
强报告的形象化和可视性。四是通过

标杆跟踪调整机制，适时校正原订的

标杆。

四、工具融合：与管理会计其

他系统的配合使用

企业常用的管理控制工具主要有

预算管理、平衡计分卡（BSC）与战略

地图、经济附加值（EVA）、基于作业的

管理（A BM ）、整合绩效管理（IPM ）

等，这些管理工具的导入也都需要融

入杠杆管理工具与理念。如预算管理

推进困难一直是企业的难题，但如果

加大标杆管理，尤其是整合外部竞争

性标杆与预算指标的力度，将大大缓

解预算困境。平衡计分卡较好地平衡

了财务与非财务、原因与结果之间的

关系，提出了度量指标的财务、客户、

组织学习及业务流程这四个维度，但

其只是明晰展示了简单的指标与数据

要点，并不能正确提供每个维度及其

指标业绩水平的比较信息。只有借助

于标杆管理，引入具有比较的杠杆信

息数据，企业的综合绩效度量、战略刻

画、经营改进的领域、努力的方向才能

一目了然。EVA理念现如今在企业界

已被广泛接纳，但EV A的计算中资本

成本W A C C 如何取数则难倒了一批企

业，如果换个思路用行业平均（或标杆

企业）的投资资本回报率取代W A C C

计算EV A的话，难题就轻而易举地得

以解决。

（作者单位：对外经济贸易大学国

际商学院）

责任编辑  雷 蕾
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战略标杆差异分析：

美国联合航空追赶西南航空的金钥匙

王 珮

战略标杆差异分析是基于公司经

营战略的视角，通过与标杆企业的持

续比较，不断追踪把握内外部环境的

发展变化，找出标杆企业成功战略的

关键因素，寻求促进企业战略增长的

内在潜力，以确保企业核心业务竞争优

势和业绩持续提升的一种有效武器。

本文主要参阅了《成本重塑与利润构

筑：一个战略标杆分析》（Jou rnal of 

C os t M anagem en t， 2008年第

1/2期），力图通过对2005年美国联合

航空公司进行战略标杆管理案例的描

述和分析，展现企业如何利用战略标

杆差异分析这把金钥匙来找到追赶标

杆企业、改善企业绩效的具体途径。

一、案例背景

自“9.1 1”恐怖袭击事件后，美国

航空业面临着异常艰难的困境。消费

需求持续低迷、安全保障和保险费用

大幅增加、燃料成本急剧上升以及来

自低成本运营商激烈的竞争压力，使

得美国大型骨干航空公司的赢利能力

持续下滑。由于两架波音飞机都成为

恐怖分子自杀性袭击的目标，昔日全

球最大的航空公司——联合航空的业

绩大幅下滑，公司经营规模也随之大

幅缩水，并由此让出了“全球老大”的

交椅。2002年年底，联合航空因18亿

美元的贷款担保申请被拒以及无力偿

还即将到期的近 1 0亿美元债务，被迫

提出破产保护申请，成为美国有史以

来申请破产保护最大的航空公司。即

便是在经历2年的破产重组后，联合航

空2004年的经营亏损仍高达1 2亿美

元。管理高层开始深刻反思企业陷入

财务困境的原因，亏损一方面固然是由

于外部环境和突发事件造成的，但更

主要的原因还是公司粗糙的经营战略

和居高不下的成本费用。

面对困境，联合航空积极寻找业

内绩效卓越的竞争对手，试图通过标杆

瞄准来找到控制成本、提高赢利的有

效途径。在对众多竞争对手进行比较

分析后，西南航空被锁定为标杆公司。

之所以 选择西南航空作为学习的标

杆，主要是因为它杰出的成本控制能

力和持续赢利能力。统计数据表明，西

南航空每座位英里的运营成本比联合

航空低32% ，比美国航空公司低39 %；

美国航空业每英里的航运成本平均为

15美分，而西南航空的航运成本不到

10美分。西南航空还是自1973年以来

唯一一家连续盈利时间最长的航空公

司，并创造了资信等级最高、利润净增

长率最高、资产负债率最低等多项美

国民航业的纪录。特别是“9.1 1”事件

后，几乎所有的美国航空公司都陷入了

困境，唯有西南航空在继续保持盈利中
国
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的同时，股价不降反升。

