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讲讲 师师 简简 介介
◆姓 名：马 介 强 Jack Mar  (战略管理 博士;  MBA； 工学学士)

◆工作单位： ● 创越国际咨询集团： 董事长兼首席咨询顾问；

● 北京卡普兰平衡计分卡研究院： 执行院长

● 美国Artemis国际咨询公司： 平衡计分卡中国总代表

◆社会兼职： ● 美国国际人力资源管理协会： 中国分会会长；

● 美国Hyperion咨询公司：全面预算、作业成本分析软件一级代理

● 南开大学/清华大学/复旦大学等校MBA班兼职老师；

●《中外管理》兼职讲师；《企业管理》兼职撰稿人；

● 中国管理科学研究院高级研究员

◆研究领域：集团战略规划、高绩效组织（战略+平衡计分卡+全面预算+绩效薪酬

）、全面预算管理、集团管理控制、战略绩效管理、 EVA价值管理

系统、战略成本分析与客户/产品决策、服务管理与业务流程管理等

◆联系方式：电话：13752366899        网址：www.nkcy.com     www.cybsc.om
Email: nkcy@nkcy.com    cybsc@cybsc.com     cyzx01@sohu.com
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议 程

平衡计分卡介绍

●企业存在的问题与新时代面对的挑战

●平衡计分卡的基本理念与功能

●如何规划愿景与战略,如何从战略变成结果

●将战略变成操作性语言

●以战略为核心整合组织资源以创造协同绩效

●将战略变成每个人的日常工作

●将战略变成持续的循环过程

创越平衡计分卡实施 10 步法

目的：利用世界最新理念提升战略执行力与构建高绩效组织以实现突破性发展；
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无法实施的愿景与战略
只有5%的员工明白战略

愿景障碍

只有25%的主管将
激励与战略相结合

人的障碍

85%的经营层每月用于讨论
战略的时间不足一小时

学习障碍为什么90%

公司不能成功

实施战略？

60%的组织未能将
预算与战略相结合

问题的提出问题的提出
国外企业：

实施障碍
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•90%多的公司缺乏清晰的愿景与战略规划。

•集团总部定位不清，资源投向不明确；

•总部职能部门与直线部门矛盾较多，总部多数在破坏价值而不

是创造价值；

•业务单位战略不明确，差异化优势不明显，经常打价格战；

•缺乏实施战略的系统管理能力：

•全面预算管理与年度计划体系不健全；

•管理流程与业务流程不完善；

•部门各自为政，合作与沟通很少；

•绩效评估与激励系统落后且不健全；

战略趋同或缺位，系统思维能力与系统管理能力太差

中国企业存在的问题中国企业存在的问题
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战略时代的竞争规则战略时代的竞争规则

要求中国企业进行战略突围：

机会导向 战略导向

资源整合 能力培养

巧妙运做 系统管理
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逐层翻译的逐层翻译的
计分卡计分卡

逐层翻译的逐层翻译的
计分卡计分卡

战略

愿景/ 使命

衡量标准

战略
目标

目标

财务 客户 内部 学习 &
成长

结果驱动要素

战略启动计划 / 行动方案

链接:
战略地图

您的企业还需要关注那些管理中的细节?

您的企业希望未来达到怎样的一个水平?

您的企业将通过何种途径实现这一水平?

您的企业将怎样通过这4个方面的具体内容实
现企业目标?

因果关系分别是什么?

应该设立那些具有挑战性的目标?

为了达到这些目标, 您的企业需要采取哪些战略行动和
制定什么工作计划?

战略地图是否总结了你机构的所有战略?

实施
(部署)

战略学习

平衡计分卡是如何发挥作用的？

逐层翻译的逐层翻译的
计分卡计分卡
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关键成功因素与关键绩效指标关键成功因素与关键绩效指标

关键成功因素（CSF）是什么？

关键绩效指标（KPI）是什么？

使用CSF和KPI可以：

计测战略目标和控制战略目标
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开发关键成功因素和关键绩效指标

部门CSF和KPI的确定

战略目标

改进以客户
为中心的
工作

定性

部门目标

进行更具
创新的研究

定性

部门关键
成功因素

新的/有吸引

力的产品

定性

部门关键
绩效指标

新产品比例

新产品销售

定量

管
理
组
报
告

部门关键成功因素和部门关键绩效指标（研发部）
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建构战略中心型组织的五大基本法则建构战略中心型组织的五大基本法则

战略
STRATEGY

由高级主管领导带动变革
• 有效动员
• 统御变革的流程
• 战略管理系统

将战略转化为执行面的语言
• 战略地图
• 平衡计分卡

将战略变成持续性的循环流程
• 预算与战略相联结
• 分析与资讯系统
• 战略学习

以战略为核心整合组织资源
• 企业总部的角色
• 事业单位的综效
• 功能单位的综效

将战略落实为每个人的日常工作
• 战略认知
• 个人计分卡
• 激励性的奖金制度
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财务层面战略主题

营收增长及构成 资产利用和投资策略成本下降/生产力提升

新产品、新应用

新的合作关系开展

新的顾客和市场

新的价格战略

产品和服务新组合

提高营收生产力

降低单位成本

改善渠道组合

节省营业费用

现金周转期
(Cash to cash cycle)

资产利用改善

财务层面战略主题
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客 户 层 面

市场占有率

客户收益率

客户满意度

客户获取率 客户留置率

核心标准
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顾客价值主张（绩效驱动的标准衡量方式）

价值 〓 产品和服务的属性 形象与声誉 关系

功能 时间价格品质 客户感觉反应时间交货时间为自己
塑造形象

为客户
塑造形象举例：银行

价值主张

产品 服务属性 形象 关 系

产品种
类繁多

无差错
服务
完美

知识
丰富

个性化
顾问

便利
反应
迅速

策略指标

通用模式

※服务失误指数 ※满足要求的时间
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内部业务流程层面

◆内部业务流程分析的出发点与终结点是：满足客户什么需求及如何满足客

户需求。

◆根据价值链模型内部流程包括：

●创新管理流程：（机会识别、R—D组合、设计/开发、新产品新服务上

市）产品领先战略

●运营管理流程：（供应、运作管理（成本降低、品质提升、作 业流程缩

短、产能管理）、分销、风险管理）运营卓越战略

●客户管理流程： （选择、获取、留置、增长）客户关系密切战略

●社会与法规管理流程： （环境、安全健康、劳保、社区）
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学习和成长方面

学习和成长衡量架构

核心衡量方法

员工留置率

员工满意度

员工生产力

结果

员工技能 技术基础 工作氛围
促成因素
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提高股东价值—EVA/资本报酬率(ROCE)
营收成长战略 生产力提升战略

提升创新优势 提高顾客价值 改善成本结构 提高资产利用率

财务

新的营收来源 顾客利润贡献 单位成本 资产利用

描述战略:平衡计分卡的战略地图

产品领先
运营卓越

顾客获取

客户

产品/服务特性
价格 品质 可用性 功能

关系 形象
服务 伙伴关系 品牌

内部
流程

“开创创新优势”
(创新管理流程)

“建立运营优势”

(运营管理流程)
“增加客户价值”
(顾客管理流程)

“做一个好市民”
(法规与社会责任流程)

学习
与成长 战略性能力 战略性科技 企业文化/团队/领导力

训练有素且士气高昂的工作团队

顾客价值主张

顾客收益

选择性

顾客留置顾客满意

顾客关系

••机会识别机会识别•• RDRD组合组合

••设计开发设计开发•• 上市上市

••供应供应 ••生产生产

••分销分销 ••风险管理风险管理

••选择选择 ••获取获取

••保留保留 ••增长增长

••环保环保 ••安全与健康安全与健康

••劳保劳保 ••社区社区
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案例：泰达控股集团

泰达投资控股集团泰达投资控股集团，，是天津经济技术开发区国有资产授权经营的大型国是天津经济技术开发区国有资产授权经营的大型国

有控股公司。公司总资产达有控股公司。公司总资产达600600余亿元人民币，全资、控股、参股企业余亿元人民币，全资、控股、参股企业9090余家，余家，

投资经营范围涉及土地开发、基础设施建设、能源供应；金融、保险、风险投资经营范围涉及土地开发、基础设施建设、能源供应；金融、保险、风险

投资；房地产；生态环保、生物制药；现代交通、旅游等多个领域。投资；房地产；生态环保、生物制药；现代交通、旅游等多个领域。

泰达控股拥有泰达股份、津滨发展、滨海能源、泰达生物、泰达控股拥有泰达股份、津滨发展、滨海能源、泰达生物、青海明胶、青海明胶、

云大科技云大科技等等99家境内外上市公司。家境内外上市公司。

泰达控股进行产业调整，计划成立泰达控股进行产业调整，计划成立55大产业集团。下列以能源类产业集团大产业集团。下列以能源类产业集团

的的滨海能源发展股份有限公司滨海能源发展股份有限公司为例来说明如何利用平衡计分卡来建立战略中为例来说明如何利用平衡计分卡来建立战略中

心型组织、进行战略管理。心型组织、进行战略管理。
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泰达控股如何以战略整合组织资源？

