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ค�ำน�ำ

ผมก่อตั้งธุรกิจให้ค�ำปรึกษำเกี่ยวกับ “กำรบริหำรจัดกำรแบบ

อะมีบำ” ให้แก่บริษัทอื่นในปี 1989 ซึ่งก่อนหน้ำนั้นวิธีกำรนี้ใช้อยู่แต่

ภำยในบริษัท Kyocera กำรบริหำรแบบอะมีบำเป็นเทคนิคกำรบริหำร 

ที่ประธำนกิตติมศักดิ์ อินำโมริ คำซึโอะ ผู้ก่อตั้ง Kyocera คิดค้นขึ้นจำก

ประสบกำรณ์ของตนเอง และได้กลำยเป็นแรงผลักดันให้ Kyocera ก้ำว

กระโดดจำกโรงงำนในเมืองเล็กๆ กลำยเป็นบริษัทระดับโลก

ปัจจุบันมีกำรน�ำกำรบริหำรแบบอะมีบำเข้ำไปใช้ในหลำยองค์กร  

ในขณะที่ผู ้บริหำรใช้ควำมพยำยำมอย่ำงมำกเพื่อปฏิรูปและปรับปรุง  

กระทั่งบำงครั้งถึงกับต้องอยู่ที่หน้ำงำนเพื่อท�ำกำรฟื้นฟูธุรกิจ แรงผลักดัน 

ท่ีท�ำให้ธุรกิจที่อยู่ในสถำนกำรณ์ย�่ำแย่ ฟื้นขึ้นมำใหม่เหมือนนกฟีนิกซ์  

และกลำยเป็นธุรกิจยอดเยี่ยม มีควำมสำมำรถสร้ำงผลก�ำไรคือ “ศักยภำพ

ของมนุษย์” ไม่ใช่สิ่งอื่นเลย

ศักยภำพของมนุษย์ไม่มีขีดจ�ำกัด ไม่ว่ำสถำนกำรณ์จะยำกล�ำบำก

เพียงใด หำกดึงศักยภำพของมนุษย์ออกมำได้ ก็มีหนทำงรอดได้

กำรบริหำรแบบอะมีบำที่แนะน�ำในหนังสือเล่มนี้ เป็นเทคนิคกำร

บริหำรที่ดึงศักยภำพของมนุษย์ออกมำได้อย่ำงไม่มีขีดจ�ำกัดโดยแท้จริง 

แม้ในโลกน้ีมีเทคนิคกำรบริหำรจ�ำนวนมำก แต่สิ่งที่กำรบริหำรจัดกำร 

แบบอะมีบำแตกต่ำงจำกเทคนคิอืน่ ๆ  ไม่ใช่เพยีงแค่เปลีย่นแปลงกลวธิกีำร

องค์กรที่ทุกคนสร้างกำาไร
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ตัดสินใจ และโครงสร้ำงขององค์กรหรือของงำน แต่ยังรวมถึงวัฒนธรรม

องค์กรและแนวคดิกำรด�ำรงชีวิตของคนท�ำงำนทีไ่ม่สำมำรถมองเหน็ จนถึง

ค่ำนิยมอีกด้วย

เดือนมกรำคม 2010 คณุอนิำโมริเข้ำรบัต�ำแหน่งประธำนกรรมกำร

เจแปนแอร์ไลน์ (JAL) ทีล้่มละลำยตำมพฤตนิยั และยืน่ขอใช้กฎหมำยฟ้ืนฟู

กิจกำร ตำมค�ำร้องขออย่ำงแข็งขันของรัฐบำลญี่ปุ่นและองค์กรสนับสนุน

ฟ้ืนฟกูจิกำร ผมก็เช่นกนั ได้เข้ำมำจดักำรแก้ปัญหำอนัหนกันีใ้นฐำนะผูช่้วย

ประธำนกรรมกำร ควบต�ำแหน่งผูจ้ดักำรดแูลทรพัย์สนิ ผมมบีทบำทส�ำคญั

สองอย่ำง อย่ำงแรกคือกำรช่วยเหลือคุณอนิำโมรใินทศิทำงโดยรวมของกำร

ปรับปรุงกำรบริหำร สองคือกำรน�ำกำรบริหำรแบบอะมีบำเข้ำมำใช้ที่ JAL

หลังจำกน้ัน ผลกำรด�ำเนินงำนของ JAL ก็ฟื้นคืนมำอย่ำงน่ำทึ่ง 

จนพวกเรำที่เป็นคณะท�ำงำนแปลกใจ แม้ว่ำจะเกิดภัยพิบัติจำกแผ่นดิน

ไหวครั้งใหญ่ทำงภำคตะวันออกเฉียงเหนือของญี่ปุ่นในปี 2011 ซ่ึงเป็น

ปีที่ 2 ของกำรฟื้นฟูกิจกำร และสภำพเศรษฐกิจที่มืดมัวปรำกฏขึ้นลำงๆ 

แต่ในเดือนกันยำยน 2013 หลังจำกยื่นขอใช้กฎหมำยฟื้นฟูกิจกำร JAL 

ก็ได้จดทะเบียนในตลำดหลักทรัพย์โตเกียวใหม่ในเวลำอันสั้นเพียง 2 ปี 

8 เดือนเท่ำนั้น

โมริตะ นะโอยูกิ
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เรื่องรำวควำมส�ำเร็จของกำรฟื้นฟู JAL ได้รับควำมสนใจจำก 

ผู้บริหำรและผู้ประกอบกำรทั้งในญี่ปุ่นและทั่วโลก ในเวลำเดียวกัน ผมก็ 

ได้รับค�ำถำมเกี่ยวกับกำรบริหำรแบบอะมีบำที่เป็นรำกฐำนกำรปรับ

โครงสร้ำงกำรบริหำร และค�ำขอร้องว่ำ “โปรดอธิบำยเรื่องนี้ให้ฟังหน่อย” 

