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序　源于实践,高于实践

当我接到运转博士要我为他的著作写序的电话时，作为他攻读博士学位的导师，高兴之情是不言而喻的，其原因主要有二：一是运转是2003年8月取得博士学位的，紧接着就到一家比较大型的公司做财务会计工作。很多人到实际部门后，由于日常事务的繁杂和忙于应酬等，就不再也不想进行学术研究了。但运转学术研究的劲头却不减，利用夜晚和假日的时间，加班加点、挥汗笔耕，终于有了成果，确实是难能可贵。二是我国目前正在建立与完善社会主义市场经济体制，这一体制要求必须有现代企业制度等同它相适应。作为现代企业制度的重要组织形式--公司制的企业，由其所处的经营环境决定，财务管理的重要性与日俱增，处于企业经营管理的核心位置。运转博士所研究的课题，顺应了这一历史潮流，坚持了任何理论均源于实践、高于实践、指导实践的这一马克思主义认识论，认真进行探索，努力做到理论与实践的结合，从而使自己的著作具有很好的实践价值，可喜可贺。关于这一点，我想多说几句。

在实践上，企业全面预算管理是企业经营管理中使用较为普遍的财务管理工具，也是企业经营管理实现以财务管理为核心的最重要手段之一，在塑造具有国际竞争力企业的今天，其作用尤为突出。本书开篇就对全面预算管理的基本理论知识进行综述，清晰地解读了全面预算管理的基础理论，并佐以当今较为流行的“非主流的全面预算管理思想”，从“反主流派”的角度阐释预算理论的基本发展状况，通过正反两个方面来论述全面预算管理理论的基本思想。同时，还较为详细地阐述了企业战略、经营计划、预算管理和绩效管理之间的关系等问题，为系统了解全面预算管理提供了清晰的战略地图。在其理论指导下，利用Excel工具，详细解读了全面预算管理的基本原理和思想如何在企业实践中应用，从而提供了一套操作性强、切实可行，而又承载着精细化全面预算管理思想、具有鲜明特色的全面预算管理基本操作方法，形成了一个系统的大预算管理方法和体系。这套方法和体系包括企业战略编制模板、经营计划编制模板、全面预算管理的基本操作流程、预算时间安排、各种预算模板（自上而下和自下而上的预算编制模板、预算上报模板、评审和发布模板等）、预算调整和控制的方法、预算分析模板等。这样，读者就可以根据企业的实际情况加以借鉴和使用。根据预算管理的基本理论，在上述标准化的流程和模板的基础之上，介绍了实施预算管理的信息化，向读者介绍一套高度集成化的、基于B/S架构的全面预算管理信息系统；它侧重于预算编制、控制、分析以及与其他信息系统的集成，并详细阐述了其IT架构基础。最后向读者介绍了几家极具特色的预算管理信息系统，并逐一解读其优缺点和适用性，以便能开阔读者的视野，帮助读者了解全面预算管理信息系统的发展趋势。同时，还简要介绍了成功的全面预算管理案例，给读者以身临其境之感。

在国内，目前介绍全面预算管理的书籍有很多，但是基本上是居于理论层面，缺乏实用性、实战性，其适用性更是无从谈起。因此管理者在预算管理应用之上存在困惑，时常感觉无从下手。而企业竞争的加剧与残酷，财务管理水平又亟待提升，精细化的预算管理便首当其冲。本书作者根据多年的实践经验，通过解析业界的一些做法，形成了自己一套完善的预算管理体系和思想，于是一本具有实战性的预算工具书便破土而出，可谓是正逢其时。它有助于增强公司的CEO、CFO、COO、财务经理等高级管理者对全面预算管理的认识，并提升其应用预算管理的能力；也有助于在校学习的EMBA、MBA、其他经济管理类研究生、本科生等对预算管理的研究和应用。它不但适用于未进行信息化的企业的全面预算管理工作的推广，也适用于准备和已经实施预算管理信息化的企业的预算管理的优化，能够提升其实务操作技能，加速其企业管理水平的提升。

我深信，运转博士只要坚持一切都从实际出发，敢于实践、勇于创新，努力耕耘，在学术研究的道路上，一定能够越走越宽广。

吴水澎

2007年1月于厦门大学


前言

跨国公司财务管理的最新发展趋势。在“安然和世通事件”之后，随着《萨班斯-奥克斯利法案》的颁布，对于财务管理者的要求越来越高。如董事会、其他利益相关者、监管机构、证券交易所、资本市场等内外监管者要求财务管理者要扮演好“管家”的角色。同时，日益激烈的市场竞争、庞大的资本支出、并购、新服务项目的涌现、客户需求的频繁变化、日趋活跃的利益相关者、集中/外包等经营方式、信息技术的进步、技术的加速更新等多元化的竞争环境要求企业的财务管理者做好“战略家”的角色。“管家”和“战略家”二者的协调与平衡，使得财务管理者既是一个战略规划者、资本优化者、信息分析转化者，同时也是记录报告者、风险管理者、政策执行者、绩效管理者、利益相关者管理者。正确的角色定位使财务管理者既要能够满足董事会的监察要求，又要满足CEO的战略实施要求，上述要求使得财务集中管理成为必然。财务集中管控模式已经成为国际上的一种通行模式，在世界500强企业之中，实现财务集中控制的企业已达80%。全面预算管理正是财务集中管理模式的重要组成部分。

请看下面《扁鹊的医术》的小故事：

魏文王问名医扁鹊说：“你们家兄弟三人，都精于医术，到底哪一位最好呢？”

扁鹊答：“长兄最好，中兄次之，我最差。”

文王再问：“那么为什么你最出名呢？”

扁鹊答：“长兄治病，是治病于病情发作之前。因为一般人不知道他事先能铲除病因，所以他的名气无法传出去；中兄治病，是治病于病情初起时。一般人以为他只能治轻微的小病，所以他的名气只及本乡里。而我是治病于病情严重之时。一般人都看到我在经脉上穿针放血、在皮肤上敷药等大手术，所以以为我的医术高明，名气因此响遍全国。”

从管理学的角度来解读上述故事可以得出：事后控制不如事中控制，事中控制不如事前控制。可惜大多数的企业经营者均未能体会到这一点，等到错误的决策造成重大的损失时才寻求弥补。往往即使请来了名气很大的“空降兵”，结果也是于事无补。全面预算管理作为一种管理工具，在经济自由化、国际化的大背景下，其技术和方法能够有效地延续、承接、协调经营目标、工作计划，能够对企业进行事前、事中和事后有效的管控，以支撑企业有序、持续地发展。同时，全面预算管理又紧密地结合企业的绩效管理，使其不仅在短期内行之有效，完成企业的年度经营计划和预算目标，而且能够长期支撑企业发展战略，以牵引企业有序、持续、均衡地发展。


第1章　全面预算管理基本理论综述

1.1　全面预算管理的历史进程

“预算”（budget）一词起源于法文bougette，意思是用皮革做成的袋子或公文包。在19世纪中期，英国财政大臣有一种习惯，在提出下年度税收需求时，常在英国议员们面前打开公文包，展示他所需要的数字，因此，财政大臣的“公文包”就指下年度的岁入岁出预算。大约在1870年，budget一词正式出现在财政大臣公文包中的文件上，这就是预算制度最初的来源。

近代预算制度产生于英国，发展于美国，首先应用于政府机构，后来逐渐被应用到企业管理当中。预算管理在国外企业中的应用及发展始于19世纪末，其发展大致经历了以下几个阶段。

1.1.1　预算管理的产生期

最早将预算作为管理手段应用于企业的是美国。19世纪60年代美国南北战争以后，工业生产有了快速发展，尤其在20世纪初，企业规模的扩大使管理人员急剧增加，产生了分权化管理，如何使管理分权又不失控，成为一个突出问题。同时，由于机械生产技术的快速发展，形成了机械化的大批量生产，企业生产过剩，市场低迷，企业为求生存，无不借助预算制度，协调产销及内部各部门进而控制成本，以求增加利润。

企业对生产等相关业务，详加规划、协调与控制，促进成本会计的发展，也带动了预算管理的推行。因为预算是管理的重要工具，可以借预算制度的推行，对企业经营管理活动进行事先规划、控制，还可以有效协调各部门，以达成既定的战略目标。其中麦金西（Mackiasey J. O.）所著的《预算控制》一书，对预算管理的理论方法加以详细介绍，对当时企业界如何将预算制度应用于企业管理贡献良多。同时，该书的问世也标志着企业预算管理理论开始形成。

1911年，泰勒创建了“科学管理”学说，促进了美国企业管理水平的提高，对科学管理原理的探讨研究也促使企业预算管理理论进一步发展，如标准成本、差异分析等方法都成为预算管理中常用的方法。1921年美国政府公布了《预算与企业法案》，该法案通过后，实施效果良好。它使预算管理的职能被人们广泛了解，于是一些大型企业普遍采用预算制度，以强化企业的经营管理。预算管理被提升到了一种社会性的必然地位，其重要性也日渐被世人所重视。

在欧洲，德国人Lehmaun M.R.于1925年所著的《工业成本计算》及在1930年出版的《企业经济计划——商业预算》两本著作，都详细阐述了企业的经营计划，对企业界的预算管理制度的应用起到了相当大的作用。

在日本，1924年，日本人将麦金西所著《预算控制》一书翻译成日文，颇受企业界青睐。接着《预算控制之研究》及《预算控制论》等有关预算管理方面的书籍不断被推出，不仅详细介绍了预算控制的理论与方法，对学术的贡献也很大，还促使企业界人士注重成本规划与控制，尤其对预算管理与企业经营等，均有重大的影响，更促使日本企业在20世纪60~80年代称霸世界经济舞台。

在预算管理的产生期，预算管理作为协调、控制企业内各职能部门经济活动的管理方法受到人们的重视，企业对预算制度的关心度也开始提高。

1.1.2　预算管理的发展期

在产生期，预算管理以其协调、控制职能在企业管理中起到了重要的作用。此后，采用预算制度的企业开始增多，一些经济管理学者及会计学者也开始对预算制度进行进一步的探讨和研究。在20世纪30~70年代，企业预算管理先后受到会计理论及其他管理思想的影响，在管理方法、管理理论上都得到了一定的发展。

第二次世界大战以后科学技术的迅速发展和大规模应用于企业生产，使社会生产力水平得到大幅度提高，社会化大生产促使资本进一步集中，出现了跨国公司。同时，由于国际、国内竞争的日益激烈，出现了生产经营日趋复杂、市场竞争日趋激烈、企业利润率下降等现象，这些变化使企业迫切要求实现管理现代化。为了使企业在激烈的竞争中处于有利地位，西方会计学吸收了自20世纪20年代发展起来的一些专门用于提高企业内部经营管理水平和经济效益的方法，建立起了许多量化的财务管理模式，以帮助管理当局进行预测、决策、组织和控制生产，提高企业的竞争能力。如盈亏平衡点分析、弹性预算方法、变动成本计算法以及用于决策的差额分析法、现金流量分析法等。这些方法的产生也促进了预算制度的发展与完善，特别是盈亏平衡点分析理论的形成，使企业成本、营业量、利润指标的分析被逐渐运用在各因素的变化对企业利润影响的事前预测上。管理者开始对影响企业利润的各因素及其对利润的影响程度进行分析，根据分析结果制订出计划，并针对计划检查各项改进方案，通过检查达到调整的目的，使会计对经济活动的事后反映和编制的预算比产生期更加合理、科学，以此达到对企业经济活动进行协调、控制的目的。20世纪40年代末期，企业的经营管理者逐渐认识到强化管理对企业的重要性，西方各种新的管理思想应运而生，各种新的管理学派及新的学科不断出现。这些新的管理思想和学科对预算管理理论产生了一定的积极影响，其中影响较大的是组织行为学。预算管理在其发展过程中吸收了组织行为学理论，一些使用预算管理的企业开始提倡和实行分权式的民主参与管理（集权式管理向分权式管理过渡，或者二者有机融合，是管理思想的巨大进步），也就是使预算的编制自上而下、自下而上的反复循环成为可能，使企业所有层次的管理者和关键岗位的人员都参与预算的编制，形成了参与型的预算管理。参与型预算管理的预算编制过程中，预算执行者直接参与了编制，从而使编制的预算更加接近实际，也提高了预算执行者对预算的认识，增强了其行动和决策与企业目标的和谐性，促进了企业资源的合理配置和有效利用。

日本事业部制的预算管理是这种参与型预算管理模式的典型代表。这种参与型的预算管理具有以下特征：重视整体观念、注重人性观念、讲求人际关系、重视长期规划、运用动态管理。需要注意的是，参与型预算管理的预算参与程度因国家和企业的不同而不同，日本式预算管理的参与程度比美国的高一些，大企业的预算参与程度比小企业高一些，这是因为预算管理运行模式受不同国家和企业文化背景、传统习惯及个人行为的影响而有所不同。

20世纪70年代，零基预算在西方国家兴起，它的产生使预算管理在理论和方法上都有了新的进展。零基预算最早起源于美国。1952年美国人维恩·刘易斯发表了一篇题为《预算编制理论新解》的文章，主张预算的编制应采取一种新型方法，维恩·刘易斯虽然没有明确提出零基预算的概念，但他所提出新方法的内涵与后来的零基预算是完全一致的。1970年，美国德州仪器公司的彼得·派尔首先成功地将零基预算法应用于公司费用预算的编制；1971年该公司所有部门的预算都采用了零基预算编制法，并取得了成功。一些研究零基预算的学者认为，在美国，私营部门先于政府部门使用了零基预算。零基预算是以零为基础的预算编制方法，它承袭了预算的计划特性，使预算管理注重了长期、整体的观念。美国前总统卡特是一个零基预算的积极推行者，他在担任佐治亚州州长时，曾在该州极力推行零基预算，他当选总统后的1979年，又指示联邦政府要全面采用零基预算，使零基预算在美国颇为盛行。随后，零基预算编制法传到了紧邻美国的加拿大，加拿大的一些企业纷纷采用，现在零基预算被西方工业发达国家公认为是管理间接费用的一种新的有效方法。

参与型预算管理与零基预算的形成是预算管理在企业界得到普及推广应用的结果，预算管理的发展使企业在市场竞争中取得优势并得到迅速发展，由此也推动了国家经济的发展。

1.1.3　预算管理的成熟期

进入20世纪80年代后，企业全面预算管理趋于成熟，成为西方现代企业的一种重要管理方法。随着科技的进步，西方工业发达的国家步入了信息时代，通信的发达和计算机技术、网络信息的发展，使人们对数据的获取，信息的提炼、分析、处理更加准确，能够以更快的速度提供质量更高的预测、决策信息资料。企业对未来的经营预测有了科学的资料依据，增强了企业管理者在市场竞争中的预见和应变能力，降低了企业的经营管理风险。由于财务信息化的发展，管理者在编制预算时把各种需要的数据输入计算机，可以很快地得出各种不同的预算方案，加以比较，使制定的预算更为贴近实际。同时，实现了会计信息的迅速、准确传递，大大降低了信息传递成本，对费用、成本预算的控制形成了更强有力的硬性约束，对预算差异的分析也更为快捷、准确、科学，对业绩的考评也更为合理（王化成，等.全面预算管理［M］.北京:中国人民大学出版社,2004:23-25.）。在20世纪80年代后期，西方国家的企业中又出现了ERP(企业资源计划系统)，把企业内部运作划分成几个相互协作、相互支持的子系统，如FI（财务会计模块）、CO（管理会计模块）、MM（物料管理模块）、PP（生产计划管理模块）、PM（工厂维护）、SD（销售业务模块）、TR（预算管理模块）、QM（质量管理）、AM（资产管理）、WF（工作流管理）、PS（项目系统）等，使企业将会计核算、预算管理、物料管理、生产制造、销售业务、质量控制、资产管理和工作流程等环节全部纳入资源预算系统进行管理，使业务流、现金流和信息流融为一体，形成了一种面向企业供应链的预算管理新模式。此时，专注进行预算管理信息系统开发的公司大批涌现，如Hyperion公司、Cognos公司、Sas公司，等等，都推出自己富有特色的预算系统产品，并形成单机版和网络版，使各种规模的企业能够非常方便地使用其产品进行预算编制和分析。

总之，此时预算管理在西方国家已经成为企业不可或缺的经营管理手段，很多跨国公司对经理人员业绩偏重于以预算为标准进行评价，预算管理的作用可见一斑。

1.1.4　预算管理在我国的发展

随着时代的变迁和我国经济体制的变革，预算管理在我国也经历了独特的发展历程。

计划经济时期，基于我国的财政预算制度，企业的生产、销售等全部都被纳入财政预算，在国家的计划经济体制下运行。虽然这使企业的预算管理得到了一定的发展，但这种预算机制完全是与财政预算融为一体的，企业的预算只是附属于国家财政预算而成为其一个组成部分，没有形成自己完整、独立的预算管理体系。

20世纪50年代后，我国的部分企业开始实行定额管理，60年代又推广了班组核算管理，到80年代又推行了内部银行、责任会计制度以及经济责任制、全面质量管理、市场预测、目标管理等18种企业管理方法。这些管理方法对强化企业管理都起到了一定的积极作用，但是，随着市场经济的发展，企业的管理模式需要不断的创新与完善。改革开放以来，西方国家的企业现代化管理理论被引入国内，20世纪80年代初西方的管理会计理论被广泛采用，推动了全面预算管理在我国的应用。

20世纪90年代，随着市场经济进程的加速，国内部分企业开始积极探索适合我国国情的企业预算管理模式。同时，一些诸如以销售收入为导向的预算管理模式、以成本为导向的预算管理模式、以利润为导向的预算管理模式、以现金流量为导向的预算管理模式也相继出现。这些模式率先在市场竞争激烈的家电行业涌现，如奥克斯集团、美的集团、海信集团等，取得的预算绩效非常显著。

虽然随着西方管理会计理论的引进，预算管理的理论与实践在我国得到了一定的应用与发展，但是在企业中实施预算管理的只是少数，企业预算管理还没有引起企业管理理论界与实务界的重视，在实践上仍缺乏一个坚实的理论基础。随着时代的进步和企业管理理论的发展，企业预算管理的理论体系和职能必将不断地发展完善，使企业管理能够更加适应复杂多变的内外环境，切实保障企业生产经营活动的有序进行。

1.2　全面预算管理的基本理论

1.2.1　预算的本质

1.预算概念

预算是企业未来一定时期内经营计划的数量表现形式，是“经营和管理计划正式的、量化的、货币化的表现”，既是一种管理工具，也是一套系统的管理方法。预算既是计划工作的成果，又是控制经营生产活动的依据。它通过合理分配人力、物力和财力等资源，协助企业实现战略目标、经营计划等。企业可以通过预算来监控战略目标的实施进度，不但有助于控制开支，预测企业的现金流量与利润，还能够使企业的资源获得最佳生产率和获利率。预算产生的根本原因是资源获取的有限性，资源的稀缺性使得计划和预算成为可能。

预算对于组织中短期有效的计划和控制来说是一项重要的工具。营业预算的时间跨度通常为一年，对当年计划的收入与费用做出陈述。一般预算具有如下一些特点：一是对公司的赢利（利润）潜力、现金流量等做出估计和预测；二是使用货币性术语进行表述，使货币量由非货币量进行支持（如，由销售量或者生产量预算出收入或者生产金额）；三是预算的一般时间跨度为一年，或者根据季节因素延长或者缩短；四是预算是一项管理承诺，即经理们同意承担达到预算目标的责任；五是年度预算一般要经过预算委员会的审核和批准；六是预算一旦得到批准，仅仅在特定的情况下才可以改变，即预算是非常严肃的事情，具有非常强的刚性特征；七是实际财务绩效要定期与预算进行比较，同时要分析差异原因并做出解释，寻找责任人并持续改进。

2.全面预算管理概念

全面预算管理是企业预算实施的集计划、控制为一体的全员、全过程、全方位的系统预算管理过程。全员预算管理是指企业的业务人员、非业务人员，包括公司负责人、生产车间以及部门负责人、各岗位员工、财务人员等所有人员，都必须参与到预算管理中去，它强调的是所有人员全体参与，而非仅仅是财务人员、经理人员的责任；全过程预算管理是指企业的各项经营管理活动，无论是在事前、事中还是事后都要纳入到预算管理中来，强调的是过程控制和结果控制的均衡性；全方位预算管理是指公司一切生产经营管理活动必须全部纳入到预算管理，包括销售、研发、采购、生产、质量控制、物流、财务、行政、人力资源等，强调的是预算管理的整体性概念。同时，认为企业所有各部门的主管人员普遍都有机会参与有关预算管理的决策，是建立有效企业预算的基本条件。

企业预算虽然在某些形式方面与会计报表十分类似，但本质上不是一项会计技术，而是一套符合逻辑程序而且有系统发展的整体规划和动态控制的系统方法。企业全面预算管理的基本哲理是认为一位具有才能的管理人员，通过对企业内外各变量的调节和控制，可以进行有效的资源配置，适当支配企业本身的中长期命运。企业全面预算管理不是脱离一般管理方法而独立存在的，而是将许多管理方法做适当的结合和运用，例如营销预算、销售预测、资本支出的预算评估、现金流量分析、成本-数量-利润分析、投资报酬分析、变动预算分析、时间动作研究、标准成本会计、策略规划、目标管理、意见沟通、例外管理、责任会计、生产规划及控制、存货控制、组织规划、人力资源规划及成本和作业成本控制等，都是企业全面预算管理中经常运用的技术和方法。

企业的全面预算管理，可以认为是企业经理完成规划、控制等功能的一种方法，其中特别包括下列要素：一是企业广泛性和长期性的战略目标；二是企业长期的策略性计划；三是按照部门别、产品别及专案性质区分短期企业计划；四是按照年度经营管理计划转换的货币化形式以及资源配置；五是按照各责任中心指定责任范围编制的定期绩效报告。

3.全面预算管理的本质

采用企业全面预算管理的主要理由是为了便于实施内部管理，所以企业预算属于企业内部控制的范畴。预算管理是企业管理的工具和方法之一，有其基本的管理边界，不能够代替其他的管理手段。因此，任何详尽的全面预算管理方案都不可能取代其他管理，也不可能改正管理层的愚昧管理所导致的错误。一个企业具备良好管理还是不良管理的最根本因素是企业管理人员的素质。优秀的管理人员可以更好地利用预算管理工具，发挥最佳效应。企业预算管理可使企业的管理规划更系统、更富效率，并获得更大的成本效益。

全面预算管理应用于管理程序，应赋予其高度的弹性空间。预算管理工具相当复杂，其复杂性不在程序或结构方面，而是在概念方面。概念的繁杂以及使用者缺乏对该工具的使用性能和方法的了解，使得许多企业常常在推行全面预算管理上失败。即使不实施企业的全面预算管理，也有许多由于管理人员概念上的同样错误引起管理程序及决策程序失去效用的案例。反之，企业管理人员对预算管理工具使用得当，不但可以提高企业管理的水准，而且可以很迅速地提高概念知识的水准，可使企业长期获利潜力提高。

4.计划、预算与预测

计划、预算和预测之间具有逻辑关系，理清三者之间的关系，有助于理解预算的概念，提升对预算管理工具的应用水准，如图1-1所示。
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图1-1　计划、预算、预测的关系

（1）计划与预算。计划是做事情的打算，是出发点，是预算的前提；计划具有易变性，经常发生变化，是非严肃的，其终点是一种结果，通常通过建立以平衡计分卡为代表的业绩考核指标体系来保证其实现；计划也具有无限性；计划可以是定性的，也可以是定量的。计划一般关注于分析，比较重视外部资料与信息，通过小型和核心的决策机构制订，一般是自上而下的，但是结果能够得到清晰的沟通；计划也是确定业务目标的一种手段，并能够提供一系列的解决方案。计划一般是在关注分析的基础之上重视外部资料与信息的收集，由小型化的决策机构制订，自上而下地进行传递，其结果能够清晰地进行上下沟通，通过平衡计分卡来进行评价。

预算是计划的货币衍生物，先有计划，后有预算；预算具有刚性特征,不能经常变化，是严肃的；通常通过预算考核来保证其实现；预算考核衡量的是一种效果，同时关注过程，是实现计划的保证；预算一般都是定量的；预算是将业务计划和目标通过货币化的转换，形成对资源的配置和行动。

预算与计划是紧密相连的，预算是一项货币化和量化的管理计划，其隐含的假设是预算编制者，即编制预算的经理，会按照计划来经营企业；计划制订后，通常预算在1~3个月内编制完成并下达，它以严格财务目标为预算目标，是自上而下和自下而上反复多次博弈的结果，不追根究底于细节，能够有效地进行资源配置。

（2）预测与预算。预测一般在预算制定的基础上进行，预测只是对最有可能发生的事情进行估计，预测者不一定会努力使预测成为现实。预测可以用也可以不用货币性术语进行描述；预测期间跨度可以长，也可以短；预测者并不负责预测结果的实现；预测通常并不需要高层权威人士的批准。只要有新信息表明情况发生了变化，预测就得更新；预测中产生的差异不需要进行正式或者定期的分析。根据预测的结果，为缩小业绩差距要建立相应的行动计划；预测一般综合运用定性和定量两种方法，并且必须建立完善的流程以确保预测的准确性。

预测的真正目的是有助于应变，财务预测有助于改善投资决策。财务预测与其他预测一样都不可能很准确。从表面上看，不准确的预测只能导致不准确的计划，从而使预测和计划失去意义；其实并非如此，预测给人们展现了未来各种可能的前景，促使人们制订相应的应急计划。预测和计划是超前思考的过程，其结果并非仅仅是一个资金或者其他资源的需要量数字，还包括对未来各种可能前景的认识和思考。预测可以提升企业对不确定事件的反应能力，从而减少不利事件出现所带来的损失，增加利用有利机会带来的收益。

从管理层的角度来看，财务预测只是一项计划工具，而预算既是一项计划工具，又是一项控制工具。所有的预算都包括预测的因素，因为一些因素会影响预算编制者实现预算目标的能力，他们不能对这些因素负责。然而，如果预算编制者不用得到正式批准就可以改变一项所谓的预算，那么这样的文件在本质上就是一项预测，而不是真正意义上的预算。这样的预算不能够用以评估与控制，因为这样年末的实际结果总会与修正后的预算相同。

至于图1-1中的“报告”，是对运营结果和业绩指标完成情况准确、及时的反馈。报告提交一般要遵循以下几个原则：简炼、及时、完整、准确,相关、定性和定量相结合,根据“80/20”原则,能够抓住主要矛盾，它是全面预算管理过程中的重要组成部分。

1.2.2　预算的功能

国际先进制造协会(Consortium for Advanced Manufacturing International,CAM-I)下属的先进预算研究小组在预算研究方面卓有建树，是国际上较为先进的预算实践组织,其关于计划和预算功能的定义比较有权威性。其预算定义如下：

○一是驱使行动计划能够与业务战略相匹配；

○二是将资源使用与流程产出相联系；

○三是持续的改进；

○四是引导和维持与目标相符的行为；

○五是通过计划与预算使业务工作增值。

在企业的实践中，我们对计划和预算的功能也有相当多的认识，如计划和预算能够将战术行动与战略规划相联系,将运营计划与目标相联系；能够帮助确认和修订企业的目标以使业务人员能够接受,促使业务经理明确企业整体的目标及对其期望,并能够对财务目标实施监控；能够根据计划和预算分配有限的资源,建立业务（财务和非财务领域）运行的各种基线；从业务经理方面获得财务方面的承诺,建立考核和激励机制的基础,并能够确定对上一级经理人或者董事会或者股东方面的承诺；确定存在问题的潜在领域，建立各种准确预测损益的机制，并能够及早预警，有助于决策。

上述种种预算作用，可以进行归集分类，以便于理清计划和预算的基本功能，大致可以分为五种基本的职能：规划未来、沟通协调、强化控制、资源配置和绩效考核。具体可以参见图1-2，各种功能也将在下文中进行一一解释。
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图1-2　预算的功能

1.全面预算管理的规划职能

对于企业来说，企业高级管理者的主要责任就是在保持组织正常日常运作的同时，为组织把握正确的战略方向,有力地推进战略性发展的进程，使组织获得生存和持续的发展。所以，战略绝不是给人看的摆设，而是组织的一种必须具备的行为特征。

年度预算就是对中长期战略目标和计划的分解、细化和量化过程。战略通过战略地图的形式分解成关键的绩效指标，进而把绩效指标分解成预算，体现的是预算自上而下的编制过程。编制预算所利用的信息是当时可以收集到的最佳的内外部可以利用的信息。企业自上而下的预算编制只涉及为数不多的几个高层经理，并且陈述相当广泛，主要编制年度经营指标，如销售收入、净利润、经营活动净现金流量、应收账款周转天数、存货周转天数、应付账款周转天数等。它为集团下属的事业部、各子公司和部门确定了具体可行的奋斗目标，即主要的经营指标，并成为上下沟通的行为规范。

预算编制是在预算年度开始之前完成的，它为利用最新可用信息提供了一个机会，同时依靠企业各层次经理的判断进行。预算可能揭示的是集团、事业部或者公司的整体业绩，也许在一开始业绩不能令人满意，不过不要紧，这种预算编制恰恰为决策制定者提供了一个机会，就是在当年企业运营之前，为改善企业的绩效提供了时间和空间。

年度预算与企业战略目标的关系，具体如图1-3所示：
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图1-3　年度预算与企业战略目标

企业预算规划的功能：一是将管理人员采用各种不同行动的预计结果，在企业预算的精密模式中进行非常系统而具体的反映；二是将在企业运营环境中有可能发生并与企业关系密切而无法控制的事实通过货币的形式反映出来。高层管理者需要预测各种因素的变动对经营目标的影响及可能后果，通过比较不同的可替代的运作途径所产生的最有可能实现的结果，选择其中一种最为有利的方案，即为最后选定的企业预算方案。

预算的规划职能的运用方式非常广泛且富有弹性，可以用完全非正式的方式来进行，也可采用完全正式化的规划方式。所谓正式化在此仅指规划步骤系统化的程度以及某些有关管理决策采用书面作业及应用标准化财务预算报表的程度。企业规划的基本要义是企业长期战略的塑造与控制。此概念表明企业目标和责任必须明确界定，对于企业成功的潜在动机要做审慎的评估，并向各阶层主管人员做清晰的表达。管理较为优秀的公司均已充分认识到管理规划是一个连续性的步骤，而非短期的努力。经过对企业经营的规划、分析，使企业目标得以量化，有助于公司高层管理人员及其下属各级主管找出经营管理中存在和潜在的瓶颈，然后集中关键性资源以缓解和解决瓶颈问题，防止他们成为公司实现预算目标的障碍。

正式的规划大体包括以下各项步骤：一是企业长期广泛目标的文字说明；二是使企业广泛目标更能明确和具体化表达的特定标的的详细说明，包括产品类别、市场占有率及利润边际；三是为达成企业广泛目标及特定标的所采取的基本策略的详细说明；四是推行基本规划不可缺少的明细政策设计；五是正式的业务计划；六是按期编制的正式绩效报告。上述一至五项步骤可以视为企业的目标层次。每年编制的长期及短期业务计划，牵涉很多管理决策，有关目标及策略的规划最好由全体高层人员参与，有关长期及短期企业计划的编制最好由中层及业务主管参与，并报请上一层次经理核定。

2.全面预算管理的控制功能

控制一般认为是信息反馈的步骤。将有关过去绩效的信息（包括预计和实际的信息）提供给负责控制功能的人，然后由这些人加以参考利用，形成有效的决策。预算目标的制定为企业管理控制、绩效评估及其信息反馈提供标准；同时，预算为管理提供一个参考框架，指导企业经营活动，提供管理、控制活动的标准并进行相应的授权。预算通过对预定计划及目标实际绩效的衡量，使管理层在过程中能够控制和监督业务执行情况，及时发现执行中存在的偏差并确定偏差的大小，一般称之为绩效报告，此项比较或衡量延伸到企业的所有层面及所有责任中心。从方法学的观点看，它包含下列各项：一是实际结果；二是预算或者预测结果；三是两者之间的差异。此类报告的设计目的是为了方便一项著名的管理原则的实施，即“例外管理原则”。例外原则指管理者应将其注意力集中于日常发生事件中的例外或异常项目，因此能够保留足够的时间用于整体政策与规划的考虑。超出正常轨道的项目，才需要管理者加以注意；未超出轨道的项目，则不需占用管理者的时间。要推行例外管理，需要采用各种程序及技术，促使管理者注意例外或异常项目。传统的会计报告通常列出一大堆的数据，没有特别标明例外的项目。反之，绩效报告的内容包含实际与计划的比较，利用富有意义的方法，特别标出例外项目。这样，忙碌的管理者可迅速注意的，就是这些差异较大的例外项目，并迅速研究其形成的原因，采取适当的改正行动，落实责任人，分解任务，规划时间来加以解决。

3.全面预算管理的沟通和协调功能

有关全面预算管理对沟通协调功能的贡献，主要有两方面，一方面作为一项激励或推动部属努力达成企业目标的工具，高层主管或高层经理人可以通过预算表达未来发展战略和经营计划，减少各个部门之间操作的隔阂，成为公司内部沟通的工具。通过预算，高层经理人可以将计划和目标传达给整个组织；同时，每个部门由此可以确定需要做哪些工作来履行对其他部门的责任。预算表明了在一定期间内组织对所有部门和所有人员的期望与要求。假使达成这些期望，能获得什么支援和奖励？有关这类问题，都可通过企业预算，做明确的回达，从而提高工作士气，使员工共同努力完成目标。另一方面企业预算可作为上司与部属之间沟通意见的工具。通过此工具，部属对上司对待他们的态度以及上司对任务及工作环境的观点和要求得以清晰了解。企业预算反映了管理当局对于成功绩效的具体期望以及假使企业预算顺利完成，管理当局对于部属的报酬。部属对于这些因素的了解，有助于激发他们内在的工作意愿，努力达成工作绩效，以求获取期望报酬。所以，企业预算可以发挥沟通企业上下各阶层意见的功能。

另外，预算详细罗列了各个部门应做的工作以及各部门之间的活动，能够协调企业各业务部门的行动，并保证行动的一致性，将企业的目标、机会和业务计划向不同部门的业务经理传达，并确保企业整体及所属每一部门的目标和计划均能圆满达成。管理人员必须随时明了企业目标与计划的实际进度，他们必须要有衡量进度的动态报告和目标差异的早期警报。因此，要经常保持企业内部的协调，控制功能是不可缺少的。

在规划步骤中建立组织结构及适当分配有关责任，奠定了内部协调的基础，各组织单位之间纵向和横向意见的沟通是协调的一项基本要件。全面预算管理制度由于特别重视预算的务实规划、动态控制、有效沟通和符合人性的激励，所以能够建立和谐一致的工作基础，构造有效的、整体的、协调的领导架构。

4.全面预算管理的整合资源配置功能

经过预算委员会或者高层经理批准的预算应该能够清晰地表达出每个经理需要负责什么工作范围、每个部门需要完成什么工作、需要调动多少人力资源、需要配置多少财务资源等。当然，对于一些特定目的的作业，预算还要授予责任中心经理不用上级请求批准就可以动用一笔具体金额资金的权力。因此，通过预算，企业可以优化人力资源和财务资源配置，协调和分配企业内各个部门的作业活动所需要的资源。同时，预算目标就像一面胜利的红旗，指向哪里，通过一定程序的沟通协调，资源就能够优先配置到哪里。

5.全面预算管理的绩效考核功能

预算代表着预算编制者（经理）对其上级所做的一项承诺，它构成了评估实际业绩的基础，也是分公司或子公司和部门绩效考核的基础和比较对象。表述清晰的预算目标，可以使员工清楚了解公司的希望，保持高昂的战斗力，努力实现预算目标。如果它所基于的预算假设基础发生变化，那么它也要跟着发生变化；尽管如此，对于绩效评估来说，预算仍然是一个良好的开端。预算把责任分配给组织内的每个责任中心。在经营期末，公司预算还可以作为业绩评价的标准。预算代表了在预算期间内对公司员工和部门行为结果的期望与要求，可以用来评价实际经营业绩，依据预算进行考核、奖励来激励员工。在利润中心，预算把责任分配给职能区域，如市场中的各个营销中心；在成本中心，预算把责任分配给各个责任中心，如管理部门的行政部、财务部等职能科室，按照其职能，分别考核其关键的绩效指标。

1.2.3预算的类别

企业全面预算从大类上可以分为营业预算（或者业务预算）、资本预算、财务预算，它们之间的关系，如图1-4所示。
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图1-4　营业预算、资本预算和财务预算之间的关系

1.营业预算（业务预算）

营业预算是反映预算期内企业可能形成现金收付的生产经营活动（或营业活动）的预算，它表明了预算年度每个责任中心和企业整体的收入与费用的详细情况。营业预算一般包括销售收入或营业收入预算、生产预算、采购支出预算、产品成本预算（包括直接人工预算、直接材料预算、制造费用预算）或者营业成本预算、期间费用预算（营业费用预算、管理费用预算、财务费用预算）等。

营业预算通常以一年为期，然后可再划分为较短的季、月或周。简明的营业预算可编制2年、3年甚至5年预算，但是受到企业经营内外环境等诸多不确定因素的影响，期间越长预算越不准确。因此就实际执行而言，中、长期计划的实用价值比较低，但是中、长期预算能以财务方式表达公司的目标，比如，5年之后的营业额为多少、利润为多少，等等，因而对管理者而言，仍具有参考与理解的意义。

企业可以根据实际情况进行具体的业务预算编制，本部分仅做简要的介绍，具体的各类预算编制方法请参见第2章的预算编制内容。

（1）销售收入或营业收入预算。销售收入或营业收入预算是预算期内预算执行单位销售各种产品或者提供各种劳务可能实现的销售量或者业务量及其收入的预算，主要依据年度目标利润、预测的市场销量或劳务需求及提供的产品结构以及市场价格编制。销售收入预算既可以按照产品结构或者产品系列编制，也可以按照销售区域编制，按照季度、月度等进行时间维度的分解，同时进行销售量和销售收入的预算编制。

（2）生产预算。生产预算是指从事工业生产的预算执行单位，对预算期内所要达到的生产规模及其产品结构的预算，主要是在销售预算的基础上，依据各种产品的生产能力、各项材料及人工的消耗定额及其物价水平和期末存货状况编制的。为了实现有效管理，还应当进一步编制生产成本预算、直接人工预算、直接材料和制造费用预算。

（3）产品成本预算。产品成本预算是从事工业生产的预算执行单位对预算期内生产产品所需的生产成本、单位成本和销售成本的预算。产品成本预算主要依据生产预算、直接材料预算、直接人工预算、制造费用预算等汇总编制而成。生产量、期末存货量来自生产预算，销售量来自销售预算。生产成本、存货成本和销售成本预算等数据，根据单位成本和有关数据计算得出。

直接材料的预算编制是根据生产预算进行编制的，同时，要考虑原材料的存货水平。直接材料的预算内容包括单位产品用量、生产需用量、期初和期末存量等。根据生产预算的预计生产量、标准成本中的单位产品材料用量或消耗定额计算出生产用量，再根据估计的期初和期末存货的存量来计算预计的采购量。同时，根据应付账款的指标（周转天数等），可以编制应付账款预算和现金流量预算。

直接人工预算是以生产预算为基础编制的，主要是根据生产预算中的预计产量、标准成本中的单位产品工时和每小时人工成本数据，计算人工总工时和人工总成本。在实际预算编制中可以标准产品的单位人工消耗定额与标准产品的数量为基础，其他产品通过与标准产品进行比较，折合成系数进行换算编制，这样可以大大减少直接人工编制的预算工作量。

制造费用预算是从事工业生产的预算执行单位对预算期内为完成生产预算所需各种间接费用的预算，主要在生产预算基础上，按照费用项目及其上年预算执行情况，根据预算期降低成本、费用的要求编制。

（4）采购支出预算。

采购支出预算是预算执行单位对预算期内为保证生产或者经营的需要而从外部购买各类商品、各项材料、低值易耗品等存货的预算，主要根据销售或营业预算、生产预算、期初存货情况和期末存货经济存量编制。

（5）期间费用预算。期间费用预算是指预算执行单位对预算内组织经营活动必要的管理费用、财务费用、销售（营业）费用等的预算。应当区分变动费用与固定费用、可控费用与不可控费用的不同性质，根据历史（去年或者前年）实际费用水平和预算期内的变化因素，结合费用开支标准和企业降低成本、费用的要求，分项目、分责任中心进行编制。

期间费用中的科研开发费用以及业务招待费、会议费、宣传广告费等重要项目，应当重点列示，并作为税收筹划中的重要组成部分加以预算。在许多公司，科研开发费用是按照销售收入的一定百分比进行预算编制的，但是这个百分比是建立在长期平均的基础上的，也就是说研发费用并不随着销量的短期变化而变化。若使研发费用反映短期变化会对研发部门产生意想不到的后果，如聘请研发人员是一项很困难的工作，若支出在短期内波动，就有可能导致效率低下。

（6）其他业务收入和其他业务支出预算。企业销售材料等及离退休人员费用支出、解除劳动关系补偿支出、缴纳税金、政策性补贴、对外捐赠支出及其他营业外支出等，应当根据实际情况和国家有关政策规定，编制营业外支出等相关业务预算。

2.资本预算

资本预算包括已经获批准的投资方案以及不需要获得高层批准的小规模投资方案的总量。年度的资本支出方案需要经过多层次的讨论、会审，其中一部分会得到批准，这是战略计划的一部分。在编制预算时，要把经过批准的投资方案汇总成为一个总方案，特别是对于集团型的企业更是如此。总方案汇总后，将按此进行总量审核。这个总量可能会超出公司计划中的投资规模，这个时候，就需要权衡投资项目的轻重缓急，缩减规模或者保留。对于保留下来的项目，则要编制年度、季度和月度的现金流量预算。

资本预算涵盖期间较长，最长甚至可以达到10年以上，实践中一般以1~3年为限，基本上随企业性质的不同而有所差异。一般来说，投资报酬回收越慢的公司，所编制的预算涵盖的期间就越长，比如汽车制造业或钢铁工业；反之，如餐饮、旅游等服务业，投资报酬回收较快，预算编制涵盖的期间就较短。

资本预算是企业对预算期内进行资本性投资活动的预算，主要包括权益性资本投资预算、固定资产投资预算和债券投资预算等。

（1）权益性资本投资预算。

权益性资本投资预算是企业对预算期内，为了获得其他企业单位的股权及收益分配权而进行资本投资的预算，应当根据企业有关投资决策资料和年度权益性资本投资进行预算编制。企业转让权益性资本投资或者收取被投资单位分配的利润（股利）所引起的现金流入，也应列入资本预算。

（2）固定资产投资预算。固定资产投资预算是企业对预算期内购建、改建、扩建、更新固定资产进行资本投资的预算，主要包括基建、设备、无形资产等的投资。固定资产投资预算应当根据本单位有关投资决策资料和年度固定资产投资预算编制。企业处置固定资产所引起的现金流入，也应列入资本预算。企业如有国家基本建设投资、国家财政生产性拨款，应当根据国家有关部门批准的文件、产业结构调整政策、企业技术改造方案等资料单独编制预算。

（3）债券投资预算。债券投资预算是企业对预算期内为购买国债、企业债券、金融债券等所做的预算，应当根据企业有关投资决策资料和证券市场行情编制。企业转让债券收回本息所引起的现金流入，也应列入资本预算。

3.财务预算

财务预算主要以现金流量预算、预计资产负债表和预计损益表等形式来反映。在年度预算中，以现金流量预算、预计损益表最为重要。

（1）现金流量预算。现金流量预算是按照现金流量表主要项目内容编制的反映企业预算期内一切现金收支及其结果的预算。它以业务预算、资本预算和筹资预算为基础，是其他预算中有关现金收支的汇总，主要作为企业资金头寸调控管理的依据。

在实践中现金流量预算可以按照直接法编制，也可以同时编制间接法下的现金流量预算，特别是在滚动预算编制中，按间接法编制的现金流量预算尤其重要，它能够有效地控制营运资本。

在现金流量预算编制中，筹资预算需要加以关注。筹资预算是企业对预算期内需要新借入的长短期借款、经批准发行的债券以及对原有借款、债券还本付息的预算，主要依据企业有关资金需求决策资料、发行债券审批文件、期初借款余额及利率等编制。企业经批准发行股票、配股和增发股票，应当根据股票发行预算、配股预算和增发股票预算等资料单独编制预算。股票发行费用，也应当在筹资预算中分项做出安排。

（2）预算损益表。预算损益表是按照损益表的内容和格式编制的反映预算执业单位在预算期内利润目标的预算报表。一般根据销售或营业预算、生产预算、产品成本预算或者营业成本预算、期间费用预算、其他专项预算等有关资料分析编制。

（3）预算资产负债表。预算资产负债表是按照资产负债表的内容和格式编制的综合反映预算执行单位期末财务状况的预算报表。一般根据预算期初实际的资产负债表和销售或营业预算、生产预算、采购预算、资本预算、筹资预算等有关资料分析编制。

（4）主要经营财务指标预算。

主营经营指标包括财务指标和非财务指标。有些是简单的指标，如净利润、管理费用率等，这些指标从会计报表中可以直接得到，提供的实际上是会计信息；有些是复合指标，如投资资本回报率（ROIC）、资本金回报率（ROC）、自由现金流（FCF）、息税前营业利润（EBIT）、有息负债率（DR）等，这些指标不能直接从会计报表中获取，需要经过几个财务指标的对比计算才能得出，体现出的是财务信息。把这类指标也列入预算，能考核和分析企业的投资回报情况、企业可支配的现金流量情况、经营利润完成情况、负债情况等，比单纯的报表数字更有比较和考核意义，可以较为全面地了解和掌握企业的财务状况和获利能力。

（5）税费金支出预算。税费金支出预算是业务预算中的重要组成部分，包括各种流转税，如增值税、消费税、营业税等；所得税，如企业所得税、个人所得税；按照财产、行为课税的房产税、印花税等；“金”指水利基金、残保金等。

（6）其他预算。预算目标在预算之中的表达是通过财务目标。但是，在预算之中，还有许多特定的、具体的目标也隐含其中，如开辟多少销售通路、新设立多少个营销中心或者店铺、引进多少生产线、招募多少人员、开发多少个新的信息系统等。在预算中，需要将这些目标清晰地表达出来，每个责任中心、每个公司都需要明确，都需要进行数字化表述，把这些指标作为激励责任中心或者公司经理的指标。当然，在许多时候，把这些指标当做目标管理的一部分，也是可以接受的。

1.2.4　全面预算涵盖期间

全面预算编制的期间由规划涵盖的时间、业务复杂程度、编制技术等因素来确定。下列几项要素与其相关性较大：

1.投资回收期间的要求

一项资本支出计划时间的长短，主要是看初期的投资成本至少要多少年才能回收，回收期越长，其预算涵盖的期间就越长。投资回收期的长短主要影响资本支出预算所涵盖的期间。例如，钢铁行业投资回收期可能是10年以上，其资本支出预算也将相应延长到10年以上。反之，像餐饮行业等一些服务业，投资回收期较短，资本支出预算则为1~2年。

投资回收期长短对预算期间的影响以房地产公司为例来说明。房地产公司一般是按照项目的周期来实施预算管理，项目周期越长，其预算覆盖的期间就越长，反之亦然。

2.产品研发或整个产业的“前置时间”

新产品开发计划至少涵盖研究开发至产品正式上市的时间。一般的应用研究可能只要一到两个会计期间，而对于必须从事基础研究的计划时间更长，可能横跨多个会计期间。同理，对于一个新公司的运作，从公司的设立登记到制造出产品，也许需要3~5年。但是，对于公司的经营规模扩展计划，也许只需要1年或2年。上述两种形式对预算所涵盖期间的影响有显著的不同，短则1年，长则3年，编制预算需要加以特别注意。

3.同一产业间各厂商的竞争程度

如果同行业之间公司的竞争状况比较平和，一个促销计划也许可以持续一年、半年或半季；反之，若同业间竞争激烈，三天一小变，五天一大变，则促销计划必须随机应变，计划期间也可能缩短至以月、周或日为基础来编制。如家电行业、手机行业的激烈竞争，对于产品研发、促销计划等预算具有显著影响，其周期较短，往往计划一变化，预算也就跟着变化，预算涵盖的期间也就显著缩短。

4.组织的规模和行业的复杂度

企业或者组织机构庞大，人员众多，其预算编制的时间通常比一般的小企业要长。如大型企业集团，一般推行如下计划和预算体系；5~10年的长远战略目标→3年的短期目标→年度计划→年度预算。由于大型企业每年涉及战略的局部调整、目标的修订、年度预算的编制、组织机构的层级复杂、多元化的行业跨度等，预算编制的时间较长。对于小型企业来说，企业作为一个个体，业务单一，管理层级简单，相对来说，其预算编制所涵盖的期间较短。

5.预算编制技术和预算管理机构的效率

预算编制技术主要是指预算方法和预算工具的使用。预算方法要较为科学合理，能够从上向下、从下向上，上下结合、分级编制、逐级汇总，一以贯之，不能出现方法和程序上的偏差。预算起点和主要预算技术指标的确定在预算编制中非常重要。预算编制工具主要是指利用信息化作为预算编制和管理的主要工具。若仅仅依靠手工编制和管理，对于大型企业集团来说，预算编制的难度难以想象，反之，利用信息系统作为工具，则较为简单、高效。

另外，预算管理机构对预算编制时间和人员、组织的管理也显著地影响预算涵盖的期间。严格控制预算编制的时间、有序地组织人员是提高预算管理效率的基本条件，也是缩短预算编制时间的基本手段。

1.2.5　全面预算管理中的预算组织架构

预算部门包括预算管理委员会、计划/预算管理部等部门，具体组织结构如图1-5所示。
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图1-5　预算组织架构

1.预算管理委员会

预算管理委员会在预算组织体系中居于核心领导地位，是公司预算管理的最高决策机构。预算管理委员会类似于董事会下的战略委员会、投资委员会、薪酬委员会和审计委员会。预算管理委员会的成员有高层管理者，如CEO、CFO、COO、人力资源总监。一些公司不设预算委员会，而是由CEO来决定。预算管理委员会能够对预算管理工作进行统一规划、统一部署、统一实施、统一决策；能够综合平衡各方利益，确保公司整体利益最大化；能够打破公司和部门之间的壁垒，加强协作沟通，削弱本位主义；能够加强专业化管理，推进预算管理标准化进程；能够提高预算管理方案整合与系统整合能力，提高管理效率。

预算管理委员会一般是根据企业的战略目标，制订企业年度运营计划和主营经营指标，组织有关人员对预算目标进行预测、审核、研究、协调等，同时，在运营期间对预算调整等重大事项做出决策。在大型企业集团公司，预算管理委员会可能只和高级管理人员一起审核一个事业部或者一组事业部的预算。不过，在一些公司里，每个事业部或者公司的经理都要和预算委员会召开多次会议，探讨重大的经营指标或事项，并向上提交该事业部或者公司的预算方案。通常预算委员会必须批准一年当中因客观环境变化所带来的重大预算调整。

2.计划/预算管理部

计划/预算管理部门通常，但也不全是向公司的总会计师或者CFO汇报，主要是处理与预算相关的日常管理事务，并对各部门提供的预算草案进行必要的初步审查、协调与综合平衡，是预算管理的日常管理机构，负责公司全面预算的组织管理工作，负责预算控制系统中信息的流动。

预算管理部门主要执行以下工作：

○一是公布预算编制的工具或者模板；

○二是每年调整并公布作为预算基础的基本公司假设（如对外经济状况的假设、内部经营条件假设等）；

○三是编制预算的流程（流程图或者表单）和时间管理；

○四是编制预算的指南或者手册（预算科目、各种明细的编制方法等）；

○五是传达预算的编制方针、程序，具体指导事业部、公司和各级部门预算案的编制，起协助和指导作用；

○六是根据预算编制方针，对各事业部、公司和各级部门编制预算草案进行初步审查，提出建议，加以协调和平衡，汇总后编制集团公司的预算案，一并报全面预算管理委员会审查；

○七是在预算执行过程中，监督、控制事业部、公司、分厂、部门的预算执行情况，协助全面预算管理委员会协调、处理预算执行过程中出现的一些问题；

○八是负责一个财政年度之内的预算调整、修正过程，当遇到特殊情况时，向全面预算管理委员会提出预算特别修正建议；

○九是协调较低层次部门的预算管理工作；

○十是每期预算执行完毕，及时形成预算执行报告和预算差异分析报告，做出解释，提供信息，交预算管理委员会审议；

○十一是预算管理相关的培训和解释工作。

3.预算考核机构

预算考核机构是对各责任中心或者部门的预算执行结果，特别是对主要预算目标的预算执行结果进行评价，并确定适合的指标对各执行机构的预算主要目标和管理的结果进行业绩评定，通常与业绩考评挂钩，是绩效考评中的重要内容。

