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วิิถีีซามููไร วิิถีีไทย วิิถีีโลก

ท่
านสมาชิก และผูอ้า่นทีร่กั

ทุกท่านครับ เรากำาลัง

ศึกษาหนังสือภาษาญ่ีปุ่นเก่ียวกับโตโยต้า 

ในชื่อภาษาอังกฤษว่า “COST” THE 

TOYOTA WAY ภาษาญี่ปุ่นใช้ช่ือว่า 

トヨタの原価 เขียนโดยคุณ Toshio 

Horikiri ผมค่อย ๆ “ถอดความ” และ

เรยีบเรยีงมาเลา่สูก่นัฟงัไปนะครบั คณุ 

Horikiri เขียนหนังสือเล่มน้ีในรูปแบบ

ของการพูดคุยกับผู้อ่าน ดังนั้น คำาว่า 

“ผม” ในเนื้อหาข้างล่างน้ีจะหมายถึง

คุณ Horikiri ผู้เขียนนะครับ 

คราวที่แล้วเราเริ่มคุยกันถึง

ความสัมพนัธ์ร์ะหว่างต้นทนุรวมของตัว

สินค้า และผลกำไรที่จะเกิดขึ้น ต่อไป 

เรามาคุยกันต่อเรือ่งการกระจายต้นทุน

กันนะครับ 

โค่รงสู่ร้างหลักั ๆ ข้องต้นที่่น

ผลิตภัณ์ฑ์์ ซ้�งในกัรณ์ีข้องโตโยต้า ค่ือ 

รถยนต์นั�น แสู่ดืงได้ืดืังร่ปทีี่� 19 กัล�าว

ค่ือ แบั�งใหญ� ๆ ออกัเป็นตัวถัง แชสซีีส์ 

เครื่องยนต์ ระบบขับเคลื่อน ระบบ

ไฟฟ้า ซีึ่งเป็นการแบ่งตาม “หน่วยของ

ห้องออกแบบ” สู่�วนที่ี�นอกัจากันี� เช่�น 

ส่วิ่นท่ิ�วิ่่ศูวิ่กัร้ให้ญ่ร้ับผ่ด้ช้อบ หรือ

ดร.ปริทรรศุน์ พันธ์ุบัรรย์งก์

วิิถีีซามููไร
วิิถีีไทย วิิถีีโลกิ

ส่วิ่นท่ิ�ใช้้ปรั้บแต่ิง ซ้�งมักัจัดืสู่รรไว้ประมาณ์สู่อง-สู่ามเปอร์เซ็นต์

ข้องต้นที่่นที่ั�งหมดื 

ค่�าสู่ัดืสู่�วนข้องต้นที่่นนี� โดืยที่ั�วไปสู่ามารถจะประมาณ์

กัารค่ร�าว ๆ และใกัล้เค่ียงค่วามเป็นจริงได้ืจากัข้้อม่ลข้องรถยนต์ 

ร่�นกั�อน ๆ แต�ที่ว�าสู่่ดืที่้ายแล้วจะขึ้้�นอย่่กับค่ว้ามพยายาม และ

ทักษะขึ้องแต้่ละสี่ว้นงาน และแต่้ละห้องออกแบบ ดืังนั�น 

วิศัวกัรใหญ�จะต้องที่ำหน้าที่ี�ในกัารปร้กัษาหารือ สู่อบัถาม และ

เจรจาต�อรองกัับัแต�ละสู่�วนงาน ซ้�งจะเป็นกัารสู่ะที่้อนให้เห็น

ร่ปที่ี� 19 ตัวอย�างกัารกัระจายจัดืสู่รรต้นที่่นรวม

รูปแบบในอดีต (วิธีการความแตกตางของมูลคา)

จำนวนรวมคน-ชั่วโมง

กิจกรรมการลดตนทุน

ตนทุนเพิ่ม

ฐานเปรียบเทียบ งบประมาณมหภาค ตนทุน ราคาขาย
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สู่มรรถนะค่วามสู่ามารถข้องผ่้ที่ำหน้าที่ี�วิศวกรใหญ่นั�นเอง

