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(เปนโครงสรางพื้นฐานของซัพพลายเชนแบบพื้นฐาน)1 

นอกจากนั้นการแขงขันระดับโลก ยังเปนสาเหตุสำคัญ

หนึ่งที่โซอุปทานตองแขงขันระหวางโซอุปทาน การรวม

มือกันระหวางสมาชิกในหวงโซจำเปนตองมีเครื่องมือใน

การบริหารเพ่ือเปล่ียนแรงกดดันการแขงขัน เชน การ

แขงขันดานราคา ณ ตลาด หรือบริเวณปลายน้ำของโซ

อุปทาน มุงสูเปาหมายรวมของการบริหารภายในหวงโซ 

ซึ่งเปาหมายหลักของการบริหารโซอุปทานก็คือการลด

ตนทุนรวมของท้ังหวงโซอุปทานลง  

ตนทุนเปาหมาย (target costing) เปนเครื่องมือหนึ่ง

ที่ชวยเปล่ียนแรงกดดันของตลาดไปสูการแสวงหาความ

รวมมือเพ่ือลดตนทุนและการสรางความสัมพันธกับคูคา

ภายในหวงโซอุปทาน เชน มีการออกแบบสินคารวมกัน 

ออกแบบกระบวนการรวมกัน เปนตน นอกจากนั้นตนทุน

เปาหมายยังถูกนำไปใชกับสินคาที่มีอยูกอนหนานี้แลว 

เชนนำไปใชกับ สินคาที่มีการดัดแปลง และตนทุน 

เปาหมายยังมีสวนสำคัญในการชวยบรูณาการระหวาง 

ผูซื้อกับซัพพลายเออร สรางความสัมพันธเขาใจที่ดี

ระหวางผูซื้อและซัพพลายเออร รวมถึงการปรับปรุงอยาง

ตอเน่ืองเพื่อการลดตนทุนดวย 

โซอุปทานจะเก่ียวของกับการรวมกิจกรรมตางๆ ที่

เกี่ยวของกับการไหลเวียนและการเปลี่ยนรูปของวัตถุดิบ

ใหเปนสินคาสงมอบไปยังผูใชคนสุดทาย และยังเกี่ยวของ

กับการไหลเวียนของสารสนเทศและการเงินภายในหวงโซ

อุปทาน วัตถุดิบ/สินคาและขอมูลมีการไหลเวียนทั้งไป

และกลับภายในหวงโซอุปทาน การบูรณาการโซอุปทาน 

ทำใหมีการปรับปรุงความสัมพันธของสมาชิกภายใน 

หวงโซ เพื่อแสวงหาความรวมมือและประสานการทำงาน 

เพื่อบรรลุเปาหมาย ทำใหเกิดความไดเปรียบทางการ 

แขงขัน ซึ่งหน่ึงในการการปรับปรุงความสัมพันธระหวาง

สมาชกิในหวงโซอปุทาน อาจเปนการพฒันาซพัพลายเออร  

ตัวอยางเชน โครงการพัฒนาซัพพลายเออรของโตโยตา

และฮอนดา ในประเทศสหรัฐอเมริกา ดวยการใชแนวคิด

ของ “gemba” หรือ “ไป และ เห็น” ฝกหัดซัพพลายเออร

ดวยการปฏิบัติและทำจริง ทั้งโตโยตาและฮอนดาไดมีการ

ระบุสวนที่สำคัญของสายการผลิตและสรางตนแบบขึ้นมา

ในโรงงานของซัพลลายเออร ทั้งโตโยตาและฮอนดาจะ

เปนพี่ เลี้ยงจนกระทั้ งบรรลุ เปาหมาย ดาน ตนทุน 

คุณภาพ และเวลานำ (Liker and Wu, 2000) 

เหตุผลสำคัญที่มีการใชซัพพลายเออรภายนอก 

เนื่องจากตนทุนของวัตถุดิบ ชิ้นสวนหรือของจาก

ซัพพลายเออรนั้นมีประสิทธิภาพกวา ทั้งในดาน ตนทุน 

หนาท่ี (functionality) และคุณภาพ ยิ่งมีการกวาจาง

ภายนอก (outsourcing) จากซัพพลายเออรภายนอกมาก

ขึ้น โอกาสที่จะเกิดปญหาจากการขอมูลไมสมมาตร 

(information asymmetry) ก็ยิ่งสูงขึ้น ขอมูลไมสมมาตร

นี้นำไปสูการมีตนทุนท่ีไมจำเปน กลาวคือผูซื้อสรางข้ึน

หรือเปนเหตุใหกับซัพพลายเออร เชน การมีความ

ตองการในลักษณะพิเศษ/เฉพาะผลิตภัณฑตามหนาที่  

(functional specification) ของชิ้นสวนใดๆ ที่ตองทำให

ซัพพลายเออรใชวัตถุดิบราคาแพงโดยไมจำเปนเพื่อผลิต

ของใหไดตาม specification นั้นๆ ดังน้ันการท่ีจะลด

ตนทุนที่ไมจำเปนที่เกิดจากการมีขอมูลที่ไมสมมาตรน้ี  

ก็เพื่อที่จะหาโอกาสที่จะเปล่ียน specification ของผูซื้อ

เพื่อทำใหตนทุนรวมต่ำลง ความพยายามรวมมือกันอยาง

เปนทางการเกิดข้ึน ก็เพื่อหาทางลดตนทุนรวมกัน ซึ่ง

ถือวาเปนประเด็นหลักของการบริหารตนทุนระหวาง

องคกร (Cooper และ Slagmulder, 1999) หรืออาจจะ

กลาวไดวา การหาวิธีการในการประสาน (coordinate) 

กจิกรรมระหวางผูซือ้และผูจดัสงวตัถดุบิเพือ่ลดตนทนุรวมกนั 

1 โซอุปทานประกอบดวยกลุมของสามองค หรือมากกวา ที่เชื่อมโยงกันโดยตรงของตนน้ำและปลายน้ำในการไหลเวียนของ สินคา 

บริการ การเงิน ขอมูลสารสนเทศ จากแหลงกำหนดไปจนถึงลูกคา ซึ่งซัพพลายเชนแบบพ้ืนฐาน (basic supply chain) จะประกอบ

ดวย บริษัท (company) ซัพพลายเออรทางตรง (immediate supplier) และลูกคาทางตรง (immediate customer) ที่เชื่อมโยง 

การไหลเวียนของ สินคา/บริการ การเงนิ และขอสารสนเทศ จากบริษัทท่ีอยูตนน้ำ (ซัพพลายเออร) ไปยังโรงงานผูผลิต และตลาด

หรือลูกคาหรือปลายน้ำ 

JAP13_07.indd   110JAP13_07.indd   110 10/7/09   11:01:35 PM10/7/09   11:01:35 PM

Do
wn

loa
d จ

าก.
.วา

รสา
รวิช

าชีพ
บัญ

ชี



ปที่ 5 ฉบับที่ 13  สิงหาคม 2552 111

การบริหารตนทุนกับโซอุปทาน ประเด็นของตนทุนเปาหมาย 

กค็อืการบริหารตนทนุระหวางองคกร (interorganizational 

cost management) นอกจากนั้นแลว Cooper และ 

Slagmulder (2003) ยังกลาววาแนวคิดเกี่ยวกับตนทุน

ระหวางองคกร ( interorganizat ional cost ing 

management) ยังมีบทบาทสำคัญท่ีชวยปรับปรุงการ

ออกแบบผลิตภัณฑ (product design) ปรับปรุง

ประสิทธิภาพของกระบวนการผลิต และเพ่ิมประสิทธิภาพ

ระหวางผูซื้อและซัพพลายเออร Agndal และ Nilsson 

(2009) กลาววา การบริการตนทุนระหวางองคกรนั้น

สามารถแบงออกไดเปน (1) ตนทุนเปาหมาย (2) วิธีการ 

trade off และการปรับปรุงอยางตอเนื่อง (3) ปรัชญาและ

วิธีการเกี่ยวของกับซัพพลายเออร (philosophies and 

techniques related to supplier)  

