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วิิถีีไทย วิิถีีโลก
วิิถีีซามููไร

ดร.ปริทรรศน์์ พัันธุุบรรยงก์์

ท่่านสมาชิิกและผู้้�อ่่านที่่�รัักทุุกท่่านครัับ เรากำลัังศึึกษา

หนังัสือืภาษาญี่่�ปุ่่�นเกี่่�ยวกับัโตโยต้้าในชื่่�อภาษาอังักฤษว่า่ “COST” 

THE TOYOTA WAY ภาษาญี่่�ปุ่่�นใช้้ชื่่�อว่า่ トヨタの原価 เขียีนโดย

คุุณ Toshio Horikiri ผมค่่อย ๆ “ถอดความ” และเรีียบเรีียงมาเล่่า 

สู่่�กันัฟังัไปนะครับั คุณุ Horikiri เขียีนหนังัสือืเล่ม่นี้้�ในรููปแบบของการ

พููดคุุยกัับผู้้�อ่่าน ดัังนั้้�น คำว่่า “ผม” ในเนื้้�อหาข้้างล่่างนี้้�จะหมายถึึง 

คุุณ Horikiri ผู้้�เขีียนนะครัับ 

คราวท่ี่�แล้้วเราคุุยกัันเรื่่�องความสััมพัันธ์์ระหว่่างการเสริิม

สร้้างความมีีชีีวิิตชีีวากัับประสิิทธิิผลในการลดต้้นทุุนขององค์์กร

ในกรณีีของโรงงานตัวัอย่าง คราวนี้้�เรามาเข้้าสู่่�บทสรุุปและตอนจบ 

ของหนัังสืือเล่่มนี้้�กัันนะครัับ

หลัังจากเวลาผ่่านไปครึ่่�งปีี กลัับมองเห็็นการเปลี่่�ยนแปลง

อย่่างฉัับพลัันทันทีีที่่�โรงงานน้ี้�จากที่่�ไม่่มีีอะไรเปลี่่�ยนแปลงเลย 

หลัังจากการริิเริ่่�มทำกิิจกรรม 5ส เพื่่�อสร้้างแรงจููงใจในสถานที่่�

ทำงาน กล่่าวคืือ เริ่่�มเห็็นประสิิทธิิผลของ “การลดต้้นทุุน” ตามที่่�

มุ่่�งหวังัเอาไว้ ้ในสภาวะเช่่นน้ี้�เองที่่�ในเวลาครึ่่�งปีทีี่่�เหลือืสามารถ

ลดต้้นทุุนลงไปได้้ถึึง 100 ล้้านเยนในพริิบตา ดัังนั้้�น ผ่่านไป

เพีียง 1 ปีี ผลประกอบการของโรงงานก็็แปรสภาพจากตััวแดงหรืือ

การขาดทุุนย่่ำแย่่กลายเป็็นตััวดำหรืือเกิิดผลกำไรได้้ตามต้้องการ

กล่่าวคืือ เมื่่�อแรงจูงูใจของพนักังานได้รั้ับการสร้้างข้ึ้�น

และยกระดับัขึ้้�นมาได้จ้นถึงึระดับัหนึ่่�งแล้ว้ จะเชื่่�อมโยงต่อ่ไป

สู่่�การลดต้้นทุุนอย่่างเห็็นได้้ชััดเจน

ดังันั้้�น นี่่�คือืผลลัพธ์์ของการวิิเคราะห์์ว่่า “แรงจููงใจคืืออะไร” 

