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皇家酒店为客人和员工建立了一个娱乐中心，该中心还在当地出售会员卡。该中心拥有网球场、洗浴中心和健身房。网球场占娱乐中心65%的空间，洗浴中心占12%，健身房占15%，管理办公室占余下的8%。酒店的长期计划是充分利用未加利用设施的功能以增加客房的数量。中心对最近一年的费用情况做了如下统计：
1. 厂房设备折旧以及全体职员工资费用40万元。其中折旧费25万元，管理层及员工工资15万元，员工在娱乐中心活动的费用独立核算。
2. 健身器材的折旧费每年20万元。
3. 娱乐中心的维修费和电费每年30万元。
4. 洗浴中心每年洗衣费用30万元，包括5万元的机器折旧和25万元的洗衣耗用品。
5. 每年其他耗用品的费用20万元，这些费用由娱乐中心的顾客平均消费。
2017年，共有7万人次顾客（员工和各类客人）光顾娱乐中心，网球场、洗浴中心和健身房的年接待能力分别为2.5万、8万和4万人次。
问题：
（1） 娱乐中心的顾客每人次平均成本是多少？
（2） 在过去的成本核算中，娱乐中心的成本分别按50%、40%和10%计入酒店各部门、酒店住宿客人、当地会员。把娱乐中心50%的成本计入酒店各部门，实际上就意味着这部分成本是与酒店员工有关的；把娱乐中心40%的成本归于酒店住宿客人服务，有助于计算每位宾客的成本。娱乐中心主要是为员工和宾客服务的，在这两项开支之外10%的成本是由会员承担的。一些部门的主管人员抱怨说，在将成本向各个部门分配的过程中，应该根据员工的使用情况而不应该根据各个部门的员工人数进行分配。另外，还有些主管认为，在对成本向每位宾客分配过程中，按宾客人数平均分配也是不公平、不合理的，应该考虑宾客的使用情况。对体育中心使用情况的一项审计表明：娱乐中心，员工使用了20 000次；而80%的员工只是去沐浴，其余的人使用健身设施和球场，同时进行沐浴。酒店顾客有大约25 000人次使用了娱乐中心，实际上他们只是使用了淋浴和健身房。其他的使用者则是付费会员，有25 000人次使用娱乐中心，他们中的90%会去沐浴，70%的会员使用健身房和球场设施。根据上述信息，娱乐中心的成本应该如何分配到各部分成本中去？ 
（3） 根据酒店业的特点以及案例资料，皇家酒店应该怎样充分利用未加利用的设施的功能？



