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วิิถีีซามููไร วิิถีีไทย วิิถีีโลก

ท่่าน
สมาชิิก และผู้้�อ่่านที่่�รัักทุุกท่่านครัับ เรากำลััง

ศึึกษาหนัังสืือภาษาญี่่�ปุ่่�นเกี่่�ยวกัับโตโยต้้า 

ในชื่่�อภาษาอัังกฤษว่่า “COST” THE TOYOTA WAY ภาษาญี่่�ปุ่่�น

ใช้้ชื่่�อว่่า トヨタの原価 เขีียนโดยคุุณ Toshio Horikiri ผมค่่อย ๆ 

“ถอดความ” และเรีียบเรีียงมาเล่่าสู่่�กัันฟัังไปนะครัับ คุุณ Horikiri 

เขีียนหนัังสืือเล่่มนี้้�ในรููปแบบของการพููดคุุยกัับผู้้�อ่่าน ดัังนั้้�น คำว่่า 

“ผม” ในเนื้้�อหาข้้างล่่างนี้้�จะหมายถึึงคุุณ Horikiri ผู้้�เขีียนนะครัับ 

คราวที่่�แล้้วเราเร่ิ่�มคุุยกัันถึึงการวางตำแหน่่งของสิินค้าที่่�จะ

นำไปสู่่�การจััดทำ “แผนงานต้นทุุน” และ “แผนหลัักต้้นทุุน” ของ

โตโยต้้าต่่อไป คร าวนี้้�เรามาคุุยถึึงความสััมพัันธ์ของ “แผนงาน

ผลิิตภััณฑ์์” และ “แผนงานต้้นทุุน” นะครัับ 

มีี “แผนงานผลิิตภััณฑ์์” แล้้ว ทำไมจึึงต้้องมีี “แผนงาน 

ต้้นทุุน” ด้้วยบทบาทหน้้าที่่�ของแผนงานต้้นทุุนคืือการ

สนัับสนุุนการดำเนิินการตาม “แผนงานผลิิตภััณฑ์์”

