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ใน
ครั้้�งที่่�แล้้ว ได้้กล่่าวถึึง แนวโน้้มของการ เปลี่่�ยนจาก 

Made-in-Japan ไปเป็็น Made-with-Japan 

หมายถึึงสิินค้้าของญี่่�ปุ่่�น ไม่่ได้้ทำในญี่่�ปุ่่�น แต่่ไปทำการผลิิตใน

ประเทศอื่่�น ๆ โดยมีีการเปลี่่�ยนแปลงโครงสร้้างการบริิหารสไตล์์

ญี่่�ปุ่่�นด้้วย ได้้ยกตััวอย่่าง บริิษััทยายัักษ์์ใหญ่่ญี่่�ปุ่่�นที่่�จ้้างผู้้�บริิหาร

สููงสุุดเป็็นชาวฝรั่่�งเศส เป็็นการยกเลิิกการบริหารโดยชาวญี่่�ปุ่่�นที่่�

ดำเนิินการมากว่่า 100 ปีี   

ต่อ่ไป จะยกตัวัอย่า่งการยกเลิกิ ระบบอาวุโุส (Seniority) 

ของบริษิัทัผลิติบุหุรี่่�แห่ง่ญี่่�ปุ่่�น (ซ่ึ่�งเดิมิเป็น็รัฐัวิสิาหกิจิ ได้้เปลี่่�ยนมา

เป็็นบริิษััทมหาชน) ตััวอย่่างการยกเลิิกระบบอาวุุโสที่่�สำคััญของ

บริษััท คืือ ในปีี 2012 ได้้มีีการแต่่งตั้้�งผู้้�อำนวยการฝ่ายวางแผน

ธุรุกิจิคนใหม่ท่ี่่�มีีอายุเุพีียง 37 ปี ีถ้า้เป็น็บริษิัทัรุ่่�นใหม่ข่นาดไม่ใ่หญ่่

อาจจะไม่่ใช่่เป็็นเรื่่�องที่่�แปลก แต่่บริษััทนี้้�มีีพนัักงานประมาณ 

8,900 คน อายุุเฉลี่่�ยพนัักงานประมาณ 43.6 ปีี และที่่�ผ่่านมาผู้้�ที่่�

จะได้้ขึ้้�นตำแหน่่งผู้้�อำนวยการฝ่่าย จะต้้องมีีอายุุเกิิน 50 ปีีขึ้้�นไป 

ซึ่่�งเป็็นเรื่่�องปรกติิธรรมดาของบริิษััทขนาดนี้้�ของญี่่�ปุ่่�น แต่่บริิษััทน้ี้�

ได้พ้ยายามเปลี่่�ยนแปลงโดยปรับให้ค้นรุ่่�นใหม่่อายุไุม่ม่าก ขึ้้�นเป็น็

ระดัับบริิหาร การที่่�บริิษััททำเช่่นนี้้�ได้้ ก็็เพราะว่่าในปีี 2001 บริิษััท

ได้้ยกเลิิกระบบอาวุุโสในการคััดเลืือกระดัับผู้้�บริิหารนั่่�นเอง    

เป็็นที่่�รู้้�กันัดีีอยู่่�ว่า ระบบอาวุโุสนั้้�น เป็็นหนึ่่�งในเทพที่่�ค้้ำจุนุ 

และสร้้างความแข็็งแกร่่งให้้กัับการบริิหารแบบญี่่�ปุ่่�นมาช้้านาน 

(ร่่วมกัับระบบจ้้างงานตลอดชีีพ และระบบสหภาพแรงงานใน

องค์์กร รวมกัันเรีียกว่่า 3 เทพแห่่งการบริิหารสไตล์์ญี่่�ปุ่่�น) แต่่ถึึง

แม้ว้่า่ บริษิัทัหลาย ๆ  แห่ง่ได้ป้ระกาศว่า่ได้ย้กเลิกิระบบอาวุโุสแล้ว้

ก็็ตาม แต่่ในเชิิงปฏิิบััติิ ก็็มีีไม่่มากนัักที่่�ได้้ปรัับให้้คนรุ่่�นใหม่่เป็็น 

