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วิิถีีซามููไร วิิถีีไทย วิิถีีโลก

ท่่านสมาชิิก และผู้้�อ่่านที่่�รัักทุุกท่่านครัับ เรากำลัังศึึกษา

หนังัสือืภาษาญี่่�ปุ่่�นเกี่่�ยวกับัโตโยต้้าในชื่่�อภาษาอังักฤษว่า่ “COST” 

THE TOYOTA WAY ภาษาญี่่�ปุ่่�นใช้้ชื่่�อว่า่ トヨタの原価 เขียีนโดย

คุณุ Toshio Horikiri ผมค่อ่ย ๆ  “ถอดความ” และเรีียบเรีียงมาเล่า่สู่่�

กันัฟังัไปนะครับั คุณุ Horikiri เขีียนหนังัสือืเล่่มนี้้�ในรููปแบบของการ

พููดคุุยกัับผู้้�อ่่าน ดัังนั้้�น คำว่่า “ผม” ในเนื้้�อหาข้้างล่่างนี้้�จะหมายถึึง

คุุณ Horikiri ผู้้�เขีียนนะครัับ 

คราวที่่�แล้้วเราคุยุกันัถึงึการกระจายต้้นทุนุในอำนาจหน้้าที่่�

และความรัับผิิดชอบของวิิศวกรใหญ่่ เพื่่�อนำไปสู่่�การพิจารณาใน

คณะกรรมการ แผนงาน และแผนหลัักต้้นทุุน ต่่อไปเรามาคุุยกััน

ต่่อเรื่่�องการบริิหารแผนหลัักต้้นทุุนกัันนะครัับ 

การบริิหาร “แผนหลัักต้้นทุุน” ทำได้้อย่่างไร? ทำโดย

การติดิตามผลการทำงานทุกุเดือืน แล้ว้จัดัการส่ว่นที่่�ไม่บ่รรลุุ

ตามเป้้าหมายจนบรรลุุได้้

หลังจากที่่�แต่่ละส่่วนงานได้้กำหนดค่่าต้้นทุุนในส่่วนที่่�

ตนเองรัับผิิดชอบในที่่�ประชุุม “แผนงานต้้นทุุน” แล้้ว ประมาณ 

1 ปีีครึ่่�งหลัังจากนั้้�น จะเริ่่�มเข้้าสู่่�การผลิิตเชิิงพาณิิชย์์ของรถยนต์์ 

รุ่่�นใหม่่ที่่�ได้้ออกแบบพััฒนาขึ้้�นตามโครงการนี้้� 

ด้้วยเหตุุนี้้�อาจกล่่าวได้้ว่่าบทบาทของ “แผนงานต้้นทุุน” 

นั้้�น สิ้้�นสุุดลง ณ เวลาที่่�ส่่วนงานที่่�รัับผิิดชอบทั้้�งหลาย กำหนดค่่า

เป้้าหมายต่่าง ๆ เสร็็จสิ้้�น

แต่่ทว่่า สิ่่�งที่่�สำคััญในการผลิิตสิินค้้าทีีละจำนวน 

มาก ๆ นั้้�นจะอยู่่�ต่่อจากนี้้�ไปครัับ

ดัังได้้กล่่าวไว้้แล้้วในตอนต้้น หากมีีการกำหนดต้้นทุุนรวม

ของรถยนต์ร์ุ่่�นใหม่่ใน “ที่่�ประชุมุแผนงานต้น้ทุนุ” เป็น็ 800,000 yen 

แล้ว้ ก็จ็ะกระจายต้้นทุนุจำนวนนี้้�ออกไปตามส่่วนงาน ห้อ้งออกแบบ 

ชิ้้�นส่่วนต่่าง ๆ  ซึ่่�งหลังัจากนี้้�หากแต่่ละส่่วนงานที่่�รับัผิดิชอบสามารถ

จะออกแบบ และพััฒนาผลิิตภััณฑ์์ให้้ได้้สมรรถนะ คุุณภาพ และ

ต้้นทุุนตามที่่�กำหนดไว้้ในแผนแล้้ว ก็็จะไม่่มีีปััญหาใด ๆ 

แต่่ในภาคปฏิิบััติิตามความเป็็นจริิงแล้้ว ไม่่ค่่อยจะ

เป็็นไปตามที่่�มุ่่�งหวัังหรอกครัับ

ดร.ปริิทรรศน์์ พัันธุุบรรยงก์์
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ดังันั้้�น สิ่่�งที่่�สำคััญอย่่างยิ่่�งก็็คือื ต้้องมีกีารตรวจสอบอย่า่ง

