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ท่่ า น สุ ม า ชิุ ก  แ ลู ะ ผู้ อ่ า น ท่ี� รั ก 

ทุ่กท่่านค้รับ เรากำลัูงศ่ึกษาหนังสุ่อภาษา

ญี่ี�ปุ�นเกี�ยู่วักับโตโยู่ต้าในชุ่�อภาษาอังกฤษ

วั่า “COST” THE TOYOTA WAY ภาษา

ญี่ี�ปุ�นใชุ้ชุ่�อวั่าトヨタの原価 เขียู่นโดยู่คุ้ณ 

Toshio Horikiri ผมค่้อยู่ ๆ “ถอดค้วัาม” 

แลูะเรียู่บเรียู่งมาเลู่าสูุ่กันฟัังไปนะค้รับ 

คุ้ณ Horikiri เขียู่นหนังสุ่อเลู่มนี�ในรูปแบบ

ของการพืู่ดคุ้ยู่กับผู้อ่าน ดังนั�น ค้ำวั่า “ผม” 

ในเน่�อหาขา้งลูา่งนี�จะหมายู่ถง่ค้ณุ Horikiri 

ผู้เขียู่นนะค้รับ 

ค้ราวัท่ี�แลู้วัเราคุ้ยู่กันถ่งเร่�องการ

ถ่ายู่ท่อดองค์้ค้วัามรู้ (หร่อประสุบการณ์) 

จาก “หน้างาน” หร่อสุ่วันงานผลิูต มาสุู ่

ผู้ออกแบบ เพื่่�อให้การออกแบบสุอดค้ลู้อง

กับการผลูิตจริง ท่ำให้สุามารถลูดค้วัาม 

สุิ�นเปลูอ่งสุญูี่เปลูา่ในดา้นวัสัุด ุแลูะดา้นอ่�น ๆ  

ได้อกีด้วัยู่ ต่อไปเรามาค้ยุู่เร่�องค้วัามเข้าใจผดิ 

เกี� ยู่วักับระบบการผลูิตแบบโตโยู่ต้า 

ท่ี�ท่ำให้ต้นทุ่นกลูับเพื่ิ�มสุูงกันค้รับ

ความเข่้าใจอย่างผิวเผินในวิธิี 

การข่องโติโยติ้ าทำให้ เกิ ดความ 

พลั�งพลาดได้อย่างไร... สาเหตุุมาจาก

การตุ้องการเพิ่่�มประส่ทธิ่ภาพิ่ทำให้ 

“ผลิ่ตุมากเก่นไป”

การเพื่ิ�ม Yield ห่รือผลได้วัสดุนั�น 

คดิกนังา่ย ๆ  กน็า่จะนำไปีส่ ่“การลูดตน้ท่นุ” 

ได้ใช่่ไห่มครับั?

