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ท่่านสมาชิิกและผู้้�อ่่านที่่�รัักทุุกท่่านครัับ ฉบัับท่ี่�แล้้วผม 

เริ่่�มต้้น “ถอดความ” และเรีียบเรีียงหนัังสืือเล่่มใหม่่ที่่�อยู่่�ในแนวเดีียว 

กัับเล่่มที่่�แล้้วในชื่่�อภาษาญี่่�ปุ่่�นว่่า モノの流れをつくる人 หรืือ 

“ผู้้�สรรค์สร้้างการไหลต่่อเนื่่�องของวััสดุุ” โดย คุุณ Takehiko 

Harada ที่่�มีีประสบการณ์์ทำงานที่่�โตโยต้้ากว่่า 30 ปีี จนก้้าวขึ้้�น

เป็็นกรรมการบริษัิัทก่อ่นจะเกษีียณอายุ ุในคำโปรยรองของหนังัสืือ

เล่่มนี้้�คืือ “บทบาทของผู้้�บริหิารระดับัสููงและผู้้�จัดัการที่่�คุณุ Taiichi 

Ohno ต้้องการบอกให้้ทราบ” 

หนังัสือืเล่่มนี้้�ก็็เช่่นเดีียวกับัเล่่มที่่�ผ่่านมา คือื ผู้้�เขีียนเรีียบเรีียง 

