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ท่่ า น ส ม า ชิิ ก  แ ล ะ ผู้้�อ่  า น ที่่� รัั ก 

ทุุกท่่านครับ เรากำลัังศึึกษาหนัังสืือภาษา

ญี่่�ปุ่่�นเกี่่�ยวกัับโตโยต้าในช่ื่�อภาษาอัังกฤษ

ว่่า “COST” THE TOYOTA WAY ภาษา

ญี่่�ปุ่่�นใช้้ชื่่�อว่่าトヨタの原価 เขีียนโดยคุุณ 

Toshio Horikiri ผมค่่อย ๆ “ถอดความ” 

และเรีียบเรีียงมาเล่่าสู่่�กัันฟัังไปนะครัับ 

คุุณ Horikiri เขีียนหนัังสืือเล่่มนี้้�ในรููปแบบ

ของการพููดคุุยกัับผู้้�อ่่าน ดัังนั้้�น คำว่่า “ผม” 

ในเนื้้�อหาข้า้งล่า่งนี้้�จะหมายถึึงคุณุ Horikiri 

ผู้้�เขีียนนะครัับ 

คราวที่่�แล้้วเราคุุยกันถึึงเร่ื่�องการ

ถ่่ายทอดองค์์ความรู้้� (หรืือประสบการณ์์) 

จาก “หน้้างาน” หรืือส่่วนงานผลิิต มาสู่่� 

ผู้้�ออกแบบ เพื่่�อให้้การออกแบบสอดคล้้อง

กัับการผลิิตจริิง ทำให้้สามารถลดความ 

สิ้้�นเปลืืองสูญูเปล่า่ในด้า้นวัสัดุ ุและด้า้นอื่่�น ๆ  

ได้้อีกีด้้วย ต่่อไปเรามาคุยุเรื่่�องความเข้้าใจผิดิ 

เกี่่� ยวกัับระบบการผลิิตแบบโตโยต้้า 

ที่่�ทำให้้ต้้นทุุนกลัับเพิ่่�มสููงกัันครัับ

ความเข้้าใจอย่่างผิิวเผิินในวิิธีี 

การของโตโยต้้ าทำให้้ เกิิ ดความ 

พลั้้�งพลาดได้้อย่่างไร... สาเหตุุมาจาก

การต้้องการเพิ่่�มประสิิทธิิภาพทำให้้ 

“ผลิิตมากเกิินไป”

การเพิ่่�ม Yield หรือผลได้้วััสดุุนั้้�น 

คิดิกันัง่า่ย ๆ  ก็น็่า่จะนำไปสู่่� “การลดต้น้ทุนุ” 

ได้้ใช่่ไหมครัับ?

วิิถีีซามููไร

วิิถีีไทย วิิถีีโลก ดร.ปริิทรรศน์์ พัันธุุบรรยงก์์

แต่่ทว่า่ การทำให้ ้“ผลได้”้ วัสัดุมุีีค่า 

สููงในเชิิงตััวเลขอย่่างเดีียวนั้้�น อาจจะ 

กลัับเป็็น “ผลเสีีย” ที่่�สะท้้อนไปสู่่�การทำให้้

ต้น้ทุนุเพิ่่�มสููงขึ้้�น เกิิดเป็น็กรณีีตัวอย่า่งของ 

การขาดทุุนเป็็นระยะเวลายาวนานท่ี่� 

น่่าแปลกใจได้้ครัับ

มีีบริ   ษัั ทที่ � ผ ลิิ ต แ ผ่่ น ค อ น ก รีี ต 

แห่่งหนึ่่�ง ทำงานผลิิตแผ่่นคอนกรีีตสำหรัับ

ใช้เ้ป็็นผนัังภายนอกอาคาร ผลประกอบการ 

ของบริิษััทนี้้�เกิิดการขาดทุุนต่่อเนื่่�องกัันมา

ตลอดระยะเวลา 10 ปีี เป็็นเงิินกว่่า 100 

ล้า้นเยน ผู้้�บริหิารได้ใ้ช้ค้วามพยายามอย่า่ง

ต่อ่เนื่่�องเพื่่�อจะลดต้น้ทุนุลงไปให้ไ้ด้ ้สุดุท้า้ย

ก็็ติิดต่่อมาที่่�ผมว่่า

“ด้้วยกำลัังของเราเองคงไม่่ไหว

แล้้วละครัับ โปรดมาช่่วยให้้คำแนะนำเพื่่�อ

ชี้้�ทางสว่่างให้้เราด้้วยครัับ”

