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ท่่าน
สมาช่ก	และผ่่้อ�านึ่ที�รี่กทุกท�านึ่คู่รี่บ	 เรีากำล่ง

ศ่กษ์าหนึ่่งส่อภูาษ์าญี�ปุ่นึ่เกี�ยวก่บโต่โยต่้า 

ในึ่ช่�อภูาษ์าอ่งกฤษ์ว�า	“COST”	THE	TOYOTA	WAY	ภูาษ์าญี�ปุ่นึ่

ใช้ช่�อว�า	トヨタの原価 เขียนึ่โดยคูุ่ณ	Toshio	Horikiri	ผ่มคู่�อย	ๆ	

“ถิ่อดคู่วาม”	และเรีียบเรีียงมาเล�าส่�ก่นึ่ฟ้ังไปนึ่ะคู่รี่บ	คูุ่ณ	Horikiri	

เขียนึ่หนึ่่งส่อเล�มนึ่ี้ในึ่รี่ปแบบของการีพ่ดคูุ่ยก่บผ่่้อ�านึ่	ด่งนึ่่้นึ่	คู่ำว�า	

“ผ่ม”	ในึ่เนึ่่้อหาข้างล�างนึ่ี้จะหมายถิ่่งคูุ่ณ	Horikiri	ผ่่้เขียนึ่นึ่ะคู่รี่บ	

คู่รีาวที�แล้วเรีาเร่ี�มคุู่ยกน่ึ่ถิ่ง่การีวางต่ำแหนึ่�งของสน่ึ่คู้่าที�จะ

นึ่ำไปส่�การีจ่ดทำ	 “แผ่นึ่งานึ่ต้่นึ่ทุนึ่”	และ	 “แผ่นึ่หล่กต้่นึ่ทุนึ่”	 ของ

โต่โยต้่าต่�อไป	 คู่รีาวนึ่ี้เรีามาคุู่ยถ่ิ่งคู่วามส่มพ่นึ่ธ์ของ	 “แผ่นึ่งานึ่

ผ่ล่ต่ภู่ณฑ์์”	และ	“แผ่นึ่งานึ่ต่้นึ่ทุนึ่”	นึ่ะคู่รี่บ	

มี “แผนงานผลิิติ์ภััณีฑ์์” แลิ้วั ทำไมจึงติ์้องมี “แผนงาน 

ต้้นทุุน” ด้้วยบทุบาทุหน้าทุ่�ของแผนงานต้้นทุุนคืือการ

สนับสนุนการด้ำเนินการต้าม “แผนงานผลิิต้ภััณฑ์์”

เม่ื�อกิจ้กรรม่สำรวจ้ แล้ะเก็บข้อม่้ล้ต่่าง ๆ ต่ล้อด้จ้นัการ 

จ้ดั้วางต่ำแหน่ังผู้ล้ติ่ภณัฑ์หรอื Positioning เสร็จ้สิ�นัแล้้ว ส่วนังานัขาย 

จ้ะนัำเสนัอ “แผู้นังานัสินัค้า” ขึ�นัม่า 

วิศิวกรใหญี่่ (หัวหนั้าโครงการ) ซึ�งเปุ่็นัผู้้้ 

รับผิู้ด้ชอบสินัค้าจ้ะเป็ุ่นัผู้้้ต่รวจ้พิจ้ารณา “แผู้นังานั

สินัค้า” ก่อนัล่้วงหนั้า แล้้วจ้ัด้ทำโครงสร้างแนัวคิด้

เกี�ยวกับต่้นัทุนัของวิศิวกรใหญ่ี่ หรือเรียกย่อ ๆ ว่า 

CE (ม่าจ้ากคำเต่็ม่ว่า Chief Engineer หรือวิศิวกร

ใหญี่่) ขึ�นัม่า

ในัขั�นัต่อนันัี� วิศิวกรใหญี่่จ้ะปุ่ระสานังานั

กับส่วนังานัต่่าง ๆ แล้้วด้ำเนิันัการต่าม่ “แผู้นังานั

ผู้ล้ิต่ภัณฑ์” แล้ะ “แผู้นังานัต้่นัทุนั” ต่าม่ที�ได้้กล่้าว

ถึงไว้แล้้วในัต่อนัที�ผู้่านัม่า กล้่าวคือ

ดร.ปริทรรศน์ พันธุบัรรย์งก์
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 แผนงานผลิิติ์ภััณีฑ์์ พ่จารีณาว่น่ึ่จฉั่ยผ่ล่ต่ภู่ณฑ์์ใหม�

