
 



摇的原因主要有以下几点【l】：①认为预算管 

理中，正确估计企业未来的收入和费用困难 

较大；②有些企业家认为，预算给他们带来 

太多的束缚，并增加了不必要的环节，使他 

们不能很好发挥创造性，且有可能使他们失 

去一些发展的机会；( 企业内外部环境不确 

定性因素太多，预测难度大，其中某些因素 

变化往往会对经营业绩带来相当大的影响， 

容易与实际脱节；④太花时间，对各项目的 

估计和预算报表不够重视，认为成本太高。 

预算管理的这种思想认识，源于预算环 

节控制机制的滞后和战略导向的缺失。企业 

预算管理既要注重经济性和可操作性、降低 

预算编制和执行的成本、提高控制效率，更 

要关注企业的长远目标和战略计划，重视战 

略规划与战略控制。以图 1的框架为基础， 

可进一步扩展控制的基本属性。即存在多维 

的预算控制视角，包括 “长期控制／短期控 

制”这样的控制期间，以及“总体控制／部分 

控制”这样的管理领域，以及“事前控制／事 

后控制”这样的控制时点，预算管理可以其 

为轴心在这3个层面上进行探讨。战略控制 

可以理解为是长期总体的控制，经营管理控 

制可以视作短期总体控制，而操作系统控制 

可以理解为是短期部分控制。但是，从控制 

时点上看，目前的预算管理还局限于事后控 

制或以事后反馈控制为基础的框架。 

2 应对逆反性的控制策略 

预算是建立在企业经营管理全过程之 

中的一种规划，是企业战略的体现。预算管 

理必须明确自身的定位，充分发挥自身的预 

测、决策功能与作用。为了充分发挥预算管 

理的科学性和有效性，针对上述逆反性现象 

及由此导致的问题，我们从以下两个方面展 

开探讨。 

2．1 技术上的对策——参与预算和准确核 

定基数 

对于预算管理中存在的逆反现象 (如预 

算滞后问题1，学术界存在不同的观点。有学 

者对此持肯定态度，认为预算滞后调整了管 

理者个人目标与组织目标间的矛盾，或者说 

缓和了因环境变动形成不确定性而给预算 

执行者带来的影响等。但多数学者认为，过 

度超越正常范围的预算滞后，对组织来讲足 

有害的。因此，有必要从以下两个方面寻求 

对策，并加以解决。 

第一，提倡参与型预算(participative bud— 

get1的编制。由企业各层次人员参与制定的预 

算具有激励(促进接受)的功能，早期开展参 

与型预算，强调的是管理者的心理效果(即具 

有参与的动机1。在预算制定中，如何排除人 

们的担忧是极为重要和关键的，预算体系是 

否具备有效的功能，取决管理者以及员工对 

预算的理解和接受程度，事实证明，企业全体 

员工积极参与的主动预算与单纯由上级分配 

fimposed)下达的预算相比，往往更具效率性。 

参与预算至少有如下3点好处：一是在参与 

过程中，能减少科层组织内信息的不对称性。 

下一层次的管理者将所了解的有关环境、技 

术的情况很好地传递给上一层次的管理者。 

二是在参与过程中，增强了下层管理者的积 

极性，能够促进预算的圆满完成。三是通过参 

与预算编制，得到教育和训练。 

第二，引入真实诱导预算。所谓“真实诱 

导预算”(Truth—InducingBudget Scheme)就是 

从代理人入手设计预算基数的博弈规则，即 

通过引入激励约束机制，诱导代理人向着委 

托人预期的目标提供预算基数，使委托方与 

代理方达到博弈均衡。真实诱导预算法有如 

下2个特征：①对预算目标过低，轻易完成 

目标的管理者，给予惩罚；( 对在正常预算 

目标额以上完成的管理者，为促使其取得更 

好的成绩，对其实施激励。这种真实诱导预 

算的博弈过程如下脚： 

(1)先由委托人提出一个要求数 D，再 

由代理人报出一个自报数S，例如，委托人对 

代理人提出的要求数是全年实现利润6o万 

元，而代理人的自报数为7O万元(可以是大 

于60万元的任何数)。 

(2)计算自报数S与要求数 D的加权平 

均数，并以此数为合同基数C。为简便起见， 

设S与D的权数各为50％。则，在上面的例 

子中，基数为(60+70)+2=65万元。 

(3)到年终时，将代理人的实际完成利 

润数与年初时的自报数7O万元加以比较， 

如果实际完成数超过了7O万元，说明年初 

时代理人隐瞒了实际生产能力，少报了数 

字，导致基数偏低，为此要对代理人进行惩 

罚，即“少报受罚”。假设惩罚的比例是少报 

部分的60％(Y=60％1，如代理人年 

终完成利润80万元，则： 

少报惩罚数：(年初自报数一年 

末实际数)x60％=(80—70)x60％=6 

万元 

(4)如果上式中年初自报数大于年末实 

际数，不予奖励(即“多报不奖)。 

(5)到年末时，如果实际完成数超过基 

数，则超过部

8O，则： 

超基数奖励：(实际完成数一基数)×80％= 

f80—65)x80％=12万元 

(6)到年末时，如果实际完成数未达到 

基数，则不足部分的 ％(80％)由代理人用自 

己的风险抵押金补足。 

通过上述博弈程序，只要相关的参数符 

合下列条件：超基数奖励系数>少报惩罚系 

数>O．5×超基数奖励系数，代理人将自动把 

自己的实际生产能力和盈托出，使自报数刚 

好等于自己的实际生产能力，因为只有这 

样，他所获得的奖励才是最高的。 

2．2 管理上的策略——构建预算管理的前 

馈机制 

诚然，从控制时点上看，现行的预算管 

理仍停留在事后控制或以事后反馈控制为 

基础的框架上，有必要从事后(反馈)至事前 

(前馈1的全过程视角，寻求战略、管理、操作 3 

个不同层面的均衡。 

“前馈”与“反馈”是“控制”的两大基础概 

念。前馈控制是一种基于对脱离规范的情况 

通过事前的行为加以防范的路径，而反馈控 

制则是对脱离规范的行为进行反作用的治疗 

性路径而设置的。将“前馈与反馈”应用于控 

制时点，这样在时点这一轴心上就会有“事前 

控制／事后控制”，它丰富了企业管理框架，由 

