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第 31 讲 责任成本

【知识点 2】责任成本管理

一、含义

责任成本管理，是指将企业内部划分为不同的责任中心，明确责任成本，并根据各责任

中心的权、责、利关系来考核其工作业绩的一种成本管理模式。

流程如图所示：

二、责任中心及其考核

按照企业内部责任中心的权责范围以及业务活动的不同特点，责任中心一般可以划分

为：成本中心、利润中心、投资中心。

（一）成本中心

含义
有权发生并控制成本的单位。成本中心一般不会产生收入，通常只计量

考核发生的成本。

特点

1.不考核收入，只考核成本。

2.只对可控成本负责，不负责不可控成本。

3.责任成本是成本中心考核和控制的主要内容。

考核指标
预算成本节约额＝实际产量预算责任成本－实际责任成本

预算成本节约率＝预算成本节约额/实际产量预算责任成本

【提示】可控成本条件：1）该成本的发生是成本中心可以预见的；2）该成本是成本中

心可以计量的；3）该成本是成本中心可以调节和控制的。

【例题 1】某企业内部某车间为成本中心，生产甲产品，预算产量 3500 件，预算单位

成本 150 元，实际产量 4000 件，实际单位成本 145.5 元，那么，该成本中心的考核指标计

算为：

【答案】预算成本节约额＝150×4000－145.5×4000＝18000（元）

预算成本节约率＝18000/（150×4000）×100%＝3%

结果表明，该成本中心的成本节约额为 18000 元，节约率为 3%。

【例题 2·多选题】在责任成本管理体制下，有关成本中心说法错误的有（ ）。

（2019 年）

A.成本中心对边际贡献负责

B.成本中心对不可控成本负责
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C.成本中心对可控成本负责

D.成本中心对利润负责

【答案】ABD

【解析】成本中心只对可控成本负责，不负责不可控成本。

【例题 3·多选题】根据责任成本管理基本原理，成本中心只对可控成本负责。可控成

本应具备的条件有（ ）。

A.该成本是成本中心可计量的

B.该成本的发生是成本中心可预见的

C.该成本是成本中心可调节和控制的

D.该成本是为成本中心取得收入而发生的

【答案】ABC

【解析】可控成本是指成本中心可以控制的各种耗费，它应具备三个条件：第一，该成

本的发生是成本中心可以预见的；第二，该成本是成本中心可以计量的；第三，该成本

是成本中心可以调节和控制的，所以本题的答案是 ABC。

（二）利润中心

含义 既能控制成本，又能控制收入和利润的责任单位。

分类

自然利润中心
自然形成的，直接对外提供劳务或销售产品以取得收入的

责任中心。

人为利润中心
人为设定的，通过企业内部各责任中心之间使用内部结算

价格结算半成品内部销售收入的责任中心。

考核指标

边际贡献 销售收入总额－变动成本总额

可控边际贡献 边际贡献－该中心负责人可控固定成本

部门边际贡献 可控边际贡献－该中心负责人不可控固定成本

【例题 4】某企业内部乙车间是人为利润中心，本期实现内部销售收入 200 万元，变动

成本 120 万元，该中心负责人可控固定成本 20 万元，不可控但应由该责任中心负担的固定

成本 10 万元。那么，该利润中心的考核指标计算为：

【答案】边际贡献＝200－120＝80（万元）
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可控边际贡献＝80－20＝60（万元）

部门边际贡献＝60－10＝50（万元）

【例题 5·单选题】在责任绩效评价中，用于评价利润中心管理者业绩的理想指标是（ ）。

（2019 年）

A.部门税前利润

B.可控边际贡献

C.边际贡献

D.部门边际贡献

【答案】B

【解析】可控边际贡献也称部门经理边际贡献，它衡量了部门经理有效运用其控制下的

资源的能力，是评价利润中心管理者业绩的理想指标。

（三）投资中心

既能控制成本、收入和利润，又能对投入的资金进行控制的责任中心。

1.投资收益率

投资收益率＝息税前利润/平均经营资产

【提示】平均经营资产＝（期初经营资产＋期末经营资产）/2

优点
（1）根据现有的会计资料计算，比较客观，可用于部门之间，以及不同

行业之间的比较；（2）有利于资产存量的调整，优化资源配置

缺点 会引起短期行为的产生

2.剩余收益

剩余收益＝息税前利润－（平均经营资产×最低投资收益率）

【提示】最低投资收益率是根据资本成本来确定的，一般等于或大于资本成本，通常可

以采用企业整体的最低期望投资收益率，也可以是企业为该投资中心单独规定的最低投资收

益率。

优点 弥补了投资收益率指标会使局部利益与整体利益冲突的不足。

缺点
（1）绝对指标，难以在不同规模的投资中心之间进行业绩比较。（2）仅

反映当期业绩，单纯使用这一指标也会导致投资中心管理者的短期行为。

【例题 6·单选题】关于投资中心，说法不正确的是（ ）。

A.投资中心是指既能控制成本、收入和利润，又能对投入的资金进行控制的责任中心

B.投资中心的评价指标主要有投资收益率和剩余收益

C.利用投资收益率指标，可能导致经理人员为眼前利益而牺牲长远利益

D.剩余收益指标可以在不同规模的投资中心之间进行业绩比较

【答案】D

【解析】剩余收益指标弥补了投资收益率指标会使局部利益与整体利益相冲突的不足，

但由于其是一个绝对指标，故而难以在不同规模的投资中心之间进行业绩比较。所以，

选项 D的说法不正确。
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【例题 7】某公司的投资收益率如表所示（金额单位：万元）：

