
FIN-006 · COMPREHENSIVE BUDGETING

全面预算编制：告别菜市场砍价的资源博弈
Strategic Resource Allocation Beyond the Bargaining Table
预算不是财务发明的数字填空题——它是用资金表达的企业战略。掌握了预算的语言，你就掌握了争取资源的权力。

本课程面向业务骨干、部门负责人与新晋管理者，帮助你从"填表格"升级为"配置资源"，从被动应战升级为主动主导预算对话。

课程信息 · Course Info

技能编号 FIN-006 · v2.0

课程分类 财务原子技能系列 · 支柱2：预算
与成本管理

课程时长 90分钟主课 ＋ 30天行动强化

难度等级 ⭐⭐ 实务应用（管理者必修）

先修技能 FIN-005 管理会计基础

输出产品 · Deliverables

• 业务→资金五步推导法模板（5-Step Budget Derivation Template）
• 零基预算申请清单（Zero-Based Budget Request Checklist）
• 30天预算能力提升计划（30-Day Budget Mastery Plan）



学习地图 · LEARNING MAP

课程核心问题 · The Core Question

为什么每年做预算，业务部门觉得财务在瞎砍钱，财务觉得业务在乱要钱？预算会议到最后为什么总是变成政治博弈而不是理性讨论？

这个问题在无数企业中周期性上演，却鲜有人从根本上解决它。症结不在于财务太保守，也不在于业务太激进——而在于双方说的不是同一种语言。财
务看到的是数字，业务看到的是机会，二者缺乏共同的推导逻辑。本课程就是这座桥梁。

1

理解预算本质

从"填表格"升级为"用钱表达战略"，建立预算的战略意识与大局观

2

识别三大博弈陷阱

能识别自己与同事的预算博弈行为，并掌握系统性的破解方法

3

掌握三大预算工具

理解增量预算、零基预算、滚动预算的适用场景、优势与局限

4

学会业财融合申请法

用五步推导法将业务逻辑转化为财务语言，让预算申请无懈可击



认知升级 · MINDSET SHIFT

核心转变框架 · The Paradigm Shift
预算观念的转变，是业务管理者走向经营思维的第一步。以下三组认知对比，揭示了旧有预算文化与现代战略预算之间的本质区别。你在哪一侧，决定

了你在资源博弈中的话语权。

❌ 旧认知 · Old Mindset

"去年花了100万，今年按110万报吧。"

"先把预算做大点，留着给财务砍。"

"预算就是限制我不让我花钱。"

✅ 新认知 · New Mindset

"为了实现今年的战略，每一分钱都需要重新证明其价值。"

"基于业务量推导资金量，不留水分，也不容被乱砍。"

"预算是CFO给我发的一张'合法花钱'的授权书。"

核心转变 · Core Shift：从"要资源"升级为"配置资源"——这不仅是语言习惯的改变，更是经营思维的根本跃迁。



预算本质 · BUDGET ESSENCE

预算的战略比喻 · The Desert Expedition Analogy
理解预算的本质，需要先跳出财务报表的视角。用一个形象的比喻：如果把企业比作一次横跨沙漠的远征，预算的角色立刻变得清晰而具体。

战略 · Strategy

决定我们要去哪个绿洲。战略指明方向，定义终

点，回答"我们为何出发、去往何处"的根本问题
。没有战略的资源配置，只是无意义的消耗。

预算 · Budget

决定我们要带多少水、多少干粮，以及在哪个补

给站消耗多少。预算是战略的量化承诺，将宏观

目标拆解为可执行的资源配置计划。

执行与监控 · Execution

追踪实际消耗与计划的偏差，在每个节点检视资

源使用效率，及时调整补给策略，确保远征团队

能够抵达目的地。

两个致命错误 · Two Fatal Mistakes：没有预算的战略只是口号——因为没有资源就没有执行力；没有战略的预算只是浪费——因为每一分钱都
缺乏配置的方向与意义。



博弈陷阱 · BUDGET GAMES

预算季的三大心理博弈 · Three Classic Budget Gaming Traps
每到预算季，很多组织会不自觉地陷入三种集体博弈行为。这些行为看似"理性自保"，实则对企业整体造成严重伤害。认清这三种模式，是跳出游戏的
第一步。

