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ท่่านสมาชิิกและผู้้�อ่านที่่�รัักทุุกท่่านครัับ ฉบัับที่่�แล้้วผม 

เริ่่�มต้้น “ถอดความ” และเรีียบเรีียงหนัังสืือเล่่มใหม่่ที่่�อยู่่�ใน 

แนวเดีียวกัับเล่่มท่ี่�แล้้วในชื่่�อภาษาญี่่�ปุ่่�นว่า モノの流れをつくる人
หรืือ “ผู้้�สรรค์์สร้้างการไหลต่่อเนื่่�องของวััสดุุ” โดย คุุณ Takehiko 

Harada ที่่�มีีประสบการณ์์ทำงานที่่�โตโยต้้ากว่่า 30 ปีี จนก้้าวขึ้้�น

เป็น็กรรมการบริษัิัทก่อ่นจะเกษียีณอายุ ุในคำโปรยรองของหนังัสืือ

เล่ม่นี้้�คือื “บทบาทของผู้้�บริหิารระดับัสููงและผู้้�จัดัการที่่�คุุณ Taiichi 

Ohno ต้้องการบอกให้้ทราบ” 

หนังัสือืเล่่มนี้้�ก็เช่่นเดียีวกัับเล่่มท่ี่�ผ่่านมา คือื ผู้้�เขียีนเรียีบเรียีง 

