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摘  要 

在大数据技术加快应用和企业经营环境不确定性增强的背景下，传统年度预算在数据口径、战略传导、

动态调整和部门协同等方面的局限日益突出，如何借助大数据推动预算管理数字化转型，成为企业提升

资源配置效率和风险应对能力的重要课题。文章基于权变理论和数据驱动决策逻辑，分析企业在数据与

系统基础、战略传导和组织能力方面面临的现实约束，梳理数据整合、预测分析、流程自动化和协同决

策的作用机制，提出数据治理与平台建设、战略驱动的动态预算、跨部门协作与人才培养、分阶段实施

与风险控制四个方面的转型路径。针对算法偏差、模型依赖及其可能引发的战略短视，提出通过公平性

检验、模型审计和人工复核约束技术应用，以推动预算信息、经营决策与资源配置有效衔接，提升企业

预算管理的及时性、准确性和适应性。 
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Abstract 
Against the backdrop of accelerating big-data adoption and growing uncertainty in the business 
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environment, the limitations of traditional annual budgeting have become increasingly apparent. 
These limitations concern data standards, strategy execution, dynamic adjustment, and cross-de-
partmental coordination. Using big data to advance the digital transformation of budget manage-
ment has, therefore, become critical to improving resource allocation efficiency and corporate risk 
responsiveness. Drawing on contingency theory and a data-driven decision-making perspective, 
this paper examines practical constraints related to data and systems infrastructure, strategy exe-
cution, and organizational capabilities. It then elucidates four enabling mechanisms: data integra-
tion, predictive analytics, process automation, and collaborative decision-making. Accordingly, four 
implementation pathways are proposed: strengthening data governance and platform develop-
ment, adopting strategy-driven dynamic budgeting, promoting cross-functional collaboration and 
talent development, and pursuing phased implementation with effective risk control. The paper 
also examines algorithmic bias, dependence on models, and the risk of short-term strategic think-
ing. It treats fairness tests, model audits, and human review as necessary checks on the use of these 
tools. Together, these pathways align budget information, managerial decision-making, and resource 
allocation, thereby improving the timeliness, accuracy, and adaptability of corporate budget man-
agement. 
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1. 引言 

企业编制年度预算时，通常以上年数据为主要参照，并在年初集中确定经营假设。这种方式在相对

稳定的经营环境中尚可适用，但当市场需求、材料价格或供应链状况持续变化时，预算可能在周期结束

前失去解释力，而数据汇总和逐级报批又会延迟调整。为弥补年度预算的刚性，不少企业在保留预算制

度的同时引入滚动预测、相对绩效评价等工具[1]-[4]。然而，预算数字化并非简单地将报表迁移至线上，

更涉及数据口径、偏差解释责任及调整权限的重新划分[5] [6]。上述问题表明，预算数字化要解决的不只

是数据处理效率，还包括预算规则如何适应经营环境，以及组织能否将新增数据转化为管理判断。 
围绕技术应用与组织适应之间的关系，近年来数字化转型研究逐渐从技术采用转向组织变革和能力重

构。按照权变理论，预算控制方式需要与经营环境、组织结构和战略任务相匹配[7]；企业还要具备吸收和使

用新信息的能力，数据分析才能真正进入经营决策[8] [9]。相关综述指出，信息数字化、业务数字化与数字

化转型并非同一层次，技术只有与组织结构、资源配置和持续适应能力共同调整，才可能转化为管理成效[10] 
[11]。管理会计研究的重点也从 ERP 和报表自动化扩展到分析工具对控制任务、组织分工和行为过程的影响

[12]，有关实时指标和灵活绩效管理的讨论则进一步涉及数据素养与伦理治理[13]。不过，数据偏差、数据

缺失和伪相关可能误导资源配置，并诱发企业追逐局部指标和短期结果[14]；算法公平问题也不能仅靠技术

指标解决[15]。如果管理者过度依赖模型，其解释结果、提出质疑和纠正偏差的能力还可能减弱[16]。 
现有研究已从预算有效性、信息系统整合和财务数字化能力等角度讨论预算管理转型，但对现实约

