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卓越经营：实现持续增长是经济学人信息部

的一份报告，由 SAP 提供赞助。经济学人

信息部对本报告独家承担责任。经济学人信

息部编辑团队在采访的基础上写成了这篇报

告。本报告提供的调查结果和发表的观点不

一定反映赞助方的观点。本报告的作者和编

辑分别为 Ken Waldie 和 Dan Armstrong。Mike 

Kenny 负责本报告的规划和设计。我们感谢

所有调查应答者抽出他们宝贵的时间回答调

查的问题和接受采访并发表他们深入的见

解。

2008 年 8 月

前言
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 公司的所有职能中，营销和销

售人员最以客户为重，他们对各个客户和大

范围市场趋势都保持高度关注。他们的活跃

度与公司的成长密切相关。他们将快速适应

新兴客户需求以及减少上市时间延迟的能力

视为关键的增长驱动因素。尽管他们对透明

度的重视程度可能与其他高管没有分别，但

在确保客户了解购买所能带来的足够价值方

面的重视程度则要大得多。他们不仅需要更

完善的客户关系管理 (CRM) 系统，还对使运

营与销售趋势保持同步以及在与产品开发专

家协力将市场情报转化为客户价值表现出兴

趣，这不足为奇。

在 2008 年，经济学人信息部进行了一项

由 SAP 赞助的卓越经营调查。在参加该调

查的 946 名高管中，有 231 位（占总数的 

24%）来自营销和销售部门。本白皮书是四

份部门专项白皮书之一，是基于营销和销售

部门的答卷和后续对高管的采访写成的。其

它三份部门专项报告分别专注于运营、信息

技术 (IT) 和财务。

关注客户

营销和销售高管在调查结果中显得与众不

同，这是因为他们非常重视在产品的整个生

命周期中为客户增添价值。他们将此目标称

为卓越经营最重要的组成部分，而所有其它

部门的调查参与者则将端到端透明度视为最

重要的因素。这并不意味着营销和销售高管

对信息共享的关注度较低，他们只不过是对

自己认为需要共享的信息有更确切的了解。

与其它部门相比，营销和销售高管认同以下

观点的可能性要大得多：

l 增加收入是卓越经营最重要的优点；

l 关键运营领域缺少必备的人员管理技能是

实现卓越经营的最大障碍，而在利用市

场机会上缺乏灵活性是有机增长的最大障

碍；

l 根据业务周期的需要对业务流程和灵活性

做必要的改进是其公司在提升效率上所采

取的最重要措施；

l 其公司在经济增长缓慢的时期通过创新来

开发新产品和服务；

l 客户关系管理 (CRM) 系统是其公司在为卓

越经营提供支持方面做出的最重要投资。

在采访中，营销和销售高管强调了向企业的

其它部门传达所了解客户信息的重要性。

Andy Eckert 是工业洗涤液生产商 Tennant 

Company（2007 年收入达 6.6 亿美元）北美

区销售和服务副总裁，他介绍了自己的公司

在改善透明度方面所做的投入：“我们所缺

在

关于此次调查

在 2008 年一月份开展的一项调查中，经济学人信息部

在全球范围内就卓越经营在公司战略中的作用对经营、

财务、信息技术和市场销售部门的执行官们进行了调

查。调查收到 946 份来自年收入在 2000 万至 5 亿美元

之间的中型公司的答卷。近三分之一的调查参与者来自

亚太地区，28% 来自西欧，28% 来自美洲。大约 34％ 

的调查应答者在财务部门工作，24％ 在营销部门，23％ 

在经营部门，19％ 在信息技术部门。
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少的其中一个要素是对客户的全方位了解。

某个职能部门对客户的深入了解往往不能传

达到企业的所有其它部门。因此我们一面着

手改进系统，一面尝试着寻找将我们所掌握

的全部客户信息连接在一起，并无缝地与需

要它的所有人员共享的方法。”

