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运用成本中心建设促进降本增效的探索与实践 
黄娟莉 

（陕西中烟工业有限责任公司  陕西  宝鸡  721013） 

摘要：随着卷烟工业企业竞争加剧，“以降本增效拉动税利增长”被放到管理的重要位置。本文以宝鸡卷烟厂通过成本中心建设，
细化目标成本，落实责任成本，促进工厂降本增效取得了良好成效，并对下一步降本增效工作提出了建议。 
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一、目标成本管理的发展。 
（一）目标成本及管理。 

目标成本是企业一项重要的经营管理目标，它既是企业的一个目

标，又是企业的一个成本项目，是成本预测与目标管理方法相结合的

产物。目标成本管理是企业在经营管理中，把成本目标放在突出地位，

以此来规划、指导和控制成本和费用的支出，一般包括成本预测、决

策、计划、控制、核算、分析、检查、考核和激励等内容。 

（二）目标成本与其他成本的关系。 

目标成本不是一个独立存在的成本概念，它和其它带有管理属性

的定额成本、责任成本等存在着相互依存、相互促进的关系。在目标

成本管理中，定额成本可以作为制定目标成本的依据，也可以把目标

成本转化为定额成本来管理，同时目标成本的分解、落实、控制等行

为可以转化为责任成本来管理和控制。 

（三）成本中心的概念和作用。 

企业与财务管理有关的责任中心中，成本中心的应用范围最广，

只要有成本费用发生的地方，都可以建立成本中心。成本中心是在企

业形成的逐级控制、层层负责的责任中心体系，具有只考虑成本费用、

只对可控成本承担责任、只对责任成本进行考核和控制的特点。通过

成本中心建设可以将目标成本分解到最小单元，并制定责任成本进行

管控，在此过程中可与成本定额相结合，实现目标成本管理的精细化

和精准化。 

二、宝鸡卷烟厂成本中心建设的探索。 
（一）宝鸡卷烟厂开展成本中心建设的必要性。 

近年来，陕西中烟增速放缓、总量缩减，为应对目前的经济运行

状况，深入贯彻烟草行业“以深化精益管理拉动税利增长”部署，宝

鸡卷烟厂深入开展精益管理降本增效工作。为了给成本控制理出新思

路，注入新动力，提出以“成本中心建设”为载体，实现成本费用的

精准管控，形成企业的核心竞争力，促进企业盈利能力和精益管理水

平的提升。 

（二）工厂目前成本费用管控中存在的不足。 

宝鸡卷烟厂成本费用管控目前采用目标（预算）管理的方式，从

卷烟研发、采购、生产、物流等环节和人力成本、专项费用等方面建

立了完备的预算定额标准体系。但在执行过程中，存在以下问题：一

是管理较为粗放，目标成本、费用不能分解到最小的成本控制单元，

也未建立责任成本体系；二是管理手段单一，习惯于事后分析，在事

前预警、事中控制方面比较薄弱；三是管理中“等待、协调不力、闲

置、无序、失职、低效”等行为时有发生，造成隐性管理成本的浪费。 

（三）成本中心建设的基本思路与实践。 

2.3.1 基本思路。树立“大成本”意识，从隐性成本的管理层面

消除浪费、精简流程，改进管理中不经济的行为，确定课题攻关突破。

从显性成本的管理要素方面设立可控费用、制丝、卷包、动能、物流

五个成本单元，以年度预算为纲，推进生产成本计量、核算、目标核

定，考评拓展到部门、工序、机台、岗位，建立起以成本费用控制为

主体的责任成本考评体系。 

2.3.2 隐性成本管控课题开展。 

针对现行管理中存在的瓶颈问题进行系统调研，确定 5 个课题进

行攻关解决。 

（1）减少会议次数，精简会议内容、缩短会议时间，提升工作

效率。对年内预计召开的厂级、部门级会议进行全面摸排与调研，制

定出会议层级与要求。全厂会议次数和时间减少近 1/3。 

（2）压缩整合全厂各类专项检查，消除资源浪费，突出检查的

质量和效率。对去年以来开展的各类检查进行全面摸排，按需求划分

层级，设置检查人员、检查时间和记录方式。全厂专项检查次数与人

员减少近一半。 

（3）开展设备关键部件修旧利废，节约设备维修费用。制定下

发设备自主维修及关键部件修旧利废实施方案，将费用节约情况纳入

设备管理考核。全年共节约设备维修费用 350 万元。 

（4）优化、改进工艺管理流程，降低细支卷烟烟丝消耗。通过

工艺测试、写实，通过卷烟、制丝等设备工艺性能改进，细支卷烟烟

丝单耗平均下降 1 公斤/箱。 

（5）优化备件计划、采购管理，降低库存，减少资金占用。制

定备件管控要求，合理确定采购计划，做好寄售备件清单分类，降低

库存占用。全年备件库存金额比预算降低了 500 万元。 

2.3.3 显性成本中心建设步骤。 

（1）可控费用成本中心：按照年度可控管理费用预算和可控销

售费用预算，先后完成可控费用部门、岗位分解，明确各岗位责任费

用，在此基础上，对各岗位责任费用执行情况纳入部门绩效进行管控。 

（2）生产制造成本中心：按照年度预算定额和生产成本预算，

制丝、卷包、动力、物流四个成本中心对工序进行全流程梳理，先后

完成班组、岗位成本识别，结合历史数据，针对与岗位相关且可控、

可测量的成本项目，制定出每个岗位的责任成本，并分解到月，纳入

各部门绩效考核办法，按月进行岗位责任成本执行情况考评。 

2.3.4 保障措施。 

（1）进行降本理念宣贯，在全厂开展了精益成本费用管理理念

和勤俭节约、增收节支宣贯活动， 

（2）建立电子化资料报送平台，各部门工作开展过程中的资料

报送一律实行电子化报送。 

（3）进行专项绩效考核，设置成本中心建设工作专项考核模块，

对工作开展情况和开展效果进行考评奖惩。 

（四）取得的成效。2016 年主要消耗指标均完成公司定额，单

箱可控费用 118.02 元，达到行业平均水平；2016 年降本增效可控成

本节约 2055 万元，五项费用均控制在公司预算范围内；工厂管理目

标更加明确，管理的精准性和水平切实提升，建立了以成本管控为突

出特点的宝烟精益管理新模式，逐步形成企业的核心竞争力。 

三、下一步降本增效工作的几点建议。 
（一）降本增效要与企业目标绩效紧密结合。在目标绩效指标策

划上，要聚焦于消除浪费、节约成本、提质增效和节能降耗；在目标

值的确定上，要分析工厂降本增效的潜力和制约因素，理性确定降本

增效目标值；在目标实现的过程中，要加强降本增效目标的动态跟踪

和过程控制。 

（二）降本增效要与其他工作协同推进。要开源节流，以陕西中

烟“双品牌双轮驱动”战略为指导，进一步拓展省产卷烟市场，提高

销量和收入；探索全价值链、全生命周期成本管理，促进降本系统化。 
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