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 2    成本管理会计案例：解析与训练 

第 1 章 

企业集团管理下的南方物流公司 

1.1  南方物流公司的责任中心管理 

1.1.1  案例背景 

1．案例资料 

“张总，如果今年这五个销售公司的业绩上不去，那我们物流公司今年的绩效目标

也是要完不成了，我们公司内部都很努力，但是由于五个销售公司的问题，它们的业务

量达不到预期的目标，从而使得我们物流公司的收入比去年降低了不少。另外，今年年

初物流公司对库房进行的粉刷处理，花费了 100 万元，按照会计准则的规定，在 5 年内

进行摊销，今年要增加摊销成本 20 万元，所以，今年我们物流公司要亏损了，无法完成

年初集团公司给我们物流公司制定的 30 万元的利润目标了。”这是南方物流公司的总经

理刘欢对集团公司副总经理兼物流公司董事长张丰谈今年的年底考核问题。他接着对张

丰说：“所以，我觉得年底考核的时候，希望集团考虑这个情况，酌情调整我们的业绩

目标。” 
南方物流公司的母公司润润医药集团是某区域性大型医药分销企业，年销售额超过

30 亿元，业务范围主要集中在广东省内各个医院。润润医药集团的业务是由下属五个销

售公司来完成的，五个销售公司都是独立法人，它们开展的业务按照药品的种类(如进口

药、中成药、国产西药等)有所区分，但是业务内容也有所交叉。原来润润医药集团下属

五个销售公司的物流配送业务是由单独设立的物流部负责的，并在广州市设有一个配送

中心。集团下属五个销售公司根据业务需求向国内外各个医药生产企业订货，各个医药

生产企业将订单的货物直接发送到配送中心，配送中心负责接货、储存。当五个销售公

司接到各个医院发来的订单时，各销售公司的业务部门就将业务订单传送到配送中心，

物流部根据各销售公司的订单，进行配货、发货，并负责按照订单要求将货物配送到客

户手中。 
为了加强物流部门的经营意识，也适应市场商流与物流分离的趋势，润润医药集团

将原有的物流部门与配送中心独立出来，成立了一个具有独立法人资格的物流公司，即

南方物流公司，继续为集团公司下属五个销售公司提供物流服务。这样南方物流公司与

其他五个销售公司一样，成为润润医药集团下属的全资子公司，并且也具有法人资格，

开展独立的会计和纳税服务。从一定意义上讲，原来润润集团内部的物流服务部门变成
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了一个第三方物流企业。第三方物流服务企业(Third-party Logistics Service Provider，TPL
或 3PL)是指为公司提供全部或部分物流服务的外部供应商。3PL 供应商提供的物流服务

一般包括运输、仓储管理、配送等。在此过程中，3PL 供应商即非生产方，又非销售方，

而是在从生产到销售的整个物流过程中进行服务的第三方，它一般不拥有商品，只是为

客户提供仓储、配送等物流服务。 
物流部门调整之后，润润医药集团的组织结构如图 1-1 所示。 

 

图 1-1  润润医药集团的组织机构设置 

润润医药集团的副总经理张丰兼任南方物流公司的董事长，南方物流公司为五个销

售公司提供一体化物流服务。虽然南方物流公司和五个销售公司都是润润医药集团的全

资子公司，但是由于都是独立法人，都要独立向外提供财务报告，也要独立地核算会

计利润，并缴纳所得税。所以，物流公司与销售公司的物流服务要按照正常市场行为

进行收费。按照医药行业物流服务的平均收费标准水平，经过集团总部的协调，南方物

流公司按照各个销售公司货物流转价值(以各销售公司的销售收入计算)的 0.5%向销售

公司收取物流服务费用，构成物流公司的营业收入。由于南方物流公司的配送中心场

地有限，在为各个销售公司提供物流服务的同时，物流公司没有精力再对外提供额外

的物流服务。因此，南方物流公司收入的多少取决于五个销售公司的销售业务量。 
过去两年中，润润医药集团五个销售公司的业务一直比较稳定，每年维持在 30 亿元

以上。按照货值比例 0.5%的收费标准，南方物流公司这两年的营业收入都维持在

1500 万元以上，扣除每年的相关运营成本费用，南方物流公司的税后利润每年 30 万元

左右。所以，集团公司给南方物流公司按利润中心进行考核，今年年初制定的绩效考核

标准是 30 万元利润。 
今年第一季度，各个销售公司的业务开展都很正常。考虑到原有的库房有些陈旧，

且医药物流对库房的标准要求很高，所以，润润医药集团总部要求南方物流公司对库房

的墙面进行一个整体粉刷处理，南方物流公司在 2～3 月份完成了此项工作，共耗费

100 万元。根据会计准则的要求，这项费用按照 5 年进行摊销，每年摊销 20 万元。 
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但是 4 月份，由于集团公司销售的一款医药产品出现了质量问题，使得润润集团的

