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ทีาน
ส้มาชิก และผูู้้อ่านัท๋ี่�รักทุี่กท่ี่านัค้รับ เรากำาลัง

ศึกษาหนัังส่้อภ์าษาญ๋�ปุนัเก๋�ยวกับโต่โยต้่าในั

ช่�อภ์าษาอังกฤษว่า “COST” THE TOYOTA WAY ภ์าษาญ๋�ปุนัใช้

ช่�อว่า トヨタの原価 เข๋ยนัโดี๋ยคุ้ณ์ Toshio Horikiri ผู้มค่้อย ๆ 

“ถ่อดี๋ค้วาม” และเร๋ยบเร๋ยงมาเล่าสู่้กันัฟงไปนัะค้รับ คุ้ณ์ Horikiri 

เข๋ยนัหนัังส่้อเล่มน๋ั�ในัรูปแบบของการพูดี๋คุ้ยกับผูู้้อ่านั ดัี๋งนัั�นั ค้ำาว่า 

“ผู้ม” ในัเน่ั�อหาข้างล่างน๋ั�จ้ะหมายถึ่งคุ้ณ์ Horikiri ผูู้้เข๋ยนันัะค้รับ

ค้ราวท๋ี่�แล้วเราคุ้ยกันัถึ่งเร่�องท๋ี่�ว่าโต่โยต้่าส้ามารถ่ประเมินั

ต้่นัทุี่นัสิ้นัค้้าของบริษัที่อ่�นัได้ี๋โดี๋ยการถ่อดี๋แยกชิ�นัส่้วนัรถ่ของ

คู่้แข่งขันั แล้วพิจ้ารณ์าค้วามแต่กต่่างเพ่�อประเมินัต้่นัทุี่นัของ

คู่้แข่งขันั ต่ลอดี๋จ้นัหาแนัวที่างในัการพัฒนัาปรับปรุงชิ�นัส่้วนัของ

ต่นัเองในักรณ๋์ท๋ี่�คู่้แข่งที่ำาได้ี๋ด๋ี๋กว่า ค้ราวน๋ั�เราลองมาดูี๋การประเมินั

ต้่นัทุี่นัอ่�นั ๆ ต่่อไปนัะค้รับ

เหตุไฉนโตโยต้าจึงสามารถประเมินต้นทุี่นของผู้ัผัลิต

ชิ้�นส่วนได้?

ดร.ปริทรรศนิ พันิธุบรรยงก

ว�ถีซามูไร
ว�ถีไทย ว�ถีโลก

การประเมินสมรรถนะทางเทคนิคจาก “ใบราย

ละเอียดตนทุน”

