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第三章 预算管理

【考情分析】

本章是重点章，主要介绍预算管理概述、预算的编制方法以及全面预算的编制。本章客观题和

主观题都有可能出现，并可以和其他章节的知识点如成本管理等合并考综合题，预计 2019 年分值在

8 分左右。

本章近三年题型、分值分布

年份 单选题 多选题 判断题 计算分析题 综合题 合计

2018A 2 分 — 1分 5分 — 8 分

2018B 2 分 2 分 — — 7分 11 分

2017A 2 分 2 分 1分 5分 — 10 分

2017B 1 分 2 分 1分 5分 — 9 分

2016 3 分 4 分 1分 — — 8 分

【主要考点】

1.全面预算体系的内容及工作组织

2.各种预算方法的原理及其优缺点

3.业务预算、专门决策预算、财务预算的编制

4.预算的执行与考核

第一节 预算管理概述

知识点：预算的特征与作用

1.预算的含义

预算是企业在预测、决策的基础上，用数量和金额以表格的形式反映企业未来一定时期内经营、

投资、财务等活动的具体计划，是为实现企业目标而对各种资源和企业活动做的详细安排。

2.预算的特征

（1）必须与企业的战略或目标保持一致；

（2）数量化和可执行性是预算最主要的特征。

3.预算的作用

（1）预算通过规划、控制和引导经济活动，使企业经营达到预期目标；

（2）预算可以实现企业内部各个部门之间的协调；

（3）预算是业绩考核的重要依据。

知识点：预算的分类与预算体系

1.按预算内容的分类——全面预算体系
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预算体系 含义 地位

业务预算（经营

预算）

与企业日常经营活动（供、产、销）直接相关的经营业务的各种预算，

包括：销售预算、生产预算、直接材料预算、直接人工预算、制造费

用预算、产品成本预算、销售费用和管理费用预算

分预算

（辅助

预算）
专门决策预算 企业不经常发生的、一次性的重要决策预算，如资本支出预算

财务预算 企业在计划期内反映有关预计现金收支、财务状况和经营成果的预算总预算

【提示】“总预算≠全面预算”，总预算只是全面预算体系中最后起到总结作用的环节——以

价值形式将各项业务预算和专门决策预算的结果进行总括反映，形成“财务预算”。

2.按预算指标覆盖的时间长短的分类

类别 含义 内容

短期预算 预算期≤1年 业务预算、财务预算

长期预算 预算期＞1年 资本预算（专门决策预算）

【例题·单项选择题】（2017 年）下列各项中，不属于业务预算的是（ ）。

A.现金预算

B.销售预算

C.销售费用预算

D.直接材料预算

『正确答案』A

『答案解析』业务预算是指企业日常经营活动直接相关的经营业务的各种预算，它主要包括销

售预算、生产预算、直接材料预算、直接人工预算、制造费用预算、产品成本预算、销售费用

预算和管理费用预算等。现金预算属于财务预算。

【例题·单项选择题】（2010 年）下列各项中，综合性较强的预算是（ ）。

A.销售预算

B.材料采购预算

C.现金预算

D.资本支出预算

『正确答案』C

『答案解析』财务预算是综合性较强的预算，财务预算又包括现金预算和预计财务报表。

【例题·多项选择题】（2013 年）下列关于财务预算的表述中，正确的有（ ）。

A.财务预算多为长期预算

B.财务预算又被称作总预算

C.财务预算是全面预算体系的最后环节

D.财务预算主要包括现金预算和预计财务报表

『正确答案』BCD

『答案解析』一般情况下，企业的业务预算和财务预算多为 1 年期的短期预算，选项 A不正确。

知识点：预算工作的组织

我国公司法规定：公司的年度财务预算方案、决算方案由公司董事会制订，经股东会审议批准

后方可执行。

预算工作的组织涉及决策层、管理层、执行层和考核层，具体如下：

负责机构 职责

董事会或类似

机构

1.对企业预算的管理工作负总责；

2.可以根据情况设立预算管理委员会或指定财务管理部门负责预算管理
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事宜，并对企业法定代表人负责

