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导读

过去几年，从社交媒体到移动设备的各项新技术给了消费者前所未有的权利，而大多数企业则处于被动应对的局面。现在，企业开始主动出击，精心设计并优化消费者决策旅程，以期重获主导权。而构建消费者决策新旅程的能力，将成为数字时代企业竞争优势的来源。

David Edelman和Marc Singer对6年前提出的“消费者决策旅程”（The consumer decision journey）进行了升级，新旅程大幅压缩甚至完全去掉了考虑和评估的部分，直接把消费者推入忠诚环节。作者认为，能够主导这一新旅程的企业，具备了四项关键能力，即简化旅程的自动化能力、即时定制个性化体验的能力、情景互动能力以及旅程创新能力。

客户体验在提升客户满意度、促进业绩增长、降低成本等方面表现出越来越大的积极作用。同时，新时代的客户体验也呈现出了不同以往的三个新特征。叶海和陈洸在《客户体验转型六步法》一文中指出，企业应从理念、团队、管理体系、工具库、IT系统等五方面建设能力，打造卓越客户体验。具体可通过六步法实现客户体验转型，即定义愿景、识别痛点、重塑旅程、快速迭代、授权一线和持续改进。

一旦将平淡无奇的体验提升到令人称赞的水平，客户二次购买或购买其他产品的比例将提高30%至50%。但取悦他们并不容易，客户既要卓越性能，又要极致体验，还要上佳的美学价值。《如何设计突破性客户体验》锁定了七大领域，为老牌企业优化设计、缔造卓越客户体验提供了切实参考。

在固定专栏“中国洞见”，您将读到一系列精彩纷呈的文章。在中国工作生活三十年的Jonathan Woetzel对五种常见的中国经济怀疑论一一进行了驳斥。他以轻松的口吻写道：中国经济增长确实已经放缓，但天并没有塌下来。调整与改革是经济体保持稳定、善于应对的表现——在波动期尤其如此。与往年一样，我们的预测大师Gordon Orr公布了他对2016年中国的十大预测，从“十三五”规划、就业和投资，到中产出城潮和电影票房持续飘红，再到中国足球产业。

与往期季刊一样，我们衷心希望您能有所获益，也祝福您在新的一年里一切有进步。

祝您开卷愉快！

《麦肯锡季刊》编辑部


封面故事：重塑客户体验

塑造消费者决策新旅程


David Edelman，Marc Singer


这些年来，得益于信息技术的发展，消费者总是掌握着主导权。不过，企业正在发起反击。


从社交媒体到移动设备
 ，各项新技术给了消费者前所未有的权利，他们可以轻松比价，大声抱怨，买到最实惠的东西。这些年来，消费主导权明显向终端用户倾斜。2009年，我们提出的“消费者决策旅程”（The consumer decision journey）（注：请见David Court，Dave Elzinga，Susan Mulder，and Ole Jørgen Vetvik，“The consumer decision journey，”McKinsey Quarterly，June 2009.）推翻了传统的“漏斗”模型。“漏斗”模型是指消费者对已知的品牌不断遴选，然后做出购买决策。而我们的新模型增加了消费者利用新技术对产品和服务进行积极评估的环节，因此可以随时改变购买需求。此外，新旅程还包含了反馈闭环，消费者购买产品和服务后持续评估，促使企业提高产品性能，优化品牌体验。而现在，我们认为消费者决策旅程亟须升级。

过去几年间，品牌商奋力追赶，竞相加大对新技术和相关能力的投入，希望与消费者重建关系，并施加对购买决策的影响力。我们已经为50多家企业提供了数字化能力建设最佳实践的建议，并对200多家企业开展调研，也与全球数十位首席数字执行官以及超过100位数字化的领导者进行了深入沟通。这些经验让我们相信今天的品牌商不仅可以对消费者购买决策施加影响，还可以积极塑造决策旅程。

新技术让这一切成为可能，如今企业可以利用技术对决策旅程进行设计并不断优化。更重要的是，企业还可以主动向消费者与品牌传递价值。如果能做好这点，就能大幅压缩甚至完全去掉消费者在购买过程中考虑和评估的部分，直接把消费者推入这一旅程的忠实环节（见图1和图2）。新的消费者决策旅程正在成为企业竞争优势的来源。

[image: ]
图1　经典历程
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图2　优化后的决策旅程提高了消费者忠诚度



事实上，美国广告商协会最近发布的调查（注：该调查由384个营销客户端完成，参与者包括如下专业机构：The Association of National Advertiser’s（ANA），Marketer’s Edge Research Community，ANA members and prospects，the American Marketing Association，Demand Metric，McKinsey，and Spencer Stuart。调查结果公布于“The marketer strikes back”和McKinsey on Marketing&Sales website。）显示，优秀的企业比同行更加了解整个消费者旅程（前者是20%，后者是6%），也更加擅长挖掘与消费者有关的洞见，然后将其融入营销方案，从而提高业绩（前者是30%，后者是11%）。此外，这些企业把自动化视作关键能力，重视利用自动化应对变动，并提供稳定又不乏个性化的消费体验（前者30%，后者11%）。

我们发现，企业能否实现这些价值取决于以下四种相互关联的能力：

■自动化简化旅程。比如，人们通过银行的应用软件给支票拍张照片，就能完成存款，无须亲自到网点办理。虽然操作自动化对技术要求较高，但它能很好地向消费者提供简单、实用而且更有吸引力的体验。

■积极主动的定制是指利用客户的信息（包括从之前的互动或外部资源搜取信息）即时定制个性化体验。记录客户喜好只是这一能力的开端，它还需要进一步延伸到消费者决策旅程的后续阶段，及时把优质客户列入升级名单。

■情景互动指根据消费者在决策旅程中所处的阶段，引导其进入下一步互动。例如，零售网站在主页显示消费者下单后的状态。目前一些酒店在试验能否利用应用软件将手机当作房卡。

■旅程创新拓展互动范畴，为客户和品牌开发新的价值来源，比如推荐新服务。企业通过挖掘数据和洞见，可以推断消费者喜欢的相关服务。最优秀的企业在设计新旅程时会进行开放式测试，不断建立新服务或新特性的原型。如航空公司的应用软件可以将出租车服务整合进来，这样旅客就能预约接机的出租车。

要充分利用消费者旅程获取价值，企业需要把旅程视为产品，进行积极地管理、测评和优化。做得越好，消费者旅程就越能成为企业的竞争优势。

如需阅读全文“Competing on customer journeys，”请至Harvard Business Review website.

David Edelman为麦肯锡全球董事，常驻波士顿分公司；

Marc Singer为麦肯锡全球资深董事，常驻旧金山分公司。

麦肯锡公司版权所有©2015年。未经许可，不得做任何形式的转载和出版。本文经麦肯锡中国公司授权出版。


客户体验转型六步法


叶海，陈洸


企业可通过六步法实现客户体验转型，即定义愿景、识别痛点、重塑旅程、快速迭代、授权一线和持续改进。


客户体验在提升客户满意度、
 促进业绩增长、降低成本等方面表现出越来越大的积极作用，成为企业思考未来发展的首要因素。据我们观察，客户体验呈现出了三个新的特征：客户越来越关注整体体验，而非单一卖点（如价格低、质量好等）；技术的升级和竞争的加剧使得客户的行为和需求变化越来越快；客户乐于在社交媒体上分享体验和发表观点。

根据我们服务于各领域客户的经验，企业应从理念、团队、管理体系、工具库、IT系统等五方面建设能力，打造卓越客户体验，从而形成新的竞争优势（见图1）。

[image: ]
图1　为了能够在客户体验方面建立起竞争优势，企业应在理念、团队、管理体系、工具库、IT系统等五个方面建设能力



我们建议，企业可通过六步法实现客户体验转型，即定义愿景、识别痛点、重塑旅程、快速迭代、授权一线和持续改进（见图2）。

[image: ]
图2　采用六步法打造全新的客户体验




1定义客户体验愿景




从单环节视角向端到端视角的转换，是定义愿景的关键。许多企业只关注某个特定问题的切入点，比如客户购买产品时的交易环节，忽略了更重要的端到端的客户体验。例如，网络公司常常既需要解决客户的技术问题，又需要升级客户的产品，协助客户把家里的网络迁到新公寓。这就需要采取端到端的服务模式，全面考虑客户的需求，而不是只解决某一个问题。如果能提供一条龙客户服务，就更容易满足客户预期，增强客户的满意度和忠诚度，提高销售量，降低终端到终端的服务成本，并且提升员工的满意度。

一家企业可以利用多种方式开展定义客户体验愿景的工作，如企业领导层定期召开客户体验愿景研讨会，组织员工焦点小组收集一线员工关于客户体验的反馈，通过客户体验调研和焦点小组倾听客户心声、掌握客户需求等。这些举措能够帮助企业更全面、更积极、更准确地掌握客户期望，从而定义符合客户需求和公司战略的客户体验愿景。


2识别关键的客户体验及痛点




客户对于整体消费体验的标准和要求非常高，如质量好、立即可用、开发团队专业、价格低等。企业很难满足全部需求，但可以聚焦以下关键问题：

■如何确定哪些因素至关重要？

■达到客户的期望是否可以产生最大的经济效应？

■客户最关注的是什么，我们如何提供？

■提升满意度的因素有哪些？

■如何做得比竞争对手好？

■最后，怎么做才能实现？

企业可以充分利用各类研讨会和先进的分析工具识别关键点和痛点。第一步是绘制客户体验之旅的全过程，这中间需要考虑到所有有关的客户类型、活动和沟通渠道的可能组合。典型的参与者包括领导者团队、客户体验项目团队、功能性代表。可以利用的分析数据包括企业的运营数据，客户满意度调查数据和财务数据。利用大数据库可以得出客户满意度和盈利之间的关系。另外，从查询、订购，到运输/支付、跟踪、收货，可能的投诉和索赔，每一个环节都需要细致展开，企业才能准确地识别客户的痛点，并分析提高满意度的关键因素。

对客户满意度和业绩的影响程度的优先及排序需要自上而下的判断评估和自下而上的数据分析。我们建议这两步同时进行：


自上而下的方法：
 要启动这个方法需要管理层召开工作会议，研究现有的客户体验旅程，并准确地找出客户的“痛点”和具体的服务缺陷。


自下而上的办法：
 近几年，随着大数据的广泛应用和分析技术的显著改进，企业可以运用更科学、更可靠的方法来评估客户体验。客户互动和意见的数据来源有：数字记录（包括地理空间与移动），社交媒体和博客，通话录音，意见和日志，图片和视频。这些丰富具体的信息和宝贵的见解，足以让每个企业完成改善客户体验的旅程。此外，数据存储已经在很大程度上成为一种商品，比如分析工具ClickFox可以连接单个客户体验数据，以及纵向识别实时的客户体验数据和模型。

我们认为，企业可以利用大数据库和专业的分析工具最大限度满足客户需求并且带来经济效应。一旦明确了最重要的客户体验因素和现有的优势和劣势，就可以开始设计新的客户体验旅程。


3使用创新方法塑造新的体验




想要获得企业上下对转型的认可，应先做一些仅涉及小范围资源调动并能够在短期取得显著可见成果的转型项目。我们认为，在客户体验转型中，可从客户服务环节入手。

企业可充分应用行为心理学，设计客户旅程的全新体验。通过改善运营状况并开展内部合作，提升客户体验满意度。该方法投资小、资源调动少、见效快，适合作为转型初期给企业带来信心的前期项目。


4快速迭代实现优化




怎样把客户不断变化的需求即时体现到新举措与新方案中，并且准确衡量新举措与新方案的效果是两大难点。我们设计了两种快速、灵活的迭代程序，可帮助企业实时响应新客户需求，快速优化客户体验。


小循环迭代：
 该程序基于一线员工和客户的需求提出创新举措，旨在快速响应客户需求。首先，企业主动接收来自客户和一线员工的反馈；其次，根据这些反馈提出满足客户需求的数个创新举措，并确保切实执行；最后，在举措实施过程中，跟踪实施过程的关键业绩指标，以确保执行顺利。在取得结果时，跟踪结果的关键业绩指标，以了解设计方案的有效性。根据设定周期，一段时间后再次接收来自客户和一线员工的反馈，形成循环迭代。