预算考核机构主要负责预算考核制度的制定和预算执行结果的考核与评价等具体工作事宜。

4.预算执行机构

预算执行机构是以企业的组织结构为基础，本着高效、经济、权责分明的原则建立的，是预算的责任主体，是企业主要相关活动的发生业务单元。这些内部业务单元被要求完成特定的职责，其责任人被赋予一定的权力，以便对该责任中心的相关经营管理活动进行有效的控制。这些业务单元包括各事业部、公司、分厂和部门等，也可以按照投资中心、利润中心和成本中心等对预算执行机构进行分类。

1.2.6　全面预算的编制方法

1.增量预算

增量预算是在上期预算执行结果的基础上，考虑到预算期内各种因素的变动，相应地增加或减少有关项目的预算数额。增量预算方法是以前期预算的实际执行结果为基础，因此不可避免地要受到既成事实的影响，易使预算中的某些不合理因素得以长期存在。另外，在实践中，一般也会鼓励成本支出部门多支出以增加来年的预算。增量预算的编制方法较为简单，工作量较小，但是预算质量较低，很难合理优化资源的配置。

增量预算的编制方法，是在基期实际数据的基础上，考虑未来的变化情况，确定预算指标。

某项预算指标=基期实际指标×（1±?%）

为了克服增量预算方法的弊端和局限性，在实践中，一般采用零基预算法来编制预算。

2.零基预算

零基预算是在编制预算时，对预算支出均以零为基础，从实际需要与可能出发，根据预算期内的经营目标、工作计划和范围，逐项审核各项费用开支的必要性、合理性及数额大小，从而确定预算成本费用的一种预算方法。零基预算是对增量预算的改进。

零基预算的编制程序包括以下三个步骤：第一，确定预算目标。企业内部各有关部门根据企业的总体目标，说明每项业务的性质和目的，详细列出各项业务所需要的开支和费用。第二，对预算指标进行必要性分析。对每个费用开支项目进行成本效益分析，将其所得与所费进行对比，说明某种费用开支将会给企业带来什么影响；然后把各个费用开支项目在权衡轻重缓急的基础上，分成若干层次，排出先后顺序。第三，确定层次顺序，分配资金，确定预算指标。按照第二步所确定的层次顺序，对预算期内可动用的资金进行分配，落实预算。

零基预算的优点是：

○不仅能压缩费用支出，而且能将有限的资金用在最需要的地方；

○不受前期预算的影响，能促进各部门精打细算、合理使用资金。

但这种预算方法对一切支出均以零为起点进行分析，因此编制预算的工作量较大，在实际执行中常常流于形式。

3.弹性预算

弹性预算是在固定预算方法的基础上发展起来的一种预算方法。它是根据计划期或预算期可预见的多种不同业务量的水平，分别编制相应的预算，以反映在不同业务量水平下所应发生的费用和收入水平。由于弹性预算随业务量的变动做相应调整，考虑了计划期内业务量可能发生的多种变化，是为了使预算与实际具有可比性并根据量本利之间的函数关系而编制的一种预算方法，故又称变动预算。弹性预算是对固定预算的改进，其更具有科学性。

弹性预算的出现主要是由于市场形势的变化和生产经营的季节性，实际发生的经济变量与预算变量往往不一致所导致的。因此，在实际工作中企业常使用弹性预算方法制定预算，以加强预算的相关性。采用弹性预算方法编制预算，制订财务计划，有效地克服了固定预算方法的缺陷。弹性预算的出现，使不同的经济指标水平或同一经济指标的不同业务量水平可以被计算出相应的预算额。因此，在实际业务量发生后，可将实际发生量同相应的预算数进行对比，以揭示生产经营过程中的问题。同时，由于产品成本的内容复杂，其各项目随着业务量的增长所发生的变动幅度各不相同，为了加强预算控制，更有必要按照不同的业务量水平编制弹性预算。一般来说，弹性成本预算主要用于涉及各种间接费用的预算，如间接制造费用、营业费用等预算。直接材料费用和直接人工费用是随业务量成正比例变动的，可以通过标准成本进行控制，不一定要编制弹性预算。

（1）弹性预算的编制步骤。在企业实际的预算编制中，弹性预算主要适用于收入、成本、营业费用和利润的预算。弹性预算的具体编制步骤是：

一是选择和确定与预算内容相关的业务量的计量标准和范围。例如产销量、材料消耗量、直接人工小时、机器工时和价格等。

二是计算、确定各经济变量之间的数量关系，预测计划期或预算期可能达到的各种经营活动业务量。例如，随业务量增减变化而变化的变动成本，计划其每单位业务量所负担的某种成本费用，计算公式为：

单位业务应负担的某种成本费用=该种成本费用的数额/某种业务量

某种业务应负担的某种成本费用=该种业务量×单位业务应负担的某种成本费用

三是计算各种业务量的预算数额，并以列表、公式等方式表示。弹性预算方法实际上仅指变动成本具有弹性。

（2）弹性预算的表达方式。弹性预算的表达方式，主要有公式法、比率法和列表法。

① 公式法。公式法是利用公式：

预算总成本/费用=固定成本/费用+单位变动成本/费用×业务量/收入

来近似表示预算数，所以只要在预算中列示固定成本/费用和单位变动成本/费用，就可利用公式计算任一业务量的预算成本/费用。公式法的优点是便于计算任何业务量的预算成本/费用，但是阶梯成本/费用和曲线成本只能用数学方法修正为直线。必要时，还需要在“备注”中说明不同的业务量范围内，应该采用不同的固定成本/费用金额和单位变动成本/费用金额。

② 比率法。比率法在预算编制中经常使用，是通过历史或者经验的比率来确定各种主要经济指标的。

如以下比率指标的确定：

确定预算期变动成本率，以此控制边际利润。

边际利润=销售收入×（1-变动成本率）

类似还有主营业务利润、利润总额、净利润、期间费用、应收账款、存货、应付账款等预算指标。

③ 列表法。列表法是在确定的业务量范围内，划分若干个不同的水平，然后分别计算各项预算成本，汇总列入一个预算表格。在使用列表法时，业务量之间的间隔应根据实际情况确定。间隔较大，水平级别就较少，可简化编制工作，但太大了就会失去弹性预算的优点；间隔较小，用以控制成本较为准确，但会增加编制的工作量。列表法的优点是：不管实际业务量是多少，不必经过计算即可找到与业务量相近的预算成本，方便控制成本；混合成本中的阶梯成本和曲线成本，可按其形态计算填列，不必用数学方法修正为近似的直线成本。但是，运用列表法评价和考核实际成本时，往往需要使用插补法来计算实际业务量的预算成本"，如表1-1所示。

表 1-1　预算成本
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弹性预算和零基预算的共同特点是随着时间的推移和预算的实施，所剩预算时间将越来越短。这类预算通常有以下不足之处：第一，由于预算的时间长，在其执行过程中可能出现意外事件，致使现有预算不能完全适应企业未来的业务活动，年初的预算编制相关性较低。第二，所剩预算期逐渐变短，会促使管理人员考虑未来较短期内的业务活动，缺乏长远打算。为弥补这些不足，滚动预算法应运而生。

滚动预算是在定期预算的基础上发展起来的一种预算方法，它是指随着时间推移和预算的执行，预算时间不断延伸，预算内容不断补充，整个预算处于滚动状态的一种预算方法。滚动预算编制方式的基本原理是选取一定的滚动预算时间间隔点（如月、季度），在到时间点之前重新进行或者修订预算，保证每月或每季度，管理层有最新的预算可以参照。也就是说使预算期永远保持在12个月，每过1个月，立即在期末增列一个月的预算，逐期往后滚动。因而在任何一个时期都使预算保持12个月的时间跨度，故也称“连续编制方式”或“永续编制方式”。

实施滚动预算的好处在于基于动态的环境，最新信息的更新使得预算更加准确，能够为管理层决策提供更加及时的信息，也有利于企业短期目标的实现。另外，采用滚动预算可以保持预算的完整性、持续性，有利于从动态预算中把握企业的未来，也能够使各级管理人员始终对未来12个月的生产经营活动有所考虑和规划，从而有利于生产经营稳定而有序地进行。当然，滚动预算需要投入更多的时间和资源，需要信息技术的支持，否则编制滚动预算所需要的资源和时间无法符合成本效益原则。

滚动编制方式还采用了长计划、短安排的方法，即在基期编制预算时，先将年度分季，并将其中第一个季度按月划分，建立各自的明细预算数字，以便监督预算的执行；至于其他三季的预算可以粗一点，只列各季总数，到第一季度结束前，再将第二季度的预算按月细分，第三季度、第四季度以及增列的下一个年度的第一季度，只需列出各季总数，依此类推。这种方式的预算有利于管理人员对预算资料做经常性的分析研究，并能根据当前预算的执行情况加以修改，这些都是传统的定期预算编制方式所不具备的。

滚动预算调整应该遵守以下调整原则：对于短周期预算项目和变动性大的项目可以月度滚动，如现金流量预算、业务预算、项目预算等；对于稳定性比较高的预算项目可以季度滚动，如费用、计划内资本支出等预算项目。当然，在宏观经济环境、整个行业等外部环境急剧变化或者公司内部策略调整等特别情况下，需要对经营计划和预算做整体的检查和修正。

4.概率预算

概率预算是在编制预算时，根据有关预算指标的概率计算期望值来确定预算指标的方法。概率预算是对确定或者定值预算的改进。

期望值=∑某种状态下的预算指标水平×该种状态的概率

在编制预算的过程中，涉及的变量很多，如产量、销量、价格、成本等。在通常情况下，这些变量的预计可能是一个定值，但是在市场的供应、产销变动比较大的情况下，这些变量的定值就很难确定。这就要根据客观条件，对有关变量进行近似的估计，估计它们可能变动的范围，分析其在该范围内出现的概率，然后对各变量进行调整，计算期望值，编制预算。这种运用概率来编制预算的方法，就是概率预算。概率预算实际上就是一种修正的弹性预算，即将每一事项可能发生的概率结合应用到弹性预算的变化之中。

编制概率预算的步骤是：一是确定有关变量预计发生的水平，并为每一个变量的不同水平的发生估计一个概率，可以根据历史资料或经验进行判断。二是根据估计的概率及条件价值，编制预期价值分析表。三是根据预期价值表，计算期望值，编制预算。在编制概率预算时，若业务量与成本的变动并无直接联系，则只要用各自的概率分别计算销售收入、变动成本、固定成本等的期望值，最后就可以直接计算利润的期望值。若业务量的变动与成本的变动有着密切的联系，就要用计算联合概率的方法来计算期望值。

对于概率预算来说，预算委员会批准的是一些概率分布，而不是具体的数字。随后的差异分析要按照这些概率分布来进行，不过计算这些的工作量很大，而且如果需要三个数值：悲观数值、最大可能数值和乐观数值，其结果可能是一个正态分布曲线，其期望值为最大可能数值。在实务中，由于实用性较差，因此较少使用概率预算。

5.作业预算

企业实施作业成本法对成本的管理依据作业活动进行控制，即剔除非增值的作业活动，作业预算是在上述作业成本法实施基础之上的一种预算方法。根据每项实际活动总成本及其成本动因实际数量，可以通过作业成本法模型计算实际活动成本的单价，进而通过实际活动成本单价及成本动因数量，预算出相对的预算值，把单价及数量依据实际和预算值输入作业成本模型，进行深层次的差异分析，可以更有效地控制作业活动，进而控制资源的消耗，达到控制成本的效果。

作业成本预算的优点是通过预算和实际数据的可比性和差异分析，可以有效评估预算执行情况，寻找差异动因，对较大差异实施控制，进而控制成本。

作业成本预算法，如图1-6所示。
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图1-6　作业成本预算——ABB

1.3　全面预算管理与企业集中财务管理其他要素的关系

理清企业全面预算管理与战略规划、企业目标、经营计划之间的关系有助于更好发挥预算管理工具的作用，具体如图1-7所示。
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图1-7全面预算管理与战略规划、企业目标、经营计划之间的关系

从图1-7中可以看到企业的使命和愿景首先转化为企业的战略，进而被分解为年度的经营目标、经营计划和年度预算，通过执行，经营计划和预算的结果又与绩效考核等联系起来，以达到战略的目的和效果。可以这样说，全面预算管理作为一种企业管理的工具，与企业战略、企业计划、目标管理等工具有千丝万缕的关系。有人形象地比喻，公司这架飞机上有四个发动机：当与战略的链条断开时，公司目标变得可望而不可及；当与经营活动业务计划的链条断开时，公司运营会变得毫无章法；当与财务的链条断开时，经营因为失去调控杠杆而出现风险；当与业绩考核的链条断开时，一切行为的驱动力都不复存在。预算秉承的思想是“四位一体”，也就是将公司决策层的战略规划、公司经营部门的业务计划、公司财务部门的财务预算和公司人力资源部门的业绩评估结合为一体，整合成有效的公司核心管理模式。关于预算管理与企业战略、经营计划、业绩考核等工具之间的关系，下文将一一论述。

1.3.1　企业战略、规划和年度预算

企业战略、具体的经营计划和各种预算之间的关系，即企业战略如何构建，规划如何分解为经营计划，经营计划如何转换为预算以及预算编制如何依据企业的经营计划之间关系，可以参见图1-8所示。

[image: ]


图1-8　整合的战略、计划和预算

1.企业战略与年度预算

兵者，国之大事，死生之地，存亡之道，不可不察也。夫未战而庙算胜者，得算多也；未战而庙算不胜者，得算少也。

——《孙子·计篇》

预算不是一场数字游戏，而是围绕战略目标的设立而进行思考的一个过程。

——彼得·德鲁克

（1）战略的含义。孙子说战争是国家的大事，是军民生死安危的主宰，是国家存亡的关键，是不能不认真考察研究的。开战之前就预计能够取胜的，是因为筹划周密，获得胜利的条件充分；开战之前就预计不能够取胜的，是因为筹划不周，缺乏获得胜利的条件。而彼得·德鲁克也谈到了预算是围绕战略展开的。两句话都谈到了谋略、战略等。那什么是战略呢？

按照中国式管理的思维方式，通过汉字的字面来解读，战是战争，略是大略，是对大方向的谋划。引申到管理中，就是说：战略就是在竞争条件下，对组织发展的方向性、长远性、全局性的谋划和行动。 所以，战略包含三个方面的意思：一是背景，主要是指竞争条件，没有生存所在的竞争背景就谈不上战略；二是性质，即方向性、长远性、全局性，也就是说要往哪儿打、需要多长时间、涉及多大范围等；三是谋划和行动，既要策划、设计，也要实行、实施。

而按照迈克尔·波特的观点，战略是这样一种方式，通过该方式，一个公司在运用自己的实力来更好地满足顾客需要的同时，将尽力使其自身区别于竞争者。战略是由独特而有价值的定位所创造出来的，涉及一连串不同的经营活动，导致竞争者之间获利程度的差异，是一种我们与竞争者争夺顾客的方法。它由三个C组成：公司（Corporation）、竞争者（Competitor）、顾客（Customer）。按照迈克尔·波特的竞争理论，公司战略可以分为三种模式：成本领先战略、差异化战略（独特的产品/服务、研发投入大、价格高、行业标准制定者）、目标积聚战略（专注某一细分市场、特殊领域、市场补缺者、客户群体少、个别客户提供单独解决方案）。也就是说，企业要在产业的竞争中出人头地，做法不外乎是使成本更低或产品价值更高。要在竞争中形成价格或者成本差异，主要来源有两种：来自经营效率的差异或者达成经济效益的最佳做法以及来自战略定位上的差异。

公司战略是公司管理层所制定的“策略规划”，是一套系统化和全面化的规划，用以确保通过正确的执行来达成企业的目标，其目的在于确立公司在其市场领域中的位置，成功地同竞争对手进行竞争，满足顾客的需求，获得卓越的公司业绩，是一种达成目标的手段。战略要求公司的管理层在诸多的备选方案中进行决策，并且表明组织必须承诺进入某些特定的市场，采取某些特定的竞争手段，遵从某些特定的经营之道。战略是公司前进的路径地图，是公司经营的蓝图，是公司展开业务的一道命令，是公司的策略规划，是公司依此建立其对顾客的忠诚度，赢得一个相对于竞争对手持续的竞争优势；战略既是预先性的一种预谋战略，又是反应性的一种适应性战略。公司的目标体系是“目的”，战略是达到目的的手段。战略是管理者预先认真制定的，想要达到的目标，是一种大战略计划，但又不仅仅如此，因为在公司的经营过程中，永远都会出现新的情况：重大的技术进步，竞争对手成功推出新产品，最新制定的管理条例和政策，顾客对各种经营特色的兴趣在不断扩大等。也就是说，未来的商业条件是很不确定的，管理者不可能预先计划好每一个战略行动，因此也不能够呆板地追逐一种预先计划好的战略——预谋战略，而不进行任何的修改和变动。所以总体说来，战略是一种组合，由计划好的行动方案、业务途径（预谋战略）和必要的对未预见情况的反应（“未计划”或者“适应性”战略反映）组成。因此战略最好被看成是计划好的行动方案和对最新出现的行业和竞争态势及时的适应性反应的组合。

企业经营的全过程始于战略，企业战略要能够清晰地描述出公司的未来方向以及实现的成功要素。公司管理者制定战略的目的，一是提出公司的战略展望，指明公司的未来业务组成和公司前进的目的地，从而为公司提出一个长期的发展方向，清晰地描绘公司将竭尽全力所要进入的事业，使得整个公司对一切行动有一种目标感，即积极地规划出公司业务的未来经营之路。也就是说，对进入什么行业、舍弃现有的什么业务，要有充分的取舍，避免“乱枪打鸟”现象的出现；要能够创造理想的产业结构，避免重复性，避免一味地“赚快钱”的思想，避免“投机取巧”的行为出现，否则行为转化为习惯，就容易“栽跟头”，使失败难以避免。公司的管理层应该担当起应有的责任来，建立企业家领导制度，进行规划，致力于使公司的业务产生优秀的经营结果。二是制定战略是为了将公司中的各部门、管理人员、职员做出的决策和采取的行动塑造成一种协调的、和谐的、可持续的公司策略规划。也就是说如果一家公司没有战略，那么公司的管理者就不会有一个框架将各个不同的行动编织成为一个整体，就会缺乏将跨部门的行动统一成为一种团队的力量的规划。三是建立目标体系，包括将公司的战略展望转换成为公司要达到的具体业绩标准，如年度的KPI指标体系，其指标体系是跟踪公司业绩和进度的标尺，包括财务目标体系和其他非财务的战略目标体系。四是制定战略，达到期望的结果，就是如何完成业绩目标、如何打败竞争对手、如何获取持续的竞争优势、如何加强公司在某一行业长期的业务地位、如何使公司管理层为公司提出的战略展望成为现实等。五是高效、有效地实施和执行选择的公司战略，此过程需要制定预算，以便将公司的资源分配给对公司战略起着关键作用的企业内部活动。六是评价公司的经营业绩，采取完整性和修正性措施，以便调整公司的战略。

因此，企业战略是一套构成企业长远计划的方案和概念。不同的企业需要不同的方案与其独特的历史、环境和能力相适应。通过战略分析、战略选择、战略规划、战略控制等管理方法，与企业文化相结合，选择独特的发展方向，并使企业能够向着其选定的战略方向前进。一旦明确了前进的方向，就能够决定应该如何到达目标以及为了实现这个目标，需要选择什么样的短期策略，如计划和预算。从现实看，我们的企业面临的战略课题很多，比如，设定目标、明确市场定位和竞争战略、实施业务流程的再造和企业重组、确立企业经营理念。如果一个企业面临困难甚至危机，那么它就不仅需要当前应急的措施，还需要有战略上的摆脱困境、营造长期生存的条件和竞争优势的办法。实行急则治标，缓则治本，标本兼治的根本策略。

（2）战略规划如何制定。企业的战略规划所跨越的周期一般为三年或者五年不等，由于经济环境的快速变迁，一般以明确公司未来三年的战略为宜，太长则难以符合未来的商业环境。

战略规划是所有计划和预算流程的首要选项，一般通过建立业务模型的方法进行，业务建模是贯穿全年的动态过程，其产出将推动战略规划工作（在企业预算所投入的时间配置上，跨国公司一般在战略规划上投入的时间占整个预算时间的30%以上，其次是销售和经营对手的分析，也花费30%左右的时间，其他时间投入是预算、预测和报告各占20%、15%和5%。）。业务建模,如图1-9所示。
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图1-9　业务建模

业务建模评价是贯穿全年的动态过程，其产出将推动战略规划工作。

战略规划不但在于明确公司3~5年的公司战略，更在于核定事业部、公司或者产品的3~5年战略，并拟定愿景和竞争战略。通过SWOT分析来辨识机会和挑战，判断优势和劣势，做出战略选择；通过树立愿景来确定远期目标；通过业务的组合来规划业务和现金平衡模式，创造理想的产业结构；通过战略举措来

有效管理和控制成功的关键因素；通过不仅限于单一情况的SPAN和情景分析将一些重要的偶发事件应对措施引入战略规划之中，从而使公司在外部条件变化时也能够从容应对。在规划中应当包括对以前经验教训的事后分析，例如在研发和设计、业务、产品和市场开拓方面失败的教训等。

战略规划是全部业务规划流程的指引，通过业务总体目标流程、分析竞争优势的流程以及明确战略定位和结果的流程，来明确企业的发展方向，并勾勒出企业应当关注和努力的目标。战略规划是基于对行业（整体或者行业细分）、市场、客户、产品、服务、竞争者（现在或者潜在的）、内部竞争优势的清晰理解，其中外部因素分析的投入精力和资源要远远大于内部因素。通过兼顾自下而上的局部业务知识和经验以及自上而下的业务发展方向和目标的综合流程来进行战略目标的确定。当然，从某种意义上讲，制定战略目标是一个博弈的过程，因此会预留一定的弹性空间，需要为经理层建立基于考核的责任中心和激励措施，以实现目标的统一。制定战略目标时，既要注重财务指标，也要关注非财务指标，例如资源投入的数量、市场份额的大小、满意度的高低、提供服务的能力和份额、应变能力等。因此，战略衡量指标应当包括能够量化的财务指标和定性的战略方向等。

具体如何制定战略规划，可以参见第2章相关内容。

（3）战略、经营计划和预算。

请看这样一个故事：

在一个孤岛上，一只狮子找不到吃的，发现一只猴子。猴子爬到一棵大树上不下来。狮子就围着大树转圈，不走。于是猴子说：狮大哥，你别转了，转多长时间我也不下来，你从这儿一直向东走，有一条小河，河对岸什么好吃的动物都有。狮子想了一想，向东走去。过了一会儿，狮子又回来了，说：猴子，那条河我过不去。猴子说，我告诉你的是战略，怎样过河，那是运作的问题，就不是我的事了。

当然，上述的故事仅仅是对战略的一种调侃，它反映了一种现象，即战略如何执行、“如何落地”的问题。

战略规划过程结束后，就可以着手进行年底的经营计划编制工作。在战略规划阶段，已经分析了外部和内部的环境变量，树立了愿景和长期目标，排列了业务组合，对业务的取舍定位、现金的平衡做了总体上的把握，并且制订了达成愿景的增长举措，为经营计划的编制奠定了基石。经营计划的编制需要召开各种级别的高级经理会议来研究战略规划的细化问题。通过严肃、翔实的年度经营计划的编制把战略规划转换为可操作的经营计划和财务预算，它能够沟通目标、进行早期的经营预测和决策、发现潜在的问题、进行资源的配置等。

制订经营计划和预算的目的，在于促成战略规划的实现。只有形成可操作的目标和行动计划，才能够控制战略规划的执行过程，愿景才具有现实的意义。相对战略规划而言，经营计划是短期的计划，以财务年度为基本期限，其制订需要中层的参与。在经营计划完成时，战略规划已经被转化为年度的目标和行动方案，年度经营目标与部门和员工的绩效考核相关联，战略规划便具备了操作基础。财务预算则是经营计划的价值体现，也是经营计划的实施指南，它是一个价值化的行动方案，能够从财务角度精确地分配资源，明确部门和个人的经济责任。

从图1-8可以看到，战略首先被分解为业务的经营计划并形成目标，如投资计划、业务整合计划、销售计划、生产计划、人力资源计划、筹资计划等，同时，经营目标分解为财务目标和财务目标。财务的经营目标即是预算目标，预算目标分解为各事业部、公司、部门的KPI指标、BSC指标，同时把各种经营、业务计划转换为各种资本支出预算、业务预算、财务预算等。因此，预算目标是企业长期经营战略的项目分解和具体细化，预算是保证企业的战略意图得以实现的主要手段和工具。从一定意义上讲，没有企业战略，没有企业经营计划，预算就会失去方向，失去存在的价值和意义，也就是说，编制企业的全面预算之前，企业必须有清晰的年度经营计划、明确的企业战略目标。反之，仅仅有战略、蓝图、计划，没有转化为预算，没有资源的配置，再好的战略也是空中楼阁，难以执行。因此战略转化为经营计划和预算，就得到了执行；预算有了战略作为方向，就有了行动的指南。

在实践中，战略制定的过程也是考验企业战略能否得以贯彻执行的一个过程。在制定战略目标的同时，应详细描述企业的关键成功要素，尤其是通过SWOT（优势、劣势、机遇、威胁）分析来解剖公司的现状及执行力情况，同时让公司的中高级经理广泛参与公司战略制定的全过程，使每一个经理人深刻理解企业预算与战略之间的关系，保证预算编制执行的成功。执行层的经营计划是实现公司战略目标的具体化，把公司战略目标转换成为执行层的经营计划。各项战术目标的实施结果对完成公司战略目标的监控作用需要通过各种量化或者非量化的指标来实现，一般通常利用平衡计分卡或者KPI指标来体现，即把公司的战略目标通过战略地图的形式，转化成为可以看得见、摸得着的具体指标，这些指标通常被称为战术指标或者绩效指标，与企业的绩效考核体系相联系，服务于企业的战略目标。这样既有利于战略目标的落地和执行，也有利于绩效目标的考核。

总之，战略规划是经营计划和年度预算的前提，经营计划和预算是战略的分解和具体表现形式。好的计划和预算结果能够将战略目标变得可以操作或者说很容易落地，与企业目标保持一致；能够减少投入、减少重复劳动；能够提供更强的业务预测能力；能够为相关业务部门的工作和实现业务成果提供帮助。反之，质量较低的计划和预算则达不到战略目标，大幅度地偏离企业经营目标，造成更多的重复投入和资源浪费，并降低了员工的责任心，形成了玩世不恭的绩效氛围等。

战略规划和经营计划之间的关系，如表1-2所示。

表 1-2　战略规划和经营计划之间的关系
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2.企业经营目标与预算

企业的经营目标与年度预算、季度预算，月度预算等之间的关系，利用图1-10可以很好地阐述。

图1-10阐述的是公司愿景如何自上而下依次转换为企业战略、经营计划和年度预算的过程，同时企业的长期发展目标也依次分解为3~5年的中期目标、年度的经营目标和预算目标。同时，通过年度预算目标和经营目标的执行，自下而上汇总达成企业的长期发展战略目标。一般来说，公司愿景陈述企业存在的目的和最终目标；公司战略制定企业发展的长期发展战略和策略目标,其战略目标涵盖了市场、产品/服务、科技和资源，同时进行资源最高层次的配置等；公司经营计划则定义了企业的短期经营目标，即如何实施策略，是战略目标的具体化和细化，是一种战术行为的选择，着重于选择行动；预算目标是把经营计划目标进行量化和货币化，成为一种执行中的承诺。

[image: ]


图1-10　企业经营目标与预算

任何企业，都有一定的目的或者目标。如具有达成经济绩效的财务目标和大环境中提供经济改进、社会改进等多重目的非财务目标等。良好的目标能把员工的行动与股东的利益连接起来，把增长、活力和乐趣这些要素注入财务计划里，激励人们开拓创新。因此，任何企业都要先建立各自奋斗的目标，否则对于各项活动，不可能做出有效的管理，也不可能衡量其预期效果，所以在企业中管理人员的规划和控制责任是非常重要。

预算管理是实现发展目标的重要手段和工具。企业规模的急剧扩张以及多元化发展等战略导向，要求公司能够更加准确地把握发展目标及资源配置，通过预算管理有效衔接发展规划、落实短期目标，使资源合理配置以支持企业高速发展。外部投资者关注公司的发展动态，希望能够准确获知预期收益；随着规模急剧扩张带来的内部管理幅度/纵深扩大，随之引发信息分散以及不对称，急需加强集中监控力度来有效防范风险，而通过预算管理可以获取准确信息，使得信息高度共享，更能够集中执行监控，强化风险管理。管理对细节的严格要求提升了基础管理水平，信息化技术的普遍使用使得管理效率和管理效果逐步提高，通过预算管理及信息化的应用可以显著提升管理效率，达成规划和控制功效。

（1）企业经营目标。现代企业，提倡“全员经营”的理念，也就是说，企业若仅靠少数首脑人物呕心沥血是难以成功的，需要集中决策、全员参与，以分担最高经理人力不从心的苦衷。现实中，我们常常可以看到企业的老总，特别是第一代创业的企业家，总是事必躬亲、事无巨细，“眉毛和胡子一把抓”，这也不放心，那也不放心，自己很累，搞得下属也很累。常常是老总干了中层经理人的活，中层经理人则干了基层人员的事情；基层人员反过来整天关心的是企业的大事，今天议论这个项目投资失败，明天又在“私下研讨”那个项目又是乱投资等。这往往造成企业的乱象：老总一枝独秀，中层被极度弱化，“一头狮子领着一群羊”，企业持续发展谈何容易？企业要达到“全员经营”，首要之道在于进行目标管理，即各阶层人员要有明确的目标。目标是公司经营中某一时期意欲追求的预期成果，也是全体员工共同遵循、各司其职、各尽其责的指导方针。它像一面战斗的旗帜，插到哪里，指向哪里，企业员工就冲向哪里。因此，企业的总经理、副总经理、部门经理、基层主管等在此目标的指引下，必须认清方向，全力以赴，以达成预期结果。

目标按照时间维度来划分，可以分为长期、中期和短期目标，短期目标是由长期和中期目标衍生而来，是长期和中期目标的分解和细化，也就是说长期和中期目标能否实现依赖于短期目标。通常长期和中期目标由高层管理者制定，而短期目标由基层经理人设定。要使企业战略性思维和战略驱动性的决策渗透于整个企业的组织行为之中，那么业绩目标的对象就不应该仅仅是整个组织，而应该为组织的每一项业务、每一个产品线、每一个职能领域和每一个部门制定目标，也就是说建立一套财务和非财务的目标体系，并且这种目标体系的建立是自上而下的。

（2）企业经营目标与预算。上文谈到预算不但具有控制功能，还具有目标管理过程中的规划功能。因此，在企业的目标管理中，许多目标是以预算的形式体现的，如销售收入、净利润等目标；也有许多目标是以非预算的形式体现的，如市场占有率、满意度等。预算管理与企业目标有机结合，形成目标管理式的全面预算管理体系。目标管理式的全面预算管理体系体现在预算方面就是自上而下的预算管理，也就是说运用目标由上而下设定的方式，使所有预算内容的编制完全由目标设定的结果而来，当然这种目标也要经过自下而上的科学预测、协商、探讨。一旦上下确认目标后，各公司或者业务单元根据目标拟订各自的工作计划，此计划必须能够详细说明完成工作的所有细节、步骤、涉及的工作范围、需要配置的各种物资资源和人力资源等。预算编制时便依据工作计划中所列示的工作项目和范围，根据预算编制的方法，编列需要投入的人力资源以及需要配置或者投入的其他资源的金额，形成本业务单元或者组织的预算。

就目标程序而言，一般目标是起点，预算是终点，也就是所谓的“目标→计划→预算”。呆板的预算管理者仅仅追求不超出预算，而积极的预算管理者认为“钱应该花在刀刃上”，对完不成目标的计划与预算，即使“事前”已经核定，仍然需要在“事中”进行控制，“事后”加以追综和分析、考核，评估其执行的效率和效果。企业经营目标和预算的关系可以用图1-11进行简单的表达。
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图1-11　经营目标和预算之间的关系

解释企业经营目标、工作计划和预算的关系，也可以参见图1-12。
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图1-12　企业经营目标、工作计划和预算之间的关系

目标和预算之间的直接关系，如图1-13所示。

[image: ]


图1-13　目标和预算之间的关系

目标和预算既有差异又有联系，其区别在于，目标不等于预算，它们是两个不同概念。目标主要看重成果，并且需要经过一番努力才能够达成理想的成果，具有相当的挑战性和改进性，是一种较高的预期成果；预算不仅重视成果，也重视过程，是管理过程中所能达到的绩效标准。另外，二者也是有紧密联系的：根据目标形成计划，依据计划编制预算，体现的是自上而下的过程；反之，根据预算建立目标，通过预算的控制协助目标的达成，反映的是自下而上的过程。因此，对预算来说，预算指标也是一种目标的反映，目标同时作为各部门预算的主要经济指标。预算目标体系可以分为核心指标、辅助指标、修正指标、关键非财务指标、否决指标等。核心指标是反映公司发展战略和经营目标的综合财务业绩指标，主要包括权益利润率、剩余利润和营业净现金流等指标；辅助指标是反映公司核心指标内容延伸至经营活动过程的指标，主要包括市场占有率、劳动效率和不良资产损失率等指标；修正指标是反映公司预算编制准确程度的指标，即预算准确率指标；关键非财务指标是反映公司发展战略和经营目标实现过程中关键成功因素的非财务指标，根据各预算责任中心的特点确定；否决指标是反映各种可能发生的、对公司发展战略和经营目标实现影响重大的特别责任事项指标，如重大安全、质量和其他责任事故指标等。

目标如何按照平衡计分卡体系被分解为KPI指标可以参见图1-14。
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图1-14　按照平衡计分体系分解的KPI指标

我们可以看到，增加收入（收入增长率）是企业的基本目标，此基本目标按照平衡计分卡原理被体现在财务、客户、流程、学习能力和员工五个维度上，五个维度分别体现为不同的关键成功要素，并由至少一项KPI指标来反映。

3.企业经营计划与预算

在企业的管理体系之中，先有经营计划，其次才有预算。计划有市场发展计划、生产计划等，生产则相应为销售预算、生产预算等。经营计划是预算编制的基础，预算是经营计划的量化和货币化。

（1）年度经营计划。经营计划是企业为了实现经营方针和经营战略，使企业能够适应未来变化的环境，正确地选择未来行为而做出的科学决策和统筹安排。经营计划是公司战略的具体化和表现形式，也是企业预算编制的基础，是公司战略和预算的桥梁。年度经营计划实际上是战略规划的细化。战略规划是为期3~5年的中期计划，而年度计划是为期1年的短期计划。经营计划要预先确定：未来要做什么（目标）、 未来由谁去做（责任）、未来何时做（时间）、未来如何去做（措施）。在经营计划完成时，战略规划已经被转化为年度的目标和行动方案，与部门、员工的绩效考核相关联，使战略规划落地，变成可以实施的具体计划和预算。战略规划过程结束后，即可以着手进行年底的经营计划编制工作。在战略规划阶段，已经分析了外部和内部的环境变量，树立了愿景和长期目标，排列了业务组合，对业务的取舍定位、现金的平衡做了总体上的把握，并且制订了达成愿景的增长举措。战略规划过程的工作为年度经营计划奠定了基石。年度经营计划的基本过程是在每年10月初召开各事业部、公司的高级经理会议，研究战略规划的细化问题。会议结束后，各业务部门开始制订严肃、详实的年度经营计划。年度经营计划实际上是把战略规划转换为可操作的经营计划和财务预算，它能够沟通目标、进行经营预测和决策、发现运营中潜在的问题、高效地配置资源、及时地把预算与实际进行对比分析。在战略规划阶段，已经明确了一些中期的（3年）高层重大问题，提出了企业发展的思路和愿景，为制订短期计划打下基础。在战略规划的制定阶段，公司已经搜集了大量外部和内部的重要信息。战略软着陆的工作，需要在年度经营计划阶段继续完成。我们知道，制订经营计划和预算的目的在于促成战略规划的实现，只有形成可操作的目标和行动计划，才能够控制战略规划的执行过程，愿景才具有现实的意义。相对战略规划而言，经营计划是短期的计划，以财务年度为基本期限，其制订需要中层的参与。在经营计划完成时，战略规划已经被转化为年度的目标和行动方案，年度经营目标与部门和员工的绩效考核相关联，战略规划便具备了操作基础。财务预算则是经营计划的价值体现（货币体现），也是经营计划的实施指南，它是一个货币化的行动方案，能够从财务角度精确地分配资源，明确部门和个人的经济责任。

（2）经营计划的编制方法和内容。

年度战略目标的实现取决于各个公司业务组合目标的完成情况。在每年的第四季度初的高级经理人员大会上，集团或者公司的年度经营目标首先在各个事业部、公司或者最小业务单元进行分配，明确各个业务单元的业绩目标。然后，各个业务单元根据目标编制详细的经营计划和预算，如营销中心、办事处、各业务支持部门等。可见，一般公司的经营计划的编制分成两个层次：公司层次上的计划和各个业务单元层次上的计划。公司层次上的经营计划是各个业务单元的目标任务，而各个业务单元层次上的经营计划则是在目标任务既定的框架内，编制达成这些目标的业务和财务预算。具体步骤如下：

第一步：战略目标分解到各个业务单元。经过战略规划阶段，集团或者公司的高层确定了3年战略愿景和目标、业务组合策略后，接下来就是高层与事业部之间讨价还价的过程了。

第二步：各个业务单元编制经营计划和预算。各个业务单元编制预算，目的是达成集团或者公司总部下达的经营目标。根据预算编制内容的不同，预算分为业务预算、资本预算和财务预算三种。各个业务单元在编制业务预算的过程中，依靠业务信息系统，从销售预算、净利润预算或者现金流量预算等着手，然后编制生产预算，直到形成能够达成战略目标的预算体系。业务预算编制完毕后，再以其为起点编制财务预算。根据销售、生产、供应的预算情况，先进行盈亏测算，填制预计损益表。在表中，预算编制人员可以对EPS数据进行预测，并结合以往的趋势，对股利的情况做出合理的估计。把预计损益表与资本预算相配比，得出预计资产负债表。把资产负债表与现金预算相配比，得到现金流量表。至此，财务预算的编制工作就告结束。对规模庞大的集团型企业，编制计划和预算是一项浩大的工程。高层通常更关注那些战略性的目标。在每个季度的执行委员会会议上，总会计师或者财务总监对本季度的财务状况进行总结，同时对下个季度给予展望。财务分析是简要的，侧重于季度的利润动态、总体资金状况、产业部门等的业绩和资产负债表、收购剥离情况等重大问题，而不会纠缠于细枝末节。公司战略与具体的经营计划之间的关系，见图1-15。
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图1-15　预算编制的基础——计划

公司的战略选择是基于对企业所处环境、历史与现状的分析——SWOT分析得出，被分解为企业的中长期经营计划，转换为企业预算，在执行中能够实施战略控制，以达成战略目标的实现。

公司战略、经营计划和预算的主要内容可以参见表1-3。

表1-3公司战略、经营计划和预算的内容
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仅仅就企业经营计划来讲，公司经营计划主要包括以下内容：中长期投资计划、融资计划、业务流程整合与优化计划、销售计划、促销计划、产品策略计划、研发计划、生产计划、制造策略计划、采购与物流计划、人力资源需求计划、信息技术计划等。每个事业部、公司和业务单元都需要制订本单位的经营和管理计划，然后转变为各自责任主体的相应预算，以进行经营的控制和资源的配置。

经营计划可以分为长期、中期和短期经营计划，其经营计划的时间周期与计划内容、计划中的重点、各自的特点、风险控制程度等与责任主体的预算之间的关系，可以参见表1-4。

表1-4经营主要计划与预算的内容的关系
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1.3.2　全面预算管理与绩效考核

1.预算管理与绩效之间关系

许多企业在日常运营中发展得较为平稳，但是在很多情况下因为很小的一点事件就可能使一个公司倒闭。这样的例子很多，如前几年公众较为熟悉的三株公司，就是因为很小的事情倒闭了，这就是“蝴蝶效应”的作用。

请看下面一个小故事：

一个池塘里面有一片荷花，有一群青蛙在池塘的另一边每天自由自在游水，有时候跳到荷花上面。荷花自由生长，青蛙也非常非常自由地游来游去。有一天一点污水流进池塘里面，刚好就是荷花的助长剂，使得荷花以每天两倍的增长速度覆盖池塘。如果青蛙在池塘被覆盖前10天去想办法采取措施的话就不会使荷花把整个池塘覆盖，如果不采取措施的话，所有的荷花就会把池塘全部覆盖，把青蛙赶出池塘。现在问什么时候青蛙就要开始做预防？

这个问题很简单。青蛙需要10天的时间来进行预防，到底什么时候预防，在荷花有多大面积的时候采取措施呢？大家只要反过头来想一下，池塘最后一天就会全部充满荷花，没有青蛙的余地，倒数第9天刚好覆盖整个池塘面积的1/2，往下推下去，1/2的10次方，这个数字非常小，说明在甚至十万分之一的面积都不到的时候就要采取措施，否则整个池塘就会充满荷花，把青蛙赶走。任何一个企业同样如此，我们能不能在企业发生一点小问题的时候，就采取应对的措施？对于一个企业成长来讲这是非常非常重要的。企业整体绩效管理实际就是围绕整个企业来讲的。那么什么是绩效？绩效与企业的战略、计划、预算之间的关系是什么？下面将一一论述。

企业战略、经营计划、全面预算管理与绩效考核是紧密相关的。在公司日常运营中，战略首先被分解为经营计划，然后转换为预算，而预算管理又通过绩效考核工具，把公司、部门和员工个人战略或绩效目标与预算的主要经济指标相联系，使预算执行得到保障，防止预算编制和预算执行出现“两张皮”的现象，使预算管理切实有效，使得预算具有“刚性”特征，成为一件非常严肃的事情，不流于形式。

企业战略、全面预算管理与企业绩效之间的关系，如图1-16所示。
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图1-16　企业战略、全面预算管理与企业绩效之间的关系

在图1-16中，战略指标与经营指标、预算指标、绩效考核指标等组成一个企业的主要指标体系，预算指标和绩效指标仅仅围绕一个中心——战略目标展开，并为其服务。其中，战略指标是指制定企业发展战略、长期和短期经营计划，制定投资及其相关性分析，进行并购及其业务拆分分析，进行市场分析及其预测；平衡指标与驱动是指把战略目标和经营计划转换或者细化成为绩效指标（财务和非财务指标），按照自上而下的程序进行绩效指标分解，把财务及非财务指标连接，下达绩效指标，监控绩效指标，评价和分析绩效指标，进而修正战略；资本指标是指预测和预算资本需求，把资本需求和资本来源连接起来进行一揽子分析，把资本要求和使用趋势结合；损益指标是指预测销售与收入，预算直接与间接成本支出，把收入和成本支出以及资产负债指标相结合，估算利润；资产负债指标是指预算现金流量，预测资产投入需求，预算负债项目，把资产负债与收入成本支出相结合。

预算要一定要和绩效评价紧密相关，才能够保障预算作用的充分发挥。也就是说，没有绩效评价的预算，执行力就难以保障。预算管理本身是企业战略、绩效等管理体系中重要的一环，是作为战略目标落实的具体体现以及业绩评价分析的基础。战略、计划、预算与绩效考核等组成一套企业管理控制体系的闭环，具体可参见图1-17。
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图1-17　企业管理控制体系

在这个闭环中，战略、计划、预算和预测主要是明确公司愿景，制定企业发展战略目标和发展规划，确定各年度重点财务及运营目标，将战略规划转换成为年度运营计划（目标和策略），确定各经营主体预算目标，优化资本预算并结合经营计划制定经营预算并形成全面预算，进行阶段性复核及预算修订。管理报告与业绩评价主要是通过数据合并和合并报表的编制进行信息披露，进行以财务分析为主体的经营管理分析，评估业绩目标与战略规划的契合度，分析业绩差异及原因，提出运营改进策略后制订行动计划并落实责任人进行解决。组织整合与薪酬激励主要是结合经营计划和绩效目标实现制订个人发展计划、评估个人业绩表现、制定并兑现薪酬激励政策。

2.绩效管理的基本体系

绩效就是我们对一个事情的期望、想要的那个结果，这个结果可能是量化的,很容易表达清楚，也可能是非量化的,很难表达清楚。绩效管理是通过对企业战略目标的建立、目标分解、绩效考核评价，将考核结果用于企业日常管理活动中，以激励员工持续改进并最终实现企业战略以及目标的一种正式管理活动。绩效管理系统的核心构成可分为四部分：绩效考核架构、绩效指标、绩效管理方法论、绩效支撑系统。绩效考核架构从内容上包括四部分：基于战略的KPI、基于职能的KPI、工作能力指标、工作态度指标。绩效指标包括财务和非财务的指标，或者说可量化和非量化的指标。绩效管理方法论则包括绩效评价制度、管理流程和一些表单等。绩效支撑系统则包括提供绩效考核的数据信息收集系统等。绩效管理具有评价、激励、沟通三大功能。绩效考核体系可以，见图1-18。
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图1-18　绩效考核体系

绩效管理可划分为两个维度：“目标导向”和“资质导向”。前者所要澄清的是如何通过组织战略的有效分解和落实，制定合理的部门、团队和个人目标，并对其实现过程进行有效的控制，以驱动业绩，并在此基础上，理顺企业的管理流程，规范管理手段，改善管理者的管理方式，提升管理者的管理水平，提高员工的自我管理能力，使员工成为自己的绩效专家，使管理者从繁忙的管理活动中摆脱出来，更多地做好规划与发展的工作；后者所要澄清的是如何通过确定合理的组织成员资质标准，对资质发展过程进行有效的控制，以驱动业绩。

“目标导向”的绩效管理方式，可以参见图1-19。
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图1-19　“目标导向”的绩效管理方式

绩效指标（KPI）与公司战略结合，自上而下逐层分解，环环相扣。根据企业的战略目标，设定公司、部门和员工个人的不同绩效目标。同时，把公司战略目标、部门绩效目标、员工绩效目标转变成为企业的经营计划、部门和员工个人工作计划，再把经营计划进行货币化，转换成为可以执行的预算。也就是说，需要把计划和预算分配到各个部门，再由各个部门到各个人。这样战略目标、经营计划通过全面预算管理工具与绩效管理方式有机地结合起来，绩效目标转换成为相应的工作计划目标和预算目标，与全面预算管理体系融为一体，使绩效考核成为预算具有执行力的重要保障，预算也能够“落地生根”；同时，通过计划和预算的指标形式把绩效指标融为一体，合三为一，使绩效指标形成“360度”体系，把历史信息、预算信息、标竿企业信息等进行对比分析，以便发现问题，改善管理，提高绩效。

建立绩效管理系统的重要工具有两个。其一是“冰山素质模型”（“冰山素质模型”中的素质是指用行为方式描述出来的员工需要具备的知识、技能、经验、素养的总和。这些素质是可观察的、可衡量的，而且是对个人和企业绩效极其重要的。），它是构建态度指标和能力指标的基础，在此我们不再赘述。其二是平衡计分卡（BSC）。

平衡计分卡是战略执行工具，是构建KPI的基础，是战略实施的重要工具之一，能够提高企业战略的执行能力。BSC也是绩效管理的核心工具，能够促使员工承担与战略相关的KPI。企业的使命、愿景和核心价值观，通过SWOT分析形成企业的发展战略，再通过平衡计分卡把企业战略转化为可以执行的绩效地图。绩效地图包括财务类指标、流程类指标、客户类指标和员工类指标四大类。每一类指标包括若干各KPI指标，同时这些KPI指标从上至下进行分解，形成各级部门的KPI指标，这些众多的KPI指标形成整个集团、事业部、公司的绩效计划体系。上述这些KPI指标体系形成企业的经营计划，转换成为企业的预算目标和预算体系，通过预算的规划、控制、沟通协调功能进行资源配置。预算的执行过程，也就是绩效考核的过程，通过对绩效执行过程的分析，持续不断地改进、修正绩效指标，进而修正和实现企业发展战略，以达成股东、客户、员工等利益相关者的统一利益。

企业使命、核心价值观和愿景通过平衡计分卡转化为战略、计划和预算的具体过程，参见图示1-20。
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图1-20　企业使命、核心价值观和愿景的转化

图1-21所示是P-D-C-A的绩效管理循环系统，即目标或计划、实施或者执行、监督或者检查、调整或者改善的循环体系。通过持续不断的过程沟通、文档记录、绩效考核、绩效管理的诊断与提高的五步一循环建立起企业的绩效管理体系，将绩效的关注点落脚到执行监控上。每个计划和预算需要按照各自的时间维度进行监控，以便发现整个运营是不是和计划、预算指标相符合，如果不符合是哪些关键地方不符合，偏差多远，相差多大，怎么去改善，如何去调整，在什么时间调整和改善，谁去调整和改善，等等。要考核与发展并重，侧重绩效的改进及人才的培育，关注绩效管理实施成效，使之直接影响每一干部个人业绩，并将考评的结果与奖惩、培训、升迁紧密接轨，建立跟催/监督机制, 确保执行成效。
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图1-21　绩效管理方法

1.3.3　全面预算管理与税收筹划

税收筹划是指纳税人在遵守税法、拥护税法、不违反税法的前提下，针对自身的特点，利用特有的会计方法，规划纳税人的纳税活动，既要依法纳税，又要充分享受税收优惠政策，以达到减轻税负、解除税负或推迟纳税的一项经济活动。税收筹划也不排除利用税法上的某些漏洞或者含糊之处来安排自己的经济活动，以减少所承担的纳税数额。纳税筹划是纳税人整体财务筹划的重要组成部分，它遵循“依法纳税、合理筹划，用好政策、用足政策，利润最大”的方针。税收筹划在实践中主要有两种方式：一种是围绕税种进行研究，筹划的结果最终体现在税种上；一种是围绕经营方式进行研究，筹划的结果最终体现在适应税收优惠政策上。这两种方法各有利弊，若能够将两种方法结合起来，会取得理想的效果。

税费金预算是预算编制中的重要内容，在进行税费金预算编制过程中要结合税收筹划的理念进行编制，对于用足、用好税收优惠政策，合理减轻税负，能起到事半功倍的效果。税费金预算一般是按照税种进行编制的。如流转税金的预算编制包括增值税预算、营业税预算、消费税预算等；按照所得额课税的预算编制包括企业所得税预算、个人所得税预算等；按照财产、行为课税的预算编制包括房产税、印花税等；税费金的具体预算编制和筹划将在本文中的第2章中进行详细的论述。

1.3.4　全面预算管理与内部审计

按照国际内审协会的定义，内部审计是一种旨在增值和改善机构运营状况的独立的、客观的保证和咨询活动。它通过引入系统化的严谨方法来评价和改善风险管理、控制和治理程序，帮助所在机构实现其目标。而对于企业内部来讲，内部审计是公司内部设置的审计部门进行的审计，主要是监督公司的财务收支和经营管理活动。审计目的主要是审查各项内部控制的执行情况、管理的有效性、流程的科学性等，提出改进措施，促进公司经营管理活动水平的提升。内部审计通过三大功能来体现对管理的约束：一是财务监督职能，主要是监督财务账的可用性、内部管理和制度的执行情况，如检查分、子公司上报总部的财务报表的准确性以及执行财务管理政策的情况；二是经营诊断职能，主要是管理审计以及效率和效益审计，检查和诊断经营和管理过程中的偏差和失误，审计预算执行情况等，如企业对某业务单位或某部门执行效益审计(一个输入与产出的关系)；三是咨询顾问职能，主要是企业风险管理和发展策略方面的咨询，调查经理人关心的热点问题和管理薄弱环节，如兼并收购时调查被投资公司的内部管理和流程操作，了解薄弱环节或其他影响并购交易的重大事项，从而确定管理方法和并购策略等。