预算管理委员

会或财务管理

部门

1.拟定预算目标、政策，制定预算管理的具体措施和办法；

2.审议、平衡预算方案，组织下达预算；

3.协调解决预算编制和执行中的问题；

4.组织审计、考核预算的执行情况，督促企业完成预算目标

财务管理部门
具体负责企业预算的跟踪管理，监督预算的执行情况，分析预算与实际执

行的差异及原因，提出改进管理的意见与建议

内部各职能部

门

具体负责本部门业务涉及的预算编制、执行、分析等工作，其主要负责人

参与企业预算管理委员会的工作，并对本部门预算执行结果承担责任

所属基层单位

（预算的基本

单位）

在企业财务管理部门的指导下，负责本单位现金流量、经营成果和各项成

本费用预算的编制、控制、分析工作，接受企业的检查、考核，其主要负

责人对本单位财务预算的执行结果承担责任

【例题·单项选择题】（2013 年）下列各项中，对企业预算管理工作负总责的组织是（ ）。

A.财务部 B.董事会 C.监事会 D.股东会

『正确答案』B

『答案解析』企业董事会或类似机构应当对企业预算的管理工作负总责。

【例题·判断题】（2010 年）企业财务管理部门负责企业预算的编制、执行、分析和考核工作，

并对预算执行结果承担直接责任。（ ）

『正确答案』×

『答案解析』企业财务管理部门具体负责企业预算的跟踪管理，监督预算的执行情况，分析预

算与实际执行的差异及原因，提出改进管理的意见与建议。

第二节 预算的编制方法与程序

知识点：增量预算法与零基预算法

——出发点特征（是否考虑基期成本费用水平）不同

（一）增量预算法

以历史期实际经济活动及其预算为基础，结合预算期经济活动及相关影响因素的变动情况，通

过调整历史期经济活动项目及金额形成预算的预算编制方法。

1.假定前提——存在即合理

（1）企业现有业务活动是合理的，不需要进行调整；

（2）企业现有各项业务的开支水平是合理的，在预算期予以保持；

（3）以现有业务活动和各项活动的开支水平，确定预算期各项活动的预算数。

2.缺陷：可能导致无效费用开支无法得到有效控制。

（二）零基预算法

企业不以历史期经济活动及其预算为基础，以零为起点，从实际需要出发分析预算期经济活动

的合理性，经综合平衡，形成预算的预算编制方法。——合理才存在

1.应用程序

（1）明确预算编制标准；

（2）制订业务计划；

（3）编制预算草案；

（4）审定预算方案。

2.优缺点

优 ①不受历史期经济活动中的不合理因素影响，能够灵活应对内外环境的变化，预算编
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点 制更贴近预算期企业经济活动需要；

②有助于增加预算编制透明度，有利于进行预算控制

缺

点

①预算编制工作量较大、成本较高；

②预算编制的准确性受企业管理水平和相关数据标准准确性影响较大

【例题·多项选择题】

下列各项中，属于零基预算法优点的有（ ）。

A.不受历史期经济活动中的不合理因素影响

B.有助于增加预算编制透明度

C.预算编制的准确性受企业管理水平的影响较小

D.编制预算的工作量小

『正确答案』AB

『答案解析』零基预算的优点表现在：①不受历史期经济活动中的不合理因素影响，能够灵活

应对内外环境的变化，预算编制更贴近预算期企业经济活动需要；②有助于增加预算编制透明

度，有利于进行预算控制。零基预算的缺点表现在：①预算编制工作量较大、成本较高；②预

算编制的准确性受企业管理水平和相关数据标准准确性影响较大。

【例题·判断题】

增量预算更贴近预算期企业经济活动需要，有利于进行预算控制。（ ）

『正确答案』×

『答案解析』零基预算的优点有：①不受历史期经济活动中的不合理因素影响，能够灵活应对

内外环境的变化，预算编制更贴近预算期企业经济活动需要；②有助于增加预算编制透明度，

有利于进行预算控制。

知识点：固定预算法与弹性预算法

——业务量基础的数量特征不同

（一）固定预算法（静态预算法）

以预算期内正常的、最可实现的某一业务量（是指企业产量、销售量、作业量等与预算项目相

关的弹性变量）水平为固定基础，不考虑可能发生的变动的预算编制方法，适应性和可比性差。

（二）弹性预算法（动态预算法）

企业在分析业务量与预算项目之间数量依存关系的基础上，分别确定不同业务量及其相应预算

项目所消耗资源的预算编制方法。

1.适用范围

理论上 适用于全面预算中所有与业务量有关的预算

实务中 主要用于编制成本费用预算和利润预算，尤其是成本费用预算

2.选用一个最能代表生产经营活动水平的业务量计量单位，例如：

以手工操作为主的车间 人工工时

制造单一产品或零件的部门 实物数量

修理部门 直接修理工时

3.确定所采用的业务量范围

务必使实际业务量不超出相关的业务量范围；一般可定在正常生产能力的 70%～110%之间；或

以历史上最高业务量和最低业务量为其上下限。

4.优缺点

优

点
考虑了预算期可能的不同业务量水平，更贴近企业经营管理实际情况



第 5页

缺

点

①编制工作量大；

②市场及其变动趋势预测的准确性、预算项目与业务量之间依存关系的判断水平等会

对弹性预算的合理性造成较大影响

5.应用程序

（1）确定弹性预算适用项目，识别相关的业务量并预测业务量在预算期内可能存在的不同水平

和弹性幅度；

（2）分析预算项目与业务量之间的数量依存关系，确定弹性定额；

（3）构建弹性预算模型，形成预算方案；

（4）审定预算方案并上报企业预算管理委员会等专门机构审议后，报董事会等机构审批。

6.弹性预算的具体方法（以弹性成本费用预算为例）

（1）公式法

①编制方法

运用总成本性态模型“y＝a＋bx”编制成本费用预算，即：

y 表示某项预算成本总额，a 表示该项成本中的固定基数，b表示与业务量相关的弹性定额，x

表示预计业务量。

【示例】A 企业经过分析得出某种产品的制造费用与人工工时密切相关，采用公式法编制的制

造费用预算如下：

制造费用预算（公式法）

业务量范围 420～660（人工工时）

费用项目 固定费用（元/月） 变动费用（元/人工工时）

运输费用 0.20

电力费用 1.00

材料费用 0.10

修理费用 85 0.85

油料费用 108 0.20

折旧费用 300

人工费用 100

合计 593 2.35

备注 当业务量超过 600 工时后，修理费中的固定费用将由 85 元上升为 185 元

本例中，按公式法编制的制造费用预算如下：

业务量为 420～600 人工工时：y＝593＋2.35x，例如，业务量为 500 人工工时的制造费用预算

为 593＋2.35×500＝1768（元）；

业务量为 601～660 人工工时：y＝693＋2.35x，即固定修理费用预算增加 100 元，例如，业务

量为 650 人工工时的制造费用预算为 693＋2.35×650＝2220.5（元）。

②优缺点

优

点

便于在一定范围内计算任何业务量的预算成本，可比性和适应性强，编制预算的工作

量相对较小

缺

点

按公式进行成本分解比较麻烦；对每个费用子项目甚至细目逐一进行成本分解，工作

量很大；阶梯成本和曲线成本只能用数学方法修正为直线

2）列表法

①编制方法

在确定的业务量范围内，（通常按相等的业务量间距）划分出若干个不同水平，然后分别计算

（每一个业务量水平下的）各项预算值，汇总列入一个预算表格。
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【示例】前述 A 企业采用列表法编制的制造费用预算如下：

