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放眼当下企业的财务部门，为企业

记录过去经济业务的财务人员仍占绝

大多数，而为企业未来而工作的财务人

员不多。财务会计人员用 70% 的时间做

传统的财务会计核算业务，只有 30% 的

时间做财务管理工作。是什么原因使管

理会计难以融入业务，又是什么原因使

企业推行管理会计“步履蹒跚”，进而

使管理会计所具有的内在价值未能真

正体现出来。

1. 管 理 层 难 觅 管 理 会 计 思 维。管

理会计的推行关键在于企业的管理层，

但有相当多的企业管理层仍停留在传

统的财务层面，财务状况预测能力不

强，存在“有钱就花，无钱就借”、“等

靠要”的思想。当出现亏损的时候，不

少企业都把亏损的原因归结为市场大

环境不好。这说明有不少企业管理层

在经济环境发生急剧变化的形势下，

固守原有的价值系统，对管理会计的

认识很有限。

2.CEO 任期与管理会计着眼未来

的 碰 撞。当 前 趋 势 是 企 业 的 CEO 任

期在不断缩短，一般为 3 至 5 年。由于

CEO 的任职期限较短，所以其更多的

是着眼于短期目标，希望在有限的任

期内实现业绩最大化和谋取自身利益

最大化，这与管理会计所倡导的关注

价值、关注长期利益的目标相左。CEO

管理会计：推行中面临的难题

在任职期限内往往会陷入“第一年大投

入、第二年高增长、第三年亏损、第四

年调整”的圈子，即第一年刚上任，为

了打开局面，偏重于生产规模而忽视效

益，加大投入甚至接受大量质量不好的

业务 ；第二年把规模做大，千方百计实

现跨越式发展，虽然职工的收入上去

了，但企业生产经营所隐藏的风险却在

增大 ；第三年由于规模大了，增长速度

开始趋于平缓，前两年高投入或承接的

不良业务风险逐渐暴露，导致企业亏

损 ；第四年面对各种不良业务的后遗

症，企业不得不进行生产经营方向调

整，导致企业管理层的波动和生产经营

的大起大落。在这种状态下，管理会计

也就难以有施展的平台了。

3. 缺乏语言沟通能力。沟通工作中

的语言是一个可变的因素，若使用恰

当，可以达到分享的效果。管理会计直

接服务于管理层，其提交的管理会计分

析报告应该用非会计专业也能看得懂

的语言来表达，而当前管理会计缺乏的

是用“对方的语言”来说话，使非财务

会计工作的人员难以了解管理会计报

告所要表达的内容，更谈不上认同。比

如广西有一家火力发电厂，2012 年 1 至

11 月亏损，厂长布置财务部长要拿出

专题分析报告，财务部长花了很多时间

和精力将企业发电的收入、成本各种要

素数据列表后再加上几句话提交给厂

长，并告诉厂长说表格汇总亏损的数额

为 5.1 亿元。厂长面对一大堆表格无从

下手 ：5.1 亿元亏损是怎么来的？边际

收益在哪里？还有没有途径减少亏损

或扭亏为盈？最后只好请一家财务咨

询公司的经理救急。咨询公司经理经过

一番了解后，告诉厂长说 ：企业总成本

中除了原煤成本外，银行贷款利息成本

和固定资产折旧成本所占的份额也很

大，如果仅仅计算可变成本部分，企业

每发一度电有 3 分钱边际收益，但如果

将人工费用、利息费用、折旧费用等固

定成本加入后，就产生了 5.1 亿元的亏

损 ；咨询公司经理还说，企业发电越多，

利息费用、折旧费用等固定成本费用在

每度电中就能被更多地摊薄，只有多发

电，各种成本才能稀释，直至产生利润，

而如果认为亏损就不发电，固定成本将

被白白消耗掉，从而产生更大的亏损。

经过咨询公司经理用通俗的语言与讲

“故事”的方式描述后，厂长知道了亏

损缘由以及解决的思路。这就是管理会

计的沟通力量。

4. 评价体系的矛盾。当前企业的评

价仍然以传统的财务指标为主，具体表

现在经营业务考核上“以数据论英雄”、

“以规模论高低”、“以数字出经验”。如

国有企业在每年预算编制中都会把利
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润考虑其中，一层一层地编制下去。目

