
20 TPA news | NO. 318 | April-June 2024

วิิถีีไทย วิิถีีโลก

วิิถีีซามููไร

ดร.ปริิทรรศน์์ พัันธุุบรรยงก์์

ท่่านสมาชิิก และผู้้�อ่่านที่่�รัักทุุกท่่านครัับ เรากำลัังศึึกษา

หนังัสือืภาษาญี่่�ปุ่่�นเกี่่�ยวกับัโตโยต้้าในชื่่�อภาษาอังักฤษว่า่ “COST” 

THE TOYOTA WAY ภาษาญี่่�ปุ่่�นใช้้ชื่่�อว่า่ トヨタの原価 เขียีนโดย

คุณุ Toshio Horikiri ผมค่อ่ย ๆ  “ถอดความ” และเรีียบเรีียงมาเล่า่สู่่�

กันัฟังัไปนะครับั คุณุ Horikiri เขีียนหนังัสือืเล่่มนี้้�ในรููปแบบของการ

พููดคุุยกัับผู้้�อ่่าน ดัังนั้้�น คำว่่า “ผม” ในเนื้้�อหาข้้างล่่างนี้้�จะหมายถึึง

คุุณ Horikiri ผู้้�เขีียนนะครัับ 

คราวที่่�แล้้วเราคุุยกัันด้้วยเรื่่�องการประสานการปฏิิบััติิการ

ลดต้้นทุุนพร้้อมกัันใน 5 ส่่วนงาน ทำให้้บริิษััทเอกชนแห่่งหนึ่่�ง

สามารถพลิกิฟื้้�นจากการขาดทุนุต่อ่เนื่่�องยาวนาน 10 ปี ีเป็น็มีีกำไร

ได้้ภายในปีีเดีียว ในตอนนี้้�เรามาคุุยกัันถึึงระบบสำคััญที่่�ทำให้้เกิิด

จิิตสำนึึก และเสริิมสร้้างสมรรถนะในการลดต้้นทุุนให้้กัับทีีมงาน

ของโตโยต้้ากัันนะครัับ

การดำเนิินการ “ระบบห้้องใหญ่่” และประสิิทธิผล... 

เมื่่�อ “ปรัับให้้มองเห็็น” จะเกิิดจิิตสำนึึก “การลดต้้นทุุน” ใน

ตััวบุุคคลได้้

เมื่่�อเวลาท่ี่�ผมได้้รัับคำขอร้้องเกี่่�ยวกัับการลดต้้นทุุน

ที่่�ว่่า “ไม่่รู้้�จะทำยัังไงแล้้ว ช่่วยหน่่อยเถอะ” วิิธีีการที่่�มีี

ประสิิทธิผิลสููงท่ี่�สุุด คือื “ระบบห้้องใหญ่่” ผู้้�ที่่�มีสี่ว่นเกี่่�ยวข้้อง

ทั้้�งหมดจะมาชุุมนุุมกัันในท่ี่�เดีียว ร่ว่มกัันวิินิจิฉัยั และตััดสินใจ 

ได้้ สมรรถนะของแต่่ละคนก็็จะเพิ่่�มสููงขึ้้�นด้้วย ยิ่่�งไปกว่่านั้้�น

ยัังสามารถสร้้างแรงจููงใจให้้เกิิดขึ้้�นทั่่�วทั้้�งบริิษััทเพื่่�อมุ่่�ง “ลด

ต้้นทุุน” ได้้ ต่่อไปผมจะได้้แนะนำ “ระบบห้้องใหญ่่” ที่่�ทรง

ประสิิทธิิภาพยิ่่�ง เป็็นหััวข้้อเกี่่�ยวกัับการลดต้้นทุุนประการ

สุุดท้้ายครัับ

“การปรัับให้้มองเห็็น” ท่ี่�โตโยต้้าทำนั้้�นหมายความว่่า

อย่่างไร? คืือการใช้้เครื่่�องมืือ เช่่น “อัันดง” “คััมบััง” ให้้เกิิด

การรัับรู้้�ปััญหาได้้

พอพูดูถึงึ “การปรับัให้้มองเห็น็” หรืือ Visualization/ Visual 

Control นั้้�น คนทั่่�วไปมักัจะนึกึไปถึึงสิ่่�งที่่�เรีียกว่า่ “อันัดง” อยู่่�เสมอ ๆ  

