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我们都经历过迫在眉睫的成本削减项目。对许多人来说，这不是一个

美好的回忆。 

在过去十几年，企业采取了多少削减成本的举措？更重要的是，在回

顾这些举措时，它们是否具有变革性，帮助企业取得成功、实现增长？ 

对于多数大企业的主管而言，第一个问题的答案是“太多了”，而第

二个问题的答案是“没有”。我们将这种现象称为成本管理疲劳。根据思

略特的研究显示，大多数企业患上这种“综合症”的主要原因，在于它们

进行了与战略无关的全盘成本削减，并且不能使削减持续下去。大多数企

业在出现问题时才采取行动，到那时，已经没有时间做出有利长远发展的

正确权衡。 

相比之下，成功的企业认为成本管理是企业战略的有力支撑，作为宝

贵的投资，成本将促进发展。企业把钱投入到战略需要的地方，不断削减

不良成本，并将资源重新导向良好成本。毕竟，如果不将花费落在实处，

企业又何来发展机遇？ 

这些企业的管理团队花费了大量的精力，将真正有助于企业独特优势

的成本分离出来。企业基于自身需求做出削减和投资的决定，从而发挥自

身的最大优势，即：能够为客户创造独特价值的能力。思略特研究的领先

企业的经营方式都具备这个特点，如亚马逊、西麦斯、菲多利、宜家、乐

高和星巴克。它们削减成本并发展壮大。 
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这种与众不同的成本分配法在企业面临困境时会发挥作用。罗杰·恩里

克于 1991 年担任菲多利的首席执行官，当时该企业正在采用一种富于创

新的独特方法来实现直销店的交付，使其能够在对的时间将对的产品持续

交付给合适的商店。当时，鹰牌小食（Eagle Snacks）正凭借创新的新产

品和自己的分销系统获得市场份额。恩里克意识到菲多利必须在产品质量

上大力投资，以应对竞争威胁。他决定从削减 1 亿美元，即 40％的一般和

行政费用开始。这很痛苦，包括一天之内裁掉 1800 名管理人士和专业人

才。但此举精简了管理层，并消除了许多不必要的业务，优化了响应机制，

提高了效率，并使资金充分分配到强化菲多利的独特优势：除了店铺直送

能力，还包括产品和制造创新，以及消费者营销。如今，菲多利在其市场

上占主要份额，品牌价值 10 多亿美元。 

五大观念转变可以帮助企业和企业主管正确进行成本管理。 

第一，将成本和战略联系起来。将每一个降低成本的机会看作是将投

资转向强化自身价值主张的机会。将预算与战略要务直接挂钩；如果预算

没有体现你的优先事项，那么实现愿景就几乎毫无胜算。这意味着不仅将

成本作为年度支出，而且视为长期投资，投资于帮助企业执行战略的差异

化能力。 

第二，从能力角度重新考虑成本。在许多企业中，对能力的投资隐藏

在一系列的职能预算里。应该阐明这些预算，理清当前支出模式的战略影

响。这不容易做到，因为大多数传统的费用跟踪系统不会将成本与能力挂
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钩。这可能会带来一些文化和运营上的影响，但也将促成更大的成功，因

为它促成了管理者之间有意义的讨论，从而了解哪些能力将是企业赢得市

场真实所需的。 

第三，列出与企业活动相关的所有费用，然后逐个决定这些费用是否

需要。独特的能力将获得所需资源，从而发挥全部潜力。企业应通过削减

其他一切开支来支持独特能力的搭建。我们将其称之为“归零思考”，这

意味着让企业摆脱过去的预算做法，即许多企业“比去年增加 X%”的惯

性思维方式。 

第四，让成本管理计划具备可持续。围绕那些与独特能力相关的“良

好”成本和可有可无的“不良”成本建立更加透明的金融系统，发挥企业

文化的作用提高对差异化的认知。将预算流程与战略规划过程紧密关联，

确保自身的独特能力继续获得大力的投资，并严格管理其他费用。在真正

的“主人翁文化”中，成本意识是一种组织能力和共同观念，而不是一系

列遭到憎恶和抵制的规则。即使没有人监督，雇员也会谨慎并合理地利用

每一笔支出。 

第五，要积极主动，未雨绸缪。一旦陷入困境，企业可能无法做出正

确的决定。构建持续的成本管理思维，将成本与战略联系在一起，这是确

保企业永不失败的最好方法。 

以这种方式管理成本能让企业制定出正确的长期规划，这对于弥补战

略和执行之间的鸿沟必不可少，同时回报也是巨大的。（李剑 | 编辑） 
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