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ท่านสมาชิ้ก แลูะผูอ้า่นทีี่�รกัทุี่กที่า่นครบั เรากำาลัูงศกึษา

ห้นังสือภัาษาญี�ปุ่นเกี�ยุว่กับโต้โยุต้้าในชื้�อภัาษา

อังกฤษว่่า “COST” THE TOYOTA WAY ภัาษาญี�ปุ่นใช้้ช้ื�อว่่า 

トヨタの原価 เขีัยุนโดยุคุณ Toshio Horikiri ผมค่อยุ ๆ  “ถ้อดคว่าม” 

แลูะเรียุบเรียุงมาเลู่าสู่กันฟังไปนะครับ คุณ Horikiri เขัียุนห้นังสือ

เลู่มนี�ในรูปแบบขัองการพูดคุยุกับผู้อ่าน ดังนั�น คำาว่่า “ผม” 

ในเนื�อห้าขั้างลู่างนี�จะห้มายุถ้ึงคุณ Horikiri ผู้เขัียุนนะครับ 

คราว่ทีี่�แลู้ว่เราคุยุกันถึ้งแนว่คิดเรื�องต้้นทุี่นการสั�งผลิูต้

ภัายุนอก ห้รือผลิูต้เองภัายุในซึึ่�งเป็นวิ่ธีีคิดคำานว่ณต้้นทุี่นวิ่ธีีทีี่� 2 

แลูะอีกแนว่คดิห้นึ�งเรื�องต้้นที่นุ คือ การคำานว่ณจดุคุ้มทุี่นซึึ่�งเป็นวิ่ธีี

คิดคำานว่ณต้้นทุี่นวิ่ธีีทีี่� 3 คราว่นี�เรามาคุยุเรื�องการคิดคำานว่ณต้้นทุี่น

วิ่ธีีทีี่� 4 ซึึ่�งเป็นวิ่ธีีสุดท้ี่ายุกันเลูยุนะครับ 

กั�รค่ำ�นวณ์ต้นท่ี่นแบับัทีี่� ➃ “ต้นท่ี่นสู่�วนต��ง และต้นท่ี่น

เต็มจำำ�นวน” คื่ออะไร? เป็นประเภที่ข้องต้นท่ี่นทีี่�เลือกัใช้่ให้

สู่อดืค่ล้องกัับัวัตถ่ประสู่งค์่กั�รลดืต้นท่ี่น

ต้นท่ี่นแบับัที่ี� ➃ ทีี่�เรียกัว�� “ต้นท่ี่นสู่�วนต��ง (Marginal 

Cost) และต้นท่ี่นเต็มจำำ�นวน (Full Cost)” คื่ออะไรกัันล�ะค่รับั?

สู่มมติว��ฝ่�ยง�นผลิต A มีกั�รเปลี�ยนวัสู่ด่ืทีี่�ใช้่ในกั�รผลิต

ที่ำ�ให้สู่�ม�รถลดืต้นท่ี่นได้ืจำ�กั 100 เยน เหลือเพียง 97 เยน เที่��กัับั

ลดืต้นท่ี่นไปได้ื 3 เยน

สู่�วนฝ่�ยง�นผลิต B เปลี�ยนวัสู่ด่ืทีี่�ใช้่ในกั�รผลิตเช่�นกััน 

ที่ำ�ให้ลดืต้นท่ี่นลงไปได้ื 5 เยน

ในลักัษณ์ะเช่�นนี� กั�รทีี่�สู่�ม�รถลดืต้นท่ี่นลงได้ืจำ�กัในอดีืต 

3 เยน และ 5 เยนนั�น เรียกัว�� “ต้นท่ี่นสู่�วนต��ง” นั�นเองค่รับั

เมื�อรวม “ต้นท่ี่นสู่�วนต��ง” เข้้�ด้ืวยกััน แน�นอนว��ต้นท่ี่นจำะ

ลดืลงเที่��กัับั 8 เยนนะค่รับั

แต�ที่ว�� ในขั้�นตอนสู่่ดืท้ี่�ยเมื�อลองรวมต้นท่ี่นทัี่�งหมดืด่ืแล้ว

พบัว��ต้นท่ี่นไม�ได้ืลดืลง 8 เยนหรอกันะค่รับั ในที่�งปฏิิบััติมักัพบั

ว�� “ผลลัพธ์ต้นท่ี่นลดืลงได้ืจำริงแค่� 6 เยนเที่��นั�น”