เมื่่�อกิิจกรรมสำรวจ และเก็็บข้้อมููลต่่าง ๆ ตลอดจนการ 

จัดัวางตำแหน่่งผลิติภัณัฑ์์หรือื Positioning เสร็็จสิ้้�นแล้้ว ส่่วนงานขาย 

จะนำเสนอ “แผนงานสิินค้้า” ขึ้้�นมา 

วิิศวกรใหญ่่ (หััวหน้้าโครงการ) ซึ่่�งเป็็นผู้้� 

รัับผิิดชอบสิินค้าจะเป็็นผู้้�ตรวจพิจารณา “แผนงาน

สิินค้า” ก่่อนล่วงหน้้า แล้้วจััดทำโครงสร้้างแนวคิิด

เกี่่�ยวกัับต้้นทุนของวิิศวกรใหญ่่ หรืือเรีียกย่่อ ๆ ว่่า 

CE (มาจากคำเต็็มว่่า Chief Engineer หรืือวิิศวกร

ใหญ่่) ขึ้้�นมา

ในขั้้�นตอนนี้้� วิิศวกรใหญ่่จะประสานงาน

กัับส่่วนงานต่่าง ๆ แล้้วดำเนิินการตาม “แผนงาน

ผลิิตภัณฑ์์” และ “แผนงานต้นทุน” ตามที่่�ได้้กล่่าว

ถึึงไว้้แล้้วในตอนที่่�ผ่่านมา กล่่าวคืือ

ดร.ปริิทรรศน์์ พัันธุุบรรยงก์์

วิิถีีซามููไร
วิิถีีไทย วิิถีีโลก

 แผนงานผลิิตภััณฑ์์ พิิจารณาวิินิิจฉััยผลิิตภััณฑ์์ใหม่่

จากแง่่มุุมของสมรรถนะ คุ ุณภาพ การออกแบบ และเทคนิิคที่่�

เกี่่�ยวข้้อง

  แผนงานต้้นทุุน ใช้้ “แผนงานผลิิตภััณฑ์์” เป็็นฐาน 

ในการพิิจารณาทบทวนจากแง่่มุุมของ “ต้้นทุุน” เพื่่�อสร้้างผลกำไร

สููงสุุดจากผลิิตภััณฑ์์ใหม่่นี้้�

ในระหว่่างแผนงานทั้้�งสองแผนนี้้�  บริิษััทส่่วนใหญ่่ 

จะยึึดการดำเนิินการตาม “แผนงานผลิติภัณัฑ์”์ ในการพััฒนา

ผลิติภัณัฑ์ใ์หม่แ่ต่ล่ะครั้้�ง ดังันั้้�น ในส่ว่นของข้อ้มูลูหรือืเนื้้�อหา

ที่่�เกี่่�ยวกับต้้นทุุนก็็มัักจะทำเป็็นเอกสารอ้้างอิิงหรืือเอกสาร

แนบท้้าย เป็็นเพีียงส่่วนของ “หมายเหตุุ” เพิ่่�มเติิม ดังัได้ก้ล่า่ว

ไปแล้้วนั่่�นเองครัับ

แต่่ทว่่าที่่�โตโยต้้านั้้�น เพื่่�อที่่�จะปลููกฝัังความคิิดเกี่่�ยวกัับ 

“ต้้นทุน” ไปพร้้อม ๆ กัับการพััฒนาผลิตภัณฑ์์ใหม่่ทุุกครั้้�ง จะมีี

การนำเสนอ “แผนงานผลิติภัณัฑ์”์ และ “แผนงานต้น้ทุนุ” ควบคู่่�

กััน และพิิจารณาวิินิิจฉััยทั้้�งสองแผนคู่่�ขนานกัันไปตลอดเวลา 

ดัังแสดงในรููปที่่� 18

แผนงานสินค้า

รููปที่่� 18 ความสััมพัันธ์์ระหว่่างแผนงานผลตภััณฑ์์และแผนงานต้้นทุุน

แผนงานผลิตภัณฑ

พิจารณา วินิจฉัย ผลิตภัณฑที่ใหม

ในแงสมรรถนะ คุณภาพ การออกแบบ

และเชิงเทคนิค

แผนงานตนทุน

พิจารณา วินิจฉัย แผนงานผลิตภัณฑ

ที่ใหม ในแงตนทุน

แผนงานสินคา
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ไม่่เพีียงแต่่อุุตสาหกรรมยานยนต์์เท่่านั้้�น เพื่่�อที่่�จะรัักษา

สมรรถนะการทำกำไรให้้มีีเสถีียรภาพนั้้�น ผู้้�ประกอบการใน

อุุตสาหกรรมการผลิิตทั้้�งหลายจำเป็็นจะต้้องดำเนิินการลดต้้นทุน

ให้ไ้ด้อ้ย่่างมีปีระสิิทธิิผล และปฏิิบััติิการเร่ื่�องนี้้�อย่่างต่่อเน่ื่�องตลอด

