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摘      要  ：  �本研究以 A 制造有限公司为背景，剖析其应对市场敏捷性挑战时传统预算管理的局限。研究聚焦于该公司如何构建并

实施一套以关键业务驱动因子为核心的滚动预测体系，以此打通业财数据与决策壁垒。论文详细阐述了从共识塑造、

模型搭建到闭环管控的全流程实践，揭示了财务职能从静态核算向动态业务伙伴转型的关键路径。案例表明，有效的

滚动预测不仅是预测工具，更是驱动资源配置优化与组织协同的管理流程再造，为同类型制造企业的财务转型提供了

具象化参照。
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Construction of a Rolling Forecasting System and Dynamic Management 
Practices Based on Industry-Finance Integration
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Abstract  :  � This study, set against the backdrop of Manufacturing Co., Ltd., analyzes the limitations of traditional budget 

management in addressing challenges related to market agility. It focuses on how the company constructed 

and implemented a rolling forecasting system centered on key business drivers, thereby bridging the gaps 

between operational and financial data and decision-making. The paper elaborates on the entire process, 

from consensus-building and model development to closed-loop management and control, revealing the 

critical path for transforming the finance function from static accounting to dynamic business partnership. The 

case demonstrates that effective rolling forecasting is not merely a forecasting tool but a management process 

reengineering that drives resource allocation optimization and organizational synergy, providing a tangible 

reference for the financial transformation of similar manufacturing enterprises.
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引言

市场从未像今天这样，将“不确定性”作为一种确定的常态馈赠给企业。对于一家像 A 制造有限公司这样的老牌化妆品工厂而言，这

份“馈赠”来得尤为真切且充满转折。它曾是国际美妆巨头在亚洲的制造基石，2019年一场并购交易，使其所有权移交给 C 集团。这次

转变不仅仅是资本的易主，更是一场深刻的身份重构：公司从单一品牌的自有工厂，转型为服务于原东家 B 品牌商与新东家 C 的“双轨制

造中心”。当多客户订单的波动性取代了过往相对稳定的生产计划，当集团化管理的要求遇上本土制造的灵活性需求，沿用多年的、以年

度为周期的静态预算体系，其反应迟缓的弊端被急剧放大。财务报告上的差异分析，常常沦为对已发生问题的“精致解释”，却无力为下

一次产能调配或成本决策提供前瞻导航。变革的需求，在业务复杂度提升与集团协同要求加强的双重压力下，变得无比迫切 [1]。本研究便

从这现实的张力出发，记录一场发生在广州 A 制造企业内部的、旨在让财务数据与多变的制造订单同频共振的管理实验。

作者简介：关山（1985.08-），会计师，广州雅芳制造有限公司，研究方向：管理会计转型与价值创造机制、集团型制造企业的财务管控与协同治理。

一、多轨制运营下的预算失灵：A 制造企业的管理现

实痛点

完成并购后的广州 A 制造，其运营模式呈现出典型的“多轨

制”特征。一方面，它必须履行与原品牌方 B 签订的长期《制造

和供应协议》，保障其订单的稳定交付；另一方面，它需要承接 C

集团旗下多个品牌（可能涵盖大众线与高端线）的生产任务，以

最大化其现代化产能的利用率。这种模式带来了新的挑战：客户

的订单节奏、产品标准、成本要求和付款周期各不相同，如同一

场需要同时指挥多个声部的复杂交响乐。

传统的年度预算体系在这场交响乐中时常“慢半拍”。预算

的编制往往基于对年度订单总量的粗略预测，一旦某个主要客户
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的推广计划调整或某个新品牌上市进度延迟，年初设定的采购预

