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Lean เปนแนวคิดและเครือ่งมอืในการบรหิารจดัการเพ่ือใหองคกรประสบ
ความสำเร็จภายใต สภาวการณทีเ่ปล่ียนแปลงตลอดเวลา ทัง้ดานความตอง
การของผรูบัผลงาน ภาวะการแขงขัน ตนทุน

Lean เปน holistic & sustainable approach ทีใ่ชทกุส่ิงทุกอยางนอยลง
แตใหไดผลงานมากกวา  ผลงานท่ีใกลเคียงความตองการของลูกคามากท่ี
สดุ

แนวคิด Lean คือการเปลี่ยนจาก ความสูญเปลา (waste) ไปสู คุณคา
(value) ในมมุมองของผรูบัผลงาน ปรบัปรงุเปลีย่นแปลงอยางไมรจูบ

Lean ไมใชเรื่องของการทำงานใหหนักข้ึนหรือเร็วข้ึน แตเปนการคนหา
ความสูญเปลา และเปล่ียน ใหเปน คณุคาท่ีผรูบัผลงานของเราตองการ

Seamless healthcare หมายถึงระบบบริการสุขภาพท่ีบรูณาการหรือเชือ่ม
ตอกันแนบสนิท เปนระบบบริการท่ีเสมือนเปนหน่ึงเดียวแมวาจะมีหนวย
บรกิารหลายระดับ หลายภาคสวน กระจายอยตูามพ้ืนท่ีตางๆ

การจะเกิด seamless healthcare ขึน้ได ระบบจะตองทำงานเหมอืนรางกาย
ของมนษุย ทีม่คีวามสมัพนัธสอดคลองกนัในทกุอิรยิาบถ มรีะบบการรบัรู
ประมวลผล และตอบสนองอยางเหมาะสมตามสิง่เราท่ีเขามากระทบ  มกีาร
สือ่สารขอมลูอยางท่ัวถึง ทนักาล และแปลความหมายอยางถูกตองไมผดิ
เพ้ียน  มพีลังงานท่ีหลอเล้ียงระบบอยางท่ัวถึง สามารถปรับเปล่ียนระดับการ
ใชพลังงานหรือดงึแหลงพลังงานสำรองมาใชในจดุทีม่คีวามจำเปนไดโดยไม
เสียสมดลุของรางกาย
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ในแตละป มเีรือ่งราวดีๆ  จากความคดิและการบกุเบกิของผคูนใน
แวดวงบรกิารสขุภาพ  มคีำเลาขาน มกีารบอกตอ มกีารชกัชวน เพือ่ให
นำเรือ่งราวเหลานัน้มาเลาสกัูนฟงในเวททีีก่วางขึน้ อนัจะจดุประกายให
มกีารนำไปขยายผลใหเกิดประโยชนตอชนหมมูาก  สถาบนัพฒันาและ
รบัรองคณุภาพโรงพยาบาล (พรพ.) ในฐานะผสูงเสรมิการพฒันาคณุภาพ
ของโรงพยาบาลดวยกระบวนการ HA ไดขนัอาสาจดัเวทเีพือ่ใหเกดิการ
แลกเปลีย่นเรยีนรตูอเนือ่งกนัมาปนีเ้ปนปทีส่บิ  เปนการจดัท่ีทัง้ผจูดัและ
ผเูขารวมประชมุมจีติใจและเจตนารมณเปนหนึง่เดยีวกนั นัน่คอืการสราง
ชุมชนแหงการเรียนรู เรียนรูเพื่อนำไปสรางระบบบริการสุขภาพที่มี
คุณภาพ ปลอดภยั นาไววางใจ มากท่ีสดุเทาท่ีจะเปนไปไดภายใตขอจำกดั
นานปัการ

Theme ของการประชมุ HA National Forum แตละป เปรยีบเสมอืน
การปรับมุมมองหรือการเปลี่ยนแวนที่ใชมองตอกระบวนการพัฒนา
คุณภาพในระบบบริการสุขภาพ เพื่อใหเห็นโอกาสใหมๆ เกิดความคิด
ใหมๆ  เปนการเตมิเตม็ใหแกกระบวนการพฒันา  โดยทีบ่รบิท ปรชัญา
และขอกำหนดตางๆ ยงัคงเหมอืนเดมิ

Lean & Seamless Healthcare ซึง่เปน theme ของการประชมุใน
ปนี ้มคีวามนาสนใจในแนวคดิท่ีเนนคณุคาในมมุมองของผรูบัผลงานคน
สดุทาย  ไปไกลกวาความพงึพอใจ ไกลกวามาตรฐานวชิาชพี กาวขาม
การแยกสวนในองคกรและระหวางองคกร  แตตองมองใหออกถงึการไหล
เลื่อนของสายธารที่สรรคสรางคุณคาเพื่อใหเกิดผลิตภัณฑหรือยกระดับ
สถานะสขุภาพของผรูบับรกิารไปสสูภาวะทีใ่กลเคียงกบัอดุมคตใิหมากท่ี
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สดุ โดยไมมอีปุสรรคขดัขวางตอการไหลเลือ่นดงักลาว ไมมคีวามลาชา ไม
มีความสูญเปลา  การไหลเลื่อนกับความไรตะเข็บ (seamless) แทบ
จะกลายเปนเรือ่งเดยีวกนั

เอกสารฉบับนี้เปนการแนะนำใหรูจักแนวคิดพื้นฐานของ Lean &
Seamless และตวัอยางการประยกุตใชกับระบบบรกิารสขุภาพ  มงุหวงั
ใหผูอานมารวมตีความหมายของแนวคิดดังกลาว มารวมทบทวนความ
พยายามในการพฒันาทีผ่านมาวาแนวคดินีจ้ะชวยเตมิเตม็ตรงจดุใดไดอกี
และลงมือปฏิบัติโดยไมรีรอ  ปฏิบัติโดยมุงปรับกระบวนการทั้งสายธาร
มิใชเฉพาะจุดใดจุดหนึ่ง เพื่อใหความสูญเปลาและความสูญเสียตางๆ
ลดลงอยางตอเนือ่ง

นอกจากเนือ้หาวชิาการทีจ่ะไดรบัจากการประชมุแลว  การมารวม
ตัวกันยังกอใหเกิดพลังมหาศาล พลังที่จะเติมเต็ม พลังที่จะขจัดความ
เหนือ่ยลา พลงัทีส่รางความชมุชืน้ขึน้ในหวัใจคนทำงาน พลงัทีก่อใหเกดิ
ความคดิใหมๆ  มมุมองใหมๆ  กำลงัใจใหมๆ  พลงัทีร่วมตวักนัเปนขายใย
และถักทอกันทั่วแผนดิน  พรอมที่จะรวมมือกันขับเคลื่อนระบบบริการ
สขุภาพไปขางหนา มคีวามตระหนกัรวูาเรามไิดอยอูยางโดดเดีย่ว หากแต
มีกัลยาณมิตรอยูรอบตัวที่พรอมจะเปนกำลังใจให พรอมที่จะปลอบโยน
พรอมที่จะชวยเหลือ พรอมที่จะรวมยินดีในความสำเร็จ พรอมที่จะแลก
เปลีย่นเรยีนรู

ดวยจิตคารวะตอผูทุมเทอุทิศตนสรางสรรคสิ่งที่ดีงามใหเกิดขึ้นใน
สงัคมไทย

อนวุฒัน ศภุชตุกุิล
สถาบนัพฒันาและรบัรองคณุภาพโรงพยาบาล
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Lean คอือะไร

Lean แปลวา ผอม เพรยีว บาง
ถาเปรียบเทียบกับคนในความหมายเชิงบวก ก็หมายถึงคนที่มีราง

กายสมสวน ปราศจากชัน้ไขมนั แขง็แรง วองไว กระฉบักระเฉง
ถาเปรียบเทียบกับองคกรก็หมายถึงองคกรที่ดำเนินการโดย

ปราศจากความสญูเปลาในทกุๆ กระบวนการ  มคีวามสามารถในการปรบั
ตัวตอบสนองความตองการของตลาดและผูรับผลงานไดทันทวงที
มปีระสทิธภิาพเหนอืคแูขง

Lean เปนแนวคิดและเครื่องมือในการบริหารจัดการเพื่อใหองคกร
ประสบความสำเร็จภายใตสภาวการณที่เปลี่ยนแปลงตลอดเวลา ทั้งดาน
ความตองการของผรูบัผลงาน ภาวะการแขงขนั ตนทนุ

Lean เปน holistic & sustainable approach ทีใ่ชทกุส่ิงทกุอยาง
นอยลง แตใหไดผลงานมากกวา ผลงานทีใ่กลเคยีงความตองการของลกูคา
มากทีส่ดุ

สิง่ทีล่ดนอยลง คือ ความสญูเปลา, วงรอบเวลา, ผสูงมอบ, ความ
คร่ำคร,ึ การใชแรงคน เครือ่งมอื เวลา และพืน้ทีป่ฏบิตังิาน

สิง่ทีเ่พิม่มากขึน้ คือ ความรแูละพลงัอำนาจของผปูฏบิตังิาน, ความ
ยืดหยุนและขีดความสามารถขององคกร, ผลิตภาพ, ความพึงพอใจของ
ลกูคา, ความสำเรจ็ในระยะยาว

แนวคดิ Lean คือการเปลีย่นจาก ความสญูเปลา (waste) ไปส ูคณุคา
(value) ในมมุมองของผรูบัผลงาน ปรบัปรงุเปลีย่นแปลงอยางไมรจูบ

ความหมายและความสำคัญบทท่ี
1

1. ความหมายและความสำคัญ 11. ความหมายและความสำคัญ 1
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Lean ไมใชเรือ่งของการทำงานใหหนกัขึน้หรอืเรว็ขึน้  แตเปนการ
คนหาความสญูเปลา และเปลีย่นใหเปน คุณคาท่ีผรูบัผลงานของเราตองการ

Lean ไมใชชดุเครือ่งมอืสำเรจ็รปู แตเปนการผสมผสานอยางลงตวั
ระหวางแนวคิด กิจกรรม และวิธีการท่ีจะชวยผลักดันใหวัฒนธรรมของ
องคกรเปนไปในทศิทางทีเ่หมาะสม ผานการพฒันาจติสำนกึท่ีดีและแนวคดิ
ทีถ่กูตองในการทำงานแกพนกังานทกุระดบั

ท่ีมาของ Lean

Lean เปนแนวคดิท่ีมาจาก Toyota Production System
Toyota ไดศกึษาความผดิพลาดของ Ford และ GE และนำมาสรูะบบ

ทีเ่รยีกวา Toyota Production System (TPS) อนัเปนตนกำเนดิของสิง่ที่
เรยีกวา Lean Manufacturing ในเวลาตอมา

Lean เปนพฒันาการอยางตอเนือ่งของแนวคดิในภาคอตุสาหกรรม
ซึ่งตองการเพิ่มประสิทธิภาพในการผลิตใหไดมากท่ีสุด เริ่มตั้งแตการ
วิเคราะหการเคลื่อนไหวของคนทำงาน การจัดระบบสายพานเพื่อใหเกิด
ความสะดวกรวดเร็วในการผลิต และตอมาเริ่มตระหนักในความสำคัญที่
จะตองปฏบิตัติอผทูำงานใหมากกวาเหน็เปนเพยีงแรงงานในการผลติ

ภาพที ่1  Toyota Production System

Organizational Culture
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Toyota Production System คือระบบบรหิารจดัการแบบบรูณาการ
ทีเ่ริม่จากคนและการพฒันาคนอยตูรงกลาง  ลอมรอบดวยสามเหลีย่มของ
สิง่ทีเ่ราทำ (เครือ่งมอืทางเทคนคิ) สิง่ทีเ่ราจดัการ (เครือ่งมอืบรหิาร) และ
สิง่ทีเ่ราเชือ่ (ปรชัญา) อยางสมดลุ  ซึง่เมือ่รวมทัง้หมดเขาดวยกนัจะกลาย
เปนวฒันธรรมองคกรหรอืวฒันธรรม Lean

เปาหมายหลกัของ TPS คือการออกแบบการผลติเพือ่ลดภาระงาน
ทีม่ากเกินจำเปน (overburden - muri), ลดความไมคงเสนคงวา (inconsistency
- mura) และขจดัความสูญเสยีหรอืสูญเปลาตางๆ (waste - muda)

Taiichi Ohno ซึง่เปนผรูเิริม่แนวคดิ Lean กลาววา “สิง่ทีเ่รากำลงั
ทำคอืการเฝาดูลำดบัเหตกุารณ (timeline) ตัง้แตลกูคามคีำสัง่ซือ้ จนถงึจดุ
ทีเ่ราไดรบัเงนิ  และเรากล็ดเวลารวมทีใ่ชดวยการขจดัความสญูเปลาท่ีไมกอ
ใหเกดิคุณคาออกไป”  ความสญูเปลาในทีน่ีคื้อปญหาใดๆ ก็ตามทีข่ดัขวาง
ไมใหผูคนทำงานอยางมีประสิทธิผล หรือกิจกรรมใดๆ ที่ไมกอใหเกิด
คุณคาแกลกูคา

ตรรกะของ Lean

ขอใหพจิารณาลำดบัของตรรกะตอไปนี้
1. เราทำกจิการเพือ่สงมอบผลติภณัฑและบรกิารใหแกผรูบัผลงาน
2. ผรูบัผลงานคอืผทูีบ่อกวาคณุคาทีแ่ทจรงิทีต่องการคอือะไร
3. การสรางคณุคาเปนกระบวนการ
4. ความสญูเปลาเปนอปุสรรคตอกระบวนการสรางคณุคา
5. กระบวนการทีส่มบรูณไมมคีวามสญูเปลา
6. กระบวนการทีส่มบรูณจะใหคุณคาสงูสดุแกผรูบัผลงาน
แมวาจะไมมใีครทีม่ปีระสบการณกับกระบวนการทีส่มบรูณ แต Lean

ก็พยายามมงุสคูวามสมบรูณ (perfection)



ความพิเศษของ Lean

ทำไม Lean จงึเปนทีน่ยิมแพรหลายในองคกรตางๆ
1. Lean is proven  หลกัการและเทคนคิของ Lean ไดรบัการนำไป

ใชและประสบความสำเร็จในองคกรทุกภาคสวน ทุกประเภท
ทกุขนาด ทัว่โลก นบัเปนพนัๆ แหง

2. Lean makes sense  ในยุคสมัยแหงความซับซอน Lean
ใชความเรียบงายในการตอบสนองตอความทาทายตางๆ ทุก
ประเภท ทกุสถานการณ

3. Lean is accessible  ทกุคนสามารถเขาถงึไดหากมคีวามมงุมัน่
ไมยาก ไมแยกสวน ไมแพง

4. Lean is inclusive  แนวคดิ Lean เปดรบัการใชเครือ่งมอืและ
เทคนคิการแกปญหาตางๆ โดยไมจำกดั  เปนสิง่ทีเ่สรมิกนักบั
TQM, Six Sigma, BPM ซึง่สามารถนำมาใชรวมกนัได

5. Lean is for everyone  ทุกคนสามารถเรียนรูและนำไปใชได
ไมยาก

Lean & TQM

ทัง้ Lean และ TQM เปนเสมอืนกลยทุธทีเ่ปนรมสำหรบัการขบัเคลือ่น
คุณภาพ  ทัง้สองตางมหีลกัการและแนวทางปฏบิตัริวมกนั  สิง่ที ่TQM ถกู
ทาทายกคื็อการขาด focused implementation strategy

ความเขาใจท่ีคลาดเคล่ือนเก่ียวกับ Lean

ความเขาใจที่คลาดเคลื่อน ความเปนจริง

Lean จะทำใหตำแหนงงานลดลง เปาหมายสดุทายของ Lean คอืการพัฒนากิจการเพ่ือ
วาเราจะมีความสามารถในการแขงขนัและเติบโตมากข้ึน

Lean บีบคั้นใหผูคนตองทำงานหนักข้ึน เปาประสงคอนัหน่ึงของระบบ Lean คอืทำใหงานมี
ความปลอดภยัข้ึน ย่ังยืนขึน้ และไมเหน่ือยลา
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ความเขาใจที่คลาดเคลื่อน ความเปนจริง

Lean พยายามท่ีจะเรงรดังานทุกอยาง จดุเนนของ Lean คอืการขจัด waste การผลิตจะเกิดให
รวดเรว็ข้ึน ข้ึนตามอุปสงคของลูกคา
Lean เปนเพียง Quality Circles ทีม่าในชือ่ใหม Lean มเีคร่ืองมอืและวิธีการวิเคราะหเฉพาะ
Lean มงุเนนท่ีการผลิตหรือปฏบิตักิารเทาน้ัน Lean จะมองหาความสญูเปลาในระบบการผลติและ

บริการท้ังหมด
Lean กอกำเนิดขึ้นในญี่ปุนในชวงทายของ รากฐานท้ังหมดถูกสรางข้ึนโดย Henry Ford ยอนหลัง
ทศวรรษท่ี 1970’s ไปถึง 1908
เปนเพียงการใชสามัญสำนึก ถา Lean เปนเร่ืองพ้ืนๆ เร่ืองสามญั ทกุบรษิทัก็สามารถ

ทีจ่ะบรรลกุารพัฒนาขนานใหญไดเหมือนๆ กัน

ทำไมตองนำ Lean มาใชในบริการสุขภาพ

การดูแลสุขภาพที่เปนอยู หรือวิธีการที่เราไดรับการฝกอบรมมา
ในการใหบรกิารสขุภาพ มลีกัษณะทีเ่ปนขอดอยสำคญับางประการ ไดแก
เปนการจดับรกิารเพือ่ตอบสนองตอแตละครัง้ (episode) ของการเจบ็ปวย,
เปนบรกิารแบบตัง้รบัทีผ่ปูวยตองชวยตนเองในการเขาหาบรกิาร, ผปูวยตอง
รอคอยเปนเวลานาน, มีปญหาในเรื่องความสัมพันธระหวางผูปวยและผู
ใหบริการ, การสื่อสารระหวางทีมผูใหบริการเปนไปอยางลุมๆ ดอนๆ,
กระบวนการดแูลมคีวามไมแนนอน, มกีารใชดุลยพนิจิตดัสินใจจำนวนมาก
และแตกตางหลากหลาย, มีความเสี่ยงที่จะเกิดความผิดพลาดในกระบวน
การดแูลจำนวนมากโดยทีร่ะบบไมไดถกูออกแบบเพือ่ปองกนั, ไมมกีารวดั
ผลลพัธของการทำงานทีส่อดคลองกบัคณุคาท่ีผปูวยตองการ, มรีาคาแพง

เราจำเปนตองใชแนวคิดแบบใหม เพื่อผูปวยของเรา และบุคลากร
ของเรา

รอยละ 80 ของความบกพรองทางการแพทยมาจากระบบ  วธิกีารท่ี
ไดผลทีส่ดุในการแกไขขอบกพรองดังกลาวคอืการแกไขทีร่ะบบและระเบยีบ
ปฏิบัติ

Lean ใหแนวคดิ เครือ่งมอื และวธิกีารท่ีจะกาวพนจากปญหาท่ีเรา
กำลงัเผชญิอยู
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การประยุกตแนวคิด Lean ที่ประสบความสำเร็จจากภาค
อตุสาหกรรมมาสรูะบบบรกิารสขุภาพ จะทำใหมกีารปรบัวธิกีารทำงาน ดวย
การใชปจจยันำเขาท่ีนอยลง (เวลา ความพยายามของผคูน สิง่ของ) เพือ่
สราง product ทีม่คุีณคาตอผรูบัผลงาน มขีอบกพรองนอยลง ทำไดเรว็ขึน้
และมคีวามเครยีดนอยลง

Virginia Mason ใน Seattle ใชหลกัการเรือ่ง lean มาตัง้แตป 2002
โดยการขจดัความสญูเปลาตางๆ โรงพยาบาลสามารถเพิม่ขดีความสามารถ
ในโปรแกรมทีม่อีย,ู ประหยดัคาใชจายดานคน เครือ่งมอื และพืน้ทีใ่ชสอย
ทีจ่ะตองเพิม่ขึน้ (ลดวสัดุคงคลงัได 53%, เพิม่ผลติภาพได 36%, ลดพ้ืนที่
ใชสอยลง 41%, ลด lead time ได 65%, ลดระยะทางเดนิของบคุลากรได
44%, ลดระยะทางขนสง product ได 72%, และลด setup time ได 82%)

การรับรท่ีูเปนอปุสรรคตอการประยุกตใช Lean ในบริการสุขภาพ

การรับรู / การแสดงออก ท่ีเปนอุปสรรค สิ่งท่ีตองทำ / ความเขาใจที่ถูกตอง

“เปนแคลมปากของผบูรหิาร เด๋ียวก็ผานไป” ตองแสดงใหเห็นวามนัเปนงานประจำวนั เปนเร่ืองของ
การเรียนร ูไมใชแคโครงการ

“เราทำดอียแูลว ทำไมตองเปลีย่นแปลง?” ตองมนีโยบายท่ีจะมากระตนุ (burning platform) ดวย
“เปนเร่ืองของอุตสาหกรรมรถยนตทีต่องทำ” เหตุผลที่เหนือชั้น (overriding reason) เพ่ือการเปลี่ยน

แปลง ทั้งในระดับชาติและระดับบุคคล
“ปลอยใหแตละหนวยเลือกกระบวนการ ตองทำใหเห็นคุณคาของการใชวิธีการพัฒนาคุณภาพท่ี
พัฒนาคุณภาพท่ีเห็นวามีประโยชนเถอะ” เปนแนวทางเดียวกัน เพ่ือใหเกิดพลงัรวม (synergy)
“ใครจะสามารถนำในเรือ่งนี?้” ตองสรางความเช่ียวชาญ และ clinical champions
“ฉันจะเขารวมถาเห็นผูนำลงมือทำ” ถาไมเร่ิมจากระดับสงูสุด คนสวนมากจะไมเขารวม
“เปนการลดตนทุนที่ปลอมแปลงมาในรูป ตองสรางความเขาใจในความหมายของ Lean ทีถู่กตอง
ของการพฒันาคณุภาพหรือเปลา?”
“ฉันไมสามารถนำเร่ืองน้ีเพ่ิมจากงานประจำ โครงการทีแ่ยกสวนจะไมเปลีย่นวัฒนธรรมขององคกร
ทีม่อีย”ู ตองสงเสริมโครงการจนกลายเปนสวนหน่ึงของงาน

ประจำวัน
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การรับรู / การแสดงออก ท่ีเปนอุปสรรค สิ่งท่ีตองทำ / ความเขาใจที่ถูกตอง

“ฉันไมสามารถเอาผลงานของหนวยงาน ความรับผดิชอบ ทมี และแรงจงูใจ จะตองกาวขามให
มาเส่ียงเพ่ือใหผลงานขององคกรดีขึ้น” พนระดบัของหนวยงานและองคกร การประเมนิผลงาน

ของผูบริหารระดับกลางจะตองสอดคลองกับเปา
ประสงคขององคกร

“ความคิดสรางสรรคเปนสมบตัทิีส่ำคัญ ตองสรางความเขาใจและทำใหประจักษวาเราไม
ทีส่ดุของเรา - การทำใหงานเปนมาตรฐาน สามารถสรางนวัตกรรมได ถาไมเริม่ตนดวยการทำให
เดียวกันจะทำใหปดก้ันความคิดสรางสรรค” เปนมาตรฐานในเบื้องแรก

Seamless Healthcare

seamless แปลวา เนยีน ไรรอยตอ ไรตะเขบ็
seamless healthcare หมายถงึระบบบรกิารสุขภาพทีบ่รูณาการหรอื

เชื่อมตอกันแนบสนิท เปนระบบบริการที่เสมือนเปนหนึ่งเดียวแมวาจะมี
หนวยบรกิารหลายระดบั หลายภาคสวน กระจายอยตูามพืน้ทีต่างๆ

การจะเกดิ seamless healthcare ขึน้ได ระบบจะตองทำงานเหมอืน
รางกายของมนษุย ทีม่คีวามสมัพนัธสอดคลองกนัในทกุอิรยิาบถ  มรีะบบ
การรบัร ูประมวลผล และตอบสนองอยางเหมาะสมตามสิง่เราท่ีเขามากระ
ทบ  มกีารสือ่สารขอมลูอยางทัว่ถงึ ทนักาล และแปลความหมายอยางถกู
ตองไมผดิเพีย้น  มพีลงังานทีห่ลอเลีย้งระบบอยางทัว่ถงึ สามารถปรบัเปลีย่น
ระดบัการใชพลงังานหรอืดงึแหลงพลงังานสำรองมาใชในจดุท่ีมคีวามจำเปน
ไดโดยไมเสยีสมดลุของรางกาย

แนวคิดเรื่อง seamless healthcare เปนแนวคิดท่ีตอเนื่องมาจาก
integrated healthcare หรอือาจจะเปนเรือ่งเดยีวกนักว็าได  เปนการกระตนุ
ใหพยายามสรรหาแนวคดิใหมๆ  เขามาแกปญหาทีร่ะบบยงัคงเผชญิอย ู และ
กาวไปใหไกลกวาการมองคำตอบเฉพาะเรือ่งในการแกปญหาเรือ่งการสงตอ
ผปูวย

seamless healthcare เปนการตั้งคำถามที่ทาทายตอพวกเราทุก
คนดงัตอไปนี้
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1. เราจะทำใหระบบการดแูลสขุภาพของเรามคีวามตอเนือ่งตลอด
episode หรอื course ของการเจบ็ปวยไดอยางไร, มกีารประสานการดแูล
ระหวางสถานพยาบาลระดบัตางๆ อยางแนบสนทิไดอยางไร, ระบบของเรา
มคีวามเสีย่ง ความสญูเปลา สบัสน สญูหาย เสยีเวลา หรอืดอยประสทิธภิาพ
อะไรเกดิขึน้ ในขัน้ตอนใด จะแกไขไดอยางไร

2. เราจะผสมผสานการดูแลดวย bio-medical approach กับ
mind-body approach หรอืการใช western medicine กับ alternative
medicine เขาดวยกันอยางไร  เพื่อดูแลผูปวยอยางเปนองครวม และใช
ทรพัยากรอยางเหมาะสม โดยเฉพาะอยางยิง่ในกรณทีีก่ารรกัษาดวย bio-
medical approach ไดผลลพัธไมชดัเจน

3. เราจะเชือ่มโยงระหวางคนกบังานไดอยางไร  จะใชการทำงาน
เปนการพฒันาคนไดอยางไร, จะทำใหคนทำงานดวยหวัใจและความรกัใน
งานไดอยางไร, จะทำใหการทำงานเปนการพกัผอนไปในตวัไดอยางไร, จะใช
ศักยภาพของสมองสวนที่ทำงานภายใตสภาวะ subconscious ใหเปน
ประโยชนตองานไดอยางไร

4. เราจะเชื่อมโยงการสรางความรูและการใชความรูในการ
ทำงานไดอยางไร  จะใชการทำงานของเราสรางความรไูดอยางไร, จะนำ
ความรทูีท่นัสมยัมาใชประโยชนในการทำงานไดอยางไร, จะตอยอดความ
รูที่นำมาใชไดอยางไร, รพ.ของเราจะสรางความรูดวยเครื่องมือที่ซับซอน
เพยีงใด จากการวเิคราะหขอมลู การสรปุบทเรยีน ไปถงึการวจิยั

