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คำ�นำ�

  ในชั้นเรียน ต้นทุนบนฐานกิจกรรม หรือที่เรียกว่า ตัวแบบ 

ABC (Activity-Based Costing) ดูเหมือนจะเป็นหนทางในการจัด

สรรทรัพยากรขององค์การได้อย่างยอดเยี่ยม แต่ในชีวิตจริงผู ้บริหาร

จ�านวนมากที่ได้น�า ABC ไปใช้งานภายในองค์การอย่างกว้างขวาง

กลับพบว่าแนวทางนี้มีข้อจ�ากัดและไม่สามารถใช้งานได้ดังที่คาดหวัง

ไว้ ท�าไมน่ะหรือ ? พนักงานได้รับรู ้ผลการส�ารวจว่าบริษัทที่เคยใช้

ตัวแบบ ABC มีค่าใช้จ่ายและเวลาที่สูญเสียไปในการประเมินทรัพ-

ยากรที่ใช้ด�าเนินกิจกรรมทางธุรกิจอย่างมากเกินไป

  หนังสือเล ่มนี้จะน�าเสนอการจัดการต้นทุนบนฐานกิจกรรม

และเกณฑ์เวลา (Time-Driven Activity-Based Costing) หรือ 

TDABC ซึ่งเป็นวิธีการที่ง่ายและมีประสิทธิผลสูงกว่าในการวัดต้นทุน

และความสามารถในการท�าก�าไร โดยดึงข้อมูลที่มีอยู ่ในระบบ ERP 

มาใช้งาน การคิดต้นทุนแบบ TDABC ช่วยให้ผู ้บริหารประหยัด

เวลาและงบประมาณในการเก็บรวบรวมและปรับปรุงฐานข้อมูลให้

ทันสมัย รวมทั้งมีเวลามากขึ้นในการแก้ไขปัญหาต่างๆ ที่ค้นพบจาก

การใช้งาน TDABC อาทิ กระบวนการที่ไร้ประสิทธิภาพ ผลิตภัณฑ์

และลูกค้ากลุ ่มที่ไม่สร้างผลก�าไร และก�าลังการผลิตส่วนเกิน  

  Kaplan และ Anderson ได้อธิบายวิธีการที่ผู ้บริหารสามารถ

น�าไปพัฒนาระบบต้นทุนบนฐานกิจกรรมและเกณฑ์เวลา โดยตอบ

ค�าถามพื้นๆ 2 ข้อ 

	 	 	 ]	ต้นทุนในการจัดหาก�าลังผลิตจากทรัพยากรส�าหรับ

    แต่ละกระบวนการในองค์การของเราเป็นเท่าไร ? 

	 	 	 ] ก�าลังการผลิตจากทรัพยากร (เวลา) ที่องค์การต้องใช้

    ในการด�าเนินธุรกรรมแต่ละรายการ การผลิตสินค้าแต่

    ละอย่าง และการให้บริการลูกค้าแต่ละรายของบริษัท

    เป็นเท่าไร ?
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  นอกเหนือจากผลประโยชน์ทั่วไปที่ได้จากการน�า ABC ไปใช้

งานอย่างประสบผลส�าเร็จ อาทิ การเพิ่มความสามารถในการท�าก�าไร

จากผลิตภัณฑ์และลูกค้าให้สูงขึ้น การบริหารอัตราการใช้ก�าลังการผลิต 

และการปรับปรุงประสิทธิภาพของกระบวนการ Kaplan และ Ander-

son ได้แนะน�าการประยุกต์ใช้ TDABC กับโครงการริเริ่มใหม่ๆ ได้แก่

   ]	เชื่อมโยงการวางแผนเชิงกลยุทธ์เข้ากับการจัดท�างบ

    ประมาณด�าเนินงาน

	 	 	 ]	ส่งเสริมกิจกรรมที่ท�าให้เกิดการปรับปรุงอย่างต่อเนื่อง  

    อาทิ การบริหารแบบลีน (lean management) และ

    การเทียบเคียง (benchmarking)