束如何影响管理成效，以及数字化风险如何纳入预算治理，仍缺少连贯解释。本文采用规范研究和文献

分析方法，以权变理论和数据驱动决策逻辑为基础，从数据与系统基础、战略传导和组织能力三个方面

识别约束，分析数据整合、预测分析、流程自动化与协同决策的作用机制，并提出相应的实现路径。本
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文进一步将算法公平性、模型审计、人工复核和长期战略约束纳入分析，强调技术应用并不必然带来管

理绩效改善。下文依次讨论现实困境、作用机制和实现路径。 

2. 企业预算管理数字化转型的现实困境 

(一) 数据与系统基础约束 
许多企业的信息系统在不同阶段分散建设，财务、销售、采购、生产和供应链系统采用不同的数据

结构与指标口径。同一客户、产品或成本项目可能存在多个编码，数据更新时间和责任部门也不一致。

财务人员需要在预算编制前反复整理和校验数据，预算结果因而受到源数据质量和人工转换过程的双重

影响。若主数据、指标定义和质量责任没有统一，新平台接入的数据越多，核对和解释成本反而越高。 
系统连接也不等于管理整合。接口可以缩短数据传输时间，却无法处理各部门对指标含义、预算假

设和调整权限的分歧。信息系统整合只有与程序公平和责任分配结合，才可能改善预算参与和企业业绩。

相关企业实践通常先梳理数据口径和业务流程，再逐步引入分析模型[17] [18]。数据治理和流程标准由此

构成后续分析与自动化的前提。 
(二) 战略传导与组织能力约束 
部分企业在分解战略目标时，主要关注收入、利润和费用等结果指标，没有继续识别客户增长、产

品组合、渠道建设和产能利用等业务驱动因素。预算执行容易被理解为费用额度控制，经营部门则将预

算调整视为财务程序。当外部条件变化时，固定年度目标很难区分经营偏差与战略修正的需要。滚动预

测和相对绩效评价可以重新检查原有假设，避免机械延续年初数字，因而成为预算改进的重要方式。 
预算数字化还改变了部门分工。业务部门需要说明市场和运营假设，财务部门要评估价值与风险，

技术和数据部门负责系统、模型与数据质量。如果共同指标和责任边界不清，平台只能加快信息传递，

不能替代部门之间的判断和取舍。组织吸收能力研究指出，企业能否理解并使用新信息，会影响数字化

转型的实际结果[8]；大数据分析形成绩效作用，也依赖能够整合资源和调整行动的动态能力[9]。人才短

缺只是表面现象，更直接的约束是数据、模型和经营责任彼此分离。 

3. 大数据驱动预算管理转型的作用机制 

(一) 数据整合与预测分析 
数据整合先改变预算信息的生成方式。企业统一客户、产品、组织、项目和会计科目等主数据后，

业务事件能够按照同一规则进入预算模型，财务部门不必在期末重新拼接多套数据。预算信息的来源、

计算口径和更新时间也更容易追溯。这里的作用不在于增加数据量，而在于减少同一经营事实的多种解

释，使预算编制和差异分析建立在相对稳定的数据基础上。 
在数据质量达到要求后，企业可以将历史经营数据与订单、客户行为、供应链状态和外部市场信息

结合，识别销量、价格、成本与现金流的主要驱动因素。预测模型提供基准结果，敏感性分析和情景比

较则揭示不同假设下的变化范围。管理者仍需判断异常事件、战略取舍和模型未覆盖的信息。预测分析

使预算假设更透明，也能较早暴露风险；算法输出只是管理判断的输入之一。数据整合与预测分析存在

先后关系，也受到企业情境限制。数字化基础较弱的企业若直接使用预测模型，编码或统计方式的变化

很容易被当成经营波动；数据量不大、业务关系较稳定的企业，复杂算法也未必提供更多有效信息。企

业采用的分析工具，应与业务复杂程度、外部波动幅度和数据积累相适应。当模型需要大量维护，却难

以向业务人员说明结果时，其使用成本已经超过预算分析带来的便利。更需要警惕的是，历史数据可能

已经包含对成熟业务、短周期项目或强势部门的资源倾斜。模型若将这种既有分配当成最优规律，新业

务和长期项目获得预算的机会反而会减少。数据遗漏、偏差和伪相关，也会让精确的数值掩盖错误的判
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断[14] [15]。预测流程因而不能止于输出模型结果，还应解释模型、检验偏差并保留人工复核，避免将算