ผมจึงึได้้เดิินทางไปที่่�บริษัิัทนี้้�เพื่่�อให้้

คำแนะนำพวกเขา

แผ่่นคอนกรีีตที่่�ใช้เ้ป็น็ผนังัภายนอก

ที่่�บริิษััทนี้้�ผลิิตอยู่่�มีีหลายชนิิดนะครัับ 

แม้แ้ต่แ่ผ่่นรููปแบบพิเศษก็ร็ับัผลิติให้ลูู้กค้า้

ด้้วย ปััญหาหลัักก็็คืือ การพยายามเพิ่่�ม

ผลได้้วััสดุุด้้วยวิิธีีง่่าย ๆ ครัับ

รููปที่่� 26 ตััวอย่่างการเกิิดความสููญเปล่่าจากความตั้้�งใจเพิ่่�มผลได้้วััสดุุ
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“
”เมื่่�อบริิษััทได้้รัับคำสั่่�งผลิิตงาน

พิเิศษเฉพาะลููกค้า้รายหนึ่่�ง ๆ  โดยเป็น็แผ่น่

งานขนาดพิิเศษแบบ A หรืือขนาดพิิเศษ

แบบ B แล้้ว ก็็จะคิิดสะระตะว่่า หากผลิิต

แต่แ่ค่่สองแบบนี้้�ก็จ็ะเกิิดท่ี่�ว่า่งในแบบหรือ 

Mould เป็น็ “ความสููญเปล่า่” หรือ “Muda” 