🎯 沙袋效应

Sandbagging

业务部门刻意把收入目标报低，困难说大，

为了年底能轻松超越目标拿奖金。

对公司的伤害：公司战略目标虚低，损失真

实的增长机会，战略资源严重错配。

🏛 帝国建设

Empire Building

管理者盲目申请更多编制和经费，彰显部门

权力与影响力（"要到就是赚到"）。

对公司的伤害：资源流向强势部门，而非真

正高ROI的战略业务，造成系统性资源错配
。

💸 年底突击花钱

Use It or Lose It

"今年预算剩了20万，赶紧买几台电脑花掉
，不然明年基数被砍。"

对公司的伤害：大量资金浪费在不产生价值

的支出上，激励机制彻底扭曲。

讲师警示 · Instructor Alert：如果公司充斥着这三种游戏，说明预算机制已经彻底失败，沦为了数字的"菜市场砍价"。今天这门课，就是要让
你永久跳出这个游戏。



三大流派 · BUDGET APPROACHES

预算编制三大流派全景 · Three Schools of Budgeting
没有一种预算方法适合所有企业、所有阶段。成熟的管理者需要理解三大流派各自的逻辑、优劣势与适用条件，并根据企业所处阶段灵活选择或组合使用。

三种方法并非互斥，卓越的企业往往将滚动预算作为日常管理工具，每3-5年引入一次零基预算大清洗，在稳定业务板块沿用简化的增量逻辑——形成多层次的预算管理体系。



流派详解 · DEEP DIVE

增量预算 · Incremental Budgeting
惯性的温床

核心逻辑 · Core Logic

在去年实际花费基础上，加一个增长率（如5%-10%）作为新年度预算。操作极为简便，几乎不
需要额外的业务分析——这也是它在大多数传统企业中长期占据主导地位的原因。

优势 · Advantages

• 编制简单，节省时间与管理精力

• 部门之间变化幅度小，不易引发内部冲突

• 历史数据有据可查，审计与追溯方便

致命缺点 · Fatal Flaw

• 默认"去年花的钱都是对的"——这是最危险的假设
• 机构臃肿与低效支出代代相传，形成"历史包袱"
• 无法驱动战略资源的重新配置，助长沙袋效应

• 隐性浪费在每次增量中被合法化、制度化

适用场景 · When to Use

业务极其稳定、外部环境变化极小的成熟企业——例如电网
企业的核心输配电业务、市政基础设施运营等。

一句话判断

如果你的业务5年内几乎没有根本性变化，增量预算可以接
受；如果市场在变、战略在变，继续用增量预算是在用昨天

的地图走明天的路。



流派详解 · DEEP DIVE

零基预算 · Zero-Based Budgeting
重生之刃

核心逻辑 · Core Logic

忘记去年的所有数据。假设你的部门今天刚刚成立，面对今年的任务和战略目标，从零开始推导需

要多少资源、多少人、多少钱。每一笔支出都必须重新证明其存在的业务价值。

核心转变 · The Mental Shift

不说"我去年有10个人"——而是说"为了完成这3个战略项目，我需要5名工程师和2名销售，原因如
下……"

