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2022年普华永道一项对企业服务（To B）赛道科技企业CEO的调研

显示，超过50%的受访者认为运营体系不完善、组织能力不健全是当

前企业业务增长持续放缓、成本居高不下的直接原因。普华永道思略

特发现，在过去一年，无论是头部大厂还是垂类冠军，领先企业已经

开始“苦练内功、减脂增肌”，将外部经营压力转化为内部变革的动

力，开辟第二增长曲线，实施运营体系和组织能力转型升级。

思略特认为To B业务转型升级势在必行。这是一项周期长、收益大的

系统工程，需要自上而下、循序渐进地开展市场洞察、战略解码、运

营提升、组织升级和数字化工具实施等一系列工作，同时进行主动的

变革管理。基于长期陪伴To B企业成长的经验，思略特推出To B业务

转型升级解决方案，通过“赋能+共创”的服务模式激发企业内在增

长潜力、提高团队凝聚力，实现可持续增长。

前言

思略特 业务转型升级|  To B

在外部环境风云莫测、科技创新层出不穷的大背景下，企业或多或少

都经历过或正在经历转型之痛。普华永道思略特结合多年陪伴领先企

业转型成长的一手经验和洞察，归纳总结了实效可落地的系列解决方

案，希望帮助企业走对、走稳转型之路。
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一、To B业务转型

升级常见的三大问题

中国IT产业在规模和结构两方面都具有巨大的发展前景。与全球IT产业领先国家

美国相比，2021年中国IT市场整体规模约为美国的1/3，其中IT软件与服务市场规

模为美国的1/6。在数字中国等政策的推动下，云化、行业化、平台化是To B企业

发展的重要方向。

To B业务转型升级 |  思略特

市场的新趋势、新机遇要求To B企业具备新能力、采用新模式。To B企业需要聚

焦资源和管理精力，解决在战略、业务模式和管理模式三个层面的核心问题：

“不想转”、“不敢转”和“不会转”。企业管理层和业务骨干缺少对这三个问

题的共识，或无法系统性地解决这三个问题，是To B企业转型推进困难、最终失

败的主要原因。

2021年中美IT市场规模和结构对比（单位：亿元人民币1）

23,000

中国

6,000

34,500

数据库系统

84,000

3,300

通信服务

美国

1,2004,000

设备

IT服务
IT软件

15,000

16,000

10,000

29,000

11,000

~2.5x

1. 美元-人民币汇率取6.45，为2021年人民币对美元平均汇率

信息来源：Fitch solutions，Gartner，文献研究，普华永道思略特分析
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企业管理体系

战略

业务模式

管理模式

业务
流程

组织
人力

度量
考核

能力架构

系统
工具

业务
规则

引领

适配

支撑

转型核心问题

“不想转”：战略解码不足、发展举措不清晰

• 产品、客户、市场战略待清晰，战略咬合度低

• 配套战略抓手和举措待明确，发展动力需提速

“不敢转”：业务模式不明确、能力不健全

• 不同类型业务发展模式待进一步澄清

• 尚未围绕业务模式构建适配关键能力

“不会转”：管理不健全、运营不闭环

• To B管理体系缺失，业务和财务管理两张皮

• 流程和规则、考核不匹配，运营分段未闭环

无法匹配

无法支撑

无法聚焦

转型的三大问题

5

不想转：战略解码不足、发展举措不清晰。

长期以来，To B 企业在各自专注的行业客户赛道或产品领域积累深厚。但是客户业务和管理需求日益

丰富，企业管理者需要打开认知、突破对既有成功路径的依赖、全面理解客户需求场景，做出取舍和聚

焦，不仅提出新的战略目标，还要制定新的发展路径和举措。

不敢转：业务模式不明确、能力不健全。

明确的战略目标和发展路径并不必然带来转型成功，企业还需要解决“卖什么”、“卖给谁”、“怎样卖”等一

系列业务模式和能力建设问题。例如，在产品管理领域，如何高效实现产品创新、如何开展产品组合管

理等都是企业需要考虑的重点问题。再者，在销售渠道成本高、营销一体化要求高的情况下，如何精准

定位产品和服务价值、如何利用数字化方法强化营销驱动增长等也是企业能力建设的重要话题。此外，

企服商业模式向订阅制与解决方案转变、客户成功重要性日益提升，如何有效构建“以客户为中心的运营

能力”成为企业在竞争中脱颖而出的重要手段。

不会转：管理不健全、运营不闭环。

To B业务的复杂性在于将产品价值传递给最终客户的过程中，需要多环节、多维度的能力适配。其中常

见问题包括：首先，业务和财务管理在数据、逻辑和分析场景方面“两层皮”，管理层无法直观、快速地

发现问题并采取措施。其次，业务和管理规则不统一，产品、市场、销售、交付和服务等关键业务动作

不一致。最后，在组织文化方面缺少持续变革转型的机制保障和文化氛围，没有变革指引和榜样，无法

实现“力”出一孔、“利”出一孔、持续转型。
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二、思略特To B
业务转型升级六步法

