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E5_B1_82_E7_AE_A1_E7_c67_471361.htm 企业级与项目经理部

级的成本管理，是一个复杂的涉及到多方面的问题，也是项

目成本管理的核心问题。要解决该问题，必须基于对现有成

本管理体系特点的全面深入认识和对现代项目管理对成本管

理核心要求特征的深刻了解，通过不断的分析、实验、总结

、提升，逐步创建既考虑原系统状况又满足新体系要求的新

模式新方法。 本文将从推行现代项目管理的理论与实践研究

中，提出问题之所在、启动与推行现代项目成本管理可以采

取的模式和途径，供企业家参考。 企业在工程成本管理上的

困惑对企业来说最主要的问题是项目成本控制不了，尤其是

在竞争日趋激烈的情况下，它直接导致企业产值利润率每况

愈下、流动资金匮乏、“没活活不了，有活难赢利”等现象

出现，企业生存举步唯艰。不少企业曾想了很多办法试图解

决成本管理问题，如提倡“先算后干，边算边干” 、加强成

本管理做到“成本管理要做到月近似，季差小，年准确” 、

提出“不能赢利的项目经理不能再任职” 、“增加风险抵押

金” 、“成本是企业的第一要务，具有第一否决权” 、更有

一些单位采取“企业一律先留下合同金额的acute.%的管理费

，剩下的项目用” 、也有的企业指望“制订新版各系统项目

管理办法”来解决问题，采取的组织措施也不少，如为了避

免利润的流失，采取“收权”的措施，即一切材料采购权、

机械设备租赁权、劳务与分包合同签订权均由公司掌握。在

统的过程中又遇到资金短缺，运转不灵，反应速度慢等问题



，于是又再一次“放权” 。“放权和收权”各种办法交替使

用⋯⋯，由于不是从整个系统上解决问题，又拿不出解决成

本管理每一个过程的详细管理方法与手段，因而很难从整体

和根本上解决问题。近年来对一些工程项目的成本管理进行

了比较系统的定量分析研究表明：传统的项目成本管理对成

本过程控制不了，不少项目经理部月度都盈余，最后赔钱。

其中项目成本过程控制不了是指，成本形成过程中无法发现

差异的产生，也无法提出应有的警示，更难于实时地采取应

对的措施。不能干预成本形成过程、不能采取实时措施去降

低成本是落后传统成本管理的致命要害。 两层管理模式下的

项目成本管理所谓两层管理模式是指：企业项目经理部管理

模式，如图：（图略。如需次图请拨打[010]62978993-3016）

从上流程可见，成本的过程控制涉及比较基准、数据归集、

偏差分析、采取措施和数据积累等诸多内容。这种大规模的

数据实时处理，必须借助计算和相应应用成本管理软件，项

目经理部的工程管理人员具有相应技术管理技能和计算机应

用软件操作技能是完全必要的。另外需明确的说，项目成本

控制是项目综合管理的体现，现代项目成本管理应作到COA

（Cost On Activity）基于工序的成本管理水平，真正起到降低

成本，获取最大利润的目的。具体讲COA就是以进度计划为

主线，把资源分配到工序上，做到成本工序级的管理，应该

指出的是，编制切实可行的进度基准计划是目前大多数企业

的弱项，但从技术上讲完全可以做到，下图引用的资料

是1992年北京市某重点工程的实际资料，在此资料中，在进

度计划中已把资源分配到工序上。这种管理细度通过WBS（

工作分解结构）确定，国外有一些现成的模板可供参考，国



外编码体系健全，规定明确，这方面我国尚有差距，但目前

这项工作在进行中，如我国由2003年7月1日实行的建设工程

工程量清单计价规范实行统一编码，将有力地推动我国编码

体系的建立。在计划实施时，要不断地将计划成本与实际成

本进行比较，进行偏差分析，找出发生偏差的原因，及时采

取措施，改进生产，降低成本。这种做法正是强调了反馈作

用，抓住了成本管理的目的：降低成本。所谓企业级的成本

管理，是指在单项目管理基础上，企业从整体战略目标出发

，从多项目、多目标综合考虑企业资源共享、运行优化、促

进企业战略目标的实现。 实施现代项目成本管理的基本途径

现代成本管理的基本特征可以归纳为：面向体系、组织、人

员，全面满足质量、进度和费用综合要求的综合管理体系；

细化到工序级的项目过程控制，强调反馈作用；高素质的人

使用先进的信息技术手段和基于事实的决策方法。从总体来

讲，现代成本管理的主要目的是企业利润最大化。它是一个

涉及项目系统、组织、和人员三大目标，全面满足质量、进

度和费用综合要求的整体系统问题。因而，现代成本管理是

企业最重要的管理工作，需置于企业决策者的直接掌握控制

之下，而决不是有人主管而实际缺位的状况。要实现企业利

润最大化的目的应作到：重要经济决策科学化、通过细化到

工序级的项目过程控制，降低项目成本。前者取决于决策层

对客观事实的深入了解和企业数据分析的能力，后者取决于

企业的项目管理能力和水平。实施现代项目成本管理是创新

，首先，现代项目成本管理体系的创建，它改变了成本管理

条块管理模式，建立置于企业决策层掌控下的综合成本管理

体系。第二，现代项目成本管理强调反馈的作用，即强调干



预形成成本的过程，根据人为的控制意图不断调整改变该过

程；从本质上是把成本管理，从算转化到有目标的干，从单

纯的成本计算结果清晰转化到追求到项目利润最大化。第三

，管理项目明确的层次化、手段的现代化，人员的高素质及

专业化，逐步建立企业数据库作为决策的依据与参考。
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