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中文摘要 

在 21 世纪新的经济环境下，经济周期大大缩短、市场变化迅速，基于过去

的经验也不再是未来的标杆和指示器。因此，管理的计划和控制职能变得越来

越重要，成为企业管理的核心任务，而实现这些职能的一个重要手段就是实行

全面预算管理。 

随着我国现代企业制度的推行，全面预算管理已成为国有企业集团加强管

理的必然选择。虽然大部分国有企业集团采用了预算管理，但许多企业还存在

认识上的偏差和误区，预算管理具体实施不科学，在推行预算管理上尚未形成

正确的全面预算管理理念，使得全面预算管理实施成效大打折扣，全面预算管

理的导向和监控作用未能得到充分发挥。究其原因，主要在于：（1）预算管理

的前提不到位，存在制度缺陷和文化缺陷；（2）预算管理的流程不科学，未建

立健全事前目标制定、事中监控、事后评价的科学的全流程体系；（3）缺乏制

度保障，特别是组织结构建设薄弱、信息化手段不强。本文在探讨我国国有企

业集团全面预算管理实践情况及存在问题的基础上，提出了我国国有企业集团

实施全面预算管理的要点和思路，并以中化集团为例，就全面预算管理在中化

集团的发展历史、操作流程、保障措施以及经验启示等方面进行阐述，用以说

明一个良好的全面预算管理体系可以成为国有企业集团加强战略管理和运营管

理的重要工具。 

本文共分为三章： 

第一章  对企业集团和全面预算管理的概念进行说明，在阐述国有企业集

团全面预算管理实践的基础上，分析其存在的问题及深层次的原因； 

第二章  提出国有企业集团实施全面预算管理的要点，包括建立预算管理

的前提、建立科学的预算管理流程，建立科学的保障措施三个方面； 

第三章  以中化集团实施全面预算管理的实践为例，具体说明如何构建企

业集团全面预算管理体系，增强国有企业集团竞争力。 

 

关键词：全面预算管理；国有企业集团；中化集团。 
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ABSTRACT 

As the introducing of China's modern enterprise system, comprehensive budget 

management has become a natural choice for state-owned enterprise groups to 

strengthen management. But we can see from the current practice that it has not yet 

brought about good effect, which means the role of comprehensive budget 

management to orient and control has not yet been fully played. It mainly due to: (1) 

The premise of the budget management is not in place, and there are deficiencies in 

system and culture. (2) The process of budget management is unscientific. It has not 

found a scientific overall process system with goal setting in advance, control during 

operation and afterwards evaluation. (3) It lacks institutional guarantee, especially 

the organization construction is weak, and the means of informatization is not strong. 

In view of these issues, this thesis attempts to put forward the main ideas to carry out 

comprehensive budget management in state-owned enterprise groups. Furthermore, 

this thesis use the practice of SINOCHEM carrying out comprehensive budget 

management for reference to illustrate that a good comprehensive budget 

management system can be an important tool for state-owned enterprise groups to 

enhance their strategic management and operation management.  

This thesis is divided into three chapters:  

ChapterⅠmainly explains the concepts of enterprise groups and comprehensive 

budget management and analysis its existing problems and deep-rooted causes on 

the basis of its analyzing the comprehensive of budget management practices of 

state-owned enterprise groups. 

Chapter II brings forward the main ideas for the state-owned enterprise groups 

to implement comprehensive budget management, including three aspects, the 

premise and process of establishing the budget management, and establishing a 

scientific safeguard.  

Taking the practice of SINOCHEM implementing comprehensive budget 

management for example, Chapter III specifies how to build comprehensive budget 
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management system of enterprise groups in order to enhance the competitiveness of 

state-owned enterprise groups.  