5. เราจะเชื่อมโยงการผลิตและการใชบุคลากรอยางไร จะผลิต
บุคลากรที่ตรงกับความตองการใชไดอยางไร, จะสอดแทรกการเรียนการ
สอนเรือ่งคณุภาพและความปลอดภยัอยางไร, จะฝกการทำงานเปนทมีรวม
กันอยางไร, จะใช facility ตางๆ ทีใ่หบรกิารเพือ่การผลติบคุลากรอยางไร,
จะมีวิธีการ feed back ใหกับระบบการผลิตบุคลากรอยางไร, จะใชกรณี
ศกึษาเพือ่การเรยีนรรูวมกนัอยางไร, ฝายผลติจะมสีวนในการบรกิารสังคม
ดวยการสนบัสนนุการพฒันาอยางไร

6. เราจะเชือ่มโยงการทำงานระหวางภาคสวนตางๆ ไดอยางไร
ถาเอาสุขภาพเปนตัวตั้ง เราสามารถจัดลำดับความสำคัญของภาคสวนที่
เกีย่วของไดหรอืไม  จะทำงานรวมกบัภาคสวนดงักลาวอยางเนยีนสนทิได
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อยางไร, ถาเอาภาคสวนตางๆ ทีอ่ยใูนพืน้ทีข่องเราเปนตวัตัง้ จะเชญิชวน
ภาคสวนเหลานั้นมาทำงานเพื่อเปาหมายคุณภาพชีวิตของประชาชน
ไดอยางไร

1. ความหมายและความสำคัญ 9



เสาหลักของ Lean (Lean Pillar)

เสาหลกัของ Lean  คือการขจดัความสญูเปลาและการใหความสำคญั
ตอผคูน (respect for humanity) ผคูนในทีน่ีร้วมทัง้ผรูบัผลงานและคนทำงาน
เสาหลกัท้ังสองเปนหลกัการท่ีตองนำมาปฏบิตัคิวบคกัูน ไมเนนเฉพาะการ
ขจดัความสญูเปลาเทานัน้

Toyota มุงเนนการสรางคนกอนผลิตรถ พนักงานจะไมถูกปลอย
ใหเผชิญปญหาเพียงลำพังหรือตองทำงานมากเกินไป แตจะมีการทาทาย
พนกังานอยางสรางสรรค ใหความเชือ่มัน่ในตวัพนกังาน เปดโอกาสใหมสีวน
รวมในการแกปญหาและขจัดความสูญเปลาเพื่อใหสามารถทำงานไดดีขึ้น
ไดทัง้ประสทิธภิาพและความรสูกึท่ีผอนคลาย

วิถีแหงโตโยตา (Toyota Way)1

ตนตำรบัของ Lean คือ Toyota Way มหีลกัคิดสำคญั 4 ดาน ไดแก
1. ปรชัญาระยะยาว1

2. กระบวนการทีถ่กูตองจะทำใหผลติผลงานทีถ่กูตอง
3. เพิม่คณุคาใหองคกรดวยการพฒันาบคุลากรและพนัธมติร
4. ใชการแกปญหาเพือ่ขบัเคลือ่นองคกรแหงการเรยีนรู

หลักการสำคัญของ Leanบทท่ี
2

1 วทิยา สหุฤทดำรง, ดร.: The Toyota Way วถิแีหงโตโยตา ตนกำเนดิการผลติแบบลนี (แปลจาก The
Toyota Way เขยีนโดย Jeffrey K Liker).  กรงุเทพฯ: อ.ีไอ.สแควร, พ.ศ. 2550.
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ปรัชญาระยะยาว
หลกัการขอที ่1  ผบูรหิารตดัสินใจบนพืน้ฐานของปรชัญาระยะยาว

(long-term philosophy) แมวาอาจจะตองจายเพิม่ขึน้ในระยะสัน้
ปรัชญาระยะยาวคือการทำสิ่งที่ถูกตองเพื่อสรางคุณคาใหแกลูกคา

สงัคม และเศรษฐกจิ  สรางความไววางใจใหกับพนกังาน  ไมยอมใหการ
ตดัสินใจทางธรุกจิทำลายความเชือ่มัน่และความเชือ่ใจกนั  พึง่พาและรบัผดิ
ชอบตนเอง

กระบวนการที่ถูกตอง
หลักการขอที่ 2  สรางการไหลของกระบวนการอยางตอเนื่อง

(continuous process flow) เพือ่แสดงปญหาใหประจกัษ
การไหลของงานอยางตอเนือ่งเปนสวนสำคญัท่ีจะชวยยนระยะเวลา

สงผลใหไดผลผลติทีม่คุีณภาพดทีีส่ดุ ตนทนุต่ำทีส่ดุ และเวลาสงมอบสัน้ที่
สดุ  กระบวนการทางธรุกจิแบบดัง้เดมิสามารถซอนความไรประสทิธิภาพ
ไวไดมากมายโดยทีไ่มมใีครสงัเกตเหน็ เปนผลมาจากการรอทำงานเปนชดุ
(batch2 and queue) มกีารรอคอยในขัน้ตอนตางๆ จำนวนมาก ทัง้ทีช่วง
เวลาในการทำงานเพือ่กอใหเกดิคุณคานัน้ใชไมมากนกั

การไหลของกระบวนการอยางตอเนื่องเกิดจากการเตรียมความ
พรอมทีจ่ะทำงานในทกุขัน้ตอน, การทำงานในลกัษณะไหลทลีะชิน้ (one-
piece flow), การออกแบบใหหนวยการผลติสามารถดำเนนิการไดดวยความ
เรว็เทากับอตัราความตองการของลกูคา (ถาผลิตเรว็กวาอตัราความตองการ
ก็จะผลติมากเกนิไป ถาผลติชากวาอตัราความตองการกจ็ะเกดิคอขวดและ
การรอคอย)

การวิเคราะหเพื่อสรางการไหลของงานอยางตอเนื่องก็ทำใหเห็น
ปญหาเดมิในระบบ  ระบบการทำงานทีม่กีารไหลของงานอยางตอเนือ่งจะทำ
ใหสามารถเหน็ปญหาระหวางการทำงานไดงายขึน้

หลกัการขอที ่3   ใชระบบการดงึ (“pull” systems) เพือ่หลกีเลีย่ง
การผลติทีม่ากเกนิพอดี

2 จำนวนที่รอคอยใหครบกอนที่จะเริ่มตนทำงานในกิจกรรมใดกิจกรรมหนึ่ง
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ระบบการดึง เปนอุดมคติของการผลิตแบบทันเวลาพอดี (just-in-
time) คือจดัหาพัสดุหรอืผลติภณัฑใหลกูคา (ทัง้ลกูคาภายนอกและลกูคาภาย
ใน) ในสิง่ทีล่กูคาตองการ เมือ่ลกูคามคีวามตองการ และในปรมิาณทีล่กูคา
ตองการ

สำหรบัการดึงโดยลกูคาภายใน  ระบบงานทีเ่ปนอดุมคตคืิอไมตอง
มกีารสำรองพสัดุ ณ จดุปฏบิตังิาน หรอืมกีารสำรองพสัดุไวนอยทีส่ดุ แต
สามารถมพีสัดุทีจ่ำเปนตองใชไดทนัทเีมือ่ตองการ  การมรีะบบสงสญัญาณ
(kanban) วามคีวามตองการพสัดุเกดิข้ึน ควบคกัูบการสรางหลกัประกนัวา
จะมกีารสงมอบพสัดุไดอยางมปีระสทิธภิาพ จะชวยลดความสญูเปลาเนือ่ง
จากการผลติหรอืการสำรองพสัดุมากเกนิไป  kanban อาจจะเปนใบแสดง
สถานะ ภาชนะเปลา รถเขน็เปลา

หลกัการขอที ่4  ปรบัเรยีบการผลติ (workload leveling-Heijunka)
ผบูรหิารของ Toyota มคีวามเชือ่วา เตาท่ีเดนิไดชา แตเดนิอยางสม่ำ

เสมอ ทำใหเกิดความสูญเปลานอยกวากระตายที่วองไวแลวหยุดเปนครั้ง
คราว

แนวคดิ Lean มงุทีจ่ะตองกำจดั M 3 ตวั ไดแก Muda (สิง่ทีไ่มเพิม่
คุณคาหรอืความสญูเปลา), Muri (การใชพนกังานหรอืเครือ่งจกัรมากเกนิไป),
Mura (ความไมสม่ำเสมอของระดบัการผลติหรอืปรมิาณงาน)  ทัง้สามสิง่นี้
ตองทำควบคกัูนไป

การปรับเรียบการผลิตมิไดหมายถึงการผลิตตามกระแสความตอง
การของลกูคาท่ีเกิดขึน้จรงิซึง่สามารถแกวงขึน้ลงได  แตเปนการรวมปรมิาณ
ผลติภณัฑทัง้หมดในชวงเวลาหนึง่และปรบัเรยีบ เพือ่ท่ีวาในแตละวนัจะได
สรางผลติภณัฑออกมาในจำนวนทีเ่ทากันตลอด

การปรบัเรยีบการผลติอาจจะตองทำควบคไูปกบัการผสมผสานการ
ผลติในผลติภณัฑทีต่างชนดิกัน  ตามแนวคดินี ้การจดัคลนิกิผปูวยเบาหวาน
ทำใหเกิดปริมาณงานที่มากกวาปกติในวันที่มีคลินิกผูปวยเบาหวาน การ
ปรับเรียบการผลิตอาจหมายถึงการกระจายผูปวยเบาหวานไปในทุกวันที่
เปดทำการ แตจัดเตรียมความพรอมของทีมผูใหบริการที่จะสามารถให
บรกิารตอผปูวยเบาหวานกลมุเลก็ๆ ได

หลกัการขอที ่5  สรางวฒันธรรม “หยดุทันทเีมือ่มปีญหาคุณภาพ”
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คุณภาพเปนสิง่ทีค่วรทำใหเกดิขึน้ตัง้แตเริม่แรก จงึจำเปนตองมวีธิี
ตรวจจบัความบกพรองเมือ่เกิดขึน้ และตองหยดุการผลติโดยอตัโนมตัเิพือ่
ใหพนักงานสามารถเขาไปแกไขปญหานั้นๆ กอนที่ชิ้นงานที่เกิดความ
บกพรองจะไหลตอไปยงักระบวนการถดัๆ ไป

ในกรณขีองเครือ่งจกัร อาจจะเปนการตดิตัง้อปุกรณเสรมิเพือ่ตรวจ
จบัความผดิปกตแิละหยดุเครือ่งจกัรโดยอตัโนมตัเิมือ่มสีิง่ผดิปกตเิกดิขึน้

สำหรบักรณขีองมนษุย เปนการใหอำนาจพนกังานในการกดปมุหรอื
ดึงสายเชอืกท่ีเรยีกวา “สาย Andon” เพือ่หยดุการทำงานของสายประกอบ
การทัง้หมด  สมาชกิของคณะทำงานทกุคนมีหนาท่ีตองหยดุการทำงานของ
สายประกอบการในทุกครั้งที่พวกเขาสังเกตเห็นบางสิ่งผิดปกติไปจาก
มาตรฐาน

การหยดุนีคื้อการสรางคณุภาพ ณ จดุปฏบิตังิาน ซึง่มคีาใชจายนอย
กวาการตรวจสอบและซอมแซมแกไขในภายหลงั

องคประกอบสำคญัในหลกัการขอนีคื้อ การสรางสำนกึรบัผดิชอบใน
สมาชกิทีม, การใชวธิกีารทีม่คีวามไวในการตรวจจบั, การใหพลงัอำนาจแก
สมาชกิทีมในการหยดุหรอืทกัทวงเมือ่มขีอสงสยัหรอืไมสบายใจ, การรวมมอื
กันแกไขใหถกูตอง

ในระบบการดแูลผปูวย สิง่ทีเ่ราใชตรวจจบัปญหาคณุภาพอาจจะเปน
การเฝาระวังผูปวยอยางใกลชิด, การตรวจเยี่ยมผูปวยรวมกัน, การตั้งขอ
สงสยัของสมาชกิในทมีสหสาขาวชิาชพี, การใชระบบอตัโนมตัใินการตรวจ
สอบ, การใช trigger ทีเ่หมาะสม เปนตน  สิง่สำคญัทีต่องสรางวฒันธรรม
คือการเปดใจรบัรปูญหาและแกไข  การหยดุสายการผลติในความหมายของ
การดูแลผูปวยคือการปรับเปลี่ยนแผนการดูแลผูปวยโดยไมตองกังวลวา
จะเปนการเสยีหนา

หลกัการขอที ่6  งานทีเ่ปนมาตรฐาน (standardized work) เปน
พืน้ฐานสำหรบัการปรบัปรงุอยางตอเนือ่งและการเสรมิพลงัอำนาจแกพนกั
งาน

Henry Ford กลาวไววา “การปรบังานใหเปนมาตรฐานในทกุวนันี ้เปน
รากฐานที่จำเปนสำหรับการปรับปรุงในวันพรุงนี้...แตหากคุณยังคิดวา
มาตรฐานเปนขอจำกดั คุณกจ็ะหยดุอยกัูบที ่ไมมคีวามกาวหนาใดๆ”
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การปรบังานใหเปนมาตรฐาน คือการรวบรวมการเรยีนรทูีถ่กูสะสมมา
เกีย่วกบักระบวนการหนึง่ เลอืกแนวทางปฏบิตัทิีดี่ทีส่ดุใหเปนมาตรฐาน ให
มกีารแสดงความคดิสรางสรรคเพือ่ปรบัปรงุมาตรฐาน

มาตรฐานงานในภาคอตุสาหกรรม อาจประกอบดวย จงัหวะการผลติ
ที่สอดคลองกับอัตราความตองการของลูกคา ลำดับขั้นตอน และระดับ
ทรพัยากรทีต่องการ

หลกัการขอที ่7 ใชการควบคมุดวยสายตา (visual control) เพือ่ไม
ใหปญหาถกูซอนไว

5 ส. เปนพืน้ฐานของความเปนระเบยีบของสิง่แวดลอมและวนิยัของ
พนกังาน ซึง่เมือ่นำมาใชกับแนวคดิ Lean ทีจ่ะทำใหสามารถใชการควบคมุ
ดวยสายตาไดงายขึน้ ทำใหเหน็ปญหาท่ีเกดิขึน้ไดชดัเจน และทำใหการไหล
เปนไปอยางราบรืน่

การควบคมุดวยสายตา เปนเครือ่งมอืการส่ือสารแบบตางๆ ทีใ่ชใน
สภาพแวดลอมของการปฏิบัติงาน ซึ่งบอกใหเราทราบไดชัดเจนเพียง
ชำเลืองผานในแวบแรกวาการปฏิบัติงานตางๆ ควรจะดำเนินการอยางไร
และออกนอกลนูอกทางจากมาตรฐานทีก่ำหนดไวหรอืไม (การควบคมุดวย
สายตาเทยีบเคยีงไดกับแนวคดิ Human Factors การออกแบบเครือ่งมอืการ
ทำงานเพ่ือปองกนัปญหาจากปจจยัมนษุย)

หลกัการขอที ่8 ใชเทคโนโลยทีีเ่ชือ่ถอืได และผานการทดสอบมา
อยางละเอยีดถีถ่วนเทานัน้ เพือ่สนบัสนนุคนและกระบวนการ

ใชเทคโนโลยเีพือ่สนบัสนนุบคุลากร มใิชเพือ่แทนทีบ่คุลากร
บอยครัง้ทีเ่ทคโนโลยใีหมขาดความนาเชือ่ถอืและยากทีจ่ะทำใหเปน

มาตรฐานได อกีท้ังอาจทำใหกระทบตอการไหลของงาน  จงึจำเปนตองผาน
การทดสอบอยางละเอยีดถีถ่วน

กระตนุใหบคุลากรพจิารณาเทคโนโลยใีหม เมือ่กำลงัมองหาแนวทาง
ใหมในการทำงาน  ใหรบีนำเทคโนโลยมีาใชถามนัไดผานการพสิจูนแลววา
ชวยปรบัปรงุการไหลของกระบวนการใหดีขึน้ โดยตองมัน่ใจวาเทคโนโลยี
นัน้ไมขดัแยงกบัวฒันธรรมองคกรหรอืสงผลเสยีตอความมเีสถยีรภาพ ความ
นาเชือ่ถอื และความสามารถคาดการณได
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เทคโนโลยีที่มีความสำคัญมากขึ้นในระบบบริการสุขภาพคือ
เทคโนโลยสีารสนเทศและการสือ่สาร

เพิ่มคุณคาใหองคกร
หลกัการขอที ่9  สงเสรมิผนูำซึง่มคีวามเขาใจในการดำเนนิงานโดย

ตลอด อกีท้ังซมึซบัปรชัญาในการดำเนนิงาน และสามารถถายทอดใหผอูืน่
ได เพือ่ใหเปนองคกรแหงการเรยีนรู

เนนการสรางผูนำที่เติบโตมากับองคกร มากกวาการเฟนหาจาก
ภายนอกองคกร

เปาหมายของผูนำที่ Toyota คือการพัฒนาบุคลากรใหกลายเปน
กำลังสำคัญท่ีสามารถคิดและดำเนินตามวิถีแหง Toyota ในทุกระดับของ
องคกรได

หลกัการขอที ่10  พฒันาบคุลากรและทมีงานทีโ่ดดเดน ซึง่ยดึถอื
และปฏบิตัติามปรชัญาของบรษิทั

สรางวฒันธรรมทีเ่ขมแขง็มัน่คง ซึง่ประกอบดวยคานยิมและความเชือ่
ขององคกรทีเ่กดิขึน้รวมกนัอยางกวางขวางและไดบมเพาะมานานนบัป

ฝกอบรมทีมงานที่มีความโดดเดน เพื่อดำเนินงานตามปรัชญาของ
บริษัทใหบรรลุผลอันยอดเยี่ยม ทำงานหนักเพื่อสนับสนุนวัฒนธรรมอยาง
ตอเนือ่ง

ใชทีมงานตางสายงานกันเพื่อปรับปรุงคุณภาพและผลิตภาพ
พยายามอยางตอเนื่องในการสอนบุคลากรใหเรียนรูถึงการทำงานเปนทีม
เพือ่บรรลเุปาหมายรวมกนั

หลกัการขอที ่11 ใสใจตอพนัธมติรและผสูงมอบวตัถดิุบ โดยชกัชวน
และชวยเหลอืพวกเขาในการปรบัปรงุ

ปฏบิตัติอพนัธมติรและผสูงมอบเสมอืนเปนธรุกจิของเราทีข่ยายออก
ไป  ชกัชวนพนัธมติรและผสูงมอบใหพฒันาและเตบิโตไปขางหนาดวยกนั
ชวยตัง้เปาหมายทีท่าทายให และชวยใหพนัธมติรสามารถบรรลเุปาหมาย
ทีต่ัง้ไวได
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ใชการแกปญหา เพื่อขับเคลื่อนองคกรแหงการเรียนรู
หลกัการขอที ่12  ลงไปคลกุคลกัีบปญหาดวยตนเอง เพือ่ทำความ

เขาใจสถานการณอยางถองแท (Genchi Genbutsu)
ผูนำควรแกปญหาและปรับปรุงกระบวนการโดยไปที่แหลงเกิดของ

ปญหา พยายามสังเกตและตรวจสอบขอมูลดวยตนเอง  คิดและพูดถึงสิ่ง
ตางๆ โดยมพีืน้ฐานจากขอมลูทีพ่สิจูนแลวดวยตนเอง  แมจะเปนผบูรหิาร
ระดับสูงแคไหนก็ตองเขาไปสัมผัสกับปญหาดวยตนเอง จึงจะเขาใจ
สถานการณไดอยางแจมแจง

หลกัการขอที ่13  ตดัสินใจอยางรอบคอบดวยฉนัทามติ พจิารณา
ใหรอบคอบถึงทางเลือกท้ังหมดที่มีอยู และดำเนินการในสิ่งที่ตัดสินใจ
แลวอยางรวดเร็ว

อยามองเพยีงมมุเดยีว ใหพจิารณาตวัเลอืกหรอืมมุมองอืน่ๆ ทัง้หมด
ทีม่อียกูอน เมือ่เลอืกไดแลวตองดำเนนิการใหเรว็อยางระมดัระวงั

Nemawashi เปนกระบวนการอภิปรายเกี่ยวกับปญหาและวิธีการ
แกไขปญหาตางๆ ทีเ่ปนไปได  พรอมกบัผลทีจ่ะเกดิขึน้ทัง้หมดจากการแก
ปญหาดงักลาว โดยมจีดุประสงคเพือ่รวบรวมความคดิตางๆ และหารอืขอ
ตกลงเกีย่วกบัการดำเนนิการตามเสนทางการประชมุเพือ่หาฉนัทามต ิ ชวย
เปดมมุมองใหกวางขึน้ในการคนหาวธิกีารแกปญหา

หลกัการขอที ่14  พฒันาเพือ่กาวสอูงคกรแหงการเรยีนร ูโดยผาน
การพิจารณาใครครวญอยางไมรูจบ (Hansel) และปรับปรุงอยางตอเนื่อง
(Kaizen)

เมือ่มกีระบวนการทีเ่สถยีรแลว ใหใชเครือ่งมอืปรบัปรงุอยางตอเนือ่ง
เพือ่หาสาเหตรุากเหงาของความไมมปีระสทิธภิาพ และประยกุตใชทางแก
อยางมปีระสทิธผิล

ออกแบบกระบวนการตางๆ โดยใหมพีสัดุคงคลงันอยทีส่ดุ ซึง่จะชวย
ใหสามารถมองเหน็เวลาและทรพัยากรทีส่ญูเปลาทัง้หมด  เมือ่พบความสญู
เปลา ใหพนกังานใชกระบวนการ Kaizen เพือ่กำจดัความสญูเปลา

ปกปองฐานความรขูององคกร โดยการพฒันาบคุลากรใหมัน่คงกบั
องคกร กำหนดใหมกีารเลือ่นตำแหนงอยางชาๆ และสรางระบบการสบืทอด
ตำแหนงอยางรอบคอบ
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ใชการพจิารณาใครครวญ (Hansei) ในแตละชวงของการดำเนนิงาน
และหลังจากจบโครงการ เพื่อบงชี้ขอบกพรองและจุดออนทั้งหมดของ
โครงการอยางเปดกวาง พฒันาแนวทางแกไขเพือ่หลกีเลีย่ง

ดวยความเขาใจใน Core Values ของ HA/HPH ใน 5 กลมุ (ทศิทาง
นำ ผูรับผล คนทำงาน การพัฒนา พาเรียนรู) เรานาจะไดรับประโยชน
จากการบรูณาการหลกัการของ Toyota Way เหลานีเ้ขากับ Core Values
ดังกลาว

Toyota’s Principle HA/HPH Core Values

ปรัชญาระยะยาว ทิศทางนำ ผรูบัผล
กระบวนการท่ีถูกตองใหผลท่ีถูกตอง การพัฒนา
เพ่ิมคณุคาใหองคกรดวยการพัฒนาคน คนทำงาน
ขบัเคลือ่นองคกรแหงการเรียนรู พาเรียนรู

หลักการพ้ืนฐานของ Lean ในเชิงปฏิบัติ 3

หลกัการพืน้ฐานของ Lean ไดแก คุณคาตอผรูบัผลงาน (customer
value), การวเิคราะหสายธารแหงคณุคา (value-stream analysis), การปรบั
ปรงุ (improvement), การไหลเลือ่น (flow), การดึง (pull), และความสมบรูณ
แบบ (perfection)

1. ทำความเขาใจคุณคาตอผูรับผลงาน (customer value)
การระบุคุณคาที่ถูกตองตรงความตองการของผูรับผลงาน เปนขั้น

ตอนแรกที่สำคัญเพื่อใหสามารถออกแบบการผลิตหรือบริการไดตรงตาม
ความตองการของผรูบัผลงานและสงัคมในการนำไปใชประโยชนระยะยาว

เราจะตองรวูาผรูบัผลงานรายสดุทาย (ultimate customer) เปนใคร
มคีวามตองการทีแ่ทจรงิอะไร ทัง้ความตองการในปจจบุนัและความตองการ
ในอนาคต ทัง้นีเ้พราะความตองการของผรูบัผลงานเปลีย่นแปลงไปตลอด
เวลา  want ในปจจบุนัอาจจะเปน need ในอนาคต

3 Natalie J Sayer & Bruce Williams: Lean for Dummies.  Indianapolis: Wiley Publishing,  2007.
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เราจะตองเขาใจคณุคาในมมุมองของผรูบัผลงาน มใิชจากมมุมองของ
ผผูลติหรอืผใูหบรกิาร  ดวยการพดูคุยโดยตรงกบัผรูบัผลงานและผเูกีย่วของ
ทำความเขาใจถงึความรสูกึลกึๆ ของผรูบัผลงาน โดยเฉพาะอยางยิง่กบัผู
รบัผลงานทีม่คีวามรสูกึคับของใจ ไมสบอารมณ ไมพงึพอใจ

2. การวิเคราะหสายธารแหงคุณคา (Analyzing the Value Stream)
คุณคาถูกสงมอบใหแกผูรับผลงานผานกิจกรรมตางๆ ที่เรียกวา

สายธารแหงคณุคา (value stream)
หลังจากที่เราเขาใจคุณคาในมุมมองของผูรับผลงานแลว ขั้นตอไป

ของ Lean คือการวิเคราะหสายธารของกิจกรรมที่นำมาซึ่งคุณคาตอผูรับ
ผลงาน  ดวยการระบกิุจกรรมและเหตกุารณทัง้หมดทีเ่กดิขึน้เพือ่ทีจ่ะนำผลติ
ภณัฑหรอืบรกิารไปสผูรูบัผลงาน พรอมทัง้ขอมลูขาวสารตางๆ ทีเ่กดิขึน้เพือ่
สนบัสนนุกจิกรรมดงักลาว

ปกตแิลวความสญูเปลาสวนใหญจะไมถกูสังเกตเหน็เนือ่งจากแตละ
คนสนใจเรื่องเฉพาะหนาของตน ไมมีการเฝาดูสายธารคุณคาตลอดสาย
แนวคดิแบบ Lean ตองคดิใหเกนิจากขอบเขตของความเปนหนวยงานหรอื
องคกร แตใหมองไปที่ภาพรวม ที่ชุดกิจกรรมทั้งหมดที่สงผลใหเกิดผลิต
ภณัฑหรอืบรกิารท่ีใหคุณคาตอผรูบัผลงาน

แผนภมูสิายธารแหงคณุคา (Value-Stream Map) เปนเครือ่งมอืที่
ใชในการวิเคราะหซึ่งจะแสดงถึงกิจกรรม ขอมูลขาวสาร เวลาที่ใช และ
เหตกุารณทีเ่กดิขึน้ในสายธารแหงคณุคา  เริม่ตนดวยการเขยีนแผนภมูใิน
สภาพปจจุบัน (current state)  จากนั้นพัฒนาไปเปนแผนภูมิในอุดมคติ
(ideal state) ทีไ่มมคีวามสญูเปลาหรอืกิจกรรมทีไ่มกอใหเกดิคุณคา

ความแตกตางระหวาง current state กับ ideal state เปนโอกาส
พฒันาทีท่มีงานจะนำไปปรบัปรงุ (Kaizen-continuous improvement)

3. ธำรงการไหลเลื่อน (Maintaining Flow)
ในอดุมคต ิตัง้แตนาททีีผ่รูบัผลงานแสดงความตองการผลติภณัฑหรอื

