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摘  要 

2021年7月，自“双减”政策实施以来，教培行业迎来巨变。在国家宏观政策调控以及新冠疫情的影响

之下，教培行业是该坚守教育行业还是选择寻求其他出路，是每一个身在其中的企业都需要考虑的问题。

本文以新东方成立东方甄选正式进军直播带货领域的事件为例，运用案例分析法、指标分析法、对比分

析法，从平衡计分卡的视角下分析了此次新东方战略转型的背景、动因、过程以及对企业财务与非财务

绩效的影响。通过本文的分析希望能为其他进行战略转型的企业提供一定的借鉴与参考意义。 
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Abstract 
In July 2021, since the implementation of the “double reduction” policy, the education and training 
industry has ushered in great changes. Under the influence of national macro-policy regulation 
and COVID-19, whether the education and training industry needs to stick to the education indus-
try or choose to seek other ways out is a question that every enterprise in it needs to consider. 
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This article takes the establishment of Oriental Selection to officially enter the field of live com-
merce as an example, using case analysis, index analysis and comparative analysis to analyze the 
background, motivation, process and the impact on the financial and non-financial performance of 
the company from the perspective of a balanced scorecard. Through the analysis of this paper, we 
hope to provide some references for other enterprises undergoing strategic transformation. 
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1. 研究背景及意义 

2021 年，随着双减政策的落地，各地学科类教育机构纷纷关闭停转，中概教育股在全球资本市场大

跌，在纳斯达克上市的龙头新东方大跌 54.22%，新东方在线下跌 28%，好未来大跌 70.76%，跟谁学的

母公司高徒集团下跌 63.4%，网易有道下跌 42.8%。好未来、高徒、新东方三巨头从最高点蒸发了 8000
亿元市值。企业为了能在变化的市场环境之下继续存活，不得不开启战略转型之路，探索出一条适应环

境、适合企业的发展模式。 
战略转型作为企业应对内外挑战一种变革方式，公司可以通过分析企业在行业中的相对竞争力和地

位来制定适合其自身情况的最佳发展战略 [1]。因此，从平衡计分卡的视角对新东方企业绩效进行分析，

对战略转型的绩效评价方法研究具有一定的理论意义。此外，新东方作为教培行业的龙头企业，它所做

出的转型方式对于其他企业有着一定的示范作用。因此，分析新东方的成功转型也可以在为其他教培机

构的转型提供一些经验的同时，对相关风险进行规避，具有一定的现实意义。 

2. 新东方战略模式及业务现状 

2.1. 企业简介 

新东方成立于 1993 年，是中国教培行业的领头羊，其培训课程、培训人次和学习中心数量均居全国

首位。2006 年 9 月，新东方在美国纽交所上市，成为了国内第一家在美国上市的教育公司。2020 年 11
月，新东方在中国香港联合交易所完成二次上市。公司致力于教育及启迪各个年龄段的学生，通过新东

方独有的创新教学及启发式知道来激发学生的学习热情，发挥学生潜能、建立自信，并赋予学生全球视

野。公司主要以“新东方”品牌提供教育服务，根据弗若斯特沙利文的资料，公司凭借该品牌成为中国

唯一一家荣获 Brand Finance 授予的 2020 年“全球最有价值的商业服务品牌 50 强”的教育公司 [2]。新东

方的业务体系专注于英语和其他外语培训，同时在基础教育，职业教育等各方面也颇有建树，最终发展

成为一家综合性教育集团和教育培训集团。 

2.2. 新东方战略模式 

新东方成立之初釆用的是 B2C 模式，搭建在线平台推出考研和英语的相关课程。这一时期商业模式

较为单一，相比于传统教育培训机构只能面对面授课而言，新东方在线打破了地域和时间的界限，为所
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有新东方在线网平台上的用户提供了丰富的在线课程，用户通过 PC 端的网站可以观看提供的免费课程，

