
บทที่ 2 

เอกสารและงานวิจยัที่เก่ียวของ 
 

ในการวิจัยคร้ังนี้ ผูวิจัยไดศกึษา รวบรวมเนื้อหาของทฤษฎีและรายงานวิจยัที่เกีย่วของกับ
งานวิจยัไวหลายแนวคิด โดยศึกษาจากตํารา เอกสาร วารสาร รายงานการวจิัยและวิทยานิพนธที่
เกี่ยวของ ทั้งนี้เพื่อใหสามารถกําหนดกรอบแนวคดิที่จะใชเปนแนวในการศึกษาไดครอบคลุมและ
ชัดเจนขึ้น ซ่ึงประกอบดวยสาระสําคัญตามลําดับดังตอไปนี้ 

2.1 ทฤษฎีและแนวความคิดเกี่ยวกับการสรางศักยภาพการแขงขัน 
2.2 ทฤษฎีและแนวความคิดเกี่ยวกับระบบบรหิารคุณภาพ ISO/TS16949 
2.3 ทฤษฎีและแนวความคิดเกี่ยวกับระบบการผลิตแบบลีน 
2.4   ทฤษฎีและแนวความคดิเกีย่วกับแนวทางการดําเนินงาน 
2.5   ความรูทั่วไปเกี่ยวกับอุตสาหกรรมยานยนตและชิ้นสวนยานยนต 
2.6 ผลงานวิจัยที่เกี่ยวของ 
 

2.1 ทฤษฎีและแนวความคิดเกี่ยวกับการสรางศักยภาพการแขงขัน  
 

2.1.1  การสรางศักยภาพและพลังแหงการแขงขนั 
การปรับใหเปนรูปแบบงาย 
การทําใหเปนรูปแบบงาย มีวัตถุประสงคในการขจัดความสูญเปลา (Waste) จากการดําเนิน

กิจกรรมทางธุรกิจที่จะพิจารณาจากปจจัยของผลิตผล (Output) ปจจัยนําเขา (Input) และ
กระบวนการ (Process) ดังภาพตอไปนี้ 

 
ปจจัยนําเขา กระบวนการ ผลิตผล 

 
 
 
 
 
 
 

แรงงาน ทุน วสัดุ การแปรรูป สินคา / บริการ 

ความสูญเปลา 

ภาพที่ 2.1  แสดงความสูญเปลาจากการดําเนินการ 
ที่มา : โกศล ดีศีลธรรม (2546) 
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จากภาพที่ 2.1 ความสูญเปลา ไดสงผลตอคาใชจายที่สูงขึน้และผลกําไรที่ลดลง ดังนั้น จึง
ควรพิจารณาแนวทางตางๆ ดังนี ้

1.  อะไรคือผลิตผลที่จําเปนตอระบบการผลิต (มูลคาของสินคาหรือบริการ) 
2.  อะไรคือปจจัยนําเขาที่จําเปนตอระบบการผลิต (เชน วัตถุดิบ แรงงาน เครื่องจักร) 
3.  อะไรคือกระบวนการแปรรูป (Conversion Process) ที่จําเปนตอระบบการผลิต 

(กระบวนการผลิตที่ถูกใช) 
โดยเริ่มพิจารณาจากแนวทางแรกของการตรวจสอบผลิตผล ดังกรณีเครื่องบันทึกเทปวิดีโอ 

(Video Tape Recording) หรือ VTR ที่มีฟงกช่ันการเลน และการบันทึกของการใชงาน แตจาก
การศึกษาตลาดพบวา ลูกคามุงใหความสนใจฟงกช่ันการเลนเปนหลัก โดยมีฟงกช่ันการบันทึกเปน
ฟงกช่ันรอง ถาหากทางผูผลิตตัดสินใจมุงเนนผลิต VTR ที่มีแตฟงกช่ันการเลนอยางเดียว เพื่อ
ตอบสนองตอกลุมลูกคาแลว ก็จะสงผลตอการลดตนทุนการผลิตและลดราคาจําหนายลง ถือเปน
การออกแบบสินคาที่มีรูปแบบการใชงานที่งายขึ้น และตัดหนาที่การทํางานที่ไมจําเปนออกไป อีก
ตัวอยางหนึ่งก็คือการผลิตชิ้นสวนอิเล็กทรอนิกส (Electronic Component) ที่ผูผลิตบรรจุสินคาใน
กลอง กอนที่จะจัดสงไปยังโรงงานลูกคาเพื่อทําการประกอบเปนสินคาสําเร็จรูป เมื่อลูกคาไดรับ
สินคาก็จะนําเฉพาะสินคาออกจากบรรจุภัณฑ และสงไปยังแพลเล็ต (Pallet) เพื่อเขาสูสายการ
ประกอบ จากประเด็นดังกลาวถือวา การนําสินคาบรรจุลงในกลองบรรจุภัณฑเปนความสูญเปลา จึง
ทําการเจรจากับลูกคา และไดตัดสินใจยกเลิกการบรรจุสินคาในบรรจุภัณฑลง โดยจะนําสินคา
สงไปยังลูกอุปกรณการขนถายสินคาโดยตรงและสงไปยังโรงงานลูกคา ทําใหสามารถลดความสูญ
เปลาทางเวลาและคาใชจายลง 

การประเมินกิจกรรมทางธุรกิจ (Business Activities) ในรูปของปจจัยนําเขาที่แสดงใน
แนวทางที่ 2 จากตัวอยางกระบวนการปมขึ้นรูปชิ้นงาน (Pressing) ของอุตสาหกรรมยานยนต จะ
พบวามีของเสีย (Scrap) เกิดขึ้นจํานวนมาก จากกระบวนการแปรรูปจากเหล็กแผน (Sheet Metal) ที่
ถูกปอนเขาสูกระบวนการและเกิดเปนเศษของเสียข้ึน หรือเวลาที่เครื่องกวาน (Boring Machine) ทํา
การกวานรูช้ินสวนงานของกระบอกสูบ ถาหากตองหยุดเครื่องเพื่อทําการซอมแซมในการถอด
เปลี่ยนชิ้นสวน และการปรับตั้งชิ้นงานใหมก็จะเกิดความสูญเปลาเวลาหรือเกิดเวลาวาง (Idle Time) 
ของกระบวนการแปรรูป จากการศึกษาพบวา เวลาที่ใชในการสรางมูลคาเพิ่ม (Value-Added) มี
คาประมาณ 5% ของเวลาทํางานทั้งหมด ขณะที่เวลาที่เหลืออีก 95% เปนความสูญเปลาจากปจจัย
นําเขาและตองหาแนวทางเพื่อทําการปรับปรุง (Kaizen) อยางเรงดวน 

แนวทางที่ 3 การทํากระบวนการแปรรูปใหเรียบงาย เชน กระบวนการผลิตแผนเหล็กจาก
การหลอมเหล็ก ที่มีสองขั้นตอนหลัก คือ การทําเหล็กหลอแทง (Ingot-Casting) และการทําใหเปน
แผน โดยเริ่มจากกระบวนการของการหลอมเหล็กแทง และปลอยใหเย็นตัวตามธรรมชาติ แลวทํา
การสงไปกระบวนการรีดแผน แตดวยความกาวหนาของเทคโนโลยีการหลอแบบตอเนื่อง 
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(Continuous Casting) จึงสามารถทําการผลิตใหเสร็จส้ินในกระบวนการเดียว ทําใหสามารถเพิ่ม
สัดสวนของชิ้นงานดี (Yield) และลดเวลาในการผลิตใหส้ันลง (Lead Time) ที่กอใหเกิดจุดแข็งทาง
ความสามารถในการสงมอบ (Delivery Competitiveness) ซ่ึงเปนผลจากความกาวหนาทาง
เทคโนโลยีกระบวนการ 

 

2.1.2  ผลกระทบตอพลังแหงการแขงขัน 
การทํารูปแบบใหเรียบงาย (Simplification) จะกอใหเกิดผลตอพลังแหงการแขงขันหลาย

ประการตอองคกร แตที่มีผลมากที่สุดก็คือ การลดปริมาณหรือมูลคาของปจจัยนําเขาสําหรับการ
ดําเนินกิจกรรมทางธุรกิจ โดยที่ยังคงมีปริมาณผลิตผลเทาเดิม อยาง VTR ในตัวอยาง เมื่อทําการลด
หนาที่การใชงานที่ไมจําเปน ก็คือการบันทึกทําใหสงผลตอการลดชิ้นสวนในการประกอบลง และ
สามารถประหยัดแรงงานลง โดยทําการวิเคราะหคุณคา (Value Analysis) เพื่อทําการหาวัสดุ
ทดแทนที่มีตนทุนที่ต่ํ ากวา  ซ่ึงสงผลตอการลดตนทุนโดยรวมลง  และสามารถยกระดับ
ความสามารถการแขงขันขององคกร อยางอุตสาหกรรมการผลิตเทคโนโลยีทรานซิสเตอร 
(Transister) เปนการใช IC  และ LSI ในชวงทศวรรษที่ 1970 โดยสามารถลดจํานวนชิ้นสวนในการ
ประกอบลงมาก และสงผลใหสินคามีน้ําหนักเบาลงทําใหสามารถประหยัดแรงงานในสายการ
ประกอบลง ซ่ึงสงผลตอการลดตนทุนทางคาแรงงานและสามารถประหยัดเชื้อเพลิงในการขนสง 

การจัดทําเปนมาตรฐาน 
เมื่อมีการจัดทํามาตรฐานชิ้นสวนภายในสายการผลิต ในหลายฝายงานขององคกรมักจะ

พยายามรวมชิ้นสวนที่ใชในสินคาที่หลากหลาย เพื่อที่จะลดความซ้ําซอนของชิ้นงานที่ เปน
องคประกอบของสินคา โดยการจัดทําใหเปนมาตรฐานที่สามารถใชรวมกัน (Common Part) เพื่อ
กอใหเกิดความประหยัดจากขนาดในการจัดซ้ือและการผลิต นี่ก็เปนเหตุผลที่สําคัญสําหรับหลาย
ธุรกิจที่มุงสรางมาตรฐานขอกําหนดของสินคา เชน ผูผลิตสินคาอุตสาหกรรมรายหนึ่ง ที่มีนโยบาย
ในการตั้งราคาสินคาต่ําที่เปนผลมาจากการจัดทํามาตรฐานสินคา (Product Standardization) และไม
ยอมรับคําสั่งซื้อที่มีขอกําหนดตามความตองการ (Customized) ซ่ึงการจะเสนอสินคาที่เปนลักษณะ
ของสินคามาตรฐานใหกับลูกคา จะตองเสนอราคาในระดับที่ลูกคาพอใจและเสนอสิ่งจูงใจอื่นๆ 
เพื่อใหลูกคาพอใจและตัดสินใจซื้อสินคามาตรฐานดังกลาว 

ดังนั้น แนวทางดําเนินการจัดทําเปนมาตรฐานไดแบงเปน 3 แนวทางคือ 
1.  การจัดทําใหเปนแบบแผน (Formalization) หมายถึง การจัดทําใหงายตอการรวมรับรู 

และปรับปรุงเพื่อการสื่อสาร เชน การใชสัญลักษณทั่วไป 
2.  การสรางเอกลักษณ (Unification) หมายถึง การทําสิ่งที่มีความคลายกันสําหรับการใช

รวมกัน อันจะกอใหเกิดผลตอการประหยัดขนาด (Economy of Scale) 
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3.  การจัดใหเปนกฎระเบียบ (Regularization) หมายถึง การจัดทํากฎระเบียบ และวิธีการ 
เพื่อเปนแนวทางในการปฏิบัติอยางมีประสิทธิผล 

สําหรับการจัดทํามาตรฐานวิธีการทํางาน (Work Procedure) ที่มีวัตถุประสงคในการสราง
ความสม่ําเสมอทางคุณภาพ และยกระดับผลิตภาพ โดยการทําใหเปนกฎหรือระเบียบของการ
ทํางาน ซ่ึงเทคนิคการศึกษาเวลาและการเคลื่อนไหว (Time & Motion Study) ที่มี MTM (Method 
Time Measurement) และปจจัยของงาน (Work Factor) ในการแยกงานออกเปนขั้นตอนยอย และ
จัดทํามาตรฐานเวลา สําหรับมาตรฐานในการปฏิบัติงานในรูปแบบของ Regularization 

สวนของเทคโนโลยีกลุม (Group Technology) ก็เปนแนวทางสําหรับการผลิตที่มีความ
หลากหลายของรุน ดวยปริมาณการผลิตในแตละรุนที่ไมมาก (Small-Lot Production) โดยการจัด
กลุมของชิ้นงาน หรือสินคาที่มีลักษณะรูปทรงหรือวิธีการแปรภาพที่ใกลเคียงกันที่ เรียกวา 
Unification และกําหนดสัญลักษณพิเศษ (Special Symbol) สําหรับวัสดุ รูปทรง วิธีการแปรรูปของ
ช้ินงาน เพื่อสะดวกตอการสื่อสารที่เรียกวา Formalization 

 

2.1.3  ประเภทของการจัดทํามาตรฐานและผลกระทบ 
นอกจากแนวทางทั้งสามที่กลาวไวแลว ยังไดมีการจัดประเภทของการจัดทํามาตรฐานที่

เชื่อมโยงกับกิจกรรมของธุรกิจการผลิต โดยสามารถแบงรูปแบบมาตรฐานไดเปน 3 ประเภท ดังนี้ 
1.  การจัดทํามาตรฐานของสินคา (Standardization of Product) ที่แสดงในรูปแบบของ

ขอกําหนดสินคา (Product Specification) ประเภทมาตรฐานดังกลาวมีความเกี่ยวของกับแนวทาง 
Formalization และสามารถเพิ่มความนาเชื่อถือตอลูกคามากขึ้น หากมีการเชื่อมโยงมาตรฐานสินคา
กับมาตรฐานแหงชาติ ในรูปแบบของมาตรฐานอุตสาหกรรม (Industry Standard) นอกจากนี้แลว
มาตรฐานสินคายังมีผลตอการลดความซ้ําซอนของประเภทชิ้นงานที่ใชในสินคาที่หลากชนิด และ
รวมเขากับประเภทเครื่องจักรและอุปกรณ ที่มีความสอดคลองกับแนวทางของ Unification 

2.  การจัดทํามาตรฐานวิธีการ (Standardization of Method) โดยการจัดทําในรูปของใบ
อธิบายลักษณะงาน (Job Description) และวิธีการทํางานที่รวมแนวทางของ Formalization และ 
Regularization โดยมุงการขจัดความสูญเปลา ขณะที่ยังคงมุงปรับปรุงคุณภาพสินคา 

3.  การจัดทําเวลาใหเปนมาตรฐาน (Standardization of Time) ที่มีวัตถุประสงคหลัก เพื่อ
เพิ่มขีดความแมนยําของการวางแผนงานที่สงผลตอความสามารถในการสงมอบที่ตรงเวลา และยัง
ลดความสูญเปลาของปจจัยนําเขา เชน เวลาการเดินเครื่อง เวลาการทํางานของแรงงาน การจัดทํา
เวลามาตรฐานประกอบดวยมาตรฐานเวลาของแรงงานที่ใชในการทํางาน การจัดทํากําหนดการผลิต 
(Production Scheduling) และการจัดทํามาตรฐานสําหรับชวงเวลานําของการผลิต (Lead Time) ที่
รวมถึงเวลาการรอคอย 
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2.1.4  การเพิ่มขนาดของการดําเนินการ 
กิจกรรมที่ดําเนินการในรูปแบบเดิมแตมีการเพิ่มปริมาณ หรือขยายขนาด เพื่อกอใหเกิด

ความไดเปรียบจากขนาด (Scale Advantage) หรือความประหยัดจากขนาดและมีผลดีตอคุณภาพ 
ชวงเวลานํา และเปนการสกัดกั้นตอผูเขาใหม (New Entrants) ที่จะมาแขงขันในตลาด ซ่ึงความ
ไดเปรียบสามารถจําแนกเปน 3 ประเภท 

1.  การลดลงของตนทุนตอหนวยที่เกิดขึ้น เมื่อมีการดําเนินกิจกรรมที่มีขนาดที่ใหญขึ้น 
2.  เกิดทักษะและความชํานาญของแรงงาน 
3.  เกิดการใชทรัพยากรที่มีอยูอยางคุมคา เชน เครื่องจักร 
 

ตารางที่ 2.1  แสดงความไดเปรียบจากการขยายขนาดของการดําเนินงาน 

ประเภทคาใชจาย ความไดเปรียบจากขนาดของการดําเนนิงาน 
1.  คาใชจายของเครื่องจักรและอุปกรณ 1.  คาใชจายของตนทุนคงที่ตอหนวยผลิตภัณฑ

ลดลง เนื่องจากการเพิ่มปริมาณของการผลิต 
  2.  ประสิทธิภาพการผลิตที่สูงขึ้น เนื่องจากการใช

เครื่องจักรตามวัตถุประสงคเฉพาะ 
  3.  ความไดเปรียบตนทุนของการใชกําลังการผลิต

เครื่องจักรที่มากขึ้น 
2.  คาใชจายทางแรงงาน 1.       การประหยัดของคาแรงงานตอหนวย 
3.  คาใชจายวัสดุ 1.  คาใชจายวัสดุลดลงเนื่องมาจากสัดสวนของ

ช้ินงานดีมีคาสูงขึ้น 
 2.   คาใชจ ายในการจัดซื้อวัสดุลดลง  ที่มาจาก

สวนลดจากปริมาณการสั่งซ้ือ 
4.  คาใชจายทางการตลาดและการ บริหาร 1.     ทําใหสัดสวนของคาใชจายคงที่ตอหนวยลดลง 

 2.   เกิดประสิทธิผลจากการโฆษณา และการสงเสริม
การขาย 

  3.  เพิ่มทักษะและความชํานาญของพนักงานในฝาย
งานสนับสนุน 

ที่มา : โกศล ดีศีลธรรม (2546) 
 

นอกจากนี้ยังมีความไดเปรียบดานอื่นๆ ที่ไมไดแสดงในตาราง เชน การลดลงของเวลานํา
ในการผลิต โดยท่ีคนงานแตละคนสามารถดําเนินการเสร็จส้ินอยางรวดเร็ว ก็จะสงผลตอคาใชจาย
แรงงานที่เปนปจจัยนําเขาในแตละวันตอคนลดลง ที่เปนผลมาจากการพัฒนาความชํานาญเฉพาะ 
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(Specialization) โดยการใชความชํานาญเฉพาะในการจัดการกิจกรรมทางธุรกิจ ที่สามารถแบง
แนวทางออกเปน 2 ดาน คือ 

1.  Focusing โดยการนิยามถึงขอบเขตเฉพาะของธุรกิจที่ดําเนินการที่คํานึงถึงองคประกอบ
ของกลุมลูกคา และลักษณะผลิตภัณฑ เปนตน ซ่ึงจะชวยสนับสนุนใหเกิด Simplification และ 
Standardization ที่สงผลตอความไดเปรียบขนาด รวมทั้งเสนโคงแหงการเรียนรู (Learning Curve) 
ที่จะกลาวในสวนตอไป อยางเชน ความเชี่ยวชาญในการผลิตรองเทา ผูผลิตที่มีความเชี่ยวชาญใน
การผลิตเสื้อผา 

2.  Division of Labor โดยการแบงแยกงาน (Splitting) ออกเปนสวนยอย (Small Part) และ
มอบหมายใหกลุมคนหรือตัวบุคคลที่มีความชํานาญเฉพาะดาน การดําเนินการในแตละสวนของ
งานจะสงผลตอการพัฒนาทักษะของแรงงาน และเกิดความผิดพลาดในการทํางานลดลง 

ขอเสียจากการเพิ่มขนาดการดําเนินการ 
เมื่อองคกรไดมีการขยายธุรกิจมากเกินกวาระดับที่เหมาะสม (Optimum Level) ก็จะสงผล

ตอคาใชจายทางการตลาดและคาใชจายอื่นๆ เพิ่มขึ้นมาอยางมากเมื่อเทียบกับรายรับที่เพิ่มขึ้น หรือ
อาจกลาวไดวา “ไดไมคุมเสีย” เนื่องจากผูบริโภคอาจไมไดรับการตอบสนองจากสินคารูปแบบเดิม 
(Existing Product) ทําใหองคกรตองทําการสงเสริมการตลาดเพื่อใหสามารถขายสินคาสวนเกินนี้ ที่
บางครั้งอาจตองนําสินคาที่เหลือนี้มาขายในราคาพิเศษหรือนํามาแจกเปนของแถม และอาจสงผล
ตอภาพพจนของสินคาได นอกจากนี้การขยายขนาดยังกอใหเกิดการใชเวลา และทรัพยากรที่มีผล
ตอการเพิ่มคาใชจายและความสามารถในการตอบสนองผูบริโภค 

ปญหาในสายการผลิต เมื่อมีการผลิตมากขึ้นก็จะมีผลตอชวงเวลานําในการผลิตที่ยาวขึ้น 
และอาจเกิดปญหาคอขวดขึ้น ถาหากมีบางขั้นตอนของสายการผลิตเกิดปญหาขึ้นและตองมีการ    
รอคอยของงานระหวางผลิต ซ่ึงจะเกิดสินคาระหวางกระบวนการ (Work in Process) สะสมมากขึ้น 
ทําใหเกิดภาระในการจัดเก็บสินคาคงคลัง รวมทั้งปญหาในการควบคุมคุณภาพ เนื่องจากการเกิด
ของเสียมากขึ้น 

ผลกระทบในสวนตนทุนผันแปร เมื่อมีการเพิ่มปริมาณการผลิตมากเกินระดับที่ควรเปน   
จะมีผลกระทบตอความสามารถการผลิตของเครื่องจักร และส่ิงอํานวยความสะดวกที่ถือวาเปน
ปจจัยนําเขาที่สําคัญ เชน คาใชจายพลังงาน เมื่อมีการเพิ่มปริมาณการผลิตมากขึ้นก็จะสงผลตอ     
คาไฟฟาที่ถูกใชในชวงที่มีการใชกําลังไฟฟาสูงสุด (Peak Time) สูงขึ้น ทําใหตองจายคาไฟฟาสูง
กวาระดับปกติ 

 

2.1.5  พัฒนากลยุทธการแขงขันระหวางประเทศ 
1.  ลักษณะที่สําคัญขององคกรในธุรกิจแขงขันระหวางประเทศ 

1.1    มีอัตราการขยายปริมาณธุรกรรมระหวางสาขาของบริษัทขามชาติ 
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1.2    มีการเติบโตเฉพาะดานที่สรางความชํานาญ และศักยภาพในการแขงขัน 
1.3  มีการพัฒนารูปแบบความรวมมือ  และการถ ายทอดเทคโนโลยี 

(Technology Transfer) ที่รวมถึงการทําแฟรนไชส 
1.4 การเพิ่มความสําคัญของความรวมมือทางการคาในรูปแบบของสัญญา

ระยะยาว ที่มีการเชื่อมโยงกับแหลงเงินทุน 
2.  ความสามารถของการแขงขัน 

สําหรับความสามารถในการแขงขันนั้น อาจจะนิยามวา “ความสามารถที่จะบรรลุเปาหมาย
ของการแขงขัน เพื่อไดมาซึ่งสวนแบงในตลาดที่แขงขัน” ที่สามารถวัดไดจากความสามารถการทํา
กําไร (Profitability) หรือในอีกดานหนึ่งอาจวัดไดจากอัตราการขยายตัว (Expansion) ของธุรกิจ 
ดังเชน 

1.  การเติบโตในสวนแบงตลาด 
2.  ความสามารถในการทํากําไรจากการดําเนินงาน 
3.  การเพิ่มยอดขาย 

แตในมุมมองนักลงทุนจะพิจารณาถึงอัตราผลตอบแทนในอนาคตมากกวาการลดตนทุน 
ดังนั้นธรรมชาติของพลวัตของความสามารถการแขงขัน จึงไมเพียงแตมองในแงของความสามารถ
ในการทํากําไรในปจจุบันเทานั้น แตยังพิจารณาถึงศักยภาพการสรางกําไรในอนาคต ซ่ึงสามารถ
ประเมินไดจาก 

1.  ปจจัยภายนอก อันไดแก ความผันผวนทางเศรษฐกิจและการเมือง 
2.  สภาวะแวดลอมและพลวัตแหงการแขงขันระหวางประเทศ (มหภาค) 
3.  นโยบายของการแขงขัน (จุลภาค) 
ปจจัยดังกลาวไมเพียงแตมีความสัมพันธในเชิงปริมาณเทานั้น แตยังรวมถึงปจจัยภายใน

และภายนอก ซ่ึงก็คือ ระดับการเคลื่อนยายของทรัพยากร เชน วัตถุดิบ แรงงาน และประสิทธิผล อัน
เปนผลมาจากพลวัตของการเปลี่ยนแปลงทางเทคโนโลยี และนวัตกรรมทางการตลาด (โกศล ดี
ศีลธรรม. 2546) 

เสนทางและปจจัยตางๆ ที่คูขับเคี่ยวเคยใชในการสนับสนุนยุทธวิธีในการตอกรกับผูทาชิง 
รวมทั้งแนวโนมที่อาจเกิดขึ้นจากการพัฒนาเทคโนโลยีในอนาคต โดยสวนแรกจะกลาวถึงการ
เปรียบเทียบแนวทางระหวางองคกรธุรกิจอเมริกันกับญี่ปุนที่เปนผูคูขับเคี่ยวกัน ดังนี้ 

1.  การทําส่ิงที่ดีกวา โดยทางผูผลิตทางสหรัฐอเมริกาไดใชเทคโนโลยีทางดาน CAD/CAM 
ในการสนับสนุนการออกแบบ และยกระดับความสามารถการผลิต สวนผูผลิตญี่ปุนมุงเทคโนโลยี
กลุม (Group Technology) การจัดหนวยผลิตที่เล็กกวา และกิจกรรมกลุมคุณภาพ (Quality Circle) 
แตผูผลิตของทั้งสองประเทศไดยึดแนวทางที่เหมือนกัน คือ การนําเทคนิคทางสถิติเพื่อติดตามและ
ควบคุมกระบวนการ รวมทั้งโครงการลดของเสียเปนศูนย (Zero-Defects) และคุณภาพผูสงมอบ 
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2.  การทําสิ่งที่ถูกกวา ทางผูผลิตสหรัฐอเมริกามักใชแนวทาง Job Enlargement และระบบ
อัตโนมัติ เพื่อลดขนาดแรงงานทางตรง สวนทางผูผลิตญี่ปุน มุงแนวทางปรับปรุงผลิตภัณฑ และ
กระบวนการ โดยใชเทคนิคการวิเคราะหคุณคา (Value Analysis) การทํามาตรฐานผลิตภัณฑ 
(Standardizing Products) และการลดรอบเวลานําของการผลิต 

3.  การทําใหเร็วกวา องคกรธุรกิจสหรัฐอเมริกามุงการใชระบบการผลิตแบบยืดหยุน 
(FMS) เทคโนโลยีหุนยนต (Robotics) และการปรับปรุงการจัดการแรงงานสัมพันธเพื่อลดเวลาใน
การสงมอบ สวนทางผูผลิตญี่ปุนมุงแนวคิดการปรับปรุงอยางตอเนื่อง หรือไคเซน (Kaizen) ดวย
การลดเวลาการตั้งเครื่อง การบํารุงรักษาเครื่องจักร และพัฒนาทักษะดวยการฝกอบรม 

4.  ความคลองแคลวกวา ดวยความสามารถในการออกแบบ และนําเสนอผลิตภัณฑใหมสู
ตลาด เพื่อตอบสนองความเปลี่ยนแปลงความตองการลูกคาอยางรวดเร็ว ที่เปนจุดแข็งและปจจัยใน
การรักษาระดับการแขงขันของญี่ปุนที่ เหนือกวาสหรัฐอเมริกาและยุโรป ขณะที่ผูผลิตของ
สหรัฐอเมริกาไดมุงใชเทคโนโลยีในการปรับปรุงประสิทธิภาพสายการผลิต แตทางญี่ปุนเชื่อวา
ความคลองแคลว (Agility) เปนสวนที่ขาดเสียมิไดในทางคุณภาพและความสามารถในการสงมอบ 
ดังนั้นธุรกิจญี่ปุนจึงมุงผลิตส่ิงที่ดีกวา และรวดเร็วกวา ที่รวมถึงการมุงบรรลุความคลองแคลวการ
ผลิต นอกจากนี้แนวทางสําหรับการพัฒนาผลิตภัณฑก็ยังแตกตางกัน โดยแนวคิดแบบอเมริกันได
ใชแนวทางลําดับขั้นตอน (Sequentially) ตามฝายหนาที่งาน (Functional Areas) ตั้งแตการตลาด 
วิศวกรรม จวบจนการผลิต แตรูปแบบการพัฒนาผลิตภัณฑแบบญี่ปุน ไดเนนรูปแบบทีมงานพัฒนา
ที่รวบรวมความคิดตั้งแตชวงตนของการออกแบบ จึงสงผลตอชวงเวลาที่ส้ันลงและคุณภาพที่
เหนือกวา ดวยระดับตนทุน     ที่ต่ํากวา 

ในชวงเวลาที่ผานมา รูปแบบกลยุทธการผลิตแบบอเมริกัน ที่มักเนนการลงทุน (Capital 
Intensive) ในเทคโนโลยีใหม ขณะที่ธุรกิจญี่ปุนมุงหาแนวทางปรับปรุงกระบวนการและวิธีการ
อยางตอเนื่อง ดวยการลงทุนในดานทุนมนุษย (Human Capital) ดังนั้นขอแตกตางที่ชัดเจนของกล
ยุทธการแขงขัน (Competitive Strategies) ระหวางสหรัฐอเมริกากับญี่ปุน โดยเฉพาะการผลิตแบบ
ทันเวลา (Just in Time) กับการจัดการคุณภาพโดยรวม (Total Quality Management) หรือ TQM ที่
เปนปรัชญาการจัดการ โดยไมเนนการลงทุนเทคโนโลยีช้ันสูง ที่จะมุงการปรับปรุง โดยมีพนักงาน
เปนตัวขับเคลื่อนที่สําคัญ ซ่ึงแนวทางทั้งสองไดถูกใชในองคกรญี่ปุนอยางแพรหลาย และเปนปจจัย
อันสําคัญที่สรางศักยภาพใหกับญี่ปุนหรืออาจกลาวโดยสรุปไดวา 

1.  JIT คือ การจัดการที่มีการระบุปญหา และขจัดแหลงของความสูญเปลา เพื่อมุงการ
ปรับปรุงกระบวนการ โดย JIT อาจเรียกวา การผลิตแบบลีน (Lean Production) 

2.  TQM คือ ปรัชญาการจัดการที่มุงการปรับปรุงอยางตอเนื่อง (Continuous Improvement)
โดยศึกษาความตองการลูกคา (Customer Need) และมุงตอบสนองความตองการดังกลาวเพื่อใหเกิด
ความพึงพอใจสูงสุด 
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พัฒนาการแหงคุณภาพ 
ในชวงทศวรรษ 1980 ผูบริหารชาวอเมริกันไดเร่ิมตระหนักถึงความสําคัญของคุณภาพ ที่

ใชถูกเปนกลยุทธสําหรับสรางความไดเปรียบการแขงขัน (Competitive Advantage) ซ่ึงพวกเขาได
มองเห็นความเชื่อมโยงระหวางคุณภาพที่ต่ํา (Poor Quality) กับความสูญเสียผลกําไรในชวงเวลา
ขณะนั้น รัฐบาลสหรัฐอเมริกาไดเร่ิมประกาศมาตรการควบคุมความปลอดภัยของการผลิตที่รวมถึง
การหีบหอ และการจัดเก็บสินคาอยางเขมงวด 
 
ตารางที่ 2.2  แสดงพัฒนาการระบบคุณภาพในอุตสาหกรรม 

พัฒนาการ รายละเอียดและเหตุการณสําคัญ ชวงเวลา ผูบุกเบิกท่ีสําคญั 
เนนการตรวจสอบ 
(Inspection) 

ชางฝมือรับผิดชอบทั้งในดานการ
ผลิตและดูแลคุณภาพ 
การสุมตัวอยางและการแสดงดวยผัง 
การควบคุม 

กอนชวง
ศตวรรษที่ 20 

1920 
 

- 
 

Walter 
Shewhart/Harold 

Dodge/Henry 
Roming 

การควบคุมคุณภาพ
เชิงสถิติ (Statistical 
Process Control) 

ทฤษฎีของ SPC ไดถูกตีพิมพและมี
การเผยแพร 
ที่ปรึกษาชาวอเมริกันไดใหการ
ปรึกษาแกอุตสาหกรรมในญี่ปุน 

1931 
 

1946-ตน
ทศวรรษ 1950 

Walter Shewhart 
 

W.Edwards Deming 
/ Joseph 

Juran / Feigenbaum 
การประกันคณุภาพ 
(Quality Assurance) 

แนวคดิตนทุนทางคุณภาพ 
 
QCC (Quality Control Circle) 
 
วิศวกรรมความนาเชื่อถือ (Reliability 
Engineering) / การลดของเสียเปน
ศูนย (Zero-Defect) 

ทศวรรษที่  
1950 

ทศวรรษที่  
1950 

ทศวรรษที่  
1960 

Joseph 
Juran / Feigenbaum 

Kaoru 
Ishikawa/Taiichi 

Ohno 
- 
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ตารางที่ 2.2  (ตอ) 

พัฒนาการ รายละเอียดและเหตุการณสําคัญ ชวงเวลา ผูบุกเบิกท่ีสําคญั 
การจัดการคณุภาพ
โดยรวม (Total 
Quality 
Management) 

การออกแบบคงทน (Robust Design) 
ในญี่ปุน 

Quality Function Deployment 
(QFD) 

การออกแบบเพื่อการผลิตและ
ประกอบ 

การประยกุตแนวคิด TQM กบัธุรกิจ 

ทศวรรษที่  
1960 

ทศวรรษที่  
1972 

ทศวรรษที่  
1980 

ทศวรรษที่  
1980-
ปจจุบัน 

Genichi Taguchi 
 
Kobe Shipyards 
 
Geoffrey / 

Boothroyd 
 
- 

ที่มา : โกศล ดีศีลธรรม (2546) 
 

โดยในชวงตนทศวรรษ 1980 ทางธุรกิจตางๆ ของสหรัฐอเมริกา เริ่มสั่นคลอนดวยการ
หล่ังไหลของสินคาจากผูผลิตตางประเทศ โดยเฉพาะคูแขงหลักอยางญี่ปุนที่เขาจูโจมตลาดใน
สหรัฐอเมริกา ดวยความไดเปรียบทางคุณภาพที่เดนชัดของสินคา จึงไมตองสงสัยเลยวาในตลาด
หลักถึงโดนครอบงําดวยสินคาจากญี่ปุน ที่เปนเชนนี้ก็เนื่องจากการพัฒนาและปรับปรุงตั้งแตระดับ
พื้นที่ปฏิบัติการในโรงงาน (Shop Floor) อยางตอเนื่องจากทีมงานที่ประกอบดวยพนักงานใน
สายการผลิต และพนักงานสนับสนุนจากฝายงานตางๆ ที่เรียกวา Cross Functional Team แมวา
ในชวงตนของการพัฒนาแนวคิดทางคุณภาพจะมีที่มาจากสหรัฐอเมริกาก็ตาม แตญี่ปุนสามารถนํา
แนวคิดดังกลาวมาพัฒนาและประยุกตใชในธุรกิจไดอยางล้ําหนา ในชวงทศวรรษ 1970 Kaoru 
Ishikawa และ Genichi Taguchi ไดบอกใหโลกรับรูถึงความสําเร็จทางคุณภาพ (Quality 
Achievements) โดย Ishikawa        ผูประสบความสําเร็จและมีช่ือเสียงในการนําแผนภูมิเหตุและผล 
(Cause and Effect Diagram) ประยุกตในการแกปญหาทางคุณภาพ และเปนหนึ่งใน 7 QC Tools ที่
ถูกใชโดยพนักงานในกลุมคุณภาพ (QC Circle) ซ่ึง Ishikawa รูดีวาทักษะแกปญหาดังกลาวมี
ความสําคัญ และจําเปนอยางยิ่งตอการเปลี่ยนบทบาทความรับผิดชอบการแกปญหา จากผูเชี่ยวชาญ
สูระดับพนักงานปฏิบัติการ ที่แนวคิดดังกลาวเรียกวา การควบคุมคุณภาพทั่วทั้งองคกร (Company 
Wide Quality Control) หรือ CWQC สวน Taguchi ไดโตแยงแนวคิดเดิมที่วา “เพียงแคทําให
สอดคลองกับขอบเขตพิกัดเผื่อ (Tolerance Limit) นั้นไมเปนการเพียงพอ” นั่นหมายถึง คุณภาพตอง
เปนความสามารถที่เขาใกลขอกําหนดเฉพาะเปาหมาย (Target Specification) มากที่สุดเทาที่เปนไป
ได ดังนั้นเปาหมายหลักของ Taguchi จึงมุงสูการลดความผันแปรกระบวนการอยางตอเนื่อง โดย 
Taguchi มีความคิดวาผลิตภัณฑควรไดรับการออกแบบ ที่มีสมรรถนะไมออนไหว (Insensitive) ตอ
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ความผันแปรของปจจัยการผลิต ซ่ึงเปนแนวคิดของ Robust Design และมีการออกแบบการทดลอง 
(Design of Experiment) หรือ DOE เพื่อการคนหาและการออกแบบคาพารามิเตอรใหเหมาะสม 

สวนปญหาหนึ่งที่มักเกิดขึ้นบอยในประเด็นการออกแบบผลิตภัณฑนั่นก็คือ การแปลง
ความตองการลูกคาไปสูรูปแบบผลิตภัณฑ และบริการจริง โดยปราศจากการบิดเบือนขอมูลการ
ออกแบบ ดังนั้นการกระจายหนาที่ทางคุณภาพ (Quality Function Deployment) หรือ QFD จึงเปน
วิธีการสําหรับกําหนดความตองการของลูกคา และแปลงความตองการดังกลาวสูขอกําหนดในแต
ละหนาที่การทํางาน วิธีการดังกลาวไดถูกใชคร้ังแรกที่โตโยตา ในชวงทศวรรษ 1970 ดวยวิธีการ
ของ QFD ไดสงผลใหผลิตภัณฑหรือบริการไดรับการพัฒนาอยางรวดเร็ว ที่มีระดับคาใชจายต่ําและ
สอดคลองกับความตองการที่แทจริงของลูกคา ไดดีกวาวิธีการพัฒนาผลิตภัณฑแบบเดิม 

เมื่อชวงทศวรรษที่ผานมา ถือเปนยุคแหงสโลแกนทางคุณภาพ ที่ถูกใชโดยผูผลิตใน
สหรัฐอเมริกา เพื่อผลทางสวนแบงตลาด (Market Share) ดังนั้น คุณคาแหงคุณภาพ (Value of 
Quality) จึงเสมือนเครื่องมือทางการแขงขัน (Competitive Tool) ที่ไดรับการยอมรับกันอยาง
แพรหลาย แตยังคงมีปญหาที่ผูจัดการและพนักงานยังคงยึดติดกับหลักการทางคุณภาพทั้งหลาย ที่
สงผลตอการเปลี่ยนมุมมองทางคุณภาพ โดยไดรวมประเด็นของมนุษยและองคกรโดยรวม ที่
ปจจุบันมีการเรียกวา Total Quality Management (TQM) สําหรับในสหรัฐอเมริกา จัดวาเปน
กระบวนทัศนใหม (New Paradigm) ทางดานคุณภาพ ที่มุงประกันคุณภาพเพื่อตอบสนองความ
ตองการใหกับลูกคา 

 

2.1.6  แนวคิดแบบลีน และ TQM กับการปรับสายการผลิต 
โดยทั่วไปสายการผลิตไดเริ่มจากการปอนวัตถุดิบ หรือปจจัยนําเขา (Input) ที่ไหลผาน

กระบวนการแปรรูปจนกลายเปนชิ้นงานสําเร็จรูป ซ่ึงการไหลเปรียบเสมือนการสงผานทอสง 
(Pipeline) แตในการผลิตจริงที่มีการผลิตช้ินงานที่หลากหลายและความผันผวนทางอุปสงค จึง
สงผลใหการไหลภายในทอสงอาจมีการติดขัดหรือสะดุดในบางชวง และตองใชเวลาที่มากขึ้น
สําหรับการไหลผานตลอด ดังนั้นจะตองมีการระบุส่ิงขวางกั้นและทําการขจัดออกเพื่อใหมีการไหล
วัสดุผานทอสงอยางตอเนื่อง ซ่ึงกอนจะดําเนินการควรตองสามารถระบุตําแหนงและทําความเขาใจ
ถึงส่ิงขวางกั้นเหลานี้ โดยใชแนวคิดแบบลีน และ TQM ในการคนหาแนวทางขจัดออก ซ่ึงจะสงผล
ตอการลดเวลาการสงผาน (Throughput Time) นั่นหมายถึงองคกรสามารถตอบสนองตอความ
เปลี่ยนแปลงของความตองการลูกคา โดยสินคาจะออกสูตลาดที่เร็วกวาคูแขงขันและผูผลิตจะไดรับ
ผลตอบแทนที่เร็วข้ึน นอกจากนี้การเปลี่ยนแปลงคําส่ังซ้ือจากลูกคายังมีผลตออัตราสงผานทอ 
(Throughput Rate) จึงตองมีการปรับขนาดของทอใหเหมาะสมกับอัตราการไหล ถาหากมีการปรับ
ขนาดทอใหใหญขึ้นเกินกวาความจําเปนก็จะเกิดความสูญเปลาขึ้น มีผูบริหารบางคนมีความเขาใจ
ผิดคิดวา แนวทางหนึ่งที่จะเพิ่มผลิตผลก็ดวยการเพิ่มการไหลปจจัยนําเขา ซ่ึงหากเปนเชนนั้นก็อาจ
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เกิดการลน (Overflow) หากปจจัยนําเขานั้นมากเกินกวาขนาดทอจะรับไว ถาเปรียบเทียบใน
กระบวนการผลิตก็คือเกิดการลนสตอกหรือเกิดปญหาคอขวดขึ้น (Bottleneck) ดังนั้นอัตราการไหล
ของปจจัยนําเขาที่ดีที่สุด จะตองสอดคลองกับอัตราการไหลออกของผลิตผล (Output) หรือตาม
ปริมาณอุปสงค เพื่อใหการไหลเปนไปอยางราบเรียบ (Smooth Flow) ซ่ึงทั้งแนวคิดลีน แบบ TQM 
เปนหนทางในการปรับใหมีการไหลอยางตอเนื่อง โดยแนวคิดลีนจะมุงหาแนวทางปรับขนาดทอให
เหมาะตออัตราการไหลของวัตถุดิบ และสอดคลองความตองการลูกคามากที่สุดเทาที่เปนไปได  
สวน TQM จะมุงหาแนวทางใหวัสดุที่ไหลออกจากทอสงเพื่อสงมอบความพึงพอใจใหกับลูกคา 
หรืออาจกลาววา TQM เกี่ยวของกับวิธีการ (Procedure) และเครื่องมือสําหรับการระบุแหลงปญหา 
เพื่อทําการขจัดออก 

