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全面预算视角下企业成本管控体系构建研究
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摘要：全面预算管理是现代企业整合资源配置、提升内部治理效能的核心工具，成本管控则是企业实现价值创造和

可持续竞争优势的关键路径。二者在制度逻辑和执行机制上高度耦合，但现实中大量企业将全面预算与成本管控割

裂运作，导致预算目标虚化、成本费用失控等问题频发。本文在梳理全面预算与成本管控协同逻辑的基础上，提出

以成本综合测算模型和预算控制目标核定方法为核心的体系框架，构建包含责任分配、过程监控和偏差纠正三个维

度的运行机制，并从组织保障、信息系统建设和绩效激励三个层面给出实施路径，旨在为制造业及综合型企业的成

本管控体系建设提供可操作的参考方案。
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Abstract：Comprehensive budget management serves as a core tool for modern enterprises to optimize resource 
allocation and improve internal governance efficiency, while cost control is a vital approach for enterprises to create 
value and sustain competitive advantages. The two are highly interconnected in institutional logic and implementation 
mechanisms. However, many enterprises operate comprehensive budgeting and cost control separately in practice, 
frequently resulting in hollow budget targets and out-of-control costs and expenses. Based on an analysis of the 
collaborative logic between comprehensive budget and cost control, this paper establishes a system framework centered 
on a comprehensive cost calculation model and the verification method of budget control targets. It also constructs 
an operational mechanism covering three dimensions: responsibility allocation, process monitoring and deviation 
correction. Furthermore, corresponding implementation strategies are proposed from three aspects: organizational 
guarantee, information system development and performance incentive. This study aims to provide practical references 
for manufacturing enterprises and diversified enterprises to build sound cost control systems.
Keywords: Comprehensive budget management; Cost control; Responsibility center; Budget control target; Deviation 
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0 引言
在经济下行压力和市场竞争日趋激烈的环境下，企业

对于内部成本精细化控制的需求也越来越强烈。全面预算

管理是把战略目标转化为可量化的指标，并且在各个部门

之间进行落地的管理工具，它已经被纳入到财政部的《管

理会计应用指引第 100 号》当中。成本管控体系是从费用

归集、差异识别、责任追溯等各方面给企业赋予动态成本

治理能力。但是已经有的研究和实践都表明，单独推行全

面预算或者孤立运作成本控制，都无法形成持续有效的成

本约束机制。全面预算覆盖不到的企业，成本控制大多只

停留在事后记账上，没有前瞻性的资源约束；而全面预算

覆盖比较宽泛但是与成本控制衔接不好的企业，预算数字

和成本核算口径不一样，偏差分析就失去了实际意义。全

面预算的资源分配逻辑同成本控制的绩效反馈逻辑一旦出

现脱离状况，企业就会陷入预算编制同实际执行一直存在

差距的情况之中，从而大幅降低经营决策的效果。因此，

在全面预算体系之下，对企业的成本控制进行系统的建设，

既有理论上的创新之处，也有直接的工程应用价值。

1 全面预算与成本管控的理论逻辑
全面预算管理的关键之处在于把企业的战略目标变成

分期、分层、分责任中心的量化指标，然后经由预算执行

监督和偏差剖析达成闭环治理。从资源约束理论的角度来

看，预算是一种企业为稀缺资源使用权所作的预先的制度

安排，它既有资源配置的功能，又有行为引导的功能。成
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本控制是以成本动因理论为依据，对直接成本和间接成本