内部审计在执行过程中与预算密切相关。内部绩效考核的指标通常与预算目标值具有密切关系，预算目标是绩效目标的一部分。如收入指标、发货指标既是绩效指标，也是预算目标。同时，以预算口径为主体的企业内部绩效，也是内部审计的绩效审计的基本内容。也就是说，基于预算管理工具基础上的企业绩效，通过企业内部审计的诊断职能能够帮助企业判断预算的规划和动态控制功能，以便改进预算管理功能，进而改进企业的内部控制；能够帮助企业清晰了解其预算执行和完成情况，发现问题，解决运营中的瓶颈问题；同时能够通过审计的监督职能，监督企业预算的执行，强化预算的执行力，达成绩效目标等。最后，通过内部审计，可以协助管理层监督营运情况，并提出改进建议。

1.4　非主流理论的全面预算管理思想

国际理论界对全面预算管理的看法并不都是一片赞美之声。提倡者众多，反对者也有之。将正反两方的观点加以比较，可以方便我们认识预算，更好地理解和使用预算工具，以求扬长避短，有效使用该项管理工具。

提倡企业采用预算管理制度的人士认为，除了预算的规划、控制、沟通协调、资源配置、绩效功能外，预算还具有以下优点：预算可迫使公司管理层及早考虑公司的基本政策；预算需要有正当而健全的组织结构，因此，必须对组织的每项职能都要明确派定；预算迫使从上到下所有管理人员都要参与建立企业目标和计划，参与目标和预算管理；预算要求管理人员做出达到满意绩效所必需的财务和非财务数据；预算要求正确而适合的历史性会计资料；预算迫使管理人员编制计划，对人工、原料及资金能够做最经济的使用；预算能够向所有管理人员逐步灌输一种习惯，在做重大决策之前，对有关因素做适时、适当及足够的考虑；预算可减少监理人员，扩大控制幅度，减少监督成本；预算可通过预定政策及明确的权责关系，解除日常内部问题对主管人员的困扰；预算可排除组织中的许多不确定因素，尤其基层管理人员对有关基本政策及企业目标茫然无知；预算可规定效率与效果；预算可增进管理人员之间的了解；预算可使管理人员适度注意一般商业情况的影响；预算迫使各阶层管理人员对公司做定期自我分析；预算可以协助企业获得银行融资，银行通常要求公司提供未来业务的预测及现金流量，以支持大额贷款的决定；预算通过分析可以查核达成企业目标的进展情形；预算可迫使管理层认知并采取改正行动；预算鼓励及奖赏高绩效并寻求改正不利的绩效；预算也可以迫使管理人员考虑预期的未来趋势及情况。

反对预算管理制度的人士，例如Gartner 称预算为“一个痛苦的年度仪式”，经理人员、员工等都厌恶预算。预算周期长、成本高，预算结果不准确、不完整。根据PWC调查，一个完整预算流程通常需要110天时间，而且预算利润与实际利润往往相差10%，“对于大多数企业，每100万美元收入中，仅财务部门用于预算的成本就是63 000美元”；知识管理大师托马斯 A.斯图尔特在1990年美国《财富》杂志就发表了一篇名为《为什么进行预算是对企业经营有害的》的文章，列举了全面预算管理中的问题和弊端：要切实估计公司未来的收入和费用，虽说不是不可能，但也是十分困难的；管理当局对于各项估计和预算报表不感兴趣。公司严密的信息制度已能够运作得很好；将公司的目标、政策及指引全部列为书面文件，并分送给所有管理人员，不切合实际需要；预算太耗管理人员的时间，尤其经常修正预算，需要太多的纸上作业；预算使管理人员失去管理弹性；预算引发各种行为问题；预算给管理人员许多束缚；预算增加不必要的烦琐；经理、监理员及其他员工都厌恶预算，常常提出反对意见，认为束缚了手脚，即使有时是出于个人的动机。总结各方反对预算的观点，可以看出传统预算模式有以下弊端。

1.传统预算模式的弊端

（1）预算没有很好地支持公司的战略，甚至与之产生冲突。预算是战略与执行的桥梁，预算要体现战略、支持战略。传统预算在体现战略方面有三个问题。

第一，预算柔性欠佳，预算管理缺乏弹性，对市场的变化反应迟钝。在多变环境下，“规划型”战略需要向明茨伯格提倡的“适应型”战略转变，战略管理的重心已经不在于长远的规划和安排，而是要保证多变环境中的柔性和尽可能消除发展过程中的不确定性。战略模式的转变呼唤预算模式的创新，而传统预算模式的一般情况是：在年度的10月份或者更早的时间里就开始制定下一年度的预算，年度预算是年度经营的“总纲”和“宪法”，也是年底对经营者实施考核的主要标准。传统模式强调预算的“刚性”，预算制定后几乎不再进行修改，尽管也有“预算调整”这种机制使预算具备柔性，但除非是预算所依赖的外部环境发生巨大变化，“预算调整”不会轻易使用，即便进行调整，烦琐的“申报-研讨-批准”流程也往往使有利的机会丧失。

第二，预算目标往往是“内向型”的，缺乏对竞争对手的关注，不利于竞争战略的贯彻落实。传统预算目标的制订，往往倾向于“看后、看自己”，而不是“看前、看对手”。预算年度目标往往是以上年完成数为基础向上浮动若干，对未来市场和竞争对手的关注过少。一个企业的市场地位决定于对竞争对手的相对优势，纵向的历史对比有时可能是没有意义的。

第三，过度侧重“财务数字”的预算，而忽略“非财务数字”的预算。预算是计划的数字化形式，但多年来实务界一直有把预算等同于财务预算的倾向，原因就在于非财务指标很难同财务指标建立数量联系，而且非财务指标内部之间也缺乏这种联系。这种数量关系的缺乏，使得有着“提起来是一串儿，连起来是一片儿”要求的传统预算将非财务指标排除在“主流”之外。战略需要体现在企业多个层面，例如，人力资源、内部流程、客户服务等，也正因为如此，传统预算在体现战略方面并不得心应手。

（2）预算自身功能之间的矛盾。传统的预算管理被用来同时满足两方面的需求：其一，通过计划与预测，在组织内部合理分配资源(主要是资金资源)，实现物流、资金流在组织各个环节的平衡，从而有效降低资源使用成本。其二，根据组织战略，制定相应的预算目标体系，并通过对预算目标完成情况的评价激励保证目标的实现。

然而，学者们的研究和一些企业的实践却表明，预算的上述两种职能会相互抵消：

第一，用来进行资源配置的预算首先要求的是准确性，应当是现实的、最有可能实现的预算，这样才能避免资源配置的失误和浪费。这种职能下的预算注重的是“客观实际”；但业绩目标却应该是“紧的但又可通过努力实现的”。如果预算要承担考核评价的职能，预算的侧重就应该是“主观要求+客观实际”。

第二，当预算用于资源配置时，必须随着环境的变化而不断调整，资源规划预算特别强调“柔性”；但考核目标一旦确定，就必须保证严肃性，除非内外部环境的重大变化，一般目标不会更改，因此根据预算来进行考核时，就必须有一定的“刚性”要求。随着技术进步和市场竞争的日益加剧，原本稳定、可预测的经营环境变得不确定了，现代企业要具有对意外的变化不断反应以及适时根据可预期变化迅速调整的能力。这种背景下，预算如果同时用于资源规划和考核评价，缺乏协调性就会变得非常明显。

（3）预算余宽。预算管理中存在许多非增值性的流程，缺乏效率。当以预算作为业绩评价标准时，通过“董事会提战略要求——经理人申报预算——董事会批复”的基本程序，经过“由下到上”再“由上到下”的几次反复的预算制订过程，董事会和经理人会“博弈”出一个预算目标，这一预算目标就被当做考核的基准。

如果说股东的期望目标会带有一些主观色彩的话，经理人在预算目标的博弈中更多的是考虑其实现的可行性。经理人的行为预期可以概括为：在尽可能多地占有各种资源的条件下，完成其预期尽可能低的目标。“宽打窄用”是经理人预算行为的最好体现，这就是所谓的“预算余宽”。“预算余宽”不但存在于股东与经理人的博弈之中，也存在于任何上下管理层级之间。预算目标确定事实上是一个讨价还价的过程，是涉及各方面权利和利益调整的政治过程。韦尔奇之所以讨厌预算，也是因为“你永远只能得到员工最低水平的贡献，因为每个人都在讨价还价，争取制订最低指标。”“预算余宽”破坏了组织内部的诚信文化，上下级之间缺乏信任，只强调上级对下级的垂直命令与控制，公司管理层与员工之间缺乏沟通，公司管理层所做的许多决策使员工感到缺乏重视，部门之间缺乏必要的知识共享，障碍重重，预算管理缺乏创新意识，不能随着组织架构的改变而相应改变，所有这些使预算功能大打折扣。

（4）预算编制过程过于耗时，成本太高。全面预算是企业的一项系统工程，全面预算内容涉及业务、资金、人力资源等众多方面，这一特征决定了预算工作的复杂性。根据Hacket Group的调查，年度预算占用管理者全年时间的20%，每1亿美元销售收入需要25 000个预算工作日(人员数乘以工作时间)的支持。ERP等管理信息系统虽然使预算技术层面的工作量大大减少，但在预算目标确定过程中上下级之间的博弈、沟通过程仍旧既“伤神”又费时。

（5）预算更多地注重成本的减少，而不够注重价值的增加。企业在预算工作中缺乏整合思想，没有融入全面预算的理念。不少企业缺乏较为完整的预算指标体系，只对成本费用或现金支出进行预算控制，而没有包括销售预算、生产预算、各项成本费用预算、现金收支预算、预算会计报表在内的全面预算，不能将组织经营的各个阶段有机地联系在一起；有的企业则只有利润预算的意识，没有亏损预算的意识，使得新企业、新项目由于处于起步时的亏损状态而缺乏应有的预算控制制度，造成了这些亏损亏得心中无数的局面。这种缺乏整合思想的预算管理经常导致各部门之间的冲突，导致预算控制的空白地带，影响了预算管理的整体效果。

2.新型预算模式

GE公司CEO韦尔奇也根据多年实际经验总结了传统的预算模式中常见的错误预算方法：“谈判式解决”、“虚伪的笑容”，并提出了相应的改进方法，即关注实际业绩与以前业绩的对比、关注外部竞争环境的变化、把现实的战略机会和困难的因素全盘考虑的战略运营计划的制订，这种新型预算制定方法在GE公司以及其他公司如3M已经被证明行之有效。近年来，在一些欧洲公司，一种称为“超预算”的管理模式也开始日渐引起人们的关注。“超预算”的倡导者们宣称，“超预算”是对传统预算的替代，能够克服传统预算的弊端，适应新经济所带来的企业内外部环境的巨大变化。

（1）超预算管理模式。

“超预算”将预算的资源规划功能和评价考核功能分开，预算不再是对员工的约束和评价标准，而是沟通和计划的工具。它主张将预算的作用、内容和范围局限在对现金流量的预测和计划上，而传统预算的控制与激励作用则由其他绩效管理制度，如KPI考核来替代。这一分离，一方面可以解决预算本身功能之间的矛盾，另一方面，KPI的涵盖范围可以包括大量的非财务指标，考核评价较全面，能更好地体现战略导向。

（2）缩短预算的编制期间，变“长预算”为“短预算”，下降预算的管理级次，变“中央集中预算”为“地方分散预算”。

传统预算中，年度预算是“重中之重”。“超预算”模式下，预算的编制期间为“季度”或“月度”，一般是滚动编制，以使预算更好适应外部环境，具备更好的柔性。“超预算”重点要求“做准”，要求和客观环境一致，以使资源的配置能更到位和准确。由于不再依据预算进行考核评价，预算编制减少了上下级关于预算目标的讨价还价环节，预算编制时间大为缩短。

（3）考核评价由KPI或BSC等绩效管理工具完成，设置相对考核目标，而不是绝对考核目标。

传统预算的考核评价，往往是以财务绩效为重点的，这也是由预算的特性所决定的。“超预算”提倡相对目标，即和标杆相比考评单位做的如何。标杆可以是竞争对手、行业水平，也可以是企业内部的其他单位。在以固定目标(例如上年完成数)作为考核基准时，激励效果往往欠佳，例如：当被考核人估计年度目标很有可能无法达成时，会自暴自弃；而当年度目标已经超越很多时，又会停步不前，甚至将一部分绩效“藏起来”，在景况不好的年份再释放出来。此外，考评中的“鞭打快牛”现象也较为普遍。设置相对目标，这些问题都可以解决。

（4）“超预算”是一种管理体系和管理思想的整合。

由“超预算”内容可知，“超预算”是包括：预测、计划、评价等功能的管理系统。在这一系统中，不但有传统预算的内容，还吸收整合了BSC、KPI等新的绩效管理工具和有关价值管理的基本思想。

（5）“超预算”是对传统预算管理的改善。

实际上，“超预算”并没有完全脱离预算。“超预算”只是分离了预算的资源配置和业绩评价功能，并将资源配置计划的时间缩短而已，传统预算中的“滚动预算”、“弹性预算”和“零基预算”，仍是“超预算”的根本。在“超预算”模式下，原来预算承担的预测规划功能被保留，但更强调短期规划和滚动规划而不是年度规划，考核评价的功能则分拆出去由KPI、BSC承担。

超预算适合谁？值得注意的是，超预算实施可能存在以下的问题：第一，传统预算下，管理控制是通过事前的预算规划、事中的预算差异分析和事后的预算考核来实现的。在“超预算”模式下，业绩目标是相对的，而不是绝对的，这给管理造成了难度。第二，对实施流程管理和培养团队意识可能会存在负面影响。“超预算”强调决策权下移和自主预算，这固然可以使内部的各业务单位充分发挥主观能动性，有利于组织的快速灵活反应，但是，“流程管理”的核心思想，是打破部门之间的组织壁垒，实现部门高效协作，从而提高整个流程的效率。“超预算”可能引发的一个问题是：各个部门只注意本部门绩效提高而忽视部门间的协作，结果导致流程运转不畅，影响整体绩效。预算层级下移后，如何保证各预算单位在资源的自行安排上充分考虑企业整体的利益，而不只是考虑自身绩效目标的达成，是很重要的问题。第三，“超预算”对内部业务单位自身的管理水平和预算能力有较高的要求。传统预算下，业绩目标和资源配置是一种静态的平衡，即主要在年度预算编制环节安排好目标达成的资源需求，各预算单位的主要工作是按照年度预算贯彻执行，“执行力”是对预算单位的基本要求。“超预算”下，业绩目标和资源配置要形成一种动态的平衡，预算单位要根据外部环境的变化，不断调整资源安排，以“咬定”动态的相对目标，这种情况下就要求预算单位具备一定的“决策力”，需要预算单位对经济环境准确地预测，并不断平衡目标达成和资源需求。

根据“超预算”的以上内容，它并不是普遍适用，而是适用具备下述环境特征的企业：一是外部环境变动频繁、剧烈，需要企业不断调整战略目标，企业有强烈的柔性需求；二是技术、品牌、人力资源等无形资产管理至关重要；三是内部市场化程度较高，业务单位之间独立性较强；四是有较为完善的管理信息系统支持，可以方便地确定标杆数据并进行相关分析，能够支持企业动态连续地预测、预算；五是一直实施分散决策的管理模式，对下级业务单位充分授权；六是内部各业务单位都有较好的预算和决策能力，能够很好平衡目标与资源需求；七是富于团队精神和流程意识。

3.充满开拓精神的运营规划方式

从关注如何超越去年的业绩和关注竞争对手在做什么、如何战胜他们这两个问题着手，可以把预算程序变成一种业务部门与总部之间的对话，他们将共同关心现实世界的机遇与困难，话题将变得更加广阔，任何事情都有可能。在他们的对话中，双方将共同确立一个增长目标，不是谈判，也不是强迫，甚至都不能被称为“预算”。那其实是一个关于明年工作的“运营计划”，充满了创意和灵感，确立了大方向，而作为目标的数字也是双方共同认可的，或者说，那是一个所谓反映“最大努力”的目标数字。通过具体的分析得出运营计划的目标数字，并随环境的变化而替换。一个业务部门或者产业可以在一年时间里制订两三个运营计划，随时根据商业挑战的现实情况通过对话来加以调整。这样一种灵活性可以把企业组织从预算的文牍主义镣铐中解放出来——因为随着市场环境的变化，原来的预算将变得过时甚至毫无意义。改变个人和部门的奖励方式，对于个人和部门的奖励并不是根据实际业绩与预算目标的对比来决定，而主要是通过实际业绩与以前的业绩以及竞争环境的对比来决定，并把现实的战略机会和困难的因素考虑进来。这需要培育负责任的企业文化，也就是说首先得有一个负责任的企业文化氛围，人们必须清楚自己所说过的话，提交自己的运营或者战略承诺，而且要勇于承担责任，公司里充满了坦诚、信任和负责任的态度。还要提防顽固者的破坏，因为固有的、旧习惯总是对新的变革具有破坏作用。

非常简单，相信正确的“预算”程序可以改变公司的竞争方式。


第2章　Excel架构下的全面预算编制及其管理

本章说明：本章在论述全面预算管理的基本体系之上，重点和详细介绍基于Excel的预算编制和控制方法。

2.1　全面预算管理的基础准备

全面预算管理体系包括预算编制前的准备工作、预算编制、预算审核、预算执行、预算调整和预算评估等方面，其基本架构体系，如图2-1所示。

从图2-1可以看到在预算管理组织机构的统一领导和组织下，集团所属的各事业部、各级公司、各部门，皆按照预算编制、预算审核和批准、预算执行和控制、预算调整、预算评估和报告的流程进行预算管理。当然，上述闭环的预算管理体系能够在信息化的基础上运行或者说是有预算信息系统的支撑，会起到事半功倍的效果。预算的组织机构和职能已经在第1章做了详细论述，信息化（预算信息系统）基础上的预算管理系统，将在第3章进行论述。本章内容将围绕该架构体系展开论述，通过Excel表单的形式重点解读闭环的预算管理体系，以飨读者。
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图2-1　全面预算管理体系

2.1.1　全面预算编制的起点

预算管理一头连着市场，一头连着企业内部。市场环境的不同、企业组织规模的大小、企业产品生命周期的迥然差异，都会使预算管理的重点截然不同，进而造成预算编制的起点有较大差异。一般来讲，从企业所生产的产品生命周期看，具体分为产品开发投产期、市场增长期、成熟期和衰败期四个阶段。下文将按照上述的四个阶段，分别论述企业预算管理的重点和预算编制的起点。

1.产品开发期的预算管理重点——资本预算

（1）资本预算的企业适应阶段。在产品的开发投产期，企业按照设定的商业计划和构想，努力推出能够满足特定市场需求的产品和服务，企业发展的战略目标是争取生存权力，在站稳脚跟的前提下，实现快速地成长。该时期的企业组织规模较小，结构简单，管理权力高度集中，没有规范的管理流程，因人设事。企业的创始者或者高级管理者要具有敏锐的商业眼光、领先的研发能力、富有特色的营销能力等。由于初始投资大、投资风险高、新品研发不确定，企业面临着极大的经营风险，这种较高的经营风险来自于两方面：一是大量的现金流出，净现金流量为绝对负数，这一时期的现金投入包括研究与开发费用、市场通路建设和营销费用、基建和设备等的固定资产投入。在这一时期进行市场研究可以为产品研制成功后的战略决策提供依据，减少市场增长和成熟期的不确定性，而产品开发成功并决定投产后，企业即面临大量的固定资产投资。二是新产品开发的成败及未来现金流量的大小具有较大的不确定性。在产品开发投产期的上述特征，决定了企业应从资本投入预算开始介入管理全过程，并且要重点关注资本预算，也就是以资本投入或者说资本预算作为企业该阶段的预算管理重点，也是预算编制的重要起点。此时，对资本投入的控制和管理指标是企业管控的主要KPI指标。

（2）资本预算的编制方法。资本预算的编制方法如表2-1所示，见光盘。

在进行资本预算编制时，对于本年度内需要购置的重大资产项目（资本支出项目）都需要进行投资前的可行性分析，多次论证，使投资具有科学性和有效性，提升资产的投资回报率，避免盲目投资，出现与业务不匹配的现象，使得固定资产投资过早或者过晚，影响现金流量和业务的发展。因此，在编制年度资本支出预算时，需要附加各种可行性论证报告作为支持年度预算编制的文档，以体现年度资本支出预算编制的质量。

另外，资本支出的年度预算主要是根据下年度业务的预算目标来适配。例如，土地、厂房和机器设备的购置与产量预算相匹配，研发资本支出与研发项目相匹配，市场投入的资本支出与收入预算相匹配等。当然，此时需要业务预算能够客观，盲目冒进会造成固定资产预算偏大，资源投入浪费。

2.市场成长期的预算管理重点——销售预算

（1）销售收入起点的适应企业阶段。随着产品逐渐为市场所接受，市场需求总量直线上升，产品发展进入市场快速的成长期。此时作为市场的进入者，企业有明确的市场目标和策略，积极参与竞争，逐步建立管理规范，以谋求更大的发展。同时，组织规模迅速扩大，职能部门陡增，但是人员分工不够明晰，调整频繁。企业逐渐建立和规范内部管理制度，并开始建立和形成完整的预算体系，绩效考核体系也逐步建立起来。对于市场体系来讲，主要是强调市场导向，落实营销政策，以销售预测为龙头，以销定产，现金流量从负趋于平衡。要求企业具有市场营销、组织协调、财务管理等核心管理能力。

在市场的快速成长期，尽管对产品生产技术的把握程度较为确定，但这一时期企业仍然面临较高的经营风险。这主要是由于这一时期注重市场开拓、通道建设、市场营销等，需要大量的市场营销费用投入，而市场成熟期的现金流入大小仍然不确定，净现金流量为负数或处于较低水平，这一时期管理的中心是通过市场通路建设、市场营销来开发市场潜力和提高市场占有率，其市场营销费用投入仍然属于针对整个寿命期的长期投资。从其作用来说，包括了两个部分：有助于整体市场迅速扩大的市场投入和有助于本企业市场占有率提高的竞争性投入。前者一般是以行业或产品的先驱者为主，后者则是关于特定品牌的宣传，以使本企业的产品销售能在市场中有较快的增长。从这一阶段的市场特点可以看出，市场是多变的，而企业关注的是市场份额，因此，销售预算是该时期预算管理的重点，以销售为起点编制销售预算，以销定产，进而编制生产预算、采购预算及费用预算，再进一步编制财务预算，是用以帮助企业提高市场应变能力，提高预测性和竞争优势的主要策略之一。此时的销售预算的系列指标是预算考核或者绩效考核最重要的KPI指标。

（2）销售预测方法。销售预测是对未来最可能的销售水平的客观判断。销售预测的方法有趋势分析法、因果预测分析法、判断分析法和调查分析法等，前两种属于定量分析法，后两种属于定性分析法。在这里主要介绍在企业实践中常用的趋势分析法。

趋势分析法，一般也称为时间序列预测分析法，基于企业的历史销售数据，运用数理统计的方法来预测下一年度或者更远时间内的销售数量或者销售金额。趋势分析法根据所采用具体数学方法的不同，又可以分为算术平均法、移动加权平均法、指数平滑法、回归分析法和二次曲线法。

算术平均法。是以过去若干期的销售量或者销售收入的算术平均值作为计划期间的销售预测值。其计算公式为：
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式中 [image: ]
 ——计划期间的销售预测值；

xi——各期的销售量或者销售额；

n——时期数。

该方法具有计算简单的优点，但是由于该方法简单地将各月份的销售差异平均化，没有考虑到近期的变动趋势，因而可能导致预测数与实际数据发生较大的误差。为了克服这个缺点，可以引入标准差来预计未来的实际销售量将会在多大程度上偏离这个平均数。计算标准差的公式为：
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式中 [image: ]
 ——计划期间的销售预测值；

xi——各期的销售量或者销售额；

n——时期数。

在正态分布的情况下，实际发生在平均数上下1个标准差范围的概率为0.685，2个标准差范围的概率为0.954。

移动加权平均法。首先根据过去若干期的销售量或者销售金额，按其距离预测期的远近分别进行加权（近期的权数大些，远期的权数小些），然后计算其加权平均数，并以此作为计划期的销售预测值。其计算公式为：
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式中xi——各期的销售量或者销售额；

ωi——各期的权数；

n——时期数。

指数平滑法。采用指数平滑法预测计划期销售量或者销售额时，需要导入平滑系数进行运算。其计算公式为：
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式中A——上期实际销售数；

F——上期预测销售数；

α——平滑系数。

回归分析法。是根据y=a+bx的直线方程式，按照最小平方法的原理确定一条能够正确反映自变量x和因变量y之间关系的直线。直线方程中的常数项a和系数b可以按照下列公式计算：
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二次曲线法。利用一元二次曲线方程建立销售预测的“曲线回归数学模型”。当一个企业销售的历史资料明显地呈现二次曲线趋势可以采用此种方法。

二次曲线的基本公式为：

y=a+bx+cx2

式中y——销售量；

x——观测值的间隔期；

a、b、c——常数项。

按照最小平方法的原理，可以得到常数项a、b、c的计算公式为：
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（3）销售预算的编制方法。销售预算的编制是在销售预测的基础之上进行的，主要根据产品维度、区域维度（营销中心或者代表处）、公司维度等进行编制，具体编制方法参见表2-2（见光盘）或年度预算的编制内容。

3.市场成熟期的预算管理重点——成本控制预算

（1）成本控制预算为管理重点的适应企业阶段。在市场成熟期，市场份额稳步扩大，增长的加速度明显小于企业产品成长期，企业各经营战略转化为以盈利主要的经营目标，强调以财务管理为核心的管理手段，对运营过程进行严格监控，对运营结果进行评价。此时企业的组织结构基本稳定，分工细化，管理逐渐规范化、制度化。该阶段重视预算管理、成本管理和绩效管理，重视人才培训。市场份额逐步成长和稳定前提下，产品市场价格平稳，全流程的成本降低成为管控的重点，以便增加利润空间。因此，现金净流量也为正数且较为稳定，经营风险相对较低。企业面临的市场风险有两个，一是成熟期长短变化所导致的风险，二是成本降低风险。前者是不可控风险，后者是可控风险，也就是说，企业在既定产品价格的前提下，收益大小完全取决于成本这一相对可控因素。成本降低风险是指当其他企业的竞争优势如果全部来自于总成本领先战略时，对企业收益的威胁。因此，成本控制至关重要。对处于成熟期的产品而言，期望利润的高低以及能否实现的程度不完全取决于定价策略，而是取决于成本管理策略。以成本降低为控制点，以成本控制为预算起点的成本管理模式也就应运而生。以市场为导向、以企业成本预算为起点的预算管理模式，对于大多数处于产品成熟状态的企业，具有重要的实践意义。此时，成本控制预算目标是预算考核或者绩效考核最重要的KPI指标。

（2）产品成本的预测方法。成本预算的编制是在新产品研发和设计规划的基础上进行的，根据产品所用的直接材料、直接人工和制造费用进行编制。若公司产品线较为齐全，涉及的产品种类比较多，则可以首先选择标准产品的成本进行预算的编制，其他产品成本可以与其进行比较，得出换算系数，进而编制其他产品的成本，这样可以大大减少成本预算的编制工作量。

成本预算的具体编制方法，请参见年度预算编制模板的成本预算编制内容。

4.衰退期的预算管理重点——现金流量预算

（1）现金流量预算为起点的适应企业阶段。随着产品的逐渐老化、企业产品进入衰退期。衰退期的生产经营特征是原有产品已经被市场所抛弃或者被其他产品所取代，因此市场趋于萎缩。此时，企业需要更新技术，确定新的产品发展方向，为新产品开发及新投资储备充足的资本，在必要时进行企业的重组和并购。由于在成熟期组织结构的大量增加，机关人员迅速膨胀，需要在当前转型时进行责权利的重新划分，全面提升内部管理体系。从财务的角度来讲需要严格控制费用和成本，加强预算的控制；从销售的角度来讲，销售收入呈负增长，需要及时追缴应收账款；在其他应收账款方面，需要防止闲置资金被个人利用。同时，这一时期的财务特征主要是大量应收账款收回，潜在的投资项目尚未确定，因此产生大量的现金流量。如何针对经营特点做到监控现金有效收回和收回现金的有效利用等，成为企业管理的重点。以现金流量为起点的预算管理，以现金流入和流出控制为核心，是这一阶段的生产经营特征决定的，需要重点关注现金流量预算。现金流量是预算考核或者绩效考核最重要的KPI指标。

（2）现金流量的预算方法。现金流量的预算方法参见年度预算编制内容。

5.大型集团公司的预算管理模式——目标资本回报率预算

当企业只生产一种产品时，产品生命周期内的经营风险就是企业生存风险，企业为了使得生命“无限”延续，必然要向产品的系列化、多元化方向发展，使企业集团管理模式得以迅速发展。从企业集团母公司角度看，如何加强企业集团内各公司的财务管理，特别是不同子公司、分公司的经营控制，绩效评价，以发挥集团公司的整体财务集中优势，成为财务管理的首要问题。单个企业的财务目标从企业利润最大化、企业财务最大化，到股东价值利益最大化、利益相关者利益最大化等等，也同样适用于集团化的企业。从实践的角度来看，预算管理同样能够在企业集团管控中发挥着重要作用，对二级公司来说其预算管理的起点是设定目标资本回报率或投资回报率、剩余收益、现金回收率等指标，并借此加强对子分公司的财务控制与考核。

6.企业日常财务的预算管理模式——现金流量预算

由于现金流转的重要性，可以认为不论企业处于何种环境或何种经营周期，都必须将现金管理置于“至高无上”的位置。在企业实践中，同样遵从“现金为王、现金至上”的观点，以现金流转为起点的财务预算模式应当而且必须成为企业日常财务管理的关键。需要指出的是，企业日常财务管理以现金流转为起点的预算模式与产品处于衰败期的企业以现金流转为起点的预算管理模式并无实质区别，只不过前述的预算管理模式都是从企业管理角度而非从财务管理角度出发的。在衰败期时，需要企业倾注更大精力从事财务预算，并以现金流转为起点进行预算管理。

企业生命周期与预算管理的关系可以参见表2-3。

表 2-3　企业生命周期与预算管理的关系
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2.1.2　全面预算管理作业流程和时间管理

1.预算编制的作业流程管理

从图2-1可以看出预算整体流程管理包括预算的编制、汇总、审核和批准、执行与控制、预算的调整、预算的评估与报告等。继续分解和细化预算编制的流程，可以更为明细、清晰地了解营业预算、财务预算和资本预算的编制流程，具体可以参见图2-2，见光盘。

如果我们把图2-2中的各项预算内容进行归集和分类，并且用表格的形式来展现，可以看到全面预算的主要内容包括战略规划、年度经营计划、营业预算、财务预算和资本预算，如表2-4所示。

表2-4　全面预算的主要内容
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2.预算编制的时间管理

在进行预算编制、审核、批准以及下发时，预算管理部门需要严格规范集团各公司、责任主体的预算编制时间、提交审核时间、评审时间和相应的批准时间等，使得预算编制、审核、批准和下发等程序按照预算日程表进行，以保障各责任主体按时完成预算的编制，并被批准下达。具体的时间管理模式，作为参考可以参见表2-5。

表2-5集团各事业部、各级公司预算管理时间表
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2.1.3　全面预算编制的条件基本假设

企业的未来是不确定的，计划和预算必须对不确定的未来做出确定性的假设。所以基于业务运营计划的预算编制是建立在一系列预算的假设及管理者的经验判断的基础上的。虽然在编制预算的过程中对企业内部或外部的不确定因素做了尽可能周详的考虑，但是，很难对未来做出全面的、正确的、客观的、十分科学的估计和判断。因此，预算管理仍然存在一定的局限性。在推行预算管理过程中，如果出现非人为原因的较大差异时，也就是说客观环境出现较大变化时，应对企业的预算做适当修正，以提高预算的合理性、客观性、科学性和正确性，发挥预算在企业经营管理中的作用。否则，预算与实际情况差异太大，会失去管理的作用。这也是在编制完成年度预算后，滚动预算编制的必要性之一。

在预算编制的准备阶段，要对预算所依据的关键历史数据、经验比率、基本条件关系等进行假设，也需要对数据之间的勾稽和比例关系进行界定，对经营目标中关键数据及其衍生的数据指标进行确定。关键假设可以按照不同的维度进行分类，如按照宏观和微观的角度；也可以按照企业内部、外部的角度进行分类；还可以按照损益表、现金流量表和资产负债表的角度进行分类。具体分类如下：

1.宏观指标数据假设

企业在预算准备阶段要列出重要的历史或者未来的相关数据，包括国家的、行业的、竞争对手（或者友商）的，用以揭示这些宏观的历史或者未来预测指标与本企业的指标数据之间的关联程度，特别是强相关宏观指标与本企业主要经营指标之间的相关关系。

如可以作为关键历史数据列出的有：国家GDP指数、重点地区的GDP指数、JDP指数、行业增长指数，GDP指数与行业之间的关联度、竞争对手业务增长指数、客户业务增长指数，本公司历史增长数据、市场份额指数、重点区域市场份额指数等。

2.微观指标数据假设

企业微观的预算假设可以根据损益表、现金流量表和资产负债表等之间指标的会计勾稽关系以及该指标的历史数据或者经验，对这些未来指标进行判断或者假设。

（1）损益表预算指标假设。具体如下：

销售数量和销售价格假设。包括销售整体数量或者区域数量、产品结构数量以及单位价格假设等。

销售成本指标假设。包括以下内容：

销售成本=期初产成品+本期入库产成品-期末产成品

销售成本比率＝销售成本/销售收入×100%

生产成本假设。包括以下内容：

直接材料=期初材料+材料采购支出-期末材料

直接材料比率＝直接材料/生产成本×100%

直接人工比率＝直接人工/生产成本×100%

制造费用比率＝制造费用/生产成本×100%

还有成本降低假设、材料价格降低假设、研发降低成本假设、工艺改进降低成本假设等。

毛利率指标假设。包括以下内容：

制造毛利率＝（销售收入－销售成本）/销售收入×100%

销售毛利率＝（销售收入－销售成本－销售税金及附加）/销售收入×100%

制造边际贡献率＝（销售收入－变动销售成本）/销售收入×100%

产品边际贡献率＝（销售收入－变动销售成本－销售和管理变动成本）/销售收入×100%

利润率和费用率指标假设。包括以下内容：

主营业务利润率＝主营业务利润/销售收入×100%

营业利润率＝营业利润/销售收入×100%

净利润率＝净利润/销售收入×100%

营业费用率＝营业费用/销售收入×100%

管理费用率＝管理费用/销售收入×100%

财务费用率＝财务费用/销售收入 ×100%

上述所有损益指标需要根据历史经验和未来预测进行数据的假设，以编制损益预算。

（2）资产负债表指标假设。具体如下：

应收账款指标假设。包括以下内容：

应收账款周转率＝销售收入/（期初应收账款金额＋期末应收账款金额）/2

或者按照月份进行平滑计算：

应收账款周转率＝销售收入/（年度期初应收账款金额＋1月期末应收账款金额＋…＋12月期末应收账款金额）/13

应收账款周转天数＝365/应收账款周转率

存货指标假设。包括以下内容：

产成品和在产品等存货指标假设（原材料类似）：

本期入库产成品=期初在产品+生产成本-期末在产品

期初在产品=期末在产品

存货周转率＝销售成本/（期初存货金额＋期末存货金额）/2

或者按照月份进行平滑计算：

存货周转率＝销售成本/（年度期初存货金额＋一月期末存货金额＋…＋12月期末存货金额）/13

存货周转天数＝365/存货周转率

另外，存货周转指标假设也可以继续进行分解为储备资金、生产资金和产品资金周转指标假设：

存货资金周转天数=储备资金周转天数+生产资金周转天数+成品资金周转天数

原材料周转率＝销货成本（或者本期购买的原材料成本）/原材料库存平均余额

原材料周转天数＝365/原材料周转率

生产资金周转率＝销货成本（或者本期的生产成本）/在产品平均余额

生产资金周转天数（生产周期）＝365/在产品周转率

产成品周转率＝销货成本/产成品平均余额

产成品周转天数＝365/产成品周转率

应付账款指标假设。包括以下内容：

应付账款周转率＝采购材料总额（或者本期、或者累计赊购材料总额、或者销售总额）/应付账款平均余额

应付账款周转天数＝365/应付账款周转率

其他各项资产计提减值准备比例和长短期借款假设（期限、利息等）、固定资产和无形资产折旧假设等，可以根据企业的历史经验或者实际情况进行假设。

（3）现金流量表指标假设。首先，是指对现金流量范围或者定义的界定，可以根据企业的实际管理情况，分别界定何种情况下的现金、银行存款、银行汇票和本票、银行承兑汇票等为现金流量，而其他类型的准现金则剔除在范围之外。其次，在直接法编制现金流量表的情况下，需要对经营活动的销售商品/提供服务收到现金流量的时间、结算方式的界定和假设，或者对购买商品/接受服务支出现金流量的时间、结算方式的界定和假设，对投资活动现金流量的流出/流入时间/方式界定和假设，对筹资活动现金流量的流入/流出的时间的界定和假设等。上述指标的界定和假设，包括其与收入、应收账款、存货、应付账款等指标之间的会计勾稽关系。再次，在间接法编制现金流量表的情况下，需要界定和假设经营活动净现金流量指标与收入、营运资本、折旧与摊销、财务费用等指标之间的勾稽关系。最后，需要对现金流量的循环周转天数指标进行假设，以便于控制现金流量循环，提高现金流量周转水平。

现金流量循环期的指标公式：

现金循环周转期＝存货周转期（原材料资金周转天数＋生产资金周转天数＋ 产成品资金周转天数）＋应收账款周转期－应付账款周转期

2.1.4　全面预算编制纲要（编制准则）及指南

1.预算管理规范

预算管理规范所定义的具体内容较为宽泛，包括预算管理的组织结构、预算编制流程、预算内容、模板、指南和制度等，具体内容可以参见表2-6。

表2-6　预算管理规范
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2.预算管理制度

预算管理制度包括的主要内容如表2-7所示，具体制度内容可以参见本章的《预算管理制度》。

表2-7　预算管理制度的内容
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3.预算编制原则

预算编制准则是指各事业部、各公司和各级责任主体在预算编制时必须共同遵守的原则或者基本理念，具体包括以下几项：

（1）经营目标导向原则。

经营目标导向原则是指为完成年度计划目标和预算目标，针对企业的内外部环境与条件，所制定的经营目标和预算目标为预算编制责任主体的最高目标原则，以便于各级责任中心在编制预算时能够遵循。如循序渐进提升市场占有率的市场和营销原则、全流程降低成本原则、财务管理信息化原则等。

（2）战略规划和年度经营计划原则。

战略规划和年度经营计划是预算编制所依赖的基础，各责任中心编制预算必须按照本责任中心的战略规划和年度经营计划进行，不得脱离本责任中心的年度经营计划和责任中心的经营范围，无所约束地进行预算编制。同时，预算目标必须承接战略规划和年度经营计划的财务经营目标，并按照责任中心层级依次分解预算目标，实现预算目标传递和分解，凸显目标的压力传递和目标的连贯性。

（3）零基预算原则。

在预算编制时，需要根据各责任中心的业务范围和工作计划范围，根据零基预算原则进行预算编制。去年或者前年等历史收支的实绩，仅仅具有参考作用，不得无视经营计划的更改和工作范围的变动，照搬历史数据。

（4）弹性预算原则。

在编制收支预算时需要使用弹性预算编制方法，根据预算年度的多种不同业务量水平，反映所应发生的收入和费用等水平，以使预算与实际具有可比性，体现预算编制的科学性和相关性，防止因为预算管理的不成熟性阻碍业务的发展。

（5）重要性和成本效益原则。

在编制预算时要根据重要性和成本效益原则，抓住重点，解决主要问题，特别是对于重要或金额较大的项目要进行详细的预算编制和评审，并能够提供详细的内容明细和说明以及可行性论证与评审，以便于抓住“牛鼻子”，根据“80/20”原则，体现成本效益原则。

（6）历史遗留项目的处理原则。

对于本年度尚未完成的历史遗留项目，不论是资本支出还是一般费用支出（研发费用投入）。有预期收益者，则下年度需要继续编制预算；无预期收益者，则不再编制预算，避免资源的浪费。

（7）资本支出预算编制原则。

厂房、设备、重要无形资产等资本支出，必须进行投资效益的可行性分析和评价，计算其投资报酬率，评价其风险等指标，并按照重点顺序优先配置资源，以体现预算管理对控制资本支出的牵引作用。

（8）权责发生制和收付实现制原则。

在编制损益收支、资产等预算时，需要按照权责发生制的原则进行编列。预算编列的口径与内部管理核算的口径必须一致，在进行内部管理核算时，也必须按照权责发生制原则进行。编制现金流量预算时，则需要把权责发生制编制的损益收支等预算转换成为收付实现制的预算，即以现金基础来编制。

4.预算编制说明

预算编制说明主要是指在预算具体编制时，如何根据设定的统一模板进行各种预算的填列、上报和自我审核等。在预算编制Excel模板中，在每张表单的下方，都附有预算的编制说明，以方便预算编制者进行预算的填报。

预算编制的方式是自上而下（目标预算编制）、自下而上（BU方式）。目标预算编制主要是由集团或者公司的财务部门根据预算委员会确认或者下达的预算目标利用目标预算编制模板进行自上而下的预算编制，编制完成后进行自我审核，并摘要下发至各部门，作为各部门自下而上预算编制的参考。自下而上的预算编制是依据各部门或者业务单元的年度经营计划，根据零基预算原则，由各部门自己进行预算的编制，使用的模板为BU预算编制模板。每一套预算编制模板都具有鲜明的层级关系，由总括到明细通过链接的方式进行传递，以便于编制者编制和查看；模板格式也进行了统一，由封面、目录、文档（报告）、人力资源预算、回款和收入预算、应收账款、存货和应付账款、资本支出预算、总括表格预算（如费用预算等）和明细表格（如费用预算等）、现金流量预算等组成。在各张表格的下方都有明确的编制方法，预算编制者按照编制方法进行依次填写即可。另外，各种模板事先都进行了密码锁定，使得编制者无法更改模板的基本结构，防止为后续汇总或者合并带来不便。并且，在每张表格中使用不同的颜色标注空格，如“绿色表格”表示每张表格的名称；“暗红色表格”表示预算科目和时间维度，“灰色表格”表示无须填列，其能够根据预先设定的公式自动生成；“白色空格”则需要填列等。

目标预算编制模板是把年度损益表、现金流量表（直接法和间接法）和资产负债表放在一张表单之中，根据三张表单中各项科目之间的会计勾稽关系组合成为一个有机整体，并对其中的关键假设指标进行定义和设置。当这些关键指标某一项变动时，三张表格会随之联动，由此可以转变成为对年度预算的沙盘推演，并且会自动按照预先设置的时间维度、公司或者部门维度、科目维度等把年度预算进行分解至季度、月度，或者进行更加深层次的细化，直至满足管理需求为止。当然，目标预算的分解模板是与BU预算编制模板一一对应的，以便于两种方式预算的比较。其中，关键的指标假设是根据历史经验进行预测或者假设得来，编制预算时需要进行填列，方向是由上向下。

BU编制模板是各责任主体编制预算的主要工具，首先填写最明细预算表格，然后表单会依次自动汇总成为总括的表单，每次对明细表格更新后，总括表单也会自动刷新数据。各部门编制完成初步的预算后，在由预算管理部或者财务部进行汇总或者合并，方向是由下向上。

5.全面预算编制的预算科目

预算科目的设置既要考虑预算管理的内部需要，也要考虑会计核算和财务报告的外部需要，特别是在实施预算信息系统的情况下，需要对预算科目和会计核算科目设置必要的对应关系，以便在预算信息系统和会计核算系统或者ERP中的FI模块集成的时候，便利两种系统之间数据的导入或者导出，避免数据的烦琐录入工作和会计差错的产生。

具体设置预算科目时，可以参考表2-8提供的预算科目，见光盘。

6.年度预算编制的模板发布

（1）年度预算主要预算指标评审模板。公司在编制年度预算时，需要确定集团或者公司的主要预算指标（预算目标）作为预算编制的起点。主要的预算指标可以分为成长性或者赢利性指标，如销售收入（国内销售收入和国外销售收入）指标、利润（税前或者税后利润）指标；现金流量获取性指标，如经营性活动现金净流量；营运效率指标，如应收账款周转天数、存货周转天数、应付账款周转天数等；质量指标，如质量损失等。这些指标的确定，需要体现自上而下（目标管理要求）、自下而上（基层能动性和自发性要求）的过程，并各自能够就指标的提出（自上而下）或者上报（自下而上）的数据提供依据和说明理由。如对收入的成长性指标，需要对行业平均增长率、标竿企业的增长率、公司近3~5年的平均增长率指标、细分市场总量、公司在细分市场所占市场份额等做出说明和判断，对上述的差异能够做出合理的解释，并最终平衡和确定年度收入预算指标。

上述主要预算指标的确定，需要专门的预算评审模板作为工具来使用，以作为统一的评审平台，提升评审质量、节约评审成本。预算指标评审模板如表2-9所示，见光盘。

（2）年度预算编制模板。

预算编制的方向为自上而下和自下而上两种方式。自上而下的预算编制是按照集团公司的预算目标进行从上而下依次进行分解，可以称之为“目标预算编制方式（Top Down，TD）”；自下而上的预算编制是按照零基预算的编制方式，从最小业务单元或者责任主体开始进行预算编制，依次向上进行预算的汇总或者合并，其编制方向正好与自上而下的预算编制方向相反，可以称之为“基本预算编制方式（Bottom Up，BU）”。因此预算模板可以分为目标预算模板（TD模板）和基本预算模板（BU模板）。其中，BU预算编制模板一般可以分为销售部门BU预算编制模板、管理部门BU预算编制模板和制造部门BU预算编制模板。对于集团型或者公司来说，还涉及预算汇总和合并的预算模板。上述预算的编制模板一起组成年度预算的编制模板，对于这些预算模板，都是通过Excel的形式进行展现和编制。对于小型企业来说，比较方便适用、成本效益较高。

具体的TD预算编制、BU预算编制模板可以参见下列表格。

目标预算编制模板（TD方式）,表2-10，见光盘。

基本预算编制模板（BU方式）：

销售部门预算编制模板，表2-11、表2-12，见光盘。

管理部门预算编制模板，表2-13、表2-14，见光盘。

制造部门预算编制模板，表2-15、表2-16、表2-17，见光盘。

预算汇总或者合并模板，表2-18，见光盘。

（3）年度预算批准或者发布模板。公司预算编制完成后，需要上报预算管理委员会审核、批准和发布，此时需要专门的预算审核、批准和发布的模板。因为原年度预算编制模板过于精细化，有利于评审，但是不利于发布，因此需要另外一套年度预算批准或者发布的模板。其格式如表2-19所示，见光盘。

2.1.5　战略规划、经营计划和预算目标的确定

1.战略规划的制定

企业在做战略规划，需要按照标准化的流程和工具，进行战略规划的制定。当然，因为行业和公司的具体情况的差异，各家公司在做战略规划时，侧重点会不一样。

HP公司战略规划的标准体系是“十步规划法”，利用以下十个步骤来完成战略规划的制定。一是企业宗旨与价值定位，即企业为什么存在，能够给客户带来什么价值；二是企业3~5年的战略目标，即企业在未来的3~5年的目标是什么，实现这些目标的成功要素有哪些；三是客户，即市场存在什么样的机会窗，细分市场如何，目标市场是哪些，最终用户和销售渠道的需求是什么，如何管理这些需求；四是竞争状况如何，在选定的细分市场上，现在和将来谁是我们的竞争对手，竞争对手的战略是什么，在什么方面与对手竞争具有优势；五是理想的解决方案，即客户希望达成什么目标，帮助客户达成目标的理想解决方案是什么；六是开发和实施计划，即根据理想的解决方案，企业的战略选择是什么，如何保证战略能够得以实施，需要谁的帮助；七是盈利状况分析，对企业来说，投资回报如何，是否值得投资；八是潜在的外部问题分析，即有哪些因素影响企业达成目标并且出现的可能性比较大，应急计划是什么；九是制约因素有哪些，即有哪些关键的制约因素会影响企业向客户提供理想的解决方案，如何解决这些问题；十是第一年实施计划（经营计划），即为了实现长远目标，第一年要从那里入手，要启动那些项目，哪些是关键计划，最关注的业务数据是哪些，如何衡量业绩。

参照上述HP公司战略规划的十步骤和业界其他通行的战略规划制定标准进行战略规划，其模板样例2-1，见光盘。

2.经营计划的制订

年度经营计划是指企业依托其愿景、使命和战略规划，将未来一定期间内的经营成果揭示于企业内部，使所有成员有努力的依据和方向，能够拟订达成目标的行动方案。也就是说，企业经理人能够通过定性或者定量的方式，清晰地界定达成目标所要采取的途径、方法和手段等。一般企业的年度经营计划,如图2-3所示。
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图2-3　经营计划图

有效的年度经营计划是不但是企业中长期经营规划的延伸，也是全公司上下共同努力的方向。因此，不但要在各级经理人之间清晰地阐述预算年度的经营计划和目标，更要详细拟订达成经营目标的策略和方案，并将因此产生的收入与支出的数字列示出来，成为各级经理人进行绩效评估的依据。制定上述年度经营计划时，需要依托企业的中长期战略目标和规划，否则会使年度经营计划失去方向，出现时断时续、政策或者策略不一致的情况；制订经营计划必须考虑经济性，即转换成为预算，否则无预算支持的经营计划就没有资源配置，计划就难以实施，成为泡影。

3.预算目标的确定

预算目标要根据年度经营目标来确定，经营目标转化为具体的经营计划，也就转化为预算目标。同时，预算目标是年度预算编制的起点。

对于预算目标的理解，可以通过图2-4得到更多的启示。
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图2-4　预算目标

业务部门、预算部门和其他经营管理职能部门要广泛收集业界、竞争对手，特别是标竿企业的信息，综合公司近3~5年的经营和资源供给情况以及公司战略规划，提出下一年度的业务经营计划，综合确定下一年度的经营目标。经营目标需要基于客观实际情况进行广泛地沟通、商讨，进行多次的会议论证和分析，一旦确定下来，各级管理层要进行承诺，以确认其严肃性，并形成可以实施的经营计划，转换为年度预算目标和预算。

预算目标的确定过程，可以从图2-5，得到更好地解读。
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图2-5　预算目标的确定

说明：集团或者公司的预算部门需要分析近3~5年的经营管理信息，特别是财务信息，分析自己的优劣，并且能够及时准确地收集宏观经济环境、业界和竞争对手的信息，参照本公司的具体情况进行对比分析。在360度聚焦分析的基础之上，能够结合集团或者公司预算管理委员会战略规划和对下年度的期望，综合提出下一年的经营目标和预算目标。

集团或者公司的经营目标或者预算目标是一个沟通与承诺的过程。也就是说，需要集团预算管理委员会和公司的经营管理层进行充分的沟通，在沟通的过程中避免“谈判式解决”、“虚伪的笑容”，避免讨价还价，避免演变成一种博弈的过程，而是重点关注实际业绩与以前的业绩的对比、外部竞争环境的变化、全盘考虑现实的战略机会和困难的因素的战略运营计划的制订，否则预算的管理功能会减少许多，预算目标的确定就会成为机会主义者的游戏。

对于上述预算目标的确定，需要召开多次的预算会议进行商讨、磋商确定，在召开预算会议之前，需要准备以下的报告清单作为预算目标会议的基础材料，如表2-20所示。

表2-20　预算目标确定的基础分析报告
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作为企业的预算目标主要涉及成长性和赢利性指标，如收入（包括内销和外销收入）、利润等；营运指标，如应收账款周转天数、存货周转天数、应付账款周转天数、经营活动净现金流量指标等，还有质量损失等指标。其评审模板如表2-9所示。

2.2　年度预算的编制、合并和审核

2.2.1　年度预算编制

首先，集团或者公司的年度预算主要经营指标确定后，编制起点也就确定下来，经营指标被依次分解至下一级责任中心，直至最基层的业务单元。其次，各责任中心根据确认的经营指标和经营计划、工作范围等，利用统一的预算编制模板进行年度预算的编制。再次，各责任中心年度预算初步编制完成后，需要根据预算管理部或者财务部编制的TD预算进行对比和自我审核，对有差异的预算科目进行初步评审，直至达成一致意见。最后，各责任中心对达成一致意见的初步审核后的年度预算进行上报至上一级责任中心，由上一级责任中心进行评审。