เวลา

เพื่่�อให้้การรณรงค์์การลดต้นทุนมีประสิิทธิิผลนั้้�น จำเป็็น

จะต้้องเริ่่�มทำให้้เร็็วที่่�สุุดเท่่าที่่�จะทำได้้นั่่�นคืือการสะท้้อน 

“ต้้นทุุน” ใส่่ลงไปใน แบบแปลนผลิิตภััณฑ์์ ตั้้� งแต่่ขั้้�นตอน 

การออกแบบเป็็นสำคััญ

ยิ่่�งขั้้�นตอนการพััฒนาผลิติภัณัฑ์ก้์้าวหน้้าไปมากเท่่าใด 

ช่่องทางหรืือวิิธีีการที่่�จะลดต้นทุุนลงให้้ได้้ก็็จะลดน้อยลงไป

ตามลำดัับ

ดัังนั้้�น “แผนงานต้้นทุุน”  จึึงหมายถึึง “การสอดใส่่แนวคิิด

เรื่่�องการลดต้้นทุนุลงในแผนงานผลิิตภััณฑ์ต์ั้้�งแต่่ก่่อนการร่่างแบบ

แปลนผลิิตภััณฑ์์” นั่่�นเองครัับ

การแบ่่งสรรปัันส่่วนต้้นทุุนรวมของผลิิตภััณฑ์์ทำได้้

อย่่างไร?.....ระบุุใน “แผนงานต้้นทุุน” โดยแบ่่งสรรปัันส่่วน

อย่่างเข้้มงวดตามสััดส่่วนโครงสร้้างของแต่่ละฝ่่ายงาน

ความเป็็นมาของ “แผนงานต้้นทุุน” ของโตโยต้้ามีีดัังนี้้� คืือ 

ในปลายปี ีค.ศ.1959 ขณะที่่�รถรุ่่�น “Publica” (เป็น็ชื่่�อย่อ่ของรถรุ่่�น 

“Public Car” ) ยัังอยู่่�ในขั้้�นตอนการสร้้างต้้นแบบนั้้�น ในขั้้�นตอน

ของแผนงานการออกแบบได้้ทดลองกำหนดราคาขายเป้้าหมาย

ไว้้ที่่� 1000 ดอลลาร์์ (ซึ่่�งแม้้แต่่ในสมััยนั้้�นก็ยัังเป็็นราคาที่่�ถููกเป็็น

พิิเศษทีีเดีียวครัับ) ซึ่่�งกล่่าวได้้ว่่าเป็็นจุุดเริ่่�มต้้นของการทดลอง

ทำ “แผนงานต้้นทุุน” ครัับ (เพราะเป็็นจุดตั้้�งต้้นเริ่่�มงานพััฒนา

ผลิติภัณัฑ์ใ์หม่ด่้ว้ยการกำหนดราคาขายที่่�เป็น็เป้า้หมาย แทนที่่�จะ

เป็็นการกำหนดงบประมาณต้้นทุุนแล้้วนำไปบวกกำไรที่่�ต้้องการ

อย่่างที่่�เคยทำมาในอดีีต)

การกำหนด “ราคาเป้า้หมาย” ในขั้้�นของแผนงานออกแบบ

ก็็หมายความว่า เพื่่�อทำผลิตภัณฑ์์ออกมาให้้ขายในราคานี้้�ได้้ 

ในขั้้�นตอนต่่อไปจะต้้องประยุุกต์์ใช้้หลัักของ “วิิศวกรรมคุุณค่่า” 

หรืือ Value Engineering - VE ทำราคาให้้อยู่่�ระดัับนี้้�ได้้ เมื่่�อได้้

กรอบราคาหลัักแล้้ว ในขั้้�นตอนต่่อ ๆ ไปของการวางกรอบแบบ

ผลิิตภััณฑ์์หลััก และออกแบบรายละเอีียดแต่่ละส่่วนก็็จะเป็็นการ

ประชุุมปรึึกษาหารืือผู้้�เกี่่�ยวข้้องจำนวนมาก เพื่่�อให้้การออกแบบ

ผลิิตภััณฑ์์สามารถบรรลุุค่่า “ต้้นทุุนเป้้าหมาย” ได้้

นี่่�คืือการพััฒนา “แผนงานต้้นทุุน” ที่่�ค่่อย ๆ  เป็็นรููปเป็็นร่่าง 

ทีีละเล็็กทีีละน้้อย กลายเป็็นระบบในบริิษััทโตโยต้้าของเรา 

ในระหว่่างการทำงานจริิงครัับ

การจัดัการต้น้ทุนของโตโยต้า้นั้้�น จะไม่ข่ึ้้�นกับัการจัดัการ

งบประมาณประจำของแต่่ละส่่วนงาน ซึ่่�งมีีระบบ “ดููแลรัักษา

ระดัับต้้นทุน” อยู่่�เรีียบร้้อยแล้้ว แต่่มีีการสร้้างระบบ “ไคเซ็็น

ต้น้ทุนุ” เพื่่�อลดระดับัต้น้ทุนุประมาณการลงไปอีกี นี่่�แหละครับัคือื

การปรับัเปลี่่�ยนไปสู่่�การทำ “แผนงานต้น้ทุนุ” ที่่�มีคีวามสำคัญัควบคู่่�

กัับ “แผนงานผลิิตภััณฑ์์” ดัังได้้กล่่าวถึึงในเบื้้�องต้้นนั่่�นเองครัับ

การแบ่่งสรรปัันส่่วนต้้นทุุนรวมในแผนงานต้้นทุุน 

เชิิงงบประมาณ

การพััฒนาผลิิตภััณฑ์์ใหม่่ในอดีีตเป็็นการประยุุกต์์ใช้้ “วิิธีี

การต้้นทุนส่่วนต่่าง” กล่่าวคืือ เมื่่�อมีีการกำหนดรููปลักษณ์์ของ

รถยนต์ร์ุ่่�นใหม่ท่ี่่�จะออกสู่่�ตลาดแล้ว้ ก็จ็ะประมาณการงบประมาณ

เบื้้�องต้น้ที่่�ต้อ้งใช้ว้่า่เป็น็เท่า่ใด จากนั้้�นก็จ็ะประยุุกต์ใ์ช้ ้VE อย่่างเต็ม็

