
การศกึษาเปรยีบเทยีบลกัษณะการประยุกตใ์ชร้ะบบการผลติแบบโตโยตา้ 
ของบรษิทัผูส้่งมอบในอุตสาหกรรมยานยนต ์

 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

วรนิท ์ กรีตภิราดร 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

สารนิพนธน์ี้เป็นส่วนหนึ่งของการศกึษาตามหลกัสูตรปรญิญาบรหิารธุรกจิมหาบณัฑติ 
บณัฑติวทิยาลยั  สาขาการจดัการอุตสาหกรรม 

สถาบนัเทคโนโลยไีทย – ญี่ปุน่ 
ปีการศกึษา  2555 



A Comparative Study on Toyota Production System Application Identification of 
Suppliers in Automotive Industry 

 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Warin Keeratiparadorn 

 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

A Term Paper Submitted in Partial Fulfillment of the Requirements 
For the Degree of Master of Business Administration Program in Industrial Management 

Graduate School 
Thai – Nichi Institute of Technology 

Academic Year 2012 



 

 

หวัขอ้สารนิพนธ ์ การศกึษาเปรยีบเทยีบลกัษณะการประยุกต์ใชร้ะบบ
การผลิตแบบโตโยต้า ขอ งบริษัทผู้ ส่ ง มอบใน
อุตสาหกรรมยานยนต ์

โดย วรนิท ์ กรีตภิราดร 
สาขาวชิา การจดัการอุตสาหกรรม 
อาจารยท์ีป่รกึษาสารนิพนธ ์ ดร. ณรงคพ์นธ ์ บุญทรงไพศาล 
 
 
 บณัฑติวทิยาลยั  สถาบนัเทคโนโลยไีทย-ญี่ปุ่น  อนุมตัใิห้นับสารนิพนธ์ฉบบันี้เป็น
ส่วนหนึ่งของการศกึษาตามหลกัสูตรปรญิญามหาบณัฑติ 
 
 
  ………………………………………….. คณบดบีณัฑติวทิยาลยั 
         (รองศาสตราจารย ์ดร. พชิติ  สุขเจรญิพงษ์)  

                   วนัที.่..........เดอืน..................................พ.ศ............. 
 
คณะกรรมการสอบสารนพินธ ์
 
  …………………………………………… ประธานกรรมการ 
        (ดร. ด ารงเกยีรต ิ รตันอมรพนิ) 
 
 
  …………………………………………… กรรมการ 
                     (อ. วฐิณิฐั  ภคัพรหมนิทร)์ 

 
 

  …………………………………………...  อาจารยท์ี่ปรกึษาสารนิพนธ์ 
            (ดร. ณรงคพ์นธ ์ บุญทรงไพศาล) 
   

 



ง 

วรนิท์  กรีตภิราดร  :  การศกึษาเปรยีบเทยีบลกัษณะการประยุกต์ใชร้ะบบการผลติ
แบบโตโยต้าของบริษทัผูส้่งมอบในอุตสาหกรรมยานยนต์.  อาจารย์ที่ปรกึษา : ดร. 
ณรงคพ์นธ ์ บุญทรงไพศาล, 90 หน้า. 
 
สารนิพนธ์ฉบบันี้มีวตัถุประสงค์เพื่อศกึษาเปรียบเทียบลกัษณะและปญัหาในการ

ประยุกตใ์ชร้ะบบการผลติแบบโตโยตา้ ของบรษิทัในอุตสาหกรรมยานยนต์ทีป่ระสบความส าเรจ็ 
และไม่ประสบความส าเร็จในการประยุกต์ใช้ระบบ เพื่อค้นหาแนวทางในการปรบัปรุงการ
ประยุกต์ใช้ระบบการผลิตแบบโตโยต้า โดยศกึษางานวจิยัที่เกี่ยวข้องและท าการสมัภาษณ์
บรษิทัจ านวน 6 รายถงึสิง่ทีเ่ป็นปญัหาและวธิกีารปฏบิตัเิพื่อแกไ้ขปญัหาเหล่านัน้ 

จากการศกึษางานวจิยัที่เกี่ยวขอ้งจากต่างประเทศพบว่าปญัหาที่เป็นปจัจยัที่ท าให้
ประยุกตใ์ชร้ะบบการผลติแบบโตโยต้าไม่ส าเรจ็ สามารถจดัออกเป็น 5 ด้าน ได้แก่ปญัหาด้าน
ผูบ้รหิาร ดา้นการจดัการ ดา้นทรพัยากร ดา้นพนกังาน และดา้นปจัจยัภายนอก 

เมื่อน าผลจากการศกึษางานวจิยัที่เกี่ยวขอ้งมาท าการออกแบบบทสมัภาษณ์บรษิัท 
โดยเมื่อท าการสมัภาษณ์แลว้ ผลจากการศกึษาพบวา่ บรษิทัพบปญัหาในการประยุกต์ใชร้ะบบ
เช่น ผู้บริหารไม่มีการก าหนดนโยบายในการประยุกต์ใช้ระบบการผลิตแบบโตโยต้า ซึ่งได้
น าเสนอวธิกีารแกไ้ขส าหรบับรษิทัทีย่งัไม่ประสบความส าเรจ็โดยการตัง้นโยบายและถ่ายทอดให้
พนักงานรบัทราบ ส่วนปญัหาด้านการก าหนดหน้าที่ของผูร้บัผดิชอบไม่ชดัเจนนัน้ สามารถ
แกไ้ขไดโ้ดยการก าหนดขอบเขตหน้าที่ของผูร้ ับผดิชอบให้ชดัเจน และปญัหาเรื่องการขาดการ
วเิคราะหข์อ้มูลผลประโยชน์ทีไ่ดร้บัจากการปรบัปรุง รวมถงึดา้นความเขา้ใจในแนวคดิของระบบ
การผลติแบบโตโยตา้ สามารถแกไ้ขไดด้ว้ยการฝึกอบรมใหค้วามรูแ้ก่พนกังาน ทา้ยทีสุ่ด ปญัหา
การขาดความสมัพนัธก์บัผูส้่งมอบนัน้สามารถแกไ้ขไดโ้ดยการสื่อสารกบัผูส้่งมอบเพื่อขอความ
ร่วมมอืตามความตอ้งการของบรษิทั 

 
 
 
 
 
 
 

บณัฑติวทิยาลยั ลายมอืชือ่นกัศกึษา ……………………………….
สาขาวชิาการจดัการอุตสาหกรรม ลายมอืชือ่อาจารยท์ีป่รกึษา ……………………..  
ปีการศกึษา   2555    



จ 

WARIN KEERATIPARADORN : A COMPARATIVE STUDY ON TOYOTA 
PRODUCTION SYSTEM APPLICATION IDENTIFICATION OF SUPPLIERS IN 
AUTOMOTIVE INDUSTRY. ADVISOR : DR. NARONGPON 
BOONSONGPAISAN, 90 PP. 
 
The objectives of this study were to study the comparisons of Toyota 

Production System application identification and problems between successful on 
Toyota Production System application companies  and unsuccessful ones, in order to 
search for any means to improve the Toyota Production System application, this 
research studied related researches and interviewed 6 companies for problems and 
means to solve those problems. 

According to the studied overseas researches, there were 5 factors that leads 
to failure on implementing Toyota Production System, which were problems of 
executives, management, resources, employees and external factors. 

After applying the study of related researches results to the interview questions 
and used those question on the interview, it was found that there were problems on 
implementing the system, for example, there were no policies about Toyota Production 
System application specified by the executives where this problem could be solved by 
the Toyota Production System application policies specification by the executives and 
declaration of those policies. For those problems caused by no clearly specification of 
the person in charge could be solved by specifying the limitation clearly. The problems 
on lacking the analyzed data of benefit after improvements and understanding about the 
concept of the system could be solved by providing appropriate trainings to employees. 
Finally, the problems on relationship of suppliers could be solved by communicating 
with suppliers to request for any necessary cooperation. 
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บทท่ี  1 

บทน า 
 

ความเป็นมาและความส าคญัของปัญหา 

ในปจัจุบนัปจัจยัต่างๆ ทัง้ดา้นสภาวะการแข่งขนัของบรษิทัยานยนต์ต่างๆ ที่มากขึน้ 
และผลจากมติคณะรัฐมนตรีเมื่อวนัที่ 16 กันยายน 2554 เรื่องโครงการขอใช้สิทธิค์ ืนภาษี
รถยนต์คันแรก ส่งผลให้ยอดการผลิตรถยนต์ในประเทศเพิ่มสูงขึ้น โดยในเดือนมกราคม-
ธนัวาคม 2555  มปีริมาณการผลิตรถยนต์รวมเพิม่ขึน้จากช่วงเดยีวกนัของปีก่อน ร้อยละ 68  
ดงัรูปที่ 1 ซึ่งแสดงปรมิาณการผลติรถยนต์เดอืนธนัวาคม ปี 2555 (ศูนย์สารสนเทศยานยนต์.  
2556 : ออนไลน์) ในขณะที่อุตสาหกรรมต่างๆ ล้วนขาดแคลนพนักงานระดบัปฏบิตัิการ โดย
จากข้อมูลของธนาคารแห่งประเทศไทยตามรูปที่ 2 พบว่าตวัเลขเฉลี่ยสดัส่วนความต้องการ
แรงงานในภาคอุตสาหกรรมมมีากถงึร้อยละ 61.64 เมื่อเทยีบกบัความต้องการแรงงานในส่วน
การผลิตอื่นๆ ซึ่งจากรูปที่ 3 นัน้ได้แสดงให้เห็นว่าอัตราส่วนความต้องการแรงงานที่จบ
การศกึษาในระดบัมธัยมหรอืต ่ากว่าซึ่งเป็นแรงงานส่วนมากที่ภาคอุตสาหกรรมต้องการนัน้มี
มากถงึรอ้ยละ 67 แต่จ านวนผูส้ าเรจ็การศกึษาระดบัอนุปรญิญาดงัรูปที ่4 มรีะดบัคงที ่ในขณะที่
ผูส้ าเรจ็การศกึษาระดบัปรญิญาตรีนัน้มีแนวโน้มที่เพิ่มขึ้นอย่างรวดเร็ว (เสาวณี จนัทะพงษ์; 
และ กรวทิย์ ตนัศรี.  2554 : ออนไลน์) ซึ่งในแต่ละบริษัทอาจมีวธิีการที่จะสรรหาแรงงาน
ทดแทน เช่น การใช้ระบบอตัโนมตั ิซึ่งจะต้องใชง้บประมาณในการลงทุนเป็นจ านวนมากเกิน
ความสามารถของบรษิทัในอุตสาหกรรมยานยนต์ นอกจากนี้ยงัมีวธิกีารที่ใชต้้นทุนต ่ากว่าและ
ไดผ้ลดคีอืการเพิม่ประสทิธภิาพในการผลติด้วยจ านวนพนักงานที่เท่าเดมิ เพื่อให้ได้ผลผลติที่
เพิม่ขึน้ และสามารถลดตน้ทุนลงได้ 
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รูปที ่1 ปรมิาณการผลติรถยนตเ์ดอืนธนัวาคม ปี 2555 
 

ที่มา : ศูนย์สารสนเทศยานยนต์.  (2556).  ภาพรวมอุตสาหกรรมยานยนต์ไทย
เดือนธนัวาคม ปี 2555.  ออนไลน์. 
 

 
 

รูปที ่2 สดัส่วนความตอ้งการแรงงานจ าแนกตามประเภทธุรกจิ 
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รูปที ่3 ความตอ้งการแรงงานการขาดแคลนแรงงานและการวา่งงาน 
 

 
 

รูปที ่4 ผูส้ าเรจ็การศกึษาทีเ่ขา้สู่ตลาดแรงงานใหม่ 
 

ที่มา : เสาวณี จนัทะพงษ์; และ กรวทิย์ ตนัศร.ี  (2554).  การขาดแคลนแรงงาน
ไทย: สภาพปัญหา สาเหตุและแนวทางแก้ไข.  ออนไลน์. 
 

ระบบการผลิตแบบโตโยต้า เป็นระบบการผลิตเพื่อการก าจัดความสูญเปล่าอย่าง
สิ้นเชงิ ซึ่งเป็นระบบที่พฒันาขึน้โดยบรษิทัโตโยต้ามอเตอร์ เพื่อเพิม่ประสทิธภิาพในการผลิต 
(Ohno, Taiichi.  1988 : 29) โดยระบบการผลติแบบโตโยตา้นัน้ มุ่งเน้นในเรื่องการผลติสนิค้าที่
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มคีุณภาพ ส่งมอบไดท้นัตามความตอ้งการของลูกคา้ในตน้ทุนทีต่ ่า ซึ่งลว้นเป็นปจัจยัส าคญัที่จะ 
เพิม่ประสทิธภิาพ พรอ้มทัง้สรา้งกลยุทธใ์นการแขง่ขนัส าหรบับรษิทัในอุตสาหกรรมยานยนต์ได ้
อย่างไรกด็จีากขอ้มูลจากสถาบนัยานยนตพ์บวา่ ตัง้แต่ปี พ.ศ. 2548 จนถงึ พ.ศ. 2554 มบีรษิทั
ในอุตสาหกรรมยานยนต์ทีเ่ขา้ร่วมโครงการ AHRDP ในส่วนของการเรยีนรู้ระบบการผลติแบบ
โตโยต้า รวมทัง้สิ้น 266 บริษัท และในปีพ.ศ. 2554 บริษัท Toyota Motor Asia Pacific 
Engineering & Manufacturing (TMAP-EM) ได้ท าการสุ่มส ารวจผลจากเขา้ร่วมโครงการในปี 
พ.ศ. 2553 จ านวน 27 บรษิทั  พบวา่มถีงึ 14 บรษิทั หรอืรอ้ยละ 51.85 ของกลุ่มบรษิทัตวัอย่าง
ทีเ่ขา้ร่วมโครงการในปีดงักล่าว ไม่สามารถรกัษาระบบการผลติแบบโตโยตา้ในการบรหิารงานไว้
ได ้แสดงใหเ้หน็วา่ถงึแมจ้ะไดร้บัการสนบัสนุนในดา้นการพฒันาทกัษะความรู ้ทัง้การอบรม และ
การสอนงานในหน้างานจรงิ แต่กย็งัมปีญัหาอื่นๆ ทีส่่งผลใหบ้รษิทัส่วนใหญ่ยงัไม่สามารถน าเอา
ระบบการผลติแบบโตโยตา้ไปใชไ้ดอ้ย่างต่อเนื่อง 

จากการศกึษางานวจิยัที่เกี่ยวขอ้งกบัปญัหาในการประยุกต์ใชร้ะบบจากต่างประเทศ
ในช่วงปี ค.ศ. 1996 ถงึ ค.ศ. 2012 จ านวน 20 ฉบบั พบว่างานวจิยัได้กล่าวถงึปญัหาต่อการ
ประยุกตใ์ช ้ซึ่งผูเ้ขยีนไดน้ ามาจ าแนกออกเป็น 5 ประการ ดงัรูปที่ 5 ซึ่งปญัหาที่ถูกกล่าวถงึใน
งานวจิยัหลายฉบบัทีสุ่ดไดแ้ก่ปญัหาดา้นผูบ้รหิาร และด้านพนักงานจ านวนเท่ากนั โดยคดิเป็น
รอ้ยละ 26.5 ของปญัหาทีถู่กกล่าวถงึทัง้หมด รองลงมาจงึเป็นปญัหาดา้นการจดัการ ปญัหาดา้น
ปจัจยัภายนอก และปญัหาดา้นทรพัยากร ตามล าดบั 

 

 
 
รูปที ่5 สดัส่วนหวัขอ้ปญัหาในการประยุกตใ์ชร้ะบบการผลติแบบโตโยตา้จากการศกึษางานวจิยั

ทีเ่กีย่วขอ้ง 

26.5% 

19% 
13% 

26.5% 

15% ดา้นผูบ้รหิาร 

ดา้นการจดัการ 

ดา้นทรพัยากร 

ดา้นพนกังาน 

ดา้นปจัจยัภายนอก 
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 เนื่องจากระบบการผลติแบบโตโยต้านัน้มคีวามส าคญัที่จะช่วยเพิ่มประสทิธภิาพใน
การผลติ เพื่อให้สามารถส่งสนิค้าได้ทนัตามความต้องการของลูกค้าที่เพิม่มากขึน้ ด้วยการใช้
เวลา และจ านวนพนกังานทีเ่ท่าเดมิหรอืน้อยลง โดยยงัจะตอ้งค านึงถงึการควบคุมคุณภาพของ
ผลติภณัฑ์ ด้วยต้นทุนที่ต ่าอกีด้วย (Ohno, Taiichi.  1988 : 8-9) ดงันัน้การศกึษานี้จงึมุ่งที่จะ
ศกึษาเปรยีบเทยีบการประยุกตใ์ช ้และปญัหาในการประยุกต์ใชร้ะบบการผลติแบบโตโยต้าของ
บรษิทัในอุตสาหกรรมยานยนต์ เพื่อหาแนวทางในการแกไ้ขปญัหาส าหรบับรษิทัที่พบปญัหาใน
การประยุกตใ์ชร้ะบบเพื่อเพิม่ความไดเ้ปรยีบทางการแขง่ขนัต่อไป 
 

วตัถปุระสงคข์องการศึกษา 

1. เพื่อศกึษาเปรยีบเทยีบลกัษณะการประยุกต์ใช ้และปญัหาในการประยุกต์ใชร้ะบบ
การผลติแบบโตโยต้า ของบรษิทัในอุตสาหกรรมยานยนต์ที่ประสบความส าเรจ็ และไม่ประสบ
ความส าเรจ็ในการประยุกตใ์ชร้ะบบ 

2. เพื่อค้นหาแนวทางในการปรบัปรุงปญัหาในการประยุกต์ใช้ระบบการผลิตแบบ    
โตโยตา้ 

 
ขอบเขตการศึกษา 

การศกึษานี้มุ่งเน้นการศกึษาปญัหาและเปรียบเทียบการประยุกต์ใชร้ะบบการผลิต
แบบโตโยต้า ของกลุ่มตัวอย่างบริษัทในอุตสาหกรรมยานยนต์ซึ่งเข้าร่วมโครงการพัฒนา
บุคลากรในอุตสาหกรรมยานยนต์ (Automotive Human Resource Development Program : 
AHRDP) โดยสถาบนัยานยนต์ ในส่วนการประยุกต์ใช้ระบบการผลิตแบบโตโยต้า ในช่วงปี  
พ.ศ. 2553 ที่บริษทั TMAP – EM ได้ท าการสุ่มส ารวจผลการประยุกต์ใชใ้นปี พ.ศ. 2554 
จ านวน 27 บรษิทั และพบวา่มบีรษิทัทีป่ระสบความส าเรจ็ในการประยุกต์ใชร้ะบบการผลติแบบ
โตโยต้าเขา้กบัระบบการบรหิารงานหลกัของบรษิทัจ านวน 14 บรษิทั และบรษิทัที่ไม่สามารถ
ประยุกต์ใชร้ะบบได้ จ านวนทัง้สิ้น 13 บรษิทั โดยแบ่งบรษิทัที่ท าการศกึษาออกเป็นสองกลุ่ม 
ได้แก่บริษทัที่ประยุกต์ใช้ระบบการผลิตแบบโตโยต้าไม่ส าเรจ็จ านวน 3 บริษัท และบริษัทที่
ประยุกต์ใชร้ะบบการผลติแบบโตโยต้าส าเรจ็ จ านวน 3 บรษิทั และเนื่องจากบรษิทัที่เป็นกลุ่ม
ศกึษามจี านวนน้อย จงึเลอืกท าการศกึษาด้วยการสมัภาษณ์แบบเจาะลกึ (In-Depth Interview) 
ในบริษัทที่อยู่ในธุรกิจเดียวกันเพื่อน าเอาข้อมูลเชิงลึกที่สามารถเปรียบเทียบกันได้มา
ท าการศกึษา ซึ่งในการตัง้ค าถามเพื่อการสมัภาษณ์นัน้ได้น าเค้าโครงจากการวเิคราะห์เอกสาร 
(Documentary Analysis) ท าการวเิคราะห์งานวจิยัจากต่างประเทศ ในช่วงปี ค.ศ. 1996 ถึง 
ค.ศ. 2012 ที่เกี่ยวกบัปญัหาในการประยุกต์ใชร้ะบบ จ านวน 20 ฉบบั เพื่อใชเ้ป็นหลกัการใน
การตัง้ค าถาม 
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ขัน้ตอนการด าเนินงาน 

 การด าเนินงานเพื่อศกึษาปจัจยัที่เป็นปญัหาต่อการประยุกต์ใชร้ะบบการผลิตแบบ   
โตโยตา้มขี ัน้ตอนดงันี้ 

1. ก าหนดหวัขอ้และความ ส าคญัของปญัหา 
2. ศกึษาความส าคญัของปญัหา 
3. ศกึษาทฤษฏีและงานวจิยัที่เกี่ยวข้องกบัปจัจยัที่เป็นปญัหาต่อการประยุกต์ใช้

ระบบการผลติแบบโตโยตา้ 
4. ด าเนินการเก็บขอ้มูลปจัจยัที่เป็นปญัหาต่อการประยุกต์ใช้ระบบการผลิตแบบ   

โตโยตา้ 
5. สรุปผลการด าเนินการศกึษา พร้อมเสนอข้อเสนอแนะส าหรบัการประยุกต์ใช้

ปจัจยัทีไ่ดศ้กึษา 
6. จดัท ารูปเล่มสารนิพนธ์ 

 

แผนงานและระยะเวลาด าเนินงาน 

 

ตารางที ่1  แผนงานและระยะเวลาด าเนินงาน 

ล าดบั ขัน้ตอนการด าเนินการ ก.ย. ต.ค. พ.ย. ธ.ค. ม.ค. ก.พ. มี.ค. 

1 ก าหนดหวัขอ้        

2 ศกึษาความส าคญัของปญัหา        

3 ศกึษาทฤษฎแีละงานวจิยัที่
เกีย่วขอ้ง 

       

4 ด าเนินการเกบ็ขอ้มูล        

5 สรุปผลการด าเนนิการศกึษา 
พรอ้มเสนอขอ้เสนอแนะ 

       

6 จดัท ารูปเล่มสารนิพนธ ์        
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ประโยชน์ท่ีคาดว่าจะได้รบั 

1. ไดท้ราบถงึความแตกต่างของปญัหาในการประยุกต์ใชร้ะบบการผลติแบบโตโยต้า
ในบริษัทในอุตสาหกรรมยานยนต์ที่ประสบความส าเร็จและไม่ประสบความส าเร็จในการ
ประยุกตใ์ชร้ะบบ 

2. ไดค้น้หาแนวทางในการแกไ้ขปญัหาในการประยุกต์ใชร้ะบบการผลติแบบโตโยต้า
จากบรษิทัทีป่ระสบความส าเรจ็ 

 

ค าศพัทเ์ฉพาะ 

การประยกุต์ใช้ระบบ หมายถงึการประยุกตใ์ชร้ะบบการผลติแบบโตโยตา้ของบรษิทั
ทีเ่ลอืกศกึษา 

บริษทัท่ีประสบความส าเรจ็ หมายถงึบรษิทัในอุตสาหกรรมยานยนต์ ที่ได้เขา้ร่วม
โครงการ AHRDP ในปี พ.ศ. 2553 แล้วบรษิทั Toyota Motor Asia Pacific Engineering & 
Manufacturing ได้เข้าไปตรวจประเมินการประยุกต์ใช้ระบบการผลิตแบบโตโยต้าในช่วงปี   
พ.ศ. 2554 และได้รบัคะแนนการประเมนิตัง้แต่ 70 คะแนน ถงึ 100 คะแนน จากคะแนนเตม็ 
100 คะแนน 

บริษัทท่ีไม่ประสบความส าเรจ็ หมายถงึบรษิัทในอุตสาหกรรมยานยนต์ ที่ได้เข้า
ร่วมโครงการ AHRDP ในปี พ.ศ. 2553 แล้วบรษิทั Toyota Motor Asia Pacific Engineering & 
Manufacturing ได้เข้าไปตรวจประเมินการประยุกต์ใช้ระบบการผลิตแบบโตโยต้าในช่วงปี   
พ.ศ. 2554 และไดร้บัคะแนนการประเมนิต ่ากวา่ 70 คะแนน จากคะแนนเตม็ 100 คะแนน 

โครงการ หมายถงึโครงการพฒันาบุคลากรในอุตสาหกรรมยานยนต์ (Automotive 
Human Resource Development Program : AHRDP) ซึ่งสนบัสนุนโดยสถาบนัยานยนต์ 

ผู้บริหาร หมายถึงผู้บริหารตัง้แต่ระดบัผู้จดัการทัว่ไปจนถึงเจ้าของบริษัทที่เลือก
ศกึษา 

ผู้จดัการ หมายถงึผูบ้รหิารระดบักลางที่ควบคุมดูแลแผนกแต่ละแผนกของบรษิทัที่
เลอืกศกึษา 

ผูส่้งมอบ หมายถงึ Supplier หรอืผูส้่งมอบวตัถุดบิใหแ้ก่บรษิทัทีเ่ลอืกศกึษา 

การปรบัปรุง หมายถงึการปรบัปรุงอย่างต่อเนื่อง (Kaizen) ซึ่งเป็นหนึ่งในพื้นฐาน
การประยุกตใ์ชร้ะบบการผลติแบบโตโยตา้ 



 
 

บทท่ี 2 

หลกัการพ้ืนฐาน เอกสาร และงานวิจยัท่ีเก่ียวข้อง 

 
หลกัการพืน้ฐาน 

Toyota Production System (TPS) หรอืระบบการผลติแบบโตโยต้า เป็นระบบการ
ผลิตที่บริษัทโตโยต้ามอเตอร์พัฒนาขึ้นเพื่อเพิ่มประสิทธิภาพในการผลิต และก าจัดความ      
สูญเปล่าโดยสิ้นเชงิ โดยเกดิขึน้ครัง้แรกในช่วงหลงัสงครามโลกครัง้ที่ 2 เมื่อผูผ้ลติรถยนต์ใน
ญี่ปุ่นประสบปญัหาในการแข่งขนักบัประเทศอเมรกิา ซึ่งเน้นการผลติในจ านวนมาก และน้อย
ชนิด ท าใหส้ามารถลดตน้ทุนไดม้าก ต่างจากการผลติในประเทศญี่ปุน่ซึ่งเป็นการผลติรถยนตใ์น
จ านวนน้อย แต่หลากชนิด ทัง้ยงัมแีนวความคดิในการขายของทุกอย่างที่ผลติออกมา ส่งผลให้
ผูจ้ดัการในธุรกจิจ านวนมากมุ่งเน้นการผลติในจ านวนทีม่าก 

หลงัจากประเทศญี่ปุน่พ่ายแพใ้นสงครามโลกครัง้ที่ 2 บรษิทัโตโยต้ามอเตอร์ได้ตัง้ต้น
ใหม่ โดยคุณ Kiichiro Toyoda ผูซ้ึ่งเป็นประธานบรษิทัในขณะนัน้ได้ตัง้เป้าหมายที่จะตามทนั
บริษัทของอเมริกาให้ได้ภายใน 3 ปี และได้เริ่มพัฒนาระบบการผลิตโดยเริ่มมุ่งเพิ่ม
ความสามารถในการผลิต และเริ่มมีแนวคิดในการลดความสูญเปล่าในกระบวนการเพื่อให้
สามารถผลติสนิคา้ไดม้ากขึน้ในเวลาทีเ่ท่าเดมิ ซึ่งเป็นจุดก าเนิดของระบบการผลติแบบโตโยตา้ 

ระบบการผลติแบบโตโยต้าในมุมมองของโอโนะ (Ohno, Taiichi.  1988 : 29-30) ซึ่ง
เป็นที่ยอมรบักนัโดยทัว่ไปนัน้ มองว่าเป็นระบบที่มุ่งก าจดัความสูญเปล่าอย่างสิ้นเชงิ ความ   
สูญเปล่านัน้คอืกจิกรรมใดๆทีไ่ม่เป็นการเพิม่คุณค่าในสายตาของลูกค้า ซึ่งสามารถแบ่งออกได้
เป็นเจด็ประเภท ไดแ้ก่ 

1. การผลติมากเกนิไป การผลติมากเกนิกว่าที่ลูกค้าสัง่ซื้อ หรอืการผลติออกมา
ก่อนทีลู่กคา้จะตอ้งการ และสนิคา้คงคลงัชนิดใดๆมกัลว้นเป็นความสูญเปล่าดว้ย 

2. การรองาน หมายความถงึเวลาหยุดนิ่ง เวลาจดัเกบ็ และการรองาน 
3. การขนถ่าย หมายความถึงการขนย้ายและรบัวตัถุดบิระหว่างโรงงาน หรือ

ระหวา่งจุดปฏบิตังิาน 
4. สนิค้าคงคลงั ได้แก่ วตัถุดบิที่ไม่จ าเป็น งานระหว่างกระบวนการ (Work-In-

Process) สนิคา้ส าเรจ็รูป และส่วนเกนิของชิน้ส่วนประกอบ 
5. การเคลื่อนไหว หมายถงึการเคลื่อนไหวของอุปกรณ์ หรอืคนทีไ่ม่เป็นการเพิม่

คุณค่า 
6. กระบวนการผลติทีม่ากเกนิไป วธิกีารปฏบิตังิานทีไ่ม่เพิม่คุณค่า 
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7. งานเสยี งานส่งคนื งานที่ได้รบัร้องเรียนจากการประกนั การซ่อมงาน และ
เศษเหลอืของงาน ลว้นเป็นความสูญเปล่า 

เป้าหมายของการผลิต และการจัดการนั ้น จะต้องมุ่งเพิ่มประสิทธิภาพ ซึ่ ง
ประสทิธภิาพตามความหมายของโอโนะ (Ohno, Taiichi.  1988 : 8-9) คอืการลดต้นทุน 
เนื่องจากการตัง้ราคาแบบดัง้เดมินัน้ผูผ้ลติจะให้ลูกค้ารบัผลิตชอบในต้นทุนทุกอย่าง แต่หาก
ราคาขายสูงเกดิจากตน้ทุนการผลตินัน้ จะท าใหไ้ม่สามารถแขง่ขนัได ้ดงันัน้ระบบการจดัการจงึ
จ าเป็นจะตอ้งพฒันาความสามารถของบุคลากรให้สูงที่สุด เพื่อให้เกดิความคดิสร้างสรรค์ และ
ผลก าไร เพื่อใหส้ามารถจดัการโรงงานและเครื่องจกัรไดเ้ป็นอย่างด ีและเพื่อก าจดัความสูญเปลา่
ทัง้สิน้ ซึ่งระบบการผลติแบบโตโยต้าเกดิขึน้ครัง้แรกในประเทศญี่ปุ่นด้วยความจ าเป็นที่จะต้อง
พฒันาระบบการผลติในแง่ของการบรหิารจดัการทีส่ามารถประยุกตใ์ชไ้ดก้บัธุรกจิทุกประเภท 

แนวคดิส าคญัซึ่งเป็นรากฐานของระบบการผลติแบบโตโยต้าตามแนวคดิของเฮเซอร์; 
และเรนเดอร์ (Heizer, Jay; and Render, Barry.  2011 : 667-668) ประกอบไปด้วยแนวคดิ 3 
ดา้นไดแ้ก่ 

1. การปรบัปรุงอย่างต่อเนื่อง หรอื Kaizen หมายถงึการสร้างวฒันธรรมองค์กร
เพื่อให้บุคลากรเข้าใจว่าการปรบัปรุงนัน้อยู่ในทุกกระบวนการปฏิบตัิงาน โดยการปรบัปรุง
เลก็น้อยอย่างต่อเนื่องเพื่อให้เกดิความสมบูรณ์แบบ โดยการจะปลูกฝงัวฒันธรรมองค์กรนี้ได ้
จะตอ้งมอีงคป์ระกอบของรากฐานประการทีส่องดว้ย 

2. ความเคารพต่อบุคลากรคอืรากฐานของระบบการผลติแบบโตโยต้าประการที่
สอง  ซึ่งพนักงานของโตโยต้านัน้ได้ถูกรบัเขา้มา ได้รบัการฝึกอบรม และถูกปฏบิตัดิงัเช่นผู้มี
ความรูค้วามสามารถ และได้รบัมอบอ านาจในการปรบัปรุงแก้ไขการปฏบิตังิาน รวมไปถงึการ
หยุดเครื่องจกัรและหยุดกระบวนการผลติกรณีพบปญัหาด้านคุณภาพ เหล่านี้เป็นปจัจยัส าคญั
ของระบบการผลติแบบโตโยตา้ เนื่องจากพนักงานนัน้ทราบถงึกระบวนการที่ตนเองปฏบิตังิาน
อยู่มากทีสุ่ด การใหค้วามเคารพต่อพนักงานนัน้ช่วยส่งเสรมิหน้าที่การงานและการใชช้วีติของ
พนกังาน 

3. การประยุกตใ์ชม้าตรฐานการท างาน ซึ่งประกอบดว้ยกฏส าคญัดงันี้ 
3.1 มกีารก าหนดองคป์ระกอบ ล าดบั เวลา และผลลพัธข์องงานทัง้หมด 
3.2 มีการก าหนด ลูกค้าภายในและภายนอกอย่างชดัเจน ทัง้ตัวบุคคล 

วธิกีาร เวลา และจ านวน 
3.3 การท าการไหลของชิน้งานและบรกิารให้ง่ายและตรงกบัผูท้ี่ก าหนดไว ้

หรอืเครื่องจกัรทีก่ าหนดไว ้
3.4 การปรบัปรุงในระบบจะตอ้งปฏบิตัติามวธิกีารทางวทิยาศาสตร์ 
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 ในส่วนสองเสาหลกัที่เป็นปจัจยัในการส่งเสรมิระบบการผลติแบบโตโยต้านัน้ได้แก่ 
Just-In-Time และ Autonomation 

Just-In-Time ในกระบวนการผลิตหมายถงึ งานที่จะต้องใช้ในการประกอบ ได้ถูก
ส่งไปยงัสายงานประกอบ ในเวลาที่ต้องการ และตามจ านวนที่ต้องการเท่านัน้ เมื่อไม่มีการ
ปฏบิตัติามระบบ Just-In-Time มุ่งใหค้วามส าคญัเพยีงเฉพาะแผนการผลติในแต่ละกระบวนการ
นัน้ และใหค้วามส าคญักบักระบวนการถดัไปมากกว่า ซึ่งสุดท้ายแล้วความสูญเปล่าจะสะท้อน
ออกมาในรูปของชิน้งานเสยี และสนิค้าคงคลงัส าหรบังานที่ไม่ต้องการในทนัทเีป็นจ านวนมาก 
ซึ่งจะส่งผลใหค้วามสามารถในการเพิม่ผลผลติ และความสามารถในการท าก าไรลดลง 

อกีเสาหนึ่งนัน้คอื Autonomation หมายถงึ อตัโนมตัดิว้ยสมัผสัของมนุษย ์ซึ่งต่างจาก
ระบบอัตโนมัติธรรมดา เนื่องจากการใช้เครื่องจักรอัตโนมัตินัน้ กรณีเกิดปญัหาจะท าให้
เครื่องจกัรผลติของเสยีออกมาเป็นจ านวนมากโดยไม่สามารถป้องกนัได้ เช่นเดยีวกบัเครื่องทอ
ผา้ทีถู่กพฒันาโดย Sakichi Toyoda ผูก้่อตัง้บรษิทัโตโยตา้มอเตอร ์ซึ่งสามารถหยุดเครื่องไดเ้อง
ทนัทีเมื่อพบว่าด้ายทอขาด เนื่องจากได้มกีารสร้างเครื่องมือที่สามารถจ าแนกความแตกต่าง
ระหว่างสภาวะที่ปกติและไม่ปกติได้ จึงส่งผลให้ผลิตภัณฑ์ที่เสียไม่ถูกผลิตออกมา  โดยที ่
Autonomation นัน้ท าหน้าทีห่ลกัสองดา้นคอื ก าจดัการผลติมากเกนิไป ซึ่งเป็นความสูญเปล่าที่
ส าคญัในกระบวนการผลติ และป้องกนัการผลติชิน้งานเสยี (Ohno, Taiichi.  1988 : 4-23) 

 

เอกสาร และงานวิจยัท่ีเก่ียวข้อง 

จากการศกึษางานวจิยัทีเ่กีย่วขอ้งจ านวน 20 ฉบบั ผูเ้ขยีนได้ท าการรวบรวมปญัหาที่
พบเป็นหวัขอ้ย่อย แลว้จงึจดัปญัหาย่อยเหล่านัน้เขา้เป็นกลุ่มทีม่ลีกัษณะปญัหาใกล้เคยีงกนั จงึ
สามารถแบ่งกลุ่มปญัหาที่ส่งผลให้ไม่สามารถประยุกต์ใช้ระบบการผลติแบบโตโยต้าได้ส าเร็จ
ออกเป็น 5 ปญัหาใหญ่ ดงัตารางที่ 2 ซึ่งเครื่องหมาย  ที่แสดงในตารางนัน้หมายถงึหวัข้อ
ปญัหาทีง่านวจิยัไดก้ล่าวถงึ 
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ตารางที ่2 จ าแนกกลุ่มปญัหาจากงานวจิยัทีเ่กีย่วขอ้ง 

 
 

โดยแต่ละปญัหาทีไ่ดท้ าการศกึษา มรีายละเอยีดดงัต่อไปนี้ 
1. ปญัหาดา้นผูบ้รหิาร   

1.1 ความมุ่งมัน่ของผูบ้รหิาร 
ความมุ่งมัน่ของผูบ้รหิารในทีน่ี้หมายถงึความตัง้ใจที่จะประยุกต์ใชร้ะบบการผลติ

แบบโตโยตา้ใหส้ าเรจ็ ซึ่งความมุ่งมัน่ของผูบ้รหิารนี้เป็นปจัจยัทีส่ าคญัมาก หากปราศจากความ
มุ่งมัน่จากผูน้ าขององคก์รแลว้ สมาชกิภายในองคก์รย่อมไมม่โีอกาสทีจ่ะไดป้ระยุกตใ์ชร้ะบบการ
ผลติแบบโตโยต้าต่อไป ซึ่งอนัวาร;ี นอร์ซิมา; รอสนา; ฮอจจาต;ิ และ อสิเมล (Anvari, A.R.; 
Norzima, Z.; Rosnah, M.Y.; Hojjati, S.M.H.; and Ismail, Y.  2010 : 77)  มแีนวความคดิว่า
จ านวนของบรษิทัที่สามารถรกัษาระบบไวไ้ด้อย่างจรงิจงัมน้ีอยมาก เหตุผลเนื่องมาจากความ
ผดิพลาดที่เกดิขึน้เมื่อประยุกต์ใช้ระบบ ท าให้บริษทัไม่อยากที่จะใชร้ะบบต่อไป งานวจิยัของ   
โรชา; และ คอสตา (Rocha, Jose Austo De Araujo; and Costa, Reinaldo Pacheco.  2004 : 
4-15) นัน้มมีุมมองว่าผูบ้รหิารของบรษิทัไม่มกีารก าหนดนโยบายขององค์กรที่ชดัเจน เป็นอกี