คำว่่า อัันดง หมายถึึง ไฟสีีเหลืืองหรืือสีีแดงที่่�จะติิดสว่่างขึ้้�น

หรืือกระพริิบถี่่� ๆ เมื่่�อเกิิดสิ่่�งผิิดปรกติิสิ่่�งใดสิ่่�งหนึ่่�งขึ้้�นใน

โรงงาน เมื่่�อสััญญาณเตืือนนี้้�เกิิดขึ้้�นหััวหน้้ากลุ่่�ม และ/หรืือ

หัวัหน้า้งาน/ผู้้�จัดัการโรงงานก็็จะรีบีรุดุไปยัังจุดุที่่�เกิิดเหตุุแล้ว้

รวมพลัังพนัักงานที่่�เกี่่�ยวข้้องเพื่่�อจััดการกัับสิ่่�งผิิดปรกติินั้้�น
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อัันดงนั้้�นจะติิดตั้้�งอยู่่�ในตำแหน่่งที่่�ใคร ๆ ก็็สามารถจะ 

มองเห็น็ได้้ เป็็นระบบที่่�ส่่งสัญัญาณการเกิดิปััญหาให้้พนักังานทุกุคน 

อย่่างทั่่�วถึึงในเวลาอัันรวดเร็็ว นี่่�คืือสิ่่�งที่่�เป็็นตััวแทนหนึ่่�งของระบบ

ที่่�เรีียกว่่า “การปรัับให้้มองเห็็น” ของโตโยต้้าครัับ

“คัมับััง” ก็เ็ป็็นเคร่ื่�องมืืออย่่างหนึ่่�งของ “การปรับัให้้มองเห็็น”

โดยมีีการบันทึึกชิ้้�นส่่วนท่ี่�จำเป็็น และจำนวนท่ี่�ต้้องใช้้ลงใน

เอกสารท่ี่�เรีียกว่่าคััมบัังที่่�หมุุนเวีียนในโรงงาน เพื่่�อสื่่�อสาร

ให้้ผู้้�ที่่�เกี่่�ยวข้้องทุุกคนได้้ทราบข้้อมููลตรงกััน กล่่าวอีีกนััยหนึ่่�ง

คืือ ระบบที่่�ทำให้้เกิิดการป้้อนวััสดุุชิ้้�นส่่วนที่่�จำเป็็นแบบ 

ทันัเวลาพอดีดี้ว้ยการส่ง่เฉพาะชิ้้�นส่ว่นที่่�จำเป็น็ ในปริมิาณที่่�

จำเป็็น ไปยัังจุุดที่่�จำเป็็นต้้องใช้้งานนั่่�นเองครัับ

“ระบบห้้องใหญ่่” ก็็เป็็นส่่วนหนึ่่�งของ “การปรัับให้้

มองเห็็น”

“การปรัับให้้มองเห็็น” ที่่�โตโยต้้านั้้�นไม่่ได้้มีีแต่่เฉพาะใน

โรงงานเท่่านั้้�น ในส่่วนงานสนัับสนุุนเองก็็มีีระบบนี้้�เช่่นกััน

หนึ่่�งในระบบดังกล่่าวคืือ “ระบบห้้องใหญ่่” ซึ่่�งเป็็นสิ่่�งที่่�

จะได้้กล่่าวในรายละเอีียดต่่อไป เป็็นส่วนต่อเน่ื่�องจาก มาตรการ 

“การขจััดความสููญเปล่่า” ที่่�ส่่วนใหญ่่ใช้้สำหรัับ “การลดต้้นทุุน” 

ในโรงงานซึ่่�งได้้เกริ่่�นนำไว้้ในตอนที่่�ผ่่านมา ส่่วน “ระบบห้้องใหญ่่” 

