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本管理 面对激烈的市场竞争，很多企业将低成本作为核心竞

争能力，这就要求企业内部最大限度的进行成本消减。 但是

，对于大多数企业来说，传统的成本控制方法一直在做，但

往往成效不大，这些成本控制手段能够带来的成本降低空间

显的太小，并且过度成本控制往往是以降低产品质量、弱化

服务质量来得到的，这从长期来看却削弱了企业的竞争能力

。其实，造成这种现象的原因在于这些企业只看到了企业中

发生的各类“显性成本”，却对企业中各类“隐性成本”视

而不见（如图一所示）。对于这些“隐性成本”的控制，除

了传统的成本控制手段外，更应从企业战略层面来考虑成本

消减，将成本控制和提升企业竞争优势联系在一起。 二、战

略成本管理如何实施 从战略层面消减成本可以遵循下面三个

步骤来评估成本消减的空间。 首先分析企业行业价值链，看

企业在行业中所处的位置，行业价值链中各环节的盈利能力

如何，行业价值链的成本分布情况如何，判断企业是否存在

行业纵向、横向整合兼并的机会。也就是通过调整企业的运

营模式和盈利模式，从结构上改变企业成本发生从而达到控

制成本和提升企业竞争力的目的。这方面典型的例子就是联

想和DELL。联想是中国PC的老大，DELL是世界PC的老大，

二者都不以专业技术为核心竞争能力，而是通过对销售渠道

的控制作为核心竞争优势。但是联想和DELL采取的方式截然

不同，联想的核心竞争优势是高效的分销系统的控制管理，



而DELL则完全不同，它完全取消了分销环节，以直销的方式

直接和客户联系从而降低成本并提升服务质量，建立竞争优

势（如图二所示）。因此对于企业来说，成本控制的最高层

次是从战略层面、企业商业模式选择角度来控制成本，也就

是通过选择合适的商业运作模式，同时建立成本优势和竞争

优势。 来源：www.examda.com DELL是世界PC业的老大，核

心竞争优势在直销管理体系 联想是中国PC业的老大，核心竞

争优势在其分销管理体系 其次，战略成本管理的第二步是分

析公司的管理模式和组织架构，通过对官僚成本的控制来降

低成本。对于企业来说，当企业发展壮大以后，成本浪费的

环节有许多是隐性、不容易发现的。这其中最主要的就是企

业官僚成本。官僚成本指的是企业规模扩大以后而发生的协

调沟通成本，这种成本往往是以降低效率为代价而发生的。

在这里我们还是以联想举例，我们都知道在90年代联想将PC

生产和分销分别让两个企业经营－神州数码和联想公司。从

纯业务层面来看，联想的PC生产和其分销体系的协同效应是

明显的，二者的价值链能够完美的结合在一起。虽然内情究

竟如何，我们不得而知。但是可以肯定的是联想集团分离的

重要原因之一是企业官僚成本的上升，随着企业的扩大，部

门之间的协调、沟通，PC生产和销售的协作、对市场的反馈

往往需要大量的沟通协调成本，因此分别成了不得已而为之

的选择。因此对于企业集团来说，如何选择集团管理模式，

如何界定集团总部和下属企业之间的权责划分，如何对总部

定位，各种管理职能如何划分，这些选择往往在很大程度上

决定了企业的官僚成本水平。一个不合适的集团管理模式，

对企业意味着大量的沟通协调，或者过渡放权，下属企业尾



大不掉，总部令行而禁不止；或者过渡集权，下属企业事事

需要请示，决策迟缓，从而丧失市场机会。另外，集团管理

模式的合适选择，还可以从另外一个角度为企业带来成本降

低的控制，那就是规模优势。当企业规模壮大以后，企业往

往可以对那些具有规模优势的管理职能进行控制从而得到规

模扩大带来的成本优势，比如国内外很多企业集团所采用的

集中采购模式。其实对于企业集团来说，除了采购职能具有

规模优势外，诸如销售、市场推广、战略规划等职能也具有

规模效应。因此企业可以通过合适的集团管理模式选择，对

各种职能权限在总部和下属企业之间进行合理的划分，从而

充分利用规模优势，同时又最大程度的降低企业官僚成本。
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