
บทที่ 2 

เอกสารและงานวิจยัที่เก่ียวของ 
 

ในการวิจัยคร้ังนี้ ผูวิจัยไดศกึษา รวบรวมเนื้อหาของทฤษฎีและรายงานวิจยัที่เกีย่วของกับ
งานวิจยัไวหลายแนวคิด โดยศึกษาจากตํารา เอกสาร วารสาร รายงานการวจิัยและวิทยานิพนธที่
เกี่ยวของ ทั้งนี้เพื่อใหสามารถกําหนดกรอบแนวคดิที่จะใชเปนแนวในการศึกษาไดครอบคลุมและ
ชัดเจนขึ้น ซ่ึงประกอบดวยสาระสําคัญตามลําดับดังตอไปนี้ 

2.1 ทฤษฎีและแนวความคิดเกี่ยวกับการสรางศักยภาพการแขงขัน 
2.2 ทฤษฎีและแนวความคิดเกี่ยวกับระบบบรหิารคุณภาพ ISO/TS16949 
2.3 ทฤษฎีและแนวความคิดเกี่ยวกับระบบการผลิตแบบลีน 
2.4   ทฤษฎีและแนวความคดิเกีย่วกับแนวทางการดําเนินงาน 
2.5   ความรูทั่วไปเกี่ยวกับอุตสาหกรรมยานยนตและชิ้นสวนยานยนต 
2.6 ผลงานวิจัยที่เกี่ยวของ 
 

2.1 ทฤษฎีและแนวความคิดเกี่ยวกับการสรางศักยภาพการแขงขัน  
 

2.1.1  การสรางศักยภาพและพลังแหงการแขงขนั 
การปรับใหเปนรูปแบบงาย 
การทําใหเปนรูปแบบงาย มีวัตถุประสงคในการขจัดความสูญเปลา (Waste) จากการดําเนิน

กิจกรรมทางธุรกิจที่จะพิจารณาจากปจจัยของผลิตผล (Output) ปจจัยนําเขา (Input) และ
กระบวนการ (Process) ดังภาพตอไปนี้ 

 
ปจจัยนําเขา กระบวนการ ผลิตผล 

 
 
 
 
 
 
 

แรงงาน ทุน วสัดุ การแปรรูป สินคา / บริการ 

ความสูญเปลา 

ภาพที่ 2.1  แสดงความสูญเปลาจากการดําเนินการ 
ที่มา : โกศล ดีศีลธรรม (2546) 
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จากภาพที่ 2.1 ความสูญเปลา ไดสงผลตอคาใชจายที่สูงขึน้และผลกําไรที่ลดลง ดังนั้น จึง
ควรพิจารณาแนวทางตางๆ ดังนี ้

1.  อะไรคือผลิตผลที่จําเปนตอระบบการผลิต (มูลคาของสินคาหรือบริการ) 
2.  อะไรคือปจจัยนําเขาที่จําเปนตอระบบการผลิต (เชน วัตถุดิบ แรงงาน เครื่องจักร) 
3.  อะไรคือกระบวนการแปรรูป (Conversion Process) ที่จําเปนตอระบบการผลิต 

(กระบวนการผลิตที่ถูกใช) 
โดยเริ่มพิจารณาจากแนวทางแรกของการตรวจสอบผลิตผล ดังกรณีเครื่องบันทึกเทปวิดีโอ 

(Video Tape Recording) หรือ VTR ที่มีฟงกช่ันการเลน และการบันทึกของการใชงาน แตจาก
การศึกษาตลาดพบวา ลูกคามุงใหความสนใจฟงกช่ันการเลนเปนหลัก โดยมีฟงกช่ันการบันทึกเปน
ฟงกช่ันรอง ถาหากทางผูผลิตตัดสินใจมุงเนนผลิต VTR ที่มีแตฟงกช่ันการเลนอยางเดียว เพื่อ
ตอบสนองตอกลุมลูกคาแลว ก็จะสงผลตอการลดตนทุนการผลิตและลดราคาจําหนายลง ถือเปน
การออกแบบสินคาที่มีรูปแบบการใชงานที่งายขึ้น และตัดหนาที่การทํางานที่ไมจําเปนออกไป อีก
ตัวอยางหนึ่งก็คือการผลิตชิ้นสวนอิเล็กทรอนิกส (Electronic Component) ที่ผูผลิตบรรจุสินคาใน
กลอง กอนที่จะจัดสงไปยังโรงงานลูกคาเพื่อทําการประกอบเปนสินคาสําเร็จรูป เมื่อลูกคาไดรับ
สินคาก็จะนําเฉพาะสินคาออกจากบรรจุภัณฑ และสงไปยังแพลเล็ต (Pallet) เพื่อเขาสูสายการ
ประกอบ จากประเด็นดังกลาวถือวา การนําสินคาบรรจุลงในกลองบรรจุภัณฑเปนความสูญเปลา จึง
ทําการเจรจากับลูกคา และไดตัดสินใจยกเลิกการบรรจุสินคาในบรรจุภัณฑลง โดยจะนําสินคา
สงไปยังลูกอุปกรณการขนถายสินคาโดยตรงและสงไปยังโรงงานลูกคา ทําใหสามารถลดความสูญ
เปลาทางเวลาและคาใชจายลง 

การประเมินกิจกรรมทางธุรกิจ (Business Activities) ในรูปของปจจัยนําเขาที่แสดงใน
แนวทางที่ 2 จากตัวอยางกระบวนการปมขึ้นรูปชิ้นงาน (Pressing) ของอุตสาหกรรมยานยนต จะ
พบวามีของเสีย (Scrap) เกิดขึ้นจํานวนมาก จากกระบวนการแปรรูปจากเหล็กแผน (Sheet Metal) ที่
ถูกปอนเขาสูกระบวนการและเกิดเปนเศษของเสียข้ึน หรือเวลาที่เครื่องกวาน (Boring Machine) ทํา
การกวานรูช้ินสวนงานของกระบอกสูบ ถาหากตองหยุดเครื่องเพื่อทําการซอมแซมในการถอด
เปลี่ยนชิ้นสวน และการปรับตั้งชิ้นงานใหมก็จะเกิดความสูญเปลาเวลาหรือเกิดเวลาวาง (Idle Time) 
ของกระบวนการแปรรูป จากการศึกษาพบวา เวลาที่ใชในการสรางมูลคาเพิ่ม (Value-Added) มี
คาประมาณ 5% ของเวลาทํางานทั้งหมด ขณะที่เวลาที่เหลืออีก 95% เปนความสูญเปลาจากปจจัย
นําเขาและตองหาแนวทางเพื่อทําการปรับปรุง (Kaizen) อยางเรงดวน 

แนวทางที่ 3 การทํากระบวนการแปรรูปใหเรียบงาย เชน กระบวนการผลิตแผนเหล็กจาก
การหลอมเหล็ก ที่มีสองขั้นตอนหลัก คือ การทําเหล็กหลอแทง (Ingot-Casting) และการทําใหเปน
แผน โดยเริ่มจากกระบวนการของการหลอมเหล็กแทง และปลอยใหเย็นตัวตามธรรมชาติ แลวทํา
การสงไปกระบวนการรีดแผน แตดวยความกาวหนาของเทคโนโลยีการหลอแบบตอเนื่อง 
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(Continuous Casting) จึงสามารถทําการผลิตใหเสร็จส้ินในกระบวนการเดียว ทําใหสามารถเพิ่ม
สัดสวนของชิ้นงานดี (Yield) และลดเวลาในการผลิตใหส้ันลง (Lead Time) ที่กอใหเกิดจุดแข็งทาง
ความสามารถในการสงมอบ (Delivery Competitiveness) ซ่ึงเปนผลจากความกาวหนาทาง
เทคโนโลยีกระบวนการ 

 

2.1.2  ผลกระทบตอพลังแหงการแขงขัน 
การทํารูปแบบใหเรียบงาย (Simplification) จะกอใหเกิดผลตอพลังแหงการแขงขันหลาย

ประการตอองคกร แตที่มีผลมากที่สุดก็คือ การลดปริมาณหรือมูลคาของปจจัยนําเขาสําหรับการ
ดําเนินกิจกรรมทางธุรกิจ โดยที่ยังคงมีปริมาณผลิตผลเทาเดิม อยาง VTR ในตัวอยาง เมื่อทําการลด
หนาที่การใชงานที่ไมจําเปน ก็คือการบันทึกทําใหสงผลตอการลดชิ้นสวนในการประกอบลง และ
สามารถประหยัดแรงงานลง โดยทําการวิเคราะหคุณคา (Value Analysis) เพื่อทําการหาวัสดุ
ทดแทนที่มีตนทุนที่ต่ํ ากวา  ซ่ึงสงผลตอการลดตนทุนโดยรวมลง  และสามารถยกระดับ
ความสามารถการแขงขันขององคกร อยางอุตสาหกรรมการผลิตเทคโนโลยีทรานซิสเตอร 
(Transister) เปนการใช IC  และ LSI ในชวงทศวรรษที่ 1970 โดยสามารถลดจํานวนชิ้นสวนในการ
ประกอบลงมาก และสงผลใหสินคามีน้ําหนักเบาลงทําใหสามารถประหยัดแรงงานในสายการ
ประกอบลง ซ่ึงสงผลตอการลดตนทุนทางคาแรงงานและสามารถประหยัดเชื้อเพลิงในการขนสง 

การจัดทําเปนมาตรฐาน 
เมื่อมีการจัดทํามาตรฐานชิ้นสวนภายในสายการผลิต ในหลายฝายงานขององคกรมักจะ

พยายามรวมชิ้นสวนที่ใชในสินคาที่หลากหลาย เพื่อที่จะลดความซ้ําซอนของชิ้นงานที่ เปน
องคประกอบของสินคา โดยการจัดทําใหเปนมาตรฐานที่สามารถใชรวมกัน (Common Part) เพื่อ
กอใหเกิดความประหยัดจากขนาดในการจัดซ้ือและการผลิต นี่ก็เปนเหตุผลที่สําคัญสําหรับหลาย
ธุรกิจที่มุงสรางมาตรฐานขอกําหนดของสินคา เชน ผูผลิตสินคาอุตสาหกรรมรายหนึ่ง ที่มีนโยบาย
ในการตั้งราคาสินคาต่ําที่เปนผลมาจากการจัดทํามาตรฐานสินคา (Product Standardization) และไม
ยอมรับคําสั่งซื้อที่มีขอกําหนดตามความตองการ (Customized) ซ่ึงการจะเสนอสินคาที่เปนลักษณะ
ของสินคามาตรฐานใหกับลูกคา จะตองเสนอราคาในระดับที่ลูกคาพอใจและเสนอสิ่งจูงใจอื่นๆ 
เพื่อใหลูกคาพอใจและตัดสินใจซื้อสินคามาตรฐานดังกลาว 

ดังนั้น แนวทางดําเนินการจัดทําเปนมาตรฐานไดแบงเปน 3 แนวทางคือ 
1.  การจัดทําใหเปนแบบแผน (Formalization) หมายถึง การจัดทําใหงายตอการรวมรับรู 

และปรับปรุงเพื่อการสื่อสาร เชน การใชสัญลักษณทั่วไป 
2.  การสรางเอกลักษณ (Unification) หมายถึง การทําสิ่งที่มีความคลายกันสําหรับการใช

รวมกัน อันจะกอใหเกิดผลตอการประหยัดขนาด (Economy of Scale) 
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3.  การจัดใหเปนกฎระเบียบ (Regularization) หมายถึง การจัดทํากฎระเบียบ และวิธีการ 
เพื่อเปนแนวทางในการปฏิบัติอยางมีประสิทธิผล 

สําหรับการจัดทํามาตรฐานวิธีการทํางาน (Work Procedure) ที่มีวัตถุประสงคในการสราง
ความสม่ําเสมอทางคุณภาพ และยกระดับผลิตภาพ โดยการทําใหเปนกฎหรือระเบียบของการ
ทํางาน ซ่ึงเทคนิคการศึกษาเวลาและการเคลื่อนไหว (Time & Motion Study) ที่มี MTM (Method 
Time Measurement) และปจจัยของงาน (Work Factor) ในการแยกงานออกเปนขั้นตอนยอย และ
จัดทํามาตรฐานเวลา สําหรับมาตรฐานในการปฏิบัติงานในรูปแบบของ Regularization 

สวนของเทคโนโลยีกลุม (Group Technology) ก็เปนแนวทางสําหรับการผลิตที่มีความ
หลากหลายของรุน ดวยปริมาณการผลิตในแตละรุนที่ไมมาก (Small-Lot Production) โดยการจัด
กลุมของชิ้นงาน หรือสินคาที่มีลักษณะรูปทรงหรือวิธีการแปรภาพที่ใกลเคียงกันที่ เรียกวา 
Unification และกําหนดสัญลักษณพิเศษ (Special Symbol) สําหรับวัสดุ รูปทรง วิธีการแปรรูปของ
ช้ินงาน เพื่อสะดวกตอการสื่อสารที่เรียกวา Formalization 

 

2.1.3  ประเภทของการจัดทํามาตรฐานและผลกระทบ 
นอกจากแนวทางทั้งสามที่กลาวไวแลว ยังไดมีการจัดประเภทของการจัดทํามาตรฐานที่

เชื่อมโยงกับกิจกรรมของธุรกิจการผลิต โดยสามารถแบงรูปแบบมาตรฐานไดเปน 3 ประเภท ดังนี้ 
1.  การจัดทํามาตรฐานของสินคา (Standardization of Product) ที่แสดงในรูปแบบของ

ขอกําหนดสินคา (Product Specification) ประเภทมาตรฐานดังกลาวมีความเกี่ยวของกับแนวทาง 
Formalization และสามารถเพิ่มความนาเชื่อถือตอลูกคามากขึ้น หากมีการเชื่อมโยงมาตรฐานสินคา
กับมาตรฐานแหงชาติ ในรูปแบบของมาตรฐานอุตสาหกรรม (Industry Standard) นอกจากนี้แลว
มาตรฐานสินคายังมีผลตอการลดความซ้ําซอนของประเภทชิ้นงานที่ใชในสินคาที่หลากชนิด และ
รวมเขากับประเภทเครื่องจักรและอุปกรณ ที่มีความสอดคลองกับแนวทางของ Unification 

2.  การจัดทํามาตรฐานวิธีการ (Standardization of Method) โดยการจัดทําในรูปของใบ
อธิบายลักษณะงาน (Job Description) และวิธีการทํางานที่รวมแนวทางของ Formalization และ 
Regularization โดยมุงการขจัดความสูญเปลา ขณะที่ยังคงมุงปรับปรุงคุณภาพสินคา 

3.  การจัดทําเวลาใหเปนมาตรฐาน (Standardization of Time) ที่มีวัตถุประสงคหลัก เพื่อ
เพิ่มขีดความแมนยําของการวางแผนงานที่สงผลตอความสามารถในการสงมอบที่ตรงเวลา และยัง
ลดความสูญเปลาของปจจัยนําเขา เชน เวลาการเดินเครื่อง เวลาการทํางานของแรงงาน การจัดทํา
เวลามาตรฐานประกอบดวยมาตรฐานเวลาของแรงงานที่ใชในการทํางาน การจัดทํากําหนดการผลิต 
(Production Scheduling) และการจัดทํามาตรฐานสําหรับชวงเวลานําของการผลิต (Lead Time) ที่
รวมถึงเวลาการรอคอย 
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2.1.4  การเพิ่มขนาดของการดําเนินการ 
กิจกรรมที่ดําเนินการในรูปแบบเดิมแตมีการเพิ่มปริมาณ หรือขยายขนาด เพื่อกอใหเกิด

ความไดเปรียบจากขนาด (Scale Advantage) หรือความประหยัดจากขนาดและมีผลดีตอคุณภาพ 
ชวงเวลานํา และเปนการสกัดกั้นตอผูเขาใหม (New Entrants) ที่จะมาแขงขันในตลาด ซ่ึงความ
ไดเปรียบสามารถจําแนกเปน 3 ประเภท 

1.  การลดลงของตนทุนตอหนวยที่เกิดขึ้น เมื่อมีการดําเนินกิจกรรมที่มีขนาดที่ใหญขึ้น 
2.  เกิดทักษะและความชํานาญของแรงงาน 
3.  เกิดการใชทรัพยากรที่มีอยูอยางคุมคา เชน เครื่องจักร 
 

ตารางที่ 2.1  แสดงความไดเปรียบจากการขยายขนาดของการดําเนินงาน 

ประเภทคาใชจาย ความไดเปรียบจากขนาดของการดําเนนิงาน 
1.  คาใชจายของเครื่องจักรและอุปกรณ 1.  คาใชจายของตนทุนคงที่ตอหนวยผลิตภัณฑ

ลดลง เนื่องจากการเพิ่มปริมาณของการผลิต 
  2.  ประสิทธิภาพการผลิตที่สูงขึ้น เนื่องจากการใช

เครื่องจักรตามวัตถุประสงคเฉพาะ 
  3.  ความไดเปรียบตนทุนของการใชกําลังการผลิต

เครื่องจักรที่มากขึ้น 
2.  คาใชจายทางแรงงาน 1.       การประหยัดของคาแรงงานตอหนวย 
3.  คาใชจายวัสดุ 1.  คาใชจายวัสดุลดลงเนื่องมาจากสัดสวนของ

ช้ินงานดีมีคาสูงขึ้น 
 2.   คาใชจ ายในการจัดซื้อวัสดุลดลง  ที่มาจาก

สวนลดจากปริมาณการสั่งซ้ือ 
4.  คาใชจายทางการตลาดและการ บริหาร 1.     ทําใหสัดสวนของคาใชจายคงที่ตอหนวยลดลง 

 2.   เกิดประสิทธิผลจากการโฆษณา และการสงเสริม
การขาย 

  3.  เพิ่มทักษะและความชํานาญของพนักงานในฝาย
งานสนับสนุน 

ที่มา : โกศล ดีศีลธรรม (2546) 
 

นอกจากนี้ยังมีความไดเปรียบดานอื่นๆ ที่ไมไดแสดงในตาราง เชน การลดลงของเวลานํา
ในการผลิต โดยท่ีคนงานแตละคนสามารถดําเนินการเสร็จส้ินอยางรวดเร็ว ก็จะสงผลตอคาใชจาย
แรงงานที่เปนปจจัยนําเขาในแตละวันตอคนลดลง ที่เปนผลมาจากการพัฒนาความชํานาญเฉพาะ 
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(Specialization) โดยการใชความชํานาญเฉพาะในการจัดการกิจกรรมทางธุรกิจ ที่สามารถแบง
แนวทางออกเปน 2 ดาน คือ 

1.  Focusing โดยการนิยามถึงขอบเขตเฉพาะของธุรกิจที่ดําเนินการที่คํานึงถึงองคประกอบ
ของกลุมลูกคา และลักษณะผลิตภัณฑ เปนตน ซ่ึงจะชวยสนับสนุนใหเกิด Simplification และ 
Standardization ที่สงผลตอความไดเปรียบขนาด รวมทั้งเสนโคงแหงการเรียนรู (Learning Curve) 
ที่จะกลาวในสวนตอไป อยางเชน ความเชี่ยวชาญในการผลิตรองเทา ผูผลิตที่มีความเชี่ยวชาญใน
การผลิตเสื้อผา 

2.  Division of Labor โดยการแบงแยกงาน (Splitting) ออกเปนสวนยอย (Small Part) และ
มอบหมายใหกลุมคนหรือตัวบุคคลที่มีความชํานาญเฉพาะดาน การดําเนินการในแตละสวนของ
งานจะสงผลตอการพัฒนาทักษะของแรงงาน และเกิดความผิดพลาดในการทํางานลดลง 

ขอเสียจากการเพิ่มขนาดการดําเนินการ 
เมื่อองคกรไดมีการขยายธุรกิจมากเกินกวาระดับที่เหมาะสม (Optimum Level) ก็จะสงผล

ตอคาใชจายทางการตลาดและคาใชจายอื่นๆ เพิ่มขึ้นมาอยางมากเมื่อเทียบกับรายรับที่เพิ่มขึ้น หรือ
อาจกลาวไดวา “ไดไมคุมเสีย” เนื่องจากผูบริโภคอาจไมไดรับการตอบสนองจากสินคารูปแบบเดิม 
(Existing Product) ทําใหองคกรตองทําการสงเสริมการตลาดเพื่อใหสามารถขายสินคาสวนเกินนี้ ที่
บางครั้งอาจตองนําสินคาที่เหลือนี้มาขายในราคาพิเศษหรือนํามาแจกเปนของแถม และอาจสงผล
ตอภาพพจนของสินคาได นอกจากนี้การขยายขนาดยังกอใหเกิดการใชเวลา และทรัพยากรที่มีผล
ตอการเพิ่มคาใชจายและความสามารถในการตอบสนองผูบริโภค 

ปญหาในสายการผลิต เมื่อมีการผลิตมากขึ้นก็จะมีผลตอชวงเวลานําในการผลิตที่ยาวขึ้น 
และอาจเกิดปญหาคอขวดขึ้น ถาหากมีบางขั้นตอนของสายการผลิตเกิดปญหาขึ้นและตองมีการ    
รอคอยของงานระหวางผลิต ซ่ึงจะเกิดสินคาระหวางกระบวนการ (Work in Process) สะสมมากขึ้น 
ทําใหเกิดภาระในการจัดเก็บสินคาคงคลัง รวมทั้งปญหาในการควบคุมคุณภาพ เนื่องจากการเกิด
ของเสียมากขึ้น 

ผลกระทบในสวนตนทุนผันแปร เมื่อมีการเพิ่มปริมาณการผลิตมากเกินระดับที่ควรเปน   
จะมีผลกระทบตอความสามารถการผลิตของเครื่องจักร และส่ิงอํานวยความสะดวกที่ถือวาเปน
ปจจัยนําเขาที่สําคัญ เชน คาใชจายพลังงาน เมื่อมีการเพิ่มปริมาณการผลิตมากขึ้นก็จะสงผลตอ     
คาไฟฟาที่ถูกใชในชวงที่มีการใชกําลังไฟฟาสูงสุด (Peak Time) สูงขึ้น ทําใหตองจายคาไฟฟาสูง
กวาระดับปกติ 

 

2.1.5  พัฒนากลยุทธการแขงขันระหวางประเทศ 
1.  ลักษณะที่สําคัญขององคกรในธุรกิจแขงขันระหวางประเทศ 

1.1    มีอัตราการขยายปริมาณธุรกรรมระหวางสาขาของบริษัทขามชาติ 
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1.2    มีการเติบโตเฉพาะดานที่สรางความชํานาญ และศักยภาพในการแขงขัน 
1.3  มีการพัฒนารูปแบบความรวมมือ  และการถ ายทอดเทคโนโลยี 

(Technology Transfer) ที่รวมถึงการทําแฟรนไชส 
1.4 การเพิ่มความสําคัญของความรวมมือทางการคาในรูปแบบของสัญญา

ระยะยาว ที่มีการเชื่อมโยงกับแหลงเงินทุน 
2.  ความสามารถของการแขงขัน 

สําหรับความสามารถในการแขงขันนั้น อาจจะนิยามวา “ความสามารถที่จะบรรลุเปาหมาย
ของการแขงขัน เพื่อไดมาซึ่งสวนแบงในตลาดที่แขงขัน” ที่สามารถวัดไดจากความสามารถการทํา
กําไร (Profitability) หรือในอีกดานหนึ่งอาจวัดไดจากอัตราการขยายตัว (Expansion) ของธุรกิจ 
ดังเชน 

1.  การเติบโตในสวนแบงตลาด 
2.  ความสามารถในการทํากําไรจากการดําเนินงาน 
3.  การเพิ่มยอดขาย 

แตในมุมมองนักลงทุนจะพิจารณาถึงอัตราผลตอบแทนในอนาคตมากกวาการลดตนทุน 
ดังนั้นธรรมชาติของพลวัตของความสามารถการแขงขัน จึงไมเพียงแตมองในแงของความสามารถ
ในการทํากําไรในปจจุบันเทานั้น แตยังพิจารณาถึงศักยภาพการสรางกําไรในอนาคต ซ่ึงสามารถ
ประเมินไดจาก 

1.  ปจจัยภายนอก อันไดแก ความผันผวนทางเศรษฐกิจและการเมือง 
2.  สภาวะแวดลอมและพลวัตแหงการแขงขันระหวางประเทศ (มหภาค) 
3.  นโยบายของการแขงขัน (จุลภาค) 
ปจจัยดังกลาวไมเพียงแตมีความสัมพันธในเชิงปริมาณเทานั้น แตยังรวมถึงปจจัยภายใน

และภายนอก ซ่ึงก็คือ ระดับการเคลื่อนยายของทรัพยากร เชน วัตถุดิบ แรงงาน และประสิทธิผล อัน
เปนผลมาจากพลวัตของการเปลี่ยนแปลงทางเทคโนโลยี และนวัตกรรมทางการตลาด (โกศล ดี
ศีลธรรม. 2546) 

เสนทางและปจจัยตางๆ ที่คูขับเคี่ยวเคยใชในการสนับสนุนยุทธวิธีในการตอกรกับผูทาชิง 
รวมทั้งแนวโนมที่อาจเกิดขึ้นจากการพัฒนาเทคโนโลยีในอนาคต โดยสวนแรกจะกลาวถึงการ
เปรียบเทียบแนวทางระหวางองคกรธุรกิจอเมริกันกับญี่ปุนที่เปนผูคูขับเคี่ยวกัน ดังนี้ 

1.  การทําส่ิงที่ดีกวา โดยทางผูผลิตทางสหรัฐอเมริกาไดใชเทคโนโลยีทางดาน CAD/CAM 
ในการสนับสนุนการออกแบบ และยกระดับความสามารถการผลิต สวนผูผลิตญี่ปุนมุงเทคโนโลยี
กลุม (Group Technology) การจัดหนวยผลิตที่เล็กกวา และกิจกรรมกลุมคุณภาพ (Quality Circle) 
แตผูผลิตของทั้งสองประเทศไดยึดแนวทางที่เหมือนกัน คือ การนําเทคนิคทางสถิติเพื่อติดตามและ
ควบคุมกระบวนการ รวมทั้งโครงการลดของเสียเปนศูนย (Zero-Defects) และคุณภาพผูสงมอบ 



 21 

2.  การทําสิ่งที่ถูกกวา ทางผูผลิตสหรัฐอเมริกามักใชแนวทาง Job Enlargement และระบบ
อัตโนมัติ เพื่อลดขนาดแรงงานทางตรง สวนทางผูผลิตญี่ปุน มุงแนวทางปรับปรุงผลิตภัณฑ และ
กระบวนการ โดยใชเทคนิคการวิเคราะหคุณคา (Value Analysis) การทํามาตรฐานผลิตภัณฑ 
(Standardizing Products) และการลดรอบเวลานําของการผลิต 

3.  การทําใหเร็วกวา องคกรธุรกิจสหรัฐอเมริกามุงการใชระบบการผลิตแบบยืดหยุน 
(FMS) เทคโนโลยีหุนยนต (Robotics) และการปรับปรุงการจัดการแรงงานสัมพันธเพื่อลดเวลาใน
การสงมอบ สวนทางผูผลิตญี่ปุนมุงแนวคิดการปรับปรุงอยางตอเนื่อง หรือไคเซน (Kaizen) ดวย
การลดเวลาการตั้งเครื่อง การบํารุงรักษาเครื่องจักร และพัฒนาทักษะดวยการฝกอบรม 

4.  ความคลองแคลวกวา ดวยความสามารถในการออกแบบ และนําเสนอผลิตภัณฑใหมสู
ตลาด เพื่อตอบสนองความเปลี่ยนแปลงความตองการลูกคาอยางรวดเร็ว ที่เปนจุดแข็งและปจจัยใน
การรักษาระดับการแขงขันของญี่ปุนที่ เหนือกวาสหรัฐอเมริกาและยุโรป ขณะที่ผูผลิตของ
สหรัฐอเมริกาไดมุงใชเทคโนโลยีในการปรับปรุงประสิทธิภาพสายการผลิต แตทางญี่ปุนเชื่อวา
ความคลองแคลว (Agility) เปนสวนที่ขาดเสียมิไดในทางคุณภาพและความสามารถในการสงมอบ 
ดังนั้นธุรกิจญี่ปุนจึงมุงผลิตส่ิงที่ดีกวา และรวดเร็วกวา ที่รวมถึงการมุงบรรลุความคลองแคลวการ
ผลิต นอกจากนี้แนวทางสําหรับการพัฒนาผลิตภัณฑก็ยังแตกตางกัน โดยแนวคิดแบบอเมริกันได
ใชแนวทางลําดับขั้นตอน (Sequentially) ตามฝายหนาที่งาน (Functional Areas) ตั้งแตการตลาด 
วิศวกรรม จวบจนการผลิต แตรูปแบบการพัฒนาผลิตภัณฑแบบญี่ปุน ไดเนนรูปแบบทีมงานพัฒนา
ที่รวบรวมความคิดตั้งแตชวงตนของการออกแบบ จึงสงผลตอชวงเวลาที่ส้ันลงและคุณภาพที่
เหนือกวา ดวยระดับตนทุน     ที่ต่ํากวา 

ในชวงเวลาที่ผานมา รูปแบบกลยุทธการผลิตแบบอเมริกัน ที่มักเนนการลงทุน (Capital 
Intensive) ในเทคโนโลยีใหม ขณะที่ธุรกิจญี่ปุนมุงหาแนวทางปรับปรุงกระบวนการและวิธีการ
อยางตอเนื่อง ดวยการลงทุนในดานทุนมนุษย (Human Capital) ดังนั้นขอแตกตางที่ชัดเจนของกล
ยุทธการแขงขัน (Competitive Strategies) ระหวางสหรัฐอเมริกากับญี่ปุน โดยเฉพาะการผลิตแบบ
ทันเวลา (Just in Time) กับการจัดการคุณภาพโดยรวม (Total Quality Management) หรือ TQM ที่
เปนปรัชญาการจัดการ โดยไมเนนการลงทุนเทคโนโลยีช้ันสูง ที่จะมุงการปรับปรุง โดยมีพนักงาน
เปนตัวขับเคลื่อนที่สําคัญ ซ่ึงแนวทางทั้งสองไดถูกใชในองคกรญี่ปุนอยางแพรหลาย และเปนปจจัย
อันสําคัญที่สรางศักยภาพใหกับญี่ปุนหรืออาจกลาวโดยสรุปไดวา 

1.  JIT คือ การจัดการที่มีการระบุปญหา และขจัดแหลงของความสูญเปลา เพื่อมุงการ
ปรับปรุงกระบวนการ โดย JIT อาจเรียกวา การผลิตแบบลีน (Lean Production) 

2.  TQM คือ ปรัชญาการจัดการที่มุงการปรับปรุงอยางตอเนื่อง (Continuous Improvement)
โดยศึกษาความตองการลูกคา (Customer Need) และมุงตอบสนองความตองการดังกลาวเพื่อใหเกิด
ความพึงพอใจสูงสุด 
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พัฒนาการแหงคุณภาพ 
ในชวงทศวรรษ 1980 ผูบริหารชาวอเมริกันไดเร่ิมตระหนักถึงความสําคัญของคุณภาพ ที่

ใชถูกเปนกลยุทธสําหรับสรางความไดเปรียบการแขงขัน (Competitive Advantage) ซ่ึงพวกเขาได
มองเห็นความเชื่อมโยงระหวางคุณภาพที่ต่ํา (Poor Quality) กับความสูญเสียผลกําไรในชวงเวลา
ขณะนั้น รัฐบาลสหรัฐอเมริกาไดเร่ิมประกาศมาตรการควบคุมความปลอดภัยของการผลิตที่รวมถึง
การหีบหอ และการจัดเก็บสินคาอยางเขมงวด 
 
ตารางที่ 2.2  แสดงพัฒนาการระบบคุณภาพในอุตสาหกรรม 

พัฒนาการ รายละเอียดและเหตุการณสําคัญ ชวงเวลา ผูบุกเบิกท่ีสําคญั 
เนนการตรวจสอบ 
(Inspection) 

ชางฝมือรับผิดชอบทั้งในดานการ
ผลิตและดูแลคุณภาพ 
การสุมตัวอยางและการแสดงดวยผัง 
การควบคุม 

กอนชวง
ศตวรรษที่ 20 

1920 
 

- 
 

Walter 
Shewhart/Harold 

Dodge/Henry 
Roming 

การควบคุมคุณภาพ
เชิงสถิติ (Statistical 
Process Control) 

ทฤษฎีของ SPC ไดถูกตีพิมพและมี
การเผยแพร 
ที่ปรึกษาชาวอเมริกันไดใหการ
ปรึกษาแกอุตสาหกรรมในญี่ปุน 

1931 
 

1946-ตน
ทศวรรษ 1950 

Walter Shewhart 
 

W.Edwards Deming 
/ Joseph 

Juran / Feigenbaum 
การประกันคณุภาพ 
(Quality Assurance) 

แนวคดิตนทุนทางคุณภาพ 
 
QCC (Quality Control Circle) 
 
วิศวกรรมความนาเชื่อถือ (Reliability 
Engineering) / การลดของเสียเปน
ศูนย (Zero-Defect) 

ทศวรรษที่  
1950 

ทศวรรษที่  
1950 

ทศวรรษที่  
1960 

Joseph 
Juran / Feigenbaum 

Kaoru 
Ishikawa/Taiichi 

Ohno 
- 
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ตารางที่ 2.2  (ตอ) 

พัฒนาการ รายละเอียดและเหตุการณสําคัญ ชวงเวลา ผูบุกเบิกท่ีสําคญั 
การจัดการคณุภาพ
โดยรวม (Total 
Quality 
Management) 

การออกแบบคงทน (Robust Design) 
ในญี่ปุน 

Quality Function Deployment 
(QFD) 

การออกแบบเพื่อการผลิตและ
ประกอบ 

การประยกุตแนวคิด TQM กบัธุรกิจ 

ทศวรรษที่  
1960 

ทศวรรษที่  
1972 

ทศวรรษที่  
1980 

ทศวรรษที่  
1980-
ปจจุบัน 

Genichi Taguchi 
 
Kobe Shipyards 
 
Geoffrey / 

Boothroyd 
 
- 

ที่มา : โกศล ดีศีลธรรม (2546) 
 

โดยในชวงตนทศวรรษ 1980 ทางธุรกิจตางๆ ของสหรัฐอเมริกา เริ่มสั่นคลอนดวยการ
หล่ังไหลของสินคาจากผูผลิตตางประเทศ โดยเฉพาะคูแขงหลักอยางญี่ปุนที่เขาจูโจมตลาดใน
สหรัฐอเมริกา ดวยความไดเปรียบทางคุณภาพที่เดนชัดของสินคา จึงไมตองสงสัยเลยวาในตลาด
หลักถึงโดนครอบงําดวยสินคาจากญี่ปุน ที่เปนเชนนี้ก็เนื่องจากการพัฒนาและปรับปรุงตั้งแตระดับ
พื้นที่ปฏิบัติการในโรงงาน (Shop Floor) อยางตอเนื่องจากทีมงานที่ประกอบดวยพนักงานใน
สายการผลิต และพนักงานสนับสนุนจากฝายงานตางๆ ที่เรียกวา Cross Functional Team แมวา
ในชวงตนของการพัฒนาแนวคิดทางคุณภาพจะมีที่มาจากสหรัฐอเมริกาก็ตาม แตญี่ปุนสามารถนํา
แนวคิดดังกลาวมาพัฒนาและประยุกตใชในธุรกิจไดอยางล้ําหนา ในชวงทศวรรษ 1970 Kaoru 
Ishikawa และ Genichi Taguchi ไดบอกใหโลกรับรูถึงความสําเร็จทางคุณภาพ (Quality 
Achievements) โดย Ishikawa        ผูประสบความสําเร็จและมีช่ือเสียงในการนําแผนภูมิเหตุและผล 
(Cause and Effect Diagram) ประยุกตในการแกปญหาทางคุณภาพ และเปนหนึ่งใน 7 QC Tools ที่
ถูกใชโดยพนักงานในกลุมคุณภาพ (QC Circle) ซ่ึง Ishikawa รูดีวาทักษะแกปญหาดังกลาวมี
ความสําคัญ และจําเปนอยางยิ่งตอการเปลี่ยนบทบาทความรับผิดชอบการแกปญหา จากผูเชี่ยวชาญ
สูระดับพนักงานปฏิบัติการ ที่แนวคิดดังกลาวเรียกวา การควบคุมคุณภาพทั่วทั้งองคกร (Company 
Wide Quality Control) หรือ CWQC สวน Taguchi ไดโตแยงแนวคิดเดิมที่วา “เพียงแคทําให
สอดคลองกับขอบเขตพิกัดเผื่อ (Tolerance Limit) นั้นไมเปนการเพียงพอ” นั่นหมายถึง คุณภาพตอง
เปนความสามารถที่เขาใกลขอกําหนดเฉพาะเปาหมาย (Target Specification) มากที่สุดเทาที่เปนไป
ได ดังนั้นเปาหมายหลักของ Taguchi จึงมุงสูการลดความผันแปรกระบวนการอยางตอเนื่อง โดย 
Taguchi มีความคิดวาผลิตภัณฑควรไดรับการออกแบบ ที่มีสมรรถนะไมออนไหว (Insensitive) ตอ
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ความผันแปรของปจจัยการผลิต ซ่ึงเปนแนวคิดของ Robust Design และมีการออกแบบการทดลอง 
(Design of Experiment) หรือ DOE เพื่อการคนหาและการออกแบบคาพารามิเตอรใหเหมาะสม 

สวนปญหาหนึ่งที่มักเกิดขึ้นบอยในประเด็นการออกแบบผลิตภัณฑนั่นก็คือ การแปลง
ความตองการลูกคาไปสูรูปแบบผลิตภัณฑ และบริการจริง โดยปราศจากการบิดเบือนขอมูลการ
ออกแบบ ดังนั้นการกระจายหนาที่ทางคุณภาพ (Quality Function Deployment) หรือ QFD จึงเปน
วิธีการสําหรับกําหนดความตองการของลูกคา และแปลงความตองการดังกลาวสูขอกําหนดในแต
ละหนาที่การทํางาน วิธีการดังกลาวไดถูกใชคร้ังแรกที่โตโยตา ในชวงทศวรรษ 1970 ดวยวิธีการ
ของ QFD ไดสงผลใหผลิตภัณฑหรือบริการไดรับการพัฒนาอยางรวดเร็ว ที่มีระดับคาใชจายต่ําและ
สอดคลองกับความตองการที่แทจริงของลูกคา ไดดีกวาวิธีการพัฒนาผลิตภัณฑแบบเดิม 

เมื่อชวงทศวรรษที่ผานมา ถือเปนยุคแหงสโลแกนทางคุณภาพ ที่ถูกใชโดยผูผลิตใน
สหรัฐอเมริกา เพื่อผลทางสวนแบงตลาด (Market Share) ดังนั้น คุณคาแหงคุณภาพ (Value of 
Quality) จึงเสมือนเครื่องมือทางการแขงขัน (Competitive Tool) ที่ไดรับการยอมรับกันอยาง
แพรหลาย แตยังคงมีปญหาที่ผูจัดการและพนักงานยังคงยึดติดกับหลักการทางคุณภาพทั้งหลาย ที่
สงผลตอการเปลี่ยนมุมมองทางคุณภาพ โดยไดรวมประเด็นของมนุษยและองคกรโดยรวม ที่
ปจจุบันมีการเรียกวา Total Quality Management (TQM) สําหรับในสหรัฐอเมริกา จัดวาเปน
กระบวนทัศนใหม (New Paradigm) ทางดานคุณภาพ ที่มุงประกันคุณภาพเพื่อตอบสนองความ
ตองการใหกับลูกคา 

 

2.1.6  แนวคิดแบบลีน และ TQM กับการปรับสายการผลิต 
โดยทั่วไปสายการผลิตไดเริ่มจากการปอนวัตถุดิบ หรือปจจัยนําเขา (Input) ที่ไหลผาน

กระบวนการแปรรูปจนกลายเปนชิ้นงานสําเร็จรูป ซ่ึงการไหลเปรียบเสมือนการสงผานทอสง 
(Pipeline) แตในการผลิตจริงที่มีการผลิตช้ินงานที่หลากหลายและความผันผวนทางอุปสงค จึง
สงผลใหการไหลภายในทอสงอาจมีการติดขัดหรือสะดุดในบางชวง และตองใชเวลาที่มากขึ้น
สําหรับการไหลผานตลอด ดังนั้นจะตองมีการระบุส่ิงขวางกั้นและทําการขจัดออกเพื่อใหมีการไหล
วัสดุผานทอสงอยางตอเนื่อง ซ่ึงกอนจะดําเนินการควรตองสามารถระบุตําแหนงและทําความเขาใจ
ถึงส่ิงขวางกั้นเหลานี้ โดยใชแนวคิดแบบลีน และ TQM ในการคนหาแนวทางขจัดออก ซ่ึงจะสงผล
ตอการลดเวลาการสงผาน (Throughput Time) นั่นหมายถึงองคกรสามารถตอบสนองตอความ
เปลี่ยนแปลงของความตองการลูกคา โดยสินคาจะออกสูตลาดที่เร็วกวาคูแขงขันและผูผลิตจะไดรับ
ผลตอบแทนที่เร็วข้ึน นอกจากนี้การเปลี่ยนแปลงคําส่ังซ้ือจากลูกคายังมีผลตออัตราสงผานทอ 
(Throughput Rate) จึงตองมีการปรับขนาดของทอใหเหมาะสมกับอัตราการไหล ถาหากมีการปรับ
ขนาดทอใหใหญขึ้นเกินกวาความจําเปนก็จะเกิดความสูญเปลาขึ้น มีผูบริหารบางคนมีความเขาใจ
ผิดคิดวา แนวทางหนึ่งที่จะเพิ่มผลิตผลก็ดวยการเพิ่มการไหลปจจัยนําเขา ซ่ึงหากเปนเชนนั้นก็อาจ
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เกิดการลน (Overflow) หากปจจัยนําเขานั้นมากเกินกวาขนาดทอจะรับไว ถาเปรียบเทียบใน
กระบวนการผลิตก็คือเกิดการลนสตอกหรือเกิดปญหาคอขวดขึ้น (Bottleneck) ดังนั้นอัตราการไหล
ของปจจัยนําเขาที่ดีที่สุด จะตองสอดคลองกับอัตราการไหลออกของผลิตผล (Output) หรือตาม
ปริมาณอุปสงค เพื่อใหการไหลเปนไปอยางราบเรียบ (Smooth Flow) ซ่ึงทั้งแนวคิดลีน แบบ TQM 
เปนหนทางในการปรับใหมีการไหลอยางตอเนื่อง โดยแนวคิดลีนจะมุงหาแนวทางปรับขนาดทอให
เหมาะตออัตราการไหลของวัตถุดิบ และสอดคลองความตองการลูกคามากที่สุดเทาที่เปนไปได  
สวน TQM จะมุงหาแนวทางใหวัสดุที่ไหลออกจากทอสงเพื่อสงมอบความพึงพอใจใหกับลูกคา 
หรืออาจกลาววา TQM เกี่ยวของกับวิธีการ (Procedure) และเครื่องมือสําหรับการระบุแหลงปญหา 
เพื่อทําการขจัดออก 

