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1 　合作操盘模式及成本招采管理模式的分类及定义
合作操盘模式一般分为己方主操盘（简称为 T1），多方联

合操盘（简称为T2），非己方操盘（简称为T3）；以成本管控的
强度及深度为划分依据，合作项目的成本管理模式可分为成本强
管控（简称为M1）、成本联合管控（简称为M2）及成本监控（简
称为M3）三类，三种操盘模式下的三种成本管理模式对应的管理
范畴及管控深度矩阵如下:

1.1 T1 X M1、T2 X M1模式下：
①管控范畴：各条线均由T1主导或招采、成本专业条线均

由T1主导，采用T1的成本管理体系； ②管控深度：T1全面负责
全过程成本、招采管理；管理方式及深度同T1自有项目;

1.2 T2 X M2、T2 X M3模式下：
①管控范畴：主导成本或招采任一条线或成本、招采与合作

方共管；②管控深度：前者需全面负责主导条线，严格监控非主
导条线；后者需在约定的成本管理体系下与合作方共同管理；

1.3 T2 X M3、T3 X M3 模式下：
①管控范畴：不主导成本、招采条线，但主导其他条线或不

负责任何专业条线；②管控深度：对成本、招采工作过程及成果
严格监控。

1.2成本重大事项管控（适用于TN X MN模式（N=1,2,3））
无论采取何种管控模式，当管控事项中涉及包括但不限于以

下重大成本管理内容的，所涉各方需事先及时内部沟通交圈并完
善相关流程：

①各阶段目标成本确定:各阶段目标成本数额原则需统一拉
通；所有合作项目目标成本管理要求原则上同自有项目，需按照
权限审批通过后方可实施。②成本超限:成本存在超限风险或已
超限，需分析原因，商议后续管控方案及时止损，与合作各方及
时、同步沟通，处理结果需按权限审批。如因目标成本超限造成
利润损失或经营指标下降，原则上要求责任方承担损失。③各阶
段目标成本调整:目标成本如需调整，应形成具有法律效力的决
议或书面决策文件。目标成本调整需分析调整原因并按权限审
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批。如目标成本调整造成利润损失或经营指标下降，需分析原
因，要求责任方承担损失。

2   具体管控事项职能模块细则
模块一：成本线上管理系统（包括但不限于 OA/ER P 等）
M1 ＆ M2(主控成本):①系统选用：使用己方系统；②系统

内嵌审批人员：成本招采专业条线审批均为己方人员；③审批
流：按照己方成本招采管控流程架构；如合作方主动要求，可视
情况按月向合作方提供目标成本、动态成本数据，或向合作方开
通一个账号，权限为目标成本、动态成本查看权、回顾权以及以
上两权衍生的查看、回顾权；④审批归档：按己方制度执行；如
合作方主动要求，可将相关成本招采审批流电子文件提交合作方
完成其内部录入 / 归档流程。

M2(主控招采): ①系统选用：优先建议使用己方系统； ②
系统内嵌审批人员：如使用成本主导方系统的，招采条线审批为己
方人员，成本流程己方人员联签；③审批流：按照合作方成本管控
流程架构；合作方应向己方开通一个账号，权限包含目标成本、动
态成本查看权、回顾权以及以上两权衍生的查看、回顾权；④审批
归档：按合作方成本制度执行；己方应按月要求合作方提供当月成
本审批流电子文件，在次月完成己方内部录入/归档流程。

M3:①系统选用：使用主导方系统；②审批流：按主导方成
本管控流程架构；己方应为合作方开通一个账号，权限包含目标
成本、动态成本查看权、回顾权以及以上两权衍生的查看、回顾
权；③审批归档：同M2(主控招采)；

模块二：目标成本
M1 ＆ M2(主控成本): ①基于与合作方沟通一致的档次、配

置、标准、按己方制度要求、与合作方协商一致完成各阶段目标
成本编制：②涉及总目标成本不变、但各级科目间需要调剂的，
按己方制度要求办理；如目标成本总额变化的，按成本重大事项
相关规定办理；③在己方成本线上管理系统（包括但不限于OA/
E R P 等）中完成审批。