วิิถีีซามููไร

วิถ้ำีไทย วิถ้ำีโลก ดร.ปริทรรศน์์ พััน์ธุุบรรยงก์

แต่ท้วา่ การท้ำให่ ้“ผลูได”้ วสัดมุค่่า 

ส่งในเช่ิงตัวเลขอย่างเด่ยวนั�น อาจจะ 

กลับัเปี็น “ผลูเสุียู่” ท้่�สะท้้อนไปีส่่การท้ำให่้

ตน้ท้นุเพื่ิ�มสง่ขึ�น เกิดเปีน็กรณตั่วอยา่งของ 

การขาดทุ้นเป็ีนระยะเวลายาวนานท่้� 

น่าแปีลกใจได้ครับั

ม่ บั ริ ษั ท้ ท่้� ผ ลิ ต แ ผ่ น ค อ น ก ร่ ต 

แห่่งห่นึ�ง ท้ำงานผลิตแผ่นคอนกร่ตสำห่รับั

ใช่เ้ป็ีนผนังภายนอกอาคาร ผลปีระกอบัการ 

ของบัริษัท้น่�เกิดการขาดทุ้นต่อเนื�องกันมา

ตลอดระยะเวลา 10 ปีี เปี็นเงินกว่า 100 

ลา้นเยน ผ้่บัรหิ่ารไดใ้ช่ค้วามพื่ยายามอยา่ง

ตอ่เนื�องเพื่ื�อจะลดตน้ท้นุลงไปีให่ไ้ด ้สดุท้า้ย

ก็ติดต่อมาท้่�ผมว่า

“ด้วัยู่กำลัูงของเราเองค้งไม่ไหวั

แลู้วัลูะค้รับ โปรดมาชุ่วัยู่ให้ค้ำแนะนำเพื่่�อ

ชุี�ท่างสุวั่างให้เราด้วัยู่ค้รับ”

ผมจงึได้เดินท้างไปีท้่�บัรษัิท้น่�เพื่ื�อให่้

คำแนะนำพื่วกเขา

แผ่นคอนกรต่ท้่�ใช่เ้ปีน็ผนงัภายนอก

ท้่�บัริษัท้น่�ผลิตอย่่ ม่ห่ลายช่นิดนะครับั 

แมแ้ตแ่ผ่นรป่ีแบับัพิื่เศษกร็บััผลติให่ล้ก่คา้

ด้วย ปีัญห่าห่ลักก็คือ การพิ่ยายามเพิ่่�ม

ผลิได้้วััสดุ้ด้้วัยวั่ธิีง่าย ๆ ครับ

ร่ปีท้่� 26 ตัวอย่างการเกิดความส่ญเปีล่าจากความตั�งใจเพื่ิ�มผลได้วัสดุ
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“
”เมื�อบัริษัท้ได้รับัคำสั�งผลิตงาน

พื่เิศษเฉพื่าะลก่คา้รายห่นึ�ง ๆ  โดยเปีน็แผน่

งานขนาดพื่ิเศษแบับั A ห่รือขนาดพื่ิเศษ

แบับั B แล้ว ก็จะคิดสะระตะว่า ห่ากผลิต

แตแ่ค่สองแบับัน่�กจ็ะเกิดท่้�วา่งในแบับัห่รือ 

Mould เปีน็ “ความสญ่เปีลา่” ห่รือ “Muda” 

