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ท่่านสมาชิิก และผู้้�อ่่านท่่�รัักทุ่กท่่านครัับ เรัากำลังศึึกษา

หนงัสอื่ภาษาญี่่�ปุุ่�นเก่�ยวกบัโตโยต�าในชิื�อ่ภาษาอ่งักฤษวา่ “COST” 

THE TOYOTA WAY ภาษาญี่่�ปุุ่�นใชิ�ชิื�อ่วา่ トヨタの原価 เขีย่นโดย

คณุ Toshio Horikiri ผู้มคอ่่ย ๆ  “ถอ่ดความ” และเรัย่บเรัย่งมาเลา่ส่้

กนัฟังัไปุ่นะครับั คณุ Horikiri เข่ียนหนงัสอื่เล่มน่�ในรัปุ้่แบบขีอ่งการั

พู้ดคุยกับผู้้�อ่่าน ดังนั�น คำว่า “ผู้ม” ในเนื�อ่หาขี�างล่างน่�จะหมายถึง

คุณ Horikiri ผู้้�เขี่ยนนะครัับ 

ครัาวท่่�แล�วเรัาคยุกนัถงึการักรัะจายต�นท่นุในอ่ำนาจหน�าท่่�

และความรัับผู้ิดชิอ่บขีอ่งวิศึวกรัใหญี่่ เพูื�อ่นำไปุ่ส้่การัพิูจารัณาใน

คณะกรัรัมการั แผู้นงาน และแผู้นหลักต�นทุ่น ต่อ่ไปุ่เรัามาคุยกัน

ต่อ่เรัื�อ่งการับรัิหารัแผู้นหลักต�นทุ่นกันนะครัับ 

การบุริหาร “แผู้นหลัักตั�นทุน” ทำได�อย่างไร? ทำโด้ย

การัติดิ้ติามผลี่การัทำงานี้ทกุเด้อืนี้ แลี่ว้จัดั้การัสุว่นี้ท้�ไมบ่่รัรัลีุ่

ติามเป้าหมายจันี้บ่รัรัลีุ่ได้้

ห้ลั้งจากัที่่�แตุ�ล้ะสู่�วนงานไดื้กัำห้นดืค�าตุ้นทีุ่นในสู่�วนที่่�

ตุนเองร้ับัผ่ิดืชอบัในที่่�ปีร้ะชุม “แผ่นงานตุ้นทีุ่น” แล้้ว ปีร้ะมาณ์ 

1 ปีีครึ้�งห้ล้ังจากันั�น จะเร้ิ�มเข้้าสู่่�กัาร้ผ่ล้ิตุเชิงพาณ์ิชย์ข้องร้ถยนตุ์ 

รุ้�นให้ม�ที่่�ไดื้ออกัแบับัพัฒนาข้ึ�นตุามโคร้งกัาร้น่� 

ดื้วยเห้ตุุน่�อาจกัล้�าวได้ืว�าบัที่บัาที่ข้อง “แผู้นงานต�นทุ่น” 

นั�น สู่ิ�นสูุ่ดืล้ง ณ์ เวล้าที่่�สู่�วนงานที่่�ร้ับัผ่ิดืชอบัที่ั�งห้ล้าย กัำห้นดืค�า

เปี้าห้มายตุ�าง ๆ เสู่ร้็จสู่ิ�น

แติ่ทว่า สิุ�งท้�สุำคัญในี้การัผลิี่ติสุินี้ค้าท้ลี่ะจัำนี้วนี้ 

มาก ๆ นี้ั�นี้จัะอย่่ติ่อจัากนี้้�ไปครัับ่

ดืังไดื้กัล้�าวไว้แล้้วในตุอนตุ้น ห้ากัม่กัาร้กัำห้นดืตุ้นทีุ่นร้วม

ข้องร้ถยนตุร์ุ้�นให้ม�ใน “ที่่�ปีร้ะชมุแผ่นงานตุน้ที่นุ” เปีน็ 800,000 yen 

แล้ว้ กัจ็ะกัร้ะจายตุ้นที่นุจำนวนน่�ออกัไปีตุามสู่�วนงาน ห้อ้งออกัแบับั 

ชิ�นสู่�วนตุ�าง ๆ  ซึ�งห้ล้งัจากัน่�ห้ากัแตุ�ล้ะสู่�วนงานที่่�ร้บััผ่ดิืชอบัสู่ามาร้ถ

