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วิิถีีซามููไร วิิถีีไทย วิิถีีโลก

ท่
านสมาชิก และผูอ้า่นทีร่กั

ทุกท่านครับ เรากำ�ลัง

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 คำ�ว่า 

“ผม” ในเนื้อหาข้างล่างน้ีจะหมายถึง

คุณ Horikiri ผู้เขียนนะครับ 

คราวที่่�แล้้วเราเริ่่�มคุุยกัันถึึง

ความสััมพันัธ์ร์ะหว่่างต้้นทุนุรวมของตััว

สิินค้้า และผลกำไรที่่�จะเกิิดขึ้้�น ต่่อไป 

เรามาคุุยกัันต่่อเรื่่�องการกระจายต้้นทุุน

กัันนะครัับ 

โครงสร้างหลััก ๆ ของต้้นทุุน

ผลิิตภััณฑ์์ ซึ่่�งในกรณีีของโตโยต้้า คืือ 

รถยนต์์นั้้�น แสดงได้้ดัังรููปท่ี่� 19 กล่่าว

คืือ แบ่่งใหญ่่ ๆ ออกเป็็นตััวถััง แชสซีีส์์ 

เครื่่�องยนต์์ ระบบขัับเคลื่่�อน ระบบ

ไฟฟ้้า ซึ่่�งเป็็นการแบ่่งตาม “หน่่วยของ

ห้้องออกแบบ” ส่่วนที่่�นอกจากนี้้� เช่่น 

ส่่วนท่ี่�วิิศวกรใหญ่รัับผิิดชอบ หรืือ

ดร.ปริิทรรศน์์ พัันธุุบรรยงก์์

วิิถีีซามููไร
วิิถีีไทย วิิถีีโลก

ส่่วนท่ี่�ใช้้ปรัับแต่่ง ซึ่่�งมัักจัดสรรไว้้ประมาณสอง-สามเปอร์์เซ็็นต์์

ของต้้นทุุนทั้้�งหมด 

ค่่าสััดส่่วนของต้้นทุุนนี้้� โดยทั่่�วไปสามารถจะประมาณ

การคร่่าว ๆ และใกล้้เคีียงความเป็็นจริิงได้้จากข้้อมููลของรถยนต์์ 

รุ่่�นก่่อน ๆ แต่่ทว่่าสุุดท้้ายแล้้วจะขึ้้�นอยู่่�กัับความพยายาม และ

ทัักษะของแต่่ละส่่วนงาน และแต่่ละห้้องออกแบบ ดัังนั้้�น 

วิิศวกรใหญ่่จะต้้องทำหน้้าที่่�ในการปรึึกษาหารืือ สอบถาม และ

เจรจาต่่อรองกัับแต่่ละส่่วนงาน ซึ่่�งจะเป็็นการสะท้้อนให้้เห็็น

รูปที่ 19 ตัวอย่างการกระจายจัดสรรต้นทุนรวม

รูปแบบในอดีต (วิธีการความแตกตางของมูลคา)

จำนวนรวมคน-ชั่วโมง

กิจกรรมการลดตนทุน

ตนทุนเพิ่ม

ฐานเปรียบเทียบ งบประมาณมหภาค ตนทุน ราคาขาย

VE
VE

VE
VE ตนทุนรวม ผลกำไร

ราคาสุดทาย
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สมรรถนะความสามารถของผู้้�ทำหน้้าที่่�วิิศวกรใหญ่่นั่่�นเอง

ส่่วนขาดเหลืือของต้้นทุนุนั้้�นใช้้การจัดการโดยค่่าใช้้จ่่าย 

ปรัับแต่่งสองประเภท

เมื่่�อมีกีารแบ่่งสรรปัันส่่วนต้้นทุุนเรียีบร้อยแล้้ว แต่่ละส่่วนงาน 

และแต่่ละห้้องออกแบบ จะทำงานในส่่วนที่่�รัับผิิดชอบในกรอบ

ประมาณการต้้นทุุนที่่�ได้้รัับ สุุดท้้ายมัักพบความจริิงว่่า “ประมาณ

การต้้นทุุนที่่�กำหนดมานี้้�ทำไม่่ได้้” วิิศวกรใหญ่่ ก็็จะเรีียกประชุุม

รวมอีีกครั้้�งแล้้วเริ่่�มการเจรจาต่่อรองซ้้ำ
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ยกตััวอย่่างเช่่น

