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关于本研究
        这份全球报告是特许公认会计师公会（ACCA）和毕马
威三项联合研究的首份成果，旨在评估财务部门的企业绩效
管理能力正如何为首席财务官（CFO）提供合适的人才、流
程和技术，从而支持规划、预算和预测。

       报告所用数据源自2015年4月17日至5月11日期间开展的
一项调查，代表了50多个国家中逾900位财务专业人士的观
点。受访者任职于不同规模的企业，其中60%以上拥有逾
1,000名员工，且年营业额达1亿美元以上。

报告代表了50多个国家中逾900
位财务专业人士的观点
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内容概要 
       规划、预算和预测（PBF）应当

为企业提供支持，使其清楚了解正在
持续的行动如何促进未来长远战略的
实现。该方法将根据企业战略意图分
配稀缺资源，同时制定行动计划，帮
助企业适应不断变化的环境，最终达
成战略目标。

       然而，面对极具挑战性的商业环
境，本研究指出：当前的规划、预算
和预测流程存在着缺陷，很多企业继

续将大量时间投放在尚未完善的绩效
管理流程之上，无法满足企业战略或
运营需求。

    研究发现，为了改善规划、预

算和预测流程，更好地符合领的实践

管理框架，企业需要将重点放在以下

三个关键领域：

1.创建适当的企业
文化和工作方式

流程的制定权必须仍属于业务部门，
而财务部门应当成为流程实施的促进
者，同时也是几个同等重要的建议方

之一。

传统的绩效衡量指标很少与
战略目标保持一致，因而强

化了企业的短期视角。

2.整合规划、预算
和预测流程，充
分利用优质数据

规划、预算和预测流程和数据覆盖整

个企业，会对企业的所有领域产生影
响，因此数据治理应当体现这一点。

整个流程必须拥抱大数据，并
利用大数据实现战略目标。

3.部署可规模化的有
效  技术解决方案

技术正从提供一次性静态分析，
转变为整个流程中更有规律、更

迅速的积极推动因素。

云解决方案正在通过成本更
低的持续改善能力支持实时
报告工作，以此提升效率和

有效性。
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创建适当的企业文化和工作方式

77%的受访者认为，规划、预算和预
测流程必须以伙伴关系为基础，由业
务部门和财务部门共同推动，将整个
企业面临的风险纳入考量。

务部门。由此可见，还需要说服企业其
他部门接纳PBF流程。

但是，这或许很难被其他部门所接受，
因为企业往往根据预算完成情况，对高
级管理人员进行丰厚奖励。这一点在调
查中也得到了印证，调查显示，几乎一
半的受访者认为预算只是“政治上同意的
数字”。

那么CFO可以做些什么呢？目前，很多
CFO认为，只有事先展示PBF转型的价
值，才能得到CEO和董事会的信任——
但这需要颇多技巧。但如果CFO没有做
好准备，坚定不移地倡导更具启发性的
PBF综合方法，他们将面临被排挤出董
事会规划和战略制定的风险。

这笔投资会带来回报。过去几年，CFO
已经证明了自己不仅仅是“首席会计
师”，越来越多的CFO直接晋升为CEO。
已经采取更具前瞻性的视角来对待财务
部门的企业都得到了繁荣发展。

1

CFO必须在规划、预算和预测流程中扮演重要角色

       你能够说出多少著名的首席
财务官？我相信他们一定没有巴
菲特、贝索斯或布兰克凡那样如
雷贯耳，但现在或许是时候把目
光从这些著名的首席执行官
身上移开，让CFO走上舞台。我
们的调查表明，对于谁来负责规
划、预算和预测流程、未来谁应

当对其负责，目前仍存在不同看
法。

       不管CEO或CFO谁应当对
规划、预算和预测流程负责，但

可以肯定的是，CEO不大可能
亲自推动规划、预算和预测流
程。因此，CFO需要进行充分
控制，确保规划、预算和预测流
程所产生数字背后的完整性，提
供基本的“清洁”。那么，他们
将如何做到这些，并同时作为企
业战略领导获得牵引力？

       要想争取到一个战略角
色，CFO需要在整个企业、特
别是首席高管团队占据一席之
地，并具备能产生强大影响力的
技能。调查表明，CFO或许没
有充分表达自己的观点（他们能
够做到），只有33%认为他们做
到了这一点。

       企业需要真正具有前瞻性的财
务领导，帮助企业逐步淘汰传统、
僵化的时间点规划和预测实践，采
用有效的滚动式预测，不断更新目
标（体现外部因素的实时变化）。
他们必须认识到，仅凭六到九个月
前所作的过时静态预算，他们无法
代表企业制定合理决策。