ที่่�เพื่่�อให้้สามารถกำหนด “ต้้นทุุนสุุดท้้าย” ได้้

หลัังจากนั้้�นก็็จะเติิมค่่า “ผลกำไร” ที่่�ต้้องการ ทำให้้

กำหนด “ราคาขาย” รถรุ่่�นนั้้�น ๆ ออกมาได้้

แต่่ทว่่า การใช้้ “วิิธีีการต้้นทุุนส่่วนต่่าง “ นั้้�น แม้้แต่่ละส่่วน

งานออกแบบจะพยายามลดต้นทุนลงไปมากน้อ้ยเพียีงใด มักัเกิิด

กรณีีที่่�ผลรวมต้น้ทุนุที่่�ลดลงไปนั้้�นยังัไม่เ่ข้า้เป้า้อยู่่�เสมอ จึงึมีี

การปรัับเปลี่่�ยนมาใช้้ “วิิธีีการต้้นทุุนรวม” ในปััจจุุบััน

ได้้กล่่าวไว้้หลายครั้้�งแล้้วว่่า ราคาขายของรถยนต์แต่่ละ

รุ่่�น หรืือ “ราคาตลาด” นั้้�น ในขั้้�นตอนของการออกแบบ จะกำหนด

ได้้เลยจากขนาดรุ่่�น สมรรถนะ คุุณภาพ ฯลฯ ของรถยนต์์รุ่่�นนั้้�น ๆ 

ดัังนั้้�น เมื่่�อราคาขายของรถหรืือราคาตลาดกำหนดโดย 

“ลููกค้า้” ตั้้�งแต่แ่รกแล้ว้ หากเราหักัตัวัเลขผลกำไรค่่าหนึ่่�ง หรืือ “ผล

กำไรเป้้าหมาย” ของกิิจการที่่�ต้้องการแล้้ว ก็็จะได้้ค่่า “ต้้นทุุนรวม” 

ของสิินค้้าหรืือผลิิตภััณฑ์์ที่่�จะออกตลาดได้้

นี่่�คืือสิ่่�งที่่�เรีียกว่่า “วิิธีีการต้้นทุุนรวม” นั่่�นเองครัับ

เมื่่�อกำหนดต้้นทุุนรวมได้้ ขั้้�นตอนถััดไปที่่�ต้้องทำคืือการ

กำหนด “โครงสร้้างต้้นทุุน” ของรถยนต์์รุ่่�นใหม่่ที่่�จะพััฒนาออก

ตลาดต่่อไปครัับ

หมายความว่า เป็็นการกำหนดต้้นทุุนที่่�เหมาะสม

สำหรัับองค์์ประกอบของรถยนต์์แต่่ละองค์์ประกอบครัับ

ยกตััวอย่่างเช่่น หากทราบว่่าต้้นทุนรวมของรถยนต์รุ่่�นใหม่่ที่่�

จะพััฒนาออกตลาด เท่่ากัับ 800,000 เยน ก็็จะจััดสรรปัันส่่วน 

800,000 เยนนี้้�ไปยัังองค์์ประกอบต่่าง ๆ ของรถ เช่่น แชสซีีส์์ 

ตััวถััง เครื่่�องยนต์์ ฯลฯ

ผู้้�ที่่�เป็็นคนตัดัสินิใจค่่าต้้นทุนุที่่�จัดัสรรไปคนสุดุท้าย คืือ 

“วิิศวกรใหญ่่” ที่่�เป็็นประธานหรืือหััวหน้้าโครงการพััฒนารถ 

รุ่่�นนั้้�น ๆ นั่่�นเองครัับ