也能够购买心仪的付费课程。并且依托于新东方原有的品牌优势，在考研公共课和英语培训方面获得了

较大的成功。2007 年开始，新东方在线获得首个机构客户，就此开启了 B2C 和 B2B 模式结合的商业模

式之路。对于新东方在线而言，本身在借助自身平台获得用户的同时，B2B 模式的加入能让公司依靠对

公业务，如大学、公共图书馆、电信运营商及在线视频串流供应商等学校及机构客户提供教育内容套餐，

不仅可以带来稳定持续的收入，还能快速、低成本的提升用户数量。2021 年开启“直播 + 电商”模式，

销售自有产品获取利润，同时售卖第三方产品靠抽取佣金获得收益。 

2.3. 新东方业务现状 

自双减政策正式下发以来，新东方便开始了业务部门组织结构的调整。在双减实施之前，新东方的

主要经营来源是 K9 与 K12 业务。在主营业务无法继续开展的情况下，2021 年 10 月，新东方正式宣布停

止经营中国内地义务教育阶段学科类校外培训服务。主要业务的关停导致新东方的营业收入大幅度下降，

新东方不得不思考转型之路 [3]。在进入电商直播行业之后，公司的主要业务由大学教育和自营产品及电

商直播两大部分组成。并且这次转型无疑是成功的，2023 年上半年，公司实现营业收入 20.80 亿元，同

比增长 262.69%。归母净利润 5.85 亿元，同比增长 207.59%。公司各个业务当中，自营及直播电商业务

营收为 17.66 亿元，大学教育营收 2.95 亿元，最后机构服务营收 0.19 亿元。企业 2023 年上半年总毛利

9.83 亿元，自营及直播电商业务毛利达 7.5 亿元，占比 76%。 

3. 新东方战略转型因素分析 

3.1. 外部压力 

国家的政策发展与企业的生产经营有着紧密的联系。双减政策的出台更是引发了整个教培行业的震

动。双减政策实施以前，K12 教培行业主要的教育重心和营收重点 [4]。然而双减政策要求校外培训机构

除了进行非学科类教育满足学生发展兴趣特长等特殊需求外，不得进行其他与文化课程相关的培训。这

对于教培企业来说无疑是致命一击，主营业务的大大缩水促使企业的转型迫在眉睫。此外因新冠疫情线

上教育的兴起也加大了传统教育模式的竞争压力。在双减政策和同业激烈竞争环境下的双重压力下，企

业不得不去开拓其他业务，进行战略转型来应对。 

3.2. 内部动力 

在新东方的成长历程中，新东方通过战略转型数次走出困境。在管理模式上，新东方实行分校制，

在扁平化管理的情况下，这种模式是不具备优势的 [5]。但是双减之后，这反而变成了新东方的一个优势。

长期的市场锻练和资源的积累，更容易引导新东方的转型。其次产品模式也导致新东方的转型不同于其

他教培企业。为了满足自身发展要求，新东方不在将转型重心放在教育培训领域，而是将更具有多样性、

低频低复购的电商领域进攻。其次，新东方在面临解体危机的情况下，仍坚持企业家精神，维持团体的

责任感以及对未来发展的信心，使得他们成功逆袭。新东方在转型的过程中，从一个企业家的简单情怀

出发，积极从事公益，关心员工发展，积极履行社会责任。这在无形中提升了企业价值，为其成功转型

埋下伏笔。 

3.3. 新的机遇 

3.3.1. 电商行业的迅猛发展 
2018 年电商直播开始走进大众视野，随着许多明星达人的加入引来了巨大的流量，随之带来了巨大

https://doi.org/10.12677/fin.2024.141004


曹珠 
 

 

