
创建一体化的战略管理体系

A.T. Kearney Inc. 2010年版权所有© 

此文件为科尔尼管理顾问公司准备，
供客戶及科尔尼共组团队使用，

未经科尔尼管理顾问公司事前书面同意，
本文件之任何部分不得为其它目的所使用

项目建议书（初稿）

2010年11月12日

http://www.changan.com.cn/


2A.T. Kearney 71/SH2081_客户集团一体化战略管理体系项目建议书/

议程

 关于项目背景、目标和范围的理解

 科尔尼建议的项目工作方法

 项目团队和工作计划

 附录

• 部分项目团队成员的简历



3A.T. Kearney 71/SH2081_客户集团一体化战略管理体系项目建议书/

长安汽车已经制订了“打造世界一流汽车企业”的长期发展愿景

企

业

特

征

国际优秀汽车企业

国内大型汽车集团

• 销量目标：235万辆

• 在销售总量上超过东风汽车，
仅排在上汽和一汽之后，跻身

国内汽车行业前三甲

• 在微型车市场中达到44%的市
场份额，与五菱平分秋色

2009-2012

2016-2019

初具国际竞争力

2013-2015

• 销售目标：320万辆

• 产品谱系更加完善，战略布局
更加优化，自主创新能力增强

• 稳居国内市场领先地位，同时
初步具备参与国际主流汽车市

场竞争的能力

• 销量目标：410万辆

• 实施深度专业化管理，开展广泛
资本化运作，实行产业链经营

• 形成比较完整的产品系列，自主
品牌进入高端市场，成为世界一

流汽车企业

长安汽车的使命是“引领汽车文明，造福人类生活”

项目背景、目标和范围

长安汽车集团分阶段发展目标
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为了实现其战略目标，长安汽车确立了全系列的业务板块发展方
向，其中自主品牌乘用车业务将成为未来战略发展的重点