เป็นจ�ำนวนมำก

แม้กำรบริหำรแบบอะมีบำจะได้รับกำรแนะน�ำให้เป็นที่รู้จักตำมสื่อ

และหนังสือต่ำง ๆ  แล้ว แต่ผมแทบไม่พบหนังสือธุรกิจที่เขียนเกี่ยวกับวิธี

ปฏบิตัขิองกำรบรหิำรจดักำรแบบอะมบีำอย่ำงละเอยีดเลย  นอกจำกนีย้งัมี

ควำมเข้ำใจผดิทีว่่ำ “กำรบรหิำรจดักำรแบบอะมบีำ เป็นเทคนิคกำรบริหำร

จัดกำรเพื่ออุตสำหกรรมกำรผลิต”

บรษิทั KCCS Management Consulting (KCMC) ทีผ่มเป็นประธำน

กรรมกำร เป็นบริษัทในเครือของ Kyocera และมีหน้ำท่ีน�ำกำรบริหำร

แบบอะมีบำไปใช้ในบริษัทลูกค้ำ อำจพูดได้ว่ำ เป็นถิ่นก�ำเนิดของกำรให ้

ค�ำปรึกษำเรื่องกำรบริหำรแบบอะมีบำ

หนงัสอืเล่มนีจ้ะเล่ำถงึประสบกำรณ์ของผม และตวัอย่ำงขององค์กร

ที่น�ำกำรบริหำรแบบอะมีบำไปใช้ กำรบริหำรแบบอะมีบำคืออะไร จะน�ำ

เทคนิคน้ีเข้ำสู่องค์กรและด�ำเนินงำนได้อย่ำงไร หำกน�ำไปใช้มีอะไรต้อง

เปลี่ยนแปลง แนะน�ำตัวอย่ำงกำรน�ำไปใช้อย่ำงเป็นรูปธรรม เช่นที่ JAL 

ซึ่งจะช่วยให้เข้ำใจได้ง่ำยขึ้น

องค์กรที่ทุกคนสร้างกำาไร
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แม้ในองค์กรขนำดใหญจ่ะมบีญัชีทัว่ไปเพือ่ดแูลก�ำไรของแต่ละแผนก 

แต่กำรบริหำรต้นทุน ก�ำไรขำดทุน ก็ยังใช้งบก�ำไรขำดทุนหรืองบกำรเงิน

ซึ่งอยู่ในควำมดูแลของฝ่ำยที่มีขนำดใหญ่เป็นหลัก  โดยปกติ องค์กรจะด ู

ก�ำไรจำกยอดขำยซ่ึงฝ่ำยบริหำรจัดกำรเป็นผู้ดูแล ในขณะที่ตัวเลขกำร

บริหำรของฝ่ำยผลิตและฝ่ำยบริกำร จะเข้ำใจว่ำเป็นต้นทุนหรือค่ำใช้จ่ำย

ทั้งหมด  ด้วยเหตุนี้เอง จึงมีเพียงแค่ฝ่ำยบริหำร หน่วยต่ำง ๆ  ของสำย

งำนบริหำรที่รวบรวมตัวเลขกำรผลิตและกำรขำยที่เข้ำใจก�ำไรขำดทุนของ

บริษัทได้  ส่วนผู้บริหำรก�ำไรขำดทุนจะจ�ำกัดอยู่แค่ผู้จัดกำรสำยงำนและ

พนักงำนส่วนน้อยเท่ำนั้น 

ในขณะที่กำรบริหำรแบบอะมีบำ เป็นกำรบริหำรก�ำไรขำดทุน

ของแต่ละหน่วยย่อย เช่น ฝ่ำยขำยและกำรตลำด ฝ่ำยผลิต ฝ่ำยบริกำร  

มีลักษณะพิเศษเฉพำะที่บริหำรก�ำไรขำดทุน ซึ่งพนักงำนเกือบทุกคน 

บริหำรก�ำไรได้

คุณลักษณะส�ำคัญที่สุดของกำรบริหำรแบบอะมีบำคือ กำรแบ่ง

โครงสร้ำงบริษัทให้เป็นองค์กรกลุ่มเล็ก ๆ  ท่ีเรียกว่ำ “อะมีบำ” ผู้น�ำของ

อะมีบำแต่ละคนจะบริหำรองค์กรกลุ่มเล็กๆ อย่ำงกับเป็นผู้บริหำรจริงๆ 

ก่อนเริ่มปีงบประมำณ แผนแม่บทที่เป็นเป้ำหมำยกำรบริหำรประจ�ำปี 

ของท้ังบรษัิทจะจดัท�ำแบบล่ำงขึน้บน และแผนแม่บทนีจ้ะก�ำหนดเป้ำหมำย

ของแต่ละอะมีบำด้วย ส�ำหรับกำรมุ่งไปสู่ควำมส�ำเร็จของแผนแม่บทนี้  

โมริตะ นะโอยูกิ
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ทุกเดือนผู้น�ำจะก�ำหนดแผนของตัวเอง รวบรวมภูมิปัญญำของสมำชิก 