总公司

泰达控股总部计分卡

（共同战略章程）

主题 量度

1、积极成长 XXX
2、顾客忠诚 XXX
3、技术创新 XXX
4、品牌优势 XXX
5、服务领先 XXX
6、优势资源 XXX
7、竞争优势 XXX
8、正确资讯 XXX

职能单位
下属公司

能源

A
制药

B
SBU

C
SBU

D

XX XX XX XX

每个SBU发展符合总

公司战略章程的竞争

战略与平衡计分卡。

支持单位各发展一个分

享‘最佳实践’的计划，

以创造跨SBU的综效。

外部合作伙伴

采购部

人力资源部

资讯服务部

财务

市场

研发

•客户计分卡

•分销商计分卡

•合资公司BSC

•零售商计分卡

•新企业计分卡

•外包计分卡

计划和计分卡界定了

与下属单位相适应的

战略和与外部合作伙

伴的关系。

投资

法律
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泰达控股战略目标

滨海能源战略目标

滨能部门战略目标

泰达控股CSF / KPI

滨海能源CSF / KPI

滨能部门CSF /KPI

泰达控股下的战略和战略绩效计测瀑布图
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滨海能源
1、任务+战略

2、开发CSF和KPI

3、管理报告

4、内部控制

泰达控股
7、监督+控制

分公司

6、责任报告

5、财务信息

总结

8、指导+控制

自我管理 授权管理

报告流程——从滨海能源到泰达控股
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案例：滨海能源的愿景与使命

定位：为城市企业、居民提供蒸汽、电力、水利等能源产品。定位：为城市企业、居民提供蒸汽、电力、水利等能源产品。

愿景：BHAG：成为中国城市能源运营卓越的典范与行业领导者。

核心价值观：注重生态环境与社会责任；协同创新，精益求精；

力求为客户提供低价优质服务；

使命：为客户提供低价优质的能源供给服务，靠战略创新不断创造客

户价值。
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滨海能源面对的挑战

运营成本较竞争对手高，其主要原因为：

●煤价的持续上涨，导致原材料成本过高；

●人工成本较高；

●业务流程不完善，导致效率低下，浪费较多。

竞争对手依靠低成本吞食自己的市场。

一方面，旺季时生产能力有限，难以满足市场发展的需求；另一方面，

淡季时生产能力相对过剩。

由于各开发区的快速发展，融资渠道的局限，快速大量地提高生产能

力面临极大的挑战。
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滨海能源的战略选择

优化内部运营管理，减低单位成本，提高服务质量；

建立战略联盟，开拓新的市场；

兼并竞争对手，提升自己的生产能力；

整合其他能源产业，完善产业结构，提升服务的核心竞争力；

开拓新产品、新市场，力争收入快速增长；
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学习
成长

提升生产能力，满足新市场需
求

提升生产能力，满足新市场需
求

客
户

财
务

内
部
流
程
管
理

建立员工提案
制

建立员工提案
制

净资产收益率提高净资产收益率提高

营业收入增长战略营业收入增长战略 成本降低/生产率提升战
略

成本降低/生产率提升战
略

为客户提供低价优质的产品服
务

为客户提供低价优质的产品服
务

培养战略性技
能

培养战略性技
能

建立跨职能团队，培育绩效导向的企业文
化

建立跨职能团队，培育绩效导向的企业文
化

利用新产品帮助现有客户减低成
本

利用新产品帮助现有客户减低成
本

开 发 新
产 品 与
新服务

开 发 新
产 品 与
新服务

实现公司愿景与战
略

实现公司愿景与战
略

整合其他能源公司，整合其他能源公司，
完善产业结构完善产业结构

建立战略联盟，共同建立战略联盟，共同
开拓新区域市场开拓新区域市场

建 立 战
略 联 盟
， 销 售
新 的 产
品 与 服
务

建 立 战
略 联 盟
， 销 售
新 的 产
品 与 服
务

优化经济运行
（生产计划/
单耗），不断
降低生产成本

建立采购战略联盟
，降低采购成本

优化设备管理
流程，降低维
修成本；降低
备品备件成本

增进与客户的沟通
，降低不稳定生产
优化流程，保证设
备正常运转、产品
符合质量要求

优化安全管理流
程，确保安全作
业；减低相应成
本

优化环保流程，
满足政府环保要
求，降低相应成
本

加快二期工程建设，

快速提升生产能力

仅
为
举
例
说
明

如何化战略为操作语言----滨海能源战略地图
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战略评估手段战略目标

结果KPI 驱动KPI

财务：

F1收入增长

F2成本减低

投资回报率

收入增长率

单位成本

收入混合

客户：

C1提升生产能力，满足开发

区发展的需求

C2通过新产品来帮助客户创

造价值

C3提升客户现有服务满意度

C4管理投融资关系

生产能力满足开发区发
展需求的百分比

新产品的客户获取率

各开发区满意度

客户的成本减低情况

客户满意度

社会股东等的满意度

续见下页续见下页

如何化战略为操作语言----滨海能源平衡计分卡



Copyright©200７创越国际咨询集团 北京卡普兰平衡计分卡研究院 美国Artemis国际咨询公司

内部流程：

I1兼并竞争对手

I2整合其他能源产业

I3利用战略联盟共同开拓市场

I4新产品开拓

I5优化经济运行

I6优化流程，降低维修成本

I7建立采购联盟，减低采购成本

I8增进与客户沟通，减低不稳定

I9优化管理流程，保证正常运行

I10安全作业

I11环保符合政府要求

I12保证公司运做符合上市要求

兼并整合创造的协同收益

战略联盟新市场收入占总收入
百分比

新产品收入占总收入百分比

单耗

维修成本减低率

采购成本减低率

稳定生产率

设备完好率

事故率

有害物排量

信息披露的及时、准确、全面

兼并对手、整合其他能源产业、
建立战略联盟的时间

新产品客户认知度；

新产品与空调业的捆绑销售

联盟采购占总采购量的百分比

最低库存量

关键客户的沟通情况

设备维护情况

安全措施落实

环保措施落实

学习与成长：

L1培养战略性技能

L2员工提案制

L3跨职能团队与企业文化

员工生产率

员工提建议数

建议被采纳结果

战略性技能培训完成率

员工满意度

跨职能团队的建立情况

如何化战略为操作语言----滨海能源平衡计分卡
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战略经营单位 共享服务单位

3.联系计分卡

确定支持单位要帮助SBU达到的目标和衡量指标

2.共享服务计分卡
企业内企业

客户 任务 内部

学习和成长

财务
1.服务协议

4.客户反馈

创建支持单位之间的联结
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战略

平衡计分卡

战略学习循环

预算

运营

管理运营循环
资源 评价

输入（资源） 输出（结果）

试验 ，学习和改造
试验随机联系
动态模拟
业务分析
紧急战略

假设检验

报告

闭合战略循环
战略反馈
管理会议
可说明性

战略更新

将战略与预算联系起来
弹性目标
战略引导计划
滚动预测

解决方案：使战略成为一个持续的过程
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预算控制情形举例

预算目标

分公司
干预线

总公司
干预线

预算水平

期 1季度 2季度 3季度 4季度

1

3

总公司干预区域
分公司干预区域 4

2
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滨海能源的绩效薪酬系统介绍

浮动薪酬包括：企业效益工资（目标共享）与员工绩效工资两部分

企业效益工资：根据公司级绩效得分确定总效益工资额，按员工绩效得分进

行计算；

员工绩效工资按员工绩效得分进行计算；

总经理绩效得分=（公司级绩效得分×50% + 各副总平均绩效得分×30% + 

主管部门绩效得分×20%） ×岗位绩效工资系数

副总经理绩效工资得分=（公司级绩效得分×40％＋副总个人绩效得分×40％

＋所管部门绩效平均得分×20％）×岗位绩效工资系数

部门经理（厂长）绩效工资得分=（部门绩效得分×70% + 公司级绩效得分

×30%） ×岗位绩效工资系数

员工绩效工资得分＝（部门绩效得分×50％＋个人绩效得分×50％）×岗位

绩效工资系数
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滨海能源实施平衡计分卡后的效果

公司所有员工的理念发生根本的转变，工作技能与整体素质大幅度提升；

公司每位员工都清楚公司级、部门级与本岗位级的战略目标及其相互关

系是什么，非常清晰自己工作好坏对公司级与部门级目标有何贡献，从

上到下形成了合力，初步建立起战略中心型组织。

经营业绩（05年较04年）：

蒸汽产量 增长 25。61%

发电量 增长 17。6%

销售收入 增长 43。07%

净利润 增长 115%

净资产收益率增长 98%（由4。57%到8。96%）

由煤单耗下降导致耗煤成本由2000万元减至1430万元；
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Artemis平衡计分卡软件综述