ล าดบัท่ี งานวิจยั                                                                      ปัญหา ด้านผู้บริหาร ด้านการจดัการ ด้านทรพัยากร ด้านพนักงาน ด้านปัจจยัภายนอก

1 Grove; Meredith; MacIntyre; Angelis; & Neailey. (2010)    

2 Kovacheva. (2010)    

3 Yang; & Yu. (2010)  

4 Bakas; Govaert; & Landeghem. (2011)    

5 Low; & Gao. (2011)    

6 Crute; Ward; Brown; & Graves. (2003)   

7 Singh; & Garg. (2011)   

8 Sebastianelli; & Tamimi. (2003)   

9 Gunasekaran; & Lyu. (1997) 

10 Mould. (1996)   

11 Rocha; & Costa. (2004)   

12 Torres; & Gati. (2011)   

13 Solomons; & Spross. (2011)   

14 Anvari; Norzima; Rosnah; Hojjati; & Ismail. (2010) 

15 Adeyemi. (2010)   

16 Mazanai. (2012)  

17 Younies; Barhem; & HSU. (2007) 

18 Guerra; & Cianchette. (2006) 

19 Gupta. (2012)   

20 Singh. (2011)  

รวม 14 10 7 14 8
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ปจัจยัหนึ่งทีเ่ป็นปญัหาต่อการประยุกต์ใชร้ะบบ ส่วนครูท; วาร์ด; บราวน์; และ เกรฟส์ (Crute, 
V.; Ward, Y.; Brown, S.; and Graves.  2003 : 924) และ โมลด์ (Mould, Gill.  1996 : 28-29) 
มีผลการวิจัยไปในแนวทางเดียวกันว่า ในเรื่องของความมุ่งมัน่ของผู้บริหาร ในการที่จะ
ประยุกตใ์ชร้ะบบนัน้ ผูบ้รหิารจะตอ้งถ่ายทอดความตัง้ใจที่จะสนับสนุนการประยุกต์ใชร้ะบบลง
ไปยงัพนกังาน หากไม่มกีารแสดงถงึความมุ่งมัน่ของผูบ้รหิารแล้ว กจ็ะท าให้ความพยายามใน
การประยุกตใ์ชไ้ม่เป็นผล ส่วนงานวจิยัของอาเดเยม ี(Adeyemi, S. L.  2010 : 147-148) พบว่า
หลายบรษิทัมองวา่การขาดความตัง้ใจจากผูบ้รหิารเป็นปจัจยัที่ส่งผลกระทบต่อการประยุกต์ใช้
ระบบอย่างมาก เนื่องจากการประยุกต์ใช้ระบบจะต้องมกีารปรบัผงัโรงงาน และให้ความรู้กบั
พนกังานเกีย่วกบักจิกรรมทีเ่พิม่คุณค่า ซึ่งจะต้องใชท้รพัยากรต่างๆของบรษิทั ดงันัน้ผู้บรหิาร
จะต้องไม่เพียงแต่เป็นผู้ริเริ่มการเปลี่ยนแปลง แต่จะต้องมีความตัง้ใจอย่างเต็มที่ในการ
เปลีย่นแปลงนัน้ดว้ย 

1.2 ความเขา้ใจในระบบของผูบ้รหิาร 
ความเขา้ใจในระบบของผูบ้รหิารนัน้ หมายถงึความเขา้ใจในแนวคดิและประโยชน์

ของระบบการผลติแบบโตโยตา้ของผูบ้รหิาร ซึ่งเมื่อผูบ้รหิารมคีวามเขา้ใจถงึประโยชน์แล้ว จงึ
จะส่งผลใหม้คีวามตอ้งการทีจ่ะประยุกต์ใชร้ะบบและรกัษาการประยุกต์ใชร้ะบบในบรษิทัไว้ ซึ่ง
บาคสั; โกเวริ์ท; และแลนดเีกม (Bakas, Ottar; Govaert, Tim; and Landeghem, Hendrik 
Van.  2011) มองว่าปญัหาจากความเขา้ใจนัน้เกดิขึน้จากความไม่คุ้นเคยกบัระบบ ซึ่งในการ
ประยุกตใ์ชน้ัน้ผูบ้รหิารจ าเป็นจะตอ้งเขา้ใจในระบบอย่างแท้จรงิ รวมถงึความเขา้ใจผดิว่าระบบ
ไม่เหมาะส าหรบับริษทัขนาดกลางและขนาดย่อม เนื่องจากจะต้องใช้เงินลงทุนมากก็เป็นอีก
ปญัหาหนึ่งในการประยุกต์ใช้ นอกจากนี้การขาดผูจ้ดัการที่มีระดบัประสบการณ์ในด้านการ
ประยุกตใ์ชร้ะบบต ่ากวา่ประเทศทีพ่ฒันาแลว้ ถอืเป็นขอ้จ ากดัทางด้านทกัษะความเขา้ใจ ท าให้
ไม่สามารถปฏบิตังิานไดอ้ย่างมปีระสทิธภิาพ ตามแนวความคดิของ โหลว; และเกา (Low, Sui 
Pheng; and Gao, Shang.  2011 : 99) เชน่เดยีวกบังานวจิยัของ เซบาสเตยีเนลลี; และทามมี ี
(Sebastianelli, Rose; and Tamimi, Nabil.  2003 : 5)  กล่าววา่หากผูบ้รหิารไม่เขา้ใจในระบบ
อย่างแทจ้รงิ รวมทัง้ไม่เขา้ใจถงึประโยชน์ของระบบ มองว่าจะส่งผลให้ไม่สามารถจดัการระบบ
ได ้

1.3 การสนบัสนุนการประยุกตใ์ชข้องผูบ้รหิาร 
การสนบัสนุนนัน้คอืการทีผู่บ้รหิารเหน็ความส าคญัของระบบ และให้ความส าคญั

กบัระบบการผลติแบบโตโยตา้ของผูบ้รหิาร โดยจดัล าดบัความส าคญัของการพฒันาบรษิทัไวใ้น
อนัดบัตน้ๆ และยงัรวมไปถงึการแสดงถงึความมสี่วนร่วมของผูบ้รหิารในการประยุกต์ใชร้ะบบ
ดว้ย โดยผูบ้รหิารควรเตม็ใจเป็นผูส้นบัสนุนสิง่ใดๆกต็ามที่มสี่วนท าให้เกดิระบบขึน้ได้ เช่นการ
ให้เวลา การให้งบประมาณ การสนับสนุนให้ฝึกอบรมพนักงาน จากงานวจิยัของ ซิงห์; และ 
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การ์ค (Singh, Sultan; and Garg, Dixit.  2011 : 1826) พบว่าผูบ้รหิารระดบัสูงเป็นผูต้ ัง้
นโยบาย จากนัน้ผูบ้รหิารระดบักลางน านโยบายไปก าหนดวธิใีนการประยุกต์ใช ้ส่วนผูบ้รหิาร
ระดบัล่างด าเนินการประยุกต์ใช้ตามวธิีที่ได้ก าหนด ท าให้ผู้บริหารไม่มีส่วนร่วมโดยตรงกบั
แผนการด าเนินการ ดงัรูปที ่6 

 

 
 

รูปที ่6 วธิกีารตัง้นโยบายทีผู่บ้รหิารไม่มสี่วนรว่มในการประยกุตใ์ช้ 
 

 อกีประการหนึ่งคอืการที่ผูบ้รหิารให้ความส าคญักบัแผนระยะยาวในการพฒันา
ระบบและทกัษะของบุคลากรน้อยกว่าการรกัษาตลาดที่มอียู่และผลก าไรระยะสัน้ เช่นเดยีวกบั
ซิงห์ (Singh, Sultan.  2011 : 55) ที่บรษิทัให้ความส าคญักบัรายได้ในระยะสัน้และพยายาม
รกัษาระดบัก าไรที่ระดบัสูง และยงัมแีนวคดิของซิงห์; และ การ์ค (Singh, Sultan; and Garg, 
Dixit.  2011 : 1,826) และ โซโลมอนส์; และสปรอส (Solomons, Nan M.; and Spross, Judith 
A.  2011 : 115) ทีม่องวา่หนึ่งในปญัหาทีส่่งผลใหบ้รษิทัต่างๆประยุกตใ์ชร้ะบบไม่ส าเรจ็ เป็นผล
เนื่ องมาจากการขาดการสนับสนุนจากฝ่ายบริหารในการปรับปรุง โดยในงานวิจัยของ
โซโลมอนส์ และสปรอส พบว่ามีบริษัทตวัอย่างที่ส ารวจถึงจ านวนร้อยละ 33 ที่ไม่ได้รบัการ
สนบัสนุนจากฝา่ยบรหิารในดา้นการปรบัปรุงเพื่อสนบัสนุนการประยุกตใ์ชร้ะบบ นอกจากนี้จาก
การศกึษางานวจิยัของ เซบาสเตยีเนลล;ี และทามมี ี(Sebastianelli, Rose; and Tamimi, Nabil.  
2003 : 5) พบว่าการที่ผูบ้ริหารไม่มกีารสนับสนุนพฒันาและจดัการทรพัยากรมนุษย์อย่าง

ตัง้นโยบาย 

โดยผูบ้รหิารระดบัสูง 

ก าหนดวธิกีาร 
โดยผูบ้รหิารระดบักลาง 

ประยุกตใ์ชต้ามวธิกีาร 

โดยผูบ้รหิารระดบัล่าง 
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เพยีงพอ ไม่มสีนบัสนุนใหม้กีารฝึกอบรม เป็นปญัหาต่อการประยุกตใ์ชร้ะบบ ส่วนกรูฟ; เมเรดธิ; 
แมคอนิไทร์; แอนเจลสิ; และเนลลี่ (Grove, A.L.; Meredith, J.O.; MacIntyre, M.; Angelis, J.; 
and Neailey, K.  2010 : 211-213) มองวา่ในการปรบัปรุงเพื่อการประยุกต์ใชร้ะบบ ควรได้รบั
ความร่วมมือจากศูนย์กลาง ซึ่งน าโดยผู้บรหิารสูงสุดที่ช่วยก าหนดขอบเขตกลยุทธ์ที่ชดัเจน 
เพื่อให้ด าเนินการอย่างเป็นระบบทัว่ทัง้องค์กร การสนับสนุนที่ส าคญัอีกประการหนึ่งกุปตา 
(Gupta, A.K.  2012 : 60) มองว่าการขาดแรงจูงใจให้กบัพนักงานกเ็ป็นอกีสาเหตุหนึ่งที่ส่งผล
ใหป้ระยุกตใ์ชร้ะบบไม่ส าเรจ็ 

1.4 ความเชือ่ใจต่อพนกังานของผูบ้รหิาร 
ในการจะประยุกตใ์ชร้ะบบการผลติแบบโตโยต้าได้นัน้ จะต้องได้รบัความร่วมมอื

จากพนกังาน ซึ่งเป็นผูท้ีท่ราบถงึปญัหาในหน้างานอย่างแท้จรงิ ดงันัน้ผูบ้รหิารควรมอบความ
เชือ่ใจใหแ้ก่พนกังานของตน ซึ่งหมายถงึการเพิม่อ านาจใหแ้ก่พนกังานในการเสนอแนวคดิที่จะ
ท าการปรบัปรุง เพื่อให้สามารถประยุกต์ใช้ระบบได้อย่างทัว่ถึงทัง้องค์กรในอนาคต โดยใน
ปญัหาดา้นนี้ งานวจิยัของ โควาเชวา (Kovacheva, Ana Valentinova.  2010 : 48-49) มองว่า
พนักงานระดบัปฏบิตัิงานเป็นผู้มบีทบาทส าคญัในการเปลี่ยนแปลงองค์กร ดงันัน้ความเชื่อใจ
และเคารพพนักงานระดับปฏิบตัิการ การลดบทบาทของผู้บริหาร และเพิ่มบทบาทให้กับ
พนกังานระดบัปฏบิตักิารอาจตอ้งใชค้วามอดทนและระยะเวลาในการฝึกฝนพนักงาน เนื่องจาก
ผูบ้รหิารส่วนมากไม่มกีารมอบอ านาจในการตดัสนิใจใหก้บัพนักงาน พนักงานจงึไม่มอี านาจใน
การเปลี่ยนแปลงตามแนวความคดิของ โซโลมอนส์; และสปรอส (Solomons, Nan M.; and 
Spross, Judith A.  2011 : 115-116) ซึ่ง เซบาสเตยีเนลลี; และทามมี ี(Sebastianelli, Rose; 
and Tamimi, Nabil.  2003 : 5)  เหน็ไปในแนวทางเดยีวกนัว่าหากไม่มกีารมอบอ านาจให้
พนกังานสามารถท าการประยุกตใ์ชร้ะบบ ปญัหานี้กเ็ป็นหนึ่งในปญัหาของการประยุกต์ใชร้ะบบ
เชน่เดยีวกนั 

1.5 การสื่อสารภายในองคก์รของผูบ้รหิาร 
เมื่อผูบ้รหิารตดัสนิใจทีจ่ะเริม่น าระบบการผลติแบบโตโยตา้เขา้มาใชใ้นองคก์รแลว้ 

จะตอ้งมกีารสื่อสารด้วยวธิใีดๆกต็ามเพื่อให้พนักงานทราบ เพื่อให้พนักงานได้รู้สกึว่าตนเองมี
ความส าคญั หากผู้บริหารไม่มีการสื่อสารให้พนักงานทราบความเป็นไปภายในบริษัทแล้ว 
พนกังานอาจไม่มคีวามรูส้กึเป็นเจา้ขององคก์รร่วมกนั และนอกจากนี้ผูบ้รหิารยงัจะต้องจดัให้มี
การสื่อสารระหว่างหน่วยงาน เนื่องจากทุกหน่วยงานในบริษัทนัน้มีความสมัพนัธ์กนั หาก
ปราศจากการสื่อสารซึ่งเป็นเครื่องมอืทีส่รา้งความเขา้ใจระหวา่งหน่วยงานแล้ว แต่ละหน่วยงาน
อาจไม่เข้าใจถงึการกระท าของอกีหน่วยงานหนึ่ง ซึ่งกรูฟ; เมเรดธิ; แมคอนิไทร์; แอนเจลิส; 
และเนลลี่ (Grove, A.L.; Meredith, J.O.; MacIntyre, M.; Angelis, J.; and Neailey, K.  2010 : 
211) มีแนวคิดว่าปญัหาในการประยุกต์ใช้ระบบเกิดจาก ผู้บริหารไม่มีการก าหนดวสิยัทศัน์
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เพื่อให้คนในองค์กรทราบถึงแนวทางขององค์กรในอนาคต และปฏิบัติตาม และหากมีการ
ก าหนดวสิยัทศัน์หรอืเป้าหมายไว ้ผูบ้รหิารกไ็ม่มกีารสื่อสารเป้าหมายของการประยุกต์ใชร้ะบบ
อย่างทัว่ถงึทัง้องค์กร และในส่วนของการสื่อสารระหว่างหน่วยงาน ซิงห์; และ การ์ค (Singh, 
Sultan; and Garg, Dixit.  2011 : 1,828-1,829) มองวา่ชอ่งวา่งในการสื่อสารอาจเกดิจากแต่ละ
หน่วยงานทีม่หีน้าทีแ่ตกต่างกนั กม็มีุมมองทีแ่ตกต่างกนั หากขาดการสื่อสารแลว้ อาจเขา้ใจไม่
ตรงกนัได ้โดยการสื่อสารระหวา่งหน่วยงานนัน้ ตอรเ์รส; และกาต ิ(Torres, Alvair Silveira, Jr.; 
and Gati, Ana Maria.  2011 : 101-102) เหน็วา่หากสื่อสารไม่ทัว่ถงึทัง้องค์กร ไม่มกีารสื่อสาร
ประจ าวนั, ประจ าสปัดาห์ หรอืประจ าเดอืน กบัฝ่ายผลติแล้วกจ็ะเป็นปญัหาในการประยุกต์ใช ้
รวมไปถงึการไม่มกีารประกาศผลจากการปรบัปรุงใหภ้ายในองคก์รทราบ และไม่มแีรงจูงใจกรณี
ปฏบิตัไิดส้ าเรจ็ (Solomons, Nan M.; and Spross, Judith A.  2011 : 115) 

2. ปญัหาดา้นการจดัการ 
2.1 โครงสรา้งองคก์ร 
ในแง่มุมของการจดัการนัน้ กม็สี่วนทีก่ระทบต่อการประยุกตใ์ชร้ะบบการผลติแบบ

โตโยตา้ โดยหากการก าหนดโครงสรา้งองคก์รไม่ชดัเจน อาจท าใหค้วามรบัผดิชอบของผูจ้ดัการ
แต่ละคนไม่ชดัเจนไปด้วย โดยเฉพาะอย่างยิง่เมื่อการประยุกต์ใชร้ะบบการผลติแบบโตโยต้า
จ าเป็นจะต้องมีผูท้ี่ให้เวลากบัการประยุกต์ใช ้ซึ่งจะต้องเป็นหน้าที่ประจ า หากบรษิทัไม่มกีาร
ก าหนดแผนกที่ดูแลรบัผดิชอบด้านการประยุกต์ใช้โดยตรงแล้ว จะท าให้ไม่มีผู้รบัผดิชอบที่
ชดัเจน ดงังานวจิยัของ บาคสั; โกเวริ์ท; และแลนดเีกม (Bakas, Ottar; Govaert, Tim; and 
Landeghem, Hendrik Van.  2011) ทีพ่บวา่ผงัโครงสรา้งองคก์รในบรษิทัขนาดกลางและขนาด
ย่อมมกัมลี าดบัชัน้น้อย เพื่อให้เกดิความยดืหยุ่นในการด าเนินงาน ขณะเดยีวกนักจ็ะส่งผลให้
กระบวนการท างานไม่เป็นมาตรฐาน และหากกระบวนการที่ก าหนดในผงัองค์กรไม่เป็น
มาตรฐานและไม่ชดัเจนแลว้ ถงึแมใ้นบางแห่งอาจมลี าดบัข ัน้ในผงัองค์กรมากถงึ 3 ถงึ 4 ล าดบั
ข ัน้ แต่ โหลว; และเกา (Low, Sui Pheng; and Gao, Shang.  2011 : 99) กลบัมองว่า องค์กร
เหล่านี้ไม่มกีารแบ่งหน้าทีแ่ละความสมัพนัธ์ของแต่ละข ัน้อย่างชดัเจน โดยในแต่ละข ัน้จะมกีาร
ตัง้เป้าหมาย และความรบัผดิชอบเอง ซึ่งท าให้อาจเกดิความขดัแย้งระหว่างหน่วยงานในการ
ปรบัปรุงแกไ้ขในการประยุกตใ์ชร้ะบบ 

2.2 การก าหนดเป้าหมายองคก์รดา้นการประยุกตใ์ชร้ะบบ 
การทีก่ารประยุกตใ์ชร้ะบบการผลติแบบโตโยตา้ขององคก์รจะเดนิไปในทศิทางใด

นัน้ สิง่ทีเ่ป็นสื่อกลางในการสื่อสารถงึความคดิในอนาคตของผูบ้รหิารต่อพนกังานกค็อืเป้าหมาย
ขององค์กร การก าหนดเป้าหมายในการประยุกต์ใช้ระบบที่ชดัเจนก็เพื่อให้พนักงานระดับ
รองลงมาไดท้ราบถงึสิง่ที่ผูบ้รหิารต้องการให้เกดิขึน้ ดงันัน้ในการประยุกต์ใชร้ะบบกจ็ะต้องให้
ความส าคญักบัการก าหนดเป้าหมายด้วย ดงัเช่นงานศกึษาของ กรูฟ; เมเรดิธ; แมคอนิไทร์; 
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แอนเจลสิ; และเนลลี่ (Grove, A.L.; Meredith, J.O.; MacIntyre, M.; Angelis, J.; and Neailey, 
K.  2010 : 213) ซึ่งมองวา่หากไม่มกีารก าหนดเป้าหมายทีด่นีัน้ จะส่งผลให้ผลลพัธ์ออกมาไม่ด ี
และเมื่อไดม้กีารก าหนดเป้าหมายแลว้ องคก์รจะตอ้งท าการก าหนดพนัธกจิ หรอืสิง่ที่จะต้องท า
เพื่อให้บรรลุเป้าหมายโดยเฉพาะในด้านการประยุกต์ใช้ระบบ ซึ่ง โซโลมอนส์; และสปรอส 
(Solomons, Nan M.; and Spross, Judith A.  2011 : 115) ได้ท าการศกึษาองค์กรที่ไม่มกีาร
ก าหนดพนัธกจิทีจ่ะพาไปใหถ้งึเป้าหมายขององคก์ร และไม่มกีารล าดบัความส าคญัระหว่างการ
ประยุกตใ์ชร้ะบบกบัการปฏบิตังิานดา้นอื่นๆ จงึส่งผลให้พนักงานไม่ทราบถงึระดบัความส าคญั
ดา้นการประยุกตใ์ชร้ะบบในมุมมองของบรษิทั นอกจากนี้หลงัจากมกีารตัง้เป้าหมาย และสิง่ที่
ต้องปฏบิตัเิพื่อให้บรรลุตามเป้าหมายแล้ว จากนัน้ผูบ้ริหารจะต้องมกีารวดัผลเพื่อให้ทราบว่า
สามารถปฏบิตัไิดต้ามเป้าหมายหรอืไม่ โดยในการวดัผลนัน้ จะต้องมตีวัชีว้ดัที่สามารถจบัต้อง
ได้ ซึ่งจากงานวจิยัของ โรชา; และ คอสตา (Rocha, Jose Austo De Araujo; and Costa, 
Reinaldo Pacheco.  2004 : 4-15) แสดงใหเ้หน็วา่องคก์รบางแห่งไม่มตีวัชีว้ดัทางด้านการเงนิ 
และไม่มกีารแสดงผลในการปฏบิตังิานตามความเป็นจรงิ ส่งผลให้เป็นปญัหาในการประยุกต์ใช้
ระบบ เช่นเดยีวกบั เซบาสเตยีเนลลี; และทามมี ี(Sebastianelli, Rose; and Tamimi, Nabil.  
2003 : 5)  ทีม่องวา่บางกรณี องค์กรไม่มกีารตัง้แผนการประยุกต์ใชร้ะบบลงในเป้าหมายหลกั 
และไม่มีการตัง้แผนงานที่ชดัเจน รวมทัง้ไม่มีการวางแผนการประยุกต์ใช้ระบบในส่วนที่
เกี่ยวเนื่องกบัผู้ส่งมอบวตัถุดิบ ซึ่งแสดงให้เห็นว่าบริษัทยงัไม่มีความคิดที่จะขยายผลการ
ประยุกตใ์ชร้ะบบไปยงัส่วนของวตัถุดบิ 

2.3 กลยุทธใ์นการประยุกตใ์ชร้ะบบ 
เนื่องจากแต่ละบรษิัทมลีกัษณะการด าเนินงานที่แตกต่างกนั และมเีป้าหมายที่

แตกต่างกนั ดงันัน้การวางกลยุทธ์ในการประยุกต์ใชร้ะบบการผลติแบบโตโยต้าจงึแตกต่างกนั
ไปดว้ย โดยกลยุทธน์ัน้หมายถงึแนวทางในการปฏบิตัเิพื่อให้บรรลุเป้าหมายขององค์กร ดงันัน้
การวางแผนกลยุทธเ์กีย่วกบัระบบของบางบรษิทัอาจเป็นปญัหาต่อการประยุกตใ์ชร้ะบบได้ โดย 
ครูท; วาร์ด; บราวน์; และ เกรฟส์ (Crute, V.; Ward, Y.; Brown, S.; and Graves.  2003 : 
925)  มองว่าระบบนัน้เหมาะที่จะน ามาประยุกต์ใชก้บัทัง้ระบบของบรษิทั แต่บรษิทัหลายแห่ง
กลบัน าระบบมาประยุกต์ใช้แค่เพียงบางส่วนในสายการผลติโดยไม่เขา้ใจระบบทัง้หมดอย่าง
แทจ้รงิ จงึท าใหป้ระยุกตใ์ชร้ะบบไดไ้ม่ส าเรจ็ ส่วน หยาง; และหยู (Yang, Pingyu; and Yu, Yu.  
2010 : 221) กล่าวในงานวจิยัวา่การประยุกต์ใชร้ะบบและท าการปรบัปรุงโดยไม่มกีารค านึงถงึ
สภาพแวดลอ้มขององค์กร ท าให้ไม่ได้รบัผลการปรบัปรุงอย่างที่ตัง้ใจ และก่อให้เกดิผลในทาง
ลบแทน ขณะเดยีวกนับาคสั; โกเวริ์ท; และแลนดเีกม (Bakas, Ottar; Govaert, Tim; and 
Landeghem, Hendrik Van.  2011) มองไปในแนวทางที่ว่าวธิกีารจดัการ ขององค์กรในด้าน
การประยุกต์ใชร้ะบบมกัเป็นการมุ่งผลระยะสัน้ และขาดการตดิตามผล อีกทัง้การประยุกต์ใช้
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ระบบโดยไม่มีการปรบัเข้ากบัระบบเดิมของบริษัทที่มีอยู่แล้ว โดยควรจะต้องปรบัให้เข้ากบั
ระเบยีบของบรษิทั รวมถงึจะตอ้งค านึงถงึขอ้ก าหนดของลูกค้าด้วย เนื่องจากตามงานวจิยัของ 
เซบาสเตยีเนลลี; และทามมี ี(Sebastianelli, Rose; and Tamimi, Nabil.  2003 : 5)  พบว่า
องคก์รก าหนดแผนกลยุทธโ์ดยไม่ไดค้ านึงถงึความตอ้งการของลูกคา้ และไม่มกีารเปรยีบเทยีบ
ผลการประยุกตใ์ชก้บับรษิทัทีส่ามารถปฏบิตัไิดด้กีวา่ เชน่เดยีวกบั โรชา; และ คอสตา (Rocha, 
Jose Austo De Araujo; and Costa, Reinaldo Pacheco.  2004 : 4-15) ที่มองว่าปญัหาจาก
กลยุทธ ์และการปฏบิตังิานจรงิ ขาดความสมัพนัธก์นัระหวา่งจุดมุ่งหมายและวธิกีารปฏบิตั ิและ
ในกรณทีีต่้องการตอบสนองความต้องการของลูกค้าจ านวนมาก บรษิทักจ็ะไม่มกีารสนับสนุน
การปรบัปรุงอย่างต่อเนื่อง 

2.4 วฒันธรรมองคก์ร 
วฒันธรรมองค์กรหมายถงึพฤตกิรรมที่สมาชกิในองค์กรยดึถอืปฏบิตัติ่อๆกนัมา

จนเป็นธรรมเนียมปฏิบตัิภายในองค์กร โดยวฒันธรรมองค์กรนัน้อาจจะเป็นในด้านที่เป็น
ประโยชน์หรอืไม่เป็นประโยชน์ต่อองคก์รกไ็ด้ ซึ่งในหลกัการของระบบการผลติแบบโตโยต้านัน้ 
เน้นการขจดัความสูญเปล่า เช่น ความสูญเปล่าจากการเคลื่อนไหว ที่หลกัการของระบบการ
ผลิตแบบโตโยต้าสนับสนุนให้พนักงานยืนปฏบิตัิงานเพื่อลดความสูญเปล่าดงักล่าว และการ
สนับสนุนให้พนักงานปฏิบตัิงานเต็มเวลา หรือการปฏิบตัิงาน 1 คน หลายเครื่องที่เป็นการ
พฒันาทกัษะของพนักงาน ซึ่งแนวความคิดเหล่านี้ล้วนตรงกนัข้ามกบัแนวปฏิบตัขิองบริษัท
ต่างๆที่ปฏบิตักินัมานาน ดงัที่ครูท; วาร์ด บราวน์; และ เกรฟส์ (Crute, V.; Ward, Y.; Brown, 
S.; and Graves.  2003 : 924)  มองว่าผลกระทบจากวฒันธรรมองค์กรนัน้เป็นปญัหาต่อการ
ประยุกต์ใช้ระบบ เนื่องจากบางบริษทัมแีนวปฏบิตัเิก่าๆ ในการกล่าวโทษกนัไปมา หรือการ
ถ่ายทอดความคดิระหว่างพนักงานในองค์กรด้วยกนัอยู่ตลอดเวลาว่าบรษิัทตนเองเป็นบรษิัท
ขนาดเลก็  จงึไม่มคีวามสามารถในการประยุกต์ใชร้ะบบ ซึ่งวฒันธรรมแบบเก่าๆเหล่านี้ ท าให้
ยากต่อการเปลี่ยนแปลงบรษิทัไปในทศิทางใหม่ๆ ดงันัน้ หยาง; และหยู (Yang, Pingyu; and 
Yu, Yu.  2010 : 221) จงึมแีนวความคดิว่าเนื่องจากในปกตแิล้วในแต่ละองค์กรจะมวีฒันธรรม
องคก์รทีไ่ม่ดอียู่มากมาย การน าระบบเขา้ไปประยุกตใ์ช ้จะเป็นการท าลายวฒันธรรมแบบเดมิๆ 
ซึ่งส่งผลให้พนักงานเกดิความรู้สกึไม่ปลอดภัย และพนักงานจะต่อต้านการเรยีนรู้ระบบและ
ต่อต้านการประยุกต์ใชร้ะบบ นอกจากนี้อาจมีผูจ้ดัการในบรษิทัต่อต้านเนื่องจากหวาดกลวัว่า
วฒันธรรมองค์กรแบบเก่าๆจะถูกท าลายลง ส่วนเกอร์รา; และซีอนัเช (Guerra, Joy Andrews; 
and Cianchette, Carrie.  2006 : 2-3) มองว่าพนักงานมคีวามลงัเลใจที่จะปรบัเปลี่ยนการ
ปฏบิตังิานประจ าของตนเองไปเป็นงานที่เพิม่ขึ้น โดยเฉพาะอย่างยิง่ การปฏบิตังิานคนเดยีว
หลายกระบวนการ เช่นเดยีวกบัซิงห์ (Singh, Sultan.  2011 : 55) ที่มองว่าพนักงานมคีวาม
เชีย่วชาญเฉพาะดา้นใดดา้นหนึ่งนัน้เป็นปญัหาต่อการประยุกตใ์ชร้ะบบ นอกจากนี้ยงัมปีญัหาใน
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เรื่องพนกังานขาดความรูส้กึเป็นเจา้ของร่วมกบับรษิทั และไม่ตระหนักว่าผลก าไรของบรษิทัคอื
ผลก าไรของตนเอง 

3. ปญัหาดา้นทรพัยากร 
3.1 การขาดบุคลากรทีม่คีวามรูใ้นการประยุกตใ์ชร้ะบบ 
ในการจะประยุกต์ใช้ระบบการผลติแบบโตโยต้านัน้ บรษิัทอาจจ าเป็นต้องได้รบั

ค าปรึกษาจากผู้เชีย่วชาญจากภายนอกบริษัท เนื่องจากระบบการผลิตแบบโตโยต้านัน้เป็น
ระบบที่ประยุกต์ใช้ในบริษัทจริงได้ยาก นอกจากนี้บริษัทยงัจะต้องมีการก าหนดหน้าที่ของ
บุคลากรทีม่คีวามรูด้า้นระบบอย่างพอเพยีงเพื่อชว่ยด าเนินการประยุกตใ์ชร้ะบบโดยเฉพาะ โดย
โควาเชวา (Kovacheva, Ana Valentinova.  2010 : 48-49) มแีนวคดิว่าองค์กรจะต้องได้รบั
บรกิารจากที่ปรกึษาในการประยุกต์ใชร้ะบบ นอกจากนี้ในงานวจิยัของ บาคสั; โกเวริ์ท; และ
แลนดเีกม (Bakas, Ottar; Govaert, Tim; and Landeghem, Hendrik Van.  2011) ยงักล่าวว่า
ทรพัยากรซึ่งเป็นข้อจ ากดัที่บรษิัทขนาดกลางและขนาดย่อมมกัพบในคอืด้านก าลงัคน การ
พฒันาทกัษะ การที่ทรพัยากรขององค์กรไม่เพยีงพอ เนื่องจากบรษิทัมกัมกีารมุ่งเป้าหมายใน
ระยะสัน้ โดยไม่สนใจการเสรมิสร้างทรพัยากรบุคคล บรษิัทขนาดกลางและขนาดย่อมจงึมกั
ก าหนดงบประมาณในการฝึกอบรมพนกังานไวต้ ่า ท าใหข้าดแคลนทรพัยากรบุคคลที่มคีวามรู้ที่
จะมาช่วยในการประยุกต์ใชร้ะบบได้ และงานวจิยัของมาซาไน (Mazanai, Musara.  2012 : 
5,789) ที่กล่าวว่าการขาดก าลงัในการประยุกต์ใช้ระบบก็เป็นปญัหาหนึ่งที่ส าคญัเช่นกนั และ
นอกจากขาดแคลนทรพัยากรบุคคลที่มีความรู้แล้ว ยงัมีการขาดแคลนทรัพยากรบุคคลที่มี
ความสามารถในการประยุกตใ์ชร้ะบบอกีดว้ย 

3.2 งบประมาณในการประยุกตใ์ชร้ะบบการผลติแบบโตโยตา้ 
ในการประยุกต์ใช้ระบบการผลิตแบบโตโยต้านั ้นจะต้องมีการปรับปรุง

เปลี่ยนแปลงทัง้ในด้านอุปกรณ์ส าหรับการควบคุมด้วยสายตาต่างๆ และการปรับปรุง
สายการผลิต จึงจ าเป็นจะต้องได้รับการสนับสนุนด้านงบประมาณจากผู้บริหารเพื่อการ
ประยุกต์ใช้ระบบ ซึ่งการที่ผู้บริหารจะอนุมตังิบประมาณในการปรบัปรุงหรอืไม่นัน้ ขึ้นอยู่กบั
ประโยชน์ที่บรษิทัได้รบัจากการปรบัปรุงนัน้คุ้มค่าหรอืไม่ ดงัที่งานวจิยัของ ตอร์เรส; และกาต ิ
(Torres, Alvair Silveira, Jr.; and Gati, Ana Maria.  2011 : 101) มมีุมมองว่าการปรบัปรุง 
จ าเป็นจะตอ้งใชเ้งนิลงทุนมาก ทัง้ในการปรบัปรุงอุปกรณ์เครื่องจกัร หรอืการยา้ยเครื่องจกัร ซึ่ง
ในการก าหนดกลยุทธ์ด้านต้นทุนนัน้ โซโลมอนส์; และสปรอส (Solomons, Nan M.; and 
Spross, Judith A.  2011 : 115) ได้น าเสนอในงานวจิยัว่าองค์กรยงัขาดการวเิคราะห์อย่าง
จรงิจงัถงึผลประโยชน์ทางการเงนิที่ได้รบัเมื่อมกีารใชง้บประมาณในการปรบัปรุง  เช่นเดยีวกบั
มาซาไน (Mazanai, Musara.  2012 : 5,789) ที่มองว่าการขาดเงนิทุนในการปรบัปรุง รวมไป



19 
 

ถงึการขาดความรูเ้กีย่วกบัผลประโยชน์ทางตวัเงนิที่ได้รบัจากการประยุกต์ใชร้ะบบ เป็นปญัหา
ต่อการประยุกตใ์ชร้ะบบ 

3.3 การจดัสรรเวลาในการประยุกตใ์ชร้ะบบ 
ในการประยุกต์ใช้ระบบการผลิตแบบโตโยต้านัน้บริษัทจ าเป็นจะต้องสละเวลา

เพื่อใหพ้นกังานสามารถที่จะประยุกตใ์ชร้ะบบไดอ้ย่างเตม็ที ่ โดย โควาเชวา (Kovacheva, Ana 
Valentinova.  2010 : 47-48) พบปญัหาเกีย่วกบัการขาดแคลนทรพัยากรดา้นเวลา ซึ่งบรษิทัให้
เวลากบัผูป้ฏบิตังิานยงัไม่เพยีงพอ โดยขาดการให้เวลาในการคดิขอ้เสนอแนะและเวลาในการ
ปรบัปรุงแกไ้ข ส่วนสาเหตุของปญัหานี้นัน้ ครูท; วารด์; บราวน์; และ เกรฟส์ (Crute, V.; Ward, 
Y.; Brown, S.; and Graves.  2003 : 925)  มองว่าระหว่างช่วงเวลาส าหรบัการปรบัปรุง
ประสทิธภิาพ มบีางชว่งเวลาทีบ่รษิทัได้รบัค าสัง่ซื้อจากลูกค้าเป็นจ านวนมากอย่างรวดเรว็ ท า
ให้เป็นการยากในการจดัสรรเวลาส าหรบัการปรับปรุงได้ ดังนัน้งานวจิัยของ โซโลมอนส์; 
และสปรอส (Solomons, Nan M.; and Spross, Judith A.  2011 : 115) จงึแสดงว่ามขีอ้จ ากดั
ทางด้านเวลา เนื่องจากความรบัผดิชอบที่มาก ท าให้การประยุกต์ใช้ระบบใช้เวลานานมาก
เกนิไป เช่นเดยีวกบั เซบาสเตยีเนลลี; และทามมี ี(Sebastianelli, Rose; and Tamimi, Nabil.  
2003 : 5)  ที่มองว่าทรพัยากรด้านเวลาในการประยุกช์ใชร้ะบบนัน้มไีม่เพยีงพอ  ด้วยเหตุนี้ 
กรูฟ; เมเรดธิ; แมคอนิไทร์; แอนเจลสิ; และเนลลี่ (Grove, A.L.; Meredith, J.O.; MacIntyre, 
M.; Angelis, J.; and Neailey, K.  2010 : 210) จงึเหน็ว่าควรต้องสนับสนุนพนักงานให้มกีาร
ปรบัปรุงโดยการให้เวลาในการเปลี่ยนแปลง และมอบหมายให้พนักงานปรบัใช้วธิกีารแก้ไข
ปญัหา ซึ่งจะตอ้งมแีรงสนบัสนุนจากผูบ้รหิารอย่างเตม็ที่ 

4. ปญัหาดา้นพนกังาน 
4.1 ความเขา้ใจดา้นแนวคดิของระบบการผลติแบบโตโยตา้ 
การที่บรษิทัอุตสาหกรรมซึ่งพึ่งพาแรงงานจากพนักงานในการประกอบการเป็น