To B业务转型升级 |  思略特 6
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普华永道思略特推出To B业务转型升级六步法，基于“以客户成功为中心”和“聚焦解决主要矛盾”的

工作原则，与企业共同开展市场洞察、战略解码、战略落地、运营优化、系统实施和转型陪跑六个步骤

的转型工作，自上而下、由外而内帮助企业实现转型目标，同时建立持续变革的意识和组织能力。

转型原则

• 以客户成功为中心：客户成功是To B企业转型升级的最终目标。将“以客户成功为中心”作为开

展转型的首要原则，可以明确地定义转型目标和成功标准，也可以作为解决矛盾、困惑、问题的

基本准绳，在组织内部统一对转型升级目的的认知。

• 聚焦解决主要矛盾：聚焦战略性机会点是To B企业转型升级的核心路径。将“重点解决主要矛盾”

作为开展转型的重要原则，可以指导转型实践平衡蓝图规划和速赢迭代、行业经验和企业实际特

点，让组织内部形成从体验转型红利到加强转型信心、决心的正向循环。

第一步市场洞察：

扫描外部市场，发现增长机会。

市场扫描洞察市场供需结构变化和技术发展趋势，并提炼领先企业实践经验，主要通过回答“市场有多大？

客户需要什么？领先企业在做什么？”三个问题，站在客户视角洞察行业、区域、领域等维度的发展机遇，

形成机会地图，进而制定企业转型目标。

第二步战略解码：

解码战略目标，设计转型路径。

战略解码主要解决“战略模糊，没共识”和“战略松散、不聚焦”两大问题，通过澄清并理解核心管理层发展

愿景、推动在组织内部达成战略共识、明确中短期重点工作事项与资源需求，形成可执行的时间表。

第三步战略落地：

明确业务模式，制定经营计划。

战略落地通过辅导经营计划和转型计划制定，明确业务控制点、搭建目标体系、形成战略运营闭环，帮

助企业转型战略落地。
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第四步运营优化：

优化运营体系，提升组织能力。

运营优化基于对运营能力的诊断结果，识别在产品、营销、销售、交付、服务和生态管理等关键运营环

节的优化点，通过速赢专项工作推动规则、流程和考核的变革快速见效。同时建立业财一体的企业绩效

指标管理（EPM）体系，全面监控分析运营过程；推动组织架构和人员职责根据转型目标调整

第五步系统实施：

打造数字工具，提高业务效率。

系统实施围绕数据和数字化工具的架构设计、应用设计、实施和运营，将业务目标、路径和规则固化在

系统，提高组织内部信息透明度、一致性和协同效率，为转型管理和运营优化奠定基础。

第六步战略陪跑：

协助定期复盘，助推能力沉淀。

对客户进行定期回访、支持战略回顾、成果检验与经验迭代，主要通过管理提升、融资筹划、业务护航

等主题培训和支持，长期陪跑、帮助企业将转型中获得的能力和经验在组织内部沉淀，实现可持续

增长。
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三、实践案例

9
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思略特已协助多家大型综合性科技企业和垂类赛道头部企业实现业务转型升级。

例如，思略特曾服务某大型科技集团公司，实现基于云计算服务等前沿技术的To B业务转型。随着To B
业务高速发展，客户现有经营模式难以满足日益规模化的业务需要，在流程、系统、数据、组织等层面

均有很大局限。

思略特开展的工作包括：

• 战略澄清和现状诊断：协助客户澄清发展战略与市场机会点，并根据客户To B业务的特点及领先实

践对标，分析明确客户当前在产品、销售、交付、业财一体化及EPM管理中存在的百余项痛点，识

别根本原因。

• 运营体系优化设计：针对产品管理、销售管理、交付管理和企业绩效管理四大核心模块设计运营优

化方案，输出云业务管理体系蓝图、规划实现路径，制定速赢方案，包括线索到回款等核心流程细

化、应用架构设计、重点场景EPM指标和BI分析设计等。

• 系统架构：梳理数据和应用情况，结合运营体系优化要求设计数据架构和应用架构，支撑运营规则

和EPM指标在系统中可管理、可配置、可应用。

• 战略陪跑：用半年时间与客户共同推动多项变革速赢点落地执行，并根据实际效果迭代设计方案。

管理变革过程、开展百余场宣贯培训，向客户传授方法工具，帮助培养客户变革管理团队，确保变

革持续进行。

经过转型升级，该客户To B收入年均增长70%，稳居行业前列。

实践案例图解

确定业务策略

调整组织架构

试点七大管理

提升举措

升级销售

运营体系

建设业财一体化

EPM指标体系

第1-3个月
第4-6个月

第7-9个月
第10-12个月

对齐认知

凝聚人心

收入增长
70%+，稳居
行业头部

提升能力

聚焦战场

业务增长不及
预期，在竞争

中边缘化

全面诊断运营体系，

发现百余痛点

拉通十余部门，设计关键

运营规则流程

推动总监团队对运营变革

方向达成同时

组织运营速赢落地小组，

领导运营提升试点

向核心高管汇报，展示运营变革成效，

推动持续提升决策

分析市场机遇和领先实

践，支持业务策略设计

完成百余场培训，保障新机制落地自主

运行

设计业财一体EPM指标，推动

业务与财务就运营监控达成

共识
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四、解决方案工作计划
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M1 M3 M4 M6 M12