声誉受损，五个销售公司的业务不同程度地受到了一定影响。截止到 10 月底，五个销售

公司的销售收入只有不到 31 亿元。集团预计，今年五个销售公司的营业收入预计可以达

到 37 亿元。 
作为南方物流公司的总经理，刘欢很担心自己年底的绩效考核。他经过认真测算之

后认识到，有两个因素对今年物流公司的利润会产生明显影响：第一，由于润润集团整

体销售收入下降 3 亿元，使得物流公司收入将下降 150 万元，考虑到变动成本也将随之

降低的影响，这将使得物流公司利润下降 30 万元；第二，年底的库房装修费用摊销，将

使得物流公司的利润减少 20 万元。这样，刘欢觉得今年南方物流公司的会计利润将会是

20 万元。所以，刘经理觉得有必要向集团公司汇报这个情况，对物流公司亏损的原因

要解释清楚，要不然年终的考核结果将会比较惨。所以，刘经理找到集团副总经理兼物

流公司董事长张丰，表达了他对今年物流公司经营成果及年终考核的担忧。于是就有了

本文开头的一段话。 
张丰董事长听了之后，也理解刘欢经理的诉求。他也确实觉得对物流公司按照利润

中心来进行考核存在一定的不合理性。因为物流公司无法左右每年的收入状况，收入的

多少完全取决于集团的几个销售公司的营业收入情况。但是，物流公司是独立法人，需

要对外独立报送报表，独立纳税，也肯定要核算会计利润。张董事长对刘欢说，由于特

殊原因，使得今年的业务收入有所降低，也导致库房有所空置，你们可以适当开发一些

集团外的对外物流服务业务，这样可以提高公司的收入，提高物流作业效率，尽量减少

亏损额。 

2．案例思考 

基于以上资料，请考虑下列问题： 
(1)在物流部门独立以前，如何进行物流部门的财务绩效考核？物流部门是一个独立

的成本费用中心吗？能不能把物流部门当成一个利润中心进行内部利润的考核？ 
(2)在成立独立的物流公司之后，物流公司是不是从原来的成本费用中心变成了一个

利润中心？如何对物流公司的经营绩效进行考核？ 
(3)对于库房粉刷导致的额外费用，并不是刘欢经理可以控制的成本，属于不可控成

本，在集团公司进行绩效考核时，应该把不可控制成本考虑到考核范围之内吗？你觉得

集团公司年底考核时是不是应该调整对物流公司的绩效考核指标？如果是，你觉得应该

如何调整？ 

1.1.2  案例提示 

(1)在回答上述问题时，请特别考虑物流公司独立后，物流公司经理能不能控制整个

公司的收入？同时物流公司的所有成本费用对于物流公司经理来说都是可控成本吗？如

果不是，那么物流公司经理能控制自身的利润水平吗？ 
所以，从绩效考核的角度来说，对于责任中心的责任人，如果某项收入或者某项成
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本并不是他可以通过努力来控制的，那最好不要列入考核范围，否则就会让责任人抓不

住重点，忽视自己该做的工作。 
(2)表 1-1 中列出的是一家连锁经营企业其中一个连锁商店的月利润表，请考虑如果

对这个连锁商店进行绩效考核，应该用表中的哪个指标更为合理？ 

表 1-1  某连锁商店的财务月利润表 

商店 A 实际数 计划数 

项    目 实际发生额(元) 占销售% 计划额(元) 占销售% 

    营业收入 1 236 845 100.00 1 305 855 100.00 

    营业成本 750 948 60.71 729 646 55.88 

毛利 485 897 39.29 576 208 44.12 

可控成本     

    工人薪酬 86 619 7.00 102 891 7.88 

    管理人员薪酬 47 511 3.84 48 568 3.72 

    办公用品消耗 12 309 1.00 13 286 1.02 

    维护和修理费 11 431 0.92 11 976 0.92 

    水电费 55 535 4.49 59 141 4.53 

    其他可控成本 19 238 1.56 14 421 1.10 

扣除可控成本后的利润 253 253 20.48 325 925 24.96 

不可控成本     

    租金 181 149 14.65 180 053 13.79 

    保险费 4 014 0.32 4 089 0.31 

    折旧费 49 976 4.04 51 796 3.97 

    利息费用 22 616 1.83 23 022 1.76 

商店经营利润 4 502 0.36 66 965 5.13 

1.1.3  案例分析 

1．知识点 

责任中心是指承担一定经济责任，并享有一定权利的企业内部(责任)单位。责任中

心一般划分为成本中心、利润中心和投资中心。 

1)成本中心 
成本中心是只对成本或费用负责的责任中心。成本中心的范围最广，只要有成本费

用发生的地方，就可以建立成本中心，从而在企业形成逐级控制、层层负责的成本中心

体系。成本中心具有只考虑成本费用、只对可控成本承担责任、只对责任成本进行考核

和控制的特点。其中，可控成本具备三个条件，即可以预计、可以计量和可以控制。成

本中心的考核指标包括成本(费用)变动额和成本(费用)变动率两项指标。 
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2)利润中心 
利润中心是指既对成本负责又对收入和利润负责的责任中心，它有独立或相对独立