แล้วท�ำให้เป้ำหมำยชัดเจน กำรสนับสนุนกลวิธีเช่นนี้คือ ระบบอัตรำก�ำไร

ของแต่ละฝ่ำยจะท�ำให้เข้ำใจตัวเลขบ่งชี้คุณภำพกำรบริหำรอย่ำงถูกต้อง

แบบทนัท ีระหว่ำงท่ีเห็นตวัเลขนี ้ผูน้�ำและสมำชิกทีป่ระกอบขึน้เป็นอะมบีำ 

ก็จะท�ำ PDCA ซ�้ำ ๆ  ใช้ควำมคิดสร้ำงสรรค์กับควำมฉลำดเพื่อมุ่งสู่กำร

บรรลุเป้ำหมำยได้

ผลของควำมพยำยำมของตนเอง ถูกแสดงให้เห็นเป็นตัวเลขทันที  

นี่เป็นจุดส�ำคัญของกำรบริหำรแบบอะมีบำ

“ค่ำเป้ำหมำย” และ “ค่ำจริง ณ ปัจจุบัน” ที่มองเห็นเป็นตัวเลข

อย่ำงชัดเจน จะลด “ควำมแตกต่ำง” ของค่ำทั้งสองนี้ และคิดว่ำจะท�ำ

อย่ำงไรดีเพื่อก�ำจัดควำมแตกต่ำงนี้  หำกควำมแตกต่ำงนี้ชัดเจน ผู้คนก็

จะเริม่พยำยำมมำกข้ึน เป็นไปได้มำกว่ำ หำกมนษุย์เหน็ตวัเลขท่ีเกีย่วข้อง

กับตัวเอง จะรู้สึก “อยำกท�ำให้ดีขึ้นแม้จะเพียงเล็กน้อยก็ตำม” อย่ำงไม ่

รู้ตัว และมีนิสัยเริ่มคิดหำวิธีปรับปรุง

ในทำงกลับกัน หำกผลงำนไม่ได้แสดงให้เห็นเป็นตัวเลข จะเกิด

ควำมคลุมเครือ  จิตวิทยำเป็นสิ่งลึกลับ จริงที่คนมักคิดว่ำสภำพปัจจุบัน 

“ถกูต้อง” และไมช่อบกำรเปล่ียนแปลง เช่น ลองจนิตนำกำรถงึนกัเบสบอล

องค์กรที่ทุกคนสร้างกำาไร
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อำชีพ แม้แข่งขัน ถ้ำไม่รู้สถิติกำรแพ้ชนะของทีมหรือผลงำนที่ผ่ำนมำของ

นักกีฬำแต่ละคน เช่น ค่ำเฉลี่ยในกำรตีได้ (Batting Average) ก็จะไม่เกิด

แรงกระตุ้นในตัวนักกีฬำ เนื่องจำกค่ำเฉลี่ยในกำรตีได้ที่สูง จะเชื่อมโยงถึง

ผลแพ้ชนะในกำรแข่งขัน ซึ่งผู้เล่นต้องใช้ควำมพยำยำมท�ำให้ค่ำเฉลี่ยจำก

กำรตีได้ของตน มีมำกกว่ำคู่แข่งขัน

เรื่องนี้ แม้ในกำรบริหำรองค์กรก็คล้ำยกันมำกทีเดียว แต่พนักงำน

องค์กรส่วนใหญ่ท�ำกำรแข่งขันโดยไม่ทรำบทั้งค่ำเฉลี่ยในกำรตีและสถิต ิ

แพ้ชนะ  สถำนกำรณ์เช่นนี้ กำรดึงศักยภำพของพนักงำน จึงเป็นงำนยำก

ที่สุดของใครก็ตำมที่เป็นประธำนบริษัท

ศกัยภำพของมนษุย์ไม่มขีดีจ�ำกดั แต่องค์กรจ�ำนวนมำกไม่สำมำรถ

ใช้ประโยชน์จำกศักยภำพนี้ได้ ใช่หรือไม่  กำรบริหำรแบบอะมีบำเป็น

เทคนคิดงึศกัยภำพของมนุษย์ได้ดยีิง่ หำกองค์กรต้องกำรให้พนักงำนแสดง

ควำมสำมำรถออกมำ กต้็องท�ำให้เข้ำใจเร่ืองก�ำไรตัง้แต่หน่วยงำนขนำดเล็ก 

และก�ำหนดทิศทำงเพื่อให้พนักงำนเพียรพยำยำมในงำนทุก ๆ  วัน โดยมี

เป้ำหมำยคือท�ำก�ำไรในฝ่ำยของตนเองให้มำกที่สุด

กำรบริหำรแบบอะมีบำมุ่งเน้นบริหำรคน แม้จะยำกล�ำบำก แต่ก็

บรรลุเป้ำหมำยสร้ำงสุขทั้งทำงร่ำงกำยและจิตใจให้พนักงำนทุกคนได้ กำร

โมริตะ นะโอยูกิ
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บริหำรแบบอะมีบำไม่ใช่ทั้งระบบจ่ำยค่ำจ้ำงตำมผลงำน หรือระบบที่มุ่ง 

เน้นผลส�ำเร็จ แต่คล้ำยกับระบบกำรเลื่อนต�ำแหน่งตำมอำวุโส ผมพูดได้ว่ำ 

สิ่งนี้แตกต่ำงจำกระบบกำรจ่ำยค่ำจ้ำงตำมผลงำนในแนวทำงของตะวันตก

หำกหนังสือเล่มนีท้�ำให้กำรบรหิำรแบบอะมีบำได้รับควำมสนใจ และ

กำรยอมรับเป็นอย่ำงมำก แม้จะมีเพียงแค่คนเดียวก็ตำม ในฐำนะผู้เขียนก็

ไม่มีควำมสุขอะไรจะเกินกว่ำนี้

องค์กรที่ทุกคนสร้างกำาไร
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บทที่ 1

กำรบริหำรจัดกำรแบบอะมีบำ

เป็นเทคนิคกำรบริหำรจัดกำร

แบบไหน



เนื่องจากพนักงานทุกคน มีส่วนเกี่ยวข้องกับการบริหาร 

กำรบริหำรแบบอะมีบำเป็นเทคนิคกำรบริหำรจัดกำรที่ประธำน

กิตติมศักดิ์ อินำโมริ คำซึโอะ ผู้ก่อตั้ง Kyocera คิดขึ้นจำกประสบกำรณ์

จริงของกำรบริหำรองค์กร เป็นวิธีคิดไปในทำงที่ว่ำ “กำรบริหำรไม่ได้ท�ำ

เฉพำะผูบ้รหิำรระดบัสงูผูเ้ป็นเพยีงส่วนหนึง่ขององค์กร แต่ควรกระท�ำโดย

พนักงำนทุกคนที่เกี่ยวข้อง”