จากแง�มุมของสมรีรีถิ่นึ่ะ	 คูุ่ณภูาพ	 การีออกแบบ	และเทคู่นึ่่คู่ที�

เกี�ยวข้อง

  แผนงานติ์้นทุน ใช้	 “แผ่นึ่งานึ่ผ่ล่ต่ภู่ณฑ์์”	 เป็นึ่ฐานึ่ 

ในึ่การีพ่จารีณาทบทวนึ่จากแง�มุมของ	“ต่้นึ่ทุนึ่”	เพ่�อสรี้างผ่ลกำไรี

ส่งสุดจากผ่ล่ต่ภู่ณฑ์์ใหม�นึ่ี้

ในัระหว่างแผู้นังานัทั�งสองแผู้นันัี�  บริษัทส่วันใหญ่ 

จะยึด็กิารด็ำเนินกิารติ์าม “แผนงานผลิติิ์ภัณัีฑ์”์ ในกิารพัฒนา

ผลิติิ์ภัณัีฑ์ใ์หมแ่ติ์ล่ิะครั�ง ด็งันั�น ในสว่ันของขอ้มลูิหรอืเนื�อหา

ที่เกิี่ยวักัิบติ์้นทุนก็ิมักิจะทำเป็ีนเอกิสารอ้างอิงหรือเอกิสาร

แนบท้าย เป็ีนเพียงส่วันของ “หมายเหตุิ์” เพิม่เติิ์ม ด้งัได้ก้ล้า่ว

ไปุ่แล้้วนัั�นัเองครับ

แต่่ทว่าที�โต่โยต่้านัั�นั เพื�อที�จ้ะปุ่ล้้กฝ่ังความ่คิด้เกี�ยวกับ 

“ต่้นึ่ทุนึ่”	 ไปุ่พร้อม่ ๆ กับการพัฒนัาผู้ลิ้ต่ภัณฑ์ใหม่่ทุกครั�ง จะมี

กิารนำเสนอ “แผนงานผลิติิ์ภัณัีฑ์”์ แลิะ “แผนงานติ์น้ทนุ” ควับคู่

กิัน แล้ะพิจ้ารณาวินัิจ้ฉัยทั�งสองแผู้นัค้่ขนัานักันัไปุ่ต่ล้อด้เวล้า 

ด้ังแสด้งในัร้ปุ่ที� 18

แผู้นังานัสินัค้า

ร้ปุ่ที� 18 ความ่สัม่พันัธ์ระหว่างแผู้นังานัผู้ล้ต่ภัณฑ์แล้ะแผู้นังานัต่้นัทุนั

แผนงานผลิตภัณฑ

พิจารณา วินิจฉัย ผลิตภัณฑที่ใหม

ในแงสมรรถนะ คุณภาพ การออกแบบ

และเชิงเทคนิค

แผนงานตนทุน

พิจารณา วินิจฉัย แผนงานผลิตภัณฑ

ที่ใหม ในแงตนทุน

แผนงานสินคา
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ไม่่เพียงแต่่อุต่สาหกรรม่ยานัยนัต่์เท่านัั�นั เพื�อที�จ้ะรักษา