前中央企业对子公司的考核也同样以

会计利润为基础，母公司要完成相关指

标，必须要子公司完成相应的指标。由

于是以传统的财务核算为基础，导致所

得到的指标存在各种问题，如央企 2011

年财务报表中存在的问题有合并会计

报表法抵消内部往来导致多计资产、固

定资产不计提折旧导致利润增加等。而

近年来国资委引入的经济增加值指标

由于没有细化操作，也没有考虑某些特

种产品生产的价值与价格的关系，在实

践中仍存在不少问题。

5. 没有给予管理会计与时俱进的

内涵。与财务会计不同，管理会计开宗

明义是服务于企业的内部，这样的定

义无可厚非，但管理会计服务的对象

仅仅是企业的内部吗？或者说过去的

管理会计是这样，但当下管理会计所

具有的内涵已远远不止这些，否则我

们管理会计的服务理念就太落后了。

最近发生的一系列事件使我们对了解

管理会计有了新视角与思维。比如光

明集团产品质量问题、毒胶囊事件暴

露、中国概念股在美国遭遇集体诉讼

等等，出现这么大的管理问题，是这些

企业的财务部门没有开展管理会计业

务活动？不是 ；是因为这些上市公司

开展的管理会计业务活动质量不高？

似乎也不是。问题就出在我们的管理

会计服务理念上。财务部门和财务人

员（ 实 际 上 包 括 企 业 的 各 类 人 员 ）一

直认为，管理会计服务的范畴以本公

司为边界，超过了本公司的管理事项

是人家的“领地”，一概不触及、不评

价。例如在具体的管理会计活动中，对

本组织违反商业道德、收受经销商财

物或索取非法利益等不正常事件，只

要本公司没有损失或没有其他企业诉

求，都很难在管理会计报告中反映，如

果哪个内部机构关注公司以外的事项，

尤其是一旦这些事项将有可能带来外

界对本组织不良的评价时，都得不到

分享空间

上至管理层下到内部管理人员的认同。

在这样的理念下产生的管理会计报告

仅仅以本组织作为服务对象，其质量

能有保证吗？随着社会经济发展和企

业治理的变迁，传统法人治理理论已

经被扬弃，出现了以利益相关者治理

为基础的“利益相关者治理模式”。根

据利益相关者理论，法人治理的主体

不只局限于股东，而是包括了股东、债

权人、雇员、客户、供应商甚至政府、

社区等在内的广大利益相关者。因此

管理会计的理念也要适时改变，管理

会计开展的业务活动，不管是管理咨

询过程，还是管理会计结论，都应该超

越本组织和本企业的范畴，即本企业

的经营活动半径有多大，管理会计的

业务就应该有多大，企业的利益相关

者有多少，管理会计都要涵盖到。唯有

这样，我们的管理会计服务才能真正

到位。

6. 管理会计与财务会计面临两难选

择。在实际工作中，管理会计与财务会

计是相互结合在一起的，不仅人员没有

分开，核算工具与管理工具也是相互兼

容使用的。但是既要满足外部管理的需

要，又要满足内部管理的需要，两者很

难同时做到。如管理会计与财务会计核

算口径不一致，管理会计主要按产品、

客户进行分配和监控，而财务会计主要

以会计科目来反映，实际操作中很难根

据会计科目归集的信息对产品、客户成

本预算执行情况进行评价和监督，这就

造成了管理会计与财务会计之间脱节。

7. 管理文化冲突。一个企业的管理

文化是随着市场的深化而逐步累积的，

由于我国市场经济的积淀还不太深厚，

对业绩、收益的追求和偏好大于内部控

制，风险管理的文化理念还相对薄弱，

致使管理会计在推行具体业务工作时

遭遇抵触，认为加强业务监督和风险控

制会限制业务的开展，对生产经营带来

负面效应，因而并不配合管理会计开展

工作。

8. 管理会计难以渗透业务。管理会

计理论总是说要“成为业务的最佳合作

伙伴”，但是理论是虚的。举实际工作

中遇到的一个例子 ：笔者所在公司生产

“柳虹”汽车零配件，在供给大客户的同

时也通过经销部对外销售（除了销售本

公司“柳虹”牌产品，也兼营其他厂家

的产品）。这个汽车配件经销部有的月

份盈利 4 000 元，有的月份盈利 3 000 元，

其收入、成本、税金、利润会计账 目与

报表都如实记录但仅到此为止。如果从

管理会计角度看，经销部有的月份盈利

较多，有的月份盈利较少，通过对客户

行为进行分析，就会引出我们的思考 ：

上个月到经销部的客户和本月客户的数

量各是多少，每个客户购买多少金额，

这些客户是本地来的还是外地路过的，

是第一次来还是经常来 ， 所购买的汽车

零配件是公司生产的“柳虹”牌产品还

是其他厂家的产品，等等。经过对客户

的行为进行分析，就会延伸出 ：上个月

比本月多盈利 1 000 元，但每个客户的

平均购买金额低于本月 ；有 70% 的客

户提出要求购买“柳虹”牌产品，但由

于该产品主要是提供给大客户，故经常

缺货，只能满足 40% 的客户要求，这意

味着 30% 的客户流失。经销部如果可以

对客户的行为数据进行收集分析，然后

据此进行经营调整，就可以把那流失的

30% 客户争取过来。一个较小的经销部

要开展管理会计分析相对容易，但对于

一个销售收入上百亿元的企业或是一个

产品多且复杂的企业集团来说，就面临

海量的数据难题。而且财务会计核算体

系里只有财务数据，没有客户的行为数

据 ， 因为财务会计核算不可能收集或记

录每一个客户的购买行为。管理会计工

作中类似这样的问题还很多，这就是管

理会计与生产经营业务结合所面临的难

题。

（作者单位 ：中国航天科工集团柳州

长虹机器制造公司  防化学院）
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