法结论当成客观事实[16]。 
(二) 流程自动化与协同决策 
流程自动化改变预算信息的处理速度。预算平台可以完成数据汇总、规则校验、版本管理和差异提

示，将重复性的表格整理转为系统任务。但自动预警只是起点。偏差发生后，系统需关联责任部门、原

因说明、调整方案及审批记录，方能构建起涵盖预测、执行、监控与修正的预算闭环。缺少处置规则时，

预警数量越多，管理人员越容易忽略真正需要处理的问题。 
协同决策处理的自动化无法替代判断。共享平台和统一指标使不同部门围绕同一经营事实讨论资源

安排，业务部门负责说明假设，财务部门评价财务影响，技术和数据部门保证模型与系统运行，管理层

在目标冲突时作出取舍。预算程序公平与部门参与会影响信息能否进入决策。协同的重点是将信息提供、

解释、决策和执行分别落实到明确主体，参与人员增加本身不能解决责任含混。四类机制作用于预算管

理的不同环节。它们之间存在明显的先后联系。数据口径稳定后，预测结果才有可解释的基础；偏差被

系统识别后，还要由相关部门判断原因并决定是否调整资源。前一环节留下的问题会传到后续流程。例

如，模型无法说明变量含义时，业务部门通常不会据此改变行动；责任主体不清，已经形成的调整意见

也可能停留在会议记录中。图 1 归纳了上述关系，并将相应的实现路径与管理成效连接起来。 
 

 
Figure 1. The mechanism and implementation path of digital transformation in corporate budget management 
图 1. 企业预算管理数字化转型的作用机制与实现路径 

4. 企业预算管理数字化转型的实现路径 

(一) 夯实数据治理与平台基础 
预算平台建设往往卡在数据口径上。同一产品若在销售、生产和财务系统中使用不同编码，预测结

果即使生成，也难以说明偏差究竟来自经营变化还是数据转换。企业可先处理预算中使用频率较高、争

议较多的指标，由财务部门和实际使用这些指标的业务部门共同确认统计范围，并指定后续维护人员。

数据目录和主数据编码可以随着试点推进逐步补充。已经接入平台的数据还要保留来源、更新时间和修

订记录，便于编制人员核对，也为后续模型分析留下可追溯的输入。 
平台建设应服从预算决策需要。企业可优先连接收入预测、成本预算或现金流预算所依赖的系统，

选择数据基础较好、责任部门明确的场景试点，验证效果后再扩展。平台还要记录数据来源、计算逻辑、

模型版本和人工调整，便于解释预算结果。若一开始追求系统功能齐全，项目容易在复杂接口和需求变

更中消耗资源，实际使用率却未必提高。 
(二) 构建战略驱动的动态预算体系 
动态预算的起点是将战略目标分解为可以观察的业务驱动因素。收入目标可连接客户数量、转化率、

客单价和复购率，成本目标可连接产量、材料价格、采购条件和产能利用率。驱动因素发生变化时，预

算模型能够说明财务结果为何变化，也便于管理层判断偏差来自执行问题还是外部条件。预算指标由此
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与业务任务建立对应关系，财务结果不再是唯一的控制对象。 
滚动预测应使用最新经营信息更新未来期间，机械追加一个月份无法反映假设变化。对需求或价格

波动较大的业务，企业可设置基准、审慎和压力情景，比较现金流、产能和资源需求。预测结果用于支

持讨论，不宜直接替代正式预算和绩效评价。企业需要事先规定何种偏差触发重新预测、何种变化需要

调整资源，以及调整结果如何进入后续考核，避免频繁修订削弱预算约束。高频预测还有一个容易被忽

视的问题：管理者可能越来越关注便于量化的短期结果。企业若没有为长期目标和战略性投入设置保护

机制，即使短期预算看起来更有效率，也可能挤压研发、品牌建设和能力积累。动态预算因此需要保留

年度战略边界和中长期资源承诺，不能对每一次短期波动都作出机械反应。 
(三) 完善跨部门协作与人才机制 
预算委员会或数字化项目组可以统筹转型，但具体责任仍要落实到岗位。企业可采用 RACI 责任矩

