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6
. งานยุ่ง ไม่ ได้หมายถึงทำางานดี    

เสมอไป

วฒันธรรมขอ้นี ้เนน้ถึงความส�าคญัของกระบวนการวางแผน
ก่อนท่ีจะน�าไปสู่การปฏิบัติจริง ในระบบโตโยต้านั้น จะใช้เวลาใน
การพิจารณา ประสานงานและปรึกษาหารือในขั้นตอนการวางแผน
อย่างมาก ทั้งนี้ เพื่อป้องกันและรับมือกับสถานการณ์ที่ไม่คาดคิดซึ่ง
อาจจะเกิดขึ้นได้ ขณะเดียวกัน ก็เพื่อให้เกิดประสิทธิผลสูงสุดในการ
ด�าเนินงานภายหลัง ประเด็นที่ส�าคัญอีกประการหนึ่งก็คือ การแบ่ง
แยกชัดเจนระหว่าง “การกระทำา” กับ “การทำางาน” โดยเน้นว่า “การ
ทำางาน” คือ การสร้างมูลค่าเพิ่ม ขณะที่ “การกระทำา” หลายครั้ง ไม่
ได้ก่อให้เกิดมูลค่าเพิ่ม แต่กลับเป็นความสูญเปล่าที่ไม่จ�าเป็น

การวางแผนงานที่ดี คือหลักประกันของการ

ทำางานให้สำาเร็จ

ในหนังสือได้กล่าวถึง ขั้นตอนจากการวางแผนไปจนถึง
การน�าไปสู่การปฏิบัติ ในระบบของโตโยต้านั้น มีองค์ประกอบ 3 

ผศ.ประยูร เชี่ยววัฒนา

วัฒนธรรมของการคิดใหญ่

ทำาให้สำาเร็จ

ประการที่เขาให้ความส�าคัญ อันได้แก่ 
ประการแรก คือ การเตรยีมการล่วงหนา้ ในระบบการท�างาน

แบบโตโยต้านั้น ก่อนที่จะเริ่มท�าสิ่งใดขึ้นใหม่ จะมีการปรึกษาหารือ 
การพจิารณาและการประสานงาน ภายในฝา่ยงานและภายในบรษิทั 
ซึง่อาจดอูดือาดในระยะแรก แตเ่มือ่เปน็ทีต่กลงและเริม่ลงมอืด�าเนนิ-
การแล้ว การขับเคลื่อนจะเป็นไปอย่างรวดเร็วมาก ที่เป็นเช่นนี้ได้ก็
เพราะมีการเตรียมการมาอย่างดีก่อนหน้านั้น ท�าให้สามารถรับมือ
กับสถานการณ์ที่อยู่นอกความคาดหมายต่างๆ ได้

ประการที่ 2 คือ การยอมรับความผิดพลาดและแก้ไข ทั้งนี้
เป็นเพราะไม่ว่าจะมีการเตรียมการอย่างเต็มที่ ดีเพียงไรก็ตาม หาก
เราไมเ่ริม่ลองท�าดูก็มกัไมรู่ว่้าจะเกิดอะไรขึน้ ดังนัน้ จงึมกัเกดิสิง่นอก
ความคาดหมายเสมอ เมื่อใดที่เราพบความผิดพลาด การยอมรับ
อย่างตรงไปตรงมาและรีบแก้ไข จึงมีความจ�าเป็น

“..เมื่อเราออกคำาสั่งไปแล้ว ... แล้วเราไปดูผลที่เกิดขึ้น หรือ
พบว่ามีความเปล่ียนแปลงของสภาพแวดล้อมท่ีต่างออกไป ทำาให้เรา
รู้สึกว่า อาจจะเกิดความผิดพลาดข้ึน เราก็ไม่จำาเป็นต้องรอให้เน่ินนาน

