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ท่่าน
สม่าช่ิก แล่ะผู้อ่านั้ทีี�ริ้กทีุกที่านั้ค่ริ้บ เริากำล่้ง

ศึกษาหันั้้งส่อภาษาญี�ป็ุ่นั้เกี�ยว่ก้บโต่โยต้่า 

ในั้ช่่�อภาษาอ้งกฤษว่่า “COST” THE TOYOTA WAY ภาษาญี�ป็ุ่นั้

ใช่้ช่่�อว่่า トヨタの原価 เขียนั้โด้ยคุ่ณี Toshio Horikiri ผม่ค่่อย ๆ 

“ถึอด้ค่ว่าม่” แล่ะเริียบเริียงม่าเล่่าสู่ก้นั้ฟัังไป็นั้ะค่ริ้บ คุ่ณี Horikiri 

เขยีนั้หันั้ง้สอ่เล่ม่่นั้ี�ในั้รูิป็แบบของการิพีดู้ค่ยุกบ้ผูอ้า่นั้ ด้ง้นั้้�นั้ ค่ำว่า่ 

“ผม่” ในั้เนั้่�อหัาข้างล่่างนั้ี�จะหัม่ายถึึงคุ่ณี Horikiri ผู้เขียนั้นั้ะค่ริ้บ 

ค่ริาว่ทีี�แล้่ว่เริาค่ยุกน้ั้ถึงึเริ่�องการิป็ริะยกุต์่ “ค่ว่าม่สม่บรูิณ์ีแบบ 

ของกริะบว่นั้การิของต่นั้เอง” ในั้ส่ว่นั้งานั้สนั้บ้สนั้นุั้ แล่ะงานั้บริหิัาริ

จ้ด้การิ โด้ยยกต่้ว่อย่างงานั้ออกแบบริถึริุ่นั้ใหัม่่ ค่ริาว่นั้ี�เริาล่องม่า

ดู้เกี�ยว่ก้บต่ำแหันั้่ง แล่ะหัน้ั้าทีี�ผู้กำก้บดู้แล่ทีีม่งานั้ทีี�เป็็นั้หัน้ั้าทีี�ทีี�

สำค่้ญอย่างยิ�งก้นั้นั้ะค่ริ้บ

โต์โยต์า้ใชว้ัธิใีดีคืดัีเลัอืกวัศิีวักรใหญ ่(Chief Engineer) 

แลัะให้ทำหน้าที�ใดี ?

ค์ัด้เลือิกจากผลลัพธ์ิการปฏิิบัติงาน และสมรรถ้นะ

เพื�อิทำหน้าท่� “ประธิานบริษััทขอิงผลิตภััณฑ์์”

ท่้�บัร้ิษัท่โต้โยต้้าจะม้การ้จัดูท่ำ “แผนั้ผล่ิต่ภ้ณีฑ์์ใหัม่่” หร้้อ 

“แผนั้ริถึยนั้ต่์ริุ่นั้ใหัม่่” ซึ่ึ�งจะกำหนี้ดูโดูยฝึ่ายบัร้ิหาร้สำหร้ับัร้ถึยนี้ต้์

รุ้น่ี้ใหมท่่้�นี้ำเสนี้อโดูยฝึา่ยงานี้ขาย แล่ะจะมก้าร้เล่อ้กผูู้ร้บัผู้ดิีชอบ

สูงสุดีสำหร้ับัภาร้ะงานี้โดูยร้วมในี้ต้ำแหนี้่งท่้�เร้้ยกว่า “วัิศีวักร

ใหญ่”

การิพี้ฒนั้าริถึแต่่ล่ะริุ่ นั้ 

จะต่้องทีุ่ม่เทีเว่ล่า 2–3 ป็ี แล่ะ 

งบป็ริะม่าณีกว่่าแสนั้ล้่านั้เยนั้ 

(หัริอ่กว่า่สาม่พีน้ั้ล้่านั้บาที) ด้ง้นั้้�นั้ 

บริิษ้ทีจะต่้องเล่่อกสริริค่นั้ทีี�ม่ี

ค่ว่าม่สาม่าริถึ แล่ะม่อบ

อำนั้าจเต่ม็่ทีี�ให้ัด้ำเนิั้นั้

การิสู่ค่ว่าม่สำเริ็จใหั้

ได้้

ดร.ปริทรรศน์ พันธุบัรรยงกุ์
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“วิศวกร้ใหญ่” มิไดู้ม้ต้ำแหน่ี้งในี้ผู้ังองค์กร้แนี้วดูิ�ง ม้สาย

