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一尧引言

企业的战略成本管理是一项系统工程，成本的发生受多

种因素驱动，这些因素决定了企业的成本，从目前成本管理研

究现状来看，所确认的成本动因大多是有形的、具体的，如生

产小时数、产量、人数等。从成本的结构来看，有些成本在生产

之前就已经决定了，如资产规模决定了折旧，企业规模和组织

结构决定了人力成本等，这些成本驱动因素是约束性的，大多

是不易量化的，而且各动因不是独立作用于成本，各项成本动

因之间、成本动因系统与其他系统之间相互影响、相互作用，

作用效果直接体现在成本上。

但是，上述成本动因对成本的作用机理并不明显，因此，

有必要对战略成本动因对成本的作用机理以及战略成本动因

之间的相互影响关系进行研究，以探寻关键的成本驱动因素，

避免战略成本动因分析的空洞和无效，本文借助决策制定与

评价实验室法（DEMATEL）的分析工具对我国石油企业战略

成本动因进行了系统研究。

二尧企业战略成本动因构成

（一）成本动因分析基础

成本本质上是一种函数，受多种驱动因素共同作用，但是

哪种驱动因素发挥了决定性的作用，或者说驱动成本的根本

动因有哪些呢？各国的专家学者对此做了深入的研究，至今也

没有一个明确的结论。传统的成本管理通常把产量作为驱动

成本的唯一动因，然而研究表明，传统成本管理中被广泛接受

和认可的成本动因对成本的驱动作用大概只占总成本的

15%，而非直接动因占到总成本的85%，这些动因是在企业生

产开始之前就对成本发生了约束作用，称之为战略成本动因。

战略成本动因理论体现了成本管理的源流思想，即从成本发

生的源头进行控制和管理，战略成本动因与企业的战略紧密

相连，为企业长期竞争优势服务，而不仅仅局限于成本数量的

下降。笔者站在企业战略的高度，首先分析成本发生于那些环

节（作业），这些环节对企业长期竞争优势是否有推动作用，进

一步分析为保持持续竞争优势应采取的战略，在此基础上进

行成本动因分析，最终寻找降低成本的有效途径。

（二）石油企业战略成本动因结构

我国大部分油田经过多年开采已经进入开发中后期，油

气资源作为不可再生资源，其持续发展问题面临严峻的考验，

石油企业的生存和发展问题也十分紧迫。因此，本文在设计战

略成本动因时，在波特等人的经典框架下考虑了石油企业的

特点，如资源品位、清洁生产等，同时考虑了可持续发展因素，

如环境成本和社会责任，具体成本动因如表1所示。

三尧战略成本动因评价

（一）现行战略成本动因分析的缺陷

战略成本动因分析在帮助企业提升竞争优势，强化公司

动因类型 战略成本动因

投资规模

区域经济一体化

学习效应

资源品位

地理位置

技术进步

清洁生产

生产能力利用

全面质量管理

全员参与

价值链联系

成本投资一体化

环境成本

社会责任

序号

A1

A2

A3

A4

A5

A6

A7

A8

A9

A10

A11

A12

A13

A14
成本动因扩展

执行性成本动因

结构性成本动因

表 1 石油企业战略成本动因结构表

基于DEMATEL的石油企业战略成本动因分析

齐建民

渊中国石油大学掖华东业经济管理学院 青岛 266580冤

【摘要】企业成本受多种因素驱动，本文在分析现行战略成本动因方法存在缺陷的基础上，结合战略成本动因分析的

一般原理和石油企业生产特点阐述了石油企业的战略成本动因，进而引入DEMATEL法对石油企业战略成本动因进行了

定量化研究，并确定了六项关键战略成本动因，最后对石油企业的关键战略成本动因逐一进行了优化分析，指明了未来的

发展趋势和努力方向。
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成本管理方面做出了积极的贡献，有利于企业找到引发成本