บรกิาร จะเกดิกิจกรรมตางๆ ในสายธารแหงคณุคาตอเนือ่งเปนสาย จนกวา
ผลติภณัฑหรอืบรกิารนัน้จะถงึมอืผรูบัผลงาน
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การที่จะเกิดสภาวะที่ใกลกับอุดมคติดังกลาว คือการมีมาตรฐานใน
การทำงาน มคีวามแปรปรวนนอยทีส่ดุ มคีวามพรอมของเครือ่งมอืและวสัดุ
ตางๆ ทีต่องใชในบรเิวณทีต่องการ มใิชแยกอยตูามแผนกตางๆ  กระบวน
การผลติหรอืบรกิารจะตองมอีตัราทีส่อดคลองกบัอตัราความตองการของผู
รบัผลงาน

โดยปกติเรามักจะจัดระบบงานในลักษณะ batch คือรอใหมีงาน
จำนวนหนึ่งคอยลงมือทำ โดยคนทั่วไปคิดวาวิธีการนี้จะทำใหทำงานได
เรว็ขึน้

การทำใหเกิดการไหลเลื่อนของงานตั้งแตจุดเริ่มตนจนสิ้นสุดโดย
ปราศจากการขดัจงัหวะทำไดโดยการจดัระบบงานโดยยดึหลกัชดุการสราง
คุณคาทีส่ามารถใชทรพัยากรการผลติหรอืบรกิารเดยีวกนัได แทนทีจ่ะเปน
การจดัระบบงานตามแผนกหรอืตามหนาที,่ ลดการรอคอยในการทีจ่ะผลติ
หรอืใหบรกิารในลกัษณะเปนชดุๆ (batch), การเตรยีมเครือ่งมอืและวสัดุที่
จำเปนใหพรอมใชงานตลอดเวลาและพอเพยีง, การจดัเรยีงเครือ่งจกัรหรอื
ขัน้ตอนการใหบรกิารใหถกูตองตามลำดบั ซึง่จะตองพรอมสำหรบัการปรบั
เปลีย่นจากผลติภณัฑหรอืบรกิารประเภทหนึง่ไปสอูกีประเภทหนึง่, รวมไป
ถึงการกำหนดหนาท่ีรับผิดชอบของตำแหนงงานตางๆ ใหเหมาะสม ใหมี
โอกาสมสีวน รวมในการสรางคณุคา และไดพดูคุยถงึความตองการทีแ่ทจรงิ
ของเจาหนาท่ีในทกุๆ จดุตามสายธารนัน้ๆ

4. ใชการดึงผานระบบ (Pulling Through the System)
การผลิตและใหบริการอาจจะเกิดขึ้นจากการดึงผานระบบโดยผูรับ

ผลงานคนสดุทาย หรอือาจจะดนัผานระบบจากผทูำงานตนทาง
ตามแนวคิด Lean จะใชระบบการดึง เมื่อผูรับผลงานบริโภคผลิต

ภณัฑหรอืบรกิาร สวนทีเ่หลอืของระบบจะถกูสงสญัญาณใหเริม่ทำงานเพือ่
ทดแทนสิ่งที่ผูรับผลงานบริโภคไป ดวยอัตราความเร็วเทากับอัตราการ
บรโิภคหรอืมารบับรกิารของผรูบัผลงาน

การผลติและบรกิารจงึเกดิขึน้เมือ่มคีวามตองการเทานัน้ ไมมกีารผลติ
หรอืจดับรกิารใหมากเกนิความจำเปน  นัน่หมายถงึการออกแบบกระบวน
การผลติทีพ่รอมตอบสนองเมือ่มคีวามตองการเกดิขึน้
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การสงสญัญาณดงึหรอื kanban ใชเพือ่กระตนุใหมกีารทดแทนส่ิงที่
ใชไป หรอืสงมอบสิง่ทีต่องการเพือ่ใหบรกิารผรูบับรกิารตรงหนา  kanban
จะตองบอกขอมลูเกีย่วกบัสิง่ทีต่องการและปรมิาณทีต่องการ

5. มุงสูความสมบูรณแบบ (Strive for Perfection)
Lean เปนการเดนิทางทีไ่มสิน้สดุ  เมือ่เราคนพบความสญูเปลาและ

ขจดัออกไป เรากจ็ะพบความสญูเปลาทีถ่กูปดบงัไวอกี
การปรับปรุงเพิ่มขึ้นอยางตอเนื่องอาจจะเปนการปรับปรุงเล็กๆ

นอยๆ ทกุๆ วนั (kaizen), เปนการยกทมีทำในเรือ่งใหญทีเ่หน็ผลชดัเจน
(kaizen event), เปนการปรับปรุงอยางถอนรากถอนโคนดวยการโยน
กฎเกณฑตางๆ ทิ้งไปใหหมด (Kaikaku), หรือเปนการเปลี่ยนแปลง
เทคโนโลยทีีใ่ชโดยสิน้เชงิ

การปรบัปรงุตอเนือ่งสคูวามสมบรูณแบบ ทำใหผลลพัธใกลเคยีงกบั
สิง่ทีผ่รูบัผลงานตองการจรงิๆ เปนผลมาจากปฏสิมัพนัธซึง่กนัและกนัของ
หลกัการพ้ืนฐาน 4 ขอแรกในวงจรของความถกูตอง การใชเทคโนโลยแีละ
แนวคดิใหมๆ  ความโปรงใส การทีท่กุคนสามารถมองเหน็ขอเทจ็จรงิทกุอยาง
ทีเ่กดิขึน้ในระบบได รวมทัง้การสะทอนผลลพัธกลบัในทนัที

องคกรท่ีประสบความสำเร็จ

Steven Spear4 ไดกลาวถงึหลกัคิดขององคกรทีป่ระสบความสำเรจ็
ในการนำ Lean ไปปฏบิตัไิวดังนี้

1. งานคอืสิง่ทีถ่กูออกแบบใหเปนชดุของการทดลองอยางตอเนือ่ง
งานคอืส่ิงทีถ่กูออกแบบ ไมใชสิง่ทีท่ำเรือ่ยเปอยตามอำเภอใจ  องคกร

เปนผกูำหนดวธิกีารทำงาน มใิชปลอยใหพนกังานแตละคนทำตามวธิขีอง
ตนเอง  การมมีาตรฐานสำหรบักระบวนการสำคญัเปนสิง่จำเปน

แนวคดิ Kaizen คือการทีท่กุคนมหีนาท่ีมองหาวธิกีารใหมๆ  เพือ่ปรบั
ปรงุงานของเรา  การทดลองมไิดหมายความวาแตละคนตางคนตางกลบัไป
ทำอยางทีต่นเองอยากทำ

4 Mark Graban:  Lean Hospitals.  New York: Productivity Press, 2009.
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การออกแบบวิธีทำงานใหสามารถเห็นปญหาไดทันที เชน การใช
visual management จะทำใหแกไขปญหาไดเรว็ขึน้

2. ปญหาเปนส่ิงทีย่อมรบัได ตราบใดทีเ่ราพยายามจะหาวธิแีก
ปญหา

การบอกวา “ทีน่ีไ่มมปีญหา” กลบัเปนตวัปญหาเสยีเอง  การแกปญหา
ควรเกดิขึน้ ณ จดุท่ีเกดิปญหา มใิชในหองประชมุ  การทดลองมาตรการ
ใหมๆ  หรอื PDCA ทีก่ระทำอยางกระชบัรวดเรว็ (rapid experimentation)
เปนโอกาสใหเราเห็นวามาตรการดังกลาวนั้นไดผลหรือไม  การรอคิด
มาตรการทีส่มบรูณจนชดัเปนการเสยีเวลาโดยไมเกดิประโยชน

PDCA คือกระบวนการทางวทิยาศาสตร ดวยการทดลองเลก็ๆ ทำให
เราเหน็วาวธิกีารใหมทีเ่ราคดินัน้จะสงผลตามทีเ่ราคาดหวงัหรอืไม ถาไมได
ผล เรากต็องกลบัไปปรบัสมมตฐิานของเราและเริม่ตนหาทางเลอืกใหม  การ
สงเสริมใหเกิดการทดลองเพื่อหาคำตอบจึงตองไมหวังผลสำเร็จ 100%
ตลอดเวลา เพราะความคาดหวงัวาตองสำเรจ็ทกุคร้ังจะทำใหเกดิวฒันธรรม
ของการหลกีเลีย่งความเสีย่ง (risk-averse culture)

3. การเผยแพรผลการปรบัปรุง
การปรับปรุงที่ไดผลที่จุดหนึ่ง ควรไดรับการเผยแพรไปสูจุดอ่ืนๆ

หนวยงานอืน่ หรอืองคกรอืน่ ทีม่โีอกาสประสบปญหาเดยีวกนั เพือ่คนอืน่ๆ
จะไดไมตองหมนุวงลอ PDCA ซ้ำกบัสิง่ทีม่ผีทูดลองมาแลว  หรอือาจนำผู
ทีม่โีอกาสประสบปญหาเดียวกนัมารวมมอืคิดคนแกปญหาดวยกนั

4. ผคูนในทกุระดบัขององคกรไดรบัการสอนใหเปนนกัทดลอง
(experimentalist)

การโคช การฝกอบรม การมพีีเ่ลีย้ง เปนสิง่จำเปนเพือ่ใหทมีตางๆ
มทีกัษะ เกดิความมัน่ใจในการเปนนกัทดลอง และบรรลคุวามสำเรจ็  แนว
คิด Lean ชวยใหทมีงานมมีมุมองใหมๆ  สามารถมองเหน็ปญหาท่ีอาจจะไม
เคยเหน็มากอน และชวยใหใชวธิกีารใหมๆ  ในการแกปญหา  จงึเปนหนาท่ี
ของผนูำทีจ่ะสนบัสนนุการฝกอบรมและการพฒันาบคุลากรอยางตอเนือ่ง

โดยสรปุ งานเปนชดุของการทดลอง ทกุคนเปนนกัทดลอง ยอมรบั
ปญหาเพื่อใชการทดลองแกปญหา เผยแพรผลการทดลองเพื่อคนอื่นไม
ตองทำซ้ำ
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คณุคา (Value)

แนวคดิ Lean กระตนุใหเราพจิารณาคณุคาในมมุมองของผรูบัผลงาน
คนสดุทายเปนสำคญั  ในบรกิารสขุภาพ ผรูบัผลงานคนสดุทายกคื็อ ผปูวย
ครอบครวั และชมุชน ทีเ่ราทราบกนัดอียแูลว  หากเปนการดแูลความเจบ็
ไขไดปวย การพจิารณาคณุคายอมมงุเนนไปทีม่มุมองของผปูวยเปนสำคญั

ในมมุมองของผปูวยซึง่เปนผรูบัผลงานคนสดุทาย การมารบับรกิาร
ทีโ่รงพยาบาลแหงหนึง่แลวไดรบัการวนิจิฉยัโรความภีาวะฉกุเฉนิ ตองไดรบั
การผาตดัซึง่ไมสามารถกระทำไดทีโ่รงพยาบาลแหงนัน้ ถอืวามคีณุคาเพราะ
มกีารวนิจิฉยัโรคและไดรบัทราบวาจะตองรกัษาอยางไร  แตการทีผ่ปูวยตอง
ตระเวนไปตามโรงพยาบาลตางๆ และไดรบัคำปฏเิสธวาไมมเีตยีง ถอืวาเปน
ความสญูเปลา  หากผบูรหิารและผปูฏบิตังิานในทกุโรงพยาบาลมมีมุมอง
เชนนี ้ใหความสำคญักับคุณคาในมมุมองของผปูวยเชนนี ้จะตองรวมมอืกัน
วางระบบทีไ่มทำใหผปูวยตองตระเวนไปหาโรงพยาบาลดวยตนเอง

การตอบสนองความตองการของผูรับผลงานภายในซึ่งทำงานตอ
เนื่องกันก็มีความสำคัญที่จะใหผลลัพธสุดทายเกิดคุณคาตอผูปวย แตทุก
คนทีอ่ยใูนกระบวนการจะตองคดิถงึผรูบัผลงานคนสดุทายคอืผปูวยอยเูสมอ

การที่จะพิจารณาวากิจกรรมใดๆ เปนกิจกรรมที่ใหคุณคาหรือไม
(value-added activity) มขีอพจิารณาดงัตอไปนี้

1. ผรูบัผลงานยนิดทีีจ่ะจายเงนิใหแกกิจกรรมนัน้  การถามความเหน็
ของผปูวยโดยตรงเปนสิง่ทีดี่ทีส่ดุ หรอืในขัน้เริม่ตน ผใูหบรกิารอาจจะลอง

วาดวยคุณคา (Value)บทท่ี
3 กับความสูญเปลา (Waste)5

5 Mark Graban:  Lean Hospitals.  New York: Productivity Press, 2009.
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ทำใจใหเปนกลางแลวพจิารณาจากมมุมองของผปูวย  เชน การซกัประวตัิ
ในเรือ่งเดยีวกนัถงึสามครัง้ มคุีณคาสำหรบัผปูวยเพยีงครัง้แรกครัง้เดยีวเทา
นั้น

2. กิจกรรมนั้นจะตองเปลี่ยนรูปรางหรือการทำหนาท่ีของผลผลิต
(product) หรอืบรกิารใหเขาใกล final state ใหมากท่ีสดุ  ผลผลติในบรกิาร
สขุภาพอาจจะเปนภาพรงัส ียา สิง่สงตรวจ ผปูวยทีม่สีภาวะสขุภาพทีดี่ขึน้
หรอืแมแตการเขยีนคำสัง่ตรวจทางหองปฏบิตักิาร ก็ถอืวาเปนการเปลีย่น
จากความคิดของแพทยมาเปนคำสัง่ในระบบสารสนเทศ

3. กิจกรรมนัน้จะตองทำใหถกูตองตัง้แตเริม่แรก ไมตองทำซ้ำ ไม
ตองแกไข

ความสูญเปลา (Waste)

ความสูญเปลาคือกิจกรรมที่ไมกอใหเกิดคุณคาแกผูรับผลงาน อาจ
จะเปนสิง่ทีถ่กูออกแบบไวในระบบโดยผปูฏบิตังิานไมรตูวัวาเปนความสญู
เปลา หรอือาจจะเปนสิง่ทีผ่ปูฏบิตังิานตองทำเพือ่แกไขความผดิพลาด ซึง่
บางครัง้ทำเปนประจำจนเกดิความรสูกึวาเปนหนาทีป่กติ

ความสญูเปลาเปนสิง่ทีเ่มือ่ขจดัออกไปแลว จะไมมผีลกระทบตอคณุ
คาทีผ่รูบัผลงานไดรบั  ดังนัน้จงึเปนเปาหมายของ Lean ทีจ่ะตองมองหา
ความสญูเปลาและพยายามขจดัออกไป เพือ่ท่ีจะไดมเีวลางานทีม่คุีณคาได
มากขึน้

แนวคดิ Lean ชวยใหเราพจิารณาวา “งานคอืสิง่ทีเ่ราควรทำ” มใิช
“งานคอืสิง่ทีเ่รากำลงัทำอย”ู

เราอาจใชแนวทางตอไปนี้ ในการวิเคราะหความสูญเปลาในชีวิต
ประจำวนัของเรา เรยีกยอวา DOWNTIME6 เพือ่งายในการจดจำ

6 Kelvin Loh: Application of Lean Thinking in Healthcare Industry Workshop.  Bangkok, 2008.
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D Defects ขอบกพรองท่ีตองทำงานซ้ำเพ่ือแกไข
O Overproduction การผลิตหรอืใหบรกิารมากเกินจำเปน
W Waiting การรอคอย
N Not Using Staff Talent ความรคูวามสามารถไมถูกใชอยางเต็มที่
T Transportation การเดินทางและการเคล่ือนยาย
I Inventory วัสดคุงคลัง
M Motion การเคล่ือนท่ีหรือการเดินของเจาหนาท่ี
E Excessive Processing ขั้นตอนที่มากเกินจำเปน

1. Defect (ขอบกพรอง)
หมายถึงกิจกรรมการทำงานซึ่งไมไดทำอยางถูกตองตั้งแตครั้งแรก

ขอบกพรองในบรกิารสขุภาพอาจเปนความผดิพลัง้ ความคลาดเคลือ่น อาจ
จะนำมาสูอุบัติการณ เหตุการณไมพึงประสงค ภาวะแทรกซอน และอาจ
รนุแรงถงึกบัเสยีชวีติ  แนวทางการรบัรขูอบกพรองทีเ่กดิขึน้แลวอาจเปนการ
ตรวจเยีย่มผปูวยรวมกนั การเฝาระวงั ระบบรายงานอบุตักิารณ และการ
ทบทวนเวชระเบยีน  ขณะทีก่ารคาดการณถงึขอบกพรองทีม่โีอกาสเกดิขึน้
สามารถทำไดโดยการวเิคราะหกระบวนการทำงานอยางละเอยีดเพือ่ดวูามี
โอกาสเกดิ failure mode อะไรบาง

2. Overproduction (การผลิตหรือใหบริการมากเกินจำเปน)
การผลิตมากเกินจำเปน อาจจะเปนเรื่องเล็กๆ ตั้งแตการทำเผื่อ

ขอเผื่อ ไวโดยไมไดใชประโยชน ระบบการเบิกจายยาและเวชภัณฑที่มี
โอกาสไมไดใช การเตรยีมอปุกรณของใชมากเกนิจำเปน การสัง่ตรวจวนิจิฉยั
และการใหการรกัษาทีม่ากเกนิจำเปน (over investigation & over treat-
ment)  ซึ่งในกรณีหลังนี้จะมีผลตอการใชทรัพยากรสุขภาพที่ไมจำเปน
จำนวนมหาศาล  แนวทางลดการสัง่ตรวจวนิจิฉยัและการรกัษาทีม่ากเกิน
จำเปนคือการทบทวนการใชทรัพยากรโดยเทียบเคียงกับขอมูลหลักฐาน
ประสทิธผิลของสิง่ทีใ่หบรกิารนัน้ (utilization review-UR)
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3. Waiting (การรอคอย)
ชวงเวลาแหงการรอคอยคอืชวงเวลาทีไ่มมอีะไรเกดิขึน้  อาจจะเปน

การรอคอยของผปูวย หรอืการรอคอยของบคุลากรกไ็ด
การรอคอยตรวจที ่OPD ของผปูวยเปนสิง่ทีพ่บพบกนัคนุตา รอทำ

บตัร รอพบแพทย รอรบัยา เมือ่ไรทีเ่หน็ผปูวยยนืเขาคิว นัน่แสดงถงึโอกาส
พฒันาทัง้ในดานการเพิม่ประสทิธภิาพของระบบ และในดานการเคารพใน
ศกัด์ิศรขีองความเปนมนษุย  การรอคอยของผปูวยครอบคลมุไปถงึการรอ
คิวเพือ่รบัการตรวจหรอืทำหตัถการตางๆ ซึง่อาจนานเปนวนั เปนสปัดาห
เปนเดอืน หรอืเปนป  แมแตความลาชาในการใหคำปรกึษาขามแผนกหรอื
การมาดูผปูวยทีม่ภีาวะฉกุเฉนิกอ็าจถอืวาเปนความสญูเปลาเนือ่งจากการ
รอคอย ซึง่ทำใหขดัขวางตอ flow ของการยกระดบัสภาวะสขุภาพของผปูวย
ไปสสูภาวะปกติ

การรอคอยของบคุลากรอาจจะเปนการรอคอย product ทีจ่ะเปนตอง
ใชเพือ่ทำงานตอ หรอืรอคอยความพรอมของสถานทีแ่ละเพือ่นรวมทมี เชน
พยาบาลตองรอใหแพทยตรวจเยี่ยมผูปวยกอนจึงจะสามารถรับคำส่ังการ
รกัษาได

การรอคอย product เชน การรอคอยสิง่สงตรวจ การรอคอยยา การ
รอคอยเครือ่งมอื รวมทัง้การรอคอยรายงานผลตางๆ

สาเหตขุองการรอคอย เกดิไดจากท้ังการออกแบบระบบงานทีไ่มการ
ทำงานในลกัษณะ batch (รอใหมปีรมิาณจำนวนหนึง่แลวคอยลงมอืทำ) จดุ
บรกิารทีไ่มเพยีงพอ บคุลากรมภีาระงานหลายอยาง ปรมิาณงานทีไ่มสม่ำ
เสมอในแตละชวงเวลา

4. Not Using Staff Talent (ความรูความสามารถไมถูกใชอยางเต็มที่)
ตวัอยางความสญูเปลาในหวัขอนี ้ไดแก ผปูระกอบวชิาชีพทีม่คีวาม

รูความสามารถสูง แตกลับถูกใชใหทำงานในระดับที่ต่ำกวาความรูความ
สามารถทีม่อีย ูเชน การทีผ่เูชีย่วชาญตองมาดแูลการเจบ็ปวยทีส่ามารถดแูล
ไดโดยแพทยเวชปฏิบัติทั่วไปหรือพยาบาลเวชปฏิบัติ พยาบาลตองมา
ทำงานธรุการของหอผปูวย  นอกจากนัน้ยงัหมายความรวมถงึการทีผ่ปูฏบิตัิ
งานไมไดรับการฝกอบรมและไมไดรับโอกาสใหมีสวนรวมในการปรับปรุง
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ระบบงานทีต่นรบัผดิชอบ การท่ีผบูรหิารไมสนใจรบัฟงความคดิเห็นของผู
ทีอ่ยหูนางานทีร่ปูญหาดี การทีผ่ปูฏบิตังิานรสูกึเหมอืนตวัเองเปนหนุยนต
ทีท่ำงานตามคำสัง่หรอืระเบยีบปฏบิตัทิีก่ำหนดไวอยางแกนๆ

ความคาดหวังตอการมีสวนรวมในการปรับปรุงระบบงานของ
บคุลากรตามแนวคดิ Lean คือ “ทกุๆ คน ทกุๆ วนั”

5. Transportation (การเดินทางและการเคลื่อนยาย)
หมายถงึความสญูเปลาท่ีเกดิจากการเดินทางของผปูวย ทัง้การเดนิ

ทางเพื่อหาสถานพยาบาล การเคลื่อนยายผูปวยไปตามจุดตางๆ ในโรง
พยาบาล การสงผปูวยไปรบับรกิารทีจ่ำเปนทีส่ถานพยาบาลอืน่ รวมทัง้การ
เคลือ่นยายวสัดุอปุกรณ สิง่สงตรวจ เปนตน

วิธีการลดการเคลื่อนยายผูปวยภายในสถานพยาบาลคือการจัด
บรกิารในลกัษณะ one stop service หรอืการประยกุตใชแนวคดิ cell ใน
การออกแบบสถานทีแ่ละกระบวนการใหบรกิาร

การลดการเดนิทางของผปูวยในการแสวงหาสถานพยาบาลหรอืการ
สงตอ คือการจดัระบบประสานงานภายใตแนวคดิท่ีมงุคณุคาในมมุมองของ
ผปูวย

6. Inventory (วัสดุคงคลัง)
การมีวัสดุครุภัณฑเก็บไวมากเกินจำเปน เปนความสูญเปลา  โรง

พยาบาลตางๆ พยายามลดปรมิาณยา เวชภณัฑ และวสัดุคงคลงัใหเหลอื
นอยที่สุด แตจะตองมีหลักประกันวามียา เวชภัณฑ และวัสดุเพียงพอกับ
ความตองการใช

การจดัการวสัดุคงคลงัทีม่ปีระสทิธภิาพสามารถทำไดโดย
การจดัซือ้จากผขูายทีไ่วใจได
การรวมศูนยเครื่องมือแพทย ชุดเครื่องมือปราศจากเชื้อ ตาม
ความเหมาะสม (การเปลี่ยนจากการเก็บชุดเครื่องมือปราศจาก
เชื้อที่มิไดใชบอยไวที่หนวยบริการ มาเปนการเก็บไวที่ศูนยซึ่ง
สามารถเบกิใชไดอยางรวดเรว็ จะชวยลดความจำเปนทีต่องมกีาร
re-sterile โดยไมจำเปน)
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การจดัระบบจายวสัดุใหผใูชมัน่ใจวาจะไดวสัดุเมือ่ตองการ
การลดความหลากหลายของประเภทของเครื่องมือแพทย ยา
เวชภณัฑ และวสัดุทีใ่ช

7. Motion (การเคลื่อนที่หรือการเดินของบุคลากร)
การเคลือ่นทีห่รอืการเดินของบคุลากร ดูเหมอืนเปนเรือ่งปกตใินการทำงาน
แตหากวิเคราะหใหดีจะพบวามีโอกาสลดระยะทางที่บุคลากรตองเดินได
ทำใหบคุลากรมเีวลาทำงานทีใ่หคุณคาแกผปูวยเพิม่ขึน้  การลดการเคลือ่น
ทีห่รอืการเดนิของบคุลากรอาจทำไดโดยการจดัวางตำแหนงของเครือ่งมอื
อปุกรณ วสัดุใหเหมาะสม  การวางแผนขัน้ตอนการทำงานอยางเปนระบบ
การจดัเตรยีมสิง่ของตางๆ ใหพรอมใช  การทำงานในลกัษณะรวมศนูย เชน
การเบกิและรบัยา วสัดุปราศจากเชือ้ วสัดุใชสอย แทนทีจ่ะใหตวัแทนของ
แตละหนวยงานตองเปนผเูดนิไปยงัหนวยจายดวยตนเอง หนวยจายจะเปน
ผูนำยาและวัสดุไปจายใหผูใชตามหนวยตางๆ  การใชเทคโนโลยีเพื่อสง
ขอมลูหรอืวสัดุ เชน การสือ่สารขอมลูผานระบบคอมพวิเตอร การสงวสัดุผาน
ทางทอลม เปนตน

8. Excessive Processing (ขั้นตอนที่มากเกินจำเปน)
เมือ่ใชคุณคาจากมมุมองของผปูวยเปนตวัตัง้ จะพบวาขัน้ตอนตางๆ

ทีโ่รงพยาบาลจดัใหแกผปูวยนัน้ อาจจะเปนสิง่ทีไ่มจำเปน เนือ่งจากไมได
กอใหเกดิคุณคาแกผปูวย ทำใหผปูวยเสยีเวลาและเสยีทรพัยากร  ตวัอยาง
ข้ันตอนทีไ่มกอใหเกดิคุณคา เชน การซกัประวตัผิปูวยซ้ำๆ, การคดัลอกและ
ถายทอดคำสัง่ใชยา, แบบฟอรมตางๆ ทีม่ากเกนิจำเปนและการบนัทกึท่ีไม
เคยถกูใชประโยชนหรอืไมรวูาจะนำไปใชประโยชนอยางไร, การใชกระบวน
การที่ออกแบบสำหรับสิ่งที่มีความเสี่ยงสูงซึ่งอาจมีความจำเปนตองใชขั้น
ตอนและเวลาทีม่ากกวา แตนำมาใชกับทกุๆ เรือ่ง

การเรยีนรทูีจ่ะคนหาความสญูเปลาเปนจดุเริม่ตนทีดี่ ทำใหเกดิความ
ตระหนักในทีมงาน  อยางไรก็ตาม การลงมือขจัดความสูญเปลาตองการ
ความหาญกลา ตองทำความเขาใจกับผูเกี่ยวของที่จะไมนำเรื่องความสูญ
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เปลาไมเอาตัวเองเปนตัวตั้งหรือรับเอามาเปนเจาของแลวนำมาซึ่งการ
ปกปองหรอืเกดิความรสูกึเสยีหนา