进行识别、归集、控制，在一定产出水平下达到成本总量

最小化的管理活动。二者之间的协同逻辑有三个方面，其

一，从目标上来说，全面预算给成本控制划定约束性的上

限，成本控制的执行成果变成预算调整的数据根基；其二，

就组织而言，责任中心既是预算执行的主体，又是成本控

制的责任单位；其三，就信息而言，标准成本、差异分析、

作业成本数据在预算编制和成本核算中共享，削减信息重

复生产及失真。

全面预算同成本控制有效结合的前提是，在制度实践

上要满足如下条件，即预算编制阶段以历史成本数据为依

据，考虑市场价格变化以及生产工艺改进预期，对各项成

本预算设置上限；预算执行阶段实行成本数据的实时或者

近实时归集，支持月度滚动比较；预算考核阶段把成本完

成率、重大偏差事项纳入绩效评价体系，形成正向激励和

负向约束并存的成本管控文化。只有这三个前提都具备的

时候，全面预算管理同成本控制体系才会有协同增效的制

度合力。从已有的文献可以得知，Hansen 和 Van der Stede

认为预算在组织里既起到计划的作用，又起着控制的作用，

同时还起到激励的作用，这和成本管控体系多维度治理的

要求相吻合，给二者的理论整合打下了基础。

2 成本构成分类与综合测算模型
2.1 成本构成分类框架

科学的成本分类为建立测算模型打下基础。在全面预

算体系之下，企业综合成本可以依照来源性质被划分为四

个部分，原材料成本是由采购单价和用量共同决定的，是

制造业成本控制的重点所在；直接人工成本会因为产能利

用率而上下波动，它的预算上限要同生产排程保持密切联

系；期间费用包含销售费用和管理费用，具有较强的可控

性，但是管控颗粒度容易受到部门边界的制约；制造费用

包含车间水电、设备折旧、模具摊销和维修维护费，一般

按产量或者工时来分摊。同时，由于工艺改进、批量采购

谈判、流程再造等所造成的成本节约量应该从总成本中扣

除，才能真实的反映当期的管控绩效。下表给出各个成本

类别所对应的核算依据以及预算归口部门，便于责任追溯

及年度预算编制，见表 1。

2.2 企业综合成本测算公式

在此基础上，本文提出企业综合成本测算公式如下式

（1）。该公式把四类成本相加减去成本节约量，得到当期

真实的成本管控基数，既可以用于月度预算执行对比，也

可以作为下一期预算编制的滚动参考值。

                       � （1）

企业当期综合成本管控基数 L= 原材料成本 C_r+ 直

接人工成本 C_b+ 期间费用 C_s+ 制造费用 C_m+ 成本节

约量 R。各项均为当期实际发生的数值，单位为万元。

2.3 预算管控目标核定方法

全面预算框架下的成本控制目标值不能只用历史均值

来确定，还要考虑到市场价格的变动趋势以及内部效率提

升的空间。因此本文提出预算管控目标核定公式，将市场

环境调整系数和效率改善系数加入到目标设定当中，并且

单列特别项目支出，防止非经常性成本影响常规管控目标，

其计算方法为式（2）。

                          � （2）

P 是下一年度综合成本控制目标值，L 是本年度综合

成本控制基数，α 是市场环境变动系数，用来体现原材

料价格、能源价格等外部环境的预期变动，一般取 0.95-

1.10，β 是效率提升系数，代表管理改进和工艺革新所造成

的成本削减期望值，一般取 0.90-1.00，C_e 是已察觉的特

别项目花费，单位为万元。

3 全面预算视角下成本管控体系的运行机制
成本控制体系运行机制是由责任分担、过程监督和偏

差纠正这三个互相联系的部分组成。责任分配维度即把公

式（1）中各个成本类别的责任全部落实到具体的责任中心

上，由预算管理委员会统一协调、财务部汇总数据并计算

差异、各部门承担本部门的成本执行责任。过程监控维度

要创建月度成本归集报告制度，把实际发生值和 P 值的偏

差率当作预警阈值，超过 ±5% 的单项成本就要展开专项

分析。偏差纠正维度用季度滚动预测、预算调整来实现，

在保证全年目标刚性的同时又可以做到季度之间调剂，避

免预算松弛、执行层面失控的现象发生。

表1 成本构成及核算依据

成本类别 符号 主要内容 核算依据 预算归口部门

原材料成本 C_r 直接材料、辅助材料 采购合同、入库验收单 采购部

直接人工成本 C_b 生产工人工资及福利 工时台账、薪资核算单 人力资源部

期间费用 C_s 销售费用、管理费用 部门报销凭证、合同台账 各职能部门

制造费用 C_m 折旧、水电、维修费 资产台账、分摊计划 生产部

成本节约量 R 工艺改进、采购优化节约额 对比基期成本数据 预算管理委员会
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以某制造业企业为例，其年度综合成本基数 L 约为