 

2.1.7  พัฒนาการของอุตสาหกรรมการผลิต 
ในชวงศตวรรษที่แลว อุตสาหกรรมยานยนต (Automotive Industry) ไดมีบทบาทสําคัญที่

กอใหเกิดความเปลี่ยนแปลงสําคัญถึงสองครั้ง ความเปลี่ยนแปลงครั้งแรกเกิดขึ้นในชวงหลัง
สงครามโลกครั้งที่หนึ่ง เมื่อ Henry Ford และ Alfred Sloan ไดกาวจากการผลิตดวยความชํานาญ 
(Craft Production) สูรูปแบบการผลิตปริมาณมาก (Mass Production) ที่สงผลใหสหรัฐอเมริกา
กลายเปนผูนําเศรษฐกิจโลกในระยะตอมา  สวนความเปลี่ยนแปลงอีกครั้งเกิดขึ้นเมื่อหลัง
สงครามโลกครั้งที่สองสิ้นสุดลง เมื่อ Eiji Toyoda และ Taiichi Ohno แหง Toyota Motor ผูบุกเบิก
แนวคิดการผลิตแบบทันเวลา (JIT) และไดมีการประยุกตใชในอุตสาหกรรมอยางแพรหลาย 
 
ตารางที่ 2.3  แสดงเหตุการณสําคัญของความเปลี่ยนแปลงอุตสาหกรรม 

ยุคสมัย เหตุการณสําคญั ชวงเวลา ผูบุกเบิกท่ีสําคญั 
การผลิตดวยความ
ชํานาญ 

การผลิตที่เนนทักษะฝมือจากแรงาน
เปนสําคัญ 

กอนศตวรรษ
ที่ 20  

 

การปฏิวัติ
อุตสาหกรรม 

เครื่องจักรไอน้ํา 
การแบงงานตามความชํานาญ 
ความสามารถแลกเปลี่ยนชิน้สวน 

1769 
1776 
1780 

James Watt 
Adam Smith 
Eli Whitney 

การผลิตปริมาณมาก
และการจดัการแบบ
วิทยาศาสตร 

หลักการจัดการแบบวิทยาศาสตร 
การศึกษาเวลาและการเคลื่อนไหว 
 
กําหนดการทํางาน 

1911 
1911 

 
1912 

Frederick Taylor 
Frank & Lillian 

Gilbreth 
Henry Gantt 
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ตารางที่ 2.3  (ตอ) 

ยุคสมัย เหตุการณสําคญั ชวงเวลา ผูบุกเบิกท่ีสําคญั 
 การปรับสายการประกอบ 

การบูรณาการทางแนวตั้งอยาง
สมบูรณ 

1913 
1930s 

Henry Ford 
Henry Ford 

ระบบการผลิตแบบ
ลีน 

หลักการของ JIT และการผลิต        
แบบลีน 

1950s Taiichi Ohno  & Eiji 
Toyoda 

การผลิตแบบ
ยืดหยุน 

FMS 
CAD/CAM 
MRP (Material Requirement 

Planning) 

1965 
1965-1970s 

1975 

Molin Ltd. (UK) 
 

Joseph Orlicky 

Mass Customization CIM, EDS 1980s-1990s  
ที่มา : โกศล ดีศีลธรรม (2546) 
 

กอนชวงการปฏิวัติอุตสาหกรรม (Industrial Revolution) พัฒนาการอุตสาหกรรมการผลิต
ขึ้นกับทักษะและฝมือของแรงงานมนุษยที่มีการใชเครื่องมือขนาดเล็ก (Hand Tool) จวบจนกระทั่ง
ป 1975 ก็ไดมีการประดิษฐเครื่องจักรไอน้ํา (Stream Engine) โดย James Watt ที่เปนจุดเริ่มตนแหง
การปฏิวัติอุตสาหกรรม และราวป 1780 Eli Whitney แหงสหรัฐอเมริกา และ Nicholas LeBlance 
แหงฝร่ังเศส ตางไดพัฒนาแนวคิดของการแลกเปลี่ยนชิ้นสวน (Interchangeable Part) และมีการใช
ในสายการผลิตของปนไรเฟล นาฬิกา เกวียน และเริ่มมีการเปลี่ยนรูปแบบและพัฒนาอยางชาๆ จาก
การผลิตจากชางฝมือแรงงาน (Craftmanship) สูความเปนกลไก (Mechanization) รวมทั้งมีการแบง
งานตามความชํานาญ (Division of Labor) 

ในชวงราวตนศตวรรษที่ 20 Frederick Taylor ไดเสนอแนวคิดของการปรับปรุงการ
ปฏิบัติการ ดวยการศึกษารูปแบบการทํางาน และหาแนวทางปรับปรุงใหการทํางานงายขึ้น จึงมีการ
พัฒนาเทคนิคอยางมีระบบเพื่อทําการปรับปรุงดวยหลักการทางเศรษฐศาสตรการเคลื่อนไหว 
(Economy of Motion) รวมทั้งหลักการจัดการอยางการวิเคราะหเวลา การจูงใจดวยคาจาง และ
หลักการดําเนินธุรกิจแบบวิทยาศาสตร แนวคิด Taylor ไดดลใจใหนักพัฒนารวมสมัย อยาง Frank 
& Lillian Gilbreth, Henry Gantt และ Henry Fayol โดย Gilbreth ไดขยายแนวคิดการศึกษาเวลา 
(Time Study) ของ Taylor เพื่อวิเคราะหรายละเอียดของการเคลื่อนไหว ซ่ึงแนวคิดตางๆ ที่เกี่ยวของ
ไดนํามาสูทฤษฎีการจัดการแบบวิทยาศาสตร ส่ิงที่ตามมากับทฤษฎีดังกลาว คือ การแบงงานตาม
ทักษะความชํานาญเฉพาะและมีการทํางานแบบซ้ํา (Repetitive Task) ทําใหแรงงานเกิดความเบื่อ
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หนายและความลาขึ้น ที่รวมถึงผลกระทบระบบการจูงใจในระยะยาว อันนําไปสูความเฉื่อยชา การ
ขาดงาน การเขาออก (Turnover) และความรูสึกไมพึงพอใจตอสภาพการทํางาน 

แตแนวคิดตามหลักการวิทยาศาสตรของ Taylor ไมเปนที่นิยมในญี่ปุน และประเทศใน
แถบตะวันออกไกล อันเนื่องจากแนวคิดแบบ Taylor มีการแบงแยกความรับผิดชอบระหวาง
แรงงานดวยกัน และระหวางแรงงานกับหัวหนางานที่สงผลตอการขาดความยืดหยุน แตสําหรับ
วัฒนธรรมแบบญี่ปุนนั้น แรงงานไดถูกพัฒนาใหมีทักษะที่หลากหลายกวา ทําใหสามารถโยกยาย
หนาที่งานไดอยางยืดหยุนและยังมุงเนนการทํางานเปนทีม ทําใหมีโอกาสในการพัฒนาทักษะ และ
แสดงความสามารถในการรวมแกปญหา 

 

2.1.8  แนวคิดระบบการผลิตสําหรับสายการประกอบ 
ในป 1903 บริษัท Ford Motor ไดเร่ิมผลิตรถยนต Model A รถแตละคันจะถูกสรางขึ้นจาก

คนที่ยืนประกอบกับที่ (Fixed Assembly) ดังนั้นในชวงสามทศวรรษแรกของศตวรรษที่ 20 บริษัท 
Ford Motor จึงมุงสรางรถยนตสูตลาดแบบมวล (Mass Market) ในป 1908 ก็ออกรถยนตแบบ 
Model-T ที่ออกจําหนายทั่วโลกกวา 15 ลานคัน ในชวงเวลาดังกลาว Ford ไดขยายปริมาณการผลิต
โดยใชหลักแนวคิด Whitney โดยการรวมมาตรฐานชิ้นสวนเพื่อสามารถสับเปลี่ยนชิ้นสวน และการ
ปรับสายการผลิตที่เนนการไหลอยางตอเนื่อง เขากับแนวคิดของ Taylor ที่เปนองคประกอบของ
กระบวนการผลิตในสายการประกอบ 

ในสายการประกอบ คนงานจะไมมีการเคลื่อนยายระหวางจุดปฏิบัติการ ในแตละคนจะ
ปฏิบัติการที่จุดเดียว โดยมีสายพานทําการเคลื่อนยายชิ้นงานเขาสูตัวผูปฏิบัติการ เครื่องจักรจํานวน
มากไดถูกติดตั้งภายในโรงงาน และงานในสายการผลิตถูกแบงออกเปนงานพื้นฐานยอยที่มีลักษณะ
ซํ้า (Repetitive) ในชวงเวลานั้น Ford ไดประสบความสําเร็จอยางสูงในการผลิตแบบสายการ
ประกอบ จนเปนที่รูจักกันในนาม Ford’s Mass Production System และเปนแบบอยางใหกับธุรกิจ
ตางๆ ไดลอกเลียนอยางแพรหลายทั่วโลก จวบจนกระทั่งมีการเปลี่ยนแปลงในชวงประมาณกลาง
ศตวรรษที่ 20 แต Ford ถูกมองวาไดใหความสนใจตอกระบวนการและเครื่องจักรมากกวาแรงงาน 
ซ่ึงบรรยากาศดังกลาวไมไดสงผลตอการจูงใจแรงงานในการรวมแกปญหา ดังนั้น ความรับผิดชอบ
แกปญหาที่เกิดขึ้นจึงมอบหมายใหกับโฟรแมน วิศวกรและกลุมคนงานที่มีความชํานาญเฉพาะ 
รวมทั้งอุปสรรคตอการสื่อสารระหวางบุคลากรที่ตางสายงานกัน อันเนื่องมาจากแรงงานแตละคนมี
ความชํานาญเฉพาะที่ตางกัน 

เนื่องจากทาง Ford ไมไววางใจตอผูสงมอบ ดังนั้นในป 1931 ทาง Ford ไดนําแนวคิด
การบูรณาการทางแนวตั้ง (Vertical Integration) โดยมีการสรางอุปกรณทุกชิ้นสวนขึ้นภายใน
โรงงาน (In-House) เพื่อการควบคุมกําหนดการและมาตรฐานอยางใกลชิด เมื่อมีการทําชิ้นสวน
หรืออะไหลทั่วไปก็จะมีการผลิตในปริมาณมากโดยมีการตั้งเครื่องเพียงครั้งเดียว และทําการ
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เดินเครื่องโดยใชเครื่องจักรเฉพาะงาน เพื่อลดคาใชจาย และเวลาการหยุดเครื่อง (Downtime) ลง 
ดังนั้น Ford จึงเลือกที่จะผลิตรถเพียงรุนเดียว คือ Model T นับตั้งแตป 1908-1927 โดยมีเปาหมาย
ในการเพิ่มปริมาณการผลิตของรถ ที่สงผลตอการลดคาใชจาย และสามารถตั้งราคาที่แขงขันได โดย 
Ford หวังวารถรุน Model T จะเปนรถสําหรับทุกคน (Everyman’s car) และทําให Ford เปนผูผลิต
รายใหญของโลก ในป 1926 ที่สามารถผลิตรถไดประมาณครึ่งหนึ่งของปริมาณรถทั้งหมด 

สวนการควบคุมคุณภาพมีการหละหลวม โดยมีการตรวจสอบเพียงเล็กนอย แตเนื่องจาก
ความคงทนของสินคา และสามารถซอมแซมไดโดยผูใชทั่วไป ซ่ึงแนวคิดนี้ไดกลายเปนจุดขายที่
สําคัญ จวบจนกระทั่งราวทศวรรษที่ 1950 เมื่อทางผูผลิตยุโรปไดปรับใชแนวคิด Mass Production 
ดวย นวัตกรรมและคาแรงงานที่ต่ํากวา ไดสงผลใหผูผลิตดังกลาวประสบผลสําเร็จในตลาดโลก แต
ความสําเร็จดังกลาวไดมีผลกระทบในชวงทศวรรษที่ 1970 อันเนื่องมาจากคาแรงงานที่สูงขึ้นและ
วิกฤติน้ํามันที่แผขยายทั่วโลก จึงทําใหราคารถยุโรปไมสามารถแขงขันกับผูผลิตรถยนตรายใหญ
ของสหรัฐอเมริกาได แตชวงเวลานั้นก็ไดเกิดผูทาที่สําคัญ และสามารถรุกครอบครองตลาดสวน
ใหญไว นั่นก็คือ ญี่ปุน 

 

2.1.9  ระบบการผลิตแบบโตโยตา 
Eiji Toyoda ไดเร่ิมการผลิตรถยนตในป 1935 และในป 1950 ก็ไดเยี่ยมชมโรงงาน Ford 

River Rouge เพื่อเรียนรูวิธีการ Mass Production ทําให Toyoda ไดเห็นการผลิตที่ทันสมัย ซ่ึงทุกสิ่ง
ทุกอยางตั้งแตวัตถุดิบ ช้ินสวนที่ปอนสูสายการผลิต สามารถแปรรูปเปนรถยนต ภายในโรงานอัน
ใหญแหงนี้  ที่สามารถผลิตรถไดถึงวันละ 7,000 คันตอวัน ซ่ึงขณะนั้นทาง Toyota Motor สามารถ
ผลิตไดเพียง 2,700 คัน หลังจากที่ไดทําการศึกษาโรงงานประมาณหนึ่งเดือน Toyoda ไดสรุปวา 
ระบบการผลิตของ Ford ไมเหมาะสมตอญ่ีปุน อันเนื่องจากขณะนั้นประเทศญี่ปุนมีผูผลิตรถยนต
เพียงไมกี่ราย ดังนั้น Toyoda จึงตองการสรางรถยนตที่มีรูปแบบหลากหลายภายในโรงงาน ที่
แตกตางจากรูปแบบการผลิตในสหรัฐอเมริกาอยางสิ้นเชิง นอกจากนี้ความแข็งแกรงของสหภา
พแรงงานขององคกรญี่ปุน ทําใหไมสามารถดําเนินนโยบายการจางหรือใหออกเหมือนกับทาง
สหรัฐอเมริกา อีกทั้งความไมพรอมทางดานทุน ทําใหไมสามารถมุงการลงทุนทางดานเทคโนโลยี
ช้ันสูงได เมื่อเขากลับถึงญี่ปุนจึงเรียก Taiichi Ohno วิศวกรการผลิตแหง Toyota Motor เพื่อชวยเขา
ในการพัฒนาระบบการผลิต เมื่อ Ohno ไดศึกษาแนวทางของ Mass Production ทําใหเห็นขอจํากัด
หลายประการ ดังนั้น จึงไดออกแบบระบบที่เกิดความสูญเปลาที่นอยกวา โดยเนนประสิทธิภาพ 
คาใชจายที่นอยกวา และมีความยืดหยุนกวาแนวทางของ Mass Production แบบเดิม โดยระบบที่ถูก
พัฒนาขึ้นเรียกวา ระบบการผลิตแบบโตโยตา (Toyota Production System) ที่เปนตนแบบของการ
ผลิตแบบทันเวลา JIT และไดมีการประยุกตกับอุตสาหกรรมตางๆ อยางแพรหลายในป 1968 ก็ได
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เขารุกตลาดยุโรป จนกลายเปนผูผลิตรายใหญอันดับสอง จนกระทั่งป 1980 ก็ไดยึดตลาดใน
สหรัฐอเมริกาจนกลายเปนผูนําอันดับหนึ่ง (โกศล ดีศีลธรรม. 2546) 

 

2.1.10  บทเรียนกลยุทธ การแขงขันแบบญี่ปุน 
พัฒนาการสูยุคอุตสาหกรรม 
นับแตการปฏิรูปในชวงกลางศตวรรษที่ 19 ที่สงผลใหญี่ปุนเขาสูยุคใหมและเริ่มมีการ

พัฒนารูปแบบอุตสาหกรรมตามแบบตะวันตก จนกลายเปนมหาอํานาจทางอุตสาหกรรมใน
ชวงเวลาตอมา ซ่ึงเปนผลมาจากการสรางความแข็งแกรงของความสามารถการแขงขันระหวาง
ประเทศ จึงสงผลใหหลายธุรกิจสามารถสงออกใหกับตลาดโลกในสัดสวนที่สูง  ถาหากพลังแหง
การแขงขันและความไดเปรียบการแขงขันระดับนานาชาติดวยตัวเอง และสามารถรักษาตําแหนงผู
สงมอบรายใหญของตลาดโลกโดยมีพื้นฐานความสําเร็จในอุตสาหกรรมการผลิต ที่มีพื้นฐานมาจาก
การนําเขาเทคโนโลยี (Import Technology) และมีการปรับปรุงเทคโนโลยีผลิตภัณฑ รวมทั้งการ
พัฒนาระดับคุณภาพจนกระทั่งอยูในระดับแนวหนาของโลก แตไมเพียงเทานั้น องคกรชั้นนํา
ทั้งหลายยังมุงพัฒนาและปรับปรุงเทคโนโลยีกระบวนการ (Process Technology) ที่มีความพยายาม
ในการออกแบบวิธีการทํางาน เพื่อลดความสูญเปลา จึงไดสงผลตอความไดเปรียบตนทุนที่อยูใน
ระดับที่แขงขันได โดยการปรับปรุงเทคโนโลยีกระบวนการที่สําคัญได เร่ิมตั้งแตชวงทศวรรษ 1950 
ในรูปแบบของกิจกรรมคุณภาพที่รูจักกันดีอยางกิจกรรมกลุม QCC (Quality Control Circle) การลด
ของเสียเปนศูนย (Zero Defect) เปนตน ที่พนักงานในสายการผลิตมีสวนรวมในการแกปญหาใน
รูปแบบของการจัดกลุมกิจกรรมยอย (Small Group Activities)  

ในสวนนโยบายการผลิต (Production Policy) ของธุรกิจญี่ปุน ที่มุงใหความสําคัญตอการ
ลงทุนในสวนของเครื่องจักรสมัยใหม เพื่อเพิ่มกําลังการผลิตและการปรับปรุงคุณภาพผลิตภัณฑ 
โดยใชแรงงานที่ลดลงเมื่อเทียบกับผูบริหารอเมริกันหรือยุโรปที่มุงผลลัพธระยะสั้น แตผูบริหาร
ญี่ปุนมองหาการขยายศักยภาพระยะยาว (Long-Term) ในรูปแบบของพลังแหงการแขงขันและสวน
แบงตลาด 

ถาหากมองการจัดซื้อที่เปนชิ้นสวนหนึ่งของฝายงานผลิต จะพบวา รูปแบบนโยบายที่ถูกใช
ในอุตสาหกรรมไดมุงใชผูรับเหมาชวง หรือ Outsourcing ดังที่พบในอุตสาหกรรมยานยนต ที่มีการ
จัดซ้ือช้ินสวนและวัสดุที่เกี่ยวของในสัดสวนประมาณ 80% ของตนทุนการผลิตรวม จากแหลง
ผูผลิตตางๆ ที่มีความชํานาญเฉพาะ (Specialist Part) ยกเวนในชิ้นสวนหลักอยางเครื่องยนต ขณะที่
ผูผลิตทางยุโรปและสหรัฐอเมริกาไดมีการจัดซื้อประมาณ 60% ดังนั้นระบบการผลิตและการจัดหา
ของผูผลิตญ่ีปุน จึงไมเพียงแคบทบาทการเพิ่มความสามารถการผลิต แตยังสงผลตอการลดตนทุน ก็
เนื่องจากการจัดแบงลําดับชั้นอุตสาหกรรม (Industrial Hierachy) จากผูผลิตสินคาสําเร็จรูปสูผูผลิต
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ช้ินสวนในแตละลําดับชั้น หรือที่มักเรียกวา 1st tier หรือ 2nd tier และอื่นๆ ในการจัดโครงสราง
ดังกลาวไดสงผลตอการลดขนาดขององคกรและคาใชจายทางแรงงานที่ต่ําลง 

ลักษณะที่สําคัญอีกประการของนโยบาย Outsourcing ในอุตสาหกรรมญี่ปุน ดวยการสราง
ความสัมพันธระยะยาวกับผูสงมอบ จึงเกิดสัมพันธภาพทางโซอุปทานระหวางอุตสาหกรรม ซ่ึง
กอใหเกิดความไดเปรียบทั้งสองฝายและความรวมมือในรูปแบบของการรวมทํา R&D หรือการรวม
พัฒนาการออกแบบผลิตภัณฑใหม เนื่องจากผูสงมอบมักมีแนวคิดที่ดีเกี่ยวกับแนวโนมความ
ตองการในอนาคต ขณะที่ผูผลิตทางยุโรปและสหรัฐอเมริกามักมีการเปลี่ยนผูสงมอบ ถาหากเกิด
ปญหาทางราคาหรือการสงมอบที่ลาชา 

2.1.11  ปจจัยสภาพแวดลอมทางเศรษฐกิจ 
ในชวงสี่ทศวรรษที่ผานมาไดมีปจจัยที่สงผลตอการสรางความโดดเดนตอสภาพธุรกิจ

ใหกับญี่ปุน ที่รวมถึงผลกระทบตอการเปลี่ยนแปลงทางสังคม ซ่ึงสามารถแบงออกไดเปน 3 
ประการหลักดังนี้ 

1.  ความเปนโลกาภิวัตน (Globalization) 
เนื่องจากประเทศญี่ปุน  เปนประเทศที่ขาดแคลนทรัพยากรธรรมชาติ ดังนั้น 

เศรษฐกิจจึงถูกพัฒนาเพื่อมุงการผลิตและสงออกเปนหลัก โดยพยายามรักษาระดับราคาที่สามารถ
แขงขันกับคูแขง รวมทั้งการปรับปรุงคุณภาพ ดังนั้น ตัวแปรหนึ่งที่มีผลตอการแขงขัน ก็คือ อัตรา
แลกเปลี่ยน ดังเชน ในชวงตนทศวรรษที่ 1960 มีอัตราแลกเปลี่ยนที่ 360 เยนตอดอลลาร และตาม
ขอตกลงพลาซา (Plaza Agreement) ทําใหมีการเปลี่ยนแปลงอัตราแลกเปลี่ยน สงผลทําใหคาเงิน
เยนแข็งขึ้น โดยมีการปรับขึ้นเปน 260 เยนตอดอลลาร เมื่อเดือนกุมภาพันธ 1985 และแข็งคาขึ้นอีก
เปน 80 เยนตอดอลลาร เมื่อเดือนเมษายน 1995 จากผลกระทบดังกลาวสงผลตอนโยบายเศรษฐกิจ 
จากนโยบาย “การผลิตในประเทศเพื่อสงออก” เปน “การผลิตตางประเทศ และขายในตลาด
ตางประเทศ” จากนโยบายดังกลาว ทําใหเกิดการยายฐานการผลิตไปยังประเทศที่มีคาแรงงานที่ต่ํา
กวาและมุงสูธุรกิจระหวางประเทศมากขึ้น 

2.  ความเปนอัตโนมัติ (Automation) 
ในรอบหลายทศวรรษที่ผานมา คาเฉลี่ยรายไดประชากรญี่ปุนตอหัวไดเพิ่มขึ้นอยาง

รวดเร็ว สงผลตอรูปแบบการดํารงชีวิต (Japanese Lifestyle) ทําใหเกิดพฤติกรรมการบริโภคสินคาที่
มีความหลากหาย รูปแบบการผลิตสินคาจึงตองถูกปรับเปลี่ยน เพื่อใหตอบสนองตอวงจรชีวิต
ผลิตภัณฑที่ส้ันลง ระบบการผลิตถูกเปลี่ยนรูปแบบจากการผลิตปริมาณมาก (Mass Production)       
สูการผลิตปริมาณนอยแตมากรุน ความจริงแลวอุปสงคผูบริโภค (Customer Demand) เปนตัวแปร
หลักที่สําคัญที่สุด ในการผลักดันใหเกิดการพัฒนาและเปลี่ยนแปลงรูปแบบการผลิตไปสูการผลิต
แบบยืดหยุน (Flexible Manufacturing) โดยการนําเอาหุนยนตอุตสาหกรรมมาใชในโรงงาน         
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ซ่ึงหลายองคกรก็ไดขานรับการปรับตัวสูยุคโรงงานอัตโนมัติ และพัฒนาสูการนํา CIM (Computer 
Integrated Manufacturing) เพื่อใชการผลิตทั่วโรงงาน 

3.  เทคโนโลยีสารสนเทศ (Information Technology) 
การพัฒนาทางดานคอมพิวเตอรและเทคโนโลยีการส่ือสาร เปนตัวขับที่สําคัญใหเกิด

การเปลี่ยนแปลงจาก “วัฒนธรรมอุตสาหกรรม (Industrial Culture)” ไปสู “วัฒนธรรมขอมูล
ขาวสาร (Information Culture)” ดังนั้น การสื่อสารจึงเปนปจจัยที่สําคัญที่ทําใหเกิดนวัตกรรมใน
อุตสาหกรรมญี่ปุน เพื่อพัฒนาใหทันตอการเปลี่ยนแปลงของโลกาภิวัตนดังเชนในยุโรปและ
สหรัฐอเมริกา 

 
2.1.12  การปรับเปล่ียนภารกิจและเปาหมายขององคกร 
ในชวงตนทศวรรษที่ 1960 เปาหมายหลักหรือปรัชญาธุรกิจ ไดมุงการสรางผลกําไรโดย

การขยายปริมาณการผลิต แตในชวงหลังก็ไดมีการปรับเปลี่ยนภารกิจหลัก โดยใหความสําคัญตอ
สังคม เขามามีสวนในการวางแนวทาง เพื่อใหการดําเนินการเกิดความสอดคลองตอสวนรวม ซ่ึง
ทางผูบริหารเชื่อวาภารกิจหรือปรัชญาในการดําเนินธุรกิจ ไมใชอยูที่การมุงสรางแตผลกําไรอยาง
เดียว แตการเจริญเติบโตและการพัฒนาที่ยั่งยืน เปนหนทางที่จะนําพาใหองคกรอยูรอด 
 
ตารางที่ 2.4  แสดงการเปรียบเทียบแนวทางการจัดการแบบญี่ปุนในชวงทศวรรษ 1960s และ

ทศวรรษ 1990s 
ประเด็นรายละเอียด ทศวรรษ 1960s ทศวรรษ 1990s 

สภาพแวดลอมทางธุรกิจ -  สงเสริมการสงออก 
-  มุงการผลิตแบบมวลที่ผลิต

ปริมาณมาก แตไมเนน
ความหลากหลาย 

-  ปรับตัวตามโลกาภิวัตน 
-  การผลิตแบบยืดหยุน 
-  เนนขอมูลขาวสาร 

ภารกิจขององคกร -  มุงสรางผลกําไร 
 

-  เนนความอยูรอด การเติบโต 
และการพัฒนา 

เปาหมายองคกร -  ความสามารถในการสราง
ผลกําไร 

-  การมีประสิทธิผลในการ
จัดการ 

แนวทางธุรกจิทั่วไป -  การวางแผนและควบคุม 
 

-  การวางแผนและควบคุม 
-  นวัตกรรม 
-  การปรับปรุงอยางตอเนื่อง 

โครงสรางองคกร -  ตามสายงาน -  แบบขามสายงาน 
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เปาหมายหลักการนําหลักการ -  การผลิตและการตลาด -  การวจิัยและพัฒนา 
ตารางที่ 2.4  (ตอ) 

ประเด็นรายละเอียด ทศวรรษ 1960s ทศวรรษ 1990s 
จัดการกับองคกร  -  การวางแผนและออกแบบ 

-  การจัดการปฏิบัติการ 
-  การบํารุงรักษา 

เทคนิคหลักการทางบัญชี -  ตนทุนมาตรฐาน 
-  การงบประมาณ 
-  ตนทุนผันแปร 
-  การวจิัยดําเนินการ 
-  เทคนิควิศวกรรมอุตสาหการ 
 

-  ตนทุนมาตรฐาน 
-  การงบประมาณ 
-  ตนทุนผันแปร 
-  การวจิัยดําเนินการ 
-  เทคนิควิศวกรรมอุตสาหการ 
-  ตนทุนเปาหมาย 
-  ตนทุนมาตรฐานกิจกรรม 
-  ตนทุนคณุภาพ 
-  การบริหารตนทุนวงจรชวีิต 

ที่มา : โกศล ดีศีลธรรม (2546) 
 

เปาหมายองคกร (Corporate Goals) 
เปาหมายองคกรถูกปรับเปลี่ยนจากการเพิ่มยอดขายโดยการขยายสวนแบงตลาดทั้งภายใน

และตลาดตางประเทศในชวงทศวรรษที่ 1960 แตแนวทางดังกลาวก็ไมสามารถนําพาใหองคกรเกิด
การเจริญเติบโตไดตลอดไป เนื่องจากเกิดการอิ่มตัวทางอุปสงคผูบริโภค ผลลัพธที่ตามมาทําให
ธุรกิจสวนใหญไมสามารถทํากําไรดังที่หวังไว แมจะมีการดําเนินการปรับปรุงประสิทธิภาพ 
อยางเชน การเพิ่มยอดขายหรือสวนแบงตลาด ดังนั้นความมีประสิทธิผล (Effectiveness) จึงเปน
แนวทางที่ถูกนํามาใชสําหรับการบริหารทรัพยากรขององคกร เพื่อการเจริญเติบโตและความอยูรอด
ขององคกร ความมีประสิทธิผลจึงเปนหนทางอันชาญฉลาด ที่ใชทรัพยากรเพื่อใหไดมาซึ่งคุณภาพ 
การสงมอบ การบริการ และอื่นๆ รวมทั้งการเพิ่มยอดขายและสวนแบงตลาด 

ปจจุบันองคกรหรือหนวยงานตางๆ ของญ่ีปุน มีความตองการที่จะปรับตัวเขาสูการจัดการ
อยางมีประสิทธิผล (Effective Management) นั่นหมายถึงการมุงสรางความแข็งแกรงทางเศรษฐกิจ
อีกครั้ง บริษัทญี่ปุนสวนใหญจึงมีการปรับกระบวนทัศนจากการมุงขยายปริมาณ (Volume 
Expansion) สูการจัดการอยางมีประสิทธิผล (Effectiveness Management) ซ่ึงถือวาเปนการ
ปรับเปลี่ยนเปาหมายองคกร โดยรูปแบบการพัฒนาการปรับเปลี่ยนในแตละชวงเวลาที่จะกลาว
ดังตอไปนี้ 
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1.  ชวงหลังสงครามโลกจวบจนทศวรรษ 1950 
ในชวงเวลาดังกลาว  เปาหมายหลักหรือภารกิจขององคกรไดมุงเนนที่จะปรับปรุง

ประสิทธิภาพรวมทั้งการยกระดับคุณภาพ ผูบริหารชาวญ่ีปุนไดใชความพยายามในการเพิ่ม
ประสิทธิภาพของปจจัยนําเขา โดยใชเทคนิคตนทุนมาตรฐาน (Standard Costing) และเครื่องมือทาง
บัญชีอ่ืนๆ ซ่ึงระบบตนทุนมาตรฐาน ถือไดวาเปนวิธีการที่มีประสิทธิผลที่สุดในชวงนั้น ที่จะ
ปรับปรุงประสิทธิภาพในการผลิตในชวงเวลานั้น องคกรในญี่ปุนสวนใหญจึงไดนําระบบดังกลาว
มาใชอยางแพรหลาย 

2.  ชวงทศวรรษ 1960 ถึงตนทศวรรษ 1990 
ในชวงระยะเวลานี้ ภารกิจหลักขององคกรญี่ปุนไดมุงเนนที่การขยายปริมาณการผลิต ซ่ึง

ระยะเวลาดังกลาวนั้นสามารถแบงออกไดเปน 2 ชวง คือ 
1.  ชวงตั้งแตทศวรรษ 1960 ถึงป 1973 (วิกฤตการณน้ํามันครั้งแรก) 
2.  ชวงป 1973 ถึงปลายทศวรรษที่ 80 (เศรษฐกิจฟองสบูแตกปลายทศวรรษนี้) 

ในชวงระยะแรกนี้คือ ตั้งแตตนทศวรรษที่ 1960 เปนชวงที่ประเทศญี่ปุนไดมีการพฒันาทาง
อุตสาหกรรมเปนไปอยางรวดเร็ว และสงผลตอการเจริญเติบโตทางเศรษฐกิจในอัตราที่สูง จึงไดมุง
ทําการผลิตแบบมวล (Mass Production) เพื่อตอบสนองตอการขยายตลาดไปยังตางประเทศที่สงผล
ตอการประหยัดจากขนาด (Economy of Scale) ทําใหตนทุนในการผลิตตอหนวยลดลง ใน
ระยะเวลาดังกลาวอุตสาหกรรมของญี่ปุนใหความสําคัญตอการบริหารตนทุนผันแปร (Variable 
Cost) ซ่ึงถือไดวาเปนเครื่องมือหลักของผูบริหารในการตัดสินใจที่จะดําเนินการผลิตในชวงที่มี Idle 
Capacity บริษัทหลายแหงยอมขายสินคาถึงแมวามันไมสามารถใหผลตอบแทนตามที่คาดหวังไวก็
ตาม ภายใตสถานการณดังกลาว ผลตอบแทนจากการลงทุน (Return on Investment) จึงไมใช
เปาหมายหลักขององคกรธุรกิจญี่ปุน 

ในชวงระหวางป 1973 จนถึงปลายทศวรรษที่ 80 เศรษฐกิจของญี่ปุนมีอัตราการ
เจริญเติบโตลดลง สืบเนื่องมาจากผลของวิกฤตการณน้ํามัน ที่ไดสอนบทเรียนใหแกผูบริหารหลาย
คนที่มุงเนนการเติบโตโดยมุงการขยายกําลังการผลิตเปนหลัก ซ่ึงถือเปนหนทางที่ไมเหมาะสมใน
การเติบโตที่ยั่งยืน หลายองคกรจึงหันมาสนใจในการจัดการทรัพยากร (Resource Management) 
แทนที่จะมุงขยายปริมาณการผลิต โดยมีการปรับเปลี่ยนแนวทางการผลิต จากการผลิตเนนปริมาณ  
สูการผลิตแบบหลากหลายและปริมาณนอย ดังนั้น แนวคิด Economy of Scope จึงมีบทบาทที่สําคัญ
กวาคําวา Economy of Scale จากสถานการณดังกลาว ระบบการจัดการตนทุนจึงเปนเครื่องมือที่
เหมาะสมและมีประสิทธิผลที่สุดในการจัดการวัสดุและชิ้นสวนของอุตสาหกรรมที่มุงเนนการ
ประกอบ ในชวงเวลานั้นการขยายปริมาณการผลิต แมวาจะไมใชเปาหมายหลักขององคกรธุรกิจ 
แตอยางไรก็ตาม ธุรกิจของญี่ปุนก็ยังคงดําเนินกลยุทธในการขยายปริมาณการผลิต ดังที่มีการขยาย
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ฐานการลงทุนไปยังประเทศตางๆ ในชวงทศวรรษที่ 1980 โดยเฉพาะประเทศในแถบอาเชียน และ
แนวทางดังกลาวกอใหเกิดเศรษฐกิจฟองสบู (Bubble Economy) 

3.  ในชวงป 1991 จวบจนปจจุบัน 
ในชวงที่เศรษฐกิจของญี่ปุนเกิดการชะงักงัน อันเปนผลมาจากการลมสลายของเศรษฐกิจ

ฟองสบูในชวงปลายทศวรรษ 80 ประกอบกับคาเงินเยนที่แข็งคาขึ้น จึงสงผลลบตอธุรกิจสงอก
จํานวนมาก ธุรกิจญี่ปุนจึงมุงสูการยายฐานการผลิตที่มีคาแรงงานถูกกวา แตก็ยังมีปญหาคาโสหุยใน
การดําเนินงานที่ยังคงสูงขึ้นอยางตอเนื่อง นับตั้งแตชวงที่เกิดฟองสบูสงผลใหเกิดจุดคุมทุนตอ
อุตสาหกรรมการผลิตที่สูงขึ้น จากเหตุดังกลาวจึงเปนไปไดยาก ที่อุตสาหกรรมจะมีอัตราการ
เจริญเติบโตและขยายตัวดังที่ผานมา ประกอบกับปญหาที่อัตราแรงงานสูงอายุมีสัดสวนสูงขึ้น 
สงผลใหเกิดปญหาการจูงใจ (Motivation) และคุณภาพแรงงานที่ลดทอนลง จากตัวอยางที่กลาวมา
นี้ สามารถสรุปการเปลี่ยนแปลงเปาหมายทางการจัดการไดดังตารางดังนี้ 
 
ตารางที่ 2.5  แสดงแนวทางพัฒนาและการปรับเปลี่ยนเปาหมายองคกรของญี่ปุน 

                ชวงระยะเวลา หลังสงครามถงึ
ทศวรรษ 1950 

1960-1991 1991-ปจจุบัน 

เปาหมายหลัก ปรับปรุงประสิทธิผล การขยายการผลิต การจัดการประสิทธิผล 
ผลิตลัพธ (Output) 
ปจจัยนําเขา (Input) 

เพิ่มผลผลิต 
ลดปจจัยนําเขา 

เพิ่มผลผลิต 
เพิ่มปจจยันําเขา 

เพิ่มผลิตผล + α 
ปจจัยนําเขาคงที่ 

ที่มา : โกศล ดีศีลธรรม (2546) 
 

การจัดการประสิทธิภาพและประสิทธิผล 
จากตารางที่ 2.5 นี้ ถาหากเราคํานึงถึงแตเพียงความสัมพันธระหวางปจจัยนําเขา (Input) 

และผลลัพธ (Output) ก็จะแสดงในรูปของประสิทธิภาพ (Efficiency) แตอยางไรก็ตามประเด็นของ
ผลลัพธคงจะถูกเปลี่ยนตามสภาวการณ ดังตัวอยางที่กลาวมาแลว ซ่ึงนําไปสูรูปแบบการจัดการ

ประสิทธิผล (Effective Management) จากตารางการจัดการประสิทธิผลจะผนวกเทอมของ “α”  
เขาไป ซ่ึงแสดงถึงผลตอบแทนทางสังคม ที่ไมสามารถถูกแสดงในรูปเชิงปริมาณได อันไดแก 

1.  ความสัมพันธกับซัพพลายเออร 
2.  ความพึงพอใจของลูกคา 
3.  การรักษาสิ่งแวดลอม 
4.  ช่ัวโมงการทํางานที่ลดลง 
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แตในสภาพเศรษฐกิจปจจุบันของญี่ปุนที่ตองเผชิญกับคาเงินเยนที่แข็งคาขึ้น ซ่ึงสงผลตอ
การแขงขันทางดานราคา ดังนั้นหนทางที่เปนไปไดในการรักษายอดการขาย (Sales Volume) อาจ
ตองปรับลดราคาขายลง การจัดสรรทรัพยากรหรือปจจัย จึงมีความสําคัญตอธุรกิจ และเปนภารกิจที่
ทาทายตอผูบริหารในการจัดการขอจํากัดดังกลาว จึงมุงเนนที่การจัดการประสิทธิผล ที่ถือวาเปน
การพัฒนาและจัดการธุรกิจอยางยั่งยืน (โกศล ดีศีลธรรม. 2546) 
 

2.2 ทฤษฎีและแนวความคิดเกี่ยวกับระบบบริหารคุณภาพ ISO/TS16949
 

2.2.1  แบบจําลองแนวคิดเชิงกระบวนการ 
แบบจําลองแนวคิดเชิงกระบวนการ หมายถึง แนวคิดที่พิจารณากิจกรรมในเชิงของ

ความสัมพันธระหวางปจจัยนําเขา (Input) และผลลัพธที่ได (Output) ซ่ึงเปาหมายของแนวคิดนี้คือ 
ความพยายามที่จะบริหารปจจัยนําเขาใหเกิดประสิทธิภาพสูงสุด และนําไปสูการเพิ่มความสามารถ
ในสวนของเจาของกระบวนการ (Process Owner) สําหรับบริหารจัดการกิจกรรม 

2.2.1.1  กระบวนการที่ตอบสนองความตองการของลูกคา 
ในมาตรฐาน ISO/TS 16949 : 2002 คณะทํางาน IATF ไดประยุกตใชแนวคิดที่เรียกวา 

“กระบวนการที่เปนไปตามลูกคา” (Customer Oriented Processes : COPs) กระบวนการที่วานี้ถูก
กลาวไวในรายการตรวจสอบ (Check List) ของมาตรฐาน  ISO/TS 16949 : 2002 ดังนี้ 

“คณะทํางาน IATF คาดหวังวาผูตรวจสอบประเมินมาตรฐาน ISO/TS 16949 : 2002 จะทํา
การตรวจประเมินบนพื้นฐานของกระบวนการที่เปนไปตามลูกคา ซ่ึง COPs คือ รูปแบบที่ถูก
นําเสนอโดยมาตรฐาน ISO 9001 : 2002 ซ่ึงอางถึงความจริงที่วา องคกรใดๆ ก็ตาม ตองการขอมูล
จากลูกคาเพื่อที่จะปฏิบัติให (ผลที่ไดรับ) สอดคลองตามความตองการที่กําหนด และความคาดหวัง
จกลูกคา เพื่อบรรลุถึงความพึงพอใจของลูกคา ซ่ึงจะสัมฤทธิ์ผลไดโดยการสรางมูลคาเพิ่มใหกับ
กระบวนการที่ทําใหเกิดผลิตภัณฑและกระบวนการสนับสนุนตางๆ โดยการดําเนินการของ
กระบวนการบริหารจัดการทรัพยากรที่ถูกจัดเตรียมไว” 

2.2.1.2  การจัดการเชิงกระบวนการ 
ในบทนําของมาตรฐาน ISO/TS 16949 : 2002 ตอนที่ 0.2 การจัดการเชิงกระบวนการ กลาววา 
“เพื่อใหการปฏิบัติงานขององคกรเปนไปอยางมีประสิทธิผล จะตองมีดําเนินการกําหนด