สม่รรถนัะการทำกำไรให้มี่เสถียรภาพนัั�นั ผ่่้ปรีะกอบการีในึ่

อุต่สาหกรีรีมการีผ่ล่ต่ท่้งหลายจำเป็นึ่จะต้่องดำเนึ่่นึ่การีลดต้่นึ่ทุนึ่

ใหไ้ดอ้ย�างมปีรีะสท่ธผ่่ล	และปฏิบ่ต่่ก่ารีเร่ี�องนึ่ีอ้ย�างต่�อเน่ึ่�องต่ลอด

เวลา

เพื�อให้การรณรงค์การล้ด้ต้่นัทุนัมี่ปุ่ระสิทธิผู้ล้นัั�นั จำเปี็น

จะติ์้องเริ่มทำให้เร็วัที่สุด็เท่าที่จะทำได็้นัั�นัคือการสะท้อนั 

“ต่้นัทุนั” ใส่ล้งไปุ่ในั แบบแปลนึ่ผ่ล่ต่ภู่ณฑ์์	 ต่่้งแต่� ข้่นึ่ต่อนึ่ 

การีออกแบบเป็นึ่สำคู่่ญ

ยิง่ขั�นติ์อนกิารพัฒนาผลิติิ์ภัณัีฑ์ก้์ิาวัหน้าไปีมากิเท่าใด็ 

ช่องทางหรือวิัธีกิารที่จะลิด็ต้ิ์นทุนลิงให้ได้็กิ็จะลิด็น้อยลิงไปี

ติ์ามลิำด็ับ

ด้ังนัั�นั “แผ่นึ่งานึ่ต่้นึ่ทุนึ่”  จ้ึงหม่ายถึง “การีสอดใส�แนึ่วคู่่ด

เรี่�องการีลดต้่นึ่ทนุึ่ลงในึ่แผ่นึ่งานึ่ผ่ลต่่ภูณ่ฑ์ต์่่ง้แต่�ก�อนึ่การีรี�างแบบ

แปลนึ่ผ่ล่ต่ภู่ณฑ์์” นัั�นัเองครับ

กิารแบ่งสรรปัีนส่วันต้ิ์นทุนรวัมของผลิิติ์ภััณีฑ์์ทำได้็

อย่างไร?.....ระบุใน “แผนงานต้้นทุุน” โด้ยแบ่งสรรปัันส่วน

อย่างเข้มงวด้ต้ามสัด้ส่วนโคืรงสร้างของแต้่ลิะฝ่่ายงาน

ความ่เปุ่็นัม่าของ “แผ่นึ่งานึ่ต่้นึ่ทุนึ่” ของโต่โยต่้าม่ีด้ังนัี� คือ 

ในัปุ่ล้ายปุ่ ีค.ศิ.1959 ขณะที�รถรุน่ั “Publica” (เปุ่น็ัชื�อยอ่ของรถรุน่ั 

“Public Car” ) ยังอย่้ในัขั�นัต่อนัการสร้างต่้นัแบบนัั�นั ในัขั�นัต่อนั

ของแผู้นังานัการออกแบบได้้ทด้ล้องกำหนัด้ราคาขายเปุ่้าหม่าย

ไว้ที� 1000 ด้อล้ล้าร์ (ซึ�งแม่้แต่่ในัสม่ัยนัั�นัก็ยังเปุ่็นัราคาที�ถ้กเปุ่็นั

พิเศิษทีเด้ียวครับ) ซึ�งกล้่าวได้้ว่าเปี็นจุด็เริ่มติ์้นของกิารทด็ลิอง

ทำ “แผนงานติ์้นทุน” ครับ (เพราะเปุ่็นัจุ้ด้ต่ั�งต่้นัเริ�ม่งานัพัฒนัา

ผู้ล้ติ่ภณัฑใ์หม่ด่้ว้ยการกำหนัด้ราคาขายที�เปุ่น็ัเปุ่า้หม่าย แทนัที�จ้ะ

เปุ่็นัการกำหนัด้งบปุ่ระม่าณต่้นัทุนัแล้้วนัำไปุ่บวกกำไรที�ต่้องการ

อย่างที�เคยทำม่าในัอด้ีต่)

