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强化预算管理

应处理好八个方面的辩证关系

杨世忠

古 人 讲 “凡 事 预 则 立 ，不 预 则

废。”说的是做事情要事先有所准备、

有所安排，这样才能把事情做成。一个

企业要理好财，也要在事先对日常收

支、资金投放和筹措、在用资产管理等

方面做出安排，这就是预算管理，它是

做好理财的先决条件。笔者认为，在

预算管理中需要处理好以下八个方面

的辩证关系：

1、为与不为

在我国源远流长的思想史上，有为

与无为的价值导向一直在相互对立、相

辅相成地发展着。预算强调的是对事

务发展进程的预先算计和控制，这是

人类行为的典型特征，是有所作为的

价值导向。事实上，无所作为的倡导者

在对未来预测方面并非真的无为。在其

“无为”之中，透射出一种尊重自然、

尊重客观规律的理念。这就是我们做

预算需要体会的地方。孔子讲“欲速则

不达”、“过犹不及”以及孟子讲的“宋

人揠苗助长”的故事，意思是说“有为”

也是有限度的，不能光讲“有为”不讲

“无为”。只有对自然规律心存敬畏，

才有可能有所作为。所以，预算管理的

根本出发点是有所作为，而在实际操作

中则要有所不为。否则，就发挥不了预

算的实际效用。因为预算管理要从实际

出发，要从人员、资金和其他条件的现

实出发，否则就会流于形式。形式是必

要的，但应该把它放在恰当的位置，位

置如果不恰当，就会无效甚至于出现负

面效果。

2、知与不知

“知”是人们进行决策和管理的

前提。古人把管理地方事务的官员称

之为“知府”、“知州”、“知县”，说明

了“知”的重要性。如果官员对其所辖

地 区的地理气候、风俗民情、社会组

织、文化 舆论、物产交通、各行各业等

事务一无所知，怎么能行使其行政管

辖权呢？

预算同 样 离 不 开“知”。对组 织

的外部环境及其变化、对组织的内部

运行机制及其条件，知之愈深、知之

愈切，就愈能编制好预算、执行好预

算。可是，由于种种条件的限制，管理

者不 可能做到事事知晓、料事如神，

知总是相对的，不知才是绝 对的。预

算编制者要处理好知与不知的关系。

现有条件具备的可知之处必须知之，

现有条 件不 具备或 知之代价太 大的

不 可知之处，允许不知，不 能因为追

求完美而错过预算编制时机导致一事

无成。

3、准与不准

预算准确与否，是评价预算管理

水平和预算管理效果的一贯标准。预

算管理的最高境界是料事如神、把握

未来，使具有主观色彩的预算与基于

客观实践的事物变化结果完全一致，

这样就可以最大限度地消除未来理财

目标的不 确定性，消除或避免各种风

险。但那种超出事先预想的好结果，

不见得是好事，它反映不出管理水平，

只能说明运气。因为在现实中，准确总

是相对的，不 准确才是绝 对的。只有

正视“不准”、承认“不准”、分析“不
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准”，才能够有希望做到“准确”。