长安汽车业务组合发展计划（2010-2015）

以微为本

以轿为主

发展商用

进军服务

拓展海外

• 着重于提升微车的品牌、质量和成本优势，
丰富产品线，打造核心产品，在成本、技
术、营销和渠道等领域提升能力

• 集中精力打造自主轿车品牌

• 以核心产品带动，充实产品线，加强营销
和渠道建设

• 在2015年前通过兼并重组或新建方式，推
出轻卡和轻客产品，在商用车市场扩大市
场版图

• 短期内做深、做透3-5个重点市场，并基本
形成规模化效应，初步具备海外经营能力

• 到2019年进军全球主要区域市场，海外市
场销量占公司总销量的25%-30%

• 强化服务能力，建立硬件形象及CI标准，
规范和标准化操作步骤，分步打造长安轿
车售后服务品牌

• 进军汽车金融，二手车等领域

总数:
(万辆) 235210 320295170 265

2010年 2011年2012年 2013年 2014年 2015年

来源: 长安内部文件；长安内部访谈

总数:
(亿元) 12501100 17501650900 1400

微车自主轿车合资品牌轿车其他

2010年 2011年2012年 2013年 2014年 2015年

项目背景、目标和范围
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•战略规划评估 •战略实施监控

• 集团及其业务板块的战
略规划模板

•战略分解/经营计划制定 •战略回顾与绩效评估

• 分析主营业务业务价值
的关键驱动因素，建立
价值树

战
略
分
解
图

价值

市场 运营 资源

指标

• 设计日常运营预警系统

• 建立定期评估监控的会议
制度

 表示积极的趋势
 表示负面的趋势
 表示中立的趋势

金字塔 %

分类 绩效评估 目标 当月 前三个月 变动 指示 红标 绿标

价值 总客户价值的变动 TBD TBD TBD TBD  TBD l TBD

评估 经济收益增长 TBD TBD TBD TBD  TBD l TBD

新业务营业额的百分比 TBD TBD TBD TBD  TBD l TBD

营业额增长 TBD TBD TBD TBD  TBD l TBD

总股东回报 TBD TBD TBD TBD  TBD l TBD

市场 离网率 TBD TBD TBD TBD  TBD l TBD

评估 用户满意度 TBD TBD TBD TBD  TBD l TBD

市场份额 TBD TBD TBD TBD  TBD l TBD

用户增长 TBD TBD TBD TBD  TBD l TBD

运营 客户感觉的通话质量 TBD TBD TBD TBD  TBD l TBD

评估 准时部署率 TBD TBD TBD TBD  TBD l TBD

每TCE运营成本 TBD TBD TBD TBD  TBD l TBD

资源 品牌资产指数 TBD TBD TBD TBD  TBD l TBD

评估 雇员满意度指数 TBD TBD TBD TBD  TBD l TBD

雇员技能指数 TBD TBD TBD TBD  TBD l TBD

关键员工流动率 TBD TBD TBD TBD  TBD l TBD

每雇员营业额 TBD TBD TBD TBD  TBD l TBD

管理区间目标

指标 指标 指标

• 设计监控管理报表

• 建立年度战略回顾和绩效
评估会议制度

• 设计战略回顾与绩效评估报表

 表示积极的趋势
 表示负面的趋势
 表示中立的趋势

金字塔 %

分类 绩效评估 目标 当月 前三个月 变动 指示 红标 绿标

价值 总客户价值的变动 TBD TBD TBD TBD  TBD l TBD

评估 经济收益增长 TBD TBD TBD TBD  TBD l TBD

新业务营业额的百分比 TBD TBD TBD TBD  TBD l TBD

营业额增长 TBD TBD TBD TBD  TBD l TBD

总股东回报 TBD TBD TBD TBD  TBD l TBD

市场 离网率 TBD TBD TBD TBD  TBD l TBD

评估 用户满意度 TBD TBD TBD TBD  TBD l TBD

市场份额 TBD TBD TBD TBD  TBD l TBD

用户增长 TBD TBD TBD TBD  TBD l TBD

运营 客户感觉的通话质量 TBD TBD TBD TBD  TBD l TBD

评估 准时部署率 TBD TBD TBD TBD  TBD l TBD

每TCE运营成本 TBD TBD TBD TBD  TBD l TBD

资源 品牌资产指数 TBD TBD TBD TBD  TBD l TBD

评估 雇员满意度指数 TBD TBD TBD TBD  TBD l TBD

雇员技能指数 TBD TBD TBD TBD  TBD l TBD

关键员工流动率 TBD TBD TBD TBD  TBD l TBD

每雇员营业额 TBD TBD TBD TBD  TBD l TBD

管理区间目标

 表示积极的趋势
 表示负面的趋势
 表示中立的趋势

金字塔 %

分类 绩效评估 目标 当月 前三个月 变动 指示 红标 绿标

价值 总客户价值的变动 TBD TBD TBD TBD  TBD l TBD

评估 经济收益增长 TBD TBD TBD TBD  TBD l TBD

新业务营业额的百分比 TBD TBD TBD TBD  TBD l TBD

营业额增长 TBD TBD TBD TBD  TBD l TBD

总股东回报 TBD TBD TBD TBD  TBD l TBD

市场 离网率 TBD TBD TBD TBD  TBD l TBD

评估 用户满意度 TBD TBD TBD TBD  TBD l TBD

市场份额 TBD TBD TBD TBD  TBD l TBD

用户增长 TBD TBD TBD TBD  TBD l TBD

运营 客户感觉的通话质量 TBD TBD TBD TBD  TBD l TBD

