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近几年麦肯锡发表了多篇有关生态圈的报告。我们将生态圈定义为通

过一组相互关联的产品和服务，给客户带来一体化体验，满足其各种需求。 

在 2017 麦肯锡全球银行业报告《凤凰涅槃：重塑全球银行业，拥抱

生态圈世界》里，我们介绍了传统银行如何通过生态圈战略提高盈利能力。 

在 2019 年 4 月发表的第二篇生态圈报告《生态圈战略手册：制胜生

态圈》中回答了三大基本问题：为何要部署生态圈战略？最佳方法是什么？

如何制胜？ 

虽然生态圈战略已经成为很多跨国企业的优先事项，但是生态圈环境

的复杂性给许多依靠对生态圈进行投入来产生价值的企业带来了挑战。麦

肯锡认为，关键在于企业家们必须清楚，不同类型的企业应当采取不同的

方法，从调整自身的战略着手，使之同以下三类战略其中一种相协调：类

型 I：发展核心业务；类型 II: 拓展企业网络或产品组合；类型 III: 打造最

契合自身业务和能力的端到端解决方案。 

在麦肯锡最新报告《优秀企业如何掘金生态圈》中，我们将阐释不同

企业如何基于业务规模和资源禀赋创造价值，并对成功加以评估。 

大部分跨国企业纷纷着手制定生态圈战略，资本市场也已经认识到此

项工作的价值。根据麦肯锡对 550 多家企业的研究，银行、保险、科技及

零售业企业在生态圈价值创造方面表现得最为活跃。但是，生态圈存在多

种形态和规模。它们囊括了不同的商业模式，包含的经济效益也非常复杂。
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这种复杂性也解释了为何大部分试图复制谷歌和亚马逊等成功经验的企业

都很难成功。通过分析四种不同类型的企业，我们将揭示出它们是如何通

过独特方式创造价值的。 

四类企业及其价值创造路径 

我们按照业务规模和资源禀赋划分出四类生态圈企业：区域性龙头企

业、大型传统企业、数字化初创企业和互联网巨头。我们对规模的定义是，

一家企业在其主要市场服务的客户规模。另外，我们也对大型传统企业和

互联网企业的资源禀赋做了区分，因为传统行业（如金融服务、零售、电

信）企业的资源禀赋往往都是有形的产品和服务，而互联网企业的资源禀

赋——IT 基础架构、数据、数字化渠道——往往是无形的。 

各类型企业的增长轨迹也将有所不同，选择的价值创造路径也各异： 

这些企业往往是传统行业的区域性企业。它们的生态圈战略是利用核

心产品吸引新客户，从而创造价值。面对来自数字化服务提供商的竞争，

通过银行网点或零售门店等旧有渠道吸引新客户的难度加大。因此，很多

本地龙头企业试图利用生态圈合作伙伴的数字渠道迅速获取新客户。 

例如，南京银行自 2017 年起同度小满金融和 360 金融等线上消费金

融平台合作，为消费金融业务揽客。根据该行 2018 年的年报，2016 到

2018 年，它的零售客户数量翻了一番。 

这些企业一般是传统行业里的大型企业。它们的生态圈战略是，利用
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核心产品获得新客户，同时交叉销售新的非核心产品，以此创造价值。尽