战略地图

战略行动计划

具体活动
战略目标

战略考核

因果关系关系图

-评述
-连接
-扩展
-报告
-数据输出csv

-评述
-连接
-扩展
-报告
-数据输出csv

战术考核
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典型的计分卡

预算利用率

运营预算利用率 发展预算利用率

公司计分卡

部门 1 计分卡

部门 2 计分卡

部门 2
运营预算利用率

部门 1
运营预算利用率
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创越平衡计分卡实施10步法（已在国家知识产权局注册）

理清战略并达成共识；

确定战略主题；

描绘战略地图；

优化业务流程；

确定平衡计分卡的KPI
结合全面预算管理系统确定KPI的指标值；

结合年度计划流程确定实现战略目标的战略启动计划与行
动方案；

确定浮动薪酬方案；

将平衡计分卡系统软件化；

建立战略管理制度，高管全力领导变革；
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实施实施集团战略集团战略

业务竞争战略业务竞争战略

职能服务战略职能服务战略

业务单位
战略地图/BSC
业务单位

战略地图/BSC

集团
战略地图/BSC

集团
战略地图/BSC

职能部门
战略地图/BSC
职能部门

战略地图/BSC

Hyperion全面预算管理软件

创越及平衡计分卡研究院全面解决方案

Artemis项目组合管理软件

Hyperion合并报表分析软件

集团整体全面预算

集团整体年度计划

多项目投资组合管理

Artemis  
平衡计分卡软件

Artemis  
平衡计分卡软件

Hyperion
成本分析软件

Hyperion
成本分析软件

浮

动

薪

酬

浮

动

薪

酬

战略细化战略细化 实施方案实施方案

战略反馈战略反馈战略修改战略修改

战略规划战略规划
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创越国际咨询集团/卡普兰平衡计分卡研究院：

定位：定位：[[卓越战略卓越战略 系统执行系统执行]]

（（战略规划战略规划 + + EVAEVA或平衡计分卡或平衡计分卡 + + 全面预算管理全面预算管理））

专长:①战略规划;②EVA价值管理系统;③平衡计分

卡--绩效管理系统;④全面预算管理;⑤集团控制;

手机：13752366899(马介强博士)

电话： 010-65050110      021-58352232

网址： www.nkcy.com      www.cybsc.com

E-mail:nkcy@nkcy.com  

超越现在 开创未来！创越愿与您共创卓越！
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卓越战略卓越战略 系统执行系统执行

提升战略执行力，创建高绩效组织

北京卡普兰平衡计分卡研究院北京卡普兰平衡计分卡研究院 执行院长执行院长

创越国际咨询集团创越国际咨询集团 首席顾问首席顾问 马介强马介强 博士博士

美国美国ARTEMISARTEMIS国际咨询公司国际咨询公司 BSCBSC总代表总代表
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讲讲 师师 简简 介介
◆姓 名：马 介 强 Jack Mar  (战略管理 博士;  MBA； 工学学士)

◆工作单位： ● 创越国际咨询集团： 董事长兼首席咨询顾问；

● 北京卡普兰平衡计分卡研究院： 执行院长

● 美国Artemis国际咨询公司： 平衡计分卡中国总代表

◆社会兼职： ● 美国国际人力资源管理协会： 中国分会会长；

● 美国Hyperion咨询公司：全面预算、作业成本分析软件一级代理

● 南开大学/清华大学/复旦大学等校MBA班兼职老师；

●《中外管理》兼职讲师；《企业管理》兼职撰稿人；

● 中国管理科学研究院高级研究员

◆研究领域：集团战略规划、高绩效组织（战略+平衡计分卡+全面预算+绩效薪酬

）、全面预算管理、集团管理控制、战略绩效管理、 EVA价值管理

系统、战略成本分析与客户/产品决策、服务管理与业务流程管理等

◆联系方式：电话：13752366899        网址：www.nkcy.com     www.cybsc.om
Email: nkcy@nkcy.com    cybsc@cybsc.com     cyzx01@sohu.com
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议 程

平衡计分卡介绍

●企业存在的问题与新时代面对的挑战

●平衡计分卡的基本理念与功能

●如何规划愿景与战略,如何从战略变成结果

●将战略变成操作性语言

●以战略为核心整合组织资源以创造协同绩效

●将战略变成每个人的日常工作

●将战略变成持续的循环过程

创越平衡计分卡实施 10 步法

目的：利用世界最新理念提升战略执行力与构建高绩效组织以实现突破性发展；



Copyright©200７创越国际咨询集团 北京卡普兰平衡计分卡研究院 美国Artemis国际咨询公司

无法实施的愿景与战略
只有5%的员工明白战略

愿景障碍

只有25%的主管将
激励与战略相结合

人的障碍

85%的经营层每月用于讨论
战略的时间不足一小时

学习障碍为什么90%

公司不能成功

实施战略？

60%的组织未能将
预算与战略相结合

问题的提出问题的提出
国外企业：

实施障碍
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•90%多的公司缺乏清晰的愿景与战略规划。

•集团总部定位不清，资源投向不明确；

•总部职能部门与直线部门矛盾较多，总部多数在破坏价值而不

是创造价值；

•业务单位战略不明确，差异化优势不明显，经常打价格战；

•缺乏实施战略的系统管理能力：

•全面预算管理与年度计划体系不健全；

•管理流程与业务流程不完善；

•部门各自为政，合作与沟通很少；

•绩效评估与激励系统落后且不健全；

战略趋同或缺位，系统思维能力与系统管理能力太差

中国企业存在的问题中国企业存在的问题
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战略时代的竞争规则战略时代的竞争规则

要求中国企业进行战略突围：

机会导向 战略导向

资源整合 能力培养

巧妙运做 系统管理
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逐层翻译的逐层翻译的
计分卡计分卡

逐层翻译的逐层翻译的
计分卡计分卡

战略

愿景/ 使命

衡量标准

战略
目标

目标

财务 客户 内部 学习 &
成长

结果驱动要素

战略启动计划 / 行动方案

链接:
战略地图

您的企业还需要关注那些管理中的细节?

您的企业希望未来达到怎样的一个水平?

您的企业将通过何种途径实现这一水平?

您的企业将怎样通过这4个方面的具体内容实
现企业目标?

因果关系分别是什么?

应该设立那些具有挑战性的目标?

为了达到这些目标, 您的企业需要采取哪些战略行动和
制定什么工作计划?

战略地图是否总结了你机构的所有战略?

实施
(部署)

战略学习

平衡计分卡是如何发挥作用的？

逐层翻译的逐层翻译的
计分卡计分卡
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关键成功因素与关键绩效指标关键成功因素与关键绩效指标

关键成功因素（CSF）是什么？

关键绩效指标（KPI）是什么？

使用CSF和KPI可以：

计测战略目标和控制战略目标
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开发关键成功因素和关键绩效指标

部门CSF和KPI的确定

战略目标

改进以客户
为中心的
工作

定性

部门目标

进行更具
创新的研究

定性

部门关键
成功因素

新的/有吸引

力的产品

定性

部门关键
绩效指标

新产品比例

新产品销售

定量

管
理
组
报
告

部门关键成功因素和部门关键绩效指标（研发部）
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建构战略中心型组织的五大基本法则建构战略中心型组织的五大基本法则

战略
STRATEGY

由高级主管领导带动变革
• 有效动员
• 统御变革的流程
• 战略管理系统

将战略转化为执行面的语言
• 战略地图
• 平衡计分卡

将战略变成持续性的循环流程
• 预算与战略相联结
• 分析与资讯系统
• 战略学习

以战略为核心整合组织资源
• 企业总部的角色
• 事业单位的综效
• 功能单位的综效

将战略落实为每个人的日常工作
• 战略认知
• 个人计分卡
• 激励性的奖金制度
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财务层面战略主题

营收增长及构成 资产利用和投资策略成本下降/生产力提升

新产品、新应用

新的合作关系开展

新的顾客和市场

新的价格战略

产品和服务新组合

提高营收生产力

降低单位成本

改善渠道组合

节省营业费用

现金周转期
(Cash to cash cycle)