评估 准时部署率 TBD TBD TBD TBD  TBD l TBD

每TCE运营成本 TBD TBD TBD TBD  TBD l TBD

资源 品牌资产指数 TBD TBD TBD TBD  TBD l TBD

评估 雇员满意度指数 TBD TBD TBD TBD  TBD l TBD

雇员技能指数 TBD TBD TBD TBD  TBD l TBD

关键员工流动率 TBD TBD TBD TBD  TBD l TBD

每雇员营业额 TBD TBD TBD TBD  TBD l TBD

管理区间目标

 表示积极的趋势
 表示负面的趋势
 表示中立的趋势

金字塔 %

分类 绩效评估 目标 当月 前三个月 变动 指示 红标 绿标

价值 总客户价值的变动 TBD TBD TBD TBD  TBD l TBD

评估 经济收益增长 TBD TBD TBD TBD  TBD l TBD

新业务营业额的百分比 TBD TBD TBD TBD  TBD l TBD

营业额增长 TBD TBD TBD TBD  TBD l TBD

总股东回报 TBD TBD TBD TBD  TBD l TBD

市场 离网率 TBD TBD TBD TBD  TBD l TBD

评估 用户满意度 TBD TBD TBD TBD  TBD l TBD

市场份额 TBD TBD TBD TBD  TBD l TBD

用户增长 TBD TBD TBD TBD  TBD l TBD

运营 客户感觉的通话质量 TBD TBD TBD TBD  TBD l TBD

评估 准时部署率 TBD TBD TBD TBD  TBD l TBD

每TCE运营成本 TBD TBD TBD TBD  TBD l TBD

资源 品牌资产指数 TBD TBD TBD TBD  TBD l TBD

评估 雇员满意度指数 TBD TBD TBD TBD  TBD l TBD

雇员技能指数 TBD TBD TBD TBD  TBD l TBD

关键员工流动率 TBD TBD TBD TBD  TBD l TBD

每雇员营业额 TBD TBD TBD TBD  TBD l TBD

管理区间目标

• 设计战略规划流程 • 设计战略分解流程 • 设计战略实施监控流程 • 设计战略回顾与修订流程

一体化战略管理体系项目范围示意

• 利用战略分解图分解主营
业务总体战略目标，形成
战略指标

• 设计主营业务板块整体
及各部门的战略评估指
标卡以及经营计划模板

为了保证战略目标的实现，长安汽车考虑运用系统的方法来建立
一体化的战略管理体系以确保战略实施的有效性

一体化战略管理流程体系

项目背景、目标和范围
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本项目的总体目标是“形成具有较强系统性、逻辑性、可操作性
的一流的企业战略管理体系”

1.设计长安汽车全新的战略管理体系，包括：组
织架构、资源配臵、工作流程、工作制度以及后
续宣传手册和培训方案；

2.设计公司层、业务层、职能层战略研究及规划
的管控体系，包括主要研究项目、研究方法、管
理工具、模板（数据分析模板、会议模板、汇报
模板等）；

3.设计公司层、业务层、职能层战略分解及实施
的管控体系，包括绘制战略地图、构建完备及精
准的战略指标分解体系、指标分解模板、配臵战
略资源等；

4.设计公司层、业务层、职能层战略监控及调整
的管控体系，包括提供战略指标绩效考核体系、
战略监控指标的标杆值、战略目标调整机制；

5.描述战略管理体系及考核体系对e化方案的需求；

6.根据案例分析提出长安汽车在未来发展中实现
国际一流汽车企业可能的宏观战略选择和资源配
臵中要注意的关键问题

项目目标细化及范围

项目目标

• 项目的总体目标是通过对现有战略

管理体系的补充和优化，形成具有

较强系统性、逻辑性、操作性的一

流战略管理体系

项目背景、目标和范围

来源：长安汽车的项目需求
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议程

 关于项目背景、目标和范围的理解

 科尔尼建议的项目工作方法

 项目团队和工作计划

 附录

• 部分项目团队成员的简历



8A.T. Kearney 71/SH2081_客户集团一体化战略管理体系项目建议书/

本项目可以分为四个阶段总共12周，争取在项目启动后8周内完
成前两个模块的工作以便在明年1月有一个阶段性评审

科尔尼的项目工作方法

战略规划
的评估

战略管理的实
施规划

战略实施监控
体系设计

战略分解工具与
一体化评估指标体系设计

阶段二 (6周）阶段一 （2周）

战略监控和回顾
流程设计

监控工具与报表
设计对现有战略

规划的评估

对现有战略
目标的再确认

战略管理体系的
实施规划

战略回顾和绩效
评估模板编制

阶段三（2周） 阶段四（2周）

战略
分解

经营活动分析

评估
指标
目标
值设
定

价值
分析 战略

评估
指标
卡设
计与
分解

战略
分解
和年
度计
划制
定流
程/模
板设
计

战略管理体系的
e化需求描述

未来长期发展战
略研讨会
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本项目可以分为四个阶段总共12周，争取在项目启动后8周内完
成前两个模块的工作以便在明年1月有一个阶段性评审

科尔尼的项目工作方法

战略规划
的评估

战略分解工具与
一体化评估指标体系设计

阶段二 (6周）阶段一 （2周）

对现有战略
规划的评估

对现有战略
目标的再确认

阶段三（2周） 阶段四（2周）

战略
分解

经营活动分析

评估
指标
目标
值设
定

价值
分析 战略

评估
指标
卡设
计与
分解

战略
分解
和年
度计
划制
定流
程/模
板设
计

战略管理的实施规划战略实施监控体系设计
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阶段一：评估长安汽车及其下属六大主要业务板块的战略规划现
状及战略目标

