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中文摘要 

当前，中国电信的企业战略转型已经进入新的阶段。集团公司 2008 年初提

出：今后三年要“实施聚焦客户的信息化创新战略，努力成为业界领先的综合信

息服务提供商”。本文以中国电信 W 市分公司为背景应用麦肯锡业务“三层面

理论”探索和研究本地网
①
在市场竞争日趋激烈，固网话音业务不断下滑的大环

境下，如何实现集团公司战略转型尤其是核心的业务转型在本地网落地和执行。

我们针对工作中所遇到的问题进行调查研究，认识到当前重要的是要做好集团战

略转型的战术组织和业务转型的有效实施提高团队执行力，要注重基础和转型业

务组合营销，确保企业持续发展。最后还对全业务经营后的转型之路提出了自己

的观点。 

文章坚持以市场为导向，以客户为中心的经营理念，重点从业务与经营转型

分析和研究了集团转型战略在本地网实施和执行。第一章简要介绍中国电信战略

转型的内涵和背景分析、并结合“三层面理论”从电信的基础、转型和融合三个

业务层面分析提出本文要研究的主要问题。第二章研究以客户品牌统领，分客户

群的板块营销和分产品的组合营销为抓手通过精确营销、渠道优化促进以话音为

主的基础业务和以 ICT 业务为主的转型业务融合发展，保证企业持续稳健的增

长。第三章简要介绍五大板块营销模式创新，提出了具体方案，其中一部分方案

已付诸实施取得了良好的效果。第四章就中国电信全业务经营后通过转型加快推

进固网和移动融合（FMC）的步伐，如何实现第三层面的 FMC②
业务提升企业核

心竞争力等问题作了一些探索并提出了初步的设想。近几年的实践证明企业转型

全方位地提高了企业创新能力，更好地满足市场的需求。为加快推进业务及网络

融合进程，深入进行全面的企业转型奠定了基础。 

     

关键词：电信转型；本地网；FMC。 

 

                                                        
①中国电信集团内部对省属地、市分公司的简称 
② Fixed/Mobile Convergence 
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Abstract 

At present, China Telecom's business strategy in transition has entered a new 

stage. Group early in 2008 has announced: the next three years to "focus the 

implementation of information technology, innovative strategies, and strive to 

become the industry's leading integrated information service providers." Based on 

McKinsey’s “Three Dimensions Theory”, this paper has China Telecom W City 

branch as example to explore and study how the local network achieve company 

strategic transition in the environment of increasingly fierce market competition 

and declining fixed line voice business, in particular the company's core business 

transition in the local network implementation. With the investigations and 

research on the problems encountered in daily work, we’ve recognized that the 

current most important thing is to finish the tactical organization of the 

company’s strategic transition, to improve effective team operation, to focus on 

the combination marketing of basis and transited business, to ensure the 

continuous growing of the company. At last, a new point of view is introduced for 

the company’s new transition to complete business. 

With market-oriented, customer-focused business philosophy, this paper 

analyzes and investigates the local network implementation and execution of 

company strategic transition, in particular focusing on business and management. 

Chapter 1 briefly introduces the content and background analysis of China 

Telecom strategic transition, in conjunction with the "Three Dimensions Theory" 

on the basis of telecommunications, business restructuring and integration to 

propose the key issues this paper focuses on. Chapter II studies how to promote 

the optimization of voice-based and ICT-based business transformation and 

integration, through accurate marketing and channel optimization, leaded by 

Customer Brand, assisted with customer oriented module marketing and product 

oriented marketing portfolio. Chapter III briefed the five sections innovative 

marketing model, put forward specific proposals, some of which have been 

practiced with very good results. Chapter IV provides some considerations and 
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initial proposal for accelerating the convergence of Fixed Network and Mobile 

(FMC) after China Telecom’s transition to complete business, and how to 

implement the third level FMC business so as to enhance company’s core 

competitiveness.  The recent years’ practices prove that the strategic transition 

has improved the company’s innovative ability, met better market requirements, 

provided a fast basis for accelerating business-network convergence, and 

performing a more complete strategic transition. 