资产利用改善

财务层面战略主题
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客 户 层 面

市场占有率

客户收益率

客户满意度

客户获取率 客户留置率

核心标准
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顾客价值主张（绩效驱动的标准衡量方式）

价值 〓 产品和服务的属性 形象与声誉 关系

功能 时间价格品质 客户感觉反应时间交货时间为自己
塑造形象

为客户
塑造形象举例：银行

价值主张

产品 服务属性 形象 关 系

产品种
类繁多

无差错
服务
完美

知识
丰富

个性化
顾问

便利
反应
迅速

策略指标

通用模式

※服务失误指数 ※满足要求的时间
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内部业务流程层面

◆内部业务流程分析的出发点与终结点是：满足客户什么需求及如何满足客

户需求。

◆根据价值链模型内部流程包括：

●创新管理流程：（机会识别、R—D组合、设计/开发、新产品新服务上

市）产品领先战略

●运营管理流程：（供应、运作管理（成本降低、品质提升、作 业流程缩

短、产能管理）、分销、风险管理）运营卓越战略

●客户管理流程： （选择、获取、留置、增长）客户关系密切战略

●社会与法规管理流程： （环境、安全健康、劳保、社区）
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学习和成长方面

学习和成长衡量架构

核心衡量方法

员工留置率

员工满意度

员工生产力

结果

员工技能 技术基础 工作氛围
促成因素
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提高股东价值—EVA/资本报酬率(ROCE)
营收成长战略 生产力提升战略

提升创新优势 提高顾客价值 改善成本结构 提高资产利用率

财务

新的营收来源 顾客利润贡献 单位成本 资产利用

描述战略:平衡计分卡的战略地图

产品领先
运营卓越

顾客获取

客户

产品/服务特性
价格 品质 可用性 功能

关系 形象
服务 伙伴关系 品牌

内部
流程

“开创创新优势”
(创新管理流程)

“建立运营优势”

(运营管理流程)
“增加客户价值”
(顾客管理流程)

“做一个好市民”
(法规与社会责任流程)

学习
与成长 战略性能力 战略性科技 企业文化/团队/领导力

训练有素且士气高昂的工作团队

顾客价值主张

顾客收益

选择性

顾客留置顾客满意

顾客关系

••机会识别机会识别•• RDRD组合组合

••设计开发设计开发•• 上市上市

••供应供应 ••生产生产

••分销分销 ••风险管理风险管理

••选择选择 ••获取获取

••保留保留 ••增长增长

••环保环保 ••安全与健康安全与健康

••劳保劳保 ••社区社区
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案例：泰达控股集团

泰达投资控股集团泰达投资控股集团，，是天津经济技术开发区国有资产授权经营的大型国是天津经济技术开发区国有资产授权经营的大型国

有控股公司。公司总资产达有控股公司。公司总资产达600600余亿元人民币，全资、控股、参股企业余亿元人民币，全资、控股、参股企业9090余家，余家，

投资经营范围涉及土地开发、基础设施建设、能源供应；金融、保险、风险投资经营范围涉及土地开发、基础设施建设、能源供应；金融、保险、风险

投资；房地产；生态环保、生物制药；现代交通、旅游等多个领域。投资；房地产；生态环保、生物制药；现代交通、旅游等多个领域。

泰达控股拥有泰达股份、津滨发展、滨海能源、泰达生物、泰达控股拥有泰达股份、津滨发展、滨海能源、泰达生物、青海明胶、青海明胶、

云大科技云大科技等等99家境内外上市公司。家境内外上市公司。

泰达控股进行产业调整，计划成立泰达控股进行产业调整，计划成立55大产业集团。下列以能源类产业集团大产业集团。下列以能源类产业集团

的的滨海能源发展股份有限公司滨海能源发展股份有限公司为例来说明如何利用平衡计分卡来建立战略中为例来说明如何利用平衡计分卡来建立战略中

心型组织、进行战略管理。心型组织、进行战略管理。
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泰达控股如何以战略整合组织资源？

总公司

泰达控股总部计分卡

（共同战略章程）

主题 量度

1、积极成长 XXX
2、顾客忠诚 XXX
3、技术创新 XXX
4、品牌优势 XXX
5、服务领先 XXX
6、优势资源 XXX
7、竞争优势 XXX
8、正确资讯 XXX

职能单位
下属公司

能源

A
制药

B
SBU

C
SBU

D

XX XX XX XX

每个SBU发展符合总

公司战略章程的竞争

战略与平衡计分卡。

支持单位各发展一个分

享‘最佳实践’的计划，

以创造跨SBU的综效。

外部合作伙伴

采购部

人力资源部

资讯服务部

财务

市场

研发

•客户计分卡

•分销商计分卡

•合资公司BSC

•零售商计分卡

•新企业计分卡

•外包计分卡

计划和计分卡界定了

与下属单位相适应的

战略和与外部合作伙

伴的关系。

投资

法律
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泰达控股战略目标

滨海能源战略目标

滨能部门战略目标

泰达控股CSF / KPI

滨海能源CSF / KPI

滨能部门CSF /KPI

泰达控股下的战略和战略绩效计测瀑布图
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滨海能源
1、任务+战略

2、开发CSF和KPI

3、管理报告

4、内部控制

泰达控股
7、监督+控制

分公司

6、责任报告

5、财务信息

总结

8、指导+控制

自我管理 授权管理

报告流程——从滨海能源到泰达控股
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案例：滨海能源的愿景与使命

定位：为城市企业、居民提供蒸汽、电力、水利等能源产品。定位：为城市企业、居民提供蒸汽、电力、水利等能源产品。

愿景：BHAG：成为中国城市能源运营卓越的典范与行业领导者。

核心价值观：注重生态环境与社会责任；协同创新，精益求精；

力求为客户提供低价优质服务；

使命：为客户提供低价优质的能源供给服务，靠战略创新不断创造客

户价值。
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滨海能源面对的挑战

运营成本较竞争对手高，其主要原因为：

●煤价的持续上涨，导致原材料成本过高；

●人工成本较高；

●业务流程不完善，导致效率低下，浪费较多。

竞争对手依靠低成本吞食自己的市场。

一方面，旺季时生产能力有限，难以满足市场发展的需求；另一方面，

淡季时生产能力相对过剩。

由于各开发区的快速发展，融资渠道的局限，快速大量地提高生产能

力面临极大的挑战。
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滨海能源的战略选择

优化内部运营管理，减低单位成本，提高服务质量；

建立战略联盟，开拓新的市场；

兼并竞争对手，提升自己的生产能力；

整合其他能源产业，完善产业结构，提升服务的核心竞争力；

开拓新产品、新市场，力争收入快速增长；
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学习
成长

提升生产能力，满足新市场需
求

提升生产能力，满足新市场需
求

客
户

财
务

内
部
流
程
管
理

建立员工提案
制

建立员工提案
制

净资产收益率提高净资产收益率提高

营业收入增长战略营业收入增长战略 成本降低/生产率提升战
略

成本降低/生产率提升战
略

为客户提供低价优质的产品服
务

为客户提供低价优质的产品服
务

培养战略性技
能

培养战略性技
能

建立跨职能团队，培育绩效导向的企业文
化

建立跨职能团队，培育绩效导向的企业文
化

利用新产品帮助现有客户减低成
本

利用新产品帮助现有客户减低成
本

开 发 新
产 品 与
新服务

开 发 新
产 品 与
新服务

实现公司愿景与战
略

实现公司愿景与战
略

整合其他能源公司，整合其他能源公司，
完善产业结构完善产业结构

建立战略联盟，共同建立战略联盟，共同
开拓新区域市场开拓新区域市场

建 立 战
略 联 盟
， 销 售
新 的 产
品 与 服
务

建 立 战
略 联 盟
， 销 售
新 的 产
品 与 服
务

优化经济运行
（生产计划/
单耗），不断
降低生产成本

建立采购战略联盟
，降低采购成本

优化设备管理
流程，降低维
修成本；降低
备品备件成本

增进与客户的沟通
，降低不稳定生产
优化流程，保证设
备正常运转、产品
符合质量要求

优化安全管理流
程，确保安全作
业；减低相应成
本

优化环保流程，
满足政府环保要
求，降低相应成
本

加快二期工程建设，

快速提升生产能力

仅
为
举
例
说
明

如何化战略为操作语言----滨海能源战略地图
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战略评估手段战略目标

结果KPI 驱动KPI

财务：

F1收入增长

F2成本减低

投资回报率

收入增长率

单位成本

收入混合

客户：

C1提升生产能力，满足开发

区发展的需求

C2通过新产品来帮助客户创

造价值

C3提升客户现有服务满意度

C4管理投融资关系

生产能力满足开发区发
展需求的百分比

新产品的客户获取率

各开发区满意度

客户的成本减低情况

客户满意度

社会股东等的满意度

续见下页续见下页

如何化战略为操作语言----滨海能源平衡计分卡
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内部流程：

