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摘要 

多數企業弄不清他們為客戶投入多少服務成本，哪些客戶能為他們貢獻

利潤，哪些又不行。因此，常以爭取高營收的客戶或盡可能滿足客戶的需求

視為其獲利的利器。然而受到企業高度關注的大客戶卻不一定會是利潤最高

者，不當的客戶獲利能力分析可能會讓企業投入過多或過少的資源在客戶

上。日正食品公司為了解決具有爭議性的成本系統問題，於 2011 年開始導入

ABC 系統，並利用 ABC 資訊計算出業務單位為每個客戶投入多少客戶服務

成本；每個客戶為單位創造或蒙受多少營業利潤或損失。本個案描述負責一

般小型超市與傳統雜貨店通路的台南營業所，在 ABC 的架構下，如何逐層

掀開隱藏於面紗內的客戶服務成本。經理人可以瞭解營收不高的客戶，因為

較低的服務成本而可獲利；營收與服務成本皆高的客戶，若其毛利無法高到

足以補足這些額外的服務成本，係會有虧損的。經理人亦可評估是否該核准

或拒絕訂單，並可對部門的營運與客戶管理提出改善的方法與建議。 

關鍵詞：作業基礎成本制、作業基礎管理、客戶層級服務成本 

 

 

Abstract 

Most companies are not able to figure out what the customer-level service cost 

and how profitable each of their customers is. Thus, acquiring customers with high 

revenues or meeting customer’s needs are regarded as the best way to earn profits 

by the company. However, a customer receiving a high level of attention from the 

company is not necessarily to make high profit. Inaccurate profitability analysis 

might make the company misallocate over or under resources. Sunright Foods 

Corporation implemented Activity-Based Costing (ABC) system to solve its 

controversial costing system in 2011. Sunright has used ABC information to 

compute the customer-level cost for every customer in the sales department, and 

calculate the customer profit or loss. This case illustrated that how ABC system 

unveils the customer-level service cost in Tainan sales department with small retail 

channels. Managers can understand customers with low gross margin are still 
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profitable when service costs are kept low. Customers with high service costs are 

incurring loss if their gross margin are not high enough to account for the extra 

service costs. They can also evaluate to accept or reject the order, and analyze and 

propose the solutions or suggestions to improve the operating and customer 

management. 

Keywords: Activity-Based Costing, Activity-Based Management, Customer-Level 

Cost 

 

個案本文 

壹、前言 

2015 年 7 月初的黃昏時刻，日正食品台南營業所的黃協理正在電腦前看

著上個月的營運報表，因為 3 天後他必須到位於台北深坑的總公司參加每個

月的主管會報。自從公司在 2013 年 5 月全面導入作業基礎成本制度(Activity-

Based Costing，簡稱 ABC)，並開始利用 ABC 系統的資訊來進行作業基礎管

理(Activity-Based Management，簡稱 ABM)之後，李采慧副總常常在會議中

要求各主管針對 ABC 系統所提供的管理報表發表看法、提出建議與改進措

施。她更時時提醒大家要盡早將 ABC 與 ABM 的 DNA 注入、深耕到各單

位，因為這次公司是鐵了心要全面實施 ABC/M (Horngren et al., 2015; Turney, 

2005; 吳安妮，2009；2017)。黃協理思忖著這次的的會報一定又會被李副總

點名要發表看法與心得。 

自從對 ABC 的認識愈多後，黃協理從 ABC 裡挖掘到的管理寶藏也愈

多，他心裡一直想著要如何盡快將 ABC 的知識內化到台南所全部同仁的心

中。此刻，他正回想業務小許在下班前滿臉笑容地跑來跟他報告業績又增添

一筆的消息：「今天到 A 客戶那裏巡補貨時，A 客戶又下了一張大單，金額

高達$40,000。協理，我們明天要趕緊處理，快速將貨品送達到客戶手上，讓

這位優質大戶感受到我們使命必達、以客為尊的高品質服務。」一旁負責訂

單處理的張小姐看了訂單內容後說，「這張單下的都不是公司的自製品，全部



日正食品—掀開客戶服務成本面紗的 ABC 系統 

 ～734～

是經銷品，加上數量不多，勢必要請總公司協助整批下單，先將貨送到南崗

廠的倉庫，廠部的儲運組再將我們需要的量送到營業所。因此，需要較長的

時間處理喔！」 

以前，黃協理聽到這些話一定開心的回應會全力支持這類話語，可是自

從 ABC 系統提供每個客戶的服務成本與利潤資料後，小許和張小姐的這席

話卻讓他眉頭微微皺了一下，僅淡淡回應「你辛苦了，明早我們再來處理

了。」望著小許離去的背影，他心裡開始擔心起來。小許的這張急單對主客

群為規模相對較小的台南所來說，營收貢獻的確不小，加上 A 客戶過去一直

是台南所公認的金雞母。但是當他熟諳 ABC 是如何逐層掀開隱藏於面紗內

的客戶服務成本後，他估計台南所甚至是公司其他單位為完成這張訂單所投

入的服務成本並不會太低，對台南所的利潤貢獻恐怕又是一場空啊！如果他

當場潑小許的冷水，他是不是又像其他人一樣不服氣的回應：「我那麼認真的

服務客戶讓他信任公司下單，以前這些單都沒有問題，為什麼公司導入 ABC

後卻說有問題。」之前每個月總公司主管會報所瀰漫的質疑和爭吵的火藥

味，現在也已經慢慢的要蔓延到營業所的早會上了。他已能深深體會到李副

總身陷火藥味中的滋味了。他沉思著如何利用明天的早會讓大家清楚了解：

每個月為每個客戶投入多少服務成本？這些投入真能為部門或公司創造出利

潤嗎？ A 客戶的這張訂單該不該接呢？ 

貳、公司簡介 

一、成立背景 

日正食品公司是董事長劉慶堂先生在 1975 年成立，創辦人秉持著做事業

一定要在太陽底下正正當當做才會持久的信念，特將公司命名為『日正』。日

正從菜市場賣醬菜的攤販起家，如今已經成為台灣雜糧小包裝食品業界之領

導品牌。至 2015 年為止，該公司年營業額達 10 億元，員工人數為 150 人，

資本額則為 9,000 萬元。其產品種類相當多元，包含種子、籽粉、澱粉、糖

品、麵食、油品等，透過零售店、超市、量販等通路，將產品供應到家用市

場烹飪使用，是一家標榜為天然、便利、健康的雜糧食品專家。 
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二、組織架構與部門介紹 

日正食品公司的組織採扁平化架構，如圖 1 所示，包含六個屬於策略事

業單位的營業部以及屬於策略支援單位的廠務部、財務部、管理部與行銷

部。為了擴大產品的銷售範圍，公司在台灣設立了五大營業部以負責不同的

銷售通路，並於營二部下再以區域劃分設立台北、台中、台南、高雄和宜蘭

營業所負責一般通路之銷售。為因應大陸地區的市場興起，增設營業六部專

責大陸市場的銷售，並在福建泉州設立金旺廠。有關營業部與廠務部的工作

職掌如表 1 所示。 

 

 

 

 

 

 

 

 

圖 1 日正食品的組織架構圖 

資料來源：日正食品提供 
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表 1 日正食品營業部與廠務部工作職掌表 