การ้บังัคบัับัญัชิาเปีน็ี้ชิั�นี้ ๆ  ล่งมาต้ามปีร้กต้ทิ่้�ปีร้ะกอบัดูว้ย ปีร้ะธีานี้

บัร้ษิทั่ → กร้ร้มการ้ผูู้จ้ดัูการ้  → ผูู้จ้ดัูการ้ฝึา่ย..แต้จ่ะเปีน็ี้ผูู้บ้ัร้หิาร้

สงูสุดูต้ามรู้ปีแบับัผัู้งองค์กร้แนี้วนี้อนี้สำหรั้บัแต่้ล่ะสินี้ค้า หร้อ้แต่้ล่ะ 

โคร้งการ้ หร้อ้มบ้ัท่บัาท่เท่า่กบััเปีน็ี้ “ปีร้ะธีานี้บัร้ษิทั่ของผู้ล่ติ้ภณัีฑิ”์ 

นี้ั�นี้เอง โดูยจะม้อำนี้าจเต้็มสำหร้ับั “ผู้ล่ิต้ภัณีฑิ์” รุ้่นี้หนี้ึ�ง ๆ 

ดูงันี้ั�นี้ นี้อกจากจะต้อ้งเปีน็ี้ผูู้ก้ำกบััดูแูล่เก้�ยวกบััสมรรถ้นะ 

ค์ุณภัาพ ต้นทุนของร้ถึรุ้่นี้ใหม่แต้่ล่ะรุ้่นี้แล่้ว ยังต้้องต้ิดูต้ามดููแล่

ความก้าวหน้ี้าของโคร้งการ้ การ้พัฒ่นี้าปีรั้บัปีรุ้งร้ปูีแบับัของร้ถึ ฯล่ฯ 

อ้กดู้วย 

ดู้วยเหตุ้ผู้ล่นี้้�เอง นี้อกจากจะสามาร้ถึสั�งการ้บัุคล่ากร้ท่้�อยู่

ใต้้บังัคบัับัญัชิาโดูยต้ร้งแล้่ว หากมค้วามจำเป็ีนี้เพ้�อท่ำให้โคร้งการ้

สำเร้็จ ยังสามาร้ถึสั�งการ้ผู้จ้ด้การิฝ่่าย หร้้อหั้ว่หันั้้าส่ว่นั้งานั้ต้่าง ๆ 

ต้ล่อดูจนี้โยกย้ายบุค์ลากรต่าง ๆ  ท่�จำเป็นเพื�อิทำให้งานสำเร็จ

ได้้อิ่กด้้วย

นี้อกจากนี้้� ท่้�ปีร้ะชิมุ “ค่ณีะกริริม่การิแผนั้ต่น้ั้ทีนุั้” ซึ่ึ�งว่ศิว่กริ

ใหัญ่เปี็นี้ปีร้ะธีานี้นี้ั�นี้ เปี็นี้คืณีะบุคืคืลัที�ม่ีคืวัาม่สำคืัญขั�นสูงสุดี 

โดูยม้บัุคล่ากร้ในี้ต้ำแหนี้่งถัึดูล่งมาจากริองป็ริะธิานั้บริิษ้ที หร้้อ

เทีียบเทีา่กบ้กริริม่การิผู้จด้้การิท้่�เปีน็ี้สมาชิกิในี้คณีะกร้ร้มการ้ชิดุูนี้้� 

