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ท่่านสมาชิิก และผู้้�อ่านที่่�รัักทุุกท่่าน
ครัับ เรากำลัังศึึกษาหนัังสืือภาษาญี่่�ปุ่่�น
เกี่่�ยวกัับโตโยต้้าในชื่�อภาษาอัังกฤษว่่า 
“COST” THE TOYOTA WAY ภาษา
ญี่่�ปุ่่�นใช้้ชื่่�อว่่า トヨタの原価 เขีียนโดย
คุุณ Toshio Horikiri ผมค่อ่ย ๆ  “ถอดความ” 
และเรีียบเรีียงมาเล่่าสู่่�กันฟัังไปนะครัับ 
คุุณ Horikiri เขียีนหนังัสืือเล่่มนี้้�ในรูปูแบบของ 
การพููดคุุยกัับผู้้�อ่่าน ดัังนั้้�น คำว่่า “ผม” 
ในเนื้้�อหาข้า้งล่า่งนี้้�จะหมายถึึงคุณุ Horikiri 
ผู้้�เขีียนนะครัับ 

คราวที่่�แล้้วเราคุุยกัันถึึงเร่ื่�องความ
เข้้าใจผิิดเกี่่�ยวกัับระบบการผลิิตแบบ 
โตโยต้้าที่่�ทำให้้ต้้นทุุนกลัับเพิ่่�มสููง โดยมุ่่�ง
ให้เ้กิิดระดัับผลได้้วัสัดุสูงู หรืือผลิตเกิินกว่่า
ความต้องการจริิง ส่่งผลให้้ต้้นทุุนสูงโดย
ไม่รู่้้�ตัวั ซึ่่�งแม้แ้ต่โ่ตโยต้า้เองในอดีีตก็พ็ลาด
ในเรื่่�องนี้้�เช่น่กันั ในตอนนี้้�เรามาคุยุกันัว่า่ใน
ทางปฏิิบััติแิล้ว้บริิษัทัที่่�ขาดทุนมาตลอดใช้้
เวลาเพีียง 1 ปีีกลัับทำกำไรได้้อย่่างไรกััน ?

“การขจััดความสููญเปล่่า” อย่่างไร
จึึงทำให้้บริิษััทที่่�ขาดทุุนมาตลอดกลัับ
มีีผลกำไรได้้ภายใน 1 ปีี...การใช้้แผ่่น
ตรวจสอบเชิงิรวมทำให้ ้5 ส่ว่นงานขจัดั
ความสููญเปล่่าได้้พร้้อมๆ กััน

วัตัถุปุระสงค์ห์ลักัของ “การขจัดัความ
สููญเปล่่า” คืือ “การลดต้้นทุุน” ครัับ

ด้้วยเหตุุนี้้�ที่่�ผ่่านมาผมจึึงได้้แนะนำ
มาตรการต่่าง ๆ ที่่�สามารถประยุุกต์์ใช้้ใน
การขจััดความสููญเปล่่าอย่างเป็็นรููปธรรม
ได้้ทัันทีี เช่่น สายลำเลีียงงานแบบลููกกลิ้้�ง
แนวนอนหรืือ Roller Conveyor รางส่ง่งาน

วิิถีีซามููไร

วิิถีีไทย วิิถีีโลก ดร.ปริิทรรศน์์ พัันธุุบรรยงก์์

หรืือ Chuter ระบบป้้องกัันความผิิดพลาด
หรืือ Pokayoke เป็็นต้้น 

แต่่ทว่่าเทคนิิควิิธีีการต่่าง ๆ ดัังกล่่าว
เหล่่านี้้�ที่่�จริิงแล้้ว เป็็นเพีียงการขจััด
ปััญหาเป็็นจุุด ๆ หรืือเพีียงด้้านใดด้้าน
หนึ่่�ง เช่่น ด้้านส่่วนงานผลิิตเท่่านั้้�น 

