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(เปนโครงสรางพื้นฐานของซัพพลายเชนแบบพื้นฐาน)1 

นอกจากนั้นการแขงขันระดับโลก ยังเปนสาเหตุสำคัญ

หนึ่งที่โซอุปทานตองแขงขันระหวางโซอุปทาน การรวม

มือกันระหวางสมาชิกในหวงโซจำเปนตองมีเครื่องมือใน

การบริหารเพ่ือเปล่ียนแรงกดดันการแขงขัน เชน การ

แขงขันดานราคา ณ ตลาด หรือบริเวณปลายน้ำของโซ

อุปทาน มุงสูเปาหมายรวมของการบริหารภายในหวงโซ 

ซึ่งเปาหมายหลักของการบริหารโซอุปทานก็คือการลด

ตนทุนรวมของท้ังหวงโซอุปทานลง  

ตนทุนเปาหมาย (target costing) เปนเครื่องมือหนึ่ง

ที่ชวยเปล่ียนแรงกดดันของตลาดไปสูการแสวงหาความ

รวมมือเพ่ือลดตนทุนและการสรางความสัมพันธกับคูคา

ภายในหวงโซอุปทาน เชน มีการออกแบบสินคารวมกัน 

ออกแบบกระบวนการรวมกัน เปนตน นอกจากนั้นตนทุน

เปาหมายยังถูกนำไปใชกับสินคาที่มีอยูกอนหนานี้แลว 

เชนนำไปใชกับ สินคาที่มีการดัดแปลง และตนทุน 

เปาหมายยังมีสวนสำคัญในการชวยบรูณาการระหวาง 

ผูซื้อกับซัพพลายเออร สรางความสัมพันธเขาใจที่ดี

ระหวางผูซื้อและซัพพลายเออร รวมถึงการปรับปรุงอยาง

ตอเน่ืองเพื่อการลดตนทุนดวย 

โซอุปทานจะเก่ียวของกับการรวมกิจกรรมตางๆ ที่

เกี่ยวของกับการไหลเวียนและการเปลี่ยนรูปของวัตถุดิบ

ใหเปนสินคาสงมอบไปยังผูใชคนสุดทาย และยังเกี่ยวของ

กับการไหลเวียนของสารสนเทศและการเงินภายในหวงโซ

อุปทาน วัตถุดิบ/สินคาและขอมูลมีการไหลเวียนทั้งไป

และกลับภายในหวงโซอุปทาน การบูรณาการโซอุปทาน 

ทำใหมีการปรับปรุงความสัมพันธของสมาชิกภายใน 

หวงโซ เพื่อแสวงหาความรวมมือและประสานการทำงาน 

เพื่อบรรลุเปาหมาย ทำใหเกิดความไดเปรียบทางการ 

แขงขัน ซึ่งหน่ึงในการการปรับปรุงความสัมพันธระหวาง

สมาชกิในหวงโซอปุทาน อาจเปนการพฒันาซพัพลายเออร  

ตัวอยางเชน โครงการพัฒนาซัพพลายเออรของโตโยตา

และฮอนดา ในประเทศสหรัฐอเมริกา ดวยการใชแนวคิด

ของ “gemba” หรือ “ไป และ เห็น” ฝกหัดซัพพลายเออร

ดวยการปฏิบัติและทำจริง ทั้งโตโยตาและฮอนดาไดมีการ

ระบุสวนที่สำคัญของสายการผลิตและสรางตนแบบขึ้นมา

ในโรงงานของซัพลลายเออร ทั้งโตโยตาและฮอนดาจะ

เปนพี่ เลี้ยงจนกระทั้ งบรรลุ เปาหมาย ดาน ตนทุน 

คุณภาพ และเวลานำ (Liker and Wu, 2000) 

เหตุผลสำคัญที่มีการใชซัพพลายเออรภายนอก 

เนื่องจากตนทุนของวัตถุดิบ ชิ้นสวนหรือของจาก

ซัพพลายเออรนั้นมีประสิทธิภาพกวา ทั้งในดาน ตนทุน 

หนาท่ี (functionality) และคุณภาพ ยิ่งมีการกวาจาง

ภายนอก (outsourcing) จากซัพพลายเออรภายนอกมาก

ขึ้น โอกาสที่จะเกิดปญหาจากการขอมูลไมสมมาตร 

(information asymmetry) ก็ยิ่งสูงขึ้น ขอมูลไมสมมาตร

นี้นำไปสูการมีตนทุนท่ีไมจำเปน กลาวคือผูซื้อสรางข้ึน

หรือเปนเหตุใหกับซัพพลายเออร เชน การมีความ

ตองการในลักษณะพิเศษ/เฉพาะผลิตภัณฑตามหนาที่  

(functional specification) ของชิ้นสวนใดๆ ที่ตองทำให

ซัพพลายเออรใชวัตถุดิบราคาแพงโดยไมจำเปนเพื่อผลิต

ของใหไดตาม specification นั้นๆ ดังน้ันการท่ีจะลด

ตนทุนที่ไมจำเปนที่เกิดจากการมีขอมูลที่ไมสมมาตรน้ี  

ก็เพื่อที่จะหาโอกาสที่จะเปล่ียน specification ของผูซื้อ

เพื่อทำใหตนทุนรวมต่ำลง ความพยายามรวมมือกันอยาง

เปนทางการเกิดข้ึน ก็เพื่อหาทางลดตนทุนรวมกัน ซึ่ง

ถือวาเปนประเด็นหลักของการบริหารตนทุนระหวาง

องคกร (Cooper และ Slagmulder, 1999) หรืออาจจะ

กลาวไดวา การหาวิธีการในการประสาน (coordinate) 

กจิกรรมระหวางผูซือ้และผูจดัสงวตัถดุบิเพือ่ลดตนทนุรวมกนั 

1 โซอุปทานประกอบดวยกลุมของสามองค หรือมากกวา ที่เชื่อมโยงกันโดยตรงของตนน้ำและปลายน้ำในการไหลเวียนของ สินคา 

บริการ การเงิน ขอมูลสารสนเทศ จากแหลงกำหนดไปจนถึงลูกคา ซึ่งซัพพลายเชนแบบพ้ืนฐาน (basic supply chain) จะประกอบ

ดวย บริษัท (company) ซัพพลายเออรทางตรง (immediate supplier) และลูกคาทางตรง (immediate customer) ที่เชื่อมโยง 

การไหลเวียนของ สินคา/บริการ การเงนิ และขอสารสนเทศ จากบริษัทท่ีอยูตนน้ำ (ซัพพลายเออร) ไปยังโรงงานผูผลิต และตลาด

หรือลูกคาหรือปลายน้ำ 
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การบริหารตนทุนกับโซอุปทาน ประเด็นของตนทุนเปาหมาย 

กค็อืการบริหารตนทนุระหวางองคกร (interorganizational 

cost management) นอกจากนั้นแลว Cooper และ 

Slagmulder (2003) ยังกลาววาแนวคิดเกี่ยวกับตนทุน

ระหวางองคกร ( interorganizat ional cost ing 

management) ยังมีบทบาทสำคัญท่ีชวยปรับปรุงการ

ออกแบบผลิตภัณฑ (product design) ปรับปรุง

ประสิทธิภาพของกระบวนการผลิต และเพ่ิมประสิทธิภาพ

ระหวางผูซื้อและซัพพลายเออร Agndal และ Nilsson 

(2009) กลาววา การบริการตนทุนระหวางองคกรนั้น

สามารถแบงออกไดเปน (1) ตนทุนเปาหมาย (2) วิธีการ 

trade off และการปรับปรุงอยางตอเนื่อง (3) ปรัชญาและ

วิธีการเกี่ยวของกับซัพพลายเออร (philosophies and 

techniques related to supplier)  

