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资主体，改变我国资产结构比较单一的现状。政府也应提供

政策上的支持，鼓励更多的机构投资者参与证券市场，营造

自由充分的市场竞争环境，从而有效地制衡控股股东，减少

中小股东利益受损。
（本文得到教育部人文社会科学研究规划基金项目《基于竞争视

角的企业集团内部交易的经济后果及政策研究》<12YJA790012>的

资助，并得到辽宁省创新团队支持计划“中国特色管理控制理论创新

与应用拓展”<WT2012004>的支持）

（作者单位：东北财经大学会计学院/中国内部控制研究中

心）
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估时作业成本法在A公司的应用

王	满		戴杏花■

估时作业成本法(TDABC)是一种通过以作业流程为基

础的时间方程来计算、分配企业资源成本的方法。该方法使

得成本的核算更灵活、简单、有效，为企业确定流程成本和

产能利用以及公司订单、产品和客户获利能力提供了比较实

用的方法。管理者则能够获得准确的成本和利润信息，进而

可以确定需要优先改进的流程，有效利用闲置产能，优化产

品种类及组合，准确地为客户订单定价，以双赢的方式管理

客户关系。本文以A公司的订单计划处理部门应用估时作业

成本法为例，阐述构建估时作业成本法的主要过程、与ERP

系统的整合及运用估时作业成本法对A公司盈利能力与流程

效率的诊断与分析。

一、A公司应用估时作业成本法的实践

A公司成立于上世纪80年代，是一家玩具和文仪产品制

造企业，员工近8	000人。产品包括具有收藏价值的古董火

车、动画模型、婴幼儿及儿童玩具、智能地球仪等，从产品设

计、模具制造、零配件生产到注塑、喷涂、产品组装等一站式

完成，其产品主要出口到欧洲、北美、亚洲等国家和地区。A

公司在推行估时作业成本法时主要做法如下：

（一）成立项目小组

由于所面临的经营环境越来越恶劣，成本不断攀升，市

场消费逐渐萎缩，自2008年以来A公司经营成本上升了

40%，销售收入下降了20%。面对无法改变的外部环境，企

业只能调整策略适应环境变化，做好成本管理，提升公司的

获利能力。为此，公司成立了项目小组负责推行实施估时作

业成本法。小组负责人由副总经理担任，小组成员来自公司

的主要职能部门，包括财务部、市场部、销售服务部、工程开

发部、工艺技术部、生产部、仓储部、采购部、船务部、人力

资源与行政部、IT信息部等部门的经理和主管人员22人。项

目的核心成员有5人，分别是副总、财务部经理和主管、IT信

息部经理和主管。

（二）设计估时作业成本法项目的整体实施方案

项目核心小组负责估时作业成本法项目的整体实施方

案，包括设计、实施计划的制定、执行、改进、审查和结果分
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图1		估时作业成本法模型结构
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析评价等。估时作业成本法模型结构见图1。