ดัังนั้้�น ต่่อไปจะขอแนะนำการขจััด
ความสูญูเปล่า่โดยภาพรวมทั่่�วทั้้�งบริษิัทั 
โดยอธิิบายจากประสบการณ์์การเป็็น
ที่่�ปรึึกษาของบริษััท A ที่่�ผลิิตแผ่่นผนัง
คอนกรีีตที่่�ได้้อธิิบายความเป็็นมาไว้้แล้้ว 

โดยจะกล่่าวถึึงจุุดตรวจสอบต่่าง ๆ เพื่่�อ 
“เปลี่่�ยนสภาพจากกิิจการขาดทุุน 100 
ล้้านเยน เป็็นกิิจการที่่�มีีผลกำไรได้้
ภายใน 1 ปีี”  

กล่่าวให้้ชััดเจนก็็คืือ จะแนะนำถึึง
บทสรุุปหััวข้้อจุดตรวจสอบต่่าง ๆ ที่่�เป็็น 
“หััวข้้อที่่�จะต้้องไม่่มองข้้ามในการขจััด
ความสููญเปล่่า” เพื่่�อให้้ท่านทั้้�งหลายได้้
ใช้้ในการอ้้างอิิงเพื่่�อการประยุุกต์์ในองค์์กร
ของตนเองต่่อไป

ผมคิิดว่่าหััวข้้อตรวจสอบเหล่่านี้้�จะ

รููปที่่� 27 ตััวอย่่างค่่าใช้้จ่่ายที่่�เกี่่�ยวข้้องในการพิิจารณาลดต้้นทุุน และส่่วนงานที่่�ดำเนิินการ
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เป็็นสิ่่�งที่่�ช่่วยชี้้�แนะว่่าควรจะพิิจารณาที่่�
จุุดใดบ้้างเพื่่�อ “ขจัดความสูญเปล่่า” ให้้
หมดไป

ในบริษิัทันี้้�ผมได้้แนะนำ และมอบหมาย 
ให้้ส่วนงานที่่�เกี่่�ยวข้้อง 5 ส่ว่นงานพิิจารณา 
“ทบทวนต้้นทุุน” ในส่่วนความรัับผิิดชอบ
ของตนเอง ดัังนี้้�

1. พิิจารณาทบทวนที่่�  “ส่่วนงาน
ออกแบบ และวางแผนการขาย”

2. พิิจารณาทบทวนที่่�  “ส่่วนงาน
เทคนิิคการผลิิต”

3. พิิจารณาทบทวนที่่�  “ส่่วนงาน
ควบคุุมคุุณภาพ”

4. พิิจารณาทบทวนที่่�  “ส่่วนงาน 
จััดซื้้�อจััดหา”

5. พิจิารณาทบทวนที่่� “ส่่วนงานผลิต”
พิจิารณาจากรููปที่่� 27 ที่่�มีตีารางแสดง

อยู่่�นั้้�นจะเห็็นได้้ว่่าช่่องที่่�มีี  คืือรายการ 
ค่่าใช้้จ่่ายที่่�ส่่วนงานนั้้�น ๆ ต้้องรัับผิิดชอบ
ทุ่่�มเทความพยายามในการลดต้้นทุุนลง
ให้้ได้้ แต่่ถึึงแม้้จะทราบถึึงหััวข้้อค่่าใช้้จ่่าย
ที่่�ส่่วนงานรัับผิิดชอบแล้้วก็็ตาม หากไม่่
ทราบว่่าจะดำเนิินการอย่่างไรเพ่ื่�อลด
ค่่าใช้้จ่่ายนี้้�ก็็ไม่่มีีประโยชน์์อัันใด

ดัังนั้้�น จึึงได้้ระบุุจุุดสังเกต เพื่่�อ
การดำเนิินการดัังกล่่าวให้้มีประสิิทธิผล 
ได้้แสดงไว้้ในส่่วนล่่างของตารางที่่�เป็็นหัวัข้้อ 
“จุุดสัังเกตเพื่่�อการดำเนิินการไคเซ็็น” ครัับ