คุณลักษณะที่ส�ำคัญที่สุดของเทคนิคกำรบริหำรจัดกำรนี้คือ จะ

แบ่งโครงสร้ำงของฝ่ำยท�ำก�ำไรให้เป็นหน่วยเล็ก ๆ  ประมำณ 5 - 10 คน 

(อะมีบำ) และด�ำเนินกำรโดยระบบบัญชีที่เป็นอิสระต่อกัน ประหนึ่งว่ำ 

แต่ละหน่วยนี้เป็นหนึ่งบริษัท

รำยรบัรำยจ่ำย เช่น ยอดขำย ก�ำไร ค่ำใช้จ่ำยในกำรด�ำเนนิงำนของ

แต่ละอะมบีำ เมือ่ถงึสิน้เดือนจะรวบรวมทนัท ีแล้วจะเปิดเผยให้พนกังำนทกุ

คนทรำบ ด้วยวิธีกำรเช่นนี้ ผู้บริหำรก็จะรู้อย่ำงชัดเจนว่ำ หน่วยธุรกิจไหน

มีก�ำไรเท่ำไร และพนักงำนก็รู้ว่ำตนเองมีส่วนช่วยท�ำให้มีก�ำไรเท่ำไร เป็น

ผลให้พนักงำนแต่ละคนตระหนักถึงก�ำไร และรู้สึกได้ถึงควำมต้องกำรและ

ควำมรับผิดชอบในกำรท�ำให้เกิดก�ำไร

ผู้น�ำของแต่ละอะมีบำจะรวบรวมภูมิปัญญำของลูกทีม และคอย

ก�ำหนดทิศทำงรำยรับรำยจ่ำยเหมือนกับเป็นผู้บริหำร เพื่อบรรลุเป้ำหมำย 

กำรบรหิำรโดยพนกังำนทกุคน ตำมค�ำขวญั “ท�ำให้ยอดขำยสูงทีส่ดุ ลดค่ำ

ใช้จ่ำยให้มีน้อยที่สุด” สิ่งนี้เป็นลักษณะกำรบริหำรที่พนักงำนทุกคนมีส่วน

ร่วมในกำรบริหำรจัดกำร แบบที่อะมีบำตั้งเป้ำไว้

องค์กรที่ทุกคนสร้างกำาไร
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หำกผูน้�ำจะบรหิำรอะมบีำของตนเอง จะต้องรู้สถำนะของอะมีบำเป็น

ตัวเลข แต่ก็เป็นเรื่องยำกที่จะรวบรวมข้อมูลเหล่ำนี้ด้วยตัวเอง ดังนั้น เมื่อ

น�ำกำรบริหำรแบบอะมีบำเข้ำมำใช้ จึงจ�ำเป็นต้องมีหน่วยธุรกิจที่ท�ำหน้ำที่

รวบรวมข้อมูลเพื่อกำรบริหำร ประมวลผล แล้วส่งให้ผู้น�ำได้โดยง่ำย (ฝ่ำย

บริหำรธุรกิจ) ข้อมูลที่รวบรวมจะเป็นสถำนะควำมก้ำวหน้ำของยอดขำย

และกำรผลติเมือ่เทยีบกบัแผนในเดอืนนัน้ ๆ  รำคำวตัถดุบิ รำยละเอยีดกำร

รบัค�ำส่ังซ้ือผลิตภณัฑ์ ค่ำเช่ำ ค่ำเสือ่มรำคำ ค่ำใช้จ่ำยสำธำรณปูโภคประจ�ำ

เดือน สภำพกำรท�ำงำนของผู้ใต้บังคับบัญชำ (จ�ำนวนชั่วโมงกำรท�ำงำน) 

และสถำนกำรณ์ก�ำไรที่หักค่ำใช้จ่ำยในกำรด�ำเนินงำนออกจำกยอดขำย

กำรใช้ระบบสำรสนเทศท�ำให้เข้ำใจข้อมูลเกือบทันที และรวบรวม

ให้อยู่ในรูปแบบที่แม้ไม่มีควำมรู้เรื่องบัญชีและกำรบริหำรก็เข้ำใจได้ แล้ว

ส่งให้ผู้น�ำแต่ละคน

โมริตะ นะโอยูกิ
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ที่บริษัทของคุณ ใครท�าให้เกิดก�าไร

ชื่ออะมีบำน�ำมำจำกอะมีบำซึ่งเป็นสิ่งมีชีวิตเซลล์เดียวจ�ำพวก

โพรทิสต์ (Protist)