的驱动因素，并采取一定的措施改善成本动因，从而达到控制

成本的目的。但是战略成本动因分析在实践应用中还存在以

下问题：

1. 以定性分析为主，少见定量研究。要想对战略成本动

因正确的理解和把握，必须通过有效的分类对其进行研究，目

前对战略成本动因的分类主要有两种方式，一种是按照动因

的来源分为结构性和执行性成本动因，

一种是按照成本动因的层次分为战略层面、战术层面和

操作层面成本动因。不管哪一种分类方式，在以往的研究中绝

大部分都是进行了定性分析，罕见量化的研究，部分量化的研

究也是针对作业层面动因合并和选择的研究，如Babad（1993）

提出了成本动因合并模型，Schniederjans和Garvin（1997）采用

多目标规划法解决成本动因的选择问题，Selin Celikkol

（2005）同样采用了多目标规划法选择成本动因。针对战略成

本动因的定量研究如邓厚平（2008）、牛丽文等（2011）采用层

次分析法对战略成本动因进行了量化研究，区分了成本动因

的重要性程度，对战略成本动因定量化做出了一定的贡献。

2. 以理论研究为主，缺乏应用性研究。绝大部分对于战

略成本动因的研究偏重于理论分析，通过大量的逻辑推理论

证战略成本动因的重要性，或者直接主观的确定战略成本动

因的意义，但很少应用于实践。

3. 未区分战略成本动因的重要性。不管是理论分析还是

应用性研究，大量文献均未区分战略成本动因的重要性，致使

在应用中同等对待所有动因，成本管控收效甚微。

针对上述问题，本文提出采用DEMATEL方法对石油企

业战略成本动因进行定性与定量相结合的研究，并以其结果

用以指导石油企业成本管理实践，以期能起到较好的效果。

（二）关键战略成本动因选择模型

本文提出采用DEMATEL方法对石油企业战略成本动因

进行定性与定量相结合的研究，并以其结果用以指导石油企

业成本管理实践，以期能起到较好的效果。DEMATEL法由美

国国家实验室提出，利用矩阵和图论相结合对复杂系统的影

响因素进行识别和归类。最早由Fontela和Gabus于1971年开始

应用于BMI学院的一个大的社会学项目中，后被传入欧洲、日

本等国家并受到广泛欢迎。因为这种方法可以构建一种包含

复杂因果关系的结构模型，并可以描述各因素之间的相互关

系以揭示关键影响因素，该方法被广泛的应用于各种领域，如

安全度测量、监督控制系统、营销策略与顾客行为、模糊方法

和专家系统等。这种方法是利用各因素之间的相互影响程度

来计算每个因素的中心度和原因度，从而判断每个因素的重

要性和价值，确定因素之间的因果关系，通过定性与定量的方

法对复杂系统问题进行研究。

本文利用DEMATEL方法通过专家打分判断直接影响

矩阵，然后根据评分结果构造综合影响矩阵，并计算各驱动

因素之间的影响度、被影响度、中心度和原因度，从而确定关

键战略成本动因。

1. 构造直接影响矩阵。在构造直接影响矩阵时本文采用

了调研与打分表相结合的方法来确定各动因之间的影响关

系。首先，笔者在胜利油田和中国石油大学（华东）访谈了相关

专家学者，初步确定了石油企业的战略成本动因；随后设计成

本动因打分表，并邀请9位专家对战略成本动因的影响关系进

行判断并打分；第三步对数据进行初步处理并采用众数作为

原始分值构造了石油企业战略成本动因直接影响矩阵Y，见

表2。

2. 计算综合影响矩阵。将上述直接影响矩阵规范化，再

根据规范化的成本动因影响矩阵，借助MATLAB软件计算各

动因的综合影响矩阵Z，见表3（小数点保留两位数）。
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A5
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0
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0