ในลัักษณะพููดคุุยกัับผู้้�อ่่าน เพราะฉะนั้้�นคำว่่า “ผม” ในเนื้้�อหาต่่อ

ไปนี้้�หมายถึึงคุุณ Harada ผู้้�เขีียนนะครัับ ฉบัับที่่�แล้้วเราคุุยใน 

หััวเรื่่�อง “ซุุบซิิบเสริิมประเด็็นยามว่่าง” ซึ่่�งจะเป็็นบทตามตอนท้้าย

ของทุุกบทหลัักท่ี่�เป็็นคำสอนนะครับั คราวนี้้�เรามาเริ่่�มคุุยกัันต่่อด้้วย

คำสอนที่่� 2 นะครัับ

คำสอนที่่� 2 ไคเซ็็นนั้้�นเป็็นการทำให้้ขั้้�นตอนสุุดท้้าย

ของกระบวนการใกล้้เข้้ามา

คำกล่่าวนี้้� ที่่�โตโยต้้าเองไม่่ค่่อยมีีคนพููดกัันหรอกครัับ 

ผมเองก็็เพิ่่�งเคยได้้ยิินเป็็นครั้้�งแรกเมื่่�อมาทำงานที่่�โตโยต้้า และ

เพราะเหตุุนี้้�เองที่่�ทำให้้เกิิดความประทัับใจอย่่างลึึกซึ้้�งมากเมื่่�อได้้

ฟััง แม้้จะเป็็นคำกล่่าวที่่�ดููเหมืือนจะเข้้าใจได้้ง่่าย แต่่ก็็ยัังมีีคนท่ี่�

ไม่่เข้า้ใจความหมายที่่�แท้จ้ริงิอยู่่�ไม่น่้อ้ย ผมจึึงขออธิิบายเรื่่�องนี้้� 

โดยละเอีียดในที่่�นี้้�นะครัับ

เมื่่�อผมเข้้ามาทำงานเป็็นพนักงานเทคนิิคในส่่วนงาน

เครื่่�องจัักรกลที่่�โตโยต้้าสำนัักงานใหญ่่นั้้�น อายุุประมาณสามสิิบปีี

ครับั งานประจำอยู่่�ที่่�แผนกเครื่่�องจักัรกลที่่� 3 ส่่วนสายงานประกอบ

ช่่วงล่่างของรถบรรทุุกครัับ สายงานผลิิตนี้้�เชื่่�อมต่่อเพื่่�อการผลิิตเป็็น

จัังหวะต่่อเนื่่�องอยู่่�กัับสายงานประกอบชิ้้�นส่่วนเฟืืองทดรอบครัับ 

เวลาที่่�ใช้้ในขั้้�นสุุดท้้ายเพื่่�อการตรวจประกัันคุุณภาพของสายงาน

ประกอบชิ้้�นส่ว่นเฟือืงทดรอบนั้้�นยาวนานมาก การส่่งส่่วนประกอบ

ย่อ่ยจากสายงานนี้้�ไปยังสายงานประกอบหลัักเกิิดความล่่าช้้า เกิิด

ปััญหาสายงานหลัักหยุุดชะงัักบ่่อยครั้้�ง ผลลัพธ์์ก็็คืือสายการผลิิต

หลัักไม่่สามารถเดิินได้้ต่่อเนื่่�องอย่่างมีีประสิิทธิิภาพ

เพื่่�อการแก้้ไขปัญหาไม่่ให้้การผัันแปรของการผลิิตในสาย

งานประกอบชิ้้�นส่่วนเฟืืองทดรอบมีีผลกระทบกับประสิิทธิิภาพของ 

สายการผลิิตหลััก พวกเราในสายงานเทคนิิคจึึงจััดการย้้าย 

สายงานประกอบชิ้้�นส่่วนเฟืืองทดรอบไปยังัโรงงานประกอบ

โดยเฉพาะท่ี่�อยู่่�ติดิกัับโรงงานเดิิม แล้้วส่่งชุุดขิ้้�นส่่วนท่ี่�ประกอบ 

เสร็็จมายัังสายการผลิิตหลััก (กล่่าวคืือ ตััดแยกส่่วนสายการ

ประกอบเฟืืองทดรอบออกไปจากสายการผลิิตหลััก เพื่่�อประกอบ

เฟืืองทดรอบในสายการผลิิตที่่�จััดไว้้เฉพาะ แล้้วส่่งชุุดชิ้้�นส่่วนที่่�

ประกอบสำเร็จ็แล้ว้มายังัสายงานหลักั) ผลลัพัธ์ท์ี่่�ได้้ก็แ็น่่นอนครับั

ว่่าสามารถแก้ไ้ขปัญัหาการเดิิน ๆ  หยุุด ๆ  ของสายการผลิิตหลักัได้้

พอพวกเรารายงานเรื่่�องนี้้�ให้้คุุณ Ohno ทราบเมื่่�อเขามาที่่�

หน้้างานนั้้�น คุุณ Ohno กลัับกล่่าวว่่า

“การหยุุดสายการผลิตลดลงก็็จริิงอยู่่� แต่่เวลาและแรงงาน

ท่ี่�ใช้้ในการทำงานสายการผลิติชิ้้�นส่ว่นไม่ไ่ด้้ลดลงเลยนี่่� ไคเซ็น็นั้้�น

เป็็นเรื่่�องท่ี่�ทำให้้ขั้้�นตอนสุุดท้้ายของกระบวนการใกล้้เข้้ามา แต่่นี่่�

กลัับกลายเป็็นทำให้้ห่างไกลกว่่าเดิิมอีีก”

น่ี่�เป็็นคำสอนของคุุณ Ohno ท่ี่�บ่่งชี้้�ถึึงหน้้าที่่�หลัักของ

สายงานสนับสนุนการผลิิตว่่าจะต้้องตรวจวิินิิจฉััยต้้นเหตุุการ

แปรผัันที่่�เกิิดขึ้้�นในงานการปรัับแต่่งและควบคุุมงาน แล้้ว

สร้้างเงื่่�อนไขสภาวะแวดล้้อมการทำงานเพื่่�อให้้พนัักงาน

หน้า้งานสามารถทำผลิติภัณัฑ์ท์ี่่�ดีไีด้โ้ดยปราศจากความยาก

ลำบาก ไม่่ใช่่อ้้างเหตุุผลด้านเทคนิิคการผลิิตว่่าไม่่สามารถแก้้ไข

ปััญหาได้้ แล้้วหัันไปใช้้แนวทางเล่ี่�ยงหนีีจุดที่่�เป็็นปััญหาไปเสีีย

หากเทคนิิคไม่่เพีียงพอแล้้วจะไม่่สามารถทำให้้สาย

การประกอบสุุดท้้ายสั้้�นลงหรืือใกล้้เข้้ามาได้้ น่ี่�เป็็นคำสอน

ถึึงหลัักการท่ี่�เป็็นหััวใจของการผลิิตผลิิตภััณฑ์์โดยแท้้ นั่่�นก็็คืือ
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เงื่่�อนไขหรืือสภาวะแวดล้้อมในการที่่�จะทำให้้เกิิดผลิิตภััณฑ์์