部  門 工  作  職  掌 

營業一部 負責大賣場與連鎖超市通路之經營 

營業二部 設全省 5 大營業所，分別位於台北、台中、台南、高雄、宜

蘭，負責一般通路與盤商之經營 

營業三部 負責軍公教與聯社等客戶之經營 

營業四部 負責全球五大洲產品銷售貿易，及代理商品的推廣與銷售 

營業五部 負責餐飲通路、業務加工通路的推廣與銷售 

營業六部 負責大陸通路、業務加工通路的推廣與銷售 

南崗廠 負責商品之研發、採購、生產、儲存、配送及全部過程的品質

驗證 

資料來源：日正食品提供 

由於日正食品是按通路型態來劃分營業部門，因此，通路間的客群屬性

不同，但通路內的顧客則同質性較高。營業一部及營業三部主要負責大賣

場、連鎖超市與聯社通路的經營，對公司而言如何維繫產品在通路的上架率

相較重要，該通路的產品主要為小包裝，適用於家庭與個人。營業二部顧客

包含地區性、規模相對較小的超市及雜貨店、盤商及餐飲通路，而餐飲通路

顧客為公司未來發展的方向，營業五部的顧客也包含餐飲通路以及業務加工

通路，負責銷售大包裝產品。營業四部及營業六部則負責海外市場的銷售。

2015 年度五大營業部門與營業二部轄下五個營業所的銷售業績比例如圖 2 所

示。 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

圖 2 日正食品各部門及營業所的銷售業績比例 
資料來源：日正食品提供 
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三、產品類別  

日正食品所販售的產品種類相當多樣化，包含雜糧、雜糧粉、麵食、調

味、油品類等商品。公司一方面對外採購原料經過加工製成產品出售，另一

方面也兼營品牌商品的代理或經銷銷售。產品包含自有品牌以及代理國內外

廠商知名品牌，而自有品牌產品可自行生產製造或委外加工。2015 年度，日

正食品公司的銷售額以製成品佔整體營收最大，其次為經銷品，代工生產

(Original Equipment Manufacturer，簡稱 OEM)產品則為第三。日正食品公司

2015 年產品品類營收佔比如圖 3 所示。 

 

 

 

 

 

 

圖 3 日正食品公司產品品類銷售比例 

資料來源：日正食品提供 

參、一直困擾李副總的成本系統 

日正食品的南崗廠設置在南投縣，不論是自製品、OEM 產品、經銷品一

經採購或生產後都會庫存於南崗廠的倉庫。由於公司產品的種類多樣化，南

崗廠除設置三條生產線負責不同產品的製造；亦設有生產管理課，負責產品

的倉管與儲運的作業。廠部將直接材料與直接人工以追溯、製造費用採分攤

給製成品的方法算出產品的生產成本；至於廠部對業務單位提供製成品與經

銷品的倉管、外銷與儲運等服務費用則歸屬在廠部的「營業費用」，最後透過

營業收入或銷售量平均分攤給所有產品，納入至業務單位的進貨成本裡。有

關日正過去的成本系統請參考圖 4 所示。 
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售價 

            南  崗  廠                            營 業 單 位 

 自製品                         

  

 

                                                                    

                                                     

 

 

 

 

  經銷品                          

 

 

 

圖 4 日正食品舊有成本系統示意圖 

資料來源：本研究整理 

日正食品的的運送貨制度有二：(a)廠部的儲運組負責營一、營三、營

四、營五與營六客戶商品的運送；(b)營二轄下的五個營業所各自設有倉庫，

通常先由廠部儲運組將貨品送達到各營業所的倉庫，再由各營業所的儲運組

負責將貨品送達給顧客，請參考圖 5。 
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       南崗廠 

 

 

 

                        

         

 

 

 

 

 

  
圖 5 日正食品送貨示意圖 

資料來源：本研究整理  
過去李副總常得為廠部與業務單位的爭執扮公親，還得為業務不愛推銷

自家產品而困擾： 

「營業所要求將經銷品運送到南崗廠的倉庫存放，之後再請廠部運送到

營業所的倉庫。李廠長以工廠的人力與空間不足，希望營業所將貨品直接運

送到自己的倉庫，但營業所以顧客的下單量不多，不須整批貨品存放在自己

的倉庫為由拒絕。」；「營四部接到好幾張的外銷訂單，營四部經理要求廠部

協助點收、倉管對外採購的貨品，並協助貼標、外銷裝箱與裝櫃。李廠長覺

得這些外銷貨品主要都是代購品或經銷品，廠部已全部滿線，哪有時間處

理？」；「業務單位往往為了衝業績，努力促銷掛上知名品牌的代工產品，卻

不太賣力推銷製程與成分都相同僅 logo 不同的自家產品---」。 

為解決這些爭執，她詢問幾位會計師有關成本計算的問題，但得到的答

案幾乎一樣「以會計制度來說，公司成本會計制度是適當的」。她仍然疑惑，

總覺得現行成本制度有問題，但又說不出問題到底出在哪裡，只好一直讓這

些問題繼續困擾著。 

2011 年與 ABC/M 的邂逅 

李副總在因緣際會下參加台灣策略成本管理學會的課程，課程中她學習

到許多 ABC/M 的知識，也多次分享自家公司所面臨的難題，並獲得多位專
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家的指導與建議。她愈來愈確定這些爭端的癥結點是來自於公司的成本制

度。她立即委請顧問評估與建議，並向劉總經理報告，在經過一番的思索與

評估後，劉總於 2011 年任命李副總組成 ABC/M 團隊，從南崗廠開始建置

ABC/M，並任命李廠長負責整個日正 ABC 的專案。之後日正陸續完成業務

部門與總公司 ABC 模型的建置，並於 2013 年 5 月開始利用 ABC 所產生的

資訊進行管理改革，正式落實 ABM。 

肆、ABC 這面照妖鏡讓問題點逐一浮出檯面， 
無所遁形 

自從導入 ABC 後，李副總要求李廠長必須在每個月例行的主管會報召

開前，將上個月利潤與利潤率最高與最低 20 名的客戶與產品的詳細報表提供

給各單位主管參考，希望主管們可思考這些數字背後的意義，並於會議中提

出看法與建議。然而自從導入 ABC 系統後，每個月主管會報的爭吵反沒有

因而減少，有時更是質疑聲不斷、砲聲隆隆。過去大家公認的優質客戶轉瞬

間成了虧損大王，營收不大的顧客卻成了獲利王；過去業務們一直努力衝營

收，對客戶幾乎有求必應，但是各單位與公司整體的成長卻呈現停滯；過去

公司一直灌輸大家要以客戶為尊，不論是大咖客戶或小雜貨店、經銷品，都

以「一站購足」的目標來服務顧客，但這些投入的服務成本並沒有讓部門的

客戶報表資料出現紅字，為什麼有了 ABC 後卻會呢？ 

一開始黃協理也和其他單位主管一樣認為這套 ABC 系統有問題，可是

當他參加的會議愈多，愈了解整個 ABC 資料產生的邏輯與流程後，他發現

ABC 所提供的資訊和以前的系統真的很不一樣，也愈能體會公司為什麼要導

入這套系統。黃協理在精心研讀與分析 6 月份相關的報表資料後，從中挑選

出三個顧客做為討論對象，並有順序地將一張張的報表整理好，他準備打著

李副總要大家認識 ABC 的名義，破除舊思維，並藉由小許接到的這張訂

單，詢問大家對這張單的想法。 

一、客戶營收資料 

公司主要銷售的產品種類有打著日正品牌的自製產品(即自有品)與由日
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自有品 經銷品

