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ท่่านสมาชิิก และผู้้�อ่านท่ี่�รัักทุุกท่่านครัับ เรากำำ�ลัังศึึกษา

หนัังสืือภาษาญ่ี่�ปุ่่�นเก่ี่�ยวกัับโตโยต้้าในชื่่�อภาษาอัังกฤษว่่า “COST” 

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

คุุณ Toshio Horikiri ผมค่่อยๆ “ถอดความ” และเรีียบเรีียงมาเล่่าสู่่�

กัันฟัังไปนะครัับ คุุณ Horikiri เขีียนหนัังสืือเล่่มนี้้�ในรููปแบบของการ

พููดคุุยกัับผู้้�อ่าน ดัังน้ั้�น คำำ�ว่่า “ผม” ในเน้ื้�อหาข้้างล่่างนี้้�จะหมายถึึง

คุุณ Horikiri ผู้้�เขีียนนะครัับ 

คราวที่�แล้้วเราคุุยกัันถึึงสองกิิจกรรมหลัักท่ี่�สำำ�คััญของ 

โตโยต้้า คืือ การวางแผนต้้นทุุน และการวางแผนผลิิตภััณฑ์์ ท่ี่�จะ

ต้้องทำำ�ควบคู่่�กัันไป โดยเฉพาะการวางแผนต้น้ทุุนเป็็นลัักษณะเด่่น

ท่ี่�สุุดของโตโยต้้า คราวนี้้�เรามาว่่ากัันต่่อในประเด็็นการวางแผน

ต้้นทุุนเลยนะครัับ

กำำ�หนดระดัับ “ต้้นทุุน” ให้้ได้้เร็็วท่ี่�สุุดเพื่่�อรัักษาระดัับ

ผลกำำ�ไรท่ี่�ต้้องการ

ดร.ปริิทรรศน์์ พัันธุุบรรยงก์์

วิิถีีซามููไร
วิิถีีไทย วิิถีีโลก

การที่่�บริิษััทโตโยต้้าเน้้นให้้ความสำำ�คัญกัับต้้นทุุนนั้้�น 

เนื่่�องจากไม่่มีีวิิธีีอื่่�นเลยในการสร้้างให้้ได้้ระดัับ “ผลกำำ�ไร” ท่ี่�

แน่่นอนได้้ นอกจากการ “ลดต้้นทุุน” เพราะ “ราคาขาย” (หรืือ

ราคาตลาด) นั้้�นจะกำำ�หนดเสร็็จเรีียบร้้อยในขั้้�นตอนการวางแผน

สิินค้้า (หรืือการวางแผนผลิิตภััณฑ์์) แล้้ว

แต่่ทว่่า ยัังมีีเหตุุผลที่่�สำำ�คัญอีีกประการหน่ึ่�งที่่�ต้องเน้้นให้้

ความสำำ�คัญกัับต้้นทุุน นั่่�นก็็คืือ ปััจจััยการผลิิต ที่่�ได้้แก่่ วััสดุุหรืือ

วััตถุุดิิบ อุุปกรณ์์ ขั้้�นตอนกระบวนการผลิิต ฯลฯ นั้้�นส่่วนใหญ่่ 

ก็็จะกำำ�หนดเสร็็จเรีียบร้้อยในขั้้�นตอนการออกแบบ และพััฒนา

ผลิิตภััณฑ์์ เช่่นกััน

ขอให้้พิิจารณารููปที่่� 4 ข้้างล่่างนี้้�จะเห็็นได้้ชััดเจนว่่า ยิ่่�งงาน

ออกแบบ และพััฒนาผลิิตภััณฑ์์ก้้าวหน้้าไปได้้มากเท่่าไหร่่ขอบเขต

ที่่�จะสามารถลดต้้นทุุนได้้ก็็จะยิ่่�งแคบลงไปทุุกทีีๆ

รููปที่� 4 ประสิิทธิิภาพการลดต้นทุุน

24 เดือนกอนหนา

18 เดือนกอนหนา ประสิทธิผลการลดตนทุน

ประสิทธิผลการลดตนทุน

การขจัดมุดะ

ตนทุนเปาหมาย

ตนทุน

แผนสินคา
แผนตนทุน

แผนผลิตภัณฑ แผนตนทุน การผลิตจำนวนมาก

ประสิทธิผลการลดตนทุน
สูง

ปานกลาง

ต่ำ
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ด้้วยเหตุุนี้้� ยิ่่�งลงมืือจััดการกัับต้้นทุุนแต่่เนิ่่�นๆ ในขั้้�นตอน 

การออกแบบ และพััฒนาโดยผ่่านการวางแผนต้้นทุุนได้้เร็็วเท่่าใด 

ก็็จะได้้ผลการลดต้้นทุุนมากขึ้้�นเท่่านั้้�น

ทำำ�ไมโตโยต้าจึึงเน้้นให้้ความสำำ�คัญเรื่่�องการลด

ต้้นทุุน?