จึึงเกิิดไอเดีียในการใช้้ที่่�ว่่างดัังกล่่าวผลิิต

ชิ้้�นงานที่่�เป็็นแผ่่นมาตรฐานเผื่่�อไปพร้้อม ๆ  

กัันเลยทีีเดีียว ดัังแสดงในรููปที่่� 26

จากผลการทำงานเช่่นนี้้� แผ่่นผนััง

ที่่�ผลิิตได้้จากแผ่่นคอนกรีีตนี้้�จะมีีค่า “ผล

ได้้วััสดุุ” สููงมากทีีเดีียวละครัับ แต่่ทว่่า 

แผ่น่ขนาดมาตรฐานท่ี่�ผลิิตเผื่่�อออกมาจาก 

สายการผลิิตในกรณีีนี้้�นั้้�น มีีคำสั่่�งซื้้�อมา

เพีียงไม่่เกิินครึ่่�งเดีียวของจำนวนท่ี่�ผลิิตได้้

เท่่านั้้�น 

ดัังนั้้�น แผ่่นขนาดมาตรฐานที่่�เหลืือ

ก็็จะขนเข้้าไปเก็็บรอไว้้ในคลัังสิินค้้า เมื่่�อ

เวลาผ่่านไปหลายเดืือนไม่่ได้้ใช้้งาน ก็็จะ

เกิิดการเสื่่�อมสภาพขายเป็็นสิินค้้าออกไป

ไม่่ได้้นั่่�นเอง

สิ่่�งที่่�ทำต่่อไปคืือ สิินค้้าที่่�คงเหลืือ

นั้้�นกลายเป็็นเศษวััสดุุหรืือ scrap แล้้ว

ต้้องกำจััดทิ้้�งไปในลัักษณะของเสีียจาก

อุุตสาหกรรมการผลิิตครัับ

เห็น็ไหมครัับว่า่ การมุ่่�งให้้ได้ผ้ลได้้

วััสดุุที่่�มีค่่าตััวเลขสูง ๆ แทนที่่�ผลลััพธ์์

จะนำไปสู่่�การลดต้้นทุุนได้้นั้้�น กลัับ

ทำให้้อััตราของต้้นทุุนเพิ่่�มสููงขึ้้�นอย่่าง

ชััดเจนครัับ

“ความสูญูเปล่า่จากการผลิิตเกิิน

ต้อ้งการ” เป็น็สิ่่�งที่่�ต้อ้งกำจัดัให้ห้มดสิ้้�น

ผมได้ใ้ห้ข้้อ้เสนอแนะกับับริษิัทัผลิติ

แผ่่นผนัังคอนกรีีตนี้้�ไปว่่า

“ตั้้�งแต่่บัดันี้้�เป็น็ต้น้ไป ขอให้้ยกเลิิก

การผลิิตแผ่่นขนาดมาตรฐานในพื้้�นที่่�ว่่าง

ของแบบที่่�ใช้้ผลิิตแผ่่นขนาดพิิเศษ แม้้

ผลได้้วััสดุจะลดลง ให้้ผลิิตแผ่่นขนาด

มาตรฐานต่่อเมื่่�อมีีใบสั่่�งซื้้�อจากลููกค้้ามา

เท่่านั้้�น”

หากทำตามแนวคิิดของผมแล้้ว 

แน่่นอนว่่าผลได้้วััสดุุจะลดลง แต่่ต้้นทุุน

ก็็จะลดลงด้้วยอย่่างชััดเจน สุุดท้้ายแล้้ว 

ปัญัหาการขาดทุนุต่่อเนื่่�องที่่�บริษิัทันี้้�เกิดิขึ้้�น 

ก็็เป็็นเพราะความผิิดพลาดครั้้�งใหญ่จาก

ความเข้้าใจที่่�ว่่า 

“การเพิ่่�มระดับัผลได้ว้ัสัดุหรืือ Yield 

= การลดต้้นทุุน”

จากตััวอย่่างที่่�ยกมานี้้�จะเข้้าใจ

ได้้ว่่า “ความสููญเปล่่าจากการผลิิตเกิิน

ต้้องการ” จะทำให้้เกิิด “วงจรอุุบาทว์์” 

ดัังนี้้�คืือ

“ขายไม่่ออก >> สิินค้้าคงคลััง

เพิ่่�ม >> สิินค้้าเหลืือทิ้้�งที่่�ต้้องกำจััด"

ที่่� โ ต โ ย ต้้ า นั้้� น จ ะ ไ ม่่ ผ ลิิ ต ต า ม

สมรรถนะของเครื่่�องจัักรอุุปกรณ์์ที่่�มีี แต่่

จะกำหนดความเร็็วของการผลิิต (Tact 

Time) ตามปริิมาณการผลิิตที่่�จำเป็็น (หรืือ

ก็็คืือปริิมาณการผลิิตที่่�ขายได้้)

กล่่าวง่่าย ๆ ก็็คืือ 

“ยอมให้้สมรรถนะของเครื่่�องจัักร

อุุปกรณ์์เหลืือไว้้เปล่่า ๆ ก็็ไม่่เป็็นไร”

เมื่่�อได้้พบเห็็นว่่าสมรรถนะของ

เครื่่�องจักัรอุปุกรณ์เ์หลืออยู่่�เปล่า ๆ  ไม่่ได้้ใช้้

ผลิิตแล้้ว คนทั่่�วไปก็็มัักจะฉุุกคิิดไปในทาง

ที่่�ว่่า “ต้้องเพิ่่�มอััตราการเดิินเครื่�องใช้้งาน

ผลิิต”  ให้สูู้งขึ้้�น (อัตัราการเดินิเครื่่�องใช้ง้าน

ผลิติ = ระยะเวลาเดินิเครื่่�องผลิติจริงิ/ระยะ

“ความสููญเปล่าจากการผลิิต 

เกินิความต้อ้งการ” เป็น็สิ่่�งที่่�ต้อ้ง

กำจััดให้้หมดสิ้้�น
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เวลาทำงานทั้้�งหมด) กล่่าวคืือ พยายาม