ผู้้�บริิหาร

บริิษััทนี้้� มีีเหตุุผลขอการยกเลิิกระบบอาวุุโสก็็เพราะว่่า ใน

ระยะหลััง ตลาดบุุหรี่่�ภายในประเทศเริ่่�มเล็็กลง ดัังนั้้�นจึึงอยากจะ

ดึงึ และเชื่่�อมโยงให้บุ้คุลากรที่่�มีีความสามารถสูงู และอายุนุ้อ้ยอยู่่�

กัับบริิษััทต่่อไป จึึงเป็็นจัังหวะที่่�ดีีที่่�ให้้บริิษััทตััดสิินใจยกเลิิกระบบ

อาวุโุส ซ่ึ่�งพอเหมาะกับัแนวโน้ม้การผลักดันัการบริหารแบบ Made-

with-Japan การขยายตััวไปสู่่�การดำเนิินธุรกิจนานาชาติิ 

(Internationalization) เช่่น การไปซื้้�อบริิษััทในสหรััฐอเมริิกา หรืือ

อัังกฤษ ทำให้้จำนวนพนัักงานโดยรวมเพิ่่�มขึ้้�นเป็็น 27,000 คน 

ดังันั้้�น การไม่่ยกเลิกิระบบอาวุุโส ทำให้ไ้ม่ส่ามารถผลักดันัแนวทาง 

“Put the right man on the right job” ได้้นั่่�นเอง ซ่ึ่�งมีีความเหมาะสม 

อย่่างยิ่่�งกัับ ระบบธุุรกิิจนานาชาติิ เพราะว่่าเมื่่�อคนต่่างชาติิกัับคน

ญี่่�ปุ่่�นทำงานด้ว้ยกันัในองค์ก์รเดีียวกันั จะทำให้อุ้ปุสรรคที่่�เกิดิจาก

ระบบอาวุุโสมีีมากขึ้้�นอย่่างเห็็นได้้ชััด การบริิหารงานในองค์์กรใน

ต่่างประเทศนั้้�น ถ้้าจะให้้พนัักงานอายุุน้้อยไปทำการบริิหาร ก็็อาจ

จะมีีเสีียงครหาว่่ายัังมีีประสบการณ์ไม่่พอในประเทศ และการจะ

ให้้พนัักงานชาวต่า่งชาติมิาทำงานในญี่่�ปุ่่�น ก็ไ็ม่ม่ีีระบบที่่�เหมาะสม 

รองรัับ ดัังนั้้�น การที่่�จะสามารถสร้้างเวทีีให้้มีีโอกาสได้้พููดคุุยอย่่าง

สร้้างสรรค์ สร้้างคุุณค่าใหม่่ ๆ ให้้เกิิดขึ้้�นได้้นั้้�น จะส่่งผลให้้ขยาย

ขอบข่่ายของธุุรกิิจในต่่างประเทศมากขึ้้�น  และจะไม่่เกิิดสิ่่�งที่่�เรีียก

ว่่า Made-with-Japan

รศ.รัังสรรค์์ เลิิศในสััตย์์

รองอธิิการบดีีฝ่่ายบริิการวิิชาการ

รัักษาการรองอธิิการบดีีฝ่่ายรัับสมััครนัักศึึกษา

และสื่่อสารองค์์กร สถาบัันเทคโนโลยีีไทย-ญี่่�ปุ่่� น

orbusiness@hotmail.com

ญี่่�ปุ่่�นจะเปลี่่�ยนจาก

Made in Japan เป็็น

Made with Japan
ได้้อย่่างไร (2)
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กรณีีต่อ่ไปคืือ การยกเลิกิระบบความแน่น่อนรับัประกันั 

100% ของบริิษััทผลิตเครื่่�องจัักรในสหรััฐอเมริิกา แถบเมืืองซิิน 

ซิินเนติิ ที่่�เป็็นศููนย์์รวมของบริิษััทผู้้�ผลิิตเครื่่�องจัักร กว่่า 20 บริิษััท 