และจัดการกับกิจกรรมตางๆ จํานวนมากที่เชื่อมตอกัน ซ่ึงกิจกรรมเหลานี้มีการใชทรัพยากร และถูก
จัดการเพื่อใหสามารถแปรสภาพจากปจจัยตางๆ ที่ปอนเขา (Input) ไปสูผลลัพธที่ได (Output) ซ่ึง
สามารถเรียกวาเปนกระบวนการบอยคร้ังที่ผลลัพธที่ไดจากกระบวนการหนึ่งถูกสงตรงไปเปน
ปจจัยปอนเขาสูกระบวนการถัดไป” 
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 ดังนั้น การประยุกตใชระบบที่วาดวยกระบวนการภายในองคกร ตั้งแตเร่ืองการกําหนด
กระบวนการความสัมพันธที่มีตอกัน รวมถึงการบริหารจัดการของกระบวนการเหลานี้สามารถ
เรียกวาเปน “การจัดการเชิงกระบวนการ” ได ซ่ึงความไดเปรียบของการจัดการเชิงกระบวนการคือ 
การควบคุมที่เปนไปอยางตอเน่ืองบนจุดเชื่อมโยงระหวางรอยตอของกระบวนการตางๆ ภายใน
ระบบบริหารคุณภาพซึ่งถูกําหนดไว รวมถึงการควบคุมลําดับ (Sequences) และความสัมพันธ 
(Interaction) ของกระบวนการ เมื่อมีการนําเอาการจัดการเชิงกระบวนการมาใชกับระบบบริหาร
คุณภาพ การจัดการนี้จะเนนถึงความสําคัญของ 

1.  ความเขาใจและการบรรลุถึงขอกําหนด 
2.  การพิจารณาถึงกระบวนการในเชิงของการเพิ่มมูลคา 
3.  ผลลัพธที่ไดจากสมรรถนะและประสิทธิผลของกระบวนการ 
4.  การปรับปรุงกระบวนการตางๆ อยางตอเนื่องบนพื้นฐานของการวัดเปาหมาย 
 

2.2.1.3  ประโยชนของการนําการจัดการเชิงกระบวนการไปใช 
1.  เพิ่มความเขาใจในเรื่องของการเชื่อมตอและปฏิสัมพันธของกระบวนการ 
2.  การจัดวางกิจกรรมตางๆ ขององคกรใหสอดคลองกับมาตรฐานตรวจวัด

ของลูกคา 
3.  ขอมูลแจงกลับที่มาจากลูกคาที่ผานมาตรฐานการตรวจวัดจะแสดงถึง

มุมมองของลูกคาที่มีตอประสิทธิผลของกระบวนการตางๆ ในองคกร 
4.  การจัดการเชิงกระบวนการเปนภาษามาตรฐานซึ่งเปนที่เขาใจของกลุม

อุตสาหกรรมยานยนตทั่วโลก 
5.  ประสิทธิภาพขององคกรจะถูกพัฒนาโดยการลดหรือยกเลิกกิจกรรมที่ไม

กอใหเกิดมูลคา 
6.  การตรวจประเมินจะถูกดําเนินการใหสอดคลองกับแตละองคกรตาม

ลักษณะกระบวนการที่เกิดขึ้น 
7.  การตรวจประเมินโดยบุคคลที่ 3 และการตรวจประเมินภายในจะเนน

กิจกรรมตางๆ และวัตถุประสงคที่มีความสําคัญตอความพึงพอใจของลูกคา 
8.  การตรวจประเมินกระบวนการเปนการเตรียมพื้นฐานสําหรับการปรับปรุง

อยางตอเนื่องเมื่อวัตถุประสงคของลูกคาบรรลุผล 
2.2.1.4  ความหมายของกระบวนการ 

กระบวนการ คือ กลุมของกิจกรรมตางๆ ที่มีความเกี่ยวของหรือมีปฏิสัมพันธตอกัน ซ่ึงจะ
แปรสภาพของปจจัยเขาไปเปนผลลัพธ 
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หมายเหตุ 1 : ปจจัยที่ปอนเขาสูกระบวนการตามปกติแลวคือผลลัพธที่ ไดจาก
กระบวนการอื่นๆ  

หมายเหตุ 2 : กระบวนการตางๆ  ในองคกรโดยปกติแลวจะมีการวางแผนและ
ดําเนินการภายใตเงื่อนไขการควบคุมเพื่อสรางมูลคาเพิ่ม 

 
 

ขั้นตอนของกระบวนการ 
   

 
 

ปจจัยนําเขา ผลที่ไดรับ 

ภาพที่ 2.2  แบบจําลองพื้นฐานของลักษณะความสัมพันธของกระบวนการปจจัยนําเขาและผลที่ไดรับ 
ที่มา : AIAG (2002) 
 

 
 
 
 

การวางแผนการตลาด
และความตองการ 

ของลูกคา 

การพัฒนาผลิตภัณฑและ
กระบวนการผลิต 

ระบบควบคุมและ
ติดตามกระบวนการ

ผลิต 

ภาพที่ 2.3 อธิบายพื้นฐานความสัมพันธของกระบวนการปจจัยนําเขาและผลที่ไดรับ 
ที่มา : AIAG (2002) 

 
2.2.1.5  การสรางกลุมของกระบวนการ 

มาตรฐาน ISO/TS 16949 : 2002 จะอธิบายถึงกระบวนการตางๆ ในองคกรวาเปนลําดับขั้น
ของการปฏิบัติงานและหนาที่ความรับผิดชอบ ซ่ึงครอบคลุมสวนตางๆ ดังตอไปนี้ 

1.  หนาที่ความรับผิดชอบของฝายบริหาร (ระบุถึงผูที่เปนเจาของกระบวนการนั้น) 
2.  การบริหารทรัพยากร (บุคลากร ทักษะ อุปกรณ โครงสรางพื้นฐาน วัสดุ) 
3.  การไดมาซึ่งผลิตภัณฑ (ขั้นตอนตางๆ ในการทําใหเกิดเปนผลิตภัณฑขึ้น) 
4.  การตรวจวัด วิเคราะห และปรับปรุง (เพื่อใหทราบถึงส่ิงที่มีอยูและส่ิงที่ตองการ) 
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ผลิตภัณฑ กอใหเกิดผลิตภัณฑ 

การวัด การวิเคราะห 
การปรับปรุง 

หนาที่ความรับผิดชอบ 
ดานการบริหาร 

การวัด การวิเคราะห 
การปรับปรุง 

ลูกคา 
 

 
 
 
 

ความ
ตองการ 

ลูกคา 
 
 
 

 
 

ความ
ตองการ 

การพัฒนาและปรับปรุงระบบบริหารงานคุณภาพอยางตอเนื่อง 

ภาพที่ 2.4  องคประกอบและแบบจําลองของระบบบริหารคุณภาพ 
ที่มา : AIAG (2002) 
 

แนวคิดขางตนจะมีความสอดคลองกับรูปแบบที่แสดงอยูในมาตรฐาน ISO 9001 : 2000 
ดังนั้น จึงแสดงนําเอาขอกําหนดที่ 5.8 เขาไปประยุกตใชในกระบวนการตางๆ ไดโดยไมจํากัด 
แมแตกระบวนการผลิตดังแสดงตามภาพที่ 2.4 ใหพิจารณาดังนี้ 

ขอกําหนดที่ 5 : ความรับผิดชอบของฝายบริหาร แสดงถึงบทบาทของผูบริหารที่พิจารณา
และคาดการณไปขางหนา เพื่อใหเกิดความมั่นใจวาทุกขั้นตอนการ
ปฏิบัติงานจะสอดคลองและบรรลุผลตามขอกําหนดของลูกคา 

ขอกําหนดที่ 6 : การบริหารทรัพยากร เปนการจัดเตรียมทรัพยากรที่เหมาะสมและพอเพียง
ในการดําเนินงานของแตละกระบวนการ เพื่อใหบรรลุผลและตอบสนอง
ความพึงพอใจของลูกคา เชน ส่ิงอํานวยความสะดวก เครื่องมือ อุปกรณ 
บุคลากร และทักษะการทํางาน 
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ขอกําหนดที่ 7 : การทําใหเกิดผลิตภัณฑ ครอบคลุมทุกขั้นตอนที่สําคัญตอการผลิตสินคาที่
ตองการตั้งแตการวางแผน การเขาใจถึงขอกําหนดความตองการของ
ลูกคา การออกแบบพัฒนา การจัดซื้อ/จัดหา การผลิต การควบคุมคุณภาพ 
การจัดสง เปนตน 

ขอกําหนดที่ 8 : การตรวจวัด การวิเคราะห และการปรับปรุง ครอบคลุมการรับรองความ
สอดคลองของกระบวนการและคุณภาพของผลิตภัณฑขั้นสุดทายเทียบ
กับขอกําหนดความตองการของลูกคา รวมทั้งการปรับปรุงอยางตอเนื่อง
ดวยการปฏิบัติการแกไขและปองกัน 

 
ดังนั้น แนวคิดการวิเคราะหเชิงกระบวนการ คือ วิธีการที่ใชสําหรับการออกแบบ การ

ประยุกตใช และการรักษาระบบบริหารคุณภาพ โดยการกําหนดปจจัยนําเขาและผลที่ไดรับของ
กระบวนการนั้นๆ รวมถึงการแสดงความสัมพันธระหวางกิจกรรมอื่นๆ ที่เกี่ยวของ ซ่ึงแนวคิดการ
วิเคราะหเชิงกระบวนการนี้สามารถนําเสนอในรูปแบบตางๆ ตามความเหมาะสม เชน เอกสาร
ขั้นตอนและวิธีการปฏิบัติงาน แผนภูมิการไหลของกระบวนการ ตารางแสดงความสัมพันธหรือ
แบบจําลองที่ใชเฉพาะอุตสาหกรรมยานยนต (Octopus Model) ภาพที่ 2.4-2.8 แสดงตัวอยางของผล
การวิเคราะหเชิงกระบวนการของกิจกรรมตางๆ ในระบบบริหารคุณภาพ (ตรีทศ เหลาศิริหงษทอง. 
2547) 

 

2.2.2  ขั้นตอนการออกแบบระบบบริหารคุณภาพ 
ในการออกแบบระบบบริหารคุณภาพตามมาตรฐานสากลนั้น บริษัทมีความจําเปนที่จะตอง

จัดเตรียมทรัพยากรใหเพียงพอทั้งในสวนของการพัฒนาขีดความสามารถของบุคลากร คาใชจายที่
ปรึกษา  คาใชจายในการฝกอบรม  และคาใชจายในการพัฒนาเปลี่ยนแปลงกิจกรรมหรือ
กระบวนการที่ดําเนินอยูในปจจุบัน การทําความเขาใจกับขั้นตอนหรือการบริหารโครงการ
ออกแบบระบบคุณภาพจะชวยใหบริษัทสามารถใชทรัพยากรที่กลาวมาขางตนไดอยางมี
ประสิทธิภาพ และกอใหเกิดผลสัมฤทธิ์ตามระยะเวลาที่กําหนด 

2.2.2.1  การจัดทําระบบบริหารคุณภาพ 
1)  การบงชี้กระบวนการ (Process Identification) 

มาตรฐาน ISO/TS 16949 : 2002 ขอกําหนดที่ 4.1 a ระบวุา “องคกรจะตองกําหนด
กระบวนการทีจ่ําเปนสําหรับระบบบริหารจัดการคุณภาพ และการประยุกตใชกระบวนการตลอด
ทั่วทั้งองคกร” องคกรจําเปนจะตองแสดงวาจะดําเนินการอยางไรจึงจะบรรลุผลตามขอกําหนดของ
มาตรฐาน ISO/TS 16949 : 2002  
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เครื่องมือที่ใชในการบงชี้กระบวนการ (Process Identification Tool) จะใหรายละเอียด
วิธีการของแตละขั้นตอนสําหรับการกําหนดกรบวนการในองคกร และวิธีการจัดผังกระบวนการ
ตางๆ ภายในองคกรใหเปนไปตามขอกําหนด มาตรฐาน ISO/TS 16949 : 2002 และสอดคลองตาม
ขอกําหนดตางๆ ของลูกคา ซ่ึงถือวาเปนสวนหนึ่งของระบบบริหารคุณภาพดวย (เครื่องมือที่ใชใน
การบงชี้กระบวนการสามารถหาไดทางอินเทอรเน็ตตามที่อยูนี้ http://aiag.org/isots_tool.asp)  

เมื่อองคกรไดกําหนดกระบวนการตางๆ ของระบบคุณภาพใหสอดคลองตามขอกําหนด
ของมาตรฐานสากล ISO/TS 16949 : 2002 แลว ดังนั้นผูตรวจประเมินก็สามารถที่จะประเมินถึง
ประสิทธิผลขององคกรไดจากกระบวนการตางๆ เหลานี้ 

2)  การจัดผงักระบวนการ (Process Mapping) 
มาตรฐาน ISO/TS 16949 : 2002 ขอกําหนดที่ 4.1 b กลาววา “องคกรตองกําหนดหาลําดับ

และความสัมพันธของกระบวนการเหลานี้” ดังนั้นองคกรจึงจําเปนจะตองแสดงถึงความสัมพันธ
ของปจจัยที่ปอนเขาสูกระบวนการ (Process Input) ลําดับขั้นตอนยอยๆ ภายในกระบวนการ 
(Process Step) และผลลัพธที่ไดของกระบวนการ (Process Output) วามีความสัมพันธกันอยางไร 
อันจะทําใหสามารถบรรลุถึงขอกําหนดของมาตรฐาน ISO/TS 16949 : 2002 ซ่ึงการดําเนินการ
ดังกลาวสามารถเรียกไดอีกอยางวา การจัดผังกระบวนการ (Process Mapping) 

เมื่อกระบวนการตางๆ ไดถูกกําหนดผังความสัมพันธตามขอกําหนดแลว (ภาพท่ีที่ 2.5) 
องคกรก็พรอมที่จะวางแผนการตรวจประเมินภายในตามรูปแบบของกระบวนการ (Process-based 
Audit) แลวดําเนินการตรวจประเมินระบบบริหารคุณภาพตามลักษณะสภาพการไหลของ
กระบวนการปฏิบติงานจริงขององคกร 

3)  การกําหนดดัชนีวัดประสิทธิผล (Effectiveness) 
มาตรฐาน ISO/TS 16949 : 2002 ขอกําหนดที่ 4.1 c กลาววา “องคกรจะตองกําหนดถึง

เกณฑและวิธีการที่จําเปนเพื่อที่จะทําใหมั่นใจวาการดําเนินงานและการควบคุมกระบวนการเหลานี้
เปนไปอยางมีประสิทธิผล” 

ในมาตรฐาน ISO/TS 16949 : 2002 ใหความหมายของคําวา “ประสิทธิผล” หมายถึง 
“กิจกรรมที่ถูกวางแผนไวไดเกิดขึ้นจริง และส่ิงที่ไดรับบรรลุผลตามแผนที่วางไว” 

เมื่อมีการจัดผังของกระบวนการ การทบทวนผลลัพธที่ไดไปสูปจจัยเขาของกระบวนการ 
การเปรียบเทียบผลที่ไดรับจากกระบวนการกับวัตถุประสงคขององคกร การวิเคราะหระบบการ
ตรวจวัดที่นํามาใช หรือการกําหนดระบบตรวจวัดที่จะนํามาใช ซ่ึงระบบการตรวจวัดนี้จะถูกใชใน
การติดตามความคืบหนา แสดงถึงการแกไขหรือผลักดันใหเกิดการปรับปรุงอยางตอเนื่องในระบบ
บริหารคุณภาพ ระบบการตรวจวัดไมจําเปนตองอยูในเชิงปริมาณเสมอไป การดําเนินการที่เกิดขึ้น
จากผลการทบทวนของฝายบริหารก็สามารถนํามาประยุกตใชได 

 

http://aiag.org/isots_tool.asp
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ภาพที่ 2.5  การวิเคราะหความสัมพันธระหวางกิจกรรมตางๆ ในระบบบริหารคุณภาพ 

ที่มา : AIAG (2002) 
 

3.1.4  การตรวจประเมิน (Auditing) 
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ภาพที่ 2.6  ประเภทของการตรวจติดตาม 

ที่มา : AIAG (2002)  
 

การตรวจประเมินระบบบริหารคุณภาพ (Quality Management System Audit) ใหใชการ
จัดการเชิงกระบวนการเพื่อเฝาติดตามผลการปฏิบัติขององคกรจากสภาพการดําเนินการจาก
กระบวนการหนึ่งไปยังอีกกระบวนการหนึ่ง เพื่อตรวจสอบวามีความสอดคลองตามมาตรฐาน 
ISO/TS 16949 : 2002 และขอกําหนดของลูกคาขอกําหนดที่ 8.2.2.1 ตองการที่จะใหระบบบริหาร
คุณภาพสอดคลองตามมาตรฐาน ISO/TS 16949 : 2002 ดังนั้น 

1.  ในขั้นตอนแรกของการประยุกตใชระบบบริหารคุณภาพ คือ ทําอยางไรที่จะประกันได
วาระบบบริหารคุณภาพสอดคลองตามขอกําหนดทุกขอ รวมทั้งขอกําหนดเฉพาะของลูกคา (เชน 
การทบทวนเอกสารที่ใชอางอิงในมาตรฐาน ISO/TS 16949 : 2002) ซ่ึงสามารถบรรลุผลไดโดยการ
ใชเครื่องมือในการกําหนดกระบวนการ (สามารถศึกษาไดจาก http://aiag.org/isots_tool.asp) 

2.  ขั้นตอนที่ 2 เพื่อประกันวาระบบบริหารคุณภาพไดรับการติดตามผล (ตัวอยางเชน การ
ตรวจประเมินเชิงกระบวนการ) โดยการทําการประเมินจากขั้นตอนการดําเนินงาน (Procedures) 
วิธีการปฏิบัติงาน (Work Instructions) แผนผังของกระบวนการ (Process Map) ขององคกร เปนตน 
และดําเนินการตรวจประเมินตามชวงเวลาที่กําหนดไวในแผนกําหนดการตรวจประเมิน (Audit 
Schedule) ที่แสดงไวในขอกําหนดที่ 8.2.2.4 รายชื่อของกระบวนการทั้งหมดในระบบบริหาร
คุณภาพสามารถนํามาใชในการจัดใบรายการตรวจประเมิน (Audit Check List) เพื่อใหมั่นใจไดวา
องคกรไดดําเนินการครอบคลุมทุกประเด็นภายใตระบบบริหารคุณภาพและขอกําหนดทั้งหมดของ
มาตรฐาน ISO/TS 16949 : 2002 ดวย 

การตรวจประเมินกระบวนการผลิต (Manufacturing Process Audit) เนนการตรวจประเมิน
ที่กระบวนการผลิตภายใตระบบบริหารคุณภาพ จากขอกําหนดที่ 8.2.2.2 กลาววา “องคกรจะตอง
ตรวจประเมินในแตละกระบวนการผลิตเพื่อพิจารณาถึงประสิทธิผลของกระบวนการ” การ
ดําเนินการตามวลีที่กลาววา “ทุกกระบวนการผลิต” นั้นถูกกําหนดโดยองคกร โดยปกติแลวจะถูก
กําหนดในแผนควบคุม อีกทั้งองคกรจะตองกําหนดขอบเขตของการตรวจประเมินกระบวนการ
ผลิต ในการตรวจประเมินกระบวนการผลิตจะตองใหความเอาใจใสในการทวนสอบสมรรถนะของ
แผนงานที่วางไวสําหรับกระบวนการผลิตวาสามารถบรรลุผลได ตัวอยางเชน กระบวนการ
บรรลุผลหรือไม อะไรคือส่ิงที่ถูกกําหนดจากกิจกรรมการออกแบบกระบวนการ กระบวนการทุก
ประเภทที่แตกตางกันจะตองไดรับการตรวจประเมิน ตัวอยางเชน การตรวจประเมินกระบวนการ
ผลิตจะเนนความสําคัญของกระบวนการภายใตระบบบริหารคุณภาพ  การตรวจประเมิน

http://aiag.org/isots_tool.asp
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กระบวนการผลิตก็คือ การตรวจประเมินกระบวนการที่องคกรใชในการผลิต เชน การตรวจ
ประเมินขั้นตอนการประกอบ ขั้นตอนการขึ้นรูป ขั้นตอนการชุบแข็ง ขั้นตอนการพนสี ขั้นตอนการ
ขึ้นรูป เปนตน โดยปกติแลว การตรวจประเมินกระบวนการผลิตในเบื้องตนจะเนนการพิจารณาจาก
ประสิทธิผลของแผนควบคุม โดยดัชนีที่สําคัญซึ่งจะตองถูกพิจารณาคือ 

1.  กิจกรรมอะไรบางที่กําหนดไวในแผนควบคุม 
2.  การปฏิบัติงานจริงไดถูกดําเนินการตามกิจกรรมที่ระบุไวในแผนควบคุมหรือไม 
3.  จากระบบการตรวจวัดของลูกคาแสดงใหเห็นวาแผนควบคุมมีประสิทธิผลหรือไม 
ในกระบวนการผลิตอาจจะรวมถึงการตอเชื่อมกันของสิ่งตางๆ เหลานี้ เชน 
1.  การจัดลําดบัหรือคํารองเรียนของลูกคา 
2.  ปญหาขอบกพรองภายใน 
3.  ผังการไหลของกระบวนการ การวิเคราะหแนวโนมความบกพรองและผลกระทบของ

กระบวนการ (PFMEA) แผนควบคุม และวธีิการปฏิบัติงาน 
4.  การสื่อสารภายในองคกร 
5.  ความสามารถของบุคลากร 
6.  ความสามารถในการทําซํ้าของกระบวนการ 
7. การบํารุงรักษาเชิงปองกัน/เชิงพยากรณ 
หมายเหตุ : การตรวจประเมนิกระบวนการผลิตสามารถนําเอาผลการตรวจประเมนิตามขอ 

กําหนดดานกายภาพของตวัผลิตภัณฑมาใชเพื่อพิสูจนรับรองประสิทธิผลของ
กระบวนการผลิตได 
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ตัวอยางของแผนภูมิการไหลสําหรับการตรวจประเมนิกระบวนการโดยทั่วไปแสดงไวในภาพที่ 2.7 
 

 

 

 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

แผนภูมิการไหลของกระบวนการ 

Process FMEA อุปกรณ เครื่องมือปองกันหรือ
ชวยในการทํางาน 

การปองกันสิ่งผิดปกต ิ การตรวจจับสิ่งผดิปกต ิ

แผนการบํารุงรักษาเชิง
ปองกัน 

การบริหารเครื่องมือและ
อะไหลสํารอง 

บันทกึการบาํรุงรักษา 

แผนการควบคุมกระบวนการ 
(Control Plan) 

มาตรฐานการปฏบิัติงาน 

การปรับตั้งเครื่องและทดสอบกอน
เริ่มกระบวนการผลิต 

บันทกึ Gauge R&R การสอบเทียบเครือ่งมือวดัตรวจสอบ 

บันทกึผลการตรวจสอบ 

แผนการแกไข ณ จุดปฏิบัติงาน 

Design FMEA 

ภาพที่ 2.7  ตัวอยางแผนภูมิการไหลสําหรับการตรวจประเมินกระบวนการ 
ที่มา : AIAG (2002) 
 

การตรวจประเมินผลิตภัณฑ (Product Audit) เนนการตรวจประเมินคุณลักษณะตางๆ ของ
ผลิตภัณฑที่ตองทําการทวนสอบ เพื่อแสดงใหเห็นถึงคุณภาพที่บรรลุตามขอกําหนดของตัว
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ผลิตภัณฑ  โดยการตรวจประเมินทั้ง  3 วิ ธีนี้จะตองดําเนินการตามแนวคิดการจัดการเชิง
กระบวนการ ตามรายละเอียดที่แสดงไวในขอกําหนดที่ 8.2.2.3 ของมาตรฐาน ISO/TS 16949 : 
2002 “องคกรจะตองดําเนินการตรวจประเมินผลิตภัณฑตามความเหมาะสมในระหวางขั้นตอนการ
ผลิตและจัดสง เพื่อทวนสอบความสอดคลองของผลิตภัณฑตามขอกําหนดเฉพาะของผลิตภัณฑที่
ระบุไว เชน ขนาดและมิติ การใชงาน บรรจุภัณฑ หีบหอ พรอมทั้งฉลาก ตามระยะความถี่ที่กําหนด
ไว” 

จากภาพที่ 2.8 การตรวจประเมินประเภทนี้เปนการทวนสอบความตองการของลูกคา 
(ปจจัยที่ปอนเขาเพื่อนําไปสูผลลัพธ) ผลิตภัณฑที่ถูกตอง เชน ขนาดและมิติ คุณลักษณะดานการใช
งาน บรรจุภัณฑ และฉลากของผลิตภัณฑ ดังนั้นผูตรวจประเมินที่รับผิดชอบในการตรวจประเมิน
ผลิตภัณฑจะตองตรวจวัดผลิตภัณฑเพื่อพิจารณาถึงความสอดคลองเปนไปตามขอกําหนดดาน
ผลิตภัณฑที่ลูกคาระบุไว การตรวจประเมินผลิตภัณฑเปนการเฝาติดตามความคืบหนาของ
ผลิตภัณฑซ่ึงจะเกิดขึ้นในกระบวนการผลิตจากกระบวนการหนึ่งไปยังอีกกระบวนการหนึ่งจน
ครบถวน การตรวจประเมินผลิตภัณฑโดยการตรวจวัดคุณลักษณะทางกายภาพ (Physical) ของ
ผลิตภัณฑสามารถนํามาใชแสดงถึงขั้นตอนการผลิตที่บกพรองหรือไมเปนไปตามขอกําหนดไดเปน
อยางดี 
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การตรวจประเมินผลิตภัณฑ 
 
 
 

ความรับผิดชอบของฝายบริหาร 
-  รับผิดชอบทบทวนผลการตรวจประเมิน 
-  จัดสรรทรัพยากรเพื่อการตรวจประเมิน 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

การจัดการทรัพยากร 
-  ผูตรวจประเมินที่มีคุณสมบัติ

เพียงพอ 
-  เคร่ืองมือตรวจสอบ ทดสอบที่

เหมาะสม 
-  ฐานขอมูลสําหรับการตรวจ 

สอบ 

การตรวจวัด วิเคราะห และปรับปรุง 
-  รายงานผลการตรวจประเมิน 
-  ขอรองเรียนจากลูกคา 
-  การควบคุมผลิตภัณฑที่ไมเปนไป

ตามขอกําหนด 

ผลท่ีได 
-  รายงานการตรวจประเมิน 
-  การปฏิบัติการแกไข (ถา

จําเปน) 

ปจจัยเขา 
-  แบบวาด 
-  ขอกําหนดเฉพาะ 
-  เอกสารวิธีการปฏิบัติงาน 
-  วิธีการตรวจสอบ 
-  อุปกรณชวยในการตรวจ

ดวยสายตา 
-  FMEA 
-  แผนควบคุม 
-  ตัวอยางที่ไดรับการรับรอง 
-  ความบกพรองที่เกิดขึ้น

ภายใน 
-  ขอรองเรียนจากลูกคา 

การไดมาซึ่งผลติภณัฑ 
-  การสุมตัวอยางและการทดสอบผลิตภัณฑ 
-  รายการและจํานวนของชิ้นงานที่

ตรวจสอบแลวพบความบกพรอง 
-  การดําเนินการตรวจสอบ 
-  การทําเครื่องหมาย / การบงชี้ 
-  การบรรจุที่สอดคลองกับขอกําหนด

เฉพาะ 
-  การตรวจสอบขนาด มิติ โดยสอดคลอง

ตามแบบที่กําหนดของลูกคาหรือของ
บริษัท 

-  การตรวจสอบดวยสายตา 
-  การตรวจวัดดวยเกจ 
-   การตรวจสอบคุณลักษณะทางกายภาพ 

(เชน ความรอน แรงบิด เปนตน) 
-  การตรวจสอบคุณลักษณะทางเคม ี

(รายงานการตรวจสอบวัสดุ) 
-  รายการขอบกพรองที่พบ (หากมี) 
-  การปฏิบัติการแกไขและติดตามผล (ถา

จําเปน) 

ภาพที่ 2.8  แผนภูมิการไหลสําหรับการตรวจสอบผลิตภณัฑ 
ที่มา : AIAG (2002) 
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ผลของการตรวจประเมินผลิตภัณฑนี้จะชวยใหเราไดรายละเอียดที่จําเปนที่สามารถ
นํามาใชเปนขอมูลสําหรับการตรวจประเมินกระบวนการผลิต (Manufacturing Process Audit) โดย
ในระหวางการตรวจประเมินกระบวนการผลิต ผูตรวจประเมินสามารถพิจารณาผลจากการตรวจ
ประเมินผลิตภัณฑ แลวนํามาในการพิจารณาเสนอแนะแนวทางการแกไขหรือปรับปรุงประสิทธิผล
ของกระบวนการผลิตไดเปนอยางดี โดยทั่วไปขั้นตอนพื้นฐานในการตรวจประเมินเชิงกระบวนการ
ประกอบดวย 

 
1.  การทบทวนรายชื่อของลูกคา รวมถึงขอกําหนดเฉพาะของลูกคา 
2.  การกําหนดผูรับผิดชอบกระบวนการและหนาที่ความรับผิดชอบ 
3.  การทบทวนผลการตรวจวัดกระบวนการกอนะดําเนินการตรวจประเมิน 
4.  การทําความเขาใจถึงกระบวนการพืน้ฐานดานธุรกิจภายในองคกร และติดตามผลการ

ดําเนินการจากกระบวนการตางๆ ที่กําหนดไว 
5.  การทบทวนรอยตอเชื่อมและปฏิสัมพันธของกระบวนการตางๆ (ตัวอยางเชน จาก

พนักงานคนหนึ่งไปสูพนักงานอีกคนหนึ่ง จากกะการปฏบิัติงานหนึ่งไปสูอีกกะปฏิบตัิงานหนึ่ง 
จากหนาที่งานหนึ่งไปสูอีกหนาที่งานหนึ่ง จากกระบวนการหนึ่งสูอีกกระบวนการหนึง่ เปนตน) 

 

ในกรณีที่ผลิตภัณฑหรือกระบวนการบรรลุผลตามขอกําหนดโดยปราศจากแนวโนม
ทางดานลบ 

1.  สอบถามเกี่ยวกับแนวทางพื้นฐานในการสรางหรือกําหนดกระบวนการและปจจยัเขา/
ผลลัพธเพื่อพิจารณาถึงความรูความเขาใจในดานกระบวนการ 

2.  สอบถามเกี่ยวกับวิธีการสาํหรับวัดประสิทธิผลของกระบวนการตางๆ ในองคกร 
รวมทั้งวิธีการในการตีความของผลการวัดที่ได 

3.  สอบถามถึงวิธีการที่ใชในการดําเนนิการใหบรรลุถึงการปรับปรุงอยางตอเนื่อง 
4.  สอบถามวามีการเปรียบเทียบผลลัพธที่ไดในชวงเวลาตางๆ กัน เพื่อแสดงการบรรลุถึง

การปรับปรุงอยางตอเนื่อง 
 

ในกรณีที่ผลิตภัณฑหรือกระบวนการไมบรรลุผลตามขอกําหนดหรือมแีนวโนมทางดานลบ 
1.  สอบถามวาใครมีหนาที่รับผิดชอบและเปนเจาของกระบวนการนั้นๆ 
2.  ผูบริหารระดับสูงไดเขามามีสวนเกีย่วของในการแกไขปญหาหรือไม 
3.  ใหความสนใจเกี่ยวกับขัน้ตอนการไดมาซึ่งผลิตภัณฑวามีขั้นตอนใดบางที่ไมไดถูก

ติดตามผลหรือขาดประสิทธิผล 
4.  องคกรทราบหรือไมวาจดุไหนที่เร่ิมปรากฏวามีแนวโนมทางดานลบเกิดขึ้น (จุดไหนที่

ผลการตรวจวดัแสดงใหเหน็ถึงปญหาดังกลาวนี)้ 
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5.  องคกรมีวิธีการอยางไรในการจัดการกับปญหาขอบกพรองเพื่อปองกนัไมใหเกิดผล
กระทบตอลูกคา 

6.  องคกรมีวิธีการอยางไรในการสืบหาสาเหตุที่แทจริงของปญหาที่ทําใหเกดิการออกนอก
เกณฑของขอกําหนดเฉพาะของผลิตภัณฑหรือกระบวนการ 

7.  มีความคืบหนาในการดําเนินการแกไขอยางไรบาง 
8.  มีการทบทวนถึงผลกระทบเพื่อปองกนัการเกดิปญหาความบกพรองกับกระบวนการที่มี

ลักษณะใกลเคยีงกันหรือไม 
9.  ถากระบวนการนั้นๆ เกีย่วของกับกระบวนการผลิต ใหพิจารณาวาการวิเคราะห

แนวโนมการเกิดขอบกพรองและผลกระทบ (FMEA) และแผนควบคุม (Control plan) ไดรับการ
ทบทวนและปรับปรุงแกไขใหทันสมัยหรือไม หรือการตรวจประเมนิผลิตภัณฑถูกทบทวนและ/
หรือเพิ่มความถี่ในการตรวจหรือไม 

4)  การสงเอกสารใหหนวยงานที่ใหการรับรอง (Documentation to Certified 
Body) 

ขอมูลตางๆ ที่องคกรจะตองจัดเตรียมในเบื้องตนเพื่อใหกับหนวยงานที่ตรวจสอบออก
ใบรับรอง (Certified Body : CB) ตามที่กําหนดไวในแบบแผนการขอรับรองสําหรับอุตสาหกรรม
ยานยนตตามมาตรฐานสากล ISO/TS 16949 : 2002 ไดแก 

1.  จํานวนของพนักงานและสถานที่ตั้งขององคกร 
2.  ขอบเขตในการขอรับรอง 
3.  ความรับผิดชอบในการออกแบบผลิตภัณฑ 
4.  กิจกรรมจากหนวยงานสนับสนุน 
5.  การขอรับรองระบบบริหารคุณภาพที่เคยไดรับ 
6.  คูมือคุณภาพ (สําหรับการตรวจประเมินในแตละพื้นที่) 
7.  แผนงานและผลที่ไดจากการตรวจประเมินคุณภาพภายในและการทบทวนของฝาย

บริหารยอนหลัง 1 ป 
8.  รายการขอกําหนดเฉพาะของลูกคา 
9.  สถานะของคํารองเรียนจากลูกคา 
10.  แนวโนมประสิทธิผลของการปฏิบัติงานเทียบกับเปาหมายยอนหลังอยางนอย 1 ป 
 

2.2.3   สรุปขัน้ตอนการประยุกตใชและขอรับรองระบบบริหารคุณภาพตามมาตรฐาน 
ISO/TS 16949 : 2002 

วัตถุประสงคของหัวขอนี้จะแสดงถึงแนวทางหรือกลยุทธขององคกรที่สามารถนํามาใชใน
การประยุกตระบบบริหารคุณภาพตามมาตรฐาน ISO/TS 16949 : 2002 ซ่ึงครอบคลุมตั้งแตประเด็น
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สําคัญที่องคกรตองตัดสินใจสําหรับองคกรที่ตองการปรับระบบบริหารคุณภาพที่มีอยูไปสู
มาตรฐาน ISO/TS 16949 : 2002 หรือองคกรที่ตองการเริ่มประยุกตใช ภาพที่ 2.9 แสดงขั้นตอนการ
ประยุกตใชระบบบริหารคุณภาพตามมาตรฐานสากลโดยเริ่มจากการศึกษาความเปนไปไดของ
โครงการไปจนถึงไดรับการรับรอง ซ่ึงมีรายละเอียดดังตอไปนี้ 

ขั้นตอนที่ 1 :  ศึกษาและทําความเขาใจวาอะไรเปนสิ่งใหมที่กําหนดไวในมาตรฐานระบบ
บริหารคุณภาพ 

 
ขั้นตอนที่ 2 :  กําหนดขอบเขตของระบบบริหารคุณภาพ 

-  การขอรับรองนั้นเฉพาะสวนงานที่ปฏิบัติงานในพื้นที่นั้นๆ หรือครอบคลุมทุก
สวนงานที่อยูตางสถานที่ เชน สาขาตางๆ ขององคกร หรือแยกกันเพื่อขอการ
รับรอง 

-  องคกรดําเนินธุรกิจ (ผลิตภัณฑและ/หรือ) เฉพาะกับลูกคาในอุตสาหกรรมยาน
ยนตเพียงอยางเดียว หรือมีการดําเนินธุรกิจกับลูกคาในกลุมอุตสาหกรรมอื่นๆ 
ดวย ในกรณีที่องคกรมีกระบวนการและผลิตภัณฑบางประเภทที่ไมเกี่ยวของกับ
อุตสาหกรรมยานยนต อาจจะทําการขอรับรองมาตรฐานระบบบริหารคุณภาพ 
ISO/TS 16949 : 2002 และดําเนินการขอการรับรองมาตรฐาน  ISO/TS 16949 : 
2002 เฉพาะกระบวนการและผลิตภัณฑสําหรับลูกคาในกลุมอุตสาหกรรม            
ยานยนต 

ขั้นตอนที่ 3 :  จัดทําแผนงานในการประยุกตจัดทําระบบบริหารคุณภาพ โดยมีการกําหนด
ชวงของกิจกรรมหลัก หนวยงานที่รับผิดชอบ กรอบระยะเวลาของกิจกรรมในแตละชวง และควรมี
การทบทวนผลการดําเนินงานวาเปนไปตามแผนหรือไม 

ขั้นตอนที่ 4 :  ดําเนินการวิเคราะหหาขอแตกตาง (Gap Analysis) ระหวางขอกําหนดของ
มาตรฐาน ISO/TS 16949 : 2002 เทียบกับระบบบริหารคุณภาพที่มีอยูเดิมในองคกร เพื่อพิจารณาหา
ชองวางของระบบบริหารเพื่อนําไปปรับปรุงใหสอดคลองกับมาตรฐาน ISO/TS 16949 : 2002 
ตอไป 

ขั้นตอนที่ 5 :  พิจารณาวาระบบบริหารเดิมที่มีอยูสามารถสะทอนถึงวิธีการจัดการเชิง
กระบวนการไดหรือไม หากไมใชใหดําเนินการตามขั้นตอนที่ 6 ตอไป 

ขั้นตอนที่ 6 :  จัดทําระบบบริหารคุณภาพใหสะทอนแนวทางของการบริหารจัดการเชิง
กระบวนการ (Process Approach) โดยพิจารณาแลวกําหนดกระบวนการหลักที่จําเปน ปจจัยนําเขา 
(Input) และผลที่ได (Output) ลําดับกอน-หลังของกระบวนการ รวมทั้งความสัมพันธของแตละ
กระบวนการที่อยูภายใตระบบบริหารคุณภาพ 
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ขั้นตอนที่ 7 :  พิจารณาวามีขอกําหนดใดของมาตรฐาน ISO/TS 16949 : 2002 ที่ยังไมได
ดําเนินการ หากดําเนินการไดครบถวนและสอดคลองตามแนวทางการจัดการเชิงกระบวนการแลว 
องคกรก็มีความพรอมที่จะตรวจประเมินคุณภาพภายในองคกรตามขั้นตอนที่ 12 แตถาหากยังไม
ครบถวนถูกตอง ใหดําเนินการตามขั้นตอนถัดไป 

ขั้นตอนที่ 8 :  กําหนดแบบแผนของระบบเอกสารเพื่อใหมั่นใจวาเอกสารที่จัดทําขึ้น
ครบถวนและสอดคลองตามขอกําหนดของมาตรฐาน ISO/TS 16949 : 2002  และเปนไปตาม
ลักษณะของการดําเนินธุรกิจขององคกร โดยอาจใชตารางเปรียบเทียบระหวางขอกําหนดของ
มาตรฐานกับเอกสารที่จัดทําขึ้น 

ขั้นตอนที่ 9 :  ทบทวนและจัดทําเอกสารในระบบบริหารคุณภาพที่ลาสมัยหรือที่ยังไม
ครบถวน โดยใหหนวยงานที่เกี่ยวของรวมดําเนินการทบทวนและจัดทํา 

ขั้นตอนที่ 10 :  ฝกอบรมใหความรูความเขาใจกับเจาหนาที่ปฏิบัติงานในสวนขอมูล
รายละเอียดของขอกําหนดในมาตรฐานใหม โดยเฉพาะอยางยิ่งบทบาทที่สําคัญของผูบริหารในการ
สนับสนุนและทบทวนประสิทธิผลของระบบ การฝกอบรมและรับรองคุณสมบัติของผูตรวจ
ประเมินระบบคุณภาพภายใน การสรางจิตสํานึกใหตระหนักถึงความตองการและความพึงพอใจ
ของลูกคา การฝกอบรมเจาหนาที่ใหทราบถึงเปาหมาย ขั้นตอน และวิธีการปฏิบัติงานเพื่อให
ดําเนินการบรรลุถึงวัตถุประสงคที่กําหนด 

ขั้นตอนที่ 11 :  การประยุกตใชระบบบริหารคุณภาพ 
ขั้นตอนที่ 12 :  การตรวจประเมินระบบริหารคุณภาพภายในเพื่อเปนการประเมิน

ประสิทธิผลหลังจากทําการประยุกตระบบบริหารคุณภาพ 
ขั้นตอนที่ 13 :  การแกไขขอบกพรองและทวนสอบประสิทธิผลของระบบบริหารคุณภาพ

เมื่อพบความบกพรองในระหวางการตรวจประเมินภายใน โดยจะตองดําเนินการปฏิบัติการแกไข
ความบกพรองที่ตนเหตุของปญหา รวมทั้งมีการติดตามผลการแกไขวาสามารถจัดการกับ
ขอบกพรองไดอยางมีประสิทธิภาพ โดยอาจดําเนินการปรับปรุงกระบวนการเพื่อปองกันการเกิด
ปญหาขอบกพรองซ้ํา 

ขั้นตอนที่ 14 :  การทบทวนของฝายบริหาร เพื่อพิจารณาทบทวนความเพียงพอและ
ประสิทธิผลของระบบวายังมีขอบกพรองใดบาง โดยผูบริหารจะตองพิจารณาใหการสนับสนุนและ
จัดเตรียมทรัพยากรที่จําเปน เพื่อใหการแกไขปญหาเปนไปอยางมีประสิทธิภาพ หรือทําใหระบบ
บริหารมีประสิทธิผลสอดคลองตามขอกําหนดและความคาดหวังของลูกคา 

ขั้นตอนที่ 15 :  การทบทวนเอกสาร โดยองคกรตองสงสําเนาเอกสารตามที่ผูใหการรับรอง
กําหนดไว (ดูรายละเอียดในขอกําหนดที่ 4.5) 

ขั้นตอนที่ 16 :  การพิจารณาความจําเปนในการตรวจประเมินเบื้องตนของระบบบริหาร
คุณภาพ โดยองคกรสามารถพิจารณาใหมีการตรวจประเมินในเบื้องตนตามความเหมาะสม 
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ขั้นตอนที่ 17 :  การตรวจประเมินเบื้องตน (ทางเลือก) เพื่อพิจารณาถึงความพรอมของ
องคกรในเบื้องตน 