การกำหนัด้ “รีาคู่าเปา้หมาย”	ในัขั�นัของแผู้นังานัออกแบบ

ก็หม่ายความ่ว่า เพื�อทำผู้ลิ้ต่ภัณฑ์ออกม่าให้ขายในัราคานีั�ได้้ 

ในัขั�นัต่อนัต่่อไปุ่จ้ะต่้องปุ่ระยุกต่์ใช้หล้ักของ “ว่ศวกรีรีมคูุ่ณคู่�า” 

หรือ Value	Engineering	 -	 VE ทำราคาให้อย้่ระดั้บนัี�ได้้ เม่ื�อได้้

กิรอบราคาหลิักิแล้้ว ในัขั�นัต่อนัต่่อ ๆ ไปุ่ของการวางกรอบแบบ

ผู้ล้ิต่ภัณฑ์หล้ัก แล้ะออกแบบรายล้ะเอียด้แต่่ล้ะส่วนัก็จ้ะเปุ่็นัการ

ปุ่ระชุม่ปุ่รึกษาหารือผู้้้เกี�ยวข้องจ้ำนัวนัม่าก เพ่�อให้การีออกแบบ

ผ่ล่ต่ภู่ณฑ์์สามารีถิ่บรีรีลุคู่�า	“ต่้นึ่ทุนึ่เป้าหมาย”	ได้

นัี�คือการพัฒนัา “แผ่นึ่งานึ่ต่้นึ่ทุนึ่”	ที�ค่อย ๆ  เปุ่็นัร้ปุ่เปุ่็นัร่าง 

ทีล้ะเล้็กทีล้ะนั้อย กล้ายเป็ุ่นัระบบในับริษัทโต่โยต้่าของเรา 

ในัระหว่างการทำงานัจ้ริงครับ

การจ้ดั้การต่น้ัทุนัของโต่โยต่า้นัั�นั จะไมข่ึ�นกิบักิารจดั็กิาร

งบปีระมาณีปีระจำของแติ์่ลิะส่วันงาน ซึ�งม่ีระบบ “ด่แลรี่กษ์า

รีะด่บต่้นึ่ทุนึ่”	อย้่เรียบร้อยแล้้ว แต่่ม่ีการสร้างระบบ “ไคืเซ็็น

ต้น้ทุนุ” เพื�อล้ด้ระด้บัต่น้ัทนุัปุ่ระม่าณการล้งไปุ่อกี นีั�แหล้ะครบัคอื

การปุ่รบัเปุ่ลี้�ยนัไปุ่ส่้การทำ “แผ่นึ่งานึ่ต่น้ึ่ทนุึ่”	ที�ม่คีวาม่สำคญัี่ควบค้่

กับ “แผ่นึ่งานึ่ผ่ล่ต่ภู่ณฑ์์” ด้ังได้้กล้่าวถึงในัเบื�องต่้นันัั�นัเองครับ

กิารแบ่งสรรปัีนส่วันต้ิ์นทุนรวัมในแผนงานต้ิ์นทุน 

เชิงงบปีระมาณี

การพัฒนัาผู้ล้ิต่ภัณฑ์ใหม่่ในัอด้ีต่เปุ่็นัการปุ่ระยุกต่์ใช้ “ว่ธี

การีต่้นึ่ทุนึ่ส�วนึ่ต่�าง” กล้่าวคือ เม่ื�อม่ีการกำหนัด้ร้ปุ่ลั้กษณ์ของ

รถยนัต่ร์ุน่ัใหม่ท่ี�จ้ะออกส้ต่่ล้าด้แล้ว้ กจ็้ะปุ่ระม่าณการงบปุ่ระม่าณ

เบื�องต่น้ัที�ต่อ้งใชว้า่เปุ่น็ัเทา่ใด้ จ้ากนัั�นักจ็้ะปุ่ระยุกต่ใ์ช ้VE อย่างเต่ม็่

