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亚洲的未来
建设新世纪的亚洲企业



亚洲的企业格局正在快速改变，CEO的角色和优先要务可能
也需要随之调整。

新冠疫情给人类的生命和健康，以及世界经济造成

了重大影响。放眼未来，亚洲企业领袖最关心这样

两个问题：如何补齐疫情前就已存在的业绩短板?

另外，在技术变革和气候变化的双重影响下，企业应

如何定位自己，才能在波动性突出的时代赢取成功? 

亚洲市场极富活力，亚洲企业也凭借巨量资本投入

收获了显著增长，但价值创造仍然是短板。在疫情

暴发前的十年里，每新增2美元全球资本，就有1美

元流向亚洲企业——每新增3美元，就有1美元投给

中国企业。然而，在亚洲，更多的企业似乎陷于价值

破坏，而非创造价值。在亚洲，“陷入困境”（即经济

利润损失严重）的企业更多，效益好的更少，疫情则

拉大了领先者和落后者之间的差距。

尽管如此，亚洲企业界在疫情下还是展现了韧性，

扩充了利润。随着各大经济体持续反弹，企业界似

乎出现了一股强劲的势头，即领先企业将疫情作为

提升业绩的催化剂。但企业也面临另一个要务：更

积极地履行责任。在亚洲和其他地区，企业的角色

不仅体现在获取经济利益，还应承担起更大社会

责任，这已经成为一个突出的主题。企业也许从来

没有像现在这样受到如此广泛的监督，人们希望了

解企业在多大程度上履行了对各利益相关方的责

任，这些相关方既包括客户和供应商，也包括公民

和政府。 

在这个属于亚洲的世纪取胜，企业需要建设各种新

能力，才能在一个不同以往的世界基业长青——并

为社会的健康做出贡献。而问题是怎么做。在这篇

文章中，我们首先从亚洲市场不断演变的企业格局

切入，通过对该地区的CEO进行的一系列访谈，试

图找出可能攸关未来成败的五个主题，据此讨论

CEO应考虑的优先要务。 

亚洲的企业身处竞争性加剧的环境 
根据麦肯锡全球研究院先前的研究，企业对经济

体极为重要，它们为经合组织（OECD）的发达经济

体贡献了72%的GDP。企业的作用随着经济增长越

来越显著。1960年以来，经合组织主要经济体的实

际人均GDP翻了两倍，企业做出了很大贡献。此外，

在科技更多地驱动了全球经济发展的背景下，1995

年以来，企业贡献了85%的科技投入，实现了85%

的劳动生产率增长，企业对这两个方面的贡献率甚

至比对GDP的贡献还大。例如，在亚洲，韩国和日

本的企业界对经济的贡献度高于经合组织成员国的

平均水平，无论从附加值、总产值、就业水平、信息

通信技术（ICT）存量，还是从研发支出来看，都是

如此。

企业为家庭做出了重大的贡献，其最大的直接贡献

就是以雇主的身份提供就业岗位。我们为总部设在

经合组织成员国境内、年收入超过10亿美元的母公

司建立了一个专门的数据集，并对这些企业做了分

析。在经合组织经济体内，一般的大企业（年收入

超过10亿美元）会拿出四分之一的收入（从每1美元

中拿出0.25美元）用于支付员工的工资和福利。企业

也为其他企业创造收入。每1美元的公司收入中就有

超过一半（0.58美元）流向供应商，然后成为后者的

工资、投入和利润。企业还以另一种方式做出贡献，

就是通过提供的产品和服务来创造消费者盈余，企

业每获得1美元收入，相当于创造了0.4美元的消费

者盈余。在亚洲发达地区，（每1美元收入当中）由企

业流向家庭的经济价值接近OECD的平均水平，流

向供应商货款的经济价值比流向人力和资本的大约

多出0.03到0.04美元。在亚洲新兴市场，（通过工

资和福利）流向人力的经济价值则低得多，例如，在

马来西亚，这个数字仅为0.1美元。

但是，企业在各经济体内起到的作用以及它们所取

得的成效存在很大的差异。麦肯锡全球研究院的

一项研究根据人力和资本（有形和无形资本）、企

业创造经济价值的方式（例如，通过调整成本结构

或研发支出力度），以及企业的相对效益等输入数

据明确了八个企业类型。这八个类型是：（1）发现
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型，比如推动前沿科技发展的生物技术企业；（2）