大循环迭代：
 该程序旨在通过洞察不断变化的客户需求和期望，设计新的方案，以满足客户不断变化的需求。首先，企业主动接收来自客户和一线员工的反馈；第二，根据这些反馈设计一套新的方案以满足客户需求；第三，推动新方案的实施，要求客户体验小组在新方案实施过程中主动与一线员工进行有效沟通，确保前线具有优秀的执行力，并在方案实施过程中测试其有效性；第四，根据方案确定一套创新举措，并切实执行；最后，在举措实施过程中，跟踪优化后的实施过程的关键业绩指标，以确保执行过程无问题，在新举措取得结果时，跟踪该结果的关键业绩指标，以了解设计方案的有效性。根据设定周期，一段时间后再次接收来自客户和一线员工的反馈，形成循环迭代。


5充分授权一线员工，设立共同目标




一线员工与客户的接触最为密切，他们直接传递企业的形象与服务理念。因此改善一线员工的服务质量对提升客户体验最为有效。

应如何激励一线员工积极主动提升服务水准呢？我们认为，充分授权给一线员工，以共同愿景来指引整个团队是最优选择。此外，质量标准也可作为框架与原则，用以定义明确、可衡量的行为准则，从而使员工的行为一致。

企业还需积极认可一线员工为共同愿景所做的努力。首先，企业应基于共同愿景与质量标准以明确行为指导原则。举例来说，可组织领导团队与一线员工召开研讨会，探讨需要被认可及奖励的行为类型，为不同类型的行为设置奖励，设计一个能够发现、评价和奖励员工的机制。通过对以上“有益行为”的认可，可以为一线员工创造积极正面的工作环境，推动员工自发提升服务水准。


最佳实践分享：“六步法”完成客户体验转型




我们服务的一家物流公司曾因一流的客户服务水准而快速发展，达到年收入约20亿美元的规模。然而近年来由于种种原因，该公司业务发展趋缓，客户满意度下滑，投诉率居高不下，被竞争对手赶超。

为帮助该公司重塑客户体验竞争优势，我们通过研读客户报告，小组讨论和内部数据讨论的方式，确立了两段关键的客户旅程。我们召开了一系列客户体验重塑研讨会，提出了包括为新客户设计专属标签、提前告知客户可能出现的运输延误、建立专业化的E2E客户投诉服务团队等9项举措。我们开发了一套涉及8个试验区域、历时3个月的试验项目用于测试并优化这些创新举措，最后得到一整套客户体验优化方案。

在试验项目结束时，该公司的新客户投诉率从原先的140.3例/1万份订单下降了53%至64例，重复投诉率从原先的47.7%下降到35.6%。此外，通过六步法优化客户体验也帮助客户实现了预计每年2.5亿元人民币的收入提升。


6建立持续提升的机制系统




为巩固和持续提升客户体验，应建立持续改进的相关机制。我们建议，可设立直接向CEO汇报的中央客户体验办公室，以带领转型并确保可持续发展。

中央客户体验办公室下设三个团队，分别为新客户体验团队、呼叫中心团队与日常管理与分析团队。在转型阶段，前两个团队向CEO直接汇报和沟通，企业能够发现特定客户旅程的潜在改善机会，从而发起优化客户旅程的新项目，持续改进客户体验。

同时，日常管理与分析团队应向CEO直接汇报实时客户的满意度结果并及时发现新问题，监控客户体验项目的执行情况并促使组织内部进行合作与项目推进。各团队的直接汇报能够确保企业的管理集中，并树立各团队为客户体验结果负责的意识，保障组织内部的合作协调与资源合理分配。

成功的客户体验转型要求客户体验管理系统提供体系支撑，自上而下以客户为中心的文化渗透、专业化客户体验管理团队提供人力保障，辅以客户体验工具方法库和IT系统的支持，多管齐下方能打造卓越的客户体验竞争优势。

两位作者诚挚感谢韩灼、王锐、屠遂方、李丽华、肖庆和杨鹤对本文的贡献。

叶海为麦肯锡全球董事，常驻香港分公司；

陈洸为麦肯锡全球副董事，常驻香港分公司。
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如何设计突破性客户体验


Xavier Lhuer，Tunde Olanrewaju，Hyo Yeon


大企业应致力于在七大关键领域打破界限、培养新的数字思维方式，然后付诸行动，才能为客户提供独特而又极致的体验。


七分钟




这是新兴金融科技公司Kabbage审核一单中小企业贷款所需的时间。七分钟，比银行普遍长达20天的审核流程要快上将近5000倍。由此看来，难怪科技公司创造的卓越客户体验不仅能转变用户的行为，更能提升他们与各类商家如何产生互动的期望。一项由Ipsos和LinkedIn联合开展的调查显示，在衣食无忧的“千禧一代”（出生于1981—2000年间）当中，67%的年轻人表示愿意使用非金融服务业品牌提供的服务（注：见TechCrunch，“金融分类（The unbundling of finance）”，由Scott Walchek撰写的博文，2015年5月29日，techcrunch.com.）。

眼下，老牌企业正在迅速行动，采取各种方法改善客户体验以适应新形势。这些方法涵盖了由设计思维引发的，包括应用创新与非线性路径，以重塑与客户的互动模式，在实地快速创建原型的前提下实现敏捷设计，使客户参与初期过程，并进行持续迭代。

随着众多企业纷纷涌入优化客户体验的潮流，这一领域的标准水涨船高。传统企业甚至有可能遭遇这样的风险，在苦下一番功夫之后，最终得到的只是与竞争对手毫无二致的客户体验，无法形成差异化价值。诚然，能够取悦客户并且令企业赢得客户忠诚的出色体验是必须的。我们发现，一旦将平淡无奇的客户体验提升到令人称赞的水平，客户二次购买或购买其他产品的比例将提高30%至50%。那么，企业应当在哪些方面优化设计，缔造卓越客户体验？我们为企业锁定了七大领域：


从衡量客户行为到走近客户，再到真正了解客户




大多数企业都开展了针对客户的量化研究。这些数据无疑是许多重要洞察的基础，然而，要打造与众不同的客户旅程，仅了解客户行为是不够的，企业还必须换位思考，深入认识客户。特别是客户在体验中遇到困难和障碍时。这也意味着，企业要采纳新做法，细致入微地了解客户旅程，如行为观察和“跟踪购物”，即在店内观察或陪伴客户购物；客户日记，即每小时记录客户的购物活动，并描述其对产品服务互动的反应；协同设计，即邀请客户对产品或服务的初期版本提出意见。上市后，持续测试，根据客户反响进行迭代设计。

优秀企业通常对整个客户生态系统有着清晰认识，除了核心旅程，它们也对生态系统中的其他相关互动环节了解充分。例如，房屋按揭顾问需要了解有意向的买家的择校观念。通过这种做法，企业能够发掘新洞见，从而设计并交付真正革命性的客户体验。


案例：专为农民客户设计的气候保险




某保险公司有意推出一款针对畜牧业农民的新产品，目的是在气候变化导致干草产量波动时保障牧民利益。保险公司一方面进行了传统市场调查，另一方面也派遣了一支产品设计团队实地观察农民的日常生活。

这支团队发现，成日忙忙碌碌的牧民们对新兴科技十分在行。在日常生活中，他们对电脑和手机设备的依赖程度非常高。保险公司原本打算将新产品的推广营销主要放在传统渠道，然而根据设计团队的实地考察与发现，公司最终决定采用数字化营销方案，让农民们能够在晚上和周末通过在线方式搜集信息、购买保险。这一方案的用户界面设计简洁，并且尽量贴近农民客户的习惯，比如用“存栏量”（livestock units）描述牛羊的数量。此外，保险公司还为农民提供历史天气数据和天气预报，以提升服务附加值。


从用户界面设计到完善客户体验




不少公司高层认为，设计的意义只在于寻求令人赏心悦目的设备外观或界面。出色的视觉效果确实能为体验加分，但要实现卓越客户体验，我们必须思考如何运用一切人力物力满足客户需求。真正的客户体验设计在于精心打造客户与企业间的每一段互动，它开始于客户产生购买意愿的那一瞬间，并贯穿于客户使用产品或服务的全过程。正如苹果公司已故CEO史蒂夫·乔布斯所说，“（设计）并不是看起来和摸起来的感觉，而是用起来的感觉。”

要设计极具吸引力的客户旅程，企业不能只是让头衔中带有“设计”二字的成员参与，而是必须让一切能在方方面面产生影响的相关人员，尤其是来自运营和IT部门的人员。企业要做的不仅是制定客户接触点，更要在后台实施必要改变，来打造出色的客户体验。


案例：迪士尼的魔术手环




在花费五年时间彻底解决了主题公园的游客体验痛点后，迪士尼于2013年推出了魔术手环（Magic Bands）。这些颜色鲜艳的手环能够帮助游客在景区内乘车、吃饭和购买礼物，甚至打开酒店客房的门。更重要的是，这些手环与其背后的技术支持已融入整个园区的方方面面，游客戴上手环后，能够根据自己想看的、想做的活动预先做好精准选择。这样一来，游客在迪士尼的体验就不是被漫长等待打乱的精彩活动片段，而是一段完整的端到端的魔法旅程。


从解决客户旅程中的问题到重新思考客户体验




许多企业花费了大量时间改善现有客户旅程，这些努力可能会有助于节省增量成本，提高质量，但也会让企业视野变得狭隘，无法找出更好的全局性解决方案。

要真正重塑客户体验，企业应当从客户的角度认真审视这一旅程的每一环节，并找出与新的旅程相关的核心洞见，反复思考。企业关注的应当是如何解决客户需求，而并非如何改善流程。企业可以考虑让几乎没有接触过客户旅程的人员参与到体验重塑中，他们也许将带来全新思考。评估其他行业的最佳数字化体验也能获得有益的启示。


案例：亚马逊购物助手Dash




在线零售商发现，顾客在家居用品快用完时常常忘记下单补货，这对商家而言意味着商品销售的潜在流失。对此，大部分零售商采用的是线上应对方案：提供定期配送的长期订单或在官网上发布购物清单提醒消费者。但是，亚马逊却以革命性的方案填补了这一缺口，带来了完全不同的订货体验。

亚马逊的核心洞见是消费者下单补货意愿最强的时候，正是他们意识到家居用品即将消耗殆尽之际。根据这一洞见，亚马逊开发了Dash。它与一般的U盘差不多大，上面贴有洗衣粉、保鲜膜或咖啡等日用品的标签，只需一键点击，便可以即刻购买与标签相对应的日用品。


从规避监管到改写规则




在许多公司，尤其是金融服务类公司，内部合规团队的谨慎对重塑客户旅程造成了某种限制，尽管这种谨慎是可以理解的，也是必要的。为了解决这个难题，一些公司进行了全面创新，但却不在授权环节上创新，其实这些繁琐的授权程序常会让客户觉得折腾：“你可以在网上完成申请，但下周你要把所有东西打印出来，带到分行办理。”

最优秀的公司会积极探索条规的深层次意图，向监管部门和律师展示技术进步在提升客户体验的同时可以控制好风险。这个过程常常会揭示一些人们认为已有规章管辖而实为监管空白的现实状况——“事情一直都那么办，肯定是有原因的”——但事实并非如此。


案例：数字身份识别与核查




随着光学字符识别和机器学习的进步，技术公司已经研究出核查身份证、驾驶证等政府所颁发身份证件的解决方案，而且非常可靠。

许多银行都想采用数字身份识别与核查来实现网上开户，但内部合规团队对此很谨慎。一家银行打破僵局，直接利用试点项目向国家监管机构展示的技术支持的新开户流程甚至比现有流程更可靠，从而为新技术的采纳铺平了道路。数字处理流程可以从身份证上自动读出性别、居住地址和生日，客户在网上新开账户时甚至无须再输入这些信息。


从开发敏捷软件到成为敏捷组织




许多公司的IT部门采用了敏捷软件开发模式，以为这样一来组织就“敏捷”了。然而如果只有IT部门采用敏捷模式进行快速、迭代的软件开发，企业其实并未充分享受敏捷模式的好处，传统的决策和部署流程仍然会拉低效率。实现这一改变需要从实施新的组织管理标准和工作方式着手。