การตรวจสอบค่าใช้้จ่ายที่่�สอดคล้้อง
กับัจุดุสังัเกต 9 ประการนี้้�จะทำให้้เกิดิความ
ชััดเจนว่่าจะต้้องทำอย่างไรจึึงจะเชื่่�อมโยง
ไปสู่่�การลดต้้นทุุนได้้

สร้้างระบบที่่�ป้้องกัันการเกิิดการ

ขาดทุุนซ้ำำ��ซาก

ได้้เคยอธิบายไว้้อย่างชััดเจนในส่่วน
ที่่�ผ่่านมาแล้้วว่่า การเพิ่่�มประสิิทธิผลของ 
“การลดต้นทุุน” ที่่�ปฏิิบััติิกัันมาเป็็นประจำ 
คืือ เมื่่�อได้้จััดทำแผนงานสิินค้้าใหม่่ขึ้้�นมา
แล้้วจะมีีการพิิจารณา “แผนงานต้้นทุุน” 
เพื่่�อการกระจายต้้นทุุนรวมออกไปยังส่่วน
ต่่าง ๆ หรืือในส่่วนของการออกแบบชิ้้�น
ส่ว่นและส่่วนประกอบแต่่ละส่่วนก็็จะมีีการ 

จััดทำและดำเนิินการตาม “แผนหลััก
ต้้นทุุน” ซึ่่�งทำให้้ประสิิทธิิผลในการลด
ต้้นทุุนอยู่่�ในระดัับที่่�สููง

แต่ท่ว่า่ ในกรณีขีองบบริษิัทั A ที่่�ผลิติ 
แผ่่นผนัังคอนกรีีตนั้้�น จะย้้อนกลัับไป 
ขั้้�นตอนต้้น ๆ ดัังกล่่าวเพื่่�อทำมาตรการ
แก้้ไขปรัับปรุุงจะไม่่มีีเวลาเหลืือเพีียงพอ 
เพราะอยู่่�ในสภาวะขาดทุุนอย่่างต่่อเนื่่�อง
มาถึึง 10 ปีีเต็็มแล้้ว ไม่่มีีวิิธีีใดที่่�จะจััดการ
ขจััดสภาวะวิิกฤติิที่่�เผชิิญอยู่่�นี้้�ได้้ดีีไปกว่่า
การเร่่งลงมืือจััดการในจุุดที่่�ทำได้้ฉัับ
พลัันทัันทีีก่่อนเป็็นสำคััญ

ในที่่�นี้้� ประการแรกที่่�ผมคิดว่าน่่าจะ
ลงมืือก่่อน คืือ “การสร้้างระบบที่่�ป้้องกััน
การขาดทุุนซ้้ำซาก” นั่่�นก็็คืือสิ่่�งที่่� 5 ส่่วน
งานที่่�เกี่่�ยวข้้องจะต้้องนำไปปฏิิบััติิ ซึ่่�งผม
คิิดว่่าไม่่ว่่าบริิษััทใด ๆ ก็็สามารถทำได้้เช่่น
เดีียวกัันดัังนี้้�

1. พิิจารณาทบทวนที่่� “ส่่วนงาน
ออกแบบ และวางแผนการขาย” ในเบื้้�อง
ต้้น ที่่�ส่่วนงานออกแบบ และวางแผนการ
ขายนั้้�น ได้ร้ะบุเุรื่่�อง “การลดค่า่ใช้จ้่า่ยวัสัดุ”ุ 
“การลดค่่าใช้้จ่่ายการจััดซื้้�อชิ้้�นส่่วน” “การ
ลดค่าใช้้จ่่ายการออกแบบ และทดลอง
ผลิิต” จุุดสัังเกตในการไคเซ็็นหลััก ๆ คืือ 

• การใช้ว้ัสัดุชุนิดิเดียีวกันั ปริมิาณ
เท่่า ๆ กัันนั้้�น สามารถปรัับเปลี่่�ยนเป็็น
สิ่่�งที่่�ถููกลงได้้หรืือไม่่ ?