 

 

Key words: Telecom strategic Transition;  The Local Network;  FMC. 
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第一章 中国电信战略转型是企业发展的必然 

面对通信市场竞争形势，中国电信战略转型已经进入新的阶段。中国电信总

经理王晓初早在 2005 年初就明确提出了集团战略转型的总体目标：“中国电信用

8－10年左右的时间实现从传统基础网络运营商向现代综合信息服务提供商的战

略转型”。我们用了三年时间初步完成了从通信服务向通信和信息服务融合的阶

段，主营业务收入中非话音业务已从原来的 20％上升为近 50％①，转型已初见成

效。集团在 2008 年年初工作会议上又提出今后三年的转型战略是“实施聚焦客

户的信息化创新战略，努力成为业界领先的综合信息服务提供商”，并从价值增

长、信息化领先、聚焦客户、组织创新四个方面提出了具体目标。这个战略目标

有着丰富的内容和深刻的内涵。首先，回答了我们要进入什么领域的问题。就是

在继续开拓基于信息基础设施的通信领域的同时，积极拓展信息服务领域，努力

向 IP②通信、IT③技术、信息内容及应用交融的信息服务领域拓展。其次，解决了

转型的路径和方法问题。就是通过聚焦客户、不断创新和差异化竞争手段，系统

推进企业转型，持续提升企业价值和客户价值。第三，明确了转型的阶段性目标，

是要成为业界领先的综合信息服务提供商。与原来提出的“成为世界级综合信息

服务提供商”目标相比，战略更清晰，目标更实在，任务更紧迫。 

第一节 战略转型内涵与背景分析 

一、市场竞争环境分析 

当前固网发展面临前所未有的挑战， 首先,中国电信要遵循市场经济的客观

规律，如价值规律、供求规律和竞争规律，又要遵循电信自身的发展规律，如规

模效应、网络的外部性、全程全网、微利经营等。经济学告诉我们，市场力量决

定一切。其次,语音无线化是大势所趋，移动对固网的分流不是人力可能阻止的，

如 W 市近三年来话务量(通话时长)以平均每年 18%的速度下滑.2007 年因话务量

                                                        
①数据来源：W 市分公司 2004 年、2007 年年报 
② Internet Protocol “网间互连协议” 
③ Information Technology “信息技术” 
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流失业务收入减少近 2.5 亿元①，由此看来如果固网没有新的业务增长点，移动

对固网的分流速度会继续加快。三是固网资费和移动资费已经相差不大，2007

年 W 市情况来看移动资费是 0.17 元/分钟，固话资费是 0.14 元/分钟②，固网已无

价格优势而言。移动价格弹性比固网的价格弹性要大许多，只要移动一降价，必

然会吸引大量固话用户使用，严重分流固话话务量。同时固话的新业务还处于培

育期，无法弥补移动替代所形成的缺口。虽然固网拥有小灵通，但小灵通毕竟是

过渡技术，只是起到延缓固话分流的作用。四是固网宽带化，固网的宽带业务是

亮点，但已经发展到一个临界点，面临计算机终端数量的瓶颈和竞争伙伴的低价

竞争策略的冲击增长有所减缓。五是近日国家虽然启动了电信企业的全业务经营

进程，但是全业务经营是一项复杂的系统工程它涉及到相关配套的政策、运营商

重组和转型、通信设备升级换代、市场的培育等等，从启动到正式投入商用还需

要较长一段时间。六是从电信网的发展趋势看，转型更是必然选择。电信业要真

正实现可持续发展，应该充分吸收互联网技术的优点，根本的出路是电信网的 IP

化。但是这种 IP 化并不是把电信网改造成互联网，而是在电信网中融入 IP 技术

的优点，为用户提供更为多样化的服务。目前从电信网的现状看，它已经为转型

奠定了良好的基础。 

 

                                                        
①数据来源：W 市分公司 2007 年年报 
②数据来源：W 市分公司 2007 年经营分析材料 
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图 1－1－1：W 市通信行业活跃用户占比情况       单位：％ 

活跃用户市场占比

联通G网
11.95%

移动
59.57%

网通
0.85%

铁通
0.88%

电信一号双

机
3.64%

联通C网
1.84%

电信固话
16.70%

电信小灵通
4.56%

 
资料来源：电信 W 分公司：《话务量 2008 年 5 月 7 日日报》，2008 年 5 月 7 日 

 