0
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0

0
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0

0

0

0

3

0

3
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3

5

0

2

0

1

1

0

0

0

2

2

5

1

A6

5

1

3

3

1

0

5

2

2

0

0

2

3

2

A7

5

0

0

3

0

5

0

1

2

3

0

2

5

3

A8

3

0

5

2

0

5

2

0

3

1

0

2

1

1

A9

2

0

5

3

0

0

5

3

0

3

1

2

3

5

A10

2

0

3

0

0

2

3

2

5

0

0

1

5

3

A11

3

5

0

3

3

2

2

0

1

0

0

2

3

3

A12

5

1

3

2

0

2

2

0

1

3

0

0

3

2

A13

3

2

0

5

1

5

5

2

1

3

0

0

0

5

A14

3

5

0

3

3

1

5

0

3

2

0

0

5

0

表2 石油企业战略成本动因直接影响矩阵Y

A1

A2

A3

A4

A5

A6

A7

A8

A9

A10

A11

A12

A13

A14

A1

0.14

0.19

0.07

0.24

0.13

0.19

0.25

0.09

0.09

0.07

0.03

0.14

0.25

0.20

A2

0.11

0.08

0.03

0.17

0.16

0.13

0.15

0.03

0.05

0.04

0.13

0.10

0.18

0.21

A3

0.08

0.07

0.04

0.12

0.06

0.14

0.11

0.08

0.11

0.11

0.04

0.04

0.15

0.10

A4

0.13

0.04

0.02

0.06

0.05

0.11

0.09

0.02

0.03

0.03

0.01

0.10

0.07

0.12

A5

0.15

0.17

0.03

0.14

0.05

0.10

0.12

0.03

0.04

0.04

0.07

0.09

0.20

0.12

A6

0.22

0.09

0.11

0.18

0.07

0.11

0.23

0.09

0.10

0.06

0.02

0.11

0.19

0.15

A7

0.23

0.07

0.06

0.18

0.05

0.22

0.14

0.07

0.11

0.12

0.01

0.11

0.24

0.18

A8

0.16

0.05

0.16

0.14

0.04

0.20

0.15

0.04

0.12

0.07

0.01

0.10

0.13

0.11

A9

0.16

0.07

0.16

0.18

0.05

0.12

0.24

0.11

0.08

0.13

0.04

0.10

0.20

0.22

A10

0.15

0.06

0.12

0.11

0.04

0.14

0.19

0.09

0.17

0.06

0.02

0.07

0.23

0.17

A11

0.17

0.18

0.03

0.17

0.13

0.14

0.15

0.03

0.07

0.05

0.03

0.10

0.18

0.17

A12

0.20

0.08

0.11

0.14

0.05

0.13

0.15

0.04

0.08

0.11

0.02

0.05

0.17

0.14

A13

0.19

0.12

0.05

0.23

0.08

0.22

0.24

0.09

0.09

0.12

0.02

0.07

0.14

0.23

A14

0.18

0.18

0.04

0.18

0.13

0.13

0.23

0.05

0.12

0.10

0.03

0.07

0.24

0.13

表3 综合影响矩阵Z
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3. 计算影响度、被影响度、中心度和原因度。根据