ขั้นตอนที่ 18 :  การตรวจประเมินระบบริหารคุณภาพ เมื่อองคกรมีความพรอมในการ
ขอรับรองมาตรฐานระบบบริหารคุณภาพ โดยการตรวจรับรองจะตองถูกดําเนินการโดยหนวยงาน
ที่ใหการรับรองที่ไดรับการยอมรับจาก IATF ซ่ึงสามารถดูรายช่ือไดจาก www.iaob.org

ขั้นตอนที่ 19 :  การตรวจประเมินเพื่อเฝาระวัง (Surveillance Audit) ตามชวงเวลาที่
เหมาะสม โดยจะตองมีการเตรียมเอกสารเพื่อใหหนวยงานที่ใหการรับรองไดใชในการทบทวนและ
ใชในการวางแผนการตรวจประเมิน เชน การเปลี่ยนแปลงของระบบบริหารคุณภาพ คํารองเรียน
และขอมูลจากลูกคา ผลการตรวจติดตามคุณภาพภายในและผลการทบทวนของฝายบริหาร 
แนวโนมของผลการดําเนินงานที่ผานมา ประสิทธิผลของการปฏิบัติการแกไขและปองกันตั้งแตการ
ตรวจประเมินครั้งกอน 

ขั้นตอนที่ 20 :  การตรวจประเมินใหการรับรองซ้ําจะดําเนินการทุกๆ 3 ป เมื่อครบ
ระยะเวลาของใบรับรอง จะตองนําเสนอรายละเอียด ขอมูล เอกสารทั้งหมด หรือตามที่หนวยงาน
ผูตรวจใหการรับรองรองขอ (ตรีทศ เหลาศิริหงษทอง. 2547) 

 
 
 
 
 
 

http://www.iaob.org/
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ภาพที่ 2.9  ขั้นตอนอยางละเอียดในการบรหิารโครงการพัฒนาระบบคณุภาพตามมาตรฐานสากล 
ที่มา : AIAG (2002) 
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2.3 ทฤษฎีและแนวความคิดเกี่ยวกับระบบการผลติแบบลีน 
 

2.3.1  กําไร ตนทุน และการผลิต 
ดังที่ทราบวาองคกรธุรกิจหรือบริษัทถูกจัดตั้งขึ้นมาเพื่อทํากําไร ผลกําไรเกิดขึ้นไดดวยเมื่อ

มีการขายสินคาเกิดขึ้น สินคาที่เกิดขึ้นมาก็ตองมาจากการผลิต ดังแสดงในภาพ ดวยเหตุและผล
ดังกลาว จะเห็นไดวาจุดกําเนิดที่ควรไดรับการพิจารณาและใหความสนใจคือ ระบบการผลิต 
(Manufacturing  System) นั่นเอง 

 
เกิดจาก สินคาเกิดจาก 

 

กําไร การขายสินคา การผลิต  
 
 
 
 
ทําใหเกิด ที่มีประสิทธิภาพทําให ตนทุนต่ํา 
 
 

ภาพที่ 2.10 ความสัมพันธระหวางกําไร ตนทุน และการผลิต 
ที่มา : นิพนธ บัวแกว (2547) 

 
2.3.1.1  กําไรจะไดมาอยางไร 

จากสมการพืน้ฐานของกําไรที่วา กําไร = ราคาขาย – ตนทุน ดังนัน้ ควรทําอยางไรดีเพื่อ
การไดมาซึ่งผลกําไร 

1.  เพิ่มราคาขาย คงทําไดยาก เพราะลูกคาคงจะไปซื้อเจาอื่นที่คุณภาพของสินคาหรือ
บริการพอๆ กับเรา แตราคาถูกกวา ยกเวนเสียแตวาผูผลิตอยูรายเดียว 

2. ลดตนทุน นาสนใจแตจะทําไดอยางไร โดยที่ส่ิงสําคัญก็คือ เมื่อลดตนทุนแลว คุณภาพ
จะตองไมลดลง และลูกคายังคงความพึงพอใจตอสินคาหรือบริการอยู 

การลดตนทุนดูจะเปนทางออกที่ดีที่สุด เพราะหากสามารถลดตนทุนไดโดยท่ีสินคาหรือ
บริการยังดีมีคุณภาพไมเปล่ียนแปลง ก็จะสามารถลดราคาขายเพื่อเพิ่มโอกาสในการแขงขันไดดวย 
เมื่อสวนแบงทางการตลาดมากขึ้น กําไรก็จะมากขึ้น แตเพื่อผลกําไรในระยะยาว (Long Term 
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Profit) ผูผลิตยังคงควรที่จะเพิ่มคุณคาใหกับสินคาและบริการของตนเองไปอยางตลอดตอเนื่อง        
นั่นคือ สินคาดีขึ้นทุกวันหรืออยูในระดับที่ลูกคาพึงพอใจ ในขณะที่ตนทุนยังคงเทาเดิมหรือลดลง 

สําหรับประโยชนที่จะไดรับจากการทําการลดตนทุน (Cost Reduction) ในการผลิตมีดังนี้ คือ 
1.  บริษัทมีผลกําไรเพิ่มมากขึ้น 
2.  บริษัทมีโอกาสในการแขงขันเพิ่มมากขึ้น 
3.  พนักงานในองคกรมีขวัญกําลังใจดีขึ้น เนื่องจากอยูในองคกรที่มีผลกําไรและมั่นคง 
4.  พนักงานในองคกรอาจไดรับผลตอบแทนจากกําไรนั้นดวย 
 

2.3.1.2  ผลิตภาพ (Productivity) 
ผลิตภาพ คือ อัตราสวนระหวางมูลคาของสินคาที่ผลิตไดตอมูลคาของทรัพยากรที่ใชไปใน

การผลิต อาจแสดงความสัมพันธไดดังนี้ (อาจเรียกวา อัตราผลิตภาพ หรือดัชนีผลิตภาพก็ได) ผลิต
ภาพไมมีหนวย 

 
Productivity = Output/Input 

 
จากสมการจะเห็นวาผลิตภาพควรมีคามากกวา 1 จึงจะถือวาการผลิตอยูในระดับที่ยอมรับ

ได ซ่ึงดัชนีนี้ยิ่งมากก็ยิ่งดี 
ตัวอยาง การคํานวณผลิตภาพ เชน โรงงานแหงหนึ่งผลิตสินคาไดคิดเปนมูลคาหรือราคา

ขายเทากับ 5 ลานบาท ในรอบเวลาหนึ่ง โดยใชวัตถุดิบไป 1 ลานบาท คาแรง 5 แสนบาท และ
คาใชจายอ่ืนๆ ในการผลิตคิดเปนเงิน 5 แสนบาท ดังนั้นสามารถคํานวณดัชนีผลิตภาพไดดังนี้ คือ 

 
ผลิตภาพ = 5/(1+0.5+0.5) 

= 2.5 
 
เหตุใดจึงจําเปนที่จะตองเพิ่มผลิตภาพหรือผลผลิต 
1.  มีการแขงขันสูงขึ้น จึงตองเพิ่มผลิตภาพเพื่อใหตนทุนตอหนวยต่ําลงจึงจะสามารถ

แขงขันได 
2.  ตองการลดตนทุนในการผลิต 
3.  ตองการกําไรที่มากขึ้น 
4. ปจจัยการผลิตมีราคาแพงขึ้น 
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2.3.1.3  ความสูญเปลา (Waste / Muda / NVA) 
ความสูญเปลา คือ การกระทําใดๆ ก็ตามที่ใชทรัพยากรไป ไมวาจะเปนแรงงาน วัตถุดิบ 

เวลา เงิน หรืออ่ืนๆ แตไมไดทําใหสินคาหรือบริการเกิด “คุณคาหรือการเปลี่ยนแปลง” ภาษาญี่ปุน
จะเรียกความสูญเปลาวา “มุดะ (Muda)” 

หรือความสูญเปลาก็คือ การกระทําที่ไมกอใหเกิดคุณคาตอตัวสินคาหรือบริการนั่นเอง การ
ที่จะบอกวาการกระทํานั้นมีคุณคาหรือไม ใหตัดสินกันที่สินคาหรือบริการเกิดการเปลี่ยนแปลง
หรือไม ถาสินคาไมเกิดการเปลี่ยนแปลงรูปรางนั่นถือวาการกระทํานั้นไมมีคุณคาตอตัวผลิตภัณฑ 

โดยทั่วไปพบวาในงานที่ทํากันอยู 100 งาน จะเปนงานที่มีคุณคาอยูเพียง 5 งาน หรือ 5% 
เทานั้น ที่เหลืออีก 95% นั้นถือวาเปนงานหรือการกระทําที่ไมมีคุณคา สําหรับขอเนนย้ําในการ
พิจารณาก็คือ “คุณคาตัดสินที่การเปลี่ยนแปลงรูปรางของสินคา” เราสามารถแบงกิจกรรมเหลานี้
ออกไดเปน 2 สวน ดังนี้ คือ 

1.  กิจกรรมที่มีคุณคา (Value Added Activity : VA) 5% 
2.  กิจกรรมที่ไมมีคุณคา (Non Value Added Activity : NVA) 95% 
(1)  ไมมีคุณคาแตจําเปนตองทํา 60% (ชนิดที่ 1) 
(2)  ไมมีคุณคาและไมจําเปนตองทํา 35% (ชนิดที่ 2) 
เพื่อใหเห็นภาพองคประกอบของกิจกรรมตางๆ ที่ดําเนินไปในการผลิตไดดียิ่งขึ้น ให

พิจารณาในภาพที่ 2.11 

 
ภาพที่ 2.11  องคประกอบของกิจกรรมตางๆ ที่กระทําในการผลิต ซ่ึงดูที่การเปลี่ยนแปลงรูปของ

สินคาเปนหลัก 
ที่มา : นิพนธ บัวแกว (2547) 

 
เมื่อทราบถึงองคประกอบชนิดของงานทีท่ําไปในการผลิตแลว ส่ิงที่จะตองทําก็คือ 
1.  หางานที่เปน NVA ใหพบวามีงานอะไรบางและทําอยูที่ใดบางในโรงงาน 
2.  เมื่อพบ NVA ใหพิจารณาวางานนั้นๆ จําเปนตองทําจริงๆ หรือไม เปน NVA ชนิดที่ 1 

หรือชนิดที่ 2 
3.  หากเปน NVA ชนิดที่ 2 ใหยกเลิกงานนัน้เสีย ไมจําเปนตองทําอีกตอไป 
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4.  หากเปน NVA ชนิดที่ 1 ใหพิจารณาดูวาควรทําอยางไรใหประหยัดที่สุด ทําอยางไรให
ทํานอยลง โดยท่ีผลงานยังคงดีเทาเดิม 

ไทอิจิ โอโนะ (Taiichi Ohno) อดีตรองประธานบริษัท Toyota Motor Corporation ไดกลาว
ไวในหนังสือ The Toyota Production System : Beyond Large Scale Production เกี่ยวกับความ   
สูญเปลาเอาไว โดยเขาไดแบงความสูญเปลาหรือมุดะออกเปน 7 ชนิด (7 Wastes) ไดแก 

 
1.  การมีของเสีย (Defect) 
2.  การผลิตที่มากเกินไปโดยไมจําเปน (Over Production) 
3.  การมีสินคาคงคลังมากเกินความจําเปน (Unnecessary Inventory) 
4.  การมีกระบวนการที่ไมจําเปน (Unnecessary Processing) 
5.  การเคลื่อนไหวรางกายทีไ่มจําเปน (Unnecessary Motion) 
6.  การขนสงที่ไมจําเปน (Unnecessary Transportation) 
7.  การรอคอย (Waiting) 
ซ่ึงถือแมวาในตอนแรก เขาไดกลาวถึงความสูญเปลาที่เกิดขึ้นจากกระบวนการผลิต แต

หลักการของเขายังคงใชไดดีกับการพัฒนาผลิตภัณฑ การสั่งสินคา และกิจกรรมอื่นในธุรกิจอีกดวย 
 

2.3.1.4  ผลลัพธท่ีตองการจากการผลิต  
โดยทั่วไปในการผลิตเรามุงหวังที่จะได 3 ส่ิงเหลานี้ เปนอยางนอยจากการผลิต โดยอาจ

เรียกวาเปนหลักการ “QCD” ซ่ึงมีดังนี้คือ 
1.  การผลิตสินคาที่ดี มีคุณภาพดี (Quality) 
2.  การมีตนทุนการผลิตที่ต่ํา (Cost) 
3.  สามารถจัดสงไดตรงตามความตองการทั้งในแงของปริมาณและเวลา (Delivery) 
ซ่ึงเปนแนวทางการผลิตที่สอดคลองกับความตองการของลูกคา เนื่องจากลูกคาก็ตองการที่

จะไดสินคาดี ราคาถูก และสามารถจัดสงไดตามที่ตองการนั่นเอง 
 

2.3.1.5  หลักการ 4 ศูนย (4 Zeros) 
หลักการ 4 ศูนย ถือวาเปนหลักการที่สําคัญในการผลิต ซ่ึงผูที่เกี่ยวของกับสายการผลิตทุก

คนควรทราบและดําเนินการใหไดบรรลุตามวัตถุประสงคดังกลาวเหลานี้ ไดแก 
1.  ของเสียเปนศูนย (Zero Defect) เนื่องจากของเสียเปนตนทุน 
2.  การรอคอยเปนศูนย (Zero Delay) เนื่องจากการรอคอยทําใหใชประโยชนจากตนทุนที่

จายออกไปไมคุมคา 
3.  วัสดุคงคลังเปนศูนย (Zero Inventory) เนื่องจากวัสดุคงคลังเปนตนทุนเชนกัน 

โดยทั่วไปวัสดุคงคลังในโรงงานมีอยู 3 ชนิด ไดแก วัตถุดิบ (Raw Material) งานที่ยังผลิตไมเสร็จ 
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(WIP : Work In Process) และสินคาที่ผลิตเสร็จแลวเพื่อรอการขาย (FGI : Finished Goods 
Inventory) 

4.  อุบัติเหตุเปนศูนย (Zero Accident) เนื่องจากเมื่อมีอุบัติเหตุเกิดขึ้นจะมีแตความสูญเสีย 
ไมวาจะเปนชีวิต ทรัพยสิน การบาดเจ็บ การหยุดผลิต หรือแมกระทั่งขวัญกําลังใจก็ตาม 

จะเห็นไดวาคําวาศูนยเปนคําที่เปนอุดมคติ คือ ไมสามารถทําใหเกิดไดจริง ซ่ึงหลักการ 4 
ศูนยมีวัตถุประสงคก็คือ ทําใหทั้ง 4 ส่ิงนั้นใหมีนอยที่สุด จนกระทั่งใกลศูนยนั่นเอง แตยังคง
ตอบสนองความพึงพอใจของลูกคา (Customer Satisfaction) ไดดีอยู 

 

2.3.1.6  ประวัติของระบบการผลิตแบบลนี 
คําวา Lean Production เกิดขึ้นเปนครั้งแรกเมื่อป ค.ศ. 1990 จากหนังสือชื่อ “The Machine 

That Changed The World” ซ่ึงเขียนโดยศาสตราจารยด็อกเตอร เจมส วอแม็กแหง MIT 
(Massachusetts Institute of Technology) หนังสือเลมนี้ไดกลาวถึงการศึกษาวิเคราะหเปรียบเทียบ
โรงงานประกอบรถยนตของญ่ีปุน สหรัฐสหรัฐอเมริกา และยุโรปวา ทําไมญี่ปุนจึงประสบ
ความสําเร็จในการดําเนินธุรกิจการผลิตรถยนตมากกวาสหรัฐสหรัฐอเมริกาและยุโรป ผลจาก
การศึกษาพบวา ญี่ปุนมีระบบการผลิตที่เรียกวา “ลีน” นั่นเอง โดยการศึกษาไดทําขึ้นที่โรงงานผลิต
รถยนตโตโยตา ที่ประเทศสหรัฐสหรัฐอเมริกา 

กอนหนานั้นในชวงป ค.ศ. 1945-1970 ไทอิจิ โอโนะ อดีตรองประธานบริษัท Toyota 
Motor Corporation ไดคิดระบบการผลิตแบบโตโยตา (Toyota Production System : TPS) ซ่ึงบางที
เรียกวาระบบการผลิตแบบทันเวลาพอดี (Just in Time Manufacturing System) ขึ้นมา โดยสวนหนึ่ง
ของระบบนี้ไดมาจากระบบขอเสนอแนะ (Suggestion System) ที่เสนอโดยพนักงานนั่นเอง 

กลาวกันวากอนหนาที่โอโนะจะคิดระบบการผลิตแบบโตโยตาขึ้นมา เขาไดเดินทางไปดู
งานที่บริษัทผลิตรถยนตฟอรดที่สหรัฐสหรัฐอเมริกา  จึงเห็นวาที่ฟอรดไดใชสายการผลิต
แบบตอเนื่อง (Continuous Manufacturing System) และนั่นคือ จุดกําเนิดความคิดในเรื่องของระบบ
การผลิตแบบโตโยตา ที่มุงเนนการไหลของงานเปนหลัก (Flow) โดยส่ิงตางๆ ที่ขัดขวางการไหล
ของงานจะถูกเรียกวา เปนความสูญเปลา (Waste / Muda) ที่จะตองกําจัดออกไป 

สําหรับจุดกําเนิดเริ่มตนของความรูจนกระทั่งกลายมาเปนระบบการผลิตแบบลีนนั้นมีอยู
สองทานที่จะลืมไมไดก็คือ เฟเดริก เทเลอร (Federic Taylor) ผูที่ไดรับการยกยองวาเปนบิดาของ
การจัดการแบบวิทยาศาสตรหรือการจัดการสมัยใหม (Father of Scientific Management) และบิดา
แหงการศึกษาในเรื่องเวลาทํางาน (Times Study) อีกทานหนึ่งก็คือ แฟรงก กิลเบรธ (Frand 
Gilbreth) ซ่ึงไดรับการยกยองวาเปนบิดาแหงการศึกษาการเคลื่อนที่ (Motion Study) ดังจะเห็นไดวา
ในระบบการผลิตแบบลีน จะสนใจการทํางานที่ใชเวลาไดคุมคา เกิดประโยชนที่สุด และมีการ
เคล่ือนที่ที่ประหยัดที่สุดดวย 
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จากที่กลาวมาสรุปไดวา ระบบการผลิตแบบลีน (Lean Manufacturing System) มีจุดกําเนิด
มาจากระบบการผลิตแบบโตโยตานั่นเอง โดยเจมส วอแม็ก เปนผูที่เรียกระบบการผลิตดังกลาววา
เปนระบบการผลิตแบบลีน และเผยแพรจนเปนที่รูจักดังปจจุบัน 

 
2.3.1.7  ระบบการผลิตแบบโตโยตา (Toyota Production System : TPS) 

ลักษณะของระบบการผลิตแบบโตโยตาเปนดังนี้ คือ 
1.  เกิดขึ้นจากการทดลองปฏิบัติ ลองผิดลองถูก 
2.  วัตถุประสงคหลักเพื่อลดตนทุนการผลิต (Cost Reduction) และเพิม่ผลผลิต 

(Productivity) 
3.  เนนการขจัดหนาที่ที่ไมจําเปนทั้งหลายที่ทํากันอยูในโรงงาน 
4.  เนนการไหล (Flow) ของงานเปนหลัก 
5.  ใชการผลิตแบบทันเวลาพอดี (Just in Time : JIT) คือ ผลิตเฉพาะสิ่งที่จําเปน ในปริมาณ

ที่จําเปนและในเวลาที่จําเปน ซ่ึงจะทําใหวัสดุคงคลังและแรงงานสวนเกินถูกขจัดทิ้งไปโดย
ธรรมชาติ 

6.  วัตถุประสงครองของระบบ คือ การควบคุมปริมาณการผลิต (Quantity Control) การ
ประกันคุณภาพของสินคา (Quality Assurance) และการเคารพในคุณคาของความเปนมนุษย 
(Respect for Humanity) เนื่องจากการผลิตตองใชทรัพยากรมนุษยในการบรรลุเปาหมายของการ
ผลิต 

สําหรับแนวคิดหลักของระบบการผลิตแบบโตโยตา มี 4 ประการ ดังนี้คือ 
1.  ระบบการผลิตแบบทันเวลาพอดี (JIT) 
2.  การหยุดสายการผลิตทันทีเมื่อพบของเสีย (Autonomation / Jidoka) 
3.  การปรับจํานวนคนงานใหสอดคลองกับระดับการผลิต (Flexible Workforce) 
4.  การใชประโยชนจากการแนะนําหรือขอเสนอแนะของคนงาน (Creativity) 
โดยที่ระบบและวิธีการที่โตโยตาใช มีดังนี้คือ 
1.  ระบบคัมบัง (Kanban System) 
2.  การปรับเรียบการผลิต (Smooth Production / Heijunka) 
3.  การลดเวลาเตรียมเครื่อง (Set Up Time Reduction) 
4.  การกําหนดมาตรฐานการปฏิบัติงาน (Work Standardization) 
5.  คนงานทํางานไดหลายหนาที่ (Multi-Functional) 
6.  ระบบควบคุมที่มองเห็นได (Visual Control) 
7.  การจัดการขามสายงาน (Cross Functional) 
8.  การหยุดสายการผลิตเมื่อมีของเสียเกิดขึ้น (Autonomation / Jidoka) 
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9.  การผลิตแบบทันเวลาพอดี (Just in Time) 
10.  การปรับปรุงอยางตอเนื่อง (Kaizen) 
 
 
 

Goal : Highest Quality, Lowest Cost, Shortest Lead Time 

Just In Time  Jidoka 

- Continuous 
Flow 
- Takt Time 
- Pull System 

    

      Heijunka               Standardized Work             Kaizen 

Stability 

- Stop and Notify 
of Abnormalities 
- Separate Man’s 
Work & 
Machine’s Work 

 
 

  
 
 
 
 
 

 
 
ภาพที่ 2.12  ระบบการผลิตแบบโตโยตาเพื่อการบรรลุคุณภาพที่ดีที่สุด ตนทุนที่ต่ําทีสุ่ด และเวลาใน

การผลิตที่ส้ันที่สุด 
ที่มา : The Lean Enterprise Institute (2003) 

  
จากภาพที่ 2.12 เปนการแสดงโครงสรางของระบบการผลิตแบบโตโยตา จากภาพจะเห็นวา 

ในการที่จะบรรลุถึงคุณภาพที่ดีที่สุด ตนทุนที่ต่ําที่สุด และเวลานําที่ส้ันที่สุดนั้น ส่ิงสําคัญก็คือ การมี
โครงสรางที่มั่นคง แข็งแรง ซ่ึงเปรียบเสมือนตัวบาน ฐานรากที่ตองมีเพื่อความมั่นคงก็คือ การผลิต
ที่สม่ําเสมอ (Heijunka) การปฏิบัติงานที่มีมาตรฐาน (Work Standardization) และการปรับปรุงอยาง
ตอเนื่อง (Kaizen) ตอมาก็มีเสาหลักที่สําคัญอยูสองเสาก็คือ การผลิตแบบทันเวลาพอดี (Just in 
Time) ซ่ึงใชระบบการผลิตแบบดึงตามความตองการของลูกคา โดยเนนเรื่องการไหลอยางตอเนื่อง
ของงานเปนหลัก อีกเสาหนึ่งก็คือ การหยุดสายการผลิตเมื่อมีของเสียเกิดขึ้น (Jidoka) จะเห็นไดวา
ระบบการผลิตแบบโตโยตาเปนระบบที่คํานึงถึงทั้งปริมาณที่เหมาะสม (เนนการไหลของงาน) และ
การประกันคุณภาพในขณะเดียวกัน 
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การดึง (Pull) การไหลอยางตอเนื่อง (Continuous Flow) และการผลิตตามเวลาแทกต (Takt 
Time) ทําใหเวลานําส้ันลง และตนทุนต่ําลง เหตุที่ตนทุนต่ําลงเนื่องจากการผลิตตามเวลาแทกตและ
ใชระบบดึงทําใหไมตองมีสินคาคงคลังมากเกินความจําเปน 

การหยุดสายการผลิตเมื่อมีของเสียเกิดขึ้น (Jidoka) ทําใหสินคาที่ออกไปมีคุณภาพดี เพราะ
นอกจากจะพยายามปรับปรุงกระบวนการผลิตเพื่อลดของเสียแลว เมื่อเจอของเสียหลุดรอดมาใน
สายการผลิตยังมีการหยุดเพื่อตรวจสอบหาสาเหตุในการแกไข เพื่อปองกันไมใหหลุดไปถึงลูกคาได
อีก 

เมื่ออานถึงตรงนี้หลายคนอาจสงสัยวาแทกต (Takt Time) ที่กลาวถึงคืออะไร ขอกลาวดังนี้
ว เวลาแทกตคือ อัตราความตองการงานของลูกคานั่นเอง (Customer Demand Rate) มีหนวยเปน
เวลาตอช้ิน (อาจเปนนาทีตอช้ิน) ตัวอยางเชน ลูกคาตองการงานจากเราวันนี้ 40 ตัว โรงงานมีเวลา
ทํางาน 8 ช่ัวโมง จะไดเวลาแทกตเทากับ 8 ช่ัวโมง / 40 ตัว หรือเทากับ 12 นาทีตอตัวนั่นเอง 
หมายความวา โรงงานจะตองผลิตสินคาออกมาใหไดหนึ่งตัวทุกๆ 12 นาที จึงจะสามารถตอบสนอง
ความตองการของลูกคาได และถาสมมติวารอบเวลาของโรงงาน (Cycle Time) เทากับ 15 นาทีตอ
ตัว หมายความวา สามารถผลิตสินคาออกมาไดหนึ่งตัวทุกๆ 15 นาที จากตัวอยางจะเห็นวาความเร็ว
ในการผลิตต่ํากวาความตองการของลูกคา ดังนั้น ในการผลิตจําเปนตองปรับความเร็วในการผลิต
ของเราที่เรียกวารอบเวลาใหเทากับเวลาแทกต จึงจะทําใหไมมีความสูญเปลาและตอบสนองความ
ตองการของลูกคาได 

 

2.3.2  3 Ms ของระบบการผลิตแบบโตโยตา 
ในระบบการผลิตแบบโตโยตานั้นใหความสนใจกับตัว M อยู 3 ตัว ไดแก มุดะ (Muda)          

มุระ (Mura) มุริ (Muri) 
1.  มุดะ (Waste) คือ ความสูญเปลา 
2.  มุระ (Variation) คือ ความไมสม่ําเสมอหรือความผันแปร 
3.  มุริ (Overburdened) คือ การทํางานเกินกําลังไมวาจะเปนเคนหรือเครื่องจักรก็ตาม 
เพื่อความเขาใจเกี่ยวกับ มุดะ มุระ มุริ ใหพิจารณาภาพดังตอไปนี้ เงื่อนไขของภาพก็คือ 

รถบรรทุกแตละคันสามารถบรรทุกไดมากที่สุด 3 ตัน (นิพนธ บัวแกว. 2547) 
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ภาพที ่2.13 ระบบการผลิตแบบโตโยตา มุดะ มุระ มุริ 

ที่มา : The Lean Enterprise Institute (2003) 
 

2.3.3  แนวคิดลีน (Lean Thinking) 
แนวคดิเรื่องลีน ที่เจมส วอแม็ก กลาวไวในหนังสือช่ือ “Lean Thinking” ประกอบไปดวย 5 

องคประกอบหลัก (5 Lean Principles) ดังนี้ คือ 
1.  การระบุคุณคาของสินคาหรือบริการ (Value) 
2.  การแสดงสายธารแหงคุณคาหรือผังแหงคุณคา (Value Stream) 
3.  การทําใหคณุคาเกิดการไหลอยางตอเนือ่ง (Flow) 
4.  การใหลูกคาเปนผูดึงคุณคาจากการกระบวนการ (Pull) 
5.  การสรางคุณคาและกําจัดความสูญเปลาอยางตอเนื่อง (Perfection) 
สําหรับรายละเอียดในแตละองคประกอบ จะไดกลาวตอไปดังนี ้
1.  การระบุคุณคาของสินคาหรือบริการ (Value) 
ในแนวคิดนี้เสนอใหสามารถระบุคุณคาของผลิตภัณฑหรือบริการใหได วาคุณคาของ

สินคาที่ผลิตมีคุณคาอยูที่ใด ตรงกับความตองการของลูกคาหรือไม การระบุวาสินคาหรือบริการมี
คุณคาอยูที่ใด อาจเปรียบเทียบกับคูแขง (Benchmarking) ก็ไดแตจําเปนตองมองในมุมมองของ
ลูกคา (Customer’s Perspective) ไมใชมองจากมุมมองของผูผลิต (Producer’s Perspective) การที่
สามารถระบุไดวาสินคาหรือบริการที่เปนผลิตภัณฑขององคการมีคุณคาอยางไรนั้น นับเปนบันได
ขั้นแรกของแนวคิดลีนซึ่งจะทําใหลูกคาเกิดความพึงพอใจ อันจะสงผลตอการดําเนินธุรกิจตอไป ทัง้
ยังสามารถนําคุณคาที่ลูกคาตองการนั้นมาเปนแนวทางในการดําเนินการผลิตดวย ในขั้นตอนนี้อาจ
ใชเทคนิคของ QFD (Quality Function Deployment) ได 

เทคนิคของ QFD เปนเทคนิคที่นําความตองการของลูกคามาวิเคราะหเปรียบเทียบกับ
ความสามารถของตนเองและคูแขงในการบรรลุซ่ึงความตองการของลูกคานั้น เพื่อหาหนทางใน
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การตอบสนองความตองการของลูกคา เปนการนําความตองการของลูกคามากําหนดสิ่งที่จะตองทํา 
ดังนั้น การทราบความตองการของลูกคาถือเปนสิ่งที่สําคัญยิ่ง 

ผูผลิตหรือผูใหบริการพึงระลึกเสมอวา 
1.  คุณคาของสินคาหรือบริการจะถูกตัดสินโดยลูกคาเสมอ 
2.  ผูผลิตหรือผูใหบริการมีหนาที่ในการสรางคุณคานั้นใหแกสินคาหรือบริการที่จะ

นําเสนอออกสูตลาด 
3.  ความตองการของลูกคาและเสียงตอบกลับ (Feedback) คือ ส่ิงที่กําหนดวาผูผลิตหรือผู

ใหบริการจําเปนจะตองทําอะไรตอไปในการพัฒนาสินคาและบริการ เพื่อความพึงพอใจของลูกคา 
2.  การแสดงสายธารแหงคณุคา (Value Stream) 
การแสดงสายธารแหงคุณคา คือ การจัดทําผังแหงคุณคา (Value Stream Mapping : VSM) 

ซ่ึงเปนการระบุกิจกรรมที่ตองทําทั้งหมดตั้งแตรับวัตถุดิบเขาที่ประตูโรงงานของผูผลิต จนกระทั่ง
สินคาไดถูกสงถึงประตูโรงงานของบริษัทลูกคา ตัวอยางของผังแหงคุณคาดงแสดงในภาพ 

การจัดทําผังแหงคุณคาจะทําใหมองเห็นกระบวนการทั้งระบบและสามารถมองเห็นความ
สูญเปลา (Muda) ไดงายและยังมีประโยชนในการสื่อสารกับบุคคลอีกดวย ส่ิงที่จะเห็นจากการทําผัง
คุณคาไดแก 

1.  หลายๆ กระบวนการเปนกระบวนการที่มีคุณคาและตองทําอยางหลีกเล่ียงไมได (Value 
Added Activities) บริเวณเหลานี้เปนบริเวณที่ควรใหความใสใจอยางยิ่ง 

2.  หลายๆ กระบวนการเปนกระบวนการที่ไมมีคุณคาแตจําเปนตองทํา โดยไมสามารถ
หลีกเลี่ยงได หรือเรียกไดวาเปนความสูญเปลาชนิดที่ 1 (Muda Type 1) 

3.  หลายๆ กระบวนการเปนกระบวนการที่ไมมีคุณคาและสามารถยกเลิกไดทันที หรือ
เรียกไดวาเปนความสูญเปลาชนิดที่ 2 (Muda Type 2) 
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ภาพที่ 2.14  ตัวอยางผังแหงคุณคา 

ที่มา : Pera Innovation Ltd. (2003) 
 
3.  การทําใหคุณคาเกิดการไหลอยางตอเนือ่ง (Flow) 
การทําใหเกิดคุณคาเกิดการไหลอยางตอเนื่อง คือ การทําใหสายการผลิตสามารถปฏิบัติงาน

ไดอยางสม่ําเสมอตลอดเวลา โดยไมมีการขัดขวางหรือหยุดการผลิตดวยเหตุอันใดก็ตาม ใหงาน
สามารถไหลไปไดอยางตอเนื่องเหมือนเชนน้ําในแมน้ํา ซ่ึงแมวาระดับน้ําจะลดต่ําลงแตก็ยังไหลอยู
เสมอ 

การไหลของงาน (Flow) ถือวาเปนหัวใจของระบบการผลิตแบบลีน และเปนจุดเริ่มตนที่
จะตองทําใหเกิดขึ้นกอนที่จะทําการติดตั้งระบบอื่นๆ ของลีนตอไป 

การทําใหสายการผลิตเกิดการไหลอยางตอเนื่อง (Continuous Flow) สามารถทําไดดังนี้ คือ 
1.  อยาใหเครื่องจักรวางงานดวยเหตุอันใดก็ตาม (Idle) 
2.  หากเครื่องจักรเสีย (Breakdown) หรือออกนอกการควบคุม (Out of Control) ตองแกไข

ใหกลับสูภาวะปกติใหเร็วที่สุด 
3.  การบํารุงรักษาเครื่องจักรเชิงปองกัน (Preventive Maintenance : PM) เปนสิ่งที่ตองใช

เวลาใหนอยที่สุด แมวาจะอยูในแผนการผลิตก็ตาม เพราะบางกรณีไมสามารถควบคุมเวลานี้ได 
4.  อยาขัดจังหวะการผลิต ดวยเหตุอันใดกต็าม 
5.  จัดกําลังการผลิตของแตละกระบวนการใหมีความสมดุลกัน (Line Balancing) ซ่ึงจะทํา

ใหไมมกีารกองรอของงานหรือเกิดคอขวดขึ้น (Bottleneck) 
6.  ลดปริมาณการขนยาย 
7.  ลดการเก็บงานเพื่อรอการผลิต (Waiting) 
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8.  จัดผังโรงงาน (Line Layout) ใหเหมาะสม 
 

4.  การใหลูกคาเปนผูดึงคุณคาจากกระบวนการ (Pull) 
การใหลูกคาเปนผูดึงคุณคาจากกระบวนการ คือ การทําการผลิตเมื่อลูกคามีความตองการ

สินคานั้น และผลิตแคเพียงพอกับที่ลูกคาตองการ โดยหมายถึงทั้งลูกคาภายในและภายนอกเปนการ
ผลิตที่เขาใกลกับลักษณะของการผลิตตามสั่ง (Made To Order) ไมใชการผลิตเพื่อเก็บและรอการ
ขาย (Made To Stock) ซ่ึงการผลิตเพื่อเก็บและรอการขายถือเปนความสูญเปลาชนิดหนึ่งที่เกิดขึ้น
เพราะการรอคอย (Waiting) 

ในหัวขอนี้เปนการบอกใหผูผลิตทํางานแบบยอนหลัง (Work Backward) คือ การนําความ
ตองการของลูกคา (Customer Requirements) มากําหนดการทํางาน ไมใชทําออกไปเพื่อรอลูกคามา
ซ้ือ การผลิตตองทําเมื่อลูกคาตองการจริงๆ ไมใชผลิตตามแผนการผลิตของผูผลิต (Master 
Production Plan : MPS) หรือการผลิตตามการพยากรณยอดขาย (Sales Forecast) 

ในการใชระบบดึงใหสมบูรณแบบ ใหใชกับทั้งลูกคาภายนอก (External Customer) ซ่ึงก็
คือ บริษัทหรือบุคคลที่ซ้ือสินคาจากเรา และกับทั้งลูกคาภายใน (Internal Customer) ซ่ึงก็คือ บุคคล
หรือหนวยงานที่เราตองใหการสนับสนุนแกเขาหรือบุคคลที่ไดรับผลกระทบจากการทํางานของเรา 
เชนเดียวกับแนวคิดของ TQM (Total Quality Management) 

 

5.  การสรางคณุคาและกําจัดความสูญเปลาอยางตอเนื่อง (Perfection) 
หลังจากที่เขาใจความตองการของลูกคา รูและเขาใจในคุณคาของสินคาที่ผลิต จัดทําผังของ

คุณคาและใหลูกคาเปนผูดึงงานและกําหนดกิจกรรมในการผลิตแลว ตอมาก็คือ การพยายามเพิ่ม
คุณคา (Value) ใหกับสินคาและบริการอยางตอเนื่องตลอดไป ซ่ึงก็คือ แนวคิดของ PDCA (Plan-
Do-Check-Act) นั่นเอง 

6.  ผลท่ีไดจากการมีระบบการผลิตแบบลนี 
ไดมีการพิสูจนโดยการปฏิบัติกันมาแลววา การมีระบบการผลิตแบบลีนจะทําใหเกิดสิ่ง

เหลานี้ขึ้น ไดแก 
1.  สินคาคงคลังลดลง ในระดับที่ยังคงตอบสนองตอความตองการของลูกคาไดอยู ซ่ึงเปน

การลดลงทั้งในสวนของวัตถุดิบ (Raw Material) สินคาในกระบวนการผลิตที่มักเรียกกันวา “WIP” 
(Work In Process) ซ่ึงจะลดลงไดระหวาง 30-90% และสินคาสําเร็จภาพที่ผลิตเสร็จแลว (Finished 
Goods) ซ่ึงจะลดลงได 50-90% จะเห็นไดวาการที่สินคาคงคลังลดลงมีผลตอตนทุนที่ต่ําลง โดยจะมี
เฉพาะตนทุนที่จําเปนทั้งในแงของปริมาณและในเวลาที่เหมาะสม 

2.  ผลิตภาพเพิ่มขึ้น 5-50% ซ่ึงจะทําใหตนทุนตอหนวยต่ําลง 
3.  เวลาในการผลิตลดลง (Lead Time) 80-90% ทําใหสามารถปรับเปลี่ยนการผลิตและ

ตอบสนองความตองการของลูกคาไดดีขึ้น 
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4.  ราคาจัดซื้อลดลง 20-60% หากผูจัดสง (Supplier) มีระบบการผลิตแบบลีนดวย 
 

7.  ลีนคิดแตกตางจากเดิมอยางไร 
แนวคิดแบบลีน (Lean) จะมีแนวคิดที่แตกตางจากแนวคิดที่เคยปฏิบัติกันมา (Traditional) 

ดังแสดงในภาพ 
1.  แนวคิดแบบเกาจะมุงที่ผังขององคกร (Organization) คือ มุงที่จะทํางานตามหนาที่ของ

ตนเองเปนหลัก โดยขาดความเชื่อมโยงกับแผนกอื่น ไมไดสนใจถึงผลกระทบตอผูอ่ืนซึ่งก็คือ ลูกคา
ภายในและภายนอกนั่นเอง ในขณะที่แนวคิดลีนจะมุงเนนที่ลูกคา (Customer) เปนหัวใจสําคัญ 
กิจกรรมในงานจะถูกกําหนดโดยความตองการของลูกคา และมีการทํางานที่สอดคลองสัมพันธกัน 
(Synchronization) โดยคํานึงถึงลูกคาเปนหลัก 

2.  แนวคิดเกาเมื่อเกิดปญหาหรือตองการปรับปรุงจะมุงไปที่คนงานเปนหลัก (Attack 
Worker) ในขณะที่ลีนการแกปญหาหรือการปรับปรุงจะมุงเนนที่การกําจัดความสูญเปลาเปนหลัก 
(Attack Wastes) 

3.  แนวคิดเกาจะกระจายคาใชจายของบริษัทที่เกิดขึ้นไปตามสวนตางๆ (Cost Allocation) 
เพื่อการควบคุมคาใชจายในขณะที่ลีนมุงเนนที่การกําจัดคาใชจาย (Cost Eliminate) ซ่ึงไมจําเปนที่
เกิดขึ้นเปนหลัก 

4.  การทํางานแบบเกาอาจมีความยุงยากซับซอน (Complicate) ในการปฏิบัติ ลีนเนนให
คนทํางานใหงาย (Simple) โดยการมีเครื่องไมเครื่องมือและวิธีการที่เหมาะสม สะดวก ซ่ึงจะทําให
ลดความผิดพลาดในการทํางานและเกิดความรวดเร็ว รวมถึงขวัญ กําลังใจในการปฏิบัติงานดวย ซ่ึง
หากคนทํางานไดงายขึ้นผลิตภาพก็ตองดีขึ้นอยางแนนอน 

5.  การทํางานแบบเกาอาจไมไดนําความผิดพลาดในอดีตมาเปนบทเรียน ในขณะที่ลีน
มุงเนนใหเรียนรูจากการทดลองกระทํา แลวนําขอผิดพลาดมาปรับปรุงแกไขและปองกันความ
ผิดพลาดตอไป 

6.  ลีนสอนใหคิดในแนวกวางและผลกระทบของการกระทํานั้นๆ ไมใชสนใจเฉพาะการ
กระทํานั้น โดยไมไดมองถึงผลกระทบที่จะเกิดขึ้นตอไป (นิพนธ บัวแกว. 2547) 

 
ตารางที่ 2.6    เปรียบเทียบแนวคิดแบบเกาและแนวคิดลีน 
ลําดับที่ แนวคดิเกา แนวคดิแบบลนี 

1 มุงที่องคกร (Organization) มุงที่ลูกคา (Customer) 
2 จูโจมคนงาน (Worker) จูโจมความสูญเปลา (Waste) 
3 จัดสรรคาใชจาย (Allocate) กําจัดคาใชจาย (Eliminate) 
4 การกระทําซับซอน (Complicate) ทําใหทําไดงายๆ (Simplify) 
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ตารางที่ 2.6 (ตอ)   
ลําดับที่ แนวคดิเกา แนวคดิแบบลนี 

5 ไมไดเรียนรูจากความผิดพลาด  เรียนรูจากการกระทํา (Learn by Do) 
6 มองระยะสั้น มองระยะยาว 

ที่มา : นิพนธ บัวแกว (2547) 
 
 2.3.4 เคร่ืองมือ เทคนิคหรือแนวคิดของลนีท่ีนํามาใชในการผลิต 
สามารถจําแนกไดดังนี้ คือ 

