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一、案例情景

Z 股份有限 公司是 一家集 基 建 建

设、勘察设计与咨询服务、工程设备和零

部件制造、房地产开发、铁路和公路投

资及运营、矿产资源开发、物资贸易等多

种业务形态于一体的多功能特大型企业

集团，也是中国和亚洲多功能综合型建

设集团巨头之一。

作为我国综合性 建筑行业的“巨

无霸”，基建业务始终是Z公司最核心

的业务板块，是其收入的主要来源，也

是其管理的重点和难点。近年来，随着

我国铁 路、公路和轨 道交 通事业尤其

是高铁项目的迅猛发展，Z公司承接的

基建业务种类日益复杂、基建项目渐趋

【摘要】本文以Z公司基建工程业务预算管理实践为例，运用项目生命周期

理论对基建工程项目从开始到结束的全过程进行分析，剖析了Z公司采用工作

分解结构进行项目管理，将工作任务细化为易于管理的组件，并以此为基础构

建基建业务全面预算管理体系的具体做法。本文提出的基于项目生命周期的预

算管理的做法，可以作为以基建、房地产、施工等业务为主的企业实施预算管理

的参考。
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庞大。如何通过内部的精益化管理提

升基建业务这一核心板块的效率和盈

利能力，既是摆在Z公司面前的一道难

题，亦是整个建筑施工行业亟待破解

的共性问题。

受基建工程项目经营特点的影响，

基建业务的预算管理工作面临着诸多复

杂难题。一是基建业务以项目全过程管

理为主，覆盖从规划、设计、实施到工

程交付这样一个从开始到结束的完整

项目生命周期；二是基建项目周期一般

较长且多为户外作业，自然环境对工期

和成本影响很大；三是基建项目施工过

程中，业主的要求有可能经常变化，对

——以Z公司基建工程业务为例

* 本文受到甘肃省社科规划项目《甘肃省国有企业管理控制系统创新路径研究》（项目批准号YB066）的支持
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项目管理的及时性要求较高；四是项目

管理体系复杂，管理链条较长，管理要

求难以有效贯彻。这些因素直接导致基

建业务企业的预算管理基础相对薄弱、

相对粗放，难以实现精细化预算管理。

在分析施工企业的生产经营特点与

财务管理难点等共性问题的基础上，Z

公司充分考虑到自身当前面临的个性化

难题。一方面，Z公司的基建工程业务每

年有数千个项目，涉及上万个核算主体，

项目地域跨度大，财务管理沟通协调困

难；另一方面，业务种类越来越多，很多

项目在人迹罕至的地方，造成精细化管

完成所经过的所有阶段。所有项目，无论

大小，都可分成若干阶段，有一个类似的

生命周期结构。项目生命周期（见图1）描

述了一个项目从开始到结束所经历的各

个阶段。它将项目划分为“规划、计划、

实施、完成”四个阶段，并且描述了在什

么时候对项目进行什么样的控制。实际

工作中，项目生命周期根据不同领域或不

同方法再进行具体的划分。在项目生命周

期运行过程中的不同阶段里，由不同的

组织、个人和资源扮演着不同的角色。

对于许多以工程项目为主要业务形

态的企业而言，成本和费用不仅仅在施

工阶段发生，而是发生在项目全生命周

期，特别是在项目规划和计划阶段，需

要花费大量的设计、研发等人力成本，如

果忽视对这部分直接人工成本的测算，

就将造成预算结果不够精细、准确。这

意味着不仅仅需要考虑项目施工阶段，

还要综合考虑规划、计划和完成阶段。

因此，基于项目全生命周期的预算，常常

理和集团财务管理集中管控的困难。

二、Z公司基建项目预算管理的总体
思路

Z公司基于项目生命周期 的 项目

预算管理，运用了“工作分解结构”的

预算管理方法。工作分解结构（Work 

Breakdown Structure，WBS），是

项目管理中的一种重要工具。它是将项

目可交付成果和项目工作分解成更小、

更易于管理的组件的过程。该过程的

主要作用是，为所要交付的内容提供

架构，它仅开展一次或仅在项目的预定

义点开展，包含了全部的产品和项目工

作，能够达到对项目的进度、质量以及

成本进行充分控制的目的。

在实际操作中，根据WBS工作分

解，明确项目全部可交付成果及其各组

成部分之间的相互关系。在WBS相关的

详细工作说明书中，列明可交付成果，

并描述为产出可交付成果，WBS 各组成

部分所需进行的工作。

项目生命周期是一个项目从概念到

图1  项目生命周期示意图

 2.计划阶段  
 • 计划与预算
 • 进度计划   
 • 任命  
 • 建立组织         
 • 责任分派                       
 • 招标与发包                 
 • 启动                  

