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展商业竞争，因此属于政策驱动型。

同时，LH公司采取向前一体化策略，

通过购买内部子公司的服务来确保业

务利润，服务的内容主要有大型拆除

设备租赁费、现场垃圾分类和挑选的

人工费用、环保设施以及运输费用等。

业务中段将收储的垃圾通过垃

圾综合处理装置进行挑选、分解、破

碎等步骤，最后将处置后建筑垃圾加

工成砂浆、再生砖、骨料等再生产品

对外销售，剩余不可销售的残渣则进

行填埋处理。该阶段是建筑垃圾处理

业务中投资最大、资产负担最重的部

分，也是内部管理、成本控制的重点，

其收益同时受政策和内部管理水平影

响。政府部门一般会对垃圾处置制定

指导价格，因此垃圾处置收入属于政

策驱动型，垃圾处置过程的成本管理

和再生产品生产属于内部驱动型。

业务后段是将垃圾处置过程中制

造的再生产品进行市场化销售的过

程，是实现收入完成业务闭环的主要

环节，也是整个建筑垃圾处理业务中

最市场化的阶段，属于市场驱动型。

三、业务风险分析

（一）商业模式存在风险

建筑垃圾处理的业务前段由政策

驱动、后段由市场驱动的特点给业务

的开展带来了较大的隐患和压力。LH

公司的再生产品主要是混凝土、砂浆、

再生砖、骨料等建筑原材料，销售对

象主要是建筑施工企业，受房地产行

业大环境影响，建筑施工企业回款困

随着垃圾处理技术的进步，很多

建筑垃圾都可转化为可用资源，带来

环境效益与经济效益的双赢。本文拟

针对LH公司建筑垃圾处理业务中存

在的风险和问题，提出解决方案，以

期为同行业企业提供经验和建议。

一、LH 公司建筑垃圾处理业务

流程

LH公司建筑垃圾处理可归纳为

业务前段、中段和后段三个阶段。业

务前段即垃圾收运阶段，主要涉及拆

除、分拣和除铁等三个环节。业务中

段即垃圾综合处理阶段，内部又可以

分为垃圾处理和再生产品生产两个阶

段。其中，垃圾处理涉及预筛分解、破

碎、筛分、轻物质分离、再生材料处理

五个环节。垃圾处理后形成的再生材

料，既可以直接对外销售，也可以作

为再生产品的原材料经深加工后对外

销售。业务后段即垃圾处理后产生的

再生产品（砂浆、再生砖、骨料等）的

市场化销售。

二、LH 公司建筑垃圾处理业务

各环节分析

受政策、竞争环境等影响不同，不

同业务阶段的商业模式也存在差异。

业务前段的业务收入主要基于当

地政府确定的指导价和经专项审计确

定的清运数量进行结算。指导价通常

是“一城一策”“一区一策”，如江苏省

常州市武进区收运费标准为16.2元/

吨。该阶段需在政府指导价基础上开
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难，应收账款风险不断积聚，影响了

后段市场化销售渠道的畅通。随着垃

圾环保处置的需求越来越高，预期前

段收运业务量和中段垃圾处理量会越

来越大，但如果处置后形成的再生产

品没有良好的销售渠道，则LH公司

现行商业模式将难以持续。

（二）应收账款风险

截至2021年年末，LH公司的客户

数量有288家，前十大客户销售占比

48%，前三十大客户销售占比68%，剩

下的258家客户的全年销售额3 647万

元，单户平均销售额仅约14万元。大

客户大而不强、小客户小而分散的特

点，给LH公司的应收账款管理带来

了较大挑战。前十大客户都是交易活

跃的客户，回款情况相对正常，但公

司层面的252天应收账款周转天数相

比前十大客户的平均周转天数104天

高出一倍多，侧面反映出公司应收账

款管理方面存在较大问题，可能存在

历史遗留应收账款无法收回的坏账风

险。另外，LH公司部分客户采用项目

挂靠的形式，单个客户的应收账款问

题背后涉及很多具体项目，仅从客户

角度分析往往会忽视具体项目的应收

款坏账风险，无形中增加了应收款管

理的难度。

（三）产能不足导致单位成本超出

预期

以装修垃圾处置生产线为例，截

至2021年年末，整个流水线的投资总

额4 600万元，按照5%残值率10年进

行折旧摊销，年折旧费用约440万元。
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设计产能年垃圾处理能力30万吨，投

