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工序单价的运用与成本管理创新

—— 以际华 3502 为例

张宏亮  李光辉■

工序单价既是一种成本核算方法，

也是一种管理会计工具。工序单价需要

进行工序划分、测定工序工时、明确工

序系数、预计秒工资，在此基础上制定

工序单价。借助信息化手段，可以实现

信息的实时反馈和成本的实时控制。工

序单价在实践中能够较好地控制加工成

本、提升劳动生产率，在大规模群体劳

动、多工序产品的成本控制与员工激励

方面具有较强的借鉴和推广价值。

一、工序单价实施的背景

际华集团下属的际华3502职业装

有限公司（以下简称际华3502）主要从

事职业装、军需被装产品的研发、生产

和服务，其生产过程表现为典型的大批

量、多品种、多工序、流水化生产的特

点。以公司产品中生产工艺流程相对比

较简单的普通衬衣为例，其工序（加工

流程）超过200个，同时在衬衣流水线上

的工人达到50人以上。通常一个班组生

产一种产品，一个班组的人数最多可以

达到100人。在推行工序单价之前，际

华3502实行的是普通的工序成本核算

法，产品的生产经过三个步骤，即裁剪、

缝纫和包装，产品生产成本包括直接成

本和间接成本，直接成本包括材料费与

人工费。一件产品的人工费用是所有工

序成本之和，每个工序成本是经过技术

测算的定额成本（秒单价）。假定第1个

流水工序加工时间的定额为30秒，预算

（事先确定）的秒单价为0.003元，则第

1个流水工序的定额成本为0.09元。同

理，假定衬衣生产线有200个工序，需

要50个工人同时劳动，总的定额工时为

6 800秒，则该衬衣的定额直接人工成本

为20.4元。由于流水线工人实行的是计

件工资，因此，产品的人工定额成本等

于其实际成本。为了体现公平原则，一

线生产组织人员（班组长）会把所有的

工序大致公平地分配到每一个工人，这

样在一个班组中每一天工人的工资是相

同的，工人收入的多少取决于产品性质

和班组的生产效率。仍以衬衣生产线为

例，若该班组当日实际生产衬衣220件，

则当日该班组的直接人工成本为4 488

元（220×20.4），平均每个工人的工资为

89.76元（4 488/50）。

在实际运行中，以上生产组织方式

会带来以下问题：同一班组中无法体现

快慢、难易的收入差距，多干少干一个

样，无法调动生产工人的积极性；经常

出现工序压活、等活（流水线上下工序

间加工速度的不协调）现象；出现班组

长分工寻租问题；产量不能完成定额，

经常加班加点。

针对以上问题，际华3502从 2013

年起，在所有分厂推行工序单价管理方

法，很好地解决了以上问题，在实践中

摸索出了一条创新性的定额成本管理实

施路径。

二、工序单价的实施过程与方法

工序单价的实施经过以下步骤与

过程：首先，进行生产分析，把生产流

程拆分为最小的生产作业单元（不可再

分），区分每一个工序的性质（重点工序、

一般工序和副工序），采用技术、管理等

手段确定每一个工序的定额工时（以秒

为单元）。其次，根据当地工资水平及工

资总预算确定秒工资，根据工序性质确

定工序系数，计算每一工序的工序单价。

第三，在公开工序单价的基础上，根据

工人熟练程度、技术水平和加工速度，

为每个工人分配相应的工序。第四，确

定每种产品的人日定额产量，计算工人

的日工资和月工资，并在班组内公开。

（一）定额工时的确定

产品工序定额工时的确定有两种

方法，一种为人工测定，一种借助GSD

（General Sewing Data）软件。人工测定

由技术人员根据加工动作和加工工艺，

通过人工计时，测算正常情况下每个工

序的加工时间，其优点是能够尽可能符

合本单位工人加工工艺和加工速度，缺

点是工时标准性不高、准确性不强（因

作业人不同而测得的时间不同），缺乏

外部对比标杆。因此人工测定的工序定

额时间较长，少数情况下也会出现相反

情况，即由于观测人加工速度较快，使
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工时定额偏小，一般工人无法达到。

