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随着我国加入WTO和我国市场经济逐步完善，各行各业的企业面对国内

外企业的残酷激烈的竞争，面临着日益严峻的生存和发展压力。企业家们过

去那种粗放式生产，拍脑袋凭经验决策的时代己经过去了。革新企业管理机

制，“精打细算”，提高企业资源的利用率、内部管理水平和加强企业的竞

争力是当今企业最重要的任务，也只有这样才能使得企业在更高、更精细的

平台上生存与发展。在市场经济发达的国家，全面预算管理是每一个企业内

部管理控制的有效工具和业绩评价的重要依据。而我国由于市场经济发展晚，

对预算管理的认识大多停留在财务预算上，没有把预算管理与企业经营管理

活动全面结合起来，在预算管理过程中没有考虑资源的约束阻力，全面预算

管理的意识淡薄。实际上，预算管理是企业管理的核心内容，也是被现代企

业证明了的行之有效的管理系统。随着我们对预算管理的认识的逐步加深，

全面预算管理得到了前所未有的推广与发展。全面预算管理作为一种非常重

要的管理方式与管理机制，以及作为现代企业制度的重要组成部分，正在被

理论界与实务界所重视。

文章主要采用规范的研究方法，在科学把握全面预算管理、企业资源有

限性内涵的基础上，研究企业全面预算管理。从资源约束的由来——资源配

置入手，分析了资源的初次配置及企业在初次配置过程中获得的资源在企业

中的再配置。根据按照科斯理论，为了降低交易费用而产生了企业。从资源

管理的角度来看，企业又是一个从资源投入、．运用到产品／服务输出的价值创

造过程。因此，企业是一个资源配置的场所，一个资源配置的模型，它存在

着两次资源配置过程，第一个过程是公共资源在社会各组织中的初次配置，

第二个过程是各级组织在第一次资源配置过程中所获得的各种资源在各组织

内的再配置。首先分析公共资源在社会各组织中的初次配置，由于整个社会



基于资源约束条件下的全面预算管理研究

的资源是有限的，而且“资本总是胆怯的，总是流向避风港，趋利避害”，

所以就造成了社会各组织在公共资源的初次分配过程中所获得组织自己可支

配的资源是有限的，各组织在经营或者说在资源的第二次再配置过程中受这

种初次配置的有限资源的约束。再分析如何使这种资源约束对企业的经营约

束力达到最小，使得初次分配过程中所获得的有限资源在组织中能合理的进

行第二次配置，把这些有限有资源整合、优化、再配置以及进行“准帕累托

改进”等。就从而自然的引出了现代企业的管理机制一一全面预算管理

(Comprehensive Budgel Management，简称CBM)。

其次，分析资源的约束和全面预算管理的关系。资源的约束会影响企业

的全面预算管理的实施。反过来，全面预算管理这种现代管理机制能缓解了

资源约束力。现在一些公司战略目标的制定不考虑资源约束因素，制定出来

的战略目标跟企业实际情况不符。而与此同时，企业全面预算是围绕着企业

战略目标来编制，全面预算的执行、考评和反馈都是按照编制的预算来实施。

这样从全面预算的起点就跟企业的实际情况不符。根据与企业实际情况不符

的预算来对企业现有资源进行再配置，这样不符合企业实际情况的战略目标

也无法实现，企业的投入和产出率也会下降，企业会偏离本身的运行轨道，

同时，还会造成现有资源的一种错误的配置。这样就不但没有达到公共资本

追求效益的目的，而且造成了资源的浪费，使得全面预算管理这个管理机制

的效果大打折扣。由于公共资本追求效益的本性可能导致资源流向更高收益

的企业，这样就会导致可供企业下一次再配置的资源减少，这样就会导致一

种恶性循环，企业不但不会实现自己原本可以实现的目标，反而可能造成企

业的破产。

最后，引入了案例分析。分析了全面预算作为管理机制、管理理念、管

理文化在xF集团公司的应用。通过对XF集团公司的预算管理的现状进行分

析评价，提出完善)【F集团公司现行全面预算管理制度的建议。文章重点分析

了XF集团公司全面预算管理制度的完善过程中全面预算管理的推行及全面预

算管理推行过程中的资源约束作用及如何用全面预算管理这种管理机制来缓

解了资源约束力。同时，文章从全面预算管理的考评来分析如何在xF集团公

司推行全面预算管理制度并在些基础上对全面预算管理制度不断进行完善。

以全面预算管理为工具来分析如何改善xF集团公司现在的公司治理以及提商
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XF集团公司的内部控制。

本文共分为五个部分。

第一部分，导论。主要提出本文的选题背景和意义，对国内外理论研究

与实务操作现状进行了分析。对全面预算管理研究文献进行综述的基础上，

把握全面预算管理的内涵，深入讨论全面预算管理的涵义、功能和特征。全

面预算管理是一种综合预算，具有全面控制的能力，是一种权力规范制度，

体现着权利的分配。它是一种全方位、全过程、全员的系统管理，它需要全

体员工的参与、全方位的行动、涉及企业的全部生产经营过程。

第二部分，资源配置分析。从资源约束的由来——资源的配置分析入手，

分析了资源的两次配置情况，即公共资源第一次在社会各组织中的大配置、

大选择；第二次在企业内部的配置。同时分析了现在大多企业中资源配置现

状，也引出大部分企业面临着资源的约束与资源配置无效并存的共同问题。

第三部分，资源约束与全面预算管理分析。分析企业受到了不同资源的

约束，提出如何解决这种资源约束与资源配置无效并存的问题。同时从如何

把这种资源稀缺对企业经营的约束力，如何提高企业的资源投入产出比率等

一系列问题入手，引出了现在企业内部控制的全面预算管理机制。利用企业

内部管理机制之一的全面预算管理改善企业资源约束与资源配置无效并存的

现象改进，优化资源配置，提高资源的投入产出率。实质就是站在集团企业

的高度把企业资源进行准“帕累托改进”，把一些配置无效或者低效的资源

配置到高效率的公司或者部门去，从而提高企业的投入与产出率使得企业资

源更有效的利用。

第四部分，资源约束与全面预算管理关系。分析了企业中面临的资源约

束时全面预算管理，同时简述了如何解决全面预算管理中资源约束问题。粗

略的分析了资源约束与全面预算管理两者之间的关系，即，全面预算管理过

程中的资源约束的影响，而反过来全面预算管理会把这种约束力降低。

第五部分，案例分析。结合具体的实例——)【F集团公司推行全面预算，

理顺了各预算责任单位之闻的关系，发挥了全面预算管理的作用。进而使得

集团公司的战略目标得以实现。首先，从公司现有资源的约束入手，分析各

种资源对企业的目标实现的约束和阻碍作用；其次，就所分析的资源约束对

企业所带来的影响，以全面预算管理这个企业内部管理工具缓解了企业所面
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临的资源约束力。

文章的主要贡献：

1、通过对资源约束、全面预算管理进行理论上的详尽阐述，对全面预算

管理在理论研究及实务操作方面都进行了深入探讨。在分析资源约束和全面

预算管理内涵的基础上指出了基于资源约束条件下的全面预算管理如何把这

种资源约束降低到最小，进行理论分析后给予案例分析；

2、理论分析与实践分析相结合，在面临资源约束的XF集团公司推行全

面预算管理案例分析中指出在推行全面预算管理实践中应注意的问题。

文章有待进一步探讨的问题：

在进一步的研究与工作中，应该利用现在的线性规划、层次分析等方法

对企业现存的资源约束问题进一步分祈，把约束企业发展和目标实现的资源

进一步进行排序，这样更有利于企业在经营过程中对这些资源约束瓶颈实现

突破。
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Abslract

Abstract

With China entered the WTO and the gradual development and improvement

of Chinese market economy,enterprises are being faced with much more pressure

of living and development than before due to fierce competition from home and

abroad．Entrepreneur have found that the era of extensive cultivation and decision

making based on past experiences has gone away；instead，reforming management

system，upgrading internal management level and reinforce the core competitive

edge have become the priorities that has to be taken in the development of an

enterprise．In developed countries of marketing economics，comprehensive budget

management is a good tool and evidence used to measure management control and

to evaluate the performance of an enterprise．In China,because market economy

Was introduced later,knowledge of budget management still stays at the stage of

financial budget rather than reaching the stage of combining the enterprise's budget

management and the enterprise。S control management，the restraint of the resourccs

in the budget management process is not considered．In fact comprehensive budget

management is the core of enterprise management，and it has been proved as all

efficient management system．The comprehensive budget management took one

extremely important management mechanism，as well as one important part of the

modem enterprise system，take by the theoristS and the practical realm．

The article mainly USeS the standard the research enterprise comprehensive

budget management based OU grasps the comprehensive budget management and

the resources constraint research．From resources disposition obtaining,has

analyzed the resources primary disposition and the enterprise the resources in

enterprise second disposition which obtains in the primary disposition process．

According to the Transaction theory·Costs theory,in order to reduce the

transaction expense to have the enterprise．From the resource management angle，

the enterprise also is one value creation process from the resourOes Investment,
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utilizes to the product Or service output．Therefore,the enterprise is a resoul'ce$

disposition pla∞and model．it has 1wo reSOUl'OgS disposition processes,the fn'st

process is the public resource in social each organization primary disposition，the

second process is all organizations’resources in each organization again

disposition which obtains in the fh-st resources disposition process．

Firstly,analyzes the public resource in social each organization primary

disposition,because the entire society's resources are limited，and capital always

timid，always flows to the haven，makes Use of favorable conditions and avoid

unfavorable conditions，therefore has created social each organization the

resources which obtains in the public resource primary assigmnent process

organizes oneself to be possible to control is limited．How again analyzes causes

this resources tO restrain to enterprise's management binding force achieved

slightly,enables the limited resources which in the primary assignment process

obtains in the organization reasonable to carry on the second disposition，has

limitedly these the resouro。s conformity,the optimization，disposes again and so

On，thus natural has drawn out the comprehensive budget management．

Secondly,analyzes the relationship between resources restraint and

comprehensive budget management．The resources restraint锄affect the

comprehensive budget management implementation,in turn,the comprehensive

budget management be able to reduce the resources binding force．At present,

some company strategic target formulation did not consider the resources factor,

formulates strategic target is not accordance with enterprise actual situation．But，

the enterprise comprehensive budget revolves the enterprise strategic target to

establish，SO that the performance of the comprehensive budget management is

affected．Not only like this has not achieved the goal of the public capital pursues

benefit,but also has created the resources waste．

Finally,has introduced the case study,analyzes the application of

comprehensive budget in the XF group company．

Key word：resources disposition，resources restraint，comprehensive budget

management
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1．导论

1．1研究背景及意义

1．导论

随着中国改革开放的全面深入，我国的社会主义市场经济己趋完善，各

行各业的企业面临着国内外企业又面临着激烈的竞争。改革企业管理机制，

提高内部管理水平是企业现阶段最重要的工作，而建立健全预算管理机制就

是企业必须做的“内功必修课”之一。

伴随着企业规模的扩大，企业不但拥有一众多的部门，而且子公司、分

公司众多，如何协调平衡部门、子公司之间的资源分配，实现组织整体利益

最大化，是组织管理者关心的问题之一。全面预算管理作为现代企业管理机

制的一种，对于提高企业的管理水平和效率有着很大的作用。应当说，资源

约束在任何时候的企业经营过程中都是客观存在的，企业如何缓解这种资源

有限性的约束力，如何把企业受约束的企业拥有或者控制的资源进行优化、

与再配置，这就自然而然引出一种现代化企业管理机制——全面预算管理。

本文通过对各企业所面临的资源约束条件下如何进行全面预算管理的研

究，指出了现在一些企业的全面预算管理存在的误区与问题，为企业今后的

全面预算管理工作提供了明确的改革思路和一些有意义的借鉴。

1．2国内外理论研究及实务操作现状分析

1．2．1国外理论研究及实务操作现状分析

全面预算管理是企业内部管理控制的一种重要机制，它曾对现代工商业

的发展和成熟起过至关重要的作用。作为现代企业管理机制的一种，全面预

算管理对于提高企业的管理水平和效率有着很大的作用。建立现代企业制度
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就必须建立科学化的全面预算管理制度①。在市场经济发达的西方国家几乎所

有的企业都在运用全面预算管理制度，在许多跨公司都以预算作为企业管理

控制的工具和业绩评价的依据。

预算(Budget)最早是为了控制政府部门的开支的需要。1215年英皇‘大

宪章》中规定：英皇未获得议会同意不得征税。其后法国国民会议和其他国

家相继也都采用了预算，使之演变成为费用预算制度。直到20世纪初随着标

准成本会计的出现，在企业内部推行预算管理有了可靠的基础。1921年美国

颁布了《预算与会计法案》，进一步扩大了预算控制的思想。1922年美国著

名学者麦西金在其名著《预算控制》中第一次系统的阐述了预算控制方面的

问题，标志着预算管理理论开始形成。同年在美国的全国成本会计师协会第

三次会议上，以“预算的编制和使用”为专题展开了研究，从而掀起了研究

预算控制问题的高潮。自20世纪30年代到70年代，企业的预算管理受到会

计理论和其他管理理论发展的影响，在管理方法和管理理论上有了一定的发

展，但总体来说，发展较为缓慢。60年代后，零基预算在西方国家的兴起，

对预算管理在管理方法和管理理论上都产生了深远的影响，预算管理逐步走

向了全面预算管理。随着社会生产力的飞速发展，社会生产组织的多样化和

日趋激烈的市场竞争，企业为了提高自身的竞争能力和抵御风险的能力，不

断深化预算管理的职能、作用和范围，到20世纪中晚期出现了全面预算管理

这种现代的企业管理模式。进入20世纪80年代后，全面预算管理日益成熟

和完善，己经成为了西方现代企业一种重要的管理方法。企业资源计划(ERP)