算、生产排班和费用计划就会迅速与实际脱节。一个典型的困境

在于：C 集团内部某个品牌为抢占市场窗口，要求紧急插单生产一

款新品，但生产线已按原计划为品牌商 B 订单排期。财务部门难

以在短时间内，基于静态的部门预算，模拟出调整排产对整体毛

利率、现金流以及客户合约履约风险的综合影响。决策因此陷入

两难：要么拒绝内部协同机会，要么承担难以量化的财务与运营

风险。

更深层的痛点源于“数据孤岛”与决策节奏的错配。如市场

端与客户端的订单波动是高频且连续的，而传统的财务报告周期

是月度甚至季度的。这中间存在一个显著的“管理盲区”。在盲区

内，生产与采购部门依据不完整的信号行动，而财务数据则像迟

到的“检验报告”，只能在事后解释毛利为何受损或现金流为何

紧张。月度经营分析会上，管理层追问为何产能利用率未达预期

时，根源可能需追溯到数周前某个未被及时协调的多客户订单冲

突。这种滞后的、指向性的讨论，消耗了管理精力，却无益于构

建面向未来的敏捷响应能力。问题的本质是系统性的：预算与考

核紧密挂钩，导致各部门倾向于维护自身预算的“安全区”，而

非从公司整体价值最大化出发进行动态协作 [2]。财务部门被定位成

“核算员”与“守门员”，疲于事后记账与解释，远离了前端订单

组合与生产资源优化这一价值创造的核心环节。

二、内核解构：滚动预测作为多轨制运营的融合枢纽

面对多客户、波动性强的运营环境，广州 A 制造的管理层意

识到，必须用一种能够连接销售订单、生产计划与财务资源的动

态管理工具，取代僵化的年度预算。滚动预测进入了视野，但公

司清醒地认识到，核心不是对预算做简单的频率加速，而是进行

一场以“订单流”驱动“价值流”的管理逻辑重构。

滚动预测在此语境下的核心价值，在于它建立了一个“基于

假设的持续对话”平台。它不再追求锁定一个僵化的年度利润数

字，而是通过周期性地刷新对未来数个季度的订单、产能与成本

的预估，持续校准资源部署的方向与力度。财务部门的角色必须

从成本的“事后控制者”，转变为订单盈利性的“事前模拟者”

与资源冲突的“协调评估者”。

具体到广州 A 制造公司，其需要构建的滚动预测体系，应

是一个紧密咬合的业务闭环（如图1所示）。起点是动态的销售

订单与预测，这不再只是销售部门的数字，而是融合了来自 B

品牌商的协议采购量、C 集团内部品牌的滚动预测以及潜在新

客户意向的多元信息。核心是集成生产与供应链响应的财务模

拟，这是体系的关键引擎，它需要回答：若接受一组新的订单

组合，对现有排产计划、原材料采购成本、直接人工与能耗将

产生何种连锁影响？最终输出的毛利率与现金流预测是否在可

接受范围内？终点是导向资源调配的决策，根据模拟结果，决

定是否承接订单、如何调整生产资源、是否需要启动集团现金

池支持等。这个闭环将财务语言深度嵌入接单与排产决策的前

端，实现了从“业务驱动”到“财务评估”再到“管理行动”