例如，负责新品开发的产品经理需要相当的权力进行快速决策及调动职能团队的专责员工。这意味着需要调整评估体系和激励措施，把注意力放在端到端而非职能或目标上。投资项目时，不应拿详细的商业前景预测来谈投资，而是应当像风投投资初创公司那样，在刚开始时先投入少量资金，如果前期效果表明项目有发展前景则继续投入更多。小的试点可以先从局部试行，如果取得成功再推广至整个网络。


案例：遍布整个组织的快速开发团队


一家欧洲银行IT部门设立了Scrum团队，但由于决策流程缓慢，新软件部署延迟，新的服务产品还是花了差不多一年时间才上线。为了缩短上市时间，这家银行加大了产品经理的权力，组建了向产品经理汇报的跨职能团队。因为原有的IT系统可能会阻碍敏捷开发，银行转而采用了现代化的IT系统架构和云技术，使Scrum团队开发的新软件只需几秒钟就可在公司网站上线（注：更多升级原有IT系统重要性的信息，见Juan Garcia Avedillo，Duarte Begonha和Andrea Peyracchia，Two ways to modernize IT systems for the digital era，2015年8月；以及Satty Bhens，Ling Lau和Shahar Markovitch，Finding the speed to innovate，2015年4月。）。此举大大提高了银行的敏捷程度，也大幅缩短了产品上市所需时间。


从交付产品到不断迭代




在想好要为客户创造出怎样的新产品或新服务后，企业就会推出试点、项目或测试。这种情况一般并不频繁，大概一年一次，如果加快速度或许半年或者九个月一次。为了在发布之前进行全面测试，真实用户一般不会参与产品试点。

然而，硅谷的初创公司有一个信条，那就是产品永远没有完成的那一刻。为了快速收集客户反馈，进行迭代更新，这些公司会先发布简易版本。然后根据用户意见持续、快速地推出不断改良的版本。我们的数字商分析（Digital Quotient analysis）（注：见Tanguy Catlin，Jay Scanlan和Paul Willmott，提高你的“数字商”（Raising your Digital Quotient”，《麦肯锡季刊》2015年第三期。）显示，表现最好的数字公司采用的测试与学习方法更注重速度而非完善度。LinkedIn的创始人Reid Hoffman曾经说过，“如果产品的第一个版本并未让你难堪，那说明你发布得太晚了（注：Ben Casnocha和Reid Hoffman，The Start-up of You：Adapt to the Future，Invest in Yourself，and Transform Your Career，第一版，纽约：Crown Business出版社，2012年。）。”

事实上，企业无法预知用户是否会喜爱某种体验。所以最好先发布功能较少、界面较简单的初期版本，然后根据用户反馈来探究怎样才行得通。这种方式不但要保证交付产品的速度，还要实施新制度——用户满意度衡量标准、上线和A/B测试能力、产品开发、授权经理——以对反馈作出快速反应及迭代改善用户体验。


从领导指示协作到自发携手合作




公司需要鼓励员工打破传统职能分工的思维束缚，让他们相互合作，重塑客户旅程。一般而言，这可以通过设立临时项目团队或任务小组来实现。但解决客户问题或改善客户旅程则需要企业文化的建设，营造不同职能部门的员工自发合作的企业文化。根据我们的数字商分析，不足30%的公司称拥有高度协作的企业文化（注：更多相关主题的文章，见“数字商”专题（Raise your Digital Quotient series）。）。为营造这种文化，企业可以给一线员工注入动力，赋予权力，设立清晰的前行目标。技术也发挥着重要作用，例如公司通过采用基于云计算的虚拟化环境，可以帮助团队进行试验和创新。


案例：为敏捷项目提供协作支持


某欧洲金融机构花了3个月时间推动一个敏捷开发项目的发展，各个团队也为之付出了大量努力，可当初计划的产品开发却仍未取得实质进展。为什么呢？该公司虽已组建了一支涵盖所有关键部门的跨职能团队，但团队成员仍各自向分布在六个不同区域的职能部门主管汇报工作。公司意识到了这一点，于是指派了一名领导，独立执行此端到端项目，并举行了五次全天现场会议，许多团队成员与其他同伴首度相见。导师为团队成员提供了现场在职辅导，帮助团队成员通过实验学习获得新技能，同时提高彼此的凝聚力和信任度。

许多企业领导者正在努力重塑其客户旅程。只有那些打破部门藩篱，采用新的数字化思维方式，且付诸行动的企业才会赢得最终胜利。

Xavier Lhuer为麦肯锡全球副董事，常驻伦敦分公司；
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Hyo Yeon为麦肯锡数字化董事，常驻新泽西分公司。
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设计为本：从产品到体验


Jennifer Kilian，Hugo Sarrazin，Hyo Yeon


懂得用同理心换位思考，站在用户、客户和终端使用者的角度看问题——这正是“设计思维”的基本原则。


影片“The Best Exotic Marigold Hotel”中
 ，Judi Dench扮演一名新近丧夫的寡妇。她接到一个来自印度呼叫中心的推销电话。客服代表虽然得知Dench在服丧，还是死板地照念不误，结果如人所料——既伤害了Dench，也失去了一个潜在客户。影片结尾，Dench移居印度，成为一名呼叫中心培训师。第一堂课她设计了角色扮演练习，要求客服代表拿掉稿子，充满感情地与客户沟通。结果呢？客户不再怒甩电话，因为客服代表现在站在了对方的角度真实地感受其所思所想。

影片点破了现实世界中的商业法则：懂得用同理心换位思考，站在用户、客户和终端使用者的角度看问题——这正是“设计思维”的基本原则。


从产品到体验




如今，用户更看重购买体验和使用体验，而不只是产品性能。实际上，卓越的消费体验正在逐渐成为核心竞争力。

来看看惠普是怎么做的。更换打印机墨盒是件再普通不过的事，但惠普别具慧眼地推出了墨水订购送货服务（HP Instant Ink）。与用户需要时才购买不同，这项服务有助于建立长期关系。知道客户的打印机需要加墨，惠普就可以提前送货，从而帮客户节省了时间和精力。类似的，专注于重工的美国迪尔（John Deere）也在改造其经营模式。如今迪尔除了为农民提供设备，还提供多种多样的数字化服务，如作物咨询、天气预警、种植指导、播种密度建议等等。

无疑，改进给用户带来了便利，也有助于提高忠诚度。这样做的价值已经得到了证实。参考国际设计管理协会（Design Management Institute）的设计价值指数（Design Value Index），以设计为中心的企业在股票市场上一直保持着明显优势，过去10年超出标准普尔指数219点（注：Jeneanne Rae，“Good design drives shareholder value，”Design Management Institute，May 2015，dmi.org.）。

已经有不少企业从设计中获益：沃尔玛升级电子商务体验后，其网站独立访客数量增加了200%。美国银行经在采用以用户为中心的流程设计改善账户登录服务后，网银流量上涨了45%（注：Jim Ross，The business value of user experience，D3 Infragistics Services，January 2014，infragistics.com.）。设计的商业价值也开始凸显——高端设计人才成为风投竞相追逐的目标。柯斯拉风险投资（Khosla Ventures）聘用了谷歌客户体验团队的前总监Irene Au为运营合伙人。

然而，要让设计成为一项核心能力，企业要做的事还有很多。


核心能力的四个组成要素





真正理解用户




以设计为中心的独到之处在于这类企业不仅了解用户想要什么，而且对为什么想要也了然于胸。虽然数据能帮助理解客户行为，但缺乏同理心最终将功亏一篑。因此，设计驱动型企业转而向民族志和文化人类学学者求助。这些“探索同理心”的专家采用一对一情景访谈、暗中观察用户行为、“跟我回家”等研究方法，观察、倾听、了解人们使用产品的真实情况和服务体验。据此描绘出消费者决策旅程，可以很好地掌握驱使用户做决定的原因和影响因素，以及企业可以从哪里入手创造用户满意的体验等诸多关键信息。


融入同理心




知人善任——把具备合适技能的合适人选安排到合适的岗位——是第一步，首先要确保首席设计师参与公司的每次决策。他/她可以是设计总监、数字化业务领导，或者市场营销部主管。关键是，这个人必须是用户的代言人，他要站在用户的角度思考，把各类财务指标转化为替用户着想的各套方案，乃至在公司培养一种鼓励员工对用户产生影响的文化氛围。设计师应当是产品和服务开发的核心，其职责是围绕消费者旅程构建一套以设计为中心的流程。期间，设计应作为纽带，贯穿于财务、法务、IT、市场营销、运营管理等各个职能部门。企业需要进一步贯彻用户至上和以用户为本的同理心。以IT为例，应充分发挥设计师在改进消费者体验的技术方案时的作用。在产品设计时，设计师应提出影响产品原型和最终产品的客户洞见。推出新产品前，高级设计师应确保从产品到包装、社交媒体营销、网页设计、电子商务等各个环节的消费体验一致。

提高设计能力需要将同理心推广至公司上下，从设计团队拓展到所有业务部门。


实时设计




我们建议采用“交织法”（braided）结合设计、商业策略、技术等三个部门，组建核心工作组（见图1）。这三个部门应通力合作，共同决策，确保流程符合商业策略、能够实现价值，且始终把客户体验视为头等大事。
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图1　在“交织式”设计模型内，三个部门步调一致，通力合作



我们意识到这一切需要多个部门的合作，也需要多名不同技能的员工参与，而没完没了的邮件和会议很可能让设计流程陷入停滞。我们建议采用“四墙法（Four Wall）”：第一天设立一间工作室，组建一支由设计、工程或IT、运营、项目管理等相关部门员工构成的团队（见图2）。视之为产品或服务和所需的战略支持，补充相应的人手，如研究、客户体验、工业设计、交互和视觉设计、服务设计、快速成型等等。

[image: ]
图2　“四墙法”——设计进行时



工作室的四面墙分属消费者旅程、技术、商业活动和规划四个小组。每天首先召开一次团队会议，大家讨论当天需要处理的事项、希望达成的目标、可能遇到的问题，接着用便利贴记下各自的任务、行动、进度、人员和设想，然后顺次贴在自己小组的那面墙上。“四墙法”有利于现场做出决定。


行动迅速




好设计意味着速度。即迅速将产品推出市场，快速成型、反复修改，并根据真实的用户反馈不断调整产品。在以设计为中心的文化氛围里，产品不完美不值得担心。换句话说，少量发布的初级产品，更有利于学习和采纳用户反馈，形成升级产品。Instagram正式推出前曾发布了一款测试产品，用于了解哪些功能（图片分享、评论、喜欢）最受欢迎，然后据此推出精简版。结果不到一周时间（注：Jolie O'Dell，“iPhone photo app Instagram nabs 100K users in one week，”Mashable，October 2010，mashable.com.），这款应用的下载量已经超过10万，在前9个月里，注册用户高达700万（注：Jennifer Van Grove，“Instagram celebrates 150 millionth photo，”Mashable，August 2011，mashable.com.）。

至少要有多快？快速定型对获取最新反馈、避免设计期间因失误造成重大损失能起到关键作用。根据我们的经验，一流企业从设计原型到产品或者服务上市，最快仅需16周。


值得思考的关键问题




思考下面五个问题，可以帮助企业顺利实现以设计为中心的转型。

■设计主管是否手握实权？可聘用一名首席设计师或设计部副总裁，在管理层中占得一席之地，并对首席执行官直接报告。设计主管要确保用户影响等设计因素为商业战略所采纳。

■测评标准是否得到不间断地审视？要把这项工作视为“接触性运动”（contact sport）。也就是说，不仅要定期审视设计的测评标准和关键绩效指标，还要持续地（通常是实时）审视与测试，并且在测试与学习的循环往复中调整行为。

■设计师是否能切实发挥作用？将设计师安排到关键的职能部门，以便在消费者旅程的各个环节充分发挥其在商业决策和体验改善方面的作用。与设计、工程、IT、运营和项目管理各部门确立并执行第一个“四墙”试验。