的出现，把企业内部分成几个相互协作、相互支持的子系统进行管理，形成

了面向整个价值链的全面预算管理。在这基础上也把企业经营过程中所面临

的资源的不足这种约束力尽可能的降低。

1．2．2国内理论研究及实务操作现状分析

据记载，我国在周王朝的官厅簿记中就己经存在预算，当时主要是用以

计划王室收支，以后这一制度为历代王朝所效仿。19世纪60年代后预算管理

工具被广泛的应用于工业企业。但是，建国后由于我国在相当长的一段时间

。钱得勒(丸D．Chandler)‘看得见的手一美国企业的管理革命，P121．
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1．导论

内运行计划经济管理模式，预算控制思想没有得到有效的发展，企业内实施

的管理方式完全不同于西方企业的预算管理模式。随着市场经济体制在我国

的进一步完善与发展，企业管理模式需要不断的创新和完善。在这种背景下。

为了在激烈的市场竞争中进一步强化企业管理，使企业创造出更好的经济效

益，西方先进的企业预算管理理论和方法被引进，为我所用。同时，许多企

业也在积极寻求适合我国国情的企业预算管理模式。苏寿堂在《以目标利润

为导向的企业预算管理》(2001年)一文中提出以目标利润为导向的预算管

理，这一理论的提出使得企业更加重视利润，真正成为市场参与者和利益获

得者，其不足是，他们主张企业预算编制的起点应该无条件是销售预算和利

润，而企业预算编制的起点与企业治理结构、组织结构以及市场的供求关系

相关。。董伟、张朝必结合江苏省电力公司的预算管理实际，提出了以利润和

成本为导向、以计算机网络为依托的全面预算管理模式，这种模式，将计算

机网络运用于预算管理中，对于信息的采集具有很大的好处，同时对于理清

预算管理的思路具有极大的启发意义，其不足是预算模式包含的要素并不完

整、缺少与战略，奖惩和非财务指标的相联接。于增彪结合中原油田预算管

理经验，提出了预算管理系统包括编制、执行、计量、分析、报告、奖惩、

鉴证和计算机支持等八个模块，同时认为预算管理系统具有技术、组织、行

为和环境四个层面，这种模式强调各部门、各层级围绕企业的总目标来运作，

对于实现企业的战略有很大的好处，其不足是在预算编制时如何将战略转化

为指标、如何运用鉴证、如何设计奖惩制度和支持模块没做具体说明，同时

也没有涉及与预算相关的非财务指标圆。

全面预算管理作为实现企业战略目标的一种管理手段，虽然在我国应用

已久，但是仍然存在诸多问题。根据2001年南京大学会计系课题组的一份调

查报告表明。，尽管高达94％的企业认为预算管理是一种更为科学的管理手段，

但是从各个企业编制的全面预算管理的内容来看，大多数企业都把编制的重

点放在利润预算、管理费用预算和销售预算上，而编制投资收益预算和资本

支出预算的企业较少，这表明大多数的企业对长远的发展没有一个明确的定

。苏寿堂‘以目标利润为导向的企业预算管理'经济科学出版社200i．1．1．

o王敏‘以预算为基础的企业激励制度研究》清华大学经济管理学院硕士论文2000年．

哺京大学会计学系课题组．‘中国企业预算管理现状的判断及其评价'．‘会计研究'2001(4)
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位，其根本原因在于传统全面预算管理未能促使企业从战略高度出发重视预

算管理，从而脱离了企业战略管理，脱离了市场，在实际应用中无法发挥有

效作用。因此，我们倡导以战略全面预算管理来替代传统全面预算管理。

全面预算管理是一种重要的企业管理机制，2004年，韦德洪等对广西企

业的问卷调查显示：从总体上看，有89．33％的企业认为需要实行全面预算管

理，但仍有lO．67％的企业认为不需要实行全面预算管理。但从总体上只有

50．67％的企业实行了全面预算管理，其他未实行全面预算管理的企业有

91．8996的企业编制了财务预算回。全面预算管理的应用普及率较低，这固然有

企业各自的具体原因，但主要还是因为对全面预算管理意义、编制方法、应

用问题等相关知识缺乏，而且，企业所进行的全面预算管理的成效差次不齐。

同样，企业经营过程中面I临着各种各样的资源的约束也对企业推行全面预算

管理也有一定的阻力“磨擦”。

理论研究遍地开花，实务操作也是硕果累累。我国许多企业相继采用了

全面预算管理这一先进的管理机制，可以说前几年，也涌现了许多优秀的范

例，如宝钢集团、新兴铸管、江苏省电力公司、杭钢集团等等。但必须指出

的是，由于对于全面预算管理的认识上的不足，以及企业所面临的资源的约

束，限制了全面预算管理的效果。

1．3文献综述

预算是企业的经营计划以及预期经济活动的一种数量表现，是以货币或

实物等多种形式对企业未来某一特定时期生产经营活动所作的系统而详细的

描述，其本质是企业为完成特定目标对所拥有的资源进行合理安排，对各项

经济活动进行有效控制的工具。预算管理是以预算编制为起点，通过预算这

一主线对企业内部各部门，财务以及非财务资源进行的控制、反映、考核和

评价等一系列管理活动，并能借此提高管理水平和管理效益。

财政部(2002年)界定的预算管理“是利用预算对企业内部各部门、各

单位的各种财务资源进行分配、考核、控制，以便有效地组织和协调企业的

。韦洪德等‘企业全面预算管理现状分析与思考——来自广西企业的问卷调查报告’
htlp：／／www．daboo．cn／Article／C76／054029237．him
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1．导论

生产经营活动，完成既定的经营目标的一种管理活动。企业财务预算是在预

测和决策的基础上，围绕企业战略目标，对一定时期内企业资金取得和投放、

各项收入和支出、企业经营成果及其分配等资金运动所作的具体安排。财务

预算与业务预算、资本预算、筹资预算共同构成企业的全面预算。”o

汤谷良(2000年)认为“全面预算管理是公司治理结构下的游戏规则，

他是一种与企业发展战略相配合的战略保障体系，是与整个公司业务流、资

金流、信息流以及人力资源流的要求相一致的经营指标体系；预算是与日常

经营管理过程相渗透的行为规范与标准体系；预算是与期终总结相关的业绩

评价与奖惩体系”。这种观点主要是站在企业发展的战略角度来看全面预算

管理对公司治理的积极作用。

章显中(2001年)认为全面预算管理是在资源边界约束条件下的以企业

经营目标为起点达到企业资源的优化配置。这种观点主要是强调的一个资源

的约束、资源的优化，从而对企业管理进行。因为现在企业都受一个资源的

约束。要是资源是无限的那么就不用对资源进行整合不用对流程的再造从而

达到企业的资源的优化问题。所以全面预算管理是在企业资源有限条件下对

企业资源进行优化的一种管理机制。

潘爱香、高晨(2001年)认为传统的企业管理是板块式的管理，企业的

业务管理、资金管理、人事管理和质量管理等管理活动分别由企业的各个管

理部门独立完成，缺乏管理的主线，也没有统一领导与协调的机构，各部门

分头行动，站在本部门的角度考虑问题，管理活动和工作目标往往会偏离本

企业的总体目标。全面预算管理恰恰能解决传统企业管理的不足，以预算管

理为主线，企业内部各管理部门在预算目标的指引下，合理分权，互相配合，

明确责任，有效考核，努力完成企业的总体发展目标。

郑卫茂在其编著的《管理会计实务》(2002年，上海财经大学出版社)

中认为“西方企业的预算也称为全面预算或总预算，它是全企业性的，即整

个企业一定时期的供应、生产和销售，人力资源的安排，成本和利润，瓷本

支出，现金的收支和结存以及资产、负债和股东权益等都要编制预算，实行

预算控制。简言之，全面预算就是企业主要以货币量度表示的全部经济活动

。财政部：‘关于企业实行财务预算管理的指导意见'2002年4月10日
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计划的综合说明。”

徐兴恩在其主编的《管理会计学》(2004年，首都经济贸易出版社)中

认为“预算是为了实现既定目标，围绕资金流动这一核心，而对未来活动进

行科学合理地规划、预计、测算并形成一整套具体化、数量化的计划方案，

为所从事的各种具体活动提供监督和评价的标准。企业生产经营全面预算简

称为全面预算，是指企业经营者为了实现未来某一特定时期内的生产经营目

标以及所实施的各种决策行动方案。”

原安达信会计师事务所在其编纂的《全球最佳实务数据库》中提出预算

是一种系统方法，用来分配企业的财务、实物和人力资源，以实现企业既定

的战略目标。企业可以通过预算来监控战略目标的实施进度，有助于控制开

支，并预测企业的现金流量与利润。o

综上所述，全面预算是企业下一年度的经营预算总称，是以企业战略目

标为出发点，通过市场需求的研究和预测，以销售预算为主导，进而延伸到

生产、成本和资金收支等各个方面，最后编制预计财务报表的全面预算体系，

包括业务预算，财务预算，专项预算(而这几个预算的关系如图1．1所示)

等。全面预算管理是通过全面预算将企业的战略目标与日常经营管理活动结

合起来，综合考虑企业拥有和控制的所有资源，实现企业长远战略和目标的

管理机制。公司的全面预算管理是通过全面、全员、全过程的三全管理来落

实的。全面预算：以数量化和可视化的形式涵盖了企业从市场营销到生产、

成本、财务等各环节，从经营管理、生产技术、设备投资到人员培训等各领

域的全部经济活动，并且纳入方针目标管理体系。全员参与：预算的编制范

围包括公司所属的全部预算单位，即公司总部(含各部f-J)、各项目、各分公

司和各子公司；预算的编制和实施囊括生产经营各级、各层面的管理人员。

全过程管理：全面预算的过程管理包括从预算的组织编制开始，目标的下达

实施、各项预算目标的执行控制、定期的考核和执行情况分析，到下一个阶

段的持续改进的全部过程。

盎然龆：li勰群篡瓣释删～詈l惆瓣



1．导论

管理层次

管理层

经营层

—百矛————1磊————斗时间

图1．1

1．4本文研究方法与特色

1．4．1、本文研究方法

(1)综合概括与具体分析相结合。以资源约束的由来与预算管理的含义和

特征结合企业的预算管理对资源配置的指导，并分析探讨了企业资源有限性

或者稀缺性对企业的发展的约束力应注意的问题和所要解决的困难。

(2)研究的理论性与实践性结合。作为一种管理机制，应该具有广泛的适

用性。只有理论与实践的成功结合才能显示出理论的价值。本文在研究中注

意了资源约束是在企业中普遍存在的，

实践中企业经营过程中的困难与问题。

预算管理可以在一定程度上解决这些

并结合案例进行分析，提出实践中应

注意的问题，得出了相应的结论，并进行理论上的阐述。让理论研究真正指

导实践，实践操作检验理论的同时，反作用于理论研究，为理论研究提出新

的课题新的方向。

(3)本文综合运用数据分析、图表分析、案例分析，以及归纳、推理、比

较等方法来研究资源约束条件下的全面预算管理。

1⋯4 2特色

企业全面预算管理的研究和实践在国外虽然己经有近百年的历史了，但

我国对全面预算管理的研究和实践是近几年才开始的。国内虽然已经有许多
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学者对全面预算管理进行了研究，也有部分企业成功的实施了全面预算管理，

但其理论和实践仍处于不断探索之中。本文的特色之处在于：

(1)通过对资源配置、资源约束、全面预算管理之间的关系进行分析，

对全面预算管理的特征和功能进行了深入探讨，并在分析内涵的基础上给全

面预算管理给予新的定位，并给予案例分析；

(2)理论的分析与实践的分析相结合，指出在实践中应注意的问题。关

于预算管理的研究论著也有不少，可大多集中在生产、商业领域的应用上。

全面预算管理的理念以及这种技术的创新是一个不断向前的行为。本文对资

源约束条件下的全面预算管理研究也是一种探索，本文试图从资源配置、资

源约束及全面预算管理在理论上给予充分的说明，然后举出有代表性的而且

是作者亲身经历过的一个案例进行论证，从而提出一些指导性的观点和方法。

但由于研究的基础、时间、资料以及本人的学识的限制，在很多问题的研究

上还有待进一步学习和完善。
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2．企业经营过程中的资源约束的由来——资源配置分析