และเป็็นตััวอย่่างจริิงที่่�สะท้้อนให้้เห็็นได้้ชััดเจนว่่าความคิิดของ

ผมเกี่่�ยวกัับความสััมพัันธ์์ระหว่่างแรงจููงใจของพนัักงานและการ 

ลดต้้นทุุนนั้้�นถููกต้้องครัับ

กล่่าวอีีกนััยหนึ่่�ง ไม่่ว่่าจะเป็็นการลดต้นทุน การประยุุกต์์

ระบบการผลิิตแบบโตโยต้้า (TPS) หรืือแม้้แต่่กิิจกรรมไคเซ็็น

จะไปสู่่�ความสำเร็็จได้้หรืือไม่่นั้้�น ขึ้้�นกับเงื่่�อนไขหลัักด้้านแรงจููงใจ

ที่่�ว่่า “สามารถกระตุ้้�นให้้คนอยากลงมืือทำได้้หรืือไม่่?” นั่่�นเอง

แหละครัับ

ไม่่ว่่าทฤษฎีีของ TPS จะถููกต้้องเป็็นจริิงสัักเพีียงใด หรืือ

ไม่่ว่่าจะเข้้าใจได้้อย่่างลึึกซึ้้�งเพีียงใดว่่าการลดต้้นทุุนนั้้�นเป็็น

สิ่่�งที่่�จำเป็็นอย่่างยิ่่�งยวดก็็ตาม หากตััวตนของพนัักงานผู้้�ที่่�ต้้อง

ลงมืือปฏิิบััติิไม่่เปลี่่�ยนแปลงแล้้ว ทฤษฎีีหรืือเครื่่�องมืือการบริิหาร

ทั้้�งหลายทั้้�งปวงเหล่่านี้้�ก็็เปล่่าประโยชน์์ไม่่สามารถเกิิดผลลััพธ์์ 

ที่่�ต้้องการได้้ครัับ
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ดัังนั้้�น สิ่่�งที่่�สำคััญที่่�สุุดก็คืือ การมุ่่�งเป้้าจััดการปััญหา 

แรงจููงใจของพนัักงานครัับ

สิ่่�งที่่�น่่าเสีียดายก็็คือื “การลดต้้นทุุน” เป็็นสิ่่�งที่่�คนส่่วนใหญ่่

ไม่่ชอบหรอกครัับ

เมื่่�อเป็น็เช่่นนี้้� ก็ต็้อ้งสร้า้งความชอบให้เ้กิดิขึ้้�นเสีียก่่อน เพื่่�อ

สร้้างความชอบให้้เกิิดขึ้้�นจึึงเริ่่�มต้้นโดยการนำเอากิิจกรรม 5S ที่่�

สร้างความมีีชีีวิิตชีีวาในสถานประกอบการเข้้ามาปฏิบััติิและปลููก

ฝังัจนประสบความสำเร็จ็ จากนั้้�นก็หมุนุวนวงจรเพื่่�อสร้างแรงจููงใจ

ให้้เกิิดขึ้้�นซึ่่�งเป็็นสิ่่�งที่่�สำคััญยิ่่�งครัับ

 ความสุุดยอดของโตโยต้้าอยู่่�ที่่�การ “ปรัับให้้เป็็นนิิสััย” จน

กลายเป็็นสิ่่�งธรรมดาสามััญที่่�พึึงปฏิิบััติิของพนัักงานทุุกคน นั่่�นคืือ 

ไม่่จำเป็็นต้้องสร้้างแรงจููงใจอีีกต่่อไป เพราะ “การทำกิิจกรรม

ที่่�จำเป็็นทุุกอย่่างเพื่่�อ “ลดต้้นทุุน” กลายเป็็นสิ่่�งที่่�ปลููกฝัังในจิิต

วิิญญาณ จนพนัักงานของโตโยต้้าทุุกคนยึึดเป็็นนิสััยในการ

ปฏิิบััติิโดยไม่่รู้้�ตััว

หากจิิตสำนึึกของพนัักงานทุุกคนทุกระดัับในบริิษััทสููงถึึง

ระดัับของพนัักงานของโตโยต้้าดัังกล่่าวแล้้ว ก็็กล่่าวได้้ว่่า บทบาท

ของหนัังสืือเล่่มนี้้�เพื่่�อส่่งเสริมให้้เกิิดการ “ลดต้้นทุน” ในสถาน

ประกอบการก็็บรรลุุเป้้าหมายแล้้วละครัับ

ปััจฉิิมลิิขิิต.......ผลกำไรกำหนดไว้้แล้้วก่่อนจะเริ่่�ม

ลงมืือผลิิตสิินค้้า!!