สม่่ำเสมอว่่าแต่่ละส่่วนงานนั้้�น ทำให้ไ้ด้ต้้น้ทุนุตามค่่าเป้า้หมายที่่�

กำหนดไว้้หรืือไม่่ เกิิดมีีปััญหาใดขึ้้�นหรืือไม่่ 

นั่่�นคืือ ก่่อนที่่�รถรุ่่�นใหม่่จะเข้้าสู่่�สายการผลิตเชิิงพาณิิชย์์ 

หรืือที่่�เรีียกสั้้�น ๆ ว่่า Line Off นั้้�น จะต้้องมีีการติิดตามผลการ

ปฏิิบััติิงานอย่่างต่่อเนื่่�องทุุกเดืือนตลอดระยะเวลา 1 ปีีครึ่่�ง

ดัังกล่่าวครัับ

ยกตััวอย่่างเช่่นที่่�ส่่วนงานออกแบบตััวถััง หากได้้ทราบว่่า 

“ต้้นทุุนที่่�เกิิดขึ้้�นสููงกว่่าค่่าเป้้าหมาย 100 yen เท่่านั้้�น” จะต้้องเร่่ง

ดำเนิินมาตรการเพื่่�อลดต้้นทุุนส่่วน 100 yen ที่่�เกิินมานี้้�ทัันทีี 

จากการจัดัการปัญัหาโดยฉับัพลันัเช่น่นี้้� ส่ว่นต้้นทุนุที่่�เกินิมา 

100 yen จะลดลง และ/หรืือดููดซัับไป ณ ต้้นกำเนิิดที่่�เกิิดต้้นทุุน

เกิินเป้้ามานั่่�นเองครัับ

ในทางปฏิิบััติินั้้�นวิิศวกรใหญ่่จะเป็็นผู้้�ตััดสิินใจสั่่�งการ เช่่น 

“ต้้นทุุนที่่�ปัันส่่วนมาเป็็นปริมาณเท่่านี้้� หน่่วยงาน B นั้้�นทำงาน

ออกมาต้้นทุุนเกิินค่่าเป้้าหมายที่่�ปัันมา 100 yen ดัังนั้้�น ขอให้้ทำ

มาตรการนี้้�เพื่่�อให้้ลดต้้นทุนุลงให้้อยู่่�ในระดับัเป้้าหมายให้้ได้้นะครับั”

หากการติดตามงานมิิได้้ทำทุุกเดืือน แต่่ทำทุุกสามเดืือน

หรืือทุุกครึ่่�งปีีแล้้ว มาตรการแก้้ไขปััญหาต่่าง ๆ ที่่�ควรทำทัันทีีเพื่่�อ

ให้ทั้ันเวลาก็็จะเกิิดความล่่าช้้าไม่่ทันการณ์ไ์ด้้ ดังันั้้�น “การติิดตาม

งานทุุกเดืือน” จึึงเป็็นสิ่่�งที่่�สำคััญอย่่างยิ่่�ง

ผมจึึงเรีียกชื่่�อแผนต้้นทุุนสองประเภทโดยแบ่่งตาม 

ช่ว่งเวลาครับั ในช่่วงระยะเวลาของโครงการรถยนต์์รุ่่�นใหม่่ที่่�มีีการ

แบ่่งสรรปันัส่่วนงาน และต้น้ทุนุเสร็จ็สิ้้�นลง เข้้าสู่่�การเริ่่�มต้น้ทำงาน

ออกแบบ โดยแต่่ละส่่วนงานซึ่่�งจะเป็็นเวลาประมาณ 1 ปีีครึ่่�งก่่อน

การผลิิตเชิิงพาณิิชย์์นั้้�น ผมจะเรีียกว่่าช่่วงการทำงานตาม “แผน

หลัักต้้นทุุน” ส่่วนในช่่วงก่่อนหน้้านั้้�นจะเป็็นการดำเนิินการตาม 

“แผนงานต้้นทุุน” นั่่�นเองครัับ

ที่่�เรีียกว่่าการทำงานตาม “แผนหลัักต้้นทุุน” นั้้�น มิิใช่่เพีียง

แค่่เป็็นการวางแผนต้้นทุุนเท่่านั้้�น แต่่จะเป็็นการทำมาตรการ

แก้้ไขปรับปรุงอย่่างต่่อเนื่่�อง หากผลลััพธ์ของงานใดไม่่เป็็น

ไปตามแผน 
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“แผนหลักัต้น้ทุนุ” จึงึมีีความหมายที่่�สำคัญัอย่่างยิ่่�งในการ