I1兼并竞争对手

I2整合其他能源产业

I3利用战略联盟共同开拓市场

I4新产品开拓

I5优化经济运行

I6优化流程，降低维修成本

I7建立采购联盟，减低采购成本

I8增进与客户沟通，减低不稳定

I9优化管理流程，保证正常运行

I10安全作业

I11环保符合政府要求

I12保证公司运做符合上市要求

兼并整合创造的协同收益

战略联盟新市场收入占总收入
百分比

新产品收入占总收入百分比

单耗

维修成本减低率

采购成本减低率

稳定生产率

设备完好率

事故率

有害物排量

信息披露的及时、准确、全面

兼并对手、整合其他能源产业、
建立战略联盟的时间

新产品客户认知度；

新产品与空调业的捆绑销售

联盟采购占总采购量的百分比

最低库存量

关键客户的沟通情况

设备维护情况

安全措施落实

环保措施落实

学习与成长：

L1培养战略性技能

L2员工提案制

L3跨职能团队与企业文化

员工生产率

员工提建议数

建议被采纳结果

战略性技能培训完成率

员工满意度

跨职能团队的建立情况

如何化战略为操作语言----滨海能源平衡计分卡
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战略经营单位 共享服务单位

3.联系计分卡

确定支持单位要帮助SBU达到的目标和衡量指标

2.共享服务计分卡
企业内企业

客户 任务 内部

学习和成长

财务
1.服务协议

4.客户反馈

创建支持单位之间的联结
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战略

平衡计分卡

战略学习循环

预算

运营

管理运营循环
资源 评价

输入（资源） 输出（结果）

试验 ，学习和改造
试验随机联系
动态模拟
业务分析
紧急战略

假设检验

报告

闭合战略循环
战略反馈
管理会议
可说明性

战略更新

将战略与预算联系起来
弹性目标
战略引导计划
滚动预测

解决方案：使战略成为一个持续的过程
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预算控制情形举例

预算目标

分公司
干预线

总公司
干预线

预算水平

期 1季度 2季度 3季度 4季度

1

3

总公司干预区域
分公司干预区域 4

2
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滨海能源的绩效薪酬系统介绍

浮动薪酬包括：企业效益工资（目标共享）与员工绩效工资两部分

企业效益工资：根据公司级绩效得分确定总效益工资额，按员工绩效得分进

行计算；

员工绩效工资按员工绩效得分进行计算；

总经理绩效得分=（公司级绩效得分×50% + 各副总平均绩效得分×30% + 

主管部门绩效得分×20%） ×岗位绩效工资系数

副总经理绩效工资得分=（公司级绩效得分×40％＋副总个人绩效得分×40％

＋所管部门绩效平均得分×20％）×岗位绩效工资系数

部门经理（厂长）绩效工资得分=（部门绩效得分×70% + 公司级绩效得分

×30%） ×岗位绩效工资系数

员工绩效工资得分＝（部门绩效得分×50％＋个人绩效得分×50％）×岗位

绩效工资系数
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滨海能源实施平衡计分卡后的效果

公司所有员工的理念发生根本的转变，工作技能与整体素质大幅度提升；

公司每位员工都清楚公司级、部门级与本岗位级的战略目标及其相互关

系是什么，非常清晰自己工作好坏对公司级与部门级目标有何贡献，从

上到下形成了合力，初步建立起战略中心型组织。

经营业绩（05年较04年）：

蒸汽产量 增长 25。61%

发电量 增长 17。6%

销售收入 增长 43。07%

净利润 增长 115%

净资产收益率增长 98%（由4。57%到8。96%）

由煤单耗下降导致耗煤成本由2000万元减至1430万元；
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Artemis平衡计分卡软件综述

战略地图

战略行动计划

具体活动
战略目标

战略考核

因果关系关系图

-评述
-连接
-扩展
-报告
-数据输出csv

-评述
-连接
-扩展
-报告
-数据输出csv

战术考核
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典型的计分卡

预算利用率

运营预算利用率 发展预算利用率

公司计分卡

部门 1 计分卡

部门 2 计分卡

部门 2
运营预算利用率

部门 1
运营预算利用率
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创越平衡计分卡实施10步法（已在国家知识产权局注册）

理清战略并达成共识；

确定战略主题；

描绘战略地图；

优化业务流程；

确定平衡计分卡的KPI
结合全面预算管理系统确定KPI的指标值；

结合年度计划流程确定实现战略目标的战略启动计划与行
动方案；

确定浮动薪酬方案；

将平衡计分卡系统软件化；

建立战略管理制度，高管全力领导变革；
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实施实施集团战略集团战略

业务竞争战略业务竞争战略

职能服务战略职能服务战略

业务单位
战略地图/BSC
业务单位

战略地图/BSC

集团
战略地图/BSC

集团
战略地图/BSC

职能部门
战略地图/BSC
职能部门

战略地图/BSC

Hyperion全面预算管理软件

创越及平衡计分卡研究院全面解决方案

Artemis项目组合管理软件

Hyperion合并报表分析软件

集团整体全面预算

集团整体年度计划

多项目投资组合管理

Artemis  
平衡计分卡软件

Artemis  
平衡计分卡软件

Hyperion
成本分析软件

Hyperion
成本分析软件

浮

动

薪

酬

浮

动

薪

酬

战略细化战略细化 实施方案实施方案

战略反馈战略反馈战略修改战略修改

战略规划战略规划
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创越国际咨询集团/卡普兰平衡计分卡研究院：

定位：定位：[[卓越战略卓越战略 系统执行系统执行]]

（（战略规划战略规划 + + EVAEVA或平衡计分卡或平衡计分卡 + + 全面预算管理全面预算管理））

专长:①战略规划;②EVA价值管理系统;③平衡计分

卡--绩效管理系统;④全面预算管理;⑤集团控制;

手机：13752366899(马介强博士)

电话： 010-65050110      021-58352232

网址： www.nkcy.com      www.cybsc.com

E-mail:nkcy@nkcy.com  

超越现在 开创未来！创越愿与您共创卓越！
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卓越战略卓越战略 系统执行系统执行

提升战略执行力，创建高绩效组织

北京卡普兰平衡计分卡研究院北京卡普兰平衡计分卡研究院 执行院长执行院长

创越国际咨询集团创越国际咨询集团 首席顾问首席顾问 马介强马介强 博士博士

美国美国ARTEMISARTEMIS国际咨询公司国际咨询公司 BSCBSC总代表总代表



讲讲 师师 简简 介介
◆姓 名：马 介 强 Jack Mar  (战略管理 博士;  MBA； 工学学士)

◆工作单位： ● 创越国际咨询集团： 董事长兼首席咨询顾问；

● 北京卡普兰平衡计分卡研究院： 执行院长

● 美国Artemis国际咨询公司： 平衡计分卡中国总代表

◆社会兼职： ● 美国国际人力资源管理协会： 中国分会会长；

● 美国Hyperion咨询公司：全面预算、作业成本分析软件一级代理

● 南开大学/清华大学/复旦大学等校MBA班兼职老师；

●《中外管理》兼职讲师；《企业管理》兼职撰稿人；

● 中国管理科学研究院高级研究员

◆研究领域：集团战略规划、高绩效组织（战略+平衡计分卡+全面预算+绩效薪酬

）、全面预算管理、集团管理控制、战略绩效管理、 EVA价值管理

系统、战略成本分析与客户/产品决策、服务管理与业务流程管理等

◆联系方式：电话：13752366899        网址：www.nkcy.com     www.cybsc.om
Email: nkcy@nkcy.com    cybsc@cybsc.com     cyzx01@sohu.com



议 程

平衡计分卡介绍

●企业存在的问题与新时代面对的挑战

●平衡计分卡的基本理念与功能

●如何规划愿景与战略,如何从战略变成结果

●将战略变成操作性语言

●以战略为核心整合组织资源以创造协同绩效

●将战略变成每个人的日常工作

●将战略变成持续的循环过程

创越平衡计分卡实施 10 步法

目的：利用世界最新理念提升战略执行力与构建高绩效组织以实现突破性发展；



无法实施的愿景与战略
只有5%的员工明白战略

愿景障碍

只有25%的主管将
激励与战略相结合

人的障碍

85%的经营层每月用于讨论
战略的时间不足一小时

学习障碍为什么90%

公司不能成功

实施战略？

60%的组织未能将
预算与战略相结合

问题的提出问题的提出
国外企业：

实施障碍



•90%多的公司缺乏清晰的愿景与战略规划。

•集团总部定位不清，资源投向不明确；

•总部职能部门与直线部门矛盾较多，总部多数在破坏价值而不

是创造价值；

•业务单位战略不明确，差异化优势不明显，经常打价格战；

•缺乏实施战略的系统管理能力：

•全面预算管理与年度计划体系不健全；

•管理流程与业务流程不完善；

•部门各自为政，合作与沟通很少；

•绩效评估与激励系统落后且不健全；

战略趋同或缺位，系统思维能力与系统管理能力太差

中国企业存在的问题中国企业存在的问题



战略时代的竞争规则战略时代的竞争规则

要求中国企业进行战略突围：

机会导向 战略导向

资源整合 能力培养

巧妙运做 系统管理



逐层翻译的逐层翻译的
计分卡计分卡

逐层翻译的逐层翻译的
计分卡计分卡

战略

愿景/ 使命

衡量标准

战略
目标

目标

财务 客户 内部 学习 &
成长

结果驱动要素

战略启动计划 / 行动方案

链接:
战略地图

您的企业还需要关注那些管理中的细节?