Eckert 先生接着强调了数字仪表板在实现

这种类型的透明度上所具有的重要性。“我

们已着手提供异常报告（交通灯类型报

告），以便大家了解需要立即关注的业务领

域，”他说。“我们每天在内联网站点上公

布最新信息，以便运营、生产、营销、销售

和领导团队能够立即访问仪表板。”

在为其它公司的增长策略提供支持方面，

成功的营销和销售高管认为以下两项任务具

有最高优先级：提高对不断发展的客户需求

的响应速度；减少新产品发布的上市时间延

迟。他们还努力改进 CRM 系统以及更深入

地探究销售数据的内涵。

与整个组织保持统一步调

营销和销售高管获得对客户深入了解的独特

能力使他们在制定和执行企业策略两方面都

能够发挥关键性作用。Kevin Damewood 是 

Spring Air 这家总部设在美国的私有气垫公司

的销售执行副总裁，他介绍了自己的团队如

何利用对客户需求的了解来更好地整合其产

品组合。“公司策略是从被许可方联合体转

变为整合式运营。当前需要实现的目标是减

少 SKU 和精简产品线。我们拥有 1,100 种不

同的织物。我们与联盟企业面谈，他们告诉

我们需要生产哪些产品。然后我们生产原型

产品，并邀请全国 40 强零售商前来审查产

品，然后再最终确定设计。通过该流程，我

们得以使 SKU 得到显著降低。”

完善客户关系管理（CRM）系统

加强对客户购买方式的跟踪和分析

促成销售团队远程接达客户信息

扩大同客户和物流供应商的数据共项

简化订单跟踪系统

提高订单履行程序的透明度

提高帐单记录准确性

其它

不清楚

营销和销售高管如何为增长提供支持
您的公司采取什么措施保证其营销和销售系统
能支持其增长战略？
选择所有适用项。

66%

45%

36%

33%

31%

26%

4%

1%

32%

来源：经济学人信息部调查，2008 年 1 月。
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实现业绩

