
丰田式工厂成本管理要领新解：

生产效能分析与预算管理

徐老师（管理会计）



先和大家互动两个问题，

第1个问题：

日本制造，工厂生产哪家强？



出处：NIKKEI MONOZUKURI（2013）April，p.79。回答对象为488人，涵盖了研发、生产技术、工厂管理、采购、IT系统、质量管理、管理层等等职务。

日本制造，工厂生产哪家强？来自日本制造技术人员的选择

丰田汽车占半壁江山

组装类产业工厂依然是
日本制造业的强项体现



大家互动两个问题，

第2个问题：
谈到丰田汽车公司，您认为他们最具竞争力的是什么？

 成本削减

 质量管理

 生产流程管理

 商品设计



出处：NIKKEI MONOZUKURI（2017）January，p.68。回答对象为448人，涵盖了研发、生产技术、工厂管理、采购、IT系统、质量管理、管理层等等职务。

丰田汽车公司的竞争强项与弱项：日本的制造业实务家的认识

成本削减为最强，质量管理、生产流程紧接其后，生产领域项目普遍强劲

商品设计成为最弱项，并且较为突出



今日分享概要

运转起丰田盈利活动的成本管理与会计部门

丰田工厂的生产效能与预算管理的基本要领

丰田的制造成本结构分析与改善活动

丰田海外工厂的改善活动变革进度

本次课程，何处出“新”？

淡化（2页PPT简单过一下）“Just-In-Time”或者“kanban”知识点，侧重成本管理业务

融入较新的丰田式生产管理的实务咨询顾问所介绍和整理的知识点

剖析丰田汽车如何思考成本结构

简单定位本次课程内容在中国本土的丰田式工厂导入实践中的定位



今日学习目标

 知识领域

了解丰田生产方式的两大支柱

能够说明丰田式工厂中成本管理业务的主要内容

 技能领域

能够进行简单的生产效能分析

能够对于不同成本项目进行简单的固/变分类与分解

 思维领域/态度

可以思考自己公司制造阶段的短期盈利管理实践与超级世界企业的差异

愿意对非财务人员或者是上级，积极普及成本管理意识



销售额 主营业务利润（左轴）
主营业务利润率（右轴）

净利润（左轴）
和ROE（右轴）

设备投资（左轴）
研发费用（右轴）

车辆生产数量

出处：丰田汽车公司官网。

地区生产台数分布

约2,354十亿美金 约182亿美金

约167亿美金

约110亿美金

亚洲



预备知识：丰田汽车组装厂的厂区分布概念

出处：青木（2017）

铸造

铸造

成型

涂装

涂装

组装

非金属
类

出厂

组装



预备知识：丰田式生产方式的两大支柱

自“働”化（可停止化）：生产问题的明显化与可视化

 Just-In-Time（适时制）：生产效率的提高

丰田生产方式的“看板” “看板方式的生产”（可以联想到超市）

甲方编码 所在地编码 客户

条形码

甲方公司名

看板循环范围

出处：丰田汽车公司日本官网



丰田式生产方式的两大支柱与成本削减的关系

出处：五十嵐（2006），有删改

可视化管理

目
的
达
成
的
技
法
与
方
法

5S安全标准化 多能工化

J
I
T

平准化生产
小批量生产
缩短准备作业时间
流程生产

看板方式

・Line化 ・多工程
・一个产品流 ・同期化
・牵引式生产

自
働
化

自动停止
由人停止
自“働”化构架

・AB双点控制 ・定位置停止
・红灯 ・防呆

丰田生产方式两大支柱

七种浪费的彻底排除
 七种浪费

产太多的浪费
空手等的浪费
搬运的浪费
不必要加工的浪费
不必要动作的浪费
缺陷品制作的浪费
库存浪费

目

的 生产效率提升 质量提升 库存削减 交货期削减工时削减

市场优先型生产体制
（市场扩张、销售额增长）

成本削减与利润增长

可参考2017年10月11日Xu and Rita直播内容



生
产
一
线：
制
造
部
制
造
课

工务部：人事管理
Group

工务部：成本
Group

工务部：生产管理
室

制造部：技术员室

质量管理部

A工厂

生
产
一
线：
制
造
部
制
造
课

工务部：人事管理
Group

工务部：成本
Group

工务部：生产管理
室

制造部：技术员室

质量管理部

B工厂

总部职能

人事部

财务部

生产管理部
生产计划室

生产管理部
查业室

生产技术部

技术部

质量保证部

生产预算管理

效能（每单位产品工时）管理

出处：青木（2007）有删改

运转起丰田生产方式的成本/生产管理与会计部门的要领

确定世界范围内的生产计划

此处属于世界领先

所有产线的所有小组的
所有生产品，每制作一
个需要多少工时全部精
确计算

→有一个月的生产个数
预定，就能马上计算出
工时预算



丰田工厂的生产效能与预算管理的要领

 成本管理的核心思路

成本的“可制作性”