ในการศึกษานี้มีวัตถุประสงคเพื่อ  

1. แสดงใหเห็นถึงหลักการ ความสำคัญ รวมทั้ง

ประโยชนของการบริหารตนทุนเปาหมายในโซอุปทาน  

2. แสดงใหเห็นถึงบทบาทและการมีสวนรวมของท้ัง

ผูซื้อและซัพพลายเออร หรือสมาชิกในโซอุปทานใน 

มุมมองที่เกี่ยวกับการบริหารความสัมพันธระหวางผูซื้อ

และซัพพลายเออร โดยเฉพาะความพยายามในการลด

ตนทุน 

3. และบทบาทของตนทุนเปาหมายและการนำ

ตนทุนเปาหมายไปใชกับโซอุปทานท่ีมีสภาพแวดลอม

แตกตางกัน 

ซึ่งการศึกษาเก่ียวกับบทบาทของซัพพลายเออรและ

การกระทำ (act) ของซัพพลายเออรที่มีตอการบริหาร

ตนทุนระหวางองคกรนั้นมีการศึกษาไวไมมากนัก  

วิธีการศึกษาเปนการรวบรวมวรรณกรรมปริทัศน นำ

มาสังเคราะหและวิเคราะห โดยอาศัย หลักการ และกรอบ 

(framework) แนวคิด การประยุกตตนทุนเปาหมายกับ

การบริหารโซอุปทาน เขามาชวยอธิบายความสัมพันธ

ของความตองการลูกคา กับลักษณะของโซอุปทานที่ตอง

ตอบสนองความตองการของลูกคา เพื่อใหทราบวาตนทุน

เปาหมายมีบทบาทอยางไร ในแตละสถานการณ และ

เนื่องจากลักษณะของการสรางโซอุปทานเพ่ือตอบสนอง

ความตองการของลูกคานั้นมีความคลายหรือเหมือนกับ

หลักสำคัญของตนทุนเปาหมาย กลาวคือการเช่ือมโยง

ความตองการของลูกคาเขามา หรือการนำเสียงของลูกคา

มาเปนโจทยในการแตกกระบวนการตนทุนเปาหมายหรือ

กำหนดเปาหมายในการตอบสนองของโซอุปทาน 

บทบาทและความสำคัญของตนทุนเปาหมาย 
The Consortium for Advanced Management- 

International (CAM-I) ไดนิยามความหมายของตนทุน

เปาหมายไววา เปนกลุมของเครื่องมือการบริหารและ 

วิธีการที่ถูกออกแบบเพ่ือชวยการกำหนดและวางแผน

กิจกรรมตางๆ สำหรับผลิตภัณฑใหมและยังสามารถใช

เปนเครื่องมือควบคุมชวงของการปฏิบัติการที่เกิดขึ้น 

ตามมา เพื่อใหแน ใจวา สินคาหรือผลิตภัณฑนั้นๆ 

สามารถทำกำไรไดตามเปาหมายตลอดอายุผลิตภัณฑ  

อีกนัยหน่ึงการต้ังคิดตนทุนเปาหมายน้ันเปนไปตามราคา

ตลาดและความตองการในกำไร และการคิดตั้นทุนนี้มักจะ

คิดในชวงตนๆ ของวงจรอายุผลิตภัณฑ (Ansari, Bell 

และ Swenson, 2006) 

El l ram (2000) ไดศึกษาตนทุนเปาหมายใน

อุตสาหกรรมตางๆ ซึ่งพบวาตนทุนเปาหมายไดถูกใชไป

ใชในอุตสาหกรรมตางๆ อาทิเชน คอมพิวเตอร สินคา

อุปโภคบริโภค ผลิตอุปกรณเครืองมือตางๆ ชิ้นสวนและ

สินคาอิเล็กทรอนิค ขนสงและอากาศยาน ยานยนต ผูให

บริการโทรคมนาคม และผูใหบริการขนสงเปนตน และ

การนำตนทุนเปาหมายมาใชในองคกรก็เพื่อชวยให 

■ สินคาท่ีผลิตนั้นสอดคลองกับความตองการของ

ลูกคา 

■ ทำใหตนทุนเปนไปในทิศทางเดียวกับความ

ตองการของลูกคาที่ยินดีที่จะจาย 

■ ลดวงจรการพัฒนาสินคา 

■ เพิ่มการทำงานแบบทีมในกลุมสมาชิกที่กี่ยวของ 

และเก่ียวของกับลูกคาและซัพพลายเออรในการอกแบบ

สินคาที่ถูกตองและเปนการบูรณาการตลอดทั้งหวงโซ

อุปทาน 
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■ ตนทุนเปาหมายนั้นเปนเครื่องมือบริหารเชิง 

กลยุทธ ที่หาวิธีการท่ีจะลดตนทุนสินคาตลอดท้ังอายุ

ผลิตภัณฑ และยังหมายถึงกระบวนการในการบริการการ

พัฒนาและการผลิตสินคาเพื่อใหแนใจวาสามารถที่จะทำ

กำไรได  

นอกจากนั้น Ellram (2000) ยังพบวาการนำตนทุน

เปาหมายมาใชนั้น ก็เพื่อการลดตนทุน เพื่อเขาใจ

โครงสรางตนทุนของซัพพลายเออร ปรับปรุงการบริหาร

ตนทุนภายใน การปรับปรุงการควบคุมตนทุน และการ

เพ่ิมความรับผิดชอบตอตนทุน โดยรวมอาจจะกลาวไดวา 

วัตถุประสงคหลักของตนทุนเปาหมายคือ (1) เพื่อลด

ตนทุนของผลิตภัณฑใหม เพ่ือใหแนใจวาจะไดกำไรตามท่ี

ตองการ ในในขณะที่ตอบสนองความพึงพอใจดาน

คุณภาพ เวลา และราคาตามความตองการของตลาด  

(2) จูงใจพนักงานทุกคนเพื่อใหบรรลุกำไรเปาหมาย ใน

ชวงการพัฒนาผลิตภัณฑ เปลี่ยนตนทุนเปาหมายไปสู

กิจกรรมการบริหารกำไร ซึ่งเกิดจากความคิดสรางสรรค

ของพนักงานจากแผนกตางๆ เพื่อมุงหาหนทางที่จะลด

ตนทุนใหไดมากที่สุด 

หลักการสำคัญของตนทุนเปาหมาย 
ตนทุนเปาหมายเปรียบเสมือนระบบกระบวนการของ

การบริหารตนทุนและการวางแผนกำไร ซึ่ง Ansari, Bell, 

และ Swenson (2009) ไดกลาวไววาตนทุนเปาหมายน้ัน

ประกอบดวยหลักการ 6 ประการ ดังตอไปน้ี 

■ Price-led costing กลาวคือ ตนทุนเปาหมายถูก

กำหนด ดวยราคาตลาดของสินคา หักดวย สวนตางกำไร 

ซึ่งผลตางที่ไดคือตนทุนเปาหมาย 

■ Customer focus กลาวคือ ตองการของลูกคาใน

ดานตนทุน คุณภาพ และเวลาการสงมอบ ตองสอดคลอง

เขากับสินคาและกระบวนการตัดสินใจและความตองการ

ของลูกคายังชวยแนะเร่ืองการวิเคราะหตนทุน ซึ่งการ 

เนนที่การตอบสนองลูกคานี้จะอยู ในชวงของข้ันตอน

กระบวนการพัฒนาผลิตภัณฑ 

■ Design focus กลาวคือ เปนการควบคุมตนทุน 

ซึ่งจะเนน ที่ขั้นตอนการออกสินคาและกระบวนการการ

เปล่ียนแปลงทางดานวิศวกรรมตองเกิดข้ึนกอนการผลิต

จะเริ่มตนข้ึน ซึ่งจะสงผลใหตนทุนลดต่ำลงและลดเวลา

เขาสูตลาดสำหรับผลิตภัณฑใหม 

■ Cross-function team กลาวคือ ทีมสินคาและ

กระบวนการที่ตองทำงานรวมกันขามแผนกเพื่อบริหาร

ผลิตภัณฑ ซึ่งเ ร่ิมตั้งแตแนวคิด จนกระท้ังการผลิต

สุดทาย ออกมาเปนสินคาสำเร็จรูป 

■ Supply Chain involvement กลาวคือ สมาชิกทุก

คนในสายโซอุปทาน ไมวาจะเปน ซัพพลายเออร ผูให

บริการตางๆ (service providers) ผูกระจายสินคา และ

ลูกคา มีสวนรวมในกระบวนการของตนทุนเปาหมาย 

■ Life-cycle costing กลาวคือ เปนตนทุนรวมของ

วงจรผลิตภัณฑ ซึ่งรวมต้ังแตตนทุนการจัดซื้อ การปฏิบัติ

การ การกระจายสินคา การบำรุงรักษา ตลอดจนตนทุน

การตัดซาก จะถูกควบคุมตลอดท้ังอายุผลิตภัณฑเพ่ือให

ตนทุนรวมท่ังวงจรผลิตภัณฑต่ำท่ีสุดสำหรับท้ังผูผลิตและ

ลูกคา 

กระบวนการของตนทุนเปาหมาย 
กระบวนการของตนทุนเปาหมายเปนระบบของการ

วางแผนกำไรและการบริหารตนทุน ที่เกี่ยวกับราคา เนน

ที่ความตองการของลุกคา การออกแบบ และการทำงาน

แบบขามแผนก ตนทุนเปาหมายเร่ิมตั้งแตขั้นตอนเร่ิมตน

ของการพัฒนาสินคาและประยุกต ใชตลอดทั้ งอายุ

ผลิตภัณฑ 

ตนทุนเปาหมายมิใชตนทุนปจจุบันหรือตนทุนท่ีเกิด

ขึ้นที่ตองใชไปเพื่อผลิตสินคานั้นๆ แตเปนตนทุนท่ีตั้งอยู

บนพ้ืนฐานของความตองการของตลาด (ปริมาณและ

ราคา) อาจกลาวไดวา ราคาตลาดจะกำหนดตนทุน 

เปาหมาย ผูออกแบบและวิศวกร จะสรางหรือผลิตสินคา

เพื่อใหเปนไปตามตนทุนเปาหมาย ตนทุนเปาหมายจึงมี

ความสำคัญในการวางแผนเพ่ือลดตนทุนอยางตอเน่ือง 
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การบริหารตนทุนกับโซอุปทาน ประเด็นของตนทุนเปาหมาย 