2．企业经营过程中的资源约束的由来

——资源配置分析

我们常说到“资源的优化配置”，我个人认为就是在承认生产资料和生

活资料的天然来源的客观性的条件下根据事物的固有联系改变事物的状态，

建立新的具体的联系。从而更好的发挥资源的优势功能。换句话说也就是对

社会物质资源的安排和搭配。资源配置得合理，就能节约资源，带来巨大的

社会经济效益；否则，就会造成社会性的资源浪费。

2．1企业是资源配置场所。是资源配置的模型

按照科斯理论，为了降低交易费用而产生了企业。从资源管理的角度来

看，企业又是一个从资源投入、运用到产品／服务输出的价值创造过程国。因

此，企业是一个资源配置的场所， 它存在着两次资源配置过程，第一个过程

就是公共资源在社会各组织中的一个初次配置，第二个过程是在第一次资源

配置过程中所获得的各种资源在各组织中的一个再配置。

2．2资源的初次配置

资源的初次配置即投资者和债权人将资源投入到企业以期获得满意的投

资收益的过程。在市场经济环境下，市场这只“无形的手”在资源初次配置

中起着基础的也是最重要的作用。如果投资者没得到预期的收益，就会转而

将资源投向其他能带来价值更大、预期收益更高的企业，这就会造成资源在

不同组织中“不自由的自由”流动，资源在各组织中再“初次配置”。

o罗珉 ‘管理学'(第二版)西南财经大学出版社2004年P'21-22．
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公共资源在第一次资源配置的过程中存在一个自然的选择，会选择一些

经营业绩好风险较低的组织，这是由于“资本总是胆怯的，总是流向避风港，

趋利避害”本性所决定。世界通信以“光速”致富，又以“光速”死亡正是

说明了对资源的配置尤其是资源的二次配置得当与否与企业的发展相辅相成

最好的实例。世界通信公司把资源配置好了世界通信能“光速”致富；把资

源配置不得当了世界通信又以“光速”死亡。这说明资本的趋利避害的本性

的最好实例。

这些公共资源作为权益资本和运营资本的企业，都是市场资源的配置模

型。市场资源选择的项目或企业是这些资源的第一次配置．资源的投入是为

了获取更多的资源，投入不是目的，产出才是企业真正的目标。如何发挥这

些市场资源的效用最大化?如何便利企业的投入能最有效的产出?就需要企

业对初次配置过程中所获得的市场资源的再配置。

2．3资源的再配置

除了公共资源管理者基于契约的法律责任而必须对资源进行优化配置

外，资源优化配置的另一个理由，就是对投资利益的追求，这是与资源所有

权无关的原始商业动力。投入资本的低效益或者负效益，在一定程度上可归

咎于项目动作难以确定的环境因素，但是对资源伤害最大的是配置，即投入

的决策，决策失误是公司资源动作无效，你低效甚至负效的最大的敌人。

资源的二次配置即企业在资源的初次配置过程中获得相关资源后，如何

将其运用到适当的业务领域和管理环节，从而以最小的资源占用获得最大的

产出，满足客户的需求，实现企业的价值增值。这种非公有资源的投入，当

所有权与经营权相分离的情况下，代理人作为资源的管理者同样对资源所有

者负有受托责任，代理人同样要对委托人投入的资源的再次配置。一个企业

可掌握、可运作的资源永远是有限的，也就是说企业的发展运营始终是受企

业的第一次资源配置后所拥有的资源禀赋所约束，而且资源投入的目的在于

产出，这是投资者的地直接和简单的原始投资动机。但是投入不会自动产出；

投入也未必一定产出；投入更不会自然选择最有效的产出。投入与产出之间

存在因果或然性但不存在因果必然性。怎样才能使得投入的资源最有效的产



2．企业经营过程中的资源约束的由来一资源配置分析

出昵?这就需要借助于企业的第二次资源的配置。

以上两次资源配置中，初次资源配置是二次资源配置的前提，主要靠市

场手段解决：二次资源配置是初次资源的保障，主要靠计划手段(如全面预

算)解决，最终目的是实现股东财富和企业价值的最大化。

2．4现代企业经营过程中的资源配置现状分析

当前，许多企业的资源配置现状来看还是存在着不少的问题。在运营过

程中对初次配置的资源的再配置和优化过程中缺乏“整合”的理念，具体表

现在以下几个方面。

2．4．1缺乏战略理念

企业资源的配置和运用必经符合企业的战略目标，这是企业资源配置的

根本方向。没有战略定位的资源配置可能就是盲目地对短期利益的追逐，最

终会有损企业长期价值的实现，也会影响到企业的可持续发展。因此。企业

在资源再配置前应认真思考自己的战略，从而确定资源配置的优先级及时间

序列。企业应该是基于企业战略视角对企业的资源的进行再配置。

2．4．2缺乏整体观念

现在一些集团公司在对资源进行再配置过程中，存在着缺乏整体观念集

团公司缺乏统筹安排，而各分公司、子公司只着眼于自身利益进行经营而忽

视整个集团的整休利益，忽略了1+1>2的放大效应。在这种集团公司中各分

公司子公司的资源约束的程度不一样，站在整个集团公司的角度存在帕累托

改进的机会。把低效率分公司、子公司的资源配置给高效率分公司、子公司，

低效率公司产出降低了而高效率公司的产出提高了集团总的产出也提高了，

而集团公司总的投入没有变化，从而使整个集团的投入产出比提高。

2．4．3缺乏价值增值保值理念

资源是沿着企业价值链不断增值的，企业价值链分为基本价值链(如购、
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产、销)和辅助价值链(如研发、人力资源管理、财务、后勤等)。企业有

些流程和环节是增值的，需要投入足够的资源予以支撑；有些流程和环节是

非增值的，需要削减资源投入，甚至重组这些流程和环节。很多企业配置资

源时，没有进行价值链分析，没有将好钢用在刀刃上，造成很多资源配置的

低效或者无效。

2．4．4缺乏平衡理念

企业经营本来就是一个资源循环实现价值增值的过程。企业的资源是有

限的，但企业对资源的需求是无限的。因此，企业经营者就必须平衡和规划

资源的来源和占用。例如：从财务角度来看，现金就是最重要的资源，很多

企业就因缺乏“平衡”的理念而造成企业的报表上高利润而资金“入不敷出”，

资金链断裂最终导致企业无法继续经营。

而全面预算管理可以在企业中平衡各项资源：收入与费用平衡；成本国发

生与行为责任平衡；贡献业绩与奖励平衡；现金流入与流出平衡；管理手段、

经营目标、经济活动、组织措施平衡。所以，全面预算管理可以使企业的各

种资源有效平衡。

2．4．5缺乏管控理念

企业进行资源配置后，必须加强对资源的管控。如通过不断的更新设计、

改善业务流程、加强过程监控、运用先进的信息管理工具、建立有效的激励

约束机制等方式来加快资源的流转，在满足客户需求的前提下不断降低资源

占用，从而不断提升资源运用的效率和效果，不断提高投入与产出比。

2．4．6缺乏合作理念

当今世界是一个开放的世界，经济全球化和市场竞争的日益加剧，促使

企业必须建立“合作”的理念。通过资源的共享合作，一方面可以降低企业

自身的投入，另一方面也可以通过更大范围地整合资源来更好地满足客户的

需求。每个企业在进行资源配置时，除了要善于利用和整合内部资源外，也

。成本包括社会成本和企业成本．
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要善于运用和整合外部资源。例如可以将一些非核心的生产和管理环节外包，

和外部组织共同研发新产品等都是“合作”理念的体现。“一个企业运营的

成功不在乎拥有多少资源，而在乎能运用多少资源”，这句话就是对“合作”

理念最好的理解。
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3．资源约束与全面预算管理分析

3．1资源约束分析

资源是人类赖以生存和发展的基础，是经济和社会可持续发展的保证。

而且资源短缺和资源的严重浪费、低效使用并存。工业化革命以来，工业得

到了长足的发展，成就举世瞩目，但工业快速发展主要依赖资源的高投入来

实现的，是以资源更快速度的损耗为代价的。最近，“民工荒”、“电荒”、

“油荒”、“地荒”等名词频出现于媒体，已经成为广受关注的社会热点问

题。回企业能否突破资源瓶颈，直接影响到企业的可持续发展，也关系到经济

的总体健康稳定发展。

工业革命过程中的资源浪费和低效使用，使得现在整个社会的资源对社

会经济发展的约束作用越来越大，整个社会的资源尤其是不可再生资源的存

量也越来越小。从而在这些资源的第一次在社会各组织配置过程中可供配置

的资源就是有限的。同时，资源的初次配置即投资者和债权人将资源投入到

企业以期获得满意的投资收益的过程，如果投资者没得到预期的收益，就会

转而将资源投向其他能带来价值更大、预期收益更高的企业，这就会造成资

源在不同组织中“不自由的自由”流动，资源在各组织中再“初次配置”公

共资源在第一次资源配置的过程中存在一个自然的选择，会选择一些经营业

绩好风险较低的组织，这是由于“资本总是胆怯的，总是流向避风港，趋利

避害”本性所决定。这样，在社会各组织中进行配置的资源就是有限的，而

且由于资源的这种选择性的流向就会导致有限的资源在社会各组织中进行有

限的第二次配置。现在企业在营运过程中面临着各种资源的约束，例如企业

可能面临着企业战略约束、企业面临的技术约束、资金的约束、融资能力的

。刘勇．资源约束下的长三角外向型经济发展模式转变．现代经济探讨2006年第8期
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约束、人才资源的约束、环境资源的约束等等。。

3．2全面预算管理的简单分析

唐人韩愈云：“凡事预则立，不预则废”，在现代社会中更是如此。新

经济时代瞬息万变，如果企业的管理者未能充分认识到预算的意义，不懂得

如何科学地编制预算，或者空有预算而不善加利用，那必定会对企业的进一

步发展造成阻碍。如何利用预算管理这种集系统化、战略化，人本化理念为

一体的现代企业管理模式对企业实施有效管理已经成为现代管理者面对的主

要问题。

全面预算管理在企业经营管理过程中发挥越来越重要的作用。同时，经

济发展的资源瓶颈制约日益突出，从整个社会来看构建节约型社会是缓解资

源约束的根本出路；对每个企业来说实施全面预算管理对企业所拥有的资源

进行优化配置刻不容缓。因为现在企业在营运过程中都受某种或者多种资源

的约束，要是资源是无限的那么就不用对资源进行整合，也不用对流程的再

造而达到企业的资源的优化问题。所以全面预算管理是在企业资源有限条件

下对企业资源进行优化的一种管理机制o。面临上文所说的企业所面临的那些

资源有限性的约束，企业怎样才能使得这些约束条件给企业带来的负效益最

小呢?如何对企业有限的资源进行整合?怎样才能使一个企业拥有的有限资

源发挥最有效的产出，发挥最大的效用?这就要借助于全面预算管理这个先

进的管理机制。从企业资源的优化配置来看，全面预算管理是实现企业资源

配置的最佳手段；管理层对资源配置的责任，实现资源所有者的利益最大化。

同时，全面预算管理是边界约束下的预期：预算编制过程就是资源配置过程；

预算控制就是经营过程的价值链控制(投入产出控制)。

推行全面预算管理是发达国家成功企业多年积累的经验之一，对企业了

解家底、有效调动和分配资源、把握机遇等具有十分重要的意义。由于资源

的稀缺性、利润竞争空间的狭小性，管理者对企业的控制和规划，自然扩大

到影响经营过程和经营质量的方方面面、影响企业未来可持续发展和竞争能

。王震．中国冶金进出口总公司预算管理研究华中农业大学硕士毕业论文2004年5月。

。章显中．‘预算控制'．上海：上海财经大学出版社2001年．
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力的方方面面。可以认为，通过全面预算管理，协调和优化配置企业资源，

改善资金流与非资金流，最终达到提高经营质量的目的，这是管理者在新形

势下的必然选择。也有人认为全面预算是一种公司整体规划和动态控制的管

理方法，是对公司整体经营活动的一系列量化的计划安排，是执行战略过程

中进行管理监控的基准和参照；也是企业业绩评价的基础和比较对象。

3．2．1全面预算管理的前提及其本质

(1)、全面预算管理的前提

现代企业拥有两种资源就是人力资源和非人力资源，换句话说现代企业

是人和物的集合体，人控制着物。这就产生了两个问题：一是人是否会按企

业目标控制使用物，二是人是否会以优化方式来控制使用物。全面预算管理

必须通过约束和激励人以优化方式来使用物来实现企业目标。为此，正确的

战略导向，明确的权责利关系，适当的作业和组织，就成为能否成功实施全

面预算管理的关键前提。第三，作业和组织是全面预算管理的动作基础。企

业的目标将分成各个组织的功能，再将各个组织的功能分解到各岗位功能，

最后将各个岗位的功能分解到各项作业。可见作业是对组织功能的保证，而

组织是对企业目标的保证。全面预算管理应该将企业的目标细化到每个岗位

和作业，从而形成一个以岗位和职责预算为保障机制的全面预算管理责任体

系。

(2)、全面预算管理的本质

全面预算管理蕴涵着“权力共享前提下的分权”的哲学思想，这种哲学

思想体现出集权与分权的辨证统一。庄子就曾经强调“藏天下于天下”，引

伸到现代企业管理，可以理解为由全体员工共同管理。真正成功的管理，是

将企业开放给全体员工，共同参与决策，进而共同参与负责。这种让员工共

同参与的思想正是反映了“权力共享前提下的分权”思想，而不是一种绝对

的权力分散。当预算发展成为全面预算管理时，这种哲学思想得到了充分的

体现。从全面预算管理的组织设置来看，其最高权力机构一预算管理委员会，

就由各部门的负责人组成，共同对预算管理负责。从全面预算管理的编制程

序看，其采用的是上下结合的编制程序，充分考虑到基层工作人员的意见，

16
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并且通过各层级的多次协调达成统一。再从全面预算管理的权限配置角度看，

