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浅谈民营企业预算的困境与对策

邹功武
（东莞市集信财税服务有限公司，广州 东莞 523290）

摘 要：在国内民营企业负责财务工作的财务总监，不时都会遇到这样的尴尬：老板上了个预算管理的课程，回来就开讲

道：某总啊，我们公司什么时候也实施全面预算呀，你看人家公司，因为实行了全面预算，现在连领一支签字笔都管控到了！这

时的财务总监就只有心里打鼓了：老板真的理解什么是全面预算么？公司各级部门理解支持么？预算管理能在公司实施么？

这种一般会演变成如下几种结果：一是财务总监听老板唠叨完就让它随风飘散，等到哪天再被提起时又听老板唠叨几句完事；

二是遇到个结果导向的老板，由于要回应老板的问题，就一声令下，编写预算制度，大会小会开起来，最后编出一份所谓的预算

出来，然后束之高阁，一年过去，不曾被人提起！三是编制了预算，还真执行了，一分析，预算和执行差异很大，无法检讨落实，

最后也就不了了之！
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为什么在大型外资企业被作为很好使用管理工
具的全面预算，到了国内民营企业如鸡肋一般，被财
务总监们嫌弃呢？甚至是一些在外资企业任职多年
的财务人员，对财务预算有丰富的实操经验，到了民
营企业就一筹莫展了呢？结合过往经历，我认为主
要有以下几点：

一、公司上层管理者对预算管理的持之以恒的
坚持认识不够深刻

一般认为，预算管理有以下六大原则：（1）战略
性原则：预算要能体现公司的战略意图；（2）效益优
先原则：要能服务于企业价值最大化的目标；（3）全
员参与原则：预算编制需要全员参与，采取上下结
合、分级编制、逐级汇总的程序进行，以销售预算为
例，应该由销售人员先拟定自己的销售预算；销售总
监汇总审订后形成销售部门的销售预算，上报到财
务部门，最终经讨论后拟定成最终的销售预算，销售
总监依最终的销售预算，再分解为各销售人员的销
售任务，这中间一般得来回几次，才能基本达到各方
满意的结果；（4）权责对等原则：对某一层级制定的
预算目标，是该层级职权能控制和掌握的；（5）实事
求是原则：预算编制要符合目前或预测的未来市场
情况和经营环境，不能脱离实际编预算；脱离实际的
预算，只能算是一场数字游戏而已，白白浪费精力；
（6）可执行性原则：预算要有可操作性，且有具体的
量化指标。

在预算编制过程中，基本是财务人员需要协调
各部门编订预算，但上层管理者（民营企业组织架构
中很多就是老板兼任董事长和总经理，这里所指的
就是指这类决策级别的管理者）对财务预算的认识
不深刻，对有利于效益的指标较易不坚持去分析差
异，如销售额等：比如二季度销售额超过预算30%，上
层管理者甚至销售总监都认为是符合要求的，毕竟

是超了预算的，而不是去分析产生偏差的原因；毕竟
效益优先！再比如 2021年国内制造企业的繁荣，其
实与国外（如越南等）受新冠疫情影响大，产能大量
转移到受新冠疫情影响较小的国内有关；如果不长
期以预算数据为管理依据进行梳理现实中的问题，
容易使预算管理最终流于形式；在曾经任职的一家
公司，有幸遇到一位在外资企业任职过的制造部门
高管，在公司定期召开的月度例行报告会上他不时
帮我宣导：“我们原来XX公司，销售额没达到预算要
检讨，超过预算 10%也要检讨”诸如此类，为我在公
司中推行预算起到过积极的作用。[1]

二、私营企业人才储备不足
相对大型外资企业，一般中小型私营企业人才

储备不足，基本是一个萝卜一个坑，甚至一个萝卜几
个坑，一旦预算执行不符合预期，没办法及时在部门
领导或关键岗位进行人员替换，有时还有皇亲国戚
（与老板有裙带关系）、创业老臣（在公司任职多年），
只能“带病”继续任用，使预算成了匡算，预算对工作
开展的指导性和依预算判定工作成果的效能大大
降低。