您的企业希望未来达到怎样的一个水平?

您的企业将通过何种途径实现这一水平?

您的企业将怎样通过这4个方面的具体内容实
现企业目标?

因果关系分别是什么?

应该设立那些具有挑战性的目标?

为了达到这些目标, 您的企业需要采取哪些战略行动和
制定什么工作计划?

战略地图是否总结了你机构的所有战略?

实施
(部署)

战略学习

平衡计分卡是如何发挥作用的？

逐层翻译的逐层翻译的
计分卡计分卡



关键成功因素与关键绩效指标关键成功因素与关键绩效指标

关键成功因素（CSF）是什么？

关键绩效指标（KPI）是什么？

使用CSF和KPI可以：

计测战略目标和控制战略目标



开发关键成功因素和关键绩效指标

部门CSF和KPI的确定

战略目标

改进以客户
为中心的
工作

定性

部门目标

进行更具
创新的研究

定性

部门关键
成功因素

新的/有吸引

力的产品

定性

部门关键
绩效指标

新产品比例

新产品销售

定量

管
理
组
报
告

部门关键成功因素和部门关键绩效指标（研发部）



建构战略中心型组织的五大基本法则建构战略中心型组织的五大基本法则

战略
STRATEGY

由高级主管领导带动变革
• 有效动员
• 统御变革的流程
• 战略管理系统

将战略转化为执行面的语言
• 战略地图
• 平衡计分卡

将战略变成持续性的循环流程
• 预算与战略相联结
• 分析与资讯系统
• 战略学习

以战略为核心整合组织资源
• 企业总部的角色
• 事业单位的综效
• 功能单位的综效

将战略落实为每个人的日常工作
• 战略认知
• 个人计分卡
• 激励性的奖金制度



财务层面战略主题

营收增长及构成 资产利用和投资策略成本下降/生产力提升

新产品、新应用

新的合作关系开展

新的顾客和市场

新的价格战略

产品和服务新组合

提高营收生产力

降低单位成本

改善渠道组合

节省营业费用

现金周转期
(Cash to cash cycle)

资产利用改善

财务层面战略主题



客 户 层 面

市场占有率

客户收益率

客户满意度

客户获取率 客户留置率

核心标准



顾客价值主张（绩效驱动的标准衡量方式）

价值 〓 产品和服务的属性 形象与声誉 关系

功能 时间价格品质 客户感觉反应时间交货时间为自己
塑造形象

为客户
塑造形象举例：银行

价值主张

产品 服务属性 形象 关 系

产品种
类繁多

无差错
服务
完美

知识
丰富

个性化
顾问

便利
反应
迅速

策略指标

通用模式

※服务失误指数 ※满足要求的时间



内部业务流程层面

◆内部业务流程分析的出发点与终结点是：满足客户什么需求及如何满足客

户需求。

◆根据价值链模型内部流程包括：

●创新管理流程：（机会识别、R—D组合、设计/开发、新产品新服务上

市）产品领先战略

●运营管理流程：（供应、运作管理（成本降低、品质提升、作 业流程缩

短、产能管理）、分销、风险管理）运营卓越战略

●客户管理流程： （选择、获取、留置、增长）客户关系密切战略

●社会与法规管理流程： （环境、安全健康、劳保、社区）



学习和成长方面

学习和成长衡量架构

核心衡量方法

员工留置率

员工满意度

员工生产力

结果

员工技能 技术基础 工作氛围
促成因素



提高股东价值—EVA/资本报酬率(ROCE)
营收成长战略 生产力提升战略

提升创新优势 提高顾客价值 改善成本结构 提高资产利用率

财务

新的营收来源 顾客利润贡献 单位成本 资产利用

描述战略:平衡计分卡的战略地图

产品领先
运营卓越

顾客获取

客户

产品/服务特性
价格 品质 可用性 功能

关系 形象
服务 伙伴关系 品牌

内部
流程

“开创创新优势”
(创新管理流程)

“建立运营优势”

(运营管理流程)
“增加客户价值”
(顾客管理流程)

“做一个好市民”
(法规与社会责任流程)

学习
与成长 战略性能力 战略性科技 企业文化/团队/领导力

训练有素且士气高昂的工作团队

顾客价值主张

顾客收益

选择性

顾客留置顾客满意

顾客关系

••机会识别机会识别•• RDRD组合组合

••设计开发设计开发•• 上市上市

••供应供应 ••生产生产

••分销分销 ••风险管理风险管理

••选择选择 ••获取获取

••保留保留 ••增长增长

••环保环保 ••安全与健康安全与健康

••劳保劳保 ••社区社区



案例：泰达控股集团

泰达投资控股集团泰达投资控股集团，，是天津经济技术开发区国有资产授权经营的大型国是天津经济技术开发区国有资产授权经营的大型国

有控股公司。公司总资产达有控股公司。公司总资产达600600余亿元人民币，全资、控股、参股企业余亿元人民币，全资、控股、参股企业9090余家，余家，

投资经营范围涉及土地开发、基础设施建设、能源供应；金融、保险、风险投资经营范围涉及土地开发、基础设施建设、能源供应；金融、保险、风险

投资；房地产；生态环保、生物制药；现代交通、旅游等多个领域。投资；房地产；生态环保、生物制药；现代交通、旅游等多个领域。

泰达控股拥有泰达股份、津滨发展、滨海能源、泰达生物、泰达控股拥有泰达股份、津滨发展、滨海能源、泰达生物、青海明胶、青海明胶、

云大科技云大科技等等99家境内外上市公司。家境内外上市公司。

泰达控股进行产业调整，计划成立泰达控股进行产业调整，计划成立55大产业集团。下列以能源类产业集团大产业集团。下列以能源类产业集团

的的滨海能源发展股份有限公司滨海能源发展股份有限公司为例来说明如何利用平衡计分卡来建立战略中为例来说明如何利用平衡计分卡来建立战略中

心型组织、进行战略管理。心型组织、进行战略管理。



泰达控股如何以战略整合组织资源？

总公司

泰达控股总部计分卡

（共同战略章程）

主题 量度

1、积极成长 XXX
2、顾客忠诚 XXX
3、技术创新 XXX
4、品牌优势 XXX
5、服务领先 XXX
6、优势资源 XXX
7、竞争优势 XXX
8、正确资讯 XXX