  3. 实施阶段                 
 • 工程实施                
 • 活动协调               
 • 进度控制 
 • 预算控制
 • 阶段评审
 • 下马决策
 • 修订计划

  4. 完成阶段                 
 • 竣工决算          
 • 文件整理          
 • 验收 
 • 移交
 • 解散组织

1.规划阶段   
• 需求分析 
• 目标   
• 范围    
• 轮廓    
• 要求      
• 可行性分析  
• 预期结果分析      
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采用WBS方法，将全领域内的工作项目

分解到各个单元，对不同的单元进行编

排、费用估算和资源安排，不仅能保证

项目组成元素的全面性，也有助于保证

各组件的可控性。

Z公司基于项目全生命周期的预算

管理 总体思路 体现为：将全面预算管

理体系贯穿到项目的全生命周期中去。

具体而言，Z公司预算管理贯穿于项目

的 “规划、计划、实施、完成” 全生

命周期，从 规 划阶段的项目可行性 预

测和预期结果分析，到计划阶段的计

划与测算、进度计划，再到实施阶段的

预算控制，以及完成阶段的竣工决算，

这些预算管理的工作贯穿于整个项目

的生命周期。此外，Z公司项目全生命

周期预算又要实现与年度预算、季度

月度的滚动预算紧密结合，通 过建立

“项目全周期预算（分解到年）+项目

年度预算（分解到季）+项目滚动预算

（分解到月）”的模式，在基建项目部

以分部分项工程量清单为基础，围绕

产值、成 本 、利润等预算内容进行 预

算编制、执行控制、监 控分析及考核

等，以切实提 升工程项目施 工的精 细

化管理水平。

三、Z公司基建项目预算管理的具体做法

（一）预算编制：基于项目生命周期进

行编制

基建项目预算包括项目全周期预算

和项目年度预算。

其中，项目全周期预算指项目合同

履约期内的整体预算。作为基建业务中

最重要的预算内容之一，它由项目部负

责细化。具体编制内容包括项目收入预

算、责任成本预算、利润预算和资金预

算，编制周期到年度。

项目年度预算是对项目全周期预算

在当前预算年度内的收入、成本、利润、

资金等进行细化的预算，由项目部主要

负责对其进行期间和内容的细化。项目

年度预算主要用于承接上级单位年度预

算目标，完成上级单位分解的预算任务。

此外，年度预算的编制内容更为复杂，

具体包含业务预算、资本预算和财务预

算，编制周期分解到季度，对于有管理需

要的项目甚至编制到月。其中，业务预算

包含分部分项工程量预算、产值收入预

算、项目成本预算、劳务分包预算、采购

预算；资本预算包含项目的资本性支出预

算，即一定额度范围内的生产所用固定

资产和办公所用固定资产预算；财务预

算包含资金预算、预计利润表、预计资

产负债表、预计现金流量表。摄
图
网
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基建项目预算是基于对市场情况的