บุคลากรมักจะคิดวาคุณคาของตนเองคือการทำงานแกปญหาใน
ระบบทีไ่มสมบรูณ กลายเปนฮโีรทีส่ามารถแกปญหาเฉพาะหนาได  แตใน
การนำแนวคดิ Lean มาใช เราจะตองคดิหาทางปรบัปรงุระบบเพือ่ใหเรา
ทำงานไดตามปกตโิดยไมตองเปนฮโีรคอยแกปญหา
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House of Leanบทท่ี
4

การทำความเขาใจองคประกอบของ Lean7  อาจทำไดโดยพจิารณา
บานของ Lean ดังภาพขางลาง แกนกลางคอืการปรบัปรงุอยางตอเนือ่งโดย
การทำงานเปนทมีเพือ่บรรลวุตัถปุระสงคของ Lean คือสวนทีเ่ปนหลงัคา
พืน้ฐานสำคญัของ Lean คือ operational stability โดยมกีารพฒันาเพือ่ให
เกดิ continuous flow และม ีbuilt-in quality

ภาพที ่2  House of Lean

7 Kelvin Loh: Application of Lean Thinking in Healthcare Industry Workshop.  Bangkok, 2008.

Objectives:
Safety, Quality, Delivery, Cost, Morale (SQDCM)

Foundation of Operational Stability
Training, Standardized Work, Genchi genbutsu,

Value Stream Mapping, Visual Management (5S), Proactively
Care for Resources

Continuous Improvement
by working in teams

(PDSA)

Achieving
continuous flow
Possible tools:
- Patient Centred Teams
- Quick Setup
- Get rid of waste, bring

cycle time to takt time
- Workload Leveling
- Match Supply to

Demand
- Pull systems

Built in Quality
Possible tools:
- Error Proofing
- Visible controls to

identify errors
- Andon
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วัตถุประสงคของ Lean

วัตถุประสงคของ Lean ไดแก safety, quality, delivery, cost,
morale จะคอนขางสอดคลองกบัมติคุิณภาพที ่HA สงเสรมิใหโรงพยาบาล
ใชเปนกรอบในการพิจารณาในการกำหนดเปาหมายและตัวชี้วัดอันไดแก
accessibility, acceptability, appropriateness, competency, continuity,
coverage, effective, efficiency, equity, humanized/holistic, responsive-
ness/respect, safety, timeliness

ความปลอดภัยนั้นเปนจุดเนนที่ตรงกันชัดเจน, คุณภาพเปนตัวที่
ครอบคลมุทกุแงมมุไดเลย,  delivery อาจเทยีบเคยีงไดกับ timeliness,  cost
อาจเทียบเคียงไดกับ efficiency  สวน morale นั้นเปนวัตถุประสงคเพื่อ
คนทำงาน เนนขวญักำลงัใจของคนทำงานทีดี่ขึน้จากการไมตองทำงานใน
สิง่ทีไ่มจำเปน

นอกจากนั้นหากจะมองในเชิงของหัวใจสำคัญของ Lean ที่เนน
คุณคาจากมุมมองของผรูบัผลงาน มติดิาน humanized/holistic healthcare
และ responsiveness ก็จะชวยตอบสนองหลกัการดังกลาวไดอยางด ี และ
มติดิาน continuity จะสามารถขยายผลไดชดัเจนยิง่ขึน้หากนำแนวคดิเรือ่ง
flow ของ Lean ไปใช

Key Structural Blocks 8

องคประกอบเชิงโครงสรางที่เปนพื้นฐานสำคัญในการนำแนวคิด
Lean มาปฏบิตัไิดแก

1. Respect for employee การใหความสำคญั ใหความเชือ่มัน่ และ
สงเสรมิการพฒันาผปูฏบิตังิาน

2. Solid executive leadership and support  ความหนกัแนน
ในการนำและสนบัสนนุของผบูรหิาร

3. Continuous improvement teams การทำงานเปนทมีในงาน

8 Robert Chalice: Improving Healthcare Using Toyota Lean Production Methods. Milwaukee: ASQ
Quality Press, 2007.
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ประจำและการพฒันาคณุภาพอยางตอเนือ่ง
4. Empathetic change management  บรหิารการเปลีย่นแปลง

ดวยความไวตอความรสูกึของผคูน

ภาพท่ี 3  Lean Building Blocks

Operational Stability

Operational Stability เปนพืน้ฐานของการปรบัปรงุสรูะบบในอดุมคติ
ซึง่มเีครือ่งมอืและเทคนคิท่ีใชดังนี้

1. Workplace layout  จดัสถานทีท่ำงานตามลกัษณะและลำดบั
ขัน้ตอนการปฏบิตังิาน ใหสิง่ตางๆ อยใูนทีเ่ดยีวกนัอยางเปนระเบยีบ เพือ่
ลดขัน้ตอนและการเคลือ่นทีข่องคนและสิง่ของใหเหลอืนอยทีส่ดุ

2. 5S  ใช 5 ส. จดัระเบยีบสถานทีท่ำงานเพือ่ใหสามารถมองเหน็
ความผดิปกตหิรอืสิง่ทีไ่มเปนไปตามมาตรฐานทีก่ำหนดไวไดอยางชดัเจน

LEAN Healthcare Facility

Continuous level flow PULL Takt time

Cellular JIT Kanban Total productive maintenance 5 whys

Autonomation

POUS

Process capability
and reduce variation

Self inspection -
quality at source

Error
proofing

Value
stream

management

Batch size
reduction

Quick
changeover

Supplier
development

Visual and
workplace

organization
Standard

work
Layout - reduce

steps and transport 5S

Respect for
employees

Executive
leadership

Continuous improvement
teams - Kaizen events

Empathetic change
management
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3. Visual workplace  จดัสถานทีท่ำงาน เครือ่งมอือปุกรณ เครือ่ง
หมายตางๆ ทีท่ำใหทกุคนทีเ่ขาไปเหน็ สามารถเขาใจสถานการณของระบบ
และทราบวาจะตองปฏบิตัอิยางไร ไดในทนัที

4. Standardized work  ใชวิธีการที่ดีที่สุดเพื่อใหไดผลลัพธที่
ปลอดภยั ไดคุณภาพสงูสดุ เปนมาตรฐานในการทำงาน และปรบัปรงุทกุ
โอกาสทีเ่ปนไปได

5. Value stream management  วเิคราะหและปรบัปรงุกจิกรรม
ตางๆ ในสายธารแหงคณุคาเพือ่สงมอบผลติภณัฑและบรกิารทีม่คุีณคาใน
มมุมองของผรูบัผลงาน โดยมคีวามสญูเปลานอยทีส่ดุ มตีนทนุนอยทีส่ดุ ใน
เวลาทีส่ัน้ทีส่ดุ

6. Point of use storage  จดัเกบ็เครือ่งมอื วสัดุ ขอมลูขาวสาร
และสิง่อืน่ๆ ทีจ่ำเปนตองใชในการปฏบิตังิานใหใกลมอืผปูฏบิตัใินจดุท่ีจำเปน
ตองใชใหมากท่ีสดุ

7. Supplier development  ปฏิบัติตอผูสงมอบเสมือนเปนคู
พนัธมติรทีส่ำคญัเพือ่ใหไดผลลพัธโดยรวมเหมาะสมทีส่ดุ โดยคดัเลอืกให
เหลอืผสูงมอบทีไ่ววางใจไดจำนวนนอยทีส่ดุ

Continuous Flow

เครือ่งมอืและเทคนคิท่ีใชเพือ่ใหเกดิการไหลเลือ่นของงานทีก่อใหเกดิ
คุณคาอยางตอเนือ่ง (continuous flow) มดัีงนี้

1. Batch size reduction  ขนาดของหม ู(batch) ทีดี่ทีส่ดุคือทำให
ไหลเลือ่นทีล่ะหนึง่ (one-piece flow)   ถาไมสามารถทำใหไหลเลือ่นไดทลีะ
หนึง่ ก็ใหลดขนาดของหมใูหนอยทีส่ดุเทาทีจ่ะเปนไปได

2. Quick set up / changeover  ความสามารถในการจดัเตรยีม
เครือ่งมอืและสถานทีอ่ยางรวดเรว็เพือ่พรอมทีจ่ะปฏบิตังิาน รวมถงึการปรบั
เปลีย่นเพือ่ทำกจิกรรมทีแ่ตกตางออกไปโดยใชทรพัยากรเดมิ

3. JIT (Just-in-Time)  มรีะบบคลงัวสัดุทีม่ปีรมิาณเหมาะสมในเวลา
และสถานทีซ่ึง่สนบัสนนุใหทำงานไดอยางตอเนือ่งโดยมลีาชาหรอืไมมกีาร
เกบ็ไวมาเกนิจำเปน

32 Lean & Seamless Healthcare



4. Kanban  ระบบสงสญัญาณเมือ่ผใูชตองการพสัดุ ซึง่อาจจะเปน
บตัร ถาดเปลา หรอืสญัญาณอเิลค็ทรอนคิ

5. Total productive maintenance (TPM)  ระบบบำรุงรักษา
แบบทวีผลเพื่อใหสามารถใชเครื่องมือและอุปกรณที่มีอยูไดอยางมี
ประสทิธผิลทีส่ดุ

6. Workload leveling  ปรบัระดบัภาระงานในแตละชวงเวลาใหใกล
เคยีงกัน เพือ่ใหเกดิการไหลเลือ่นอยางสม่ำเสมอโดยไมเปนภาระแกบคุลากร
มากเกินไป

ภาพท่ี 4  แสดงปริมาณงานท่ีไมคงท่ีในแตละชวงเวลา

7. Pull  ใหผทูำงานในลำดบัถดัไปเปนผสูงสญัญาณเมือ่ตองการให
ผทูำงานกอนหนานัน้ทำงานสงมาให

8. Takt time  ใช takt time เปนจงัหวะหวัใจของกระบวนการผลติ
ทีส่ม่ำเสมอ นัน่คอืทำใหอตัราเรว็ของการผลติหรอืบรกิารสอดคลองกบัอตัรา
ความตองการของผรูบัผลงาน

Planned Outpatient Visits per hour per week
(Data taken in month of April) Clinic A

Clinic D
Clinic H
Total SOC visits
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ตวัอยางปรมิาณผปูวยทีม่าตรวจในแตละคลนิกิ จะพบวาม ีpeak ของการมาในชวงเชาและ
ชวงบาย การปรบัเรยีบอาจทำไดโดยการกำหนดเวลานดัท่ีแนนอนเพือ่กระจายปรมิาณผปูวยให
ใกลเคียงกันในแตละชวงเวลา

โรงพยาบาลในตางจังหวัดอาจตองพิจารณาภูมิลำเนาของผูปวยประกอบในการจัดระบบ
นัดหมาย



Built-in Quality

เครือ่งมอืและแนวคดิท่ีใชเพือ่ใหเกดิ built-in quality มดัีงนี้
1. Error proofing (poka yoke)  ออกแบบกระบวนการและเครือ่ง

มอืเพือ่ลดโอกาสทีจ่ะเกดิความผดิพลาดตางๆ
2. 5 WHYs  เมื่อเกิดขอบกพรองหรือความผิดพลาดขึ้น ใหถาม

“ทำไม” 5 ครัง้เพือ่คนหา root cause ของปญหา เพือ่ใหผปูฏบิตังิานเปน
นกัทดลองทีดี่

3. Quality at the source  ผปูฏบิตังิานในแตละจดุสรางความมัน่
ใจวาผลงานทีส่งตอใหผทูำงานในขัน้ตอนตอไป เปนผลงานทีม่คุีณภาพ  ขจดั
ความจำเปนทีจ่ะตองมกีารตรวจสอบโดยบคุคลอืน่และการแกไขปญหาขอ
บกพรอง

4. Autonomation (jidoka/andon)  มรีะบบตรวจสอบปญหาและ
หยุดกระบวนการทำงานโดยอัตโนมัติ เพื่อแกไขปญหาใหเสร็จสิ้นกอนที่
จะทำงานตอไป  เมือ่นำมาประยกุตกับระบบบรกิารสุขภาพ อาจจะออกมา
ในรปูแบบของ time-out กอนการผาตดั หรอืการทีพ่ยาบาลทกัทวงแพทย
เพือ่ใหใหทบทวนเมือ่เหน็วามบีางสิง่บางอยางไมนาจะถกูตอง
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การนำแนวคดิ Lean มาสกูารปฏบิตัมิกีารใชเครือ่งมอืคุณภาพตางๆ
มากมาย  ทัง้เครือ่งมอืทีใ่ชกันโดยทัว่ไป และเครือ่งมอืเฉพาะสำหรบั lean
ในบทที ่ 4 เราไดเรยีนรเูครือ่งมอืทีใ่ชตามลกัษณะองคประกอบสำคญัของ
Lean ไปแลว   ในบทนี ้จะนำเสนอเครือ่งมอื Lean ตามลกัษณะการใชงาน
โดยยอเพือ่ใหเขาใจแนวคดิและสามารถศกึษาตอเนือ่งไดหากจะนำไปใชจรงิ

1. เคร่ืองมือเพือ่รบัรคูวามตองการของผรัูบผลงาน (Customer Focused Tools)

1.1 Quality Function Deployment (QFD)
เปนเครือ่งมอืเพือ่แปลงความตองการของผรูบัผลงานไปเปนภาษาที่

ใชในการผลติหรอืใหบรกิารทีท่ัง้องคกรเขาใจไดตรงกนั  เครือ่งมอืนีโ้ดยรปู
แบบมคีวามซบัซอนคอนขางมาก เปน matrix รปูคลายบานทีแ่สดงถงึความ
สมัพนัธของตวัแปลคหูนึง่ และมกีารแจกแจงรายละเอยีดลงไปเปนลำดบัชัน้
ดังนี้

เคร่ืองมือ Lean (The Lean Toolbox)9บทท่ี
5
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9 Natalie J. Sayer & Bruce Williams: Lean for Dummies.  Indianapolis: Wiley Publishing, 2007.



ภาพท่ี 5  Quality Function Deployment

ถาจะยกตวัอยางของบรกิารสขุภาพอยางรวบรดัเพือ่ความเขาใจ อาจ
จะไดดังนี ้ผปูวยมคีวามตองการทีจ่ะใหโรงพยาบาลรกัษาด ีรกัษาหาย  ก็จะ
แปลงมาเปน process-design requirement คือ การประเมนิปญหาครอบ
คลมุ, การวนิจิฉยัโรคถกูตอง, การวางแผนดแูลสอดคลองกบัปญหา, การ
ดูแลตามแผนโดยผมูคีวามรแูละทักษะ, การตดิตามการเปลีย่นแปลง, การ
ใหขอมลูและเสรมิพลงั ซึง่แตละกระบวนการกจ็ะมกีารกำหนดวธิกีารควบคมุ
กระบวนการ เชน มแีบบฟอรมประเมนิผปูวย มขีอกำหนดใหตองประเมนิ
ผปูวยและบนัทกึภายใน 24 ชัว่โมง เปนตน

1. บานหลงัแรกแปลงความตองการของผรูบัผลงานไปเปน functional requirement
2. บานหลงัทีส่องแปลง functional requirement มาส ูservice-design requirement (ในบรกิาร

สขุภาพจะใชคำวา service แทน product เพือ่ใหเขาใจงายขึน้)
3. บานหลงัทีส่ามแปลง service-design requirement เปน process-design requirement
4. บานหลงัทีส่ีแ่ปลง process-design requirement เปน process-control requirement
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1.2 Kano Model on Customer Requirement

ภาพท่ี 6  Kano Model on Customer Requirement
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เปนการทำความเขาใจความตองการของผรูบัผลงานอกีลกัษณะหนึง่
โดยการจำแนกความตองการตอบรกิารแตละเรือ่งออกเปน

1. needs ความตองการทีค่าดหวัง
2. wants
3. delighters ความตองการทีไ่มไดคาดหวงั แตถามแีลวจะทำใหรสูกึ

ประทบัใจมาก
ตวัอยางเชน เมือ่จำเปนตองเขานอนโรงพยาบาล need ของผปูวย

และครอบครวัคอืขอใหไดเตยีง  want คือถาไดหองพเิศษกจ็ะด ี delighter
คือ ในหองพเิศษมอีปุกรณอำนวยความสะดวกทีไ่มคาดฝน เชน cable TV,
internet

1.3 Benchmarking
Benchmarking คือการเปรียบเทียบผลการดำเนินการ (perfor-

mance) ของเรากับคูแขงหรือผูที่ทำไดดีกวา เพื่อนำไปสูการกำหนดเปา
หมายที่ทาทายและปรับปรุง  การเปรียบเทียบนี้อาจจะเปรียบเทียบใน

Delighter:
New Favorite Salad Wants:

Selection
Price
Presentation
Gourmet

Needs:
Availability
Convenience
Quality



ลกัษณะ overall performance หรอื performance ของสวนยอยกไ็ด

2. เคร่ืองมือสำหรบัสายธารแหงคุณคา

2.1 Quantify the Value Stream

ภาพท่ี 7  Takt Time & Cycle Time

1. Takt time ซึ่งเปนตัวกำหนดจังหวะงานสำหรับสายธารแหง
คุณคาทีค่ำนวณจากอปุสงคของผรูบัผลงาน  โดยนำเวลาทำงานทัง้หมดที่
มีอยูในแตละวันหารดวยจำนวนความตองการของผูรับผลงานในแตละวัน
ตวัอยางในภาพซายมอื ผปูวยเขามาทกุ 15 นาท ีแต cycle time ในชวง
consultation เปน 30 นาท ีจะเกดิการรอคอยเกดิขึน้ กรณนีีแ้กโดยเพิม่จดุ
บรกิารอกี 1 จดุ เนือ่งจากไมสามารถลด cycle time ได

2. Lean box scores เปนกรอบทีบ่รรจขุอมลูสรปุตวัวดัสำคญั เชน
เวลาทีก่อใหเกดิคุณคาท้ังหมด, เวลาทีไ่มกอใหเกดิคุณคาท้ังหมด, เวลาทัง้
หมดทีใ่ชเพือ่สงมอบงานใหแกผรูบัผลงาน, เวลาทีใ่ชในการเตรยีมอปุกรณ
เพือ่ปรบัเปลีย่นประเภทของการผลติ (changeover time), รอบเวลาของการ
ผลติ (cycle time), takt time
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ภาพท่ี 8  Lead-time reduction chart
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3. Lead-time reduction chart เปนแผนภมูงิายๆ ทีเ่ปรยีบเทยีบ
ระยะเวลาที่ใชในกิจกรรมไมกอใหเกิดคุณคาเทียบกับกิจกรรมที่กอใหเกิด
คุณคา โดยเรยีงลำดบักจิกรรมตัง้แตตนจากสวนบนของกระดาษลงมา จดั
แบงเปน 2 คอลมัน คอลมันซายคอืกิจกรรมทีไ่มกอใหเกดิคุณคา คอลมัน
ขวาคอืกจิกรรมทีก่อใหเกดิคุณคา เขยีนเปนชองสีเ่หลีย่มทีม่คีวามสงูตามสดั
สวนเวลาทีใ่ช และรวมเวลาทีใ่ชในแตละคอลมันไวขางลาง  นำแผนภมูนิีม้า
พจิารณาวาจะขจดักิจกรรมทีไ่มกอใหเกดิคุณคาไดอยางไร

2.2 Investigate the Value Stream
1. 5W & 1H ใชเพื่อการวิเคราะหสายธารแหงคุณคาดวยการถาม

what, when, why, where, who, & how

Non-Value-Added
Walk to car (3 minutes)

Value-Added

Drive to coffeeshop
(15 minutes)

Wait in line
(10 minutes)

Wait for coffee drink
(7 minutes)

Total NVA time = 35 minutes Total VA time = 1.1 minutes

Receive coffee drink (5 seconds)

Order and pay for coffee drink (1 minutes)



ภาพที ่9  Spaghetti Diagram
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2. Spaghetti diagram / layout diagram ใชเพือ่วเิคราะหเสนทาง
จราจรหรือการเคลื่อนไหว  โดยเขียนแผนภูมิตามพิมพเขียวของสถานที่
เลอืกสิง่ทีจ่ะตดิตามซึง่อาจจะเปนคนหรอืสิง่ของ  บนัทกึการเคลือ่นไหวทกุ
ครัง้จนกวาจะเสรจ็สิน้การทำงาน  เพือ่นำมาระดมสมองวาจะขจดัการเคลือ่น
ไหวทีไ่มจำเปนไดอยางไร

3. Qualitative Tools

3.1 Relations Diagram
ใชเพือ่วเิคราะหความสมัพนัธของปจจยัตางๆ ทีเ่กีย่วของกบัประเดน็

ทีส่นใจซึง่เปนประเดน็ทีม่คีวามซบัซอน

3.2 Matrix Diagram
ใชเพือ่วเิคราะหความสมัพนัธของชดุขอมลูสองชดุ

3.3 Prioritization Matrix
ใชเพือ่ประเมนิทางเลอืกตางๆ เปรยีบเทยีบกบัปจจยัทีก่ำหนดไว



3.4 Process Decision Program Charts
ใชเพือ่ทำความเขาใจความเสีย่งและการจดัการกบัความเสีย่ง อยใูน

รปูแบบของ tree diagram ทีว่างตะแคงจากซายไปขวา เปนประโยชนใน
การทำ Failure Mode & Effect Analysis (FMEA)

3.5 Activity Network /Arrow Diagram / PERT Charts
ใชเพือ่แสดงลำดบัขัน้ของกจิกรรม พรอมทัง้ระยะเวลา เสนทางวกิฤต

(critical path) เพือ่ใหเหน็วาจะตอง monitor กิจกรรมใดทีอ่ยบูนเสนทาง
วกิฤต

4. Flow Tools

4.1 5S
5 ส. เปนเครือ่งมอืเพือ่จดัระบบระเบยีบในสถานทีท่ำงาน เริม่ดวย

การสะสางสิง่ทีไ่มจำเปน และสรางระบบใหทกุส่ิงมทีีอ่ย ูและอยใูนทีท่ีก่ำหนด
ไว

4.2 Take One, Make One
เปาหมายในอดุมคตคืิอการทำใหเกดิการไหลเลือ่นของบรกิารอยาง

ตอเนือ่ง ไมมกีารหยดุรอควิ ไมมกีารรอวสัดุ ไมมกีารเคลือ่นทีห่รอืเดินทาง
โดยไมจำเปน

1. การวเิคราะหเทคโนโลยทีีใ่ชกับกลมุประชากรทางคลนิกิ ซึง่มขีัน้
ตอนการใหบรกิารคลายคลงึกนั ใชเทคโนโลยแีละเครือ่งมอืประเภทเดยีวกนั
จะทำใหสามารถจัดพื้นที่ใหบริการตามกลุมประชากรทางคลินิกแทนที่จะ
เปนการจดัพ้ืนทีต่ามหนาทีข่องหนวยงานตางๆ

2. จดัท่ีทำงานในลกัษณะ work module หรอื work cell ซึง่มบีรกิาร
ทกุหนาท่ีทีจ่ะใหบรกิารไดเบด็เสรจ็ ซึง่จะชวยใหลดวสัดุคงคลงั ปรบัปรงุการ
สือ่สาร และประหยดัพืน้ที ่โดยพจิารณาประเดน็ตอไปนีร้วมดวย

จัดสมดุลระหวางความสามารถในการทำงานกับความตองการ
ของผรูบัผลงาน โดยอาศยั takt time เปนตวักำหนด  สามารถที่
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จะรวมภาระงานบางอยางใหอยูในคนเดียวกันไดหากรวมแลว
ระยะเวลาปฏบิตังิานยงัคงนอยกวา takt time และหากระยะเวลา
ปฏบิตังิานมากกวา takt time จะตองเพิม่จดุบรกิารใหเพยีงพอ
คนหาขัน้ตอนทีม่โีอกาสเปนคอขวดของการปฏบิตังิาน เปนขัน้
ตอนที่ใชเวลาปฏิบัติใกลเคียงหรือมากกวา takt time และขจัด
ภาวะคอขวดตามความเหมาะสม
เกบ็วสัดุทีต่องการใชไว ณ จดุใชงาน (point of use storage)
ในจำนวนเทาทีจ่ำเปนตอการทำงาน
การจดัท่ีทำงานใหเปนรปู U shape

4.3 Preventing Blockage to Flow
1. สรางความมัน่ใจในคณุภาพทีจ่ดุทำงาน ดวยการใหเจาของงาน

เปนผตูรวจสอบงานของตนกอนสงใหผปูฏบิตังิานขัน้ตอไป ผรูบังานตรวจ
สอบคุณภาพของงานที่ไดรับมากอนที่จะเริ่มทำ ออกแบบระบบงานใน
ลกัษณะทีจ่ะปองกนัความผดิพลาด (error-proofing) ซึง่อาจจะเปนเครือ่งมอื
อุปกรณ หรือวิธีการปฏิบัติก็ได  เปนแนวคิดเดียวกับ human factors
engineering คือการออกแบบเพือ่ปองกนัโอกาสเกดิความผดิพลาดใหมาก
ที่สุด

2. สรางความมัน่ใจในเครือ่งมอือปุกรณทีใ่ช ดวยระบบบำรงุรกัษา
ทวผีล (Total Productive Maintenance) ซึง่ประกอบดวยการบำรงุรกัษา
ประจำวนัโดยผใูช การบำรงุรกัษาตามแผน และการบำรงุรกัษาเมือ่มแีนว
โนมวาจะเกดิปญหา  ในระบบอตุสาหกรรมจะใหความสำคญักับการเปลีย่น
เครื่องมือเพื่อใชผลิตสินคาตางประเภทออกไป  แตในบริการสุขภาพสิ่งที่
สำคญัไมนอยกวาเครือ่งมอือปุกรณคือความรแูละทกัษะของบคุลากรผปูฏบิตัิ
งานทีจ่ะตองตดัสินใจอยางเหมาะสมหรอืการขอคำปรกึษาจากผชูำนาญกวา
หากไมสามารถตัดสินใจเองได  มฉิะนัน้จะเกดิความลาชาหรอืความผดิพลาด
ในการตัดสินใจ
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5. Pull Tools

5.1 Smoothing Out the Bumps (กระจายรูปแบบของสินคาที่ผลิต)

ภาพท่ี 10  Smoothing Out the Bumps
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เปนแนวคดิของการผลติทีค่ละรปูแบบของสนิคาในแตละวนั แทนที่
จะเปนการผลติสนิคาชนดิใดชนดิหนึง่จำนวนมากๆ เกบ็ไว ซึง่อาจจะไมสอด
คลองกบัความตองการของลกูคา  ซึง่ในบรกิารสขุภาพเปรยีบเทยีบไดกับ
การนดัผปูวยประเภทเดยีวกนัมาในคลนิกิพเิศษเพือ่ความสะดวกในการจดั
บรกิาร แตอาจจะทำใหปรมิาณงานในวนันัน้เพิม่มากกวาวนัอืน่ๆ

5.2 Signaling Replenishment (สงสัญญาณตองการวัสดุทดแทน)
สราง kanban หรอืสญัญาณบงบอกวาตองการวสัดุทดแทน ซึง่อาจ

จะเปน บตัร ภาชนะทีว่างเปลา ลกูปงปองทีม่หีมายเลข หรอืพืน้ทีว่างเปลา
และควรระบใุหทราบถงึจำนวนทีต่องการ และตำแหนงทีต่องการใหสง  โดย
ใชแนวคดิ ใชหนึง่ เบกิหนึง่ (take one, make one)