资测算产能按设计产能的八折计算为

24万吨，最近两年年平均垃圾处理量

7.5万吨（2021年处置总量约为10万

吨），产能利用率在30%～ 40%之间。

最近两年年平均制造费用发生额为

800万元，设备折旧摊销额约占制造费

用的50%，折旧费对产品成本的影响

较大。根据投资方案估算，装修垃圾

的处理标准成本为50元/吨，其中每

吨垃圾设备折旧摊销成本17元，流水

线工段的人工成本12元，制造费用21

元。由于达不到投资测算产能，2020

年装修垃圾的单位处置成本为140元/

吨，2021年为91元/吨，分别超标准

成本90元/吨（折旧超标64元/吨）

和41元/吨（折旧超标23元/吨）。

（四）内部关联交易风险

关联交易是公司运作中经常出现

的且易发生不公平结果的交易。关联

交易风险是指企业在关联交易控制过

程中，由于关联方界定不准确、关联

交易定价不合理以及关联交易活动中

断等导致的各种风险。LH公司针对业

务前段的垃圾收运成立了全资控股的

拆迁公司和运输公司，拆迁公司负责

建筑拆除、分拣，运输公司负责将建

筑垃圾运送到综合处理公司。公司主

要存在因内部交易价格不合理可能引

发税务风险和内部激励机制缺位的关

联交易风险。

四、应对措施

（一）进一步完善商业模式

建筑垃圾处理商业模式闭环的前

提是后段市场化销售渠道的畅通，通

过销售网络和销售团队的建设可提高

自主销售在整体销售中的占比，从而

提高销售毛利率；重点突破再生砖骨

料、水洗砂在再生混凝土、流态固化

土的应用研发，可拓展产品新的应用

场景和目标市场，逐步减少对建筑施

工企业的依赖。

（二）重视应收账款风险管理

一是做好大客户的持续跟踪和管

理。严格执行事先制定的信用政策，

实行“一企一策”，对超期、超信用额

度的客户，以流程管控、系统管控等

方法，通过总量控制来降低客户信用

违约的风险。

二是加强内审法务和财务在销售

合同评审中的作用，通过内部格式化

销售合同的制定，规避公司合同履约

过程中的相关风险。

三是及时做好应收款数据的更新

和定期对账，确保应收款数据的准确

性。对于因退货、折扣折让等原因造

成业务数据与财务数据不同步的，内

部应建立相应流程与制度，确保业务

数据及时传导到财务部门入账。通过

与客户定期对账，发现差异，查明原

因，及时处理。

四是将客户应收款按性质、账龄、

项目等维度分类管理，专项跟踪，一

事一议。指定专人管理应收款的跟踪，

对逾期应收款通过催款告知函、上门

催收、邮递律师函等形式向客户逐级

提高催收强度，直至客户付款。对账

龄时间长、催收过程中态度消极的客

户或项目可通过司法程序处理。

（三）合理设置折旧摊销规则

将产能利用率不足的折旧差额重

分类计入管理费用，防止因为产能利

用率不足而对成品的成本计算产生影

响，和因产能利用率不足造成的成本

数据失真影响销售定价决策。

（四）提升内部管理能力，向管理

要效益

一是制定合理的内部定价机制。

建筑垃圾处理业务前段的收入基于政

策指导价，但发生的费用却是市场化

运作的结果，因此合理制定内部服务

的购买价格非常重要，既要保证产业

链上各内部公司的合理利润率，维持

其正常运转，也要将市场的压力传导

给内部供应商，促使供应商不断拓展

新的销售渠道，降低其固定成本，提

高其服务质量和效率，从而实现企业

在该阶段的整体利益最大化。

二是制定合理的竞争奖励机制。

按事业部（区域）建立垃圾单位收运

成本的横向与纵向对比和竞争奖励机

制；在全公司各事业部及其内部各清

运班组之间建立垃圾清运单位收运利

润的优胜奖励机制。通过业务逐级分

解到最小业务单元，提高最小业务单

元的竞争意识和成本节约意识。

（作者单位：江苏武进经济发展集团

有限公司 江苏省常州市财政局）
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