ดร.ปริทรรศุน์ พันธ์ุบรรยงกุ์

วิิถีีซามููไร
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จำำ�นวนเงิน 6 เยนทีี่�ว��นี�คื่อสิู่�งทีี่�เรียกัว�� “ต้นท่ี่นเต็มจำำ�นวน” 

นั�นเองค่รับั

เรื�องนี�ไม�ใช่�สิู่�งทีี่�เกิัดืขึ้�นทีี่�อื�น ๆ  เที่��นั�นนะค่รับั ทีี่�โตโยต้�เอง

ได้ืใช้่กั�รค่ำ�นวณ์ต้นท่ี่นสู่�วนต��งแล้วเกิัดืค่ว�มผิดืพล�ดืจำนเป็น

ประสู่บักั�รณ์์ทีี่�ข้มขื้�นม�แล้วหล�ยค่รั�งค่รับั

แล้วทีี่�จำริงมันเกิัดือะไรขึ้�นล�ะค่รับั? 

ตัวอย��งเช่�น ในขั้�นตอนเริ�มต้นฝ่�ยง�นออกัแบับัลดืต้นท่ี่น

ลงได้ื 2 เยน แล้วก็ัลดืลงได้ือีกั 7 เยน ผลลัพธ์ก็ัน��จำะเป็นว��ต้นท่ี่น

รวมลดืลงได้ื 9 เยนใช่�ไหมล�ะค่รับั?

ที่ว�� พอเข้้�สู่่�ขั้�นตอนกั�รผลติจำริงต้นท่ี่นทีี่�ประเมนิว��ลดืลง

ได้ื 9 เยนนั�น กัลับัลดืลงได้ืจำริง ๆ เพียงแค่� 6 เยนเที่��นั�น ซึี�งเป็น

เหต่กั�รณ์์ทีี่�เกิัดืขึ้�นบั�อยม�กัทีี่เดีืยวค่รับั

ที่ำ�ไมต้นท่ี่นถึงไม�ลดืลงไปเที่��กัับัทีี่�เร�ค่ำ�นวณ์ไว้ตอนแรกั

ล�ะค่รับั?

ในกัรณี์นี� ฝ่�ยง�นทีี่�เปลี�ยนไปใช้่วัสู่ด่ืใหม�ทีี่�ร�ค่�ถ่กัลงนั�น 

ต้นท่ี่นย�อมลดืลงได้ืแน�นอนค่รับั แต�กั�รเปลี�ยนวัสู่ด่ืจำ�กัทีี่�เค่ยใช้่อย่�

เดิืมเป็นวัสู่ด่ืใหม�นั�น ฝ่�ยง�นอื�นทีี่�ไม�ค้่่นชิ่นกัับัวัสู่ด่ืใหม�ก็ัอ�จำมีกั�ร

กััดืกัลึงตัดืแต�งเนื�อวัสู่ด่ืใหม�ออกัไปม�กัเกัินไป หรือขึ้�นร่ปพล�ดื

ที่ำ�ให้ต้องเปลี�ยนเอ�วัสู่ด่ืชิ่�นใหม�ม�ที่ำ�แที่นชิ่�นเกั��ทีี่�ใช้่ไม�ได้ืไป เหต่

เล็กั ๆ น้อย ๆ เหล��นี�รวม ๆ กัันเข้้�ก็ัที่ำ�ให้ต้นท่ี่นกัลับัเพิ�มสู่่งขึ้�นได้ื