“จากรูปูลักัษณ์ข์องตัวัถังัที่่�ออกแบบมานี้้� กำหนดต้น้ทุนุให้้

แค่น่ี้้�ไม่พ่อหรอกครับั ขอความอนุเุคราะห์เ์พิ่่�มให้อ้ีกี 700 yen ครับั”

วิิศวกรใหญ่่ก็็อาจตกลงโดยพลัันว่่า

“เข้้าใจละครัับ รถรุ่่�นที่่�เรากำลัังออกแบบอยู่่�นี้้� ตััวถัังเป็็น

ทีีเด็็ดของเราที่่�จะใช้้เรีียกลููกค้้า ผมตกลงเพิ่่�มให้้ได้้ 700 yen ครัับ”

หรืือ...วิิศวกรใหญ่่ฟัังแล้้วอาจจะรู้้�สึึกว่่า เหตุุผลข้้อโต้้แย้้ง

เพื่่�อของบเพิ่่�มนั้้�นอ่่อนไป ก็จ็ะทำให้้เกิิดการเจรจาต่่อรองกันัยืืดยาว 

ชัักแม่่น้้ำทั้้�งห้้าระหว่่างวิิศวกรใหญ่่ หน่่วยงาน และห้้องออกแบบ

ทั้้�งหลาย ซึ่่�งก็็เป็็นสิ่่�งที่่�เกิิดขึ้้�นบ่่อยเช่่นเดีียวกััน

หากเพิ่่�มงบประมาณต้นทุุนให้ห้้อ้งออกแบบตัวถังั 700 yen 

ก็จ็ะต้อ้งไปหักัออกจากจุุดอื่่�น ๆ  จุุดใดจุุดหนึ่่�ง ในกรณีทีี่่�ไม่่สามารถ

จะไปหัักออกจากท่ี่�ไหนได้้แล้ว้ ก็ม็ีกีารเตรีียม “ค่า่ใช้้จ่า่ยปรัับแต่่ง” 

ไว้้สองส่่วนสำหรัับใช้้ในกรณีีนี้้�

ส่่วนที่่�หนึ่่�ง คือื งบประมาณที่่�วิศิวกรใหญ่่กันัเอาไว้แ้ละเป็น็

คนรัับผิิดชอบเอง (ดููรููปที่่� 19 “ส่่วนของ CE” หรืือ Chief Engineer 

– วิิศวกรใหญ่่) ซึ่่�งจะเอาไว้้ใช้้ในกรณีีซึ่่�งวิิศวกรใหญ่่ตั้้�งใจว่่า “ต้้อง

ทุ่่�มงบให้้รถรุ่่�นใหม่่นี้้�ออกตลาดให้้ได้้”

ค่า่ใช้จ้่่ายปรับัแต่่งส่่วนที่่�สอง จะเป็น็ส่่วนของต้น้ทุุนที่่�แต่่ละ

ส่่วนงานปรัับแล้้วไม่่ลงตััวพอดีี เหลืือเศษจากที่่�กำหนดกรอบไว้้ให้้ 

หรือืเรีียกว่่างบประมาณใช้เ้พื่่�อการปรับัแต่ง่ที่่�ไม่ส่มดุลุ (ดููรููปที่่� 

19 “ส่่วนปรัับแต่่ง”) ซึ่่�งหากใช้้การปรัับลดงบประมาณของแต่่ละ

ส่่วนงานหลาย ๆ รอบแล้้ว อาจจะเหลืืองบในขั้้�นการประกอบ 

ชิ้้�นส่่วนที่่�ตกลงกัันได้้ในขั้้�นตอนสุุดท้้าย (Assembly หรืือ Assy) 

