่ 3 นั้นผูเขียนไดเนนย้ำถึงทัศนคติสำคัญที่

องคกรตองมีกอนที่จะนำเอาแนวคิดระบบการผลิตแบบ

ลีนไปใช สำหรับในบทที่ 4 ผูเขียนไดแนะนำเครื่องมือใน

การสนับสนุนระบบการผลิตแบบลีนที่สำคัญๆ ดังนั้น

หลังจากผูอานไดอานจนถึงบทที่ 4 แลวผูอานจะตอง

เขาใจแนวคิดหลักอยู 2 ประการ 

ประการที่ 1 องคกรที่จะนำเอาแนวคิดระบบการ

ผลิตแบบลีนไปประยุกตใชนั้นจะตองเปนองคกรที่

กระตือรือรนพรอมที่จะแกไข ปรับปรุง เปลี่ยนแปลงอยางรวดเร็ว มี

กำหนดเสร็จอยางแนชัด ไมมองปญหาวาเปนสวนหนึ่งของระบบงาน ให

ความสำคัญกับขอเท็จจริง ขอมูล มากกวาความรูสึกพรอมท่ีจะรวมมือ

รวมใจใหขอมูลที่ตรงไปตรงมาไมมีคำวา “เสียหนา” 

ประการที่ 2 องคกรจะตองนำเอาเครื่องมือตางๆ มาใชในการ

ปรับปรุงระบบการผลิตเพื่อลดความสูญเปลาในระบบการผลิตกระบวนการ

การผลิตมีการไหลอยางตอเนื่อง ไมติดขัด มีผลผลิตเพิ่มขึ้นอยางมี

ประสิทธิภาพและประสิทธิผล 

สำหรับบทที่ 5 นี้ ผูเขียนพยายามที่จะสรุปแนวคิดสำคัญๆ  

เพิ่มเติมเพื่อใหระบบการผลิตแบบลีนนั้นสามารถถูกนำไปใชพัฒนา 

องคกรอยางยั่งยืนไมไดเปนเพียงมาตรการในระยะสั้นเทาน้ัน คำถาม  

3 ขอ เกิดขึ้นเพื่อใหคนหาคำตอบ 

คำถามที่ 1 ทำอยางไรที่จะทำใหระบบการผลิตที่ไดปรับปรุง 

เปลี่ยนแปลง สามารถคงอยูได พนักงานทุกๆ คนมีความเขาใจและ

สามารถปฏิบัติงานไดอยางถูกตอง 

คำถามที่ 2 ทำอยางไรที่จะทำใหองคกรสามารถแกไขปญหาที่

เกิดขึ้นไดอยางเปนระบบ มีการผสมผสานกับมาตรการในการแกไข

ปญหาเฉพาะหนาเพื่อบรรเทาความเสียหายที่ เกิดขึ้นควบคูไปกับ

มาตรการในการแกไขปญหาในระยะยาวที่สาเหตุเพื่อปองกันการเกิดขึ้น

ซ้ำของปญหา โดยมาตรการดังกลาวตองมีความคุมคาและมีความเปน

ไปได 

คำถามที่ 3 ทำอยางไรใหองคกรไมเกิดการ “ยึดติด” กับระบบ

การปฏิบัติงานเดิมๆ จนกลายเปนองคกรที่หลีกเลี่ยงการปรับปรุง 

เปลี่ยนแปลง 

จากคำถามขางตนทั้ง 3 คำถาม เกี่ยวพันกับคำศัพทที่เราคอน

ขางคุนหูกันก็คือ การทำใหเปนมาตรฐาน (Standardization) การ

วิเคราะหและแกไขปญหา (Problem Solving) การปรับปรุงอยางตอ

เนื่อง (Kaizen) ซึ่งเกี่ยวพันถึงการเปลี่ยนแปลงและสรางนวัตกรรม 

(Kaikaku หรือ Innovation) ซึ่งผูเขียนขออธิบายตามลำดับดังนี้ 

 

5.1 การทำใหเปนมาตรฐาน (Standardization) 

ในระบบการผลิตในโรงงานอุตสาหกรรมนั้น หากระบบงานไมได

ถูกจัดทำใหเปนมาตรฐานก็มักจะมีปญหาเกิดขึ้นอยางสม่ำเสมอ เชน 

พนักงานยังคงปฏิบัติตามขั้นตอนการปฏิบัติงานเดิมๆ ใช Spec เดิมๆ 

ในการปฏิบัติงานทั้งๆ ที่มีการปรับเปลี่ยนขั้นตอนการปฏิบัติงานไปแลว

หรอืพนักงานแตละคน แตละแผนกมีวิธีการปฏิบัติงานที่แตกตางกันเกิด

ขอถกเถียงถึงวิธีการปฏิบัติงานระหวางหนวยงานที่เกี่ยวของบอยครั้ง ซึ่ง
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อานตอฉบับหนา 

