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新冠肺炎（COVID-19，俗稱武漢肺炎）蔓延全球，儘管東亞地區看似趨緩，但歐美多國像是義大

利，卻陷入指數型爆發。除了個人關心如何防疫、自保之外，企業怎麼在這波疫情中存活，也是迫

切的議題。麥肯錫顧問（McKinsey）公司以過去輔導企業的經驗、參考許多業界經驗，提供未來景

氣、企業應對方案的觀點。 

疫情發展的兩種可能 

麥肯錫原本以 3 種角度：快速復原（樂觀）、全球趨緩（當前情況）與全球大流行且經濟衰退（悲

觀），預測了各個國家與市場的經濟走勢，不過到最近版本（3月 16日）時，簡化為 2 種版本：

延遲復原（delayed recovery）以及持續緊縮（prolonged contraction），應是剔除原本樂觀預期。 

較樂觀情況：延遲復原，全球復甦可望落在第四季 

新冠肺炎會受到季節影響，且檢測試劑數量將跟上需求。中國與東亞的疫情在第二季初期會受到控

制，歐美地區確診人數則持續快速增加到 4 月中旬，各國將採取更強烈的防疫政策，疫情也會在 6 

月趨緩。 

經濟狀況受到大規模隔離、旅遊禁令影響，企業或消費者的支出都會大幅下降，即便是恢復速度比

較快的亞洲地區，供應鏈直到第二季尾聲仍難以恢復，至少到第三季才有起色，歐美地區更可能等

到第四季。各國政府則會更積極採取貨幣策略，像是美國聯準會已經連番降息，但麥肯錫認為此舉

效果有限。 
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較悲觀情況：持續緊縮，直到明年前兩季才會復甦 

挑戰更加嚴峻。病毒會被證實與季節無關，各國防疫策略效果也不彰，剛開始流行的歐美地區，確

診高峰會延續到 5 月中旬，就連可能已經控制住疫情的東亞國家，也得持續實施防堵政策，避免疾

病再度流行。 

經濟情形不可避免更加糟糕，2020 年企業的裁員人數與破產數增加。 麥肯錫甚至認為全球經濟受

損程度，接近 2008 年的金融危機，主要經濟體的 GDP 遭受打擊，直到 2021 年的前兩季才會復

甦。 

供應鏈受影響，衝擊比想像中大 

這次新冠肺炎影響範圍擴及全部供應鏈（參見下圖），麥肯錫特別點名物流系統，是任何產業都會

遇到的挑戰，加上比起 2003 年 SARS 疫情， 全球更依賴中國供應鏈，影響會比想像中大。 

另外，即使中國逐步復工，初期零件生產速度可能還跟不上需求，各企業依然得做好庫存管理，像

是衡量二線供應商的可能性與風險，分散零組件來源，以及記得盤點物流商的能力，提早準備好預

防措施。  
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麥肯錫報告 ②｜保護員工、公司！給主管的 7 

個行動建議 

2020-03-19  

 



6 
 

新冠肺炎（COVID-19，俗稱武漢肺炎）去年底爆發至今，疫情延燒未歇，企業如何因應？麥肯錫整

理出一般企業適用的 7 個行動建議。 

1.保護你的員工 

新冠肺炎前所未有地改變人們生活，並伴隨恐慌情緒。企業因應，第一步可以從制定和執行支持員

工的計畫開始，參考疫情指揮中心資訊，以簡單易懂的方式，說明如何處理 COVID-19；給予適度彈

性，使員工感覺到他們有權處理任何迅速變化的情況。 

2.成立跨部門應變小組 

應變小組由跨部門成員組成，向執行長直接報告。工作重點包括：（1）員工健康與福利；（2）財

務壓力測試，制定因應計劃；（3）監控供應鏈，快速回應、確保長期彈性；（4）業務行銷對市場

需求衝擊的回應；（5）各部門協調與溝通。 

各項工作重點都要訂出計劃方案，並確立 48 小時具體目標以及每周目標。 

3.確保流動性足以抵禦風暴 

掌握每種情況下對財務的影響，建立因應財務模型。對每種變數思考應對方案，例如優化應付帳

款、應收帳款；降低成本、撤資或併購。 

4.穩定供應鏈 

公司需要定義供應鏈暴露於疫情風險區的情況（包括 1 級，2 級和 3 級供應商），及庫存狀況。

在中國工廠百分百復工前，應立即穩定措施。長遠來看，進一步優化供應鏈、檢視新供應商，有助

確保供應鏈的彈性。 

5.與客戶保持密切關係 

此時更要關注核心客戶的需求與動向。儘管消費者需求下降，但並沒有消失，而是急劇轉向網路購

物。加強投注資源在線上通路，並確保產品全通路發行。 

6.模擬反應機制 

針對不同階段，定義、驗證因應的措施。確保每個高層團隊成員的角色明確，標出可能減慢因應速

度的障礙點，並確保計劃執行時時，相關資源都能到位。 

7.確認因應目標 

公司需要弄清楚如何支持、配合政府防疫因應，提供資金，設備或專業知識。例如，一些公司已將

生產轉移到生產醫用口罩和服裝。 
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5 個挑戰，恐讓企業應變破功 