ที่่�ดีีเป็็นสิ่่�งที่่�มีีความสำคััญที่่�สุุดครัับ

ทัันทีีที่่�ได้้รัับฟัังคำวิิพากษ์ที่่�เป็็นคำสอนจากคุุณ Ohno 

ครั้้�งนี้้� ผมฉุุกใจคิิดขึ้้�นมาทัันทีีว่่าความสามารถในการวิิเคราะห์์

แยกแยะสิ่่�งท่ี่�พวกเราทำลงไปได้้ในทันัทีทัีันใดว่่าไม่่ใช่่การทำ

ไคเซ็น็ท่ี่�แท้้จริงินั้้�นสุดุยอดมากครัับ แม้้พวกเราจะมิิได้้มีีความคิิด 

ท่ี่�จะหนีีปััญหา แต่่ผลลััพธ์์ที่่�เกิิดขึ้้�น คืือ พวกเราวิ่่�งไปตามทางท่ี่�

สะดวกสบายเพื่่�อแก้้ปััญหาที่่�เผชิิญอยู่่� แถมในใจของพวกเราที่่�

แก้้ปััญหานั้้�นยัังหลงเชื่่�อว่่าพวกเราทำได้้ดีีแล้้ว...ซึ่่�งน่่าอายมาก 

ทีีเดีียวละครัับ

คุุณ Ohno ยัังพููดเสีียงเข้้มอีีกว่่า

“พวกคุุณทำอะไรกันน่่ะ...ปรับัสายการผลิตกลัับสู่่�แบบเดิิม

ให้้ไวเลย!!”

ซึ่่�งฟังัแล้ว้ก็ต็้อ้งทำตามอย่า่งไม่่มีีทางเลี่่�ยงละครับั และเป็น็

โอกาสที่่�ดีีท่ี่�เราได้้ทบทวนการกระทำของตััวเราเองว่่าเราทำพลาด

ไปแล้ว้โดยไม่่มีีข้อ้อ้า้งใด ๆ  ทั้้�งสิ้้�น เพราะสิ่่�งที่่�คุณุ Ohno ตำหนิมิา

นั้้�นเป็น็สัจัธรรมแน่แ่ท้เ้ลยครับั เมื่่�อทบทวนตนเองแล้ว้ก็ต็ั้้�งใจว่่า

จะต้้องมุ่่�งค้้นหาเงื่่�อนไขสภาวะที่่�พนักงานสามารถผลิิตผลิิตภััณฑ์์

ที่่�ดีีให้้ได้้อย่่างรวดเร็็ว...เพื่่�อทำให้้สายการประกอบสุุดท้้ายสั้้�น 

ลง ๆ และใกล้้เข้้ามา ๆ ในที่่�สุุด

ผมเชื่่�อว่่า คุุณ Ohno น่่าจะมีีหลัักคิิดอยู่่�ว่่า บรรดา

พนัักงานรุ่่�นเยาว์์ทั้้�งหลายลงมืือปรัับปรุุงงานไปโดยไม่่รู้้�ไม่่

เข้้าใจแล้้วไม่่ได้้ผลหรืือเกิิดผลเสีียนั้้�น ยัังดีีกว่่าไม่่ลงมืือทำ

อะไรเลย ถ้้าจะเทีียบกับการแข่่งขัันเบสบอล หากว่่ายัังไง ๆ ผู้้�ตีี 

ก็จ็ะต้อ้งออกไปเพราะเป็น็ตามกฎ “สามสไตรท์”์ อยู่่�แล้ว้ แทนที่่�จะ

ยืนืมองเฉย ๆ  ให้ลูู้กวิ่่�งผ่่านตัวัไปนั้้�น สู้้�เหวี่่�ยงไม้้ออกมาแล้ว้ตีีไม่่โดน

เสีียยังดีีกว่่า เพราะการเหว่ี่�ยงไม้อ้อกมานั้้�น ก็น็่่าจะพอมองเห็็นช่่อง

ทางอะไรได้้บ้า้งครัับ พวกเราเองก็็ได้้เรีียนรู้้�ไคเซ็็นที่่�แท้้จริิงในครั้้�งนี้้� 

จากการเหว่ี่�ยงไม้้เปล่่า ๆ ไม่่ถููกลููกสามครั้้�ง หรืือ “สามสไตรท์์” 

นี่่�แหละครัับ

พอมาลองคิิดทบทวนดููอีีกทีีก็เ็ข้า้ใจได้ว้่่า หากเราสามารถ

ลดปริิมาณของงานระหว่่างทำลงไปได้้แล้้ว พื้้�นที่่�ที่่�จะต้้องใช้้

วางงานระหว่่างทำก็็จะลดลง ผลลััพธ์์ก็็คืือ ขั้้�นตอนสุุดท้้ายก็็ 

จะหดใกล้้เข้้ามาได้้ การเชื่่�อมโยงระหว่่างขั้้�นตอนก็จ็ะกระชับัขึ้้�น

ดัังนั้้�น คำกล่่าวของคุุณ Ohno ในเรื่่�องนี้้�แม้้ได้้ฟัังเพีียงครั้้�งเดีียวก็็

ไม่่ลืมเลยและเป็็นคำสอนที่่�เข้้าใจได้้ง่่ายมาก

นับัตั้้�งแต่่บัดันั้้�นเป็น็ต้น้มา ผมจะต้อ้งคอยตรวจสอบยืนยันั

เป็็นนิิสััยเสมอว่่า ทั้้�งงานของตนเองก็็ดีี งานของสายงานสนับสนุุน

ก็็ดีี เมื่่�อทำไคเซ็็นแล้้วทำให้้ขั้้�นตอนหรืือกระบวนการสุุดท้้าย

ใกล้้เข้้ามาหรืือไม่่ครัับ?