2.3.4.1  5ส และการควบคุมดวยสายตา (5S & Visual Control) 
 บางครั้งเรียก 5ส และการควบคุมดวยสายตารวมกันวาเปน ความเปนระเบียบเรยีบรอยของ
สถานที่ทํางาน (Workplace Organization) สําหรับรายละเอียดเปนไปดงัตอไปนี ้
 5ส 
 5ส ถือเปนพื้นฐานของระบบลีนและระบบอื่น ๆ ในโรงงาน ที่โรงงานจําเปนตองทําและมี
กอน เปรยีบเสมือนกับเปนฐานรากของระบบการผลิตเลยก็วาได  รากฐานของระบบการผลิตที่
โรงงานจําเปนตองมีโดยทั่วไปจะมีอยู 2 สวน ไดแก สภาพแวดลอมที่สะอาด (Clean) และมีความ
ปลอดภัย (Safety) ผูเขียนจะไมขอกลาวถึงรายละเอียดของ 5ส มากนัก จะกลาวเฉพาะสิ่งที่ตองการ
เนนย้ําเทานั้น เนื่องจากเปนพื้นฐานสําหรบัทุกโรงงานอยูแลว เร่ืองของ 5ส ไมไดเปนเรื่องยากแก
การเขาใจสิ่งทีต่องทําใหเกิดก็คือ ทัศนคตขิองพนักงานที่ดีตอ 5ส และการธํารงรักษาระบบ 5ส ไว
ตลอดไปตางหากคือส่ิงที่ทาทาย ผูบริหารสูงสุดตองใหความสําคัญกับ 5ส ใหมีกจิกรรมและการ
ประชาสัมพันธเกี่ยวกับ 5ส อยางตอเนื่องไมใหขาดหาย หวัหนางานมีหนาที่อยางยิ่งในการสราง
ความเขาใจและอธิบายประโยชนของ 5ส แกพนกังาน เรื่องของ 5ส เปนเรื่องที่เนนความมีสวนรวม
ของทุกคน ไมใชแคคณะทํางาน 5ส เทานั้น คณะทํางานจะมีหนาที่ในการตรวจสอบและ
ประชาสัมพันธเปนหลัก แตการดูแลพื้นทีข่องตนเองเปนหนาที่ของทกุคน 

 2.3.4.2  องคประกอบของ 5ส 
 1.  สะสาง  (Seiri/Sort) 
 แยกของทีไ่มจาํเปนออกไปจากพื้นที่ ทําใหคนหาไดงายข้ึน มีพื้นที่เหลือ 
 2.  สะดวก (Seiton/Storage) 
 จัดเก็บใหเปนที่เปนทาง เพื่อสะดวกในการใชงานทําใหลดเวลาคนหา 
 3.  สะอาด  (Seiso/Shine) 
 รักษาความสะอาดอยางสม่ําเสมอ ทําใหสภาพแวดลอมดแีละยดือายุการใชงานของเครื่องจักร 
 4.  สุขลักษณะ  (Seiketsu/Standardize) 
 ธํารงรักษา 3ส ขางตนไวตลอดไปและจัดทําใหเปนมาตรฐาน 
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 5.  สรางนิสัย  (Shitsuke/Sustain) 
 รักษาระบบนีไ้วโดยทําใหตดิเปนนิสัยอยางถาวร 
 จะพบวา 5ส ใหความสําคัญกับ 2 สวน คือ 1) สถานที่ ไดแก 3ส แรก และ 2) คน ซ่ึงก็คือ 2
ส ที่เหลือ นั่นคือ คนเปนกลไกที่สําคัญสําหรับขับเคลื่อนกิจกรรม 5ส นั่นเอง 

2.3.4.3 การควบคุมดวยสายตา (Visual Control / Visual Factory / Visual 
Management) 
 การควบคุมดวยสายตาถือเปนองคประกอบที่สําคัญของลีนเลยก็วาได การควบคุมดวย
สายตาก็คือ  การที่ในโรงงานมีปาย สี สัญลักษณ หรือส่ิงอ่ืน ๆ ที่สามารถทําใหผูที่ไมคุนเคยกบั
กระบวนการผลิตหรือสถานที่นั้น สามารถเขาใจในสิ่งที่เกิดขึ้น และขอควรปฏิบัติภายในระยะเวลา
อันสั้น เปนการสื่อสารผานทางสายตานั่นเอง ทําใหเหน็ถึงความผิดปกติไดโดยงายซ่ึงจะทําใหเกิด
การแกไขตอไป  โดยทั่วไปในโรงงานก็คือ  การใชปายตาง ๆ นั่นเอง 
 ลักษณะของการควบคุมดวยสายตา มีดังนี ้
 1.  มีไวเพื่อส่ือสาร  สามารถใชไดกับทกุเรื่องที่ตองการสื่อไมวาจะเปนนโยบาย เปาหมาย 
ขอควรระวัง จดุเนนย้ํา ความปลอดภัย สถานะของงานหรือเครื่องจักร หรือส่ิงใดก็ตามที่ตองการสื่อ 
 2.  งายแกการมองเห็น 
 3.  เห็นแลวเขาใจไดงาย  แมวาเปนผูที่ไมคุนเคย 
 4.  เห็นแลวทราบวาตองทําอยางไร 
 5.  เห็นแลวรูวาเกิดความผดิปกติขึ้นหรือไม 
 6.  เมื่อพบวามคีวามผิดปกติเกิดขึ้นตองแกไข 
 ในภาพที่ 2.15 – 2.20  ไดแสดงบางตวัอยางของการใชงาน เทคนิคของการควบคุมดวย
สายตา จะเหน็ไดวาใชไดทัง้เกี่ยวกับการบอกตําแหนงของพื้นที่ในโรงงาน รายงานผลงานที่สําคัญ 
งานบํารุงรักษาเครื่องจักร (Maintenance) ความปลอดภัย ขอควรปฏิบัติ หรือบอกสถานะของการ 
ผลิด เปนตน 
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ภาพที่ 2.15  ตัวอยางการใชงานการควบคุมดวยสายตาในโรงงาน 

ที่มา  :  สถาบันเพิ่มผลผลิตแหงชาต ิ(2546) 

 
 ภาพที่ 2.16  ตัวอยางการควบคุมดวยสายตาที่ใชกับงานบาํรุงรักษาโดยการใชสีเปนสือ่ 
ที่มา  :  สถาบันเพิ่มผลผลิตแหงชาต ิ(2546) 

 
 
ภาพที่ 2.17  การใชงานการควบคุมดวยสายตาสําหรับดูความผิดปกติของการทํางานของเครื่องจักร 
ที่มา  :  สถาบันเพิ่มผลผลิตแหงชาต ิ(2546) 
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ภาพที่ 2.18  ตัวอยางการควบคุมดวยสายตาเพื่อความปลอดภัย 
ที่มา  :  สถาบันเพิ่มผลผลิตแหงชาต ิ(2546) 
 

 
 

ภาพที่ 2.19  ตัวอยางการควบคุมดวยสายตาเพื่อบอกสถานการณผลิตของเครื่องจักร 
ที่มา  :  สถาบันเพิ่มผลผลิตแหงชาต ิ(2546) 

 
 

ภาพที่ 2.20  ตัวอยางการควบคุมดวยสายตาเพื่อความปลอดภัย 
ที่มา  :  สถาบันเพิ่มผลผลิตแหงชาต ิ(2546) 
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2.3.5  การมีมาตรฐานการทํางาน (Work Standardization) 
 การมีมาตรฐานการทํางาน  คือ  การมีระบบเอกสาร (Documentation) อางอิงการทํางานไว
เปนมาตรฐาน (Standard)  สําหรับการทํางานและปฏิบตัิตามมาตรฐานนั้น  เมื่อมีการเปลี่ยนแปลง
ใด ๆ ก็ตองปรับปรุงเอกสารและอบรมพนักงานใหทําตามมาตรฐานที่ไดแกไขนั้น การมีมาตรฐาน
ทําใหสามารถควบคุมการทํางานและผลงานไดงายข้ึนดวย  นับเปนบนัไดขั้นแรก ๆ  ของการเพิม่
ผลผลิตเลยก็วาได  ตัวอยางของมาตรฐานการทํางานกค็ือ  คูมือการทํางาน (Work Instruction)       
ตาง ๆ นั่นเอง  หรืออาจกลาววามีระบบ ISO 9000 ก็พอจะกลาวได 
 

2.3.6  ผังแหงคุณคา  (Value Stream Mapping  :  VSM) 
 ผังแหงคุณคา (Value Stream Mapping)  คือ  การจัดทําผังของกิจกรรมทั้งหมดที่ตองทํา
ตั้งแตไดรับวัตถุดิบ  จนกระทั่งสงสินคาถึงมือลูกคา  เพื่อชวยใหมองเห็นโอกาสในการกําจัดความ
สูญเปลาและปรับปรุงใหดขีึ้น  โดยเหตุผลที่ตองทําผังแหงคุณคามีดังนี้ คือ 

- ทําใหมองเห็นคุณคาไดงายข้ึน 
- เพื่อรูวาควรใชเครื่องมือลีนตัวไหนในการปรับปรุง 
- มีประโยชนในการสื่อสารกับบุคคลอื่นที่เกี่ยวของ 
- เขาใจวาอะไรคือความสูญเปลาและมีอยูที่ไหน 
- ทําใหเกดิการปรับปรุง 
ลักษณะที่สําคัญของผังแหงคุณคาจะเปนดงันี้ คือ 
- มุงเนนที่ลูกคาเปนหลัก 
- ระบุบริเวณทีม่ีความสูญเปลา 
- กอใหเกิดการปรับปรุง 
ผังแหงคุณคาจะมี 2 ชนิด ชนิดแรกเรียกวา ผังแหงคณุคาปจจุบัน (Current State Value 

Stream Mapping)  เปนผังที่เขียนขึ้นจากสภาวการณปจจุบันที่เปนอยูจริง ๆ ในการผลิตขณะนัน้  
เขียนขึ้นไดจากการลงไปศึกษาเก็บขอมูลในพื้นที่จริงดังแสดงตัวอยางในภาพที ่ 2.21  ชนดิที่สอง
เรียกวา ผังแหงคุณคาในอนาคต (Future State Value Stream Mapping)  เปนผังที่จัดทําขึ้นจากการ
ระดมสมองกบัทีมงาน เมื่อเห็นความสูญเปลาที่เกิดขึ้นในผังแหงคณุคาปจจุบันแลว เสนอแนวทาง
ปรับปรุงอยางไร (การปรับปรุงผังแหงคุณคาเปนงานของฝายบริหาร)  ส่ิงที่เสนอเพื่อการปรับปรุงก็
จะถูกเขยีนเปนผังแหงคณุคาในอนาคต  ดังแสดงตวัอยางในภาพที่ 2.22  ซ่ึงอาจเขียนไวหลายแผน  
คือ หลายทางเลือกในการปรบัปรุงก็ได  เพื่อความเขาใจในความสัมพนัธของผังคุณคาปจจุบันและ
ผังคุณคาในอนาคตใหพจิารณาภาพที่ 2.22 
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ภาพที่ 2.21  ตัวอยางผังแหงคุณคาปจจุบัน  (Current State Value Stream Mapping) 

ที่มา  :  Pera Innovation Ltd. (2003) 
 

  
ภาพที่ 2.22  ตัวอยางผังแหงคุณคาในอนาคต  (Future State Value Stream Mapping) 

ที่มา  :  Pera Innovation Ltd. (2003) 
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                ผลลัพธไมเปนดังที่คิดไว 
 
 
         
 
 
     ผลลัพธเปนดังที่คิดไว 

 
           
           
           
                
    

ศึกษาและเก็บขอมูลจากพื้นที่จริง 

เขียนผังและคุณคาปจจุบัน 
(Current VSM) 

ระดมสมองเพื่อมองหาความสูญเปลา 
และแนวทางการปรับปรุง 

(Current VSM) 

เขียนผังแหงคุณคาอนาคต 
(Future VSM) 

นําไปทดลองปฏิบัติจริง 

วิเคราะหและสรุปผล 

ดําเนินการแกไขปรับปรุง 
และจัดใหเปนมาตรฐาน 

ภาพที่ 2.23  การดําเนินการจดัทําผังแหงคณุคา 
ที่มา : นิพนธ บัวแกว (2547)      
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 ในการที่จะสามารถมองวาผังคุณคาปจจุบนัมีปญหาหรือโอกาสในการปรับปรุงอยูที่ไหน  
จําเปนอยางยิ่งที่จะตองมองความสูญเปลา (Waste)  ใหออกเสียกอน  จากนั้นจึงเสนอแนวทางแกไข
หรือปรับปรุงซ่ึงจะเขียนไวในผังแหงคณุคาอนาคตได  การที่ไมสามารถมองออกวามีความสูญเปลา
เกิดขึ้นอยูที่ใดบาง  ยอมไมสามารถทําใหเกดิการปรับปรุงได 
 ตัวช้ีวดัในผังแหงคุณคาที่บงบอกถึงความสูญเปลา มีดังนี้ 
 1.  Production Lead Time  (ดังแสดงในภาพที่ 2.21 และ 2.22)  เปนการแปลงจํานวนสินคา
คงคลังที่มีอยูในผังแหงคณุคาใหเปนจํานวนวันของการผลิต  ซ่ึงหากพูดเปนจาํนวนที่สินคาคงคลัง
นั้นสามารถผลิตเปนสินคาไดจะทําใหสามารถสื่อสารไดเขาใจดีกวาใชจํานวนของสินคาคงคลังที่มี
อยู  ดัชนนีี้ยิ่งนอยกย็ิ่งดี  นัน่แสดงวามีสินคาคงคลังนอยนั่นเอง 
 2.  Value-Added Time (ดงัแสดงในภาพที่ 2.21 และ 2.22)  เปนผลรวมของรอบเวลา 
(Cycle Time)  ทั้งหมดที่แสดงในผังแหงคุณคา  เปนดัชนีที่ทําใหมองเห็นการเปรียบเทียบกบั 
Production Lead Time ซ่ึงเปนความสูญเปลาในแงของสินคาคงคลัง  เพื่อทําใหเหน็ภาพรวมไดดี
ยิ่งขึ้น 
 3.  Multiple Ratio  ดัชนีตวันี้ที่ผูเขียนแนะนําไมไดมอียูในภาพทีแ่สดง  แตจะทาํใหเราใช
ตัดสินใจไดงายขึ้นกวาผังแหงคุณคาของเราดีขึ้นหรือไม  Multiple Ratio ก็คอื ผลหารของ 
Production Lead Time กับ Value-Added Time นั่นเอง 

จากภาพที่ 2.21 จะได Multiple Ratio เทากับ 11,034  และจากภาพที่ 2.22  จะได Multiple 
Raito เทากับ 2,342  ดังนั้น  จะเหน็ไดวาดัชนี Multiple Ratio ยิ่งนอยยิ่งดี  นั่นคือ  ผังคุณคาแหง
อนาคตเมื่อทําแลวตองมี Multiple Ratio ต่ํากวาผังคุณคาปจจุบันนัน่เอง  จึงจะถือเปนการปรับปรุง 
 

2.3.7  การบํารุงรักษาที่ทุกคนมีสวนรวม  (Total Productive Maintenance  :  TPM) 
 TPM  เปนเครื่องมือของระบบการผลิตแบบลีน  เพือ่การปรับปรุงประสิทธิภาพของการ
ทํางานรวมกนัระหวางคนกับเครื่องจักร  และทําใหเกิดการใชประโยชนจากเครื่องจกัรไดสูงสุด อัน
จะกอใหเกิดประสิทธิภาพในการผลิต  เพื่อความเขาใจลองพิจารณาความแตกตางของการ
บํารุงรักษาแบบเกา  และการบํารุงรักษาแบบลีน หรือ TPM ดังตารางที่ 2.7  ซ่ึงจะพบวาลีนเนนใน
เร่ืองของทีมบํารุงรักษาเครื่องจักร  การที่ชางเทคนิคสามารถดูแลเครื่องจักรไดมากกวาหนึ่งเครื่อง  
(Multi Skill)  การใหความสําคัญเกี่ยวกบัการปองกันการเสียหายของเครื่องจักรมากกวาการซอม  
ซ่ึงก็คือแนวคดิที่วาการปองกันปญหาดกีวาแกปญหา  และการใหผูปฏิบัติงานที่เครื่องจักรนั้นดูแล
เครื่องจักรของตัวเองใหไดมากที่สุด  โดยมีชางเทคนิคเปนพี่เล้ียงและอบรมเรื่องการดูแลรักษา
เครื่องจักรให 
 พัฒนาการของการซอมบํารุง (Maintenance)  จนกระทัง่กลายเปน TPM พอจะจําแนกออก
ไดเปน 4 ขั้นตอน ดังนี้คือ 
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 1.  Breakdown Maintenance (BM) คือ จะมกีารซอมหรือบํารุงรักษาเครื่องจักรกต็อเมื่อ
เครื่องจักรเกิดความเสียหายแลวเทานัน้ 
 2.  Preventive Maintenance (PM)  คือ การบํารุงรักษาเครื่องจักรเชิงปองกัน 
 3.  Productive Maintenance (PM)  คือ การบํารุงรักษาเครื่องจักรเชิงปองกันตลอดอายุการ
ใชงาน การออกแบบเพื่อใหมีการบํารุงรักษาเครื่องจักรนอยที่สุด  (Maintenance Preventive  :  MP)  
และการปรับปรุงเครื่องจักรเพื่อใหงายตอการบํารุงรักษาและปองกันเครื่องเสีย  (Maintenance 
Improvement  :  MI) 
 4.  Total Preventive Maintenance (TPM)  คือ  Productive Maintenance ที่ไดรวมการ
บํารุงรักษาดวยตนเอง (Autonomous Maintenance)  เขาไปดวย 
 
ตารางที่ 2.7  เปรียบเทียบการบํารุงรักษาแบบเกาและการบํารุงรักษาแบบลีน 
ลําดับที่ การบํารุงรักษาแบบเกา การบํารุงรักษาแบบลีน 

1 1.  งานของการบํารุงรักษาเครื่องจักรมีการ  
มีการแบงแยกกันทําตามหนาที่ 

1.  ทํางานเปนทีม (Productive Team) 

2 2.  พนักงานหนึ่งคนทําไดงานเดียว 2.  พนักงานหนึ่งคนทําไดหลายงาน  
(Multi Skill) 

3 3.  เนนที่การซอมเปนหลัก 3.  เนนที่การปองกันเปนหลัก 
4 4.  ใหความสนใจแตเฉพาะเครื่องจักร 4.  ใหความสนใจกับคนที่ปฏิบัติงานที่

เครื่องนั้น 
ที่มา : นิพนธ บัวแกว (2547) 
    
 การทํา TPM จะใหผลดดีังนี้  คือ 
 1.  ผลิตภาพของการผลิตดีขึ้น (Productivity)  เนือ่งจากเครื่องจกัรไมเสียบอยและไม
วางงาน 
 2.  คุณภาพของสินคาดีขึ้น (Quantity)  เพราะของเสียเกิดขึ้นเมื่อเครือ่งจักรทํางานผิดปกติ
ไปจากสภาวะที่ควรเปน  เมือ่เครื่องจักรถูกบํารุงรักษาใหอยูในสภาพดีเสมอ  ของเสียจึงไมเกดิขึน้ 
 3.  ตนทุนการผลิตต่ําลง (Cost)  เนื่องจากผลิตภาพดขีึ้น 
 4.  จัดสงสินคาไดตามที่ลูกคาตองการ (Delivery) เพราะการไหลของงานเปนไปไดดีขึ้น
จากการทํา TPM 
 5.  เสริมสรางความปลอดภยั (Safety)  เนื่องจากเครื่องจักรไดรับการดูแลอยางดจีึงทําใหมี
สภาพที่มีความปลอดภัยในการใชงาน 
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 6.  ขวัญกําลังใจในการทํางานดีขึ้น (Morale)  เพราะสภาพแวดลอมมีความปลอดภัยและ
พนักงานไดมสีวนรวมในงานมากขึ้นจึงทําใหเกดิความภมูิใจในงานที่ตนเองทําอยู  และทําใหรูสึก
วาตนเองก็มีบทบาทในการปรับปรุงและทําใหบริษัทดขีึ้น 
 ทําไมจึงตองทาํ TPM เพราะวา TPM มีจุดประสงคเพือ่ลดความสูญเสีย (Loss) ทั้ง 6 
ประการที่เกดิขึ้นในการผลิตซ่ึงความสูญเสียทั้ง 6 ประการ (6 Big Losses)  กลาวไดดงันี้ คือ 
 1.  การที่เครื่องจกัรเสีย  (Breakdown)  ไมสามารถใชงานได 
 2.  การปรับตั้งเครื่องจักรใหมและการปรับเครื่อง (Set Up & Adjustment) 
 3.  การเปดเครือ่งโดยไมมีการปฏิบัติงานหรือมีการหยุดงาน (Idle & Minor Stoppage) 
 4.  ความเร็วของการผลิตตกลง (Speed)  ทําใหไดสินคานอยลง 
 5.  การเกิดของเสียและการแกไข (Defect & Rework) 
 6.  การเริ่มงานเครื่องจักรภายหลังการปรบัตั้งหรือเปลี่ยนรุนการผลิต (Set Up) เนื่องดวยวา
อัตราของดี (Yield) จะไตระดับจนถึงปกติ จําเปนตองใชเวลา 
 องคประกอบของ TPM ทั้ง 8 ประการ มีดงันี้ 
 1.  มุงเนนทีก่ารปรับปรุง (Focus Improvement) ไมวาจะเปนโครงการ (Project) หรือ
กิจกรรมกลุมก็ตามเพื่อเพิ่มประสิทธิภาพในการใชงานเครื่องจักรใหไดมากที่สุด  
 2.  การบํารุงรักษาเครื่องจักรดวยตนเองโดยผูปฏิบัติงานที่เครื่องจักรนั้น ๆ (Autonomous 
Maintenance / Self Maintenance)  เพื่อลดความสูญเสียของเครื่องจักร เนื่องจากผูที่รูจกัเครื่องจักรดี
ที่สุดก็คือผูใชงานเครื่องจักรนั้นทุกวันนัน่เอง 
 3.  การวางแผนการบํารุงรักษาเครื่องจักร  (Plan Maintenance) เพื่อเพิ่มประสิทธิภาพใน
การผลิต โดยเปนการทํางานรวมกันระหวางชางเทคนิคและพนักงานปฏิบัติการ (Operator) 
 4.  การฝกอบรมในการดแูลและทํางานกับเครื่องจักร (Training) เพื่อเพิ่มทักษะความ
ชํานาญในการทํางานรวมกับเครื่องจักร 
 5.  การปอนขอมูลกลับของปญหาที่เกิดขึ้นจากการใชงานเครื่องจักร (Early Management 
Maintenance) เพื่อประโยชนสําหรับการปรับปรุงเครื่องจักรใหม ไมใหพบปญหาเดิม ๆ 
 6.  การบํารุงรักษาคุณภาพ  (Quantity Maintenance) คือ การทราบวาสภาวะใดของ
เครื่องจักรที่จะไมผลิตของเสียออกมา แลวดําเนนิการปรับตั้งเครื่องจักรใหเขาสูสภาวะนัน้และรักษา
ใหอยูในสภาวะที่เครื่องจักรจะผลิตของดีไดตลอดไป 

7.  การบริหารงานที่มีประสิทธิภาพของฝายที่ไมไดเกีย่วของโดยตรงกบัการผลิต (Efficient 
Administration)  เนื่องจากฝายที่ไมไดเกีย่วของโดยตรงกับการผลิต ก็แนนอนวาเปนฝายที่
สนับสนุนการผลิตนั่นเอง ดงันั้น จึงมีความสัมพันธและสงผลกระทบตอกันอยางหลีกเลี่ยงไมได 
 8.  การคํานึงถึงความปลอดภยัและสิ่งแวดลอม (Safety & Environment) 
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 การดําเนินกิจกรรม TPM สามารถวัดผลไดโดยใชตวัช้ีวดัที่เรียกวา OEE (Overall 
Equipment Effectiveness) หรืออาจเรียกไดวาเปนตวัช้ีวัดประสิทธผิลของเครื่องจักรโดยรวม ซ่ึง 
OEE สามารถคํานวณไดจากผลคูณของอัตราการใชงานเครื่องจักร (Availability Rate) อัตรา
ความเร็วในการผลิตของเครื่องจักร (Performance Rate) และอัตราของดีที่เครื่องจักรผลิตได 
(Quality Rate)  ซ่ึงโรงงานในญี่ปุนที่ไดรับรางวัล PM ลวนแตม ีOEE เกิน 85% ทั้งส้ิน 
 
   OEE  =  A*P*Q 
 

โดยที ่ A  = Availability Rate 
  = อัตราสวนของเวลาที่เครื่องจกัรนั้นปฏิบัติงานไดจริงตอเวลาที่มีใน

การผลิต หรือก็คือ % Run นัน่เอง 
 P   =   Performance Rate 
  = อัตราสวนของจํานวนชิ้นงานที่เครื่องจักรนั้นผลิตไดจรงิตอจํานวน

ช้ินงานที่เครื่องจักรนั้นควรผลิตไดตามกําลังการผลิต 
  =   (จํานวนชิ้นงานที่เครื่องจักรนั้นผลิตไดทั้งหมด) x (รอบเวลาของ          

เครื่องจักรนั้น) 
            (จํานวนเวลาที่เครื่องจักรนั้นใชไปในการผลิตจริง) 
 Q   =   Quality Rate 
  = อัตราสวนของชิ้นงานดีที่เครือ่งจักรนั้นผลิตไดตอจํานวนชิ้นงานที่

เครื่องจักรนั้นผลิตไดทั้งหมด หรือก็คือ Yield นั่นเอง 
 
 ในการบรรลุ OEE ที่มากกวา 85% นั้น อาจมีแนวทางดังนี้ คือ 

-   A  ควรมากกวา 90% นั่นคือ 90% ของเวลาที่มีในการผลิตตองเปนเวลาที่เดินเครื่องจกัร
ในการผลิตจรงิ ๆ ตองไมมกีาร Idle ดวยเหตใุด ๆ เชน การเสียหายของเครื่องจักร 
กระบวนการผลิตออกนอกการควบคุม (Out of Control Process) การบํารุงรักษาเชิง
ปองกัน (PM) ที่กินเวลายาวนาน โปรดอยาลืมวาการทํา PM ก็เปน NVA ดังนั้น ในการ
คิด Availability จึงควรนํา PM มาคํานวณดวย เพื่อไมใหมองขามความสูญเปลาตัวนี้
  

-   P ควรมากกวา 95% นั่นคือ ความเร็วของการผลิตจริงตองมากกวา 95% ของความเร็ว
ในการผลิตที่ควรจะเปนหรือที่ออกแบบไว 

-   Q  ควรมากกวา 99% นั่นคือ ตองไดของดีจากการผลิตมากกวารอยละ 99 
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ในการคํานวณ OEE นั้นควรใชวิธีเดิมในการคํานวณตลอด ไมควรเปลี่ยนวิธีการคํานวณ 
เพราะจะทําใหไมทราบวาที่ดีขึ้นหรือแยลงเกิดจากการเปลี่ยนแปลงการคํานวณหรือเปนเชนนั้น  
จริง ๆ และตัวเลข OEE เปนตัวเลขในเชิงเปรียบเทียบเทานั้นในโรงงานหนึ่ง ๆ ในการนําตัวเลข 
OEE ของสองโรงงานมาเปรียบเทียบกันตองปรับวิธีการคํานวณใหตรงกันเสียกอนจึงจะสามารถ
เปรียบเทียบได 

ถา OEE ของปที่แลวเปน 63% แตปนี้เปน 61% อาจไมไดหมายความแยลง นี่คือ กับดักที่
สําคัญของ OEE เพราะเมื่อเราสามารถทําให Yield และความเรว็ในการผลิตดีขึ้น อัตราของเวลาที่
ใชในการผลิตจะลดลง ซ่ึงอาจทําใหผลคณูที่ไดต่ําลง ดงันั้น การพจิารณาคา OEE จึงควรดูคา A, P 
และ Q ประกอบดวยกัน 

เพื่อประโยชนในการปรับปรงุตัวเลขตาง ๆ ที่ใชในการคํานวณ OEE ควรมีความถูกตอง
เชื่อถือได ตวัเลขและแนวโนม ของ OEE ควรติดใหทุกคนทราบและสามารถมองเห็นได 
(Visibility) เพือ่ความมีสวนรวมในการปรับปรุงใหดีขึ้นและทุกคนทราบวาขณะนี้ OEE อยูที่ใดของ
เปาหมาย 

 

2.3.8  การลดเวลาในการเปลีย่นรุนการผลิต (Changeover Reduction) 
 เครื่องมือลีนตัวนี้อาจเรยีกวา Changeover Reduction หรือ SMED (Single Minute 
Exchange of Die) หรือ Set Up Time Reduction ก็ได 
 การเปลี่ยนรุนการผลิตถือวาเปน Non-Value Added Activity (NVA) หรือความสูญเปลาตัว
หนึ่งที่เกดิขึ้นในการผลิต ดังนั้น จึงมีความจําเปนมากที่เราตองใชเวลาในการเปลี่ยนรุนนี้ใหนอย
ที่สุดเทาที่ทําได 
 เวลาในการเปลี่ยนรุน (Model) การผลิต คือ ชวงเวลาตั้งแตผลิตภัณฑ A  ช้ินสุดทายทําเสร็จ 
จนกระทั่งเริ่มผลิต ผลิตภัณฑ  B  ซ่ึงเปนงานดีตวัแรก หรืออาจกลาวอีกนยัหนึ่งวาเปนเวลาตั้งแต
หยุดการผลิต A จนกระทั่งเริ่มผลิต B  นั่นเอง นั่นหมายความวา เวลาในการทดสอบ (Test) และ
รับรองผลิตภัณฑ (Qualify) รวมอยูในนั้นดวย เพื่อความเขาใจดภูาพที่ 2.24  ซ่ึงหากวาสามารถลด
เวลาในภาพที่ 2.24 นี้ไดจะทาํใหมีเวลาที่เปน Value Added (VA) มากขึ้นดังภาพที่ 2.25 
 การลดเวลาในการเปลี่ยนรุนการผลิตทําใหสามารถตอบสนองความตองการของลูกคาไดดี
ยิ่งขึ้น ทั้งยังสนับสนุนการผลิตเปนลอตเล็ก ๆ (Small Lot Production)  อีกดวย ซ่ึงโดยทั่วไปเมื่อการ
เปลี่ยนรุนการผลิตใชเวลานาน  ทําใหเกิดการผลิตทีละมาก ๆ เพื่อใหคุมกับเวลาที่เสยีไป ซ่ึงทําใหมี
ตนทุนของสินคาคงคลังเกิดขึ้นสูงมากเกินความจําเปน 
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เวลาในการเปลี่ยนรุน 
งานกอนหนา ตัวสุดทาย งานใหม ตวัแรก 

 
B  A  

 
VA NVA VA 

 
ภาพที่ 2.24 แสดงชวงเวลาในการเปลี่ยนรุนการผลิต 

ที่มา : Clarke (2003) 
 
 

          เวลาในการเปลี่ยนรุน 
    

 
      B A  

 
VA NVA VA 

 
 

ภาพที่ 2.25  ชวงเวลาในการเปลี่ยนรุนการผลิตภายหลังการปรับปรุง 
ที่มา : Clarke (2003) 
 
 จากการศึกษาพบวา องคประกอบของเวลาในการปรับตัง้เครื่องจักร (Set Up) โดยทั่วไปจะ
เปนดังภาพที่ 2.26 ไดแก 
 1.  ใชเวลาในการถอดแมพิมพ และใสแมพิมพใหมเขาไปคิดเปน 5% ของเวลาที่ใชไป
ทั้งหมด 
 2.  ใชเวลาไปในการจัดพื้นที่ และในการเปลี่ยนรุน คิดเปน 10% ของเวลาที่ใชไปทั้งหมด 
 3.  ใชเวลาไปในการวางตาํแหนงแมพิมพ และยดึตําแหนงคิดเปน 15% ของเวลาที่ใชไป
ทั้งหมด 
 4.  ใชเวลาในการเตรียมการตาง ๆ 25% ของเวลาที่ใชไปทั้งหมด 
 5.  ใชเวลาในการปรับจนกระทั่งไดตามขอกําหนด คิดเปน 45% ของเวลาที่ใชไปทั้งหมด 
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เทคนิคของ SMED เพื่อลดเวลาในการปรับตั้งเครื่องจักรที่คิดขึ้นโดยชิอิโอะ ชิงโกะ 
(Shigeo Shingo)  ผูซ่ึงเปนที่ปรึกษาของไทอิจิ โอโนะ มีขั้นตอนดังตอไปนี้ ดังไดแสดงในภาพที่ 
2.27 

1.  สรางมาตรฐานการทํางานของวิธีการทัง้หมดที่ทําในการปรับตั้งเครื่องจักร  โดยเขียน
เอกสารแสดงขั้นตอนของกจิกรรมที่ตองทําในการปรับตั้งขึ้นมากอน 
 2.  แยกกิจกรรมที่ตองทําออกเปนการปรบัตั้งภายนอก (External Set Up) และการปรับตั้ง
ภายใน (Internal Set Up) 
  (1)  การปรับตั้งภายนอก คือ กิจกรรมที่สามารถทําไดในขณะทีเ่ครื่องจักรยัง
ปฏิบัติงานอยู เชน การเตรียมวัสดุเพื่อการทดสอบ  การเตรียมแบบฟอรมบันทึก  การจัดพื้นที ่ เปน
ตน 
  (2)  การปรับตั้งภายใน  คือ  กิจกรรมที่สามารถทําไดกต็อเมื่อตองหยดุเครื่องจักร
เทานั้น  เชนการเปลี่ยนแมพมิพ (Die)  การตั้งระยะ  การยดึแมพิมพ  เปนตน 
 3. วิเคราะหและหาวิธีการในการที่จะทําใหการปรับตั้งภายในกลายมาเปนการปรับตั้ง
ภายนอก 
 4.  คิดหาวิธีการในการลดเวลาในการปรับตั้งภายใน 
 5.  คิดหาวิธีในการลดเวลาการปรับตั้งภายนอก 
 6.  นําส่ิงที่คิดไดไปทดลองปฏิบัติดู  
 7.  ดูวาผลลัพธเปนดังที่คิดไวหรือไม  
 8.  หากใช ใหดําเนินการจัดทําใหเปนมาตรฐาน (Standardization)  โดยการเขยีนเปน
เอกสารฉบับใหม  และจัดการฝกอบรมใหเปนไปตามวธีิการใหมที่ไดปรับปรุงขึ้นมา  หากไมได
เปนไปตามที่คดิไวใหวิเคราะหหาสาเหตแุละดําเนนิการแกไข 
 9.  ดาํเนินการซ้ําจากขอที่ 2 ถึงขอที่ 8  ใหเปนการปรับปรุงอยางตอเนื่องตลอดไป  โดยการ
กําหนดระยะเวลาของการวิเคราะหปรับปรุงใหเปนทกุไตรมาสหรือทุกป  แลวแตความเหมาะสม
ของแตละบริษัท 
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ภาพที่ 2.26  องคประกอบของเวลาที่ใชไปในการปรับตั้ง (Set Up) 

ที่มา : Clarke (2003) 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

     8.  จัดทําเอกสารขั้นตอนใหมที่ไดปรับปรุง 

     7.  ตรวจสอบขั้นตอนและผลลัพธ 

     6.  ทดลองปฏิบัติ 

     5.  หาวิธีลดเวลาการปรับตั้งภายนอก 

     4.  หาวิธีลดเวลาการปรับตั้งภายใน 

    3.  ทําใหกิจกรรมภายในเปนกิจกรรมภายนอก 

     2.  แยกกิจกรรมออกเปนการปรับตั้งภายในและภายนอก 

1.  ทําเอกสารขั้นตอนของการปรับเปลี่ยนรุนการผลิตในปจจุบัน 

Im
pro

ve
me

nt 

Act 
Check 

 
Do 

 
Plan 

ภาพที่ 2.27  เทคนิค SMED (Single Minute Exchange of Die) 
ที่มา : Clarke (2003) 
  
 ประโยชนของการลดเวลาในการปรับตั้งเครื่องจักรลงมาได มีดังนี้ คือ 
 1.  ทําใหสามารถผลิตสินคาหลากหลายชนิดไดมากขึ้น (Mixed Production) 
 2.  มีความยืดหยุน (Flexibility)  ในการผลิตมากขึ้น 
 3.  ทําใหสามารถผลิตงานงานเปนลอตเล็ก ๆ ได 
 4.  ลด NVA ของการปรับตั้ง ทําใหมีเวลาผลิตไดมากขึ้น 
 5.  ตอบสนองความตองการของลูกคาไดดยีิ่งขึ้น  โดยเฉพาะเมื่อมีการเปลี่ยนแปลงบอย 
 6. ผลิตภาพดีขึน้ 

7.  ชางเทคนิคมีทักษะความชํานาญในการเปลี่ยนมากขึ้น เนื่องจากไดทาํอยูบอยๆ 
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8.  ทําใหเกดิการปรับปรุงการทํางาน 
 

2.3.9  การปองกันความผดิพลาดในงาน (Poka Yoke) 
เครื่องมือลีนสําหรับปองกันคนหรือเครื่องจักร ไมใหเกิดความผิดพลาดในการปฏิบัติงาน มี

ช่ือเรียกวา Poka Yoke หรือ Error Proofing หรือ Mistake Proofing หรือ Fool Proof ตามแตจะเรียก 
การปองกันไมใหคนหรือเครื่องจักรทํางานผิดพลาด อาจเปนเรื่องของการใชวิธีการ 

เครื่องมือ อุปกรณ หรือระบบก็ได โดยมีวัตถุประสงคสุดทายเพื่อปองกันหรือเพื่อใหทราบเมื่อเกิด
ความผิดพลาดนั้นๆ ขึ้น โดยแรกเริ่มมีวัตถุประสงคเพื่อไมใหมีของเสียเกิดขึ้น (Zero Defect) 

ประโยชนของ Poka Yoke 
1.  บังคับใหวธีิการปฏิบัติงานเปนไปตามที่ตองการเพื่อคุณภาพของสนิคาที่ด ี
2.  อาจมีสัญญาณซึ่งอาจเปนเสียง แสง หรืออ่ืนๆ เตือน เมื่อมีความผิดพลาดในการทํางาน

หรือมีของเสียเกิดขึ้นหรือหยุดการผลิตทันทีโดยอัตโนมัติเมื่อมีความผิดปกติเกิดขึ้น ดังภาพที่ 2.28 
3.  ปองกันทางเลือกในการปฏิบัติงานที่อาจกอใหเกิดความผิดพลาด 
4.  ปองกันชิ้นงานเสียหาย 
5.  ปองกันเครื่องจักรเสียหาย 
6.  ปองกันการบาดเจ็บ 
 

 
 

ภาพที ่2.28  ระบบปองกันความผิดพลาดในการทํางานทีใ่ชแสงเตือนเมื่อมีความผิดพลาดเกิดขึ้น 
ที่มา : The Lean Enterprise Institute (2003) 

 
ตามแนวคิดของ Poka Yoke เชื่อวาของเสียมีโอกาสเกิดขึ้นไดหากกระบวนการผลิตมีความ

ผิดพลาด (Error) เกิดขึ้นดังแสดงในภาพที่ 2.29 ดังนั้น การปองกันไมใหความผิดพลาดเกิดขึ้นได
หรือทราบความผิดปกติตั้งแตเร่ิมแรกจึงทําใหของเสียมีโอกาสหลุดรอดออกไปไดยาก 
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กระบวนการผลิต 
 

งานเขา งานออก 
 
 

 

มีโอกาสเกิด
ของเสียขึ้น 

เมื่อมีความ
ผิดพลาด
เกิดขึ้น 

ภาพที่ 2.29   ความผิดพลาดที่เกิดขึ้น อาจทําใหเกดิของเสียได 
ที่มา : นิพนธ บัวแกว (2547) 
 

สาเหตุของความผิดพลาด (Error) ในการผลิต พอจะจําแนกไดดังนี ้
1.  ขามไปบางขั้นตอนหรือกระบวนการ 
2.  ปฏิบัติงานผิดพลาดเนื่องจากไมทําตามวิธีการที่กําหนด (Standard Procedure) 
3.  ใชเครื่องมือผิดหรือปรับตั้ง (Set Up) เครื่องจักรผิด ไมตรงกับผลิตภัณฑที่ผลิตอยู 
4.  ลืมประกอบบางชิ้นสวนหรือประกอบผิดบางชิ้นสวน 
5.  เกิดความผดิพลาดในการซอมเครื่องจักร ทําใหของเสียเกิดขึน้ 
 

ตัวอยางอุปกรณ Poka Yoke อาจเปน อุปกรณนําสงชิ้นงาน ตัวตรวจนบั สวิทชตรวจจับ 
เปนตน 

 

2.3.9 การผลิตงานดวยขนาดลอตเล็กๆ  
การผลิตงานดวยลอตเล็กๆ ถือเปนหลักการหรือเทคนิคทีสํ่าคัญของระบบการผลิตแบบลีน 

ซ่ึงมีขอดีดังนี้ คือ 
1.  ใชเวลาในการผลิตงานหนึ่งลอตสั้นลง เนื่องจากงานมีจํานวนนอย ไมตองรอถึงจํานวน

มากๆ แลวจึงสงไปกระบวนการหลัง ทําใหงานไหล (Flow) ไดดีขึน้ 
2. ชวงเวลาระหวางการวางแผนงานกับการเริ่มผลิต ของลอตงานสั้นลง เนื่องจากการรอ

คอย (Waiting) ลดลง 
3.  ตอบสนองความตองการของลูกคาไดดขีึ้น 
4.  จํานวนสินคาคงคลังลดลง 
5.  ลดการแกปญหาเฉพาะหนา (Fire Fighting) เนื่องจากเมื่อมีสินคาคงคลังนอยลง ปญหา

ตางๆ ที่เคยถูกซอนอยูจะเผยออกมาใหเห็น ทําใหเกดิการแกปญหาที่สาเหตุและกําจดัปญหาไดอยาง
ถาวร 

6.  เมื่อจํานวนสินคาคงคลังนอยลง ทําใหใชพื้นที่นอยลงดวย ทําใหใชพื้นที่ในโรงงานได
คุมคาขึ้นและมีพื้นที่เหลือสําหรับความจําเปนอื่นๆ ในการผลิต 
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ในการที่จะทําใหเกิดการผลิตเปนลอตเล็กๆ ได จําเปนอยางยิ่งที่จะตองทําใหส่ิงเหลานี้
เกิดขึ้นกอน ไดแก 

1.  การไหลของงาน (Flow) งานจะไหลไดก็ตอเมื่อสามารถแกปญหาของการเสียหาย 
(Breakdown) ของเครื่องจักรไดกอน ซ่ึงก็คือ ควรที่จะทํา TPM กอน เพื่อใหเกิด Zero Breakdown 
และสามารถใชประโยชนจากเครื่องจักรไดอยางเต็มที่และมีประสิทธิภาพ 

2.  เทคนิคที่ชวยใหการไหลของงานเปนไปไดอยางดี ลดงานกองรอก็คือ การใชคัมบัง 
(Kanban) 