的收入和生产经营决策权。利润中心的类型包括自然利润中心和人为利润中心两种。自

然利润中心具有全面的产品销售权、价格制定权、材料采购权及生产决策权。人为利润

中心也有部分的经营权，能自主决定本利润中心的产品品种(含劳务)、产品产量、作业

方法、人员调配、资金使用等。一般来说，只要能够制定出合理的内部转移价格，就可

以将企业大多数生产半成品或提供劳务的成本中心改造成人为利润中心。 
当利润中心不计算共同成本或不可控成本时，其考核指标是利润中心边际贡献总额，

该指标等于利润中心销售收入总额与可控成本总额(或变动成本总额)的差额。当利润中

心计算共同成本或不可控成本，并采取变动成本法计算成本时，其考核指标可以是利润

中心边际贡献总额、利润中心负责人可控利润总额、利润中心可控利润总额等。 

3)投资中心 
投资中心是指既对成本、收入和利润负责，又对投资效果负责的责任中心。投资中

心是最高层次的责任中心，它拥有最大的决策权，也承担最大的责任。投资中心必然是

利润中心，但利润中心并不都是投资中心。利润中心没有投资决策权，而且在考核利润

时也不考虑所占用的资产。 
投资中心的考核指标除考核利润指标外，主要考核能集中反映利润与投资额之间关

系的指标，包括投资利润率和剩余收益。 

2．关于本案例的分析 

(1)由于南方物流公司的收入都是来自集团公司的物流服务，因此，物流公司的刘欢

经理通过自己的努力并不能提高本公司的收入水平，这样集团公司在对其进行绩效考核

时，显然不能考核其收入水平。因此，即使物流部门独立成立了物流公司，对外需要提

供报表，也对外独立报税，但是，从内部的绩效考核讲，该物流公司还不能作为真正意

义上的利润中心，而作为成本中心进行考核更加合理。 
(2)如果母公司对该物流公司实施利润中心管理，就要对其实现的利润额进行考核。

到每年 9、10 月份的时候，如果母公司的销售收入实现情况很好，则物流公司必然可以

得到很多的收入，对于物流公司的经理来说，实现预算的利润额就会很轻松；相反，如

果母公司的销售收入实现很不好，物流公司的收入就会降低很多，从而预算的利润额无

法实现。在这种情况下，物流公司的经理会认为预算利润的未实现是由于母公司收入降

低而引起的，不能从自身的角度来挖掘物流公司的成本节约潜力。从这样的角度看，用

利润中心对该物流公司或物流部门进行管理是不合适的。今年由于销售公司的业务开展

不理想，影响了物流公司的利润水平，就使得刘欢经理担心自己的绩效考核不过关，但

是他又无力解决。 
(3)事实上，对于该物流公司的经理来说，不用考核其收入的实现问题。对他的考核，

应该从两个方面展开：一方面，保证物流服务水平能满足客户要求；另一方面，尽可能
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地降低物流成本。因此，应该从客户服务水平和物流成本两个角度确定考核指标体系，

作为成本中心对该物流公司进行内部的绩效考核更为合理。 

1.1.4  案例小结 

从绩效考核的角度来说，考核的指标应该是被考核单位负责人能够控制的。如果被

考核人通过自身的努力没法改变考核指标值的大小，则考核指标没有任何意义，且会起

到消极的作用。不管是成本中心还是利润中心，在考核时特别要注意到可控成本和不可

控成本包含的因素。 

1.2  南方物流公司的成本核算与定价 

1.2.1  案例背景 

1．南方物流公司的收费方式 

南方物流公司同时为集团公司下属的五个医药销售企业客户提供货物仓储、配送以

及其他相关增值服务。物流公司的基本业务是：客户的货物从医药制造企业发货过来之

后，物流公司直接接货入库储存，再根据客户发来的订单，向省内各大中医院配送药品。

五个客户的货物都储存在同一个配送中心内，配送中心内的人员、装卸搬运机器设备以

及其他设施设备都是共用的，配送的作业也往往是共同实施。 
五个销售公司中，有的客户的产品以进口药物为主，货物价值高，但占用的仓储空

间面积并不大，个别货物还需要专门由物流公司建立一个冷库来储存；有的客户则以经

营中成药为主，相对来说货值低、占用存储空间大；有的客户则中药、西药都有经营。

也就是说，这五个客户的货物种类有所不同，客户要求提供的服务内容和服务质量要求

也有所区别，但是由于物流企业的物流成本是共同发生的，而会计人员也没有办法将五

个客户发生的共同成本公平合理地分摊给每个客户。在收费标准的制定上，由集团公司

协调，物流公司对五个销售公司客户都按照流转货值的 0.5%统一进行收费。 

2．南方物流公司今年一季度的利润表 

按照我国会计制度的规定，物流企业的成本费用项目包括营业税及附加、经营费用、

管理费用三大类。除了缴纳的税金，物流企业的各项费用一般可以归为经营费用和管理

费用两大类。经营费用可以看成与企业的经营业务直接相关的各项费用，如运输费、装

卸费、包装费、广告费，以及营销人员的人工费、差旅费等；而管理费用一般是指企业

为组织和管理整个企业的生产经营活动而发生的费用，包括行政管理部门管理人员的人

工费、修理费、办公费、差旅费等。 
表 1-2 是南方物流公司今年第一季度的利润表，从表中可以清楚地看出该公司经营

费用和管理费用的构成内容。其中财务费用主要是公司对外负债的利息支出。 
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                  表 1-2  南方物流公司利润表及其营业费用和管理费用的构成     

单位：元     

项    目 行    次 本 年 累 计 

一、营业收入 1 4 343 871.40 

二、各项费用合计 2 4 112 956.36 

  1．经营费用 3 2 946 706.53 

     (1)装卸费 4 1 235 052.98 

     (2)保管费 5 25 060.00 

     (3)保险费 6 5027.00 

     (4)差旅费 7 16 531.00 

     (5)工资及福利 8 1 601 960.05 

     (6)其他 9 63 075.50 

  2．管理费用 10 1 166 577.28 

     (1)员工待业保险费 11 35 355.12 

     (2)业务活动费 12 9584.90 

     (3)工会经费 13 5868.00 

     (4)劳动保险费 14 13 445.80 

     (5)员工教育经费 15 550.00 

     (6)租赁费 16 15 261.20 

     (7)折旧费 17 273 538.41 

     (8)修理费 18 73 770.60 

     (9)房产税 19 25 000.00 

     (10)土地税 20 85 099.65 

     (11)印花税 21 199 954.70 

     (12)车船税 22 1450.00 

     (13)低值易耗品 23 86 037.70 

     (14)其他费用 24 341 615.90 

  3．财务费用 33 327.45 

三、税金及附加 34 122 574.92 

四、营业外支出 35 — 

五、以前年度损益调整 36 — 

六、利润总额 37 108 340.12 

七、企业所得税 38 2256.63 

八、净利润 39  

3．案例思考 

(1)公司是不是应该为五个客户单独地核算它们各自发生的物流成本，以有利于定价

和改善物流服务质量？ 
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(2)如果需要，那么共同发生的仓储成本、配送成本甚至行政管理成本应该如何分摊