ทำงานให้้เป็็นไปตามกำหนดการที่่�ตั้้�งไว้้ในเบื้้�องต้้นครัับ

หากแผนหลัักต้้นทุุนไม่่บรรลุุเป้้าหมาย ต้้องดำเนิิน

มาตรการแก้้ไขปรัับปรุุงโดยฉัับพลัันทัันทีี

รููปที่่� 20 แสดงตัวัอย่่างเอกสารที่่�ใช้ใ้น “การประชุมุแผนงาน

ต้้นทุนุ” นี่่�เป็็นเอกสารที่่�ใช้้สำหรับการตรวจพิิจารณาในการประชุุม

รายเดืือนที่่�สำคััญยิ่่�งซึ่่�งกำหนดวาระการประชุุมที่่� “ใช้้สำหรัับการ

เชิิญองค์์ประชุุม” ครัับ

เมื่่�อพิิจารณาวาระทั้้�ง 7 ที่่�แสดงในเอกสารจะพบว่่า วาระ

ที่่�เป็็นสิ่่�งที่่�จะพิิจารณาใน “แผนงานต้้นทุุน” นั้้�น มีีเพีียงวาระแรก

เท่่านั้้�น ที่่�เหลือือีีก 6 วาระเป็น็การติดิตามงานที่่�ได้ต้กลงกันัไปแล้ว้

ใน “แผนงานต้้นทุุน” 

กล่่าวคืือ เนื้้�อหาที่่�แท้้จริิงของการประชุุมนี้้� คืือ การประชุุม 

“แผนหลัักต้้นทุุน” นั่่�นเองครัับ เพราะวาระ 2~7 นั้้�นคืือวาระการ

ติิดตามงานทุุกเดืือนนั่่�นเอง

ในขั้้�นของ “แผนงานต้้นทุุน” นั้้�น จะเป็็นการแบ่่งสรรปันส่่วน

ต้้นทุุนอย่่างคร่่าว ๆ หลังจากนั้้�นพนัักงานที่่�มีีหน้าท่ี่�การออกแบบ

จำนวนมากจะเริ่่�มงานออกแบบชิ้้�นส่่วนต่่าง ๆ ในกรอบต้นทุุนที่่�

กำหนดไว้้

แน่่นอนว่่า สิ่่�งท่ี่�ไม่่เป็็นไปตามเป้้าหมายท่ี่�กำหนดไว้้ย่่อม

เกิิดขึ้้�นได้้ แต่่หากได้้ทำมาตรการแก้้ไขปรัับปรุุงต่่าง ๆ อย่่างทััน

ท่่วงทีีแล้้วก็็จะสามารถบรรลุุเป้้าหมายได้้ในที่่�สุุด

ผู้้�ออกแบบในแต่่ละส่่วนงานจะรณรงค์์มาตรการ 

ต่่าง ๆ อย่่างเต็็มกำลัังความสามารถเพื่่�อให้้สามารถบรรลุุ 

ค่่าต้้นทุุนเป้้าหมายให้้ได้้

กระบวนการที่่�มีีการทำมาตรการแก้้ไขปรับปรุงต่่าง ๆ 

ดัังกล่่าวข้้างต้้น คืือ การทำงานตาม “แผนหลัักต้้นทุุน”

วิิศวกรใหญ่่ และบรรดาผู้้�ออกแบบในส่่วนงานต่่าง ๆ จะ

ทำงานมุ่่�งให้้ได้้สมรรถนะ และคุุณภาพของงาน โดยคำนึึงถึึง

ต้้นทุุนอยู่่�ตลอดเวลา ยิ่่�งเข้้าใกล้้ช่่วงการผลิตเชิิงพาณิิชย์์มาก

เท่่าใด จะเป็็นช่่วงที่่�ผู้้�ออกแบบทั้้�งหลายทุ่่�มเทแรงกายแรงใจใน

การรณรงค์์ทำงานให้้เป็็นไปตาม “แผนหลัักต้้นทุุน” ให้้มากที่่�สุุด

ลองพิจิารณาตัวัอย่่างในรููปที่่� 21 จะเห็น็ได้ว้่่าส่่วนที่่�ไม่่บรรลุุ

ตามเป้้าหมายจะแสดงด้้วย  ไม่่มีีรถรุ่่�นใดที่่�สามารถออกแบบ

พัฒันาได้ต้ามแผนที่่�กำหนดโดยราบรื่่�นครับั จะต้อ้งมีีส่่วนที่่�ไม่่เป็น็

ไปตามเป้้าหมายเกิิดขึ้้�นเสมอ

รููปที่่� 21 ตััวอย่่างสถานการณ์์บรรลุุเป้้าหมายค่่าต้้นทุุน

ต้นทุน
เป้าหมาย

ต้นทุนประมาณการ สถานะการบรรลุเป้าหมาย

ความพยายาม
จััดการอุุปกรณ์์

ภายใน

ชิ้นส่วน
สั่งซื้อ

ชิ้นส่วนทำ�เอง
และอื่น ๆ

ส่วนที่เปลี่ยนแปลง
ข้อกำ�หนด (Spec)