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

ต่่อไปนี้้�หมายถึึงคุุณ Harada ผู้้�เขีียนนะครัับ ฉบัับที่่�แล้้วเราคุุยใน

หัวัเรื่่�องคำสอนที่่� 2 คือื ไคเซ็น็นั้้�นเป็น็การทำให้ข้ั้้�นตอนสุดุท้า้ย

ของกระบวนการใกล้้เข้้ามา คราวนี้้�ก็จะถึึงช่่วง “ซุุบซิิบเสริิม

ประเด็็นยามว่่าง” ซึ่่�งจะเป็็นบทตามตอนท้ายของทุุกบทหลักที่่�เป็น็

คำสอนนะครัับ  

ซุุบซิิบประเด็็นเสริิมยามว่่าง

ผมมีีประสบการณ์์ได้้เห็็นโครงการท่ี่�เรีียกว่่า “ไคเซ็็น” แต่่

ทำแล้้วกลัับทำให้้ขั้้�นตอนสุุดท้้ายของกระบวนการห่า่งไกลออกไป 

อยู่่�เสมอ จะว่่าไปแล้้วก็็มีีตัวอย่่างท่ี่�เกิิดจริิงอยู่่�มากมายเลยครัับ 

ยกตััวอย่่างกรณีีต่่าง ๆ ต่่อไปนี้้�ครัับ

1.	ส่ง่งานแก้ไ้ขชิ้้�นงานเสียีออกไปทำที่่�หน่ว่ยงานภายนอก

2.	ส่่งงานการตััดแต่่งครีีบงานทุบอััดหรืองานหล่่อออกไป

ทำที่่�หน่่วยงานภายนอก

3.	ส่ง่งานการคัดัแยกของดี-ีของเสียีออกไปทำที่่�หน่วยงาน

ภายนอก

4.	ส่่งงานตััดแยก gate/ runner ของงานฉีีดเรซิินออกไป

ทำที่่�หน่่วยงานภายนอก

ที่่�เรีียงลำดับัเป็น็ข้อ้ ๆ  มาข้้างต้น้นี้้�เป็็นตัวัอย่่างที่่�ไม่ด่ีีหรอก

นะครัับ แต่่โรงงานหรืือบริิษััทต่่าง ๆ ก็็มัักทำกัันอยู่่�เสมอ ๆ 

ทำไมการส่่งงานต่่าง ๆ ดัังกล่่าวออกไปให้้หน่่วยงาน

ภายนอกทำ ถึึงไม่่ดีีล่่ะครัับ? ส่่วนใหญ่่มัักจะเหมาเอาว่่าค่่าแรง

ค่่าใช้้จ่่ายสำหรัับงานท่ี่�ทำภายนอกนั้้�นถููกกว่่าทำเองภายใน ซึ่่�งก็็

น่่าจะดีีกว่่าทำเอง แต่่ทว่่า หากขั้้�นตอนการทำงานท่ี่�เราส่่งออกไป

ภายนอกกลับัไม่ส่่ง่ไปแต่ยั่ังต้อ้งทำเองภายในกระบวนการของเรา

แล้้ว จะทำให้้มองเห็็นสิ่่�งที่่�เป็็นปััญหาได้้ชััดเจน นอกจากนี้้� 

เมื่่�อเห็น็ว่า่เป็น็ปัญัหาตำตาแล้ว้ก็จ็ะเตืือนใจอยู่่�ตลอดเวลาว่า่

ต้้องลงมืือทำมาตรการต่่าง ๆ เพื่่�อแก้้ไขปััญหานี้้�

ที่่�จริงิเราสามารถจะ “ไคเซ็็น”ความจำเป็็นที่่�ต้อ้งทำสิ่่�งต่า่ง ๆ  

ท่ี่�ส่่งไปทำภายนอกเหล่่านี้้�ทั้้�ง ๆ ที่่�สามารถกำจััดสิ่่�งท่ี่�ต้้องทำ 

ไปได้เ้ลย เช่น่ พัฒันาการทุบขึ้้�นรููปไร้ค้รีบี หรือื พัฒันางานฉีดีเรซิน

แบบ gate less นั่่�นแหละครัับ

แต่่ทว่า หากไม่่เห็น็งานเหล่านี้้�ทำอยู่่�ในกระบวนการของเรา 

ก็จ็ะไม่ม่ีีใครฉุกุใจคิดิอะไรทั้้�งสิ้้�น ผลลัพัธ์ก็์็คือื งานอะไรที่่�ยุ่่�งยาก

ก็็ส่่งไปทำข้้างนอกจนเคยตัว เทคโนโลยีีภายในบริิษััทก็็ไม่่พััฒนา

ขึ้้�น กลายเป็็นบริิษััทที่่�พลังการแข่่งขัันถดถอยด้้อยลงในที่�สุุด

สำหรัับผมเองก็็มีีประสบการณ์์คล้้าย ๆ กัันเช่่นนี้้�ครัับ 

กล่่าวคืือ เมื่่�อครั้้�งท่ี่�ตรวจสอบสายโซ่อุ่ปุทานหรือื supply chain ของ

ชิ้้�นส่่วนยานยนต์์จำนวนหนึ่่�ง พบว่่ามีีผู้้�ส่งมอบตั้้�งแต่่ 1 ทอดถึึงเรา 

จนถึึงชิ้้�นส่่วนบางชิ้้�นมีีผู้้�ส่งมอบถึึง 4 ทอดกว่่าจะถึึงเรา สถานที่่�

ผลิิตชิ้้�นส่วนต่าง ๆ  เหล่า่นี้้� ก็อ็ยู่่�ตั้้�งแต่่ภููมิภาค Chubu หรือืกึ่่�งกลาง

ประเทศ จนถึึงเกาะ Shikoku, Kyushu ที่่�กระจัดักระจายทั่่�วไปหมด 

ถ้้าเป็็นอย่่างนี้้� ของคงคลัังที่่�เป็็น “งานระหว่่างทำ” จะมีีมากมาย

มหาศาลปานใดกัันล่่ะครัับ ? ตอนนั้้�นผมคาดว่่าไม่่น่่าจะต่่ำกว่่า 

หกเดืือนหรืือครึ่่�งปีีแน่่นอนครัับ ลองคิิด ๆ ดููแล้้วนี่่�เป็็นเรื่่�องปััญหา 

ดิินพอกหางหมููท่ี่�สั่่�งสมกัันมาเป็็นเวลานาน และคาดเดาได้้ว่่า 

ผู้้�ส่งมอบที่่�เราไปจ้้างเขาทำนั้้�นเกิิดความคิิดคล้้าย ๆ กัันว่่า

“มีีที่่�ไหนทำงานนี้้�ได้้ถููกกว่่าเราทำเองไหม?”