其中，各级责任中心若对其承担的经营指标存在异议，可以根据业务流程依次向上一级责任中心进行反馈，并讨论形成最终意见。在无法达成意见时，可以由再上一级责任中心的负责人进行最终裁定。另外，各责任中心编制的年度预算是依据零基预算原则，按照确定的经营指标、工作计划和范围进行的，是自上而下的预算编制，即BU预算编制。在BU预算编制完成后，需要与预算管理部或者财务部编制的本责任中心的目标预算进行对比，对差异较大的科目，进行原因分析、评审，并最终达成一致意见，最后，依据达成的一致意见修改本责任中心的年度预算，修改后的年度预算才能够进行上报上一级责任中心。对于无法达成一致意见的预算，可以申请上一级责任中心的负责人或者预算管理部进行裁定。

2.2.2　年度预算的汇总和合并

在各级责任中心预算编制完成后，需要按照预算层级（上一级责任中心汇总和合并下一级责任中心）进行预算的汇总或者合并。汇总或者合并的预算责任主体可以按照预算组织结构进行，如图2-6所示。
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图2-6　集团预算汇总和合并图

1.预算汇总与合并层级

预算在集团公司的汇总或者合并层级主要是根据集团公司的预算组织结构划分各种责任中心，然后定义责任中心层级。这种责任中心的层级一般可以分为5~6级或更多。即从最小的责任中心（营销中心或者最小的业务组织单元）开始，直至最高的责任中心，也就是集团公司层级。在进行预算汇总或者合并时，需要从最小的责任中心（营销中心或者最小的业务组织单元）开始，依次向上一级责任中心进行汇总和合并，直至三大管理部门（营销部门、管理部门、制造部门），或者按照价值链层级、公司层级、事业部层级、集团层级等进行汇总和合并。

在对预算进行汇总和合并时，所涉及的内容以及内部关联交易和口径是不同的。汇总仅仅是为了统计需要，按照责任中心层级进行简单的合计或者累计加总，而合并是按照责任中心层级，抵消内部关联交易，需要根据重要性原则和统一规则，编制抵消分录，合并而成。

例如，对于资本支出、税费金等往往仅仅涉及预算汇总，而对于收入等损益预算项目往往需要抵消内部关联交易作为合并的主要内容。当然，有些预算项目既可以做简单的预算汇总，也可以进行抵消后的预算合并，两者之间并不矛盾。进行汇总或者合并的目的主要是便于内部核算、统计、分析，满足内部管理的需求。

对于预算汇总的内容或合并的汇总的内容，下文将通过列表给出一些具体的内容，此表给出的内容在实际工作中，不限于此，可以根据需要进行添加或者删除。

2.预算汇总或合并的主要内容

预算汇总或合并的主要内容，可以参见表2-21。

表2-21　汇总/合并明细表
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3.合并抵消的前提和交易维度设置

在集团内部，主要是指事业部之间、公司之间、部门之间涉及的关联交易的双方已经对交易内容、金额、资金收付条款等进行了明确的界定，双方在预算内容上没有较大偏差的前提下，由上一级预算责任中心对下一级预算责任中心之间的关联交易进行合并。

根据重要性原则对涉及关联交易的重要预算科目进行合并抵消，如销售与采购、应收与应付、预收与预付、费用上缴和分配、借款与拨付、投资与资本等预算科目。

合并抵消方法一般是设置交易方向维度的填报，并选用单方数据进行抵消，以消除数据不准确造成的误差。交易方向维度设置主要根据合并的预算层级，按照集团外、集团内，集团内继续划分为事业部外、事业部内，公司外和公司内的维度等，合并层级如表2-22所示。

表2-22　合并层级
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2.2.3　年度预算的上报、审核与批准

各责任中心完成年度预算的初步编制后，需要与预算管理部或财务部编制的本责任中心的TD预算（目标预算）进行对比、分析，对有差异的预算科目进行自我审核。自我审核完成后，按照审核后的意见修改本责任中心的年度预算，并将修改后的本责任中心年度预算按照规定时间和流程上报至上一级责任中心，由上一级责任中心或者预算管理部通过预算评审会议的形式进行再次审核。审核的依据主要是各责任中心的目标预算、预算编制的合理性和科学性、经验判断等。对有异议的预算科目可以上报上一级责任中心或者预算管理部进行裁定，下一级责任中心根据最终达成的预算修改意见对本责任中心的年度预算进行修改，并再次上报至上一级责任中心，上一级责任中心对本中心汇总或者合并范围内的下一级责任中心预算以及本责任中心的预算进行汇总或者合并，并上报至再上一级责任中心。再上一级责任中心再重复这个审核、修改、再上报的过程，直至汇总或者合并成为公司或者事业部的预算，上报至集团或者公司的预算管理委员会为止，由预算管理委员会进行预算的审核。预算委员会的预算审核主要审核汇总或者合并预算的主要经营指标与下达的年度经营指标的一致性，预算管理流程的遵循性、规范性和及时性等。审核的依据为年度经营指标、目标预算、汇总或者合并的年度预算指标分析、预算编制和上报、审核制度等。对于有异议的预算科目可以进行反复论证，直至达成最终意见，各级责任中心必须依据达成的意见进行预算的修改，并重新上报，直至最终形成预算管理委员会确定的年度预算。年度预算一旦确定，就要由预算管理委员会签发，并下达至各责任中心（需要进行备案）。各级责任中心此时可以和集团或者公司经营管理委员会或者预算管理委员会签订以预算为主体的PBC或者KPI经营责任书，作为本责任中心的经营路线图，并在下一年度经营管理中执行本预算。

2.2.4　弹性预算的编制

在编制年度预算时，需要根据预算期可预见的多种不同业务量水平进行弹性预算的编制，以反映在不同业务量水平下应发生的收入、成本、费用和利润水平，使预算更具有针对性和科学性。

编制弹性预算一般是把已经编制完成的年度预算作为正常的年度预算，再以此为基础依次编制乐观或者悲观程度的预算；其次，需要根据正常年度预算的主要经营指标，如销量、销售收入、利润等业务量计量标准和范围，计算和确定在悲观或者乐观基础之上的各经济变量之间的数量关系，以便预测下一年度可能达到的乐观或者悲观情况下的各种经营活动业务量，如乐观或者悲观情况下的单位变动成本等预算科目；最后，是计算乐观或者悲观情况下的各种业务量的预算数额，最好以列表、公式等形式表示，以便方便直观地进行比较。

乐观或者悲观的年度预算编制，一般是在正常年度预算的基础上对主要经营指标上浮或者下浮20%以上，这样就形成悲观、正常和乐观的弹性预算模式。弹性预算方法实际上仅指在主要经营指标变动的情况下变动成本、变动费用依据业务量变化而变化，即具有弹性。在预算执行中，主要以正常的年度预算作为执行标准，但是当外部环境发生较大变化时，根据实际情况，可以执行悲观或者乐观的预算。

2.2.5　滚动预算的编制与批准

年度预算编制完成并得到批准后，在预算执行第一个月的月底，需要编制滚动预算，以便在最新信息得到更新的情况下，通过预算的刷新，使管理层从动态预算中准确地对企业进行经营管理，更好地管控企业的未来。滚动预算的刷新仅仅需要得到预算管理部的批准或者备案即可。

滚动预算的编制在实际执行中，因为受限于预算信息系统和成本效益的原则，有很多变通的方法。如仅仅刷新下一个月的预算，即只对下一个月的预算进行刷新，其余10个月依然按照年度预算；另外一种方式是同时刷新12个月的预算，即不仅仅刷新下一个月的预算，对剩余10个月的预算也进行刷新，同时立即在期末增列一个月的预算，这样逐期往后滚动，使预算期永远保持12个月。滚动预算具体如何进行编制需要根据企业的实际情况确定，当然，最简便的滚动预算编制方法是仅仅刷新下一个月的预算。回款、现金流量、销量、收入、生产量等预算需要每月刷新，现金流量预算甚至需要月月、周周、日日刷新，以使预算更具有针对性，更加准确，为管理层决策提供更加及时的信息，也有利于企业短期目标的实现，同时降低预算的编制成本。

预算经营指标的考核是以正常预算（非滚动预算）的经营指标为标准。当然，需要剔除外部环境发生急剧变化，使得年度预算无法得到执行的例外情况。另外，滚动预算的刷新，同时需要对弹性预算进行刷新，即同时刷新乐观、正常、悲观的三种方式下的预算，防止顾此失彼，并最终在年度预算执行中，逐渐得到统一，使得管理层能够通过高质量的预算进行高质量的企业运作管理，达成年度经营指标。

2.2.6　税费金预算和税收筹划

税收筹划与全面预算管理之间的关系，主要是指在经营运作过程中，通过预算管理工具和税收筹划手段的相互应用，达到税收筹划目的，降低企业的综合税赋率。特别是对于增值税等流转税金，所得税等税种来说，通过预算管理和事前的税收筹划，可以合理安排税负预算，并在每个月进行监控，以检验税收筹划的作用，可以有效达到合理避税目的。

集团公司税费金预算,表2-23，见光盘。

子公司税费金预算,表2-24，见光盘。

2.2.7　现金流量预算

现金流量预测和预算是企业预算编制中最为重要的财务预算内容，也是现金流量日常控制中最重要的工具之一。

在现金流量预算编制时，首先，需要明确现金流量预算编制的方法，年度现金流量预算的编制方法可以分为直接法和间接法，基本原理来源于现金流量表的编制方法。其次，需要明确现金流量预算的编制方向，现金流量预算编制也遵循TD和BU预算的两种编制方向，即按照直接和间接法来自上而下（TD）编制或按照自下而上（BU）用直接法来编制现金流量预算。再次，年度现金流量预算编制需要明确时间维度预算，即按照年度预算、季度预算、月度预算、周预算等时间维度进行。最后，需要按照每周/月/季度/年度等时间维度对现金流量进行分析，包括对直接法和间接法的现金流量以及营运资金的分析，以寻求现金流量预算与实际的差异原因，平衡现金流量流动性和盈利性及其支付的风险，降低资金成本。

自上而下（TD）的现金流量预测和预算编制模板可以参见表2-25，见光盘。

自下而上（BU）的现金流量预算编制方法在年度预算编制模板中已经体现，每张年度预算模板中，首先按照权责发生制原则编制业务预算，根据权责发生制与收付实现制之间的关系，业务预算编制完成后随之转换成为现金流量预算，具体可以参见年度预算编制模板。

2.3　全面预算的执行、调整和控制

2.3.1　预算的执行

1.预算执行的过程
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图2-7　预算的执行与监控

预算的执行与监控是一个闭环，利用图2-7可以更好地说明问题。

一是在预算编制完成之后，经过批准的年度或者月度滚动预算就会下达，下达后的年度或者月度预算数据就会从预算编制系统导入到预算控制系统，进入预算执行和控制阶段。

二是在企业业务运行中发生的各种实际数据在进入预算控制系统时，会与预算数据进行时时比较，涉及预算的预警和相关超预算和预算外流程等控制手段。

三是对于与预算数据比较出现的严重超预算事项，会出台相应的财务控制措施。

四是实际数据通过预算系统后，通过接口进入会计核算系统，形成会计记录和实际结果。

2.预算执行预警的种类

（1）预算内事项预警。对于在预算内的事项，会计核算过程中对实际发生额（可控的费用，材料采购支出、资本支出）与预算额度进行时时比较，在临近预算预警线时出具预警信息提示。

预算的预警线可以根据预算控制类别分别进行设置。如对于可控费用的预警可以根据部门、项目或者责任中心的不同,按照月份或者季度进行个项或者总额超支预警。因为，费用相对责任中心来说较易于控制，接近比例可以设定在80%~90%之间或者更为严格一些。对于材料采购支出、资本支出要分别进行总额和个项预警，接近比例可以设定在80%以下。

（2）超预算事项预警。在预算执行中，某些预算事项已经纳入预算方案，但在实际业务运行中，实际发生数超出预算额度。此时，可以根据预算管理的重点和方向，分别进行个项和总额控制。

对于费用来说，经常性和重点费用可以进行个项控制，而对于其他非重点费用可以进行“打包”似的总额控制，并根据超支的比例进行预警，启用“超预算事项控制流程”进行控制。

对于材料和资本支出，实际数一旦超出预算数，就即时启动“超预算事项控制流程”进行控制。

（3）预算外事项预警。对在期初的年度预算案中没有设定而在实际业务执行中确有发生的事项进行处理，即为预算外事项。对于预算外事项，一律按照 “预算外事项控制流程”处理，并严格进行预警和控制。

（4）反常事项预警。在预算执行过程中，针对业务的运行过程中出现的预算指标异常事项、反常经济现象、超出安全范围的指标等，要及时发出预警信息，以便相关经理人做出决策。

对于预算事项的预警和审批控制，需要根据预算项目的重要性和性质进行确定，预警信息分别报送不同级别的经理人，审批也需要经过各级经理人。表2-26是以某一公司的营销中心为例说明预算控制的基本流程，作为在实际工作中的参考。

表2-26　预算事项控制流程表
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上述预算控制中的权限预设置流程需要根据预算事项的重要性、性质等来设置流程流转的环节与和关键控制点。如可以根据金额大小、资本性还是非资本性、超预算还是预算外事项等来判断，预先设置非常具体的流程环节。

3.预算执行中的约束

（1）流程约束。

预算流程的约束是指在预算执行中根据一定的流程对预算执行进行控制，如预算信息预警流程、预算调整流程、超预算的审批流程等。

一般来说，对于预算内事项，可以执行正常简化流程；对于超预算事项需要执行额外的审批流程，按照额度进行分级审核和审批；对于预算外事项需要执行复杂的特殊审批流程，一般需要报经上级预算管理机构进行审批，以便于进行严格控制。

（2）系统约束。

通过预算信息系统的实施，建立有效的预算事前、事后预警机制。对超预算事项、预算外事项进行自动预算预警，既可以通过发送邮件，也可以通过发送短信息的形式进行信息的传递，以起到预警作用。

利用信息系统的功能可以实现在线的事前预警、事中控制（执行流程锁定功能，进入超预算和预算外事项流程，审批通过后，再解开锁定功能）、事后分析和反馈。

（3）考核约束。

预算的刚性特征以及与绩效考核的关系，就在于对预算进行考核约束，或者说预算考核是绩效考核的主要内容。针对超预算和预算外事项要分别进行有针对性的考核，以使预算得到严格执行。对于超预算事项必须扣减预算得分，进行奖惩；对于预算外事项除已经核准进行预算项目调整外，一律纳入考核范围，扣减预算得分，进行奖惩。

2.3.2　预算的调整

预算调整是指在预算执行时，由于客观环境的急剧变化或者组织结构调整、人员变化等因素，使得原有预算失去客观性，各责任中心根据预算管理规定提出预算调整需求，经预算管理机构审批后，对预算目标进行的重新修订。预算本身是一件很严肃的事情，任何部门不经预算管理机构批准不得随意调整预算数据。因此预算调整涉及调整的原则、调整的条件、调整的时间、调整的方式、调整的流程等相关问题。

1.预算调整的原则

（1）不随意调整原则。预算方案一经批准，非客观情况下不得随意调整预算。

（2）内部挖潜原则。当不利于预算执行的重大因素出现后，应首先通过内部挖潜或采取其他措施弥补，只有在无法弥补的情况下，才能提出预算调整申请。

（3）积极调整原则。当外部环境和内部条件发生重大变化，应积极主动提出预算调整申请，以保证预算方案符合客观实际情况。

2.预算调整的条件

当有下列情况之一并且严重影响预算执行时，可按规定程序申请预算调整：

○一是企业体制改革、重组、合并、购并等情况发生；

○二是董事会调整公司发展战略，重新制订公司经营计划，业务经营范围发生变化；

○三是客观环境发生重大变化（如市场需求、行业发展、竞争对手和国家政策等方面），需要调整有关预算指标；

○四是公司内部条件（机构、部门、人员）发生重大变化；

○五是发生不可抗力的事件，如自然灾害时间的发生等；

○六是董事会或预算管理委员会认为必须调整的其他事项。

预算调整后，其预算考核目标是以调整后的目标为准。

3.预算调整的时间

（1）定期调整。

每季度结束20日后，由总经理负责组织有关责任中心负责人参加的预算分析协调会，讨论预算调整事宜。

（2）不定期调整。

公司外部环境、内部条件等方面发生重大变化，可以根据情况随时提出预算调整申请。

4.预算调整的方式

（1）自下而上的预算调整。

当外部环境与内部条件等客观因素导致公司全局性重大变化时，经预算管理委员会和经理层协商一致后，可提出预算调整申请。审批程序为：由预算管理委员会和经理层提出预算调整意向，预算部编制预算调整申请表，提交预算执行情况分析报告，说明调整内容和原因，上报预算管理委员会审议批准。对于重大预算调整（调整金额超过预算20%或者某固定金额的属于重大调整），应提交董事会审批。董事会或预算管理委员会批准的预算调整申请，交由预算部下达（编写预算调整通知书）。

（2）自下而上的预算调整。

当外部环境与内部条件等客观因素导致公司局部重大变化，而且符合预算调整条件的，可以由各责任中心提出预算调整申请。审批程序为：由预算调整申请部门填写预算调整申请表，提交预算执行情况分析报告，说明调整内容和原因，交主管领导审批后，报预算管理部审核；预算管理部审核后，提出调整建议，上报预算管理委员会批准。对于重大预算调整（调整金额超过预算20%或者某固定金额的属于重大调整），应提交董事会审批。董事会或预算管理委员会批准的预算调整申请，交由预算管理部下达（编写预算调整通知书）。

5.预算调整的流程

预算调整的流程，可以根据预算内、超预算和预算外三种情况来设置，也就是说有预算内事项调整流程、超预算事项调整流程、预算外事项调整流程，如表2-27所示。

表2-27　预算调整的流程设置
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2.3.3　预算控制方式

预算监控通常使利用信息系统进行在线控制，并结合内控流程设计关键控制点、对执行结果进行分析通报、内部审计等多种方式进行。

信息系统的在线控制可以进行时时控制，也就是说实现事中的结点控制并能够及时反馈各种预警信息。同时，在线控制也可以分别实现对个项和总额的控制，更可以实现二者的结合，进行集中控制。这也是实施预算信息系统最重要的作用之一。

在企业实际运营中，企业一般将上述四种方式结合起来，共同作用，通过重点控制体现成本效益原则，对预算的执行进行有效监控，达到运营目标，实现最优监控效果。

1.预算执行的控制方式

（1）信息系统。通过信息系统，对重点预算事项（重点费用、材料采购支出、资本支出等）进行时时在线监控，不但能够体现时时控制的思想，真正达到事中控制，而且能达到控制严格、数据准确，执行各种内部管理方面的统计也更为快捷及时。当然，通过信息系统的在线控制，也可能会出现由于种种例外情况影响业务的顺利进行，并造成信息系统中的信息流和实际单据流的核对较为烦琐。

因此，根据重要性和“80/20”原则，可以对重点费用、采购支出和资本支出实施在线严格控制，而其他小额费用、非重要的例行采购支出可以实施较为宽松的在线控制。

具体预算信息系统控制流程如图,2-8所示。
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图2-8　预算信息系统控制流程

预算信息系统可以是独立的预算信息系统，也可以是ERP系统中的预算模块。

（2）内控流程。

在系统外，对常规预算内事项，通过事先制定的控制流程进行一般的业务审批。通过内控流程进行预算控制，严格程度不如预算信息系统，需要人工判断是否超预算，及时性和准确性会大大降低。内控流程较易被员工和各级管理层所接受，但是较为灵活的方式也会降低其预算控制的水准。

（3）分析通报。

对相关预算事项，通过月度、季度、年度的定期报告或者会议对各责任中心的预算执行情况进行分析、披露、通报和奖惩。此种预算控制形式是典型的事后控制形式，缺乏及时性特征，是一种“马后炮”预算控制方法，其严格程度与预算信息系统和内控流程控制形式相比显著降低。但是预算分析的通报和奖惩反映的情况较为综合、全面，对于需要进行长期考核的预算事项较为适宜，投入的成本也较低。

（4）内部审计。

公司内部审计是对集团各事业部、各公司、各部门经营活动的真实性、合法性、效益性以及各种内部控制制度的科学性和有效性进行审查、核实和评价的一种监控活动。内部审计是企业内部监控体系中最上层的部分，通过对财务、管理、流程、IT等的审计来保障业务运行在预定的轨道上，避免不确定性因素。其中，对管理的审计就涉及对预算执行情况的审计，可以有效地约束预算的执行和预算目标的达成。

2.预算执行中存在的问题

在企业的运营之中，常常存在预算编制和执行的脱节现象，使得预算执行流于形式，也就是常说的预算编制和执行的“两张皮”现象，认识此问题，有助于提高预算管理在企业中的应用水准，推进预算工具的使用效能。预算在执行中常见的现象为：

（1）预算如一纸空文。预算编制时轰轰烈烈、大张旗鼓，却在年度预算批准后不做传达或者传达不清晰。同时，在执行中对预算执行的结果不做分析、追踪、考核，视年度预算、月度滚动预算为无物，或者仅仅在年度结束时进行分析或跟踪，忽视日/周/月度/季度/半年等时间序列的过程监控。究其原因，是对预算管理工具的应用缺乏充分的了解和把握，认识程度不够，使用方法不当，操作水准欠佳。其次，预算编制方法不切合实际，编制的方法和执行存在系统偏差或者根本性缺陷，使得编制出来的预算无法在执行中得到运用或者运用成本太高。最后，业务层面对预算在执行中的重视程度不够，缺乏对预算执行的了解和应用，参与程度较低。

（2）业务审批程序不规范。预算作为一种管理工具，可以有效地释放集中管理的垂直深度，缩短管理层级；也可以压缩管理的幅度，使得企业管理层级在控制上扁平化，节约管理和控制成本。

实行预算可以缩短审批流程，避免多头审批、重复审批、特批和滥批的现象，更可以避免一件事情“大家都管、都不管”；如预算内事项需要执行正常简化流程，仅仅需要一级经理人审批即可；超预算事项需要执行额外审批流程，按照额度分级审核，仅仅需要一至两级经理人审批即可；预算外事项需要执行复杂的特殊审批流程，需要经过多级经理人审批，甚至有时候需要上报预算管理机构进行审批。当然，在日程营运之中，预算外事项一般比较少出现。这样可以有效进行管理的分权，做到管理有序，避免“眉毛胡子一把抓”、“一支笔”的现象。

（3）预算信息系统薄弱。预算管理属于管理会计的范畴，主要是为了企业内部管理需要而产生的，其服务的对象是企业内部管理者，与一般财务会计的核算有显著的区别，同时又有紧密的联系。财务会计在一般企业已经实现信息化，预算管理信息系统却鲜有企业实施，造成此现象的原因众多，但是有一点却是不争的事实，即企业重财务会计、轻管理会计。

小型企业在进行预算编制和控制时，可以使用Excel等工具来制作统一的预算编制和控制模板，既可以满足预算管理的需求，又可以节约成本。大型企业集团在预算编制和控制时，则需要实施预算信息系统，否则在预算编制时容易出现预算合并、汇总困难，得出的预算信息质量较差，并且也无法进行预算控制。预算信息系统方面，有较多的厂家：国内的，如东软的MPC预算信息系统；国外的，如Hyperion Planning、Cognos Planning等系统，都能够满足预算编制的需要。

（4）执行结果。

预算在执行中存在的另外一个问题是责任主体不清，没有按照责任中心进行预算编制，在执行中也没有按照责任主体进行考核，或者考核时奖惩不明。

预算编制时需要按照内部绩效考核的主体进行编制，以方便进行绩效考核。另外，预算目标是企业经营目标的最重要的内容，预算考核是绩效考核的有机组成部分，缺乏考核约束的预算，在以绩效考核为导向的企业很难被重视和得到执行，执行力会形同虚设。因此，预算执行结果必须按照责任主体进行绩效考核，或者说设置预算考核为必要的约束条件。否则，责任不清、奖惩不明的预算，不与薪酬挂钩，预算编制就没有实际意义；预算执行结果必须与业务相结合，与业务绩效相结合，否则预算会演变成为一种数据游戏。

3.预算执行中的审批机制及其权限等相关问题

本着“先算后花，先算后干”的原则，一般情况下不得突破预算指标（包括预算项目、金额和数量）。预算是严肃的事情，在流程、系统和考核等各种约束下，预算指标的突破是要付出代价的。

如果客观环境、内部条件以及公司经营计划发生终点变化需要突破预算，执行预算外审批程序，根据超预算审批流程执行。

预算结余可以跨月份使用，但不能跨年度使用。

对于跨年度或者本年未完成的项目，下一年度则需要继续重新编制预算。

2.4　全面预算的分析

2.4.1　战略规划分析

战略规划是对企业使命和远景的具体化，是把使命和远景转化为可以执行的、跨度达3~5年或更久的具体策略。因此，每年需要根据客观环境对战略规划进行修订并对加以分析，以支持企业的使命、远景和战略目标。战略规划分析主要包括的内容有市场及其相近领域的价值转移趋势、公司的竞争地位、新增长机会或者蓝海战略、公司的基本业务设计及其选择、财务预测与非财务预测。

市场及其相近领域的价值转移趋势分析，包括公司市场空间的定义、规模大小及其市场规模的增长预测；细分行业或者细分市场的动态变化趋势、份额、盈利模式；对客户群细分并寻找最能够获利的客户群，或者说是能够提供“最丰富奶酪的客户”；客户群的需求变化、客户偏好及其购买条件、客户财务状况、投资动向和购买行为分析等；对行业的未来具有深远意义影响的技术革命或者发展趋势分析、技术生命周期分析。

公司的竞争地位分析，包括主要竞争对手分析，现有的或者潜在的竞争对手分析（财务和非财务的对比分析）。其中，标竿企业的竞争分析最为重要，利用 “解剖学”原理，对竞争对手进行各种层面的分析，包括战略规划、战略伙伴的选择、基础研究和专利的获取、研发和设计的方向和架构、产品组合和价格策略、供应链集约程度、端到端供应的及时性、质量的高低、服务的能力和及时性、市场网点的铺设和销售渠道的选择、营销策略的组合方式、客户群选择、市场占有率和客户满意度、组织架构的整合程度、管理变革的趋势、流程优化和改造的方向、资源集聚的能力分析、人力资源的招聘和培训、领导团队、会计和财务的支持性程度、盈利性和成长性、成本控制的能力、风险控制的水平、IT工具的应用等。

新增长机会或者蓝海战略分析，包括未来客户的价值趋向和选择分析、未来的利润模型或者商务模式分析、战略控制途径分析、经营范围分析。

公司的基本业务设计及其选择分析，包括近3~5年的发展战略分析、客户选择与市场战略分析、产品组合与业务组合模式战略分析、服务能力战略分析、区域组合和细分行业战略分析、竞争战略分析、合作与联盟战略分析、功能支撑（组织架构演变、管理变革趋势、技术储备、质量和成本控制、风险管理）战略分析。

财务预测与非财务预测。包括收入、利润、盈利能力、营运资本周转率、经营活动的现金流获取数、净资产收益率、投入产出比、市场占有率、满意度、专利获取数等。

2.4.2　经营计划分析

经营计划是对战略规划的细化，是年度战略规划在年度时间内落地的具体表现形式。经营计划包括运作管理、资本支出、研发、市场营销、生产、采购、质量控制、人力资源、融资计划等。经营计划分析包括与财务相关和非财务相关的计划分析，与财务相关的计划分析可以与预算分析相结合进行分析，非财务相关的计划需要单独进行分析，并寻找计划偏差的原因，及时跟进，落实责任人和分解解决时间计划，通过解决方案的形式推动工作的开展。特别对于重大的计划差异要根据管理层级分级上报，并寻求上一级经理人的资源支持。在分析可以使用鱼骨图、帕累托、SPAN、SMART等分析方法，有助于根据“80/20”原则抓住重点，集中资源，有效解决。

经营管理活动的分析，读者可以参见本系列丛书《企业经营管理分析》。

2.4.3　预算分析

1.预算分析的作用

预算分析首先是根据内部管理核算的结果与预算数据进行对比，通过与业务信息的配比形成的有助于财务和业务决策的一套信息，而非仅仅是数据的堆积和罗列。其次，预算分析是一套财务解决方案，体现的是业务以财务管理为核心，通过财务方法和工具来牵引或者促进业务运营。另外，预算分析一定要贯彻“360度数据聚焦”的分析理念，也就是说，实际的数据在纵向上，需要与历史（3年以上）的数据和预算数据进行比较，说明进步的幅度和目标的差距；在横向上，一定与类似的标竿企业或者友商企业、投入的资本和所冒的风险进行比较，以衡量与标竿企业的差距，评估投资的风险和收益程度是否匹配。

具体来说，预算分析主要在于通过事后的实际数据和预算数据的比较和分析，形成可以使用的决策信息。通过预算分析可以寻找无法容忍的预算差异，进行差异原因分析，挖掘和发现潜在的经营管理问题，制定改进办法并落实改进措施，推动预算的管理和控制作用，提升经营管理水平。同时，预算分析作为预算控制的重要手段，也可以为绩效考核提供依据，并为未来的预算编制提供历史数据。

2.预算分析报告的种类

预算报告按照内容可以分为综合分析报告（企业整个运营管理情况）、专项分析（某一分部、某一项目、某一价值链等）报告；也可以分为预核算比较分析报告、趋势分析报告、明细分析报告、因素分析报告；还可以分为内部分析报告和外部分析报告（标竿企业分析报告）等。预算分析报告的内容主要是根据企业内部管理的需要，可详可简，目的是有助于企业决策需要。

预核算比较分析报告是指预算数据和业务实际发生的数据进行比较分析，既包括绝对值差异分析，也包括相对值（比率）的差异比较分析。预核算比较分析报告是最常用的预算分析报告，一般按照月度、季度或者年度的时间维度进行，对差异较大的预算科目进行追踪分析，寻找原因以便改进。

趋势分析报告是指企业根据连续几年或者几个时期（一般为连续三年或者更久）的分析资料，运用指数或者完成率的计算，确定分析期各有关项目的变动情况和趋势，既可以用于研究一定时期内预算分析项目的变动趋势，也可以对某些主要分析项目的发展趋势进行分析。主要步骤是计算趋势比率、评价与判断变动趋势及其合理性、预测未来发展趋势。

明细分析报告是指在集团内部分析比较各责任主体的预算与预算实际执行情况，或者将预算执行的差异与一些“标竿企业”进行比较，如纵向与本单位的最优水平进行比较，横向与同期本行业的最佳或者平均水平企业进行比较等，以便及时掌握当前的运营状况水平，并可以用于支持竞争力分析。

因素分析报告是基于企业的业务活动是一个有机的整体，预算差异受若干因素的影响，依据预算差异和影响因素之间的关系（相关系数），可以从数量上确定各种因素变动对预算执行情况差异的影响程度，这样可以抓住主要矛盾，对重点问题进行追综分析，寻找关键的最终问题所在，利用资源集聚的优势兵力解决所发现的最重要的影响因素。如对净利润的影响因素，有价格因素、销量因素、结构因素、成本因素、费用因素等，可以进行逐一分解并加以量化，寻找关键因素所在并形成解决方案。

3.预算分析的内容

（1）上期改进建议执行情况跟踪。根据上期预算分析报告确定的差异原因、责任实体、改进方法、实施时间等进行执行情况的跟踪分析，确保预算分结果和建议落实。分析不是目的，寻找差异原因、落实解决措施、达成目标才是根本。因此，每月的或者每季度的预算分析的第一件事情就是，报告或者跟踪上期差异分析的落实，追综上期问题责任的解决情况，其解决方案是否按照上期制订的时间计划进行，责任人是否按照拟订的方案实施，随着时间的延续和环境的变化是否需要更改措施或者方案,是否需要配置更多或者减少资源，上期方案通过在本期的执行和落实在本期体现的效果如何等。

（2）关键指标的完成情况。根据预算考核的关键指标的实际执行情况和制定的预算目标，分析其完成情况、差异额、差异幅度，并进行“追根究底”的持续追综和分解，寻找原因贯彻至最底层、最基层，根据“七个为什么”原则，利用“鱼骨图”等工具进行分析，找出影响预算关键指标的因素，并制订解决方案，安排责任人，限期进行落实解决。

（3）影响指标完成情况的内外部因素分析。分析预算执行结果与预算目标之间产生差异的主要原因，导致产生差异的内、外部因素及其对差异产生的影响度，确定差异产生的责任。也就是说，利用因素分析法分析影响预算差异产生的各种因素，其分析方法类似关键预算指标的分析。

（4）分析差异的改进建议及相应对策。根据差异产生的原因、内外部因素、责任中心、责任人，提出调整、修正、改进差异的相关建议、措施，并制订具体的解决方案、责任部门、责任人、分解的时间计划、阶段目标和完成期限等。

（5）根据变动预测其趋势及规律。

在预算差异分析的基础之上，对企业关键指标的完成率进行趋势分析，评价和判断变动趋势，确定变化规律，对市场、行业、企业发展前景等做出预测。

上述预测主要是对关键预算指标如收入、毛利率、费用率和利润等损益进行预测，特别是在每个预算年度的后期，其损益预测、现金流量预测等非常重要，有助于提前对当年度的后几个月的经营情况进行充分认识，并采取措施以便于完成年度预算主要的指标。

预测的内容，主要包括损益预测、现金流量预测、税负预测、新产品研发和上市的损益预测等，时间一般在当年度预算的第三个季度初开始，频率为每月进行一次最好，以便于进行业务运营的监控和关键预算目标的完成。

（6）标竿企业的对比分析报告。在一个行业中，存在着激烈的竞争，企业要想占有一席之地，获得生存和发展的机会，对竞争对手的分析就显得非常重要，特别是对本企业所参照的标竿企业分析更是举足轻重。所谓“知己知彼、百战不殆”，对于对手的战略和经营计划、投资或者并购的方向、市场状况和行销策略的解剖、组织架构和管理模式的变革、研发和设计的方向、供应链整合的进程、产品的生命周期和获利性、财务状况的稳健性和成长性、经营活动现金流的充足性、服务的能力和及时性、客户的满意度等，需要进行深入的对比分析，以便发现自身存在的问题，采取有针对性的战略和策略，弥补短木板，挖掘自身改进的机会，争取生存的空间。

具体的预算分析模板，可以参见光盘表2-28。

2.5　全面预算的绩效评价

1.预算考核的作用

预算考核是衡量企业经营成果，实现企业目标管理的手段之一。并且预算考核是预算约束的方法之一，是保障预算执行力的重要手段。没有预算考核，就会出现预算编制和预算执行“两张皮”的现象，预算的执行力就难以保障，因此通过预算考核，可以激励预算目标的实现，达成业绩管理的目标。同时，预算考核也是对各责任中心执行预算情况的评价，提供财务业绩指标，并据以形成综合的业绩管理评价以进行奖惩，促进企业整体业绩目标的实现。最后，通过预算考核，可以体现预算的权威性和严肃性，加强对预算编制的重视，提升预算编制的水平，使预算管理工具成为企业经营管理的有效工具之一，整体抬高企业经营管理水准。

预算考核的政策和依据由预算管理委员会确定，加强考核力度，提高考核的科学性，可以保障预算目标的落实。预算考核一般以月度、季度、半年度和年度为周期。考核的依据是预算差异分析的结果。通过差异分析，可以剔除非可控因素的影响，找出与工作绩效相关的差异因素，从而使考核趋于公平。

2.预算考核与绩效管理

预算考核是绩效管理的重要组成部分，实现了财务指标和非财务指标考核的结合，其中，预算考核侧重在对财务指标体系的考核。

绩效管理是实现定量考核与定性考核指标的结合，其中，预算考核侧重在对定量指标的考核。

绩效考核是实现内部层面和外部层面的结合，其中，预算考核侧重在对内部层面的考核。

3.预算考核的内容

（1）预算目标的考核。预算目标考核是对主要经济指标完成情况的考核，以最大程度确保预算目标的实现。

针对不同的责任中心确定不同的考核指标，如投资中心主要考核投资回报率指标等；利润中心主要考核收入指标、成本指标、毛利指标、利润指标，营运资金利润率、应收账款周转率、净资产收益率指标、资产报酬率指标等；成本中心主要考核成本指标、质量指标、生产率指标等；费用指标主要考核费用率指标等。

预算目标的考核是绩效考核中财务指标的考核内容，而绩效考核一般是根据平衡计分卡原理进行分解的，常常使用KPI指标的方式来进行，具体可以参考表2-29的内容，见光盘。

（2）预算工作考核

预算工作考核是对预算管理工作中各环节上工作质量的评价，以促进预算管理水平的提升。主要考核的内容包括预算编制的准确性，预算编制的及时性和规范性，预算执行程序的规范性，预算分析的及时性、全面性、系统性、透彻性和集成性，预算工作的组织周密性，等等。具体可以参见表2-30。

表2-30　预算工作考核表
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考核结果评分＝∑（预算指标完成情况的考核×相应权重）＋预算工作情况的考核×相应权重

2.6　全面预算管理制度

预算管理制度是企业预算管理的基本规范，规定了预算管理的基本目标、预算职能和原则、预算编制的范围、预算编制的内容、预算汇总或者合并的基本规则、预算执行中应该注意的事项、预算调整的方式和时间、预算考核等内容，是企业全面预算管理的综合性规范，也是预算管理在企业实践中有效实施的基本保障。

当然，预算管理与企业的生命周期息息相关，生命周期的阶段不同，预算管理重点的也不同，其预算管理制度也就会有所差异；同时，不同行业、不同企业在实行预算管理中对预算管理所关注的方向和角度也是千差万别，体现在制度方面也会有所不同。所以企业预算制度的制定需要依赖企业预算管理的现状，结合预算管理中关注的重点，体现企业预算管理的特点来制定。

具体的预算管理制度,见附录A。


第3章　集成化的全面预算管理信息系统

3.1　全面预算管理信息系统的需求和规划

3.1.1　财务信息化

企业信息化，是指以现代信息技术为手段，以开发和利用信息资源为对象，把改造企业的财务、生产、管理和营销等业务流程作为主要技术内容，以提升企业的经济效益和竞争力为目标的动态发展过程。

财务信息化，是指以企业会计核算、财务管理为主的企业信息化，即以会计核算、财务管理为核心，开发和利用与会计核算、财务管理相关的信息资源，改造财务相关的流程，最终提升企业经济效益和竞争力。

目前企业的信息化一般是以财务信息化为龙头，从会计电算化的应用到ERP财务管理信息系统的实施等，使会计核算、财务管理与业务管理有机结合，而后再通过其他应用的实施，逐步实现整个企业的管理信息化。

企业信息化或者财务信息化技术的原动力在于通过信息化技术可以取得差异化优势，获取企业竞争力中的先发优势以及通过信息技术的准确,逐步提高生产力,加速决策过程,同时建立起企业间伙伴关系与企业联盟,进而推动组织变革,实现全球化战略。

3.1.2　预算管理信息系统的业务需求

全面预算管理的业务需求可以从基础需求、预算编制、预算执行控制和预算分析四个部分进行描述。

1.预算管理信息系统的基础需求

（1）基于Excel的预算管理现状。全面预算管理在企业的运用，目前主要是借助于Excel工具，进行预算的编制、汇总或者合并、台账登记、分析工作以及通过OA（Notes）系统对费用、资本支出等支出进行上报、审批和管理，在此过程中遇到的一系列问题，包括：

①手工编制、汇总或者合并烦琐,容易出现技术性错误。目前的全面预算编制采用手工编制，编制过程的工作量很大，计算烦琐，而且在上下级成员单位预算数据上报、汇总或者合并时，工作量非常大且容易出现汇总或者合并的技术性差错，造成预算信息质量较差。

②采用Excel工具，对于预算编制的模板管理不容易，各个模板的版本在编制过程中，容易发生混淆，而且预算模板很容易在不经意间被下级成员单位的操作人员修改，从而导致预算数据在编制、上报、汇总或者合并中存在差错。

③弹性预算和滚动预算无法有效的实施。以Excel作为预算管理的编制手段，实施弹性预算和滚动预算所需要的工作量更为巨大,汇总或者合并更为烦琐,差错更多，进行有效的实施成本也更加巨大，不符合成本效益原则。

④预算控制无法实施。在预算的实际执行阶段，由于预算的执行、信息的对比、审批等流程不是时时集成的，是被割裂的，因此无法进行有效的监控。如在进行费用控制时，审批人无法及时获知预算整体状况、预算的实际执行情况、余额情况等数据,使得费用申请以及核销审批没有有力的数据来支撑，需要管理者耗费大量的精力对每一个科目进行排查，预算编制和实际执行在一定程度上存在者“两张皮”的现象，达不到时时控制的目的。

⑤预算分析和考核较为滞后。预算人员绝大部分的时间和精力都放在了预算数据的计算和统计上，而对预算分析缺乏及时性，更无法使预算的执行状况同内部的绩效考核很好地结合在一起。对预算数据与实际执行数据的对比无法及时实现，信息的及时性严重滞后。基于以上的现状，对于大型企业集团来说，Excel作为预算管理工具已经不能够有效支撑业务运作，需要实施预算信息系统，以达到集团化企业预算管理的需求。

（2）集团型企业全面预算管理信息系统的基础需求。

全面预算管理系统是一个集中模式部署的系统，预算管理（包括预算模板管理、预算时间管理和预算流程管理等）的集中统一、预算编制指南的统一规范、预算模板（包括预算评审、编制、批准、发布模版等）的集中统一、预算口径（包括预算组织、预算指标、科目口径、预算会计政策和核算会计政策选择等）的集中统一、预算会计期间的统一、预算记账本位币的统一、预算权限和信息安全的集中管理以及基础数据等都是由集团公司来进行的。

因此，对全面预算信息系统的管理需求，至少应该满足以下几点：

第一，预算编制、审核、汇总或者合并的自动完成。采用全面预算管理信息系统，通过事先维护好的全面预算编制模板以及表格内部定义的公式，在预算编制过程中，使预算的填列、上报、汇总或者合并等统计工作由全面预算信息系统自动完成。同时，减少预算管理人员在预算编制部分的工作量，避免出现技术性错误，预算管理人员的精力将转移到对下级成员单位以及本级成员单位的预算执行控制的监控以及事后的预算分析考核上来。

第二，通过全面预算管理系统，对全面预算的模板、表格等都建立相应的版本管理机制，通过版本号，确保全集团预算编制的数据在同一个预算模板下进行编制和汇总合并。有效杜绝模板引用混乱的状况。

第三，能够实现弹性预算、滚动预算的多版本预算编制。通过预算模板的多版本管理机制，实现弹性预算、滚动预算的编制，克服Excel工具下无法集成的缺陷。

第四，能够实现流程管理功能。预算系统需要提供功能强大的工作流工具，满足用户在预算编制、上报、审核、预算调整、预算控制中的审批等多个审核流程中的需求。

第五，预算系统能够实现时时监控功能。预算信息系统能够提供预算数据执行状况的时时监控，对各级责任主体的关键预算进行重点监控，并能够提供多级的预警机制。

第六，各种信息系统的集成。预算信息系统需要同企业的其他信息系统进行一体化的集成，即能够同ERP系统、资金集中管理系统、资产管理系统、HR系统、商务职能（BI）系统等建立良好的接口集成管理，以实现对业务系统支撑的信息的准确性、及时性，以供决策支持。

第七，在全面预算系统业务功能完整实现的同时，在性能和信息安全上，预算系统应该实现高安全性、高稳定性、高及时性、高效率性、高易用（操作简便、维护简便）性等技术指标。

2.预算编制需求

按照预算编制的时间维度不同，可以分为年度预算和滚动预算两类。

（1）年度预算编制需求。年度预算的编制可以分为目标预算（TD预算）和BU预算两种。

目标预算（TD预算）的编制过程主要是在系统内定义预算的编制模板，由预算管理部或者财务部把相关的主要经营指标、经验数据或者基线等输入到系统内的模板，通过自动分解编制完成，并根据系统的模板设置，体现在BU预算之中，以方便BU预算的编制、自我审核与控制。目标预算的编制流程,如图3-1所示。
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图3-1　目标预算编制流程图

TD预算编制使用的模板包括损益预算表（年度及月度）,现金流量预算表（年度及月度）,资产负债预算表（年度及月度）,收入、回款等预算分解表以及按照管理部门明细、营业部门明细和生产制造部门明细的费用预算科目或者部门维度等的分解。

BU年度预算是从最基层的预算组织（最小的责任主体）开始，按照编制系统权限设置来分配需要编制的所有预算，然后按照组织结构层次，逐层审核、提交。预算的评审、编制、批准和发布模板由集团统一制定，集团制定模板时定义各模板的表内、表间公式，确定稽核公式，由上级组织下发给下级各组织单位进行编制。对模板中已设定的预算项，编制时不能增加或删除。

最终用户填制上级组织下发的所有需要编制的表格，数据要符合模板的要求，通过模板的稽核校验。提供汇总表格到明细表格的链接，方便用户编制时的数据浏览与导航。设有公式的单元格不可编辑，系统会根据公式自动计算。各类表格中，涉及货币单位的数据，货币类型一律使用记账本位币，外币折算可以通过相应的转换功能完成，货币单位由模板标识的货币单位或指定的数据列决定。对一些需要汇总、合并形成的模板，编制时通过汇总或者合并功能生成预算数据，根据模板可否编辑属性，可在汇总或者合并的基础上，对数据进行调整，形成最终预算数据，编制好的表格提交下一流程审核。BU预算的编制流程可以参见图3-2。
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图3-2　BU预算编制流程图

BU预算编制使用的模板包括BU预算编制的模板，按照虚拟部门进行预算统计、汇总或者合并的模板，评审的模板，批准或者发布的模板等。

（2）月度滚动预算编制需求。月度滚动预算可以有两种编制方法:一是在每个月结束之前立即在期末增列一个月的预算，逐期往后滚动，或者根据新的环境等情况变化，重新修订预算，保证每个月管理层有最新的预算可以参照，使预算期永远保持在12个月;二是按照滚动预算编制原理，采取简便、灵活的处理办法。例如，月度滚动预算可以针对付现费用、采购指出和资本指出等现金流量进行预算，一般在每月底前开始填报下月预算，目的是完成现金流量预算的编制。此方法主要是按照可控性原则进行，编制成本也比较低。但是，当外部环境变化较大时，需要重新修订预算，此部分内容可以放在预算调整之中。

月度滚动预算的编制流程和审核流程等程序与年度预算比较，程序大大简化，增列的月度预算批准程序可以在公司层级完成，而不需要上报至集团预算管理委员会。对于根据可控性原则编制的以月度现金流量预算为主体的滚动预算则需要上送至集团资金管理职能部门以及集团预算管理委员会批准。月度滚动预算使用的模版，类似于年度预算编制模版，即在月份预算执行结束后，增加一个月份的预算。

另外，《资本支出月度预算控制表》、《资金系统现金流量表——月度预算》、《可控付现制造费用月度预算控制表》、《可控付现营业费用月度预算控制表》、《可控付现管理费用月度预算控制表》、《采购支出月度预算控制表》、《税费金支出月度预算控制表（除列入管理费用的税费金外）》、《其他现金项目支出月度预算控制表》等模版也是月度预算执行中控制的依据（具体可以参见年度预算模板）月度滚动预算的编制流程可以参见图3-3。
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图3-3　月度滚动预算流程图

（3）预算汇总/合并需求。预算汇总/合并可以按照各种组织进行，即可以按照职能部门维度（纵向），如按照事业部、职能体系等；也可以按照项目维度（横向）或者虚拟的部门维度进行。汇总/合并的目的是满足内部管理的需要，使用的模板可以参见《集团层预算汇总及合并》。

3.预算控制需求

（1）业务分析。预算控制按照时间维度主要是年度预算控制和月度预算控制。年度预算控制的重点是规模（绝对额）或者指标比率（弹性预算）;而月度预算控制的预算控制的对象是现金支出，如付现费用控制、付现采购支出控制、付现资本支出控制等，其预算控制执行的依据主要是月度滚动预算，在预算执行中控制的具体项目一定要与月度滚动预算对应，保持口径一致。

预算控制的表单有付款申请单、差旅费报销单、费用发票审批单、资产发票审批单、基建工程发票审批单、资本采购申请单。费用的关键预算控制点是在费用报销时，采购指出的关键预算控制点是在采购付款时（战略储备物资除外），资本支出的预算控制点是资本采购在申请时和支付款项时。

集团或者公司各部门一般是在月底前完成下月的月度预算，经过审批确认后，每个月的预算控制便以此月度预算作为控制和执行的标准。业务发生时，系统内部会时时记录当月实际发生的费用、采购和资本支出，并与预算时时对比，超预算或者预算外业务支出，会通过不同的流程进行审核与批准。审核流程一般是由提案人即申请人在填申请单时，选择审核人（多个）、审批人（唯一）、财务复核人（不同的超预算或者预算外项目其审核人不一）。在审核流程中，审核人直接审核，审批人批准，出纳备案后，审批过程结束。

（2）控制表单的公共需求。由于审核流程的复杂性，对于控制表单需要进行详细具体的规定，以充分表达和显示各种审批状态。如审批表单Label可以设为为黑色，填入文字后变为蓝色，Label下的说明文字为红色，金额为红色，审批人意见为红色，审核人意见为黑色。单据中有明细保存时，明细至少有一行数据。工作流程由提案人自行定义各审核节点人员，单据的审核步骤由系统统一定义。审核或审批时，提供与上个工作流节点一致的功能，即审核意见、审批意见与上个工作流节点一致，且审核人、审批人可以修改审核金额，退回时可退回至工作流中任一个节点。审核意见可以设为两列，一列下拉框，用以选择标准的审核意见，诸如同意、不同意、退回等，如选择不同意，则只能点击退回按钮。另外一列用户可以自行填写个性化的审核意见。相应审核审批功能按钮的名称也有不同，提案人提交时按钮名称为送审核，审核人提交时按钮名称为送审核（审批），财务复核时，按钮名称为送出纳（财务登记）。可用预算额为表单申请时间所在的月份的预算额减去已经申请的预算额。另外，可以设置短消息网关，即在提交审核时需提示是否发送短消息。预算达到或者超出警戒线时，根据相关设置发送短消息给相应负责人。也可以设置与OA（Notes）的接口，单据送审后，系统需自动发送消息至OA系统模块，用户可以接收Notes邮件，了解预算使用状况。预算控制的流程可以参见图3-4。
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图3-4　费用预算控制流程图

4.预算调整需求

预算调整的需求主要分为两类：

一是由于重大事项的原因，如公司合并或分立等内部原因以及外部环境发生急剧变化等，在年度预算执行过程中需要对年度预算做出调整。此类调整牵涉面很广，从公司的经营目标到各部门预算可能都要调整。

二是在日常对月度预算的控制过程中，由于个别项目的预算额度不够或有剩余，可以对这些项目进行预算追加或削减的操作。此类调整的牵涉的范围较小，但是相对来说发生的频率会多一点，一般每个月都会有此类的追加或者削减。

上述两类预算的调整都必须根据规范的预算调整流程，经相应的预算管理机构以及审核或者审批部门批准后，才能够对年度预算或者月度预算进行调整。预算调整的流程可以参见图3-5、图3-6。
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图3-5　年度预算调整流程图
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图3-6　月度预算调整流程图

3.1.3　业务流程处理需求

全面预算管理信息系统中涉及的业务流程为预算组织的年度预算审批流程、月度滚动预算的审批流程、年度/月度预算调整（追加/削减）的审批流程、预算控制的审批流程过程等。在审批流程中对于审核/审批意见需要提供预定义意见，以供审核/审批人员进行直接选择。

业务流程处理中涉及4类角色，包括提案人、审核人、审批人、复核人。其中，提案人是指是流程发起者，即表单的申请人员或者预算编制提交人员，一个流程内只有一个提案人；审核人是指流程处理过程中对数据进行有效性确认的人员，审核人在一个流程内不是必需的，也可能有一个或多个审核人；审批人是指一个流程内最高决策者，但不一定是流程处理中的最后一个人，一个流程内必须且只有一个审批人；复核人是指一般指会计或出纳在审批人同意之后，对单据进行复核的过程的人员，复核人在一个流程内不是必需的，也可能有一个或多个复核人。

另外，在预算编制业务处理的流程中，预算表格的数据只有该表格的预算编制人可以修改，在审核过程中不能进行修改；在预算控制流程处理过程中，审核/审批/复核人员不能修改原始单据的数据，只能在意见栏中反映意见或者提供数据。

3.1.4　预算管理信息系统规划

1.全面预算信息系统解决方案

通过对集团型企业全面预算管理的现状以及需求的分析，全面预算管理系统需要解决预算编制、控制、分析以及弹性预算、滚动预算等一系列功能需求的问题，同时全面预算管理系统还需要同ERP、资金集中管理系统、资产管理系统、办公（OA）系统、人力资源系统（HR）等相关业务和财务系统建立接口，进行集成化管理。综上所述，全面预算管理解决方案规划可以参见图3-7。
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图3-7　全面预算管理信息系统解决方案规划图