และยังทำหนาที่เปนระบบตนทุนบริหารและระบบการ

บริหารกำไร ตนทุนเปาหมายเริ่มตนดวยการวิเคราะห

ตลาดเก่ียวกับราคาและปริมาณขาย ซึ่งจากงานวิจัยของ 

Ellram (2002) พบวาผูผลิตท่ีเปนโรงงานสวนใหญ จะมี

ตนทุนการจัดซื้อนั้นคิดเปนรอยละ 60 ของตนทุนขาย ซึ่ง

ทำใหซัพพลายเออรมีความสำคัญตอตนทุนเปาหมาย 

ในอดีต บริษัทในประเทศยุโรปและสหรัฐอเมริกา 

สวนใหญ มักจะใชตั้งราคาตามตนทุนที่เกิดข้ึน (cost-

base approach) หรือเปนตนทุนมาตฐานซึ่งคิดตั้งแต 

การออกแบบ การพัฒนาสินคา การผลิต การบริหารงาน 

เมื่อนำเสนอสินคาออกสูตลาด ก็จะมีคาใชจายทางการ

ตลาดและคาใชจายในการกระจายสินคา โดยท่ีจะมีการ

ประมาณจากตนทุนที่เกิดขึ้น และเพ่ิมสวนตางกำไรท่ี

ตองการ สำหรับการขายสินคานั้นๆ Sakurai (1989) ซึ่ง

สอดคลองกับงานวิจัยของ Burscher และ Laker (2000) 

ที่เรียกปรากฏการของแนวคิดนี้วา “inside-out” ปญหาท่ี

เกิดขึ้นคือ ตลาดเปนผูกำหนดความสัมพันธระหวางราคา

และปริมาณสินคา มิใชมาจากผูผลิตหรือบริษัท ตัวอยาง

เชน หากราคาสินคาสูงมากกวาราคาตลาด บริษัทอาจจะ

ขายสินคาไดนอยซึ่งทำใหมีกำไรไมมากพอ ตามที่

ตองการ ผลท่ีตามมาคือ บริษัทอาจตองลดราคาเพื่อเพิ่ม

ยอดขายและขณะเดียวกันก็ตองลดตนทุนสินคาเพ่ือเพิ่ม

กำไร หรือมีการปรับปรุงกระบวนการผลิตใหม และลด

ตนทุน ซึ่งจะเห็นไดวาความพยายามเหลานี้เกิดข้ึนหลัง

จากสินคาไดออกสูตลาดแลว ซึ่งในชวงการพัฒนาสินคา 

(development stage) ตนทุนเปาหมายนั้นคิดเปน  

80-85% ของตนทุนอายุผลิตภัณฑสินคา ดังนั้นหาก 

จะลดตนทุนควรจะทำในชวงนี้ หลังจากการผลิตแลว  

หากจะมีการลดตนทุนจะมีขอจำกัด ในกรณีของ 

DaimlerChrysler และ Teves มีการประมาณการวา  

รอยละ 75 ของราคาสินคามาจากตนทุนของราคาวัตถุดิบ

และสวนประกอบตางๆ ซึ่งยิ่งตอกย้ำใหเห็นความสำคัญ

ของการมีสวนรวมของซัพพลายเออรที่จะแบงปนขอมูล 

ทางดานตนทุน และการสรางทีมงานรวมกันเพื่อลด

ตนทุนลง (Ansari, Bell และ Kim, 2003) 

เนื่องจากตนทุนเปาหมายจะตองทราบวาตลาด

ตองการสินคาอะไร คุณภาพเปนอยางไร ราคาเทาใด ซึ่ง

ขอมูลเก่ียวของเหลานี้ สามารถทำการวิจัยตลาด เพื่อให

เขาใจถึงหนาที่ของสินคา (functionality) และคุณภาพ

สินคา (quality) ที่ลูกคาตองการ รวมถึงราคา (price) ที่

ยินดีที่จะจาย เมื่อมีการประมาณการดานราคาตลาด 

องคกรตองพิจารณาขอมูลอื่นๆ เพิ่มเติม อาทิ เชน 

พยากรณอุปสงคสำหรับสินคา และผลกระทบจากสินคา

ของคูแขง  

ดังนั้นตนทุนเปาหมายเปนการบริหารจัดการมากกวา

จะเปนเครื่องมือทางการบัญชี กลาวไดวาตนทุนเปาหมาย

เปนกระบวนการคิดตนทุน ดวยการประมาณราคาขาย 

สำหรับสินคาหรือบริการ หักดวยกำไรท่ีตองการ ซึ่งผลท่ี

ไดจะเรียกวาตนทุนเปาหมาย ซึ่งสามารถเขียนเปนสูตรได

ดังนี้ (Ellram, 2000) 

 

ตนทนุเปาหมาย = ราคาขายท่ีประมาณไว - กำไรท่ีตองการ 

 

ซึ่งกำไรเปาหมายมักจะมาอิงมาจากผลตอบแทน 

การการลงทุนในสินทรัพยหรือผลตอบแทนจากการขาย 

ซึ่งการคิดตนทุนแบบเปาหมายจะทำใหสอดคลองกับ 

เปาหมายกลยุทธขององคกรมากกวาการคิดราคาแบบ 

ดั่งเดิม (cost based pricing) กำไรที่ตองการหักจากราคา

รายเพื่อกำหนดตนทุนระดับผลิตภัณฑ (product-level 

target cost) ตนทุนระดับผลิตภัณฑจะแตกเปนระดับ 

สวนประกอบ (component-level) เพ่ือกำหนดราคาซ้ือ

สวนประกอบนั้น ซึ่งผลที่ตามมาคือการตัดสินใจวาจะซื้อ

หรือผลิตเอง (make vs buy) ตนทุนเปาหมายระดับ 

ชิ้นสวนประกอบ (component level target costing) ตอง

เริ่มกำหนดในชวงเริ่มตน ของกระบวนการของตนทุน 

เปาหมายระดับสินคา (product-level target cost) 

เนื่องจากตนทุนเปาหมายระดับสินคาขึ้นอยูกับการ

ประมาณการของซัพพลายเออรคอนขางมาก อยางไร

กต็ามขัน้ตอนการกระจายตนทนุและการตัง้ราคาขายตอรอง 

ของซัพพลายเออรมักเกิดในชวงทายๆ ของกระบวนการ
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ทั้งหมดของตนทุนเปาหมาย (Cooper และ Slagmulder, 

1999) 

ตนทุนเปาหมายท่ีมีประสิทธิภาพจะทำใหองคกร

สามารถ trade off แรงกดดันตางๆ ภายในหวงโซอุปทาน

เพ่ือใหสมาชิกสามารถคงไวซึ่งผลตอบแทนท่ีเพียงพอ 

Market driving costing 
กลาวคือเปนการเนนที่ความความตองการของลูกคา

และใชแนวคิดของ allowable cost เพื่อโอนถายแรง

กดดันการแขงขันในตลาดไปยังผูออกแบบผลิตภัณฑและ

ซัพพลายเออร ดังนั้นสินคาทั้งหมดตองตอบสนองความ

ตองการของลูกคา ซึ่งจะนำไปสูการพัฒนาผลิตภัณฑ 

ตนทุนปจจัยขับเคล่ือนจากตลาดจะกำหนดราคาขายสูงสุด 

หักดวยกำไรที่ตองการ จะไดตนทุนที่ยอมได (allowable 

cost) สำหรับสินคานั้นๆ สำหรับ market driving costing 

จะสามารถแบงขั้นตอนยอยๆ เพื่อครอบคลุมสินคาของ

บริษัทไดดังตอไปนี้ 

■ กำหนดวัตถุประสงคการขายและกำไรระยะยาว  

อันเนื่องจากบทบาทสำคัญของตนทุนเปาหมายเปนการ

บริหารกำไร 

■ กำหนด product lines เพื่อสรางกำไรสูงสุด 

■ กำหนดราคาเปาหมายท่ีจะขาย ซึ่งควรจะเปน

ราคาที่คาดวาจะขายเม่ือนำสินคาออกสูตลาด 

■ ตั้งเปาหมายดานสวนตางกำไร เพื่อในบรรลุ 

เปาหมายกำไรในระยะยาว 

■ คำนวณตนทุนที่ยอมไดดวยการหักสวนตางกำไร

จากเปาหมายราคาขาย 

Product level target cost 
ในสวนถัดมาของกระบวนการตนทุนเปาหมาย  

ผูออกแบบสินคา (product designers) จะเนนหาวิธีการ

พัฒนาสินคาเพ่ือตอบสนองความตองการของลูกคา ณ 

ระดับตนทุนที่ยอมรับได แตในทางปฏิบัติ การบรรลุ 

เปาหมายน้ีก็เปนเรื่องท่ีไมไดงาย เนื่องจากตนทุนที่

ยอมรับไดนั้นขับเคลื่อนมาจากปจจัยภายนอก ซึ่งอาจจะมี

การเพิ่มตนทุน product’s allowable cost ก็ได ซึ่งองคกร

ตองมีการกำหนดใหชัดเจนวาสวนไหนที่องคกรสามารถจะ

บรรลุไดและสวนไหนท่ีไมสามารถบรรลุเรื่องการลดตนทุน

ได ซึ่งถือไดวาเปนอีกความทาทายหนึ่งของผูออกแบบ

ผลิตภัณฑดวย 

แผนภาพท่ี 1 แสดงองคประกอบของกระบวนการคิดตนทุนเปาหมาย 

อุปสงคลูกคา 
แรงกดดัน 

การลดตนทุน 

ตนทุนที่ขับเคลื่อน 

โดยปจจัยทางการตลาด 

การเปล่ียน specification-ของสินคา 
การประมาณการตนทุน 

ของซัพพลายเออร 

ตนทุนเปาหมายระดับผลิต

ระดับสินคา 

ตนทุนเปาหมาย 

ระดับชิ้นสวนประกอบ 

ที่มา: Cooper และ Slagmulder, 1999. 
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การบริหารตนทุนกับโซอุปทาน ประเด็นของตนทุนเปาหมาย 