平均毛利率 30% 10%

銷售量 銷貨收入 退貨
1

A客戶 5% 95% 1,500     144,000$  2,000$   

B客戶 95% 5% 400        20,000$    -

C客戶 80% 20% 1,200     80,000$    -

營收占比

註1：A客戶因退回貨品而遭報廢的數量為100包

正代工生產(例如糖粉)或非代工(例如沙茶醬)的經銷品。日正自有品與經銷品

的平均毛利率分別為 30%與 10%。表 2 是三個客戶的基本營收資料，A 客戶

是一家生鮮超市，每個月下單的金額皆超過 10 萬元，這對以小型通路為主的

台南所來說，算是一個營收優質的客戶。雖然 A 客戶採購的銷售組合中，有

高達 95%的訂單是日正的經銷品，僅 5%係屬於毛利較高的自有品，但是每

月穩定的大單，讓業務對 A 客戶不僅跑得勤，也服務周到。只不過常常會讓

A 客戶因人情壓力而在月初大量下單，但在月底一旦發現產品銷售不佳或要

收款就趕緊退貨。6 月底，A 客戶發現訂購的麵粉類產品銷售情況不如預

期，因而要求部分退貨，該退貨金額有$2,000，且這批退回的貨品中有 100

包因逾期而須進行報廢。B 客戶則是一家位於較偏遠地區的傳統雜貨店，每

個月的營業額雖少，但是負責 B 客戶的業務在秉持以顧客為尊的態度下，只

要送貨的車趟順路，都會順道繞去關照 B 客戶。C 客戶則是一家農會超市，

每個月的下單金額雖不是榜上有名，但其對公司的服務要求並不多。  
表 2 台南所部分客戶的營收資料 

 
 

 

 

 

 

 

 

 
資料來源：日正食品提供 

二、台南所營業成本表 

第二張拉出來的是台南所歸屬到各單位的營業成本報表，這張表列出 6

月份黃協理的管理單位與其下業務組、銷管組與儲運組所花費的各項成本，

請參考表 3 所示。在 ABC 系統下，營業單位會進一步追溯(tracing)儲運組三

台貨車的相關成本，日正向租賃公司承租這三台貨車，每月定期支付貨車租

金。 
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管理單位 業務組 銷管組 儲運組 貨車–A車 貨車–B車 貨車–C車

用人成本 120,000$   250,000$   33,000$     187,000$   

交通旅費 10,000       53,000       -            1,000         14,700$     2,500$       19,050$      

交際費 7,600         -            -            -            

設備成本 3,600         950            600            8,350         

事務費 1,000         4,500         4,300         3,000         

水電費 800            4,000         1,700         3,300         

運費 600            50,000       -            3,000         

場地費 -            10,500       6,500         81,000       

租金支出 -            -            -            -            30,000       30,000       30,000        

廣告費 12,100       2,100         -            -            

其他費用 300            850            400            500            __________ __________ _________

總成本 156,000$   375,900$   46,500$     287,150$   44,700$     32,500$     49,050$      

表 3 台南所 6 月份營業成本表 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

資料來源：日正食品提供 

 
三、營二部提供客戶服務的相關作業 

日正的 ABC 系統不僅詳細提供廠部的生產作業資訊，也提供業務單位

的配送、行銷與銷售、顧客服務等客戶相關的作業資訊，因此，導入 ABC

後，公司要求每位員工，包含主管每個工作日皆需填寫執行各項作業的工時

表。營二部的日常作業如下： 

1.  業務開發 

業務人員必須擬定銷售計畫、透過開發新客戶和維繫舊客戶獲取訂單，

開發新客戶與維繫舊客戶耗用的資源不同，通常業務人員在拜訪舊客戶時也

會進行抄單，即業務員在外記錄客戶要貨明細，帶回公司發貨。 

2.  報價 

業務單位必須進行商品資訊收集、舊品成本確認、商品包裝規格確認、

最低訂購量提示、商品效期確認、優惠活動確認、促銷品洽談等來更新報

價。 
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3.  進貨 

營二轄下的五個營業所都各自設有倉庫，通常先由廠部的儲運組將貨品

送達到各營業所的倉庫，再由各營業所的儲運組負責將貨品送達給客戶。當

廠部或供應商送貨至營業所的倉庫時，銷管組與儲運組的人員必須點收貨品

並進行相關入庫作業。 

4.  銷貨訂單處理 

客戶透過下列的方式下單：ERP 訂單、外銷訂單或透過網路平台的訂

單、以及透過業務到客戶的倉庫或架上進行的巡補貨。一旦客戶下單，銷管

人員再對訂單進行處理。 

5.  出貨作業 

一接到客戶下單，銷管與儲運人員必須開始進行出貨的聯絡與車趟的安

排。為了讓貨品盡早抵達客戶手中，銷管人員、業務人員與儲運人員會協助

理/揀貨、按路線貨品上車，最後再由司機按照規劃的路線進行送貨，台南營

業所分別有三輛貨車負責送貨的服務。當貨物送達後，儲運人員會提供貨品

上架、促銷品陳列與新品上架服務。若客戶有退換貨要求，尚需協助退換貨

處理。 

6.  收款與帳務處理 

銷管組負責帳務處理之相關作業，由於台南所服務的多為小型客戶，因

此多數由業務員或送貨司機負責收款的工作。 

7.  客戶服務 

營業單位對客戶提供售後服務與貨架清潔等服務，偶爾也需處理客訴問

題。 

8.  行政 

其他行政作業，例如開會、訓練等。 

ABC 最大功能之一是提供營業組、銷管組與儲運組每月份執行各項作業

的總工時資料，以及各項作業成本動因與動因數量的資料，詳如表 4。此讓

大家清楚知道各單位花了多少時間做了哪些事。黃協理的管理單位也透過工

時表的資料知悉其投入 70%、10%與 20%的心力在管理旗下業務組、銷售組

與儲運組三個單位。 
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業務組 銷管組

作業大項 作業 時間 時間 時間 時間 成本動因 成本動因量

業務開發 外訪新客戶 1,800      外訪新客戶次數 90                

外訪舊客戶 1,000      外訪舊客戶次數 60                

報價 報價 120         報價次數 100              

銷貨訂單 傳真抄貨/ERP訂單 470         抄貨/訂單次數 47                

巡補貨 12,500     巡補貨次數 875              

進貨 驗點收與入庫–正常 1,000      1,000      銷售量 250,000        

驗點收與入庫–客製 200         800         客製進貨時間 1,000           

出貨 出貨聯絡/車趟安排 1,000      850         出貨聯絡次數 400              

理貨 5,520      1,380      5,520      理貨時間 12,420          

送貨–A車 6,200      5,950      7,450        送貨時間–A車 19,600          

送貨–B車 2,000      2,350      2,500        送貨時間–B車 6,850           

送貨–C車 7,150      8,800      10,900      送貨時間–C車 26,850          

客戶上架服務–A車 685         上架時間–A車 685              

客戶上架服務–B車 125         上架時間–B車 125              

客戶上架服務–C車 725         上架時間–C車 725              

收款 收款–A車 1,380      收款時間–A車 1,380           

收款–B車 120         收款時間–B車 120              

收款–C車 1,500      收款時間–C車 1,500           

收款等待–A車 195         等待時間–A車 195              

收款等待–B車 495         等待時間–B車 495              

收款等待–C車 1,100      等待時間–C車 1,100           

帳務處理 帳務處理 2,700      帳務處理次數 400              

顧客服務 貨架清潔 3,920      貨架清潔時間 3,920           

退換貨 退換貨處理-客戶聯繫 750         處理時間 750              

清點、分類 2,520      1,100      處理時間 3,620           

報廢 1,000      報廢量 6,000           

行政 行政作業 2,240      1,080      1,140      銷售金額 4,500,000     

儲運組

表 4 台南所各項作業實質產能、成本動因與成本動因數量彙整表 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

