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摘要 : 对动态联盟项目组织模式下的成本计划与控制特点进行了分析 ,建立了联盟项目成本计划与控制的模型 ,提

出了在不同合作方式下联盟项目成本预算与分配的核心方法及成本控制的主导思想和策略。
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Abstract: The characteristics of cost p lanning and controlling in collaborative p rojects were analyzed.

Then, a cost p lanning and controlling model for collaborative p rojects was p roposed. The central method

was introduced on cost budgeting and allocating under different operation modes. Main thoughts and strate2
gies of cost controlling were developed.
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　　现代工业生产的全球化和网络化使得企业间的

合作程度越来越高 ,项目的规模和难度越来越大 ,单

个企业独立完成大型项目的开发和实施越来越难 ,

动态联盟就是在此种背景下产生的一种全新的企业

组织模式和管理理念 [ 1 ]
,成本管理是其核心内容之

一。如何在这种新管理模式的环境下进行有效的项

目成本计划与控制 ,是很多研究者和管理者关注的

问题。

传统单企业项目的成本计划与控制研究已较为

成熟 ,而多企业动态联盟协作项目的成本计划与控

制目前研究甚少 ,人们对联盟项目管理的研究也主

要侧重于项目的计划与控制。本文主要针对动态联

盟组织模式的特点及其成本计划与控制特性 ,建立

了一个适合动态联盟项目组织模式的成本计划与控

制模型 ,提出了成本计划与控制的核心方法和主导

思想。

1　组织模式及成本计划控制特点

1. 1　组织模式及其特点

动态联盟在实际运作中基本上按项目进行运

作 ,如何在盟员企业中有效组织和实施联盟项目 ,是

动态联盟在运行过程中必须解决的问题 ,时间管理

与成本管理是其 2条主线。

典型的动态联盟项目组织模式有 4个层次 [ 2 ]
:

第一个层次是以项目为基础的动态联盟体 ,由互为

补充的优势企业组成功能完善的联盟体。第二个层

次是企业合作的不同方式 ,在同一个联盟体内可以

根据项目实施特点选择不同的合作方式 ,本文主要

指虚拟合作方式。第三个层次是企业内部为配合实

施动态联盟而形成的组织结构 ,它将根据不同项目

的特点组合成最有力的组织体系 ,将其与其他合作

企业一起构成具有实力的项目承包者。第四个层次
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是构成项目组的基本工作单元 ,这是一个企业的基