优势 · Advantages

• 彻底挤干历史积累的预算水分

• 强制将资源从夕阳业务转移到战略优先级更高的朝阳业务

• 让每个管理者真正理解自己团队的价值创造逻辑

缺点 · Disadvantages

• 极其痛苦且耗时，对管理团队要求极高

• 通常每3-5年进行一次大规模清洗，不适合年年使用

适用场景 · When to Use

公司面临战略转型、经济下行需要断腕，或历史预算已严重失

效的关键时期。亚马逊、联合利华、3G资本等全球领先企业均
在关键阶段使用ZBB实现资源重置。

一句话判断

如果你感觉公司的钱越花越多、产出越来越少，是时候拿起这

把"重生之刃"了。



流派详解 · DEEP DIVE

滚动预算 · Rolling Budget
灵活的雷达

核心逻辑 · Core Logic

不以"公历年"为终点，永远保持未来12个月的动态预算视野。例如：今年Q1结束后，立即编制明年Q1的预算
，始终保持滚动的12个月规划窗口。

优势 · Advantages

• 彻底解决"预算刚做完就过时"的传统痛点
• 与快速变化的市场环境保持同步，决策更灵活

• 避免"12月突击消费"等年度预算制度的固有弊病
• 管理层对未来12个月始终有清晰的资源视图

缺点 · Disadvantages

• 工作量显著增大，需要配套的数字化预算工具支撑

• 对业务团队的财务能力和数据质量要求较高

• 初期推行阻力较大，需要文化与制度配套变革

适用场景 · When to Use

变化极快的互联网、快消、新能源、初创企业，或正在推进数字化转型、需要灵活资源

调配的企业。

三种预算方式对比

维度 增量 零基 滚动

周期 年度 年度 季度滚动

工作量 低 极高 中高

适应性 弱 中 强

推行难度 低 高 中



核心技能 · CORE SKILL

业财融合五步推导法 · The 5-Step Budget Derivation Method
申请预算最忌讳的写法："因为要拓展北方市场，申请差旅费50万。" 财务看完必砍，因为这句话没有任何逻辑支撑——数字是凭空出现的，而非业务推导的结果。科学的预算申请，需
要从业务目标出发，逐步推导到资金需求，让每一分钱都有章可循。

资金预算单价标准资源匹配业务行动战略目标

这五个步骤构成了一条从业务逻辑到财务数字的完整推导链。每一步都有据可查，每一个数字都有业务行为支撑。这是业务管理者与财务BP对话的核心武器，也是预算被"砍不动"的根
本原因。



实战示例 · CASE STUDY

五步推导法实战示例 · 5-Step Method in Action
以"拓展北方市场"为例

步骤 Step 核心问题 示例内容（北方市场拓展）

Step 1 · 战略目标 今年要达成什么业务成果？ 北方市场销售额达到1,000万元

Step 2 · 业务行动 为了实现目标，需要做哪些具体动作？ 拜访500家潜在客户；举办10场区域产品推介会

Step 3 · 资源匹配 每个动作需要哪些资源？多少量？ 5名销售人员，每人每月出差10天；推介会场地+物料+讲师

Step 4 · 单价标准 每单位资源的成本是多少？ 每人每天800元（机票+酒店+补贴）；每场推介会5万元

Step 5 · 资金预算 汇总计算总预算 差旅：5×10天×12月×800=48万；推介会：10×5万=50万；合计98万元

财务BP视角 · Finance BP Perspective：当你拿出这样的推导过程，财务砍不了你的预算。如果财务坚持要把差旅费砍到24万，你可以直接把业务
选择题抛给财务和老板："没问题，那我只能把拜访客户数缩减到250家，北方市场目标下调到500万，请领导批示。"用业务逻辑锁死财务数字——
这是业务管理者的核心话语权。



课堂演练 · WORKSHOP

沙盘演练：零基预算生死辩论 · Zero-Based Budget War Game
理论学完，进入实战。本模块通过双组对抗沙盘（25分钟），让学员在真实博弈情境中内化零基预算思维。

沙盘背景 · Scenario

宏观经济下行，公司全面启动零基预算。IT信息技术部去年预算1,000万元（
系统维护500万、人员工资300万、创新研发200万）。CFO要求所有部门从
零开始申请，且全公司预算池缩减20%。

角色分组 · Role Assignment

• IT部（申请方）：运用零基预算思维，为每笔支出写出必须保留的业务
理由，关联业务产出，不能说"这笔钱一直都有"

• CFO组（审核方）：寻找申请方的历史惯性支出漏洞，提出削减建议，
并要求量化业务影响

❌ 错误申请示范

"这个ERP系统的维护费我们交了5年了，不能停。"

问题诊断：这是典型的沙袋效应——以历史依赖为由，而非业务价值
为据。这5个字是预算申请的死亡判决书。

✅ 正确申请示范

"ERP维护费200万，是支撑全公司采购、财务、仓储17个核心业务流程的底座
。如果停掉，生产计划将回退到人工Excel，预计每月造成3%的缺料风险，折
算年损失约600万。维护费200万，ROI为3倍。"

"创新研发中的200万销售移动端APP，将在明年Q2上线。预计让每名销售日拜
访量从8家提升到12家，相当于增加了12名销售的产能，投资回报期14个月。
"



契约精神 · BUDGET CONTRACT

预算的契约精神 · Budget as a Two-Way Contract
预算一旦批复，它不是一份单向的"花钱许可证"，而是一份双向契约：业务管理者对公司承诺兑现相应的业务产出，公司对管理者承诺提供稳定的资源
支持。这种双向约束，是预算机制发挥作用的制度基础。