主要工作

• 评估目前的战略规划
− 确定战略制定的分析框架
− 界定目前战略规划所涵盖的内容
− 分析现有战略的完整性
− 与管理层讨论和提出未来的改进方向

• 确认战略目标和修改战略规划流程
− 再次确认长安汽车及其六大板块的战略目标
− 结合科尔尼战略规划方法论，提出未来的战
略规划流程

− 设计集团与各大业务板块在战略规划方面的
沟通和协调的机制

− 与管理层讨论和完善战略规划流程设计

主要成果

• 对长安汽车及其六大业务板块的战略描述
• 愿景和目标描述
• 分阶段和分业务板块的最高层目标分解

• 对未来战略规划流程改进的建议
− 战略规划制定框架
− 各分析模块内容概要
− 信息收集模板示例
− 完成时间与责任部门
− 集团与主要业务板块的协调方法

战略规划评估 战略分解工具与
一体化评估指标体系设计

战略
规划模板编制

战略
目标的再确认

战略
分解

经营活动分析

评估
指标
目标
值设
定

价值
分析

战略
评估
指标
卡设
计与
分解

战略
分解
和年
度计
划制
定流
程/
模板
设计

阶段二（6周）阶段一（2周) 阶段三（2周) 阶段四（2周）

科尔尼的项目工作方法

战略管理体系实施
规划

战略实施监控体系
设计

战略监控和回顾
流程设计

监控工具与报表
设计

战略回顾和绩效
评估模板编制

战略管理体系的
实施规划

战略管理体系的e
化需求描述

未来长期发展战
略研讨会
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在战略规划评估阶段通过对目前战略规划流程和内容的分析
来了解企业战略和主要业务板块战略的形成过程及其充分性…

一体化评估并确定集团
战略方案

设定/评审集团战略目标

确定集团愿景/使命

科尔尼公司战略制定方法

针对各业务板块

内部能力分析外部环境分析 案例对标分析

集
团
战
略
制
定

板
块
战
略
制
定

板块3
板块2

板块1

进行产品/市场细分

分析板块内部能力分析市场及竞争对手动向

一体化评估并确认板块战略方案

设定/评审板块战略目标

确定板块愿景/使命

1

科尔尼的项目工作方法
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战略规划和分解流程 (简化示意)

…并对现有的战略规划制订流程提出优化设计的建议，以协
助企业从流程和内容上来保证战略管理目标的正确性和完整性

执行行动 输出信息 进行判断信息输入图例：

总经理
办公会

战略部

财务部

投资部

各业务
板块

董事会/战
略委员会

总部其他
部门

注: (1) 必要时分解的过程需要有副总的参与以便提高决策的效率和有效性

对集团未来战
略发展的设想

集团战
略初稿

(修订稿)

•集团当前重
大投资项目

公司当前财务
状况和未来状

况预测

拟定战略规划

审核
提出修
改意见

不通过

组织战略目标
分解

通过

板块对未来战
略发展的设想

审核
不通过

集团战略
方案

通过

参与战略目标
分解

参与战略目标
分解

参与战略目标
分解

战
略
目
标
分
解
过
程
(1)

提出修
改意见

参与战略目标
分解

对集团未来发
展的设想

集团愿景和总
体规划

部门/板块未
来3年/ 1年战
略实施目标

审批过的部门/板
块未来3年/1年
战略实施目标

审核

审核
通过

通过

不通过

不通过

提出修
改意见

提出修
改意见

客户成果示例

1

科尔尼的项目工作方法
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阶段二A：设计战略分解工具，建立主营业务板块的战略评估指
标卡以及各指标的目标值，并设计相关模板和流程

主要工作

• 确定关键价值指标
− 分析主营业务板块的价值链，基于价值树进
行价值驱动分析

− 对价值驱动因素进行排序
• 确定关键战略指标
− 分解主营业务板块的战略目标，形成各级战
略和战略举措

− 对应战略分解图建立战略指标
• 确定日常管理指标
− 识别、收集日常管理指标
− 确定指标的优先排序

主要成果

• 主营业务板块的价值驱动因素以及关键价值指
标

• 主营业务板块的战略分解图
• 与企业愿景、战略目标、各级战略以及战略举
措相对应的战略指标

• 日常管理指标集及管理模板
• 未来资源配臵的原则

战略规划
支持

战略分解工具与
一体化评估指标体系设计

战略
规划模板编制

战略
规划流程设计

战略
分解

经营活动分析

评估
指标
目标
值设
定

价值
分析

战略
评估
指标
卡设
计与
分解

战略
分解
和年
度计
划制
定流
程/
模板
设计

阶段二（8周）阶段一（2周) 阶段三（2周) 阶段四（2周）

科尔尼的项目工作方法

战略管理体系实施
规划

战略实施监控体系
设计

战略监控和回顾
流程设计

监控工具与报表
设计

战略回顾和绩效
评估模板编制

战略管理体系的
实施规划

战略管理体系的e
化需求描述

未来长期发展战
略研讨会
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结合自下而上的价值树分析和自上而下的战略分解两种方法，
可以合理有效的识别关键战略评估指标

• 由价值树分解得到价值指标，明确驱
动企业价值的最根本因素

• 由战略分解得到战略指标，明确实现战略
目标所依赖的具体手段

• 便于分析和规划，但通常对于实际
的执行缺乏足够的指导意义，难以
形成具体的执行计划

• 便于执行，但通常缺乏足够的数据分析以
明确战略目标和关键活动之间的量化关系

自下而上的价值树分析 自上而下的战略分解

科尔尼的一体化战略评估方法结合了两种方法的优点，由此得到的战略
评估指标体系能确保整个组织有计划的朝着价值创造的方向迈进

2.1

最终价值
目标

细化价值
目标1

细化价值
目标2

价值驱动
因素

收入

经营成本

….