ในการศึกษานี้มีวัตถุประสงคเพื่อ  

1. แสดงใหเห็นถึงหลักการ ความสำคัญ รวมทั้ง

ประโยชนของการบริหารตนทุนเปาหมายในโซอุปทาน  

2. แสดงใหเห็นถึงบทบาทและการมีสวนรวมของท้ัง

ผูซื้อและซัพพลายเออร หรือสมาชิกในโซอุปทานใน 

มุมมองที่เกี่ยวกับการบริหารความสัมพันธระหวางผูซื้อ

และซัพพลายเออร โดยเฉพาะความพยายามในการลด

ตนทุน 

3. และบทบาทของตนทุนเปาหมายและการนำ

ตนทุนเปาหมายไปใชกับโซอุปทานท่ีมีสภาพแวดลอม

แตกตางกัน 

ซึ่งการศึกษาเก่ียวกับบทบาทของซัพพลายเออรและ

การกระทำ (act) ของซัพพลายเออรที่มีตอการบริหาร

ตนทุนระหวางองคกรนั้นมีการศึกษาไวไมมากนัก  

วิธีการศึกษาเปนการรวบรวมวรรณกรรมปริทัศน นำ

มาสังเคราะหและวิเคราะห โดยอาศัย หลักการ และกรอบ 

(framework) แนวคิด การประยุกตตนทุนเปาหมายกับ

การบริหารโซอุปทาน เขามาชวยอธิบายความสัมพันธ

ของความตองการลูกคา กับลักษณะของโซอุปทานที่ตอง

ตอบสนองความตองการของลูกคา เพื่อใหทราบวาตนทุน

เปาหมายมีบทบาทอยางไร ในแตละสถานการณ และ

เนื่องจากลักษณะของการสรางโซอุปทานเพ่ือตอบสนอง

ความตองการของลูกคานั้นมีความคลายหรือเหมือนกับ

หลักสำคัญของตนทุนเปาหมาย กลาวคือการเช่ือมโยง

ความตองการของลูกคาเขามา หรือการนำเสียงของลูกคา

มาเปนโจทยในการแตกกระบวนการตนทุนเปาหมายหรือ

กำหนดเปาหมายในการตอบสนองของโซอุปทาน 

บทบาทและความสำคัญของตนทุนเปาหมาย 
The Consortium for Advanced Management- 

International (CAM-I) ไดนิยามความหมายของตนทุน

เปาหมายไววา เปนกลุมของเครื่องมือการบริหารและ 

วิธีการที่ถูกออกแบบเพ่ือชวยการกำหนดและวางแผน

กิจกรรมตางๆ สำหรับผลิตภัณฑใหมและยังสามารถใช

เปนเครื่องมือควบคุมชวงของการปฏิบัติการที่เกิดขึ้น 

ตามมา เพื่อใหแน ใจวา สินคาหรือผลิตภัณฑนั้นๆ 

สามารถทำกำไรไดตามเปาหมายตลอดอายุผลิตภัณฑ  

อีกนัยหน่ึงการต้ังคิดตนทุนเปาหมายน้ันเปนไปตามราคา

ตลาดและความตองการในกำไร และการคิดตั้นทุนนี้มักจะ

คิดในชวงตนๆ ของวงจรอายุผลิตภัณฑ (Ansari, Bell 

และ Swenson, 2006) 

El l ram (2000) ไดศึกษาตนทุนเปาหมายใน

อุตสาหกรรมตางๆ ซึ่งพบวาตนทุนเปาหมายไดถูกใชไป

ใชในอุตสาหกรรมตางๆ อาทิเชน คอมพิวเตอร สินคา

อุปโภคบริโภค ผลิตอุปกรณเครืองมือตางๆ ชิ้นสวนและ

สินคาอิเล็กทรอนิค ขนสงและอากาศยาน ยานยนต ผูให

บริการโทรคมนาคม และผูใหบริการขนสงเปนตน และ

การนำตนทุนเปาหมายมาใชในองคกรก็เพื่อชวยให 

■ สินคาท่ีผลิตนั้นสอดคลองกับความตองการของ

ลูกคา 

■ ทำใหตนทุนเปนไปในทิศทางเดียวกับความ

ตองการของลูกคาที่ยินดีที่จะจาย 

■ ลดวงจรการพัฒนาสินคา 

■ เพิ่มการทำงานแบบทีมในกลุมสมาชิกที่กี่ยวของ 

และเก่ียวของกับลูกคาและซัพพลายเออรในการอกแบบ

สินคาที่ถูกตองและเปนการบูรณาการตลอดทั้งหวงโซ

อุปทาน 
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■ ตนทุนเปาหมายนั้นเปนเครื่องมือบริหารเชิง 

กลยุทธ ที่หาวิธีการท่ีจะลดตนทุนสินคาตลอดท้ังอายุ

ผลิตภัณฑ และยังหมายถึงกระบวนการในการบริการการ

พัฒนาและการผลิตสินคาเพื่อใหแนใจวาสามารถที่จะทำ

กำไรได  

นอกจากนั้น Ellram (2000) ยังพบวาการนำตนทุน

เปาหมายมาใชนั้น ก็เพื่อการลดตนทุน เพื่อเขาใจ

โครงสรางตนทุนของซัพพลายเออร ปรับปรุงการบริหาร

ตนทุนภายใน การปรับปรุงการควบคุมตนทุน และการ

เพ่ิมความรับผิดชอบตอตนทุน โดยรวมอาจจะกลาวไดวา 

วัตถุประสงคหลักของตนทุนเปาหมายคือ (1) เพื่อลด

ตนทุนของผลิตภัณฑใหม เพ่ือใหแนใจวาจะไดกำไรตามท่ี

ตองการ ในในขณะที่ตอบสนองความพึงพอใจดาน

คุณภาพ เวลา และราคาตามความตองการของตลาด  

(2) จูงใจพนักงานทุกคนเพื่อใหบรรลุกำไรเปาหมาย ใน

ชวงการพัฒนาผลิตภัณฑ เปลี่ยนตนทุนเปาหมายไปสู

กิจกรรมการบริหารกำไร ซึ่งเกิดจากความคิดสรางสรรค

ของพนักงานจากแผนกตางๆ เพื่อมุงหาหนทางที่จะลด

ตนทุนใหไดมากที่สุด 

หลักการสำคัญของตนทุนเปาหมาย 
ตนทุนเปาหมายเปรียบเสมือนระบบกระบวนการของ

การบริหารตนทุนและการวางแผนกำไร ซึ่ง Ansari, Bell, 

และ Swenson (2009) ไดกลาวไววาตนทุนเปาหมายน้ัน

ประกอบดวยหลักการ 6 ประการ ดังตอไปน้ี 

■ Price-led costing กลาวคือ ตนทุนเปาหมายถูก

กำหนด ดวยราคาตลาดของสินคา หักดวย สวนตางกำไร 

ซึ่งผลตางที่ไดคือตนทุนเปาหมาย 

■ Customer focus กลาวคือ ตองการของลูกคาใน

ดานตนทุน คุณภาพ และเวลาการสงมอบ ตองสอดคลอง

เขากับสินคาและกระบวนการตัดสินใจและความตองการ

ของลูกคายังชวยแนะเร่ืองการวิเคราะหตนทุน ซึ่งการ 

เนนที่การตอบสนองลูกคานี้จะอยู ในชวงของข้ันตอน

กระบวนการพัฒนาผลิตภัณฑ 

■ Design focus กลาวคือ เปนการควบคุมตนทุน 

ซึ่งจะเนน ที่ขั้นตอนการออกสินคาและกระบวนการการ

เปล่ียนแปลงทางดานวิศวกรรมตองเกิดข้ึนกอนการผลิต

จะเริ่มตนข้ึน ซึ่งจะสงผลใหตนทุนลดต่ำลงและลดเวลา

เขาสูตลาดสำหรับผลิตภัณฑใหม 

■ Cross-function team กลาวคือ ทีมสินคาและ

กระบวนการที่ตองทำงานรวมกันขามแผนกเพื่อบริหาร

ผลิตภัณฑ ซึ่งเ ร่ิมตั้งแตแนวคิด จนกระท้ังการผลิต

สุดทาย ออกมาเปนสินคาสำเร็จรูป 

■ Supply Chain involvement กลาวคือ สมาชิกทุก

คนในสายโซอุปทาน ไมวาจะเปน ซัพพลายเออร ผูให

บริการตางๆ (service providers) ผูกระจายสินคา และ

ลูกคา มีสวนรวมในกระบวนการของตนทุนเปาหมาย 

■ Life-cycle costing กลาวคือ เปนตนทุนรวมของ

วงจรผลิตภัณฑ ซึ่งรวมต้ังแตตนทุนการจัดซื้อ การปฏิบัติ

การ การกระจายสินคา การบำรุงรักษา ตลอดจนตนทุน

การตัดซาก จะถูกควบคุมตลอดท้ังอายุผลิตภัณฑเพ่ือให

ตนทุนรวมท่ังวงจรผลิตภัณฑต่ำท่ีสุดสำหรับท้ังผูผลิตและ

ลูกคา 

กระบวนการของตนทุนเปาหมาย 
กระบวนการของตนทุนเปาหมายเปนระบบของการ

วางแผนกำไรและการบริหารตนทุน ที่เกี่ยวกับราคา เนน

ที่ความตองการของลุกคา การออกแบบ และการทำงาน

แบบขามแผนก ตนทุนเปาหมายเร่ิมตั้งแตขั้นตอนเร่ิมตน

ของการพัฒนาสินคาและประยุกต ใชตลอดทั้ งอายุ

ผลิตภัณฑ 

ตนทุนเปาหมายมิใชตนทุนปจจุบันหรือตนทุนท่ีเกิด

ขึ้นที่ตองใชไปเพื่อผลิตสินคานั้นๆ แตเปนตนทุนท่ีตั้งอยู

บนพ้ืนฐานของความตองการของตลาด (ปริมาณและ

ราคา) อาจกลาวไดวา ราคาตลาดจะกำหนดตนทุน 

เปาหมาย ผูออกแบบและวิศวกร จะสรางหรือผลิตสินคา

เพื่อใหเปนไปตามตนทุนเปาหมาย ตนทุนเปาหมายจึงมี

ความสำคัญในการวางแผนเพ่ือลดตนทุนอยางตอเน่ือง 
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การบริหารตนทุนกับโซอุปทาน ประเด็นของตนทุนเปาหมาย 

