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ท่านสมาชิก และผูอ้า่นท่ีรกัทุกทา่นครบั เรากำ�ลงศกึษา

หนังสือภาษาญี่ปุ่นเกี่ยวกับโตโยตาในช่ือภาษา

อังกฤษว่า “COST” THE TOYOTA WAY ภาษาญี่ปุ่นใช้ชื่อว่า 

トヨタの原価 เขียนโดยคุณ Toshio Horikiri ผมค่อย ๆ  “ถอดความ” 

และเรียบเรียงมาเล่าสู่กันฟังไปนะครับ คุณ Horikiri เขียนหนังสือ

เล่มนี้ในรูปแบบของการพูดคุยกับผู้อ่าน ดังนั้น คำ�วา “ผม” 

ในเนื้อหาข้างล่างนี้จะหมายถึงคุณ Horikiri ผู้เขียนนะครับ 

คราวท่ี่�แล้้วเราคุุยกันถึึงแนวคิดเรื่่�องต้้นทุุนการสั่่�งผลิิต

ภายนอก หรือผลิิตเองภายในซ่ึ่�งเป็็นวิิธีีคิิดคำำ�นวณต้้นทุุนวิิธีีท่ี่� 2 

และอีีกแนวคิดิหนึ่่�งเรื่่�องต้้นทุนุ คืือ การคำำ�นวณจุดุคุ้้�มทุุนซ่ึ่�งเป็็นวิิธีี

คิิดคำำ�นวณต้้นทุุนวิิธีีท่ี่� 3 คราวนี้้�เรามาคุุยเรื่่�องการคิิดคำำ�นวณต้้นทุุน

วิิธีีท่ี่� 4 ซ่ึ่�งเป็็นวิิธีีสุุดท้้ายกันเลยนะครัับ 

การคำำ�นวณต้นทุุนแบบท่ี่� ➃ “ต้้นทุุนส่่วนต่่าง และต้้นทุุน

เต็็มจำำ�นวน” คืืออะไร? เป็็นประเภทของต้้นทุุนท่ี่�เลืือกใช้้ให้้

สอดคล้องกัับวัตถุุประสงค์์การลดต้นทุุน

ต้้นทุุนแบบที่่� ➃ ท่ี่�เรีียกว่่า “ต้้นทุุนส่่วนต่่าง (Marginal 

Cost) และต้้นทุุนเต็็มจำำ�นวน (Full Cost)” คืืออะไรกัันล่่ะครับ?

สมมติิว่่าฝ่ายงานผลิิต A มีีการเปลี่่�ยนวััสดุุท่ี่�ใช้้ในการผลิิต

ทำำ�ให้้สามารถลดต้นทุุนได้้จาก 100 เยน เหลืือเพีียง 97 เยน เท่่ากัับ

ลดต้นทุุนไปได้้ 3 เยน

ส่่วนฝ่่ายงานผลิิต B เปลี่่�ยนวััสดุุท่ี่�ใช้้ในการผลิิตเช่่นกััน 

ทำำ�ให้้ลดต้นทุุนลงไปได้้ 5 เยน

ในลัักษณะเช่่นนี้้� การท่ี่�สามารถลดต้นทุุนลงได้้จากในอดีีต 

3 เยน และ 5 เยนนั้้�น เรีียกว่่า “ต้้นทุุนส่่วนต่่าง” นั่่�นเองครับ

เมื่่�อรวม “ต้้นทุุนส่่วนต่่าง” เข้้าด้วยกััน แน่่นอนว่่าต้นทุุนจะ

ลดลงเท่่ากัับ 8 เยนนะครับ

แต่่ทว่่า ในขั้้�นตอนสุุดท้ายเมื่่�อลองรวมต้้นทุุนทั้้�งหมดดููแล้้ว

พบว่่าต้นทุุนไม่่ได้้ลดลง 8 เยนหรอกนะครับ ในทางปฏิิบััติิมัักพบ

ว่่า “ผลลััพธ์์ต้้นทุุนลดลงได้้จริงแค่่ 6 เยนเท่่านั้้�น”

ดร.ปริิทรรศน์์ พัันธุุบรรยงก์์

วิิถีีซามููไร
วิิถีีไทย วิิถีีโลก

จำำ�นวนเงิิน 6 เยนท่ี่�ว่่านี้้�คืือสิ่่�งท่ี่�เรีียกว่่า “ต้้นทุุนเต็็มจำำ�นวน” 

นั่่�นเองครับ

เรื่่�องนี้้�ไม่่ใช่่สิ่่�งท่ี่�เกิิดขึ้้�นท่ี่�อื่่�น ๆ  เท่่านั้้�นนะครับ ท่ี่�โตโยต้้าเอง

ได้้ใช้้การคำำ�นวณต้นทุุนส่่วนต่่างแล้้วเกิิดความผิิดพลาดจนเป็็น

ประสบการณ์์ท่ี่�ขมขื่่�นมาแล้้วหลายครั้้�งครับ

แล้้วท่ี่�จริงมัันเกิิดอะไรขึ้้�นล่่ะครับ? 