上述的全面预算管理解决方案整体规划，首先在集团内部对全面预算的编制、上报、汇总或者合并、控制、分析、调整、考核等形成一整套的预算系统管理体系，同时需要在未来的系统建设过程中，对全面预算管理系统、ERP系统、资金集中管理系统等各个业务集成，在集成的基础之上建立数据仓库，实施BI系统，以便于对各个系统的数据进行挖掘、分析，为决策支持提供帮助。

2.预算管理信息系统的主要功能

根据上述对集团全面预算现状及业务的梳理以及全面预算管理信息系统的规划，全面预算管理信息系统需要提供下列功能。具体参见表3-1。

表3-1　预算管理信息系统主要功能
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3.2　预算管理信息系统基础体系

3.2.1　预算管理信息系统基本概念

1.预算术语

在预算信息系统中，需要对预算术语进行界定，以便理解和讨论问题，避免引起歧义。具体参见表3-2。

表3-2　术语界定表
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2.预算会计期间

集团预算会计期间需要明确并且要唯一，以便预算的汇总/合并、分析。子公司预算会计期间可以有所不同，在汇总时需要根据集团公司的预算会计期间进行调整，以使预算会计期间统一。在系统启用、预算工作开始前定义并启用预算会计期间。结束一个预算年度开始下一个预算年度工作开始前，也同样要做预算会计期间的设定。

预算会计期间功能操作有预算期间的新增、修改、删除、启用。预算会计期间由预算年度和该年度划分的若干更小预算期间两部分组成。预算年度由该年度对应的预算政策、预算年度、该年度起始日期、该年度结束日期、期间数、启用标志等组成。预算会计期间包括期间序号、每个期间的开始日期、结束日期等。用户只能在初始化的预算会计期间内进行预算工作，对确定的预算会计期间不能做任何改动。预算会计期间由集团的预算系统管理员制定。

3.预算方案

预算方案由集团统一制订。系统内可以定义多套弹性预算方案，每个预算版本只能指定且制订一套方案，一套方案可以被多个预算版本引用。此模块功能可以设置为预算方案新增、修改、删除。预算方案包括引用的预算政策、方案代码、方案名称、预算方式、预算周期、是否与下级共享标志、流程简述等信息。预算政策来源于上面定义的政策。被引用的预算方案不可修改、删除操作。预算方案通常由系统管理员于系统启用后制订。

4.样式库

为方便模板中表格标题、页头、页尾、表头、表体显示的个性化样式需要，可以在系统中定义具体样式。在模板设置中，可直接引用该样式。此模块的基本功能有新增、修改、删除。

定义的一个样式有该样式的样式代码、样式名称、文本色、背景色、文本折行方式（单行显示、多行显示、省略显示［…］、省略显示［###］）、模板表格中左边框线颜色、右边框线颜色、上边框线颜色、下边框线颜色、左边框线型（无线、细线、中线、粗线、划线、点线、点划线、点点划线、粗划线、粗点线、粗点划线）、右边框线型、上边框线型、下边框线型、字体名称、字体大小、字体样式、备注等信息，并提供设置后预览显示。

该功能由操作用户根据自己的设置需要，定义个性化样式，在模板定义中引用。

5.预算项目

预算项目维护主要完成的任务是统一管理系统中的预算项目，类似于财务核算的会计科目管理办法。预算项目对应一个预算政策下的某一具体文件，即对应某一具体模板表格。为了解决在表格模板设置时从大量的预算科目总表中查找的不便，系统在预算项目总表的基础上提供了一个预算项目与预算政策、预算文件对应关系的确定，这样在进行表格模板主体设置时将大大简化工作量和减少误差可能，提高配置的效率和准确度。

此模块基本功能有预算项目查询、新增、修改、删除。一个预算项目必须唯一指定它的预算政策、预算文件代码、预算文件名称，还有预算项目代码、预算项目名称、显示名称、是否汇总、是否末级、是否使用、科目性质（一般科目、预算外科目）、备注等属性。

被引用的预算项目不可以修改与删除。预算项目可由系统管理员分配具体用户去维护。

6.模板管理

（1）模板设置。模板设置的内容包括表格模板版本、表格的主体设置、表格的度量设置、表格的计算公式设置、表格的数据引用公式设置、模板稽核公式设置等。为了避免表格模板带来的大量维护工作，表格模板管理游离于预算版本之外，即只要表格模板没有发生变化，就可以被一直使用下去，不需要在每个预算工作开始后去建立相应的预算表格模板，而只要将原来的模板引用到新的预算版本下即可。如果新的预算期间预算表格需要调整，只要新建一个表格模板版本，然后被新的预算期间版本引用即可，对原来的版本无任何影响。模板建立在某一具体预算方案下某一末级文件下，一个文件下有若干模板。

此模块基本功能有预算模板的新增、修改、删除、定稿、撤稿、提交。定义模板的主体、度量、公式、表头、表尾，并提供定义好的模板预览。模板版本包括该模板对应的文件代码、文件名称、模板代码、模板名称、标题名称、标题样式、模板用途、分析模板类型、预算期间、滚动期间、编制部门、编制人员、制定人、制定日期、备注等信息。定义好模板版本后，需要定义该模板的主体、度量、表头、表尾，并根据实际需求定义各类公式。

已被引用的模板或已定稿的模板不可做修改、删除操作。对定义无误的模板进行定稿，可作为其他模板的上游版本提交审核，其权限由集团预算管理员控制。具体模板如图3-8、图3-9所示。
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图3-8　费用预算模板列表图
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图3-9　现金流量预算模板预览图

（2）模板审核。模板审核是指对已经设置好并提交过来的模板进行审核。此模块的基本功能包括可以查看该模板的模板结构信息，对待审核的模板做通过或退回处理，可查看该模板审核意见。界面能够显示模板的代码、名称、编制部门、编制人员、状态、制定人、制定日期等信息。权限设置由模板审核人控制。

（3）模板发布。

模板发布是模板定义过程完成以后正式发布实施的一个重要步骤。发布后的模板才能被引用到预算体系的其他环节中，比如模板分组配置-组与模板的关系维护，所有可以选择的模板都必须是已发布的，否则不能被引用。此模块的基本功能包括模板发布与查看模板,界面能够显示模板的代码、名称、编制部门、编制人员、状态、制定人、制定日期等信息。只有通过审核的模板才能发布，其权限由集团预算管理员设置。

（4）模板分组定义。

模板分组维护是根据预算体系实施的要求，在预算方案中定义出若干个模板分组。比如集团组、子公司组等，然后在模板分组设置模块对每个组进行相应的模板和单位关系的设置。此模块的基本功能有模板分组新增、修改、删除。一个分组信息包括对应的预算方案、分组代码、分组名称和备注信息。被引用的组不可进行修改与删除，其权限由集团预算管理员设置。

（5）模板分组设置。

模板分组设置包括组与模板的关系和组与单位的关系。组的划分来源于模板分组定义中的组集合。组与模板的关系，是指对于每个组中的模板版本没有特殊限制，一个分组中可以只引用一个表格模板版本，也可以引用所属预算版本下所有的表格模板版本。一个表格模板版本可以在不同的分组中重复引用，但在同一个分组下只能被引用一次。组与单位的关系，是指分组单位的任务是将模板版本分组与各预算单位建立一一对应的关系，一个预算单位只能引用一个分组，但一个分组可以被多个预算单位引用。分组与单位关系的建立是指规定每个预算单位真正可以使用的表格模板版本，被引用的分组内的所有表格模板版本就是预算单位的实际预算工作任务。

模板分组设置，分别进行组与单位关系、组与模板关系的维护。建立组与单位关系时，界面能够显示组名称、单位代码、单位名称等信息。建立组与模板关系时，显示组名称、模板代码、模板名称等信息。同时，一个单位在同一个组内只能被选择一次。其权限由集团预算管理员设置。

3.2.2　预算信息系统日常管理

1.预算版本管理

预算版本是由预算管理部控制的，包括预算版本的创建和归档。预算版本中包含有版本启动和版本冻结，此模块由预算管理部的预算系统管理人员操作。预算版本启动表示一次新的预算工作的开始；同时在预算管理过程中，如果发现预算版本的设置有偏差时，可以对预算版本先进行冻结，冻结以后对预算版本相关指标进行设置，设置完成以后再对预算版本进行解冻。一次新的预算工作开始首先要为这次预算创建一个预算版本。集团型企业可以通过建设销售预测预算版本对未来一个预算期间的销售状况等进行预测，并为预算的正式编制提供参考依据。

此模块的基本功能有预算版本查询、新增、修改、删除、启用、归档、废弃。对非新增状态的版本不能进行修改、删除等操作。新增加一个版本并启用，标志着这一版本的预算工作的开始，归档标志着该预算工作的结束，启用的版本可做废弃操作。预算版本包括该版本对应的预算年度、预算管理委员会、预算政策、预算方案、版本代码、版本名称、开始日期、结束日期、制定人、制定日期、备注等信息。其权限设置由集团预算管理员控制。预算版本的界面可以参见图3-10。
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图3-10　预算版本管理图

2.预算进展状态监控

预算信息系统提供预算进展状态的监控功能。通过预算进程监控模块，可以查看本集团下各单位在不同的预算版本中的预算进展情况，如已经编制了哪些预算、预算是否进行了审核等信息。预算进展监控模块是对全面预算的过程监督和跟踪的辅助工具，是全面预算编制过程实用工具之一。进展状态包括预算在编制中、预算在审核中、预算审核通过、预算被退回、预算调整中、预算已完成等。

此功能不仅提供对各单位预算工作进展情的监控，还可以查看每个单位编制各表格当前状态等信息，其权限由集团预算管理员设置。具体可以参见图3-11。
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图3-11　预算工作进度监控图

3.预算工作流程监控

该模块对预算单位审核过程的节点状态进行监控，比如通过此模块可以查询到某一个单位的预算审核已经流转到哪一个审核阶段以及应该由谁进行审核等审核状态监控信息。

集团全面预算管理委员会可以查询集团内部所有成员的预算审核过程状况信息。集团成员单位可以查询本单位以及本单位下属各个单位的预算编制审核状况信息。具体可以参见图3-12。
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图3-12　预算流程监控图

4.汇总/合并分组管理

汇总/合并分组管理主要是根据管理或者运营的需要，建立不同的汇总/合并组，每个组下可以包含不同的预算单位。此模块的基本功能有汇总/合并分组的新增、修改、删除，设置每个组包括的成员单位。一个汇总/合并组包括汇总组代码、名称等信息，有若干个成员单位，其权限设置由集团预算管理员控制。

5.预算调整管理

预算调整管理主要是预算开始执行后，由于重大事项或者到年中需要进行预算调整时，需要在该模块授予预算单位的调整权限。此模块的基本功能有启动调整和结束调整。在对某单位进行预算调整前，先启动调整操作方可调整。调整完成后，需进行结束调整操作，其权限设置由集团预算管理员控制。

6.预算角色维护

预算角色是全面预算中针对数据级权限控制的集合，角色可以分预算阶段设置，也可以使用保留角色，保留角色无预算阶段。此模块的基本功能有预算角色新增、修改、删除等。预算角色包括组织名称、角色代码、角色名称、预算阶段、公用角色标志、备注等信息，其权限设置由集团预算管理员控制。

7.预算角色权限

预算角色权限是指预算角色赋予文件权限的过程，文件权限分为只读和编辑两种权限。只读权限对文件只能查看，不能做修改数据等编辑类型的操作，编辑权限可以对预算表进行编辑。此模块的基本功能有预算角色的新增、修改、删除。新增、删除是增加或删除指定角色拥有文件的权限。修改操作是修改该角色对指定文件是拥有只读或编辑的权限。权限设置由集团预算管理员控制。

8.预算人员权限

预算人员权限是全面预算系统操作人员控制的中心，可以给每个用户的授予相应的预算角色。此模块的基本功能有新增、修改、删除，其权限设置由集团预算管理员控制。预算编制单位的模板权限，如图3-13~图3-16所示。
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图3-13　实体模板授权图
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图3-14　实体权限浏览图

[image: ]


图3-15　实体权限——用户权限浏览
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图3-16　用户的模板权限设置图

3.2.3　预算信息系统基础数据管理

1.预算组织信息

预算组织结构是指根据预算编制和内部管理需要，参考集团/公司的实体组织（法律主体结构）进行的组织分类，是一种虚拟组织结构。此内容已经在第1章述及，此部分不再详细论述。

预算组织模块是维护各公司下的预算组织信息。此模块的基本功能有新增、修改、删除预算组织信息，其权限设置由集团预算管理员控制。

2.人员信息

人员信息是维护各公司下的内部人员信息。此模块的基本功能有新增、修改、删除、查询等，其权限设置由集团预算管理员控制。

3.预算单位

预算单位维护系统内实体（法律）预算单位的维护。此模块的基本功能有新增、修改、删除、查询等，其权限设置由集团预算管理员控制。

4.预算科目

预算科目用来定义全面预算系统内出现的预算科目，包括预算科目代码、预算科目名称等基本预算科目信息。通过预算科目模块，集团预算系统管理人员可以增加、修改、删除相应的预算科目信息，维护系统内所有使用的预算科目。科目是全面预算系统的重要维度之一，为了统一汇总/合并口径，预算科目由集团预算管理员统一维护。此模块的基本功能有新增、修改、删除、查询等，其权限设置由集团预算管理员控制。具体可以参见图3-17。
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图3-17　预算科目设置图

3.2.4　预算信息系统管理

1.用户管理

用户是使用预算信息系统的合法操作员。系统管理员需要维护用户信息，定义各单位的用户，包括用户代码、用户名称、密码、所属单位、生效日期、失效日期等信息；并且需要分配用户角色，定义合法用户所能拥有的角色（其中定义了所能操作的功能项）。此模块的基本功能有增加用户、删除用户、修改用户、为用户配置角色。其内容包括用户代码、用户姓名、所属单位、初始密码、用户描述、生效日期、失效日期等。权限设置由集团预算管理员控制。

2.角色管理

角色管理指的是各单位操作业务功能时的权限和责任归集的对象，类似于单位的岗位，角色从属于单位；权限指的是对某个功能和某些数据进行操作的许可权。在系统中，可以由系统管理员定义系统的操作角色类型；可以增加、修改和删除角色，但对于系统保留和已经被引用的角色不能删除；维护角色所拥有的模块功能权限，即每个角色可以操作的功能。在本功能点中，需要提供以下的处理，一是维护角色的信息（定义角色、修改角色、删除角色），二是维护角色权限（对角色所能操作的功能进行维护，包括授权、收回）。此模块的基本功能有新增角色、修改角色、删除角色等，其权限设置由集团预算管理员控制。具体角色及其职责划分参见表3-3。

表3-3　全面预算管理信息系统的角色及角色职责划分表

[image: ]


3.口令管理

系统管理员在新注册一个用户时会设置一个通用密码，此密码不具有保密性，用户可以通过此模块重新设置密码，以保证系统身份的安全。当前操作用户修改个人口令时，需要录入原口令、新口令和确认口令。对于所有的口令来说，长度不能少于6位。基本操作有修改旧口令、保存新口令。

4.运算逻辑定义

运算逻辑定义，是指预算编制过程中各种预算项目之间的逻辑钩稽关系，是通过公式等逻辑定义的，可以完成数据汇总或合并、引用、预算科目之间钩稽关系的其他运算等。具体参见图3-18。
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图3-18　运算逻辑定义图

5.消息管理

消息分为审核消息/系统消息和用户消息。审核消息是指根据审核流程配置的需要用户进行业务操作的消息；用户消息是指其他用户发送过来的消息。

用户消息发送是指每个用户可以向指定人员发送自定义内容的消息。用户消息阅读是指用户可以接收、阅读并删除收到的消息。

3.3　预算管理信息系统的基本功能

3.3.1　预算编制

1.预算编制

预算编制的功能主要是完成年度目标预算（TD预算）、年度自下而上预算（BU预算）和月度滚动预算的编制，其编制的数据都统一从该功能中进入系统。另外，在年度预算编制表格中，用于经营计划说明等无须表格展现的描述性内容以Word等格式文件作为附件处理。

操作用户可以新建、修改、删除某模板形成的文件版本。编制预算表基本功能有保存、定稿、撤稿、稽核、导出、打印。文件版本信息包括文件版本代码、文件版本名称、编制日期、编制人、备注等。预算编制前提主要是预算的所有规则（假设和口径等）已经设置完成，预算模板已经制定并授权给各编制预算的组织。编制预算表格，保存后才能稽核，稽核通过才能定稿。定稿前必须保证上游模板定稿。定稿后的版本要修改，必须先撤稿。

年度目标预算（TD预算）已经在前文论述，在此不再赘述。下文主要论及年度自下而上的预算（BU预算）。预算编制流程,如图3-19~图3-25所示。
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图3-19　每个预算组织（责任主体）的预算开始界面

注：预算编制\开始预算——浏览。
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图3-20　指定公司或部门预算的提交人

注：预算编制\开始预算——指定预算上报人。
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图3-21　创建预算编制表格

注：每个责任主体预算编制的表格。
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a）数据录入界面1（含菜单和表格列表）
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b）数据录入界面2（预算表格上）

图3-22　全面预算管理系统
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c）数据录入界面3（预算表格下）

图3-22（续）
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a）预算编制\数据录入辅助工具——辅助工具（运算符定义）

图3-23　辅助工具
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b）预算编制\数据录入辅助工具——辅助工具
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c）预算编制\数据录入辅助工具——辅助工具（预算度量）

图3-23　(续）
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d）预算编制\录入数据——辅助工具（计算方法）
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e）预算编制\录入数据——辅助工具

图　3-23（续）
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图3-24　预算数据补充说明（文字）
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a）预算编制\录入数据——附件（补充说明）

图3-25　预算表
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b）预算编制\录入数据——导出预算表
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c）预算编制\录入数据——打印预算表

图3-25　（续）

2.预算申报

预算申报功能是指预算员将已经编制完成的预算提交至直接上级管理机构进行预算审核/审批的功能。此模块的基本功能有提交、查看意见等。预算申报包括预算会计期间年度、预算版本、单位代码、单位名称、汇总版本标志、状态等信息。

申报的目标管理机构需要在工作流中预先进行定义，并且可以申报的前提是本预算单位的所有需要编制的预算表格都已经编制完成（包括预算文档和预算数据等），即该预算组织的预算处于相对定稿状态；申报的预算材料必须是本预算单位的所有预算材料，不能将单独的一张表或者一份文档上报审核（仅需要编制一张表的预算单位除外）。预算申报是在本级预算责任主体负责人的批准下由各预算责任主体的预算员完成的。具体可以参见图3-26、图3-27。
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图3-26　预算编制\上报——预算提交页面图
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图3-27　选择预算审核图

3.预算审核

预算审核主要指从预算申报进入审核流程，直至预算被最终审核通过或者退回给预算员的整个操作过程。此模块的主要操作功能有确认、撤销、审核通过、退回、填写意见等。预算审核的数据和文档均来源于预算编制和预算申报。

预算审核的步骤和审核参与角色（人员）必须在工作流中预先进行定义。预算审核过程中不能修改原始数据，只能够发表审核意见。如果需要修改原始数据的，要退回预算编制人员进行修改。预算审核的参与角色包括责任主体负责人、公司预算管理部成员、公司经理、集团预算管理部成员、预算管理委员会成员等。具体可以参见图3-28~图3-30。

[image: ]


图3-28　预算审核示例：预算审核任务列表图
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图3-29　预算通过——选择下一审核人
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图3-30　预算退回——退回预算编制者

4.预算汇总/合并

预算汇总/合并主要用于汇总/合并查询预算组织的预算数据，主要操作功能有汇总/合并、打印、导出到Excel等，数据来源于预算编制数据。预算汇总/合并前必须先定义“汇总/合并分组”，以明确需要进行汇总/合并的下级预算组织范围；预算汇总/合并的数据仅用于查询，不能做修改。如果需要修改则需要预算系统管理员在后台对预算汇总/合并逻辑关系创新进行修订。预算汇总/合并的参与角色包括预算系统管理员、公司预算管理部成员、公司经理、集团预算管理部成员、预算管理委员会成员等。

5.预算查询

预算查询可以提供权限范围内的所有版本及单位的预算文档和数据查询。预算查询主要操作功能有查询、打印、导出到Excel等。预算查询的数据/文档来源为预算编制数据/文档。有预算查询权限的人员不能有修改权限。所有授权的用户可以查询相关范围内的预算数据/文档。

3.3.2　预算执行与控制

预算执行在系统中主要涉及两部分内容:一是收入项目，如销售收入、回款等项目，该部分内容是按照业务进展情况，由其他信息系统导入大部分数据；二是支出项目，主要包括费用支出、采购支出、资本支出以及一些必要的现金付款支出项目等。支出项目是预算信息系统中预算执行控制的重点，特别是对付现项目的控制。

本节将按照预算控制的基本流程、付款控制、费用支出（付现支出）控制、采购支出控制、资本支出控制等逻辑顺序介绍预算系统控制的基本方法。

1.预算控制功能

对于预算控制管理的功能，若在系统中提出使用支出申请，系统会对申请金额、预算金额、已经使用金额等进行自动对比，并对超预算申请、预算外申请等提供相应的审批控制流程，按照系统设定的特定的流程进行审批。全面预算系统将工作流工具引入集团/公司全面预算事中控制中来，系统对申请金额自动进行判断，并针对不同的付款或者支出申请情况将其直接引入到不同的审批流程中去。如果系统自动判断为超预算，则进入超预算审批流程；如果系统判断为预算外申请，则自动进入预算外审批流程。

图3-31为预算系统对费用预算（业务招待费）进行事中控制的流程以及业务处理进行的描述（举例）。
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图3-31　预算控制处理流程图

以预算内业务招待费流程为例，首先，营销中心业务人员填制业务招待费费用申请单，提交给部门营销中心经理审批（此时系统自动判断是否其累计支出金额在预算以内）。若申请金额在预算内，则部门经理审批成功，直接由财务经理审核，最后出纳付款即可。当累计支出金额接近预设的警戒线时，会通过短消息报警。若申请金额在超过预算，则自动进入超预算流程审批。

上述业务招待费支出超过预算，则属于超预算审批流程，此时根据预设自动进入超预算审批流程。预设的超预算审批流程规定了超预算的情形，系统会自动判断超预算的金额上送至上一级审批人手中，上一级审批人审批后，再转由财务经理审核，最后出纳付款。

当业务人员提交申请时，系统会自动判断该项支出申请是否有预算（预算外申请判断），当判定为未设置预算时，则该项申请为预算外申请，此时进入预算外申请审批流程，完成预算追加或者预算审批后，再转由财务经理审核，最后出纳付款，完成预算外支出审批流程。

2.付款

（1）付款申请单。当某项支出需要财务付款时，需要填付款申请单，此处的付款申请针对没有发票的付款申请。申请人填写该申请单并提交审核，提交时对付款金额与可用预算金额进行对比，如果超出正常月度预算会给予提示:预算已超出的金额是否追加预算。如果追加预算只能追加两次，并且需控制在年度预算范围内。

付款申请单可用预算金额的算法，即付款项目为所有可以控制的预算项目，如所有可控费用和房屋及建筑物支出等项目。根据付款项目及填单时间，定位到该月的月度预算表中该付款类别的预算额，并且汇总计算该月已提交的付款申请单的付款金额，两者相减得到目前的可用预算金额。主要操作有新增（新增付款申请单）、修改（修改付款申请单，已提交的申请单不能修改）、删除（删除付款申请单，已提交的申请单不能删除）、提交（提交付款申请单，以供上级审核）。具体可以参见图3-32和图3-33。
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图3-32　审核流程图
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图3-33　付款申请单图

注：图中的主要数据包括付款申请单号、经办人、申请公司、申请部门、收款单位名称、申请付款金额、申请付款日期、付款内容、合同编号、付款类别、开户银行、账号、主管领导、承诺发票到账、付款项目、是否按合同付款、是否事后补办、事前付款日期、付款方式、备注及附加。

（2）付款申请单审核。付款申请单审核是指各审核人审核付款申请单，并提交继续审核流转或审批结束。提交时，对付款金额与可用预算金额进行对比。如果超出正常月度预算给予提示：预算已超出的金额，是否追加预算。

此模块功能包括审核通过（审核通过该付款申请单，单据继续流转或流转结束）、审核退回（退回该付款申请单，单据退回至申请人，审核流程结束）等。各部门负责人、公司总经理、财务人员等随时可以操作此功能，操作时需要填写各审核人员的审核意见。

（3）付款申请单查询。付款申请单查询是指对指定填单日期、申请付款日期、收款单位、申请付款金额范围、合同编号、付款类别、开户银行、账号、主管领导、承诺发票到账日期、付款项目、是否按合同付款、是否事后补办、事前付款日期、公司、申请部门、申请人员、付款方式、编号的付款申请单进行查询，并可查询单据的明细。单据明细不仅显示单据的主体信息，还可以显示审核进度的具体信息，包括已有哪些人在什么时间审核的、其审核意见是什么等。

此模块功能包括查询（根据查询条件查询付款申请单）、查看明细（根据指定记录查看其明细）。权限由集团系统管理员授予各部门相关人员。

3.费用支出控制

（1）费用支出申请与审批。费用发票审批单用于有发票的费用支出申请。申请人填写该审批单并提交审核，提交时对费用金额与可用预算金额进行对比，如果超出正常月度预算给予提示：预算已超出的金额，是否追加预算等。

费用审批单可用预算金额的算法，即费用类别为可控预算项目,根据费用类别、部门以及申请时间，定位到该月的月度预算表中该费用类别的预算额，并且汇总计算该月已提交的费用审批单的付款金额，两者相减得到目前的可用预算金额。

此模块的主要功能包括新增（新增费用发票审批单）、修改（修改费用发票审批单，已提交的审批单不能修改）、删除（删除费用发票审批单，已提交的审批单不能删除）、提交（提交费用发票审批单，以供上级审核）。具体可以参见图3-34、图3-35。
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图3-34　预算控制\预算控制——填写费用申请
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图3-35　预算控制——审核提交

（2）费用发票审核及其流程。各审核人审核费用发票审批单，并提交继续审核流转或审批结束。提交时对付款金额与可用预算金额进行对比，如果超出正常月度预算给予提示，即预算已超出的金额，是否追加预算。

此模块功能包括审核通过（审核通过该费用发票审批单，单据继续流转或流转结束）、审核退回（退回该费用发票审批单，单据退回至申请人，审核流程结束）。各部门负责人、公司总经理、财务人员等具有操作权限。审核时需填列各审核人员的审核意见。具体审核流程和界面可以参见图3-36、图3-37。
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图3-36　审核流程图

（3）费用发票查询。费用发票查询是指对指定申请日期、公司、部门、报销人、费用类别、申请付款金额范围、付款方式、合同编号、费用发票审批单的编号进行查询，并可查询单据的明细。单据明细不仅显示单据的主体信息，还可以显示其审核进度的具体信息，包括已有哪些人在什么时间审核的、其审核意见是什么等。

此模块功能主要包括查询（根据查询条件查询费用发票审批单）、查看明细（根据指定记录查看其明细）。
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图3-37　预算控制\预算控制——费用发票审批

4.采购支出

（1）采购支出审核。各审核人审核采购支出申请单，并提交继续审核流转或审批结束。提交时对付款金额与可用预算金额进行对比，如果超出正常月度预算给予提示：预算已超出的金额，是否追加预算。

此模块功能包括审核通过（审核通过该采购支出申请单，单据继续流转或流转结束）、审核退回（退回该费用发票审批单，单据退回至申请人，审核流程结束）。采购部门人员及其负责人、公司相关高管负责人、财务人员等具有操作权限。审核时需要填列各审核人员的审核意见。

（2）采购支出查询。采购支出查询是对指定申请日期、公司、部门、采购人、采购类别、申请采购付款金额范围，查询单据的明细。单据明细不仅显示单据的主体信息，还可以显示其审核进度的具体信息，包括已有哪些人在什么时间审核的、其审核意见是什么等。

此模块的主要功能包括查询（根据查询条件资本采购申请单）、查看明细（根据指定记录查看其明细）等。

示例（略）：类似费用查询表单

5.资本支出

（1）固定资产采购支出。具体如下：

固定资产采购支出申请单。固定资产采购申请单用于计划采购固定资产。申请人填写该申请单并提交审核，提交时对投资金额与可用预算金额进行对比，如果超出正常月度预算给予提示：预算已超出的金额，是否追加预算。此模块的主要功能包括新增（新增采购支出申请单）、修改（修改采购支出申请单，已提交的申请单不能修改）、删除（删除采购支出申请单，已提交的申请单不能删除）、提交（提交采购支出申请单，以供上级审核）。具体可以参见资本支出采购申请单图3-38。

[image: ]


图3-38　资本支出采购申请单

注：主要数据包括采购支出申请单号、申请日期、申请部门、项目、要求完成日期、设备名称、型号、单价、数量、投资额、生产厂家、资产采购分类、组织采购分类、申请采购理由、设备的关键指标和性能、设备使用部门、设备拟安装场所、备注等。

固定资产采购支出审批流程。各审核人审核资本支出审批单，并提交继续审核流转或审批结束。提交时对付款金额与可用预算金额进行对比，如果超出正常月度预算给予提示：预算已超出的金额，是否追加预算。此模块功能类似费用审批流程，包括审核通过、审核退回等环节。各部门负责人、公司总经理、财务人员等具有操作权限。具体审核和审批流程可以参见图3-39。
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图3-39　资本支出审核流程

固定资产采购支出发票入账审批单。资产发票审批单用于购买资产凭发票的报销，即入账流程审核。申请人填写该审批单并提交审核，提交时对资产金额与可用预算金额进行对比，如果超出正常月度预算给予提示：预算已超出的金额，是否追加预算。如果追加预算只能追加两次，并且需控制在年度预算范围内。主要操作包括新增（新增资产发票审批单）、修改（修改资产发票审批单，已提交的审批单不能修改）、删除（删除资产发票审批单，已提交的审批单不能删除）、提交（提交资产发票审批单，以供上级审核）。审核流程和入账审批具体见图3-40和图3-41。
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图3-40　审核流程图
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图3-41　发票入账审批

注：主要数据包括资产发票审批单号、填单日期、申请部门、发票类别、报销人、申请时间、合计单据张数、合计人民币金额、申请付款金额、付款方式、工资卡姓名、工资卡号、收款单位名称、开户银行、合同编号、银行账号、附加文档、备注等。

（2）基建工程支出

基建工程发票审批单。基建工程审批单用于基建工程凭发票付款的报销。申请人填写该审批单并提交审核，提交时对付款金额与可用预算金额进行对比，如果超出正常月度预算给予提示：预算已超出的金额，是否追加预算。如果追加预算只能追加两次，并且需控制在年度预算范围内。此模块功能主要包括新增、修改、删除、提交等。具体审核流程见图3-42，基建支出发票入账见图3-43。
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图3-42　审核流程图

基建工程发票审核。各审核人审核基建工程发票审批单，并提交继续审核流转或审批结束。提交时对付款金额与可用预算金额进行对比，如果超出正常月度预算给予提示：预算已超出的金额，是否追加预算。如果追加预算只能追加两次，并且需控制在年度预算范围内。主要操作包括审核通过（审核通过该基建工程发票审批单，单据继续流转或流转结束）、审核退回（退回该基建工程发票审批单，单据退回至申请人，审核流程结束）。
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图3-43　基建支出发票入账

注：主要数据包括基建工程发票审批单号、填单日期、申请部门、申请人、申请时间、工程项目名称、合计单据张数、合计人民币金额、申请付款金额、付款方式、工资卡姓名、工资卡号、收款单位名称、开户银行、银行账号、合同编号、合同、付款明细表、是否按合同付款、未按合同付款理由、其他附件、备注等。

基建工程发票查询。是指对指定申请日期、公司、部门、报销人、发票类别、申请付款金额范围、付款方式、合同编号、基建工程发票审批单的编号进行查询，并可查询单据的明细。单据明细不仅显示单据的主体信息，还可以显示其审核进度的具体信息，包括已有哪些人在什么时间审核的、其审核意见是什么。此模块的主要功能包括查询（根据查询条件查询基建工程发票审批单）、查看明细（根据指定记录查看其明细）等。

基建工程项目合同付款明细查询。基建工程项目合同付款明细表用来记录基建工程项目合同付款的历史信息，包括每次付款都需填入该明细表。此模块主要功能包括新增（新增基建工程项目合同付款明细）、修改（修改基建工程项目合同付款明细）、删除（删除基建工程项目合同付款明细）。主要数据包括项目名称、合同编号、建设单位、合同总金额、合计合同付款金额、合计实际付款金额、备注等。明细表数据包括合同付款时间、合同付款金额、合同付款要求说明、实际付款金额、实际付款金额、实际付款事由、合同履行情况。

其中，付款情况明细表为一超链接表，打开付款情况明细表显示该合同编号的历史付款记录，并可录入该次付款的信息。具体参见图3-44。
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图3-44　基建付款情况明细表

6.控制预警方式

控制预警方式可以对集团/公司的各控制表单统一设定预警比例、控制比例，是否发送短信息、邮件等。当表单内金额超出预算某设定比例时，及时发出警告信息；当超过预算/预算外时，提示是否追加/编制预算等。集团/公司内各表单的控制预警方式只能定义一条记录。

此模块功能主要包括新增（新增控制预警方式）、修改（修改控制预警方式）、删除（删除控制预警方式）。主要数据包括公司、表单代码、表单名称、预警比例、是否短信提示、备注。权限设置由集团/公司预算系统管理员控制。具体可以参见图3-45。
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图3-45　费用安全量预警图

注：显示控制科目当前的状态。

3.3.3　预算调整

1.追加/削减申请

追加/削减申请是在预算日常执行过程中，由于预算不够或有剩余，完成对预算追加或削减操作的功能。追加/削减申请主要操作包括确定调整科目、调整方向（追加或削减）和调整金额，保存调整信息，提交调整申请。具体的预算追加/削减功能界面参见图3-46。
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图3-46　预算追加/削减功能界面

2.追加/削减审核

追加/削减审核主要完成单项预算追加或削减申请从进入流程后，直至最终审核通过或者退回给预算员的整个过程操作。此模块的操作主要有通过、退回、填写意见、查看历史意见等。追加/削减审核流程可以参见图3-47。
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图3-47　追加/削减审核流程

3.追加削减查询

追加/削减查询功能能够提供查询所有的追加削减的记录，并打印或者具有数据导出功能。

3.3.4　预算分析

年度预算执行过程中或者年度预算执行结束后，需要按照时间维度（周、月、季、年）、业务维度、预算组织维度、科目维度等进行预算分析，以寻求实际结果与预算、历史、友商企业等的差异，并对差异形成的内在原因进行分析，寻求解决对策，以便改进工作，提升绩效。这是预算信息系统的重要组成部分。具体可以参见图3-48、图3-49。
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图3-48　预算与实际执行情况对比分析图
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图3-49　预算与实际执行情况对比分析图

3.3.5　流程管理

1.流程配置

流程与业务是相关的，流程一定是基于某种业务需求进行定义的。流程定义一定要在系统运行之前定义，在流程有实例在运行时不能修改流程，否则会影响正在运行的实例。流程定义由专人进行维护管理，普通操作员不能定义和维护流程模板。通过流程配置能够提供可视化流程的预定义，其基本操作有保存、上载、打印等。流程配置权限由集团预算系统管理员控制。

2.流程监控

流程监控主要提供管理员跟踪系统中正在运行的流程实例状态，基本操作有查询、发布预警信息等。具体可以参见图3-50。
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图3-50　流程监控

3.审核日志

审核日志中可以查询到已经过审核的表单的详细审核步骤和审核结果等信息，基本功能有查询、打印等。

3.4　全面预算管理信息系统与其他系统集成

1.应用接口及业务集成综述

信息系统的集成性可以从三个层面看，有网络集成、数据集成及应用集成。具体可以参见图3-51。
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图3-51　信息系统集成图

（1）网络集成。网络的集成是最为基础的集成，TCP/IP是公共的网络标准，凡符合TCP/IP协议的，如Unix、Windows等均可联接在一起。如果企业的业务系统运行在IBM SNA网络环境中，可以通过微软提供的SNA Server实现SNA网络与TCP/IP网络互联。网络集成支持多种用于客户机、服务器和主机之间的通信的协议。

服务器到主机协议都是由安装在服务器上的链接服务来实施，Microsoft、IBM和其他第三方均提供这些链接服务。对于大型主机访问而言，最常用的协议有信道附件、通过DLC 802.2协议的LAN连接、同步数据链接控制 (SDLC) 和X.25等。直接信道附件用于通过Escon或总线与标记信道连接方法集中服务器与主机连接；通过DLC 8.21.2连接的LAN附件用于通过以太网、令牌环或光纤分布数据(FDDI)LAN将服务器与主机连接；同步数据链接控制(SDLC)用于通过广域拨号或专线对它们进行连接；X.25用于通过X.25网络将服务器与大型机连接。

客户到服务器协议。网络集成要支持以下协议：TCP/IP、IPX/SPX、Microsoft Networking（命名管道）、AppleTalk。IPX/SPS主要用于NetWare网络，AppleTalk则用于将Macintosh客户连接到服务平台。

服务器到服务器协议。通过TCP/IP连接。

（2）数据集成。数据集成主要是不同数据库的集成。微软的ODBC是世界标准，众多的数据库厂商均支持该标准，因此只要符合ODBC/JDBC标准，均可实现互联。

为了有效的进行数据集成，应建立企业数据的标准规范。企业数据不仅包括产品设计等技术数据，而且包括工作流、物资流等管理数据，其中包括数据（产品、信息、管理）编码标准化、业务数据交换技术的标准化、管理和过程的标准化，如数据（产品、信息、管理）统一标识的通用编码标准、数据质量保证标准、数据交换标准、工作流、过程流的规范标准等。

企业数据按照传输或存储形态分为关系数据、记录数据、流式数据及队列数据等。具体可以参见图3-52。
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图3-52　数据传输图

数据集成不仅提供对存储在企业计算机系统上的结构化和非结构化数据进行访问的能力，还负责在企业内部及企业之间的数据传送服务。

（3）应用集成。

企业信息系统的很多应用是基于标准的中间件，只要这些中间件相互集成，应用就可跨平台操作。最常用的中间件有消息队列（用于数据通信）、事务处理器（数据库事务处理）等。微软的MSMQ，MTS均可以与大多数的中间件集成在一起，如与IBM的CICS和MQ Series。

应用软件集成有紧密集成和松散集成两种类型。紧密集成可以通过基于公共对象请求代理（CORBA）的公共服务集成框架实现。这样的集成框架，通过利用分布式对象服务，允许应用程序动态地跨异构数据库，共享数据和事件，实现多厂商应用软件互操作。

图3-53　描述了CORBA如何实现应用软件的紧密集成。
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图3-53　CORBA对应用软件的集成

基于公共工作空间的集成框架。这样的集成框架，支持在工作空间运行的应用软件通过数据流和控制流，互联互通。工作空间提供应用软件中心化管理和分布式应用环境，特别适合于支持应用服务提供商ASP体系。松散集成可以通过不同系统之间的数据集成、键盘仿真录入、XML消息传递来实现。

2.OA系统集成

大部分公司已经基于Lotus Notes（以下简称Notes系统）上实现了一套办公自动化系统，主要用于进行业务审批、文件发布、办公自动化和消息提示等工作。基于用户已经熟悉使用Notes的情况，并从提高用户审核处理时的工作效率考虑，在全面预算信息管理系统中所有的审核通知，需要以待办事项消息的方式写入到Notes系统中去。当用户打开Notes或消息写到Notes并在前端显示时，能即时地收到全面预算管理系统中的审核消息或提示信息，并通过单击消息中所带的系统登录的链接，自动跳转到全面预算管理系统的登录界面上。目的是终端用户感觉方便、简单，避免各种系统之间来回的切换，这样可以使管理变得简化，节省管理成本。

Notes系统使用的是其软件自带的数据库，在客户端可以通过ODBC的方式对Notes系统的待办事项数据表进行访问和写入数据。全面预算管理系统中所有需要通过办公自动化系统提示的消息，均可以通过ODBC访问的方式写到Notes系统的“待办事项”表中去。具体如图3-54所示。
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图3-54　预算信息系统与OA系统集成图

从OA的任务列表直接连接到全面预算的任务列表，免登录过程。具体的实现方式，一是在全面预算中产生一个审核任务时，Insert一条记录到OA系统开放的新任务接口表中；二是在全面预算中某表单审核完成以后，Insert一条记录到OA系统开放的已处理任务接口表中。另外，为了避免两系统之间建立用户及权限的映射关系，两系统之间约定使用工号进行用户身份的对应。全面预算系统中的用户代码必须是工号。

3.短信息发送接口

当现金支出申请等超过在全面预算系统中设定的预警线时，系统将自动产生预警消息，并发送到指定人员的手机中。通过电信运营商的合作可以进行短信发送。

如中国移动提供了基于MySql数据库的短信发送客户端平台IMS。通过这个平台，全面预算管理系统只需要将接收消息手机号码、消息内容写入到指定的MySql数据库的表中，余下的工作由短信平台实现。这样即可实现全面预算管理系统的预警消息通过短信平台发送到最终用户的手机上。具体参见图3-55。
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图3-55　预算管理信息系统的短信息功能

将相同内容的消息可以发送给多个手机用户，只需将手机号用“，”连接起来并写入到待发消息表的“MOBILES”字段中，每次群发最多支持5 461［计算公式为（65 535-1）/12］个手机用户。

4.资金管理信息系统集成

资金管理信息系统中一般会在每周、月、季度、年度编制现金流量预算表。在全面预算信息系统正式上线后，能够从系统中将周/月/季/年度现金流量表（公司层面的预算）导入到资金管理信息系统中，即资金管理信息系统不需要再进行预算的编制，而只是进行现金流量项目的控制。同时，资金流进出数据也定时发送至预算信息系统，满足预算信息系统对现金流量信息的需求。

5.ERP系统集成

全面预算管理信息系统需要同ERP进行接口，以实现数据的共享。如当支出通过预算系统完成后，数据会通过与ERP的接口自动录入ERP系统，形成会计分录等。同时，ERP系统中的业务数据也会定时传输至预算管理信息系统，以实现预算分析的实际数据需要等。

在同ERP(SAP)系统之间进行接口集成的时候，一般采用下面几种接口集成技术：ALE、EDI、IDOC、RFC、BAPI、DCOM、. NET、JAVA Connector等。目前接口集成的技术应用比较广泛，接口也是比较简单的一种技术是DCOM。SAP于1998首次提供SAP-DCOM接口，以满足各种桌面应用开发的要求。利用DCOM连接端口，开发人员可以利用VB，C++，以DCOM目标方式访问SAP数据。在Web应用上，可以用VBScript,JavaScript以DHTML方式页面访问，也可以用ASP访问数据。利用DCOM也可以间接访问SAP的企业目标库BOR。DCOM的应用非常广泛，它的端口主要有两个技术模块组成，一个是管理模块，另一个模块生成SAP BO的DCOM代理组件(Proxy Components)。

3.5　预算信息系统软件概述与信息安全管理

3.5.1　全面预算管理信息系统软件概述

1.系统运行环境

预算信息系统拓扑结构，如图3-56所示。
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图3-56　预算信息系统拓扑结构图

2.支撑软件

数据库服务器，包括操作系统为Unix、数据库系统为Oracle ?Database Server 9i，25用户。

应用服务器，包括操作系统为Unix、中间件为IBM ?Websphere Application Server Advance Edition 5.1或BEA Weblogic 7.2。

进程服务器，包括操作系统为Windows 2000 Advance Server + SP4、安装Lotus Notes 6.5版本的客户端，并支持通过客户端所带的驱动程序对Notes服务器数据表进行ODBC的访问。

客户端，操作系统为Windows? 2000 Professional + sp4、Windows ?XP +sp2或以上版本及补丁；浏览器必须为Microsoft? Internet Explorer 6.0或以上版本；系统的操作界面标准依照东软全面预算现有产品，预算控制部分的界面以原型确定的为标准。客户端分辨率为1024×768。

3.5.2　预算系统信息安全管理

1.全面预算管理信息系统安全方案总体设计

全面预算管理信息系统安全是企业信息化建设最重要的一个方面，需要从网络硬件安全、数据传输安全、系统安全、应用安全、管理安全五个方面综合考虑多种策略来保证其安全性。具体可以参见表3-4。

表3-4　预算信息系统信息安全表
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2.网络硬件级安全

（1）网络平台安全。网络硬件级的安全设计是指在网络、服务器等硬件平台的设计中对数据安全所做的考虑，主要是使用VPN方案。

VPN解决方案中较流行的是Intel Shiva LanRover VPN解决方案。Intel/Shiva LanRover VPN Gateway是一个硬件装置，处理“公共网络”和“私人网络”之间的数据传输。LanRover VPN Gateway主要有三种功能。一是在通信级，LanRover VPN Gateway可以当成是路由器或者网桥；二是在数据加密方面，LanRover VPN Gateway能选择性的加密和解密任何居于TCP/IP(地址或端口)的数据封包，这样能够利用同样的基础建设(网络配置)来同时传输加密和不加密的数据，而且不需要对中央管理的安全性做任何妥协；三是作为防火墙，LanRover VPN Gateway能够做数据封包过滤和验证性的代理。LanRover VPN Gateway和传统的防火墙相比有些延伸，因为它加入强大的认证于防火墙上面，所以可以能够做到真正的虚拟私人(专用)网络。Shiva VPN Manager是在Windows 95/98或者Windows NT上运行的软件来中央管理配置Shiva VPN Gateway硬件。它提供强大的图形管理界面来配置和管理，并且可以提供如定义Shiva VPN Client能够连接等的一些设定。具体可以参见图3-57。
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图3-57　网络平台安全图

Shiva VPN Client是一套在Windows 2K/NT、Windows 95或者Windows 98上运行的软件，可以让个人安全地连接到网络上，不管是局域网还是广域网。因为所有的Shiva VPN产品都在网络层工作，所以Shiva VPN Client对于用户和软件来讲是完全透明的。通过Shiva VPN Client用户可以拨号连接到因特网上面然后开启安全的隧道连接到公司总部网络上。这样可以减少昂贵的IDD开支和拨入设备的投资。

Shiva Certificate Authority服务器软件是在Windows NT和Solaris上面运行的，它用于认可和管理所有Shiva VPN产品的公共钥匙，这样可以确保每个Shiva VPN产品有单一无二的数码证书而无法被复制。Shiva Certificate Authority Client是在Windows 95/98或者Windows NT上面运行的软件，提供图形管理界面来管理配置Shiva Certificate Authority服务器。

（2）主机及数据库系统安全。采用双机热备，共享磁盘阵列的方式来提高系统的可靠性与安全性，并在磁盘阵列上采用了RAID5技术来充分保证了数据的安全性和可恢复性。

（3）数据备份与灾难恢复。

数据备份可采用磁带机，用于日常的数据备份。磁带机能备份大量信息，备份速度比较快，也比较便宜。磁带往往能拷贝整个硬驱信息，也是常用的介质，磁带根据其质量好坏可用5~10年。磁带机在一盘磁带上可存储120MB到24GB甚至更多的信息。当然也可采用光盘备份等备份方法。Oracle的联机备份设施使管理员能够在数据库正在运行时实施备份操作，而不中断事务处理，甚至在大量的OLTP使用当中。如果包含用户数据的一个设备出了故障，丢失的数据文件可以被恢复到另一个设备上，此时Oracle将继续处理针对数据库中其他部分的查询请求。Oracle可以使用多个进程并行地对数据库进行恢复，这使联机恢复的速度大幅度提高。作为真正意义的灾难恢复，应该设立在异地，通过专线或者光纤做远程实时备份，在本系统中我们可以考虑用一台备用服务器作灾难恢复使用。

3.数据传输安全

（1）数据传输的安全分析。重要数据业务数据泄漏是由于在同级局域网和上下级网络数据传输线路之间存在被窃听的威胁，同时局域网络内部也存在着内部攻击行为，登录通行字和一些敏感信息可能被侵袭者搭线窃取和篡改，造成泄密。如果没有专门的软件或硬件对数据进行控制，所有的广域网通信都将不受限制地进行传输，因此任何一个对通信进行监测的人都可以对通信数据进行截取。这种形式的“攻击”是相对比较容易成功的，只要使用现在可以很容易得到的“包检测”软件即可。

由于目前尚无安全的数据库及个人终端安全保护措施，还不能抵御来自网络上的各种对数据库及个人终端的攻击。同时一旦不法分子针对网上传输数据做出伪造、删除、窃取、窜改等攻击，都将造成十分严重的影响和损失。存储数据对于政府机关来说极为重要，通信线路的质量原因或者人为的恶意篡改，都将导致难以想象的后果，这也是网络犯罪的最大特征。

（2）数据传输安全技术。

为保证数据传输的机密性和完整性，建议在专用网络中采用安全VPN系统，统一安装VPN设备，对于移动用户安装VPN客户端软件。

在广域网传输线路上，可采用国家许可的网络层加密设备，在基于IPSEC国际标准协议基础上，采用VPN技术构建安全保密的虚拟专用网络。通过网络层加密设备之间的加解密机制、身份认证机制、数字签名机制，将集团专用网构造成一个安全封闭的网络，保证财务数据在广域网传输过程中的机密性、真实性和完整性。

4.系统级安全

（1）操作系统安全。其包括以下两个方面。

操作系统安全要求。关键的服务器和工作站（如数据库服务器、WWW服务器、代理服务器、Email服务器、病毒服务器、DHCP主域服务器、备份服务器和网管工作站）建议采用服务器版本的操作系统。典型的有SUN Solaris、HP Unix、Windows NT Server、Windows 2000 Server。网管终端、办公终端可以采用通用图形窗口操作系统，如Windows98、Windows NT Workstation/Server、Windows 2000等。

操作系统安全管理。操作系统因为设计和版本的问题，存在许多的安全漏洞；同时因为在使用中安全设置不当，也会增加安全漏洞，带来安全隐患。在没有其他更高安全级别的商用操作系统可供选择的情况下，安全关键在于操作系统的安全管理，适时安装安全补丁。为了加强操作系统的安全管理，要从物理安全、登录安全、用户安全、文件系统和打印机安全、注册表安全、RAS安全、数据安全、各应用系统安全等方面制订强化安全的措施。

（2）数据库安全。目前的商用数据库管理系统主要有Oracle、Sybase等。数据库管理系统应具有自主访问控制（DAC）能力（DAC用来决定用户是否有权访问数据库对象）、验证能力（保证只有授权的合法用户才能注册和访问）、授权（对不同的用户访问数据库授予不同的权限）、审计（监视各用户对数据库施加的动作）、数据库管理系统应能够提供与安全相关事件的审计能力（试图改变访问控制许可权、试图创建、拷贝、清除或执行数据库）、系统应提供在数据库级和纪录级标识数据库信息的能力等。

（3）网络设备安全。

在漏洞扫描与风险评估的基础上对网络设备进行安全性增强配置，下面以CISCO路由器的几个安全增强配置为例说明网络设备的安全性也是不容忽视的。

AAA方式配置：配置AAA方式来增加用户访问安全性。

路由命令审计配置：配置AAA命令记账来增强系统访问安全性。

5.应用级安全

（1）用户权限分级。

在编制应用系统程序时采取用户权限分级限制，设置相应的密码，采用分级密码管理。系统可以根据用户的账号，确定其进入应用系统的级别。为防止越权访问网络共享文件，提供了用户名/口令、信息用户权限、目录最大权限和文件属性等多级完善的保密措施。

（2）应用软件系统安全。

应用系统中采用模块授权和组织授权分离的模式。模块授权代表了用户可以使用的功能。组织授权代表了用户可以操作的数据范围。数据范围是指某一单位下的数据。

用户若想对某一单位的管理数据进行查询或其他操作，必须同时被授予相应的模块操作权和该单位的数据访问权。比如，若想查询某公司的销售数据，则用户必须被授予销售模块查询权，同时，还需被授予该公司的数据访问权。只要其中一个权限没有授予，就不能达到目标。这种权限管理的方式，从广度和深度两方面提供了应用系统的安全保障。