….

….

经营性利润

资本成本

股东价值增长

市场份额

单客户价值

….

….

….

目标

方法

优缺点

愿景 战略目标 一级战略 二级战略 举措 关键成功
要素

候选衡量
指标

科尔尼的项目工作方法
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价值树分析示例 (收入部分)

语音业务
收入

网间结算
收入

移动通信收入

接通收入

新增用户数

接入费

+



用户数

人均业务额

人均话费

人均固定
费用

人均月租费

人均增值
服务费

呼叫等待

语音信箱

三方通话

+



+

+
+

+





人均高峰
期话费

人均低谷
期话费

平均通话
时间

单位话费

平均通
话次数

单次通
话时间

平均呼叫
次数

接通率




平均通话
时间

单位话费

平均通
话次数

单次通
话时间

平均呼叫
次数

接通率

+

数据业务
收入

用户数

用费

+



0

1

2

3

4

5

6

7

8

9

价
值
影
响
力

最关键的价值指标

各驱动因素提高5%对经济效益的影响

基于价值树分析，可以选出对企业价值影响最大的价值指标

2.1

(百万美元)

客户成果示例

价值指标重要程度排序

通过价值树分析可以明确企业价值的各项驱动因素，之后通过
财务模型分析可对各项价值驱动因素进行排序以筛选出最关键
的价值指标

科尔尼的项目工作方法
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战略指标举例

战
略
分
解
图

• 用清楚而简单的方法表现企业战略目标和达到目标的手段

• 用各战略层间的因果逻辑关系体现举措间和指标间的联系

• 从战略中提练出具体而可评估的关键因素

• 易看易懂，从而使企业上下就战略方向达成共识

战略分解图的益处

市场份额

品牌资产

员工满意度

客户满意度

产品质量

经济效益

收入增长

平均新客户获取成本

2.1

愿景 战略目标 一级战略 二级战略 举措 关键成功
要素

候选衡量
指标

示例

通过战略分解图将总体战略目标分解成具体的举措，并通过分
析举措的关键成功因素及衡量指标，形成战略指标

科尔尼的项目工作方法



17A.T. Kearney 71/SH2081_客户集团一体化战略管理体系项目建议书/

汇总得到的战略、价值和日常指标，可以用来构建企业统一的
备选评估指标库

xx个

指标

评估指标数据库

定义/计

算：描述指

标的定义和

公式

总数：xx个指标

信息来

源：指出

信息来源

负责部门：

指出哪个部

门具体负责

指标类别：

每个指标的类
别、价值指
标、市场指
标、运营指标
还是资源指标

指标：指出

指标名称

价值树分析

战略分解

日常管理分析

评估指标来源 备选指标数据库
指标类别 指标 指标 计算公式 信息来源负责部门

2.2

示例

科尔尼的项目工作方法
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备选指标数据库建立成功后，对各项指标作优先排序可以得到
关键战略评估指标

评估指标库
中的价值、
战略和日常

指标

(xx个评估
指)

指标的结果是
可以通过努力
改变的，而且
指标的好坏可
以衡量；但指
标对战略和企
业价值的影响
程度较小

无关信息

指标的重要程
度虽然高，但
指标可控程度
和可衡量程度

差

指标对战略和价值影响程度

关键
战略
评估
指标

可
控
性
和
可
衡
量
性

低 高

低

高

2.2

示例

用户数

每用户营业额

网络运营成本

使用时间（分钟）

新用户

每用户获得成本

总营业额

经济收益

断线

每用户手持设备补贴

净 PPE

每用户的加入佣金

每用户线路租赁成本

每分钟平均价格

固定月费

每用户互连成本

连接费

VAS 费 (声音邮件)