技术型，包括IT公司和数字平台；（3）专家型，包括

专业服务单位、医院、高校；（4）交付型，即分销和

销售商品的企业；（5）制造型（制造商）；（6）建设

型，包括公用事业、交通运输和化工企业；（7）能源

型，基本上指能源企业；（8）金融型，包括银行和

投资企业。发现型和技术型企业的研发强度和利润

率通常高于其他类型，而交付型、制造型和建设型作

为雇主做出了重要贡献。

随着经济结构朝着服务业和知识经济倾斜，逐渐偏

离制造业，再加上技术的广泛应用，经合组织各经

济体的企业类型结构正在发生改变。从1994年到

1996年，以及从2016年到2018年这两个时期里，

制造型的占比从38%下降到25%，建设型则从19%

下降到16%。相反，金融型的占比则从10%上升到了

15%，专家型从2%上升到了6%。

在麦肯锡全球研究院此前的研究当中，我们明确

了亚洲经济体的四个集群，我们称之为“四个亚洲”

（the Four Asias），每个集群的企业类型结构也都

在以不同方式发生改变（见图1）： 

	— 在发达亚洲，制造型在2016到2018年贡献了

42%的企业总收入，远高于美国（17%）和西欧

（23%）的水平。在发达亚洲，发现型和技术型

的收入占比稳定在10%左右，大约是美国同类企

业收入占比的一半。 

	— 在中国，同一时期内金融型的收入占比从52%下

降到了20%，而制造型的占比则从10%上升到了

28%，建设型的收入占比从13%增加到了25%，

反映出中国已经成为“世界工厂”，以及如火如荼

的大规模的基础设施建设。然而，与此同时，随

着中国成为创新中心，发现型、技术型和专家型

企业的收入占比从5%提高到10%，反映出科技

和专业型企业的成长。 

	— 在新兴亚洲，制造型的收入占比从43%急剧下跌

到17%，能源型的占比则从3%跃升至33%，这部

分地反映出资源和能源行业的发展态势。 

	— 在印度，经济多元化和现代化正在同时进行，制

造型的收入占比大幅下降，从34%降到21%，能

源型的占比也从39%下降到了28%。但是，建设

型的收入占比从7%跃升至24%，技术型、专家

型和金融型企业也都分别提高了收入占比。 

在亚洲世纪取胜，企业需要锻造五种
关键能力 
随着竞争的加剧，以及各类型企业之间的差异性日

益突出，企业需要建设各种新的能力，才能在亚洲

世纪取胜。我们对该地区的多位CEO做了访谈，并

总结出五个主题。

1.利用数据和技术的力量，在无国界的经济中
取胜
数字化为亚洲企业界提供了创造价值的肥沃土壤，

若论应用各类新技术，这些企业可能比世界上任何

其它地方的同行都要更快。在这片沃土，一个流动性

相对较高的跨境经济体系推动了技术的传播，而且

熟悉数字技术的消费者们不仅催生出巨量的数据，也

比其他地区的类似人群更愿意分享这些数据。 

数字技术的推广是一个全球现象，而在亚洲，进展

尤其令人瞩目。疫情暴发前的十年里，亚洲是世界

上采用各类新技术最快的地区。亚洲贡献了52%的

全球科技企业收入增幅，吸收了43%的新增初创企

业融资，申请了全球87%的新增专利。 

全球范围内，消费市场的数字化正在使各行业的边

界变得模糊。然而，由于这里的行业结构没有其他

地区那么僵化，亚洲的数字化格局也可以说更具流

动性，也更符合“无国界”特征。这意味着亚洲的企

业格局存在更大的可塑空间和跨越发展的潜力。“超

级应用”在亚洲比在西方经济体更盛行。在中国初试

啼声之后，随着亚洲各经济体日趋一体化，这类应

用就席卷了这个地区。领先科技企业纷纷推出超级

应用，提供跨行业解决方案，从电子商务到出行、医

疗、金融、娱乐，再到社交网络，涵盖众多领域。行

业边界益发模糊意味着企业领导者或者需要在各

生态圈内部形成工作方式，或者引领生态圈，包括

