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วิถีไทย วิถีโลก

วิถีซามูไร

ท่่ า น
สมาชิิก และผู้้�อ่่านที่่�รัักทุุกท่่านครัับ ตั้้�งแต่่ตอนที่่�แล้้ว

 เราเริ่่�มศึึกษาหนัังสืือภาษาญี่่�ปุ่่�นเกี่่�ยวกัับโตโยต้้าใน

ชื่่�อภาษาอัังกฤษว่่า “COST” THE TOYOTA WAY ภาษาญี่่�ปุ่่�นใช้้ชื่่�อ

ว่่า トヨタの原価 เขีียนโดยคุุณ Toshio Horikiri ลองอ่่านดููแล้้ว 

น่่าสนใจมากครัับ ผมค่่อยๆ “ถอดความ” และเรีียบเรีียงมาเล่่าสู่่�กััน

ฟัังไปนะครัับ คราวท่ี่�แล้้วเราจบลงตรงต้้นทุุนแยกเฉพาะผลิิตภัณฑ์์

ว่่าที่่�โตโยต้้ามีีความสำำ�คััญมาก เรามาว่่ากัันต่่อเลยครัับ

หากเราสามารถคิิดคำำ�นวณ “ต้้นทุุนแยกเฉพาะผลิิตภัณฑ์์” 

ออกมาได้้อย่่างถููกต้้องแม่่นยำำ�แล้้ว ไม่่เพีียงแต่่จะมีีประโยชน์อย่่าง

มากในการลดต้้นทุุนเท่่านั้้�นนะครัับ แต่่จะยัังเกิิดประสิิทธิิผลตามมา

อย่่างที่่�คาดไม่่ถึึงอีีกด้้วย

ประสิทิธิผิลที่่�ว่านี้้�ได้แ้ก่่ การคาดคะเนได้้ถึงึสััดส่ว่นต้้นทุนุต่อ่

หน่ว่ยของชิ้้�นส่ว่นของบริิษัทัคู่่�แข่่งขััน ตลอดจนถึึงการประเมินิต้้นทุนุ

ของชิ้้�นส่่วนที่่�สั่่�งผู้้�ส่่งมอบ (Supplier) ผลิิตมาจากภายนอก ได้้ซึ่่�งจะ

ทำำ�ให้้สามารถอนุุมานหรือคาดคะเนไปได้้ถึึงระดัับเทคโนโลยีีหรืือ

ความสามารถของกระบวนการผลิิตของคู่่�แข่่งหรืือผู้้�ส่่งมอบของเรา

ได้้เลยละครัับ 

นอกจากนี้้� แนวคิิดในการคำำ�นวณ “ต้้นทุุนแยกเฉพาะผลิิต-

ภัณัฑ์์” นั้้�น ไม่่ใช่จ่ะใช้้ได้้เฉพาะส่ว่นงานโรงงานผลิิตเท่า่นั้้�น ส่ว่นงาน

สต๊า๊ฟ (สายงานสนับัสนุนุ) หรือืส่ว่นงานสำำ�นักังานก็ยั็ังสามารถเข้า้ใจ

ในแนวคิิดนี้้�ได้้ กล่่าวได้้ว่่าเป็็นแนวคิิดที่่�เข้้าใจร่่วมกัันได้้ทั้้�งบริิษััท 

แนวคิิดหลัักที่่�สำำ�คััญที่่�สุุดของโตโยต้้า คืือ “กิิจกรรมใดที่�ไม่่

ได้้ทำำ�ให้้เกิิดผลกำำ�ไร กิิจกรรมนั้้�นไม่่ใช่่ ‘งาน’”

กิจิกรรมต่า่งๆ ที่่�พนักังานทำำ�กันัเป็น็ประจำำ�วันั เช่น่ การประชุมุ

 การออกไปพบผู้้�ส่่งมอบ การเขีียนแผนงาน ฯลฯ เหล่านี้้�เป็็นสิ่่�งที่่� 

เกื้้�อหนุุนให้้เกิิดผลกำำ�ไรได้้จริิง หรืือเป็็นเพีียงสิ่่�งที่่�ทำำ�ให้้เกิิดต้้นทุุนแต่่

เพีียงอย่่างเดีียว...?