เร่ง่เพิ่่�มปริิมาณการผลิิตด้วยสมรรถนะ

ที่่�เหลืืออยู่่�แม้้จะไม่่มีีคำสั่่�งซื้้�อมาก็็ตาม

ผลลััพธ์์ก็็คืือสิินค้้าที่่�ผลิิตขึ้้�นมา

ไม่่ใช่่เป็็นสิ่่�งที่่�ขายได้้ สุุดท้้ายก็็จะเกิิด

อาการ “ดวงตก” กลายไปเป็็นของเสีีย

คงคลัังในที่่�สุุด  

หากผลิิต “ของเสีียคงคลัง” ขึ้้�นมา

เมื่่�อใด ก็จ็ะเข้้าสู่่� “วงจรอุุบาทว์” ดังัตัวัอย่่าง

บริิษััทผลิิตแผ่่นคอนกรีีตที่่�ได้้ยกมาข้้างต้้น 

ดัังนั้้�น จึึงควรยึึดมั่่�นแนวคิิดที่่�ว่่า “ผลิิตใน

จำนวนเท่่าที่่�ขายได้เ้ท่่านั้้�น”  โดยยอมให้้

สมรรถนะของเครื่่�องเหลืือก็็ไม่่เป็็นไร

แม้้แต่่โตโยต้้าก็็ยัังพลั้้�งพลาด

มหาศาลในเรื่่�อง “ความสููญเปล่่าจาก

การผลิิตเกิินต้้องการ”

ทว่่า แม้้แต่่โตโยต้้าเองในช่่วง

ปรากฏการณ์์วาณิิชธนกิิจขนาดยัักษ์์ 

Lehman Brothers ของสหรััฐอเมริิกาล้้ม

ละลายจากเหตุุการณ์์ซัับไพรม์์ในปีี ค.ศ. 

2008 ก็ย็ังัเกิิดการกระทำท่ี่�เบ่ี่�ยงเบนไปจาก

หลักัการพี้้�นฐานใหญ่ท่ี่่�กำหนดไว้ว้่า่  “ผลิติ

เท่่ากัับจำนวนที่่�ขายได้้เท่่านั้้�น” ทำให้้เกิิด

ความหายนะท่ี่�ยิ่่�งใหญ่ขึ้้�น สอดคล้้องกัับ

คำที่่�ว่่า

“พููดง่่าย ทำให้้เกิิดจริิงยาก”