制造费用预算（列表法）

业务量（直接人工工时） 420 480 540 600 660

占正常生产能力百分比 70% 80% 90% 100% 110%

变动成本：

运输费用（b＝0.2） 84 96 108 120 132

电力费用（b＝1.0） 420 480 540 600 660

材料费用（b＝0.1） 42 48 54 60 66

合计 546 624 702 780 858

混合成本：

修理费用 442 493 544 595 746

油料费用 192 204 216 228 240

合计 634 697 760 823 986

固定成本：

折旧费用 300 300 300 300 300

人工费用 100 100 100 100 100

合计 400 400 400 400 400

总计 1580 1721 1862 2003 2244

对于未列示在表格中的实际业务量水平，计算该实际业务量水平下的混合成本预算额，需要使

用插值法。

【示例】已知修理费用在业务量为 480 工时下的预算额为 493 元，在业务量为 540 工时下的预

算额为 544 元，则实际业务量 500 工时下的修理费用预算额 X 采用插值法计算如下：

业务量水平（工时） 修理费预算额（元）

480 493

500 X

540 544

依据上述数据，按照“预算差之比＝对应的业务量差之比”的比例关系，列方程求解如下：

解得：X＝510（元）

②优缺点

优点
不必经过计算即可找到与业务量相近的预算成本；混合成本中的阶梯成本和曲线成

本，可按总成本性态模型计算填列，不必用数学方法修正为近似的直线成本

缺点 往往需要使用插值法计算“实际业务量的预算成本”，比较麻烦

知识点：定期预算法与滚动预算法——预算期的时间特征不同

（一）定期预算法

以不变的会计期间（如日历年度）作为预算期的一种预算编制方法。

优点
使预算期间与会计期间相对应，便于将实际数与预算数进行对比，也有利于对预算

执行情况进行分析和评价

缺点 使管理人员只考虑剩余预算期的业务量，缺乏长远打算，导致短期行为的出现

（二）滚动预算法（连续预算法、永续预算法）

将预算期与会计期间脱离开，随着预算的执行不断地补充预算，逐期向后滚动，使预算期始终
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保持为一个固定长度（一般为 12 个月）的一种预算编制方法。

1.滚动方式：逐月滚动、逐季滚动、混合滚动

2.优点

（1）预算期间依时间顺序向后滚动，能够保持预算的持续性，有利于结合企业近期目标和长期

目标，考虑未来业务活动；

（2）使预算随时间的推进不断加以调整和修订，能使预算与实际情况更加适应，有利于充分发

挥预算的指导和控制作用。

【例题·单项选择题】下列各种预算编制方法中，会导致预算期间与会计期间相脱离的预算方

法是（ ）。

A.增量预算法

B.弹性预算法

C.滚动预算法

D.定期预算法

『正确答案』C

『答案解析』滚动预算又称连续预算，是指在编制预算时，将预算期与会计期间脱离开，随着

预算的执行不断地补充预算，逐期向后滚动，使预算期始终保持为一个固定长度（一般为 12

个月）的一种预算编制方法。

【例题·多项选择题】企业预算可采用定期预算法编制，该方法的特点有（ ）。

A.使预算期间与会计期间在时期上配比

B.有利于保持前后各个期间预算的持续性

C.有利于避免管理人员的短期行为

D.有利于按财务报告数据考核和评价预算的执行结果

『正确答案』AD

『答案解析』采用定期预算法编制预算，可以使预算期间与会计期间相对应，从而便于将实际

数与预算数进行对比，有利于对预算执行情况进行分析和评价；定期预算法的缺点是往往导致

管理人员只考虑剩余期间的业务量，缺乏长远打算，导致一些短期行为的出现。有利于保持前

后各个期间预算的持续性属于滚动预算法的优点。

【例题·计算分析题】（2013 年）

丁公司采用逐季滚动预算和零基预算相结合的方法编制制造费用预算，相关资料如下：

资料一：2012 年度分季度的制造费用预算如下表所示。

2012 年制造费用预算 金额单位：元

项目 第一季度 第二季度 第三季度 第四季度 合计

直接人工预算总工时（小时） 11400 12060 12360 12600 48420

变动制造费用 91200 * * * 387360

其中：间接人工费用 50160 53064 54384 55440 213048

固定制造费用 56000 56000 56000 56000 224000

其中：设备租金 48500 48500 48500 48500 194000

生产准备与车间管理费 * * * * *

注：表中“*”表示省略的数据。

资料二：2012 年第二季度至 2013 年第一季度滚动预算期间将发生如下变动：

（1）直接人工预算总工时为 50000 小时；

（2）间接人工费用预算工时分配率将提高 10%；

（3）2012 年第一季度末重新签订设备租赁合同，新租赁合同中设备年租金将降低 20%。

资料三：2012 年第二季度至 2013 年第一季度，公司管理层决定将固定制造费用总额控制在
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185200 元以内，固定制造费用由设备租金、生产准备费用和车间管理费组成，其中设备租金属于约

束性固定成本，生产准备费和车间管理费属于酌量性固定成本，根据历史资料分析，生产准备费的

成本效益远高于车间管理费。为满足生产经营需要，车间管理费总预算额的控制区间为 12000 元～

15000 元。

要求：

（1）根据资料一和资料二，计算 2012 年第二季度至 2013 年第一季度滚动期间的下列指标：①

间接人工费用预算工时分配率；②间接人工费用总预算额；③设备租金总预算额。

（2）根据资料二和资料三，在综合平衡基础上根据成本效益分析原则，完成 2012 年第二季度

至 2013 年第一季度滚动期间的下列事项：

①确定车间管理费用总预算额；

②计算生产准备费总预算额。

『正确答案』

（1）①间接人工费用预算工时分配率＝（213048/48420）×（1＋10%）＝4.84（元/小时）

②间接人工费用总预算额＝50000×4.84＝242000（元）

③设备租金总预算额＝194000×（1－20%）＝155200（元）

（2）设备租金是约束性固定成本，是必然发生的。生产准备费和车间管理费属于酌量性固

定成本，发生额的大小取决于管理当局的决策行动，由于生产准备费的成本效益远高于车间管

理费，根据成本效益分析原则，尽量减少车间管理费——将其预算额安排为控制区间的下限

12000 元。

①车间管理费用总预算额＝12000（元）

②生产准备费总预算额＝185200－155200－12000＝18000（元）

知识点：预算的编制程序

按照“上下结合、分级编制、逐级汇总”的程序编制，具体步骤包括：

下达目标→编制上报→审查平衡→审议批准→下达执行

第三节 预算编制

知识点：预算的编制流程

1.全面预算体系的编制流程

2.业务预算的编制流程（以销定产）

知识点：业务预算的编制
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（一）销售预算——全面预算的起点