全面预算管理将事权和财权通过制度和责任的细化层层下放到各执行单位，

由各执行单位掌握：而监督权和处置权则集中于预算管理委员会。这样，最高

决策者可以按照“例外管理原则”管理，提高工作效率，同时又可以激励员

工更负责的执行预算，促进预算目标的实现。所以说全面预算管理蕴涵了“权

力共享前提下的分权”这一哲学思想。换句话说就是全体员工对企业所有的

人力资源和非人力资源进行优化配置，从而实现企业的战略目标。

3．2．2从组织结构看全面预算管理

(1)，全面预算管理是企业经营的“游戏规则”

公司治理结构是指所有者对一个企业的经营管理和绩效进行监督和控制

的一整套安排(李健，2001)。对于企业集团来说，无论是集团公司，还是集

团的子公司，一般都不是出资人直接管理，而是由出资人作为委托人，将资

产交给受托人员管理和经营。这样出资人和经理人之间就形成了委托代理关

系，由此产生了信息不对称。问题。对于企业集团经营管理的真实信息，出资

人不可能比经理人掌握得更多和更真实，经理人就可能利用自己对信息占有

的优势，达到自我目的的最大满足，甚至不借损害出资人的利益。出资人一

方面要向经理人支付一定的报酬，以刺激其生产经营的积极性，另一方面又

要花费一定的成本，监督经理人的行为，防止“逆向选择”和“道德风险(范

黎波，2001)。这些花费和支出是委托人将资产委托给经理人时所不得不承受

的代价，被称为代理成本。

出资人与经理人之间的这种委托代理关系是一种相互依存、上下博弈的

关系，而全面预算正是在公司治理结构下出资人与经理人的“游戏规则”之

一。在‘公司法》中规定“股东大会行使下列职权⋯⋯审议批准公司的年度

财务预算方案、决算方案”； “董事会行使下列职权⋯⋯制定公司的年度财

务预算方案、决算方案”；“经理对董事会负责，行使下列职权：主持公司

的生产经营管理工作，组织实施董事会决议；组织实施公司年度经营计划和

投资方案”等相关条款。

叫言息不对称是指有关交易的信息在交易双方之问的分布是不对称的，即一方比另一方占有更多的相关

信息．
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由此可见，在现代企业制度中，经理人受控于出资人的谋利要求、战略

决策和财务监控。在具体的管理体系中，必须也只有通过预算才能明确出资

人和职业经理人各负有哪些责任和义务，规范他们各自的权益。提出预算目

标的主体是出资人，这不仅反映了出资人进行投资的目的，也体现了出资人

的基本权益以及对经营者的约束；而执行预算、控制预算、确保预算目标实

现的是经理人，这表明了经理人对出资人的责任和对出资人投资收益的保证。

(2)、从公司治理结构看全面预算管理

在现代企业制度中，出资人与经理人之间代理关系的核心是盈利和股东

财富最大化。治理结构的基本任务是确保和实现股东权益，重拳出击企业中

的“越位”、“越权”行为。界定企业法人治理结构，明确出资人、经理人

的权力、责任、利益关系有多种“游戏规则”，主要包括三个：《公司法》、

‘公司章程》和全面预算。其中公司预算正是以《公司法》和‘公司章程》

为依据，具体落实股东大会、董事会、经营者、各部门乃至每个员工的责、

权、利关系，明晰它们各自的权限空间和责任区域，所以公司预算是最具操

作性的游戏规则。

出资人可以通过审核预算目标对经理人进行控制、监督和约束，经理人

可以在预算目标内自主地进行一切生产经营活动，因此公司预算不仅是最具

操作性的游戏规则，而且还是最有效的操作规则。但公司预算指标的制定过

程往往是出资人和经理人之间博弈的过程，出资人从自身投资收益出发，总

是想获得最大或者尽可能大的经营收益，因此总是从高制定目标。而经理人

从自身角度出发，在实行超计划奖励的企业，为了能较多的完成预计任务，

往往编报较低的预算指标以留下足够的“加码空间”，使预算能够轻松的完

成，这种松弛的预算目标有可能使员工有所保留、不拼尽全力，这种上下博

弈后产生的预算松弛局面是出资人不愿意看见的：在实行以经营目标作为任

免经理人依据的企业中，经理人为了获得经营资格，往往编报较高的预算指

标，以取得出资人的信任，而当预算无法完成时经理人以早已预备好的客观

理由为自己开脱。这样看来，预算管理对于完善企业治理结构的效果还是要

打折扣，那么解决办法有两种：一是出资人对行业特征、形势非常了解，对

公司资源非常熟悉，这就大大降低了信息不对称的程度，因此经理人就不存

在那么多讨价还价的本钱和依据；另一种就是进行激励引导，前苏联计划工
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作者为解决预算失真问题提出的激励引导模型值得我们借鉴。激励引导模型

的基本思路是通过优化对预算编制单位的报酬制度，引导出正确的预算信息。

因此，良好，有效的预算管理又必须以产权清晰、权责分明、管理科学

特别是激励方面的现代企业制度为条件，以规范的法人治理结构为前提，否

则预算管理就可能成为纸上谈兵的东西、空的花架子。反过来，预算管理的

实施也将促进现代企业制度的建立和公司治理结构的完善。

(3)、从组织结构理论看全面预算管理

根据组织结构理论，企业组织管理是由分派决策权的系统、业绩评价系

统和业绩奖惩系统的体系构成的。从本质上说，预算的编制是预算目标的分

解过程，预算目标的分解过程实际上就是根据企业的战略目标，从全局出发，

在充分认识企业自身资源的基础上，对未来进行预测并对企业各级管理层次

的权利和责任进行分解的过程；而预算体系中另一个重要过程——预算考评，

是将预算执行的实际业绩与预算目标相比较，并以比较结果为依据对责任主

体进行评价和奖惩。这说明，全面预算管理体系包括了企业组织所必需的分

权、评价和考核机制，因此说，全面预算管理构成了企业组织管理的重要部

分，其中全面预算管理与企业信息、财务、人事等职能部门的关联程度尤其

大。市场经济不仅带来了市场运作规则，而且要求企业尽可能地去适应市场

规则与了解市场信息。信息职能部门在全面预算管理中起着至关重要的作用，

首先预算指标的设置就建立在信息职能部门广泛收集行业走向、市场行情、

竞争对手策略的基础上，其次在预算考评中信息职能部门需提供有关外部因

素的变动信息和相应外部市场的可比信息，用以进行差异原因分析。而在那

些预算失败或者预算不理想的企业中，信息职能部门往往没有在全面预算管

理中发挥以上的职能，对于预算指标的设置基本上以上年数或者历史最好水

平为基础进行编制，在预算考评环节，信息职能部门以外部信息难收集或者

收集不准确为理由不参与预算考评等都削弱了信息与全面预算管理的紧密程

度。在我国大多数企业的组织机构中尚无预算职能部门，一般都将预算管理

中的大多数事务性工作交由财务部来执行，一方面是全面预算的编制、执行、

监督、报告等环节需要财务部的参与及协调：另一方面是财务部本身的工作

特性，使得其在预算控制中起着重要的作用。但有的企业是强化了财务部在

预算管理中的作用，将全面预算等同于“财务预算”，定位于“财务方面的
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预算”甚至是“财务部门的预算”，显然是不合理的，全面预算管理是涉及

到全方位、全过程、全员的一种整体性管理系统，具有全面控制力和约束力，

决不仅仅是财务部门的事情。一个行之有效的预算，往往要经过各部门的反

复推敲、协调一致才能推出，一个企业是否实行预算管理的首要标志是该企

业的预算执行结果是否与奖惩制度挂钩。只有这两者挂起钩来，才算真正踏

上了预算管理的轨道。道理很简单，如果预算完成与完不成一个样，而且完

成预算还要付出更多的努力，那恐怕大多数责任主体都选择不完成预算，因

此预算管理没有人事部门的评价与考核，只能是徒有其表。定期或不定期检

查、考评各职能部门的预算完成情况，并进行相应的奖罚，是人事部门的一

项重要工作，也是预算管理工作的重要组成部分，而预算指标也为考核评价

各部门及员工的工作业绩提供了依据。

3．2．3全面预算管理的作用分析

全面预算管理作为一种企业内部兼具控制、激励、评价等功能为一体的

一种综合贯彻企业经营战略的管理机制，在本质上来讲，换句话说就是一种

价值控制系统，是在有限的资源约束条件下，以对投入资源的价值配置及对

投入产出比(I／0)的过程控制，保证对企业战略目标的一个无限逼近。毋同

时，全面预算管理作用在于控制企业战略目标的实现，企业战略目标的实现

和无限逼近是资源约束条件下通过N次优化配置后的投入产出行为的结果。

投入和产出则表现为企业的全部业务流程随时间展开的连续过程。

企业预算是各级各部门工作的奋斗目标、协调工具、控制标准、考核依

据，在经营管理中发挥重大作用。。企业的目标是多重的，不能用唯一的数量

指标来表述。企业的主要目标是盈利，但也要考虑社会的其他限制。因此，

需要通过预算分门别类、有层次的表达企业的各种目标。企业的总目标，通

过预算被分解成各级各部门的具体目标。它们根据预算安排各自的活动，如

果各级各部门都完成了自己的具体目标，企业的总目标也就有了保障。预算

中规定了企业一定时期的总目标以及各级各部门的子目标，可以动员全体职

工为此而奋斗。

m章显中．‘预算控制'．上海：上海财经大学出版社2001年

。艾哈迈德·里亚希一贝壳奥伊，会计理论．上海：上海财经大学出版社．2004年．
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企业内部各级各部门必须协调一致，才能最大限度地实现企业的总目标。

各级各部门因其职责不同，往往会出现互相冲突的现象。企业预算运用货币

度量来表达，具有高度的综合性，经过综合平衡以后可以体现解决各级各部

门冲突的最佳办法，可以使各级各部门的工作在此基础上协调起来．o

计划一经确定，就进入了实施阶段，管理工作的重心转入控制过程，即

设法使经济活动按计划进行。控制过程包括经济活动的状态的计量、实际状

态和标准的比较、两者差异的确定和分析，以及采取措施调整经济活动等。

预算是控制经济活动的依据和衡量其合理性的标准，当实际状态和预算有了

较大差异时，要查明原因并采取措施。

现代化生产是许多共同劳动的过程，不能没有责任制度，而有效的责任

制度离不开对工作成绩的考核。通过考核，对每个人的工作进行评价，并据

此实行奖惩和人事任免，可以促使人们更好地工作。考核与不考核是大不一

样的。当管理人员知道将根据他们的工作实绩来评价其能力并实行奖惩时，

他们将会更努力地工作。o

为使预算发挥上述作用，除了要编制一个高质量的预算外，还应制定合

理的预算管理制度，包括编制程序、修改预算的办法、预算执行情况和分析

方法、调查和奖惩办法等。

o财政部注册会计师考试委员会办公室．财务成本管理．北京：经济科学出版社，2006年．

o揭志勇．A国有企业全面预算管理的调查研究 2002级工商管理硕士学位论文2004年。
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4．资源约束与全面预算管理关系分析