GSD将工序进一步分解为不能再分

的基本动作，并进行动作分析，计量每

个基本动作对应的相应标准时间，将所

有基本动作的标准时间相加再结合各种

因素适当放宽时间要求，即得到该工序

的标准时间（见表1）。GSD方法的主要

优点是能够通过对动作的细化分析来减

少浮余动作，改善方法和动作，降低成

本，提高效率，有益于建立标准的工序

生产流程，也便于根据标准动作的操作

方法对工人进行培训；同时GSD方法

的预测性强，无需要现场数据即可为业

务接单、生产计划、生产线平衡等提供

有效预测数据。

表1中以地勤反光背心为例展示了

GSD下定额工时的制定过程。该产品由

4个部件构成，共35个工序，经过动作

分析和时间测定，总工序时间为1 054.68

秒。当然，考虑到理论工时与实际加工

工时的差异，所有工序时间都在理论工

时的基础上延长了15%。

（二）确定工序单价

工序单价是生产线上工人实际加工

一件产品所取得的收入，它同时是产品

在该工序的直接人工成本。工序单价=

工序时间×工序系数×秒工资。

理论上，每一个工序都有相应的工

序单价，工序单价的制定除了需要工序

定额工时之外，还需要根据工序加工操

作的难易程度和技术要求确定出工序的

系数，一般分为重点工序、一般工序和

副工序。一般工序的系数确定为1.0，重

点工序和副工序的系数相应加成或折

扣。秒工资一般具有地区性和时间性，

不同地区秒工资不同，随着时间的推移，

秒工资会相应增加。工序系数由生产技

术人员进行设定，秒工资由劳动人事部

门根据当地工资水平、公司本年的工资

总预算等在年初确定。

（三）工序单价的运行和报告

工序流程和工序单价制订完成后，

根据工序数量和工人数量，由班组长进

行合理配比，一般来看，一个工人至少

加工一个工序，流水线上所有工人的加

工速度应大体一致，以保证前后工序之

间衔接的顺畅。在实际运行中，会出现

两种需要调整的情况：一是由于工人熟

练程度和个人操作速度上不同而带来的

前后工序出现断点问题，二是某工序当

天由于工人缺勤或特殊原因导致的压活

问题。第一种情况下，由车间备补人员

代替；第二种情况下，采取帮活加成制

度，即在下班结束时，若某一工序或某

几个工序加工速度较慢，可以由班组长

根据情况分配给其他已完成工序人员进

行帮活，帮活的工序单价是正常单价的

1.5倍。通过以上手段保证某一班组完成

当日的定额产量。

工序单价和工序工资实行每日报告

制度，一是提供工人收入的明白账，形

成对流水线工人的显性激励，二是分析

当日产品定额完成情况。班组层面上每

日工序价格及工人工资报告见表2。

A04班组当日生产风衣，该风衣的

人日定额产量为2.4件，生产线工人75

人，当日总定额产量为180件。班组长

根据上日生产情况和生产工期要求，当

日安排产量为210件，班组经过短时加

班实际完成产量210件。若不考虑帮活

因素，这75个工人的产品加工量是相同

的（都为210件），但由于能够完成的工

序价格不同，当日收入出现差距（根据

经验最高最低相差最多能达到1倍）。经

过走访发现，工人对此没有怨言，因为

它真正体现了多劳多得、多能多得、多

技多得。另一个差距在表中无法体现出

来，就是每个工序的实际完成时间，因

为定额工时是工人加工时间的平均值，

并有一定的富余量，这就使得一部分加

工速度较快的工人能够提前完成其定

额产量。所以在车间笔者看到的情况

是，在下班时间工人并非像潮水一样涌

出车间，而是陆续下班。工人的任务是

完成自己的定额产量，例如工人田京欣

负责3个工序，定额工时是180秒，定额

产量工时是32 400秒（180秒×2.4件/

人×75人），若其实际工时为170秒，则

该工人可以在30 600秒中完成其定额产

量，而工资仍按定额产量工时发放。

每日的工序价格报告表合并可以形

成工序价格月报表，工序价格月报表是

工人工资发放的依据，也是产品成本核

算的基础。

（四）工序单价实施的其他相关配套

措施

第一，工作台（生产工位）的信息化

改造。对加工机台进行信息化改造，如

表1 GDS方法下工序定额工时的制定示例

部件
工序

数量
工序名称

工序时间

（秒）
动作代码 动作名称

动作时间

（TMU）

前身 7
划前身反光条及搭扣位置 31.62

AS2HG 拿取前身 41

…… …… ……

AS2HG 放置前身 41

…… …… …… …… ……

后身 8
划后身及绱反光条位置

31.26
…… …… ……

…… …… …… ……

腰带 10
划绱左右腰带面反光条位置

17.10
…… …… ……

…… …… …… ……

前后身组合 10
五线机合左肩缝 9.90 …… …… ……

…… …… …… ……

合计 35 1 054.68 34 804.44

注：1秒=33个TMU
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每个工人通过条形码或二维码扫描方