1.编制基础：销售预测

2.内容

（1）预计销售收入

（2）预计现金收入，作为现金预算的数据来源。

①销售当期收现

②收回前期应收账款

（3）在编制销售预算时，通常还需要依据收款条件及预计现金收入预测预算期末应收账款余额，

将其纳入预计资产负债表。

预算年末应收账款余额＝预算年初应收账款余额＋预算年度销售收入合计－预算年度现金收入

合计

【示例】M公司今年分季度的销售预算如下。其中，在各季度的销售收入中，60%货款于本季度

收到，另 40%货款将于下季度收到。

销售预算 单位：元

季度 一 二 三 四 全年

预计销售量（件） 100 150 200 180 630

预计单位售价 200 200 200 200 200

销售收入 20000 30000 40000 36000 126000

预计现金收入

上年应收账款 6200 6200

第 1 季度（销货 20000） 12000 8000 20000

第 2 季度（销货 30000） 18000 12000 30000

第 3 季度（销货 40000） 24000 16000 40000

第 4 季度（销货 36000） 21600 21600

现金收入合计 18200 26000 36000 37600 117800

预计年末应收账款＝36000×40%＝6200＋126000－117800＝14400（元）

【例题·单项选择题】N 公司 2019 年度预计期初应收账款余额为 400 万元，1～4 季度预计销售

收入分别为 1000 万元、1500 万元、1800 万元和 1200 万元，每季度的销售收入中，本季度收到现金

70%，下季度收到现金 30%。则预计 N公司 2019 年度现金收入额是（ ）。

A.5140

B.5060

C.5540

D.5100

『正确答案』C

『答案解析』2019 年度现金收入额＝400＋1000＋1500＋1800＋1200×70%＝5540（万元）。

（二）生产预算

1.编制依据

（1）在销售预算基础上编制——“以销定产”；

（2）是编制直接材料预算和产品成本预算的依据。
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2.内容

预计生产量＝预计销售量＋预计期末产成品存货－预计期初产成品存货

预计销售量 来自销售预算

预计期末产成品

存货

①预算年末产成品存货根据长期销售趋势确定

②预算年度内各期期末产成品存货＝下期预计销售量×一定百分比

预计期初产成品

存货

①预算年初产成品存货在编制预算时预计

②预算年度内各期期初产成品存货＝上期期末产成品存货＝本期销售

量×一定百分比

3.生产预算只涉及实物量指标，不涉及价值量指标，不直接为财务预算（现金预算、利润表预

算、资产负债表预算）提供资料。

【示例】M 公司预计，年初产成品存货为 10 件，年末留存 20 件，预算年度内各季度的期末产

成品存货数量为下季度预计销售量的 10%。依据上述资料，在 M公司销售预算基础上，编制 M 公司

今年分季度的生产预算如下：

生产预算 单位：件

季 度 一 二 三 四 全年

预计销售量 100 150 200 180 630

加：预计期末产成品存货 15 20 18 20 20

合计 115 170 218 200 650

减：预计期初产成品存货 10 15 20 18 10

预计生产量 105 155 198 182 640

【例题·单项选择题】（2018 年考生回忆版）某公司预计第一季度和第二季度产品销售量分别

为 140 万件和 200 万件，第一季度期初产品存货量 14 万件，预计期末存货量为下季度预计销售量的

10%，则第一季度预计生产量为（ ）万件。

A.154

B.160

C.134

D.146

『正确答案』D

『答案解析』预计第一季度末产成品存货＝第二季度销售量×10%＝200×10%＝20（万件）。预

计第一季度生产量＝预计第一季度销售量＋预计第一季度期末产成品存货－预计第一季度期初

产成品存货＝140＋20－14＝146（万件）。

【例题·单项选择题】（2013 年）下列关于生产预算的表述中，错误的是（ ）。

A.生产预算是一种业务预算

B.生产预算不涉及实物量指标

C.生产预算以销售预算为基础编制

D.生产预算是直接材料预算的编制依据

『正确答案』B

『答案解析』在生产预算中，只涉及实物量指标，不涉及价值量指标，选项 B的说法不正确。

（三）直接材料预算

1.编制依据：以生产预算为基础编制，同时考虑原材料存货水平。

2.内容

（1）预计采购量＝生产需用量＋期末材料存量－期初材料存量

①生产需用量＝预计生产量×单位产品材料用量
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其中：“预计生产量”来自生产预算，“单位产品材料用量”来自标准成本资料或消耗定额资