DEMATEL法的原理计算各成本动因的影响度F、被影响度E、

中心度M、原因度U，见表4（小数点保留四位数）。

4. 绘制雷达图和因果关系图。上述结果中最重要的便是

中心度和原因度，将两者分别绘图显示，可以更加直观地反映

各动因的关系。图1是战略成本动因的中心度的雷达图，从图

中可以看出各成本动因的中心度排序，分别为A13、A1、A7、

A14、A6、A9、A4、A2、A10、A12、A5、A8、A3、A11，中心度表示

该成本动因在整个成本动因系统的重要程度，从排序来看，环

境因素、投资规模、清洁生产、社会责任、技术进步等因素排在

前列，在今后制定成本战略时应予以重点关注。

图2是中心度和原因度的散点图，表示了成本动因的因果

关系，从图中动因度来看，所有成本动因被分为上下两部分，

其中大于0的表示原因（即影响其他成本动因程度较高），小于

0的表示结果（即被其他成本动因影响程度较高）。从图中显示

结果来看，A4、A13、A7、A14、A6、A1的原因度大于0；A11、A9、

A8、A10、A5、A12、A3、A2的原因度小于0。即油气资源品位、环

境因素、清洁生产、社会责任和技术进步因素是影响其他成本

动因的主要驱动因素，而价值链联系程度、全面质量管理、生

产能力利用、全员参与等是受其他动因影响较大的成本动因。

（三）关键战略成本动因分析

根据上文分析，石油企业成本的关键驱动因素是环境因

素、投资规模、清洁生产、社会责任、技术进步和资源品位，其

中资源品位的中心度不是很高，但是其原因度非常高，说明这

一动因对其他动因的影响程度非常大，而且对于石油企业来

说，资源品位直接影响了后续生产的大部分成本，因此，本文

将其列为关键战略成本动因之一予以评价。

1. 环境成本。在1972年联合国召开的《人类环境会议》上

就已经将环境列为国际社会发展面临的四大问题之一，而且

人类今天面对的环境问题越来越严峻，政府采取各种环境规

制手段对企业进行约束，这毫无疑问会给企业带来环境成本，

石油企业作为高污染、高能耗企业所受影响更大，这类成本包

括服从环境规制的直接成本和其他机会成本。

国内石油企业和国外大石油公司相比存在一定的差距，

但近年来国内三大石油公司也逐渐意识到这一问题，正在努

力减小这一差距。例如中石化集团公司2005 ~ 2010年的SO2和

碳排放量均大幅降低，万元产值的综合能耗有了很大改善。中

石油集团公司采取措施减碳、固碳，积极关注全球气候变化，

2009年中国石油公司修订了《环境统计规范》，正式将温室气

体纳入统计系统。拟用3至5年时间，把每一个排放关键环节纳

入统一系统进行统计，系统跟踪公司温室气体排放情况，提高

公司温室气体排放管理水平；同时制定了《环境统计管理规

定》、《环境监测管理规定》，完成全系统污染源普查工作，建立

污染减排统计数据库，开展污染减排审计。

2. 投资规模。石油企业生产环节投资规模的扩张主要目

的在于稳产，要想从本质上降低生产成本，要持续加大勘探投

资力度，优化油气资产结构，在更广阔的范围内寻找优质储

量，持续增加油气资源的品位结构，获得高品位的经济可采储

量，可以从源头上降低油气成本。以中石油为例，中石油公司

在2010年针对低渗透、碳酸盐岩、火山岩等重点勘探领域开展
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图2 成本动因因果关系散点图
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图1 成本动因中心度分布图

A1

A2

A3

A4

A5

A6

A7

A8

A9

A10

A11

A12

A13

A14

影响度F

2.251 6

1.473 2

1.051 8

2.240 2

1.095 4

2.089 6

2.430 2

0.872 7

1.264 7

1.115 2

0.474 1

1.250 0

2.575 0

2.244 3

被影响度E

2.085 9

1.569 7

1.255 4

0.873 5

1.336 5

1.741 5

1.788 6

1.487 3

1.877 6

1.625 4

1.607 4

1.468 8

1.897 6

1.812 5

中心度M

4.337 6

3.042 9

2.307 2

3.113 8

2.431 9

3.831 1

4.218 9

2.360 0

3.142 4

2.740 6

2.081 5

2.718 8

4.472 6

4.056 8

原因度U

0.165 7

-0.096 6

-0.203 6

1.366 7

-0.241 1

0.348 1

0.641 6

-0.614 6

-0.612 9

-0.510 3

-1.133 4

-0.218 8

0.677 3

0.431 8

表4 成本动因的影响度、被影响度、中心度、原因度
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了直井多层压裂、水平井钻探和多段压裂等一系列措施，在主

