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4_BA_89_E6_88_98_E7_c41_65748.htm 随着企业面临的竞争环

境日益加剧，很多企业都把成本削减作为增加企业经济效益

的有效手段。就目前企业的实践来看，不少企业选择了压低

上游供应商的采购价格，选择低成本的供应商，认为原材料

成本的降低可以达到很大的成本削减，这种观点在企业实践

中广为应用。但是这种原材料成本的降低大都并且只能通过

和供应商谈判，利用规模采购方可实现，并且成本降低空间

有限，而实际上，企业还可以通过和供应商合作，通过改变

产品设计或在产品的功能、价格和质量之间选择一个有效的

均衡点来达到降低成本的优势，这就是组织间的成本管理。

迈克尔波特认为企业可以采取的战略可以有三种：低成本战

略、差异化战略和目标集聚战略，且企业选取的战略不同，

其成本管理的侧重点也便有所不同。20世纪90年代，我国企

业中邯钢可称为是执行低成本战略的典范，其提出的“模拟

市场核算，实行成本否决”曾经对我国很多企业产生了非常

深远的影响。但是随着经济的发展，人们对企业、组织等经

济效率问题研究的日趋深入，当我们再次提到企业战略的时

候，思考的角度应该是不仅局限于迈克尔波特所提到的三种

战略，因其只是侧重于单个企业所实施的战略，而没有考虑

到企业与企业之间的关系问题，而在日益重视供应链和价值

链的今天，企业的战略也应该突破单个企业的界限，而实现

供应链上下游企业的整合，追求企业联合经济效益最大化，

我们将这种追求企业之间联合经济效益最大化的企业战略称



为竞合战略。组织间成本管理就是伴随着竞合战略的出现而

产生和发展的。在实施竞合战略过程中，组织间通过相互间

的共同努力来减少信息不对称和契约不完备所引发的成本，

以达到降低成本的目的。因而竞合战略的出现和推广必然使

得企业更加关注和推行组织间的成本管理。那么，在竞合战

略下，企业如何实行成本管理来达到战略目标呢？可以很明

确的说，竞合战略既然已经跨越了组织，达到了组织间的联

合，那么，与之配合的企业成本管理技术，也应该突破组织

界限，通过合作达到企业与企业之间的联合成本削减。以丰

田公司的目标成本管理为特色的日本已经有众多企业进行组

织间成本管理，并且取得很大经济效益的成功案例，管理会

计学家库珀就曾对日本企业的这种实践做过调查研究，并且

将这种跨越企业边界的成本管理技术称为组织间成本管理。

我国企业现在已经开始意识到供应链的重要性，并且想借助

企业间的联合达到成本削减的目的，而非单纯是从压低供应

商的价格来降低成本。那么，企业在实践中，究竟可以采用

哪几种组织间成本管理技术呢？这些技术给企业带来的成本

削减是否相同？我们借助库珀的案例研究来说明组织间成本

管理的具体操作模式，库珀在对日本企业进行调查研究中发

现，根据关联企业产品设计变化程度的大小不同，企业在实

践中可以采用以下三种组织间成本管理模式：第一种模式是

对产品的功能、价格和质量做出权衡，选择性价质的最优契

合点，即是尽量以较低的成本来达到产品所必需的功能和质

量。这种技术的核心和关键就是进行价值工程分析，即供应

商和卖方之间进行协商，双方对产品必需的性能和质量、双

方能够接受的价格进行商讨，做出权衡，力图以较低的成本



来达到合理的功能和质量。举例来说，当供应商确定一个项

目的制造成本将要超过目标成本时，为了达到目标成本，就

必须放宽对项目的功能和质量要求。一旦确认了有放宽产品

功能和质量的必要性，供应商就会和卖方召开会议，或者是

双方的设计团队共同讨论如何降低产品的功能和质量，以达

到目标成本。在这种方式下，组织间的成本管理通常发生在

产品设计阶段，可以分几个阶段进行：第一个阶段，公司首

先确认其目标成本和产品的基本功能，然后逐一分解成本并

将其与目标成本进行对比，当分解后的成本可以接受时，便

将信息传递给客户以得到支持。第二个阶段，在得到客户支

持或同意后，公司开始设计产品并且重新测算产品的成本。

如果测算的产品成本超过目标成本，即需要进行价值工程分

析，寻找可以改变产品设计的方式如改变产品的规格和外观

等，以达到目标成本。第三个阶段，工程师进行下一轮的成

本估计，如果设计可以被接受，就进行产品分析以确认其是

否达到质量要求。当三个阶段的设计均完成后，公司就可以

进入大规模的产品试制阶段。有时，公司大规模投入生产前

还有必要进行第四次设计。上述这种组织间成本管理方式需

要明确的一点是：性价质之间的权衡是价值工程的产物，但

是它可以在设计阶段的任何时间进行。因为这种方法是发生

在大规模试制之前，是在性价质之间进行权衡，通常只涉及

适当的规格变化，只可以解决相对较小的成本超支问题，如

果成本需要削减很大的数额，就需要选用其他的方法。第二

种模式是企业和供应商共同进行组织间的成本调查，并重新

设计供应链。即企业和供应商共同派出设计团队对供应链上

的各个环节展开调查，寻找可以降低成本管理的可能渠道，



对供应链进行重新设计以削减成本。这种方法指的是无论公

司处于供应链中的哪一个环节，当其产品成本达不到目标成

本的要求时，且第一种技术（即上述的性能－价格－质量之

间权衡）不能有效地解决成本削减的目的时，就可以使用组

织间成本调查，根据调查结果决定对供应链上的各个环节进

行重新设计，如改变厂区布局或作业位置等，以使得从原材

料到最终产成品之间的所有工序均属有效工序，剔除那些无

效并且对成本产生不利影响的工序。这种技术可以将成本削

减扩大到整个供应链的各个环节，充分利用供应链上所有制

造技能的优势，避免了重新设计产品及其设计工艺等，也可

以通过改变供应链中作业的位置以使得作业能够通畅地衔接

。同第一种方法相比，这种方法显然会导致更多的设计工程

师之间的互动，以及供应链设计的改变，偶尔还要改变终端

产品规格。但是同第一种方法一样，最终产成品的基本设计
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