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重新认识“复杂度管理”

科尔尼管理咨询公司科尔尼管理咨询公司 （（A.A.

T. KearneyT. Kearney）） 于于 19261926 年在美年在美

国芝加哥成立国芝加哥成立。。经过经过 8080 多年多年

的发展的发展，，科尔尼咨询已发展为科尔尼咨询已发展为

一家全球领先的高增值管理咨一家全球领先的高增值管理咨

询公司询公司。。科尔尼在众多主要行科尔尼在众多主要行

业拥有广泛的能力业拥有广泛的能力、、专门知识专门知识

和经验和经验，，并且提供全方位的管并且提供全方位的管

理咨询服务理咨询服务，，包括战略包括战略、、组组

织织、、运营运营、、商业技术解决方案商业技术解决方案

和企业服务转型和企业服务转型。。科尔尼公司科尔尼公司

在全球在全球 3838 个国家和地区个国家和地区、、5555

个商业中心设有分支机构个商业中心设有分支机构，，在在

全球拥有超过全球拥有超过 20002000 名咨询顾名咨询顾

问问。。

长期以来，消费品行业

管理层一直将“复杂度”视

为大敌。他们总是把复杂度

与成本混为一谈，因此会定

期精简自己的产品组合。这

其实是一种预防措施，就像

我们会定期洗牙，预防牙周

疾病一样。

但随着消费方式从大众

化转向个性化，如量身定制

的产品、服务和体验，消费

品行业对复杂度的认识逐渐

发生转变。他们不再一味地

控制复杂度来获取成本优

势，而是更多从价值角度看

待复杂度，对复杂度的管理

也发生了变化，成为价值管

理的核心。

未来，产品和服务的生

命周期将持续缩短，为满足

更加个性化的消费者需求

（通常包括对服务、体验和意

义的需求），产品组合将进一

步扩大。因此，复杂度管理

的重点也将发生转变。

未来，复杂度管理的重

点不再是简单地削减复杂度

成本，而是将公司现有能力

与消费者价值创造机会相匹

配，同时满足利润率预期。

这样一来，复杂度管理可以

重新定位为收入或价值管理。

在上个世纪的大部分时间

里，消费品行业基本上都专注

于生产和供应大众化产品。生

产商和零售商深知认真管理产

品数目和产品组合的必要性。

商家的目标是确保复杂度产生

的价值和成本不超过消费者愿

意支付的溢价水平。这产生了

一些复杂度管理的原则，也就

是我们熟知的“分类优化”：

①企业根据不同产品的销

量和销售额来管理产品组合，

通常在帕累托曲线（一种技术

经济分析方法） 上绘制成A、

B和C类产品。

②生产商将复杂度分为表

面上的复杂度（产品复杂度）

和深层次的复杂度（配方和包

装复杂度）。

③零售商严格按照产品或

货架品类进行利润率管理，服

务往往较为单一。

④通过开展定期项目，或

者制订政策或阈值，剔除贡献

率较少或贡献率为负的产品和

产品组合。

传统的复杂度管理方法

消费品行业新范式

随着亚马逊和阿里巴巴的

规模不断壮大，这两个平台的

创始人杰夫·贝索斯和马云彻

底颠覆了传统的复杂度管理规

则，为消费者提供近乎无限的

产品选择和便利，以及次日达

或当日达配送服务，充分体现

了数字化革命的特点：

①突破产品组合变化和货

架空间的限制（从传统的关注

“ABC 类”大单品转变为提供

丰富的“长尾”产品选择）。

②将侧重点和能力从产品

转向消费者体验和意义，从

“为消费者提供什么”转变为

购买和使用场景，以及“为什

么购买”，比如更加环保。

③需要动态优化的价值碎

片化 （跨渠道、产品、体验

等）。

④通过类似 Uber 优步的

平台，将供应链与产品开发和

消费者互动分开管理。

⑤市场新进入者采用合同

制造与分销的方式。

⑥交易和互动由端到端透