ท่ำให้สามาร้ถึตั์ดีสินใจวัาระที�สำคืัญ ๆ ต์่าง ๆ เกี�ยวักับ

โคืรงการไดี้โดียทันที

หล่ายบัริ้ษทั่มรู้้ปีแบับัองค์กร้ในี้แนี้วนี้อนี้เช่ินี้เดูย้วกันี้ แต่้ท่้�

โต้โยต้้านัี้�นี้จะกล่่าวไดู้ว่า “วิศวกร้ใหญ่” ท้่�ท่ำหนี้้าท่้�ผูู้้อำนี้วยการ้

โคร้งการ้นี้ั�นี้ เสม่ือนจะม่ีอำนาจม่ากกว่ัาผูู้้บังคืับบัญชา 

ในระดัีบเท่ากันในผัู้งองค์ืกรต์าม่แนวัดีิ�ง ดูังนัี้�นี้ ถึ้อไดู้ว่าโต้โย

ต้้าใชิ้การ้บัร้ิหาร้องค์กร้ในี้รู้ปีแบับัของแมทริกซ์์ หร้้อ Matrix Or-

ganization นี้ั�นี้เอง

ผูู้้ทำหน้าที�วัิศีวักรใหญ่ต์้องม่ีภัาวัะผูู้้นำ

การ้เล่้อกสร้ร้ผูู้้มาท่ำหนี้้าท่้�วิศวกร้ใหญ่ในี้ท่างปีฏิบััต้ิแล่้ว

ท่ำอย่างไร้ล่่ะคร้ับั? 
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โดูยหล่ักแล่้วจะเล่้อกจากว่ิศว่กริผู้ เ ชี่�ยว่ช่าญในั้การิ

ออกแบบต่้ว่ถึ้ง แช่สซีี ฯล่ฯ ผู้มี่ค่ว่าม่สาม่าริถึเป็็นั้เล่ิศเช่ิงเทีค่นั้ิค่ 

แต้่ท่ว่า คืวัาม่เป็ีนเลิัศีทางเทคืนิคือย่างเดีียวัยังไม่่เพียงพอที�

จะรับหน้าที�วัิศีวักรใหญ่ไดี้

ปีร้ะการ้แร้กซึ่ึ�งสำคัญท่้�สุดู ค้อ ต์้องมี่ม่นุษยสัม่พันธ์ที� 

ดีีเยี�ยม่ ซึ่ึ�งเปี็นี้เง้�อนี้ไขท่้�สำคัญอย่างยิ�งยวดู

นี้อกจากน้ี้� ยงัต้อ้งสาม่ารถีรบัฟังัคืวัาม่คืดิีเหน็ที�แต์กต์า่ง

กันของส่วันงานต์่าง ๆ แลั้วัสะสางสังเคืราะห์เปี็นข้อสรุปีให้

ผูู้เ้กี�ยวัขอ้งทกุฝ้�ายเหน็พอ้งต์อ้งกนัไดี ้ในี้ปีร้ะเดูน็ี้น้ี้�หมายความ

วา่จะตอ้ิงม่ภัาวะผ้้นำท่�เปน็เลิศ ซึ่ึ�งหากวศิวกร้ใหญส่ร้า้งผู้ล่งานี้

ไดูป้ีร้ะสบัความสำเร็้จแล้่ว บัางคนี้ไดู้มโ้อกาสก้าวหน้ี้าไปีถึงึร้ะดัูบั

กริริม่การิผู้จ้ด้การิหร้้อริองป็ริะธิานั้บริิษ้ทีเล่ยท่้เดู้ยว

โดูยปีกต้ผิูู้บ้ัร้หิาร้จะสร้ร้หาบัคุล่ากร้ท่้�มค้ณุีสมบัตั้ดิูงักล่า่ว

ข้างต้้นี้ปีร้ะมาณี 10 คนี้ แล่้วให้ท่ำหนี้้าท่้�สต้าฟัหร้้อท่้มงานี้ของ

ว่ิศว่กริใหัญ่ชิั�วร้ะยะเวล่าหนี้ึ�ง จากนี้ั�นี้ก็จะคัดูเล่้อกขึ�นี้มาเปี็นี้

ว่ิศว่กริใหัญ่ 1 คนี้ ซึ่ึ�งจะใชิ้ความเห็นี้จากกร้ร้มการ้ผูู้้จัดูการ้ แล่ะ

ร้องปีร้ะธีานี้บัร้ิษัท่ซึ่ึ�งไดู้เฝึ้าสังเกต้การ้ท่ำงานี้ของกลุ่่มคนี้เหล่่านี้้�

ต้ล่อดูมาอยู่แล่้ว

วัิศีวักรใหญ่จะเข้าใจถึีงคืวัาม่ต้์องการของลูักค้ืาได้ี

อย่างไร ? รวบรวมข้อิม้ลจากภัายในแล้วฟัังเส่ยงจากตลาด้

ภัายนอิก

ว่ิศว่กริใหัญ่จะเปี็นี้ผูู้้ท่้�ร้ายงานี้ต้ร้งต้่อผูู้้บัริ้หาร้ร้ะดูับัสูงสุดู 

โดูยท่ำหนี้า้ท่้�เปีน็ี้ “ผ้รั้บผดิ้ชอิบสง้สดุ้ขอิงการพฒันารถ้รุน่ใหม”่ 

ซึ่ึ�งบัางท่้ก็เร้้ยกว่าอยู่ในี้ต้ำแหน่ี้ง “หัวหน้าผ้้ตรวจการ” (Chief 

Examiner) ซึ่ึ�งเป็ีนี้ต้ำแหน่ี้งท่้�ท่า่นี้ Eiji Toyoda อดูต้้ปีร้ะธีานี้บัริ้ษทั่

แล่ะปีร้ะธีานี้กร้ร้มการ้ของโต้โยต้้าไดู้ต้ั�งขึ�นี้ในี้ปีี ค.ศ. 1952 

ดูังไดู้กล่่าวไว้แล่้วว่า ว่ิศว่กริใหัญ่หร้้อหั้ว่หันั้้าผู้ต่ริว่จการินี้้�

จะม้หนี้้าท่้�ในี้การ้กำกับัดููแล่โคร้งการ้ออกร้ถึรุ่้นี้ใหม่แต้่ล่ะรุ้่นี้ให้

ปีร้ะสบัความสำเร้็จ ดู้วยการ้สร้้างดุ้ล่ยภาพีร้ะหว่าง สม่ริริถึนั้ะ 

คุ่ณีภาพี แล่ะต่้นั้ทีุนั้ ของร้ถึในี้โคร้งการ้

เพ้�อจะท่ำโคร้งการ้ดูังกล่่าวนี้้� จะใชิ้รู้ปีแบับัการ้บัร้ิหาร้ “ว่ิธิี

หัอ้งใหัญ”่ (ซึ่ึ�งจะไดูอ้ธีบิัายร้ายล่ะเอย้ดูในี้บัท่ต้อ่ ๆ  ไปี) เปีน็ี้วธิีก้าร้

ร้วบัร้วมสังเคร้าะห์ความคิดูเห็นี้ แล่ะองค์ความรู้้จากแหล่่งต้่าง ๆ 

แล่้วท่ำบัท่บัาท่หน้ี้าท่้�ท่้�สำคัญในี้การ้กำกับัดููแล่โคร้งการ้ตั้�งแต่้

ต้้นี้นี้�ำถึึงปีล่ายนี้�ำจนี้ร้ถึรุ้่นี้นี้ั�นี้ ๆ พร้้อมออกสู่ต้ล่าดู

ว่ิศว่กริใหัญ่จะม่ีจุด้ต้่�งต่้นั้ในั้การิพี้ฒนั้าริถึริุ่นั้ใหัม่่จากต่ริง

ไหันั้ก้นั้ล่่ะค่ริ้บ ?

ในี้เบั้�องต้้นี้นี้ั�นี้ ส่วนี้งานี้ขายภายในี้บัร้ิษัท่จะท่ำหนี้้าท่้�ในี้

การ้สงัเคร้าะหค์วามคดิูเหน็ี้หร้อ้ข้อเร้ย้กร้อ้งต้อ้งการ้จากล่กูคา้ แล่ว้

นี้ำความคิดูเห็นี้หร้อ้ข้อเร้ย้กร้อ้งนี้ั�นี้มาเป็ีนี้ฐานี้ เช่ินี้ “อยากให้ัผลิ่ต่

ริถึยนั้ต่โ์ค่โริล่ล่าริุน่ั้ใหัม่”่ เพ้�อสร้า้ง แล่ะนี้ำเสนี้อ “แผู้นี้สนิี้คา้” หร้อ้ 