งานก่่อนที่่�จะเริ่่�มการผลิิตสิินค้้าเชิิงพาณิิชย์์ เช่่น กรณีี

ของยานยนต์ตามที่่�เล่่ามาตั้้�งแต่่ต้นนั้้�น จะประกอบด้วยกิิจกรรม 

ต่่าง ๆ เรีียงตามลำดัับดัังนี้้� คืือ ส่่วนงานขายเสนอแผนงานสิินค้้า 

จากนั้้�น วิิศวกรใหญ่่ กระจายต้้นทุุนรวมไปสู่่�ส่่วนงานต่่าง ๆ 

ที่่�เกี่่�ยวข้้อง พนัักงานออกแบบแต่่ละคนเขีียนแบบแปลนชิ้้�นงาน 

จากแบบแปลนชิ้้�นงานที่่�ผ่่านการเห็็นชอบแล้้วนำมาเป็็นฐานใน

การกำหนดขั้้�นตอนการผลิติที่่�ประกอบด้ว้ยอุปุกรณ์ต์่่าง ๆ  ที่่�ต้อ้งใช้้ 

ดังันั้้�น จึึงกล่่าวได้ว้่่า พนักังานแต่่ละคนที่่�มีีส่่วนเกี่่�ยวข้อ้งกับั

งานต่่าง ๆ  ดังักล่่าวข้า้งต้น้เป็น็ผู้้�กำหนดต้น้ทุนส่่วนใหญ่่ของสินิค้า 

ไว้้แล้้ว หากพนัักงานทุุกคนมุ่่�งเป้้าที่่�จะลดต้้นทุุนลงไปให้้ได้้ 

มากที่่�สุดุแล้้ว การปฏิบิัตัิกิารไคเซ็น็ในขั้้�นตอนทำงานระหว่่างนี้้� 

จะสามารถคาดหวัังประสิิทธิิผลที่่�สููงได้้อย่่างแน่่นอน

แต่่ทว่่า แทบทุกุบริษิัทัจะขาดจิติสำนึึกที่่�ว่่าขั้้�นตอนเบื้้�องต้น้

นี้้�เป็น็ขั้้�นตอนสำคัญัที่่�กำหนดต้น้ทุนุในภาพรวมทั้้�งหมดได้ ้จึึงปล่่อย

ปละละเลยจนเมื่่�อตั้้�งต้้นสู่่�ขั้้�นการผลิตจริิงก็็จะเริ่่�มร้้องโหวกเหวก

รณรงค์์การลดต้้นทุุน และเร่่งการขจััดความสููญเปล่่าจนวุ่่�นวาย 

ไปหมด ซึ่่�งก็็เรีียกได้้ว่่าสายไปเสีียแล้้ว เพราะดัังที่่�ได้้เรีียนไว้้ใน 
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ผลิิตภััณฑ์์เท่่านั้้�น แต่่จะต้้องพิิจารณาความสมดุลย์์อย่่าง 

ต่่อเนื่่�องของสมรรถนะ และคุุณภาพ ในแง่่ของต้้นทุุนด้้วย 

ในส่่วนของผู้้�ออกแบบทั้้�งหลายนั้้�น จะต้้องมีีระบบแผ่่น

ตรวจสอบแบบแปลนที่่�คำนึึงถึึงต้้นทุนของสิ่่�งที่่�ออกแบบมา 

อยู่่�เสมอ นอกจากนี้้� ในที่่�ประชุมุแผนงานต้น้ทุนุจะเป็น็ที่่�ซึ่่�งผู้้�บริหิาร

ระดัับสููงทุุกคนของบริษััทมาเข้้าร่่วมเพื่่�อพิิจารณาสิินค้าใหม่่โดย

เพ่่งเป้้าไปที่่�ต้้นทุุนอย่่างจริิงจััง  มีีระบบการประชุุมติิดตามงาน

รายเดืือน (ในที่่�นี้้� คือื การประชุมุแผนหลักัต้น้ทุนุ) อย่่างสม่่ำเสมอ 

สิ่่�งต่่าง ๆ  เหล่่านี้้� คือื ระบบที่่�จำเป็น็ต้อ้งจัดัให้ม้ีีขึ้้�นภายในการปฏิบิัตัิิ