ที่่�จะอธิิบายต่่อไปน้ี้�กล่่าวได้้ว่่าเป็็นมาตรการ “การลดต้้นทุุน” ที่่�

ส่ว่นงานสนับัสนุนุส่ว่นใหญ่ไ่ด้ด้ำเนินิการจนประสบผลสำเร็จ็ และ

สั่่�งสมเป็็นประสบการณ์์ที่่�ได้้ใช้้ต่่อเนื่่�องกัันมา

ที่่�โตโยต้้านั้้�นมีีการประยุุกต์์เรื่่�อง “การปรัับให้้มองเห็็น” ที่่�

หลากหลายมากครับั สำหรับัประสบการณ์ข์องผมเองในฐานะของ

ที่่�ปรึึกษาให้้กัับองค์์กรต่่าง ๆ นั้้�น จะมีีตััวอย่่างของความสำเร็็จใน

การ “ลดต้้นทุุน” มากมายหลายตััวอย่่างในการนำเอา “ระบบห้้อง

ใหญ่่” เข้้าไปประยุุกต์์ใช้้ที่่�ส่่วนงานสนัับสนุุน ดัังนั้้�น ในส่่วนที่่�จะ

อธิิบายต่่อไปนี้้�อาจจะเรีียกว่่าเป็็นการลงมืือทำจริิงของส่่วนงาน

สนัับสนุุนเพื่่�อ “ลดต้้นทุุน” จนประสบผลสำเร็็จได้้

กล่่าวโดยสรุุปในเบื้้�องต้้นเพื่่�อให้้เข้้าใจง่่าย ๆ ก่่อนนะครัับ

ว่่า “ระบบห้้องใหญ่่” คืือ ระบบปฏิิบััติิการที่่�ใช้้ในการกระจาย

ข่่าวสารข้้อมููลให้้พนัักงานที่่�เกี่่�ยวข้้องทุุกคนได้้ทราบโดย 

ทั่่�วถึึงกััน นั่่�นเองครัับ

ยกตััวอย่่าง การติิดกระดาษที่่�มีีข้้อความระบุุเป้้าหมาย 

“ลดต้้นทุนุให้้ได้้ 10%”  ไว้้ที่่�ผนังัห้้องใหญ่่หรืือผนังัข้้างทางเดินิที่่�ทุกุคน 

สามารถมองเห็็นได้้ชัดัเจน นี่่�คืือวิิธีีการของ “ระบบห้้องใหญ่่” ซึ่่�งเป็็น 

“การปรัับให้้มองเห็็น” แบบหนึ่่�งนั่่�นเอง พนัักงานในส่่วนงานต่่าง ๆ 

ที่่�เกี่่�ยวข้้องเมื่่�อมองเห็็นแผ่่นกระดาษแสดงเป้้าหมายที่่�ติิดตามที่่�

ต่่าง ๆ เหล่่าน้ี้� ก็็จะเริ่่�มคิิดถึึงวิิธีีการต่าง ๆ เพื่่�อ “ลดต้้นทุุนให้้ได้้ 

10%” ขึ้้�น หลัังจากนั้้�นก็็จะเกิิดการกระทำต่่าง ๆ เช่่น พนัักงานใน

ส่ว่นงาน A จะนำข้้อเสนอมาติิดตามที่่�ต่า่ง ๆ  ใกล้้ๆ กันั ว่า่ “ลองลด

ต้้นทุุนด้้วยวิิธีีนี้้�ดีีหรืือไม่่?” หรืือพนัักงานในส่่วนงาน B ก็็สามารถ

นำข้้อเสนอที่่�ว่่า “วิิธีีลดต้้นทุุนแบบนี้้�ก็็ทำได้้นะ” มาติิดตามที่่� 

ต่่าง ๆ ได้้เช่่นกััน

จากข้้อเสนอแนะที่่�ติิดจนสะดุุดตาอยู่่�ทั่่�วไปนี้้�เอง ทำให้้

พนัักงานทุุกคนแม้้ผู้้�ที่่�ไม่่ได้้เกี่่�ยวข้้องเองก็็ได้้รัับทราบว่่าขณะนี้้� 

ในบริษิัทัมีีอะไรที่่�เป็น็ปัญัหาอยู่่� และผู้้�เกี่่�ยวข้อ้งกำลังัทำอะไรเพื่่�อหา

ทางแก้ไ้ข เกิดิประสิิทธิผิลเป็น็ความเข้้าใจสถานการณ์์ต่่าง ๆ  

ได้้โดยการมองเห็็นได้้อยู่่�ตลอดเวลา ในลัักษณะเช่่นนี้้�ข่่าวสาร

ข้้อมููลต่่าง ๆ ในบริษััทจะสามารถสื่�อถึึงพนักงานทุกคนได้้อย่่าง

ทั่่�วถึึง 

นี่่�ก็็คืือประสิิทธิิผลหนึ่่�งของ “ระบบห้้องใหญ่่” ในการ “ปรัับ

ให้้มองเห็็น” ที่่�สามารถสร้า้งการสื่่�อสารให้ถ้ึงึพร้อ้มได้้ทั่่�วทั้้�งองค์ก์ร

นั่่�นเองครัับ

สิ่่�งที่่�เตะตาอยู่่�เสมอจะทำให้้คนไม่่ลืืม

ประสิทิธิผิลอีีกประการหนึ่่�งของ “ระบบห้้องใหญ่”่ คืือ การ

เตืือนใจไม่่ให้้ลืืม

ว่า่กันัว่า่สำหรัับคนทั่่�วไปแล้้ว การสื่�อสารด้วยการพูดคุุยกันั

หรืือการส่่งจดหมายอิิเล็็กทรอนิิกส์์ถึึงกัันในแต่่ละวัันนั้้�น วัันรุ่่�งขึ้้�น 
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จะลืืมไปกว่่า 90% ครัับ ยกตััวอย่่างเช่่น แม้้จะได้้รัับคำสั่่�งการจาก

ผู้้�บัังคัับบััญชาว่่า

“ไปลดต้้นทุุนลงให้้ได้้ 10%”

