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วิิถีีไทย วิิถีีโลก
วิิถีีซามููไร

ดร.ปริิทรรศน์์ พัันธุุบรรยงก์์

ท่่านสมาชิิก และผู้้�อ่านที่่�รัักทุุกท่่านครัับ เรากำลัังศึึกษา

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

THE TOYOTA WAY ภาษาญี่่�ปุ่่�นใช้ช้ื่่�อว่า่ トヨタの原価 เขีียนโดย 

คุุณ Toshio Horikiri ผมค่่อย ๆ “ถอดความ” และเรีียบเรีียงมาเล่่า 

สู่่�กัันฟัังไปนะครัับ คุุณ Horikiri เขีียนหนัังสืือ 

เล่่มนี้้�ในรููปแบบของการพููดคุุยกัับผู้้�อ่่าน ดัังนั้้�น 

คำว่่า “ผม” ในเนื้้�อหาข้้างล่่างนี้้�จะหมายถึึงคุุณ 

Horikiri ผู้้�เขีียนนะครัับ 

คราวที่่�แล้้วเราคุุยกัันด้้วยเรื่่�องเบื้้�องต้้น 

ของ “ระบบห้้องใหญ่่” ที่่�ช่่วยสร้้างแรงจููงใจในการ

พัฒันาปรับปรุงุงานให้้เพิ่่�มสููงขึ้้�น คราวนี้้�เรามาคุุยกััน 

ต่่อถึึงประสิิทธิิผลของระบบห้้องใหญ่่นะครัับ

Harley-Davidson ลดระยะเวลาการ

พััฒนารถรุ่่�นใหม่่ลงได้้ครึ่่�งหนึ่่�ง

บริิษััทรถจัักรยานยนต์์ของสหรััฐอเมริิกา 

ที่่�มีีชื่่�อเสีียงโด่ง่ดังัไปทั่่�วโลก คือื Harley-Davidson 

นั้้�น โดยปรกติิจะใช้้เวลาในการพััฒนารถจักรยานยนต์์ 

รุ่่�นใหม่่แต่่ละรุ่่�นถึึง 4 ปีี

แต่่ทว่่า เมื่่�อได้้นำเอา “ระบบห้้องใหญ่่” 

ดัังที่่�ผมได้้กล่่าวถึึงและแสดงในรููปที่่� 34 เข้้ามา

ใช้้แล้้ว ก็็สามารถจะลดเวลาลงเหลืือเพีียงสองปีี

เท่่านั้้�น ในเชิิงผลิิตภาพแล้้วสามารถเพิ่่�มขึ้้�น 2 เท่่า

ทีีเดีียวครัับ

ทำไมในอดีีตที่่�ผ่่านมา Harley-Davidson 

จึึงใช้้เวลาในการพััฒนารถจักรยานยนต์์รุ่่�นใหม่่ถึึง 

4 ปีลี่ะ่ครับั? เหตุผุลที่่�สำคัญัก็ค็ือืการประสานงาน

กันัโดยใช้จ้ดหมายอิเิล็ก็ทรอนิกิส์ส์่ง่ติดิต่อ่กันั

ไป-มานั่่�นเองครัับ

รููปที่่� 34 ตััวอย่่างการนำ “ระบบห้้องใหญ่่” มาใช้้งาน

วิถีซามูไร วิถี ไทย วิถีโลก 20
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การส่่งจดหมายอิิเล็็กทรอนิิกส์์จากห้้องทำงานส่่วนตััวของ