1.6 2.0  0.4  0.4

ต้นทุน
แต่ละ

ชิ้นส่วน

ตัวถัง 34.1 40.2 6.1 4.3 1.8

เปลือกนอก 3.7 3.8 0.1 1.0 1.1

แซสซี 19.6 20.4 1.9 0.8 0.6 1.4

เครื่องยนต์ 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

อิเล็กทรอนิกส์ 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0

ค่าใช้จ่ายสี
และการประกอบ

0.8 0.5  0.3  0.3

ค่าบรรจุภัณฑ์
เพื่อขนส่ง

0.6 4.0 3.4 3.4

ส่วนที่วิศวกรใหญ่ควบคุม 16.2 15.7 0.5 0.5

รวม 33.3 49.1 9.3 15.6  1.7 17.3

รูปที่ 20 ตัวอย่างเอกสารในการประชุมแผนงานต้นทุน

การประชุมแผนงานต้นทุน ครั้งที่ XXX
วัน เวลา ปี เดือน วันที่ (วันอังคาร) 9.30-12.00
ที่ประชุม: อาคารสำ�นักงานใหญ่ ชั้น 3 ห้อง 34-36

(วาระ)	 1. (ร่าง) ข้อเสนอกำ�ไร เป้าหมาย	 9.30-10.00
	 2. การติดตาม FS		  10.00-10.25
	 3. การติดตาม FS		  10.25-10.45
	 4. การติดตามทดลองผลิต		  10.45-11.05
	 5. การติดตามทดลองผลิต		  11.05-11.25
	 6. การติดตามทดลองผลิต		  11.25-11.45
	 7. การติดตามผลลัพธ์ที่เกิดขึ้น	 11.45-12.00
		ส  ิ้นสุดวาระ

จากเอกสารนี้้�จะเห็็นได้้ว่่า “ที่่�ประชุุมแผนงานต้้นทุุน” นั้้�น 

จะมีีการประชุุมที่่�อยู่่�ในขั้้�น “แผนงานต้้นทุุน” และส่่วนท่ี่�ขยับ 

ขัับเคลื่่�อนไปสู่่� “แผนหลัักต้้นทุุน” ปะปนกัันอยู่่� ในระหว่่างการ

ประชุุมนี้้� ยัังมีีการนำเสนอผลการทำงานว่่าอยู่่�ระดัับใด ทั้้�งค่่า

ต้้นทุุนเป้้าหมายเทีียบกัับค่่าต้้นทุุนประมาณการ และรายงานว่่า

สถานภาพการบรรลุุตามเป้้าหมายนั้้�นเป็็นอย่่างไร

ในส่่วนที่่�ไม่่บรรลุุเป้้าหมาย ก็็จะมีีการนำเสนอมาตรการ

แก้้ไขปรัับปรุุงว่่าจะทำอย่่างไรเพื่่�อให้้บรรลุุเป้้าหมายให้้ได้้

วิิศวกรใหญ่่จะใช้้การประชุุมรายเดืือนนี้้�ในการกำกัับ

ดููแลต้้นทุุนเพื่่�อให้้งานโครงการเป็็นไปตามแผน

หากมีีปััญหาใดเกิิดขึ้้�น ขอย้้ำว่่าสิ่่�งที่่�สำคััญคืือ “การลงมืือ

แก้้ไขปรัับปรุุงทัันทีี” 

ดัังนั้้�น ในจุุดที่่�ไม่่เป็็นไปตามเป้้าหมายทั้้�งหลายนั้้�น สิ่่�งที่่�

สำคัญัอย่่างยิ่่�งก็ค็ือื เมื่่�อทำงานออกแบบไปตาม “แผนหลักัต้้นทุนุ” 

จะเร่่งดำเนิินมาตรการแก้้ไขปรัับปรุุงสิ่่�งท่ี่�ไม่่เป็็นไปตามเป้้าหมาย

ให้้เร็็วที่่�สุุดเท่่าที่่�จะเป็็นไปได้้