式，可以把以上信息及时传递给车间管

理人员，若与企业的管理信息联网，还

可以上传给公司（甚至总部）管理人员，

便于及时进行成本核算、成本分析和工

资公示。第二，生产工序外包。若某些工

序在本厂加工成本较高，或本厂工作短

缺等，可以把某些工序或某些模块，（如

袖子）外包出去，其前提是外包的成本

（含运输费用）小于本厂的工序单价。工

序外包时除了质量考量外，工序单价是

重要的决策标准。第三，工序流程优化。

即把一些工艺相近、彼此联系的工序组

合在一起进行生产，把多工序组成生产

模块，在产品传递呈非线性特点。在工

序流程优化后，在工序单价不变的基础

上可以最大程度地提升生产效率。

三、工序单价的管理效果及借鉴

价值

工序单价方法的实施大大提升了公

司的劳动生产率，激发出工人极高的工

作热情。这种方法在运行中也成功地解

决了本文第一部分所提出的四个问题。

一是工人的收入不同，各班组之间

收入不同，同一班组内部也有差异，体

现了能者多劳、多劳多得，调动了生产

工人的积极性。工序单价这种管理会计

方法实施前后，各班组的劳动生产率普

遍提升20%以上，这意味着工人的平均

收入在不考虑工资率增长的情况下增加

了20%以上。实行工序单价后，仅2015

年公司的产值就增加1.1亿元，净利润增

加500万元。

二是以前之所以经常出现工序压活、

等活等现象，主要是由于一些重点工序

和操作难度较大工序加工时间较长所

致，这些工序虽然难度大、操作复杂，但

收入与其他工序是一样的，工人不愿意

承担这样的工序，即使承担，其劳动积极

性也不高，这一个个难点工序拖累了整

个流水线的速度。工序单价的实施彻底

解决了上述问题。对于重点工序和断点

工序，赋予较高的工序系数，在同样的时

间中，熟练和技术工人可以得到更多的

收入，这使得工人选择重点工序的积极

性增加，也进一步疏通和流畅了生产线，

提高了流水线的流转速度。

三是工序单价的实施大大压缩了班

组长的权力，解决了班组长分工中的寻

租问题。工序单价实施之前，班组长决

定某个工人所在工序，不同的工序难度

系数不同，工作强度不同，有些工人会

想办法靠拉关系、套近乎，尽量到所谓

好的工序上工作，不但降低公平性，也

会降低工作效率，产生生产线上的“官

僚”。工序单价实施后，工人不再挑肥拣

瘦，各工序的难度、强度、技术含量与单

价挂钩，不同能力的工人也会自愿选择

到与之相对应的工序。这进一步理顺了

生产管理者与工人的关系，形成了公平、

公开、择优的车间文化。

四是工序单价实施后，班组、车间

解决了定额产量不能完成、工人加班没

有积极性的问题。由于生产流水线的顺

畅运行，工人生产积极性的提升，车间

产量得到了大大提升。实际产量高，意

味着工人收入提高。车间工人有很多主

动要求加班，生产不但是工人的谋生手

段，更成为他们主动乐意去干的一件事，

实现了“要我干”向“我要干”的转变。

工序单价的管理会计方法具有较强

的推广与借鉴价值，不但适合于服装生

产企业，对于符合以下条件的类似的生

产企业都具有借鉴参考：产品生产批量

较大；生产具有多步骤、多环节、多流

程或多工序的特点；生产中具有流水线

式、群体劳动特点。工序单价的推行既

是管理模式的一种变革，也是内部市场

机制在企业运用中的一种有益尝试。
（本文受国家社科基 金重点项目

<14AJY005>、北京市属高校科研能力提升计

划<PXM2013_014213_000099>和北京市教委

创新团队项目<IDHT20140503>、北京市社科

基金<2015JBC161>的支持）  

（作者单位：北京工商大学商学院）

   责任编辑  李斐然      

表2 A04班组工序价格、加工成本及工人工资情况表（日报告）
产品种类：风衣   定额产量（件/日.人）： 2.4件                       工人人数（人）：75    实际产量：210件

姓名 工序名 工序性质 定额工时（秒）
定额工资

（元/秒）
工序系数 工序单价

单件工资（单位

产品加工成本）

工人日工资

（加工成本）

田京欣

绱领子 重点 60 0.003 1.1 0.198 0.552 115.92

压绱领子 一般 100 0.003 1 0.3

寨肩袢 副工 20 0.003 0.9 0.054

王全杰
绱袖子 一般 120 0.003 1 0.36 0.54 113.4

清袖笼 一般 60 0.003 1 0.18

…… …… …… …… 0.003 …… …… …… ……

刘玉玲
扎袖笼明线 一般 100 0.003 1 0.3 0.45 94.5

整烫袖笼 一般 50 0.003 1 0.15

合计 178 14 400 0.003 44.368 44.368 9 317.28

本期专题

中
国
财
政
杂
志
社


	工序单价的运用与成本管理创新——以际华3502为例