此可进一步划分为前馈系统的预算编制和反 

馈系统的预算控制两个管理阶段脚。这表明， 

传统管理思想在这个新框架下将被重新定 

位，有助于纠正预算管理的逆反性现象。 

从企业管理的历史发展来看，企业管理 

在管理时点上具有从“事后向事前”，从“反 

馈向前馈”，在管理领域上具有从“局部向整 

体”、从“生产型向市场型”，在管理期间上具 

有“从短期向长期”，从“战术向战略”等的各 

种转变。图2展示了这一过程。 

传统的预算管理由预算编制和预算控 

制两个阶段构成，预算编制阶段在计划制 

长期整体控制 短期整体控制 短期部分控制 

战略控制 经营控制 操作控制 

事前控制 前馈控制 

事后控制 反馈控制 

图2 管理会计控制的方位图 
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定，以及预算控制的管理过程中都有各自相 

应的定位，作为与此相对应的概念，是一种 

以反馈为理念的预算管理模式(见图3)。 

事前 事后 

控制基准 制方针 

／ ＼ 
控制对象 f预算方案丫 ( 实绩 ) ＼ ／ ＼ ／ 

预算编制 预算控制 

图3 以反馈为理念的预算管理模式 

图3表明，在这种模式下，虽然预算执 

行阶段确认了反馈这种控制方式，然而在预 

算编制阶段却放任了相关的控制。这种传统 

思路易诱发逆反性现象，只有“前馈与反馈” 

相结合，在预算编制阶段也得到控制(前馈控 

制)，同时，在预算执行阶段共同发挥反馈与 

前馈的作用，才能确保预算的科学性和正确 

性。为此，我们结合对前馈构造的分析与理 

解，提出如下3种处理模式： 

(1)在预算编制阶段，围绕预算编制方 

针反复修正预算方案，并在这一过程突出控 

制的构造和功能。传统的预算编制过程是将 

预算编制方针作为控制的基准，预算方案作 

为控制的对象，这种思路从前馈的观点看， 

是一种“确认的滞后”。 

(2)在预算编制阶段认可的草案转化为 

预算这一阶段，预算作为控制的基准，将并 

非实绩的实绩“预测”作为控制的对象，这种 

事前对预算与实绩潜在差异加以把握，并采 

取预防措施的过程，可以理解为是一种基于 

前馈控制构造的做法。从企业情况看，具体 

可分为3个类别，即“预测数、与预算相比、 

与上期相比”。这里，不仅要把握预算与实绩 

之间的差异，还要对预算期间的“预测数”与 

该期预算间的差异作出分析。即，注重发挥 

前馈在预算管理中的重要作用，通 

过事前完善各项保证措施，确保预 

算控制的有效实施． 

(3)预算执行阶段，在修订预 

算及修订预算实绩方面的意见取 

得一致时，体现前馈构造的思想 

是，确认基于最新环境预测的修订 

预算和当初的年度预算之间的差 

异，借助于修订预算上的一致性预 

期措施，即采用滚动预算，来体现 

前馈控制的内在要求．从企业角度 

讲，可以以周为单位迅速地予以反 

映从而修订预算，即将实绩值作为 

最近的预测值的预算进行比较，即 

在修订预算上向控制的对象方面 

转化。 

沿着以上这些观点，基于前馈 

与反馈的框架，可以用图4反映预 

算管理的现代控制意识。 

事前 事后 

控制基准 ＼、
／ 

控制对象 ( 实绩 ) ＼ ／ 

前馈控制 反馈控制 

图4 预算管理的现代控制意识 

传统的理解 控制基准 控制对象 传统的理解 

预算编制 

前馈 

预算控制 ⑦  ⑩  反馈 

将其与按图3整理的预算管理的传统 

理解方式相对照，可以看出其对前馈的重 

视，以及预算管理所体现出的前馈控制思 

想，见图5。 

由此可见，传统管理思想下难以充分控 

制的空白部分，通过欧美学者提出的按季度 

滚动的预算方法虽有所弥补，但应用前馈概 

念将使预算管理理论有更新的发展，现代预 

算理论对那些持预算无用论者提出了有力 

的反驳。同时，预算管理的前馈化增强了企 

业管理的整体性，促进了以长期整体管理为 

导向的战略预算的形成，详见图6。 

这种 “部分预算一综合预算一战略预 

算”的发展轨迹，从根本上弥补了传统预算 

管理功能的不足，克服了预算管理的逆反 

性，提高了预算管理的科学性和有效性。 
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The Paradox and Control of The Budget Management 

Abstract：The traditional budget management emphasizes the establishment and performance of budget and 

does not combine effectively the budget management and the inside control of companies
． Moreover．it does not 

consider and program the budget management from the strategic view， which results in the appearance of re． 

verse phenomena of the budget management and affects the scientificity and validity of the budget manage． 

ment． Th e real induced budgeting method and the feed forward of the budget management may make up the 

functions of the budget management effectively from technique and management
． 
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