给五个客户？共同成本能不能按照五个客户各自的流转货值的比例进行分配？ 

1.2.2  案例提示 

(1)首先要明确的是，该物流企业对五个客户都按照货物流转额的 0.5%进行收费是

不合理的。例如，对于以进口药品为主的企业，由于货值高，收费的比例应该适当降低；

相反以中成药为主的企业，由于其货值相对低，同样货值的物品其物流作业要增加很

多，因此相对的收费比例应该提高。可是问题在于：收费比例怎么确定呢？如果我们

可以有为每个客户提供服务时的物流成本发生额的信息支持，是不是就容易确定收费

标准了呢？ 
(2)问题的关键在于，企业物流成本的发生额并没有按照客户来进行归集计算，因而

可能得不到每个客户的成本信息。在一般的会计核算中，该物流企业的成本被计入了管

理费用和营业费用，只有总成本费用发生额，并没有每个客户的物流成本发生额。按照

案例中的问题，共同成本能不能按照五个客户各自的流转货值的比例进行分配？答案显

然是否定的，如果真是按照货值流转额的比例进行分摊，那结果是：最后对每个客户的

定价标准还是一样的，都是 0.5%。 
(3)解决问题的思路。 
将企业的经营活动分成若干个作业环节，例如对于该物流企业来说，业务运营相对

比较简单，可以分成接货入库－商品储存－配货出库－共同配送四个业务环节，另外

企业所有的行政职能管理也比较简单(包括财务核算、接单处理、信息系统服务和人事

综合几个部门)，统一归纳为行政管理一个作业，还有一个冷库储藏作业，从而企业的

经营活动被划分为 6 个作业。平时的会计核算中，发生任何费用时，都要分别计入这 6 个

作业。 
在每个月末，将 6 个作业发生的成本分别分摊给 5 个客户。这里需要确定每个作业

成本分摊的标准。这个标准被称为成本动因(Cost Driver)。例如，接货入库作业的成本

动因可以是接货入库的货物托盘数。也就是说，对于 5 个客户来说，谁接货入库的托盘

数量多，谁就应该多分摊接货入库的成本。同样道理，把其他五个作业的成本都选择一

个合适的成本动因分摊给 5 个客户，就可以分别得到 5 个客户的物流成本。这就是作业

成本法(Activity-based Costing，ABC)的基本思路。关于成本动因的选择问题，请查阅相

关教材的内容。这里推荐储存作业、配货出库、共同配送和行政管理四个作业的成本动

因分别是储存空间占用、发货订单数量和接货发货订单数量之和，而冷库储藏作业，其

实是为某个客户单独准备的，则其费用直接计入该客户的成本。 
如果按照上述思路得到了每个客户的物流成本，那对每个客户分别进行定价就简单

了，因为你会有一个希望的利润率。当然，你可能会说，很多情况下，企业的定价并不

是基于成本加成的，而是受市场竞争价格的影响。那么，即使是市场定价，了解每个客

户的实际物流成本也是很重要的，你可以了解每个客户的盈利或亏损情况，对改善企业

的营销管理和客户服务管理很有意义。 
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另外，你想知道单位里仓储、配送、运输、接货入库等每个物流作业发生的成本吗？

有了每个作业的成本，你是不是觉得可以使得物流成本的管理更加精细化？那么，作业

成本法可以帮你做到这一点。除了上述的得到每个客户的服务成本，作业成本法还可以

得到每个作业的成本，从而可以开展对接货入库作业、储存作业等每个作业的更有效的

成本管理，包括预算管理、绩效考核管理等，从而提高每个物流作业的管理水平，也可

以进一步降低物流成本。 

1.2.3  案例分析 

1．知识点 

物流企业实施作业成本法的几个关键环节。 

1)选定成本对象 
在作业成本法中，成本对象(Cost Objects，即成本核算对象)的定义可随研究的目的

而有所不同。若研究的目的在于探讨每一客户的成本分析，则成本对象须定义为客户，

最后可算出为服务不同的客户所投入的成本。若目的在于探讨每一产品的成本，则成本

对象须定义为产品，最后可算出各产品的成本。一般来说，如果企业产品种类很多，可

以合并成产品大类的成本对象。例如对于物流业，可依仓储位置将产品分类，因不同成

本结构的产品，往往放置于不同位置。 

2)确定物流作业 
作业的选定当然要根据流程的每一个细部作业(Micro Activity)来决定。如果作业过多，

则工作量会很大且得不到好的效果；如果作业数目过少，也起不到作业成本法的功效。 
为了简化作业的数量，某些细部作业可以进一步合并为粗部作业(Macro Activity)。