然而，2005年的经济形势更加严

峻，过剩的劳动力和史无前例的燃油

价格对美国航空业而言无疑是雪上加

霜。联合航空采取了一系列战略措施

来抵御严寒：模仿西南航空的成功经

验开辟低成本航线、成立以低成本航

线运营为主的子公司Ted；积极寻找增

加收入的来源，将原来的免费项目变

成收费项目，例如向乘坐联合航空的

乘客收取托运行李费；对不同等级的

舱位实行差异化服务战略；通过修改

劳动合同降低人工成本等。经过这些

战略调整和有效举措，联合航空2005

年虽然仍亏损3亿美元，但却取得了一

年减亏8亿美元的惊人佳绩。而联合航

空的标杆企业西南航空则继续奉行一

贯的低成本战略，通过套期保值对冲

了燃油成本，并利用及时可靠的服务

和良好的声誉适当提高了飞机票价，

2005年实现了2.66亿美元的利润增

长，又一次续写了连续盈利的神话。

表1  联合航空标杆分析需要的经营和财务数据一览表

二、联合航空的对标之路

虽然两家航空公司分别采取了不

同的战略行动，也都取得了不俗的经

营业绩，但联合航空仍处于亏损状态，

改进绩效的任务依然艰巨。因此联合

航空希望通过战略标杆差异分析来

对自己和西南航空的经营业绩进行比

较，发现自己的优势战略和劣势差距，

总结西南航空成功的战略措施，为进

一步改善业绩提供借鉴。

联合航空在做标杆差异分析前，首

先对分析所需的数据进行了归集和重分

类，确定出不同的收入和成本动因，并

按成本动因将经营费用分解到三个成本

库：燃油成本、与飞行相关的成本、与

乘客相关的成本（相关数据见表1）。

从表1可以发现，联合航空减亏主

要是因为经营收入的增加和与飞行相

关的成本及与乘客相关成本的下降。

但是成本下降的原因不能仅判断是由

于有效座位里程数和乘客人数的下降

所导致的，变化的深层原因还需通过

进一步的战略标杆差异分析（数据分

析见表2）才能找到答案。

联合航空在进行战略标杆差异分

析的过程中，首先把自己和西南航空

各自的战略差异（SVA）分解为五种类

型：增长战略差异、产品差异化战略差

异、成本战略差异、生产率战略差异

和资产利用效率战略差异，然后利用

营收乘客里程数（RPM s）将双方的战

略差异标准化，以此来剔除由于公司

规模的不同所造成的业绩差异不可比

的因素。最后按不同战略的实施影响，

分项对双方标准化后的差异进行差值

比较，形成每项战略的标杆差异和总

差异（S BV A）。针对每项战略所形成

的标杆差异，联合航空进行了深入具

体的原因分析。

一是增长战略所形成的负差异说

明联合航空与西南航空相比在增长战

略方面处于劣势。联合航空所实施的

增长战略非但没有带来经营收入的相

对增加，反而引起了各项成本费用的上

升，其原因主要是源于市场份额变化的

影响。联合航空2004年的市场份额是

13.3% ，2005年则下降到1 1.9 % ，正是

市场份额的下降成为联合航空业绩处

于劣势的罪魁祸首。而西南航空则充

分享受到了市场份额不断扩大所带来

的收入增加、成本下降的规模效应。

二是差异化战略所形成的正差异

说明联合航空在产品和服务的差异化

方面所采取的措施更富有成效。如联

合航空对高端商务舱客户所提供的差

异化服务，购买头等套舱和商务舱票

价的乘客，他们所坐的座椅都可以调

节成 180度完全平卧式的睡床，还可以

享受到自己需要的娱乐活动以及世界

著名厨师烹饪的美食。而这些服务是

低廉票价的经济舱乘客所享受不到

的。正是这种差异化战略，使得联合航

空在满足不同乘客需求的同时，也为其

带来了良好的经营业绩。

三是成本战略所形成的负差异说

明联合航空在燃油成本控制方面采取

的措施不如西南航空得力。2005年由