資料來源：日正食品提供 
 

四、台南所為三個客戶提供作業量表 

表 5 是黃協理拉出的最後一張報表，該表詳細列出台南所 6 月份為這三

個客戶提供多少服務的資料，這是過去的成本系統所無法提供的資料。而這

張報表讓他初步得以了解他的同仁上個月對這三個客戶提供哪些服務？這些

重要的資訊讓他可以好好想想未來如何改善營運與客戶的管理。 

1. A 客戶上個月透過巡補貨下二次訂單，其中一張訂單 100%採購屬於日正

的經銷品，為因應這張訂單，日正請總公司下單採購，產品先運至南崗

廠的倉庫後，再將 A 客戶所需的部分運至台南所的倉庫，因此必須花費

60 分鐘為這批貨進行點收與入庫作業，再請儲運組送貨給 A 客戶。沒有

實施 ABC 之前，每個月的主管會報常常可以聽到廠部的李廠長與營業所
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主管的爭執聲：「李廠長希望營業所將貨品直接運送到自己的倉庫，不要

再送到南崗廠存放，但營業所總以顧客的下單量不多，無法將貨品存放

在營業所的倉庫為由拒絕」。有了 ABC 之後，爭執檢討的現場已經轉移

到台南營業所的早會現場了。 

黃協理看到 A 客戶詳細的退貨作業資料，業務單位若不當銷售所造成的

退換貨成本，在過去的成本系統下是無法將此退換貨成本明確歸屬致由

哪個單位或哪位業務人員來承擔，因此，容易讓業務有誘因會大量出

貨、大量退貨。但是在 ABC 系統下，可以明確知道 A 客戶的退貨耗費

台南所多少的作業時間，該成本以可反映在哪個業務單位或業務人員的

績效表現上。 

2. B 客戶是傳統的雜貨店，6 月份共下四次訂單，每次的訂購量甚少。負責

的業務每個月幾乎會順道拜訪 B 客戶四次，送貨、巡補貨、收款、顧客

服務一併進行。因為受到業務長期的重視，B 客戶對日正食品的忠誠度

很高，其下的訂單中有 95%是屬於日正品牌的產品。但是 B 客戶因為資

金少、加上擔心產品銷售不出去，其每次僅以少量且小包裝為訂購單

位，甚少以整箱為訂購單位。雖然量販店、連鎖超市、全聯社大量席捲

整個零售市場，造成小型雜貨店、超市的市場被瓜分，但公司仍秉持服

務這類客戶的信念，這也是為什麼營二部存在的理由。只不過，ABC 對

這類客戶所產生的資訊常常讓黃協理心驚膽跳。他常常在想要怎樣能維

持這些客戶的服務品質之下，又能維持公司的獲利呢？ 

3. C 客戶每月很穩定的僅向日正食品下單一次採購所需的商品，且每次幾

乎貨到付款，甚少有退換貨的情事發生。 
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表 5 台南所部分客戶的成本/作業動因數量會總資料 

   A 客戶 B 客戶 C 客戶 

作業 成本動因 動因數量 動因數量 動因數量 

外訪新客戶 外訪新客戶次數   

外訪舊客戶 外訪舊客戶次數 1   

報價 報價次數 1   

傳真抄貨/ERP 訂單 抄貨/訂單次數   

巡補貨 巡補貨次數 2 4 1 

驗點收與入庫–正常 銷售量 1,500 400 1,200 

驗點收與入庫–客製 客製進貨–進貨時間 60   

出貨聯絡/車趟安排 出貨聯絡次數 2 4 1 

理貨 理貨時間 200 60 90 

送貨–A 車 送貨時間–A 車  200 

送貨–B 車 送貨時間–B 車 450   

送貨–C 車 送貨時間–C 車 315 600  

客戶上架服務–A 車 上架時間–A 車  30 

客戶上架服務–B 車 上架時間–B 車 30   

客戶上架服務–C 車 上架時間–C 車 20 20  

收款–A 車 收款時間–A 車  20 

收款–B 車 收款時間–B 車 40   

收款–C 車 收款時間–C 車 20 40  

收款等待–A 車 收款等待時間–A 車   

收款等待–B 車 收款等待時間–B 車 60   

收款等待–C 車 收款等待時間–C 車 10 20  

帳務處理 帳務處理次數 2 2 1 

貨架清潔 貨架清潔時間 40  20 

退換貨處理-客戶聯繫 退換貨處理時間 30   

清點、分類 清點、分類處理時間 200   

報廢 報廢量 100   

行政作業 銷售金額 $142,000 $20,000 $80,000 

資料來源：日正食品股份有限公司提供 
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伍、掀開隱藏在面紗下的客戶服務成本 

黃協理對這些表單反覆看了好幾遍，擬定幾個議題並安排各個議題的先

後順序。當務之急，一定要讓同仁們先知道台南所每個月對每個客戶投入哪

些服務成本？這些服務成本怎麼算？這些投入一定可以為公司帶來利潤嗎？

再來，一定要打破業務為衝營收、為達成以客為尊，一站購足的目標而忘了

要推銷日正自己品牌的產品。雖然，公司原本希望藉由一站購足的服務讓顧

客可認識日正、信任日正，最終來購買自家品牌的產品，因此願意提供利潤

極低的代購品與經銷品的服務。但仍有很多的顧客並不把貼有日正品牌的產

品當首選，導致平均毛利不高，但日正卻一直盡力的服務。而市面上很多知

名品牌的產品都是由日正代工生產，這足以證明日正產品的品質很好，未來

業務是否應該要多多推銷自家的產品呢？ 

最後，他將小許剛接到的 A 客戶訂單拿來看一下，撇開不管公司其他單

位對這批商品相關的採購，以及從南崗廠送達至台南所倉庫等儲運成本，依

據過去的經驗他估算一下台南所對這張訂單需投入 1 次的巡補貨作業、大約

要花 45 分鐘的時間將此批產品驗收入庫、車趟安排 1 次、因為時間緊迫可能

須由 B 貨車負責送貨，而送貨到 A 客戶的賣場來回約花 300 分鐘，將商品上

架約花 10 分鐘的時間。他要同仁們角色扮演一下，如果自己是老闆的話，看

到這張訂單應該會高興呢？還是要皺眉頭呢？如果 ABC 可以讓大家清楚知

道問題所在，那麼未來台南所有哪些營運流程可以進行改善，提高效率呢？

雖然黃協理知道，僅憑一次的會議是不容易讓同仁認同 ABC 的強大威力

的，但是他一定要一次次耳提面命的告訴大家，直到 ABC 的 DNA 已經注入

到大家的心中。 
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個案討論 

壹、前言 

成立於 1975 年的日正食品公司，為了解決具有爭議性的成本系統問題，

於 2011 年開始導入 ABC 系統，並於 2013 年 5 月開始利用 ABC 所產生的資

訊進行管理改革。負責一般小型超市與傳統雜貨店通路的台南營業所接到了

一張急單，這張訂單的營收貢獻的確不小，加上該客戶過去一直是台南所公

認的金雞母。黃協理以這張急單與參加總公司主管會報為由，打算讓旗下的

同仁透過 ABC 的架構與流程，掀開隱藏在業務單位下的客戶服務成本，讓

同仁們評估這張訂單該不該接？其利用一系列的成本、作業相關資料，拋出

一些議題，讓同仁們能瞭解整個 ABC 系統是如何計算出台南所為每個客戶

投入多少服務成本；每個客戶為台南所創造或蒙受多少營業利潤或損失；透

過 ABC 所產生的資訊，如何對台南所的營運與客戶管理提出改善的方法與

建議。 

貳、教學效益與目標 

一、本個案的教學效益與目標分為以下幾個部分： 

1. 瞭解企業營業單位之行銷、配送與顧客服務作業的流程。 

2. 瞭解作業基礎成本制度如何產生顧客層級的成本，並利用個案練習整

個計算流程。 

3. 瞭解作業基礎成本制度下的顧客獲利能力分析。 

二、適用對象與課程 

本個案是真實作業型個案，以大學部商管學院大學生為教學對象，適合

之教學課程為成本會計、管理會計、管理學與策略成本管理等相關課程。 
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參、課前討論題綱 

