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浅析项目预算管理在中小型军工企业中的应用
——以军工企业A为例

李龙凤

成都空间矩阵科技有限公司，中国·四川  成都  610000

【摘　要】项目预算管理是军工企业全面预算管理的理论核心，在企业战略目标的引导下，采用“上下结合，分级编

制，逐级汇总”的“混合式”方式进行，通过项目预算编制、执行、监督、分析、考核等流程指导企业的运营管理活动。

企业采用项目职能矩阵式管理，主要以整个项目生命周期的全过程作为核算维度进行全面预算管理，让管理者可以及时地

了解企业的管理动态，为更好地把握项目市场的变化做好充分准备。本文以军工企业A的具体工作案例为基础，通过从战

略管理源头对项目预算、成本管理进行分析，实现预算对成本的控制，提升项目预算管理的效率，进而可以改善项目预算

管理的运作效果。
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[Abstract]  Project budget management is the theoretical core of the comprehensive budget management of military enterprises. 
Guided by the strategic objectives of the enterprise, it is carried out in a “hybrid” way of “combining up and down, compiling at 
diff erent levels, and summarizing at diff erent levels”. It guides the operation and management activities of the enterprise through the 
process of project budget preparation, implementation, supervision, analysis, assessment, and so on. The enterprise adopts a project 
function matrix management approach, mainly using the entire project lifecycle as the accounting dimension for comprehensive 
budget management, allowing managers to timely understand the management dynamics of the enterprise and be fully prepared to 
better grasp the changes in the project market. This article is based on the specifi c work case of military enterprise A, and analyzes 
project budget and cost management from the source of strategic management to achieve budget control over cost, improve the 
effi  ciency of project budget management, and thus improve the operational eff ectiveness of project budget management.
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1  军工制造企业项目预算管理应用背景

基于目前国际环境及党中央对我国武器装备的重视，

军工行业的运作方式及整体流程都比较严格，其对产品质

量、物料流转形态、内部管理制度也都有明确要求。我国

武器装备一直处于不断进步、不断更新改造的过程，行业

的产品并没有达到可标准化生产的状态；同时项目执行过

程中，不仅投标流程增加了二次审价，还经常被要求提供

样机进行现场PK,产品交付后还需要同其他供方一起联调装

机，使得整个项目周期跨度过长，项目进度难以把控，导

致企业成本不断叠加，甚至严重影响公司整体效益。

基于军工制造企业外部环境均如此，唯有加强企业内部

控制管理，提高运营效率，才能增强企业的核心竞争力。

企业以整个项目生命周期的全过程作为核算维度，依照公

司战略目标引进以项目预算管理为主，其他预算编制方法
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为辅的全面预算管理，通过以任务计划、授权、编制、执