       此外，CFO需要具有个人魅力
和影响力，来领导或者至少促进整
个企业的战略或运营变革。令人高
兴的是，77%的受访者认为，PBF
应当是一项覆盖整个企业的流程，
但这些受访者主要来自财务部门。
由此可见，还需要说服企业其他部
门接纳规划、预算和预测流程。

       但是，这或许很难被其他部门
所接受，因为企业往往根据预算完
成情况，对高级管理人员进行丰厚
奖励。这一点在调查中也得到了印
证，调查显示，几乎一半的受访者
认为预算只是“政治上同意的数
字”。

       那么CFO可以做些什么
呢？目前，很多CFO认为，
只有事先展示PBF转型的价
值，才能得到CEO和董事会
的信任——但这需要颇多技
巧。但如果CFO没有做好准
备，坚定不移地倡导更具启
发性的PBF综合方法，他们
将面临被排挤出董事会规划
和战略制定的风险。

      这笔投资会带来回报。
过去几年，CFO已经证明了
自己不仅仅是“首席会计
师”，越来越多的CFO直接
晋升为CEO。已经采取更具
前瞻性的视角来对待财务部
门的企业都得到了繁荣发
展。

46%的受访者认为，本期预算
编制的是政治上同意的数字，
不符合真正的商业前景。
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62%的受访者认为，预算仅仅体现
了“某个时点”的观点，无法体现
外部市场的发展变化

2 整合规划、预算和预测流程，利用优质数据

规划、预算和预测流程仍然过于以财务为中心

      对于规划、预算和预测流
程来说，财务和企业其他部门

间的协作势在必行。很高兴看
到三分之二以上的受访者一致
统一这一观点。

       但是，企业内部的情况却
不是很和谐。显然，财务部门
花在规划、预算和预测的时间

仍然最多，而且这种情况还将
持续一段时间。企业内各部门
应当分摊这个责任。

       另一个错失的投资机遇
是，规划、预算和预测流程中

的共享服务中心、工具和流
程。企业如果不想继续错过投
资和失去价值，现在就应该行
动起来。

    对企业来说，规划、预算和
预测流程是一个少有的机会，有助

各个部门共同思考市场战略和处
境、面临的挑战和机遇。因此，如
果只有长期以来被视为记账者的财
务部门参与其中，其他部门对此漠
不关心，那么就会错失这一良机。

   所有业务部门每天或多或少都
在进行规划和预测。如果财务代替
他们进行假设，很可能会犯错，这
或许也是卓越绩效企业所不愿接受
的。

超过三分之二的受访者一致认
为，五年内，滚动式预测将取
代传统的预算编制过程

超过三分之一的受访者所在企业仍
未采用滚动式预测
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41%的受访者表示尚未在Excel以外
的具体规划应用程序领域进行投资

只有21%受访者认为规划、预算
和预测流程包括了足够灵活的数
据建模能力

部署可规模化的有效技术解决方案 3

 |  13

56%的受访者不知道或认为云解决
方案不具备完备的功能，能帮助完
成端到端规划、预算和预测流程

56%的受访者不知道或者认为利
用云解决方案来存储用于规划、
预算和预测流程的信息不够安全

规划技术积习难改

     41%的受访者尚未进行合适
的规划技术投资，这或许让人感
到很惊讶，但我一点也不奇怪。
各种形式的规划都将涉及整个企
业运作，故而众多组织发现，难
以为此确定某位固定的高管负责
人。其结果是，想获得企业批准
采用这些技术势必颇多阻挠。

       但是，情况正在发生改变。
过去三到五年里，我们已目睹了
PBF工具的重大创新，包括动态
云解决方案、设备兼容性移动支
持计划，以及将实时分析工具和
预测模型加以集成。

 有效的规划、预算和预测
流程应当帮助企业上下执行和
贯彻经营战略。企业只有获得
运营或其他部门的同意，否
则，财务部门将很难获得必要
洞见和视角，使规划、预算和
预测流程与整个企业的战略和
目标保持一致。77%的受访者
认为，规划、预算和预测应由
运营和财务部门共同开展。但
实践中，很难相信大多数企业
做到了这一点。

       我认为，普遍问题在于
企业文化。不幸的是，积习
难改。我希望随着越来越多
企业开始采用新的创新规划
解决方案，CFO将认识
到“文化整合”是成功实施
规划、预算和预测流程的秘
诀所在。
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