ตััวอย่่างเช่่น ในขั้้�นตอนเริ่่�มต้้นฝ่่ายงานออกแบบลดต้นทุุน

ลงได้้ 2 เยน แล้้วก็็ลดลงได้้อีีก 7 เยน ผลลััพธ์์ก็็น่่าจะเป็็นว่่าต้นทุุน

รวมลดลงได้้ 9 เยนใช่่ไหมล่่ะครับ?

ทว่่า พอเข้้าสู่่�ขั้้�นตอนการผลิติจริงต้้นทุุนท่ี่�ประเมินิว่่าลดลง

ได้้ 9 เยนนั้้�น กลับลดลงได้้จริง ๆ เพีียงแค่่ 6 เยนเท่่านั้้�น ซึ่่�งเป็็น

เหตุุการณ์์ท่ี่�เกิิดขึ้้�นบ่่อยมากทีเดีียวครับ

ทำำ�ไมต้้นทุุนถึึงไม่่ลดลงไปเท่่ากัับท่ี่�เราคำำ�นวณไว้้ตอนแรก

ล่่ะครับ?

ในกรณีีนี้้� ฝ่่ายงานท่ี่�เปลี่่�ยนไปใช้้วััสดุุใหม่่ท่ี่�ราคาถููกลงนั้้�น 

ต้้นทุุนย่่อมลดลงได้้แน่่นอนครับ แต่่การเปลี่่�ยนวััสดุุจากท่ี่�เคยใช้้อยู่่�

เดิิมเป็็นวััสดุุใหม่่นั้้�น ฝ่่ายงานอื่่�นท่ี่�ไม่่คุ้้�นชิินกัับวัสดุุใหม่่ก็อาจมีการ

กััดกลึงตััดแต่่งเนื้้�อวััสดุุใหม่่ออกไปมากเกิินไป หรืือขึ้้�นรููปพลาด

ทำำ�ให้้ต้้องเปลี่่�ยนเอาวัสดุุชิ้้�นใหม่่มาทำำ�แทนชิ้้�นเก่่าท่ี่�ใช้้ไม่่ได้้ไป เหตุุ

เล็็ก ๆ น้้อย ๆ เหล่่านี้้�รวม ๆ กัันเข้้าก็ทำำ�ให้้ต้้นทุุนกลับเพิ่่�มสููงขึ้้�นได้้

ในการผลิิตสิินค้้าต่่าง ๆ นั้้�น จะมีีฝ่่ายงานท่ี่�เกี่่�ยวข้้อง

มากมายหลายฝ่่าย กระบวนการผลิิตมีีความซัับซ้อนมากทีีเดีียว

ครับ ในระหว่่างฝ่่ายงานผลิิตต่่าง ๆ ท่ี่�ไม่่สามารถจะกำำ�กัับดููแลกััน

ไปได้้อย่่างทั่่�วถึึงนั้้�น ต้้นทุุนมัักจะมีีลัักษณะอาการที่่�เพิ่่�มขึ้้�นได้้อยู่่�

เสมอ ๆ ละครับ

และด้้วยความสััมพัันธ์์ในทางลบตามคำำ�พัังเพยญี่่�ปุ่่�นท่ี่�ว่่า 

“ฝั่่�งโน้้นยกขึ้้�น ฝั่่�งนี้้�กลับไม่่ยก” ดัังนั้้�นในแต่่ละฝ่่ายงานนั้้�นถึึงแม้้จะ

คิิดคำำ�นวณด้วย “ต้้นทุุนส่่วนต่่าง” แล้้วพบว่่าการลดต้นทุุนประสบ

ผลสำำ�เร็็จก็ตาม จำำ�เป็็นต้้องมีีการคำำ�นวณ “ต้้นทุุนเต็็มจำำ�นวน” 
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ดููด้วยว่่าสุุดท้้ายแล้้วต้้นทุุนลดลงได้้จริงหรืือไม่่? และลดได้้จริง

เท่่าใด?

แล้้วถ้้าเป็็นอย่่างนี้้� การคำำ�นวณด้วย “ต้้นทุุนส่่วนต่่าง” นั้้�น

ไม่่มีประโยชน์เลยหรืือ?