อะมีบำจะเปลี่ยนแปลงลักษณะและรูปร่ำงของตนเองให้สอดคล้อง 

กบักำรเปลีย่นแปลงของสิง่แวดล้อม แบ่งตวัซ�ำ้ไปมำและปรบัตวัเองได้อย่ำง 

ช�ำนำญ ลกัษณะเช่นน้ีเหมอืนกำรบรหิำรที ่Kyocera กำรบรหิำรแบบอะมบีำ 

จะยมืบคุลำกรจำกอะมบีำอืน่ หรอืจะให้ยมืตำมควำมจ�ำเป็นกข็ึน้อยูก่บักำร

ตดัสินใจของแต่ละผูน้�ำอะมบีำ และจะเปล่ียนจ�ำนวนคนในโครงสร้ำง เม่ือน�ำ

ควำมคิดสร้ำงสรรค์และควำมฉลำดของแต่ละอะมีบำเข้ำมำอยู่เร่ือย ๆ  วิธี

กำรท�ำงำนก็จะก้ำวหน้ำ องค์กรปลำยทำงเปล่ียนลักษณะและวธิกีำรท�ำงำน

ได้ด้วยตนเอง และตอบสนองต่อกำรเปล่ียนแปลงของสภำพแวดล้อมได้ง่ำย 

เรำจึงเรียกว่ำอะมีบำ

เรำคิดว่ำ สิ่งส�ำคัญที่สุดในกำรบริหำรองค์กรคือ ชีวิตควำมเป็นอยู่

ของพนักงำน อำจพูดได้ว่ำ บริษัทเหมือนเป็นครอบครัวใหญ่ เรื่องนี้เกี่ยว

กับกำรอยู่รอดด้วยกำรรวมกลุ่ม ซึ่งมีมำยำวนำนไม่ใช่หรือ และเพื่อที่จะ

ปกป้องพนักงำน บริษัทจะต้องด�ำรงอยู่ตลอดไป (กำรด�ำเนินงำนต่อเนื่อง 

- Going Concern) ดงันัน้จงึต้องมกี�ำไร กล่ำวอกีนยัหนึง่ ถ้ำคดิอย่ำงถีถ้่วน 

ก็จะเห็นว่ำ กำรบริหำรเป็น “กำรท�ำก�ำไร” ดังนั้น ผู้บริหำรจ�ำเป็นต้อง 

เตรียมสภำพแวดล้อมให้พนักงำนแต่ละคนเสริมพลังกัน เพื่อเพิ่มก�ำไร ซึ่ง

เป็นเป้ำหมำยของกำรบรหิำร วธิทีีจ่ะท�ำให้สิง่นีเ้ป็นจรงิคอื กำรบรหิำรแบบ

อะมีบำ

องค์กรที่ทุกคนสร้างกำาไร
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ตอนนี้มีหนึ่งค�ำถำม

“ที่บริษัทของคุณ ใครท�ำให้เกิดก�ำไร”

ผมคิดว่ำมีผู้บริหำรจ�ำนวนไม่มำกที่ตอบค�ำถำมนี้ได้

บริษัทต่ำง ๆ  เริ่มหำทำงเพิ่มยอดขำยและประหยัดค่ำใช้จ่ำยในกำร

ด�ำเนินงำน แต่ไม่มีกลวิธีที่ท�ำให้มองเห็นโอกำสท�ำก�ำไรโดยละเอียด เช่น 

กรณีผู้ผลิต ซึ่งจะมีงบประมำณของต้นทุนและค่ำใช้จ่ำยในกำรด�ำเนินงำน

และฝ่ำยผลิตต้องควบคมุให้ได้ตำมนัน้ แต่จะรูว่้ำท�ำก�ำไรได้หรอืไม่เมือ่ฝ่ำย 

ขำยและกำรตลำดขำยผลิตภัณฑ์ให้แก่ลูกค้ำ และปิดงวดบญัชขีองทัง้บริษทั 

นอกจำกน้ี จ�ำนวนก�ำไร (หรอืขำดทนุ) ท่ีได้มำ เป็นก�ำไรของฝ่ำยผลติเท่ำไร 

เป็นก�ำไรของฝ่ำยขำยและกำรตลำดเท่ำไร ก็ไม่มีควำมชัดเจน

ถ้ำมีก�ำไรมำก สิ่งนี้ก็จะไม่เป็นปัญหำใหญ่ แต่กรณีไม่มีก�ำไรเลย 

ควำมรับผิดชอบจะตกอยู่ที่ใคร ผมคิดว่ำฝ่ำยผลิตจะพูดว่ำ “พวกเรำใช้

ควำมพยำยำมเพื่อลดต้นทุนให้ต�่ำกว่ำแผน แต่เนื่องจำกฝ่ำยขำยและกำร

ตลำดขำยในรำคำถกูมำก จงึไม่มกี�ำไร” อกีฝ่ังหนึง่ ฝ่ำยขำยและกำรตลำด

จะพูดว่ำ “แม้จะพูดเช่นนั้น แต่ก็มีสิ่งที่เรียกว่ำรำคำตลำด ถ้ำไม่สอดคล้อง

กับรำคำนี้ ก็จะไม่มีใครซื้อ” และเริ่มโต้เถียงกันไม่สิ้นสุด นอกจำกนี้ ถ้ำไม่

ถึงรอบปิดบัญชีก็จะไม่รู้ว่ำขำดทุน ไม่อำจปรับปรุงแก้ไขได้ทันที ท�ำให้ผล 

กระทบขำดทุนไหลล้นออกมำ

โมริตะ นะโอยูกิ
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แผนภำพ 1-1  เหตุผลที่กำรบริหำรก�ำไรท�ำได้ยำก

ฝ่ายขายและการตลาด

• วัตถุประสงค์ของฝ่ำยขำยและกำรตลำด “เพิ่มยอดขำย”

   ไม่ค่อยตระหนักถึงก�ำไร

• รำคำเป็น “รำคำตลำด” ไม่ค�ำนึงถึงต้นทุน

ก�าไรเป็นเรื่องล�าดับสอง

ฝ่ายผลิต

• เป้ำหมำยกำรผลิตคือ “ลดต้นทุน”  ตระหนักถึงก�ำไร

  ที่เป็นผลต่ำงจำกต้นทุนที่ถูกก�ำหนดไว้

• จะถูกประเมินว่ำสำมำรถลดจำก “ต้นทุนที่ถูกก�ำหนดไว้”

  ได้เท่ำไร เท่ำนั้น

• “ต้นทุนที่ถูกก�ำหนดไว้” จะก�ำหนดด้วยกำรค�ำนวณต้นทุน

   ในอดีต และไม่จ�ำเป็นต้องเชื่อมโยงกับรำคำตลำด

ค�านวณก�าไรไม่ได้

องค์กรที่ทุกคนสร้างกำาไร
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แผนภำพ 1-2  คุณลักษณะ 3 ข้อของกำรบริหำรจัดกำรแบบอะมีบำ

ในองค์กรที่มีขนำดเล็กมำก กำรท�ำก�ำไรจะเป็นอิสระต่อกัน

(ท�ำให้บทบำทและควำมรับผิดชอบมีควำมชัดเจน)
1

กำรปิดงวดบัญชีรำยรับรำยจ่ำยเป็น “ก�ำไรต่อชั่วโมง”2
ข้อมูลที่แม่นย�ำเพื่อกำรบริหำรอย่ำงทันเวลำ3

โมริตะ นะโอยูกิ
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แผนภาพ 1-3  ตัวชี้วัดในการบริหารจัดการแบบอะมีบา

ฝ่ายขายและการตลาด

฿  ค่าธรรมเนียม
การขาย

 - ค่าใช้จ่ายในการ
ด�าเนินงาน

 =  รายได้หลังจากหัก

 เงินที่ได้รับ เงินที่ใช้ เงินก�ำไร

 (มูลค่ำกำรขำย × อัตรำ 
 ค่ำป่วยกำร 5 - 10%)

