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中国乳制品业的数字化转型：
蒙牛总裁访谈录

麦肯锡：中国消费者需求和行为习惯的快速变化对蒙牛的整体业务有哪些

影响？

卢敏放：我认为有三个显著变化对零售业影响巨大。第一个显而易见的变

化是消费者的移动性高于以往任何时候。他们总是忙个不停，无论去哪儿都会

随身带着手机。第二个变化是健康意识显著增强，这在男女老幼身上都看得

到。人们更加重视健康的生活习惯、健康的产品以及能提升健康生活品质的东

西。第三个变化是消费者的多样性日益突出，他们对产品和服务的个性化需求

越来越强，就意味着需要把消费者细分为不同的小群体，进行差异化对待。 

消费者行为的变化对零售业影响巨大，尤其是蒙牛这类典型的快消品行

业。我们必须认真加以对待，分析它将如何影响商业模式、通路模式以及企业

与消费者的沟通方式。过去，消费者去一趟超市买够一周甚至一个月的量，然

后每周或每月重复购买，厂家的工作就这样轻松完成了。但消费者如今有了更
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多选择。当他们想喝什么或想吃什么的时候，就会就近到便利店购买，或者用

手机APP购买，然后坐等送货上门。

麦肯锡：中国消费者现在的数字化意识高于以往任何时候，也比全球其他

市场的消费者都要高。那么蒙牛是如何利用数字化技术来捕捉消费市场的新机

遇呢？

卢敏放：归根结底，数据为王。以乳制品为例，你会看到从牧场到餐桌一

条超长的供应链。从牧场甚至每头牛身上都可以收集数据。在供应链前端，在

生产环节，我们掌握着大量数据。从物流看，我们有大量的新鲜牛奶运送到全

国各地的工厂。在消费者端，顾客网购我们的产品、与我们在线交流，大量的

消费者交易和互动数据也由此产生。 

我们的整个业务链上均有数据可用，数据可以转化为对市场状况和企业经

营的深刻认知。但最关键的是如何利用这些数据来支持业务活动的决策制定。 

技术的日新月异使得我们可以利用最先进的人工智能技术提升对这些数据

的计算和分析能力。我们每年采集400万吨原奶，销售120多亿包牛奶，我们

有58个工厂、600多条生产线和2000多种SKU。坦率地说，只靠人工是无法完

成所有数据的分析的。

因此，我们目前启动了一系列重点项目，例如与阿里巴巴合作，利用人工

智能分析供应链，告诉我们应当在哪里生产、应当在哪里采集原奶以及如何把

这些产品送达客户手中，以最大限度地挖掘数据的价值。 

麦肯锡：蒙牛在利用数据了解消费者方面采取了哪些举措呢？

卢敏放：我们正在大力建设自身能力，从庞大的数据库中提取消费者数

据。我们的数据库中每月有2000多万积极交流互动的消费者，我们准确知道他

们是谁、他们的消费行为和与我们互动的方式。我们以此调整产品和配方，从

而更好地满足其需求。 

同时，消费者还能通过线上渠道、会员互动或者微社区，获取更多产品和

服务。
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有了数据，企业经营也更加透明。我们不再以月为单位，而是可以对第二