จึงเกิดไอเด่ยในการใช้่ท้่�ว่างดังกล่าวผลิต

ช่ิ�นงานท้่�เปี็นแผ่นมาตรฐานเผื�อไปีพื่ร้อม ๆ  

กันเลยท้่เด่ยว ดังแสดงในร่ปีท้่� 26

จากผลการท้ำงานเช่่นน่� แผ่นผนัง

ท้่�ผลิตได้จากแผ่นคอนกร่ตน่�จะม่ค่า “ผล

ได้วัสดุ” ส่งมากท้่เด่ยวละครับั แต่ท้ว่า 

แผน่ขนาดมาตรฐานท่้�ผลิตเผื�อออกมาจาก 

สายการผลิตในกรณ่น่�นั�น ม่คำสั�งซื�อมา

เพื่่ยงไม่เกินครึ�งเด่ยวของจำนวนท่้�ผลิตได้

เท้่านั�น 

ดังนั�น แผ่นขนาดมาตรฐานท้่�เห่ลือ

ก็จะขนเข้าไปีเก็บัรอไว้ในคลังสินค้า เมื�อ

เวลาผ่านไปีห่ลายเดือนไม่ได้ใช้่งาน ก็จะ

เกิดการเสื�อมสภาพื่ขายเป็ีนสินค้าออกไปี

ไม่ได้นั�นเอง

สิ�งท้่�ท้ำต่อไปีคือ สินค้าท้่�คงเห่ลือ

นั�นกลายเปี็นเศษวัสดุห่รือ scrap แล้ว

ต้องกำจัดท้ิ�งไปีในลักษณะของเส่ยจาก

อุตสาห่กรรมการผลิตครับั

เห่น็ไห่มครับัวา่ การมุง่ให้ไดผ้ลได้

วัสดุที่มีค่าตัิวเลข่สูง ๆ แทนที่ผลลัพธ์ิ

จะนำไปสู่การลดติ้นทุนได้นั�น กลับ

ทำให้อัติราข่องติ้นทุนเพิ่มสูงข่่�นอย่าง

ชัดเจนครับ

“ควัามสญูเปลิา่จากการผล่ิตุเกน่

ตุอ้งการ” เปน็ส่�งที�ตุอ้งกำจดั้ใหห้มด้ส่�น

ผมไดใ้ห่ข้อ้เสนอแนะกบัับัรษิทั้ผลติ

แผ่นผนังคอนกร่ตน่�ไปีว่า

“ตั�งแต่บดันี�เปน็ตน้ไป ขอให้ยู่กเลิูก

การผลูิตแผ่นขนาดมาตรฐานในพื่่�นที่�วั่าง

ของแบบที่�ใชุ้ผลูิตแผ่นขนาดพิื่เศึษ แม้

ผลูได้วััสุดุจะลูดลูง ให้ผลิูตแผ่นขนาด

มาตรฐานต่อเม่�อมีใบสัุ�งซื้่�อจากลููกค้้ามา

เท่่านั�น”

ห่ากท้ำตามแนวคิดของผมแล้ว 

แน่นอนว่าผลได้วัสดุจะลดลง แต่ต้นทุ้น

ก็จะลดลงด้วยอย่างชั่ดเจน สุดท้้ายแล้ว 

ปีญัห่าการขาดท้นุต่อเนื�องท้่�บัรษิทั้น่�เกดิขึ�น 

ก็เปี็นเพื่ราะความผิดพื่ลาดครั�งให่ญ่จาก

ความเข้าใจท้่�ว่า 

“การเพื่ิ�มระดบัผลูไดว้ัสัุดุหรอ่ Yield 

= การลูดต้นทุ่น”

จากตัวอย่างท้่�ยกมาน่�จะเข้าใจ

ได้ว่า “ค้วัามสุูญี่เปลู่าจากการผลิูตเกิน

ต้องการ” จะท้ำให้่เกิด “วงจรอุบาทว์” 

ดังน่�คือ

“ขายไม่ออก >> ส่นค้าคงคลิัง

เพิ่่�ม >> ส่นค้าเหลิือท่�งที�ตุ้องกำจัด้"

ท้่� โ ต โ ย ต้ า นั� น จ ะ ไ ม่ ผ ลิ ต ต า ม

สมรรถึนะของเครื�องจักรอุปีกรณ์ท้่�ม่ แต่

จะกำห่นดความเร็วของการผลิต (Tact 

Time) ตามปีริมาณการผลิตท้่�จำเปี็น (ห่รือ

ก็คือปีริมาณการผลิตท้่�ขายได้)

กล่าวง่าย ๆ ก็คือ 

“ยู่อมให้สุมรรถนะของเค้ร่�องจักร

อุปกรณ์เหลู่อไวั้เปลู่า ๆ ก็ไม่เป็นไร”

เมื�อได้พื่บัเห่็นว่าสมรรถึนะของ

เครื�องจกัรอปุีกรณเ์ห่ลืออย่่เปีล่า ๆ  ไม่ได้ใช้่

ผลิตแล้ว คนท้ั�วไปีก็มักจะฉุกคิดไปีในท้าง

ท้่�ว่า “ต้องเพื่ิ�มอัตราการเดินเค้ร่�องใชุ้งาน

ผลิูต”  ให่ส้ง่ขึ�น (อตัราการเดนิเครื�องใช่ง้าน

ผลติ = ระยะเวลาเดนิเครื�องผลติจรงิ/ระยะ

“คุวิามสูญ์เป็ล่าจัากการผลิต้ 

เกนิคุวิามต้อ้งการ” เป็น็สิ�งที�ต้อ้ง

กำจััดให็้ห็มดสิ�น
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เวลาท้ำงานท้ั�งห่มด) กล่าวคือ พยายาม