และยังทำหนาที่เปนระบบตนทุนบริหารและระบบการ

บริหารกำไร ตนทุนเปาหมายเริ่มตนดวยการวิเคราะห

ตลาดเก่ียวกับราคาและปริมาณขาย ซึ่งจากงานวิจัยของ 

Ellram (2002) พบวาผูผลิตท่ีเปนโรงงานสวนใหญ จะมี

ตนทุนการจัดซื้อนั้นคิดเปนรอยละ 60 ของตนทุนขาย ซึ่ง

ทำใหซัพพลายเออรมีความสำคัญตอตนทุนเปาหมาย 

ในอดีต บริษัทในประเทศยุโรปและสหรัฐอเมริกา 

สวนใหญ มักจะใชตั้งราคาตามตนทุนที่เกิดข้ึน (cost-

base approach) หรือเปนตนทุนมาตฐานซึ่งคิดตั้งแต 

การออกแบบ การพัฒนาสินคา การผลิต การบริหารงาน 

เมื่อนำเสนอสินคาออกสูตลาด ก็จะมีคาใชจายทางการ

ตลาดและคาใชจายในการกระจายสินคา โดยท่ีจะมีการ

ประมาณจากตนทุนที่เกิดขึ้น และเพ่ิมสวนตางกำไรท่ี

ตองการ สำหรับการขายสินคานั้นๆ Sakurai (1989) ซึ่ง

สอดคลองกับงานวิจัยของ Burscher และ Laker (2000) 

ที่เรียกปรากฏการของแนวคิดนี้วา “inside-out” ปญหาท่ี

เกิดขึ้นคือ ตลาดเปนผูกำหนดความสัมพันธระหวางราคา

และปริมาณสินคา มิใชมาจากผูผลิตหรือบริษัท ตัวอยาง

เชน หากราคาสินคาสูงมากกวาราคาตลาด บริษัทอาจจะ

ขายสินคาไดนอยซึ่งทำใหมีกำไรไมมากพอ ตามที่

ตองการ ผลท่ีตามมาคือ บริษัทอาจตองลดราคาเพื่อเพิ่ม

ยอดขายและขณะเดียวกันก็ตองลดตนทุนสินคาเพ่ือเพิ่ม

กำไร หรือมีการปรับปรุงกระบวนการผลิตใหม และลด

ตนทุน ซึ่งจะเห็นไดวาความพยายามเหลานี้เกิดข้ึนหลัง

จากสินคาไดออกสูตลาดแลว ซึ่งในชวงการพัฒนาสินคา 

(development stage) ตนทุนเปาหมายนั้นคิดเปน  

80-85% ของตนทุนอายุผลิตภัณฑสินคา ดังนั้นหาก 

จะลดตนทุนควรจะทำในชวงนี้ หลังจากการผลิตแลว  

หากจะมีการลดตนทุนจะมีขอจำกัด ในกรณีของ 

DaimlerChrysler และ Teves มีการประมาณการวา  

รอยละ 75 ของราคาสินคามาจากตนทุนของราคาวัตถุดิบ

และสวนประกอบตางๆ ซึ่งยิ่งตอกย้ำใหเห็นความสำคัญ

ของการมีสวนรวมของซัพพลายเออรที่จะแบงปนขอมูล 

ทางดานตนทุน และการสรางทีมงานรวมกันเพื่อลด

ตนทุนลง (Ansari, Bell และ Kim, 2003) 

เนื่องจากตนทุนเปาหมายจะตองทราบวาตลาด

ตองการสินคาอะไร คุณภาพเปนอยางไร ราคาเทาใด ซึ่ง

ขอมูลเก่ียวของเหลานี้ สามารถทำการวิจัยตลาด เพื่อให

เขาใจถึงหนาที่ของสินคา (functionality) และคุณภาพ

สินคา (quality) ที่ลูกคาตองการ รวมถึงราคา (price) ที่

ยินดีที่จะจาย เมื่อมีการประมาณการดานราคาตลาด 

องคกรตองพิจารณาขอมูลอื่นๆ เพิ่มเติม อาทิ เชน 

พยากรณอุปสงคสำหรับสินคา และผลกระทบจากสินคา

ของคูแขง  

ดังนั้นตนทุนเปาหมายเปนการบริหารจัดการมากกวา

จะเปนเครื่องมือทางการบัญชี กลาวไดวาตนทุนเปาหมาย

เปนกระบวนการคิดตนทุน ดวยการประมาณราคาขาย 

สำหรับสินคาหรือบริการ หักดวยกำไรท่ีตองการ ซึ่งผลท่ี

ไดจะเรียกวาตนทุนเปาหมาย ซึ่งสามารถเขียนเปนสูตรได

ดังนี้ (Ellram, 2000) 

 

ตนทนุเปาหมาย = ราคาขายท่ีประมาณไว - กำไรท่ีตองการ 

 

ซึ่งกำไรเปาหมายมักจะมาอิงมาจากผลตอบแทน 

การการลงทุนในสินทรัพยหรือผลตอบแทนจากการขาย 

ซึ่งการคิดตนทุนแบบเปาหมายจะทำใหสอดคลองกับ 

เปาหมายกลยุทธขององคกรมากกวาการคิดราคาแบบ 

ดั่งเดิม (cost based pricing) กำไรที่ตองการหักจากราคา

รายเพื่อกำหนดตนทุนระดับผลิตภัณฑ (product-level 

target cost) ตนทุนระดับผลิตภัณฑจะแตกเปนระดับ 

สวนประกอบ (component-level) เพ่ือกำหนดราคาซ้ือ

สวนประกอบนั้น ซึ่งผลที่ตามมาคือการตัดสินใจวาจะซื้อ

หรือผลิตเอง (make vs buy) ตนทุนเปาหมายระดับ 

ชิ้นสวนประกอบ (component level target costing) ตอง

เริ่มกำหนดในชวงเริ่มตน ของกระบวนการของตนทุน 

เปาหมายระดับสินคา (product-level target cost) 

เนื่องจากตนทุนเปาหมายระดับสินคาขึ้นอยูกับการ

ประมาณการของซัพพลายเออรคอนขางมาก อยางไร

กต็ามขัน้ตอนการกระจายตนทนุและการตัง้ราคาขายตอรอง 

ของซัพพลายเออรมักเกิดในชวงทายๆ ของกระบวนการ
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ทั้งหมดของตนทุนเปาหมาย (Cooper และ Slagmulder, 

1999) 

ตนทุนเปาหมายท่ีมีประสิทธิภาพจะทำใหองคกร

สามารถ trade off แรงกดดันตางๆ ภายในหวงโซอุปทาน

เพ่ือใหสมาชิกสามารถคงไวซึ่งผลตอบแทนท่ีเพียงพอ 

Market driving costing 
กลาวคือเปนการเนนที่ความความตองการของลูกคา

และใชแนวคิดของ allowable cost เพื่อโอนถายแรง

กดดันการแขงขันในตลาดไปยังผูออกแบบผลิตภัณฑและ

ซัพพลายเออร ดังนั้นสินคาทั้งหมดตองตอบสนองความ

ตองการของลูกคา ซึ่งจะนำไปสูการพัฒนาผลิตภัณฑ 

ตนทุนปจจัยขับเคล่ือนจากตลาดจะกำหนดราคาขายสูงสุด 

หักดวยกำไรที่ตองการ จะไดตนทุนที่ยอมได (allowable 

cost) สำหรับสินคานั้นๆ สำหรับ market driving costing 

จะสามารถแบงขั้นตอนยอยๆ เพื่อครอบคลุมสินคาของ

บริษัทไดดังตอไปนี้ 

■ กำหนดวัตถุประสงคการขายและกำไรระยะยาว  

อันเนื่องจากบทบาทสำคัญของตนทุนเปาหมายเปนการ

บริหารกำไร 

■ กำหนด product lines เพื่อสรางกำไรสูงสุด 

■ กำหนดราคาเปาหมายท่ีจะขาย ซึ่งควรจะเปน

ราคาที่คาดวาจะขายเม่ือนำสินคาออกสูตลาด 

■ ตั้งเปาหมายดานสวนตางกำไร เพื่อในบรรลุ 

เปาหมายกำไรในระยะยาว 

■ คำนวณตนทุนที่ยอมไดดวยการหักสวนตางกำไร

จากเปาหมายราคาขาย 

Product level target cost 
ในสวนถัดมาของกระบวนการตนทุนเปาหมาย  

ผูออกแบบสินคา (product designers) จะเนนหาวิธีการ

พัฒนาสินคาเพ่ือตอบสนองความตองการของลูกคา ณ 

ระดับตนทุนที่ยอมรับได แตในทางปฏิบัติ การบรรลุ 

เปาหมายน้ีก็เปนเรื่องท่ีไมไดงาย เนื่องจากตนทุนที่

ยอมรับไดนั้นขับเคลื่อนมาจากปจจัยภายนอก ซึ่งอาจจะมี

การเพิ่มตนทุน product’s allowable cost ก็ได ซึ่งองคกร

ตองมีการกำหนดใหชัดเจนวาสวนไหนที่องคกรสามารถจะ

บรรลุไดและสวนไหนท่ีไมสามารถบรรลุเรื่องการลดตนทุน

ได ซึ่งถือไดวาเปนอีกความทาทายหนึ่งของผูออกแบบ

ผลิตภัณฑดวย 

แผนภาพท่ี 1 แสดงองคประกอบของกระบวนการคิดตนทุนเปาหมาย 

อุปสงคลูกคา 
แรงกดดัน 

การลดตนทุน 

ตนทุนที่ขับเคลื่อน 

โดยปจจัยทางการตลาด 

การเปล่ียน specification-ของสินคา 
การประมาณการตนทุน 

ของซัพพลายเออร 

ตนทุนเปาหมายระดับผลิต

ระดับสินคา 

ตนทุนเปาหมาย 

ระดับชิ้นสวนประกอบ 

ที่มา: Cooper และ Slagmulder, 1999. 
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การบริหารตนทุนกับโซอุปทาน ประเด็นของตนทุนเปาหมาย 