แต่่ละคนเพื่่�อแลกเปลี่่�ยนและรัับฟัังข้้อคิิดเห็็นระหว่่างกัันนั้้�น เรื่่�อง

ที่่�ควรจะตััดสิินใจได้้ก็็มัักตััดสิินไม่่ได้้ พิิจารณาจากมุุมมองของ

โตโยต้้าแล้้ว นี่่�คืือ “Muda” หรืือความสููญเปล่า แต่่สำหรัับคนใน 

Harley-Davidson แล้้ว นี่่�คืือสิ่่�งที่่�เกิิดขึ้้�นในการทำงานปรกติิทั่่�วไป

แต่่ทว่่า เมื่่�อนำเอา “ระบบห้้องใหญ่่” เข้้ามาใช้้ที่่� Harley 

Davidson แล้ว้ บุคุลากรที่่�เกี่่�ยวข้อ้งกับังาน (ออกแบบ) ทั้้�งหมดจะ

มารวมกัันอยู่่�ในที่่�เดีียวกััน ซัักถามทำความเข้้าใจและตกลงยืืนยััน

ความถููกต้้องของงานในแต่่ละขั้้�นตอนร่่วมกััน การปรัับแก้้ไขแบบ

ในภายหลัังจึึงลดลงอย่่างเห็็นได้้ชััด สำหรัับโตโยต้้าแล้้ว นี่่�คืือการ

พััฒนาเรื่่�อง การทบทวนการออกแบบ (Design Review - DR ) ให้้

เป็็นระบบขึ้้�นนั่่�นเอง  

กรณีีของ Harley Davidson นี้้�มีีเรื่่�องเล่่าเสริิมเก่ี่�ยวกับั 

บุุคลากรของบริิษััท คืือ ประธานเจ้้าหน้้าที่่�บริิหารของ 

Harley Davidson ในยุุคนั้้�นหลัังจากการปรับปรุงพััฒนา

งานได้้ดีีแล้้วก็็ลาออกจากบริิษััทมาเขีียนหนัังสืือเกี่่�ยวกัับการเพ่ิ่�ม

ผลิิตภาพของบริิษัทได้้อย่่างมากออกมาจำหน่่าย นอกจากนี้้� รอง

ประธานเจ้้าหน้้าที่่�บริิหารที่่�ทำงานประสานกัับผมอย่่างใกล้้ชิิด

เมื่่�อผมไปเป็็นที่่�ปรึกษาให้้นั้้�น ปััจจุุบัันก็็ได้้ลาออกมาทำงานเป็็นที่่�

ปรึึกษาอิิสระเกี่่�ยวกัับการบริิหารงานให้้กัับองค์์กรต่่าง ๆ 

ผมคาดว่า่การให้ค้ำปรึกึษากับัองค์์กรหรืือบริิษัทต่าง ๆ  นั้้�น

ก็็น่่าจะเป็็นการนำองค์์ความรู้้�ที่�ได้้จากการเพ่ิ่�มผลิิตภาพได้้อย่่าง

แท้้จริิงโดยการประยุุกต์์ “ระบบห้้องใหญ่่” มาใช้้ที่่� Harley-David-

son นั่่�นเองครัับ

แม้้แต่ท่ี่่�บริษิัทัโบอิ้้�งก็ใ็ช้้ “ระบบห้อ้งใหญ่”่ ในการเพิ่่�ม

ผลิิตภาพได้้เช่่นกััน

ทีีมออกแบบ และพััฒนาเครื่่�องบิินโบอิ้้�ง 737 รุ่่�นใหม่่ของ

บริิษััทโบอิ้้�ง สหรััฐอเมริิกา ได้้ประยุุกต์์ “ระบบห้้องใหญ่่” มาใช้้ใน

การทำงานนี้้�และสามารถเพิ่่�มผลิิตภาพได้้อย่่างมาก

ในการนำระบบนี้้�เข้้าไปใช้้นั้้�นผมจำได้้ว่่าได้้ให้้คำอธิิบาย

กัับพนัักงานของบริิษััทโบอิ้้�งดัังต่่อไปนี้้�ครัับ

“แม้ว้่า่พวกคุณุแต่ล่ะ

คนจะเป็น็ผู้้�ที่�มีีความสามารถ

มากมายมหาศาล แต่่ทว่า 

เมื่่�อพิิจารณาดีี ๆ แล้้วไม่่

ส า ม า ร ถ จ ะ ก ล่่ า ว ไ ด้้ ว่่ า 

พวกคุุณมีีการประยุุกต์์ใช้้

ความสามารถท่ี่�มากหลาย

นี้้�ในทางปฏิิบััติิ ทำให้้เกิิด

ผลผลิตในระดัับท่ี่�พึึงพอใจได้้ 

ทำไมจึงเป็็นเช่่นนั้้�นเล่่า? สาเหตุุก็เ็พราะพวกคุณแต่่ละคนมััวแต่่

นั่่�งง่่วนทำงานอยู่่�ในห้้องทำงานส่่วนตััวของแต่่ละคน การนั่่�ง

เฝ้า้มองแต่่จอภาพอยู่่�ตลอดเวลานั้้�น สมองจะอยู่่�ในสภาพที่�เฉ่ื่�อยชา 

เต็็มทีีละครัับ ดัังนั้้�น ส่่วนงานออกแบบและพััฒนาของพวกเรานี้้� 

ก็็ขอให้้นำ “ระบบห้้องใหญ่่” เข้้ามาประยุุกต์์ใช้้เพื่่�อปลุุกสมรรถนะ 

ต่่าง ๆ ให้้ตื่่�นตััวทำงานเต็็มที่่�กัันเถอะครัับ”
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พอผมพููดอย่่างนี้้�ออกไป ก็็น่่าประหลาดใจมากเลยครัับ

ที่่�ไม่่มีีเสีียงคััดค้้านออกมาเลยแม้้แต่่เสีียงเดีียว ในพริิบตานั้้�นก็็มีี

เสีียงสนัับสนุุนดัังเซ็็งแซ่่ว่่า

“น่่าสนุุกแฮะ...เอาระบบห้้องใหญ่่มาใช้้งานกัันเถอะ 

พวกเรา...”

