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戴璞（Denis Depoux）

●戴璞受邀出席2025年的全球供應鏈CEO圓桌戰略對話。 香港文匯報上海傳真

中國不再只是一個龐大的消費市場，更已
成為創新的源泉與競爭力的標杆。
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受「法國電力集團」（EDF）的委派，參與廣東省大亞灣核電站項目的建設工
作
戴璞加入羅蘭貝格
戴璞開始支持羅蘭貝格的大中華區業務
戴璞舉家遷入上海，作為羅蘭貝格亞洲區聯席總裁以及中國區CEO開始常駐上
海，截至目前在上海居住超過11年
獲上海市「白玉蘭紀念獎」，表彰其在經濟建設、社會發展和對外交流方面做
出的突出貢獻
在華任職期間，他獲選加入羅蘭貝格全球管理委員會，擔任全球管理委員會聯
席總裁，參與管理羅蘭貝格全球事務

●在深圳市龍崗區的深圳市高巨創新科技開發有限公司生
產線上，工人在組裝無人機。 資料圖片

●在位於重慶的賽力斯汽車鳳凰智慧工廠的新能源汽車生
產線上，工人在作業現場工作中。 資料圖片

清晨五點的上海還沒有完全亮起來，戴璞

（Denis Depoux）已經迎來他一天的開始。

騎在自行車上，他和幾位朋友穿行在尚未擁

堵的城市街道。等一個半小時後結束騎行，

天色漸亮，街邊早餐攤升起蒸汽，空氣裏有

煎雞蛋、香腸的香味。作為在上海定居11年

的法國人，這位羅蘭貝格（Roland Berg-

er）全球管理委員會聯席總裁常在這樣的清

晨意識到：這裏既有鬆弛的日常，也有極快

的變化速度—兩種節奏並行，這在許多國家

並不常見。

「我第一次來中國是在1993年，那是33

年前。」戴璞與中國的緣分始於廣東大亞灣

核電站項目，他在那裏工作了三年。2015

年，戴璞舉家遷入上海，作為羅蘭貝格亞洲

區聯席總裁以及中國區CEO 開始常駐上

海，再次深度進入中國經濟腹地。此後11

年間，他深耕於汽車、能源、化工、消費品

等多個行業。從「十三五」到「十四五」，

他親歷了兩個五年規劃，諮詢行業也成為他

見證中國經濟與產業深刻轉型的前線陣地。

●香港文匯報記者 孔雯瓊 上海報道

中國五年中國五年中國五年中國五年中國五年中國五年中國五年中國五年中國五年中國五年中國五年中國五年中國五年中國五年中國五年中國五年中國五年中國五年中國五年中國五年中國五年中國五年中國五年中國五年中國五年中國五年中國五年中國五年中國五年中國五年中國五年
外眼看外眼看外眼看外眼看外眼看外眼看外眼看外眼看外眼看外眼看外眼看外眼看外眼看外眼看外眼看外眼看外眼看外眼看外眼看外眼看外眼看外眼看外眼看外眼看外眼看外眼看外眼看外眼看外眼看外眼看外眼看

我期待的「十五五」

完
善
社
會
保
障
體
系
提
升
消
費

20262026年年33月月77日日（（星期六星期六））

2026年3月7日（星期六）

2026年3月7日（星期六）

2026年
3月7日

●責任編輯：趙一聃 ●版面設計：黃力敬A9 要聞

在談及對「十五五」規劃的期待
時，戴璞提出了一個頗具現實意味的
關鍵詞——「社會保障」。在他看
來，這一概念是以醫療、養老、失業
保障、退休保障等為核心的社會保障
體系建設。

「如果要實現提升消費這一關鍵目
標，就必須增強社會安全感。」戴璞
直言，消費的釋放，並不單純取決於
居民收入水平，而更多取決於心理預
期與制度保障。當人們相信醫療費用
有制度托底、養老支出有長期安排、
失業風險有社會保障覆蓋時，才會更
願意把儲蓄轉化為當期消費，而不是
為未來的不確定性預留過多資金。

社會投入重心應隨之調整
數據顯示，中國家庭儲蓄率處於近

十年來高位，社會資金總量並不匱
乏。「錢是存在的，關鍵在於這些錢
是繼續躺在銀行賬戶裏，還是流入市
場形成消費。」戴璞分析，即便只釋
放幾個百分點的儲蓄，也足以對內需
形成顯著拉動。但前提是，人們對未
來有更強的確定感與安全感。回顧過
去三四十年，中國經濟增長的一大特
徵是「硬基礎設施」建設的高速推
進——高速公路縱橫交錯，高鐵網絡
不斷延展，機場、港口持續擴容。這
些投資為經濟騰飛奠定了堅實基礎，
也構成了中國現代化的重要標誌。但
在他看來，發展階段的變化，意味着
投入重心也應隨之調整。