 

 

Key words: Comprehensive Budget Management; State-owned Enterprise Groups；

SINOCHEM 
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前 言 

  随着我国现代企业制度的推行，企业财务管理的作用越来越重要。特别是

我国加入“WTO”以来，国有企业已置身于国际化市场竞争的大环境中，如何提

高管理水平以更好地应对日益激烈的国际竞争，实现与国外跨国公司相抗衡，

成为国有企业集团一个亟待解决的问题。全面预算管理作为一种先进、有效的

管理手段，以其在企业经营中的独到功能和作用，已越来越受到企业界和理论

界的重视。近年来，这种现代管理模式的理论方法和成功经验日益被长期计划

经济下的国有企业所重视和接受，特别是大中型工商企业集团纷纷把全面预算

管理当作企业加强集权管理、实现集团公司对子公司内部控制的重要手段和作

为开展集团化管理的突破口。但在实际工作中，由于我国正处于现代企业制度

的建立阶段，在全面预算管理的推进中存在着一些认识和实务上的误区和盲区，

其科学性和合理性有待改进，使得这项工作达不到预期的效果。笔者从分析我

国国有企业集团全面预算管理实践和存在的原因入手，提出实施全面预算管理

的要点和主要流程，试图为我国国有企业集团有效实施全面预算管理提供一些

参考。 
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第一章 国有企业集团全面预算管理的实践及存在的问题 

第一节 企业集团的概念及分类 

一、企业集团的概念及特点 

西方国家对企业集团有多种不同的称谓，包括企业集团(Business Group)、

控股公司(Holding Company)、多分部制企业(Multidivisional Company )、多

元化经营企业(Multibusiness Company)或者综合企业(Conglomerate)等，但是

在中国企业开始多元化发展的时候，我们国家首先采用的概念是“企业集

团”——这个概念一直沿用到今天。      

一般来说，企业集团是指以资本(产权关系)为主要纽带，通过持股、控股

等方式紧密连接、协调行动的企业群体。企业集团本身是一个法人联合体，作

为集团总部的母公司与作为集团成员企业的子公司或孙公司，在法律上是平等

的，但在管理上存在从属关系，母公司凭借资本实力或者其他实力(如产品、技

术，管理、人才、市场网络、品牌等)或者综合能力控制下属成员企业。 

作为我国的企业集团，一般具有以下具体特点： 

1.企业集团以资本为主要纽带，以母子公司为主体。 

2.企业集团必须有一个能起主导作用的核心企业，也可以称为集团公司或

母公司。母公司规模必须达到国家大型企业标准，或注册资本达到 1亿元以上。 

3.企业集团母公司、子公司和其他成员单位均具有法人资格，为法人企业，

依法享有民事权利和承担民事责任。企业集团是一种建立在控股、持股基础上

的法人集合。单个法人企业或大型联合企业不能称之为企业集团。  

4.企业集团具有金字塔式垂直的分层的组织结构，并以母子公司为主体。 

5.集团母公司应至少拥有 5个以上控股公司。集团公司与子公司间的关系

是控制与被控制的关系，集团公司对外代表企业集团。 

 

二、企业集团的分类 

对于企业集团而言，其发展战略的关键在于解决以下两点：（1）公司战略
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定位及各子公司的经营战略与中长期规划；（2）集团管理控制模式。 根据这两

点的不同做法，可以对企业集团有不同的分类。 

 

（一）以集团的战略定位为标志分类  

从企业集团战略定位上，可以将企业集团分为两大类型，即资本型（控股

型）企业集团和产业型（混合型）企业集团。
①
 

对于资本型企业集团，其总部的作用在于进行投资规划与产权管理，它类

似于 Port（1987）所提出的组合管理模式（portfolio management）；
②
而对于

产业型企业集团，则是一种以产业链为支持的企业集团，母子公司之间、子公

司之间存在很强的业务关联度，管理总部的主要任务是战略定位、业务协调及

资源配置，因此它同时要求对战略、产权和业务三方面进行全方位管理。  

 