■是否真正明了如何激励客户？制作一张消费者旅程图，站在用户的角度与他们保持沟通，探索有哪些阻碍因素和激励因素。

■如何加快进度？硅谷的一大特点在于其独特的创业者心态，它也造就了一种明快的节奏感：制定富有挑战的时间线，划分优先顺序，专注于可上手的事：效率比完美更重要。

用户对产品设计的要求越来越高：既要卓越性能，又要极致体验，还要兼具上佳的美学价值。而成功的秘密武器只有一个——建立以设计为中心的核心能力。

Jennifer Kilian为麦肯锡数字化业务副总裁，常驻纽约分公司；

Hugo Sarrazin为麦肯锡全球资深董事，常驻硅谷分公司；

Hyo Yeon为麦肯锡数字化董事，常驻新泽西分公司。

麦肯锡公司版权所有©2015年。未经许可，不得做任何形式的转载和出版。本文经麦肯锡中国公司授权出版。


专题：女性至关重要

释放女性潜能：来自企业的声音


Dominic Barton，Sandrine Devillard，Judith Hazlewood


为什么女性占企业高层的比例依然偏低？


商界高管们似乎形成了一个共识——
 实现性别平等既是道德要求也是业绩需要。然而，性别平等的进程仍然十分缓慢。尽管女性的就业情况有所改善，但是目前在企业各级部门，尤其是高层，女性所占比例依然很低。

我们非常清楚取得突破有多困难。我们对这个议题进行了多年的调研——比如本文作者之一Sandrine Devillard领导的“女性至关重要（Women Matter）”研究课题（注：了解更多关于这项研究的信息，请访问McKinsey’s Women Matter网页。）。我们自己也还未实现既定目标：在麦肯锡，女性员工约占39%，但是在高级领导层，女性比例仅为11%。在30人的股东委员会中，目前仅有四名女性（包括本文作者之一Judith Hazlewood）。

情况当然比十年前有所好转，不过仍低于我们的预期。能否帮助客户解决棘手问题取决于能否吸引并留住全球精英，我们需要具备多元视角、能够提出创造性解决方案的优秀人才。我们很高兴最近被《职场妈妈（Working Mother）》杂志评为最适合女性工作的十佳公司之一（注：更多信息详见“McKinsey&Co.，”Working Mother，2015年9月9日，workingmother.com/mckinsey-co.），但同时也意识到，如果有更多的优秀女性人才加盟，公司的发展必定会更上一层楼。因此我们加入了联合国发起的“为她承诺（HeForShe）”倡议和“30%俱乐部（30%Club）”（注：了解更多关于联合国“为她承诺”倡议的信息，请访问heforshe.org；更多关于“30%俱乐部”的信息，请访问30percentclub.org.）动议（指2015年底前使英国富时100指数成分股企业董事会成员中女性成员增至30%），并向外界庄严承诺，今后五年麦肯锡将致力于推动一些重大的、有影响力的性别平等目标的实现。


长期存在的性别鸿沟




性别鸿沟长期存在是由多个原因造成的。第一，许多企业的高层领导才开始重视这个问题。麦肯锡“女性至关重要”一份研究表明，2010年仅有28%的公司把性别均衡化列入十项重点工作；有1/3的公司根本没有列入。很明显，如果高层不重视，那么几乎所有的重大变革都会以失败告终。

根据我们的经验，自上而下的推行往往最行之有效。麦肯锡于2014年制定了清晰的性别平等目标。一年之后，女性咨询师数量便提高了5个百分点。现在，越来越多的公司认识到了性别平等的重要性，并表明追求并实现性别平等的决心，这一切都让我们深受鼓舞。我们希望诸如“为她承诺”这样的倡议能够带来更大氛围内的制度透明化，并催生更多的有益行动。

第二个原因与性别不平等的本质相关。企业文化的改变需要投入大量精力，消除性别不平等也是如此，公司需要在方方面面采取行动，管理层也必须同心协力达成一致的长期目标。我们的研究表明，消除性别不平等的关键在于帮助女性更好地成为领导者，并为此创造必要条件。一些重要措施包括提供良好的培训和深造机会（而不仅仅是让老员工带新员工），消除产假和育儿对女性员工晋升和加薪的不利影响，并改变公司员工晋升的标准，允许领导方式和风格的多样性。

性别问题的复杂性带来了许多挑战，就员工培训而言，我们发现，麦肯锡绝大部分培训女员工的任务落到了女性身上，这表明女性高管在这方面的工作负担比男性高管大得多。这也必然会在一定程度上限制她们为其他员工提供培训。同样的，不分时间和地点的工作方式让职场人士压力重重，不过与男性相比，给女性带来的负担更重，因为通常她们还得打理绝大部分家事。这对我们的女员工来说也是挑战——最近我们一项内部调研也证实了许多女员工承担了大部分家事，我们相信这是女性员工普遍面临的情况。

这些问题环环相扣，解决起来相当棘手，这也是进展缓慢的第三个原因：重大变革需要稳定、持久、全方位的干预措施。在高层表明决心后，通常需要八年或更长时间才能看到显著改变，在此期间需要管理层密切且透明的管控。这个过程从来也不简单，且往往耗时漫长（注：详见“How to beat the transformation odds，”2015年4月。）。

除了上述原因还有一个主要的外因。女性经济平等在很大程度上取决于一系列影响深远的社会改革。高管有责任推动社会问题的解决吗？我们认为有，但前提是不会因此在处理自身企业面临的实际问题上舍本逐末。


前路漫漫




那么，实现性别平等是否只是时间问题呢？可以说是，也可以说不是。如果公共机构和私营企业上下同心努力贯彻相关措施，那么我们相信，假以时日必能实现这一目标。然而，实际上很多公司仍未意识到实现性别平等的必要性，既没有制定决策也缺乏行动计划。这些公司实现性别平等前路漫漫。作为“30%俱乐部”的成员，麦肯锡全球总裁Dominic Barton（鲍达民）公开承诺要在公司各级部门中推动性别平等，他也是47位作出这一承诺的美国公司董事长和首席执行官之一。我们愿意投入更多精力来改变自身的某些固有思维模式和行为方式，同时启动（并继续推进）多项举措以支持性别均衡化。其中包括引入新的弹性工作制，调整对女性员工的出差要求，提高产假福利等等。除此以外，我们也在努力把各项支持举措落到实处。

我们清楚地认识到某些情况难以避免。比如：到目前为止，选择灵活上班的男性员工比女性员工多。是不是和其他公司的女员工一样，我们的女员工也担心灵活上班制会招来同事对其工作投入程度的质疑？我们希望这不是她们的想法，但同时也在寻找消除这些顾虑的办法。比如对“不晋则退”（up or out）的调整，如果员工正好处在需要灵活工作方式的某些人生阶段，那么可以延长在同一岗位上的时间，而且这样不会对职业发展产生任何不利影响。作为项目化管理的公司，麦肯锡已经做好充足准备来推行这些方案。

性别不平等是一个根深蒂固的全球性问题。推动性别均衡和性别包容是麦肯锡长期以来的使命，也是贯穿于日常事务的行为准则。今日，麦肯锡尚未实现全面的性别平等，这意味着我们将继续努力。

Dominic Barton（鲍达民）为麦肯锡全球总裁；

Sandrine Devillard为麦肯锡全球资深董事，常驻巴黎分公司，在过去十多年里她一直领导着公司的性别均衡化研究；

Judith Hazlewood为麦肯锡全球资深董事，常驻新泽西分公司，她也是麦肯锡股东委员会成员。


性别平等：CEO行动指南

若CEO坚定决心并愿意持续推动性别平等，可从四个方面入手。


推进性别平等不仅是正确的选择
 ，更是明智之举。正因为如此，越来越多的公司首席执行官（CEO）、国家元首和大学校长全情投入，推动性别平等的实现。

企业和公共机构如何才能加快步伐？这份专为CEO们设计的行动指南，从多个方面对这一复杂问题进行了综合梳理，可以帮助高管们快速掌握关键要点。


前景令人鼓舞




前景令人鼓舞性别平等不但关乎公平公正，也关乎企业能否吸引最优秀的人才，毕竟女性撑起了职场半边天。无论是对企业还是国家整体而言，性别平等都牵动着巨大的经济利益。

根据麦肯锡全球研究院的最新报告，未来十年间，如果各国的女性劳动参与率能赶上其所在地区的最佳水平，那么将为全球经济创造数以万亿美元的增长（见图1）。比如，拉丁美洲的国家可以智利为目标，力争每年增幅达1.9个百分点；而东亚和东南亚的国家以新加坡为榜样，目标每年提高1.1个百分点。
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图1　若各国的性别平等发展速度能赶上所在地区中表现最佳的国家，到2025年全球GDP最高增幅可达12万亿美元




难度不容小觑




过去几年里，虽然女性的劳动参与率有所提高，但在职场，尤其是高层，女性所占的比例仍然较低（见图2）。
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图2　企业人才梯队的性别差异




方法决定成败




CEO若有志于采取措施推进性别平等，可从以下四个方面入手：


下定决心
 。其重要性不言而喻：只有把主动变革置于战略优先地位，才有希望取得成效。然而，在2010年仅有28%的公司把推进性别平等列入前十大重点战略工作；还有1/3的公司根本没有把它列入战略计划。2015年情况有所改善，但是前路漫漫，任重而道远——领导是否以身作则、是否投入足够的时间精力，与改革成功与否有着尤其明显的关联（见图3）。

[image: ]
图3　企业高层积极参与推动性别平等进程有助于促成转变




采取行动
 。我们的调查表明，实现性别平等需要企业多方面介入并采取行动，需要未雨绸缪，长期投入专门的人力物力来贯彻改革措施。企业必须着重帮助女性更好地成长为领导，并为此创造条件。其中一些重要方面包括：为女性提供支援（而不只是指导）；消除产假对女性员工晋升和加薪产生的负面影响；改进公司的晋升标准，允许领导风格多样化。


采访





电影演员Geena Davis关于影视媒体性别偏见的见解




为什么性别平等运动难以取得进步？无意识偏见（unconscious bias）无疑是其中一个重要原因。电影演员Geena Davis认为，产生无意识偏见的部分原因在于电视和电影中男性人物远远多于女性人物。她创建的媒体性别研究所（Institute on Gender in Media）发现了这个由来已久的现象。“当我们把研究数据拿给电影公司和编剧看时，他们都惊呆了。在家庭影片中，男女角色的比例达到了3︰1。更让人吃惊的是，从1946年到现在，这一比例一直没变过。另外，有工作的角色81%都是男性。”

认知差距同样阻碍了性别平等的进程。麦肯锡关于性别均衡性的调查显示，对于女性在职场遭遇的挑战，男性更缺乏客观认识。当受访者被问及是否同意“就算在拥有同等的技能与资质的情况下，女性在获得高级管理职务上比男性面临更多困难”这一观点时，93%的女性同意这一说法，持同意态度的男性仅有58%。与此同时，仅有5%的女性不同意这一说法，但对此表示不同意的男性则有将近28%（见图4）。
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图4　男性对于女性在职场上面临的挑战缺乏客观的认识




Facebook首席运营官Sheryl Sandberg：“没人能兼顾一切”




除此以外，女性在追求事业的过程中会听到许多不同的声音。Facebook的首席运营官、“向前一步”（Lean In）的创始人SherylSandberg曾说，“把事业看做一场漫长、艰难，但终究有所收获的马拉松，男性在起跑时会听到什么？‘你可以的！坚持，一场精彩的比赛在等着你。’而女性自毕业起听到的又是什么？‘你真的想跑吗？马拉松很长的。你很可能跑着跑着就想退出了。难道你将来不想要孩子吗？’人们为男性鼓劲的声音越来越大，‘对！跑起来！你可以的’；而女性的积极性却往往被公然打击：‘当你孩子在家里需要你的时候，你确定还要去跑？’”