2.8 亿元，市场调整系数 α 取 1.03（预计原材料价格上

涨 3%），效率改善系数 β 取 0.97（预计工艺改进节约

3%），特别项目支出 C_e 约为 500 万元，根据以上计算得

出下一年度预算管控目标 P 约为 2.84 亿元。与该企业原来

的简单采用历史均值的方法相比，采用双系数调整后，目

标值更能体现外部环境的变化，责任中心对目标的认可度、

执行的积极性也大大提高。

上述运行机制有效落地要确定各个责任主体的职责界

限以及协同节点。表 2 从责任主体、主要职责、管控节点、

协同机制四个方面对全面预算视角下的成本管控体系进行

组织运作框架的系统呈现，给各单位明确边界、厘清衔接

关系提供制度依据。

4 体系构建的实施路径与保障机制
从组织保障的角度来说，企业应当成立以主要负责人

为主席的预算管理委员会，设置预算办公室，确定各个部

门的预算编报权、执行权和调整申报权。委员会每季度至

少召开一次执行分析会，汇报公式（1）测算结果和 P 值

的对比情况，对偏差超限时的责任中心启动专项审查。对

成本结构比较复杂的企业来说，应该同时实行作业成本法，

把间接费用按照作业动因分配到各个产品线上，提高成本

控制目标的确定准确性。

从信息系统建设的角度出发，企业应该促使 ERP 系

统同预算管理模块展开深度整合，从而达成对原材料入库，

工时记载，费用报销等原始数据实行自动汇集的目的，以

此来规避由于手工填报而产生的数据滞后以及失真的状况。

条件成熟的公司可以引入业财一体化平台，把预算执行数

据和业务数据实时打通，使管理层在决策的时候能够同时

得到成本执行的快照，从而把成本控制的反应时间由原来

的月度缩短到周度甚至日度。

从绩效激励的角度来说，成本控制目标达成情况应当

被包含到部门和员工的绩效考评之中。建议把成本完成率、

重大偏差发生次数和成本节约贡献额这三项指标，分别以

不低于 30% 的权重纳入到年度绩效考核体系当中，以此来

促使业务执行层感受到成本管控的压力。连续两个季度成

本超限的责任中心，在下个预算编制周期内对其申报额度

进行收紧，形成刚性约束；对实现明显节约的责任中心给

予激励资金或者资源优先配置权，形成正向强化，推动成

本管控意识在组织内部不断内化。另外，在推进全面预算

和成本控制体系整合的过程中，要特别注意防止出现预算

松弛现象，即下级单位在申报预算的时候有意高报，留有

安全边际的行为。加强成本节约奖励机制以及跨部门成本

共担的安排，可以有效地缩小预算松弛的空间，提高全面

预算体系的资源配置效率。

5 结语
本文从全面预算管理的理论逻辑入手，用成本综合测

算公式（式 1）和预算管控目标核定方法（式 2）做定量核

心，用责任分配、过程监控、偏差纠正来构成运行机制，

用组织保障、信息系统、绩效激励来形成实施路径，从而

创建起全面预算视角下的企业成本管控体系架构。该体系

把预算编制、成本归集、差异分析、绩效考核这四个环节

有机地联系起来，解决了传统成本控制同预算管理相脱离

的内在矛盾。从实践意义上讲，本文所提出的成本构成分

类体系以及责任主体协同机制，可以应用于各类制造业、

商贸业和服务业企业当中，并且具备较强的移植性以及扩

展性。研究局限是市场调整系数 α、效率改善系数 β 的

取值需要根据行业的特点以及企业的历史数据来标定，本

文只给出了参考区间，在以后的研究中可以结合具体的行

业面板数据建立参数估计模型，并采用情景分析的方法来

模拟不同的市场条件下成本目标的鲁棒性，从而提高测算

方法的科学性以及可操作性。
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