细部作业可以作为成本改善与绩效评估的单位来使用，因为每一个细部作业都可能由不

同的员工和机器操作，因此可以单独进行绩效考核和作业改善，而如果仅仅是为了达到

正确的成本累积，粗部作业就足够了。如果作业要合并，考虑一个因素，那就是成本动

因要相同。如本案例中所列出的，如果配货出库和共同配送作业都选择用发货订单数量

作为成本动因，那么在成本分摊问题上，这两个作业完全可以合并。但是如果考虑作业

管理的问题，也可以分别作为细部作业而存在。 
一般来说，物流公司或货主企业的物流部门在进行物流作业(或作业中心)的划分时，

其作业主要包括采购作业、销售订单处理作业、拣货作业、补货作业、配送作业、退货

作业等。 

3)归集每项作业发生的资源费用 
确定了各作业或作业中心之后，在日常的成本核算过程中，就要明确各项作业所包

含的资源费用，并进行归集。 
有些资源费用，是可以直接计入每个作业的，如每个作业的人员工资、设备折旧、

物料消耗等。而另有一些资源费用，其发生额很难直接计入某项作业，如电费。如果

每个作业有单独的电表，则可以直接计入每个作业；如果没有单独的电表，则总的电
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费需要分配到每个作业中，分配的方法可以相关人员的经验估计、几个作业负责人之

间相互协商得到的结果或者武断分摊。对现场领班或部门经理作访谈可能是最有效的

分摊方法。 

4)确定每项作业的成本动因 
成本动因是指每个物流成本核算对象消耗各作业中心成本的动因，或者说是期末将

每个作业中心成本总额分配给成本核算对象的依据。选择作业成本动因，即选择驱动成

本发生的因素。一项作业的成本动因往往不止一个，应选择与实耗资源相关程度较高且

易于量化的成本动因作为分配作业成本、计算产品成本的依据。成本动因的选择要考虑

两个因素。 
(1)成本动因与作业中心消耗资源的相关程度。成本动因和消耗资源之间相关程度

要高，也就是说，成本动因发生的越多，应该分摊的作业成本就应该越多。这是选择成

本动因的基本原则。 
(2)成本动因的计量性以及计量成本的合理性。即要求成本动因的计量比较简单，且

在企业中获得的成本低。 
企业中常见的物流作业成本动因主要有直接人工工时、托盘数量、订单数量、货物

的货值等，这些成本动因也需要在日常的工作中加以统计计量。有些资源成本动因是会

计资料中有的，如货值等；而有些资源成本动因需要在日常工作中进行计量，如订单数、

托盘数等。 
各项作业可能耗用的资源通过系统的记录方法，可以清楚地了解各项作业的成本。

找出各项作业成本的成本动因，将作业成本客观地分摊至成本对象。 

5)将作业成本分摊到成本对象 
将上述计算的各个作业成本的费用，按照成本动因的统计结果分配到各个成本核算

对象中，并将分配来的各项费用，包括直接成本和间接成本加总起来，便得到每个成本

对象的总物流成本。每项作业的成本分配和每个成本核算对象的物流成本计算过程如下： 

某成本对象物流成本总额=直接成本+该成本对象消耗的某项作业资源成本 

某成本对象消耗的某项

作业资源成本额 
=

该成本对象耗用的 
某作业成本动因数量

×
某作业的成本

动因分配率  
某作业的成本

动因分配率 
=

该作业的资源

费用合计 
÷

全部成本对象消耗该项作业的

成本动因数量的合计数 
6)分析和管理物流成本 
在没有物流成本管理基础的情况下，一般企业可依上述方法分离出物流成本。取得

物流成本信息并不是目的，只是作为加强管理的一种工具，因此如何根据分离出的物流

成本信息加强管理是问题的关键所在。 

2．南方物流公司的作业成本管理实施示例分析 

这里以南方物流公司的数据为例来说明仓储配送型物流公司中作业成本法的实施。
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表 1-2 为该物流公司第一季度的利润表。其中，该物流公司的成本由经营费用、管理费

用、财务费用和营业税金及附加组成。其中财务费用主要是负债的利息，从表 1-2 中可

以看到，财务费用为负值，说明该公司可能并没有发生银行贷款(负值是因为企业的银行

存款而获得的利息)，而营业税金及附加则是直接与营业收入相关的，与内部作业无关。

因此，在这里进行的作业成本分析中，不包括财务费用和营业税金及附加。因此，根据表

1-2 可知，该物流公司除去财务费用、营业税金及附加后的总物流成本为 2 946 706.53 + 
1 166 577.28 = 4 113 283.81 元(经营费用与管理费用)。按照案例中的要求，目前企业需

要将该物流成本分摊给五个客户，以分别核算五个客户的物流成本。利用作业成本法可

以有效地解决该问题。 
南方物流公司实施作业成本法的步骤如下。 

1)确定成本核算对象及物流作业 
为了对该公司五个客户的成本进行单独核算，这里选择五个销售公司的客户 A、B、

C、D 和 E 作为成本核算的对象。 
根据该公司作业流程的分析，先将公司的业务过程分为接货入库、储存、冷库储存、

分拣配货、配送和行政管理六个作业。接货入库作业以入库货物的托盘数作为成本动因。

储存作业以各客户占用的仓储面积作为成本动因。冷库储存作业只为 A 客户的进口药品

服务，因此直接计入 A 客户的成本，不需要进行成本分摊。分拣配货作业以各客户需要

分拣的销售订单数量作为成本动因。选择配送作业的成本动因时，最合适的成本动因可

以是配送的吨千米数，但是由于五个客户的配送地点都是省内各大中医院，物流公司对

五个客户实行共同配送，因此要单独计量每个客户的配送吨千米数有很大的困难，这里

简化选择需要配送的销售订单数(或者配送的次数)作为配送作业的成本动因。这样，分

拣配货作业与配送作业都选择客户的销售订单数量作为成本动因，从而可以将这两个作

业合并为分拣配送作业成本库。行政管理作业包括财务、行政办公室等职能管理部门的

业务活动，一般认为订单数量越多，行政管理的业务就越复杂，因此选择各客户的入库

订单和销售订单的总数作为行政管理作业的成本动因。从而可以得到该公司作业的划分

及成本动因的选择结果，如表 1-3 所示。 

表 1-3  作业成本的确定与成本动因的选择 

序号 作    业 成 本 项 目 作业成本额(元) 可能的成本动因 

1 接货入库作业 进货人员成本、叉车设备折旧 582 311.45 进货托盘数 

2 储存作业 
仓库管理员成本、储存仓库的折旧费用、

维护费用、财产税、杂项费用 
1 544 339.34 

所 占 仓 储 空 间 ( 平 方

米) 