การประยุกตหลักการพื้นฐาน (cardinal rule) เปนส่ิง

ที่สำคัญตอการบรรลุตนเปาหมายระดับผลิตภัณฑ กลาว

คือ “The target cost must never be exceeded” เพื่อให

แนใจวาหลักการของตนทุนเปาหมายยังคงอยูตลอดชวง

ของกระบวนการออกแบบ ซึ่งหลัการพ้ืนฐานขางตนจะท่ี

จะนำมาใชคือ (1) อะไรก็ตามที่มีการปรับปรุงจากการ

ออกแบบมีผลทำใหตนทุนสูงขึ้น (2) บริษัทตองไมนำ

เสนอสินคาที่มีตนทุนเกินจากเปาหมาย และ (3) บริษัท

บริหารอยางระมัดระวังในชวงเปลี่ยนถายไปสูการผลิตเพื่อ

ใหแนใจวาบรรลุตนทุนเปาหมาย การท่ีจะบรรลุตนทุน 

เปาหมายน้ัน วิธีการทางวิศวกรหลายๆ อยาง ไดถูกนำ

มาใช อาทิเชน วิศวกรรมคุณคา (value engineering) 

การออกแบบการผลิตและการประกอบ การพัฒนาหนาท่ี

หลักดานคุณภาพ (quality function development)  

ชองวางท่ีเกิดขึ้นระหวางตนทุนเปาหมายและตนทุน

ที่ประมาณการ (projections) สำหรับผลิตภัณฑใหม ซึ่ง

อิงมาจากความสามารถในการออกแบบและการผลิตใน

ปจจุบัน ดังนั้นการลดชองวางนี้ลงดวยการลดตนทุนจึง

เปนหัวใจสำคัญของตนทุนเปาหมาย ซึ่งการที่จะบรรลุ

วัตถุประสงคนี้ จะตองมีทีมของตนทุนเปาหมายซึ่งมาจาก

แผนกตาง ที่จะตองมาทำงานรวมกัน เชน การวิเคราะห

การออกแบบผลิตภัณฑ ความตองการใชวัตถุดิบ 

กระบวนการผลิต เพื่อมุงสูโอกาสในการลดตนทุน ทีมงาน

ที่ทำงานขามแผนกเหลานี้จะตองใชเคร่ืองมือการบริหารท่ี

หลากหลายและตองริเริ่มที่จะชวยซึ่งกันและกันใหประสบ

ความสำเร็จหรือบรรลุเปาหมายของทีม ยกตัวอยางเชน 

ที่ DaimlerChrysler ใช “toolbox” เพื่อเพิ่มผลิตภาพและ

ลดตนทุน ซึ่ง “toolbox” นี้ประกอบดวย วิศวกรรคุณคา 

(value engineering)/ การวิเคราะหคุณคา (value 

analysis), paper kaizen และการผลิตแบบลีน เปนตน  

 สรุปตนทุนเปาหมายระดับผลิตภัณฑสามารถแยก

ยอยไดเปนดังตอไปนี้ 

1. กำหนดตนทุนเปาหมายระดับผลิตภัณฑที่จะ

สามารถบรรลุได 

2. ยึดถือหลักของกระบวนการตนทุนเปาหมายเพ่ือ

ในแนใจวาตนทุนเปาหมายสามารถบรรลุได 

3. บรรลุตนทุนผลิตภัณฑ โดยปราศจากการลด 

คุณลักษณะ คุณภาพของสินคา ดวยการใชวศิวกรรคุณคา 

(value engineering) และวิธีการทางวิศวกรรมอ่ืนๆ ใน

การลดตนทุน  

Component level target cost 
แผนภาพท่ี 2 แสดงตนทุนเปหาหมายระดับสวนประกอบ 

ที่มา: Cooper และ Slagmulder (1999) ่

Product Level  

Target Cost 

Function Level  

Target Cost 

Component-Level 

Target Cost 
Supplier 

กระบวนการตนทุนเปาหมายระดับสวนประกอบนี้จะ

ชวยทำใหบริษัทบรรลุเปาหมายที่สองของตนทุนเปาหมาย 

กลาวคือ การโอนถายแรงกดดันไปยังซัพพลายเออร  

ดังแสดงในแผนภาพท่ี 2 สำหรับองคกรแบบลีน 

วัตถุประสงคนี้ถือวาเปนสิ่งที่สำคัญมาก ตัวอยางเชนที่ 

บริษัทโตโยตา ประมาณ 70% ของชิ้นสวนและวัถตุดิบซื้อ

จากซัพพลายเออร ดังนั้นจะเห็นวาโตโยตามีการพึงพา

ซัพพลายเออรคอนขางมาก ทำใหซัพพลายมีรับทราบวา

ตนเองนั้นมีความสำคัญตอโตโยตามากตอความสำเร็จของ

โตโยตา ในทางปฏิบัติแลว ตนทุน และคุณภาพของ

ซัพพลายเออรนั้นเปนส่ิงที่สำคัญมาก อาจกลาวไดวา

ตนทุนระดับองคประกอบจะเกี่ยวของกับการทำสัญญากับ
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ซัพพลายเออร ซึ่งสามารถสะทอนถึงความสัมพันธที่มี

ระหวางกันภายในโซอุปทานได และใชเปนแรงกดดัน 

ในการตอรองตลอดภายในหวงโซอุปทาน ซึ่งตนทุน 

เปาหมายระดับสวนประกอบน้ีจะประกอบไปดวย ประเด็น

ที่สำคัญดังตอไปน้ี เชน 

■ การแยกตนทุนเปาหมายระดับสินคาไปยังระดับ

หนาที่หลัก หนาที่หลักๆ คือ การประกอบยอยๆ  

sub-assembl ies ที่ทำหนาที่ เกี่ ยวกับหนาที่หลัก 

(functionality) ที่ชวยทำใหสินคาบรรลุวัตถุประสงคของ

ตัวสินคาเอง เชน หนาที่หลักสำหรับยานพาหนะ รวมถึง

เครื่องยนต ระบบทำความเย็น ระบบแอร ระบบไฟฟา 

ระบบเครื่องเสียงเปนตน 

■ กำหนดตนทุนเปาหมายระดับสวนประกอบ 

■ บริหารซัพพลาเออร (การเลือกซัพพลายเออร

และการใหรางวัล) 

การเชื่อมโยงซัพพลายเออรในหวงโซอุปทาน 
การเชื่อมโยงซัพพลายเออรในโซอุปทาน อาจจะ

เชื่อมโยงกันระหวางโรงงานผูผลิตไปยัง ซัพพลายเออร

ระดับที่หนึ่ง และระหวางซัพพลายเออรระดับที่หนึ่งไปยัง

ซัพพลายเออรระดับที่สอง และระดับที่สามตามลำดับ 

Cooper และ Slagmulder (2003) กลาววา ระบบตนทุน

เปาหมายจะมีประสิทธิผลเปนอยางมาก เมื่อระบบไดถูก

เชื่อมโยงเพ่ือสรางหวงโซ ซึ่งเรียกวา Chained target-

costing systems จะเกิดขึ้นเมื่อ output ของระบบตนทุน

เปาหมายของผูซื้อกลายมาเปน input ของระบบตนทุน

เปาหมายของซัพพลายเออร ตนทุนเปาหมายระดับ 

องคประกอบ (component level target costing) ของ 

ผูซื้อกำหนดราคาขายเปาหมาย (target-selling price) 

