
北京某电子设备有限公司成立于1994年，拥有资深的专

业技术人才并建有完善的生产、销售服务系统，是集设计、生

产、销售于一体的实体企业。公司以设计、生产、销售复印机、

打印机、扫描仪、投影仪以及各类电脑耗材为主，并形成了几

个系列的产品。经过十多年的发展，该公司生产的产品遍及全

国各地，拥有十多个分公司或省级代理商，公司的固定客户有

300多家，公司为客户提供差异化服务策略。但是随着公司业

务规模的不断扩大，机器设备的利用率以及经济效益指标不

能达到管理层的要求。公司在2004年经过管理咨询决定在企

业的产品定价决策、供应商选择决策和客户决策上实行作业

成本管理。

一、作业成本管理在产品定价决策上的应用

1. 两种成本核算方法下产品生产盈利的比较。公司主要

生产电子设备，我们选择了主要的两种不同型号的打印机为

例来说明。这两种打印机共有一个生产车间，主要工序包括零

部件排序准备、压焊、技术冲洗及烘干、质量检测和包装，原材

料和零部件均外购。2004年以前公司采用传统成本计算方法，

这两种产品的基本数据如表1所示（金额单位：元，下同）。

为了方便对作业成本管理实施效果进行对比，我们首先

在传统成本计算方法下对两种产品的盈利能力进行分析。传

统成本计算方法下的成本分配：间接成本=2 000 000衣

（25 000+75 000）=20（元）。分配给豪华型产品的间接成本=

20伊25 000=500 000（元），每一单位的豪华型产品的间接成

本=500000衣5 000=100（元）。分配给普通型产品的间接成本=

20伊75 000=1 500 000（元），每一单位普通型产品的间接成

本=1 500 000衣15 000=100（元）。传统成本计算方法下两种

型号打印机生产盈利分析如表2所示。

2004年以后公司引进作业成本管理，专家们首先对该厂

的生产工艺流程做了充分了解，确定了各个主要作业成本动

因，并将生产打印机的整个流程分为工程、调整、机器运行、包

装四个作业中心。然后将这四个作业中心的作业成本动因分

别确定为工程作业时间、调整次数、机器小时、包装单数量，最

后将工资（含奖金及附加费）、折旧、机物料消耗、修理费、动力

费、劳保费、差旅费等分别归集到这四个作业中心并形成预算

成本池。具体数据如表3所示。

经过测算两种产品的实际作业量如表4所示。

在作业成本法下，每一作业的作业成本动因率计算如表5

所示。

豪华型打印机间接成本分配如表6所示。
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单位售价

单位直接材料和直接人工成本

直接人工小时

制造费用等间接成本

表 1 两种型号打印机的基本数据

豪 华 型

5 000

400

200

25 000

普 通 型

15 000

200

80

75 000

2 000 000

单位售价

单位产品成本

产品利润

表 2 传统成本计算方法下两种型号打印机生产盈利分析

豪 华 型

400

300

100

普 通 型

200

180

20

工 程

调 整

机器运行

包 装

合 计

表 3 作业及作业成本动因归集

预算成本池

125 000

300 000

1 500 000

75 000

2 000 000

作业成本动因

工程作业时间

调整次数

机器小时

包装单数量

工程作业时间

调整次数

机器小时

包装单数量

表 4 生产两种型号打印机的作业量

普 通 型

7 500

100

100 000

10 000

合 计

125 000

300

150 000

15 000

豪 华 型

5 000

200

50 000

5 000

【摘要】本文主要从企业实际出发，在分析具体业务的基础上，分别从企业的产品定价决策、供应商选择决策、客户决

策等三个方面探讨作业成本管理在企业中的应用。
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普通型打印机间接成本分配如表7所示。

