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การผลิต (Work in process) หรือสินค้าส�ำเร็จแล้ว อยู่เต็มไปหมด 

ซึ่งคงจะคิดว่ามีการสะสางเรียบร้อยแล้ว แต่หากว่า มีการเปลี่ยน 

ออเดอร์ขึ้นมา ก็จะต้องย้ายของที่ผลิตขึ้นมาแล้วไปกองที่อื่น ท�ำให้

อยูใ่นสภาพทีแ่ทบจะไม่มทีีเ่ดนิ  ถงึแม้ว่า จะเข้าใจในสมองว่า “ก�ำจัด

สต็อค” “ผลิต small lot” ก็ตาม แต่ก็วุ่นอยู่กับการเปลี่ยนแปลง 

ออเดอร์ของลูกค้า การเคลียร์งานที่อยู่ข้างหน้าให้ได้เรียบร้อยก็แย่

แล้ว (แต่โรงงานเล็กๆ ก็ไม่ได้เป็นเช่นนี้ทั้งหมด)

เริ่มต้นจากการท�ำ 4ส Tomoyama ไม่พูดว่าอะไร แต่เริ่ม

ลงมอืท�ำ 4ส อย่างเงยีบๆ “สะสาง สะดวก สะอาด สขุอนามยั โรงงาน

ที่ผลิตภาพไม่เพิ่มขึ้น ก็เพราะไม่มีการสะสางนั่นเอง ของอยู่ที่ไหนก็

ไม่รู้ เริ่มแรกให้เริ่มจัดเรียงแม่พิมพ์ ให้เป็นระเบียบเรียบร้อย ท�ำการ

สะสางโดยท�ำเครื่องหมายไว้ จากนั้น ก็ทาสีที่พื้นสร้างเป็นทางเดิน 

เพราะว่าเป็นโรงงานทีม่อียู่เพยีงสองคน พอขดีเส้นทางเดินกเ็ดนิตาม

เส้นนัน้ อย่างไม่น่าเชือ่ การสร้างความเชือ่มัน่ซึง่กนัและกนั ท�ำให้ทกุ

อย่างเป็นไปด้วยดี”

สิ่งที่ต้องท�ำตามล�ำดับ คือ

1. 	 การคาดการณ์เป็นเรือ่งทีส่�ำคัญ สามภีรรยาทีเ่ป็นเจ้าของ

โรงงานนั้น มักจะโมโห เมื่อลูกค้าเปลี่ยนออเดอร์อยู่บ่อยๆ เป็นต้นว่า 

จู่ๆ ก็มีโทรศัพท์มาของเพิ่มจ�ำนวนหรือลดจ�ำนวน นี่เป็นปัญหาทั่วไป

ของบริษัทขนาดกลางและขนาดเล็ก ที่ต้องประสบอยู่เสมอๆ ดังนั้น 

เมื่อมีการเปลี่ยนแปลงบ่อยๆ ออเดอร์มี 10 ก็เลยผลิต 12 หรือ 15 ชิ้น

เอาไว้เลย แน่นอน วัตถุดิบเพิ่มขึ้น เวลาท�ำงานก็ต้องเสียเพิ่มขึ้น 

ดังนัน้ จงึบอกให้ทัง้สองคนท�ำการ “คาดการณ์” โดยการประสานงาน

กับผู้รับผิดชอบของลูกค้าว่า จริงๆ แล้วต้องการเท่าไร และต้องการ

เมื่อไร โดยการตรวจสอบอยู่เสมอๆ เพื่อให้ไม่ต้องการผลิตจ�ำนวนที่

สูญเปล่า (Muda) 

2. 	 ลดสต็อคลง ท�ำการสะสาง สะดวก เพื่อลดสต็อค 

นอกจากนี้ ยังต้องท�ำให้ Lead time นั้นสั้นลง เช่น สิ่งที่ต้องผลิตโดย

ใช้ lead time 3 วัน ให้ลดลงเหลือ 3 วัน โดยการเปลี่ยนขั้นตอนการ 

Shigaki 
Tomoyama (ปัจจบุนั กรรมการบรษิทั) 

