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6. น�าเอาระบบ Kanban เข้ามาใช้ทั่วทั้งบริษัทอย่างทั่วถึง  

ลดเวลา setup time ของเครื่องเพรส (ปี 1962)

ในช่วงปี 1966 ได้มกีารพฒันาวิธกีารหลกัของระบบการผลติ

แบบโตโยต้า แล้วน�าเอามาใช้ในแต่ละโรงงาน  ผู้บริหารระดับกลาง

ทกุคนต้องลงไปชีแ้นะทีห่น้างาน แต่อย่างไรกต็าม ในปีนีเ้อง ฝ่ายงาน

หล่อ ยังไม่ได้น�าเอาระบบการผลิตแบบโตโยต้าเข้าไปใช้อย่างเต็มที่ 

งานหล่อนัน้ เป็นงานทีเ่อาเหลก็ทีห่ลอมแล้ว เทลงไปในแม่พมิพ์ เป็น

เรื่องปรกติที่ว่าจะผลิตชิ้นส่วนให้มีจ�านวนมากในเวลาอันสั้น โดยใช้

แม่พมิพ์หนึง่อนั จงึเป็นสถานการณ์ทีห่น้างานทีย่ากทีจ่ะน�าเอาระบบ

การผลิตแบบโตโยต้าที่มุ่งเน้นการผลิตแบบล็อตเล็ก

หน้างานของการหล่อนั้น ไม่ได้เป็นสายการผลิต (ไลน์) แต่

จะมพีนกังาน 3-4 คน จดัเป็นกลุม่หรอืทมีแล้วท�างาน สรปุง่ายๆ กค็อื 

เอาวัตถุดิบที่เป็นแท่งเหล็ก มาท�าให้เป็นชิ้นส่วนนั่นเอง แต่ละคนจะ

มีหน้าที่ต่างกัน ตั้งแต่การเทเหล็ก จนถึงการตัดแต่งครีบต่างๆ แต่ละ

คนต้องท�างานภายใต้สถานการณ์หน้าเตาทีร้่อนมาก เป็นงานทีห่นกั

มาก และอันตรายมาก และได้รับค่าจ้างที่ค่อนข้างสูง

ใน
ปี 1966 Tai-ichi Ohno เป็นกรรมการบรหิารของโตโยต้า และ

ส่งเสริมระบบการผลิตแบบโตโยต้าอย่างจริงจัง ให้ยั่งยืนอยู่

ภายในบริษัท

หลังสงครามโลกครั้งที่ 2 ระบบการผลิตแบบโตโยต้า เริ่ม

ตัง้แต่มเีครือ่งจกัรอยู ่2 เครือ่งในโรงงานเครือ่งจกัร จากนัน้ ระบบการ

ผลิตแบบโตโยต้าได้เริ่มหย่ังรากแก้วลงในชั่วโมงงานนั้น ตั้งแต่เริ่ม

เข้าทศวรรษ 1970 กระบวนการของระบบการผลติแบบโตโยต้ามกีาร

พัฒนา ดังนี้

1.  การรับช่วงผลิตของกระบวนการถัดไป (ปี 1948)

2.  ใช้ Andon (สัญญาณไฟเตือน)  ในไลน์การประกอบ

เครื่องจักร (ปี 1950)

3.  ก�าหนดงานมาตรฐาน (Standard work)  (ปี 1953)

4.  น�าเอาระบบ Kanban เข้ามาในโรงงานเครื่องจักรในปี 

1953)

5.  สร้างโรงงานประกอบ พร้อมกับโรงงานตวัถังเสรจ็ในช่วง

เดยีวกนั สามารถทีจ่ะน�าเอาระบบการผลติแบบโตโยต้าเข้าไปทัว่ทัง้

บริษัท (ปี 1960)

Toyota 

เอาชนะอเมริกาได้อย่างไร จุดเริ่มต้นของ TPS
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แต่ในปัจจุบัน ไม่สามารถท�าเช่นนั้นได้แล้ว เพราะได้น�าเอา