3.  การปรับตั้งที่รวดเร็ว (Quick Changeover) หรือก็คือ เทคนิคของ SMED นั่นเอง โดย
ธรรมชาติเมื่อมีการปรับตั้งเปนเรื่องยุงยากและใชเวลานาน พนักงานจะทํางานใหไดจํานวนมาก
ที่สุดใหคุมกับเวลาที่เสียไปกอนที่จะเปลี่ยนรุนการผลิต ดังนั้นการที่สามารถทําใหการปรับตั้งทําได
รวดเร็ว จะทําใหมีแรงตานเมื่อตองการเปลี่ยนรุนการผลิตบอยๆ หรือผลิตดวยลอตขนาดเล็กนอยลง 
ซ่ึงจะเปนผลดีตอการผลิตแบบผสม (Mixed Production) ดวย 

 

2.3.10  การผลิตท่ีเนนการไหลของงาน (Flow Based Production) 
การผลิตที่เนนการไหลของงานเปนแนวคิดที่สําคัญของระบบการผลิตแบบลีน และเปนสิ่ง

ที่ตองทําใหเกิดขึ้นกอนการผลิตเปนลอตเล็กๆ และการใชระบบคัมบัง หลายๆ โรงงานไมประสบ
ความสําเร็จในการใชระบบคัมบัง (Kanban System) เนื่องจากยังไมสามารถแกไขปญหาของการเสยี
ของเครื่องจักรได แตเร่ิมใชระบบคัมบังกอน ดังนั้น การดึง (Pull) จึงไมสามารถเกิดขึ้นได เนื่องจาก
ปญหาของ Machine Utilization ทําใหไมมีงานใหกระบวนการหลังดึงไปใช 

ในแนวคิดหรือเทคนิคนี้ก็คือ อยาทําการใดๆ ที่จะขัดขวางใหการผลิตเกิดความไมราบเรียบ 
อยาขัดจังหวะการผลิต นั่นคือ ควรใชเวลาที่มีในการผลิตใหคุมคาที่สุด เวลาเครื่องจักรเสียควรที่จะ
รีบซอม อยาใหมีเครื่องจักรเดินเปลา (Idle) การบํารุงรักษาเชิงปองกันหรือ PM ก็ตองรีบทําอยา
เสียเวลา หลายๆ โรงงานไมสามารถที่จะควบคุมเวลาเหลานี้ไดดีจึงมีปญหาเกิดขึ้นในการไหลของ
งาน โดยเฉพาะอยางยิ่งที่เวลาเกี่ยวกับ Breakdown  และ PM 

ภาพที่ 2.30 แสดงการไหลของงานอยางตอเนื่อง (Continuous Flow) ไมมีการสะดุดติดขัด
ดวยเหตุอันใด ซ่ึงทําใหเวลาในการผลิต (Lead Time) ส้ัน และมีงานระหวางการผลิต (WIP) ต่ํา 

 
ภาพที่ 2.30   การไหลของงานอยางตอเนือ่ง (Continuous Flow) 

ที่มา : The Lean Enterprise Institute (2003) 
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2.3.11  ทฤษฎีของขอจํากัด (Theory of Constraint : TOC) 
เครื่องมือลีนตัวนี้กลาวถึงคอขวดของกระบวนการผลิตหรือ Bottleneck นั่นเอง 

กระบวนการที่เปนคอขวด คือ กระบวนการที่มีรอบเวลา (Cycle Time) ยาวนานที่สุด หรือจะสังเกต
ไดจากการเปนกระบวนการที่มีงานกองรอมากที่สุด เนื่องจากมีความเร็วในการผลิตที่ต่ํากวานั่นเอง 
เพื่อความเขาใจเกี่ยวกับคอขวดลองพิจารณาดูตารางที่ 2.8 ซ่ึงเปนตัวอยางการผลิตสินคา X ในการ
ผลิตประกอบไปดวย 5 ขั้นตอน โดยผานเครื่องจักร A-B-C-D-E ตามลําดับ และตอบคําถามใน
ตารางที่ 2.9  

 
ตารางที่ 2.8    กําลังการผลิตของแตละเครื่องจักรในการผลิตสินคา X 

Operation : 1 2 3 4 5 
Machine : A B C D E 

Hourly Unit Output Rate : 100 80 40 60 90 
ที่มา : นิพนธ บัวแกว (2547) 
 
ตารางที่ 2.9    ความเขาใจเกีย่วกับคอขวด 

คําถาม คําตอบ อะไรจํากดัระบบ (คอขวด) 
จะไดสินคา X มากที่สุดกี่ตวัตอช่ัวโมง 40 C 
ถา B เพิ่มเปน 90 จะได X เพิม่ขึ้นเทาไร เทาเดิม C 
ถา C เพิ่มเปน 50 จะได X เพิม่ขึ้นเทาไร 10 C 
ถา C เพิ่มเปน 70 จะได X เพิม่ขึ้นเทาไร 20 D 
จะเกดิอะไรขึ้นกับจํานวนสนิคา X หาก A ผลิต
ไดเพยีง 90 ตัวตอช่ัวโมง 

ไมมีอะไร
เกิดขึ้น 

C 

จะเกดิอะไรขึ้นหากชัว่โมงหนึ่งเกดิมีงาน
นอกจาก C เพยีง 30 ตัว 

40 C 

จะเกดิอะไรขึ้นหาก B ผลิตเพียง 30 ตัวตอช่ัวโมง 40 B 
ที่มา : นิพนธ บัวแกว (2547) 
 

จากตารางที่ 2.9 พบวา 
1.  ผลิต X ไดมากที่สุด 40 ตัวตอช่ัวโมง เนื่องจาก C เปนคอขวดของกระบวนการผลิต 

Output ของกระบวนการผลิตจะออกไดเทากับกําลังการผลิต (Capacity) ที่คอขวดเสมอ 
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2.  เมื่อเพิ่ม B เปน 90 จํานวนของ X ไมเปลี่ยนแปลง เนื่องจากคอขวดก็ยังคงเปน C อยู
เชนเดิม 

3.  เมื่อเพิ่ม C เปน 50 ก็จะได X เปน 50 เชนกัน (เพิ่มจากเดิมอีก 10) เพราะมีการ
เปลี่ยนแปลงทีค่อขวดจาก 40 เปน 50 

4.  เมื่อเพิ่ม C ขึ้นอีกเปน 70 จะได X เพียง 60 เนื่องจากคอขวดไดเปลี่ยนจาก C ไปเปน D 
Output X จึงออกไดเทากับคอขวดตัวใหม 

5.  หาก A เปน 90 ก็ยังคงได X เปน 40 เชนเดิม เนื่องจาก C ยังคงเปนคอขวดอยู 
6.  หาก C ลดกําลังการผลิตลงเปน 30 จะไดสินคา X 30 ตัวตอช่ัวโมง คือ ลดลงจากเดิม 10 

ตัวนั่นเอง เนื่องจากมีการเปลีย่นแปลงที่คอขวดเกดิขึ้น 
7.  หาก  B ผลิตได 30 ตัวตอช่ัวโมง ก็จะทาํให B กลายเปนคอขวดตวัใหม ดังนั้น X จึงได

เพียง 30 เทากบั B นั่นเอง 
ดังนั้น จะเห็นไดวาการที่จะไดสินคาออกจากการผลิตเทาไร ขึ้นกับกําลังการผลิตของคอ

ขวดเปนหลัก ดังนั้น ในการผลิตไมจําเปนตองเรง Output ทุกกระบวนการ เพราะอยางไรก็ตามก็จะ
ไดสินคาเทากับกระบวนการที่เปนคอขวดปจจุบันอยูเชนเดิม การทําใหได Output ของกระบวนการ
ผลิตเพิ่มขึ้นทําไดโดยเพิ่มกําลังการผลิตที่คอขวดปจจุบัน ซ่ึงจะทําใหเกิดคอขวดตัวใหมขึ้นเชนกัน 
เพียงแตวาผลลัพธที่ไดเปนดังที่ตองการเทานั้น 

การจัดการกับกระบวนการทีเ่ปนคอขวด ควรปฏิบัติ ดังนี ้
1.  ใหมีงานเลีย้งกระบวนการที่เปนคอขวดอยูเสมอ อยาใหคอขวดวางงาน (Idle) 
2.  การทํางานที่คอขวดตองดําเนินไปตลอดเวลาตามความจําเปน โดยอาจจําเปนตองสลับ

การพักของพนักงานหากมคีวามตองการ Output จํานวนมากๆ 
3.  กิจกรรมใดๆ ที่ทําใหคอขวดติดขดัทางการผลิต ควรทําใหเร็วที่สุด ไมวาจะเปนการซอม

เครื่องจักร การบํารุงรักษาเชิงปองกัน (PM) เปนตน 
4.  อาจจําเปนตองมีเครื่องจักรหรืออุปกรณสํารองสําหรับเครื่องจักรที่เปนคอขวด เพื่อให

การผลิตดําเนนิไปอยางตอเนื่อง (Continuous Flow) 
การเขาใจเกี่ยวกับคอขวดจะทําใหการผลิตมีประสิทธิภาพและไดผลลัพธตามที่ตองการ

และยังสามารถลด WIP ไดอีกดวย เนื่องจากไมมีความจําเปนที่จะตองทํา 100% Utilization ในทุก
กระบวนการผลิต เพราะอยางไรก็ตามงานจะออกจากกระบวนการผลิตไดเทากับความสามารถของ
กระบวนการผลิตที่เปนคอขวดเทานั้น 

 

2.3.12  การจัดสายการผลติแบบเซลล (Cellular Manufacturing) 
สายการผลิตแบบเซลลเปนผังของโรงงานชนิดหนึ่ง ซ่ึงนําเครื่องจักรมาวางไวใกลกัน

ตามลําดับของการผลิต (Process Sequence) หรือตามทิศทางเดินของชิ้นงาน (Material Flow) โดย
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จะมีคน เครื่องมือ และอุปกรณ เปนของตนเอง โดยทั่วไปจะมี 3-12 คน และ 5-15 สถานีทํางาน 
(Work Station) ถูกจัดไวรวมกันในหนึ่งเซลล และจะถูกกําหนดไวแนนอนวาเซลลนี้จะตองผลิต
สินคาอะไรหรือรุน (Model) ไหน แตสามารถเปลี่ยนชนิดของสินคาในการผลิตได หากวาสามารถ
ใชเครื่องจักรรวมกันในเซลลนั้นๆ ได เซลลจําเปนที่จะตองทําใหสมดุล (Line Balancing) เพื่อ
รักษาการไหล (Flow) ที่ดีของงาน และควรใชสายการผลิตแบบเซลลรวมกับระบบคัมบัง (Kanban) 
เพื่อใหเกิดการผลิตแบบดึง (Pull) ตามแนวคิดของลีน 

ไมจําเปนวาทุกโรงงานที่จะมีระบบการผลิตแบบลีนตองจัดสายการผลิตแบบเซลล บาง
ลักษณะของผลิตภัณฑอาจไมเหมาะสมสําหรับเซลลก็ได ใหใชหลักการอื่นของลีน ไมวาจะเปน
ระบบคัมบัง การผลิตที่เนนการไหลของงาน การจัดการกับคอขวดเปนตน กับผังโรงงานที่เปนอยู
ปจจุบัน 

การวางผังโรงงาน คือ การจัดคน เครื่องจักร และวัสดุใหอยูในตําแหนงตางๆ เพื่อการผลิต 
ซ่ึงทั่วไปในโรงงาน สามารถแบงผังออกไดเปน 2 ชนิด ไดแก 

1.  ผังโรงงานแบบกระบวนการ (Process Layout / Functional Layout / Job Shop) เปนการ
จัดใหเครื่องจักรชนิดเดียวกันอยูในบริเวณเดียวกัน ผังแบบนี้จะทําใหโรงงานถูกแบงออกเปนแผนก
ตางๆ จะมีการผลิตสินคาไดหลายชนิดในแผนก (Shop) ตางๆ ดังแสดงในภาพที่ 2.31 

2.  ผังโรงงานแบบผลิตภัณฑ (Product Layout / Flow Shop) เปนการจัดเครื่องจักรใหวาง
เรียงตามลําดับของขั้นตอนการผลิตหรือตามทิศทางการไหลของชิ้นงาน (Material Flow) นั่นเอง ใน
บริเวณหนึ่งจะผลิตสินคาเพียงอยางเดียว ถามีสินคาหลายชนิดก็จะมีหลายบริเวณ ดังแสดงในภาพที่ 
2.32 การจัดสายการผลิตแบบเซลลจัดอยูในผังโรงงานแบบผลิตภัณฑ ตัวอยางสายการผลิตแบบ
เซลลแสดงในภาพที่ 3.33 จากรูปจะเห็นไดวาในหนึ่งหองจะมีอยูหนึ่งเซลล ซ่ึงไมจําเปนตองเปน
เชนนี้เสมอ ในหนึ่งหองอาจมีหลายเซลลก็ได ขึ้นกับพื้นที่ที่มีอยูและความตองการ (Demand) เปน
สําคัญ 

ขอดีของการจัดสายการผลิตแบบเซลล มีดังนี้คือ 
1.  ใชเวลาในการผลิต (Lead Time) นอย เนื่องจากระยะทางในการขนยายวัสดุส้ัน 
2.  ควบคุมการผลิตไดงาย 
3.  การสื่อสารเปนไปไดดี 
4.  สงเสริมการทํางานเปนทีม 
5.  การไหลของงานดีขึ้น 
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วัตถุดิบ 

เคลือบ ชุบ สินคา A 

 

ตัด 

 
 
 

กลึง 

กัด 

 
ขัด 

เก็บเพื่อ
รอขนยาย

ประกอบ 
สินคา B 

 

สินคา C 

คลังสินคาสําเร็จรูป 
(Finished Goods Store) 

 

ภาพที่ 2.31  ผังโรงงานแบบกระบวนการ 
ที่มา : www.strategosinc.com / workcell.htm 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

 
 
 
วัตถุดิบ 

ตัด กลึง 

คลังสินคาสําเร็จรูป (Finished 
Goods Store) 

    E           D 
    F 

พนสี ประกอบ 

ตัด กัด ขัด ชุบ 

กลึง เคลือบ ประกอบ 

ภาพที่ 2.32  ผังโรงงานแบบผลิตภัณฑ 
ที่มา : www.strategosinc.com / workcell.htm 

 
 
 
 
 
 
 

http://www.strategosinc.com/
http://www.strategosinc.com/
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สินคา B  สินคา A 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ภาพที่ 2.33  ผังโรงงานแบบเซลล 
ที่มา : www.strategosinc.com / workcell.htm 

 
เพื่อความเขาใจในขอแตกตางของผลลัพธจากรูปแบบของผังโรงงานระหวางแบบ

กระบวนการและแบบเซลล ใหพิจารณาในตารางที่ 2.10 อาจมีขอสงสัยวาทําไมเมื่อใชผังแบบเซลล
แลวจึงมีอัตราการใชงานเครื่องจักร (Machine Utilization) ต่ําลง คําตอบคือ เมื่อใชผังแบบเซลลจะ
ทําใหการจัดการการผลิตดีขึ้นจึงทําใหผลิตภาพและคุณภาพดีขึ้น จึงทําใหใชงานเครื่องจักรนอยลง
แตผลิตสินคาไดเทาเดิม นั่นคือ จะทําใหมีกําลังการผลิตเหลือสําหรับความตองการ (Demand) ทีอ่าจ
เพิ่มขึ้นในอนาคต 

 
ตารางที่ 2.10  เปรียบเทียบชนิดของผังโรงงาน 
 ตามสถานีงาน ตามลําดับการผลิต 
การเดินทางระหวางแผนก มาก นอย 
เสนทาง วกวน แนนอน เปนระเบียบมาก 
งานรอคิวผลิต 12-30 ลําดับ 3-5 ลําดับ 
การตอบสนองลูกคา สัปดาห ช่ัวโมง 
รอบสินคาคงคลัง 3-10 วัน 15-60 วัน 
การควบคุมการผลิต ยาก งาย 
การทํางานเปนทีม ไมสงเสริม สงเสริม 
ผลการตรวจสอบคุณภาพ วัน นาที 
ทักษะการทํางาน (Skill) แคบ กวาง 

Product C Workcell Product B  
Workcell 

Product D 
Workcell 

Product B  
Workcell 

Product A  
Workcell 

Receiving 

Shipping 
Product F 
Workcell 

Expansion Space 

http://www.strategosinc.com/
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ตารางที่ 2.10  (ตอ) 
 ตามสถานีงาน ตามลําดับการผลิต 
การใชงานเครื่องจักร 85-95% 70-80% 
ที่มา : นิพนธ บัวแกว (2547) 
   

ผังโรงงานมีไดหลายรูปแบบ แลวแตความเหมาะสมของพื้นที่ ขนาดของเครื่องจักร และ
ลักษณะของกระบวนการและผลิตภัณฑ ดงัแสดงตัวอยางในภาพที่ 2.34 

 

 
 

ภาพที่ 2.34  ผังโรงงานแบบตางๆ 
ที่มา : Pera Innovation Ltd. (2003) 

 
2.3.13 การผลิตแบบดงึและคัมบัง (Pull System & Kanban) 
ลักษณะของระบบการผลิตแบบดึง (Pull System) จะเปนดังตอไปนี้ คอื 
1.  ผลิตตามความตองการของลูกคา (Customer Demand) ไมไดผลิตตามแผนการผลิต 

(MPS) ของบริษัท ซ่ึงไดจากการพยากรณความตองการ เปนลักษณะของ Made To Order การผลิต
แบบดึงแสดงในภาพที่ 2.35 จะเห็นไดวาลูกคาดึงงานจากผูผลิต และในบริษัทผูผลิตมีการดึงงานไป
ใหลูกคาจากกระบวนการขางหลังไปขางหนา 

2.  แตละสถานีทํางาน (Work Station) มีความเชื่อมโยงกัน (Link) สัมพันธซ่ึงกันและกัน 
กระบวนการหนาจะทําการผลิตใหเพียงพอตอความตองการของกระบวนการหลังเทานั้น และจะ
หยุดการผลิตเมื่อกระบวนการผลิตหลังผลิตไมทัน กระบวนการหลังจะรองของานจากกระบวนการ
หนาเมื่อมีความตองการงานเกิดขึ้น เปนการผลิตที่เขาจังหวะกัน ไมใชตางคนตางทํา โดยทําเทาที่
จําเปนเทานั้น ดังนั้น จึงเปนการลดความสูญเปลา (Waste) ที่เกิดขึ้น โดยเฉพาะการผลิตมากเกินไป 
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(Over Production) การรอคอย (Waiting) และการมีสินคาคงคลังเกินความจําเปน (Unnecessary 
Inventory) ดังที่เคยกลาวไวในตอนตน 

3.  มีการสื่อสารที่ดี เนื่องจากมีความเชื่อมโยงกัน 
4.  ปญหาไมถูกซอนไว  เพราะแตละกระบวนการจะมีความเชื่อมโยงสัมพันธกัน 
5.  เมื่อกระบวนการหนึ่งเกิดปญหาขึ้นก็จะทําใหกระบวนการอื่นๆ ไมสามารถทําการผลิต

ไดเชนกัน เมื่อแกปญหาไดเทานั้น ระบบจึงจะดําเนินตอไปได ดังนั้น จะทําใหเกิดการแกปญหาที่
รากของปญหา (Root Cause) 

6.  ปริมาณสินคาคงคลังต่ํา เนื่องจากจะผลิตก็ตอเมื่อกระบวนการหลังตองการงานเทานั้น 
7.  เวลาในการผลิต (Lead Time) ส้ัน เนื่องจากมีงานกองรอนอย 

 
 

 
ภาพที่ 2.35 ระบบการผลิตแบบดึง 

ที่มา : The Lean Enterprise Institute (2003) 
 

ลักษณะของระบบการผลิตแบบผลัก (Push System) จะมีลักษณะตรงกันขามกับการผลิต
แบบดึง ดังนี้ คือ 

1.  ทําการผลิตตามแผนการผลิต (Plan / Schedule) โดยไมไดคํานึงถึงความตองการของ
ลูกคา (Customer Demand) เปนหลัก เปนลักษณะของ Made To Stock ทําใหมีสินคาคงคลังมากเกิน
ความจําเปน 

2.  ตางสถานีงาน ตางคนตางผลิต เปนอิสระตอกัน (Independent) โดยไมคํานึงถึงวา
กระบวนการขางหลังจะผลิตทันหรือไม ทํางานในกระบวนการของตนใหไดมากที่สุดเพื่อผลัก 
(Push) งานไปกระบวนการหลังๆ ดังภาพที่ 2.36 

3.  ปญหาจะถูกซอนไว เพราะเมื่อกระบวนการหนึ่งมีปญหาแตกระบวนการอื่นๆ ยัง
สามารถทํางานได ทําใหรูสึกวาความรุนแรงของปญหาต่ํา ทําใหอาจไมมีการแกไขปญหาที่รากของ
ปญหา จึงทําใหเกิดปญหาเดิมอยูบอย การแกปญหาจึงเปนเพียงเหมือนการดับไฟชั่วคราว (Fire 
Fighting) เทานั้น อีกประการหนึ่ง คือ การผลิตแบบผลักจะทําใหมีสินคาคงคลังมาก ซ่ึงทําใหปญหา
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ที่เกิดขึ้นไมไดรับการแกไขอยางจริงจัง เนื่องจากระบบการผลิตยังคงดําเนินตอไปได เมื่อลดระดับ
การควบคุมสินคาคงคลังมาจะทําใหพบปญหาที่ซอนอยู ดังแสดงในภาพที่ 2.37 

4.  การสื่อสารไมดี (Poor Communication) เนื่องดวยสนใจแตที่สถานีทํางานของตนเอง
เทานั้น 

 

 
ภาพที่ 2.36  การผลิตแบบผลัก ทําใหมีงานกองรอมาก 

ที่มา : The Lean Enterprise Institute (2003) 
 

 
ภาพที่ 2.37  การมีสินคาคงคลังมากทําใหปญหาถูกซอนอยู ไมไดรับการแกไข 

ที่มา : นิพนธ บัวแกว (2547) 
 

คัมบัง (Kanban) เปนเครื่องมือที่ใชคูกับการผลิตแบบดึง คัมบังเปนภาษาญี่ปุนที่แปลวา
บัตรสัญญาณ เนื่องจาก Kan หมายถึงบัตร (Card) ในขณะที่ Ban หมายถึงสัญญาณ (Signal) คัมบัง
ยังเปนเครื่องมือสําคัญของการผลิตแบบทันเวลาพอดี (JIT : Just In Time) อีกดวย 

คัมบังไมไดตางอะไรกับเงินที่มี ซ่ึงหากมีธนบัตรฉบับละหนึ่งรอยบาทสองฉบับ ในขณะที่
สินคาราคาหนึ่งรอยบาทก็จะซื้อสินคาไดเทากับสองชิ้น ธนบัตรหนึ่งใบก็คือคัมบังหนึ่งใบนั่นเอง 
ซึ่งมีมูลคาเทากับสินคาหนึ่งชิ้น ดังนั้น คัมบังเปนสัญลักษณที่กระบวนการหลังใชเบิกงานจาก
กระบวนการหนา โดยสามารถเบิกปริมาณงานไดเทากับจํานวนบัตรคัมบังที่มีอยูเทานั้น โดย
บัตรคัมบังของแตละกระบวนการจะถูกออกแบบไวแลววาหนึ่งบัตรคัมบังมีคาสําหรับใชเบิกงานได
เทาไร การใชคัมบังจึงสามารถควบคุมสินคาในกระบวนการผลิตไดตามที่ไดออกแบบไว และยังใช
สําหรับสื่อสารถึงความตองการงานในการผลิตอีกดวย ตัวอยางบัตรคัมบังแสดงในภาพที่ 2.38 ซ่ึง
ในรูปหมายความวา เปนคัมบังของเซลล X  ซ่ึงผลิตสินคารุน XX ที่กระบวนการ  ซ่ึงอยูขางหลังใช
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เบิกหรือดึงงานจากกระบวนการ A ซ่ึงอยูขางหนา โดยบัตรคัมบังหนึ่งใบของ B จะสามารถเบิกงาน
จากA ไดเทากับ 7,200 ตัว 

 
KANBAN                                            Cell # X 

Operation A                             Operation B 
Model : XX 

Kanban Size = 7200 Pieces 

 
 
 

ภาพที่ 2.38  ตัวอยางคัมบัง (Kamban) 
ที่มา : The Lean Enterprise Institute (2003) 
 

กฎ 6 ขอ ในการใชงานคัมบังใหมีประสิทธิผล มีดังนี้ คือ 
1.  กระบวนการซึ่งเปนลูกคา (Customer Processes) ภายในสั่งชิ้นงานดวยจํานวนทีแ่นนอน

ดวยบัตรคัมบัง 
2.   กระบวนการซึ่งผูจัดสงภายใน (Supplier Processes) ผลิตชิ้นงานดวยปริมาณที่แนนอน

และเปนไปตามลําดับตามที่ไดรับบัตรคัมบัง 
3.  หามผลิตหรือเคลื่อนยายชิ้นงาน โดยปราศจากคัมบัง 
4.  ช้ินงานทั้งหมดและวัตถุดิบตองมีบัตรคัมบังแนบอยูดวยเสมอ 
5.  ช้ินงานที่เปนของเสียและจํานวนไมถูกตองจะตองไมถูกสงไปกระบวนการถัดไป 
6.  จํานวนบัตรคัมบังจะถูกพิจารณาลดจํานวนลง เพื่อลดระดับของสินคาคงคลังและทําให

เห็นปญหาที่ซอนอยู (Reveal Problems) 
 

2.3.14  การปรับเรียบการผลิต (Smooth Production Sequnece) 
การปรับเรียบการผลิตจะทําใหเกิดการไหลของานอยางราบเรียบและสม่ําเสมอ (Steady 

Flow) ซ่ึงจะทําใหการควบคุมการผลิตเปนไปไดโดยงาย การปรับเรียบการผลิต คือ การผลิตงานที่มี
ปริมาณสม่ําเสมอคงที่ตลอดชวงเวลาในการผลิต โดยผลิตทุกรุน ตามความตองการของลูกคา ถือวา
เปนการลดความผันแปร (Mura / Variation) ในการผลิตการปรับเรียบการผลิตเปนสิ่งที่ตองทํากอน
การติดตั้งระบบคัมบัง เนื่องจากระบบคัมบังจะใชงานไดดีเมื่อการผลิตมีการไหลของงานอยาง
ราบเรียบสม่ําเสมอกอน 

โดยทั่วไปในปจจุบันมีลักษณะการผลิตอยู 2 ลักษณะ คือ 
1.  การผลิตรุนเดียวกันครั้งละมากๆ (Batch Production) 
2.  การผลิตแบบผสมรุน (Mixed Production) 
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ซ่ึงทั้งสองมีลักษณะพิเศษดังแสดงในตารางที่ 2.11 
 

ตารางที่ 2.11  เปรียบเทียบ การผลิตแบบชวง กับ การผลิตแบบผสม 
 การผลิตแบบชวง การผลิตแบบผสม 

1 สินคาถูกผลิตเปนลอตใหญ สินคาถูกผลิตดวยขนาดลอตที่เหมาะสม 
2 ใชเวลาตั้งเครื่องจักรนาน มีการลดเวลาการตั้งเครื่องจักร 
3 ไมนิยมการเปลี่ยนรุนผลิตบอยๆ การเปลี่ยนรุนการผลิตบอยเปนปกติ 
4 สินคาสําเร็จรูปคงคลัง (FGI)สูง FGI อยูภายใตการควบคุมปริมาณ 
5 ตอบสนองตอตลาดชา ตอบสนองตอตลาดไดดีกวา 
6 เกิดการผลิตที่มากเกินไป มีการควบคุมการผลิตที่มากเกินไป 

ที่มา : นิพนธ บัวแกว (2547) 
 

สมมติวาในเดือนหนึ่ง ลูกคาตองการสินคาดังนี้ คือ 1, 2, 3 และ 4 จํานวน 1600, 1200, 800 
และ 400 ช้ิน ตามลําดับ และใหเดือนหนึ่งมีวันทํางาน 20 วัน โดยมีเวลาทํางานวันละ 8 ช่ัวโมง 
ดังนั้น สามารถปรับเรียบการผลิตไดดังตารางที่ 2.12 
 
ตารางที่ 2.12  การปรับเรียบการผลิต 
สินคา ปริมาณตอเดือน ปริมาณตอวัน Takt Time (นาที / ช้ิน) 

1 1,600 80 6 
2 1,200 60 8 
3 800 40 12 
4 400 20 24 

ที่มา : นิพนธ บัวแกว (2547) 
 

การผลิตจะไมไดผลิตเปน Batch คือ ผลิตใหเสร็จทีละสินคาในปริมาณความตองการตอ
เดือน แตจะผลิตสินคาทุกชนิดทุกวัน คือ จะผลิต 1, 2, 3 และ 4 วันละ 80, 60, 40 และ 20 ช้ิน
ตามลําดับ ซ่ึงเปนลักษณะการผลิตแบบ Mixed Production จะเห็นวาการปรับเรียบการผลิต คือ การ
กระจายภาระ (Load) ของการผลิตใหมีความสม่ําเสมอตลอดชวงเวลาของการผลิตนั่นเอง ตัวเลขที่
ไดจากการปรับเรียบการผลิตจะมีประโยชน 2 สวน คือ 1)  ทราบเปาหมายหรือแผนของการผลิตตอ
วัน และ 2)  ใชตัวเลขนั้นสําหรับการจายวัตถุดิบเขาไปในสายการผลิตตามความจําเปนที่ตองผลิต
ในแตละวัน 
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ตัวเลข Takt Time จะทําใหจัดลําดับของการผลิต (Production Sequence) ไดดังนี้คือ A-B-
C-A-B-A-B-C-A-D-A หมายความวา ผลิต Aไดหนึ่งตัว แลวก็ผลิต B ตออีกหนึ่งตัว แลวก็ผลิต C 
ตออีกหนึ่งตัวไปเรื่อยๆ ตามลําดับที่แสดงจนกระทั่งไดสินคาทั้งหมดครบตามปริมาณความตองการ 
ซ่ึงเทคนิคในการจัดลําดับจะเปนดังตารางที่ 2.13 โดยวิธีการก็คือ เรียงตัวเลขผลคูณของ Takt Time 
จากนอยไปหามาก 
 
ตารางที่ 2.13  การใชอัตราความตองการของลูกคาจัดลําดับการผลิตเพื่อปรับเรียบการผลิตสําหรับการ
ผลิตแบบผสม 

สินคา A B C D 
Takt Time 6 8 12 24 
Takt Time* 1 6 8 12 24 
Takt Time* 2 12 16 24  
Takt Time* 3 18 24   
Takt Time*4 24    
Takt Time* 5 30    
ที่มา : นิพนธ บัวแกว (2547) 
 

2.3.15  ดัชนีชี้วัดผลการปฏิบัติงาน (Performance Metric) 
การมีตัวช้ีวัดผลการปฏิบัติงานที่ลีนเรียกวา Performance Metric เปนสิ่งสําคัญมากใน

ระบบการผลิตแบบลีน เนื่องจากการวัดและนําเสนอจะทําใหรูวาขณะนี้เราอยูที่ไหนและจะตองทํา
อยางไรตอไปใหถึงจุดหมาย ดังนั้น ตัวช้ีวัดจึงเปรียบเสมือนเข็มทิศ บอกวาตองดําเนินการไปใน
ทิศทางใดเพื่อการบรรลุเปาหมาย ดังนั้น ตัวช้ีวัดจึงเปรียบเสมือนเข็มทิศ บอกวาตองดําเนินการไป
ในทิศทางใดเพื่อการบรรลุเปาหมาย กิจกรรมตางๆ ที่ไดทําลงไปใหผลลัพธที่ดีหรือไม สามารถรูได
จากการวัด การวัดทําใหเกิดความโปรงใส (Transparence) ในการปฏิบัติงาน หลายทานอาจเคยได
ยินคํากลาวถึง ความสําคัญของการวัดวา “หากคุณวัดไมได คุณก็บริหารไมได” (If You Can’t 
Measure, You Can’t Manage) 

ในทางการบริหารธุรกิจอาจเรียกตัวช้ีวัดสําคัญวา KPI (Key Performance Indicator) ก็
ไมไดตางอะไรกับ Performance Metrics ของลีน ซ่ึงตองมีการวัดและนําเสนอใหทุกคนที่มีสวนรวม
ในความสําเร็จเห็นได (Visibility) เชนเดียวกัน 

การวัดหรือตัววัดที่ดีควรเปนไปตามหลักการของ SMART กลาวคือ 
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1.  เฉพาะเจาะจง (Specific) ควรชี้วัดวาเปนการวัดอะไร ที่ไหน โดยเฉพาะเจาะจง ไมใช
เปนไปโดยกวางๆ การไมเจาะจงทําใหมีคําถามตามมามากมายและไมรูวาตองแกไขหรือปรับปรุงที่
ไหน 

2.  สามารถวัดผลได (Measurable) เมื่อสามารถวัดผลได ทําใหติดตามผลงาน (Follow Up) 
ไดและเกิดความโปรงใสขึ้น ความโปรงใสทําใหผูทํางานนั้นเกิดกําลังใจในการทํางานใหสําเร็จ 

3.  สามารถทําใหบรรลุผลได (Achievable) เพราะจะกระตุนใหเกิดกําลังใจในการทํา แต
ตองทาทายความสามารถดวย 

4.  ตรงประเด็น (Relevant) หรือเกี่ยวของกับส่ิงที่สนใจอยู ถาเปนการวัดในแผนกก็ควร
สอดคลองสนับสนุนกับเปาหมายของบริษัทดวย (Alignment) 

5.  มีกําหนดเวลาที่แนนอน (Time Bound) ขอนี้สําคัญมาก เนื่องจากตัวช้ีวัดที่ไม
กําหนดเวลาในการบรรลุผลลัพธที่ตองการ จะขาดการดูแลเอาใจใสติดตาม ซ่ึงทําใหตัววัดไม
สามารถผลักดัน (Drive) ผลสําเร็จได 

การวัดไมจําเปนตองเกี่ยวของกับเรื่องเงิน (Financial) เทานั้น เรื่องที่ไมเกี่ยวของกับเงิน
โดยตรง (Non Financial) ก็ควรวัดใหมีความสมดุลกัน เชน เร่ืองขวัญกําลังใจ (Morale) และความ
ปลอดภัยของพนักงาน (Safety) เปนตน การวัดทําใหสามารถบริหารงานไดและเกิดผลลัพธตามที่
ตองการ ดังคําที่วา “You Get What You Measure” ดังแสดงในภาพที่ 2.39 

 
กลยุทธ (Strategy) 

 
การแกไขปรับปรุง 
(Action) 
 
ตัวช้ีวัด (Metrics) กระบวนการ (Process) 
 

ภาพที่ 2.39  ผลสําเร็จของกลยุทธที่วางไวเกิดขึ้นไดจากการวัดและนําไปแกไขปรับปรุง 
ที่มา : นิพนธ บัวแกว (2547) 

 
ความบกพรองโดยทั่วไปของการวัดผลการปฏิบัติงาน มีดังนี้คือ 
1.  โฟกัสแคบเกินไป (Narrow Focus) ทําใหแกไขไมทันในบางเรื่องสําคัญที่มองขามไป 
2.  โฟกัสการวัดเฉพาะที่มีขอมูลพรอม ทําใหบางเรื่องที่ยังไมมีขอมูล (Data) แตเปนส่ิง

สําคัญถูกมองขามไป 
3.  มีตัววัดมากเกินไป ทําใหขอมูลเพื่อการปรับปรุงไดไมทั่วถึง ทําใหผลลัพธไมดีเทาที่ควร 
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4.  ตัววัดมีความขัดแยงกับเปาหมายขององคกร 
 

การวัดโดยทั่วไปในโรงงาน จะเกี่ยวของกับ PQCDSM ไดแก 
1.  ผลิตภาพของการผลิต (Productivity) 
2.  คุณภาพของสินคาและกระบวนการผลิต (Quality) 
3.  ตนทุนของการผลิต (Cost) 
4.  การจัดสงที่ตรงเวลา (Delivery) 
5.  ขวัญกําลังใจของพนักงาน (Morale) 
6.  ความปลอดภัยในการทํางาน (Safety) 
 

ตัวอยางตัวช้ีวัดของลีน (Lean Metrics) อาจเปนดังนี้ 
1.  รอบของสินคาคงคลัง (Inventory Turn) 
2.  จํานวนวันของสินคาคงคลังที่มีอยู (Days of Inventory On-Hand) 
3.  อัตราของเสีย (Defective Rate) ซ่ึงอาจเปนเปอรเซ็นต หรือจํานวนชิ้นงานเสียตอหนึ่ง

ลานชนิดที่ผลิต (DPPM : Defective Part Per Million) ก็ได แลวแตลักษณะของอุตสาหกรรม 
4.  เวลาของกระบวนการผลิต (Production Lead Time) หรือ อัตราสวน (Multiple Ratio) ที่ได

จากผังแหงคุณคา (Value Stream Mapping) 
5.  รอบเวลาในการผลิต (Cycle Time) 
6.  รอบเวลาในการเรียกสินคาจากลูกคา (Takt Time) 
7.  อัตราการใชงานเครื่องจักรจริง (Up Time / %Run) 
8.  เวลาของขั้นตอนการผลิต (Lead Time) 
9.  ระยะเวลาที่วัตถุดิบเขามาในคลังจนกระทั่งออกจากคลังในรูปของสินคา (Dock To Dock) 
10.  OEE (Overall Equipment Effectiveness) 
11.  MTTR (Mean Time To Repair) 
12.  MTBF (Mean Time Between Failure) 
 

หากพิจารณาดูจะพบวา ตัววัดผลการปฏิบัติงาน (Performance Metric) ก็คือ ตัว C ในวงลอ
ของการปรับปรุง PDCA (Plan-Do-Check-Act) นั่นเอง ดังนั้น ตัววัดผลงานจึงเปนกลไกสําคัญยิ่งใน
การผลักดันใหเกิดการปรับปรุงอยางตอเนื่อง (Continuous Improvement) หรือการปรับปรุงอยาง
กาวกระโดด (Breakthrough Improvement) ก็ตาม 

เมื่อจะจัดทําตัววัดผลงาน ส่ิงตอไปนี้คือส่ิงที่ควรพิจารณา 
1.  ควรตั้งชื่อตัววัดนั้นวาอะไร เพื่อประโยชนในการสื่อความ 
2.  ใชตัววัดนี้เพื่ออะไร ตองการเห็นการกระทําอะไรเกิดขึ้นเมื่อมีตัววัดนี้ 
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3.  เปาหมายเปนเทาไร 
4.  คํานวณตัววัดนั้นอยางไร 
5.  ควรวัดบอยขนาดไหน 
6.  ควรรายงานใหผูเกี่ยวของทราบบอยขนาดไหน 
7.  ใครเปนผูวัด 
8.  ใครเปนผูรายงาน 
9.  ตองเอาขอมูลมาจากไหน 
10.  ใครรับผิดชอบฐานขอมูล 
11.  แนวทางการปรับปรุงจะเปนอยางไร เมื่อผลจากตัวช้ีวัดเปนไปในทางที่ไมนาพอใจ 
12.  จะทําใหทุกคนเห็นได (Visibility) ดวยวิธีใด อาจเปนบอรดขนาดใหญพอเหมาะ ซ่ึง

คนที่เกี้ยวของสามารถเห็นไดโดยงาย เพื่อผลดีในการสื่อสารเปาหมายรวมกันและทําใหทุกคนมี
สวนรวม (Participation) ในการบรรลุเปาหมาย (Goal Achievement) 

 

2.3.16  ไคเซน (Kaizen) 
ไคเซนเปนภาษาญี่ปุนซึ่งมีความหมายวา การปรับปรุงอยางตอเนื่องตลอดไป (Continual 

Improvement) เนื่องจาก Kai มีความหมายถึง การเปลี่ยนแปลง (Change) และ Zen หมายถึง ดี 
(Good) 

ไคเซนเปนแนวคิดของการปรับปรุงอยางตอเนื่องตลอดเวลา โดยเนนในความมีสวนรวม 
(Participation) ของทุกคนเปนหลัก และเชื่อในปริมาณของสิ่งที่ทําการปรับปรุงมากกวาผลที่ไดจาก
การปรับปรุง (Return) คือ เนนการปรับปรุงหลายๆ ส่ิง ทําปริมาณมากๆ ถึงแมวาผลลัพธที่ไดจะดี
ขึ้นพียงเล็กนอย (Small Improvement) แตถาทําไปเรื่อยๆ อยางตอเนื่อง (Big Improvement) ใน
อนาคต ในขณะที่ซิกซซิกมาจะเลือกทําโครงงาน (Project) ที่ใหผลตอบแทนทางการเงิน (Financial 
Return) ที่คุมคาเทานั้น ไมเนนที่ปริมาณ 

ผลจากการทําไคเซนไมจําเปนตองวัดเปนตัวเงินไดเทานั้น ส่ิงที่วัดเปนตัวเงินไมได แตเปน
ส่ิงที่ทําใหเกิดการปรับปรุงก็สามารถทําเปนกิจกรรมของไคเซนได การทํากิจกรรมไคเซนอาจเปน
กลุมหรือเดี่ยวก็ได ขึ้นกับเรื่องที่ทํา โดยเรื่องที่ทําไคเซน อาจทําใหเกิดสิ่งเหลานี้ 

1.  ระยะทางการขนยายลดลง 
2.  Cycle Time ลดลง 
3.  ผลิตภาพเพิ่มขึ้น 
4.  ใชพื้นที่นอยลง 
5.  งานออกดีขึ้น 
6.  WIP ลดลง 
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7.  คุณภาพดีขึ้น 
8.  กระบวนการผลิตส้ันลง 
9.  ใชเวลาการตั้งเครื่องจักรลดลง 
10.  เพิ่มความปลอดภัย 
11.  ขวัญกําลังใจดีขึ้น 
 

ทัศนคติที่ควรสรางใหเกิดขึ้นสําหรับการทําไคเซน มีดังนี้คือ 
1.  ทิ้งความคิดเกาๆ วาจะสามารถทําใหเกิดขึ้นไดอยางไร (Can’ do) 
2.  คิดวาจะทําอยางไรดวยวิธีการใหมๆ เพื่อใหสําเร็จ (It can be done) 
3.  อยายอมรับคําแกตัว 
4.  ไมตองแสวงหาความสมบูรณแบบ 100% กอนลงมือทํา 50% ก็เริ่มทําไดแลว 
5.  แกไขขอผิดพลาดทันทีที่พบ อยารีรอ 
6.  ไมจําเปนตองใชเงินมากมายเพื่อการปรับปรุง 
7.  คิดวาปญหาชวยใหมีโอกาสไดฝกฝนสมองมากขึ้น จนวิ่งเขาหาปญหาเพื่อทําการแกไข 
8.  ถาม “ทําไม” อยางนอยหาครั้ง จนกระทั่งพบรากของปญหา (Root Cause) 
9.  ความคิดของคนสิบคนดีกวาความคิดของคนคนเดียว 
10.  การปรับปรุงใหดีขึ้นไมมีจุดจบและไมมีที่ส้ินสุด (นิพนธ บัวแกว. 2547) 