「未來更重要的，是完善社會保障體系。」
戴璞指出，在新的發展階段下，對經濟結構與
社會結構變化的回應。特別是在老齡化趨勢加
速的背景下，社會保障體系的完善程度，將直
接影響居民的消費行為與長期信心。醫療保
障、長期護理體系、養老服務供給、失業保障
與再就業支持等，都將成為經濟運行的重要支
撐。

制度托底 居民才有底氣消費
這種變化也正在影響諮詢行業的議題結構。在

歐洲和美國，圍繞社會保障體系優化、養老金融
安排、公共醫療體系改革等領域的諮詢項目，一
直是經濟結構中的重要組成部分；而在中國，過
去相關議題的權重相對有限。但隨着人口結構與
發展階段的轉變，社會保障體系建設將成為新的
增長與改革重點。只有當制度為未來托底，居民
才會更有底氣為當下消費。

對於即將到來的「十五五」時期，他最重要的
期待，正是這一體系的進一步成熟與完善。

戴璞告訴香港文匯報記者，初到上海任職時，
一度對中國企業的需求感到驚訝。前來諮詢

的企業，幾乎100%的諮詢項目都集中在營收增長
上，普遍對成本削減或成本優化興趣不大。但在歐
洲，約三分之二甚至四分之三的項目都圍繞提升績
效展開——優化成本結構、提高運營效率、改善利
潤率等，這是企業最關心的議題。
在戴璞看來，中國企業的關注點與西方企業有所
不同。他曾用一個簡單的算術幫企業算過一筆賬：
「比如零售行業，淨利潤率通常只有1%到2%。如
果節省0.5個百分點成本，就意味着利潤提升25%
甚至50%。」從諮詢行業角度看，這是最直接、最
有效的價值創造方式，但當時許多企業並不願意討
論這一問題，更希望擴大營收額。後來，戴璞才明
白，這種思維並非偶然，而是高速增長時代背景下
的典型特徵。
「我意識到，那一代人，尤其是年輕的企業家，

從未經歷過真正的經濟下行。他們從未經歷過經濟
放緩，從未經歷過真正的危機。因此他們本能反應
永遠是：還能在哪裏找到新的增長點？」戴璞依然
記得，有些企業會將尋找營收增長點作為固有思維
模式，在浙江的銷售不行，那就去江蘇找增長；或
者香港業務不好，那就去廣東。

利潤縮小 企業轉向「效率提升」
企業態度的轉折點出現在疫情前後。戴璞觀察

到，隨着利潤空間逐漸收窄，企業開始更關注現金
流、成本結構與盈利能力。「客戶要的是務實結
果——節省成本、改善利潤、管理現金流，而不僅
僅是增長。」他說，這種變化正在重塑企業本身。
這一加速期大致發生在「十三五」向「十四五」過
渡階段。與此同時，中央持續推進供給側結構性改
革，強調產業升級與效率提升，推動企業從規模導
向轉向質量導向。這種結構性變化真正改變了中國
經濟，並仍在延續。
進入「十四五」時期，中國企業轉向精準效率和

高質量發展。戴璞認為，在這五年裏，一些行業迎
來深刻轉型，汽車行業尤為典型。與此同時，包括
消費品和工業品製造領域，也逐漸形成一種新的產
品邏輯，並在中西語境中體現為一個詞彙差異——
「Good Enough」。
「Good Enough」很多人都會知道，「但某些時
候，『Good Enough』不是一個褒義詞。」戴璞很
清楚這一點，在德國等工業傳統深厚的國家，工程
本身就是目標，追求精密、質量體系、技術標準、
長期穩定性，這是工程師的驕傲。如果只交付合規
產品，會被評論一句「Good Enough」，意味着它
是「夠用就好」，沒有做到極致。

Good Enough 不滿足過度需求
但在中國，這個詞的含義完全不同。這些年在企

業項目中，戴璞不斷看到另一種邏輯：一切從客戶
需求出發。工程不是目的，而是手段。只要產品精
準滿足使用場景，它就是合格的，就可以投產，就
可以銷售。如果市場反饋不佳，產品會很快被替
換，新版本迅速上線。有一家汽車主機廠曾告訴戴
璞，他們專門為中國獨生子女家庭設計某款SUV。
用途很明確：去商場購物，周末帶孩子去公園，日
常通勤距離不長。因此無需設計1,000公里續航，
那樣的配置既昂貴，也不會被真正使用。後排也只
需一個屏幕，因為只有一個孩子。假設一個屏幕
500美元，兩個就是1,000美元。當這些細節逐項調
整後，整車成本明顯下降。
戴璞後來發現，對比傳統的美國、歐洲產品，中