ในกั�รผลิตสิู่นค้่�ต��ง ๆ นั�น จำะมีฝ่�ยง�นทีี่�เกีั�ยวข้้อง

ม�กัม�ยหล�ยฝ่�ย กัระบัวนกั�รผลิตมีค่ว�มซัีบัซ้ีอนม�กัทีี่เดีืยว

ค่รับั ในระหว��งฝ่�ยง�นผลิตต��ง ๆ ทีี่�ไม�สู่�ม�รถจำะกัำ�กัับัด่ืแลกััน

ไปไดื้อย��งทัี่�วถึงนั�น ต้นท่ี่นมักัจำะมีลักัษณ์ะอ�กั�รที่ี�เพิ�มขึ้�นได้ือย่�

เสู่มอ ๆ ละค่รับั

และด้ืวยค่ว�มสัู่มพันธ์ในที่�งลบัต�มค่ำ�พังเพยญี�ป่่นทีี่�ว�� 

“ฝั�งโน้นยกัขึ้�น ฝั�งนี�กัลับัไม�ยกั” ดัืงนั�นในแต�ละฝ่�ยง�นนั�นถึงแม้จำะ

คิ่ดืค่ำ�นวณ์ด้ืวย “ต้นท่ี่นสู่�วนต��ง” แล้วพบัว��กั�รลดืต้นท่ี่นประสู่บั

ผลสู่ำ�เร็จำก็ัต�ม จำำ�เป็นต้องมีกั�รค่ำ�นวณ์ “ต้นท่ี่นเต็มจำำ�นวน” 
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ด่ืด้ืวยว��สู่่ดืที่้�ยแล้วต้นท่ี่นลดืลงได้ืจำริงหรือไม�? และลดืได้ืจำริง

เที่��ใดื?

แล้วถ้�เป็นอย��งนี� กั�รค่ำ�นวณ์ด้ืวย “ต้นท่ี่นสู่�วนต��ง” นั�น

ไม�มีประโยช่น์เลยหรือ?

ไม�ใช่�อย��งนั�นหรอกัค่รับั กัรณี์ทีี่�เร�ต้องกั�รจำะคิ่ดืต้นท่ี่นว��

ลดืลงได้ืหรือไม�อย��งง��ย ๆ  เร็ว ๆ  แล้วละก็ั กั�รค่ำ�นวณ์โดืย  “ต้นท่ี่น

สู่�วนต��ง” จำะเป็นประโยช่น์ม�กัค่รับั

กัล��วโดืยสู่ร่ป กั�รค่ำ�นวณ์ “ตน้ท่ี่นสู่�วนต��ง” จำะเปน็วิธีกั�ร

ค่ำ�นวณ์อย��งค่ร��ว ๆ ได้ืผลเร็ว สู่�วนกั�รค่ำ�นวณ์ “ต้นท่ี่นเต็ม

จำำ�นวน” นั�น เพื�อให้ที่ร�บัว��สู่�ม�รถลดืต้นท่ี่นลงได้ือย��งแท้ี่จำริง

ม�กัน้อยเพียงใดื เป็นกั�รเลือกัใช้่วิธีกั�รค่ำ�นวณ์ต�มวัตถ่ประสู่งค์่

นั�นเองค่รับั

ห�กัค่ำ�นวณ์ต้นท่ี่นไม�เกั�งแล้วจำะไม�สู่�ม�รถตัดืสิู่นใจำเรื�อง

ทีี่�สู่ำ�คั่ญ ๆ ได้ื

กั�รจัำดืที่ำ�เอกัสู่�รเพื�อข้ออน่มัติโค่รงกั�รต��ง ๆ จำ�กัค่ณ์ะ

กัรรมกั�รบัริษัที่นั�น จำะต้องมีกั�รแสู่ดืงให้เห็นอย��งชั่ดืเจำนว��

โค่รงกั�รต��ง ๆ นั�น “โค่รงกั�รใดืทีี่�ค่วรลงท่ี่น” 

ในกัรณ์เีช่�นนี� ไม�สู่�ม�รถใช่ตั้วเลข้จำ�กัร�ยง�นกั�รเงนิข้อง

กิัจำกั�รโดืยปรกัติได้ื จำำ�เป็นต้องแสู่ดืงกั�รคิ่ดืค่ำ�นวณ์ผลได้ืผลเสีู่ย

โดืยใช่ก้ั�รพิจำ�รณ์�สู่ภ�วะค่ว�มค้่่มค่��ที่�งเศัรษฐศั�สู่ตร ์หรือกั�ร

คิ่ดืค่ำ�นวณ์ต้นท่ี่นแบับัทีี่� ➀ นั�นเองค่รับั เพื�อทีี่�จำะเปรียบัเทีี่ยบัต้นท่ี่น