จะออกัแบับั แล้ะพัฒนาผ่ล้ิตุภัณ์ฑ์ให้้ไดื้สู่มร้ร้ถนะ คุณ์ภาพ แล้ะ

ตุ้นทีุ่นตุามที่่�กัำห้นดืไว้ในแผ่นแล้้ว กั็จะไม�ม่ปีัญห้าใดื ๆ 

แต่ิในี้ภาคปฏิิบั่ติิติามความเป็นี้จัรัิงแลี่้ว ไม่ค่อยจัะ

เป็นี้ไปติามท้�มุ่งหวังหรัอกครัับ่

ดร.ปริทรรศุน์ พันธ์ุบัรรย์งก์

วิถีซ�มูไร
วิิถี่ไทย วิิถี่โลี่ก

ดืงันั�น สู่ิ�งที่่�สู่ำคัญอย�างยิ�งก็ัคอื ตั�องมกีารตัรวจสอบุอยา่ง

สม�ำเสมอว�าแตุ�ล้ะสู่�วนงานนั�น ที่ำให้ไ้ดืตุ้น้ที่นุตุามค�าเปีา้ห้มายที่่�

กัำห้นดืไว้ห้ร้ือไม� เกัิดืม่ปีัญห้าใดืข้ึ�นห้ร้ือไม� 

นั�นคือ กั�อนที่่�ร้ถรุ้�นให้ม�จะเข้้าสู่่�สู่ายกัาร้ผ่ลิ้ตุเชิงพาณิ์ชย์ 

ห้ร้ือที่่�เร้่ยกัสู่ั�น ๆ ว�า Line Off นั�น จะตั�องมีการตัิดตัามผู้ลัการ

ป็ฏิิบุัตัิงานอย่างตั่อเนื�องทุกเดือนตัลัอดระยะเวลัา 1 ป็ีคร่�ง

ดังกลั่าวครับุ

ยกัตุัวอย�างเช�นที่่�สู่�วนงานออกัแบับัตุัวถัง ห้ากัไดื้ที่ร้าบัว�า 

“ต�นทุ่นท่่�เกิดขีึ�นส้งกว่าค่าเปุ่้าหมาย 100 yen เท่่านั�น” จะตุ้องเร้�ง

ดืำเนินมาตุร้กัาร้เพื�อล้ดืตุ้นทีุ่นสู่�วน 100 yen ที่่�เกัินมาน่�ที่ันที่่ 

จากการัจดัการัปุ่ญัี่หาโดยฉับัพูลนัเชิน่น่� สว่นต�นท่นุท่่�เกนิมา 

100 yen จะลดลง และ/หรัือ่ด้ดซัับไปุ่ ณ ต�นกำเนิดท่่�เกิดต�นทุ่น

เกินเปุ่้ามานั�นเอ่งครัับ

ในที่างปีฏิิบััตุินั�นวิศัวกัร้ให้ญ�จะเปี็นผ่่้ตุัดืสู่ินใจสู่ั�งกัาร้ เช�น 

“ต�นทุ่นท่่�ปุ่ันส่วนมาเปุ่็นปุ่ริัมาณเท่่าน่� หน่วยงาน B นั�นท่ำงาน

อ่อ่กมาต�นทุ่นเกินค่าเปุ่้าหมายท่่�ปุ่ันมา 100 yen ดังนั�น ขีอ่ให�ท่ำ

มาตรัการัน่�เพูื�อ่ให�ลดต�นท่นุลงให�อ่ย้ใ่นรัะดบัเปุ้่าหมายให�ได�นะครับั”

ห้ากักัาร้ติุดืตุามงานมิได้ืที่ำทุี่กัเดืือน แตุ�ที่ำทุี่กัสู่ามเดืือน

ห้ร้ือทีุ่กัคร้ึ�งปีีแล้้ว มาตุร้กัาร้แกั้ไข้ปีัญห้าตุ�าง ๆ ที่่�ควร้ที่ำที่ันที่่เพื�อ

ให้ทั้ี่นเวล้าก็ัจะเกิัดืความล้�าช้าไม�ทัี่นกัาร้ณ์ไ์ด้ื ดืงันั�น “การติัดตัาม

งานทุกเดือน” จึงเปี็นสู่ิ�งที่่�สู่ำคัญอย�างยิ�ง

ผู้มจึงเรั่ยกชิื�อ่แผู้นต�นทุ่นสอ่งปุ่รัะเภท่โดยแบ่งตาม 

ชิว่งเวลาครับั ในช�วงร้ะยะเวล้าข้องโคร้งกัาร้ร้ถยนต์ุรุ้�นให้ม�ที่่�มก่ัาร้

แบั�งสู่ร้ร้ปีนัสู่�วนงาน แล้ะตุน้ที่นุเสู่ร้จ็สิู่�นล้ง เข้้าสู่่�กัาร้เร้ิ�มตุน้ที่ำงาน