การประยุกตหลักการพื้นฐาน (cardinal rule) เปนส่ิง

ที่สำคัญตอการบรรลุตนเปาหมายระดับผลิตภัณฑ กลาว

คือ “The target cost must never be exceeded” เพื่อให

แนใจวาหลักการของตนทุนเปาหมายยังคงอยูตลอดชวง

ของกระบวนการออกแบบ ซึ่งหลัการพ้ืนฐานขางตนจะท่ี

จะนำมาใชคือ (1) อะไรก็ตามที่มีการปรับปรุงจากการ

ออกแบบมีผลทำใหตนทุนสูงขึ้น (2) บริษัทตองไมนำ

เสนอสินคาที่มีตนทุนเกินจากเปาหมาย และ (3) บริษัท

บริหารอยางระมัดระวังในชวงเปลี่ยนถายไปสูการผลิตเพื่อ

ใหแนใจวาบรรลุตนทุนเปาหมาย การท่ีจะบรรลุตนทุน 

เปาหมายน้ัน วิธีการทางวิศวกรหลายๆ อยาง ไดถูกนำ

มาใช อาทิเชน วิศวกรรมคุณคา (value engineering) 

การออกแบบการผลิตและการประกอบ การพัฒนาหนาท่ี

หลักดานคุณภาพ (quality function development)  

ชองวางท่ีเกิดขึ้นระหวางตนทุนเปาหมายและตนทุน

ที่ประมาณการ (projections) สำหรับผลิตภัณฑใหม ซึ่ง

อิงมาจากความสามารถในการออกแบบและการผลิตใน

ปจจุบัน ดังนั้นการลดชองวางนี้ลงดวยการลดตนทุนจึง

เปนหัวใจสำคัญของตนทุนเปาหมาย ซึ่งการที่จะบรรลุ

วัตถุประสงคนี้ จะตองมีทีมของตนทุนเปาหมายซึ่งมาจาก

แผนกตาง ที่จะตองมาทำงานรวมกัน เชน การวิเคราะห

การออกแบบผลิตภัณฑ ความตองการใชวัตถุดิบ 

กระบวนการผลิต เพื่อมุงสูโอกาสในการลดตนทุน ทีมงาน

ที่ทำงานขามแผนกเหลานี้จะตองใชเคร่ืองมือการบริหารท่ี

หลากหลายและตองริเริ่มที่จะชวยซึ่งกันและกันใหประสบ

ความสำเร็จหรือบรรลุเปาหมายของทีม ยกตัวอยางเชน 

ที่ DaimlerChrysler ใช “toolbox” เพื่อเพิ่มผลิตภาพและ

ลดตนทุน ซึ่ง “toolbox” นี้ประกอบดวย วิศวกรรคุณคา 

(value engineering)/ การวิเคราะหคุณคา (value 

analysis), paper kaizen และการผลิตแบบลีน เปนตน  

 สรุปตนทุนเปาหมายระดับผลิตภัณฑสามารถแยก

ยอยไดเปนดังตอไปนี้ 

1. กำหนดตนทุนเปาหมายระดับผลิตภัณฑที่จะ

สามารถบรรลุได 

2. ยึดถือหลักของกระบวนการตนทุนเปาหมายเพ่ือ

ในแนใจวาตนทุนเปาหมายสามารถบรรลุได 

3. บรรลุตนทุนผลิตภัณฑ โดยปราศจากการลด 

คุณลักษณะ คุณภาพของสินคา ดวยการใชวศิวกรรคุณคา 

(value engineering) และวิธีการทางวิศวกรรมอ่ืนๆ ใน

การลดตนทุน  

Component level target cost 
แผนภาพท่ี 2 แสดงตนทุนเปหาหมายระดับสวนประกอบ 

ที่มา: Cooper และ Slagmulder (1999) ่

Product Level  

Target Cost 

Function Level  

Target Cost 

Component-Level 

Target Cost 
Supplier 

กระบวนการตนทุนเปาหมายระดับสวนประกอบนี้จะ

ชวยทำใหบริษัทบรรลุเปาหมายที่สองของตนทุนเปาหมาย 

กลาวคือ การโอนถายแรงกดดันไปยังซัพพลายเออร  

ดังแสดงในแผนภาพท่ี 2 สำหรับองคกรแบบลีน 

วัตถุประสงคนี้ถือวาเปนสิ่งที่สำคัญมาก ตัวอยางเชนที่ 

บริษัทโตโยตา ประมาณ 70% ของชิ้นสวนและวัถตุดิบซื้อ

จากซัพพลายเออร ดังนั้นจะเห็นวาโตโยตามีการพึงพา

ซัพพลายเออรคอนขางมาก ทำใหซัพพลายมีรับทราบวา

ตนเองนั้นมีความสำคัญตอโตโยตามากตอความสำเร็จของ

โตโยตา ในทางปฏิบัติแลว ตนทุน และคุณภาพของ

ซัพพลายเออรนั้นเปนส่ิงที่สำคัญมาก อาจกลาวไดวา

ตนทุนระดับองคประกอบจะเกี่ยวของกับการทำสัญญากับ
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ซัพพลายเออร ซึ่งสามารถสะทอนถึงความสัมพันธที่มี

ระหวางกันภายในโซอุปทานได และใชเปนแรงกดดัน 

ในการตอรองตลอดภายในหวงโซอุปทาน ซึ่งตนทุน 

เปาหมายระดับสวนประกอบน้ีจะประกอบไปดวย ประเด็น

ที่สำคัญดังตอไปน้ี เชน 

■ การแยกตนทุนเปาหมายระดับสินคาไปยังระดับ

หนาที่หลัก หนาที่หลักๆ คือ การประกอบยอยๆ  

sub-assembl ies ที่ทำหนาที่ เกี่ ยวกับหนาที่หลัก 

(functionality) ที่ชวยทำใหสินคาบรรลุวัตถุประสงคของ

ตัวสินคาเอง เชน หนาที่หลักสำหรับยานพาหนะ รวมถึง

เครื่องยนต ระบบทำความเย็น ระบบแอร ระบบไฟฟา 

ระบบเครื่องเสียงเปนตน 

■ กำหนดตนทุนเปาหมายระดับสวนประกอบ 

■ บริหารซัพพลาเออร (การเลือกซัพพลายเออร

และการใหรางวัล) 

การเชื่อมโยงซัพพลายเออรในหวงโซอุปทาน 
การเชื่อมโยงซัพพลายเออรในโซอุปทาน อาจจะ

เชื่อมโยงกันระหวางโรงงานผูผลิตไปยัง ซัพพลายเออร

ระดับที่หนึ่ง และระหวางซัพพลายเออรระดับที่หนึ่งไปยัง

ซัพพลายเออรระดับที่สอง และระดับที่สามตามลำดับ 

Cooper และ Slagmulder (2003) กลาววา ระบบตนทุน

เปาหมายจะมีประสิทธิผลเปนอยางมาก เมื่อระบบไดถูก

เชื่อมโยงเพ่ือสรางหวงโซ ซึ่งเรียกวา Chained target-

costing systems จะเกิดขึ้นเมื่อ output ของระบบตนทุน

เปาหมายของผูซื้อกลายมาเปน input ของระบบตนทุน

เปาหมายของซัพพลายเออร ตนทุนเปาหมายระดับ 

องคประกอบ (component level target costing) ของ 

ผูซื้อกำหนดราคาขายเปาหมาย (target-selling price) 