由于公共资源本身的稀缺性和资本的胆怯、趋利避害的特点，造成了企

业在公共资源的初次配置后的各企业面临着的资源约束。所以，企业总是处

于一种资源约束的条件下运营，而企业管理就是要使企业拥有的有限资源最

优化配置，从而发挥最大的效果。而现在的全面预算管理就是一种使得企业

有限资源在企业内部优化配置的一种管理机制，使企业所拥有的各项资源达

到最优配置最佳组合．同样，一个企业没有预算则将在经济体系中自由地做

着无规则的“布朗运动”。

企业经过第一次资源配置后所获得的有限资源的二次配置与资源的投入

产出，是企业在具体的环境中的行为过程与行为结果。资源与企业的业务活

动，活动结果预算系统与投入产出经营活动的融合，使得预算系统不可能脱

离企业和管理环境而独善其身。一个企业的预算系统进入企业和日常动作环

境这首先受阻于各种制度壁垒，而不是企业的具体业务活动。而企业的制度

选择既是经济管理行为，也是政治博弈，制度设计既浓缩了管理者的动作思

维，也决定着资源动作的效用。o

4．1全面预算管理在一定程度上缓解了资源约束力

现在，一些集团公司在经营过程中，集团公司存在着缺乏整体观念缺乏

统筹安排，而子公司、分公司只着眼于自身利益进行经营而忽视整个集团的

整体利益。使得集团内部资源约束与资源配置无效并存。如何改变这种资源

约束与资源无效并存的状况呢?我们可以利用全面预算管理这种管理机制，

来对整个集团公司所拥有的资源进行统筹、整合、优化。

全面预算管理从一定程度上缓解了集团内部某些公司所面临的资源约束

。章显中．‘预算控制’．上海：上海财经大学出版社2001年．



4．资源约束与全面预算管理关系分析

压力。见于上述集团公司内部有资源约束和资源无效并存，从整个集团公司

的角度来看，全面预算管理可以对公司的资源进行“准帕累托改进”。把低

效率分公司、子公司的资源配置给高效率分公司、子公司，低效率公司产出

降低了而高效率公司的产出提高了集团总的产出也提高了，而集团公司总的

投入没有变化，从而使整个集团的投入产出比提高。站在整个集团公司的角

度来看，应该先把“蛋糕做大”，再去讨论如何“切”。

每个企业在经营过程中都面临着资源约束这一瓶颈，在企业经营过程中

资源约束处处限制着其发展，而全面预算管理正是这样一个机制或者叫工具

来对企业面临的资源约束的一定程度上的降压，使得企业面临的资源约束力

一定程度的减小。

4．2全面预算管理推行过程中的资源约束

全面预算管理实施过程中，也会遇到这种资源约束的问题。全面预算管

理强调的全面、全员、全过程的参与．也就是说是利用预算对企业内部各部

门、各单位的各种财务资源进行分配、考核、控制，以便有效地组织和协调

企业的生产经营活动，完成既定的经营目标的一种管理活动。o

这样全面预算管理是对公司的各种财务资源的一种分配、考核、控制，

因为这些资源是有限的，所以，在企业进行全面预算时就受这些有限资源的

约束。所以全面预算管理受到资源约束，全面预算管理又反过来把企业的资

源约束降到最低。

4．3资源投入产出

投入的目的在于产出，这是投资者的直接和简单的原始投资动机。但投

入不会自发的产出；投入也未必一定产出，投入更不会自然选择最有效的产

出。投入与产出在因果或然关系但是不存在因果必然关系。公共资源的初次

配置后，企业就获得了资源的投入了，资源的投入的目的是要获得有效的产

出。要使得投入的资源能有效的产出就得借助于企业把在初次公共资源配置

。财政部：‘关于企业实行财务预算管理豹指导意见’2002年4月10日．
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过程中获得的资源进行再次配置，企业对资源的再次配置过程中就要借助于

现代化的管理工具或者管理机制全面预算管理。。借助于全面预算管理的第二

次资源配置能使企业拥有的资源更好的在企业运营过程中发挥作用。借助于

全面预算管理使得资源的投入能更好、更多、更快和更有效的产出。

资源的投入，是财务机构对资源的控制并非简单的就资源而控制资源，

以少投入为目的邀功请赏，而是以企业目标实现与否，投入产出最佳为目的，

而是使得企业的人力、物力、财力各种资源的平衡。全面预算管理使得资源

第二次在企业中的配置过程中以企业战略目标实现为目的，并不是以企业的

资源投入越少越好。整个过程如下图：

o章显中．‘预算控制》．上海：上海财经大学出版社2001年。
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5．资源约束条件下的全面预算管理的内容

现代企业，尤其是大型的集团公司的经营过程中存在着资源不足的约束

的瓶颈越来越严重的趋势。与此同时，这些企业中存在着资源约束与资源的

浪费并存的现象．这种现象已经存在我们就应该怎样改变这种现象呢。现在

提出笔者的一些看法。从职能上来讲，全面预算管理主要有两个职能：一个

是经营过程中的管理决策；另一个是管理控制。

5．1集团公司资源分配决策中的“准帕累托改进”

现在企业存在一种资源的配置无效与资源约束并存，所以企业面l临着怎

么解决这样的问题，怎样控制这种资源有限、稀缺与资源浪费并存的问题。

也就是说在整个集团企业内部并没有达到最大的产出，也就是集团公司总的

“福利”没有达到最大。在福利经济学上叫做帕累托没有达到最优。

5．1．1帕累托改进

帕累托改进(Pareto Improvement)：是以意大利经济、社会学家帕累

托(Vilfredo Pareto)命名，基于帕累托最优(Pareto efficiency)理论

之基础．

1897年，意大利人Vilfredo Pareto在研究资源配置时，提出了一个最

优状态标准。人们简称之为帕累托标准／帕累托最优。意思是说：在某种既定

的资源配置状态，任何改变都不可能使至少一个人的状况变好，而又不使任

何人的状况变坏。

帕累托最优是指资源分配的一种理想状态，假定固有的一群人和可分配

的资源，从一种分配状态到另一种状态的变化中，在没有使任何人境况变坏
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的前提下，使得至少一个人变得更好，这就是帕累托改进或帕累托最优化。

帕累托最优的状态就是不可能在有更过的帕累托改进的余地；换句话说，帕

累托改进是达到帕累托最优的路径和方法。帕累托最优是公平与效率的“理

想王国”．帕累托改进是指一种变化，在没有使任何人境况变坏的前提下，

使得至少一个人变得更好。一方面，帕累托最优是指没有进行帕累托改进的

余地的状态；另一方面，帕累托改进是达到帕累托最优的路径和方法。

“帕累托改进”可以在资源闲置或市场失效的情况下实现。在资源闲置

的情况下，一些人可以生产更多并且从中受益，但又不会损害另外一些人的

利益。在市场失效的情况下，一项正确的措施可以消减福利损失而使整个社

会受益。国“帕累托最优”和“帕累托改进”是微观经济学，特别是福利经济

学常用的概念。福利经济学的一个基本定理就是所有的市场均衡都是具有帕

累托最优的。但在现实生活中，通常的情况是有人有所得就有人有所失，于

是经济学家们又提出了’补偿准则’，即如果一个人的境况由于变革而变好，

因而他能够补偿另一个人的损失而且还有剩余，那么整体的效益就改进了。

这就是福利经济学的另外一个著名的准则卡尔多一希克斯改进(Kaldor--

Hichsim-Provement)。比如说，一条溪流之水终年不断，旅游至此的人取点

水喝，并不影响附近居民的正常供水。这就是一个帕累托改进。一辆有30个

座位的车，在没有满载之前，每多一个乘客，可以说都是一个帕累托改进。

而30个人可以说便是个帕累托最优的境界了。再多一个人便是超载，有人没

座位先不说，车里空隙也挤密，超载带来的危险也增大。其实，按严格的考

虑，座位的例子也只能算一个弱改进，因为很多因素没考虑在内，比如车里

只有15个人的时候，每个人可以坐两个座位，他们甚至可以躺着睡觉，增加

了舒适度．当再有人上车时，他们这种多占座位的特权便自动消失，他们肯

定有损失．因而在严格的帕累托改进概念上，是应有前提限制的。其实帕累

托本人在描述此状态时，亦作过一些数学和经济学上限定和假设，而后人也

陆续发现了一些帕累托最优里所隐含的一些“完全竞争”、“无外部性”、

“零交易费用”等前提条件。

显然，“某种既定的资源配置”说明了基本排除了资源变动因素带来的

。【美)哈尔·R．范里安著费方域等译‘微观经济学：现代观点'上海三联书店上拇人民她舨社
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改变，而经济学理论资源稀缺性的前提，是帕累托改进不得不面对的大问题。

一个人占用多一些资源，肯定存在另外某个人占用少一点。这是从资源分配

的角度来说的。实际上这就是排队问题，我想起一位经济学家发过的文章，

说到人们排队装水的故事。显然，按总体最优原理。应该让小桶者排最先，

大桶者换到后面去。这样下来，总共排队时间将最短。

如果一个经济体不是帕累托最优，则存在一些人可以在不使其他人的境

况变坏的情况下使自己的境况变好的情形。普遍认为这样低效的产出的情况

是需要避免的，因此帕累托最优是评价一个经济体和政治方针的非常重要的

标准。

5．1．2企业经营过程中的资源配置的“准帕累托改进”回分析

目前，一些集团公司内部的子公司中存在着一些低效率的公司占有大量

资源，而一些高效率的公司缺少资源，所以这些集团公司存在“准帕累托改

进”的可能。这些集团公司可以站在整个集团的高度看问题使得企业的资源

能够在企业中间再配置，更加合理的配置来实现集团的产出更大，产出投入

比更大。集团公司可以站在集团的高度对整个集团所拥有控制的资源看成一

个整体而不是每个分公司、子公司这样的人为的分割开的，来在整个集团内

部进行重新配置。把一些低效率的子公司中的资源拿出来配置给高效率的公

司，来提高公司的总的产出，使得公司的总目标更加的接近。

资源分配的目的就是企业战略目标的实现，但是从长远的角度来看企业

的战略目标就是整个企业的价值最大化。而现在很多企业的价值的就是的把

各分公司、子公司的价值相加，所以我们不能只是看某个公司的价值增加了

多少而是应该看整个集团的价值增加了多少。这就有一个可能一个集团内部

某个公司的资源拿到另个一个公司经营，从而使得这个公司的价值减少了

△M，同样另一个公司的价值增加了AN，只要这种公司的价值增加满足

△M<AN那么就种资源的流动就存在“准帕累托改进”机会。从集团内部某单

个公司来考虑，可以用下面的方程表达出在资源配置后的价值变化情况：

中因为帕累托改进主要是针对不涉及资源分配调整问题的来说的，所以在这种涉及资源配置调整问题就

不会是帕累托改进，在这里我们之所以称为“准帕累托改进”主要是原因是站在整个集团公司的角度

来看公司的总产出提高了，公司的总的福利增加．
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fItQt，而，毛，．．·，Xn)一k％，毛，x3⋯·，‘)+a，，ll (五。伍，而，毛⋯。，毛)表示单个

公司在资源重新配置后的价值，f,o％，毛，毛，．．·，毛)表示单个公司在资源重新

配置前的价值，x表示公司拥有控制的各种资源，A m表示公司的价值变化。)

从整个集团公司来考虑，可以用下面的方程表达出在资源配置后的价值

变化情况：

FlobI，z2，屯，．．．，毛)一∑fie“l，屯，J3，．．．，Xn)

整个公司在资源配置前的价值

E。瓴，毛，而，．．．，毛)-∑f1．瓴，X2，毛⋯．，‘)研

整个公司在资源配置后的价值

E。％，而，毛⋯．，毛)一互。％，而，毛，．．．，xD+∑a啊胃

当然这种情况并不是说集团中每一个公司的价值增加值都要满足条件

aIn,>0，只要满足集团所有公司的价值增加之和∑a鸭>o就表明公司现在
的资源配置不合理，存在资源约束和资源无效或者低效并存的现象，所以存

在着“准帕累托改进”的机会。所以就要对集团公司进行资源重新配置，但

是这个资源配置过程必须要全面预算这种管理工具或者管理机制来实现。

当然站在集团公司的角度来看集团的价值增加问题，我们还可以从下面

这种方程中得以体现，换句话说，就是集团公司在受资源约束函数

妒(一，而’与⋯‘，工n)条件下求其价值表达式FQ。，而，黾，．．．，‘)．∑n fQ。，屯，黾⋯．，‘)

的极值问题： 一

黢裂*¨”碱)
5．2全面预算管理过程中的资源控制

企业预算管理有两项职能，即管理决策和管理控制，不同职能对预算管
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理体系的设计提出了不同要求。如在销售预算的制定过程中，根据专业分工

所造成的各专业部门之间信息的不对称性，销售部门掌握着企业未来销售情

况，如果预算仅仅是为了发挥管理决策功能(如以销定产)，销售部门就会

毫无保留地拿出其掌握的信息，与各部门共享；但如果预算的目标之一是发

挥管理控制职能(如作为业绩评价标准)，销售部门就可能会有意低估未来

的销售收入，从而有利于其业绩评价。然而，低估会相应造成生产计划的减

少，企业生产就不能达到效率最高的状态。再如在根据预算划拨各部门资金

时，各部门为了在资金使用上有较大的自由，并且能控制更多的资金，可能

会虚夸本部门的资金需求量，从而造成资金的浪费，这显然也有悖于预算管

理进行沟通协调的本意。

5．2．1资源分配中的化零为整的控制思想

资源的控制主要是在资源分配时的控制和分配后的控制。资源分配过程

中企业把企业所拥有的所有资源化零为整。，根据企业的战略目标在企业中进

行分配。在资源分配的这个过程对资源的控制主要是体现在企业的战略目标

对企业的资源需求与企业现在的资源的存量之间的缺口，对企业现有资源的

使用的一个控制，还有就是对企业战略目标所需资源与现在企业控制资源的

存量之间的缺口所需要的资源进行外取或者筹集的一个控制。

案例分析，西藏自治区昌都地区粮食局对所辖11个县的粮食公司和地区

6个粮食企业的资源控制就是对这种化零为整的思想的一种体现。昌都地区粮

食局对下面的17家粮食公司资源的控制现在对下面各粮食公司的收支专门控

制，下面的粮食公司收入统一上缴，有什么支出统一由粮食局进行拨付，当

然这种拨付也不是每一笔都专门去申请而是昌都粮食局采用一种预拨的方式

对下面的粮食公司进行控制。而且昌都粮食局对下面的资源进行整合对一些

没有必要每个粮食公司都有的部门或者职能统一到昌都地区粮食局，如，昌

都粮食局的车队都是统一由昌都粮食局管理。昌都粮食大力支持下面的粮食

公司发展第三产经营，同时下面各粮食公司有什么好的项目的时候向粮食局

提出申请，由粮食局内部的资源控制中心对所有资源进行合理配置。这种可

。这掣所说的化零为整的概念主要是说一些集团公司在进行资源配置的时候首先是站在集团的角度把

整个集团下面所有的分公司子公司各部门所拥有、控制的资源都看成一个整体．
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以增加整个粮食系统对外的融资能力，也有益于粮食企业的第三产业的飞速