作业成本法下产品生产盈利分析如表8所示。

从该例可以看出：传统成本计算方法少计了豪华型打印

机的成本，而多计了普通型打印机的成本。

2. 从产品定价决策中得到的结论。企业从传统成本计算

方法改为作业成本法时，高产量产品的成本几乎不变，但低产

量产品的成本就大不一样。由于低产量产品通常是独一无二

的专为顾客定制的产品，企业通常采用传统的标准成本法为

这些产品定价。企业甚至可能给这些产品定一个较高的利润

率以反映竞争产品的缺乏，但由于采用标准成本法时可能会

低估设计、生产、维护、发送、定制这些低产量产品的成本，所

以原本的高利润由于要补偿所耗费的资源的成本而大大降

低。作业成本法按照各产品所消耗的作业量比例分配成本，使

得产品成本更加真实，更能直接反映产品的实际生产耗费情

况，由此确定的价格比传统成本计算方法更为合理、有效。

企业可以采取以下措施调整作业链，以正确地推行产品

定价策略：淤企业不仅关注产品制造环节，而且重视产品研

究与开发、设计、采购、销售、售后服务等环节，树立成本管理

的战略意识。于在产品价格制定中将企业的成本目标量化到

每一个作业层，使每一个作业层领会企业总的战略意图，从而

有利于企业进行全过程的控制和管理，以保证作业中心和企

业整体利益的实现。

二、作业成本管理在公司供应商选择决策中的应用

1. 具体应用。由于在采用作业成本管理前公司供应商选

择决策中所采用的标准一样，所以各供应商在企业的基本作

业、作业成本动因、作业成本动因率和作业数上也相同，不同

的是由各个供应商缺陷引起的额外作业、作业成本动因以及

作业成本动因率有所差异，因此在供应商选择决策中不再考

虑基本作业，同时规定各个供应商缺陷相同。

（1）初步选定供应商A、B、C进行评价，他们所提供的商品

的价格分别为100元、98元和103元，购买数量为5 000单位，分

100次购买。

（2）选择送货不及时、送货短缺以及产品质量问题三大类

供应商行为进行考察，每个供应商的表现如表9所示。

（3）供应商行为可能引起的客户企业的额外作业的种类、

作业成本动因如表10所示。

（4）供应商行为引起的作业成本动因率及作业数如表11

所示。

（5）计算供应商总成本，以供应商A为例来介绍：来自供

工程作业时间

调整次数

机器小时

包装单数量

表 5 作业成本动因率计算表

作业消耗

12 500

300

150 000

15 000

作业成本动因率

10

1 000

10

5

成 本

125 000

300 000

1 500 000

75 000

工程作业时间

调整次数

机器小时

包装单数量

表 6 豪华型打印机间接成本分配

作业量

5 000

200

50 000

500

单位间接成本

10

40

100

5

间接成本合计

50 000

200 000

500 000

25 000

工程作业时间

调整次数

机器小时

包装单数量

表 7 普通型打印机间接成本分配

作业量

7 500

100

100 000

10 000

单位间接成本

5

6.67

66.67

3.33

间接成本合计

75 000

100 000

1 000 000

50 000

豪 华 型

400

200

10

40

100

5

355

45

单位售价

单位产品成本

直接材料和直接人工

间接成本

工 程

调 整

机器运行

包 装

每一单位成本

产品利润

表 8 作业成本法下两种型号打印机生产盈利分析

普 通 型

200

80

5

6.67

66.7

3.33

161.67

38.33

送货不及时

送货短缺

产品质量问题

表 9 供应商表现

B

5次

8次

130件

C

3次

6次

80件

A

5次

3次

100件

由供应商行为引起的客户作业及作业次数

1次计划作业

2次调整

1次计划作业

1次接收作业

2次调整

1次管理作业

1次生产停止

表 11 作业成本动因率及作业数

送货短缺

送货不及时

产品质量问题

生产计划

接收货物

停止生产

调整机器设备

行政管理

表 10 额外作业的种类及作业成本动因率

作业成本动因

生产订单数

送货次数

生产停止次数

调整次数

发票数

作业成本动因率

600元/订单

500元/送货

250元/停止

250元/调整

300元/发票
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应商A的净购买价格=5 000伊100=500 000（元）；由供应商送