โดยตนทุนท่ีขับเคลื่อนปจจัยตลาด (market-driven 

costing) ของระบบตนทุนเปาหมายของซัพพลายเออร

เพื่อกำหนดตนทุนที่ยอมได (allowable costs)ของสวน

ประกอบหรือชิ้นสวน ตนทุนที่ยอมไดนี้จะกลายเปนพื้น

ฐานสำหรับการกำหนดตนทุนเปาหมายระดับผลิตภัณฑ 

และตนทนุเปาหมายระดับองคประกอบสำหรับซพัพลายเออร  

ตนทุนเปาหมายระดับสวนประกอบน้ีจะกำหนดราคาขาย

สำหรับบริษัทถัดไปในโซอุปทาน อาจจะกลาวไดวา 

chained target-costing systems ชวยในการเปล่ียนแรง

กดดันการแขงขันท่ีองคกรหรือบริษัทที่อยูดานบนสุดของ

สายโซที่ตองเผชิญ ไปยังบริษัทหรือองคกรอื่นๆ ภายใน

หวงโซ ซึ่งแรดกดดันที่กลาวนี้จะถูกโอนถายผาน หนาที่

หลักและคุณภาพของสวนประกอบ ที่ผูซื้อตองการ ซึ่ง

แรงกดดันท่ีโอนถายผานภายในหวงโซนี้มีความสำคัญ

มาก เนื่องจากไดสรางแรงจูงใจสำคัญที่จะทำใหตลอดทั้ง

หวงโซอุปทานนั้นมีประสิทธิภาพมากยิ่งขึ้น chained 

target costing systems จะบังคับใหแตละองคกรหรือ

บริษัทลดตนทุนลง ณ ระดับที่จะทำใหทุกๆ บริษัทภายใน

หวงโซสามารถทำกำไรได 

ตนทุนเปาหมายสามารถใชในการบริหารซัพพลาย

เออรได โดยเฉพาะตนทุนเปาหมายระดับองคประกอบ

และในชวงออกแบบผลิตภัณฑจำเปนตองมีการเช่ีอมโยง

ซัพพลายเออร เขามา ซึ่งตนทุนทางวิศวกรรมของ

ซัพพลายเออรจะมีการบริการจัดการผานการบริหาร

โครงการเปนข้ันเปนตอนเพ่ือบรรลุตนทุนจนกระท้ังบรรลุ

เปาหมายของตนทุนเปาหมาย 

■ ตนทุนเปาหมายใน Extended enterprise 

 ใน Extended enterprise ตนทุนเปาหมายมิได

เปนแรงกดดันใหกับตลาด แตทำใหสมาชิกโซอุปทานมี

สวนเก่ียวของและสมาชิกแตละบริษัทสามสามารถรักษา

ความสามารถการทำกำไรไวได ซัพพลายเออรมีสวน

สำคัญในกระบวนการออกแบบทุกขั้นตอน ซึ่งในงานวิจัย

ของ Cooper และ Slagmulder (2004) ที่ทำการศึกษา 

โซอุปทานรถยนตของบริษัทญี่ปุน ในเชิงความสัมพันธ 

พบวาระดับของการพึงพาการออกแบบจะมีอยูสูงมาก 

เมื่อซัพลายเออรและผูซื้อมีการกำหนดคุณลักษณะพิเศษ 

(specification) รวมกันและรับผิดชอบรวมกันสำหรับการ

ออกแบบสินคา  

■ บทบาทของ Chained target cost 

 ตนทุนเปาหมายจะเปนเสมือนหลักการหรือกลไล

ที่จะชวยใหซัพพลายเออรสามารถรักษา หนาที่หลัก 
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การบริหารตนทุนกับโซอุปทาน ประเด็นของตนทุนเปาหมาย 

คุณภาพ ราคาของสินคาตามท่ีไดตกลงรวมมือกันไว 

ประเด็นสำคัญคือ อำนาจภายในโซอุปทาน เชน ลูกคา

เองอาจจะมีอำนาจจำกัดหรือ เมื่อเทียบกับซัพพลายเออร 

หรือการกระจายอำนาจในสายโซ อาจจะจำกัดสำหรับ 

ซัพลลายเออรที่ ไม ได เกี่ยวของกับตนทุนเปาหมาย 

อยางไรก็ตามตนทุนเปาหมายสามารถเปลี่ยนปลงไดเพื่อ

ใหซัพพลายเออรยังคงอยูในตลาดตอไป  

ตนทุนเปาหมายน้ันอาจอยูเพียงบางสวนหรือทั้งโซ

อุปทานก็ได การบริหารตนทุนระหวางองคกรเกิดข้ึน

ระหวางผูซื้ อ กับซัพพลายเออร ลักษณะของการ 

ปฏิสัมพันธและกระบวนของตนทุนเปาหมายจะถูกกำหนด

ดวยอำนาจของทั้งสององคกร ตนทุนเปาหมายในหวงโซ

อุปทานจะชวย (1) ให เขาใจถึงลักษณะของการ 

ปฏิสัมพันธของทั้งสององคกร และ (2) ชวยสรางแนวทาง

การปฏิบัติหรือการแสดงออกที่จะทำใหเกิดเสถีรภาพใน

เครือขายของซัพพลายเออร ตนทุนเปาหมายของโซ

อุปทานจะมีประสิทธิผลมากข้ึน หากมีการต้ังทีมวานผูซื้อ

และซัพพลายเออรเพื่อที่จะสามารถสื่อสาร เมื่อมีการ

เปลี่ยนแปลงspecifications ของสวนประกอบซึ่งตอง 

ไมกระทบกับลักษณะของสินคาสำเร็จรูป ซึ่งจะชวยให

โรงงานผูผลิตผลิตใหสอดคลองกับตนทุนเปาหมาย 

(Cooper และ Slagmulder, 2003) 

การปฏิสัมพันธระหวางผูซื้อและซัพพลายเออร 
กระบวนการของตนทุนเปาหมายท่ีเกี่ยวของขึ้นอยู

กับตำแหนงของบริษัทหรือองคกรในหวงโซอุปทาน 

บริษัทที่อยูระหวางตนน้ำและปลายน้ำหรืออยูตรงกลาง

ของตนทุนเปาหมาย กระบวนการคิดตนทุนตามปจจัย

ตลาด ไมมีความยุงยากเนื่องจากราคาขายจะถูกกำหนด

โดยระบบตนทุนเปาหมายของผูซื้อของตน ดังนั้นบริษัทที่

อยูตรงกลางจะไมคอยมีระบบการวิเคราะหตลาดแบบ 

เขมขนเพ่ือกำหนดราคาขาย อยางไรก็ดี ราคาขายได 

ถูกกำหนดโดยระบบตนทุนเปาหมายของผูซื้อ ดังนั้น 

หนาที่หลักของสินคา คุณภาพสินคามักจะถูกปรับเปล่ียน

บาง สำหรับองคกรที่อยูตรงกลาง การอยูรอดขึ้นอยูกับ

ความสามารถในการบริหารและการเจราตอรอง เรื่อง 

หนาที่หลัก คุณภาพสินคา กับลูกคา หากการลดลงของ

ประเด็นดังกลาว ไมนำไปสูการลดหนาที่หลักของสินคา 

หรือคุณภาพลง 

การ Trade off ของ Functionality, Price, Quality 

หรือ FPQ บริษัทจะหาทางท่ีจะตอบสนองลูกคาดวย 

สินคาที่ มีหนาที่หลักและคุณภาพ ซึ่งอาจจะต่ำกวาระดับ

ที่ลูกคาไดรองขอไวตอนแรก แตจะตอบสนองดวยระดับที่

สามารถรับได การลด หนาที่หลักและคุณภาพของสินคา

ลงนี้ โดยไมกระทบตอ หนาที่หลักและคุณภาพของสินคา

สำเร็จรูป จะทำใหตนทุนการผลิตสามารถลดลงได 

เน่ืองจากราคาขายคงเดิม บริษัทหวังที่จะเพ่ิมกำไรดวย

การหาระดับที่สามารถยอมรับได สำหรับบริษัทท่ีอยูตรง

กลางหรืออยูชวงตนน้ำของโซอุปาน ความสามารถในการ

รักษาความสามารถในการทำกำไรจะถูกกำหนดดวยความ

สามารถในการบริหาร FPQ ของสินคาของตน 

การเจรจาระหวางผูซื้อและซัพลายเออรเกี่ยวกับการ

ลดหนาที่หลัก และคุณภาพ จะประสบความสำเร็จก็ตอ

เมื่อ ผูซื้อมีความตองการที่มากเกิน (over specification) 

ในเร่ืองลักษณะเฉพาะของสวนประกอบน้ัน การตอรอง

สามารถทำได สาเหตุที่ผูซื้อมีความตองการที่ในลักษณะ

เฉพาะของช้ืนสวนที่มากเกินเนื่องจาก การพยายามท่ีจะ

ทำให FPQ ของตนอยูรอด โดยขาดความรูหรืออาจจะ

เพิกเฉย เร่ืองการการ trade off ระหวาง ตนทุนกับ

ประโยชน 

แรงกดดันจากการแขงขันที่ผูซื้อเผชิญ ทำใหผูซื้อ

ตองการท่ีจะปรับปรุงทั้ง หนาที่หลัก คุณภาพและราคา

พรอมกันทั้งสามดานในครั้งเดียว ดังน้ันจึงทำใหเกิดแรง

กดดันตอซัพพลายออร ซึ่งไมไดเกิดผลดีหรือประโยชนตอ

ผูใชสินคาหรือผูบริโภคสุเดทาย และหากซัพพลายเออร

สามารถแจกแจงหรือช้ีใหเห็นวาชื้นสวนดังกลาวน้ัน over 

specification ก็จะทำใหผูซื้อสามารถลดแรงกดดนและ

ทำใหตนทุนสามารถทำใหถูกลงได 

อีกทางเลือกหนึ่งก็คือ หากสามารถเพิ่มประโยชนให

กับผูบริโภคคนสุดทายได แตบางครั้งคุณคาที่ผูใชสินคาได
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รับไมมากพอหรือไมเพียงพอที่จะทำใหซัพพลายเออรมี