อนัมาก ต้องการจะประยุกต์ใช้ระบบการผลติแบบโตโยต้านัน้ สิง่ที่หลกีเลี่ยงไม่ได้เลยคือการ
ได้รับความร่วมมือจากพนักงานผู้ปฏิบัติงาน ซึ่งการที่พนักงานจะเข้าใจเหตุผลที่บริษัทจะ
ประยุกต์ใชร้ะบบ หรอืจะให้ความร่วมมอืกบับรษิทัในการประยุกต์ใชร้ะบบนัน้ ขึน้อยู่กบัความ
เขา้ใจดา้นแนวคดิและประโยชน์ของระบบการผลติแบบโตโยต้า ซึ่งเกดิขึน้ได้จากการฝึกอบรม
เพื่อใหค้วามรูแ้ก่พนกังาน จากปญัหาดา้นพนักงานนัน้ กรูฟ; เมเรดธิ; แมคอนิไทร์; แอนเจลสิ; 
และเนลลี่ (Grove, A.L.; Meredith, J.O.; MacIntyre, M.; Angelis, J.; and Neailey, K.  2010 : 
210) มองวา่ในดา้นความเขา้ใจจะตอ้งมกีารลงทุนด้านระยะเวลา เนื่องจากแม้แต่ระบบโตโยต้า
เองกต็้องใช้เวลาถงึ 50 ปีในการท าพฒันาระบบให้เป็นอย่างที่เป็นในปจัจุบนั ดงันัน้การที่จะ
รกัษาความสามารถในการแขง่ขนัได ้พนกังานจะต้องเขา้ใจถงึความจ าเป็นในการเปลี่ยนแปลง
และการปรบัใช ้การที่ผู้จดัการพยายามเลยีนแบบความส าเร็จขององค์กรอื่นๆโดยไม่มคีวาม
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เขา้ใจในหลกัการทีส่ าคญัของ และใหค้วามส าคญัเฉพาะกบัการเพิม่ประสทิธภิาพนัน้ ท าใหม้กีาร
ประยุกตใ์ชเ้ป็นเพยีงแค่บางส่วน นอกจากนี้ พนกังานยงัประสบปญัหากบัการระบุความสูญเปล่า  
ความสูญเปล่าคอืกระบวนการใดๆทีไ่ม่ก่อใหเ้กดิคุณค่าต่อลูกคา้ สิง่ทีเ่ป็นปญัหาคอืความยากใน
การคน้หาความสูญเปล่า เนื่องจากปญัหาต่างๆถูกละเลยและถูกกลนืไปกบักระบวนการ ส่งผล
ให้ผูป้ฏบิตังิานไม่สามารถมองเห็นความสูญเปล่าได้ในทนัที ส่วนตอร์เรส; และกาต ิ(Torres, 
Alvair Silveira, Jr.; and Gati, Ana Maria.  2011 : 100) ซึ่งเสนอแนวคดิว่าในการขยายผลนัน้ 
กรณผีูจ้ดัการทีจ่ะท าการขยายผลเป็นผูจ้ดัการคนละชดุกบัทีเ่คยประยุกต์ใชร้ะบบในครัง้ก่อนจงึ
ไม่มปีระสบการณ์ รวมทัง้การขยายผลมขี ัน้ตอนทีย่ากขึน้กวา่การเริม่ประยุกต์ใชร้ะบบ จะท าให้
เป็นปญัหาในการประยุกตใ์ชเ้ชน่กนั 

ปญัหาด้านความเข้าใจผดินัน้ยงัมีอีกหลากหลายมุมมองดงัเช่นความเห็นของ 
โมลด์ (Mould, Gill.  1996 : 28-29) ทีม่องวา่พนกังานมคีวามลงัเลทีจ่ะน าการผลติแบบทนัเวลา
พอดมีาใช ้เนื่องจากความคดิเดมิๆทีค่ดิวา่เป็นการบงัคบัให้พนักงานต้องท างานตลอดเวลา ท า
ใหข้าดความร่วมมอืและความพร้อมจากพนักงาน โดยพนักงานมกัพงึพอใจกบัการปฏบิตังิาน
ตามแบบทีเ่คยปฏบิตักินัมามากกวา่ระบบใหม่ๆ ซึ่งโดยส่วนมากมกัจะไม่เขา้ใจหลกัการของการ
ผลติแบบทนัเวลาพอดีท าให้เกดิการต่อต้านการเปลี่ยนแปลง และความหวาดกลวัการตกงาน 
(Singh, Sultan; and Garg, Dixit.  2011 : 1,827-1,828) ซึ่งแนวความคดิเหล่านี้ โรชา; และ 
คอสตา (Rocha, Jose Austo De Araujo; and Costa, Reinaldo Pacheco.  2004 : 4-15) จงึ
เหน็วา่ก่อให้พนักงานเกดิความรู้สกึไม่สนใจจะท ากจิกรรม และผูป้ฏบิตังิานส่วนใหญ่ไม่เขา้ใจ 
และมสี่วนร่วมน้อยในการตดัสินใจ การเรยีนรู้ และการสื่อสาร และเนื่องจาก บาคสั; โกเวริ์ท; 
และแลนดเีกม (Bakas, Ottar; Govaert, Tim; and Landeghem, Hendrik Van.  2011) มี
การศึกษาไปในแนวทางเดียวกันว่าการที่ระบบการผลิตแบบโตโยต้าเป็นการมุ่งเพิ่ม
ประสิทธิภาพในการปฏิบัติงาน จึงเกิดการต่อต้านจากพนักงาน ซึ่งไม่เห็นด้วยกับการ
เปลี่ยนแปลงวธิกีารปฏบิตัิงานประจ าวนั และมองว่าระบบนัน้เป็นการจ ากดัจ านวนพนักงาน 
ขณะเดยีวกนังานศกึษาของ โควาเชวา (Kovacheva, Ana Valentinova.  2010 : 45-46) พบว่า
สิง่ที่เป็นปญัหามากที่สุดสิง่หนึ่งคือคนในองค์กรมีการต่อต้านการประยุกต์ใช้ระบบแบบใหม่ 
เนื่องจากการประยุกตใ์ชร้ะบบนัน้จะตอ้งมกีารเปลี่ยนแปลงทัง้สิง่ที่ปฏบิตัอิยู่เป็นปกตใินองค์กร 
และปรชัญาในการบริหารภายในองค์กรนัน้ด้วย ซึ่งจะเป็นการกระทบต่อทุกด้านขององค์กร 
นอกจากนี้จากการศกึษาของ หยาง; และหยู (Yang, Pingyu; and Yu, Yu.  2010 : 221) พบวา่
บรษิทัขนาดกลางและขนาดย่อมมกัมพีนักงานที่เป็นผูใ้ชแ้รงงานในอุตสาหกรรมการผลติ ซึ่งมี
ระดบัความรูท้ีต่ ่า ท าใหข้าดความเขา้ใจเรื่องระบบ และอาจก่อนให้เกดิความเขา้ใจผดิเกี่ยวกบั
ระบบในหลายด้านด้วยกนั ได้แก่ เขา้ใจว่าการประยุกต์ใชจ้ะต้องมกีารลงทุนจ านวนมาก และ
เป็นระบบที่เหมาะส าหรบัเฉพาะบรษิทัขนาดใหญ่ ระบบการผลตินี้เหมาะส าหรบัอุตสาหกรรม
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บางประเภทเท่านัน้ ระบบมตีน้ก าเนิดจากประเทศญี่ปุ่น ซึ่งไม่เหมาะสมกบัประเทศของตนเอง 
และเข้าใจว่าระบบการผลิตนัน้เป็นเรื่องทางเทคนิคที่จะสามารถเรยีนรู้ได้หากมเีงินทุน ส่วน 
โหลว; และเกา (Low, Sui Pheng; and Gao, Shang.  2011 : 98-99) นัน้มคีวามเหน็ไปใน
แนวทางเดยีวกนัวา่ปญัหาเรื่องทกัษะของพนกังานต ่า และการฝึกอบรมไม่เพยีงพอ เป็นปญัหา
ต่อการประยุกต์ใช้ระบบ บรษิัทบางส่วนพบพนักงานต่อต้านการเปลี่ยนแปลงเมื่อประยุกต์ใช้
ระบบ ซึ่งอาเดเยม ี(Adeyemi, S.L.  2010 : 148-149) มองว่าหากผูป้ฏิบตังิานเขา้ใจถึง
ประโยชน์จากการประยุกต์ใชร้ะบบอย่างแท้จรงิ ผูป้ฏบิตัิงานจะมคีวามยนิดเีป็นอย่างยิง่ที่จะ
เปลีย่นแปลง อย่างไรกด็ ีหากผูป้ฏบิตังิานจะไม่ยอมรบัการปรบัปรุงผลติภาพเมื่อรู้สกึว่าจะต้อง
ปฏบิตังิานมากขึน้โดยไม่ไดร้บัประโยชน์อะไรกลบัมา ในกรณงีานวจิยัของยูนีส์; บาร์เฮม; และซู 
(Younies, Hassan; Barhem, Belal; and Hsu, C. Ed.  2007 : 35) พบว่าในส่วนของฝ่าย
วศิวกรรมและฝา่ยการตลาดนัน้ไม่เขา้ใจถงึการเปลีย่นแปลงทางดา้นการผลติทีเ่กดิขึน้ในโรงงาน 
เนื่องจากไม่มกีารฝึกอบรมอย่างทัว่ถึงทัง้โรงงาน อีกประการหนึ่งคอื หยาง; และหยู (Yang, 
Pingyu; and Yu, Yu.  2010 : 221) กล่าวในงานวจิยัวา่บรษิทัขนาดกลางและขนาดย่อมนัน้มกั
ประยุกต์ใช้การผลติแบบโดยขาดความเข้าใจในความหมายที่แท้จริง จึงท าให้ก าหนดระดบั
ความส าคญัของเป็นเพยีงเทคโนโลยธีรรมดา 

4.2 ความเขา้ใจดา้นเครื่องมอืของระบบการผลติแบบโตโยตา้ 
นอกจากที่พนักงานจะต้องมีความเข้าใจถึงประโยชน์ของระบบแล้ว ในการ

ประยุกตใ์ชร้ะบบการผลติแบบโตโยต้าเองกจ็ะต้องมีการใชเ้ครื่องมอืต่างๆ เช่น บอร์ดที่ใชเ้พื่อ
การควบคุมด้วยสายตา การอ่านและเขยีนตารางเวลาต่างๆ การใช้คมับังเพื่อการเบิกถอน
ชิ้นงานและเพื่อการสัง่ผลิต ซึ่งล้วนแล้วแต่มีการซับซ้อน การที่พนักงานแต่ละคนมีพื้น
ฐานความรู้ที่แตกต่างกนั อาจมคีวามไม่เข้าใจวธิกีารใชเ้ครื่องมอืดงักล่าว และเมื่อพนักงานมี
ความเข้าใจในการใช้เครื่องมือของระบบไม่เพียงพอแล้ว งานวิจัยของ กรูฟ ; เมเรดิธ ;           
แมคอนิไทร์; แอนเจลสิ; และเนลลี่ (Grove, A.L.; Meredith, J.O.; MacIntyre, M.; Angelis, J.; 
and Neailey, K.  2010 : 210) มองวา่ปญัหานัน้เกดิจากการมอบหมายให้พนักงานประยุกต์ใช้
เครื่องมือของระบบโดยไม่ได้มีการอบรมเพื่อเตรียมความพร้อม อีกทัง้ในส่วนของเอกสารที่
เกีย่วขอ้งกบัสถติไิดก้ าหนดใหพ้นกังานทัว่ไปเป็นผูก้รอก โดยทีพ่นกังานไม่ทราบถงึความส าคญั
ของแบบฟอร์มต่างๆ จงึท าให้เป็นปญัหาต่อการประยุกต์ใชร้ะบบ ส่วน เกอร์รา; และซีอนัเช 
(Guerra, Joy Andrews; and Cianchette, Carrie.  2006 : 2-3) พบปญัหาอนัเนื่องมาจาก
พนกังานแต่ละคนมรีะดบัความสามารถทีแ่ตกต่างกนั ในการเขยีนหรอืความรู้ทางด้านเทคนิคที่
ใชส้ าหรบัดา้นขอ้มูลในการประยุกตใ์ชร้ะบบ อาจไม่เท่ากนั 
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5. ปญัหาดา้นปจัจยัภายนอก 
5.1 ความร่วมมอืจากผูส้่งมอบ 
ในกระบวนการผลิตนัน้จ าเป็นจะต้องใช้วตัถุดิบต่างๆในกระบวนการผลิตหรือ  

แปรรูป ซึ่งหากท าการประยุกตใ์ชร้ะบบการผลติแบบโตโยตา้แลว้ จะตอ้งมกีารควบคุมการสัง่ซื้อ
และน าเขา้วตัถุดบิใหไ้ดต้ามชนิดทีต่อ้งการ ตามจ านวนทีต่อ้งการในเวลาทีต่อ้งการ ซึ่งการจะท า
เช่นนัน้ได้จะต้องได้รับความร่วมมือจากผู้ส่งมอบด้วย โดย โควาเชวา (Kovacheva, Ana 
Valentinova.  2010 : 46) มองว่าการผสมผสานกฎการประยุกต์ใช ้ซึ่งเป็นระบบใหม่ส าหรบั
องคก์รใหส้อดคล้องกบัข ัน้ตอนที่องค์กรนัน้ปฏบิตัอิยู่ ข ึน้อยู่กบัปจัจยัภายนอกขององค์กรและ  
คู่คา้ภายนอก หากไม่มกีารสรา้งความสมัพนัธเ์พื่อขอความร่วมมอืจากบรษิทัผูส้่งมอบแล้ว กจ็ะ
เป็นปจัจยัที่ส่งผลให้ไม่สามารถควบคุมการสัง่ซื้อให้เป็นไปตามต้องการ ดงัเช่นงานวจิยัของ     
กุนาเซคาราน; และหลวิ (Gunasekaran, A.; and Lyu, J.  1997 : 409) ผูส้่งมอบถูกขอให้
น าคมับงักลบัมาจากตู้ค าสัง่ซื้อ และส่งวตัถุดบิโดยขึ้นอยู่กบัข้อมูลบนคมับงั ซึ่งแตกต่างจาก
วธิกีารส่งแบบเดมิๆ รวมไปถงึ ซิงห์; และ การ์ค (Singh, Sultan; and Garg, Dixit.  2011 : 
1,826) ทีม่แีนวความคดิไปในทางเดยีวกนัวา่ปญัหาในการประยุกต์ใชร้ะบบนัน้เกดิจาก องค์กร
ไม่ได้รบัความร่วมมือจากผู้ส่งมอบโดยเฉพาะในด้านที่เกี่ยวข้องกบัคุณภาพ เนื่องจากไม่มี
แรงจูงใจกรณผีูข้ายน าการส่งแบบทนัเวลาพอดมีาใช ้ไม่มกีารตกลงร่วมกนักบัผูส้่งมอบ และการ
กดดนัผู้ขายในเรื่องการจดัส่งแบบทนัเวลาพอดี ทัง้นี้เนื่องจากงานวจิยัของ โหลว; และเกา 
(Low, Sui Pheng; and Gao, Shang.  2011 : 100) ได้ศกึษาว่าองค์กรไม่มคีวามสมัพนัธ์ต่อ
บริษทัผูผ้ลิตสินค้าในระยะยาว ส่งผลให้ผูผ้ลติสินค้าไม่เข้าใจถึงเป้าหมายของบรษิัท ซึ่งการ
สนบัสนุนทีค่วรไดร้บัจากผูส้่งมอบนี้ ซิงห์; และ การ์ค (Singh, Sultan; and Garg, Dixit.  2011 
: 1826) และมาซาไน (Mazanai, Musara.  2012 : 5,789) มองวา่บรษิทัส่วนใหญ่มองว่าปญัหา
ใหญ่ทีสุ่ดในการประยุกตใ์ชร้ะบบได้แก่การขาดเครอืข่ายผูข้ายวตัถุดบิที่เชื่อถอืได้ ซึ่งส่งผลต่อ
การประยุกตใ์ชร้ะบบการผลติแบบทนัเวลาพอด ี

5.2 ขอ้จ ากดัของวตัถุดบิ 
ในการประยุกตใ์ชร้ะบบการผลติแบบทนัเวลาพอดนีัน้ เมื่อบรษิทัท าการขยายผล

ระบบไปยงัวตัถุดบิ จะตอ้งมแีนวคดิในการลดจ านวนวตัถุดบิคงคลงัลง และรบัวตัถุดบิเป็นรอบ
เวลาซึ่งสมัพนัธ์กบัจ านวนการผลิต ซึ่งในกรณีที่วตัถุดิบของบริษัทนัน้เป็นวตัถุดิบที่จ าเป็น
จ าตอ้งน าเขา้จากต่างประเทศ จะท าใหร้ะยะเวลาในการรบัวตัถุดบินาน จงึต้องท าการเกบ็สะสม
วตัถุดบิไวม้าก และอกีประการหนึ่งคอืกรณีที่วตัถุดบิที่รบัเขา้มปีญัหาด้านคุณภาพ หากมกีาร
เกบ็วตัถุดบิไวเ้ป็นจ านวนน้อยเกนิไป บรษิทัอาจจะตอ้งหยุดสายการผลติเพื่อรอวตัถุดบิใหม่เขา้
มา ดงันัน้หากเกดิกรณีดงัเช่นงานวจิยัของ โมล์ด (Mould, Gill.  1996 : 28-29) พบว่าการ
ท างานร่วมกับผู้ส่งมอบกรณีที่ผู้ส่งมอบอยู่ห่างไกล โดยเฉพาะการน าเข้าวัตถุดิบจาก
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ต่างประเทศ ผูซ้ื้ออาจจะต้องสะสมวตัถุดบิไวม้าก จงึส่งผลให้ลีดไทม์ยาวตามไปด้วย ซึ่งอาจ
ก่อใหเ้กดิปญัหาดา้นคุณภาพ และเมื่อไดร้บัสนิคา้คุณภาพต ่าจากผูส้่งมอบ อาจมกีารส่งวตัถุดบิ
กลับ ซึ่งจะส่งผลให้การส่งวัตถุดิบไม่ได้ตามจ านวนที่เพียงพอ และท าให้เกิดการหยุด
สายการผลติได้ ซิงห์; และ การ์ค (Singh, Sultan; and Garg, Dixit.  2011 : 1,827) โดย       
อาเดเยม ี(Adeyemi, S.L.  2010 : 147-149) พบว่าหลายบรษิทัใชป้ญัหาเรื่องการขาดการ
ควบคุมดา้นเวลาการขนส่งของผูข้ายเป็นขอ้อา้งทีจ่ะไม่ประยุกต์ใชร้ะบบ เนื่องจากบรษิทัหลาย
แห่งนัน้อยู่ไกลจากแหล่งวตัถุดบิจงึจ าเป็นต้องน าเขา้วตัถุดบิจากต่างประเทศจงึไม่สามารถรบั
วตัถุดบิไดต้ามเวลาทีต่อ้งการ และปญัหาจากการที่ผูข้ายส่งวตัถุดบิที่ไม่ได้คุณภาพจะส่งผลให้
สายการผลิตต้องหยุดลงทัง้หมด รวมถึงจ านวนการส่งวตัถุดบิที่ไม่ครบตามความต้องการก็
ส่งผลให้ขาดวตัถุดบิในการผลติด้วย ส่วนกุปตา (Gupta, A.K.  2012 : 60) มแีนววจิยัไปใน
แนวทางเดยีวกนัวา่วตัถุดบิทีร่บัเขา้มคีุณภาพต ่า และผูข้ายไม่สามารถส่งวตัถุดบิตามปรมิาณที่
ต้องการ ภายในเวลาที่ต้องการ จะท าให้เป็นปญัหาต่อการประยุกต์ใช้ระบบการผลิตแบบ
ทนัเวลาพอดี นอกจากนี้ จากงานวจิยัของ โหลว; และเกา (Low, Sui Pheng; and Gao, 
Shang.  2011 : 99-100) ยงัไดม้องถงึปญัหาราคาวตัถุดบิที่ไม่แน่นอน ส่งผลให้ผูป้ระกอบการ
อาจต้องกกัตุนวตัถุดบิจ านวนมากไวใ้นกรณีที่ราตาวตัถุดบิต ่าลง ส่งผลให้การจดัการวตัถุดิบ
เป็นไปไดย้าก และไม่มกีารจดัการทีด่ ี

จากการศกึษางานวจิยัที่เกี่ยวขอ้งทัง้ 20 ฉบบั พบว่าปญัหาในการประยุกต์ใชร้ะบบ
การผลติแบบโตโยต้านัน้สามารถแบ่งได้เป็นปญัหาภายใน และปญัหาภายนอก รวมทัง้สิ้น 5 
ปญัหาหลกั และแบ่งออกเป็น 16 ปญัหารอง ดงัแสดงในตารางที ่3 
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บทท่ี 3 

วิธีด าเนินการศึกษา 

 
การศกึษาครัง้นี้เป็นการศกึษาแบบเชงิคุณภาพ (Qualitative Research) ซึ่งได้ท าการ

เกบ็ขอ้มูลด้วยการวเิคราะห์เอกสาร ในการศกึษาปญัหาในการประยุกต์ใชร้ะบบการผลติแบบ  
โตโยต้าที่เคยเกดิขึน้ในประเทศต่างๆทัว่โลก และการสมัภาษณ์แบบเจาะลกึในศกึษาปญัหาที่
เกิดขึ้นจริงในประเทศไทย เพื่อค้นหาแนวทางในการปรบัปรุงปญัหาเหล่านี้ และสามารถ
ประยุกตใ์ชร้ะบบการผลติแบบโตโยตา้ไดอ้ย่างต่อเนื่อง 

 

ขัน้ตอนในการศึกษา 

การศกึษาฉบบันี้ใชร้ะยะเวลาในการศกึษาทัง้สิ้น 7 เดอืน โดยมขี ัน้ตอนในการศกึษา
ดงัรูปที ่7 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 

 
รูปที ่7 ขัน้ตอนการด าเนนิการศกึษา 

ศกึษาหลกัการพืน้ฐาน 

ศกึษางานวจิยัท่ีเก่ียวข้องใน

ตา่งประเทศ 

พจิารณาปัญหาท่ีเก่ียวข้อง 

สรุปประเดน็ปัญหา 

จดัท าแบบสมัภาษณ์ 

สมัภาษณ์ 

สรุปผลการสมัภาษณ์และค าแนะน า 
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บริษทัท่ีเลือกศึกษา 

กลุ่มบรษิทัทีเ่ลอืกศกึษา ทีใ่ชใ้นการศกึษาครัง้นี้ ไดแ้ก่ บรษิทัในอุตสาหกรรมยานยนต ์
ในประเทศไทย ซึ่งเข้าร่วมโครงการพฒันาบุคลากรในอุตสาหกรรมยานยนต์ (Automotive 
Human Resource Development Program : AHRDP) ที่จดัขึน้โดยสถาบนัยานยนต์ ในปี  
พ.ศ. 2553 เรื่องระบบการผลติแบบโตโยต้า และเป็นบรษิทัที่ บรษิทั Toyota Motor Asia 
Pacific Engineering and Manufacturing ได้เข้าไปตรวจประเมินความต่อเนื่องในการ
ประยุกตใ์ชร้ะบบการผลติแบบโตโยต้าแล้วในช่วงปีพ .ศ. 2554 จ านวน 27 บรษิทั โดยแบ่งเป็น
บรษิทัที่ได้รบัคะแนนการประเมนิต ่ากว่า 70 คะแนน จ านวน 14 บรษิทั และบรษิทัที่ได้รบั
คะแนนการประเมนิตัง้แต่ 70 คะแนนถงึ 100 คะแนน จ านวน 13 บรษิทั ซึ่งมรีายละเอยีดตาม
ภาคผนวก ก 

บรษิทัทีเ่ลอืกศกึษาโดยการสมัภาษณ์ แบ่งกลุ่มออกเป็น 2 กลุ่มใหญ่ดงันี้ 
1. บริษัทในอุตสาหกรรมยานยนต์ที่บริษัท Toyota Motor Asia Pacific 

Engineering and Manufacturing ได้เขา้ไปตรวจประเมนิการประยุกต์ใชร้ะบบการผลติแบบ  
โตโยตา้ในชว่งปีพ.ศ. 2554 และไดร้บัคะแนนการประเมนิต ่ากวา่ 70 คะแนน จ านวน 3 บรษิทั 

2. บริษัทในอุตสาหกรรมยานยนต์ที่ บริษัท Toyota Motor Asia Pacific 
Engineering and Manufacturing ได้เขา้ไปตรวจประเมนิการประยุกต์ใชร้ะบบการผลติแบบ  
โตโยต้าในช่วงปีพ.ศ. 2554 และได้รบัคะแนนการประเมนิตัง้แต่ 70 คะแนนถงึ 100 คะแนน 
จ านวน 3 บรษิทั 

จากนัน้จงึท าการสมัภาษณ์ TPS Leader ของบรษิทั จ านวนบรษิทัละ 1 ท่าน และ
ในการเลอืกบรษิทันัน้ ใชว้ธิกีารสุ่มเลอืกบรษิทัแบบเจาะจง (Purposive Sampling) จากบรษิทัที่
มลีกัษณะของกลุ่มอุตสาหกรรมที่แตกต่างกนั โดยบรษิทัที่เลอืกศกึษา เป็นผูผ้ลติผลติภณัฑ์ใน
อุตสาหกรรมยานยนต์ซึ่งมเีจ้าของบรษิทัสญัชาตไิทยทุกบรษิทั และลกัษณะอุตสาหกรรมของ
บรษิัท A1 และ บรษิัท B1 นัน้เป็นผูผ้ลติบรรจุภัณฑ์กระดาษส าหรบัอุตสาหกรรมยานยนต ์
บรษิทั A2 และ บรษิทั B2 มกีระบวนการกลงึโลหะด้วยเครื่องจกัร CNC เป็นกระบวนการหลกั 
ส่วนบรษิทั A3 และ บรษิทั B3 นัน้ เป็นบรษิทัที่ผลติชิน้ส่วนยานยนต์ด้วยการฉีดพลาสตกิ ซึ่ง
ในแต่ละส่วนเป็นอุตสาหกรรมที่มกีระบวนการผลติที่คล้ายคลงึกนั นอกจากนี้เนื่องการการเขา้
ร่วมโครงการ AHRDP ของสถาบนัยานยนตน์ัน้ หนึ่งบรษิทัสามารถเขา้ร่วมโครงการไดม้ากกวา่ 
1 ครัง้ ดงันัน้ เพื่อประโยชน์ในการเปรยีบเทยีบการศกึษา ผูศ้กึษาจงึเลอืกที่จะท าการสมัภาษณ์
เฉพาะบรษิทัทีเ่ขา้ร่วมโครงการเป็นครัง้แรกเท่านัน้ ทัง้นี้บรษิทัทีเ่ลอืกศกึษานัน้มรีะยะเวลาการ
ก่อตัง้ที่แตกต่างกันซึ่งระยะเวลาในการด าเนินธุรกิจนัน้ไม่ได้เป็นปจัจัยที่ส่งผลให้บริษัท
ประยุกตใ์ชร้ะบบไดส้ าเรจ็ ดงัแสดงในตารางที ่4 
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ตารางที ่4 ลกัษณะของบรษิทัทีศ่กึษา 

ผลการ
ประยกุต์

ใช้ 
บริษทั 

สญัชาติของ
ผูบ้ริหาร
สงูสดุ 

ลกัษณะธรุกิจ 

เข้าร่วม
โครงการ
ครัง้แรก 

(พ.ศ. 2553) 

ปีท่ีก่อตัง้ 

(พ.ศ.) 

ไม่ส าเรจ็ 

A1 ไทย บรรจุภณัฑก์ระดาษ  2543 

A2 ไทย กลงึโลหะ  2544 

A3 ไทย ฉีดพลาสตกิ  2533 

ส าเรจ็ 

B1 ไทย บรรจุภณัฑก์ระดาษ  2540 

B2 ไทย กลงึโลหะ  2546 

B3 ไทย ฉีดพลาสตกิ  2546 

 

การสร้างเครื่องมือท่ีใช้ในการศึกษา 

เครื่องมอืทีใ่ชใ้นการศกึษานี้ ได้แก่ แบบสมัภาษณ์แบบเจาะลกึ (In-Depth Interview) 
ซึ่งเป็นค าถามแบบเปิด และมกีระบวนการในการสรา้งแบบสมัภาษณ์ดงันี้ 

1. ศกึษาความรูพ้ืน้ฐานดา้นระบบการผลติแบบโตโยตา้จากต าราต่างประเทศ 
2. ท าการศกึษาปญัหาทีเ่คยเกดิขึน้ในต่างประเทศ จากงานวจิยัทีเ่กีย่วขอ้ง 
3. สรุปประเดน็ทีเ่ป็นใจความส าคญัจากงานวจิยัทีท่ าการศกึษา โดยสามารถแบ่ง

ปญัหาออกได้เป็น 5 ด้าน ได้แก่ ด้านผูบ้รหิาร ด้านการจดัการ ด้านทรพัยากร ด้านพนักงาน 
และดา้นปจัจยัภายนอก 

4. น าประเด็นปญัหาที่ได้มาสร้างแบบสัมภาษณ์แบบเจาะลึก (In-Depth 
Interview) แบบมโีครงสรา้ง โดยมรีายละเอยีดตาม ภาคผนวก ข ซึ่งมใีจความส าคญั ดงันี้ 

4.1 ดา้นผูบ้รหิาร 
4.1.1 ความมุ่งมัน่ของผู้บริหาร โดยชี้วดัว่าผู้บริหารมีการก าหนด

นโยบายในการประยุกต์ใช้ระบบการผลิตแบบโตโยต้าหรือไม่ เพื่อให้ทราบว่าผู้บริหารให้
ความส าคญักบัการประยุกต์ใช้ระบบการผลิตแบบโตโยต้ามากน้อยเพียงใด  เนื่องจากการ
ก าหนดนโยบายนัน้เป็นการแสดงถงึเสน้ทางทีผู่บ้รหิารอยากใหอ้งคก์รเดนิไปในอนาคต และเป็น
การวางแผนวา่ เพื่อจะใหไ้ปไดถ้งึในจุดนัน้ สมาชกิในองคก์รจะตอ้งปฏบิตัอิย่างไร 
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4.1.2 ความเขา้ใจในระบบของผูบ้รหิาร โดยการสมัภาษณ์ถงึการเขา้
รบัการอบรมด้านระบบการผลิตแบบโตโยต้าของผู้บริหารว่าได้มีการอบรมครบถ้วนหรือไม่ 
เพื่อใหท้ราบวา่ผูบ้รหิารมคีวามเขา้ใจถงึหลกัการและความส าคญัของระบบการผลติแบบโตโยตา้
เพยีงพอทีจ่ะผลกัดนัระบบใหส้ามารถประยุกตใ์ชไ้ดใ้นองคก์รหรอืไม่ 

4.1.3 การสนบัสนุนการประยุกตใ์ชร้ะบบโดยผูบ้รหิาร โดยชีว้ดัจากการ
ตรวจติดตามผลการด าเนินงานด้านระบบการผลิตแบบโตโยต้าของผู้บริหารว่าเป็นอย่างไร 
เพื่อใหพ้บวา่ผูบ้รหิารนัน้มสี่วนร่วมกบัการประยุกตใ์ชร้ะบบมากน้อยเพยีงใด 

4.1.4 ความเชือ่ใจต่อพนกังานของผูบ้รหิาร โดยชีว้ดัจากการทีผู่บ้รหิาร
ได้ให้โอกาสพนักงานในการเสนอสิ่งที่ต้องการจะปรบัปรุงหรอืไม่ เพื่อให้ทราบว่าผูบ้รหิารให้
ความส าคญักบัความคดิเหน็ของพนกังานมากน้อยเพยีงใด 

4.1.5 การสื่อสารภายในองค์กรของผู้บริหาร ซึ่งชี้วดัจากวาระการ
ประชมุหรอืการประกาศต่างๆ วา่บรษิทัมกีารสื่อสารกบัพนักงานให้ทราบถงึความก้าวหน้าของ
ระบบอย่างไรบา้ง เพื่อใหท้ราบวา่ผูบ้รหิารใหค้วามส าคญักบัการมสี่วนร่วมของพนกังานอย่างไร 

4.2 ดา้นการจดัการ 
4.2.1 โครงสรา้งองคก์ร ชีว้ดัจากการแต่งตัง้ผูร้บัผดิชอบด้านระบบการ

ผลติแบบโตโยตา้ทีช่ดัเจน เพื่อใหพ้บวา่บรษิทัไดม้กีารก าหนดผูร้บัผดิชอบและหน้าทีท่ีช่ดัเจนใน
การด าเนินการเกีย่วกบัระบบการผลติแบบโตโยตา้ เนื่องจากหากไม่มผีูร้บัผดิชอบแล้ว อาจไม่มี
ผูดู้แลใหร้ะบบคงอยู่ต่อไปได้ 

4.2.2 การก าหนดเป้าหมายองค์กรด้านการประยุกต์ใช้ระบบ โดย
พจิารณาวา่บรษิทัไดม้กีารก าหนดเป้าหมายที่เกี่ยวเนื่องกบัการประยุกต์ใชร้ะบบการผลติแบบ
โตโยต้าหรอืไม่ เพื่อให้ทราบว่าบริษัทมีวธิีการที่จะประยุกต์ใช้ระบบอย่างไรหลงัจากที่ได้รบั
นโยบายจากผูบ้รหิาร 

4.2.3 กลยุทธ์ในการประยุกต์ใช้ระบบ โดยพิจารณาจากวธิีการเลือก 
Model Line เนื่องจากการประยุกต์ใชร้ะบบการผลติแบบโตโยต้านัน้สามารถประยุกต์ใชไ้ด้กบั
ทุกกระบวนการอย่างครอบคลุม ดงันัน้การคดัเลอืกกระบวนการที่เป็นต้นแบบนัน้มผีลต่อระดบั
ความยากง่ายในการประยุกต์ใชร้ะบบ หากคดัเลอืกกระบวนการที่ส ัน้เกนิไป อาจไม่เหน็ผลที่
ไดร้บัอย่างชดัเจน 

4.2.4 วฒันธรรมองคก์ร โดยชีว้ดัว่าบรษิทัเหล่านี้มวีฒันธรรมองค์กรที่
ปฏบิตักินัมานานและเป็นแนวความคดิทีข่ดัแยง้กบัแนวความคดิของระบบการผลติแบบโตโยต้า
หรอืไม่ เพื่อใหท้ราบวา่วฒันธรรมองคก์รใดบา้งทีจ่ะเป็นอุปสรรคต่อการพฒันาระบบ 

4.3 ดา้นทรพัยากร 
4.3.1 การขาดบุคลากรทีม่คีวามรู้ในการประยุกต์ใชร้ะบบ ซึ่งหมายถงึ

บุคลากรที่มหีน้าที่รบัผดิชอบระบบการผลติแบบโตโยต้าภายในบริษทั นอกจากจะต้องมีการ



30 

 

ก าหนดตัวบุคคลที่ชดัเจนแล้ว ยงัต้องมีการฝึกอบรมผู้รบัผิดชอบและผู้จดัการของแผนกที่
เกีย่วขอ้ง เพื่อใหพ้นกังานผูร้บัผดิชอบ และผูจ้ดัการได้เขา้ใจถงึความส าคญัของระบบการผลติ
แบบโตโยต้า และสามารถถ่ายทอดให้พนักงานระดับปฏิบัติการเข้าใจถึงเหตุผลในการ
ประยุกตใ์ชร้ะบบ และท าใหไ้ม่เกดิแรงต่อตา้นจากภายในองคก์ร 

4.3.2 งบประมานในการประยุกตใ์ชร้ะบบการผลติแบบโตโยต้า เป็นอกี
ปจัจยัหนึ่งซึ่งมคีวามจ าเป็นทีจ่ะตอ้งไดร้บัการสนับสนุนจากผูบ้รหิาร โดยชีว้ดัว่าผูบ้รหิารแต่ละ
บรษิมักีารสนบัสนุนงบประมาณส าหรบัการปรบัปรุงหรอืไม่ และในขอ้มูลโครงการเพื่อปรบัปรุง
นัน้ ผูร้บัผดิชอบไดม้กีารน าเสนอขอ้มูลดา้นใดใหผู้บ้รหิารรบัทราบบา้ง ซึ่งหากตอ้งการใหบ้รษิทั
มีการพฒันา เช่นในด้านการวางผงัโรงงาน การปรบัปรุงเครื่องจกัรและอุปกรณ์ รวมไปถึง
งบประมาณในการฝึกอบรมพนกังาน ผูบ้รหิารจะตอ้งใหก้ารสนบัสนุนดา้นงบประมาณเหล่านี้ 

4.3.3 การจดัสรรเวลาในการประยุกต์ใชร้ะบบ ซึ่งมตีวัชีว้ดัคอืบรษิทัมี
วาระเพื่อใหพ้นกังานสามารถน าเสนอความคดิเหน็ในการปรบัปรุงของตนเองได้หรอืไม่ ซึ่งจาก
การศกึษางานวจิยัที่เกี่ยวขอ้ง พบว่าในบรษิทัหลายๆแห่งมพีนักงานที่มคีวามกระตอืรอืร้นใน
การปรบัปรุง แต่อาจขาดทรพัยากรดา้นเวลาส าหรบัการปรบัปรุงและพฒันา 

4.4 ดา้นพนกังาน 
4.4.1 ความเขา้ใจดา้นแนวคดิของระบบการผลติแบบโตโยต้า โดยชีว้ดั

จากปฏิกิริยาของพนักงานเมื่อมีการน าระบบเข้ามาประยุกต์ใช้ และหลกัสูตรการฝึกอบรม
พนกังานเรื่องระบบการผลติแบบโตโยต้า เพื่อให้ทราบถงึทัง้ปฏกิริยิาของพนักงานและวธิกีาร
แกไ้ขปญัหาของบรษิทั 

4.4.2 ความเขา้ใจดา้นเครื่องมอืของระบบการผลติแบบโตโยต้า โดยชี้
วดัจากหลกัสูตรการอบรมทีส่อนเรื่องเครื่องมอืที่ใชใ้นระบบการผลติแบบโตโยต้า เพื่อให้ทราบ
ว่าการที่พนักงานไม่ได้ใช้เครื่องมือต่อไปนัน้เป็นเพราะขาดความเข้าใจในประโยชน์ของ
เครื่องมอืหรอืไม่ 

4.5 ดา้นปจัจยัภายนอก 
4.5.1 ความร่วมมอืจากผูส้่งมอบ โดยชีว้ดัวา่บรษิทัมกีารสื่อสารกบัผูส้่ง

มอบในการปรบัจ านวนการรบัเขา้วตัถุดบิหรือไม่ เนื่องจากระบบการผลติแบบโตโยต้านัน้เป็น
การประยุกต์ใชต้ัง้แต่กระบวนการแรกสุดไปยงักระบวนการท้ายสุด ซึ่งหมายความรวมถงึการ
รบัเขา้วตัถุดบิจะตอ้งมกีารควบคุมดว้ย จงึมคีวามจ าเป็นตอ้งทราบว่าบรษิทัได้มกีารสื่อสารให้ผู้
ส่งมอบวตัถุดบิเขา้ใจถงึระบบทีบ่รษิทัประยุกต์ใชห้รอืไม่ 