预测，在预算执行过程中，由于项目变更、

市场环境、经营条件、政策原因等客观因

素不断发生变化，致使编制预算时原来

的部分假设因素、基础条件发生变化，因

此，建立滚动预算机制，可以保证在项目

年度预算目标不变的情况下，各季度/月度

的预算目标更符合生产经营活动实际情

况，从而使预算具有灵活性。

因此，基建项目的预算编制内容

由全周期预算（分解到年）、年度预算

（分解到季）和季度/月度滚动预算三

者构成。

（二）预算控制：分级管理，共同控制

Z公司对基 建 项目的预 算执行控

制，主要采取分级管理的方式，由项目

部和上级预算管理单位负责具体执行，

预算控制的重点主要体现在合同签订、

合同执行、资金支付三个环节。在合同

签订控制环节，主要是以招标价/限价和

责任成本数量为依据，合同签订前需要

经上级单位审批通过；在合同执行控制

环节，主要依据为本期的预算量和合同

单价；在资金支付控制环节，项目部主

要根据月度资金计划，如果超过资金计

划所允许的资金额度，则需要报上级单

位审批。细化到业务流程方面，根据不

同项目的特点，由领导牵头，由财务部门

预算管理专员和项目管理部骨干员工，

根据标准化业务流程（SOP）和WBS模

板，制定出多层次的WBS项目管理层

级。再通过WBS分解各项业务活动，构

建WBS项目管理体系。

（三）预算监控分析：多维度分析，及

时纠偏 

Z公司对基建业务实施严格的预算

监控分析，按重要性原则选取对项目责

任成本目标完成有重大影响的核算对象

（单项工程项目或费用项目）进行分析，

再按成本要素实施定性定量分析。

项目公司是预算分析的主体，通过

对预算目标、项目综合、项目产值（进

度）、业主验工、项目成本、资金收支、

债权债务等多方面内容的分析，根据实

际情况，制定出WBS预算项目管理框

架，了解和跟踪已完工程预算成本、已

完工程实际成本、计划进度预算成本的

项目进展情况和成本执行情况，进一步

规范项目标准化成本管控。

项目公司从 业务 到财务，每 一层

级 加强业务预算，建立项目标准成本

库，测算每一项目的标准作业 成 本信

息。我们用下列表格（见表1、表2、表

3）说明，Z公司建立WBS预算管理层

次 后，虚拟项目M的标准成本预算管

理方案安排。对于M项目而言，我们可

以 通 过 建 立W B S 项目管 理 库来收 集

业务量信息，根 据资源动因测算收 集

每项动因对应的标准作业成本信息。

假设施工项目M标准人工成本为

1000万元，由于担心项目固有风险，给

予人工成本一定的预算弹性15%（具体

比率可以结合成本管理计划设定），这

样求得成本弹性加成预算为1150万元。

年度预算会议前，应当由业务部门负责

人和Z公司管理层根据行业情况和未来

战略发展目标设计出该项业务的标准

目标成本率，本例中为35%（M项目中

每一个业务的目标成本不得低于该比

率），根据项目标准目标毛利率推算出

标准目标利润402.5万元，进而算出该项

目的收入为1552.5万元，加上项目中产
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析方 式 ，从 科目维 度、组 织 维 度、期

间维度进行多维度分析，从财务数据

穿透到业务 数 据和业务行为，找出原

因并且及时采取纠偏措施。以预算目

标分析为例，各业务 部门对自己负责

业务的预算目标完 成率进行分析，通

过对预算完成率设置一定的区间值，

在不同区间用红、黄、绿 颜色分 别展

示 。例 如：区间为≤8 0 % ，显 示 为 红

生的各项费用（如差旅费）和间接成本

分摊（如项目管理部门的薪酬），得到该

施工项目M的税前报价为2397.5万元，

Z公司大多数项目归属于建筑服务业务，

增值税税率为11%，则最终税后项目成

本为2661.23万元，即该施工项目的标

准成本预算。

此 外，项目公司通 过 对有差异的

数 据 采 用 逐 层 深 入 、层 层 递 进 的 分

表1  M项目成本动因

表2  M项目预算弹性

表3  M项目成本核算表

项目
名称 总费用/万元 直接人工成本/万元 工时/小时 每小时工资率

/(万元/时) 其他样本数 目标
占比

其他
占比

项目M

100 300 3 100 1022 32% 68%
100 180 3 60 90 33% a
100 320 4 80 110 35% 65%
200 200 2 100 160 30% 70%

汇总 500 1000 / / 118 22% 78%

英文科目 中文科目 比例

Solution contingency 直接人工缓冲 15%
Expend contingency 成本费用缓冲 15%

CCI 标准目标毛利率 35%
Loading 间接成本分摊率 30%

英文科目 中文科目 金额/万元

Cost 标准人工成本 1000
Cost w contin 成本加弹性成本预算 1150
Capital charge 资金成本 50

CCI 标准目标利润 402.5
NR 项目收入 1552.5

Expense 项目费用 500
Surcharge(loading) 间接成本分摊 345

Price exclude tax 税前报价 2397.5

VAT 增值税
（建筑服务类11%） 273.73

Price include tax 税后报价 2661.23
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色，进 行 警 示；区间为 8 0 % ~ 95% 或

