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วิถีไทย วิถีโลก

วิถีซามูไร

จากฉบับที่แล้วต่อ

ท ่ า น
สมาชิก และผู้อ่านที่รักทุกท่านครับ เราคุยกันเรื่อง

ระบบการผลิตแบบโตโยต้าหรือการผลิตแบบทัน

เวลาพอดี ที่มีแนวคิดตรงกันข้ามกับระบบการผลิตเชิงมวลที่ เฮนรี่  

ฟอร์ดเป็นต้นคิดในการพัฒนาขึ้น ในตอนที่แล้วจบลงตรงที่ว่าเสาหลัก

หนึ่งในสองของระบบนี้ คือ ระบบอัตโนมัติที่ท�างานได้เหมือนคนหรือ  

“จโิดกะ”  ซึง่จะไม่ใช่เป็นการลงทนุยกเอาสายการผลติแบบอตัโนมตัมิา

ตั้งแต่เป็นการท�าวิวัฒนาการแบบค่อยเป็นค่อยไป โดยตั้งต้นจากการ

สายการผลติทีว่างผงัเป็นรปูตวั U แล้วค่อยๆ ดงึพนกังานออกทลีะคนจน

หมด ผมทิง้ค�าถามไว้ตอนท้ายว่าพนกังานทีจ่ะดงึออกจากสายการผลติ

ตั้งแต่คนแรกจนถึงคนสุดท้ายนั้น จะดึงพนักงานที่ดีที่สุด เก่งที่สุดใน

สายการผลิตออก หรือดึงพนักงานที่แย่ที่สุดออก?

ท่�นทั้งหล�ยว่�อย่�งไรครับ 

ตกลงท่�นคิดว่�จะดึงพนักง�นเก่งหรือ

พนักง�นแย่ออกจ�กส�ยก�รผลิตดี?

โดยปรกติเวลาที่จัดสัมมนาเรื่องระบบการผลิตแบบทันเวลา

พอดี และคุยกันเรื่อง “จิโดกะ” หรือระบบอัตโนมัติที่ท�างานได้เหมือน

มนุษย์นั้น ผมมักจะถามผู้เข้าร่วมสัมมนาสองค�าถาม ดังนี้

1.  เรำควรจะดึงพนักงำนคนไหนออกไปจำกสำยกำรผลิต? 

คนที่ท�ำงำนดีที่สุดหรือคนที่ท�ำงำนแย่ที่สุด?

2.  เรำควรจะเอำพนักงำนที่ดึงออกจำกสำยกำรผลิตแล้วน้ี

ไปไว้ที่ไหน? ไปท�ำอะไร?

ก่อนจะตอบค�าถามสองค�าถามนีต้้องมาดเูหตผุลก่อนว่า ท�าไม

จงึต้องดงึพนกังานออกจากสายการผลติ? ซึ่งเปน็แนวคดิที่ส�าคัญมาก

ของระบบการผลิตแบบโตโยต้าครับ

โตโยต้าถือว่าในระบบการท�างานใดๆ จะมี “ความสูญเปล่า” 

หรือ “ปัญหา” แฝงอยู่เสมอ แทนที่จะรอให้ปัญหาเกิดขึ้นแล้วคิดหาวิธี

แก้ไข โตโยต้าคิดว่าท�าให้ “เห็น” ปัญหาก่อนจะดีที่สุด

ในสายการผลิตนั้น หากท�าได้อย่างราบรื่นไม่มีปัญหา โตโยต้า

จะถือว่ามคีวามสญูเปล่าทีจ่ะต้องท�าให้ปรากฏ ซึง่วิธีทีด่ทีีส่ดุคอืการดงึ

เอาพนักงานในสายการผลิตออก

หากดึงพนักงานที่แย่ที่สุดออกจะเป็นอย่างไร?

1. พนกังานทีด่หีรอืดทีีส่ดุในสายการผลติกจ็ะท�างานมากกว่า

เดิม จนอาจจะสามารถท�าให้ผลงานของสายการผลิตได้เท่ากับก่อนที่

จะดึงพนักงานที่แย่ที่สุดออก

2. พนกังานทีแ่ย่ทีส่ดุทีด่งึออกมานัน้เอาไปท�างานอืน่ทีจ่�าเป็น

ไม่ได้ นอกจากเอาไปท�างานใช้แรงงานธรรมดาสามัญ เช่น ท�าความ

สะอาด ตัดหญ้า ทาสี ฯลฯ

ซึ่งการปฏิบัติตามแบบข้อ 2 กับพนักงานนี้ก็เท่ากับดึงเอาคนที่

แย่ออกมาลงโทษนั่นเอง
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ถามว่าหากเราท�าเช่นที่กล่าวข้างต้น พนักงานที่เหลืออยู่ใน

สายการผลิตจะคิดเช่นใด?

สิ่งที่พนักงานส่วนใหญ่จะคิดก็คือ เมื่อใดที่เราท�างานได้ดีไม่มี

ปัญหา (สายการผลติท�างานเป็นปรกต)ิ เม่ือนัน้เพือ่นเราก็จะถกูลงโทษ 

สักวันหนึ่งหากหัวหน้าเห็นว่าเราด้อยกว่าคนอื่น ก็คงดึงเราออกไป

ลงโทษเช่นกัน

ขวัญก�าลังใจเสีย ผลผลิตตกต�่า การปรับปรุงหยุดชะงัก... 

ใช่ไหมครับ?

