
管理会计案例之四

神华集团预算管理的模型化之路

作为全球最大的煤炭经销商，神华集团是以煤为基础，电力、铁路、港

口、航运、煤制油与煤化工为一体，产运销一条龙经营的特大型能源企业。如

何充分利用全产业链优势，达到运营的最佳效能?神华集团提出了“价值溯源、

业务求本、三位一体”的全面预算管理体系方案，力图以创新性的模型建造破

解管理难题，搭建起高效的预算管理和决策支持的管理会计体系。

这里所谓的“价值溯源”，是指能够从财务价值指标向业务前端的动因进

行追溯;所谓“业务求本”，是指能够基于实际业务的变化，及时反映业务活动

对价值创造的本源影响;而“三位一体”，则是指通过预算系统、业务模型和管

理报告三个工具的配合，形成实现上述“价值溯源”和“业务求本”能力的管

控载体，从而将集团的战略分解、业务追踪和信息反馈进行有机结合，使集团

全产业链一体化的业务协同效应和资源整合优势得以充分发挥。

定目标：考虑利益相关人的目标测算模型

以前财务人员做预算的目标是由领导决定、然后下达给工作人员，那么，

实施全面预算之后，目标的设定和分解有什么不同?一个合理目标的确定应当是

如何形成的呢?

神华集团在确定预算目标时，首先考虑一个问题：我们应该关注谁?神华将

利益相关人的要求列为首要的考虑因素，并据此建立起一个目标测算模型。

作为央企，神华既要关注外部对象，包括国资委、公众投资者、资本市

场，也要关注企业自身管理层。确定关注对象对财务成果的要求及反馈，对企

业成长、生产效率以及风险因素等方面的要求，然后根据要求划分指标，再将

指标一层层细化和渗透。在制定预算之前，神华首先要关注国资委的一些重要

考核指标，比如利润指标、经济增加值等;为了达到国资委的考核指标或者某一

定级，应该通过预测和计算，确定对经营指标、任期业绩以及周转指标进行怎

样的设定。

目标的确定也是对自身战略的反映。神华的目标是建设世界一流的企业，

在十二五末，要把经济总量翻倍，这就必然要求其在制定目标时设定好增长率

等方面的限定条件。

目标的实现会受到经济和市场形势的影响。因此，神华会在每年的第四季

度根据预测机构和其他公开信息，对资本市场和旗下六大行业的预期经营增长

情况做出测算。然后，根据企业需要达到的目标确定战略的权重。譬如在经济

非常不好的年份，神华可能会把对资本市场的权重加大，这样会得到一个全集



团的目标，这是利益相关者对企业的要求。

将以上这些确定了之后还不够，还有业务能力的问题。神华有一个独立的

业务能力的模型。神华使用全产业链的模型，将煤炭、电力、铁路、港口这一

产业链条以及主要的生产单位全部模型化，将整个产业链形象地呈现出来，然

后根据后台的模型数据和表单等进行场景测试。譬如，测试煤炭的生产、电力

的发电以及外部条件的变化对企业整体生产能力和目标的影响。它甚至可以精

确到计算出每一个矿井量的增或减，对运输以及盈利的影响。模型还可以将实

际指标与预测指标进行对比，随时调整能力和差距。通过建立全产业链模型，

管理层可以清晰地看到企业想要达到的水平以及产能的具体安排等;同时，管理

层还可以根据模式平衡与利益相关者之间的关系，并对其进行预期管理。

分解目标：全产业链模型下的选择方法体系

在集团层面设定好目标之后，预算管理的下一个问题就是如何对目标在下

属单位进行有效分解。分解逻辑是否合理，决定了“价值追溯、业务求本”能

力的实现基础。

过去，神华对各产业的目标分解都是平均分配，每个产业都是孤立的，大

家都来做贡献。但事实上，作为一家全产业链公司，每项业务之间是有关联

的，每项业务对于顶层指标的贡献也是不一样的。平均分配的结果是无法反映

各业务之间的关系和发挥不同业务单元间的协同作用。

在全产业链模型下，神华更多关注业务，关注各业务间的关系和协同作用

的发挥。根据每一家公司对集团不同的顶层指标贡献，神华在预算目标分解时

进行了区分，为此确定了二级单位 KPI的选择方法体系，包括短板分析、贡献

度分析、产业链分析、敏感度分析、经营特点分析和异动分析等，并依据上述

方法，确定二级单位重点关注的指标，最终明确哪些指标应该由哪些公司重点

或全部来扛。

譬如贡献度分析，对于集团层级关注的重点指标，经过分母要素加权计算

得到对于集团整体贡献度，对集团整体指标贡献大的指标应重点关注。譬如重

资产的公司对集团的资产周转率的影响会很大，因此，这类公司的这类指标一

定要选;譬如产业链分析，考虑神华产业链之间的内部定价关系，会影响到真实

利润的衡量和 KPI指标重要性的筛选等;譬如电力公司的增长如果是通过煤炭公

司的煤价下跌来实现的，那么，这部分利润就不归入电力公司的指标中。

目标管控：财务向业务的有力延伸

通过目标的制定和分解，企业的战略要求就体现为具体的财务指标。神华

通过对指标进行基础型的分解实现了目标的落地。但是，接下来，应该如何执

行和实现这些目标，亦即如何管控这些目标呢?