แล้้วก็็เลยสั่่�งต่่อ ๆ กัันไปเรื่่�อย ๆ แบบนี้้�ละครัับ
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การลดความยาวของสายโซ่่อุุปทาน ยัังผลให้้ขั้้�นตอน

สุุดท้้ายของกระบวนการผลิิตใกล้้เข้้ามา ๆ ตามลำดัับนั้้�น ไม่่ว่่าจะ

เกิิดเหตุุผิิดปกติิอะไรขึ้้�นเมื่่�อใด ก็็จะไม่่เกิิดอาการแตกตื่่�นวุ่่�นวาย 

สามารถพััฒนายกระดัับเป็็นองค์์กรที่่�จััดการความเสี่่�ยงได้้อย่่างดีี 

มีีการพัฒันาสั่่�งสมเทคโนโลยีีและสมรรถนะทำให้เ้ป็น็บริิษัทั

ชั้้�นเลิิศได้้อย่่างแน่่นอนครัับ

สิ่่�งที่่� Mr.Ohno สอนว่่า

“ทำให้้ขั้้�นตอนสุุดท้้ายของกระบวนการใกล้้เข้้ามา”

หากจะกล่่าวอีีกนััยหนึ่่�ง ก็็สามารถพููดได้้ว่่า

“การทำให้้สายการประกอบเข้้ามาใกล้้ที่่�สุุดเป็็นสิ่่�งที่่�ดีี”

เมื่่�อ Mr.Ohno มีีตำแหน่่งหน้้าที่่�สููงขึ้้�น งานท่ี่�อยู่่�ในความ 

รับัผิดิชอบที่่�จะต้้องควบคุมุจัดัการก็จ็ะกว้้างขวางยิ่่�งขึ้้�น กระบวนการ 

ผลิิตแบบ Mr.Ohno ก็็แพร่ขยายไปยัังส่่วนงานต่่าง ๆ มากยิ่่�งข้ึ้�น 

จากประวััติิการทำงานของท่่านน่ี่�เองท่ี่�ทำให้้ท่่านมุ่่�งเน้้นว่่างานท่ี่�

ต้้องทำเข้้าใกล้้ขั้้�นตอนสุุดท้ายมากขึ้้�นเพื่่�อให้้ควบคุุมและ

จััดการได้ง้่่ายขึ้้�น

การลดระยะเวลานำการผลิติหรือื Lead Time ให้ส้ั้้�นลงนั้้�น 

สิ่่�งที่่� Mr.Ohno ให้้ความสำคััญก็็คืือ “การปรัับให้้งานไหลต่อเนื่่�อง” 

ในตอนท่ี่�ท่่านเป็็นผู้้�จัดการแผนกในโรงงานเครื่่�องจัักรกลนั้้�น ท่่าน

สั่่�งการเบื้้�องต้้นว่่า

“ยังัไม่่ต้้องปรับัเปลี่่�ยนการจัดัวางเคร่ื่�องจักัรชนิดิเดีียวกัน 

เป็็นกลุ่่�มเดีียวกััน พยายามทำให้้การเตรีียมงานตั้้�งเครื่่�องทำได้้

เร็็วที่่�สุุด เพื่่�อลดขนาดล็็อตของงานระหว่่างทำให้้น้้อยที่่�สุุด”

และหลัังจากนั้้�นก็็ปรัับต่่อไปว่่า

“เพื่่�อเพิ่่�มผลิิตภาพให้้ได้้นั้้�น เราให้้พนัักงานแต่่ละคนคุุม

เครื่่�องจัักร 2 เครื่่�องตามการวางผัังเครื่่�องเป็็นกลุ่่�ม แต่่ขนาดล็็อต

ของงานระหว่่างทำกลัับไม่่ลดลง เพราะฉะนั้้�น ก็็ให้้ปรัับการวาง

ผัังเครื่่�องจัักรอุุปกรณ์์การผลิิต โดยวางเครื่่�องจัักรอุุปกรณ์์

เรีียงตามลำดัับการทำงาน ทำให้้ขนาดล็็อตของงานระหว่่างทำ

ลดลงอย่่างมากมาย”

คงไม่่ต้้องอธิิบายเพิ่่�มเติิมนะครัับว่่าการวางผัังเครื่่�องจัักร 

อุุปกรณ์์แบบเรีียงตามขั้้�นตอนการผลิิตนี้้�ทำให้้ผลิิตภาพเพิ่่�มขึ้้�น

สููงมาก แต่่เพื่่�อจำกััดไม่่ให้้ผลิิตชิ้้�นงานมากเกิินความต้้องการ ก็็

พััฒนาต่่อไปให้้กระบวนการหลังเป็็นฝ่่าย  “ดึึง” ชิ้้ �นงานจาก

กระบวนการก่่อนหน้า นั่่�นคืือการปรับเปลี่่�ยนไปเป็็นการ “เบิิกถอน”