ถ้าอย่างนั้นโตโยต้าท�าอย่างไร? เขาท�าตรงกันข้ามครับ นั่นคือ 

เมื่อใดก็ตามที่สายการผลิตเดินดีไม่มีปัญหา เมื่อนั้นให้ดึงพนักงานที่

ท�างานดีที่สุดในสายการผลิตนั้นออกทีละคน

ปัญหา และความสญูเปล่าทีแ่ฝงอยูใ่นสายการผลติจะปรากฏ

ให้เห็นชัดทันทีครับ

เมือ่ดงึคนทีม่ฝีีมือดทีีส่ดุออกจากสายการผลติ ก็สามารถจะน�า

คนที่ดึงออกมานี้ไปท�างานอื่นๆ ที่มีคุณค่าได้ เช่น การพัฒนาให้เป็นที่

ปรึกษา วิทยากรสอนงาน หัวหน้างาน หรือน�าไปเป็นแกนในการสร้าง

ทีมปรับปรุงงาน เป็นต้น

ไม่ว่าจะให้ไปท�าอะไรกต็าม ต้องท�าให้เห็นชดัว่าคนทีด่งึออก

มานี้มีความก้าวหน้าในหน้าท่ีการงานหรือได้รับการเลื่อนขั้น เลื่อน

ต�าแหน่ง มีผลตอบแทนดีขึ้น ฯลฯ

เมื่อเป็นอย่างนี้พนักงานที่เหลืออยู่ในสายการผลิตก็จะมีแรง

จูงใจ และขวัญก�าลังใจดี เพราะมีสิ่งที่เป็นหลักฐานประจักษ์ชัดว่า  

เมือ่ใดกต็ามทีเ่ราท�างานได้ดไีม่มปัีญหา (สายการผลติท�างานเป็นปรกต)ิ 

เมื่อนั้น เพื่อนเราก็จะได้รับการเลื่อนขั้น เลื่อนต�าแหน่ง มีผลตอบแทน 

ดีขึ้น สักวันหนึ่งก็จะถึงทีเราบ้าง

พนกังานทีเ่หลอืในสายการผลติก็จะมีขวญัก�าลงัใจ ตัง้อกตัง้ใจ

ในการที่จะพัฒนาปรับปรุงงานให้ดีขึ้นอยู่เสมอ และการท�า “จิโดกะ” ก็

จะประสบผลส�าเร็จได้ตามเป้าหมายในที่สุด

หากกลับมาพิจารณาในเชิงของ Productivity หรือผลิตภาพ 

จะพบว่า การดงึพนกังานออกจากสายการผลตินัน้เป็นการเพ่ิมผลิตภาพ

อย่างแท้จริง เพราะผลิตภาพหรือ Productivity= Target/Input

Target หรือเป้าหมายเช่นปริมาณการผลิตนั้นตลาดหรือ 

ผูบ้รโิภคเป็นผูก้�าหนดว่าเราควรจะผลติในปรมิาณเท่าใด ดงัน้ัน Target 

จะเป็นเสมือนค่าคงที่ในสมการนี้

ดงันัน้ หากจะเพ่ิมผลติภาพ จากสมการกจ็ะท�าได้ประการเดยีว 

คือ การลด Input หรือลดปัจจัยป้อนเข้า ซึ่งก็คือ ทรัพยากรการผลิตซึ่ง

มักเรียกกันง่ายๆ ว่า 4 M; Man, Machine, Materials, Method

ในบรรดา 4 M ดังกล่าว สิ่งที่จะลดลงได้ค่อนข้างง่ายก็คือ 

แรงงานมนุษย์ เมื่อน�ามาผูกเข้ากับเรื่องราวการพัฒนาสายการผลิตให้

เป็น “จิโดกะ” ก็กล่าวได้ว่า จิโดกะส่งผลให้บริษัทที่ท�าตามขั้นตอนนี้ได้

ผลทัง้ในแง่ของการท�าสายการผลติให้เป็นระบบอตัโนมตัด้ิวยตนเอง ไม่

ต้องลงทุนมากมาย ทั้งยังท�าให้ผลิตภาพเพิ่มขึ้นอย่างมาก

ยิง่ไปกว่านัน้ ผลกระทบทีส่�าคญัมากอกีประการกค็อื ประหยดั

ค่าใช้จ่ายลงทุนเครื่องจักรอุปกรณ์ประเภทหุ่นยนต์และแขนกลต่างๆ 

เพราะพัฒนาขึ้นมากันเอง การดูแลบ�ารุงรักษาสายการผลิตก็สามารถ

ท�าเองได้โดยสะดวกเช่นกัน ไม่ว่าจะเป็นการบ�ารงุรกัษาโดยช่างหรอืการ

บ�ารุงรักษาโดยพนักงานในสายการผลิตเอง

สิ่งที่พึงกระท�าระหว่างการพัฒนาปรับปรุงสายการผลิต คือ 

หัวหน้า และผู้บังคับบัญชาจะต้องคอยดูแลให้ผู้พัฒนาเครื่องมือ

อุปกรณ์ช่วยงานต่างๆ จดบันทึกรายละเอียดการออกแบบ การสร้าง 

ขั้นตอนมาตรฐานในการใช้งานให้ชัดเจนด้วยนะครับ

เพราะผู้ดูแลเครื่องมืออุปกรณ์ที่พัฒนาขึ้นนี้ในระยะยาวอาจ

ไม่ใช่พนักงานในสายการผลิตเดิมก็ได้ครับ

ในคราวหน้าเราจะมาคุยเรื่องของเสาหลักที่สอง คือ “ทันเวลา

พอดี” กันนะครับ
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