โดยตนทุนท่ีขับเคลื่อนปจจัยตลาด (market-driven 

costing) ของระบบตนทุนเปาหมายของซัพพลายเออร

เพื่อกำหนดตนทุนที่ยอมได (allowable costs)ของสวน

ประกอบหรือชิ้นสวน ตนทุนที่ยอมไดนี้จะกลายเปนพื้น

ฐานสำหรับการกำหนดตนทุนเปาหมายระดับผลิตภัณฑ 

และตนทนุเปาหมายระดับองคประกอบสำหรับซพัพลายเออร  

ตนทุนเปาหมายระดับสวนประกอบน้ีจะกำหนดราคาขาย

สำหรับบริษัทถัดไปในโซอุปทาน อาจจะกลาวไดวา 

chained target-costing systems ชวยในการเปล่ียนแรง

กดดันการแขงขันท่ีองคกรหรือบริษัทที่อยูดานบนสุดของ

สายโซที่ตองเผชิญ ไปยังบริษัทหรือองคกรอื่นๆ ภายใน

หวงโซ ซึ่งแรดกดดันที่กลาวนี้จะถูกโอนถายผาน หนาที่

หลักและคุณภาพของสวนประกอบ ที่ผูซื้อตองการ ซึ่ง

แรงกดดันท่ีโอนถายผานภายในหวงโซนี้มีความสำคัญ

มาก เนื่องจากไดสรางแรงจูงใจสำคัญที่จะทำใหตลอดทั้ง

หวงโซอุปทานนั้นมีประสิทธิภาพมากยิ่งขึ้น chained 

target costing systems จะบังคับใหแตละองคกรหรือ

บริษัทลดตนทุนลง ณ ระดับที่จะทำใหทุกๆ บริษัทภายใน

หวงโซสามารถทำกำไรได 

ตนทุนเปาหมายสามารถใชในการบริหารซัพพลาย

เออรได โดยเฉพาะตนทุนเปาหมายระดับองคประกอบ

และในชวงออกแบบผลิตภัณฑจำเปนตองมีการเช่ีอมโยง

ซัพพลายเออร เขามา ซึ่งตนทุนทางวิศวกรรมของ

ซัพพลายเออรจะมีการบริการจัดการผานการบริหาร

โครงการเปนข้ันเปนตอนเพ่ือบรรลุตนทุนจนกระท้ังบรรลุ

เปาหมายของตนทุนเปาหมาย 

■ ตนทุนเปาหมายใน Extended enterprise 

 ใน Extended enterprise ตนทุนเปาหมายมิได

เปนแรงกดดันใหกับตลาด แตทำใหสมาชิกโซอุปทานมี

สวนเก่ียวของและสมาชิกแตละบริษัทสามสามารถรักษา

ความสามารถการทำกำไรไวได ซัพพลายเออรมีสวน

สำคัญในกระบวนการออกแบบทุกขั้นตอน ซึ่งในงานวิจัย

ของ Cooper และ Slagmulder (2004) ที่ทำการศึกษา 

โซอุปทานรถยนตของบริษัทญี่ปุน ในเชิงความสัมพันธ 

พบวาระดับของการพึงพาการออกแบบจะมีอยูสูงมาก 

เมื่อซัพลายเออรและผูซื้อมีการกำหนดคุณลักษณะพิเศษ 

(specification) รวมกันและรับผิดชอบรวมกันสำหรับการ

ออกแบบสินคา  

■ บทบาทของ Chained target cost 

 ตนทุนเปาหมายจะเปนเสมือนหลักการหรือกลไล

ที่จะชวยใหซัพพลายเออรสามารถรักษา หนาที่หลัก 
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การบริหารตนทุนกับโซอุปทาน ประเด็นของตนทุนเปาหมาย 

คุณภาพ ราคาของสินคาตามท่ีไดตกลงรวมมือกันไว 

ประเด็นสำคัญคือ อำนาจภายในโซอุปทาน เชน ลูกคา

เองอาจจะมีอำนาจจำกัดหรือ เมื่อเทียบกับซัพพลายเออร 

หรือการกระจายอำนาจในสายโซ อาจจะจำกัดสำหรับ 

ซัพลลายเออรที่ ไม ได เกี่ยวของกับตนทุนเปาหมาย 

อยางไรก็ตามตนทุนเปาหมายสามารถเปลี่ยนปลงไดเพื่อ

ใหซัพพลายเออรยังคงอยูในตลาดตอไป  

ตนทุนเปาหมายน้ันอาจอยูเพียงบางสวนหรือทั้งโซ

อุปทานก็ได การบริหารตนทุนระหวางองคกรเกิดข้ึน

ระหวางผูซื้ อ กับซัพพลายเออร ลักษณะของการ 

ปฏิสัมพันธและกระบวนของตนทุนเปาหมายจะถูกกำหนด

ดวยอำนาจของทั้งสององคกร ตนทุนเปาหมายในหวงโซ

อุปทานจะชวย (1) ให เขาใจถึงลักษณะของการ 

ปฏิสัมพันธของทั้งสององคกร และ (2) ชวยสรางแนวทาง

การปฏิบัติหรือการแสดงออกที่จะทำใหเกิดเสถีรภาพใน

เครือขายของซัพพลายเออร ตนทุนเปาหมายของโซ

อุปทานจะมีประสิทธิผลมากข้ึน หากมีการต้ังทีมวานผูซื้อ

และซัพพลายเออรเพื่อที่จะสามารถสื่อสาร เมื่อมีการ

เปลี่ยนแปลงspecifications ของสวนประกอบซึ่งตอง 

ไมกระทบกับลักษณะของสินคาสำเร็จรูป ซึ่งจะชวยให

โรงงานผูผลิตผลิตใหสอดคลองกับตนทุนเปาหมาย 

(Cooper และ Slagmulder, 2003) 

การปฏิสัมพันธระหวางผูซื้อและซัพพลายเออร 
กระบวนการของตนทุนเปาหมายท่ีเกี่ยวของขึ้นอยู

กับตำแหนงของบริษัทหรือองคกรในหวงโซอุปทาน 

บริษัทที่อยูระหวางตนน้ำและปลายน้ำหรืออยูตรงกลาง

ของตนทุนเปาหมาย กระบวนการคิดตนทุนตามปจจัย

ตลาด ไมมีความยุงยากเนื่องจากราคาขายจะถูกกำหนด

โดยระบบตนทุนเปาหมายของผูซื้อของตน ดังนั้นบริษัทที่

อยูตรงกลางจะไมคอยมีระบบการวิเคราะหตลาดแบบ 

เขมขนเพ่ือกำหนดราคาขาย อยางไรก็ดี ราคาขายได 

ถูกกำหนดโดยระบบตนทุนเปาหมายของผูซื้อ ดังนั้น 

หนาที่หลักของสินคา คุณภาพสินคามักจะถูกปรับเปล่ียน

บาง สำหรับองคกรที่อยูตรงกลาง การอยูรอดขึ้นอยูกับ

ความสามารถในการบริหารและการเจราตอรอง เรื่อง 

หนาที่หลัก คุณภาพสินคา กับลูกคา หากการลดลงของ

ประเด็นดังกลาว ไมนำไปสูการลดหนาที่หลักของสินคา 

หรือคุณภาพลง 

การ Trade off ของ Functionality, Price, Quality 

หรือ FPQ บริษัทจะหาทางท่ีจะตอบสนองลูกคาดวย 

สินคาที่ มีหนาที่หลักและคุณภาพ ซึ่งอาจจะต่ำกวาระดับ

ที่ลูกคาไดรองขอไวตอนแรก แตจะตอบสนองดวยระดับที่

สามารถรับได การลด หนาที่หลักและคุณภาพของสินคา

ลงนี้ โดยไมกระทบตอ หนาที่หลักและคุณภาพของสินคา

สำเร็จรูป จะทำใหตนทุนการผลิตสามารถลดลงได 

เน่ืองจากราคาขายคงเดิม บริษัทหวังที่จะเพ่ิมกำไรดวย

การหาระดับที่สามารถยอมรับได สำหรับบริษัทท่ีอยูตรง

กลางหรืออยูชวงตนน้ำของโซอุปาน ความสามารถในการ

รักษาความสามารถในการทำกำไรจะถูกกำหนดดวยความ

สามารถในการบริหาร FPQ ของสินคาของตน 

การเจรจาระหวางผูซื้อและซัพลายเออรเกี่ยวกับการ

ลดหนาที่หลัก และคุณภาพ จะประสบความสำเร็จก็ตอ

เมื่อ ผูซื้อมีความตองการที่มากเกิน (over specification) 

ในเร่ืองลักษณะเฉพาะของสวนประกอบน้ัน การตอรอง

สามารถทำได สาเหตุที่ผูซื้อมีความตองการที่ในลักษณะ

เฉพาะของช้ืนสวนที่มากเกินเนื่องจาก การพยายามท่ีจะ

ทำให FPQ ของตนอยูรอด โดยขาดความรูหรืออาจจะ

เพิกเฉย เร่ืองการการ trade off ระหวาง ตนทุนกับ

ประโยชน 

แรงกดดันจากการแขงขันที่ผูซื้อเผชิญ ทำใหผูซื้อ

ตองการท่ีจะปรับปรุงทั้ง หนาที่หลัก คุณภาพและราคา

พรอมกันทั้งสามดานในครั้งเดียว ดังน้ันจึงทำใหเกิดแรง

กดดันตอซัพพลายออร ซึ่งไมไดเกิดผลดีหรือประโยชนตอ

ผูใชสินคาหรือผูบริโภคสุเดทาย และหากซัพพลายเออร

สามารถแจกแจงหรือช้ีใหเห็นวาชื้นสวนดังกลาวน้ัน over 

specification ก็จะทำใหผูซื้อสามารถลดแรงกดดนและ

ทำใหตนทุนสามารถทำใหถูกลงได 

อีกทางเลือกหนึ่งก็คือ หากสามารถเพิ่มประโยชนให

กับผูบริโภคคนสุดทายได แตบางครั้งคุณคาที่ผูใชสินคาได
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รับไมมากพอหรือไมเพียงพอที่จะทำใหซัพพลายเออรมี