ที�เพื�อให้สาม่ารถกำหนัด้ “ต่้นึ่ทุนึ่สุดท้าย” ได้้

หลิังจากนั�นก็จะเต้ิมคื่า “ผลิกำไร” ทุ่�ต้้องการ ทุำให้

กำหนด้ “ราคืาขาย” รถรุ่นนั�น ๆ ออกมาได้้

แต่่ทว่า การใช้ “ว่ธีการีต่้นึ่ทุนึ่ส�วนึ่ต่�าง	“ นัั�นั แม่้แต่่ล้ะส่วนั

งานัออกแบบจ้ะพยายาม่ล้ด้ต้่นัทุนัล้งไปุ่ม่ากนัอ้ยเพยีงใด้ มกัเกิด้

กรณทุ่่�ผลิรวมต้น้ทุนุทุ่�ลิด้ลิงไปันั�นยงัไมเ่ขา้เปัา้อย่เ่สมอ จ้งึม่ี

การปุ่รับเปุ่ล้ี�ยนัม่าใช้ “ว่ธีการีต่้นึ่ทุนึ่รีวม”	ในัปุ่ัจ้จุ้บันั

ได้้กล่้าวไว้หล้ายครั�งแล้้วว่า ราคาขายของรถยนัต์่แต่่ล้ะ

รุ่นั หรือ	“รีาคู่าต่ลาด”	นัั�นั ในัขั�นัต่อนัของการออกแบบ จ้ะกำหนัด้

ได้้เล้ยจ้ากขนึ่าดรีุ�นึ่	สมรีรีถิ่นึ่ะ	คูุ่ณภูาพ	ฯลฯ	ของรีถิ่ยนึ่ต่์รีุ�นึ่นึ่่้นึ่	ๆ	

ด้ังนัั�นั เม่ื�อราคาขายของรถหรือราคาต่ล้าด้กำหนัด้โด้ย 

“ลก่คู่า้” ต่ั�งแต่แ่รกแล้ว้ หากเราหกัต่วัเล้ขผู้ล้กำไรค่าหนัึ�ง หรือ “ผ่ล

กำไรีเป้าหมาย” ของกิจ้การที�ต่้องการแล้้ว ก็จ้ะได้้ค่า “ต่้นึ่ทุนึ่รีวม”	

ของสินัค้าหรือผู้ล้ิต่ภัณฑ์ที�จ้ะออกต่ล้าด้ได้้

นัี�คือสิ�งที�เรียกว่า “ว่ธีการีต่้นึ่ทุนึ่รีวม” นัั�นัเองครับ

เม่ื�อกำหนัด้ต่้นัทุนัรวม่ได้้ ขั�นัต่อนัถัด้ไปุ่ที�ต่้องทำคือการ

กำหนัด้ “โคู่รีงสรี้างต่้นึ่ทุนึ่” ของรถยนัต่์รุ่นัใหม่่ที�จ้ะพัฒนัาออก

ต่ล้าด้ต่่อไปุ่ครับ

หม่ายความ่ว่า เปั็นการกำหนด้ต้้นทุุนทุ่�เหมาะสม

สำหรับองคื์ปัระกอบของรถยนต้์แต้่ลิะองคื์ปัระกอบคืรับ

ยกต่ัวอย่างเช่นั หากทราบว่าต้่นัทุนัรวม่ของรถยนัต์่รุ่นัใหม่่ที�

จ้ะพัฒนัาออกต่ล้าด้ เท่ากับ 800,000 เยนั ก็จ้ะจั้ด้สรรปัุ่นัส่วนั 

800,000 เยนันัี�ไปุ่ยังองค์ปุ่ระกอบต่่าง ๆ ของรถ เช่นั แชสซีส์ 

ต่่วถิ่่ง	เคู่รี่�องยนึ่ต่์	ฯลฯ

ผ่ทุ้่�เป็ันคืนต้ดั้สนิใจค่ืาต้้นทุนุทุ่�จดั้สรรไปัคืนสดุ้ทุ้าย คืือ 

“วิศวกรใหญ่่” ทุ่�เป็ันปัระธานหรือหัวหน้าโคืรงการพััฒนารถ 

รุ่นนั�น ๆ นั�นเองคืรับ




