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Cost Management（成本管理）的视角
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源自日本企业的战略成本管理

生产制造阶段

成本削减的组织活动 成本控制的组织活动

成本改善 成本维持

产品开发阶段

成本削减的组织活动

目标成本管理

本次目标成本管理系列的关注点

※国内强调“法”而不是管理的原因之一：欧美讲课书作为定价方法来介绍

什么是成本管理？：
通过“成本”来把
握与洞察组织的盈
利体质是否健康。

举例：
发现直接材料和直
接人工费用已经压
得非常低，而盈利
依然毫无起色的时
候，a）逐渐病态的
组织：更加压缩削
减直接费用，b）盈
利改善型组织：重
新分析组织流程，
并且通过调节销售
激励计划来改善主
营业务收入。
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过往的成本管理
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过往的盈利管理

基于制造阶段的成本管理
（成本维持/成本改善）

基于制造阶段的盈利管理

研发设计/生产制造准备阶段的
新产品目标成本管理

产品策划阶段到初期流动
生产阶段的新产品盈利规划

现今所需的成本管理

现今所需的盈利管理

新产品的盈利规划管理

根据 田中（1995）引用

何为“进阶”而又“入门”：
 普及“目标成本管理”的真正思维精髓，而非一次会计核算方法的培训。
 扭转成本管理的僵化思维，为正在迷路的企业组织带来盈利体质改善的一点思路和创意。
 为核算/财务会计转型管理会计提供一个新选项（参与/带动/培训研发设计阶段专家）



今日分享概要

下回主要内容

目标成本的估算范围和方法

 目标成本管理的三大特征

 目标成本管理的主要组织流程

 实践定位

日本汽车制造企业的经典案例

中国企业的目标成本管理普及现状



起源与发展

 1960年代~ 日本从美国引入VE（value engineering）

1962年 丰田汽车引入VE以后，确立了“成本维持”，“成本改
善”“成本企划（目标成本管理）”为成本管理的三大支柱

彼时，目标成本管理只是作为产品开发后期阶段的成本削减概念
来使用

1970年代~ 目标成本管理的概念，开始向确保目标利润的
实现的全公司活动而扩张

1980年代~ 广场协议导致日元升值所带来的日本制造业出
口竞争压力剧增，以组装加工企业广泛开始采用目标成本
管理

1980年代后期开始，日本式管理会计研究开始铺开（右边2图）
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1. 目标成本管理的三大特征

何为“目标成本管理”：
在策划和开发新产品（非制造业则为新商品/新服务）的时间点上，为了实现市场上

顾客所能接受的质量、价格、性能等等要素，而进行的综合的盈利管理活动。

之所以称之为一个综合的盈利管理活动：

① 源流阶段的管理

② 成本/利润的“嵌入”

③ 顾客志向
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①源流阶段的管理

产品策划 开发 设计 制造 销售 使用 废弃

累计成本

70%

100%

成本确定曲线

成本发生曲线

0%
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②成本/利润的 “嵌入”

何为成本/利润的“嵌入”？：

 契合产品概念的产品设计

 从研发/设计部门到财务/销售部门等的同时参与

一个例子：

 强调“便携空间”这个产品概念的新家用车开发

• 产品概念的解释：车内空间更具创造性地利用，打造一个把自己所喜爱的一切一起可以移动的

私人空间……

• 把产品概念的解释给具象化：不仅是成本，如何在质量、性能、外观、交货期上满足以上解释？

 研发/设计部门所持有的idea是否能够实现成本以外的各种要素，需要与其他部门同时沟通

• 设置mile stone，在项目的某个时间点进行成本/盈利目标达成度的check
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２. 目标成本管理的主要组织流程

 目标成本的设定

中长期盈利计划

商品策划

产品的目标成本设定

 目标成本的达成/实现

目标成本的细分分配

详细设计

工程设计

生产/量产初期阶段的跟踪
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目标成本的设定：主要的3大方法（第二回详细解说）

 扣除法
产品的基本概念基本已经确定，并且市场销售价格也比较明确

根据 目标成本=预期售价（市场售价）-目标盈利 来算出目标成本

对于研发人员的成本压力比较大，需要的不是渐进性的改善，而是崭新的idea

 叠加法
考虑设计阶段可增加/削减的性能，以及生产制造阶段的新工艺/改善成果，把每个
性能部分，或者是零件的目标成本层层叠加。

比较容易获得研发人员的认同和支持，但是很难诞生出革新性的盈利改善idea

 折衷法

结合以上两种
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解疑：目标成本与标准成本的区别

 标准成本

以现有生产技术为前提来计算，被视为“本该做到的成本”

标准成本是将现有生产技术和组织能力发挥到最大限度的“Cost 
Control”

 目标成本

以市场可以接受的售价，以及企业需要确保的盈利金额为核心进行计
算，是“不得不达成的成本”“必须要达成的成本”（→不达成就会
失去竞争力从而企业走向没落）

目标成本不仅把现有技术，还把整个经营管理系统划入视野，是广义
的“Cost Management”，也是今后在华企业的趋势。
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目标成本的设定：日产汽车的流程
中期经营计划 综合新商品计划

销售部门提出的
目标售价

产品基本构想

开发命令

各产品的边际贡献

盈利可能性考量

设计制造计划

各零件的目标成本

VE：
产品价值=性能/成本

• 目标售价
• 目标成本
• 投资设备计划
• 质量目标

设计图监控

销售部门估计成本

VE

售价确定 目标成本评价

成本改善目标的确定销售实际业绩评价

引用自加藤（1992） 12



目标成本的细分：分配目标成本分担责任

根据产品性能/功能进行细分（实际采用：21%）

根据产品的结构/模块进行细分（实际采用：34%）

根据成本要素进行细分（实际采用：40%）

根据研发设计人员进行细分（中等规模小组细分：15%，小规模小组细分：27%）

目标成本的细分分担

以物为对象

以人为对象

• 产品性能/功能细分
• 产品结构/模块进行细分
• 性能/功能与结构/模块结合细分
• 成本要素细分

• 中等规模小组细分
• 小规模小组细分
• 研发设计人员为单位进行细分
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目标成本的达成：组织构架上的设计

