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一 标准成本——例外管理

标准是衡量业绩的基准或“规范”。标准随处可见。你的

医生运用已经为你的年龄、身高和性别的人制定的标准来评价你的体重。我们在餐馆

吃的食物必须符合特定的清洁标准。我们住的房屋必须符合建筑规范中制定的标准。

标准也同样在管理会计中广泛使用，与制造产品或提供服务所使

用的投入的数量和成本（或取得价格）相关。

管理者——通常在工程师和会计师的帮助下——为每种

主要的投入（诸如原材料和人工时间）制定数量和成本标准。数

量标准规定可以被用于生产一件产品或提供一项服务的一项投入

有多少。成本（价格）标准规定可以被用于支付投入的每一单位

的金额。投入的实际数量和实际成本与这些标准进行比较。如果

投入的数量或成本与标准相关太远，管理者将调查差异。目的是

找出问题的原因并且消除它以不再发生。这个过程称为例外管

理。
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二、制定标准成本
制定价格和数量标准需要那些负责采购和使用投

入的每个人的专业技术的综合。标准应该被设计为鼓
励有效率的未来的经营，而不只是对过去无效率经营
的重复。
1、理想的和现实的标准

理想的标准只能在最优的环境下达到。它们不允
许有机器故障或其它工作中断，而且它们要求一个只
能由最熟练和有效率的雇员在全部时间中按最高峰的
努力才能达到的水平。
2、现实的标准被定义为那些“严格但又能够达到的”
标准。它们考虑了正常的机器停工期和雇员休息期，
并且它们可以通过合理的、不过是高度有效率的、平
均水平的工人的努力而达到。

本内容假设使用的是现实的而不是理想的标准。
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三、差异分析的一个通用模型

将标准划分为两种类型——价格和数量—

—的两个主要原因在于：不同的管理者负责购买

和使用投入，并且这两种活动发生的时间不同。
以原材料为例，采购经理负责价格，而这个责任是在购买时履行的。

相比而言，生产经理负责使用的原材料的数量，而这个责任是在材料

用于生产时履行的，这可能已经距购买日期相当远了。标准价格

和实际价格的差额以及标准数量和实际数量的差

额被称为差异（variances）。计算和解释差异

的行为被称为差异分析。
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差异合计

差异分析的通用模型——变动性制造成本

（1） （2） （3）

投入的实际数量 投入的实际数量 按实际产出调整后的标准数

乘以实际价格 乘以标准价格 量乘以标准价格

（AQ×AP） （AQ×SP） （SQ×SP）

价格差异（1）-（2） 数量差异（2）-（3）

材料价格差异 材料数量差异

工资率差异 人工效率差异

变动性间接费用开支差异 变动性间接费用效率差异
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注意三个方面：

第一，价格差异和数量差异可以为这三种变动成本要素—

—直接材料、直接人工和变动性制造费用——进行计算，虽然

差异的名称有所不同。

第二，虽然价格差异可以有不同的称呼，但不论是与直接

材料、直接人工还是变动性制造费用相关，它的计算实际上是

一样的。这也同样适用于数量差异。

第三，投入代表了直接材料、直接人工和变动性制造费用

采购或使用的实际数量；产出代表了本期的产品生产，用按实

际产出调整后的标准数量表示（或标准工时）。调整后的标准

数量或调整后的标准工时是指应该用于生产本期实际产出的直

接材料、直接人工或变动性制造费用的数量。这可能比实际材

料、人工或间接费用要多或者少，这取决于操作的效率或无效

率。调整后的标准数量通过将实际产出件数乘以每件标准投入

计算得出。
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四、材料价格差异
材料价格差异衡量了为给定数量材料所支付的金额和根据标

准应该支付的金额之间的差额。这个差额可以用以下公式表示：

材料价格差异 = （AQ×AP）-（AQ×SP）

其中，AQ 为实际数量；AP为实际价格；SP为标准价格。

该公式可以提公因子为：

材料价格差异 = AQ（AP-SP）
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差异的分解 在什么时候差异应该被分离出来并

且引起管理层的注意？答案是，越早越好。与标准的

偏差越快引起管理层的注意，问题就会越快得以发现

和更正。

一旦编制了一份业绩报告，管理层会用这些差

异数据做什么？最重大的差异应该被视为“红旗”，

要求注意这么一个事实，即发生了例外，可能需要解

释并且还可能需要随后的措施。业绩报告本身可能包

含对差异的某些解释，
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对差异的责任 谁对材料价格差异负责？一般而

言，采购经理对于货物的支付价格有控制权因此对任

何价格差异负责。许多因素影响货物的支付价格，包

括一次订购的件数，订单如何交付，该订单是否紧急，

以及所购买材料的质量。这些因素与在标准中所假设

的有任何偏差都会引起价格差异。例如，购买的不是

顶级材料而是次级材料可能会导致一个有利的价格差

异，因为低等级材料一般要便宜一些（但可能在适用

于生产上要差一些）。
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然而，除了采购经理之外的其他人也可能为材料

