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第十二章  弹性预算和控制案例 
案例一   一个中型旅馆，其会计年度从 2001 年 5 月 1 日起，至 2002 年 4 月 30

日止。对旅馆业来说，生意额随季节变动，按常规以 5 月到 10 月为夏季，11 月到次年

4 月为冬季。该旅馆编制了一份 2001 年 5 月 1 日至 2002 年 4 月 30 日会计年度的固定

预算如下所示（单位：元）： 
                     夏季        冬季        合计 
营业收入           300 000      100 000      400 000 
减：变动成本       100 000       40 000      140 000 
    固定成本        80 000       80 000      160 000
营业利润（亏损）   120 000     （20 000）    100 000 
根据目前手中掌握的信息，该旅馆有把握地预测：2001 年 5 月 1 日至 8 月 3l 日，

营业收入将为 180 000 元，变动成本将为 60 000 元，固定成本与上述固定预算相符。9
月和 10 月的营业收入预计为 60 000 元，整个冬季的预计收入为 50 000 元。 

根据上述预测，该旅馆又有两种设想： 
（1）方案 A：冬季停止营业，将所有生意介绍给附近的其它旅馆，收取 20％的佣

金。 
（2）方案 B：多花 10 000 元进行促销并向顾客提供特别优待，则 9 月和 10 月的

营业收入可增加到 90 000 元，整个冬季的营业收入将上升到 80 000 元。 
要求： 
1．根据旅馆有把握的预测结果编制弹性预算，并编制上述两种方案的预计损益表。 
2．对所编制的弹性预算和两种方案进行评价。 
 
案例二   某公司通过一系列衡量短期业绩的指标来控制其生产经营活动，这些指

标是按每四周为一期，将该期内的固定预算利润与实际利润作比较而计算的。 
该公司第 6 期的固定预算及差异如下： 
                      固定预算（元）     差异（元） 
销售额                250 000             7 500（U） 
直接材料               80 000             5 000（U） 
变动制造费用           95 000            19 500（U） 
固定制造费用           35 000             2 000（U） 
利润                   40 000            34 000（U） 
其中，变动制造费用中包括所有人工成本。 
公司第 6 期的实际经营状况如下：销售量比预期低 10%，实际销售额为 225 000 元；

购进和耗用的直接材料成本为 77 000 元；支付变动制造费用 102 000 元，另有直接人

工 3 000 元已入账但还未支付；全部固定制造费用为 40 000 元，但其中包括预付的租

赁费用 3 000 元。一位新雇员向您诚意讨教这些差异的意义和重要性，以及导致差异

的原因和差异是如何计算出来的？ 
要求： 
1．计算第 6 期的实际利润。 
2．解释成本差异和销售差异是怎样计算出来的。 
3．陈述两个导致直接材料差异和销售数量差异的可能原因。 
4．在不考虑存货量的前提下，请你向管理层建议改进变动制造费用差异和销售数

量差异的方法。 
 
案例三   一位运输车队的经理请你为其编制弹性预算。编制该预算的目的之一，

是确定车队为其他部门服务时应收取的平均每公里成本。 
车队有 8 辆相同型号的车辆。每辆车的使用年限为 4 年，每年初有 2 辆车被更新。

8 辆车的现行成本为每辆 135 000 元，预计残值每辆 27 000 元。 
每辆车每使用 6 个月或行驶 10 000 公里（哪种情况先发生便按哪种标准处理）的

经常性修理费用为 500 元，第一年使用修理零配件的成本为 100 元。修理零配件的成

本随着车辆使用时间的增加而增加，下一年零配件的成本是上一年的 2 倍。 
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有关车辆的其他资料为：每年牌照换新费用及保险费用合计为每辆车 6 000 元。每

20 000 公里需要更换四只轮胎，每只轮胎 200 元。每辆车每 100 公里消耗 8 升汽油，

每升汽油预计 2.5 元。 
依据费用与车辆行驶里程的关系，运输车队的管理费用（包含员工工资）可划分为

固定费用和变动费用两部分，经过调查，预计的管理费用如下： 
每年行驶里程（公里）   管理费用总额（元） 
    175 000                 55 000 
    200 000                 60 000 
    250 000                 70 000 
车队经理尚未确定该车队的年度工作量。出于编制预算的目的，他提出三种可能性，

即每辆车分别可以行驶 20 000 公里、25 000 公里或 30 000 公里。 
要求： 
1．根据上述资料，在考虑到车辆行驶里程这一因素的基础上，编制运输车队一年

期的弹性成本预算。 
2．解释说明这个弹性预算。为提高预算编制的正确性，应考虑哪些信息资料？ 

案例参考答案 
 

案例一 
1．根据旅馆有把握的预测结果编制弹性利润预算如下： 
                        弹性利润预算（单位：元） 
                      夏季          冬季       合计 
营业收入       180 000   60 000     50 000      290 000 
变动成本        60 000   20 000     20 000      100 000
贡献边际       120 000   40 000     30 000      190 000 
固定成本                                       160 000  
营业利润                                        30 000 
 