通过将“管指标”变成“管作业”，神华有效地完成了这项工作。

“管作业”，就是要把指标落实到作业活动。由于企业所有的财务指标都

产生于经营活动之中，而企业的各项资源也在作业环节中消耗或者产生，因

此，在预算管理中，神华引入管理会计思想，建立财务 KPI指标和业务指标间

的关联，并针对不同业务细分作业环节和建立了集团层面的作业活动标准库，

将指标落实到作业活动中去，有效地掌控了作业活动中资源的消耗过程和金额

以及不同作业所产生的成本，有效实现了财务向业务的延伸，确保了目标的实

现。

支持决策：业务的模型化探索

神华在建立全面预算管理体系之后，主要有两个收获：一是战略有落地，

即战略目标制定科学，战略目标分解合理;二是管理有抓手，即建立财务与业务

联系，明晰资源消耗、价值创造点等。

然而，我们都知道，预算管理不仅着眼于企业的战略落地，更应该为企业

管理层的经营决策提供支持。要做到决策有用，需要系统能及时反映实际业务

进展对经营绩效的影响，即掌握“业务求本”的能力，同时还需要基于不同环

境和场景，找出企业经营绩效和价值提升的可行空间，即形成面向未来的分析

决策依据。

传统管理模式下，决策支持是靠核算系统和管理系统协同配合来实现的。

但是通常核算系统的数据处理是按照会计准则的要求进行信息的归集和核算，

并通过标准的财务科目来展现的，在确保信息规范性的同时，却丢掉了很多业

务信息，对支持决策而言，有先天的缺陷。而在管理系统中，我们可以看到各

项业务驱动信息，其中有很多与业务的关联，但是，却往往是孤立的数据，没

有经过必要的归集。同时，由于业务统计和会计核算只对历史发生过的一种情

况进行反映，而企业未来的经营环境和业务协同方案却是多样化的，因此基于

传统决策支持体系得出的结论，往往会刻舟求剑，无法适用于企业当前以及未

来的场景要求。

神华的方案是通过业务模型化工作和管理报告工具的整合和联结，来解决

决策支持的问题的。

所谓业务模型化，就是打破传统的、基于组织维度展开、围绕财务科目进

行的财务分析体系，然后将打散的所有生产业务单元，按照业务相关性和资源

投入产出的逻辑进行重组，从而建立上下游关系明晰、面向业务视角和经营环

境的价值分析模型，这样就可以以真实或者虚拟的业务活动为起点，利用模型

钩稽出的业务财务一体化逻辑，描述分析业务变动对企业绩效和价值的影响，

通过输入业务量，得到预设经营环境和业务安排下的价值结果，并以此判断某



项决策的合理性和有效性。换言之，就是我们脱离财务逻辑，通过新视角来全

面反映过去模糊不清但却又至关重要的价值链关系，继而以业务活动为出发点

来寻找企业价值创造的瓶颈和管理提升的空间。

例如，W公司是神华下属企业，该公司下属有煤炭、煤化工、电力和焦炭

板块。在对其进行战略发展方向的分析时，神华通过上述方法还原了其内部交

易后，找到 5大链条的相关性。譬如煤矿生产的煤炭直接内部供应给洗煤厂

等，通过将数据重新组合后发现，该公司存在产能不匹配的问题，也就是在战

略布局上存在问题，煤炭板块的产能大大低于洗煤厂，导致其生产的煤炭无法

满足洗煤厂的要求，即使煤炭板块满负荷运转，洗煤厂的产能利用率也不足

60%。经过这样的分析，要拯救W公司业绩就要对其未来的投资方向进行调

整，不能再投资洗煤厂，而是应该投资煤，才能提高其产能利用率。

通过业务模型化，神华不再分析财务数据，它只分析决策。它不仅为自

己，也为其他企业找到了一条提高决策支持能力的可参考路径——按管理的思

想将传统的业务单元打散，通过模型实现业务的量化，还原和描述真实的贡献

值、责任成本等，藉此最终实现对经营决策效益的场景分析，同时，实现对生

产组织优劣的模拟分析。

现在，神华正在进行基于产业链和二级公司两个层面的全集团的业务模型

化整体架构建设。通过在总部层面产业链模型的建设，将煤、电、油、航运、

运输之间的关系形象地模拟出来，继而找出全年目标的管控点;通过在所有二级

公司建立盈利模型，用来作为审视、判断或者诊断产业链的工具。

未来，神华将构建起全新的决策支持/管理分析报告架构体系，以一系列的

年度模型、目标模型、产业链模型和业务模型来评判集团和下属公司所创造的

实际价值，评判他们的战略契合度。神华人认为，这才是管理层真正希望看到

的信息。


