
产品收益管理： 
新常态下运营效益提升的抓手 
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伯种玉米，遍地都撒种子， 

生怕哪个地方空着（天网恢

恢，疏而不漏），反正最后

总有几株玉米长的不错。过

去老天爷帮忙，风调雨顺，

满打满算还能赚点，现在气

候不行了，弄不好还倒贴。 

 

8年前，笔者曾帮一个家电

企业对上市产品的收益状况 

引言 

为什么要谈产品收益？ 

 

因为现在制造业面临着困境，

利润下滑，有的企业虽说总

体上盈利，但究竟是哪些具

体的产品为企业带来了利润，

哪些产品没有怎么为企业带

来利润，甚至卖的越多亏损

的越多，不少企业是一笔糊

涂账！ 

 

在过去，经济高速发展，企

业关注的重点是销售收入增

长，产品线的扩张，各产品

的收益还没有摆上议事日程。

如今，大家已经习惯了新常

态，首先习惯的是增长率没

有原来那么高了，接着企业

高层逐步主动思考的是：在

这种经济常态下，如何管理

每个具体产品的收益，提升

运营的质量。这不仅是一种

理念的变化，更是一种经营

管理模式的重大转变。 

 

就国内管理产品的模式，笔

者曾经与国内不少企业分享

过一个形象的故事：农民伯 

进行分析，发现不少产品的

利润非常薄，大部分利润来

自仅有的几款产品，甚至有

的产品从产品立项开始，直

到退市，就没有为公司赚过

钱，卖的越多亏的越多！ 

 

因此，新常态下，我们再也

不能忽视产品收益管理了！ 
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从财务的视角来审视产品 
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通常来讲，一个产品的历程大体是这样的：公司规划职能牵头制定3~5年的产品型谱计划

（或产品组合），同时梳理出年度需要开发的产品（包括产品定位，主要特性等），然后

是具体产品的立项，经过概念、计划、设计与验证、上市、随后就进入了生命周期管理，

监控产品在市场上的表现，或升级换代，或直接退市等等。同时，在生命周期阶段，一般

也会经历开发、成长、成熟和衰退几个状态。 

 

概念 
设计与 

验证 
上市 

生命
周期 

计划 

产品规划 管理与监控 

预算的确定 

预算的执行 

收益的产生 

如果从财务的角度看，整个产品生命周期分为三个部分： 
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预算的确定：从产品规划后

期开始，直到产品概念/计划

的批准，是一个产品预算从

粗估，到细化，再到优化和

核准的过程，也是一个不断

探索，细化产品的投资前景，

进行ROI分析的过程，具体到

不同的行业和企业，其管理

的方式可能会有所不同，比

如对于汽车行业，项目的最

终预算要在长周期工装发布

后才被最终核准，因为此后

就要大规模花钱了。 

预算的执行：项目组从成立

那天开始，实际上就开始产

生费用了，这里面的费用有

直接费用和间接费用两种： 

 

• 直接费用包括与项目直接

相关费用，比如人工、培

训、差旅、采购、材料等； 

• 间接费用包括各项相关的

分摊费用，比如办公设施、

管理成本分摊、营销费用分

摊等； 

收益的产生：在产品上市后，

就开始产生收益了，产品卖

的越多，卖的越快，积累收

益的速度就越快。 

 

因此，从产品全生命周期的

角度，可以建立如下的财务

模型。 

-200

0

200

400

600

800

1000

1200

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20

M
 R

M
B

 

月 

产品收益模型 

营收 毛利润 开发费用 销售及服务费用 净利润 

Time To Market 

Time To Profit 



普华永道 5 

这里有两个比较重要的指标： 

 

• TTM(Time To Market)：

产品从立项到首次上市的

时间，它体现了产品开发

的周期，可以与同行进行

横向比较，反映的是整体

开发体系运作的效率； 

 

• TTP(Time To Profit)：产

品从立项开始到首次达到

盈亏平衡点的时间，它是

从投资的角度体现资金回

收的周期，反映的是产品

开发投资的效益； 

 

需要说明的是，并不是所有

的产品都有TTP，因为有的

产品在整个生命周期中就压

根没有赚过钱，或者说有的

产品通过百般努力将要赚钱

时，它将要被淘汰了，非常

的遗憾！ 

 