计算说明： 
在编制弹性预算中，因变动成本率保持不变，因而变动成本总额按原固定预算中的

变动成本率计算，其中，夏季的变动成本率为 1/3（100 000/300 000）或 33.33%，冬季

的变动成本率为 2/5（40 000/100 000）或 40％。 
则弹性预算中夏季的变动成本为： 
5—8 月                     180 000×1/3＝60 000 元 
9—10 月                     60 000×1/3＝20 000 元 
弹性预算中冬季的变动成本：   50 000×2/5＝20 000 元 
 
此外，应编制两个方案的预计损益表如下： 

预计损益表（方案 A）（单位：元） 
                      夏季          冬季       合计 
营业收入       180 000   60 000     10 000      250 000 
变动成本        60 000   20 000       —        80 000
贡献边际       120 000   40 000     10 000      170 000 
固定成本                                       160 000  
营业利润                                        10 000 
 

预计损益表（方案 B）（单位：元） 
                      夏季          冬季       合计 
营业收入       180 000   90 000     80 000      350 000 
变动成本        60 000   30 000     32 000      122 000
贡献边际       120 000   60 000     48 000      228 000 
固定成本                                       170 000  
营业利润                                        58 000 
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其中：方案 A 中冬季的收入为预计收入 50 000 元的 20%的佣金，即 10 000 元。 
方案 B 中夏季 9—10 月的变动成本：     90 000×1/3＝30 000 元 
                 冬季的变动成本：    80 000×2/5＝32 000 元 
                       固定成本：160 000＋10 000＝170 000 元 
 
2．利润预算的格式，是许多格式中的一种。固定成本没有在夏季和冬季之间分配，

因为这种分配是人为的，是不必要的。 
该旅馆的营业收入和利润水平似乎达不到原来的固定预算水平。现状显示，夏季和

冬季的收入水平和利润水平都比固定预算下降。但是如果夏季经营情况好，则冬季情

况也不会太坏。根据目前预测，冬季的收入水平是夏季的 20%。 
方案 A 考虑冬季停业，但该方案不宜接受。因为在冬季固定成本还是要发生的，

年度利润因此会下降到 10 000 元。虽然有些固定成本可能会避免，但下一年度如重新

开业要发生开业成本和重新招聘雇员成本。方案 A 中还潜伏着失去顾客和损害企业商

誉的危险，对此不能忽视。 
方案 B 对企业来说比较好，它可给企业带来 58 000 元的利润。但仍比原初的固定

预算利润水平低。弹性利润预算中突出了贡献边际，这对管理者非常有用。企业的变

动成本率相对较低，所以任何增加营业收入的措施，例如在冬季降低房租费值得考虑，

因为贡献边际对这类企业非常重要，在实务中，旅馆常以周末降价或儿童免费与大人

同住的措施来增加营业收入。 
但必须注意，方案 B 有一定风险，不能保证利润一定会达到 58 000 元。但是相比

之下收益较好。 
总之，在冬季旅馆不能停业，企业应想方设法增加收入，同时注意控制成本。而且

原固定预算制定有可能过高，不符合经营现实，应适当修改。 
 
案例二 
1．计算第 6 期的实际利润。 
销售额                                 225 000 元 
直接材料               77 000             
变动制造费用          105 000           
固定制造费用           37 000          219 000
利润                                     6 000 元 
 
其中，实际变动制造费用＝102 000＋3 000＝105 000 元 
      实际固定制造费用＝40 000－3 000＝37 000 元 
 
2．由于成本差异的计算是与弹性预算有关。因此，减少了 10%的销售量，应将固

定预算中的变动成本部分调整为弹性预算，即变动成本随销售量的减少成比例减少。 
直接材料弹性预算＝80 000×（1－10%）＝72 000 元 
变动制造费用弹性预算＝95 000×（1－10%）＝85 500 元 
则变动成本差异计算如下： 
直接材料成本差异＝77 000－72 000＝5 000 元（U） 
变动制造费用差异＝105 000－85 500＝19 500 元（U） 
当业务量发生变化时，由于固定制造费用不会发生变动，故不应调整固定制造费用

预算，固定制造费用差异是实际发生额与预算额比较所产生的。 
固定制造费用差异＝37 000－35 000＝2 000 元（U） 
本例假定标准销售价格不变，因而销售差异是由销售量变化产生的，即销售数量差

异。但其变化额并不与销售额的变化完全一致，10%的销售量减少不会产生等于 10%
销售额的销售收入差异。如果其他因素不变，10%的销售量减少还会减少 10%的变动

成本。这就意味着 10%的销售量减少引起 10%的预算贡献边际的减少。 
预算贡献边际＝250 000―80 000―95 000＝75 000 元 
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销售数量差异＝75 000×10%＝7 500 元（U） 
 
3．材料成本差异的可能原因： 
材料实际耗用量超过规定的标准消耗量； 
材料购买价格高于预算价格。 
销售差异的可能原因： 
销售部门由于销售不力而导致订单减少； 
市场的需求减少。 
 
