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ท่่านสมาชิก และผู้้�อ่านที่่�รัักทุกท่่านครับ เรากำำ�ลัังศึึกษา

หนัังสืือภาษาญี่่�ปุ่่�นเกี่่�ยวกัับโตโยต้าในชื่่�อภาษาอังกฤษว่่า “COST” 

THE TOYOTA WAY ภาษาญี่่�ปุ่่�นใช้้ชื่่�อว่่า トヨタの原価 เขีียนโดย

คุุณ Toshio Horikiri ผมค่อยๆ “ถอดความ” และเรีียบเรีียงมาเล่่าสู่่�

กัันฟัังไปนะครับ คุณ Horikiri เขีียนหนัังสืือเล่่มน้ี้�ในรููปแบบของการ

พููดคุุยกัับผู้้�อ่าน ดังนั้้�น คำำ�ว่่า “ผม” ในเนื้้�อหาข้างล่่างน้ี้�จะหมายถึึง

คุุณ Horikiri ผู้้�เขีียนนะครับ 

คราวที่่�แล้้วเราคุยกัันถึึงสมการ ต้นทุน+กำำ�ไร = ราคาขาย

นั้้�นใช้้ในชีีวิิตจริิงไม่่ได้้ เพราะตลาดมีีการแข่่งขัันสููง ทำำ�ให้้ผู้้�ผลิต/

ผู้้�ขาย  ไม่่สามารถตั้้�งราคาสินค้าตามใจตนเองได้้ คราวน้ี้�เรามาว่า

กัันต่อกัันเลยนะครับ

โดยปรกติิในการบริิหารธุุรกิิจ เราก็็อาจจะคิิดถึึงอีีกสมการ

หนึ่่�งท่ี่�ว่่า 

รายได้้จากการขาย = ราคาขายสินค้าต่อหน่่วย x จำำ�นวน

สิินค้าที่่�ขายได้้

ดร.ปริิทรรศน์์ พัันธุุบรรยงก์์
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ดัังนั้้�น ถ้้าเราสามารถเพิ่่�มจำำ�นวนสินค้าที่่�ขายให้้มากข้ึ้�นได้้ 

รายได้้จากการขายก็จะมากข้ึ้�น ซึ่่ �งย่่อมทำำ�ให้้ผลกำำ�ไรเพิ่่�มข้ึ้�นได้้

จริิงไหมครับ?

แต่่ทว่า ในอุุตสาหกรรมยานยนต์์หรืือในอุุตสาหกรรมการ

ผลิตสินค้้าใดๆ ก็็เช่่นเดีียวกััน โตโยต้้านั้้�นไม่่สามารถจะคาดคะเน

ยอดขายรถรุ่่�นใหม่่ได้้อย่่างถููกต้องแม่่นยำำ�หรืือไม่่สามารถ

เพิ่่�มยอดขายรถยนต์์ได้้อย่่างท่ี่�ใจนึึกฝัน

โดยทั่่�วไปสำำ�หรัับรถใหม่่ก็็จะมีีการวางแผนผลิตภัณฑ์์ใหม่่

โดยท่ี่�ฝ่่ายขายจะเสนอประมาณการยอดขายล่่วงหน้้า 2-3 ปีีก่่อน

ท่ี่�รถใหม่่จะออกจากสายการผลิตสู่่�ตลาดจริิง

การพยากรณ์ยอดขาย 3 ปีล่่วงหน้้า จะให้้ถููกต้องตรงเป๊๊ะ

นั้้�นยากเย็็นแสนเข็็ญละครับ

ถ้้าอย่่างนั้้�นกลไกในการกำำ�หนด “ผลกำำ�ไร” จาก “

ต้้นทุุน” คืืออะไรล่่ะครัับ?

เราได้้คุยกัันไปแล้้วนะครับัว่่า “ราคารถยนต์”์ นั้้�น จะกำำ�หนด

โดยปััจจััยต่่างๆ เช่่น ระดัับรถว่าหรููหรืือไม่่หรูู ขนาดของกระบอกสููบ

หรืือเคร่ื่�องยนต์์ ฯลฯ 

ในส่่วนของยอดขายรถยนต์์ใหม่่แต่่ละรุ่่�น ซ่ึ่�งจะพยากรณ์์

ล่่วงหน้้า 3 ปีีนั้้�น จะทำำ�ให้้ถููกด้้องแม่่นยำำ�ก็ยากเย็็นนัักหนา

ดัังนั้้�น การสร้้างให้้เกิิด “กำำ�ไร” ท่ี่�แน่่นอนก็็จะทำำ�ได้้ยากเย็็น

แสนเข็็ญเช่่นเดีียวกััน

ถ้้าอย่่างนั้้�นละก็็ส่ิ่�งที่่�ผู้้�ผลิตทำำ�ได้้แน่่นอนเพื่่�อจะทำำ�ให้้เกิิด

ผล “กำำ�ไร” นั้้�นคืออะไรล่ะครับ?