DOI: 10.12677/fin.2024.141004 23 金融 
 

的变现能力。2020 年的疫情让人们更加依赖于线上购物、线上分享的生活方式，更是为其迅猛发展添了

一把火。2021 年抖音、快手等平台也开启了电商带货模式，自此全民直播时代正式到来。同时，国家为

了规范管理，也积极地出台了一系列相关政策保障优质直播运营商的引入，并给予直播销售收入一定的

纳税优惠。电商直播行业的迅猛发展为新东方进行战略转型提供了新的机会 [6]，许多消费者对直播带货

的接受度也逐渐提高，这也为新东方进行战略转型提供了契机。此外，将教育领域的专业知识和经验与

电商直播有效结合，开辟了全新的差异化带货直播道路，让新东方能够成功转型。 

3.3.2. 助农政策的大力推行 
“民以食为天”，农业乃民生之根本，近年来，我国不断在农村进行脱贫攻坚战，效果显著，但是

农村的基础设施依旧不够完善，农民生产出的农产品存在销路少、运输时间长等问题 [7]。基于此，国家

不断出台农村电商政策，“互联网+”的参与，使得传统农业的生产、管理、渠道、营销都产生质变。新

农村需要新农人，数字经济赋能农业是必然的。而新东方直播带货帮助农产品的销售，并非是为了简单

的卖货，同时也是为了帮助农业的产业升级以及乡村振兴。这次转型方向顺应了政策的发展方向。 

4. 平衡计分卡视角下战略转型的绩效评价 

4.1. 财务层面 

4.1.1. 盈利能力 
表 1 展示了 2018 年到 2022 年上半年新东方盈利能力情况，可以看出，尽管受到新冠疫情的冲击，

公司发展态势依旧还算稳定，具有良好的盈利能力。2020 财年，新东方集团取得营业收入 35.79 亿美元，

同比增长 15.6%，取得归母净利润 4.13 亿美元，同比增长 73.6%，这主要得益于新东方通过自主研发的

OMO 系统将线下课程转为在线小班课程，受到了学生的广泛认可和欢迎，同时还将更多的资源投入到

K-12 业务当中 [8]。2021 财年新东方营业收入的增长主要还是归功于 K-12 业务的发展。2022 财年受“双

减”政策影响，新东方集团的营业收入为 31.05 亿美元，同比下降 27.39%，归母净利润更是同比下降了

455.16%。 
 

Table 1. Profitability analysis unit of New Oriental Group from 2018 to 2022 (US $100 Million) 
表 1. 新东方集团 2018~2022 年盈利能力分析单位(亿美元) 

项目 2018/5/31 2019/5/31 2020/5/31 2021/5/31 2022/5/31 

营业收入 24.47 30.96 35.79 42.77 31.05 

毛利 13.82 17.20 19.90 22.40 13.51 

归母净利润 2.96 2.38 4.13 3.34 −11.88 

4.1.2. 营运能力 
总体上看，企业 2019 年前总资产周转率维持在一个较为稳定的水平，说明此时公司的营运能力比较

稳定。2020 年开始，受到疫情的影响开始出现下滑的趋势，但是影响并不大。2021 年受双减政策的影响

才开始出现大幅下降，虽然 2021 年底，新东方就开始了跨界转型，但直至 2022 年 6 月，随着东方甄选

直播间的爆火，此次转型成果也逐步显现，总资产周转率也开始显示出上升的趋势。此外 2020~2022 年，

新东方的存货周转率也呈现出先涨后降的趋势，导致下降的主要原因可能是转型之后对新领域的不熟悉

导致存货管理水平未得到有效的提升 [9]。 

4.1.3. 偿债能力 
图 1 展示了 2018 年~2023 年 6 月新东方与偿债能力相关的指标数据。从短期偿债能力来看，新东方
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的流动比率在企业转型之前较为平稳，在 2021 年开始呈现出一个上升的趋势，表明其短期偿债能力有所

提升。转型期间新东方的速动比率持续上涨超过 2，过高的速动比率表明资本的使用效率不高，同时企

业的流动资产也持续降低，因此短期内企业资金流向存在一定的问题。从长期偿债能力来看，企业的产

权比率在 2021 年出现下降，说明企业为了降低转型期间的财务风险，选择了相对保守的财务政策 [10]。 
 

 
Figure 1. The solvency indicator chart of New Oriental from 2018 to 2023  
图 1. 新东方 2018~2023 偿债能力指标图 