行、监督、分析、考核等节点控制，合理规划资金使用情

况，提高资产使用效率，合理控制项目成本，使企业达到

降本增效的目的。以下以军工企业A为例，简述项目预算管

理在军工企业中存在的问题及应用策略。

2  军工企业A中项目预算管理存在的问题

军工企业A是军工行业中的明星企业，其拥有的高新

技术在整个行业独树一帜，发展前景不容小觑。但因项目

周期过长，公司成本不断叠加，而项目预算管理未有效落

实，及时反映项目的执行情况，预警异常项目，发挥预算

的控制作用，经年累月导致企业不堪重负。军工企业A中项

目预算管理主要出现以下问题：

2.1  项目预算管理组织机制不健全

军工企业A没有专业的项目预算审查与执行机构，项目

预算的全过程都是由财务部负责。项目预算管理是一项全

面性、基础性、系统性的工作，除了要将与部门预算有关

的工作做好之外，财务人员还需要对企业预算展开审核、

汇总和分析，这样的运作方式会明显地加大财务人员的工

作量，造成工作人员在情感上的抗拒，从而对项目预算管

理的实施产生不利的影响。另外，其他部门成员并未积极

参与项目预算管理，本身对预算管理的认知不够清晰，

片面的认为项目预算管理是财务部的事情，他们只负责配

合，并不会主动跟踪项目预算的进展情况，甚至还产生抵

触情绪。然而现实中项目部人员主要负责项目的实施，主

导项目进展的节奏，财务人员在其中的存在感并不强，不

能及时跟进项目进度，无法充分地体现出岗位职能，缺乏

对项目预算的有效监督，使得项目预算资料的精确性及评

估的公平性很难得到保障。

2.2  项目预算管理制度不完善执行不到位

军工企业A的预算管理制度未全面覆盖企业所有业务

范围，预算管理理念未落实到全部人员，设计的管理及监

督流程也未全程跟踪。在实际执行过程中，部分项目并没

有严格按照项目预算管理制度执行，执行项目预算管理的

部分项目也未严格按照制度流程进行跟踪，导致在实施过

程中存在信息接洽不通的情况；部分人员选择性做了部分

工作，内容不完整，也未形成与其他岗位人员的有效沟

通；预算考核制度也未严格执行，没有与部门、个人奖惩

机制挂钩，不能对岗位人员起到约束的作用；导致项目预

算的执行结果不如人意，达不到企业管理层想要的效果。

项目预算管理在企业运营中只有形式，并未发挥其应有的

作用。

2.3  预算管理刚性柔性控制存在矛盾

军工企业A的预算管理制度对项目的预算控制方式比较

单一，对所有的项目均执行统一的标准，并未结合企业目

前发展阶段的实际情况将项目进行区分，这可能使得项目

成员在执行过程中背离项目启动的最初意图，只考虑短期

利益而阻碍长期发展，给企业造成巨大的损失；同时预算

考核过程中，增大了预算管理成员的工作难度及工作量，

但执行效果收获却甚微。对于日常运营费用把控也比较严

格，流程繁多，使得企业成员在预算管理执行过程中可

变通的空间较小，耗费精力却很大，其管控效果与成本支

出不成正比。项目预算考核过程中评估的标准也缺乏科学

性，在考核中会有很多被排除掉的特殊情形，甚至项目部

会为了使执行数据达到预算要求，进行人为调整预算的情

况，这对企业预算管理造成很大的影响。企业缺乏在运营

管理中对预算管理范围的柔性控制，也缺乏对预算管理执

行的刚性要求，导致企业项目预算管理徒有表面形式。

2.4  预算考核指标划分不科学

军工企业A从企业整个生命周期来看还处在成长期，市

场业务高速拓展，启动项目的短期目标不尽相同，其考核

重点也有所区别。部分项目为以后能获取更多的机会采用

低价渗透的方式打入甲方供方名录库，以牺牲一定的利润

为代价为以后长期的发展做铺垫，而军工企业A目前对所

有项目预算的考核指标完全一致，并未对项目进行有效分

解，制定合适的考核指标。如此粗矿的考核方式有可能导

致企业为了短期利益而放弃长期发展的机会。

3  项目预算管理在军工企业中的应用策略

3.1  完善组织架构，明确预算管理的主体责任

项目预算管理应全员参与，预算管理不是财务部一个部

门的事情，企业所有部门应当积极参与，全员均应树立预

算理念，建立成本效益意识，各岗位成员均须参与到预算

编制与实施中。企业应成立专门的预算管理机构，制定企

业项目预算管理制度，在预算管理办法中明确各部门在预

算管理中的职责，根据项目执行中的角色和职责，将责任

细分到各个部门及个人，跟踪、监控企业预算执行情况，

提出预算考核及奖惩方案。预算管理机构一般设置在财务

部，由企业负责人担任正职，总会计师担任副职，其他部

门人员作为机构成员。明确项目预算管理以项目负责人为

主要责任人，负责项目日常运营情况，落实项目预算过程

中的编制、审核、控制、调整、分析、考评等工作；并配

合预算管理机构做好企业总预算的综合平衡、执行监控、

考核奖惩等工作。

3.2  完善预算管理制度，加强过程控制

企业应建立健全各内部控制管理制度，夯实项目预算

管理的制度基础；企业应特别重视项目预算管理制度体

系的建立与完善，使项目预算管理制度的实施有规可依、

有章可循。预算管理制度应明确全周期控制流程，切实做

到严格控制，奖惩分明。企业应根据战略规划和年度经
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营目标，拟定预算目标分解方案主导企业全面预算管理的      