M2(主控招采): ①同M1第1条;②己方人员应按照己方制度
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同步完成相应目标成本的版本转换及评审、操作并进行己方成
本线上管理系统（包括但不限于OA/ERP 等）审批。③如目标
成本总额变化的，按成本重大事项相关规定办理；

M3: 己方人员应按照己方制度同步完成相应目标成本的版本
转换及评审、操作并进行己方成本线上管理系统（包括但不限于
OA/ERP等）审批。但具体成本指标不作为强制管控要求，仅根据
己方评审意见向成本、招采管控方提出优化建议。

模块三：动态成本
M1 ＆ M2(主控成本):①按己方动态管理要求执行。②使用

己方成本线上管理系统（包括但不限于OA/ERP等）管控。
M2(主控招采):原则上同M1;若不使用己方成本管理系统，

月度上报线下汇总表，由己方成本职能限时录入己方OA/ERP系
统系统进行动态成本数据刷新。

M3:①按合作方的动态成本回顾模式执行；可视情况按月向
合作方要求提供目标成本、动态成本数据，或向合作方要求开通
账号，权限限制为目标成本、动态成本查看权、回顾权以及以上
两权衍生的查看、回顾权；②及时取得相应数据后，月度上报线
下汇总表，由己方成本职能限时录入己方成本线上管理系统（包
括但不限于OA/ERP等）进行动态成本数据刷新。③各种合作模
式下，己方均应享有对动态成本的监控权，若成本条线非己方管
控，一旦发现虚假数据，己方保留追责的权利。

模块四：单项招投标
M1:①总体处理原则：基于合法合规原则，中标单位应选择满

足招标综合要求、技术标合格，报价为合理低价。②制度选用：按
己方自有项目模式全程招采管控，需执行己方管理制度及权责流程，
全项目周期使用己方招采系统。 ③文件格式：招标文件及随附合同、
清单、合约控价等，均由己方编制确定或按照己方范本、标准执行。

M2(主控成本):①总体处理原则：同M1;②制度选用：执行
合作方管理制度及权责流程; ③文件格式：招标文件原则上均由
合作方编制确定或按照合作方范本、标准执行;④界面细分：己方
主导成本方可参与招采工作中合同、清单、合约控价、计价条款、
清标议标等与成本相关的环节，经双方联合评审确定，可采用己
方标准清单及合同模块，由己方主导编制合约控价、清标议标。

M2(主控招采):①总体处理原则：同M1;②制度选用：按己
方自有项目模式全程招采管控，需执行己方管理制度及权责流
程。 ③文件格式：招标文件及随附合同、清单、合约控价等，原
则上均由己方编制确定或按照己方范本、标准执行。④界面细
分：主导成本的合作方可参与招采工作中合同、清单、合约控价、
计价条款、清标议标等与成本相关的环节，如合作方要求，按孰
优原则经联合评审确定，可采用合作方标准清单及合同模块，可
由合作方主导编制合约控价、清标议标。

M3:①总体处理原则：同M1;②己方有权参与开标，知晓开
标及定标结果。③根据己方制度跟踪招标情况，控制目标成本。
要求成本、招采管控方对招标结果及招标全过程资料等附件按月
向己方进行完整报备，超目标成本的，进行目标成本预警。

模块五：供应商管理
M1 ＆ M2(主控招采)：①供应商优先全部选择己方库内供应

商；合作方可按照股权原则或股东决议允许的数量推荐入围单位
参与投标；②合作方推荐单位应满足己方入库、入围标准，入库、
入围手续应按照己方相关制度要求办理；如存在合作方推荐单位
不满足己方入库、入围标准但满足合作方标准的情况，可综合评估
决定是否入围；③按照己方相关制度、要求完成合作项目供应商资
源库的梳理（与自有供应商加以区分），并定期完成合作项目供应
商评价，并视情况吸纳优秀合作项目供应商进入自有供应商库。