要探区获得重要战略发现，大大改善了中石油的油气资源品

味等级，例如在塔里木盆地塔西南、鄂尔多斯盆地下古生界、

柴达木盆地西南、四川盆地龙岗西、吐哈盆地北部、准噶尔盆

地西北缘、渤海湾盆地大民屯凹陷等主要含油气盆地油气富

集区获得一批重要发现。通过增加勘探投资获取更多优质资

源，从而降低后续的开发和生产成本，这也充分体现了战略成

本动因分析的源流思想。

3. 清洁生产。对于石油企业来说，油气资源是生态环境

的重要组成部分，考虑到可持续性，其勘探开发不能以破坏环

境为代价，首先要加强环境承载力评价，有必要建立油气资源

开发利用全过程的生态环境承载力评价指标体系进行评价；

其次要预防和减少油气田开发过程中的地质灾害，对油气资

源的勘探开发要进行科学规划、合理开发；再次要建立油田环

境恢复机制，例如废弃的油水井据估计可能影响未来数十年

的土壤环境，因此要采取一系列措施建立油田环境回复的多

元投资机制，对油田开发实施全生命周期的控制污染，据测

算，传统生产方式下的油气井的废弃成本和对环境造成的损

害之和远高于采用清洁生产方式投入的成本之和。因此，油田

企业生产的全过程都要实施清洁生产。

首先，以清洁生产理念重新界定成本效益分析，比较各种

清洁生产技术带来的包括经济效益、社会效益和环境效益在

内的总效益与其完全成本的比值，选择效益成本比最大者。其

次，以价值为基础注重全生命周期系统性分析，许多企业在成

本管理方面虽然采用了预算管理、作业成本法、战略成本管理

等手段和技术，但是仍处于一种顾此失彼的状态。因此，综合

运用多学科的知识与方法，突破传统成本管理与控制的范畴，

从企业清洁生产的角度出发进行成本管理框架设计，是企业

战略目标实现的关键问题。再次，战略性与可操作性相结合。

4. 社会责任。企业的社会责任已经成为石油企业发展理

念的重要组成部分，是实现石油企业可持续发展不可或缺的

管理工具。三大石油公司近年来持续发布社会责任报告和可

持续发展报告，作为重要的能源型企业，满足社会发展对能源

的需求，保障能源持续安全稳定的供应，不断开发和提供清洁

能源既是石油企业义不容辞的责任，也是促进石油企业可持

续发展的基础，社会责任投入虽然会增加石油企业的成本，但

是也为企业转变发展方式、实现可持续发展奠定了基石。

5. 技术进步。石油企业的发展离不开技术进步，近年来

我国石油企业不断加大科技创新力度，增强技术原始创新能

力，例如在油气勘探领域，近几年发展起来的三维地震勘探、

遥感技术、薄层高分辨率处理技术、合成地震记录和地震数据

解释、计算机数据和图像处理等技术，以及先进的深水勘探技

术，在加速油气勘探开发、提高生产效率和增加油气储量等方

面，都起到了极为重要的作用。但是我国剩余石油资源中，低

渗透油藏、特低渗透油藏和重油等低品位资源所占比例偏高

（约占64%），因此，今后相当长一段时间应当加强剩余油气资

源分布的预测技术、稠油蒸汽驱工业化应用技术、溶剂萃取、

火烧油层等超前技术，低渗透油藏的低成本开发技术等。此

外，目前非常规油的开发是将来一个大的趋势，因此，非常规

油的开采技术显得日益重要，包括精细油藏描述、油藏数值模

拟、储层建模、定向井、水平井等技术，运用这些新的技术手段

指导油藏开发，在油田生产开发实践中使油藏开发水平上了

一个新台阶，可以增加非常规油的可采储量。

6. 资源品位。我国石油企业大部分油田经过多年开采已

经进入开发中后期，我国那些赋存条件相对简单、品质较好的

大多数油气资源的探明程度都已经相对较高，剩余油气资源

的赋存条件相对比较复杂，品质也较差。

要想使我国油气资源品味有较大改善，可以从以下三个

方面努力：淤通过增加勘探投资寻找新的储量，主要包括两个

方面的投资，勘探范围（即探矿权）的投资和勘探技术的投资。

于通过优选油气资源投资项目，在资源丰富、开采难度小、油

气品位高的国家和地区加强油气勘探开发合作，以国外的低

成本油来中和国内的高成本油气，这也可以从很大程度上改

善油气资源的品位，从而降低综合成本。盂实施资源接替战

略，努力寻找剩余油。由于我国油气资源探明程度总体不高，

因此剩余油气资源总量还比较丰富，根据新一轮油气资源评

价结果显示，我国剩余石油资源量主要分布于渤海湾、松辽、

塔里木、鄂尔多斯、准格尔、羌塘、珠江口、措勤等八大盆地，这

八大盆地拥有的剩余石油资源量为417.6亿吨，占全国剩余石

油地质资源总量的81%，在这些剩余油中低品位资源所占的

比重比较大，因此当前和今后的一段时间我国石油企业最主

要的工作就是加强剩余油气资源的空间分布预测，继续对西

部地区加大勘探开发力度，努力寻找接替资源。
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