 

2.4 ทฤษฎีและแนวความคิดเกี่ยวกับแนวทางการดําเนินงาน 
 

2.4.1  การกําหนดนโยบาย 
นโยบายเปนแนวทางหรือเปนตัวกําหนดทิศทางของการบริหารองคกรดังที่พิชัย ลี

พิพัฒนไพบูลย ไดกลาววา 
นโยบายถือวาเปนเรื่องสําคัญตอการบริหารงานภายในองคกร เนื่องจากนโยบายเปนการ

ประกาศแนวทางการปฏิบัติงานในอนาคต เพื่อใหทุกคนผูกพันและถือปฏิบัตินโยบายเปนตัว
ควบคุมทิศทางขององคกรใหไปสูวัตถุประสงคที่กําหนดไว การขาดนโยบายทําใหแตละหนวยงาน
ดําเนินการไปคนละทิศละทาง ทําใหเกิดการไมสอดประสานงานไปดวยกัน 

การกําหนดนโยบาย เร่ิมแรกจะตองทราบวัตถุประสงคขององคกรวาองคกรมีวัตถุประสงค
เชนไร จากนั้นจึงรวบรวมขอมูลตางๆ เพื่อนํามาพิจารณาวาวัตถุประสงคใดขององคกรมีปญหาและ
อุปสรรคที่องคกรไมสามารถทําใหบรรลุผลสําเร็จตามที่ตั้งไวไดบาง เพื่อนําไปกําหนดเปนนโยบาย 
นโยบายที่กําหนดอาจมีหลายดาน นโยบายที่ดีควรมีตัวช้ีวัด (Key Performance Index) และกรอบ
ระยะเวลา (Time Frame) ที่ชัดเจนกําหนดไว อยากําหนดนโยบายที่กวางจนเกินไป หรือไรขอบเขต 
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เพราะจะทําใหหนวยงานแตละหนวยงานตีความหมายแตกตางกันไป ทําใหเกิดความขัดแยงในการ
ทํางานได 

 

Paul และ Faith Pigors ไดใหแนวทางการเขียนนโยบายไวดังนี ้
1.  การริเร่ิมนโยบาย จะเกิดจากปญหาและอุปสรรคในการปฏิบัติงานที่ไมบรรลุเปาหมาย 

และวัตถุประสงคขององคกร 
2.  การหาขอมูลหรือขอเท็จจริง เมื่อทราบปญหาและอุปสรรคแลว ใหรวบรวมขอมูล หรือ

ขอเท็จจริง จากนั้นจึงนําขอมูลหรือขอเท็จจริงมาจัดลําดับความสําคัญ เพื่อกําหนดเปนนโยบาย
ตอไป 

3.  เสนอนโยบายตอผูบริหารระดับสูง โดยการนําเสนอแนวความคิด ขอเท็จจริง และ
เหตุผลความจําเปนที่ตองกําหนดเปนนโยบาย 

4.  การเขียนนโยบาย เมื่อผูบริหารระดับสูงยอมรับแนวนโยบายที่เสนอไปแลว จึงจะเขียน
นโยบายเพื่อใชเปนบรรทัดฐานในการปฏิบัติงานและเปนขอผูกพัน (Commitment) ในการทํางาน
รวมกัน 

5.  การอธิบายและอภิปรายขอเสนอนโยบาย เพื่อใหบังเกิดผลในการปฏิบัติ จําเปนตองมี
การอธิบายและอภิปรายใหเกิดความเขาใจอยางถองแทเสียกอน 

6.  การอนุมัตแิละประกาศใชนโยบาย เมื่อหาขอยุติไดแลว ลําดับตอไปจึงจะเสนอให
ผูบริหารระดับสูงอนุมัติและประกาศใชนโยบายอยางเปนทางการตอไป 

7.  การเผยแพรนโยบายใหทราบโดยทั่วกัน จะตองประชาสัมพันธนโยบายในรูปแบบตางๆ 
เพื่อใหทกุคนไดรับทราบเพือ่ใหเกดิความเขาใจตรงกัน และยึดถือปฏิบัติตอไป 

8.  การปฏิบัติตามนโยบาย การนํานโยบายไปปฏิบัติถือเปนส่ิงสําคัญที่จะทําใหนโยบาย
บรรลุผลสําเร็จ 

9.  การติดตามผล เปนการตรวจสอบ และติดตามผลวานโยบายไดปฏิบัติไปอยูในเกณฑ
ใดบาง มีปญหาและอุปสรรคอะไรเกิดขึ้นบาง การติดตามผลเปนมาตรการสําคัญในการควบคุม
นโยบาย 

10.  การประเมินผลนโยบาย เปนการวัดความสําเร็จของนโยบายวานโยบายทีก่ําหนดไวมี
ความถูกตองเหมาะสมเพยีงใด สามารถนําไปปฏิบัติไดจริงหรือไม 

11.  การปรับปรุงหรือการกาํหนดนโยบายใหม เมื่อปฏิบตัิไปชวงเวลาหนึ่ง อาจตองมีการ
ปรับปรุงนโยบายใหเหมาะสมกับสถานการณที่เกิดขึน้ หรือเมื่อประเมินผลนโยบายแลวอาจพบ
ขอผิดพลาดหรือขอบกพรอง จําเปนตองมกีารทบทวนเพือ่กําหนดนโยบายใหม 

นโยบายจะบงบอกถึงเจตนารมณ หรือจุดมุงหมายในการดําเนินงานขององคกรวา องคกรมี
ทิศทางในการดําเนินงานอยางไร การกําหนดนโยบายจะชวยทําใหเกิดความรอบคอบในการ
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ปฏิบัติงาน และสะทอนใหเห็นถึงกรอบแนวทางในการปฏิบัติงานที่ชัดเจนเปนรูปธรรม ทําใหทุก
คนมีพฤติกรรมแบบมีสวนรวมในการปฏิบัติงาน (พิชัย ลีพิพัฒนไพบลูย. 2543) 

 

2.4.2  การนิยามคุณคาเพื่อลูกคา และความพึงพอใจ (Defining Customer Value and 
Satisfaction) 

 เพื่อใหเขาใจในความตองการของลูกคานั้นเปนลักษณะอยางไร เหตุใดจึงมี
ความสําคัญตอการบริหารธุรกิจ การดําเนินงานตางๆ ที่นํามาใจสามารถรองรับหรือสอดคลองกับ
ความตองการของลูกคาไดอยางไร จึงตองมีความเขาใจถึงความพึงพอใจ คุณคาที่ลูกคารับรู 
ตลอดจนความคาดหวังของลูกคาดังที่อดิลลา พงศยี่หลา ไดกลาวถึง การนิยามคุณคาเพื่อลูกคา และ
ความพึงพอใจ จนถึงการนําเสนอคุณคาตอลูกคา 

 
เมื่อกวา 38 ปกอน Peters Drucker ไดสังเกตวางานแรกของบริษัทคือ “การสรางลูกคา” 

อยางไรก็ตามลูกคามีทางเลือกมากมายอยูขางหนาตั้งแตผลิตภัณฑ ตรายี่หอสินคา ราคา และผูขาย 
แลวเขาจะเลือกอยางไรดี 

เชื่อกันวาลูกคาจะทําการประเมินคุณคาสิ่งที่ธุรกิจนําเสนอและจะเลือกสิ่งนําเสนอที่ให
คุณคาสูงสุด ภายใตขอจํากัดของคาใชจาย ความรู การเคลื่อนยายหรือการสูญเสียเวลา ตลอดจน
ขอจํากัดเรื่องรายได ลูกคาจะกําหนดความคาดหวังใหคุณคาและดําเนินการเพื่อใหไดมาซึ่งความ
คาดหวังนั้น ดังนั้นสิ่งที่ธุรกิจนําเสนอทั้งหลายจะมีผลกระทบตอความพึงพอใจของลูกคาและการ
กลับมาซื้อซํ้าไมมากก็นอย 

 

2.4.3  คุณคาท่ีลูกคารับรู (Customer Perceived Value) 
ลูกคาจะซื้อสินคาจากกิจการที่นําเสนอคุณคาสูงสุดที่ เขารับรูได คุณคาที่ลูกคารับรู 

(Customer Perceived Value -CPV) หรือคุณคาที่ลูกคาไดรับ หมายถึงคุณคาที่เกิดจากผลตาง
ระหวางผลประโยชนโดยรวมของคุณคาทั้งหมด (Total Customer Value) กับตนทุนทั้งหมด (Total 
Customer Cost) ที่ลูกคาจายไปใหกับสินคาหรือบริการนั้น คุณคาทั้งหมด หมายถึงคุณคาที่เปน
ผลประโยชนโดยรวมทั้งหมดที่ลูกคาคาดหวังจากการใชสินคาและบริการ ไมวาจะเปนคุณคาเชิง
เศรษฐกิจ เชิงหนาที่และคุณคาเชิงจิตวิทยา สวนตนทุนทั้งหมดที่ลูกคาจายไป หมายถึง ตนทุนที่
ลูกคาคาดหวังจะตองจายเพื่อใหไดมาซึ่งสินคาและบริการนั้น ไมวาจะเปนตนทุนในการเสาะหา
ขอมูลเพื่อทําการประเมิน ตนทุนของการไดมาของสินคา ตนทุนในการใชสินคาตลอดจนการกําจัด
ซากสินคา 

ตัวอยางเชน ลูกคาจากบริษัทกอสรางขนาดใหญตองการซื้อรถ Tractor จากบริษัท 
Caterpillar หรือบริษัท Komatsu พนักงานขายของทั้งสองบริษัทแขงกันเสนอรายละเอียดสินคาที่
นําเสนอ ผูซ้ือตองการใชในเขตพื้นที่กอสราง ตองการรถ Tractor ในระดับที่วางใจได มีความคงทน 
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สมรรถนะดี และขายไดราคา จากเกณฑดังกลาว ลูกคาประเมินรถ Tractor ของ Caterpillar วามี
คุณคาสูง รวมถึงการสรางการบริการที่แตกตาง ไดแก การบริการสงมอบสินคา การฝกอบรม และ
การบํารุงรักษา โดยตัดสินวาบริษัท Caterpillar มอบบริการที่ดีกวา ใหความรูที่ดีกวา และมี
พนักงานที่คอยรับผิดชอบ ในที่สุดลูกคาผูนั้นใหคุณคาของภาพลักษณที่สูงกวาแกบริษัท Caterpillar 
เขาประมวลคุณคาทั้งหมดจาก 4 ประเด็นดวยกัน คือ ผลิตภัณฑ บริการ พนักงาน และภาพลักษณ 
และรับรูวา Caterpillar นําเสนอคุณคาเพื่อลูกคาไดดีกวา 

แตอยางไรก็ตามไมจําเปนวาเขาจะตองซื้อรถ Tractor ของ Caterpillar เพราะเขาจะตองทํา
การประเมินตนทุนทั้งหมดดวยและทําการเปรียบเทียบระหวาง Caterpillar กับ Komatsu เสียกอน 
สองศตวรรษที่ผานมา Adam Smith ไดสังเกตวา “ราคาที่แทจริงของสิ่งใดก็ตามมักเปนหลุมพราง
ในการไดมาซึ่งส่ิงนั้น” ตนทุนทั้งหมดรวมถึงเวลาและพลังงานที่สูญเสียไป ตลอดจนตนทุนทาง
จิตใจ หรือการสูญเสียสุขภาพจิต ลูกคาประเมินตนทุนทั้งหมดของ Caterpillar และเปรียบเทียบกับ
คุณคาทั้งหมดที่ Caterpillar นําเสนอ ถาตนทุนทั้งหมดสูงกวาลูกคาจะเปลี่ยนใจไปเลือก Komatsu 
แทน ลูกคาจะซื้อจากแหลงที่สามารถใหคุณคาที่ลูกคารับรู (Perceived Customer Value) สูงกวา
เสมอ 

การใชทฤษฎีชวยในการตัดสินใจอาจชวยให Caterpillar ประสบความสําเร็จในการขาย 
Caterpillar สามารถปรับปรุงขอเสนอได 3 ทาง คือ (1) เพิ่มคุณคาทั้งหมด ดวยการปรับปรุ
ผลิตภัณฑบริการ พนักงานและภาพลักษณ (2) ลดตนทุนของลูกคาซึ่งเปนตนทุนที่ไมใชตัวเงิน เชน 
ลดการสูญเสียเวลา พลังงาน สุขภาพจิต (3) ลดตนทุนที่เปนตัวเงินใหแกลูกคา 

สมมุติ Caterpillar สรุปไดวาผูซ้ือเห็นคุณคารถ Tractor ที่ราคา $20,000 และสมมุติวา
ตนทุนในการผลิตรถ Tractor ของ Caterpillar อยูที่ $14,000 นั่นหมายความวา Caterpillar มี
ศักยภาพที่จะทํากําไรได $6,000 ดังนั้น Caterpillar จําเปนตองกําหนดราคาขายในชวงระหวาง 
$14,000- $20,000 ถากําหนดต่ํากวา $14,000 ก็จะไมคุมตนทุน ถากําหนดสูงกวา $20,000 ก็จะเกิน
กวาราคาตลาด 

ราคาที่ Caterpillar กําหนดจะวัดคุณคาที่จะสงมอบใหลูกคาและกําหนดกําไรที่จะยอนกลับ
มายัง Caterpillar ตัวอยางเชน ถา Caterpillar ขายรถ Tractor ในราคา $ 19,000 คุณคาที่ลูกคารับรูก็
จะเพิ่มขึ้นอีก $ 1,000 Caterpillar จะไดกําไร $ 5,000 ยิ่ง Caterpillar ลดราคาลงมาต่ํา คุณคาที่ลูกคา
รับรูก็ยิ่งเพิ่มสูงขึ้นและเปนสิ่งจูงใจใหซ้ือเพื่อเอาชนะในการขาย Caterpillar ตองยื่นขอเสนอที่ให
คุณคาดังกลาวสูงกวาทาง Komatsu 

นักการตลาดบางทานโตแยงวา การอธิบายขางตนตั้งอยูบนเหตุผลที่มากเกินไป แลวสมมุติ
วาลูกคาเลือกซื้อรถ Tractor จาก Komatsu เราจะอธิบายเหตุผลวาอยางไร เหตุผลสามประการมี
ดังตอไปนี้คือ 
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1.  ผูซ้ืออาจตองการซื้อสินคาในราคาต่ําสุด หนาที่ของพนักงานขายของ Caterpillar ก็คือ 
ตองทําใหผูจัดการบริษัทผูซ้ือเอวาการตัดสินใจโดยใชราคาเพียงอยางเดียวจะไมชวยใหเกิดผลกําไร
ในระยะยาว 

2.  ผูซ้ืออาจตองปลดเกษียณกอนที่บริษัทจะรับรูวาที่จริงแลวรถ Tractor ของ Komatsu มี
ราคาแพงกวา ผูซ้ือจะมองเห็นขอดีของสินคา ในระยะสั้นและเห็นแกประโยชนของตัวเอง ดังนั้น
พนักงานขายของ Caterpillar จะตองทําใหผูคนในบริษัทผูซ้ือเชื่อวาสามารถนําเสนอคุณคาที่ดีกวา 
Komatsu 

3.  ผูซ้ืออาจมีความสัมพันธที่ดีกับพนักงานขายของ Komatsu มาเปนเวลานาน ดังนั้น
พนักงานขายของ Caterpillar จะตองนําเอาขอรองเรียนจากผูใช Tractor ของ Komatsu มาบอกใหผู
ซ้ือไดทราบ เชน กินน้ํามัน ซอมบอย 

จากตัวอยางขางตนเปนที่ชัดเจนวา ผูซ้ือตองตัดสินใจภายใตขอจํากัดมากมายและบางครั้งก็
ใหน้ําหนักกับผลประโยชนของตนเองมากกวาผลประโยชนของบริษัท อยางไรก็ตามกรอบแนวคิด
เร่ืองคุณคาเพื่อลูกคามีประโยชนที่จะประยุกตใชกับหลายๆ สถานการณและบังเกิดผลไดลํ้าลึก 
ตัวอยางที่ เกี่ยวของประการแรก  คือ ผูขายตองประเมินคุณคาโดยรวมและตนทุนโดยรวม
เปรียบเทียบกับขอเสนอของคูแขงแตละรายเพื่อทําการคาดการณวาลูกคาจะคิดอยางไรทามกลาง
ขอเสนอตางๆ ประการที่สอง ผูขายที่เสียเปรียบมีสองทางเลือก คือ 1)  ทําการเพิ่มคุณคาเพื่อลูกคา 
หรือ 2)  ลดตนทุนโดยรวม ทางเลือกแรกจะชวยเพิ่มความแข็งแกรงใหแกผลิตภัณฑ บริการ 
บุคลากรและภาพลักษณ สวนทางเลือกที่สองชวยลดตนทุนใหแกผูซ้ือ อาจทําโดยการลดราคา ปรับ
วิธีการสั่งซ้ือและสงมอบใหงายขึ้น หรือรับภาระความเสี่ยงโดยเสนอการรับประกัน 

 

2.4.4  ความพงึพอใจโดยรวมของลูกคา (Total Customer Satisfaction) 
ความพอใจหลังการซื้อของลูกคาขึ้นอยูกับการปฏิบัติที่ เปนไปตามความคาดหวัง 

โดยทั่วไปแลว ความพึงพอใจ (Satisfaction) เปนความรูสึกของบุคคลที่แสดงความยินดีหรือผิดหวัง
อันเปนผลมาจากการเปรียบเทียบผลลัพธที่ไดจากการใชสินคาหรือบริการกับความคาดหวัง 

ถาผลจากการใชสินคาหรือบริการต่ํากวาความคาดหวังลูกคาก็จะไมพอใจ ถาผลลัพธ
เปนไปตามความคาดหวังลูกคาก็พอใจ และถาผลลัพธมีคาเกินความคาดหวังลูกคาก็ยิ่งพอใจมากขึ้น 

ความสัมพันธระหวางความพึงพอใจของลูกคา (Customer Satisfaction) กับความภักดีของ
ลูกคา (Customer Loyalty) อาจไมเปนสัดสวนกัน สมมุติวาการประเมินความพึงพอใจของลูกคาถูก
กําหนดใหเปนคะแนนโดยกําหนดเปน scale (ระดับ) จาก 1 คะแนน ถึง 5 คะแนน ถาลูกคาประเมิน
ให 1 คะแนน แสดงวามีความพึงพอใจในระดับต่ําสุดและจะละทิ้งบริษัทนั้นไปหรือพูดใหบริษัท
เสียหาย ณ ระดับ 2-4 ลูกคารูสึกคอนขางพึงพอใจ แตก็ยังเปนระดับที่งายตอการตัดสินใจเปลี่ยนใจ
ไปซื้อจากบริษัทอ่ืนถามีขอเสนอที่ดีกวา ถาคะแนนอยูในระดับ 5 ลูกคาจะกลับมาซื้อซํ้าและจะพูด
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ถึงบริษัทในทางที่ดีแพรขาวกันไปปากตอปาก การสรางความพึงพอใจสูงสุดเปนตัวเชื่อมทาง
อารมณตอตรายี่หอสินคาของบริษัท เกิดความชอบพอบริษัทอยางมีเหตุผล ผูบริหารอาวุโสของ
บริษัท Xerox พบวา การทําใหลูกคามีความพึงพอใจสูงสุดทําใหเขากลับมาซื้อซํ้า (Repurchase) ถึง 
6 คร้ัง 

 

2.4.5  ความคาดหวังของลูกคา (Customer Expectations) 
ลูกคาสรางความคาดหวังจากประสบการณซ้ือที่ผานมา จากคําแนะจําของเพื่อน จากนักการ

ตลาด จากขาวสารของคูแขงและจากคํามั่นสัญญาที่ใหไว ถานักการตลาดใหความคาดหวังแกลูกคา
ไวสูงลูกคาอาจผิดหวัง แตถากําหนดเอาไวต่ําก็ทําใหไมเปนที่ดึงดูดใจ 

ในปจจุบันบริษัทที่ประสบความสําเร็จสรางความคาดหวังใหเหมาะสมกับการนําเสนอ 
เพื่อหวังจะใหบรรลุความพึงพอใจโดยรวมของลูกคา (Total Customer Satisfaction-TCS) 
ตัวอยางเชน บริษัท Xerox รับประกันความพอใจโดยรวมของลูกคา โดยจะชดเชยความไมพอใจใน
สินคาเปนระยะเวลา 3 ป นับจากวันที่ซ้ือ บริษัท Cigna กลาววา “เราไมเคยพอใจ 100% จนกวาทาน
จะพอใจ” บริษัท Honda กลาววา “เหตุผลที่ลูกคามีความพึงพอใจก็เพราะวาเรายังไมพอใจ” บริษัท 
Nissan ไดเชื้อเชิญลูกคาที่มีศักยภาพใหแวะมาลองขับรถ Infiniti เพราะตามธรรมเนียมญี่ปุนถือวา
ตองใหเกียรติแขกผูมาเยือน 

Saturn ประมาณ 10 ปมาแลว Saturn (ซ่ึงเปนแผนกรถยนตใหมลาสุดของ General Motor) 
ไดสรางความสัมพันธระหวางผูซ้ือ-ผูขาย ดวยวิธีการปฏิบัติแบบใหมสําหรับผูซ้ือรถยนต โดย
กําหนดราคาตายตัว (ไมมีการตอรองราคากันแบบเดิม) มีการรับประกัน 30 วันหรือจายเงินคืน และ
พนักงานขายมีเงินเดือน ไมมีคาคอมมิชช่ัน ทุกครั้งที่ขายรถได บรรดาพนักงานขายจะถายรูป
รวมกันกับเจาของรถใหมไวเปนที่ระลึก “บริษัทไดมีการเฉลิมฉลองครบรอบ 10 ป ในป 2000 เมื่อ
เจาของรถ Saturn กวา 40,000 คน มาเยี่ยมสํานักงานใหมของบริษัทที่ Spring Hill, Tennessee เพื่อ
รวมงาน Homecoming  ประจําป” Saturn มีอัตราลูกคาที่ภักดีตอรถยนตรุนนี้ถึง 60% เปรียบเทียบ
กับอัตราของทั้งอุตสาหกรรมที่อยูต่ํากวา 40% 

การตัดสินใจของลูกคาที่จะยังคงภักดีหรือละทิ้งไปเปนผลลัพธของการไดประสบพบเห็น
กับส่ิงเล็กๆ นอยๆ หลายอยางของบริษัท บริษัทที่ปรึกษา Forum Corporation กลาววาการที่จะทํา
ใหลูกคาไดประสบกับสิ่งเหลานี้เปนเครื่องชวยเพิ่มความจงรักภักดีของลูกคา บริษัทตองสราง 
“ความประทับใจที่ฝงอยูในประสบการณของลูกคา” (Branded Customer Experience) 

 

2.4.6  การสงมอบคุณคาท่ีสูงสงเพื่อลูกคา (Delivering High Customer Value) กุญแจ
นําไปสูการมีความภักดีตอองคกรอยางสูงของลูกคาคือ การสงมอบคุณคาที่สูงสงเพื่อลูกคา Michael 
Lanning กลาววา การสงมอบคุณคาอยางมีกําไรตองออกแบบขอเสนอคุณคาที่เหนือกวาคูแขงใหได
สําหรับตลาดเฉพาะและสรางระบบสงมอบใหดีกวาคูแขง 
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2.4.7  การนําเสนอคุณคา (Value Proposition) ประกอบดวยกลุมผลประโยชนที่บริษัท
สัญญาจะสงมอบ ซ่ึงมีมากกวาตําแหนงหลัก (core positioning) ของสินคาหรือบริการนั้น 
ตัวอยางเชน ขอเสนอหลักของ Volvo คือ “ความปลอดภัย” แตผูขายสัญญาวา Volvo ใหมากกวา
ความปลอดภัย ประโยชนอ่ืนๆ ไดแก มีอายุการใชงานไดนาน บริการที่ดี มีการรับประกันที่ยาวนาน 
ตําแหนงคุณคาเปนผลจากประสบการณลูกคาที่ไดรับจากการนําเสนอและจากความสัมพันธกับ
ผูขาย ตรายี่หอตองแสดงออกถึงคําสัญญาที่ลูกคาผูซ่ึงเคยมีประสบการณสามารถคาดหวังได บริษัท
จะทําตามสัญญาไดหรือไมขึ้นอยูกับความสามารถของบริษัทที่จะจัดการกับระบบการสงมอบ 
ระบบการสงมอบคุณคา (Value-Delevery System) รวมถึงประสบการณทั้งหมดที่ลูกคาจะไดรับ
ในระหวางการไดมาและขณะที่ใชสินคาและบริการนั้น 

Simon Knox และ Stan Maklan ไดเนนเรื่องการแขงขันบนคุณคา (Competing on Value) 
หลายบริษัททําใหเกิดชองวางของคุณคา (Value Gap) ซ่ึงเกิดจากความลมเหลวในการปรับคุณคา
ของตรายี่หอใหเขากับคุณคาเพื่อลูกคา นักการตลาดของสินคาหลายตรายี่หอพยายามแยกแยะความ
แตกตางของตรายี่หอของตนกับตราอื่นๆ ดวยการใชคําขวัญ หรือสรางตําแหนงการขายที่เปน
เอกลักษณหรืออางถึงขอเสนอคุณคาตางๆ ที่ใหมากกวาคูแขง แตก็ไมประสบความสําเร็จเทาที่ควร
ในการสงมอบคุณคาเพื่อลูกคา เพราะเหตุวานักการตลาดเหลานั้นไปเนนที่การพัฒนาตราสินคา 
ลูกคาจะไดรับคุณคาตามสัญญาหรือไมขึ้นอยูกับความสามรถของนักการตลาด ที่จะปฏิบัติงานไดดี
ตลอดกระบวนการ Knox และ Maklan ตองการใหนักการตลาดของบริษัทใชเวลาใหมากกับการ
คอยกระตุนงานในหนาที่สําคัญตางๆ ใหความสําคัญพอกับการออกแบบตรา 

นอกจากนั้นในการติดตามคุณคาความคาดหวังและความพึงพอใจของลูกคา บริษัทตอง
ติดตามการดําเนินงานของคูแขงในบริเวณพื้นที่นั้น บริษัทหนึ่งมีความปลาบปลื้มเมื่อพบวา 80% 
ของลูกคามีความพอใจ แตผูจัดการใหญกลับทรายภายหลังวาลูกคาใหความพอใจแกบริษัทคูแขง
มากกวาถึง 90%  และยิ่งสะดุงเมื่อทราบวาคูแขงตั้งเปาหมายในการเพิ่มความพอใจใหจนถึง 95% 
(อดิลลา พงศยี่หลา. 2547) 

 

2.4.8  การกําหนดทิศทางขององคกรและเลือกกลยุทธ 
 กลยุทธนั้นมีลักษณะอยางไร มีระดับใดบาง และที่มาของการกําหนดใชกลยุทธใด

กับการบริหารธุรกิจหรือการดําเนินงานตางๆ อยางไรจึงเหมาะสมและสามารถบรรลุวัตถุประสงค
ขององคกรไดดังที่วรนารถ แสงมณี ไดกลาวไวในความรูทั่วไปเกี่ยวกับการบริหารธุรกิจดังนี้ 

การกําหนดทิศทางขององคกรและเลือกแผนกลยุทธ คือ การระบุทิศทางและพัฒนาแผน
ระยะยาวบนรากฐานของโอกาสและอุปสรรคภายในสภาพแวดลอมภายนอก จุดแข็งและจุดออน
ภายในสภาพแวดลอมภายในขององคกรขึ้นมา การกําหนดกลยุทธจะตองรวมทั้งการระบุภารกิจ 
การกําหนดเปาหมาย การพัฒนากลยุทธ และการกําหนดนโยบายของกิจการ โดยบริษัทจะตอง
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กําหนดและเลือกกลยุทธทางเลือกที่ดีที่สุดเพื่อการบรรลุเปาหมายของกิจการ กลยุทธมีดวยกันหลาย
แนวทาง บริษัทจะมีทางเลือกของการจัดสรรทรัพยากร และกลยุทธที่เปนไปไดหลายอยาง โดย
ขึ้นอยูกับการวิเคราะหสภาพแวดลอมและการกําหนดทิศทางของบริษัท บริษัทอาจจะกําหนดกล
ยุทธเชิงรุกดวยการมุงขยายสวนแบงตลาดหรือลดราคาเพื่อเอาชนะคูแขงขันในตลาดหรือทําการคา
ระหวางประเทศหรือการควบกิจการกับบริษัทอ่ืน หรือบริษัทอาจจะกําหนดกลยุทธปองกันดวยการ
สรางเครือขายพันธมิตรทางธุรกิจโดยการทําวิจัยรวมกัน แมวาจะเคยอยูในฐานะคูแขงขันกันมากอน
ก็ตาม ตลอดจนการขายหนวยธุรกิจบางหนวยไป เปนตน 

เนื่องจากไมมีองคกรใดที่จะมีทรัพยากรโดยไมจํากัดจํานวน ดังนั้น การบริหารเชิงกลยุทธ
จึงจําเปนตองไดรับการกําหนดกลยุทธทางเลือกที่เปนไปไดใหมากที่สุด เมื่อกลยุทธทางเลือกเหลานี้
ถูกกําหนดขึ้นมาแลว ขอดีและขอเสียของกลยุทธทางเลือกแตละอยางจะตองถูกเปรียบเทียบ บริษัท
อาจจะพิจารณาวากลยุทธทางเลือกไหนที่สอดคลองกับทรัพยากรและความสามารถ และสรางความ
ไดเปรียบทางการแขงขันไดดีที่สุด กลยุทธทางเลือกแตละอยางจะมีขอดีและขอเสีย บางครั้งกลยุทธ
ทางเลือกของบริษัทก็อาจจะขัดแยงกันดวย เชน อาจมีความเปนไปไดที่ตองการจะมุงการ
เจริญเติบโต หรือจะเนนการทํากําไรหรือตองการขยายสวนแบงตลาดใหมากขึ้น แตกลับมีแผนงาน
การขึ้นราคา หรือการแขงขันกันภายในสวนงานตางๆ เพื่อจะไดสวนแบงทรัพยากรมากขึ้น เปนตน 
ดังนั้นบริษัทจึงตองวิเคราะหและเปรียบเทียบกลยุทธทางเลือกของบริษัทบนรากฐานของเกณฑ
บางอยาง อยางไรก็ตาม ในที่สุดบริษัทจะตองตัดสินใจเลือกกลยุทธทางเลือกที่ดีที่สุดใหกับกิจการ 
นั่นคือผูบริหารตองมีการตัดสินใจที่เปนไปในเชิงกลยุทธ 

ภารกิจ (Mission) คือ ถอยแถลงที่แสดงถึงความมุงหมายของการดํารงอยูของบริษัทภายใน
อุตสาหกรรมหรือที่ใชในประโยคภาษาอังกฤษคือจุดยืนของการดําเนินธุรกิจ วา “What is Our 
Business?” หรืออีกนัยหนึ่งก็คือเปนการประกาศถึงเหตุผลของการดํารงอยู “Reason for Being” 
ของกิจการถอยแถลงของภารกิจจะชี้ใหเห็นถึงขอบเขตการดําเนินงานทั้งในแงของผลิตภัณฑและ
ตลาดของบริษัท ถอยแถลงของภารกิจมักจะรวมเอาปรัชญาของผูกอตั้งบริษัทเอาไวดวย ที่เผยให
เห็นถึงแนวคิดตอตัวเองของบริษัท ผลิตภัณฑและบริการหลักของบริษัท และความตองการพื้นฐาน
ของลูกคาที่บริษัทตอบสนอง โดยสรุปถอยแถลงของภารกิจที่ชัดเจนและมีความหมายซึ่งจะแสดง
ใหเห็นถึงคุณคาและการจัดสรรใหตามลําดับความสําคัญที่บริษัทไดวางไว 

เปาหมาย (Objectives) ภารกิจของกิจการจะตองถูกถายทอดใหเปนเปาหมายที่
เฉพาะเจาะจง เปาหมายเหลานี้จะเปนผลลัพธสุดทายของการวางแผนกลยุทธ บริษัทจะตองบรรลุ
ความสําเร็จอะไรและเมื่อไร เปาหมายควรจะอยูในสภาพที่สามารถวัดได และมีระยะเวลาที่ชัดเจน 

กลยุทธ (Strategies) คือ แผนงานระยะยาวของบริษัทที่ถูกกําหนดขึ้นมาเพื่อการบรรลุ
ภารกิจ และเปาหมายของบริษัท กลยุทธจะตองใชขอไดเปรียบทางการแขงขันใหเกิดประโยชนใน
การดําเนินงานมากที่สุด และลดขอเสียเปรียบทางการแขงขันใหนอยที่สุด 
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นโยบาย (Policies) คือ แนวทางที่ถูกกําหนดขึ้นมอยางกวางๆ เพื่อการตัดสินใจทั่วทั้ง
บริษัท ดังนั้นนโยบายจะเปนแนวทางอยางกวางๆ เพื่อการเชื่อมโยงระหวางการกําหนดกลยุทธและ
การดําเนินกลยุทธของบริษัท 

สภาพแวดลอมภายใน (Internal Environments) 
 
 
 
 

 
 
 
 
 

 

จุดแข็ง (Strengths) 
-  ความสามารถที่โดดเดนเปนพิเศษ 
-  ความแตกตางทางการแขงขัน 
-  ตราสินคาที่เปนที่รูจัก 
-  นวกรรมสรางสรรคใหมๆ 
-  ผูนําตนทุนและราคา 
-  พนักงานที่มีศักยภาพสูง 
-  การเงินที่มั่นคงและมีสายปานยาว 
-  เทคโนโลยีล้ําหนา 
-  การควบคุมการจัดจําหนาย 

จุดออน (Weakness) 
-  การเงินไมพอเพียง 
-  การพัฒนาสินคาตํ่า 
-  ความชํานาญดานการตลาดนอย 
-  ตนทุนและราคาที่สูง 
-  ขาดความสามารถที่โดดเดน 
-  สินคาลาสมัย 
-  สิ่งเอื้ออํานวยมีไมเพียงพอและลาสมัย 
 

สภาพแวดลอมภายนอก (External Environments) 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 

โอกาส (Opportunities) 
-  การเจริญเติบโตในตลาดใหม 
-  การขยายตลาดทั่วโลก 
-  การพัฒนาสินคาใหม 
-  การบริการใหม 
-  การพัฒนาคุณภาพและเทคโนโลยี 
-  การประสานงานแนวดิ่ง 
-  ลูกคาตองการสิ่งแปลกใหม 
-  การเปลี่ยนแปลงประชากรศาสตร 
-  การไดเปรียบในเชิงเศรษฐกิจ 
-  กฎหมายที่มีผลกระทบตอการแขงขัน 

อุปสรรค (Threats) 
-  ผูเขามาใหมในตลาดมีมากขึ้น 
-  ตนทุนของวัตถุดิบสูงขึ้น 
-  การขาดแคลนวัตถุดิบ 
-  การเปลี่ยนแปลงเทคโนโลยี 
-   การเปลี่ยนแปลงเชิงประชากรศาสตร 
-  สิ่งทดแทนนําเขา 
-  ปญหาเศรษฐกิจและสังคม 
-  อุปสรรคจากกฎหมาย 
-  การเปลี่ยนอํานาจความตองการซื้อ 
-  แรงกดดันจากลูกคา 

ภาพที่ 2.40  แสดงลักษณะตางๆ ของ SWOT ซ่ึงประกอบดวย (1) จุดแข็งขององคการ 
[Organizational Strengths (S)] (2) จุดออนขององคการ [Organizational 
Weaknesses (W)] (3) โอกาสจากสภาพแวดลอมภายนอก [Environmental 
Opportunities (O)] (4) อุปสรรคจากสภาพแวดลอมภายนอก [Environmental 
Threats (T)] 

ที่มา : วรนารถ แสงมณี (2546) 
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2.4.9  ระดับของกลยุทธ (Hierarchy of Strategy) 
ความรับผิดชอบพื้นฐานของผูบริหารสูงสุดก็คือการกําหนดเปาหมายกลยุทธ และออกแบบ

องคกรใหสามารถปรับตัวใหยืดหยุนเขากันไดกับสภาพแวดลอมที่เปลี่ยนแปลงไปในแตละ
ชวงเวลา ผูบริหารจะตองทําการประเมินความเขมแข็งและออนแอภายในองคกรในอันที่จะคนหา
ความสามารถที่โดดเดนอยางแตกตางเมื่อเปรียบเทียบกับกิจการอื่นๆ ที่อยูในธุรกิจอุตสาหกรรม
ประเภทเดียวกัน ในขณะเดียวกันก็จะตองทําการวิเคราะหและประเมินสภาพแวดลอมทั้งที่จะเปน
ประโยชนและปองกันแกกิจการ 

ความหมายของกลยุทธ (Strategy) คือ แผนการในการเกี่ยวของกับสภาพแวดลอมของการ
แขงขันทางธุรกิจในอันที่จะทําใหเปาหมายที่องคกรวางแผนไวประสบความสําเร็จในขณะที่
เปาหมาย (Goal) คือ แนวทางที่องคกรตองการจะไป (หรือจะทํา) สวนกลยุทธเปนการกลาวถึงในแง
ที่วาแลวเราจะทําอยางไรเพื่อใหกิจการสามารถไปถึงจุดนั้นได (“Goals define where the 
organization wants to go and strategies define how it will get there.”) โดยทั่วไปบริษัทที่มีหนวย
ธุรกิจหลายหนวยจะมีระดับกลยุทธอยูสามระดับคือ (1) บริษัท (2) ธุรกิจ และ (3) หนาที่ 

2.4.9.1  กลยุทธระดับบริษัท (Corporate Strategy) จะมุงการพัฒนากลุมธุรกิจของ
บริษัทที่เขมแข็งขึ้นมาดวยการพิจารณาวาบริษัทควรจะดําเนินธุรกิจหรืออยูในธุรกิจอะไร และ
บริษัทควรจะจัดสรรทรัพยากรไปยังธุรกิจแตละประเภทอยางไร กลยุทธระดับนี้จะถูกพัฒนาหรือ
กําหนดจากผูบริหารระดับสูง ความมุงหมายอยูที่การกําหนดทิศทางและนําทางการจัดสรร
ทรัพยากรขององคกรเพื่อสวนรวมในภาพกวาง ไมวาองคกรจะมีผลิตภัณฑกี่อยางก็ตาม ผูบริหาร
จะตองวางกลยุทธที่สามารถเชื่อมโยงทุกผลิตภัณฑเขาดวยกันในภาพรวมใหได กลยุทธระดับ
บริษัทอาจจะเปนเรื่องของการอยูอยางคงสภาพตามที่เปนหรือมุงการเจริญเติบโต เชน การพัฒนา
ธุรกิจใหม การรวมลงทุน และสรางพันธมิตรเชิงกลยุทธรวมกับกิจการอื่น หรือแมแตการขยาย
ธุรกิจ การตัดทอนในสวนที่คิดวาขาดทุนหรือไมมีประสิทธิภาพ เปนตน 

2.4.9.2  กลยุทธระดับธุรกิจ (Business Strategy) จะมุงการปรับปรุงฐานะการแขงขัน
ของผลิตภัณฑของบริษัทภายในอุตสาหกรรมใหสูงขึ้น นั่นคือ พยายามจะตอบคําถามที่วา ธุรกิจแต
ละประเภทของกิจการ (ถากิจการมีสายธุรกิจหรือผลิตภัณฑมากกวาหนึ่งอยางขึ้นไป) จะแขงขันได
อยางไร บริษัทจะรวมกลุมผลิตภัณฑที่คลายคลึงกันไวภายในหนวยธุรกิจเชิงกลยุทธ (SBU) 
เดียวกัน โดยท่ัวไป SBU ของบริษัทจะเปนหนวยงานกึ่งอิสระ SBU สามารถพัฒนากลยุทธของ
ธุรกิจพวกเขาเองขึ้นมาไดภายใตเปาหมายและกลยุทธระดับบริษัท กลยุทธระดับธุรกิจของ SBU จะ
มุงการเพิ่มกําไรของการผลิตและการจัดจําหนายผลิตภัณฑของผลิตภัณฑที่แตกตางกันของกิจการ 
ซ่ึงกิจการเปลานี้จะมีกลยุทธของตนเองที่ผูบริหารของแตละสายธุรกิจจะเห็นวามีความเหมาะสม
เปนพิเศษของพวกเขาเองโดยพิจารณาจากภารกิจคูแขงขันและสภาพแวดลอมเฉพาะที่ผลกระทบ
โดยตรงที่ผลิตภัณฑนั้นๆ  บางครั้ง  จะเรียกกลยุทธระดับธุรกิจนี้ว า  กลยุทธการแขงขั  น 
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(Competitive Strategy) กลยุทธระดับธุรกิจที่เปนไปตามทฤษฎีรูปแบบของ Michael E. Porter ได
เสนอไว มีอยูสามอยางคือการเปนผูนําทางตนทุน (Low-Cost Leadership) การสรางความแตกตาง 
(Differentiation) และการกําจัดหรือเนนขอบเขต (Focus) นอกจากนี้บางตํารายังเพิ่มแนวคิดของ
ความสามารถที่ธุรกิจสามารถตอบสนองตลาดไดอยางรวดเร็ว (Quick Response) อีกดวย 

2.4.9.3  กลยุทธระดับหนาท่ี (Functional Strategy) เปนกลยุทธที่ทําหนาที่ในการ
ตอบคําถามที่วา เราจะสนับสนุนกลยุทธระดับธุรกิจไดอยางไร โดยมุงการใชทรัพยากรของบริษัท
ใหมีประสิทธิภาพสูงสุด แผนกงานตามหนาที่ เชน การตลาด การผลิต บุคคล วิจัยและพัฒนา และ
การเงิน จะพัฒนากลยุทธของพวกเขาเองขึ้นมา ภายใตขอจํากัดของกลยุทธระดับบริษัทและหนวย
ธุรกิจ ตัวอยางเชน กลยุทธอยางหนึ่งของแผนกการตลาดคือ การพัฒนาตลาด พวกเขาจะพัฒนา
วิธีการเพิ่มยอดขายของปปจจุบันใหสูงกวาในอดีต ดวยการจัดจําหนายผลิตภัณฑเดิมไปยังกลุม
ลูกคาใหมภายในตลาดพื้นที่ใหม หรือกลุมลูกคาใหมภายในตลาดพื้นที่ใหม ตัวอยางของกลุยุทธ
ของการวิจัยและพัฒนา (R&D) คือ การเปนผูเจริญรอยตามทางเทคโนโลยี (การลอกเลียนแบบ
ผลิตภัณฑของบริษัทอื่น) และการเปนผูนําทางเทคโนโลยี (ผูสรางสรรคการคิดคนสิ่งใหม) 