ลููกน้้องผู้้�มีีงานประจำวุ่่�นวายอยู่่�เสมอนั้้�น ฟัังคำสั่่�งไปแล้้ว

วัันรุ่่�งขึ้้�นก็็มัักจะหลงลืืมไปจนได้้ครัับ

แต่่ทว่่า หากมีีกระดาษข้้อความติิดอยู่่�ทั่่�วไปในที่่�ต่่าง ๆ ที่่�

มองเห็็นได้้แล้้ว ก็็จะติิดตาอยู่่�เสมอจนลืืมไม่่ลง

ทุุกคนที่่�เกี่่�ยวข้้องได้้มองเห็็นข้้อความแล้้วก็็จะเกิิดความ

รู้้�สึึกว่่า

“ต้้องลดต้้นทุุนลงให้้ได้้ 10% นะ... ถ้้าไม่่ลงไม้้ลงมืือทำ

อะไรละก็็...”

ความคิิดที่่�ติิดในสมองก็็จะแปลงไปสู่่�การลงมืือทำให้้ได้้ 

นี่่�คืือข้้อดีีของ “การปรัับให้้มองเห็็น” ที่่�เกิิดจาก “ระบบห้้องใหญ่่” 

ละครัับ

ข้้อสำคััญก็็คืือ จากเป้้าหมายที่่� “ปรัับให้้มองเห็็น” นั้้�น จะ

ต้้องเขีียนผลลััพธ์์ที่่�เกิิดขึ้้�นเทีียบกัับค่่าเป้้าหมายด้้วยครัับ

หากมีีการเขีียนไว้้ว่่า

“ลดต้้นทุุนลงให้้ได้้ 10% ภายในเวลา 3 เดืือน” 

ก็็จะต้้องเขีียนตามต่่อมาว่่าสิ่่�งที่่�เกิิดขึ้้�น คืือ 

“วัันที่่�... เดืือน... ลดลงได้้ 5 yen”

หรืือ... “วัันที่่�... เดืือน... ยัังลดต้้นทุุนลงไม่่สำเร็็จ”

ทำอย่่างไรจึงได้้ผล หรืือทำไมจึึงไม่่สำเร็็จ ซึ่่�งจะทำให้้เกิิด

มาตรการแก้้ไขต่่อไปว่่าทำอย่่างไรจึึงจะประสบผลสำเร็็จตาม

เป้้าหมายที่่�ตั้้�งไว้้ได้้

นอกจากน้ี้�สิ่่�งที่่�สำคััญอีีกประการหนึ่่�งคืือ อะไรก็็ตามที่่� 

“ปรัับให้้มองเห็็น” ได้้ยากนั้้�น จะต้้องมีีการคิิดพลิิกแพลงดััดแปลง

ให้้ “มองเห็็น” ให้้ได้้

ไม่ว่่า่จะเป็น็งานใด ๆ  ก็ต็าม บรรดาช่่างชำนาญการในงาน

นั้้�น ๆ ก็็มัักจะอาศััย “สััญชาตญาณ” หรืือ “เคล็็ด” ต่่าง ๆ ในการ

ทำงาน ทั้้�งสองอย่่างนี้้�ยากที่่�จะอธิบิายถ่่ายทอดให้้คนอื่�น ๆ  ได้้เข้า้ใจ  

และ/หรืือทำตามได้ ้สิ่่�งที่่�สำคัญัคืือการพิจิารณาหาทางพลิกิแพลง

ดััดแปลงให้้เป็็น “ข่่าวสารหรืือสาระ” ที่่�ทำให้้บุุคคลที่่�สามสามารถ

เข้้าใจได้้ครัับ 

ยกตััวอย่่าง เช่่น  ช่่างชำนาญการบอกว่่า

“บีีบให้้แน่่นปึ้้�กเลย”

คำว่า่ “แน่น่ปึ้้�ก” นั้้�นหมายถึงึแรงบีีบขนาดไหนกันัล่ะ่ครับั? 

ซึ่่�งในการทำงานจริิงก็็ไม่่จำเป็็นต้้องไปหามาตรวััดแรงบีีบมาวััด

หรอกครัับ การถ่่ายทอดสภาวะการทำงานที่่�เป็็นรููปธรรมก็็อาจจะ

ระบุุว่่า 

“บีีบให้้แน่่นพอ ๆ กัับมืือบีีบตอนโหนบาร์์” หรืือ

“แน่่นเหมืือนกัับความรู้้�สึึกตอนที่่�บีีบมืือตััวเองเต็็มที่่�”

ดัังนั้้�น การทำให้้สิ่่�งท่ี่�มองไม่่เห็็น “ปรัับให้้มองเห็็น” 

ได้ ้ก็เ็ป็น็สิ่่�งที่่�มีคีวามสำคัญัมากเช่่นกันัเพื่่�อนำไปสู่่�การปฎิบิัตัิิ