4．（1）变动制造费用差异 
变动制造费用差异在第 6 期是最大的，因此需要仔细的分析与关注。但是，产生变

动制造费用差异的原因很难直接查问清楚。通常的做法是从分析费用支出的性质开始。

首先应当了解每一项费用的发生，然后考虑该费用是否可控，最后对 1 至 6 期的差异

变化趋势进行调查分析，也许由此可以获得满意的线索。 
对于人工成本和动力成本，应当搞清楚的是，劳动力及机器设备是否已被最为经济

地使用。如果不是，应当重新组合，以恢复工作效率。如果增加的成本是由整个行业

的总体物价水平上升引起的，那么，除了修改预算外，别无选择。另外，应当进一步

检查费用开支情况，以确定该费用支出是否具有真的可变性，或确定是否存在业务量

的微小变化不影响该费用支出水平这种情况。任何一种或几种合成的原因可能会导致

差异。 
（2）销售差异 
如前所述，采取什么措施纠正差异是依据差异出现的原因而定。如果销售差异是因

为促销业绩不佳，那么，降低售价或采用其他促销手段，或许会恢复或增加销售量。

此外，可考虑重新培训销售人员，或采用其他新的销售方式。 
如果整个市场萎缩，公司为保持或增加市场占有率，应采取不同的对策。如应当研

究开发新产品，或改造老产品，以保持市场份额及其盈利能力。 
最后，销售量降低的责任也不能简单归咎于销售部门。如果销售部门能够做到产出

多少就销售多少，那么，分析的注意力就应当转向其他部门，比如生产部门的生产资

源是否受到限制等等。 
 
案例三 
1．运输车队弹性成本预算 
车辆数                        8            8             8 
每辆车年行驶里程           20 000        25 000        30 000 
年行驶总里程              160 000       200 000       240 000 
弹性成本预算（元）： 
折旧费用                  216 000       216 000       216 000 
维修费用                    8 000        10 000        12 000 
零配件费用                  3 000         3 000         3 000 
牌照及保险费用             48 000        48 000        48 000 
轮胎费用                    6 400         8 000         9 600 
汽油费用                   32 000        40 000        48 000 
管理费用                   52 000        60 000        68 000  
合    计                  365 400       385 000       404 600 
 
有关计算如下： 
年折旧费＝（135 000－27 000）×8÷4＝216 000 元 
每辆车行驶 20 000 公里时，总维修费＝500×2×8＝8 000 元 
每辆车行驶 25 000 公里时，总维修费＝500×2.5×8＝10 000 元 
每辆车行驶 30 000 公里时，总维修费＝500×3×8＝12 000 元 
年零配件费用＝（100×2）＋（200×2）＋（400×2）＋（800×2） 
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            ＝3 000 元 
年牌照及保险费＝6 000×8＝48 000 元 
总行驶 160 000 公里时轮胎费＝200×4×（160 000÷20 000）＝6 400 元 
总行驶 200 000 公里时轮胎费＝200×4×（200 000÷20 000）＝8 000 元 
总行驶 240 000 公里时轮胎费＝200×4×（240 000÷20 000）＝9 600 元 
总行驶 160 000 公里时的汽油费＝2.5×8×（160 000÷100）＝32 000 元 
总行驶 200 000 公里时的汽油费＝2.5×8×（200 000÷100）＝40 000 元 
总行驶 240 000 公里时的汽油费＝2.5×8×（240 000÷100）＝48 000 元 
用高低点法分解管理费用： 
单位变动管理费用＝（70 000－55 000）÷（250 000－175 000） 
                ＝0.2 元/公里 
固定管理费用＝55 000－0.2×175 000＝20 000 元 
总行驶 160 000 公里时的管理费用＝20 000＋0.2×160 000＝52 000 元 
总行驶 200 000 公里时的管理费用＝20 000＋0.2×200 000＝60 000 元 
总行驶 240 000 公里时的管理费用＝20 000＋0.2×240 000＝68 000 元 
 
2．所有车辆的折旧费都是根据现行成本计算的。例中没有提供历史成本资料。然

而，当运输设备为企业内部其他部门提供服务，而且可以收取费用时，现行成本最适

合作为计算折旧费的基础。 
汽车轮胎预算成本是参考预计的年度行驶里程总数确定的，其计算并未考虑更新的

车辆含有新轮胎，以及退废的车辆不需要新轮胎这两种情况。因此，当行驶里程最短

时，只需要花费 6 辆车共计 4 800 元的轮胎成本。一个严格的预算，需要将新购置车

辆的轮胎成本剔除掉，不管行驶里程是多少。 
由于案例中并未提供汽车轮胎一年重置几次的资料，因此，按照比较长的行驶里程

编制预算时，将无法考虑车辆轮胎重置次数这一因素。如果能提供每辆车行驶里程以

及重置时间的准确记录，就可以为以后的任何一个年度编制更为详细的预算。在实际

工作中，如果把预算纳入到责任会计制度中使用，那么，预算对信息详细程度的要求

就会更高。当然，这种信息也可能很容易获得。以上结论同样适用于对车辆维修费用

预算的说明。 
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