投资中心 息税前利润 投资额 投资收益率

A 280 2000 14%

B 80 1000 8%

全公司 360 3000 12%

假设 A 投资中心面临一个投资额为 1000 万元的投资机会，可获利润 131 万元，投资收

益率为 13.1%，假定公司整体的预期最低投资收益率为 12%。

要求：评价 A 投资中心的这个投资机会。

【答案】若 A 投资中心接受该投资，则 A、B 投资中心的相关数据计算如下：

投资中心 息税前利润 投资额 投资收益率

A 280＋131＝411 2000＋1000＝3000 13.7%

B 80 1000 8%

全公司 491 4000 12.275%

（1）用投资收益率指标衡量业绩

从 A 投资中心来看，接受投资后，投资收益率下降了 0.3%，该投资中心可能不会

接受这一投资。但从全公司而言，接受投资后，投资收益率提高了 0.275%，应接受这

一投资。

（2）用剩余收益指标衡量业绩

A投资中心接受新投资前的剩余收益＝280－2000×12%＝40（万元）

A投资中心接受新投资后的剩余收益＝411－3000×12%＝51（万元）

所以 A投资中心应接受这项投资。

【例题 8·判断题】已知某投资中心的最低投资收益率为 10%，2019 年的剩余收益为 100

万元，平均经营资产为 500 万元，则投资收益率为 30%。（ ）

【答案】√

【解析】息税前利润＝剩余收益＋（平均经营资产×最低投资收益率）＝100＋500×10%

＝150（万元），投资收益率＝150／500＝30%。

【例题 9·计算分析题】东方公司下设 A、B 两个投资中心，A 投资中心的息税前利润

为 320 万元，投资额为 2000 万元，公司为 A 投资中心规定的最低投资收益率为 15%；B 投资

中心的息税前利润为 130 万元，投资额为 1000 万元，公司为 B 投资中心规定的最低投资收

益率为 12%。目前有一项目需要投资 1000 万元，投资后可获息税前利润 140 万元。

要求：

（1）从投资收益率的角度看，A、B 投资中心是否会愿意接受该投资；

（2）从剩余收益的角度看，A、B投资中心是否会愿意接受该投资；

（3）说明以投资收益率和剩余收益作为投资中心业绩评价指标的优缺点。

【答案】（1）该项目的投资收益率＝140/1000×100%＝14%

A 投资中心目前的投资收益率＝320/2000×100%＝16%

B 投资中心目前的投资收益率＝130/1000×100%＝13%

因为该项目投资收益率（14%）低于 A 投资中心目前的投资收益率（16%），高于目

前 B 投资中心的投资收益率（13%），所以 A投资中心不会愿意接受该投资，B 投资中心

会愿意接受该投资。
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三、内部转移价格的制定

目的：

1.防止成本转移带来的部门间责任转嫁，使每个责任中心都能作为单独的组织单位进行

业绩评价；

2.作为一种价格机制引导下级部门采取明智的决策，生产部门据此确定提供产品的数

量，购买部门据此确定所需要的产品数量。

种类 确定方法 说明

价格型内部

转移价格

以市场价格为基础、由成本和

毛利构成
一般适用于内部利润中心

成本型内部

转移价格

以标准成本等相对稳定的成

本数据为基础制定
一般适用于内部成本中心

协商型内部

转移价格

通过内部供求双方协商制定

的内部转移价格

适用于分权程度较高的企业，上限是市

场价，下限是变动成本

【提示】成本型内部转移价格包括完全成本、完全成本加成、变动成本以及变动成本加

固定制造费用四种形式。

【例题 10·单选题】以成本为基础制定内部转移价格时，下列各项中，不适合作为转

移定价基础的是（ ）。（2019 年）

A.变动成本

B.固定成本

C.变动成本加固定制造费用

D.完全成本

【答案】B

【解析】采用以成本为基础的转移定价是指所有的内部交易均以某种形式的成本价格进

行结算，它适用于内部转移的产品或劳务没有市价的情况，包括完全成本、完全成本加

成、变动成本以及变动成本加固定制造费用四种形式。

（2）A投资中心接受新投资前的剩余收益＝320－2000×15%＝20（万元）

A投资中心接受新投资后的剩余收益＝（320＋140）－3000×15%＝10（万元）

由于剩余收益下降了，所以，A 投资中心不会愿意接受该投资。

B投资中心接受新投资前的剩余收益＝130－1000×12%＝10（万元）

B投资中心接受新投资后的剩余收益＝（130＋140）－2000×12%＝30（万元）

由于剩余收益提高了，所以，B 投资中心会愿意接受该投资。

（3）以投资收益率作为投资中心业绩评价指标的优点：促使经理人员关注营业资

产运用效率，利于资产存量的调整，优化资源配置；缺点：过于关注投资收益率会引起

短期行为的产生，追求局部利益最大化而损害整体利益最大化目标，导致经理人员为眼

前利益而牺牲长远利益。

以剩余收益作为投资中心业绩评价指标的优点：弥补了投资收益率指标会使局部利

益与整体利益相冲突的不足；缺点：绝对指标，难以在不同规模的投资中心之间进行业

绩比较。仅反映当期业绩，单纯使用这一指标也会导致投资中心管理者的短视行为。
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总结
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