职能单位
下属公司

能源

A
制药

B
SBU

C
SBU

D

XX XX XX XX

每个SBU发展符合总

公司战略章程的竞争

战略与平衡计分卡。

支持单位各发展一个分

享‘最佳实践’的计划，

以创造跨SBU的综效。

外部合作伙伴

采购部

人力资源部

资讯服务部

财务

市场

研发

•客户计分卡

•分销商计分卡

•合资公司BSC

•零售商计分卡

•新企业计分卡

•外包计分卡

计划和计分卡界定了

与下属单位相适应的

战略和与外部合作伙

伴的关系。

投资

法律



泰达控股战略目标

滨海能源战略目标

滨能部门战略目标

泰达控股CSF / KPI

滨海能源CSF / KPI

滨能部门CSF /KPI

泰达控股下的战略和战略绩效计测瀑布图



滨海能源
1、任务+战略

2、开发CSF和KPI

3、管理报告

4、内部控制

泰达控股
7、监督+控制

分公司

6、责任报告

5、财务信息

总结

8、指导+控制

自我管理 授权管理

报告流程——从滨海能源到泰达控股



案例：滨海能源的愿景与使命

定位：为城市企业、居民提供蒸汽、电力、水利等能源产品。定位：为城市企业、居民提供蒸汽、电力、水利等能源产品。

愿景：BHAG：成为中国城市能源运营卓越的典范与行业领导者。

核心价值观：注重生态环境与社会责任；协同创新，精益求精；

力求为客户提供低价优质服务；

使命：为客户提供低价优质的能源供给服务，靠战略创新不断创造客

户价值。



滨海能源面对的挑战

运营成本较竞争对手高，其主要原因为：

●煤价的持续上涨，导致原材料成本过高；

●人工成本较高；

●业务流程不完善，导致效率低下，浪费较多。

竞争对手依靠低成本吞食自己的市场。

一方面，旺季时生产能力有限，难以满足市场发展的需求；另一方面，

淡季时生产能力相对过剩。

由于各开发区的快速发展，融资渠道的局限，快速大量地提高生产能

力面临极大的挑战。



滨海能源的战略选择

优化内部运营管理，减低单位成本，提高服务质量；

建立战略联盟，开拓新的市场；

兼并竞争对手，提升自己的生产能力；

整合其他能源产业，完善产业结构，提升服务的核心竞争力；

开拓新产品、新市场，力争收入快速增长；



学习
成长

提升生产能力，满足新市场需
求

提升生产能力，满足新市场需
求

客
户

财
务

内
部
流
程
管
理

建立员工提案
制

建立员工提案
制

净资产收益率提高净资产收益率提高

营业收入增长战略营业收入增长战略 成本降低/生产率提升战
略

成本降低/生产率提升战
略

为客户提供低价优质的产品服
务

为客户提供低价优质的产品服
务

培养战略性技
能

培养战略性技
能

建立跨职能团队，培育绩效导向的企业文
化

建立跨职能团队，培育绩效导向的企业文
化

利用新产品帮助现有客户减低成
本

利用新产品帮助现有客户减低成
本

开 发 新
产 品 与
新服务

开 发 新
产 品 与
新服务

实现公司愿景与战
略

实现公司愿景与战
略

整合其他能源公司，整合其他能源公司，
完善产业结构完善产业结构

建立战略联盟，共同建立战略联盟，共同
开拓新区域市场开拓新区域市场

建 立 战
略 联 盟
， 销 售
新 的 产
品 与 服
务

建 立 战
略 联 盟
， 销 售
新 的 产
品 与 服
务

优化经济运行
（生产计划/
单耗），不断
降低生产成本

建立采购战略联盟
，降低采购成本

优化设备管理
流程，降低维
修成本；降低
备品备件成本

增进与客户的沟通
，降低不稳定生产
优化流程，保证设
备正常运转、产品
符合质量要求

优化安全管理流
程，确保安全作
业；减低相应成
本

优化环保流程，
满足政府环保要
求，降低相应成
本

加快二期工程建设，

快速提升生产能力

仅
为
举
例
说
明

如何化战略为操作语言----滨海能源战略地图



战略评估手段战略目标

结果KPI 驱动KPI

财务：

F1收入增长

F2成本减低

投资回报率

收入增长率

单位成本

收入混合

客户：

C1提升生产能力，满足开发

区发展的需求

C2通过新产品来帮助客户创

造价值

C3提升客户现有服务满意度

C4管理投融资关系

生产能力满足开发区发
展需求的百分比

新产品的客户获取率

各开发区满意度

客户的成本减低情况

客户满意度

社会股东等的满意度

续见下页续见下页

如何化战略为操作语言----滨海能源平衡计分卡



内部流程：

I1兼并竞争对手

I2整合其他能源产业

I3利用战略联盟共同开拓市场

I4新产品开拓

I5优化经济运行

I6优化流程，降低维修成本

I7建立采购联盟，减低采购成本

I8增进与客户沟通，减低不稳定

I9优化管理流程，保证正常运行

I10安全作业

I11环保符合政府要求

I12保证公司运做符合上市要求

兼并整合创造的协同收益

战略联盟新市场收入占总收入
百分比

新产品收入占总收入百分比

单耗

维修成本减低率

采购成本减低率

稳定生产率

设备完好率

事故率

有害物排量

信息披露的及时、准确、全面

兼并对手、整合其他能源产业、
建立战略联盟的时间

新产品客户认知度；

新产品与空调业的捆绑销售

联盟采购占总采购量的百分比

最低库存量

关键客户的沟通情况

设备维护情况

安全措施落实

环保措施落实

学习与成长：

L1培养战略性技能

L2员工提案制

L3跨职能团队与企业文化

员工生产率

员工提建议数

建议被采纳结果

战略性技能培训完成率

员工满意度

跨职能团队的建立情况

如何化战略为操作语言----滨海能源平衡计分卡



战略经营单位 共享服务单位

3.联系计分卡

确定支持单位要帮助SBU达到的目标和衡量指标

2.共享服务计分卡
企业内企业

客户 任务 内部

学习和成长

财务
1.服务协议

4.客户反馈

创建支持单位之间的联结



战略

平衡计分卡

战略学习循环

预算

运营

管理运营循环
资源 评价

输入（资源） 输出（结果）

试验 ，学习和改造
试验随机联系
动态模拟
业务分析
紧急战略

假设检验

报告

闭合战略循环
战略反馈
管理会议
可说明性

战略更新

将战略与预算联系起来
弹性目标
战略引导计划
滚动预测

解决方案：使战略成为一个持续的过程



预算控制情形举例

预算目标

分公司
干预线

总公司
干预线

预算水平

期 1季度 2季度 3季度 4季度

1

3

总公司干预区域
分公司干预区域 4

2



滨海能源的绩效薪酬系统介绍

浮动薪酬包括：企业效益工资（目标共享）与员工绩效工资两部分

企业效益工资：根据公司级绩效得分确定总效益工资额，按员工绩效得分进

行计算；

员工绩效工资按员工绩效得分进行计算；

总经理绩效得分=（公司级绩效得分×50% + 各副总平均绩效得分×30% + 

主管部门绩效得分×20%） ×岗位绩效工资系数

副总经理绩效工资得分=（公司级绩效得分×40％＋副总个人绩效得分×40％

＋所管部门绩效平均得分×20％）×岗位绩效工资系数

部门经理（厂长）绩效工资得分=（部门绩效得分×70% + 公司级绩效得分

×30%） ×岗位绩效工资系数

员工绩效工资得分＝（部门绩效得分×50％＋个人绩效得分×50％）×岗位

绩效工资系数



滨海能源实施平衡计分卡后的效果

公司所有员工的理念发生根本的转变，工作技能与整体素质大幅度提升；

公司每位员工都清楚公司级、部门级与本岗位级的战略目标及其相互关

系是什么，非常清晰自己工作好坏对公司级与部门级目标有何贡献，从

上到下形成了合力，初步建立起战略中心型组织。

经营业绩（05年较04年）：

蒸汽产量 增长 25。61%

发电量 增长 17。6%

销售收入 增长 43。07%

净利润 增长 115%

净资产收益率增长 98%（由4。57%到8。96%）

由煤单耗下降导致耗煤成本由2000万元减至1430万元；



Artemis平衡计分卡软件综述

战略地图

战略行动计划

具体活动
战略目标

战略考核

因果关系关系图

-评述
-连接
-扩展
-报告
-数据输出csv

-评述
-连接
-扩展
-报告
-数据输出csv

战术考核



典型的计分卡

预算利用率

运营预算利用率 发展预算利用率

公司计分卡

部门 1 计分卡

部门 2 计分卡

部门 2
运营预算利用率

部门 1
运营预算利用率



创越平衡计分卡实施10步法（已在国家知识产权局注册）

理清战略并达成共识；

确定战略主题；

描绘战略地图；

优化业务流程；

确定平衡计分卡的KPI
结合全面预算管理系统确定KPI的指标值；

结合年度计划流程确定实现战略目标的战略启动计划与行
动方案；

确定浮动薪酬方案；

将平衡计分卡系统软件化；

建立战略管理制度，高管全力领导变革；



实施实施集团战略集团战略

业务竞争战略业务竞争战略

职能服务战略职能服务战略

业务单位
战略地图/BSC
业务单位

战略地图/BSC

集团
战略地图/BSC

集团
战略地图/BSC

职能部门
战略地图/BSC
职能部门

战略地图/BSC

Hyperion全面预算管理软件

创越及平衡计分卡研究院全面解决方案

Artemis项目组合管理软件

Hyperion合并报表分析软件

集团整体全面预算

集团整体年度计划

多项目投资组合管理

Artemis  
平衡计分卡软件

Artemis  
平衡计分卡软件

Hyperion
成本分析软件

Hyperion
成本分析软件

浮

动

薪

酬

浮

动

薪

酬

战略细化战略细化 实施方案实施方案

战略反馈战略反馈战略修改战略修改

战略规划战略规划



创越国际咨询集团/卡普兰平衡计分卡研究院：

定位：定位：[[卓越战略卓越战略 系统执行系统执行]]

（（战略规划战略规划 + + EVAEVA或平衡计分卡或平衡计分卡 + + 全面预算管理全面预算管理））

专长:①战略规划;②EVA价值管理系统;③平衡计分

卡--绩效管理系统;④全面预算管理;⑤集团控制;

手机：13752366899(马介强博士)