ส่วิ่นขาด้เห้ลอ่ของต้ินทินุนั�นใช้้กัาร้จัด้กัาร้โด้ยค่าใช้้จ่าย 

ปร้ับแติ่งสองปร้ะเภทิ

เมื�อมกีัารแบั�งสู่รรปันสู่�วนต้นท่ี่นเรยีบัร้อยแล้ว แต�ละสู่�วนงาน 

และแต�ละห้องออกัแบับั จะที่ำงานในสู่�วนที่ี�รับัผิดืช่อบัในกัรอบั

ประมาณ์กัารต้นที่่นที่ี�ไดื้รับั สู่่ดืที่้ายมักัพบัค่วามจริงว�า “ประมาณ

การต้นทุนที่กำหนดมานี้ทำไม่ได้” วิศัวกัรใหญ� กั็จะเรียกัประช่่ม

รวมอีกัค่รั�งแล้วเริ�มกัารเจรจาต�อรองซ�ำ
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ยกัตัวอย�างเช่�น

“จากรปูลกัษณข์องตวัถงัทีอ่อกแบบมานี ้กำหนดตน้ทนุให้

แคน่ีไ้มพ่อหรอกครบั ขอความอนเุคราะหเ์พิม่ใหอ้กี 700 yen ครบั”

วิศัวกัรใหญ�กั็อาจตกัลงโดืยพลันว�า

“เข้าใจละครับ รถรุ่นที่เรากำลังออกแบบอยู่น้ี ตัวถังเป็น

ทีเด็ดของเราที่จะใช้เรียกลูกค้า ผมตกลงเพิ่มให้ได้ 700 yen ครับ”

หรือ...วิศัวกัรใหญ�ฟัังแล้วอาจจะร่้สู่้กัว�า เหต่ผลข้้อโต้แย้ง

เพื�อข้องบัเพิ�มนั�นอ�อนไป กัจ็ะที่ำให้เกิัดืกัารเจรจาต�อรองกันัยืดืยาว 

ช่ักัแม�น�ำที่ั�งห้าระหว�างวิศวกรใหญ่ หน�วยงาน และห้องออกัแบับั

ที่ั�งหลาย ซ้�งกั็เป็นสู่ิ�งที่ี�เกัิดืข้้�นบั�อยเช่�นเดืียวกััน

หากัเพิ�มงบัประมาณ์ต้นที่น่ใหห้อ้งออกัแบับัตัวถงั 700 yen 

กัจ็ะตอ้งไปหกััออกัจากัจด่ือื�น ๆ  จด่ืใดืจด่ืหน้�ง ในกัรณ์ทีี่ี�ไม�สู่ามารถ

จะไปหักัออกัจากัทีี่�ไหนได้ืแลว้ กัม็กีัารเตรียม “คา่ใช้จา่ยปรับแต่ง” 

ไว้สู่องสู่�วนสู่ำหรับัใช่้ในกัรณ์ีนี�

สู่�วนที่ี�หน้�ง ค่อื งบัประมาณ์ที่ี�วศิัวกัรใหญ�กันัเอาไวแ้ละเปน็

ค่นรับัผิดืช่อบัเอง (ดื่ร่ปที่ี� 19 “สู่�วนข้อง CE” หรือ Chief Engineer 

– วิศัวกัรใหญ�) ซ้�งจะเอาไว้ใช่้ในกัรณ์ีซ้�งวิศัวกัรใหญ�ตั�งใจว�า “ต้อง

ทุ่มงบให้รถรุ่นใหม่นี้ออกตลาดให้ได้”

ค่�าใช่จ้�ายปรบััแต�งสู่�วนที่ี�สู่อง จะเปน็สู่�วนข้องตน้ที่น่ที่ี�แต�ละ

สู่�วนงานปรับัแล้วไม�ลงตัวพอดืี เหลือเศัษจากัที่ี�กัำหนดืกัรอบัไว้ให้ 

หรอืเรียกัว�างบประมาณใช้เ้พ่�อการปรบัแต้ง่ท้�ไมส่ีมดลุ (ดืร่ป่ที่ี� 

19 “ส่วนปรับแต่ง”) ซ้�งหากัใช่้กัารปรับัลดืงบัประมาณ์ข้องแต�ละ

สู่�วนงานหลาย ๆ รอบัแล้ว อาจจะเหลืองบัในข้ั�นกัารประกัอบั 

ช่ิ�นสู่�วนที่ี�ตกัลงกัันไดื้ในข้ั�นตอนสู่่ดืที่้าย (Assembly หรือ Assy) 