แน่่นอนครัับว่่า มีีสิ่่�งเดีียวคืือการควบคุุม “ต้้นทุุน” ให้้

อยู่่�หมััดนั่่�นเองครัับ กล่่าวอีีกนััยหนึ่่�ง หากเราทุ่่�มเทความพยายาม

ลดต้้นทุุนลงไปได้้ตามเป้้าหมายแล้้ว ก็็จะสามารถสร้้างกำำ�ไรตาม 

ท่ี่�คาดคะเนได้้แน่่นอนละครัับ ลองดููจากรููปที่� 3 ท่ี่�แสดงไว้้ 

ด้้านล่่างนี้้�นะครัับ



ราคาขาย = ตนทุน + กำไร

ราคา
ตลาด

ราคาขาย
กำไร

เพิ่มกำไร

ตนทุน

นำผลกำไรจำนวนหนึ่งวางบนตนทุน แลวกำหนดราคาขาย
(ใชงานไมคอยไดผล)

กำไร = ราคาขาย (ราคาตลาด) - ตนทุน

ราคาตลาด

ราคาขาย
กำไร กำไรเพิ่ม

ลดตนทุนตนทุน

ราคาขายนั้นกำหนดโดยผูซื้อ
บริษัทจะรักษาผลกำไรที่ตองการได โดยการลดตนทุนลง
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 จากรููปจะเห็็นได้้ชัดเจนว่่า “ต้้นทุุนเป็็นตััวกำำ�หนด 

ผลกำำ�ไรท่ี่�ได้้” ซ่ึ่�งก็็คืือความหมายที่่�แท้้จริิงของชื่่�อของบทนี้้�ท่ี่�เรา

บอกว่่า “ผลกำำ�ไรกำำ�หนดเสร็จเรีียบร้้อยตั้้�งแต่่ในขั้้�นตอนการ

ออกแบบ และพััฒนาผลิตภััณฑ์์” นั่่�นเองครัับ

ยิ่่�งไปกว่่านั้้�น หากเราสามารถลด “ต้้นทุุน” ลงไปได้้แล้้ว ไม่่

เพีียงแต่่ “กำำ�ไร” จะเพิ่่�มขึ้้�นเท่่านั้้�น เรายัังสามารถไปแข่่งขัันด้าน

ราคากัับบริิษััทอื่่�นๆ หรืือหากเกิิดการแปรผัันในอััตราแลกเปลี่่�ยน

ก็็จะเกิิดผลกระทบกัับบริิษััทน้อยหรืือไม่่เกิิดเลย  เนื่่�องจากจุุดคุ้้�ม

ทุุนของเราอยู่่�ในระดัับต่ำำ��นั่่�นเอง

น่ี่�คืือเหตุุผลใหญ่่ท่ี่�สุุดท่ี่�โตโยต้้าทุ่่�มเทพลัังทั้้�งบริิษััทในการ

ลดต้้นทุุนให้้ได้้มากท่ี่�สุุด

ลัักษะเด่่นเหนืือชั้้�นของโตโยต้้าคืือ “การวางแผน

ต้้นทุุน” ครัับ

ผมได้้อธิิบายในตอนต้้นๆ ไปแล้้วว่่า เม่ื่�อมีีคำำ�ขอจากทาง

ฝ่่ายขายว่่า “อยากให้้มีีรถแบบน้ี้�ออกสู่่�ตลาด” ก็็จะเป็็นเร่ื่�อง “งาน

วางแผนสิินค้้า” 

การทำำ�คำำ�ขอจากแผนให้้กลายเป็็นสิินค้้าได้้จริิงท่ี่�โตโยต้้า 

จะมีีการแต่่งตั้้�งผู้้�รัับผิิดชอบในตำำ�แหน่่ง “หััวหน้้าวิิศวกร” หรืือ 

Chief Engineer ซ่ึ่�งงานหลัักเบื้้�องต้้นคืือ “การวางแผนผลิตภัณฑ์์” 