电话： 010-65050110      021-58352232

网址： www.nkcy.com      www.cybsc.com

E-mail:nkcy@nkcy.com  

超越现在 开创未来！创越愿与您共创卓越！



Strategy to Results 
创越国际咨询集团/北京卡普兰平衡计分卡研究院 

CYBSC-T40
5 A 

卓卓越越战战略略  系系统统执执行行  

培训师编号 
    咨询培训顾问简介 CY--030 

姓姓  名名  马介强（（1133775522336666889999）） 

教教育育  
背背景景  

1 .  战略管理方向博士生；2.工商管理硕士（MBA）；3.工学学士 

工工作作  
经经历历  

☆ 创越国际咨询集团   首席咨询顾问 

☆ 北京卡普兰平衡计分卡研究院   执行院长 

☆ 美国 Artemis 国际咨询公司   平衡计分卡中国总代表 

☆ 美国 CORVU 咨询公司平衡计分卡战略合作伙伴 

☆ 美国 Hyperion 咨询公司      预算管理/成本分析战略合作伙伴 

☆ 国家某大型设计研究院/工程咨询公司高层领导 

社社会会  
兼兼职职  

☆ 美国国际人力资源管理协会（IPMA）中国分会首任会长 特聘培训师 

☆ 北京蒙代尔国际企业家大学 集团控制研究院 院长 

☆ 天津国资委 特聘顾问,联合在天津大型企业进行平衡计分卡试点 

☆ 清华大学经理人研修中心特聘讲师 

☆ 上海 Hroot(人力资源)网站 特聘专家讲师;(曾为其主办<全国薪酬与福利大会>主讲嘉

宾与<平衡计分卡:如何创造突破性发展>论坛主讲嘉宾) 

☆ 深圳西部人力资源特聘咨询培训顾问.(曾为其主办<新资本年会>主讲嘉宾与<平衡计

分卡>论坛主讲人) 

☆ 上海慧泉国际集团 特聘培训师(多次作为其平衡计分卡主讲嘉宾) 

☆ 北京时代光华 特聘培训师(多次作为其平衡计分卡主讲嘉宾) 

☆ 上海影响力培训集团 特聘培训师(多次作为其平衡计分卡主讲嘉宾) 

☆ 广州终生领导艺术学院特聘咨询培训顾问(多次作为其平衡计分卡主讲嘉宾) 

☆ 《中外管理》兼职讲师 

☆ 《企业管理》理事 兼职讲师 

☆ 《新资本》特约顾问 撰稿人等； 

研研究究  
专专长长  

☆ 愿景规划、战略规划咨询      

☆ 战略执行：平衡计分卡系统咨询、培训 

☆ 全面预算管理咨询、培训 

☆ 集团管理（总部价值创造、业务组合管理、集团控制、多项目投资组合等）系统设计；

☆ 定量化战略绩效管理（组织绩效管理、员工绩效管理、高管激励）系统设计 

☆ 流程优化与绩效改进设计  

☆ 战略成本分析与产品/客户最优决策 

主主  讲讲  
课课  程程  

☆ 平衡计分卡系列课程（一）（二）（三） 

☆ 企业战略管理 

☆ 全面预算管理 

☆ 战略成本分析 

☆ 流程优化与绩效改进 
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☆ 集团管理系列课程（一）（二） 

授授  课课  
风风  格格  

丰厚的理论知识附以课堂互动训练，针对性和实操性强，讲师以自己 15 年在大型公司工作以

及 6 年多二十余家企业咨询的成功经验，再结合系统管理理论讲授，使学员深刻领会课程的精

髓。课堂中讲授时附以现场的演练，使学员能够结合问题现场进行深入的思考、讨论。

部部分分  
培培训训  
客客户户  
名名单单  

☆ 中粮可口可乐   ☆ 中美史克      ☆ 三星电子（中国）  ☆ 科泰电子（东莞） 

☆ 汤姆逊（东莞） ☆ 海信集团      ☆ 海尔集团          ☆ 康佳集团             

☆ 大唐电信       ☆ 创维集团      ☆ 一汽集团          ☆ 徐工集团           

☆ 滨海能源       ☆ 津滨发展      ☆ 泰达股份          ☆ 中海集团            

☆ 中石油冀东     ☆ 中石油大港    ☆ 津国资委          ☆天津医药集团 

☆ 中国北方工业   ☆ 中信医药      ☆ 中国铁科院        ☆ 中国联通              

☆ 顺弛中国       ☆ 农行总行      ☆ 浦发银行天津      ☆ 深发展银行总部 

☆ 青岛市委       ☆ 卫生部医管所  ☆ 上海邮电通信      ☆ 上海豫园商城 

☆ 上海电气集团   ☆ 宝钢集团      ☆ 首创股份          ☆ 航天电子集团 

部部分分  
咨咨询询  
客客户户  

☆ 一汽集团：辅导完成集团控制系统；(反响很好) 

☆ 中科英华 战略规划 (反响很好) 

☆ 山西美特好集团 战略规划与平衡计分卡 (正在推行,反响很好) 

☆ 滨海能源：平衡计分卡系统（实施 8 个月后，销售收入增长 42.07%,净利润增长 115%）

☆ 中海集团天津公司:平衡计分卡系统(实施半年后,收入与利润较上年同期均增长 100%多)

☆ 芬兰科泰电子（东莞）:平衡计分卡系统(正在推行,效果明显,反响很好.) 

☆ 深圳西部人力资源市场:战略与平衡计分卡系统 (正在推行,效果明显,反响很好.) 

☆ 深圳喜之郎集团: 战略与平衡计分卡系统 (正在推行,效果明显,反响很好.) 

☆ 卫生部医疗信息化办(NMIE):战略与平衡计分卡系统(正在推行,效果明显,反响很好.) 

☆ 上海熙可集团:战略与平衡计分卡系统(正在推行,效果明显,反响很好.) 

☆ 国华能源: 战略与平衡计分卡系统(正在推行,效果明显,反响很好.) 

☆ 泛美集团: 战略与平衡计分卡系统(正在推行,效果明显,反响很好.)  

☆ 天津一轻控股集团:组织调整与平衡计分卡系统(正在进行) 

☆ 青岛市政府某中心区 平衡计分卡系统(正在进行) 

☆ 山东中烟工业公司:品牌战略规划(正在进行) 

☆ 滨海能源 战略规划(正在进行)   等等； 

  
近近期期  
讲讲座座  

  
  
  

☆ 英国 Marcusevans 主办:“绩效测评与平衡计分卡”国际高峰论坛,地点:上海,主讲:“集

团公司如何应用平衡计分卡”(70 分钟) 

☆ 上海 HROOT 主办:“全国薪酬与福利高峰论坛”,地点:上海,主讲：“平衡计分卡与绩效

薪酬”(55 分钟) 
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近近期期  
讲讲座座  

☆ 深圳西部主办:“新资本年会”,地点:深圳,主讲:“平衡计分卡:创造突破性发展”(70

分钟) 

☆ 上海慧泉主办:“总裁高峰论坛”,地点:北京,主讲:“基于平衡计分卡的战略管理系

统”(2 小时) 

☆ 深圳人力资源开发研究会主办：“平衡计分卡论坛”，主讲：“如何利用平衡计分卡创

造突破性发展”(6 小时) 

☆ 浙江台州经理人俱乐部主办：“高层经理论坛”，主讲“ 如何利用平衡计分卡创造突破

性发展”(6 小时) 

☆ 江苏卫生厅主办:“医院管理与信息化国际论坛”地点:南京,主讲:“医院平衡计分卡系

统”(60 分钟) 

☆ 卫生部主办:“医院院长与管理信息化高峰论坛”,地点:海口,主讲: “医院平衡计分卡

系统”(65 分钟) 

☆ 天津国资委主办:“EVA 与平衡计分卡”讲座,地点:天津,主讲:“如何利用 EVA 与平衡计

分卡创造突破性发展”(半天) 

☆ 北京市政府等主办:“中国国际医药高峰论坛”,地点:北京, 主讲: “医院平衡计分卡系

统”(70 分钟) 

☆ 山东经委主办:“企业年度总结与高峰论坛”地点:济南, 讲座: “如何利用平衡计分卡

创造突破性发展”(2 小时) 

☆ 青岛市委主办:“企业表彰会与管理论坛”,地点:青岛, 主讲: “如何利用平衡计分卡创

造突破性发展”(100 分钟) 

☆ 天津财经大学 MBA 班: “基于平衡计分卡的战略管理”(4 天) 

☆ 北京交通大学与铁科院合办 MBA 班: “基于平衡计分卡的战略管理”(4 天) 

☆ 复旦大学 EMBA 讲座: “如何利用平衡计分卡创造突破性发展”(半天) 

☆ 中山大学 EMBA 讲座: “如何利用平衡计分卡创造突破性发展”(半天) 

☆ 暨南大学 EMBA 讲座: “如何利用平衡计分卡创造突破性发展”(半天) 

☆ 南开大学 MBA 讲座: “如何利用平衡计分卡创造突破性发展”(半天)(崔旭老师组织) 

联联系系  
我我们们  

北京卡普兰平衡计分卡研究院/创越国际咨询集团  (www.nkcy.com  www.cybsc.com) 

地址：北京国贸大厦 2 座 2600 室                  电话：010—65050110  65057116   

      天津银丰大厦 A 座 1206 室                  电话：022—27466831  27629415   

      上海胜康斯米克大厦 1425 室                电话：021—58352232  58352998   

Email: nkcy@nkcy.com  mba@nkcy.com  
 

http://www.nkcy.com/
http://www.cybsc.com/
mailto:nkcy@nkcy.com
mailto:mba@nkcy.com
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