เรง่เพิม่ปริมาณการผลิติด้วยสมรรถนะ

ที่เหลืออยู่แม้จะไม่มีคำสั่งซิื�อมาก็ติาม

ผลลัพื่ธั์ก็คือสินค้าท้่�ผลิตขึ�นมา

ไม่ใช่่เปี็นสิ�งท้่�ขายได้ สุดท้้ายก็จะเกิด

อาการ “ดวังตก” กลายไปีเปี็นของเส่ย

คงคลังในท้่�สุด  

ห่ากผลิต “ของเสีุยู่ค้งค้ลัูง” ขึ�นมา

เมื�อใด กจ็ะเข้าส่ ่“วังจรอุบาท่ว์ั” ดงัตวัอย่าง

บัริษัท้ผลิตแผ่นคอนกร่ตท้่�ได้ยกมาข้างต้น 

ดังนั�น จึงควรยึดมั�นแนวคิดท้่�ว่า “ผล่ิตุใน

จำนวันเท่าที�ขายได้เ้ท่านั�น”  โดยยอมให่้

สมรรถึนะของเครื�องเห่ลือก็ไม่เปี็นไร

แม้แติ่โติโยติ้าก็ยังพลั�งพลาด

มหาศาลในเรื่อง “ควัามสูญเปล่ิาจาก

การผลิ่ตุเก่นตุ้องการ”

ท้ว่า แม้แต่โตโยู่ต้าเองในชุ่วัง

ปรากฏิการณ์วัาณิชุธนกิจขนาดยัู่กษ์ 

Lehman Brothers ของสุหรัฐอเมริกาล้ม

ละลายจากเห่ตุการณ์ซับัไพื่รม์ในปีี ค.ศ. 

2008 กย็งัเกิดการกระท้ำท่้�เบ่ั�ยงเบันไปีจาก

ห่ลกัการพื่่�นฐานให่ญท่้่�กำห่นดไวว้า่  “ผลูติ

เท่่ากับจำนวันท่ี�ขายู่ได้เท่่านั�น” ท้ำให้่เกิด

ความห่ายนะท่้�ยิ�งให่ญ่ขึ�น สอดคล้องกับั

คำท้่�ว่า

“พิู่ด้ง่าย ทำให้เก่ด้จร่งยาก”