งานของบริิษััท 

ผมเชื่่�อว่่า หากมีีจัดการเรื่่�องการติิดตามในส่วนผลงาน

ที่่�คาดหวัังของพนัักงานแต่่ละคน ติิดตามดููแลในส่่วนของ

ระบบงานต่่าง ๆ ที่่�สร้้างข้ึ้�นข้างต้้น และสุุดท้ายคืือจิิตสำนึึก

ของผู้้�บริิหารระดัับสููง ทั้้�งสามส่่วนนี้้�จะประกอบกัันทำให้้กลาย

เป็็นระบบที่่�สร้้างรายได้้ เป็็นกิิจการที่่�เพิ่่�มพููนผลกำไรได้้อย่่าง 

ต่่อเนื่่�องในที่่�สุุดครัับ

โตโยต้้ากล่่าวว่่า “ผลกำไรทั้้�งหมดจะกำหนดได้้ในขั้้�นตอน

ของแผนต้้นทุุน” กล่่าวอีีกนััยหน่ึ่�ง ต้้นทุนสินค้าจะกำหนดชัดเจน

แน่่นอนแล้้วก่่อนที่่�จะเข้้าสู่่�ขั้้�นตอนการผลิิตเชิิงพาณิิชย์์

อันัที่่�จริงิแล้ว้ต้น้รากของผลกำไรที่่�ยิ่่�งใหญ่่ (หรืือต้น้ทุนุ) นั้้�น 

แฝงอยู่่�ในขั้้�นตอนก่่อนหน้้าการผลิิตจริิงนั่่�นเองครัับ

พนัักงานแต่่ละคนจะเป็็นต้้นรากของต้้นทุุน และใน

ขณะเดีียวกัันก็็เป็็นต้้นรากของผลกำไรด้้วย

ดัังนั้้�น ขอให้้ระลึึกถึึงสิ่่�งสำคััญนี้้� แล้้วพุ่่�งเป้้าการทำงานไป

สู่่�สิ่่�งนี้้�เพื่่�อการลดต้้นทุุนและยกระดัับผลกำไรให้้ได้้จึึงจะเป็็นสิ่่�งที่่�

ดีีที่่�สุุดครัับ    

เบื้้�องต้้นหลายครั้้�งแล้้วว่่า เมื่่�อเข้้าสู่่�ขั้้�นตอนการผลิิตเชิิงพาณิิชย์์

หรืือการผลิิตจำนวนมากเพื่่�อจำหน่่ายแล้้ว ต้้นทุุนส่่วนใหญ่่จะ

ถููกกำหนดไปแน่่นอนแล้้ว มาเริ่่�มลดต้้นทุุนในขั้้�นตอนหลัังนี้้� 

ก็็จะมีีขีีดจำกััดให้้ทำอะไรไม่่ได้้มากนััก

ผมมีีความเชื่่�อว่่า สำหรัับบริิษััททั้้�งหลาย จะต้้องมีี

จิิตสำนึึกเร่ื่�องต้้นทุุนตลอดเวลาจนเป็็นนิิสััย โดยต้้องคิิดถึึง

ความสัมัพันัธ์ร์ะหว่่างงานของตนเองกับัต้น้ทุนุอยู่่�ตลอดเวลาจึึงจะ

ทำให้้เกิิดความยั่่�งยืืนของบริิษััทได้้

ด้ว้ยเหตุุนี้้� จึึงกล่่าวได้้ว่่า “งานของบริิษัทัได้้ผลดีีหรืือไม่่” นั้้�น 

ขึ้้�นกับัว่่าจะสามารถทำงานได้ผ้ลภายในกรอบต้น้ทุนุที่่�กำหนด

ไว้้หรืือไม่่ ไม่่ว่่าผู้้�บัังคัับบััญชาจะชื่่�นชมผลงานมากน้้อยเพีียงใด 

ไม่่ว่่าจะเขีียนรายละเอีียดการปฏิบิัตัิงิานได้ด้ีีแค่่ไหน ไม่่ว่่าจะนำเอา 

เทคโนโลยีีที่่�เป็็นเลิิศเพีียงใดเข้้ามาใช้้งาน สิ่่�งเหล่่านี้้�มิิได้้สามารถ

ทำให้้ผลกำไรของบริิษััทเพิ่่�มขึ้้�นแต่่ประการใด

ตัวัเราเองอาจจะรู้้�สึึกพึึงพอใจว่่าได้้ทำงานประสบผลสำเร็็จ 

แต่่สิ่่�งที่่�สำคัญัคือื เราจำเป็น็จะต้อ้งมีีจิติสำนึึกอยู่่�เสมอว่่า “สิ่่�งที่่�เรา

ทำอยู่่�นั้้�นอาจจะเพิ่่�มต้้นทุุนโดยใช่่เหตุุหรืือเปล่่าหนอ?”

สร้า้ง “ระบบการทำงาน” ที่่�มีีจิติสำนึึกเรื่่�องต้น้ทุุนเสมอ

การที่่�พนักังานทุกุคนจะทำงานพร้อ้มด้ว้ยจิติสำนึึกเสมอว่่า 

เรากำลัังทำสิ่่�งที่่�ทำให้้เกิิดผลกำไรอยู่่�หรืือไม่่นั้้�น พิิจารณาจาก 

มุมุมองของต้น้ทุนุแล้ว้จำเป็น็จะต้อ้งมีีการสร้า้งระบบต่่าง ๆ  ในการ

ทำงานให้้พร้้อมมููล

ในเบื้้�องต้้น ระบบ “วิิศวกรใหญ่่” ก็็เป็็นสิ่่�งจำเป็็นประการ

หนึ่่�ง เพราะเป็็นผู้้�ที่่�ทำหน้้าที่่�รัับผิิดชอบโครงการพััฒนาผลิิตภััณฑ์์

โดยรวม โดยไม่่เพีียงแต่่ดููแลด้านสมรรถนะและคุุณภาพของ