（三）明确估时作业成本法的运用原则

1.重要性原则，由成本最高或者公司关键的流程和部门

开始建立估时作业成本法模型。

2.简化原则，使用容易收集的动因变量，开始建立模型

时可以是一个时间方程用一个动因变量，待模型运行成熟再

扩建模型的时间方桯。

3.谨慎原则，先构建适用于一个部门的估时作业成本法

模型，并在试用中反复修改和完善，然后再构建包括所有部

门、作业流程、产品和客户的全公司估时作业成本法模型，

避免一开始就在全公司范围内应用造成高投入和潜在的高风

险。

4.成本效益原则，如果实施估时作业成本法的成本远大

于其应用的获益，则该方法体系是不可能长久维持下去的。

（四）选择订单处理部门作为构建估时作业成本法模型

的试点

在项目开始之前，项目小组花了将近2个月的时间先将

各项资源成本按部门重新分类归集，建立结构化的财务报告

系统的会计科目表，使账户结构更合理，为日后规范的财务

报告、预算、成本核算和分析提供方便。

所设计的会计科目代码以六位数表示，如“XXXX-XX”，

前四位数表示财务报表的科目代码，后两位数是部门代码，

科目代码相当于成本费用类别，这样便于日后按类别和部门

进行分析。以订单处理部门01归集的费用科目为例：6100-

01是订单处理部门的工资支出；6200-01是福利支出；

6300-01是办公用品费用；6400-01是培训费用；6500-01

是租金；6600-01是差旅费；6700-01是分配信息部门的间

接费用。依此类推设立其他相应的账户科目，便于日后根据

管理层的不同需求进行归类、汇总、统计、预算和分析等。

建立订单处理部门估时作业成本法模型的步骤如下：

1.按业务流程划分订单处理部门的作业、确定时间动因

和单位作业时间。订单处理部门负责公司销售订单的接收、

录入ERP系统、处理客户咨询、跟踪订单交期进度等工作。

对于按业务流程划分订单处理部门的具体作业，因为公司多

年前已经通过了ISO9000认证，其程序文件中已经详细记录

了每个部门的作业流程，所以，可利用已有文件和记录划分

作业；此外，可使用ERP系统统计的历史数据作为确定动因

数量和单位作业时间的参考。A公司订单处理流程的作业清

单、时间动因和单位作业时间见表1。

2.确定订单处理部门的成本和产能成本率。A公司财务

系统归集的成本费用资料显示:订单处理部门工资支出每月

84	000元 ；办公室和宿舍占地面积800平方米，租金每月

12	000元 ；办公费、培训费和差旅费等12	000元 ；水电费

3	200元 ；分配信息部门的间接费用22	000元 ；分配人力

资源部门的间接费用9	600元 ,合计142	800元。

根据人力资源部的资料，该部门共有12人，每人每天

的工作时间为8小时 (480分钟 )，扣除走动、休息、开会、

培训等时间后(估测数15%)，每天实际工作时间是408分

钟，平均每人每月的实际产能以20天计，则每月的人均实

际产能为8	160分钟。因此，该部门的产能成本率为1.46元							

(142	800÷8	160÷12)。

3.设立时间方程和建立估时作业成本法模型。根据表1

建立订单处理流程的时间方程如下：订单处理时间(分钟)

＝2X1+30X2（如果是新客户，需做信用调查）+10X3（如

果是新客户，需建立客户档案）+2X4（如果产品项目个数＞

1）+4X5（如果是新产品，需提取报价信息）+2X6+3X7+

5X8（如果是特殊包装，发出包装指令）+8X9（如果是紧急

订单，需申请紧急排程）+3X10+3X11（如果是海外订单，

发出报关文件）+3X12（如果是海外订单要求产地证，发出

产地证申请文件）+5X13。

设立了时间方程后，从ERP系统的不同文档中导出经过

整合处理的估时作业成本法模型的数据文档，见表2。

ERP系统的各业务文档是环环相扣的，处理好各关联文

档之间的勾稽关系非常重要。引入ERP系统的业务文档后，

计算出的订单处理流程单位作业成本(即作业成本动因率)