于燃油价格的疯狂上涨，西南航空的

成本战略差异也是负值 ，但它通过套

期保值对冲了一部分燃油价格上升对

成本的不利影响，所以它的成本战略实

施效果较联合航空处于明显的优势。

四是生产率战略所形成的正差异

说明联合航空在提高生产率方面采取

的战略措施要更优于西南航空。在人

们的印象当中，西南航空一直是航空业

“高效率”的代言人，但通过标杆差异

分析的结果，2005年两家公司虽然都

为提高生产效率采取了有效的措施，
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并且都各自取得了正的战略差异，但联

合航空显然做得更好。

五是资产利用效率战略所形成的

正差异说明联合航空在减少资产闲置

方面的措施发挥了更大的作用。这主要

是因为联合航空2005年开始进军国际

市场，把国内航线闲置的运输能力转移

到利润较高的国际航线上，提高了资产

的利用效力。而西南航空的战略差异则

是负差异，是因为它主要经营的是国内

竞争激烈的短途航线，市场相对狭小，

造成闲置的运输能力进一步加大。

通过标杆差异分析，联合航空找

到了自己在差异化战略、生产率战略

和资产利用效率战略上所具有的优

势，同时也发现了与西南航空在增长

战略和成本战略上存在的差距。但从

总标杆差异为正的结果来看，联合航

空面对“寒冬”所采取的战略措施的

综合效果要比西南航空的更有效，它

较之标杆企业的竞争地位得到了进一

步加强。正是通过这种持续的标杆学

习，联合航空终于在2007年走出了经

营亏损的阴霾。

表2  联合航空战略标杆差异数据分析表  单位：千美元

注：联合航 空2005年的营收乘客里程数为683亿英里，西南航空的营收乘客里程
数为602亿 英里，表中营收乘客里程数的单位为十亿英里

三、战略标杆分析的理论启示

1 .战略标杆分析是成本低、操作

便捷的学习方式。战略标杆分析强调

在模仿中创新的学习，实操性很强，可

以快速获得新的战略思想和方法，这

在很大程度上节省了企业的学习变革

成本，也降低了企业的变革风险。

2.战略化、业务化和多元化的差

异分析是标杆管理财务分析的要领。

企业的财务分析不能局限于对报表

数据的表面化分析，而应与企业的经

营战略、盈利模式和成本结构紧密结

合起来。企业采用不同的竞争战略，

在财务业绩上必然会体现不同的业

绩特征和成本控制策略。如采用成本

领先战略的企业，是以低成本为首要

目标，因此会使用各种方式和手段来

降低成本，在财务报表上的成本控制

业绩也就更为突出；而采用差异化战

略的企业，则以差异化为第一目标，

就必须在经营收入增加、客户价值方

面进行深度挖掘分析。使用脱离具体

战略与业务，仅对收入和成本等相关

业绩指标进行数值计算和对比分析几

乎没有意义。

3 .精细化战略动因的剖析是标

杆差异分析的重点。成本动因分析是

战略管理的催化剂。成本动因有两

种类型：结构性成本动因和执行性成

本动因。前者是由组织结构和决定企

业经营杠杆的投资决策决定的。而后

者则是由执行战略的效果和效率决

定的。本案例中，联合航空首先把自

己和西南航空各自的战略差异分解

为五种类型，然后利用营收乘客里程

数将双方的战 略差异标准化 ，以 此

来剔除由于公司规模的不同所造成

的业绩差异不可比的因素。最后按不

同战略和分项对双方标准化后的差

异进行差值比较，形成每项战略的标

杆差异和总差异。此标杆差异分析中

的一 项 重要内容就是企业成本差异

分析。

（作者单位：对外经济贸易大学国际商学院）
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