
   

 

企业集团预算管理制度分析 

文/苑玉景 

   一、预算管理制度的含义 
   所谓预算管理制度是指对企业各主体在预算编制、执行、评价等过程中的责、权、利关系的
规范。根据现代公司制企业中，财务管理是分层的，管理主体及其相对应的职责权利是不同的，财
务管理突破了传统的财务部门财务的概念，是包括组织各层级都参与的一种管理行为，具体包括出
资者财务、经营者财务和财务经理财务三个层次。与此相对应，预算管理同样也应是分层的，第一
个层次是预算决策制度，它以《公司法》和《公司章程》中规定的公司治理结构为基础，主要规范
股东大会、董事会、总经理在预算决策管理中的权责分配问题，公司治理原则和模式影响预算制度
的设计；第二个层次是预算执行制度，它以企业经营的管理结构为基础，主要规范总经理以下各经
营单位的在预算执行中的权责关系。第二层级的预算制度主要以企业的组织结构为基础，划分预算
责任单位实际上是用财务语言对组织结构的重新诠释，目的是使各责任单位的责、权、利更为明
确、可衡量、可控制。 
   二、预算管理制度的内容 
   预算管理制度应包括两部分内容，一是规范股东大会、董事会、经营者与企业各部门管理人
员预算行为的制度，主要是界定各方在预算决策事项中的权利、责任和利益，其依据就是公司法人
治理结构，我国《公司法》规定在公司法人治理结构中，股东大会拥有最终控制权，董事会拥有实
际控制权，经理拥有经营权，监事会拥有监督权；二是规范预算管理执行程序的制度，包括编制的
程序与制度、监督与调整的程序与制度以及评价与报告的程序与制度等。 
   1、预算决策制度 
   决策制度要解决的重要问题就是要建立一个将决策管理与决策控制相分离的层级结构。决策
管理是指在决策过程中制定或执行决策的活动，决策控制则是指在决策过程中批准或监督决策的活
动。根据公司治理结构，一般都将决策控制权赋予股东大会和董事会，而将决策管理权赋予公司管
理层，具体内容如下：  
   我国《公司法》明确规定：审议批准集团公司年度财务预算、决算方案、决定投资计划的权
力在股东大会；股东大会拥有对集团公司预算的最终控制权。股东大会对预算管理过程的控制是间
接的但又是关键性的，主要提出期望收益为预算设定目标底线。同时《公司法》规定制定公司的年
度财务预算、决算方案的权力在董事会。董事会是预算管理的最高决策机构，它负责依据股东的期
望收益，结合公司的具体发展战略确定公司年度经营预算和财务预算，并下达给负责日常经营的经
理层。通常公司董事会会下设授权专门负责预算管理机构――预算管理委员会。这一专门机构的设
置是预算机制运行所必不可少的，预算管理的组织、协调工作将由该委员会全面负责。预算管理委
员会应由董事会成员领导，成员由集团公司总经理及各部门主要负责人组成。通常，预算目标的确
定、预算审批和下达、预算调整、内部仲裁等需要“集权”的预算决策和调控职能，均由预算管理
委员会承担。公司经理的职权是组织预算草案及正式方案的编制，实施经审批后的公司年度经营计
划、财务预算和投资计划。公司经理负责按照预算委员会下达的年度预算组织经营活动，对预算执
行过程和结果负责。通常预算目标的完成情况是考核公司管理层的主要依据。 
   2、预算编制制度 
   （1）预算草案编制制度 
   预算草案一般由各个责任中心依据预算原则编制。草案编制制度应规定公司总的预算内容以
及各责任中心相应的预算内容。通常全面预算包括经营(业务)预算、财务预算和资本支出预算。不
同的企业对预算内容有不同的规范，有的企业编制全面预算，而有的企业因各自特殊的原因只编制
其中的部分预算。另外，预算草案编制制度应当根据不同的责任中心明确相应负责编制的预算内
容。 
   （2）预算协调制度 
   预算草案肯定会与集团公司预算委员会的目标有差异，这时就需要进行协调并对预算草案进
行修订。每个预算单位都应与上级单位共同商议预算草案中的变更。协商在集团公司的所有层次都
存在。协商可以说是预算编制程序的核心工作，它占用了预算编制的大量时间。人们通常把协调工
作称之为“讨价还价”。建立协调制度的目的就是尽量避免这一过程的主观随意性，增加协调、修
正的客观依据。协调制度的内容包括确定协调主体及其协调的权力和范围、确定协调的原则和依据
等等。通常协调主体是按层级划分的，例如，集团公司预算管理委员会负责审查子公司上报的预算

 



草案，看其是否符合预算原则，是否与母公司要求的目标一致，其内容是否与其他预算单位的预算
内容协调；子公司预算委员会负责下一级责任单位的预算协调工作。 
   3、预算监控制度 
   在预算执行过程中，上级预算领导组织负责对所属预算执行单位进行监督，预算执行单位必
须接受上级预算领导组织的监督、检查和指导。 
   预算委员会（预算领导小组）应当定期组织预算审计，纠正预算执行中存在的问题，充分发
挥内部审计的监督作用，维护预算管理的严肃性。 
   预算审计可以全面审计，或者抽样审计。在特殊情况下，企业也可以组织不定期的专项审计
（作者单位：华北石油管理局机关会计核算中心） 
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