的连贯逻辑。

一个至关重要的见解是，对于 A 公司这类制造企业，滚动

预测的成功不取决于财务模型的复杂程度，而在于“业务驱动

因子的可信度”与“跨部门协同的可靠性”。预测的起点必须是

业务部门能够负责且清晰解释的订单与生产假设，而非财务部

门凭空推算的数字。这要求财务人员必须懂生产、懂供应链，

能用共同的“制造语言”与业务部门对话，共同构建预测的

基石。

图1：以订单与产能驱动的滚动预测业务闭环

三、构建实践：从订单到现金流的动态预测体系搭建

A 公司的体系构建没有追求一步到位的颠覆，而是采取了紧

扣其“多轨制造”核心痛点的渐进式三步走策略。

（一）共识破冰——定义“预测”为导航仪，而非考核表

任何变革的最大障碍是旧有惯性与部门墙。项目组没有强行

推广新流程，而是从一系列“订单盈利性分析工作坊”开始。会

议让生产、销售、供应链和财务坐在一起，复盘历史订单，例

如，共同分析一次为 C 集团某品牌紧急插单的生产：虽然满足了

销售要求，但因打乱原计划导致换线成本激增、原材料紧急采购

溢价，最终订单实际毛利为负。通过具体案例，各部门直观感受

到信息割裂带来的隐性损失。由此，项目组与高层共同确立了首

要原则：初期滚动预测的核心目标是“模拟与导航”，其数据不

与短期绩效考核强制挂钩。这一安排显著降低了业务部门的防御

心理，将关注点从“如何完成预算”转向“如何做出更优决策”。

（二）模型搭建 —— 识别关键业务驱动因子，建立量化转换

逻辑

共识建立后，工作转向构建可执行的预测模型。项目组遵循

制造业核心逻辑，聚焦于驱动公司价值波动的关键业务因子。通

过梳理，确定了五大核心驱动因子及其责任部门，并将其系统

性地映射到财务指标，形成了业财沟通的“通用词典”（如表1

所示）。

每月更新预测时，业务部门只需更新这些驱动因子的最新假

设（例如，供应链部门更新“核心包材市场价格趋势”，生产部

门更新“新产线调试进度”），系统便能联动生成对成本、存货

及现金流的预测影响 [3]。这使业务部门首次清晰地看到，他们的运

营决策如何具体地转化为财务结果。
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表1：A 公司核心业务驱动因子与财务指标映射表