4.5.2 ขอ้จ ากดัของวตัถุดบิ โดยชีว้ดัวา่บรษิทัเคยประสบปญัหาด้านใด
เกีย่วกบัวตัถุดบิที่อาจส่งผลกระทบต่อสายการผลติบ้าง ซึ่งเมื่อมกีารประยุกต์ใชก้ารไหลอย่าง
ต่อเนื่อง หากเกิดปญัหาด้านวตัถุดิบแล้ว บริษัทจ าเป็นจะต้องมีมาตรการเพื่อรองรบัปญัหา
ดงักล่าวเพื่อไม่ใหก้ระทบต่อสายการผลติและกระทบต่อลูกคา้ในทีสุ่ด 
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การทดสอบเครื่องมือในการศึกษา 

แบบสมัภาษณ์ในหัวข้อ ปญัหาในการประยุกต์ใช้ระบบการผลิตแบบโตโยต้าของ
บรษิทัในอุตสาหกรรมยานยนต์ มกีารตรวจสอบความเทีย่งตรงดา้นเนื้อหา (Contextuality) โดย
น าเสนอใหก้บัอาจารยท์ีป่รกึษาและผูเ้ชีย่วชาญเป็นผูพ้จิารณาความถูกตอ้งของภาษาและความ
ครอบคลุมทางดา้นเนื้อหา ตลอดจนความสอดคลอ้งกบัวตัถุประสงคแ์ละค าถามในการศกึษา 

 

การเกบ็รวบรวมข้อมูล 

ผูศ้กึษาสารนิพนธไ์ดท้ าการศกึษาโดยใชแ้หล่งขอ้มูล 2 ประเภท ไดแ้ก่ 
1. แหล่งข้อมูลทุติยภูมิ (Secondary Data) ได้แก่ วิธีการวเิคราะห์เอกสาร 

(Documentary Analysis) โดยศกึษาหลกัการ และขอ้มูลพืน้ฐานดา้นระบบการผลติแบบโตโยต้า
จากต าราต่างประเทศ และศึกษาข้อมูลด้านปญัหาในการประยุกต์ใช้จากงานวิจัยจาก
ต่างประเทศ ในช่วงปี ค.ศ. 1996 ถึง ค.ศ. 2012 จ านวน 20 ฉบบั ซึ่งค้นหาแหล่งข้อมูลจาก
แหล่งขอ้มูลออนไลน์ โดยใชค้ าหลกัในการค้นหา ได้แก่ TPS, Just-in-Time, Lean, Problem, 
Obstacle, Barrier, Challenge, Issue ทัง้นี้เพื่อสรุปปญัหาที่เคยพบ และใชเ้ป็นแนวทางใน
การศกึษาและพฒันาโครงสรา้งค าถามในการสมัภาษณ์ 

2. แหล่งขอ้มูลปฐมภูมิ (Primary Data) ได้แก่ การสมัภาษณ์แบบเจาะลกึ (In-
Depth Interview) ซึ่งใชล้กัษณะการสมัภาษณ์แบบมโีครงสรา้ง โดยการสมัภาษณ์ TPS Leader 
ของบรษิทัในอุตสาหกรรมยานยนต์ทีเ่ขา้ร่วมโครงการพฒันาบุคลากรในอุตสาหกรรมยานยนต ์
(AHRDP) เพื่อให้ทราบถึงปญัหาในการประยุกต์ใช้ระบบการผลิตแบบโตโยต้าในบริษัทที่
ประยุกตใ์ชร้ะบบไม่ส าเรจ็ และน ามาเทยีบเคยีงกบับรษิทัทีป่ระยุกตใ์ชร้ะบบไดส้ าเรจ็ 

 

การวิเคราะหข้์อมูล 

การศกึษาครัง้นี้ใชว้ธิกีารวเิคราะหเ์นื้อหาโดยเกบ็รวบรวมขอ้มูลจากเอกสารต่างๆ และ
การสมัภาษณ์ทัง้บรษิทัทีป่ระสบความส าเรจ็และไม่ประสบความส าเรจ็ในการประยุกต์ใชร้ะบบ
การผลิตแบบโตโยต้าจนครบถ้วน แล้วจึงท าการสรุปประเด็นจดัเข้ากบั 5 ประเด็นตามที่ได้
ศกึษางานวจิยัที่เกี่ยวข้อง แล้วจงึวิเคราะห์ข้อมูลด้วยการเปรียบเทียบข้อมูลจากบริษัทที่ไม่
ประสบความส าเรจ็กบัขอ้มูลจากบรษิทัที่ประสบความส าเรจ็ เพื่อใหเ้ป็นไปตามวตัถุประสงคข์อง
การศกึษา โดยปจัจยัอื่นอนัเป็นปญัหาในการประยุกต์ใชร้ะบบที่นอกเหนือจากที่ได้ศกึษาใน
งานวจิยัทีเ่กีย่วขอ้งนัน้ ไม่ไดน้ ามาเป็นปจัจยัในการพจิารณาหาแนวทางในการปรบัปรุงดว้ย 
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ผลการศึกษาปัญหาในการประยกุต์ใช้ระบบการผลิตแบบโตโยต้า 

จากการสมัภาษณ์บรษิทัจากกลุ่มบรษิทัที่เลอืกศกึษา พบว่าได้ผลลพัธ์ที่แตกต่างกนั 
โดยในบทนี้ผู้ศกึษาจะน าผลที่ได้มาเปรียบเทียบและวเิคราะห์ผลการสมัภาษณ์ร่วมกบัผล
การศกึษางานวจิยัที่เกี่ยวขอ้ง เพื่อหาแนวทางในการปรับปรุงปญัหาจากการประยุกต์ใชร้ะบบ
การผลติแบบโตโยตา้ไดส้ าเรจ็ 

ในการวิเคราะห์ข้อมูลนัน้ ได้ท าการแบ่งหัวข้อปญัหาโดยจัดกลุ่มจากการศึกษา
งานวจิยัทีเ่กีย่วขอ้ง สามารถแบ่งออกไดเ้ป็น 5 หวัขอ้ ไดแ้ก่ 

1. ปญัหาดา้นผูบ้รหิาร 
1.1 ความมุ่งมัน่ของผูบ้รหิาร 
ในการสมัภาษณ์บรษิทัที่ไม่ประสบความส าเรจ็ในการประยุกต์ใชร้ะบบการผลิต

แบบโตโยต้าในด้านความมุ่งมัน่ ซึ่งค าถามได้เน้นถงึการก าหนดนโยบายด้านการประยุกต์ใช้
ระบบ ซึ่งพบว่าหลงัจากจบโครงการแล้วผู้บริหารไม่มกีารก าหนดนโยบายในการประยุกต์ใช้
ระบบในบรษิทัเลย ดงัเชน่ บรษิทั A1 และ บรษิทั A2 ทีผู่บ้รหิารไม่มกีารก าหนดนโยบายในการ
ประยุกต์ใชร้ะบบการผลติแบบโตโยต้าหลงัจากจบโครงการ AHRDP แล้ว ท าให้พนักงานไม่
ทราบถงึความมุ่งมัน่ของผูบ้รหิารบรษิทั  ส่วบรษิทั A3 นัน้ ในช่วงเขา้ร่วมโครงการ AHRDP 
ผูบ้รหิารไดเ้ป็นผูก้ าหนดนโยบายระบบการผลติแบบโตโยตา้เอง แต่ก าหนดความตัง้ใจเฉพาะใน 
Model Line โดยต้องการให้สามารถประยุกต์ใชร้ะบบการผลติแบบโตโยต้าใน  Model Line ได ้
และหลงัจากจบโครงการแลว้ ไม่ไดม้กีารก าหนดนโยบายเพิม่เตมิ 

ในทางกลบักนั เมื่อท าการสมัภาษณ์บรษิัทที่ประยุกต์ใช้ระบบการผลติแบบโต
โยตา้ไดส้ าเรจ็นัน้ ผูบ้รหิารจะมกีารก าหนดนโยบายด้วยตนเอง ดงัเช่นบรษิทั B1 นัน้ผูบ้รหิาร
เป็นผูก้ าหนดนโยบายเอง และไดม้กีารจดัประชมุใหญ่โดยพนกังานทัง้บรษิทัเขา้ร่วมประชมุ เพื่อ
ผูบ้รหิารจะได้ประกาศถงึความตัง้ใจในการประยุกต์ใชร้ะบบภายในบรษิทั โดยแสดงออกด้วย
รูปแบบของนโยบายทีผู่บ้รหิารก าหนดขึน้ และในส่วนของบรษิทั B2 ไดก้ าหนดนโยบายต่อเนื่อง
ทุกปี โดยผูบ้รหิารเป็นผูก้ าหนดนโยบายในการประยุกต์ใชร้ะบบการผลติแบบโตโยต้าเอง  และ
หลกัในการพฒันานโยบายนัน้จะพฒันาจากปีทีผ่า่นๆมา เชน่ในปี พ.ศ. 2556 นี้ได้ออกนโยบาย
ทีจ่ะประยุกตใ์ชร้ะบบการผลติแบบโตโยต้าทัง้บรษิทั โดยปรบัเครื่องมอืของระบบเดมิให้เขา้กบั
การปฏบิตังิานประจ าของบรษิทั นอกจากนี้ บรษิทั B3 ยงัมกีารจดัการประชุมใหญ่เพื่อประกาศ
นโยบายในการประยุกตใ์ชร้ะบบการผลติแบบโตโยตา้โดยผูบ้รหิารเป็นผูป้ระกาศเอง นอกจากนี้
ยงัไดม้กีารก าหนดตวัชีว้ดั (Key Performance Indicator) เกี่ยวกบัการประยุกต์ใชร้ะบบ โดยมี
การวดัผลทุกหน่วยงาน 
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จากการสมัภาษณ์บรษิทัที่ประยุกต์ใช้ระบบการผลติแบบโตโยต้าที่ไม่ส าเรจ็นัน้
พบวา่ หลงัจากจบโครงการแล้ว ผูบ้รหิารไม่มกีารก าหนดนโยบายในการประยุกต์ใชร้ะบบการ
ผลติแบบโตโยตา้ในบรษิทั ซึ่งนโยบายนัน้จะเป็นสิง่ส าคญัที่ชีว้ดัถงึความมุ่งมัน่ของตวัผูบ้รหิาร
เอง ต่างจากบรษิทัที่ประสบความส าเรจ็ในการประยุกต์ใช้ระบบ นอกจากผูบ้รหิารจะมกีาร
ก าหนดนโยบายเพื่อแสดงถงึความมุ่งมัน่แล้วยงัมกีารสื่อสารให้พนักงานทัง้บรษิทัได้ทราบถึง
นโยบาย เพื่อจะไดท้ราบถงึทศิทางของบรษิทัทีผู่บ้รหิารตอ้งการทีจ่ะใหเ้ป็นในอนาคตได้ 

1.2 ความเขา้ใจในระบบของผูบ้รหิาร 
จากการสมัภาษณ์เกี่ยวกบัการรบัการฝึกอบรมของผู้บรหิารบริษัทที่ไม่ประสบ

ความส าเรจ็ในการประยุกตใ์ชร้ะบบการผลติแบบโตโยตา้เพื่อศกึษาดา้นความเขา้ใจในระบบของ
ผูบ้รหิารพบวา่ผูบ้รหิารของบรษิทัเหล่านี้ไม่ไดร้บัการฝึกอบรม โดยบรษิทั A1 ผูบ้รหิารเขา้ร่วม
การฝึกอบรมของสถาบนัยานยต์ แต่เข้าอบรมไม่ครบทุกครัง้ตามที่หลกัสูตรก าหนด ส่วน
ผูบ้รหิารของบรษิทั A2 และ A2 นัน้ยงัไม่เคยไดร้บัการอบรมดา้นระบบการผลติแบบโตโยตา้เลย 

ส่วนผูบ้รหิารของบรษิทัทีป่ระสบความส าเรจ็ในการประยุกต์ใชร้ะบบนัน้ ได้มกีาร
เขา้ร่วมการอบรมของสถาบนัยานยนต์ครบทุกครัง้ โดยบรษิทั B2 และ B3 นัน้ผูบ้รหิารได้เขา้
ร่วมการอบรมจากสถาบนัยานยนต์ และเมื่อ Master Trainer เขา้มา ผูบ้รหิารเขา้ร่วมทุกครัง้ 
ส่วนบรษิทั B1 นัน้ผูบ้รหิารไดเ้ขา้อบรมในโครงการของสถาบนัยานยนตค์รบทุกครัง้ นอกจากนี้
ผูบ้รหิารของบรษิทั B1 กไ็ด้เดนิทางไปฝึกอบรมเรื่องระบบการผลติแบบโตโยต้า ณ ประเทศ
ญี่ปุน่เป็นเวลา 2 สปัดาหอ์กีดว้ย 

จากการทีผู่ศ้กึษาท าการสมัภาษณ์แต่ละบรษิทัวา่ผูบ้รหิารได้รบัการฝึกอบรมด้าน
ระบบการผลติแบบโตโยต้าอย่างไรบ้าง ซึ่งจากการสมัภาษณ์พบว่าผูบ้รหิารของบางบรษิทัได้
เขา้ร่วมการฝึกอบรมกบัโครงการของสถาบนัยานยนตซ์ึ่งเป็นหลกัสูตรจ านวน 8 วนั ประกอบไป
ด้วยภาคทฤษฎีและภาคปฏบิตัขิองการประยุกต์ใชร้ะบบการผลติแบบโตโยต้าทัง้ 4 ขัน้ตอน 
ได้แก่ Worksite Control, Continuous Flow, Standardized Work และ Pull System ซึ่งบรษิทั
ที่ผูบ้รหิารได้รบัการอบรมด้านระบบการผลติแบบโตโยต้าครบทุกครัง้นัน้ จะมคีวามเขา้ใจใน
ความส าคัญของระบบมากกว่า และส่งผลให้มีแรงผลกัดันในการประยุกต์ใช้ระบบ ใน
ขณะเดยีวกนั บรษิทัทีผู่บ้รหิารไม่ไดเ้ขา้รบัการฝึกอบรมใดๆเกีย่วกบัระบบการผลติแบบโตโยต้า
และบริษัทที่ผู้บริหารเข้าอบรมแต่ไม่ครบทุกครัง้ ท าให้บริษทัไม่ประสบความส าเร็จในการ
ประยุกตใ์ชร้ะบบ 

1.3 การสนบัสนุนการประยุกตใ์ชข้องผูบ้รหิาร 
ในหวัขอ้นี้ไดพ้จิารณาในรูปของการตดิตามผลการด าเนินงานด้านระบบการผลติ

แบบโตโยตา้ เพื่อใหท้ราบวา่ผูบ้รหิารไดม้สี่วนร่วมในการประยุกตใ์ชร้ะบบในด้านการตดิตามให้
เป็นไปตามนโยบายทีผู่บ้รหิารไดต้ัง้ไว ้โดยบรษิทัทีไ่ม่ประสบความส าเรจ็นัน้ เนื่องจากผูบ้รหิาร
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ยงัไม่มกีารก าหนดนโยบายเกี่ยวกบัระบบการผลติแบบโตโยต้า และไม่มกีารประยุกต์ใชร้ะบบ
อย่างต่อเนื่อง จงึยงัไม่มกีารตดิตามผลการด าเนินงานโดยผูบ้รหิาร โดยบรษิทั A1 A2 และ A3 
พบลกัษณะเดียวกนัว่าผู้บริหารยงัไม่มีการก าหนดนโยบายด้านระบบการผลิตแบบโตโยต้า 
รวมทัง้ยงัไม่มกีารตดิตามงานในการประยุกตใ์ชร้ะบบในรูปแบบใดๆกต็าม 

เมื่อท าการสมัภาษณ์บรษิทัทีป่ระสบความส าเรจ็ในการประยุกต์ใชร้ะบบการผลติ
แบบโตโยตา้พบวา่ ผูบ้รหิารมกีารลงไปตรวจหน้างานดา้นความคบืหน้าในการประยุกต์ใชร้ะบบ 
ดงัเชน่บรษิทั B2 ทีม่กีารตดิตามงานผา่นทางวาระการประชมุ KPI ทุกเดอืน นอกจากนี้ผูบ้รหิาร
ยงัลงไปตรวจหน้างาน ถงึการประยุกต์ใชร้ะบบการผลิตแบบโตโยต้าด้วยตนเอง  เพื่อตรวจ
ตดิตามสิง่ทีม่อบหมายใหป้รบัปรุง และการปฏบิตังิานของพนักงานเป็นไปตามหลกัการหรอืไม่
ทุกสปัดาห์ ขณะเดียวกนั บริษัท B1 มีแนวทางปฏิบตัิคือมีการประชุมทุกวนัเสาร์ โดยมี
กรรมการผูจ้ดัการ ผูจ้ดัการทัว่ไป หวัหน้าแผนกส่วนทีเ่กีย่วขอ้ง เขา้ร่วมการประชุมเพื่อตดิตาม
การด าเนินงานด้านการประยุกต์ใช้ระบบและการปรับปรุงอย่างต่อเนื่ องประจ าสัปดาห ์
เชน่เดยีวกบับรษิทั B3 ทีผู่บ้รหิารมกีารตรวจตดิตามภายในดา้นระดบัการใชร้ะบบการผลติแบบ
โตโยตา้ของแต่ละแผนกเป็นประจ าทุกสปัดาห์ โดยพจิารณาจาก KPI ก าหนดใหแ้ต่ละแผนกตอ้ง
ไดร้บัคะแนนจากการตรวจตดิตามไมน้่อยกวา่รอ้ยละ 80 หากแผนกใดไดค้ะแนนน้อยกวา่รอ้ยละ 
80 จะตอ้งด าเนินการแกไ้ขและจดัท าเป็น Action Plan โดยถอืว่าแผนกนัน้ไม่สามารถปฏบิตัไิด้
ตามเป้าหมายประจ าปีของแผนก 

เมื่อผู้ศึกษาได้ท าการสัมภาษณ์บริษัทที่ศึกษาก็พบว่าผู้บริหารของบริษัท B2 
บรษิทั B1 และบรษิทั B3 นัน้ หลงัจากได้มกีารก าหนดนโยบายแล้ว กไ็ด้มกีารตดิตามการ
ด าเนินงานภายในบริษทัด้วยรูปแบบต่างๆกนัไปเพื่อกระตุ้นให้มกีารด าเนินการตามนโยบาย  
ต่างจากบรษิัท A1 บรษิทั A2 และ บริษทั A3 ซึ่งนอกจากจะไม่มีการก าหนดนโยบายจาก
ผูบ้ริหารแล้ว กไ็ม่ได้มกีารติดตามผลการด าเนินงานด้านการประยุกต์ใช้ระบบการผลติแบบ    
โตโยตา้ในรูปแบบใดๆเลย 

1.4 ความเชือ่ใจต่อพนกังานของผูบ้รหิาร 
ด้านการมอบอ านาจในการเสนอแนวคิดเพื่อการปรับปรุงให้กับพนักงานนัน้ 

บริษทัที่ไม่ประสบความส าเร็จนัน้ยงัไม่เปิดโอกาสให้พนักงานเสนอแนวคดิในการปรบัปรุงที่
สอดคลอ้งกบัการประยุกตใ์ชร้ะบบ โดยบรษิทั A1 A2 และ A3 ลว้นแลว้แต่ยงัไม่มกีารสนับสนุน
ให้พนักงานเสนอแนวคิดในการปรับปรุงแก้ไขใดๆ โดยในช่วงที่ยงัอยู่ในโครงการนัน้ การ
ปรบัปรุงแกไ้ขของบรษิทั A3 เป็นขอ้เสนอจากทาง Master Trainer เท่านัน้ 

ในส่วนของบริษัทที่ประสบความส าเร็จในการประยุกต์ใช้ระบบนัน้ได้มีการให้
โอกาสพนกังานในการน าเสนอสิง่ทีต่นเองเหน็วา่เป็นปญัหาและวธิกีารแกไ้ข โดยในแต่ละบรษิทั
จะมรีูปแบบให้พนักงานน าเสนอที่แตกต่างกนั โดยบรษิทั B1 สนับสนุนให้พนักงานเสนอแนะ
การแกไ้ขปรบัปรุงได้ โดยไม่มวีาระ แต่เมื่อพนักงานมขีอ้เสนอแนะในการปรบัปรุงสามารถแจ้ง
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ผูจ้ดัการโรงงาน หรอืแจง้ทีแ่ผนก TPS ไดท้นัท ีหลงัจากแผนก TPS ไดเ้ขา้ไปท าการแก้ไขแล้ว 
จะเชิญกรรมการผู้จ ัดการซึ่งเป็นผู้บริหารมาดูการแก้ไขที่หน้างานอีกครัง้  ส่วนบริษัท B2 
พนกังานสามารถเสนอสิง่ทีต่อ้งการปรบัปรุงผา่นหวัหน้า โดยหวัหน้าจะน าขอ้เสนอนี้รายงานใน
ทีป่ระชมุ หรอืใส่ในแผนการปรบัปรุงของแผนกตนเอง และบรษิทั B3 นัน้สนับสนุนให้พนักงาน
ท าโครงการ Suggestion Kaizen หรอืการเสนอแนะด้วยตนเองโดยมแีบบฟอร์มให้พนักงาน
เขยีนหลงัจากทีพ่บปญัหาและท าการปรบัปรุงดว้ยตนเองแลว้ 

จากการสมัภาษณ์บรษิทัทีไ่ม่ประสบความส าเรจ็ในการประยุกต์ใชร้ะบบการผลติ
แบบโตโยต้าพบว่าบริษัทเหล่านี้ยงัไม่มีการสนับสนุนให้พนักงานเสนอแนวความคิดในการ
ปรบัปรุงการปฏิบตัิงานประจ าของตัวพนักงานเอง ซึ่งจะแสดงถึงการยงัไม่ให้ความเชื่อใจ
พนกังานในการปรบัปรุง และท าใหพ้นกังานไมม่คีวามรูส้กึอยากมสีว่นร่วมดว้ย อาจเนื่องมาจาก
บรษิทัยงัไม่ไดใ้หค้วามรูใ้นดา้นการปรบัปรุงกบัพนกังาน ส่งผลใหพ้นกังานไม่ทราบว่าอะไรเป็น
ปญัหาและไม่ทราบวิธีการปรบัปรุงที่ถูกต้อง ซึ่งต่างจากบริษัทที่ประสบความส าเร็จในการ
ประยุกตใ์ชร้ะบบ นอกจากจะมกีารสนบัสนุนใหพ้นกังานเสนอความคดิในการปรบัปรุงต่างๆแลว้ 
บรษิทัยงัอนุญาตใหท้ าการแกไ้ขตามขอ้เสนอของพนกังานไดอ้กีดว้ย 

1.5 การสื่อสารภายในองคก์รของผูบ้รหิาร 
จากการศกึษาบริษัทที่ไม่ประสบความส าเร็จด้วยการสมัภาษณ์พบว่า บริษัท

เหล่านี้มกีารสื่อสารภายในถงึการประยุกต์ใชร้ะบบเพยีงเฉพาะในช่วงที่เขา้โครงการ AHRDP 
เท่านัน้ แต่หลงัจากจบโครงการแล้ว บรษิทัไม่มกีารประกาศนโยบายให้การประยุกต์ใช้ระบบ
ให้กบัพนักงานได้รบัทราบ โดยบรษิทั A1 พบว่ายงัไม่มกีารประกาศนโยบาย หรอืการสื่อสาร
ใดๆใหพ้นกังานภายในทราบถงึการปรบัปรุงทีเ่กดิขึน้ และบรษิทั A2 ได้มกีารประกาศนโยบาย
ในชว่งการเขา้ร่วมโครงการโดยประกาศหน้าแถวและตดิบอรด์ประชาสมัพนัธ์ให้พนักงานทุกคน
รบัทราบ แต่หลงัจากจบโครงการแลว้ ไม่มกีารก าหนดนโยบาย และการประกาศนโยบายใดๆอกี 
เช่นเดียวกบับริษทั A3 ที่พบว่ามกีารสื่อสารนโยบายเพียงเฉพาะในกลุ่ม ทีม TPS และ
ผูป้ฏบิตังิานใน Model Line โดยไม่มกีารสื่อสารให้พนักงานในส่วนอื่นๆทราบถงึนโยบายใดๆ 
นอกจากนี้ บรษิทั A3 ได้มกีารประชุมเฉพาะในช่วงที่เขา้ร่วมโครงการเท่านัน้ โดยม ีผูจ้ดัการ
ทัว่ไป ทมี TPS และ Master Trainer เขา้ร่วมประชมุสปัดาหล์ะ 1 ครัง้ มเีนื้อหาเกีย่วกบัสิง่ทีเ่ขา้
ไปแกไ้ขแลว้ตดิขดั และหลงัจากจบโครงการแลว้ ไม่มกีารประชมุอกีเลย 

ส่วนบรษิทัทีป่ระสบความส าเรจ็ในการประยุกต์ใชร้ะบบนัน้พบว่าได้มกีารสื่อสาร
ทัง้ในแนวดิง่และแนวนอนในรูปแบบทีแ่ตกต่างกนัออกไป โดยบรษิทั B1 นัน้ไดม้กีารประชมุเพื่อ
พูดคุยเกีย่วกบัสิง่ทีไ่ด้ท าการปรบัปรุงแก้ไขเกี่ยวกบัระบบการผลติแบบโตโยต้าในรอบสปัดาห์
ทุกวนัเสาร์โดยผูบ้รหิารเขา้ร่วมการประชุมด้วย และเมื่อเริม่การใชน้โยบาย บรษิทั B2  มกีาร
ประกาศในรูปแบบการประกาศหน้าแถวใหพ้นกังานทัง้บรษิทัรบัทราบ นอกจากนี้ในการประชุม
เกีย่วกบัระบบการผลติแบบโตโยตา้ ใชว้าระเดยีวกบัการประชุม KPI โดยมเีนื้อหาเกี่ยวกบัสิง่ที่
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จะท าการปรบัปรุง หรอืผลจากการปรบัปรุง โดยมกีรรมการผูจ้ดัการ ผูจ้ดัการ รองผูจ้ดัการ และ
หวัหน้าแผนกเข้าร่วมการประชุมทุกสปัดาห์ ส่วนบริษัท B3 ได้มีการถ่ายทอดแนวคิดการ
ประยุกต์ใชร้ะบบด้วยการก าหนดให้พนักงานท า KYT พร้อมกบัท่องค าขวญัการใชร้ะบบการ
ผลติแบบโตโยตา้เป็นประจ าทุกวนั และหลงัจากการตรวจตดิตามประจ าสปัดาห์ทุกครัง้จะมกีาร
ประชุมเพื่อรายงานสิง่ที่แต่ละแผนกต้องมกีารแก้ไขปรบัปรุง  โดยมีผูบ้รหิาร TPS Leader 
หน่วยงาน TPS และหวัหน้าแผนกทีเ่กีย่วขอ้ง เขา้ร่วมการประชมุดว้ย 

เมื่อได้ท าการสมัภาษณ์บริษัทที่ไม่ประสบความส าเร็จในการประยุกต์ใช้ระบบ 
พบว่าบางบรษิทัไม่มีการประกาศนโยบายเมื่อเริม่การประยุกต์ใช้ระบบการผลติแบบโตโยต้า
ให้กบัพนักงานได้ทราบ และบางบรษิัทมกีารประกาศนโยบาย แต่ในด้านการประชุมเพื่อการ
สื่อสารนัน้เป็นเฉพาะในวงแคบๆ และมเีฉพาะเมื่อช่วงเข้าร่วมโครงการเท่านัน้ ขณะเดียวกนั
บริษัทที่ประสบความส าเร็จในการประยุกต์ใช้ระบบการผลิตแบบโตโยต้านัน้ได้มีการประชุม
เกีย่วกบัการปรบัปรุงเป็นรายวนั และรายสปัดาห ์โดยผูบ้รหิารของทัง้ 3 บรษิทัไดเ้ขา้ร่วมในการ
ประชมุดว้ย 

2. ปญัหาดา้นการจดัการ 
2.1 โครงสรา้งองคก์ร 
จากการสมัภาษณ์บริษัทที่ไม่ประสบความส าเร็จเรื่องการก าหนดหน้าที่ความ

รบัผดิชอบในการประยุกต์ใช้ระบบการผลิตแบบโตโยต้าด้านที่ชดัเจนให้กบัแต่ละแผนกนัน้ 
บรษิทั A1 นัน้ พบวา่ยงัไม่มกีารก าหนดแผนก TPS ลงในโครงสร้างองค์กร และผูท้ี่รบัผดิชอบ
ดูแลระบบการผลติแบบโตโยต้านัน้มหีน้าที่ดูแลส่วนอื่นในโรงงานที่ไม่เกี่ยวขอ้งกบั  TPS ด้วย 
ซึ่งจะส่งผลใหไ้ม่สามารถมุ่งเน้นการประยุกตใ์ชร้ะบบไดอ้ย่างเตม็ที่ เช่นเดยีวกบับรษิทั A2 และ 
A3 ที่บรษิทัมกีารก าหนดผูร้บัผดิชอบด้านระบบการผลิตแบบโตโยต้าเฉพาะในช่วงที่เขา้ร่วม
โครงการ โดยผูร้บัผดิชอบลว้นมงีานประจ าอื่นอยู่แล้ว ซึ่งบรษิทัยงัไม่มกีารก าหนดแผนก TPS 
ลงในโครงสรา้งองคก์รหลกัของบรษิทั และในชว่งเขา้ร่วมโครงการ หวัหน้าแผนกอื่นๆทุกแผนก
มหีน้าทีป่รบัปรุงแก้ไขตามที่ Master Trainer แนะน าโดยไม่มกีารก าหนดความรบัผดิชอบของ
แต่ละแผนกที่ชดัเจน แต่หลงัจากจบโครงการแล้ว หวัหน้าแผนกต่างๆไม่มีส่วนร่วมในการ
ประยุกตใ์ชร้ะบบการผลติแบบโตโยตา้อกี 

ในแง่มุมของบรษิทัทีป่ระสบความส าเรจ็นัน้แตกต่างออกไป โดยที่บรษิทั B1 และ 
B3 มีการตัง้แผนกขึน้เป็นแผนก TPS ที่คอยดูแลด้านระบบการผลติแบบโตโยต้าโดยเฉพาะ 
โดยแผนก TPS ของบรษิทั B1 เป็นส่วนที่รบัผดิชอบดูแลงานด้านระบบการผลติแบบโตโยต้า
ทัง้หมด โดยมหีน้าทีค่ านวณการสัง่วตัถุดบิ จ านวนการผลติดว้ยคมับงั และค านวณ Lead Time 
ต่างๆ เพื่อให้เป็นไปตามการผลติแบบทนัเวลาพอดี และประสานงานกบัทมี TTCC (Thailand 
TPS Co-Operation Club) ซึ่งเป็นชมรมที่ผูป้ระกอบการรวมกลุ่มกนัตัง้ขึน้เพื่อต่อยอดการ
ประยุกตใ์ชร้ะบบการผลติแบบโตโยตา้ใหท้ัว่ถงึทัง้องคก์ร ดงัรูปที ่8 ซึ่งแสดงการท ากจิกรรมของ
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ชมรม เชน่เดยีวกบัหน่วยงานของบรษิทั B3 ที่นอกจากจะมหีน้าที่ในการประยุกต์ใชร้ะบบการ
ผลติแบบโตโยตา้ในบรษิทั ประสานงานกบั Master Trainer ซึ่งเป็นทีป่รกึษาดา้นระบบการผลติ
แบบโตโยต้าของบรษิัท กจ็ะต้องประสานงานกบัทมีงานจากชมรม TTCC ด้วย นอกจากนี้
หน่วยงาน TPS ของบริษทั B3 ยงัมีหน้าที่ฝึกอบรมพนักงานเกี่ยวกบัระบบการผลิตแบบ       
โตโยตา้ และด าเนินการตรวจตดิตามภายใน 1 ครัง้ต่อสปัดาห์เพื่อให้การด าเนินระบบการผลติ
แบบโตโยต้าเป็นไปได้ทัว่ถงึทัง้โรงงาน ส่วนบรษิทั B2 นัน้ยงัไม่มกีารก าหนด TPS ลงเป็น
แผนกในโครงสรา้งองคก์ร แต่กไ็ดม้กีารก าหนดผูร้บัผดิชอบดา้นระบบ TPS ทีช่ดัเจน หน้าทีข่อง
ผูร้บัผดิชอบจะแบ่งออกเป็น 3 ส่วนได้แก่ ด้าน System ดูแลเรื่องการจดัส่ง ด้าน Production 
ดูแลเรื่องการวางแผนการผลติ และ ด้าน Quality ดูแลเรื่องคุณภาพ โดยทัง้ 3 ด้านจะใช้
หลกัการของระบบการผลติแบบโตโยตา้ ส่วนหวัหน้าแผนกอื่นๆมกีารน าเครื่องมอืของระบบการ
ผลติแบบโตโยตา้ไปใชใ้นการปฏบิตังิานประจ า 

 

 
 

รูปที ่8 การท ากจิกรรม Jishuken ของบรษิทั B1 
 

เมื่อได้ท าการสมัภาษณ์กลุ่มบริษัทที่เลือกศึกษาในหัวข้อนี้  พบว่าบริษัทที่ไม่
ประสบความส าเรจ็ทัง้ 3 บรษิทั ไม่มกีารก าหนดผูร้บัผดิชอบในการดูแลและประยุกต์ใชร้ะบบ
การผลติแบบโตโยตา้ทีช่ดัเจน ต่างจากบรษิทั B1 และ บรษิทั B3 ซึ่งมกีารตัง้แผนก TPS ลงใน
โครงสร้างองค์กรเพื่อดูแลการใช้ระบบการผลิตแบบโตโยต้าในบริษัท และมีการก าหนด
ผูร้บัผดิชอบชดัเจนถงึแม้ว่าจะจบโครงการไปแล้ว และส่วนของบรษิทั B2 นัน้ยงัไม่มกีารตัง้
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แผนก TPS ลงในโครงสร้างองค์กร แต่กม็กีารก าหนดผูร้บัผดิชอบที่ชดัเจน รวมถงึมกีารแบ่ง
หน้านี้ในแต่ละส่วนงานอย่างชดัเจน 

2.2 การก าหนดเป้าหมายองคก์รดา้นการประยุกตใ์ชร้ะบบ 
การศึกษาในด้านการก าหนดเป้าหมายนัน้ เพื่อให้ทราบความมุ่งหวังในการ

ประยุกตใ์ชร้ะบบการผลติแบบโตโยตา้ในอนาคตของผูบ้รหิาร ซึ่งบรษิทัที่ไม่ประสบความส าเรจ็
นัน้ไม่มกีารตัง้เป้าหมายในการประยุกต์ใชร้ะบบเลย โดยทัง้บรษิทั A1 และบรษิทั A2 นัน้ยงั
ไม่ไดม้กีารก าหนดเป้าหมายในการประยุกตใ์ชร้ะบบการผลติแบบโตโยตา้ในอนาคต ส่วนบรษิทั 
A3 มกีารก าหนดแผนด าเนินการโดยกรรมการผูจ้ดัการมอบหมายให้ GM ด าเนินการร่วมกบั 
TPS โดยเป็นแผนด าเนินการประยุกตใ์ชร้ะบบการผลติแบบโตโยต้าใน Model Line เฉพาะช่วง
ทีเ่ขา้ร่วมโครงการ และหลงัจากจบโครงการแลว้บรษิทัไม่มกีารตัง้เป้าหมายเกีย่วกบัระบบอกี 

ส่วนบรษิทัที่ประยุกต์ใช้ระบบได้ส าเรจ็นัน้ได้มกีารก าหนดเป้าหมายส าหรบัการ
ประยุกตใ์ชร้ะบบการผลติแบบโตโยตา้ไวเ้ป็นรายปี และมกีารก าหนดแผนการด าเนินงานเพื่อให้
เป็นไปตามเป้าหมาย โดยบริษัท B2 นัน้หลังจากผู้บริหารท าการก าหนดนโยบายแล้ว 
ผู้รบัผดิชอบในส่วนการประยุกต์ใช้ระบบมีหน้าที่ก าหนดเป้าหมายเป็นรายปี แล้วจึงมีการ
ก าหนดแผนด าเนินงานขึน้โดยทมีงาน TPS แล้วจงึส่งแผนเพื่อเสนอให้ผูบ้รหิารอนุมตัอิกีครัง้
หนึ่ง ซึ่งทัง้บรษิทั B1 B2 และ B3 ได้ก าหนดเป้าหมายที่เหมอืนกนัคอืต้องการที่จะประยุกต์ใช้
ระบบการผลติแบบโตโยตา้กบัพนกังานทุกคน และทัว่ทัง้องคก์ร 

เมื่อได้ท าการสัมภาษณ์กลุ่มบริษทที่เลือกศึกษา พบว่าบริษัทที่ไม่ประสบ
ความส าเรจ็ในการประยุกตใ์ชร้ะบบ ไดแ้ก่ บรษิทั A1 และ A2 ไม่มกีารก าหนดเป้าหมายในการ
ประยุกต์ใช้ระบบการผลติแบบโตโยต้า ส่วนบรษิัท A3 นัน้ก็มีเพียงการวางแผนในระยะสัน้
ในชว่งเขา้ร่วมโครงการเท่านัน้ แต่ไม่มกีารตัง้เป้าหมายใดๆ และเมื่อไดท้ าการสมัภาษณ์บรษิทัที่
ประสบความส าเร็จพบว่าทัง้ 3 บรษิทันัน้ ผูบ้รหิารเป็นผู้ก าหนดนโยบายด้วยตนเอง และผู้มี
หน้าที่รบัผดิชอบจะก าหนดเป้าหมายเป็นรายปี โดยในการก าหนดเป้าหมายจะมุ่งเน้นการม ี 
ส่วนร่วมของพนกังานทุกคนในองคก์ร 

2.3 กลยุทธใ์นการประยุกตใ์ชร้ะบบ 
ในดา้นกลยุทธก์ารใชร้ะบบนัน้ ได้ศกึษาในเรื่องของวธิกีารพจิารณาเลอืก Model 

Line ของแต่ละบรษิทั ซึ่งจะมวีธิกีารคดิ และการเลอืกที่แตกต่างกนั และการเลอืก Model Line 
นี้จะเป็นจุดเริม่ตน้ในการน าระบบเขา้มาประยุกตใ์ช ้ดงันัน้วธิกีารพจิารณาเลอืกจงึเป็นสิง่ส าคญั 
โดยจากการสมัภาษณ์บริษัทที่ไม่ประสบความส าเร็จในการประยุกต์ใช้ระบบการผลิตแบบ      
โตโยตา้นัน้ พบวา่ทัง้ 3 บรษิทัไม่ไดเ้ลอืกประยุกตใ์ชร้ะบบครอบคลุมทุกส่วนตัง้แต่กระบวนการ
จดัซื้อจนถงึกระบวนการส่งมอบ โดยบรษิทั A1 นัน้ได้เลอืกส่วนเครื่องพมิพ์ เครื่องไดคทั และ
ประกอบ ซึ่งไม่ไดค้รอบคลุมทุกกระบวนการปฏบิตังิานในบรษิทั แต่พจิารณาจากงานที่มหีลาย
กระบวนการและสามารถเดนิสายการผลติได้อย่างต่อเนื่องจากด้านในโรงงานออกด้านนอก 
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เชน่เดยีวกบับรษิทั A2 ทีท่ าการเลอืก Model Line โดยบรษิทัไดเ้ลอืกสายการผลติทีผ่ลติชิน้งาน
ส่งให้กบับรษิทัโตโยต้าอยู่แล้ว โดยครอบคลุมทัง้หมด 10 กระบวนการผลติ แต่ไม่รวมถงึการ
จดัซื้อวตัถุดบิ และการจดัส่ง เป็น Model Line เฉพาะในสายการผลติเท่านัน้ ส่วนบรษิทั A3 นัน้
คดัเลอืก Model Line โดย Master Trainer ได้ให้หลกัเกณฑ์ในการเลอืกงานที่ผลติทุกวนั 
จ านวนเยอะ และผลติอย่างต่อเนื่อง แล้วทางทมี TPS จงึเป็นผูเ้ลอืกสายการผลติ โดยในการ
ประยุกตใ์ชร้ะบบนัน้ ไม่ไดค้รอบคลุมทุกกระบวนการ เป็นการประยุกตใ์ชเ้ฉพาะในส่วนการผลติ 
โดยไม่ไดค้รอบคลุมไปถงึการจดัการวตัถุดบิ หรอืการจดัส่ง 