断线:转向竞争者

每用户广告成本

运营人力成本

新进入者的初选

每雇员的总人力成本

全职员工总数

5

5

5

5

5

5

5

4

4

4

4

3

4

4

3

4

4

4

4

3

3

3

3

3

评估指标 价值影
响力

可控性 可评估性战略影
响力

4

4

4

4

4

3

4

4

3

4

4

4

4

5

5

5

5

3

3

3

4

3

3

3

3

3

5

3

3

3

3

2

2

2

2

3

4

4

3

4

4

4

4

3

3

3

3

3

5

5

5

5

5

5

5

0

0

3

4

3

4

4

3

4

4

4

4

3

3

3

3

3

备选指标数据库 评估指标筛选

评分

指标筛选评分示意

科尔尼的项目工作方法
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阶段二B：设计战略分解工具，建立主营业务板块的战略评估指
标卡以及各指标的目标值，并设计相关模板和流程 (续)

主要工作

• 战略评估指标卡设计与分解
− 筛选出与战略分解图相关的指标，根据价值
与战略影响力、可操作性等作优先排序

− 建立主营业务板块的战略评估指标卡
− 将战略评估指标卡分解到各责任部门，并建
立相应的指标卡

• 确定指标目标值
− 讨论指标量化方法，初步量化各项指标
− 与各有关部门讨论、修改各项指标数值
− 目标值定案

• 战略分解和年度计划制定流程和模板设计

主要成果

• 主营业务板块整体与各职能部门的战略评估指
标卡
− 评估指标卡
− 评估指标权重
− 评估指标卡制订和实施管理手册

• 各评估指标的目标值
− 量化的具体指标数值
− 相关责任部门/人员

• 战略分解和年度计划制定流程和模板
− 战略分解和年度经营计划流程设计
− 战略分解和年度经营计划模板设计

战略规划
支持

战略分解工具与
一体化评估指标体系设计

战略
规划模板编制

战略
规划流程设计

战略
分解

经营活动分析

评估指
标目标
值设定

价值
分析 战略评

估指标
卡设计
与分解

战略分
解和年
度计划
制定流
程/模板
设计

阶段二（8周）阶段一（2周) 阶段三（2周) 阶段四（2周）

科尔尼的项目工作方法

战略管理体系实施
规划

战略实施监控体系
设计

战略监控和回顾
流程设计

监控工具与报表
设计

战略回顾和绩效
评估模板编制

战略管理体系的
实施规划

战略管理体系的e
化需求描述

未来长期发展战
略研讨会
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涵盖价值指标、战略指标和日常指标的精选关键战略指标，构
成了完整的战略评估指标体系…

关键战略指标应该能够与战略分解图中的各部分对应

远景

战略目标

一级战略

二级战略

• 总股东回报的变动
• 经济收益*
• 营业额增长率*
• 市场份额*

* 通过价值分析获得

• 用户价值的变动
• 每用户营业额
• 用户增长
• 每新用户获得成本*

• 离网率*
• 客户满意度
指数

• 新用户市场份
额*

• 高端用户百分
比

相关经销商补
贴指数

• 总营运成本*
• 每 TCE营运
成本*

网络资产周转率*

服务能力利
用率使用时间

• 通话质量
• 覆盖率
• 通话质量客
户满意度

• 通话完成率
• 通话掉线率
• 呼叫中心客
服满意度

• 销售客服满
意度

• 参加忠诚计
划的用户百
分比

• 公司用户数
• 每研发人员专
利数

• 参与优惠定价
计划的用户百
分比

• 每经销商的高
端用户数

• 每用户平均
终端补贴*

• 品牌资产指
数

消减成本提案
的数量

非高峰时
间能力利
用率

• 需求预测
的准确性

• 准时部署
率

雇员满意
指数

雇员技能指
数

关键职员
流动百分
比

事业部/部
门/团队的
雇员满意
度指标

事业部/部
门/团队的
雇员技能指
标

事业部/部
门/团队的
关键职员
流动百分
比

业务商业化比率

研发回报
研发客户
满意度

每雇员营
业额

2.3

客户成果示例

科尔尼的项目工作方法
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• 包括研发计划和实际情况的xx种战
略测评

• xx种常规管理测评

战略性技术

• xx种常规管理测评

新业务，支持业务

…以及企业总体的战略评估指标卡

战略评估指标卡

价值

市场/客户 运营 资产/资源

• 经济收入

• 股东利润变化

• 收入增加

• 客户组合价值变化

• 资本收益

• 市场占有率

• 用户净增加

• 客户满意度

• 通话质量

• 一次通过率

• 每 运营成本

• 使用频率

• 每个用户的获得成
本

• 品牌/资产指标

• 员工满意度

• 员工技能水平

• 员工流动率

• 每个员工对收入的贡
献

2.3

客户成果示例

• 包括每个用户对收入的贡献的xx种
测评

• xx种常规管理测评

市场

• 包括通话完成率的xx种战略测评
• xx种常规管理测评

运营

科尔尼的项目工作方法



22A.T. Kearney 71/SH2081_客户集团一体化战略管理体系项目建议书/

• 经济收入的增长
• 全部的股东收益
• 收入增展率
• 全部客户组合价值的变化

• 市场占有率
• 客户流失率
• 净用户增长

• 产品质量
• 及时处理率
• 单位用户的使用时间
• 单位用户地获得成本
• . 