Traditional Lot Production

Level Production



6. Perfection Tools

6.1 Standardized Work
Standardized work คือวิธีการท่ีดีที่สุดวิธีเดียวที่กำลังใชอยู เพื่อ

ทำกจิกรรมใหสมบรูณอยางปลอดภยั มผีลลพัธทีเ่หมาะสมและไดคุณภาพ
สูงสุด

Standardized work เปนพืน้ฐานสำหรบัการปรบัปรงุอยางตอเนือ่ง
และยัง่ยนื (ดูรายละเอยีดในบทที ่7)

6.2 Visual Management Tools
รูปภาพสามารถทดแทนคำพูดไดเปนพันคำ  พื้นที่ที่ใช visual

management อาจมคีาเปนพนันาท ีพนับาท พนัขัน้ตอน  ทำใหเราไมเสยี
เวลา พลงังาน ในการมองหาคน สิง่ของ หรอืขอบกพรอง  เราสามารถเหน็
ไดงายวาตองทำอะไร เกดิอะไรขึน้ ทกุอยางเปนไปตามแผนหรอืไม

ทำใหการใช visual management tool เปนเรือ่งเรยีบงาย ทำใหดึง
ดูดความสนใจดวยส ีแสง เสยีง ภาพ  การใชภาพการตนูจะชวยไดมาก

1. Andon หมายถงึสญัญาณเตอืนทีบ่อกวากำลงัจะเกดิปญหาขึน้
หรอืมปีญหาเกดิขึน้แลว อาจจะเปนแผนสทีีบ่อกวาสถานการณอยใูนภาวะ
ปกต ิเกอืบจะเกนิขดีปกต ิหรอืพนเขตปกตแิลว, ในภาคบรกิาร andon อาจ
จะบอกถงึควิและระยะเวลารอคอยของผรูบับรกิาร, ระบบเตอืนวาผปูวยแพ
ยาหรอืมโีอกาสเกดิ drug interaction บนจอคอมพวิเตอรก็เปน andon อยาง
หนึง่

2. Display boards เปนแผนปายทีใ่ชสือ่สารขอมลูขาวสารสำคญั
เกีย่วกบัผรูบับรกิาร ผลการดำเนนิการ, งานทีเ่ปนมาตรฐาน, การปรบัปรงุ,
หรอืสถานภาพของทมี  เปนเสมอืนศนูยประสาทขององคกรทีต่ัง้อยตูามจดุ
ปฏบิตังิานตางๆ  นำเสนอขอมลูทีม่รีปูแบบเดยีวกนัทัง้องคกร ซึง่จะทำให
สามารถรบัรขูอมลูสำคญัของจดุปฏบิตังิานนัน้ๆ ได

3. Pictogram เปนเครื่องมือที่ชวยวิเคราะหแบบแผนของปญหา
หรอืขอบกพรองตามจดุปฏบิตังิานตางๆ โดยใชภาพจำลองของสิง่ทีเ่ราตอง
การศึกษา ซึง่อาจจะเปนแผนผงัของทีท่ำงาน แผนทีข่องพืน้ทีร่บัผดิชอบ
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6.3 Everyday Improvement Tools
เปนเครือ่งมอืพฒันาคณุภาพทีท่กุทานคนุเคย เชน 5Whys, cause-

effect diagram, Pareo chart, check sheet, scatter plots, bar charts,
histograms, control charts

7. Management Tool

7.1 Managing Strategy
เครือ่งมอืทีใ่ชในกลมุนี ้ไดแก Hoshin planning, balanced scorecard,

management dashboard, spidor chart

7.2 Go and See
การทีจ่ะรบัรปูญหาอยางแทจรงิคอืการเขาไปดใูหเหน็ดวยตาตนเองในสถาน
ทีจ่รงิ

Genchi Genbutsu คือการเขาไปในสถานทีจ่รงิ และรบัรสูิง่ทีเ่กดิ
ขึน้ดวยตนเอง

ภาพท่ี 11  Genchi Genbutsu

เขารายงาน
วามีปญหา ฉันเขาไปดู

ฉันเขาไป
ศกึษา

ฉันเขาไป
แกปญหา

Genchi Genbutsu

องคกร
แหงการเรียนรู
อยางตอเนื่องสถานการณ

ผล ไดแคขอมลู รับรูขอเท็จจริง ผูกพันกับผูคน ฉันเรียน รายงานทุกฉบับมี
ภาพจริงบางสวน โดยตรง ทำงานเปนทีม พวกเขาเรียน ขอเท็จจริงที่ไดรับการ
วิเคราะหมอีคติ เชือ่มโยงกับความ เสวนาอยางมี เราปรับปรุง ตรวจสอบ
หางไกลความสนใจ เปนจริง ความหมาย เราเฉลิมฉลอง การกระทำตางๆ ไดรับ

แสดงใหเห็นความ เปนการโคช การทวนสอบโดยผูที่
สนใจ เปนแบบอยาง อยูหนางาน

ผลกระทบ เส่ียงตอการ ปลุกแรงจูงใจให พัฒนาศักยภาพ มัน่ใจในผล RCA จิตใจแหงการเรียนรูอยาง
ตัดสินใจผิดและ ผูที่อยูหนางาน ผานการถาม และการดำเนินการ ตอเนื่องถูกถายทอดผาน
ไมนำสกูารปฏิบตัิ 5 WHY เพ่ือแก แกปญหา ผบูรหิารระดับตางๆ ไปสู
ความมัน่ใจต่ำ ปญหา มั่นใจสูงตอการ ผูที่อยูหนางาน

มั่นใจในบทบาท สนับสนุนของผูบริหาร
ของผบูรหิาร

* Following TPS problem-solving tools, i.e., Plan-Do-Check-Act, with control and standardization of end-result solution
Source: Former Toyota manager

Genchi Genbutsu - เขาไปดใูหเหน็ดวยตาตนเอง
ผูบริหารเขาไปและศึกษาดวยตนเอง เพื่อสรางองคกรแหงการเรียนรูอยางตอเน่ือง



สายธารแหงคุณคาคอือะไร

สายธารแหงคณุคา (value stream) คือการไหล (flow) ของสิง่ของ
(material) และขอมลูขาวสาร (information) ผานกระบวนการใดกระบวน
การหน่ึงเพือ่สงมอบ product / service ทีม่คุีณคาใหแกผรูบัผลงาน   ใน
บรกิารสขุภาพ อาจเรยีก value stream วา patient pathway ซึง่บงบอกถงึ
การทีผ่ปูวยตองผานไปรบับรกิาร ณ จดุตางๆ ของสถานพยาบาล

เพือ่ใหเขาใจขัน้ตอนตางๆ ทีเ่กดิขึน้ในสายธารแหงคณุคา Toyota ได
รเิริม่จดัทำ Material and Information Flow Mapping ขึน้ ระบขุัน้ตอนและ
เวลาที่ใชในแตละขั้นตอนเพื่อทำความเขาใจระบบที่เปนอยูและหาโอกาส
ขจดัความสูญเปลา  ซึง่ในปจจบุนัเปนทีร่จูกักันในชือ่วา แผนภมูสิายธารแหง
คุณคา (value stream map - VSM)

แผนภมูทิีแ่สดงสายธารแหงคณุคา (value stream map – VSM) เปน
แผนภมูทิีแ่สดงวาขัน้ตอนทัง้หมดในกระบวนการหนึง่ๆ มาตอเรยีงรอยกนั
เพือ่ใหเกดิ product / service อยางไร มกีารไหลของขอมลูอยางไรเพือ่สง
สญัญาณใหเริม่ตนกระบวนการ

เครือ่งมอืทีเ่ราใชกันโดยทัว่ไปในการพฒันาคณุภาพคอื process-flow
diagram เปนเครือ่งมอืทีม่ปีระโยชนในการระบขุัน้ตอนการทำงานและความ
เชือ่มโยง แตก็ใหภาพไดเพยีงบางสวน  การแสดง process flow ใน Lean
จะใช VSM ซึง่เปนการแสดง process flow ทีส่มบรูณมากยิง่ขึน้โดยเนน
ผูรับผลงานเปนศูนยกลาง  สิ่งที่เพิ่มขึ้นคือ การไหลของขอมูลขาวสาร
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(information flow), สถติสิำคญัของกระบวนการ, คอขวดของการทำงาน,
ตำแหนงของผปูฏบิตังิาน, ประเภทและจำนวนของวสัดุคงคลงั, วธิกีารขนสง
หรอืสงมอบ, รวมถงึความสมัพนัธระหวางผรูบัผลงานและผสูงมอบตลอดทัง้
สายธารแหงคณุคา

การไหลของขอมูลขาวสารจะเริ่มตนจากความตองการของผูรับ
ผลงานสงยอนกลบัขึน้มายงัเจาของกระบวนการในขัน้ตางๆ ระบอุตัราความ
ตองการ ลกัษณะคำสัง่หรอืการสือ่สารความตองการและเกณฑทีใ่ชประมาณ
การความตองการ การใชขอมลูเพือ่วางแผนการทำงานของเจาของกระบวน
การ การสงขอมลูไปยงัจดุปฏบิตักิารตางๆ เพือ่ตัง้ตนและประสานการทำงาน
ซึง่ครอบคลมุไปถงึการแสดงความตองการไปยงัผสูงมอบ หรอืการกระตนุ
ใหผทูำงานในขัน้กอนหนานัน้ไดเริม่ตนทำงาน

การไหลของขอมลูขาวสารในลกัษณะนีจ้ะมปีระโยชนมากสำหรบัการ
วางแผนจดับรกิารสำหรบัผปูวยในภาพรวม ในรายกลมุผปูวย  แตสำหรบั
ในการดแูลผปูวยแตละรายนัน้ ขอมลูขาวสารของผปูวยแตละรายจะตดิกับ
ตวัผปูวยไปตลอดทกุขัน้ตอนของการใหบรกิาร ตัง้แตการประเมนิผปูวยไป
จนถงึการจำหนายผปูวยออกจากโรงพยาบาล

สถิติสำคัญของกระบวนการจะถูกระบุไวใน box score ของแตละ
กระบวนการ ซึง่สามารถเอาไวเปรยีบเทยีบระหวาง current state กับ ideal
state  สถิติเหลานี้อาจจะไดแก เวลาที่ใชในการทำงานที่กอใหเกิดคุณคา
(value-added time - VA time), เวลาทีไ่มกอใหเกดิคุณคา (non value-
added time - NVA time),

สายธารแหงคุณคามีประโยชนตอการพัฒนาอยางไร

สายธารแหงคณุคาชวยใหเรามมีมุมองและเครือ่งมอืทีเ่ปนประโยชน
ตอการพฒันาดงันี้

1. VSM เพยีงภาพเดยีว แสดงใหเหน็สายธารของกจิกรรมตัง้แตเริม่
ตนจนสิน้สดุอยางสมบรูณ เปนความจรงิ เรยีงลำดบัเหตกุารณ ในการทีจ่ะสง
มอบ product / service ใหแกผรูบัผลงาน  หนัเหจาก “มมุมองและการพฒันา
เรือ่งเดีย่วๆ” ทีเ่ราคนุเคย มาส ู“การไหลเลือ่น” (flow) ตัง้แตจดุเริม่ตนจนถงึ



จดุส้ินสดุ  มองเหน็ความจำเปนทีจ่ะตองพฒันาหลายๆ เรือ่งเพือ่ใหเกดิการ
ไหลเลือ่นของ product / service ไปสจูดุท่ีใกลอดุมคตมิากขึน้

2. VSM แสดงใหเหน็วากจิกรรมใดทีก่อใหเกดิคุณคา กิจกรรมใดไม
กอใหเกิดคุณคา ทำใหเห็นวาอะไรที่ขัดขวางไมใหเราสามารถสงมอบและ
สรางความพงึพอใจใหแกผรูบัผลงาน

3. VSM ทำใหเราเขาใกลสิ่งที่เปนอุดมคติคือความคาดหวังและ
ความตองการของผรูบัผลงานไดมากขึน้ มงุเนนทีคุ่ณภาพตัง้แตแรก (First
Time Quality - FTQ) และเวลาโดยรวม (Total Turnaround Time - TAT)
เพือ่กอใหเกดิคุณคาสงูสดุตอผรูบัผลงาน  คุณภาพตัง้แตแรกคอืการพจิารณา
ในแตละขัน้ตอนวามโีอกาสทำงานถกูตองโดยไมมขีอผดิพลาดรอยละเทาไร
และเมือ่นำ FTQ ของทกุขัน้ตอนมาคณูเขาดวยกนัทัง้หมด จะเปนโอกาสที่
จะทำงานถกูตองโดยไมมขีอผดิพลาดของทัง้ value stream ซึง่จะลดลงไป
อกีมาก  ทำใหทมีตองมาพจิารณาวาจะเพิม่ FTQ ในขัน้ตอนทีเ่ปนปญหา
หรอืสามารถตดัขัน้ตอนทีม่ ีFTQ ต่ำออกไปได  การพจิารณาเวลาโดยรวม
และพจิารณาสดัสวนของเวลาทีใ่ชทำงานทีม่คุีณคา ทำใหเราเหน็วาเราเขา
ใกลสิง่ทีเ่ปนอดุมคตมิากขึน้เพยีงใด

4. เปนพืน้ฐานสำหรบัแผนปฏบิตักิาร เปนพมิพเขยีวสำหรบัการนำ
Lean ไปสกูารปฏบิตั ิ  โดยเราจดัทำ VSM แสดงสภาวะทีเ่ปนอยใูนปจจบุนั
(current VSM)  และ VSM แสดงสภาวะทีพ่งึประสงคในอนาคต (future
state VSM) ซึง่อาจจะเปนสภาวะอดุมคตใินระยะยาว (ideal state) หรอื
สภาวะทีเ่ปนไปไดในระยะสัน้ (practical state)

5. VSM แสดงใหเห็นความเชื่อมโยงระหวางการไหลเลื่อนของ
สารสนเทศ และการไหลเลือ่นของ product / ผปูวย  แสดงใหเหน็วาขอมลู
ขาวสารมกีารไหลอยางไรเพือ่สงสญัญาณใหกระบวนการเริม่ตน และสนบั
สนนุกระบวนการดงักลาว

6. VSM ทำใหมภีาษาและมมุมองรวมในการวเิคราะหสายธารแหง
คุณคา
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องคประกอบของแผนภูมิสายธารแหงคุณคา

ภาพที ่12  ตวัอยาง VSM ของบรษัิทขายสลดั
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VSM เปนการแสดงถงึสายธารแหงคณุคาท่ีชวงเวลาใดเวลาหนึง่ของ
พฒันาการ  โดยทัว่ไป VSM จะประกอบดวย

1. Process steps แสดงถงึแตละขัน้ตอนในสายธารแหงคณุคา ทัง้
ขัน้ตอนทีก่อใหเกดิคุณคาและไมกอใหเกดิคุณคา

2. Inventory แสดงถงึปรมิาณการเกบ็และการเคลือ่นยายของวสัดุ
คงคลงัในกระบวนการ

3. Information flow แสดงถึงขอมูลขาวสารสนับสนุนที่ตองใชใน
กระบวนการ เชน คำสั่ง ตารางปฏิบัติงาน คุณลักษณะเฉพาะ การสง
สญัญาณเบกิของ

4. Box score แสดงสรุปตัววัดสำคัญของการดำเนินงาน
ของกระบวนการ เชน รอบเวลา, เวลาทีไ่มกอใหเกดิคุณคา, รอยละของขอ
บกพรอง เปนตน

5. Lead time แสดงถงึเวลาทัง้หมดทีต่องใชไปทีส่วนลางของภาพ
แยกเปนเวลาที่กอใหเกิดคุณคาและเวลาที่ไมกอใหเกิดคุณคาในแตละขั้น
ตอน

6. Takt time แสดงถงึอตัราความตองการ product / service ของ

Universal label
by type use label

to schedule
assembly Delivery Labels

by Retail
Location and
Product Type

Integrate
label

into Assy
process

5S and
SDCA
Kaizen

Set-up
reduction
Kaizen

Kaizen for
Pull btwn Prep

and Asy

Set up kanban for
ingredient reordering

Supplier
Food and
Container

Distributors

Order
Containers and

Ingredients

Owner
Schedule
Kitchen

Production

Order Salads
Based on

Previous Days
Sales and Returns Consumer

High-End
Grocery Stores

Consumer
Discerning, Health-
Conscious Patron

Customer Demand
200 Pieces per Day

(Takt Time 54 seconds)

1 time daily
6 stores
2 trucks

2 days
Container Inventory

2 days 2 2 1
2Ingredient Inventory

 < 2 days

Prep
Ingredients

Assemble
Salads

Label Containers
by Delivery
Location

Place Product
by Location Shipping
Load Food
into Bags

360 mins. 90 mins. 220 mins. 180 mins.0.5 mins. 4.5 mins.120 mins.
40 mins.

1.88 mins.
0.383 mins.

Lead Time - 977 mins
VA/T - 40.4 mins.

Truck must leave
by 9 AM

Pack Bags into Red
Cooler Bags and Load

TruckTotal C/T - 270 secs.
Defect - 0%

NVA - 270 secs.
30 minutes

Total C/T - 30 secs.
NVA - 30 secs.

Total C/T - 113 secs.
Defect - 0%

NVA - 90 secs.
 C/O -10 mins.

120 pcs

Total C/T - 120 mins.
NVA - 80 minss.
C/O - 23 mins.

200 pcs



ผรูบัผลงานไวทีม่มุขวาบน ซึง่จะเปนตวักำหนดจงัหวะการผลติหรอืใหบรกิาร

ในการจดัทำ VSM มสีิง่ทีพ่งึตระหนกัและควรปฏบิตัดัิงนี้
ทำโดยทมีสหสาขาวชิาชพี
ควรมผีแูทนของทกุหนวยและทกุวชิาชพีทีเ่กีย่วของเขามารวม
ตองเขาไปดใูนสถานทีจ่รงิ (direct firsthand observation) ไม
อยูเฉพาะในหองประชุม มิฉะนั้นเราจะไดแตสิ่งที่เราคิด ไมใช
สิง่ทีเ่ปนจรงิ

สังเกตสิ่งที่เกิดขึ้นกับสิ่งของหรือผูปวย (activity of the
product) ถามวาเกดิอะไรขึน้กบั product ในแตละขัน้ตอนของ
VSM  เกบ็บนัทกึเวลาในแตละขัน้ตอน  อาจจะใชกลองถาย
ภาพหรอืกลองวดิิทศันชวยในการบนัทกึภาพ (โดยระวงัเรือ่ง
ความเปนสวนตวัของผปูวย)
พิจารณากระบวนการจากมุมมองของบุคลากร หรือติดตาม
การปฏบิตัขิองบคุลากร (activity of the employee)  การ
ถายภาพวดิิทศันจะมปีระโยชนมากเนือ่งจากสามารถเกบ็ราย
ละเอยีดตางๆ ไดทัง้หมด รวมทัง้แบบแผนการเดนิและระยะ
ทางที่ตองเดินของบุคลากร ซึ่งตัวบุคลากรท่ีถูกสังเกต
ก็สามารถรวมดูสิ่งที่ตนเองปฏิบัติและใหขอเสนอแนะได
ผลลพัธของการสงัเกตอาจนำเสนอในลกัษณะของ spaghetti
diagram แสดงแบบแผนการเดนิของบคุลากรไปตามจดุตางๆ

ขอมูลเรื่องระยะเวลาที่ใชในแตละขั้นตอนหรือระยะเวลารอคอย
ควรเปนขอมูลที่เก็บจากสิ่งที่เกิดขึ้นจริง มิใชการประมาณการ
ขอมลูระยะเวลาทีใ่ชทัง้หมด (turnaround time) ทีเ่กบ็อยใูนระบบ
ปกตมิกัจะไมทำใหเกดิ insight วาขัน้ตอนทีไ่มกอใหเกดิคุณคา
อยตูรงไหน
การลดเวลาที่เกิดขึ้นจากความสูญเปลา เชน เวลารอคอย
สามารถทำไดมากกวาการลดเวลาการทำงานทีก่อใหเกดิคุณคา
(การพฒันาคณุภาพโดยทัว่ไปมกัจะเนนทีส่วนหลงั)
เลอืกระดบัของ VSM ทีเ่หมาะสม ซึง่อาจจะเปนระดบัสงูทีม่อง
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ภาพรวมอยางรวบยอด ระดบักลางทีม่รีายละเอยีดมากขึน้ และ
ระดับรายละเอียดสูงสุด
VSM เปนเพยีงจดุเริม่ตน เพือ่นำไปใชจดัลำดบัความสำคญัและ
ขบัเคลือ่นการพฒันา บางเรือ่งอาจแกไขไดเรว็ บางเรือ่งอาจตอง
ใชเวลา แตไมใชเหตผุลทีจ่ะไมทำอะไร

แนวคิด Lean ทาทายวิธีคิดและวิธีการทำงานภายใตโครงสราง
องคกรทีแ่บงแยกเปนแผนกและหนวยงานตางๆ วาจะทำใหการไหลเลือ่น
ของผปูวยไปตามขัน้ตอนและจดุบรกิารตางๆ เปนไปอยางราบรืน่ ไมเกดิ
ความสญูเปลา และใหคุณคาทีผ่รูบัผลงานตองการไดอยางไร  การพฒันา
ในแตละจดุบรกิารอาจจะกอใหเกดิ local efficiency แตเกดิความเสยีหาย
ตอสายธารแหงคณุคาโดยรวม  ผนูำของโรงพยาบาลมบีทบาทสำคัญในการ
สรางความมัน่ใจวาจะ optimize ระบบทัง้หมดโดยรวม ดวยการมตีวัวดัและ
แรงจงูใจทีเ่หมาะสม  และทำใหผทูีช่วยระบบทัง้หมดโดยรวมตองแบกรบั
ภาระเหมอืนถกูลงโทษ

ผูนำตองเขาไปดูในสถานที่ปฏิบัติงานหรือใหบริการจริงเพื่อสังเกต
ความสญูเปลาทีเ่กดิขึน้ สงัเกตทัง้การเปลีย่นแปลงทีเ่กดิขึน้กบั product และ
การทำงานของบคุลากร  สนบัสนนุใหใช VSM เพือ่ขบัเคลือ่นการพฒันา
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Standardized Work คอือะไร

Standardized work คือวิธีการท่ีดีที่สุดวิธีเดียวที่กำลังใชอยู เพื่อ
ทำกจิกรรมใหสมบรูณอยางปลอดภยั มผีลลพัธทีเ่หมาะสมและไดคุณภาพ
สงูสดุ (the current best way to safety complete an activity with the
proper outcome and the highest quality)

Standardized work เปนพืน้ฐานสำหรบั kaizen  ถาไมม ีstandard-
ized work จะไมสามารถเกดิการพฒันาทีย่ัง่ยนืได  ถาแตละคนตางทำงาน
ดวยวธิกีารของตนเอง ความคดิในการปรบัปรงุงานจากบคุลากรคนหนึง่คอื
การเพิม่ความหลากหลายเขามาในระบบ หรอืความคดิดังกลาวอาจจะจาง
หายไปในระบบเพราะไมมวีธิกีารทีเ่ปนมาตรฐานเพือ่นำแนวคดิใหมนัน้ไป
สบูคุลากรอืน่ๆ

ดทีีสุ่ดทีก่ำลงัใชอยู แสดงวาไมใชสิง่ทีถ่าวรหรอืไมสามารถเปลีย่น
แปลงได เหมอืนทีเ่รามคีวามรสูกึตอคมูอืมาตรฐานการปฏบิตังิาน  แตเปน
สิง่ทีส่ามารถปรบัปรงุได และจะตองปรบัปรงุ เมือ่ผปูฏบิตังิานมแีนวคดิใหมๆ
สำหรับวิธีการทำงานที่ดีกวา  พึงระวังวากระบวนการนี้มิใชเพียงการจัด
ทำเอกสารแนวทางปฏบิตัทิีก่ำลงัใชอยเูทานัน้ แตตองเปนกระบวนการของ
การมองหาความสูญเปลาและทาทายวิธีการทำงานที่ใชอยูดวย มิฉะนั้น
จะกลายเปนเพยีงการรวบรวมความสญูเปลาของวธิกีารท่ีกำลงัใชอยู

ผลลัพธที่เหมาะสมและไดคุณภาพสูงสุด  คือความตระหนักใน
เปาหมายสุดทายอยูในใจ  เราตองไมทำมาตรฐานงานเพียงเพื่อใหมี
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มาตรฐาน แตตองใหมาตรฐานนัน้เปนเครือ่งมอืเพือ่ใหเกดิผลติภาพ คุณภาพ
และความปลอดภัยในระดับสูงสุด  เนื่องจากมีกระบวนการทำงานตางๆ
จำนวนมากในโรงพยาบาล การจะเลือกทำมาตรฐานงานในเรื่องใดควร
พจิารณาวาเปนประโยชนหรอืมผีลกระทบสงูตอผมูสีวนไดสวนเสยีทกุฝาย

ทำกิจกรรมใหสมบูรณอยางปลอดภัย เปนการตอกย้ำจุดเนนที่
ผลลัพธซึ่งใหความสำคัญกับความปลอดภัยมากกวาความรวดเร็วหรือ
ประสทิธภิาพ

วิธกีารทีด่ทีีสุ่ดวธิเีดยีว ถามวีธิทีีดี่กวาวธิอีืน่ๆ วธิเีดยีวกเ็ลอืกวธิี
นัน้ ถามมีากกวาหนึง่วธิทีีใ่หผลลพัธเหมอืนกนั สมาชกิในทมีกต็กลงเลอืก
เอาหนึง่วธิ ี การจะลงรายละเอยีดมากนอยเพยีงใดขึน้อยกัูบวาความแตกตาง
รายละเอียดเหลานั้นมีผลกระทบตอผลลัพธ คุณภาพ และความปลอดภัย
มากเพยีงใด  การลงรายละเอยีดในความแตกตางทีไ่มมผีลกระทบสงู หรอื
เปนจุดที่สามารถเปดโอกาสใหมีความแตกตางได จะกลายเปนความสูญ
เปลา หรอือาจสรางความรสูกึแกบคุลากรวาไมจำเปนตองปฏบิตัติามในทกุ
เรือ่ง

คำวา “มาตรฐาน (standard)” กับ “ทีม่มีาตรฐาน (standardized)”
ใหความหมายทีต่างกนั

มาตรฐาน ใหความรสูกึวาเปนสิง่สมับรูณทีไ่มอาจเบีย่งเบนได ไมมี
การยืดหยุน ตองทำใหเหมือนกันทุกประการ ไมอาจใชดุลยพินิจและการ
ตดัสินใจได  กลายเปน mindless conformity

งานทีเ่ปนมาตรฐาน (standardized work) เปนแผนการทำงานทีช่วย
ใหเราไมตองตดัสินใจในจดุเลก็ๆ นอยๆ เปนรอยเปนพนัในแตละวนั  ทำให
เรามสีมองและพลงัสำหรบัตดัสินใจในเรือ่งทีส่ำคญัท่ีอาจเกดิขึน้ ซึง่มจีำนวน
ไมมาก

-ized ใน standardized work หมายความวามคีวามพยายามทีจ่ะมงุ
ไปส ูtotal standardization แตก็ยงัไมถงึเปาหมายในอดุมคตนิัน้

Standardized work ไมใชระบบการสัง่การและควบคมุ  เอกสาร Lean
เปนเอกสารทีเ่ขยีนโดยผปูฏบิตัโิดยมสีมมตฐิานวาผปูฏบิตัคืิอผทูีร่งูานดทีีส่ดุ
สามารถเขยีนเอกสารมาตรฐานการทำงานไดดีทีส่ดุ  กอนทีจ่ะเขยีนเอกสาร



standardized work ทมีงานควรใชเวลากบัการสงัเกต บนัทกึวดีิทศัน และ
ตรวจสอบวธิกีารทีก่ำลงัใชอยโูดยละเอยีด ซึง่จะนำมาสกูารปรบัปรงุเพือ่ลด
ความสญูเปลาขัน้ตน