และ “การวางแผนต้้นทุุน”

➀ การวางแผนผลิตภััณฑ์์ คืือ การพิินิิจพิิเคราะห์์

สมรรถนะ และคุุณภาพของรถรุ่่�นใหม่่นี้้� จากมุุมมองด้้านเทคนิิค 

และมุุมมองด้้านการออกแบบ

➁ การวางแผนต้้นทุุน คืือ การพิินิิจพิิเคราะห์์ว่่าจากรถ

รุ่่�นใหม่่นี้้�จะทำำ�ให้้เกิิดผลกำำ�ไรได้้อย่่างไร จากมุุมมองด้้านต้้นทุุน

กิิจกรรมในข้้อ ➁ นี้้�เป็็นกิิจกรรมท่ี่�ทำำ�กันเฉพาะในโตโยต้้า 

ผมคาดว่่าหลายท่่านอาจจะไม่่เคยได้้ยินได้้ฟังเร่ื่�องแบบนี้้�มาก่่อน

ในการส่่งเอกสารแผนงานของบริิษััทส่วนใหญ่่ให้้ผู้้�บริิหาร

พิิจารณานั้้�น จะมีีเนื้้�อหาในส่่วนการคิิดคำำ�นวณต้้นทุุนรวม และ

อััตราส่่วนของต้้นทุุนแนบมาอยู่่�ด้้วย แต่่ทว่าสายตาของผู้้�พิิจารณา

แผนส่่วนใหญ่่ก็็จะเพ่่งไปที่� ➀ ซ่ึ่�งก็็คืือ “แผนผลิตภัณฑ์์” (ท่ี่�เน้้นด้้าน

สมรรถนะ และคุุณภาพ) 

ส่่วนท่ี่�เก่ี่�ยวกัับต้้นทุุนนั้้�น มัักชำำ�เลืืองๆ กัันเหมืือนเป็็น

เอกสารแนบเพิ่่�มเติิมเสีียมากกว่่าใช่่ไหมครัับ?

แต่่ท่ี่�โตโยต้้าไม่่ใช่่แบบนั้้�นครัับ 

เพราะจะมีีการจััดประชุุม “คณะกรรมการแผนต้น้ทุุน” ซ่ึ่�ง

มีีรองกรรมการผู้้�จััดการใหญ่่เป็็นประธาน เดืือนละครั้้�งจนถึึงก่่อน

ช่่วงท่ี่�จะนำำ�ผลิตภัณฑ์์ลงสู่่�สายการผลิตจริิง 

ประชุุมเพื่่�ออะไร?

ประชุุมเพ่ื่�อพิิจารณา และทำำ�มาตรการต่่างๆ อย่่างต่่อเน่ื่�อง

เพ่ื่�อให้้ สามารถลดต้้นทุุนลงไปสู่่�ค่่าเป้้าหมายให้้ได้้นั่่�นเองครัับ

กล่่าวคืือ “การวางแผนผลิตภััณฑ์์” และ “การวางแผน

ต้้นทุุน” นั้้�นจะจััดทำำ�ขึ้้�น และนำำ�สู่่�การปฏิิบััติิควบคู่่�กัันไป

เหมืือนล้้อสองล้้อท่ี่�หมุุนไปพร้อมๆ กััน 

นัับเป็็นการพััฒนา “แผนผลิตภัณฑ์์” โดยการพิิจารณาตรวจ

สอบในด้้านของต้้นทุุนควบคู่่�กันไปอย่่างต่่อเน่ื่�องในท่ี่�ประชุุม “คณะ

กรรมการแผนต้้นทุุน” 

น่ี่�แหละครัับคืือลัักษณะเด่่นเหนืือชั้้�นของการผลิิต

รถยนต์์ท่ี่�โตโยต้้าละครัับ

	การกำำ�หนดต้้นทุุนเป้้าหมายโดยหัักกำำ�ไรท่ี่�ต้้องการจาก 

	 ราคาตลาด

ต่อฉบับหน้าอ่าน

✖	ก ารกำำ�หนดราคาขายโดยยกผลกำำ�ไรวางไว้้บนต้้นทุุน

รููปท่ี่� 3 กลไกการกำำ�หนดผลกำำ�ไรโดยต้้นทุุน