และ
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แต่ต้องรีบดำาเนินการแก้ไขในทันที ...” น่ีคือส่ิงท่ีคุณโอโนะ ทาอิจิ เคย
กล่าวไว้ เม่ือใดท่ีเราตรวจพบในสถานท่ีผลิตด้วยตนเองว่ามีความผิด-
พลาดก็ต้องยอมรับและแก้ไข

ประการที่ 3 คือ การปรับเล็ก แม้จะไม่ใช่ความผิดพลาด 
แต่ในระหว่างการปฏิบัติ เรามักจะพบว่าสภาพแวดล้อมที่เปลี่ยนไป 
ท�าใหส้ิง่ทีเ่ราท�าอยูเ่กดิความผดิเพีย้นไปบา้ง หากเราปลอ่ยท้ิงไว้เชน่
นัน้ ความผดิเพีย้นดงักลา่ว กจ็ะคอ่ยขยายใหญข่ึน้จนท�าใหเ้กดิความ
เสียหาย ดังนั้น ในระบบงานของโตโยต้า จึงมอบหมายให้สถานผลิต
จริงสามารถปรับแก้ไขได้ตามสภาพที่เป็นจริง

ด้วยเหตุนี้ ในระบบการท�างานแบบโตโยต้า จึงมีการก�าหนด
ขัน้ตอน รายละเอียด ตลอดจนถงึล�าดบัของการท�างานตา่งๆ ของการ
ไคเซ็นและของการปรับไปสู่ระบบอัตโนมัติเอาไว้ ขั้นตอนเหล่านี้เกิด
จากการสัง่สมปญัญาความรูใ้นระหวา่งปฏบิตัขิองพนกังานทัง้บรษิทั
และย่อมสามารถปรับเปลี่ยนตามสถานการณ์และตามข้อเท็จจริง
ใหม่ได้เสมอ อาทิ การท�าไคเซ็นในระบบของโตโยต้า จะจ�าแนกออก
เป็น 3 ระดับ คือ การไคเซ็นวิธีท�างาน การไคเซ็นอุปกรณ์เครื่องจักร
เท่าที่จ�าเป็นและการไคเซ็นเลย์เอาต์ของสายการผลิต การท�าให้
พนักงานแต่ละคนมีประสบการณ์และต่างสั่งสมปัญญาความรู้ โดย
เริ่มจากจุดเล็กๆ และค่อยๆ สั่งสมปัญญาความรู้เพิ่มขึ้น ต่อจากนั้น 
จึงพัฒนาการไคเซ็นไปสู่ระดับที่สูงขึ้น จึงเป็นวัฒนธรรมการท�างาน
อย่างหนึ่งในระบบของโตโยต้า

แม้ในกระบวนการปรับไปเป็นระบบอัตโนมัติ (Automation) 
ก็ตาม โตโยต้ายังจ�าแนกออกเป็น 4 ขั้นตอน คือ การท�าอัตโนมัติด้วย
เครื่องมือ อันเป็นการเปลี่ยนงานซึ่งคนเคยท�าให้เป็นงานของเครื่อง

มือแทน (มีอีกห้าขั้นตอนย่อย) การท�าอัตโนมัติด้วยเครื่องจักร อัน
เปน็การเปลีย่นงานของคนใหเ้ครือ่งจกัรท�างานแทน (มอีกีสบิขัน้ตอน
ยอ่ย) การท�าอตัโนมตัใินสายการผลติ (มอีกีหา้ขัน้ตอนยอ่ย) และการ
ท�าอัตโนมัติในโรงงาน (มีอีกสามขั้นตอนย่อย)

คนที่ “กระทำา” มาก ไม่ ได้หมายถึง “ทำางาน” 