扩大用户基数、通过合作建设互补性能力，以及最

大限度提取数据的价值。一位金融机构的CEO对其

公司开发的应用软件背后的理念做了一番描述，他

说，“无论你想到什么日常需求，无论你需要做什么，
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图 1
按类型划分的企业格局过去二十年一直在演变

各类型比例, %

1 亚洲发达地区包括韩国和日本；中国包括中国内地、香港、澳门和台湾地区；亚洲新兴地区包括印度尼西亚、马来西亚、泰国、菲律宾；西欧包括英国、
德国和法国

 注：由于四舍五入，数字总和可能不是 100%。
资料来源：麦肯锡全球研究院分析
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你都应该能在一个平台上搞定。” 

亚洲之所以具备收获数字化效益的潜力，要归功于

世界上数字化素养最高的消费者，而且亚洲的科技

企业也通过各种手段为他们提供服务，这些手段包

括推出新的解决方案，迅速将其投入商用；在多个触

点提供互补性的跨行业服务，同时受益于更多的网

络效应。 

在亚洲，各个年龄段的群体都乐于融入数字化进

程。2020到2030年，亚洲老年人（60岁以上）的数

量预计将增加40%，他们或将贡献60%以上的消费

增长。老年人群正在迅速互联网化。到2030年，在

澳大利亚、日本和韩国，预计几乎100%的老人都或

将成为网民，同时，根据保守预测，中国这一比例预

计将超过三分之二。疫情加快了这一趋势。据中国互

联网络信息中心的统计，截至2020年底，老年人在

网民中的占比已从2020年3月的6%跃升到了11%。

再来看年轻人，数字原生代（1980年到2021年间出

生）过着线上化、数字化的生活，到2030年，他们对

该地区消费的贡献率有望达到50%。

新冠疫情加快了数字化和自动化的步伐。亚洲开发

银行表示，各类数字化平台和其他技术工具有望为

该地区走出疫情阴霾、实现可持续复苏做出重大贡

献。在新加坡，客户对星展银行各种数字化工具的

使用量激增400%。中国平安集团对人工智能（AI）

和机器学习所做的投入使其车险部门优化了资源配

置，同时实现了50%的年增长率。

亚洲各经济体的数字化正在不断产生海量数据，而

亚洲的企业也处在有利的形势，能够将数据的价值

变现。例如，Omnia网络就估计，2017年到2024年，

中国的数据消费将增长9倍。变现这些数据似乎对企

业和消费者是双赢，企业有了新的方法来推广、销售

和提供各类服务，而消费者往往可以免费或是以低

廉价格享受这些服务。 

今后十年，企业CEO需要培养利用技术力量的能力，

以备持续挖掘跨行业机会，对产生的海量数据进

行价值变现，同时在获取数据红利、尊重知识产权

（IP）以及处理好消费者对数据隐私的关切之间取

得适度的平衡。 

值得注意的是，相比西方消费者，亚洲消费者往往更

愿意与服务提供商共享数据。欧睿在2021年所做的

一项调研发现，在中国、印度和泰国，超过45%的受

访者表示分享了数据以获取更为个性化的服务，但

在其他一些国家，例如法国、德国和英国，只有不到

30%的受访者表示这么做了。尽管如此，消费者仍然

越来越担心各类隐私风险，也越来越在意掌控个人

数据的能力。作为对公众不满的回应，整个亚洲针对

数据使用的监管都在迅速跟进，企业CEO需要认识

到这一持续变化的趋势，力争既要利用爆炸性增长

“无论你想到什么日常需求，无论你
需要做什么，你都应该能在一个平台
上搞定。”
某金融机构CEO
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的数据池获取经济效益，也要对风险保持敏感度，