从调查中获得的证据有力地支持了这样一种

思想，即营销和销售部门致力于卓越经营会

带来更快速的增长。调查中询问了营销和销

售高管采取了哪些措施来促进卓越经营。后

续问题关注每家公司的业绩。答卷表明措施

与业绩之间有着明确的联系：措施越多，业

绩越好。

抽样调查的公司被分为三组卓越经营实施

者：领跑组，中间组和落后组。尽管领跑组

公司在每一项成功和业绩衡量指标上均优于

中间组和落后组公司，但中间组公司与落后

组公司之间的差距往往很小。换言之，只有

采取了非常强有力的卓越经营策略的公司才

能够一贯地取得非凡的业绩。

与其它公司相比，领跑组公司的营销和销

售高管认同以下观点的可能性更大：

l 他们在促进收入增长、提高利润和客户满

意度以及更好地保留客户方面成功或非常

成功；

l 提高对不断变化需求的响应速度是卓越经

营策略最重要的优点；

l 他们投资于 CRM 系统并努力改进这些系

统；

l IT 投资在提高客户保留率方面成功或非常

成功；

l 他们努力提高帐单记录准确性；

l 他们扩大现有制度的作用以支持增长；

狭义说来，卓越经营指自始至终做好

价值链各个环节的工作以获得竞争优

势。广义说来，它是推进公司战略

的一项纪律。Michael Treacy 和 Fred 

Wiersema 在其著作引领市场的纪律中

指出1，卓越经营是成功组织必须选

来作为其基本经营模式的三个“价值

纪律”之一。

卓越经营在实践中是遵守其它价

值纪律的一种方式，即：产品引领和

客户关系。做好整个组织各方面的工

作是基础，但大部分成功公司总会

在某个方面做得特别出色，因为确定

和加强核心竞争力是卓越经营的一个

部分。

本报告中卓越经营的定义包括三个

部分：

l 整个价值链的优质管理和透明

l 给客户增加价值

l 同外部合作伙伴的有效融合。

尽管卓越经营的概念非常简单，但

执行起来却并非如此。促进效率这一

点毋庸置疑，但必须通过在整个组织

建立联系从而以一种协调的方式实现

这一目标，这样所有部门共同遵守一

套协调统一的业绩标准。最终的目标

是确定“了解真相的唯一渠道”，高

级执行官借此透明了解组织的各个组

成部分以促成根据事实进行管理。理

想的成果是为高级执行官建立高水平

的主控机构以实施对不同业务部门的

管理，包括运营、财务、信息技术、

销售和营销。 n

什么是卓越经营？

1. Michael Treacy 与 
Fred Wiersema，市
场领导者的修养：
选择客户、缩小关
注范围、成为市场
统治者，Addison-
Wesley，读物，马萨
诸塞州，1997。

客户关系管理 (CRM) 系统

综合企业资源规划 (ERP) 系统

商业情报或分析系统

库存管理系统

生产规划系统

需求规划系统

其它

在为卓越经营提供支持方面的最重要投资
营销和销售部门调查参与者

29%

23%

16%

10%

7%

4%

10%

来源：经济学人信息部调查，2008 年 1 月。
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l 他们在经济低迷期通过创新来开发新产品

和服务。

说明三组公司—领跑组、中间组和落后

组—的行动与业绩的表格见附录 1。
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销和销售高管的与众不同之

处在于，他们非常重视了解客户，并且与能够为

客户增添价值的内部合作伙伴互动。在最成功的

中型公司，营销和销售高管利用技术来密切追踪

销售的产品、地点和对象，并将这些信息共享给

整个企业。它们还监控更大范围的市场趋势，并

在整个企业中共享相关信息。正如 Spring Air 的 

Damewood 先生所言：“我认为一家不实施该措

施的企业不可能成为运营良好的企业。如果企业

中存在着隐患，各种各样不利的情况都会开始显

现。”

结论

营
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附录 1：

在这次调查中，231 名营销和销售高管被问到他们的公司采取了什么样的措施来促进卓越经营。后续问题集

中在这些行动如何影响了业绩。使用聚类算法，将这些公司分为三组：领跑组（全力投入卓越经营并业绩突

出）；中间组（中等投入卓越经营，业绩一般）；落后组（少量投入卓越经营，业绩较差）。这些图表表明了

这三组中的每一组所采取的行动和所汇报的绩效。

是       否

0% 20% 40% 60% 80% 100%

将原始数据转变为有用数据

领跑组

中间组

落后组

是       否

0% 20% 40% 60% 80% 100%

评估和改进总体业务流程

领跑组

中间组

落后组

是       否

0% 20% 40% 60% 80% 100%

更加有效地协调员工技能同新兴需求之间的关系

领跑组

中间组

落后组

是       否

0% 20% 40% 60% 80% 100%

进行创新以开发新产品或服务

领跑组

中间组

落后组

是       否

0% 20% 40% 60% 80% 100%

提高客户对收入的贡献比率，对现有客户的向上销售/
交叉销售

领跑组

中间组

落后组

是       否

0% 20% 40% 60% 80% 100%

投资于整合式 ERP 系统

领跑组

中间组

落后组

领跑组和落后组的行动
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是       否

0% 20% 40% 60% 80% 100%

为管理决策提供综合和统一的数据报告

领跑组

中间组

落后组

是       否

0% 20% 40% 60% 80% 100%

提高帐单记录准确性

领跑组

中间组

落后组

是       否

0% 20% 40% 60% 80% 100%

投资于 CRM 系统

领跑组

中间组

落后组

是       否

0% 20% 40% 60% 80% 100%

改善 CRM 系统

领跑组

中间组

落后组

是       否

0% 20% 40% 60% 80% 100%

扩大现有制度的作用以支持增长

领跑组

中间组

落后组
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领跑组和落后组的业绩

非常成功          基本成功          不成功

0% 20% 40% 60% 80% 100%

主要卓越经营措施对收入增长的效果

领跑组

中间组

落后组

非常成功          基本成功          不成功

0% 20% 40% 60% 80% 100%

主要卓越经营措施对利润增长的效果

领跑组

中间组

落后组

非常成功          基本成功          不成功

0% 20% 40% 60% 80% 100%

主要技术措施对收入增长的效果

领跑组

中间组

落后组

0% 20% 40% 60% 80% 100%

主要技术措施对保留客户的效果

领跑组

中间组

落后组

非常成功          基本成功          不成功
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附录 2：调查结果—仅营销和销售部门