 

2.1.7  พัฒนาการของอุตสาหกรรมการผลิต 
ในชวงศตวรรษที่แลว อุตสาหกรรมยานยนต (Automotive Industry) ไดมีบทบาทสําคัญที่

กอใหเกิดความเปลี่ยนแปลงสําคัญถึงสองครั้ง ความเปลี่ยนแปลงครั้งแรกเกิดขึ้นในชวงหลัง
สงครามโลกครั้งที่หนึ่ง เมื่อ Henry Ford และ Alfred Sloan ไดกาวจากการผลิตดวยความชํานาญ 
(Craft Production) สูรูปแบบการผลิตปริมาณมาก (Mass Production) ที่สงผลใหสหรัฐอเมริกา
กลายเปนผูนําเศรษฐกิจโลกในระยะตอมา  สวนความเปลี่ยนแปลงอีกครั้งเกิดขึ้นเมื่อหลัง
สงครามโลกครั้งที่สองสิ้นสุดลง เมื่อ Eiji Toyoda และ Taiichi Ohno แหง Toyota Motor ผูบุกเบิก
แนวคิดการผลิตแบบทันเวลา (JIT) และไดมีการประยุกตใชในอุตสาหกรรมอยางแพรหลาย 
 
ตารางที่ 2.3  แสดงเหตุการณสําคัญของความเปลี่ยนแปลงอุตสาหกรรม 

ยุคสมัย เหตุการณสําคญั ชวงเวลา ผูบุกเบิกท่ีสําคญั 
การผลิตดวยความ
ชํานาญ 

การผลิตที่เนนทักษะฝมือจากแรงาน
เปนสําคัญ 

กอนศตวรรษ
ที่ 20  

 

การปฏิวัติ
อุตสาหกรรม 

เครื่องจักรไอน้ํา 
การแบงงานตามความชํานาญ 
ความสามารถแลกเปลี่ยนชิน้สวน 

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  (ตอ) 

ยุคสมัย เหตุการณสําคญั ชวงเวลา ผูบุกเบิกท่ีสําคญั 
 การปรับสายการประกอบ 

การบูรณาการทางแนวตั้งอยาง
สมบูรณ 

1913 
1930s 

Henry Ford 
Henry Ford 

ระบบการผลิตแบบ
ลีน 

หลักการของ JIT และการผลิต        
แบบลีน 

1950s Taiichi Ohno  & Eiji 
Toyoda 

การผลิตแบบ
ยืดหยุน 

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) 
 

กอนชวงการปฏิวัติอุตสาหกรรม (Industrial Revolution) พัฒนาการอุตสาหกรรมการผลิต
ขึ้นกับทักษะและฝมือของแรงงานมนุษยที่มีการใชเครื่องมือขนาดเล็ก (Hand Tool) จวบจนกระทั่ง
ป 1975 ก็ไดมีการประดิษฐเครื่องจักรไอน้ํา (Stream Engine) โดย James Watt ที่เปนจุดเริ่มตนแหง
การปฏิวัติอุตสาหกรรม และราวป 1780 Eli Whitney แหงสหรัฐอเมริกา และ Nicholas LeBlance 
แหงฝร่ังเศส ตางไดพัฒนาแนวคิดของการแลกเปลี่ยนชิ้นสวน (Interchangeable Part) และมีการใช
ในสายการผลิตของปนไรเฟล นาฬิกา เกวียน และเริ่มมีการเปลี่ยนรูปแบบและพัฒนาอยางชาๆ จาก
การผลิตจากชางฝมือแรงงาน (Craftmanship) สูความเปนกลไก (Mechanization) รวมทั้งมีการแบง
งานตามความชํานาญ (Division of Labor) 

ในชวงราวตนศตวรรษที่ 20 Frederick Taylor ไดเสนอแนวคิดของการปรับปรุงการ
ปฏิบัติการ ดวยการศึกษารูปแบบการทํางาน และหาแนวทางปรับปรุงใหการทํางานงายขึ้น จึงมีการ
พัฒนาเทคนิคอยางมีระบบเพื่อทําการปรับปรุงดวยหลักการทางเศรษฐศาสตรการเคลื่อนไหว 
(Economy of Motion) รวมทั้งหลักการจัดการอยางการวิเคราะหเวลา การจูงใจดวยคาจาง และ
หลักการดําเนินธุรกิจแบบวิทยาศาสตร แนวคิด Taylor ไดดลใจใหนักพัฒนารวมสมัย อยาง Frank 
& Lillian Gilbreth, Henry Gantt และ Henry Fayol โดย Gilbreth ไดขยายแนวคิดการศึกษาเวลา 
(Time Study) ของ Taylor เพื่อวิเคราะหรายละเอียดของการเคลื่อนไหว ซ่ึงแนวคิดตางๆ ที่เกี่ยวของ
ไดนํามาสูทฤษฎีการจัดการแบบวิทยาศาสตร ส่ิงที่ตามมากับทฤษฎีดังกลาว คือ การแบงงานตาม
ทักษะความชํานาญเฉพาะและมีการทํางานแบบซ้ํา (Repetitive Task) ทําใหแรงงานเกิดความเบื่อ
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หนายและความลาขึ้น ที่รวมถึงผลกระทบระบบการจูงใจในระยะยาว อันนําไปสูความเฉื่อยชา การ
ขาดงาน การเขาออก (Turnover) และความรูสึกไมพึงพอใจตอสภาพการทํางาน 

แตแนวคิดตามหลักการวิทยาศาสตรของ Taylor ไมเปนที่นิยมในญี่ปุน และประเทศใน
แถบตะวันออกไกล อันเนื่องจากแนวคิดแบบ Taylor มีการแบงแยกความรับผิดชอบระหวาง
แรงงานดวยกัน และระหวางแรงงานกับหัวหนางานที่สงผลตอการขาดความยืดหยุน แตสําหรับ
วัฒนธรรมแบบญี่ปุนนั้น แรงงานไดถูกพัฒนาใหมีทักษะที่หลากหลายกวา ทําใหสามารถโยกยาย
หนาที่งานไดอยางยืดหยุนและยังมุงเนนการทํางานเปนทีม ทําใหมีโอกาสในการพัฒนาทักษะ และ
แสดงความสามารถในการรวมแกปญหา 

 

2.1.8  แนวคิดระบบการผลิตสําหรับสายการประกอบ 
ในป 1903 บริษัท Ford Motor ไดเร่ิมผลิตรถยนต Model A รถแตละคันจะถูกสรางขึ้นจาก

คนที่ยืนประกอบกับที่ (Fixed Assembly) ดังนั้นในชวงสามทศวรรษแรกของศตวรรษที่ 20 บริษัท 
Ford Motor จึงมุงสรางรถยนตสูตลาดแบบมวล (Mass Market) ในป 1908 ก็ออกรถยนตแบบ 
Model-T ที่ออกจําหนายทั่วโลกกวา 15 ลานคัน ในชวงเวลาดังกลาว Ford ไดขยายปริมาณการผลิต
โดยใชหลักแนวคิด Whitney โดยการรวมมาตรฐานชิ้นสวนเพื่อสามารถสับเปลี่ยนชิ้นสวน และการ
ปรับสายการผลิตที่เนนการไหลอยางตอเนื่อง เขากับแนวคิดของ Taylor ที่เปนองคประกอบของ
กระบวนการผลิตในสายการประกอบ 

ในสายการประกอบ คนงานจะไมมีการเคลื่อนยายระหวางจุดปฏิบัติการ ในแตละคนจะ
ปฏิบัติการที่จุดเดียว โดยมีสายพานทําการเคลื่อนยายชิ้นงานเขาสูตัวผูปฏิบัติการ เครื่องจักรจํานวน
มากไดถูกติดตั้งภายในโรงงาน และงานในสายการผลิตถูกแบงออกเปนงานพื้นฐานยอยที่มีลักษณะ
ซํ้า (Repetitive) ในชวงเวลานั้น Ford ไดประสบความสําเร็จอยางสูงในการผลิตแบบสายการ
ประกอบ จนเปนที่รูจักกันในนาม Ford’s Mass Production System และเปนแบบอยางใหกับธุรกิจ
ตางๆ ไดลอกเลียนอยางแพรหลายทั่วโลก จวบจนกระทั่งมีการเปลี่ยนแปลงในชวงประมาณกลาง
ศตวรรษที่ 20 แต Ford ถูกมองวาไดใหความสนใจตอกระบวนการและเครื่องจักรมากกวาแรงงาน 
ซ่ึงบรรยากาศดังกลาวไมไดสงผลตอการจูงใจแรงงานในการรวมแกปญหา ดังนั้น ความรับผิดชอบ
แกปญหาที่เกิดขึ้นจึงมอบหมายใหกับโฟรแมน วิศวกรและกลุมคนงานที่มีความชํานาญเฉพาะ 
รวมทั้งอุปสรรคตอการสื่อสารระหวางบุคลากรที่ตางสายงานกัน อันเนื่องมาจากแรงงานแตละคนมี
ความชํานาญเฉพาะที่ตางกัน 

เนื่องจากทาง Ford ไมไววางใจตอผูสงมอบ ดังนั้นในป 1931 ทาง Ford ไดนําแนวคิด
การบูรณาการทางแนวตั้ง (Vertical Integration) โดยมีการสรางอุปกรณทุกชิ้นสวนขึ้นภายใน
โรงงาน (In-House) เพื่อการควบคุมกําหนดการและมาตรฐานอยางใกลชิด เมื่อมีการทําชิ้นสวน
หรืออะไหลทั่วไปก็จะมีการผลิตในปริมาณมากโดยมีการตั้งเครื่องเพียงครั้งเดียว และทําการ
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เดินเครื่องโดยใชเครื่องจักรเฉพาะงาน เพื่อลดคาใชจาย และเวลาการหยุดเครื่อง (Downtime) ลง 
ดังนั้น Ford จึงเลือกที่จะผลิตรถเพียงรุนเดียว คือ Model T นับตั้งแตป 1908-1927 โดยมีเปาหมาย
ในการเพิ่มปริมาณการผลิตของรถ ที่สงผลตอการลดคาใชจาย และสามารถตั้งราคาที่แขงขันได โดย 
Ford หวังวารถรุน Model T จะเปนรถสําหรับทุกคน (Everyman’s car) และทําให Ford เปนผูผลิต
รายใหญของโลก ในป 1926 ที่สามารถผลิตรถไดประมาณครึ่งหนึ่งของปริมาณรถทั้งหมด 

สวนการควบคุมคุณภาพมีการหละหลวม โดยมีการตรวจสอบเพียงเล็กนอย แตเนื่องจาก
ความคงทนของสินคา และสามารถซอมแซมไดโดยผูใชทั่วไป ซ่ึงแนวคิดนี้ไดกลายเปนจุดขายที่
สําคัญ จวบจนกระทั่งราวทศวรรษที่ 1950 เมื่อทางผูผลิตยุโรปไดปรับใชแนวคิด Mass Production 
ดวย นวัตกรรมและคาแรงงานที่ต่ํากวา ไดสงผลใหผูผลิตดังกลาวประสบผลสําเร็จในตลาดโลก แต
ความสําเร็จดังกลาวไดมีผลกระทบในชวงทศวรรษที่ 1970 อันเนื่องมาจากคาแรงงานที่สูงขึ้นและ
วิกฤติน้ํามันที่แผขยายทั่วโลก จึงทําใหราคารถยุโรปไมสามารถแขงขันกับผูผลิตรถยนตรายใหญ
ของสหรัฐอเมริกาได แตชวงเวลานั้นก็ไดเกิดผูทาที่สําคัญ และสามารถรุกครอบครองตลาดสวน
ใหญไว นั่นก็คือ ญี่ปุน 

 

2.1.9  ระบบการผลิตแบบโตโยตา 
Eiji Toyoda ไดเร่ิมการผลิตรถยนตในป 1935 และในป 1950 ก็ไดเยี่ยมชมโรงงาน Ford 

River Rouge เพื่อเรียนรูวิธีการ Mass Production ทําให Toyoda ไดเห็นการผลิตที่ทันสมัย ซ่ึงทุกสิ่ง
ทุกอยางตั้งแตวัตถุดิบ ช้ินสวนที่ปอนสูสายการผลิต สามารถแปรรูปเปนรถยนต ภายในโรงานอัน
ใหญแหงนี้  ที่สามารถผลิตรถไดถึงวันละ 7,000 คันตอวัน ซ่ึงขณะนั้นทาง Toyota Motor สามารถ
ผลิตไดเพียง 2,700 คัน หลังจากที่ไดทําการศึกษาโรงงานประมาณหนึ่งเดือน Toyoda ไดสรุปวา 
ระบบการผลิตของ Ford ไมเหมาะสมตอญ่ีปุน อันเนื่องจากขณะนั้นประเทศญี่ปุนมีผูผลิตรถยนต
เพียงไมกี่ราย ดังนั้น Toyoda จึงตองการสรางรถยนตที่มีรูปแบบหลากหลายภายในโรงงาน ที่
แตกตางจากรูปแบบการผลิตในสหรัฐอเมริกาอยางสิ้นเชิง นอกจากนี้ความแข็งแกรงของสหภา
พแรงงานขององคกรญี่ปุน ทําใหไมสามารถดําเนินนโยบายการจางหรือใหออกเหมือนกับทาง
สหรัฐอเมริกา อีกทั้งความไมพรอมทางดานทุน ทําใหไมสามารถมุงการลงทุนทางดานเทคโนโลยี
ช้ันสูงได เมื่อเขากลับถึงญี่ปุนจึงเรียก Taiichi Ohno วิศวกรการผลิตแหง Toyota Motor เพื่อชวยเขา
ในการพัฒนาระบบการผลิต เมื่อ Ohno ไดศึกษาแนวทางของ Mass Production ทําใหเห็นขอจํากัด
หลายประการ ดังนั้น จึงไดออกแบบระบบที่เกิดความสูญเปลาที่นอยกวา โดยเนนประสิทธิภาพ 
คาใชจายที่นอยกวา และมีความยืดหยุนกวาแนวทางของ Mass Production แบบเดิม โดยระบบที่ถูก
พัฒนาขึ้นเรียกวา ระบบการผลิตแบบโตโยตา (Toyota Production System) ที่เปนตนแบบของการ
ผลิตแบบทันเวลา JIT และไดมีการประยุกตกับอุตสาหกรรมตางๆ อยางแพรหลายในป 1968 ก็ได
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เขารุกตลาดยุโรป จนกลายเปนผูผลิตรายใหญอันดับสอง จนกระทั่งป 1980 ก็ไดยึดตลาดใน
สหรัฐอเมริกาจนกลายเปนผูนําอันดับหนึ่ง (โกศล ดีศีลธรรม. 2546) 

 

2.1.10  บทเรียนกลยุทธ การแขงขันแบบญี่ปุน 
พัฒนาการสูยุคอุตสาหกรรม 
นับแตการปฏิรูปในชวงกลางศตวรรษที่ 19 ที่สงผลใหญี่ปุนเขาสูยุคใหมและเริ่มมีการ

พัฒนารูปแบบอุตสาหกรรมตามแบบตะวันตก จนกลายเปนมหาอํานาจทางอุตสาหกรรมใน
ชวงเวลาตอมา ซ่ึงเปนผลมาจากการสรางความแข็งแกรงของความสามารถการแขงขันระหวาง
ประเทศ จึงสงผลใหหลายธุรกิจสามารถสงออกใหกับตลาดโลกในสัดสวนที่สูง  ถาหากพลังแหง
การแขงขันและความไดเปรียบการแขงขันระดับนานาชาติดวยตัวเอง และสามารถรักษาตําแหนงผู
สงมอบรายใหญของตลาดโลกโดยมีพื้นฐานความสําเร็จในอุตสาหกรรมการผลิต ที่มีพื้นฐานมาจาก
การนําเขาเทคโนโลยี (Import Technology) และมีการปรับปรุงเทคโนโลยีผลิตภัณฑ รวมทั้งการ
พัฒนาระดับคุณภาพจนกระทั่งอยูในระดับแนวหนาของโลก แตไมเพียงเทานั้น องคกรชั้นนํา
ทั้งหลายยังมุงพัฒนาและปรับปรุงเทคโนโลยีกระบวนการ (Process Technology) ที่มีความพยายาม
ในการออกแบบวิธีการทํางาน เพื่อลดความสูญเปลา จึงไดสงผลตอความไดเปรียบตนทุนที่อยูใน
ระดับที่แขงขันได โดยการปรับปรุงเทคโนโลยีกระบวนการที่สําคัญได เร่ิมตั้งแตชวงทศวรรษ 1950 
ในรูปแบบของกิจกรรมคุณภาพที่รูจักกันดีอยางกิจกรรมกลุม QCC (Quality Control Circle) การลด
ของเสียเปนศูนย (Zero Defect) เปนตน ที่พนักงานในสายการผลิตมีสวนรวมในการแกปญหาใน
รูปแบบของการจัดกลุมกิจกรรมยอย (Small Group Activities)  

ในสวนนโยบายการผลิต (Production Policy) ของธุรกิจญี่ปุน ที่มุงใหความสําคัญตอการ
ลงทุนในสวนของเครื่องจักรสมัยใหม เพื่อเพิ่มกําลังการผลิตและการปรับปรุงคุณภาพผลิตภัณฑ 
โดยใชแรงงานที่ลดลงเมื่อเทียบกับผูบริหารอเมริกันหรือยุโรปที่มุงผลลัพธระยะสั้น แตผูบริหาร
ญี่ปุนมองหาการขยายศักยภาพระยะยาว (Long-Term) ในรูปแบบของพลังแหงการแขงขันและสวน
แบงตลาด 

ถาหากมองการจัดซื้อที่เปนชิ้นสวนหนึ่งของฝายงานผลิต จะพบวา รูปแบบนโยบายที่ถูกใช
ในอุตสาหกรรมไดมุงใชผูรับเหมาชวง หรือ Outsourcing ดังที่พบในอุตสาหกรรมยานยนต ที่มีการ
จัดซ้ือช้ินสวนและวัสดุที่เกี่ยวของในสัดสวนประมาณ 80% ของตนทุนการผลิตรวม จากแหลง
ผูผลิตตางๆ ที่มีความชํานาญเฉพาะ (Specialist Part) ยกเวนในชิ้นสวนหลักอยางเครื่องยนต ขณะที่
ผูผลิตทางยุโรปและสหรัฐอเมริกาไดมีการจัดซื้อประมาณ 60% ดังนั้นระบบการผลิตและการจัดหา
ของผูผลิตญ่ีปุน จึงไมเพียงแคบทบาทการเพิ่มความสามารถการผลิต แตยังสงผลตอการลดตนทุน ก็
เนื่องจากการจัดแบงลําดับชั้นอุตสาหกรรม (Industrial Hierachy) จากผูผลิตสินคาสําเร็จรูปสูผูผลิต
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ช้ินสวนในแตละลําดับชั้น หรือที่มักเรียกวา 1st tier หรือ 2nd tier และอื่นๆ ในการจัดโครงสราง
ดังกลาวไดสงผลตอการลดขนาดขององคกรและคาใชจายทางแรงงานที่ต่ําลง 

ลักษณะที่สําคัญอีกประการของนโยบาย Outsourcing ในอุตสาหกรรมญี่ปุน ดวยการสราง
ความสัมพันธระยะยาวกับผูสงมอบ จึงเกิดสัมพันธภาพทางโซอุปทานระหวางอุตสาหกรรม ซ่ึง
กอใหเกิดความไดเปรียบทั้งสองฝายและความรวมมือในรูปแบบของการรวมทํา R&D หรือการรวม
พัฒนาการออกแบบผลิตภัณฑใหม เนื่องจากผูสงมอบมักมีแนวคิดที่ดีเกี่ยวกับแนวโนมความ
ตองการในอนาคต ขณะที่ผูผลิตทางยุโรปและสหรัฐอเมริกามักมีการเปลี่ยนผูสงมอบ ถาหากเกิด
ปญหาทางราคาหรือการสงมอบที่ลาชา 

2.1.11  ปจจัยสภาพแวดลอมทางเศรษฐกิจ 
ในชวงสี่ทศวรรษที่ผานมาไดมีปจจัยที่สงผลตอการสรางความโดดเดนตอสภาพธุรกิจ

ใหกับญี่ปุน ที่รวมถึงผลกระทบตอการเปลี่ยนแปลงทางสังคม ซ่ึงสามารถแบงออกไดเปน 3 
ประการหลักดังนี้ 

1.  ความเปนโลกาภิวัตน (Globalization) 
เนื่องจากประเทศญี่ปุน  เปนประเทศที่ขาดแคลนทรัพยากรธรรมชาติ ดังนั้น 

เศรษฐกิจจึงถูกพัฒนาเพื่อมุงการผลิตและสงออกเปนหลัก โดยพยายามรักษาระดับราคาที่สามารถ
แขงขันกับคูแขง รวมทั้งการปรับปรุงคุณภาพ ดังนั้น ตัวแปรหนึ่งที่มีผลตอการแขงขัน ก็คือ อัตรา
แลกเปลี่ยน ดังเชน ในชวงตนทศวรรษที่ 1960 มีอัตราแลกเปลี่ยนที่ 360 เยนตอดอลลาร และตาม
ขอตกลงพลาซา (Plaza Agreement) ทําใหมีการเปลี่ยนแปลงอัตราแลกเปลี่ยน สงผลทําใหคาเงิน
เยนแข็งขึ้น โดยมีการปรับขึ้นเปน 260 เยนตอดอลลาร เมื่อเดือนกุมภาพันธ 1985 และแข็งคาขึ้นอีก
เปน 80 เยนตอดอลลาร เมื่อเดือนเมษายน 1995 จากผลกระทบดังกลาวสงผลตอนโยบายเศรษฐกิจ 
จากนโยบาย “การผลิตในประเทศเพื่อสงออก” เปน “การผลิตตางประเทศ และขายในตลาด
ตางประเทศ” จากนโยบายดังกลาว ทําใหเกิดการยายฐานการผลิตไปยังประเทศที่มีคาแรงงานที่ต่ํา
กวาและมุงสูธุรกิจระหวางประเทศมากขึ้น 

2.  ความเปนอัตโนมัติ (Automation) 
ในรอบหลายทศวรรษที่ผานมา คาเฉลี่ยรายไดประชากรญี่ปุนตอหัวไดเพิ่มขึ้นอยาง

รวดเร็ว สงผลตอรูปแบบการดํารงชีวิต (Japanese Lifestyle) ทําใหเกิดพฤติกรรมการบริโภคสินคาที่
มีความหลากหาย รูปแบบการผลิตสินคาจึงตองถูกปรับเปลี่ยน เพื่อใหตอบสนองตอวงจรชีวิต
ผลิตภัณฑที่ส้ันลง ระบบการผลิตถูกเปลี่ยนรูปแบบจากการผลิตปริมาณมาก (Mass Production)       
สูการผลิตปริมาณนอยแตมากรุน ความจริงแลวอุปสงคผูบริโภค (Customer Demand) เปนตัวแปร
หลักที่สําคัญที่สุด ในการผลักดันใหเกิดการพัฒนาและเปลี่ยนแปลงรูปแบบการผลิตไปสูการผลิต
แบบยืดหยุน (Flexible Manufacturing) โดยการนําเอาหุนยนตอุตสาหกรรมมาใชในโรงงาน         
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ซ่ึงหลายองคกรก็ไดขานรับการปรับตัวสูยุคโรงงานอัตโนมัติ และพัฒนาสูการนํา CIM (Computer 
Integrated Manufacturing) เพื่อใชการผลิตทั่วโรงงาน 

3.  เทคโนโลยีสารสนเทศ (Information Technology) 
การพัฒนาทางดานคอมพิวเตอรและเทคโนโลยีการส่ือสาร เปนตัวขับที่สําคัญใหเกิด

การเปลี่ยนแปลงจาก “วัฒนธรรมอุตสาหกรรม (Industrial Culture)” ไปสู “วัฒนธรรมขอมูล
ขาวสาร (Information Culture)” ดังนั้น การสื่อสารจึงเปนปจจัยที่สําคัญที่ทําใหเกิดนวัตกรรมใน
อุตสาหกรรมญี่ปุน เพื่อพัฒนาใหทันตอการเปลี่ยนแปลงของโลกาภิวัตนดังเชนในยุโรปและ
สหรัฐอเมริกา 

 
2.1.12  การปรับเปล่ียนภารกิจและเปาหมายขององคกร 
ในชวงตนทศวรรษที่ 1960 เปาหมายหลักหรือปรัชญาธุรกิจ ไดมุงการสรางผลกําไรโดย

การขยายปริมาณการผลิต แตในชวงหลังก็ไดมีการปรับเปลี่ยนภารกิจหลัก โดยใหความสําคัญตอ
สังคม เขามามีสวนในการวางแนวทาง เพื่อใหการดําเนินการเกิดความสอดคลองตอสวนรวม ซ่ึง
ทางผูบริหารเชื่อวาภารกิจหรือปรัชญาในการดําเนินธุรกิจ ไมใชอยูที่การมุงสรางแตผลกําไรอยาง
เดียว แตการเจริญเติบโตและการพัฒนาที่ยั่งยืน เปนหนทางที่จะนําพาใหองคกรอยูรอด 
 
ตารางที่ 2.4  แสดงการเปรียบเทียบแนวทางการจัดการแบบญี่ปุนในชวงทศวรรษ 1960s และ

ทศวรรษ 1990s 
ประเด็นรายละเอียด ทศวรรษ 1960s ทศวรรษ 1990s 

สภาพแวดลอมทางธุรกิจ -  สงเสริมการสงออก 
-  มุงการผลิตแบบมวลที่ผลิต

ปริมาณมาก แตไมเนน
ความหลากหลาย 

-  ปรับตัวตามโลกาภิวัตน 
-  การผลิตแบบยืดหยุน 
-  เนนขอมูลขาวสาร 

ภารกิจขององคกร -  มุงสรางผลกําไร 
 

-  เนนความอยูรอด การเติบโต 
และการพัฒนา 

เปาหมายองคกร -  ความสามารถในการสราง
ผลกําไร 

-  การมีประสิทธิผลในการ
จัดการ 

แนวทางธุรกจิทั่วไป -  การวางแผนและควบคุม 
 

-  การวางแผนและควบคุม 
-  นวัตกรรม 
-  การปรับปรุงอยางตอเนื่อง 

โครงสรางองคกร -  ตามสายงาน -  แบบขามสายงาน 
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เปาหมายหลักการนําหลักการ -  การผลิตและการตลาด -  การวจิัยและพัฒนา 
ตารางที่ 2.4  (ตอ) 

ประเด็นรายละเอียด ทศวรรษ 1960s ทศวรรษ 1990s 
จัดการกับองคกร  -  การวางแผนและออกแบบ 

-  การจัดการปฏิบัติการ 
-  การบํารุงรักษา 

เทคนิคหลักการทางบัญชี -  ตนทุนมาตรฐาน 
-  การงบประมาณ 
-  ตนทุนผันแปร 
-  การวจิัยดําเนินการ 
-  เทคนิควิศวกรรมอุตสาหการ 
 

-  ตนทุนมาตรฐาน 
-  การงบประมาณ 
-  ตนทุนผันแปร 
-  การวจิัยดําเนินการ 
-  เทคนิควิศวกรรมอุตสาหการ 
-  ตนทุนเปาหมาย 
-  ตนทุนมาตรฐานกิจกรรม 
-  ตนทุนคณุภาพ 
-  การบริหารตนทุนวงจรชวีิต 

ที่มา : โกศล ดีศีลธรรม (2546) 
 

เปาหมายองคกร (Corporate Goals) 
เปาหมายองคกรถูกปรับเปลี่ยนจากการเพิ่มยอดขายโดยการขยายสวนแบงตลาดทั้งภายใน

และตลาดตางประเทศในชวงทศวรรษที่ 1960 แตแนวทางดังกลาวก็ไมสามารถนําพาใหองคกรเกิด
การเจริญเติบโตไดตลอดไป เนื่องจากเกิดการอิ่มตัวทางอุปสงคผูบริโภค ผลลัพธที่ตามมาทําให
ธุรกิจสวนใหญไมสามารถทํากําไรดังที่หวังไว แมจะมีการดําเนินการปรับปรุงประสิทธิภาพ 
อยางเชน การเพิ่มยอดขายหรือสวนแบงตลาด ดังนั้นความมีประสิทธิผล (Effectiveness) จึงเปน
แนวทางที่ถูกนํามาใชสําหรับการบริหารทรัพยากรขององคกร เพื่อการเจริญเติบโตและความอยูรอด
ขององคกร ความมีประสิทธิผลจึงเปนหนทางอันชาญฉลาด ที่ใชทรัพยากรเพื่อใหไดมาซึ่งคุณภาพ 
การสงมอบ การบริการ และอื่นๆ รวมทั้งการเพิ่มยอดขายและสวนแบงตลาด 

ปจจุบันองคกรหรือหนวยงานตางๆ ของญ่ีปุน มีความตองการที่จะปรับตัวเขาสูการจัดการ
อยางมีประสิทธิผล (Effective Management) นั่นหมายถึงการมุงสรางความแข็งแกรงทางเศรษฐกิจ
อีกครั้ง บริษัทญี่ปุนสวนใหญจึงมีการปรับกระบวนทัศนจากการมุงขยายปริมาณ (Volume 
Expansion) สูการจัดการอยางมีประสิทธิผล (Effectiveness Management) ซ่ึงถือวาเปนการ
ปรับเปลี่ยนเปาหมายองคกร โดยรูปแบบการพัฒนาการปรับเปลี่ยนในแตละชวงเวลาที่จะกลาว
ดังตอไปนี้ 
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1.  ชวงหลังสงครามโลกจวบจนทศวรรษ 1950 
ในชวงเวลาดังกลาว  เปาหมายหลักหรือภารกิจขององคกรไดมุงเนนที่จะปรับปรุง

ประสิทธิภาพรวมทั้งการยกระดับคุณภาพ ผูบริหารชาวญ่ีปุนไดใชความพยายามในการเพิ่ม
ประสิทธิภาพของปจจัยนําเขา โดยใชเทคนิคตนทุนมาตรฐาน (Standard Costing) และเครื่องมือทาง
บัญชีอ่ืนๆ ซ่ึงระบบตนทุนมาตรฐาน ถือไดวาเปนวิธีการที่มีประสิทธิผลที่สุดในชวงนั้น ที่จะ
ปรับปรุงประสิทธิภาพในการผลิตในชวงเวลานั้น องคกรในญี่ปุนสวนใหญจึงไดนําระบบดังกลาว
มาใชอยางแพรหลาย 

2.  ชวงทศวรรษ 1960 ถึงตนทศวรรษ 1990 
ในชวงระยะเวลานี้ ภารกิจหลักขององคกรญี่ปุนไดมุงเนนที่การขยายปริมาณการผลิต ซ่ึง

ระยะเวลาดังกลาวนั้นสามารถแบงออกไดเปน 2 ชวง คือ 
1.  ชวงตั้งแตทศวรรษ 1960 ถึงป 1973 (วิกฤตการณน้ํามันครั้งแรก) 
2.  ชวงป 1973 ถึงปลายทศวรรษที่ 80 (เศรษฐกิจฟองสบูแตกปลายทศวรรษนี้) 

ในชวงระยะแรกนี้คือ ตั้งแตตนทศวรรษที่ 1960 เปนชวงที่ประเทศญี่ปุนไดมีการพฒันาทาง
อุตสาหกรรมเปนไปอยางรวดเร็ว และสงผลตอการเจริญเติบโตทางเศรษฐกิจในอัตราที่สูง จึงไดมุง
ทําการผลิตแบบมวล (Mass Production) เพื่อตอบสนองตอการขยายตลาดไปยังตางประเทศที่สงผล
ตอการประหยัดจากขนาด (Economy of Scale) ทําใหตนทุนในการผลิตตอหนวยลดลง ใน
ระยะเวลาดังกลาวอุตสาหกรรมของญี่ปุนใหความสําคัญตอการบริหารตนทุนผันแปร (Variable 
Cost) ซ่ึงถือไดวาเปนเครื่องมือหลักของผูบริหารในการตัดสินใจที่จะดําเนินการผลิตในชวงที่มี Idle 
Capacity บริษัทหลายแหงยอมขายสินคาถึงแมวามันไมสามารถใหผลตอบแทนตามที่คาดหวังไวก็
ตาม ภายใตสถานการณดังกลาว ผลตอบแทนจากการลงทุน (Return on Investment) จึงไมใช
เปาหมายหลักขององคกรธุรกิจญี่ปุน 

ในชวงระหวางป 1973 จนถึงปลายทศวรรษที่ 80 เศรษฐกิจของญี่ปุนมีอัตราการ
เจริญเติบโตลดลง สืบเนื่องมาจากผลของวิกฤตการณน้ํามัน ที่ไดสอนบทเรียนใหแกผูบริหารหลาย
คนที่มุงเนนการเติบโตโดยมุงการขยายกําลังการผลิตเปนหลัก ซ่ึงถือเปนหนทางที่ไมเหมาะสมใน
การเติบโตที่ยั่งยืน หลายองคกรจึงหันมาสนใจในการจัดการทรัพยากร (Resource Management) 
แทนที่จะมุงขยายปริมาณการผลิต โดยมีการปรับเปลี่ยนแนวทางการผลิต จากการผลิตเนนปริมาณ  
สูการผลิตแบบหลากหลายและปริมาณนอย ดังนั้น แนวคิด Economy of Scope จึงมีบทบาทที่สําคัญ
กวาคําวา Economy of Scale จากสถานการณดังกลาว ระบบการจัดการตนทุนจึงเปนเครื่องมือที่
เหมาะสมและมีประสิทธิผลที่สุดในการจัดการวัสดุและชิ้นสวนของอุตสาหกรรมที่มุงเนนการ
ประกอบ ในชวงเวลานั้นการขยายปริมาณการผลิต แมวาจะไมใชเปาหมายหลักขององคกรธุรกิจ 
แตอยางไรก็ตาม ธุรกิจของญี่ปุนก็ยังคงดําเนินกลยุทธในการขยายปริมาณการผลิต ดังที่มีการขยาย
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ฐานการลงทุนไปยังประเทศตางๆ ในชวงทศวรรษที่ 1980 โดยเฉพาะประเทศในแถบอาเชียน และ
แนวทางดังกลาวกอใหเกิดเศรษฐกิจฟองสบู (Bubble Economy) 

3.  ในชวงป 1991 จวบจนปจจุบัน 
ในชวงที่เศรษฐกิจของญี่ปุนเกิดการชะงักงัน อันเปนผลมาจากการลมสลายของเศรษฐกิจ

ฟองสบูในชวงปลายทศวรรษ 80 ประกอบกับคาเงินเยนที่แข็งคาขึ้น จึงสงผลลบตอธุรกิจสงอก
จํานวนมาก ธุรกิจญี่ปุนจึงมุงสูการยายฐานการผลิตที่มีคาแรงงานถูกกวา แตก็ยังมีปญหาคาโสหุยใน
การดําเนินงานที่ยังคงสูงขึ้นอยางตอเนื่อง นับตั้งแตชวงที่เกิดฟองสบูสงผลใหเกิดจุดคุมทุนตอ
อุตสาหกรรมการผลิตที่สูงขึ้น จากเหตุดังกลาวจึงเปนไปไดยาก ที่อุตสาหกรรมจะมีอัตราการ
เจริญเติบโตและขยายตัวดังที่ผานมา ประกอบกับปญหาที่อัตราแรงงานสูงอายุมีสัดสวนสูงขึ้น 
สงผลใหเกิดปญหาการจูงใจ (Motivation) และคุณภาพแรงงานที่ลดทอนลง จากตัวอยางที่กลาวมา
นี้ สามารถสรุปการเปลี่ยนแปลงเปาหมายทางการจัดการไดดังตารางดังนี้ 
 
ตารางที่ 2.5  แสดงแนวทางพัฒนาและการปรับเปลี่ยนเปาหมายองคกรของญี่ปุน 

                ชวงระยะเวลา หลังสงครามถงึ
ทศวรรษ 1950 

1960-1991 1991-ปจจุบัน 

เปาหมายหลัก ปรับปรุงประสิทธิผล การขยายการผลิต การจัดการประสิทธิผล 
ผลิตลัพธ (Output) 
ปจจัยนําเขา (Input) 

เพิ่มผลผลิต 
ลดปจจัยนําเขา 

เพิ่มผลผลิต 
เพิ่มปจจยันําเขา 

เพิ่มผลิตผล + α 
ปจจัยนําเขาคงที่ 

ที่มา : โกศล ดีศีลธรรม (2546) 
 

การจัดการประสิทธิภาพและประสิทธิผล 
จากตารางที่ 2.5 นี้ ถาหากเราคํานึงถึงแตเพียงความสัมพันธระหวางปจจัยนําเขา (Input) 

และผลลัพธ (Output) ก็จะแสดงในรูปของประสิทธิภาพ (Efficiency) แตอยางไรก็ตามประเด็นของ
ผลลัพธคงจะถูกเปลี่ยนตามสภาวการณ ดังตัวอยางที่กลาวมาแลว ซ่ึงนําไปสูรูปแบบการจัดการ

ประสิทธิผล (Effective Management) จากตารางการจัดการประสิทธิผลจะผนวกเทอมของ “α”  
เขาไป ซ่ึงแสดงถึงผลตอบแทนทางสังคม ที่ไมสามารถถูกแสดงในรูปเชิงปริมาณได อันไดแก 

1.  ความสัมพันธกับซัพพลายเออร 
2.  ความพึงพอใจของลูกคา 
3.  การรักษาสิ่งแวดลอม 
4.  ช่ัวโมงการทํางานที่ลดลง 
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แตในสภาพเศรษฐกิจปจจุบันของญี่ปุนที่ตองเผชิญกับคาเงินเยนที่แข็งคาขึ้น ซ่ึงสงผลตอ
การแขงขันทางดานราคา ดังนั้นหนทางที่เปนไปไดในการรักษายอดการขาย (Sales Volume) อาจ
ตองปรับลดราคาขายลง การจัดสรรทรัพยากรหรือปจจัย จึงมีความสําคัญตอธุรกิจ และเปนภารกิจที่
ทาทายตอผูบริหารในการจัดการขอจํากัดดังกลาว จึงมุงเนนที่การจัดการประสิทธิผล ที่ถือวาเปน
การพัฒนาและจัดการธุรกิจอยางยั่งยืน (โกศล ดีศีลธรรม. 2546) 
 

2.2 ทฤษฎีและแนวความคิดเกี่ยวกับระบบบริหารคุณภาพ ISO/TS16949
 

2.2.1  แบบจําลองแนวคิดเชิงกระบวนการ 
แบบจําลองแนวคิดเชิงกระบวนการ หมายถึง แนวคิดที่พิจารณากิจกรรมในเชิงของ

ความสัมพันธระหวางปจจัยนําเขา (Input) และผลลัพธที่ได (Output) ซ่ึงเปาหมายของแนวคิดนี้คือ 
ความพยายามที่จะบริหารปจจัยนําเขาใหเกิดประสิทธิภาพสูงสุด และนําไปสูการเพิ่มความสามารถ
ในสวนของเจาของกระบวนการ (Process Owner) สําหรับบริหารจัดการกิจกรรม 

2.2.1.1  กระบวนการที่ตอบสนองความตองการของลูกคา 
ในมาตรฐาน ISO/TS 16949 : 2002 คณะทํางาน IATF ไดประยุกตใชแนวคิดที่เรียกวา 

“กระบวนการที่เปนไปตามลูกคา” (Customer Oriented Processes : COPs) กระบวนการที่วานี้ถูก
กลาวไวในรายการตรวจสอบ (Check List) ของมาตรฐาน  ISO/TS 16949 : 2002 ดังนี้ 

“คณะทํางาน IATF คาดหวังวาผูตรวจสอบประเมินมาตรฐาน ISO/TS 16949 : 2002 จะทํา
การตรวจประเมินบนพื้นฐานของกระบวนการที่เปนไปตามลูกคา ซ่ึง COPs คือ รูปแบบที่ถูก
นําเสนอโดยมาตรฐาน ISO 9001 : 2002 ซ่ึงอางถึงความจริงที่วา องคกรใดๆ ก็ตาม ตองการขอมูล
จากลูกคาเพื่อที่จะปฏิบัติให (ผลที่ไดรับ) สอดคลองตามความตองการที่กําหนด และความคาดหวัง
จกลูกคา เพื่อบรรลุถึงความพึงพอใจของลูกคา ซ่ึงจะสัมฤทธิ์ผลไดโดยการสรางมูลคาเพิ่มใหกับ
กระบวนการที่ทําใหเกิดผลิตภัณฑและกระบวนการสนับสนุนตางๆ โดยการดําเนินการของ
กระบวนการบริหารจัดการทรัพยากรที่ถูกจัดเตรียมไว” 

2.2.1.2  การจัดการเชิงกระบวนการ 
ในบทนําของมาตรฐาน ISO/TS 16949 : 2002 ตอนที่ 0.2 การจัดการเชิงกระบวนการ กลาววา 
“เพื่อใหการปฏิบัติงานขององคกรเปนไปอยางมีประสิทธิผล จะตองมีดําเนินการกําหนด

และจัดการกับกิจกรรมตางๆ จํานวนมากที่เชื่อมตอกัน ซ่ึงกิจกรรมเหลานี้มีการใชทรัพยากร และถูก
จัดการเพื่อใหสามารถแปรสภาพจากปจจัยตางๆ ที่ปอนเขา (Input) ไปสูผลลัพธที่ได (Output) ซ่ึง
สามารถเรียกวาเปนกระบวนการบอยคร้ังที่ผลลัพธที่ไดจากกระบวนการหนึ่งถูกสงตรงไปเปน
ปจจัยปอนเขาสูกระบวนการถัดไป” 