并在两者之间找到平衡。

2.化解可持续性和增长两全的难题，立刻着手
引领能源转型
以可持续（且包容）的方式实现增长对全世界的企

业CEO都是一大挑战。但是，相比其他地区，在亚洲

要做到促进可持续性和推动增长两全，需要一种更

复杂的平衡术。 

很多亚洲经济体仍然处在“发展中”阶段，而很多企

业面临的最紧迫的任务是加快增长、好让更多人摆

脱贫困，以及——特别是在疫情暴发后——创造就

业。亚洲开发银行估计，2020年，陷入贫困状态（每

日生活支出不到3.2美元）的人口数量可能增加了1.7

亿。 

亚洲企业需要赚到足够的利润，好为将来的增长提

供资金支持。疫情暴发前，盈利能力在亚洲已是一大

挑战。廉价资本的泛滥导致收益在全球不断下滑。

全球经济利润普遍下滑，2005到2007年的经济利

润是7260亿美元，2015到2017年却出现了340亿美

元的损失。亚洲经济利润经历了剧烈摇摆，从1500

亿美元的经济利润跌落为2070亿美元的损失，占全

球经济利润下滑值的一半以上。

同时，亚洲各经济体也可以说比其他任何地区都更

多地暴露在自然气候风险之下。在RCP-8.5情景下，

到2050年，亚洲或将有6到10亿人居住在致命性热

浪发生的年概率为非零的地区。在亚洲，受影响的

GDP占到了全球每年受冲击的GDP的三分之二以上。

此外，到2050年，亚洲约1.2万亿美元的存量资本或

将被河流洪灾吞噬，相当于75%的全球损失。

消费者、投资者和员工越来越强烈地要求企业和

政府切实践行可持续发展的理念，年轻一代尤其如

此。麦肯锡2020年的一项调研曾向受访者提出以下

问题：相比疫情暴发前，他们是否认为环保包装更

重要?在中国、印度和印尼，超过半数的受访者表示

对这个问题更在意了，这个比例比美国和欧洲如此

作答的受访者还要高。根据益普索（Ipsos）2020

年的一项调研，在亚洲，表示自己相比上年对气候

变化“担忧程度显著提高”的受访者比例，从37%上

升到了43%。在北美，这一比例则从18%上升到了

27%，欧洲则从19%上升到了24%。 

在全球，人们对企业所扮演角色的期望值都在持续

升高。2020年初，爱德曼公司（Edelman）的全球信

任度调查报告（Trust Barometer）中就有四分之三

的受访者表示，希望企业主动引领变革，而非只在政

府要求时才做出应对。监管者和企业正在做出回应。

据一家非盈利组织的消息，亚洲已有5个国家通过了

相关法律或是提出要立法强制实行净零排放，还有

15个国家已将净零排放纳入政策文件。在亚洲，越

来越多的企业已设定，或是承诺即将设定一个基于

科学论证的减排目标：2018年有33家企业，2019年

有60家，2020年有107家，截至2021年11月，这个数

字超过了260家。

对亚洲的CEO而言，谁要是既能维持增长和利润之

间的微妙平衡，又能确保可持续性，谁就有机会将

可持续性这一挑战转化为各种投资、创新、增长和

吸引人才的新机遇。涉及到对气候稳定或风险缓释

进行投入，学界已经有了明确的科学论证，即使在

这种情况下，很多CEO仍需要就一系列权衡进行协

商，他们不仅要在短期股东价值和环保承诺之间进

行权衡，也要就气候风险缓释对更大范围内的利益

相关方的影响进行考量。CEO可能面临的挑战当中

有两个比较突出，一是要找到企业责任的边界在哪

里，二是要明确哪些领域的责任应由政府和社会上

的其他机构来承担。很可能出现下面这种情况，砍

掉某个“高排放量”产品将给公司所在社区造成工作

岗位的流失；那么如何实现适度平衡? 