3 冷库储存作业 冷库人员公司、库房折旧、电费等 345 628.29 直接计入 A 客户成本 

4 分拣配送作业 
拣货和配送人员成本、车辆调配、油料、

车辆维修折旧等 
1 023 768.36 销售订单数量 

5 行政管理作业 
人员成本、文具用品费用、计算机设备、

通信费用、教育培训费用 
617 236.37 

进 货 订 单 和 销 售 订 单

合计数量 

合计  4 113 283.81  
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2)将企业发生的各项资源费用计入作业，并计算成本动因分配率 
将各项资源费用计入作业的方法有两种：一种是会计人员在各项费用发生时，直接

将费用计入各项作业；另一种是会计人员在资源费用发生时，仍然将费用计入管理费用

或者经营费用，到月末或者年末，再将各项资源费用的汇总数按照资源动因分配到各个

作业中。在本案例中，要将总物流成本 4 113 283.81 元分摊到五个客户的成本对象中，

首先要将其分摊计入各项作业。分摊结果如表 1-3 所示。 
对五个客户 5 项作业的成本动因进行统计，并计算各项作业的成本动因分配率。统

计与计算结果如表 1-4 所示。 

表 1-4  各客户在各项作业上的成本动因发生额及成本动因分配率计算 

客    户 进 货 入 库 储    存 冷库储存 分 拣 配 送 行政管理 

成本动因 进货托盘数 所占仓储空间 直接计入 销售订单数 订单合计数 

客户 A 3876 850  8865 9665 

客户 B 8387 3200  7682 8676 

客户 C 22 865 7800  12 464 15 784 

客户 D 5287 1700  6598 7863 

客户 E 8548 4450  6520 8065 

成本动因合计 48 963 18 000  42 129 50 053 

作业成本 582 311.45 1 544 339.3 345 628.29 1 023 768.36 617 236.37 

成本动因分配率 11.8929 85.7966  24.3008 12.3317 

3)计算分摊到每个客户的成本 
根据每个作业的成本动因分配率，将作业成本分摊到 5 个客户，并计算每个客户的

物流成本总额，如表 1-5 所示。 

表 1-5  以客户为成本核算对象的物流成本计算 
单位：元     

客    户 进 货 入 库 储    存 冷 库 储 存 分 拣 配 送 行 政 管 理 成 本 合 计 

客户 A 46 096.83 72 927.14 345 628.29 215 426.58 119 185.45 799 264.29 

客户 B 99 745.65 274 549.22  186 678.74 106 989.45 667 963.05 

客户 C 271 930.87 669 213.71  302 885.16 194 642.86 143 8672.60 

客户 D 62 877.70 145 854.27  160 336.67 96 963.81 466 032.45 

客户 E 101 660.40 381 795.00  158 441.21 99 454.80 741 351.42 

作业成本 582 311.45 154 4339.34 345 628.29 102 3768.36 617 236.37 4 113 283.81 

4)依据物流作业成本计算结果，确定对每个客户的物流服务定价 
依据每个客户物流成本的计算结果，可以采用成本加成的方法进行定价决策，如表 1-6

所示。 
表 1-6 中，货物周转额为一年内每个客户在物流公司的货物周转量，按照原来的收

费标准 0.5%计算，得到原来企业对每个客户的收费，企业的总收入为表 1-2 中该企业的

营业收入 4 343 871.40 元。 
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表 1-6  基于作业成本计算的物流企业定价 

客户 
货物周转额 

(元) 
原收费标准 

原来的企业 

收入(元) 

客户作业成本

(元) 

成本加成定价

后的收入(元)