ตั้้�งแต่่ 1,000-2,000 yen ก็็เป็็นไปได้้ครัับ 

“การจััดประชุุมแผนงานต้้นทุุน” นั้้�นจะทำก่่อนที่่�จะเข้้าสู่่� 

ขั้้�นตอนการผลิิตเชิิงอุุตสาหกรรมประมาณ 2-3 ปีี ในเบื้้�องต้้นนั้้�น

วิิศวกรใหญ่่จะเป็็นคนออกประกาศ “ภาพลัักษณ์์ของรถรุ่่�นใหม่่” 

ซึ่่�งมัักจะเรีียกกัันว่่าเป็็น “ความฝััน” หรืือ “ความคิิดคำนึึง”

รถรุ่่�นใหม่่ที่่�จะออกตลาดนี้้�อยากจะทำให้้มีีรููปร่่างหน้้าตา

เป็็นอย่่างไรนั้้�น สมาชิิกทุุกคนที่่�ร่่วมอยู่่�ในโครงการถรุ่่�นใหม่่นี้้�

สามารถเสนอออกมาได้้ ณ จุุดนี้้�คืือจุุดตั้้�งต้้นของรถรุ่่�นใหม่่

นั่่�นเองครัับ

นอกจากนี้้� ในครั้้�งแรก ๆ ของ “การจััดประชุุมต้้นทุุน” ก็็จะ

กำหนดว่่าจะสั่่�งซื้้�อหรืือสั่่�งผลิิตชิ้้�นส่่วนหรืือส่่วนประกอบใด จาก 

ผู้้�ผลิิตภายนอกรายใดด้้วย 

การประชุุม “แผนงานต้น้ทุนุ” นั้้�นดำเนิินการอย่า่งไร? 

เป็็นการประชุุมที่่�ผู้้�บริิหารทั้้�งหลายจะซัักถามปััญหาต่่าง ๆ 

กัันอย่่างเต็็มที่่�

การประชุุม “แผนงานต้น้ทุนุ” มีคีวามถี่่�ในการประชุุมเดืือน

ละ 1 ครั้้�ง

ผู้้�ที่่�เข้้าร่่วมประชุุม “แผนงานต้้นทุุน” นี้้� ไม่่เพีียงแต่่วิิศวกร

ใหญ่่ หััวหน้้าส่่วน หััวหน้้าแผนกต่่าง ๆ ท่ี่�เกี่่�ยวข้้องเท่่านั้้�น ยัังมีี 

รองประธานกรรมการบริิษัทัโตโยต้้าตลอดจนผู้้�บริหิารระดัับสููง 

ต่่าง ๆ เข้้าร่่วมประชุุมอยู่่�ด้้วย

ผู้้�บริิหารระดัับสููงดัังกล่่าวนี้้�จะมีีนััดหมายประชุุมที่่�สำคััญ

ต่่าง ๆ อยู่่�มากมาย แต่่ทว่่า ใน “การประชุุมแผนงานต้้นทุุน”

ซึ่่�งเป็็นพัันธกิิจในการพััฒนารถรุ่่�นใหม่่ออกตลาดนั้้�น หากเกิิด

ความผิิดพลาดแล้้วจะสููญเสีียเงิินได้้เป็็นหลายพัันล้้านเยนทีีเดีียว 

จึึงเป็น็ที่่�แน่่นอนว่่า ไม่่เพียีงแต่่วิิศวกรใหญ่เ่ท่่านั้้�นที่่�เป็น็ผู้้�รับัผิดิชอบ