M2(主控成本): 主动要求向合作方推荐己方供应商，要求己
方供应商按照股权原则或股东决议允许的数量推荐入围单位参与
投标；己方应按照招采主导方具体要求需办理推荐单位的入库、
入围手续。余同 M1 第 3 条。

M3：可要求向合作方推荐己方供应商，可要求己方供应商

按照股权原则或股东决议允许的数量推荐入围单位参与投标；己
方可按照招采主导方具体要求需办理推荐单位的入库、入围手续。

模块五：预结算管理
M1：①全部按照己方预结算相关管理制度及要求执行；M2

(主控成本):①同M1第1条；②合作方如针对一审、二审有异议的，
双方可协商由己方负责一审、合作方负责二审或合作方负责一审、
己方负责二审；M2(主控招采):① 同M1第1条；②如合作方预结算
管理制度约定或因其他需要对预结算进行两次外审的，双方需协商
由己方负责一审、合作方负责二审或合作方负责一审、己方负责二
审；M3：要求主导方对预结算计划、预结算台账及预结算书等附件
按月向己方进行完整报备，超目标成本的，进行目标成本预警。

模块六：集采/战采管理
M1 ＆ M2(主控成本) ＆ M3：①合作方与己方战采/集采成

果均覆盖，在技术经济参数、标准统一、均能满足技术要求的前
提下，进行比价，选取性价比高的成果；②仅一方有集采或均无
集采的，己方参与招标或运用招标价格与集采成果比价，选取性
价比高的成果；③最终定标商务条件按照比价中标方相关条件执
行；M2(主控招采):①己方战采/集采成果覆盖的，优先采用己
方集采成果；②合作方与己方战采/ 集采成果均覆盖，在技术
经济参数、标准统一、均能满足技术要求的前提下，可进行比价，
选取性价比高的成果；③仅一方有集采或均无集采的，优先采用
己方集采成果或由己方组织招标；如合作方要求，可参与招标或
用招标价格与集采成果比价，选取性价比高的成果；④最终定标
商务条件按照比价中标方相关条件执行。

模块七：变更签证管理
M1＆ M2(主控成本)：全部按照己方变更签证相关管理制度

及要求执行；如设计、工程条线由合作方主导的，需要求其执行
己方相关管理制度；M2(主控招采):按照合作方变更签证相关管
理制度及要求执行；M3：要求主导方将变更签证台账及变更签证
扫描件等按月向己方进行报备，超额度比率的，进行成本预警。

模块八：合同管理
M1：执行己方合同管理制度及要求；由己方起草或采用己

方标准文本；M2(主控成本):①原则上执行己方合同管理制度及要
求；由己方起草或采用己方标准文本；②如与招采主导方招标文
件中随附的合同范本不匹配的，可在通过己方审核的情况下采用
合作方范本；M2(主控招采):①原则上执行己方合同管理制度及要
求；由己方起草或采用己方标准文本；②成本主导方参与合同文
本的审核，针对其非核心的修改意见，可以忽略；可在与己方招
标文件匹配且通过己方审核的情况下采用成本主导方合同范本；
M3：争取在合作协议中约定参与合同审批；如不参与，要求主导
方将合同台账及合同扫描件等附件按月向己方进行完整报备。

模块九：付款管理
M1＆ M2(主控成本)：执行己方成本制度中的付款管理规定

及制式表格；负责支付审批；严格控制支付比例；严禁违反合约
付款；M2(主控招采):参与支付审批；严格控制支付比例；严禁
违反合约付款;M3：争取在合作协议中约定参与支付审批；严控
支付比例；如不参与，要求主导方将付款台账及付款资料按月向
己方进行报备，超额度比率的，进行成本预警。

结论：本文归纳总结了合作项目成本招采管控要素矩阵，
用于指导合作协议编纂商洽及项目具体实操，以期明确各方权
责、保证己方管理效益最大化、尽可能降低管控风险发生概率；
亦可对合作项目成本招采管控实务中涉及的计划、运行、优化、
纠偏等诸多方面提供角度、思路与借鉴。
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