价格差异负责。例如，生产可以按照这么一种方式安

排，以致于采购经理必须要求快速送货。在这种情况

下，生产经理应该为所导致的采购差异负责。

小心为宜。差异分析不应该被用作政治迫害的借

口或者作为鞭策一线经理和工人的方式。重点必须放

在支持一线经理和帮助他们达到目标。简言之，重点

应该是积极的而不是消极的。过度纠缠已经发生的，

尤其是试图找到某人进行指责，可能会破坏士气并且

扼杀合作精神。
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五、材料数量差异步研究
材料数量差异衡量了生产中使用材料的数量和根据标准应该

使用的数量之间的差额。虽然这个差异与材料的物理使用相关，

它一般还是用金额来表示以帮助测量它的重要性，数量差额的

公式如下所示：

材料数量差异 = （AQ×SP）-（SQ×SP）

AQ为实际数量；SP为标准价格；SQ为按实际产出调整后的

标准数量

同样，该公式可以提公因子为：

材料数量差异 = SP（AQ-SQ）
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在材料被用于生产时最好将材料数量差异分解出

来。材料是根据每件产品的标准单而按要生产的件数

领用的。任何额外的材料需求通常用与正常领料单不

同颜色的单子显示。这个步骤就会在生产还在进行时

引起对材料过度使用的关注，从而提供了更正任何正

在发生的问题的机会。

材料的超额使用可能是由很多因素造成的。一般

而言，生产部门有责任确保材料的使用和标准保持一

致。然而，有时候也有可能是采购部门要对不利的材

料数量差异负责。
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直接人工的价格差异通常用工资率差异这一术语。这个差

异衡量任何与平均每工时支付给直接人工工人的工资率标准相

比发生的偏差。工资率差异的公式列示如下：

工资率差异 = （AH×AR）-（AH×SR）

AH为实际工时；AR为实际工资率；SR为标准工资率。

该公式可以提公因子为：

工资率差异= AH（AR-SR）
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支付率的技术工人可能被给予的职责是那些只需要一点技术从

而要求低工时支付率的职责。这将导致不利的工资率差异，因

为实际的工时支付率将超过为特定工作制定的标准工资率。相

反，当工人被支付的是按照比分派给该任务的标准工资率更低

的工资，那么就会导致一个有利的工资率差异。然而，被少支

付报酬的工人可能效率不高。最终，如果加班工资记入直接人

工账户，按加倍工资率支付的加班会导致一个不利的差异。

谁负责控制工资率差异？由于工资率差异一般是由于人工

如何使用而产生，生产监工有责任确保工资率差异在控制之下。
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七、人工效率差异

人工效率差异试图衡量直接人工的生产力。没有别的差

异能让管理层更紧密关注了，因为大家普遍相信，增加直接

人工的生产力对于降低成本是很重要的。人工效率差异的公

式如下所示：

人工效率差异 = （AH×SR）-（SH×SR）

AH为实际工时；SR标准工资率；SR按实际产出。

调整后的标准工资率

该公式可以提公因子为：

人工效率差异 = SR（AH - SH）
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导致不利的人工效率差异的可能原因包括：拙劣地受训或

拙劣地被激励的工人；由于低质量的材料需要更多的人工时间；

有缺陷的设备导致故障和工作的中断；对工人较差的监管；以

及不准确的标准。负责生产的管理者通常也对人工效率差异负

责。然而，如果购买低质量的材料导致过多的人工处理时间，

那么采购部门应该负责。

另外一个导致不利的人工效率差异的重要原因可能是对该

公司产品的需求不够。在一些公司的管理者认为，根据所需要

做的工作的工作量变动而不断调整工人总数是很难的，也是不

明智的。在这种公司，直接人工工人数量在短期内实际上是固

定的。如果需求不足以保持每个人都忙碌，工人们也不会被解

雇。在这种情况下，如果需求低于保持每个人都忙碌的水平，

那么经常会记录一个不利的人工效率差异。
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中心的管理者有两个选择——要么接受一个不利的人