（二）以企业集团管理体制为标志分类 

从总部与各业务经营单位间的管理关系为出发点，可以将企业集团管理控

制分为三种不同模式，即战略规划型（集权型）、财务控制型（分权型）和战略

控制型（折中型）。 

对于战略规划型企业集团，总部是作为经营决策中心和生产指标管理中心，

以对企业资源的集中控制和管理、追求企业经营活动的统一和优化为目标。它

们大多直接管理各种生产经营活动和具体业务，总部从战略规划制定到实施几

乎各个方面都管。 

对于财务控制型企业集团，集团总部是作为投资决策中心，以追求资本价

值最大化为目标，管理方式以财务指标考核为主。此种模式可以形象地表述为

“有头脑，没手脚”。集团将注意力更多地集中在财务管理、投资决策和实施

监控上，关注的只是下属单位的盈利情况和自身投资回报、资金的收益，而对

子公司的生产经营不予过问，只要达到财务目标就可以。  

对于战略控制型企业集团，则介于战略规划型和财务控制型之间，集团总

部作为战略决策和投资决策中心，以追求集团公司总体战略控制和协同效应的

                                                        
①
 王斌，张延波：《企业集团财务》，高等教育出版社，2000 年 1 月，P230。 

②
 Port. M., From competitive advantage to corporate strategy, Harvard Business Review, 1987, 

P65. 
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培育为目标。集团总部对子公司干涉较强，但是子公司有一定的自主权，可以

理解为“有控制的分权”管理方式。
①
 

第二节 全面预算管理的概念及作用 

一、全面预算管理的概念及特点  

全面预算管理是指企业在战略目标的指引下，对未来的经营活动和相应经

营结果进行筹划，通过预算编制、执行及监控、评价与奖惩等一系列活动，全

面提高企业管理水平和经营效率，实现企业价值最大化的一种整合性管理系统。

②
众多发达国家成功企业多年积累的经验表明，推行全面预算管理对企业建立现

代企业制度、提高管理水平、增强竞争力有着十分重要的意义。 

全面预算管理之所以“全面”，关键在于它具有以下突出特点： 

1.全程性。全面预算管理作为一种管理机制，应涵盖事前、事中、事后全

流程的管理，从预算的组织编制开始，对目标的下达实施、执行控制、定期考

核和执行情况分析，到下一个阶段持续改进的全部过程进行管理。预算管理不

能仅停留在预算指标的下达、预算的编制和汇总层面，更重要的是要通过预算

的执行和监控、预算的考核与奖惩机制，真正发挥预算管理的权威性和对经营

活动的指导作用。     

2.全面性。全面预算涉及了企业生产经营全过程的各个层面，预算的内容

应涵盖了企业从战略及经营计划、财务、风险控制、投资等各个环节，包括了

财务指标和非财务指标，具体涵盖了经营成果、过程控制、资源配置等多方面

内容。    

3.全员性。全面预算的编制范围包括企业所属的全部预算单位，预算的实

施应囊括生产经营和管理的各级、各层面的工作人员。全面预算管理是一种涉

及企业内部权责利关系的制度安排，它不是某一部门的事，而需要上下配合、

全员参与。只有动员企业全体员工积极参与预算管理，企业制定的预算才易于

被员工接受，才可能减少企业管理层和一般员工之间的信息不对称，从而减少

其可能带来的负面影响，为顺利实现企业全面预算管理目标提供保障。 

                                                        
①李红英：“试谈企业集团实施全面预算管理的模式及步骤”，《会计之友》，2006 年 18 期。 
②财政部企业司：《企业全面预算管理的理论与案例》，经济科学出版社，2004 年。 
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二、全面预算管理的作用 

在诸多关于全面预算管理的文章中，对其作用有着多种多样的说法，结合

全面预算管理在企业内部的实践，笔者认为：一个良好的全面预算管理体系，

它的作用应该可以归纳为两个方面，即它具有确保集团公司战略目标实现的导

向作用与确保企业健康营运的监控作用。 

 