一、 請問三個客戶的毛利率與銷貨毛利如何計算？哪個客戶的毛利率較

高？ 

二、 請劃出在 ABC 系統下，如何將台南營業所的成本進行二階段的成

本分攤？即如何將資源成本分攤給作業，再將作業成本分攤給成本

標的(即 A、B、C 三個客戶)的架構圖？ 

三、 請問台南所如何計算其為三個客戶所投入的客戶服務層級的成本？

哪個客戶的客戶服務成本較高？ 

四、 請問三個客戶的顧客營業利潤如何計算？哪個客戶的營業利潤與營

業利潤率較高？ 

五、 請問業務小許接的 A 客戶訂單是否有利潤？ 

六、 請問台南所未來如何制定管理決策以滿足顧客需求和改善獲利能

力？ 

肆、理論背景 

一、作業基礎成本制度 

將組織裡進行的工作拆解成一個個最基本的作業活動，依據各項作業耗

用資源的情況，將資源按資源動因分配到作業或作業中心；再依據各項成本

標的(如產品、顧客、通路等)使用各項作業的情況，將作業成本按照作業動

因歸屬到各個成本標的上(王怡心，2012；李宗黎、林蕙真，2015；陳育成

等，2013；鄭丁旺等，2014)。基本的實施步驟：  

1. 執行作業流程的價值分析(Process Value Analysis)：定義與描述組織執

行工作所需的重要流程(作業)。 

2. 界定消耗資源的作業中心 

3. 選擇資源動因，將資源透過資源動因分攤到各作業中心的作業 

4. 選擇作業/成本動因，將各項作業成本庫的成本分攤到成本標的 
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二、作業基礎管理制度 

採用作業基礎成本制度之資訊，來制定管理決策以滿足顧客需求和改善

獲利能力。包括定價與組合決策、成本抑減與流程改進決策等。ABM 透過

下列兩種應用來達到上述目標，一個是營運性作業基礎管理 (operational 

ABM)，一個是策略性作業基礎管理(strategic ABM)，如圖 6 所示。 

營運性作業基礎管理就是用對的方式做事，亦即將企業的各種作業需求

視為既定的事實，並設法以較有效率的方法(較少的資源)來滿足這些需求。

其目標在增加產能及降低支出，以減少物力、人力與資本資源的消耗。優點

是成本降低，營收增加(透過資源作更好的利用)，避免開支(透過現有資源作

更佳利用，不須對人力與資本做額外的投資)。策略性作業基礎管理就是作對

的事，目的在假設作業效率不變的狀況下，盡量改變作業需求以提升獲利

率。例如改變產品組合、對獲利與不獲利客戶做不同的服務，以及作較佳的

產品設計開發及供應商管理。 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

圖 6  ABM 在營運改善與策略性決策的應用 

資料來源：Cost & Effect: Using Integrated Cost Systems to Drive Profitability and 
Performance (Kaplan & Cooper, 1997)。 

作業基礎管理制度(ABM) 

營運性 ABM：做好事情 策略性 ABM：做對事情 

以更有效率的方式執行作業 

 作業管理 

 企業流程改造 

 整體品質 

 績效評估 

選擇該執行的作業 
 產品設計 

 產品線與顧客組合 

 供應商關係 

定價 

訂單大小 

送貨 

包裝 

 市場區隔 

配送通路



中山管理評論 

 ～751～  

伍、個案分析 

開場：投票選項：請問三個客戶中哪個利潤貢獻最高？ 

 A 客戶 B 客戶 C 客戶 

利潤貢獻高 ○ ▲ ★ 

回答：教學計劃一開始，先讓學生就個案本文 A、B、C 三個客戶誰的

利潤貢獻會是最高者進行投票，並請幾位同學說明選擇的理由。

之後，再進行後續問題的討論。 

一、請問三個客戶的毛利率與銷貨毛利如何計算？哪個客戶的毛

利率較高？ 

問題 1-1 投票選項：請問三個客戶中哪個毛利率較高？ 

 A 客戶 B 客戶 C 客戶 

毛利率高 ○ ▲ ★ 

問題 1-2 請問三個客戶的毛利率與銷貨毛利各為多少？ 

回答：計算客戶的收入時，首先，採銷售組合(sales mix)的概念以自有

品及經銷品營收的占比為權數，利用表 2 的資料求算出每個客戶

加權平均銷貨毛利率。即以自有品的平均毛利率*該客戶自有品

營收占比+經銷品的平均毛利率*該客戶經銷品營收占比，求算

出各客戶的平均毛利率。進一步考量銷貨退回後，以各個客戶銷

貨收入淨額乘上平均毛利率求算出客戶的銷貨毛利，如表 6 所

示： 

A 客戶的銷貨毛利=($144,000 -2,000) *(30%*5% +10%*95%) 

=$142,000*11% = $15,620 

B 客戶的銷貨毛利=$20,000 - *(30%*95% +10%*5%) =$20,000*29% 

= $5,800 

C 客戶的銷貨毛利=$80,000 *(30%*80% +10%*20%) =$80,000*26% 

= $20,800 
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表 6 台南所三個客戶銷貨毛利分析表 

  A 客戶 B 客戶 C 客戶 

銷售量 2,000 400 1,200 

銷貨收入 $     144,000 $     20,000 $     80,000 

銷貨退回 (2,000)       -       - 

銷貨收入淨額 $     142,000 $     20,000 $     80,000 

加權平均毛利率 11% 29% 26% 

銷貨毛利 $      15,620 $      5,800 $     20,800 

資料來源：本研究整理 

分析：從營收來看，A 客戶最高，B 客戶最低；但是 B 客戶的平均毛

利率高達 29%，其次為 C 客戶的 26%，而 A 客戶的平均毛利率

卻是最低僅 11%，分析其原因主要係因為 A 客戶有 95%的訂單

係採購毛利率較低的經銷品 

上述「營收最高的 A 客戶，平均毛利率最低；營收最低的 B 客

戶，平均毛利率卻最高。」的結果，提醒主管或業務若只是盲目

的衝營收，未必獲取較高的銷貨毛利率。日正自有品的銷貨毛利

率是經銷品的 3 倍，業務未來應該多推銷自家品牌的產品，不僅

提高日正品牌在市場的能見度，更有利於毛利率與銷貨毛利的提

升。 

二、請劃出在 ABC 系統下，如何將台南營業所的成本分攤給作

業，再將作業分攤給 A、B、C 三個客戶的架構圖？ 

回答：為了促進功能或流程的管理，ABC 制度必須先確立作業中心，

由個案本文可知日正食品營二部下的台南所共有四個作業中

心：台南營業所管理單位、業務組、銷管組與儲運組。台南所

管理單位的成本依照提供服務的比率，分攤給業務、銷管與儲

運三個作業中心。由於儲運組主要執行作業者係人與貨車，進

一步將儲運組作業中心區分為司機與 3 部貨車(吳安妮，2015)。

第一階段將各作業中心的成本透過資源動因歸屬到作業上；第

二階段則係將客戶的作業成本透過作業/成本動因歸屬到客戶

上，詳如圖 7 所示。 
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    作 業 中 心                      作 業          成本標的 