การที่่�เราสามารถประยุุกต์ “ระบบห้้องใหญ่่” มาใช้้ได้้

อย่่างราบรื่่�นที่่�บริิษััทโบอิ้้�งนั้้�น ผมคาดว่่าน่่าจะเป็็นเพราะระบบนี้้�

ได้้ประสิิทธิิผลท่ี่�ดีีมากที่�บริิษััท Harley-Davidson และผลลััพธ์์ 

ดังักล่า่วนี้้�พวกที่�บริิษัทัโบอิ้้�งเองก็็อาจได้้ทราบจากข่าวสารต่่าง ๆ  ที่่�

แพร่่หลายทั่่�วไปก็็เป็็นได้้ครัับ

สามารถป้้อนกลัับข้้อมููลท่ี่�เป็็นปััญหาสู่่�ขั้้�นตอนการ

ออกแบบได้้

ระบบห้องใหญ่่ที่่�พััฒนาขึ้้�นโดยโตโยต้้านั้้�น  มิิ ได้้มีี

ประสิิทธิิผลเพีียงการ “ตััดสิิน-เดิินหน้้า” ได้้อย่่างฉัับไวเท่่านั้้�น แต่่

ยัังมีีประสิิทธิิผลอื่่�น ๆ อีีกด้้วย 

ประสิิทธิิผลประการแรก คือื สามารถส่ง่ข้อ้มููลป้้อนกลับัให้้ 

“วิิศวกรใหญ่่” ได้้อย่่างรวดเร็็ว

ในห้้องใหญ่่จะรวมเอาส่่วนงานที่่�เกี่่�ยวข้้องกัับพัันธกิิจ 

นั้้�น ๆ  จำนวนมากเข้า้มาอยู่่�ด้ว้ยกันั ซึ่่�งก็จ็ะมีีการหยิิบยกเอาประเด็น็ 

ต่่าง ๆ ที่่� “วิิศวกรใหญ่่” ไม่่รู้้�มาก่่อนขึ้้�นมาพููดคุุยกัันได้้ 

ยกตัวัอย่า่งเช่่น อาจจะมีีการบ่น่ต่อ่ ๆ  กันัว่า่ ในขั้้�นการผลิิต

จริิงเพื่่�อออกสู่่�ตลาดนั้้�น ดููเสมือืนหนึ่่�งว่า่ทำได้ร้าบรื่่�น ส่ง่ของได้ต้รง