因此，在产品上市后（注：

有的企业称为商品），对产

品在市场上的表现进行持续

的监控、分析，并据此制定

相关的举措，对于实现产品

的收益目标至关重要，比如

可以清楚的知道哪些产品收

益好，哪些产品的收益不好，

对于收益不好的，是否有改

善的空间，如果没有改善的

空间，该怎么办等等。 

比如，大众汽车的辉腾，据

报道从2002到2013年已累计

亏损了20亿欧元，销量远未

及预期，同时，在大众计划

2017年之前削减成本50亿欧

元的情形下，如何对待这样

亏损的产品？ 

 

不同的公司会有不同的做法，

大众董事会的做法是：计划

两到三年内推出新一代辉腾

豪华轿车，希望借助辉腾的

高端形象改善消费者对品牌

的印象----继续烧钱！ 

 

因此，对产品的收益进行管

理，并不是直接告诉公司管

理层具体的举措和答案，而

是将各产品的收益状况可视

化，作为业务决策的参考！ 
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产品收益管理的框架 
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基于行业的实践和我们的咨询经验，产品收益管理可以参考如下框架进行管理： 

型谱管理、监控与决策 

产品收益管理 

 

衡量指标 

财务 

• 营收 

• 利润率 

• 成本 

战略与市场 

• 规模 

• 份额、增长率 

• 竞争格局 

客户 

• 满意度 

• 客户渗透 

行为触发机制 

时机 

• 定期的节点评审 

• 例行的季度评审 

财务 

•  营收和利润阀值 

战略 

• 市场规模、份额阀值 

• 竞争对手重大动向 

客户 

• 满意度阀值 

• 渗透率阀值 

 

管理举措 

• 调整产品定位
(QCD) 

• 终止开发 

• 重定价 

• 降成本 

• 退市 

• 生产/服务降量 

• 渠道更新 

• 市场感知 

• 功能增强 

• 质量监测与缺陷
修改 

• 市场推广 

• 合作伙伴变更 

 

定期上报型谱
跟踪信息 

下达决策指导 

决
策 

执
行 

团队组织：开展产品收益管

理，需要两个层面的团队，

一个为决策层面，一个为执

行层面。在开发阶段，由产

品开发项目组负责对产品项

目相关信息的收集、分析， 

产品组合管理团队负责决策

（或产品经营管理委员会，

不同的企业的运作方式可能

存在差异）；在产品上市以

后，由公司市场职能定期收

集各在售产品的相关信息， 

通过整理分析，定期提交给

产品组合管理团队决策（或

产品经营管理委员会）； 
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衡量指标：从财务，战略与

市场，客户等维度来提供产

品收益分析决策的依据，在

产品所属的不同阶段，其关

注的侧重点有所不同，比如

在开发阶段，重点关注潜在

的营收、潜在的利润率和已

发生的成本和需要花费的成

本，战略与市场的动态更新

等，在上市后，重点关注实

际的营收、利润、成本、战

略与市场、客户等，同时对

于处于生命周期不同状态的

产品，比如产品是处于成长

状态还是衰退状态，其关注

的侧重点也会有所不同；在

这里，公司财务职能需要与

业务职能统一相关财务指标

统计的口径，并制定公司统

一的信息收集、输入产品收

益工具； 

 

行为触发的机制：在产品的

开发阶段，通常在产品的开

发节点评审上审核产品项目

的财务信息，在上市后，可

以按季度定期审阅所有在售

产品的收益信息；公司管理

层可根据不同的产品线，产

品定位，财务管理原则，以

及产品在生命周期中的状

态，分别从财务、战略、客

户的维度设置阀值（或红

线），一旦某些产品在某些

维度不能满足要求，将需要

在会议中重点讨论。 

 

如上所述，这些相关的分析

工作，可以借助产品收益工

具来帮忙分析，形成可视化

的图表，辅助管理层讨论； 

管理举措：基于对产品收益

状态的可视化分析，管理层

需要结合公司的业务战略，

产品所属的阶段或状态，当

前的市场环境等因素，对于

不同类型的产品制定不同的

管理举措，比如对于正在开

发中的产品，可以调整产品

的定位(QCD)或者中途停止

产品开发，对于已经上市的

产品，可借助生命周期状

态 — 竞争力矩阵分析模型，

视情形对具体产品采取相应

的战略举措，比如重新定

价，更新渠道，甚至退市

等； 

选择方式多样 选择性拓展 
危险 – 退市或者进入小众市场 

生命周期状态 

成长 衰退 开发 成熟 

竞
争

地
位

 