三、财务人员对预算管理的认识度不够
我国目前私营企业的财务人员，基本就是学院

派，学校学完到企业；受私营企业规模影响，财务人
员一般不多（十来个财务人员就算大的财务部门
了），且素质不是很高，财务人员很多都是没有师傅
的传帮带，任职经历过的企业的财务管理不太规范，
这样经验方面相对欠缺；不像过去的工匠入行的时
候一般都有师傅传帮带，书本就是他们的师傅，而书
本所介绍的又与实际情况有一定差距，如何理论联
系实际？这个时候很多财务人员就一头雾水，执行
预算管理时亦不得要领，甚至不知如何下手；自己都
没弄明白的东西，如何指导其他部门落实好财务预
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算呢？
既然预算管理是个很好的管理工具，那我们有

什么方法克服前述问题，让它为我们带来有效的管
控呢？结合以往经验，我认为可以从以下几个方面
着手改进与完善：

（一）循序渐进，培养预算管理意识

“凡事预则立，不预则废”这句古语其实很早就
提醒了我们“预”的重要性，所以就私营企业而言，可
以先从项目预算或费用预算着手，培养公司各部门
的预算意识；比如车间要实施一项改造项目，财务人
员可以参与其中，要求执行部门提供一份执行进度
表，并配合技改人员编制一份资金预算表出来，美其
名曰“粮草先行”，其实这个时候财务已经取得了该
项目的资金预算，执行过程中不时检讨实际支付与
预算的差异，这样经办的技改部门人员对预算的认
知会有比较切身的体会与了解；又或者对公司的费
用类先一步导入预算管理，树立预算的权威性，用报
销不了或不准领用等信息来传递费用预算对实际工
作的指导性。比如以销售费用中的差旅费、交际应
酬费为例，先算出近几年每万元销售收入的差旅费
及应酬费金额，并依此与销售部门协商，制定出相关
管控标准并落实执行，完成多少销售额，报销多少费
用，超额的部分暂停报销，等以后有销售额了再报
销；当然财务人员也要了解销售的实际情况，如果是
一个开拓新市场的销售人员，则必须用不同的方式
来处理（比如先报销多少个月的费用，累计额度多
少）；这就是我们近些年经常说的“业财融合”。只有
财务人员融合到相关业务中，才能既管好了财，又不
至于“一管就死，一放就乱”；在私营企业的财务人
员，因为报销被人骂的不在少数，这里顺便呼吁下，
还请多理解下财务人员的坚持原则！毕竟财务人员
是企业资金管控的最后关口，一旦失守，公司的利润
就从我们的手指缝里溜走了。[2]

除了前述的以实际工作经历提高各单位的预算
意识外，财务人员还要通过自身学习后，在融会贯通
预算管理理论的基础上，对公司的各部门进行预算
知识的普及，让各单位的人员对预算如何编制，编制
完了财务会如何追踪落实与管控有一个总体的了
解，这样推行预算制度时，各单位的预算质量也会高
一些。当然如果你工作的企业有对预算执行有深刻
理解的高级管理人员，如我前述的我的那位同事，要
合理的利用一下；毕竟“自卖自夸”的瓜甜不甜是受
人怀疑的，但有其他人协助宣导，就会起到事半功倍
的效果。

（二）编制可执行性的预算

在预算的编制过程中，财务人员要始终做好支
援工作，比如历史数据的提供，预算表格的样式，预
算科目所指的内容等，这个时候的财务人员不只是

一个账房先生（记账的会计），而是预算编制的顾问，
要有“舍我其谁”的架势，参与到预算编制中；同时对
各部门的业务要有一定了解，不能做甩手掌柜；依销
售预算为例，2020年销售额是人民币 1.5亿元，2021
年由于国内疫情没有影响，订单暴增，销售额达到人
民币2.5亿元，那2022年的销售额要定多少呢？

是不分青红皂白地先来个增长15%，还是应该分
析一下2021年的订单增长来源，增长原因，2022年的
营销改善方案，拟开发的新产品或新市场等等，再来
制定 2022年的销售预算呢？有人可能选前者，有人
可能选后者，我个人认为偏向后者（尽管我也曾经在
迫不得已下用过第一个方案）。新冠疫情的发展属
于外部不可控因素，暂时似乎不可预测（2020年年初
有了新冠，后来出了疫苗感觉应该会好转，现在又变
出更有传染性的“奥密克戎”，但这几年的事实表明，
一点点变好是肯定的，国内的情形好过国外也是肯
定的），但基本的需求还是在那里的，所以财务人员
要在编制的时候就参与其中，运用自身数据分析的
优势，协助各单位编制出一套有可执行性的预算。
不能编预算的时候“拍脑袋”，到检讨预算的时候“拍
大腿”。[3]