层组织单元。

动态联盟非常突出的一个特点就是其组织形态

上的多态性 [ 3 ]和层次性。由于联盟项目是以联盟企

业为运行实体 ,以项目组为工作单元 ,从而导致了联

盟项目运行时的多态性和层次性 ,这也是联盟项目

难以组织与管理的核心问题之一。除此之外 ,动态

联盟还具有目标导向性、时效性、分布性、紧密协作

性和高度自治性等特点。

1. 2　成本计划和控制特点

动态联盟的形成给传统的成本管理方法提出了

挑战 ,如何在目标成本约束下完成项目成本分解是

联盟项目成本管理的一个重要环节 ,而这不同于传

统企业在本企业内部进行成本计划。由于联盟体是

通过投标获得项目 ,所以项目成本是由合同价格确

定的 ,而一般企业是由产品成本确定产品价格。这

就决定了多企业联盟项目在生产过程中 ,要通过合

理的成本控制来获得利润 ,所以联盟项目的成本计

划与控制具有以下特点。

1)成本计划与控制的协商机制。动态联盟组织

模式下的项目由多企业结成联盟共同来承担 ,而且

联盟体内各企业具有高度自治性 ,协作项目的成本

计划与控制就必须基于协作伙伴间的协商机制及各

联盟单位的相互配合。

2)模块式成本管理方式。整个项目以子项目或

工作模块为单位 ,由联盟体的不同成员承担 ,项目的

成本计划与控制主要针对各个子项目或工作模块进

行。原来等级式的、直线型的成本管理变成横向的、

平等式的成本管理 ,动态联盟项目组织模式下的项

目总体成本管理主要根据各个工作合同的条款进行

控制和管理 ,同时处理若干工作模块之间需要明确

和协调一致的地方。

3)成本计划与控制的层次性。由于动态联盟项

目分解结构的多级性对应了联盟组织结构的层次

性 ,所以协作项目成本计划与控制也必然是实现在

多个层次之上的。

4)成本计划的可变性。在项目运行过程中 ,由

于联盟组织结构的多态性 ,在联盟体成员的选择上

容易发生变故。根据项目分析的结果 ,要对项目资

源进行重新选择生成新的项目成本计划 ,所以联盟

项目的成本是可变的。

2　模型的建立

2. 1　主导思想

在动态联盟项目组织中 ,主要采用战略成本管

理 [ 4 ]的思想进行成本管理 ,其中心目标是采用各种

措施使整个联盟的成本最小化 ,实现参与动态联盟

各个合作企业的共赢。在横向上 ,动态联盟中的成

本管理将从整个联盟的角度出发 ,对整个联盟的成

本进行优化控制 ;在纵向上 ,动态联盟中的成本管理

考虑的是建立联盟的全生命周期的成本管理 ,以便

使成本计划更加全面 ,成本控制更加细致。在构建

动态联盟时还需注意如下问题。

1)关注整个生命周期的成本。在动态联盟中进

行成本管理不能只关注某一阶段或某项活动成本的

降低 ,而要从全局出发 ,考虑各阶段、各活动成本之

间的联系和制约 ,通过分析判断找出实现整个项目

生命周期成本最小化的方法。

2)关注整个联盟系统的成本。动态联盟要求建

立在各参与企业密切合作的基础上 ,通过各合作企

业之间的优势互补实现成本管理的最优化 [ 5 ]。在进

行成本管理时要用战略的眼光看待整个系统 ,力图

在整个动态联盟系统最优化的环境下实现各合作企

业的优化发展。

3)加强信息沟通减小不确定成本。单个企业在

独立面对市场环境时 ,由于外界不可控因素及信息

滞后、失真等影响 ,其不确定成本值往往很大。动态

联盟中要注意加强实现各合作企业之间信息的高

效、真实传递 ,以减少不确定成本。

2. 2　成本计划与控制模型

根据动态联盟项目的特性 ,基于联盟项目成本

管理主导思想及成本计划与控制的特点 ,确定了联

盟项目成本计划与控制模型 ,如图 1所示。

由于联盟项目是由多企业结成联盟共同来承担 ,

而联盟体内各企业具有高度自治性 ,因此项目成本与

控制是基于企业间协商机制来协同的。首先盟主根

据项目合同指定联盟项目成本控制指标 ,然后根据项

目成本控制指标及项目工作分解结构 WBS、项目成本

分解结构 CBS进行联盟项目成本预算和分配 ,并按照

任务的分配与相关盟员进行协商和调整。根据联盟

项目成本预算和分配以及联盟项目进度计划指定具

有里程碑式的联盟项目成本基准计划 ,并与各联盟企

业进行确认。目标成本确认后 ,则按照各盟员承担的

任务 ,下达盟主及盟员的项目成本计划。各盟员根据

各自的项目成本计划 ,制定相应的成本控制节点计

划。在项目的实施中 ,按照控制点或周期性进行成本

核算与分析。当盟员项目实际发生的费用超过预算

成本时 ,在企业内可采用相应的措施控制费用的发

生 ,特殊情况 ,可与盟主协商进行成本变更。
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图 1　联盟项目成本计划与控制模型