ข้องโค่รงกั�รต��ง ๆ อย��งชั่ดืเจำน

ห�กัไม�สู่�ม�รถแสู่ดืงให้เห็นสู่ภ�วะค่ว�มค้่่มค่��ที่�ง

เศัรษฐศั�สู่ตร์ได้ืแล้ว เอกัสู่�รเสู่นอข้ออน่มัติโค่รงกั�รไม�ผ��นกั�ร

พิจำ�รณ์�จำ�กัค่ณ์ะกัรรมกั�รบัริษัที่อย��งแน�นอนค่รับั

ดัืงนั�น พนักัง�นในท่ี่กัฝ่�ยง�นจำะต้องพัฒน�ทัี่กัษะค่ว�ม

สู่�ม�รถในกั�รคิ่ดืค่ำ�นวณ์ต้นท่ี่นด้ืวยวิธีกั�รต��ง ๆ ดัืงได้ืกัล��วม�

แล้วเพื�อให้สู่อดืค่ล้องกัับัวัตถ่ประสู่งค์่ต��ง ๆ  ในกั�รนำ�เสู่นอข้้อม่ล

เรื�องต้นท่ี่นเพื�อให้ง�นในค่ว�มรับัผิดืช่อบัข้องตนเดืินต�อไปไดื้โดืย

สู่ะดืวกัค่รับั

ตัวอย��งเช่�น บัริษัที่ด้ื�นกั�รเงินหรือบัริษัที่ด้ื�นกั�รประกัันภัย 

นั�นจำะใช้่กั�รประเมินผลได้ืผลเสีู่ยข้องง�นหรือโค่รงกั�รต��ง ๆ  โดืย

กั�รคิ่ดืค่ำ�นวณ์แบับัทีี่� ➀ ด่ืสู่ภ�วะค่ว�มค้่่มค่��ที่�งเศัรษฐศั�สู่ตร์ 

เป็นหลักั

สู่�วนกัรณี์ข้องกั�รทีี่�จำะลดืร�ค่�หรือกั�รให้ร�งวัลที่�ง 

กั�รเงินเพื�อสู่ร้�งแรงจ่ำงใจำกัับัให้ร้�นค้่�หรือตัวแที่นจำำ�หน��ยเป็น

จำำ�นวนเที่��ใดืนั�น ก็ัจำะต้องใช้่กั�รค่ำ�นวณ์แบับัทีี่� ➂ จ่ำดืค้่่มท่ี่น เพื�อ

ให้ที่ร�บัต้นท่ี่นทีี่�เหม�ะสู่ม ไม�อย��งนั�นก็ัไม�สู่�ม�รถตัดืสิู่นใจำใน

ประเด็ืนสู่ำ�คั่ญต��ง ๆ  เหล��นี�ได้ื ซึี�งกิัจำกั�รทีี่�เกีั�ยวกัับักั�รข้นสู่�งสิู่นค้่�

ก็ัเป็นเช่�นเดีืยวกััน กั�รคิ่ดืค่ำ�นวณ์เกีั�ยวกัับัต้นท่ี่นนั�นมิใช่�สิู่�งทีี่�จำะต้อง

ที่ำ�โดืยอ่ตสู่�หกัรรมกั�รผลิตเพียงอ่ตสู่�หกัรรมเดีืยวเที่��นั�น

ทีี่�โตโยต้�นั�น ฝ่�ยง�นทีี่�ต้องแม�นในเรื�องกั�รคิ่ดืค่ำ�นวณ์

ต้นท่ี่นอย��งแน�นอนได้ืแกั� ฝ่�ยง�นออกัแบับัและพัฒน� ฝ่�ย

วิศัวกัรรมกั�รผลิต ฝ่�ยง�นเค่รื�องจัำกัรอ่ปกัรณ์์ ฝ่�ยแผนวิสู่�หกิัจำ 

และฝ่�ยง�นโรงง�น 

ที่ว�� แม้แต�ฝ่�ยง�นจำัดืซืี�อทีี่�จัำดืห�ชิ่�นสู่�วนต��ง ๆ ม�จำ�กั 

ผ้่ผลิตชิ่�นสู่�วน ก็ัต้องคิ่ดืค่ำ�นวณ์ต้นท่ี่นด้ืวยตนเองต�ม “วิธีกั�รคิ่ดื

ค่ำ�นวณ์ต้นท่ี่นทีี่�เหม�ะสู่มกัับัวัตถ่ประสู่งค์่” 