市场洞察 战略解码

和研讨

战略落地

管理支持

运营优化

组织升级

战略陪跑系统规划

与实施

…

• 洞察市场供需

结构变化和技

术发展趋势

• 提炼领先企业

实践经验

• 明确发展意图、

推进战略共识、

澄清价值主张

• 战略解码、明

确中短期重点

工作事项与资

源要求

• 制定经营计划、

分解业务目标、

明确控制点

• 搭建目标体系

• 形成战略运营

闭环

• 运营体系问题

诊断

• 运营优化和速

赢专项：营销

策略、销售精

细化、服务提

升、产研提效

等

• 配套组织与职

责升级

• 定期回访、战

略回顾与成果

检验、创新孵

化

月度

服务

项目

服务

内容

工作

方法

执行

示例

行业专家访谈

行业领域复合背景资深

专家专题访谈：市场供

需结构变化及根因、产

品与技术趋势研判、竞

争性分析、商业模式创

新与孵化型机会洞察分

享

内部专家定向指导

根据普华永道全球专家

和项目资源库定向引入

业务经验专家进行细致

调研及分享：洞察假设

双向验证、市场趋势研

判、创新经验复盘总结

等

共创工作坊

1) 就外部洞察与澄清初

步成果研讨分享，意在

内部达成战略共识、明

确战略定位、差异化价

值主张；2）分解业务

目标至落地举措、形成

战略运营闭环

PMO变革管理小组与

资源对接

与客户共同成立PMO
变革管理办公室，承接

运营转型和变革管理相

关协调工作：资源对接、

方案宣贯与解释、落地

辅导、答疑等

专家访谈 催化工坊专家座谈 问题会诊 专项赋能 加速营集训 专题指导经验交流

M9

• 企业数据治理

• 系统蓝图规划，

如企业IT架构

设计、系统规

划等

• 系统开发与运

维

12

基于“六步法”，思略特制定为期一年的To B 业务转型升级解决方案工作计划，汇集行业专家及普华

永道全球专家资源，灵活采用共创工作坊、普华永道转型方法论等成熟方法，从市场洞察、顶层设计到

战略落地和陪跑全面支持，实现企业发展动能转换。
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结语：思略特长期

陪伴To B企业成长、成功

To B业务转型升级周期长、投入大，深刻考验企业管理层的战略定力和组织整体的执行力。思略特基于

长期服务国际与中国To B赛道的丰富经验，愿为To B企业提供长期陪伴式服务，扮演战略规划的挑战者、

战略落地的赋能者、转型升级的助力者等多重角色，与To B企业共同实现成长、成功。

13
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思略特是一家定位独特的全球战略咨询公司，专注于协助客户成就

美好未来：根据客户的差异化优势，为其量身定制战略。

作为普华永道网络的一员，我们一直致力于为客户构建核心成长的

致胜体系。我们将远见卓识的洞察与切实的专业技能相结合，帮助

客户制定更好、更具变革性的战略，从始至终，一以贯之。

作为全球专业服务网络中的唯一一家规模化的战略咨询团队，思略

特结合强大的战略咨询能力与普华永道顶尖的专业人士，为客户制

定最合适的战略目标，并指引实现目标必需做出的选择，以及如何

正确无误地达成目标。

思略特制定的战略流程，足够强大以助企业捕获无限可能，确保务

实并有效地交付。正是这种战略让企业得以顺应今日的变化，重塑

未来。思略特助您将战略愿景变为现实。

更多资讯，请浏览：www.strategyand.pwc.com/cn

思略特

http://www.strategyand.pwc.com/cn


15

© 2023 普华永道版权所有。普华永道系指普华永道网络及或普华永道网络中各自独立的成员机构。详情请进入www.pwc.com/structure。文中提及的

思略特（Strategy&）系指普华永道全球网络中的战略管理咨询团队，详情请访问www.strategyand.pwc.com。未经普华永道书名许可，不得全部或部

分复制文章内容。免责声明：本文件内容仅作提供信息之用，不能用于替代专业咨询顾问提供的咨询意见。

www.strategyand.pwc.com


	Slide Number 1
	Slide Number 2
	Slide Number 3
	Slide Number 4
	Slide Number 5
	Slide Number 6
	Slide Number 7
	Slide Number 8
	Slide Number 9
	Slide Number 10
	Slide Number 11
	Slide Number 12
	Slide Number 13
	Slide Number 14
	Slide Number 15
	Slide Number 16