（3）Internet服务安全。

域名系统的安全策略：结合防火墙系统，采用分散的DNS服务器策略，建立防火墙DNS服务器和内部DNS服务器，屏蔽内部域名信息；配置内部DNS服务器为根名字服务器，删除所有引用外部DNS服务器的记录；防火墙DNS服务器设置访问控制列表保护，增加防火墙DNS服务器的Forwards选项，指定其他公开的DNS服务器来为外部域请求寻址；使用转发和伪记录隐藏所有内部DNS服务器数据。

WWW服务的安全策略：根据WEB服务器的资源等级，合理配置WEB服务器的访问权限，关键信息仅仅对指定用户开放；严格控制启用HTTP协议的远程请求通信和远程执行命令，防止随意的远程请求验证消耗系统资源；限制CGI程序的权限，禁止使用Suid运行CGI程序；防止用户使用PATH环境变量改变访问路径；仔细检查WEB服务器所用的Applet、Script和CGI程序，防止外部用户触发WEB服务器内部命令的运行。

邮件服务的安全策略：邮件服务器设置在网络防火墙后，防止外部用户直接访问邮件服务器资源；拒绝接收无邮件发送者明确地址的邮件和目标地址不符的邮件；对接收的邮件进行实时计算机病毒检测，发现带有计算机病毒的邮件进行清除，无法清除的则进行隔离；控制发出邮件的目标地址；对所有进出的邮件进行审计分析，防止关键信息的泄密。

（4）CA认证。

基于PKI体系结构的安全认证体系，通过调用第三方符合PKI标准CA系统提供的Java API接口，达到安全性的目标。

可信性：操作员用户登录和进行关键性操作时，需提交CA中心向其的颁发电子证书。通过对此证书的认证（通过CA系统的API调用完成），确认操作员用户身份的可靠性。

不可窃取性：通过CA系统提供的加密解密API接口的调用（或者通过某些PKI厂商提供的加密代理），对传输的关键数据进行加密保护。

数据完整性和不可抵赖性：对操作员用户提交的关键的数据，在客户端调用PKI系统提供的API用操作员用户的私钥对数据进行签名，并在服务器端进行验证，可保证关键数据的完整性和不可抵赖性。

访问控制。通过应用系统本身的访问控制（用户、模块、角色）子系统，辅助以某些PKI系统提供的访问控制功能（调用API实现）。

为达到以上效果，需要在Web和应用服务器前建立基于PKI的加密认证服务器，用户首先访问加密认证服务器，只有通过了认证才能访问应用系统。PKI方案中的CA证书可采用自建CA中心或第三方的CA机构颁发的证书。

6.管理级安全

管理级安全属于安全体系建设规范范畴。全面预算管理信息系统建设需要一套统一的安全体系建设规范，此规范应结合公司的实际情况制定，然后在集团/公司统一实施。安全体系建设包括安全组织体系建设、安全专家小组、安全管理制度建设。

实施安全应管理先行，安全组织体系的建设势在必行。应建立网络安全建设领导委员会，由一个主管领导、网络管理员、安全操作员等人员组成。安全委员会负责安全系统的总体实施。主管领导负责安全体系的建设实施，在安全实施过程中取得相关部门的配合，领导整个部门不断提高系统的安全等级。网络管理员应具有丰富的网络知识和实际经验，熟悉本地网络结构，能够制定技术实施策略。安全操作员负责安全系统的具体实施。

另外，需要建立安全专家小组，主要是负责安全问题的重大决策。面对网络安全的脆弱性，除在网络设计上增加安全服务功能，完善系统的安全保密措施外，还必须花大力气加强网络的安全管理。

制定安全管理制度，实施安全管理的原则包括：其一，多人负责原则，即每项与安全有关的活动都必须有两人或多人在场，这些人应是系统主管领导指派的，忠诚可靠，能胜任此项工作。其二，任期有限原则，一般地讲，任何人最好不要长期担任与安全有关的职务，以免被误认为这个职务是专有的或永久性的。其三，职责分离原则，除非系统主管领导批准，在信息处理系统工作的人员不要打听、了解或参与职责以外与安全有关的任何事情。


第4章　企业全面预算管理信息系统介绍

4.1　东软公司全面预算管理信息系统及其案例

4.1.1　公司简介

东软股份（原东大阿尔派）创建于1991年，总部设在沈阳，是中国最大的计算机软件公司之一，也是国内首家上市的软件企业。东软股份以中国第一个计算机软件国家工程研究中心——东北大学软件中心为技术后盾，拥有多媒体、数据库、网络、嵌入式软件、组件、图像处理等专项技术，主要软件开发方向是大中型信息系统的平台、工具和应用开发，有着上百家大中型企事业单位信息系统的开发和实施经验，主要用户市场为日美企业和国内大中型企事业单位。东软以“ 软件创造客户价值 ”作为公司的经营理念，开发各种大型平台软件、中间件、开发工具与行业应用系统，面向国民经济基础行业与企业信息化建设提供全面的解决方案。东软的解决方案已广泛应用于电信、电力、社保、金融证券、企业、教育等领域5000余家大型用户，为各行业的经营管理和增值服务做出了一定的贡献。

4.1.2　东软集团财务管理方案——SMPC

针对目前集团型企业发展中普遍存在的财务管理和控制方面的难题，东软和SAP面向集团型企业联合推出了集团财务管理解决方案——SMPC，SMPC是一套应用完整的集团型财务管理集成套件，适用于集团财务管理中的全面预算管理、资金运作、结算中心、财务核算、成本管理以及报表合并和财务分析等多个财务管理方面的应用。

SMPC基于SAP NetWeaver平台技术，充分复用企业的已有资源，并通过NetWeaver平台将SAP- FI/CO/AM与NEU-MPC产品（全面预算/资金管理/财务分析/报表合并）等在界面、主数据以及信息交互上实现了高度集成，发挥财务的协同效应，提升集团型企业的财务管理能力。具体参见SMPC集团型企业财务管理解决方案模型，如图4-1所示。
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图4-1　SMPC集团型企业财务管理解决方案模型

SMPC立足于集团全局层面，站在管理者的角度，突破传统的以单一机构会计核算、财务管理为主的、松散的会计核算和财务管理模式，运用集中财务管理管控思想，建立了基于事前、事中、事后的全面预算管理模式的软件系统，通过对整个集团的资源进行集中管理，贯彻统一的财务制度，统筹集团财务运作，加强上级对下级的有效管理与实时监控，实现预算和执行、控制和分析的动态结合，更好地发挥了集团型企业财务管理的协同优势，发挥规模经济效益，通过业务和财务完全融合为一体、运营和管理充分集成、流程和数据高度耦合来实现企业价值最大化的目标，为集团企业管理水平的提升提供系统支持。SMPC是聚焦于复杂的集团财务管理领域而推出的整体解决方案，由涉及集团财务全方位财务管理的多个子系统组成，重点包括全面预算管理系统、财务集中核算系统、成本管理会计系统、资金集中管理系统和决策支持的商务智能系统等。

4.1.3　全面预算信息系统功能介绍

1.东软公司全面预算管理系统概述

东软公司全面预算管理系统作为东软集团财务管理解决方案SMPC的核心部分，可以面向大中型企业集团提供全面的预算管理解决方案，系统将集团企业的战略目标同实际运营活动相结合，确保整个集团的日常运营活动都能够围绕企业的战略目标来展开。从整体来看，东软公司全面预算管理系统兼顾并解决了预算管理在实际执行中的全面应用和重点管理两大问题：一是在应用范围上，面向整个企业集团内部各个经营实体和责任单元，应用了基于J2EE的三层B/S架构的全面预算管理系统，使跨区域的预算数据传递和控制实现实时同步。同时东软公司全面预算管理系统融合了多行业应用场景于一体，覆盖了企业经营价值链的全过程，使多元化集团的预算管理也可以轻松实现。二是东软公司全面预算管理系统关注企业主要的经营管理业务，将这些重点业务融入全面预算管理系统中来，通过全面预算管理系统就可以实时监控、实时跟踪这些关键业务，从而大大增强了企业经营管理的执行力。

2.东软公司全面预算管理系统业务模型

东软公司全面预算管理系统结合先进的集团财务管理理念，为集团企业的全面预算管理搭建了信息处理和交互的应用平台，在整个集团范围内建立预算编制、预算审批、实际业务全过程监控（预算控制）、预算差异调整以及预算分析等业务为一体的全面预算管理体系。同时全面预算管理系统与国内外主流的ERP/财务软件产品（如SAP）之间都有良好的协作集成和成功经验，使得全面预算管理信息系统能够很好地融入到企业信息化整体应用及集团财务管理应用，实现企业系统应用间的协同集成需求。具体参见图4-2。
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图4-2　东软全面预算系统业务模型

3.全面预算管理系统业务场景应用

全面预算管理系统按照预算管理的业务流程和管理特性分成以下八大部分：

一是预算编制。全面预算管理系统预算编制能够同时满足集团内部不同行业的预算编制录入的需求，预算编制的范围涵盖了企业日常经营中的研发、采购、生产、销售、费用、财务等多方面的预算数据。用户在预先定义的预算模板表格中录入基础预算信息后，系统提供多种灵活计算的工具，可以实现数据的自动汇总和查询等功能。

二是预算审核。用户可以根据全面预算管理系统提供的可视化的预算流程定义工具自定义企业内部预算审批的流程，系统将自动根据用户预先定义的审批流程，将编制完成的预算数据逐级传递给相关的审批人员进行审批。同时预算管理系统通过消息的方式通知相关审批人员及时审批。

三是预算数据汇总/合并。全面预算管理系统支持自动汇总/合并的功能，可以按照用户的预定义，对相关组织范围内的预算数据进行汇总/合并，同时也可以按照用户的需求，按照不同的维度范围进行汇总/合并，比如按照区域的范围、按照预算责任主体的范围等，还支持任意的几个预算单元组织的数据汇总/合并。

四是预算控制。全面预算管理系统对企业实际经营业务实施全过程的监控，保障企业运营始终按照即定的目标进行，根据预算实际执行的状况，系统提供多级的预警机制（提示、警告、阻止等多种反馈机制），并且通过短信息、邮件的方式通知相关人员。

五是预算调整。全面预算管理系统提供追加预算和削减预算两种处理方式，对原预算的额度进行调整和修正，用户可以根据需要去选择多种预算调整和修正的方式，包括部分调整、整体调整或者单一科目的调整等。

六是执行分析及考核。执行分析及考核是对全面预算编制的结果以及根据在预算管理期间内实际执行数据的综合对比分析处理，从企业内部管理的多个维度（如组织单元、业务类型、市场区域等）对预算数据以及预算执行情况进行综合的分析和评估，为企业的管理考核提供有力的支持。

七是外部系统集成。外部系统集成采用全面预算管理系统标准的外部系统集成工具，实现同企业内部应用的ERP、财务软件之间的集成，从而实现企业信息数据的传输畅通；还可以通过外部系统集成工具同短信网关和Mail等集成，实现预算系统处理信息结果以手机短信信息、Mail等方式的及时通知功能。

八是预算管理。预算管理是全面预算管理系统的配置平台，通过该配置平台，可以实现集团企业对预算编制过程中的预算模板、预算数据版本等基本性能参数的配置来满足集团预算管理的需求，更能够满足一些特定行业的用户对预算年度、预算编制流程等特殊的要求。

具体来说：

（1）预算编制。全面预算管理系统集成了强大的数据计算管理功能，可以实现预算表从周预算、月度预算到年度预算的自动汇总、年度预算到月度预算、周预算的自动分解、预算表之间业务预算到财务预算的数据归集和计算、明细预算到汇总/合并预算的数据归集和计算等多种内置的预算计算过程。同时，全面预算管理系统支持包括零基预算、滚动预算、弹性预算在内的多种预算编制方法。用户可以选择适当的预算编制方法加强预算数据的可靠性，同时全面预算管理系统的预算编制界面非常友好，提高了系统的可操作性，预算编制系统方便用户录入、审核和查询数据，也大大提高了工作效率。具体如图4-3所示。
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图4-3　全面预算管理系统的预算编制界面

全面预算管理系统提供了预算数据计算、统计、归集等功能，企业的预算管理人员可以将工作的重心从保障数据计算的正确性上转移到集团预算数据获取的统一规则的定义和保障原始预算数据来源的可靠性等问题上。同时全面预算管理系统提供了预算沟通交流的内部平台，就全面预算数据编制的状况，可以进行在线的分析和反馈，减少了预算数据的沟通时间和沟通成本。

（2）预算审核。

在各预算单位完成本级预算填报工作后，就进入了预算的审核流程。预算的审核流程通过工作流及流程管理支撑，支持系统内部消息、邮件或短信多种通知和跟踪方式，具体参见图4-4。
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图4-4　预算审核

全面预算管理系统支持上级主管在审核单位预算时，可以对预算数据填写审核意见。主管的审核既可以对某一个具体预算项目和数据，也可以对总体预算结果进行评定（支持附件功能）。预算审核过程中所有修改和操作的信息，全面预算管理系统将予以保留，在审核过程可以随时查看审核的历史信息记录，以辅助本次审核决策。

（3）预算控制。全面预算系统支持对企业运营过程中实时的控制功能，依照各个企业批准的预算数据对关注的重点经营指标进行重点的实时监控，预算系统支持自动对预算单位的实际业务执行多级的预算控制，如刚性控制和柔性控制。系统支持对预算单位的业务采用不同的控制依据，也就是说，可以按照年度预算数据控制、月度预算数据或者季度预算数据控制等。全面预算系统可以支持自动根据预算执行状况将实际发生的单据自动发送给相关权限的审批人员，作为企业高级管理人员，只需要对那些特殊情况的实际经营业务进行管理。

全面预算管理系统结合预算单位编报的预算数据对企业日常运营进行实时的监控，并且将监控结果同预算单位的相关负责人员的通讯方式相联系，对于重大项目以及超预算等特殊业务的运营情况通过发送邮件、手机短消息以及其他自动消息的方式及时地通知相关负责人员。

同时，企业管理人员也可以在系统中随时监控企业预算执行状况，系统提供三种预警的机制，并且通过不同颜色的显示，能够将预算执行状况不佳的业务种类突出显示，这样企业管理人员可以直接聚焦运营中的“关键问题环节”，能够及时迅速地将问题处理在萌芽的状态，具体参见图4-5。
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图4-5　预算执行状态

同时，全面预算管理系统还可以通过系统集成的方式，预算系统同企业的其他应用软件系统相集成，使企业在ERP、资金管理信息系统等其他企业应用软件中实现对预算的实时监控和执行。

（4）预算调整。

全面预算管理系统提供预算调整的功能，用户可以根据经营需要，提出预算调整的请求，预算审核人员可以在线随时地查看该预算单位的原预算以及相关执行状况，结合企业的实际经营情况，以此来判断当前的调整预算的合理性。同时，预算调整和预算控制相结合，预算调整后的生效的数据将实时地作为新的预算控制的依据。具体参见图4-6。
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图4-6　预算调整

（5）预算分析。全面预算管理系统，结合系统内外部的数据进行综合分析，提供了全方位、多维度、多种形式、集成的分析功能，包括预算与实际对比分析、趋势分析、结构分析、比率分析等多种预算实际数据的分析模型，以及提供用户自定义分析报表和绩效考核表的功能。用户只需要建立所需要的相关预算数据以及实际数据的分析模型，系统就可以自动地获取相关数据进行分析，并迅速地将分析结果通过多种形式（饼图、柱状图、趋势折线图等）进行展现出来。具体参见图4-7。
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图4-7　全面预算管理系统财务分析

（6）系统集成。

全面预算管理系统提供了独立强大的系统集成工具，既可以利用该工具与国内外主要的ERP、资金管理信息系统、HR系统、固定资产管理系统等，也可以利用该工具同一些行业的传统应用系统集成，进行全面预算系统和企业其他系统数据的单向或双向的数据交换。例如，将SAP系统中FI/CO模块的实际数据通过该工具，在用户确定的时间内传入到全面预算管理系统中去，进行预算数据与实际数据的对比。

全面预算管理信息系统集成工具支持数据库、文本、XML等多种数据源的数据转换，并且可以将数据转换设置成周期性的任务，定时进行数据交换。具体参见图4-8。
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图4-8　全面预算管理系统集成工具

（7）预算模板及版本。全面预算管理系统能够对整个集团预算管理的模板和版本进行统一的维护与更新，在预算管理系统中，整个集团用户可以使用统一的、确定的预算模板表格，避免多个预算版本同时使用，容易出现混淆的情况。同时，对不同编制目的的预算数据，也可以通过预算版本的方式进行统一的管理和控制，采用全局统一的预算数据版本，集团的预算数据统一分析的目的得以彻底的贯彻，而不会受到其他无关数据的干扰。

全面预算管理系统提供了预算模板的维护功能，能够满足企业用户在未来预算管理工作中，根据不同的管理需求而需要新增加统计的预算管理内容，完全可以通过定义预算模板的方式来实现，全面预算管理系统预算管理模板的维护提供了可视化的界面，操作简单，维护方便。具体可以参见预算模板定义和模板公式，如图4-9所示。

[image: ]


图4-9　预算模板管理

4.东软公司全面预算管理系统特色

东软公司全面预算管理信息系统具有灵活的预算组织（实体）模型、预算模型和多维的预算分析、强大的预算编制和汇总规则引擎、图形化的预算编制向导和预算工作流、业务运营的全程自动监控、强大的安全运行、监控预警平台、丰富的自定义图表和报告输出、J2EE架构Web全面支持和与业务系统高度集成之特色。

4.1.4　MPC信息系统应用案例

1.安徽烟草资金结算系统

2002年1月15日，安徽省烟草公司资金管理中心66家成员单位全部上线，实现了电子商务系统与资金管理系统的正式对接，这标志着资金管理中心的正式运行。资金管理中心正式运行后，大大提升了安徽烟草行业的资金管理水平，强化了资金管理，提高了行业的经济效益。第一，盘活存量资金，调剂资金余缺，实行资金集中管理，可以用自有存款去满足贷款需求，大幅度降低了行业的银行贷款，日银行存款平均余额得到显著降低，从而节约了财务费用。2002年预计全行业将减少银行贷款10亿~12亿元，全行业可节约财务费用5 000万元。第二，实行资金集中管理，可以提高全省烟草行业整体的信贷等级，扩大信用，拓宽融资渠道，降低融资成本。第三，实行资金集中管理后，有利于从现金流的角度对全省烟草运行状况和资金质量进行判断，以增强宏观调控能力；也有利于促进财务管理的规范与创新，加强行业监督，解决资金账外循环和资金管理失控等现象。此外，资金管理系统的运用可以及时为领导提供准确及时的资金信息，为领导的宏观决策提供参考。

烟草行业资金集中管理系统的应用还包括以下烟草公司，如福建烟草资金管理系统、广西烟草资金管理系统、甘肃烟草资金管理系统、海南烟草资金管理系统、陕西烟草资金管理系统、北京烟草资金管理系统、云南烟草资金管理系统、青海烟草资金管理系统、四川烟草资金管理系统、山西烟草资金管理系统等。

2.奥克斯集团MPC信息系统

奥克斯集团是一家多元化的大型企业集团，年收入在120亿元以上，以空调制造为核心产业。企业规模的急剧扩大，子公司的多元性和异地性迫使其财务控制倾向于集中式控制，以取得财务管理的协同效应，规避管理风险，支撑业务的扩展。于是在实施ERP和Notes系统的基础之上，近几年又先后实施了资金管理信息系统、预算管理信息系统、固定资产管理信息系统、人力资源管理信息系统和商务智能（BI）信息系统等，有力地支撑了业务的发展。

2005年年末实施资金管理信息系统，对集团下属的20多家实体公司的现金流量实行统一的集中式管理。集团总部首先清理了子公司的多余银行账户，对子公司的银行开户有绝对控制权，通过系统支持，每天下午定时将各子公司的现金流划入集团总账户；通过现金流量预算的实施和系统动态的现金流量控制模式（总额控制和以收定支控制）可以每天动态地控制各子公司的现金流量支出，并取得了良好的经济效益，规避了现金流量的管理风险。

2006年初实施预算管理信息系统，全集团公司的预算管理由手工的Excel编制转换为基于B/S架构的、在Web基础之上的预算管理信息系统，实现了预算的多版本自动编制、有效地控制和自动汇总/合并，克服了手工烦琐、易出错、无法控制的弊端，大大减轻了预算编制的工作量，实施了弹性预算体系，使得预算管理工具能够有效地为业务发展提供牵引和支撑，夯实了管理根基，有效地支撑了企业的高效发展。

其他MPC系统的应用，还包括重庆烟草MPC系统、白沙集团MPC系统、房地产行业的合生创展集团、家电制造行业的海尔集团等。

3.成本管理信息系统

集团成本管理与控制系统的典型应用单位为华润啤酒集团。基于华润啤酒（中国）有限公司的快速并购，面对其全国40余家啤酒厂，年生产能力近500万吨的现状，如何实现收购工厂的成本管理方法、制造工艺、质量控制、成本核算方法的规范性、一致性，并且实现各家工厂之间成本管理水平的可比性。第一，成本管理信息系统的应用可以提供一系列不同视角的成本报表，为成本分析与控制、决策支持提供了依据；第二，成本管理信息系统可以直接从各生产环节收集投入、产出、损耗的数据，并可以从生产、质量、成本等角度进行统计归类，为对企业成本管理做强有力的数据支撑，同时报表的产生更加及时准确、详尽有效；第三，通过该系统可以使成本管理与业务一体化，从而形成相互作用的信息流，使得成本分析建立在原始、精细化的业务数据之上，形成的指导意见准确、清晰；第四，生产过程使用浸出物管理方法，数据更为真实有效，并显示哪个能提高生产力；第五，该系统可以同时支持实际成本法、标准成本法、浸出物成本法等核算成本，并相互比较分析，最大化地找出优化成本结构的手段；第六，成本核算、分析可以实时进行，使得成本信息的即时性得到大大加强，从而增强事中控制成本的能力。

4.2　Cognos全面预算管理信息系统及其案例

4.2.1　关于Cognos

Cognos公司始创于1969年，总部设于加拿大首都OTTAWA和美国MASSACHUSETTS州的URLINGTON。在全球，建有30多个分支机构和50多个办事处，其业务智能产品PowerPlay、ReportNet等一直服务于广泛的用户领域。其产品支持100多种关系型和OLAP数据源，并可以使用7种主要语言，也可以在多种开放式和专用的计算平台上使用，支持业务智能和应用开发软件工具。

4.2.2　Cognos Enterprise Planning的预算管理系统介绍

Cognos Enterprise Planning全面预算管理系统，其具有预算编制灵活多样、可视化的预算模型管理工具、工作流控制、预算分析形式多样性、企业预算管理成本低等特点。

Cognos EnterprisePlanning产品包括以下组件：

○Analyst ——供财务人员使用的多维的预算模型设计、数据分析和报表合并工具；

○Analyst Excel Add-In——Excel插件，在Excel中使用Analyst，具有较高的灵活性和简便化；

○Manager——预算模型的可视化工具，还能够实现报表生成、应用界面开发；

○Contributor——分布式财务预算编制和管理平台；

○Contributor Excel Add-In——在Excel中访问预算数据的插件。组件组合方式具体可以参见图4-10。
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图4-10　Cognos Enterprise Planning产品组件

1.多维财务建模工具：Cognos Enterprise Planning——Analyst

Analyst是Cognos Enterprise Planning系列的组件之一，为企业业务流程、环境、预测的建立、比较、评估提供了极大的可能性与灵活性。运用Cognos Analyst能为企业的业务建立相容的、互相关联的任意形式的模型，还能更快、更有效地帮助企业建立企业级的预算和预测。

在Analyst中，可按企业业务流程模型进行管理。通过定义业务对象（任何业务活动和预算科目都可以视为一个业务对象），再按照业务对象汇集成维度（时间、组织机构、地区、财务科目、业务对象等），再将所需维度组合在一起形成多维的立方体模型（销售计划、财务预算、生产预算、专项决策预算等，而每个多维立方体里可包括时间、公司、部门、地区、业务活动等全面的数据信息），最后将这些模型按关联关系联系在一起形成最终的企业业务流程模型。

Analyst产品组件包括Analyst （多维的预算编制、数据分析和报表整合）工具、Analyst Excel Add-In——Excel插件、Manager分析模型等可视化管理、报表和应用界面。

（1）预算编制功能。Analyst中内建了丰富的预算编制功能。具体如下：

○预算数据自动分解/配平。按平均值分解或按自定义比例自动分解，自动汇总、变更总额等功能。

○实用的快捷命令随意编辑数据功能。例如，单元格中输入inc10，即该数据自增10%，inc10>表示自该单元格起该行数据全部自增10%。

○保持、保护、锁定数据功能。凡被施以保持、保护、锁定数据的单元格，将以各不相同的背景色表示，当该单元格数据更新时被予以不同处理。

○内置财务函数（built in function）功能。一般来讲，交叉计划编制过程中有着很强的依赖性和复杂的逻辑性，Analyst中包含了所有财务函数公式，用户只需要选择函数公式之后将所需字段代入公式，其逻辑关联即建立完成并自动计算出结果。

○数据整合功能。 Analyst支持多种数据源（SQL Server、Oracle、DB2、ASCII文件及ODBC数据源连接），并可按要求整合数据（汇总、合并、替换、减少、填充等）。

具体的预算编制界面，如图4-11所示。
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图4-11　预算编制界面

（2）多维分析。Analyst使用多维立方体技术展示完整的数据模型，将完整的业务、财务数据整合在一个模型中。可以从不同视角、不同的业务角度查看、分析数据，使用“拖放”功能操作即可完成维度（视角）的转换。需要对当前数据进行深入了解时，可以使用“挖掘（drill down）”功能列出该数据的详细组成，以更好地分析企业的当前状况及绩效。具体分析的界面参见图4-12~图4-15。
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图4-12　多维分析1
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图4-13　多维分析2
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图4-14　多维分析3

[image: ]


图4-15　多维分析4

需要对报表进行直观对比时，可以使用“切片（slice up）”功能将模型一切为二进行直观对比。

（3）报表整合。Analyst与传统电子表格、ERP和财务系统不同的是，它可将业务、财务报表有机地组合成多维的数据模型，而不仅仅是简单的数据汇总或者合并。使用者不必再为查阅大量报表而烦恼，Analyst的建模功能能够迅速建立可清晰且准确反映你业务、财务状况的数据模型。

2.Analyst Excel Add-In——EXCEL插件

Excel插件延伸了微软Excel的使用，可以在Excel的环境下进行工作时同样能使用Analyst的强大功能，从而进行数据的编辑及分析（挖掘、旋转、切片等）。Excel Add-In能在Excel中通过维度与透视轻易地对业务进行对比和操作。运用这一特点，企业可以把更多的时间用在决策分析方面而不是在数据的定义和准确性方面。具体参见图4-16。
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图4-16　Analyst Excel Add-In——EXCEL插件

3.Manager

Manager是Analyst模型的可视化图形报表、管理和应用工具。

（1）简单、易用的应用界面。将模型中的公司业务抽象化，组成一个个相互独立的业务点，并将这些独立的业务点按企业业务流程组合成单独的功能模块，集成这些功能模块以图形化的操作界面展现在使用者面前。使用该界面即可快速、便捷地实现Analyst模型操作。具体参见图4-17。
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图4-17　Manager界面

（2）图形报表。

将Analyst模型报表以图形化的方式展现，直观展示企业当前的经营现状和绩效，为企业提供未来经营状况和绩效的透视。图形种类包括线形图、柱状图、叠放线形图、叠放柱状图、百分比线形图、百分比柱状图、饼图等。在图形报表中选择不同业务对象，无须切换界面、设定不同的查询条件，摒弃了复杂的操作步骤，可以更便捷地查阅报表。具体参见图4-18。
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图4-18　图形报表

（3）产品特性。

迅速成型。Analyst可以在数天内完成建模而不需花费数月的时间，也可以从其他数据源中导入数据，如ERP、财务处理系统或ASCII文件以及ODBC支持的数据源，从而达到提高数据处理速度的目的。

模型化设计。以往的交叉计划编制过程有着很强的依赖性和复杂的逻辑性。Analyst的建模功能能够迅速地建立可清晰准确反映公司业务状况的模型。

灵活性。可以方便地改变其中的逻辑与规则，并能即时得到反映。

无须编程。Analyst不需要掌握复杂的编程语言。使用此软件的是企业计划编制人员及管理分析人员而非专业IT技术人员。

改变与协调的紧密结合。Cognos Analyst能把企业内部所出现的信息鸿沟进行有序的结合。它能通过各个部门将项目进行分配并将各部门之间的变动产生的影响相互关联起来。

即时的集合。Cognos Analyst能即时地集合所有的更新计划与结果，可以及时地了解更新后的预测对企业带来的影响，从而省却了长时间的再分析过程。

4.企业预算管理平台——Contributor

Contributor是Cognos Enterprise Planning系列的组件之一，为Analyst所构建之模型提供Web应用平台。Contributor基于Browser/Server结构的分布式Web应用软件，可将Analyst模型发布到Web页面上，不论使用者在任何时间、地点，只要有Web接口即可实时在线查阅、编辑、提交/审核模型数据，监测业务流程进度。

Contributor可以在企业内外推广企业规划方案，更可以拓展至世界各地的员工、经销商、供应商和顾客。它还可以减少可能发生的错误、做好版本与时效的控制管理，并以个别页面的方式提供作业流程管理。而Contributor的涵盖面与简易的使用界面则使企业财务人员摆脱IT专业知识的困扰自行管理、操作。财务作业可以克服一贯的资料收集、信息反馈迟缓问题，通过Contributor提供的Web操作平台可以在线实时工作。高层管理人和投资大众也会因为在线监控、综观整个企业的财务预估而受惠。

（1）Contributor Web界面。

在企业全面预算工作流程中，所有预算编制人员及审核、管理人员都是通过网页浏览器IE对Analyst制作的全面预算流程进行编制、审核、管理工作的。至于预算数据在时间、责任中心及其他维度上的汇总/合并计算、归口统计以及相关预算科目的计算都是通过Contributor来进行的，无须手工操作。预算编制人员编制的预算数据会实时传输到服务器端对应的数据库内。

（2）平衡负载。

Contributor作为一个Web应用平台，同一时段使用者众多，这将对服务器端造成大量的工作负担。为解决这一难题而采用了优秀的平衡负载引擎，可自动调用客户端空闲缓存，将大量的运算工作分散至网络客户端进行，防止因运算过载而造成的系统服务器崩溃，保护系统安全及业务数据的完整性。

（3）统一门户。

Contributor可通过简单的设置将Web界面整合至企业门户网站，与企业其他Web系统并存于同一界面，方便各管理、操作人员的使用。同时，Contributor的界面及数据可以与其他Cognos BI产品实现无缝整合、共享数据、共享同一门户界面，用户一次登录即可在一个门户界面中选择、切换不同的产品应用。例如，与Cognos ReportNet与Cognos Metrics Manager等产品使用同一个Web页面，通过不同的链接入口分别使用。

（4）协调管理。

在所有Web应用软件中，可能都存在数据一致性的问题。Contributor数据协调引擎通过用户自定义刷新时间、多种数据协调选项等多种方式来协调所有客户端的数据一致性。当某一客户端更新、提交了新的业务数据后，将使用弹出信息窗口及Mail通知、信息标签等方式告知相关用户，及时提醒相关用户获得业务模型的最新数据信息。

4.2.3　案例介绍：Philips

Philips的家用电器部门（DAP）专业制造家用电器和个人护理产品。2003年，这个公司达到近21亿美元的营业额，在电动剃须刀与电动牙刷、电熨斗、个人用具和厨房用具中排名世界第一。DAP在40多个国家拥有雇员约8 000人。

面临着越来越多来自竞争者和市场需求快速变化所带来的前所未有的压力，Philips DAP需要具备更灵活的行动能力。然而，公司的预算管理在实施时，确实过于缓慢，并且不确切的预测和不合理的战略决策带来诸多的弊端，使公司面临危机。管理人员更多的精力被浪费在繁杂的计算上而非分析和预测工作上。同样，没有足够的时间来理解业务上真正有价值的数据。对Philips DAP公司来说，这种情况在很大程度上把不同部门业务活动的观察视线局限在底部的技术层面上。这意味着DAP不仅会错失很多商业机会，而且在需要做决策上的转变反应时总是错过时机。

为了解决上述问题，Philips DAP公司决定实施新的业务计划编制方案，部署Cognos Enteprise Planning，推行面向工作流的处理方案等措施。

Philips DAP为商务计划开发了一个新的处理过程。这个过程包括为每一个季度产生基于产品销量和价格的滚动预测，并且以国家和地区销售的组织形式来提交信息。制造业中心的产品和供应量是根据预先计划的产量来制定的，区域预测内容是根据地区盈亏账目和资产负债表来产生的。每个季度Philips DAP管理部门团队和各商务单位都会针对这些结果开会讨论。Cognos Enterprise Planning提供了全新的计划编制处理过程。通过Cognos系统构建灵活的维度，根据不同的职责为每个用户提供正确的信息。

通过实施上述策略，Philips DAP公司职责明确，处理过程清晰，预测准确，使得销售编制中每一个活动都被包含在销售计划内，并且能够为对应的处理过程提供有效的信息。与此同时，财务部门只需要关注与财务相关的细节并批准相应的财务报表。这一切使得公司的运作变得更为透明，实施Cognos Enterprise Planning取得了预期的效果。

4.3　Hyperion全面预算管理信息系统及其案例

4.3.1　Hyperion Planning系统介绍

Hyperion Planning全面预算软件是Hyperion公司提出的企业绩效管理（BPM）框架中的一个重要组成部分（如图4-9所示）。为企业开展全面预算管理提供了一个完整的平台和工具，在设计上采用了成熟的多维数据库技术，并融入了很多财务智能和模型，能够与各种财务和业务系统进行有效的集成，从而使复杂的预算工作变得更加简易化。企业绩效管理模型具体参见图4-19。
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图4-19　BPM绩效管理模型

Hyperion Planning是一款基于Web的预算管理工具，它可在整个企业中实现协同的、集成的和基于工作流的预算管理流程，以满足多种不同的财务和业务需求。Hyperion Planning采用的Web构架能够满足自上而下和自下而上的目标制定、预算编制、分解，并根据实际情况不断地进行滚动预测、调整。Hyperion Planning内置了多种计划方案，包括财务、流程、币种和报表功能可快速获益，降低系统整体拥有成本。其预算体系架构参见图4-20。
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图4-20　Hyperion预算系统体系架构

Hyperion Planning针对不同行业的预算特点进行了优化，具有以下功能：

全面的Web功能。Hyperion Planning提供了完整的用户Web功能，包括报表与分析、流程管理、数据录入以及应用设计。Hyperion Planning使用基于Web的集中式管理，企业可以轻松地在大量分布式计划实体中进行部署，而无须在客户端安装软件，所有软件都驻留在服务器上。Hyperion Planning使用高性能可扩展的体系结构，可以降低企业整体拥有成本，由于用户可以在任何时间、任何地点登录系统，可以简化用户部署的工作。

业务情景。Hyperion Planning允许用户在明细层次或者汇总层次输入和计算目标类型的业务情景（Scenario），帮助决策者将注意力集中在分析和制定战略上。通过Hyperion Planning提供的实时差异分析等手段，管理人员可以根据目标计划制定其具体的运营计划，消除运营计划和目标计划之间的差距，减少计划编制的周期；最终用户则可以根据业务驱动因素、业务增长率或其他公司标准来进行滚动预测等工作。

预置的财务智能。Hyperion Planning中预置的财务智能使计划流程具有可管理性、适应性和灵活性，预算参与者不会受到流程的限制。用户可通过图形化业务规则创建工具或者Hyperion Essbase XTD分析服务中的计算脚本来建立、分发和维护强大的业务规则与计划方法。计算公式和过程可以被自动地记录在文件中并供所有用户查看，帮助他们了解这些假设条件和计算过程。例如，用户可以创建业务规则来计算员工福利、分摊成本费用、创建业务活动、计算增长率并利用增长率预测未来利润等。

流程管理。Hyperion Planning具有强大的流程管理功能，这对那些希望实现其绩效目标的用户而言是至关重要的。流程管理使用户能跟踪其预算的进度，制订和验证各项计划，对变化做出快速响应。用户可以找出流程中的瓶颈，集中精力解决业务中的薄弱环节，对其负责的部分重新进行预算、查看预算状态信息、快速确认预算当前所有者并更改预算状态，进而缩短计划周期时间。

与Hyperion Essbase集成。Hyperion Planning充分利用了Hyperion Essbase XTD分析服务及其可靠的分析与计算功能、安全性过滤器、API、预置财务智能、计算功能以及多维数据应用支持。Hyperion Planning通过在计划应用中内嵌了强大的分析功能、增强的扩展性能以及数据管理等功能，充分利用和体现了OLAP与数据仓库技术的优越性。

报表功能。Hyperion Planning用户采用Hyperion Reports来完成报表任务，执行所有的计划审查和分析。Hyperion Reports可以帮助最终用户轻松地定义和查询实时的差异报表，或者是快速地建立复杂的财务报表，同时这些报表既可在线查看也可使用高质量的格式进行打印。

与业务系统集成。与ERP系统、其他财务系统、业务系统、SCM系统以及CRM系统等的集成是全面预算系统实施成功的关键。Hyperion提供了一个图形化应用集成工具，即Hyperion Application Link (HAL)，可实现与这些系统的有效集成。该工具使用界面相当友好，甚至财务部门的最终用户也可以利用HAL来轻松地创建集成规则。HAL提供了不同于Hyperion产品以及HAL所支持的第三方软件的适配器。

通过群集支持实现高的可扩展性和可靠性。Hyperion Planning在其中间层Web应用服务器中可支持群集配置。通过这一功能，用户可以轻松地将Hyperion Planning系统扩展到几千名用户的使用规模，并且高度可靠。

作为Hyperion公司推出的企业绩效管理解决方案家族的一个成员，Hyperion Planning是所有其他分析应用的补充，同时也是Hyperion企业业务分析解决方案的重要组成部分，可以被企业中的决策者所采用。

4.3.2　预算编制

Hyperion Planning可以建立多套、多维度的预算管理，还可以利用Hyperion Planning提供的设置来创建一个预算管理应用架构。创建该应用的用户被指定为应用所有者，每个应用只能有一个所有者，所有者可以将所有权授予另一个管理员。系统管理员可以完成预算应用架构的初始设置工作，应用架构设置的内容包括应用名称、预算类型的数量以及预算类型名称、预算周期和期间的日历结构、该应用是否为多币种应用、默认币种。

应用架构创建完毕后，管理员需要在该应用中定义包括维度和成员的数据模型。一个应用中的维度包括币种(用于多币种应用)、科目、实体、情景、版本、期间、年份、其他自定义维度等。其中，其他自定义维度可以是产品、客户、雇员、销售渠道、地区和项目等，由系统管理员按照预算方案的数据编制、分析、报表需求进行灵活的定义。

Hyperion Planning采用灵活的维度结构，可以为维度建立树型的层级结构，并指定层级间的汇总/合并公式。具体参见图4-21。
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图4-21　预算编制界面

可以通过Hyperion Planning管理工具来手工添加维度。维度数据通常会存在于其他系统之中，可以利用Hyperion Application Link和Hyperion Planning适配器将维度数据进行转换后导入Hyperion Planning之中。

Hyperion Planning支持灵活通用的数据模型，可以在一个应用中链接多个多维数据立方体。通过Hyperion Essbase提供的分区功能，可以跨越公司和地区地直接使用多个多维数据立方体。

1.建立预算目标与预算编制的有机关联

在预算编制过程中，管理员可以在Hyperion Planning应用中设定目标类型的版本，并可以设定用户对目标数据版本的访问权限。目标数据一般被用做数据录入和分析的参考。目标数据可由用户通过多种不同方法来创建，如手工数据录入、通过Hyperion Application Link导入外部数据、利用Hyperion业务规则(Business Rules)自动创建、利用业务规则使目标分解自动分解下级业务单元等。

2.多情景和多版本的数据管理

Hyperion Planning提供了灵活的情景/版本设置，支持上下多次反复的预算编制流程，可以实现不受约束的建模和模拟，也可以利用情景（Scenarios）和版本（Version）等维度来创建不同计划以便于审查与批准。每一对情景/版本的组合都包含了针对每个实体的科目和其他维度的一套预算数据。当用户完成了针对某一具体情景和版本的实体数据录入任务后，他们可以将该实体数据提交给另一个用户来进行审查和批准。Hyperion Planning可以跟踪每个预算单元在审批过程中的状态。具体参见图4-22。
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图4-22　情景/版本组合

（1）设定情景。Hyperion Planning通过创建“情景”维度来对不同的数据类型进行标识。通过情景可以实现在不同情景中使用不同的预算方法、创建新的预测、为特定情景输入数据、建立情景与预算期间之间的关联、建立情景与汇率之间的关联、按情景设定用户访问权限、为特定情景创建报表、比较和分析不同的情景等功能。

（2）创建情景。

通过创建不同的情景，可以建立不同的预算数据，并且让它们具有各自不同的审批流程。不同情景的期间设置可以不同，例如，公司需要创建一年期和三年期两个独立的营业收入预算，这些预算可能是由不同用户编制的，可能会有不同的审批路径。针对这一需求，可以在系统中创建两个情景，分别是当年营业预算和三年期营业收入预测。

另一个例子是假设分析。通过创建假设情景，可以自由地运用数据模型来分析诸如企业的成本结构，并最大限度地提高公司的效率。

（3）版本设置。

版本的设定独立于情景，以实现计划流程更大的灵活性。例如，如果在版本维度中创建了最佳情况和最差情况等版本，就可以在已创建的任意情景中使用这些版本。

3.预算管理流程

Hyperion Planning提供了对于预算管理工作至关重要的流程管理功能。通过流程管理，可以管理和监控预算编制、提交、审核、批准的过程。Hyperion Planning支持上下多次反复的预算审批流程。

这些流程可以与电子邮件系统相集成，可以通过邮件提醒审查人员尽快审批业务人员所提交的预算。

（1）预算流程。

Hyperion Planning预算流程通过Web方式跟踪公司内各个部门的预算进度情况。预算流程可以在审批过程中及时发现问题、查看状态信息、快速确认预算单元的所有者并更改预算状态。

Hyperion Planning按照预算单元来跟踪预算状态，预算单元是情景、版本和实体的不同组合。预算流程可以通过批准处于不同流程状态的预算单元、审批路径与组织结构无关、突出显示异常情况和问题数据、通过注释和流程状态提供内置审计线索、允许在审批流程的各个环节上增加注释和备注信息、通过设定预算单元的所有者来明确职责等方法来缩短预算周期时间。

（2）预算单元。Hyperion Planning根据预算单元来跟踪预算。情景、版本的组合是一个预算审批周期的基本要素，实体提交审批的计划必须是基于某一特定情景和版本的，预算单元是编制、审查和批准计划数据的基本单位。一个预算单元就是在一个情景、版本和实体的特定组合中获取的数据。它是编制、注解、审查和批准计划数据的基本单位。

（3）审批流程。

预算管理员通过“开始”一个预算单元来启动预算流程。开始（Start）操作使该预算单元的状态改为初步通过（First Pass），这是审查流程的开始状态。在初步通过状态中，预算管理员可以选择排除某些或全部实体。当该预算单元做好了进行正式审查过程的准备时，有相应访问权的用户都可以将该预算单元从初步通过提升（Promote）到正在审查（Under Review）状态，并赋予该预算单元新的所有者权利。一旦被赋予了所有权，只有当前所有者或预算管理员才能对该预算单元的数据进行操作，以确保每个用户输入数据的完整性以及责任的明确性。用户可以设置邮件通知，当用户成为某个预算单元的所有者时，系统会自动通过电子邮件通知用户。

当预算单元进入正在审查状态后，可能会经历重复若干次的提交审批、确认和拒绝，直到最终被批准。一旦某个预算单元被批准，预算管理员就成为该预算单元的所有者。具体业务界面可以参见图4-23。
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图4-23　审批流程状态

4.滚动预测

在竞争日益加剧的今天，企业正在由传统的一年一次的预算转向更具效率的滚动预算和弹性预算体系。利用Hyperion Planning的情景维度可以创建滚动预测情景，管理员可以定期修改滚动预测情景的可编制的期间范围，实现对用户数据输入的时间范围进行控制。不可修改的期间数据可以以只读方式显示给用户。滚动预算编制过程中可以设定不同的版本，通过修改一些弹性参数来查看不同条件下的预算结果，可以通过业务规则来建立弹性参数和预算结果之间的自动计算机制。编制滚动预算时可以结合已发生的实际数据进行快速的预测。具体业务界面可以参见图4-24。
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图4-24　业务预测界面

5.严密的权限管理

Hyperion Planning提供基于外部验证的安全性控制，目前可支持LDAP、MSAD和NTLM等外部身份验证系统。Hyperion Planning需要用户登录系统，但密码并不是存储在Hyperion Planning信息库中，密码被存储在那些外部身份验证系统中。每当用户尝试登录时，Hyperion Planning服务器就会按照所规定的次序（一个应用可以对应多个外部目录的用户身份进行验证，但是必须事先定义搜索次序）向CSS文件（通用安全系统）定义的目录发送一个身份验证请求，该身份验证的结果再反馈给Hyperion Planning。

对于Hyperion Planning而言，用户从身份验证服务器中经过验证后再将身份验证信息传递给Essbase。当密码发生更改时，Planning应用或Essbase服务器上不需要进行任何更新。在下次刷新时系统会将新的密码发送给Essbase服务器，用户仍可使用相同的密码来访问Analyzer和Reports。

目前，Reports和Analyzer通过Essbase服务器的安全性信息进行身份验证，如果密码发生更改，则需要执行一次“刷新”的操作。Hyperion Planning中可以对每一个维度元素设置访问权限，从而实现单元格级的预算数据权限控制。具体界面参见图4-25。
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图4-25　权限设置界面

4.3.3　预算分析

1.集成财务、业务系统数据

与业务系统的良好集成是确保预算系统实现预算分析功能的前提。Hyperion Planning配备了Hyperion Application Link （HAL）工具，HAL是Hyperion公司的标准数据应用集成软件。利用HAL可以实现导入实际数据进行预算编制和差异分析，并将预算数据导出到业务系统，这样业务系统用户就能随时比较实际情况和预算目标，将会计科目、实体、产品等元数据从业务系统或其他数据来源导入预算系统中等。HAL提供了Hyperion产品、ERP系统等第三方产品以及ODBC和XML等行业标准数据接口的适配器。HAL的另一特点是数据处理，通过HAL传送数据/元数据时，可以实现数据转换、条件判断及逻辑循环、错误处理、对话框等功能。具体业务处理界面可以参见图4-26。
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图4-26　采用HAL创建的集成规则

利用HAL工具开发的数据整合流程可以生成一个可执行文件，并利用操作系统的计划调度功能设定执行的频率，即可实现定期的数据自动更新。

2.预算分析及时和简单

实际数据导入系统后，Hyperion Planning可以自动地进行多种预算分析，能够将预算表及预算分析表的数据方便、快捷地以各种图形形式展示出来，从而使预算编制和分析的结果更直观。系统提供4种预算分析形式。

（1）定义预算表单进行预算分析。通过在Hyperion Planning中定义预算表单，在预算编制表单中显示实际、预算等不同情景的数据及其差异。具体参见图4-27。
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图4-27　预算分析

（2）利用Hyperion Reports模块定义标准的预算分析图表。

Hyperion Reports是Hyperion Planning中的一个标准报表工具，利用它可以定义格式相对固定的预算或预算分析图表，它支持多维查询及数据挖掘操作。具体业务界面参见图4-28。
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图4-28　业务界面

（3）利用Hyperion Analyzer模块定义固定模式的标准分析仪表盘。

Hyperion Analyzer是Hyperion Planning中一个允许用户进行更灵活的交互分析的模块，利用它可以显示动态的分析仪表盘，供各级管理、业务人员进行标准模式的灵活的交互式查询分析。具体预算分析界面参见图4-29和图4-30。
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图4-29　预算分析界面1
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图4-30　预算分析界面2

（4）利用Essbase电子表格插件进行灵活的个性化分析。

使用Hyperion Planning 或Essbase的电子表格插件可以在Excel中更灵活地进行预算数据、实际数据及预算实际对比等分析工作。用户可以在Excel中快速获取Essbase中存储的多维数据模型，并进行挖掘、旋转等操作，并充分利用Excel的图形功能创建各种分析图形，以满足临时、突发的一些查询、分析需求。具体分析界面如图4-31所示。
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图4-31　具体分析界面

3.建立指标体系与预算和考核体系的关联

利用Hyperion Planning科目维度中的存储假设型科目，可以定义公司绩效考核体系中可量化的财务及非财务指标。通过定义相关的业务规则，可以实现由财务或业务数据自动计算其考核指标数值。通过定义指标体系间的汇总计算公式，可以实现指标体系层级之间的汇总/合并计算。实际数据导入Hyperion Planning中后，也会相应计算出相应的指标体系。利用Hyperion Planning提供的多种分析方式，可以对考核指标的执行情况进行动态监控和对比分析。

4.建立动态预测模型

利用Essbase提供的丰富的计算函数，可以将公司业务预测模型在Hyperion Planning中建立起来，并利用实际数据自动生成业务预测数据，将预测模型与预算编制和滚动预测关联起来。


附录A　某公司全面预算管理制度

第一章　总则

第一条　全面预算管理的目标

全面预算管理是实现公司愿景、使命和战略的重要工具与方法，是加强过程管理、防范经营管理风险、提升集团公司经营管理水平、达到经营目标的主要手段之一。为了切实运用好预算管理工具，发挥全面预算管理的职能，特制定本制度。

第二条　预算年度

公司预算年度与会计核算年度一致。

第三条　全面预算管理的职能

（一）规划未来

年度预算就是对中长期战略目标与经营计划的分解、细化、量化和货币化的过程。企业预算作为规划的功能，是将管理人员所采用各种不同行动的预计结果，在企业预算的精密模式中，进行非常系统而具体的反映。同时是将在企业运营环境中，有可能发生并与企业关系密切而无法控制的事实通过货币的形式反映出来。

（二）沟通协调

预算作为一项激励或推动部属努力达成企业目标的工具，可以成为公司内部上下管理层级之间沟通的工具。同时，预算详细罗列了各个部门应做的工作以及使部门之间的活动，能够协调企业各业务部门的行动，并保证行动的一致性，将企业的目标、机会和业务计划向不同部门的业务经理传达，确保企业整体及所属每一部门的目标和计划均能圆满达成。

（三）强化控制

预算为管理提供一个参考框架，指导企业经营活动，提供过程管理和控制活动的标准并进行相应的授权，对管理结果进行评价和考核，以此强化控制的作用。

（四）资源配置

经过批准下达的预算能够清晰地表达出完成什么工作、在什么时间完成，需要配置的资源数量。因此，通过预算可以优化资源配置，协调和分配企业内各个部门的作业活动所需要的资源。

（五）绩效考核

预算作为业绩评价的标准，用来评价实际经营成果的业绩，根据预算进行考核、奖励，以激励员工，达成预算目标。

第四条　预算管理的基本原则

（一）经营目标导向原则

以企业的年度经营目标为预算的基本导向，进行资源的配置，同时考虑量入为出和资源的综合平衡，确保经营管理效率的提升。

（二）零基预算原则

在预算编制时，需要根据各责任中心的业务范围和工作计划范围，根据零基预算原则进行编制。去年或者前年等历史收支的实绩仅仅具有参考作用，不得无视经营计划的更改和工作范围的变动，照搬历史数据。

（三）弹性预算原则

在编制收支预算时需要使用弹性预算编制方法，根据预算年度的多种不同业务量水平，反映所应发生的收入和费用等水平，以使预算与实际具有可比性，体现预算编制的科学性和相关性。防止因为预算管理的不成熟性阻碍业务的发展。

（四）重要性和成本效益原则

在编制预算时要根据重要性和成本效益原则，抓住重点，解决主要问题，特别是对于重要的项目或者金额较大者要进行详细的预算编制和评审，并能够提供详细的内容明细和说明以及可行性论证与评审，以便于抓住“牛鼻子”，根据“80/20”原则，体现成本效益。

（五）注重结果，严格过程控制

根据各种预算编制的时间维度，严格控制各种管理过程（日、周、月、季度），抓住过程中的主要问题，进行解决落实，以自然达成优良的结果。

（六）权责明确，分级实施

预算编制和控制分级管理和实施，缩短预算执行的管理流程，对预算执行的过程实施严格管理，对预算结果进行考核，考核结果与个人薪酬、晋升机会相挂钩。根据预算管理流程进行授权和行权，以体现权责明确，减少管理成本。