经济学人信息部于 2007 年 11 月至 2008 年 1 月
间对全球不同行业的 946 名高级执行官开展了网
上调查，其中 231 名来自营销和销售部门。请注
意，并非所有回答加起来都等于 100%，这是因为
四舍五入的缘故或是因为回答者对有些问题能提供
多个回答。

北美  31%

西欧  29%

亚太地区  28%

中东和非洲  6%

东欧  4%

拉丁美洲  3%

您本人位于哪个地区？

信息技术以及其它技术

服装和足用品

制药

交通和旅游

消费品（非耐用品）

能源—石油和天然气

消费品（耐用品）

金融服务

物流服务供应商

制造业

汽车

碾压产品（包括金属制品、包装产品和纸产品）

健康保健

化工

娱乐、媒体和出版

专业服务

建筑、工程、运营

工业机械及配件

教育

电信

能源/自然资源（非石油和天然气）

批发经销

农业和农业综合企业

政府/公共部门

零售

其它

您主要从事哪个行业？

10%

7%

7%

7%

6%

6%

5%

5%

5%

5%

4%

4%

4%

3%

3%

3%

3%

3%

 2%

 2%

1%

1%

1%

1%

1%

5

经理

高级副总/副总/董事

业务主管

部门主管

首席执行官/总裁/常务董事

董事会成员

其它首席执行官员

其它

您担任什么职务？

34%

26%

10%

10%

 6%

4%

4%

 7%
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6. 您的公司计划在未来两到三年如何实现增长？

有机增长（拓展新市场、
提高生产能力、赢取新客
户或扩大对现有客户的销
售）55%

通过有机和并购方式  32%

通过并购方式  9%

增长不是我们公司的首要
目标  3%

不清楚  2%

2. 你们公司每年实现多少美元的全球收入？

2000-5000 万  21%

5000 万至 1 亿  27%

1-2.5 亿  33%

2.5-5 亿  18%

3. 以下哪项最能说明您的公司用以实现卓越经营的方法？

我们已经实施正式的卓越经
营战略  27%

我们正在制订正式卓越经营
计划  29%

我们在战略或规划中认可卓
越经营概念，但没有正式的
卓越经营战略  32%

我们在战略或规划中不采用
卓越经营战略  10%

不清楚  2%

4. 您认为以下哪项是卓越经营最重要的组成部分？

在整个产品生命周期中为客
户增加价值的能力  48%

促成所有业务部门和地
区财务管理、经营活动
和客户关系保持端对端
透明的能力  39%

迅速适应外部制度和合
作伙伴以促成协作和交
流的能力  11%

不知道/不适用  1%

其它  1%

增加收入

提高效率

降低经营成本

改善客户服务

对需求变化做出更快的反应

增进对客户的了解以促进开发新产品和服务

提高拓展新市场的能力

提高监管合规

加快对客户行动的反应

其它

5. 以下哪项最能说明您的公司如何看待卓越经营战略的推定
优点？ 至多选三项

58%

54%

49%

44%

17%

9%

7%

4%

1%

31%

1. 您在您的组织主要从事什么工作？

营销和销售  100%



�2 © The Economist Intelligence Unit Limited 2008

附录 2：调查结果 
卓越经营：实现持续增长  聚焦营销和销售

缺少关键业务部门重要的人事管理技术

缺少高级管理层经营程序端对端实时透明性

产品、生产和/或服务运营中较大的复杂性

内部各部门之间缺乏足够的联系

产品生命周期的缩短以及新产品或品牌进入市场时间的延迟

同外部合作伙伴缺少足够的融合/合作

内部各部门地理位置更加分散

延迟和/或不能进行用以支持新投资的财务分析

其它