4.1.4. 成长能力 
转型前新东方的净资产增长率保持在行业平均水平。但是自双减政策实施以来，与成长能力相关的

指标均呈现出下降的趋势。此外由于企业集中处置了线下教育资产导致企业总资产与总负债均存在一定

上升。转型初期，主营业务的关停导致企业的净资产增长率大幅下降，对 K9 与 K12 业务的过度依赖大

大限制了其发展能力。转型之后，虽然主营业务的停止导致主营业务的成本降低，但是前期的营业收入

依旧无法满足企业对新赛道的投资，发展能力指标在 2022 年上半年依旧处于负增长阶段，这一情况在东

方甄选直播间爆火之后得到了一定的改善。总体上看新东方成长能力指标变动明显，企业应当注重资金

回流问题，否则其发展将会受到限制 [11]。 

4.2. 客户层面 

客户层面主要从新东方转型前后收入结构进行分析。新东方主营业务的变化主要集中于整体规划、

教学人员及教学内容规划上。转型前，新东方主要业务集中于 K9 及 K12 业务，然双减之后其主营业务

的营业收入下降了近 70%。转型之后，新东方将重心放在其他教育领域和扩张新领域上。从数据上来看，

2022 年收入大方向除了学科类培训业务之外，还包括在线教学与线上直播等业务。2023 年上半年，公司

实现营业收入 20.80 亿元，同比增长 262.69%。归母净利润 5.85 亿元，同比增长 207.59%。公司各个业务

当中，自营及直播电商业务营收为 17.66 亿元，大学教育营收 2.95 亿元，最后机构服务营收 0.19 亿元。

企业 2023 年上半年总毛利 9.83 亿元，自营及直播电商业务毛利达 7.5 亿元，占比 76%。其 2023 上半财

年业务营收分布中，自营及直播电商占比 85%，大学教育占比 14%，其他机构服务占比 1%。因此从收

入结构来看此次转型化解了新东方面临双减政策的危机，为其未来的发展开辟了一个新的方向。 

4.3. 内部流程层面 

为了应对疫情及双减政策带来的风险，新东方及时调整了组织架构，全面停止泡泡少儿部和优能初

中部，新增国际游学、营地教育部等业务。这意味着新东方放弃了小初阶段的教育培训业务，试图将新
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领域作为企业发展的新动力 [12]。此外，战略转型之后，俞敏洪也十分注重目前企业内部存在的各种问题，

争取做到业务标准化、系统化、流程化。用高效的流程，进行系统的运营来提高组织运行效率，推动企

业内部效能优化。 

4.4. 学习与成长维度 

企业在进行战略转型的过程中，企业的内部人力资源管理也会做出相应的改变来适应企业的发展。

从某个方面来看，企业要保持活力就离不开具有创造力的人才 [13]。新东方具备良好的人才培养体系，其

最核心的竞争力源于优秀的师资力量。为了保证产品和服务的品质，新东方不仅有严格的教师选用制度，

同时也根据自身的情况，制定了独特的教师培训机制。新东方由刚开始的个体户，到最后建立起现代化

企业成功在美国上市，经过 30 多年的经营，在家长群体和行业内积累了良好的口碑。优质的员工使得“知

识带货”的创新方式成为一种新潮流。此外新东方并未停止对新领域的探究，不仅成功在直播电商行业

立足，更是乘势进军旅游业，积极调整长期战略策略，并实施各项措施来达到长期的可持续发展。 

5. 启示与建议 

总的来看，此次新东方的战略转型无疑是成功的，除了营运能力有所影响外，在其他财务与非财务

绩效上都得到了一定的提升。但是转型之后的新东方仍然存在一些风险，为了应对这些风险，企业可以

采取如下措施：(1) 打造核心竞争力，提升产品内在价值。可以通过对不同消费群体调研，对自有的教育

产品和教学模式进行细分，优化产品服务，提升顾客品牌忠诚度。同时可以寻求校企合作，加强产教融

合。(2) 合理配置人力资源，降低依赖。新东方转型之后，众多的教师资源投身到直播行业中，因此公司

需要发展其人才筛选和组织能力，完善员工薪酬管理，提升团队的稳定性以及员工的忠诚度，避免人才

的流失。其次对于当红主播应当减少一定的依赖，可以适当地培养一些新员工。防止因当红主播的离职，

给企业带来巨大的损失。此外，完善人员管理体系也可以增强企业的存货管理能力。(3) 加强供应链建设。

为了应对企业营运能力下降的风险，企业必须完善供应链的管理 [14]。为了避免产品质量带来的风险，必

须要以业务场景需求为驱动，加快科技研发与产业融合，实现从采购、销售与库存、生产、供应与营销

的全过程集成化、标准化、数字化管理，实现数据实时共享与协同联动。对于新东方而言，积极进行信

息化建设，通过专业的供应链管理系统，不断降本提效，可以有效地缩短渠道，弥补全产业链关键环节、

关键能力的短板，推动企业盈利和竞争力的提升，保障转型后业务的持续性。 
最后，对于企业转型而言，最重要的是要明确自己的品牌优势，顺应而不盲从，即使是跨界转型，

原有的品牌优势也可以转化 [15]。任何企业转型都应当聚焦于自由产品的树立，奔着市场和客户的真实需

求，不能不切实际只追求风口。其次，产品企业在转型过程中要明确自身的组织定位，做出取舍。在这

个过程中，往往会受到经验壁垒的阻碍。过去固有经验可能会阻碍企业发展的脚步，让企业无法适应变

化的市场环境，无法看出自己的弊端。因此企业必须要跳出惯性思维，以发展的眼光看待企业未来方向。 
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