ชิ�น่ส่์วน่ใน่รถยน่ต์้ของโต้โยต้้านั่�น่ 70% สั์�งผู้ลิต้จาก

ภายน่อก ผู้ลิต้เองภายใน่ไม่เกิน่ 30% หรอกครับ

เม่�อสั์ดูส่์วน่ของชิ�น่ส่์วน่ท่ี่� สั์�งผู้ลิต้จากภายน่อกสู์ง ก็

หมายความว่าการค้วบคุ้มต้่นัทุี่นัรถ่ส้ำาเร็จ้รูปให้อยู่ในัเปาหมายก็

จ้ำาเป็นัจ้ะต้่องม๋การต่่อรองเร่�องราค้าชิ�นัส่้วนัแต่่ละชิ�นัอย่างแน่ันัอนั

ค้รับ

เพ่�อให้ส์ามารถที่ำาต้ามเป้็าหมายน่่�ไดู้ โตโยต้าจำาเป็นต้อง

รู้ข้อมูลต้นทุี่นของชิ้�นส่วนทีี่�สั�งผัลิตจากภัายนอก ซ่ึ่�งที่ำาไดู้โดูย

ให้ผูู้้ผู้ลิต้ชิ�น่ส่์วน่ให้โต้โยต้้าส่์ง “ใบรายละเอียดตนทุน” มาให้ แล้ว

โต้โยต้้าก็จะป็ระเมิน่ต้้น่ทุี่น่จากใบรายละเอ่ยดูต้้น่ทุี่น่น่่�เอง 

ใน่ใบรายละเอ่ยดูต้้น่ทุี่น่ดัูงกล่าวนั่�น่ โต้โยต้้าจะสั์�งให้ผูู้้ผู้ลิต้

ชิ�น่ส่์วน่ระบุรายละเอ่ยดูเก่�ยวกับ “ค่้าเส่้�อมราค้าเค้ร่�องจั้กรอุปกรณ์์ 

ค่้าวัส้ดุี๋ ผู้ลได้ี๋วัส้ดุี๋หร่อ Yield ...” มาอย่างครบถ้วน่ 

ซ่ึ่�งการระบุรายละเอ่ยดูจน่ถ่งผู้ลไดู้วัส์ดุูน่่� เม่�อโต้โยต้้าไดู้

พิจารณิาใบรายละเอ่ยดูต้้น่ทุี่น่ท่ี่�ส่์งมา ก็จะส์ามารถประเมินั

ส้มรรถ่นัะที่างเที่ค้นิัค้ของผูู้้ผู้ลิต่ชิ�นัส่้วนัได้ี๋

จากการแลกเปลี�ยนข้อมูล “ใบรายละเอียดต้นทุี่น” 

ที่ำาให้ยกระดับความเช่้�อถ่อซึื้�งกันและกันได้

ผู้มม่บริษัที่ลูกค้าท่ี่�ผู้มให้คำาป็ร่กษาอยู่ ส์มมติ้ว่าช่�อบริษัที่ 

Y แล้วกัน่น่ะครับ บริษัที่น่่�ม่ความส์ามารถใน่การที่ำากำาไรต้ำ�ามาก 

อยู่ใน่ส์ภาพหายใจพะงาบ ๆ  จะต้ายมิต้ายแหล่ละครับ เม่�อผู้มลอง

ส์ำารวจส์ภาพปั็จจุบัน่ดููก็พบว่า ม่การสั์�งผู้ลิต้ภายน่อกเกิน่กว่า 80% 

ยิ�งไป็กว่านั่�น่ เม่�อดููข้อมูลบริษัที่ท่ี่�เป็็น่ผูู้้ผู้ลิต้ภายน่อกหลักให้กับ

บริษัที่ Y ท่ี่�ช่�อบริษัที่ P นั่�น่ ผู้มพิจารณิาดููแล้วก็คิดูว่าราคาต่อ

หน่วยทีี่�เขามาขายให้นั�นแพงกว่าทีี่�อ่�นๆ ในตลาดมาก

เม่�อผู้มเส์น่อไป็ว่า 
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“ขอให้บริษัที่ P ส่้งใบรายละเอ๋ยดี๋ต้่นัทุี่นัมาให้เรา เพ่�อเรา

จ้ะได้ี๋ต่รวจ้ส้อบได้ี๋ว่าราค้าต่่อหน่ัวยของชิ�นัส่้วนัท๋ี่�เขามาขายเรานัั�นั

เหมาะส้มหร่อไม่?”

กลับไดู้คำาต้อบส์วน่กลับมาทัี่น่ท่ี่ว่า

“ข่นัเราไปเร๋ยกร้องอย่างนัั�นั เขาอาจ้จ้ะไม่ขายให้เราก็ได้ี๋

นัะค้รับ”

ฝ่ีายท่ี่�เป็็น่ผูู้้ออกใบสั์�งของ และซ่ึ่�อจากผูู้้อ่�น่ แต่้กลับกลัวเขา

ไม่ขายให้เส่์ยน่่� อย่างน่่�ก็ถ่อว่าอํานาจตอรองกลับดานแลว

ละครับ

เพราะจากป็ระส์บการณ์ิของผู้มเองนั่�น่ เหตุ้การณ์ิยกเลิก

การขายจากการเร่ยกร้องใบรายละเอ่ยดูต้้น่ทุี่น่นั่�น่ยังไม่เคยม่มา

ก่อน่เลยครับ ป็ระมาณิ 60% มักจะต้อบว่า “ขอเวลาพิจ้ารณ์าหน่ัอย

นัะค้รับ” ดัูงนั่�น่ จ่งไม่ม่เหตุ้ท่ี่�ต้้องกลัวการยกเลิกการขายแน่่น่อน่

ครับ

ผู้มไดู้เกล่�ยกล่อมกรรมการผูู้้จัดูการบริษัที่ Y ขอให้ป็ระส์าน่

ติ้ดูต่้อกับบริษัที่ P เพ่�อป็ร่กษาหาร่อการลดูราคาชิ�น่ส่์วน่ท่ี่�ส่์งขาย

ให้กับบริษัที่ Y ซ่ึ่�งเม่�อไดู้พบกัน่ ผู้มก็ไดู้มอบเอกส์ารข้อมูลให้ และ

เส์น่อกับบริษัที่ P ว่า

“ผู้มรู้สึ้กว่าชิ�นัส่้วนัน๋ั�ราค้าแพงมากนัะค้รับ ผู้มส้งสั้ยว่าน่ัา

จ้ะใช้วิธ๋น๋ั�ในัการผู้ลิต่ชิ�นัส่้วนัน๋ั�ก็เลยที่ำาให้ต้่นัทุี่นัสู้งกระมังค้รับ? ถ้่า