 36 

 ดังนั้น การประยุกตใชระบบที่วาดวยกระบวนการภายในองคกร ตั้งแตเร่ืองการกําหนด
กระบวนการความสัมพันธที่มีตอกัน รวมถึงการบริหารจัดการของกระบวนการเหลานี้สามารถ
เรียกวาเปน “การจัดการเชิงกระบวนการ” ได ซ่ึงความไดเปรียบของการจัดการเชิงกระบวนการคือ 
การควบคุมที่เปนไปอยางตอเน่ืองบนจุดเชื่อมโยงระหวางรอยตอของกระบวนการตางๆ ภายใน
ระบบบริหารคุณภาพซึ่งถูกําหนดไว รวมถึงการควบคุมลําดับ (Sequences) และความสัมพันธ 
(Interaction) ของกระบวนการ เมื่อมีการนําเอาการจัดการเชิงกระบวนการมาใชกับระบบบริหาร
คุณภาพ การจัดการนี้จะเนนถึงความสําคัญของ 

1.  ความเขาใจและการบรรลุถึงขอกําหนด 
2.  การพิจารณาถึงกระบวนการในเชิงของการเพิ่มมูลคา 
3.  ผลลัพธที่ไดจากสมรรถนะและประสิทธิผลของกระบวนการ 
4.  การปรับปรุงกระบวนการตางๆ อยางตอเนื่องบนพื้นฐานของการวัดเปาหมาย 
 

2.2.1.3  ประโยชนของการนําการจัดการเชิงกระบวนการไปใช 
1.  เพิ่มความเขาใจในเรื่องของการเชื่อมตอและปฏิสัมพันธของกระบวนการ 
2.  การจัดวางกิจกรรมตางๆ ขององคกรใหสอดคลองกับมาตรฐานตรวจวัด

ของลูกคา 
3.  ขอมูลแจงกลับที่มาจากลูกคาที่ผานมาตรฐานการตรวจวัดจะแสดงถึง

มุมมองของลูกคาที่มีตอประสิทธิผลของกระบวนการตางๆ ในองคกร 
4.  การจัดการเชิงกระบวนการเปนภาษามาตรฐานซึ่งเปนที่เขาใจของกลุม

อุตสาหกรรมยานยนตทั่วโลก 
5.  ประสิทธิภาพขององคกรจะถูกพัฒนาโดยการลดหรือยกเลิกกิจกรรมที่ไม

กอใหเกิดมูลคา 
6.  การตรวจประเมินจะถูกดําเนินการใหสอดคลองกับแตละองคกรตาม

ลักษณะกระบวนการที่เกิดขึ้น 
7.  การตรวจประเมินโดยบุคคลที่ 3 และการตรวจประเมินภายในจะเนน

กิจกรรมตางๆ และวัตถุประสงคที่มีความสําคัญตอความพึงพอใจของลูกคา 
8.  การตรวจประเมินกระบวนการเปนการเตรียมพื้นฐานสําหรับการปรับปรุง

อยางตอเนื่องเมื่อวัตถุประสงคของลูกคาบรรลุผล 
2.2.1.4  ความหมายของกระบวนการ 

กระบวนการ คือ กลุมของกิจกรรมตางๆ ที่มีความเกี่ยวของหรือมีปฏิสัมพันธตอกัน ซ่ึงจะ
แปรสภาพของปจจัยเขาไปเปนผลลัพธ 
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หมายเหตุ 1 : ปจจัยที่ปอนเขาสูกระบวนการตามปกติแลวคือผลลัพธที่ ไดจาก
กระบวนการอื่นๆ  

หมายเหตุ 2 : กระบวนการตางๆ  ในองคกรโดยปกติแลวจะมีการวางแผนและ
ดําเนินการภายใตเงื่อนไขการควบคุมเพื่อสรางมูลคาเพิ่ม 

 
 

ขั้นตอนของกระบวนการ 
   

 
 

ปจจัยนําเขา ผลที่ไดรับ 

ภาพที่ 2.2  แบบจําลองพื้นฐานของลักษณะความสัมพันธของกระบวนการปจจัยนําเขาและผลที่ไดรับ 
ที่มา : AIAG (2002) 
 

 
 
 
 

การวางแผนการตลาด
และความตองการ 

ของลูกคา 

การพัฒนาผลิตภัณฑและ
กระบวนการผลิต 

ระบบควบคุมและ
ติดตามกระบวนการ

ผลิต 

ภาพที่ 2.3 อธิบายพื้นฐานความสัมพันธของกระบวนการปจจัยนําเขาและผลที่ไดรับ 
ที่มา : AIAG (2002) 

 
2.2.1.5  การสรางกลุมของกระบวนการ 

มาตรฐาน ISO/TS 16949 : 2002 จะอธิบายถึงกระบวนการตางๆ ในองคกรวาเปนลําดับขั้น
ของการปฏิบัติงานและหนาที่ความรับผิดชอบ ซ่ึงครอบคลุมสวนตางๆ ดังตอไปนี้ 

1.  หนาที่ความรับผิดชอบของฝายบริหาร (ระบุถึงผูที่เปนเจาของกระบวนการนั้น) 
2.  การบริหารทรัพยากร (บุคลากร ทักษะ อุปกรณ โครงสรางพื้นฐาน วัสดุ) 
3.  การไดมาซึ่งผลิตภัณฑ (ขั้นตอนตางๆ ในการทําใหเกิดเปนผลิตภัณฑขึ้น) 
4.  การตรวจวัด วิเคราะห และปรับปรุง (เพื่อใหทราบถึงส่ิงที่มีอยูและส่ิงที่ตองการ) 
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ผลิตภัณฑ กอใหเกิดผลิตภัณฑ 

การวัด การวิเคราะห 
การปรับปรุง 

หนาที่ความรับผิดชอบ 
ดานการบริหาร 

การวัด การวิเคราะห 
การปรับปรุง 

ลูกคา 
 

 
 
 
 

ความ
ตองการ 

ลูกคา 
 
 
 

 
 

ความ
ตองการ 

การพัฒนาและปรับปรุงระบบบริหารงานคุณภาพอยางตอเนื่อง 

ภาพที่ 2.4  องคประกอบและแบบจําลองของระบบบริหารคุณภาพ 
ที่มา : AIAG (2002) 
 

แนวคิดขางตนจะมีความสอดคลองกับรูปแบบที่แสดงอยูในมาตรฐาน ISO 9001 : 2000 
ดังนั้น จึงแสดงนําเอาขอกําหนดที่ 5.8 เขาไปประยุกตใชในกระบวนการตางๆ ไดโดยไมจํากัด 
แมแตกระบวนการผลิตดังแสดงตามภาพที่ 2.4 ใหพิจารณาดังนี้ 

ขอกําหนดที่ 5 : ความรับผิดชอบของฝายบริหาร แสดงถึงบทบาทของผูบริหารที่พิจารณา
และคาดการณไปขางหนา เพื่อใหเกิดความมั่นใจวาทุกขั้นตอนการ
ปฏิบัติงานจะสอดคลองและบรรลุผลตามขอกําหนดของลูกคา 

ขอกําหนดที่ 6 : การบริหารทรัพยากร เปนการจัดเตรียมทรัพยากรที่เหมาะสมและพอเพียง
ในการดําเนินงานของแตละกระบวนการ เพื่อใหบรรลุผลและตอบสนอง
ความพึงพอใจของลูกคา เชน ส่ิงอํานวยความสะดวก เครื่องมือ อุปกรณ 
บุคลากร และทักษะการทํางาน 
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ขอกําหนดที่ 7 : การทําใหเกิดผลิตภัณฑ ครอบคลุมทุกขั้นตอนที่สําคัญตอการผลิตสินคาที่
ตองการตั้งแตการวางแผน การเขาใจถึงขอกําหนดความตองการของ
ลูกคา การออกแบบพัฒนา การจัดซื้อ/จัดหา การผลิต การควบคุมคุณภาพ 
การจัดสง เปนตน 

ขอกําหนดที่ 8 : การตรวจวัด การวิเคราะห และการปรับปรุง ครอบคลุมการรับรองความ
สอดคลองของกระบวนการและคุณภาพของผลิตภัณฑขั้นสุดทายเทียบ
กับขอกําหนดความตองการของลูกคา รวมทั้งการปรับปรุงอยางตอเนื่อง
ดวยการปฏิบัติการแกไขและปองกัน 

 
ดังนั้น แนวคิดการวิเคราะหเชิงกระบวนการ คือ วิธีการที่ใชสําหรับการออกแบบ การ

ประยุกตใช และการรักษาระบบบริหารคุณภาพ โดยการกําหนดปจจัยนําเขาและผลที่ไดรับของ
กระบวนการนั้นๆ รวมถึงการแสดงความสัมพันธระหวางกิจกรรมอื่นๆ ที่เกี่ยวของ ซ่ึงแนวคิดการ
วิเคราะหเชิงกระบวนการนี้สามารถนําเสนอในรูปแบบตางๆ ตามความเหมาะสม เชน เอกสาร
ขั้นตอนและวิธีการปฏิบัติงาน แผนภูมิการไหลของกระบวนการ ตารางแสดงความสัมพันธหรือ
แบบจําลองที่ใชเฉพาะอุตสาหกรรมยานยนต (Octopus Model) ภาพที่ 2.4-2.8 แสดงตัวอยางของผล
การวิเคราะหเชิงกระบวนการของกิจกรรมตางๆ ในระบบบริหารคุณภาพ (ตรีทศ เหลาศิริหงษทอง. 
2547) 

 

2.2.2  ขั้นตอนการออกแบบระบบบริหารคุณภาพ 
ในการออกแบบระบบบริหารคุณภาพตามมาตรฐานสากลนั้น บริษัทมีความจําเปนที่จะตอง

จัดเตรียมทรัพยากรใหเพียงพอทั้งในสวนของการพัฒนาขีดความสามารถของบุคลากร คาใชจายที่
ปรึกษา  คาใชจายในการฝกอบรม  และคาใชจายในการพัฒนาเปลี่ยนแปลงกิจกรรมหรือ
กระบวนการที่ดําเนินอยูในปจจุบัน การทําความเขาใจกับขั้นตอนหรือการบริหารโครงการ
ออกแบบระบบคุณภาพจะชวยใหบริษัทสามารถใชทรัพยากรที่กลาวมาขางตนไดอยางมี
ประสิทธิภาพ และกอใหเกิดผลสัมฤทธิ์ตามระยะเวลาที่กําหนด 

2.2.2.1  การจัดทําระบบบริหารคุณภาพ 
1)  การบงชี้กระบวนการ (Process Identification) 

มาตรฐาน ISO/TS 16949 : 2002 ขอกําหนดที่ 4.1 a ระบวุา “องคกรจะตองกําหนด
กระบวนการทีจ่ําเปนสําหรับระบบบริหารจัดการคุณภาพ และการประยุกตใชกระบวนการตลอด
ทั่วทั้งองคกร” องคกรจําเปนจะตองแสดงวาจะดําเนินการอยางไรจึงจะบรรลุผลตามขอกําหนดของ
มาตรฐาน ISO/TS 16949 : 2002  
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เครื่องมือที่ใชในการบงชี้กระบวนการ (Process Identification Tool) จะใหรายละเอียด
วิธีการของแตละขั้นตอนสําหรับการกําหนดกรบวนการในองคกร และวิธีการจัดผังกระบวนการ
ตางๆ ภายในองคกรใหเปนไปตามขอกําหนด มาตรฐาน ISO/TS 16949 : 2002 และสอดคลองตาม
ขอกําหนดตางๆ ของลูกคา ซ่ึงถือวาเปนสวนหนึ่งของระบบบริหารคุณภาพดวย (เครื่องมือที่ใชใน
การบงชี้กระบวนการสามารถหาไดทางอินเทอรเน็ตตามที่อยูนี้ http://aiag.org/isots_tool.asp)  

เมื่อองคกรไดกําหนดกระบวนการตางๆ ของระบบคุณภาพใหสอดคลองตามขอกําหนด
ของมาตรฐานสากล ISO/TS 16949 : 2002 แลว ดังนั้นผูตรวจประเมินก็สามารถที่จะประเมินถึง
ประสิทธิผลขององคกรไดจากกระบวนการตางๆ เหลานี้ 

2)  การจัดผงักระบวนการ (Process Mapping) 
มาตรฐาน ISO/TS 16949 : 2002 ขอกําหนดที่ 4.1 b กลาววา “องคกรตองกําหนดหาลําดับ

และความสัมพันธของกระบวนการเหลานี้” ดังนั้นองคกรจึงจําเปนจะตองแสดงถึงความสัมพันธ
ของปจจัยที่ปอนเขาสูกระบวนการ (Process Input) ลําดับขั้นตอนยอยๆ ภายในกระบวนการ 
(Process Step) และผลลัพธที่ไดของกระบวนการ (Process Output) วามีความสัมพันธกันอยางไร 
อันจะทําใหสามารถบรรลุถึงขอกําหนดของมาตรฐาน ISO/TS 16949 : 2002 ซ่ึงการดําเนินการ
ดังกลาวสามารถเรียกไดอีกอยางวา การจัดผังกระบวนการ (Process Mapping) 

เมื่อกระบวนการตางๆ ไดถูกกําหนดผังความสัมพันธตามขอกําหนดแลว (ภาพท่ีที่ 2.5) 
องคกรก็พรอมที่จะวางแผนการตรวจประเมินภายในตามรูปแบบของกระบวนการ (Process-based 
Audit) แลวดําเนินการตรวจประเมินระบบบริหารคุณภาพตามลักษณะสภาพการไหลของ
กระบวนการปฏิบติงานจริงขององคกร 

3)  การกําหนดดัชนีวัดประสิทธิผล (Effectiveness) 
มาตรฐาน ISO/TS 16949 : 2002 ขอกําหนดที่ 4.1 c กลาววา “องคกรจะตองกําหนดถึง

เกณฑและวิธีการที่จําเปนเพื่อที่จะทําใหมั่นใจวาการดําเนินงานและการควบคุมกระบวนการเหลานี้
เปนไปอยางมีประสิทธิผล” 

ในมาตรฐาน ISO/TS 16949 : 2002 ใหความหมายของคําวา “ประสิทธิผล” หมายถึง 
“กิจกรรมที่ถูกวางแผนไวไดเกิดขึ้นจริง และส่ิงที่ไดรับบรรลุผลตามแผนที่วางไว” 

เมื่อมีการจัดผังของกระบวนการ การทบทวนผลลัพธที่ไดไปสูปจจัยเขาของกระบวนการ 
การเปรียบเทียบผลที่ไดรับจากกระบวนการกับวัตถุประสงคขององคกร การวิเคราะหระบบการ
ตรวจวัดที่นํามาใช หรือการกําหนดระบบตรวจวัดที่จะนํามาใช ซ่ึงระบบการตรวจวัดนี้จะถูกใชใน
การติดตามความคืบหนา แสดงถึงการแกไขหรือผลักดันใหเกิดการปรับปรุงอยางตอเนื่องในระบบ
บริหารคุณภาพ ระบบการตรวจวัดไมจําเปนตองอยูในเชิงปริมาณเสมอไป การดําเนินการที่เกิดขึ้น
จากผลการทบทวนของฝายบริหารก็สามารถนํามาประยุกตใชได 

 

http://aiag.org/isots_tool.asp
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ภาพที่ 2.5  การวิเคราะหความสัมพันธระหวางกิจกรรมตางๆ 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) ใหใชการ
จัดการเชิงกระบวนการเพื่อเฝาติดตามผลการปฏิบัติขององคกรจากสภาพการดําเนินการจาก
กระบวนการหนึ่งไปยังอีกกระบวนการหนึ่ง เพื่อตรวจสอบวามีความสอดคลองตามมาตรฐาน 
ISO/TS 16949 : 2002 และขอกําหนดของลูกคาขอกําหนดที่ 8.2.2.1 ตองการที่จะใหระบบบริหาร
คุณภาพสอดคลองตามมาตรฐาน ISO/TS 16949 : 2002 ดังนั้น 

1.  ในขั้นตอนแรกของการประยุกตใชระบบบริหารคุณภาพ คือ ทําอยางไรที่จะประกันได
วาระบบบริหารคุณภาพสอดคลองตามขอกําหนดทุกขอ รวมทั้งขอกําหนดเฉพาะของลูกคา (เชน 
การทบทวนเอกสารที่ใชอางอิงในมาตรฐาน ISO/TS 16949 : 2002) ซ่ึงสามารถบรรลุผลไดโดยการ
ใชเครื่องมือในการกําหนดกระบวนการ (สามารถศึกษาไดจาก http://aiag.org/isots_tool.asp) 

2.  ขั้นตอนที่ 2 เพื่อประกันวาระบบบริหารคุณภาพไดรับการติดตามผล (ตัวอยางเชน การ
ตรวจประเมินเชิงกระบวนการ) โดยการทําการประเมินจากขั้นตอนการดําเนินงาน (Procedures) 
วิธีการปฏิบัติงาน (Work Instructions) แผนผังของกระบวนการ (Process Map) ขององคกร เปนตน 
และดําเนินการตรวจประเมินตามชวงเวลาที่กําหนดไวในแผนกําหนดการตรวจประเมิน (Audit 
Schedule) ที่แสดงไวในขอกําหนดที่ 8.2.2.4 รายชื่อของกระบวนการทั้งหมดในระบบบริหาร
คุณภาพสามารถนํามาใชในการจัดใบรายการตรวจประเมิน (Audit Check List) เพื่อใหมั่นใจไดวา
องคกรไดดําเนินการครอบคลุมทุกประเด็นภายใตระบบบริหารคุณภาพและขอกําหนดทั้งหมดของ
มาตรฐาน ISO/TS 16949 : 2002 ดวย 

การตรวจประเมินกระบวนการผลิต (Manufacturing Process Audit) เนนการตรวจประเมิน
ที่กระบวนการผลิตภายใตระบบบริหารคุณภาพ จากขอกําหนดที่ 8.2.2.2 กลาววา “องคกรจะตอง
ตรวจประเมินในแตละกระบวนการผลิตเพื่อพิจารณาถึงประสิทธิผลของกระบวนการ” การ
ดําเนินการตามวลีที่กลาววา “ทุกกระบวนการผลิต” นั้นถูกกําหนดโดยองคกร โดยปกติแลวจะถูก
กําหนดในแผนควบคุม อีกทั้งองคกรจะตองกําหนดขอบเขตของการตรวจประเมินกระบวนการ
ผลิต ในการตรวจประเมินกระบวนการผลิตจะตองใหความเอาใจใสในการทวนสอบสมรรถนะของ
แผนงานที่วางไวสําหรับกระบวนการผลิตวาสามารถบรรลุผลได ตัวอยางเชน กระบวนการ
บรรลุผลหรือไม อะไรคือส่ิงที่ถูกกําหนดจากกิจกรรมการออกแบบกระบวนการ กระบวนการทุก
ประเภทที่แตกตางกันจะตองไดรับการตรวจประเมิน ตัวอยางเชน การตรวจประเมินกระบวนการ
ผลิตจะเนนความสําคัญของกระบวนการภายใตระบบบริหารคุณภาพ  การตรวจประเมิน

http://aiag.org/isots_tool.asp
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กระบวนการผลิตก็คือ การตรวจประเมินกระบวนการที่องคกรใชในการผลิต เชน การตรวจ
ประเมินขั้นตอนการประกอบ ขั้นตอนการขึ้นรูป ขั้นตอนการชุบแข็ง ขั้นตอนการพนสี ขั้นตอนการ
ขึ้นรูป เปนตน โดยปกติแลว การตรวจประเมินกระบวนการผลิตในเบื้องตนจะเนนการพิจารณาจาก
ประสิทธิผลของแผนควบคุม โดยดัชนีที่สําคัญซึ่งจะตองถูกพิจารณาคือ 

1.  กิจกรรมอะไรบางที่กําหนดไวในแผนควบคุม 
2.  การปฏิบัติงานจริงไดถูกดําเนินการตามกิจกรรมที่ระบุไวในแผนควบคุมหรือไม 
3.  จากระบบการตรวจวัดของลูกคาแสดงใหเห็นวาแผนควบคุมมีประสิทธิผลหรือไม 
ในกระบวนการผลิตอาจจะรวมถึงการตอเชื่อมกันของสิ่งตางๆ เหลานี้ เชน 
1.  การจัดลําดบัหรือคํารองเรียนของลูกคา 
2.  ปญหาขอบกพรองภายใน 
3.  ผังการไหลของกระบวนการ การวิเคราะหแนวโนมความบกพรองและผลกระทบของ

กระบวนการ (PFMEA) แผนควบคุม และวธีิการปฏิบัติงาน 
4.  การสื่อสารภายในองคกร 
5.  ความสามารถของบุคลากร 
6.  ความสามารถในการทําซํ้าของกระบวนการ 
7. การบํารุงรักษาเชิงปองกัน/เชิงพยากรณ 
หมายเหตุ : การตรวจประเมนิกระบวนการผลิตสามารถนําเอาผลการตรวจประเมนิตามขอ 

กําหนดดานกายภาพของตวัผลิตภัณฑมาใชเพื่อพิสูจนรับรองประสิทธิผลของ
กระบวนการผลิตได 
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ตัวอยางของแผนภูมิการไหลสําหรับการตรวจประเมนิกระบวนการโดยทั่วไปแสดงไวในภาพที่ 2.7 
 

 

 

 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

แผนภูมิการไหลของกระบวนการ 

Process FMEA อุปกรณ เครื่องมือปองกันหรือ
ชวยในการทํางาน 

การปองกันสิ่งผิดปกต ิ การตรวจจับสิ่งผดิปกต ิ

แผนการบํารุงรักษาเชิง
ปองกัน 

การบริหารเครื่องมือและ
อะไหลสํารอง 

บันทกึการบาํรุงรักษา 

แผนการควบคุมกระบวนการ 
(Control Plan) 

มาตรฐานการปฏบิัติงาน 

การปรับตั้งเครื่องและทดสอบกอน
เริ่มกระบวนการผลิต 

บันทกึ Gauge R&R การสอบเทียบเครือ่งมือวดัตรวจสอบ 

บันทกึผลการตรวจสอบ 

แผนการแกไข ณ จุดปฏิบัติงาน 

Design FMEA 

ภาพที่ 2.7  ตัวอยางแผนภูมิการไหลสําหรับการตรวจประเมินกระบวนการ 
ที่มา : AIAG (2002) 
 

การตรวจประเมินผลิตภัณฑ (Product Audit) เนนการตรวจประเมินคุณลักษณะตางๆ ของ
ผลิตภัณฑที่ตองทําการทวนสอบ เพื่อแสดงใหเห็นถึงคุณภาพที่บรรลุตามขอกําหนดของตัว



 45 

ผลิตภัณฑ  โดยการตรวจประเมินทั้ง  3 วิ ธีนี้จะตองดําเนินการตามแนวคิดการจัดการเชิง
กระบวนการ ตามรายละเอียดที่แสดงไวในขอกําหนดที่ 8.2.2.3 ของมาตรฐาน ISO/TS 16949 : 
2002 “องคกรจะตองดําเนินการตรวจประเมินผลิตภัณฑตามความเหมาะสมในระหวางขั้นตอนการ
ผลิตและจัดสง เพื่อทวนสอบความสอดคลองของผลิตภัณฑตามขอกําหนดเฉพาะของผลิตภัณฑที่
ระบุไว เชน ขนาดและมิติ การใชงาน บรรจุภัณฑ หีบหอ พรอมทั้งฉลาก ตามระยะความถี่ที่กําหนด
ไว” 

จากภาพที่ 2.8 การตรวจประเมินประเภทนี้เปนการทวนสอบความตองการของลูกคา 
(ปจจัยที่ปอนเขาเพื่อนําไปสูผลลัพธ) ผลิตภัณฑที่ถูกตอง เชน ขนาดและมิติ คุณลักษณะดานการใช
งาน บรรจุภัณฑ และฉลากของผลิตภัณฑ ดังนั้นผูตรวจประเมินที่รับผิดชอบในการตรวจประเมิน
ผลิตภัณฑจะตองตรวจวัดผลิตภัณฑเพื่อพิจารณาถึงความสอดคลองเปนไปตามขอกําหนดดาน
ผลิตภัณฑที่ลูกคาระบุไว การตรวจประเมินผลิตภัณฑเปนการเฝาติดตามความคืบหนาของ
ผลิตภัณฑซ่ึงจะเกิดขึ้นในกระบวนการผลิตจากกระบวนการหนึ่งไปยังอีกกระบวนการหนึ่งจน
ครบถวน การตรวจประเมินผลิตภัณฑโดยการตรวจวัดคุณลักษณะทางกายภาพ (Physical) ของ
ผลิตภัณฑสามารถนํามาใชแสดงถึงขั้นตอนการผลิตที่บกพรองหรือไมเปนไปตามขอกําหนดไดเปน
อยางดี 
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การตรวจประเมินผลิตภัณฑ 
 
 
 

ความรับผิดชอบของฝายบริหาร 
-  รับผิดชอบทบทวนผลการตรวจประเมิน 
-  จัดสรรทรัพยากรเพื่อการตรวจประเมิน 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

การจัดการทรัพยากร 
-  ผูตรวจประเมินที่มีคุณสมบัติ

เพียงพอ 
-  เคร่ืองมือตรวจสอบ ทดสอบที่

เหมาะสม 
-  ฐานขอมูลสําหรับการตรวจ 

สอบ 

การตรวจวัด วิเคราะห และปรับปรุง 
-  รายงานผลการตรวจประเมิน 
-  ขอรองเรียนจากลูกคา 
-  การควบคุมผลิตภัณฑที่ไมเปนไป

ตามขอกําหนด 

ผลท่ีได 
-  รายงานการตรวจประเมิน 
-  การปฏิบัติการแกไข (ถา

จําเปน) 

ปจจัยเขา 
-  แบบวาด 
-  ขอกําหนดเฉพาะ 
-  เอกสารวิธีการปฏิบัติงาน 
-  วิธีการตรวจสอบ 
-  อุปกรณชวยในการตรวจ

ดวยสายตา 
-  FMEA 
-  แผนควบคุม 
-  ตัวอยางที่ไดรับการรับรอง 
-  ความบกพรองที่เกิดขึ้น

ภายใน 
-  ขอรองเรียนจากลูกคา 

การไดมาซึ่งผลติภณัฑ 
-  การสุมตัวอยางและการทดสอบผลิตภัณฑ 
-  รายการและจํานวนของชิ้นงานที่

ตรวจสอบแลวพบความบกพรอง 
-  การดําเนินการตรวจสอบ 
-  การทําเครื่องหมาย / การบงชี้ 
-  การบรรจุที่สอดคลองกับขอกําหนด

เฉพาะ 
-  การตรวจสอบขนาด มิติ โดยสอดคลอง

ตามแบบที่กําหนดของลูกคาหรือของ
บริษัท 

-  การตรวจสอบดวยสายตา 
-  การตรวจวัดดวยเกจ 
-   การตรวจสอบคุณลักษณะทางกายภาพ 

(เชน ความรอน แรงบิด เปนตน) 
-  การตรวจสอบคุณลักษณะทางเคม ี

(รายงานการตรวจสอบวัสดุ) 
-  รายการขอบกพรองที่พบ (หากมี) 
-  การปฏิบัติการแกไขและติดตามผล (ถา

จําเปน) 

ภาพที่ 2.8  แผนภูมิการไหลสําหรับการตรวจสอบผลิตภณัฑ 
ที่มา : AIAG (2002) 

 



 47 

ผลของการตรวจประเมินผลิตภัณฑนี้จะชวยใหเราไดรายละเอียดที่จําเปนที่สามารถ
นํามาใชเปนขอมูลสําหรับการตรวจประเมินกระบวนการผลิต (Manufacturing Process Audit) โดย
ในระหวางการตรวจประเมินกระบวนการผลิต ผูตรวจประเมินสามารถพิจารณาผลจากการตรวจ
ประเมินผลิตภัณฑ แลวนํามาในการพิจารณาเสนอแนะแนวทางการแกไขหรือปรับปรุงประสิทธิผล
ของกระบวนการผลิตไดเปนอยางดี โดยทั่วไปขั้นตอนพื้นฐานในการตรวจประเมินเชิงกระบวนการ
ประกอบดวย 

 
1.  การทบทวนรายชื่อของลูกคา รวมถึงขอกําหนดเฉพาะของลูกคา 
2.  การกําหนดผูรับผิดชอบกระบวนการและหนาที่ความรับผิดชอบ 
3.  การทบทวนผลการตรวจวัดกระบวนการกอนะดําเนินการตรวจประเมิน 
4.  การทําความเขาใจถึงกระบวนการพืน้ฐานดานธุรกิจภายในองคกร และติดตามผลการ

ดําเนินการจากกระบวนการตางๆ ที่กําหนดไว 
5.  การทบทวนรอยตอเชื่อมและปฏิสัมพันธของกระบวนการตางๆ (ตัวอยางเชน จาก

พนักงานคนหนึ่งไปสูพนักงานอีกคนหนึ่ง จากกะการปฏบิัติงานหนึ่งไปสูอีกกะปฏิบตัิงานหนึ่ง 
จากหนาที่งานหนึ่งไปสูอีกหนาที่งานหนึ่ง จากกระบวนการหนึ่งสูอีกกระบวนการหนึง่ เปนตน) 

 

ในกรณีที่ผลิตภัณฑหรือกระบวนการบรรลุผลตามขอกําหนดโดยปราศจากแนวโนม
ทางดานลบ 

1.  สอบถามเกี่ยวกับแนวทางพื้นฐานในการสรางหรือกําหนดกระบวนการและปจจยัเขา/
ผลลัพธเพื่อพิจารณาถึงความรูความเขาใจในดานกระบวนการ 

2.  สอบถามเกี่ยวกับวิธีการสาํหรับวัดประสิทธิผลของกระบวนการตางๆ ในองคกร 
รวมทั้งวิธีการในการตีความของผลการวัดที่ได 

3.  สอบถามถึงวิธีการที่ใชในการดําเนนิการใหบรรลุถึงการปรับปรุงอยางตอเนื่อง 
4.  สอบถามวามีการเปรียบเทียบผลลัพธที่ไดในชวงเวลาตางๆ กัน เพื่อแสดงการบรรลุถึง

การปรับปรุงอยางตอเนื่อง 
 

ในกรณีที่ผลิตภัณฑหรือกระบวนการไมบรรลุผลตามขอกําหนดหรือมแีนวโนมทางดานลบ 
1.  สอบถามวาใครมีหนาที่รับผิดชอบและเปนเจาของกระบวนการนั้นๆ 
2.  ผูบริหารระดับสูงไดเขามามีสวนเกีย่วของในการแกไขปญหาหรือไม 
3.  ใหความสนใจเกี่ยวกับขัน้ตอนการไดมาซึ่งผลิตภัณฑวามีขั้นตอนใดบางที่ไมไดถูก

ติดตามผลหรือขาดประสิทธิผล 
4.  องคกรทราบหรือไมวาจดุไหนที่เร่ิมปรากฏวามีแนวโนมทางดานลบเกิดขึ้น (จุดไหนที่

ผลการตรวจวดัแสดงใหเหน็ถึงปญหาดังกลาวนี)้ 
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5.  องคกรมีวิธีการอยางไรในการจัดการกับปญหาขอบกพรองเพื่อปองกนัไมใหเกิดผล
กระทบตอลูกคา 

6.  องคกรมีวิธีการอยางไรในการสืบหาสาเหตุที่แทจริงของปญหาที่ทําใหเกดิการออกนอก
เกณฑของขอกําหนดเฉพาะของผลิตภัณฑหรือกระบวนการ 

7.  มีความคืบหนาในการดําเนินการแกไขอยางไรบาง 
8.  มีการทบทวนถึงผลกระทบเพื่อปองกนัการเกดิปญหาความบกพรองกับกระบวนการที่มี

ลักษณะใกลเคยีงกันหรือไม 
9.  ถากระบวนการนั้นๆ เกีย่วของกับกระบวนการผลิต ใหพิจารณาวาการวิเคราะห

แนวโนมการเกิดขอบกพรองและผลกระทบ (FMEA) และแผนควบคุม (Control plan) ไดรับการ
ทบทวนและปรับปรุงแกไขใหทันสมัยหรือไม หรือการตรวจประเมนิผลิตภัณฑถูกทบทวนและ/
หรือเพิ่มความถี่ในการตรวจหรือไม 

4)  การสงเอกสารใหหนวยงานที่ใหการรับรอง (Documentation to Certified 
Body) 

ขอมูลตางๆ ที่องคกรจะตองจัดเตรียมในเบื้องตนเพื่อใหกับหนวยงานที่ตรวจสอบออก
ใบรับรอง (Certified Body : CB) ตามที่กําหนดไวในแบบแผนการขอรับรองสําหรับอุตสาหกรรม
ยานยนตตามมาตรฐานสากล ISO/TS 16949 : 2002 ไดแก 

1.  จํานวนของพนักงานและสถานที่ตั้งขององคกร 
2.  ขอบเขตในการขอรับรอง 
3.  ความรับผิดชอบในการออกแบบผลิตภัณฑ 
4.  กิจกรรมจากหนวยงานสนับสนุน 
5.  การขอรับรองระบบบริหารคุณภาพที่เคยไดรับ 
6.  คูมือคุณภาพ (สําหรับการตรวจประเมินในแตละพื้นที่) 
7.  แผนงานและผลที่ไดจากการตรวจประเมินคุณภาพภายในและการทบทวนของฝาย

บริหารยอนหลัง 1 ป 
8.  รายการขอกําหนดเฉพาะของลูกคา 
9.  สถานะของคํารองเรียนจากลูกคา 
10.  แนวโนมประสิทธิผลของการปฏิบัติงานเทียบกับเปาหมายยอนหลังอยางนอย 1 ป 
 

2.2.3   สรุปขัน้ตอนการประยุกตใชและขอรับรองระบบบริหารคุณภาพตามมาตรฐาน 
ISO/TS 16949 : 2002 

วัตถุประสงคของหัวขอนี้จะแสดงถึงแนวทางหรือกลยุทธขององคกรที่สามารถนํามาใชใน
การประยุกตระบบบริหารคุณภาพตามมาตรฐาน ISO/TS 16949 : 2002 ซ่ึงครอบคลุมตั้งแตประเด็น
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สําคัญที่องคกรตองตัดสินใจสําหรับองคกรที่ตองการปรับระบบบริหารคุณภาพที่มีอยูไปสู
มาตรฐาน ISO/TS 16949 : 2002 หรือองคกรที่ตองการเริ่มประยุกตใช ภาพที่ 2.9 แสดงขั้นตอนการ
ประยุกตใชระบบบริหารคุณภาพตามมาตรฐานสากลโดยเริ่มจากการศึกษาความเปนไปไดของ
โครงการไปจนถึงไดรับการรับรอง ซ่ึงมีรายละเอียดดังตอไปนี้ 

ขั้นตอนที่ 1 :  ศึกษาและทําความเขาใจวาอะไรเปนสิ่งใหมที่กําหนดไวในมาตรฐานระบบ
บริหารคุณภาพ 

 
ขั้นตอนที่ 2 :  กําหนดขอบเขตของระบบบริหารคุณภาพ 

-  การขอรับรองนั้นเฉพาะสวนงานที่ปฏิบัติงานในพื้นที่นั้นๆ หรือครอบคลุมทุก
สวนงานที่อยูตางสถานที่ เชน สาขาตางๆ ขององคกร หรือแยกกันเพื่อขอการ
รับรอง 

-  องคกรดําเนินธุรกิจ (ผลิตภัณฑและ/หรือ) เฉพาะกับลูกคาในอุตสาหกรรมยาน
ยนตเพียงอยางเดียว หรือมีการดําเนินธุรกิจกับลูกคาในกลุมอุตสาหกรรมอื่นๆ 
ดวย ในกรณีที่องคกรมีกระบวนการและผลิตภัณฑบางประเภทที่ไมเกี่ยวของกับ
อุตสาหกรรมยานยนต อาจจะทําการขอรับรองมาตรฐานระบบบริหารคุณภาพ 
ISO/TS 16949 : 2002 และดําเนินการขอการรับรองมาตรฐาน  ISO/TS 16949 : 
2002 เฉพาะกระบวนการและผลิตภัณฑสําหรับลูกคาในกลุมอุตสาหกรรม            
ยานยนต 

ขั้นตอนที่ 3 :  จัดทําแผนงานในการประยุกตจัดทําระบบบริหารคุณภาพ โดยมีการกําหนด
ชวงของกิจกรรมหลัก หนวยงานที่รับผิดชอบ กรอบระยะเวลาของกิจกรรมในแตละชวง และควรมี
การทบทวนผลการดําเนินงานวาเปนไปตามแผนหรือไม 

ขั้นตอนที่ 4 :  ดําเนินการวิเคราะหหาขอแตกตาง (Gap Analysis) ระหวางขอกําหนดของ
มาตรฐาน ISO/TS 16949 : 2002 เทียบกับระบบบริหารคุณภาพที่มีอยูเดิมในองคกร เพื่อพิจารณาหา
ชองวางของระบบบริหารเพื่อนําไปปรับปรุงใหสอดคลองกับมาตรฐาน ISO/TS 16949 : 2002 
ตอไป 

ขั้นตอนที่ 5 :  พิจารณาวาระบบบริหารเดิมที่มีอยูสามารถสะทอนถึงวิธีการจัดการเชิง
กระบวนการไดหรือไม หากไมใชใหดําเนินการตามขั้นตอนที่ 6 ตอไป 

ขั้นตอนที่ 6 :  จัดทําระบบบริหารคุณภาพใหสะทอนแนวทางของการบริหารจัดการเชิง
กระบวนการ (Process Approach) โดยพิจารณาแลวกําหนดกระบวนการหลักที่จําเปน ปจจัยนําเขา 
(Input) และผลที่ได (Output) ลําดับกอน-หลังของกระบวนการ รวมทั้งความสัมพันธของแตละ
กระบวนการที่อยูภายใตระบบบริหารคุณภาพ 
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ขั้นตอนที่ 7 :  พิจารณาวามีขอกําหนดใดของมาตรฐาน ISO/TS 16949 : 2002 ที่ยังไมได
ดําเนินการ หากดําเนินการไดครบถวนและสอดคลองตามแนวทางการจัดการเชิงกระบวนการแลว 
องคกรก็มีความพรอมที่จะตรวจประเมินคุณภาพภายในองคกรตามขั้นตอนที่ 12 แตถาหากยังไม
ครบถวนถูกตอง ใหดําเนินการตามขั้นตอนถัดไป 

ขั้นตอนที่ 8 :  กําหนดแบบแผนของระบบเอกสารเพื่อใหมั่นใจวาเอกสารที่จัดทําขึ้น
ครบถวนและสอดคลองตามขอกําหนดของมาตรฐาน ISO/TS 16949 : 2002  และเปนไปตาม
ลักษณะของการดําเนินธุรกิจขององคกร โดยอาจใชตารางเปรียบเทียบระหวางขอกําหนดของ
มาตรฐานกับเอกสารที่จัดทําขึ้น 

ขั้นตอนที่ 9 :  ทบทวนและจัดทําเอกสารในระบบบริหารคุณภาพที่ลาสมัยหรือที่ยังไม
ครบถวน โดยใหหนวยงานที่เกี่ยวของรวมดําเนินการทบทวนและจัดทํา 

ขั้นตอนที่ 10 :  ฝกอบรมใหความรูความเขาใจกับเจาหนาที่ปฏิบัติงานในสวนขอมูล
รายละเอียดของขอกําหนดในมาตรฐานใหม โดยเฉพาะอยางยิ่งบทบาทที่สําคัญของผูบริหารในการ
สนับสนุนและทบทวนประสิทธิผลของระบบ การฝกอบรมและรับรองคุณสมบัติของผูตรวจ
ประเมินระบบคุณภาพภายใน การสรางจิตสํานึกใหตระหนักถึงความตองการและความพึงพอใจ
ของลูกคา การฝกอบรมเจาหนาที่ใหทราบถึงเปาหมาย ขั้นตอน และวิธีการปฏิบัติงานเพื่อให
ดําเนินการบรรลุถึงวัตถุประสงคที่กําหนด 

ขั้นตอนที่ 11 :  การประยุกตใชระบบบริหารคุณภาพ 
ขั้นตอนที่ 12 :  การตรวจประเมินระบบริหารคุณภาพภายในเพื่อเปนการประเมิน

ประสิทธิผลหลังจากทําการประยุกตระบบบริหารคุณภาพ 
ขั้นตอนที่ 13 :  การแกไขขอบกพรองและทวนสอบประสิทธิผลของระบบบริหารคุณภาพ

เมื่อพบความบกพรองในระหวางการตรวจประเมินภายใน โดยจะตองดําเนินการปฏิบัติการแกไข
ความบกพรองที่ตนเหตุของปญหา รวมทั้งมีการติดตามผลการแกไขวาสามารถจัดการกับ
ขอบกพรองไดอยางมีประสิทธิภาพ โดยอาจดําเนินการปรับปรุงกระบวนการเพื่อปองกันการเกิด
ปญหาขอบกพรองซ้ํา 

ขั้นตอนที่ 14 :  การทบทวนของฝายบริหาร เพื่อพิจารณาทบทวนความเพียงพอและ
ประสิทธิผลของระบบวายังมีขอบกพรองใดบาง โดยผูบริหารจะตองพิจารณาใหการสนับสนุนและ
จัดเตรียมทรัพยากรที่จําเปน เพื่อใหการแกไขปญหาเปนไปอยางมีประสิทธิภาพ หรือทําใหระบบ
บริหารมีประสิทธิผลสอดคลองตามขอกําหนดและความคาดหวังของลูกคา 

ขั้นตอนที่ 15 :  การทบทวนเอกสาร โดยองคกรตองสงสําเนาเอกสารตามที่ผูใหการรับรอง
กําหนดไว (ดูรายละเอียดในขอกําหนดที่ 4.5) 

ขั้นตอนที่ 16 :  การพิจารณาความจําเปนในการตรวจประเมินเบื้องตนของระบบบริหาร
คุณภาพ โดยองคกรสามารถพิจารณาใหมีการตรวจประเมินในเบื้องตนตามความเหมาะสม 
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ขั้นตอนที่ 17 :  การตรวจประเมินเบื้องตน (ทางเลือก) เพื่อพิจารณาถึงความพรอมของ
องคกรในเบื้องตน 