敢于讨论
 。高层应尝试围绕性别平等问题开展一系列具有挑战性的有益讨论，以下五个问题有助于激发讨论：

■在我们的人才梯队上，女员工处于什么位置？

■我们在帮助女员工培养哪些技能？

■除了模范员工，我们有为女员工提供“后援团”吗？

■我们是否在消除无意识偏见？

■我们的政策起到多大作用？


着眼细节
 。澳大利亚联邦银行首席执行官Ian Narev指出，只有加大力度切实行动起来，才能实现性别平等。“我喜欢关注实际流程，不会被表面上‘万事太平’所麻痹大意，找到问题的关键并采取行动。比如，我们发现有一个非常过时的做法，就是把正在休产假的女员工归类为‘离岗员工’，这意味着这些员工不能继续使用公司的手机或笔记本电脑。制定这条政策的人很可能已经离开公司了，但政策却一直沿用，没人对此质疑。这条政策阻碍了我们与正在休假的员工保持联系，导致无法与她们一起制定操作性更强的计划。修改这条政策很容易，但是发现这个问题不容易。”

企业都开始为实现性别平等而努力了吗？目前的情况兴许不容乐观，但是，如果CEO们坚定决心并愿意持续推进变革，那么这一“顽疾”将得到有效解决。


中国洞见

关于中国经济的五个迷思


Jonathan Woetzel


外界对于中国未来前景的怀疑论总是时冷时热，基于此，我将对五种常见的论调提出质疑。


当今西方世界的一种普遍观点是
 ，中国经济取得过举世瞩目的成就，同时也埋下隐患，已然处在崩溃边缘。这是一种“锚定式”偏见，学术机构与智库对于中国的看法受其影响，媒体报道也未能幸免。这样的观点认为，中国经济似乎与其他国家迥乎不同——并未遵循普遍的经济发展规律，中国人的种种行动轻则不合理，重则有触及法律之嫌。

毫无疑问，中国经济放缓是事实，这对全球经济有着重要影响。但西方观察人士却齐声宣称，中国的发展与灾难隐患共枕多年，2015年股市震荡和人民币对美元贬值等新闻事件也仿佛在应和这一论调。与此同时，也有人提出，中国官员由于担心政治压力，对外界专家关于遏制乱象蔓延的建议充耳不闻，面对批评也总是难以泰然处之。

在中国工作生活三十年的经验告诉我，这种片面的观点与现实状况相去甚远。外界对于中国未来前景的怀疑论总是时冷时热，基于此，我将对五种常见的论调提出质疑。


1中国的经济模式不具备持续性




中国崩溃论的基本观点之一是中国其实完全没有打好可持续经济发展的基础。人们认为中国缺少鼓励竞争的环境和充满活力的民营企业体系，而依赖廉价劳动力和高额投资创造的经济价值大部分已被发掘殆尽。

显然，中国仍不具备某些现代市场经济的元素——比如法律体系对知识产权的支持远不如发达国家。正如美国著名中国经济问题专家尼古拉斯·拉迪最近所说，中国的民营经济部门充满活力，总体发展趋势向好。国有企业占工业产出的比例稳步下降，已从1978年的78%降至2011年的26%。民营经济的增加值已经远远超过国有经济，民营企业贷款也在迅速增长。

事实上，中国的发展模式与亚洲等地处于工业化与城市化进程中的其他经济体有许多相同之处。中国的一些政策与日本、韩国、台湾地区在同一发展阶段的选择相类似，比如储蓄率较高；从重工业与制造业投资起步；努力引导向快速工业化与城市化的平衡过渡等。日本过去20年间的发展经验表明，投资主导的模式会导致一系列问题。然而采取务实举措干预市场的行为并非落后的体现，也不意味中国在经济管理过程中完全忽视对于邻国和全球伙伴产生的影响。

此外，中国自2013年以来的改革举措正是针对经济结构性变化的直接回应。新的政策目标在于刺激高附加值产品的出口，进军蓬勃发展的新兴市场，允许众多行业向民间资本开放，促进以消费为主导、依托中产阶级收入提升的经济增长。如今中国消费的增长速度持续超过GDP增速，投资者也大举进入从水处理到电子商务的各类行业。在推进这些改革的同时，中国开展了大力反腐，但同时并未进行大规模投资（类似2008年的投资规模），这也说明了相关改革有多么重要。


2中国经济缺乏创新能力




各地的智库、学者和媒体人士一致认为，中国的创新能力相对薄弱——而创新正是现代经济体的动力源泉。他们还常常宣称中国的教育体制扼杀了创造力。

我为一些有心与中国创新业者开展合作的跨国企业提供的服务表明，中国并不缺少能够保持强大创造力的本土企业。麦肯锡全球研究院（MGI）近期的一份报告介绍了中国多个活跃的创新领域。工艺流程创新帮助许多制造企业提升了竞争优势和增长。在需要适应快速变化的消费需求的行业，创新是企业成功的关键所在，如阿里巴巴（电商）与小米（智能手机）等数字行业的领军企业也因此崛起，成为全球市场上的佼佼者。

大规模的研发投资（中国研发投资总额为全球第二）与每年超过100万名理工科大学毕业生，正有力地推动着中国抢占科学研究与工程技术型创新的高地。


3中国的环境破坏已无法挽回




持这一论点的人认为：中国人甘愿忍受肮脏的环境，同时也缺乏治理环境所需的资金实力。对，中国人一开始的确犯了错，但大部分国家在从农业经济向工业经济转型时都犯过类似错误。

现今，中国正大力投资于环境污染治理。中国的《大气污染防治行动计划》规定减少煤炭使用和污染排放，国家划拨大约2770亿美元的专项资金治理污染最严重的区域。此外另有多项政策措施旨在减少中国经济对于煤炭的依赖，同时鼓励发展清洁能源。我曾与中国多个城市的领导交谈，发现许多城市都将严格的环保目标纳入总体经济发展规划之中。


4中国的快速增长主要依赖效率低下的投资和日益扩张的债务




这是众多怀疑论者的论调——中国经济的根本动力是过度建设，新建道路、桥梁和商品房太多。事实上，正如一位经济学家所指出，这是由于未能认识到中国之大而产生的错误认识。以一项统计数据为例：2013年中国经济的水泥消费量是美国在1985至2010年间年均消费量的25倍。这一对比看似惊人，但如果考虑到人均消费量和各国建筑方式的异同，中国的水泥消费量实则与台湾地区及韩国在经济高速增长时期的水平大致相当。

中国日益增加的债务引起了人们的警惕。麦肯锡全球研究院近期的一份报告发现，自金融危机爆发以来，中国不仅没有实现去杠杆化，债务总额反而增至原来的4倍，2014年达到28.2万亿美元。近一半的债务与房地产直接或间接相关（房地产价格自2008年以来上涨了60%）。为了资助大型基础设施项目，地方政府同样大量举债。这样的债务规模确实已经接近不合理的水平，好在中国政府掌握着充足的财政资源，有能力渡过危机。麦肯锡全球研究院的研究表明，中国的债务总额相当于GDP的55%，明显低于大多数西方国家的水平。近期一项对于中国金融行业的分析表明，即便出现最坏的情况，不良信贷勾销达到前所未有的规模，也仅有相对较少的一部分中国金融机构会遭受严重损失。尽管增长速度会放缓，但整体经济发展不会停滞。

最后，西方媒体称，中国股市下跌造成了全球市场恐慌，但实际情况远没有如此严重。政府所持股份占中国上市企业总市值的60%，而股市在中国企业的资本市场融资总量中也只占很小的比例。另外，股指下跌40%之前的涨幅已达到了150%。谣言左右着中国股市的波动，人们常会依靠猜测“国家队”的交易动向来决定如何行动。如果说股市波动对实体经济造成了直接影响，也只是一部分股民炒股失利导致消费减少。


5社会不平等与缺乏保障的群体威胁着社会稳定




就这一条而言，我同意悲观论者，但这并不只是中国该担心的问题。虽然经济增长惠及绝大多数人，但随着城市财富积累的加速，农村与城市之间的差距也日益扩大。城市各阶层的差距也在不断拉大——富人越来越有钱。

城市发展不平衡、缺乏教育和医疗条件并不是中国特有的问题。中国与西方如果就此问题开展交流，或许双方都能受益匪浅，因为西方经济体也普遍存在类似的趋势。中国政府提出了一系列政策，力图改善收入分配、建设公平且可持续的社会保障体系，不过这些政策仍有待地方具体落实，各地的操作方式有很大不同。

简而言之，中国经济增长确实已经放缓，但根据我的观察判断，天并没有塌下来。调整与改革是经济体保持稳定、善于应对的表现——在波动期尤其如此。

Jonathan Woetzel（华强森）为麦肯锡全球资深董事，兼任麦肯锡全球研究院（MGI）院长及亚洲区领导人。他亦是城市中国计划（UCI）联席主席，该智库致力于研究中国城市的未来。

您还可以阅读作者参与合著的最新力作：No Ordinary Disruption：The Four Global Forces Breaking All the Trends（Public Affairs，May 2015），该书主要探讨全球经济的长期变化如何动摇人们长久以来所持的假设。
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中国经济下行，电商逆势上扬


刘家明，梁敦临


消费者仍然看好中国经济，同时也会调整购物习惯，增加在线购物的比重。


中国经济放缓引发了各界的种种担忧
 ，诸如人们的消费习惯会不会因此改变，零售业的蓬勃发展会不会就此刹车。2015年夏季，多支中国股票市值蒸发了1/3。同年9月，我们开展了麦肯锡电子商务消费者信心调查（McKinsey's E-Commerce Sentiment Survey），对1200名消费者进行了访谈，以求了解中国消费者对经济形势的看法以及近期事件对消费决定的影响。

调查结果表明，多数受访者对经济形势和未来的经济走向持乐观态度。中国消费者仍然看好未来经济发展，但也有消费者决定调整购物习惯，增加在线购物的比重。


经济放缓了？




有三类中国消费者——网购达人，30—40岁的年轻人以及一线城市居民——受近来经济下行影响较小，对未来经济发展最为乐观。在这三类人中，对经济前景持乐观态度的受访者占比相较在其各自细分类型中的其他人群高出一成（见图1）。

超过50%的受访者持有的股票或基金投资失利（见图2），但仍看好总体经济形势。71%的受访者预计收入将有所增加，但与三年前相比，增幅较小（见图3）。

[image: ]
图1　如何看待中国的经济现状和未来6个月的经济走势
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图2　半数受访者称在过去6个月内投资受挫
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图3　71%的受访者预计收入将增加，但增幅较3年前下降




理智消费，明智选择




受访者计划增加食品类的必需品支出（实际上有43%的受访者称将增加此项支出），同时减少在奢侈品以及诸如家用电器、消费电子产品、汽车等耐用品方面的消费（仅10%左右的受访者称将增加上述类别的支出）。但娱乐和休闲旅游似乎仍然倍受青睐，受访者并未打算减少此项支出（见图4）。

不同类别支出的变动，其背后的驱动因素不尽相同。食品支出增加的主要原因在于物价上涨。而在可自由支配开支方面，中国消费者一旦决定购买耐用品，往往倾向于选择更为昂贵的品牌和型号（见图5）。至于娱乐休闲，受访者似乎愿意增加在外就餐、看电影和旅游的消费，但并不会为了更优质的服务或产品而提高消费档次——中国消费者希望享受生活，但他们能做到理智消费，明智选择，以求获得所期待的体验。
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图4　消费者预计将增加食品、娱乐支出，减少消费电子设备等耐用品支出
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图5　受通胀、消费频率和品质要求的影响，消费支出将攀升




网络购物，精明之选




从实体店到网购的切换速度势必加快：绝大多数受访者称在接下来的6个月里将增加网购支出。中国消费者普遍认为网购方式更明智。62%的受访者称自己网购的首要原因在于价格实惠（见图6）。
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图6　50%受访者将增加网购支出，追求更优惠的价格、更丰富的品种以及更便利的体验



受价格、种类、便捷程度等因素影响，食品、娱乐、休闲旅游和投资方面的在线消费增幅尤为明显（50%的受访者称在接下来的6个月内会增加这些类别的在线支出），同时他们希望把钱花得更明智。以往支出较低的休闲、旅游表现突出，有望实现在线消费大幅上调（见图7）。