ออกัแบับั โดืยแตุ�ล้ะสู่�วนงานซึ�งจะเปี็นเวล้าปีร้ะมาณ์ 1 ปีีคร้ึ�งกั�อน

กัาร้ผ่ล้ิตุเชิงพาณ์ิชย์นั�น ผ่มจะเร้่ยกัว�าช�วงกัาร้ที่ำงานตุาม “แผู้น

หลักต�นทุ่น” สู่�วนในช�วงกั�อนห้น้านั�นจะเปี็นกัาร้ดืำเนินกัาร้ตุาม 

“แผู้นงานต�นทุ่น” นั�นเองคร้ับั

ที่่�เร้่ยกัว�ากัาร้ที่ำงานตุาม “แผู้นหลักต�นทุ่น” นั�น มิใช�เพ่ยง

แค�เป็ีนกัาร้วางแผ่นตุ้นทุี่นเที่�านั�น แตั่จะเป็็นการทำมาตัรการ

แก�ไขป็รับุป็รุงอย่างต่ัอเนื�อง หากผู้ลัลััพิธ์ุของงานใดไม่เป็็น

ไป็ตัามแผู้น 
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“แผ่นห้ล้กััตุน้ที่นุ” จงึมค่วามห้มายที่่�สู่ำคญัอย�างยิ�งในกัาร้

ที่ำงานให้้เปี็นไปีตุามกัำห้นดืกัาร้ที่่�ตุั�งไว้ในเบัื�องตุ้นคร้ับั

หากแผู้นหลัักตั�นทุนไม่บุรรลัุเป็้าหมาย ตั�องดำเนิน

มาตัรการแก�ไขป็รับุป็รุงโดยฉ้ับุพิลัันทันที

ร้ป่ีที่่� 20 แสู่ดืงตุวัอย�างเอกัสู่าร้ที่่�ใชใ้น “การัปุ่รัะชิมุแผู้นงาน

ต�นท่นุ” น่�เป็ีนเอกัสู่าร้ที่่�ใช้สู่ำห้รั้บักัาร้ตุร้วจพิจาร้ณ์าในกัาร้ปีร้ะชุม

ร้ายเดืือนที่่�สู่ำคัญยิ�งซึ�งกัำห้นดืวาร้ะกัาร้ปีร้ะชุมที่่� “ใชิ�สำหรัับการั

เชิิญี่อ่งค์ปุ่รัะชิุม” คร้ับั

เมื�อพิจาร้ณ์าวาร้ะที่ั�ง 7 ที่่�แสู่ดืงในเอกัสู่าร้จะพบัว�า วาร้ะ

ที่่�เปี็นสู่ิ�งที่่�จะพิจาร้ณ์าใน “แผ่นงานตุ้นทีุ่น” นั�น ม่เพ่ยงวาร้ะแร้กั

เที่�านั�น ที่่�เห้ล้อือก่ั 6 วาร้ะเปีน็กัาร้ตุดิืตุามงานที่่�ไดืตุ้กัล้งกันัไปีแล้ว้

ใน “แผ่นงานตุ้นทีุ่น” 

กัล้�าวคือ เนื�อห้าที่่�แที่้จร้ิงข้องกัาร้ปีร้ะชุมน่� คือ กัาร้ปีร้ะชุม 

“แผู้นหลักต�นทุ่น” นั�นเองครั้บั เพร้าะวาร้ะ 2~7 นั�นคือวาร้ะกัาร้

ตุิดืตุามงานทีุ่กัเดืือนนั�นเอง

ในข้ั�นข้อง “แผู้นงานต�นทุ่น” นั�น จะเป็ีนกัาร้แบั�งสู่ร้ร้ปัีนสู่�วน

ตุ้นทุี่นอย�างคร้�าว ๆ ห้ลั้งจากันั�นพนักังานที่่�ม่ห้น้าท่ี่�กัาร้ออกัแบับั

จำนวนมากัจะเร้ิ�มงานออกัแบับัชิ�นสู่�วนตุ�าง ๆ ในกัร้อบัตุ้นทีุ่นที่่�

กัำห้นดืไว้

แน�นอนว�า สิู่�งท่ี่�ไม�เปี็นไปีตุามเปี้าห้มายท่ี่�กัำห้นดืไว้ย�อม

เกัิดืข้ึ�นได้ื แตุ�ห้ากัได้ืที่ำมาตุร้กัาร้แกั้ไข้ปีร้ับัปีรุ้งตุ�าง ๆ อย�างที่ัน