สาเห่ตุห่ลักท่้�วินิจฉัยออกมาได้ก็

คอื ในขณะนั�นความใฝึ�ฝึนัของโตโยตา้ท้่�จะ

เปี็น “อันดับัห่นึ�งของโลก” นั�นม่สัญญาณ

บัางปีระการให่้มองเห่็นได้รำไร ๆ ยิ�งไปี

กว่านั�น ในปีีถึัดไปีท้่�เปี็นปีี ค.ศ. 2009 นั�น 

Mr.Katsuaki Watanabe ปีระธัานคน

ปีจัจบุันัจะสง่ไมต้อ่ให่ก้บัั Mr.Akio Toyoda 

รองปีระธัานบัริษัท้ (ซึ�งขณะน่�เปี็นปีระธัาน

คนปีัจจุบัันของบัริษัท้) และท้ายาท้ของ 

ผ่ก่้อตั�งบัรษิทั้นั�นเอง เห่ตกุารณ์ท่้�มาปีระจวบั- 

เห่มาะสองเห่ตุการณ์น่�กระมังท้่�ท้ำให่้ 

โตโยต้าดิ�นรนสุดช่่วิตมุ่งห่น้าส่่เปี้าห่มาย

เด่ยว คือ ตุ้องเป็นผู้ผล่ิตุรถยนต์ุอันด้ับ

หน่�งของโลิกใหไ้ด้เ้พิ่ื�อสง่มอบบรษ่ัทัให้

ประธิานคนใหม่อย่างสมศัักด้่�ศัรี

ในเวลานั�น ยอดขายรถึยนต์ของ 

โตโยต้าเองก็เพื่ิ�มขึ�นอย่างต่อเนื�อง เพื่ื�อการ

เพื่ิ�มยอดขายให่ม้ากขึ�น บัริษทั้ไดล้งท้นุเพื่ิ�ม

เครื�องจกัรอปุีกรณก์ารผลติท้่�โรงงานผลติใน

ต่างปีระเท้ศท้่�แคนาดา และสห่รัฐอเมริกา 

เปี็นต้น และเร่งกำลังการผลิตรถึยนต์ใน

โรงงานต่าง ๆ จนเต็มสมรรถึนะของกำลัง

การผลิต ห่ากจะเปีร่ยบัเท้่ยบัเปี็นสัดส่วน

ง่าย ๆ ก็คือ ในโรงงานท่้�ผลิตรถึยนต์เพื่่ยง 

100 คันก็พื่อ แต่กลับัอัดเร่งกำลังผลิตไปี

ถึึง 120 คัน 

พื่อปะท่ะกับเหตุการณ์ Lehman 

Shock ท่ำให้ตัวัเลูขสัุดสุ่วันดังกลู่าวัตกลูง

มาท่ี� 80 นับเป็นการลูดลูงอยู่่างถลู่มท่ลูายู่ 

ถ่ อ เ ป็ น อ า ก า ร ชุ็ อ ก ค้ รั� ง ใ ห ญี่่ เ ป็ น

ประวััติการณ์ของการผลิูตรถยู่นต์ของ 

โตโยู่ต้าเลูยู่ท่ีเดียู่วั

รถึยนต์จำนวนมห่าศาลท่้�ผลิต 

ออกมานั�น เมื�อขายไมไ่ดก้ก็ลายเปีน็สนิคา้

คงคลังท่้�ท้่วมคลัง เพืื่�อแก้ไขปัีญห่าน่�ต้อง

อาศัยเวลานานห่ลายปีี และงบัปีระมาณ

ระดับัห่ลายล้านล้านเยน น่�คือผลกระท้บั

ของ “ค้วัามสุูญี่เปลู่าจากการผลูิตเกิน

ต้องการ”

ห่ากจะพื่่ดถึึงข้อม่ลตัวเลขท้่�เปี็น 

ร่ปีธัรรม ยอดขายของบัริษัท้ในไตรมาสท่้�

สิ�นสดุเดือนมน่าคมปี ีค.ศ. 2008 นั�นเท้า่กบัั 

26 ล้านล้าน 2.892 แสนล้านเยน แต่ใน

ไตรมาสท้่�สิ�นสุดเดือนม่นาคมของปีี ค.ศ. 

2009 นั�น ลดลงถึึง 21.9% เมื�อเท้่ยบักับัปีี

ก่อนห่น้า เห่ลือเพื่่ยง 20 ล้านล้าน 5.295 

แสนล้านเยน ในขณะท้่�กำไรจากการขาย

เดือนมน่าคม ค.ศ. 2008 เท้า่กบัั 2 ลา้นลา้น 

2.703 แสนล้านเยน แต่มาถึงึเดือนมน่าคม 

ค.ศ. 2009 ตวัเลขผลปีระกอบัการกลับักลาย 

เปีน็ขาดทุ้นมห่าศาลถึงึ 4.610 แสนล้านเยน 

เ ป็ น ส ภ า วั ะ วั่ ก ฤ ตุ ที� รุ น แ ร ง ที� สุ ด้ 

นับตุั�งแตุ่ก่อตุั�งบร่ษััทโตุโยตุ้าครับ

ถึึงเดือนมิถึุนายน ปีี ค.ศ.2009 

เมื�อ Mr.Akio Toyoda รับัไม้เข้าส่่ตำแห่น่ง

ปีระธัานบัริษัท้นั�น ได้ปีระกาศต่อห่น้าท้่�

ปีระชุ่มพื่นักงานบัริษัท้ว่า

“โตุโยตุ้าตุ้องหวันคืนสู่จุด้ตุั�งตุ้น

ของระบบ TPS”

นั�นคอื การยดึมั�นในห่ลกัการต่อไปีน่� 

อย่างมั�นคง กล่าวคือ  

“ผลิ่ตุเฉพิ่าะที�ขายได้้” และ

“ไม่ผลิ่ตุส่นค้าที�สูญเปลิ่า”