	 	 	 ]	ขจัดความซับซ้อนภายในห่วงโซ่อุปทานที่เกินจ�าเป็น

    ออกไป

	 	 	 ]	ปรับปรุงกระบวนการตรวจสอบสถานะทางการเงิน

    ส�าหรับการควบรวมและเข้าถือสิทธิ์ในกิจการให้ดีขึ้น

   ]	จัดสรรและใช้งานบุคลากรหลักอย่างเหมาะสมที่สุด

  หนังสือเล่มนี้ใช้กรณีศึกษามากมายในหลากหลายสถานการณ์

เพื่ออธิบายตัวแบบ TDABC กรณีศึกษาเหล่านี้มีที่มาจากการปฏิบัติ

งานจริงภายใต้ค�าแนะน�าของที่ปรึกษาจากบริษัท Acorn องค์การที่

เป็นต้นแบบได้แก่ Kemps LLC, Sanac Logistics, ATB Financial, 

กลุ่มธุรกิจโครงสร้างพื้นฐานด้านเทคโนโลยีของ Citigroup และมหา-

วิทยาลัย Jackson State 

  ต้นทุนบนฐานกิจกรรมและเกณฑ์เวลา (TDABC) เป็นองค์

ความรู ้ใหม่ขององค์การที่มีความส�าคัญอย่างยิ่ง ช่วยให้คุณมีเครื่อง

มือที่จ�าเป็นและแนวทางปฏิบัติเพื่อสร้างคุณค่าสูงสุดจากระบบต้นทุน

บนฐานกิจกรรมของคุณได้  

          ส�านักพิมพ์เอ็กซเปอร์เน็ท
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บทนำ� 7

บทนำ�

	 	 ที่มาของหนังสือเล่มนี้ย้อนกลับไปในปี	 1995	 เมื่อ	 Steve	 An-

derson	 นักศึกษาชั้นปีที่	 2	 หลักสูตรบริหารธุรกิจมหาบัณฑิตของวิทยาลัย

ธุรกิจแห่งมหาวิทยาลัยฮาร์วาร์ด	 (Harvard	 Business	 School-HBS)	

ได้ลงทะเบียนเรียนวิชาการวัดและบริหารต้นทุน	 ซึ่ง	 Bob	 Kaplan	 เป็น

ผู ้สอน	 	 เนื้อหาของวิชานี้ครอบคลุมวิธีการที่บริษัททั้งหลายใช้ออกแบบ

ระบบต้นทุนบนฐานกิจกรรม	 (activity-based	 costing	 systems	 หรือ

ระบบ	 ABC)	 วิธีน�าระบบ	 ABC	 ไปใช้งานและปรับปรุงแก้ไขระบบให้

เหมาะสม	 Kaplan	 ปิดการบรรยายวิชานี้ด้วยการปาฐกถาสรุปองค์ความรู้

ใหม่จากหนังสือ	Cost & Effect (ต้นทุนและระบบการวัดผลการด�าเนิน

งาน)	 หนังสือเล่มใหม่ที่ก�าลังจะออกจ�าหน่ายซึ่ง	 Kaplan	 เขียนร่วมกับ	

Robin	 Cooper	 โดยเขียนอธิบายไว้ใน	 “ขั้นตอนที่สี่”	 ของระบบต้นทุน		

ระบบต้นทุนเหล่านี้สามารถเข้าถึงระบบวางแผนทรัพยากรขององค์การ

หรือระบบ	 ERP	 และท�าให้แนวทาง	 ABC	 แบบใหม่ที่มีองค์ประกอบ

ส�าคัญอยู ่ที่การใช้เวลาและอัตราการใช้ก�าลังการผลิต		

7
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	 	 ในขณะที่ก�าลังศึกษาอยู่ที่วิทยาลัยธุรกิจแห่งมหาวิทยาลัยฮาร์-