（七）绩效考核原则

预算目标与业绩考核挂钩，绩效考核与薪酬、职位晋升、股票期权等强相关。

第二章　预算组织机构（略）

第五条　预算管理体系

公司建立由各预算管理委员会、计划/预算管理部、预算责任部门、预算考核机构的综合预算管理体系。

第六条　预算管理委员会

预算管理委员会在预算组织体系中居于领导核心地位，是公司预算管理的最高决策机构。预算委员会成员由公司总经理、CFO及公司有关部门的主要负责人组成，预算管理委员会主任由总经理担任。预算管理委员会对预算管理工作进行统一规划、统一部署、统一实施、统一决策；综合平衡各方利益，确保公司整体利益最大化。预算管理委员会一般根据企业的战略目标，制订企业年度运营计划和年度运营的主营经营指标，组织有关人员对预算目标进行预测、审核、研究、协调、监督和考核等各种预算事项，同时在运营期间对预算调整等重大事项做出决策。

第七条　计划/预算管理部

预算管理部主要处理与预算相关的日常管理事务，并对各部门提供的预算草案进行必要的初步审查、协调与综合平衡，是预算管理的日常管理机构，负责公司全面预算的组织管理工作和预算控制系统中信息的流动。例如，制定和发布预算编制的工具或者模板；每年调整并公布作为预算基础的基本公司假设（例如对外经济状况的假设、内部经营条件假设等）；预算编制的流程（流程图或者表单）和时间管理；预算编制的指南或者手册（预算科目、各种明细的编制方法等）；传达预算的编制方针、程序、具体指导事业部、公司和各级部门预算案的编制，起着协助和指导作用；根据预算编制方针，对各事业部、公司和各级部门编制预算草案进行初步审查、提出建议、协调和平衡、汇总后编制集团公司的预算案，一并报全面预算管理委员会审查；在预算执行过程中，监督、控制事业部、公司、分厂、部门的预算执行情况，协助全面预算管理委员会协调、处理预算执行过程中出现的一些问题；负责一个财政年度之内的预算调整、修正过程；当遇有特殊情况时，向全面预算管理委员会提出预算特别修正建议；协调较低层次部门的预算管理工作；每期预算执行完毕，及时形成预算执行报告和预算差异分析报告，做出解释，提供信息，交全面预算管理委员会审议；预算管理相关的培训和解释工作。

第八条　预算考核机构

预算考核是对各责任中心或者部门的预算执行结果，特别是对主要预算目标的预算执行结果进行评价，并确定适合的指标对各执行机构的预算主要目标、管理的结果进行业绩评定，预算考核是公司业绩考评的重要内容。预算考核机构主要负责预算考核制度的制定，预算执行结果的考核与评价等具体工作事宜。预算考核机构也常常设置在公司人力资源部门。

第九条　预算执行机构

预算执行主要是以企业的组织结构为基础，是预算执行的责任主体，是企业主要相关活动的发生业务单元，这些内部业务单元被要求完成特定的职责，其责任人被赋予一定的权力，以便对该责任中心的相关经营管理活动进行有效的控制。如各事业部、公司、分厂和部门、项目等为预算责任部门，负责本部门分管业务预算编制、执行、分析和控制等工作，并配合预算管理部做好公司总预算的综合平衡。

第十条

公司各部门之间和部门内部SBU之间的预算管理权限必须划分清楚，做到权责明确。各部门根据工作需要设相应的机构或专人负责本部门分管业务的预算管理工作。

第三章　全面预算管理的范围与内容

第十一条　全面预算管理的范围

（一）集团公司本部各职能部门及其所属国内子公司、海外子公司及其地区部、代表处是预算编制的基本单位。预算基本单位的预算要求纳入集团公司预算汇总或者合并上报。

（二）集团所属的直接或者间接拥有被投资企业50%以上表决权资本的子公司纳入预算汇总或者合并范围。

（三）集团所属的直接和间接拥有被投资企业50%以上表决权资本的子公司纳入预算汇总或者合并范围。

（四）被母公司通过协议等其他方式拥有控制权的子公司也纳入预算汇总或者合并范围。

第十二条　全面预算管理的内容

（一）企业战略规划的制定与调整。

（二）企业年度经营计划的制订与修订。

（三）企业年度预算的编制、审核、汇总和合并、批准和下达、调整与考核。

其中，年度预算编制包括营业预算或者业务预算、资本预算、财务预算等。

第四章　预算的编制、汇总或者合并、审批

第十三条　公司预算编制的主要依据

（一）国家有关政策法规和公司有关规章制度。

（二）公司经营发展战略。

（三）公司年度经营计划和目标。

（四）公司确定的年度预算编制原则和指南。

（五）预算各种假设。

（六）其他。

第十四条　公司预算的编制流程

（一）公司预算委员会确定公司预算年度的经营目标，预算管理部以此作为下一年度的预算目标。

（二）预算管理部根据公司预算年度的经营目标，于每年10月初修订完毕预算编制模板，制定印发公司预算编制纲要，确定公司下一年度预算编制的工具、原则和要求。

（三）公司各预算责任部门按照统一的预算编制模板，编制本部门的下一年度业务预算，并与目标预算进行对照、初审，审查本责任中心的预算是否符合目标预算要求，经过沟通、协调后，于每年规定日期将本部门预算送达预算管理部。

（四）预算管理部首先根据预算管理委员会确定的预算目标，自行或者委托财务部进行自上而下的目标预算编制，并下发相应的责任部门；其次，对各预算责任部门提交的预算草案与目标预算进行对照、初审、汇总和平衡，并就平衡过程中发现的问题进行充分协调，提出初步调整的建议，在此基础上提出公司下一年度预算草案，于12月5日前报公司预算管理委员会审查。

第十五条　公司预算的审批程序

（一）公司预算管理委员会应于12月10日前召开多次预算评审会议，审查公司下一年度预算草案。对未能通过预算管理委员会审查的项目，有关预算责任部门应进行调整。

（二）经公司预算管理委员会审查后的预算草案，应于12月15日前报董事会，董事会原则上在12月20日前审批预算。

（三）公司预算草案经董事会审批后，由财务部下达公司各预算责任部门执行。

第五章　预算的执行与控制

第十六条

公司预算一经批准下达，即具有严肃性和刚性特征，各预算责任部门必须依据批准的预算执行，不得随意调整本部门的预算。

第十七条

公司预算作为预算期内公司生产经营管理活动的基本依据，各预算责任部门应会同预算管理部将年度预算分解为季度计划或月度计划，并按照月份或者季度实施滚动预算编制，原则上在每季度初10日内或月度初5日内下达，以确保年度预算目标的实现。

第十八条　预算控制实施分级管理

预算管理委员会、预算管理部控制和责任中心要遵循自我控制的原则。各责任中心必须设置预算控制人员（以各责任中心编制预算的兼职人为形式上的部门控制人员，责任中心负责人为本部门的预算实际控制人员）负责本部门的预算控制。各部门预算控制人员名单需要报预算管理部备案，人员发生变动时须第一时间知会预算管理部。

第十九条

预算内支出，本部门预算控制人员必须在相关报销凭证上签字确认，同时须在本部门预算控制表格进行逐笔支出登记。

第二十条

超预算或者预算外支出，必须由费用发生部门事先办理超预算或者预算外追加手续，由本部门预算控制人员签字确认后，根据预算审批流程进行相应批准。

第二十一条

部门各项费用预算，原则上预算各科目不得进行相互调整。但是，同一科目预算额度可以在不同岗位、不同人员之间使用。

第二十二条

公司预算管理部应该按照时间序列维度（日、周、月、季度、年度）重点监控运作过程中主要预算指标，对于实际结果与预算目标差异较大的预算指标进行重点分析，寻找原因，制订解决方案，落实责任人和组织解决。

第二十三条

公司建立预算执行情况月度或者季度分析报告制度。各预算责任部门应于每月或者季度终了15日内将预算执行分析报告送达预算管理部。预算管理部全面分析每季度预算执行情况并提出对策和建议，提交公司预算管理委员会。由预算管理委员会决定召开预算管理委员会审议。

第二十四条

年度终了，各预算责任部门在下一年度的当月15日前完成本部门的上一年度预算执行情况分析报告。对本部门遗留的未执行完毕的预算进行清理，并予以完全注销。未完成项目可以在下一年度预算编制时重新进行编制。

第六章　预算的调整

第二十五条

公司正式批准执行的预算，在预算期内一般不予调整。在预算执行中由于市场环境、经营条件、政策原因等客观因素发生重大变化以及部门人员变动、部门和公司重组等内部因素，致使预算执行基础不成立，或者将导致执行结果产生重大偏差的，可以按照规定进行预算的调整。

第二十六条　预算调整的基本原则

预算必须遵循不得随意调整原则、内部挖潜原则和积极调整原则。

第二十七条　预算调整的条件

当有下列情况之一而且严重影响预算执行时，可按规定程序申请预算调整：

（一）企业进行体制改革、重组、合并、购并等情况发生时。

（二）董事会调整公司发展战略，重新制订公司经营计划，业务经营范围调整时。

（三）客观环境发生重大变化（如市场需求、行业发展、竞争对手和国家政策等方面），需要调整有关预算指标。

（四）公司内部条件（机构、部门、人员）发生重大变化时。即当各部门人员发生变动、岗位未变动时，该岗位的预算不变动，新来人员按照原预算执行。各部门人员发生变动、岗位也同时变动时，其中，被撤销的岗位，其预算从该岗位被撤销次月起取消，年度预算同时按照岗位变动时间进行调整；增加的岗位，其预算从该岗位增加之当月起增加预算，年度预算也同时按照岗位变动时间进行调整。各部门岗位发生变动，人员未发生变动时，该岗位的预算取消，原人员按照新岗位重新编制预算，并按照相关程序进行上报、批准，并同步调整部门年度预算。部门发生合并时，被合并部门预算从合并次月起取消。合并后的部门按照岗位设置、人员配置实际情况，从合并次月起重新编制合并后的岗位和人员预算，并按照相关程序上报、批准，并同步调整部门年度预算。部门发生撤销时，从被撤销次月起，被撤销部门预算取消；上述预算的调整由实际发生人员变动、岗位变动、合并的部门预算编制人员提出预算申请、部门负责人审核、预算管理部审核初审，预算管理委员会审批。上述预算的调整属于年度原始预算范畴，进行部门预算考核时，与一般预算的追加性质相异，不属于预算追加考核范畴。

（五）发生不可抗力的事件，如自然灾害事件的发生等。

（六）预算管理委员会认为必须调整的其他事项。

第二十八条　预算调整的时间

（一）定期调整。每季度20日后，由总经理和预算管理部负责组织有关责任中心负责人参加的预算分析协调会，讨论预算调整事宜。

（二）不定期调整。公司外部环境、内部条件等方面发生重大变化，可以根据情况随时提出预算调整申请。

第二十九条　预算调整的方式

（一）自下而上的预算调整。当外部环境与内部条件等客观因素导致公司全局性重大变化，经董事会和经理层协商一致后，提出预算调整申请。

（二）自下而上的预算调整。当外部环境与内部条件等客观因素导致公司局部重大变化而且符合预算调整条件的，可以由各责任中心提出预算调整申请。

第三十条　预算调整的流程

预算调整的流程，可以根据预算内、超预算和预算外三种情况来设置，具体可以参考以下流程，如表A-1所示。

表A-1　预算调整流程
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第七章　预算的考核与监督

第三十一条

公司建立年度预算执行评价制度，根据年初预算与年终预算执行结果的差异水平对各预算责任部门的执行情况进行评价，评价结果作为各部门负责人年度工作业绩考核的重要依据。公司预算考核的具体政策由公司预算管理委员会制定。

第三十二条　预算考核结果责任人

（一）预算责任人。公司各责任中心的预算责任人可以分为3~5级，主要为部门预算项目使用人、部门预算控制人员、部门预算负责人、预算管理部的预算管理人员、财务负责人等。

（二）预算考核结果承担人。承担预算考核结果的主要人员为预算项目使用人、责任中心负责人。考核结果承担人直接承担各责任中心的预算考核结果。

第三十三条　预算考核主要内容

（一）预算目标的考核。预算目标考核是对主要预算指标完成情况的考核，按照各个责任中心结合KPI考核进行。

（二）预算工作考核。预算工作考核，是对预算管理工作中各环节工作质量的评价，以促进预算管理水平的提升。主要考核的内容包括：预算编制的准确性，预算编制的及时性和规范性，预算执行程序的规范性，预算分析的及时性、全面性、系统性、透彻性和集成性，预算工作的组织周密性等。

（三）预算综合考核结果

考核结果评分＝∑（预算指标完成情况的考核×相应权重）＋预算工作情况的考核×相应权重

第三十四条　预算考核频度

（一）预算考核频度。季度考核--预算考核每季度进行一次，执行季度滚动预算考核办法；年度考核--年末进行整个年度预算考核，汇总清算，执行年度预算考核办法。

（二）考核公示期。季度考核公示期为6个工作日，即从各责任中心接到上季度初步考核结果当日起6个工作日。年度考核公示期为10个工作日，即从各部门接到年度初步考核结果当日起10个工作日。在公示期内，被考核各部门负责人可以进行申诉、复议等。

第三十五条　公司建立预算内部稽核制度

公司内审部门（审计部）负责对各预算责任部门的预算执行情况进行跟踪审计。审计报告上报公司预算管理委员会，并与当年预算考核绩效挂钩。

第三十六条　预算考核仲裁

公司预算的仲裁机构人员组成预算管理委员会。预算纠纷可以上诉至预算管理委员会，委员会的合议意见对预算纠纷具有最终裁决权。

第八章　附则

第三十七条

各预算责任部门可根据本办法，会同预算管理部制定相应的管理办法或实施细则。

第三十八条

本办法由预算管理部负责解释。


光盘内容

光盘下载地址：http://pan.baidu.com/s/1eQzWlBs


OEBPS/Image00091.jpg
S Excel X P I

BEXHS o ERRAIER (Akei) s =
WitinE l

& HEiER C FARR

FiERER |






OEBPS/Image00090.jpg





OEBPS/Image00093.jpg
NeusofiVIPE

QET [@emmE | @R

MR | U | RN | RERE | SRS | SRR I
R o B Lh % swEs o 7
:g;gg | 2 L £ 7% L
CRABHE l 2007 BEEAT (1210) FERE Gl =]
TN i 2007 FEPL C 1208) FERE R
:g i 207 AR C 11208) FEE R
o 207 TEEEH (1208 FEE R
i 2007 EFRER C11205) e R
u 207 KEFC11203) FEBE e

O EEHED 1
KA =B 1
o) | -






OEBPS/Image00092.jpg
EERATEE

&

AR

WHER |X¥BE g TS5 T 5@ [ 8 [ sA [ oA | vA | 9H | 98 | WA | nE
e 5,581,520 0, 00 65, 1 e, 200 57, 90,67, 98] 8,50 . 57,50 57, 70] 1 65,00] .55, 560,050,060
1%~ S5 (10,59, 760], 57, 10,57, 20] 5,57, 305, 5, 4257, 590 6 5. oo 5, B, T 6,60 57,560 0,559, 00 5,850 190
I 7,553, 98], 557,20, 5. 500 , 557, 4205651, 550 5, 57 90| B, v a0 57, ee0| 5, 57, 980 5. 59,080 5,50, 10| 5,056,200
= 75,65, 0[5, 57, 5805, 4 6 E57.50] 5,57, e 5,657, T, 7. 90, 6.0 655,00 5,50, 160 665, 2] .50,
|mam 7,656, 60/ &, 657, 460] 5, 57, 590] 6,657, 80| , €57, 780|657, 890 5, 651,380, 656, 00|, 658, 190] 6,65, 0] 8,558, 360|858, 40
JEd 79,957, 580 &, 657, 560 5, 857, 680 &, 657, 760 6, 657, 890 6, 657, 90| 5, 659, 030 |5, 650, 190 6,859, 260 ©, 658, 380 6, 655, 460 , 658, 50| 6, 656, 60|

T 75,556 160 o 5, 660 €7, T 6,86 , 57 80| 5,55, 09] 5,55, 1], 50, 20], 5, 30] 6,50, 0], 55, 5], 6,50 . 658,70
== 75,668, 980, €57, 160, 1. 80 o 657, 560 , 50,090 b, 55, 10] 5,55, 2005, 60, 0] 5,50, 10] 5, 69,590, 65,62, 55, T, 628 6
ESTEA {75,501, 18], 657 00],55,990] ,650,00] 55, 100 o, 65, 50 6 e 90 o, 50, | e, 59,50 656 6,60, 90|.59,890] 5,950 50
(25 75,502 60 057, 560 o 65000 665 20 , 50,290, 5, 0], 5. 4]0, 650, 50] 5, 50,0 5,50, 00|, 85,05, 5,50, 655,00
|s3m 75,905, 580 65, 0 50, 10 6, 65, 280 . 50, 90| G, 65, 0] 5,55, 50]&, 5, 50], 5, 0] 5,50, 90] 55, 0] 55,00/ 6,655, 12
i 75,304,760 55, 160 €55, 28 . 55, 380 , 55, 0|, 55,50] 5, 55,500, 55, 0], 5, 90| 5,55, 0], 65,00 .85, 1] 5,655, 2%]
|ux= 75,505 980 e, 260 €50, 300, 650, 460 , 50, 550,69, 50],50, 700,69, 50|, 550, 90] 5,659,005, 55, 10] 65, 20] 855,50
o 75,501,160 52, 300,650, 40 850,500 , 50, 0| 5,5, T0] 5,5, 0|5, 50, 0|, 59, 00| 5,60, 10|, 85, 20] .5, ], 653, 42
[#E 75,508 380 .65, e 55, 550655, 600 , 50, 7e0] G, 6, 90] 5,5, 30}, 69, 00] 5, 5, 10| 5, 50,290] &, 5, 0] 5, 4] 6,655, 50
Es 75505520, 5,520, 5,690 65, T0[ 5,55, a0, 5, 0,59, 090 65, 10| 5,653, 200 50,30 5655, 8] 5,50, 500 5, 50,60
RS [16. 01,10, 5, 5. T 63,30 .65, 60,500 . 6510 05,505,550 .55, e, 8 .80 .60, 120
viEm 75,511,860 650 100, 65, 60 65, 500 , 59,080 b, 65,10] 5, 65,201, 69, 01,59, 40| 5,69, 590] 65,60 , 55,70 658,00
wan 75,913, 1801 . 50, 50, 50,55 53,000 , 50, 0| 5,5, 29] 5,53, 3015, 69, 40|, 50, 50] 5,69, 90|, 55, T, 65,3 655,50
waE 75,814, 380 655, 560 53,00 £53, 150, 50, 50| 5,55, 50|, 53, 0[5, 65,515,559, 0] 5,50, 80|, 5, 5] . £, 0] 5,680 0
an 75,575, 50]. 550,000, 65,16] 55,20 555, 20 5,59, b, 59,590,596 o 59 70 o 6. 60| 5,59, 90| 5, 50,000/ , 20, 10
AR (75,916, 18010, 655, 100 655 20 655, 300 , 59, 0| b, 69,590] 5,659,605, 65, 0], 69,0 .6, 90] 60, 00] .50, 1] . 0802
JHBRISA | 79,917, 5600 653,050 655,380 .65, 80 , 50,500, 65, 50] 5,55, o], 50, 50|, 59, 0|, 50,090, 5, 15 5, 20,600, 3
(@B {75,915, 1], 55, 0], 55, 0] . 55,50] 865, 620, 50, 700 6,59, 90 50, 560, 0, 00 60 10 5, 60,290] 5, 60,90/, 20, 0
|5 8,820, 30| 5, 659, 480/ 5, 859, 590 6, 659, 680 5, 659, 780| 6, 65, 890 , €58, 980 6,660, 080| 6,660, 180 6, 660, 250 6, 660, 380| 6, 660, 480, 660, 580
RO (79,501, 580, 655,500, 55 6o 655 o0 , 59, 00,5, 50],660,090]5, 60, 10|, 50,20 5,50, 0], 68, 40] ,660,50] 68060
riEn 75,55 720 653, 660 o 55, 70 655,060 , 59,5005, 66,00] 5,80, 135,560, 20], 50,90 5,560, 40|56, 0] 56,0 6,680,720
TR@ BT [79, 92,90/ 5,53, 0[5, 53, 0] 559,90 , 5,0 B, 16,6, 5505, 66, 36, 6, 450, 6, 5o, 6 60, 6, o 5,640, 40
= 75,525, 190 50, 680,50, 990 62,00 5,50, ] 5, 60, 22,50, 3066, 0], 600,500 , 50, | 6,680, o], 50,64 5,600,520
e (75,626 80655, 5o e 0u 80 160 , 60, 220,560, 50] 5,60, 4|5, 60, 50] 3,60, 00] 5,500,790, 560,50 .60, 501 81,6
W 75,521,520 . 560 0o e 100 8, 250 . 0, e0] 50, 40| 0,501,550, 0], 50,90 .50, 90| 58,30, 1,0 .6, i)






OEBPS/Image00095.jpg
Neusof{VPG

OET [peme | @

MEEE | AER | TR | SiiRE

B L | B sEwh & B @ BE | e F SEEE | o B
roEx mE =4 7% L HRA HRES IEW R
| zor FEH C11203) FERE wEE BeiiFa. w0z 2 e
(s PR C11205) FENE  wEE SEIEG om0z 0
o THERER i) F FEIE wEEE Saitma. -z | R o
oo AR C 11200) FENE SRR a0z R 0
oo Wb C11208) FERE BTG w022 | 0
oo R 11210 E BEitf0. . ez | TR 0

=

A,

D ERHMELD 1
KA siziEo |
A 20 1 g






OEBPS/Image00094.jpg
2 HIRBIN - FIH A

®E L e

E= ] [ FEH- RS- RS (11210) WHERY

BOSE T pmee e e

R ERIWAETERISER






OEBPS/Image00096.jpg
r*ﬁi_v BARRESRES TR

TR <
L] BX- 4
2} WO AR EEE-FEH (11200)

BABE Camme e s

EE FRARRETERSERE






OEBPS/Image00011.jpg
ALl ]

\llr%‘\"iﬁi iy

Lo BT S ]

s
&
54
A

SIe 4 iPS ]





OEBPS/Image00012.jpg
W H

A E T
8 & [TE=3 AR
BRI 35 X3
i (K k3
St | R KRN ETITEARET
3-5 R ATE b
WEPALR . PR O
o i MR L
ferh . A, FRIBLE, O
BTSRRI
Woow | s
SRR 0 N o R
RN e}
AN, (2 TR
ML (K0 AT SR
ARG | MABNEB LRGSR | R BN S SR MRS

Fioat

WOHE






OEBPS/Image00009.jpg
Leakitl LUE
LT Bt
Leiki fEe)
P51} i) AT






OEBPS/Image00010.jpg
AT
i AR






OEBPS/Image00007.jpg
] MEEHRA | SO0 | 6000 | 6500 7000 ff
=TT

e 2 1o 12000 3o 13000
P 08 2310 250 270 200
yHn 158 569 950 16770 15060
it s 200 30000 3250 300
R

IR 9000 9000 900 9000
ARTH 25 00 25 000 25000 25000
R 600 6000 6000 6000
L) 200 2000 200 200
T 2000 2000 2000 20
&t 4 000 72 000 74 500 77 000






OEBPS/Image00087.jpg
R ) =

BREDR © B C O O

Er |

18 1E SR
=5
EALR
gt
e

[Ezies






OEBPS/Image00008.jpg
BERASH R

TS
SR

PRk TG ) —

4

MRl TE B A

A HbR ML B3 8H K 3






OEBPS/Image00089.jpg
RRRHAR . B A0 A






OEBPS/Image00088.jpg
R [ —
| C © BHOUTE 48

W fo.10






OEBPS/Image00015.jpg
AN 0™ EZHE R
wAEE AW
BELE  HEnE
RTKA P

¥
A
PR Bl
o] M
A SR
v
A
(A BT )
KA SR
LI Lik
24H) 25
3 RIE AERBE
AR AT

(1

i f





OEBPS/Image00016.jpg
A
[y

Y
OPNIER 7S

i AL 5 5






OEBPS/Image00013.jpg
[WFRESI: ST
i
AR

FH

TR 3771

bk 55—tk

L ST
o

[FIBE: 1277
Iies 31—
it 1






OEBPS/Image00014.jpg
TR

o i it
T

s 2R T
{7 (St ALK
s At Foring
a1 e e
A=A EERARA: [ (4 i
FLLES e (e K
i e i kst
b [t ol
s [aRRL, st
BIEHRE i 5 37
m AIMERH) | pr A ]
SinANG SRR MR
x= it ik
B EARE G aEARE
it it
R e it

B — R






OEBPS/Image00102.jpg
I Bz =

WEEPAET HENEA #iE
REEER B
i
BE RERELE
BERELSE
BERELE
RERELE
BT
E3 0]
AR
#HR

It flocalhost:081 demojbicantralflowFlowhiadeList do?Formi

0000(%J 54 Intrenet






OEBPS/Image00101.jpg
OET BEG GpEPL[HREnE| QB

Neusof{VPG

BEEE | WREE | DeGH | Ee | R | BERE | AR | SRR | S

PETTT I o B RT X B ReERn 4 960 7 EE o #
Fand (1100) FAXEFHE
200652 ® S coosiozzomsiss EEEM: cove-i0-2
FEw]  [EEEIIC1e0) )
WA |REEER TRl [zooe-1022
REE |RmSH| #EER B 2@ | oe |i¥ | \Rvem FE
2006-10-18 3687 | SRR [ETE 13800] ARM 1 13800
2006-09-12 803 |EAL = 1200] AR 1 1200|
2006-10-18 012 |FBL fEE] 80| AR 1 1180}
-o o IR To150]
FEARER o AR e
TEER 2o000| _ CRBEE =3
R 1o R )
> T
e % R S R
£ %ms‘ [
I R [ wemama | meamue | hEi@i | HEAR
[ [ [ [
3 =
O BEHaD 1
A0 |
3 =10 e






OEBPS/Image00104.jpg
OET [pemme | @

mems | MEEE | MERE | TERY | SRS | HEEER

Neusof{VPG

oEEHiE

omeEn
CRLBIE

-a
EEAED ]
SiiRA0 |

A B BT » EE § weREEn 4 a6 7 56 | o 8

3 B0 )

2008538217

Fazd (1100) FARBFHRE

@ S oo0siozoo0eies

BEEM:  200e-10-22

FEw]  [EEEIIC1e0) )
WA |REEER TRl [zooe-1022
REE |RmSH| #EER B 2@ | oe |i¥ | \Rvem FE
2006-10-18 3687 | SRR [ETE 13800] ARM 1 13800
2006-09-12 803 |EAL = 1200] AR 1 1200|
2006-10-18 012 |FBL fEE] 80| AR 1 1180}
o IR To150]
FEARER o AR e
TEER oou00| _ CRBEE 50
R iw]  SRmE =)
" T
& % et )
EE ROEER @aws‘ [ aminzos
[ EERREA | =
| | wi | BERTE |
i S BRI EEINCT] FEER
20061022 2006 10-22 REOEER i3
1022 E HET






OEBPS/Image00103.jpg
i, SN T

w"m b BEOIREEA)
BATENA ¥
CEEHEXO0RR [ A
e AR

|
i I R I






OEBPS/Image00106.jpg
&>

BT SUE B

% BOTSUR MBI -
WENE (s | PODUNTICE

v
SE B iR R






OEBPS/Image00105.jpg
WIRHEL, FREBUPA % x

REWERER

HYE X000, $ES 200000

R EE A | ECTES TR [E B B R |
[ [ [ [« [
B 7 B 7= R0 H i
2005EH 2R 4HS: 20060227145042
SEEH 2006-02-27 HEAT i ™
ESE] ' hmH E
REET x5 % B
ETR
= C TENRETN C SIRG C LA | BA S 0%
I wawm C HTEY
fi L’aaﬁ FRBEIA L (21070 N R AR At E (00 ea. 1
A FESEAN. £ 16t TRREHOSSIN, BAE . KTOR
[TEGER, 205 Ok, B, <) EEE#AHAEAGRASH S HL RS
gt
e
R
iz J
& =
[FErE S E R TSR R (FRAARS)
HEE =i RIS =i MEHAFN =i
R =i ELE = EEE] ]
SRR ] FRNE = S 1
EEEr ] EEE =
= & =&t
FEREE
EE [ =zstn
REERI AR
R
RIS
B [ =zsti






OEBPS/Image00001.jpg
T

B BERHSRRKEEIRT
B XRBRWLWBNEEARATHR






OEBPS/Image00086.jpg
WREERE  C gese C pEeE

L

18
2R
3R
48
sA
3
78
8A
sA
108
1A

=






OEBPS/Image00000.jpg
T

B BERHSRRKEEIRT
B XRBRWLWBNEEARATHR






OEBPS/Image00084.jpg
A &R - FTH A T

i | B i HEE
™ FALRIT

I HEFERSH

I EFE

18

28

a8
A
rsA
r&A
A

500
0.0
5.00
500
500
0.0
5.00
5.00
500
0.0

[v w= @ mi#

e e
CEE N
e o e

)
m)

‘

‘

<

] ] ]
| bl o
‘

‘

<

o]

<






OEBPS/Image00098.jpg
B LI )
)

R 8h)
e !

— B






OEBPS/Image00085.jpg
EREERE | ¢ pexe CnERE

IO T

EHET

iz

e EEe
Bl
2R k
nig

£

B

R
BB
£l






OEBPS/Image00097.jpg
BAAR [ pmme CEm e

R ERAEUETERISERE






OEBPS/Image00082.jpg
LET BE% GEFA | SxEPE| QFY

REEE | GRS | MERH | HNSR | DEES | BHAR | HUIRE | SEAEN | SUSE
) e [ WA ) 6 WRIR | & ) B @ s (3 6 J N9 [ AR | u BB
7 ) [ o 2 s [ 7 [ B T

B EEREME

= fre
BHBE

— Wakaiad TH [ 2H [ a8 | A [ SA [ &0 | A [ oA | 94 [ A [ 0A [ A
i 557,060 6,67, 160 57, B30 657, 580] 6, 5, 460|651, 550 6, A0 5 67, 780 5, 57,860 5,57, G} e, 150
"2 %5 FWEE | T9,88,T60 6,657, 150 o, 651 260, 657,500 5,657, 60| o, 67,560, 657,500 5, 57, 70| 5,6, 500 7,560 5 55,0 5,655, 1006, 65, 25
3 wHE 78,889,950 5. 67, 260 0,5, 360, 657, 430 5,657, 5005, 57,660, 657, 720 5,657,600, 5,560 6, 55,000 &, 50,100 5, 55, 00,65,
4 WEEGER | 79,69 160] o, 57, 550 o.657, 460, 6ov, 520 6,67, 60|, 651, T, v, 80 6, 67,560 5,65, 00 55,10 6. 659, 200 5, 55, 90] o, 55, 4
5 him 78,898,560 6. 57, 460 6, 57, 50|, 657,520 5,65, 7906 57,560, 657, 530 6,55, 090 5, 5, 100[ 8, 856,250,655, 560 5,555, 0] B 855, 5
5 ERE 78,657,580 . 57,550 6. 57,560, 657, 70 5, 67, 5006, 51,560, 50,05 5,55, 100 5,55, 260 6, 55, 560 5,655, 460 5,655, 00 6,55, 6
7 R 78,898, 780 o, 57,6606, 67,700, 57,550 5,5, 5006, 55, 0o, 650, 150 555, 200 5, 55, 300 o, 55, 460 6, 50,560 5,555, 690, 65, T
5 mEm 8,09,960] .51, 706,65, 560 657. 9] 6,55, 000|555, 160, 650, 250 6,55, 500,55, 50 6, 50,500, 66,600, 555, 700, 65,6
o [{ESIRE | 79,601, 180] b, 57,001 , 65, o0 .65 0a0] 6,85, 160,65, 260,65, 380,63, 480 , 655 560, 5, 080,55, 7], e, 00 6 55,0
10 FEw 5,802, 560 5, 557,560 6,55, 00| . 655,150 5,65, 806, 55, 360, 659, 430 6,55, 590, 65, o0 6, 55, T €, 65,560 5, 555, 90 5,555, 0|
1 =E% 178,909, 580 ©, 65, 060 , 655, 180 , 655, 290 &, 65, 380 5, 656, 480 B, 659, 530 6, 658, 860 5, 656, 760 6, 658, 680) 6, 656, 960 , 859, 050 B, 558, 160D|
12 iE 78.894780] 5.6 100 . 5250 o 65, 50 .50, 0|5 -5 6. 6o .59 o0 5, 55,50, 15,90 .55, 00] 5. 855 160 .65 20
13 EEE 78,905,980 5.5, 260, 55, 300, 650,400 5,65, 500] 6 55,50, 659,750 5.5, 00| 5,55, 560 5, 59,000, 59,100 5,65, 90 .65, )
1o @ 78,907,160 5, 55, 560 6, 55, 420, 659,50 5,55, 00|, 65, T, 653,680 6,65, ve0[ 5,65, o0 6, 59,160 6, v, 260 5, 655, 90, 855, 40
15 [ 78,808,380 5, 555, 50| 5, 555, 50| 55, 640 5,653, 0] 5, 55, 093], 55, 50,553, 090] 65, 16] 6, 55, 260 5,65, 380, 650,40 8, 555,590
16 TER 78,008, 550 . 55,550 6,55, 560, 659, To0 6,65, 500|655, 560, 659,00 555, 160 5,55, 260[ 6,55, 580, 55, 460 5,555, 590 5,55, 6
11 WEEES 78,810,780 5, 555, 660| 6, 655, 750, 558, 630 ©, 655, 960 ®, 559, 060 6, 859, 180) b, 659, 280 6, £59, 360 6, 658, 480 6, 659, 560 , 659, 60| B, 653, T80
18 iR 8,911,560 o, 55, 760 6,55, 500, 50,80 5,653,090 b, 55, 160, 59,220 5,55, 500, £, 450, 659,500 6,9, 60, 658, 700 6,55, 60
19 ER® 78,613,180 6, 55, 560 6, 65, 50, 59,080 6, 55, 190, 54,20, 659,550 6, 55, 490, 65, 5e0[ e 5%, 80, 59, T 5, 55, 40, 83,5

20 Eam 6,914,360] 5, 650, 560] 6, 655, 000 6, 855, 130 5, 659, 2606, 855, 300 6, 55, 40| 6, £59, 50 6, 653,660| 5, 55, 760 , 653,80 6, 855, 50 5, 580, 00|
21 a® B0] o, 53, 020|659, 160] 659, 290] 6, 553, 500] &, 655, 450] 659, 590] 6,553, 600| 6, 659, 60| 659, 60| 6, 655, 98| , 860, 60| 6,660, 180 _|






OEBPS/Image00100.jpg
FERIERE

WINRHENL, FRAGEPARRS, @iE3125, 155668085

Em;x\b;mEPx/« E S| ERAE | [k
1| EEwSm | EmERS EENEeREER | 3 25 |

Z"'?)EERFEM

WE_EALE, FUEAELE,
Y

5 AT AN BTN
4 FHFEHI0A L B A R A
5 EE. TRRE. (EBATAASERE TR,

EhE il
2005 B 24 4R S: 20060225106736 1858 F#4: 2006-02-25
ERERET ;
GRESER)
FEREE 00072 AR i AL ]
TEAE r SRS
FELHM ’ Rl =
i i kS
EERS ] R EEE I o]
LEGLES TECE S o=
FARTER cECE
EEHRI cRCE FhfHREN
R = B
L= = LN
LR = TEER
E A v
R EEAT =l EEE]
E & E200)
] L REED
HEEm o e 0. 007c. AT
LG N |
fEmE EERREL
Z T =
Gl Gl
] FEEDL TR
EEm 0 [ %/ E® 0007 AT
A | & ]
S RIEL
famE @ nESRi
ATEHs. b
AR
T = = =
00 00
TEHEL
i »mﬁm woom
B0
BRIE
1&@1Mmm
PR EREM|
E SR
= & EXG I
[E 1. FEEEHLSENT 8] 73 1 3 WA VTR, 4 LTI 3k 1 00TL/ 0 2. EERE RSB,
DERIR AEEF AT HESERATiE HEAI DEER






OEBPS/Image00083.jpg
OET @E% GEPL|GeEvE| O

REER

| PREE | MERS | FEE | BERH | BEAR | HFRE | SHEES | SHES

X

[ B, FHE [ BN o) 6 RIMETIR @ & ) MM S 55 @S A9 )68 | o B
" A & 3 H 1 I \ | L3 L s | ® B
£ BEAAME R
- HHEH
= il i 18 B2 EL] A SH A A 8h £ 108

22 fTFERA 18,918,780] ©,859,180) 6,659,280 5,659, 380| 6,653,480| 6,659,580 8,659,680| B,65,780| 6,659,880 6,859,980| 6,660, 06
23 |\ AR 79,917, 960] 6, 659, 280 659,380| 6,859, 480| 6,859,580| 6,659,680 6,659, 780| 6,650,680] 6,659,980 6,860,080| 6,660, 1€
24 [RRASA 79,519,160, 659, 50|, 559, 460, 859, 560] _®, 659, 800] 6, 69, 70|, 650,690] 6, 859, 960, 880, 060| 6,560, 180|660, 2
25 (@& 78, 520,360| 5, 655, 40| 5,559, 560| 6,559, 605, 659, 120| _6, 659,620| 6, 659,560, 560,0a0] 5, 660, 160 6, 660,260| 5,560, 3¢
26 RESE 79, €21,560| 6,659,580| 6,650,660| 6,659,780| 6,659,800| 6,653,980| 6,660,080 6,680,180] 6,660,260| 6, 660,380| 6,660, 4€
27 |FlER 18,892 780| ©6.659,680| 6,659,780| 6,659,880| 6,659,080 6,660,080| 6,680,180| 6,660,280| & 860,380| 6, 860, 480| 6,860, 5¢
28 |EEBEIEN 923,960| 6,659,780| 6,859,860| 6,659,980 6,660,080 6,860,160| 6,680,280| 6,660,380] 6,860, 480| & 860,580[ 6,660, BE
, 659, Ga0] b, 659, 560] 6, 660, 060| 6, 660, 100] 6, 660, 290, 50,330] 6, 860, 4| _, 660, 560] 5,660, 6| 6,660, TE

©,559, 560,660,060 6,660, 160] 5,560, 250 6, 650, 30,550, 430 5,680,560, 560,560 5,850, 750 _6, 60, B

©,560, 050,660, 160,660,260 _,E60, 360 5, 660, 460,560,530 5,850, 680,660, T00| 5, 50, 50| 6,60, 5

[wif BR. wEreR 6,660, 160| 6,860, 280| 6,560, 360| 6,60, 480| 6,660, 50| 6,660,680| 6,660,780| 6, 860,880| 6, 880,880| 6,661, 0
RS 5,680, 250,660,360, 660, 460] _, 660, 560] 6, 660, 60,560, 70| 6, 860, 880|660, 560] 5,861, 000 6, 61 1€
LE L] 215,735, 440|219, 739, 740 215,745, 0AD[215, 746, 30| 219, 143,540 21, 79, 940 219, T37, 04D 219, 737, 140215, 731, 20| 219, 37,54

35 [£=—=mEs ©,560, 480,560,560 6,560,560 5,860,760 6, 6e0, 0| 6,560, 5a0] 5,861,080 6,861, 160] 5,861, 200| 6,61, 3¢
36 [E78 ©,560, 560,560, 860,860, T60| 5,60, 550 6, 660, 90| _8,581,080] 5, 851, 180| 6,681,260] 5, 61, 560| 6,661, &€
37 RN 8,660,680| 6,660,780 6,660,680 6,660,960 #,651,080) 6,661,180 6,661,280 6,661,380 6,861, 480| 6,661, 56
38 [FRERSS 5,680, T80 b, 660,500, 860, 560] 6,661,080 6,661, 180 6,861,280] 5,881, 380|861, 460] 5, 681, 50| 6,661, B¢
39 (FREEEA 5, 42, 520 26, 542, 920 2, 643, 320 25, 643, 120 28, 642, 920 25, 64D, 020 26,543, 120] 25, 645, 220 25, 643, 320 26,643, &
40 (SERA 248, 378, 960 245, 382, 60| 246, 386, 360|246, 380, 060| 237, 180, 880 246, 379, 450|246, 379, 560|248, 379, 660|246, 379, T60{246, 379, BE.
a1 (EEREERER 6,661,050 6,581,160 6,661,260 6,61, 390| 6,661, 40| 6,561,500] 6,861, 660| 6,661,760] 5,651,500 6,661, 5
a2 [EERAEH 5071, 890 230 721, 40 230,725, 00290, 72880 230,819,500 259, 715, 390235, 16, 420|239, 715, 580235, 115,800 2, 716, T

N





OEBPS/Image00099.jpg
¥

> BERLEMELE

IS
fibaeiri

|

i
Y

G

ﬂﬁlﬁ{!lﬁlx]?{ ]
it ol [

|
2

I SEBIE AR R I






OEBPS/Image00006.jpg
W

petzs: |

32






OEBPS/Image00004.jpg
R3S

L Y & 4

LS e

AERPREARSER
PRSI F bR

A AT 55 i
RIFAS IR ERISY.

(1 k1 F A9 E2~34F)
FLEE T 77352~34) ey
R TR U





OEBPS/Image00005.jpg
| {sessisn






OEBPS/Image00002.jpg
BT AL
it i YRR
E R

e i e TR
- I A





OEBPS/Image00003.jpg
AR

LT AR
AR R B b
LB

HEH F

i

HRERE.
810
FHRE—H1E

HATEE

HEHk

46T

AR08
EALA

T

it

BT
“igiEh,
BB
R, B8
ERRITHE
ERREF
EREK

RizwaR

EAOFR

VU U

tunsin W pnes. 7
mszs. o Waamnsng
i, 7 Whewmkait
samnsie Moy

8






OEBPS/Image00080.jpg
= NeUSoTIVIPG
ET  SRG (EPL | SeETE| @FY 4

ST | OWSE | BEEN | FEET | SEEs | SOA | SR | SEAEN | SUNE
B -0 EEETEER [0 &A=t o B
fﬁ BEeT  [FEAd 00 - FENE - GERE - 20 =
SRANE I EH % wRp apmana
BTN r e aind REEER 2006-10-14 B
N r ERSCeE Er @EER 2006-10-14
r SEmAmEE e REEER 2006-10-14
ke Fehl sErsER 2008-10-14
s T Fr T 2008-10-14
r @usEsEE T Fr T 2008-10-14
ELR - e REwER 2006-10-14
rAeREREE T sEEER 2008-10-14
r e e REEER 2008-10-14
r Er T @EER 2006-10-14
R e REEER 2006-10-14
r mamAmE e REwER 2006-10-14
r sem Ban REEER 2006-10-14
r EEsAceCENA) T sEEER 2006-10-14.
r o#e e REEER 2006-10-14.
rieR -0 0 mEms T £1 2008-10-14
Sz;ﬁﬁm r @ Ean =1 2006-10-14
3 =800 1 | C usnma *aind £ 2006-10-14 &





OEBPS/Image00081.jpg
OEN BRE GEPL | SeERE| QF

MEEE | OREE | MRS | IESE | WEE | ISR | SRR | TEEEN | SN

NetsofiVIPG

o e
) KRR

- FEIE

= SR
) Memmmg

e
EEAMTE
e

Erke

il

L) HEBERE
nas

==

) siamamE

A8 155 WA

e

ks

aEs

s

itas

BoE [ RE o

/ &

B

1

=

B EWMTE @ i | M B EE G SH Ao

| =

=

EE |0 B

| w2

EEFAMER

HAEE

]

2A

L]

A

5H

;]

FABE
A

EE

6,657, 080

5, 57, 100

6,557, 280|

5,557, 380

5, 657, 4a0|

&, 57, 500

5,657, Bl

E Ty

5,657, 160

5,657, 280

6,657, 380

&, 657, 490

6,657, 500

5,657, 690

5,657,781

5,657, 280|

5,57, 580

6, 557, 480|

&, 557, 590|

6,657, 690|

5,57, 780

5, 657, 881

6,657, 380

5,657, 490

6,657, 590

6,657, 690

6,657, 80|

5,657, 590

5,657, 881

6,657, 480

, 57, 500

6,557, 890

5,557, 780

5, 657, 690

, 57, 560

5,658, 061

6,657, 580

5,657, 690

&, 657, 780

&, 657, 690

5,657, 890

5,658, 090|

5,65, 161

5,657, 580|

5,657, 700

6, 557, 690|

6, 557, 590|

&, 658, 080|

5,558, 190|

5,558, 281

6,657, 780

5,657, 690

6,657, 300

6,658, 090

6,65, 180|

5,658, 200

5,65, 381

6,657, 580

S, 57, 500

6,55, 050

5,55, 180

5, 655, 280

5,858, 500

5,655, 461

5, 57, 580

5, 656, 090

&, 558, 160

&, 558, 230

6, 658, 300

5,658, 490

5,658, 580

5,558, 080|

6, 558, 100

6, 558, 280|

&, 558, 580|

5,658, 480|

6, 658, 5a0|

5,558, 801

6,55, 180

5,658, 200

6,658, 50|

6,658, 480

6,658, 590|

5,65, 690

5,65, 781

6,558, 280

5,858, 500

5,55, 480

5,55, 580

5, 558, 690

5,858, 700

5,658, 501

6,658, 380

5,658, 400

&, 558, 590

&, 558, 690

5,55, 700

5,658, 690

5, 655, 880

5,558, 480|

5,658, 590|

6, 558, 690|

&, 558, 70|

6,658, 590|

5,558, 590|

5,558, 001

6,658, 580

5,65, 690

6,658, 700

6,658, 690

6,658, 500|

5,658, 000|

5,65, 1o

6,658, 680|

5,858, 700

6,55, 530

6,55, 550

5, 653, 0a0|

5,653, 100

5,659, 281

6,658, 780

5,658, 690

&, 558, 590

&, 558, 090

5,655, 160

5,658, 290

5,65, 38

5,558, 690|

6, 558, 500

6,553, 030|

5,559, 190|

5,658, 280|

6, 658, 300

5,558, 401

6,658, 580

5,658, 090|

6,659, 160

6,658, 280

6,659, 50|

5,658, 400

5, 658, 501

6,558, 580

6,559, 080

5,659, 100

5,558, 280

S

5,653, 480

5,853, 500

5,659,661 _






OEBPS/Image00156.jpg
[E3 Microsoft Excel - BookL =lolx]
H) re ®EE NBY BAD BAQ IAD FEQ BOW® FHE Fille® Esbsed WHW
e x
DEHl=- w5 -2 <B U =l IR AR=RRCAY-OF |
B2 - A TERAEE
X I B [T I 3 L ¥ [ o
B2 EPET RIEET BiE

|2 |Phones Jan 10,031, 75151
il s o TS e R
5 | 1%[ 5,315, 066. 88
[ 6 | 2%  -1,841,932.35
| 3F[ 177, 952. 91
8 4] 12,407, 260.13
o | -8, 756,172, 68
| 10 (Comma PDAs Comma FDAs #B Jan -9, 597, 924, 97
(11 ] Feb -5, 308,162, 72
(12| Nar -1,944,591. 47
13| 13 -16, 850, 679. 15
14| 2%F[ 10,106, 745.31
15 | 3FE[  4,133,109.80
| 16 | 43F[ 54, 669, 065. 20
(17| 57,279, 889. 24
18| P_Series EREERPDASTT BB Jan 433, 826. 54

(19 Feb 7,696, 649. 60 -

% 7\ Sheet | (SHESER{SHERYS Tl - ﬂIJ






OEBPS/Image00078.jpg
< NEUsOTVRG
OET @5 GEPL|[seEnE| @ ]
WEEE | RS | MEEH | TESE | BEeH | BEAE | SRS | SRR | S

T eI
e w = a £ »E L
CRABHE nl 2007 o HERITC11100) FERE Gl =]
TN l 2007 0 FER (11203) FEIE TR
N m 2001 o PR C11205) FEmE e

o 207 o THEER C11z) FEE R

i 2007 o IR C11206) e R

L 207 0 PR 112080 FEBE R

= 2007 0 SRR (11210 FEIE T

I 2007 o WP C 12113 FERE R

D BEHBL0 1
(A FEamo 1
3 BRO ] | -]






OEBPS/Image00079.jpg
A FRBE — FREE

v WE Q Wi

i £ =]

= FEE- £ TR (11205) TEFI

WA Cpmee CEE Cwe

R EEEERETEREE






OEBPS/Image00077.jpg
Neusof{ VPG
OET BFE5 (pEPL|GeEnE| OF "
MEER | GRS | MEG | MESE | N | AT | SRS | SEEen \aqg»ﬂ

=R s BT S 2TUT o B
Z;’;g =f AT o #% [ <] wE [EER— -] A= [FEEE =] s [FERE |
SRABE T = e -
AT AR ) » A5 T BHHaTY 5

HTH A (). FREERE - £FRE [ TR B
OLR E @ FAHIS - BRAL / PR
sl e

(18 S EE

(718 8 EE

(718 6 E

(A RIS

=)

fsri
[ ] R A kA

(5l BRI
ATMELE

=0
D EEBAD ]

EEBAIO 1 =|
IC3 TR0 )






OEBPS/Image00149.jpg
2 Hyperion Reports - Microsoft Internet Explorer

ERIAB LB ETMIER
E3 BE i1 BE i) i =%
aut Quz Q3 aus Total Year Total Year %

~Wireless Phanes 5315067 14169356 8pI5E 2453459 42247331 BOBIB L6
» Handheld Models M58 ATSIEE8 46163803 47,7652 186361101 Amis3ge  191%
» Hands Fiee Modds TBMET2 1084223 12858725 223643 33542033 B7ES 14E1%
~\Witeless Phone Ascessaries 2E1637 3074 4B0B430 2077273 9107737 GBI 523%
P Series Bek Cip 200400 2083017 226082 183345 8246622 775730 593%
PSeris Leathe Case 398580 4366EI9  4GSI051 391314 16.931 486 BN 4722
» P_Series_Batteies 16599657 16814480 (7713377 14368138 65893543 61507625 666%
» Comma PDAs 16850679 5798241 2538730 51594028 £0.207.735 4113905 502
+ Wieless Phones & FDA's 5EE2  BINNE  6ISTEST 78390481 A02.455.085 AmBB0 A727%

|
SR eiiaisis ) e S

| 5






OEBPS/Image00148.jpg
]

THE @EE FEW kE@ TAD #EBW |

wFE-4 -Q D 4 Orx mkex @ns 3 DS EHLB

o) [8 heckstatus g7 e B
| w5 -

Hyperion® Planning | EH | HEE |

PHEE X
FEEEERARARE, RERE AR .
R BE

Budget =] [Tt Draft -] [

SR CpuE C FEUE

ES:3 MREN HERE EL7 £ BRIE
e ] BEh R =
TR RATL & € First Pass TEE
BUEMEE & C First Pass TEE
BUER @ € First Pass TEE
A & € First Pass TEE
AR @ C First Pass TRE
BEH & € First Pass TRE
piE & € First Pass TEE
R & € First Pass TEE
PrEREIE & € Firstpass FEE
DW%’B & € First Pass TEE
@ € First Pass TEE
& € First Pass TEE

OFF: admin O mARE: Hyplance

[ T





OEBPS/Image00075.jpg
LET GRS GEPK | BeEinE | QF

HEEE | WRSE | PuGH | EEE | HEes | TSR | SR | SResy | SR

Neusof{VPG

50 %2~ RS
i )

B HaERe
4= n*\a

R
) SR J
-0 | mysee
& ke
w AR
w0 wER
e i
w0 itaR
1) MR
) WER
B EfER
w0 BER
AR
| ERR
] AiER
(] BRLER
BB
Bk
==t

O BEHAD ]
A0 |
3 =10

[ E e o w5

sos00e

HEEH  Usmew
A Coe C3me
Cem CEm
RS2 EL] -
B EER o
i ‘
IEHIER
) CRERE CHERE
i ClpiE O s ] G
wEE o — s [ E—






OEBPS/Image00151.jpg
28 Pt 8 . b Hew Y612
Prite Rolas e

=

7 e AAREAT
5. s s £ KR
%

0 G

BT Del Bt £ R
RS

Folder 72 .