ตนทุนท่ีสูงขึ้น ในกรณีนี้ ตนทุนเปาหมายของผูซื้อช้ิน

สวนจะกำหนดไวคอนขางต่ำ และซัพพลายเออรจะไม

สามารถที่จะไดรับผลตอบแทนที่มากพอ ปญหานี้มักเกิด

จากการท่ีขาดขอมูลดานตนทุนของซัพพลาย 

และทายสุดผูซื้ออาจจะ over specification เพื่อใช

สำหรับการตอรอง ความสัมพันธของผูซือ้และซัพพลายเออร 

เปนแบบ cooperative ดังนั้น ระดับของความสำเร็จใน

การตอรองในสวนของซัพพลายเอร อาจจะตองมีการให

สัมปทาน หรือสัญญา หากตองเปนซัพพลายเออรใหกับ 

ผูซื้อ บางครั้ง FPQ สามารถใชเพื่อใหผูซื้อเพื่อตนทุน 

เปาหมายระดับสวนประกอบดวยการเพิ่มคุณคาสวน

ประกอบหรือชิ้นสวน ซึ่งสามารถทำผานการเพิ่ม หนาที่

หลักและคุณภาพ ทำใหราคาขายใหกับผูซื้อสูงขึ้น 

ความทาทายของตนทุนเปาหมายกับสมาชิก

ภายในโซอุปทาน 
ความทาทายของตนทุนเปาหมายภายในโซอุปทาน

คือ สมาชิกภายในหวงโซตองมีการแบงปนขอมูลเกี่ยวกับ

ตนทุนและการผลิต (production data) การทำงานแบบ

ทีมขามแผนก เชน การตั้งทีมการทำงานระหวางแผนก

จัดซื้อ (ผูซื้อ) กับซัพพลายเออร เพื่อลดตนทุนของโซ

อุปทานโดยเฉพาะตนทุนการจัดหาวัตถุดิบ สิ่งสำคัญ 

ในการใชตนทุนเปาหมายในโซอุปทานคือการไววางใจ 

เชื่อใจกันและการใหความรวมมือ เนื่องจากการวาจาง

ภายนอกน้ันมีความเส่ียงหากผูรับจางนั้นกระทำกิจกรรมท่ี

วาจางไมมีประสิทธิภาพ หรือเกิดจากปญหาการควบคุม 

ซึ่งมักจะมาจาก ขาดการส่ือสาร เก่ียวกับมาตฐานและ

คามคาดหวังในตัวผูรับจางผลิต เม่ือมีการวาจางกิจกรรม

นั้นๆ ออกไปใหสมาชิกในโซอุปทาน วิธีการแกปญหาดวย

การกำหนดใหมีพนักงานจากผูวาจางเขาไปทำหนาที่

ประสานหรือควบคุม ณ โรงงานของซัพพลายเออร เพื่อ

ชวยเหลือกิจกรรมตางๆ ของซัพลลายเออร 

อยางไรก็ตาม สิ่งท่ีหลายๆ องคกรวิตกคือ การต้ัง

ราคาในการเจรจาตอรอง ซึ่งมีสมาชิกในหวงโซบางคน

หรือกลุมรูสึกวาตนเองตองแบกรับแรงกดดันเพื่อลด

ตนทุนมากเกินไป โดยเฉพาะบริษัทขนาดเล็ก ที่มีอำนาจ

ตอรองนอยภายในโซอุปทาน มาตรการการลดตนทุนอาจ

จะทำใหพนักงานรูสึกเปนกังกลเก่ียวกับงานท่ีทำ ตลอด

จนการถูกปลดออกจากงานเน่ืองจากกระบวนการของ

ตนทุนเปาหมาย สมาชิกของโซอุปทานมักจะถูกกำหนด

ไวกอนท่ีจะมีการพัฒนาสินคา (ไมวาตนทุนเปาหมายจะ

ถูกนำมาใชหรือไมก็ตาม) เมื่อมีการเลือกสมาชิกโซ

อุปทาน ตนทุนของซัพพลายเออรไมใชประเด็นหลักใน

การตัดสินใจ ปจจัยหลักไดแก ความนาเช่ือถือ การ

ประสานรวมมือ ความสามารถในการผลิตชิ้นสวนที่มี

คุณภาพ จำนวนผูเชี่ยวชาญ เชน วิศวกร ผูออกแบบท่ีมี

อยู และชื่อเสียงและความไววางใจได ปจจัยเหลานี้เปนสิ่ง

สำคัญมากเนื่องจากซัพพลายเออรจะเขามามีสวนสำคัญ

ในการพัฒนาสินคาใหม ซึ่งผูผลิตหลายๆ ราย จะมี

มาตารเกี่ยวที่จะชวยเลือกซัพพลายเออรที่ถูกตอง เชน 

การทำ Certification program ซึ่งซัพพลายเออรที่มี 

คุณสมบัติตามที่กำหนดไว จะไดรับสัญญาวาจางระยะยาว 

การเลือกซัพพลายเออรที่ถูกตองจึงเปนสวนสำหรับในการ

บรรลุตนทุนเปาหมาย  

Ansari, Bell และ Kim (2003) ตัวอยางเชน 

Chrysler’s SCORE program (supplier cost reduction 

effort) เปนตัวอยางหน่ึงของการทำงานกับซัพพลายเออร

อยางใกลชิดเพ่ือลดตนทุน ซัพพลายเออรไดรับสัญญา

ระยะยาว และลดความเส่ียงสำหรับการลดราคา ถาทีม

ออกแบบไมสามารถบรรลุตนทุนเปาหมาย แนวคิดเชิง

ระบบ (a systematic approach) จะถูกนำมาใช กลาวคือ

มีการตรวจสอบตนทุนเปาหมายเพื่อตรวจสอบวา ตนทุน

ยังสามารถเพ่ิมไดอีกหรือไม หรือสวนตางของกำไร

สามารถลดลงไดอีกเปลา ขั้นตอนตอมาคือตรวจสอบ

กระบวนการผลิต เพื่อปรับเปล่ียนหรือปรับเปล่ียน หนาท่ี

หลักของสินคาที่ตองการ หรือมีการปรับปรุงเครื่องมือการ

ผลิตเพ่ือบรรลุตนทุนเปาหมาย อีกทางเลือกหน่ึงคือการ

ลดตนทุนของซัพพลายเออรลง และสิ่งสุดทายอาจจะทำ

คือการยกเลิกโครงการดังกลาวไปเลย 
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การบริหารตนทุนกับโซอุปทาน ประเด็นของตนทุนเปาหมาย 

สมาชิกในโซอุปทานโดยเฉพาะซัพพลายเออร ควรจะ

ทราบวาผูวาจางหรือผูผลิตมีการแบงปนตนทุนเปาหมาย

อยางไร และตองมีการควบคุมการรายงานความคืบหนา

เกี่ยวกับตนทุนเปาหมาย ซัพพลายเออรควรจะเขาใจใน

บทบาทของตนท่ีตองพัฒนาออกแบบนวัตกรรมท่ีจะชวย

ทำใหชิ้นสวนของตนสามารถประกอบเขากับสินคาของ 

ผูผลิตหรือสอดคลองกับกระบวนการผผลิตของโรงงาน 

ดังนั้นซัพพลายเออรควรจะไดรับการฝกอบรมและให

คววมรูเหมือนกับท่ีแผนกทีมสินคา (product team)  

ไดรับ อาทิเชน การกระจายตนทุนเปาหมาย วิธีการของ

ซัพพลายเออรที่ใชการประมาณการตนทุน โอกาส ความ

เสี่ยงตางๆ ที่จะใชในการคิดตนทุนเปาหมาย การตรวจ

สอบผลการปฏิบัติการ เชน เกณฑในการประเมิน เปนตน 

การประยุกตตนทุนเปาหมายกับหวงโซอุปทาน 
Smith และ Lockamy III (2000) ไดเสนอแนวทางใน

การประยุกตตนทุนเปาหมายสำหรับโซอุปทาน โดยมีมี

การพิจารณาปจจัยหลักคือ agility2 ของโซอุปทานกับ

ความตองการของลูกคา สำหรับลูกคา/ตลาดท่ีมีการ

เปล่ียนเปล่ียนสูงกับลูกคา/ตลาดที่ไมคอยมีการเปลี่ย

แปลงหรือเปลี่ยนแปลงเล็กนอย 

การประยุกตตนทุนเปาหมายเขากับลักษณะของโซ

อุปทานกับความตองการของลูกคานั้น สามารถแบงได

เปน (1) price-based target cost, (2) value-based 

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

(ABCM) target cost 

2 Agility หมายถึงความสามารถในการตอบสนองอยางรวดเร็วตอการเปลี่ยนเปลงที่ยากจะคาดการณสำหรับการเปลี่ยนแปลงอุปสงค

และ agility ไมไดเปนเพียงแนวคิดของเพียงบริษัทเดียว แนวคิดนี้ยังขยายจากบริษัทที่อยูสุดทายในโซอุปทานไปยังบริษัทอื่นๆ 

นอกจากน้ี agility ยังหมายถึง การใชความรูทางตลาด (market knowledge) และบริษัทเสมือนจริง/คูคา/เครือขายที่ตั้งอยูตางที่กันใน

การหาประโยชนกับโอกาสการทำกำไรในตลาดท่ีมีการเปลี่ยนแปลงงาย (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 ) 
โซอปุทานสำหรับ Q1 สำหรับลกูคาทีม่คีวามแตกตาง 

