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创新和快速试错的文化使得平安超越了传统的行业边界和早期的新兴

技术，从而实现高速扩张。 

许多力求在数字竞争中胜出的公司，纷纷推出了雄心勃勃的战略举措，

以期突破传统的行业边界。这些颠覆性的行动对企业提出了三重要求：1，

重新部署资源的分配；2，培育开放且敏捷的文化以达成更具挑战性的目标；

3，形成全员对创新和快速试错的共识。这在中国尤其如此，快速崛起的阿

里巴巴和腾讯等公司引领了大规模“生态系统”的创建，这些生态系统覆

盖各行各业，包括电子商务、金融、物流等领域。 

中国平安，其业务已从保险扩张至银行、医疗保健、智能城市和房地

产等板块，成为创建生态系统的先行者典范。过去五年，平安累计互联网

用户约 5 亿，陆续孵化出 11 个科技创新平台，保险代理人达到 140 万，

全部配备了公司的数字工具和应用软件 App。坚定不移地开发科技是平安

实现扩张的推动力：集团每年拿出收入的 1%（约 10 亿美元）投入到科

技研发之中。在不久前与麦肯锡中国区总裁倪以理的对话中，平安集团副

首席执行官、集团常务副总经理、集团首席运营官兼首席信息执行官陈心

颖（ Jessica Tan）分享了平安近期的发展，以及如何鼓励员工敢于试错不

惧失败。 

倪以理：过去几年，平安的发展远远超越了传统金融服务的范围。平

安是如何决定生态系统扩张的方向，又是如何做到的？ 

陈心颖：取决于哪些行业最重要。行业重要性不仅是对整体经济而言
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的，而且也是对消费者而言的——例如汽车、住房和健康。然后，确定在

生态系统中我们可以增加价值的重点领域。例如，在健康领域，通常保险

公司处在客户体验的终端。我们希望向上游转移，从消费者旅程开启之初

便抓住他们。我们推出的在线健康咨询及健康管理 App“平安好医生”，

现在每天处理的在线健康管理相关咨询超过 500,000 次。在中国，政府承

担了医疗卫生总支出的 55%，平安现在服务于全国 258 个城市，帮助地

方政府处理医保赔付且提高工作效率。在患者端，我们一直在研究如何为

患者提供技术解决方案，支持人们负担得起的基础医疗护理。 

倪以理：平安有意识地把购买产品的消费者和在生态系统中所触及的

消费者区分开来。这方面的思路是什么？ 

陈心颖：这对我们意味着一个重大的观念转变。五年前，我们开始向

互联网行业学习真经——“一切都是免费的”。他们首先获得用户，然后

通过交叉销售和向上销售产品和服务赚钱。 

所以，我们的想法就是通过构建平台吸引和培养客户将来购买我们的

金融服务产品。我们凭借免费服务创建了五个生态系统——例如，好医生

App，为用户提供免费的医疗咨询和其他服务。慢慢地，用户开始购买我

们的产品。坦白说，在最初三年，每件事都非常艰难。与其他初创公司一

样，我们的新平台也需要时间才能形成规模。 

但在过去两年，约 35% 到 40% 的金融服务新客户——开设银行账

户或购买保险产品——来自我们平台的用户。他们是平安的新客户，之前
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从没有购买过我们的任何产品。现在平安的生态系统约有 5 亿在线用户。

所以形成了循环的虚拟系统，客户由此产生了亲近感，自然就会购买我们

的产品。我们认为这样的生态系统模式优于那些传统的模式，因为在传统

模式下，客户必须首先购买产品，然后公司再根据客户的需求提供服务。 

倪以理：平安拥有人工智能、区块链和云技术三大专属核心科技。平

安选择自主开发技术，而不是从别的公司获得转让许可，原动力是什么？ 

陈心颖：最初的时候部分是出于自己的需要。例如，五年前我们在寻

找面部识别技术，当时市场上可选的产品还不能准确识别亚洲人的面孔。

语音识别也是遇到了相同的情况。我们的呼叫中心想用语音识别技术识别

客户的独特声音，但是可选的产品不能很好地识别不同的口音。 

另一个原因，特别是 AI 方面，我们对技术的需求与业务场景是紧密

挂钩的。不幸的是，许多技术公司即便可以提供机器学习技术，但并不真

正了解我们的业务，而要了解我们的业务又很费时间。这也正是我们决定

自主开发技术时面临的挑战之一，如何让具备对口专业知识和技能的人合

作共事？ 

平安有足够的规模和资源，所以我们觉得更快的办法是自己做。现在

看来我们做到了，而且可以更轻松地将技术应用于我们生态系统的其他领

域，因为所有的技术都是根据平安的业务定制的。 

倪以理：整体上说，金融服务公司并不以创新著称。平安取得成功有
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哪些文化方面优势？ 

陈心颖：清晰的愿景和锐意进取的目标。无论个人背景或职位，年底

考核的唯一标准是你是否交付了成果。这样做有助于激励员工一起努力，

否则就实现不了目标。而且，我们实行零基预算，下一年的预算基于市场

潜力，而不是上一年的增长轨迹。就像玩游戏一样回到起点，而不是在过

去成功的基础之上升级。 

在这样的文化中，员工可以说出自己的新观点或表示反对，没有什么

是不能碰的禁区，过去几年正是这一管理哲学真正帮助了平安的发展。承

担风险是受到鼓励的，失败并不会遭到指责。我记得刚进平安的时候，董

事长兼 CEO 马明哲就告诉我，你根本不用担心失败。我们只需要你真正

付出努力，找到解决问题的办法。只要你的办法中有一个最终起作用，我

们就会成功。 

随着时间的推移，创新的成功率也提高了。因为我们发现，关于为什

么要采取行动及预测未开发的潜力有多大，最初直觉往往是正确的，但如

何将创新点子落到实处的最初想法可能是错的。如果坚持下去，在一条新

的道路上出现一些错误是可以理解的，最终还是会成功的。我发现每一次

新的成功，都会让人对下一个重大创新更有自信。 

倪以理：平安在过去 15 年实现了显著的增长。您现在最担忧的是什

么？让您夜不能寐的又是什么？ 

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_33747