尽管实现适度平衡存在较高的复杂性，亚洲地区仍

有很大把握做到这一点。亚洲处在一个相对有利的

形势，能够在全球能源转型中扮演关键角色。就可再

生能源来说，从眼下直到2025年，对该领域的投资

预计将占到全球年均能源投资总额的40%，而在全

球，中国和印度的装机容量分列第一和第四位。这两

大经济体也有着最低的太阳能和陆上风能成本，预

计两国将为全球的太阳能和风能贡献大部分增幅。

从2018年到2040年，这两种能源将为全球能源产能

贡献超过80%的累计可再生能源增量。 

新的投资机会也应运而生。为了在2050年实现净
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零排放，麦肯锡估计实体资产方面的支出需要增加

60%，也就是从目前预计的5.7万亿美元增加到9.2

万亿美元。亚洲预计将吸收很大一部分全球投资。

很明显，企业和政府都需要进行大胆的资源再配

置；随着时间的推移，能源企业将把自己重塑成可再

生能源企业。聚焦可再生能源和清洁技术是一个机

遇，它既可以创造投资和就业——也能缓释风险。

3.通过内生增长和外部联盟和合作以及并购
形成规模效应
规模很重要，但亚洲的做法与西方略有不同。相比于

并购，亚洲更倾向于联盟和生态圈的构建，通过最大

化生态圈的价值并充分利用不同经济类型的互补优

势，打造规模化的良性循环。然而，这种内生式和基

于联盟的方法是否足够还是一个有待观察的问题。

因此，亚洲的CEO同时可能还需加大并购力度。

地域规模有助于企业更好地利用亚洲各地的互补优

势。例如，亚洲的发达经济体和中国可以提供充足

的知识产权、领先技术和资本，而快速增长的新兴

经济体和印度以及边远国家/地区提供了极具吸引力

的市场增长和部署机会。我们访谈过的许多CEO都

表示，企业已经在亚洲各地建立了研发和运营足迹，

在与全球的品牌形象和声誉保持一致的同时，基于

当地环境进行本地化的调整。

仅在过去十年，亚洲企业在G5000（全球收入排名

前5000家企业）中的份额增加了6个百分点，目前为

43%。这比其他地区的成绩都要好。亚洲企业的欣

欣向荣为该地区的经济带来了可观的好处，包括稳

定的就业增长、收入的增加以及消费者福利，例如消

费者可以更低的价格获得更多更好的产品。正如在

MGI-2018年的研究报告中所指出的那样，亚洲企业

取得巨大成功的根源在于极具竞争力且高度重视增

长的大型公司。 

然而，亚洲正处于不确定性和变化都非常大的十年，

内生增长可能还不够。因此，企业应努力营造一个良

性循环，也即战略性地跨越自身边界，组建外部联

盟并按计划开展并购获取新能力，通过在数字生态

圈中扩大规模来实现技术优势，通过确保最有效的