ขั้นตอนที่ 18 :  การตรวจประเมินระบบริหารคุณภาพ เมื่อองคกรมีความพรอมในการ
ขอรับรองมาตรฐานระบบบริหารคุณภาพ โดยการตรวจรับรองจะตองถูกดําเนินการโดยหนวยงาน
ที่ใหการรับรองที่ไดรับการยอมรับจาก IATF ซ่ึงสามารถดูรายช่ือไดจาก www.iaob.org

ขั้นตอนที่ 19 :  การตรวจประเมินเพื่อเฝาระวัง (Surveillance Audit) ตามชวงเวลาที่
เหมาะสม โดยจะตองมีการเตรียมเอกสารเพื่อใหหนวยงานที่ใหการรับรองไดใชในการทบทวนและ
ใชในการวางแผนการตรวจประเมิน เชน การเปลี่ยนแปลงของระบบบริหารคุณภาพ คํารองเรียน
และขอมูลจากลูกคา ผลการตรวจติดตามคุณภาพภายในและผลการทบทวนของฝายบริหาร 
แนวโนมของผลการดําเนินงานที่ผานมา ประสิทธิผลของการปฏิบัติการแกไขและปองกันตั้งแตการ
ตรวจประเมินครั้งกอน 

ขั้นตอนที่ 20 :  การตรวจประเมินใหการรับรองซ้ําจะดําเนินการทุกๆ 3 ป เมื่อครบ
ระยะเวลาของใบรับรอง จะตองนําเสนอรายละเอียด ขอมูล เอกสารทั้งหมด หรือตามที่หนวยงาน
ผูตรวจใหการรับรองรองขอ (ตรีทศ เหลาศิริหงษทอง. 2547) 

 
 
 
 
 
 

http://www.iaob.org/


 52 

 
 

ภาพที่ 2.9  ขั้นตอนอยางละเอียดในการบรหิารโครงการพัฒนาระบบคณุภาพตามมาตรฐานสากล 
ที่มา : AIAG (2002) 
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2.3 ทฤษฎีและแนวความคิดเกี่ยวกับระบบการผลติแบบลีน 
 

2.3.1  กําไร ตนทุน และการผลิต 
ดังที่ทราบวาองคกรธุรกิจหรือบริษัทถูกจัดตั้งขึ้นมาเพื่อทํากําไร ผลกําไรเกิดขึ้นไดดวยเมื่อ

มีการขายสินคาเกิดขึ้น สินคาที่เกิดขึ้นมาก็ตองมาจากการผลิต ดังแสดงในภาพ ดวยเหตุและผล
ดังกลาว จะเห็นไดวาจุดกําเนิดที่ควรไดรับการพิจารณาและใหความสนใจคือ ระบบการผลิต 
(Manufacturing  System) นั่นเอง 

 
เกิดจาก สินคาเกิดจาก 

 

กําไร การขายสินคา การผลิต  
 
 
 
 
ทําใหเกิด ที่มีประสิทธิภาพทําให ตนทุนต่ํา 
 
 

ภาพที่ 2.10 ความสัมพันธระหวางกําไร ตนทุน และการผลิต 
ที่มา : นิพนธ บัวแกว (2547) 

 
2.3.1.1  กําไรจะไดมาอยางไร 

จากสมการพืน้ฐานของกําไรที่วา กําไร = ราคาขาย – ตนทุน ดังนัน้ ควรทําอยางไรดีเพื่อ
การไดมาซึ่งผลกําไร 

1.  เพิ่มราคาขาย คงทําไดยาก เพราะลูกคาคงจะไปซื้อเจาอื่นที่คุณภาพของสินคาหรือ
บริการพอๆ กับเรา แตราคาถูกกวา ยกเวนเสียแตวาผูผลิตอยูรายเดียว 

2. ลดตนทุน นาสนใจแตจะทําไดอยางไร โดยที่ส่ิงสําคัญก็คือ เมื่อลดตนทุนแลว คุณภาพ
จะตองไมลดลง และลูกคายังคงความพึงพอใจตอสินคาหรือบริการอยู 

การลดตนทุนดูจะเปนทางออกที่ดีที่สุด เพราะหากสามารถลดตนทุนไดโดยท่ีสินคาหรือ
บริการยังดีมีคุณภาพไมเปล่ียนแปลง ก็จะสามารถลดราคาขายเพื่อเพิ่มโอกาสในการแขงขันไดดวย 
เมื่อสวนแบงทางการตลาดมากขึ้น กําไรก็จะมากขึ้น แตเพื่อผลกําไรในระยะยาว (Long Term 
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Profit) ผูผลิตยังคงควรที่จะเพิ่มคุณคาใหกับสินคาและบริการของตนเองไปอยางตลอดตอเนื่อง        
นั่นคือ สินคาดีขึ้นทุกวันหรืออยูในระดับที่ลูกคาพึงพอใจ ในขณะที่ตนทุนยังคงเทาเดิมหรือลดลง 

สําหรับประโยชนที่จะไดรับจากการทําการลดตนทุน (Cost Reduction) ในการผลิตมีดังนี้ คือ 
1.  บริษัทมีผลกําไรเพิ่มมากขึ้น 
2.  บริษัทมีโอกาสในการแขงขันเพิ่มมากขึ้น 
3.  พนักงานในองคกรมีขวัญกําลังใจดีขึ้น เนื่องจากอยูในองคกรที่มีผลกําไรและมั่นคง 
4.  พนักงานในองคกรอาจไดรับผลตอบแทนจากกําไรนั้นดวย 
 

2.3.1.2  ผลิตภาพ (Productivity) 
ผลิตภาพ คือ อัตราสวนระหวางมูลคาของสินคาที่ผลิตไดตอมูลคาของทรัพยากรที่ใชไปใน

การผลิต อาจแสดงความสัมพันธไดดังนี้ (อาจเรียกวา อัตราผลิตภาพ หรือดัชนีผลิตภาพก็ได) ผลิต
ภาพไมมีหนวย 

 
Productivity = Output/Input 

 
จากสมการจะเห็นวาผลิตภาพควรมีคามากกวา 1 จึงจะถือวาการผลิตอยูในระดับที่ยอมรับ

ได ซ่ึงดัชนีนี้ยิ่งมากก็ยิ่งดี 
ตัวอยาง การคํานวณผลิตภาพ เชน โรงงานแหงหนึ่งผลิตสินคาไดคิดเปนมูลคาหรือราคา

ขายเทากับ 5 ลานบาท ในรอบเวลาหนึ่ง โดยใชวัตถุดิบไป 1 ลานบาท คาแรง 5 แสนบาท และ
คาใชจายอ่ืนๆ ในการผลิตคิดเปนเงิน 5 แสนบาท ดังนั้นสามารถคํานวณดัชนีผลิตภาพไดดังนี้ คือ 

 
ผลิตภาพ = 5/(1+0.5+0.5) 

= 2.5 
 
เหตุใดจึงจําเปนที่จะตองเพิ่มผลิตภาพหรือผลผลิต 
1.  มีการแขงขันสูงขึ้น จึงตองเพิ่มผลิตภาพเพื่อใหตนทุนตอหนวยต่ําลงจึงจะสามารถ

แขงขันได 
2.  ตองการลดตนทุนในการผลิต 
3.  ตองการกําไรที่มากขึ้น 
4. ปจจัยการผลิตมีราคาแพงขึ้น 
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2.3.1.3  ความสูญเปลา (Waste / Muda / NVA) 
ความสูญเปลา คือ การกระทําใดๆ ก็ตามที่ใชทรัพยากรไป ไมวาจะเปนแรงงาน วัตถุดิบ 

เวลา เงิน หรืออ่ืนๆ แตไมไดทําใหสินคาหรือบริการเกิด “คุณคาหรือการเปลี่ยนแปลง” ภาษาญี่ปุน
จะเรียกความสูญเปลาวา “มุดะ (Muda)” 

หรือความสูญเปลาก็คือ การกระทําที่ไมกอใหเกิดคุณคาตอตัวสินคาหรือบริการนั่นเอง การ
ที่จะบอกวาการกระทํานั้นมีคุณคาหรือไม ใหตัดสินกันที่สินคาหรือบริการเกิดการเปลี่ยนแปลง
หรือไม ถาสินคาไมเกิดการเปลี่ยนแปลงรูปรางนั่นถือวาการกระทํานั้นไมมีคุณคาตอตัวผลิตภัณฑ 

โดยทั่วไปพบวาในงานที่ทํากันอยู 100 งาน จะเปนงานที่มีคุณคาอยูเพียง 5 งาน หรือ 5% 
เทานั้น ที่เหลืออีก 95% นั้นถือวาเปนงานหรือการกระทําที่ไมมีคุณคา สําหรับขอเนนย้ําในการ
พิจารณาก็คือ “คุณคาตัดสินที่การเปลี่ยนแปลงรูปรางของสินคา” เราสามารถแบงกิจกรรมเหลานี้
ออกไดเปน 2 สวน ดังนี้ คือ 

1.  กิจกรรมที่มีคุณคา (Value Added Activity : VA) 5% 
2.  กิจกรรมที่ไมมีคุณคา (Non Value Added Activity : NVA) 95% 
(1)  ไมมีคุณคาแตจําเปนตองทํา 60% (ชนิดที่ 1) 
(2)  ไมมีคุณคาและไมจําเปนตองทํา 35% (ชนิดที่ 2) 
เพื่อใหเห็นภาพองคประกอบของกิจกรรมตางๆ ที่ดําเนินไปในการผลิตไดดียิ่งขึ้น ให

พิจารณาในภาพที่ 2.11 

 
ภาพที่ 2.11  องคประกอบของกิจกรรมตางๆ ที่กระทําในการผลิต ซ่ึงดูที่การเปลี่ยนแปลงรูปของ

สินคาเปนหลัก 
ที่มา : นิพนธ บัวแกว (2547) 

 
เมื่อทราบถึงองคประกอบชนิดของงานทีท่ําไปในการผลิตแลว ส่ิงที่จะตองทําก็คือ 
1.  หางานที่เปน NVA ใหพบวามีงานอะไรบางและทําอยูที่ใดบางในโรงงาน 
2.  เมื่อพบ NVA ใหพิจารณาวางานนั้นๆ จําเปนตองทําจริงๆ หรือไม เปน NVA ชนิดที่ 1 

หรือชนิดที่ 2 
3.  หากเปน NVA ชนิดที่ 2 ใหยกเลิกงานนัน้เสีย ไมจําเปนตองทําอีกตอไป 
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4.  หากเปน NVA ชนิดที่ 1 ใหพิจารณาดูวาควรทําอยางไรใหประหยัดที่สุด ทําอยางไรให
ทํานอยลง โดยท่ีผลงานยังคงดีเทาเดิม 

ไทอิจิ โอโนะ (Taiichi Ohno) อดีตรองประธานบริษัท Toyota Motor Corporation ไดกลาว
ไวในหนังสือ The Toyota Production System : Beyond Large Scale Production เกี่ยวกับความ   
สูญเปลาเอาไว โดยเขาไดแบงความสูญเปลาหรือมุดะออกเปน 7 ชนิด (7 Wastes) ไดแก 

 
1.  การมีของเสีย (Defect) 
2.  การผลิตที่มากเกินไปโดยไมจําเปน (Over Production) 
3.  การมีสินคาคงคลังมากเกินความจําเปน (Unnecessary Inventory) 
4.  การมีกระบวนการที่ไมจําเปน (Unnecessary Processing) 
5.  การเคลื่อนไหวรางกายทีไ่มจําเปน (Unnecessary Motion) 
6.  การขนสงที่ไมจําเปน (Unnecessary Transportation) 
7.  การรอคอย (Waiting) 
ซ่ึงถือแมวาในตอนแรก เขาไดกลาวถึงความสูญเปลาที่เกิดขึ้นจากกระบวนการผลิต แต

หลักการของเขายังคงใชไดดีกับการพัฒนาผลิตภัณฑ การสั่งสินคา และกิจกรรมอื่นในธุรกิจอีกดวย 
 

2.3.1.4  ผลลัพธท่ีตองการจากการผลิต  
โดยทั่วไปในการผลิตเรามุงหวังที่จะได 3 ส่ิงเหลานี้ เปนอยางนอยจากการผลิต โดยอาจ

เรียกวาเปนหลักการ “QCD” ซ่ึงมีดังนี้คือ 
1.  การผลิตสินคาที่ดี มีคุณภาพดี (Quality) 
2.  การมีตนทุนการผลิตที่ต่ํา (Cost) 
3.  สามารถจัดสงไดตรงตามความตองการทั้งในแงของปริมาณและเวลา (Delivery) 
ซ่ึงเปนแนวทางการผลิตที่สอดคลองกับความตองการของลูกคา เนื่องจากลูกคาก็ตองการที่

จะไดสินคาดี ราคาถูก และสามารถจัดสงไดตามที่ตองการนั่นเอง 
 

2.3.1.5  หลักการ 4 ศูนย (4 Zeros) 
หลักการ 4 ศูนย ถือวาเปนหลักการที่สําคัญในการผลิต ซ่ึงผูที่เกี่ยวของกับสายการผลิตทุก

คนควรทราบและดําเนินการใหไดบรรลุตามวัตถุประสงคดังกลาวเหลานี้ ไดแก 
1.  ของเสียเปนศูนย (Zero Defect) เนื่องจากของเสียเปนตนทุน 
2.  การรอคอยเปนศูนย (Zero Delay) เนื่องจากการรอคอยทําใหใชประโยชนจากตนทุนที่

จายออกไปไมคุมคา 
3.  วัสดุคงคลังเปนศูนย (Zero Inventory) เนื่องจากวัสดุคงคลังเปนตนทุนเชนกัน 

โดยทั่วไปวัสดุคงคลังในโรงงานมีอยู 3 ชนิด ไดแก วัตถุดิบ (Raw Material) งานที่ยังผลิตไมเสร็จ 
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(WIP : Work In Process) และสินคาที่ผลิตเสร็จแลวเพื่อรอการขาย (FGI : Finished Goods 
Inventory) 

4.  อุบัติเหตุเปนศูนย (Zero Accident) เนื่องจากเมื่อมีอุบัติเหตุเกิดขึ้นจะมีแตความสูญเสีย 
ไมวาจะเปนชีวิต ทรัพยสิน การบาดเจ็บ การหยุดผลิต หรือแมกระทั่งขวัญกําลังใจก็ตาม 

จะเห็นไดวาคําวาศูนยเปนคําที่เปนอุดมคติ คือ ไมสามารถทําใหเกิดไดจริง ซ่ึงหลักการ 4 
ศูนยมีวัตถุประสงคก็คือ ทําใหทั้ง 4 ส่ิงนั้นใหมีนอยที่สุด จนกระทั่งใกลศูนยนั่นเอง แตยังคง
ตอบสนองความพึงพอใจของลูกคา (Customer Satisfaction) ไดดีอยู 

 

2.3.1.6  ประวัติของระบบการผลิตแบบลนี 
คําวา Lean Production เกิดขึ้นเปนครั้งแรกเมื่อป ค.ศ. 1990 จากหนังสือชื่อ “The Machine 

That Changed The World” ซ่ึงเขียนโดยศาสตราจารยด็อกเตอร เจมส วอแม็กแหง MIT 
(Massachusetts Institute of Technology) หนังสือเลมนี้ไดกลาวถึงการศึกษาวิเคราะหเปรียบเทียบ
โรงงานประกอบรถยนตของญ่ีปุน สหรัฐสหรัฐอเมริกา และยุโรปวา ทําไมญี่ปุนจึงประสบ
ความสําเร็จในการดําเนินธุรกิจการผลิตรถยนตมากกวาสหรัฐสหรัฐอเมริกาและยุโรป ผลจาก
การศึกษาพบวา ญี่ปุนมีระบบการผลิตที่เรียกวา “ลีน” นั่นเอง โดยการศึกษาไดทําขึ้นที่โรงงานผลิต
รถยนตโตโยตา ที่ประเทศสหรัฐสหรัฐอเมริกา 

กอนหนานั้นในชวงป ค.ศ. 1945-1970 ไทอิจิ โอโนะ อดีตรองประธานบริษัท Toyota 
Motor Corporation ไดคิดระบบการผลิตแบบโตโยตา (Toyota Production System : TPS) ซ่ึงบางที
เรียกวาระบบการผลิตแบบทันเวลาพอดี (Just in Time Manufacturing System) ขึ้นมา โดยสวนหนึ่ง
ของระบบนี้ไดมาจากระบบขอเสนอแนะ (Suggestion System) ที่เสนอโดยพนักงานนั่นเอง 

กลาวกันวากอนหนาที่โอโนะจะคิดระบบการผลิตแบบโตโยตาขึ้นมา เขาไดเดินทางไปดู
งานที่บริษัทผลิตรถยนตฟอรดที่สหรัฐสหรัฐอเมริกา  จึงเห็นวาที่ฟอรดไดใชสายการผลิต
แบบตอเนื่อง (Continuous Manufacturing System) และนั่นคือ จุดกําเนิดความคิดในเรื่องของระบบ
การผลิตแบบโตโยตา ที่มุงเนนการไหลของงานเปนหลัก (Flow) โดยส่ิงตางๆ ที่ขัดขวางการไหล
ของงานจะถูกเรียกวา เปนความสูญเปลา (Waste / Muda) ที่จะตองกําจัดออกไป 

สําหรับจุดกําเนิดเริ่มตนของความรูจนกระทั่งกลายมาเปนระบบการผลิตแบบลีนนั้นมีอยู
สองทานที่จะลืมไมไดก็คือ เฟเดริก เทเลอร (Federic Taylor) ผูที่ไดรับการยกยองวาเปนบิดาของ
การจัดการแบบวิทยาศาสตรหรือการจัดการสมัยใหม (Father of Scientific Management) และบิดา
แหงการศึกษาในเรื่องเวลาทํางาน (Times Study) อีกทานหนึ่งก็คือ แฟรงก กิลเบรธ (Frand 
Gilbreth) ซ่ึงไดรับการยกยองวาเปนบิดาแหงการศึกษาการเคลื่อนที่ (Motion Study) ดังจะเห็นไดวา
ในระบบการผลิตแบบลีน จะสนใจการทํางานที่ใชเวลาไดคุมคา เกิดประโยชนที่สุด และมีการ
เคล่ือนที่ที่ประหยัดที่สุดดวย 
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จากที่กลาวมาสรุปไดวา ระบบการผลิตแบบลีน (Lean Manufacturing System) มีจุดกําเนิด
มาจากระบบการผลิตแบบโตโยตานั่นเอง โดยเจมส วอแม็ก เปนผูที่เรียกระบบการผลิตดังกลาววา
เปนระบบการผลิตแบบลีน และเผยแพรจนเปนที่รูจักดังปจจุบัน 

 
2.3.1.7  ระบบการผลิตแบบโตโยตา (Toyota Production System : TPS) 

ลักษณะของระบบการผลิตแบบโตโยตาเปนดังนี้ คือ 
1.  เกิดขึ้นจากการทดลองปฏิบัติ ลองผิดลองถูก 
2.  วัตถุประสงคหลักเพื่อลดตนทุนการผลิต (Cost Reduction) และเพิม่ผลผลิต 

(Productivity) 
3.  เนนการขจัดหนาที่ที่ไมจําเปนทั้งหลายที่ทํากันอยูในโรงงาน 
4.  เนนการไหล (Flow) ของงานเปนหลัก 
5.  ใชการผลิตแบบทันเวลาพอดี (Just in Time : JIT) คือ ผลิตเฉพาะสิ่งที่จําเปน ในปริมาณ

ที่จําเปนและในเวลาที่จําเปน ซ่ึงจะทําใหวัสดุคงคลังและแรงงานสวนเกินถูกขจัดทิ้งไปโดย
ธรรมชาติ 

6.  วัตถุประสงครองของระบบ คือ การควบคุมปริมาณการผลิต (Quantity Control) การ
ประกันคุณภาพของสินคา (Quality Assurance) และการเคารพในคุณคาของความเปนมนุษย 
(Respect for Humanity) เนื่องจากการผลิตตองใชทรัพยากรมนุษยในการบรรลุเปาหมายของการ
ผลิต 

สําหรับแนวคิดหลักของระบบการผลิตแบบโตโยตา มี 4 ประการ ดังนี้คือ 
1.  ระบบการผลิตแบบทันเวลาพอดี (JIT) 
2.  การหยุดสายการผลิตทันทีเมื่อพบของเสีย (Autonomation / Jidoka) 
3.  การปรับจํานวนคนงานใหสอดคลองกับระดับการผลิต (Flexible Workforce) 
4.  การใชประโยชนจากการแนะนําหรือขอเสนอแนะของคนงาน (Creativity) 
โดยที่ระบบและวิธีการที่โตโยตาใช มีดังนี้คือ 
1.  ระบบคัมบัง (Kanban System) 
2.  การปรับเรียบการผลิต (Smooth Production / Heijunka) 
3.  การลดเวลาเตรียมเครื่อง (Set Up Time Reduction) 
4.  การกําหนดมาตรฐานการปฏิบัติงาน (Work Standardization) 
5.  คนงานทํางานไดหลายหนาที่ (Multi-Functional) 
6.  ระบบควบคุมที่มองเห็นได (Visual Control) 
7.  การจัดการขามสายงาน (Cross Functional) 
8.  การหยุดสายการผลิตเมื่อมีของเสียเกิดขึ้น (Autonomation / Jidoka) 
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9.  การผลิตแบบทันเวลาพอดี (Just in Time) 
10.  การปรับปรุงอยางตอเนื่อง (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  ระบบการผลิตแบบโตโยตาเพื่อการบรรลุคุณภาพที่ดีที่สุด ตนทุนที่ต่ําทีสุ่ด และเวลาใน

การผลิตที่ส้ันที่สุด 
ที่มา : The Lean Enterprise Institute (2003) 

  
จากภาพที่ 2.12 เปนการแสดงโครงสรางของระบบการผลิตแบบโตโยตา จากภาพจะเห็นวา 

ในการที่จะบรรลุถึงคุณภาพที่ดีที่สุด ตนทุนที่ต่ําที่สุด และเวลานําที่ส้ันที่สุดนั้น ส่ิงสําคัญก็คือ การมี
โครงสรางที่มั่นคง แข็งแรง ซ่ึงเปรียบเสมือนตัวบาน ฐานรากที่ตองมีเพื่อความมั่นคงก็คือ การผลิต
ที่สม่ําเสมอ (Heijunka) การปฏิบัติงานที่มีมาตรฐาน (Work Standardization) และการปรับปรุงอยาง
ตอเนื่อง (Kaizen) ตอมาก็มีเสาหลักที่สําคัญอยูสองเสาก็คือ การผลิตแบบทันเวลาพอดี (Just in 
Time) ซ่ึงใชระบบการผลิตแบบดึงตามความตองการของลูกคา โดยเนนเรื่องการไหลอยางตอเนื่อง
ของงานเปนหลัก อีกเสาหนึ่งก็คือ การหยุดสายการผลิตเมื่อมีของเสียเกิดขึ้น (Jidoka) จะเห็นไดวา
ระบบการผลิตแบบโตโยตาเปนระบบที่คํานึงถึงทั้งปริมาณที่เหมาะสม (เนนการไหลของงาน) และ
การประกันคุณภาพในขณะเดียวกัน 
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การดึง (Pull) การไหลอยางตอเนื่อง (Continuous Flow) และการผลิตตามเวลาแทกต (Takt 
Time) ทําใหเวลานําส้ันลง และตนทุนต่ําลง เหตุที่ตนทุนต่ําลงเนื่องจากการผลิตตามเวลาแทกตและ
ใชระบบดึงทําใหไมตองมีสินคาคงคลังมากเกินความจําเปน 

การหยุดสายการผลิตเมื่อมีของเสียเกิดขึ้น (Jidoka) ทําใหสินคาที่ออกไปมีคุณภาพดี เพราะ
นอกจากจะพยายามปรับปรุงกระบวนการผลิตเพื่อลดของเสียแลว เมื่อเจอของเสียหลุดรอดมาใน
สายการผลิตยังมีการหยุดเพื่อตรวจสอบหาสาเหตุในการแกไข เพื่อปองกันไมใหหลุดไปถึงลูกคาได
อีก 

เมื่ออานถึงตรงนี้หลายคนอาจสงสัยวาแทกต (Takt Time) ที่กลาวถึงคืออะไร ขอกลาวดังนี้
ว เวลาแทกตคือ อัตราความตองการงานของลูกคานั่นเอง (Customer Demand Rate) มีหนวยเปน
เวลาตอช้ิน (อาจเปนนาทีตอช้ิน) ตัวอยางเชน ลูกคาตองการงานจากเราวันนี้ 40 ตัว โรงงานมีเวลา
ทํางาน 8 ช่ัวโมง จะไดเวลาแทกตเทากับ 8 ช่ัวโมง / 40 ตัว หรือเทากับ 12 นาทีตอตัวนั่นเอง 
หมายความวา โรงงานจะตองผลิตสินคาออกมาใหไดหนึ่งตัวทุกๆ 12 นาที จึงจะสามารถตอบสนอง
ความตองการของลูกคาได และถาสมมติวารอบเวลาของโรงงาน (Cycle Time) เทากับ 15 นาทีตอ
ตัว หมายความวา สามารถผลิตสินคาออกมาไดหนึ่งตัวทุกๆ 15 นาที จากตัวอยางจะเห็นวาความเร็ว
ในการผลิตต่ํากวาความตองการของลูกคา ดังนั้น ในการผลิตจําเปนตองปรับความเร็วในการผลิต
ของเราที่เรียกวารอบเวลาใหเทากับเวลาแทกต จึงจะทําใหไมมีความสูญเปลาและตอบสนองความ
ตองการของลูกคาได 

 

2.3.2  3 Ms ของระบบการผลิตแบบโตโยตา 
ในระบบการผลิตแบบโตโยตานั้นใหความสนใจกับตัว M อยู 3 ตัว ไดแก มุดะ (Muda)          

มุระ (Mura) มุริ (Muri) 
1.  มุดะ (Waste) คือ ความสูญเปลา 
2.  มุระ (Variation) คือ ความไมสม่ําเสมอหรือความผันแปร 
3.  มุริ (Overburdened) คือ การทํางานเกินกําลังไมวาจะเปนเคนหรือเครื่องจักรก็ตาม 
เพื่อความเขาใจเกี่ยวกับ มุดะ มุระ มุริ ใหพิจารณาภาพดังตอไปนี้ เงื่อนไขของภาพก็คือ 

รถบรรทุกแตละคันสามารถบรรทุกไดมากที่สุด 3 ตัน (นิพนธ บัวแกว. 2547) 
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ภาพที ่2.13 ระบบการผลิตแบบโตโยตา มุดะ มุระ มุริ 

ที่มา : The Lean Enterprise Institute (2003) 
 

2.3.3  แนวคิดลีน (Lean Thinking) 
แนวคดิเรื่องลีน ที่เจมส วอแม็ก กลาวไวในหนังสือช่ือ “Lean Thinking” ประกอบไปดวย 5 

องคประกอบหลัก (5 Lean Principles) ดังนี้ คือ 
1.  การระบุคุณคาของสินคาหรือบริการ (Value) 
2.  การแสดงสายธารแหงคุณคาหรือผังแหงคุณคา (Value Stream) 
3.  การทําใหคณุคาเกิดการไหลอยางตอเนือ่ง (Flow) 
4.  การใหลูกคาเปนผูดึงคุณคาจากการกระบวนการ (Pull) 
5.  การสรางคุณคาและกําจัดความสูญเปลาอยางตอเนื่อง (Perfection) 
สําหรับรายละเอียดในแตละองคประกอบ จะไดกลาวตอไปดังนี ้
1.  การระบุคุณคาของสินคาหรือบริการ (Value) 
ในแนวคิดนี้เสนอใหสามารถระบุคุณคาของผลิตภัณฑหรือบริการใหได วาคุณคาของ

สินคาที่ผลิตมีคุณคาอยูที่ใด ตรงกับความตองการของลูกคาหรือไม การระบุวาสินคาหรือบริการมี
คุณคาอยูที่ใด อาจเปรียบเทียบกับคูแขง (Benchmarking) ก็ไดแตจําเปนตองมองในมุมมองของ
ลูกคา (Customer’s Perspective) ไมใชมองจากมุมมองของผูผลิต (Producer’s Perspective) การที่
สามารถระบุไดวาสินคาหรือบริการที่เปนผลิตภัณฑขององคการมีคุณคาอยางไรนั้น นับเปนบันได
ขั้นแรกของแนวคิดลีนซึ่งจะทําใหลูกคาเกิดความพึงพอใจ อันจะสงผลตอการดําเนินธุรกิจตอไป ทัง้
ยังสามารถนําคุณคาที่ลูกคาตองการนั้นมาเปนแนวทางในการดําเนินการผลิตดวย ในขั้นตอนนี้อาจ
ใชเทคนิคของ QFD (Quality Function Deployment) ได 

เทคนิคของ QFD เปนเทคนิคที่นําความตองการของลูกคามาวิเคราะหเปรียบเทียบกับ
ความสามารถของตนเองและคูแขงในการบรรลุซ่ึงความตองการของลูกคานั้น เพื่อหาหนทางใน
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การตอบสนองความตองการของลูกคา เปนการนําความตองการของลูกคามากําหนดสิ่งที่จะตองทํา 
ดังนั้น การทราบความตองการของลูกคาถือเปนสิ่งที่สําคัญยิ่ง 

ผูผลิตหรือผูใหบริการพึงระลึกเสมอวา 
1.  คุณคาของสินคาหรือบริการจะถูกตัดสินโดยลูกคาเสมอ 
2.  ผูผลิตหรือผูใหบริการมีหนาที่ในการสรางคุณคานั้นใหแกสินคาหรือบริการที่จะ

นําเสนอออกสูตลาด 
3.  ความตองการของลูกคาและเสียงตอบกลับ (Feedback) คือ ส่ิงที่กําหนดวาผูผลิตหรือผู

ใหบริการจําเปนจะตองทําอะไรตอไปในการพัฒนาสินคาและบริการ เพื่อความพึงพอใจของลูกคา 
2.  การแสดงสายธารแหงคณุคา (Value Stream) 
การแสดงสายธารแหงคุณคา คือ การจัดทําผังแหงคุณคา (Value Stream Mapping : VSM) 

ซ่ึงเปนการระบุกิจกรรมที่ตองทําทั้งหมดตั้งแตรับวัตถุดิบเขาที่ประตูโรงงานของผูผลิต จนกระทั่ง
สินคาไดถูกสงถึงประตูโรงงานของบริษัทลูกคา ตัวอยางของผังแหงคุณคาดงแสดงในภาพ 

การจัดทําผังแหงคุณคาจะทําใหมองเห็นกระบวนการทั้งระบบและสามารถมองเห็นความ
สูญเปลา (Muda) ไดงายและยังมีประโยชนในการสื่อสารกับบุคคลอีกดวย ส่ิงที่จะเห็นจากการทําผัง
คุณคาไดแก 

1.  หลายๆ กระบวนการเปนกระบวนการที่มีคุณคาและตองทําอยางหลีกเล่ียงไมได (Value 
Added Activities) บริเวณเหลานี้เปนบริเวณที่ควรใหความใสใจอยางยิ่ง 

2.  หลายๆ กระบวนการเปนกระบวนการที่ไมมีคุณคาแตจําเปนตองทํา โดยไมสามารถ
หลีกเลี่ยงได หรือเรียกไดวาเปนความสูญเปลาชนิดที่ 1 (Muda Type 1) 

3.  หลายๆ กระบวนการเปนกระบวนการที่ไมมีคุณคาและสามารถยกเลิกไดทันที หรือ
เรียกไดวาเปนความสูญเปลาชนิดที่ 2 (Muda Type 2) 

 
 



 63 

 
ภาพที่ 2.14  ตัวอยางผังแหงคุณคา 

ที่มา : Pera Innovation Ltd. (2003) 
 
3.  การทําใหคุณคาเกิดการไหลอยางตอเนือ่ง (Flow) 
การทําใหเกิดคุณคาเกิดการไหลอยางตอเนื่อง คือ การทําใหสายการผลิตสามารถปฏิบัติงาน

ไดอยางสม่ําเสมอตลอดเวลา โดยไมมีการขัดขวางหรือหยุดการผลิตดวยเหตุอันใดก็ตาม ใหงาน
สามารถไหลไปไดอยางตอเนื่องเหมือนเชนน้ําในแมน้ํา ซ่ึงแมวาระดับน้ําจะลดต่ําลงแตก็ยังไหลอยู
เสมอ 

การไหลของงาน (Flow) ถือวาเปนหัวใจของระบบการผลิตแบบลีน และเปนจุดเริ่มตนที่
จะตองทําใหเกิดขึ้นกอนที่จะทําการติดตั้งระบบอื่นๆ ของลีนตอไป 

การทําใหสายการผลิตเกิดการไหลอยางตอเนื่อง (Continuous Flow) สามารถทําไดดังนี้ คือ 
1.  อยาใหเครื่องจักรวางงานดวยเหตุอันใดก็ตาม (Idle) 
2.  หากเครื่องจักรเสีย (Breakdown) หรือออกนอกการควบคุม (Out of Control) ตองแกไข

ใหกลับสูภาวะปกติใหเร็วที่สุด 
3.  การบํารุงรักษาเครื่องจักรเชิงปองกัน (Preventive Maintenance : PM) เปนสิ่งที่ตองใช

เวลาใหนอยที่สุด แมวาจะอยูในแผนการผลิตก็ตาม เพราะบางกรณีไมสามารถควบคุมเวลานี้ได 
4.  อยาขัดจังหวะการผลิต ดวยเหตุอันใดกต็าม 
5.  จัดกําลังการผลิตของแตละกระบวนการใหมีความสมดุลกัน (Line Balancing) ซ่ึงจะทํา

ใหไมมกีารกองรอของงานหรือเกิดคอขวดขึ้น (Bottleneck) 
6.  ลดปริมาณการขนยาย 
7.  ลดการเก็บงานเพื่อรอการผลิต (Waiting) 
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8.  จัดผังโรงงาน (Line Layout) ใหเหมาะสม 
 

4.  การใหลูกคาเปนผูดึงคุณคาจากกระบวนการ (Pull) 
การใหลูกคาเปนผูดึงคุณคาจากกระบวนการ คือ การทําการผลิตเมื่อลูกคามีความตองการ

สินคานั้น และผลิตแคเพียงพอกับที่ลูกคาตองการ โดยหมายถึงทั้งลูกคาภายในและภายนอกเปนการ
ผลิตที่เขาใกลกับลักษณะของการผลิตตามสั่ง (Made To Order) ไมใชการผลิตเพื่อเก็บและรอการ
ขาย (Made To Stock) ซ่ึงการผลิตเพื่อเก็บและรอการขายถือเปนความสูญเปลาชนิดหนึ่งที่เกิดขึ้น
เพราะการรอคอย (Waiting) 

ในหัวขอนี้เปนการบอกใหผูผลิตทํางานแบบยอนหลัง (Work Backward) คือ การนําความ
ตองการของลูกคา (Customer Requirements) มากําหนดการทํางาน ไมใชทําออกไปเพื่อรอลูกคามา
ซ้ือ การผลิตตองทําเมื่อลูกคาตองการจริงๆ ไมใชผลิตตามแผนการผลิตของผูผลิต (Master 
Production Plan : MPS) หรือการผลิตตามการพยากรณยอดขาย (Sales Forecast) 

ในการใชระบบดึงใหสมบูรณแบบ ใหใชกับทั้งลูกคาภายนอก (External Customer) ซ่ึงก็
คือ บริษัทหรือบุคคลที่ซ้ือสินคาจากเรา และกับทั้งลูกคาภายใน (Internal Customer) ซ่ึงก็คือ บุคคล
หรือหนวยงานที่เราตองใหการสนับสนุนแกเขาหรือบุคคลที่ไดรับผลกระทบจากการทํางานของเรา 
เชนเดียวกับแนวคิดของ TQM (Total Quality Management) 

 

5.  การสรางคณุคาและกําจัดความสูญเปลาอยางตอเนื่อง (Perfection) 
หลังจากที่เขาใจความตองการของลูกคา รูและเขาใจในคุณคาของสินคาที่ผลิต จัดทําผังของ

คุณคาและใหลูกคาเปนผูดึงงานและกําหนดกิจกรรมในการผลิตแลว ตอมาก็คือ การพยายามเพิ่ม
คุณคา (Value) ใหกับสินคาและบริการอยางตอเนื่องตลอดไป ซ่ึงก็คือ แนวคิดของ PDCA (Plan-
Do-Check-Act) นั่นเอง 

6.  ผลท่ีไดจากการมีระบบการผลิตแบบลนี 
ไดมีการพิสูจนโดยการปฏิบัติกันมาแลววา การมีระบบการผลิตแบบลีนจะทําใหเกิดสิ่ง

เหลานี้ขึ้น ไดแก 
1.  สินคาคงคลังลดลง ในระดับที่ยังคงตอบสนองตอความตองการของลูกคาไดอยู ซ่ึงเปน

การลดลงทั้งในสวนของวัตถุดิบ (Raw Material) สินคาในกระบวนการผลิตที่มักเรียกกันวา “WIP” 
(Work In Process) ซ่ึงจะลดลงไดระหวาง 30-90% และสินคาสําเร็จภาพที่ผลิตเสร็จแลว (Finished 
Goods) ซ่ึงจะลดลงได 50-90% จะเห็นไดวาการที่สินคาคงคลังลดลงมีผลตอตนทุนที่ต่ําลง โดยจะมี
เฉพาะตนทุนที่จําเปนทั้งในแงของปริมาณและในเวลาที่เหมาะสม 

2.  ผลิตภาพเพิ่มขึ้น 5-50% ซ่ึงจะทําใหตนทุนตอหนวยต่ําลง 
3.  เวลาในการผลิตลดลง (Lead Time) 80-90% ทําใหสามารถปรับเปลี่ยนการผลิตและ

ตอบสนองความตองการของลูกคาไดดีขึ้น 
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4.  ราคาจัดซื้อลดลง 20-60% หากผูจัดสง (Supplier) มีระบบการผลิตแบบลีนดวย 
 

7.  ลีนคิดแตกตางจากเดิมอยางไร 
แนวคิดแบบลีน (Lean) จะมีแนวคิดที่แตกตางจากแนวคิดที่เคยปฏิบัติกันมา (Traditional) 

ดังแสดงในภาพ 
1.  แนวคิดแบบเกาจะมุงที่ผังขององคกร (Organization) คือ มุงที่จะทํางานตามหนาที่ของ

ตนเองเปนหลัก โดยขาดความเชื่อมโยงกับแผนกอื่น ไมไดสนใจถึงผลกระทบตอผูอ่ืนซึ่งก็คือ ลูกคา
ภายในและภายนอกนั่นเอง ในขณะที่แนวคิดลีนจะมุงเนนที่ลูกคา (Customer) เปนหัวใจสําคัญ 
กิจกรรมในงานจะถูกกําหนดโดยความตองการของลูกคา และมีการทํางานที่สอดคลองสัมพันธกัน 
(Synchronization) โดยคํานึงถึงลูกคาเปนหลัก 

2.  แนวคิดเกาเมื่อเกิดปญหาหรือตองการปรับปรุงจะมุงไปที่คนงานเปนหลัก (Attack 
Worker) ในขณะที่ลีนการแกปญหาหรือการปรับปรุงจะมุงเนนที่การกําจัดความสูญเปลาเปนหลัก 
(Attack Wastes) 

3.  แนวคิดเกาจะกระจายคาใชจายของบริษัทที่เกิดขึ้นไปตามสวนตางๆ (Cost Allocation) 
เพื่อการควบคุมคาใชจายในขณะที่ลีนมุงเนนที่การกําจัดคาใชจาย (Cost Eliminate) ซ่ึงไมจําเปนที่
เกิดขึ้นเปนหลัก 

4.  การทํางานแบบเกาอาจมีความยุงยากซับซอน (Complicate) ในการปฏิบัติ ลีนเนนให
คนทํางานใหงาย (Simple) โดยการมีเครื่องไมเครื่องมือและวิธีการที่เหมาะสม สะดวก ซ่ึงจะทําให
ลดความผิดพลาดในการทํางานและเกิดความรวดเร็ว รวมถึงขวัญ กําลังใจในการปฏิบัติงานดวย ซ่ึง
หากคนทํางานไดงายขึ้นผลิตภาพก็ตองดีขึ้นอยางแนนอน 

5.  การทํางานแบบเกาอาจไมไดนําความผิดพลาดในอดีตมาเปนบทเรียน ในขณะที่ลีน
มุงเนนใหเรียนรูจากการทดลองกระทํา แลวนําขอผิดพลาดมาปรับปรุงแกไขและปองกันความ
ผิดพลาดตอไป 

6.  ลีนสอนใหคิดในแนวกวางและผลกระทบของการกระทํานั้นๆ ไมใชสนใจเฉพาะการ
กระทํานั้น โดยไมไดมองถึงผลกระทบที่จะเกิดขึ้นตอไป (นิพนธ บัวแกว. 2547) 

 
ตารางที่ 2.6    เปรียบเทียบแนวคิดแบบเกาและแนวคิดลีน 
ลําดับที่ แนวคดิเกา แนวคดิแบบลนี 

1 มุงที่องคกร (Organization) มุงที่ลูกคา (Customer) 
2 จูโจมคนงาน (Worker) จูโจมความสูญเปลา (Waste) 
3 จัดสรรคาใชจาย (Allocate) กําจัดคาใชจาย (Eliminate) 
4 การกระทําซับซอน (Complicate) ทําใหทําไดงายๆ (Simplify) 
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ตารางที่ 2.6 (ตอ)   
ลําดับที่ แนวคดิเกา แนวคดิแบบลนี 

5 ไมไดเรียนรูจากความผิดพลาด  เรียนรูจากการกระทํา (Learn by Do) 
6 มองระยะสั้น มองระยะยาว 

ที่มา : นิพนธ บัวแกว (2547) 
 
 2.3.4 เคร่ืองมือ เทคนิคหรือแนวคิดของลนีท่ีนํามาใชในการผลิต 
สามารถจําแนกไดดังนี้ คือ 

