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企业如何围绕战略目标实现业务增值的案例-教案 

 

摘要 

处于成长期的一家光伏组件配套生产企业制定了 3 年战略规划和新一年的战略目
标，公司总经理对战略目标的实现充满信心，但是受疫情、国际形势变化影响，2021
年公司盈利能力和资产周转能力下降明显，管理会计部负责人李明认为如公司不采取
有效措施，将面临难以实现公司战略目标的风险。学生们借助李明提供的财务数据和
业务介绍，围绕可持续增长率分析来年实现战略目标的可能性及各业务为实现战略目
标应采取的行动，展现了公司从制定战略目标到分解战略目标、制定全面预算、通过
经营分析找出差异、指导业务制定行动计划等围绕战略目标的一系列管理行动 。 

 

关键词 

战略目标、全面预算、经营分析、降本增效 

 

目标课程和受众 

本案例旨在供 CMA 校园案例大赛使用。本案例的学习目标是提高学生综合运用管
理会计工具帮助企业实现战略目标的能力。学生们应该根据提供的数据准备主要指标
表，分析往年数据和对标企业数据，运用杜邦分析模型层层分解找出影响战略目标实
现的关键指标。此外，他们需要灵活运用可持续增长率概念，对战略目标进行分解。
最后，他们需要关注预实分析结果，深入业务现场，帮助业务制定为完成战略目标的
行动方案。为了在这个案例上取得出色成绩，学生需要对战略洞察、战略制定、战略
展开、战略执行和战略监控有全面的了解，并学会灵活运用管理会计工具协助战略流
程，由于案例具有很强的实战性，我们建议学生可以在校外导师的指导下使用此案
例。 

 

推荐阅读材料 

下列任何书籍都会对财务和非财务分析提供讲解： 

 IMA, 《管理会计能力提升与企业高质量发展》系列丛书，第一期，人民邮电出版
社，北京，2022 年。 

其他管理会计和财务课本也应该包含相关材料。我们也鼓励学生上网收集光伏制
造企业概况，以便对案例背景拥有初步的了解。 
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指定问题一 

1. 根据提供的财务资料（附件2）完成清洁光伏科技有限公司（以下简称公司）主要
财务指标表（附件3）。请注意部分指标计算需要运用指标之间的关联关系。编制
杜邦分析模型，模型需运用公司主要财务历史指标及2021年预测指标，结合对标公
司指标，体现层层分解思路。通过杜邦分析法，找出需改善的财务指标。您的分析
思路至少应该包括以下方面：获利能力、资产管理效果、成长性，运用杜邦分析法
逐层分解指标，数据对比应该包括历史层面（2019-2020年间）和水平层面（对标
公司）。 

2. 说明企业战略分解为业务战略的思路。参照2021年的经营效率和财务政策，运用可
持续增长率概念，推算公司能否实现2022年度收入战略目标？并利用可持续增长率
指标之间的关系，分别计算资产周转率不变或销售净利率不变的情况下应如何分解
企业战略目标。您的答案应解释可持续增长率概念及使用条件，并充分掌握可持续
增长率计算方法。 

 

建议答案 

1. 计算财务数据：请注意数据计算是企业战略指标分解的基础，对于识别运营中存在
的问题至关重要。 

可接受的答案：正确计算如下财务数据和比例： 

• 采用案例中附件 2 公司财务报表数据，计算附件 3 的主要指标表（2019 年
至 2021 年度），计算结果见表 1；根据主要指标计算结果制作杜邦分析模
型，展现形式可以参照表 2； 

• 在完成所有计算后，学生应该开始在此基础上对公司的业绩给出总体的评
价。例如，他们可以先给出“尽管收入增长稳定，但低于对标公司和行业总
体增长速度；2021 年权益净利率出现下滑，主要原因是总资产收益率下滑
并低于对标公司”等结论，并继续分析如：公司 2021 年总资产收益率
9.74%，较 2020 年同期下降 18.47%，较对标公司明熙光伏 15.26%明显偏
低，主要受盈利能力和资产管理效率能力偏低影响，盈利能力中，2021 年
净利率指标同比较 2020 年下降 10%，比明熙光伏低 19%，主要受毛利率下
降 10%影响；资产管理效率中，2021 年总资产周转率 1.11，较 2020 年下降
10%，比明熙光伏低 21%，主要受应收账款周转率下降 17%影响，应收账款
周转率比明熙光伏低 38%，说明应收账款是需要重点分析和改善的方向。以
上异常指标，如果学生能举例说明指标下降的原因则更好。如应收账款周
转率下降可能原因有：公司正在失去竞争优势、公司维持收入增长放宽信
用条件、公司应收账款有坏账风险等。利用杜邦分析法指标层层分解的思
路可以参照下图表达： 
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出色答案： 

• 能够简单介绍美国杜邦公司创造的杜邦财务分析体系（The Du Pont 
System）：杜邦财务分析体系从评价企业绩效最具综合性和代表性的权益
净利率指标出发，利用各主要财务比率指标间的内在有机联系，对企业财
务状况及经济效益进行综合系统分析评价，该体系以权益净利率为龙头，
以总资产净利率和权益乘数为核心，重点揭示企业获利能力及权益乘数对
权益净利率的影响，以及各相关指标间的相互影响作用关系。该体系层层
分解至企业最基本生产要素的使用、成本与费用的构成和企业风险，揭示
指标变动的原因和趋势，满足经营者通过财务分析进行绩效评价的需要，
在经营目标发生异动时能及时查明原因并加以修正，为企业制定绩效目标
和经营决策指明方向。  

• 能够灵活运用其他管理会计知识分析指标异常，如运用营业周期概念，计
算存货周转天数+应收账款周转天数-应付账款周转天数的对比分析，说明
周转效率的异常，并找出影响营运周期变动的主要影响指标。 