地域覆盖，让互补经济体的利益最大化。

良性循环的规模化扩张在数字生态圈中的价值尤其

突出，例如生态圈产生的大量数据有助于改进企业

的机器学习、分析和其他数字化技术。泰国电信公

司True Corporation成立了数字化和分析部门True 

Digital，旨在引领整个集团的数字化转型，并成为由

广泛合作伙伴组成的数字生态圈的创新枢纽。该公

司将服务延伸到消费者生活的方方面面，包括通信、

出行、零售、商业和娱乐，产生的大量消费者洞见可

供其生态圈合作伙伴使用。例如，利用数据可设计

更为有效的促销活动并优化零售足迹。另外，与拥

有大量数据的企业合作有望打开新的机遇之门。例

如，美国的领航基金与蚂蚁集团（Vanguard and Ant 

Group）在中国成立了一家合资企业，提供投资门槛

极低的投资咨询服务。 

无论如何，企业增长的亚洲模式似乎在建立外部联

盟方面卓有有效。这一模式以三大协作为核心，即

数据共享、联盟创建、以及先进的超级应用平台。

越南三家大企业——Masan Group、Techcombank

和Vingroup——合作成立了One Mount集团，这

是该国最大的生态圈。该集团成立了VinShop，旨

在通过解决BSB2C市场的低效问题，来获取价

值。Practo是印度首批医疗平台中的一个，它通过视

频和手机对接医生与患者，其后扩展到药物快递、电

子健康记录管理和医疗保险业务。而中国的科技领

军者则打造出另外一种模式，即采用更开放的数据

架构来创造价值——即共享职能的价值，这是生态

圈中任何一家企业单枪匹马都无法实现的。例如，阿

里巴巴的盒马让知名品牌和鲜为人知的中国中小企业

可以共享线上/线下融合商超的数据。另一种方法是

建立联盟以实现广泛的“全社会”目标，最近的一个例

子是技术和金融公司的合作，对疫情相关的信息流

进行管理。这类合作通常由负责制定行业总体目标/

方针的政府或其他非市场参与方推动。 

亚洲企业在按计划开展并购方面表现相对不佳，而

并购能力正变得越来越重要。麦肯锡之前的研究发

现，大多数大公司都可以从按计划并购中受益。通

过一系列小型交易可极大提升市值，并且逐渐形成协

同效应，这是并购的艺术。亚洲企业只有不到10%

的并购是按计划进行的，而全球平均值是20%。这

种情况正在改变。某PE公司CEO说，“对于亚洲企业
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而言，并购现在几乎已成为必选项。想想对规模有多

重视就明白了。规模意味着发展速度（Size leads to 

speed），而速度意味着灵活和更好的适应性。” 