ด้ืวยกั�รสัู่�งสู่มประสู่บักั�รณ์์เหล��นี�ทีี่ละเล็กัทีี่ละน้อย 

จึำงที่ำ�ใหค้่นข้องโตโยต�้นั�นเป็นผ้่ทีี่�เชี่�ยวช่�ญในเรื�องกั�รค่ดิืค่ำ�นวณ์

ต้นท่ี่นโดืยวิธีกั�รทีี่�เหม�ะสู่มต��ง ๆ จำวบัจำนท่ี่กัวันนี�ค่รับั

รูป็ทุ้� 12 แส่ด้งป็ระเภทุของกำ�รลัด้ต้นทุุนแลัะฝ่��ย่ง�นทุ้�รับผิ่ด้ชีอบ

 ค่ำ�ใช้ีจ่�ย่ แนวคิำด้กำ�รแย่กำป็ระเภทุ ตัวอย่่�ง
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ค่��วัสู่ด่ื สิู่�งทีี่�สู่�ม�รถจำะเก็ับัข้้อม่ลจำำ�นวนทีี่�ใช้่ต�อผลิตภัณ์ฑ์์ 1 ชิ่�น 
ได้ือย��งชั่ดืเจำน

แผ�นเหล็กั แที่�ง เหล็กั สีู่เค่ลือบั เป็นต้น

ค่��ซืี�อชิ่�นสู่�วน ชิ่�นสู่�วน, ช่่ดืผลิตภัณ์ฑ์์จำ�กัภ�ยนอกั ย�ง วิที่ย่ เป็นต้น

ค่��ซืี�อชิ่�นสู่�วนประกัอบัแล้ว ค่��วัสู่ด่ื ค่��ขึ้�นร่ปข้องผ้่ผลิตชิ่�นสู่�วนประกัอบัแล้ว Module (ช่่ดืสู่�วนประกัอบั)

ค่��จำัดืกั�รข้องเสู่ียผลิตผิดื สู่�วนเพิ�มข้องต้นที่่นจำริง วัสู่ดื่เสู่ีย ข้ึ�นร่ปเสู่ีย ค่��จำัดืกั�รเศัษวัสู่ดื่

คำ�
ขึ�น

รูป็

ค่��แรง

คำ�
ใชี

จ่�
ย่ฝ่

��ย่
ผ่ลั

ต ค่��ใช้่จำ��ยบ่ัค่ล�กัร ค่��แรง เงินเดืือน เงินร�งวัล เป็นต้น

ค่��เสืู่�อมร�ค่� ค่��อ่ปกัรณ์์ อ�ค่�ร ค่��เสืู่�อมร�ค่�

ค่��วัสู่ด่ืเสู่ริมเค่รื�องมือ ค่��ใช้่จำ��ยทีี่�เป็นที่�งตรง และที่�งอ้อมในกั�รผลิต แต�
แยกัแยะเป็นค่��ใช้่จำ��ยต�อชิ่�นง�นได้ืย�กั

ค่��ใช้่จำ��ยวัสู่ด่ืเสู่ริม ค่��บัำ�ร่งรักัษ�

ค่��ใช้่จำ��ยสู่�วนง�นสู่นับัสู่น่น ค่��ใช้่จำ��ยสู่ำ�นักัง�นสู่นับัสู่น่นกั�รผลิต ค่��ใช้่จำ��ยสู่�วนเที่ค่นิค่ กั�รผลิต 

ค่��ใช้่จำ��ยง�นที่ดืสู่อบั ง�นวิจัำย ค่��ใช้่จำ��ยสู่ำ�นักัง�น วิจัำย และพัฒน� ค่��ใช้่จำ��ยฝ่�ยผลิต




