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理报表 用途 指导 企业运营 一家企业可以有几种不同的会计

报表，第一种是税务报表。顾名思义，这种报表是税务部门

要求的，一般包括损益表和各类税项的一些明细表格，其编

报口径是按照税务部门的要求。 第二种是统计报表。这种报

表是我国各级统计部门要求的，其格式和编报口径自然要遵

循有关部门的要求。 第三种是按照国家统一的会计准则和会

计制度编制的一般通用会计报表。如果是海外上市公司，这

种一般通用报表也包括按照美国会计准则、香港会计准则或

者国际会计准则等等编制的会计报表。这类报表的作用是向

股东、投资者、银行等外部机构客观公正地反映企业的经营

情况，因此，这类报表在企业编制之后，还要经过外部审计

师的审计。 第四种是管理报表。这类报表是为企业管理层服

务的。因此，它的格式、编报口径等等，就都可以由企业管

理层根据自身管理的需要决定。例如，企业管理层可以要求

对每个业务部门都编制独立的损益表，并将总部发生的费用

按照一个合理的比例分摊到每个部门里；为了正确反映高管

层对于某些部门业务发展所投入的大量精力，企业管理层可

以人为地提高那些部门的总部费用分摊的比例；为了加强应

收款回款的管理，企业管理层可以制订企业内部各部门占用

资金的“名义利息”计算办法，这样，应收款回款慢的部门

就会在本部门损益表里看到比较高的利息费用，而应收款回

款快的部门，则可能会在本部门损益表里欣喜地看到“名义



利息收入”。 时常听到有人问，管理报表的这样那样的设计

是否符合国家的财会制度或者税法的规定？这种担心是没有

必要的，因为那些制度和管理报表不相干。管理报表是为管

理层服务的，是一个企业内部使用的东西。管理报表上的各

种各样编报口径的规定，没有统一的要求，每个企业都可以

自行规定。一般来说，它们都是企业管理层在通用会计报表

所遵循的会计准则基础之上变化而成的。这样做的好处是，

企业管理层不必花太多时间精力重新设计一整套管理用的表

格和统计口径，可以直接借鉴成熟的会计准则中业已存在的

严谨的逻辑关系；同时，企业管理层又可以将自己企业在当

前情况下的特点反映到报表里，使自己能够通过管理报表的

数字更准确地把握企业当前的情况，指导企业下一步的前进

方向。 以上几类报表的基础数据都来自于企业的经营数据和

会计数据，因此企业的财务会计部门责无旁贷地是编制这些

报表的主要负责部门。但是，有些报表，尤其是管理报表，

由于它是为管理者更好地了解企业的经营情况并实施有效地

管理服务的，因此它的格式、它的编报口径等等，都不应该

也不可能是财务会计部门自己决定的，需要其它部门以及企

业的管理层共同参与决定。 读了上面的介绍，我们就可以理

解：企业是可以有几套不同的“账”或者“报表”的，这不

是什么做假，而是报表的使用者和目的不同。当然，有心做

假的人，其目的也和我们改善提高企业管理的目的不同，那

就不在我们讨论之列了。 那么，管理人员怎样才能利用好管

理报表这个工具呢？ 首先当然是管理人员要具备一定的财务

会计知识。企业管理成效如何，最终会通过企业的会计报表

反映出来。会计准则以及财务会计知识的逻辑又是比较严密



的，一名管理人员如果不具备一定的财务会计知识，就不可

能完成科学和精确的管理。反之，财务会计人员也要具备一

定的企业经营管理知识，这样，财务会计部门才能在管理报

表的设计和使用上对管理层起到更大的帮助。 具备了一定的

财务会计知识，管理人员就可以根据自己企业的情况对管理

报表的口径提出一些设计了。进行这些设计的第一步，是整

理清楚企业的战略，并且最好能将企业战略“数字化”，也

就是将企业战略用能够量化的短期、中期和长期的目标表达

出来。这样，在管理报表中，这些“数字化”的目标就可以

设计进来了。 例如，某运输企业的战略之一是要在化工品运

输领域大力发展。目前，该企业已经与两家大型化工企业建

立了稳定的运输合作关系。该企业将战略“数字化”以后，

为化工品运输部制订的下一年的目标是再发展三家大型化工

企业成为本企业的客户。 在管理报表的设计上，管理层就可

以建立一笔虚拟的战略发展基金用于推动战略的执行。具体

到化工品运输部，可以规定每发展一家大型化工企业成为本

企业的客户，总部的战略发展基金会补贴给化工品运输部10

万元市场开拓费用。通过这样的安排，尽管对于化工品运输

部经理的考核指标仍然是该部门的利润，但这个利润指的是

管理报表的利润，化工品运输部经理自己就会算帐：如果我

能够花一些时间精力和费用发展一个新客户，不光这个新客

户会为我带来利润，总部还会给我10万元补贴，何乐而不为

呢？ 通过这样一种内部安排，企业高层制订的这一战略就被

很好地贯彻下去了，如果再辅之以企业内部对于本企业战略

的各种宣传和传达，企业内部每个部门的负责人、甚至每名

员工，就都会对企业战略有清楚的了解，也会有积极性去执



行这个战略。 作为企业管理层，通过随时检查这笔虚拟的战

略发展基金的使用情况，就可以了解战略的执行情况。当然

，也可能化工品运输部觉得发展一个新客户太费劲，这10万

元补贴不要也罢。通过这一信息，管理层就可以反思一下，

是否原来制订的战略有问题-只考虑了战略实施后可能带来的

好处，没有充分估计到实施过程中的难度和要付出的代价？

还是激励的力度不够，是否需要把10万元补贴提高到15万元

？总之，管理报表的使用不是一个一劳永逸的事情，而是一

个数量化的实施动态管理的工具。 会计学科里有一个分支叫

作“责任会计学”，就是研究如何按照一项经济行为由哪个

部门审批、由哪个部门执行，在企业内部将相应的收入、成

本、费用分配到真正应该负责的部门头上去，从而达到这样

一个目的：每个部门有多大的权限，就要负多大的责任。“

责任会计学”领域的很多思路和方法，都是我们在设计管理

报表时可以借用的。 其实，管理报表的设计和使用，与平衡

计分卡有很多相通之处。只不过管理报表希望在一般通用会

计报表这样一个基础平台上，通过金额这样一个维度将企业

运营中多样性的目标“数量化”，并且综合到一起。而对于

一些很难用金额来“数量化”的目标，管理层就只能通过打

分、排序、评级、计算各种比例等其它一些手段尽量将目标

的执行情况量化，这时，平衡计分卡就更能发挥威力了。
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