按计划并购的企业都会积极主动地配置资本。麦肯

锡一份调研表明，在定期将并购资本重新分配到最

契合公司战略的业务部门方面，这些企业的可能性

是其他企业的1.7倍，同时明确说明需要出售和购买

资产的可能性是其他企业的1.5倍。敏捷性在亚洲极

其活跃的市场上至关重要，因此需经常调整投资组

合。

4.将速度和敏捷性视为重中之重
亚洲企业争夺领先地位的竞争异常激烈。在数字化

颠覆和快速变化的消费者需求的双重助力下，这里的

市场极其活跃。在持续不断的压力下运营，亚洲领先

企业学会了快速、敏捷地行动。速度和敏捷在新冠

大流行期间变得更为重要。CEO们不仅应该在危机

期间加以强化，还应该从长计议。 

MGI分析了全球5,000家大企业过去十年在全球“经

济利润曲线”上的表现。中国、印度和新兴亚洲经济

体中前20%的公司中只有约三分之一能够在过去十

年保持其市场地位，而北美的比例为53%。优秀的

亚洲企业在分配资源、资本支出和成本计划方面往

往表现得更大胆、更灵活。 

新冠疫情对亚洲（以及世界各地）企业的破坏是前所

未有的，经营环境也变得更为严峻。然而，企业的表

现比许多人预期的更敏捷，创新和决策的速度也更

快。为应对新冠疫情，亚洲某电信企业不得不关闭其

离岸呼叫中心，导致平均排队时间增至36小时。企业

的解决方案是让零售员工支持呼叫中心的工作，并

通过新的微型站点为其他离岸地点的客户提供聊天

机器人咨询服务，一个月内等待时间就降至几分钟。 

许多亚洲企业决心保持快速行动，将敏捷能力善加

利用、贯穿始终。就像在大流行高峰期所做的那样，

企业可考虑缩短规划周期、打破“孤岛”、优化组织架

构、下放决策权。所有这些做法都提高了决策速度，

同时改变了人们的工作方式。Ayala是菲律宾一家多

元化企业集团，通过每日管理会议和未来两周、两个

月和季度执行情景方案（持续评估并调整），缩短了

决策时间和规划期限。 

西方经济体和亚洲发达经济体已成功推行远程和

混合型工作模式。根据MGI的研究估算，发达经济

体（例如法国、德国、日本、西班牙、英国和美国）约

有20%~25%的雇工、发展中经济体（例如中国和

印度）有5%~11%的员工可以每周在家工作3~5天，

而不会影响工作效率。一些新兴经济体也正逐步接

纳这种工作模式。例如，印度IT服务公司TCS的目标

是，到2025年只需要25%的员工到办公室办公就可

交付100%的生产效率。新的工作模式意味着企业有

更大的机会不受地点和时间的限制招聘人才。

随着AI工具、自动化和数字化颠覆的影响不断扩大，

亚洲CEO们可重点关注员工队伍的持续发展。自动

化和AI将重塑劳动力市场，而且应用似乎正在提速。

麦肯锡2020年6月针对全球800名资深高管开展的

调研发现，三分之二的受访者都在某种程度上或显

“对于亚洲企业而言，并购现在几乎
已成为必选项。想想对规模有多重
视就明白了。规模意味着发展速度
(Size leads to speed)，而速度意味
着灵活和更好的适应性。”
某PE公司CEO

7 建设新世纪的亚洲企业

https://www.mckinsey.com/business-functions/m-and-a/our-insights/practice-makes-perfect-what-sets-programmatic-acquirers-apart
https://www.mckinsey.com/business-functions/m-and-a/our-insights/practice-makes-perfect-what-sets-programmatic-acquirers-apart
https://www.mckinsey.com/business-functions/strategy-and-corporate-finance/our-insights/why-youve-got-to-put-your-portfolio-on-the-move
https://www.mckinsey.com/business-functions/strategy-and-corporate-finance/our-insights/why-youve-got-to-put-your-portfolio-on-the-move
https://www.mckinsey.com/featured-insights/asia-pacific/the-future-of-asia-decoding-the-value-and-performance-of-corporate-asia
https://www.mckinsey.com/business-functions/strategy-and-corporate-finance/our-insights/strategy-beyond-the-hockey-stick
https://www.mckinsey.com/business-functions/strategy-and-corporate-finance/our-insights/strategy-beyond-the-hockey-stick
https://www.mckinsey.com/business-functions/people-and-organizational-performance/our-insights/an-operating-model-for-the-next-normal-lessons-from-agile-organizations-in-the-crisis
https://www.mckinsey.com/featured-insights/asia-pacific/addressing-societys-pain-points-an-interview-with-the-ceo-of-ayala-corporation
https://www.mckinsey.com/featured-insights/future-of-work/the-future-of-work-after-covid-19
https://www.mckinsey.com/featured-insights/future-of-work/what-800-executives-envision-for-the-postpandemic-workforce
https://www.mckinsey.com/featured-insights/future-of-work/what-800-executives-envision-for-the-postpandemic-workforce