料

②年初和年末的材料存货量根据当前情况和长期销售预测估计

③预算年度内各期期末存量＝下期预计生产需用量×一定百分比

④预算年度内各期期初存量＝上期期末存量＝本期生产需用量×一定百分比

（2）预计采购金额＝预计采购量×预计采购单价

（3）预计现金支出，作为现金预算的数据来源

①采购当期付现

②支付前期应付账款

（4）在编制直接材料预算时，通常还需要依据付款条件及预计现金支出预测预算年末应付账款

余额，以及依据预算年末材料存量和预计采购单价预测预算年末材料存货余额，作为预计资产负债

表的数据来源。

①预算年末应付账款余额＝预算年初应付账款余额＋预算年度采购额合计－预算年度采购现金

支出合计

②预算年末材料存货余额＝预算年末材料存量×预计采购单价

【示例】M 公司预计材料采购金额（货款）的 50%在本季度内付清，50%在下季度付清，期末材

料存量按下期生产需用量的 20%确定。材料的年初存量为 300 千克，年末存量为 400 千克。依据上

述资料，在生产预算的基础上，编制 M 公司直接材料预算如下：

直接材料预算 单位：元

季 度 一 二 三 四 全年

预计生产量（件） 105 155 198 182 640

单位产品材料用量（千克/件） 10 10 10 10 10

生产需用量（千克） 1050 1550 1980 1820 6400

加：预计期末存量（千克） 310 396 364 400 400

减：预计期初存量（千克） 300 310 396 364 300

预计材料采购量（千克） 1060 1636 1948 1856 6500

单价（元/千克） 5 5 5 5 5

预计采购金额（元） 5300 8180 9740 9280 32500

预计现金支出

上年应付账款 2350 2350

第一季度（采购 5300 元） 2650 2650 5300

第二季度（采购 8180 元） 4090 4090 8180

第三季度（采购 9740 元） 4870 4870 9740

第四季度（采购 9280 元） 4640 4640

合计 5000 6740 8960 9510 30210

预计年末材料存货额＝400×5＝2000（元）

预计年末应付账款＝9280×50%＝2350＋32500－30210＝4640（元）

【例题·单项选择题】乙公司预计 2019 年各季度的生产量分别为 160 件、120 件、180 件、100

件，单位产品耗用材料 15 千克，每季度末材料存货量为下一季度生产需用量的 20%。乙公司第三季
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度预计材料采购量为（ ）千克。

A.2640

B.2460

C.2760

D.2940

『正确答案』B

『答案解析』第三季度预计材料采购量＝第三季度预计生产需要量＋第三季度期末材料存量－

第三季度期初材料存量＝180×15＋100×15×20%－180×15×20%＝2460（千克）。

（四）直接人工预算

1.编制依据：生产预算

2.内容

（1）人工总工时＝预计产量×单位产品工时

其中，“预计产量”来自生产预算，“单位产品工时”来自标准成本资料。

（2）人工总成本＝人工总工时×每小时人工成本

其中，“每小时人工成本”来自标准成本资料。

3.直接人工预算可直接参加现金预算的汇总

【示例】M 公司的单位产品工时为 10 小时/件，每小时人工成本为 2 元/小时，在生产预算基础

上，可编制 M公司本年度直接人工预算如下：

直接人工预算

季 度 一 二 三 四 全年

预计生产量（件） 105 155 198 182 640

单位产品工时（小时/件） 10 10 10 10 10

人工总工时（小时） 1050 1550 1980 1820 6400

每小时人工成本（元/小时） 2 2 2 2 2

人工总成本（元） 2100 3100 3960 3640 12800

（五）制造费用预算

1.编制依据

（1）变动制造费用：以生产预算为基础编制。

（2）固定制造费用：需要逐项进行预计，通常与本期产量无关。

2.制造费用预计现金支出＝制造费用预算总额－折旧等非付现费用，纳入现金预算。

【示例】M 公司本年度制造费用预算编制如下：

制造费用预算 单位：元

季 度 一 二 三 四 全年

变动制造费用：

预计生产量（件） 105 155 198 182 640

间接人工（1元/件） 105 155 198 182 640

间接材料（1元/件） 105 155 198 182 640

修理费（2元/件） 210 310 396 364 1280

水电费（1元/件） 105 155 198 182 640

小计 525 775 990 910 3200

固定制造费用：

修理费 1000 1140 900 900 3940

折旧 1000 1000 1000 1000 4000
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管理人员工资 200 200 200 200 800