แนวทางในการสราง Standardized Work

1. ปรบักระบวนการทำงานชวยคนทำงาน ใหทำไดงาย ปลอดภยั
ไดผล  โดยใชเครือ่งมอืและอปุกรณเปนตวัชวย  มใิชใหคนตองปรบัตวัให
เขากับเครือ่งมอื

2. สรางมาตรฐานสำหรบังานทกุอยางทีม่กีารทำซ้ำในลกัษณะเดยีว
กัน (all repetitive work) เพือ่ลดเวลาทีต่องใชในการตดัสินใจเมือ่ตองทำงาน
ดังกลาว

3. บำรงุรกัษาเครือ่งมอื อปุกรณ และระบบตางๆ ทีส่นบัสนนุการ
ทำงานใหสามารถใชการไดตลอดเวลา

4. จดัทำ standardized worksheet ใหเหน็ไดและนำมาใชไดงาย
สามารถใชเปนเครือ่งเตอืนใจ ใชอางองิกบัมาตรฐาน และใชตรวจสอบเมือ่
เกดิการเบีย่งเบนไปจากมาตรฐานได

5. ทบทวนและปรบัปรงุมาตรฐานอยางสม่ำเสมอทกุโอกาสทีเ่ปนไป
ได  ผปูฏบิตังิานจะพบวธิกีารทีดี่กวามาตรฐานเสมอ  อยาปฏบิตัติอมาตรฐาน
เหมอืนสิง่บชูาบนหิง้  มาตรฐานควรอยใูนชวีติประจำวนัและทำใหดีขึน้ตลอด
เวลา

ขัน้ตอนในการทำใหเกิด Standardized Work

งานทีเ่ปนมาตรฐาน จะมคีวามชดัเจน มกีารระบไุวเปนลายลกัษณ
อักษร สามารถวัดผลได และสามารถทำซ้ำได  มาตรฐานของงานอาจ
จะครอบคลมุเครือ่งมอื ระบบ และปฏสิมัพนัธระหวางผปูฏบิตังิานกบัสิง่รอบ
ตัว

ขัน้ตอนในการทำใหเกดิงานทีเ่ปนมาตรฐานมดัีงนี้
1. วเิคราะหสิง่ทีต่องใชในการทำงาน (สถานที ่ระบบ เครือ่งมอื) สราง
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ความมัน่ใจวามคีวามพรอม เพยีงพอ ใชงานงาย
2. ตรวจสอบเวลาทีต่องใชในการทำงานชิน้นัน้ เทยีบกบัจงัหวะเวลา

ของความตองการโดยผรูบัผลงาน (takt time) และปรบัใหสอดคลองกนัโดย
วเิคราะหและปรบัปรงุ workflow ใหมปีระสทิธภิาพยิง่ขึน้ ปรบัเรยีบภาระ
งาน หรอืเพิม่จดุบรกิารใหเหมาะสม

3. ตรวจสอบวสัดุคงคลงัและวสัดุทีใ่ชอยใูนกระบวนการทำงาน และ
กำหนดระดบัทีเ่หมาะสมเพือ่การทำงาน

4. รวมกนัเลอืกแนวทางปฏบิตังิานทีดี่ทีส่ดุเปนมาตรฐาน จดัทำแนว
ทางปฏบิตังิานในรปูแบบทีก่ระชบั เขาใจงาย วดัผลได ใหผปูฏบิตังิานทกุ
คนเขาถึงได  ออกแบบระบบเพื่อชวยปองกันการปฏิบัติที่ไมเปนไปตาม
มาตรฐาน

5. ตดิตามกำกบั วดัผล หาสาเหตขุองการไมปฏบิตัติามและดำเนนิ
การอยางเหมาะสม

6. ปรบัปรงุมาตรฐานใหเปนปจจบุนัตามผลการประเมนิ โดยการใช
เครือ่งมอืการพฒันาและการบรหิารจดัการตางๆ  ถาจำเปนตองปรบัเปลีย่น
ใหปรบัเปลีย่นอยางรวดเรว็  อยาใหมาตรฐานเปนสิง่ทีผ่ปูฏบิตังิานรสูกึวา
ไมทนัสมยัและไมจำเปนตองปฏบิตัติาม

Standardized Work Documents

Standardized work document มไิดมเีพยีง work instruction ทีเ่รา
รจูกักันดเีทานัน้  ในภาคอตุสาหกรรมมเีอกสารอืน่ๆ ทีจ่ำเปนในการจดัการ
ใหงานลลุวงไปดวยดดัีงตวัอยาง

Standardized work chart เอกสารท่ีแสดง job responsibilities, common work task, ระยะ
เวลาท่ีตองใช, แผนภูมสิถานท่ีทำงาน

Work combination sheet ความสัมพันธระหวางพนักงานกับเคร่ืองจักรเพ่ือใหงานสอดคลองกัน
และลดเวลารอคอยของพนกังาน ใชพิจารณาวาพนักงานหลายๆ
คนจะแบงงานไปทำกันอยางไร
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Process capacity sheet วิเคราะหความสามารถของเคร่ืองมอื หอง ทรพัยากรอ่ืนๆ พิจารณา
changeover หรือ set time และ planned downtime

Operator work instruction รายละเอียดการทำงานท่ีใชเปนเอกสารอางอิงหรือใชสำหรับการฝก
อบรม ระบจุดุสำคญัสำหรบัคณุภาพและความปลอดภยั

Cycle balance sheet ใชเพ่ือจัดงานใหสมดุลกับพนักงานท่ีมีอยู ปรับอัตราการผลิตและ
อุปสงคของลูกคา

เมือ่ศกึษาประเภทตางๆ ของ standardized work documents แลวจะ
พบวาระบบงานของโรงพยาบาลคุนเคยกับเอกสารเพียงบางประเภท คือ
operator work instruction และ standardized work chart  ขณะทีเ่อกสาร
อืน่ๆ ซึง่เปนเอกสารเพือ่การจดัการงานในโรงงานอตุสาหกรรม อาจจะมใีช
กันอยบูาง แตไมไดทำใหเปนมาตรฐาน เปนการจดัการแกปญหาของหวัหนา
งานแตละคนเพือ่ใหงานลลุวงไปดวยด ี ในการนำแนวคดิจากอุตสาหกรรม
การผลิตมาใชกับบริการสุขภาพ อาจจะตองมีการปรับใหเหมาะสม เชน
ความสัมพันธของพนักงานกับเครื่องจักร อาจจะตองเปลี่ยนเปนความ
สมัพนัธระหวางผใูหบรกิารกบัผรูบับรกิาร
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Debashis Sarkar สรุปบทเรียนของการประยุกตใช Lean ใน
ภาคบรกิาร ซึง่หลายขอกเ็ปนหลกัการท่ัวไปของ Lean อยแูลว ดังนี้

1. Creativity before capital  ในการปรบัปรงุกระบวนการนัน้ให
ใชความสามารถของทีมในการหาคำตอบที่สรางสรรคเพื่อขจัดความสูญ
เปลาเสยีกอนทีจ่ะคดิเรือ่ง capital investment แตหากปรบัปรงุแลวยงัจำเปน
ตองลงทนุอยก็ูสามารถดำเนนิการตอไปได

2. Quick and functional vs impeccable (perfect) solutions
ไมควรรอคำตอบทีดี่ทีส่ดุ สมบรูณแบบทีส่ดุ ใหทดลองคำตอบทีคิ่ดไดอยาง
รวดเรว็ มงุใหเกดิการเปลีย่นแปลงอยางรวดเรว็

3. 80% of tasks in processes are waste ขั้นตอนตางๆ ใน
ภาคบรกิารสุขภาพสวนใหญเปนงานทีไ่มกอใหเกดิคุณคา  ในการชำแหละ
กระบวนการเหลานีมั้กจะพบวารอยละ 80 ของเวลาถกูใชไปกบักจิกรรมรอย
ละ 20 ซึง่ควรเปนเปาหมายทีจ่ะขจดัหรอืปรบัปรงุ

4. Time is a key dimension of lean  บางคนเรยีก Lean วาเปน
time-base management เพราะวตัถปุระสงคขอหนึง่ของ Lean คือการลด
เวลาทีใ่ชในกระบวนการตางๆ  เวลาจงึถกูใชเปนตวัวดัสำคญัอนัหนึง่

5. Participation of the entire organization across hierarchy
การนำ Lean ไปปฏบิตัใิหไดผลตองไดรบัความรวมมอืจากบคุลากรทกุระดบั
ควรมีการกำหนดบทบาทที่ชัดเจนของแตละระดับเพื่อปองกันความสับสน
ระหวางการชีท้ศิทางและยทุธศาสตรของผนูำระดบัสงู และการรวมปรบัปรงุ

บทเรียนจากการประยุกตใช Lean
ในภาคบริการ12

บทท่ี
8

12 Debashis Sarkar: LEAN for Service Organizations and Offices.  Wisconsin: ASQ Quality Press,
2007.
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ของผปูฏบิตังิาน
6. Bias for action  ไมควรใชเวลามากเกนิไปกบัการวางแผนและ

การวเิคราะห  แตควรนำคำตอบไปลงมอืปฏบิตัโิดยเรว็ทีส่ดุ
7. Even the best processes have opportunities for improve-

ment  ทกุกระบวนการมโีอกาสปรบัปรงุใหดีขึน้โดยไมมขีอยกเวน ขออาง
ของเจาของกระบวนการทีบ่อกวากระบวนการของตนดทีีส่ดุแลวเปนขออาง
ทีฟ่งไมขึน้

8. Customers may also create waste in processes  ลกัษณะ
งานของภาคบรกิารคือ manpower-intensive และผรูบัผลงานมกัจะเปนผู
ให input ซึง่อาจจะเปนขอมลูขาวสาร เอกสาร  ดวยเหตนุีผ้รูบัผลงานจงึมี
สวนทีจ่ะกอใหเกดิ variation เขามาในกระบวนการหรอือาจมสีวนกอใหเกดิ
ความผดิพลาดหรอืความสญูเปลา

9. Involve the leaders in the first few lean solution
development efforts  ผนูำควรมสีวนรวมในโครงการ Lean ในชวงแรกๆ
จำนวนไมมากนกัเพือ่ใหมปีระสบการณตรงวา Lean มพีลงัอยางไร  โดย
อาจใหมสีวนรวมใน Lean breakthrough ซึง่เปนการเรยีนรผูานการปฏบิตัิ
ในชวงเวลา 5-6 วนั

10. Processes are not visible and often lack ownership
กระบวนการในภาคบริการมักจะมองไมเห็นชัดเจนเหมือนกระบวนการใน
ภาคอตุสาหกรรม ทำใหการคนหาความสญูเปลาเปนเรือ่งยาก  นอกจากนัน้
อาจจะไมรวูาใครเปนเจาของกระบวนการ  สิง่ทีต่องทำคอืการวเิคราะหเจา
ของกระบวนการใหแนชดั การเขยีนแผนภมูกิระบวนการโดยละเอยีด และ
การกำหนดตวัวดัเพือ่ตดิตามผลการดำเนนิการอยางตอเนือ่ง

11. Focus on local optimization generates a lot of waste
การปรบัปรงุเฉพาะจดุหรอืเฉพาะหนวยใหดีทีส่ดุโดยไมพจิารณาผลกระทบ
ตอสายธารแหงคณุคาในภาพใหญ จะกอใหเกดิความสญูเปลามหาศาล เนือ่ง
จากแตละจดุ แตละหนวยจะมงุเนนผลลพัธทีแ่ตกตางกนั

12. Despite low defect levels reported by individual
functions, the Value Stream defect levels are often quite high  การ
รบัรรูายงานของแตละหนวย ทำใหเกดิความรสูกึวาปญหาขอบกพรองตางๆ
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มจีำนวนไมมากนกั  แตหากนำขอบกพรองของจดุตางๆ ใน Value Stream
หนึง่ๆ มาประมวลผลรวมกนัจะพบวาระดบัปญหาขอบกพรองทัง้หมดนัน้มี
มากเกนิกวาทีค่าด13

13. Measurement dichotomies can be detrimental to lean
transformation  ความทาทายในเรือ่งการวดัขององคกรภาคบรกิาร เชน
ตวัวดัสวนใหญวดัในสิง่ทีอ่งคกรเหน็วาสำคัญ ไมไดวดัในสิง่ทีผ่รูบัผลงานตอง
การ, การวัดท่ีผลลัพธของกระบวนการแตไมสามารถพยากรณผลกอนที่
จะเกดิขึน้, การวดัท่ีไมเปน real-time และไมชวยในการตดัสินใจปฏบิตัิ

14. Improving broken processes has limited impact  การ
ปรบัปรงุเฉพาะกระบวนการทีเ่ปนปญหาอาจจะไมเกดิผลกระทบเทาท่ีควร
ควรพจิารณาทัง้ value stream โดยใหทกุสวนทีเ่กีย่วของมารวมกนัแกปญหา
หรอืออกแบบระบบใหม

15. Service processes are manpower-intensive  เมือ่ไรกต็าม
ทีม่คีนเขาไปเกีย่วของ ก็มโีอกาสทีจ่ะเกดิความผดิพลัง้ขึน้ และมโีอกาสท่ี
จะสรางความรสูกึท้ังทางบวกและทางลบตอผรูบัผลงาน  จงึเปนสิง่สำคญัท่ี
จะตองใหการฝกอบรมบคุลากรเปนอยางด ีและมจีติสำนกึท่ีเหมาะสม

16. Workplace organization should precede transformation
of processes through lean  ความสญูเปลาจะถกูซกุซอนอยใูนสถานที่
ทำงานทีไ่มเปนระเบยีบ  กอนทีอ่งคกรจะนำ lean มาใชปรบัปรงุกระบวน
การ จงึควรทำ 5 ส. ในสถานทีท่ำงานเสยีกอน

17. Top management should participate in regular “Ground
Zero” walks   ground zero คือสถานทีซ่ึง่เกดิการปฏบิตั ิสถานทีซ่ึง่ผรูบั
ผลงานเขามาตดิตอ  การทีผ่นูำเขาไปดใูนสถานทีดั่งกลาวจะทำใหเกดิความ
เขาใจสถานการณตางๆ และไดรบัขอมลู ขอคิดเหน็จากผปูฏบิตังิานโดยตรง

18. A platform of standard process is foundational to lean
improvement  กระบวนการทีเ่ปนมาตรฐานคอืพืน้ฐานสำหรบัการพฒันา

13 วธิกีารคำนวณทางคณติศาสตรคือการนำ First Time Quality หรอืโอกาสทีจ่ะไมเกดิขอบกพรองของ
ทกุกระบวนการใน Value Stream มาคณูกนั  ผลทีไ่ดคือโอกาสทีจ่ะไมเกดิขอบกพรองของทัง้ Value
Stream  เชน ใน Value Stream หนึง่ม ี5 ขัน้ตอน แตละขัน้ตอนมขีอบกพรอง 10% หรอืม ีFirst Time
Quality 90% หรอื 0.9  คำนวณ First Time Quality ของทัง้ Value Stream จะไดเทากับ 0.9 x 0.9 x
0.9 x 0.9 x 0.9 = 0.59  นัน่คอืมโีอกาสเกดิขอบกพรองในระดบั Value Stream 41%
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ตามแนวคดิ lean  การทำกระบวนการใหเปนมาตรฐานควรประกอบดวย
3 สวนคอื มาตรฐานของ process, มาตรฐานของ procedure (วธิปีฏบิตั)ิ
และ มาตรฐานของ performance  ในสวนมาตรฐานของ process นัน้ไดแก
การกำหนดชดุของกจิกรรมทีต่อเนือ่งกนัพรอมทัง้ลกัษณะเฉพาะซึง่ประกอบ
ดวย purpose, objectives, inputs, outputs, resource, constraints

19. Leaders’ and process associates’ view of the process
shall meet  ผนูำจะมองกระบวนการตัง้แตตนจนสิน้สดุ รวมทัง้สนใจการ
สงตอระหวางหนวยงาน ขณะทีผ่ปูฏบิตังิานจะสนใจในปญหาท่ีตนตองรบัผดิ
ชอบอยหูนางาน  มมุมองของผนูำและผปูฏบิตัจิะตองเปนทีเ่ขาใจแกทัง้สอง
ฝาย

20. Creating flow is not easy  การสรางการไหลของกระบวน
การในภาคบริการโดยใชเครื่องมือจากภาคอุตสาหกรรมเปนเรื่องไมงาย
เพราะบางครัง้มองกระบวนการไมเหน็  การนำเครือ่งมอื Lean ทีใ่ชในภาค
อุตสาหกรรมอาจจะทำไมได หากจะนำคำตอบมาใชจะตองระวังที่จะไม
ละเลยหลกัการพืน้ฐานของ Lean

21. Gradually create flow in and end-to-end Process  การ
สรางการไหลเลือ่นของกระบวนการตัง้แตตนจนจบควรทำอยางคอยเปนคอย
ไป เริม่จากภายในแตละหนวยแตละแผนกกอน แลวขยายไปจนเชือ่มตอกนั
ตัง้แตตนจนจบ

22. Create geographical cells  องคกรทีท่ำงานใหบรกิารซึง่มี
พืน้ทีร่บัผดิชอบกวางขวาง อาจจะตองประยกุตใชหลกัการ Lean ตอพืน้ที่
ทางภมูศิาสตรนัน้ดวยการสราง cell ทางภมูศิาสตร (geographical cell) ซึง่
สามารถใหบรกิารไดเบด็เสรจ็ในเขตพืน้ทีเ่ลก็ๆ เพือ่ลดการเดนิทางและขัน้
ตอนตางๆ ทีไ่มจำเปน  โดยมกีารเตรยีมบคุลากรใหมทีกัษะรอบดานพรอม
ปฏบิตังิานดงักลาว

23. Leadership needs to be patient  การเติบโตอยางเปน
ธรรมชาตจิากภายในเปนสิง่จำเปนและตองใชเวลา  หากคาดหวงัผลเรว็แบบ
ที่เปนไปไดยากจะทำใหผูคนคิดหาทางลัดและไมเกิดประโยชน  ผลลัพธ
จะเกดิขึน้ตอเมือ่ผคูนทัง้องคกรเขามารวมสรางการเปลีย่นแปลงหลงัจากที่
ทกุคนซมึซบัเหตผุลและวธิกีารในการเปลีย่นแปลง
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24. Let the workplace communicate through visual man-
agement  การจดัการโดยใชหลกัการมองเหน็เปนสิง่ทีม่พีลงัมาก ชวยให
เกดิการไหลเลือ่น ชวยใหมองเหน็สิง่ผดิปกตไิดงายขึน้ ชวยสะทอนภาพการ
ทำงาน ชวยคนหาคอขวดและจัดการแกไขไดเร็วขึ้น ทำใหที่ทำงานเปน
สถานทีท่ีม่ชีวีติชวีา

25. Focus on multi-skilling of staff  การทำใหบุคลากรมทีกัษะ
ที่หลากหลายชวยใหเกิดการไหลเลื่อนไดดีขึ้น ทำใหแบงสรรภาระงานให
สมดลุกนัไดงายขึน้ ลดชวงเวลาทีบ่างคนวางงานขณะทีผ่รูบับรกิารตองรอ
คอย ทัง้นีต้องไมสบัสนกบั multi-tasking ซึง่เปนการทำกจิกรรมหลายอยาง
ในขณะเดียวกันและไมเกิดประสิทธิภาพเนื่องจากไมมีชิ้นงานที่เสร็จเรียบ
รอยคางอยจูำนวนมาก

26. Application of emerging technologies to bring in effi-
ciency  เทคโนโลยตีางๆ โดยเฉพาะดานสารสนเทศและการสือ่สารมกีาร
พัฒนาอยางรวดเร็ว และมีโอกาสที่จะนำมาเพิ่มประสิทธิภาพในการให
บรกิารไดมากขึน้

27. Do not automate waste-laden process  ถามคีอขวด ผลติ
ภาพต่ำ ขอบกพรองสงู เกดิขึน้ ณ จดุใด สิง่ทีค่วรทำคอืการวเิคราะหและ
ขจดัความสญูเปลา ไมควรกระโดดขามไปใชเทคโนโลยสีารสนเทศอตัโนมตัิ
มาแกปญหาโดยทีย่งัไมไดปรบัปรงุกระบวนการ

28. Metrics on operational excellence, not in individual
scorecard   ตวัวดัเพือ่วตัถปุระสงคใหเปนตวัขบัเคลือ่นพฤตกิรรม ไมใช
ตัววัดท่ีเปนเปาหมายเชิงปริมาณงานของบุคลากร แตควรเปนการวัดมิติ
คุณภาพของการดำเนินงาน เชน ประสิทธิภาพ การตอบสนองตอลูกคา
ตัวอยางการมุงลดเวลาตอบโทรศัพททำใหปญหาไมไดรับการแกไขและ
ลูกคาตองโทรศัพทกลับมาอีกครั้ง จุดเนนในการวัดจึงควรมุงไปที่การแก
ปญหามากกวาเวลาทีใ่ชในการโทรศพัท

29. Oversight of customer interactions in a process  องคกร
ในภาคบรกิารจะมกีารตดิตอกับลกูคาในจดุตางๆ และองคกรมกัจะไมมภีาพ
ทีช่ดัเจนเกีย่วกบัประสบการณทีล่กูคาไดรบั  การสำรวจความพงึพอใจของ
ลกูคาทุก 3-6 เดอืนไมไดใหคุณคาตอองคกรมากนกั  สิง่ทีค่วรทำคอืการ
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monitor เสยีงของลกูคาในแตละจดุและทกุจุดของการมปีฏสิมัพนัธ โดยการ
มรีะบบรบัรคูวามเหน็ของลกูคาในทกุจดุดังกลาว

30. Management bandwidth waste  การรวมศนูยตดัสินใจอยู
ทีผ่บูรหิารระดบัสงูเปนความสญูเปลา  ควรมกีารกระจายอำนาจการตดัสิน
ใจลงไปทีห่นางาน ควบคกัูบการเสรมิพลงัและฝกอบรมทกัษะการแกปญหา
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การใชคำวา Lean อาจจะมขีอดีทีท่ำใหเหน็ความแตกตางหรอืสวน
ทีเ่รายงัขาดอย ู แตตองพงึระหวางทีจ่ะไมทำใหคำวา Lean เกดิการนำมา
ใชอยางแยกสวนจากฐานแนวคดิเดิมทีเ่ราใชอยใูนการพฒันาคณุภาพ

ตัวอยางการประยุกตใช Lean กับบริการสุขภาพในตางประเทศ

จากตวัอยางการนำ Lean มาใชในบรกิารสขุภาพ นอกเหนอืจากการ
มงุขจดัความสญูเปลาเพือ่ใหบรกิารผปูวยไดดีขึน้  ยงัเนนการเรยีนรกูระบวน
การทำงานดวยการเขาไปสงัเกตขัน้ตอนการปฏบิตังิานในสถานทีจ่รงิ กอน
ทีจ่ะมาวเิคราะหสาเหตแุละหาทางปรบัปรงุ เชน

1. การปรบัปรงุขัน้ตอนการดแูลในหองพกัฟนทำใหลดระยะเวลาทีผู่
ปวยตองอยใูนหองพกัฟน แกปญหาคอขวดของบรกิารผาตดั ทำใหผาตดั
ผปูวยไดมากขึน้ในแตละวนั

2. การเปลีย่นสถานทีน่ดัตรวจผปูวยโรคหวัใจไปทีห่อง stress / echo
lab ทำใหลดเวลารอคอยการตรวจ exercise stress test จาก 2 วนัเหลอื
64 นาที

3. การออกแบบระบบงานใหมที่ทำใหสามารถใหบริการเพิ่มขึ้นได
โดยไมตองเพิม่คนหรอืเทคโนโลยี

4. ปรบัการใชเวลาของพยาบาลจากเดมิทีใ่ชเวลา 1 ใน 3 กับ ผปูวย
1 ใน 3 กับงานเอกสารและการปฏบิตัติามกฎระเบยีบทีไ่มเกดิประโยชนตอ
ผปูวย และ 1 ใน 3 กับความสญูเปลา ใหสามารถมเีวลาถงึ 70% อยกัูบผู
ปวย

การประยุกตใช Lean กับบริการสุขภาพบทท่ี
9
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5. การลดอตัราการตดิเชือ้ central line-associated bloodstream
infections (CLABs) จนเขาใกล 0 ดวยการมสีวนรวมของทมีงานทีห่นางาน
ในการออกแบบระบบงานใหม ใชขอความเตือนใจที่มองเห็นงายๆ และ
ทำงายๆ บน stickers, posters, หรอื labels  ทำใหระบบงานเปนมาตรฐาน
จดัส่ิงของตางๆ ใหเปนระบบ ฝกอบรมการใสสายและการ dressing เพือ่
ใหทำในสิง่ทีถ่กูตองตัง้แตเริม่แรก

ฟงดแูลวอาจจะไมแตกตางจากการพฒันาคณุภาพทีเ่ราไดทำกนัมา
แลว Lean กับ Process Improvement มคีวามสมัพนัธกันอยางไร จะเกดิ
ความขดัแยงกนัหรอืไม  คงจะตองคอยๆ ทำความกระจางดวยการตัง้คำถาม
ทีถ่กูตอง  ความคดิหรอืคำถามบางอยางอาจจะทำใหหลงทางได เชน Lean
จะมาแทน Process Improvement หรอืไม  หรอืวา Lean เปนเพยีงเครือ่ง
มอือกีชิน้หนึง่สำหรบั Process Improvement

ผรูบูางทานบอกวา Lean มงุไปสกูารเปลีย่นแปลง operational think-
ing & methodology ขององคกร  จงึเปนสิง่ทีน่าจะศกึษาแนวคดิท้ังหมดให
เขาใจ มฉิะนัน้อาจจะตดิกับเครือ่งมอืดังทีเ่คยเปนมาได

หัวหนาพาทำ Lean

การนำ Lean มาประยกุตใชใหไดผลจรงิจงัตามที ่ Toyota ประสบ
ความสำเร็จมาแลว ตองอาศัยการขับเคลื่อนขนานใหญทั้งองคกร  มีการ
วเิคราะห value stream สำคญัอยางเปนระบบ และดำเนนิการปรบัปรงุทกุ
จดุท่ีพบวามคีวามสญูเปลาสำคญัใน value stream นัน้

จากการสงัเกตการนำ Lean มาประยกุตใชในโรงพยาบาล พบวายงั
ไมสามารถสงผลกระทบใหเหน็คณุคาของ Lean ไดอยางชดัเจน  เชน เริม่
ใช value stream management และพฒันาไปอยางชาๆ  หรอืทำโครงการ
Lean จำนวนมากในลกัษณะเดมิ คือไมไดองิกบั value stream  บทเรยีนที่
เกิดขึ้นจากความสำเร็จของการปรับปรุงในแตละโครงการยังไมไดรับการ
ขยายผลไปสหูนวยงานอืน่ๆ

แนวทางการเรยีนรคูณุคาของ Lean ทีเ่ปนไปไดอกีวธิหีนึง่ คือการ
เรยีนลดั นำแนวคดิหรอืบทเรยีนทีป่ระสบความสำเรจ็มาสกูารปฏบิตัโิดยการ
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นำของผนูำ ซึง่อาจจะเปนผนูำในระดบัองคกรหรอืในระดบัหนวยงานกไ็ด สง
เสรมิใหเกดิการทดลองขนาดเลก็ๆ อยางรวดเรว็ เพือ่พสิจูนความคดิ และ
ขยายผลสกูารปฏตัใินวงกวาง ดังตอไปนี้