ถ้้าอย่่างนั้้�น กิิจกรรมใดจึึงจะถืือเป็็น “งาน” หรืือสิ่่�งที่่�ทำำ�ให้้

เกิิดมููลค่่าเพิ่่�ม จะใช้้เกณฑ์์ใดเป็็นการตััดสิินได้้ล่่ะครัับ? 

คำำ�ตอบคืือการนำำ�มาเปรีียบเทีียบกัับ “ต้้นทุุน” ครัับ แต่่ว่่า

ไม่่ใช่่จะพิิจารณาเฉพาะค่่าใช้้จ่่ายบุุคลากรแต่่เพีียงอย่่างเดีียว แต่่

จะใช้้แนวคิิดเดีียวกัับที่่�ได้้กล่่าวไว้้เบื้้�องต้้น นั่่�นคืือ แนวคิิด “ต้้นทุุน

แยกเฉพาะแต่่ละผลิิตภััณฑ์์” นั่่�นเองครัับ

จากการมีีจิิตสำำ�นึึกถึึง “ต้้นทุุน” อยู่่�เสมอนี่่�เอง จะทำำ�ให้้มีี

จิิตสำำ�นึกในการ “ต้้องทำำ�งานเพื่่�อสร้้างมููลค่่าเพิ่่�มให้้ได้้” ผลลััพธ์์

ก็็คืือจะเป็็นการกระทำำ�สิ่่�งต่่างๆ ที่่�เกิิดประสิิทธิิผลที่่�มุ่่�งหวังไว้้ใน

ที่่�สุุด	

ตััวอย่่างเช่่น ในด้้านหนึ่่�งก็็จะมุ่่�งเพิ่่�มยอดขายจนสำำ�เร็็จเพื่่�อ

ส่่งเสริิมให้้ผลกำำ�ไรเพิ่่�มสููงขึ้้�น ในอีีกด้้านหนึ่่�งก็็จะมุ่่�งลดต้้นทุุนต่่อ

หน่่วยซึ่่�งผลลััพธ์์ก็็จะทำำ�ให้้เป็็นการส่งเสริิมให้้ผลกำำ�ไรเพิ่่�มสููงขึ้้�น

เช่่นเดีียวกััน

และดัังนั้้�นสิ่่�งที่่�สามารถกล่่าวว่่าลงมืือทำำ�ได้้ร่่วมกัันทั่่�วทั้้�ง

บริิษััทก็็คืือ “การสร้้างผลกำำ�ไรให้้เกิิดขึ้้�นได้้จากการลดต้้นทุุนต่่อ

หน่่วย” ทั้้�งนี้้�ก็็เพราะ ยอดขายที่่�คาดคะเนหรืือวางแผนไว้้มัักไม่่

เป็็นไปตามกำำ�หนด 

แต่่ในด้้านการลดต้้นทุุนนั้้�นจะขึ้้�นกัับความพยายามโดย

พนัักงานทุุกคนในทุุกหน่่วยงาน ซึ่่�งความร่่วมมืือกัันอย่่างเต็็มที่่�จะ

ทำำ�ให้้บรรลุุผลสำำ�เร็็จตามเป้้าหมายที่่�ตั้้�งไว้้ได้้อย่่างแน่่นอน
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ต้น้กำำ�เนิิดของผลกำำ�ไรทั้้�งหมดของโตโยต้า้นั้้�น ตั้้�งต้น้มาจาก