 

2. 说明企业战略到业务战略的分解思路，可持续增长率概念和运用条件，并运用2021
年经营效率和财务政策模拟计算2022年度可持续增长率，说明能否实现2022年度
收入战略目标。最后再分别计算资产周转率不变或销售净利率不变的情况下应如何
分解企业战略目标 

可接受的答案： 

1. 企业战略到业务战略的分解思路： 

企业战略目标的分解应该遵循自上而下再自下而上多次磨合的分解思路，
自上而下包括但不限于公司长期战略目标→公司短期战略目标→分解到各
业务中战略目标→各业务中心将战略目标分解到各业务单元；自下而上包
括但不限于各业务单元制定细化的业务战略目标→各业务中心汇总各业务
单元业务目标并向公司汇报→公司高层根据公司总体战略目标审核各业务
中心战略目标并提出质询，确保各业务中心战略与公司总体战略目标一致
→经过上下沟通磨合，形成最终公司级战略目标和业务中心、业务单元分
级业务战略。 

 

出色答案： 

能够详细介绍分解思路，包括但不限于以下分解思路： 

权益净利率
偏低

盈利能力偏
低

净利率偏低 毛利率偏低

资产管理效
率偏低

总资产周转
率偏低

应收账款周
转率偏低
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• 战略规划必须以对市场、竞争情况的严谨分析为基础，并充分考虑外部因
素对公司的威胁及机会，公司高层首先制定整个公司的未来战略方向及长
远目标（至少三年），每年在进行审核及向前滚动修正后制定下一年公司
级战略目标，以适应市场变化的需要； 

• 在制定公司级战略规划和目标后，公司高层应将下一年整体战略目标根据
战略优先顺序分解到各业务中心，并向各业务中心下达公司战略规划期望
及原则，建议各业务中心应特别关注和解决的议题； 

• 各业务中心负责人应认真考虑所负责的业务情景和竞争态势，再将年度战
略目标分解到各业务单元，由各业务单元根据公司战略、在手业务情况制
定各业务单元发展战略、目标和工作计划、需提供的资源等； 

• 业务中心审核业务单元年度战略目标，并汇总提交公司，公司高层根据汇
总的业务中心目标与公司总体目标进行比对，审核各业务的战略规划和目
标，召集各业务中心召开战略质询会议，对各业务中心战略规划逐一质
询，保证各业务中心战略与公司总的发展方向和目标相一致；经过上下沟
通磨合，最终形成公司总体战略目标和各业务中心、业务单位业务战略目
标。 

2. 先解释概念并推导运用条件，再进行计算 

• 可持续增长率概念和可持续增长率与销售增长率相等运用条件： 

可持续增长率是指不增发新股并保持目前经营效率和财务政策条件下公司
销售所能增长的最大比率。 

可持续增长率与销售增长率相等需要满足的条件是保持 5 个指标不变—资
产周转率不变、营业净利率不变、股本不变、利润留存率不变、权益乘数
不变，也可用下列方式表达： 

① 公司不愿或者不能筹集新的权益资本，增加债务是其唯一的外部筹资来
源; 

② 公司的净利率将维持当前水平，并且可以涵盖负债的利息; 

③ 公司的资产周转率将维持当前的水平。 

• 2022 年可持续增长率预计为 22.3%＜2022 年度收入同比增长目标 26%。计
算公式：ROE×自留率/(1-ROEx 自留率)，说明如保持 2021 年经营效率和财
务政策不能否实现 2022 年度收入战略目标。 

• 根据可持续增长率=ROE×自留率/(1-ROEx 自留率)公式推导计算 

①若销售净利率按预算目标 9.59%计算得出可持续增长率=24.9%，不能达到
收入增长 26%的预算目标，销售净利率目标需提高到 9.95%； 

②同上，经计算得出资产周转率应提高到 1.15 才能实现预算收入目标。 
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出色答案： 

能够推演可持续增长率与销售增长率相等需满足的条件公式推导过程，并将推导
结果用分解思路图表达（参考表 3）：最好能说明如果某一年的公式中的 4 个财务比
率有一个或多个比率提高，在不增发新股的情况下，则实际增长率就会超过上年的可
持续增长率. 

 

表 1：主要财务指标数据 
指标名称 2019年指标数值 2020年指标数值 2021年指标数值 

权益净利率 18.79% 19.28% 18.25% 
毛利率 ╳ 22.10% 19.90% 

销售净利率 ╳ 9.75% 8.82% 
 总资产收益率 10.44% 11.95% 9.74% 

流动比率 ╳ 1.98 1.78 
速动比率 ╳ 1.50 1.41 
现金比率 ╳ 0.25 0.20 

资产负债率（期末值） ╳ 42.44% 49.66% 
权益乘数（平均值） ╳ ╳ 1.87 

总资产周转率 ╳ ╳ 1.11 
应收账款周转率 ╳ ╳ 1.94 

存货周转率 ╳ ╳ 5.30 
固定资产周转率 ╳ ╳ 11.61 

其他非流动资产周转率 ╳ ╳ 43.68 
应付账款周转率 ╳ ╳ 2.66 

收入增长率 ╳ ╳ 26.34% 
总资产增长率 ╳ 44.09% 37.31% 
净利润增长率 ╳ 36.44% 14.21% 
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表 2：杜邦分析模型示例

 

 
 
表 3：可持续增长率=销售增长率的前提条件 

 
 
                     所有者权益增加=留存收益增加 

可持续增
长率

经营效率
不变

资产周转
率不变

营业净利
率不变

不发行/
回购股票

股本不变

财务政策
不变

利润留存
率不变

权益乘数
不变
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