保险费 75 85 110 190 460

财产税 100 100 100 100 400

小计 2375 2525 2310 2390 9600

合计 2900 3300 3300 3300 12800

减：折旧 1000 1000 1000 1000 4000

现金支出的费用 1900 2300 2300 2300 8800

为便于以后编制产品成本预算，需要计算小时费用率：

变动制造费用小时费用率＝3200/6400＝0.5（元/小时）

固定制造费用小时费用率＝9600/6400＝1.5（元/小时）

（六）产品成本预算

1.编制依据：销售预算、生产预算、直接材料预算、直接人工预算、制造费用预算，是它们的

汇总。

2.内容：产品的单位成本和总成本，涉及生产成本、存货成本和销货成本等数据。

3.产品成本预算是编制预计利润表（销货成本）和预计资产负债表（存货成本）的依据。

【示例】M 公司今年的产品成本预算如下：

产品成本预算

项目

单位成本
生产成本

（640 件）

期末存货（20

件）

销货成本（630

件）
每千克或每

小时
投入量 成本（元）

直接材料 5 10 千克 50 32000 1000 31500

直接人工 2 10 小时 20 12800 400 12600

变动制造

费用
0.5 10 小时 5 3200 100 3150

固定制造

费用
1.5 10 小时 15 9600 300 9450

合计 90 57600 1800 56700

【例题·判断题】（2016 年）在产品成本预算中，产品成本总预算金额是将直接材料、直接人

工、制造费用以及销售与管理费用的预算金额汇总相加而得到的。（ ）

『正确答案』×

『答案解析』产品成本预算，是销售预算、生产预算、直接材料预算、直接人工预算、制造费

用预算的汇总。不包括销售与管理费用预算。

（七）销售及管理费用预算

1.销售费用预算：以销售预算为基础。

2.管理费用预算：固定成本预算，以过去实际开支为基础，按预算期的可预见变化来调整。

3.销售及管理费用预计现金支出＝销售及管理费用预算总额－折旧及摊销费用，纳入现金预算。

【示例】M 公司今年的销售及管理费用预算如下：

销售及管理费用预算 单位：元

项目 金额

销售费用：

销售人员工资 2000

广告费 5500

包装、运输费 3000



第 14页

保管费 2700

折旧 1000

管理费用：

管理人员薪金 4000

福利费 800

保险费 600

办公费 1400

折旧 1500

合计 22500

减：折旧 2500

每季度支付现金（20000÷4） 5000

【例题·多项选择题】（2018 年考生回忆版）下列预算中，需要以生产预算为基础编制的有（ ）。

A.直接人工预算

B.制造费用预算

C.管理费用预算

D.销售费用预算

『正确答案』AB

『答案解析』销售费用预算，是指为了实现销售预算所需支付的费用预算。它以销售预算为基

础，不以生产预算为基础编制；管理费用多属于固定成本，所以，管理费用预算一般是以过去

的实际开支为基础，按预算期的可预见变化来调整，不以生产预算为基础编制。

知识点：专门决策预算的编制

1.专门决策预算：长期投资预算（资本支出预算），与项目投资决策相关，经常跨越多个年度。

2.编制依据：项目财务可行性分析资料、企业筹资决策资料。

3.要点：反映项目资金投资支出与筹资计划，也是编制现金预算和预计资产负债表的依据。

【示例】M 公司今年的专门决策预算如下：

专门决策预算表 单位：元

项目 一季度 二季度 三季度 四季度 全年

投资支出预算 50000 — — 80000 130000

借入长期借款 30000 — — 60000 90000

【例题·判断题】（2017 年）业务预算是全面预算编制的起点，因此专门决策预算应当以业务

预算为依据。（ ）

『正确答案』×

『答案解析』销售预算是全面预算编制的起点；编制专门决策预算的依据，是项目财务可行性

分析资料以及企业筹资决策资料。

知识点：财务预算的编制

（一）现金预算

1.编制依据

（1）业务预算（不涉及：生产预算、产品成本预算）

（2）专门决策预算

2.内容

（1）可供使用现金＝期初现金余额＋现金收入
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其中：现金收入是指经营现金收入，主要来源为销货取得的现金收入。

（2）现金支出

①直接材料、直接人工、制造费用、销售及管理费用——业务预算

②购买设备——长期投资预算

③所得税费用、股利分配——专门预算

【提示】现金收入与现金支出均不包括与借款有关的现金流量。借款现金流入、还本付息支出，

应反映在“现金筹措与运用”中。

（3）现金余缺＝可供使用现金－现金支出

（4）现金筹措与运用

①现金余缺＜理想期末现金余额，表明现金不足，需要筹措现金，例如（期初）出售有价证券

或借入短期借款。

②现金余缺＞理想期末现金余额，表明现金多余，需要运用现金，例如（期末）偿还短期借款

或购入有价证券。

（5）期末现金余额＝现金余缺＋现金筹措－现金运用

【示例】M 公司理想的现金余额是 3000 元，资金不足可取得短期借款，借款额必须是 1000 元

的整数倍；借款利息按季支付，假设新增借款发生在季度的期初，归还借款发生在季度的期末（如

果需要归还借款，先归还短期借款，归还的数额为 100 元的整数倍）。M公司上年末的长期借款余

额为 120000 元。今年的现金预算如下：

现金预算 单位：元

季 度 一 二 三 四 全年

期初现金余额 8000 3200 3060 3040 8000

加：现金收入 18200 26000 36000 37600 117800

可供使用现金 26200 29200 39060 40640 125800

减：现金支出

直接材料 5000 6740 8960 9510 30210

直接人工 2100 3100 3960 3640 12800

制造费用 1900 2300 2300 2300 8800

销售及管理费用 5000 5000 5000 5000 20000

所得税费用 4000 4000 4000 4000 16000

购买设备 50000 80000 130000

股利 8000 8000

现金支出合计 68000 21140 24220 112450 225810

现金余缺 －41800 8060 14840 －71810 －100010

现金筹措与运用

借入长期借款 30000 60000 90000

取得短期借款 20000 22000 42000

归还短期借款 6800 6800

短期借款利息（年利率 10%） 500 500 500 880 2380

长期借款利息（年利率 12%） 4500 4500 4500 6300 19800

期末现金余额 3200 3060 3040 3010 3010

相关数据计算如下：

（1）长期借款利息

1～3季度每季度长期借款利息＝（120000＋30000）×12%/4＝4500（元）

第 4季度长期借款利息＝（120000＋30000＋60000）×12%/4＝6300（元）

（2）1 季度短期借款借入额及短期借款利息
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现金余缺 －41800