ต่างจากบริษัทที่ประสบความส าเร็จในการประยุกต์ใช้ระบบซึ่งจะพิจารณาถึง
สายการผลติทีม่ปีญัหามากและควรไดร้บัการปรบัปรุง รวมไปถงึการประยุกตใ์ชร้ะบบของบรษิทั
ทีป่ระสบความส าเรจ็นัน้ครอบคลุมไปถงึการจดัการวตัถุดบิดว้ย โดยบรษิทั B1 คดัเลอืก Model 
Line โดย TPS Leader คดัเลอืกในส่วนสายผลติดว้ยเครื่องพมิพ์ ตัง้แต่รบัวตัถุดบิ โรตาร ีพมิพ ์
แล้วทากาว และสโตร์สินค้าส าเร็จรูป โดยคดัเลือกจากงานที่เป็นปญัหาหรือเป็นคอขวด 
เช่นเดยีวกบับรษิทั B2 ซึ่งคดัเลอืก Model Line โดยใชห้ลกัเกณฑ์จากปญัหาด้านการ Set up 
และปญัหาด้านการจดัส่งวตัถุดิบมาล่าช้า และค าสัง่ซื้อในอนาคตที่มีต่อเนื่อง และได้มีการ
ก าหนด Model Line จนถงึการสัง่ซื้อวตัถุดบิ และบรษิทั B3 นัน้การเลอืก Model Line เลอืก
จากสายการผลติที่ไม่ซับซ้อนมากเกนิไป มปีญัหาที่ต้องการแก้ไข และมกีระบวนการผลติที่
มากกว่า 1 กระบวนการ เพื่อให้สามารถประยุกต์ใชร้ะบบได้ รวมทัง้ครอบคลุมถงึการจดัการ
วตัถุดบิ โดยหลงัจากการคดัเลอืกสายการผลติแล้วทัง้ 3 บรษิทัจะต้องมกีารขอความคดิเหน็ใน
การเลอืกจาก Master Trainer ซึ่งเป็นทีป่รกึษาในการประยุกตใ์ชร้ะบบการผลติแบบโตโยตา้ ท า
ใหท้ัง้ 3 บรษิทันี้ ไดเ้ลอืก Model Line ทีค่รอบคลุมหลายกระบวนการ ดงันัน้ปญัหาดา้นกลยุทธ์
ในการประยุกตใ์ชร้ะบบจงึไม่ไดเ้กดิขึน้กบับรษิทัในกลุ่มทีเ่ลอืกศกึษา 

กรณีนี้ผู้ศึกษาจึงได้ท าการส ารวจข้อมูลการเลือก Model Line ที่จะน ามา
ประยุกตใ์ชร้ะบบการผลติแบบโตโยตา้ เพื่อใหท้ราบถงึหลกัเกณฑใ์นการเลอืก Model Line และ
เพื่อส ารวจว่าส่วนที่เลอืกนัน้เป็นเพยีงกระบวนการผลติบางส่วน  หรือทุกกระบวนการผลติใน
บรษิัท ซึ่งจากการส ารวจพบว่าบรษิัทที่ประสบความส าเรจ็และไม่ประสบความส าเร็จในการ
ประยุกตใ์ชร้ะบบการผลติแบบโตโยต้านัน้ มกีระบวนการในการเลอืกสายการผลติก่อนเขา้ร่วม
โครงการ AHRDP ที่คล้ายคลงึกนัคือบรษิทัเป็นผูเ้ลอืกสายการผลติเอง และเสนอต่อ Master 
Trainer ซึ่งเป็นที่ปรกึษาอยู่ในบรษิัทตนเอง ทัง้นี้บรษิัทที่ไม่ประสบความส าเร็จนัน้ คดัเลอืก 
Model Line โดยพจิารณาจากจ านวนการผลติที่มาก และลูกค้าที่เกี่ยวขอ้งกบัระบบการผลิต
แบบโตโยตา้เป็นหลกั ส่วนบรษิทัทีป่ระสบความส าเรจ็นัน้ จะคดัเลอืก Model Line โดยพจิารณา
จากสายการผลติทีม่ปีญัหามาก และมกีระบวนการทีเ่ป็นคอขวดเป็นหลกั ซึ่งแสดงใหเ้หน็วา่การ
คดัเลอืก Model Line นัน้กม็ผีลกบัการประยุกตใ์ชร้ะบบการผลติแบบโตโยตา้ใหส้ าเรจ็ ทัง้นี้การ
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จะเลอืก Model Line ที่เหมาะสมได้นัน้จะต้องอาศยัความเขา้ใจในหลกัการของระบบอย่าง
แทจ้รงิ ซึ่งขึน้อยู่กบัการไดร้บัการฝึกอบรมดว้ย 

 
2.4 วฒันธรรมองคก์ร 
วฒันธรรมองค์กรเป็นสิง่ที่มอียู่คู่กบัทุกองค์กร การศกึษาในส่วนนี้กเ็พื่อที่จะให้

ทราบวา่บรษิทัมวีฒันธรรมองคก์รบางประการทีอ่าจขดัแย้งกบัวธิกีารปฏบิตังิานตามแบบระบบ
การผลิตแบบโตโยต้าหรือไม่ ซึ่งจากการศึกษาพบว่าบริษัทที่ไม่ประสบความส าเร็จนัน้มี
วฒันธรรมองค์กรที่ขดัแย้งกบัแนวความคดิด้านระบบการผลติแบบโตโยต้า โดยบรษิทั A1 มี
วฒันธรรมองคก์รในเรื่องของการทีพ่นกังานปฏบิตังิานไม่เตม็เวลา คอืการเขา้งานชา้ในเวลาเขา้
งานและหลงัพกักลางวนั และการเลกิงานก่อนเวลาทัง้ก่อนเวลาพกั และก่อนเวลาเลกิงาน ซึ่งท า
ให้บริษัทสูญเสียเวลาในการปฏิบัติงาน ส่วนบริษัท A2 มีว ัฒนธรรมในด้านการกลัว            
การเปลี่ยนแปลงและมกัมองว่าการเปลี่ยนแปลงนัน้เป็นไปไม่ได้  เพราะพนักงานมีความรู้สึก
สบายใจกบัการปฏบิตังิานในรูปแบบเดมิๆมากกว่า และวฒันธรรมองค์กรที่ TPS Leader ของ
บรษิทั A3 มองวา่เป็นปญัหา คอืการปฏบิตังิานตามสะดวก เช่นท างานจนวตัถุดบิหมด แล้วจงึ
น าไปกองไว ้เพราะไม่ตอ้งการปฏบิตังิานหลายครัง้ ท าให้ไม่สามารถปรบัเรยีบกระบวนการได ้
เป็นตน้ 

เชน่เดยีวกบับรษิทัทีป่ระยุกตใ์ชร้ะบบการผลติแบบโตโยตา้ไดส้ าเรจ็ ซึ่งเมื่อเข้าไป
ท าการสมัภาษณ์แลว้พบว่า ทัง้ 3 บรษิทักล็้วนแล้วแต่มวีฒันธรรมองค์กรที่ขดัแย้งกบัหลักการ
ของระบบเช่นเดยีวกนั โดยบรษิทั B1 และ B2 มวีฒันธรรมองค์กรด้านพนักงานนัง่ปฏบิตังิาน 
และไม่ต้องการการเปลี่ยนแปลง  ในขณะที่การประยุกต์ใช้ระบบการผลิตแบบโตโยต้านัน้
พนักงานควรจะยนืปฏิบตังิานเพื่อให้เกดิประสทิธภิาพในการปฏิบตังิานสูงสุด  และควรมกีาร
ปรบัปรุงภายในองค์กรตลอดเวลา นอกจากนี้พนักงานของบรษิทั B2 นัน้ปฏบิตังิาน 1 คน ต่อ
เครื่องจกัร 1 เครื่อง และไม่ตอ้งการเปลีย่นแปลงไปปฏบิตังิานคราวละหลายๆเครื่อง เพราะมอง
วา่เป็นการเพิม่งาน ส่วนบรษิทั B3 มวีฒันธรรมดา้นรุ่นพีรุ่่นน้อง เอาแต่พวกพอ้งของตน มุมมอง
ความคดิของผูบ้งัคบับญัชาสายตรงจงึมผีลต่อผูใ้ตบ้งัคบับญัชามาก กรณหีวัหน้างานไม่เหน็ดว้ย
กบัการประยุกต์ใช้ระบบการผลติแบบโตโยต้า พนักงานระดบัปฏิบตัิการจะมแีนวคิดในการ
ต่อตา้นดว้ย 

เมื่อผูศ้กึษาไดท้ าการสมัภาษณ์บรษิทัทีเ่ลอืกศกึษาทัง้หมด พบวา่บรษิทัทุกแห่งมี
วฒันธรรมองค์กรที่เป็นปญัหาต่อการประยุกต์ใชร้ะบบการผลติแบบโตโยต้า อย่างไรกด็กีารที่
บริษัทที่ประสบความส าเร็จในการประยุกต์ใช้ระบบก็ได้พบกบัปญัหาด้านวฒันธรรมองค์กร 
แสดงใหเ้หน็วา่ปญัหาดา้นวฒันธรรมองคก์รไม่ได้ส่งผลให้บรษิทัประยุกต์ใชร้ะบบการผลติแบบ
โตโยต้าไม่ส าเร็จ แต่ขึน้อยู่กบัวธิกีารแก้ไขปญัหา ซึ่งบรษิทัที่ประสบความส าเรจ็นัน้จะมุ่งเน้น
วธิกีารปฏบิตัใิหพ้นกังานเหน็และเขา้ใจระบบ 
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3. ปญัหาดา้นทรพัยากร 
3.1 การขาดบุคลากรทีม่คีวามรูใ้นการประยุกตใ์ชร้ะบบ 
ในหวัข้อนี้ได้ท าการสัมภาษณ์เพื่อศกึษาว่าบุคลากรที่เป็นผู้ร ับผดิชอบในการ

ประยุกต์ใชร้ะบบของบริษัทนัน้มคีวามรู้เพียงพอที่จะเป็นผู้น าระบบการผลิตแบบโตโยต้ามา
ประยุกต์ใชใ้นบรษิทัได้หรอืไม่ ซึ่งวดัผลจากการที่บริษทัได้ส่งพนักงานไปท าการฝึกอบรมใน
โครงการของสถาบนัยานยนต ์และมกีารอบรมอื่นๆเพิม่เตมิหรอืไม่ ซึ่งพบวา่บรษิทั A1 ไดม้กีาร
ส่งพนกังานจ านวนเพยีง 2 ท่าน และบรษิทั A3 ไดส้่งพนกังานจ านวน 4 ท่านเขา้ร่วมอบรมเรื่อง
ระบบการผลติแบบโตโยต้าในโครงการของสถาบนัยานยนต์เป็นเวลา  8 วนั ส่งผลให้ในการ
ปรบัปรุงต่างๆ ไม่เขา้ใจถงึเหตุผลที่แท้จรงิในการปรบัปรุง ท าให้ปรบัปรุงแล้วไม่ได้ผลตามที่
ตอ้งการ และในบางครัง้กป็รบัปรุงโดยไม่ตรงกบัวตัถุประสงค์ในการประยุกต์ใชร้ะบบการผลติ
แบบโตโยตา้ นอกจากนี้ทมีงานกว่าครึ่งของทัง้ 2 บรษิทัที่ได้รบัการอบรมได้ลาออกจากบรษิทั
แล้ว ส่วนบรษิัท A2 นัน้นอกจากจะได้ส่งพนักงานจ านวน 4 ท่านเขา้รบัการฝึกอบรมกบั   
สถาบนัยานยนตแ์ลว้ ยงัมกีารฝึกอบรมพนกังานเรื่องระบบการผลติแบบโตโยต้าให้กบัพนักงาน
ที่มรีายชื่ออยู่ใน TPS Organization Chart จ านวน 10 ท่าน ในช่วงที่ได้เขา้ร่วมโครงการ โดย
ระยะเวลาในการฝึกอบรมประมาณ 1 ชัว่โมง และม ี Master Trainer เป็นผูฝึ้กอบรมให้ โดย
หลงัจากการเขา้ร่วมโครงการแลว้ บรษิทัยงัไม่มแีผนทีจ่ะอบรมพนักงานท่านอื่นๆเพิม่เตมิ และ
ทมีงานทีเ่คยไดร้บัการอบรมไดล้าออกไปแลว้เชน่เดยีวกนั 

ขณะเดียวกนัจากการสมัภาษณ์บริษัทผู้ประสบความส าเร็จในการประยุกต์ใช้
ระบบพบวา่ทัง้ 3 บรษิทั ได้ส่งเฉพาะผูท้ี่รบัผดิชอบด้านระบบเขา้ไปอบรมกบัสถาบนัยานยนต์
เช่นเดียวกนั โดยทัง้บริษัท B1 B2 และ B3 ได้ส่งพนักงานเข้าอบรมกบัโครงการของ      
สถาบนัยานยนตจ์ านวน 4 ท่าน เชน่เดยีวกนั แต่นอกจากนี้ บางบรษิทัทีป่ระสบความส าเรจ็ได้มี
การอบรมผูจ้ดัการที่มสี่วนเกี่ยวขอ้งของแต่ละแผนกเพิม่เตมิ โดยบรษิทั B1 และบรษิทั B2 มี
การจดัการอบรมซ ้าโดยว่าจ้างอาจารย์จากภายนอก ส่วนบรษิทั B3 นัน้มกีารอบรมผูจ้ดัการที่
เกีย่วขอ้งเพิม่เตมิโดย Master Trainer 

จากการสัมภาษณ์บริษัทต่างๆ พบว่าบริษัทที่ประยุกต์ใช้ระบบการผลิตแบบ     
โตโยตา้ไม่ส าเรจ็นัน้มกีารส่งพนกังานไปอบรมกบัโครงการ AHRDP ซึ่งจดัใหม้กีารอบรมโดยไม่
เสยีค่าใชจ้่ายใหก้บัพนกังาน บรษิทัละ 4 ท่าน เท่านัน้ ไม่ไดม้กีารใหค้วามรูเ้พิม่เตมิกบัผูจ้ดัการ
แผนกทีเ่กีย่วขอ้งกบัการประยุกตใ์ชร้ะบบในบรษิทั นอกจากนี้ยงัประสบปญัหาผูร้บัผดิชอบด้าน
ระบบการผลิตแบบโตโยต้าลาออกไป ต่างจากบริษทัที่ประสบความส าเร็จในการประยุกต์ใช้
ระบบ ได้ให้ความส าคญักบัการพฒันาทรพัยากรบุคคล โดยมีการจดัการอบรมให้กบัเพิม่เติม
ใหก้บัผูจ้ดัการในบรษิทัดว้ยการอบรมภายใน และการจา้งผูเ้ชีย่วชาญจากภายนอกเขา้มาอบรม 
และยงัมกีารก าหนดผูร้บัผดิชอบในแต่ละส่วนและตารางการฝึกอบรมเพิม่เตมิอย่างสม ่าเสมอ ดงั
ตวัอย่างในรูปที ่9 
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รูปที ่9 การจดัการทรพัยากรบุคคลของบรษิทั B2 
 

3.2 งบประมาณในการประยุกตใ์ชร้ะบบการผลติแบบโตโยตา้ 
จากการสมัภาษณ์บรษิทัทีไ่ม่ประสบความส าเรจ็ในการประยุกต์ใชร้ะบบการผลติ

แบบโตโยตา้พบวา่ผูบ้รหิารไดม้กีารสนบัสนุนงบประมาณในการปรบัปรุงเฉพาะในช่วงที่เขา้ร่วม
โครงการเท่านัน้ นอกจากนี้ผูเ้กีย่วขอ้งยงัไม่มกีารน าเสนอผลตอบแทนที่ได้จากการลงทุนให้กบั
ผูบ้ริหารได้รบัทราบ โดยบริษทั A1 ได้มกีารสนับสนุนงบประมาณในการสร้างอุปกรณ์เพื่อ
ประกอบการประยุกต์ใชร้ะบบการผลติแบบโตโยต้า เช่น บอร์ดต่างๆ และตู้ Waiting Post 
เช่นเดยีวกบั บรษิทั A2 ผูบ้รหิารได้ท าการก าหนดงบประมาณเอาไวส้ าหรบัการปรบัปรุงแล้ว
ตัง้แต่ก่อนการเขา้ร่วมโครงการ โดยในระหวา่งท ากจิกรรมสามารถขอเบกิงบประมาณได้โดยไม่
ต้องน าเสนอโครงการ ซึ่งในการปรบัปรุงนัน้ได้ใชง้บประมาณส าหรบัการย้ายเครื่องจกัร  และ
จดัท าอุปกรณ์ต่างๆ ส่วนบริษทั A3 ในการท าโครงการปรบัปรุงนัน้ ทางทมี หรอื Master 
Trainer เป็นผูน้ าเสนอสิง่ที่จะปรบัปรุง โดยเสนอผลที่จะได้รบั เพื่อให้ผูบ้รหิารเหน็ชอบและ
อนุมตัใิห้ท า โดยที่ผ่านมามกีารย้ายเครื่องจกัรจ านวน 1 เครื่อง และสนับสนุนอุปกรณ์การท า
บอร์ด โดยทัง้ 3 บริษัทนัน้ผู้บริหารไม่มีการอนุมตัิงบประมาณส าหรบัการปรบัปรุงเพิ่มเติม
หลงัจากจบโครงการ 

ในส่วนบรษิทัที่ประสบความส าเรจ็ในการประยุกต์ใชร้ะบบนัน้ ผูบ้รหิารได้มกีาร
สนับสนุนงบประมาณในการปรบัปรุงอย่างต่อเนื่อง ทัง้ในช่วงที่เข้าโครงการและหลงัจากจบ
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โครงการแล้ว โดยบรษิทั B2 มกีารน าเสนอโครงการปรบัปรุง ส่วนมากจะเป็นแนวคดิจากทาง
ผูบ้รหิารที่ให้หวัขอ้ที่ต้องการปรบัปรุง และส่วนงานที่เกี่ยวข้องจะคดิวธิกีารปรบัปรุง แล้วจึง
น าเสนอให้กบัผู้บริหารอนุมตัิอีกครัง้ โดยที่ผ่านมาได้มีการอนุมตัิให้ย้ายเครื่องจกัร เป็น
สายการผลติรูปตวัยู (U) โดยปจัจุบนันี้ไดย้า้ยจนหมดทัง้โรงงานแลว้ และการสรา้งอุปกรณ์ต่างๆ
ซึ่งยงัมกีารปรบัปรุงอย่างต่อเนื่องเพื่อใหเ้ขา้กบัลกัษณะในการใชง้านของพนกังาน ปจัจุบนัมุ่งใน
การปรบัปรุงระบบการจดัส่ง และใชโ้ปรแกรมคอมพวิเตอร์เพื่อควบคุมการจดัส่ง และควบคุม
คุณภาพ ส่วนบรษิทั B1 และ B3 นัน้ที่ผ่านมานัน้ผูบ้รหิารได้สนับสนุนงบประมาณในการย้าย
เครื่องจกัร  และการท าอุปกรณ์ต่างๆเพิม่เตมิ โดยในการน าเสนอโครงการนัน้ TPS Leader ได้
ท าขอ้มูลดา้นประโยชน์ทีจ่ะไดร้บัจากการปรบัปรุง รวมถงึประโยชน์ที่พนักงานจะได้รบั เพื่อให้
ผูบ้รหิารได้ประกอบการตดัสนิใจอนุมตัิ โดยในการน าเสนอจะมขี้อมูลด้านแผนการลงทุนว่ามี
การลงทุนอย่างไร กบัอะไรบา้ง ผลทีไ่ดม้ดีา้นใดบา้ง จุดคม้ทุนเป็นเท่าใด 

ในการสมัภาษณ์บรษิทัทัง้ 6 แห่ง พบวา่ทุกแห่งนัน้ได้มกีารอนุมตังิบประมาณใน
การประยุกตใ์ชร้ะบบการผลติแบบโตโยตา้เมื่อเขา้ร่วมโครงการทัง้หมด  โดยบรษิทัที่ไม่ประสบ
ความส าเร็จในการประยุกต์ใช้ระบบนัน้ไม่มีการน าเสนอผลตอบแทนที่ได้จากการลงทุนให้
ผูบ้รหิารรบัทราบ และไม่ไดร้บัการอนุมตังิบประมาณในการปรบัปรุงอกีหลงัจากจบโครงการ ซึ่ง
อาจเป็นเพราะการที่ผู้บริหารไม่ได้ก าหนดเป้าหมายให้ตัง้แต่ตอนต้น หรืออาจเป็นเพราะ
ผูร้บัผดิชอบการประยุกตใ์ชไ้ม่เขา้ใจถงึหลกัการในการท าขอ้มูลดา้นตน้ทุนเพื่อเสนอแก่ผูบ้รหิาร 
ซึ่งต่างจากบริษัทที่ประสบความส าเร็จนัน้ ผู้บริหารได้รบัทราบถึงผลตอบแทนที่ได้จากการ
ลงทุน และมีการสนับสนุนงบประมาณส าหรบัการปรบัปรุงอย่างต่อเนื่องหลงัจากจบโครงการ
แลว้ 

3.3 การจดัสรรเวลาในการประยุกตใ์ชร้ะบบ 
ในด้านการให้เวลากบัพนักงานในการประยุกต์ใชร้ะบบนัน้ หลงัจากที่ได้ท าการ

สอบถามบริษัทที่ไม่ประสบความส าเร็จ พบว่ายงัไม่มีการให้เวลากับพนักงานเพื่อท าการ
ปรบัปรุง โดยบรษิทั A2 และ A3 มองว่าพนักงานมหีน้าที่ปกตทิี่จะต้องรบัผดิชอบเป็นประจ า 
โดยเฉพาะในชว่งทีม่คี าสัง่ซื้อของลูกคา้เขา้มามาก พนกังานจงึไม่มเีวลาในการปรบัปรุง และใน
ส่วนของบรษิัท A1 นัน้มพีนักงานจ านวนน้อย และไม่มีผูร้บัผดิชอบด้านระบบการผลิตแบบ    
โตโยต้าโดยตรง จึงไม่มกีารสนับสนุนให้ใช้เวลาเพื่อการปรบัปรุง แต่มุ่งเน้นให้ใช้เวลาในการ
ผลติมากกวา่ 

ส่วนบรษิทัทีป่ระสบความส าเรจ็ในการประยุกตใ์ชร้ะบบนัน้ได้มกีารสนับสนุนด้าน
เวลาใหพ้นกังานเสนอแนวทางในการปรบัปรุงและการท าการปรบัปรุง โดยบรษิทั B1 มกีารให้
พนกังานปรบัปรุงและน าเสนอในที่ประชุมเรื่องระบบการผลติแบบโตโยต้าซึ่งมวีาระทุกสปัดาห ์
และบริษัท B2 นัน้ ได้มีการจดัวาระต่างหากส าหรบัการน าเสนอผลงานการปรบัปรุง โดย
พนกังานสามารถตัง้กลุ่มเพื่อเสนอผลงานการปรบัปรุงได ้โดยใชเ้วลาในชว่งบ่ายของทุกวนัเสาร์
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เพื่อประชุมในกลุ่ม เพื่อค้นหาปญัหาและแนวทางในการแก้ไขปรบัปรุง ส่วนบริษัท B3 นัน้ 
พนกังานสามารถเสนอสิง่ทีต่อ้งการปรบัปรุงไดใ้นวาระการประชมุ KYT (Kiken Yoshi Training) 
ของทุกวนั  

ในการสัมภาษณ์บริษัทต่างๆนัน้พบว่าบริษัทที่ไม่ประสบความส าเร็จในการ
ประยุกตใ์ชร้ะบบการผลติแบบโตโยตา้นัน้ไม่มกีารสนบัสนุนเวลาให้กบัพนักงานในการปรบัปรุง 
โดยใหเ้หตุผลวา่พนกังานลว้นแล้วแต่มงีานประจ า จงึไม่มเีวลาเพยีงพอในการน าเสนอแนวคดิ
เพื่อปรบัปรุง ซึ่งต่างจากบรษิทัทีป่ระยุกต์ใชร้ะบบได้ส าเรจ็นัน้ได้มกีารตัง้วาระเพื่อให้พนักงาน
ได้เสนอแนวคิดเพื่อปรับปรุง ซึ่งในความเป็นจริงแล้วหากมีการปรับปรุงจะท า ให้พนักงาน
ปฏบิตังิานไดส้บายและรวดเรว็ขึน้ เป็นการเพิม่ประสทิธภิาพในการปฏบิตังิาน การที่บรษิทัที่ไม่
ประสบความส าเรจ็ในการประยุกตใ์ชร้ะบบไม่ไดม้กีารสนบัสนุนดา้นเวลาใหแ้ก่พนกังานอาจเป็น
เพราะผูบ้รหิารยงัไม่ไดใ้หค้วามส าคญักบัระบบเพยีงพอ ซึ่งเกดิจากการทีผู่บ้รหิารยงัไม่เขา้ใจถงึ
ประโยชน์ของระบบอย่างแทจ้รงิ 

4. ปญัหาดา้นพนกังาน 
4.1 ความเขา้ใจดา้นแนวคดิของระบบการผลติแบบโตโยตา้ 
การสมัภาษณ์บรษิทัต่างๆในดา้นนี้ เพื่อใหท้ราบวา่ความไม่เขา้ใจดา้นแนวคดิของ

พนักงานส่งผลออกมาในด้านใดบ้าง และบรษิัทมวีธิีการแก้ไขอย่างไร ซึ่งบริษทัที่ประยุกต์ใช้
ระบบไม่ส าเร็จนัน้ไม่มีการอบรมพนักงานระดบัปฏบิตักิารในบริษทัเลย จงึท าให้พนักงานไม่
เขา้ใจถงึประโยชน์ของระบบการผลติแบบโตโยตา้ และเกดิการต่อตา้นขึน้ โดยในบรษิทั A1 นัน้
พนกังานมคีวามไม่พอใจในชว่งแรกทีบ่รษิทัประยุกตใ์ชร้ะบบการผลติแบบโตโยต้า เพราะคดิว่า
เป็นระบบทีป่ฏบิตัติามได้ยาก แต่เมื่อทมีงานเขา้ไปคุยให้พนักงานปฏบิตังิานตามระบบทุกวนั 
พนักงานจงึสามารถเหน็ได้ถงึความสะดวกสบายขึน้ในการท างาน เช่นเดยีวกบับรษิทั A3 ที่
พนกังานมกีารต่อตา้น ไม่ใหค้วามร่วมมอืในการประยุกตใ์ชร้ะบบการผลติแบบโตโยตา้เลย ส่วน
หนึ่งเนื่องจากบรษิทัยงัไม่ไดถ้่ายทอดความรู้ด้านระบบการผลติแบบโตโยต้า  และให้ความรู้กบั
พนกังาน โดยในการประยุกตใ์ชจ้ะเป็นการเรยีกประชมุเพือ่บอกสิง่ทีอ่ยากใหพ้นกังานท าเท่านัน้ 
เช่น ต้องการให้พนักงานเดนิมาเบกิงาน ณ จุดที่ก าหนดให้ ทัง้นี้ ไม่ได้มกีารอธบิายหลกัการ
หรอืเหตุผลใดๆทีจ่ะเปลีย่นแปลงวธิกีารปฏบิตังิานของพนักงาน พนักงานจงึเกดิค าถามในการ
ประยุกตใ์ชร้ะบบซึ่งทมีงานทีไ่ม่เขา้ใจแทจ้รงิกต็อบไมไ่ด้  ซึ่งในการแกไ้ขนัน้ไดเ้ชญิพนกังาน ใน 
Model Line เขา้มาคุย และมกีารเพิม่ค่าตอบแทนให้เฉพาะพนักงานที่อยู่ใน Model Line แต่ไม่
สามารถแกไ้ขปญัหาไดเ้นื่องจาก เป็นการแกไ้ขปญัหาแบบชัว่คราว และเกดิกระแสต่อต้านจาก
พนกังานทีไ่ม่ไดอ้ยู่ใน Model Line เนื่องจากมองวา่ผูท้ีอ่ยู่นอก Model Line ปฏบิตังิานมากกวา่
ผูท้ีอ่ยู่ใน Model Line จงึเกดิความกดดนัมากขึน้ จงึไม่สามารถประยุกตใ์ชร้ะบบต่อไปไดใ้นทีส่ดุ 
ในทางกลบักนับริษทั A2 นัน้เมื่อเริ่มเขา้โครงการเพื่อประยุกต์ใชร้ะบบการผลติแบบโตโยต้า 
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ผูบ้ริหารได้ท าการเรียกประชุมพนักงานทัง้บรษิัทเพื่อท าความเขา้ใจถึงสิง่ที่บริษัทจะท าการ
ปรบัปรุง ท าใหพ้นกังานไม่มกีารต่อตา้นใดๆในการเขา้ร่วมโครงการ 

ส่วนบรษิทัทีป่ระสบความส าเรจ็ในการประยุกต์ระบบการผลติแบบโตโยต้านัน้ได้
พบปญัหาการต่อต้านจากพนักงานในช่วงแรก แต่มีวิธีการแก้ไขปญัหาระยะยาวโดยการ
ฝึกอบรมพนักงานระดบัปฏบิตักิารทัว่ทัง้บรษิัท โดยบรษิัท B1 เมื่อแรกเริ่มน าระบบการผลิต
แบบโตโยตา้เขา้มาใชใ้นบรษิทั พนักงานมกีารต่อต้านมาก เนื่องจากเคยปฏบิตังิานในลกัษณะ
ของบรษิทัแบบครอบครวั เมื่อลด Lead Time ในการท างาน ท าใหต้อ้งท างานเรว็ขึน้ และท างาน
เตม็เวลา รวมถงึการยนืท างาน ท าให้พนักงานมองว่าเป็นการเพิม่ภาระงาน บรษิทัจงึได้มกีาร
แกไ้ขปญัหาโดย TPS Leader ลงไปยนืท างานร่วมกบัพนักงาน และกรรมการผูจ้ดัการลงไปดู
และพูดคุยกบัพนักงานถงึประโยชน์ในการประยุกต์ใชร้ะบบการผลติแบบโตโยต้า  รวมถงึเมื่อ
สามารถลดตน้ทุนไดแ้ลว้ จะมกีารจดักจิกรรมต่างๆใหก้บัพนกังาน และในส่วนของการใหค้วามรู้
บรษิทัไดม้กีารวา่จา้งอาจารยท์ีป่รกึษาจากภายนอกเพื่อใหท้ าการอบรมพนกังาน ซึ่งจะแยกกลุ่ม
สอนตามแผนก โดยในการฝึกอบรมใชเ้วลา 1 วนัต่อ 1 หลกัสูตร ส่วนการอบรมซ ้าในแต่ละส่วน
งานขึน้อยู่กบัดุลยพนิิจของอาจารยท์ีป่รกึษา และ TPS Leader จะมกีารอบรมพนกังานเพิม่เตมิ
ในหน้างาน ส่วนบรษิทั B2 นัน้เมื่อไดเ้ริม่น าระบบการผลติแบบโตโยต้าเขา้มาใช ้มกีารต่อต้าน
จากพนกังานโดยมองวา่ พนกังาน 1 คน ปฏบิตังิานมากกวา่ 1 เครื่อง จะท าไม่ได้ เป็นการเพิม่
งานมากเกนิไป บรษิทัท าการแกไ้ขปญัหาโดยการจา้งผูม้คีวามรูจ้ากภายนอกมาอบรมภาพรวม
ของระบบการผลติแบบโตโยตา้ทุกวนัอาทติย์ โดยเนื้อหาจะเป็นเรื่องระบบการผลติแบบโตโยต้า
ทัง้ 4 ขัน้ตอน และหน้าที่ในแต่ละส่วนงาน โดยใชร้ะยะเวลาอบรมต่อ 1 หลกัสูตร ประมาณ 8 
ชัว่โมง หรอืเตม็วนัท างาน 1 วนั และมกีารวดัผลก่อนและหลงัอบรม หากสอบไม่ผ่านจะต้องมี
การอบรมใหม่ และบริษัท B3 ก็มีปญัหาเรื่องพนักงานมองว่าเป็นการปฏิบตัิงานเพิ่มขึ้น
เชน่เดยีวกนั จงึไดจ้ดัให้มกีารอบรมพนกังานโดยเริม่ตัง้แต่ก่อนรบัเขา้ปฏบิตังิานมกีารฝึกอบรม
ระบบการผลติแบบโตโยตา้ โดยบรษิทัม ีTraining Center ซึ่งเป็นหอ้งส าหรบัการฝึกอบรม และ
ห้องจ าลองการใชร้ะบบการผลติแบบโตโยต้าโดยเฉพาะ ดงัปรากฏในรูปที่ 10 เนื้อหาในการ
อบรมนัน้ ทางหน่วยงาน TPS อบรมพนกังานวา่ระบบการผลติแบบโตโยตา้คอือะไร และในช่วง
กลางปีจะมแีผนส าหรบัอบรมระบบการผลติแบบโตโยตา้เพิม่เตมิ โดยการอบรมในส่วนเนื้อหาใช้
เวลาประมาณ 1 ชัว่โมง และส่วนการทดลองปฏบิตังิานจรงิใช้เวลาประมาณครึ่งวนั โดยการ
อบรมจะมกีารวดัผลดว้ยการสอบ ดว้ยคะแนน 80 คะแนนขึน้ไป หากสอบไม่ผ่านเกณฑ์จะต้อง
ท าการอบรมใหม่ 
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รูปที ่10 Training Center ส าหรบัพนกังาน บรษิทั A3 
 

จากการสมัภาษณ์บรษิทัที่ประสบความส าเรจ็ และไม่ประสบความส าเรจ็ในการ
ประยุกต์ใชร้ะบบการผลติแบบโตโยต้า พบว่ามเีพยีงบรษิทั A2 เท่านัน้ที่แม้จะเป็นบรษิทัที่ไม่
ประสบความส าเรจ็ในการประยุกตใ์ชร้ะบบ แต่กไ็ม่มปีญัหาในเรื่องความเขา้ใจด้านแนวคดิของ
พนกังาน เนื่องมาจากผูบ้รหิารได้เป็นผูท้ าความเขา้ใจกบัพนักงานเอง ส่วนบรษิทัอื่นๆนัน้เมื่อ
เริม่ประยุกตใ์ชร้ะบบกล็ว้นแลว้แต่พบปญัหาทีพ่นกังานมกีารต่อตา้นเนื่องจากพนักงานไม่เขา้ใจ
ในแนวคดิของระบบการผลติแบบโตโยต้า แต่เมื่อเวลาผ่านไป บรษิทัที่ประสบความส าเรจ็ได้มี
วธิกีารแก้ไขปญัหาที่ชดัเจนโดยการจดัให้มกีารฝึกอบรมพนักงานทัง้บรษิัทและท าให้ปญัหานี้
หมดไป 

4.2 ความเขา้ใจดา้นเครื่องมอื 
ในการสมัภาษณ์บรษิทัทีป่ระยุกตใ์ชร้ะบบไม่ส าเรจ็ทัง้ 3 บรษิทัไม่เคยมกีารอบรม

เรื่องวิธีการใช้เครื่องมือส าหรบัระบบการผลิตแบบโตโยต้า  และความส าคญัของเครื่องมือ
เหล่านัน้ให้กบัพนักงานที่จ าเป็นต้องใช้เครื่องมือทราบ โดยบริษัท A1 นัน้ไม่มีการอบรมให้
พนักงานทราบถึงวิธีใช้เครื่องมือต่างๆที่เกี่ยวข้องกับระบบการผลิตแบบโตโยต้า  และ
ความส าคญัของเครื่องมือเหล่านัน้เลย และ บรษิัท A3 มีการเรียกประชุมพนักงานและบอก
วธิกีารใชเ้ครื่องมอื เมื่อมเีครื่องมอืใหม่ แต่เป็นเพยีงการบอกกล่าว ไม่มกีารอบรมให้ทราบถงึ
ความส าคญัของเครื่องมอื และไม่มกีารวดัผล ส่วนบรษิทั A2 เคยมกีารท าสื่อการสอนส าหรบั



47 

 

สอนพนักงานในเรื่องการใช้คมับงัสัง่ผลติและคมับงัเบกิถอนแต่ได้ใชเ้ป็นสื่อการสอนต้นแบบ
เท่านัน้ ไม่เคยไดใ้ชเ้พื่อการอบรมจรงิ ดงัรูปที ่11 

 

 
 

รูปที ่11 สื่อการสอนสาธติการใชค้มับงัของบรษิทั A2 
 

ส่วนบรษิทัทีป่ระสบความส าเรจ็ในการประยุกต์ใชร้ะบบการผลติแบบโตโยต้านัน้ 
ไดม้กีารอบรมด้านเครื่องมอืต่างๆที่ใชใ้นระบบการผลติแบบโตโยต้า โดยบรษิทั B1 ได้จดัการ
อบรมดา้นเครื่องมอืซึ่งเนื้อหาการอบรมของบรษิทั มกีารอบรมในเรื่องการใชเ้ครื่องมอืต่างๆของ
ระบบการผลติแบบโตโยต้า ได้แก่ Chute คมับงั ตู้ Waiting Post และตู้ Progressive ส่วน
บรษิทั B3 บรษิทัได้อบรมให้พนักงานทราบว่าการเดนิคมับงัท าอย่างไร หน้าที่ด้านระบบการ
ผลติแบบโตโยตา้ทีเ่กีย่วกบัส่วนงานของตนเองมอีะไรบา้ง เพื่อให้ทราบถงึความส าคญัของสิง่ที่
ตนเองจะตอ้งปฏบิตัิ ขณะเดยีวกนับรษิทั B2 ได้มกีารอบรมเฉพาะหลกัการของระบบการผลติ
แบบโตโยตา้ทัง้บรษิทั โดยมแีผนจะท าการอบรมด้านการใชเ้ครื่องมอืต่างๆของระบบการผลติ
แบบโตโยตา้ในปี พ.ศ.2556 