发展。因为下面一些公司如(八宿粮食公司)有能力发展第三产业养殖藏鸡

藏猪，但是投入要60—100万，作为一个西藏的粮食企业没有这种能力来进行

投入，同时也不可能到企业外面去融得到这一笔资金，但是正是有了这种化

零为整的管理模式，经营昌都粮食局领导及专家的进一步的可行性论证后决

定马上上项目，由昌都粮食局资源管理中心对这个项目进行资源的配置。最

后这个项目得以实施，而且这个项目现在每一年现在获利20万元以上。而且

这种项目或者这种情况在昌都粮食局内部经常发生。而且这样以来整个昌都

粮食局的资源融资能力大大提高，使得在以前的经营模式下很多不能投入的

项目现在得以实施。

5．2．2资源分配中的化整为零的控制思想

资源分配过程中的控制主要是体现了一个整体的思想，但是企业对资源

配置到内部各个企业后的控制主要体现一种化整为零的思想。因为每个企业

配置到的资源经营者就对其进行合理的在企业种个部门内部进行分配从而实

现企业的目标。

案例分析，XF集团公司的资源分配过程也是一种化零为整的方法，同时

对其资源配置后的控制正是这种化整为零的方法的体现。公司对企业内部各

分公司的资源控制就是这种把资源配置后就充分授权分公司、子公司的经营

者让其自主经营最后按照当时资源配置时的要求期末对其完成情况进行考

核。



6．案例分析——受资源约束的XF集团全面预算管理解析

6．案例分析一受资源约束的XF集团
全面预算管理解析

6．1 XF集团公司基本情况简介

xF集团公司系xX省最大的煤炭生产运销企业，集团下设煤、电、路、化

四大板块，做为公司主营业务的煤炭年产销量己突破300万吨。公司每月有

近6000个车皮的煤炭调运能力，为华中、华南及西南的多家企业提供优质煤

炭。截至2006年底，集团总资产近20亿元、净资产7．64亿左右、年销售收

入8亿、净利润1．65亿左右、员工近1000人。下设有10个职能部门、47

个分公司、5个控股子公司。

XF集团公司资金业务管理涉及的种类繁多、业务量大，全靠手工操作，

工作量非常大，并且存在业务信息收集不及时、统计口径不一致、数据不准

确、不全面等问题。XF集团现在面临着很多的资源约束。首先是公司的这种

落后的数据处理系统，其次公司的人力资源、物力资源、财力资源及主营产

品的原材料的供应等也都影响公司进一步的发展。

6．2 XF公司现状分析与诊断

通过对该公司组织结构、战略管理层面、运营管理层面、基础管理层面

和财务管理系统诊断分析，对XF集团公司全面预算管理进行分析。XF集团公

司是一个民营企业家白手起家经过11年的发展成为XX最大的煤炭家族企业。

XF集团公司的组织结构、用人制度等就留下了浓厚的家族企业的影子，企业

经过11年的发展不断扩张的过程中也留下了许多不理智的投资烙印影响了公

司的进一步发展。现在XF集团公司全面预算管理过程中出现了一些不利因素：
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6．2．1 XF公司的资源瓶颈、资源内部配置无效与资源约束并存

XF集团公司现在面l临着越来越严重的资源瓶颈问题。公司的主营业务煤

炭和煤化工产品，公司的主要原材料是煤，现在Xx作为一个煤储量不大的省

份加上煤又是一种不可再生资源或者再生周期很长的资源，使得企业面I临着

原材料紧缺。同时企业所拥有的企业经营过程中的其他资源也受到了瓶颈的

约束例如企业的人力资源、企业的资金等。同时集团内部各分公司、子公司

之间存在着企业资源的不合理配置，一些低效率公司占有大量资源，同时一

些高效率的企业又面临着各种资源的约束。煤炭是一种能源型的原材料，从

煤矿开采到锅炉燃烧都不需要任何生产加工过程，也不存在任何增值的生产

技术，自然不会增值，而且产品品种很少，不超过8种，企业也就不可能拥

有不同于对手的差异化产品。我国是煤炭资源较为丰富的国家，但这只限于

北方地区，比如山西、内蒙、山东等地，Xx省是一个产煤很少的地方，而且

xx省的运输不发达大多只能靠陆路的公路运输和铁路运输，而不是沿海一带

的水路运输。这样一来就造成了一方面煤炭单位价值比较高，需要资金量比

较大，另一方面煤炭贸易中涉及的环节很多：煤矿、公路、煤站、铁路、堆

场等，需要有比较强的操作能力。煤炭市场是一个产业市场，其面对的客户

是将煤炭投放到锅炉燃烧，生产出产品的生产型企业或赚取价差的中间贸易

商，而不是以个人为代表的消费者，因此一方面价格敏感度高，另一方面行

业从众心理较强，这也就决定了煤炭市场是一个只有做大才能做强的市场。

因此如果以企业资金实力雄厚，企业效益丰厚来做卖点，倒不如缩短单位毛

利空间，扩大规模，强占市场份额，待做大做强成为市场主导者后，利润自

然扑面而来。o同时。企业的主营业务成本比较高，其主要原因有这几点：①

产品的生产成本偏高；②为了保证安全生产正常进行，安全整改投入比较大，

维修量比较多产量还没有完全达到设计产出所以造成总成本上升而产量上不

去的难题，导致单位成本高从而致使主营业务成本偏高；③内部煤的产量不

足，而外购煤的采购成本偏高。

企业已制定了2005-2010中长期发展战略，对业务组合进行了梳理；但

是公司在资源的投向上与业务发展的优先级不匹配缺乏“战略驱动资源配置

。王凡．尹士谦．如何做好煤炭企业集团的全喵预算管理．中国煤炭．2006年7期．
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“的理念；公司在市场开拓方面资源投入不足(如近几年销售费用呈递减趋势)

市场潜力没有充分挖掘；公司缺乏整合外部资源的意识如固定资产投入追求

“大而全、小而全”对非核心环节资源投入未进行外包。而且，xF集团公司

现在涉足于多个行业如物流服务等：公司在营运资本管理上存在较大问题。

如近几年应收账款周转率和存货周转率逐年下降应收账款和三项资金占用逐

年加大，占用了公司大量资源；公司在税收资源利用上存在较大空间，应通

过开展税收筹划降低税负。

XF集团公司很多分公司这种资源稀缺，但是部分资源在整个集团内部配

置无效这种现象并存。有了这种资源在公司经营过程中的不足，同时也存在

资源配置的无效，所以就存在着资源配置的“准帕累托改进”的可能。

6．2．2公司组织结构不合理及人事制度僵化

XF集团公司由于是一个民营企业经过11年的发展成为今天的规模，这也

使得公司的组织结构存在很多与现代企业管理相矛盾的地方，这样影响了公

司的进一步发展，也对企业推行全面预算管理造成了一定的阻力。同时，XF

集团公司是一家家族型企业，在用人制度存在一些用人唯亲的现象，从而一

定程度上影响了公司的人员素质。

6．2．3公司扩张后遗症

公司在发展的这11年中，在发展初期对一些公司的兼并和吸收过程中，

存在一些并购并不是出于公司战略的要求的并购。例如公司在对一些煤矿的

收购过程中并不是出于公司的发展需要，并且没有考虑这些被并购的公司的

营运质量和这些公司的资产质量好坏，而仅仅是出于对公司的规模的扩大所

需要。这样就造成现在一些分公司和子公司的经营质量不高的现象。同时也

造成了现在有些子公司或者分公司的经营状况不理想，也影响了公司的战略

的实施。

6．2．4集团内各公司同一种预算模式

公司目前实施的不完全且单一的“全面预算管理”。公司目前实施的预
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算管理，编制预算不分企业的发展状况、生命周期和企业的行业特征，而是

全部都是以企业的利润最大化为预算的编制基础，而不是企业的战略目标实

现为编制预算的基础。而现代企业的预算编制应该是根据产品生命周期理论，

当企业处于一种市场进入期时以资本预算为主、当企业处于市场增长期时以

销售预算为主、当企业处于市场成熟期时以成本预算为主、当企业处于市场

衰退期的时候以现金流量为主，而公司现行的这种模式对于单一的产品企业

来说有很大的意义，但是对于多品种的企业来说，各种产品的生命周期不一

致，导致预算失去指导意义。

XF集团公司是在企业内部获得现金流支持其明星业务，而不是从企业外

部获得强大的资金支持。这实际上就引申成为是追求当期利润，实际上是以

前发展过程中留下来的追求规模的惯性作用，老是想在成为市场主导者后再

傲视群雄、富甲一方，从而忽视了公司自身的战略。

6．2．5错误的预算管理理念

XF集团公司内部存在一种错误的预算管理理念，公司内部人员都认为预

算是财务人员的事情与其他部门无关。这样一来就造成了公司在编制预算时

的信息不对称：各公司的预算编制人员——财务人员，没有在煤炭市场上摸

爬滚打过，对市场化经营也没有很强的概念和意识，因此XF集团各公司领导

在利用参与讨论利润指标的机会，建立了较为松弛的预算指标。

这种长时间的博弈，一则时间间隔长，动辄XF集团各分，子公司领导就

要与集团公司相关部门开会，内耗较大，再有就是集团公司尽管有决策权，

但由于信息的不对称，xF集团公司自然就有本钱和依据来据理力争、讨价还

价，基本上博弈的结果都是】【F集团公司的意见占上风。煤炭的贸易看似简单，

实则非常复杂，仅运输就涉及到了5个环节：从到煤矿买到煤炭——公路运

输到煤站——煤站发运到火车大列——仓库——仓库运输到客户码头，这其

中就涉及到了名目繁多的各种各样的费用，没有长时间的浸润，是很难搞清

楚成本和费用的构成。

对于第二种情况是处于公司内部在制定预算指标的时候出现的，因为资

源有限，如何在部门之间合理配置，这是在每年制定预算的时候都比较头痛
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的问题。每个分公司、子公司、部门都想占用更多的资源，以便工作的开展

和利益的获得，这种情况的预算松弛对于企业来说是很难避免的。

6．2．6预算考评与薪酬制度的无关性

预算考评是XF集团公司全面预算体系的最后一个环节，起着承上启下的

关键作用，一方面在预算执行过程中，通过预算考评信息的反馈及相应的调

控，发现和纠正实际业绩与预算的偏差，从而实现过程中的控制；另一方面，

预算编制、执行、考评作为一个完整的系统，相互作用，周而复始的循环以

实现对整个经营活动的最终控制，而预算考评既是本次循环的终结，又是下

一次循环的开始。预算考评作为预算管理的一项重要职能，是对全员的预算

执行情况及工作业绩进行考察和审核，并按其优劣给予奖罚的管理活动。所

以，预算考评应包括两大方面，即考核评价制度和奖罚制度。XF集团公司的

预算考评仅为考核评价制度，没有奖罚制度，也就是预算考评结果基本上反

映不到薪酬体系中。预算指标完成得好，部门的意见是因为自己分外努力的

结果；预算指标没有完成，部门的意见是因为市场形势突变，非自身原因造

成。从另一方面来说，也可以是理解为XF集团公司的预算考评不够丰富，以

至于不能成为奖罚制度的依据。XF集团公司的预算考评还处于执行数据与预

算数据进行对比的阶段，实际上预算考评不但要以预算指标为基础，还要考

虑行业环境、市场环境、竞争对手情况等综合性因素。于是集团内争论声一

片，公司也乱成一团，在坏账与煤荒的双击下，XF集团公司进行了一年的整

改，但也只限于纸上功夫，并没有落到实处，也没有建立应收账款预算指标

与年度坏账预算指标。公司年年在进行坏账的催收的预算，但是也仅限于预

算编制的一纸空文，从没有落到实处进行相应的应收账款资金的回笼，而是

让应收账款的账龄分析表上的账龄又在年初的基础上加上了一个“1”而已。

6．3受资源约束的XF集团公司全面预算管理修正与完善

公司自成立以来，利用资本市场募集资金已完成了一系列技改活动．公司

产能得到了很大的提升。公司已步入快速发展期，经过对公司内外部环境的分
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析，公司制定了2005--2010年中长期发展战略拟定了快速扩张的发展目标公