见表3。

4.验证和分析订单处理部门估时作业成本法模型的运

行结果。订单处理部门的产能为97	920分钟，资源成本为

142	800元，实际利用产能92	445分钟，实际资源成本为

A公司订单处理流程的作业清单、
表1 时间动因和单位作业时间					

作业项目 时间动因数量 单位作业时间 动因变量

接收客户订单 订单份数 2分钟 X1

新客户信用调查 调查次数 30分钟 X2

建立新客户档案 客户个数 10分钟 X3

输入订单到ERP系统 产品项目个数 2分钟 X4

新产品提取报价信息 产品项目个数 4分钟 X5

存货查询 产品项目个数 2分钟 X6

确认接收订单 订单份数 3分钟 X7

特殊包装要求 文件份数 5分钟 X8

紧急订单排程申请 订单份数 8分钟 X9

准备发货文件 产品项目个数 3分钟 X10

海外订单报关文件 产品项目个数 3分钟 X11

海外订单办理产地证 产品项目个数 3分钟 X12

处理客户查询 查询次数 5分钟 X13

理财广场

中
国
财
政
杂
志
社



Finance	&	Accounting

财务与会计·2013	0226	 2013	02·财务与会计 27

134	970元，未利用产能5	475分钟，占部门产能的5.6%。

经项目小组再次核查验证单位作业时间和ERP业务文档资

料，发现客户信用调查和处理客户查询的作业时间与员工根

据电话和邮件记录自行统计的时间稍有偏差，因为这两项作

业系统读取的时间有限，需要依赖人工干预，不过此偏差并

不影响模型运行的有效性，只要多次验证样本数据，确定准

确的时间和动因数量后，修改时间方程即可。

完成了作业单位成本的计算后，只需将计算期间的产

品、客户、订单等成本对象所产生的作业动因数量乘以作业

单位成本，即可得到各产品、客户和订单的业务处理流程的

作业成本，各项流程成本汇总相加即可算出各产品、客户和

订单所负担的总资源成本。

（五）构建其他业务流程的估时作业成本法模型

在订单处理部门估时作业成本法成功运行的基础上，各

相关部门按照订单处理流程的模型相继进行作业划分和作业

时间估测。项目小组制定了其他流程的估时作业成本法模型

实施计划，例如，与产品有关的业务处理流程，包括材料采

购、仓储、质量检测、交货装运、工程开发、生产管理等，以

及与产品无直接联系的作业流程，包括人力资源作业流程、

财务处理流程等。

（六）估时作业成本法模型与企业现有ERP系统的整合

A公司的估时作业成本法模型是由IT部的编程人员在财

务经理的协助下编写的一个外挂程序，资源成本数据来源于

ERP财务报告子系统、人力资源产能及其成本价格来源于人

表2	 估时作业成本法模型的数据文档	

文档 来源 数据量 关联字段

总分类账 财务模块 220个账户 账号、账号描述、金额

人力资源文档 人力资源系统 22个记录 部门编号、部门名称、人数、工时、产能折算比、实际产能

客户文档 客户管理主文档 28个记录 客户编号、销售代表编号、条款、建档日期、交货地址、国家名称、首次订单日期

订单文档 订单主文档 1	920个记录 客户编号、订单编号、订单日期、交货日期、过账日期、运输方式、交货地址、销售国

订单项目文档 订单明细文档 6	450条记录 订单编号、产品编号、计量单位、数量、单价、金额、成本、运费、包装形式

产品文档 产品主文档 3	520条记录 客户编号、产品编号、仓库代码、计量单位、包装形式、单价、货币单位、建档日期、生产前置期

库存文档 仓库管理 9	860条记录 产品编号、仓库代码、计量单位、数量、包装形式

表3	 订单处理流程的估时作业成本法计算模型——	成本动因率 单位：元

作业 单位作业时间 作业数量 作业时间	(分钟) 作业成本 单位作业成本

接收客户订单 2分钟 1	920 3	840 5	606.40 2.92

新客户信用调查 30分钟 6 180 262.80 43.80

建立新客户档案 10分钟 5 50 73.00 14.60

输入订单到ERP系统 2分钟 6	450 12	900 18	834.00 2.92

新产品提取报价信息 4分钟 460 1	840 2	686.40 5.84

存货查询 2分钟 5	990 11	980 17	490.80 2.92

确认接收订单 3分钟 1	920 5	760 8	409.60 4.38

特殊包装要求 5分钟 220 1	100 1	606.00 7.30

紧急订单排程申请 8分钟 273 2	184 3	188.64 11.68

准备发货文件 3分钟 4	257 12	771 18	645.66 4.38

海外订单报关文件 3分钟 4	300 12	900 18	834.00 4.38

海外订单办理产地证 3分钟 2	580 7	740 11	300.40 4.38

处理客户查询 5分钟 3	840 19	200 28	032.00 7.30

总计 80分钟 32	221 92	445 134	969.70 4.19

产能和成本 97	920 142	800

闲置产能和成本 5	475 7	830.30

闲置百分比 5.6% 5.5%
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力资源管理系统、业务数据来源于ERP信息管理系理，每项