การประชุุมวางแผนต้้นทุุนนี่่�เองครัับ

แม้้ความจริิงจะเป็็นเช่่นนี้้� สิ่่�งที่่�น่่าเสีียดายคืือ จนถึึงบััดนี้้� 

บรรดาหนัังสืือเกี่่�ยวกัับโตโยต้้าหรืือบทความต่่างๆ มากมายเกี่่�ยวกัับ

บริิษััทนี้้�ในวารสารทั้้�งหลายทั้้�งปวงนั้้�น แทบจะไม่่มีีการเอ่่ยถึึงเรื่่�อง

 “การวางแผนต้้นทุุน” ให้้คนภายนอกได้้เข้้าใจกัันอย่่างชััดเจนเลย

ดัังนั้้�น ในหนัังสืือเล่่มนี้้� จะได้้ใช้้ประสบการณ์์ของตััวผม 

(Mr.Horikiri) ผู้้�เขีียนที่่�มีีโอกาสได้้เข้้าร่่วมใน “ที่่�ประชุุมวางแผน 

ต้น้ทุนุ” มากมายหลายครั้้�งตลอดระยะเวลาที่่�ผ่า่นมา อธิบิายให้้ผู้้�อ่า่น

ได้้เข้า้ใจในรายละเอียีดเรื่่�องแนวคิดิของบริษิัทัโตโยต้า้เกี่่�ยวกับัต้น้ทุนุ 

โดยจะได้้เล่่ารายละเอีียดเกี่่�ยวกัับ “วิิธีีวางแผนต้้นทุุน”  

“กระบวนการลดต้้นทุนุ” และกระบวนการเสาะแสวงหา “ต้้นทุนุแยก

เฉพาะแต่่ละผลิิตภััณฑ์์” ซึ่่�งเป็็นระบบของโตโยต้้าที่่�ทำำ�ให้้เป็็นบริิษััท

อัันดัับหนึ่่�งของโลกในการสร้้างให้้เกิิด “ผลกำำ�ไร” ขึ้้�นได้้

เอาละครัับ เราลองมาพิจารณาเรื่่�องการลดต้้นทุุนที่่�เป็็นต้้น

กำำ�เนิิดของผลกำำ�ไรของโตโยต้้ากััน 

เราจะตั้้�งต้้นจากการอธิิบายถึึง “หลัักพื้้�นฐานของงานของ 

โตโยต้้า” และ “กระบวนวิิธีีการลดต้้นทุุน” จากนั้้�นจะได้้กล่่าวถึึงสิ่่�งที่่� 

ทำำ�ให้้ประสิิทธิิผลของการลดต้้นทุุนเพิ่่�มพููนอย่่างมาก ซึ่่�งได้้แก่ ่

“ความสมบููรณ์์ของกระบวนการของตนเอง” และ “บทบาทของ

หััวหน้้าวิิศวกร” 

สุุดท้้าย เพื่่�อเป็็นการทำำ�ให้้ภาพของ “การวางแผนต้้นทุุน” 

ที่่�ทำำ�ให้้โตโยต้้าเป็็นบริิษััทที่่�เข้้มแข็็งสุุดยอดนั้้�นมีีความแจ่่มชััด และ 

ยัังทำำ�ให้้ความเที่่�ยงตรงของการวางแผนต้้นทุุนเพิ่่�มสููงขึ้้�น ผลกำำ�ไร

ขยายขึ้้�นสู่่�ระดับัที่่�สููงที่่�สุดุเท่า่ที่่�จะทำำ�ได้ ้ก็จ็ะปิดิท้า้ยด้ว้ยรายละเอียีด