ในยุุคสมััย 1970-1980 แต่่ทว่่า จากการตกต่่ำของเศรษฐกิิจทำให้้ 

“เบื้้�องหลััง” ของอุุตสาหกรรมการผลิิตเริ่่�มถดถอย และหายจากไป 

ขณะนี้้� เหลืือเพีียงบริษัทัเดีียวที่่�มาก่่อตั้้�งเมื่่�อปี ี1974 คืือ บริษิัทัวาย

เอ็็มของญี่่�ปุ่่�น ซ่ึ่�งกำลัังดำเนิินการขยายโรงงานอยู่่�อีีกด้้วย ในปี ี

ที่่�ผ่่านมาทำการผลิิตเครื่่�องจัักรได้้ถึึงเดืือนละ 200 เครื่่�อง มากกว่่า

ที่่�ผ่่านมาถึงึ 50% และตั้้�งแต่่ก่่อตั้้�งมาได้้เพิ่่�มมากขึ้้�นถึึง 22 ครั้้�ง เหตุใุด 

บริิษััทวายเอ็็มจึึงยัังอยู่่�ยั้้�งยืืนยงได้้กว่่า 40 ปีี สิ่่�งที่่�บริิษััทวายเอ็็มได้้

ยกเลิกิที่่�สหรัฐัอเมริกิาก็ค็ืือ ระบบการคาดคะเนอุปุสงค์ ์(Demand) 

ที่่�ต้้องการความแน่่นอนที่่�รัับประกัันได้้ใกล้้เคีียง 100% ดัังเช่่นใน

ญี่่�ปุ่่�น การเริ่่�มทำเป็็นธุุรกิิจในญี่่�ปุ่่�นนั้้�น จะต้้องมีีข้้อมููลจากผู้้�ค้้า ไม่่

ว่า่เครื่่�องจักัรไฟฟ้า หรืือรถยนต์ว่า่จะขายได้เ้ท่า่ไร ต้อ้งมีีกลไกอะไร

บ้า้ง แล้ว้ฝ่า่ยงานที่่�เกี่่�ยวข้อ้งก็เ็ริ่่�มต้น้ปรึกษาหารืือกันั แล้ว้จึงึตััดสินิ

ใจดำเนิินการ ถึึงแม้้ว่่า การพัฒนาผลิิตภััณฑ์์หรืือการลงทุุน

เครื่่�องจักัรจะล่า่ช้า้ไปบ้า้ง แต่ถ่้า้สามารถจำกัดัความล้ม้เหลวให้ไ้ด้้

น้้อยที่่�สุุด ก็็จะสามารถผลิิตเครื่่�องจัักรที่่�ดีีกว่่าได้้นั่่�นเอง 

แต่่ในสหรััฐอเมริิกา การตอบสนองความต้้องการของ

อุุตสาหกรรมต่่าง ๆ ไม่่ว่่าเครื่่�องมืือแพทย์์ พลัังงาน เครื่่�องบิิน หรืือ

รถยนต์์ ล้้วนแล้้วแต่่ต้้องการความรวดเร็็ว ซึ่่�งแตกต่่างกัับญี่่�ปุ่่�น

อย่่างมาก ธุุรกิิจสหรััฐอเมริิกาไม่่สามารถรอเหมืือนลููกค้้าในญี่่�ปุ่่�น

ได้ ้ดังันั้้�นในขณะที่่�ฝ่า่ยต่า่ง ๆ  เช่น่ ฝ่า่ยพัฒันา ฝ่า่ยผลิติ กำลังัปรับั

ความคิิดเห็็นกันอย่่างคร่่ำเคร่่งนั้้�น ออเดอร์์คำสั่่�งซื้้�อก็็เริ่่�มหดหาย 

ดังันั้้�น ในช่ว่งปี ี1990 บริษิัทัจึงึตัดัสินิใจให้ช้าวอเมริกิันัเป็น็ผู้้�รับัช่ว่ง