]
SRR TR R HEN ]
Projet B0






OEBPS/Image00076.jpg
it AR

LB

A

L

S PR P A LS 51 2 L

Fag)

2P

AT PR L

HUEY i A B

iz

A

034 ) T E

e

3% BT R

A, W

JLAIIES

. B

FA%

A 454 25

A @

St






OEBPS/Image00150.jpg
A M - Microsoft Internet Explorer o

THE GEE BEY k@e TED #HH

BEETES

“RE-~ - Q[ 4 Qex ek @ 3B HoELB

M) [ ] ovs 5p7ACTION=RELOADEDIM—=328sslecedemberld=S00266a EMemberld=l8searchiame=searchQualfier=esartWha=teselectedTab—DRishoveactive=ttpage=1 =] R3] | 38

Hyperion® Planning

| EN | EEW | EE | # -

Accounts 7!

(Allv &8 (215 &)
& =3 Accounts
24 Balance Sheet
) ssets
1 Liab_Equity
# ] Profit and Loss
(e icash Flow
1 Expenss Detal
# _ Off_Balance Sheet
Project Detail

1 Metric Accounts
1 Paccounts
1 Exchange Rates

5 i /1 m= |

R - o -3

2 5 H R 34 F Cash Flow - Microsoft Internet Explorer.
Usntiin | Susag | MovHE |

JL=I

—(FnimE—

]

OFF: admin O AR Hyplance

5]
7 | & 2 || Cuopresentationip.. | B Tomeat.

7|
[T et

| &8 - microsott 1n...| Fisntbmp - BE_|[E)ERw AR .

[BESDIVEE 14w





OEBPS/Image00073.jpg
E=n
EE
E=
ET
BF
i

RREH






OEBPS/Image00153.jpg
O

amRroABaESRAEEE
erid Ending Toto eor

5

0 Tt e Tt e O procts rodcs O Tt Tty

Pt PO e Ansunts e Ttal Customce: 40 Cuntanac
" wn o e
ra
b_Sanes s e PR oz s,
s s
0212002120 o G e yens
- Vosna gromen
T v gasans G o





OEBPS/Image00074.jpg
NeusofiVIPE

OET @R GEPL[GewnE | @R
WHEE | GREE | PG | BESE | BEoH | AR | H1RE | 5 \mﬁ | EREEE
B e G T 1 X [ REER Q) SHR |5 255 < 28F |0 B
”i@*ﬂim < BRI 3z [ER- I @n C I e |
<R il r EPER 7% mEET
e Hamﬁmt 1w -
A R r=xe FEEE Wi
gy (a0 FEHE =fn
| £t R FEHE siam
JIREIREE B I =n% EEmE AR
i e | FEBE e
e r=xe FEHE s
= x4 e i
=0 0 e x4 FEHE =3
e r=xe FEEE FREEH
| M (=0 i BRI R
5l (o= FEHE sime
. (at- g FETREHTECER
(=t FEBE ARERABIL
r=xs FEHE KRS
=R FEHE LA
x4 FEHE setunBR
r=xs FEEE epaBmBnE
(a0 FEHE [
r=xs FEHE e
D BEBAL 1 =54 R it
A SrBa 1
2 BRI | | (- FEHE AeRANEE






OEBPS/Image00152.jpg
A HABE - Microsolt Internet Explorer.  -loix]

O WO FEQ KEE TAO BBO [ o |
GRE - - D[ A QEe wkEE @GR BN S EH 7
HE©) [ €] htpiffnosharkcdemoiau0jyperionPlanninglenterData spapplisiny | PFEE] | HERE >

=

crion® Planning
"

EEED | o WAKE | Bahlk A |
ED] |
R | BE HE B | HW BN | EE | BTEXF

044 03t 04
i =
SERE | RR% | RESOR R K

L /it 1,247,237| 856,194| 391,04{REHE
ERRA A 113,417| 147,651 =
Be i tEbhy 537,540| 542,234
HARMAT 306,289 | 303,087 3,203 1
A IEHF R 43,279
SHERA 2,197,615/ 1,890,330 | 307,285 16

1[5

41,164| 2,118 s

§ © P admin O BB HyplancC O FR: 03
L | ;JJ
£ MR R TR , BAEE BE et






OEBPS/Image00071.jpg
NeusofiVIPE

GET BRG GEFK | GeETE| @FH
HEEE | GREE | MuEH | TESE | RER | TR | SR | SEReY | S

SRR ] FEREC11) s RS
SR i Tww
(51 =mmn
R e
) W
b
® ) X

BinsE

=

O BB ]
SEBA0 1
3 B0 1






OEBPS/Image00155.jpg
sranssammen
Caremn

e
ammnnn 5
P






OEBPS/Image00072.jpg
QET BRG GEPL|@eEnE| OF
HEEE | BREE | MuEH | TESE | RER | TR | SR | SEReY | S

NeusofiVIPE

5. G x @ 5% o #5 2]
TR e 9 EEEIE 100 SN A (11000
o 5 FuRE ™ AP B
& RyAE [ FoX
- Emm o
r &8 d
I gaiti Rl
- mEEER A
HARERR PLX
Sy X
- s ks

=

7
O BEMRID 1
(A FEamo 1
2 =10 1






OEBPS/Image00154.jpg





OEBPS/Image00147.jpg
e BRI e 2ENTB

1
WA





OEBPS/Image00069.jpg
: 2 NevseR (MEE
LYET SRS GOEPK | HeEny @8 H

MEEE | AR | Pues | eS| REe | DEEE | SRS | TRk | S
e Y| anie N S
| EEEE — = . - -
PamEE g [z ma [CEEs] xz [RER ] me [CFREE-Z] wp [RER— o] gs [RES]
CRGME o
. mAE 7% L nEen i o
2007 EETE A HizAE C1o0) v — 100 4]
2007 FEE e HIRE 1D ® ot
2007 i i R C11207) & — oo
2007 i i FEAC1200) « a0
2007 FERE AR TASER € 11204 i — 100%
2007 TS ARIENTE REN C11201) 2 L 30%
D EEHE0 1 |
(A w0 1
2 g,ﬁﬁ. 1 S O@ET SERP CRER Yeme Sesit





OEBPS/Image00070.jpg
safdcrcINEER

WEEH

sH-ET FHoET

Mg TS

m EE . omE

w o

AR

ik

WAL VS N
TESE: test

TENEIR]: 2006-05-16 09:52:14

JBENRIE]: 2006-10-13 18113114

EREFMEEEAHES

[ .13






OEBPS/Image00067.jpg
3 BEEH Mool ntemetbiplorer =loix|
ME e mER

BEEA T e e WEROEH | 1A | 28 | A | an [ sA |6

EERAERAEEE

[EEESRERAST 3

B

HEE=N

BB

EEE

T

EEvERERE AT

Eam

EEATEE

FERREE

]

L]

mERREE

ERRETRE

TEEEE

Fenere

BREACEANERE

EEERERAST

WEHEE

TR R GRS

EE i e N

DT BE R A XA

[BRERERE AT

pEEEE

EeneBERE

TR BEEE

EEBEERE RIS

RS ERNEEE

e e a





OEBPS/Image00068.jpg
GET GR5 GESK | GeETE | QF

WEEE | OREE | WEmh | MESE | T | IEAE | SRS | SEREN | Eie

NeusofiVIPE

~EEEE
OTEEEE
omEN
eI

CHEEE
OHE

=

D BEREL T
(A FEamo 1
2 =10 1

s
w
e
.o

R
FE
B
SHE

EEET

s

&

O BR = = |

[
E
B0
=
=
EER

| RTEST ) EH o B

BIE





OEBPS/Image00066.jpg
NeusofVIPG

MET SRS GEPH | BewrE| QF
MEEE | WREE | Muee | e | REee | DEEE | SRS | SRAED | SwE

. oL 30 SR X @B 5 BN BR m B | BA E) StiElked | o BY
X ! »® [EER- | wwEk i [CEEE-

A ’ﬁ:'?;m r AEEwm £ BiEAiE " REER
e Az r EEEE  aim wEREEH DB cos0vs 4|

IR O A  EEEE  SERECECREE) FERERH DA 2006028

= I FENE  SERECS CRARLCE) BEMSEN  BEA  00-0s

== r EEEE  Eame HEPEEH CEE | 20050527

B [ EEEE  ssRdumER FEREEH DA | 20060930

i BiEmE r FERg i BEMEGH EEA 20080925

] B r EEmE A% BEREEH CBE  zo06-10-07

= ‘ﬂ;’;:g r oEEmE  wem EEREGH EEE 20060525

L el [ EENE  GEKeEE HEREEH CEE 0002

r GEES  Reks FEREAH DA 200602

r EEERE  wEm BEREEH CEA o002

I EEERE AR HEPEEH DR 20002

r EEEE W FEREEH DB a00-0s-2s

r EEES  egEm HEREEH CEA o002

r EEES  eem HEREEH CEE 002

r EEEE  mes SEREEH  CEA 200602

r EEEE  wen HEREEH CEE 20002

r EEEE  EARGEER FERERH DA 2006050

r EEEE  akem BEREEH CEA 20002

I EERE  GameRE HEPEEH CEE 20002

D EBKALD 1 r EEEE him SEMuEE  EEE 20092

(A sEa 1 r EESE  EATERQ BENEEE  FEA 2001014
3 B0 1 (W EEEEE B8R aewm o






OEBPS/Image00064.jpg
s

e

=R

HRER

LI

ARAHE— D

LT

LI

ERHR

CTTE]

ETT I

EEABRE

THREE

[E%3

axes

BREES

HEZRETAT

ELELECS

SEEREHER

TR

BRSHE T ALE

TR

BRAERS

T

HEEE

HiFE

BEHRERL

iR

AR A L

Higwe

BEHEGHE

LI

ELTT

LT

BNICE

GERNCENAT

ELET

T2

AR

FYELS

HHR

R

LN

CEEAGH. . @ik A
BRGGH, F BHRAS

DLETET

TS

HEutROE

ELEY]

ELET]

ARG

3,073

FRERHHEFE

LTI e

L

LT

BEFA

EEZT0






OEBPS/Image00065.jpg
LA

LA

BN
R
ELT
B

LT

s

it
T
X
Xt
Xk
Xitmm

ERSMHNEFAL, TURBEND , Pl 00T
WRBEERORAN, 10 LA, KT, BRRS
B ORI, 0 B A b
BN ROIECE, SR A
MBRTRER 234X BRI AR, §RERE
R R, A KRR A 2

AR T TR MBIl (BRI S BN XA
A

RIS I, 5 F I

SIS RS, 5 LY
BRI IERH, RTINS
ARUTESNE RIEREBI

AR BE RS BB RS IE

AL B B SR X RN AR S






OEBPS/Image00062.jpg
BATE
B2t

x

FATAT IR

s

7l

I

M
3]

WS )






OEBPS/Image00063.jpg
BT A BAR

F
il

. O

i
i B | gLyl
gt | FSRC A

HARYEH(UNIEAP+I2EE/I2SE)

E

J3 FH 55 5 (Webshpere/Weblogic/10G as)

RV 55 28 (oracle/DB2/SQL server)

i el

|
(it 55 #3545

ERP(SAP)

Il ES

Lt 55 R 5%

IROAREE

1 RGE(OS/Unix/solaris/Alx)





OEBPS/Image00060.jpg
RN
P

i
e BTSN
“\"ﬁrlmummm X

EETEESE

B AR

TR
B

HE I
A






OEBPS/Image00061.jpg
L]

ST 0 22000 B
%mwmgmnma

BRI
¥

—
A SR

t

A RSB

T BT,
it
=1

IR

I 12 A
AT 8

i

e

AT THA MRS






OEBPS/Image00158.jpg
T

B BERHSRRKEEIRT
B XRBRWLWBNEEARATHR






OEBPS/Image00157.jpg
R w1 ] 2 AHHAERL
e % [

R e 2 22 o
BT [ 21 22 it






OEBPS/Image00058.jpg
A B RGEBUAEHE BT AR P

RIS —Fe Y
o, il . et

12

gt

A
IS Y

| (it
x 7

wmmsrTn | | DETHCS,

LY
L ST R
- (TAENAMIIE ] | o e el
% e
=) BT 0 220 B Sl
AABG RO — > i i
i AR 1

n L) i : H BT IRYEIE L
T TR
i

BAZA A4 SR BT

B2 B (F b
HUS 095 WA






OEBPS/Image00135.jpg
AT






OEBPS/Image00059.jpg
A EER A B AR

C T TP ] N F———
st
T
2 | i
L
ST A i AT R
£ £
I |
— " T
P
x
£ AR
b k
ARSI
T
j
I8P
AT B
T
%
FWIIF
& S
TR

JAniRa S






OEBPS/Image00134.jpg
EEIES
| & |

X & B e ovmx @] (2 o
}mm@ [E] http:ifocahost:sos fdemojmain.jsp ] D #E s 7| @sneatt 1|

Neusofi VP&

LET EEG GEPH | BeEE| QR
MEEE | OREE | HEEN | TESE | REEN | REEE | SRS | SEEER | MR
AR X|[a@Ef EFwdH e
s | mxen{—RER- = BREH a3
ew
AR Dane r axEn B BERE  ws  Boem #ER
e O B [ OSEEE  REETHIES EETEEH CER 2 4
b R&E HEIE I~ SFAx BT WTERST BBA 3
) SRARTHT SRR E SRR SEMERN BBA 4
() BEME AT I SRS HaRSERE BEMEEH BBA 4
) SRS I~ BFAR ERA R FRTERS WTERSW RBA 4
I~ SEEE BRI EEREEH EEA 5
SRR Fii-3 SEMERN EBA 5
I~ SRS A% 2R SRS EEREGER CEA 8
r SWAx ARa ST WTERST EBA B
I~ SR HEREST WTERST BBA B
I BEAR EdsAST WTERSH BBA 7
I S%5Ax ERRAST WIERST BEA 7
I B¥AR T4 SRAST WTERSH BEA  2008-11-15 7
r EEmg REIE BEMEGH EEA  200s-11-27 10
r EEmE SHEME BEMERN EBA 20
r EEmg FHIE EETEGEHN DEA 30
I~ EEmE ElsmEmE BEMERN EBA 40
r FEmE EERENE EERESH CEA 50
I~ EEmE LGRS i SEMEER B B0
r EEmg BEHEHITE BEMERH BBA 0
SYI TR r FEDE  HiNeRR BEREEH EEA @
B 1  FEEE Wit HEDEES CER @
R0 ] &

SE T T NI F e Intranet





OEBPS/Image00057.jpg
A3 H BB TD BT A iR

PR
] T R £ { SR G
é*i B bRk A RS
12
L R e €
AT AT RS HR
# 954 F ksl A BTG
S LUGRIIEE Gt
; Eihas
| '
BRI DA,
%é HRAERRT VA RGN AR






OEBPS/Image00136.jpg
= =l
Xft @@ TR uA# B0 W
HEEBE CCHODEHE M BGw BEKNKBER @ |
2 5 # M BE AR R RS -lojx|
[ [ [ 2000% |
=
=3 [& 28 JEZ] E=EE | 2]
RS EJ s El [ ¥
ZEE
EEFSE 5,038,759.69 5,038,759.69 5,038,753 69
EUBEEIIR | somssecs  S07S59 6785005 745390181 503875969
ERRIE 46,495,563.57 549201550 431023256 279244186 12,534589.92
R 4727426848 379723514 3,889,870.80 338248062  11,669,586.56
RHELES 42005075 BIISW0S  TISIUNE SIS 59638305
R El E s o El
ey
EEDRREG | 7o 775 s 7751 86738 B
e BT SIS 7NN SEBSENIE SSMEEES2 77515
£ samssaT  SamMas eainown 27man e 12mwemam
ERERE 48,247,544.95 635833333 §,501,162.79 557329581 1743275194
e B a0 BSOS SEMERS  281387SET

291387597 _’_‘






OEBPS/Image00055.jpg
BRAMAY

[PerHmBTERE:
(R 3t 39 i
A Sz th OS]

o [EEE

B SRR

VARG

~ R BT
[ SCHk 25 84015
AT AT IYE S RIE (i RS
[P RGRICERT) BRI i
D

e N I T TP T S oS r

g
i

RIS






OEBPS/Image00127.jpg
IR | v || R RAEEL | | AW
B AT || RECTTR BT AT | ALRRECE

[R5 EY i AT H1/ 0A





OEBPS/Image00056.jpg
#EF NS

AEAE

BE (%)

BRI B

EYET

B Rt e AL

BRRTREHREN

ARG

BOUG ALY T, R, AR R

HORIRFTAA R B A

P I P

BT mmRE






OEBPS/Image00053.jpg
wC  BERL RE e L
EEA
SAMAA  BAA AN MOSE  Sem  BAZ
HRNSTEMAR  WRA W
EEUREEMER  WRA WE W
BOUMEEMEE  WRA WE &W1 g2 2w e
EETRHRAE WEA WE oW1 gw2 2W3 Wit






OEBPS/Image00129.jpg
;‘:%UE’&
L= e
L= R
(= Y=}
= R

REA
WER
WER
WRR

T WE X o BE o RE |0

2TEEFE FURER 2005-10- 6 ¥ — a1 v
=8 ] el

I FERE R -FAT C 1i00) AITEIIEY
B FERE- SRS (110001 ) AR
I 2 FEIE -SSR (110003) AITEAIEY

2006-11-08 18:18:38 2006-11-08 18:10:48
2006-11-14 12:01:25 | 2008-11-14 11:53:41

2005-11-14 13:23:27 2008-11-14 13:15:44






OEBPS/Image00054.jpg
i ] 2 KAFRENL
e nx [

annn wk @il a2 L
ISR w 21 22 it






OEBPS/Image00128.jpg
BT TR 4K - Microsoft Internet Explorer

QEN @R TPL[GER | QY ET| G P i
waEE |mﬂ|g‘mlmﬂimwﬁwﬂlm|m

ECTT,

WoweRURE

i | T¢ 2 G| L =
W W&
x| E:2i) ]
TA | 2A | 3A | 4A | A | A | A | A | A | wA | 1A | 2

365 | 355/ 365| 365 5 385 365 | 365 ES 365 365 | 35|
] 5 O N N O ] N O IO 31
g Y | I N = N N = B
w7 i i L L i G il L 1 o] o1
= ) £ E =] 2 = = E = 3 =]
] z 2 z| ) 2 2 Z| =] z] 2] =
] I N N | N~ I I N -
54 54 e 5 5 54 E 5 i 5 e 5
Tes| —Tee| 7es| 7| ves| _es| _ves| 7es| _ves| e[ _ves| 7o
] o o[ | | o] o | we| om] o o
Y 7 N N YN Y B N Y I YA 1 N Y N
z 2 2 | = 2 2 = £ 22 = =
5 5 5 3 5 5 9 3 5 5 5 5
5 5 3 3 5 5 5 3 5 5 5 5
5 i i 5 5 5 i) 5 5 S| i 5
2 3 E 2 %] E E E E E 2
@ & o) & ) o) o) & &)
7 7 7] 7 7 7 7 7 7 7
S 2 3 ] e ] ] El 7 S
4| @ 5 o | 5 | | | @]
B ] 7] iz 7 iz ] iz 7 ] =






OEBPS/Image00051.jpg
st e =mar ma gt HHAI AEGI
it
L
i LB
L
o WA
vy =
wBaA
Wl A
wC il w11
aun

w12






OEBPS/Image00131.jpg
rosoft Internet Explorer

=181 x]

‘124*@ RO BEY KW@ TED BHe

Qe -0 [x @ G| wx dowmr @ 5- - &-[J@

H4£©) [] bt/ flacahost:a081 fdemojmain. jsp

OET  GEE [geEne
MEEE | OREE | MG | REEE | IR | IEEE | SRS | SRR | S

| &
EPEIC T

Neusofi VP&

D BEHALS 1
A s 1
3 =00 1

! BT W E e
N S| jE B ~ i @ iam C B
[P £l [P s ® 6500
R SFEL 2006-11-21 i e
#E e ARRA FiEed E = e
Al 300,00, 5.00 50.0 0.0 FAEEAEAEE x =
T a0 0.00 20 0.0 BaTR TR X
TR 3.0 0.00 20 0.0 BaTBmHHRE X
= iy 2z 0.0 3.0 0.0 SMEREHTS X
LEEEE ey 50.00 200 5.0 0.0 XEPRE X
wE = 600 1.00 3.0 0.0 A X
£ |

SE

(N3 FH Tntranet.





OEBPS/Image00052.jpg





OEBPS/Image00130.jpg
T rosoft Internet Explorer

O SEE BEW SR TAD WO
‘Qé‘ - X E | e esmx &) -

lmm@ [] httpiifocalhost 081 jdemojmain.isp ] w3 ser 7| @ sneatt 1

NeusoftiVIP&
QET  @R% [GewnE 4
HHEE | GREE | PHAs | DETE | BE0H | MEAE | H1RE | REEEN | ZUSE
L i =
f;;gg::;f 49 [—ER- =] g [RER- <] e [—eER— <] e |
- mueREa HEEH  BMR BER  EME  MREM BEANE BN TeEAE RGN T8 Oe
ST ran 0000000 300.00 500000, 00 0,00 3500000,00 0.00 0.00 3500000, 00 sw @
WEIEER 85000. 00 50.00 0.00 0.00 0.00 33640. 00 8636000 21000.00 zo00 @
Ehe# 0.00 22.00 0.00 0.00 0.00 4000, 00 6000. 00 0.00 o Q
i 0.00 6.00 0.00 0.00 000 400000 600000 0.00 w| @
R 0.00 10000. 00 0.00 0.00 0.00 4000, 00 6000, 00 0.00 10000. 00 [ ]
RER 0.00 3.00 0.00 0.00 0.00 3384, 00 6636.00 2100.00 ) o (@]
HER 0.00 10000. 00 0.00 0.00 0.00 3364.00 8635, 00 2100.00 o (@]
{2445 0.00 8.00 0.00 0.00 0.00 3364, 00 8638, 00 2100.00 ) W Q
3
O EiBHALS 1 2
A FBAa 1 @zs Ope @k
3 BRI

SE L R P E =





OEBPS/Image00049.jpg
ICEMEIFER ALV

— i
LEAAH HL ZH A






OEBPS/Image00133.jpg
IRIRFTH © FRUMHRAAIRAT)






OEBPS/Image00050.jpg
R EEHCLRET AR

EEHE LA INA

BERETLMAIE AL BNE

BERETLOAGHR (BN ORIH) SO

BORETLARERI (AT ALK

AT LB G R

BHFETLAGABER

ERIET AR

EITIIEY

TAEHIE

Caman BARABIE

ERRABER

HRRARAR

[ETTRIEY

RS

R

WREHN (RHH) SR

RASHN (RAH) HRE

BB

R






OEBPS/Image00132.jpg
O REO BEQ KW TED RO
Qt-O- N %= dewmz @3- &[T
H4£©) [] bt/ flacahost:a081 fdemojmain. jsp =] B w3 s 2| @ sneott 1S

ST G R

HEEE | GREE | PG | REeE | REEH | RORE | SRS | SERER | SRE
B ot |5 517 [§ HtES H) SHEkc 4 16 | o #8
bt || (2007 | @[5 | = [FEAdIclicy] A% [FERE o] BF [FERE o]

HERB  HESR £ BRI
it 3 SRR ERH ERE ey g =88 ERE
501005 res 9% 870 -128.0 0.0% 2796 2458 ~338.0 0.0%
501008 (R 886 850 18,0 0.0% 2441 2080 -361.0 0.0%
s01009 RE® 8% 530 ~66.0 0.0% 1788 1722 ~66.0 0.0%
501010 e B 590 66,0 0.0% 1788 1279 -509.0 0.0%
501013 FEFER 876 887 1.0 1.6% 1955 1819 -136.0 0.0%
501015 FEARTYE 817 489 -388.0 0.0% 2003 1802 -207 0 0.0%
502 EERR BT 850 83.0 9.T6% 2075 2250 175.0 T.78%
505 BEEEH 9% 1085 £6.0 8.2% 2376 2464 88.0 3.57%
02 i Eiﬂ 1010 1050 40.0 3. 81% 1782 2015 233.0 11.56%

1aee ToF 10

AT

o ire =]

] (RIT1 10 ) T2 TR hitp:flocaihostia081 jdemo/images/titieba_center af. =

EREELE 1 =
SHRAILL 1

) Tntranet





OEBPS/Image00047.jpg
P 52 2% ) BT A
T BT b

23 )k Rl
AREH H b

i

i

Rt

A R 2 ] BT B
Zridigiki






OEBPS/Image00146.jpg





OEBPS/Image00048.jpg
EELW EERERI

| BEORT SRS SUMT—REEEBNEL

() HEa
SEHRKFI A
) SEREYETE
) SEEPUTEAME
(5) FEMmSH ML
(6) FHgmm N
(1) FREHRBNME
8) FEMESEALE
(9) FERBSEI S
(10) FERFERBARE
(1) FEEEPUFRIBIE
(12) i

2 SRYEHR

() BEERZRSARNE
() UEE BRI A
Q) WUHEHRG B

) FUTEHHSNAE

() WUTERE S

3 ERARTEERUE (6) WIFEHR BN

) UTREFEANE

(8) WUFERITR L
©9) FUFEEREAIE
(0) FRTFRPHFRIIE
R






OEBPS/Image00145.jpg





OEBPS/Image00044.jpg
(&)

SREENRAH EENE FREEURAS EEAE
HRERENEE —
mRas ::::‘;: ":’::iﬁ RSB REINIH R
T
SRATTRRAA RS
RiEhoRES
SR ST
HREGORE SRENE
SR E AR s
sRAGAE | SRARARSRE BRSE S
HRHFAZER R SRR R
SRARARGIN SEREMARE, RENE
i
SR
SR u:.-m‘
z::::: ERESHES
SRR s RS SREREH
o RS
e FREGHA, WARAR
2%
SRR
LR E ]
sAWE, | BRCE RN
Te/as. wF | SREE RAEES
BRAE AR
SRS
HRARESREREL
BRABH | BRAFATRREIHE
P ARREALARE

AEREAEAEAT






OEBPS/Image00138.jpg
RSB P SRS Al
= =) | e nen |
=

T T T e T T T T e FE T
e I o« o o o o o o o o
SEaETD ¢ S ) S
Wi ox ) S S S B S ) S | S ] -
N T S TR R A 1 T T
SimERy ) T ) ) ) -
IR 7 B -
e S T S S ) S Y Y S} "'
JommESE o o o o o o o o o o o
o | =






OEBPS/Image00045.jpg
LU
dmmiey | s
M 1
ek —f——y
1 A
ey iy o
R i Rt
> i [ AH W
]
Rt je— A R e—
)
ST






OEBPS/Image00137.jpg
[0V To0401_[20042 [200403 [200404 [200405 [200405 [200ka7_[200408 =

HH) B Bt B

[

e
T
[

FEIEON






OEBPS/Image00042.jpg
C XHBA ]
AREFERE S50
BRERLS S
PRERGMSAN Vol | WEER. R LH R
B
an
sy | e | ITUEREERMECS | mEE
FUBRNERT AR ARAMHAE
T8
ol (R FRAHEN
HERRBRE ERREHRRYN O
BRI Wonl [ HORES SRS | g o
HERRBRETRIORS [
BRI Exd BRI
BRRAES- | | BRERETCERRTA | HRRLLE
[ " | rermEs remme BHEE
EEROARERLBET
mw (B
TRETIRARAE. Uk | ARZEEN
REEM RER| N wnmmwRMmeB | sremmE
R

R, REREHE






OEBPS/Image00140.jpg
¥ Cognos Planning - Analyst [Administrator] e

_ (O] x|
It @B TA UAH B0 EH
HEEBE CEDERE M TTR EE KK EBEEE @« &
K EHHIREREBM RS2 - (0] x| 37 HHAX 33 =]}
[ias 1 |[ [ % |[[2009% | iea 1| [ [ %ds |[[2003% |
[[2F_] [[2% ]
B3 18 = B3 18 B
[ | W e WER
— EEISHEA 12234950194 996775194 ||| —EZWSUBA 9298562147 757549147 |
i 2 HrinSdik 0 0 i : TS HTiE

. 00
B SEANISE 12234950194  9,967,751.94

BAPSHAISER 92,985,621 :47

0.00
7,575,491 .47

i B 4727426848  3,797,235.14 i AR 3592844404  2,885838.71
AT 2363713424  1,898,617.57 17,964,22202 144294935
EEAPERE 7091140271 569585271 5 5389266606  4,328,848.06
FEAEBIE R X 0.00 FEWE BRI ! 0.00

= EEWEFRAET) 5143809922  4,271,899.22 £ EA) 39,092955.41  3,246,643.41
BTN (EFIE) 4218 4286% B S FREE EFE) 4216% 42.86%
i ISR 2,541 627 91 211,802.33 PR ] 1,931,637.21 160,969.77
4 » 4 »
HRIE | 1RiE

T o o Fe [,





OEBPS/Image00043.jpg
BRERNE S ERAE SREEREAS EEAE
sk BEAGHAEN
wianE FESRAN

SR Biewn SR AR
EaE 0720 g
ERAH L]






OEBPS/Image00139.jpg
=l0ix
Peeeee [ so =) - |

G EI L o Im‘ 7 (EEBA)-(2004-01)
—2 BHEIRER
s oo || e
s | o
[ [WRS 5% [TAA8 ¥ [reAs o% Ww o3 [ns 9]
FI = T 0 0 0 0
¢ [wmirw o o . . .
¢ o [mees . o . . .
¢ o [mew o o . 3 3
¢ o o . s :
¢ o [wewer o o v y :
¢+ o [remEm o . . 5 :
¢ o [remae . o G $ .
IR " J
¢ e ]

|

Teen





OEBPS/Image00040.jpg
EREE

23 FEERN | S/AmEas RiETL
ENEE AEBITR | s01-0.2
] R
2% 9.15-9.30
2 L]
BRAMAN 9.21-9.30
7 " 2
RHREELE, 27 W ——
g | kmea
g ) 9.01-9.30 ne
| Anmsmaneas 0011015 samxea
¥ nRswEssLs. & )
B
21 #8501
STty
ERELRS (SFBE
e 50
g |ranRs. BREEN) x| mmeniogn | SORER
% | ensmmnzmrns) e
a wor-a | Amkis g
FERERER (0, B P L
e
mERAY
IR LA
BURNLERER. E
e 2oz ikl
BUEENLLRER. | 2i-2
PR sonn | smennne | FUUER
2 e
¥ | memmrcones. k| wis-exs | amxesus
snERER
e 211230 Ry
ERgERALUSTE | 22
RHEREASAT
BT
s
i
a | cuan wETuN [ wATIH
senan
X | waman KEONH | KA
2 sERERs
B | mmsn wEnam | wANUN P
B | mxnses WS 1S . e






OEBPS/Image00142.jpg
B IR

Fmaa
s
ey
Reemse
e v

conlienr .






OEBPS/Image00041.jpg
)

LEBRYETR

% SERERME FARERSN RiEDL
AT, FuE, 48 R
B | nwommmsnn | wmmm—ns
i WA 0 ELEEL L
2| mzmmussus. s i
2Re






OEBPS/Image00141.jpg
E3 Microsoft Excel - Book1 o [=] 3]
XHE ®EE

HME® BAO #BAQ IAO HEO® Andyst Contributer BHOW HBIW -8 X
:Jh"ﬂ_é-sﬂﬁ-‘%; 4o Biwe -2 -8 zuff
@ sneett [ | O

Al > A 5 Versions
A c [ D [ E [ i
5 Versions I~
2 Divisions BB EERBIENE
4 Years
=4 Years
Cube [4 Months | £12 Divisions
1 Inc Statement > 1A 28 £15 Versions
- tRe 0 0 £1 Inc Statement| | |
JEE ——— 0 0 E4 Nonths
| 9 |—. EBWSFIA 315661715 25716800 E|Data2 s
|10 @& ISt 0
[11]=. f*ﬂk%qﬁz)\@sm 315661715 25716800 7¢
12| & BEirR 121967612.7 9796866. 667 100] 10°
(13 | 60983806. 33 4898433. 333 501 05¢
|14 5 182951419 14695300 4 S S
| 15 | EAbEAR S R 0 0
| 16 |= Eﬂk%ﬂrﬁ] (%%U) 132710296 11021500 G T B I
| 17 | fﬂk%mz@mz 126. 4877265 128. 5715952 128-5TIIUsz—TZ6, DTIITUST28. |
18 | 6557400 546450 546450 546450
i ?fra*nm i 6557400 546450 1092900 1639350
W4 {Sheet1/ SheetZ Sheetd/ 1«

HF





OEBPS/Image00038.jpg
(%)

R BREGARS FREHEL FEELEN
RBEAT K. DUERI IR,
WRGTRYL. WEHK. B
RUNRERME AR AR
ARG AR, B | R KRUIAL, By W | dEEN
REN | BESRD, RTEAST. @ |04 Ereh
REXRE WHIGTO, BRENIL. | HsER
LB RE N Rk, LMER,
HEWRAROTFE, HAKX
ENEHR
AEEERE, HTAK T
BERRTN . HE, EEH
. RAEENIAEA,
Rk, wrun | T AKERARIAER |
TEAAHY
ang | MAHGHSERR, BNE HamE
WEGERE, WEIHFR,
i ]
AR, MHHEE,
ReRRAT, FREARER
R
ABUN, EFUARR, E
BUFRELTAA, BENY
amnERREn, g | TR AR HAEE
=
] WER K. RAGRIE, | B
LRI
BIEHRESES AN, HF | TEER

AFRRFRAMEHE, TR
REXERLRBAR






OEBPS/Image00144.jpg
R RN ]





OEBPS/Image00039.jpg
RS .
® ] i
L RN &
” RIS o
n i
KSR AR 5 AR
R BT
BEE/ G Po— RERRTN
REXATR B
ISR ARV ETTTS ]
EF /IR — wEH
o |[grmERE 2 MR ARER 5 TS
1) THR [P — BAEHR
& [Camawsn | % % [asanmEng
w [ MamusE | g VR HFN =
HNREER
* TRER x W BRI *
AR AR s
BEURITR
el P e
HERNERE KHBRRIERS






OEBPS/Image00143.jpg
Ble Edt

e

Teble

Graph

Text

art_indow_telp

100000

1200000

4000000

e0o000

e00000

PEALTIRER

Pagess or2348

1A

e o8 i E

[o-suen puane wursmms






OEBPS/Image00046.jpg
AERR R0 H i

SRALFRAT nfof e

VRt 3 1 2 k4 AL TR 1 435 9009 F

IR BT
AR B et FL e
5 P
A 511 4 5
20007 I
5 9 17 2
§AEHE 5
s e
A
P SRR
15% L 7+5130% {é.;!ﬁﬂkwuw






OEBPS/Image00113.jpg
TRRUERET

WDRHEN, FRBEFAXxx,  BIE00x, BF000xx
[(EErE | BEESIEEE | EHAE [ EREREANG | KA RIS \
[ 1 1 =mesk I R S RS T I 5 I
REZDPLER BEDTEA & &

S )

WIAFA =

BE—ET* ] EERE LR

FEX] ]

& i I R e 1 » B e T B s B Rl A
§VI

FE , FUEHETE
¢ LRI, Dt
2 AmEmEy

4 B LT TS
 REnE R SRR

TREB N

(B itk

20055 B2 RS 20080225105812 Fre EIRA : 2006-02-25
5 A ; LIz
B RORAEER 21 A
= : TERE | EREER| SHEE | EN/E [CEN/GA D] e | MER W[5 ;
FS | RSN | PE0R | Tsge |AEmE ep| S6e ey 2w | B | =w | me |wel ¥
T F ) 500 O & o.00, [ "o o] Toe 0o
z ] = T T Tom (AT B R |
3 = =] 500 T00] oo ] 000, [ "o o] a0 0o
1 = = T 7500 0.0 = 0.00, [ Fom] Tom] oo
5 ] o 500 G0 Tom & G.00, [ Tom] Tiw | oo
0 = & T Tm [ Tom ; 00, [ oo Tno| o
7 ) o B T Tow ® (AT N R R
0 o = o S5 Tom ® wm., | ow] ow| o
5 ) St o T Tom £ o0, [ oo oo
i F & 00 To| Tom ® B0, [ o] Tim| oo
5 7 50l S0l oo 0 [ T N [
S
E = EZ
AIRFAER
E = T EE ) T
AL
E = T =5 T
mEmEL
E = T ) T
SR e =
S AR, b dmE
s =
E & T pz:) T
3 W55 T FEATAT T TR ]

[ R T
i






OEBPS/Image00037.jpg
] ARAERS AR FRALHES
MBARD, BHER, TH
R L3 £ 2 )
whmars, sy | T RARREER |,
wE, AR
nom | mewmismgeraany, |0 | asen
PREFE " : mES

AFEFAL, REEHN. K
AREHETR






OEBPS/Image00112.jpg
NeUsof{ VPG
QET EEG GEPA [BeEnE| QR H
HEEE | (SR | PG | IS0 | REEH | DR | AR | SRAEE | SURE
EEER,  -o BT 51w 9
‘éi:;ﬁ 47 [FEEa ] FE [0 O T —| HERE [—EER- ]
i REEH RS BESE ENRT  MMRH AEERE  hER TIREAE XHB AXHAE B
RERWE ERERe 000,00 800000 0.0 000 000 ese00 o500 | 1m0 remon @ 4
HEER 20000.00 2600000 0.00 0.00 0.00 25000, 00 26000. 00 0.00 268000, 00 @
EERER 7600. 00 7600.00 0.00 0.00 0.00 7600, 00 7600. 00 0.00 000 @
Fil® 9500, 00 9500.00 0.00 0.00 0.00 6200.00 7200, 00 2300.00 7200, 00 @
ras 3000000.00  3000000.00  500000. 00 0.00  3500000.00 0.00 0.00 3500000.00 0.00 @
sem a0 10000 0.0 0.0 00 1m0 wwom 0w emm @
wsiEER L, vw ow W sww  wsw  aww O
SE® 9000, 00 10000.00 0.00 0.00 0.00 3364.00 8636, 00 2100.00 895000 @
D BEBED ]
(A siBsao ] |
3 TR0 1 @2 Oz @nn






OEBPS/Image00115.jpg
LET GRS GEPK | BeEinE | QF

MEEE | WRSE | TuEH | EEE | Waes | R | SR | SEesl | Sue

Neusof{VPG

O BEHEL0 1
A i 1
3 B0 )

o A

i BT

L) SEIEEST
L) RERTSHT

@At | @ wE B S A | o B

N s e =] 7% |zﬁma ;j »&zs )_zmzs =l
17 [ = | Tz [ [ [x]
7| %)ﬂﬁl%ﬁ ‘?*ﬁ#\ﬁ %/ﬁiéﬂ‘ﬁﬁ

|

B oo FE ;] 28

| HE | o [EFB(ERE| BE | 5 [EW0(E0E| BE |56 |EFRERE

i /A% | 37686.00| 33696| -1000| -2.00%| 13232 00| 12232| -1000| -2.00K| 3577.33| 4077) 500
2 ENRT| 36196.00| 33696 500 1.00%| 11732 00| 12232 500/ 1 00%| 3577.33| 4077 500
3 | EWE| e 00| dmeee| Soo| 1.00K| 11732 00] 1222| Son| 1 00| 5077.3] 4077 100
4 [UIBIERR| aoio6 00| eos| 500 1.00%| 13232 00| 12232| ~i000| 100%| 5077 33| 07| —iouo|
5 | &%%| 9500 6%| 500| 1.00%| 13232.00| 12232| -1000| 1.00%| S077.33| dor7| -tono|
6 9% | 3769, 00] 39| 1000 2. 00%| 1323 00| 12232| —1000| -2 00%| 5077.33] 4077| —1000)
R ) T T e e
8 BRI | 37696.00[ 33696| -1000| -2.00%| 11732 00| 12232 500| -2.00%| 3577.33| 4077 500

o | SIS0 | 37696 00| 33696| -1000| -2 00| 11732 00| 12232|  S00| -2 0OK| SO77.33| 4077| -1000|
10 [E¥F& 0% | 37696.00| 33696| -1000| -2.00%| 13232 00 12232| -1000[ -2 0O%| 5077.33| 4077 -1000|
11 | Vih®| 38106.00| 3698| 00| 1.00%| 13232 00| 12232 -1000| 1 0D%| SO77.33| 4077| —10m0|
12 | @VF%| 38196 00| 3696|  500| 1 00%| 13232 00| i2g3z| -1000| 1 00%| 3577 33| 407| _su0|
13 ] 77 |443352 00| 447352] ~3000| ~1. 00| 151284 00| 146784| 4500 -3 00| 53427 96| 46928 4500 1






OEBPS/Image00114.jpg
ez

¢





OEBPS/Image00116.jpg
OET BE4G GoEPL[peEne| OFY

nEEE

| IS | Ik | EEE | WeRs | RN | SRR | SResl | SHe

Neusof{VIRG

T,

5

WA | @ ws B A | o B

S [FErAcin) < =g [ »% [FERE e |
i 4 5 | c | o] E] ¥ ¢ e | x| 5 (e[t lwl ® Jlol® &l
= RAME S LTS A%
= 2
T R v} 7H 5
= W | 5k [EFE(ENE| BE | 5k EREENE| BN |5k ENE(ENE| B8 | 5k [ENE(ERE
HAT| 3169 00| 36606| -1000| -2 00| 13232.00] 12232| -1000] -2 00%| 3577.33| 4077 500 -z 00%| 2359 11 1358| -1000| -2 00%|
x| 36196 00| 36696 | s00] 1 00%| 11732.00[ 12232) 500 1.00%| 3577.33]  4077) 500| 1.00% 2359 11 1353 -1000[ 1. 00%|
1B 36186 00| 36696 500| 1 00%| 11732.00[ 12232 500| 1.00%| 5077.33| 4077| -1000] 1 00%| 2359 11 1353 -1000] 1 00%|
T S . O O N ) A L
=% 7| 3619 00 36696 | 500[ 1 00%| 13232.00[ 12232] -1000] 1. 00%| 5077.33] 4077 -1000] 1 00%] 859 11 1353 500| 1.00%
&19%| 37896, 00| 38696 -1000] -2.00%| 13232.00| 12232| -1000| -2.00%| 5077.33| 4077| -1000) -2 00%| 2359 11 1353 -1000| -2 00%)
TERWFT| 7695 0] 366| 1000] -2.00%] 11752, 00] 1225E] So0| Z00%|  357T.%3| 07|  500] 2 008| 28 11| Is8] ~ioo0] 200K
ERER| 37806 00| 36696| -1000( -2 00| 11732.00[ 12232 500 -2 00%| 3577.33] 4077 500 -2 00%| 2359 11 1353 -1000] -2, 00%)
FERIG D% | 37596 00| 36695 -1000] -2.00%| 11732.00[ 12232 500] -2.00%] 5077.33| 4077| -1000) -2 00%| 2359 11 1353 -1000| -2 00%)
BEG 0% | 37896 00| 38696 -1000] -2.00%| 13232.00| 12232| -1000] -2.00%] 5077.33| 4077 -1000( -2 00%| 2359 11 1353 -1000| -2 00%)
FiAa%| 38196 00| 36698 ] 500| 1 00%| 13232.00) 12232] -1000] 1 D0%| 5077.33| 4077 -1000| 1 00%| 853,11 1358 500| 1. 00%
IR | 36186 00| 36696 500[ 1 00% 13232.00[ 12232] -1000] 1 0ON| 3577.33] 4077 500 1 00%| 85911 1358 500] 1. 00%)|
&iF[ 443352 00| #40352] -3000] -1 00| 151284,00| 146784| -4500| -3.00%| 53427 96| 48028| -4500 -8 00%| 22309 32| 16308| -BO000|-27.00%|






OEBPS/Image00033.jpg
x=aA+ (1 -a)F





OEBPS/Image00034.jpg
_Xy-bXx






OEBPS/Image00031.jpg





OEBPS/Image00107.jpg
RN

LRI

|

SR

]

MEAE

]

AR

i > BRI MBS
A ]

oo ]





OEBPS/Image00032.jpg





OEBPS/Image00029.jpg





OEBPS/Image00109.jpg
N

] ™ sy
- BB Z
7 S ETT IS

I
E BTG A R






OEBPS/Image00030.jpg





OEBPS/Image00108.jpg
RRLERTH
WWREEN, FRBHEFASK, BIBo00x, fa‘%‘xxxxxx

=
=
=
=
=
=
=
=
IZRERELE
WESERAE, FUSIERE.
1 RESRDEAER S,
B, SN, PSR AR,
S T £ N 3504
s 9 cosozsitoz
mEE1 EfEeEES o B
®BmA = ERTiE
AEE | WESE FEER | HHEH B W= @
" ) vw
. o o .
. 00 ool 7,
. o0 o :
1 s 000 1. o 2
: oo o :
: 000 o :
s 000 [ y
; oo o
: o0 1, o s
ETRE A L
A )
THES
Eidal (7]
S
ECE
b 5
W B WL
HEEEw 0
#
= em
FHatER A B
=
HRAS el
ATHREARR
¥ & E &
EEEM HEEuE
W A s s ARG
£ Haramm
LS| B
SHET
s
HEAT nﬁ‘“Jl
REMEARE
E 3 E £
EEEM EEAA
L amam | cacw
E 5 EauA |
FE
e i L
RS TV )
EE] T L |
[ DEEE. [ &zwmweE | asawma | seAo@m] | »s@sR |






OEBPS/Image00027.jpg
R

« BB

]

AR

[EcecR s i)

- T
kg
- JhHiiE

[

s o s ]

< R
- BT
- G
BT






OEBPS/Image00111.jpg
ELIES

) EEW RO BEQ XFEO B
I ERREE]D aell AT I ~I% e - 0@at-]
[ 0, e LX2

[Sxtes [§ Ewe x|@ nramaie x| ueamn . x| aTmne.  x|[§enemEe x[@ nrems  x|f@eres x| TeoxEs . x|

SR
@ B
5! H TG A 4 F A K e 40 %
&l T BER, RS 12345
@ RRBH 5% AREEE ‘300,
SR SR ——

= st | 5 HEERRA stil | 3 fzEe
= o7t ] 50 e s 5 Fa
S B o0 7 =] 000 | 1

=] 7w %5 = G| 7 2
) o LS G :
&) i 00 | = T o7

o 75,00 ] ] T | = Fa

o 000 | m ) T 7

] 000 | m 500 Fa

] 000 | 4 m w0 ) Fa

] 500 | M o 7000 | )

P B EXD

EEaFE xR, BRI LARSFAENAZHN. 28, BREAFE, UESAERAHA BAAR B R,
= 0

<[22 4] [sweux
2 |G 4 @6 ”|[@ dnmnns - L Y ERAE e - BE | @ @) e






OEBPS/Image00028.jpg
Tnan
ol st
ORI A R

AU

BT

T it

BOTEMAT
AR
AR

et o] ‘ ! BT
BTt BT
BT TR






OEBPS/Image00110.jpg
RPTULFED
WMRHEN, FRELPAxx,  HiBoox, BFooxx

E3:3 WEAAL & &
_Euk
=
3 = REEEEE
3 =
[wE=z= )
FRIET = TRAREH
w =
—r 1 = TV, FHE s
—rs i 7
- FiEs
RN EAA AT o TR R K
s & = AN 0025
S| o] wEA | Eem | wama | )
RNEEH| 5
] wzen| sEex | wEes |2 &|n e|E| Aemes s
[E—] w ' oo -
i | ol *s
o 1 CE
[ —] ‘o] ' oo 7y
— Yo ' oaf L
— 0, | o] 7,
[ I—] am, i L
— o ! wa 7,
L= 0w, v o ©
] Tom) y o] 7,
&it & e K o
FaEan s =
EERRET g FPIG i
ATTERE czcw ks
smwe s .
| Hapew
REBERAE TATE FEEAGTEE
E T,
S Y
E 5 [ =awm |
&8 @i L Awd— |
FEeRR v e
e LS| H |
s EwEEl
RS EETEAE
e SRR | AERAIREAREE
ElE EE
) EEHR
T8 RS [
] 0
el i
EER T E]
FHET
s S 0N TS
o . o)
REBERAR
R ERERE] | aEmmtRARER
S = =
B =
s R
= & B0
R
BRI, i E =
R B
[ »mem | reweem | cewewm | oeimn | oeaw |

[ [ | I | ]






OEBPS/Image00035.jpg
nyxy—2x2y

b=
nyx - (¥x)?





OEBPS/Image00036.jpg





OEBPS/Image00124.jpg
RIRHK WS A
FELEHRA (AR ERE
AHE Wi LRSS
Ll [ SRR
[T RARESE
r— AT EENE SERPAREEBZI
NP 0 R RCEE EPHBREHEN AFBEH
BT E: HREY. WiThE | AR
s MUEEE EOELIE | EREREEE
EREBREHHRURR (W
e I3 P
VLN )
B m AR ERRBATRIL
T R 2R
R RIRBR ETin
ane HGRERR (LT, NP isue
2R
s
B, AR A, ERHEA
wan B CRERRRAS, R | 2R

AR IO HEHWT






OEBPS/Image00123.jpg
R
IploLIL® T0om

10112

PTG ERIEAVPN)

G AKIE
TpioL7 o0

23 _®
IS o HITHRX

B
Ipl0LI4>
10115






OEBPS/Image00126.jpg
axinaan

(Sen-eps)

s

o

wou)

Browser/MailIFax/Mobile...
Ep
BW

Gnan  GyeEE  ARERER
(SENOCS) (SEMBC) (seMcPw)

wE

»wﬂl/:!n

we

am

am

BART/BAER/FH/AR/..

Other

BiREER | System
©EMS) | (nor
M 15 sAR)

s





OEBPS/Image00125.jpg
VPN

VPN v
& Vs Client
office i Offics | “Branchoc
PCs (OE e PCs | Suppliers
U Mail) Office
I I I
T
Router Router
VPN Gatews
ven
Office | Branch or i ;
PCs | Suppliers A St
4 Offie (nternet)
VPN Gateway
Remote PCsor Laptops
with Modems
e LI Router Webor
Mail
Server | [ Router
—Ir 1

‘Internet Sites





OEBPS/Image00022.jpg
PR bR SR






OEBPS/Image00023.jpg





OEBPS/Image00020.jpg
) ] R AR
ey | KPIHS IO BRI | RN WANHE | M UEE R
Wi . At KGO
wEBEE
s SRR B
nm | EmOEErE, nEe,| E WHE: WHBH,
PO SOREMBOL. YHHN
5
SRR |, A AR HORGEE
et | e Attt AR
REEE | & 3 3






OEBPS/Image00118.jpg
TR

e

N
'

cxmasm @B§ Hgfa

VSAM.DB2,Oracle.Sybase,CICS, IMS.MQ Series.






OEBPS/Image00021.jpg
(&)

@A R [T e BN

AlEAE | Ak HiEG HIE WA
WhE BEEA UF

e | BERCRIA ELITRTON

KRR | WERE HHRE HEHRE






OEBPS/Image00117.jpg
i sE-g= SHoET

=il FHl—BR BHEET
WEEH Mg EGES
#®

o m s o o#B

WAL VS N
TESE: test

TENEIR]: 2006-05-16 09:52:14

JBENRIE]: 2006-10-13 18113114

ESEFMEEEAHER

[ .13






OEBPS/Image00018.jpg
RO

i ¥

1 AR
, it —
Uit st e—] it ol
‘ -(Wlnm—k ]

N rumnmn






OEBPS/Image00120.jpg
fEnE
SR

¥

[N

OMGIDLAHF

_yvey
/ OREAN
AT T Sl ORI i)
R
s
- 3 rm
AR AEGUERLE
iy
TR,

|

itk

GRS

SR






OEBPS/Image00019.jpg
B [T
[ZTEEN AR . B, G, TAMIE. B 0]
FYIT WA . WA BPUTIG
T b, EPRBI
ity L R, B, R, P, MR
SR HO L L R, 9L R, K. . RS RS EEHL
s SEA, AERIE, MARARLK

BE

SRR, SRR






OEBPS/Image00119.jpg
[ mmes

XRBE REBE REBE RABE
B
DRDA RLIO SLIO e
23 't

5
WX i
lnaml ;xxxxxxxxx; >§‘

BOF  EOF





OEBPS/Image00122.jpg
U






OEBPS/Image00017.jpg
AL
I PR

IR
i s o [

RAEER CA BRI
1TV %2 ON 44






OEBPS/Image00121.jpg
g
Minder

OATdE e





OEBPS/Image00026.jpg
AR

AR

i KBSC)






OEBPS/Image00024.jpg
EE
i
B
(7]
.4
B
HL
£l

ERARTI A G






OEBPS/Image00025.jpg
P ATRER

Ea

A

W1 DsE fu Rt

!

s i Rt

¥
/‘ﬂ‘?m‘_‘ L AR
“’”‘?‘W N T
AT

v T