ตั�งแต� 1,000-2,000 yen กั็เป็นไปไดื้ค่รับั 

“การจัดประชุมแผนงานต้นทุน” นั้นจะทำก่อนท่ีจะเข้าสู่ 

ขั้นตอนการผลิตเชิงอุตสาหกรรมประมาณ 2-3 ปี ในเบื้องต้นน้ัน

วิศวกรใหญ่จะเป็นคนออกประกาศ “ภาพลักษณ์ของรถรุ่นใหม่” 

ซีึ่งมักจะเรียกกันว่าเป็น “ความฝััน” หรือ “ความคิดคำนึง”

รถร่�นใหม�ที่ี�จะออกัตลาดืนี�อยากัจะที่ำให้มีร่ปร�างหน้าตา

เป็นอย�างไรนั�น สู่มาช่ิกัที่่กัค่นที่ี�ร�วมอย่�ในโค่รงกัารถร่�นใหม�นี�

สู่ามารถเสู่นอออกัมาได้ื ณ์ จ่ดืนี�ค่ือจุดตั้�งต้้นขึ้องรถรุ่นใหม่

นั�นเองค่รับั

นอกัจากันี� ในค่รั�งแรกั ๆ ข้อง “กัารจัดืประช่่มต้นที่่น” กั็จะ

กัำหนดืว�าจะสู่ั�งซื�อหรือสู่ั�งผลิตช่ิ�นสู่�วนหรือสู่�วนประกัอบัใดื จากั 

ผ่้ผลิตภายนอกัรายใดืดื้วย 

กัาร้ปร้ะชุ้ม “แผนงานติน้ทินุ” นั�นด้ำเนน่กัาร้อยา่งไร้? 

เป็นการประชุ้มท้�ผู้่้บริหารทั�งหลายจะซัักถามปัญหาต่้าง ๆ 

กันอย่างเต้็มท้�

กัารประช่ม่ “แผนงานตน้ทนุ” มคี่วามถี�ในกัารประช่ม่เดืือน

ละ 1 ค่รั�ง

ผ่้ที่ี�เข้้าร�วมประช่่ม “แผนงานต้นทุน” นี� ไม�เพียงแต�วิศัวกัร

ใหญ� หัวหน้าสู่�วน หัวหน้าแผนกัต�าง ๆ ทีี่�เกีั�ยวข้้องเที่�านั�น ยังมี 

รองประธานกรรมการบริษทัโต้โยต้้าต้ลอดจนผู้่้บรหิารระดับสีง่ 

ต้่าง ๆ เขึ้้าร่ว้มประชุ้มอย่่ด้ว้ย

ผ่้บัริหารระดืับัสู่่งดัืงกัล�าวนี�จะมีนัดืหมายประช่่มที่ี�สู่ำค่ัญ

ต�าง ๆ อย่�มากัมาย แต�ที่ว�า ใน “การประชุมแผนงานต้นทุน”