ในสมัยอยู่ท่ีฝ่ายวิจัยการผลิต สิ่งที่ไม่

อาจจะลมืได้เลย คอื การด�ำเนนิการสร้างไคเซน็ให้กับ Supplier เลก็ๆ 

ทั้งหลาย

การไคเซ็นเล็กๆ ในกลุ่ม Supplier ทั้งหลายโดยเฉพาะ 

Denso, Aisin ที่เป็นบริษัทลูกขนาดใหญ่ ที่เรียกว่า Tier one นั้น ท�ำ

หน้าทีส่่งมอบชิน้ส่วนให้แก่โตโยต้า ส่วน Tier two นัน้ กจ็ะส่งชิน้ส่วน

ผลิตภัณฑ์ให้แก่บริษัท Tier one ทั้งหลาย ส่วนใหญ่จะเป็นบริษัท

ขนาดเล็กทีมี่ผลิตภณัฑ์พเิศษอย่างใดอย่างหนึง่เท่านัน้ เวลาจะน�ำเอา 

Toyota Production System เข้ามาในบริษัท Supplier ไม่เฉพาะ 

Tier one เท่านั้น บริษัท Supplier ที่อยู่ต้นน�้ำขึ้นไป (เช่น Tier two, 

Tier three) ก็จะต้องท�ำไคเซ็น มิฉะนั้น จังหวะการส่งชิ้นส่วนเข้ามา

ให้ในล�ำดับที่สูงขึ้นไป ก็จะไม่สามารถสร้าง Heijyunka (การปรับ

เรียบ) ได้ ดังนั้นจึงได้ท�ำการชี้แนะอบรมให้แก่โรงงานเล็กๆ ที่ท�ำงาน

กันภายในครอบครัวด้วย  

เมื่อไปเยี่ยมโรงงานเล็กๆ เหล่านั้น เช่น โรงงานที่ฉีดชิ้นส่วน

พลาสติก ก็จะมีเคร่ืองฉีดอยู่ตรงกลาง รายล้อมด้วย สินค้าระหว่าง

บุรุษผู้สร้าง

Toyota Production System (TPS)
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Set up (เช่น ลดเวลาการเปล่ียนแม่พมิพ์)  ค่อยๆ จดัระเบยีบทลีะเลก็