ระบบอัตโนมัติเข้ามาใช้ แต่อย่างไรก็ตาม ยังพบว่า การท�างานของ

คนทีม่ทีกัษะความช�านาญทีส่งู จะท�างานได้คล่องแคล่ว และรวดเรว็

กว่า จึงเป็นหน้างานที่ต้องการทักษะความสามารถที่เป็นพิเศษจริงๆ 

การท�างานที่ต้องใช้คนที่มีความสามารถพิเศษเช่นนี้ ท�าให้ คนที่

ท�างานนัน้มคีวามมัน่ใจมาก จนกระทัง่ไม่ยอมรบั ระบบการผลติแบบ

โตโยต้าอย่างง่ายๆ ดังนั้น ท�าให้การน�าเอาระบบนี้เข้ามาใช้นั้น จึง

ต้องใช้เวลา อย่างไรก็ตามงานหล่อนี้ ยากที่จะก�าหนดงานมาตรฐาน 

(Standard work) เพราะว่า ช่างผู้ช�านาญ สามารถท�างานได้เร็วกว่า 

เครื่องจักรอัตโนมัติ แต่ในอีกด้านหนึ่ง การฝึกคนใหม่นั้น เป็นเรื่องที่

ต้องใช้เวลามาก ถึงแม้ว่าจะก�าหนดเวลามาตรฐานเฉลี่ยไว้ก็ตาม ก็

ไม่สามารถท�าให้ช่างผู้ช�านาญน้ันท�างานได้อย่างท่ีต้องการได้ง่ายๆ 

ดังนั้น การน�าเอาระบบการผลิตแบบโตโยต้าเข้ามาหน้างานหล่อชิ้น

ส่วนน้ัน จะต้องฟังความคิดเห็นของคนที่อยู่หน้างาน เพราะหากไม่

ฟังแล้วก็คงไม่สามารถก้าวต่อไปได้

งานส�าคญัหน่ึงของการหล่อคอื การท�า rear shaft ทีห่น้างาน 

ได้มีการน�าเอาชิ้นงานที่เสร็จแล้วจ�านวน 50 ชิ้น มาใส่ไว้ในแท่น  

pallet เมื่อ pallet ซ้อนครบ 2 ชั้นแล้ว พนักงานจากกระบวนการ 

ต่อไปก็จะมาขนเอาไป อยู่มาวันหนึ่ง ก็มีชายหน้าตาดุดันคนหนึ่งมา

ที่หน้างาน เห็นว่า มีpallet 2 ขั้น แต่ละชั้น มี Kanban เสียบอยู่  

ชายผู้นั้นก็ถามว่า นี่อะไรกัน ท�าไมจึงมี Kanban เสียบอยู่ถึง 2 อัน 

เอาไปทิ้งนอกโรงงานเดี๋ยวนี้ พนักงาน ไม่เข้าใจว่า ท�าไมต้องโกรธถึง

ขนาดน้ัน พร้อมกับอธิบายว่า นี่คือการท�างานปรกติของที่นี่ แล้ว 

Kanban นั้น ส�าคัญมาก จะเอาไปทิ้งได้อย่างไร ถึงแม้ว่า หัวหน้าทีม

หน้างาน จะมาอธบิายว่าน่ีคอืวธีิการท�างานของท่ีนี ่ก็ไม่เป็นผล กลบั

ถูกโกรธมากขึ้น จนกระทั่งภายหลัง มีหัวหน้าใจดีอีกคนมาเยี่ยม 

พร้อมกับอธิบายว่า ที่ถูกต่อว่านั้นถูกต้องแล้ว กติกาเดิมนั้นต้อง

เปลี่ยนแปลง ตามกติกาใหม่ที่ผู้จัดการสั่งให้ท�า เหตุผลนั้นก็คือ การที่

ต้องสะสม ชิ้นงาน 50 ชิ้นในแต่ละ pallet รวม 2 pallet นั้น มันมาก

เกินไป ควรจริงแล้วควรจะลดเหลือ pallet ละ 30 ชิ้น แล้ว ให้เหลือ

เพียง pallet เดียว ก็ให้พนักงานในกระบวนการต่อไปมายกไป นี่คือ

แนวคิดใหม่ของ การผลิต small lot นั่นเอง แต่พนักงานก็ยังไม่เข้าใจ

ถึงความหมายของการท�าให้ lot ชิ้นงานนั้นน้อยลง

เมือ่ได้รับการอธบิายว่า การสะสมชิน้งานไว้ถงึ 2 pallet แล้ว

ค่อยให้พนักงานกระบวนการต่อไปมายกไปนัน้ เหมอืนกบัการสะสม

ชิน้งาน ซึง่ยิง่มาก ยิง่ท�าให้เงนิทีจ่มอยู่ตรงน้ันมากขึน้เท่าน้ัน เป็นการ

สิ้นเปลือง (หรือเรียกว่าเกิด Work in process โดยไม่จ�าเป็น) 