不清楚

7. 您认为您的公司实现卓越经营的最大障碍是什么？ 
至多选三项

49%

36%

31%

29%

25%

20%

15%

4%

2%

27%

8. 您认为您的公司实现有机增长的最大障碍是什么？ 
至多选两项

不能足够迅速地利用市场机遇和挑战竞争者

新产品和服务推向市场时间的延迟

缺少增加产品品种和拓展新地区市场的能力

经营系统缺乏升级能力

难以整合和/或扩展现有系统

其它

不清楚

36%

49%

23%

21%

6%

2%

26%

及时了解客户需求

发现能够提高竞争优势的人才资源

扩大现有制度的作用以支持增长

支持措施发展以发现、评估和利用创新机遇

缩短新产品投放市场的时间

为管理决策提供综合和统一的数据报告

向个体员工提供基于职责的信息以促成他们在各自空间内不断创新

其它

不清楚

9. 您的公司如何实现将来的有机增长？ 
选择所有适用项

57%

60%

41%

37%

28%

24%

4%

1%

44%

不能快速将被收购企业融入现有经营

不能在被收购企业被吸纳后从其获得足够的价值

不能先于竞争方发现和评估收购机遇

无法管理在不熟悉的业务部门或地区收购的企业

其它

不清楚

10. 您认为您的公司通过并购方式实现增长的最大障
碍是什么？ 至多选两项

36%

34%

33%

28%

7%

9%

了解产品和服务方面能由收购填补差距

提高用以整合被收购公司体制的程序的效率

提高拟订被收购企业尽职调查程序的效率

实施便于适应不同货币、管理体制或商业模式的制度

其它

不清楚

11. 您的公司如何通过收购实现将来的增长？ 
选择所有适用项。

62%

48%

44%

22%

7%

2%
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附录 2：调查结果 
卓越经营：实现持续增长  聚焦营销和销售

加快对客户需求变化的反应

更加密切同客户和合作伙伴的合作

更有效整合销售、生产和交付系统

提高市场需求和客户行为的透明度

更加关心客户

提高服务标准

其它

12. 您的营销和销售部门如何支持组织的增长战略？ 
选择所有适用项。

42%

37%

34%

33%

16%

2%

24%

完善客户关系管理（CRM）系统

加强对客户购买方式的跟踪和分析

促成销售团队远程接达客户信息

扩大同客户和物流供应商的数据共项

简化订单跟踪系统

提高订单履行程序的透明度

提高帐单记录准确性

其它

不清楚

13. 您的公司采取什么措施保证其营销和销售系统能支持其增
长战略？ 选择所有适用项。

66%

45%

36%

33%

26%

4%

1%

31%

32%

非常成功

成功

既谈不上成功也
谈不上不成功

不成功

非常不成功

不清楚

图例

促进收入增长

促进利润增长

增加新产品和服务的推出

提高客户满意度

您在上一问题中首选的措施对于以下方面有什么效果？

 18% 55% 21% 3 3

 9% 46% 35% 4% 5%

 13% 44% 34% 4% 1 5%

27% 52% 17% 2 2

完善客户关系管理（CRM）系统

加强对客户购买方式的跟踪和分析

扩大同客户和物流供应商的数据共项

促成销售团队远程接达客户信息

提高订单履行程序的透明度

提高帐单记录准确性

简化订单跟踪系统

其它

13a. 在上一问题中，您复选了以下您的组织采取用以保证其
销售和营销系统能够支持其增长策略的措施。您选择的措施
中哪项最重要？

51%

16%

9%

7%

4%

4%

6%

4%
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附录 2：调查结果 
卓越经营：实现持续增长  聚焦营销和销售