在源流阶段，通过新产品的开发活动，产品成本的80%可以被确定

成本的“类生物性”
不努力削减产品成本而坐视不管，成本反而有上升倾向
即便是曾经通过努力而改善的成本，也需要不断维持与改善

成本的“行动指针关联性”
每单位产品成本被分解为原材料的“量”与“单价”时，问题点可明确
当问题点明确化时，需要改善“量”or“价”也逐渐明确
是提升生产效率，还是更换到更廉价的材料，链接到具体的经营行动

成本削减的动机明确化
公司盈利和成本削减的根据是否明确？
是否有明确的盈利计划，以此来提升全员参与的成本削减活动的必要性？

可参考2017年5月23日Xu直播内容



目标成本管理与制造预算管理的关系理解：最初决定利润值，成本会降、能降

出处：青木（2007）有删改

A车型（生产期5年）
• 5年内预定销售：500万辆

• 每辆预定利润：10万日元
• 5年内总利润：5000亿日元

售价

成
本

第1次预估 第2次预估
第3次预估

（目标达成）

目标成本管理（参考过去分享）时期：3年 制造预算管理时期：5年

成
本
削
减

成
本
削
减

利
润

利
润

利
润

利
润

利
润

长期经营计划

生产开始第1年预测

资
产

费用 销售额

利
润

资本

负债
资
产

费用 销售额

利
润

资本

负债
资
产

费用 销售额

利
润

资本

负债

资
产

费用 销售额

利
润

资本

负债
资
产

费用 销售额

利
润

资本

负债

第2年预测 第3年预测 第4年预测 第5年预测

A车型盈利总计
5000亿日元



出处：同上

长期经营计划的跟踪报告：董事会的主要对象模块

 新投入车型

设计，生产技术，采购，交货

达成目标的主要原因是什么？

此处注意目标成本管理前提下，超过成本目标也存在问题

生产管理

 现有车型

 销售

基于销售扩张

 工厂

基于变动费预算管理活动



销售额管理无法随心掌握，成本的可管理度更高

售
价

出
货
价

利润

出
货
成
本

网
点
收
益

制
造
成
本

销售费

直接材料费

加工费

上期 本期

售
价

出
货
价

利润

出
货
成
本

网
点
收
益

制
造
成
本

销售费

直接材料费

加工费

营业利润增加额=成本削减额

售价的主动权在于顾客（市场竞争决定）

制造成本的主动权在于丰田（设计和生产的优良度决定）

出处：同上



15

成本科目 例 固 变

制
造
成
本

直接
材料费

素材费用 钢板，涂料，轴承类等 ●

购入零部件 空调，轮胎等等从零部件供应商购得 ●

损耗费 不良加工所造成的费用 ●

加工费

劳务费 工资，奖金，退职金计提，法定福利 ●管理 ●作业

制造部门费

设
备
固
定
费

折旧费 ●

税、保险费 ●

设
备
运
作
费

辅助材料费 润滑油，燃料，药品，工服，手套 ●

消耗工具费 刀具等 ●

能源类 电力，蒸汽，气压 ●

消耗物品与
轻度作业费用 刀具研磨，铸造型重新拉伸 ●

维护费 建筑物与机械的定期检查，维修 ●

经费 差旅费，会议费用，交通费 ● ●

辅助部门费用 生产技术与管理、工厂工务发生的总费用 ●

研发部门费 设计、试产、实验等发生的总费用 ●
出处：同上

售
价

出
货
价

利润

出
货
成
本

网
点
收
益

制
造
成
本

销售费

直接材料费

加工费



丰田汽车工厂的改善活动评价体制

出处：同上

效能管理：针对前1年平均水平，
设定每月工时削减指标

变动预算管理：针对前半年平均
水平，估算改善金额

（工时）预算 vs.实际成绩 （变动费）预算 - 实际=改善值

所有制成品为对象，
每单位产品“应该”
投入工时

当
月
产
量

× vs.当月投入工时

前半年投入工时总计

前半年产品时间总计

×
当月
产品
时间

－
当月投入
工时

全体参与
前半年对象评估物品

使用量总计
前半年工厂运作

物品总计

当月
工厂
运作
物品
用量

×
当月对象评
估物品使用

量

－

辅助部门、研发部门为主体

制造部门为主体



价格和成本是两码事，不可混淆
 价格是自由市场竞争中决定，用户捏着决定权
 成本是设计和制造的好坏决定，丰田努力了就能降低

成本降低=利润增长

 成本削减额=利润增加额

效能管理、变动预算管理的不同用处
 人工费用：效能管理
 人工费、辅助材料费、消耗品、能源类：变动预算管理
 材料费、采购零部件成本：由技术人员提供改善方案
 效能管理和变动预算管理需要“全员参加”