หากมีีการรวมพลัังพนัักงานทั้้�งหมด ทุ่่�มเทความ

พยายาม และความคิิดสร้างสรรค์์ ก็็จะทำำ�ให้้บรรลุุผลได้้จริิง

จากประสบการณ์์ที่่�ผมได้้ไปเป็็นที่่�ปรึึกษาให้้กัับบริิษััทต่่างๆ 

หลายแห่่งนั้้�น ผมได้้พบว่่าคนภายนอกมีีความเข้้าใจผิิดเกี่่�ยวกัับ 

โตโยต้้าอยู่่�หลายประการ

หน่ึ่�งในความเข้้าใจผิิดนั้้�นก็็คืือ

“โตโยต้าเป็็นบริิษััทท่ี่�ให้้ความสำำ�คัญกัับการลดต้้นทุุน

มากกว่่าการเพิ่่�มยอดขายใช่่ไหมล่่ะครัับ”

ความจริิงแล้้ว โตโยต้้าก็็เหมืือนกัับบริิษััททั้้�งหลายและ

ครัับ ที่่�ว่ายอดขายต้องมีีความสำำ�คัญมาเป็็นอัันดัับหนึ่่�ง เพราะ 

ถ้้าเราสามารถเพิ่่�มยอดขายได้้ตามใจเราแล้้วละก็็ สััดส่่วนในการ

ที่่�จะต้้องลดต้้นทุุนเพื่่�อให้้ได้้กำำ�ไรตามที่่�ต้องการก็็ย่่อมจะลดลง

โดยอััตโนมััติิ ยิิงกระสุุนนััดเดีียวได้้นกสองตััว คืือ ขายของได้้

มาก และได้้กำำ�ไรมาก...ไม่่มีีอะไรที่่�จะทำำ�ให้ส้บายใจมากไปกว่า่นี้้� 

อีีกแล้้วละครัับ

แต่่ก็็อย่่างที่่�ได้้อธิิบายไปก่่อนหน้้านี้้�แล้้วนะครัับว่่า ราคาขาย 

ของรถยนต์์นั้้�นตลาดจะเป็็นตััวกำำ�หนด  โดยขึ้้�นกัับรุ่่�น 

ขนาด ความหรููหรา ฯลฯ ของรถคันนั้้�นๆ 

ความหวัังลมๆ แล้้งๆ ของโตโยต้้าท่ี่�จะขายรถรุ่่�น

หนึ่่�งๆ ให้้แพงๆ เพื่่�อให้้ได้้รายได้้มาทำำ�กำำ�ไรตามต้้องการนั้้�น

ไม่่มีีความหมายใดๆ หรอกครับ

ดัังนั้้�น เพื่่�อจะรัักษาให้้ได้้ “กำำ�ไร” อย่่างที่่�ใจต้้องการแล้้ว

ละก็็ ไม่่มีีอะไรเหนืือกว่่าความพยายามในการ “ลดต้้นทุุน” 