กันในดานของความตองการ และความตองการมีการ
เปลี่ยนแปลงที่รวดเร็ว การตอบสนองความตองการของ
ลกูคา คอืการสงมอบสินคาทีม่มีลูคาสงูมีความหลากหลาย 
และบรกิารเปนเลศิ อายขุองสนิคาในสภาพแวดลอมแบบนี ้
มักจะสั้น ดังนั้นโซอุปทานตองสามารถปรับเปลี่ยนตาม
สภาพแวดลอมในการบริการลูกคาไดอยางดีเยี่ยม ซึ่ง
ลักษณะของ Agile supply chain จะไดรับประโยชนจาก
การนำ value-based target costing มาใชโดยเฉพาะ ใน
หวงโซอุปทานที่ ความสัมพันธระหวางสมาชิกในหวงโซ
อุปทานเปนการเจรจาตอรองแบบตลาดเปด (open 
market negotiations) กลาวคือโซอุปทานมีการเปลี่ยนตัว
สมาชิกหรือมีรวมสมาชิกที่มีความสามารถปรับปรุง
สมรรถะเขามาเพิ่ม ซึ่งจำนวนสมาชิกอาจจะเพ่ิมหรือลด
เพื่อสอดคลองกับการตอบสนองความตองการของลูกคา 
กิจกรรมหลักๆ จะมีการมอบหมายใหมในโซอุปทานเพ่ือ
ปรับปรุงประสิทธิภาพใหดีขึ้น โครงสราง/เครือขายโซ
อุปทานสามารถออกแบบใหมเพื่อใหความสามารถหลัก
นั้นตอบสนองหรือสอดคลองกับความตองการของลูกคา 
ดังนั้น agility จะมีสวนชวยใหโซอุปทานคงรักษาความ
สามารถในการใหบริการที่เปนเลิศได 

บทบาทของตนทุนเปาหมายคอืสนบัสนุนกระบวนการ 
ของการเปลี่ยนแปลงโครงสราง/เครือขายโซอุปทาน 
(reconfiguring) หลังจากใช QFD กำหนดความตองการ
ของลูกคาและกำหนดวาคุณคาที่จะใหกับลูกคาจะถูกสราง 
ณ ที่ใดท่ีหวงโซอุปทาน ตนทุนเปาหมายจะถูกนำไปใช 
(1) กำหนดการปนสวนตนทุนสินคาท่ีสามารถยอมได 
(allowable product cost) ในกิจกรรมตางๆ ของโซ
อุปทานตามคุณคาของกิจกรรมท่ีเกิดขึ้น การปนสวน
ตนทุนจะกลายมาเปนราคาของกิจกรรม ที่จายใหกับ
สมาชิกในหวงโซอุปทาน ไมรวมบริษัทหลัก (market 
maker หรือ core company) ที่อยูในสายโซอุปทาน 
ราคาหรือตนทุนสำหรับกิจกรรมที่เกิดขึ้นในหวงโซอุปทาน
นี้ จะใชกำหนดหรือระบุสมาชิกของโซอุปทาน (วาเปน
ใคร) ที่มีความสามารถมากท่ีสุด ที่จะเขามาดำเนิน

กิจกรรมตางๆ ตามตนทุนที่สามารถยอมได (allowed 
cost) จะมีการเปล่ียนแปลงก็ตอเม่ือความตองการของ
ลูกคามีการเปล่ียนแปลง หรือมีการเปล่ียนแปลงของ
โครงสราง/เครือขายของโซอุปทาน 

Quadrant ที่ II หรือ Q2 
ลักษณะของโซอุปทานใน Q 2 เหมือนกับ Q1 แตโซ

อุปทานใน Q2 จะดำเนินอยูภายใตสภาพแวดลอมที่ไม
คอยเปลี่ยนแปลง ความตองการของลูกคามีความคลายๆ 
กัน (homogeneous) หรือเหมือนกัน และมีการ
เปล่ียนแปลงนอย แรงกดดันดานความตองการในการ
บริการภายในหวงโซอุปทานมีไมมาก กลาวคือ สินคา 
ไมจำเปนตองมีความแตกตางกันมาก ดังนั้นโซอุปทานจึง
นำเสนอสินคาเพียงไมกี่ชนิด สินคามีเพียงไมกี่รุนก็ 
เพียงพอ และการแนะนำสินคาใหมๆ เขาสูตลาดมีไมบอย 

การประยุกต ใชตนทุนเปาหมาย เพื่อใช ในการ
กำหนดราคาตลาดและสวนตางกำไรสำหรับสินคา และใช
ตนทุนเปาหมายเปนขอมูลพื้นฐานในการตอรองราคา
สำหรับการดำเนินกิจกรรมตางๆ ของสมาชิกภายในหวง
โซอุปทาน การไดรับขอตกลง (agreement) ทั้งที่เก่ียวกับ
ระดับและเวลาของผลตอบแทนของบริการของสมาชิกโซ
อุปทานเปนส่ิงที่สำคัญมากในตนทุนเปาหมายและความ
สัมพันธระหวางสมาชิกในโซอุปทานท่ีจะเกิดข้ึน การ
เจรจาตอรองจะนำมาซึ่ง การจายผลตอบแทนใหกับ
สมาชิกในหวงโซทั้งหมด ยกเวน บริษัทที่เปนผูนำหลัก 
(market maker) สิ่งที่ยากอาจจะเปนการท่ีตองทำให
สมาชิกตางๆ เห็นพองดวยกับราคา การที่จะประสบความ
สำเร็จในการตอรองนั้นอาจจะทำไดดังนี้ (1) ราคาที่จะจาย
ใหกับสมาชิกทุกคน ยกเวนบริษัทที่เปนผูนำหลัก (market 
maker) ราคารวม ตองไมเกินจากจากตนทุนที่สามารถ
ยอมได (allowable product cost) ของสินคาของบริษัทที่
เปนผูนำหลัก (2) ราคาที่ยอมรับหรือตกลงกัน ตองเพียง
พอสำหรับการปกปองความสามารถในการทำกำไรและ
การอยูรอดในระยะยาวของสมาชิกในหวงโซอุปทาน สรุป
คือสมาชิกของโซอุปทานไดรับผลตอบแทนหรือผล
ประโยชนจากการเปนสมาชิกของโซอุปทานนั่นเอง 
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การบริหารตนทุนกับโซอุปทาน ประเด็นของตนทุนเปาหมาย 

Quadrant ที่ III หรือ Q3 
โซอุปทานท่ีดำเนินภายในสภาพสภาพแวดลอมท่ี

เผชิญกับความยุงยากทางการแขงขัน อันเน่ืองจากความ
ตองการของลูกค าคอนข าง มีการเป ล่ียนแปลงสูง 
(dynamic) แตโซอุปทานมีขอจำกัดและยากที่จะเปลี่ยน
โครงสรางโซอุปทานใหม กลาวคือหากตองการเปลี่ยน
เปลงโครงสรางหรือเปล่ียนสมาชิกชิกใหม จะทำใหมี
ตนทุนของการการเปลี่ยนแปลงสมาชิกของโซอุปทาน  
(switching) สูงขึ้น 

ภายใตสภาพแวดลอมน้ี value-based target 
costing จะถูกนำมาใชเพื่อแบงปน ตนทุนที่ยอมได ไปยัง
กิจกรรมตางๆ ของโซอุปทานตามสัดสวนของคุณคาที่
สรางขึ้นใหกับลูกคา ดังนั้นสมาชิกในโซอุปทานท่ีอยูเดิม
ตองพยายามหาวิธีการท่ีจะตอบสนองการเปล่ียนแปลงที่
จะเพิ่มขึ้นจริงจากความตองการของลูกคา หนาที่ของ
ตนทุนเปาหมายในสภาพแวดลอมแบบท่ี III นี้จะมีความ
สำคัญมาก ตนทุนที่ยอมไดจะถูกแบงไปยังกิจกรรมตาง
ของโซอุปทานตามสัดสวนของคุณคาที่สรางขึ้นใหกับ
ลูกคา อยางไรก็ตาม สิ่งที่ไมเหมือนกับ Q1 คือสมาชิกที่
ไมมีความสามารถ (incapable members)จะไมลดนอยลง
ไป แตสมาชิกจะดำเนินการรวมกันในกิจกรรมหรือความ
พยายามในวิศวกรรมคุณคา (value engineering) เพื่อให
แน ใจวาคุณคาของสมาชิกแตละคนสรางขึ้นมานั้น
สอดคลองกับตนทุนที่ยอมได (allowable cost) 

Quadrant ที่ IV หรือ Q4 
สภาพแวดลอมทางธุรกิจมีลักษณะที่มีขอจำกัดมากๆ 

กลาวคือ ความตองการของลูกคาเหมือนๆ กัน ตลาดหรือ
ความตองการคอยขางแนนอน และรูได ความสัมพันธ
ของโซอุปทานกำหนดความรวมมือตกลงกันไวตายตัว 
เพื่อความมีประสิทธิผลในการบริหารโซอุปทานที่ดำเนิน
การในสภาพแวดลอมแบบนี้ ควรจะตองควบคุมและลด
ตนทุนรวม เหตุผลคือสมาชิกของโซอุปทานจะพยายามท่ี
จะสรางกิจกรรมระหวางบริษัทโดยต้ังอยูบนพ้ืนฐานของ
ตนทุนกิจกรรมของโซอุปทานเปนหลัก สมาชิกใชความรู
เกี่ยวกับสาเหตุ (cause)และตนทุนของสินคาราคาถูก 

คุณภาพต่ำ กิจกรรมที่ไมมีประสิทธิภาพของโซอุปทาน 
สิ่งเหลานี้จะถูกรวบรวมเพ่ือกำหนดโครงการปรับปรุง
ตนทุนรวมกันและกำหนดขอตกลงที่เปนธรรมสำหรับการ
แบงปนภาระและผลประโยชนหรือรางวัลของการรวม
โครงการ  