ชิ้้�นส่่วนจากกระบวนการก่่อนหน้้าโดยกระบวนการถััดไป ซึ่่�งก็็คืือ 

“ระบบคััมบััง” ที่่�ทำให้้การผลิิตแบบ Just-In-Time หรืือ JIT ที่่�

เรีียกกัันว่่า “ระบบการผลิิตแบบทัันเวลาพอดีี” ประสบความสำเร็็จ

นั่่�นเองครัับ

เราลองมาทบทวนดููประวััติิความสััมพัันธ์์ระหว่่าตำแหน่่ง

งานและการทำไคเซ็็นของ Mr.Ohno ดููนะครัับ

ช่่วงเวลาการเป็็นผู้้�จัดการแผนกในโรงงานเครื่่�องจักัรกล 

ที่่� 3

ขยายขอบเขตการวางผัังเครื่่�องจัักรอุุปกรณ์์ตามขั้้�นตอน

การผลิิตให้้กว้้างขวางมากขึ้้�น แล้้วปรัับเพิ่่�มเป็็นการวางผัังสาย

การผลิิตแยกตามชิ้้�นส่่วนแต่่ละชนิิด ในสายการประกอบนั้้�น

กำหนดให้้ผลิิตล็็อตละ 5 เครื่่�อง โดยมีีการเตรีียมชุุดชิ้้�นส่่วนไว้้ 

5 ชุุดเพื่่�อประกอบไว้้ให้้กระบวนการถััดไป “ดึึง” ต่่อไปใช้้งานได้้ 

การจััดวางชิ้้�นส่่วน จะวางทั้้�งด้้านซ้้ายและขวาของสายการผลิิต 

โดยจำลองรููปแบบเสมืือน “แมงมุุมน้้ำ” ที่่�ไถลตััวเคลื่่�อนที่่�ไปทาง

ซ้้ายและขวาบนผิิวน้้ำเพื่่�อขยัับตััวไปข้างหน้้า เรีียกว่่า “ระบบ 

เบิิกถอนแบบแมงมุุมน้้ำ” 

ในสายการผลิิตของรถยนต์์รุ่่�นเดีียวกัันแม้้ชิ้้�นส่่วนจะวาง

ไว้้ในตำแหน่่งท่ี่�ต่่างกััน แต่่จัังหวะเวลาท่ี่�ปรับให้้สอดคล้้องกัันได้้

ระหว่่างกระบวนการโดยระบบการขนถ่่ายแบบแมงมุุมน้้ำก็็จะ

ทำให้้การทำงานเป็็นไปอย่่างราบรื่่�น

ในขั้้�นตอนสุุดท้้ายของชุุดชิ้้�นส่่วนแต่่ละชุุดนั้้�น จะมีีการ

ประกอบชุุดชิ้้�นส่่วนให้้เสร็็จสมบููรณ์์อย่่างน้้อยที่่�สุุด 5 ชุุดเพื่่�อรอ

การเบิิกถอนชิ้้�นส่่วนครั้้�งต่่อไปจากกระบวนการถััดไป การเตรีียม

เติิมชุุดชิ้้�นส่่วนในลัักษณะเช่่นนี้้� จะลดปริิมาณคงคลัังของชิ้้�นส่่วน

ที่่�ประกอบเสร็จ็สมบูรูณ์ไ์ด้ ้จึึงทำให้เ้ข้้าใกล้้กัับขั้้�นตอนสุุดท้า้ยตาม

นิิยามของ “ไคเซ็็น” ท่ี่� Mr.Ohno ได้้พร่่ำสอนไว้้

ช่่วงเวลาการเป็็นผู้้�จัดการโรงงานประกอบ

ในสายการประกอบจะกำหนดขนาดล็็อต 5 คัันของ

การประกอบรถรุ่่�นเดีียวกััน แล้้วเชื่่�อมโยงต่่อเนื่่�องไปยัังโรงงาน

เครื่่�องจัักรกลและโรงงานประกอบตััวถัังด้้วยล็อตขนาดเดีียวกััน

คืือ 5 คััน ด้้วยการจััดวางบนรถขนถ่่ายที่่�ใช้้เพื่่�อการเบิิกถอนเป็็น

ชุุดดัังกล่่าว 

รถขนถ่่ายที่่�บรรทุุกรถรุ่่�นเดีียวกััน 5 คััน จะถืือเสมืือนเป็็น 

“คััมบััง” 1 ใบนั่่�นเอง จึึงเรีียกว่่า “รถคััมบััง”
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