2.3.4.1  5ส และการควบคุมดวยสายตา (5S & Visual Control) 
 บางครั้งเรียก 5ส และการควบคุมดวยสายตารวมกันวาเปน ความเปนระเบียบเรยีบรอยของ
สถานที่ทํางาน (Workplace Organization) สําหรับรายละเอียดเปนไปดงัตอไปนี ้
 5ส 
 5ส ถือเปนพื้นฐานของระบบลีนและระบบอื่น ๆ ในโรงงาน ที่โรงงานจําเปนตองทําและมี
กอน เปรยีบเสมือนกับเปนฐานรากของระบบการผลิตเลยก็วาได  รากฐานของระบบการผลิตที่
โรงงานจําเปนตองมีโดยทั่วไปจะมีอยู 2 สวน ไดแก สภาพแวดลอมที่สะอาด (Clean) และมีความ
ปลอดภัย (Safety) ผูเขียนจะไมขอกลาวถึงรายละเอียดของ 5ส มากนัก จะกลาวเฉพาะสิ่งที่ตองการ
เนนย้ําเทานั้น เนื่องจากเปนพื้นฐานสําหรบัทุกโรงงานอยูแลว เร่ืองของ 5ส ไมไดเปนเรื่องยากแก
การเขาใจสิ่งทีต่องทําใหเกิดก็คือ ทัศนคตขิองพนักงานที่ดีตอ 5ส และการธํารงรักษาระบบ 5ส ไว
ตลอดไปตางหากคือส่ิงที่ทาทาย ผูบริหารสูงสุดตองใหความสําคัญกับ 5ส ใหมีกจิกรรมและการ
ประชาสัมพันธเกี่ยวกับ 5ส อยางตอเนื่องไมใหขาดหาย หวัหนางานมีหนาที่อยางยิ่งในการสราง
ความเขาใจและอธิบายประโยชนของ 5ส แกพนกังาน เรื่องของ 5ส เปนเรื่องที่เนนความมีสวนรวม
ของทุกคน ไมใชแคคณะทํางาน 5ส เทานั้น คณะทํางานจะมีหนาที่ในการตรวจสอบและ
ประชาสัมพันธเปนหลัก แตการดูแลพื้นทีข่องตนเองเปนหนาที่ของทกุคน 

 2.3.4.2  องคประกอบของ 5ส 
 1.  สะสาง  (Seiri/Sort) 
 แยกของทีไ่มจาํเปนออกไปจากพื้นที่ ทําใหคนหาไดงายข้ึน มีพื้นที่เหลือ 
 2.  สะดวก (Seiton/Storage) 
 จัดเก็บใหเปนที่เปนทาง เพื่อสะดวกในการใชงานทําใหลดเวลาคนหา 
 3.  สะอาด  (Seiso/Shine) 
 รักษาความสะอาดอยางสม่ําเสมอ ทําใหสภาพแวดลอมดแีละยดือายุการใชงานของเครื่องจักร 
 4.  สุขลักษณะ  (Seiketsu/Standardize) 
 ธํารงรักษา 3ส ขางตนไวตลอดไปและจัดทําใหเปนมาตรฐาน 
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 5.  สรางนิสัย  (Shitsuke/Sustain) 
 รักษาระบบนีไ้วโดยทําใหตดิเปนนิสัยอยางถาวร 
 จะพบวา 5ส ใหความสําคัญกับ 2 สวน คือ 1) สถานที่ ไดแก 3ส แรก และ 2) คน ซ่ึงก็คือ 2
ส ที่เหลือ นั่นคือ คนเปนกลไกที่สําคัญสําหรับขับเคลื่อนกิจกรรม 5ส นั่นเอง 

2.3.4.3 การควบคุมดวยสายตา (Visual Control / Visual Factory / Visual 
Management) 
 การควบคุมดวยสายตาถือเปนองคประกอบที่สําคัญของลีนเลยก็วาได การควบคุมดวย
สายตาก็คือ  การที่ในโรงงานมีปาย สี สัญลักษณ หรือส่ิงอ่ืน ๆ ที่สามารถทําใหผูที่ไมคุนเคยกบั
กระบวนการผลิตหรือสถานที่นั้น สามารถเขาใจในสิ่งที่เกิดขึ้น และขอควรปฏิบัติภายในระยะเวลา
อันสั้น เปนการสื่อสารผานทางสายตานั่นเอง ทําใหเหน็ถึงความผิดปกติไดโดยงายซ่ึงจะทําใหเกิด
การแกไขตอไป  โดยทั่วไปในโรงงานก็คือ  การใชปายตาง ๆ นั่นเอง 
 ลักษณะของการควบคุมดวยสายตา มีดังนี ้
 1.  มีไวเพื่อส่ือสาร  สามารถใชไดกับทกุเรื่องที่ตองการสื่อไมวาจะเปนนโยบาย เปาหมาย 
ขอควรระวัง จดุเนนย้ํา ความปลอดภัย สถานะของงานหรือเครื่องจักร หรือส่ิงใดก็ตามที่ตองการสื่อ 
 2.  งายแกการมองเห็น 
 3.  เห็นแลวเขาใจไดงาย  แมวาเปนผูที่ไมคุนเคย 
 4.  เห็นแลวทราบวาตองทําอยางไร 
 5.  เห็นแลวรูวาเกิดความผดิปกติขึ้นหรือไม 
 6.  เมื่อพบวามคีวามผิดปกติเกิดขึ้นตองแกไข 
 ในภาพที่ 2.15 – 2.20  ไดแสดงบางตวัอยางของการใชงาน เทคนิคของการควบคุมดวย
สายตา จะเหน็ไดวาใชไดทัง้เกี่ยวกับการบอกตําแหนงของพื้นที่ในโรงงาน รายงานผลงานที่สําคัญ 
งานบํารุงรักษาเครื่องจักร (Maintenance) ความปลอดภัย ขอควรปฏิบัติ หรือบอกสถานะของการ 
ผลิด เปนตน 
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ภาพที่ 2.15  ตัวอยางการใชงานการควบคุมดวยสายตาในโรงงาน 

ที่มา  :  สถาบันเพิ่มผลผลิตแหงชาต ิ(2546) 

 
 ภาพที่ 2.16  ตัวอยางการควบคุมดวยสายตาที่ใชกับงานบาํรุงรักษาโดยการใชสีเปนสือ่ 
ที่มา  :  สถาบันเพิ่มผลผลิตแหงชาต ิ(2546) 

 
 
ภาพที่ 2.17  การใชงานการควบคุมดวยสายตาสําหรับดูความผิดปกติของการทํางานของเครื่องจักร 
ที่มา  :  สถาบันเพิ่มผลผลิตแหงชาต ิ(2546) 
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ภาพที่ 2.18  ตัวอยางการควบคุมดวยสายตาเพื่อความปลอดภัย 
ที่มา  :  สถาบันเพิ่มผลผลิตแหงชาต ิ(2546) 
 

 
 

ภาพที่ 2.19  ตัวอยางการควบคุมดวยสายตาเพื่อบอกสถานการณผลิตของเครื่องจักร 
ที่มา  :  สถาบันเพิ่มผลผลิตแหงชาต ิ(2546) 

 
 

ภาพที่ 2.20  ตัวอยางการควบคุมดวยสายตาเพื่อความปลอดภัย 
ที่มา  :  สถาบันเพิ่มผลผลิตแหงชาต ิ(2546) 
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2.3.5  การมีมาตรฐานการทํางาน (Work Standardization) 
 การมีมาตรฐานการทํางาน  คือ  การมีระบบเอกสาร (Documentation) อางอิงการทํางานไว
เปนมาตรฐาน (Standard)  สําหรับการทํางานและปฏิบตัิตามมาตรฐานนั้น  เมื่อมีการเปลี่ยนแปลง
ใด ๆ ก็ตองปรับปรุงเอกสารและอบรมพนักงานใหทําตามมาตรฐานที่ไดแกไขนั้น การมีมาตรฐาน
ทําใหสามารถควบคุมการทํางานและผลงานไดงายข้ึนดวย  นับเปนบนัไดขั้นแรก ๆ  ของการเพิม่
ผลผลิตเลยก็วาได  ตัวอยางของมาตรฐานการทํางานกค็ือ  คูมือการทํางาน (Work Instruction)       
ตาง ๆ นั่นเอง  หรืออาจกลาววามีระบบ ISO 9000 ก็พอจะกลาวได 
 

2.3.6  ผังแหงคุณคา  (Value Stream Mapping  :  VSM) 
 ผังแหงคุณคา (Value Stream Mapping)  คือ  การจัดทําผังของกิจกรรมทั้งหมดที่ตองทํา
ตั้งแตไดรับวัตถุดิบ  จนกระทั่งสงสินคาถึงมือลูกคา  เพื่อชวยใหมองเห็นโอกาสในการกําจัดความ
สูญเปลาและปรับปรุงใหดขีึ้น  โดยเหตุผลที่ตองทําผังแหงคุณคามีดังนี้ คือ 

- ทําใหมองเห็นคุณคาไดงายข้ึน 
- เพื่อรูวาควรใชเครื่องมือลีนตัวไหนในการปรับปรุง 
- มีประโยชนในการสื่อสารกับบุคคลอื่นที่เกี่ยวของ 
- เขาใจวาอะไรคือความสูญเปลาและมีอยูที่ไหน 
- ทําใหเกดิการปรับปรุง 
ลักษณะที่สําคัญของผังแหงคุณคาจะเปนดงันี้ คือ 
- มุงเนนที่ลูกคาเปนหลัก 
- ระบุบริเวณทีม่ีความสูญเปลา 
- กอใหเกิดการปรับปรุง 
ผังแหงคุณคาจะมี 2 ชนิด ชนิดแรกเรียกวา ผังแหงคณุคาปจจุบัน (Current State Value 

Stream Mapping)  เปนผังที่เขียนขึ้นจากสภาวการณปจจุบันที่เปนอยูจริง ๆ ในการผลิตขณะนัน้  
เขียนขึ้นไดจากการลงไปศึกษาเก็บขอมูลในพื้นที่จริงดังแสดงตัวอยางในภาพที ่ 2.21  ชนดิที่สอง
เรียกวา ผังแหงคุณคาในอนาคต (Future State Value Stream Mapping)  เปนผังที่จัดทําขึ้นจากการ
ระดมสมองกบัทีมงาน เมื่อเห็นความสูญเปลาที่เกิดขึ้นในผังแหงคณุคาปจจุบันแลว เสนอแนวทาง
ปรับปรุงอยางไร (การปรับปรุงผังแหงคุณคาเปนงานของฝายบริหาร)  ส่ิงที่เสนอเพื่อการปรับปรุงก็
จะถูกเขยีนเปนผังแหงคณุคาในอนาคต  ดังแสดงตวัอยางในภาพที่ 2.22  ซ่ึงอาจเขียนไวหลายแผน  
คือ หลายทางเลือกในการปรบัปรุงก็ได  เพื่อความเขาใจในความสัมพนัธของผังคุณคาปจจุบันและ
ผังคุณคาในอนาคตใหพจิารณาภาพที่ 2.22 
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ภาพที่ 2.21  ตัวอยางผังแหงคุณคาปจจุบัน  (Current State Value Stream Mapping) 

ที่มา  :  Pera Innovation Ltd. (2003) 
 

  
ภาพที่ 2.22  ตัวอยางผังแหงคุณคาในอนาคต  (Future State Value Stream Mapping) 

ที่มา  :  Pera Innovation Ltd. (2003) 
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                ผลลัพธไมเปนดังที่คิดไว 
 
 
         
 
 
     ผลลัพธเปนดังที่คิดไว 

 
           
           
           
                
    

ศึกษาและเก็บขอมูลจากพื้นที่จริง 

เขียนผังและคุณคาปจจุบัน 
(Current VSM) 

ระดมสมองเพื่อมองหาความสูญเปลา 
และแนวทางการปรับปรุง 

(Current VSM) 

เขียนผังแหงคุณคาอนาคต 
(Future VSM) 

นําไปทดลองปฏิบัติจริง 

วิเคราะหและสรุปผล 

ดําเนินการแกไขปรับปรุง 
และจัดใหเปนมาตรฐาน 

ภาพที่ 2.23  การดําเนินการจดัทําผังแหงคณุคา 
ที่มา : นิพนธ บัวแกว (2547)      
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 ในการที่จะสามารถมองวาผังคุณคาปจจุบนัมีปญหาหรือโอกาสในการปรับปรุงอยูที่ไหน  
จําเปนอยางยิ่งที่จะตองมองความสูญเปลา (Waste)  ใหออกเสียกอน  จากนั้นจึงเสนอแนวทางแกไข
หรือปรับปรุงซ่ึงจะเขียนไวในผังแหงคณุคาอนาคตได  การที่ไมสามารถมองออกวามีความสูญเปลา
เกิดขึ้นอยูที่ใดบาง  ยอมไมสามารถทําใหเกดิการปรับปรุงได 
 ตัวช้ีวดัในผังแหงคุณคาที่บงบอกถึงความสูญเปลา มีดังนี้ 
 1.  Production Lead Time  (ดังแสดงในภาพที่ 2.21 และ 2.22)  เปนการแปลงจํานวนสินคา
คงคลังที่มีอยูในผังแหงคณุคาใหเปนจํานวนวันของการผลิต  ซ่ึงหากพูดเปนจาํนวนที่สินคาคงคลัง
นั้นสามารถผลิตเปนสินคาไดจะทําใหสามารถสื่อสารไดเขาใจดีกวาใชจํานวนของสินคาคงคลังที่มี
อยู  ดัชนนีี้ยิ่งนอยกย็ิ่งดี  นัน่แสดงวามีสินคาคงคลังนอยนั่นเอง 
 2.  Value-Added Time (ดงัแสดงในภาพที่ 2.21 และ 2.22)  เปนผลรวมของรอบเวลา 
(Cycle Time)  ทั้งหมดที่แสดงในผังแหงคุณคา  เปนดัชนีที่ทําใหมองเห็นการเปรียบเทียบกบั 
Production Lead Time ซ่ึงเปนความสูญเปลาในแงของสินคาคงคลัง  เพื่อทําใหเหน็ภาพรวมไดดี
ยิ่งขึ้น 
 3.  Multiple Ratio  ดัชนีตวันี้ที่ผูเขียนแนะนําไมไดมอียูในภาพทีแ่สดง  แตจะทาํใหเราใช
ตัดสินใจไดงายขึ้นกวาผังแหงคุณคาของเราดีขึ้นหรือไม  Multiple Ratio ก็คอื ผลหารของ 
Production Lead Time กับ Value-Added Time นั่นเอง 

จากภาพที่ 2.21 จะได Multiple Ratio เทากับ 11,034  และจากภาพที่ 2.22  จะได Multiple 
Raito เทากับ 2,342  ดังนั้น  จะเหน็ไดวาดัชนี Multiple Ratio ยิ่งนอยยิ่งดี  นั่นคือ  ผังคุณคาแหง
อนาคตเมื่อทําแลวตองมี Multiple Ratio ต่ํากวาผังคุณคาปจจุบันนัน่เอง  จึงจะถือเปนการปรับปรุง 
 

2.3.7  การบํารุงรักษาที่ทุกคนมีสวนรวม  (Total Productive Maintenance  :  TPM) 
 TPM  เปนเครื่องมือของระบบการผลิตแบบลีน  เพือ่การปรับปรุงประสิทธิภาพของการ
ทํางานรวมกนัระหวางคนกับเครื่องจักร  และทําใหเกิดการใชประโยชนจากเครื่องจกัรไดสูงสุด อัน
จะกอใหเกิดประสิทธิภาพในการผลิต  เพื่อความเขาใจลองพิจารณาความแตกตางของการ
บํารุงรักษาแบบเกา  และการบํารุงรักษาแบบลีน หรือ TPM ดังตารางที่ 2.7  ซ่ึงจะพบวาลีนเนนใน
เร่ืองของทีมบํารุงรักษาเครื่องจักร  การที่ชางเทคนิคสามารถดูแลเครื่องจักรไดมากกวาหนึ่งเครื่อง  
(Multi Skill)  การใหความสําคัญเกี่ยวกบัการปองกันการเสียหายของเครื่องจักรมากกวาการซอม  
ซ่ึงก็คือแนวคดิที่วาการปองกันปญหาดกีวาแกปญหา  และการใหผูปฏิบัติงานที่เครื่องจักรนั้นดูแล
เครื่องจักรของตัวเองใหไดมากที่สุด  โดยมีชางเทคนิคเปนพี่เล้ียงและอบรมเรื่องการดูแลรักษา
เครื่องจักรให 
 พัฒนาการของการซอมบํารุง (Maintenance)  จนกระทัง่กลายเปน TPM พอจะจําแนกออก
ไดเปน 4 ขั้นตอน ดังนี้คือ 
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 1.  Breakdown Maintenance (BM) คือ จะมกีารซอมหรือบํารุงรักษาเครื่องจักรกต็อเมื่อ
เครื่องจักรเกิดความเสียหายแลวเทานัน้ 
 2.  Preventive Maintenance (PM)  คือ การบํารุงรักษาเครื่องจักรเชิงปองกัน 
 3.  Productive Maintenance (PM)  คือ การบํารุงรักษาเครื่องจักรเชิงปองกันตลอดอายุการ
ใชงาน การออกแบบเพื่อใหมีการบํารุงรักษาเครื่องจักรนอยที่สุด  (Maintenance Preventive  :  MP)  
และการปรับปรุงเครื่องจักรเพื่อใหงายตอการบํารุงรักษาและปองกันเครื่องเสีย  (Maintenance 
Improvement  :  MI) 
 4.  Total Preventive Maintenance (TPM)  คือ  Productive Maintenance ที่ไดรวมการ
บํารุงรักษาดวยตนเอง (Autonomous Maintenance)  เขาไปดวย 
 
ตารางที่ 2.7  เปรียบเทียบการบํารุงรักษาแบบเกาและการบํารุงรักษาแบบลีน 
ลําดับที่ การบํารุงรักษาแบบเกา การบํารุงรักษาแบบลีน 

1 1.  งานของการบํารุงรักษาเครื่องจักรมีการ  
มีการแบงแยกกันทําตามหนาที่ 

1.  ทํางานเปนทีม (Productive Team) 

2 2.  พนักงานหนึ่งคนทําไดงานเดียว 2.  พนักงานหนึ่งคนทําไดหลายงาน  
(Multi Skill) 

3 3.  เนนที่การซอมเปนหลัก 3.  เนนที่การปองกันเปนหลัก 
4 4.  ใหความสนใจแตเฉพาะเครื่องจักร 4.  ใหความสนใจกับคนที่ปฏิบัติงานที่

เครื่องนั้น 
ที่มา : นิพนธ บัวแกว (2547) 
    
 การทํา TPM จะใหผลดดีังนี้  คือ 
 1.  ผลิตภาพของการผลิตดีขึ้น (Productivity)  เนือ่งจากเครื่องจกัรไมเสียบอยและไม
วางงาน 
 2.  คุณภาพของสินคาดีขึ้น (Quantity)  เพราะของเสียเกิดขึ้นเมื่อเครือ่งจักรทํางานผิดปกติ
ไปจากสภาวะที่ควรเปน  เมือ่เครื่องจักรถูกบํารุงรักษาใหอยูในสภาพดีเสมอ  ของเสียจึงไมเกดิขึน้ 
 3.  ตนทุนการผลิตต่ําลง (Cost)  เนื่องจากผลิตภาพดขีึ้น 
 4.  จัดสงสินคาไดตามที่ลูกคาตองการ (Delivery) เพราะการไหลของงานเปนไปไดดีขึ้น
จากการทํา TPM 
 5.  เสริมสรางความปลอดภยั (Safety)  เนื่องจากเครื่องจักรไดรับการดูแลอยางดจีึงทําใหมี
สภาพที่มีความปลอดภัยในการใชงาน 
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 6.  ขวัญกําลังใจในการทํางานดีขึ้น (Morale)  เพราะสภาพแวดลอมมีความปลอดภัยและ
พนักงานไดมสีวนรวมในงานมากขึ้นจึงทําใหเกดิความภมูิใจในงานที่ตนเองทําอยู  และทําใหรูสึก
วาตนเองก็มีบทบาทในการปรับปรุงและทําใหบริษัทดขีึ้น 
 ทําไมจึงตองทาํ TPM เพราะวา TPM มีจุดประสงคเพือ่ลดความสูญเสีย (Loss) ทั้ง 6 
ประการที่เกดิขึ้นในการผลิตซ่ึงความสูญเสียทั้ง 6 ประการ (6 Big Losses)  กลาวไดดงันี้ คือ 
 1.  การที่เครื่องจกัรเสีย  (Breakdown)  ไมสามารถใชงานได 
 2.  การปรับตั้งเครื่องจักรใหมและการปรับเครื่อง (Set Up & Adjustment) 
 3.  การเปดเครือ่งโดยไมมีการปฏิบัติงานหรือมีการหยุดงาน (Idle & Minor Stoppage) 
 4.  ความเร็วของการผลิตตกลง (Speed)  ทําใหไดสินคานอยลง 
 5.  การเกิดของเสียและการแกไข (Defect & Rework) 
 6.  การเริ่มงานเครื่องจักรภายหลังการปรบัตั้งหรือเปลี่ยนรุนการผลิต (Set Up) เนื่องดวยวา
อัตราของดี (Yield) จะไตระดับจนถึงปกติ จําเปนตองใชเวลา 
 องคประกอบของ TPM ทั้ง 8 ประการ มีดงันี้ 
 1.  มุงเนนทีก่ารปรับปรุง (Focus Improvement) ไมวาจะเปนโครงการ (Project) หรือ
กิจกรรมกลุมก็ตามเพื่อเพิ่มประสิทธิภาพในการใชงานเครื่องจักรใหไดมากที่สุด  
 2.  การบํารุงรักษาเครื่องจักรดวยตนเองโดยผูปฏิบัติงานที่เครื่องจักรนั้น ๆ (Autonomous 
Maintenance / Self Maintenance)  เพื่อลดความสูญเสียของเครื่องจักร เนื่องจากผูที่รูจกัเครื่องจักรดี
ที่สุดก็คือผูใชงานเครื่องจักรนั้นทุกวันนัน่เอง 
 3.  การวางแผนการบํารุงรักษาเครื่องจักร  (Plan Maintenance) เพื่อเพิ่มประสิทธิภาพใน
การผลิต โดยเปนการทํางานรวมกันระหวางชางเทคนิคและพนักงานปฏิบัติการ (Operator) 
 4.  การฝกอบรมในการดแูลและทํางานกับเครื่องจักร (Training) เพื่อเพิ่มทักษะความ
ชํานาญในการทํางานรวมกับเครื่องจักร 
 5.  การปอนขอมูลกลับของปญหาที่เกิดขึ้นจากการใชงานเครื่องจักร (Early Management 
Maintenance) เพื่อประโยชนสําหรับการปรับปรุงเครื่องจักรใหม ไมใหพบปญหาเดิม ๆ 
 6.  การบํารุงรักษาคุณภาพ  (Quantity Maintenance) คือ การทราบวาสภาวะใดของ
เครื่องจักรที่จะไมผลิตของเสียออกมา แลวดําเนนิการปรับตั้งเครื่องจักรใหเขาสูสภาวะนัน้และรักษา
ใหอยูในสภาวะที่เครื่องจักรจะผลิตของดีไดตลอดไป 

7.  การบริหารงานที่มีประสิทธิภาพของฝายที่ไมไดเกีย่วของโดยตรงกบัการผลิต (Efficient 
Administration)  เนื่องจากฝายที่ไมไดเกีย่วของโดยตรงกับการผลิต ก็แนนอนวาเปนฝายที่
สนับสนุนการผลิตนั่นเอง ดงันั้น จึงมีความสัมพันธและสงผลกระทบตอกันอยางหลีกเลี่ยงไมได 
 8.  การคํานึงถึงความปลอดภยัและสิ่งแวดลอม (Safety & Environment) 
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 การดําเนินกิจกรรม TPM สามารถวัดผลไดโดยใชตวัช้ีวดัที่เรียกวา OEE (Overall 
Equipment Effectiveness) หรืออาจเรียกไดวาเปนตวัช้ีวัดประสิทธผิลของเครื่องจักรโดยรวม ซ่ึง 
OEE สามารถคํานวณไดจากผลคูณของอัตราการใชงานเครื่องจักร (Availability Rate) อัตรา
ความเร็วในการผลิตของเครื่องจักร (Performance Rate) และอัตราของดีที่เครื่องจักรผลิตได 
(Quality Rate)  ซ่ึงโรงงานในญี่ปุนที่ไดรับรางวัล PM ลวนแตม ีOEE เกิน 85% ทั้งส้ิน 
 
   OEE  =  A*P*Q 
 

โดยที ่ A  = Availability Rate 
  = อัตราสวนของเวลาที่เครื่องจกัรนั้นปฏิบัติงานไดจริงตอเวลาที่มีใน

การผลิต หรือก็คือ % Run นัน่เอง 
 P   =   Performance Rate 
  = อัตราสวนของจํานวนชิ้นงานที่เครื่องจักรนั้นผลิตไดจรงิตอจํานวน

ช้ินงานที่เครื่องจักรนั้นควรผลิตไดตามกําลังการผลิต 
  =   (จํานวนชิ้นงานที่เครื่องจักรนั้นผลิตไดทั้งหมด) x (รอบเวลาของ          

เครื่องจักรนั้น) 
            (จํานวนเวลาที่เครื่องจักรนั้นใชไปในการผลิตจริง) 
 Q   =   Quality Rate 
  = อัตราสวนของชิ้นงานดีที่เครือ่งจักรนั้นผลิตไดตอจํานวนชิ้นงานที่

เครื่องจักรนั้นผลิตไดทั้งหมด หรือก็คือ Yield นั่นเอง 
 
 ในการบรรลุ OEE ที่มากกวา 85% นั้น อาจมีแนวทางดังนี้ คือ 

-   A  ควรมากกวา 90% นั่นคือ 90% ของเวลาที่มีในการผลิตตองเปนเวลาที่เดินเครื่องจกัร
ในการผลิตจรงิ ๆ ตองไมมกีาร Idle ดวยเหตใุด ๆ เชน การเสียหายของเครื่องจักร 
กระบวนการผลิตออกนอกการควบคุม (Out of Control Process) การบํารุงรักษาเชิง
ปองกัน (PM) ที่กินเวลายาวนาน โปรดอยาลืมวาการทํา PM ก็เปน NVA ดังนั้น ในการ
คิด Availability จึงควรนํา PM มาคํานวณดวย เพื่อไมใหมองขามความสูญเปลาตัวนี้
  

-   P ควรมากกวา 95% นั่นคือ ความเร็วของการผลิตจริงตองมากกวา 95% ของความเร็ว
ในการผลิตที่ควรจะเปนหรือที่ออกแบบไว 

-   Q  ควรมากกวา 99% นั่นคือ ตองไดของดีจากการผลิตมากกวารอยละ 99 
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ในการคํานวณ OEE นั้นควรใชวิธีเดิมในการคํานวณตลอด ไมควรเปลี่ยนวิธีการคํานวณ 
เพราะจะทําใหไมทราบวาที่ดีขึ้นหรือแยลงเกิดจากการเปลี่ยนแปลงการคํานวณหรือเปนเชนนั้น  
จริง ๆ และตัวเลข OEE เปนตัวเลขในเชิงเปรียบเทียบเทานั้นในโรงงานหนึ่ง ๆ ในการนําตัวเลข 
OEE ของสองโรงงานมาเปรียบเทียบกันตองปรับวิธีการคํานวณใหตรงกันเสียกอนจึงจะสามารถ
เปรียบเทียบได 

ถา OEE ของปที่แลวเปน 63% แตปนี้เปน 61% อาจไมไดหมายความแยลง นี่คือ กับดักที่
สําคัญของ OEE เพราะเมื่อเราสามารถทําให Yield และความเรว็ในการผลิตดีขึ้น อัตราของเวลาที่
ใชในการผลิตจะลดลง ซ่ึงอาจทําใหผลคณูที่ไดต่ําลง ดงันั้น การพจิารณาคา OEE จึงควรดูคา A, P 
และ Q ประกอบดวยกัน 

เพื่อประโยชนในการปรับปรงุตัวเลขตาง ๆ ที่ใชในการคํานวณ OEE ควรมีความถูกตอง
เชื่อถือได ตวัเลขและแนวโนม ของ OEE ควรติดใหทุกคนทราบและสามารถมองเห็นได 
(Visibility) เพือ่ความมีสวนรวมในการปรับปรุงใหดีขึ้นและทุกคนทราบวาขณะนี้ OEE อยูที่ใดของ
เปาหมาย 

 

2.3.8  การลดเวลาในการเปลีย่นรุนการผลิต (Changeover Reduction) 
 เครื่องมือลีนตัวนี้อาจเรยีกวา Changeover Reduction หรือ SMED (Single Minute 
Exchange of Die) หรือ Set Up Time Reduction ก็ได 
 การเปลี่ยนรุนการผลิตถือวาเปน Non-Value Added Activity (NVA) หรือความสูญเปลาตัว
หนึ่งที่เกดิขึ้นในการผลิต ดังนั้น จึงมีความจําเปนมากที่เราตองใชเวลาในการเปลี่ยนรุนนี้ใหนอย
ที่สุดเทาที่ทําได 
 เวลาในการเปลี่ยนรุน (Model) การผลิต คือ ชวงเวลาตั้งแตผลิตภัณฑ A  ช้ินสุดทายทําเสร็จ 
จนกระทั่งเริ่มผลิต ผลิตภัณฑ  B  ซ่ึงเปนงานดีตวัแรก หรืออาจกลาวอีกนยัหนึ่งวาเปนเวลาตั้งแต
หยุดการผลิต A จนกระทั่งเริ่มผลิต B  นั่นเอง นั่นหมายความวา เวลาในการทดสอบ (Test) และ
รับรองผลิตภัณฑ (Qualify) รวมอยูในนั้นดวย เพื่อความเขาใจดภูาพที่ 2.24  ซ่ึงหากวาสามารถลด
เวลาในภาพที่ 2.24 นี้ไดจะทาํใหมีเวลาที่เปน Value Added (VA) มากขึ้นดังภาพที่ 2.25 
 การลดเวลาในการเปลี่ยนรุนการผลิตทําใหสามารถตอบสนองความตองการของลูกคาไดดี
ยิ่งขึ้น ทั้งยังสนับสนุนการผลิตเปนลอตเล็ก ๆ (Small Lot Production)  อีกดวย ซ่ึงโดยทั่วไปเมื่อการ
เปลี่ยนรุนการผลิตใชเวลานาน  ทําใหเกิดการผลิตทีละมาก ๆ เพื่อใหคุมกับเวลาที่เสยีไป ซ่ึงทําใหมี
ตนทุนของสินคาคงคลังเกิดขึ้นสูงมากเกินความจําเปน 
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เวลาในการเปลี่ยนรุน 
งานกอนหนา ตัวสุดทาย งานใหม ตวัแรก 

 
B  A  

 
VA NVA VA 

 
ภาพที่ 2.24 แสดงชวงเวลาในการเปลี่ยนรุนการผลิต 

ที่มา : Clarke (2003) 
 
 

          เวลาในการเปลี่ยนรุน 
    

 
      B A  

 
VA NVA VA 

 
 

ภาพที่ 2.25  ชวงเวลาในการเปลี่ยนรุนการผลิตภายหลังการปรับปรุง 
ที่มา : Clarke (2003) 
 
 จากการศึกษาพบวา องคประกอบของเวลาในการปรับตัง้เครื่องจักร (Set Up) โดยทั่วไปจะ
เปนดังภาพที่ 2.26 ไดแก 
 1.  ใชเวลาในการถอดแมพิมพ และใสแมพิมพใหมเขาไปคิดเปน 5% ของเวลาที่ใชไป
ทั้งหมด 
 2.  ใชเวลาไปในการจัดพื้นที่ และในการเปลี่ยนรุน คิดเปน 10% ของเวลาที่ใชไปทั้งหมด 
 3.  ใชเวลาไปในการวางตาํแหนงแมพิมพ และยดึตําแหนงคิดเปน 15% ของเวลาที่ใชไป
ทั้งหมด 
 4.  ใชเวลาในการเตรียมการตาง ๆ 25% ของเวลาที่ใชไปทั้งหมด 
 5.  ใชเวลาในการปรับจนกระทั่งไดตามขอกําหนด คิดเปน 45% ของเวลาที่ใชไปทั้งหมด 
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เทคนิคของ SMED เพื่อลดเวลาในการปรับตั้งเครื่องจักรที่คิดขึ้นโดยชิอิโอะ ชิงโกะ 
(Shigeo Shingo)  ผูซ่ึงเปนที่ปรึกษาของไทอิจิ โอโนะ มีขั้นตอนดังตอไปนี้ ดังไดแสดงในภาพที่ 
2.27 

1.  สรางมาตรฐานการทํางานของวิธีการทัง้หมดที่ทําในการปรับตั้งเครื่องจักร  โดยเขียน
เอกสารแสดงขั้นตอนของกจิกรรมที่ตองทําในการปรับตั้งขึ้นมากอน 
 2.  แยกกิจกรรมที่ตองทําออกเปนการปรบัตั้งภายนอก (External Set Up) และการปรับตั้ง
ภายใน (Internal Set Up) 
  (1)  การปรับตั้งภายนอก คือ กิจกรรมที่สามารถทําไดในขณะทีเ่ครื่องจักรยัง
ปฏิบัติงานอยู เชน การเตรียมวัสดุเพื่อการทดสอบ  การเตรียมแบบฟอรมบันทึก  การจัดพื้นที ่ เปน
ตน 
  (2)  การปรับตั้งภายใน  คือ  กิจกรรมที่สามารถทําไดกต็อเมื่อตองหยดุเครื่องจักร
เทานั้น  เชนการเปลี่ยนแมพมิพ (Die)  การตั้งระยะ  การยดึแมพิมพ  เปนตน 
 3. วิเคราะหและหาวิธีการในการที่จะทําใหการปรับตั้งภายในกลายมาเปนการปรับตั้ง
ภายนอก 
 4.  คิดหาวิธีการในการลดเวลาในการปรับตั้งภายใน 
 5.  คิดหาวิธีในการลดเวลาการปรับตั้งภายนอก 
 6.  นําส่ิงที่คิดไดไปทดลองปฏิบัติดู  
 7.  ดูวาผลลัพธเปนดังที่คิดไวหรือไม  
 8.  หากใช ใหดําเนินการจัดทําใหเปนมาตรฐาน (Standardization)  โดยการเขยีนเปน
เอกสารฉบับใหม  และจัดการฝกอบรมใหเปนไปตามวธีิการใหมที่ไดปรับปรุงขึ้นมา  หากไมได
เปนไปตามที่คดิไวใหวิเคราะหหาสาเหตแุละดําเนนิการแกไข 
 9.  ดาํเนินการซ้ําจากขอที่ 2 ถึงขอที่ 8  ใหเปนการปรับปรุงอยางตอเนื่องตลอดไป  โดยการ
กําหนดระยะเวลาของการวิเคราะหปรับปรุงใหเปนทกุไตรมาสหรือทุกป  แลวแตความเหมาะสม
ของแตละบริษัท 
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ภาพที่ 2.26  องคประกอบของเวลาที่ใชไปในการปรับตั้ง (Set Up) 

ที่มา : Clarke (2003) 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

     8.  จัดทําเอกสารขั้นตอนใหมที่ไดปรับปรุง 

     7.  ตรวจสอบขั้นตอนและผลลัพธ 

     6.  ทดลองปฏิบัติ 

     5.  หาวิธีลดเวลาการปรับตั้งภายนอก 

     4.  หาวิธีลดเวลาการปรับตั้งภายใน 

    3.  ทําใหกิจกรรมภายในเปนกิจกรรมภายนอก 

     2.  แยกกิจกรรมออกเปนการปรับตั้งภายในและภายนอก 

1.  ทําเอกสารขั้นตอนของการปรับเปลี่ยนรุนการผลิตในปจจุบัน 

Im
pro
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nt 

Act 
Check 

 
Do 

 
Plan 

ภาพที่ 2.27  เทคนิค SMED (Single Minute Exchange of Die) 
ที่มา : Clarke (2003) 
  
 ประโยชนของการลดเวลาในการปรับตั้งเครื่องจักรลงมาได มีดังนี้ คือ 
 1.  ทําใหสามารถผลิตสินคาหลากหลายชนิดไดมากขึ้น (Mixed Production) 
 2.  มีความยืดหยุน (Flexibility)  ในการผลิตมากขึ้น 
 3.  ทําใหสามารถผลิตงานงานเปนลอตเล็ก ๆ ได 
 4.  ลด NVA ของการปรับตั้ง ทําใหมีเวลาผลิตไดมากขึ้น 
 5.  ตอบสนองความตองการของลูกคาไดดยีิ่งขึ้น  โดยเฉพาะเมื่อมีการเปลี่ยนแปลงบอย 
 6. ผลิตภาพดีขึน้ 

7.  ชางเทคนิคมีทักษะความชํานาญในการเปลี่ยนมากขึ้น เนื่องจากไดทาํอยูบอยๆ 



 81 

8.  ทําใหเกดิการปรับปรุงการทํางาน 
 

2.3.9  การปองกันความผดิพลาดในงาน (Poka Yoke) 
เครื่องมือลีนสําหรับปองกันคนหรือเครื่องจักร ไมใหเกิดความผิดพลาดในการปฏิบัติงาน มี

ช่ือเรียกวา Poka Yoke หรือ Error Proofing หรือ Mistake Proofing หรือ Fool Proof ตามแตจะเรียก 
การปองกันไมใหคนหรือเครื่องจักรทํางานผิดพลาด อาจเปนเรื่องของการใชวิธีการ 

เครื่องมือ อุปกรณ หรือระบบก็ได โดยมีวัตถุประสงคสุดทายเพื่อปองกันหรือเพื่อใหทราบเมื่อเกิด
ความผิดพลาดนั้นๆ ขึ้น โดยแรกเริ่มมีวัตถุประสงคเพื่อไมใหมีของเสียเกิดขึ้น (Zero Defect) 

ประโยชนของ Poka Yoke 
1.  บังคับใหวธีิการปฏิบัติงานเปนไปตามที่ตองการเพื่อคุณภาพของสนิคาที่ด ี
2.  อาจมีสัญญาณซึ่งอาจเปนเสียง แสง หรืออ่ืนๆ เตือน เมื่อมีความผิดพลาดในการทํางาน

หรือมีของเสียเกิดขึ้นหรือหยุดการผลิตทันทีโดยอัตโนมัติเมื่อมีความผิดปกติเกิดขึ้น ดังภาพที่ 2.28 
3.  ปองกันทางเลือกในการปฏิบัติงานที่อาจกอใหเกิดความผิดพลาด 
4.  ปองกันชิ้นงานเสียหาย 
5.  ปองกันเครื่องจักรเสียหาย 
6.  ปองกันการบาดเจ็บ 
 

 
 

ภาพที ่2.28  ระบบปองกันความผิดพลาดในการทํางานทีใ่ชแสงเตือนเมื่อมีความผิดพลาดเกิดขึ้น 
ที่มา : The Lean Enterprise Institute (2003) 

 
ตามแนวคิดของ Poka Yoke เชื่อวาของเสียมีโอกาสเกิดขึ้นไดหากกระบวนการผลิตมีความ

ผิดพลาด (Error) เกิดขึ้นดังแสดงในภาพที่ 2.29 ดังนั้น การปองกันไมใหความผิดพลาดเกิดขึ้นได
หรือทราบความผิดปกติตั้งแตเร่ิมแรกจึงทําใหของเสียมีโอกาสหลุดรอดออกไปไดยาก 
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กระบวนการผลิต 
 

งานเขา งานออก 
 
 

 

มีโอกาสเกิด
ของเสียขึ้น 

เมื่อมีความ
ผิดพลาด
เกิดขึ้น 

ภาพที่ 2.29   ความผิดพลาดที่เกิดขึ้น อาจทําใหเกดิของเสียได 
ที่มา : นิพนธ บัวแกว (2547) 
 

สาเหตุของความผิดพลาด (Error) ในการผลิต พอจะจําแนกไดดังนี ้
1.  ขามไปบางขั้นตอนหรือกระบวนการ 
2.  ปฏิบัติงานผิดพลาดเนื่องจากไมทําตามวิธีการที่กําหนด (Standard Procedure) 
3.  ใชเครื่องมือผิดหรือปรับตั้ง (Set Up) เครื่องจักรผิด ไมตรงกับผลิตภัณฑที่ผลิตอยู 
4.  ลืมประกอบบางชิ้นสวนหรือประกอบผิดบางชิ้นสวน 
5.  เกิดความผดิพลาดในการซอมเครื่องจักร ทําใหของเสียเกิดขึน้ 
 

ตัวอยางอุปกรณ Poka Yoke อาจเปน อุปกรณนําสงชิ้นงาน ตัวตรวจนบั สวิทชตรวจจับ 
เปนตน 

 

2.3.9 การผลิตงานดวยขนาดลอตเล็กๆ  
การผลิตงานดวยลอตเล็กๆ ถือเปนหลักการหรือเทคนิคทีสํ่าคัญของระบบการผลิตแบบลีน 

ซ่ึงมีขอดีดังนี้ คือ 
1.  ใชเวลาในการผลิตงานหนึ่งลอตสั้นลง เนื่องจากงานมีจํานวนนอย ไมตองรอถึงจํานวน

มากๆ แลวจึงสงไปกระบวนการหลัง ทําใหงานไหล (Flow) ไดดีขึน้ 
2. ชวงเวลาระหวางการวางแผนงานกับการเริ่มผลิต ของลอตงานสั้นลง เนื่องจากการรอ

คอย (Waiting) ลดลง 
3.  ตอบสนองความตองการของลูกคาไดดขีึ้น 
4.  จํานวนสินคาคงคลังลดลง 
5.  ลดการแกปญหาเฉพาะหนา (Fire Fighting) เนื่องจากเมื่อมีสินคาคงคลังนอยลง ปญหา

ตางๆ ที่เคยถูกซอนอยูจะเผยออกมาใหเห็น ทําใหเกดิการแกปญหาที่สาเหตุและกําจดัปญหาไดอยาง
ถาวร 

6.  เมื่อจํานวนสินคาคงคลังนอยลง ทําใหใชพื้นที่นอยลงดวย ทําใหใชพื้นที่ในโรงงานได
คุมคาขึ้นและมีพื้นที่เหลือสําหรับความจําเปนอื่นๆ ในการผลิต 
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ในการที่จะทําใหเกิดการผลิตเปนลอตเล็กๆ ได จําเปนอยางยิ่งที่จะตองทําใหส่ิงเหลานี้
เกิดขึ้นกอน ไดแก 

1.  การไหลของงาน (Flow) งานจะไหลไดก็ตอเมื่อสามารถแกปญหาของการเสียหาย 
(Breakdown) ของเครื่องจักรไดกอน ซ่ึงก็คือ ควรที่จะทํา TPM กอน เพื่อใหเกิด Zero Breakdown 
และสามารถใชประโยชนจากเครื่องจักรไดอยางเต็มที่และมีประสิทธิภาพ 