• วัสัดุุที่่�มีอีัตัราส่่วนประสิิทธิผิลต่่อ
ค่า่ใช้จ้่า่ยที่่�มีคี่า่มากกว่า่เดิมิมีหีรืือไม่ ่?

• ชิ้้�นส่่วนที่่�ใช้้งานได้้นานกว่่าเดิิม
มีีหรืือไม่่ ?

ขอให้้พิิจารณาอ้้างอิิงจากตารางใน
ส่่วนล่่างของรููปที่่� 27 ร่่วมกับแผนภููมิใน 
รููปที่่� 28 ดููนะครัับ

2. พิิจารณาทบทวนที่่� “ส่่วนงาน
เทคนิิคการผลิิต” ในส่่วนของต้้นทุุนนั้้�น 
ย่่อมมีส่่วนของ “ค่่าแรงงานคน” รวมอยู่่�
ด้้วยอย่างแน่่นอน กล่่าวคืือ “พนัักงาน
สามารถทำภารกิิจมากมายภายในเวลาที่่�
กำหนดไว้้....โดยไม่่มีีการคอยงานหรืือไม่่” 
ซึ่่�งจะเกี่่�ยวข้้องโดยตรงกัับต้้นทุุนครัับ

ขอให้้พิจารณาตามรููปที่่� 29 ซึ่่�งผม
ได้้แนะนำให้้ส่่วนงานเทคนิิคการผลิิต 
มุ่่�งเป้้าในการสร้้างระบบการทำงาน “ให้้ได้้
ผลงานที่่�มีีประสิิทธิิผลสููงสุุดภายในระยะ
เวลาที่่�กำหนด” โดยพิิจารณาปััจจััยหลััก ๆ 
ด้้านอุุปกรณ์์ อััตราการเดิินเครื่่�องใช้้งาน 
และระยะเวลาการทำงานหรืือจำนวนคน-
ชั่่�วโมง เป็็นต้้น

3. พิิจารณาทบทวนที่่� “ส่่วนงาน 
ควบคุุมคุุณภาพ” หากมีีของเสีียจาก
การผลิิตเกิิดมากความสููญเปล่่าก็็จะ 
ทบทวีคููณต้้นทุุนพอกพููนขึ้้�น  และถ้้า 
ของเสีียหลุุดออกไปสู่่�ตลาดแล้้วก็็จะ
เกิิดผลกระทบรุนแรงต่่อบริษััท ในที่่�นี้้� 

รููปที่่� 28 การขจััดความสููญเปล่่าในส่่วนงานออกแบบและวางแผนการขาย
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จึงึได้้จำกััดวงในการดำเนิินการสองประเด็็น 
คืือ “การลดของเสีีย” และ “การลดต้้นทุน
วัสัดุทุี่่�เกิดิจากของเสีีย” โดยเฉพาะอย่างยิ่่�ง
ในประเด็็นที่่�เกี่่�ยวกัับ “การลดของเสีีย” นั้้�น 
ได้้เสริิมด้้วยหลัักการไคเซ็็น 10 หััวข้้อโดย
อาศััยพื้้�นฐานของ “ระบบการผลิิตแบบโต
โยต้้า” (ดููรููปที่่� 30 ประกอบ)

4. พิิจารณาทบทวนที่่� “ส่่วนงาน
จััดซื้้�อจััดหา” เพื่่�อที่่�จะสามารถลดราคา
ต่่อหน่่วยของชิ้้�นส่่วนที่่�จััดซื้้�อจัดหา และ
ร่่วมมือกัับผู้้�ผลิตชิ้้�นส่่วนในการลดต้้นทุุน 
ตามรููปที่่� 31 ได้้กำหนดเสาหลััก 3 เสา คืือ 
“การลดราคาต่่อหน่่วยของชิ้้�นส่่วนที่่�จััด
ซื้้�อจัดหา” “การประสาน และสร้้างความ
ร่่วมมืือกัับผู้้�ผลิิตชิ้้�นส่่วน” และ “การให้้
คำปรึึกษาแนะนำกัับผู้้�ผลิิตชิ้้�นส่่วน” โดย