เกี่่�ยวกัับกระบวนวิิธีี  “การกำำ�จััดมุุดะ” และ “วิิธีีห้้องใหญ่่” ครัับ

ในตอนหน้้าเราจะเข้้าสู่่�เนื้้�อหาบทแรกคืือ “หลัักพื้้�นฐานของ

งานที่่�โตโยต้้า” กัันครัับ TPA
news

โดยทั่่�วไปหากกล่่าวว่่า “การลดต้้นทุุนแบบโตโยต้้า” แล้้ว

คนทั่่�วไปก็็จะเกิิดภาพของการ “กำำ�จััดมุุดะ” หรืือการขจััดความสููญ

เปล่่าขึ้้�น

แน่่นอนครัับว่่าการกำำ�จัดมุุดะนั้้�นเป็็นวิิธีีการช่่วยทำำ�ให้้เกิิด

ผลกำำ�ไรได้ล้ะครับั แต่ห่ากพิจิารณาถึงึสามขั้้�นตอนหลักัของการผลิติ

อัันได้้แก่่

1. 	 การวางแผน การออกแบบ

2. 	 การออกแบบรายละเอีียดของแต่่ละกระบวนการ

3. 	 การผลิิตจำำ�นวนมาก

แล้้วละก็็...การกำำ�จัดมุดะจะอยู่่�ในขั้้�นตอนที่�สามอัันเป็็น 

ขั้้�นตอนสุุดท้้ายครัับ

แต่่ทว่่า เรื่่�องของ “ต้้นทุุน” ที่่�หนังสืือเล่่มนี้้�จะอธิิบายราย-

ละเอีียดต่่อไปนั้้�น สััดส่่วนใหญ่่ของต้้นทุุนผลิิตภััณฑ์์จะกำำ�หนด

เบ็็ดเสร็็จในขั้้�นตอนที่่� 1 และขั้้�นตอนที่่� 2 ไปเรีียบร้้อยแล้้วละครัับ 

ซึ่่�งก็็หมายความว่่าในขั้้�นตอนสุุดท้้ายที่่�เป็็นการผลิิตจำำ�นวน

มากนั้้�น แม้้จะพยายามกำำ�จััดมุุดะมากมายเพีียงใดก็็ค่่อนข้้างจะ

สายเกิินไปแล้้วละครัับ

สิ่่�งที่่�ทำำ�ให้้โตโยต้้าแตกต่่างจากบริิษััทอื่่�น ๆ คืือการมุ่่�งเป้้า

พิิจารณาว่าขั้้�นตอนเบื้้�องต้้นสองขั้้�นตอนนี้้�คืือ “จุุดใหญ่ที่่�สุดที่่�จะลด

ต้้นทุุนได้้” นี่่�คืือขั้้�นตอนที่่�เรีียกว่่า “การวางแผนต้้นทุุน” นั่่�นเองครัับ

ดังัที่่�คนของโตโยต้า้กล่า่วกันัอยู่่�เสมอว่า่ “ผลกำำ�ไรนั้้�นล้ว้นแต่่

กำำ�หนดไว้้แล้้วในขั้้�นตอนการวางแผน” ซึ่่�งเราจะคิิดกัันลึึก ๆ ต่่อไป

ได้้อีีกว่่า “การวางแผนต้้นทุุน” ที่่�เป็็นขั้้�นแรกนั้้�นจะกำำ�หนดทั้้�งต้้นทุุน 

และกำำ�ไรไปเรีียบร้้อยแล้้วละครัับ

“ที่่�ประชุุมวางแผนต้นทุน” ซึ่่�งเป็็นคณะบุุคคลที่่�พิจารณา 

การวางแผนต้้นทุุนนั้้�นจึึงเป็็นการประชุุมระดัับสููงสุุดที่่�โตโยต้้าจััดขึ้้�น

ซึ่่�งผมเชื่่�อว่่าไม่่ว่่าใครๆ ก็็มัักจะเกิิดความสนใจว่่าสมาชิิกท่ี่�เข้้าร่่วม

การประชุุมที่่�สำำ�คััญนี้้�มีีใครบ้้าง พิิจารณาเรื่่�องอะไรกัน และตััดสิิน

ใจในเรื่่�องอะไรกัันบ้้างล่่ะ?