 รายได้ 
หลังจากหัก

 ÷ เวลาท�างาน
ทั้งหมด

 =  ผลงานต่อชั่วโมง

 เงินก�ำไร เวลำท�ำงำน มูลค่ำเพิ่มต่อ  

   

ฝ่ายผลิต

฿  ผลต่างปริมาณที่
ผลิตได้ทั้งหมด

 - ค่าใช้จ่ายในการ
ด�าเนินงาน

 =  รายได้หลังจากหัก

 เงินที่ได้รับ เงินที่ใช้ เงินก�ำไร

 (มูลค่ำกำรขำย × อัตรำ 
 ค่ำป่วยกำร 5 - 10%)

 รายได้ 
หลังจากหัก

 ÷ เวลาท�างาน
ทั้งหมด

 =  ผลงานต่อชั่วโมง

 เงินก�ำไร เวลำท�ำงำน มูลค่ำเพิ่มต่อ  

   1 ชั่วโมง

1 ชั่วโมง

องค์กรที่ทุกคนสร้างกำาไร
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ท�าให้การบริหารก�าไรอย่างเป็นอิสระของอะมีบาเป็นจริง 
ด้วยการซื้อและขายภายในบริษัท

หำกน�ำกำรบริหำรแบบอะมีบำมำใช้ แม้จะเป็นฝ่ำยผลิตก็เห็นก�ำไร

ได้ เนื่องจำกผู้ผลิตมีก�ำไรจำกกำรผลิตสิ่งของ จึงด�ำรงอยู่ได้ในฐำนะผู้ผลิต 

ดังนั้น แม้จะเป็นฝ่ำยผลิตก็จ�ำเป็นต้องคิดถึงก�ำไร และแน่นอนในกำรขำย 

จ�ำเป็นต้องคิดถึงก�ำไร ดังนั้น เพื่อให้กำรท�ำก�ำไรของแต่ละฝ่ำยชัดเจน จะ

ใช้กลวิธีพิเศษเฉพำะที่เรียกว่ำ “กำรซื้อและขำยภำยในบริษัท”

กำรซื้อและขำยภำยในบริษัทจะวำงต�ำแหน่งให้แต่ละอะมีบำเป็น

เหมือนหนึง่บรษิทั เมือ่ผลิตภัณฑ์เคล่ือนไปมำระหว่ำงอะมีบำ กจ็ะเป็นกลวธิี

ที่ถือว่ำเป็นกำรซื้อและขำยภำยในบริษัท ปริมำณที่ผลิตได้ทั้งหมด (เงินที่

ได้รับ) ของอะมีบำจะได้จำกกำรหัก “ซื้อภำยในบริษัท” ออกจำกผลรวม

ของ “ขำยภำยในบริษัท” ที่ขำยให้แก่อะมีบำภำยในบริษัท และ “ส่งสินค้ำ

ไปภำยนอกบริษัท” ที่ขำยให้แก่บริษัทอื่น ถ้ำลบค่ำใช้จ่ำยในกำรด�ำเนิน

งำนส�ำหรับกำรผลิต (เงินที่ใช้) ออกจำกปริมำณที่ผลิตได้ทั้งหมดนี้ เรำก็

จะรู้รำยได้หลังจำกหัก (เงินก�ำไร)

ค่ำใช้จ่ำยในกำรด�ำเนินงำน เป็นผลรวมของค่ำใช้จ่ำยในกำรด�ำเนิน

งำนทำงตรง เช่น “ค่ำวัตถุดิบ” “ค่ำกำรผลิตที่จัดจ้ำงคนภำยนอก” “ค่ำ

ไฟฟ้ำ” ส่วนค่ำใช้จ่ำยในกำรด�ำเนินงำนทำงอ้อม เช่น “ค่ำใช้จ่ำยในกำร

ด�ำเนินงำนของส�ำนักงำนใหญ่” “ค่ำใช้จ่ำยในกำรด�ำเนินงำนของโรงงำน” 

“ค่ำธรรมเนียมกำรขำยและกำรตลำด” และ “ดอกเบี้ย” เป็นต้น กรณี

อุตสำหกรรมกำรผลิต จะมีกลวิธีที่ปริมำณสินค้ำที่ผลิตได้จะถูกบันทึกใน

อะมีบำฝ่ำยผลิต และค่ำธรรมเนียมประมำณ 5 - 10% ของมูลค่ำกำร

โมริตะ นะโอยูกิ
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ขำยซึ่งจะจ่ำยให้อะมีบำฝ่ำยขำยและกำรตลำดที่ท�ำหน้ำที่ขำย ดังนั้น จึงมี 

“ค่ำธรรมเนียมกำรขำยและกำรตลำด” ในค่ำใช้จ่ำยในกำรด�ำเนินงำนของ

อะมีบำฝ่ำยผลิต และยังมีต้นทุนของฝ่ำยที่ไม่ท�ำก�ำไร ซึ่งไม่เกี่ยวข้องกับ

รำยได้ เช่น ค่ำใช้จ่ำยในกำรด�ำเนนิงำนของส�ำนกังำนใหญ่และของโรงงำน

ฝ่ำยบริหำรกับฝ่ำยวิจัยและพัฒนำ ซึ่งอะมีบำของฝ่ำยท�ำก�ำไรจะรับภำระ

ตำมควำมเหมำะสม

ทว่ำ จะไม่รวมค่ำจ้ำงพนักงำนไว้กับค่ำใช้จ่ำยในกำรด�ำเนินงำน 

เหตผุลกค็อื เนือ่งจำกแบ่งโครงสร้ำงให้มขีนำดเล็ก จงึน�ำไปสูก่ำรเปิดเผยค่ำ

จ้ำงของแต่ละคน แต่แม้ทุกคนจะรูค่้ำจ้ำง กไ็ม่มผีลกระทบต่อบรรยำกำศใน

ที่ท�ำงำน และท�ำให้เข้ำใจสถำนกำรณ์ก�ำไรโดยใช้ตัวชี้วัดที่เรียกว่ำ “มูลค่ำ

เพิ่มต่อชั่วโมง” (บ่อยครั้งจะแสดงโดยย่อว่ำ ผลงำนต่อชั่วโมง) ที่ค�ำนวณ

โดยหำรรำยได้หลงัจำกหกั (เงนิก�ำไร) ด้วยเวลำทัง้หมด (เวลำทีพ่นกังำน

ทุกคนท�ำงำน) 