1. นำ 5ส. มาสรางความเปนระบบระเบยีบในสถานทีท่ำงานทกุจดุ
ในองคกรควบคกัูบการใช visual management เพือ่ใหสามารถ
มองเห็นความสูญเปลาหรือสิ่งที่ไมเปนไปตามมาตรฐานที่
กำหนดไวไดงายขึน้

2. รับรูคุณคาท่ียังไมไดรับการตอบสนองดวยการพูดคุยกับผูรับ
บรกิารทีม่สีหีนาทาทไีมสบอารมณกับบรกิารทีไ่ดรบั ณ จดุตางๆ
ในโรงพยาบาล โดยเฉพาะอยางยิง่ในจดุท่ีมกีารรอคอยจำนวน
มาก

3. เดินตามผูรับบริการไปตามขั้นตอนการรับบริการ ทีละขั้น
ทำความรสูกึเสมอืนหนึง่เปนผรูบับรกิารเอง  พจิารณาวางานตรง
ไหนทีม่คุีณคา ตรงไหนทีเ่ปนความสญูเปลา พรอมทัง้บนัทกึเวลา
ที่ใชในแตละขั้นตอน  หาวิธีวาจะขจัดขั้นตอนที่เปนความสูญ
เปลาไดอยางไร

4. สงัเกตวามคิีวหรอืแถวคอยเกดิขึน้ทีจ่ดุใดบาง  หาวธิกีารทีจ่ะขจดั
แถวคอยเหลานัน้

5. ศึกษาการใชเวลาของบุคลากรแตละวิชาชีพ แตละหนวยงาน
วิเคราะหวาการใชเวลาชวงใดที่กอใหเกิดคุณคา ชวงใดที่เปน
ความสญูเปลา พจิารณาวาจะปรบัระบบงานอยางไรเพือ่ลดความ
สูญเปลา

6. ทบทวนกฎเกณฑตางๆ ทีใ่ชอย ูและยกเลกิกฎเกณฑทีไ่มกอให
เกิดคุณคาแกผรูบัผลงาน เชน กฎเกณฑในการรบัผปูวยทีจ่ะตอง
ผานขัน้ตอนตางๆ ซึง่อาจจะไมจำเปนในผปูวยบางกลมุ

7. ศกึษาภาระงานในแตละชวงเวลา หาวธิกีารทีจ่ะปรบัระดบัภาระ
งานใหใกลเคยีงกนัตลอดเวลาทำการ เชน การนดัผปูวยทีอ่ยใูกล
หรอืไมตองเจาะเลอืดมาตรวจในชวงบาย

8. ศกึษาการใชงานของสถานทีแ่ละเครือ่งมอืสำคญั เชน หองผาตดั
เครื่องไตเทียม วามีชวงเวลาวางที่ไมไดใชงานเพียงใด จาก
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สาเหตอุะไร และปรบัปรงุเพือ่ใหมกีารใชงานอยางมปีระสทิธภิาพ
ยิง่ขึน้

9. ลดความซ้ำซอนของการใชบคุลากรเพือ่เบกิจายหรอืรบัของ เชน
ใหหนวยงานผจูายเปนผสูงเอง หรอืหนวยงานผเูบกิใชบคุลากร
รวมกนั

10. ลดความซ้ำซอนของการซักประวัติและบันทึกประวัติการเจ็บ
ปวย ดวยการใชแบบฟอรมเดยีวทีร่องรบัไดทกุวชิาชพี  นำแนว
คิด visual workplace มาใชในการบนัทกึประวตัแิละการเปลีย่น
แปลงของผปูวย ใหผทูีต่องดแูลผปูวยตอเนือ่ง เขาใจความเปน
มาของผปูวยไดโดยใชเวลาสัน้ทีส่ดุ

11. ใชระบบ IT หรอืโทรสารในการสือ่สารขอมลูแทนคนนำสง เชน
การสือ่สารคำสัง่ใชยาจากหอผปูวยไปหองยา การรายงานผลการ
ตรวจทางหองปฏบิตักิารหรอืรงัสวีทิยา

12. ศึกษากิจกรรมของบุคลากรแตละวิชาชีพ แตละหนวยงาน
วิเคราะหวาผลลัพธของกิจกรรมดังกลาวไดรับการนำมาใช
ประโยชนอยางไร มีคุณคาตอผูรับผลงานอยางไร (โดยละทิ้ง
กฎเกณฑทัง้หมดทีค่รอบงำอย)ู  ขจดัส่ิงทีไ่มเกดิคุณคาตอผรูบั
งานออกไป

13. ใช DOWNTIME สำรวจความสญูเปลาทกุหนวยงาน ทกุระบบ
งาน ทัว่ทัง้องคกร และเลอืกส่ิงทีเ่ปนประเดน็สำคญัมาปรบัปรงุ
เพื่อขจัดความสูญเปลา โดยระวงัมิใหเกิดผลกระทบทางลบตอ
กระบวนการทีเ่ก่ียวของ

Defect, adverse event (AE) ใช trigger tool เพ่ือคดักรองเวชระเบียนมาทบทวนเพ่ือคนหา AE
รวมกับการทบทวนคุณภาพและรายงานอุบัติการณตางๆ

Over production, ใช scientific evidence เปนพ้ืนฐานในการกำหนดแนวทางและ
over investigation, ทบทวนการตัดสนิใจใชทรพัยากรทางคลินกิ (utilization review)
over treatment และบริหารจัดการใหเกิดประสิทธิภาพ
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Waiting ลดการรอคอยในจุดตางๆ ทัง้ท่ีผปูวยรับรไูดเอง และท่ีผปูวยไมอาจ
รบัรไูด เชน ความลาชาในใหคำปรกึษา, ความลาชาในการตัดสนิใจ,
ความลาชาในการตรวจพบความผิดปกติ, ความลาชาในการรับรู
ผลการตรวจทางหองปฏิบัติการท่ีสำคัญ

Not using staff talent วิเคราะหศกัยภาพของสมาชิกในทีม พัฒนาใหมคีวามรแูละทักษะ
เหมาะสมกับงานท่ีตองรบัผดิชอบ เปดโอกาสใหสมาชกิมสีวนรวมใน
การต้ังขอสงัเกต ตัง้คำถาม แลกเปล่ียนเรียนร ูและสะทอนความรสูกึ

Transportation ลดความจำเปนในการเคล่ือนยายผปูวยใหเหลือนอยท่ีสดุ หรอื
พยายามจัดบรกิารในลักษณะ one stop service เทาท่ีจะเปนไปได,
สรางระบบประสานงานท่ีมีประสิทธิภาพหากจะเปนตองมีการสงตอ
ไปรักษาท่ีโรงพยาบาลอ่ืน

Inventory ลดการสะสมอุปกรณ เคร่ืองมอื และเวชภัณฑใหเหลือเทาท่ีจำเปน,
จัดระบบรวมศูนยและการเบิกจายท่ีมีประสิทธิภาพ

Motion ปรบัระบบงานและการจัดวางตำแหนงของอุปกรณเคร่ืองมอื เพ่ือให
สามารถปฏิบตังิานไดโดยผปูฏบิตังิานไมตองเคล่ือนทีม่าก รวมทัง้
ใชเทคโนโลยีสารสนเทศและการส่ือสารมาชวย

Excessive processing ใชหลกัความเรยีบงาย, ใชแนวคดิ human factor engineering,
ใชความคิดสรางสรรค เพ่ือออกแบบกระบวนการท่ีเรียบงายและเอ้ือ
ตอการทำใหถูกตองตัง้แตเร่ิมแรก  ตลอดจนยกเลิกกฎเกณฑตางๆ
ที่ไมจำเปน

14. ผสมผสานแนวคิดเรื่อง value stream management กับ
clinical tracer พิจารณาวาความเสี่ยงและเหตุการณที่ไมพึง
ประสงคเปนความสูญเปลาสำคัญทางคลินิก  จัดทำ process
flowchart หรอื value stream map ทีร่องรบัการพจิารณาความ
สญูเปลาในมติติางๆ สำหรบั clinical population ทีส่ำคญั ใช
เครือ่งมอืคณุภาพทีห่ลากหลายเพือ่ขจดัความสญูเปลา  ตดิตาม
ตวัชีว้ดัท่ีสะทอน performance dimension อยางรอบดาน
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ระบบสุขภาพเปนระบบที่มีความสลับซับซอนเชื่อมโยงกันในหลาย
มติ ิทัง้ยงัขึน้กบัมมุมองและคานยิมหรอืจดุยนืดวย  ในทีน่ีจ้ะขอวเิคราะหแยก
แยะระบบเพือ่สรางความเขาใจและทำใหเหน็องคประกอบตางๆ ทีส่มัพนัธ
กันจากมมุมองหนึง่ ทัง้นีจ้ะตองชวยกนัมองจากมมุตางๆ เพือ่ใหเหน็ภาพ
ชดัเจนขึน้ เหน็สดัสวนและความสมัพนัธ อนัจะนำไปสหูนทางการปรบัปรงุ
เปลีย่นแปลงในเชงิรกุใหเปนผลดยีิง่ขึน้  ตองมรีายละเอยีดแตละสวนเพือ่
นำไปสกูารปฏบิตัไิดจรงิ บงัเกดิผลจรงิ โดยเนน “สขุภาพพอเพยีง” อนัเปน
ตวักำหนด “ระบบสขุภาพทีพ่งึประสงค”

ในระบบสขุภาพ บรกิารสขุภาพรวมทัง้บรกิารทางการแพทยในโรง
พยาบาลเปนสวนสำคัญของระบบที่จำเปนตองพัฒนา รักษา และประกัน
คุณภาพ  บรกิารทางการแพทยยงัเปนสวนทีม่คีาใชจายสงูและใชเทคโนโลยี
กาวหนาดวย จงึจำเปนตองอาศยัหลกัการสขุภาพพอเพยีง เปนฐานในการ
พจิารณาคณุภาพของโรงพยาบาลและสถานบรกิารสขุภาพ เพือ่ใหเกดิระบบ
สขุภาพทีพ่งึประสงค

1. ความเปล่ียนแปลงดานสุขภาพของคนไทยในทศวรรษท่ีผานมา

ทศวรรษทีผ่านไปเปนทศวรรษทีม่กีารเปลีย่นแปลงเกดิขึน้หลายดาน
อันมีผลทำใหระบบการแพทยและสาธารณสุขเปลี่ยนแปลงไปจากเดิมเปน
อนัมาก และเปนขอบงชีว้าทศวรรษตอไปจะเปนหวัเลีย้วหวัตอ เปนชวงหกัเห

สุขภาพพอเพียง
ระบบสุขภาพท่ีพงึประสงค 14

บทท่ี
10

14 สรปุความจาก จรสั สวุรรณเวลา: สขุภาพพอเพยีง ระบบสขุภาพทีพ่งึประสงค.  สถาบนัพฒันาและรบัรอง
คุณภาพโรงพยาบาล, พ.ศ. 2544.
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ทีส่ำคญั จำเปนตองพจิารณาถงึปจจยัตางๆ ทีเ่กีย่วของ ซึง่จะมบีางปจจยั
ทีส่ามารถคาดคะเนไดพอสมควร และอกีหลายปจจยัทีย่งัคาดคะเนไมได

1.1 ประชากร โรค และภาระจากการเปนโรค
ก) ปญหาสขุภาพในผยูากไร  มเีดก็เกิดถงึปละ 700,000-800,000

คนทกุป เดก็เหลานีจ้ำนวนมากเกดิอยใูนประชากรยากจนทัง้ในชนบทและ
ในเมอืง โรคเดก็จงึยงัเปนปญหาและมลีกัษณะของโรคแหงความยากจน

ข) ปญหาสขุภาพจากการประกอบอาชพี  ลกัษณะการเพิม่ของ
ประชาชนในระยะ 20 ปทีผ่านมา ทำใหขณะนีม้ปีระชากรในกลมุอายใุชแรง
งานมาก เปนปญหาสงัคมทีจ่ะตองมงีานรองรบั ในขณะเดยีวกนัโรคทีเ่กดิ
จากการทำงานรวมทัง้การบาดเจบ็และพษิตางๆ จะเพิม่มากขึน้

ค) ปญหาสขุภาพจากการดำรงชวิีต  โรคหวัใจ โรคไต โรคสมอง
และมะเร็ง จะมีมากขึ้น หากมีฐานะความเปนอยูอาหารการกินดีเกินไป
ตลอดจนการดำรงชวีติเปนปญหา มคีวามเครยีดและขาดการออกกำลงักาย
เกดิโรคอวน โรคเบาหวาน โรคความดนัโลหติสงู

ง) เอดส ปญหาทีท่าทายมนษุยชาต ิ  โรคเอดสเปนโรคระบาดที่
เกดิจากพยาธสิภาพสงัคม และกอใหเกดิภาระแกสงัคมเปนอนัมาก

จ) ปญหาสขุภาพสำหรบัผสููงอาย ุ ประชากรสงูอายจุะมากขึน้ เปา
หมายของการแพทยและการสาธารณสขุสำหรบักลมุนีม้สีองประการ ประการ
แรกพยายามยดืระยะเวลาทีม่คุีณภาพชวีติดใีหยาวทีส่ดุ และประการทีส่อง
เมือ่สขุภาพเสยีหายไปจากการเสือ่มอวยัวะตางๆ จะตองบำบดัรักษา ดูแล
ชวยเหลอื มบีรกิารทีจ่ำเปนตางๆ รองรบั

1.2 ความกาวหนาของเทคโนโลยี
ก) ผลของเทคโนโลยี  เทคโนโลยทีีม่ปีระสทิธภิาพสงูไดชวยเพิม่

ความสามารถของแพทยใหแกปญหาและรกัษาโรคทีเ่ดิมไมเคยรกัษาได ให
เกิดเปนผลดขีึน้ ชวยบรรเทาโรค และชวยชวีติไดไมนอย  การสอบสวนและ
ควบคมุโรคระบาดกระทำไดดีขึน้

ข) โอกาสเขาถงึเทคโนโลยี ความกาวหนาทางเทคโนโลยมีผีลทำ
ใหคาใชจายสงูขึน้ และตองใชบคุลากรทีไ่ดรบัการฝกอบรมมากขึน้ ตองมี
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แพทยผูเชี่ยวชาญเฉพาะสาขามากขึ้น  โอกาสของประชาชนที่จะเขาหา
บรกิารยอมมคีวามลำบากขึน้ การพึง่ตนเองของผคูนกท็ำไดนอยลง เกดิชอง
วางในสงัคมมากขึน้ มโีอกาสเอารดัเอาเปรยีบกนัมากขึน้

ค) ชองวางทางความร ู เทคโนโลยทีีก่าวหนาและสลบัซบัซอนทำให
เกิดชองวาทางความรูกวางขึ้น โอกาสที่ผูรูจะเอาเปรียบผูไมรูมีมากขึ้น
โอกาสทีผ่ไูมรจูะถกูหลอกมมีากขึน้  จำเปนตองมมีาตรการทีจ่ะชวยเหลอื
ทัง้แพทยและประชาชน  ความรทูีส่ลบัซบัซอนและเปลีย่นเรว็ ยงัทำใหเกดิ
ความแตกตางของความเหน็และวธิกีาร อนัจะนำไปสคูวามขดัแยงระหวาง
แพทยกนัเองและขยายไปถงึผรูบับรกิารดวย

ง) จริยธรรมและสัมพันธภาพ  ความกาวหนาทางเทคโนโลยียัง
นำไปสปูญหาเชิงจรยิธรรมซึง่ยากทีจ่ะพจิารณาหรอืตดัสิน  ความขดัแยงใน
สงัคมทัว่ไปและระหวางแพทยเองกม็ผีลใหความสมัพนัธของแพทยกับผปูวย
เปลี่ยนไป  ความเชื่อและการมอบความไววางใจใหแกแพทยก็กระทบ
กระเทือนไป กรณีพิพาท รองเรียน และฟองรองจะมีมากขึ้น จำเปนที่วง
วิชาชีพแพทยจะตองพยายามหาทางปองกันการเสื่อมของความสัมพันธนี้
เพือ่ไมใหเกดิสภาพทีเ่ลวรายทีเ่ปนผลดงัทีเ่กดิขึน้ในบางประเทศ

1.3 การเปลี่ยนแปลงทางสังคมและขาวสาร
การพัฒนาทางการเมืองทำใหประชาชนมีสิทธิมีเสียงมากขึ้น

ประกอบกบัการพฒันาเทคโนโลยกีารสือ่สาร ประชาชนมโีอกาสรบัทราบขาว
สารตางๆ ไดรวดเรว็และกวางขวางขึน้   ความตองการไดรบับรกิารดาน
สขุอนามยัและรกัษาพยาบาลยอมมมีากขึน้  การรองขอและตอสเูพือ่ความ
ยตุธิรรมในสงัคมจะมมีากขึน้

1.4 การเปลี่ยนแปลงทางเศรษฐกิจและการเงิน
ก) การขยายตวัของภาคเอกชนและอตุสาหกรรมบรกิาร  เมือ่

ภาคเอกชนขยายตวัและมรีะบบประกนัเขามารองรบั บรกิารทางการแพทย
ก็มลีกัษณะเปนอตุสาหกรรมบรกิาร ปรบัเปลีย่นไปจากรฐัสวสัดิการท่ีมอียู
เดมิ ความสลบัซบัซอนจงึเพิม่ขึน้เปนทวคูีณ  สทิธขิัน้พืน้ฐานทีป่ระชาชน
ในชาตพิงึม ี เมือ่ตองมาผสมผสานกบักจิการเชงิพาณชิยและอตุสาหกรรม
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จำเปนตองมีรูปแบบและขอกำหนดกฎเกณฑที่เหมาะสม เปลี่ยนแปลงไป
จากเดิม

ข) ผรูบัผดิชอบคาใชจายและระบบประกนัสุขภาพ  เมือ่การรกัษา
มคีาใชจายสงูขึน้มาก ผทูีม่คีวามสามารถจายคารกัษาพยาบาลดวยตนเอง
ยอมมนีอยลง จำเปนตองเกดิระบบการเงนิมารองรบั  ตองมมีาตรการกำกบั
ดูแลใหเกดิประสทิธผิล มคุีณภาพ ประกอบกบัการควบคมุคาใชจายไมให
เกดิการใชจายทีไ่มจำเปนหรอืสูญเปลา หรอืรัว่ไหลอยางในปจจบุนั

ค) การผสมระหวางรฐักบัเอกชนมคีวามสลบัซบัซอนจนอาจตอง
แยกผใูหบรกิารกบัผจูายเงนิออกจากกนั

ง) ระบบบริการสุขภาพสำหรับชนบท คงตองเปนรัฐสวัสดิการ
เพราะเศรษฐฐานะของประชาชนไมสามารถดแูลตนเองได

จ) ระบบบริการสขุภาพสำหรบัเขตเมอืง รฐัคงตองรบัผดิชอบดูแล
ดานสขุาภบิาลของชมุชนผใูชแรงงานทีย่ากจน สวนสขุาภบิาลในโรงงานที่
ทำงาน การอาชวีอนามยั การปองกนัโรคและการรกัษาโรคนัน้กเ็ปนหนาท่ี
ของนายจาง คนชั้นกลางในเมืองจำนวนไมนอยจะครอบคลุมดวยระบบ
ประกนัสงัคมอยแูลว แตจำเปนตองจำกดับรกิารใหอยใูนระดบัทีจ่ำเปนจรงิๆ
เทานัน้  มาตรการในการรกัษากำกบัคณุภาพและควบคมุราคาคงจะจำเปน
มากยิง่ขึน้เรือ่ยๆ ผทูีป่ระสงคจะไดรบับรกิารมากกวาระดบัดังกลาวกจ็ำเปน
ตองเสยีคาใชจายเอง

2. ความไมพอดดีานสุขภาพของคนในชาติ

ความเลวรายทางการปกครองทีข่าดธรรมาภบิาล เกดิคอรรปัชัน่อยู
ทัว่ไปในภาครฐัและขาดบรรษทัภบิาลในภาคเอกชน การบรหิารจดัการทีผ่ดิ
พลาด เกิดการลงทุนที่ไมเหมาะสม ไมคุมคา เปนหนี้ที่ไมมีคุณภาพ
โครงการพฒันาตางๆ เกดิขึน้โดยไมสมเหตสุมผล โครงสรางพืน้ฐานทีค่วร
ตองเกดิก็ไมเกดิ  ทำใหสภาพปจจยัพืน้ฐานออนแอและไมเพยีงพอ มคีวาม
เสือ่มโทรมของสิง่แวดลอมและการถดถอยของทรพัยากรธรรมชาติ

สภาพความไมพอดนีีเ้กดิขึน้ในดานสขุภาพดวย
2.1 ปจเจกบคุคล เกดิคานยิมและพฤตกิรรมทางวตัถนุยิม และชอบ
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การฟงุเฟอ  การใชยาและบรกิารการรกัษาพยาบาลกส็นองความอยากตางๆ
จนเกนิพอดี

2.2 สือ่ตางๆ ในสงัคม มสีวนสำคญัในการสรางหรอืเปลีย่นแปลงคา
นยิมในสงัคม

2.3 การใชจายสูงเกินกำลังของแตละบุคคล และประเทศชาติโดย
รวม ไดผลไมคมุคา

2.4 พัฒนาการดานสุขภาพไมเหมาะสม  การขยายตัว เพิ่มโรง
พยาบาล เพิม่เตยีง ในภาคเอกชนมอีตัราสงูมาก  อตัราสวนแพทยทัว่ไป
ลดลงจากรอยละ 62 เหลอืเพยีงรอยละ 20

2.5 ความเหลื่อมล้ำในสังคม ชองวางระหวางคนรวยกับคนจน
ในการเขารบับรกิารสุขภาพ

2.6 ความเสือ่มโทรมของสิง่แวดลอม ทัง้น้ำ ดิน อากาศ ตลอดจนการ
ปนเปอนในอาหาร ไมไดรับการแกไขที่พอดีจนทรุดหนัก มีโรคที่เกิด
จากมลพษิเพิม่มากขึน้ เชน โรคหดื โรคมะเรง็ตบั

2.7 ความเสือ่มโทรมของสงัคม นำไปสกูารเสือ่มสขุภาพจติ อบุตัเิหตุ
การทำรายรางกาย การฆาตวัตาย การตดิยาเสพยตดิ และโรคอืน่ๆ

สภาพแวดลอมทีเ่ปลีย่นแปลงไปทำใหบรกิารมรีาคาแพงขึน้ มคีวาม
หลากหลายและสลบัซบัซอนมากขึน้ ฐานความถกูตอง ความด ีความชัว่ที่
มอียเูดมิเปนหลกัของสงัคมเริม่สัน่คลอน  ฐานความเชือ่และความเชือ่ถอืก็สัน่
คลอน  ความสมัพนัธถดถอย และความขดัแยงเพิม่มากขึน้ในลกัษณะทีห่มนุ
ตัวเองใหแรงขึ้นเรื่อยๆ จนเปนพายุราย  จะเห็นไดวาวิกฤตเศรษฐกิจที่
กระทบเปนวกิฤตสงัคม ไดสงผลใหเกดิวกิฤตสขุภาพดวย

3. แนวโนมของสุขภาพทีก่ระทบตอความพอดี

แนวโนมการเปลีย่นแปลงดานสขุภาพและผลทีเ่กดิขึน้ตอสขุภาพของ
ผคูนในชาตมิดัีงนี้

3.1 สุขภาพในฐานะสิทธิมนุษยชน เปนสิทธิขั้นพื้นฐานที่รัฐ
ธรรมนญูกำหนดไวชดัเจน มงุความเสมอภาคของประชาชนทกุคนทีจ่ะไดมี
สขุภาพดโีดยถอืเปนหนาท่ีของรฐัทีจ่ะดำเนนิการใหแกประชาชน
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ความมั่นคงในสุขภาพหมายถึง ไมเจ็บปวยหากไมจำเปนตองปวย
หากเจ็บปวยก็ไดรับการรักษาพยาบาลตามความจำเปน ไมพิการหากไม
จำเปนตองพิการ หากพิการก็เกิดนอยที่สุด เมื่อพิการก็ไดรับการฟนฟู
สมรรถภาพอยางดทีีส่ดุ ไมเสยีชวีติหากไมจำเปนตองเสยีชวีติ

รายละเอียดของความมั่นคงในสุขภาพจะเปนหลักการพื้นฐานที่
สำคัญมากในการกำกับกิจกรรมในระบบสุขภาพ  ขอท่ีสำคัญก็คือความ
หมายของความจำเปนที่พึงจะเปนสิทธิ  ถากิจกรรมหรือบริการสุขภาพ
ทกุอยางถอืวาจำเปนและเปนสทิธทิีจ่ะตองได ไมมปีระเทศใดในโลกมกีำลงั
ทรพัยและกำลงัคนเพยีงพอทีจ่ะสนองได

การสรางและใชเกณฑความพอดขีองบรกิารทีพ่งึไดรบั ทีพ่อเหมาะ
พอควรกบัสภาพเศรษฐกจิของเราจงึเปนสิง่จำเปน

3.2 คณุภาพของบรกิารสขุภาพ บรกิารทีด่อยคณุภาพจะยอมรบั
ไมได การมรีะบบพฒันาคณุภาพ ปรบัปรงุคณุภาพ ประกนัคณุภาพ หรอื
รบัรองคณุภาพ จงึเปนสิง่จำเปน  ทัง้นีต้องพจิารณาความคมุคาเปนสวนหนึง่
ของความหมายคณุภาพดวย  การฟมุเฟอยและเปลาประโยชนเปนการดอย
คุณภาพ

3.3 การใชความรูเปนฐาน เราอยูในระยะที่ความรูขยายตัวและ
เปลีย่นแปลงเรว็มาก มขีอมลูทวมทน มเีทคโนโลยมีากหลาย อยใูนภาวะที่
เรยีกวาขอมลูระเบดิ  แตขณะเดยีวกนัภมูปิญญาไทยทีเ่ปนทางเลอืกกลบั
ถกูลมืและละเลยการพฒันานำไปใช

ขอมลูทีท่วมทนมากหลายนีม้าจากแหลงตางๆ มรีะดบัความนาเชือ่
ถอืไดแตกตางกนั จำเปนตองมมีาตรการทีใ่ชคัดแยกขอมลูทีเ่ชือ่ถอืไดออก
มาแลวนำมาตคีาขอความรแูละเทคโนโลยเีหลานัน้ ดูความคมุคา ประโยชน
และโทษ ตลอดจนการปรบัใหเหมาะสมยิง่ขึน้สำหรบัใช

3.4 นยิามของสขุภาพ  คนไมนอยคดิวาสุขภาพคอืการไปรบัการ
รกัษาพยาบาลจากแพทยเมือ่เกิดการเจบ็ปวย จำเปนตองปรบัแนวคดิและ
ความเขาใจของประชาชนจากซอมสขุภาพไปเปนการสรางสขุภาพ

3.5 ระบบการเงนิเพือ่สขุภาพ เกณฑดานการเงนิมสีวนทำใหเกดิ
ความพอดีหรือไมพอดีดานสุขภาพ การจายเงินในดานหนึ่งก็สงเสริมให
กิจกรรมดานนั้นเพิ่มขึ้น  ถายินยอมจายเงินเพิ่มอยางฟุมเฟอย ก็จะเกิด
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กิจกรรมฟมุเฟอยมากขึน้
3.6 อตุสาหกรรมสขุภาพและธรุกจิสขุภาพ  ธรุกจิบรกิารสขุภาพ