ประธานบริษิัทัในสหรัฐัอเมริกิา เพราะเห็น็ว่า่หากยังัตัดัสินิใจล่า่ช้า้

เหมืือนในญี่่�ปุ่่�น ธุุรกิิจคงจะเติิบโตไม่่ได้้อย่่างแน่่นอน  

ประธานบริษััทชาวอเมริิกััน ได้้เปลี่่�ยนระบบการตัดสิินใจ 

ไม่ว่่า่จะเป็็นโครงการพัฒนาใหม่่ หรืือการเปลี่่�ยนแปลงองค์์กร หาก

สามารถรัับประกัันความแน่่นอนได้้เพีียง 70% ก็็ถืือว่่าโอเค บาง

ครั้้�งเพีียง 50% ก็น็่า่จะโอเคได้้แล้ว้ หากไม่่เป็็นไปตามคาดก็จะต้อ้ง

รีีบปรัับแผนให้้ได้้โดยเร็็ว จากแนวทางการตััดสินใจเช่่นน้ี้� ทำให้้

สามารถครองส่่วนแบ่่งตลาดในสหรััฐอเมริิกาได้้เกืือบ 20% และ

สามารถสร้้างยอดขายได้้สููงกว่่าในประเทศญี่่�ปุ่่�น

ในระบบการพัฒนาผลิตภััณฑ์์ก็็เช่่นเดีียวกััน ได้้สะท้้อน

แนวทางการบริหารนี้้�เช่่นกัน เมื่่�อดููโรงงานโดยรวม ดููเผิิน ๆ จะ

เหมืือนของเดิมิ แต่่จะเห็น็ว่ามีีเครื่่�องจักัรการผลิติชนิดิต่าง ๆ เรีียงราย 

กัันอยู่่� 1 โมเดลสามารถสร้้างสิินค้้าใหม่่ได้้ถึึง 11 ชนิิด โดยดููจาก

ความต้อ้งการส่วนที่่�เหมืือนกันั และส่่วนที่่�ต่า่งกันัจากสิ่่�งที่่�ลูกูค้า้สั่่�ง

มา ดัังนั้้�น จึึงไม่่ได้้พััฒนาที่่�เริ่่�มจากศููนย์์ เพีียงแต่่ว่่าถ้้าสามารถรัับ

ประกัันความแน่่นอนได้้สััก 50-70% ก็็สามารถตัดสิินใจลงทุุนได้้ 

ในปีี 2516 ที่่�ฐานการผลิตที่่�เมืืองซิินซิินเนติิ มีีพนัักงานญี่่�ปุ่่�นอายุุ 

20 กว่่า ๆ จำนวนหลายคนได้้มาฝึึกงานอยู่่�ที่่�นี่่� เพื่่�อให้้เรีียนรู้้�ว่่า ถ้้า

ต้อ้งการการรับัประกันัความแน่น่อน 100% ก็ไ็ม่ส่ามารถสร้า้งของ

ใหม่ ่ๆ  ได้ ้ให้้สามารถสร้า้งของใหม่่ด้ว้ยความมั่่�นใจเพีียง 70% ก็พ็อ 

เป็็นที่่�ทราบกัันดีีว่า ผลิตภัณฑ์์ของญี่่�ปุ่่�น เน้้นคุณภาพที่่�ดีี

ที่่�สุุด ด้้วยต้้นทุนที่่�ต่่ำที่่�สุุด สามารถขายได้้อย่่างแน่่นอน 100% 

ในการพััฒนาผลิิตภััณฑ์์ใหม่่จึึงเกิิดความล่่าช้้า เพราะต้้องรอการ

ปรึกึษาหารืือกับัทุกุ ๆ  ฝ่า่ยที่่�เกี่่�ยวข้อ้ง เพื่่�อให้้รับัผิดิชอบร่ว่มกันั หาก

