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4_BD_95_E6_88_90_E4_c41_65467.htm 麦肯锡曾这样评价中国

企业：成本优势的巨人却是成本管理上的侏儒。其实，成本

控制是一门花钱的艺术，而不是节约的艺术。如何将每一分

钱花得恰到好处，将企业的每一种资源用到最需要它的地方

，这是中国企业在新的商业时代共同面临的难题。 2005年年

初，一家浙江的纺织企业蓝绒纺织陷入了成本困境。 一方面

，随着欧盟和美国近年对中国纺织品的重重设限，捉摸不定

的市场使得订单难以把握。于是，无法制订合适的资金使用

计划。另一方面，市场需求的骤涨骤落和原材料价格的起伏

多变，致使企业即使有了计划，也很难执行下去。实际上，

企业的成本要素很复杂，比如原材料采购、应收账款、日常

运营、生产成本等。如果一个要素有变化，应对起来还比较

容易；如果众多要素一起变化，那么企业管理者即使有三头

六臂也很难抵挡。 为了解决复杂市场状态下的成本管理问题

，蓝绒纺织开始踏上了改革的路程。 第一步：明确战略目标 

方向正确等于成功了一半，成本控制也一样。 为了全面、深

入地了解成本控制原理和方法，蓝绒纺织的吴老板首先请来

了某商学院的专家做培训。该专家认为：“成本控制是一门

花钱的艺术，而不是节约的艺术。以节约为成本控制基本理

念的企业只是土财主式的企业，他们除了盘剥工人和在原材

料上大打折扣以外，没有什么过人之处。所以，我们需要学

习现代企业应有的成本控制战略以及方法。” 实际上，企业

降低成本的途径必须以提高(或不损坏)其竞争地位为指针。



具体地说，如果某项成本措施削弱了企业的战略地位，就应

弃之不用；如果某项成本的增加有助于增加企业的竞争实力

，这种成本的增加就是值得鼓励的。比如投资引进高水平的

设计师、生产个性化纺织品，这些都有助于增强企业的全球

竞争优势。由此延伸下去，如果企业把成本作为战略来看待

，那么成本管理就已经不仅仅是财务部门的事情，更不仅仅

是生产部门的事情，它应该是全方位、多角度、突破企业边

界的成本管理体系。 那么，如何确立这个体系呢？专家给出

了一个方法，就是运用价值链分析手法，分析企业内部、所

处行业以及竞争对手的价值链构成状况，从战略角度确定控

制成本的基本方向。 在随后的一个月里，蓝绒纺织成立了以

吴老板为组长，财务总监和主管生产的副厂长为副组长的成

本控制领导小组，并采取了如下措施： 一、进行企业内部价

值链分析 按照专家的建议，他们对各个车间的各个生产环节

进行了梳理，对每一个生产环节的成本与收益进行了细化。

比如清棉工序需要成本多少？创造价值多少？梳棉工序需要

成本多少？创造价值多少？除此之外，还对管理部门、销售

部门、采购部门等主要部门的成本与效益进行了梳理。 二、

进行行业价值链分析 行业价值链是什么呢？简单地说，企业

即存在于某一行业价值链的某个点，这一联系存在于行业内

部为消费者提供某种最终产品或服务的相关企业之间。实际

上，上、下游与渠道企业的联接点都能够显著地影响企业成

本，如供应商产品的包装能减少企业的搬运费用，而改善价

值的纵向联系可以使企业与其上、下游和渠道企业共同降低

成本，提高整体竞争优势。 对于蓝绒纺织而言，他们的行业

价值点就在于订单和原材料供应商之间。于是，他们以改进



上、下游业务方式为核心，重新设计了业务流程。比如以订

单确定原料采购，由于纺织品市场波动太大，他们设定了一

个浮动系数，如旺季30%(上限)的浮动系数，淡季10%(上限)

的浮动系数。浮动系数根据以一个星期为观察期的市场数据

确定。有了浮动系数，他们就可以适当地增加采购量，以备

不时之需。为了能使上、下游合作伙伴共担风险，共享利益

，他们还改变了付款方式：比如旺季时，付款时间延迟；淡

季时，付款时间提前。这就使得他们可以在旺季时尽可能地

集中资金，以应付迅速增加的订单，而不至于将资金沉淀下

去。 如此一变，效果明显，在5月～6月的旺季，他们比同规

模的对手多出了30%的流动资金，他们用这些钱增加了机器

和临时工。 其三，分析竞争对手的价值链 竞争对手的价值链

和本企业价值链在行业价值链中处于平行位置，通过对竞争

对手价值链的分析，可以测算出竞争对手的成本。然后，自

己企业与之相比较，就找出了与竞争对手在作业活动上的差

异，最终就可以确定扬长避短的策略，争取成本优势。 蓝绒

纺织在分析完自己的价值链后，按照专家的建议，对同行业

其他对手的价值链进行了分析。为了能了解具体的生产消耗

，他们还让部分员工以卧底的方式进入对手企业打工，以获

得第一手资料。获取这些资料后，他们专门开了一个分析会

，对每一个环节进行细化和比对。 他们明确了三点：第一，

与对手差距不大的工序，提高起来成本较高，应保持其现有

状态；第二，与对手差距较大的工序，加大投入；第三，有

可能形成较大优势的工序，比如设计，要加大投入，争取形

成压倒性优势。 这样，蓝绒纺织在对企业内外、横向、纵向

的价值链进行深入分析的基础上，结合了企业的长远战略诉



求，并根据所处产业竞争环境的变化，对价值链进行了适应

性的重构。一个月后，一份内容详实的成本控制计划形成了

。 第二步：四步执行法 接下来，如何将已经制订好的成本控

制计划很好地执行下去，就成了考验吴老板的一个核心任务

。 第一，削减 通常说来，在企业的整体因素基本确定的情况

下，企业对成本的控制应该着眼于每项生产经营活动所产生

的成本，这既包括企业为生产的产品所付出的作业劳动，同

时也包括这一过程所消耗的资源。 蓝绒纺织消除生产经营成

本的第一个手段就是从减少非增值作业入手。一般情况下，

企业的购货加工、装配等均为增值作业。而大部分的仓储、

搬运、检验以及供、产、销环节的等待与延误等，由于并未

增加产出价值，为非增值作业，应减少直至消除。于是，吴

老板大刀阔斧地砍掉了一半的仓库，那么原材料和成品怎么

办呢？可以通过缩短采购时间和加快交货时间来解决。 他还

重新组建了销售部，明确了几个主要销售市场，其他枝叶市

场也相应砍掉。除此之外，他还投资购买了部分机器，借此

提高作业效率，降低产品成本。 第二，明确各部门的成本任

务 吴老板和财务总监将企业的整体成本进行了详细的核算，

将成本控制的压力分解到了每个车间和每个部门头上。 在这

方面，他们学习了邯钢“模拟市场核算、倒推单元成本、实

行成本否决、全员成本管理”的方法。具体做法就是实行成

本倒推，测算出各项费用在每公斤成品中的最高限额。比如

各种原燃料消耗、各项费用指标等。然后横向分解落实到各

部门和车间，纵向分解落实到班组和个人，层层签订承包协

议，并与奖惩挂钩，使责、权、利统一，最终在整个企业内

形成纵横交错的目标成本管理体系。由于成本控制计划极细



，小到一张A4纸都要斤斤计较，为此，吴老板还专门组织了

一个督察小组，每天对每一个环节进行跟踪检查、记录和打

分。 半个月后，生产中的浪费情况少了。 100Test 下载频道开

通，各类考试题目直接下载。详细请访问 www.100test.com 