案例2：
听了一位教授阐述的现行成本会计系统的一些弊病后，我决定对罗斯福德工厂的成本会计系统进行评价。我尤其关注的是间接费用是否根据产品对资源的需求被分配到产品中去。在为汽车制造商提供非整套汽车玻璃窗的分类计价的压力下，对产品的成本进行准确计算对于公司战略越来越重要。
马克•麦克莱德温(公司主计长) 
莱贝一欧文斯一福特公司
背景
莱贝一欧文斯一福特(L-0-F)公司是佩尔林顿集团中的一个公司，从20世纪初以来，它已经成为美国主要的玻璃制造商。它的罗斯福德工厂平均每年生产12 000 000块钢化玻璃。这家工厂制造前门窗玻璃、侧窗玻璃、后窗玻璃以及天窗。其生产的玻璃中,96%售给汽车制造商，剩下的4%运到仓库以备各批发商前来更换。玻璃的规格多种多样，从适用于特殊车窗的0.73平方英尺到适用于法拉利或火鸟牌汽车后窗玻璃的13平方英尺。平均规格是4平方英尺。
罗斯福德工厂有两道生产工序：浮法和精制。浮法生产工序生产出的浮法玻璃是制成汽车玻璃的原材料。大块的玻璃被运送到加工设备中进行切割、镶边、定形和强化，然后对产成品进行检验、包装、运输。
罗斯福德工厂的部分生产工艺在公司刚建立时就有了。其他L-0-F工厂是基于佩尔林顿的流动式自动生产过程而设计的，这一过程由计算机来控制切割和精制。与它们不同的是，罗斯福德工厂是根据将普通平板玻璃打磨成完工产品的古老工艺设计的。佩尔林顿于20世纪70年代初引进了流动式生产过程，到了80年代切割工序基本上达到了自动化。然而，由于精制工序还没能达到自动化，因此需要在其他工厂中进行的。
出于多种原因，在1987年，L-0-F公司主计长马克•麦克莱德温和罗斯福德工厂主计长艾德•莱克开始关注罗斯福德的成本分配过程。第一，自从切割工序自动化以来，工厂的生产过程还没有被批判性地评价过；第二，罗斯福德间接成本的结构同其他L-0-F工厂有很大不同，大量的间接成本被分配到设备中心；第三，他们认为罗斯福德的成本分配方法不能把成本准确地分配到产品中去；第四，公司竞争环境的变化提出了战略问题，即要求准确的产品成本信息为产品定价、产品组合和产量决策提供依据。
规格和利润的关系
麦克莱德温在调查中发现他所相信的是工程和制造副总监做出的两项关键性的观察。历史上，在汽车玻璃制造业务中，汽车生产商通常从一家玻璃制造商购买某种车型所需的全套玻璃。因此从玻璃制造商的角度上看，只要基于整套玻璃成本进行的定价具有获利性就可以了。然而，与汽车生产商的购买习惯不同，玻璃制造商的出价是针对每套中的单个玻璃的。作为一种简单的方法，人们习惯上总是将售价同产品面积成比例，即面积小的玻璃价格要低于面积大的。
然而，管理者知道生产汽车玻璃的成本与玻璃产品的尺寸不成比例。产品的生产过程主要包括两道精制工序：切割和回火炉，即从大块玻璃上切下一块，然后把它制成规定的形状，再把它放回锅炉中进行回火。切割和回火玻璃的成本都不是同产品的尺寸成比例的。只有有限的产品是以尺寸为标准被放置在切割机上或回火炉中的，大部分产品的进料比率和资源消耗与产品的尺寸几乎不相关。
这两项观察的联合作用是使人们了解到玻璃行业产品尺寸与利润的平均关系(见图1)。轿车的毛利率要略微高于行业平均值。
图1       产品规格与利润的关系

汽车玻璃业竞争结构的最新变化使我们对成套玻璃拆包成为可能。大多数顾客不仅考虑让不同的玻璃制造商为同一型号的汽车供货(如挡风玻璃从一家厂商购买，而靠背玻璃从另一家厂商购买)，还基于单位产品的制造成本制定了目标价格，这方法在大众汽车公司已经开始实施了。在这种情况下，会计系统为单件玻璃产品提供的成本报告就比以前更具有战略意义了。
当前的产品成本核算过程
图2表明了成本中心按照产品生产过程分类的情况。浮法和精制的生产过程都向同一位管理者报告，并使用共同的辅助人员。未加工的玻璃从浮法部门以标准变动成本加上标准固定成本作为成本，转移到精制部门(利润只在将完工产品销售给顾客这一时点开始计算)。直接人工和间接费用在完工产品的分配情况如下：
图2              产品成本中心
大块玻璃
切割和镶边
回火炉
包装、运送