（三）财务人员要坚持对预算执行偏差进行追踪

分析

预算编制、审核、下发后，别人不记得预算，财务
部门的人员要时刻记得它，不能放之任之；财务人员
要推动把预算中的一些指标与各部门的绩效考核指
标挂钩，这样从管理机制上促使预算被其他部门协
助下时时检讨监控，并通过月度会议，或专题会议报
告预算差异，要求预算涉及部门就差异提出相应对
策并追踪落实；这样看来，是不是财务人员权利很大
呢？私营企业的财务人员因为不产生直接效益，恰
恰是被老板边缘化的部门，所以这个时候的财务人
员要以“管家婆”的姿态，帮老板时时“记得预算”，公
正客观的帮老板管好财务，通过自身的努力体现职
业价值。努力不一定有回报，但有好的工作成果呈
现，不努力肯定没有回报！[4]

（四）寻找合适的预算软件来管控预算

社会进步到万物互联的时代，财务人员不能还
停留在“一把算盘算天下”的年代，通过适合本企业
的财务软件，让预算管理与我们的核算体系相通来
管费用、销售，与用存货收发模块相通管物料耗用
（具体后文详细举例说明），以便及时追踪预算的修
改和执行差异，把数据收集的工作变为简单化，日常
化，而把更多的精力投放在预算的差异分析与完善
中去；这样预算的落实度会大大提高。

（五）依据业务形态制定合理的管控方式

预算管理分为预算编制，过程控制，预算分析，
即所谓的“加强事前、事中、事后控制”这句空话的注
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解，要如何落实，则有赖于财务人员对各会计事项的
了解后，结合公司的实际情况制订出管控措施。

以销售差旅费为例，先有了差旅，才会有销售，
虽不是正相关，但关联性较强。结合销售周期，我们
可以用“预算管当期”、“实际累计加当期预算管实际
累计，年终决算”两个原则相结合的方式进行管控；
假定某销售部门预算指标如下：每万元销售额差旅
费指标为50元，预计某省2022年销售额为600万元，
销售额预算分解到各月数据度如表1所列。

依据“预算管当期”、“实际累计加当期预算管实
际累计，年终决算”的方法，计算得出1月度及2月可
报销差旅费分别如下:

1月份差旅费累计可报销额:=差旅费定额×1月
预算销售额=0.05×30=0.15万元

2月份差旅费累计可报销额=差旅费定额×（1月
实际销售额+2月预算销售额）=0.05×（30+20）=0.25
万元

即 1月加 2月累计可报销差旅费金额为 0.25万
元，如果1月份实际报销0.1万元，则2月最多可报销
金额为0.15万元（=0.25-0.1）。

在这里需要注意的是，财务人员需要就各项指
标的统计口径提前与各部门说明清楚：以销售额的
统计为例，实际工作中，有的公司依销售订单签订为
准，有公司的依销售出库为准，更严格的公司以出货
并收回货款为准；这些要根据企业的实际情况而定，
并且统计费用确定预算定额的时候必须与后续的统
计口口径一致；那如果在2月下旬就已经统计到了实
现的销售额累计大于60万（40+20）了呢，就需要依累
计实际完成金额计算可报销金额。

至于前面说过的签字笔这类日常物资类的，就
必须要提前设定出标准价格，制定预算的时候先定
出数量，再转换为金额，在实际领用时以预算价格及
实际领用量扣除预算金额，以此来管控会较为有效；
至于实际采购价格与设定的标准价格之间的差异，
就可以按照财务管理中的价格差异找采购部分来分
析原因了！

四、结语
预算管理涉及的面很多，在准备实行预算管理

前，财务部门要制定出预算科目、常用物料（工具）的
预算标准单价、预算涉及指标以及统计口径、预算科
目管控方式等等；由此可见，一家企业的预算管理工
作涉及内容太多，确实没办法“一口吃个胖子”，需要
经历逐步完善、逐步改进的过程；理解了这一点，财
务人员才能自信的去指导各部门编制预算，执行预
算，完善预算，在理论指导下工作，在工作中去丰富
和完善理论，当然由于涉及的财务知识较多，甚至部
分涉及企业管理领域，就需要财务人员八小时外努
力学习完善自我了！
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表1 币别：RMB 单位：万元

项目

销售预算

差旅费预算

实际销售额

差旅费控制额

1月

40
0.2
30
?

2月

20
0.1

?

3月

40
0.2

4月

30
0.15

….
….
….
….

全年合计

600
3
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