全面评估和改进业务程序（人力资源、财务、运营和信息技术）

改进内部系统/程序以提高员工日常活动的效率

提高灵活性以适应业务周期，改变客户需求和竞争方行动

更加有效地协调员工技能同新业务需求之间的关系

将原始数据转变为有用数据

改进系统以促成客户更加容易地同你们合作

改进系统以促成外部合作伙伴更加容易地同你们合作

其它

15a. 在上一问题中，您复选了以下您的组织采取用以提高其
效率的措施。您选择的措施中哪项最重要？

29%

20%

18%

12%

8%

2%

1%

10%

Very successful

Successful

Neither successful 
nor unsuccessful

Unsuccessful

Very unsuccessful

Don’t know

Key

促进收入增长

促进利润增长

增加新产品和服务的推出

提高客户满意度

您在上一问题中首选的措施对于以下方面有什么效果？

非常成功

成功

既谈不上成功也
谈不上不成功

不成功

非常不成功

不清楚

图例

 19% 51% 25% 1 3

 11% 48% 35% 2 4%

 14% 48% 31% 2 5%

 20% 52% 23% 3 2

积极全面的成本控制

进行创新以开发新产品或服务

拓展不同市场

提高客户对收入的贡献比率，对现有客户的向上销售/交叉销售

积极寻求获取竞争方的市场分额

在保持核心竞争力的同时进行裁员

实施可升级的生产程序

其它

不适用/不知道

17. 您的公司在经济缓慢增长阶段制定什么战略用以
保持利润？ 
选择所有适用项。

65%

49%

44%

38%

32%

26%

1%

3%

35%

全面评估和改进业务程序（人力资源、财务、运营和信息技术）

改进内部系统/程序以提高员工日常活动的效率

提高灵活性以适应业务周期，改变客户需求和竞争方行动

更加有效地协调员工技能同新业务需求之间的关系

改进系统以促成客户更加容易地同我们合作

将原始数据转变为有用数据

改进系统以促成外部合作伙伴更加容易地同我们合作

其它

不适用/不知道

15. 您的公司采取什么措施提高效率？ 
选择所有适用项。

65%

60%

46%

46%

39%

26%

1%

3%

46%
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附录 2：调查结果 
卓越经营：实现持续增长  聚焦营销和销售

积极全面的成本控制

进行创新以开发新产品或服务

拓展不同市场

提高客户对收入的贡献比率，对现有客户的向上销售/交叉销售

积极寻求获取竞争方的市场分额

实施可升级的生产程序

在保持核心竞争力的同时进行裁员

其它

17a. 在上一问题中，您复选了您的公司制订的用以在经
济缓慢增长阶段保持利润的以下策略。您选择的策略中
哪项最重要？

34%

21%

14%

13%

5%

3%

1%

9%

非常成功

成功

既谈不上成功也
谈不上不成功

不成功

非常不成功

不清楚

图例

促进收入增长

促进利润增长

增加新产品和服务的推出

提高客户满意度

您在上一问题中首选的措施对于以下方面有什么效果？

22% 51% 21% 4% 1 2

 18% 47% 28% 5% 2

 17% 33% 40% 5% 1 3

 14% 44% 33% 6% 1 2

客户关系管理 (CRM) 系统

库存管理系统

综合 ERP 系统（财务和人力资源）

商业情报或分析系统

生产规划系统

需求规划系统

其它

不适用/不知道

19. 您的公司是否已投资以下技术以实现其卓越经营目标？ 
选择所有适用项。

50%

43%

41%

35%

30%

4%

11%

34%

客户关系管理 (CRM) 系统

综合 ERP 系统（财务和人力资源）

商业情报或分析系统

库存管理系统

生产规划系统

需求规划系统

其它

19a. 在上一问题中，您复选了您的公司投资的用以实现其卓
越经营目标的以下技术。您选择的技术中哪项最重要？

29%

23%

16%

10%

7%

4%

10%

非常成功

成功

既谈不上成功也
谈不上不成功

不成功

非常不成功

不清楚

图例

促进收入增长

促进利润增长

增加新产品和服务的推出

提高客户满意度

提高客户的保留度

您在上一问题中首选的措施对于以下方面有什么效果？

 17% 49% 29% 1  4

 14% 48% 33% 1 4

 10% 32% 46% 5% 1 7%

24% 43% 26% 3 1 3

 17% 45% 30% 2 2 4

1

是的，我们有提高
效率和降低成本的
计划  66%

没有，我们没有提
高效率和降低成本
的任何计划  26%

不清楚  8%

21. 您的公司是否有提高效率和降低部门成本的计划？
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