ที่�วงที่่แล้้วกั็จะสู่ามาร้ถบัร้ร้ลุ้เปี้าห้มายไดื้ในที่่�สูุ่ดื

ผู้้�ออกแบุบุในแตั่ลัะส่วนงานจะรณ์รงค์มาตัรการ 

ตั่าง ๆ อย่างเต็ัมกำลัังความสามารถเพิื�อให�สามารถบุรรลุั 

ค่าตั�นทุนเป็้าหมายให�ได�

กัร้ะบัวนกัาร้ที่่�ม่กัาร้ที่ำมาตุร้กัาร้แก้ัไข้ปีรั้บัปีรุ้งตุ�าง ๆ 

ดืังกัล้�าวข้้างตุ้น คือ กัาร้ที่ำงานตุาม “แผู้นหลักต�นทุ่น”

วิศัวกัร้ให้ญ� แล้ะบัร้ร้ดืาผ่่้ออกัแบับัในสู่�วนงานตุ�าง ๆ จะ

ที่ำงานมุ�งให้้ได้ืสุมรัรัถนี้ะ แล้ะคุณภาพข้องงาน โดืยคำนึงถึง

ติ้นี้ทุนี้อย่�ตุล้อดืเวล้า ยิ�งเข้้าใกัล้้ช�วงกัาร้ผ่ลิ้ตุเชิงพาณิ์ชย์มากั

เที่�าใดื จะเป็ีนช�วงที่่�ผ่่้ออกัแบับัที่ั�งห้ล้ายทีุ่�มเที่แร้งกัายแร้งใจใน

กัาร้ร้ณ์ร้งค์ที่ำงานให้้เปี็นไปีตุาม “แผู้นหลักต�นทุ่น” ให้้มากัที่่�สูุ่ดื

ล้องพจิาร้ณ์าตุวัอย�างในร้ป่ีที่่� 21 จะเห้น็ไดืว้�าสู่�วนที่่�ไม�บัร้ร้ลุ้

ตุามเป้ีาห้มายจะแสู่ดืงด้ืวย  ไม�ม่ร้ถรุ้�นใดืที่่�สู่ามาร้ถออกัแบับั

พฒันาไดืตุ้ามแผ่นที่่�กัำห้นดืโดืยร้าบัร้ื�นคร้บัั จะตุอ้งมสู่่�วนที่่�ไม�เปีน็

ไปีตุามเปี้าห้มายเกัิดืข้ึ�นเสู่มอ

ร้่ปีที่่� 21 ตุัวอย�างสู่ถานกัาร้ณ์์บัร้ร้ลุ้เปี้าห้มายค�าตุ้นทีุ่น

ตุ้นทีุ่น
เปี้าห้มาย

ตุ้นทีุ่นปีร้ะมาณ์กัาร้ สู่ถานะกัาร้บัร้ร้ลุ้เปี้าห้มาย

ความพยายาม
จัดืกัาร้อุปีกัร้ณ์์

ภายใน

ชิ�นสู่�วน
สู่ั�งซื�อ

ชิ�นสู่�วนที่ำาเอง
แล้ะอื�น ๆ

สู่�วนที่่�เปีล้่�ยนแปีล้ง
ข้้อกัำาห้นดื (Spec)