ละน้อย

3. 	 น�ำเอา Pattern production เข้ามาใช้ ค�ำว่า Pattern 

production นี้ หมายความว่า เมื่อผลิต A มาถึงตรงนี้แล้ว ก็ผลิต B 

จากนั้น ก็ผลิต C ให้ก�ำหนดเป็น Pattern ถึงแม้ว่าชนิดของชิ้นส่วน

จะแตกต่างกัน แต่ก็ผลิตด้วยล�ำดับเดียวกัน ท�ำให้วิธีการผลิตนั้นมี

ประสิทธิภาพสูงขึ้น

4. 	 ติด Kanban ไว้ที่ แต่ละ Pallet จากการติด Kanban นั้น 

ท�ำให้ควบคมุปรมิาณการผลติได้ ชิน้ส่วนทีท่ีผ่่านมาเป็น Lot ทีใ่ช้เวลา

ผลิต 1 สัปดาห์ ก็ให้ผลิตด้วย pattern production ในแต่ละวัน

อกีทัง้ได้น�ำเอาเนือ้หาส�ำคญัทีท่�ำทีโ่รงงานโตโยต้าในช่วงแรก 

ริเริ่มโดย Taichi Ohno มาเผยแพร่ และใช้ประโยชน์ในโรงงานขนาด

เล็กๆ ได้ เพียงแค่การสะสาง สะดวก เท่านั้น ก็มีผลเกิดขึ้นได้

การใช้ TPS ในการปลูกข้าว หลังจากนั้น Tomoyama ได้น�ำ

เอาระบบการผลิตแบบโตโยต้ามาใช้ในการปลูกข้าว  เกษตรกรที่รับ

เอาแนวคดิน้ีไป ได้รับว่า วธิกีารผลติแบบเดมิๆ นัน้ ไม่ใช่ถูกต้องเสมอ

ไป ถ้าคดิแล้วค่อยท�ำ กท็�ำให้งานนัน้สบายขึน้ มเีวลาพกัผ่อนมากขึน้ 

จึงท้ิงวิธีการผลิตแบบเดิมๆ ไปให้หมด ตัวอย่างนี้ก็เช่นเดียวกัน ใน

การที่จะถ่ายทอด TPS นี้ ก่อนที่จะลงมือชี้แนะ จะต้องลงไปช่วย

ท�ำความสะอาด สนับสนุน โดยเฉพาะย่ิงถ่ายทอดไปให้นั้น ไม่ใช่

อธบิายด้วยเหตผุล ต้องใช้การสะสางสะดวก ฟังปัญหาทีแ่ท้จรงิก่อน

เป็นส�ำคัญ

ตดิ Kanban ทีตู่เ้ย็นด้วย เวลาทีป่รกึษาไปเย่ียมโรงงานเลก็ๆ 

มักจะได้รบัปฏกิริยิาโต้ตอบท่ีว่า ถ้าเป็นโตโยต้าก็ท�ำได้ ส�ำหรบัเราคง

เป็นไปไม่ได้หรือเพราะว่าพนักงานของโตโยต้าล้วนแต่เก่งๆ ทั้งนั้น 

เราคงท�ำไม่ได้หรอก ก็ควรจะตอบกลับไปอย่างใจเย็นว่า “คงไม่เป็น

เช่นนั้นหรอก” พร้อมกับยืนอยู่บนความทุกข์ของอีกฝ่ายหนึ่งว่า “ตัว

เองก็เคยท้อถอยตอนอยู่โตโยต้า อยากจะลาออกหลายๆ ครั้ง เช่น

เดียวกัน” จึงท�ำให้อีกฝ่ายหนึ่งยอมรับฟัง TPS นั้น ตอนน�ำเข้ามาใช้ 

ก็พบกับก�ำแพงเสมอๆ อยากหลีกลี้จากก�ำแพง แต่มันสูงเกินไป จึง

ยนือยูห่น้าก�ำแพงพร้อมกับปัญหามากมาย” แต่เมือ่มองไปแล้ว รอบๆ 

นัน้ ยงัมคีนทีท่�ำได้อกีหลายคน จงึขอให้คนทีท่�ำได้นัน้มาช่วย จึงท�ำให้

สามารถท�ำได้ เมื่อค้นพบวิธีการที่ท�ำได้ วันหนึ่งก็จะท�ำได้ ถึงแม้ว่า

ตอนเป็นเดก็จะท�ำไม่ได้ แต่โตขึน้กท็�ำได้ Tomoyama กล่าวว่า ตนเอง

คิดเรื่องไคเซ็นอยู่เสมอๆ  แม้แต่ของกินในตู้เย็นที่บ้าน ก็ยังติด Kan-

ban เวลาซื้อนมหรือเนยมาก็จะติด Kanban เมื่อทานหมดแล้ว ก็ไป

ซื้อใหม่  เพราะว่าอาหารสดถ้าไม่ติดไว้ มักจะลืมได้

ท�ำอย่างไรจงึจะสร้างความมัน่ใจให้แก่โรงงานเลก็เหลา่นีไ้ด้ 

ที่ปรึกษาโดยเฉพาะเรื่อง TPS ถ้าจะต้องการให้ถ่ายทอดได้ จะต้องมี

ความจรงิใจกบัเจ้าของโรงงานเหล่านัน้ ดงันัน้จะไม่มคี�ำว่า “คนงาน” 

“ผู้ใช้แรงงาน กรรมกร” หรือ “ผู้รับจ้างท�ำ (subcontractor)” เพราะ

เวลาเรียกแล้วจะโกรธ นั่นคือจะต้องเอาใจเขามาใส่ใจเรา จะไม่ได้

ผลลัพธ์ที่ดี TPS จะต้องมีความรัก ความมุ่งมั่นในการให้ความช่วย

เหลอื เมือ่ TPS ได้หยัง่รากลงไปในโรงงานเลก็ๆ กจ็ะเริม่มคีวามม่ันใจ

เกิดขึ้นกับคนที่สอน กับคนที่ถูกสอน ความมั่นใจที่แท้จริงนั้น

หมายความว่า มั่นใจในตัวเองเกินไปโดยไม่มีหลักการ ถ้าหากคิดว่า 

“อาจจะท�ำไม่ได้” ก็ต้องมีค�ำตอบที่มั่นใจว่า “เด๋ียวก่อนคงจะต้อง

ท�ำได้แน่นอน” แล้วมีความกล้าหาญที่จะลงมือท�ำ ทั้งผู้ที่สอน และ 

ผู้ที่ถูกสอนในเรื่อง TPS นั้นสิ่งที่ได้มาเป็นทรัพย์สินก็คือความมั่นใจ

ที่แท้จริง

ไม่เพยีงแต่ Tomoyama เท่านัน้ คนทีท่�ำงานในส�ำนกัวิจัยการ

ผลิตนั้น ในการที่จะถ่ายทอด TPS นั้น ก็ต้องเดินทางไปทั่วโลก 

ไม่เพียงแต่ไปช่วยบริษัท แต่ยังต้องถ่ายทอดแก่ที่ไม่ใช่บริษัทใน 

เครือหรือ Supplier ก็ไม่ได้รับค่าตอบแทน แต่ได้รับเป็นเพียง

เกียรติยศเท่านั้น มิฉะนั้นแล้ว จะเหมือนกับการแลกเปลี่ยน 

ผลประโยชน์กันเท่านั้นเอง

ต้องไม่ล้มเลิก แต่ไม่มั่นใจจนเกินไป ทรัพย์สินที่ยิ่งใหญ่ที่จะ

ได้มาหมายถึง ความกล้าหาญที่จะลงมือท�ำ
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