执行。

3.3  科学合理编制预算，突出管理重点

处在不同发展阶段的企业，预算管理的精细化执行程

度和管理重点不尽相同，启动项目的短期战略目标不同，

执行的考核指标也要有所区别。建议军工企业A可以以单个

项目为维度作为企业管理的主线，再延伸至其他业务综合

管理；财务人员辅助项目负责人将项目的预算方案落地，

对项目涉及到的物料、人工、其他成本费用等进行合理的

精细化预算，以便于后续实施过程中的跟踪反馈，让预算

更贴合实际，为做好事前控制打好基础。企业应在项目立

项之初，针对项目的战略目标设计关键性考核指标，做到

科学合理预测，有的放矢。例如，常规项目应侧重考核项

目合同签订金额、销售利润率、自由现金流量等结果类指

标；有短期战略目标的项目应侧重项目执行效果、客户满

意度、员工满意度等动因类指标。企业按月、按周甚至进

行实时跟踪，对项目的发展趋势进行合理预测，做到事前

控制，及时反应。

在企业实际执行的预算控制中，也应采用刚性控制和

柔性控制相结合的方式，抓大放小，突出管理重点，达到

成本支出与管理效果的平衡。军工企业A在项目实施中可根

据项目的不同关键考核指标有针对性的跟踪记录；对于日

常经营相关的业务，如招待费、办公费等，可采用通过质

疑、问询、警示等方式酌情提醒相关人员的柔性控制，提

高企业的资源使用效率，达到预算管理的目标。

3.4  落实预算执行、监督及分析过程

加强对项目预算执行过程的的控制，是通过预算分解、

过程监督、差异分析等促使日常经营不偏离预算标准的管

理活动。军工企业A应建立预算执行的监督分析制度，将

预算目标层层分解，按照各部门各职能权、责、利相匹配

的原则落实，促进预算目标的实现。企业以预算作为预算

期内组织协调经营活动的基本依据，严格按照预算管理执

行，分项目分周期进行预算控制，确保年度预算的正常进

行。加强过程控制监督落实情况，及时收集数据，对形成

的差异进行分析；企业可结合预算执行的现状采用不同的

分析方法（比如差异分析、对比分析、对标分析、结构分

析、趋势分析、因素分析、排名分析、多维分析）进行分

析，以达到最优的分析效果，并形成分析报告及时送达管

理层。管理层根据企业预算的执行情况，对企业运营管理

存在的问题及风险迅速作出反应，及时整改，以保障企业

未来的良好发展。

3.5  严格规范预算调整程序

军工企业A项目预算一经批准下发，原则上不作调整。

企业应当在制度中明确预算调整的条件、权限、程序事

宜，只有当内外部战略环境发生重大变化导致预算编制的

基本假设发生重大变化时，才可进行预算调整。例如国家

政策发生重大变化，市场环境、经营条件、经营方针，内

部组织结构重大调整等导致预算的编制基础不成立或预算

与执行结果产生重大偏差时，才可进行调整。并且需严格

制定预算调整的程序，以防各预算单位因目标难以达成、

实际执行存在差异而随意调整预算。

3.6  科学划分预算考核指标，落实考核执行情况

企业以为更好的实现企业战略和预算目标为导向，避免

存在只顾局部利益，不顾全局利益的情况，对各部门、各

项目制定不同的考核指标。例如，项目部门不仅要考核项

目执行的效率、成本管控程度、销售利润率等指标，还应

根据项目的分类调整各指标的考核侧重点，以公平公正公

开及例外管理为原则，科学划分预算考核指标。预算考核

以预算完成情况为考核核心，通过预算执行情况与预算目

标的比较，确定差异并查明产生差异的原因，评价各部门

的工作业绩，并与个人的激励绩效挂钩，促进其与预算目

标相一致。企业应建立预算执行考核制度，并要求企业所

有人员严格、认真的组织实施，按照“统一管理，分级负

责，资金预算，费用预算，风险预测”的思路，通过“从

上到下”的方式，分部门分项目维度按月、按季对项目的

整体预算情况进行考核。在一个预算期间结束后，收集与

考核相关的内外部资料，对实际绩效与预算数存在的差异

进行考核和评价，对识别出的运营管理中存在的问题和风

险进行分析并提出针对性的改进建议形成报告，使企业形

成事前预算、事中控制和事后考核的一个动态的流程，促

进预算管理的全面执行。

4  结语

总之，在军工企业中推行项目预算管理，是为最大限度

地发挥企业的资源优势，使企业能更好地进行各种经营活

动，以达到企业发展的战略目标。军工企业应提升领导及

全体员工的预算意识，建立健全预算管理体系，认真进行

预算编制工作，强化对年度预算及项目预算的执行、监控

和考核，摒弃为预算而预算的观念，让项目预算在军工企

业发展战略中起到牵引和带动的作用。
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