1.6 2.0  0.4  0.4

ตุ้นทีุ่น
แตุ�ล้ะ

ชิ�นสู่�วน

ตุัวถัง 34.1 40.2 6.1 4.3 1.8

เปีล้ือกันอกั 3.7 3.8 0.1 1.0 1.1

แซสู่ซ่ 19.6 20.4 1.9 0.8 0.6 1.4

เคร้ื�องยนตุ์ 15.2 17.1 5.8 1.9 2.9 4.8

Drive Train 21.7 18.2 1.6 3.5 1.1 4.6

อิเล้็กัที่ร้อนิกัสู่์ 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0

ค�าใช้จ�ายสู่่
แล้ะกัาร้ปีร้ะกัอบั

0.8 0.5  0.3  0.3

ค�าบัร้ร้จุภัณ์ฑ์
เพื�อข้นสู่�ง

0.6 4.0 3.4 3.4

สู่�วนที่่�วิศัวกัร้ให้ญ�ควบัคุม 16.2 15.7 0.5 0.5

ร้วม 33.3 49.1 9.3 15.6  1.7 17.3

ร้่ปีที่่� 20 ตุัวอย�างเอกัสู่าร้ในกัาร้ปีร้ะชุมแผ่นงานตุ้นทีุ่น

กัาร้ปีร้ะชุมแผ่นงานตุ้นทีุ่น คร้ั�งที่่� XXX
วัน เวล้า ปีี เดืือน วันที่่� (วันอังคาร้) 9.30-12.00
ที่่�ปีร้ะชุม: อาคาร้สู่ำานักังานให้ญ� ชั�น 3 ห้้อง 34-36

(วาร้ะ) 1. (ร้�าง) ข้้อเสู่นอกัำาไร้ เปี้าห้มาย 9.30-10.00
 2. กัาร้ตุิดืตุาม FS  10.00-10.25
 3. กัาร้ตุิดืตุาม FS  10.25-10.45
 4. กัาร้ตุิดืตุามที่ดืล้องผ่ล้ิตุ  10.45-11.05
 5. กัาร้ตุิดืตุามที่ดืล้องผ่ล้ิตุ  11.05-11.25
 6. กัาร้ตุิดืตุามที่ดืล้องผ่ล้ิตุ  11.25-11.45
 7. กัาร้ตุิดืตุามผ่ล้ล้ัพธ์ที่่�เกัิดืข้ึ�น 11.45-12.00
  สู่ิ�นสูุ่ดืวาร้ะ

จากัเอกัสู่าร้น่�จะเห้็นไดื้ว�า “ที่่�ปีร้ะชุมแผ่นงานตุ้นทุี่น” นั�น 

จะม่กัาร้ปีร้ะชุมที่่�อย่�ในข้ั�น “แผ่นงานตุ้นทีุ่น” แล้ะสู่�วนท่ี่�ข้ยับั 

ข้ับัเคล้ื�อนไปีสู่่� “แผ่นห้ล้ักัตุ้นทีุ่น” ปีะปีนกัันอย่� ในร้ะห้ว�างกัาร้

ปีร้ะชุมน่� ยังม่กัาร้นำเสู่นอผ่ล้กัาร้ที่ำงานว�าอย่�ร้ะดืับัใดื ที่ั�งค�า

ตุ้นทุี่นเป้ีาห้มายเที่่ยบักัับัค�าตุ้นทุี่นปีร้ะมาณ์กัาร้ แล้ะร้ายงานว�า

สู่ถานภาพกัาร้บัร้ร้ลุ้ตุามเปี้าห้มายนั�นเปี็นอย�างไร้

ในสู่�วนที่่�ไม�บัร้ร้ลุ้เปี้าห้มาย กั็จะม่กัาร้นำเสู่นอมาตุร้กัาร้

แกั้ไข้ปีร้ับัปีรุ้งว�าจะที่ำอย�างไร้เพื�อให้้บัร้ร้ลุ้เปี้าห้มายให้้ไดื้

วิศวกรใหญ่จะใชิ�การป็ระชิุมรายเดือนนี�ในการกำกับุ

ด้แลัตั�นทุนเพิื�อให�งานโครงการเป็็นไป็ตัามแผู้น

ห้ากัม่ปีัญห้าใดืเกัิดืข้ึ�น ข้อย�ำว�าสู่ิ�งที่่�สู่ำคัญคือ “การัลงมือ่

แก�ไขีปุ่รัับปุ่รัุงท่ันท่่” 

ดืังนั�น ในจุดืที่่�ไม�เปี็นไปีตุามเปี้าห้มายที่ั�งห้ล้ายนั�น สู่ิ�งที่่�

สู่ำคญัอย�างยิ�งกัค็อื เมื�อที่ำงานออกัแบับัไปีตุาม “แผู้นหลกัต�นท่นุ” 

จะเร้�งดืำเนินมาตุร้กัาร้แกั้ไข้ปีร้ับัปีรุ้งสิู่�งท่ี่�ไม�เปี็นไปีตุามเปี้าห้มาย

ให้้เร้็วที่่�สูุ่ดืเที่�าที่่�จะเปี็นไปีไดื้