• 品牌资产指标
• 员工满意度指标
• 员工技能指标
• 关键员工流动率
• 每个员工对收入的贡献

• 全面客户组合价值的变化
• 单位用户创造的收入
• 单位用户的获得成本
• 高价值用户的比例

• 离网率
• CSI
• 市场占有率
• 企业用户
• 客户忠诚度

• 呼叫衷心CS指标
• 需求预测准确度÷
• 高价值用户/分销商
• 覆盖率
• 单位用户使用时间

• 品牌资产指标
• 员工满意度指标
• 员工技能指标
• 关键员工流动率
• 每个员工对收入的贡

献

• 全面运营成本
• 单位TCE地运营成本
• 网络资产周转率

• 通话质量
• 客户满意度

• 通话完成率
• 通话断线率
• 通话质量
• 覆盖率
• 准时部署

• 研发举措和花费地收益

• R&D 客户满意度 • 业务商业化率

战略评估指标卡

CTO评估指标卡

网络部评估指标卡

市场 运营 资源

市场部评估指标卡

市场 运营 资源

市场 运营 资源

日常管理

日常管理 日常管理

日常管理

2.3

客户成果示例

战略评估指标卡经过分解可以形成各部门、分公司和各岗位的
评估指标卡

市场 运营 资源

科尔尼的项目工作方法
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构成战略评估指标卡的各类指标分别属于企业价值树的不同层
面，既有定量的结果指标，也有定性的预见指标

市场/客户

有没有渗透目标市场并且迎合
客户需要?

价值

战略有没有创造价值?

运营

有没有成本、质量、时间和灵
活性方面的优势？

资源

有没有很好的管理员工？
员工满意度

关键员工
流动率 员工技能

及时完工

销售办公
室客服

产品质量

客户满意度

市场份额

经济收益

营业额

结果指标

预见指标

成本控制

评估指标卡 评估指标举例

2.3

示例

科尔尼的项目工作方法
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每一个指标的定义与计量都由详细的可逐层分解的数据支持

指标定义 逐层分解的数据

定义/
计算方法

原理

名称： 新增用户平均获得成本
责任部门：营销

考虑因素

频率

数据来源

数据汇报

责任部门

• 为评价客户销售与营销
人员提高用户数量的能
力，必须把用户获取成
本作为衡量指标之一。
这一点在当前的市场环
境下十分重要——高用
户流失率，不断提高且
逐渐失控的用户获取花
费与营销活动

• 每周，每季度，每年

• 营销部门

• 营销部门

总用户获取支出

新增用户总数

通过保持在
无线通信服
务市场的领
先地位来提
高股东价值

最大化用户
基础的价值

有效提供目标
网络服务质量

提高员工能力

(0~19) 年龄段

(50~59)年龄段

(40~49)年龄段

(20~29)年龄段

(30~39)年龄段

手机补贴

新增用户
平均获得
成本

获取新用户
的成本

市场调查成本

促销成本

经销商佣金

广告成本

地区 1

地区 5

地区 4

地区 2

地区 3新增用户数

(60~)年龄段

2.3

客户成果示例

• 月数据与季度数据可能
因吸引新用户上的时间
滞后而有所扭曲，可以
考虑利用相应的滞后指
标以提供更好的信息

其它信息与客户战略的联系

科尔尼的项目工作方法
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在建立评估指标卡后，将建立财务模型，并使用标杆对比、增
量改进和延伸目标等方法来设定指标的年度目标值，以及制定
年度经营计划