โครงการจะต้้องคร่่ำเคร่่ง และทุ่่�มเทให้้กัับโครงการนี้้�อย่่างเต็็มที่่� 

บรรดาผู้้�บริิหารระดัับสููงทั้้�งหลายก็็มุ่่�งมั่่�นเอาจริิงเอาจัังกัับ

โครงการรถใหม่่เช่่นกััน ดัังนั้้�น ในบรรดาผู้้�บริหารระดัับสููงท่ี่�

เข้้าร่่วมประชุุมยัังมีีบุุคคลสำคััญ ๆ เช่่น รองประธานกรรมการที่่� 

รัับผิิดชอบด้้านการเงิิน ตลอดจนกรรมการผู้้�จััดการเข้้าร่่วมประชุุม 

พร้้อม ๆ กัับวิิศวกรใหญ่่ด้้วย

การพิิจารณาต้้นทุุนทำอย่่างเข้้มงวด และการเตรีียม

การล่่วงหน้้าต่่าง ๆ ทั้้�งหลายจะต้้องไม่่ขาดตกบกพร่่อง

ก่่อนที่่�จะจััด “การประชุุมแผนงานต้้นทุุน” นั้้�น วิิศวกรใหญ่่

จะต้อ้งเข้า้อธิบิายข้อ้มููลเบื้้�องต้้นต่่าง ๆ  ให้ก้ับัรองประธานด้้านการ

เงินิ และกรรมการผู้้�จัดัการบริษิัทั หลังัจากนั้้�นจะดำเนินิการปรัับแก้้

และติิดตามประเด็็นต่่าง ๆ ที่่�ได้้รัับคำแนะนำจากผู้้�บริิหารระดัับ

สููงทั้้�งสองท่่าน เพื่่�อเตรีียมการ และปรัับแต่่งเนื้้�อหาการประชุุมให้้

สามารถจะตอบข้้อซัักถามในประเด็็น และข้้อสั่่�งการสำคััญ ๆ เมื่่�อ

ถึึงเวลาที่่�มีีการประชุุมจริิงได้้

นี่่�เป็็นเหตุุผลสำคััญที่่�โตโยต้้าจะต้้องมีี “การประชุุม 

ปรัับแต่่งก่่อนการประชุุมจริิง”

แต่่ทว่่า ไม่่ว่่าจะเตรีียมการก่่อนการประชุุมไว้้ได้้ดีี และ

รอบคอบเพีียงใดก็็ตาม พอถึึงเวลาประชุุมจริิง ก็็จะมีีคำถามหรืือ

ข้้อสั่่�งการที่่�คาดไม่่ถึึงจากผู้้�บริิหารระดัับสููงในระหว่่างการ

ประชุุมมายัังวิศิวกรใหญ่่ได้เ้สมอ ไม่่ว่่าจะพยายามอธิิบายหรืือตอบ

ข้้อซัักถามอย่่างไรก็็ยากเหลืือเกิินจะทำให้้กระจ่่างได้้ภายในเวลา

ประชุุม อาจถึึงขั้้�นที่่�ต้้อง “รื้้�อประเด็็นเพื่่�อตั้้�งเรื่่�องใหม่่ทั้้�งหมด” 

ก็็เป็็นไปได้้

ในรููปลักัษณะที่่�มีกีารจัดัทำโครงสร้า้งการประชุุมที่่�เข้ม้งวด 

และจริิงจัังแบบนี้้� วิิศวกรใหญ่่ก็็จะได้้รัับการฝึึกฝนให้้เป็็นผู้้�ที่่�มีี

ความละเอีียดรอบคอบอย่่างยิ่่�งยวด เช่่น ในส่่วนงานที่่�รัับผิิดชอบ

เรื่่�อง “ต้้นทุุน” นั้้�น ก็็จะศึึกษาค้้นคว้้ารวบรวมข้้อมููลจากส่่วนงาน

ต่่าง ๆ  ท่ี่�รับัผิดชอบอย่่างเต็็มท่ี่�จนติิดเป็็นนิิสัยั ก่่อนท่ี่�จะนำมาเรีียบ

เรีียงเป็็น “แผนงานต้้นทุุน” เพื่่�อที่่�จะดำเนิินการให้้การประชุุมกัับ

ผู้้�บริิหารระดัับสููง และส่่วนงานต่่าง ๆ เป็็นไปอย่่างราบรื่่�นต่่อไป 