ซ้�งเป็นพันธกัิจในกัารพัฒินารถร่�นใหม�ออกัตลาดืนั�น หากัเกิัดื

ค่วามผิดืพลาดืแล้วจะสู่่ญเสู่ียเงินได้ืเป็นหลายพันล้านเยนที่ีเดีืยว 

จง้เปน็ที่ี�แน�นอนว�า ไม�เพยีงแต�วิศวกรใหญเ่ที่�านั�นที่ี�เปน็ผ่ร้บััผดิืช่อบั

โค่รงกัารจะต้องค่ร�ำเค่ร�ง และที่่�มเที่ให้กัับัโค่รงกัารนี�อย�างเต็มที่ี� 

บร้ร้ด้าผู้บร้่ห้าร้ร้ะดั้บสูงทัิ�งห้ลายก็ัมุ่งมั�นเอาจร้่งเอาจังกัับ

โคร้งกัาร้ร้ถึให้ม่เช้่นกััน ดืังนั�น ในบัรรดืาผ้่บัริหารระดัืบัสู่่งทีี่�

เข้้าร�วมประช่่มยังมีบั่ค่ค่ลสู่ำคั่ญ ๆ เช่�น รองประธ์านกรรมการที ่

รับผิดชอบด้านการเงิน ตลอดจนกรรมการผู้จัดการเข้าร่วมประชุม 

พร้อม ๆ กับวิศวกรใหญ่ด้วย

กัาร้พื่่จาร้ณาต้ินทุินทิำอย่างเข้มงวิ่ด้ และกัาร้เติร้่ยม

กัาร้ล่วิ่งห้น้าติ่าง ๆ ทิั�งห้ลายจะติ้องไม่ขาด้ติกับกัพื่ร้่อง

กั�อนที่ี�จะจัดื “การประชุมแผนงานต้นทุน” นั�น วิศัวกัรใหญ�

จะตอ้งเข้า้อธบิัายข้อ้มล่เบัื�องต้นต�าง ๆ  ใหก้ับััรองประธานด้ืานกัาร

เงนิ และกัรรมกัารผ้่จดัืกัารบัรษิทัี่ หลงัจากันั�นจะดืำเนนิกัารปรับัแกั้

และติดืตามประเดื็นต�าง ๆ ที่ี�ไดื้รับัค่ำแนะนำจากัผ่้บัริหารระดืับั

สู่่งที่ั�งสู่องที่�าน เพื�อเตรียมกัาร และปรับัแต�งเนื�อหากัารประช่่มให้

สู่ามารถจะตอบัข้้อซักัถามในประเดื็น และข้้อสู่ั�งกัารสู่ำค่ัญ ๆ เมื�อ

ถ้งเวลาที่ี�มีกัารประช่่มจริงไดื้

นี�เป็นเหต่ผลสู่ำคั่ญที่ี�โตโยต้าจะต้องมี “การประชุ้ม 

ปรับแต้่งก่อนการประชุ้มจริง”

แต�ที่ว�า ไม�ว�าจะเตรียมกัารกั�อนกัารประช่่มไว้ได้ืดืี และ

รอบัค่อบัเพียงใดืกั็ตาม พอถ้งเวลาประช่่มจริง กั็จะมีค่ำถามหร่อ

ขึ้้อสีั�งการท้�ค่าดไม่ถ้งจากผู้่้บริหารระดับสี่งในระหว�างกัาร

ประช่ม่มายังวศิวกรใหญ่ไดืเ้สู่มอ ไม�ว�าจะพยายามอธิบัายหรือตอบั

ข้้อซักัถามอย�างไรกั็ยากัเหลือเกัินจะที่ำให้กัระจ�างไดื้ภายในเวลา

ประช่่ม อาจถ้งข้ั�นที่ี�ต้อง “ร่�อประเด็นเพ่�อต้ั�งเร่�องใหม่ทั�งหมด” 

กั็เป็นไปไดื้

ในรป่ลกััษณ์ะที่ี�มกีัารจดัืที่ำโค่รงสู่รา้งกัารประช่ม่ที่ี�เข้ม้งวดื 

และจริงจังแบับันี� วิศวกรใหญ่กั็จะไดื้รับักัารฝ้ึกัฝ้นให้เป็นผ่้ที่ี�มี

ค่วามละเอียดืรอบัค่อบัอย�างยิ�งยวดื เช่�น ในสู่�วนงานที่ี�รับัผิดืช่อบั

เรื�อง “ต้นที่่น” นั�น กั็จะศั้กัษาค่้นค่ว้ารวบัรวมข้้อม่ลจากัสู่�วนงาน

ต�าง ๆ  ทีี่�รบััผิดืช่อบัอย�างเต็มทีี่�จนติดืเป็นนิสู่ยั กั�อนทีี่�จะนำมาเรียบั

เรียงเป็น “แผนงานต้นที่่น” เพื�อที่ี�จะดืำเนินกัารให้กัารประช่่มกัับั

ผ่้บัริหารระดืับัสู่่ง และสู่�วนงานต�าง ๆ เป็นไปอย�างราบัรื�นต�อไป 