著增加了对自动化和AI的投资。到2030年，高达2.2

亿中国劳动者，即相当于30%的劳动人口，可能会因

为自动化需要转换职业。这大约占MGI未来工作模

型模拟的全球转换职业需求的36%。

在这一全新的运营模式下，21世纪的企业别无选择，

必须对员工队伍进行赋能（当然，这意味着培训和

适当的激励）。麦肯锡研究发现，主要发生在大流

行病恢复阶段的“大离职”现象，很可能会持续下去，

如果不加速的话。员工希望从工作以及与同事的社

交和人际关系中获得一种新的使命感。一种加深与

员工关系的方式是，提供终身学习的机会并构建学

习型文化。 

企业可从 上述行动中收 获良多。S k i l l s Fu t ure 

Singapore和新加坡贸工部联合开展的研究表明，

由企业赞助培训的本地工人的比例每增加10个百

分点，四年内企业的收入就会增加0.7%。另一项研

究发现，终身学习对个人的健康和社交生活大有益

处。CEO应帮助员工提前做好被自动化取代的准备，

并帮助他们实现个人成长。

5.激发目标感，并做好沟通工作
有目标感的人在危机和正常时期都能很好地发展，

企业也如此。使命感正日益成为亚洲企业热议的一

个话题。 

究竟什么是“目标”?从最高层面上，它定义了企业之

所以存在的本义。它是远超季度利润表的一个基本

承诺。在新冠疫情期间，企业在生态圈和其社会责

任成为人们关注的焦点。例如，澳大利亚的必和必

拓修改了付款条件，帮助供应商渡过难关。我们访

谈的CEO都表示，随着企业从疫情中逐渐恢复，明

确定义的宗旨仍将继续发挥重要作用。另一位头部

银行的CEO提到，“对企业存在的目的，即在社会和

社区中发挥的建设性作用要非常清楚，这一点极其重

要。” 

麦肯锡将五大要素提炼为5P：组合策略及产品

(portfolio strategy and products)；人和文化(people 

and culture)；流程和系统(processes and systems)；

绩效指标(performance metrics)；以及定位和参与

度(positions and engagement)。具有强烈使命感的

企业也倾向于将环境、社会和治理(ESG)作为决策的

核心要素。如何将ESG嵌入组织的各个部分是CEO

的重大议题。CEO需协调所有业务部门，就企业目

标达成一致，并推动行动以改变组织的思维模式，

将“ESG是成本”的观念转变为“ESG是竞争优势”。 

亚洲CEO认为责任感和使命感是疫情后打造韧性并

取得成功的关键。2017年Stewardship Asia Centre 

对亚太地区200家成功的家族企业开展了一项研

究，其中80%的受访者表示，他们的企业有明确的目

标，它对组织的发展至关重要。

与世界其他地区一样，亚洲也面临着一系列根本性

问题，包括收入、财富和性别不平等；气候风险；以

及公司治理等。企业在应对这些挑战中应该扮演什么

角色?在世界范围内，利益相关者资本主义的概念正

被各方热议。在美国，代表美国大企业约180位CEO

的商业圆桌会议声明，企业的目标是“发展服务于全

体美国人的经济”。 

在亚洲，企业经常与政府密切合作。技术生态圈的

发展只是一个例子。疫情期间，这种合作渐成主流。

在危机最严重的时候，企业清楚地认识到自己对一

系列利益相关者负有责任，包括员工、客户、供应商，

甚至政府。 

亚洲CEO虽关心企业目标，但有证据表明，与之相关

的沟通工作并未特别有效。世界大型企业联合会针

对在亚洲的285家企业及其社交媒体传播的分析发

现，在12个月的时间里，企业目标仅出现在17%的传

播中。就亚洲本土企业而言，这一比例仅为15%，而

跨国公司的这一比例为23%，这可能表明目标在很

大程度上是全球性企业的一项要务。 
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亚洲新世纪正在到来。这里经济势头强劲，但现有

商业模式和企业组合也在经历演变。过去行之有效

的做法可能不再适用于新的时代，而且亚洲的企业

格局正在迅速变化，从制造转向服务，快速的数字

化进程，以及不断向价值链上游攀升。大型工业企

业逐渐让路给超级全球化、技术驱动的企业。在这

个背景下，CEO的角色和工作重点也需要因时而变。

本文探讨的五大主题旨在抛砖引玉，促进对21世纪

企业所需的要素进行再思考。 

“对企业存在的目的，即在社会和社
区中发挥的建设性作用要非常清楚，
这一点极其重要。”
某头部银行CEO
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