耐用品方面，人们的网购趋向有所减弱：消费者追求的不再是“量”，而是“质”。在中国，网络是个讨价还价的天堂，对消费者具有莫大的吸引力，但就耐用品而言，网购的吸引力比起以往并没有明显提升。
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图7　食品、娱乐等品类的在线消费增幅大，尤其相较于耐用品，如消费电子产子品产品




启示




消费模式的种种变化表明，企业若要充分挖掘中国市场的潜力，就必须重新审视战略。

对于生产耐用品的中国企业来说，也许需要反思自身的产品战略和价格设定——如今消费者购买的次数少了，而且更看重质量。他们追求的是经久耐用的产品。为此，要想成为赢家，企业需要重新规划业务模式，将仅靠一次性销售硬件获取收入的盈利模式逐步转化为同时依靠提供附加服务等获得长期、可持续收入的模式。

娱乐和休闲旅游提供商的数字化建设必须跟上，才能向消费者提供最佳的网购和移动购物体验。内容营销和社交营销，而非传统的广告投放，将在赢取精明消费者方面发挥主渠道作用；大众点评、携程等O2O平台将迅速扩张。游戏规则在变，企业必须接受新规则，选择合作，时刻贴近消费者需求，确保自己仍然是第一选择。

各大品牌商和零售商应着手探索更明智的投资和获取客户的方法。如能在利用大数据方面尽早与百度、阿里巴巴、腾讯等数据平台合作，便可增添全新的竞争优势。

最后，虽然近期股票市场有所调整，但人们的消费热情似乎仍然高涨，电子商务正在日益流行。如能与BAT三巨头联姻，那么银行、保险、证券代理、理财等行业将打开广阔的发展空间。

中国的劳动力队伍较为年轻，他们的工资持续上涨，许多人努力打拼争取进入中产阶层。虽然一些消费者计划削减开支，但更多人打算在明智消费的基础上增加支出。中国消费者似乎并未受到近来经济波动的影响。然而，消费模式在转变，这就意味着企业有必要重新思考产品、营销和伙伴战略，乘势而上全力出击，实现盈利。

刘家明为麦肯锡全球资深董事，常驻香港分公司；

梁敦临为麦肯锡全球资深董事，常驻北京分公司。
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中国寿险业报告：寻求价值创造


Vivek Agrawal，Stephan Binder，石磊，陈蕾


中国寿险从业者需挖掘三大领域的商机，建立四项关键能力，方能获得稳定的可观回报。


中国的人寿保险市场在经历了20年史无前例的快速增长之后
 ，大有成为世界第三大市场之势。若论价值创造，那又是另一番景象了。过去十年，行业总回报超过股本成本仅0.5%（见图1），远低于风险更低的投资。整个行业仿佛在爆发式增长和萎缩之间徘徊。
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图1　行业回报超过股本成本仅0.5%




中国寿险业经历了三个发展阶段




首先是始于1990年代的爆炸式增长阶段。从业者抱着“圈场夺地”的心态，旨在争夺市场份额。做法是快速扩大销售队伍，积极推出承诺回报率高达8%甚至更高的产品。

在始于21世纪初的第二个阶段，一些领先业者开始进行股份制改革，将关注点转向利润和价值创造。不少公司合并销售队伍，并通过缩减销量来提高盈利。

第三个阶段大致始于5年前，保险公司再次转向分销渠道和产品服务方面的扩张。大力发展银保业务，试图在不增加销售人员的情况下实现增长。不过因为银行掌握着客户关系，不仅在合作中占尽有利条款，更是获得大部分利润（见图2）。
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图2　中国的人寿保险市场经历了三大阶段的发展



我们认为现在寿险业进入了新的发展时期，并且预计未来5年将重返两位数增长。在这一历史转折点，那些能满足数字消费者的佼佼者将迎来巨大机遇。人们通过网络购买保险，保险公司借助数字化分销渠道，可以减少对银行的依赖，同时更加有的放矢地代理销售队伍，从而实现利润增长。


价值创造从资产走向负债管理




为了对保险公司进行相对公平合理的比较，我们采用了标准化方法，将2004年各公司所处的不同发展阶段考虑在内，按等同于前三大公司2004年的固定“保费/股本”之比来估计标准化后的最初股本价值。即便是在标准化之后，业绩最佳者的年度价值增长率仍超出业绩最差者30个百分点。

成功的公司是产品组合更有吸引力，产品条线实施更完善，还是投资回报更高？我们从2003年以来公开的数据和信息的研究入手，着重于研究12家最大的保险公司并开展了更为广泛的地区性分析。期间，我们还对行业分析师以及高管进行了访谈，对保费总和占中国总保费60%的8家保险公司进行了深入研究，以求更好地了解决定业绩的深层次因素。

分析显示，中国寿险公司业绩优秀与不佳者之间的主要差别在于管理负债风险的技能。处于第1三分位的保险公司显示其保险利润达到1.0%以上，高于平均数，而处于第3三分位的保险公司则为-4.8%，低于平均数。

展望未来，这些结果对中国保险业的高管们有何意义？我们对全世界的保险公司进行了分析。

在美国和日本等更成熟的经济体，业绩较优的寿险公司依靠出色的负债管理而创造价值；在印度等新兴经济体中，业绩较优的寿险公司则高度依赖资产管理。换言之，随着市场逐步成熟，价值创造的基础逐渐由资产转向负债（见图3）。中国的监管者与这一转变保持了同步：国务院出台《加快发展现代保险服务业的有关意见》，鼓励寿险公司进一步发展和加强负债管理能力。

[image: ]
图3　随着市场不断成熟，价值创造从资产转向负债




专注三大领域的商机





新兴中产阶层




在持续的经济增长推动下，户均可支配收入达1.6万—7.9万美元的家庭数量迅速增加。我们估计到2020年，这一“大众富裕”群体将占到总寿险保费的一半，远高于2013年的25%。大众富裕消费者多数较年轻、受过高等教育，多为专业人士。其中，约60%购买保障型保险，25%购买投资型保险。他们希望得到更好的客户体验，包括基于信任的理财建议和咨询服务等。调查还表明，现在很少有保险代理机构具备满足大众富裕消费者期望的技能和知识。


医疗与健康保险




医疗保险是增长最快的领域之一。2007到2013年间，医疗保险总承保保费每年增长20%，未来几年仍将保持两位数的增速。我们预计，2020年中国医疗总支出将从2012年的4000亿增至1.4万亿美元，年复合增长率达16%。补充产品和增值服务上的支出也将大幅增长，包括医生预约、体检、专家第二意见/另诊以及享受香港、美国和其他国家医疗体系的服务等。


退休解决方案




随着退休人员储蓄的增多，以及养老意识的增强，对于能打造退休品牌且制定全面退休计划的金融机构而言意味着巨大商机。中国企业年金所管理的资产规模在2013年达到了940亿美元，过去5年的年增长率为19%。我们估计未来3—5年资产管理规模将持续增长，增速达到20%—30%。


建立四项关键能力




为了抓住新的盈利增长良机，我们建议从业者增强四项关键能力：

■利用数字化工具和分析重塑客户关系和经销商关系
 。懂得应用社交和数字媒体、直销等手段进行营销创新，包括在线产品定制和购买、多渠道体验等等。同时，为了提高效率，应该加大对数字化、精益分销和数据分析以及完善对现有客户管理的投入。这些能力有助于提升在价值链关键领域上的表现：销售、产品设计和定价、风险选择、服务和理赔等。

■培养风险和资本管理能力
 。业绩优秀公司的负债管理能力很出色。寿险公司必须定义明确的风险承受参数、强化指标，管理资本、控制风险。同时还必须做到在产品设计和定价上更加灵活，减少长期保障，同时找出新的方式与保单持有人共担风险。

■扩展分销能力、降低分销成本
 。成功的分销模式不仅要求更高效的一对多模式，即以更低的单位成本提供咨询服务（可利用社交媒体等），而且要求具备无缝多渠道能力，新兴消费者可能通过一个渠道搜索、比价，通过另一个渠道购买，又通过第三个渠道管理保单。此外，还需要发展各种方法改善业绩，比如利用分析发现线索和营销机会，根据需要针对性地向代理提供服务以增加理财业务，以及打造产品专家、批发商和销售团队来提升代理的业绩（详情请参见2015年麦肯锡金融服务业务部“Maximizing value from Agency in China”）。

■充分利用有效账户以及现有客户的关系
 。有效账户在利润、收入和运营成本上占有很大的比例，而随着行业的逐步成熟，这个比例只会更大。为了挖掘有效账户所隐藏的价值，保险公司应该充分利用定价、收费和资产配置灵活度，开展交叉销售和客户行为管理，同时提高运营效率。

中国人寿保险业所面临的挑战，只有从根本上反思行业价值定位，才能把握住数字化机遇。只有继续保持出色的风险和资本管理的公司，才能获得稳定的可观回报。

作者诚挚感谢Peter Walker对本文的指导，以及Brian Xie对本文的贡献。

Vivek Agrawal为麦肯锡全球资深董事，常驻东京分公司；

Stephan Binder为麦肯锡全球资深董事，常驻苏黎世分公司；

石磊为麦肯锡全球资深董事，常驻新泽西分公司；

陈蕾为麦肯锡全球董事，常驻北京分公司。
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跨国公司中国区CEO调研：新常态与新空间

Wouter Baan，Christopher Thomas

复杂的组织架构和总部过于集权的管控是跨国公司中国区CEO们面临的普遍问题。


中国市场向来是跨国公司全球布局的一颗耀眼明星
 ，现在的情形却大不同于以往。中国经济增长在放缓，本地竞争对手在壮大，这些是跨国公司中国区CEO必须要应对的新挑战。很多受访者告诉我们，复杂的组织架构和总部过于集权的管控是两个普遍问题。

最近，我们对73位跨国公司中国区CEO进行了一项调研。他们所在的企业涉足各类B2B和B2C业务，其中不乏跻身全球前五的行业翘楚。调查结果发现，时间压力过大和决策流程的复杂程度是最明显的问题。80%的受访者声称自己没有时间对中国市场的变化作出足够迅速的反应，有的CEO甚至陷入困境。

在市场低迷期完成业绩指标和建设本地团队耗费了CEO们相当多的时间。另一个麻烦是与总部的沟通协调。一位CEO告诉我们：“在一个矩阵结构中实现协调一致是非常耗时的。做好中国区业务要的却只是速度。”一些中国区CEO将近40%的时间耗在总部或用于与总部打交道，包括向总部领导解释中国市场的特殊情况。另一位CEO说：“最大的挑战在于如何让总部的预期符合市场实际情况。”


缺乏决策权导致行动缓慢




的确，大多数中国区CEO能够掌控诸如品牌建设，或企业事务等辅助职能部门，但在产品开发、运营和供应链管理等上游领域的影响力较为有限。只有不足半数的受访CEO能够开展独立于总部的定价和产品战略决策（见下图）。即便是那些对中国区运营及商务绩效拥有总体控制权的受访CEO，仍需与总部协商中国市场整体战略、多年长期计划和年度预算等事务。
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图　不足半数的受访中国区CEO在关键业务领域可以独立于总部决策



地区汇报制度更让人头疼。大约2/5的中国区CEO需要向亚洲区上司汇报。许多人认为向亚洲区主管汇报十分麻烦，甚至徒生不快。一位中国区CEO表示：“集团的中国业务几乎占亚洲业务的80%，所以总部团队干脆就绕过亚洲区主管，直接与我们沟通。老实说，这很不好处理。”


急需提高敏捷度




我们发现，跨国公司尝试了各种方法应对上述难题。有的精简了地区层面的架构，将中国区公司提升到与亚洲区平级的地位。另一些则将本地业务活动全部交由中国区CEO负责，并且他/她直接向全球CEO汇报。不少公司选择将若干业务部门迁至中国，又派全球高管驻华。当然，还有一些采用了以人为本，而非改革组织架构的方法——将中国区领导擢升至全球高级职位，把来自中国市场的专业经验带入董事会。