按作业成本法

的价格标准 

客户 A 285 678 320 0.50% 1 428 391.6 799 264.29 895 176.0093 0.31% 

客户 B 187 653 980 0.50% 938 269.9 667 963.05 748 118.6128 0.40% 

客户 C 165 642 870 0.50% 82 8214.35 1 438 672.60 1 611 313.313 0.97% 

客户 D 87 542 980 0.50% 437 714.9 466 032.45 521 956.3425 0.60% 

客户 E 142 256 130 0.50% 711 280.65 741 351.42 830 313.5898 0.58% 

合计 868 774 280 0.50% 4 343 871.4 4 113 283.81 4 606 877.867  

根据作业成本法计算出每个客户的作业成本之后，可以按照成本加成定价法对每个

客户进行单独定价。这里的成本加成比例定为12%，即物流服务收费(收入)=客户的作业

成本计算结果×(1+12%)。这 12%的成本加成中，扣除营业收入的 5.5%左右的相关税金

之后，再扣除财务费用，才是物流企业的利润。用成本加成法确定的收入除以货物周转

额，就可以得到按照作业成本法确定的对每个客户的收费标准。 
从表 1-2 中可以看到，按照作业成本法计算后，客户 A 的收费标准可以确定为货物

周转额的 0.31%，比统一定价时的 0.5%有了很大程度的降低。主要原因是：客户 A 销售

的药品以进口药品为主，体积小而价值高，尽管需要冷库单独储存，但是作业成本计算

结果显示原来的 0.5%的收费标准依然偏高。而客户 C 则以经营中成药为主，相对来说货

物体积大而价值低，装卸搬运工作量大，储存空间占用多，因此应当适当提高收费标准。 

1.2.4  案例小结 

在本案例中，基于作业成本法的物流成本核算，至少可以有两个用途：第一，通过

作业成本核算，使得每个客户的成本分摊结果更加准确清晰，有利于企业做出定价决策

和其他相关决策；第二，通过作业成本核算，可以得到每个作业的物流成本信息，为企

业加强每个作业的成本管理与控制提供有效的信息，管理者可以在每项作业的成本计算

结果基础上，开展物流作业过程的成本控制。 
作业成本法可以使物流成本管理精细到每个物流作业的层面。 

1.3  南方物流公司的成本性态分析 

1.3.1  案例背景 

1．案例资料 

这里仍然沿用表 1-2 中的数据。从表 1-2 中看到，南方物流公司今年第一季度的营

业收入为 434.39 万元，营业费用为 294.67 万元，管理费用为 116.66 万元。基于前几年的经

营情况，公司预计第二季度的营业收入可以达到550 万元，预计比第一季度增长 26.61%。 
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4 月初，公司财务经理要编制第二季度的管理费用和营业费用预算计划。考虑到第

二季度营业收入预计增长 26.61%，财务经理据此确定的管理费用和营业费用的预算均比

第一季度增加 26.61%，因此管理费用的预算为： 

116.66×(1+26.61%)=147.70(万元) 

营业费用的预算为： 

294.67×(1+26.61%)=373.08(万元) 

而到了二季度末，公司实际完成了营业收入 500 万元，实际发生管理费用 132 万元，

实际发生营业费用 340 万元。 

2．案例思考 

(1)财务经理按照营业收入增长的幅度来制定管理费用和营业费用的计划是否合

理？如果不合理，你觉得应该如何改善？ 
(2)你认为公司第二季度的营业费用和管理费用的控制情况怎么样？ 

1.3.2  案例提示 

(1)成本的发生额和业务量之间呈正比例关系吗？业务量增长 10％或 20％，各项费

用的预期发生额也应该同样增长 10％或者 20％吗？答案是否定的。因为在管理费用

和营业费用项目中，一部分是随着业务量的增长而同比例增长的，如物流成本中外包的

运输费、货物的保险费等；而另一部分费用项目，随着业务量的增长却不发生变化，如

固定资产的折旧、管理人员的工资等。由于固定成本的存在，使在一定业务范围之内，

成本费用的增长幅度要小于业务量的增长幅度。 
(2)本案例中涉及的是管理费用和营业费用的问题。其实每个成本对象的成本都存在

同样的变动成本和固定成本，因而，除了直接材料、直接人工这样的直接成本项目，针

对各个成本核算对象，都可以深层次地进行固定成本和变动成本的分析，以更好地开展

成本管理和成本控制。 

1.3.3  案例分析 

1．知识点 

企业为了规划与控制企业的经济活动，必须首先将全部成本按其性态划分为固定成

本和变动成本两大类。因此，要采用不同的方法将混合成本最终分解为固定成本和变动

成本两部分，再分别纳入固定成本和变动成本两大类中，这被称为混合成本的分解

(Segregation of Mixed Cost)。对混合成本进行分解后，可以将整个运营成本分为固定成

本与变动成本两个部分，在此基础上进行物流成本的分析与管理。事实上，在物流系统

的运营过程中，混合成本所占的比例是比较大的。因此，混合成本的分解对于有效的成

本性态分析起着非常重要的作用。 
常见的用于分解混合成本的方法有两大类：一类是侧重于定性分析的方法，如账户
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分析法、合同确认法、技术测定法等；另一类是历史成本分析法，常用的此类方法有高