ตามแผนการผลิิต แต่่ทว่าความจริิงนั้้�นพนัักงานจำนวนมากต้อง

ทำงานล่่วงเวลาเหน็็ดเหนื่่�อยสายตััวแทบขาด เพื่่�อเร่่งงานให้้ทััน 

จากการท่ี่� “วิิศวกรใหญ่่” สามารถจะได้้รัับข่าวสารเหล่่านี้้� 

ก็็จะไม่่ปล่่อยให้้ปััญหาล่่วงเลยไปปููดขึ้้�นในขั้้�นตอนการผลิิตจริิง 

ที่่�หน้้างาน แต่่จะสามารถระมััดระวัังและหยิิบยกเรื่่�องที่่�อาจจะ

เป็็นปััญหามาเป็็นหััวข้้อท่ี่�ต้้องพิิจารณาป้้องกัันไว้้ตั้้�งแต่่ขั้้�นตอน 

การออกแบบ ทำให้้ขจััดต้้นเหตุุที่่�จะเกิิดปััญหาในอนาคตได้้ 

ล่่วงหน้้า

ในลักัษณะนี้้� “ระบบห้อ้งใหญ่”่ ก็จ็ะสามารถช่ว่ยป้อ้นกลับั

ปััญหาต่่าง ๆ ที่่�หน้้างานไปสู่่�ขั้้�นตอนของแผนงานต้้นทุุนได้้เช่่นกััน

อาจกล่าวได้้ว่่า “ระบบห้้องใหญ่่” เป็็นสิ่่�งที่่�มีีสมรรถนะสููง 

ในการผลัักดันให้้เกิิดการหมุุนวนวงจรของกิิจกรรมไคเซ็็น

อย่่างต่่อเนื่่�องในระหว่่าง “หน้้างาน” ที่่�เป็็นการผลิิตจำนวนมาก 

และ “แผนงานต้น้ทุนุ” ที่่�วิิศวกรใหญ่เ่ป็น็ผู้้�กำกับัดููแลได้น้ั่่�นเองครับั

ประสิทิธิผิลของ “ระบบห้อ้งใหญ่”่ คืืออะไร? คืือความ

สามารถ “ตัดัสินิ-เดินิหน้า้” การทำงานต่า่ง ๆ  ได้อ้ย่า่งรวดเร็ว็ 

ผลัักดัันสมรรถนะส่่วนบุุคคลและหน่่วยงานให้้สู่่�ระดัับที่่�สููง

ที่่�สุุดได้้

บริิษัทัของยุโุรปและสหรัฐัอเมริิกาหรือืบริิษัทัข้า้มชาติิที่่�มา

ลงทุนุในญี่่�ปุ่่�นนั้้�น มักัจะมีีความคิิดความเชื่่�อดังัได้ก้ล่าวไว้แ้ล้ว้ข้า้ง

ต้น้ว่่า “นักัออกแบบนั้้�นมุ่่�งสมาธิิคิดิไปทำงานไปคนเดีียวจะดีีที่�สุดุ” 

แต่่ทว่่า กว่่าจะเกิิดไอเดีียหรืือความคิิดที่่�แปลกแหวกแนว

สุดุยอดขึ้้�นมาหนึ่่�งประการนั้้�น ไม่ใ่ช่จ่ะมีีสััดส่ว่น “สามในพันั” ของ

ความคิิดทั้้�งหมด ... ในทางปฏิบิัตัินิั้้�น แม้แ้ต่ ่“หนึ่่�งในพันั” ของ

จำนวนความคิดิทั้้�งหมดก็ย็ากที่่�จะเกิดิเป็น็ความคิดิที่่�ล้ำ้เลิศิ

ได้้ครัับ

โดยเหตุุนี้้�เอง งานของส่่วนงานสนัับสนุุน เช่่น ส่่วนงาน

ออกแบบนั้้�น พึงึเป็น็ลักัษณะของการรวบยอดเอาข้อ้คิิดความเห็น็

จากส่่วนงานต่่าง ๆ ที่่�หลากหลาย แล้้วประสานสัังเคราะห์์รวมกััน

ในที่่�เดีียวเพื่่�อให้้ได้้บทสรุุปสุุดท้้ายที่่�ดีีที่่�สุุด

การรวบรวมผู้้�รัับผิิดชอบในส่่วนงานต่่าง ๆ ขององค์์กรเข้้า

มาอยู่่�ด้้วยกััน มีีการระดมสมองแลกเปลี่�ยนความคิิดเห็็นระหว่่าง

กััน เพื่่�อมุ่่�งสู่่�การตััดสิินใจหาข้้อสรุุปร่่วมกััน กล่่าวได้้ว่่า คืือ “ระบบ

ห้้องใหญ่่” ดัังที่่�ได้้กล่่าวมาตั้้�งแต่่ต้้นครัับ

เมื่่�อเป็็นห้้องใหญ่่ที่่�มาอยู่่�รวมกััน ก็็จะสามารถแลกเปลี่่�ยน

ความคิิดเห็็นกััน ถกแถลงวิิพากษ์์กััน กล่่าวอีีกนัยหนึ่่�ง ก็็คืือเป็็น

รููปแบบการทำงานที่่� “มาให้้ยืืมและขอยืืมความคิิดซึ่่�งกัันและ

กััน ใช้้ความคิิดกระตุ้้�นความคิิด” เป็็นระบบที่่�ทำให้้เป็็นดั่่�งคำ

พัังเพยที่่�ว่่า “คนที่่�สมองธรรมดาสามััญสามคนร่่วมกัันคิิดก็็

สามารถจะได้้ความคิิดที่่�

ล้้ำกว่าอััจฉริิยะหนึ่่�งคน

ได้้” ด้้วยเหตุุนี้้�เอง ”ระบบ

ห้อ้งใหญ่”่ จึงึประสบผลสำเร็จ็

ได้เ้ป็น็อย่า่งดีีเมื่่�อมีีการประยุกุต์์

ใช้้ในงานต่่าง ๆ ครัับ

พบกัันใหม่่ฉบัับหน้้า

สวััสดีีครัับ
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