หลงัจากการสมัภาษณ์พบว่าบรษิัทที่ประยุกต์ใชร้ะบบการผลติแบบโตโยต้าไม่
ส าเรจ็นัน้ไม่มกีารฝึกอบรมพนกังานในเรื่องระบบการผลติแบบโตโยต้าเลย ขณะเดยีวกนับรษิทั
ทีป่ระสบความส าเรจ็นัน้มแีผนการอบรม หรอืมกีารฝึกอบรมพนกังานดา้นการใชเ้ครื่องมอืต่างๆ
ทีจ่ าเป็น เพื่อใหพ้นกังานทราบถงึความส าคญั และวธิใีชเ้ครื่องมอืเหล่านัน้ 
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5. ปญัหาดา้นปจัจยัภายนอก 
5.1 ความร่วมมอืจากผูส้่งมอบ 
จากการสมัภาษณ์บรษิทัทีไ่ม่ประสบความส าเรจ็ในการประยุกต์ใชร้ะบบการผลติ

แบบโตโยต้า ด้านการขอความร่วมมือจากผูส้่งมอบวตัถุดบิ พบว่ายงัไม่มกีารแจ้งให้ผูส้่งมอบ
ทราบวา่บรษิทัไดป้ระยุกตใ์ชร้ะบบการผลติแบบโตโยต้า โดยทัง้บรษิทั A1 A2 และ A3 ไม่ได้มี
การสื่อสารให้ผู้ส่งมอบวตัถุดิบทราบว่าบริษัทก าลังประยุกต์ใช้ระบบการผลิตแบบโตโยต้า 
เนื่องจากการประยุกตใ์ชน้ัน้ครอบคลุมเฉพาะในบรษิทั ไม่มกีารขยายผลไปถงึวตัถุดบิ 

ส่วนผลการสมัภาษณ์บรษิทัทีป่ระสบความส าเรจ็ในการประยุกต์ใชร้ะบบการผลติ
แบบโตโยต้านัน้พบว่า บริษัทได้มีการติดต่อขอความร่วมมือจากผู้ส่งมอบ เพื่อให้การจดัส่ง
วตัถุดบิเป็นไปตามหลกัการผลติแบบทนัเวลาพอด ีโดยบรษิทั B1 บรษิทัได้มกีารแจ้งผูส้่งมอบ
วตัถุดบิทราบวา่ไดม้กีารใชร้ะบบการผลติแบบโตโยต้า และอธบิายหลกัการคร่าวๆ ให้เขา้ใจว่า
ในการประยุกตใ์ชร้ะบบ ผูส้่งมอบตอ้งใหค้วามร่วมมอืดว้ยจงึจะส าเรจ็ได้ โดยผูส้่งมอบวตัถุดบิมี
หน้าทีส่่งสนิคา้ใหไ้ดต้ามรอบที่ทางบรษิทัก าหนด และบรษิทั B3 บรษิทัไดม้กีารแจ้งให้ผูส้่งมอบ
วตัถุดบิหลกัๆทราบวา่ไดเ้ริม่ใชร้ะบบการผลติแบบโตโยตา้และเริม่ส่งใบค าสัง่ซื้อให้กบัผูส้่งมอบ
ในรูปแบบที่สามารถปรบัเขา้กบัระบบได้ รวมไปถงึมกีารปรบัความถี่ในการส่งวตัถุดบิให้ถี่ข ึน้ 
เพื่อการเกบ็วตัถุดบิคงคลงัทีน้่อยลง และแจง้ใหผู้ส้่งมอบวตัถุดบิไดร้บัทราบ ส่วนบรษิทั B2 นัน้
ยงัไม่มกีารแจง้ให้ผูส้่งมอบวตัถุดบิทราบวา่ไดม้กีารประยุกตใ์ชร้ะบบการผลติแบบโตโยตา้ แต่จะ
เป็นลกัษณะการแจง้เป็นเรื่องๆไปถงึสิง่ทีต่อ้งการขอความร่วมมอืจากผูส้่งมอบ 

เมื่อท าการสมัภาษณ์พบว่าบริษัทที่ประยุกต์ใช้ระบบการผลิตแบบโตโยต้าไม่
ส าเรจ็นัน้ไม่มกีารแจง้ใดๆใหท้างผูส้่งมอบวตัถุดบิทราบถงึการเริม่ประยุกตใ์ชร้ะบบ และไม่มกีาร
ขอความร่วมมือจากผู้ส่งมอบในการเปลี่ยนแปลงจ านวนและรอบส่ง ซึ่งต่างจากบริษัทที่
ประยุกตใ์ชร้ะบบไดส้ าเรจ็ ทีไ่ดม้กีารแจง้ขอเปลีย่นแปลงรูปแบบในการส่งวตัถุดบิใหก้บัผูส้่งมอบ
ทราบ ท าให้สามารถประยุกต์ใช้ระบบการผลิตแบบทนัเวลาพอดไีด้ และท าให้ได้รบัวตัถุดบิที่
ตอ้งการ ตามเวลาทีต่อ้งการ ในปรมิาณทีต่อ้งการ 

5.2 ขอ้จ ากดัของวตัถุดบิ 
จากปญัหาดา้นขอ้จ ากดัของวตัถุดบิ พบว่าบรษิทัที่ไม่ประสบความส าเรจ็ในการ

ประยุกต์ใชร้ะบบนัน้ไม่ได้ปะยุกต์ใชร้ะบบไปจนถงึส่วนของวตัถุดบิ ท าให้ยงัไม่พบปญัหาด้าน
วตัถุดบิขาดจนเป็นเหตุใหต้อ้งหยุดสายการผลติ เนื่องจากทัง้ 3 บรษิทัมกีารเกบ็วตัถุดบิคงคลงั
ไวม้าก ซึ่งไม่เป็นไปตามหลกัการของระบบการผลติแบบโตโยต้า โดยจากบทสมัภาษณ์นัน้ ทัง้
บริษัท A1 A2 และ A3 นัน้ไม่พบปญัหาในการรบัวตัถุดิบจากผู้ส่งมอบจนกระทบกับ
สายการผลติ เนื่องจากไดม้กีารเกบ็วตัถุดบิคงคลงัม ีLead Time ประมาณ 3-4 วนั 
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ส่วนบรษิทัที่ประสบความส าเรจ็ในการประยุกต์ใชร้ะบบนัน้ พบว่าบรษิทัเคยพบ
ปญัหาดา้นวตัถุดบิ เชน่การรบัเขา้วตัถุดบิล่าชา้ และดา้นคุณภาพของวตัถุดบิ ซึ่งบรษิทั B1 เคย
พบปญัหาเนื่องจากเครื่องจกัรของผูส้่งมอบเสียท าให้ส่งวตัถุดบิล่าชา้ การแก้ไขคอืทมี TPS 
ตดิต่อว่าเครื่องจกัรเสียเป็นเวลานานเท่าไหร่ และตรวจสอบจ านวนวตัถุดบิที่มอียู่ รวมถึง
ประสานงานกบัลูกคา้ ส่วนบรษิทั B2 นัน้เนื่องจากบรษิทัน าเขา้วตัถุดบิจากต่างประเทศ ท าให้
เกดิปญัหาทีว่ตัถุดบิเขา้มาล่าชา้ เนื่องจากขอ้จ ากดัในการจดัส่งจากต่างประเทศ บรษิทัได้มกีาร
ก าหนดให้ได้วตัถุดิบตามน ้าหนักที่ต้องการก่อนจะจดัส่งเข้ามาในประเทศ  ซึ่งหากวตัถุดิบ
น ้าหนกัไม่ครบ จะไม่สามารถจดัส่งได้ตามรอบ รวมไปถงึปญัหาด้านคุณภาพของวตัถุดบิ และ
ท าใหส้ายการผลติในบรษิทัตอ้งหยุด บรษิทัไดแ้กไ้ขโดยการใชเ้ครื่องมอืจากระบบการผลติแบบ
โตะโยต้าเพื่อการตดิตามงาน โดยจดัท าบอร์ดสถานะจดัซื้อซึ่งประยุกต์จาก Shipping Time 
Chart และตดิตามสถานะทุกข ัน้ตอนตัง้แต่การสัง่ซื้อจนถงึการรบัเขา้วตัถุดบิ ดงัรูปที่ 12 และ
บรษิทั B3 เคยเกดิปญัหากรณทีีว่ตัถุดบิไม่เพยีงพอต่อการผลติเนื่องจากระบบที่วางไว้ ค านวณ
แบบทนัเวลาพอดมีากเกนิไป เมื่อผูส้่งวตัถุดบิส่งล่าชา้จะท าให้วตัถุดบิไม่เพยีงพอ จงึต้องแก้ไข
โดยหน่วยงาน TPS ท าการค านวณจ านวนการสัง่ซื้อ และรอบการส่งวตัถุดบิใหม่ให้เหมาะสม
มากทีสุ่ด แลว้จงึจะปรบัเป็นการส่งสนิคา้แบบทนัเวลาพอดใีนอนาคต โดยขณะนี้ใชว้ธิกีารแก้ไข
ชัว่คราวโดยใหผู้ส้่งมอบ น าวตัถุดบิส่งเขา้มาทดแทนโดยด่วน 

 

 
 

รูปที ่12 บอรด์แสดงสถานะจดัซื้อเพื่อตรวจดูสถานะวตัถุดบิจากผูส้่งมอบของบรษิทั B2 
 

จากการที่ผู้ศึกษาท าการสัมภาษณ์บริษัทที่ไม่ประสบความส าเร็จในการ
ประยุกต์ใช้ระบบการผลิตแบบโตโยต้า พบว่าบริษัทเหล่านี้ไม่ประสบปญัหาด้านผู้ส่งมอบ
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วตัถุดบิเนื่องจากบรษิทัประยุกต์ใชร้ะบบเพยีงในส่วนการผลติเท่านัน้ ไม่ได้ขยายไปจนถงึการ
ควบคุมวตัถุดบิด้วย ต่างจากบรษิทัที่ประยุกต์ใชร้ะบบได้ส าเรจ็ ได้มกีารขยายการประยุกต์ใช้
ระบบไปทุกส่วน รวมถงึดา้นวตัถุดบิด้วย และโดยมากพบปญัหาได้รบัวตัถุดบิไม่ทนัตามความ
ตอ้งการ แต่บรษิทัไดม้วีธิกีารแกไ้ขปญัหาดงักล่าวดว้ยระบบการผลติแบบโตโยตา้ได้ 

 

แนวทางการประยกุต์ใช้ระบบการผลิตแบบโตโยต้า 

จากการเขา้ไปสมัภาษณ์บรษิทัที่เขา้ร่วมโครงการเพื่อประยุกต์ใชร้ะบบการผลติแบบ
โตโยตา้ ผูศ้กึษาไดท้ าการรวบรวมสิง่ที่ได้สมัภาษณ์จากบรษิทัที่ประยุกต์ใชร้ะบบทัง้ส าเรจ็และ
ไม่ส าเรจ็ เพื่อน ามาศกึษา วเิคราะห ์ประมวลผล และเสนอเป็นแนวทางในการประยุกต์ใชร้ะบบ
การผลติแบบโตโยตา้กบับรษิทัอื่นๆไดต้่อไป ดงันี้ 

1. แนวทางการปรบัปรุงดา้นผูบ้รหิาร 
1.1 ความมุง่มัน่ของผูบ้รหิาร 
พบปญัหาจากการทีผู่บ้รหิารของบรษิทัต่างๆไม่มกีารก าหนดนโยบาย โดยในการ

แก้ไขปญัหาดงักล่าวนัน้ ผู้บริหารควรมีการก าหนดนโยบายด้านระบบการผลติแบบโตโยต้า
อย่างต่อเนื่องทุกปี หลงัจากผูบ้รหิารไดก้ าหนดนโยบายแลว้ใหม้กีารจดัประชมุพนักงานทัง้หมด
เพื่อประกาศถึงความมุ่งมัน่ของผู้บริหาร และด าเนินการก าหนด KPI โดยก าหนดให้ทุก
หน่วยงานตอ้งประยุกตใ์ชร้ะบบการผลติแบบโตโยต้าดว้ย 

1.2 ความเขา้ใจในระบบของผูบ้รหิาร 
เนื่องจากความเขา้ใจในระบบของผูบ้รหิารนัน้เป็นส่วนส าคญัที่จะท าให้ผูบ้รหิาร

สนบัสนุนการประยุกตใ์ชร้ะบบต่อไป โดยผูบ้รหิารควรเขา้รบัการอบรม เพื่อให้มคีวามเขา้ใจถงึ
ประโยชน์ของระบบการผลติแบบโตโยตา้ไดเ้ป็นอย่างด ี

1.3 การสนบัสนุนการประยกุตใ์ชร้ะบบโดยผูบ้รหิาร 
จากปญัหาการขาดการตดิตามการด าเนินงาน จะท าให้การประยุกต์ใช้ระบบไม่

ต่อเนื่อง ซึ่งแนวทางในการปรบัปรุงปญัหานี้ เสนอให้ผูบ้รหิารลงไปตรวจตดิตามหน้างานด้วย
ตนเอง และเขา้ร่วมการประชมุรายสปัดาห ์เพื่อรบัฟงัการแก้ไขปรบัปรุงทางด้านระบบการผลติ
แบบโตโยตา้รวมถงึการตรวจตดิตามภายในและใหค้ะแนนซึ่งเชือ่มโยงกบั KPI 

1.4 ความเชือ่ใจต่อพนกังานของผูบ้รหิาร 
การมอบอ านาจใหแ้ก่พนกังานในการปรบัปรุงเปลี่ยนแปลงนัน้ท าให้พนักงานทุก

คนสามารถมสี่วนร่วมในการประยุกตใ์ชร้ะบบการผลติแบบโตโยตา้ ดงันัน้บรษิทัจงึควรใหโ้อกาส
พนักงานในการเสนอสิ่งที่พนักงานเห็นว่าควรได้รบัการแก้ไข โดยอาจท าเป็นรูปแบบ หรือ
แบบฟอรม์ทีช่ดัเจนส าหรบัพนกังานในการน าเสนอ 

1.5 การสื่อสารภายในองคก์รของผูบ้รหิาร 
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บรษิทัควรมวีาระการประชมุเพื่อแลกเปลีย่นและรายงานสิง่ทีไ่ดป้รบัปรุงแกไ้ขและ
ถ่ายทอดแนวคิดระบบการผลิตแบบโตโยต้าให้ทุกคนได้ทราบ โดยอาจเป็นการประชุมเช้า
ส าหรบัพนกังานทุกคน และการประชมุประจ าสปัดาหโ์ดยผูบ้รหิารเขา้ร่วมการประชมุดว้ย 

2. แนวทางการปรบัปรุงดา้นการจดัการ 
2.1 โครงสรา้งองคก์ร 
การจะประยุกตใ์ชร้ะบบการผลติแบบโตโยต้านัน้บรษิทัควรก าหนดผูร้บัผดิชอบที่

ชดัเจน รวมถงึก าหนดอ านาจหน้าที่ และขอบเขตของผูร้บัผดิชอบ เพื่อให้สามารถต่อยอดและ
ดูแลระบบไดอ้ย่างต่อเนื่อง 

2.2 การก าหนดเป้าหมายองคก์รดา้นการประยุกตใ์ชร้ะบบ 
บรษิทัควรท าการตัง้เป้าหมายและแผนด าเนินงานดา้นระบบการผลติแบบโตโยตา้ 

โดยมุ่งเน้นการมสี่วนร่วมของพนกังาน เพื่อใหพ้นกังานเหน็ความส าคญัของระบบการผลติแบบ
โตโยตา้ 

2.3 กลยุทธใ์นการประยุกตใ์ชร้ะบบ 
ในการคดัเลอืก Model Line นัน้ นอกจากพจิารณาเลอืกจากจ านวนในการผลติ 

และลูกค้าของชิน้งานนัน้แล้ว ควรพจิารณาถึงปจัจยัต่างๆประกอบกนั ทัง้ปญัหาด้านคุณภาพ
ของชิน้งาน หรอืดา้นประสทิธภิาพในการผลติดว้ย 

2.4 วฒันธรรมองคก์ร 
วฒันธรรมองคก์รนัน้เป็นปญัหาทีพ่บไดใ้นทกุบรษิทั ไม่เพยีงแต่บรษิทัทีไ่ม่ประสบ

ความส าเรจ็ในการประยุกตใ์ชร้ะบบการผลติแบบโตโยตา้เท่านัน้ แต่สิง่ที่ต่างกนัคอืวธิกีารรบัมอื
กบัปญัหา ซึ่งบริษทัที่ประสบความส าเร็จในการประยุกต์ใชร้ะบบ ได้มกีารท าความเข้าใจกบั
พนกังานด้วยวธิกีารท าให้เหน็ เพื่อให้พนักงานเหน็ว่าเมื่อประยุกต์ใชร้ะบบแล้ว จะปฏบิตังิาน
สะดวกขึน้อย่างไร 

3. แนวทางการปรบัปรุงดา้นทรพัยากร 
3.1 การขาดบุคลากรทีม่คีวามรูใ้นการประยุกตใ์ชร้ะบบ 
บริษัทควรให้ความส าคัญกับการสร้างทรัพยากรบุคคลที่มีคุณภาพด้วยการ

ฝึกอบรมโดยนอกจากจะฝึกอบรมพนกังานที่มหีน้าที่น าระบบมาประยุกต์ใชโ้ดยตรงแล้ว กค็วร
จะมีการอบรมผู้จดัการของแต่ละแผนกด้วย นอกจากนี้ในปญัหาด้านพนักงานที่รบัผดิชอบ
ลาออก ท าใหข้าดบุคลากรทีม่คีวามรูน้ัน้ อาจแกไ้ขไดโ้ดยท าการอบรมพนกังานทลีะหลายๆท่าน 
เพื่อเมื่อพนกังานท่านใดลาออกไป จะยงัมผีูท้ี่มคีวามรู้อยู่คู่กบับรษิทั นอกจากนี้การที่ผูบ้รหิาร
ระดบัสูงไดร้บัการอบรมดา้นระบบดว้ยจะเป็นทางแกไ้ดอ้กีทางหนึ่ง ซึ่งถงึแมพ้นกังานจะลาออก
ไป ผูบ้รหิารจะยงัเป็นผูท้ีเ่ขา้ใจและสามารถขบัเคลื่อนระบบไปไดต้่อไป 
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3.2 งบประมาณในการประยุกตใ์ชร้ะบบการผลติแบบโตโยตา้ 
การที่ผู้บริหารจะอนุมตัิงบประมาณส าหรบัการปรบัปรุงนัน้ ผูน้ าเสนอโครงการ

ควรเสนอขอ้มูลผลตอบแทนที่บรษิทัจะได้รบัจากการลงทุน รวมถงึจุดคุ้มทุนด้วย เพื่อ เสนอให้
ผูบ้รหิารทราบถงึผลประโยชน์ที่ได้รบัจากการลงทุน และเต็มใจที่จะสนับสนุนงบประมาณใน
โครงการต่อๆไปอย่างต่อเนื่อง 

3.3 การจดัสรรเวลาในการประยกุตใ์ชร้ะบบ 
การสนบัสนุนดา้นเวลาส าหรบัการประยุกตใ์ชร้ะบบนัน้อาจเริม่จากการที่ผูบ้รหิาร

เขา้ใจถงึประโยชน์ทีบ่รษิทัจะไดจ้ากการประยุกตใ์ชร้ะบบและการปรบัปรุงอย่างต่อเนื่อง ซึ่งจาก
ความเขา้ใจนี้ผูบ้รหิารจะได้เขา้ใจถงึความจ าเป็นที่จะต้องให้เวลากบัพนักงานเพื่อให้พนักงาน
เสนอปญัหาทีต่นเองพบในหน้างานและท าการปรบัปรุงแกไ้ขปญัหาเหล่านัน้ 

4. แนวทางการปรบัปรุงดา้นพนกังาน 
4.1 ความเขา้ใจดา้นแนวคดิของระบบการผลติแบบโตโยตา้ 
ปญัหาเรื่องความเข้าใจนัน้เป็นปญัหาที่พบได้ในทุกบริษัท ดงันัน้สิ่งส าคญัคือ

วธิกีารที่แต่ละบรษิทัใชใ้นการแก้ไขปญัหา โดยบรษิทัควรอบรมและพูดคุยกบัพนักงานเพื่อให้
เขา้ใจถงึความจ าเป็นของบรษิทัที่ต้องประยุกต์ใชร้ะบบ และท าการก าหนดระบบการผลติแบบ 
โตโยตา้ใหเ้ป็นกฎเกณฑข์องบรษิทัเพื่อวางกรอบใหพ้นกังานสามารถปฏบิตัติามไดโ้ดยไม่สบัสน 

4.2 ความเขา้ใจดา้นเครื่องมอืของระบบการผลติแบบโตโยตา้ 
นอกจากการอบรมพนกังานดา้นแนวคดิแลว้ บรษิทัควรจดัใหม้กีารอบรมพนกังาน

ดา้นเครื่องมอืส าหรบัระบบการผลติแบบโตโยตา้ เพื่อให้พนักงานเขา้ใจประโยชน์ของเครื่องมอื
เหล่านัน้ และมกีารใชเ้ครื่องมอือย่างถูกตอ้งและต่อเนื่อง 

5. แนวทางการปรบัปรุงดา้นปจัจยัภายนอก 
5.1 ความร่วมมอืจากผูส้่งมอบ 
ในการประยุกตใ์ชร้ะบบการผลติแบบทนัเวลาพอดโีดยขยายผลไปถงึการควบคุม

วตัถุดบิ จะตอ้งไดร้บัความร่วมมอืจากผูส้่งมอบวตัถุดบิดว้ย โดยบรษิทัควรแจ้งผูส้่งมอบเพื่อขอ
ความร่วมมอืในการเปลีย่นแปลงรอบส่ง และรูปแบบการส่งเพื่อทีบ่รษิทัจะสามารถรบัเขา้วตัถุดบิ
ตรงชนิดทีต่อ้งการ ในเวลาทีต่อ้งการ และในปรมิาณทีต่อ้งการ 

5.2 ขอ้จ ากดัของวตัถุดบิ 
ในส่วนขอ้จ ากดัของวตัถุดบินัน้ บริษทัที่ประยุกต์ใช้ระบบการผลิตแบบโตโยต้า

เป็นผลส าเรจ็ไดม้กีารน าหลกัการของ Shipping Time Chart มาใชใ้นการตดิตามวตัถุดบิจากผู้
ส่งมอบ ซึ่งท าให้ทราบสถานะของสินค้าได้ในทุกข ัน้ตอน และสามารถติดตามวตัถุดิบที่มี
แนวโน้มจะส่งล่าชา้ไดอ้ย่างทนัท่วงท ี
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การอภิปรายงานวิจยัท่ีศึกษา 

1. ปญัหาดา้นผูบ้รหิาร 
1.1 ความมุง่มัน่ของผูบ้รหิาร 
จากการศกึษางานวิจยัที่เกี่ยวข้องด้านความมุ่งมัน่ของผู้บริหารพบว่าในการ

ประยุกต์ใชร้ะบบการผลติแบบโตโยต้า ผูบ้รหิารจะต้องมคีวามมุ่งมัน่ (Crute, V.; Ward, Y.; 
Brown, S.; and Graves.  2003 : 924) และจะต้องก าหนดนโยบายขององค์กรเกี่ยวกบัการ
ประยุกต์ใชร้ะบบที่ชดัเจน  ไม่เช่นนัน้แล้วจะเป็นปญัหาต่อการประยุกต์ใชร้ะบบการผลติแบบ  
โตโยต้า (Rocha, Jose Austo De Araujo; and Costa, Reinaldo Pacheco.  2004 : 4-15) ซึ่ง
พบวา่ผลจากการสมัภาษณ์นัน้มคีวามสอดคลอ้งกบัการศกึษางานวจิยั โดยผูบ้รหิารของบรษิทัที่
ไม่ประสบความส าเรจ็นัน้ไม่ไดม้กีารก าหนดนโยบายในการประยุกต์ใชร้ะบบ ส่งผลให้พนักงาน
ไม่ไดร้บัทราบถงึความมุ่งมัน่ในการทีจ่ะประยุกตใ์ชร้ะบบของผูบ้รหิาร 

1.2 ความเขา้ใจในระบบของผูบ้รหิาร 
ในการศกึษางานวจิยัที่เกี่ยวขอ้งด้านความเขา้ใจในระบบของผูบ้รหิารนัน้พบว่า 

ความเขา้ใจเป็นสิง่จ าเป็นในการประยุกตใ์ชร้ะบบ ซึ่งหากผูบ้รหิารไม่เขา้ใจในหลกัการของระบบ
การผลติแบบโตโยต้า รวมถงึไม่เขา้ใจประโยชน์ของระบบ จะส่งผลให้ภาวะความเป็นผูน้ าไม่
เพยีงพอที่จะสามารถจดัการระบบได้ (Sebastianelli, Rose; and Tamimi, Nabil.  2003 : 5) 
ซึ่งผลทีไ่ดจ้ากการสมัภาษณ์นัน้สอดคลอ้งกบัการศกึษางานวจิยัที่เกี่ยวขอ้ง  โดยการที่ผูบ้รหิาร
ของบรษิทัที่ไม่ประสบความส าเรจ็ในการประยุกต์ใชร้ะบบการผลติแบบโตโยต้านัน้ ไม่รบัการ
อบรมเรื่องระบบการผลติแบบโตโยตา้อย่างเตม็ที่นัน้ ส่งผลให้ขาดความเขา้ใจในประโยชน์ที่จะ
ได้รับจากการประยุกต์ใช้ระบบและจะไม่มีการจัดการกับระบบอย่างเต็มที่ ซึ่งจะส่งผลให้
ประยุกตใ์ชร้ะบบไม่ส าเรจ็ 

1.3 การสนบัสนุนการประยกุตใ์ชข้องผูบ้รหิาร 
จากการศกึษางานวจิยัพบวา่ปญัหาดา้นการสนบัสนุนระบบเกดิจากการทีผู่บ้รหิาร

อาจมีการก าหนดนโยบายแล้ว และผู้บริหารล าดับถดัๆไปมีหน้าที่ในการน านโยบายมา
ประยุกตใ์ช ้แต่เมื่อผูบ้รหิารไดก้ าหนดนโยบายแลว้ไม่มกีารตดิตามแผนการด าเนินงานอกี ผูว้จิยั
จากงานวจิยัที่เกี่ยวขอ้งมองว่ายงัเป็นการสนับสนุนที่ไม่เพยีงพอ (Solomons, Nan M.; and 
Spross, Judith A.  2011 : 115) จากผลการสมัภาษณ์บรษิทัที่เลือกศกึษานัน้พบว่ามผีล
สอดคลอ้งกบัการศกึษางานวจิยัที่เกี่ยวขอ้ง โดยผูบ้รหิารในบรษิทัที่ประยุกต์ใชร้ะบบไม่ส าเรจ็
นัน้ ถงึแมจ้ะมกีารสนบัสนุนเงนิทุนในชว่งทีเ่ขา้โครงการนัน้ กย็งัไม่เป็นการสนับสนุนที่เพยีงพอ
ตราบใดทีผู่บ้รหิารยงัไม่มสี่วนร่วมในการประยุกตใ์ชร้ะบบดว้ยตนเอง 
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1.4 ความเชือ่ใจต่อพนกังานของผูบ้รหิาร 
จากการศกึษางานวจิยัที่เกี่ยวขอ้ง โควาเชวา (Kovacheva, Ana Valentinova.  

2010 : 48-49) มองวา่พนกังานระดบัปฏบิตังิานเป็นผูม้บีทบาทส าคญัในการเปลีย่นแปลงองคก์ร 
ดงันัน้ผูบ้ริหารควรมคีวามเชื่อใจและเคารพพนักงานระดบัปฏบิตักิาร  และเพิม่บทบาทให้กบั
พนกังานระดบัปฏบิตักิาร ซึ่งเซบาสเตยีเนลลี; และทามมี ี(Sebastianelli, Rose; and Tamimi, 
Nabil.  2003 : 5) มองวา่หากไม่มกีารมอบอ านาจให้พนักงานสามารถปรบัปรุงแก้ไข กจ็ะเป็น
ปญัหาในการประยุกต์ใชร้ะบบการผลติแบบโตโยต้าเช่นเดยีวกัน ซึ่งผลจากการสมัภาษณ์นัน้
เป็นไปดงัการศกึษางานวจิยัทีเ่กีย่วขอ้ง ทีบ่รษิทัทีไ่ม่ประสบความส าเรจ็ไม่ได้ให้ความเชื่อใจแก่
พนักงานในการปรบัปรุง พิจารณาได้จากการไม่ได้ให้อ านาจพนักงานที่จะน าเสนอสิ่งที่ควร
ปรบัปรุงในหน้างาน ซึ่งในความเชื่อใจต่อพนักงานนัน้ อาจเกดิขึน้ได้หากบรษิทัได้จดัอบรมให้
พนกังานมคีวามรูเ้พยีงพอทีบ่รษิทัจะมอบอ านาจในการปรบัปรุงใหไ้ด้ 

1.5 การสื่อสารภายในองคก์รของผูบ้รหิาร 
จากการศกึษางานวจิยัทีเ่กีย่วขอ้ง พบวา่ในองคก์รอาจเกดิชอ่งวา่งจากการสื่อสาร หากไม่มกีาร
สื่อสารเป็นประจ าเพื่อสื่อสารผลจากการปรับปรุงให้ภายในองค์กรทราบ เนื่องจากแต่ละ
หน่วยงานมหีน้าทีแ่ละมุมมองทีแ่ตกต่างกนั การขาดการสื่อสารจะส่งผลให้ความเขา้ใจในระบบ
ไม่ตรงกนั (Singh, Sultan; and Garg, Dixit.  2011 : 1,828-1,829) ซึ่งหลกัการด้านปญัหาใน
การสื่อสารนัน้สอดคล้องกบัที่ผูศ้กึษาได้ท าการสมัภาษณ์บรษิัทที่ศกึษา ซึ่งพบว่าบรษิัทที่ไม่
ประสบความส าเรจ็นัน้ขาดการสื่อสารในระหวา่งแผนกดว้ยการประชุม จงึจะท าให้แต่ละส่วนไม่
ทราบถึงสิ่งที่บริษัทได้ท าการปรับปรุงแก้ไข และเป็นปญัหาต่อการประสานงานระหว่าง
หน่วยงาน 

2. ปญัหาดา้นการจดัการ 
2.1 โครงสรา้งองคก์ร 
จากการศกึษาพบวา่หากโครงสร้างองค์กรนัน้ไม่ชดัเจนจะท าให้ความรบัผดิชอบ

ของผูจ้ดัการหรอืหวัหน้าแผนกแต่ละคนไม่ชดัเจนไปด้วย (Bakas, Ottar; Govaert, Tim; and 
Landeghem, Hendrik Van.  2010 : 5) ดงันัน้การก าหนดโครงสร้างองค์กรจะต้องก าหนดให้
หน้าทีต่่างๆมคีวามชดัเจน ซึ่งเป็นไปตามการสมัภาษณ์บรษิทัที่ประยุกต์ใชร้ะบบไม่ส าเรจ็ที่ได้
ศกึษาและพบวา่บรษิทัเหล่านี้ไม่มกีารก าหนดผูร้บัผดิชอบในการประยุกต์ใชร้ะบบที่ชดัเจน ซึ่ง
ท าใหผู้ร้บัผดิชอบแต่ละท่านไม่ทราบถงึขอบเขตหน้าที่ของตนเอง โดยจะเน้นการปฏบิตังิานใน
หน้าทีห่ลกัของตนเองมากกวา่หน้าทีใ่นการประยุกตใ์ชร้ะบบ 

2.2 การก าหนดเป้าหมายองคก์รดา้นการประยุกตใ์ชร้ะบบ 
จากการศกึษางานวจิยัทีเ่กีย่วขอ้งกรูฟ; เมเรดธิ; แมคอนิไทร;์ แอนเจลสิ; และเนล

ลี่ (Grove, A.L.; Meredith, J.O.; MacIntyre, M.; Angelis, J.; and Neailey, K.  2010 : 213) 
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มองวา่การก าหนดเป้าหมายนัน้มผีลต่อผลลพัธ์ โดยจะต้องมกีารก าหนดสิง่ที่จะต้องท าเพื่อให้
บรรลุเป้าหมาย ซึ่งงานวจิยัของโซโลมอนส์ และสปรอส (Solomons, Nan M.; and Spross, 
Judith A.  2011 : 115) ไดก้ล่าวเพิม่เตมิถงึการก าหนดความส าคญัของสิง่ทีจ่ะต้องท าก่อนด้วย 
โดยผลจากการสมัภาษณ์นัน้มีความสอดคล้องกับการศึกษางานวิจยั ที่บริษัทที่ไม่ประสบ
ความส าเรจ็นัน้ไม่มกีารก าหนดเป้าหมายในดา้นการประยุกต์ใชร้ะบบ ซึ่งเป้าหมายนัน้จะส่งผล
ต่อสิง่ทีเ่ป็นผลลพัธ ์หากไม่มกีารก าหนดเป้าหมายแลว้ บรษิทัอาจไม่ทราบว่าควรจะด าเนินการ
ไปในทศิทางใด 

2.3 กลยุทธใ์นการประยุกตใ์ชร้ะบบ 
จากการศกึษางานวจิยัที่เกี่ยวขอ้งพบแนวความคดิต่างๆเกี่ยวกบักลยุทธ์ในการ

ประยุกต์ใชร้ะบบ โดยมองว่าระบบนัน้เหมาะที่จะน ามาประยุกต์ใชก้บัทัง้ระบบของบรษิทั  แต่
หลายบรษิทัน าระบบมาประยุกตใ์ชเ้พยีงส่วนเดยีว โดยไม่เขา้ใจทัง้หมดอย่างทัว่ถงึ เนื่องจากไม่
เขา้ใจในหลกัการของระบบอย่างแท้จรงิ (Crute, V.; Ward, Y.; Brown, S.; and Graves.  2003 
: 925) โดยจากการสมัภาษณ์นัน้พบวา่มผีลทีส่นบัสนุนแนวคดิของงานวจิยั ซึ่งแต่ละบริษทันัน้มี
การจดัตัง้ Model Line ขึน้ โดยบรษิทัที่ไม่ประสบความส าเรจ็นัน้ได้ประยุกต์ใชร้ะบบการผลติ
แบบโตโยตา้เพยีงในกระบวนการผลติ โดยไม่ครอบคลุมถงึการควบคุมวตัถุดบิและการจดัส่ง จะ
ส่งผลใหไ้ม่สามารถเขา้ใจหลกัการของระบบไดอ้ย่างแทจ้รงิ 

2.4 วฒันธรรมองคก์ร 
จากการศึกษางานวิจัยต่างๆพบว่าวัฒนธรรมเก่าๆขององค์กรบางประการ 

ก่อให้เกดิผลในทางลบต่อการที่จะประยุกต์ใชร้ะบบ และยากต่อการเปลี่ยนแปลงบรษิทัไปใน
ทศิทางใหม่ๆ เช่น เกอร์รา; และซีอนัเช (Guerra, Joy Andrews; and Cianchette, Carrie.  
2006 : 2-3) ทีม่องวา่พนกังานไม่เตม็ใจทีจ่ะปรบัเปลีย่นการปฏบิตังิานประจ าของตนเองไปเป็น
การปฏบิตังิานคนเดยีวหลายกระบวนการ ซึ่งหมายถงึงานทีเ่พิม่ขึน้ จงึไม่เป็นไปตามหลกัการที่
ไดศ้กึษาจากการสมัภาษณ์บรษิทัทีเ่ลอืกศกึษา เนื่องจากพบวา่ทุกบรษิทันัน้ลว้นแลว้แต่มปีญัหา
ด้านวฒันธรรมองค์กรที่มีความขดัแย้งกบัแนวคดิของระบบการผลิตแบบโตโยต้า จึงไม่เป็น
ปจัจยัทีจ่ะส่งผลใหบ้รษิทัประยุกตใ์ชร้ะบบไม่ส าเรจ็ แต่ปจัจยัทีส่ าคญันัน้คอืวธิกีารทีจ่ะแกป้ญัหา
ทีเ่กดิจากวฒันธรรมองคก์รนัน้ ซึ่งบรษิทัทีป่ระยุกตใ์ชร้ะบบไดส้ าเรจ็มวีธิกีารปฏบิตัทิีช่ดัเจน 

3. ปญัหาดา้นทรพัยากร 
3.1 การขาดบุคลากรทีม่คีวามรูใ้นการประยุกตใ์ชร้ะบบ 
เมื่อศกึษางานวจิยัที่เกี่ยวขอ้ง พบว่าในบรษิัทต่างๆนัน้ มกัพบปญัหาด้านการ

พฒันาทักษะของทรัพยากรบุคคล และการจ ากัดการฝึกอบรม เนื่องจากบริษัทไม่ได้ให้
ความส าคญักบัการพฒันาบุคคลซึ่งเป็นผลในระยะยาวมากเท่าเป้าหมายในระยะสัน้ ท าให้ขาด
แคลนบุคลากรที่มีความรู้ที่จะมาประยุกต์ใช้ระบบ (Bakas, Ottar; Govaert, Tim; and 
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Landeghem, Hendrik Van.  2011 : 5) โดยสอดคลอ้งกบัการศกึษาด้วยการสมัภาษณ์ที่พบว่า
บริษัทที่ไม่ประสบความส าเร็จในการประยุกต์ใช้ระบบนัน้ไม่ได้มีการฝึกอบรมพนักงานที่
เกี่ยวข้องกับการประยุกต์ใช้ระบบโดยตรงครบทุกท่าน ซึ่งจะส่งผลให้ผู้ที่ร ับผิดชอบการ
ประยุกตใ์ชร้ะบบไม่สามารถประยุกตใ์ชร้ะบบไดใ้นระยะยาวเนื่องจากขาดความเขา้ใจ 

3.2 งบประมาณในการประยุกตใ์ชร้ะบบการผลติแบบโตโยตา้ 
ในการประยุกต์ใช้ระบบนัน้จ าเป็นต้องใช้เงินลงทุนมาก โดยเฉพาะการย้าย

เครื่องจกัรหรือปรับปรุงอุปกรณ์ที่จะต้องได้รบัการสนับสนุนจากผู้บริหาร (Torres, Alvair 
Silveira, Jr.; and Gati, Ana Maria.  3122 : 101) โดยในการก าหนดกลยุทธ์ด้านต้นทุนนัน้
ปญัหาเกิดจากบริษัทยังขาดการวิเคราะห์ผลประโยชน์ที่บริษัทจะได้รับหลังจากการใช้
งบประมาณในการปรบัปรุง (Solomons, Nan M.; and Spross, Judith A.  3122 : 115) ซึ่งผล
จากการศึกษานัน้มีความสอดคล้องกับงานวจิัย โดยบริษัทที่ ไม่ประสบความส าเร็จในการ
ประยุกตใ์ชร้ะบบยงัไม่มกีารสนบัสนุนงบประมาณเพิม่เตมิที่จะต้องมกีารปรบัปรุงภายในบรษิทั
อย่างสม ่าเสมอ รวมถึงไม่มีการวเิคราะห์ผลที่ได้รับหลังจากการปรบัปรุง ซึ่งหากไม่มีการ
น าเสนอผลตอบแทนทีไ่ดร้บันัน้ ผูบ้รหิารจะไม่ทราบและเขา้ใจถงึประโยชน์ของการประยุกต์ใช้
ระบบการผลติแบบโตโยตา้ และไม่มกีารสนบัสนุนดา้นงบประมาณต่อไป 