明度和数据可用性驱动。

⑦从规模扩张转向速度领

先，同时考虑整体的消费者体

验。

在新的环境下，消费品企

业仍需，甚至更加需要认真思

考复杂度问题，但在本质上会

发生变化。

一些全球领先的消费品品

牌从价值角度出发，看待复杂

度，考虑的是价值主张的整个

生命周期。比如，由于一直专

注于设计和用户体验，苹果长

期将生产外包，并以产品种类

相对较少而闻名。当前，iOS

平台支持的app数量已经达到

180万个，虽然大部分由外部

开发者开发，但为苹果带来了

巨额利润，因为苹果向每个

app收取其收入的30%作为回

报。

同样，耐克也注重创新和

产品体验，Nike+平台的会员

人数已超过1亿。众所周知，

耐克宣称提供900多万种不同

款式的鞋，但生产这些鞋的

500多家工厂中，没有一家是

属于耐克自己的工厂。

在食品领域，雀巢在线上

推出了旗下知名产品系列奇巧

从复杂度管理到价值优化

巧克力棒，消费者可以选择自

己喜欢的配料、口味和包装进

行定制。实际上，雀巢在巧克

力产品上的这一做法与Nes-

presso咖啡的做法类似，用简

单的Nespresso咖啡机制作出

变化无穷的个性化咖啡，使每

杯咖啡的价格倍增。

当复杂度真正成为企业发

展和成功的核心时，确定恰当

的复杂度水平将取决于以下几

个方面的转变：

①从以产品为中心转向以

全面的消费体验为中心（分为

四个不同模块：产品、购物过

程、体验和意义）。

②从偶发性（项目）转向

常态化、动态化的能力。

③从注重内部管理或成本

转向注重系统化管理或价值。

④从电子表格转向实时的

数字化工具和解决方案。

⑤从供应链驱动转向跨职

能驱动、系统驱动。

⑥从成本控制转向资源库

的充分利用（通过模块化和第

三方生产）。

总之，消费品公司的思维

方式正在发生转变。他们不再

使用帕累托曲线，而是把复杂

度看作物料清单和销售项目清

单的无限组合。

他们摒弃从企业自身出发

的视角，而是采用系统化和网

络化的思维方式。

因此，未来消费品公司的

规模可能会越来越小，可能会

更多地根据合同生产，从而实

现更快的速度、更大的灵活

性。当然，最重要的是更贴近

用户。

未来的复杂度管理在于设

计恰当的端到端复杂度，甚至

是没有复杂度管理，以最佳的

方式扩大消费者价值。

事实上，我们所熟知的复

杂度管理未来将不复存在，取

而代之的是收入管理。

如何实现复杂度优化

科尔尼认为，企业需要仔

细确定自己的复杂度优化水

平，了解自己在市场上和竞争

对手之间处于什么样的位置。

我们相信，这个方向是明确

的，但如何实现复杂度优化，

任重而道远，而且还要看不同

企业的具体情况。为方便讨

论，我们制订了简化版的“复

杂度优化”发展阶段框架。

阶段一：初始——不定期

简化产品组合，只能在高速增

长的市场中生存下去。

阶段二：起步——定期清

理产品，主要从成本角度出

发，通过项目切掉长尾。

阶段三：成长——了解成

本与复杂度价值之间的权衡，

有较完善的产品组合管理流

程，侧重企业内部管理。

阶段四：成熟——将对复

杂度的关注扩大到整个价值

链，产品组合管理有数据、敏

捷性和速度支持。

阶段五：领先——以消费

者为中心、以数据和价值为导

向，基于网络化视角和动态优

化的大规模个性化服务。

我们所熟知的大多数企业

目前处于第二或第三阶段。要

建立起迈向第四阶段或跃进第

五阶段的能力，需要付出大量

努力和时间。当然，这还要取

决于产品、市场和行业的成熟

度。

面对消费品市场的快速变

化，我们认为，未来几年内，

企业几乎别无选择，只能通过

优化复杂度为自己的未来发展

保驾护航。

复杂度管理的未来走向