วาร์ด	 Anderson	 และเพื่อนร่วมชั้นเรียนได้น�าเอาเทคนิค	 ABC	 ไป

ใช้งานจริงในบริษัทเอกชนขนาดกลางสองสามแห่ง	 พวกเขาได้จัดท�า

ตัวแบบซอฟต์แวร์ที่เขียนขึ้นเองเพื่อใช้วิเคราะห์สารสนเทศที่เกี่ยวกับ

ต้นทุนและผลก�าไรของกิจการ	 บริษัทที่ใช ้บริการของพวกเขากลุ ่ม

แรกๆ	 น�าเอาผลลัพธ์ที่ได้จากการประมวลผลระบบซอฟต์แวร์ใหม่นี้

ไปใช้เจรจาธุรกิจกับลูกค้ารายหลัก	 และบริษัทเหล่านี้ยังได้รับผลก�าไร

ก้อนโตจากการวิเคราะห์และการน�าผลลัพธ์ที่ได้ไปปฏิบัติ	

	 	 ภายหลังส�าเร็จการศึกษา	Anderson	ได้เข้าท�างานกับบริษัท	McK-

insey	 &	 Co.	 ในต�าแหน่งที่ปรึกษาและท�าหน ้าที่วิ เคราะห ์สาร-

สนเทศด้านต้นทุนและผลก�าไรของกิจการแบบเดียวกับที่เคยปฏิบัติ

ตอนเป็นนักศึกษาให้กับบริษัทต่างๆ	 ที่อยู ่ใน	 Fortune	 1000	  แม้

บริษัทเหล่านี้จะมีทีมผู ้บริหารระดับสูงที่เก่งกาจ	 มีการใช้เทคโนโลยี

สารสนเทศที่ทันสมัย	 และมีการน�าเทคนิคขั้นสูงในการปรับปรุงกระ-

บวนการทางธุรกิจมาประยุกต์ใช้	 แต่ระบบ	 ABC	 ของบริษัทเหล่านี้ก็

ยังพึ่งพาแรงงานคนเป็นหลักและมีขีดความสามารถที่จ�ากัด	Anderson	

มองเห็นถึงโอกาสเปิดบริษัทที่ปรึกษาและพัฒนาซอฟต์แวร์ซึ่งจะช่วย

ให้บริษัททั้งหลายใช้งานระบบ	 ABC	 ของพวกเขาผ่านเทคโนโลยีสาร

สนเทศได้ดียิ่งขึ้นและสามารถขยายแนวคิดการใช้งาน	 ABC	 กระจาย

ทั่วทั้งองค์การได้

	 	 ในปี	 1996	 Anderson	 ได้ก่อตั้ง	 Acorn	 Systems,	 Inc.	 ขึ้น

เพื่อให้บริการแก่วิสาหกิจขนาดกลางเป็นหลัก	 ในระยะเริ่มต้น	 Acorn	

เป็นหุ ้นส่วนกับบริษัทคู ่ค้าชั้นน�ารายหนึ่งซึ่งพัฒนาซอฟต์แวร์ส�าหรับ

ต้นทุนบนฐานกิจกรรม	 แต่เนื่องจากซอฟต์แวร์และระเบียบวิธีใช้งาน

ของคู่ค้ารายนี้ไม่สามารถแม้แต่จะจ�าลองการวิเคราะห์แบบที่	 Ander-

son	 	 และเพื่อนของเขาเคยท�าได้เมื่อครั้งยังเป็นนักศึกษาของ	 HBS	



บทนำ� 9

ส�าหรับ	 Wilson-Mohr	 ซึ่งเป็นลูกค้ารายแรกที่ใช้บริการจาก	 Acorn	

โดยมีรายได้	 15	 ล้านดอลลาร์สหรัฐนั้น	 ซอฟต์แวร์	 ABC	 ที่พัฒนา

ขึ้นเพื่อใช้งานเชิงพาณิชย์ต้องใช้เวลานานนับสัปดาห์ในการผลักดัน

ต้นทุนจากบัญชีแยกประเภททั่วไป	 (GL)	 ลงไปที่กิจกรรมหลายร้อย

กิจกรรมในตัวแบบ	 และต้องใช้เวลานานขึ้นในการดาวน์โหลดแฟ้ม

ข้อมูลสินค้าและลูกค้า	 หลังจากนั้นยังต้องเสียเวลาอีกหลายวันในการ

ประมวลผลตัวแบบของทั้งกิจการ	 เมื่อ	 Anderson	 ได้ไตร่ตรองถึง

ปัญหามากมายที่เกิดขึ้นกับลูกค้าหลักๆ	 ที่เขาให้บริการ	 เขาจึงได้ค้น

พบแนวทางใหม่ในการปรับปรุงการใช้งาน	ABC	ทั่วทั้งองค์การ1 

	 	 ระบบ	 ABC	 แบบใหม่จะเริ่มต้นจากการผลักต้นทุนในบัญชี

แยกประเภททั่วไปลงไปยังแผนกต่างๆ	 โดยตรง	 ซึ่งเป็นงานที่ไม่ยุ่งยาก		

Anderson	 ได้ก�าหนดกระบวนการหลักที่ต้องด�าเนินการไว้ส�าหรับแต่

ละแผนก	 เขาเลือกใช้หน่วยเวลาเป็นมาตรวัดร่วมของทุกกิจกรรมและ