หรอกนะครัับ

นี่่�เองคืือเหตุุผลประการหน่ึ่�งที่่�โตโยต้้าเน้้นให้้ความสำำ�คัญ

กัับการ “ลดต้้นทุุน” ครัับ

แต่่ทว่่า นี่่�มิใช่่เหตุุผลเดีียวที่่�ทำำ�ให้้โตโยต้้าเข้้มกัับการลด

ต้้นทุุนหรอกครัับ

ย่ิ่�งเป็็นสายงานสนับสนุนก็็ยิ่่�งต้้องใช้้ความคิิดสร้างสรรค์์ 

และไคเซ็็นในการส่่งเสริมการลดต้นทุุนให้้ได้้

เอาละครัับ เราลองมาพิิจารณาดููโครงสร้้างของบุุคลากร 

กัันดููนะครัับ เราจะพบว่่ามีีบุุคลากรในฝ่่ายงานที่่�เกื้้�อหนุุนต่่อยอด

ขายโดยตรง กัับบุุคลากรในฝ่่ายงานที่่�ไม่่ได้้เกื้้�อหนุุนโดยตรงต่่อ 

ยอดขาย

ถ้้าเป็็นที่่�โตโยต้้า ฝ่่ายงานที่่�เกื้้�อหนุุนต่่อยอดขายโดยตรง

ก็็คืือ ฝ่่ายขาย ฝ่่ายการตลาด เป็็นต้้น ส่่วนของวิิศวกรใหญ่่นั้้�นก็็

เกื้้�อหนุุนในการเพิ่่�มยอดขายรถด้วยการทำำ�งานส่่วนออกแบบ และ

พััฒนานั่่�นเองครัับ

ทว่่า ฝ่่ายงานที่่�เหลืืออีีกมากมาย เช่่น ฝ่่ายบริิหาร บุุคคล 

สำำ�นักงานกรรมการผู้้�จัดการ หรืือแม้้แต่่ในโรงงานเอง ก็็มีีพนัักงาน

อีีกมากมายที่่�ไม่่ได้้ทำำ�งานที่่�เกี่่�ยวข้้องโดยตรงกัับการเพิ่่�มยอดขาย

เลยแม้้แต่่น้้อย

หนัักไปกว่่านั้้�น เช่่น พวกพนัักงานในฝ่่ายบััญชีีนั้้�นเล่่า 

นอกจากจะไม่่ได้้เกี่่�ยวกัับการขายแล้้ว การผลิิตเองก็็ไม่่ได้้ “แตะ” 

เลยด้้วยซ้ำำ�� ถึึงมีีพวกปากเสีียที่่�แซวว่่า 

“บทบาทของพวกบััญชีีก็็มีีแต่่เพิ่่�มต้้นทุุนอย่่างเดีียว

แหละ”

ถ้้าอย่่างนั้้�น ฝ่่ายงานที่่�ว่ามาเหล่่านี้้�ควรจะทำำ�อย่่างไร 

ล่่ะครัับ?

สิ่่�งที่่�สำำ�คัญก็็คืือ ต้้องมีีจิิตสำำ�นึกท่ี่�จะต้้องพยายามใช้้

ความคิิดสร้้างสรรค์์ และไคเซ็็นในการจััดการลดต้้นทุุนให้้

ได้้บ้้างไม่่มากก็็น้้อย เพื่่�อจะได้้มีีส่่วนในการสนัับสนุุนการสร้้าง

ผลกำำ�ไรของบริิษััทของตน นั่่�นเองครัับ

คำำ�ถามที่่�สำำ�คัญก็็คืือ

ในทุุกขณะจิิตที่�ทำำ�งานอยู่่�นั้้�น ได้้ช่่วยสร้างผลกำำ�ไรให้้

บริษััทอยู่่�หรือไม่่?

ไม้้บรรทััดที่่�ใช้้ตััดสิินก็็คืือสิ่่�งที่่�ได้้อธิิบายไว้้แล้้วนะครัับที่่�ว่า

“เรากำำ�ลังทำำ�สิ่่�งท่ี่�ทำำ�ให้้เกิิดผลกำำ�ไรอยู่่�หรืือไม่่?”

วิิธีีที่่�ทำำ�ให้้เกิิดผลกำำ�ไรก็็คืือ

➀ เนื้้�อหาของงานที่่�ทำำ�อยู่่�นั้้�น มุ่่�งสู่่�ภายนอก ทำำ�ให้้ยอดขาย

เพิ่่�มขึ้้�น เกิิดผลกำำ�ไรหรืือไม่่?

➁ เนื้้�อหาของงานที่่�ทำำ�อยู่่�นั้้�นเชื่่�อมโยงกัับ “การลดต้้นทุุน” 

ภายในบริิษััทหรืือไม่่?

ซ่ึ่�งเป็็นสองประการที่่�แม้้ฝ่่ายงานที่่�ไม่่ได้้เกี่่�ยวข้้องกัับการ

ขายสิินค้้าโดยตรง ก็็เป็็นไปได้้ที่่�จะมีีส่่วนเกื้้�อหนุุนในการ “ลด

ต้้นทุุน” ได้้ครัับ        
ต่อฉบับหน้าอ่าน