⚠ 超支必须预警 · Early Warning on 
Overruns

发现超支风险，提前30天报告并提出解决
方案，而不是月底结账后才被动解释。主

动预警是管理者的专业素养，被动解释是

失职的信号。财务和管理层最讨厌的，不

是超支本身，而是"被突然告知已经超支"。

📊 结余必须说明 · Explain Budget 
Savings

年底结余不是"失误"，是效率提升的证明。
优秀的管理者要主动向上级展示节省的业

务逻辑——"我们通过优化供应商谈判，在
完成全部业务目标的同时节约了15万元，
建议将结余用于……" 这是管理能力的加分
项，而非掩盖的把柄。

🚫 禁止年底突击花钱 · No Year-End 
Spending Sprees

如果结余是因为工作没做，那是失职；如

果是因为效率提升，那是绩效，应该发奖

金，而不是买一堆废铜烂铁。年底突击花

钱不仅不能保住明年基数，还会在系统里

留下"资金使用效率极低"的黑历史，严重损
害管理者的信誉。



课前诊断 · SELF-ASSESSMENT

预算认知自测 · Budget Mindset Diagnostic
在正式进入课程之前，请诚实回答以下5个问题。这不是考试，而是帮助你找到自己的预算认知盲点，让后续学习更有针对性。

1 申请预算时，我通常先看去年花了多少，然后加一个百分比？

✅ 答"是"——这就是"增量预算"思维，本课帮你升级为业务驱动的推导方法。

2 预算编制时，我会刻意把需求报大一点，以防财务砍掉？

✅ 如实回答——这是"沙袋效应"的典型表现，本课帮你用五步推导法彻底破除这个不得已的博弈策略。

3 预算批复后，如果发现会超支，我通常会等到月底再说？

✅ 正确答案是"否"——应提前30天预警，主动提出解决方案，而非等待被动解释。

4 年底如果有结余，我会想办法把钱花完，以保住明年的基数？

✅ 如实回答——这是"Use it or lose it"错误文化的体现，本课将帮你建立结余即绩效的正确认知。

5 我能用业务逻辑（而不是"去年有这笔钱"）解释我申请的每一笔预算？

✅ 能——你已具备基础能力，本课帮你系统化；不能——这正是本课的核心技能输出，学完你就能做到。



工具箱 · TOOLKIT

零基预算申请清单模板 · Zero-Based Budget Request Template
以下是可直接带走使用的标准化申请模板。在下次预算季，用这份清单取代"拍脑袋+加百分比"的传统方式，让你的每一笔预算申请都无懈可击。

模板头部信息

申请部门：＿＿＿＿＿

申请人：＿＿＿＿＿

申请日期：＿＿＿＿＿

■ 本部门核心战略目标（1-3条，可量化）

目标1：＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿
目标2：＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿
目标3：＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿

■ 总申请金额

总计：＿＿＿＿＿元

■ 最不可妥协的前3项（核心战略支出）

1. ＿＿＿＿＿
2. ＿＿＿＿＿
3. ＿＿＿＿＿

■ 逐项支出申请（每项单独填写）

字段 填写内容

申请项目名称 ＿＿＿＿＿＿＿

支出金额 ＿＿＿＿元

业务目的（30字内） ＿＿＿＿＿＿＿

支撑的战略目标 目标＿（填序号）

量化业务产出 ＿＿＿＿＿＿＿

不批准的业务影响 ＿＿＿＿＿＿＿

ROI估算 ＿＿＿倍

以上逐项格式复制N次，覆盖所有申请项目。每一项都必须独立完整填写，不允许笼统合并申请。



行动计划 · ACTION PLAN

30天行动计划 · 30-Day Budget Mastery Plan
课程结束不是学习的终点，而是能力转化的起点。30天结构化行动计划，帮助你将课堂中学到的工具和思维真正落地到工作实践中，在下一个预算季到来前完成
能力进化。

1

Day 1–7

复盘历史支出找出你过去一年花费最大的3笔支出，用"五步推导法"重新梳
理它们的业务逻辑，评估每笔支出是否经得起零基预算的审视。

2

Day 8–15

对话财务BP主动与你的财务BP沟通，了解他/她最希望业务部门在预算申
请时提供哪些信息与格式，建立业财之间的信任与沟通基础。

3

Day 16–30

模拟预算申请用本课的方法，完成一份下个预算周期的模拟申请（至少3个
项目），并请上级或财务BP给予反馈，找到可改进空间。

30天打卡的目标不是完美——而是让"用业务逻辑说话"成为你的本能反应，而非刻意为之的技巧。



讲师指引 · FACILITATOR GUIDE

关键教学话术 · Key Facilitation Scripts
以下是讲师在三个关键教学节点使用的核心话术，帮助化解学员的防御心理，引导深度学习与真实反思。

开场破冰 · Opening

"很多时候业务觉得财务是死脑筋，其实财
务的痛点在于'他们看不懂业务'。当你只甩
给财务一个100万的数字时，财务为了安全
起见，只能先砍一刀。这门课的核心，就是