≥110%，显示为黄色，进行 预警；区

间为95%~110%，显示为绿色，表示

正常。对有问题的 指 标，通 过分析路

径，进一步分析是收入还是成本的问

题；如果是成本出了问题，再进一步分

析工、料、机等，通 过层层穿透，找出

具体问题。

（四）预算调整:设置严格条件

预算调整为基建项目预算目标的

调整。它对已下达执行的预算进行调

整，支持基于某一时间段的按预算表进

行统一调整，也支持基于业务环境变化

的按预算调整单进行单一调整，同时提

供预算调整对比查询、调整历史查询等

多种方式，对调整前后的数据进行对比

分析。Z公司设置严格条件，以“一事一

议”原则对预算内容采取刚性又不失灵

活的调整策略。

对于项目全周期预算，规定一经确

定后一般不予调整，但在某些特殊情况

下，譬如，施工方案发生重大变化、工程

量出现较大变化或者因不可抗力因素对

项目造成较大影响时，则允许对预算目

标进行一定调整。对于项目年度预算，

当出现可能会导致预算编制基础不成立

或预算执行结果发生重大偏差的因素

时，则可以进行调整。

（五）预算考核:上级考核和内部考核

相结合

预算考核是预算能否有效执行的

关键因素。Z公司基建业务预算考核可

分为两类，一是上级单位对项目部进行

考核，二是项目部内部考核。

上级单位主要以下达的年度目标和

项目责任成本的完成情况及预算工作执

行情况对项目部进行考核。项目部对作

业队/工班长按季度考核。项目部预算

工作小组根据公司制定的项目产值、材

料消耗等指标，通过科学打分获得作业

队和工班长的责任预算指标考核结果，

上报项目经理部，审批通过后，及时对

业务部门及作业层等预算单位进行奖

惩兑现。

摄
图
网
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四、Z公司全面预算管理体系的构建

Z公司在建成WBS标准项目预算

管理制度后，进一步搭建了全面预算管

理平台，将项目预算与全面预算有效结

合，推动预算管理转型升级。Z公司的全

面预算管理项目以建立“横到边、纵到

底”的集团管控体系为目标，经历了“集

团建设、深化应用与典型印证、全面推

广”三阶段。

第一阶段重点为“打基础”以及集

团层面的试运行。为了合理建立集团预

算责任体系、初步编制方法、编制标准、

考核制度以及预测模型，Z公司首先梳理

了集团预算相关组织、流程、控制、考核

等内容，并强化了集团与子公司之间的

交流，了解子公司业务特征与预算需求。

在此基础上，明确了预算信息系统规划，

建立服务于集团的预算信息系统，将新

的预算体系与流程实现集团总部的试运

行。此外，着重培养预算管理带头人与专

家，为下一步的预算推广培养人才。

第二阶段重点是在集团总部成功

试运行的基础上选取部分重点子公司

开展试点工作，进一步细化预算编制方

法、模型以及相关规章制度，提升预算

管理对不同类别二级单位的适用性，为

后续全面推广打下基础。

第三阶段为全面推广阶段，即全面

推行集团预算管理规章制度、组织，并

建立系统的预算编制方法、模型及预算

信息系统。此外，全面推广阶段应着重关

注全员战略与预算意识的培养，提升全

公司对预算工作的重视程度。

Z公司 建 立了预 算 编 制 、预 算控

制、预算监控分析、预算调整、预算考

核的全流程全面预算管理制度。这些

渗透性和覆盖性兼备的操作制度，从

制度上保证预算控制对Z公司全部业务

行为进行了渗透，项目预算这种“点”的

定位为全面预算“面”的渗透控制奠定

了基础。项目预算与全面预算的有效结

合，保障了预算实施效果，真正实现了

战略落地。

五、思考与启示

（一）预算管理要与企业的业务特点相

吻合

全面预算管理是与业务相连的，不

同的业务模式将带来不同的预算管理特

点，所以适合不同行业、不同企业的预

算管理体系各不相同。因此，要构建适

合基建企业业务的管理体系，就要对基

建企业的行业特点、运营特点和管理重

点进行细致分析。

一方面，基建业务是基于项目开展

的。项目是公司业务的基石，也是日常管

控的重点。基于项目部的管理体制是基

建类企业的主要组织形式。因此，其预

算管理体系的建立必须立足于基层项目

部，围绕项目成本管控这个核心环节开

展预算管理。

另一方面，基建项目开发周期长。

一个项目的开发普遍要耗费2~3年或更

长时间，不仅给运营带来了较长时间内

的风险和不确定性，还给管理带来了更

大的难度。这使得基建类企业的预算

管理不仅要贯穿年度财务期间，还要
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贯穿项目全生命周期，体现实际业务运