“แผู้นี้ผู้ล่ิต้ภัณีฑิ์” ดูังท่้�ไดู้กล่่าวไว้แล่้ว 

ในี้ขั�นี้ต้อนี้ของการ้ท่ำแผนั้สินั้ค่้าหร้้อแผนั้ผลิ่ต่ภ้ณีฑ์์นี้ั�นี้ 

หากส่วนี้งานี้ขายสามาร้ถึไดู้ความคิดูเห็นี้หร้อ้ข้อเร้ย้กร้อ้งต้อ้งการ้

ของลู่กคา้ท่้�ถึกูต้อ้งไดู้กจ็ะเป็ีนี้สิ�งท่้�ดูม้าก แต่้ท่วา่ ค์งมแ่ตพ่ระเจา้

เท่านั�นท่�จะร้้ค์วามต้อิงการท่�แท้จริงขอิงมนุษัย์ได้้ค์รับ

ดูงัไดู้กล่า่วแล้่วว่า ท่้�บัริ้ษทั่โต้โยต้า้นี้ั�นี้จะใช้ิงบัล่งทุ่นี้กว่า 1 

แสนี้ล่้านี้เยนี้ แล่ะใชิ้เวล่าต้ั�งแต้่ 2-3 ปีีขึ�นี้ไปีนี้ับัต้ั�งแต้่ไดู้ต้ัว “แผนั้

ผล่ิต่ภ้ณีฑ์์” กว่าจะพัฒ่นี้าร้ถึรุ้่นี้ใหม่สำเร้็จ 

ดูว้ยเหต้นุ้ี้� จงึต้้องการ้จะร้วบัร้วมเส้ยงจากล่กูคา้จากท่ศิท่าง

ต้่าง ๆ มาให้คร้บัถ้ึวนี้ท่้�สุดู โดูยใช้ิการ้สำร้วจท่้�ม้ความแม่นี้ยำสูง 

ดูังนี้ั�นี้ หล่ังจากท่้�ไดู้ข้อมูล่ลู่กค้าจากท่างส่วนี้งานี้ขายแล่้ว ก็จะว่า

จา้งบัร้ษิทั่ภายนี้อกมาท่ำการ้สำร้วจเพิ�มเต้มิอก้ดูว้ย คืา่ใชจ้า่ยจาก

การวั่าจ้างสำรวัจนี�อย่างต์�ำ ๆ ก็หลัายพันลั้านเยน หรืออาจ

สูงถีึงหลัายหม่ื�นลั้านเยน ซึ่ึ�งไม่ใชิ่เงินี้ก้อนี้เล่็ก ๆ เล่ย

วัศิีวักรใหญ่ทำการสำรวัจ แลัะเก็บรวับรวัม่ข้อม่ลูัดีว้ัย

ต์นเอง

การ้ร้วบัร้วมขอ้มลู่ในี้ขั�นี้ต้อนี้สดุูท่า้ยนี้ั�นี้ ว่ศิว่กริใหัญจ่ำเปีน็ี้

จะต้้องล่งมอ้ร้บััฟังั แล่ะต้ร้วจสอบัขอ้เร้ย้กร้อ้งต้อ้งการ้ของผูู้ใ้ชิดู้ว้ย

ต้นี้เอง (ดููรู้ปีปีร้ะกอบัท่้� 15) เนี้้�องจากว่ิศว่กริใหัญ่นี้ั�นี้ม้องค์ความรู้้

เก้�ยวกับัร้ถึ (ร้วมท่ั�งต้้นี้ทุ่นี้ของร้ถึ) เปี็นี้อย่างดู้อยู่แล่้ว จึงสามาร้ถึ

ท่้�จะม้ปีร้ะเดู็นี้พูดูคุยซึ่ักถึามลู่กค้าไดู้มากมายหล่ายเร้้�อง

แผนผลิตภัณฑ
(เสียงจากลูกคา)

ความตองการ
ผูใชในตลาด

บริษัทรับทำ
สำรวจ

รานคา
ผูจัดจำหนาย

วิศวกรใหญ
(ออกแบบและพัฒนา)

สำรวจโดยตรง
• แบบสอบถาม 
• สัมภาษณ
• จัด event

วาจางสำรวจ

รู้ปีท่้� 15 วิศวกร้ใหญ่สำร้วจความต้้องการ้ของว่าจ้าง

สำร้วจต้ล่าดูดู้วยต้นี้เอง