数据文档必须设立关联字段，相关数据获取的接口由各系统

技术人员协助提供。

财务报告系统的资源成本数据需要按部门编号的结构

化会计科目表收集，发生资源费用时按明细科目归集即可，

系统自动生成按科目和部门的费用汇总表与明细报表。有关

各部门人力资源产能及其成本价格的数据，同样必须按与财

务报告系统相同的部门编号，定期在人力资源管理系统上传

后，按规定的百分比计算各部门的实际产能。这两大数据用

于计算产能成本率，需根据不断变化的经营环境及时更新。

例如，新资源成本的发生、资源价格和人力资源成本的改变

会引起产能成本率的变化，否则会导致成本计算不准确。

为了快捷有效地从ERP系统中获取主要业务数据，需要

将ERP系统数据库中每项主流程和作业项目自建流水序号，

从而使操作人员只需在操作界面点击即可自由扩充添加新

的作业项目。ERP各业务文档必须层层关联，建立基础主文

档时需要尽量详尽录入相关信息，使文档之间的勾稽关系清

晰、易于数据的撷取，否则根据估时作业成本法时间方程将

无法做出有效的判断。

另外，系统会自动记载每项作业的起止时间和员工代

号、其他记录的条数、每条记录的项目个数、记录的字段数

等，这些数据一般在ERP系统后台数据库都会自动保存。估

时作业成本法程序只需要编写接口在后台数据库调用，有效

地利用这些平时看来没多大用处的数据，将业务流程文档转

入流程成本计算模型，便能分析计算出公司真正的业务流程

成本和实际产能利用的情况，找出潜在的改进流程和降低成

本的机会。

二、运用估时作业成本法对A公司流程的诊断与

分析

项目小组经过4个月的工作，将公司主要的业务流程都

设立了时间方程和估时作业成本法模型。通过运行该模型，

将财务报表归集的成本费用计算分配给各作业流程和产品以

及客户，对各项产品和每个客户的获利能力以及流程效率进

行分析，进而找出亏损产品、客户以及无效的流程，调整经

营决策，纠正无效的流程，提高产能利用率。

诊断和分析的结果令A公司管理层感到非常吃惊：M公

司是公司的长期合作伙伴，也是最大的客户，每年营业额占

A公司总营业额将近70%，公司上上下下都为M公司忙碌不

停，但贡献的利润几乎是零；智能地球仪是A公司的主要产

品，行销世界各地，即使在经济低迷的时期，其销售量仍保

持有增无减，A公司生产已经将近一年了，视此产品为高增

值的产品，但结果却是公司亏损最大的产品，主要原因是次

品率较高，而且其中与智能地球仪配套的点读笔经常需要补

充，每批订单量大多是50支至200支不等，造成了订料、仓

储处理和运输成本等的浪费。K公司是日本客户，高达模型

玩偶是其主打产品，一直是公司的创利客户等。

再从费用占比的分析来看，除了工程技术开发费用之

外，仓储处理、生产管理和交货装运三方面的费用都比较大，

占各自营业额的比例超过20%，这与订单批次的大小有较大

的关系。项目小组根据估时作业成本法模型计算的作业流程

信息数据进行了调查分析，发现客户订单批次多，但批量较

小，而ERP的生产工单是根据销售订单一一对应生成的，这

样使各个下游部门按工单跟进的工作变得很繁杂，生产线转

换很频繁，交货装运时没有充分利用车辆负载量，造成出口

检验、报关、搬运、运费等一系列作业的浪费。

根据项目小组的调查分析结果，A公司立即推行改进措

施，对公司内部的改进措施包括:实行精益生产管理项目以

降低生产成本，配置运输装载模型软件计算车辆最佳负载以

降低交货装运成本，同时修改ERP系统的生产工单管理，允

许多份相同产品的小批量工单合并生成生产任务单等；对

于公司外部，由于通过估时作业成本法模型对各项流程成本

的计算，发现很多客户的额外要求在报价时都被忽略了，这

些额外要求往往是需要付出额外的成本才能达到的,所以，

公司要求销售代表与客户协商，要求他们为其特定要求产生

的额外成本支付对价，并且利用估时作业成本法模型的预算

结果制定客户产品的最小订购量政策。而有关闲置产能方面

的信息，公司管理层要求项目小组待模型运行3个月后再做

出产能分析评估。在产品报价方面，A公司多年来都是根据

经验按产品类别制定一个粗略的加成率，例如玩具类产品，

材料与直接人工百分比为62%，制造费用比率为23%，毛利

率15%。在实行估时作业成本法以前，从没有人考虑过这么

细节的流程成本。另外，根据客户盈利能力分析，A公司亦

着手研究调整经营策略，计划增加K公司产品的生产能力

50%，相应地，将逐渐减少M公司产品的生产。

通过推行估时作业成本法，A公司能够重新审视其业务

流程和资源的分配，能够有的放矢推行流程再造，实施精益

生产管理，优化财务报告系统和ERP系统，调整经营策略，

可谓一举多得。项目小组还提出，应用估时作业成本法模型

除了能够获得准确的成本和利润信息之外，公司还可以根据

现有的作业单位成本动因率进行定价决策和预测下期的成

本，并将实际发生的成本与之比较，形成预算报告、成本差

异报告、产能需求计划报告等管理信息。

（作者单位：东北财经大学会计学院/中国内部控制研究中

心		香港显昌制造厂有限公司）
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