工效率差异，要么增加存货。适时制（JIT）的一个核

心概念就是在没有可立即预见的销售时增加存货是一

个坏主意。过多的存货——尤其是在产品存货——会

导致高缺陷率、过时的商品和通常无效率的经营。结

果是，当工人数量在短期内基本固定时，管理者必须

对人工效率差异如何使用非常小心。有些专家赞同在

某些情况下取消人工效率差异——至少出于激励和控

制车间工人的目的。
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八、 差异分析和例外管理

差异分析和业绩报告是例外管理的重要要素。简

言之，例外管理意味着管理者的注意力应指向那些组

织中由于种种原因没有生效的计划的部分。时间和精

力不应浪费在关注组织中那些事情顺利进行的部分。

如果所有的都按计划进行，那么在实际结果和根

据预算和标准所预期的结果之间的差异就会很小。然

而，如果实际结果与预算和标准并不符合，业绩报告

系统将向管理者发送一个信号说明“例外”发生了。

这个信号的形式就是来自预算或标准的差异。
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是否所有的差异都值得调查？答案是否定的。实

际结果和所预期的之间的差额几乎总在发生。如果每

个差异都被调查，管理层将会浪费很多时间追踪只有

几分钱和几角钱的差异。差异可能出于很多原因发

生——只有其中的一些是重要的，值得管理层关注。
例如，夏天超过常温的情况可能导致空调的电力账单比预期的要高。或者，

工人们可能在某一天工作得稍微快一点或慢一点。由于不可预测的

随机因素，我们可以预见，实际上每种成本类别都会

产生某种差异。
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管理层应该如何决定哪些差异值得调查？

一条线索是差异的规模。$5的差异很可能不够

大得值得关注，而$5,000的差异可能值得追查。

另外一条线索是差异的规模相对于开支的金额。

一个只占对某项目开支金额的0.1%的差异可能

是在人们因为随机因素而通常预期的界限内。

另一方面，一项占开支金额10%的差异更可能

是一个信号表明有地方出问题了。
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九、 对基于标准成本的控制的评价

（一）标准成本的优点

1、标准成本是例外管理方法的一个关键要素。如果成本

保持在标准之内，管理者可以关注其它问题。如果成本显著超

过标准，管理者被预警说明可能存在问题需要关注。

2、当雇员把标准视为合理的时候，可以促进经济和效率。

它们提供了个人可以用于判断他们自己的业绩的基准。

3、标准成本可以显著简化簿记。不再是将实际成本记入

每项工作，而是将直接材料、直接人工和间接费用的标准成本

记入这些工作。

4、标准成本天生适合“责任会计”的综合系统。这些标

准设立了成本应该是什么，谁应该对它们负责，以及实际成本

是否处于控制之下。
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（二）使用标准成本的潜在问题

标准成本的使用可能会有一些潜在的问题。这些问题的

大多数来自于对标准成本和例外管理原则的不恰当运用。

1．标准成本差异报告通常按月编制并且常常是在月末之

后的几天或者甚至几个星期后才报送。从而，报告中的信息

可能会过时，以至于几乎没用。及时的、经常的、大致正确

的报告比起那些不经常的、非常准确但报送时已过时的报告

要好。有些公司现在每天或更频繁地报告差异和其它关键经

营数据。

2．如果管理者感觉迟钝并且把差异报告作为棍棒来使用

的话，士气可能会受到影响。例外管理从性质上来说是趋向

于关注负面情况。如果差异被当作棍棒使用，下属可能会试

图掩盖不利的差异或者采取一些不利于公司的措施以确保差

异是有利的。
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3．人工数量标准和效率差异是有两个重要假设的。

首先，它们假设生产过程是和人工同步的；如果人工工

作得快一些，产出就会增长。然而，在很多公司中的产

出不再取决于工作做得有多快；而是取决于机器的处理

速度。其次，那些计算假设人工是变动成本。然而，直

接人工可能实际上是固定的。如果人工是固定的，那么

对人工效率差异的不适当的强调会导致压力生产过多的

存货。

4．在有些情况下，一个“有利的”差异可能和一个

“不利的”差异一样不好或者更坏。例如，麦当劳对于在巨

无霸汉堡包中应该含有的肉有一个标准。一个“有利的”差异意味

着使用的肉比标准中规定的要少。结果是不合规格的巨无霸以及客

户可能不满意。
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5．对达到标准的过分强调可能会遮蔽其它的重要目标，

诸如保持和提高质量、及时送货以及客户的满意。这种倾向可

以通过运用关注于这些其它目标的补充业绩衡量措施来减少。

6．仅仅达到目标可能并不够；持续的提高对于在一个竞

争环境中生存可能是有必要的。出于这个原因，一些公司关注

于标准成本差异的趋势——目标指向持续的提高而不是仅仅达

到标准。 。

管理者应该不仅仅关注那些负面的，也应该关注那些正面

的，并且意识到那些可能的不想要的结果。

标准成本仍然在很多制造业公司和许多服务业公司使用，

虽然它们的使用正在变化。为了评价业绩，标准成本差异可能

会在未来被一个非常引人关注的发展取代，这个发展就是平衡

记分卡。
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小结

• 本讲内容是成本控制中标准成本的运用

• 人工、材料的差异分析及控制方法