พิิจารณาทบทวนผู้้�ผลิิตชิ้้�นส่่วนแต่่ละราย 
หรือืพิจิารณาว่า่จะสามารถปรับัปลี่่�ยนเป็น็
ชิ้้�นส่่วนที่่�ราคาถููกลงได้้หรืือไม่่ เป็็นต้้น

5. พิิจารณาทบทวนที่่� “ส่่วนงาน
ผลิิต” เพื่่�อที่่�จะลด “ระยะเวลาการผลิต
หรืือ man-hour” และ “ระยะเวลา” ที่่�ต้้อง
ใช้้ทำงานนั้้�นให้้พิิจารณาทบทวนหััวข้้อ
ต่่าง ๆ ดัังแสดงในรููปที่่� 32 ได้้แก่่ “การลด
ค่่าใช้้จ่่าย man-hour” “การลดค่่าใช้้จ่่าย
สายการผลิติ” “การลดค่า่ใช้จ้่า่ยการเตรียีม
งานตั้้�งเครื่่�อง” “การลด Lead Time (วััสดุุ
คงคลััง)” เป็็นต้้น 

การพิจิารณาจุดุสังัเกตที่่�มากมายเพื่่�อ
ทบทวนวิิธีีการทำงานของบริิษััทตนเองนั้้�น 
โดยทั่่�วไปน่่าจะเป็็นเรื่่�องที่่�ลำบากยากเย็็น
มากทีีเดีียวละครัับ 

แต่่ทว่า หากสามารถทำให้้ เ กิิด 
Motivation Up (สร้้างแรงจููงใจ) ดังัที่่�จะกล่า่ว
ถึึงในตอนต่่อไปให้้เกิิดขึ้้�นทั่่�วทั้้�งองค์์กร 
ได้้ พนักังานทั้้�งบริษิัทัก็จ็ะร่ว่มแรงร่ว่มใจกันั
ทุ่่�มเทพลัังไปในทิิศทางเดีียวกัันเพื่่�อทำให้้
พัันธกิิจที่่�ต้้องทำของบริษััทในการ “ลด
ต้้นทุน”สามารถก้้าวข้้ามอุปสรรคทั้้�งปวง 
สู่่�ผลสำเร็็จได้้

ผลลััพธ์์จริิงที่่�เกิิดขึ้้�นก็็คืือ บริิษััทผลิิต
แผ่่นผนัังคอนกรีีตนี้้�สามารถบรรลุุเป้้า
หมายการลดต้้นทุุน 100 ล้้านเยนได้้
ภายในระยะเวลา 1 ปีีผ่่านไปเท่่านั้้�น จึึง
แปรสภาพจากการขาดทุุนสู่่�สภาพการทำ
กำไรได้้ภายในเวลาสั้้�น ๆ  กล่่าวได้้ว่า่ปััจจััย
หลัักที่่�ทำให้้เกิิดขึ้้�นได้้ คืือ การพิิจารณา
ทบทวนต้้นทุุนโดย 5 ส่่วนงานพร้้อม ๆ 
กัันนั่่�นเอง

รููปที่่� 29 การขจััดความสููญเปล่่าในส่่วนงานเทคนิิคการผลิิต รููปที่่� 31 การขจััดความสููญเปล่่าในส่่วนงานจััดซื้้�อ

รููปที่่� 31 การขจััดความสููญเปล่่าในส่่วนงานจััดซื้้�อ

รููปที่่� 30 การขจััดความสููญเปล่่าในส่่วนงานควบคุุมคุุณภาพ รููปที่่� 32 การขจััดความสููญเปล่่าของส่่วนงานผลิิต