กระบวนการต่อไปก็ต้องเสียเวลารอ และหากกระบวนการต่อไปท�า

เช่นเดยีวกนั ในกระบวนการต่อไปอกี กจ็ะต้องรอ และจะท�าให้ Work 

in process เกิดขึ้นทุกกระบวนการ เป็นการสูญเสียอย่างใหญ่หลวง 

เพราะจะมีสต็อคเป็นสองเท่า สูญเสียเงินเป็นสองเท่า และยังท�าให้

การไหลของกระบวนการไม่ราบรืน่ จึงต้องเปล่ียนวิธคิีดว่า กระบวนการ

ต่อไปคือลูกค้า สินค้าที่ตนเองผลิตแล้ว อย่าปล่อยไว้ที่ของตนเอง 

รีบส่งมอบให้ลูกค้า นั่นคือความหมายที่แท้จริงของระบบการผลิต

แบบโตโยต้าขึ้นพื้นฐาน หรือการผลิตแบบ small lot และท�าให้การ

ไหลของหน้างานการผลิตมีความราบรื่น ไม่มีสต็อค  

เรียกภาษาที่เข้าใจกันง่ายขึ้นก็คือ muda หรือการสูญเปล่า

นั่นเอง กรณีนี้ ต้องการจะบอกว่าในการท�าให้ระบบใหม่เกิดขึ้น และ

ด�าเนินการอย่างราบรื่นนั้น จะต้องมีค�าส่ังที่หนักแน่นชัดเจน และม ี

ผูท้ีค่อยอธบิายแนะน�ากระบวนการวธิกีาร รวมทัง้ท�าให้มคีวามเข้าใจ 

และสนบัสนนุให้เกดิการด�าเนนิการขึน้ แต่อย่างไรกต็ามผูท่ี้มีบทบาท

ที่ส�าคัญในการไคเซ็นนั้น คือคนที่อยู่หน้างาน ท�าให้อย่างไรจึงจะ

ท�าให้คนที่ท�างานเหล่านั้น ได้คิด แล้วลงมือท�าด้วยกระบวนการ 

ขั้นตอนที่ถูกต้อง

ในยุคแรกๆ ของโตโยต้านั้น พนักงานที่หน้างานถึงแม้ว่าจะ

ได้เรียนระบบการผลิตแบบโตโยต้าก็ตาม แต่ก็ไม่ได้เข้าใจค�าว่า 5ส 

สะสางสะดวกอย่างแท้จรงิ แต่เมือ่ได้อยูห่น้างาน ได้ท�าการลด muda 

ความสูญเปล่า มีการน�าเสนอ เมื่อได้ท�าในกระบวนการแล้ว ก็

สามารถสร้างไลน์การผลติทีไ่หลลืน่ได้ จงึได้เริม่มคีวามเข้าใจมากขึน้

ว่า ถ้ามี muda ก็จะไม่มีเงิน  เพราะว่า บริษัทเวลาซื้อวัตถุดิบต้องซื้อ

ด้วยเงนิสด เมือ่วัตถุดิบได้เปลีย่นมาเป็นชิน้งาน แล้วกลายเป็นรถยนต์ 

และมีลูกค้ามาซื้อไป จึงจะเริ่มมีเงินเข้ามา ถ้าหากว่า มีแต่วัตถุดิบ

เก็บไว้มากๆ ผลิตแต่ของที่ไม่ต้องการมากๆ ก็จะกลายเป็น muda   

เหมือนกับว่า เงินนั้นนอนหลับอยู่เอามาใช้ไม่ได้เลย 

Ohno ได้กล่าวไว้ว่า สิ่งที่เราก�าลังท�าอยู่นั้น การดู time line 

จากช่วงเวลาที่รับออเดอร์จากลูกค้า จนถึงเวลาที่ได้รับเงินจากการ

ขาย ว่านานเท่าไร แล้วคิดว่าท�าอย่างไร จึงจะท�าให้ time line นั้นสั้น

ที่สุด
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