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5_B0_94_E6_B2_83_E6_c67_493060.htm 自从1993年与雷诺汽车

公司（Renault）的兼并计划被取消，整个沃尔沃集团经历了

重大的变革。首先，公司把大量的时间与资源花在了阐明沃

尔沃集团各个子公司的远景与战略上。1995年年初，沃尔沃

汽车公司（VCC）提出了新远景：“成为世界上最理想、最

成功的专业汽车品牌”。基于该远景，为公司的每个部门都

阐明了详细的战略。通过以行动为基础的商业计划，这些战

略在整个公司得以实施。 在阐明战略的过程中，公司的管理

层意识到沃尔沃集团的预算和计划体系无法提供可靠的预测

。管理控制体系没有正确的估计技术、产品以及成为市场上

的有力的竞争者所需要的进程。公司需要一个灵活的管理控

制工具，该工具能够模拟现实情况并且能够对商业环境中的

变化做出快速的反应。这些因素导致公司开始引入了“新计

划过程”。 新计划过程是一种报告和控制，在该过程中公司

一年中至少准备4次长期和短期预测，同时还要把关注的焦点

放在目标和当前的经营计划上。新计划过程不强调预算安排

，甚至会传递这样一种信息：“不需要预算”。依照管理的

要求，预算已经成为一种形式，一种对有效控制经营起阻碍

作用的每年一次的仪式。 利用新计划过程，沃尔沃想把关注

的焦点从细节转向目标。沃尔沃认为决策的制定应该尽可能

的靠近客户。这要求有一个能够提供早期预警信号的管理控

制体系；一旦现实情况开始偏离预期，应该采取积极决策行

动来使公司朝着已经确定的目标调整。 沃尔沃的管理控制是



通过测量各个部门的业绩指标来进行的，业绩指标以图形显

示在记分卡上。业绩指标应该是相关的和易于测量的，并且

它们应该包含有货币或者非货币的参数。而且，它们在短期

和长期中应该与财务业绩或者资本使用之间有直接或者间接

的联系。 每一个业绩指标都对应相应的目标。目标设定过程

应该开始于对部门理想状况的清晰定义；通常情况下，在业

务发展和战略阐明过程中这个步骤已经完成了。下一步是定

义将引导部门朝着理想情况发展。关键的成功要素指标变成

可测量的目标。目标应该是有可能实现的、便于理解的、能

够分解为次要目标并能够应用于公司不同部门的。应该设定

完成每个目标的最后期限，对目标实现的过程能够进行短期

或长期的预测。 长期预测每季度进行一次，短期预测按月进

行分解。长期预测是针对未来两年的，这样，包括过去的两

年，就有5年的时间段在被关注的范围内。用这种方法，可以

警告沃尔沃公司的管理层注意将要发生的变化，并采取相应

的行动策略。在一年当中，绩效的评估是连续不断地对每一

个绩效指标都进行经常的预测和控制。 VCC业绩报告包

括VCC公司各部门提交的报告。在业绩指标的基础上通过记

分卡对每一个部门进行监督（指标事先由VCC的质量管理人

员确定）。除了记分卡，还要对趋势、差异以及值得关注的

事件发表评论；对任何差异都要提出一个行动计划。这种报

告不仅要用书面形式加以记录，而且在每月举行的会议上还

要同CEO或者CFO进行口头陈述。根据VCC业绩报告，沃尔

沃集团的管理层了解到许多业绩指标的完成情况，包括利润

、客户的满意程度、质量、成本以及营运资本等。 通过不断

比较真实业绩与预期业绩，公司总是可以保证有一套行动计



划来完成确定的目标。按照沃尔沃的规定，这些特点构成了

业绩报告和年度预算之间的主要区别。但是，存在一个扩展

的目标设定过程，在此过程中值得注意的是短期和长期目标

总是保持不变，而预期目标却经常随着实际情况的改变而进

行修正。因此，也可以看到补救行动计划是如何较好地完成

的。 100Test 下载频道开通，各类考试题目直接下载。详细请

访问 www.100test.com 