低点法、散布图法和回归直线法。 

1)定性分析方法 
账户分析法亦称会计分析法。它是根据各个成本项目及明细项目的账户性质，通过

经验判断，把那些与变动成本较为接近的划入变动成本，把那些与固定成本较为接近的

划入固定成本。至于不宜简单地划入变动成本或固定成本的项目，则可通过一定比例将

它们分解为变动成本和固定成本两部分。账户分析法的优点是简单明了，分析的结果能

清楚地反映出具体成本项目，实用价值较高；账户分析法的缺点是分析的工作量大，成

本性态的确定较粗。其实，这个方法是最常用的混合成本分解方法。 
合同确认法是根据企业与供应单位所订立的合同(或契约)中关于支付费用的具体规

定来确认费用性态的方法。 
技术测定法是根据生产过程中消耗量的技术测定和计算来划分成本的变动部分和固

定部分的混合成本分解方法。 

2)历史成本分析法 
历史成本分析法是根据混合成本在过去一定期间内的成本与业务量的历史数据，采

用适当的数学方法加以分解，来确定其中固定成本总额和单位变动成本的平均值。 
高低点法亦称两点法，是根据企业一定期间历史数据中的最高业务量(高点)和最低

业务量(低点)之差以及它们所对应的混合成本之差，计算出单位变动成本，进而将混合

成本最终分解为固定成本和变动成本的方法。高低点法的计算公式为： 

单位变动成本
最高业务量的成本最低业务量的成本 

最高业务量最低业务量 

固定成本最高业务量的成本最高业务量单位变动成本 
                      最低业务量的成本最低业务量单位变动成本 

散布图法亦称布点图法、目测画线法，是指将若干期业务量和成本的历史数据标注

在业务量和成本构成的坐标图上，形成若干个散布点，然后根据目测画一条尽可能接近

所有坐标点的直线，并据此推测固定成本和变动成本的一种方法。 
回归直线法亦称最小平方法，是根据最小平方法原理，从大量历史数据中计算出最

能反映出成本变动趋势的回归直线方程，并以此作为成本模型的一种成本性态分析方法。 
由于混合成本包含变动成本和固定成本两种，因此它的数学模型同总成本的数学模

型类似，也可用直线方程式 y=a+bx 来表示。其中 a 为混合成本中的固定成本部分，b 为

混合成本中的单位变动成本，x 表示业务量，y 表示成本总额。混合成本的分解，就是要

将混合成本分解成这个公式，然后将这里的 a 并入固定成本，这里的 b 并入单位变动

成本。根据以上的分析，全部成本依其性态可分为固定成本、变动成本和混合成本三

大类，其中混合成本又可分解为固定部分和变动部分，因此，企业的总成本公式可以

写成： 

总成本=固定成本总额+变动成本总额=固定成本总额+(单位变动成本×业务量) 
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用 y 表示总成本，a 表示固定成本总额，b 表示单位变动成本，x 表示业务量，则上

述总成本公式可写成： 

y=a+bx 

2．本案例分析 

(1)现在考虑案例中的问题，制订的营业费用和管理费用计划合理吗？答案应该是不合

理的。如果不考虑其他因素的影响，计划的费用额应该低于目前做的计划。至于第二个

问题，费用的控制情况怎么样，一下子是没有办法回答的，只有对管理费用和营业费用

中变动成本和固定成本进行深入分析之后，才能知道答案。我们把成本中变动成本和固

定成本的分析称为成本性态分析。也就是说，在我们开展成本性态分析之前，我们并不

能确定营业收入 550 万元时合理的管理费用和营业费用计划应该是多少，从而无法确定

费用控制情况的好坏。 
(2)这里以管理费用为例进行混合成本的分解。采用账户分析法，分析管理费用中每

个费用项目的成本性态。从表 1-2 中可以看到，南方物流公司第一季度的管理费用总额

是 1 166 577.28 元，管理费用共分成 14 个费用项目，分别是员工待业保险费、业务活动

费、工会经费、劳动保险费、员工教育经费、租赁费、折旧费、修理费、房产税、土地

税、印花税、车船税、低值易耗品和其他费用，每个费用项目的发生额如表 1-7 所示。 

表 1-7  管理费用及其构成 

费 用 项 目 费用发生额(元) 

(1)员工待业保险费 35 355.12 

(2)业务活动费 9584.90 

(3)工会经费 5868.00 

(4)劳动保险费 13 445.80 

(5)员工教育经费 550.00 

(6)租赁费 15 261.20 

(7)折旧费 273 538.41 

(8)修理费 73 770.60 

(9)房产税 25 000.00 

(10)土地税 85 099.65 

(11)印花税 199 954.70 

(12)车船税 1450.00 

(13)低值易耗品 86 037.70 

(14)其他费用 341 615.90 

管理费用总额 1 166 577.28 

按照账户分析法，我们认为，在这些费用项目中，一部分属于固定成本，另一部分

属于变动成本。 
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属于固定成本项目的包括：员工待业保险费、工会经费、劳动保险费、员工教育经

费、折旧费、房产税、土地税、印花税、车船税。 
属于变动成本项目的包括：业务活动费、租赁费、修理费、低值易耗品和其他费用。 
基于这样的分析，第一季度的管理费用 1 166 577.28 元中，属于固定成本的部分为： 

35 355.12+5868.00+13 445.80+550.00+273 538.41+25 000.00 
+85 099.65+199 954.70+1450.00=440 352.28(元) 

属于变动成本的部分为： 

9584.90+15 261.20+73 770.60+86 037.70+341 615.90=526 270.3(元) 

从而可以计算出管理费用中单位营业收入的变动成本率： 

管理费用的变动成本率=管理费用中的变动成本/营业收入 

                                 =526 270.3/4 343 871.40=0.121 15 

从而，就可以得到营业收入变动时管理费用预算的计算公式： 

y=a+bx=440 352.28+0.121 15x 

其中，x 为营业收入预测值，y 是管理费用预算。 
下面以管理费用为例来回答本案例的两个问题： 
(1)财务经理按照营业收入增长的幅度来制订管理费用的计划是不合理的。合理的做

法是利用公式 y=a+bx=440 352.28+0.121 15x 进行弹性预算。如果第二季度的营业收入预计

为 550 万元，则管理费用的预算应该为 y=440 352.28+0.121 15×5 500 000=1 106 677.28(元)。 
(2)由于实际营业收入只达到了 500 万元，则按照该公式，管理费用的预算额应该为

1 046 102.28 元。财务经理所做的预算和管理费用的实际发生额都超出了应该发生的

水平。  
请您根据上述分析思路对营业费用的预算进行同样的分析。 

1.3.4  案例小结 

成本性态的分析对成本的管理是非常重要的，包括计划预算的制定、成本控制绩效

的考核等。研究成本与业务量的依存关系，进行成本性态分析，可以从定性和定量两方

面掌握成本与业务量之间的变动规律，这不仅有利于事先控制成本和挖掘降低成本的潜

力，而且有助于进行科学的预测、规划、决策和控制。 
基于成本性态分析，可以进行弹性预算管理。弹性预算特别适用于各类间接费用的

预算。 