เป็นัอย่างน๋ั�จ้ริง ลองพิจ้ารณ์าที่บที่วนัท๋ี่�ส้องจุ้ดี๋น๋ั�ก็จ้ะส้ามารถ่ลดี๋

ต้่นัทุี่นัลงได้ี๋แน่ันัอนัละค้รับ”

พอไดู้ฟัีงอย่างน่่� ป็ฏิิกิริยาของฝัี�งบริษัที่ P กลับดู่ผิู้ดูคาดูเลย

ละครับ เพราะไดู้ข้อเส์น่อกลับมาว่า

“โอ้...เป็นัอย่างน๋ั�เองนัะค้รับ คิ้ดี๋ไม่ถึ่งเลยละค้รับ เป็นัอย่าง

ท๋ี่�ท่ี่านัพูดี๋มาเลยละค้รับ และผู้มว่า... หากเราแก้ไขปรับแบบแปลนั

ของชิ�นัส่้วนัต่รงจุ้ดี๋น๋ั�เส๋้ยอ๋กหน่ัอย ก็น่ัาจ้ะลดี๋ต้่นัทุี่นัลงได้ี๋อ๋กมาก

เลยท๋ี่เด๋ี๋ยวนัะค้รับ ขอพิจ้ารณ์าที่บที่วนัดูี๋หน่ัอยนัะค้รับ”

ผู้ลลัพธ์ุก็ค่อเราป็ระส์บความส์ำาเร็จใน่การท่ี่�ไดู้ราคาชิ�น่ส่์วน่

ท่ี่�ลดูลงอย่างมากเลยท่ี่เดู่ยวละครับ ยิ�งไป็กว่านั่�น่ ยังเพ่ิมความ

เช่ือถือซ่ึงกันและกันระหว่างบริษัที่ Y กับบริษัที่ P อ่กดู้วย

หากราคาชิ�น่ส่์วน่ท่ี่�แพงมากมายของบริษัที่ P เป็็น่ส์าเหตุ้ท่ี่�

ที่ำาให้บริษัที่ Y ต้้องเลิกกิจการแล้วละก็ บริษัที่ P เองก็จะเส่์ยลูกค้า

รายส์ำาคัญไป็เช่น่เดู่ยวกัน่ ซ่ึ่�งย่อมที่ำาให้เกิดูความเส่์ยหายอย่างมาก

ต่้อผู้ลป็ระกอบการของบริษัที่ P อย่างแน่่น่อน่

กรณ๋์ตั่วอย่างท๋ี่�ผู้มยกมาเล่าน๋ั�ม๋บที่เร๋ยนัท๋ี่�ส้ำาคั้ญแฝงอยู่

ด้ี๋วยนัะค้รับ

ผู้ัทีี่� รู้ราคาตลาดจะสามารถให้คำาแนะนำาต่อผู้ัผัลิต

ชิ้�นส่วนได้

การท่ี่�ผูู้้ผู้ลิต้รถยน่ต์้เร่ยกร้องให้ผูู้้ผู้ลิต้ชิ�น่ส่์วน่ส่์งใบราย

ละเอ่ยดูต้้น่ทุี่น่มาให้ แล้วคิดูคำาน่วณิต้้น่ทุี่น่ท่ี่�แท้ี่จริงมาต่้อรองราคา

กับผูู้้ผู้ลิต้ชิ�น่ส่์วน่นั่�น่ อาจที่ำาให้เข้าใจว่าเป็็น่การท่ี่�ผู้ัผัลิตรถยนต์