尽管存在着这样那样的难题和挑战，绝大多数受访CEO仍视中国市场为公司的关键增长引擎。而且担任中国区CEO也让他们搭上了个人职业发展的“直达电梯”。然而，从总体上看，大多数受访者认为中国未来的商业环境并不容乐观。因此，如能简化与总部的沟通流程，提高敏捷度，不仅有利于中国区业务发展，也有利于公司为日益波动的全球经济早做准备。诚如一位受访的CEO总结：“如果今天（跨国公司）在华业务无法取得成功，那么明天在任何一个国家地区都无法成功。”

作者特此感谢同事吉雅图和金悦对本文的贡献。

Wouter Baan为麦肯锡全球副董事，常驻北京分公司；
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2016年中国十大预测


Gordon Orr


数百万中产迁出城区、就业形势更严峻、中央权力加强，以及电影票房持续向好，这些都将发生在2016年的中国。


在坊间对中国经济究竟增长几个百分点争论不休时
 ，我们往往忽略了忽略了中国经济的体量。不论2016年经济增速如何，中国经济在全球和许多行业中的地位都将进一步增强。我认为，2016年，中国的经济规模将达到11万亿美元，且多元化和波动性增强，其表现更是多维度的。

事实上，当今中国是由数个万亿美元级的次经济体组成的集合体。其中兴衰成败，景象各异。有的全球领先，有的留之无益。你的感受直接取决于你所处的经济领域。2015年，给电影院供货是赚钱买卖，给钢铁厂供货可能落个灰头土脸。你所面对的中国，究竟是如虎添翼还是裹足不前？知道答案并做好预案将直接决定你在2016年的表现。

2016年，许多被普遍认可的长期趋势仍将延续，其中最令人津津乐道的当属服务业扩张了。在本文中，我会一如既往地对最为人熟知的趋势一笔带过，而着重讨论那些我认为更为重要和显著的趋势，那些加速扩张或接近临界点的趋势（内容提要参见边栏文章：《欧语中国：2016预测看中国》）。


1“十三五”规划内容不陌生




“十三五”规划中的大部分内容都不陌生。也许其中唯一的挑战是政府如何以新的官方语言来诠释新规划的要义。

政府设定的经济增长目标会保持在6%以上，生活质量（环境、健康、收入等）等其他平行目标可能对经济增速会产生些许影响。保增长仍将成为财政和货币政策的核心目标。因此，可以预见利率将继续下滑，人民币面临贬值压力。金融改革将持续推进，并将进一步推动市场化资本配置。

同时，改革在多个领域将取得进展：利率市场化；上市流程（变审批制为注册制）；放宽金融服务准入（尤其针对高科技企业与外国投资者）；重新实施2015年夏暂停法规。虽然“十三五”规划提倡简政放权，但可能事与愿违，未来中央会进一步加强权力集中。基础设施建设将马不停蹄，主要集中在区域内发展，比如大北京都会区。

2015年12月，中国在巴黎气候大会上做出的承诺和北京遭遇的雾霾红色警报都让绿色举措成为万众瞩目的焦点。中央政府对市民的重大环保承诺让地方政府除了全力推动，别无选择。政府将实施更为严格的排放标准，增加非化石燃料的开发投资，并提供绿色融资。私企和国企竞相在长期举措上贴上“环保”标签。全球领先的中国环保产品将被着意打造成新的出口引擎。比如，中国制造的空气净化器在2016年将大量现身德里和印度各地。除了绿色举措之外，全球化仍将作为重要课题，充分体现在“一带一路”倡议之中。

最后，“十三五”规划将对中国过去十年在提高生产率方面取得的成绩充分认可，并将加快资本和劳动生产率增长作为2016—2020年的优先事项。大力强调提高生产率的深远影响：传统高薪职业消失，劳动力流动性的必要性，劳动技能的更新与发展。但我担心，最终落实仍要依靠地方政府，而最需要劳动技能升级的地区恰恰最缺乏资金和能力。


欧语中国：2016预测看中国




不要过分纠结于中国经济增长几个百分点。中国经济体量庞大，潜在机会多多。以下是我对2016年中国的预测概要。

■“十三五”规划内容不陌生，重点关注经济增长指标、绿色举措和提高生产率；

■就业减少和工资不涨可能导致信心下滑……白领首当其冲；

■投资渠道日渐成熟：中国投资者和外国投资经理将享有更多选择……但要牢记中国投资者的善变心理；

■中国制造业正在升级，而非彻底消失……赢家将成为全球领先者；

■农产品进口持续攀升……惠及澳大利亚、俄罗斯和美国等国；

■中央权力加强；

■中产出城，而非民工进城……中国城市已不堪重负；

■电影票房大卖……单部国产电影的国内票房将首次超过5亿美元；

■全球化进程加深，英国将成为新宠……中英仍将持续热恋，其他国家也想效仿；

■最后一点……要说中国赢得世界杯还为时尚早，但国内外的真金白银已经涌入中超联赛。


2就业减少和工资不涨可能导致信心下滑




就业市场或将殃及很多人。比如，你所处的行业可能正进入长期下行通道（如钢铁或纺织业），或是即使产出增加但科技正快速取代人力（如金融服务或零售）。政府必须帮助这些劳动力升级技能，才能履行诺言，让社会各界都从经济增长中受益，并让劳动力积极参与经济运行。地方政府在全球金融危机时拜访大企业“要求”不裁员的做法很难再奏效。

官方统计数字（在就业统计方面偏正向）表明，2015年建筑业岗位减少了1500万个。采矿业的用工人数要小得多，但岗位流失更甚于建筑业。工人们无法满足现代服务业的技能要求，但大多数人还年富力强。大规模更新技能势在必行。并非所有人都能成为快递员，何况快递员的工资也远远达不到中产标准。

必须让社会大众相信，政府会为他们提供职涯各阶段所需的技能。但不论是对农民工还是大学毕业生，当前的教育体系都未能完成使命。中国需要快速广泛地推进教育、培训和学徒制，才能实现国家领导人提出的小康社会目标。整个过程将错综复杂，成本巨大。

总的来说，提高生产率和增加就业的压力将在2016年使家庭收入增速放缓，消费者信心下降。2015年个人消费对GDP的贡献率已远超50%，一旦处理不当，那么2015年夏天股市上演的疯狂行情或将席卷整个经济体系。


3投资渠道日渐成熟：中国投资者和外国投资经理将享有更多选择




银行存款和房地产目前仍然是大众的投资首选。然而，经历了2015年过山车般的房市和股市，投资者自然而然想要寻找更稳健的投资工具。一方面，大量理财经理应运而生。对他们而言，往往客户易得，好产品难求。另一方面，投资者很难找到可以信任的理财顾问，绝大多数只是推荐佣金最高的产品。

相关企业正积极响应这些趋势。大型财富管理公司正大力推动网上直销。网上借贷平台也在扩大业务范围，申请共同基金销售牌照。鉴于未来两年降息概率很大，正是纯债券基金的绝好时机，网上销售将大有市场。如果零售投资者一致认为人民币贬值已成定局，将会有大笔资金涌入提供外币基金的财富管理公司。不论如何，以二套房、三套房甚至是四套房为主要投资方式的做法将成为历史。

监管环境的变化为海外基金经理和经纪人创造了更多机遇，已有跨国公司获批成立全资投资管理公司和外资控股的经纪公司。以往众多基金所面临的销售问题，也因优质理财经理和网上销售的出现迎刃而解，阿里巴巴和腾讯相继推出的货币基金对促进互联网理财功不可没。

但在把握机遇的同时，要时刻谨记中国消费者的特性——如果产品亏了钱，他们寄希望于政府救市，他们还不习惯对自己的投资决定负责。如果产品没有实现预期收益，海外基金经理要准备好迎接投资者来自网络和当面的怒斥。尽管我个人希望2016年政府允许更多投资失败，不要屡屡出手救市，但实际进展可能非常有限。


4中国制造业正在升级，而非彻底消失




各方密切关注的中国制造业采购经理指数（PMI）仍然低于50（50以下表示恶化），世界工厂地位岌岌可危的说法甚嚣尘上。首先须明确一点：中国制造业不会就此式微。然而，两极分化会更加严重：有的苟延残喘，有的却傲视群雄。

许多甚至是所有制造企业的PMI评分可能将永远低于50，但世界一流的中国制造企业将加速涌现。我在两年前提到许多中国公司缺乏市场营销技能，不愿意跳出现有网络招聘职能专家。但今非昔比。如今，常有中国企业的老总让我推荐职能专家（尤其是在数据、营销和特定国际市场方面）。看到他们从善如流，招才纳贤，我不甚欣喜。

2016年，人们将意识到，“小一点”的中国制造业在许多方面的全球竞争力反而更胜从前。主要表现就是中国企业将参与更多国际并购。另一表现是更多跨国企业不仅将增长放缓归咎于中国经济疲软，还直指那些不断进军高端市场并抢占国内外市场份额的中国本土对手。

诚然，中国的某些制造业部门产能严重过剩，许多企业缺乏竞争力。但许多行业也不乏成功的创新企业，这在麦肯锡全球研究院的最新报告《全球创新的中国效应》中有所提及。通过大量采用传统意义上的西方理念——精益和模块化设计、机器学习、敏捷制造和智能自动化——许多中国企业正以低成本的方式积极创新。他们的技术在本地制造企业中广为传播。

跨国企业在华业务正面临增长放缓和本地竞争的双重挑战。少数跨国企业黯然退出，我遇到过多个私募正兴致勃勃地与他们洽谈资产购买事宜。而更多的跨国企业正将战略重心从“投资未来”转为“落袋为安”，并相应地降低成本结构。另有少数跨国企业将直面挑战，迎头痛击。2016年将有更多的跨国企业收购中国竞争对手——打不赢就买下来。


5农产品进口持续攀升




2016年，中国不断膨胀的食品需求将使农业进口量和进口额双双创下新高，对华农产品出口国的数量也将达到历史新高。

以俄罗斯为例。遭受西方制裁之后，俄罗斯通过一段时期的调整，扩大了边检等基础设施的规模，才成功地将出口重心转向了中国（石油出口方面的进展要快得多；中国通过扩大对俄进口份额，将欧佩克的石油进口占比从65%以上降到50%左右）。仅2015年前9个月，对俄粮食和油籽进口量就从2014年全年的10万吨激增到50万吨。连乌克兰的玉米都借道俄罗斯大量销往中国。

中澳自贸协定的效果到2016年将全面显现，我预计肉类进口将快速增长。澳洲政府近来出于国家安全考虑拒绝了来自中国的投资，但中国投资者的热情并不会因此熄灭。数家中国企业此前已获批并成功在澳投资，另有企业正考虑与国际伙伴合作投资澳洲新项目。而经济更为稳健的阿根廷不仅会在牛肉出口上与澳洲展开竞争，还将在饲料苜蓿出口方面与埃塞俄比亚一较高下。

经过2015年的短暂停歇之后，美国将再次加大对华农业出口，不仅是大豆（占美国对华农产品历史出口额的四成以上），其他谷物、中间产品，尤其是品牌加工食品。这些都将通过日益扩大的网上杂货市场直接面向中产消费者。食品安全仍将成为美国和其他国际大牌的有力卖点。


6中央权力增强




中国媒体的报道表明，过去两年中国经济决策更为集中化，在习近平频繁的国事访问期间尤为明显。2016年，中国将进一步加强中央集权，对一些已经下放但效果不佳的权力将重新收归中央。比如，新建电厂审批权下放给地方政府之后，2015年通过环评获准新建的火力发电厂多达150多座，而2013年中央政府审核时仅有41座。煤炭生产不出意外地成了审批冠军，在审批时完全没有考虑到实际需求预测——甚至根本不考虑新电厂是否应当采用煤炭发电。国有企业几乎是所有新电厂的幕后推手，如果电厂倒闭，总会有人接盘。因此，出于种种理由，此类决策将重新收归中央。

还有个例子是养老金。中国大陆的养老金主要由各省分别管理，中央政府负责填补缺口。这让地方政府没有动力提高投资收益——目前九成资金为银行存款。未来中央将对养老金实施统一管理，实现投资专业化，去除不当激励。广东和山东已经委托全国社会保障基金理事会管理部分资产。2016年将有更多省份效仿。