2.  เทคนิคที่ชวยใหการไหลของงานเปนไปไดอยางดี ลดงานกองรอก็คือ การใชคัมบัง 
(Kanban) 

3.  การปรับตั้งที่รวดเร็ว (Quick Changeover) หรือก็คือ เทคนิคของ SMED นั่นเอง โดย
ธรรมชาติเมื่อมีการปรับตั้งเปนเรื่องยุงยากและใชเวลานาน พนักงานจะทํางานใหไดจํานวนมาก
ที่สุดใหคุมกับเวลาที่เสียไปกอนที่จะเปลี่ยนรุนการผลิต ดังนั้นการที่สามารถทําใหการปรับตั้งทําได
รวดเร็ว จะทําใหมีแรงตานเมื่อตองการเปลี่ยนรุนการผลิตบอยๆ หรือผลิตดวยลอตขนาดเล็กนอยลง 
ซ่ึงจะเปนผลดีตอการผลิตแบบผสม (Mixed Production) ดวย 

 

2.3.10  การผลิตท่ีเนนการไหลของงาน (Flow Based Production) 
การผลิตที่เนนการไหลของงานเปนแนวคิดที่สําคัญของระบบการผลิตแบบลีน และเปนสิ่ง

ที่ตองทําใหเกิดขึ้นกอนการผลิตเปนลอตเล็กๆ และการใชระบบคัมบัง หลายๆ โรงงานไมประสบ
ความสําเร็จในการใชระบบคัมบัง (Kanban System) เนื่องจากยังไมสามารถแกไขปญหาของการเสยี
ของเครื่องจักรได แตเร่ิมใชระบบคัมบังกอน ดังนั้น การดึง (Pull) จึงไมสามารถเกิดขึ้นได เนื่องจาก
ปญหาของ Machine Utilization ทําใหไมมีงานใหกระบวนการหลังดึงไปใช 

ในแนวคิดหรือเทคนิคนี้ก็คือ อยาทําการใดๆ ที่จะขัดขวางใหการผลิตเกิดความไมราบเรียบ 
อยาขัดจังหวะการผลิต นั่นคือ ควรใชเวลาที่มีในการผลิตใหคุมคาที่สุด เวลาเครื่องจักรเสียควรที่จะ
รีบซอม อยาใหมีเครื่องจักรเดินเปลา (Idle) การบํารุงรักษาเชิงปองกันหรือ PM ก็ตองรีบทําอยา
เสียเวลา หลายๆ โรงงานไมสามารถที่จะควบคุมเวลาเหลานี้ไดดีจึงมีปญหาเกิดขึ้นในการไหลของ
งาน โดยเฉพาะอยางยิ่งที่เวลาเกี่ยวกับ Breakdown  และ PM 

ภาพที่ 2.30 แสดงการไหลของงานอยางตอเนื่อง (Continuous Flow) ไมมีการสะดุดติดขัด
ดวยเหตุอันใด ซ่ึงทําใหเวลาในการผลิต (Lead Time) ส้ัน และมีงานระหวางการผลิต (WIP) ต่ํา 

 
ภาพที่ 2.30   การไหลของงานอยางตอเนือ่ง (Continuous Flow) 

ที่มา : The Lean Enterprise Institute (2003) 
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2.3.11  ทฤษฎีของขอจํากัด (Theory of Constraint : TOC) 
เครื่องมือลีนตัวนี้กลาวถึงคอขวดของกระบวนการผลิตหรือ Bottleneck นั่นเอง 

กระบวนการที่เปนคอขวด คือ กระบวนการที่มีรอบเวลา (Cycle Time) ยาวนานที่สุด หรือจะสังเกต
ไดจากการเปนกระบวนการที่มีงานกองรอมากที่สุด เนื่องจากมีความเร็วในการผลิตที่ต่ํากวานั่นเอง 
เพื่อความเขาใจเกี่ยวกับคอขวดลองพิจารณาดูตารางที่ 2.8 ซ่ึงเปนตัวอยางการผลิตสินคา X ในการ
ผลิตประกอบไปดวย 5 ขั้นตอน โดยผานเครื่องจักร A-B-C-D-E ตามลําดับ และตอบคําถามใน
ตารางที่ 2.9  

 
ตารางที่ 2.8    กําลังการผลิตของแตละเครื่องจักรในการผลิตสินคา X 

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

Hourly Unit Output Rate : 100 80 40 60 90 
ที่มา : นิพนธ บัวแกว (2547) 
 
ตารางที่ 2.9    ความเขาใจเกีย่วกับคอขวด 

คําถาม คําตอบ อะไรจํากดัระบบ (คอขวด) 
จะไดสินคา X มากที่สุดกี่ตวัตอช่ัวโมง 40 C 
ถา B เพิ่มเปน 90 จะได X เพิม่ขึ้นเทาไร เทาเดิม C 
ถา C เพิ่มเปน 50 จะได X เพิม่ขึ้นเทาไร 10 C 
ถา C เพิ่มเปน 70 จะได X เพิม่ขึ้นเทาไร 20 D 
จะเกดิอะไรขึ้นกับจํานวนสนิคา X หาก A ผลิต
ไดเพยีง 90 ตัวตอช่ัวโมง 

ไมมีอะไร
เกิดขึ้น 

C 

จะเกดิอะไรขึ้นหากชัว่โมงหนึ่งเกดิมีงาน
นอกจาก C เพยีง 30 ตัว 

40 C 

จะเกดิอะไรขึ้นหาก B ผลิตเพียง 30 ตัวตอช่ัวโมง 40 B 
ที่มา : นิพนธ บัวแกว (2547) 
 

จากตารางที่ 2.9 พบวา 
1.  ผลิต X ไดมากที่สุด 40 ตัวตอช่ัวโมง เนื่องจาก C เปนคอขวดของกระบวนการผลิต 

Output ของกระบวนการผลิตจะออกไดเทากับกําลังการผลิต (Capacity) ที่คอขวดเสมอ 
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2.  เมื่อเพิ่ม B เปน 90 จํานวนของ X ไมเปลี่ยนแปลง เนื่องจากคอขวดก็ยังคงเปน C อยู
เชนเดิม 

3.  เมื่อเพิ่ม C เปน 50 ก็จะได X เปน 50 เชนกัน (เพิ่มจากเดิมอีก 10) เพราะมีการ
เปลี่ยนแปลงทีค่อขวดจาก 40 เปน 50 

4.  เมื่อเพิ่ม C ขึ้นอีกเปน 70 จะได X เพียง 60 เนื่องจากคอขวดไดเปลี่ยนจาก C ไปเปน D 
Output X จึงออกไดเทากับคอขวดตัวใหม 

5.  หาก A เปน 90 ก็ยังคงได X เปน 40 เชนเดิม เนื่องจาก C ยังคงเปนคอขวดอยู 
6.  หาก C ลดกําลังการผลิตลงเปน 30 จะไดสินคา X 30 ตัวตอช่ัวโมง คือ ลดลงจากเดิม 10 

ตัวนั่นเอง เนื่องจากมีการเปลีย่นแปลงที่คอขวดเกดิขึ้น 
7.  หาก  B ผลิตได 30 ตัวตอช่ัวโมง ก็จะทาํให B กลายเปนคอขวดตวัใหม ดังนั้น X จึงได

เพียง 30 เทากบั B นั่นเอง 
ดังนั้น จะเห็นไดวาการที่จะไดสินคาออกจากการผลิตเทาไร ขึ้นกับกําลังการผลิตของคอ

ขวดเปนหลัก ดังนั้น ในการผลิตไมจําเปนตองเรง Output ทุกกระบวนการ เพราะอยางไรก็ตามก็จะ
ไดสินคาเทากับกระบวนการที่เปนคอขวดปจจุบันอยูเชนเดิม การทําใหได Output ของกระบวนการ
ผลิตเพิ่มขึ้นทําไดโดยเพิ่มกําลังการผลิตที่คอขวดปจจุบัน ซ่ึงจะทําใหเกิดคอขวดตัวใหมขึ้นเชนกัน 
เพียงแตวาผลลัพธที่ไดเปนดังที่ตองการเทานั้น 

การจัดการกับกระบวนการทีเ่ปนคอขวด ควรปฏิบัติ ดังนี ้
1.  ใหมีงานเลีย้งกระบวนการที่เปนคอขวดอยูเสมอ อยาใหคอขวดวางงาน (Idle) 
2.  การทํางานที่คอขวดตองดําเนินไปตลอดเวลาตามความจําเปน โดยอาจจําเปนตองสลับ

การพักของพนักงานหากมคีวามตองการ Output จํานวนมากๆ 
3.  กิจกรรมใดๆ ที่ทําใหคอขวดติดขดัทางการผลิต ควรทําใหเร็วที่สุด ไมวาจะเปนการซอม

เครื่องจักร การบํารุงรักษาเชิงปองกัน (PM) เปนตน 
4.  อาจจําเปนตองมีเครื่องจักรหรืออุปกรณสํารองสําหรับเครื่องจักรที่เปนคอขวด เพื่อให

การผลิตดําเนนิไปอยางตอเนื่อง (Continuous Flow) 
การเขาใจเกี่ยวกับคอขวดจะทําใหการผลิตมีประสิทธิภาพและไดผลลัพธตามที่ตองการ

และยังสามารถลด WIP ไดอีกดวย เนื่องจากไมมีความจําเปนที่จะตองทํา 100% Utilization ในทุก
กระบวนการผลิต เพราะอยางไรก็ตามงานจะออกจากกระบวนการผลิตไดเทากับความสามารถของ
กระบวนการผลิตที่เปนคอขวดเทานั้น 

 

2.3.12  การจัดสายการผลติแบบเซลล (Cellular Manufacturing) 
สายการผลิตแบบเซลลเปนผังของโรงงานชนิดหนึ่ง ซ่ึงนําเครื่องจักรมาวางไวใกลกัน

ตามลําดับของการผลิต (Process Sequence) หรือตามทิศทางเดินของชิ้นงาน (Material Flow) โดย
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จะมีคน เครื่องมือ และอุปกรณ เปนของตนเอง โดยทั่วไปจะมี 3-12 คน และ 5-15 สถานีทํางาน 
(Work Station) ถูกจัดไวรวมกันในหนึ่งเซลล และจะถูกกําหนดไวแนนอนวาเซลลนี้จะตองผลิต
สินคาอะไรหรือรุน (Model) ไหน แตสามารถเปลี่ยนชนิดของสินคาในการผลิตได หากวาสามารถ
ใชเครื่องจักรรวมกันในเซลลนั้นๆ ได เซลลจําเปนที่จะตองทําใหสมดุล (Line Balancing) เพื่อ
รักษาการไหล (Flow) ที่ดีของงาน และควรใชสายการผลิตแบบเซลลรวมกับระบบคัมบัง (Kanban) 
เพื่อใหเกิดการผลิตแบบดึง (Pull) ตามแนวคิดของลีน 

ไมจําเปนวาทุกโรงงานที่จะมีระบบการผลิตแบบลีนตองจัดสายการผลิตแบบเซลล บาง
ลักษณะของผลิตภัณฑอาจไมเหมาะสมสําหรับเซลลก็ได ใหใชหลักการอื่นของลีน ไมวาจะเปน
ระบบคัมบัง การผลิตที่เนนการไหลของงาน การจัดการกับคอขวดเปนตน กับผังโรงงานที่เปนอยู
ปจจุบัน 

การวางผังโรงงาน คือ การจัดคน เครื่องจักร และวัสดุใหอยูในตําแหนงตางๆ เพื่อการผลิต 
ซ่ึงทั่วไปในโรงงาน สามารถแบงผังออกไดเปน 2 ชนิด ไดแก 

1.  ผังโรงงานแบบกระบวนการ (Process Layout / Functional Layout / Job Shop) เปนการ
จัดใหเครื่องจักรชนิดเดียวกันอยูในบริเวณเดียวกัน ผังแบบนี้จะทําใหโรงงานถูกแบงออกเปนแผนก
ตางๆ จะมีการผลิตสินคาไดหลายชนิดในแผนก (Shop) ตางๆ ดังแสดงในภาพที่ 2.31 

2.  ผังโรงงานแบบผลิตภัณฑ (Product Layout / Flow Shop) เปนการจัดเครื่องจักรใหวาง
เรียงตามลําดับของขั้นตอนการผลิตหรือตามทิศทางการไหลของชิ้นงาน (Material Flow) นั่นเอง ใน
บริเวณหนึ่งจะผลิตสินคาเพียงอยางเดียว ถามีสินคาหลายชนิดก็จะมีหลายบริเวณ ดังแสดงในภาพที่ 
2.32 การจัดสายการผลิตแบบเซลลจัดอยูในผังโรงงานแบบผลิตภัณฑ ตัวอยางสายการผลิตแบบ
เซลลแสดงในภาพที่ 3.33 จากรูปจะเห็นไดวาในหนึ่งหองจะมีอยูหนึ่งเซลล ซ่ึงไมจําเปนตองเปน
เชนนี้เสมอ ในหนึ่งหองอาจมีหลายเซลลก็ได ขึ้นกับพื้นที่ที่มีอยูและความตองการ (Demand) เปน
สําคัญ 

ขอดีของการจัดสายการผลิตแบบเซลล มีดังนี้คือ 
1.  ใชเวลาในการผลิต (Lead Time) นอย เนื่องจากระยะทางในการขนยายวัสดุส้ัน 
2.  ควบคุมการผลิตไดงาย 
3.  การสื่อสารเปนไปไดดี 
4.  สงเสริมการทํางานเปนทีม 
5.  การไหลของงานดีขึ้น 
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วัตถุดิบ 

เคลือบ ชุบ สินคา A 

 

ตัด 

 
 
 

กลึง 

กัด 

 
ขัด 

เก็บเพื่อ
รอขนยาย

ประกอบ 
สินคา B 

 

สินคา C 

คลังสินคาสําเร็จรูป 
(Finished Goods Store) 

 

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

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

 
 
 
วัตถุดิบ 

ตัด กลึง 

คลังสินคาสําเร็จรูป (Finished 
Goods Store) 

    E           D 
    F 

พนสี 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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สินคา B  สินคา A 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

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

 
เพื่อความเขาใจในขอแตกตางของผลลัพธจากรูปแบบของผังโรงงานระหวางแบบ

กระบวนการและแบบเซลล ใหพิจารณาในตารางที่ 2.10 อาจมีขอสงสัยวาทําไมเมื่อใชผังแบบเซลล
แลวจึงมีอัตราการใชงานเครื่องจักร (Machine Utilization) ต่ําลง คําตอบคือ เมื่อใชผังแบบเซลลจะ
ทําใหการจัดการการผลิตดีขึ้นจึงทําใหผลิตภาพและคุณภาพดีขึ้น จึงทําใหใชงานเครื่องจักรนอยลง
แตผลิตสินคาไดเทาเดิม นั่นคือ จะทําใหมีกําลังการผลิตเหลือสําหรับความตองการ (Demand) ทีอ่าจ
เพิ่มขึ้นในอนาคต 

 
ตารางที่ 2.10  เปรียบเทียบชนิดของผังโรงงาน 
 ตามสถานีงาน ตามลําดับการผลิต 
การเดินทางระหวางแผนก มาก นอย 
เสนทาง วกวน แนนอน เปนระเบียบมาก 
งานรอคิวผลิต 12-30 ลําดับ 3-5 ลําดับ 
การตอบสนองลูกคา สัปดาห ช่ัวโมง 
รอบสินคาคงคลัง 3-10 วัน 15-60 วัน 
การควบคุมการผลิต ยาก งาย 
การทํางานเปนทีม ไมสงเสริม สงเสริม 
ผลการตรวจสอบคุณภาพ วัน นาที 
ทักษะการทํางาน (Skill) แคบ กวาง 

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  (ตอ) 
 ตามสถานีงาน ตามลําดับการผลิต 
การใชงานเครื่องจักร 85-95% 70-80% 
ที่มา : นิพนธ บัวแกว (2547) 
   

ผังโรงงานมีไดหลายรูปแบบ แลวแตความเหมาะสมของพื้นที่ ขนาดของเครื่องจักร และ
ลักษณะของกระบวนการและผลิตภัณฑ ดงัแสดงตัวอยางในภาพที่ 2.34 

 

 
 

ภาพที่ 2.34  ผังโรงงานแบบตางๆ 
ที่มา : Pera Innovation Ltd. (2003) 

 
2.3.13 การผลิตแบบดงึและคัมบัง (Pull System & Kanban) 
ลักษณะของระบบการผลิตแบบดึง (Pull System) จะเปนดังตอไปนี้ คอื 
1.  ผลิตตามความตองการของลูกคา (Customer Demand) ไมไดผลิตตามแผนการผลิต 

(MPS) ของบริษัท ซ่ึงไดจากการพยากรณความตองการ เปนลักษณะของ Made To Order การผลิต
แบบดึงแสดงในภาพที่ 2.35 จะเห็นไดวาลูกคาดึงงานจากผูผลิต และในบริษัทผูผลิตมีการดึงงานไป
ใหลูกคาจากกระบวนการขางหลังไปขางหนา 

2.  แตละสถานีทํางาน (Work Station) มีความเชื่อมโยงกัน (Link) สัมพันธซ่ึงกันและกัน 
กระบวนการหนาจะทําการผลิตใหเพียงพอตอความตองการของกระบวนการหลังเทานั้น และจะ
หยุดการผลิตเมื่อกระบวนการผลิตหลังผลิตไมทัน กระบวนการหลังจะรองของานจากกระบวนการ
หนาเมื่อมีความตองการงานเกิดขึ้น เปนการผลิตที่เขาจังหวะกัน ไมใชตางคนตางทํา โดยทําเทาที่
จําเปนเทานั้น ดังนั้น จึงเปนการลดความสูญเปลา (Waste) ที่เกิดขึ้น โดยเฉพาะการผลิตมากเกินไป 
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(Over Production) การรอคอย (Waiting) และการมีสินคาคงคลังเกินความจําเปน (Unnecessary 
Inventory) ดังที่เคยกลาวไวในตอนตน 

3.  มีการสื่อสารที่ดี เนื่องจากมีความเชื่อมโยงกัน 
4.  ปญหาไมถูกซอนไว  เพราะแตละกระบวนการจะมีความเชื่อมโยงสัมพันธกัน 
5.  เมื่อกระบวนการหนึ่งเกิดปญหาขึ้นก็จะทําใหกระบวนการอื่นๆ ไมสามารถทําการผลิต

ไดเชนกัน เมื่อแกปญหาไดเทานั้น ระบบจึงจะดําเนินตอไปได ดังนั้น จะทําใหเกิดการแกปญหาที่
รากของปญหา (Root Cause) 

6.  ปริมาณสินคาคงคลังต่ํา เนื่องจากจะผลิตก็ตอเมื่อกระบวนการหลังตองการงานเทานั้น 
7.  เวลาในการผลิต (Lead Time) ส้ัน เนื่องจากมีงานกองรอนอย 

 
 

 
ภาพที่ 2.35 ระบบการผลิตแบบดึง 

ที่มา : The Lean Enterprise Institute (2003) 
 

ลักษณะของระบบการผลิตแบบผลัก (Push System) จะมีลักษณะตรงกันขามกับการผลิต
แบบดึง ดังนี้ คือ 

1.  ทําการผลิตตามแผนการผลิต (Plan / Schedule) โดยไมไดคํานึงถึงความตองการของ
ลูกคา (Customer Demand) เปนหลัก เปนลักษณะของ Made To Stock ทําใหมีสินคาคงคลังมากเกิน
ความจําเปน 

2.  ตางสถานีงาน ตางคนตางผลิต เปนอิสระตอกัน (Independent) โดยไมคํานึงถึงวา
กระบวนการขางหลังจะผลิตทันหรือไม ทํางานในกระบวนการของตนใหไดมากที่สุดเพื่อผลัก 
(Push) งานไปกระบวนการหลังๆ ดังภาพที่ 2.36 

3.  ปญหาจะถูกซอนไว เพราะเมื่อกระบวนการหนึ่งมีปญหาแตกระบวนการอื่นๆ ยัง
สามารถทํางานได ทําใหรูสึกวาความรุนแรงของปญหาต่ํา ทําใหอาจไมมีการแกไขปญหาที่รากของ
ปญหา จึงทําใหเกิดปญหาเดิมอยูบอย การแกปญหาจึงเปนเพียงเหมือนการดับไฟชั่วคราว (Fire 
Fighting) เทานั้น อีกประการหนึ่ง คือ การผลิตแบบผลักจะทําใหมีสินคาคงคลังมาก ซ่ึงทําใหปญหา
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ที่เกิดขึ้นไมไดรับการแกไขอยางจริงจัง เนื่องจากระบบการผลิตยังคงดําเนินตอไปได เมื่อลดระดับ
การควบคุมสินคาคงคลังมาจะทําใหพบปญหาที่ซอนอยู ดังแสดงในภาพที่ 2.37 

4.  การสื่อสารไมดี (Poor Communication) เนื่องดวยสนใจแตที่สถานีทํางานของตนเอง
เทานั้น 

 

 
ภาพที่ 2.36  การผลิตแบบผลัก ทําใหมีงานกองรอมาก 

ที่มา : The Lean Enterprise Institute (2003) 
 

 
ภาพที่ 2.37  การมีสินคาคงคลังมากทําใหปญหาถูกซอนอยู ไมไดรับการแกไข 

ที่มา : นิพนธ บัวแกว (2547) 
 

คัมบัง (Kanban) เปนเครื่องมือที่ใชคูกับการผลิตแบบดึง คัมบังเปนภาษาญี่ปุนที่แปลวา
บัตรสัญญาณ เนื่องจาก Kan หมายถึงบัตร (Card) ในขณะที่ Ban หมายถึงสัญญาณ (Signal) คัมบัง
ยังเปนเครื่องมือสําคัญของการผลิตแบบทันเวลาพอดี (JIT : Just In Time) อีกดวย 

คัมบังไมไดตางอะไรกับเงินที่มี ซ่ึงหากมีธนบัตรฉบับละหนึ่งรอยบาทสองฉบับ ในขณะที่
สินคาราคาหนึ่งรอยบาทก็จะซื้อสินคาไดเทากับสองชิ้น ธนบัตรหนึ่งใบก็คือคัมบังหนึ่งใบนั่นเอง 
ซึ่งมีมูลคาเทากับสินคาหนึ่งชิ้น ดังนั้น คัมบังเปนสัญลักษณที่กระบวนการหลังใชเบิกงานจาก
กระบวนการหนา โดยสามารถเบิกปริมาณงานไดเทากับจํานวนบัตรคัมบังที่มีอยูเทานั้น โดย
บัตรคัมบังของแตละกระบวนการจะถูกออกแบบไวแลววาหนึ่งบัตรคัมบังมีคาสําหรับใชเบิกงานได
เทาไร การใชคัมบังจึงสามารถควบคุมสินคาในกระบวนการผลิตไดตามที่ไดออกแบบไว และยังใช
สําหรับสื่อสารถึงความตองการงานในการผลิตอีกดวย ตัวอยางบัตรคัมบังแสดงในภาพที่ 2.38 ซ่ึง
ในรูปหมายความวา เปนคัมบังของเซลล X  ซ่ึงผลิตสินคารุน XX ที่กระบวนการ  ซ่ึงอยูขางหลังใช
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เบิกหรือดึงงานจากกระบวนการ A ซ่ึงอยูขางหนา โดยบัตรคัมบังหนึ่งใบของ B จะสามารถเบิกงาน
จากA ไดเทากับ 7,200 ตัว 

 
KANBAN                                            Cell # X 

Operation A                             Operation B 
Model : XX 

Kanban Size = 7200 Pieces 

 
 
 

ภาพที่ 2.38  ตัวอยางคัมบัง (Kamban) 
ที่มา : The Lean Enterprise Institute (2003) 
 

กฎ 6 ขอ ในการใชงานคัมบังใหมีประสิทธิผล มีดังนี้ คือ 
1.  กระบวนการซึ่งเปนลูกคา (Customer Processes) ภายในสั่งชิ้นงานดวยจํานวนทีแ่นนอน

ดวยบัตรคัมบัง 
2.   กระบวนการซึ่งผูจัดสงภายใน (Supplier Processes) ผลิตชิ้นงานดวยปริมาณที่แนนอน

และเปนไปตามลําดับตามที่ไดรับบัตรคัมบัง 
3.  หามผลิตหรือเคลื่อนยายชิ้นงาน โดยปราศจากคัมบัง 
4.  ช้ินงานทั้งหมดและวัตถุดิบตองมีบัตรคัมบังแนบอยูดวยเสมอ 
5.  ช้ินงานที่เปนของเสียและจํานวนไมถูกตองจะตองไมถูกสงไปกระบวนการถัดไป 
6.  จํานวนบัตรคัมบังจะถูกพิจารณาลดจํานวนลง เพื่อลดระดับของสินคาคงคลังและทําให

เห็นปญหาที่ซอนอยู (Reveal Problems) 
 

2.3.14  การปรับเรียบการผลิต (Smooth Production Sequnece) 
การปรับเรียบการผลิตจะทําใหเกิดการไหลของานอยางราบเรียบและสม่ําเสมอ (Steady 

Flow) ซ่ึงจะทําใหการควบคุมการผลิตเปนไปไดโดยงาย การปรับเรียบการผลิต คือ การผลิตงานที่มี
ปริมาณสม่ําเสมอคงที่ตลอดชวงเวลาในการผลิต โดยผลิตทุกรุน ตามความตองการของลูกคา ถือวา
เปนการลดความผันแปร (Mura / Variation) ในการผลิตการปรับเรียบการผลิตเปนสิ่งที่ตองทํากอน
การติดตั้งระบบคัมบัง เนื่องจากระบบคัมบังจะใชงานไดดีเมื่อการผลิตมีการไหลของงานอยาง
ราบเรียบสม่ําเสมอกอน 

โดยทั่วไปในปจจุบันมีลักษณะการผลิตอยู 2 ลักษณะ คือ 
1.  การผลิตรุนเดียวกันครั้งละมากๆ (Batch Production) 
2.  การผลิตแบบผสมรุน (Mixed Production) 
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ซ่ึงทั้งสองมีลักษณะพิเศษดังแสดงในตารางที่ 2.11 
 

ตารางที่ 2.11  เปรียบเทียบ การผลิตแบบชวง กับ การผลิตแบบผสม 
 การผลิตแบบชวง การผลิตแบบผสม 

1 สินคาถูกผลิตเปนลอตใหญ สินคาถูกผลิตดวยขนาดลอตที่เหมาะสม 
2 ใชเวลาตั้งเครื่องจักรนาน มีการลดเวลาการตั้งเครื่องจักร 
3 ไมนิยมการเปลี่ยนรุนผลิตบอยๆ การเปลี่ยนรุนการผลิตบอยเปนปกติ 
4 สินคาสําเร็จรูปคงคลัง (FGI)สูง FGI อยูภายใตการควบคุมปริมาณ 
5 ตอบสนองตอตลาดชา ตอบสนองตอตลาดไดดีกวา 
6 เกิดการผลิตที่มากเกินไป มีการควบคุมการผลิตที่มากเกินไป 

ที่มา : นิพนธ บัวแกว (2547) 
 

สมมติวาในเดือนหนึ่ง ลูกคาตองการสินคาดังนี้ คือ 1, 2, 3 และ 4 จํานวน 1600, 1200, 800 
และ 400 ช้ิน ตามลําดับ และใหเดือนหนึ่งมีวันทํางาน 20 วัน โดยมีเวลาทํางานวันละ 8 ช่ัวโมง 
ดังนั้น สามารถปรับเรียบการผลิตไดดังตารางที่ 2.12 
 
ตารางที่ 2.12  การปรับเรียบการผลิต 
สินคา ปริมาณตอเดือน ปริมาณตอวัน Takt Time (นาที / ช้ิน) 

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

ที่มา : นิพนธ บัวแกว (2547) 
 

การผลิตจะไมไดผลิตเปน Batch คือ ผลิตใหเสร็จทีละสินคาในปริมาณความตองการตอ
เดือน แตจะผลิตสินคาทุกชนิดทุกวัน คือ จะผลิต 1, 2, 3 และ 4 วันละ 80, 60, 40 และ 20 ช้ิน
ตามลําดับ ซ่ึงเปนลักษณะการผลิตแบบ Mixed Production จะเห็นวาการปรับเรียบการผลิต คือ การ
กระจายภาระ (Load) ของการผลิตใหมีความสม่ําเสมอตลอดชวงเวลาของการผลิตนั่นเอง ตัวเลขที่
ไดจากการปรับเรียบการผลิตจะมีประโยชน 2 สวน คือ 1)  ทราบเปาหมายหรือแผนของการผลิตตอ
วัน และ 2)  ใชตัวเลขนั้นสําหรับการจายวัตถุดิบเขาไปในสายการผลิตตามความจําเปนที่ตองผลิต
ในแตละวัน 
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ตัวเลข Takt Time จะทําใหจัดลําดับของการผลิต (Production Sequence) ไดดังนี้คือ A-B-
C-A-B-A-B-C-A-D-A หมายความวา ผลิต Aไดหนึ่งตัว แลวก็ผลิต B ตออีกหนึ่งตัว แลวก็ผลิต C 
ตออีกหนึ่งตัวไปเรื่อยๆ ตามลําดับที่แสดงจนกระทั่งไดสินคาทั้งหมดครบตามปริมาณความตองการ 
ซ่ึงเทคนิคในการจัดลําดับจะเปนดังตารางที่ 2.13 โดยวิธีการก็คือ เรียงตัวเลขผลคูณของ Takt Time 
จากนอยไปหามาก 
 
ตารางที่ 2.13  การใชอัตราความตองการของลูกคาจัดลําดับการผลิตเพื่อปรับเรียบการผลิตสําหรับการ
ผลิตแบบผสม 

สินคา 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 บัวแกว (2547) 
 

2.3.15  ดัชนีชี้วัดผลการปฏิบัติงาน (Performance Metric) 
การมีตัวช้ีวัดผลการปฏิบัติงานที่ลีนเรียกวา Performance Metric เปนสิ่งสําคัญมากใน

ระบบการผลิตแบบลีน เนื่องจากการวัดและนําเสนอจะทําใหรูวาขณะนี้เราอยูที่ไหนและจะตองทํา
อยางไรตอไปใหถึงจุดหมาย ดังนั้น ตัวช้ีวัดจึงเปรียบเสมือนเข็มทิศ บอกวาตองดําเนินการไปใน
ทิศทางใดเพื่อการบรรลุเปาหมาย ดังนั้น ตัวช้ีวัดจึงเปรียบเสมือนเข็มทิศ บอกวาตองดําเนินการไป
ในทิศทางใดเพื่อการบรรลุเปาหมาย กิจกรรมตางๆ ที่ไดทําลงไปใหผลลัพธที่ดีหรือไม สามารถรูได
จากการวัด การวัดทําใหเกิดความโปรงใส (Transparence) ในการปฏิบัติงาน หลายทานอาจเคยได
ยินคํากลาวถึง ความสําคัญของการวัดวา “หากคุณวัดไมได คุณก็บริหารไมได” (If You Can’t 
Measure, You Can’t Manage) 

ในทางการบริหารธุรกิจอาจเรียกตัวช้ีวัดสําคัญวา KPI (Key Performance Indicator) ก็
ไมไดตางอะไรกับ Performance Metrics ของลีน ซ่ึงตองมีการวัดและนําเสนอใหทุกคนที่มีสวนรวม
ในความสําเร็จเห็นได (Visibility) เชนเดียวกัน 

การวัดหรือตัววัดที่ดีควรเปนไปตามหลักการของ SMART กลาวคือ 
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1.  เฉพาะเจาะจง (Specific) ควรชี้วัดวาเปนการวัดอะไร ที่ไหน โดยเฉพาะเจาะจง ไมใช
เปนไปโดยกวางๆ การไมเจาะจงทําใหมีคําถามตามมามากมายและไมรูวาตองแกไขหรือปรับปรุงที่
ไหน 

2.  สามารถวัดผลได (Measurable) เมื่อสามารถวัดผลได ทําใหติดตามผลงาน (Follow Up) 
ไดและเกิดความโปรงใสขึ้น ความโปรงใสทําใหผูทํางานนั้นเกิดกําลังใจในการทํางานใหสําเร็จ 

3.  สามารถทําใหบรรลุผลได (Achievable) เพราะจะกระตุนใหเกิดกําลังใจในการทํา แต
ตองทาทายความสามารถดวย 

4.  ตรงประเด็น (Relevant) หรือเกี่ยวของกับส่ิงที่สนใจอยู ถาเปนการวัดในแผนกก็ควร
สอดคลองสนับสนุนกับเปาหมายของบริษัทดวย (Alignment) 

5.  มีกําหนดเวลาที่แนนอน (Time Bound) ขอนี้สําคัญมาก เนื่องจากตัวช้ีวัดที่ไม
กําหนดเวลาในการบรรลุผลลัพธที่ตองการ จะขาดการดูแลเอาใจใสติดตาม ซ่ึงทําใหตัววัดไม
สามารถผลักดัน (Drive) ผลสําเร็จได 

การวัดไมจําเปนตองเกี่ยวของกับเรื่องเงิน (Financial) เทานั้น เรื่องที่ไมเกี่ยวของกับเงิน
โดยตรง (Non Financial) ก็ควรวัดใหมีความสมดุลกัน เชน เร่ืองขวัญกําลังใจ (Morale) และความ
ปลอดภัยของพนักงาน (Safety) เปนตน การวัดทําใหสามารถบริหารงานไดและเกิดผลลัพธตามที่
ตองการ ดังคําที่วา “You Get What You Measure” ดังแสดงในภาพที่ 2.39 

 
กลยุทธ (Strategy) 

 
การแกไขปรับปรุง 
(Action) 
 
ตัวช้ีวัด (Metrics) กระบวนการ (Process) 
 

ภาพที่ 2.39  ผลสําเร็จของกลยุทธที่วางไวเกิดขึ้นไดจากการวัดและนําไปแกไขปรับปรุง 
ที่มา : นิพนธ บัวแกว (2547) 

 
ความบกพรองโดยทั่วไปของการวัดผลการปฏิบัติงาน มีดังนี้คือ 
1.  โฟกัสแคบเกินไป (Narrow Focus) ทําใหแกไขไมทันในบางเรื่องสําคัญที่มองขามไป 
2.  โฟกัสการวัดเฉพาะที่มีขอมูลพรอม ทําใหบางเรื่องที่ยังไมมีขอมูล (Data) แตเปนส่ิง

สําคัญถูกมองขามไป 
3.  มีตัววัดมากเกินไป ทําใหขอมูลเพื่อการปรับปรุงไดไมทั่วถึง ทําใหผลลัพธไมดีเทาที่ควร 
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4.  ตัววัดมีความขัดแยงกับเปาหมายขององคกร 
 

การวัดโดยทั่วไปในโรงงาน จะเกี่ยวของกับ PQCDSM ไดแก 
1.  ผลิตภาพของการผลิต (Productivity) 
2.  คุณภาพของสินคาและกระบวนการผลิต (Quality) 
3.  ตนทุนของการผลิต (Cost) 
4.  การจัดสงที่ตรงเวลา (Delivery) 
5.  ขวัญกําลังใจของพนักงาน (Morale) 
6.  ความปลอดภัยในการทํางาน (Safety) 
 

ตัวอยางตัวช้ีวัดของลีน (Lean Metrics) อาจเปนดังนี้ 
1.  รอบของสินคาคงคลัง (Inventory Turn) 
2.  จํานวนวันของสินคาคงคลังที่มีอยู (Days of Inventory On-Hand) 
3.  อัตราของเสีย (Defective Rate) ซ่ึงอาจเปนเปอรเซ็นต หรือจํานวนชิ้นงานเสียตอหนึ่ง

ลานชนิดที่ผลิต (DPPM : Defective Part Per Million) ก็ได แลวแตลักษณะของอุตสาหกรรม 
4.  เวลาของกระบวนการผลิต (Production Lead Time) หรือ อัตราสวน (Multiple Ratio) ที่ได

จากผังแหงคุณคา (Value Stream Mapping) 
5.  รอบเวลาในการผลิต (Cycle Time) 
6.  รอบเวลาในการเรียกสินคาจากลูกคา (Takt Time) 
7.  อัตราการใชงานเครื่องจักรจริง (Up Time / %Run) 
8.  เวลาของขั้นตอนการผลิต (Lead Time) 
9.  ระยะเวลาที่วัตถุดิบเขามาในคลังจนกระทั่งออกจากคลังในรูปของสินคา (Dock To Dock) 
10.  OEE (Overall Equipment Effectiveness) 
11.  MTTR (Mean Time To Repair) 
12.  MTBF (Mean Time Between Failure) 
 

หากพิจารณาดูจะพบวา ตัววัดผลการปฏิบัติงาน (Performance Metric) ก็คือ ตัว C ในวงลอ
ของการปรับปรุง PDCA (Plan-Do-Check-Act) นั่นเอง ดังนั้น ตัววัดผลงานจึงเปนกลไกสําคัญยิ่งใน
การผลักดันใหเกิดการปรับปรุงอยางตอเนื่อง (Continuous Improvement) หรือการปรับปรุงอยาง
กาวกระโดด (Breakthrough Improvement) ก็ตาม 

เมื่อจะจัดทําตัววัดผลงาน ส่ิงตอไปนี้คือส่ิงที่ควรพิจารณา 
1.  ควรตั้งชื่อตัววัดนั้นวาอะไร เพื่อประโยชนในการสื่อความ 
2.  ใชตัววัดนี้เพื่ออะไร ตองการเห็นการกระทําอะไรเกิดขึ้นเมื่อมีตัววัดนี้ 



 97 

3.  เปาหมายเปนเทาไร 
4.  คํานวณตัววัดนั้นอยางไร 
5.  ควรวัดบอยขนาดไหน 
6.  ควรรายงานใหผูเกี่ยวของทราบบอยขนาดไหน 
7.  ใครเปนผูวัด 
8.  ใครเปนผูรายงาน 
9.  ตองเอาขอมูลมาจากไหน 
10.  ใครรับผิดชอบฐานขอมูล 
11.  แนวทางการปรับปรุงจะเปนอยางไร เมื่อผลจากตัวช้ีวัดเปนไปในทางที่ไมนาพอใจ 
12.  จะทําใหทุกคนเห็นได (Visibility) ดวยวิธีใด อาจเปนบอรดขนาดใหญพอเหมาะ ซ่ึง

คนที่เกี้ยวของสามารถเห็นไดโดยงาย เพื่อผลดีในการสื่อสารเปาหมายรวมกันและทําใหทุกคนมี
สวนรวม (Participation) ในการบรรลุเปาหมาย (Goal Achievement) 

 

2.3.16  ไคเซน (Kaizen) 
ไคเซนเปนภาษาญี่ปุนซึ่งมีความหมายวา การปรับปรุงอยางตอเนื่องตลอดไป (Continual 

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

ไคเซนเปนแนวคิดของการปรับปรุงอยางตอเนื่องตลอดเวลา โดยเนนในความมีสวนรวม 
(Participation) ของทุกคนเปนหลัก และเชื่อในปริมาณของสิ่งที่ทําการปรับปรุงมากกวาผลที่ไดจาก
การปรับปรุง (Return) คือ เนนการปรับปรุงหลายๆ ส่ิง ทําปริมาณมากๆ ถึงแมวาผลลัพธที่ไดจะดี
ขึ้นพียงเล็กนอย (Small Improvement) แตถาทําไปเรื่อยๆ อยางตอเนื่อง (Big Improvement) ใน
อนาคต ในขณะที่ซิกซซิกมาจะเลือกทําโครงงาน (Project) ที่ใหผลตอบแทนทางการเงิน (Financial 
Return) ที่คุมคาเทานั้น ไมเนนที่ปริมาณ 

ผลจากการทําไคเซนไมจําเปนตองวัดเปนตัวเงินไดเทานั้น ส่ิงที่วัดเปนตัวเงินไมได แตเปน
ส่ิงที่ทําใหเกิดการปรับปรุงก็สามารถทําเปนกิจกรรมของไคเซนได การทํากิจกรรมไคเซนอาจเปน
กลุมหรือเดี่ยวก็ได ขึ้นกับเรื่องที่ทํา โดยเรื่องที่ทําไคเซน อาจทําใหเกิดสิ่งเหลานี้ 

1.  ระยะทางการขนยายลดลง 
2.  Cycle Time ลดลง 
3.  ผลิตภาพเพิ่มขึ้น 
4.  ใชพื้นที่นอยลง 
5.  งานออกดีขึ้น 
6.  WIP ลดลง 



 98 

7.  คุณภาพดีขึ้น 
8.  กระบวนการผลิตส้ันลง 
9.  ใชเวลาการตั้งเครื่องจักรลดลง 
10.  เพิ่มความปลอดภัย 
11.  ขวัญกําลังใจดีขึ้น 
 

ทัศนคติที่ควรสรางใหเกิดขึ้นสําหรับการทําไคเซน มีดังนี้คือ 
1.  ทิ้งความคิดเกาๆ วาจะสามารถทําใหเกิดขึ้นไดอยางไร (Can’ do) 
2.  คิดวาจะทําอยางไรดวยวิธีการใหมๆ เพื่อใหสําเร็จ (It can be done) 
3.  อยายอมรับคําแกตัว 
4.  ไมตองแสวงหาความสมบูรณแบบ 100% กอนลงมือทํา 50% ก็เริ่มทําไดแลว 
5.  แกไขขอผิดพลาดทันทีที่พบ อยารีรอ 
6.  ไมจําเปนตองใชเงินมากมายเพื่อการปรับปรุง 
7.  คิดวาปญหาชวยใหมีโอกาสไดฝกฝนสมองมากขึ้น จนวิ่งเขาหาปญหาเพื่อทําการแกไข 
8.  ถาม “ทําไม” อยางนอยหาครั้ง จนกระทั่งพบรากของปญหา (Root Cause) 
9.  ความคิดของคนสิบคนดีกวาความคิดของคนคนเดียว 
10.  การปรับปรุงใหดีขึ้นไมมีจุดจบและไมมีที่ส้ินสุด (นิพนธ บัวแกว. 2547) 

 

2.4 ทฤษฎีและแนวความคิดเกี่ยวกับแนวทางการดําเนินงาน 
 

2.4.1  การกําหนดนโยบาย 
นโยบายเปนแนวทางหรือเปนตัวกําหนดทิศทางของการบริหารองคกรดังที่พิชัย ลี