2. 3　成本协调过程

项目成本协调是联盟项目计划与控制的核心 ,

其分为整体和局部 2个环节。

1)整体的项目成本协调就是由多个盟员在执行

同一个项目 ,要对多个盟员的成本进行协调 ,图 2描

述了联盟体项目成本整体协调的流程 [ 6 ]。

图 2　联盟体项目成本整体协调流程图

　　2)局部的项目成本协调就是一个盟员对自己执

行项目的内部协调 ,要对一个或多个项目进行合理

的工序排定 ,从而合理地调配资源 ,达到成本最低。

这属于成员企业内部的项目协调过程。

3　成本计划和控制方法

3. 1　联盟项目成本预算与分配方法

项目 WBS是按层次将项目分解成子项目 ,子项

目再分解成更小的、便于管理的工作单元 ,直至具体

活动的方法。它是成本预算与分配的主要依据 ,是

生成 CBS的基础。联盟项目 WBS的分解与单企业

项目分解不同 ,它不是完全意义上的层次分解 ,工作

分解到分配给盟员企业的子项目或联盟企业想要控

制的层次为止 ,而这些子项目需要在联盟企业动态

组织内部进行进一步的分解 [ 728 ]。

1)自上而下分解的成本预算与分配方法。在联

盟项目中 ,有一类是在竞争项目合同时 ,由多家企业

组成联盟共同获得项目。这类项目成本的预算与分

配是由盟主企业按照项目 WBS对项目成本进行自

上而下分解 ,把成本分摊到项目各任务 ,根据企业承

担的任务决定其应分配的资金 ,并与盟员企业协商 ,

将付给伙伴企业的资金作为盟主企业的成本。该方

法如图 3所示。

首先盟主企业根据项目合同金额及成本控制指

标 ,依照项目 WBS自上而下逐层分解确定项目所需

的资源 ,从而确定项目总成本和分科目成本 ,并将总

成本分摊到各项任务。在分摊成本时 ,考虑各自项

目或任务的工时及其费率标准、材料定额及价格、资

源使用时间及费率等 ,最后生成项目 CBS,然后根据

各盟员企业承担的任务 ,确定其成本。同时 ,各盟员

企业根据自己承担的子项目和成本控制指标预算子

项目成本 ,根据本企业的利润指标确定所承担子项

目的金额。然后 ,盟主与盟员协商确定盟员企业承

担的子项目成本。

2)自下而上的成本预算与分配方法。在联盟项

目中 ,另一类是项目合同由盟主企业签订 ,然后通过

对子项目采用招标的方式 ,选择盟员企业来共同承

22
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担项目。在这类联盟项目中 ,成本的预算与分配是

由盟主企业和盟员企业通过招投标的形式确定的 ,

即通过招投标确定盟员企业承担子项目的价格作为

盟主企业相应子项目的成本 ,然后根据 WBS自下而

上合成各子项目的成本 ,最终得到项目的总成本 ,形

成项目 CBS。该方法如图 4所示。

图 3　自上而下分解的成本预算与分配方法

图 4　自下而上的成本预算与分配方法

　　首先盟主企业依照项目 WBS自上而下逐层分

解初步了解项目所需的资源 ,确定项目外协任务及

其报价 ,进行招标任务公告 ,投标者收到招标任务公

告后进行投标 ,盟主对所有投标进行评标 ,确定中标

企业 ,授予项目任务 ,盟员企业收到项目任务中标信

息 ,对任务进行评价 ,如果可以接受任务 ,则反馈信

息 ,双方协商签订联盟协议。盟主企业把外协项目

任务的中标价格作为该任务的成本 ,然后按照项目

WBS自下而上汇总项目各层次任务成本 ,最终生成

项目 CBS。

3. 2　联盟项目成本控制方法

动态联盟项目成本控制包括联盟企业间和企业

内的项目成本控制两部分内容 [ 9210 ]。动态联盟内虽

然有盟主盟员的划分 ,但盟主与盟员间没有严格的

隶属关系 ,因此动态联盟成本控制与单企业内部具

有隶属关系的成本控制不同。根据动态联盟分层次

32
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的特点 ,盟主企业不仅考虑自身执行项目的管理控

制 ,还要对其下一级联盟成员项目进行统筹控制 ;而

联盟企业仅需要考虑其企业内部的成本控制即可。

动态联盟目标成本达成是在目标成本分解的基础

上 ,自底向上逐层逆向实现目标成本树上子项目成

本目标的过程 [ 11 ]
,如图 5所示。目标成本达成阶

段 ,采用作业成本法 [ 12 ]对成本分级阶段所得的任务

进行分析 ,找出成本动因 ,结合项目进度计划的时间

约束和质量约束 ,利用费用实际支出相关数据计算

出子项目成本 ,并与子项目成本计划目标成本进行

比较。大于子项目目标成本的 ,寻找达成子项目的

新方法 ;等于子项目目标成本的 ,子项目顺利实现 ;

小于子项目目标成的 ,作为新达成的子目标。各子

目标成本达成后 ,再继续逆向向上最后达成最终的

总目标成本 [ 13 ]。

图 5　联盟项目成本控制体系图

4　结语

动态联盟作为一种新型组织形式 ,随着经济全

球化和信息化的发展 ,已成为很多企业集团采用的

管理模式。本文针对当前关于联盟企业项目运行时

成本计划和控制研究的不足 ,通过分析建立了基于

动态联盟项目组织模式下的成本计划与控制模型 ,

并提出了进行成本预算与分配的核心方法及成本分

析控制的主导思想 ,希望该模型对动态联盟项目的

成本管理有一定的促进作用。
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