作的全过程，按照业务环节抓住预算管

理重点。

（二）项目预算要落实在年度预算、滚

动预算中

项目全周期预算要落地，一方面要

承接上级单位的年度预算目标，由各个

项目部对项目全周期预算在当前预算年

度内的收入、成本、利润、资金等进行

细化，这体现了预算的刚性管控；另一方

面要按月、季度进行项目滚动预测，使

各月度、季度的预算目标更符合生产经

营活动实际情况，同时对短中长期目标

进行预算控制，对异常指标进行预警，

分析原因，跟踪解决，这体现了预算的

弹性管理。只有将项目预算落实在年度

预算、滚动预算中，才能体现预算管理

既有刚性又有弹性的特点。

（三）预 算管理要贯穿于项目全 生命

周期

项目全生命周期预算是整个Z公司

预算管理体系的核心。项目全周期预算

为项目整个建设周期内的整体预算，通

过项目全周期预算，基建公司可以从项

目的规划、设计、实施、完成等各个阶

段，随时掌握项目进度情况，及时管控

项目的进度和成本，提高项目质量，实

现项目精细化管控目标。

（四）WBS的运用有助于项目预算管理

与全面预算管理的衔接

项目预算是全面预算的基础。没有

良好的项目预算管理体系，全面预算管

理不可能真正落地。采用WBS方法对基

建工程项目进行工作结构分解，能够围

绕成本，将项目的进度和质量进行充分

控制，有助于项目预算管理的实施；项目

预算管理的完善、成本细项核算的明确

精准，形成了由点到线、由线到面逐级

渗透的全流程预算管理框架，为全面预

算体系的搭建提供了坚实的基础保障。

WBS的运用可以将项目层面的目标分

解、管控重点与公司层面的战略要求相

结合，真正做到将集团层面的管理落到

实处，实现良好的预算管理效果。
       责任编辑   屈涛 
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CASE STUDIES

Establishing Multi-Dimensional Precise Management Accounting Repor ting 
System, Deepening Boundary Control and Standard Cost Management

Based on the practice of management accounting of State Grid Co., Ltd., this paper articulates that in the new 

era, building a multi-dimensional precise management accounting reporting system can support enterprise’s 

decision making . At the same time, we should pay attention to enterprise boundary control and standard cost 

management to ensure the company's efficient development under the strategic direction and within the safe 

boundary.

Reshaping CFO's Management Accounting Skills in the New Era

Following the newest development in the new era, this paper discusses the change and improvements of the 

CFO's ability framework, and discusses the path of how they enact management accounting in practice.

Application of Logit Regression Model Algorithms in Credit Risk Measurement 
of Pawnbrokers: an Example of A Company

Pawnbroking company, as an intermediary organization specializing in the issuance of mortgage and pledge 

loans, with cash and currency lending as its main businesses and engaging in the selling of mortgaged goods, 

is not a typical financial institution.

In this paper we combined the pawn company's business characteristics and needs of the specific case, and 

used the logistic regression to establish the credit risk measurement model. The model established passed 

the cross-validation and obtained the effective evaluation from users in the pawn company. The results of this 

study may provide some implications for the pawn industry to develop an effective credit risk measurement 

models and the parameters of the model may also provide some reference for the third party credit service 

companies.

Practice and Enlightenment of Life Cycle Budget Based on Project Standard Cost: 
an Example of Z Company's Infrastructure Engineering Business 

Taking the case of Z company's master budget as an example, this paper applies the theory of project life 

cycle to analyze the whole process of construction project from beginning to end. This paper analyzes how 
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The Path and Practice of Enterprise Digital Transformation

With the rapid development of information technology, enterprise digital transformation has become an 

important way to for a company to develop. On the basis of the existing research, this paper probes deeply 

into the framework of digital transformation, and points out that reshaping the thinking mode, IT architecture 

and business architecture are the key contents of enterprise digital transformation. Taking China Unicom as an 

example, this paper elaborates the difficulties and basic paths of China Unicom’s digital transformation, and 

gives implications and inspirations to similar enterprises.

NEW TECHNOLOGIES

Project Value Management Based on Product Life Cycle: A Case Study of Jiangxi 
Hongdu Aviation Industry Group Co., Ltd.

Taking Jiangxi Hongdu Aeronautical Industry Group Co., Ltd. (abbreviated as Hongdu of Aviation Industry) as an 

example, this paper shows how the company established a life-cycle project value management model based 

on customer value proposition and enterprise strategy. The integration between finance and business around 

key business domains and usage of value creation management throughout the project lifecycle helped the 

company achieve business success and enhanced its core competitiveness.

Research on the Path of Value Creation in Management Accounting: A Case 
Study of Railway Transportation Enterprises 

Based on the analysis of value creation of management accounting, this paper combines value management 

cycle with enterprise production and operation management process by using relevant management 

accounting tools, makes the abstract conception of value creation concrete by introducing specific activity 

carriers, and constructs the operational path of how railway transportation enterprise establishes management 

accounting system to create value. This paper offers strong implications to the management accounting 

practice of similar enterprises.
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Z company used Work Breakdown Structure method to decompose and refine the processes into easy-to-

manage components, and built a concrete framework of master budget management for construction business. 

The master budget management practice based on project life cycle proposed in this paper can be used as a 

benchmark for enterprises which mainly focus on infrastructure, real estate, construction and other business.