3.3 การจดัสรรเวลาในการประยุกตใ์ชร้ะบบ 
จากการศกึษางานวจิยัทีเ่กีย่วขอ้ง พบปญัหาทีส่่งผลใหป้ระยุกตใ์ชร้ะบบการผลติแบบโตโยตา้ไม่
ส าเรจ็ในส่วนทรพัยากรดา้นเวลาทีใ่หแ้ก่ผูป้ฏบิตังิานทีย่งัไม่เพยีงพอ โดยขาดการใหเ้วลาในการ
ปรบัปรุงแก้ไขและเวลาในการคดิ (Kovacheva, Ana Valentinova.  2010 : 47-48) ซึ่งเป็นไป
ตามผลที่ได้รบัจากการสมัภาษณ์ที่บริษัทที่ไม่ประสบความส าเร็จนัน้ยังไม่มีการให้เวลาแก่
พนกังานเพื่อการปรบัปรุงหน้างาน โดยมุ่งเน้นการใหเ้วลาส าหรบัการผลติมากกว่า ซึ่งจะส่งผล
ใหข้าดการมสี่วนร่วมกบัพนกังานและไม่ไดร้บัความร่วมมอื ท าใหป้ระยุกตใ์ชร้ะบบไดไ้ม่ส าเรจ็  

4. ปญัหาดา้นพนกังาน 
4.1 ความเขา้ใจดา้นแนวคดิของระบบการผลติแบบโตโยตา้ 
การที่บริษัทพยายามเลียนแบบความส าเร็จขององค์กรอื่นๆโดยเฉพาะบริษัท    

โตโยตา้ซึ่งประยุกตใ์ชร้ะบบการผลติแบบโตโยตา้มากวา่ 20 ปี โดยทีไ่ม่มคีวามเขา้ใจในหลกัการ
ของระบบ พนักงานจงึมคีวามลงัเลที่จะน าการผลติแบบทนัเวลาพอดมีาใช้ เนื่องจากความคดิ
เดมิๆทีค่ดิวา่เป็นการบงัคบัใหพ้นกังานตอ้งท างานตลอดเวลา ท าใหข้าดความร่วมมอืและความ
พรอ้มจากพนกังาน นอกจากนี้การที่พนักงานไม่เขา้ใจหลกัการของการผลติแบบทนัเวลาพอดี 
ท าให้เกดิการต่อต้านการเปลี่ยนแปลงวธิกีารปฏบิตังิานประจ าวนั  (Grove, A.L.; Meredith, 
J.O.; MacIntyre, M.; Angelis, J.; and Neailey, K.  2010 : 210) ดงันัน้ผลของการสมัภาษณ์
ในขอ้นี้จงึไม่สอดคลอ้งกบัเนื้อหาจากการศกึษางานวจิยัที่เกี่ยวขอ้ง เนื่องจากปญัหาเรื่องความ
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เขา้ใจดา้นแนวคดิสามารถพบไดใ้นแทบทุกบรษิทั ซึ่งขึน้อยู่กบัวธิแีก้ไขปญัหาของแต่ละบรษิทั 
จงึไม่ไดเ้ป็นปจัจยัส าคญัถงึขนาดทีจ่ะส่งผลใหบ้รษิทัประยุกตใ์ชร้ะบบไม่ส าเรจ็ 

4.2 ความเขา้ใจดา้นเครื่องมอื 
จากการศกึษางานวจิยัทีเ่กีย่วขอ้งพบวา่ การที่มอบหมายให้พนักงานประยุกต์ใช้

เครื่องมือของระบบโดยไม่ได้มีการอบรมเพื่อเตรียมความพร้อม  ท าให้พนักงานไม่ทราบ
ความส าคญัของเครื่องมอืต่างๆ สุดท้ายแล้วพนักงานอาจไม่ใชเ้ครื่องมอืนัน้อกี (Grove, A.L.; 
Meredith, J.O.; MacIntyre, M.; Angelis, J.; and Neailey, K.  2010 : 210) ซึ่งปญัหาที่พบนี้
เป็นไปในแนวทางเดยีวกบัการศกึษาโดยการสมัภาษณ์ว่า บรษิทัที่ไม่มกีารอบรมให้พนักงาน
ทราบความส าคญัและวธิใีชเ้ครื่องมอืทีส่นบัสนุนระบบการผลติแบบโตโยตา้นัน้ท าใหพ้นกังานไม่
ทราบความส าคญัของเครื่องมอืและเลกิใชเ้ครื่องมอืเหล่านัน้ไป 

5. ปญัหาดา้นปจัจยัภายนอก 
5.1 ความร่วมมอืจากผูส้่งมอบ 
จากการที่ผู้ศกึษาได้ศกึษางานวจิยัที่เกี่ยวขอ้งในการประยุกต์ใช้ระบบการผลิต

แบบโตโยตา้นัน้ พบว่าในการที่จะประยุกต์ใชร้ะบบการผลติแบบทนัเวลาพอดซีึ่งเป็นส่วนหนึ่ง
ของระบบการผลติแบบโตโยตา้ให้ประสบความส าเรจ็นัน้ บรษิทัจะต้องมกีารตดิต่อสื่อสารกบัผู้
ส่งมอบ เพื่อควบคุมการสัง่ซื้อเพื่อให้รับเข้าวัตถุดิบได้ตามต้องการ (Kovacheva, Ana 
Valentinova.  2010 : 46) จากการศกึษาโดยการสมัภาษณ์นัน้มคีวามสอดคล้องกบังานวจิยั 
โดยบริษัทที่ไม่ประสบความส าเร็จในการประยุกต์ใช้ระบบไม่ได้มีการสื่อสารกบัผู้ส่งมอบ 
เนื่องจากไม่มกีารประยุกตใ์ชร้ะบบการผลติแบบโตโยตา้ในส่วนของวตัถุดบิ ซึ่งจะส่งผลใหบ้รษิทั
ไม่สามารถรบัเขา้วตัถุดบิไดต้ามปรมิาณทีต่อ้งการในเวลาทีต่อ้งการ และมกีารจดัเกบ็วตัถุดบิคง
คลงัไว้มาก ซึ่งจะท าให้สูญเสียต้นทุนทัง้ด้านราคาวตัถุดิบที่จะต้องเก็บไว้ ด้านค่าเก็บรกัษา
วตัถุดบิ และพืน้ทีใ่นการจดัเกบ็วตัถุดบิ 

5.2 ขอ้จ ากดัของวตัถุดบิ 
จากการศกึษางานวจิยัในต่างประเทศพบว่า กรณีที่แหล่งจ าหน่ายวตัถุดบิอยู่ใน

ต่างประเทศ บรษิทัอาจจ าเป็นต้องสะสมวตัถุดบิไวม้าก จงึส่งผลให้ Lead Time ยาว และการ
จดัการวตัถุดบิเป็นไปไดย้าก นอกจากนี้กรณเีกดิปญัหาใดๆจากทางผูส้่งมอบวตัถุดบิอาจส่งผล
ให้ไม่สามารถรบัวตัถุดบิได้ตามจ านวนที่ต้องการ และเกดิปญัหาในการหยุดสายการผลติได ้
(Mould, Gill.  1996 : 28-29) นอกจากนี้ยงัพบปญัหาเรื่องคุณภาพของวตัถุดบิที่ต ่า และผูส้่ง
มอบไม่สามารถส่งวตัถุดบิไดใ้นเวลาทีต่อ้งการ ซึ่งส่งผลกระทบต่อการประยุกตใ์ชร้ะบบการผลติ
แบบทนัเวลาพอดี (Gupta, A.K.  2012 : 60) ซึ่งไม่เป็นไปตามที่ได้ศกึษาด้วยการสมัภาษณ์ที่
พบวา่บรษิทัที่ประยุกต์ใชร้ะบบได้ส าเรจ็นัน้กพ็บปญัหาด้านวตัถุดบิในลกัษณะเดยีวกนัและยงั
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สามารถประยุกตใ์ชร้ะบบไดส้ าเรจ็ โดยการขจดัปญัหาเหล่านี้ข ึน้อยู่กบัวธิกีารแก้ไขปญัหาของ
แต่ละบรษิทั 



 
 

บทท่ี 4 

บทสรปุและข้อเสนอแนะ 
  

สรปุผลการศึกษา 

ระบบการผลติแบบโตโยต้านัน้เป็นหนึ่งระบบการจดัการด้านการผลติที่เหมาะสมจะ
น ามาใชใ้นอุตสาหกรรมยานยนต ์อย่างไรกด็เีมื่อไดม้กีารประยุกตใ์ชจ้รงินัน้ บรษิทัมากมายกลบั
พบปญัหาทีข่ดัขวางการจะประยุกตใ์ชร้ะบบใหส้ าเรจ็ได ้ การศกึษานี้จงึไดท้ าการส ารวจปญัหาที่
เกดิขึน้กบับรษิทัทีไ่ม่ประสบความส าเรจ็ในการประยุกตใ์ชร้ะบบ 

งานวจิยัทีเ่กีย่วขอ้งกบัปญัหาในการประยุกตใ์ชร้ะบบซึ่งผูเ้ขยีนได้ท าการศกึษามานัน้
ได้กล่าวถงึปญัหาหลกัๆ 5 ประการ ซึ่งแบ่งออกเป็นปญัหาย่อย 16 หวัข้อ และได้น าปญัหา
เหล่านัน้มาท าการสรุปเป็นค าถามที่ใช้ในการสัมภาษณ์บริษัทในอุตสาหกรรมยานยนต์ใน
ประเทศไทย ที่เข้าร่วมโครงการ AHRDP ในปีพ.ศ. 2553 ซึ่งได้รบัคะแนนประเมินผลการ
ประยุกต์ใชร้ะบบการผลติแบบโตโยต้าต ่ากว่า 70 คะแนน จ านวน 3 บรษิทั และบรษิทัที่ได้รบั
คะแนนประเมนิผลตัง้แต่ 70 คะแนนขึน้ไปอกี 3 บรษิทั ซึ่งจากการสมัภาษณ์นัน้ได้พบลกัษณะ
ของปญัหารวมถงึแนวทางการแกไ้ขดงันี้ 

1. ดา้นผูบ้รหิาร 
1.1 ความมุ่งมัน่ของผูบ้รหิาร 
สรุปผลการศกึษา บรษิัทที่ประสบความส าเร็จนัน้ผู้บรหิารจะมีการแสดงออกถึง

ความมุ่งมัน่ในรูปของการก าหนดนโยบาย และสื่อสารนโยบายให้พนักงานทราบ ซึ่งบรษิทัที่ไม่
ส าเรจ็นัน้ผูบ้รหิารยงัไม่มกีารตัง้นโยบายเกีย่วกบัการประยุกตใ์ชร้ะบบ 

แนวทางการปรับปรุง ดังนัน้ผู้บริหารจึงควรเป็นผู้ก าหนดนโยบายทุกปี และ
ประกาศให้พนักงานทราบ ซึ่งการก าหนดนโยบายจะท าให้พนักงานเขา้ใจถงึความมุ่งมัน่ของ
ผูบ้รหิารในการประยุกตใ์ชร้ะบบได้ 

1.2 ความเขา้ใจในระบบของผูบ้รหิาร 
สรุปผลการศกึษา จากการศกึษางานวจิยัที่เกี่ยวขอ้งนัน้พบความสอดคล้องใน

เรื่องของผูบ้รหิารของบรษิทัที่ไม่ประสบความส าเรจ็จะได้รบัการอบรมด้านระบบการผลติแบบ  
โตโยตา้ไม่ครบตามหลกัสูตร ซึ่งเนื่องมากจากการขาดความใฝ่รู้ ต่างจากผูบ้รหิารของบรษิทัที่
ประสบความส าเรจ็ในการประยุกตใ์ชร้ะบบซึ่งเขา้รบัการอบรมอย่างครบถว้น 

แนวทางการปรบัปรุง ผูบ้รหิารควรจะไดร้บัความรูด้า้นระบบการผลติแบบโตโยต้า
อย่างครบถว้นเพื่อใหเ้ขา้ใจถงึประโยชน์ของระบบ 
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1.3 การสนบัสนุนการประยุกตใ์ชร้ะบบโดยผูบ้รหิาร 
สรุปผลการศกึษา บรษิทัที่ไม่ประสบความส าเรจ็ในการประยุกต์ใชร้ะบบนัน้ไม่มี

การติดตามแผนด าเนินงานท าให้ระบบหายไป ต่างจากบริษัทที่ประสบความส าเร็จที่มีการ
ตดิตามผลการด าเนินงานอย่างต่อเนื่อง 

แนวทางการปรบัปรุง ผูบ้รหิารควรเป็นผูท้ีต่ดิตามผลการด าเนินการดา้นระบบการ
ผลติแบบโตโยตา้ดว้ยการตรวจตดิตามในหน้างานหรอืการประชมุ 

1.4 ความเชือ่ใจต่อพนกังานของผูบ้รหิาร 
สรุปผลการศกึษา บรษิทัทีป่ระยุกตใ์ชร้ะบบไม่ส าเรจ็ยงัไม่มกีารใหโ้อกาสพนกังาน

ในการน าเสนอแนวความคดิในการแกไ้ขปรบัปรุงใดๆ ท าใหพ้นกังานไม่รูส้กึถงึการมสี่วนร่วม 
แนวทางการปรบัปรุง ผู้บริหารควรจดัให้มีการให้ความรู้แก่พนักงาน แล้วจึงให้

โอกาสพนกังานเสนอสิง่ทีเ่หน็วา่ควรไดร้บัการแกไ้ขปรบัปรุงในหน้างานของตนเอง 
1.5 การสื่อสารภายในองคก์รของผูบ้รหิาร 
สรุปผลการศกึษา บรษิทัที่ประยุกต์ใชร้ะบบไม่ส าเรจ็นัน้ไม่มกีารสื่อสารเกี่ยวกบั

ระบบการผลติแบบโตโยตา้ภายในองคก์รท าให้หน่วยงานและสมาชกิภายในองค์กรไม่ทราบถงึ
ความคบืหน้าของการประยุกตใ์ช ้ต่างจากบรษิทัที่ประสบความส าเรจ็จะมวีาระการประชุมเพื่อ
สื่อสารอย่างสม ่าเสมอ 

แนวทางการปรบัปรุง บรษิทัควรมวีาระการประชมุเพื่อแลกเปลี่ยนและรายงานสิง่
ทีไ่ดป้รบัปรุงแกไ้ขและถ่ายทอดแนวคดิระบบการผลติแบบโตโยตา้ใหทุ้กคนไดร้บัทราบ ทัง้วาระ
รายวนัและรายเดอืน 

2. ดา้นการจดัการ 
2.1 โครงสรา้งองคก์ร 
สรุปผลการศกึษา บรษิทัทีป่ระยุกตใ์ชร้ะบบการผลติแบบโตโยตา้ไม่ส าเรจ็ ยงัไม่มี

การมอบหมายหน้าที่ในการประยุกต์ใชร้ะบบให้กบัผูใ้ดผู้หนึ่งอย่างชดัเจน ต่างจากบริษัทที่
ส าเรจ็มกีารตัง้แผนก TPS ขึน้เพื่อดูแลระบบโดยตรง 

แนวทางการปรับปรุง ดังนัน้บริษัทควรก าหนดผู้ร ับผิดชอบที่ชดัเจน รวมถึง
ก าหนดอ านาจหน้าที่ และขอบเขตของผูร้บัผดิชอบ เพื่อให้สามารถต่อยอดและดูและระบบได้
อย่างต่อเนื่อง 

2.2 การก าหนดเป้าหมายองคก์รดา้นการประยุกตใ์ชร้ะบบ 
สรุปผลการศกึษา บรษิทัทีไ่ม่ประสบความส าเรจ็ในการประยุกต์ใชร้ะบบนัน้ยงัไม่

มกีารก าหนดเป้าหมายเกี่ยวกบัการประยุกต์ใชร้ะบบ ซึ่งต่างจากบรษิทัที่ประยุกต์ใชร้ะบบการ
ผลติแบบโตโยตา้ไดส้ าเรจ็ ไดม้กีารก าหนดทัง้เป้าหมายและแผนด าเนินการรายปี 
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แนวทางการปรบัปรุง เมื่อผูบ้รหิารก าหนดนโยบายด้านการประยุกต์ใชร้ะบบแล้ว 
ผูร้บัผดิชอบควรท าการก าหนดเป้าหมาย นอกจากนี้ควรมกีารก าหนดแผนด าเนินงานที่ไปสู่
เป้าหมาย 

2.3 กลยุทธใ์นการประยุกตใ์ชร้ะบบ 
สรุปผลการศกึษา ในส่วนของการเลอืก Model Line เพื่อเริม่ระบบการผลติแบบ

โตโยตา้นัน้ บรษิทัทีไ่ม่ส าเรจ็ ไดเ้ลอืก Model Line โดยค านึงถงึชิน้งานที่ส่งให้ลูกค้าหลกั หรอื
ชิน้งานทีม่จี านวนผลติมาก โดยประยุกตใ์ชร้ะบบเฉพาะในส่วนกระบวนการผลติ 

แนวทางการปรับปรุง  บริษัทจึงควรค านึงถึงความต้องการแก้ไขปญัหาใน
กระบวนการผลิตด้วยการพิจารณาจากปญัหาด้านคุณภาพหรอืการส่งมอบ และประยุกต์ใช้
ระบบไปจนถงึส่วนของวตัถุดบิดว้ย 

2.4 วฒันธรรมองคก์ร 
สรุปผลการศกึษา จากการสมัภาษณ์พบว่าทุกบรษิัทมีปญัหาในด้านวฒันธรรม

องค์กร ท าให้เกิดการต่อต้านจากพนักงาน ไม่ใช่ป็นปญัหาที่เกิดขึ้นกับบริษัทที่ไม่ประสบ
ความส าเรจ็ในการประยุกตใ์ชร้ะบบการผลติแบบโตโยตา้เท่านัน้ 

แนวทางการปรบัปรุง บรษิทัควรแกไ้ขปญัหาดว้ยการท าความเขา้ใจดว้ยการท าให้
พนกังานเหน็ถงึประโยชน์ของระบบ และสนบัสนุนการฝึกอบรมใหแ้ก่พนกังาน 

3. ดา้นทรพัยากร 
3.1 การขาดบุคลากรทีม่คีวามรูใ้นการประยุกตใ์ชร้ะบบ 
สรุปผลการศกึษา บรษิทัทีป่ระยุกตใ์ชร้ะบบการผลติแบบโตโยตา้ไม่ส าเรจ็นัน้ไม่มี

บุคลากรทีม่คีวามรูเ้พยีงพอที่จะเป็นผูร้บัผดิชอบดูแลระบบ 
แนวทางการปรบัปรุง ก่อนที่จะก าหนดผู้รบัผดิชอบตามปญัหาในข้อ 2.1 นัน้ 

บรษิทัควรใหก้ารฝึกอบรมผูร้บัผดิชอบทุกส่วนทีเ่กีย่วขอ้งอย่างเพยีงพอ 
3.2 งบประมาณในการประยุกตใ์ชร้ะบบการผลติแบบโตโยตา้ 
สรุปผลการศกึษา บรษิทัที่ไม่ประสบความส าเรจ็ในการประยุกต์ใชร้ะบบนัน้ไม่มี

การสนบัสนุนงบประมาณในการปรบัปรุงอย่างต่อเนื่อง 
แนวทางการปรบัปรุง ผู้น าเสนอโครงการให้กบัผู้บริหารพิจารณาควรจะมีการ

เสนอผลประโยชน์ที่ได้รบัจากการปรบัปรุงให้ผูบ้รหิารได้รบัทราบ เพื่อเป็นขอ้มูลประกอบการ
ตดัสนิใจสนบัสนุนงบประมาณดว้ย 

3.3 การจดัสรรเวลาในการประยุกตใ์ชร้ะบบ 
สรุปผลการศึกษา บริษัทที่ไม่ประสบความส าเร็จนัน้ยังไม่มีการให้เวลาแก่

พนกังานในการเสนอแนะสิง่ทีต่นเองเหน็วา่เป็นปญัหาและตอ้งการปรบัปรุง 
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แนวทางการปรบัปรุง ถงึแมว้า่พนกังานจะมงีานประจ าแต่พนกังานทุกท่านจ าเป็น
จะต้องมีการน าเสนอปญัหาที่ตนเองพบในหน้างาน โดยผู้บริหารควรจดัวาระให้กบัพนักงาน
เพื่อใหม้โีอกาสไดน้ าเสนอปญัหาดงักล่าวพรอ้มทัง้วธิกีารแกไ้ข 

4. ดา้นพนกังาน 
4.1 ความเขา้ใจดา้นแนวคดิของระบบการผลติแบบโตโยตา้ 
สรุปผลการศกึษา เชน่เดยีวกบัในเรื่องของวฒันธรรมองค์กรที่บรษิทัส่วนมากพบ

ปญัหาในด้านนี้ เพียงแต่ว่าบริษทัที่ประสบความส าเรจ็ในการประยุกต์ใช้ระบบการผลิตแบบ   
โตโยตา้นัน้มวีธิกีารแกไ้ขปญัหาทีช่ดัเจนกวา่ 

แนวทางการปรบัปรุง ควรมกีารพูดคุยสื่อสารกบัพนักงาน การฝึกอบรมพนักงาน
ทัง้องคก์ร และก าหนดระบบการผลติแบบโตโยตา้ใหเ้ป็นกฎเกณฑข์ององคก์ร 

4.2 ความเขา้ใจดา้นเครื่องมอืของระบบการผลติแบบโตโยตา้ 
สรุปผลการศกึษา บริษัทที่ไม่ประสบความส าเร็จในการประยุกต์ใช้ระบบ พบ

ปญัหาจากการทีไ่ม่อบรมพนกังานใหท้ราบถงึความส าคญัของเครื่องมอื ต่างจากบรษิทัทีป่ระสบ
ความส าเรจ็ในการประยุกตใ์ชร้ะบบ ทีไ่ดม้กีารใหค้วามรูพ้นกังานในเรื่องดงักล่าว 

แนวทางการปรบัปรุง ควรมีการอบรมด้านเครื่องมือ เช่นวธิีการใช้คมับงั หรือ
บอร์ดต่างๆ โดยมีการวดัผลหลงัจากการฝึกอบรมด้วย เพื่อให้พนักงานเข้าใจถงึความส าคญั 
และมกีารใชเ้ครื่องมอือย่างถูกตอ้งและต่อเนื่อง 

5. ดา้นปจัจยัภายนอก 
5.1 ความร่วมมอืจากผูส้่งมอบ 
สรุปผลการศึกษา พบว่าบริษัทที่ประยุกต์ใช้ระบบไม่ส าเร็จ ไม่มีการแจ้งให้        

ผูส้่งมอบวตัถุดบิทราบวา่บรษิทัไดเ้ริม่ประยุกตใ์ชร้ะบบการผลติแบบโตโยต้า ซึ่งจะส่งผลให้ยาก
ต่อการควบคุมการจดัส่งวตัถุดบิตามทีต่อ้งการ 

แนวทางการปรบัปรุง บรษิทัควรมกีารสื่อสารกบัผูส้่งมอบถงึความเป็นไปด้านการ
ประยุกตใ์ชร้ะบบในบรษิทั รวมถงึใหค้วามรูด้า้นระบบการผลติแบบโตโยตา้แก่ผูส้่งมอบดว้ย 

5.2 ขอ้จ ากดัของวตัถุดบิ 
สรุปผลการศกึษา บริษัทที่ไม่ประสบความส าเร็จนัน้ ไม่ได้มีการขยายผลการ

ประยุกต์ใชร้ะบบไปจนถงึการควบคุมวตัถุดิบ ท าให้มวีตัถุดบิคงคลงัอยู่มาก ต่างจากบรษิทัที่
ประสบความส าเรจ็ในการประยุกตใ์ชร้ะบบซึ่งพบปญัหาวตัถุดบิเขา้ล่าชา้ 

แนวทางการปรับปรุง การแก้ไขด้วยการประสานงานกับผู้ส่งมอบวตัถุดิบใช้
หลกัการของ Shipping Time Chart มาใชใ้นการตดิตามวตัถุดบิจากผู้ส่งมอบ ซึ่งท าให้ทราบ
สถานะของสนิคา้ไดใ้นทุกข ัน้ตอน และตดิตามไดอ้ย่างทนัท่วงที 

ซึ่งผลจากการศกึษาและแนวทางในการปรบัปรุงสามารถสรุปได้ตามตารางที่ 5 
ดงันี้ 
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การศึกษานี้ ได้ท าการสัมภาษณ์เฉพาะบริษัทที่เข้าร่วมโครงการ AHRDP ในปี     
พ.ศ. 2553 เท่านัน้ จึงควรมีการสมัภาษณ์กลุ่มประชากรเพิ่มเติมส าหรบับริษัทที่เข้าร่วม
โครงการในปีอื่นๆเพื่อให้ได้ทราบถงึรูปแบบของปญัหาและวธิกีารแก้ไขในรูปแบบที่แตกต่าง
ออกไป ทัง้นี้เพื่อประโยชน์ของผูป้ระกอบการรายอื่นๆในการรบัมอืกบัปญัหาในการประยุกต์ใช้
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ภาคผนวก ข. 
แบบสมัภาษณ์แบบเจาะลึก (In-depth interview) 
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ปัญหาในการประยกุต์ใช้ระบบการผลิตแบบโตโยต้าในบริษทัขนาดกลางและขนาดย่อม 

 

ด้านผูบ้ริหาร 

1. ความมุ่งมัน่ของผูบ้รหิาร 
1.1 ผูบ้รหิารระดบัสูงเป็นผูก้ าหนดนโยบายในการประยุกตใ์ชร้ะบบการผลติแบบ

โตโยตา้ดว้ยตนเองหรอืไม่ 
1.2 ใครเป็นผูก้ าหนด 
1.3 มกีารสื่อสารนโยบายใหพ้นกังานทราบอย่างไร (บอกพนักงานถงึประโยชน์

ของโครงการ การตดิบอรด์ประชาสมัพนัธ)์บรษิทัมกีารตดิตามแผนการด าเนินงานดา้นระบบการ
ผลติแบบโตโยตา้หรอืไม่ 

2. ความเขา้ใจในระบบของผูบ้รหิาร 
2.1 ผูบ้รหิารระดบัสูงมคีวามเขา้ใจถงึประโยชน์ของระบบการผลติแบบโตโยต้า

อย่างไร 
2.2 ผูบ้รหิารมกีารสื่อสารกบั Leader ถงึความตัง้ใจทีจ่ะประยุกตใ์ชร้ะบบอย่างไร 
2.3 ผูบ้รหิารระดบัสูงไดร้บัความรูจ้ากแหล่งความรูใ้ด 
2.4 ใชร้ะยะเวลาในการอบรมนานเท่าใด 

3. การสนบัสนุนการประยุกตใ์ชร้ะบบ 
3.1 ผูบ้รหิารมสี่วนร่วมในการประยุกตใ์ชร้ะบบอย่างไร 
3.2 บรษิทัมกีารตรวจตดิตามผลการด าเนินงานหรอืไม่ 
3.3 มคีวามถีใ่นการตดิตามอย่างไร 

4. ความเชือ่ใจต่อพนกังานของผูบ้รหิาร 
4.1 พนักงานสามารถเสนอปญัหาหรือหวัข้อการปรบัปรุงที่เกี่ยวกบัระบบการ

ผลติแบบโตโยตา้เองไดห้รอืไม่ 
4.2 สามารถเสนอไดก้บัใคร 

5. การสื่อสารภายในองคก์รของผูบ้รหิาร 
5.1 มกีารสื่อสารดา้นระบบการผลติแบบโตโยตา้ในบรษิทัอย่างไรบา้ง 
5.2 มวีาระในการสื่อสารอย่างไร 

 

ด้านการจดัการ 

6. โครงสรา้งองคก์ร 
6.1 บรษิทัมกีารก าหนดผูร้บัผดิชอบด้านระบบการผลติแบบโตโยตา้อย่างไร 
6.2 ผูร้บัผดิชอบมหีน้าทีป่ระจ าอื่นอกีหรอืไม่ 
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6.3 มกีารก าหนดลงในผงัองคก์รหรอืไม่ 
6.4 ผูร้บัผดิชอบดา้นระบบการผลติแบบโตโยตา้มหีน้าทีอ่ย่างไรบา้ง 
6.5 หวัหน้าของแผนกอื่นๆมสี่วนเกีย่วขอ้งกบัการประยุกตใ์ชร้ะบบหรอืไม่ 
6.6 หวัหน้าแผนกอื่นๆมสี่วนเกีย่วขอ้งอย่างไรบา้ง 

7. การก าหนดเป้าหมายองคก์รดา้นการประยุกตใ์ชร้ะบบ 
7.1 บรษิทัมกีารก าหนดเป้าหมายองคก์รดา้นการประยุกตใ์ชร้ะบบหรอืไม่ 
7.2 ก าหนดเป้าหมายไวว้า่อย่างไร 
7.3 ใครเป็นผูก้ าหนดเป้าหมาย 

8. กลยุทธใ์นการประยุกใชร้ะบบ 
8.1 มขี ัน้ตอนในการเลอืก Model Line อย่างไร 
8.2 มหีลกัเกณฑใ์นการเลอืก Model Line อย่างไร 

9. วฒันธรรมองคก์ร 
9.1 ก่อนการประยุกต์ใช้ระบบการผลิตแบบโตโยต้า มีวฒันธรรมองค์กรใดที ่

Leader มองวา่เป็นอุปสรรคต่อการท าระบบบา้ง 
9.2 มกีารแกไ้ขปญัหาดา้นวฒันธรรมองคก์รอย่างไร 

 

ด้านทรพัยากร 

10. การขาดบุคลากรทีม่คีวามรูใ้นการประยุกตใ์ชร้ะบบ 
10.1 บรษิทัมกีารฝึกอบรมผูร้บัผดิชอบเรื่องระบบการผลติแบบโตโยตา้หรอืไม่ 
10.2 ใครเป็นผูไ้ดร้บัการอบรมบา้ง 
10.3 มีรูปแบบการฝึกอบรมอย่างไร มีการวดัผลอย่างไร (เช่น อบรมภายใน 

อบรมภายนอก ม ีTraining Center) 
10.4 ใชร้ะยะเวลาในการอบรมเท่าใด 
10.5 เนื้อหาในการอบรมเป็นเรื่องเกีย่วกบัอะไรบา้ง 

11. งบประมาณในการประยุกตใ์ชร้ะบบการผลติแบบโตโยตา้ 
11.1 การเสนอโครงการใชข้อ้มูลใดบา้งเพื่อเสนอใหผู้บ้รหิารอนุมตัิ 
11.2 ผู้บริหารระดบัสูงมีการพิจารณาอนุมตัิส าหรบัการปรบัปรุงในด้านใดบ้าง 

(เช่น ด้านการย้ายเครื่องจกัร การปรบัปรุงตามข้อเสนอของพนักงาน การปรบัปรุงเครื่องมือ
อุปกรณ์) 

12. การจดัสรรเวลาในการประยุกตใ์ชร้ะบบ 
12.1 มกีารจดัวาระการประชมุทีเ่กีย่วกบัระบบการผลติแบบโตโยตา้หรอืไม่ 
12.2 ใครเขา้ร่วมประชมุบา้ง 
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12.3 ความถีเ่ป็นอย่างไร 
12.4 เนื้อหาการประชมุเกีย่วกบัอะไรบา้ง 

 

ด้านพนักงาน 

13. ความเขา้ใจดา้นแนวคดิของระบบการผลติแบบโตโยตา้ 
13.1 สมาชกิในองคก์รมปีฏกิริยิาอย่างไรเมื่อองคก์รเขา้ร่วมโครงการเพื่อน าระบบ

การผลติแบบโตโยตา้มาใช ้(เชน่ มคีวามกระตอืรอืรน้ มกีารต่อตา้น) 
13.2 หากมกีารต่อตา้น องคก์รมกีารแกไ้ขอย่างไร 
13.3 บรษิทัมกีารอบรมพนกังานส่วนใดของบรษิทับา้ง 
13.4 ใครเป็นผูฝึ้กสอนใหก้บัพนกังาน 
13.5 หลกัสูตรการอบรมประกอบดว้ยอะไรบา้ง 
13.6 มรีะยะเวลาในการอบรมเป็นอย่างไร 

14. ความเขา้ใจดา้นเครื่องมอืของระบบการผลติแบบโตโยตา้ 
14.1 บรษิทัมกีารอบรมเรื่องเครื่องมอืของระบบให้กบัพนักงานส่วนใดของบรษิทั

บา้ง 
14.2 ใครเป็นผูฝึ้กสอนใหก้บัพนกังาน 
14.3 หลกัสูตรการอบรมประกอบดว้ยอะไรบา้ง 
14.4 มรีะยะเวลาในการอบรมเป็นอย่างไร 

 

ด้านปัจจยัภายนอก 

15. ความร่วมมอืจากผูส้่งมอบ 
15.1 องคก์รไดม้กีารสื่อสารให้ผูจ้ าหน่ายวตัถุดบิทราบอย่างไรว่าองค์กรได้มกีาร

ประยุกตใ์ชร้ะบบการผลติแบบโตโยตา้ 
15.2 มกีารสื่อสารความหมายของระบบการผลติแบบโตโยตา้ และความหมายของ

รอบดงึใหก้บัผูจ้ าหน่ายอย่างไร 
15.3 ผู้จ าหน่ายต้องให้ความร่วมมือกับองค์กรอย่างไรบ้าง เพื่อให้สามารถ

ประยุกตใ์ชร้ะบบได ้
16. ขอ้จ ากดัของวตัถุดบิ 

16.1 เคยพบกรณีวตัถุดบิที่รบัจากผู้จ าหน่ายมปีญัหา เช่น ด้านคุณภาพ และ
ปญัหานัน้ส่งผลกระทบต่อสายการผลติทีม่กีารประยุกตใ์ชร้ะบบการผลติแบบโตโยตา้หรอืไม่ 

16.2 เมื่อพบปญัหาแลว้ส่งผลกระทบอย่างไรบา้ง 
16.3 มกีารด าเนินการอย่างไรกบัปญัหาดงักล่าว 



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ภาคผนวก ค. 
รายละเอียดการสมัภาษณ์ 
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รายละเอียดการสมัภาษณ์ 
 

บริษทั A1 

ในการประยุกต์ใชร้ะบบการผลิตแบบโตโยต้า ผูบ้ริหารไม่ได้มีการก าหนดนโยบาย
อย่างชดัเจนเกีย่วกบัแนวโน้มในการประยุกต์ใชร้ะบบในองค์กร รวมถงึผูม้สี่วนเกี่ยวขอ้งมกีาร
ก าหนดเป้าหมาย โดยในด้านการรบัการอบรม ผูบ้รหิารได้เขา้รบัการอบรมที่สถาบนัยานยนต์ 
ซึ่งจดัขึน้ส าหรบัโครงการ AHRDP เป็นบางรอบ แต่ไม่ครบทุกครัง้ และไม่ได้จดัให้มกีารประชุม
เกีย่วกบัระบบ TPS และไม่ไดต้ดิตามผลจากการเขา้ร่วมโครงการในหน้างาน 

องคก์รมกีารก าหนดผูร้บัผดิชอบดา้นระบบการผลติแบบโตโยต้า แต่ผูร้บัผดิชอบนัน้มี
งานประจ าอยู่แลว้ ไม่ไดก้ าหนดผูร้บัผดิชอบแบบเตม็เวลา เนื่องจากพนกังานทีจ่ านวนน้อย และ
ยงัไม่มกีารตัง้แผนกระบบการผลติแบบโตโยตา้ขึน้ในผงัองคก์ร 

ในการเลอืก Model Line ส าหรบัการประยุกตใ์ชร้ะบบการผลติแบบโตโยต้า บรษิทัได้
เลอืกส่วนเครื่องพมิพ ์เครื่องไดคทั และประกอบ ซึ่งไม่ได้ครอบคลุมทุกกระบวนการปฏบิติงาน
ในบรษิทั แต่พจิารณาจากงานที่สามารถเดนิไลน์ได้อย่างต่อเนื่องจากขา้งในโรงงานออกขา้ง
นอก 

บรษิทัมวีฒันธรรมองคก์รในเรื่องของการทีพ่นกังานปฏบิตังิานไม่เตม็เวลา คอืการเขา้
งานชา้ในเวลาเขา้งานและหลงัพกักลางวนั และการเลกิงานก่อนเวลาทัง้ก่อนเวลาพกั และก่อน
เวลาเลกิงาน ซึ่งท าใหบ้รษิทัสูญเสยีเวลาในการปฏบิตังิาน 

การสนับสนุนด้านพฒันาบุคคลนัน้ องค์กรได้ส่งพนักงานจ านวน 3 ท่าน (รวม TPS 
Leader) เข้ารบัการฝึกอบรมจากสถาบนัยานยนต์ แต่ทัง้นี้ยงัไม่มีการอบรมให้กบัพนักงาน
ภายในทัง้ด้านหลกัการพื้นฐานของระบบการผลติแบบโตโยต้า และด้านเครื่องมือที่เกี่ยวกบั
ระบบ อย่างไรกด็ ีผูบ้รหิารไดม้กีารสนบัสนุนค่าใชจ้่ายในการปรบัปรุง และประยุกต์ใชร้ะบบการ
ผลติแบบโตโยตา้ เฉพาะในชว่งทีเ่ขา้ร่วมโครงการ โดยในการปรบัปรุง มงีบประมาณในการการ
ยา้ยเครื่องจกัรดว้ยการใชร้ถเขน็และท าอุปกรณ์หรอืบอร์ดต่างๆที่ใชใ้นการควบคุมด้วยสายตา 
แต่บริษัทยงัไม่มีการสนับสนุนให้พนักงานเสนอแนวคิดในการปรับปรุง โดยบริษัทไม่มีการ
จดัสรรเวลาหรอืวาระส าหรบัพนกังานเพื่อน าเสนอแนวคดิในการปรบัปรุงทีห่น้างาน และยงัไม่มี
การกล่าวถงึการประยุกตใ์ชร้ะบบการผลติแบบโตโยตา้ในวาระการประชมุ 

บรษิทัยงัไม่มกีารสนบัสนุนใหใ้ชเ้วลาเพื่อการปรบัปรุง หรอืการจดัการประชมุเกี่ยวกบั
การรายงานความคบืหน้าของการประยุกตใ์ชร้ะบบ แต่มุ่งเน้นใหใ้ชเ้วลาในการผลติมากกวา่ 
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พนกังานมคีวามไม่พอใจในชว่งแรกทีบ่รษิทัประยุกตใ์ชร้ะบบการผลติแบบโตโยตา้ แต่
เมื่อทมีงานเขา้ไปคยุใหพ้นกังานปฏบิตังิานตามระบบทุกวนั พนกังานจงึสามารถเหน็ไดถ้งึความ
สะดวกสบายขึน้ในการท างาน 