ตนทุนท่ีสูงขึ้น ในกรณีนี้ ตนทุนเปาหมายของผูซื้อช้ิน

สวนจะกำหนดไวคอนขางต่ำ และซัพพลายเออรจะไม

สามารถที่จะไดรับผลตอบแทนที่มากพอ ปญหานี้มักเกิด

จากการท่ีขาดขอมูลดานตนทุนของซัพพลาย 

และทายสุดผูซื้ออาจจะ over specification เพื่อใช

สำหรับการตอรอง ความสัมพันธของผูซือ้และซัพพลายเออร 

เปนแบบ cooperative ดังนั้น ระดับของความสำเร็จใน

การตอรองในสวนของซัพพลายเอร อาจจะตองมีการให

สัมปทาน หรือสัญญา หากตองเปนซัพพลายเออรใหกับ 

ผูซื้อ บางครั้ง FPQ สามารถใชเพื่อใหผูซื้อเพื่อตนทุน 

เปาหมายระดับสวนประกอบดวยการเพิ่มคุณคาสวน

ประกอบหรือชิ้นสวน ซึ่งสามารถทำผานการเพิ่ม หนาที่

หลักและคุณภาพ ทำใหราคาขายใหกับผูซื้อสูงขึ้น 

ความทาทายของตนทุนเปาหมายกับสมาชิก

ภายในโซอุปทาน 
ความทาทายของตนทุนเปาหมายภายในโซอุปทาน

คือ สมาชิกภายในหวงโซตองมีการแบงปนขอมูลเกี่ยวกับ

ตนทุนและการผลิต (production data) การทำงานแบบ

ทีมขามแผนก เชน การตั้งทีมการทำงานระหวางแผนก

จัดซื้อ (ผูซื้อ) กับซัพพลายเออร เพื่อลดตนทุนของโซ

อุปทานโดยเฉพาะตนทุนการจัดหาวัตถุดิบ สิ่งสำคัญ 

ในการใชตนทุนเปาหมายในโซอุปทานคือการไววางใจ 

เชื่อใจกันและการใหความรวมมือ เนื่องจากการวาจาง

ภายนอกน้ันมีความเส่ียงหากผูรับจางนั้นกระทำกิจกรรมท่ี

วาจางไมมีประสิทธิภาพ หรือเกิดจากปญหาการควบคุม 

ซึ่งมักจะมาจาก ขาดการส่ือสาร เก่ียวกับมาตฐานและ

คามคาดหวังในตัวผูรับจางผลิต เม่ือมีการวาจางกิจกรรม

นั้นๆ ออกไปใหสมาชิกในโซอุปทาน วิธีการแกปญหาดวย

การกำหนดใหมีพนักงานจากผูวาจางเขาไปทำหนาที่

ประสานหรือควบคุม ณ โรงงานของซัพพลายเออร เพื่อ

ชวยเหลือกิจกรรมตางๆ ของซัพลลายเออร 

อยางไรก็ตาม สิ่งท่ีหลายๆ องคกรวิตกคือ การต้ัง

ราคาในการเจรจาตอรอง ซึ่งมีสมาชิกในหวงโซบางคน

หรือกลุมรูสึกวาตนเองตองแบกรับแรงกดดันเพื่อลด

ตนทุนมากเกินไป โดยเฉพาะบริษัทขนาดเล็ก ที่มีอำนาจ

ตอรองนอยภายในโซอุปทาน มาตรการการลดตนทุนอาจ

จะทำใหพนักงานรูสึกเปนกังกลเก่ียวกับงานท่ีทำ ตลอด

จนการถูกปลดออกจากงานเน่ืองจากกระบวนการของ

ตนทุนเปาหมาย สมาชิกของโซอุปทานมักจะถูกกำหนด

ไวกอนท่ีจะมีการพัฒนาสินคา (ไมวาตนทุนเปาหมายจะ

ถูกนำมาใชหรือไมก็ตาม) เมื่อมีการเลือกสมาชิกโซ

อุปทาน ตนทุนของซัพพลายเออรไมใชประเด็นหลักใน

การตัดสินใจ ปจจัยหลักไดแก ความนาเช่ือถือ การ

ประสานรวมมือ ความสามารถในการผลิตชิ้นสวนที่มี

คุณภาพ จำนวนผูเชี่ยวชาญ เชน วิศวกร ผูออกแบบท่ีมี

อยู และชื่อเสียงและความไววางใจได ปจจัยเหลานี้เปนสิ่ง

สำคัญมากเนื่องจากซัพพลายเออรจะเขามามีสวนสำคัญ

ในการพัฒนาสินคาใหม ซึ่งผูผลิตหลายๆ ราย จะมี

มาตารเกี่ยวที่จะชวยเลือกซัพพลายเออรที่ถูกตอง เชน 

การทำ Certification program ซึ่งซัพพลายเออรที่มี 

คุณสมบัติตามที่กำหนดไว จะไดรับสัญญาวาจางระยะยาว 

การเลือกซัพพลายเออรที่ถูกตองจึงเปนสวนสำหรับในการ

บรรลุตนทุนเปาหมาย  

Ansari, Bell และ Kim (2003) ตัวอยางเชน 

Chrysler’s SCORE program (supplier cost reduction 

effort) เปนตัวอยางหน่ึงของการทำงานกับซัพพลายเออร

อยางใกลชิดเพ่ือลดตนทุน ซัพพลายเออรไดรับสัญญา

ระยะยาว และลดความเส่ียงสำหรับการลดราคา ถาทีม

ออกแบบไมสามารถบรรลุตนทุนเปาหมาย แนวคิดเชิง

ระบบ (a systematic approach) จะถูกนำมาใช กลาวคือ

มีการตรวจสอบตนทุนเปาหมายเพื่อตรวจสอบวา ตนทุน

ยังสามารถเพ่ิมไดอีกหรือไม หรือสวนตางของกำไร

สามารถลดลงไดอีกเปลา ขั้นตอนตอมาคือตรวจสอบ

กระบวนการผลิต เพื่อปรับเปล่ียนหรือปรับเปล่ียน หนาท่ี

หลักของสินคาที่ตองการ หรือมีการปรับปรุงเครื่องมือการ

ผลิตเพ่ือบรรลุตนทุนเปาหมาย อีกทางเลือกหน่ึงคือการ

ลดตนทุนของซัพพลายเออรลง และสิ่งสุดทายอาจจะทำ

คือการยกเลิกโครงการดังกลาวไปเลย 
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การบริหารตนทุนกับโซอุปทาน ประเด็นของตนทุนเปาหมาย 

สมาชิกในโซอุปทานโดยเฉพาะซัพพลายเออร ควรจะ

ทราบวาผูวาจางหรือผูผลิตมีการแบงปนตนทุนเปาหมาย

อยางไร และตองมีการควบคุมการรายงานความคืบหนา

เกี่ยวกับตนทุนเปาหมาย ซัพพลายเออรควรจะเขาใจใน

บทบาทของตนท่ีตองพัฒนาออกแบบนวัตกรรมท่ีจะชวย

ทำใหชิ้นสวนของตนสามารถประกอบเขากับสินคาของ 

ผูผลิตหรือสอดคลองกับกระบวนการผผลิตของโรงงาน 

ดังนั้นซัพพลายเออรควรจะไดรับการฝกอบรมและให

คววมรูเหมือนกับท่ีแผนกทีมสินคา (product team)  

ไดรับ อาทิเชน การกระจายตนทุนเปาหมาย วิธีการของ

ซัพพลายเออรที่ใชการประมาณการตนทุน โอกาส ความ

เสี่ยงตางๆ ที่จะใชในการคิดตนทุนเปาหมาย การตรวจ

สอบผลการปฏิบัติการ เชน เกณฑในการประเมิน เปนตน 

การประยุกตตนทุนเปาหมายกับหวงโซอุปทาน 
Smith และ Lockamy III (2000) ไดเสนอแนวทางใน

การประยุกตตนทุนเปาหมายสำหรับโซอุปทาน โดยมีมี

การพิจารณาปจจัยหลักคือ agility2 ของโซอุปทานกับ

ความตองการของลูกคา สำหรับลูกคา/ตลาดท่ีมีการ

เปล่ียนเปล่ียนสูงกับลูกคา/ตลาดที่ไมคอยมีการเปลี่ย

แปลงหรือเปลี่ยนแปลงเล็กนอย 

การประยุกตตนทุนเปาหมายเขากับลักษณะของโซ

อุปทานกับความตองการของลูกคานั้น สามารถแบงได

เปน (1) price-based target cost, (2) value-based 

target cost, และ (3) activity-based cost management 

(ABCM) target cost 

2 Agility หมายถึงความสามารถในการตอบสนองอยางรวดเร็วตอการเปลี่ยนเปลงที่ยากจะคาดการณสำหรับการเปลี่ยนแปลงอุปสงค

และ agility ไมไดเปนเพียงแนวคิดของเพียงบริษัทเดียว แนวคิดนี้ยังขยายจากบริษัทที่อยูสุดทายในโซอุปทานไปยังบริษัทอื่นๆ 

นอกจากน้ี agility ยังหมายถึง การใชความรูทางตลาด (market knowledge) และบริษัทเสมือนจริง/คูคา/เครือขายที่ตั้งอยูตางที่กันใน

การหาประโยชนกับโอกาสการทำกำไรในตลาดท่ีมีการเปลี่ยนแปลงงาย (http://www.martin-christopher.info) 

Dynamic Static 

Price-based target cost 

ABM-based target cost 

Value based target cost 

Value based target cost 

I 

III 

II 

IV 

Supply chain agility 

Customer requirement 
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Quadrant ที่ I หรือ (Q1 ) 
โซอปุทานสำหรับ Q1 สำหรับลกูคาทีม่คีวามแตกตาง 