กิจกรรมย่อยที่เกิดขึ้นภายในกระบวนการของแต่ละแผนก	 Anderson	

ได้โยนซอฟต์แวร์	 ABC	 ที่ใช้งานอยู่เดิมซึ่งใช้สินค้าหรือลูกค้าเป็นตัว

ผลักดันต้นทุนทิ้งไป	 เขาค้นพบว่าระบบ	 ERP	 ท�าให้เขาสามารถวัดตัว

ผลักดันเวลาที่ใช้ในกระบวนการเพื่อหาต้นทุนในระดับธุรกรรมได้อย่าง

ง่ายดาย	 Anderson	 ได้พัฒนาสมการเวลาขึ้นเพื่ออธิบายให้เห็นความ

แตกต่างของการใช้เวลาด�าเนินการในแต่ละแผนกตามประเภทของ

ค�าสั่งซื้อหรือธุรกรรม	

	 	 ในฤดูใบไม้ผลิปี	 1997	 Acorn	 ได้คิดค้นแนวทางต้นทุนบน

ฐานกิจกรรมและเกณฑ์เวลา	 (time-driven	 activity-based	 costing	

หรือ	 TDABC)	 ขึ้น2	 Acorn	 ประสบผลส�าเร็จในการน�า	 TDABC	 ไป

ใช้กับ	 Wilson-Mohr	 และ	 Hendee	 Enterprise	 ลูกค้าอีกหนึ่งราย

ในฤดูร้อนของปี	 1997	 หลังจากนั้นจึงน�าไปใช้งานกับกลุ ่มวิสาหกิจ

ขนาดกลางเพิ่มขึ้นโดยเฉพาะกิจการที่มีปริมาณธุรกรรมสูง	 อีกหลาย
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ปีต่อมา	 Anderson	 ได้ขยายทีมผู้บริหารของ	 Acorn	 เพิ่มขึ้นโดยว่าจ้าง

ผู้บริหารที่มีความเชี่ยวชาญและประสบการณ์ทางด้านซอฟต์แวร์หลาย

คนเข้ามาร่วมงาน	 ได้แก่	 	 Leland	 Putterman	 ที่ว ่าจ้างเข้ามาด�ารง

ต�าแหน่งกรรมการผู้อ�านวยการใหญ่	 	 Alex	 Fernandez	 รองกรรมการ

ผู ้อ�านวยการฝ่ายขาย	 Torsten	 Weirich	 รองกรรมการผู ้อ�านวยการ

ฝ่ายพัฒนาเทคโนโลยี	 และ	 Chris	 Fraga	 รองกรรมการผู ้อ�านวยการ

ฝ่ายพันธมิตรทางธุรกิจ	 ในไม่ช้า	 Acorn	 จึงตระหนักได้ว่า	 TDABC	

สามารถประยุกต์ใช้งานได้อย่างกว้างขว้างกว่าที่คิดไว้มาก	 ราวปี	 2006

มีบริษัทมากกว่า	 200	 แห่งที่ประสบผลส�าเร็จในการน�าตัวแบบ	 TDABC	

ไปใช้งานทั่วทั้งองค์การ	 ซึ่งครอบคลุมถึงกิจการขนาดกลางและบริษัท

ใน	Fortune	1000	ด้วย

	 	 ในช่วงเวลานั้น	 หลังจากที่ร่วมเขียนและตีพิมพ์หนังสือ	 Cost 

& Effect	 เรียบร้อยแล้ว	 Kaplan	 ได้ทุ่มเทเวลาร่วมกับ	 Dave	 Norton	

เพื่อศึกษา	 Balanced	 Scorecard	 ผลการศึกษาก่อให้เกิดบทความวิชา

การมากมายลงพิมพ์ใน	Harvard Business Review	 รวมถึงหนังสือ

อีกสามเล่ม	 กรณีศึกษาของ	 HBS	 อีกจ�านวนมาก	 และบทความวิชาการ

ลงพิมพ์ในรายงาน	 Balanced	 Scorecard	 Report	 แต่ถึงกระนั้น	 Kaplan	

ยังคงให้ความสนใจในการพัฒนาและต่อยอดการศึกษาต้นทุนบนฐาน

กิจกรรมอยู ่อย่างสม�่าเสมอ

	 	 ในปี	 2001	 Kaplan	 ได้เข้าร่วมเป็นคณะกรรมการบริษัทของ	

Acorn	 และเริ่มท�างานร่วมกับ	 Anderson	 และทีมงานของ	 Acorn	

เพื่อศึกษาวิธีการขับเคลื่อนการใช้งานตัวแบบ	 TDABC	 อย่างมีประ-

สิทธิผลสูงสุด	 การอภิปรายผลการศึกษาเหล่านี้น�าไปสู ่การเชื่อมโยง

แนวทางการคิดต้นทุนและสมรรถนะ	 (capacity-costing	 approach)	

ซึ่ง	 Kaplan	 และ	 Cooper	 ได้ทุ ่มเทศึกษาและเขียนไว้ในหนังสือ	Cost 

& Effect	 เข้ากับอัลกอริทึมเวลาของ	 Anderson	 เพื่อจ�าลองรูปแบบ