1.直接人工根据标准人工数量分配到设备中心(切割和镶边及回火炉)。因此，每机器小时的单位人工成本是根据人员规模、标准工资及额外津贴对每一机器和回火炉制定的。
2.能直接追溯到某特定设备中心的固定和变动性间接费用归集到一起，并为该中心确定一个单位设备的小时费率。
3.每一可操作的切割机和回火炉都定有各类玻璃的标准进料费率，其成本是根据每机器小时每单位进料的成本分配的(不同的回火炉进料费率变化很大)。
4.总部的间接费用按照两个步骤进行分配：
a.总费用的20%分配到浮法工序，80%分配到精制工序；
b.分配到精制工序的80%按照每平方英尺的统一费率分配到产品中去。
被列为总部间接费用的金额占全部间接费用的30%。总部约有100名全职人员，总部间接费用包括公司管理、工艺、会计、材料管理、污染管理、质量控制、维修管理、研发、产品管理和人力资源等方面的开支。它还包括未被分摊到生产部门的设备和建筑物折旧、财产税和保险、总部维修和养老金等。
麦克莱德温决定把初期的分析目标限定在罗斯福特工厂的玻璃自动加工部门。他和莱克都确信加工浮法玻璃的成本分配过程已经足够准确。他们还认为与设备中心(切割和镶边及回火炉)相关的直接人工及间接费用与基于单位小时标准进料费率的单位产品密切相关，这一比率是根据对停工时间的假设(由于机械和电子问题、缺货、零件转换造成的)而制定的。
“总的来说，我和艾德•莱克对我们的发现感到非常满意，”麦克菜德温说，“工厂2/3以上的成本是根据产品对两项约束性资源的使用量分配到产品中，这两项资是切割和镶边中心的机器小时及回火中心的熔炉小时。”
莱克还指出：“另外，对于总部费用我们还存在着潜在的问题。历年来，我们一直根据面积单位把它分配到产品中去。我们知道这种分配制度不能体现出引起间接费用发生的作业。但我们怀疑这种分配方法是否在很大程度上歪曲了完工产品的成本。以前，这些成本是怎样被分配的并不重要，因为任何战略决策都未曾考虑过产品价格和成本的差别。”
转换分配方法
对于两位主计长来说，总部间接费用在浮法工序和精制工序中的分配看上去是很合理的。他们分析了一些对分配起驱动作用的因素，这些因素包括员工工作小时数，占用的场地和发生的变动成本。他们还同管理者进行了探讨，看员工在哪里花费的时间导致了间接费用的发生。所有的结果都表明把总部成本的20%分配到浮法工序，80%分配到精制工序是合理的。
“我们分析的主要结果是，在实验的基础上建议和推行一种替代的分配方法，来对分配到精制工序的成本进行再分配，”麦克莱德温解释道，“在旧方法下，我们为生产出的每平方英尺玻璃规定了统一费率，如果在切割和镶边部门与回火部门中生产每平方英尺玻璃所耗用的费用相同，这种分配方法是合理的。但从生产工程师那里以及对成本中心直接费用的追溯中，我们知道事实上不是这样的。”
为了试验这种可替代的成本分配方法，麦克莱德温和莱克选了四种类型的产品：
· 规格小，产量高，边际利润低的玻璃(卡车挡风玻璃)；
· 规格小，产量高，边际利润适中的玻璃(轿车靠背玻璃）；
· 规格大，产量高，边际利润适中的玻璃(轿车前门玻璃) ；
· 规格大，产量中等，边际利润高的玻璃(轿车后侧玻璃，经过加热)。
下表显示出，加工这些产品的直接成本相差很大：
	产品
	单位产品面积(平方英尺)
	单位产品切割成本
	产品单位面积回火成本

	卡车挡风玻璃
	0.77
	2.870
	1.676

	轿车靠背玻璃
	0.73
	1.494
	3.312

	轿车前门玻璃
	5.03
	0.340
	0.634

	轿车后侧玻璃
	7.07
	0.206
	0.682



把总部间接费用分配到产品中去的基础是产品在回火炉中的加工时间，这是工厂中最稀缺的资源。生产计划表明了回火炉的生产能力是每年48 500小时。把分配到精制部门的成本与回火炉生产能力相除，就得到了回火炉每小时的费率，为503 美元。
根据个别产品的进料费率，麦克莱德温就可以计算出四种产品中每一产品的标准成本。表1列示了在分配总部费用的新方法和旧方法下的每平方英尺标准成本、每块成本，以及每一产品的毛利率。公司的管理层对结果很满意：
虽然对于一些制造商来说，四种产品所显示的结果并不像我认为的那么重要，但它们确实指出了对我们现行的成本系统进行重新思考和分析的必要性。从根本上来说，对总部间接费用的新分配方法与工艺和生产部门副经理所描述的成本发生情况更相一致。旧的分配方法把间接费用平衡分配给产出，而新的分配方法则试图将成本同个别产品对资源的需求联系起来。|旧的分配方法显然是歪曲了产品的成本，只要我们在生产能力范围内生产，新的分配方法就会工作得更好。
问题：
（1）在改变分配方法之前司的成本目标是什么?改变分配方法后其成本目标又是什么?为什么麦克莱德温和莱克改变了分配方法的重心?
（2）好的产品成本计算方法具有哪些性质?
（3）在罗斯福德公司的成本会计系统中，控制生产过程和计算产品成本是如何相互影响的?在系统中哪些转换成本被视为直接产品成本？
（4）你认为在对总部间接费用的分配中，新分配方法比旧分配方法更好吗?请说出理由。
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