垄断 

强势 

喜好 

稳定 

弱势 



普华永道 

如何引入产品收益管理 
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对于企业而言，如何引入产品收益管理，让产品的收益状态可视化，便于管理层作出有效

的决策？ 

 

基于我们的实践，企业分以分四步来引入产品收益管理，前期可以重点关注前三步。 

评估 设计 应用 推广 

• 了解公司产品线的构
成及产品之间的衍生
关系 

• 了解公司相关衡量指
标的设置状态，统计
口径及管理优先级 

• 了解公司生命周期状
态的管理规则 

• 了解公司相关产品收
益管理实践的应用状
态 
- 团队构成 

- 会议机制 

- 辅助工具 

- 衡量指标 

• 确定产品收益分析场
景，制定收益模型构
建的原则和逻辑，明
确需要信息收集的种
类，渠道和主体 

• 协助规范各项衡量指
标的统计口径 

• 协助明确相关成本的
分摊原则 

• 开发产品收益工具包
(EXCEL) 

• 规范产品收益会议的
评审机制 

- 团队构成，角色与职
责 

- 运作机制 

- 管理举措指南 

- 等等 

• 开发产品收益管理培
训 
- 理念 

- 工具包适用 

• 选择产品线，辅导业
务职能将现行在售产
品信息导入产品收益
工具包(EXCEL) 

• 辅导产品收益评审会 

• 根据使用的反馈，优
化产品收益工具包 

• 扩展到全公司产品线
使用 

• 优化相关业务规则或
应用场景 

• 提供推广培训 

• 逐步将新产品开发纳
入产品收益工具包，
涵盖全生命周期，同
时逐步与其他业务模
块融合 
- 资金分配 

- 资源分配 

- 等等 

 

产品收益管理的实施步骤 

1 2 3 4 

企业在应用中，以下原则可供参考： 

 

• 先着眼于在售产品，后关注在开发产品； 

• 先选择产品线开展试点，再推广到全公司应用； 

• 先侧重于收益的可视化和指标的一致性，后提升各指标的精确度； 

• 先导入常用、易用的分析场景，后考虑较复杂的业务场景 



不同的企业，由于其所在行

业不同，业务类型和发展阶

段不同，因此，在实施中，

有些特殊的业务因素需要结

合自身的情况加以考虑： 

 

• 产品 vs 产品族：有的企业

开发产品是以单个产品的

形态开展的，有的企业或

者行业目前以产品家族、

产品系列开发的居多，因

此，在进行产品收益管理

时，是以单个产品型号为

单位还是以产品族、产品

系列为单位呢，鉴于不同

企业在业务和管理上的差 

张汉新 

中国汽车业咨询业务高级经理 

北京 

+86 (10) 6533 7158 

hanxin.zhang@cn.pwc.com 

施孟龙 

中国汽车业咨询业务主管 

北京 

+86 (10) 6533 2356 

simon.d.strom@cn.pwc.com 

异性，建议以财务能实现

的最小粒度为单位，以便

了解各产品更具体的收益

状态； 

 

• 费用的分摊：在产品的成

本中，有很多是分摊成

本，比如管理费用，工厂

设施，测试设备等等，有

的还有平台费用，企业通

常都有自己的财务分摊准

则，可参照执行。原则

上，建议先建立通用的、

基本的分摊规则，再在实

践中逐步提升分摊的合理

性、公平性和准确性； 

• 业务指标的阀值：在进行

产品收益管理中，需要企

业设置不同的业务指标的

阀值（或红线），比如在

新产品开发中，低于多少

的毛利率不能开发这种产

品，在上市产品中，每月

销量低于多少的产品应该

引导下市，停止接单等等，

在早期，这些类似的阀值

可能并不完全，可以先试

着设置一些大家比较认同

的初始值，待运作一段时

间后，再进行优化。 

联系我们 
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