 

 

 

 

 

 

 

圖 7 日正營二部台南營業所作業基礎成本制度示意圖 

資料來源：本研究整理 

三、請問台南所如何計算其為三個客戶所投入的客戶服務層級成

本？哪個客戶的客戶服務成本較高？ 

問題 3-1 投票選項：請問台南所對哪個客戶投入的客戶服務成本較

高？ 

 A 客戶 B 客戶 C 客戶 

客戶服務成本高 ○ ▲ ★ 

問題 3-2 請問三個客戶的客戶服務層級成本各為多少？ 
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回答： 
1.   從表 3 與表 4 的資料求出各作業中心(包括所有人員、機器等)的總資

源成本，以及各作業中心的實際產能，而實際產能的計算則以時間

為單位。 

(1)管理單位$156,000 的總資源成本依其提供服務的比率，分攤給業

務、銷管與儲運三個作業中心1： 

業務組：$156,000*0.7 = $109,200 

銷管組：$156,000*0.1 = $15,600 

儲運組：$156,000*0.2 = $31,200 

(2)參考表 4 資料加總各作業中心的實質產能，並將各作業中心的總

資源除以實質產能，即可算出單位時間產能成本。例如，業務組 6

月份的實質產能為 46,200 分鐘，其每單位的時間產能成本為

$485,100/46,200 分鐘=$10.5/每分鐘，計算數據詳如表 7。業務組

的業務、銷管組的銷管人員、儲運組的司機每執行 1 分鐘的作

業，則分別分攤$10.5、6 以及 10 元的資源成本給該作業；儲運組

的 A、B、C 三台貨車每執行 1 分鐘作業的資源成本分別為$6、13

以及 4.5 元。 
 

表 7 作業中心為時間產能成本分析 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

資料來源：本研究整理 
 

2. 將各作業中心的資源透過資源動因(即每分鐘執行作業的成本)分攤給

各個作業，進而求出各個作業的成本。以理貨作業為例，業務組投入

5,520 分鐘、銷管組為 1,380 分鐘、儲運組投入人力為 5,520 分鐘，因

                                                 
1 僅將管理單位的成本分攤給業務組、銷管組與儲運組執行作業的「人」，不將此成

本分攤給儲運組三輛執行作業的貨車。 

管理單位 業務 銷管

人 貨車A 貨車B 貨車C

作業中心資源 $156,000 $375,900 $46,500 $287,150 $44,700 $32,500 $49,050

支援單位分攤比例

0.7, 0.1, 0.2
(156,000) 109,200 15,600 31,200

作業中心總成本 $485,100 $62,100 $318,350

作業中心實質產能

(時間：分鐘數)
46,200  10,350  31,835  7,450    2,500    10,900  

單位時間產能成本 10.5$    6$         10$       6$         13$       4.5$      

儲　　　　運
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此，理貨作業的成本=$10.5*5,520+$6*1,380+$10*5,520=$121,440，其

他作業成本計算依此類推。各項作業成本金額詳如表 8。對台南營業

所而言，6 月份的出貨作業成本最高，其次則為巡補貨作業。 

表 8 台南所各項作業成本的彙整表 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

資料來源：本研究整理 

3. 日正營業單位各項作業的成本動因2主要以時間層級的動因為主；也

有以批次層級動因，例如報價作業以報價次數，出貨聯絡以聯絡次數

                                                 
2 ABC 下的客戶成本層級有(1)客戶產出單位層級：例如正常進貨作業與銷售量有

關；(2)客戶批次層級：例如帳務處理作業與處理次數有關；(3)客戶支援/維持層

級：例如客戶拜訪作業與拜訪次數有關；(4)時間單位層級：此為日正營業單位作

業選用的主要層級；(5)部門支援層級：例如行政作業以銷售金額進行分攤。 

業務組 銷管組

單位時間產能成本 $10.5 $6 $10
A:$6 B:$13

C:$4.5
作業大項 作業 時間 時間 時間 時間

業務開發 外訪新客戶 1,800      18,900$     
外訪舊客戶 1,000      10,500       

報價 報價 120         1,260         
銷貨訂單 傳真抄貨/ERP訂單 470         2,820         

巡補貨 12,500     131,250     
進貨 驗點收與入庫–正常 1,000      1,000      16,000       

驗點收與入庫–客製 200         800         9,200         
出貨 出貨聯絡/車趟安排 1,000      850         14,500       

理貨 5,520      1,380      5,520      121,440     
送貨–A車 6,200      5,950      7,450        169,300     
送貨–B車 2,000      2,350      2,500        77,000       
送貨–C車 7,150      8,800      10,900      212,125     
客戶上架服務–A車 685         6,850         
客戶上架服務–B車 125         1,250         
客戶上架服務–C車 725         7,250         

收款 收款–A車 1,380      14,490       
收款–B車 120         1,260         
收款–C車 1,500      15,750       
收款等待–A車 195         1,950         
收款等待–B車 495         4,950         
收款等待–C車 1,100      11,000       

帳務處理 帳務處理 2,700      16,200       
顧客服務 貨架清潔 3,920      41,160       
退換貨 退換貨處理-客戶聯繫 750         7,875         

清點、分類 2,520      1,100      26,120       
報廢 1,000      10,000       

行政 行政作業 2,240      1,080      1,140      41,400       

作業總成本

儲運組
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為主；以及以產出單位層級動因，例如正常進貨以銷售量、行政作業

以銷售金額為主。將各個作業成本除以選用的作業成本動因數量，計

算出成本動因分攤率。例如，巡補貨的作業成本為$131,250，以 875

巡補貨次數為分攤基礎，因此成本動因分攤率為= $131,250 / 875 次= 

$150 /每次，每透過業務巡補貨一次下訂單，則分攤$150 的服務成本

給該顧客，其他作業成本動因分攤的計算依此類推。各個成本動因分

攤率詳如表 9。 

表 9 台南所各項作業成本動因分攤率的彙整表 

作業大項 作業 作業總成本 成本動因 成本動因量

業務開發 外訪新客戶 18,900$      外訪新客戶次數 90              210 每次拜訪

外訪舊客戶 10,500        外訪舊客戶次數 60              175 每次拜訪

報價 報價 1,260         報價次數 100            12.6 每次報價

銷貨訂單 傳真/ERP訂單 2,820         抄貨/訂單次數 47              60 每次訂單

巡補貨 131,250      巡補貨次數 875            150 每次巡補貨

進貨 進貨–正常 16,000        銷售量 250,000      0.06 每銷量

進貨–客製 9,200         客製進貨時間 1,000          9.2 每分鐘

出貨 出貨聯絡 14,500        出貨聯絡次數 400            36.3 每次聯絡

理貨 121,440      理貨時間 12,420        9.78 每分鐘

送貨–A車 169,300      送貨時間–A車 19,600        8.64 每分鐘

送貨–B車 77,000        送貨時間–B車 6,850          11.24 每分鐘

送貨–C車 212,125      送貨時間–C車 26,850        7.9 每分鐘

上架服務–A車 6,850         上架時間–A車 685            10 每分鐘

上架服務–B車 1,250         上架時間–B車 125            10 每分鐘

上架服務–C車 7,250         上架時間–C車 725            10 每分鐘

收款 收款–A車 14,490        收款時間–A車 1,380          10.5 每分鐘

收款–B車 1,260         收款時間–B車 120            10.5 每分鐘

收款–C車 15,750        收款時間–C車 1,500          10.5 每分鐘

收款等待–A車 1,950         等待時間–A車 195            10 每分鐘

收款等待–B車 4,950         等待時間–B車 495            10 每分鐘

收款等待–C車 11,000        等待時間–C車 1,100          10 每分鐘

帳務處理 帳務處理 16,200        帳務處理次數 400            40.5 每次處理

顧客服務 貨架清潔 41,160        貨架清潔時間 3,920          10.5 每分鐘

退換貨 退換貨處理 7,875         處理時間 750            10.5 每分鐘

清點、分類 26,120        處理時間 3,620          7.22 每分鐘

報廢 10,000        報廢量 6,000          1.67 每報廢單位

行政 行政作業 41,400        銷售金額 4,500,000    0.01 每銷售金額

成本動因分攤率

資料來源：本研究整理 
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4. 透過成本動因分攤率乘上對每位客戶提供各項作業的成本動因數量，