管大型传统企业坐拥庞大客户基础，销售渠道也很活跃，但它们同样面临

着数字化企业的竞争。如果大型传统企业既不能通过创新为核心产品开发

出新的用例，又无法提升交叉销售，就有可能面临新老客户流失的窘境，

将市场份额拱手让给互联网企业。 

拥有 110 万名保险代理人的平安集团是中国领先的保险公司。平安集

团通过数字化生态圈获取新客户，并推动交叉销售。平安生态圈能给客户

提供一系列生活服务，包括金融、医疗、汽车、房地产以及智慧城市。它

还孵化了几家科技公司，如针对消费贷和理财业务的线上金融市场陆金所

（2012 年），以及面向个人用户的医疗平台平安好医生（2014 年）。 

通过平安好医生平台，新客户可以购买该公司的保险产品，而现有保

险客户也可以使用医疗服务。2012 年到 2019 年，平安的零售客户数量增

长了一倍多，平安好医生现已覆盖 15%的中国人口。根据平安公司年报和

专家访谈，其总营收增长了 200%以上。近几年，平安在金融服务生态圈

下建立了壹账通系统，在智慧城市下建立了 HR-X 系统，旨在通过公司内

部能力商业化，服务企业客户。 

初创企业生态圈战略的重点，是通过获取新客户、交叉销售新产品和

扩充核心产品组合来创造价值。它们倾向于先利用有限的产品或服务营造

规模，然后通过参与生态圈实现产品组合多元化。 

例如，Grab 成立于 2012 年，初衷是提供网约车服务。2015 年年中，
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它开始提供外卖、数字化内容和金融支付服务。从 2016 年到 2018 年，它

的 App 下载次数增加了两倍，营收也增加了 10 多倍。 

这些企业都是传统互联网公司，它们拥有庞大的客户基础和成熟的数

据和基础架构。它们会兼用三种战略创造价值：利用核心产品获取新客户，

交叉销售新产品，以及打造端到端的解决方案。通过产品和服务的多样化，

互联网巨头可以增加客户触点，壮大客户群体，获得更大的钱包份额。它

们还利用数据和基础架构能力向新客群提供各种解决方案。 

亚马逊就通过一系列自我强化的新业务提升了新产品交叉销售能力，

例如 2007 年推出的 Kindle 和 2014 年推出的 Echo。亚马逊还在 2017 年

收购了全食超市（Whole Foods），布局线下零售业以获取新客户。2017

年到 2018 年，它的客户基础增加了三倍，客均营收几乎增加了两倍。亚

马逊还成立了亚马逊云服务（AWS），在提升亚马逊核心业务运营效率的同

时，向其他企业提供云服务。这家零售巨头的年报显示，2006 年推出的

AWS 业务给亚马逊 2017 年的营收贡献了 7%的份额。 
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价值创造的关键评估矩阵 

考虑到企业自身规模及资源禀赋不同，它们通常采用一种或是几种战

略组合来创造价值（如下图）。 

 

类型 I：通过建立合作关系或自建生态圈推动核心业务增长。 

评估指标：对这些小型企业而言，战略性指标（如业务规模和用户粘

性）和经济性指标（如营收和获客成本）都是必不可少的。希望通过与强

大的渠道方合作、获取新客的企业，必须确保合作关系下的获客成本更低，

并且能够推动营收增长。如果一家企业自建生态圈（通常是大型企业），首

要考虑的一点就是生态圈能够赢得新客和留住老客。这样一来，在迅速拓

展规模之后，它就能获得更多经济效益。生态圈企业首先应侧重战略性指

标（如规模和用户粘性），只有具备一定业务规模后，才应侧重经济性指标
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（如营收）。 

类型 II：针对现有客户拓展网络和产品组合。 

评估指标：这些力图拓展网络的企业需要追踪战略性指标，如用户规

模（活跃用户数量）和用户粘性（用户在 App 上花费的时间以及每次用户

会话购买的产品或服务数量）。本地企业更注重收入指标，如估值、营收、

交易量以及用户人均营收。大型企业也追踪这些指标，但它们还强调各项

利润指标，如利润率和成本收入比。 

类型 III：打造端到端解决方案，服务企业客户，强化核心业务。 

评估指标：要评估端到端解决方案能否成功创造新收入来源，规模、

估值和各项财务指标都非常重要。它们反映出从企业和零售客户获得的潜

在价值。企业也应该评估拓展后的产品组合如何在战略上（如强化客户洞

察）和财务上（如降低运营成本）提振核心业务。 

企业领导一旦决定采用哪种生态圈战略以及哪些指标来衡量成功，接

下来就要明确业绩提升方法。 

五大价值抓手 

生态圈战略能够从 5 个方面给企业创造价值： 

各类企业如何利用不同抓手捕捉价值 

如下图所示，各种战略类型的企业都有特定的价值创造方式： 

预览已结束，完整报告链接和二维码如下：
https://www.yunbaogao.cn/report/index/report?reportId=1_33716