阵，区分数据负责人、业务假设解释人、模型维护人、调整审批人和执行部门。责任矩阵需要与系统权

限和流程节点一致，否则纸面分工无法约束实际操作。发生数据异常或预测偏差时，组织能够据此找到

处理主体，减少部门之间反复转交。 
复合型能力要在实际预算任务中形成。财务人员参与收入预测时，需要理解订单、价格和客户变化

如何影响现金流；业务人员则应知道自己提交的销量或产能假设会怎样计入预算结果。技术人员若不了

解预算口径和审批规则，也很难将系统提示设计成可执行的流程。企业可以把人员培养与具体场景绑定，

例如让财务、业务和技术人员共同复盘一次预测偏差，记录数据问题、判断依据和处理结果。培训是否

有效，可从问题处理时间、预测误差以及分析结果在经营会议中的实际使用情况观察。对于模型给出的

异常结果，仍需保留人工复核和修改记录。在人机协同中，模型用于生成建议，业务人员负责解释具体

情境，最终审批由有权决策的管理者承担。这样的分工才能让自动化补充管理判断，而不是取代它。 
(四) 分阶段实施并控制相关风险 
预算数字化可按基础条件分阶段推进。第一阶段统一数据和流程，解决信息是否可用的问题；第二

阶段连接关键系统，使编制、执行和监控使用同一数据来源；第三阶段引入驱动因素预算、滚动预测和

情景分析；第四阶段在数据和治理机制稳定后，再考虑机器学习和智能决策工具。每一阶段都应设置进

入条件和验收标准，上一阶段的问题未解决时，不宜依靠增加功能继续推进。 
各阶段的推进速度要看企业现有条件。集团企业首先要解决子公司之间的口径和权限差异，中小企

业则更需要控制建设和维护成本。对后者而言，从现金流预测或费用控制等单一场景起步，通常比同时

上线完整平台更容易验证效果；验证结果也能帮助企业决定是否继续投入。安全和模型风险应随着应用

范围扩大逐步加严。预算数据接入平台后，需要按岗位设置访问权限并留下操作记录；预测模型投入使

用后，还应保存训练数据、参数版本和人工调整情况。试点阶段可观察数据准备时间、预算调整周期和

异常处理效率。若这些指标长期没有改善，企业应暂缓扩展，重新检查数据基础和流程设计。模型治理

还要检查数据是否具有代表性、是否完整，并开展公平性检验，重点测试关键变量和输出结果的公平性。

企业还应实施模型审计，识别异常相关，记录模型版本并定期复查实际结果。凡是影响部门资源分配或

绩效评价的算法，都应提供业务人员能够理解的说明，并设置人工复核渠道；授权人员在说明理由并留

下记录后，可以否决模型建议。 

5. 结论 

预算数字化首先要让业务与财务建立可追溯的共同数据基础。数据口径稳定后，滚动预测和情景分

析才有实际用途；系统发现偏差以后，还需要责任部门解释原因、提出调整方案并承担后续执行。技术

工具最终通过组织流程影响预算管理。数据、模型和责任划分中任何一处脱节，都会使分析结果难以进
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入资源配置决策。可见，预算数字化的作用不限于提高效率。只有将数据质量、算法公平、责任划分和

长期战略要求纳入同一套治理安排，技术投入才可能转化为管理成效。 
企业可以根据自身基础安排转型节奏。当数据来源混乱、指标争议较多时，工作重点应放在口径和

责任人上；数据较稳定的企业，则可进一步使用驱动因素预算和滚动预测。跨部门协作还需进入日常预

算流程，项目组的临时协调难以长期替代常态化分工。企业的管理基础决定了转型初期的工作重点。本

文采用规范研究和文献分析，尚未运用案例或实证数据检验各条路径的实际效果。因此，后续研究可结

合跨行业案例和企业面板数据，考察企业的数据基础、治理强度与环境不确定性，进一步检验数据治理、

预算动态能力和算法辅助决策对预算公平、战略一致性及经营绩效的影响是否存在差异。 
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