目标成本管理、效能管理、制造预算管理成为3大核心

丰田汽车对于面向盈利管理的成本意识



出处：青木（2011），有删改。

剖析组装零部件（ASSY）的成本剖析要领：分类

A零件

C零件拼接

A零件

ASSY零件

A零件 C零件 拼接、组装

材料费
（=单位使用量*单价）

材料费
（=单位使用量*单价）

折旧费用
（=使用量*单价）

折旧费用
（=单位使用量*单价）

折旧费用
（=单位使用量*单价）

人工费
（=单位使用量*单价）

人工费
（=单位使用量*单价）

人工费
（=单位使用量*单价）

运营、开动成本
（=单位使用量*单价）

运营、开动成本
（=单位使用量*单价）

运营、开动成本
（=单位使用量*单价）

根
据
料
工
费
的
思
路
进
行
分
类



出处：同上，p.143，有删改。

ASSY单位零件成本的结构

A零件
C零件

（与A零件相同思路，
C零件关联数值）

拼接、组装
（与A零件相同思路，拼接组装关联数值）

成本
单位使用量

（1零件生产所
需使用量）

单价
（体重、体积、时间单位成本）

成本=单位使用量*单价

材
料
费

60日元/个 0.6kg/个 100日元/kg 材料费
（=使用量*单价）

成本=单位使用量*单价

折
旧
费

60日元/个

（生产A零件流程
数量）

（1流程折旧）

3,000,000日元/1流程

折旧费用
（=使用量*单价）

折旧费用
（=使用量*单价）

人
工
费

40日元/个

（A零件每个投入
人工）

（A零件HourRate）

5,000日元/小时
劳务费

（=使用量*单价）
劳务费

（=使用量*单价）

电
费
（开
动成
本）

40日元/个

（A零件每个使用电
量）

（A零件每个所需电量）

20日元/H
运营、开动成本

（=使用量*单价）
运营、开动成本

（=使用量*单价）

使用2条流程

A产品全部生产100,000个

投入2人

A产品每小时产量 250个/𝐻

200日元/个

500Kw/𝐻

A产品每小时产量 250个/𝐻

400日元/个 220日元/个



成本削减的着眼点

出处：同上，p.145，有删改。

A零件

成本
单位使用量

（1零件生产所需使用
量）

着眼点
单价

（体重、体积、
时间单位成本）

着眼点

材料
费

60日元/个 0.6kg/个 减少使用量 100日元/kg 材料价格的削减

折旧
费

60日元/个
（生产A零件流程数量）

（1流程折旧）

3,000,000日元
/1流程

设备投资的控制
（避免盲目投资）

人工
费

40日元/个
（A零件每个投入人工）

（A零件
HourRate）

5,000日元/小时

人工费的降低？

电费
（开动
成本）

40日元/个

（A零件每个使用电量） （A零件每个所
需电量）

20日元/H

节能代替措施
供电公司交涉？

使用2条流程

A产品全部生产100,000个

投入2人

A产品每小时产量 250个/𝐻

200日元/个

500Kw/𝐻

A产品每小时产量 250个/𝐻

工厂格局改善
小规模区格式设备

工时削减
省人化产线

提升小时生产效率

能源节省意识
考虑导入节能设备

提升小时生产效率



不是保守消极，是管理创新、是意识改革

效能提升和成本削减并非是消极保守的经营管理

中国企业擅长攻城掠地式的销售扩张，而增速放缓大环境下，盈利体制（成本削减）的改善，

需要足够的勇气和企业一线“反射神经”的活性化，也要擅长打“利润防守战”。

成本管理不是技术管理，不是花钱买技术就能立竿见影，是土壤培育

需要组织土壤和组织文化的积累，又要避免“榨毛巾”式的疲劳式成本削减，

需要研发到制造流程的“心往一处想，劲往一处使”。

丰田式生产管理的“省人化”，不是景气时增人，低迷时减人

目的是让所有员工发挥最大的价值，释放出更多人工从事更多的改善活动和事业盈利机会。



丰田生产方式对于日本制造业而言也是一座高峰：仅5.6%的普及率

出处：日本能率协会（2017），调查对象为377家日本企业的事业部和生产基地



第一阶段（时间有重叠）

各种动线、动作改善

质量管理、质量数据可视化透明化

自“働”化和红灯设置（每2个月前进）

设备维护、优秀员工机制改善

效能管理和预算管理（12个月以后科目范围扩大）

教育培训：第1~2个月

成本科目设置、数据收集：第3~4个月

测定实际业绩、模拟预算公式：第5~9个月

成本管理活动测试阶段：第10~11个月

报告机制、会议体制的讨论和设计：第12个月

问题解决机制、丰田模范工厂学习

在中国的工厂导入丰田生产方式需要多久？最短24个月

第二阶段（时间有重叠）

平准化生产计划（每5个月）

作业进度管理（第13个月开始）

看板、走向Just In Time（第1个月开始培
训，第13个月试运行）

业
务
优
先
顺
序

先

后

业
务
优
先
顺
序

先

后

本次内容仅仅是2个月培训中的极小极小的一部分，
但是，希望成为“撑起中国制造的中国管理会计”探索

的重要一小步

出处：青木（2011），参考pp.140-141内容制作



丰田式工厂成本管理要领新解：

生产效能分析与预算管理

互动交流
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