สาเหตุหลักท่ี่�วิินิิจฉััยออกมาได้้ก็็

คือื ในขณะนั้้�นความใฝ่่ฝันัของโตโยต้า้ที่่�จะ

เป็็น “อัันดัับหนึ่่�งของโลก” นั้้�นมีีสััญญาณ

บางประการให้้มองเห็็นได้้รำไร ๆ ยิ่่�งไป

กว่่านั้้�น ในปีีถััดไปที่่�เป็็นปีี ค.ศ. 2009 นั้้�น 

Mr.Katsuaki Watanabe ประธานคน

ปัจัจุบุันัจะส่ง่ไม้ต้่อ่ให้ก้ับั Mr.Akio Toyoda 

รองประธานบริิษััท (ซึ่่�งขณะนี้้�เป็็นประธาน

คนปััจจุุบัันของบริษััท) และทายาทของ 

ผู้้�ก่อตั้้�งบริษิัทันั่่�นเอง เหตุกุารณ์์ท่ี่�มาประจวบ- 

เหมาะสองเหตุการณ์์นี้้�กระมัังที่่�ทำให้้ 

โตโยต้้าดิ้้�นรนสุุดชีีวิตมุ่่�งหน้าสู่่�เป้้าหมาย

เดีียว คืือ ต้้องเป็็นผู้้�ผลิิตรถยนต์์อัันดัับ

หนึ่่�งของโลกให้ไ้ด้เ้พื่่�อส่ง่มอบบริิษัทัให้้

ประธานคนใหม่่อย่่างสมศัักดิ์์�ศรีี

ในเวลานั้้�น ยอดขายรถยนต์์ของ 

โตโยต้้าเองก็็เพิ่่�มขึ้้�นอย่่างต่่อเนื่่�อง เพื่่�อการ

เพิ่่�มยอดขายให้ม้ากขึ้้�น บริษัทัได้ล้งทุนุเพิ่่�ม

เครื่่�องจักัรอุปุกรณ์ก์ารผลิติที่่�โรงงานผลิติใน

ต่่างประเทศที่่�แคนาดา และสหรััฐอเมริิกา 

เป็็นต้้น และเร่่งกำลัังการผลิิตรถยนต์์ใน

โรงงานต่่าง ๆ จนเต็็มสมรรถนะของกำลััง

การผลิิต หากจะเปรีียบเทีียบเป็็นสััดส่่วน

ง่่าย ๆ ก็็คืือ ในโรงงานท่ี่�ผลิิตรถยนต์์เพีียง 

100 คัันก็็พอ แต่่กลัับอััดเร่่งกำลัังผลิิตไป

ถึึง 120 คััน 

พอปะทะกัับเหตุุการณ์์ Lehman 

Shock ทำให้้ตััวเลขสััดส่่วนดัังกล่่าวตกลง

มาที่่� 80 นัับเป็็นการลดลงอย่่างถล่่มทลาย 

ถืื อ เ ป็็ น อ า ก า ร ช็็ อ ก ครั้้ � ง ใ ห ญ่่ เ ป็็ น

ประวััติิการณ์์ของการผลิิตรถยนต์์ของ 

โตโยต้้าเลยทีีเดีียว

รถยนต์์จำนวนมหาศาลท่ี่�ผลิิต 

ออกมานั้้�น เมื่่�อขายไม่ไ่ด้ก้็ก็ลายเป็น็สินิค้า้

คงคลัังท่ี่�ท่่วมคลััง เพ่ื่�อแก้้ไขปััญหานี้้�ต้้อง

อาศััยเวลานานหลายปีี และงบประมาณ

ระดัับหลายล้้านล้้านเยน นี่่�คืือผลกระทบ

ของ “ความสููญเปล่่าจากการผลิิตเกิิน

ต้้องการ”

หากจะพููดถึึงข้้อมููลตััวเลขที่่�เป็็น 

รููปธรรม ยอดขายของบริิษััทในไตรมาสท่ี่�

สิ้้�นสุดุเดืือนมีีนาคมปี ีค.ศ. 2008 นั้้�นเท่า่กับั 

26 ล้้านล้้าน 2.892 แสนล้้านเยน แต่่ใน

ไตรมาสที่่�สิ้้�นสุุดเดืือนมีีนาคมของปีี ค.ศ. 

2009 นั้้�น ลดลงถึึง 21.9% เมื่่�อเทีียบกัับปีี

ก่่อนหน้า เหลือเพีียง 20 ล้้านล้้าน 5.295 

แสนล้้านเยน ในขณะที่่�กำไรจากการขาย

เดืือนมีีนาคม ค.ศ. 2008 เท่า่กับั 2 ล้า้นล้า้น 

2.703 แสนล้้านเยน แต่่มาถึงึเดืือนมีีนาคม 

ค.ศ. 2009 ตัวัเลขผลประกอบการกลัับกลาย 

เป็น็ขาดทุุนมหาศาลถึงึ 4.610 แสนล้้านเยน 

เ ป็็ น ส ภ า ว ะ วิิ ก ฤ ตที่่ � รุุ น แ ร ง ที่่� สุุ ด 

นัับตั้้�งแต่่ก่่อตั้้�งบริิษััทโตโยต้้าครัับ

ถึึงเดืือนมิิถุุนายน ปีี ค.ศ.2009 

เมื่่�อ Mr.Akio Toyoda รัับไม้้เข้้าสู่่�ตำแหน่่ง

ประธานบริิษััทนั้้�น ได้้ประกาศต่่อหน้้าที่่�

ประชุุมพนัักงานบริิษััทว่่า

“โตโยต้้าต้้องหวนคืืนสู่่�จุุดตั้้�งต้้น

ของระบบ TPS”

นั่่�นคือื การยึดึมั่่�นในหลักัการต่่อไปนี้้� 

อย่่างมั่่�นคง กล่่าวคืือ  

“ผลิิตเฉพาะที่่�ขายได้้” และ

“ไม่่ผลิิตสิินค้้าที่่�สููญเปล่่า”




