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运用作业成本法分摊

总部管理费用的方法及实践
徐珺婷  姜小华

从资源到作业、 产品

（服务对象）的作业成本法

作业成本法通过识别企业行为 、

确定发生行为时产生的成本和为产生

的成本找到分配依据来建立成本模型。

作业成本法假定 ： 成本费用的发生不

仅仅与产量相关 ， 还与产品（服务）的

种类和复杂程度相联系 ， 并据此建立

了从成本发生、作业类型、成本动因及

其分配至产品对象的过程。

作业成本法的目的不是为了提供

最准确的成本分配方式 ， 而是建立最

佳的成本分配标准 ， 并为企业提供最

优的成本系统 ， 从而为决策提供有效

的成本信息。作业成本法提供了关于

企业作业和生产步骤以及这些作业所

服务的产品 、 服务和客户等方面的更

加准确的成本信息 ， 将企业在资源上

的耗费与资源执行的作业和商业程序

联系起来 ， 并将作业视为分析组织成

本行为的关键要素 ， 通过从不同公司

信息系统中选出的作业成本动因将作

业成本分配到对需要作业的产品 、 服

务和客户中去。这些过程很好地估计

了作业数量和单位成本以及为个别产

品 、 服务和客户而配置的资源。

表 1

集团总部作业成本法模型
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认为在两种情况下使用作业成本法比

较有效 ： 一 是成本费用随时间而增长

的、间接和辅助资源耗费大的领域；二

是提供大量多样化产品 ， 客户和生产

步骤较多的企业组织 ， 比如具有多产

业子公司的控股型母公司的企业组织。

在控股型运作的集团企业中 ， 总

部承担着整个集团各成员企业的资产 、

资本管理任务 ， 并由此发生如下管理

费用： 为制定整个集团赖以运作的制

度而发生的成本； 为解决成员企业间

的资金 “ 入超与出超 ” 而发生的财务成

本 ； 为集团各成员业绩评价、内部审计

而发生的管理费用 ： 为投资决策、企业

合并 、资本运用等发生的管理成本 ： 为

建立集团品牌而产生的行政费用 ， 等

等。这些费用包括人力资源成本、 总部

资产折旧、无形资产分摊 、行政开支、中

介机构费用、 法律费用和总部税金等。

总部提供的产品（即为成员企业资

本、 资产管理提供的服务）不仅可以分

割 ，也可以计量。典型的总部作业包括

制度设计、人力资源管理、财务集中管

理、资本开支分析与决策、内部审计与

委托外部审计、 业绩评价、 法律 、 品牌

与研发 ，等等。在服务对象中 ，不同的

成员企业有着不同的资产、 资本运行

机制和企业周期 ：有的处于初创期 ，可

能只有投入没有产出； 有的处于成长

期 ，收支尚不能平衡；有的处于达产期

（即正常生产经营期），有盈余；有的可

能处于非持续期 ，将被关闭或合并。总

部是为所有成员提供服务的 ， 其成本

必须分配到每一 个服务对象中。

不同的服务作业以其特有的方式

发生成本开支 ， 并能以一定的方法进

行分割和计量。根据以上对总部作业

的分割 ， 可设计出不同服务方式下的
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成本动因（见表 1 ）。

在作业成本法下 ， 总部需要建立

从费用发生到作业类型 、 成本动因及

其分配至成员企业的成本分配过程系

统 ， 如图 1 所示。

图 1  特殊作业成本法：从总部费 用到作业、 到成 员企业的费 用流

图 2  宝业集团架构图

表 2

表 3

宝业集团总机构管理费分摊案例

宝业集团为投资控股型企业集团

总部现有人员 34 人 ， 主要承担上市运

作及为集团成员企业的资本资产增值

提供服务。成员企业包括一 级资产或

产业管理公司 5 家和二级经营单位 30

多家（见图 2）。

2005年总部发生各项成本费用累计

1 798万元（不含上市融资成本）， 按作

业成本法模型进行管理费用分摊 ：（1）日

常核算中按预算单位归集费用；（2）对所

有费用确定总部的作业类型并重新分

类；（3）根据下级企业的经营规模、经营

周期及服务方式设计成本动因；（4）按成

本动因将重分类的总部费用分配至各下

级成员企业中。为简化篇幅 ， 表 2中只

列出了分配至各业绩报告单位的费用。

分配附加说明：（1 ）武汉公司资本

开支是收购湖北建总下属 1 2 家企业的

交易费 、 差旅费中不构成投资成本的

费用；（2）制度设计费用按各业绩报告主

体对母公司制度设计的投入程度模拟分

配；（3）人事管理费用根据各业绩报告单

位从业人数平均分配：（4）财务集中成本

按实际占用母公司加权平均资金余额分

摊 ；（5）审计服务费用按总审计费与各报

告主体审计后资产总额分摊 ；（6）其他作

业成本按各业绩报告单位综合毛利额分

摊 ， 但考虑产业化报告单位暂时属于投

入期 ， 母公司对其支持性服务较多 ， 则

该报告单位比照建设集团等综合毛利额

较大的单位较多地分摊了其他作业成

本。按作业成本法模型进行管理费用分

摊与传统按营业收入分配的比较见表3。

采用作业成本法分摊总部费用充

分考虑了总部服务的作业性质和被分

配报告主体实际得到的服务水平 ， 避

免了由于不同企业所处的生命周期 、

盈利能力 、 公司规模不同造成的费用

分摊不均衡 ， 从整体上体现了集团化

运作机制中把为报告主体服务当作提

供产品来衡量管理效绩的优势。

（作者单位 ： 杭州正瑞税务师 事务所

  宝业集团股份有限公 司）
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