เมือ่ท�ำให้ฝ่ำยทีร่บัผดิชอบก�ำไรมคีวำมชัดเจน กจ็ะเพิม่ควำมร่วม

มือเรื่องท�ำก�ำไรจำกพนักงำนทุกคน สิ่งนี้เป็นวัตถุประสงค์ของกำรบริหำร

แบบอะมีบำ ผมจะอธิบำยโดยละเอียดในภำยหลัง แต่ที่จะกล่ำวในขณะนี้

คือ กำรบริหำรแบบอะมีบำจะใช้เทคนิคที่เรียกว่ำ “ระบบอัตรำก�ำไรแต่ละ

ฝ่ำย” โดยจะใช้แบบฟอร์มที่มีลักษณะคล้ำยกับบัญชีครัวเรือน ซึ่งเรียกว่ำ 

“ตำรำงก�ำไรต่อชั่วโมง” และจะควบคุมยอดขำย ก�ำไร ค่ำใช้จ่ำยในกำร

องค์กรที่ทุกคนสร้างกำาไร
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ด�ำเนนิงำน เวลำท�ำงำน ของแต่ละอะมบีำเป็นอย่ำงดใีนทนัทีทีเ่กดิรำยกำร

เหล่ำนี้ ซึ่งเมื่อซื้อและขำยภำยในบริษัทระหว่ำงอะมีบำ เมื่อส่งผลิตภัณฑ ์

ไปภำยนอกบรษิทั และเมือ่สิง่ของหรอืเงนิเคลือ่นย้ำย เช่น ซือ้วตัถดุบิผ่ำน

ฝ่ำยจัดซ้ือ ก็จ�ำเป็นต้องออกใบส�ำคัญแสดงหลักฐำน และท�ำในลักษณะ 

“กำรติดต่อแบบหนึ่งต่อหนึ่ง” กำรออกใบส�ำคัญแสดงหลักฐำนจะวัดผล

กำรด�ำเนินงำนของอะมีบำด้วยข้อมูลที่บันทึกในใบส�ำคัญนี้ ซึ่งจ�ำเป็นต่อ

กำรด�ำเนินงำนของอะมีบำที่จะขำดเสียมิได้ และต้องกระท�ำอย่ำงถูกต้อง

โดยไม่ชักช้ำ

โมริตะ นะโอยูกิ
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แผนภาพ 1-4  ตารางก�าไรและบัญชีครัวเรือนของอะมีบาฝ่ายผลิต

ตารางก�าไรของอะมีบา ทั่วไป

แผน ผล แตกต่าง วันที่  
เดือน

ส่งสินค้ำทั้งหมด  
(b + c)

เงินเดือน

ส่งสินค้ำไปภำยนอก
บริษัท (b)

รำยได้จำก 

งำนพำร์ตไทม์

ขำยภำยในบริษัท 
(c)

ดอกเบี้ยและ

เงินปันผล

ซื้อภำยในบริษัท 
(d)

รำยได้อื่น ๆ

ผลิตทั้งหมด 
(a = b + c - d) 
รวม

เยน เยน เยน รำยได้ รวม เยน

ค่ำใช้จ่ำยในกำร 
ด�ำเนินงำน (e) 
รวม

เยน เยน เยน รำยจ่ำย รวม เยน

ค่ำวัตถุดิบ ค่ำอำหำร

ค่ำกำรผลิตที่จัดจ้ำง
คนภำยนอก

เสื้อผ้ำ

ค่ำไฟฟ้ำ ค่ำน�้ำ ค่ำไฟ 

ค่ำแก๊ส

…… ของใช้ในชีวิต

ประจ�ำวัน

…… ของใช้ในบ้ำน

…… กำรศึกษำ

ตัวอย่างบัญชีครัวเรือน

องค์กรที่ทุกคนสร้างกำาไร
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แผน ผล แตกต่าง วันที่  
เดือน

…… กำรพักผ่อน

หย่อนใจ

…… กำรรักษำ

ทำงกำรแพทย์

ค่ำดอกเบี้ยและค่ำ
ซื้อคืน

ประกัน

รำยจ่ำยร่วมกัน
ภำยในฝ่ำย

ภำษี

ค่ำใช้จ่ำยในกำร
ด�ำเนินงำนของ
โรงงำน

เงินออม

ค่ำใช้จ่ำยในกำร
ด�ำเนินงำนของ
ส�ำนักงำนใหญ่

ช�ำระคืนเงินกู้

ค่ำธรรมเนียมกำร
ขำยและกำรตลำด

รำยจ่ำยอื่น ๆ

รำยได้หลังจำกหัก 
(f = a - e) 
รวม

เยน เยน เยน ยอดเงินสด 

คงเหลือ รวม

เยน

เวลำทั้งหมด (g) ชั่วโมง ชั่วโมง ชั่วโมง

เวลำท�ำงำนปกติ

เวลำท�ำงำนล่วงเวลำ

เวลำร่วมกันในฝ่ำย

ผลงำนต่อชั่วโมง 
ในเดือนนี้ (f/g)

เยน เยน เยน

ปริมำณที่ผลิตได ้
ต่อชั่วโมง (a/g)

โมริตะ นะโอยูกิ
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ในตำรำงก�ำไรต่อชั่วโมงจะไม่ใช้หัวชื่อบัญชีแบบบัญชีทั่วไป แต่จะ