หมายเหตุุผู้้�เรีียบเรีียง: เบสบอลเป็็นกีีฬายอดนิิยมของ

ประเทศญี่่�ปุ่่�นแต่่เป็็นกีีฬาท่ี่�เริ่่�มขึ้้�นเมื่่�อกลางศตวรรษที่่� 18 ใน

ประเทศอังักฤษ เผยแพร่่มาสู่่�สหรัฐัอเมริิกาจนกลายเป็น็กีีฬาประจำ

ชาติิ แล้ว้เผยแพร่่ไปทั่่�วโลก โดยญี่�ปุ่่�นเร่ิ่�มต้น้ประมาณ ปี ีค.ศ. 1872 

ในโรงเรีียนโดยชาวอเมริิกัน และเริ่่�มมีีการแข่่งขันัในระดับัทีีมอาชีีพ

ในช่่วงทศวรรษที่่� 1920 เป็็นกีีฬาที่่�เป็็นการแข่่งขัันระหว่่างสองทีีม 

คืือ ทีีมตีีและทีีมขว้้างหรืือทีีมรัับ โดยมีีรายชื่่�อผู้้�เล่่นทีีมละ 26 คน 

แต่่ที่่�ลงมารออยู่่�ในสนามที่่�เป็็นทีีมขว้างจะมีี 9 ตำแหน่่ง ประกอบ

ด้้วย ผู้้�ขว้างลููก ผู้้�รัับ ผู้้�ยืืนที่่�ฐาน 4 คนที่่�ฐาน 4 ฐาน และผู้้�ที่่�ยืืนรอ

รอบนอกฐานอีีก 3 คน ทีีมตีีจะเข้้ามาตีีทีีละคน ผู้้�รับหรืือ catcher 

จะเป็็นผู้้�ควบคุุมความเป็็นไปของเกมส์์เหมืือนกััปตัันทีีม และ

กำหนดรููปแบบการขว้า้งให้ผู้้้�ขว้างโดยสัญัญาณนิ้้�ว ส่่วนผู้้�ขว้า้งจะ

ส่่งสัญัญาณโดยการพยักัหน้า้หรือืส่่ายหน้า้ ความสููงของลููกที่่�ขว้า้ง

ต้อ้งอยู่่�ในระดับั “บ่่าถึงึเข่่า” และทิิศทางของลููกในแนวระนาบต้อ้ง

อยู่่�ในพื้้�นที่่�ของเส้้นสองเส้้นที่่�ลากมาจากฐานที่่�ผู้้�รัับนั่่�งอยู่่�ด้้านหลััง 

หากไม่่อยู่่�ในขอบเขตดังักล่่าว และผู้้�ขว้า้งไม่่ได้ต้ีีไม้อ้อกมาเลยบ่่า 

ของตนเองถืือว่่าเป็็นลููกฟาล์์วต้้องขว้้างใหม่่ แต่่หากผู้้�ตีีเหวี่่�ยงไม้้

ออกมาเลยบ่่าก็็ถืือว่่า 1 สไตรท์์ เมื่่�อใดที่่�ฟาล์์วครบสี่่�ครั้้�ง ผู้้�ตีีมีีสิิทธิ์์�

เดิินไป 1 ฐาน เมื่่�อครบรอบ 4 ฐานก็จ็ะได้ ้1 คะแนน ในกรณีีที่่�ผู้้�ขว้า้ง

ถููกตามกำหนดแนวนอนและแนวดิ่่�ง แต่่ผู้้�ตีีตีีไม่่ถููกลููก 1 ครั้้�ง เรีียกว่่า 

1 สไตรท์ ์หากครบ 3 สไตรท์ก์็ต็้อ้งออกไป เปลี่่�ยนผู้้�ตีีคนใหม่่เข้า้มา 

หากเปลี่�ยนผู้้�ตีีครบ 3 คน ก็็สลัับทีีมตีีและทีีมขว้างครัับ ดัังนั้้�น 

คุณุ Harada ถึงึกล่่าวในเนื้้�อหาว่่า “เหวี่่�ยงไม้อ้อกมาตีีลููก แม้จ้ะไม่่

โดนถึึง 3 ครั้้�ง แต่่ก็ได้้เรีียนรู้้�อะไรบ้้างจากความผิิดพลาด ก็็ดีีกว่่า 

ยืืนมองให้้ลููกผ่่านไปเฉย ๆ โดยไม่่ได้้เรีียนรู้้�อะไรเลย”
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