教大家把业务模型拆解成财务能看懂的颗粒

度。你解释得越细致，你的预算就越安全。

"

零基预算沙盘引导 · ZBB War Game

"在生死辩论中，不允许任何申请说'去年有
这笔钱'。这5个字是你申请预算的死亡判决
书。每一笔钱，必须告诉我：它对应今年的

哪个战略目标？不批准会造成多大的业务损

失？——学会了这两点，你就掌握了和CFO
对话的语言。"

契约精神强调 · Budget Contract

"预算一旦批复，它不仅是上限（不能超支
），更是一张承诺书。年底突击花钱买一堆

废铜烂铁，不仅不能保住明年的基数，反而

会留下黑历史。真正优秀的管理者，是用节

约下来的预算结余向老板展示自己的经营效

率。"



授课注意事项 · FACILITATION NOTES

授课重点与操作建议 · Teaching Tips & Watch-Outs

✅ 三件必须做的事

• 三大博弈陷阱要有互动：讲沙袋效应、帝国建设、年底突击花钱时

，请学员举手"认领"——笑声中他们就记住了，远比单向讲解有效
• 五步推导法必须现场练习：课堂上给每人5分钟，用五步法重写一笔
他们去年真实申请过的预算，然后两人互评，形成真实的认知冲击

• 沙盘演练要鼓励激烈辩论：CFO组要真实发起挑战，不能走过场——
真实的博弈压力才能催生真实的学习

🚫 三件必须避免的事

• 不要深陷技术细节：本课聚焦"申请逻辑"，不要深入讲预算系统、
SAP操作等技术层面，这会让业务管理者快速失去兴趣

• 不要让课堂变成财务课：所有内容都要从业务视角出发，财务术语要

用业务语言翻译，确保每位学员都能对号入座

• 不要跳过自测环节：课前诊断是建立学习动机的关键，跳过会显著降

低后续内容的接受度

班级规模参考

标准班级：20-30人（最佳互动效果）
小班模式：8-15人（可加深个案讨论）
大班模式：30-60人（沙盘改为组内对抗）



课程路径 · LEARNING PATH

财务原子技能系列路径 · FIN Atomic Skills Roadmap
本课程是财务原子技能系列"支柱2：预算与成本管理"模块的核心课程。掌握FIN-006后，你将具备向更高难度技能进阶的能力基础，形成完整的财务管理能力体系。

先修建议 · Prerequisites

FIN-005 管理会计基础：理解成本结构、管理报表逻辑，是读懂预算数字背后业务含义的基础能力。建议在完成FIN-005后再学习本课
程。

后续进阶 · Next Steps

FIN-007 成本核算：深入理解各类成本的归集与分配方法，为精准预算编制提供数据基础。
FIN-008 预算执行与差异分析：学会在预算批复后进行动态跟踪，识别差异、诊断原因、提出对策。



课程总结 · KEY TAKEAWAYS

核心要点回顾 · Summary & Key Takeaways
完成本课程，你应当带走以下五项核心能力与认知转变。这不仅是考核标准，更是你在下一次预算博弈中真正占据主动的行动指南。

预算即战略 · Budget = Strategy

预算是战略的量化表达，不是财务的填表

游戏。每一分钱的背后，都应该有清晰的

战略意图。

识别博弈陷阱 · Recognize the 
Games

沙袋效应、帝国建设、年底突击花钱—
—识别并拒绝参与这三种博弈，是成为
成熟管理者的标志。

选对预算工具 · Choose the Right 
Tool

增量、零基、滚动——没有最好的方法，
只有最适合当前企业阶段和战略需要的方

法。

五步推导锁死数字 · Lock with Logic

业务量→行动→资源→单价→资金量，用业务逻辑推导每一分预算

，让财务砍不了你的数字。

践行契约精神 · Honor the Contract

预算批复即双向契约。超支预警、结余说明、拒绝年底突击——用行
动建立信任，用效率赢得话语权。

下一步行动 · Your Next Step：在接下来的7天内，找出你去年花费最大的一笔支出，用五步推导法重新梳理其业务逻辑——如果你推导不出来
，那就是你第一个要解决的预算盲点。