＋借入长期借款 30000

＋借入短期借款 W

－长期借款利息 4500

－短期借款利息 W×10%/4

＝期末现金余额 ≥3000

解得：借入短期借款 W≥19794.88（元），按 1000 元的整数倍取整为 20000 元。

短期借款利息＝20000×10%/4＝500（元）

（3）3 季度短期借款归还额

现金余缺 14840

－长期借款利息 4500

－短期借款利息 500

－归还短期借款 W

＝期末现金余额 ≥3000

解得：归还短期借款 W≤6840（元），按 100 元的整数倍取整为 6800 元。

（4）4 季度短期借款借入额及短期借款利息

现金余缺 －71810

＋借入长期借款 60000

＋借入短期借款 W

－长期借款利息 6300

－短期借款利息 [（20000－6800）＋W]×10%/4

＝期末现金余额 ≥3000

解得：借入短期借款 W≥21989.74（元），按 1000 元的整数倍取整为 22000 元。

短期借款利息＝（20000－6800＋22000）×10%/4＝880（元）

【例题·单项选择题】（2018 年考生回忆版）下列预算中，一般不作为现金预算编制依据的是

（ ）。

A.管理费用预算

B.直接人工预算

C.生产预算

D.直接材料预算

『正确答案』C

『答案解析』生产预算以实物量表示，不涉及现金收支，因此不是现金预算的编制依据。

【例题·多项选择题】（2017 年）编制现金预算时，如果现金余缺大于最佳现金持有量，则企

业可采取的措施有（ ）。

A.购入短期有价证券

B.偿还部分借款本金

C.偿还部分借款利息

D.抛售短期有价证券

『正确答案』ABC

『答案解析』编制现金预算时，如果现金余缺大于最佳现金持有量，则企业应采取措施减少现

金持有量，购入短期有价证券、偿还部分借款本金、偿还部分借款利息可减少现金持有量，而

抛售有价证券会导致现金持有量增加。

【例题·计算分析题】（2018 年考生回忆版）

甲公司编制现金预算的相关资料如下：

资料一：甲公司预计 2018 年每季度的销售收入中，有 70%在本季度收到现金，30%在下一季度
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收到现金，不存在坏账。2017 年末应收账款余额为零。不考虑增值税及其他因素的影响。

资料二：甲公司 2018 年各季度的现金预算如下表所示：

甲公司 2018 年各季度现金预算 单位：万元

季度 一 二 三 四

期初现金余额 500 （B） 1088 1090

预计销售收入 2000 3000 4000 3500

现金收入 （A） 2700 （C） 3650

现金支出 1500 * 3650 1540

现金余缺 * －700 * （D）

向银行借款 * * * *

归还银行借款及利息 * * * *

期末现金金额 1000 * * *

注：表内的“*”为省略的数值。

要求：

（1）计算 2018 年末预计应收账款余额。

（2）确定上表中字母代表的数值（不需要列示计算过程）。

『正确答案』

（1）2018 年末预计应收账款＝3500×30%＝1050（万元）

（2）A＝2000×70%＝1400

B＝1000

C＝3000×30%＋4000×70%＝3700

D＝1090＋3650－1540＝3200

（二）利润表预算

1.预计财务报表编制顺序：先编制预计利润表，后编制预计资产负债表。

2.预计利润表编制依据：业务预算、专门决策预算、现金预算。

【示例】M 公司今年的利润表预算如下：

利润表预算 单位：元

项目 金额

销售收入 126000

销售成本 56700

毛利 69300

销售及管理费用 22500

利息 22180

利润总额 24620

所得税费用（估计） 16000

净利润 8620

【提示】所得税费用通常不是根据“利润总额”和所得税税率计算，而是在利润规划时估计的，

并已列入现金预算。——避免数据循环修改
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【例题·多项选择题】（2015 年）下列各项预算中，与编制利润表预算直接相关的有（ ）。