ในลกัษณะทีเ่ปนกจิการเพือ่หากำไร มผีลกระทบตอความสมัพนัธของผใูห
บริการกับผูรับบริการ ตลอดจนมีอิทธิผลตอการเลือกวิธีการและทางเลือก
ตางๆ อนัเปนเครือ่งกำหนดความพอดดีานสขุภาพ

4. สุขภาพเพยีงพอ

พระบาทสมเดจ็พระเจาอยหูวั ทรงมพีระมหากรณุาธคุิณโปรดเกลา
พระราชทานปรชัญาเศรษฐกจิพอเพยีง เปนแนวทางในการเผชญิและแกไข
ปญหาวกิฤตเศรษฐกจิของชาต ิตลอดจนทรงขยายความหมายของปรชัญา
นี้วา เปนการพออยูพอกิน การเลือกใชเทคโนโลยีอยางเหมาะสมและ
ประหยดั ดวยความจรงิแลวปรชัญานีค้งจะเปนแนวทางแกปญหาวตัถนุยิม
และบรโิภคนยิมในโลกไดดวย

การดูแลสขุภาพของคนไทยในปจจบุนัยงัไมอยใูนรปูแบบทีเ่หมาะสม
นกั มชีองโหวทัง้ในเชงิคณุภาพทีพ่งึจะได และความสิน้เปลอืง ฟมุเฟอยอยาง
เปลาประโยชน ไมคมุคา เกนิกำลงัทีร่ะบบเศรษฐกจิของชาตจิะรบัไหว

สภาพสขุภาพไมเพยีงพอนีม้ไีดหลายลกัษณะ
4.1 ความตองการหรอืความอยากไมรจูกัพอ
4.2 การรบัเทคโนโลยมีาใชอยางฟมุเฟอย ไมคมุคา
4.3 การขาดวจิารณญาณในการเลอืกและถกูหลอก
4.4 การใชชวีติอยางฟมุเฟอย ไมมธัยสัถ ไมดูแลสขุภาพของตนเอง

เทาท่ีควร
4.5 การไมดูแลรกัษาโรคตัง้แตระยะทีเ่ปนนอย
4.6 ความเชือ่ในสถานบรกิาร อยากจะไดรบัการรกัษาพยาบาลจาก

ผทูีต่นคดิวาดีทีส่ดุ
4.7 ไมตระหนักถึงความสิ้นเปลืองของเงินสวนกลางหรือเงินหลวง

รสูกึวาไมจำเปนตองประหยดั
จุดกลางของสุขภาพพอเพียงคือความพอใจกับสภาพสุขภาพที่

พอเหมาะพอสม ใชทางสายกลางหรอืมชัฌมิาปฏปิทา ไมมคีวามอยากไม
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รจูบ  ขณะเดยีวกนัไมใชการงอมอืงอเทาปลอยไปตามยถากรรมหรอืการกลบั
ไปสยูคุหนิ ไมใชเทคโนโลย ี แตเปนการใชวจิารณญาณเลอืกเทคโนโลยใีห
ดีใหเหมาะสม ประกอบกบัเปนสงัคมทีม่กีารเอือ้อาทรกนั มกีารชวยเหลอืกนั
และกนั

ผูเปนนักวิชาชีพตองมีทั้งความรู ความสามารถ และเจตคติที่ดี
มคีวามรบัผดิชอบและเมตตากรณุา มงุประโยชนของผปูวยเปนหลกั เคารพ
สทิธเิสรภีาพของผปูวย  สวนระบบบรกิารโดยรวมตองมคีวามเหมาะสม เนน
ความเสมอภาค ดูแลผูที่ดอยโอกาสและชวยตนเองไมไดใหไดรับบริการ
สขุภาพตามเกณฑสขุภาพพอเพยีงของชาต ิตลอดจนจดัสรรเงนิหลวงใหไป
ใชอยางเหมาะสม คมุคา ไมฟมุเฟอย และประเทศสามารถรบัภาระได

5. กลยุทธเพ่ือสขุภาพพอเพยีง

แนวคิดเรื่องสุขภาพพอเพียงเปนระดับหลักการหรือปรัชญา ซึ่ง
จะเกิดเปนจริงไดไมงายนัก  จำเปนตองมีกลยุทธตางๆ หลายอยางจึง
จะสามารถเกดิระบบสขุภาพทีพ่งึประสงค โดยมสีขุภาพพอเพยีงเปนฐานที่
สำคญัอยางหนึง่

5.1 การสรางคานยิมสุขภาพพอเพยีง หรอืมัชฌมิาปฏปิทาดาน
สุขภาพ  ประชาชนแตละคนตองตระหนกัถงึความจำเปน ตองเปลีย่นจาก
สภาพวตัถนุยิม บรโิภคนยิม หรอืโลกนยิม ทีม่งุจะใหไดมากทีส่ดุสำหรบัตน
เปนสภาพสมัมาทฐิ ิมคีวามตองการเพยีงพออยกิูน มสีภาพสขุภาพทีพ่อดี
ตามธรรมชาต ิ ไมฝนธรรมชาต ิและไมตามกระแสวฒันธรรมสากลในดาน
ทีส่รางความตองการไมรจูบในสิง่ทีไ่มจำเปนตอการดำรงชวีติ  ในการนี ้การ
ศกึษาและการไดรบัขอมลูขาวสารผานสือ่มวลชนตางๆ จะมคีวามสำคญัมาก

คานยิมของแตละบคุคลมกัคลอยตามคานยิมในสงัคม ดังนัน้จงึตอง
หาทางปรบัคานยิมในสงัคมใหกลบัมาอยบูนฐานทีเ่หมาะสม เชน เหน็ความ
สวยงามตามธรรมชาตมิากกวาการปรงุแตง  อาจตองแยกเปนกจิกรรมทีม่อง
เหน็ไดเปนรปูธรรม เชน การปองกนัโรคดกีวาการรกัษาเมือ่เกดิโรคแลว  การ
รกัษาโรคเมือ่ยงัเปนนอยจะชวยลดอนัตรายจากโรครายได

การสรางความมเีหตผุลใหแกประชาชน ตลอดจนการรจูกัใชขอมลูใน
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การพจิารณาสิง่ตางๆ ไมถกูหลอกไดงาย ยอมขึน้อยกัูบการศกึษาโดยรวม
ของประชาชน

5.2 การสรางกลไกกลัน่กรองความรดูานสขุภาพ  โดยทีข่อมลู
ความรดูานสขุภาพมมีากมายทีค่วามเชือ่ถอืไดแตกตางกนั ทำใหประชาชน
สบัสนและถกูหลอกไดงาย กระบวนการในการประเมนิคาความรทูีม่คีวาม
เปนกลางและเชือ่ถอืได ตลอดจนทนักาล ทนัสมยั จะมคีวามสำคญัในการ
ใหความรทูีถ่กูตองแกประชาชน อนัจะเปนการสรางพลงัในการปกปองคมุ
ครองตนเองใหแกประชาชน

นกัวชิาการและนกัวชิาชพีตองไมเปนผทูีใ่หความเหน็อยางผดิๆ ทีย่ิง่
ทำใหประชาชนสบัสนยิง่ขึน้  ตองมกีระบวนการกำกบัดูแลและหามปราม
กันในวงวชิาการหรอืวงวชิาชพี  จำเปนตองมกีลไกในการกลัน่กรองความ
รซูึง่อาจอยใูนลกัษณะเครอืขายทีม่หีลายหนวยงานเชือ่มโยง สงเสรมิ และ
ถวงดลุกนัและกนั

5.3 การสรางระบบสขุภาพอนัพึงประสงค  การรกัษาและประกนั
คุณภาพของสถานพยาบาลทกุระดบั ทกุประเภท เปนสิง่จำเปนพืน้ฐานของ
ระบบบรกิารสขุภาพ  การสรางความสามารถในการดแูลตนเองจะชวยลด
ความจำเปนทีต่องไปพึง่บรกิาร รวมทัง้การปองกนัโรค  ระบบการเงนิเพือ่
สขุภาพเปนเครือ่งกำหนดพฤตกิรรมทีม่พีลงัอยางมาก การมรีะบบการเงนิ
ที่ดีใหเบิกจายเฉพาะที่คุมคาและจำเปนจะชวยลดความฟุมเฟอยลง  การ
แพทยแผนไทยและการแพทยทางเลอืกอืน่ๆ ก็เปนแนวทางทีจ่ะชวยลดคา
ใชจายและลดการพึง่พาตางประเทศ หากพจิารณาเลอืกมาใชใหเหมาะสม

5.4 การสรางนกัวชิาชพีสุขภาพทีด่ ี นกัวชิาชพีมอีทิธพิลในการ
กำหนดคานยิมดานสขุภาพอยไูมนอย  แนวโนมทีผ่านมาคอนไปทางการใช
เทคโนโลยีทันสมัยที่มีราคาแพง  จำเปนตองเรงสรางความตระหนักและ
จิตสำนึกเรื่องสุขภาพพอเพียงใหแกแพทยและนักวิชาชีพสุขภาพตางๆ
ตลอดจนสรางสมรรถนะในการตดิตามความร ูการประเมนิตคีาเทคโนโลยี
และในการเลือกมาใชโดยมีทั้งจิตวิญญาณ วิเคราะหได และมีอุปนิสัยที่
จะปรบัปรงุงานอยเูสมอ

แนวคดินีจ้ะมผีลโดยตรงตอการศึกษาแพทย และการศกึษาวชิาชพี
ดานสุขภาพ ที่ตองปรับเปลี่ยนเนนความสามารถตางๆ เหลานี้ แทนการ
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ทองจำองคความรใูนปจจบุนั
การสือ่สารสมัพนัธเปนปญหาใหญอยางหนึง่ทีต่องใชศลิปะ คุณธรรม

และจรยิธรรม   ตองอาศยัความจรงิและความโปรงใส สรางความเชือ่มัน่และ
ศรทัธา  ตองระวงัพฤตกิรรมทีอ่าจนำไปสคูวามสงสยัหรอืคำพดูท่ีทำใหเขา
ใจผดิ

ปจจัยสำคัญสำหรับแพทยและนักวิชาชีพสุขภาพคือ คุณภาพ
จริยธรรม และจรรยาบรรณแหงวิชาชีพ  ความมีเมตตา กรุณา ของผูให
บรกิารเปนสิง่ทีส่ถาบนัการศกึษาตองปลกูฝงใหแกบณัฑติ  แมในธรุกจิหรอื
อตุสาหกรรมกต็องรกัษาคณุธรรมนีไ้ว

หิริโอตตัปปะ ความละอายและเกรงกลัวตอบาป เปนธรรมที่ผู
ประกอบวชิาชีพสขุภาพจะตองม ีเพราะอยใูนฐานะไดเปรยีบในดานความรู
ในสภาพทีผ่ปูวยไมมทีางเลอืกมากนกั และเปนผไูดอภสิทิธิต์ามกฎหมายให
กระทำการบางอยางได

ผูใหบริการตองมีสติและปญญาอยูตลอดเวลา ใชวิทยาการอยาง
เหมาะสม

ความรบัผดิชอบเปนสิง่ทีพ่งึประสงคอยางยิง่ ตองใชความรทูีท่นัสมยั
ทีส่ดุ ใชความพยายามอยางเตม็กำลงั ใชความระมดัระวงัไมใหเกดิความผดิ
พลาด และใชความประณตีในการทำงานทกุขัน้ตอน

ตองมนี้ำใจ มคีวามหวงัด ีมคีวามเอือ้เฟอเผือ่แผ ความไมเหน็แกตน
ความไวตอความรสูกึของผอูืน่ และรจูกัถนอมน้ำใจ ตลอดจนการเสยีสละ

5.5 การมมีาตรการจำเพาะเพือ่จำกดัคาใชจาย  การวเิคราะห
จดุวกิฤตทีม่คีาใชจายสงูหรอืจดุท่ีนาจะมปีญหาอยมูาก มขีอกำหนดการใช
ที่เหมาะสมใหชัดเจน ใหเบิกเงินหลวงไดเฉพาะกรณีที่ไดรับการพิจารณา
เฉพาะรายหรอืมกีระบวนการตรวจสอบใหแนวาไดถอืปฏบิตัติามขอกำหนด
จำเพาะที่วางไว  การมีระบบการตรวจสอบการใชยาเปนแนวทางหนึ่งที่
จะจำกัดคาใชจายใหเหมาะสมโดยมีชองทางใหไดใชยาเมื่อมีความจำเปน
จรงิๆ  อาจทำเปนโครงการพเิศษเพือ่สรางความตระหนกัใหพจิารณาราคา
และคาใชจายอยดูวยเสมอ
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ระบบสุขภาพท่ีพงึประสงค

ระบบสุขภาพที่พึงประสงคจะเปนระบบที่มีปจจัยหลายแงหลายมุม
เปนฐาน

ประการแรก คือ ระบบทีมี่คณุภาพ สามารถใหผลสมัฤทธิไ์ดดีทีส่ดุ
ไมเกิดสูญเสยี จากพิษโทษภยั  สภาพแทรกซอนตางๆ โดยไมจำเปนทัง้นี้
ตองอาศยัขอความรทูีถ่กูตอง ทนัสมยั กลัน่กรองมาอยางด ีและคมุคา โดย
มศีลิปะฝมอืและประสบการณตามสมควร ไมวาจะเปนการรกัษาโรค  การ
ดูแลตนเองครอบครวั และชมุชน หรอืการวางนโยบายของชาติ

ประการทีส่อง คือ ระบบทีป่ระหยัด  เทาทีจ่ำเปนจรงิๆ มสีขุภาพ
พอเพยีง สมถะ ยนิดเีทาท่ีจะพออยพูอกนิ ไมอยากจนเกนิเหต ุเกนิสมควร
แกฐานะของบุคคล  และของชาติ  การเนนการปองกันโรค และสงเสริม
สขุภาพ ยอมสิน้เปลอืงนอยกวาและเปนผลดกีวาการรกัษาโรค

ประการทีส่าม คือ ระบบทีพ่ึง่ตนเองได  มเีสรภีาพในการเลอืกและ
การกำกบัชวีติของตนเองตัง้ตนดวยการมคีวามร ูความเขาใจ  มขีอมลูขาว
สารทีถ่กูตองและทนัสมยั ชวยตนเอง ครอบครวัและเพือ่นบานไดในเบือ้งตน
สามารถเลอืกหาบรกิารไดอยางถกูตองและถกูใจ

ประการทีส่ี ่ คือ ระบบทีมี่ความเสมอภาค  เคารพความเปนมนษุย
ทีพ่งึมสีทิธใินชวีติและความมัน่คงในสขุภาพ  ความเหลือ่มลำ้มนีอยทีส่ดุโดย
มีกลไกหรือบทบาทรัฐเขามาชวยผูที่ชวยตนเองไมได  มีการครอบคลุม
ประชากรอยางทัว่ถงึทกุหมเูหลาและทองถิน่  โดยเฉพาะอยางยิง่ระบบการ
เงนิทีต่องใชอยางมาก และเกนิกำลงัของแตละบคุคล

ประการที่หา คือ ระบบที่มีน้ำใจ มีคุณธรรม จริยธรรม และ
จรรยาบรรณแหงวิชาชีพ  มีความเอื้ออาทรตอกัน ผูประกอบวิชาชีพ
สขุภาพ ทรงตนสรางความเชือ่และศรทัธา  ดวยการมมีนษุยสมัพนัธ และ
การสือ่สารทีดี่ การมคีวามรบัผดิชอบและการรกัษาศลีหาแหงวชิาชพี
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เมือ่พจิารณาใหดี จะพบวา Lean และ Seamless มเีปาหมายทีส่อด
คลองกนั แทบจะเปนเรือ่งเดยีวกนั

เปาหมายของ Lean คือการสงมอบ product / service ทีม่คุีณคาให
แกผรูบัผลงาน  คุณคาในมมุมองของผรูบัผลงาน  คุณคาในมติขิอง quality,
safety, delivery โดยมกีารเลือ่นไหลในกระบวนการอยางตอเนือ่ง ปราศจาก
ความสญูเปลา  ซึง่ในบรกิารสขุภาพจะหมายความถงึการทีน่ำผปูวยกลบั
คืนสสูขุภาวะทีเ่ปนไปไดโดยเรว็ทีส่ดุ หรอืสงเสรมิปองกนัมใิหสขุภาวะทีม่ี
อยตูองเสือ่มลง

สิ่งแรกที่จะตองทำความเขาใจหากจะนำ Lean มาปฏิบัติ คือการ
ทำความเขาใจคณุคาจากจุดยนืหรอืมมุมองของผรูบัผลงาน  ฟงดเูหมอืนกบั
วาเราทำกนัอยแูลว  แตเรายงัไมไดเขาไปนัง่ในหวัใจของผปูวยและสงัคมมาก
พอ

ดวยแนวคิดคุณคาของบริการสุขภาพในมุมมองของผูปวยและการ
เลือ่นไหลอยางตอเนือ่ง จงึตองมองระบบบรกิารสขุภาพเปนหนึง่เดยีวโดย
ไมแยกสวน  ไมมบีรกิารปฐมภมู ิทตุยิภมู ิตตยิภมู ิ ไมมสีถานอีนามยั โรง
พยาบาล สถานพกัฟน  ไมม ี OPD, ER, ward  แตอะไรกต็ามทีเ่ปนสิง่
จำเปนเพือ่ใหผปูวยกลบัคนืสสูขุภาวะหรอืรกัษาสขุภาวะปกตไิวได นัน่คอื
สิง่ทีผ่ปูวยควรจะไดรบั หรอืไดรบัการสงตอไปรบับรกิารอยางทนัทวงทพีรอม
ทัง้ขอมลูขาวสารและการประสานงานทีจ่ำเปน เพือ่ใหผปูวยไดรบัการดแูล
เสมอืนระบบบรกิารสขุภาพทัง้หมดเปนทมีเดยีวกนั

ระบบบรกิารสขุภาพทีเ่สมอืนเปนหนึง่เดยีวทีว่านี ้จงึเปนระบบบรกิาร
ทีเ่นยีน ไรรอยตอ (seamless healthcare)

บทสงทาย: Lean & Seamless Healthcare 79

บทสงทาย: Lean & Seamless Healthcare



“อยเูยน็ เปนสขุ” คือคำพดูงายๆ แตสะทอนความตองการเกีย่วกบั
สุขภาวะของสังคมอยางลึกซึ้ง  อยูเย็นเปนสุขในทุกๆ สภาวะการณของ
สถานะสขุภาพ ไมวาจะเจบ็ปวยหรอืไมเจบ็ปวย เปนโรคทีร่กัษาหายหรอื
รกัษาไมได

อยเูยน็ เปนสขุ ดวยสภาวะแวดลอมทีดี่ทัง้ในดานกายภาพ และสงัคม
ดวยระบบบรกิารสุขภาพทีม่ปีระสทิธภิาพ และดวยความรบัผดิชอบในเรือ่ง
สขุภาพของทกุคน  นีคื่อหนาทีข่องระบบบรกิารสขุภาพทีเ่นยีน ไรรอยตอ
ทีใ่ช approach เพือ่ใหเกดิสุขภาวะในสงัคมทัง้ในดาน medical approach,
public health approach, health promotion approach และ social
approach รวมกนั

ลองมาพจิารณาคณุคาของบรกิารสขุภาพในเชงิปฏบิตัวิาสงัคมตอง
การอะไรในสถานการณตางๆ

1. สมาชกิในสงัคมอยใูนสิง่แวดลอมทีเ่อือ้ตอสุขภาพ จนแทบไมคิด
ถึงเรื่องสุขภาพ  สังคมที่มีการกระจายรายไดที่เหมาะสม มีสิ่ง
แวดลอมทีดี่ มสีมัพนัธภาพทีดี่ตอกนัระหวางผคูน

2. ผทูีไ่มเจบ็ปวย รจูกัวธิกีารดแูลตนเองเพือ่ธำรงสขุภาพทีดี่นัน้ไว
ดวยการมพีฤตกิรรมสขุภาพทีเ่หมาะสมและหลกีเลีย่งปจจยัเสีย่ง
ตางๆ

3. ผทูีม่ปีจจยัเสีย่ง ไดรบัการคดักรองเพือ่ตรวจพบปญหาหรอืการ
เจบ็ปวยแตแรกเริม่

4. เมือ่มกีารเจบ็ปวย ผปูวยไดรบัการวนิจิฉยัและการรกัษาทีเ่หมาะ
สมโดยเรว็ทีส่ดุ ปราศจากภาวะแทรกซอน  ไมตายหรอืพกิารโดย
ไมสมควร

5. หากมีความพกิารหรอืทุพพลภาพหลงเหลอือย ูผปูวยไดรบัการ
ฟนฟสูภาพอยางตอเนือ่ง เพือ่ใหสามารถใชประโยชนจากรางกาย
สวนที่เหลืออยูไดสูงสุด ทั้งดานรางกายและจิตใจ รวมทั้งอยูใน
สภาวะที่พึ่งพิงผูอื่นนอยที่สุด มีการจัดส่ิงแวดลอมและเครื่อง
อำนวยความสะดวกทีจ่ำเปนและเหมาะสม

6. หากเปนโรคที่ไมมีวิธีการรักษา ผูปวยไดรับการดูแลประคับ
ประคองเพือ่ใหผานพนภาวะทกุขทรมานตางๆ และจากไปอยาง
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มีศักด์ิศรีโดยมีญาติพี่นองอยูรวมอยางอบอุนและรวมเรียนรู
กระบวนการอนัเปนธรรมชาตขิองชวีติดวยความเขาใจ

ระบบบรกิารสขุภาพทีเ่สมอืนเปนหนึง่เดยีว ไมอาจพจิารณาโดยแยก
องคกรของเราออกมาโดดๆ  แตตองเอือ้มมอืไปรอบตวั เอือ้มไปหาผทูีอ่ยู
ตนทางกวา เอือ้มไปหาผท่ีูเราตองสงตอผปูวย

เรือ่งนีเ้ปนเรือ่งใหญทีคิ่ดทำเฉพาะโดยแตละทมี ในแตละองคกร ไม
สำเรจ็  ตองรวมมอืกันอยางกวางขวาง  แตสามารถเริม่ตนคดิจากจุดเลก็ๆ จาก
ทมีเลก็ๆ ได  คิดใหใหญ ฝนใหไกล  แลวคอยๆ ยืน่มอืเขามาหากนั  โดย
การสนบัสนนุของผนูำของทกุองคกร

ลองดตูวัอยางปญหาทีพ่บอยเูสมอๆ ตอไปนี้
1. ผูปวยมะเร็งระยะสุดทาย จะสามารถสงเสริมใหผูปวยใชชีวิตที่

เหลือในทามกลางญาติพี่นองของผูปวยอยางอบอุนไดอยางไร
โดยใหไดรบัการดแูลประคบัประคองอยางเหมาะสม โดยเฉพาะ
อยางยิง่ในดานการบำบดัอาการเจบ็ปวด

2. ผปูวยทีเ่สีย่งตอ acute MI จะปองกนัไมใหเกดิ acute MI ไดอยาง
ไร จะเตรยีมตวัการปฏบิตัตินเมือ่เกดิอาการเจบ็แนนหนาอกอยาง
ไร, เมือ่เกดิภาวะ acute MI ขึน้ จะสือ่สารขอความชวยเหลอือยาง
ไร, จะสามารถนำสงโรงพยาบาลทีเ่หมาะสมโดยเรว็ทีส่ดุเพือ่ให
ไดรบัการวนิจิฉยัทีถ่กูตองและรกัษาทีจ่ำเปนไดอยางไร โดยไม
ตองผานการสงตอหลายขั้นตอน, ถาโรงพยาบาลแหงแรกไม
สามารถใหการดูแลได จะประสานงานและสงตออยางไรใหมี
ประสทิธภิาพทีส่ดุ ใหผปูวยไดรบัยาหรอื intervention ทีจ่ำเปน
ภายในชวงเวลาทอง, เมือ่ผานพนจากภาวะวกิฤต จะไดรบัการ
แนะนำเพือ่การปฏบิตัติวัทีเ่หมาะสมอยางไร และจะมกีารตดิตาม
ตอเนือ่งอยางไร

3. ผปูวยทีเ่สีย่งตอ stroke จะปองกนัไมใหเกดิ stroke ไดอยางไร,
เมือ่เกดิภาวะ stroke ขึน้ จะสามารถนำสงโรงพยาบาลทีเ่หมาะ
สมโดยเรว็ทีส่ดุเพือ่ใหไดรบัการวนิจิฉยัทีถ่กูตองและการรกัษาที่
จำเปนไดอยางไร ไมตองผานการสงตอหลายขัน้ตอน ถาจำเปน
ตองไดรบัการผาตดัก็ไดรบัการผาตดัอยางรวดเรว็, เมือ่ผานพน
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จากภาวะวิกฤตแลว จะฟนฟูสภาพตอเนื่องอยางไรใหกลับสู
สภาวะปกติโดยเร็วที่สุด และผูปวยไดรับการฟนฟูในทุกดานที่
จำเปน

4. ผูพิการที่อยูในชุมชน ขณะนี้มีความตื่นตัวในการจดทะเบียนผู
พิการกันมากขึ้น จะทำใหครบถวนและเปนปจจุบันไดอยางไร,
จะดงึเอาชมุชน องคกรปกครองสวนทองถิน่ องคกรสาธารณกศุล
ตางๆ เขามารวมสนับสนุนใหความชวยเหลือ และเสริมพลัง
ผพูกิารเหลานีไ้ดอยางไร, จะทำใหผพูกิารสามารถมชีวีติอยอูยาง
มศีกัด์ิศรไีดอยางไร

5. การเขารบับรกิารสุขภาพหลายอยางเปนอาการแสดงของปญหา
พืน้ฐานของครอบครวัและสงัคม ไมวาจะเปนการทำรายรางกาย
ในครอบครวั, โรคสรุาเรือ้รงั, การฆาตวัตาย, การตัง้ครรภกอน
วยัอนัควร, การทะเลาะววิาทในวยัรนุ, อบุตัเิหตจุากการเมาสรุา,
การติดสารเสพติด  เราจะสรางความรวมมือกับชุมชนและภาค
สวนตางๆ ทีจ่ะสรางรากฐานครอบครวัทีอ่บอนุเพือ่เปนภมูคิมุกนั
ตอปญหาเหลานีไ้ดอยางไร

นีคื่อมมุมองทีเ่ราตองมองใหกวางขึน้ มองใหครอบคลมุทกุขัน้ตอน
ตลอดกระบวนการดแูลผปูวย แมจะดเูหมอืนวาขัน้ตอนดงักลาวไมไดอยใูน
ความรบัผดิชอบของเรา  แตถาเราใชคุณคาจากจดุยนืของผปูวยเปนตวัตัง้
แลว ก็เปนหนาท่ีของระบบบรกิารสขุภาพทีจ่ะรวมกนัพจิารณาวาจะใหการ
ดูแลผปูวยอยางไร จงึจะไมเกดิความสญูเปลาในขัน้ตอนดงักลาว

หากทำไดดังกลาว ก็ทำใหเกิดบริการสุขภาพที่เนียน ไรรอยตอ
(Seamless Healthcare) ขึน้มาได

นีคื่อความทาทายแหงยคุสมัยทีเ่ชือ้เชญิพวกเรามารวมกนัรบัผดิชอบ
ตอสงัคมโดยมติองรอใหใครมากำหนด
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