研发设计阶段的流程可视化与正规流程化

Mile Stone管理的贯彻

目标成本管理推进部门的设立

目标成本达成上的讨论和帮助

目标成本的设定和细分分担

会计信息系统的完善化与信息提供

管理方法上进行教育培训

来自生产准备阶段的组织成员的支持和共同推进
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目标成本的达成：主要的阻碍原因
主要未达成原因 设计阶段 生产准备阶段

1. 市况变动（物价，外汇变动） 33% 47%

2. 开发设计开始以后的性能/功能追加以及规格提升 30 12

3. 目标成本的过于严格，不科学的细分化 24 16

4. 准备使用的核心技术未完成 19 12

5. 开发时间不够 15 8

6. 研发设计人员缺乏达成目标成本的意识 11 6

7. 性能标准过于严格 9 6

8. 各部门同时协调的失败 7 8

9. Cost review 不够 7 /

10. 研发设计上的信息量不够（技术，成本等） 7 /

11. 采购部门的支援/配合不足 6 6

12 生产技术/生产部门成员的配合不足 / 8

引用自田中和原田（2011）

经营判断

经营判断

经营判断

技术判断

技术判断

目标成本
管理体制

外部预判

研发人员素养
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目标成本的达成：未达成时的主要对策

概念构思
设计

基本/详细设计 制造准备

继续
研发设计

继续执行 80% 92% 90%

采取对策

变更目标
制造成本

21 25 17

不变更目标
制造成本

82 100 73

停止
研发设计

中止研发 28 7 5

产品概念
再构思

57 10 2

引用自田中和原田（2011）

需要考虑竞争对手以及经营战略，
由管理高层综合决策 16



3. 实践定位：来自日本汽车制造业的经典案例：目标成本管理的日程
开发初期阶段
（-36个月）

目标设定
（-30个月）

测试阶段
（-16个月）

零件部分

整车产品

开发构想

新产品构想立案 开发提案

基本车型
商品策划会议

零件目标设定

车体性能划分

设计图纸划分

预开发
目标设定

主力代表车型

各部门提出性能/功能要求

第一次样品

设计图纸确定

（目标成本的设定）

目标成本会议

1次跟踪

车辆性能目标

-24个月

各种改善委员会方案提出

主力代表车型

第二次样品

目标成本
细分分担

-22个月

项目经理
目标达成
方法落实

目标成本会议

3次跟踪

基于设计图纸的
目标细分分担

设计图纸
目标细分
讨论会

第一次生产试样
目标达成综合

讨论会

第三次样品
-18个月

生产配置 第一次生产试样

主力代表车型
（重点零件）

设计图纸变更成本的削减对策讨论会（随时开会）引用自Monden（1999），有删减

产量/
售价再估

-5个月
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中国企业的目标成本管理普及现状
Nanjin 2001 Chow et al. 2007 Duh et al.  2009 徐 2016

调查年 2000 2004 2004 2015

调查对象 /
中国7大城市

225家上市公司
中国7大城市

337家上市公司
华东某咨询公司
客户324样本

有效回答 234 138（含非制造业） 219（含非制造业） 107制造企业

目标成本管理使用
Target Costing

37% 64.19%
3.361

(S. D. 1.175)
11.2%

新产品的研发/策划阶段
设定目标成本进行管理

21.5%

目标成本用于业绩评价

3.440
(S. D. 1.289)，

5点尺度，下同

目标成本用于预算编制
3.480

(S. D. 1.283)

目标成本用于决策（产品设

计，产品组合，定价，生产

流程方法）

3.160
(S. D. 1.298)
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特征1：

目标成本管理在中国管理会计实务中有一定的普及，但是各调查所呈现的普及度的

差异较大。

→其原因可能是回答者对于“目标成本管理”的定义范围存在偏差

特征2：

除了制造业，在非制造企业中，目标成本也有一定程度的实践。

→其结果和近10年在日本进行的调研结果呈现相同趋势，制造业中所广为人知的方

法也许也渐渐开始被非制造企业所实践

特征3：

中国进行目标成本管理比较侧重盈利计划的结合。

→相比较日本企业中各部门的（特别是研发设计）较高程度的参与，中国企业中研

发设计人员对于目标成本的概念，以及对于盈利/成本意识可能仍比较薄弱？

与您探讨

19



第2回预告：
详解目标成本的估算范围和方法

本回小结
什么是目标成本管理？
从一个盈利管理的全公司活动去理解和掌握

如何进行目标成本的设定？
根据市场售价扣除盈利预期，叠加各产品目标成本，折衷法

如何实现目标成本的达成？
对于目标成本进行细分分担（对产品或者对人），进行mile stone管理，
从全公司的活动和经营管理能力来理解目标成本法未达成的原因

先进的日本制造企业如何进行目标成本管理？
根据研发时间计划进行成本调查，设置目标成本管理部门会议进行讨论分析，
把目标成本正式挂钩组织目标，通过工程技术分析方法（VE）把目标成本进行嵌入

中国企业（含外资在华生产基地/事业部）的目标成本管理普及程度依然并没有呈现出
明显的趋势，但是我们可以知道的是（1）使用目标成本管理的公司在使用目的和使
用范围上各有不同，（2）非制造业中也有实践。
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