司希望通过借助全面预算管理这一管理工具支撑公司的发展战略，整合公司

的有限的相关资源。同时．公司认为内部管理还比较粗放，希望通过全面预算

管理来加强过程监控，控制成本费用为实行精细化管理建立平台打好基础。

公司两年前开始编制财务预算但一直与经营活动脱节，预算的作用远远没有

发挥出来。而且公司的资源约束的瓶颈作用在企业的发展过程中也体现出明

显的阻碍企业迸一步发展的阻力。

xF集团公司全面预算管理实施的这几年，可以说是效果并不理想的两年，

在第上一章中已经提到了所存在的问题和误区，下面是对其修正与完善。

6．3．1 XF集团预算的一些流程的更新

在中介机构的帮助下，XF集团把现行的预算流程进行了革新，整个集团的

预算流程如下图：
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xF集团在中介机构的帮助下对现行的公司预算编制流程及预算起点都做

了些调整，使得企业的预算更有序更合理。

6．3．2变革XF集团公司组织结构、革新公司的用人制度

XF集团公司要对现行全面预算管理进行完善和修正，首先要革新公司以

前的传统的直线型组织结构，转变成公司现行的扁平组织结构，提高企业和

管理决策反应速度。同时，XF集团公司在外部专业机构的财务咨询服务下，

对公司的组织结构进行了调整，以前做为公司经营主力的公司股东慢慢从以

前的经营层脱离出来过渡到公司的股东层。现在公司的股东不再直接参与公

司的经营决策，而是由公司的总裁和总经理直接负责公司经营与管理。由于

公司的经营层与公司的股东层分离，带来了公司的组织结构的变化，同时带

来了公司的用人制度的变化。以前的公司的家族企业形象也正在慢慢的转变，

用人制度也是唯才是用，由以前因人设岗向现在的因岗招人转变。同时，进

行全员培训。全面预算是全员参与的预算管理，其推行是一个技术性的系统

管理工具的导入，也是一个管理观念的变革，在这两方面都需要对全员进行

系统培训。

对于在推行过程中起着系统设计、推广实行等主导作用的中高层员工，
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应聘请外部经验丰富的讲师来对其进行培训，有条件的可以让他们到其他已

实行预算管理的企业去学习，之后进行内部研讨交流，以共同确定企业全面

预算管理的总体思路。

基层员工在预算管理推行过程中的任务主要是在各自岗位上接纳和执行

全面预算管理。因而由中高层员工担任内部讲师有针对性地分别进行培训、

宣传，并辅以小组讨论等方式，可使沟通更为顺畅，员工接受度更高。

6．3．3企业全面预算管理观念转变

XF集团公司经过这么多年的发展，从2003年起每一年都在进行预算的编

制和执行。虽然执行力度不够，也还好还在每年进行全面预算的编制，而且

公司经过这些年的预算的编制使得企业有了一定的全面预算管理基础。在外

部专业机构的咨询服务帮助下公司上下领导也意识到公司的全面预算管理不

只是公司财务部门的事情，真正的慢慢的向全员参与过渡。企业创建了完整

的全面预算管理体系，企业员工的预算观念明显增强；企业的一切经济活动

均纳入预算管理体系之中改变了过去财务预算和经营活动两张皮的现象：全

面预算管理系统地调整了各部门利益关系为合理授权提供了平台，使公司高

层能摆脱日常事务性工作，有时间考虑企业的重大问题；全面预算管理加强

了公司的过程监控尤其是成本费用控制和资金控制，有效提高了资金的使用

效率。预算考核指标体系逐渐引导分公司、子公司的经营行为。而且公司全

部的事项全部纳入企业的预算，一项目相应的谁提出申请，谁审批、谁授权

都制度化使得企业在经营过程中，员工各司其职自己知道自己什么时候要做

什么，什么手续该由谁做，其相关的效率得到了大大的提高。同时严格的编

制了公司的预算编制及预算的实施过程图如下表。
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】cF集团公司2006年度预算实施过程图

实施阶段 时间安捧 工作内容

1、预算理念和编制培训：

2、预算目标分解下达：

预算编制阶段 05／11／10—12／31 3、贵任中心预算编制；

4、公司预算汇总；

5、预算讨论和审批：

6，签订预算贵任书，预算下达．

1，建立预算台账；

2、预算过程控制(成本费用控制和资

金控制)；

预算执行阶段 06／1／1—12／31 3，月度预算分析．

4、季度预算编制(每季末编制下季度

分月预算)；

5、预算追加：

6、预算仲裁；

7、季度预算修正和中期预算调整。

1，预算执行信息传递；

预算考评阶段 06／1／1—12／31 2、预算执行结果审计；

(季度、年度) 3、季度预算考核兑现；

4，年度预算考核兑现；

5、预算仲裁。

6．3．4以企业战略导向对预算指标体系的再造及编制方法的多样化

在文章前面，提到xF集团公司的全面预算体系是以目标利润为导向的，

高度重视利润指标的实现，较为忽视企业竞争地位的改善，没有意识到年度

预算是实现整体战略目标的手段，企业战略和预算管理的脱离无助于战略目

标的实现。xF集团公司应该摒弃以目标利润为起点和重点的预算目标体系，
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建立根据不同分公司、子公司的情况来决定公司的预算模式为核心的预算指

标体系。预算目标以销售预算为起点，分月编制销售量预算、销售价格预算、

销售煤种预算、销售货场预算、销售收入预算、规模预算、市场占有率预算、

新开发客户预算；并编制应收账款预算、逾期金额预算、坏账损失预算；根

据销售量预算确定采购预算，包括采购量预算、采购价格预算、运输价格预

算和根据各货场库存情况进行货场出货预算；根据销售预算和采购预算编制

各种经营费用预算、管理费用预算、财务费用预算，最后得出利润预算指标。

这种预算指标体系是直接从改变市场地位这个战略目标出发，以销售预算为

起点，最后落实到利润预算，能够将长期战略落实到短期预算中，有利于长

期战略目标的实现。

预算编制方法多种多样有滚动预算、增量预算、弹性预算、零基预算等，

而且各个企业采用的预算编制方法也不尽相同。根据韦洪德老师的一项调查

报告中表明：从总体上看，固定预算法和弹性预算法被采用的比率较高，分

别为52．78％和47．22％；概率预算法和滚动预算法被采用的比率较低，分别为

15．28％和13．8996：零基预算法被采用的比率则介于较高和较低之间，为

29．17％。从行业来看，制造业采用得较多的是固定预算法和弹性预算法(比

率分别为51．35％和48．65％)；商品流通业采用得较多的是零基预算法和弹性

预算法(比率分别为43．75％和37．5096)；交通运输业采用得较多的是固定预

算法和弹性预算法(比率分别为58．33％和50．0096)；建筑业采用得较多的是

固定预算法、弹性预算法和零基预算法(比率分别为83．33％、50．00％和

50．0096)；房地产业采用得较多的是固定预算法和弹性预算法(比率分别为

41．67％和50．Oo％)；其他行业采用得较多的是固定预算法和零基预算法(比

率分别为35．71％和50．00％)。o

固定预算、增量预算属于传统的预算编制方法，也是目前xF集团公司正

在使用的方法，但实际上是不利于提高预算的准确性和有效性的。根据全面

预算管理的发展趋势和优秀企业的编制经验，固定预算、弹性预算、零基预

算、增量预算、滚动预算的交替使用才是比较合理的预算编制方法，下面是

经修正后的XF集团公司预算编制方法(见下图)：

。韦洪德等(4-业全面预算管理现状分析与思考——来自广西企业的问卷调查报告'
http：／／wwv．daboo．ca／Articlc／C76／054029237．htm

40
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在预算管理上，总的预算编制吸收了零基预算的成本递减思想和目标管

理的思想，在预算管理的预测阶段充分体现弹性预算的反映未来不确定性的

优点，在预算管理的协调阶段以零基预算为主，编制阶段按照滚动预算和弹

性预算进行编制，控制阶段和考核阶段则体现零基预算的成本递减功能。同

时针对不同的预算项目，采取相应的预算方法。

实际上xF集团公司的全面预算管理从预算目标的制定就开始与企业战略

脱节，到预算考评与薪酬制度的脱节，都反映出了全面预算管理在xF集团公

司管理中的地位：既不是核心，也不是落脚点，虽然是在指导公司的经营活

动，但没有对经营起到应有的作用。所以公司应该由公司的战略来指导公司

的全面预算，来指导公司的经营。全面预算管理的成败，是以公司战略目标

实现与否来判断的。所以公司的战略目标应该做为公司的资源再配置的起点

和终点。

6．3．5企业预算目标的差异性分解

预算目标的差异性分解主要是指销售量的分解。xF集团公司面对竞争激

烈的煤炭市场，从2003年开始调整了市场煤的经营思路，在努力稳定xX省

内中小客户的同时，积极开拓大中型客户的资源。首先，煤炭的行业特征使

得作大趋于必然，煤炭是一种存在损耗、没有加工增值过程并且具有同质性

产品，这就注定了没有任何一家经销商的市场地位与作用是不可替代的。在

41
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这种情况下，只有提高品牌忠诚度，而提高品牌忠诚度的必经途径就是积极

扩大规模，占据更大的市场份额。再次只有做大规模才能增强抵抗经营风险

的能力，以往几年，xF集团公司目标客户群多集中在中小客户，该类客户小

型分散、行业竞争激烈且贸易型的中间商较多，在给XF集团公司带来了收益

同时也给其持续性大发展带来不稳定的因素，比如客户流动大、交易成本高

等。因此从2003年开始XF集团公司要求销售部重点发展用量大、效益好的

大客户，然而大客户的发展比中小客户的难度大很多，前期铺垫工作比较多，

开发时间长，费用要求高。如果销售指标不在中小客户和大客户之间进行差

异分解的话，很容易造成任务完成率多集中在中小客户这边，这对于战略目

标的实现是不利的，可以说，没有大客户的支持，战略目标的也很难实现。

因此销售预算目标的差异性分解，确定中小客户与大客户的销售量；新开发

客户预算目标的差异性分解，确定新开发中小客户与大客户的个数，从指标

上对销售策略和销售重点进行明确的引导，将大大有利于战略目标的实现。

6．3．6企业预算松弛的解决之道

前面提到XF集团公司预算松弛主要存在两个方面，一是集团公司与各分

公司、各子公司、各煤矿、各部门之间，二是集团各公司之间。

(1)、预算松弛现象存在

xF集团公司己经正式成立1 1年，由于前期投入大、设备更新快、维修成

本升高等原因，盈利能力一直在一个比较低的水平，在“向管理要效益”的

形式下，全面预算作为一种新型、有效的现代企业制度前几年开始在集团公

司闪亮登场。应该说，全面预算还是在这两年发挥了较好的作用，特别是对

于电厂、物流等一些不需要市场化运作的企业，因为该类企业的盈利水平相

对平稳，受市场变化的影响较小，而且在集团总部内设置相应的部门，这些

部门的成员全部有过在下属企业工作的经历，并且集团公司也主要是依靠这

相关部门对下属企业进行了对口管理，因此在集团公司与该类企业之间因为

委托代理关系而发生的信息不对称程度比较低，预算松弛现象也不严重，全

面预算管理工作也一直开展得比较成功。

但对于一些煤矿、营销公司就不一样，首先这些公司完全是市场化运作，

不但市场瞬息万变，而且环节众多，过程复杂，再有集团公司也没有相应的

熟悉煤炭贸易行业的部门和人员进行归口管理，又没有任何的激励措施，所
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以这种信息不对称现象带来的预算松弛是比较严重的。集团公司自身也意识

到了，他们认为这些煤矿、营销公司“不老实”，总是在隐藏，明明是可以

达到的指标，但总是以各种各样的理由来推脱，所以他们认为全面预算管理

在这些公司的实施效果与其他子公司的实施效果完全不一样，但目前又无从

下手。

(2)，预算松弛的解决

其实要解决xF集团内部一些公司预算松弛问题，当集团公司将预算目标

起点由利润目标变更为销售目标后以及xF集团公司将预算编制程序稍作修

改，问题就应该迎刃而解。首先，对于这些营销公司和煤矿，利润目标之所

以出现松弛，主要是因为这些公司惟恐真实反映利润指标，反而会引起集团

公司降低其奖金提取比例(因为集团现行的奖励制度就是在完成公司年初给

于的指标程度来定的，这些公司的领导要为下一年的奖金着想所以在今年的

预算时候总是把自己的产能压低来报集团)，而当以销售目标取代利润指标

成为预算起点后，利润指标成了追求销售规模后的结果，销售指标完成得好，

利润自然可以完成，销售指标完成得不好，必然会牺牲暂时的利润保规模，

因此不确定的利润指标，集团公司是不会拿来作为修改奖金提取比例的依据

的。其次，这些公司的公司领导全部是从经营一线提拔上来的市场精英，对

煤炭市场和客户心理都有很清楚了解，对年度内能扩大到多大的经营规模也

有一个基本的概念，而集团公司因常年在上层工作，却对此不甚了解，因此

不存在与XF集团公司公司领导讨价还价的本钱；而对于集团公司，一方面是

不应该频繁修改奖金提取比例，以免打消下属企业的积极性，另一方面可以

借鉴在第前面中提到的前苏联计划工作者为解决预算失真问题提出的激励引

导模型重新设置奖金提取比例。将奖金设为两部分：(1)基本奖励lO％*Yh(Yh

表示预算编制单位上报的预算值)；(2)附加奖励或惩罚8聃(Y—Yh)。按照该

报酬激励引导模型，假设预算编报单位认定他们经过努力可以达到的最好业

绩为Yh，则他只是在预算制定中报出Yh的业绩，才可使其收入最大化，报出

的业绩无论高于或低于Yh都会减少其收入．比如2006年，)【F集团公司中的

xx营销公司利润预算编报数为5000万元，准备完成数近6000万元，实际可

以完成数为一个亿，那么，xF集团公司可以拿到的奖金数=10％*5000+8％*

(6000—5000)=500+80=580万元，而如果集团公司既不频繁修改奖金提取比
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例，又采用以上激励办法，那么xF集团公司肯定拒实编报利润目标，因为xF