กันในดานของความตองการ และความตองการมีการ
เปลี่ยนแปลงที่รวดเร็ว การตอบสนองความตองการของ
ลกูคา คอืการสงมอบสินคาทีม่มีลูคาสงูมีความหลากหลาย 
และบรกิารเปนเลศิ อายขุองสนิคาในสภาพแวดลอมแบบนี ้
มักจะสั้น ดังนั้นโซอุปทานตองสามารถปรับเปลี่ยนตาม
สภาพแวดลอมในการบริการลูกคาไดอยางดีเยี่ยม ซึ่ง
ลักษณะของ Agile supply chain จะไดรับประโยชนจาก
การนำ value-based target costing มาใชโดยเฉพาะ ใน
หวงโซอุปทานที่ ความสัมพันธระหวางสมาชิกในหวงโซ
อุปทานเปนการเจรจาตอรองแบบตลาดเปด (open 
market negotiations) กลาวคือโซอุปทานมีการเปลี่ยนตัว
สมาชิกหรือมีรวมสมาชิกที่มีความสามารถปรับปรุง
สมรรถะเขามาเพิ่ม ซึ่งจำนวนสมาชิกอาจจะเพ่ิมหรือลด
เพื่อสอดคลองกับการตอบสนองความตองการของลูกคา 
กิจกรรมหลักๆ จะมีการมอบหมายใหมในโซอุปทานเพ่ือ
ปรับปรุงประสิทธิภาพใหดีขึ้น โครงสราง/เครือขายโซ
อุปทานสามารถออกแบบใหมเพื่อใหความสามารถหลัก
นั้นตอบสนองหรือสอดคลองกับความตองการของลูกคา 
ดังนั้น agility จะมีสวนชวยใหโซอุปทานคงรักษาความ
สามารถในการใหบริการที่เปนเลิศได 

บทบาทของตนทุนเปาหมายคอืสนบัสนุนกระบวนการ 
ของการเปลี่ยนแปลงโครงสราง/เครือขายโซอุปทาน 
(reconfiguring) หลังจากใช QFD กำหนดความตองการ
ของลูกคาและกำหนดวาคุณคาที่จะใหกับลูกคาจะถูกสราง 
ณ ที่ใดท่ีหวงโซอุปทาน ตนทุนเปาหมายจะถูกนำไปใช 
(1) กำหนดการปนสวนตนทุนสินคาท่ีสามารถยอมได 
(allowable product cost) ในกิจกรรมตางๆ ของโซ
อุปทานตามคุณคาของกิจกรรมท่ีเกิดขึ้น การปนสวน
ตนทุนจะกลายมาเปนราคาของกิจกรรม ที่จายใหกับ
สมาชิกในหวงโซอุปทาน ไมรวมบริษัทหลัก (market 
maker หรือ core company) ที่อยูในสายโซอุปทาน 
ราคาหรือตนทุนสำหรับกิจกรรมที่เกิดขึ้นในหวงโซอุปทาน
นี้ จะใชกำหนดหรือระบุสมาชิกของโซอุปทาน (วาเปน
ใคร) ที่มีความสามารถมากท่ีสุด ที่จะเขามาดำเนิน

กิจกรรมตางๆ ตามตนทุนที่สามารถยอมได (allowed 
cost) จะมีการเปล่ียนแปลงก็ตอเม่ือความตองการของ
ลูกคามีการเปล่ียนแปลง หรือมีการเปล่ียนแปลงของ
โครงสราง/เครือขายของโซอุปทาน 

Quadrant ที่ II หรือ Q2 
ลักษณะของโซอุปทานใน Q 2 เหมือนกับ Q1 แตโซ

อุปทานใน Q2 จะดำเนินอยูภายใตสภาพแวดลอมที่ไม
คอยเปลี่ยนแปลง ความตองการของลูกคามีความคลายๆ 
กัน (homogeneous) หรือเหมือนกัน และมีการ
เปล่ียนแปลงนอย แรงกดดันดานความตองการในการ
บริการภายในหวงโซอุปทานมีไมมาก กลาวคือ สินคา 
ไมจำเปนตองมีความแตกตางกันมาก ดังนั้นโซอุปทานจึง
นำเสนอสินคาเพียงไมกี่ชนิด สินคามีเพียงไมกี่รุนก็ 
เพียงพอ และการแนะนำสินคาใหมๆ เขาสูตลาดมีไมบอย 

การประยุกต ใชตนทุนเปาหมาย เพื่อใช ในการ
กำหนดราคาตลาดและสวนตางกำไรสำหรับสินคา และใช
ตนทุนเปาหมายเปนขอมูลพื้นฐานในการตอรองราคา
สำหรับการดำเนินกิจกรรมตางๆ ของสมาชิกภายในหวง
โซอุปทาน การไดรับขอตกลง (agreement) ทั้งที่เก่ียวกับ
ระดับและเวลาของผลตอบแทนของบริการของสมาชิกโซ
อุปทานเปนส่ิงที่สำคัญมากในตนทุนเปาหมายและความ
สัมพันธระหวางสมาชิกในโซอุปทานท่ีจะเกิดข้ึน การ
เจรจาตอรองจะนำมาซึ่ง การจายผลตอบแทนใหกับ
สมาชิกในหวงโซทั้งหมด ยกเวน บริษัทที่เปนผูนำหลัก 
(market maker) สิ่งที่ยากอาจจะเปนการท่ีตองทำให
สมาชิกตางๆ เห็นพองดวยกับราคา การที่จะประสบความ
สำเร็จในการตอรองนั้นอาจจะทำไดดังนี้ (1) ราคาที่จะจาย
ใหกับสมาชิกทุกคน ยกเวนบริษัทที่เปนผูนำหลัก (market 
maker) ราคารวม ตองไมเกินจากจากตนทุนที่สามารถ
ยอมได (allowable product cost) ของสินคาของบริษัทที่
เปนผูนำหลัก (2) ราคาที่ยอมรับหรือตกลงกัน ตองเพียง
พอสำหรับการปกปองความสามารถในการทำกำไรและ
การอยูรอดในระยะยาวของสมาชิกในหวงโซอุปทาน สรุป
คือสมาชิกของโซอุปทานไดรับผลตอบแทนหรือผล
ประโยชนจากการเปนสมาชิกของโซอุปทานนั่นเอง 
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การบริหารตนทุนกับโซอุปทาน ประเด็นของตนทุนเปาหมาย 

Quadrant ที่ III หรือ Q3 
โซอุปทานท่ีดำเนินภายในสภาพสภาพแวดลอมท่ี

เผชิญกับความยุงยากทางการแขงขัน อันเน่ืองจากความ
ตองการของลูกค าคอนข าง มีการเป ล่ียนแปลงสูง 
(dynamic) แตโซอุปทานมีขอจำกัดและยากที่จะเปลี่ยน
โครงสรางโซอุปทานใหม กลาวคือหากตองการเปลี่ยน
เปลงโครงสรางหรือเปล่ียนสมาชิกชิกใหม จะทำใหมี
ตนทุนของการการเปลี่ยนแปลงสมาชิกของโซอุปทาน  
(switching) สูงขึ้น 

ภายใตสภาพแวดลอมน้ี value-based target 
costing จะถูกนำมาใชเพื่อแบงปน ตนทุนที่ยอมได ไปยัง
กิจกรรมตางๆ ของโซอุปทานตามสัดสวนของคุณคาที่
สรางขึ้นใหกับลูกคา ดังนั้นสมาชิกในโซอุปทานท่ีอยูเดิม
ตองพยายามหาวิธีการท่ีจะตอบสนองการเปล่ียนแปลงที่
จะเพิ่มขึ้นจริงจากความตองการของลูกคา หนาที่ของ
ตนทุนเปาหมายในสภาพแวดลอมแบบท่ี III นี้จะมีความ
สำคัญมาก ตนทุนที่ยอมไดจะถูกแบงไปยังกิจกรรมตาง
ของโซอุปทานตามสัดสวนของคุณคาที่สรางขึ้นใหกับ
ลูกคา อยางไรก็ตาม สิ่งที่ไมเหมือนกับ Q1 คือสมาชิกที่
ไมมีความสามารถ (incapable members)จะไมลดนอยลง
ไป แตสมาชิกจะดำเนินการรวมกันในกิจกรรมหรือความ
พยายามในวิศวกรรมคุณคา (value engineering) เพื่อให
แน ใจวาคุณคาของสมาชิกแตละคนสรางขึ้นมานั้น
สอดคลองกับตนทุนที่ยอมได (allowable cost) 

Quadrant ที่ IV หรือ Q4 
สภาพแวดลอมทางธุรกิจมีลักษณะที่มีขอจำกัดมากๆ 

กลาวคือ ความตองการของลูกคาเหมือนๆ กัน ตลาดหรือ
ความตองการคอยขางแนนอน และรูได ความสัมพันธ
ของโซอุปทานกำหนดความรวมมือตกลงกันไวตายตัว 
เพื่อความมีประสิทธิผลในการบริหารโซอุปทานที่ดำเนิน
การในสภาพแวดลอมแบบนี้ ควรจะตองควบคุมและลด
ตนทุนรวม เหตุผลคือสมาชิกของโซอุปทานจะพยายามท่ี
จะสรางกิจกรรมระหวางบริษัทโดยต้ังอยูบนพ้ืนฐานของ
ตนทุนกิจกรรมของโซอุปทานเปนหลัก สมาชิกใชความรู
เกี่ยวกับสาเหตุ (cause)และตนทุนของสินคาราคาถูก 

คุณภาพต่ำ กิจกรรมที่ไมมีประสิทธิภาพของโซอุปทาน 
สิ่งเหลานี้จะถูกรวบรวมเพ่ือกำหนดโครงการปรับปรุง
ตนทุนรวมกันและกำหนดขอตกลงที่เปนธรรมสำหรับการ
แบงปนภาระและผลประโยชนหรือรางวัลของการรวม
โครงการ  