計算出服務每個客戶的相關成本，例如，台南所 6 月份對 A 客戶提

供各項服務作業的總成本為$16,273。台南所為三個客戶提供的相關

作業服務成本詳如表 10 所示。 

分析： 

A 客戶的服務成本最高、其次為 B 客戶、最低者為 C 客戶，ABC 詳細

揭露每個客戶的服務成本訊息，供營業所管理者與同仁們討論分析。 

1. 為滿足 A 客戶訂購經銷品的需求，銷管組與儲運組投入$552 元的進

貨成本，為了將該批貨品準時送達到客戶手中，儲運組安排 B 貨車

送貨，導致該張訂單的送貨成本高達$5,058 元。在經銷品的毛利率僅

10%的情況下，這張訂單為台南所帶來的利潤相當少。 

建議：盡量剔除掉沒有效率的二次運費。產品採購後盡量不要先運送

到南崗廠存放，而是事先規劃直接將產品運送到顧客手上，省去二次

運費的成本。 

2. 為處理 A 客戶的退換貨成本，台南所投入的成本高達$1,925 (=315 

+1,443 +167)。過去不少業務會大量出貨，最後卻也造成大量退貨。

但是在 ABC 下，處理退貨的相關成本必須直接歸給客戶、營業單位

負責。此舉已讓業務們感受到不當衝量造成退貨的後果，日後有助於

提高業務接單出貨的審慎度。 

3. 向客戶收款是一大學問，當業務在向客戶收款時，若時間過長，則不

僅業務需投入時間，連同一起送貨的司機也因等待收款而造成人力的

閒置。A 客戶的收款等待成本為$700，B 客戶則為$200。 

4. B 客戶上個月下四次單，送四次貨，因此，產生相當高的客戶服務成

本，共計$7,183。 

5. C 客戶的營收雖不若 A 客戶高，也比 B 客戶多，但是 C 客戶對台南

所要求的服務相對甚少，致使其客戶層級的成本反而比 B 客戶少。 
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動因量 成本 動因量 成本 動因量 成本

外訪新客戶 外訪次數 210$           

外訪舊客戶 外訪次數 175 1            175$      
報價 報價次數 12.6 1            13          
傳真抄貨/ERP訂單 訂單次數 60

巡補貨 補貨次數 150 2            300        4            600$      1            150$      
驗點收與入庫–正常 銷售量 0.06 1,500      96          400        26 1,200     77$        
驗點收與入庫–客製 進貨時間 9.2 60           552        
出貨聯絡/車趟安排 聯絡次數 36.25 2            73          4            145 1            36$        
理貨 理貨時間 9.78 200         1,956     60          587 90          880$      
送貨–A車 送貨時間 8.64 200        1,728$   
送貨–B車 送貨時間 11.24 450         5,058     
送貨–C車 送貨時間 7.90 315         2,489     600        4,740
客戶上架服務–A車 上架時間 10 30          300$      
客戶上架服務–B車 上架時間 10 30           300        
客戶上架服務–C車 上架時間 10 20           200        20          200
收款–A車 收款時間 10.5 20          210$      
收款–B車 收款時間 10.5 40           420        
收款–C車 收款時間 10.5 20           210        40          420
收款等待–A車 等待時間 10

收款等待–B車 等待時間 10 60           600        
收款等待–C車 等待時間 10 10           100        20          200
帳務處理 處理次數 40.5 2            81          2            81 1            41$        
貨架清潔 清潔時間 10.5 40           420        20          210$      
退換貨處理-客戶聯繫 處理時間 10.5 30           315        
清點、分類 處理時間 7.22 200         1,443     
報廢 報廢量 1.67 100         167        
行政作業 銷售金額 0.01 142,000   1,306     20,000$ 184 80,000$ 736$      

16,273$ 7,183$   4,367$   

C客 戶

顧 客 層 級 成 本 合 計

作  業 成本動因 成本動因率
A客 戶 B客 戶

表 10 台南所三位客戶服務作業成本彙整表 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 
資料來源：本研究整理 

 

四、請問三個客戶的顧客營業利潤如何計算？哪個客戶的營業利

潤與營業利潤率較高？ 

回答：利用表 6 與表 9 計算出的客戶銷貨毛利與客戶層級成本資訊，可

以算出每位客戶的營業利潤，A 客戶的營業損失為$653，B 客戶

的營業損失則為$1,383，C 客戶營業利潤為$16,433。若以每一元
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的營收可以創造的利潤來看，即利潤率為營業利潤率除以銷貨收

入淨額，C 客戶的利潤率高達 20.5% (即$16,433 /$80,000)，然而

B 客戶的損失率為 6.9%，如表 11 所示。 

 
表 11 台南所三位客戶獲利能力分析表 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

資料來源：本研究整理 
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分析：企業初期導入 ABC 後，ABC 提供的報表數據常常會讓人震驚，

而這樣的情況同樣也出現在台南所的早會上。 

1. 高營收、低毛利率、服務成本無法回收的 A 客戶 

過去高營收必等於高獲利的思維讓 A 被公認是優質客戶，業務竭盡

所能的滿足 A 客戶的需求，而之前的成本系統並沒有提供每個客戶

服務成本的資訊供業務單位參考。ABC 將客戶服務相關的「作業成

本」都納入客戶的服務成本中，精確算出客戶的利損。在 A 客戶沒

有多買公司高毛利率的自製品下，低毛利再也無法掩飾其所耗用的配

送與行銷成本，優質客戶的假象當然會被戳破了。 

2. 低營收、高毛利率、高服務成本的 B 客戶 

為實行以客為尊、一站購足的理念，業務對小雜貨店的 B 客戶允許

其小量下單，且提供每週至少一次的巡補貨、送貨、上架等作業服

務。雖然 B 客戶的平均毛利率高達 29%，但是過高的服務成本仍為

台南所帶來頗高的損失，營業損失率為 6.9%。 

3. 高毛利率、低服務成本、高利潤率的 C 客戶 

在 ABC 下，C 客戶為台南所的優質客戶，其不僅是日正品牌產品的

愛好者，台南所投入的服務成本也少。因此，在高毛利、低服務成本

的雙重影響下，其營業利潤與營業利潤率很高，未來台南所應好好深

耕這類的客戶。 

綜合上述可讓台南所的同仁們知道，影響客戶利潤高低的關鍵要素為

(1)自製品銷售比例的高低；(2)投入客戶服務成本的高低。業務們應該打破

過去重視「高營收，高利潤的迷思」。 

五、請問業務小許接的 A 客戶訂單是否有利潤？ 

回答：此單的下單金額為$40,000，且採購為經銷品，因此毛利率為

10%，銷貨毛利金額為$4,000。以表 9 的作業動因成本分攤率資

訊，與黃協理預估台南所完成該張訂單所需的作業量，預估各

項作業耗用成本，以及該張訂單所需投入的總服務成本為

$4,272.25，進而估計台南所接這張訂單產生$272.3 的損失，相

關計算如表 12 所示。 
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表 12 小許接單的獲利能力分析表 