ดังนั้นบทบาทของตนทุนรวมในสภาพแวดลอมแบบ
ที่ Q4 นี้จะเปนการกระตุนและสรางความพยายามท่ีจะลด
ตนทุนอยางตอเน่ืองเพ่ือสรางความไดเปรียบทางดาน
ตนทุนใหเกิดข้ึนกับโซอุปทาน การใชตนทุนเปาหมายโดย
อิงจากตนทุนฐานกิจกรรม (ABCM-based) ซึ่งเปนการตั้ง
ราคาแบบบวกตนทุน (cost-plus pricing) ราคาระหวาง
สมาชิกของโซอุปทานจะถูกคำนวณดวยการประยุกตการ
บวกราคาตลาดเพิ่ม (market markup) ไปยังกิจกรรมที่
ไมมีการเกิดตนทุนหรือสูญเสียดานตนทุน (waste-free 
cost) ในการดำเนินกิจกรรมโซอุปทาน ราคาแบบน้ีจะ
ชวยทำใหสมาชิกแตละคนเกิดแรงจูงใจท่ีจะกำจัดการ 
สูญเสียหรือตนทุนการสูญเสียออกจากกระบวนการของ
ตน ซึ่งทำใหตนทุนลดลงและกำไรเพ่ิมขึ้น ความสนใจ
ของแตละองคกร (self-interest) ควรจะมีการตรวจสอบ 
และควรจะมีขอตกลงในสิ่งที่ ไดระหวางสมาชิกของ 
โซอุปทาน วาตองปกปองการเติบโตของโซอุปทาน  
จากอุปสรรคหรือภัยคุกคามท่ีอาจจะเกิดข้ึนจากสมาชิก
แตละคนในการพยายามที่จะทำใหตนทุนต่ำ ขอตกลงใน
สิ่งที่ไดรวมกันควรจะมุงไปในแนวทางที่จะลดแรงจูงใจ
ดานการเงิน เพ่ือหลีกเล่ียงมิใหสมาชิกมุงแสวงหาการ
สรางประสิทธิภาพและกำไรในระยะสั้น ตัวอยางเชน  
การเลื่อนคาใชจายดานวิจัยและพัฒนาออกไป ซึ่งจะมี 
ผลกระทบตอความสามารถในการแขงขันในระยะยาวของ
โซอุปทาน 

หลังจากคำแนะนำของ Market maker สมาชิกของ
โซอุปทานตองควบคุมตนทุนเปาหมาย ไมวาความสำเร็จ
จะเกิดขึ้นจากโครงสรางอุตสาหกรรมเองหรือไมก็ตาม  
ยกตัวอยางเชน ในอุตสาหกรรมท่ีมีการควบรวมกันมาก 
(concentrated industries) บริษัทอาจจะเขารวมกับหลาย
โซอุปทาน และบาง market maker อาจจะเปนซัพพลาย
เออรของอีกสายโซอุปทานก็ได และจากการเปน market 
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maker ของโซอุปทานหนึ่งอาจะเปนเพียงแคบริษัทขนาด
เล็กอีกในสายโซอุปทานอ่ืนก็ได บางบริษัทก็อาจจะเผชิญ
กับโซอุปทานแบบที่มีความคลองตัวหรือเปลี่ยนแปลง
มาก-นอย (high and low agility supply chains) และ
อาจท้ังความตองการลูกคาที่แนนอนและท่ีเปล่ียนแปลงสูง 
โซอุปทานท่ีมีลักษณะผสมกันเหลานี้ บริษัทอาจตอง
เผชิญกับการเปล่ียนแปลงเหลานี้ตลอดอายุสินคา โซ
อุปทานอาจจะเริ่มจาก Q1 และคอยๆ เคลื่อนไปยัง Q4 
เนื่องจากความตองการของลูกคาเร่ิมนิ่งและแนนอนข้ึน 
agility เริ่มลดลง ความรวดเร็วของการเปล่ียนแปลงของ
แตละองคจะแตกตางกัน ดังน้ันแตละองคกรควรจะมี
ตนทุนเปาหมายหลายระบบหรือหลายๆ แบบ หรือระบบ
หนึ่งอาจจะเปนแบบ value-based และอีกระบบหนึ่งอาจ
จะเปนแบบ ABCM-based ดังนั้นทรัพยกรการเงินและ
บุคคลท่ีผูกพันกับตนทุนเปาหมายจะเพิ่มขึ้นตามสัดสวน 
อยางไรก็ตาม ตนทุนสวนเพิ่มของตนทุนเปาหมายของ
หวงโซไมควรจะเกินไปกวาคุณคาหรือประโยชนที่สงมอบ
ใหกับลูกคาจากกระบวนการ 

บทสรุป 
จากปจจัยดานตลาด เชน ความตองการลูกคา และ 

โซอุปทาน แบบ agility ชวยกำหนดกลยุทธในการดำเนิน
ตนทุนเปาหมาย 3 กลยุทธหลักที่กลาวขางตนคือ (1) 
แนวคิดตนทุนฐานกิจกรรมซึ่งเปนเสมือนเครืองมือที่ใช
สำหรับตลาดท่ีมีความแนนอน (stable) ไมเปล่ียนแปลง 
เพื่อใหแนใจวาการประสานมีการรวมมือกันตลอดหวงโซ
นั้นๆ (2) price-based approach จะถูกนำมาใชเม่ือ
สภาพแวดลอมของตลาดคอนขางแนนอน คุณคาคงที่แต
ความตองการของลูกคาเปล่ียนแปลง ตนทุนเปาหมายจะ
คงไว ในแตละหวงโซนั้น ราคาตลาดตองไมเกินตนทุน 
เปาหมาย และรับรองไดวาสมาชิกแตละบริษัทในหวงโซ
ยังไดกำไร และสำหรับตลาดที่มีการเปลี่ยนแปลงเร็ว  
(3) value-based approach จะถูกนำมาใช โครงสราง
ของโซอุปทานนั้นจะตองสอดคลองกับความตองการของ
ลูกคา และตองมีการระบุวาองคกรใดมีความสามารถมาก

ที่สุดในหวงโซ ตนทุนที่ยอมไดตองถูกแบงปนไปตาม
สัดสวนของคุณคาที่ใหกับลูกคาที่เกิดขึ้น 

ตนทุนเปาหมายเปนทั้งเครื่องมือและปรัชญาเพื่อใช
ชวยในการรักษาความไดเปรียบทางการแขงขันดาน
ตนทุน ในขณะเดียวกันก็สามารถตอบสนองความตองการ
ของลูกคา การที่ใหซัพพลายเออรเขามามีสวนรวมในการ
พัฒนาสินคาตั้งแตชวงเริ่มตน ซึ่งเปนเหตุผลหนึ่งที่มีใช
ตนทุนเปาหมาย นอกจากนี้แลวตนทุนเปาหมายยังถูกนำ
ไปใชเพื่อการลดตนทุน เพิ่มความรับผิดชอบดานตนทุน 
(cost accountability) ดังนั้นตนทุนเปาหมายจึงเปนกลไก
หลักที่สำคัญในการกำหนดตนทุนรวมของโซอุปทาน 
(total supply chain cost) ที่สะทอนความพึงพอใจของ
ลูกคา ซึ่งความตองการของลูกคาจะชวยกำหนดวาตนทุน
ใดที่ตองลดลงภายในโซอุปทาน การบริหารโซอุปทานใหมี
ประสิทธิผล แนวคิดของตนทุนเปาหมายตองเชื่อมโยงให
สอดคลองกับลักษณะความสัมพันธที่เกิดขึ้นในหมูสมาชิก
ของโซอุปทาน เชน หากขอตกลง (agreement) รวมมือ
กันเปนแบบงายหรืออยูสามารถเลือกสมาชิกไดตลอด
เวลา ตนทุนเปาหมายแบบ price-based จะเหมาะสม
สำหรับสภาพแวดลอมของโซอุปทานดังกลาว สวนตนทุน
เปาหมาย แบบ value-based ก็จะเหมาะสมกับโซ
อุปทานที่มีสมาชิกที่มีความพยายามรวมกัน (joint 
efforts) ที่จะทำใหการปฏิบัติการของโซอุปทานงายขึ้น 
และการใช ตนทุนเปาหมายแบบ ABCM-based เหมาะ
สำหรับคูคาในหวงโซอุปทานที่สมาชิกมีวามสัมพันธไมแค
เพียงมีความพยายามรวมกันในการปรับปรุงโซอุปทาน 
แตยังรวมถึงความพยายามที่จะพัฒนาและปรับปรุงสินคา 
ดังนั้นการเลือกใชแนวคิดตนทุนเปาหมายแตละแบบนั้น
ควรจะสอดคลองกับความสัมพันธของสมาชิกในโซ
อุปทาน ลักษณะโซอุปทานและความตองการของลูกคา 
ซึ่งผลที่ไดคือสามารถผลิตสินคาไดตามที่ตลาดตองการ 
ลูกคาสามารถที่จะซื้อได องคกรก็ไดกำไรตามที่ตองการ 
สงผลตอความสามารถทางการแขงขันและการอยูรอด 
ในตลาด โดอยเฉพาะตลาดท่ีมีการแขงขันสูง 
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