國同類產品價格更低並不是因為質量差，而是因為
採用了更聰明、更務實的設計方法，不會去滿足那
些並不存在的過度需求。「所以這不是什麼高深的
原理，只是非常直接、簡單，而且完全以客戶為中
心。我還能在化妝品行業裏舉出 20個類似的例
子。」戴璞進一步說到，即便不是消費品，工業
B2B產品比如機器、發動機、化工反應器等，當團
隊進行大量成本分析時，會發現中國製造的這些產
品成本要低30%到40%。這並不是因為人工便宜，
實際上中國工程師成本和其他地方差不多，真正的
原因就在於這種「Good Enough」（「恰到好
處」）的設計理念。

談及初到中國的感受，戴璞坦言自己
曾有過一次「不理解」，那源於上世紀

九十年代的一次西藏之旅。
「30多年前我第一次來中國，假期裏去了很多地
方旅行，其中一站是西藏。」那是一場真正意義上
的背包行。他先到拉薩，再坐長途汽車一路輾轉，
經格爾木抵達西寧。穿越青藏高原，翻越高山，再
進入荒涼的沙漠地帶，漫長而艱苦的路途給他留下
極深印象。
也正是在那次旅途中，他第一次聽人談起要修建一
條通往西藏的鐵路。「我當時完全不相信。」在他看
來，如此複雜的地質條件和高海拔環境，本身就是巨
大的工程挑戰；而從經濟理性出發，即便技術可以攻
克，這樣的項目是否「值得」也令人懷疑。

具長期發展底座
但後來，這條鐵路不僅建成，而且穩定運行近20
年，並延伸形成進藏通道——那就是青藏鐵路。回
望當年的判斷，戴璞直言那是一種誤解。「這是一
個奇跡。」在他看來，這不僅是工程奇跡，更是發
展理念上的奇跡。鐵路本身或許短期內難以實現商
業盈利，卻為區域發展打開了通道，讓人口、資源
與產業流動成為可能。基礎設施的價值，不在單條
線路的賬面回報，而在於它為未來創造的可能性。
這段經歷，讓他第一次意識到，中國對「時間」

的理解與西方截然不同。很多基礎設施項目若只算
當期經濟賬並不划算，但它們構成了長期發展的底
座。這種以長期結構性收益為導向的思維，成為他

理解「中國奇跡」的重要起點。

擁短期巨變能力
如果說青藏鐵路讓他理解了中國的長期主義，那

麼過去五年的產業轉型，則讓他見證了中國在短期
內的巨變能力。
「真正讓我震撼的，是『十四五』期間的變

化。」他的觀察來自日常生活——上海街頭的車牌
顏色。五年前，綠色新能源車牌並不常見；短短幾
年間，綠牌迅速鋪開，幾乎成為主流。他估計，如
今上海道路上約三分之二的新車牌是綠色的。在他
看來，這不是市場自發的偶然結果，而是一次由政
策規劃牽引、產業體系協同推進的系統性轉型。

能源領域的變化同樣明顯。中國長期以煤炭為主
的能源結構，正在加速向「去碳化」轉型，工業電
氣化程度顯著提升。「歐洲也有雄心勃勃的脫碳目
標，但存在限制，因為風電能和太陽能具有間歇
性，因此在能源結構中不能佔比過高。否則在無風
無太陽時怎麼辦？」但他看到了中國的做法：「中
國在過去兩三年安裝的儲能容量規模之大，令人震
驚。」
從青藏鐵路到新能源車牌，從煤電結構到儲能擴

張，在戴璞看來，中國無論在二十年前，還是過去
五年，變化並非零散事件，而且是由國家決策和政
府意志推動的，這是非常雄心勃勃的目標，並推動
結構性躍遷。

從青藏鐵路到上海「綠牌」 讀懂中國「時間」

●「天路格桑花．相約林芝」號旅遊列車行駛在青
藏鐵路上。 資料圖片

●戴璞表示，五年前的上海，綠色新能源車牌並不
常見，短短幾年間，綠牌幾乎成為主流。圖為上海
一綠牌車在充電樁充電。 網上圖片
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迥異歐美 精準效率重塑中企
羅蘭貝格高管戴璞見證中國產業轉型歷程