ท�ำให้อยู่ในรปูแบบทีเ่ข้ำใจง่ำยส�ำหรบักำรบญัชีบรหิำร อธบิำยถงึตรงนี ้ผม 

คดิว่ำ คนทีคุ้่นเคยกบับญัชจีะสงัเกตเหน็ว่ำ กำรบรหิำรก�ำไรของกำรบรหิำร 

แบบอะมีบำ เป็น “กำรบญัชีบรหิำร” อกีรปูแบบหนึง่ ในทำงบญัช ีนอกจำก 

“กำรบัญชีกำรเงิน” ซึ่งจ�ำเป็นต้องมีควำมรู้เร่ืองบัญชี และมีวัตถุประสงค์

ให้เป็นรำยงำนที่ใช้กับบุคคลหรือหน่วยงำนภำยนอก ตำมมำตรฐำนบัญชี

และกฎหมำยกฎระเบียบที่เกี่ยวข้องกับกำรบัญชี เพื่ออ่ำนงบก�ำไรขำดทุน

ที่แสดงในกำรบัญชีกำรเงิน แต่ส�ำหรับตำรำงก�ำไรต่อชั่วโมง เนื่องจำกท�ำ

ก�ำไรขำดทนุของแต่ละอะมบีำให้ชัดเจนในลกัษณะคล้ำยกบับญัชคีรวัเรอืน 

แม้ไม่มีควำมรู้เฉพำะทำงก็เข้ำใจได้ กล่ำวได้ว่ำกำรรู้ควำมสำมำรถของตน

ด้วยตัวเลขที่แสดงในตำรำงก�ำไร กำรท�ำให้เกิดควำมคิดสร้ำงสรรค์และ

ควำมรู้ และเพิ่มมูลค่ำเพิ่มต่อชั่วโมง เป็นงำนของผู้น�ำ

ฝ่ำยบริหำรธุรกิจจะรวบรวมข้อมูลเหล่ำนี้แบบรำยเดือน เมื่อหมด

เดือนก็จะเข้ำใจยอดขำยและกำรผลิตทั้งหมดในช่วง 1 เดือน ค่ำใช้จ่ำยใน

กำรด�ำเนินงำน รำยได้หลังจำกหัก (เงินก�ำไร) และมูลค่ำเพิ่มต่อ 1 ชั่วโมง

อย่ำงชัดเจน

“มูลค่ำเพิ่มต่อชั่วโมง” เป็นตัวชี้วัดที่ดีมำกในกำรควบคุมก�ำไรของ

อะมีบำ กล่ำวโดยย่อคือ เป็นกำรลบเงินที่ใช้ออกจำกเงินที่ได้รับ แล้วหำร

ด้วยเวลำท�ำงำน แม้ว่ำคนในอะมีบำจะมี 5 หรือ 10 คน แต่เนื่องจำกหำร

ด้วยเวลำทั้งหมดของอะมีบำ จึงเป็นตัวชี้วัดร่วมกันส�ำหรับทุกอะมีบำได้

องค์กรที่ทุกคนสร้างกำาไร
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ถ้ำค่ำจ้ำงพนักงำนต่อ 1 ชั่วโมง (ค่ำจ้ำงพนักงำนทั้งหมด/เวลำ

ทั้งหมด) ณ สถำนที่ท�ำงำนเท่ำกับ 3,000 เยน แต่มูลค่ำเพิ่มต่อชั่วโมงมี

แค่ 2,000 เยน พนักงำนหน่วยนี้ก็จะเข้ำใจอย่ำงชัดเจนว่ำ สร้ำงรำยได้ไม่

เท่ำเงินเดือนของตนเอง และจะพยำยำมมำกขึ้น เมื่อตัวเลขที่ออกมำมีค่ำ

มำก ก็จะรู้ซึ้งว่ำ “พวกเรำสร้ำงก�ำไร...ล้ำนเยน” ผู้น�ำและพนักงำนก็จะมี

ก�ำลังใจ และมีไฟในกำรท�ำงำนมำกขึ้น

โมริตะ นะโอยูกิ
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จิตวิทยาธุรกิจ

หนังสือเล่มแรกที่เปิดเผยระบบ “การบริหารจัดการแบบอะมีบา”  
ซึ่งเกี่ยวข้องกับการบริหารเจแปนแอร์ไลน์ (JAL) ที่นักบริหารท่ัวโลกสนใจ 
ไว้อย่างละเอียด 

ผลงานย่ิงใหญ่ของ “อินาโมริ คาซึโอะ” เทพแห่งการบริหารที่ยังมีชีวิตอยู่ 
ของญี่ปุ่น เขียนโดยผู้เช่ียวชาญและมีส่วนร่วมพัฒนาเร่ืองนี้มาตั้งแต่ต้น

 • การบริหารจัดการแบบอะมีบา คือแรงผลักดันท่ีท�าให้ Kyocera เติบโต 
และพัฒนาโดยไม่เคยขาดทุนเลยตั้งแต่ก่อตั้ง แม้ต้องเผชิญสภาพแวดล้อม
ทางเศรษฐกิจที่ผันผวนมาหลายยุคสมัย

 • เทคนิคการบริหารจัดการที่พนักงานทุกคนมีส่วนร่วมบริหาร 
แม้พนักงานส่วนใหญ่ไม่เคยเรียนการบริหารเลย ก็ท�าได้

 • ได้รับความสนใจจากทั่วโลก มีบริษัทในญี่ปุ่นจ�านวนมากและ 
อีกหลายบริษัททั่วโลกน�าไปใช้ ตั้งแต่อุตสาหกรรมการผลิต  
การค้าส่ง การค้าปลีก อุตสาหกรรมการก่อสร้าง จนถึงโรงพยาบาล  
สถานบริบาลผู้สูงอายุ ครอบคลุมหลากหลายธุรกิจ ต้ังแต่ SMEs  
จนถึงบริษัทยักษ์ใหญ่อย่างเจแปนแอร์ไลน์ (JAL)

เพิ่มยอดขาย ประหยัดค่าใช้จ่าย 
ปรับตัวและแข่งขันได้อย่างยั่งยืน

โมริตะ นะโอยูก ิเขียน
วิฑูรย์ ภูริปัญญวานิช  แปล 
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