ไม่่ใช่่อย่่างนั้้�นหรอกครับ กรณีีท่ี่�เราต้องการจะคิิดต้นทุุนว่่า

ลดลงได้้หรืือไม่่อย่่างง่่าย ๆ  เร็็ว ๆ  แล้้วละก็็ การคำำ�นวณโดย  “ต้้นทุุน

ส่่วนต่่าง” จะเป็็นประโยชน์มากครับ

กล่่าวโดยสรุุป การคำำ�นวณ “ต้น้ทุุนส่่วนต่่าง” จะเป็น็วิิธีีการ

คำำ�นวณอย่่างคร่่าว ๆ ได้้ผลเร็็ว ส่่วนการคำำ�นวณ “ต้้นทุุนเต็็ม

จำำ�นวน” นั้้�น เพื่่�อให้้ทราบว่่าสามารถลดต้นทุุนลงได้้อย่่างแท้้จริง

มากน้อยเพีียงใด เป็็นการเลืือกใช้้วิิธีีการคำำ�นวณตามวััตถุุประสงค์์

นั่่�นเองครับ

หากคำำ�นวณต้้นทุุนไม่่เก่่งแล้้วจะไม่่สามารถตััดสินใจเรื่่�อง

ท่ี่�สำำ�คััญ ๆ ได้้

การจััดทำำ�เอกสารเพื่่�อขออนุุมัติิโครงการต่่าง ๆ จากคณะ

กรรมการบริิษััทนั้้�น จะต้้องมีีการแสดงให้้เห็็นอย่่างชััดเจนว่่า

โครงการต่่าง ๆ นั้้�น “โครงการใดท่ี่�ควรลงทุุน” 

ในกรณีเีช่่นนี้้� ไม่่สามารถใช้ตั้ัวเลขจากรายงานการเงินิของ

กิิจการโดยปรกติได้้ จำำ�เป็็นต้้องแสดงการคิิดคำำ�นวณผลได้้ผลเสีีย

โดยใช้ก้ารพิิจารณาสภาวะความคุ้้�มค่่าทางเศรษฐศาสตร์ ์หรืือการ

คิิดคำำ�นวณต้นทุุนแบบท่ี่� ➀ นั่่�นเองครับ เพื่่�อท่ี่�จะเปรีียบเทีียบต้นทุุน

ของโครงการต่่าง ๆ อย่่างชััดเจน

หากไม่่สามารถแสดงให้้เห็็นสภาวะความคุ้้�มค่่าทาง

เศรษฐศาสตร์์ได้้แล้้ว เอกสารเสนอขออนุุมัติิโครงการไม่่ผ่่านการ

พิิจารณาจากคณะกรรมการบริษััทอย่่างแน่่นอนครับ

ดัังนั้้�น พนัักงานในทุุกฝ่่ายงานจะต้้องพััฒนาทักษะความ

สามารถในการคิิดคำำ�นวณต้นทุุนด้้วยวิิธีีการต่่าง ๆ ดัังได้้กล่่าวมา

แล้้วเพื่่�อให้้สอดคล้องกัับวัตถุุประสงค์์ต่่าง ๆ  ในการนำำ�เสนอข้้อมููล

เรื่่�องต้้นทุุนเพื่่�อให้้งานในความรัับผิดชอบของตนเดิินต่่อไปได้้โดย

สะดวกครับ

ตััวอย่่างเช่่น บริษััทด้านการเงิินหรืือบริษััทด้านการประกัันภััย 

นั้้�นจะใช้้การประเมิินผลได้้ผลเสีียของงานหรืือโครงการต่่าง ๆ  โดย

การคิิดคำำ�นวณแบบท่ี่� ➀ ดููสภาวะความคุ้้�มค่่าทางเศรษฐศาสตร์์ 

เป็็นหลััก

ส่่วนกรณีีของการท่ี่�จะลดราคาหรืือการให้้รางวััลทาง 

การเงิินเพื่่�อสร้างแรงจููงใจกัับให้้ร้้านค้้าหรืือตััวแทนจำำ�หน่่ายเป็็น

จำำ�นวนเท่่าใดนั้้�น ก็็จะต้้องใช้้การคำำ�นวณแบบท่ี่� ➂ จุุดคุ้้�มทุุน เพื่่�อ

ให้้ทราบต้้นทุุนท่ี่�เหมาะสม ไม่่อย่่างนั้้�นก็็ไม่่สามารถตััดสินใจใน

ประเด็็นสำำ�คััญต่่าง ๆ  เหล่่านี้้�ได้้ ซึ่่�งกิิจการท่ี่�เกี่่�ยวกัับการขนส่่งสิินค้้า