这里以图 1-1-1W 市 2008 年 5 月 7 日各电信运营商活跃用户数为例，分析各

运营商市场占有情况。其中移动活跃用户净增 4841 户，占 59.57%，联通 G 网活

跃用户净增 414 户，占 11.95%，C 网净增 111 户，占 1.84%，电信净增 2023 占

24.9%。图 1－1－1 所示电信的市场份额已经下降到市场总额 24、9％，是移动

的 41.8%。另外从全国固话和移动发展量来看截至 2008年 2月固话下降至 36218、

8 万部，移动已达到 56522、7 万部①，移动的用户数是固话的 1、5 倍以上。可

以看出目前固网的用户数和话务量流失已是大势所趋。面临如此严峻的挑战和危

机，中国电信的出路在哪里？出路在转型，希望也在转型。 

二、战略转型的核心是业务转型 

目前中国电信发展正处在一个十字路口，传统的话音业务移动化趋势比较明

显，但是数据、宽带等新兴业务尚未成为拉动固网运营企业收入快速增长的火车

头。企业效益增长乏力，固网发展开始面临新的挑战。其主要表现为：一是移动

                                                        
①数据来源：《通信企业管理》2008 年 5 月期 
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电话的分流：语音通信移动化是当今发展的趋势也是固网面临的一大难题，这种

习惯已成为广大用户的共同偏好，它对固话话务量的分流将是致命的，固话独占

话音市场的时代早已结束。固网电话业务如果仍进行传统的业务摸式，必将面临

被逐步分流的尴尬境地。二是长途电话 IP 化：国际、国内长途 IP 化，使固定电

话的业务收入大幅跳水，因为 IP 电话国际长途仅是电路交换资费的 1/6，国内长

途也只有电路交换的 1/3①。因此，进一步加速固定电话业务收入的下滑。三是低

端用户增加：低端用户的大量增加也是固网面临的难题之一。现在固网业务转型

和创新没有大的突破，主要还是依靠量的扩张如放号数量增长，且不说这种放号

来实现增长已经十分有限。我们还必须看到，新放号的用户绝大部分是低端用户，

如果固网继续走这种外延式发展道路，那么新增加的低端用户将不断分薄固网的

ARPU(单位用户收入)值，加剧了其下降速度。市场竞争、客户需求使中国电信

业务转型迫在眉睫。 

从长远来看，对于固网尤其是还占固网收入 60%②以上的窄带话音业务来说

其劣势是显而易见的：一是价格优势明显减弱，尤其是随着移动电话规模的扩大，

建设、管理成本大幅下降；二是不可移动性，不能实现随时随地通信，很难满足

现代人流动性强对通信提出的需求；三是终端太简单，基本几十年“一贯制”，

许多应用无法开发。由于移动终端设备智能化程度比固定终端高得多，其应用自

然比固定终端丰富。但固网是否就没有发展前途了？答案是否定的。我认为面对

这些挑战要加快固网的发展，唯一的出路还是业务转型和创新。 

针对目前市场竞争环境日趋激励，通信技术日新月异，社会信息化需求愈加

旺盛的大环境，中国电信提出了从“传统基础网络运营商向现代综合信息服务提

供商”的战略转型。综合信息服务提供商的内涵是什么？综合信息服务提供商要

求中国电信以市场为导向，以客户为中心，坚持“诚信经营和精确化管理”，积

极与媒体、娱乐、信息内容服务商合作，打造完整的信息产业生态价值链，按照

信息业务经营的客观规律，向客户提供完整、综合、高附加值的信息服务。可以

看到中国电信战略转型是市场环境变化和企业发展的必然,其核心是业务转型和

创新。业务转型朝哪个方向努力？固网业务创新的基础是什么？优势在哪里，短

                                                        
①数据来源：W 市分公司 2007 年 12 月经营分析材料 
②数据来源：集团公司 2007 年经营分析材料 
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处在哪里？找准了这些，我们就能扬长避短，找到业务转型与创新的突破口。 

三、麦肯锡“三层面理论” 