儘管多數企業，都已對於疫情採取相應行動，顧問公司也提供防疫應變指南。然而，麥肯錫發現， 

執行上存在著理想與現實的差距，不是照著指南走就有用，企業最常碰到這 5 個挑戰 。 

1.執行腳步跟不上疫情變化 
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當新冠肺炎病例數呈現指數型增長，只靠沙盤推演難以正確因應。麥肯錫發現，「該升級防疫卻不

升級」的例子並不少，根本原因在於，實際狀況並不總與「手冊」所說的相符。判斷錯失時機，往

往為公司帶來糟糕的後果。 

2.選擇無效的防疫機制 

公司的因應政策太分散、太保守、不夠真確，都可能致使防疫機制無效。例如，當病毒出現無症狀

傳播，量體溫就未必是最有效的篩選形式，應研擬更有效的機制。又或者，有些公司沒考慮到政策

的影響性，在缺乏配套情況下，直接禁止外出洽公、商務旅行，反而可能讓辦公室變擁擠，提高傳

播風險。 

推薦閱讀：疫情衝擊業績，業務主管該怎麼辦？高績效團隊的戰略銷售法 

3.對復甦太樂觀 

對復甦太樂觀可能是個大問題。關於這點，組織情況愈危急愈要小心。面對經濟衝擊，做好最壞打

算、長期作戰計劃，這點很重要。未雨綢繆一定比病急求醫來得好。 

4.部門各自行動 

當公司各部門努力投入疫情因應，採購團隊推動供應鏈工作，行銷業務團隊努力與客戶溝通，看似

沒問題，卻是領導者、經理人要特別注意，當各團隊有不同前進目標，往往會更深入自己的特定領

域，而忽略思考公司的其他部門正在做什麼，或下一步可能會做什麼。 

5.太專注短期因應 

立即有效的因應很重要，但在疫情未明朗的時候，長期思考更為關鍵。疫情的爆發正在改變產業結

構，經濟衰退可能到來，連串效應正在醞釀，保持供應鏈的彈性將非常重要。儘管對於每天工作 18 

小時的管理團隊來說，已經筋疲力竭，然而麥肯錫想提醒的是，太少企業把時間、精力投入長期因

應計畫。 
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調查揭密：疫情下消費者不出門，都在買什麼？

從 3 大消費爆量，看懂未來的顧客行為 

2020-03-16東方線上副總監楊少夫 

https://www.managertoday.com.tw/columns/view/59345
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擁有 10年以上市調資歷，豐富的質性研究，及量化設計之經驗，專注消費者研究、探究市場趨勢變

化。曾任美商公司市場分析要職，擅長判斷市場缺口與發展機會。 

 

過去受疫情影響的這一個月，據東方線上消費者研究集團與經理人月刊的合作調查，顯示消費者將

會在疫情期間減少外出到訪通路。如果不出門，消費者都在做哪些事情？連帶催生哪些商機？ 

短期消費觀察：網購、OTT、外送，全都爆量增長 

上網購物夯！2 月的網購需求快等同雙 11 

根據東方線上自主網路調查，今年 2 月份曾透過電商平台購物的人數比例已達 87.9%；隨著 2 月

網路購物的巨大量體，延伸出更多的退貨服務相關需求，在 2 月份使用退貨服務的比例來到 

25.4%。這樣的數字，已與電商的年度盛事 – 雙 11、雙 12 檔期相當類似。 
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每月 1,000份有效問卷，20-59歲，依據年齡、性別、區域進行配額抽樣。 

資料來源：東方線上自主調查 

線上訂閱買氣佳！影視串流用戶到高峰 

Netflix、愛奇藝、CatchPlay 等影音娛樂平台的訂閱比例，近幾個月也持續攀升，來到 17%。亦即每 

6 人就有一人付費訂閱影視串流服務，如果以 Netflix 的家庭共享機制來看（一個帳號可在 4 個裝

置觀看），實際上的收視人數可能更高。 

上次訂閱比例來到 17% 高峰的時機點是 2019 年 9 月，當時有 7月份陸續拉攏消費者回鍋的「怪

奇物語 第三季」；8 月份推出的「漢娜的遺言 第三季」、「大政治家」、「AV帝王」，以及 10 

月份的「罪夢者」，片單檔檔強棒，堆高當下訂閱人數。 

2020 年 2 月一樣有不少話題影集，如「碳變 第二季」「致命鑰匙」「梨泰院 Class」等等，但近

期塑造高度話題的韓劇「愛的迫降」，則在去年 12 月就已推出，直到消費者訂閱數攀高的 2月

份，創造了更多的收視與話題性。 
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每月 1,000份有效問卷，20-59歲，依據年齡、性別、區域進行配額抽樣。 