   動因率  動因量  作業成本 小許接的單 

營收     $   40,000 

經銷品毛利率    10% 

銷貨毛利        $    4,000 

客戶服務作業成本      

巡補貨 $  150.00 1 $  150.00   

驗收入庫 9.20 45 414.00   

車趟安排 36.25 1 36.25   

送貨 B 車 11.24 300 3,372.00   
上架 10.00 30 300.00 4,272.25 

損失       -$272.3 

資料來源：本研究整理 

六、請問台南所未來如何制定管理決策以滿足顧客需求和改善獲

利能力？ 

1.  調整產品組合決策 

由於日正自有/製品的銷貨毛利率高於經銷品，對業務單位來說，出

售這些經銷品或代工品的毛利率本來就不高，以前和這些產品有關

的業務和客戶等服務成本多被灌在廠部或各營業單位的「營業費

用」項目中，平均分攤給所有產品或客戶。這些產品毛利雖低，但

總還是有利潤在。但是在 ABC 下，這些服務都要納入客戶服務相關

的「作業成本」，才可精確算出客戶的利損。故台南所應該打破業務

衝營收的迷思，鼓勵其促銷自家品牌的產品。除了提升日正品牌的

知名度外，自有品營收占比的增加，勢必能提高客戶與公司的營業

利潤。 

2.  流程改善與提升營運效率 

(1) 出貨與巡補貨作業分析 

由於營業所最大宗的客戶服務成本為出貨與巡補貨成本，有了

ABC 之後，各單位紛紛提出一些改善該類成本之建議： 

業務方面 

a. 因應客戶銷售業績調整客戶抄貨次數，例如透過客戶的貨量分析，

對 B 這類的小型、雜貨店客戶，鼓勵他們由原本的每月少量(以包
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為單位)多次的下單送貨，改成以箱為單位的下單與出貨。而業務

會為該類客戶挑選效期較長的產品出貨，一方面可避免客戶因產品

週轉率不高導致過期、報廢的情形，另一方面可節省營業所的出貨

成本。有了 ABC 之後，公司訂有最低三箱的下單限制，業務會積

極向顧客說明，並鼓勵他們一次下單，以節省許多運費。 

b. 業務調整、整併每天巡補貨的路線，例如由 3 條線併為 2 條線。 

c. 鼓勵客戶對單一品項銷量較大之產品由南崗廠出貨或供應商直接出

貨至營業所。除了可節省二次運費，亦可節省營業所的驗收、入庫

等作業成本。例如針對 A 客戶下的單，直接連絡供應商將整批貨

送到台南所，不須先送到南崗廠存放。 

儲運方面 

a. 儲運配送調整，整併送貨貨車，例如由原本出 3 輛車次改為出 2 輛

車次來配送貨品。 

b. 儲運人員討論最佳的配送路線，以節省送貨時間與成本。 

(2) 消除閒置產能 

由台南所的 ABC 報表可知道儲運組的 B 貨車使用率不高，一部分

係因為送貨流程的改善，例如併貨車、併路線，一部分可能係高

估對貨車的需求。由於儲運組的貨車係採用租賃方式，建議經過

評估後，若使用率仍不高，可取消 B 貨車的租賃合約，以節省閒

置貨車產能的成本。 

(3) 降低退貨率 

ABC 報表可以詳細計算出客戶的退換貨會為公司產生多少額外作

業成本，此舉，讓公司可將處理這些退換貨的成本直接歸給客

戶、營業單位或業務員的身上，直接反映在該業務單位或業務人

員的績效表現上。很多業務以前會大量出貨、大量退貨，但是在

ABC 下，業務已經對退換貨有感，接單出貨也會變得較審慎。因

此，日正營業單位的退貨率已經降低，退換貨處理的時間也大幅

減少。 

以 A 客戶為例，若 6 月份不發生退貨事件，則可省下$1,925 的退

貨相關作業成本。假若業務當初沒有出售這批退貨商品，則 A 客

戶 6 月分可以免除掉這筆退貨作業成本，進而使 A 客戶由產生

$653 的營業損失，轉成有$1,272 (-653+1,925)的營業利潤。 
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陸、教學計劃與建議 

進行此個案教學時因為需要執行許多計算公式，為避免教學時間冗長以

及學生失去耐心，建議教學時可以投影片輔助，列示其計算流程，亦可利用

Excel 工具進行相關數據的計算，以節省教學時間，預定的教學計畫如下： 

主題/時間 討論重點 

開場/5 分鐘  投票設計：請問三個客戶中哪個利潤貢獻最高？ 
 營收愈高的客戶，一定會為公司帶來利潤嗎？ 
 以客為尊，一站購足的服務顧客理念，一定會為公司帶來利

潤嗎？ 
 客戶的服務成本究竟怎麼計算呢？ 

個案公司過去

成本系統的問

題/10 分鐘 

 介紹公司過去的成本系統 
 這套系統產生了哪些問題？ 

客戶銷貨毛利

的計算 
/10 分鐘 

 投票設計：請問三個客戶中哪個客戶的毛利率較高？ 
 客戶的銷貨毛利如何計算？ 
 客戶的銷售組合如何影響其毛利率的表現？ 

ABC 系統的

架構圖 
/10 分鐘 

 介紹 ABC 系統下，二階段的成本分攤 
 如何將台南營業所的成本分攤給作業，再將作業分攤給 A、

B、C 三個客戶的架構圖？ 

客戶層級服務

成本的計算

/15 分鐘 

 投票設計：請問三個客戶中哪個客戶服務成本較高？ 
 如何將台南所的資源成本分攤給作業中心？ 
 如何將各個作業中心的成本分攤給各項作業？ 
 如何計算成本分攤率？ 
 如何計算 3 個客戶的客戶服務成本 

客戶營業利潤

的計算/10 分

鐘 

 如何計算客戶的營業利潤與利潤率？ 
 分析影響三個客戶利潤差異的因素？ 
 分析三個客戶的 ABC 報表帶給業務單位那些省思？ 

小許接單的獲

利能力分析

/10 分鐘 

 該張訂單的銷貨毛利多少? 
 預估台南所對該張訂單需投入多少作業成本? 
 預估該張訂單是否有利潤？ 

ABM 的應用

/5 分鐘 
 有哪些方法可以提高客戶的銷貨毛利 
 有哪些方法可以改善台南所的營運流程？ 
 提出改善台南所營運效率的方法？例如，退換貨作業的改善。 

結語/5 分鐘  你覺得 ABC 系統是否能提供有用的顧客服務成本資訊？ 
 你認為 ABC 系統是否優於傳統的成本系統？ 
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柒、板書規劃 

個案簡介與

投票設計 
傳統成本 
制度 

ABC 制度 客戶成本與

利潤分析 
ABM 分析 

 
顧客獲利能力

銷貨毛利 

客戶服務成本

 

二階段成本分

攤方法 

資源 

作業中心 

作業 

成本標的 

客戶成本分析

 

客戶利潤分析

 

流程改善 

營運效率增加 

銷售組合改變 
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