พิพัฒนไพบูลย ไดกลาววา 
นโยบายถือวาเปนเรื่องสําคัญตอการบริหารงานภายในองคกร เนื่องจากนโยบายเปนการ

ประกาศแนวทางการปฏิบัติงานในอนาคต เพื่อใหทุกคนผูกพันและถือปฏิบัตินโยบายเปนตัว
ควบคุมทิศทางขององคกรใหไปสูวัตถุประสงคที่กําหนดไว การขาดนโยบายทําใหแตละหนวยงาน
ดําเนินการไปคนละทิศละทาง ทําใหเกิดการไมสอดประสานงานไปดวยกัน 

การกําหนดนโยบาย เร่ิมแรกจะตองทราบวัตถุประสงคขององคกรวาองคกรมีวัตถุประสงค
เชนไร จากนั้นจึงรวบรวมขอมูลตางๆ เพื่อนํามาพิจารณาวาวัตถุประสงคใดขององคกรมีปญหาและ
อุปสรรคที่องคกรไมสามารถทําใหบรรลุผลสําเร็จตามที่ตั้งไวไดบาง เพื่อนําไปกําหนดเปนนโยบาย 
นโยบายที่กําหนดอาจมีหลายดาน นโยบายที่ดีควรมีตัวช้ีวัด (Key Performance Index) และกรอบ
ระยะเวลา (Time Frame) ที่ชัดเจนกําหนดไว อยากําหนดนโยบายที่กวางจนเกินไป หรือไรขอบเขต 
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เพราะจะทําใหหนวยงานแตละหนวยงานตีความหมายแตกตางกันไป ทําใหเกิดความขัดแยงในการ
ทํางานได 

 

Paul และ Faith Pigors ไดใหแนวทางการเขียนนโยบายไวดังนี ้
1.  การริเร่ิมนโยบาย จะเกิดจากปญหาและอุปสรรคในการปฏิบัติงานที่ไมบรรลุเปาหมาย 

และวัตถุประสงคขององคกร 
2.  การหาขอมูลหรือขอเท็จจริง เมื่อทราบปญหาและอุปสรรคแลว ใหรวบรวมขอมูล หรือ

ขอเท็จจริง จากนั้นจึงนําขอมูลหรือขอเท็จจริงมาจัดลําดับความสําคัญ เพื่อกําหนดเปนนโยบาย
ตอไป 

3.  เสนอนโยบายตอผูบริหารระดับสูง โดยการนําเสนอแนวความคิด ขอเท็จจริง และ
เหตุผลความจําเปนที่ตองกําหนดเปนนโยบาย 

4.  การเขียนนโยบาย เมื่อผูบริหารระดับสูงยอมรับแนวนโยบายที่เสนอไปแลว จึงจะเขียน
นโยบายเพื่อใชเปนบรรทัดฐานในการปฏิบัติงานและเปนขอผูกพัน (Commitment) ในการทํางาน
รวมกัน 

5.  การอธิบายและอภิปรายขอเสนอนโยบาย เพื่อใหบังเกิดผลในการปฏิบัติ จําเปนตองมี
การอธิบายและอภิปรายใหเกิดความเขาใจอยางถองแทเสียกอน 

6.  การอนุมัตแิละประกาศใชนโยบาย เมื่อหาขอยุติไดแลว ลําดับตอไปจึงจะเสนอให
ผูบริหารระดับสูงอนุมัติและประกาศใชนโยบายอยางเปนทางการตอไป 

7.  การเผยแพรนโยบายใหทราบโดยทั่วกัน จะตองประชาสัมพันธนโยบายในรูปแบบตางๆ 
เพื่อใหทกุคนไดรับทราบเพือ่ใหเกดิความเขาใจตรงกัน และยึดถือปฏิบัติตอไป 

8.  การปฏิบัติตามนโยบาย การนํานโยบายไปปฏิบัติถือเปนส่ิงสําคัญที่จะทําใหนโยบาย
บรรลุผลสําเร็จ 

9.  การติดตามผล เปนการตรวจสอบ และติดตามผลวานโยบายไดปฏิบัติไปอยูในเกณฑ
ใดบาง มีปญหาและอุปสรรคอะไรเกิดขึ้นบาง การติดตามผลเปนมาตรการสําคัญในการควบคุม
นโยบาย 

10.  การประเมินผลนโยบาย เปนการวัดความสําเร็จของนโยบายวานโยบายทีก่ําหนดไวมี
ความถูกตองเหมาะสมเพยีงใด สามารถนําไปปฏิบัติไดจริงหรือไม 

11.  การปรับปรุงหรือการกาํหนดนโยบายใหม เมื่อปฏิบตัิไปชวงเวลาหนึ่ง อาจตองมีการ
ปรับปรุงนโยบายใหเหมาะสมกับสถานการณที่เกิดขึน้ หรือเมื่อประเมินผลนโยบายแลวอาจพบ
ขอผิดพลาดหรือขอบกพรอง จําเปนตองมกีารทบทวนเพือ่กําหนดนโยบายใหม 

นโยบายจะบงบอกถึงเจตนารมณ หรือจุดมุงหมายในการดําเนินงานขององคกรวา องคกรมี
ทิศทางในการดําเนินงานอยางไร การกําหนดนโยบายจะชวยทําใหเกิดความรอบคอบในการ
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ปฏิบัติงาน และสะทอนใหเห็นถึงกรอบแนวทางในการปฏิบัติงานที่ชัดเจนเปนรูปธรรม ทําใหทุก
คนมีพฤติกรรมแบบมีสวนรวมในการปฏิบัติงาน (พิชัย ลีพิพัฒนไพบลูย. 2543) 

 

2.4.2  การนิยามคุณคาเพื่อลูกคา และความพึงพอใจ (Defining Customer Value and 
Satisfaction) 

 เพื่อใหเขาใจในความตองการของลูกคานั้นเปนลักษณะอยางไร เหตุใดจึงมี
ความสําคัญตอการบริหารธุรกิจ การดําเนินงานตางๆ ที่นํามาใจสามารถรองรับหรือสอดคลองกับ
ความตองการของลูกคาไดอยางไร จึงตองมีความเขาใจถึงความพึงพอใจ คุณคาที่ลูกคารับรู 
ตลอดจนความคาดหวังของลูกคาดังที่อดิลลา พงศยี่หลา ไดกลาวถึง การนิยามคุณคาเพื่อลูกคา และ
ความพึงพอใจ จนถึงการนําเสนอคุณคาตอลูกคา 

 
เมื่อกวา 38 ปกอน Peters Drucker ไดสังเกตวางานแรกของบริษัทคือ “การสรางลูกคา” 

อยางไรก็ตามลูกคามีทางเลือกมากมายอยูขางหนาตั้งแตผลิตภัณฑ ตรายี่หอสินคา ราคา และผูขาย 
แลวเขาจะเลือกอยางไรดี 

เชื่อกันวาลูกคาจะทําการประเมินคุณคาสิ่งที่ธุรกิจนําเสนอและจะเลือกสิ่งนําเสนอที่ให
คุณคาสูงสุด ภายใตขอจํากัดของคาใชจาย ความรู การเคลื่อนยายหรือการสูญเสียเวลา ตลอดจน
ขอจํากัดเรื่องรายได ลูกคาจะกําหนดความคาดหวังใหคุณคาและดําเนินการเพื่อใหไดมาซึ่งความ
คาดหวังนั้น ดังนั้นสิ่งที่ธุรกิจนําเสนอทั้งหลายจะมีผลกระทบตอความพึงพอใจของลูกคาและการ
กลับมาซื้อซํ้าไมมากก็นอย 

 

2.4.3  คุณคาท่ีลูกคารับรู (Customer Perceived Value) 
ลูกคาจะซื้อสินคาจากกิจการที่นําเสนอคุณคาสูงสุดที่ เขารับรูได คุณคาที่ลูกคารับรู 

(Customer Perceived Value -CPV) หรือคุณคาที่ลูกคาไดรับ หมายถึงคุณคาที่เกิดจากผลตาง
ระหวางผลประโยชนโดยรวมของคุณคาทั้งหมด (Total Customer Value) กับตนทุนทั้งหมด (Total 
Customer Cost) ที่ลูกคาจายไปใหกับสินคาหรือบริการนั้น คุณคาทั้งหมด หมายถึงคุณคาที่เปน
ผลประโยชนโดยรวมทั้งหมดที่ลูกคาคาดหวังจากการใชสินคาและบริการ ไมวาจะเปนคุณคาเชิง
เศรษฐกิจ เชิงหนาที่และคุณคาเชิงจิตวิทยา สวนตนทุนทั้งหมดที่ลูกคาจายไป หมายถึง ตนทุนที่
ลูกคาคาดหวังจะตองจายเพื่อใหไดมาซึ่งสินคาและบริการนั้น ไมวาจะเปนตนทุนในการเสาะหา
ขอมูลเพื่อทําการประเมิน ตนทุนของการไดมาของสินคา ตนทุนในการใชสินคาตลอดจนการกําจัด
ซากสินคา 

ตัวอยางเชน ลูกคาจากบริษัทกอสรางขนาดใหญตองการซื้อรถ Tractor จากบริษัท 
Caterpillar หรือบริษัท Komatsu พนักงานขายของทั้งสองบริษัทแขงกันเสนอรายละเอียดสินคาที่
นําเสนอ ผูซ้ือตองการใชในเขตพื้นที่กอสราง ตองการรถ Tractor ในระดับที่วางใจได มีความคงทน 
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สมรรถนะดี และขายไดราคา จากเกณฑดังกลาว ลูกคาประเมินรถ Tractor ของ Caterpillar วามี
คุณคาสูง รวมถึงการสรางการบริการที่แตกตาง ไดแก การบริการสงมอบสินคา การฝกอบรม และ
การบํารุงรักษา โดยตัดสินวาบริษัท Caterpillar มอบบริการที่ดีกวา ใหความรูที่ดีกวา และมี
พนักงานที่คอยรับผิดชอบ ในที่สุดลูกคาผูนั้นใหคุณคาของภาพลักษณที่สูงกวาแกบริษัท Caterpillar 
เขาประมวลคุณคาทั้งหมดจาก 4 ประเด็นดวยกัน คือ ผลิตภัณฑ บริการ พนักงาน และภาพลักษณ 
และรับรูวา Caterpillar นําเสนอคุณคาเพื่อลูกคาไดดีกวา 

แตอยางไรก็ตามไมจําเปนวาเขาจะตองซื้อรถ Tractor ของ Caterpillar เพราะเขาจะตองทํา
การประเมินตนทุนทั้งหมดดวยและทําการเปรียบเทียบระหวาง Caterpillar กับ Komatsu เสียกอน 
สองศตวรรษที่ผานมา Adam Smith ไดสังเกตวา “ราคาที่แทจริงของสิ่งใดก็ตามมักเปนหลุมพราง
ในการไดมาซึ่งส่ิงนั้น” ตนทุนทั้งหมดรวมถึงเวลาและพลังงานที่สูญเสียไป ตลอดจนตนทุนทาง
จิตใจ หรือการสูญเสียสุขภาพจิต ลูกคาประเมินตนทุนทั้งหมดของ Caterpillar และเปรียบเทียบกับ
คุณคาทั้งหมดที่ Caterpillar นําเสนอ ถาตนทุนทั้งหมดสูงกวาลูกคาจะเปลี่ยนใจไปเลือก Komatsu 
แทน ลูกคาจะซื้อจากแหลงที่สามารถใหคุณคาที่ลูกคารับรู (Perceived Customer Value) สูงกวา
เสมอ 

การใชทฤษฎีชวยในการตัดสินใจอาจชวยให Caterpillar ประสบความสําเร็จในการขาย 
Caterpillar สามารถปรับปรุงขอเสนอได 3 ทาง คือ (1) เพิ่มคุณคาทั้งหมด ดวยการปรับปรุ
ผลิตภัณฑบริการ พนักงานและภาพลักษณ (2) ลดตนทุนของลูกคาซึ่งเปนตนทุนที่ไมใชตัวเงิน เชน 
ลดการสูญเสียเวลา พลังงาน สุขภาพจิต (3) ลดตนทุนที่เปนตัวเงินใหแกลูกคา 

สมมุติ Caterpillar สรุปไดวาผูซ้ือเห็นคุณคารถ Tractor ที่ราคา $20,000 และสมมุติวา
ตนทุนในการผลิตรถ Tractor ของ Caterpillar อยูที่ $14,000 นั่นหมายความวา Caterpillar มี
ศักยภาพที่จะทํากําไรได $6,000 ดังนั้น Caterpillar จําเปนตองกําหนดราคาขายในชวงระหวาง 
$14,000- $20,000 ถากําหนดต่ํากวา $14,000 ก็จะไมคุมตนทุน ถากําหนดสูงกวา $20,000 ก็จะเกิน
กวาราคาตลาด 

ราคาที่ Caterpillar กําหนดจะวัดคุณคาที่จะสงมอบใหลูกคาและกําหนดกําไรที่จะยอนกลับ
มายัง Caterpillar ตัวอยางเชน ถา Caterpillar ขายรถ Tractor ในราคา $ 19,000 คุณคาที่ลูกคารับรูก็
จะเพิ่มขึ้นอีก $ 1,000 Caterpillar จะไดกําไร $ 5,000 ยิ่ง Caterpillar ลดราคาลงมาต่ํา คุณคาที่ลูกคา
รับรูก็ยิ่งเพิ่มสูงขึ้นและเปนสิ่งจูงใจใหซ้ือเพื่อเอาชนะในการขาย Caterpillar ตองยื่นขอเสนอที่ให
คุณคาดังกลาวสูงกวาทาง Komatsu 

นักการตลาดบางทานโตแยงวา การอธิบายขางตนตั้งอยูบนเหตุผลที่มากเกินไป แลวสมมุติ
วาลูกคาเลือกซื้อรถ Tractor จาก Komatsu เราจะอธิบายเหตุผลวาอยางไร เหตุผลสามประการมี
ดังตอไปนี้คือ 



 102 

1.  ผูซ้ืออาจตองการซื้อสินคาในราคาต่ําสุด หนาที่ของพนักงานขายของ Caterpillar ก็คือ 
ตองทําใหผูจัดการบริษัทผูซ้ือเอวาการตัดสินใจโดยใชราคาเพียงอยางเดียวจะไมชวยใหเกิดผลกําไร
ในระยะยาว 

2.  ผูซ้ืออาจตองปลดเกษียณกอนที่บริษัทจะรับรูวาที่จริงแลวรถ Tractor ของ Komatsu มี
ราคาแพงกวา ผูซ้ือจะมองเห็นขอดีของสินคา ในระยะสั้นและเห็นแกประโยชนของตัวเอง ดังนั้น
พนักงานขายของ Caterpillar จะตองทําใหผูคนในบริษัทผูซ้ือเชื่อวาสามารถนําเสนอคุณคาที่ดีกวา 
Komatsu 

3.  ผูซ้ืออาจมีความสัมพันธที่ดีกับพนักงานขายของ Komatsu มาเปนเวลานาน ดังนั้น
พนักงานขายของ Caterpillar จะตองนําเอาขอรองเรียนจากผูใช Tractor ของ Komatsu มาบอกใหผู
ซ้ือไดทราบ เชน กินน้ํามัน ซอมบอย 

จากตัวอยางขางตนเปนที่ชัดเจนวา ผูซ้ือตองตัดสินใจภายใตขอจํากัดมากมายและบางครั้งก็
ใหน้ําหนักกับผลประโยชนของตนเองมากกวาผลประโยชนของบริษัท อยางไรก็ตามกรอบแนวคิด
เร่ืองคุณคาเพื่อลูกคามีประโยชนที่จะประยุกตใชกับหลายๆ สถานการณและบังเกิดผลไดลํ้าลึก 
ตัวอยางที่ เกี่ยวของประการแรก  คือ ผูขายตองประเมินคุณคาโดยรวมและตนทุนโดยรวม
เปรียบเทียบกับขอเสนอของคูแขงแตละรายเพื่อทําการคาดการณวาลูกคาจะคิดอยางไรทามกลาง
ขอเสนอตางๆ ประการที่สอง ผูขายที่เสียเปรียบมีสองทางเลือก คือ 1)  ทําการเพิ่มคุณคาเพื่อลูกคา 
หรือ 2)  ลดตนทุนโดยรวม ทางเลือกแรกจะชวยเพิ่มความแข็งแกรงใหแกผลิตภัณฑ บริการ 
บุคลากรและภาพลักษณ สวนทางเลือกที่สองชวยลดตนทุนใหแกผูซ้ือ อาจทําโดยการลดราคา ปรับ
วิธีการสั่งซ้ือและสงมอบใหงายขึ้น หรือรับภาระความเสี่ยงโดยเสนอการรับประกัน 

 

2.4.4  ความพงึพอใจโดยรวมของลูกคา (Total Customer Satisfaction) 
ความพอใจหลังการซื้อของลูกคาขึ้นอยูกับการปฏิบัติที่ เปนไปตามความคาดหวัง 

โดยทั่วไปแลว ความพึงพอใจ (Satisfaction) เปนความรูสึกของบุคคลที่แสดงความยินดีหรือผิดหวัง
อันเปนผลมาจากการเปรียบเทียบผลลัพธที่ไดจากการใชสินคาหรือบริการกับความคาดหวัง 

ถาผลจากการใชสินคาหรือบริการต่ํากวาความคาดหวังลูกคาก็จะไมพอใจ ถาผลลัพธ
เปนไปตามความคาดหวังลูกคาก็พอใจ และถาผลลัพธมีคาเกินความคาดหวังลูกคาก็ยิ่งพอใจมากขึ้น 

ความสัมพันธระหวางความพึงพอใจของลูกคา (Customer Satisfaction) กับความภักดีของ
ลูกคา (Customer Loyalty) อาจไมเปนสัดสวนกัน สมมุติวาการประเมินความพึงพอใจของลูกคาถูก
กําหนดใหเปนคะแนนโดยกําหนดเปน scale (ระดับ) จาก 1 คะแนน ถึง 5 คะแนน ถาลูกคาประเมิน
ให 1 คะแนน แสดงวามีความพึงพอใจในระดับต่ําสุดและจะละทิ้งบริษัทนั้นไปหรือพูดใหบริษัท
เสียหาย ณ ระดับ 2-4 ลูกคารูสึกคอนขางพึงพอใจ แตก็ยังเปนระดับที่งายตอการตัดสินใจเปลี่ยนใจ
ไปซื้อจากบริษัทอ่ืนถามีขอเสนอที่ดีกวา ถาคะแนนอยูในระดับ 5 ลูกคาจะกลับมาซื้อซํ้าและจะพูด



 103 

ถึงบริษัทในทางที่ดีแพรขาวกันไปปากตอปาก การสรางความพึงพอใจสูงสุดเปนตัวเชื่อมทาง
อารมณตอตรายี่หอสินคาของบริษัท เกิดความชอบพอบริษัทอยางมีเหตุผล ผูบริหารอาวุโสของ
บริษัท Xerox พบวา การทําใหลูกคามีความพึงพอใจสูงสุดทําใหเขากลับมาซื้อซํ้า (Repurchase) ถึง 
6 คร้ัง 

 

2.4.5  ความคาดหวังของลูกคา (Customer Expectations) 
ลูกคาสรางความคาดหวังจากประสบการณซ้ือที่ผานมา จากคําแนะจําของเพื่อน จากนักการ

ตลาด จากขาวสารของคูแขงและจากคํามั่นสัญญาที่ใหไว ถานักการตลาดใหความคาดหวังแกลูกคา
ไวสูงลูกคาอาจผิดหวัง แตถากําหนดเอาไวต่ําก็ทําใหไมเปนที่ดึงดูดใจ 

ในปจจุบันบริษัทที่ประสบความสําเร็จสรางความคาดหวังใหเหมาะสมกับการนําเสนอ 
เพื่อหวังจะใหบรรลุความพึงพอใจโดยรวมของลูกคา (Total Customer Satisfaction-TCS) 
ตัวอยางเชน บริษัท Xerox รับประกันความพอใจโดยรวมของลูกคา โดยจะชดเชยความไมพอใจใน
สินคาเปนระยะเวลา 3 ป นับจากวันที่ซ้ือ บริษัท Cigna กลาววา “เราไมเคยพอใจ 100% จนกวาทาน
จะพอใจ” บริษัท Honda กลาววา “เหตุผลที่ลูกคามีความพึงพอใจก็เพราะวาเรายังไมพอใจ” บริษัท 
Nissan ไดเชื้อเชิญลูกคาที่มีศักยภาพใหแวะมาลองขับรถ Infiniti เพราะตามธรรมเนียมญี่ปุนถือวา
ตองใหเกียรติแขกผูมาเยือน 

Saturn ประมาณ 10 ปมาแลว Saturn (ซ่ึงเปนแผนกรถยนตใหมลาสุดของ General Motor) 
ไดสรางความสัมพันธระหวางผูซ้ือ-ผูขาย ดวยวิธีการปฏิบัติแบบใหมสําหรับผูซ้ือรถยนต โดย
กําหนดราคาตายตัว (ไมมีการตอรองราคากันแบบเดิม) มีการรับประกัน 30 วันหรือจายเงินคืน และ
พนักงานขายมีเงินเดือน ไมมีคาคอมมิชช่ัน ทุกครั้งที่ขายรถได บรรดาพนักงานขายจะถายรูป
รวมกันกับเจาของรถใหมไวเปนที่ระลึก “บริษัทไดมีการเฉลิมฉลองครบรอบ 10 ป ในป 2000 เมื่อ
เจาของรถ Saturn กวา 40,000 คน มาเยี่ยมสํานักงานใหมของบริษัทที่ Spring Hill, Tennessee เพื่อ
รวมงาน Homecoming  ประจําป” Saturn มีอัตราลูกคาที่ภักดีตอรถยนตรุนนี้ถึง 60% เปรียบเทียบ
กับอัตราของทั้งอุตสาหกรรมที่อยูต่ํากวา 40% 

การตัดสินใจของลูกคาที่จะยังคงภักดีหรือละทิ้งไปเปนผลลัพธของการไดประสบพบเห็น
กับส่ิงเล็กๆ นอยๆ หลายอยางของบริษัท บริษัทที่ปรึกษา Forum Corporation กลาววาการที่จะทํา
ใหลูกคาไดประสบกับสิ่งเหลานี้เปนเครื่องชวยเพิ่มความจงรักภักดีของลูกคา บริษัทตองสราง 
“ความประทับใจที่ฝงอยูในประสบการณของลูกคา” (Branded Customer Experience) 

 

2.4.6  การสงมอบคุณคาท่ีสูงสงเพื่อลูกคา (Delivering High Customer Value) กุญแจ
นําไปสูการมีความภักดีตอองคกรอยางสูงของลูกคาคือ การสงมอบคุณคาที่สูงสงเพื่อลูกคา Michael 
Lanning กลาววา การสงมอบคุณคาอยางมีกําไรตองออกแบบขอเสนอคุณคาที่เหนือกวาคูแขงใหได
สําหรับตลาดเฉพาะและสรางระบบสงมอบใหดีกวาคูแขง 
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2.4.7  การนําเสนอคุณคา (Value Proposition) ประกอบดวยกลุมผลประโยชนที่บริษัท
สัญญาจะสงมอบ ซ่ึงมีมากกวาตําแหนงหลัก (core positioning) ของสินคาหรือบริการนั้น 
ตัวอยางเชน ขอเสนอหลักของ Volvo คือ “ความปลอดภัย” แตผูขายสัญญาวา Volvo ใหมากกวา
ความปลอดภัย ประโยชนอ่ืนๆ ไดแก มีอายุการใชงานไดนาน บริการที่ดี มีการรับประกันที่ยาวนาน 
ตําแหนงคุณคาเปนผลจากประสบการณลูกคาที่ไดรับจากการนําเสนอและจากความสัมพันธกับ
ผูขาย ตรายี่หอตองแสดงออกถึงคําสัญญาที่ลูกคาผูซ่ึงเคยมีประสบการณสามารถคาดหวังได บริษัท
จะทําตามสัญญาไดหรือไมขึ้นอยูกับความสามารถของบริษัทที่จะจัดการกับระบบการสงมอบ 
ระบบการสงมอบคุณคา (Value-Delevery System) รวมถึงประสบการณทั้งหมดที่ลูกคาจะไดรับ
ในระหวางการไดมาและขณะที่ใชสินคาและบริการนั้น 

Simon Knox และ Stan Maklan ไดเนนเรื่องการแขงขันบนคุณคา (Competing on Value) 
หลายบริษัททําใหเกิดชองวางของคุณคา (Value Gap) ซ่ึงเกิดจากความลมเหลวในการปรับคุณคา
ของตรายี่หอใหเขากับคุณคาเพื่อลูกคา นักการตลาดของสินคาหลายตรายี่หอพยายามแยกแยะความ
แตกตางของตรายี่หอของตนกับตราอื่นๆ ดวยการใชคําขวัญ หรือสรางตําแหนงการขายที่เปน
เอกลักษณหรืออางถึงขอเสนอคุณคาตางๆ ที่ใหมากกวาคูแขง แตก็ไมประสบความสําเร็จเทาที่ควร
ในการสงมอบคุณคาเพื่อลูกคา เพราะเหตุวานักการตลาดเหลานั้นไปเนนที่การพัฒนาตราสินคา 
ลูกคาจะไดรับคุณคาตามสัญญาหรือไมขึ้นอยูกับความสามรถของนักการตลาด ที่จะปฏิบัติงานไดดี
ตลอดกระบวนการ Knox และ Maklan ตองการใหนักการตลาดของบริษัทใชเวลาใหมากกับการ
คอยกระตุนงานในหนาที่สําคัญตางๆ ใหความสําคัญพอกับการออกแบบตรา 

นอกจากนั้นในการติดตามคุณคาความคาดหวังและความพึงพอใจของลูกคา บริษัทตอง
ติดตามการดําเนินงานของคูแขงในบริเวณพื้นที่นั้น บริษัทหนึ่งมีความปลาบปลื้มเมื่อพบวา 80% 
ของลูกคามีความพอใจ แตผูจัดการใหญกลับทรายภายหลังวาลูกคาใหความพอใจแกบริษัทคูแขง
มากกวาถึง 90%  และยิ่งสะดุงเมื่อทราบวาคูแขงตั้งเปาหมายในการเพิ่มความพอใจใหจนถึง 95% 
(อดิลลา พงศยี่หลา. 2547) 

 

2.4.8  การกําหนดทิศทางขององคกรและเลือกกลยุทธ 
 กลยุทธนั้นมีลักษณะอยางไร มีระดับใดบาง และที่มาของการกําหนดใชกลยุทธใด

กับการบริหารธุรกิจหรือการดําเนินงานตางๆ อยางไรจึงเหมาะสมและสามารถบรรลุวัตถุประสงค
ขององคกรไดดังที่วรนารถ แสงมณี ไดกลาวไวในความรูทั่วไปเกี่ยวกับการบริหารธุรกิจดังนี้ 

การกําหนดทิศทางขององคกรและเลือกแผนกลยุทธ คือ การระบุทิศทางและพัฒนาแผน
ระยะยาวบนรากฐานของโอกาสและอุปสรรคภายในสภาพแวดลอมภายนอก จุดแข็งและจุดออน
ภายในสภาพแวดลอมภายในขององคกรขึ้นมา การกําหนดกลยุทธจะตองรวมทั้งการระบุภารกิจ 
การกําหนดเปาหมาย การพัฒนากลยุทธ และการกําหนดนโยบายของกิจการ โดยบริษัทจะตอง
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กําหนดและเลือกกลยุทธทางเลือกที่ดีที่สุดเพื่อการบรรลุเปาหมายของกิจการ กลยุทธมีดวยกันหลาย
แนวทาง บริษัทจะมีทางเลือกของการจัดสรรทรัพยากร และกลยุทธที่เปนไปไดหลายอยาง โดย
ขึ้นอยูกับการวิเคราะหสภาพแวดลอมและการกําหนดทิศทางของบริษัท บริษัทอาจจะกําหนดกล
ยุทธเชิงรุกดวยการมุงขยายสวนแบงตลาดหรือลดราคาเพื่อเอาชนะคูแขงขันในตลาดหรือทําการคา
ระหวางประเทศหรือการควบกิจการกับบริษัทอ่ืน หรือบริษัทอาจจะกําหนดกลยุทธปองกันดวยการ
สรางเครือขายพันธมิตรทางธุรกิจโดยการทําวิจัยรวมกัน แมวาจะเคยอยูในฐานะคูแขงขันกันมากอน
ก็ตาม ตลอดจนการขายหนวยธุรกิจบางหนวยไป เปนตน 

เนื่องจากไมมีองคกรใดที่จะมีทรัพยากรโดยไมจํากัดจํานวน ดังนั้น การบริหารเชิงกลยุทธ
จึงจําเปนตองไดรับการกําหนดกลยุทธทางเลือกที่เปนไปไดใหมากที่สุด เมื่อกลยุทธทางเลือกเหลานี้
ถูกกําหนดขึ้นมาแลว ขอดีและขอเสียของกลยุทธทางเลือกแตละอยางจะตองถูกเปรียบเทียบ บริษัท
อาจจะพิจารณาวากลยุทธทางเลือกไหนที่สอดคลองกับทรัพยากรและความสามารถ และสรางความ
ไดเปรียบทางการแขงขันไดดีที่สุด กลยุทธทางเลือกแตละอยางจะมีขอดีและขอเสีย บางครั้งกลยุทธ
ทางเลือกของบริษัทก็อาจจะขัดแยงกันดวย เชน อาจมีความเปนไปไดที่ตองการจะมุงการ
เจริญเติบโต หรือจะเนนการทํากําไรหรือตองการขยายสวนแบงตลาดใหมากขึ้น แตกลับมีแผนงาน
การขึ้นราคา หรือการแขงขันกันภายในสวนงานตางๆ เพื่อจะไดสวนแบงทรัพยากรมากขึ้น เปนตน 
ดังนั้นบริษัทจึงตองวิเคราะหและเปรียบเทียบกลยุทธทางเลือกของบริษัทบนรากฐานของเกณฑ
บางอยาง อยางไรก็ตาม ในที่สุดบริษัทจะตองตัดสินใจเลือกกลยุทธทางเลือกที่ดีที่สุดใหกับกิจการ 
นั่นคือผูบริหารตองมีการตัดสินใจที่เปนไปในเชิงกลยุทธ 

ภารกิจ (Mission) คือ ถอยแถลงที่แสดงถึงความมุงหมายของการดํารงอยูของบริษัทภายใน
อุตสาหกรรมหรือที่ใชในประโยคภาษาอังกฤษคือจุดยืนของการดําเนินธุรกิจ วา “What is Our 
Business?” หรืออีกนัยหนึ่งก็คือเปนการประกาศถึงเหตุผลของการดํารงอยู “Reason for Being” 
ของกิจการถอยแถลงของภารกิจจะชี้ใหเห็นถึงขอบเขตการดําเนินงานทั้งในแงของผลิตภัณฑและ
ตลาดของบริษัท ถอยแถลงของภารกิจมักจะรวมเอาปรัชญาของผูกอตั้งบริษัทเอาไวดวย ที่เผยให
เห็นถึงแนวคิดตอตัวเองของบริษัท ผลิตภัณฑและบริการหลักของบริษัท และความตองการพื้นฐาน
ของลูกคาที่บริษัทตอบสนอง โดยสรุปถอยแถลงของภารกิจที่ชัดเจนและมีความหมายซึ่งจะแสดง
ใหเห็นถึงคุณคาและการจัดสรรใหตามลําดับความสําคัญที่บริษัทไดวางไว 

เปาหมาย (Objectives) ภารกิจของกิจการจะตองถูกถายทอดใหเปนเปาหมายที่
เฉพาะเจาะจง เปาหมายเหลานี้จะเปนผลลัพธสุดทายของการวางแผนกลยุทธ บริษัทจะตองบรรลุ
ความสําเร็จอะไรและเมื่อไร เปาหมายควรจะอยูในสภาพที่สามารถวัดได และมีระยะเวลาที่ชัดเจน 

กลยุทธ (Strategies) คือ แผนงานระยะยาวของบริษัทที่ถูกกําหนดขึ้นมาเพื่อการบรรลุ
ภารกิจ และเปาหมายของบริษัท กลยุทธจะตองใชขอไดเปรียบทางการแขงขันใหเกิดประโยชนใน
การดําเนินงานมากที่สุด และลดขอเสียเปรียบทางการแขงขันใหนอยที่สุด 
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นโยบาย (Policies) คือ แนวทางที่ถูกกําหนดขึ้นมอยางกวางๆ เพื่อการตัดสินใจทั่วทั้ง
บริษัท ดังนั้นนโยบายจะเปนแนวทางอยางกวางๆ เพื่อการเชื่อมโยงระหวางการกําหนดกลยุทธและ
การดําเนินกลยุทธของบริษัท 

สภาพแวดลอมภายใน (Internal Environments) 
 
 
 
 

 
 
 
 
 

 

จุดแข็ง (Strengths) 
-  ความสามารถที่โดดเดนเปนพิเศษ 
-  ความแตกตางทางการแขงขัน 
-  ตราสินคาที่เปนที่รูจัก 
-  นวกรรมสรางสรรคใหมๆ 
-  ผูนําตนทุนและราคา 
-  พนักงานที่มีศักยภาพสูง 
-  การเงินที่มั่นคงและมีสายปานยาว 
-  เทคโนโลยีล้ําหนา 
-  การควบคุมการจัดจําหนาย 

จุดออน (Weakness) 
-  การเงินไมพอเพียง 
-  การพัฒนาสินคาตํ่า 
-  ความชํานาญดานการตลาดนอย 
-  ตนทุนและราคาที่สูง 
-  ขาดความสามารถที่โดดเดน 
-  สินคาลาสมัย 
-  สิ่งเอื้ออํานวยมีไมเพียงพอและลาสมัย 
 

สภาพแวดลอมภายนอก (External Environments) 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 

โอกาส (Opportunities) 
-  การเจริญเติบโตในตลาดใหม 
-  การขยายตลาดทั่วโลก 
-  การพัฒนาสินคาใหม 
-  การบริการใหม 
-  การพัฒนาคุณภาพและเทคโนโลยี 
-  การประสานงานแนวดิ่ง 
-  ลูกคาตองการสิ่งแปลกใหม 
-  การเปลี่ยนแปลงประชากรศาสตร 
-  การไดเปรียบในเชิงเศรษฐกิจ 
-  กฎหมายที่มีผลกระทบตอการแขงขัน 

อุปสรรค (Threats) 
-  ผูเขามาใหมในตลาดมีมากขึ้น 
-  ตนทุนของวัตถุดิบสูงขึ้น 
-  การขาดแคลนวัตถุดิบ 
-  การเปลี่ยนแปลงเทคโนโลยี 
-   การเปลี่ยนแปลงเชิงประชากรศาสตร 
-  สิ่งทดแทนนําเขา 
-  ปญหาเศรษฐกิจและสังคม 
-  อุปสรรคจากกฎหมาย 
-  การเปลี่ยนอํานาจความตองการซื้อ 
-  แรงกดดันจากลูกคา 

ภาพที่ 2.40  แสดงลักษณะตางๆ ของ SWOT ซ่ึงประกอบดวย (1) จุดแข็งขององคการ 
[Organizational Strengths (S)] (2) จุดออนขององคการ [Organizational 
Weaknesses (W)] (3) โอกาสจากสภาพแวดลอมภายนอก [Environmental 
Opportunities (O)] (4) อุปสรรคจากสภาพแวดลอมภายนอก [Environmental 
Threats (T)] 

ที่มา : วรนารถ แสงมณี (2546) 
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2.4.9  ระดับของกลยุทธ (Hierarchy of Strategy) 
ความรับผิดชอบพื้นฐานของผูบริหารสูงสุดก็คือการกําหนดเปาหมายกลยุทธ และออกแบบ

องคกรใหสามารถปรับตัวใหยืดหยุนเขากันไดกับสภาพแวดลอมที่เปลี่ยนแปลงไปในแตละ
ชวงเวลา ผูบริหารจะตองทําการประเมินความเขมแข็งและออนแอภายในองคกรในอันที่จะคนหา
ความสามารถที่โดดเดนอยางแตกตางเมื่อเปรียบเทียบกับกิจการอื่นๆ ที่อยูในธุรกิจอุตสาหกรรม
ประเภทเดียวกัน ในขณะเดียวกันก็จะตองทําการวิเคราะหและประเมินสภาพแวดลอมทั้งที่จะเปน
ประโยชนและปองกันแกกิจการ 

ความหมายของกลยุทธ (Strategy) คือ แผนการในการเกี่ยวของกับสภาพแวดลอมของการ
แขงขันทางธุรกิจในอันที่จะทําใหเปาหมายที่องคกรวางแผนไวประสบความสําเร็จในขณะที่
เปาหมาย (Goal) คือ แนวทางที่องคกรตองการจะไป (หรือจะทํา) สวนกลยุทธเปนการกลาวถึงในแง
ที่วาแลวเราจะทําอยางไรเพื่อใหกิจการสามารถไปถึงจุดนั้นได (“Goals define where the 
organization wants to go and strategies define how it will get there.”) โดยทั่วไปบริษัทที่มีหนวย
ธุรกิจหลายหนวยจะมีระดับกลยุทธอยูสามระดับคือ (1) บริษัท (2) ธุรกิจ และ (3) หนาที่ 

2.4.9.1  กลยุทธระดับบริษัท (Corporate Strategy) จะมุงการพัฒนากลุมธุรกิจของ
บริษัทที่เขมแข็งขึ้นมาดวยการพิจารณาวาบริษัทควรจะดําเนินธุรกิจหรืออยูในธุรกิจอะไร และ
บริษัทควรจะจัดสรรทรัพยากรไปยังธุรกิจแตละประเภทอยางไร กลยุทธระดับนี้จะถูกพัฒนาหรือ
กําหนดจากผูบริหารระดับสูง ความมุงหมายอยูที่การกําหนดทิศทางและนําทางการจัดสรร
ทรัพยากรขององคกรเพื่อสวนรวมในภาพกวาง ไมวาองคกรจะมีผลิตภัณฑกี่อยางก็ตาม ผูบริหาร
จะตองวางกลยุทธที่สามารถเชื่อมโยงทุกผลิตภัณฑเขาดวยกันในภาพรวมใหได กลยุทธระดับ
บริษัทอาจจะเปนเรื่องของการอยูอยางคงสภาพตามที่เปนหรือมุงการเจริญเติบโต เชน การพัฒนา
ธุรกิจใหม การรวมลงทุน และสรางพันธมิตรเชิงกลยุทธรวมกับกิจการอื่น หรือแมแตการขยาย
ธุรกิจ การตัดทอนในสวนที่คิดวาขาดทุนหรือไมมีประสิทธิภาพ เปนตน 

2.4.9.2  กลยุทธระดับธุรกิจ (Business Strategy) จะมุงการปรับปรุงฐานะการแขงขัน
ของผลิตภัณฑของบริษัทภายในอุตสาหกรรมใหสูงขึ้น นั่นคือ พยายามจะตอบคําถามที่วา ธุรกิจแต
ละประเภทของกิจการ (ถากิจการมีสายธุรกิจหรือผลิตภัณฑมากกวาหนึ่งอยางขึ้นไป) จะแขงขันได
อยางไร บริษัทจะรวมกลุมผลิตภัณฑที่คลายคลึงกันไวภายในหนวยธุรกิจเชิงกลยุทธ (SBU) 
เดียวกัน โดยท่ัวไป SBU ของบริษัทจะเปนหนวยงานกึ่งอิสระ SBU สามารถพัฒนากลยุทธของ
ธุรกิจพวกเขาเองขึ้นมาไดภายใตเปาหมายและกลยุทธระดับบริษัท กลยุทธระดับธุรกิจของ SBU จะ
มุงการเพิ่มกําไรของการผลิตและการจัดจําหนายผลิตภัณฑของผลิตภัณฑที่แตกตางกันของกิจการ 
ซ่ึงกิจการเปลานี้จะมีกลยุทธของตนเองที่ผูบริหารของแตละสายธุรกิจจะเห็นวามีความเหมาะสม
เปนพิเศษของพวกเขาเองโดยพิจารณาจากภารกิจคูแขงขันและสภาพแวดลอมเฉพาะที่ผลกระทบ
โดยตรงที่ผลิตภัณฑนั้นๆ  บางครั้ง  จะเรียกกลยุทธระดับธุรกิจนี้ว า  กลยุทธการแขงขั  น 
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(Competitive Strategy) กลยุทธระดับธุรกิจที่เปนไปตามทฤษฎีรูปแบบของ Michael E. Porter ได
เสนอไว มีอยูสามอยางคือการเปนผูนําทางตนทุน (Low-Cost Leadership) การสรางความแตกตาง 
(Differentiation) และการกําจัดหรือเนนขอบเขต (Focus) นอกจากนี้บางตํารายังเพิ่มแนวคิดของ
ความสามารถที่ธุรกิจสามารถตอบสนองตลาดไดอยางรวดเร็ว (Quick Response) อีกดวย 

2.4.9.3  กลยุทธระดับหนาท่ี (Functional Strategy) เปนกลยุทธที่ทําหนาที่ในการ
ตอบคําถามที่วา เราจะสนับสนุนกลยุทธระดับธุรกิจไดอยางไร โดยมุงการใชทรัพยากรของบริษัท
ใหมีประสิทธิภาพสูงสุด แผนกงานตามหนาที่ เชน การตลาด การผลิต บุคคล วิจัยและพัฒนา และ
การเงิน จะพัฒนากลยุทธของพวกเขาเองขึ้นมา ภายใตขอจํากัดของกลยุทธระดับบริษัทและหนวย
ธุรกิจ ตัวอยางเชน กลยุทธอยางหนึ่งของแผนกการตลาดคือ การพัฒนาตลาด พวกเขาจะพัฒนา
วิธีการเพิ่มยอดขายของปปจจุบันใหสูงกวาในอดีต ดวยการจัดจําหนายผลิตภัณฑเดิมไปยังกลุม
ลูกคาใหมภายในตลาดพื้นที่ใหม หรือกลุมลูกคาใหมภายในตลาดพื้นที่ใหม ตัวอยางของกลุยุทธ
ของการวิจัยและพัฒนา (R&D) คือ การเปนผูเจริญรอยตามทางเทคโนโลยี (การลอกเลียนแบบ
ผลิตภัณฑของบริษัทอื่น) และการเปนผูนําทางเทคโนโลยี (ผูสรางสรรคการคิดคนสิ่งใหม) 