ก็็เป็็นเช่่นเดีียวกััน การคิิดคำำ�นวณเกี่่�ยวกัับต้นทุุนนั้้�นมิิใช่่สิ่่�งท่ี่�จะต้้อง

ทำำ�โดยอุุตสาหกรรมการผลิิตเพีียงอุุตสาหกรรมเดีียวเท่่านั้้�น

ท่ี่�โตโยต้้านั้้�น ฝ่่ายงานท่ี่�ต้้องแม่่นในเรื่่�องการคิิดคำำ�นวณ

ต้้นทุุนอย่่างแน่่นอนได้้แก่่ ฝ่่ายงานออกแบบและพััฒนา ฝ่่าย

วิิศวกรรมการผลิิต ฝ่่ายงานเครื่่�องจัักรอุุปกรณ์์ ฝ่่ายแผนวิิสาหกิิจ 

และฝ่่ายงานโรงงาน 

ทว่่า แม้้แต่่ฝ่ายงานจััดซื้้�อท่ี่�จััดหาชิ้้�นส่่วนต่่าง ๆ มาจาก 

ผู้้�ผลิิตชิ้้�นส่่วน ก็็ต้้องคิิดคำำ�นวณต้นทุุนด้้วยตนเองตาม “วิิธีีการคิิด

คำำ�นวณต้นทุุนท่ี่�เหมาะสมกัับวัตถุุประสงค์์” 

ด้้วยการสั่่�งสมประสบการณ์์เหล่่านี้้�ทีีละเล็็กทีละน้้อย 

จึึงทำำ�ให้ค้นของโตโยต้า้นั้้�นเป็็นผู้้�ท่ี่�เชี่่�ยวชาญในเรื่่�องการคิดิคำำ�นวณ

ต้้นทุุนโดยวิิธีีการท่ี่�เหมาะสมต่่าง ๆ จวบจนทุุกวันนี้้�ครับ

รููปที่่� 12 แสดงประเภทของการลดต้นทุุนและฝ่่ายงานที่่�รัับผิิดชอบ

ค่าใช้้จ่่าย แนวคิิดการแยกประเภท ตััวอย่่าง
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ค่่าวัสดุุ สิ่่�งท่ี่�สามารถจะเก็็บข้้อมููลจำำ�นวนท่ี่�ใช้้ต่่อผลิิตภััณฑ์์ 1 ชิ้้�น 
ได้้อย่่างชััดเจน

แผ่่นเหล็็ก แท่่ง เหล็็ก สีีเคลือบ เป็็นต้้น

ค่่าซื้้�อชิ้้�นส่่วน ชิ้้�นส่่วน, ชุุดผลิิตภััณฑ์์จากภายนอก ยาง วิิทยุุ เป็็นต้้น

ค่่าซื้้�อชิ้้�นส่่วนประกอบแล้้ว ค่่าวัสดุุ ค่่าขึ้้�นรููปของผู้้�ผลิิตชิ้้�นส่่วนประกอบแล้้ว Module (ชุุดส่่วนประกอบ)

ค่าจัดการของเสียผลิตผิด ส่วนเพิ่มของต้นทุนจริง วัสดุเสีย ขึ้นรูปเสีย ค่าจัดการเศษวัสดุ

ค่าขึ้้
�น

รูป

ค่าแรง

ค่า
ใช้

จ่าย
ฝ่

่ายผลิ


ต ค่่าใช้้จ่่ายบุุคลากร ค่่าแรง เงิินเดืือน เงิินรางวััล เป็็นต้้น

ค่่าเสื่่�อมราคา ค่่าอุุปกรณ์์ อาคาร ค่่าเสื่่�อมราคา

ค่่าวัสดุุเสริมเครื่่�องมืือ ค่่าใช้้จ่่ายท่ี่�เป็็นทางตรง และทางอ้้อมในการผลิิต แต่่
แยกแยะเป็็นค่่าใช้้จ่่ายต่่อชิ้้�นงานได้้ยาก

ค่่าใช้้จ่่ายวััสดุุเสริม ค่่าบำำ�รุุงรัักษา

ค่่าใช้้จ่่ายส่่วนงานสนับสนุุน ค่่าใช้้จ่่ายสำำ�นัักงานสนับสนุุนการผลิิต ค่่าใช้้จ่่ายส่่วนเทคนิค การผลิิต 

ค่่าใช้้จ่่ายงานทดสอบ งานวิิจััย ค่่าใช้้จ่่ายสำำ�นัักงาน วิิจััย และพััฒนา ค่่าใช้้จ่่ายฝ่่ายผลิิต