มากเสมอไป

ในการวิเคราะห์การท�างานในแหล่งผลิต เราจะพบว่า “การ 
กระทำา” ต่างๆ ที่เกิดขึ้น ยังสามารถจ�าแนกออกเป็น “การทำางาน” 
กับ “ความสิ้นเปลือง” “ความสิ้นเปลือง” เป็นการกระท�าใดๆ ซึ่งไม่มี
ความจ�าเป็นในอันที่จะท�าให้งานส�าเร็จ ดังนั้น เพื่อลดต้นทุนในการ
ผลิต จึงจ�าเป็นต้องลดและเลิกการกระท�าในส่วนนั้น การไคเซ็นจึง
ต้องเริ่มต้นจากจุดนี้ 

ในระบบการท�างานแบบโตโยต้า จึงมีการจ�าแนกแยกแยะ 
ระหว่าง “การกระทำา” กับ “การทำางาน” ออกจากกัน “การกระทำาถงึแม้
มีอยู่มากมายก็ไม่จำาเป็นต้องหมายถึงการทำางานมากมายเสมอไป”

การที่จะสามารถลด “การกระทำา” ที่เป็นความสิ้นเปลือง 
ดังกล่าว ส่วนหนึ่งท�าได้โดยการวางแผนการท�างานที่เหมาะสมตั้ง 
แต่ต้น ขณะเดียวกัน เมื่องานด�าเนินการไปแล้วก็ยังสามารถท�าการ
ไคเซ็นเพิ่มขึ้น หากมีการค้นพบภายหลังว่ายังมี “ความสิ้นเปลือง”

คุณวากามทัส ึผูเ้ขยีนหนงัสอื ได้ยกตัวอยา่ง กรณบีรษิทัผลติ
เครื่องใช้ไฟฟ้าในประเทศญี่ปุ่น ซึ่งผลิตสินค้าในต้นทุนที่สูงกว่าใน
เอเชียอาคเนย์ถึงเกือบ 30% เมื่อไปถึงโรงงานและได้ท�าการส�ารวจ
สภาพการณ์ต่างๆ เขาพบว่า มีส่วนที่เป็นความสิ้นเปลืองแฝงอยู่
มากมาย อาทิ โรงงานเริ่มท�างานเวลา 08.00 น. แต่ปรากฏว่าใน
ช่วง 30 นาทีแรก คนงานต่างรอการเดินเครื่องของเครื่องจักรโดยไม่
ไดท้�าอะไรเลย ทัง้นี ้หากผูบ้รหิารมาถงึทีท่�างานเรว็ขึน้และกดปุม่เดนิ
เครื่องจักรเอาไว้ก่อน ความสิ้นเปลืองเรื่องเวลาเหล่านี้ก็ไม่เกิดขึ้น

นอกจากนี้ เขายังพบว่า โรงงานแห่งนี้มีการท�าล่วงเวลาสูง
มาก แต่ดูเหมือนไม่มีการแบ่งแยกระหว่าง “การกระทำา” กับ “การ
ทำางาน” อย่างชัดเจน ดังนั้น แม้จะใช้เวลาในที่ท�างานมากมาย แต่
ผลที่ออกมากลับมีผลิตภาพต�่า

คุณวากามัทสึ ผู้เขียนหนังสือเล่มนี้ จึงให้พนักงานท�าไคเซ็น
ในแหล่งงาน ทั้งนี้ เพราะมองเห็นว่ามีความสิ้นเปลืองอยู่มากมาย 
หากท�าไคเซน็ไปสกัพกัน่าจะสามารถเหน็ผลได้ชดัเจน การท�าไคเซน็
มีตั้งแต่การลดเวลาส�าหรับการเปลี่ยนระบบการผลิต จากการผลิต
สนิค้าหนึง่ไปเป็นสนิค้าอกีอย่างหนึง่ การลดลดีไทม์ เป็นต้น ภายหลงั
ประสบความส�าเร็จในการท�าไคเซ็น สินค้าคงคลังก็ลดลงอย่าง
รวดเร็ว ในเวลาเพียงครึ่งปี ผลประกอบการก็ดีขึ้นอย่างชัดเจน ขณะ
เดียวกัน ปรากฏว่าชั่วโมงในการท�างานกลับลดน้อยลง
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