จากภาพจะเห็นไดวา กลยุทธทั้งสามระดับนี้ นั่นคือ บริษัท ธุรกิจ และหนาที่จะประกอบ
กันขึ้นเปนลําดับของกลยุทธ ภายในบริษัทที่มีหนวยธุรกิจหลายหนวยกลยุทธเหลานี้จะมีผลกระทบ
ระหวางกันและตองถูกประสานเขาดวยกันเปนอยางดี เพื่อการบรรลุเปาหมายโดยสวนรวมของ
กิจการ 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

หนวยธุรกิจ
เชิงกลยุทธ 

หนวยธุรกิจ
เชิงกลยุทธ 

หนวยธุรกิจ
เชิงกลยุทธ 

 

การตลาด 
 

การเงิน 
 

การผลิต 
การวิจยั

และพัฒนา

 

บุคคล 
กลยุทธระดับหนาท่ี 

กลยุทธระดับธุรกิจ
(ระดับหนวยธุรกิจ) 

สํานักงานใหญ 
กลยุทธระดับบริษัท 

 
ภาพที่ 2.41   ระดับของกลยทุธ 

ที่มา : วรนารถ แสงมณี (2546) 
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2.4.10  การเลือกกลยุทธ 
การวิเคราะหโอกาสและอุปสรรคในสภาพแวดลอม รวมทั้งจุดออนและจุดแข็งของบริษัท

เทาที่ผานมาเปนเสมือนรากฐานการพัฒนากลยุทธของบริษัท การพิจารณาทาทีและนโยบายของ
บริษัทในปจจุบัน และคานิยมของผูบริหารระดับสูงเปนปจจัยสําคัญตอการกําหนดลักษณะของ
บริษัท ขั้นตอนตอไปนี้เปนการวิเคราะหอุปสรรค โอกาส จุดออนและจุดแข็งของกิจการ ภายใน
สถานการณสวนใหญ ผูบริหารสามารถตัดสินใจ โดยมีตัวอยางทางเลือกกลยุทธตางๆ ดังตอไปนี้ 

2.4.10.1  กลยุทธของการมุงความเชี่ยวชาญเฉพาะดาน (Specialization) บริษัทจะใช
พลังและจุดแข็งของบริษัทดําเนินการ โดยเนนที่เปาหมายเพียงอยางเดียว หรือจํากัดอยูที่เปาหมาย
เพียงบางอยางเทานั้น 

2.4.10.2  กลยุทธของการรวมพลังท้ังเบื้องหลังและเบื้องหนา (Backward and 
Forward Integration) บริษัทอาจจะจะรวมทางเบื้องหลังดวยการรวมผูจําหนายวัตถุดิบเขามา เพื่อ
ความมั่นใจวาบริษัทจะไมขาดแคลนวัตถุดิบ และบริษัทอาจมีนโยบายจะรวมพลังทางเบื้องหนาดวย
การรวมผูจําหนายสินคา ซ่ึงมีโอกาสใกลชิดกับผูบริโภคเขามาเปนกําลังสําคัญของกิจการดวย 

2.4.10.3  กลยุทธของการกระจายธุรกิจ (Diversification) บริษัทจะมุงไปสูตลาดใหม
ที่มีกําไร         กลยุทธนี้สามารถทําใหบริษัทเจริญเติบโตมากขึ้น บริษัทอาจกระจายธุรกิจดวยการ
รวมบริษัทจากภายนอกเขามา อาจดวยวิธีการซื้อหรือควบกิจการรวมทั้งดวยวิธีการกระจายธุรกิจ
จากภายในองคกร 

2.4.10.4  กลยุทธของการมุงการคิดคนสิ่งใหมๆ (Innovation) ผลิตภัณฑและบริการ
ใหมๆ บริษัทที่ไมมั่นคงอันเนื่องมาจากความลาสมัยตองมองหาความคิดใหมๆ อยูเสมอ แตกระนั้น
ก็ตามการคิดคนสิ่งใหมๆ จะมีความเสี่ยงภัยมากขึ้นดวย 

2.4.10.5  กลยุทธของการไมมีการเปล่ียนแปลง (Stability) บริษัทอาจจะตัดสินใจไม
ทําอะไรเลย แมแตจะเปนการขยายหรือการคิดคนสิ่งใหมๆ หรือลดกิจกรรมงานลง บริษัทจะ
ดําเนินการตามแนวทางเดิม โดยผลิตและขายผลิตภัณฑที่มีอยู ซ่ึงเปนการรักษาสถานภาพเดิมกับ
การรักษาตลาดเดิม 

2.4.10.6  กลยุทธดานการขายสูตางประเทศ (International Strategy) บริษัทอาจจะ
ขยายการดําเนินงานไปยังตางประเทศเพื่อขยายตลาดและใชประโยชนจากทรัพยากรที่มีอยู หลังจาก
ที่บรรลุความสําเร็จภายในประเทศแลว 

2.4.10.7  กลยุทธการเลิกสายผลิตภัณฑหรือธุรกิจ (Liquidation) บริษัทอาจจะยกเลิก
หรือลดหรือ  ตัดทอนผลิตภัณฑที่ไมมีกําไรหรือเมื่อองคกรอยูในสภาพถดถอย ถาหากวาบริษัทมี
ผลิตภัณฑอยางเดียว นี่จะหมายถึงการเลิกลมบริษัท ในบางกรณีการเลิกธุรกิจอาจจะยังไมจําเปน 
การตัดทอนรายจายจะมีความเหมาะสมมากกวา โดยบริษัทอาจจะลดคาใชจายดําเนินงานหรือจํากัด
ขอบเขตการดําเนินงานของบริษัท อยางไรก็ตามตนทุนประเภทคงที่ (Fix Cost) ยังเปนตนทุนที่
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กิจการตองพิจารณาอยางรอบคอบ เพราะยิ่งมีสายผลิตภัณฑตางๆ ถูกตัดหรือยกเลิกมาขึ้น 
ผลิตภัณฑที่ยังมีเหลืออยูก็จะตองทําหนาที่แบกรับภาระตนทุนคงที่ในจํานวนที่มากขึ้น 

กลยุทธอยางสุดทายคือ การรวมลงทุน (Joint Venture) การรวมลงทุนมีอยูหลายแบบ 
บริษัทอาจจะรวมลงทุนกับบริษัทตางประเทศ เพื่อลดความเสี่ยงและเอาชนะอุปสรรคทางการเมือง 
รวมทั้งวัฒนธรรมที่กิจการไมคุนเคยมากอน หรือบริษัทตั้งแตสองแหงขึ้นไปอาจจะรวมทรัพยากร
เขาดวยกันและกอตั้งบริษัทใหมขึ้นมา โดยเปนเจาของรวมกัน เปนตน 

 

2.4.11  การประเมินและเลือกกลยุทธ 
ผูบริหารตองประเมินกลยุทธที่เปนไปไดในทางเลือกตางๆ โดยพิจารณาความเปนจริงทั้ง

ภายนอกและศักยภาพภายในที่กิจการสามารถจะจัดการได เนื่องจากสภาพแวดลอมโดยทั่วไปมีการ
เคลื่อนไหวเปลี่ยนแปลงอยูตลอดเวลา ดังนั้นผูบริหารจําเปนตองคาดการณและติดตามการ
เปลี่ยนแปลงในอนาคตอยูเสมอ 

ผูบริหารตองประเมินความเสี่ยงภัยของโอกาสในการเลือกกลยุทธทุกแนวทางที่จะเปนไป
ได แมวาบริษัทอาจจะมีโอกาสทํากําไรจากผลิตภัณฑใหม แตเปนจํานวนไมนอยที่บริษัทไม
สามารถรับความเสี่ยงภัยจากผลิตภัณฑใหมได นอกจากนี้โอกาสตางๆ ที่มองเห็นอยูยังจําเปนตอง
ขึ้นอยูกับชวงจังหวะเวลา ซ่ึงเปนปจจัยที่สําคัญอีกอยางหนึ่งในการเลือกกลยุทธ แมวากิจการไดลง
มือปฏิบัติการเขาสูตลาดกอนหนาบริษัทอื่นที่เปนคูแขงทําใหผลิตภัณฑของกิจการเปนที่ตองการ 

แตอยางไรก็ตาม ในระยะยาวบริษัทคูแขงมักจะตอบโตกลยุทธใหมๆ ระหวางกันอยูเสมอ 
ดังนั้น บริษัทจึงตองประเมินการกระทําตอบโตจากคูแขงขันดวย 

โดยทั่วไปแลว บริษัทมักจะมีกลยุทธระดับธุรกิจอยูสามอยาง บริษัทสามารถแขงขันภายใน
สายธุรกิจอยางมีประสิทธิภาพไดโดยใชกลยุทธการแขงขันของบริษัทที่มีดังตอไปนี้คือ 

1.  กลยุทธบนรากฐานของการเปนผูผลิตท่ีมีตนทุนต่ํา (Cost Leadership) กลยุทธของการ
เปนผูนําทางตนทุนจะประกอบดวยการสรางอุปกรณขนาดที่มีประสิทธิภาพ การลดตนทุนจากการ
เรียนรูและประสบการณ การควบคุมโสหุยอยางเขมงวด และการลดคาใชจายตางๆ เชน การวิจัย
และพัฒนา การโฆษณา การบริการ และการขาย เปนตน ผูบริหารควรจะมุงงบประมาณและการ
ควบคุมตนทุน จากการเปนผูผลิตที่มีตนทุนต่ํา บริษัทสามารถใชความไดเปรียบทางตนทุนเพิ่มกําไร
ใหสูงขึ้นหรือลดราคาลงได หรือทั้งสองอยาง ซ่ึงบริษัทที่มีตนทุนต่ําจะอยูในฐานะที่ดีตอการดึงดูด
ลูกคาที่การตัดสินใจซ้ือของพวกเขาอยูบนรากฐานของราคาที่ต่ํา กลยุทธของความเปนผูผลิตที่มี
ตนทุนต่ําจะเปนกลยุทธที่มีประสิทธิภาพตอเมื่อความตองการซื้อมีความยืดหยุนตอราคาสูงและทุก
บริษัทในอุตสาหกรรมผลิตสินคาในลักษณะเปนมาตรฐานเดียวกัน วิธีการสรางความแตกตางของ
สินคาจึงมีนอย ทําใหลูกคาสวนใหญใชประโยชนของสินคาในแนวทางเดียวกัน ดังนั้น ราคาจึง
กลายมาเปนตัวที่ทําใหผูบริโภคตัดสินใจซื้อ 
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2.  กลยุทธบนรากฐานของความแตกตาง (Differentiation) กุญแจของกลยุทธความแตกตาง 
คือ การสรางขอเสนอทางสินคาที่แตกตางจากคูแขงขัน บริษัทสามารถสรางความแตกตางของ
สินคาไดหลายทาง คือ การเพิ่มบริการแกลูกคา การผลิตสินคาที่มีลักษณะพิเศษ การสรางเครือขาย 
ผูจําหนายที่เหนือกวา การเพิ่มคุณภาพของสินคา การสรางความเหนือกวาทางเทคนิค การออกแบบ
สินคาที่ดีกวา การสรางภาพพจนที่เดนกวา และการสรางความไววางใจไดของสินคา เปนตน         
กลยุทธความแตกตางจะมุงความไดเปรียบทางการแขงขันดวยการแสดงสิ่งที่ดีกวาแกลูกคา 

ซ่ึงโดยสรุปแลว การสรางความแตกตางของสินคามักจะอยูบนรากฐานของสิ่งตอไปนี้ คือ 
ความแตกตางบนรากฐานของความเหนือกวาทางเทคนิค คุณภาพ การเพิ่มบริการแกลูกคามากขึ้น 
ราคาที่ต่ํา อยางไรก็ตาม กลยุทธของความแตกตางจะเหมาะสมกับสถานการณที่ วิธีการสรางความ
แตกตางของสินคามีอยูหลายอยาง และความแตกตางเหลานี้จะตองถูกรับรูโดยลูกคาวามีคุณคา 
ความตองการของลูกคาและการใชสินคาที่แตกตางกัน รวมทั้งคูแขงขันที่กําลังใชกลยุทธของความ
แตกตางมีไมมากในตลาดขณะนั้น 

3.  กลยุทธบนรากฐานของความเชี่ยวชายเฉพาะดาน (Focus) กลยุทธของความเชี่ยวชาญ
เฉพาะดานจะมุงกลุมลูกคาบางกลุม หรือพ้ืนที่บางแหง หรือหนาที่บางอยางเทานั้น กลยุทธมุงความ
เช่ียวชาญเฉพาะดานจะเนนการใหบริการเฉพาะดานแกตลาดเปาหมายที่จํากัดแทนที่จะเปนตลาด
ทั้งหมด ซ่ึงกลยุทธนี้จะมีประโยชนตอเมื่อ กิจการมีกลุมลูกคาที่แตกตางกัน ซ่ึงมีความตองการใน
การบริโภคและรสนิยมไมเหมือนกัน และใชสินคามนแนวทางที่แตกตางกัน นอกจากนี้คูแขงขันใน
ตลาดก็ลวนแตไมพยายามมุงความเชี่ยวชาญเฉพาะดาน และพอใจตอการใหบริการแกลูกคาทุกกลุม
ดวย 

4.  การตอบสนองอยางรวดเร็ว (Quick Response) เปนกลยุทธที่มีความคลองตัวตอการ
ตอบสนองความตองการของลูกคา ไมวาจะเปนการนําเสนอผลิตภัณฑใหม ผลิตสินคาไดตามคําสั่ง
ของลูกคา ปรับปรุงสินคาเดิมที่ยังจําหนายอยู สงมอบสินคาไดทันเวลาตามตองการ ตอบคําถามของ
ลูกคา และปรับการตลาดไดเหมาะสมกับลูกคา 

 

2.4.12  การดําเนินกลยุทธ 
ขั้นตอนนี้กิจการจะทําการจัดตั้งวัตถุประสงคประจําป ทบทวนนโยบาย กระตุนและจูงใจ

พนักงาน รวมทั้งจัดสรรทรัพยากรเพื่อที่วากลยุทธที่ไดกําหนดไวสามารถบังเกิดขึ้นเปนรูปธรรมที่
ชัดเจนและสามารถปฏิบัติในความเปนจริงได  กิจกรรมงานในขั้นตอนนี้ยังรวมไปถึงการพัฒนา
วัฒนธรรมที่สามารถใหการสนับสนุนกลยุทธใหประสบความสําเร็จได การสรางสรรคโครงสราง
องคกรที่มีประสิทธิภาพ การใหการทุมเทอยางแนวแนตอการตลาด การจัดทําและวางแผน
งบประมาณ การพัฒนา และใชระบบฐานขอมูลใหเปนประโยชนอยางสูงุด รวมทั้งการนําเอาระบบ
การจายมาใชกับพนักงานอยางยุติธรรมและไดสัดสวนกับการปฏิบัติงานของพวกเขา 
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ไมมีคุณคาอะไรเลย ถาไมมีการดําเนินการ การดําเนินกลยุทธของบริษัทจึงควรจะกระทํา
ดวยการวางแผนดําเนินงานในรายละเอียดที่เฉพาะเจาะจง เพื่อการบรรลุเปาหมายที่กําหนดไวของ
บริษัท หัวใจสําคัญของการดําเนินกลยุทธภายในบริษัท คือ ความสอดคลองระหวางกลยุทธ 
โครงสรางและวัฒนธรรมองคกร ดังที่บริษัทแมคคินซี่ย (Mckinsey’s Co.) ซ่ึงเปนบริษัทที่มี
ประสบการณทางการวิเคราะหเชิงกลยุทธไดเคยนําเสนอแนวความคิดวา ความสําเร็จของการดาํเนนิ
กลยุทธภายในบริษัทจะขึ้นอยูกับความสอดคลองของปจจัยทางองคกรเจ็ดอยางหรือที่เรียกกัน
โดยทั่วไป คือ แบบจําลอง 7-S เพื่อการวิเคราะหความสอดคลองระหวางปจจัยทางการบริหารเจ็ด
อยางภายในกิจการดังตอไปนี้คือ (1) กลยุทธ (Strategy) (2) โครงสราง (Structure) (3) คานิยมรวม 
(Shared Values) (4) ระบบ (System) (5) คน (Staff) (6) สไตล (Styles) และ (7) ทักษะ (Skills)  

บอยคร้ังที่ขั้นตอนนี้มักถูกเรียกวา เปนขั้นตอนการปฏิบัติการของการจัดการเชิงกลยุทธ 
เนื่องจากเปนลักษณะที่ทั้งพนักงานและผูบริหารขององคการจะตองนําเอากลยุทธที่กําหนดไวมา
ดําเนินการใหเกิดขึ้นจริงใหได นอกจากนี้ ขั้นตอนนี้ยังถือไดวาเปนขั้นตอนที่ยากลําบากอยางที่สุด
ในดานการจัดการเชิงกลยุทธ การดําเนินกลยุทธตองการปจจัยหลายอยางในเวลาเดียวกัน ความ
ผูกพันระหวางกัน ตลอดจนความเสียสละของมวลสมาชิกในองคกร ดังนั้นขั้นตอนนี้จะบรรลุ
เปาหมายไดก็ยอมขึ้นอยูกับความสามารถของผูบริหารที่จะกระตุนและจูงใจใหสมาชิกองคกร
เห็นชอบและรวมมือรวมใจปฏิบัติตาม ซ่ึงความสามารถเชนนี้จะตองอาศัยความชํานาญดานศิลปะที่
เปนบุคลิกภาพสวนบุคคลมากกวาหลักการทางวิทยาศาสตร มิฉะนั้นแลว การกําหนดกลยุทธของ
กิจการแตเพียงอยางเดียวจะไมใหคุณคาหรือประโยชนใดๆ เลยตอองคกร 

 

2.4.13  การควบคุมกลยุทธ 
การควบคุมกลยุทธ คือ การตรวจสอบกิจกรรม และผลการดําเนินงานของกิจการ เพื่อการ

เปรียบเทียบระหวางผลการดําเนินงานที่เกิดขึ้นจริงและผลการดําเนินงานที่ตองการ ผูบริหารจะตอง
ใชขอมูลเหลานี้เพื่อการแกไขปญหาของบริษัท แมวาการควบคุมกลยุทธจะเปนขั้นตอนสุดทายของ
กระบวนการบริหารเชิงกลยุทธ การควบคุมกลยุทธก็สามารถชี้ใหเห็นถึงจุดออนของการดําเนิน       
กลยุทธกอนหนานี้ได เพื่อจะไดปรับปรุงใหดีขึ้นหรือลดขอบกพรอง ในขั้นตอนนี้ส่ิงที่จะทําใหเกิด
มีประสิทธิภาพได ก็คือ ผูบริหารจะตองไดรับขอมูลปอนกลับที่ชัดเจนและอยางทันทีทันใดจากผูอยู
ใตบังคับบัญชาหรือผูที่เกี่ยวของกับกิจกรรมงานนั้นๆ โดยตรงในระดับภาคสนามดวย ผูบริหาร
จะตองเปรียบเทียบระหวางสิ่งที่เกิดขึ้นจริงและสิ่งที่ไดวางแผนไวในชวงระยะเริ่มตนบนพื้นฐาน
ของขอมูลปอนกลับเหลานี้ เนื่องจากการวางแผนไวเดิมดวยขอมูลขณะนั้น ไมอาจจะเปนเครื่องมือ
รับประกันไดวาความสําเร็จขององคกรจะเกิดขึ้นไดในอนาคตดวยแผนการที่วางแผนไวเมื่อนาน
มาแลวของขอมูลจากอดีต (วรนารถ แสงมณี. 2546) 
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2.5  ความรูทั่วไปเกี่ยวกับอุตสาหกรรมยานยนตและชิ้นสวนยานยนต 
  อุตสาหกรรมยานยนต เปนอุตสาหกรรมขนาดใหญทีต่องใชเงินลงทุน
จํานวนมากรวมทั้งใชความชาํนาญและเทคโนโลยีช้ันสูงในการผลิตซ่ึงสวนใหญตองพึ่งพาการ
ลงทุนจากบรษิัทแมในตางประเทศ การประกอบรถยนตในประเทศ แบงเปน 2 ประเภทหลัก คือ 
รถยนตนั่งสวนบุคคล และรถยนตที่ใชใน การพาณิชย สําหรับอุตสาหกรรมรถจักรยานยนตใน
ประเทศไทย มีการผลิต 2 แบบ คือ แบบครอบครัว และแบบ สปอรต โดยมีปริมาณการผลิต
รถจักรยานยนตแบบครอบครัวกวารอยละ 90 สวนอุตสาหกรรมชิ้นสวนยานยนตเปนอุตสาหกรรม
ตอเนื่องที่เติบโตมาพรอมกับอุตสาหกรรมประกอบยานยนต โครงสรางการผลิตชิ้นสวน ยานยนต
ของไทย สามารถแบงออกตามลักษณะของตลาดได 2 ประเภท คือ ช้ินสวนเพื่อใชในการประกอบ 
ยานยนตสําเรจ็รูป (OEM) และชิ้นสวนอะไหลสําหรับการทดแทน (REM) 

 
2.5.1  วิสัยทัศนอุตสาหกรรมยานยนตไทย 2554 (Vision 2011) 

ประเทศไทยเปนฐานการผลิตยานยนตในเอเชียสามารถสรางมูลคาเพิ่มในประเทศ
ไทย โดยมีอุตสาหกรรมชิ้นสวนยานยนตที่มีความแข็งแกรง 

เปาหมายป 2549 จากรางแผนแมบทการพฒันาอุตสาหกรรมยานยนต ระยะที่ 1 พ.ศ. 2545-
2549 

1) ประเทศไทยจะผลิตรถยนตมากกวา 1 ลานคันตอป (รถยนตกระบะ 1 ตันประมาณ 7 
แสนคัน) และสงออกมากกวา 4 แสนคัน 

2) ประเทศไทยจะผลิตรถจักรยานยนตมากกวา 2 ลานคันตอป และสงออกมากกวา 4 แสน
คันตอป 

3) ประเทศไทยจะผลิตช้ินสวนและอะไหลยานยนตที่มคีุณภาพ มาตรฐาน เปนทีย่อมรับใน
ระดับนานาชาติ มีมูลคาการสงออกมากกวา 2 แสนลานบาทตอป 

4) ประเทศไทยมีความสามารถในการผลิตยานยนตและชิน้สวนยานยนต มีการออกแบบ 
วิจัย และพฒันาผลิตภัณฑภายในประเทศ โดยมีมูลคาเพิ่มในประเทศมากกวารอยละ 60 

เปาหมายป 2553 จากรางแผนแมบทการพฒันาอุตสาหกรรมยานยนต ระยะที่ 1 พ.ศ. 2550-
2553 

1) ประเทศไทยจะผลิตรถยนตมากกวา 2 ลานคันตอป (รถยนตกระบะเล็กประมาณ 1.5 
ลานคัน) และสงออกมากกวารอยละ 50 มูลคาการผลิตมากกวา 1 ลานลานบาท 

2) ประเทศไทยจะผลิตรถจักรยานยนตมากกวา 4 ลานคันตอป ผลิตสงออกมากกวา 2 ลาน
คันตอป โดยมมีูลคาการผลิตมากกวา 1 แสนลานบาท 
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3) ) ประเทศไทยจะผลิตช้ินสวนและอะไหลยานยนตทีม่ีคุณภาพ มาตรฐาน เปนที่ยอมรับ
ในระดับนานาชาติ มีมูลคาการสงออกมากกวา 4 แสนลานบาทตอป 

4) ประเทศไทยมีความสามารถในการผลิตยานยนตและชิน้สวนยานยนต มีการออกแบบ 
วิจัย และพฒันาผลิตภัณฑภายในประเทศ โดยมีมูลคาเพิ่มในประเทศมากกวารอยละ 70 

ประเด็นสําคญั 
1) ทําอยางไรใหบริษัทชั้นนําคงฐานอยูและขยายฐานการผลิตในประเทศไทยในอนาคต 
2) ทําอยางไรใหผูผลิตช้ินสวนไทยมีความสามารถในการออกแบบและผลิตที่มี

ประสิทธิภาพสามารถแขงขันไดในระดับโลก 
ปจจัยสําคัญท่ีจะบรรลุเปาหมาย 
1) มีผลิตภัณฑยานยนตที่มีความเขมแข็งในตลาดโลก 
2) มีนโยบายภาครัฐ และโครงสรางภาษีสนบัสนุนการพัฒนาอุตสาหกรรมยานยนตที่

ชัดเจน และตอเนื่อง 
3) มีตลาดยานยนตในประเทศขนาดใหญเพียงพอ ที่จะดึงดูดการลงทุนเพิ่มเติม 
4) มีบุคลากรทุกระดับ ที่มีทักษะ ความรู ความสามารถ 
5) มีอุตสาหกรรมชิ้นสวนยานยนต และอุตสาหกรรมสนับสนนุที่มีศักยภาพในการ

แขงขัน 
6) มีหนวยงานสนับสนุนการทดสอบ วิจัย และพัฒนาผลิตภณัฑ 
2.5.2  นโยบายอุตสาหกรรมยานยนต 
 นโยบาย “International Car” ที่ใหความเสรีเทาเทียม และโปรงใสแกนักลงทุนทุก

ราย โดยประเทศไทยไดสรางและจะรักษาไวซ่ึงชื่อเสียงในการมีบรรยากาศทางธุรกิจที่เอื้อตอการ
เปนฐานการผลิตและสงออกยานยนตสําหรับนักลงทุนชาวไทยและตางชาติ 

  1) ช้ีทางสรางโอกาส เพื่อการวางทศิทางการพัฒนาที่ชัดเจน 
  2) พัฒนามาตรฐานและการวิจัย เพื่อการสรางมูลคาในประเทศ 
  3) ยกระดับบคุลากรและผูประกอบการ เพื่อเพิ่มผลิตภาพการผลิต 

2.5.2.1 ชี้ทางสรางโอกาส 
 (1) สงเสริมใหเกิดการสรางฐานการผลิตยานยนตและชิ้นสวนยานยนต

แบบครบวงจร 
 (2) สงเสริมการประหยดัพลังงานและพลังงานทดแทน 
 (3) รักษาสิ่งแวดลอมและสงเสริมความปลอดภัย 
 (4) สรางโอกาสทางการคาโดยการขยายตลาด 
 (5) สงเสริมผลิตภัณฑเฉพาะที่มีโอกาสแขงขันได 
2.5.2.2 พัฒนามาตรฐานและการวิจัย 
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 (1) การกําหนดมาตรฐานและการวจิัย 
 (2) การพัฒนาความสามารถในการออกแบบและพัฒนาผลิตภัณฑ 
 (3) การพัฒนาโครงสรางพื้นฐานสําหรับการทดสอบทั้งศูนยทดสอบ 

สนามทดสอบ และบุคลากรที่มีองคความรู 
2.5.2.3  ยกระดับบุคลากรและผูประกอบการ 
 (1) การพัฒนาหลักสูตรการเรียนการสอนในภาคการศึกษาทุกระดับ โดย

ความรวมมือจากภาคอุตสาหกรรม 
 (2) เสริมสรางระบบพัฒนาการพัฒนาบุคลากรในภาคอุตสาหกรรมอยาง

ตอเนื่อง 
 (3) การพัฒนาระบบการผลิตใหมีผลิตภาพและคุณภาพ 

         2.5.3  กลยุทธหลักท่ีจะบรรลุเปาหมาย 
1) ใชเทคโนโลยแีละขอมูล เปนตวัเรงในการปรับเปลี่ยน 
2) ใชระบบอํานวยความสะดวก และโครงสรางพื้นฐานเปนเครื่องจูงใจ 
3) ปรับปรุงกฎระเบียบโครงสรางเดิม ลดขั้นตอน เพิ่มประสิทธิภาพ 
4) พัฒนาและจูงใจบุคลากรใหมคีวามรูความชาํนาญในเทคโนโลยีและการ

จัดการ 
5) สรางแรงจูงใจในการปรับเปลี่ยนกระบวนการผลิต การจัดการ โดยใชสิทธิ

ประโยชน เงนิกูผอนปรน และสงเสริมการลงทุน 
6) ใชการสรางเครือขายวิสาหกจิ ในการสรางระบบการเชื่อมโยง เพื่อถายทอด

เทคโนโลยีการผลิตและการตลาด 
7) ใชมาตรการสงเสริมและความรวมมือภาครัฐและเอกชนในดานการตลาด และ

พัฒนาผลิตภณัฑใหม หรือเครื่องหมายการคา (สถาบันยานยนต. 2549) 
         2.5.4  โครงสรางของอตุสาหกรรมประกอบยานยนตไทย 
                   อุสาหกรรมยานยนตเปนอุตสาหกรรมที่ประกอบดวยอุตสาหกรรมประเภทยอย ๆ 
มากมาย เพราะยานยนตหนึง่คันจะมีช้ินสวนตาง ๆ ถึงประมาณ 3,000 – 4,000 รายการมีความ
เกี่ยวของกับเทคโนโลยีหลายระดับและใชวตัถุดิบตั้งแตเหล็กกลาจนถึงพลาสติก โดยโรงงานที่ผลิต
ช้ินสวนประกอบใหกับโรงงานประกอบกจ็ะมีหลายขนาดหลายระดับ ตั้งแตโรงกลึงขนาดเล็ก
จนถึงโรงงานผลิตเครื่องมือกลขนาดใหญ ซ่ึงจําแนกออกไดมากจนมาสามารถกลาวใหครบทีน่ีไ้ด 
ดังนั้นจะสรุปเฉพาะประเด็นที่สําคัญเพื่อใหเปนที่เขาใจถึงภาพรวมอยางกวาง ๆ ของอุตสาหกรรม
ยานยนตและชิน้สวนยานยนต อุสาหกรรมประกอบยานยนตหนึ่งคัน ที่ตองใชช้ินสวนตาง ๆ 
มากมายหลายรายการหลายลําดับขั้นตอน ซ่ึงสามารถอธิบายแบบกวาง ๆ ไดดังนี ้
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                                 1)ผูประกอบยานยนตยนตขั้นที่ 0 คือ ผูที่นําชิ้นสวนยานยนตขั้นที่ 1 มา
ประกอบเปนยานยนตสําเร็จรูป    

      2) ผูผลิตช้ินสวนยานยนตขั้นที่ 1 (1st-tier Supplier) คือ ผูที่นําชิ้นสวนยาน
ยนตขั้นที่ 2 มาประกอบเปนชิ้นสวนยานยนตขั้นที่ 1 เพื่อสงตอไปยังผูประกอบยานยนต 

      3) ผูผลิตช้ินสวนยานยนตขั้นที่ 2 (2 nd-tier Supplier) คือ ผูที่นําชิ้นสวนยาน
ยนตขั้นที่ n มาประกอบเปนชิ้นสวนยานยนตขั้นที่ 2 เพื่อสงตอไปยังผูผลิตยานยนตขั้นที่ 1 

          4) ผูผลิตช้ินสวนยานยนตขั้นที ่ n  (n th-tier Supplier) คือ ผูผลิตช้ินสวนยาน
ยนตขั้นที่ 3,4,5,...,n เปนผูผลิตช้ินสวนยานยนตรายยอยลงมาเรื่อย ๆ จนถึงขั้นที่เล็กที่สุด โดยจะทาํ
การผลิตช้ินสวนยานยนตในขั้นของตนแลวสงตอไปยังขั้นที่ใหญกวาตอไป 
                          โดยการจําแนกโครงสรางของยานยนตในที่นี้จะจําแนกอยางกวาง ๆ ซ่ึงจะกลาวถึง
ช้ินสวนประกอบยานยนตในขั้นที่ 1 ของโครงสรางรถยนตและรถจักรยานยนตดังตอไปนี ้
                   2.5.4.1  โครงสรางสวนประกอบของรถยนต จะประกอบดวยช้ินสวนหลักตาง ๆ 
ดังตอไปนี ้ 

1) ช้ินสวนเครื่องยนต 
2) อุปกรณชวยควบคุมเครื่องยนต 
3) อุปกรณไฟฟา 
4) ระบบทอไอเสีย 
5) ระบบน้ํามันเชือ้เพลิง 
6) สายไฟ 
7) ชุดลอและยาง 
8) ช้ินสวนตกแตงภายใน 
9) ชุดกระจก 
10) ชุดเบาะ 
11) ชุดไฟสองสวาง 
12) ระบบกันกระเทือน 
13) ระบบเบรก 
14) ระบบคลัทช 
15) ช้ินสวนตวัถัง 
16) ชุดกันชน 
17) ระบบเกยีรทดกําลัง 
18) ระบบพวงมาลยั 
19) ระบบถายกําลัง 
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20) ชุดแผงหนาปทม 
21) อุปกรณอํานวยความสะดวกและอุปกรณอ่ืน 

2.5.4.2  โครงสรางสวนประกอบจักรยานยนต จะประกอบดวยช้ินสวนหลักตาง ๆ 
ดังตอไปนี ้

1) ชุดเครื่องยนต 
2) ตัวถัง 
3) อุปกรณควบคมุการทรงตัว 
4) ระบบกันสะเทือน 
5) ระบบสงกําลัง 
6) ระบบไฟฟา 
7) ชุดสองสวาง 
8) เบาะ 
9) ระบบเบรก 
10) ชุดลอและยาง 
11) ชุดกระจกมองขาง 
12) ทอไอเสีย 
13) ตะกราหนารถ 
14) อุปกรณควบคมุการทรงตัว 
15) ชุดไฟรเบอร 

 

2.6  ผลงานวจิัยท่ีเก่ียวของ  

 

ณัฐพงษ  สุวรรณรงค (2544 : บทคัดยอ) งานวจิัยมวีัตถุประสงค เพือ่จะเปรียบเทียบการ
ออกแบบการผลิตแบบจํานวนมาก (Mass Production) และระบบการผลิตแบบลีน โดยการ
ปรับเปลี่ยนระบบการผลิตที่ใชการรวมเครือ่งจักรและสรางการไหลของงานที่ละชิ้น (One-Piece 
Flow) ที่เปนกลุมชิ้นสวนคลายกัน ดวยการออกแบบเกมจําลองสถานการณการผลิต เนื่องจาก
องคประกอบของการผลิตแบบลีนมีความซับซอน การเลือกวิธีการสื่อความเขาใจจะตองสามารถ
ตอบสนองตอจุดมุงหมายได เกมเปนวิธีการอธิบายที่ไดรับการยอมรับ และการที่จะทําใหเกมนั้นมี
ประสิทธิภาพจําเปนตองมีการออกแบบทีด่ี ดังนั้นเครื่องมือที่ใชคือโปรแกรมจําลองสถานการณ 
พรอมกับแบบจําลองการประกอบชิ้นสวนในอุตสาหกรรมผลิตรถยนต ซ่ึงไดทําการออกแบบเกม
กระบวนการผลิตแบบลีนเปรียบเทียบกับกระบวนการผลิตแบบเดิมโดยการทดสอบการออกแบบ
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ดวยช้ินสวนตวัตอ เพื่อใหเห็นถึงความสมัพันธของกระบวนการผลิตในแตละกระบวนการใหเปน
รูปธรรมยิ่งขึ้น  

ผลการศึกษาพบวา ผลการทดลองจากแบบจําลองสถานการณของระบบการผลิตแบบลีนมี
ขอแตกตางกับการผลิตแบบเดิมในเรื่องการลดรอบของระยะเวลา (Cycle Time) การหมุนเวียนของ
สินคาคงเหลือ (Turn Over) สินคาคงเหลือระหวางกระบวนการผลิต (WIP) การเพิม่ประสิทธิภาพ
การทํางานของทรัพยากร (Utilization) และจากผลการวิเคราะหแบบสอบถามของผูศึกษามีความ
เขาใจในความแตกตางระหวางกระบวนการผลิตทั้งสองแบบไดชัดเจนยิง่ขึ้น 

อรรคพรรณ วนะชกจิ (2545 : บทคัดยอ) งานวิจยัมีวตัถุประสงค เพื่อเปนแนวทางการนํา
แนวคดิแบบลนีไปประยุกตใชกับอุตสาหกรรมการผลิตในสวนของการผลิตตามสั่ง โดยทําการ
พัฒนาแบบจําลองอางอิงกระบวนการ ที่มีลักษณะเชงิลําดับขั้นตามกระบวนการหลักของแนวคิด
แบบลีน แสดงถึงกิจกรรมภายในกระบวนการ ระบุปจจยันําเขา ผลลัพธที่ได รวมทั้งกําหนดตัวช้ีวดั
สมรรถนะของกระบวนการ (Key Performance Indicators) โดยมีพืน้ฐานมาจาก Supply Chain 
Operations Reference (SCOR) Model ซ่ึงเปนเครื่องมือในการวัดและวิเคราะหประสิทธภาพการ
จัดการโซอุปทาน เพื่อเสนอแนะขัน้ตอนการออกแบบ ควบคุม เปรียบเทียบและปรบัปรุงระบบการ
ผลิต โดยทําการศึกษากับโรงงานกรณีศกษาตัวอยางบนโปรแกรมการจําลองกระบวนการทางธุรกิจ 
(QPR Process Guide) และตรวจสอบความถูกตองรวมถึงความเปนไปไดของแบบจําลองอางอิงจาก
ผูเชี่ยวชาญการผลิตแบบลีนจากโรงงานทีม่ีการนําแนวคดินี้ไปประยุกตใช 

ผลการศึกษาพบวา แบบจําลองอางอิงกระบวนการสําหรับการผลิตแบบลีนนี้มีประโยชน
ตอการนําไปใชและสามารถใชเปนแนวทางในการผลิตไดจริง 

นุชนันท บรรฑะจิตต (2546 : บทคัดยอ) นําเสนอแบบจําลองการวัดผลการดําเนินงานของ
การผลิตแบบลีน ที่รวมเอาวิธีการสําคัญของ 3 หลักการเขาไวดวยกนัคือ การผลิตแบบลีน (Lean 
Manufacturing), การวดัผลการดําเนินงานแบบ Balance Scorecard และพลวัตของระบบ (System 
Dynamics) หรือรวมกันแลวเรียกวา Lean Dynamic Scorecard โดยสรางแบบจําลองการวัดผลการ
ดําเนินงานภายใตแนวคดิและหลักการของการวัดผลแบบ Balance Scorecard เพื่อใหเกดิความ
ยืดหยุนและความสามารถในการตอบสนองตอการเปลี่ยนแปลงของสภาวะแวดลอมรอบดาน 
รวมทั้งเพื่อเชือ่มโยงระหวางความคิดทางดานกลยุทธและการนําไปปฏิบัติงานจริงไดดีมากยิ่งขึ้น 
พรอมทั้งจัดทาํแผนผังกลยุทธ (Strategy Map) ของการผลิตแบบลีนดวย 

พฤทธิพงศ โพธิวราพรรณ (2548 : บทคัดยอ) งานวิจยัมีวัตถุประสงคคือ ชวยเปนแนวทาง
ของการประยกุตใชการผลิตแบบลีนในอุตสาหกรรมที่มีทั้งการผลิตแบบตอเนื่องและแบบชวง หรือ
เรียกอีกอยางวาอุตสาหกรรมผสม ใชเครื่องมือการผลิตแบบลีน คือ แผนภูมิสายธารคุณคาจะชวย
จําแนกคุณคาของกระบวนการผลิต และแบบจําลองสถานการณจะใชวิเคราะหทางเลือก ประเมนิ 
และพัฒนาแผนภูมิสายธารคณุคา ออกแบบการทดลองเชิง          แฟกทอเรียลเตม็แบบ 23 โดยใช
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แบบจําลองสถานการณวเิคราะหปจจัยทั้งหมด 3 ปจจัย ไดแก ระบบการผลิต การบํารุงรักษาแบบ
ทุกคนมีสวนรวม และการลดเวลาปรับเปลี่ยนเครื่องจักร 

ผลการศึกษาพบวา จากการจําลองขจัดความสูญเปลาสามารถลดระยะเวลาการผลิตรวม
จาก 16.42 วัน มาเปน 8.56 วัน หรือคิดเปนรอยละ 47.30 และลดสินคาคงคลังระหวางกระบวนการ
จาก 96.35 ตันตอวัน เหลือ 10.62 ตันตอวัน หรือคิดเปนรอยละ 88.98 จากนั้นนํามาสรางแผนภูมิ
สายธารคุณคาสถานะอนาคต 

ยุพา กลอนกลาง (2548 : บทคัดยอ) นําเสนอแบบจําลองพลวัตของระบบ (System 
Dynamics Modeling) ของระบบการผลิตแบบลีนในระดับกลยุทธ เพื่อศึกษาความสัมพันธของ
เครื่องมือของลีน (Lean Tool) และประสิทธิภาพของระบบสําหรับอุตสาหกรรมการผลิตช้ินสวน
รถยนต พรอมทั้งศึกษาลําดบัการประยกุตใชเครื่องมือของลีนและสัดสวนความสําคญัของเครื่องมือ
แตละตัวทีเ่หมาะสม โดยมีบริษัทกรณีศึกษา คือ บริษัท บางกอกอีเกิลวิง จํากัด  

ผลการศึกษาพบวา ในการคัดเครื่องมือของลีนมาใชนัน้ ควรพิจารณาจากเปาหมายที่
ตองการและผลประโยชนทีไ่ดรับจากการนําเครื่องมือนั้นๆ มาใช และลําดับการประยุกตใชนัน้ควร
พิจารณาจากเครื่องมือที่มีความคงที่ คือเครื่องมือที่เมื่อมีการจัดทําในครั้งแรกแลวหลังจากนั้นจะไม
มีการเปลี่ยนแปลงอะไรมากนัก และมวีัตถุประสงคเพื่อสรางมาตรฐานในการทํางานใหแกพนักงาน
และระบบ แลวจึงนําเครื่องมือที่มีความเปนพลวัต คือเครื่องมือที่ตองมีการปรับปรุง เปลี่ยนแปลง 
และจัดทําใหมตามสภาพแวดลอมที่เปลี่ยนแปลงไป ซ่ึงมีวัตถุประสงคเพื่อลดเวลาในกระบวนการ
ผลิตมาประยุกตใชเปนลําดับตอๆ ไป สําหรับสัดสวนความสําคัญของเครื่องมือของลีนแตละตวันั้น 
จะแตกตางกนัไปตามกระบวนการผลิต คือเครื่องมือบางตัวอาจมีความสําคัญสําหรับสายการผลิต
หนึ่ง แตอาจไมมีความสําคัญกับอีกสายการผลิตหนึ่ง 
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