麦肯锡“三层面理论”（Three aspect theories）是麦肯锡公司资深顾问梅尔达

德·巴格海(Mehrdad Baghai)、斯蒂芬·科利(Stephen coley)与戴维-怀特(David 

white)通过对世界上不同行业的 40 个处于高速增长的公司进行研究中认为所有

不断保持增长的大公司的共同特点是保持三层面业务的平衡发展:第一层面是拓

展和守卫核心业务;第二层面是建立增长动力的新兴业务;第三层面是创造有生命

力的未来业务。它们能够源源不断地建立新业务，能够从内部革新其核心业务，

而又同时开创新业务，它们所掌握的技巧在于保持新旧更替的管道畅通，一旦出

现减退势头便不失时机地以新替旧。这就是著名的三层面理论。 

这一理论给正在寻求增长和战略转型的中国电信企业带来了启示：目前的中

国电信基础业务①还是我们需要拓展和保有的核心业务是第一层面业务，在目前

网络基础上发展的增值和转型业务②是具有增长动力的第二层面业务，而 FMC

和通信网、计算机网和有线电视网的三网融合业务③是企业长远发展选择的具有

生命力的第三层面业务。三层面增长理论认为健康的企业增长要综合平衡管理企

业的三个层面的业务，本文正是应用麦肯锡业务“三层面理论”按照基础、转型

和融合三个业务层面以循序渐进逐步深入的方式，对本地网如何接应集团业务转

型并将其付诸实施进行了初浅的研究、探索和体验，同时也是将麦肯锡“三层面

理论”和电信业务转型和创新实践相结合的一次尝试。希望能为电信企业下一阶

段的战略转型，提升企业核心竞争力起到“抛砖引玉”的作用。 

第二节 本地网的战略定位与问题的提出 

一、本地网是集团战略的执行者 

本地网是中国电信内部对省属各地、市分公司的简称，是集团转型战略的组

织者和执行者，提高本地网的团队执行力是有效实施转型战略的基本保证,落实

                                                        
①话音为主的业务 
②信息为主的业务 
③跨网络的融合业务 
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好集团公司转型战略尤其是制定实施方案并执行到位，是本地网的中心工作。业

务转型是企业战略转型的关键，本地网转型应以业务转型(客户群板块营销、产

品组合营销、综合信息服务,有线无线融合)为主线,以网络维护,管理与服务转型为

支撑,通过业务创新开发出能提升客户价值，给用户带来享受的新产品。 

本地网在转型中既是战略的执行者又是战术的组织者，如何贯彻落实好集团

公司转型战略，尤其是实施战略转型的策略，已经成为当前电信本地网的中心工

作。我们要以转型为契机，坚持以市场需求为导向，客户为中心，全方位地提高

业务创新能力。要适应当前新技术新业务不断涌现、不同网络和业务加快融合的

趋势，加强研究，积极引导，稳步推进，协调发展，积极推动新技术新业务的开

发，加大推广普及和应用工作的力度，更好地满足经济社会各领域的需求，根据

技术发展趋势和市场实际情况，积极务实地推动 3G①、下一代网络、宽带互联网

的发展和融合进程，培育新的业务增长点。进行根本性的全面的企业转型。 

一是单一业务向综合业务模式的转变，充分发挥中国电信多业务多产品的优

势，将固话、宽带、小灵通等核心产品进行组合捆绑营销，推出“我的 e 家”，

“商务领航”等中国电信独具优势的客户品牌产品，由此提升企业核心竞争力。 

二是整合产业链的内外资源，转变服务观念和模式，开拓系统集成等 ICT

新业务。在经营“商务领航”产品过程中要去发现和创造出有一定客户群，有相

当市场前景的子产品，例如我们可利用“全球眼”产品与公安系统合作开发城市

公共治安监控系统。 

三是大力宣传“号码百事通”业务，扩大其在社会大众心里的知名度。建立

相对稳定的信息资源渠道是推广“号码百事通”业务的关键所在，在运作过程中

要广泛地收集号码百事通的信息资源，建立和完善相对稳定的信息资源渠道，不

断更新信息库，并充分利用所建资源为用户提供最新信息，争取尽快把“号码百

事通”建成真正的“语音 Google”。 

四是大力发展增值业务，根据企业转型的要求，注重增值业务的开发和发展，

目前重点推广彩铃、小灵通短信、“移机不改号”、一号通以及互联网和固网智能

化等开发的新业务。努力提高非话业务的收入占比。 

五是着力发展“一号双机”业务，并以此为切入点,引导和激发出用户使用

                                                        
① 3rd Generation “第三代移动通信” 
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