货不及时引起的客户企业的额外成本=5伊1伊600+5伊2伊

1 250=15 500（元）；由供应商送货短缺引起的客户企业的额

外成本=3伊1伊600+3伊1伊500+3伊2伊1 250+3伊1伊300=11 700

（元）；由供应商产品质量问题引起的客户企业的额外成

本=100伊1伊250=25 000（元）。供应商A的总成本=500 000+

15 500+11 700+25 000=552 200（元）。用同样的方法计算得

出供应商B的总成本=566 800（元）。供应商C的总成本=

565 900（元）。具体数值如表12所示。

由此得出供应商A为最佳供应商。

2. 从供应商选择决策中得到的结论。通过分析我们知

道，不同的供应商引起的作业成本不同，传统成本计算方法只

考虑购买净价的信息，并以购买价格最低原则来选择供应商。

有些供应商的供应价格虽然很低，但如果供应商发生很大的

产品质量问题或延迟交货等，将使企业后续成本增加，从而导

致供应商的成本大大提高。

用作业成本法评价供应商决策的主要思想是，通过作业

成本法计算由供应商引起的总成本，然后根据供应商总成本

对其进行评价，以正确地选择供应商。供应商总成本包括企业

为获得外购品（主要是原材料）而引起的客户企业的总成本，

它包括净购买价格，与购买相关的基本作业成本如订购材料、

检查材料、接收材料、搬运材料、储存材料发生的支出等，以及

由于供应商缺陷而引起的客户企业的额外作业成本。由于供

应商不同，客户企业的基本作业成本和额外作业成本都有可

能发生且各不相同，从而导致不同的供应商成本。作业成本管

理通过分析花费在每个供应商上的成本，可以把能明确划归

到某一供应商的费用直接归集到该供应商，对于不能直接归

集到某一供应商的费用，则按照作业成本动因进行分配，以正

确计算供应商成本。通过作业成本法将供应商引起的间接成

本通过作业成本动因进行归集，可以正确地计算供应商成本。

作业成本法下的供应商成本，全面地考虑了与供应商有关的

基本作业和额外作业引起的成本，与传统的以供应商的购买

净价作为评价供应商的标准相比，大大提高了供应商选择的

科学性和有效性。

三、作业成本管理在客户决策中的应用

激烈的市场竞争促使企业改变经营战略，从以产品生产

为核心转变为以客户服务为核心。而以作业为基础的客户决

策正是这种战略思想的真实体现，它通过向企业的生产、销

售、市场、服务等部门提供全面、个性化的客户资料，强化跟踪

服务，提高客户的满意度，吸引更多的客户。但是，这并不意味

着服务越细致，吸引的客户越多，企业的利润就越多。与不同

产品盈利能力不同一样，不同客户给企业带来的利润也不同，

客户间存在着明显的差异，除存在产品需求差异外，还存在客

户地理分布差异、订货频率差异、销售及促销支持差异、工程

技术支持差异等。

传统成本计算方法以产品为导向提供服务，对所有客户

“一视同仁”，其直接后果是服务越细致，耗费的企业资源越

多。以作业为基础的客户决策从一个新的角度即客户角度进

行成本分析，了解不同客户对企业资源的耗费，识别不同客户

对企业而言所具有的不同价值，以利于企业正确地进行产品

定价，正确地选择客户。

企业可以在对不同客户给企业带来的利润以及企业消耗

的资源准确分析的基础上，分别将客户分为高利润低成本型、

高利润高成本型、低利润低成本型和低利润高成本型四种，然

后对这四类客户分别采取以下策略：

（1）对高利润低成本型的客户进行严密的观察，因为他们

面对竞争时很脆弱。当存在竞争威胁时，管理者可向他们提供

适当的折扣或特殊服务，以保持这些高获利性客户。

（2）对于高利润高成本型的客户，如果从这些客户获得的

利润高于为其提供服务所耗资源的成本，企业制定价格时不

仅要考虑产品的特征，还要考虑按作业成本模型计算的服务

成本。

（3）对于低利润低成本型的客户，虽然其服务需求很容易

被满足，但他们同时要求低价格。在这种情况下，可通过与其

密切合作，降低服务所需成本。

（4）对于低利润高成本型的客户，他们耗费了企业的很

多资源，企业却只能获得较低的利润。企业可通过使用净毛利

中的作业清单和作业成本法下计算出的服务成本来改进同这

些客户的关系，使他们变为高利润高成本型客户。例如，作业

清单揭示，企业内部的一些生产过程资源消耗量大且效率较

低，导致了较高的制造成本和服务费用，作业清单还显示服务

的高成本是由客户造成的，如订单的不确定性、不适宜的交货

要求，以及在工艺上的要求等。企业可以把这些信息提供给客

户，揭示出这些行为所带来的成本，鼓励客户同企业合作，改

变高成本的需求方式。
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送货不及时成本

送货短缺成本

产品质量问题成本

净购买成本

供应商总成本

表 12 供应商总成本计算表

B

15 500

28 800

32 500

490 000

566 800

C

9 300

21 600

20 000

515 000

565 900

A

15 500

11 700

25 000

500 000

552 200
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