มีีอะไรเกิิดขึ้้�น เป็็นแนวทางการบริิหารสไตล์ญี่่�ปุ่่�นที่่�เรีียกว่่า 

Ringi หรืือระบบ Consensus (คล้้าย ๆ กัับระบบราชการ) รวมทั้้�ง 

แนวทาง Japanese style communication ที่่�เรีียกว่า่ Ho-Ren-So 

(Hokoku-รายงาน  Renraku-การแจ้้งประสานงานกัับฝ่่ายงานที่่� 

เกี่่�ยวข้อ้ง Sodan-การปรึกึษาหารืือ (โดยเฉพาะกับัผู้้�บัังคับับััญชา) 

ดัังนั้้�น Ringi จึึงเป็็นส่วนหนึ่่�งของแนวทาง Ho-Ren-So ซึ่่�งดูู

ภายนอกเหมืือนกับัการให้เ้กีียรติคิวามเห็น็ของฝ่า่ยงานที่่�เกี่่�ยวข้อ้ง 

แต่่แท้้จริิงแล้้วก็็คืือ การสร้้างให้้เกิิดความรัับผิดชอบร่่วมกััน (ใน

ญี่่�ปุ่่�นบริิษััทส่่วนใหญ่่ผู้้�บริิหารสููงสุุดยัังเป็็นผู้้�บริิหารรัับจ้้าง ที่่�ไม่่ได้้

เป็็นเจ้้าของ จึึงยัังไม่่ค่่อยมีีระบบ CEO ที่่�ตััดสิินใจได้้รวดเร็็ว 

ประเด็็นนี้้�จะกล่่าวต่่อไปในฉบัับหน้้า) 

Ringi น้ี้� ในด้้านหนึ่่�งเพื่่�อสนัับสนุุนแนวคิิดหรืือระบบการ 

รัับประกัันความแน่่นอน 100% ซึ่่�งเหมาะอย่่างยิ่่�งกัับในยุุคที่่�ญี่่�ปุ่่�น

ครองอำนาจทางเศรษฐกิิจ และสิินค้้า Made-in-Japan เป็็นที่่�

ยอมรัับทั่่�วโลก ดัังนั้้�นจึึงไม่่เกิิดแนวทางการพััฒนาผลิิตภััณฑ์์แบบ 

Trial-and-Error (ลองผิิดลองถูกู) ซ่ึ่�งเป็น็สิ่่�งที่่�ดีีที่่�ทำให้ไ้ม่เ่กิดิความ

ผิดิพลาด แต่เ่มื่่�อเข้้าสู่่�ยุคุ Globalization ที่่�การแข่ง่ขันัในระดับัโลก

มีีความรุุนแรงมากขึ้้�น การเกิิดขึ้้�นของประเทศที่่�เลีียนแบบญี่่�ปุ่่�น

อย่่างจีีน เกาหลีีใต้้หรืือไต้้หวััน ส่่งผลกระทบต่อการพัฒนา

ผลิิตภััณฑ์์ของญี่่�ปุ่่�นอย่่างหลีีกเลี่่�ยงไม่่ได้้ รวมทั้้�งการเกิิดขึ้้�นของ

เทคโนโลยีีใหม่่ ๆ เช่่น Smart phone ต่่าง ๆ ที่่�ต้้องการการพััฒนา

ที่่�รวดเร็็ว ความเชื่่�องช้้าในการตััดสิินใจที่่�ต้้องการ “การรัับประกััน

แน่่นอน 100%” ทำให้้ญี่่�ปุ่่�นถููกแย่่งชิิงตลาดไปหลายอย่่าง ไม่่ว่่า 

Smart phone หรืือเครื่่�องใช้้ไฟฟ้า้ต่า่ง ๆ  ที่่�ถูกูเกาหลีีใต้ ้สหรััฐอเมริิกา 

รวมทั้้�งจีีนชิิงตำแหน่่งไป นอกจากน้ี้� กล่่าวกัันว่า อุุตสาหกรรม

รถยนต์ของญี่่�ปุ่่�นยังล่่าช้้าในการก้าวสู่่�ยานยนต์ไฟฟ้า อาจจะถููก 

ทิ้้�งห่่างจากสหรััฐอเมริิกา (TESLA) หรืือจีีนได้้ เป็็นเรื่่�องที่่�ต้้องคอย

ดููกัันต่่อไป