A.销售预算

B.生产预算

C.产品成本预算

D.销售及管理费用预算

『正确答案』ACD

『答案解析』利润表中“销售收入”项目的数据来自销售收入预算；“销售成本”项目的数据

来自产品成本预算；“销售及管理费用”项目的数据来自销售及管理费用预算，所以本题答案

为选项 ACD。生产预算只涉及实物量指标，不涉及价值量指标，所以生产预算与利润表预算的

编制不直接相关。

（三）资产负债表预算——全面预算的终点

资产负债表预算的编制依据包括：

1.计划期开始日的资产负债表

2.业务预算、专门决策预算、现金预算及预计利润表

【示例】M 公司今年的资产负债表预算如下：

资产负债表预算 单位：元

资 产 年初余额 年末余额 负债和股东权益 年初余额 年末余额

流动资产： 流动负债：

货币资金 8000 3010 短期借款 0 35200

应收账款 6200 14400 应付账款 2350 4640

存货 2400 3800 流动负债合计 2350 39840

流动资产合计 16600 21210 非流动负债：

非流动资产： 长期借款 120000 210000

固定资产 43750 37250 非流动负债合计 120000 210000

在建工程 100000 230000 负债合计 122350 249840

非流动资产合计 143750 267250 股东权益

股本 20000 20000

资本公积 5000 5000

盈余公积 10000 10000

未分配利润 3000 3620

股东权益合计 38000 38620

资产总计 160350 288460 负债和股东权益合计 160350 288460

有关项目的年末余额计算如下：

（1）存货＝直接材料年末余额＋产成品年末余额＝2000＋1800＝3800（元）

（2）固定资产＝年初余额－当年计提折旧＝43750－4000（制造费用预算）－2500（销售及管

理费用预算）＝37250（元）

（3）在建工程＝年初余额＋长期投资预算＝100000＋130000＝230000（元）

（4）短期借款＝20000－6800＋22000＝35200（元）

（5）长期借款＝120000＋90000＝210000（元）

（6）年未分配利润＝年初未分配利润＋本年净利润－本年股利＝3000＋8620－8000＝3620（元）

【例题·单项选择题】（2018 年考生回忆版）根据企业 2018 年的现金预算，第一季度至第四

季度期初现金余额分别为 1万元、2万元、1.7 万元、1.5 万元，第四季度现金收入为 20 万元，现

金支出为 19 万元，不考虑其他因素，则该企业 2018 年末的预计资产负债表中，货币资金年末数为

（ ）万元。
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A.2.7

B.7.2

C.4.2

D.2.5

『正确答案』D

『答案解析』货币资金年末数＝第四季度期初现金余额＋（第四季度现金收入－第四季度现金

支出）＝1.5＋（20－19）＝2.5（万元）。

【例题·多项选择题】（2017 年）下列各项中，能够成为预计资产负债表中存货项目金额来源

的有（ ）。

A.销售费用预算

B.直接人工预算

C.直接材料预算

D.产品成本预算

『正确答案』CD

『答案解析』“存货”包括直接材料和产成品，影响这两项的是直接材料预算和产品成本预算，

所以本题答案为选项 CD。

【例题·计算分析题】（2017 年）甲公司在 2016 年第 4 季度按照定期预算法编制 2017 年度的

预算，部分资料如下：

资料一：2017 年 1～4月的预计销售额分别为 600 万元、1000 万元、650 万元和 750 万元。

资料二：公司的目标现金余额为 50 万元，经测算，2017 年 3 月末预计“现金余缺”为 30 万元，

公司计划采用短期借款的方式解决资金短缺。

资料三：预计 2017 年 1～3月净利润为 90 万元，没有进行股利分配。

资料四：假设公司每月销售额于当月收回 20%，下月收回 70%，其余 10%将于第三个月收回；公

司当月原材料金额相当于次月全月销售额的 60%，购货款于次月一次付清；公司第 1、2 月份短期借

款没有变化。

资料五：公司 2017 年 3 月 31 日的预计资产负债表（简表）如下表所示：

甲公司 2017 年 3 月 31 日的预计资产负债表（简表） 单位：万元

资产 年初余额 月末余额 负债与股东权益 年初余额 月末余额

现金 50 （A） 短期借款 612 （C）

应收账款 530 （B） 应付账款 360 （D）

存货 545 * 长期负债 450 *

固定资产净额 1836 * 股东权益 1539 （E）

资产总计 2961 * 负债与股东权益总计 2961 *

注：表内的“*”为省略的数值。

要求：确定表格中字母所代表的数值（不需要列示计算过程）。

『正确答案』

（1）公司的目标现金余额为 50 万元，则：A＝50（万元）

（2）B＝1000×10%＋650×80%＝620（万元）

（3）3 月份新增短期借款＝50－30＝20（万元），则：C＝612＋20＝632（万元）

（4）D＝750×60%＝450（万元）

（5）E＝1539＋90＝1629（万元）

第四节 预算的执行与考核
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知识点：预算的执行

1.预算一经批复下达，各预算执行单位必须认真组织实施，将预算指标层层分解和落实，形成

全方位的预算执行责任体系。

2.对于预算编制、执行和考评过程中的风险，企业应当采取一定的防控措施来对风险进行有效

管理。必要时，可以建立企业内部负责日常预算管理需求的部门，加强员工风险意识，以个人为预

算风险审查对象，并形成相应的奖惩机制，通过信息技术和信息管理系统控制预算流程中的风险。

3.财务管理部门应利用财务报表监控预算执行情况，及时向预算执行单位、预算管理委员会、

董事会或经理办公会提供财务预算执行进度、执行差异及其对预算目标的影响等财务信息，促进企

业完成预算目标。

【例题·判断题】（2012 年）企业财务管理部门应当利用报表监控预算执行情况，及时提供预

算执行进度、执行差异等信息。（ ）

『正确答案』√

『答案解析』企业财务管理部门应当利用报表监控预算的执行情况，及时向预算执行单位、企

业预算管理委员会以至董事会或经理办公会提供财务预算的执行进度、执行差异及其对企业预

算目标的影响等财务信息，促进企业完成预算目标。

知识点：预算的调整

1.调整条件

（1）企业正式下达执行的财务预算，一般不予调整。

（2）预算执行单位在执行中由于市场环境、经营条件、政策法规等发生重大变化，致使预算的

编制基础不成立，或者将导致预算执行结果产生重大偏差，可以调整预算。

【提示】

企业应当建立内部弹性预算机制，对于不影响预算目标的业务预算、资本预算、筹资预算之间

的调整，企业可以按照内部授权批准制度执行，鼓励预算执行单位及时采取有效的经营管理对策，

保证预算目标的实现。

2.调整程序

（1）由预算执行单位逐级向企业预算管理委员会提出书面报告；

（2）财务管理部门对预算调整报告进行审核分析，集中编制年度预算调整方案；

（3）年度预算调整方案提交预算管理委员会以至董事会或经理办公会审议批准，然后下达执行。

3.调整要求

（1）预算调整事项不能偏离企业发展战略；

（2）预算调整方案应当在经济上能够实现最优化；

（3）预算调整重点应当放在预算执行中出现的重要的、非正常的、不符合常规的关键性差异方

面。

【例题·多项选择题】（2016 年）在预算执行过程中，可能导致预算调整的情形有（ ）。

A.原材料价格大幅度上涨

B.公司进行重大资产重组

C.主要产品市场需求大幅下降

D.营改增导致公司税负大幅下降

『正确答案』ABCD

『答案解析』企业正式下达的预算，一般不予调整。预算执行单位在执行中由于市场环境、经

营条件、政策法规等发生重大变化，致使预算的编制基础不成立，或者将导致执行结果产生重

大偏差的，可以调整预算。

知识点：预算的分析与考核

1.预算分析
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（1）企业应当建立预算分析制度，由预算管理委员会定期召开预算执行分析会议，全面掌握预

算的执行情况，研究、解决预算执行中存在的问题，纠正预算的执行偏差。

（2）企业预算管理委员会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。

2.预算考核

预算年度终了，预算管理委员会应当向董事会或经理办公会报告预算执行情况，并依据预算完

成情况和预算审计情况对预算执行单位进行考核。

【本章小结】

一、预算管理概述

1.预算的含义及特征：服从企业战略目标；数量化和可执行性

2.预算体系

（1）分预算（辅助预算）：业务预算（经营预算）、专门决策预算

（2）总预算：财务预算

3.预算工作的组织：决策层、管理层、执行层和考核层

二、预算编制方法（分类标准、含义、特征及优缺点）

1.出发点特征：增量预算 VS 零基预算

2.业务量基础数量特征：固定预算 VS 弹性预算

3.预算期时间特征：定期预算 VS 滚动预算

三、全面预算的编制

1.基本思路：以销定产（销售预算为起点，预计资产负债表为终点）

2.编制方法、相关指标计算、勾稽关系

四、预算的执行与考核

1.预算调整条件、程序与要求

2.预算分析与考核的负责机构——预算管理委员会