财务模型分析

2.4

示例

年度预算

年度经营计划

Number and Age of Unconfirmed Transactions

30

2
11

20 1614
6

7273

113

-

30

60

90

120

Jun - FXJun -

Deriv

Jun -

Loans

Jun -

GMM

Jul - FX Jul -

Deriv

Jul -

Loans

Jul -

GMM

Aug -

FX

Aug -

Deriv

Aug -

Loans

Aug -

GMM

#
 o

f 
U

n
c
o
n
fi
rm

e
d
 T

ra
d
e
s

价值

市场/客户 运营 资产/资源

经济收入
股东利润变化
收入增加
客户组合价值变化
资本收益

市场占有率
用户净增加
客户满意度

通话质量
一次通过率
每 运营成
本
使用频率
每个用户的
获得成本

品牌/资产
指标
员工满意度
员工技能水
平
员工流动率
每个员工对
收入的贡献

Month

# of Unconfirmed 

Trades < 14 Days

# of Unconfirmed 

Trades > 14 Days but 

< 28 Days

# of Unconfirmed 

Trades > 28 Days

Jun - FX - - -

Jun - Deriv 20 6 113

Jun - Loans - - -

Jun - GMM - - -

Jul - FX - - -

Jul - Deriv 11 14 73

Jul - Loans - - -

Jul - GMM - - -

Aug - FX 2 - -

Aug - Deriv 30 16 72

Aug - Loans - - -

Aug - GMM - - -

Sep - FX 0 0 0

Sep - Deriv 0 0 0

Sep - Loans 0 0 0

Sep - GMM 0 0 0

Oct - FX 0 0 0

标杆/增量等分析
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1985 1986 1987 1988 1989 1990 1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998(1)

客户满意度
(%)         

时
间

B公
司

A公
司

本公司

目标值设定 年度经营计划和预算生成指标卡

战略评估指标卡驱动的年度经营计划和预算可以确保资源使用于
价值创造和战略实施的关键运营工作，提高整个企业的资源配臵效率

科尔尼的项目工作方法
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通过建立财务和运营模型分析，通常可以对大多数的评估指标
设定目标值

2.4

初步设定
指标目标值

评估
指标值

建立财务/
运营模型

评估指标

• 基于业务中的
关键财务/运营
驱动因素建立
财务/运营分析
模型

• 通过模型了解
资源限制和战
略目标的可实
现性

• 判断以下条件
是否满足: 满
足资源约束条
件;满足战略目
标的要求

• 必要时根据模
型分析结果调
整指标目标值

• 当资源能满足
战略目标时，
可以得到模型
输入指标的目
标值

指标目标值设定流程

满足
条件?

是

否

战略目标 /
战略举措

财务规划流程

• 以部分预见
性价值指标
和战略指标
为模型输入

• 初步设定预
见性指标的
目标值

• 建立历史绩
效的基准

• 进行类似群
体的对标分
析

• 采取杠杆比
照、增量改
进和延伸目
标等方法设
定目标

• 将模型分析结
果与战略评估
指标体系匹配
起来

• 财务规划流程
可以确定部分
预见性指标的
目标值

• 另一部分高层
次指标的目标
值需要通过计
算得出

匹配模型
结果

科尔尼的项目工作方法
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对于不能通过财务模型直接得到的指标目标值，可以通过检查
绩效目标和资源限制来设定目标…

理解当前绩效

1

确定参考点

2

确定绩效目标

3

诊断/评估

理解高层的资源限制
（与财务规划配合）

5

理解达到目标的难易程度

6

确定限制

优先排序措施

7

定案目标和绩效区间

定案目标

8

定案绩效区间

9

2.4

建立初始目标草案

4

科尔尼的项目工作方法
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…该过程可以利用标杆对比、增量改进和延伸目标等方法

目标设定的工具

0
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19851986198719881989199019911992199319941995199619971998(1)

客户满意度

(%)         

B公司
A公司

本公司

描述
• 根据与同类公司相关绩效的比较来改进
优点
• 典型的数据收集过程
• 突出了本公司的弱点
• 易于阐明目标设定背后的逻辑
缺点
• 同类公司的战略可能与本公司不一样，从而削弱
可比性

• 进行全局的比较需较大的投入
• 没有激励本公司超越竞争者的表现

描述
• 通过了解历史数据和目前状况，在过去绩效
的基础上作改进

优点
• 易于阐明目标背后的逻辑
• 方法简便，不会耗费太多时间
• 合适于非战略的评估指标
缺点
• 忽略了设定的目标可能不足以达成战略目标
• 与战略没有连接
• 基本没有考虑延伸客户的能力来获得突破性
的绩效

描述
• 对于为突破性的战略目标服务的举措来说，
延伸目标法是可行的

优点
• 推动组织向更高的成就行进
• 易于计算（在范围内）
缺点
• 经常会导致公司低层对相关经理的反感
• 缺乏信息的逻辑，解释目标值与公司战略目
标的联系

1999

掉话率

(1,000 

Call)

0

2.5

5

7.5

10

Q1Q2Q3Q4Q1Q2Q3Q4Q1Q2Q3Q4Q1Q2Q3Q4Q1Q2
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历史表现
目标绩效

时间

延伸
目标

突破

指
标
(%)

40%

50%

60%

70%

80%

2.4

客户成果示例

时间

增量改进标杆对比 延伸目标

科尔尼的项目工作方法
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