天的情况做出预测。我们可以解读消费偏好——是喜欢高糖，还是低糖产品。

这些数据还告诉我们，消费者喜欢去哪里，喜欢参与的娱乐项目和喜欢观看的

影视节目是什么等等。

这一系列的数字化转型举措帮助我们创造了更多与消费者接触的机会点，

同时也能让消费者更好地与我们互动。 

麦肯锡：中国正在积极推动的“一带一路”倡议将给蒙牛打造全球化品牌

带来哪些机遇？

卢敏放：我认为主要带来了业务扩张和当地支持这两方面的机遇。从业务

扩张来看，坦率地说，现阶段蒙牛仍然是十分典型的中国企业。我们正在打入

港澳地区以及新加坡、马来西亚、缅甸、孟加拉国等市场，这些市场有着巨大

的商机。“一带一路”倡议帮助了类似蒙牛这样的中国快消品企业把业务扩张

到这些市场。中国政府和中资企业在出口机械设备和基础设施能力方面已经做

得非常好，如今消费品企业也得到了很好的机会。 

我之前考察过印度尼西亚，那里的市场前景广阔。在人口1500万的首都

雅加达，当地消费者喜欢我们的产品，我们也发现他们与中国消费者的偏好相

同。所以，在雅加达测试的两款产品都取得了非常积极的市场反馈。 

再如，在东南亚，冰淇淋是非常重要的品类，没有季节性，鲜奶产品也是

如此，全年都可以进行销售，这与中国很不同，潜力非常好。

“一带一路”沿线的诸多市场与20年前的中国市场很相似，例如缅甸和孟

加拉国，我们很了解这种市场环境下的消费者和品类发展趋势。 

从获得当地支持来看，由于“一带一路”，中资企业在当地开展业务也受

到欢迎。阿里巴巴进入了这些市场，京东、小米和vivo也相继进入。这是一套

不同于以往的中资企业海外发展生态体系。 

麦肯锡：蒙牛内部是否也在打造新的能力以适应新的要求？

卢敏放：这些大趋势对组织的思维模式、员工赋能和业务转化等各个方面

中国乳制品业的数字化转型：蒙牛总裁访谈录



104 2017 Number 4

都有着显著影响。

首先，组织的思维模式是最先改变的，从高管到一线员工。如果不创新、

不改变，我们就会落后于人。

其次，我们必须授权给员工，并通过技术手段赋能，让他们能够采用新方

式开展工作。因此，我们希望与更多的伙伴，比如阿里巴巴合作，将人工智能

这些外部技术转化为内部生产力，把智慧制造引进来。我把这些称为赋能，赋

予员工更完善、更先进的知识和经营不同部门业务的方式和方法。 

最后，我们还必须回答一系列问题，即如何把所有这些转化为更好的业务

成果、转化为更好的产品设计、转化为更高效的供应链和更严格的质量管理制

度？

麦肯锡：所有这些变化和新科技如何影响CEO的角色？

卢敏放：我所面临的挑战是，作为企业领导，如何将领导的行为和公司的

价值观巧妙地融入商业行动、商业规划和整体战略之中。 

蒙牛恪守 “诚信、创新、激情、开放 ”的价值观。首先，诚信是经商之

本。其次，要保持创新，这是领导者达到全新境界的唯一路径。再次，要永葆

变革激情。最后，领导者必须保持开放的心态。

麦肯锡：您怎么看待乳制品行业未来五到十年的前景？

卢敏放：乳制品行业一直都很平淡。大家对乳制品行业的印象是缺少创

新、没有生气、与现代化的相关性不高。未来五年，我们必须紧跟市场的各种

变化来发展业务，积极与消费者展开互动，为有差异化需求的各类消费者提供

个性化、客制化的产品。 

我希望蒙牛成为一家可以为乳制品行业带去更多活力、更多激情和更多快

乐的公司。 
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麦肯锡：实现上述目标您认为需要采取哪些举措？

卢敏放：我们主要做好产品和品牌形象这两件事。首先，我希望让我们的

产品更有趣、口味更新颖，从而吸引年轻人。我们如何才能给消费者提供更多

营养以外的价值？我们必须带给他们快乐和兴奋，这是我希望先做好的事。 

其次，让蒙牛的形象更加年轻化和时尚化。我们不能责怪消费者不喜欢我

们的牛奶或包装。

一旦做好这两件事，我认为蒙牛就能成为消费者健康快乐生活的一分子，

而不仅仅是一包静静等候在冰箱里的牛奶。 

麦肯锡：市场营销显然十分重要。蒙牛近期与阿里巴巴展开了类似的合

作？

卢敏放：说起来很有意思，因为《功守道》这部电影是阿里巴巴出品的，

希望改变人们对中国功夫的印象，让它更生动、更有趣，并成为现代中国文化

的一部分。他们想要把功夫重新带回到消费者面前。这就是这部电影的宗旨，

而这正好与蒙牛希望做好的事产生共鸣。因为我们不只仅是牛奶制造商，我们

还希望成为人们生活的一部分。 

说到与阿里巴巴的合作，我们在创新以及始终乐于尝试新鲜和不同的事物

方面拥有一些非常重要的共同理念。阿里巴巴10年前曾经来蒙牛学习初创企业

如何发展壮大，而十年后的今天成熟的传统企业需要向阿里巴巴取经，共商数

字化时代成长之道。

麦肯锡：这正好说明了在中国一切变化有多么快！能否分享一下您在商界

的最大成功和失败？

卢敏放：我总是乐于尝试新生事物。例如，蒙牛与阿里巴巴在人工智能、

制造和供应链项目展开合作。我们在电商领域取得了成功，蒙牛一直是乳制品

行业电商销售的冠军。当然，也遇到过一些波折，但是我并不称其为失败，因

为可以从中借鉴和加以改进。正如我之前所说，其中一个波折是我们还未能把
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