การที่ระบบการผลิตไมมีมาตรฐานการปฏิบัติงานที่ชัดเจน พนักงานมี

ความเขาใจถึง “จุดสำคัญ (Critical Point)” ในมาตรฐานการปฏิบัติงาน

นั้นๆ และสามารถปฏิบัติงานไดอยางคลองแคลว ถูกตอง 

การที่จะทำใหองคกรเกิดมาตรฐานการปฏิบัติงานไดนั้น องคกร

จะตองดำเนินกิจกรรม ดังตอไปนี้ 

1. การจัดทำมาตรฐานการปฏิบัติงานใหเปนเอกสาร มาตรฐาน

การปฏิบัติงานที่ถูกตอง มีประสิทธิภาพจะตองถูกจัดทำใหอยูในรูปแบบ

ของเอกสาร เชน การจัดทำใหอยูในรูปคูมือขั้นตอนการปฏิบัติงาน การ

จัดทำใหอยูในรูปแบบของสื่อมัลติมีเดียตางๆ เปนตน ซึ่งพนักงาน

สามารถเขาถึงได สามารถอานและทำความเขาใจไดโดยงาย เอกสาร

คูมือในการปฏิบัติงานไดรับการควบคุมอยางเปนระบบ นั่นหมายถึงเมื่อ

มีการแกไขขอความหรือสาระสำคัญในขั้นตอนการปฏิบัติงาน ขอ-

กำหนดและ Specification ตางๆ จะตองมีการแกไขที่เอกสารชุดเดิม มี

กระบวนการที่ทำใหมั่นใจไดวาเอกสารไดรับการชี้บงถึงสถานการณแกไข 

พนักงานผูปฏิบัติงานทราบวามาตรฐานการปฏิบัติงานมีการแกไขแลว ที่

สำคัญเอกสารฉบับลาสุดจะตองอยูในพื้นที่การปฏิบัติงานโดยไมมี

เอกสารชุดเดิมหลงเหลืออยูใหเกิดความสับสนดวยระบบการควบคุม

เอกสารเชนนี้ ผูอานมักจะนึกถึงระบบบริหารคุณภาพ ISO9000 

ดังนั้น องคกรที่จะนำเอาระบบการผลิตแบบลีนมาใช สวนมาก

ควรจะตองไดประยุกตเอาแนวคิดของระบบบริหารคุณภาพ ISO9000 

มาใช แตจะขอรับการรับรองหรือไมนั้น ผูเขียนไมไดใหความสำคัญที่

การไดรับการรับรองแมแตนอย ผูเขียนตองการเพียงแตใหองคกรที่นำ

เอาระบบบริหารคุณภาพ ISO9000 มาประยุกตใชไดประโยชน อยาง

นอย ISO9000 ก็นาจะชวยสรางระบบการปฏิบัติงานที่เปนมาตรฐานได 

สิ่งสำคัญที่จะตองถูกระบุอยูในเอกสารคูมือขั้นตอนการปฏิบัติ

งานจะตองครอบคลุมถึง “จุดสำคัญ (Critical Point)” ดังตอไปนี้ 

1.  ขอกำหนด (Specification) ตางๆ เชน ความยาวจะตองอยูที่ 

56 ± 3 mm เปนตน 

2.  ระบุขั้นตอนในการปฏิบัติงานกอนและหลังอยางถูกตอง 

ชัดเจน ในกรณีที่การปฏิบัติงานไมสามารถสลับขั้นตอนกันได 

3.  มีการระบุขอหามหรือขอควรระวังใหชัดเจน 

4.  ตองบันทึกขอมูลอะไรบางและบันทึกลงในแบบฟอรมใด 

5.  หากเกิดปญหาของเสียขึ้นจะตองดำเนินการอยางไร ตองแจง

ใคร มีกระบวนการในการชี้บง คัดแยกของเสียและการตรวจสอบซ้ำ เมื่อ

ของเสียไดรับการซอมแกไขเปนที่เรียบรอยแลวอยางไร 

2. การเนนจุดสำคัญ (Critical Point) ใหพนักงาน

เขาใจและจำขึ้นใจ โรงงานอุตสาหกรรมตางๆ จะมีการ

ทำปายขนาดใหญๆ ที่ระบุรายละเอียดของขั้นตอน ขอ

กำหนด (Specification) และมาตรฐานที่สำคัญๆ ใหอยู

ในรูปแบบที่พนักงานสามารถอานเขาใจในทันที เชน 

อาจจะทำเปนปายขนาดใหญ สื่อดวยรูปภาพ เปนตน 

โดยปายขนาดใหญๆ เหลานี้จะถูกติดไวในพื้นที่การ

ปฏิบัติงานเพื่อชวยใหพนักงานรูถึงมาตรฐานการปฏิบัติ-

งานที่สำคัญๆ สามารถใชอางอิงในการปฏิบัติงานได

ทันที 

สำหรับการตรวจสอบรูปลักษณ (Appearance) 

ของชิ้นงานที่ตองอาศัยความรูสึกในการตัดสินวาชิ้นงาน

ไหนดี ชิ้นงานไหนเสีย โรงงานอุตสาหกรรมสวนใหญจะ

มีการนำเอาชิ้นงานจริงมาจัดแสดงใหพนักงานไดรับ

ทราบวา ชิ้นงานที่มีตำหนิขนาดไหนที่สามารถรับไดและ

ตำหนิขนาดไหนที่ไมสามารถรับได เพื่อเปนการปรับ

มาตรฐานในการตัดสินใจของพนักงานแตละคนใหมี

ความใกลเคียงกันใหมากที่สุด การนำชิ้นงานมาแสดง

มักจะถูกเรียกวา “Limit Sample” 

สำหรับการทำปายขนาดใหญ ซึ่งระบุจุดสำคัญ 

(Critical Point) ของการปฏิบัติงานมาติดไว ณ พื้นที่การ

ทำงานนั้น ขนาดของปายจะตองใหญเพียงพอที่จะทำให

พนักงานผูปฏิบัติงานสามารถมองเห็น อานไดเขาใจจาก

จุดที่พนักงานปฏิบัติงาน ไมตองเดินมาจองมองหรือเดิน

มาอาน ที่สำคัญการทำปายขนาดใหญเหลานี้จะตองทำ

เทาที่จำเปนเทานั้นและตองไดรับการควบคุมใหสอด-

คลองกับคูมือปฏิบัติงานอยูอยางเสมอ ไมใชวาในคูมือ

ระบุอยาง แตในปายขนาดใหญ ณ พื้นที่ทำงานระบุอีก

อยางหนึ่ง         
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