รังแกผู้ัผัลิตชิ้�นส่วน หร่อดู่แต่้ให้ลดูราคาอยู่ต้ลอดูเวลา

แต่้ที่ว่า น่่�ค่อยุที่ธุศาส์ต้ร์เพ่ือความอยูรอดของบริษัท

ผูผลิตรถยนต และผูผลิตช้ินสวนใน่ต้ลาดูท่ี่�ม่การแข่งขัน่กัน่อย่าง

ดุูเดู่อดูรุน่แรงยิ�งข่�น่ทุี่กวัน่ ๆ ละครับ

ยกตั้วอย่างเช่น่ การน่ำารถแต่้ละรุ่น่ออกมาขายนั่�น่ ราคาของ

รถรุ่น่นั่�น่ ๆ  (หร่อราคาต้ลาดู)ใน่ต้ลาดูรถยน่ต์้จะม่ช่วงท่ี่�แน่่น่อน่อยู่ 

ซ่ึ่�งผู้มไดู้อธิุบายไว้แล้วว่า หากเราไมขายรถในระดับราคาตลาด

แลว ลูกคาก็จะไมสนใจซ้ือรถยนตของเราไปใชละครับ

ซ่ึ่�งก็หมายความว่า หากเราไม่ส้ามารถ่ผู้ลิต่รถ่ยนัต์่ในัระดัี๋บ

ต้่นัทุี่นัท๋ี่�ที่ำาให้ม๋กำาไรจ้ากการขายในัราค้าต่ลาดี๋แล้ว ผู้ลิต้ภัณิฑ์์ของ

เราก็ไม่ป็ระส์บความส์ำาเร็จใน่ต้ลาดูอย่างแน่่น่อน่ครับ

หากถามว่าสิ์น่ค้าส์ำาเร็จรูป็ท่ี่�ออกสู่์ต้ลาดูนั่�น่ ใครเป็็น่คน่

ผู้ลิต้ ถ้าเป็็น่รถยน่ต์้ก็จะเป็็น่บรรดูาบริษัที่ผูู้้ผู้ลิต้รถยน่ต์้เช่น่โต้โยต้้า 

และผูู้้ผู้ลิต้อ่�น่ ๆ นั่�น่เองครับ

ผูู้้ผู้ลิต้ชิ�น่ส่์วน่ท่ี่�ส่์งชิ�น่ส่์วน่มาจากภายน่อกให้บริษัที่รถยน่ต์้

นั่�น่ ไม่ใช่ผูู้้ผู้ลิต้สิ์น่ค้าส์ำาเร็จรูป็เพ่�อออกไป็ต่้อสู้์แข่งขัน่ใน่ต้ลาดู หาก

น่ำาชิ�น่ส่์วน่ท่ี่�สั์�งจากภายน่อกม่ราคาแพงกว่าท่ี่�ควรจะเป็็น่แล้ว 

ผัลลัพธ์ก็จะได้สินค้าทีี่�ต้องขายในราคาทีี่�สูงกว่าราคาตลาด

ซ่ึ่�งเม่�อขายไม่ไดู้ ผูู้้ท่ี่�เดู่อดูร้อน่นั่�น่ไม่เพ่ยงแต่้โต้โยต้้าเท่ี่านั่�น่ ผูู้้ผู้ลิต้

ชิ�น่ส่์วน่ก็กระเท่ี่อน่ดู้วยอย่างแน่่น่อน่

ดู้วยเหตุ้น่่�เอง โตโยต้าจึงมีหน้าทีี่�ความรับผิัดช้อบสำาคัญ

ในการให้คำาปรึกษาแนะนำาเพ่�อให้ผู้ัผัลิตชิ้�นส่วนมีต้นทุี่นทีี่�

เหมาะสมสำาหรับชิ้�นส่วนทึี่�นำามาขายให้กับโตโยต้านั�นเอง

น๋ั�ไม่ใช่การหาเหตุ่เข้าข้างต่นัเองหร่อการเล่นัลิ�นัน่ะครับ 

เพราะผูู้้ผู้ลิต้ชิ�น่ส่์วน่นั่�น่ไม่รู้ราคาต้ลาดูของรถยน่ต์้ท่ี่�เป็็น่สิ์น่ค้า

ส์ำาเร็จรูป็ จ่งเป็็น่หน้่าท่ี่�ของโต้โยต้้าท่ี่�จะต้้องให้คำาแน่ะน่ำาใน่เร่�อง

ต้้น่ทุี่น่ท่ี่�เหมาะส์มครับ

ดัูงนั่�น่ โต้โยต้้าไม่ไดู้ “บังคั้บซู่�อ” ชิ�น่ส่์วน่รถยน่ต์้จากผูู้้ผู้ลิต้

ชิ�น่ส่์วน่ แต่้เป็็น่การซ่ึ่�อชิ�น่ส่์วน่จากผูู้้ผู้ลิต้ภายน่อกใน่ราคาท่ี่�ที่ำาให้

ส์ามารถแข่งขัน่กับผูู้้ผู้ลิต้รถยน่ต์้รายอ่�น่ ๆ ไดู้นั่�น่เองครับ 

ผู้ลลัพธ์ุสุ์ดูท้ี่ายก็ค่อ หากโต้โยต้้าส์ามารถขายรถยน่ต์้ใน่

ราคาต้ลาดูท่ี่�แข่งขัน่ไดู้แล้ว ทัี่�งโตโยต้า และทัี่�งผู้ัผัลิตชิ้�นส่วนก็

จะได้กำาไรทีี่�พึงประสงค์ในทีี่�สุดครับ


