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7_94_A8_E5_85_A8_E9_c32_37956.htm A航空股份有限公司（

以下简称“A公司”）是国内航空运输的核心企业，并成功

发行股票成为上市公司。作为国内规模最大的国有航空运输

企业之一，A公司也提出了自己的战略目标：即成为在亚洲

地区具有国际竞争力的航空运输企业；在国内竞争中，要实

现成本低于行业平均水平，销售收入和利润率超过行业平均

水平。 A公司设定的战略目标是成为国内领先的航空运输企

业，但是从经营业绩来分析，公司距离实现这个目标还有较

大的差距，这主要体现在： 缺少实施战略目标的具体手段 虽

然A公司高管层已经明确了公司发展战略目标，但是由于没

有具体的战略实施方法，使这些目标仅成为领导讲话的口号

。公司的资源配置无法与战略目标的要求相对应，各层管理

者均未意识到战略目标与本部门、本人工作的具体关系，所

以都按照一种约定俗成的习惯在工作，久而久之，以部门利

益为主发点的工作思路和工作方法在许多核心部门/单位扩散

和加强，相互推诿、扯皮，造成整体业务流程的不畅，公司

服务的整体效率下降。 另外，工作成效缺少动态反馈与调整

，使得公司经营成效与战略目标的偏差不断加大。 绩效考核

约束力不强 A公司现行的绩效考核为经营责任制考核方案。

从形式上看，是以月度考核和年度考核相结合的形式对各部

门分别设置考核指标并实施考核，但经过调查分析，发现现

行的考核方案对部门/单位的运作并未产生较强的约束力，绩

效考核往往成为走过场，究其原因，主要体现在以下几个方



面： A、考核指标的制定和权重与公司整体战略目标联系不

紧密，使考核与战略实施脱节。战略目标提出在国内同行业

实现成本领先，但对各部门的成本，特别是与其他航空公司

相比成本支出大的项目，却基本没有制定相应的成本控制指

标，也没有将成本控制目标分解到各部门/单位，造成公司成

本控制缺少有效的约束。 B、没有将预算完成情况系统纳入

考核体系，使预算失去硬约束。由于预算的执行情况与月度

和年度的考核没有必然的联系，使各部门/单位对预算执行的

重视程度下降，“执不执行一个样”的思想大大弱化的预算

的权威性，也直接促使预算管理的失效。 C、考核方案只奖

不罚，使考核成为发奖金的代名词。 航空运输企业预算管理

中的几个行业特点 A、成本控制是核心 作为航空运输企业

，A公司建立全面预算管理体系，与其他行业公司有较大的

差别。由于航空运输的机票价格目前还由民航总局实行统一

控制，企业自主权利较小，并且国内市场已经处于充分竞争

的状态，所以在票价方面，企业预算发挥空间有限。在客座

率方面，受制于航线的分布、机型的调整等因素，需要根据

市场平均的客座率作为目标，逐年进行调整。从整体来看，

收入预算管理相对简单。 与收入预算相比，航空运输企业的

成本预算是核心内容。由于本行业成本构成比例高，成本项

目复杂，单项支出金额均较大。在收入水平短期内难以大幅

提高的情况下，有效的控制成本，就是有效地提高经营利润

。对于航空运输企业，可以起到较为明显的效果。 对大型航

空企业，特别在飞机用高消耗周转件摊销费、餐食供应品费

、客舱服务费等成本项目方面，具有较大的成本控制空间，

所以优先将成本预算作为航空企业预算管理的重点部分。 B



、划分可控成本与不可控成本 全面预算管理要求划分不同责

任中心的成本控制范围，所以区分可控成本和不可控成本对

于预算绩效考核和成本管理具有重要的意义。不可控成本是

指在相关范围内，与航空公司非可控因素相关的成本费用。

如与航油价格相关的航空油料消耗、购买飞机关税和增值税

、相关的飞机、发动机折旧费、经营性租赁费、飞机发动机

保险费、国内外机场起降服务费、计算机电脑订座费等。 航

空公司的可控成本是指在相关范围内，与航空公司的经营管

理相关的成本费用。如工资、奖金、津贴和补贴、福利费、

制服费、国内国际航线餐饮供应品费、飞行训练费、客舱服

务费、高价材采购、其他直接和间接运营费，以及管理费用

、财务费用等 。 C、预算编制周期特点 一般行业以日历年度

作为预算编制的基础，但作为航空运输企业，根据国际惯例

，执行每年两个航季的飞行计划管理，每年的四月到九月为

夏秋航季，每年十月到次年三月为冬春航季，每个航季的航

班计划有较大区别，一个日历年度将跨越三个航季。为了使

预算更为切近飞行计划的实际情况，以便于预算的执行监控

，预算编制周期需要按照航季为周期编制，以每个航季的起

始次月为预算编制的起点，按照航季编制本航季的月份经营
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