4、细与不细

如何才能做到 预算准确？春秋时

期，有一位名叫养由基的神箭手，能够

做到百步穿杨、百发百中。诀窍是在他

开始拜师求艺的时候，师傅并不急于

教授他张弓搭箭的要领，而是要求他

每天盯住飞着的苍蝇或 蚊子，什么 时

候能够把苍蝇或蚊子看成一只鸟那么

大，什么时候再来学射箭。他按照师傅

所说的去 做了，果然练 就出一双好目

力，能够把蚊子看成飞鸟。这时，师傅

才教他练 习射箭。他很快 就能够把箭

射得很准。这就是细致决定准确。高

像素的照相机为什么照出的图像更清

晰，画得很 细 密的格子线为什么能够

将放大的图像表现得更逼真，也是这

个道理。

所以，要编制准确的预算，就必须

深入调查了解相关指标及其影响因素，

考虑周密细致。但是，要在时间有限、

人力有限的条件下，做到全面细致地

编制预算，还需要区分轻重缓急。存货

A B C 分类管理的原理告诉我们，在管

理能力有限的条件下，A 类存货品种少

价值大，是管理的重点，需要实行精细

化管理；C 类存货品种多价值小，可以

实行粗放管理；B 类存货介于二 者之

间，可以实行一般管理。预算管理亦同

此理。

5、重与不重

“重”是指重 点，“不重”是指非

重 点。在预算管理中处理好重与不重

的关系，就是要突出重点，抓住“牛鼻

子”，做到事半功倍。无论是企业还是

事业单位，其预算是一个具有不同层

次、不同方面、不同指标构成的体系，

它覆盖组织的全部活动。构成预算这

张大网的网绳在哪儿，是管理者要确

认的重点问题。非重点不是不管，而是

投入的力量相对要少，关注的程度相对

要低。而且，重点与非重点不是一成不

变的。当非重点的部位出了问题，成为

“瓶颈”或“短木板”时，非重点就成

为重点。质量管理上的例 外管理方 法

就是用各种指标的变化来监控产品生

产过程，当各项指标的变化在允许的

范围内，就不去干预它。只有当某项指

标出现异常时，才需去分析原因，进行

人为干预。如果天天去折腾它，就成了

揠苗助长。因此，处理好重与不重的关

系，就是例外管理思想和A B C 管理思

想在预算管理中的运用。

6、变与不变

预算是事先对财务资源的获取和

分配使用的安排，这种安排是基于一

定前提条件下完成的。例如，企业销售

收入的安排是确认产品在一定的市场

占有率、一定的销售数量、一定的价格

前提条件下完成的。在实际执行中，一

旦市场情况发生变化，销售数量受到影

响，价格水平发生波动，实际销售收入

就会与预算销售收入发生差异，并且还

会由此而 引起成本费用、利润水平等

变动。这时，管理者面临要不要修改预

算的选择。如果预算不变，会对支出产

生硬约束作用，而且，随着预算与实际

之间差异的扩大，预算作用开始转向负

面。如果改变预算，尤其是频繁地调整

预算，预算的作用将会丧失。因此，在

什么条件下调整预算、如何调整，是一

个在操作中经常要遇到的问题。如同居

民从开发商那里购买了房子，如何装修

与变化，各有所好。但是，承重墙是不

能去改变的，否则就会破坏住宅的安全

性。所以，预算的内容哪些变、哪些不

变、变化幅度如何、变化频率如何，值

得我们认真对待。

7、通与不通

这里的“通”是指沟通。预算的作

用之一是成为协调不同利益主体、不同

部门、不同人员之间关 系的桥梁。中医

看病讲究辩证施治、系统疏通，即所谓

“痛则不通，通则不痛”。组织内部的

协调亦同此理。只有在相互沟通、相互

了解的基础上，才能够有效地配合，把

预算编准，把预算落实。

管理的实质，是妥善处理好人们

之间的关系。预算管理也是管理，同样

涉及处理不同部门、不同层次的人们之

间的关系。上世纪90年代风靡全球的

美国战略管理大师波特教授提出，企

业内部的活动可以组成环环相扣的相

互提供服务的作业链，基于作业链之

上的是价值链。要保证企业各项经营

活动进行过程中不“掉链子”，就需要

保持服务的需求者和供应者之间的沟

通。专业化分工的优点是有助于提高工

作效率，但是如果不同专业人士之间的

“语言不通”，各说各话，则会出现扯

皮、推诿、互相不配合的情况，妨碍工

作效率的提高。因此，专业化分工越是

细致，相互之间的沟通与协调就越是

重要。

8、严与不严

在管理界 有两句 话 流传甚广。一

句是决策 上的失误是最大的失误；另

一句是70 % 以上的产品成本在设计阶

段就决定了。在医学界也有一句话，叫

做“预防重于治疗”。这些道理用于预

算管理中，就是要求在编制预算时做

到严格、一丝不苟、讲究科学、力求准

确。按理说，越是准确合理的预算，越

是需要严格执行。可问题是预算编制

在前，实际 执行在后，影响预算指标

的因素又是处于不 断的变化 之中，智

者千虑还必有一失，执行中讲原则 性

是必须的，但只讲原则 性不 要灵活性

也会出问题。宽严之间应 有度，好比

驾驶汽车上公路，严格执行交规是必

须的，但是如果遇到 汽车行驶正前方

右侧路基塌方或有一块从山上滚落下

来的石头，还要求驾驶员始终不变地

沿着道路右侧直行也会出问题。在预

算中留有余地或留有机动，就是为了

应对未知的情况发生。这就是“严”与

“不严”的分寸所在。

（作者单位：首都经济贸易大学）
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