จากภาพจะเห็นไดวา กลยุทธทั้งสามระดับนี้ นั่นคือ บริษัท ธุรกิจ และหนาที่จะประกอบ
กันขึ้นเปนลําดับของกลยุทธ ภายในบริษัทที่มีหนวยธุรกิจหลายหนวยกลยุทธเหลานี้จะมีผลกระทบ
ระหวางกันและตองถูกประสานเขาดวยกันเปนอยางดี เพื่อการบรรลุเปาหมายโดยสวนรวมของ
กิจการ 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

หนวยธุรกิจ
เชิงกลยุทธ 

หนวยธุรกิจ
เชิงกลยุทธ 

หนวยธุรกิจ
เชิงกลยุทธ 

 

การตลาด 
 

การเงิน 
 

การผลิต 
การวิจยั

และพัฒนา

 

บุคคล 
กลยุทธระดับหนาท่ี 

กลยุทธระดับธุรกิจ
(ระดับหนวยธุรกิจ) 

สํานักงานใหญ 
กลยุทธระดับบริษัท 

 
ภาพที่ 2.41   ระดับของกลยทุธ 

ที่มา : วรนารถ แสงมณี (2546) 
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2.4.10  การเลือกกลยุทธ 
การวิเคราะหโอกาสและอุปสรรคในสภาพแวดลอม รวมทั้งจุดออนและจุดแข็งของบริษัท

เทาที่ผานมาเปนเสมือนรากฐานการพัฒนากลยุทธของบริษัท การพิจารณาทาทีและนโยบายของ
บริษัทในปจจุบัน และคานิยมของผูบริหารระดับสูงเปนปจจัยสําคัญตอการกําหนดลักษณะของ
บริษัท ขั้นตอนตอไปนี้เปนการวิเคราะหอุปสรรค โอกาส จุดออนและจุดแข็งของกิจการ ภายใน
สถานการณสวนใหญ ผูบริหารสามารถตัดสินใจ โดยมีตัวอยางทางเลือกกลยุทธตางๆ ดังตอไปนี้ 

2.4.10.1  กลยุทธของการมุงความเชี่ยวชาญเฉพาะดาน (Specialization) บริษัทจะใช
พลังและจุดแข็งของบริษัทดําเนินการ โดยเนนที่เปาหมายเพียงอยางเดียว หรือจํากัดอยูที่เปาหมาย
เพียงบางอยางเทานั้น 

2.4.10.2  กลยุทธของการรวมพลังท้ังเบื้องหลังและเบื้องหนา (Backward and 
Forward Integration) บริษัทอาจจะจะรวมทางเบื้องหลังดวยการรวมผูจําหนายวัตถุดิบเขามา เพื่อ
ความมั่นใจวาบริษัทจะไมขาดแคลนวัตถุดิบ และบริษัทอาจมีนโยบายจะรวมพลังทางเบื้องหนาดวย
การรวมผูจําหนายสินคา ซ่ึงมีโอกาสใกลชิดกับผูบริโภคเขามาเปนกําลังสําคัญของกิจการดวย 

2.4.10.3  กลยุทธของการกระจายธุรกิจ (Diversification) บริษัทจะมุงไปสูตลาดใหม
ที่มีกําไร         กลยุทธนี้สามารถทําใหบริษัทเจริญเติบโตมากขึ้น บริษัทอาจกระจายธุรกิจดวยการ
รวมบริษัทจากภายนอกเขามา อาจดวยวิธีการซื้อหรือควบกิจการรวมทั้งดวยวิธีการกระจายธุรกิจ
จากภายในองคกร 

2.4.10.4  กลยุทธของการมุงการคิดคนสิ่งใหมๆ (Innovation) ผลิตภัณฑและบริการ
ใหมๆ บริษัทที่ไมมั่นคงอันเนื่องมาจากความลาสมัยตองมองหาความคิดใหมๆ อยูเสมอ แตกระนั้น
ก็ตามการคิดคนสิ่งใหมๆ จะมีความเสี่ยงภัยมากขึ้นดวย 

2.4.10.5  กลยุทธของการไมมีการเปล่ียนแปลง (Stability) บริษัทอาจจะตัดสินใจไม
ทําอะไรเลย แมแตจะเปนการขยายหรือการคิดคนสิ่งใหมๆ หรือลดกิจกรรมงานลง บริษัทจะ
ดําเนินการตามแนวทางเดิม โดยผลิตและขายผลิตภัณฑที่มีอยู ซ่ึงเปนการรักษาสถานภาพเดิมกับ
การรักษาตลาดเดิม 

2.4.10.6  กลยุทธดานการขายสูตางประเทศ (International Strategy) บริษัทอาจจะ
ขยายการดําเนินงานไปยังตางประเทศเพื่อขยายตลาดและใชประโยชนจากทรัพยากรที่มีอยู หลังจาก
ที่บรรลุความสําเร็จภายในประเทศแลว 

2.4.10.7  กลยุทธการเลิกสายผลิตภัณฑหรือธุรกิจ (Liquidation) บริษัทอาจจะยกเลิก
หรือลดหรือ  ตัดทอนผลิตภัณฑที่ไมมีกําไรหรือเมื่อองคกรอยูในสภาพถดถอย ถาหากวาบริษัทมี
ผลิตภัณฑอยางเดียว นี่จะหมายถึงการเลิกลมบริษัท ในบางกรณีการเลิกธุรกิจอาจจะยังไมจําเปน 
การตัดทอนรายจายจะมีความเหมาะสมมากกวา โดยบริษัทอาจจะลดคาใชจายดําเนินงานหรือจํากัด
ขอบเขตการดําเนินงานของบริษัท อยางไรก็ตามตนทุนประเภทคงที่ (Fix Cost) ยังเปนตนทุนที่
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กิจการตองพิจารณาอยางรอบคอบ เพราะยิ่งมีสายผลิตภัณฑตางๆ ถูกตัดหรือยกเลิกมาขึ้น 
ผลิตภัณฑที่ยังมีเหลืออยูก็จะตองทําหนาที่แบกรับภาระตนทุนคงที่ในจํานวนที่มากขึ้น 

กลยุทธอยางสุดทายคือ การรวมลงทุน (Joint Venture) การรวมลงทุนมีอยูหลายแบบ 
บริษัทอาจจะรวมลงทุนกับบริษัทตางประเทศ เพื่อลดความเสี่ยงและเอาชนะอุปสรรคทางการเมือง 
รวมทั้งวัฒนธรรมที่กิจการไมคุนเคยมากอน หรือบริษัทตั้งแตสองแหงขึ้นไปอาจจะรวมทรัพยากร
เขาดวยกันและกอตั้งบริษัทใหมขึ้นมา โดยเปนเจาของรวมกัน เปนตน 

 

2.4.11  การประเมินและเลือกกลยุทธ 
ผูบริหารตองประเมินกลยุทธที่เปนไปไดในทางเลือกตางๆ โดยพิจารณาความเปนจริงทั้ง

ภายนอกและศักยภาพภายในที่กิจการสามารถจะจัดการได เนื่องจากสภาพแวดลอมโดยทั่วไปมีการ
เคลื่อนไหวเปลี่ยนแปลงอยูตลอดเวลา ดังนั้นผูบริหารจําเปนตองคาดการณและติดตามการ
เปลี่ยนแปลงในอนาคตอยูเสมอ 

ผูบริหารตองประเมินความเสี่ยงภัยของโอกาสในการเลือกกลยุทธทุกแนวทางที่จะเปนไป
ได แมวาบริษัทอาจจะมีโอกาสทํากําไรจากผลิตภัณฑใหม แตเปนจํานวนไมนอยที่บริษัทไม
สามารถรับความเสี่ยงภัยจากผลิตภัณฑใหมได นอกจากนี้โอกาสตางๆ ที่มองเห็นอยูยังจําเปนตอง
ขึ้นอยูกับชวงจังหวะเวลา ซ่ึงเปนปจจัยที่สําคัญอีกอยางหนึ่งในการเลือกกลยุทธ แมวากิจการไดลง
มือปฏิบัติการเขาสูตลาดกอนหนาบริษัทอื่นที่เปนคูแขงทําใหผลิตภัณฑของกิจการเปนที่ตองการ 

แตอยางไรก็ตาม ในระยะยาวบริษัทคูแขงมักจะตอบโตกลยุทธใหมๆ ระหวางกันอยูเสมอ 
ดังนั้น บริษัทจึงตองประเมินการกระทําตอบโตจากคูแขงขันดวย 

โดยทั่วไปแลว บริษัทมักจะมีกลยุทธระดับธุรกิจอยูสามอยาง บริษัทสามารถแขงขันภายใน
สายธุรกิจอยางมีประสิทธิภาพไดโดยใชกลยุทธการแขงขันของบริษัทที่มีดังตอไปนี้คือ 

1.  กลยุทธบนรากฐานของการเปนผูผลิตท่ีมีตนทุนต่ํา (Cost Leadership) กลยุทธของการ
เปนผูนําทางตนทุนจะประกอบดวยการสรางอุปกรณขนาดที่มีประสิทธิภาพ การลดตนทุนจากการ
เรียนรูและประสบการณ การควบคุมโสหุยอยางเขมงวด และการลดคาใชจายตางๆ เชน การวิจัย
และพัฒนา การโฆษณา การบริการ และการขาย เปนตน ผูบริหารควรจะมุงงบประมาณและการ
ควบคุมตนทุน จากการเปนผูผลิตที่มีตนทุนต่ํา บริษัทสามารถใชความไดเปรียบทางตนทุนเพิ่มกําไร
ใหสูงขึ้นหรือลดราคาลงได หรือทั้งสองอยาง ซ่ึงบริษัทที่มีตนทุนต่ําจะอยูในฐานะที่ดีตอการดึงดูด
ลูกคาที่การตัดสินใจซ้ือของพวกเขาอยูบนรากฐานของราคาที่ต่ํา กลยุทธของความเปนผูผลิตที่มี
ตนทุนต่ําจะเปนกลยุทธที่มีประสิทธิภาพตอเมื่อความตองการซื้อมีความยืดหยุนตอราคาสูงและทุก
บริษัทในอุตสาหกรรมผลิตสินคาในลักษณะเปนมาตรฐานเดียวกัน วิธีการสรางความแตกตางของ
สินคาจึงมีนอย ทําใหลูกคาสวนใหญใชประโยชนของสินคาในแนวทางเดียวกัน ดังนั้น ราคาจึง
กลายมาเปนตัวที่ทําใหผูบริโภคตัดสินใจซื้อ 
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2.  กลยุทธบนรากฐานของความแตกตาง (Differentiation) กุญแจของกลยุทธความแตกตาง 
คือ การสรางขอเสนอทางสินคาที่แตกตางจากคูแขงขัน บริษัทสามารถสรางความแตกตางของ
สินคาไดหลายทาง คือ การเพิ่มบริการแกลูกคา การผลิตสินคาที่มีลักษณะพิเศษ การสรางเครือขาย 
ผูจําหนายที่เหนือกวา การเพิ่มคุณภาพของสินคา การสรางความเหนือกวาทางเทคนิค การออกแบบ
สินคาที่ดีกวา การสรางภาพพจนที่เดนกวา และการสรางความไววางใจไดของสินคา เปนตน         
กลยุทธความแตกตางจะมุงความไดเปรียบทางการแขงขันดวยการแสดงสิ่งที่ดีกวาแกลูกคา 

ซ่ึงโดยสรุปแลว การสรางความแตกตางของสินคามักจะอยูบนรากฐานของสิ่งตอไปนี้ คือ 
ความแตกตางบนรากฐานของความเหนือกวาทางเทคนิค คุณภาพ การเพิ่มบริการแกลูกคามากขึ้น 
ราคาที่ต่ํา อยางไรก็ตาม กลยุทธของความแตกตางจะเหมาะสมกับสถานการณที่ วิธีการสรางความ
แตกตางของสินคามีอยูหลายอยาง และความแตกตางเหลานี้จะตองถูกรับรูโดยลูกคาวามีคุณคา 
ความตองการของลูกคาและการใชสินคาที่แตกตางกัน รวมทั้งคูแขงขันที่กําลังใชกลยุทธของความ
แตกตางมีไมมากในตลาดขณะนั้น 

3.  กลยุทธบนรากฐานของความเชี่ยวชายเฉพาะดาน (Focus) กลยุทธของความเชี่ยวชาญ
เฉพาะดานจะมุงกลุมลูกคาบางกลุม หรือพ้ืนที่บางแหง หรือหนาที่บางอยางเทานั้น กลยุทธมุงความ
เช่ียวชาญเฉพาะดานจะเนนการใหบริการเฉพาะดานแกตลาดเปาหมายที่จํากัดแทนที่จะเปนตลาด
ทั้งหมด ซ่ึงกลยุทธนี้จะมีประโยชนตอเมื่อ กิจการมีกลุมลูกคาที่แตกตางกัน ซ่ึงมีความตองการใน
การบริโภคและรสนิยมไมเหมือนกัน และใชสินคามนแนวทางที่แตกตางกัน นอกจากนี้คูแขงขันใน
ตลาดก็ลวนแตไมพยายามมุงความเชี่ยวชาญเฉพาะดาน และพอใจตอการใหบริการแกลูกคาทุกกลุม
ดวย 

4.  การตอบสนองอยางรวดเร็ว (Quick Response) เปนกลยุทธที่มีความคลองตัวตอการ
ตอบสนองความตองการของลูกคา ไมวาจะเปนการนําเสนอผลิตภัณฑใหม ผลิตสินคาไดตามคําสั่ง
ของลูกคา ปรับปรุงสินคาเดิมที่ยังจําหนายอยู สงมอบสินคาไดทันเวลาตามตองการ ตอบคําถามของ
ลูกคา และปรับการตลาดไดเหมาะสมกับลูกคา 

 

2.4.12  การดําเนินกลยุทธ 
ขั้นตอนนี้กิจการจะทําการจัดตั้งวัตถุประสงคประจําป ทบทวนนโยบาย กระตุนและจูงใจ

พนักงาน รวมทั้งจัดสรรทรัพยากรเพื่อที่วากลยุทธที่ไดกําหนดไวสามารถบังเกิดขึ้นเปนรูปธรรมที่
ชัดเจนและสามารถปฏิบัติในความเปนจริงได  กิจกรรมงานในขั้นตอนนี้ยังรวมไปถึงการพัฒนา
วัฒนธรรมที่สามารถใหการสนับสนุนกลยุทธใหประสบความสําเร็จได การสรางสรรคโครงสราง
องคกรที่มีประสิทธิภาพ การใหการทุมเทอยางแนวแนตอการตลาด การจัดทําและวางแผน
งบประมาณ การพัฒนา และใชระบบฐานขอมูลใหเปนประโยชนอยางสูงุด รวมทั้งการนําเอาระบบ
การจายมาใชกับพนักงานอยางยุติธรรมและไดสัดสวนกับการปฏิบัติงานของพวกเขา 
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ไมมีคุณคาอะไรเลย ถาไมมีการดําเนินการ การดําเนินกลยุทธของบริษัทจึงควรจะกระทํา
ดวยการวางแผนดําเนินงานในรายละเอียดที่เฉพาะเจาะจง เพื่อการบรรลุเปาหมายที่กําหนดไวของ
บริษัท หัวใจสําคัญของการดําเนินกลยุทธภายในบริษัท คือ ความสอดคลองระหวางกลยุทธ 
โครงสรางและวัฒนธรรมองคกร ดังที่บริษัทแมคคินซี่ย (Mckinsey’s Co.) ซ่ึงเปนบริษัทที่มี
ประสบการณทางการวิเคราะหเชิงกลยุทธไดเคยนําเสนอแนวความคิดวา ความสําเร็จของการดาํเนนิ
กลยุทธภายในบริษัทจะขึ้นอยูกับความสอดคลองของปจจัยทางองคกรเจ็ดอยางหรือที่เรียกกัน
โดยทั่วไป คือ แบบจําลอง 7-S เพื่อการวิเคราะหความสอดคลองระหวางปจจัยทางการบริหารเจ็ด
อยางภายในกิจการดังตอไปนี้คือ (1) กลยุทธ (Strategy) (2) โครงสราง (Structure) (3) คานิยมรวม 
(Shared Values) (4) ระบบ (System) (5) คน (Staff) (6) สไตล (Styles) และ (7) ทักษะ (Skills)  

บอยคร้ังที่ขั้นตอนนี้มักถูกเรียกวา เปนขั้นตอนการปฏิบัติการของการจัดการเชิงกลยุทธ 
เนื่องจากเปนลักษณะที่ทั้งพนักงานและผูบริหารขององคการจะตองนําเอากลยุทธที่กําหนดไวมา
ดําเนินการใหเกิดขึ้นจริงใหได นอกจากนี้ ขั้นตอนนี้ยังถือไดวาเปนขั้นตอนที่ยากลําบากอยางที่สุด
ในดานการจัดการเชิงกลยุทธ การดําเนินกลยุทธตองการปจจัยหลายอยางในเวลาเดียวกัน ความ
ผูกพันระหวางกัน ตลอดจนความเสียสละของมวลสมาชิกในองคกร ดังนั้นขั้นตอนนี้จะบรรลุ
เปาหมายไดก็ยอมขึ้นอยูกับความสามารถของผูบริหารที่จะกระตุนและจูงใจใหสมาชิกองคกร
เห็นชอบและรวมมือรวมใจปฏิบัติตาม ซ่ึงความสามารถเชนนี้จะตองอาศัยความชํานาญดานศิลปะที่
เปนบุคลิกภาพสวนบุคคลมากกวาหลักการทางวิทยาศาสตร มิฉะนั้นแลว การกําหนดกลยุทธของ
กิจการแตเพียงอยางเดียวจะไมใหคุณคาหรือประโยชนใดๆ เลยตอองคกร 

 

2.4.13  การควบคุมกลยุทธ 
การควบคุมกลยุทธ คือ การตรวจสอบกิจกรรม และผลการดําเนินงานของกิจการ เพื่อการ

เปรียบเทียบระหวางผลการดําเนินงานที่เกิดขึ้นจริงและผลการดําเนินงานที่ตองการ ผูบริหารจะตอง
ใชขอมูลเหลานี้เพื่อการแกไขปญหาของบริษัท แมวาการควบคุมกลยุทธจะเปนขั้นตอนสุดทายของ
กระบวนการบริหารเชิงกลยุทธ การควบคุมกลยุทธก็สามารถชี้ใหเห็นถึงจุดออนของการดําเนิน       
กลยุทธกอนหนานี้ได เพื่อจะไดปรับปรุงใหดีขึ้นหรือลดขอบกพรอง ในขั้นตอนนี้ส่ิงที่จะทําใหเกิด
มีประสิทธิภาพได ก็คือ ผูบริหารจะตองไดรับขอมูลปอนกลับที่ชัดเจนและอยางทันทีทันใดจากผูอยู
ใตบังคับบัญชาหรือผูที่เกี่ยวของกับกิจกรรมงานนั้นๆ โดยตรงในระดับภาคสนามดวย ผูบริหาร
จะตองเปรียบเทียบระหวางสิ่งที่เกิดขึ้นจริงและสิ่งที่ไดวางแผนไวในชวงระยะเริ่มตนบนพื้นฐาน
ของขอมูลปอนกลับเหลานี้ เนื่องจากการวางแผนไวเดิมดวยขอมูลขณะนั้น ไมอาจจะเปนเครื่องมือ
รับประกันไดวาความสําเร็จขององคกรจะเกิดขึ้นไดในอนาคตดวยแผนการที่วางแผนไวเมื่อนาน
มาแลวของขอมูลจากอดีต (วรนารถ แสงมณี. 2546) 
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2.5  ความรูทั่วไปเกี่ยวกับอุตสาหกรรมยานยนตและชิ้นสวนยานยนต 
  อุตสาหกรรมยานยนต เปนอุตสาหกรรมขนาดใหญทีต่องใชเงินลงทุน
จํานวนมากรวมทั้งใชความชาํนาญและเทคโนโลยีช้ันสูงในการผลิตซ่ึงสวนใหญตองพึ่งพาการ
ลงทุนจากบรษิัทแมในตางประเทศ การประกอบรถยนตในประเทศ แบงเปน 2 ประเภทหลัก คือ 
รถยนตนั่งสวนบุคคล และรถยนตที่ใชใน การพาณิชย สําหรับอุตสาหกรรมรถจักรยานยนตใน
ประเทศไทย มีการผลิต 2 แบบ คือ แบบครอบครัว และแบบ สปอรต โดยมีปริมาณการผลิต
รถจักรยานยนตแบบครอบครัวกวารอยละ 90 สวนอุตสาหกรรมชิ้นสวนยานยนตเปนอุตสาหกรรม
ตอเนื่องที่เติบโตมาพรอมกับอุตสาหกรรมประกอบยานยนต โครงสรางการผลิตชิ้นสวน ยานยนต
ของไทย สามารถแบงออกตามลักษณะของตลาดได 2 ประเภท คือ ช้ินสวนเพื่อใชในการประกอบ 
ยานยนตสําเรจ็รูป (OEM) และชิ้นสวนอะไหลสําหรับการทดแทน (REM) 

 
2.5.1  วิสัยทัศนอุตสาหกรรมยานยนตไทย 2554 (Vision 2011) 

ประเทศไทยเปนฐานการผลิตยานยนตในเอเชียสามารถสรางมูลคาเพิ่มในประเทศ
ไทย โดยมีอุตสาหกรรมชิ้นสวนยานยนตที่มีความแข็งแกรง 

เปาหมายป 2549 จากรางแผนแมบทการพฒันาอุตสาหกรรมยานยนต ระยะที่ 1 พ.ศ. 2545-
2549 

1) ประเทศไทยจะผลิตรถยนตมากกวา 1 ลานคันตอป (รถยนตกระบะ 1 ตันประมาณ 7 
แสนคัน) และสงออกมากกวา 4 แสนคัน 

2) ประเทศไทยจะผลิตรถจักรยานยนตมากกวา 2 ลานคันตอป และสงออกมากกวา 4 แสน
คันตอป 

3) ประเทศไทยจะผลิตช้ินสวนและอะไหลยานยนตที่มคีุณภาพ มาตรฐาน เปนทีย่อมรับใน
ระดับนานาชาติ มีมูลคาการสงออกมากกวา 2 แสนลานบาทตอป 

4) ประเทศไทยมีความสามารถในการผลิตยานยนตและชิน้สวนยานยนต มีการออกแบบ 
วิจัย และพฒันาผลิตภัณฑภายในประเทศ โดยมีมูลคาเพิ่มในประเทศมากกวารอยละ 60 

เปาหมายป 2553 จากรางแผนแมบทการพฒันาอุตสาหกรรมยานยนต ระยะที่ 1 พ.ศ. 2550-
2553 

1) ประเทศไทยจะผลิตรถยนตมากกวา 2 ลานคันตอป (รถยนตกระบะเล็กประมาณ 1.5 
ลานคัน) และสงออกมากกวารอยละ 50 มูลคาการผลิตมากกวา 1 ลานลานบาท 

2) ประเทศไทยจะผลิตรถจักรยานยนตมากกวา 4 ลานคันตอป ผลิตสงออกมากกวา 2 ลาน
คันตอป โดยมมีูลคาการผลิตมากกวา 1 แสนลานบาท 
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3) ) ประเทศไทยจะผลิตช้ินสวนและอะไหลยานยนตทีม่ีคุณภาพ มาตรฐาน เปนที่ยอมรับ
ในระดับนานาชาติ มีมูลคาการสงออกมากกวา 4 แสนลานบาทตอป 

4) ประเทศไทยมีความสามารถในการผลิตยานยนตและชิน้สวนยานยนต มีการออกแบบ 
วิจัย และพฒันาผลิตภัณฑภายในประเทศ โดยมีมูลคาเพิ่มในประเทศมากกวารอยละ 70 

ประเด็นสําคญั 
1) ทําอยางไรใหบริษัทชั้นนําคงฐานอยูและขยายฐานการผลิตในประเทศไทยในอนาคต 
2) ทําอยางไรใหผูผลิตช้ินสวนไทยมีความสามารถในการออกแบบและผลิตที่มี

ประสิทธิภาพสามารถแขงขันไดในระดับโลก 
ปจจัยสําคัญท่ีจะบรรลุเปาหมาย 
1) มีผลิตภัณฑยานยนตที่มีความเขมแข็งในตลาดโลก 
2) มีนโยบายภาครัฐ และโครงสรางภาษีสนบัสนุนการพัฒนาอุตสาหกรรมยานยนตที่

ชัดเจน และตอเนื่อง 
3) มีตลาดยานยนตในประเทศขนาดใหญเพียงพอ ที่จะดึงดูดการลงทุนเพิ่มเติม 
4) มีบุคลากรทุกระดับ ที่มีทักษะ ความรู ความสามารถ 
5) มีอุตสาหกรรมชิ้นสวนยานยนต และอุตสาหกรรมสนับสนนุที่มีศักยภาพในการ

แขงขัน 
6) มีหนวยงานสนับสนุนการทดสอบ วิจัย และพัฒนาผลิตภณัฑ 
2.5.2  นโยบายอุตสาหกรรมยานยนต 
 นโยบาย “International Car” ที่ใหความเสรีเทาเทียม และโปรงใสแกนักลงทุนทุก

ราย โดยประเทศไทยไดสรางและจะรักษาไวซ่ึงชื่อเสียงในการมีบรรยากาศทางธุรกิจที่เอื้อตอการ
เปนฐานการผลิตและสงออกยานยนตสําหรับนักลงทุนชาวไทยและตางชาติ 

  1) ช้ีทางสรางโอกาส เพื่อการวางทศิทางการพัฒนาที่ชัดเจน 
  2) พัฒนามาตรฐานและการวิจัย เพื่อการสรางมูลคาในประเทศ 
  3) ยกระดับบคุลากรและผูประกอบการ เพื่อเพิ่มผลิตภาพการผลิต 

2.5.2.1 ชี้ทางสรางโอกาส 
 (1) สงเสริมใหเกิดการสรางฐานการผลิตยานยนตและชิ้นสวนยานยนต

แบบครบวงจร 
 (2) สงเสริมการประหยดัพลังงานและพลังงานทดแทน 
 (3) รักษาสิ่งแวดลอมและสงเสริมความปลอดภัย 
 (4) สรางโอกาสทางการคาโดยการขยายตลาด 
 (5) สงเสริมผลิตภัณฑเฉพาะที่มีโอกาสแขงขันได 
2.5.2.2 พัฒนามาตรฐานและการวิจัย 
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 (1) การกําหนดมาตรฐานและการวจิัย 
 (2) การพัฒนาความสามารถในการออกแบบและพัฒนาผลิตภัณฑ 
 (3) การพัฒนาโครงสรางพื้นฐานสําหรับการทดสอบทั้งศูนยทดสอบ 

สนามทดสอบ และบุคลากรที่มีองคความรู 
2.5.2.3  ยกระดับบุคลากรและผูประกอบการ 
 (1) การพัฒนาหลักสูตรการเรียนการสอนในภาคการศึกษาทุกระดับ โดย

ความรวมมือจากภาคอุตสาหกรรม 
 (2) เสริมสรางระบบพัฒนาการพัฒนาบุคลากรในภาคอุตสาหกรรมอยาง

ตอเนื่อง 
 (3) การพัฒนาระบบการผลิตใหมีผลิตภาพและคุณภาพ 

         2.5.3  กลยุทธหลักท่ีจะบรรลุเปาหมาย 
1) ใชเทคโนโลยแีละขอมูล เปนตวัเรงในการปรับเปลี่ยน 
2) ใชระบบอํานวยความสะดวก และโครงสรางพื้นฐานเปนเครื่องจูงใจ 
3) ปรับปรุงกฎระเบียบโครงสรางเดิม ลดขั้นตอน เพิ่มประสิทธิภาพ 
4) พัฒนาและจูงใจบุคลากรใหมคีวามรูความชาํนาญในเทคโนโลยีและการ

จัดการ 
5) สรางแรงจูงใจในการปรับเปลี่ยนกระบวนการผลิต การจัดการ โดยใชสิทธิ

ประโยชน เงนิกูผอนปรน และสงเสริมการลงทุน 
6) ใชการสรางเครือขายวิสาหกจิ ในการสรางระบบการเชื่อมโยง เพื่อถายทอด

เทคโนโลยีการผลิตและการตลาด 
7) ใชมาตรการสงเสริมและความรวมมือภาครัฐและเอกชนในดานการตลาด และ

พัฒนาผลิตภณัฑใหม หรือเครื่องหมายการคา (สถาบันยานยนต. 2549) 
         2.5.4  โครงสรางของอตุสาหกรรมประกอบยานยนตไทย 
                   อุสาหกรรมยานยนตเปนอุตสาหกรรมที่ประกอบดวยอุตสาหกรรมประเภทยอย ๆ 
มากมาย เพราะยานยนตหนึง่คันจะมีช้ินสวนตาง ๆ ถึงประมาณ 3,000 – 4,000 รายการมีความ
เกี่ยวของกับเทคโนโลยีหลายระดับและใชวตัถุดิบตั้งแตเหล็กกลาจนถึงพลาสติก โดยโรงงานที่ผลิต
ช้ินสวนประกอบใหกับโรงงานประกอบกจ็ะมีหลายขนาดหลายระดับ ตั้งแตโรงกลึงขนาดเล็ก
จนถึงโรงงานผลิตเครื่องมือกลขนาดใหญ ซ่ึงจําแนกออกไดมากจนมาสามารถกลาวใหครบทีน่ีไ้ด 
ดังนั้นจะสรุปเฉพาะประเด็นที่สําคัญเพื่อใหเปนที่เขาใจถึงภาพรวมอยางกวาง ๆ ของอุตสาหกรรม
ยานยนตและชิน้สวนยานยนต อุสาหกรรมประกอบยานยนตหนึ่งคัน ที่ตองใชช้ินสวนตาง ๆ 
มากมายหลายรายการหลายลําดับขั้นตอน ซ่ึงสามารถอธิบายแบบกวาง ๆ ไดดังนี ้
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                                 1)ผูประกอบยานยนตยนตขั้นที่ 0 คือ ผูที่นําชิ้นสวนยานยนตขั้นที่ 1 มา
ประกอบเปนยานยนตสําเร็จรูป    

      2) ผูผลิตช้ินสวนยานยนตขั้นที่ 1 (1st-tier Supplier) คือ ผูที่นําชิ้นสวนยาน
ยนตขั้นที่ 2 มาประกอบเปนชิ้นสวนยานยนตขั้นที่ 1 เพื่อสงตอไปยังผูประกอบยานยนต 

      3) ผูผลิตช้ินสวนยานยนตขั้นที่ 2 (2 nd-tier Supplier) คือ ผูที่นําชิ้นสวนยาน
ยนตขั้นที่ n มาประกอบเปนชิ้นสวนยานยนตขั้นที่ 2 เพื่อสงตอไปยังผูผลิตยานยนตขั้นที่ 1 

          4) ผูผลิตช้ินสวนยานยนตขั้นที ่ n  (n th-tier Supplier) คือ ผูผลิตช้ินสวนยาน
ยนตขั้นที่ 3,4,5,...,n เปนผูผลิตช้ินสวนยานยนตรายยอยลงมาเรื่อย ๆ จนถึงขั้นที่เล็กที่สุด โดยจะทาํ
การผลิตช้ินสวนยานยนตในขั้นของตนแลวสงตอไปยังขั้นที่ใหญกวาตอไป 
                          โดยการจําแนกโครงสรางของยานยนตในที่นี้จะจําแนกอยางกวาง ๆ ซ่ึงจะกลาวถึง
ช้ินสวนประกอบยานยนตในขั้นที่ 1 ของโครงสรางรถยนตและรถจักรยานยนตดังตอไปนี ้
                   2.5.4.1  โครงสรางสวนประกอบของรถยนต จะประกอบดวยช้ินสวนหลักตาง ๆ 
ดังตอไปนี ้ 

1) ช้ินสวนเครื่องยนต 
2) อุปกรณชวยควบคุมเครื่องยนต 
3) อุปกรณไฟฟา 
4) ระบบทอไอเสีย 
5) ระบบน้ํามันเชือ้เพลิง 
6) สายไฟ 
7) ชุดลอและยาง 
8) ช้ินสวนตกแตงภายใน 
9) ชุดกระจก 
10) ชุดเบาะ 
11) ชุดไฟสองสวาง 
12) ระบบกันกระเทือน 
13) ระบบเบรก 
14) ระบบคลัทช 
15) ช้ินสวนตวัถัง 
16) ชุดกันชน 
17) ระบบเกยีรทดกําลัง 
18) ระบบพวงมาลยั 
19) ระบบถายกําลัง 
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20) ชุดแผงหนาปทม 
21) อุปกรณอํานวยความสะดวกและอุปกรณอ่ืน 

2.5.4.2  โครงสรางสวนประกอบจักรยานยนต จะประกอบดวยช้ินสวนหลักตาง ๆ 
ดังตอไปนี ้

1) ชุดเครื่องยนต 
2) ตัวถัง 
3) อุปกรณควบคมุการทรงตัว 
4) ระบบกันสะเทือน 
5) ระบบสงกําลัง 
6) ระบบไฟฟา 
7) ชุดสองสวาง 
8) เบาะ 
9) ระบบเบรก 
10) ชุดลอและยาง 
11) ชุดกระจกมองขาง 
12) ทอไอเสีย 
13) ตะกราหนารถ 
14) อุปกรณควบคมุการทรงตัว 
15) ชุดไฟรเบอร 

 

2.6  ผลงานวจิัยท่ีเก่ียวของ  

 

ณัฐพงษ  สุวรรณรงค (2544 : บทคัดยอ) งานวจิัยมวีัตถุประสงค เพือ่จะเปรียบเทียบการ
ออกแบบการผลิตแบบจํานวนมาก (Mass Production) และระบบการผลิตแบบลีน โดยการ
ปรับเปลี่ยนระบบการผลิตที่ใชการรวมเครือ่งจักรและสรางการไหลของงานที่ละชิ้น (One-Piece 
Flow) ที่เปนกลุมชิ้นสวนคลายกัน ดวยการออกแบบเกมจําลองสถานการณการผลิต เนื่องจาก
องคประกอบของการผลิตแบบลีนมีความซับซอน การเลือกวิธีการสื่อความเขาใจจะตองสามารถ
ตอบสนองตอจุดมุงหมายได เกมเปนวิธีการอธิบายที่ไดรับการยอมรับ และการที่จะทําใหเกมนั้นมี
ประสิทธิภาพจําเปนตองมีการออกแบบทีด่ี ดังนั้นเครื่องมือที่ใชคือโปรแกรมจําลองสถานการณ 
พรอมกับแบบจําลองการประกอบชิ้นสวนในอุตสาหกรรมผลิตรถยนต ซ่ึงไดทําการออกแบบเกม
กระบวนการผลิตแบบลีนเปรียบเทียบกับกระบวนการผลิตแบบเดิมโดยการทดสอบการออกแบบ
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ดวยช้ินสวนตวัตอ เพื่อใหเห็นถึงความสมัพันธของกระบวนการผลิตในแตละกระบวนการใหเปน
รูปธรรมยิ่งขึ้น  

ผลการศึกษาพบวา ผลการทดลองจากแบบจําลองสถานการณของระบบการผลิตแบบลีนมี
ขอแตกตางกับการผลิตแบบเดิมในเรื่องการลดรอบของระยะเวลา (Cycle Time) การหมุนเวียนของ
สินคาคงเหลือ (Turn Over) สินคาคงเหลือระหวางกระบวนการผลิต (WIP) การเพิม่ประสิทธิภาพ
การทํางานของทรัพยากร (Utilization) และจากผลการวิเคราะหแบบสอบถามของผูศึกษามีความ
เขาใจในความแตกตางระหวางกระบวนการผลิตทั้งสองแบบไดชัดเจนยิง่ขึ้น 

อรรคพรรณ วนะชกจิ (2545 : บทคัดยอ) งานวิจยัมีวตัถุประสงค เพื่อเปนแนวทางการนํา
แนวคดิแบบลนีไปประยุกตใชกับอุตสาหกรรมการผลิตในสวนของการผลิตตามสั่ง โดยทําการ
พัฒนาแบบจําลองอางอิงกระบวนการ ที่มีลักษณะเชงิลําดับขั้นตามกระบวนการหลักของแนวคิด
แบบลีน แสดงถึงกิจกรรมภายในกระบวนการ ระบุปจจยันําเขา ผลลัพธที่ได รวมทั้งกําหนดตัวช้ีวดั
สมรรถนะของกระบวนการ (Key Performance Indicators) โดยมีพืน้ฐานมาจาก Supply Chain 
Operations Reference (SCOR) Model ซ่ึงเปนเครื่องมือในการวัดและวิเคราะหประสิทธภาพการ
จัดการโซอุปทาน เพื่อเสนอแนะขัน้ตอนการออกแบบ ควบคุม เปรียบเทียบและปรบัปรุงระบบการ
ผลิต โดยทําการศึกษากับโรงงานกรณีศกษาตัวอยางบนโปรแกรมการจําลองกระบวนการทางธุรกิจ 
(QPR Process Guide) และตรวจสอบความถูกตองรวมถึงความเปนไปไดของแบบจําลองอางอิงจาก
ผูเชี่ยวชาญการผลิตแบบลีนจากโรงงานทีม่ีการนําแนวคดินี้ไปประยุกตใช 

ผลการศึกษาพบวา แบบจําลองอางอิงกระบวนการสําหรับการผลิตแบบลีนนี้มีประโยชน
ตอการนําไปใชและสามารถใชเปนแนวทางในการผลิตไดจริง 

นุชนันท บรรฑะจิตต (2546 : บทคัดยอ) นําเสนอแบบจําลองการวัดผลการดําเนินงานของ
การผลิตแบบลีน ที่รวมเอาวิธีการสําคัญของ 3 หลักการเขาไวดวยกนัคือ การผลิตแบบลีน (Lean 
Manufacturing), การวดัผลการดําเนินงานแบบ Balance Scorecard และพลวัตของระบบ (System 
Dynamics) หรือรวมกันแลวเรียกวา Lean Dynamic Scorecard โดยสรางแบบจําลองการวัดผลการ
ดําเนินงานภายใตแนวคดิและหลักการของการวัดผลแบบ Balance Scorecard เพื่อใหเกดิความ
ยืดหยุนและความสามารถในการตอบสนองตอการเปลี่ยนแปลงของสภาวะแวดลอมรอบดาน 
รวมทั้งเพื่อเชือ่มโยงระหวางความคิดทางดานกลยุทธและการนําไปปฏิบัติงานจริงไดดีมากยิ่งขึ้น 
พรอมทั้งจัดทาํแผนผังกลยุทธ (Strategy Map) ของการผลิตแบบลีนดวย 

พฤทธิพงศ โพธิวราพรรณ (2548 : บทคัดยอ) งานวิจยัมีวัตถุประสงคคือ ชวยเปนแนวทาง
ของการประยกุตใชการผลิตแบบลีนในอุตสาหกรรมที่มีทั้งการผลิตแบบตอเนื่องและแบบชวง หรือ
เรียกอีกอยางวาอุตสาหกรรมผสม ใชเครื่องมือการผลิตแบบลีน คือ แผนภูมิสายธารคุณคาจะชวย
จําแนกคุณคาของกระบวนการผลิต และแบบจําลองสถานการณจะใชวิเคราะหทางเลือก ประเมนิ 
และพัฒนาแผนภูมิสายธารคณุคา ออกแบบการทดลองเชิง          แฟกทอเรียลเตม็แบบ 23 โดยใช
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แบบจําลองสถานการณวเิคราะหปจจัยทั้งหมด 3 ปจจัย ไดแก ระบบการผลิต การบํารุงรักษาแบบ
ทุกคนมีสวนรวม และการลดเวลาปรับเปลี่ยนเครื่องจักร 

ผลการศึกษาพบวา จากการจําลองขจัดความสูญเปลาสามารถลดระยะเวลาการผลิตรวม
จาก 16.42 วัน มาเปน 8.56 วัน หรือคิดเปนรอยละ 47.30 และลดสินคาคงคลังระหวางกระบวนการ
จาก 96.35 ตันตอวัน เหลือ 10.62 ตันตอวัน หรือคิดเปนรอยละ 88.98 จากนั้นนํามาสรางแผนภูมิ
สายธารคุณคาสถานะอนาคต 

ยุพา กลอนกลาง (2548 : บทคัดยอ) นําเสนอแบบจําลองพลวัตของระบบ (System 
Dynamics Modeling) ของระบบการผลิตแบบลีนในระดับกลยุทธ เพื่อศึกษาความสัมพันธของ
เครื่องมือของลีน (Lean Tool) และประสิทธิภาพของระบบสําหรับอุตสาหกรรมการผลิตช้ินสวน
รถยนต พรอมทั้งศึกษาลําดบัการประยกุตใชเครื่องมือของลีนและสัดสวนความสําคญัของเครื่องมือ
แตละตัวทีเ่หมาะสม โดยมีบริษัทกรณีศึกษา คือ บริษัท บางกอกอีเกิลวิง จํากัด  

ผลการศึกษาพบวา ในการคัดเครื่องมือของลีนมาใชนัน้ ควรพิจารณาจากเปาหมายที่
ตองการและผลประโยชนทีไ่ดรับจากการนําเครื่องมือนั้นๆ มาใช และลําดับการประยุกตใชนัน้ควร
พิจารณาจากเครื่องมือที่มีความคงที่ คือเครื่องมือที่เมื่อมีการจัดทําในครั้งแรกแลวหลังจากนั้นจะไม
มีการเปลี่ยนแปลงอะไรมากนัก และมวีัตถุประสงคเพื่อสรางมาตรฐานในการทํางานใหแกพนักงาน
และระบบ แลวจึงนําเครื่องมือที่มีความเปนพลวัต คือเครื่องมือที่ตองมีการปรับปรุง เปลี่ยนแปลง 
และจัดทําใหมตามสภาพแวดลอมที่เปลี่ยนแปลงไป ซ่ึงมีวัตถุประสงคเพื่อลดเวลาในกระบวนการ
ผลิตมาประยุกตใชเปนลําดับตอๆ ไป สําหรับสัดสวนความสําคัญของเครื่องมือของลีนแตละตวันั้น 
จะแตกตางกนัไปตามกระบวนการผลิต คือเครื่องมือบางตัวอาจมีความสําคัญสําหรับสายการผลิต
หนึ่ง แตอาจไมมีความสําคัญกับอีกสายการผลิตหนึ่ง 
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