ดังนั้นบทบาทของตนทุนรวมในสภาพแวดลอมแบบ
ที่ Q4 นี้จะเปนการกระตุนและสรางความพยายามท่ีจะลด
ตนทุนอยางตอเน่ืองเพ่ือสรางความไดเปรียบทางดาน
ตนทุนใหเกิดข้ึนกับโซอุปทาน การใชตนทุนเปาหมายโดย
อิงจากตนทุนฐานกิจกรรม (ABCM-based) ซึ่งเปนการตั้ง
ราคาแบบบวกตนทุน (cost-plus pricing) ราคาระหวาง
สมาชิกของโซอุปทานจะถูกคำนวณดวยการประยุกตการ
บวกราคาตลาดเพิ่ม (market markup) ไปยังกิจกรรมที่
ไมมีการเกิดตนทุนหรือสูญเสียดานตนทุน (waste-free 
cost) ในการดำเนินกิจกรรมโซอุปทาน ราคาแบบน้ีจะ
ชวยทำใหสมาชิกแตละคนเกิดแรงจูงใจท่ีจะกำจัดการ 
สูญเสียหรือตนทุนการสูญเสียออกจากกระบวนการของ
ตน ซึ่งทำใหตนทุนลดลงและกำไรเพ่ิมขึ้น ความสนใจ
ของแตละองคกร (self-interest) ควรจะมีการตรวจสอบ 
และควรจะมีขอตกลงในสิ่งที่ ไดระหวางสมาชิกของ 
โซอุปทาน วาตองปกปองการเติบโตของโซอุปทาน  
จากอุปสรรคหรือภัยคุกคามท่ีอาจจะเกิดข้ึนจากสมาชิก
แตละคนในการพยายามที่จะทำใหตนทุนต่ำ ขอตกลงใน
สิ่งที่ไดรวมกันควรจะมุงไปในแนวทางที่จะลดแรงจูงใจ
ดานการเงิน เพ่ือหลีกเล่ียงมิใหสมาชิกมุงแสวงหาการ
สรางประสิทธิภาพและกำไรในระยะสั้น ตัวอยางเชน  
การเลื่อนคาใชจายดานวิจัยและพัฒนาออกไป ซึ่งจะมี 
ผลกระทบตอความสามารถในการแขงขันในระยะยาวของ
โซอุปทาน 

หลังจากคำแนะนำของ Market maker สมาชิกของ
โซอุปทานตองควบคุมตนทุนเปาหมาย ไมวาความสำเร็จ
จะเกิดขึ้นจากโครงสรางอุตสาหกรรมเองหรือไมก็ตาม  
ยกตัวอยางเชน ในอุตสาหกรรมท่ีมีการควบรวมกันมาก 
(concentrated industries) บริษัทอาจจะเขารวมกับหลาย
โซอุปทาน และบาง market maker อาจจะเปนซัพพลาย
เออรของอีกสายโซอุปทานก็ได และจากการเปน market 
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maker ของโซอุปทานหนึ่งอาจะเปนเพียงแคบริษัทขนาด
เล็กอีกในสายโซอุปทานอ่ืนก็ได บางบริษัทก็อาจจะเผชิญ
กับโซอุปทานแบบที่มีความคลองตัวหรือเปลี่ยนแปลง
มาก-นอย (high and low agility supply chains) และ
อาจท้ังความตองการลูกคาที่แนนอนและท่ีเปล่ียนแปลงสูง 
โซอุปทานท่ีมีลักษณะผสมกันเหลานี้ บริษัทอาจตอง
เผชิญกับการเปล่ียนแปลงเหลานี้ตลอดอายุสินคา โซ
อุปทานอาจจะเริ่มจาก Q1 และคอยๆ เคลื่อนไปยัง Q4 
เนื่องจากความตองการของลูกคาเร่ิมนิ่งและแนนอนข้ึน 
agility เริ่มลดลง ความรวดเร็วของการเปล่ียนแปลงของ
แตละองคจะแตกตางกัน ดังน้ันแตละองคกรควรจะมี
ตนทุนเปาหมายหลายระบบหรือหลายๆ แบบ หรือระบบ
หนึ่งอาจจะเปนแบบ value-based และอีกระบบหนึ่งอาจ
จะเปนแบบ ABCM-based ดังนั้นทรัพยกรการเงินและ
บุคคลท่ีผูกพันกับตนทุนเปาหมายจะเพิ่มขึ้นตามสัดสวน 
อยางไรก็ตาม ตนทุนสวนเพิ่มของตนทุนเปาหมายของ
หวงโซไมควรจะเกินไปกวาคุณคาหรือประโยชนที่สงมอบ
ใหกับลูกคาจากกระบวนการ 

บทสรุป 
จากปจจัยดานตลาด เชน ความตองการลูกคา และ 

โซอุปทาน แบบ agility ชวยกำหนดกลยุทธในการดำเนิน
ตนทุนเปาหมาย 3 กลยุทธหลักที่กลาวขางตนคือ (1) 
แนวคิดตนทุนฐานกิจกรรมซึ่งเปนเสมือนเครืองมือที่ใช
สำหรับตลาดท่ีมีความแนนอน (stable) ไมเปล่ียนแปลง 
เพื่อใหแนใจวาการประสานมีการรวมมือกันตลอดหวงโซ
นั้นๆ (2) price-based approach จะถูกนำมาใชเม่ือ
สภาพแวดลอมของตลาดคอนขางแนนอน คุณคาคงที่แต
ความตองการของลูกคาเปล่ียนแปลง ตนทุนเปาหมายจะ
คงไว ในแตละหวงโซนั้น ราคาตลาดตองไมเกินตนทุน 
เปาหมาย และรับรองไดวาสมาชิกแตละบริษัทในหวงโซ
ยังไดกำไร และสำหรับตลาดที่มีการเปลี่ยนแปลงเร็ว  
(3) value-based approach จะถูกนำมาใช โครงสราง
ของโซอุปทานนั้นจะตองสอดคลองกับความตองการของ
ลูกคา และตองมีการระบุวาองคกรใดมีความสามารถมาก

ที่สุดในหวงโซ ตนทุนที่ยอมไดตองถูกแบงปนไปตาม
สัดสวนของคุณคาที่ใหกับลูกคาที่เกิดขึ้น 

ตนทุนเปาหมายเปนทั้งเครื่องมือและปรัชญาเพื่อใช
ชวยในการรักษาความไดเปรียบทางการแขงขันดาน
ตนทุน ในขณะเดียวกันก็สามารถตอบสนองความตองการ
ของลูกคา การที่ใหซัพพลายเออรเขามามีสวนรวมในการ
พัฒนาสินคาตั้งแตชวงเริ่มตน ซึ่งเปนเหตุผลหนึ่งที่มีใช
ตนทุนเปาหมาย นอกจากนี้แลวตนทุนเปาหมายยังถูกนำ
ไปใชเพื่อการลดตนทุน เพิ่มความรับผิดชอบดานตนทุน 
(cost accountability) ดังนั้นตนทุนเปาหมายจึงเปนกลไก
หลักที่สำคัญในการกำหนดตนทุนรวมของโซอุปทาน 
(total supply chain cost) ที่สะทอนความพึงพอใจของ
ลูกคา ซึ่งความตองการของลูกคาจะชวยกำหนดวาตนทุน
ใดที่ตองลดลงภายในโซอุปทาน การบริหารโซอุปทานใหมี
ประสิทธิผล แนวคิดของตนทุนเปาหมายตองเชื่อมโยงให
สอดคลองกับลักษณะความสัมพันธที่เกิดขึ้นในหมูสมาชิก
ของโซอุปทาน เชน หากขอตกลง (agreement) รวมมือ
กันเปนแบบงายหรืออยูสามารถเลือกสมาชิกไดตลอด
เวลา ตนทุนเปาหมายแบบ price-based จะเหมาะสม
สำหรับสภาพแวดลอมของโซอุปทานดังกลาว สวนตนทุน
เปาหมาย แบบ value-based ก็จะเหมาะสมกับโซ
อุปทานที่มีสมาชิกที่มีความพยายามรวมกัน (joint 
efforts) ที่จะทำใหการปฏิบัติการของโซอุปทานงายขึ้น 
และการใช ตนทุนเปาหมายแบบ ABCM-based เหมาะ
สำหรับคูคาในหวงโซอุปทานที่สมาชิกมีวามสัมพันธไมแค
เพียงมีความพยายามรวมกันในการปรับปรุงโซอุปทาน 
แตยังรวมถึงความพยายามที่จะพัฒนาและปรับปรุงสินคา 
ดังนั้นการเลือกใชแนวคิดตนทุนเปาหมายแตละแบบนั้น
ควรจะสอดคลองกับความสัมพันธของสมาชิกในโซ
อุปทาน ลักษณะโซอุปทานและความตองการของลูกคา 
ซึ่งผลที่ไดคือสามารถผลิตสินคาไดตามที่ตลาดตองการ 
ลูกคาสามารถที่จะซื้อได องคกรก็ไดกำไรตามที่ตองการ 
สงผลตอความสามารถทางการแขงขันและการอยูรอด 
ในตลาด โดอยเฉพาะตลาดท่ีมีการแขงขันสูง 
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