（一）导向作用 

许多文章在谈及预算管理作用时，认为预算管理首先有“计划”的作用，

但仅有“计划”的作用尚不能最大程度地发挥预算管理的潜力，预算不仅仅只

是对未来经营活动的一种预测，然后作出一种计划、一种安排，而应该是一个

经营目标，要体现出一种经营的导向作用，这种导向具体体现在以下几方面： 

1.鼓励经营者追求高业绩。各单位的经营者受托经营股东的资产，其职责

在于资产的保值增值，而预算管理就应该强调资源优化配置的原则，鼓励经营

者不断追求高业绩，将预算作为一种追求的目标，将预算体现为一种对股东的

承诺。通过预算管理，要充分激发经营者及员工的积极性、主动性和能动性，

而不是限制这种积极性。 

2.强调落实企业战略目标。预算管理是以价值形式和其他数量形式综合反

映企业未来计划和目标等各个方面信息的全面预算，因此，它需要全面落实企

业战略目标的具体行动方案与控制制度，它通过对企业的销售、生产、分配以

及筹资等活动确定明确的目标，进而据以执行与控制，分析并调节差异，指导

企业在市场竞争中趋利避险，以全面实现企业战略目标。 

3.通过预算的考核树立正确的导向。对各单位业绩的考核是企业管理体系

的一项重要内容，确定什么样的预算指标、确定什么样的考核办法，将直接影

响经营者的决策和经营行为。通过预算的制定、过程监控、考核将促使各经营

单位正确地按集团公司的战略思路来经营。 

 

(二)监控作用 

除了导向作用外，预算管理在企业中还发挥了一个特别重要的作用，那就
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是监控作用。预算管理的监控作用如果发挥地好，可以成为企业内控运营体系

的核心。 

1.密切监控各单位的经济活动。预算的监控作用贯穿在整个经营活动中。

通过预算编制，可以进行事前控制；在预算的执行中随时发现差异，及时调整

或纠正进行事中控制；而预算的差异分析、考评、总结经验教训则是一种事后

控制。通过预算管理，能保证企业运营在一个健康、安全的轨道上。 

2.推动企业管理机制的完善。预算管理通过对企业各单位和成员在预算编

制、执行与控制、考评与激励等过程中责、权、利关系的全面规范，将企业管

理体制具体化、数量化、明晰化；通过以市场为起点的研究和预测，将外部市

场经营和风险与企业内部管理机制连接起来，即通过使预算成为一种自动有效

的自平衡系统，而不仅仅是单纯的管理手段，有助于完善企业管理机制，为优

化公司治理结构提供了切实保障。 

3.协调各部门的工作。预算的编制使各单位都了解到本部门与企业总体关

系以及与其他部门之间的关系，预算制订的过程同时也是各部门信息互相传达

的过程。一个好的预算编制并不仅仅是企业内部信息简单地从上到下、或者从

下到上的一个过程，还包括员工之间进行流动，综合企业内部的信息求得最优

解决方案。这一过程可以促使各部门之间、各部门与管理层之间得互相沟通，

使整个企业做到协调一致。同时预算本身也是企业内部经过协商所制定的一个

契约，它反映了各部门之间的利益关系。合理的预算能够正确处理好这些部门

之间的关系，减少内部矛盾，做到公平效率兼顾，鼓励企业所有员工为争取实

现企业的共同目标而努力，发挥企业内部资源的最大功能。 

第三节 实施全面预算管理是国有企业集团的必然选择 

保持集团总部对下属成员企业的财务控制力是不可或缺的。从国内外的实

践经验看，保持总部对下属成员企业的控制力，关键在于要将总部构建为整个

企业集团的财务控制、财务信息、资源配置和管理服务等中心，并使这些中心

围绕集团整体战略发挥作用。 
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