บรษิทัยงัไม่ได้มกีารสื่อสารให้ผูส้่งมอบวตัถุดบิทราบว่าบรษิทัก าลงัประยุกต์ใชร้ะบบ
การผลติแบบโตโยตา้ แตบ่รษิทัไม่พบปญัหาในการรบัวตัถุดบิจากผูจ้ าหน่าย เนื่องจากยงัไม่ได้
ใช้ระบบการผลิตแบบโตโยต้ากบัการควบคุมวตัถุดิบ ซึ่งได้มีการเก็บวตัถุดิบคงคลงัมี Lead 
Time ประมาณ 3-4 วนั 
 

บริษทั A2 

เมื่อเริม่เขา้โครงการเพื่อประยุกต์ใชร้ะบบการผลติแบบโตโยต้านัน้ ผูบ้รหิารระดบัสูง
ไดท้ าการเรยีกประชมุพนกังานทัง้บรษิทัเพื่อท าความเขา้ใจถงึสิง่ที่บรษิทัจะท าการปรบัปรุง ท า
ให้พนักงานไม่มีการต่อต้านใดๆในการเขา้ร่วมโครงการ แต่ไม่ได้มกีารก าหนดนโยบายหรือ
ความมุ่งหวงั รวมทัง้เป้าหมายไว ้นอกจากนี้ผูบ้รหิารระดบัสูงไม่เคยมกีารอบรมเรื่อง TPS และ
ไม่ไดต้ดิตามผลการด าเนินงานในหน้างานดว้ย 

ก่อนการเขา้ร่วมโครงการนัน้ผูบ้รหิารได้ท าการก าหนดงบประมาณเอาไวส้ าหรบัการ
ปรบัปรุงแล้ว โดยในระหว่างท ากิจกรรมสามารถขอเบิกงบประมาณได้โดยไม่ต้องน าเสนอ
โครงการ ซึ่งในการปรบัปรุงนัน้ได้ใชง้บประมาณส าหรบัการย้ายเครื่องจกัร และจดัท าอุปกรณ์
ต่างๆ โดยหลงัจากจบโครงการแล้ว ผูบ้รหิารไม่มีการอนุมตังิบประมาณส าหรบัการปรบัปรุง
เพิ่มเติม ซึ่งในการปรบัปรุงนัน้เป็นหน้าที่ของทีมงานในการปรับปรุง ไม่ได้มีแนวคิดจาก
พนกังาน 

โดยในการฝึกอบรมพนักงานนัน้ บรษิทัได้ส่งผูเ้กี่ยวขอ้งเขา้ไปอบรมกบัทางสถาบนั
ยานยนตจ์ านวน 4 ท่าน และ Master Trainer ไดท้ าการฝึกอบรมเพิม่ให้กบัทมีงานที่มชีื่ออยู่ใน 
Organization Chart จ านวน 10 ท่าน แต่ยงัไม่มกีารอบรมพนกังานที่ปฏบิตังิานในหน้างาน ซึ่ง
ทมีงานส าหรบัการประยุกตใ์ชร้ะบบนัน้เป็นทมีงานเฉพาะกจิซึ่งมหีน้าที่ประจ าอยู่แล้ว ท าให้ใน
ระหวา่งเขา้ร่วมโครงการ ไม่สามารถแบ่งเวลาส าหรบัการประยุกตใ์ชร้ะบบไดเ้ตม็ที ่และหลงัจาก
ทีจ่บโครงการ จงึไดก้ลบัไปท าหน้าทีเ่ดมิ และมบีางส่วนทีล่าออกไป 

บรษิทัไม่มกีารจดัการประชมุเกีย่วกบัระบบการผลติแบบโตโยตา้ และไม่มวีาระเพื่อให้
พนกังานเสนอแนวคดิในการปรบัปรุง  

ในการเลอืก Model Line บรษิทัได้เลอืก Line ที่ผลติสนิค้าส่งให้กบับรษิทัโตโยต้าอยู่
แลว้ ซึ่งมกีระบวนการผลติ 10 กระบวนการ แต่ยงัไม่รวมถงึการจดัซื้อ และส่งวตัถุดบิออกไปยงั
ลูกคา้ 
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บรษิทัมวีฒันธรรมในดา้นการกลวัการเปลีย่นแปลงและมกัมองว่าการเปลี่ยนแปลงนัน้
เป็นไปไม่ได ้เพราะพนกังานมคีวามรูส้กึสบายใจกบัการปฏบิตังิานในรูปแบบเดมิๆมากกวา่ 

บรษิทัรบัวตัถุดบิเขา้จากต่างประเทศ จงึไม่มกีารแจง้ผูจ้ าหน่ายวตัถุดบิว่าบรษิทัก าลงั
ประยุกตใ์ชร้ะบบการผลติแบบโตโยตา้ และไม่มกีารเปลีย่นแปลงรอบการส่งวตัถุดบิใดๆ 

บริษัทไม่เคยประสบปญัหาวตัถุดิบเข้าล่าช้าเนื่องจากปญัหาต่างๆจนเป็นเหตุให้
สายการผลติหยุดลง 

 

บริษทั A3 

ผูบ้ริหารระดบัสูงเป็นผู้ก าหนดนโยบาย TPS เองในช่วงที่เขา้โครงการ แต่ก าหนด
ความตัง้ใจเฉพาะใน Model Line และมกีารสื่อสารนโยบายเพยีงเฉพาะในกลุ่ม ทมีและ Model 
Line โดยมีการก าหนดแผนด าเนินการโดยกรรมการผู้จดัการมอบหมายให้ GM ด าเนินการ
ร่วมกบั TPS แตห่ลงัจากจบโครงการแล้วผูบ้รหิารไม่ได้ก าหนดนโยบาย และเป้าหมายในการ
ประยุกตใ์ชร้ะบบอกี 

ผูบ้ริหารระดบัสูงไม่ได้ไปรบัการอบรมด้าน TPS ส่วนด้านการติดตามหน้างานนัน้ 
ผูบ้รหิารระดบัสูงไม่มกีารตรวจตดิตามการประยุกตใ์ชร้ะบบการผลติแบบโตโยตา้เลย 

การก าหนดผูร้บัผดิชอบมกีารก าหนดผูร้บัผดิชอบเฉพาะกจิเป็น TPS Organization 
แต่ผูร้บัผดิชอบทัง้หมดมงีานประจ าอื่น โดยไม่ไดม้กีารตัง้แผนก TPS ขึน้ในผงัองคก์ร รวมถงึไม่
มกีารอบรมผูท้ีอ่ยู่ใน TPS Organization ครบทุกคน 

ผูร้บัผดิชอบดา้น TPS มหีน้าทีดู่ และควบคุมแผนทีไ่ดก้ าหนดไว ้และท าการปรบัปรุง
ตามค าแนะน าของ Master Trainer เป็นหลกั แต่เมื่อหลงัจากจบโครงการนัน้ ผูร้บัผดิชอบไม่ได้
มหีน้าทีจ่ะตอ้งดูแลระบบการผลติแบบโตโยตา้อกีต่อไป 

หวัหน้าแผนกอื่นจะท าการปรบัปรุงเมื่อ Master Trainer แนะน าให้ท าการปรบัปรุงใน
เรื่องใด เท่านัน้ แต่ยงัไม่มกีารใหพ้นกังานเสนอการปรบัปรุง 

ในการคดัเลอืก Model Line นัน้ Master Trainer ได้ให้หลกัเกณฑ์ในการเลอืกงานที่
ผลติทุกวนั จ านวนเยอะ และผลติอย่างต่อเนื่อง แลว้ทางทมี TPS จงึเป็นผูเ้ลอืกสายการผลติให้ 

บรษิทัได้มกีารส่งทมี TPS 4 คน ไปรบัการฝึกอบรมจากสถาบนัยานยนต์รวม 4 วนั 
Step ละวนั ส่วนภายในบรษิทันัน้ไม่มกีารฝึกอบรมพนักงานเรื่อง TPS เลย โดยลกัษณะการ
สื่อสารกับพนักงานจะเป็นการเรียกประชุมเพื่อบอกสิ่งที่อยากให้พนักงานท าเท่านัน้ เช่น 
ต้องการให้พนักงานเดนิมาเบิกงาน ณ จุดที่ก าหนดให้ ทัง้นี้ ไม่ได้มกีารอธิบายหลกัการหรือ
เหตุผลใดๆทีจ่ะเปลีย่นแปลงวธิกีารปฏบิตังิานของพนกังาน โดย TPS Leader ไดก้ล่าววา่แมแ้ต่
ทมีงานทีเ่ขา้ร่วมโครงการเองกไ็ม่ไดร้บัการอบรมครบทุกท่าน ส่งผลใหใ้นการปรบัปรุงต่างๆ ไม่
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เข้าใจถึงเหตุผลที่แท้จริงในการปรับปรุง ท าให้ปรบัปรุงแล้วไม่ได้ผลตามที่ต้องการ และใน
บางครัง้กป็รบัปรุงโดยไม่ตรงกบัวตัถุประสงคใ์นการประยุกตใ์ชร้ะบบการผลติแบบโตโยตา้ 

ในการท าโครงการปรบัปรุงนัน้ ทางทมี หรอื Master Trainer เป็นผูน้ าเสนอสิง่ที่จะ
ปรบัปรุง โดยเสนอผลทีจ่ะไดร้บั เพื่อใหผู้บ้รหิารระดบัสูงเหน็ชอบและอนุมตัใิห้ท า โดยที่ผ่านมา
มกีารยา้ยเครื่องจกัรจ านวน 1 เครื่อง และสนบัสนุนอุปกรณ์การท าบอรด์ 

การประชุมมเีฉพาะในช่วงที่เขา้ร่วมโครงการเท่านัน้ โดยม ีผูจ้ดัการทัว่ไป ทมี TPS 
และ Master Trainer เขา้ร่วมประชุมสปัดาห์ละ 1 ครัง้ มเีนื้อหาเกี่ยวกบัสิง่ที่เขา้ไปแก้ไขแล้ว
ตดิขดั และหลงัจากจบโครงการแลว้ ไม่มกีารประชมุอกี 

บริษัทไม่มีการสนับสนุนให้พนักงานเสนอข้อเสนอในการปรับปรุง หวัข้อในการ
ปรบัปรุงนัน้เป็นเฉพาะขอ้เสนอของทมี TPS และ Master Trainer เท่านัน้ 

วฒันธรรมองค์กรที่ TPS Leader มองว่าเป็นปญัหา จะเป็นวฒันธรรมในการผลติที่
พนกังานชอบผลติงานคราวละมากๆ เชน่ท างานจนวตัถุดบิหมด แล้วจงึน าไปกองไว ้เพราะไม่
อยากท างานหลายครัง้ เชน่ การ Set up หลายครัง้ 

พนักงานมีการต่อต้าน ไม่ให้ความร่วมมือในการประยุกต์ใช้ระบบเลย ส่วนหนึ่ง
เนื่ องจากบริษัทยังไม่ได้ถ่ายทอดความรู้ ด้านระบบการผลิตแบบโตโยต้า และไม่มีการ
ประชาสมัพนัธ ์พนกังานจงึเกดิค าถามในการประยุกตใ์ชร้ะบบซึ่งทมีงานทีไ่ม่เขา้ใจแทจ้รงิกต็อบ
ไม่ได ้

ในการแกไ้ข ได้เรยีนพนักงาน ใน Model Line เขา้มาคุย และมกีารเพิม่ค่าตอบแทน
ให้เฉพาะพนักงานที่อยู่ใน Model Line แต่ไม่สามารถแก้ไขปญัหาได้เนื่องจาก เป็นการแก้ไข
ปญัหาแบบชัว่คราว และเกดิกระแสต่อต้านจากพนักงานที่ไม่ได้อยู่ใน Model Line เนื่องจาก
มองว่าผูท้ี่อยู่นอก Model Line ปฏบิตังิานมากกว่าผูท้ี่อยู่ใน Model Line จงึเกดิความกดดนั
มากขึน้ 

บรษิทัไม่ไดม้กีารสื่อสารใหผู้จ้ าหน่ายวตัถุดบิทราบวา่บรษิทัก าลงัประยุกตใ์ชร้ะบบการ
ผลติแบบโตโยตา้ เนื่องจากการประยุกตใ์ชน้ัน้ครอบคลุมเฉพาะในบรษิทั ไม่มกีารขยายผลไปถงึ
วตัถุดบิ 

แต่ไม่มีปญัหาเรื่องวตัถุดิบที่ขาดหรือกระทบกบัสายการผลิต เนื่องจากชิ้นงานใน 
Model Line ทีเ่ลอืกนัน้มคี าสัง่ซื้ออยู่เป็นประจ าทุกวนั จงึท าใหม้กีารสัง่วตัถุดบิเขา้มาตลอด 

 

บริษทั B1 

ผูบ้รหิารระดบัสูงมกีารก าหนดนโยบายวา่บรษิทัจะตอ้งประยุกต์ใชร้ะบบการผลติแบบ
โตโยต้าทัว่ทัง้โรงงาน และขณะนี้ได้เริ่มเกือบครึ่งหนึ่งแล้ว จะเริ่มการขยายผลไปทัง้องค์กร 
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รวมถงึปรบัปรุงสายการผลติเดมิทีป่ระยุกตใ์ชร้ะบบการผลติแบบโตโยตา้อยู่แลว้ โดยมุ่งหวงัการ
ลดตน้ทุนในการผลติ และพฒันาพนักงาน โดยมกีารสื่อสารนโยบายให้พนักงานทราบด้วยการ
ประชมุประจ าปีซึ่งประกาศให้ทราบโดยทัว่กนั นอกจากนี้ผูบ้รหิารได้ศกึษาระบบการผลติแบบ
โตโยตา้ โดยเขา้อบรมในโครงการ AHRDP ซึ่งมกีารจดัอบรม และเดนิทางไปศกึษาเรื่องระบบ
การผลติแบบโตโยตา้จากประเทศญี่ปุน่เป็นเวลา 2 สปัดาหด์ว้ย 

บรษิทัไดม้กีารก าหนดผูร้บัผดิชอบที่ชดัเจนในการดูแลส่วนของการประยุกต์ใชร้ะบบ
การผลติแบบโตโยต้า และมกีารก าหนดแผนก TPS ลงในผงัองค์กร ซึ่งผู้รบัผดิชอบด้านระบบ
การผลติแบบโตโยต้านัน้มีหน้าที่ตัง้เป้าหมายและแผนงานด้านการประยุกต์ใช้ระบบการผลิต
แบบโตโยต้า การพฒันาการประยุกต์ใชร้ะบบการผลติแบบทนัเวลาพอด ีตัง้แต่การสัง่วตัถุดิบ 
จนถงึส่งสนิค้าให้กบัลูกค้า ดูแลเรื่องการค านวณการผลติด้วยคมับงัและค านวณ Lead Time 
ต่างๆ นอกจากนี้หวัหน้าแผนกอื่นๆจะตอ้งสนบัสนุนการท าประยุกตใ์ชร้ะบบดว้ย 

ในการคดัเลือก Model Line นัน้ TPS Leader คดัเลือกในส่วนสายผลิตด้วย
เครื่องพมิพ์ ตัง้แต่รบัวตัถุดบิ โรตารี่ พมิพ์ แล้วทากาว และเป็นสนิค้าส าเรจ็ โดยคดัเลอืกจาก
งานทีเ่ป็นปญัหาหรอืเป็นคอขวด แลว้จงึเสนอให ้Master Trainer ซึ่งเป็นทีป่รกึษา 

เกี่ยวกบัการฝึกอบรมพนักงาน มกีารส่งพนักงานออกไปอบรมกบัสถาบนัยานยนต ์
ส าหรบัโครงการ AHRDP เป็นเวลา 8 วนั ซึ่งมหีลกัสูตรทัง้ภาคทฤษฎ ีการประยุกตใ์ชร้ะบบการ
ผลติแบบโตโยต้าทัง้ 4 ข ัน้ตอน ได้แก่ Worksite Control, Continuouse Flow, Standardized 
Work และ Pull System และภาคปฏบิตัซิึ่งเป็นการฝึกสอนโดยใชแ้บบจ าลอง และมกีารจ้าง
อาจารยท์ีป่รกึษาจากภายนอกเขา้มาสอนระบบการผลติแบบโตโยตา้ทัง้โรงงาน และมกีารอบรม
ซ ้าเป็นบางจุดตามทีอ่าจารยท์ีป่รกึษาเหน็สมควร รวมไปถงึ TPS Leader เป็นผูส้อนในบางกรณี
ดว้ย และมกีารท าแบบฝึกหดัวดัผลภายหลงัจากการสอน 

ในการพจิารณาอนุมตังิบประมาณนัน้ ไม่มกีารก าหนดงบประมาณตายตวั แต่เมื่อทาง
แผนก TPS มแีนวทางในการปรบัปรุงแก้ไข ทางแผนกจะเป็นผูเ้สนอผลประโยชน์ ในการเพิม่
ความรูใ้หพ้นกังาน หรอืคุณค่าที่เพิม่ขึน้ต่องานเป็นอย่างไร และกรรมการผูจ้ดัการจะพจิารณา
อนุมัติ จากการสอบถามพบว่าบริษัทมีการสนับสนุนงบประมาณให้ท าการปรับปรุงอย่าง
สม ่าเสมอ โดยทีผ่า่นมาผูบ้รหิารระดบัสูงไดอ้นุมตัใิห้มกีารย้ายเครื่องจกัรซึ่งต้องใชง้บประมาณ
จ านวนมาก นอกจากนี้ยงัมกีารอนุมตัใิห้จดัท าอุปกรณ์ต่างส าหรบัการควบคุมด้วยสายต่า และ
ชัน้เกบ็ชิน้งาน 

ในการแบ่งเวลาส าหรบัการปรบัปรุงนัน้ บรษิทัมกีารปรบัปรุงอย่างต่อเนื่องตลอดเวลา 
โดยพนกังานสามารถเขา้มาปรกึษาผูจ้ดัการหรอื Leader ไดต้ลอดเวลา เมื่อทางแผนก TPS ได้
ลงไปแก้ไขปญัหาและสอนงานแล้ว จะเชญิกรรมการผูจ้ดัการมาตรวจสอบอกีครัง้ และมกีาร
ประชมุบอรด์ทุกวนัเสารจ์ะมกีารน าตวัอย่างการปรบัปรุงขึน้น าเสนอในทีป่ระชมุ 
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เมื่อแรกเริม่น าระบบการผลิตแบบโตโยต้าเขา้มาใชใ้นบรษิทั พนักงานมกีารต่อต้าน
มาก เนื่องจากเคยปฏบิตังิานในลกัษณะของบรษิทัแบบครอบครวั เมื่อลด Lead Time ในการ
ท างาน ท าใหต้อ้งท างานเรว็ขึน้ และท างานเตม็เวลา รวมถงึการยนืท างาน ท าให้พนักงานมอง
ว่าเป็นการเพิ่มภาระงาน บริษทัจงึได้มีการแก้ไขปญัหาโดย TPS Leader ลงไปยืนท างาน
ร่วมกับพนักงาน และกรรมการผู้จ ัดการลงไปดูและพูดคุยกบัพนักงานถึงประโยชน์ในการ
ประยุกตใ์ชร้ะบบการผลติแบบโตโยตา้ รวมถงึเมื่อสามารถลดตน้ทุนไดแ้ลว้ จะมกีารจดักจิกรรม
ต่างๆใหก้บัพนกังาน 

บรษิทัได้มกีารแจ้งผูจ้ าหน่ายวตัถุดบิทราบว่าได้มกีารใชร้ะบบการผลติแบบโตโยต้า 
และอธบิายหลกัการคร่าวๆ ใหเ้ขา้ใจว่าในการประยุกต์ใชร้ะบบ ผูจ้ าหน่ายต้องให้ความร่วมมอื
ดว้ยจงึจะส าเรจ็ได ้ส่วนดา้นปญัหาทีพ่บจากผูจ้ าหน่าย เคยเกดิจากเครื่องจกัรของผูจ้ าหน่ายเสยี 
การแก้ไขคอืทีม TPS ติดต่อว่าเครื่องจกัรเสียเป็นเวลานานเท่าไหร่ และตรวจสอบจ านวน
วตัถุดบิทีม่อียู่ รวมถงึประสานงานกบัลูกคา้ 

 
บริษทั B2 

ผูบ้รหิารระดบัสูงเป็นผูก้ าหนดนโยบายในการประยุกต์ใชร้ะบบการผลติแบบโตโยต้า
เอง โดยออกเป็นนโยบายต่อเนื่องกนัทุกปี โดยจะพฒันาจากปีที่ผ่านๆมา เช่นในปีนี้ได้ออก
นโยบายทีจ่ะประยุกตใ์ชร้ะบบการผลติแบบโตโยตา้ทัง้ระบบ โดยปรบัเครื่องมอืของระบบเดมิให้
เขา้กบัการปฏบิตังิานประจ าของบรษิทั 

เป้าหมายและแผนด าเนินงานก าหนดขึ้นโดยทีมงาน TPS และอนุมัติแผนโดย
กรรมการผูจ้ดัการ 

เมื่อเริม่การใชน้โยบายมกีารประกาศในรูปแบบการประชุม การประกาศหน้าแถวให้
พนกังานทัง้บรษิทัรบัทราบ 

ผูบ้รหิารได้เขา้ร่วมการอบรมจากสถาบนัยานยนต์ และเมื่อ Master Trainer เขา้มา 
ผูบ้รหิารระดบัสูงเขา้ร่วมทุกครัง้ 

มกีารก าหนดผู้รบัผดิชอบด้านระบบ TPS โดยยงัมีหน้าที่ประจ าอื่น และไม่มีการ
ก าหนด TPS ลงเป็นแผนกในผงัองคก์ร 

หน้าที่ของผูร้บัผดิชอบจะแบ่งออกเป็น 3 ส่วนได้แก่ System ดูแลเรื่อง Production 
ดูแลเรื่องการวางแผนการผลติ และ Quality 

หวัหน้าแผนกอื่นๆมีการน าเครื่องมือของระบบการผลิตแบบโตโยต้าไปใช้ในการ
ปฏบิตังิานประจ า 
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ในการคดัเลอืก Model Line ใชห้ลกัเกณฑจ์ากปญัหาดา้นการ Set Up และปญัหาดา้น
การจดัส่งวตัถุดบิมาล่าชา้ และค าสัง่ซื้อในอนาคตทีม่ตี่อเนื่อง 

การอบรมพนักงานในบริษัท เป็นรูปแบบการจ้างผู้มีความรู้จากภายนอกมาอบรม
ภาพรวมของระบบการผลติแบบโตโยต้าทุกวนัอาทิตย์ โดยเนื้อหาจะเป็นเรื่องระบบการผลิต
แบบโตโยตา้ทัง้ 4 ข ัน้ตอน โดยในปีมมีกีารวางแผนจะอบรมแบบเจาะลกึในด้านเครื่องมอืแต่ละ
ชนิด และหน้าทีใ่นแต่ละส่วนงาน โดยใชร้ะยะเวลาอบรมต่อ 1 หลกัสูตร ประมาณ 8 ชัว่โมง หรอื
เตม็วนัท างาน 1 วนั และมกีารวดัผลก่อนและหลงัอบรม หากสอบไม่ผา่นจะตอ้งมกีารอบรมใหม่ 

การน าเสนอโครงการปรบัปรุง ส่วนมากจะเป็นแนวคดิจากทางผูบ้รหิารระดบัสูงที่ให้
หวัขอ้ที่ต้องการปรบัปรุง และส่วนงานที่เกี่ยวขอ้งจะคดิวธิกีารปรบัปรุง แล้วจงึน าเสนอให้กบั
ผูบ้รหิารอนุมตัอิกีครัง้ โดยที่ผ่านมาได้มกีารอนุมตัใิห้ย้ายเครื่องจกัร เป็นสายการผลติรูปตวัยู 
(U) โดยปจัจุบนันี้ไดย้า้ยจนหมดทัง้โรงงานแลว้ และการสรา้งอุปกรณ์ต่างๆซึ่งยงัมกีารปรบัปรุง
อย่างต่อเนื่องเพื่อใหเ้ขา้กบัลกัษณะในการใชง้านของพนักงาน ปจัจุบนัมุ่งในการปรบัปรุงระบบ
การจดัส่ง และใชโ้ปรแกรมคอมพวิเตอรเ์พื่อควบคุมการจดัส่ง และควบคุมคุณภาพ 

ในการประชุมเกี่ยวกบัระบบการผลติแบบโตโยต้า ใช้วาระเดียวกับการประชุม KPI 
โดยมเีนื้อหาเกีย่วกบัสิง่ที่จะท าการปรบัปรุง หรอืผลจากการปรบัปรุง โดยมกีรรมการผูจ้ดัการ 
ผูจ้ดัการ รองผูจ้ดัการ และหวัหน้าแผนกเขา้ร่วมการประชมุ 

พนกังานสามารถเสนอสิง่ทีต่อ้งการปรบัปรุงผ่านหวัหน้า โดยหวัหน้าจะน าขอ้เสนอนี้
รายงานในทีป่ระชมุ หรอืใส่ในแผนการปรบัปรุงของแผนกตนเอง 

วฒันธรรมองคก์รทีเ่ป็นอุปสรรคในการประยุกตใ์ชร้ะบบการผลติแบบโตโยตา้ในบรษิทั 
มกีารนัง่ปฏบิตังิาน และมกีารปฏบิตังิาน 1 คน ต่อ 1 เครื่อง 

เมื่อบรษิทัน าระบบการผลติแบบโตโยตา้เขา้มาใช ้มกีารต่อตา้นโดยมองวา่ พนกังาน 1 
คน ปฏบิตังิานมากกว่า 1 เครื่อง จะท าไม่ได ้ในการแกไ้ขปญัหามกีารพูดคุยใหค้วามเขา้ใจ และ
ใหค้่าตอบแทนเพิม่เฉพาะผูท้ีป่ฏบิตังิานเพิม่ ซึ่งในชว่งแรกพนักงานนอก Model Line กย็งัไม่มี
ความอยากจะประยุกตใ์ชร้ะบบ แต่ในปจัจุบนัเมื่อพนกังานไดร้บัการอบรม และเขา้ใจในหลกัการ
ของระบบแล้ว ก็มีการร้องขอให้ประยุกต์ใช้ระบบการผลิตแบบโตโยต้าในส่วนการผลิตของ
ตนเองดว้ย 

บรษิทัยงัไม่มกีารแจง้ใหผู้จ้ าหน่ายวตัถุดบิทราบว่าได้มกีารประยุกต์ใชร้ะบบการผลติ
แบบโตโยตา้ แต่จะเป็นลกัษณะการแจง้เป็นเรื่องๆไปถงึสิง่ทีต่อ้งการขอความร่วมมอื 

เนื่องจากบรษิทัน าเขา้วตัถุดบิจากต่างประเทศ ท าให้เกดิปญัหาที่วตัถุดบิเขา้มาล่าชา้ 
เนื่องจากขอ้จ ากดัในการจดัส่งจากต่างประเทศ บรษิทัไดม้กีารก าหนดใหไ้ดว้ตัถุดบิตามน ้าหนัก
ทีต่อ้งการก่อนจะจดัส่งเขา้มาในประเทศ ซึ่งหากวตัถุดบิน ้าหนักไม่ครบ จะไม่สามารถจดัส่งได้
ตามรอบ รวมไปถงึปญัหาด้านคุณภาพของวตัถุดบิ และท าให้สายการผลติในบรษิทัต้องหยุด 
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บรษิทัได้แก้ไขโดยการใชเ้ครื่องมอืจากระบบการผลติแบบโตะโยต้าเพื่อการตดิตามงาน โดย
จดัท าบอรด์สถานะจดัซื้อซึ่งประยุกตจ์าก Shipping Time Chart และตดิตามสถานะทุกข ัน้ตอน
ตัง้แต่การสัง่ซื้อจนถงึการรบัเขา้วตัถุดบิ 

 
บริษทั B3 

เริม่แรกระบบการผลติแบบโตโยตา้เป็นแค่เพยีงกจิกรรมที่คนกลุ่มหนึ่งเขา้ไปปรบัปรุง 
Model Line เพื่อใหเ้กดิระบบขึน้ แต่หลงัจากจบโครงการ ผูบ้รหิารได้ก าหนดนโยบายให้ระบบ
การผลติแบบโตโยต้าเป็นระบบการผลติหลกัของบรษิทั ดงันัน้ทุกคนในองค์กรมหีน้าที่ในการ
ประยุกตใ์ชร้ะบบและในผงัองค์กร ได้มกีารก าหนดหน่วยงาน TPS ที่มหีน้าที่ประยุกต์ใชร้ะบบ
การผลติแบบโตโยตา้ในบรษิทั 

เป้าหมายและแผนการด าเนินงานก าหนดโดยหน่วยงาน TPS แล้วจึงน าเสนอต่อ
ผูบ้รหิาร และไดม้กีารระบุหวัขอ้ทีเ่กีย่วขอ้งกบัระบบการผลติแบบโตโยตา้ลงไปใน KPI หลกัของ
บรษิทัเพื่อวดัผลการปฏบิตังิานดา้นระบบการผลติแบบโตโยตา้ของแต่ละแผนก 

การระบุหวัข้อที่เกี่ยวข้องกบัระบบการผลติแบบโตโยต้าเป็น KPI ทุกส่วนจึงต้อง
รบัทราบ และไดม้กีารตดิประกาศประชาสมัพนัธ์ รวมไปถงึก่อนการประยุกต์ใชร้ะบบ ได้มกีาร
จดังาน Kick off โดยมผีูบ้รหิารระดบัสูง TPS Leader และ Master Trainer เขา้ร่วมเพื่อเปิด
โครงการใหพ้นกังานทัง้โรงงานรบัทราบ และมกีารท า KYT เพื่อให้พนักงานท่องสโลแกนระบบ
การผลิตแบบโตโยต้าในโรงงานทุกเช้า ดงันัน้พนักงานทุกคนจึงรบัทราบถึงความตัง้ใจของ
ผูบ้รหิาร 

ผูบ้ริหารระดบัสูงได้เข้าร่วมงาน Oreintation ซึ่งสถาบนัยานยนต์ได้เชญิผู้บริหาร
ระดบัสูงเขา้ไปร่วมรบัฟงัผลประโยชน์จากการประยุกตใ์ชร้ะบบการผลติแบบโตโยต้า และได้เขา้
ร่วมอบรมกบัโครงการ AHDRP ทัง้ 8 วนั รวมไปถงึเขา้ร่วมรบัฟงัเมื่อ Master Trainner เขา้มา
ใหค้ าปรกึษาภายในบรษิทัสปัดาหล์ะ 2 ครัง้ 

หน่วยงาน TPS มีหน้าในการประยุกต์ใช้ระบบการผลิตแบบโตโยต้าในบริษัท 
ประสานงานกบัอาจารย์ ก าหนดแผนงานการประยุกต์ใชร้ะบบของบรษิทั และประสานงานกบั
ทมี TTCC (Thailand TPS Co-Operation Club) ซึ่งเป็นชมรมที่ผูป้ระกอบการรวมกลุ่มกนั
ตัง้ขึ้นเพื่อต่อยอดการประยุกต์ใช้ระบบการผลิตแบบโตโยต้าให้ทัว่ถึงทัง้องค์กร นอกจากนี้
หน่วยงาน TPS ยงัมหีน้าทีด่ าเนินงานด้านระบบการผลติแบบโตโยต้าให้ได้ตามแผนงานที่วาง
ไว ้ฝึกอบรมพนกังานเกีย่วกบัระบบการผลติแบบโตโยตา้ และด าเนินการตรวจตดิตามภายใน 1 
ครัง้ต่อสปัดาหเ์พื่อใหก้ารด าเนนิระบบการผลติแบบโตโยตา้เป็นไปไดท้ัว่ถงึทัง้โรงงาน โดยแต่ละ
แผนกต้องได้คะแนนจากการตรวจตดิตามไม่ต ่ากว่าร้อยละ 80 กรณีต ่ากว่าร้อยละ 80 ถอืว่า
แผนกนัน้ไม่สามารถปฏบิตัไิดต้ามเป้าหมายของบรษิทั จะตอ้งจดัท า Action Plan 
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การเลอืก Model Line เลือกจากสายการผลติที่ไม่ซบัซ้อนมากเกนิไป มปีญัหาที่
ต้องการแก้ไข และมีกระบวนการผลิตที่มากกว่า 1 กระบวนการ เพื่อให้สามารถประยุกต์ใช้
ระบบได ้แลว้จงึน าเสนอ Master Trainer โดยเป็นการประยุกต์ใชท้ัง้ระบบตัง้แต่รบัเขา้วตัถุดบิ
จนส่งสนิคา้ไปยงัลูกคา้ 

การอบรมพนักงานเริ่มตัง้แต่ก่อนรบัเข้ามีการฝึกอบรมระบบการผลิตแบบโตโยต้า 
โดยบรษิทัม ีTraining Center ซึ่งเป็นหอ้งส าหรบัการฝึกอบรม และห้องจ าลองการใชร้ะบบการ
ผลติแบบโตโยต้าโดยเฉพาะ เนื้อหาในการอบรมนัน้ ทางหน่วยงาน TPS อบรมพนักงานว่า
ระบบการผลติแบบโตโยตา้คอือะไร การเดนิคมับงัท าอย่างไร หน้าที่ด้านระบบการผลติแบบโต
โยต้าที่เกี่ยวกบัส่วนงานของตนเองมอีะไรบ้าง และในช่วงกลางปีจะมแีผนส าหรบัอบรมระบบ
การผลติแบบโตโยตา้เพิม่เตมิ โดยการอบรมในส่วนเนื้อหาใชเ้วลาประมาณ 1 ชัว่โมง และส่วน
การทดลองปฏิบตัิงานจริงใชเ้วลาประมาณครึ่งวนั โดยการอบรมจะมีการวดัผลด้วยการสอบ 
ดว้ยคะแนน 80 คะแนนขึน้ไป หากสอบไม่ผา่นเกณฑจ์ะตอ้งท าการอบรมใหม่ 

ในการเสนอโครงการปรบัปรุงและพฒันา หน่วยงาน TPS เป็นผูน้ าเสนอขอ้มูลเพื่อขอ
อนุมตังิบประมาณจากผูบ้รหิาร โดยในการน าเสนอจะมขีอ้มูลด้านแผนการลงทุนว่ามกีารลงทุน
อย่างไร กับอะไรบ้าง ผลที่ได้คืออะไร จุดค้มทุนเป็นเท่าใด โดยที่ผ่านมาบริษัทได้รับการ
พจิารณาอนุมตัดิ้านอุปกรณ์ที่ใชใ้นกระบวนการ เช่น Rack ชัน้วางชิน้งาน หรอืรถเขน็ต่างๆ 
เพื่อเสรมิใหง้านสามารถเป็น One Piece Flow 

บรษิทัมวีาระการประชมุเกีย่วกบัระบบการผลติแบบโตโยตา้ หลงัจากการตรวจตดิตาม
ทุกสปัดาหเ์พื่อดูวา่ปญัหาคอือะไร โดยมผีูบ้รหิารระดบัสูง TPS Leader รวมถงึหน่วยงาน TPS 
ทุกคน และพนกังานระดบัหวัหน้าทีเ่กีย่วขอ้งในส่วนงานนัน้ๆเขา้ร่วมการประชมุ 

ในช่วงแรกของการเริม่ประยุกต์ใชร้ะบบการผลติแบบโตโยต้าพนักงานมกีารต่อต้าน 
เนื่องจากมองวา่พนกังานตอ้งปฏบิตังิานเพิม่ขึน้ ต้องปฏบิตังิานตามกรอบที่มกีารควบคุม ต้อง
ใชค้วามคดิมาก เพื่อปรบัปรุงตลอดเวลาจงึไม่อยากท า รวมถงึบริษทัมีวฒันธรรมองค์กรด้าน
ความรุ่นพีรุ่่นน้องของหวัหน้างาน เมื่อหวัหน้างานไม่มกีารสนบัสนุนระบบการผลติแบบโตโยต้า 
พนักงานภายใต้บงัคบับญัชากจ็ะไม่ปฏบิตัติามหลกัการด้วย การเอาพวกพ้องตวัเองเป็นหลกั 
และการท างานโดยไม่มมีาตรฐานควบคุม เป็นอุปสรรคที่ท าให้การประยุกต์ใช้เป็นไปได้ยาก 
สุดทา้ยแลว้บรษิทัจงึไดแ้กไ้ขโดยได้เขา้ไปก าหนดระบบการผลติแบบโตโยต้าให้เป็นกฏเกณฑ์
ของบรษิทัทีช่ดัเจนในการปฏบิตังิาน โดยก าหนดกรอบ และก าหนดเป็นขัน้ตอน ท าให้พนักงาน
ปฏบิตัติามไดง้่ายขึน้ 

นอกจากนี้บรษิทัยงัสนับสนุนพนักงานให้เสนอแนวคดิในการปรบัปรุงอย่างต่อเนื่อง 
โดยพนักงานสามารถน าเสนอหวัข้อการปรบัปรุงในรูปแบบ Suggestion Kaizen โดยมี
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แบบฟอร์มให้พนักงานเขียนหลังจากที่พบปญัหาและท าการปรับปรุงด้วยตนเองแล้ว ทัง้นี้ 
โครงการจะส าเรจ็ไดก้ต็่อเมื่อหวัหน้างานใหค้วามร่วมมอืดว้ย 

บรษิทัไดม้กีารแจง้ใหผู้ข้ายวตัถุดบิหลกัๆทราบวา่ไดเ้ริม่ใชร้ะบบการผลติแบบโตโยต้า
และเริม่ส่งใบค าสัง่ซื้อใหก้บัผูข้ายในรูปแบบทีส่ามารถปรบัเขา้กบัระบบได้ รวมไปถงึมกีารปรบั
ความถีใ่นการส่งวตัถุดบิใหถ้ี่ข ึน้ เพื่อการเกบ็วตัถุดบิคงคลงัที่น้อยลง และแจ้งให้ผูข้ายวตัถุดบิ
ไดร้บัทราบ 

จากการประยุกต์ใช้ระบบการผลิตแบบโตโยต้า เคยเกิดปญัหากรณีที่วตัถุดิบไม่
เพียงพอต่อการผลิตเนื่องจากระบบที่วางไว้ ค านวณแบบทนัเวลาพอดีมากเกินไป เมื่อผู้ส่ง
วตัถุดบิส่งล่าชา้จะท าให้วตัถุดบิไม่เพยีงพอ จงึต้องแก้ไขโดยหน่วยงาน TPS ท าการค านวณ
จ านวนการสัง่ซื้อ และรอบการส่งวตัถุดบิใหม่ให้เหมาะสมมากที่สุด แล้วจึงจะปรบัเป็นการส่ง
สินค้าแบบทนัเวลาพอดีในอนาคต โดยขณะนี้ใช้วิธีการแก้ไขชัว่คราวโดยให้ผู้จ าหน่าย น า
วตัถุดบิส่งเขา้มาทดแทนโดยด่วน 
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