业务驱动因子 主要责任部门 关键输入依据 影响的财务核心指标

多客户销售订单 / 预测 销售 / 计划部 B 品牌协议量、C 集团内部品牌滚动预测、新客户意向 主营业务收入、应收账款余额

核心原材料 / 包材价格 供应链部 大宗商品市场分析、供应商报价、长期协议 主营业务成本、存货价值

主生产计划与产能利用率 生产计划部 订单池、设备维护计划、新品试产计划 直接人工、制造费用、折旧分摊

集团内部协同订单 集团对接部 / 销售部 C 集团旗下品牌新品上市计划、促销档期 收入结构、特殊工艺成本

客户信用与付款条款 销售 / 财务部 客户合约账期、集团内部结算规则 应收账款周转天数、经营性现金流

（如图2所示）得以流畅运转：滚动预测指导资源调配与绩效对

话，执行结果与新的订单信息又反哺下一轮预测 [5]。财务管理的价

值，在这个闭环中得以生动体现：它不仅是业务的记录者，更是

资源流动的调度者与价值创造的护航者。

五、成效、挑战与启示：一家制造型子公司的转型冷

思考

体系运行一段时间后，其成效与挑战均清晰浮现。

成效首先体现在运营协同效率上。针对多客户订单冲突的协

同决策时间大幅缩短，产能利用率的波动性有所平滑。更关键的

是财务洞察的前置。在最近一次集团内部品牌的新品成本审议

中，财务部门凭借滚动预测模型，在研发阶段就模拟了不同配方

与包材选择对最终单件成本的影响，将价值工程分析提前了数

月。尤为重要的是现金流管理的主动性。正如公司实际情况所印

证，在清晰预测的指引下，管理层能够准确判断账面利润与现金

流的差异，主动管理集团资金头寸，实现了即使在投入期，也能

保持健康的现金净流入，并成为集团现金池的贡献者，这极大地

巩固了其作为集团战略制造基地的地位 [6]。

挑战依然存在。数据治理是长期课题，历史数据质量制约了模

型进一步精细化。业务部门的预测能力仍需培养，部分团队仍习惯

提供单一数字，而非附带依据的假设区间。最大的挑战或许是“双

轨思维”的惯性：团队需要同时在滚动预测的敏捷逻辑与集团必要

的年度预算框架下工作，这对管理艺术提出了更高要求。

从 A 公司的实践中，可以提炼出对同类制造型子公司的核心

启示（如表2所示）：

1. 紧扣核心痛点出发：转型必须解决业务最迫切的协同与盈

利性问题，而非追求技术完美。

2. 善用集团化优势：将子公司运营与集团资金、资源管理政

策（如现金池）深度结合，能极大增强体系的威力与韧性。

3. 财务扮演集成者：财务部门的成功关键在于成为业务语言

与集团管理要求的“翻译者”和“集成者”。

表2：A 公司滚动预测实践的关键启示

维度 核心启示 对制造型子公司的意义

体系定位
从“财务预算工具”升维为

“业务运营协同平台”。

解决多客户、多订单下的内部

资源冲突与决策迟缓问题。

数据核心
业务驱动因子的质量远重于财

务模型的复杂度。

确保预测的根基是业务可控、

可信的运营假设。

资源整合
与集团财务管理体系（如现金

池）联动，放大价值。

将运营敏捷性转化为集团整体

的资金效率与竞争优势。

财务角色
从成本控制者转变为价值集成

者与业务合作伙伴。

在业务与集团管理层之间，构

建基于数据的信任与协同桥

梁。

（三）流程固化——预测会议重塑与系统支撑

模型的生命力在于融入日常运营。A 公司革新了其月度经营

会议流程。会议核心从汇报历史绩效，转变为基于最新驱动因子

假设，共同研讨未来数月的运营与财务情景。会议输出物是一份

简洁的“滚动预测与行动联动看板”。例如，当预测显示下季度因

C 集团下某品牌订单延迟，总体产能利用率将低于盈亏平衡点时，

联动决策可能是：“主动联系 B 品牌方，确认能否将部分协议订

单提前”或“启动内部成本节约项目”。预测与行动直接挂钩。 

    在系统支持上，公司利用现有 ERP 基础，重点建设了统一

的预测数据输入平台和财务模拟工具，使业务部门能自助进行

“What-If”分析，评估不同订单选择的影响 [4]。技术解放了财务

人员，使其能更专注于分析商业逻辑、促进跨部门协同，真正向

业务伙伴转型。

四、动态管控：集成现金流视角的资源调配闭环

对于广州 A 制造公司，预测的终点绝非一份报表，而是驱动资

源灵活调配、保障现金健康的闭环管理。其独特优势在于，作为 C

集团的全资子公司，它被纳入了集团的全球化资金管理体系。

这一闭环的核心机制是“基于预测的动态授权与集团资源协

同”。公司设立了与滚动预测联动的“管理弹性空间”。例如，

当预测模型显示，为承接一笔高毛利的紧急订单需要短期垫付大

量原材料款，可能导致子公司账面现金流紧张时，管理层可以依

据预测数据，快速决策是否向集团申请启用“现金池”支持。反

之，当预测显示未来将有持续的现金净流入（正如公司实际情

况：由于巨额非付现折旧存在，利润亏损而现金流入），则可以

主动将冗余资金归集至集团现金池，获取更高收益。这就将滚动

预测从经营工具，升级为集团内资源高效配置的决策依据。

图2：集成现金流管理的动态管控闭环

绩效管理也随之优化。公司创新性地引入了“预测假设合理

性”与“运营调整主动性”等柔性考核维度，鼓励业务部门不仅

关注接单，更要为订单的盈利性和资源匹配度负责。管理闭环
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六、结论

A 公司制造的实践表明，对于一家身处集团架构中的制造子

公司，基于业财融合的滚动预测体系，其意义远超预测本身。它

是子公司穿透内部运营复杂性、主动对接集团战略资源、证明自

身独特价值的一套核心管理机制。通过将订单、产能与成本数据

转化为前瞻性的财务语言，公司不仅提升了自身的运营敏捷性与

盈利透明度，更在集团内部确立了其作为“可靠价值创造单元”

而非“成本中心”的定位。在不确定性成为常态的今天，这种将

财务洞察深度嵌入运营神经末梢的能力，正是制造企业从“被动

执行”走向“主动管理”、实现韧性增长的关键所在。
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