集团公司可以拿到的奖金数=10000*10％=1000万元。

预算编制程序是利润预算目标由集团公司下达变更为XF集团公司公司领

导与销售部门领导经过讨论，确定下年销售规模指标，并与集团公司协商沟

通后，再由集团公司下达销售指标，就能将预算松弛问题解决得比较彻底，

其预算编制程序由“从上到下，从下到上，上下结合”的编制原则，变更为

“从下到上，从上到下，再从下到上，上下结合”的编制原则。

对于第二种公司内部在确定诸如接待费、办公费、差旅费的预算松弛的情

况，很多企业都存在，基本上是公司一把手在进行整体上的把握和内部平衡，

目前还没有很好的解决办法，这也是XF集团公司以后要努力挖掘潜力的地方。

6．3．7企业预算考评与薪酬制度关系的建立

预算考评与薪酬制度没有建立关系，主要是因为曾经在对责任主体以预算

完成情况进行考核的时候，往往过多强调客观因素和外部因素对业务活动绩

效的负面影响，考核方也往往掺杂太重的个人感情因素去评判责任主体，责

任主体对于自己的行为与指标的关系，对于完成指标与获得奖惩没有明确的

认识，几年以来XF集团公司全面预算指标的约束作用逐渐丧失，长此以往将

最终导致全面预算工作名存实亡，因此建立预算考评与薪酬制度的关系势在

必行。

(1)、预算考评的内容

预算考评是对预算完成情况的考核评价，其内容必须与预算编制的内容相

适应，以预算责任主体为考评主体，以预算目标为核心，通过比较预算执行

结果与预算目标，确定其差异，并分析差异形成的原因，据以评价各责任主

体的工作业绩，按照奖罚制度将其与各责任预算人的利益挂钩，从而影响其

未来的行为决策。xF集团公司这两年的预算考评做得比较粗，基本上都是实

际指标与预算指标的数据对比，超过就算完成，没有超过就没有完成，完成

与不完成于奖金的考核、职位的升迁联系并不紧密。对于这一点，其实对于

一家经营能源的贸易企业来说，也是有理由的。因为市场瞬息万变，拿一个

固定的数据来衡量市场化的经营行为，很难评价其公允性。因此，建立基于

预算考评的薪酬制度，首先要先丰富XF集团公司的预算考评制度，而不是目

前简单的数据对比。所以，xF集团公司预算考评应按照以下基本步骤进行：
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①收集资料

预算考评所需的资料包括内部资料和外部资料两方面。内部资料主要是有

关预算目标及其执行情况的资料，用以确定差异：外部资料包括影响预算执

行结果的有关外部因素的变动信息和相应外部市场的可比信息，用以进行差

异原因分析．有关外部因素的变动信息有：煤炭市场价格的变动情况、煤炭

产业的政策规定等；有关外部市场的可比信息则有：煤炭市场的需求量、竞

争对手的销售盈利情况、相关质量指标的变动等。

②比较实际与目标，确定差异

根据差异的性质，可进一步将其分为有利差异和不利差异两类。所谓有利

差异，是指实际业绩优于预算目标的差异额，如实际成本小于责任目标成本，

或实际利润大于责任目标利润，这种差异对企业的利润实现有利；所谓不利

差异，则是指实际业绩劣于预算目标的差异额，如实际成本超过了责任目标

成本，或实际利润未能达到预算目标利润等，这些差异显然对企业的利润产

生不利影响。但在预算考评中，有利差异不一定“有利”：一方面，它可能

意味着预算编制质量不高，抑或是缺乏预算调整，从而降低了预算的计划和

控制职能：另一方面，它可能意味着预算目标定位不合理，“预算松弛”的

现象可能较严重。对于xF集团公司的有利差异几乎每年都存在利润指标上，

这是预算松弛的后果，但不利差异，几乎每年都在不同领域存在，在2003年

市场煤采购量不足，采购成本偏高时，但公司没有对采购部门的工作给予评

价，将原因归于市场的变化，而对于2004年煤炭市场行情的走向，价格的控

制措施，采购部门没有一个很好的预测和设计，其后果直接导致了电煤在2004

年的结算方式的改变，电煤在2004年以前几乎是购销价格持平或者有稍些盈

余，但在2003年下半年开始，一船高过一船的电煤价格。给公司当期的利润

也带来了不可挽回的损失， ．

③分析差异原因，结合奖惩制度规定，实施奖惩

在此面临的一个现实问题是：如何界定可控与不可控。由于组织的分权与

管理环境的多变，在预算考评中，管理者应该而且只应该对其可控事件与可

控成本负责，这也是可控性原则的要求。由于可控与不可控的界限很难区分，

因此，在管理组织的设计与预算考评的依据上，需要对其进行重新定位。

A、从组织设计上，为了保证组织内的可控界限明确合理，因此需要对可

控范围内的管理事项进行完全放权，即做到彻底分权，只有责任明确、权利
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落实，才能保证责任者的预算责任可以被衡量，否则都会给预算责任造成不

必要的扯皮，管理者会出于自身利益而将业绩不佳的原因归咎于权力不到位、

高层的干预等，从而难以客观、公正地考评。

B、如果是由于外部市场环境变动而导致的不可控因素，则要求在预算考

评上剔除不良环境变动对业绩产生不利影响的因素，而将可控的业绩进行报

告与评价。如何评价XF集团公司采购部门在2003年的预算执行情况，是可

以剔除不良环境变动对业绩的影响，但可以以竞争对手的情况来参考，来评

价采购部门的业绩。

(2)、预算考评指标的具体构建

预算考评既然是对其目标实现和责任履行情况的考核，因此预算考评也应

与预算目标和责任指标相对应，xF集团公司的预算考评指标至今尚未建立，

究竟预算考评指标如何建立才算合理，对于企业来说，应该是一个长期摸索

的过程，本人理解为前面提到的预算目标都应是预算考评指标的一部分，只

是尚有一部分非财务业绩指标也应该作为预算考评指标的内容。比如相对销

售部的客户满意率、发货及时率、客户投诉率；相对采购部的煤炭资源组织

及时率、煤炭质量合格率、煤炭采购价格比市场采购价格节约率；相对财务

部的保证资金周转满意度、员工报账及时率；相对配送部的船舶配送及时率、

客户对服务的投诉次数等。

(3)、奖惩制度的设计

奖惩制度是奖励制度与惩罚制度的统称，它是预算激励机制和约束机制的

具体体现，是预算考评的有机组成。通过建立科学的奖惩制度，一方面能使

预算考评落到实处，真正实现权责利的结合：另一方面能够有效{I导人的行

为，实现个人与企业目标一致。

①奖惩制度的构建原则

建立科学的奖惩制度，应该遵循两个基本原则：一是注重奖惩标准的公正、

公开和明确性；二是注重奖惩落实的严肃性和严格性。建立科学的奖惩制度，

应该把握两个要点：

A、奖罚并存。有奖有罚，才能真正作到激励，xF集团公司目前只有奖励，

没有惩罚，是非常不利于公司的长期发展的。

B、二是多种奖罚方式并存。由于人的需求是多层次性的，多元的奖惩方

式能适应人们的不同层次的需求。多元的奖惩方式应包括物质和精神方面，
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纯物质的奖罚有如奖金或罚款，纯精神的奖罚有如表扬或批评，而更多的奖

惩方式则同时具备物质和精神方面，如提升或降职、撤职、培训等等。奖惩

方式应该因地多元化，并根据内外环境变化适时作出调整。

②XF集团公司现行奖金制度的简要分析

xF集团公司奖金制度分两种：

销售人员月奖=公司月度利润木10％／总员工工资系数木个人工资系数+销售

奖(销售量$30％)

非销售人员月奖=公司月度利润"10',6／总员工工资系数木个人工资系数

可以看出XF集团公司的薪酬制度非常简单．现在想讨论的是关于额外给

销售人员的销售奖这一部分。销售量的预算指标下达后，销售量是分区域、

分个人进行分解的。目前设置销售员销售奖金的本意是将薪金与其实际销售

业绩密切相连，以激励销售人员增加销售，但也暴露出三个问题：一是完成

了预算指标没有奖励，二是没有完成预算指标也没有惩罚；三是销售人员只

注重销售量，忽视应收账款、逾期金额带来的资金回收风险。

⑧销售人员销售奖的改进

改进分两步：

第一步，改进的目的是改善现行销售奖暴露的问题，下面的指标比例设计

原则是：测算下来，改进后的奖励金总额与原有方案的奖励金总额相当，只

是不同的情况的奖励金有所不同。

改进的做法是：A销售部根据全年预算指标结合各区域的销售历史和销售

潜力确定到个人的年度销售量预算指标；B销售人员完成销售量预算指标的，

按销售量的3096计算；C销售人员超额完成销售量预算指标的，按超过部分销

售量的40％计算；D未完成销售量预算指标的则实行惩罚性比例，即按销售量

的20。,6计算。新的销售奖考核办法的优越性主要表现在：首先，它考虑了地区

经济发达情况之间的差异，使奖励金中的非人力因素剔除，增强其公平性；

其次，通过预算指标内与预算指标外的比例调整，使得业绩好的业务员在更

大利益的驱动下追求超预算指标的销售量，也促使业绩一般的业务员一定要

达到预算目标才能获得比较理想的奖励。再次，未完成预算指标的惩罚性比

例，则增加了销售人员的危机感和竞争意识。最后，也更为重要的是，将薪

金与预算管理密切结合，从而对XF集团公司销售预算的完成及市场开拓起到

良好的激励作用。
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第二步，在第一步按比例进行分配的基础，再辅以风险考核指标：

A、应收账款回收率：应收账款回收率预算指标等于70％，其预算完成率

计算办法是实际应收账款回收率／70％。

B、逾期金额：逾期金额预算指标是500万元，实际逾期金额未超过500

万元的，完成率为100％，实际逾期金额超过500万元，完成率=500万元／实

际逾期金额。

6．3．8案例总结

XF集团是一家有50多家子公司的企业从事多个行业的经营。公司在中介

机构的帮助下成立了一个内部资源管理中心，对集团内部50多家分公司、子

公司和部门进行一个资源的配置及资源使用效率的一个监控。集团资源公司

每年对集团进行全面预算，并对公司所需资源进行重新的配置，大大的降低

了资源不中对企业发展的约束作用。集团资源管理中心在这两年发挥了很重

要的作用。集团资源管理中心去年把一个财务经理从h片区调到B片区，这

样一来给B片区节税150．00万元。集团C公司目前在国内该行业都是比较前

列，但是由于发展势头过快奖金补给不能及时不能充足，集团资源管理中心

就把其他公司所有资金与把D公司的资产以抵押方式从银行融得相应的资金

补给到C公司。

见于xF集团公司全面预算管理的现状，在接下来的实务中还有很多的事

情要做。在现行的基础上对集团公司面临的所有约束企业发展的资源，利用

现在的线性规划或者层次分析法把这些约束资源进行一个排序，或者来一个

权重分析。从而在实务工作中可以分出优先次序。
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后记

后记

本文经过大量的文献阅读和资料收集及在实际工作单位的调研，在导师

的悉心指导下，完成了关于资源约束与全面预算管理的一些相关问题的研究，

主要是在科学把握全面预算管理、企业资源有限性内涵的基础上，研究企业

全面预算管理。从资源约束的由来——资源配置入手分析了资源的初次配置

及企业在初次配置过程中获得的资源在企业中的再配置。并分析现代企业管

理中的资源配置现状，再提出如何改变当前这种资源配置无效与资源约束并

存的这种现象，如何使这种资源约束对企业的经营约束力达到最小，自然的

引出了一种现代的管理机制——?全面预算管理。并结合XF集团公司推行全面

预算管理的实例，为)【F集团公司及其他公司的全面预算管理的实行提供了一

些有益的成果。

在论文即将定稿之际，我的心里却仍未有轻松之感。公司的全面预算管

理内涵异常丰富，涉及到方方面面知识，而且公司面临的资源约束也是多种

多样的，这种约束还会随着公司的发展经营环境的变化而不断的变化，肯定

不是我仅靠接近一年时间的关注与积累就能够研究透的。

论文的写作是艰苦的，从开题的困惑，初稿的曲折，到修改的反复，再

到定稿忐忑，其问数易其稿，心理是跌宕起伏。虽觉论文还存在诸多不足，

但终场的哨音声已经吹响，不管还有多少疑问和忐忑，我都必须交上这份答

卷了。在以后的工作中，我将一如既往地关注资源约束及全面预算管理方面

的理论与实务。

杨帅

2007—04—20于光华园
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