第三个例子是国企整合。此举将减少国企数量，扩大企业规模，造就各行业的龙头老大。执政党提出的统一意识形态几乎可与中央收权划上等号，未来不仅在行动上需得到中央同意，在语言和措辞方面也要以中央为准。

如果2016年后期出现消费者信心下滑，将对中央集权的有效性形成严峻考验。中央政府能否及时有效行动，在全国范围力挽狂澜？一刀切的措施可能无法面面俱到。这将是对经济管理能力的最大考验。


7中产出城，而非农民进城




虽然各大城市斥巨资建设基础设施，严重拥堵仍是生活常态。即使新五年规划承诺进一步扩大基础设施建设，这些难题将依然存在——计划赶不上变化。比如，官方公布的北京人口数量在短短14年内增长了50%，达到了2100万，而实际增长率远不止于此。

富裕城市将追随北京的脚步，将大批工作和人口迁出市中心。就北京而言，此举针对的不是民工，而是通过搬迁政府办公地将40万到200万的中产居民（各计划版本中的数字略有不同）搬到北京郊外。迄今为止的卫星城项目都以失败告终，因为在这些项目中，只是将人移走，工作还是留在了市中心。卫星城沦为宿舍，人们奔波于住所和办公地之间，加剧了交通拥堵。北京财力雄厚，土地充裕，又有数百万公务员可以直接指挥调动。其他城市则要好好考察本地情况，因地制宜。


8电影票房飘红




2016年将有一部国产电影的国内票房超过5亿美元。美国迄今为止国内票房最高的电影是《阿凡达》，共计7.6亿美元。2015年国产电影中票房领先的有《捉妖记》（截至9月，总票房达3.8亿美元）和《港囧》（2亿多美元）。国际大片中的票房冠军当属《速度与激情7》，在中国共斩获4亿美元。2015年中国电影的票房收入增长50%以上已无悬念，而2016年新增屏幕就将带来超过20%的增长。2015年排名前10的电影中一半以上是国产片，总票房中六成来自国产电影。中国制片人和导演很显然已经抓住了本土影迷的兴奋点（还能通过审批）。

影响票房的一大风险来自于增长更快的网络视频。81集历史剧《芈月传》近期开播，同时在腾讯视频和乐视网上发布。短短24小时，网上点击量就达到了7亿。难怪阿里巴巴斥资48亿美元投资某领先视频网站。消费者似乎对电影院和移动设备难以割舍。我相信这种趋势还将延续，2016年将树立大银幕的全新里程碑。


9全球化进程深化，英国将成为新宠




2016年对外投资将提速，“一带一路”相关举措将成为关键抓手。另一大抓手则是基础材料和相关行业的不良资产收购：中国企业并购的目的不在于短期资产回报，往往只是单纯进行资本积累作为长期保障。最后，越来越多的并购案将来自那些着眼全球的私营企业。这些公司并购时格外精明，尽调充分，借助传统咨询公司，聚焦那些与中国政治关系良好并且更好打交道的国家。

比如，在2015年，中英关系达到了历史新高度，习近平10月份延长对英国国事访问将此推向顶峰。中国对英投资不限于英国的标志性产业——从汽车到奢侈游艇，从石油到披萨，不一而足——投资目的在于获取技术、品牌、人才和市场准入。

核电项目敲定之后，中国甚至认为政治因素将不再成为对英收购的绊脚石。每次返英，我都能看到几个想要投资和寻找合作伙伴的中国私营企业家。我预计，2016年伴随着伦敦成为全球主要的人民币离岸市场，将会出现大规模的金融投资，甚至可能出现对英国资管公司的并购案。研发的投入也水涨船高。未来极可能看到中国私营企业携手英国顶尖学府，尤其是在医药、生物技术和先进材料等领域开展研发。

其他国家也会效仿英国，大规模吸引中国投资。


10最后一点……




我一直以来关于巨头投资国足的预言就要成真了，虽然比我预期的晚了很多。曼城俱乐部的球员Sergio Agüero与习近平和卡梅伦的合影被疯狂转发。中国资本（具体而言就是华人文化产业投资基金和中信资本）投资曼城和卡塔尔基金入主的全球其他俱乐部只是时间问题。其他领跑球队正在研究如何打入中国市场。阿森纳和皇马都已在中国设立了足球培训项目。海外足球投资连年增长，万达在2015年收购了马德里竞技。

最重要的是，中超转播权以12亿美元卖出，比前一年增长了20倍。国内比赛开始大量吸金。我相信，最终会出现与广州恒大旗鼓相当的对手。操纵比赛和赌球之风将被严厉打压。

我不会预言中国何时将赢得世界杯。现实情况是，未来几届世界杯中国想要进入决赛环节，还有待国际足联将决赛圈的参赛名额扩大到40个。但英国模式证明，即使没有举起大力神杯，也不妨碍一个国家打造成功的国内联赛。2016年，中国可以朝此方向迈出坚实的第一步。

最后，我仍要老生常谈，不要纠结于中国经济在短期的表现。试着去挖掘企业所处领域的中期发展趋势。尽情享受2016年的中国吧！

GordonOrr（欧高敦）从麦肯锡全球资深董事一职荣誉退休。现任麦肯锡外部资深顾问。

麦肯锡公司版权所有©2015年。未经许可，不得做任何形式的转载和出版。本文经麦肯锡中国公司授权出版。

OEBPS/Image00007.jpg
)
= AL . RAE
e e O ¢ i

. FRAR

- ARE
* REEIG g - R RAR

B Ak i 5 5 RALE

A RAAAL A A
WAL GITGiRAZ)
L LTS 4
LEE 3 E-ON

e LR LR

Tihk: RFRRRT





OEBPS/Image00008.jpg
AR 9 4 HGDPHF

B
R I,
BT A I
v I 2
E R PO [ A
Ao K I
2k ————
b A Ao I
ME (REdsR) I
LS I
Fatfor e I
ferhme (restn) NG

1 MERELRAT
AR ISR HRS % (L0)  HEBATEI: SERASKREA: NS LB oL

N
&
e
o

00000680600





OEBPS/Image00005.jpg
BRTH
. IR
© RAKBEE S ALoM & bl

AR RGP LR,
ol A RE P UL,
WA TR T

ELE b LT TN

R R E A 4G 15,8 LB

WIE, A
AR
ARy
PR

ARAEINT: SA—
EY RS RS SohE
iR, elik REFE
ES )






OEBPS/Image00006.jpg
itit jax

= @B R ASMRAENAT LILE, HATLES
#E @ “EfkFPT : KBAEEL. B AWORLRE
@ IRHALY, S HHHAIE
BFL 4147
ARGBE P RIE, EH G AL
AR
@ 55 P AE RBFAiTL, —ARALKE
© KA AR
R
£ LRARRR

BME PR, kil
@ SIEHATR (3 it
@ 4R Bk h
Bix
KT
@ i BERIEOHR, FRAARE &
@ BIERTRAH AT LIS
R
@D i ATk R4 430 5 RIE N
@D 7 46 Akt 5 F AR






OEBPS/Image00003.jpg





OEBPS/Image00004.jpg
MEANE P RS
24

AR EE PR
FREAK

ESAES SRS
ERER

EIIRE P RS
KAIARE

B PR
FAITAR

(RS R R e L LS
Em
BETRARGEN, HEH0
PELTE =03

ﬁi’#ﬁ&ﬁ.ﬂ&ﬂ!ﬂ%ﬂi%i’
R

A EIFA K, F L, ¥
ik, A LAGESHN

il kAR EAEZRA, K
FRN A

R A ) A IR AT B K Ak
A AR AR

BB P ARSI IR 8 T A AL

Ep MR

KEBOFLIR, ARHEFAE
KB EE, RNE P RBAE
HFRIR: WwAPP, ERRFE

TR A7 Rea A5 P ik B ik 47 %
HHEE





OEBPS/Image00023.jpg
McKinsey&Company.






OEBPS/Image00011.jpg
74 L%
CHAEAARFRIESFROWAT, S ERABEFTERE LLFUDER S AR

B &
e AR E

Hdoitt [

18 CR8T SRR 5 AT RS G CRERAE 5 TR
AHEBSRATIT, BB RN

TR ISE AN 51210 2 F AT AN AL





OEBPS/Image00012.jpg
ol

43

'

32

1% R A2

18-24%

25:34% 3550%






OEBPS/Image00009.jpg
NIt
R

B
N
Sl A AP
2012 I 33 8 28 20
2015 | 45 37 2 2 B W7

F4CRE: 20125 6550 8 74715 5Unlookingthe fullpoentalof women at orkiL | G ALE-¥. & FIBIG0T & B 48 AL T WA
201524584462 4 7Womenin the Worplaceil &, 4114 FLaan s & sH10E K &£ 094 FHILER T2





OEBPS/Image00010.jpg
BTG WAt

LS S T o 3T LR
LA

32
A USR], K BAT AN T

TRHGEL - — &

BRALREERTATERRA 2
LIS 23 8 3.9X - >

B BAR 5 A A AL BNAL o
Hom LA R

R AR CR) ET A S (R AT ¢ BYARTAR SERITEA HEARI,
2UEN" SRR RTBERIE: % AR LRI S
SUERIEIRE RN, £15ART LR

U 20TARTI £ 08 £01 7136 2 540 0 R





OEBPS/Image00018.jpg
skl 1t o20%)

13\ T 20w
AR

= Ak =25 52 T 0 T ey

w
TRTA 40
45 48 e 52
a9 WOA A (<5%) 62
i 36
29 30
" [« Wl
BB 20%) n [E=m)

FHAR: ERBLTREARE RORE





OEBPS/Image00019.jpg
& EA A7 3k 3 4(2003-13); 47 L WAL A AA
ROE'-COE, # # 5

11.5

AR
Ak
HEH

LE=d
AATF
SRR

2003 04 05 06 07 08 09 10 11 12 2013

BRI (CAPM) H S K8k
iRk PERRAE: Boomberg: 4





OEBPS/Image00016.jpg
100% —

1
W% R 28 28
18
wees n
IR =
7 LR g T
b L n 4 n b=
Mg gan = N - 10 i
3 0
ARE RE RREH ASRE  RALE

AR AT AR






OEBPS/Image00000.jpg
McKinsey&Company.






OEBPS/Image00017.jpg
A2 R YR58 AR AT fh R AR & 2

L
100% +
#ate 10
ARTHES 40
R—7
RTRTE

TSN

AR EEBOTRRAE BAE

R

ABAHRER I -

s waminne sy [N s

At I >
TR LN )
AR -
AR I =
ALgiks, where [ a4
AR =





OEBPS/Image00014.jpg
AR—HHRFYELL0
HERAN REH B 0T

2012 2015

T T L

ARG A EHFREHT
bl AEAM TR

2015

WO RRTR (>20%)
TR (5-20%)
W OMATR (<5%)
AT (<5%)
W kA (520%)
W kR (520%)





OEBPS/Image00015.jpg
A AR RHRS B RA

e N
KIS -

w4 et I—-

e —

Faes I

H#iLE I

BEE | K

B I

EX 2 -

D ETRERIAOEBCAE





OEBPS/Image00013.jpg
B FI50%5
£120.50%
a10520%
EIRA

100% —* ms

195-20%
20.50%

21

35

8 M5
49

32 36

21

34 34

e B
e £REE  HF ik p20) A

O T






OEBPS/Image00002.jpg
(S i





OEBPS/Image00022.jpg
B3 T ARG AR ITI0% ) L35 b

smmsnns

pay
P

L2 R
R E S

A AN 1732 BECEOH oy

I

puuuny
wumssenmnst [N >





OEBPS/Image00001.jpg
McKinsey&Company.






OEBPS/Image00020.jpg
AFEBAMN
ot
EEe

KA “BBET , RASBBU
mRRTER, IHHMESD

FRAD FTRZE, (FERLAE) : £48Cob e ookl





OEBPS/Image00021.jpg
ARk @ AL R 0 T AR
FEH0MCEL, B

100% = 276.0 13 0.5
At
ﬁ;\ !
%8 EES #E0 ARESE A

€ © @« 4 0

261.0 20.9 24 0.2 20 47.0
15.0 9.6 0.4 0.3 31 477

TR RABATE R HE.