資料來源：東方線上自主調查 

外送熱！美食外送平台使用量，是去年的兩倍 

Uber Eats、Foodpanda、戶戶送等美食外送平台的月使用率亦有增加的狀況，在 2020 年 2 月份達

到 35.6%，相較 2019 年 3 月已翻倍成長。 
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每月 1,000份有效問卷，20-59歲，依據年齡、性別、區域進行配額抽樣。 

資料來源：東方線上自主調查 

長期消費預測：少出國、待在家成習慣，未來購買行為有哪些不

同？ 

在這次東方線上消費者研究集團與經理人月刊的合作調查，請專業經理人同步評估未來市場可能發

展，以同意程度，詢問如消費者會更傾向使用外送平台、減少出國安排等等問項。 

為了凸顯各種情境可能發生的，我們將「不認為會發生」的人數比例視為抗力可能性，把「全部同

意比例」扣除「不同意比例」後，得到各種情境的「淨同意比例」，也就是認同可能發生的比例。 

其中專業經理人認為消費者會更為傾向使用外送平台（72% 淨同意比例），減少出國安排與規劃

（61%），都是本次 2 月上旬的調查中可預見的消費轉變，那究竟還有那些可能的消費主軸變化？ 

抗菌產品成必備品，庫存量也須拉高 

這次疫情後，專業經理人認為將重塑部分消費行為，高達 89% 的淨同意比例認為「抗菌產品成為

日常生活的必備品」，如同當年 SARS 後，乾洗手、洗手乳成為貨架上的必備產品。 

另外，面對此次在疫情下口罩的控管狀況，消費者對家中的商品庫存量可能會有更高的警覺心。增

加居家抗菌商品的安全庫存量概念，應是本次疫情對消費者來說十足珍貴的一課，而這樣的概念會

不會泛化到其他家庭日用品，也值得後續持續觀察。 

強化網路消費誘因，從臨時變成日常 

疫情將消費者推往虛擬通路消費，讓原本不熟悉網路購物的消費者在疫情期間摸索在網路上瀏覽、

訂購與交易的方法，也強化了原本會以網路購物的消費者，在網路購買產品的多樣性與頻率。這些

因應疫情的臨時作為，都可能成為未來的消費習慣，也因此，專業經理人對該情境的發生可能性有 

82% 的淨同意比例。 

同樣的狀況也發生在「以網路來操作金融服務」的情境（79%），甚至是強「化消費者透過網路上

購買生鮮食品」，也有 67% 的淨同意比例。 
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4 大產業因疫情受惠！獨家調查：各產業衝擊評

估排行，誰將受創最深？ 

 

2020-02-21 

 

東方線上 

根據經理人與東方線上合作的獨家調查，9 成專業經理人認同武漢肺炎衝擊消費！疫情可能何時結

束？對哪些產業衝擊最大？哪些產業反而能受惠？我們從問卷結果來解析： 

逾 5成專業經理人評估，疫情要 6月才可能告一段落 

針對疫情發展的評估，認為近兩個月就結束的比例僅有 18%，而過半數的主管以審慎態度來看待疫

情變化，認為應該在 6 月份之後才會告一段落，更有約 7% 認為目前無法評估。 

對應到通路上的影響，可能會以 6 月份為基準點後往後推算一季，或是更長的時間。約 60% 專業

經理人認為，對百貨業者的衝擊將會延續到今年 9 月。換言之，各行各業對於疫情的準備，必須有

長期抗戰的心理，而這段將近半年的衝擊下，勢必對消費者的行為產生根本習慣上的改變與影響。 

https://www.managertoday.com.tw/columns/view/59254
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東方線上消費者研究集團 / 經理人雜誌網路調查， 2019新型冠狀病毒市場衝擊 (專業經理人評估

版)，N=551 

東方線上 

疫情影響分析：哪些產業受惠、哪些產業首當其衝？ 

在本次調查的 18 種產業業態裡，專業經理人認為受傷最重的會是生活娛樂產業。僅有 4 大業態可

能因疫情受惠：分別是人身預防規劃（52%），網路電商（50%）、人身保健及醫療（36%）、物流

產業（11%）。 
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東方線上 

傷害最重>> 觀光、休閒、策展、百貨、零售 

高達 97% 的專業經理人認為觀光旅遊業首當其衝，包含旅行社、飯店、行程活動、旅遊相關運輸

等等；而 KTV、電影院、酒吧、高爾夫球場/遊樂園等休閒娛樂產業，或是人潮眾多的展覽/策展產

業，都有超過 9 成專業經理人認為會受疫情衝擊。 

另外，百貨零售業、餐飲服務業也有 85% 以上的專業經理人，認為疫情帶來負面影響。 

從中受惠>> 人身保險、網路電商、醫療保健、物流 

疫情不會對全部業態都帶來傷害，最顯而易見的消費轉變，就是從線下轉向網路交易。便利、送貨

到府的網路電商，可在疫情時期降低消費者遊逛、暴露在外的風險，也避免在實體通路上遇到缺

貨，還得多跑幾家的功夫。 

另外，人身保險的保障也成為這次疫情正面影響產業。根據 2020 年版東方線上 EICP 的數據顯

示，87.5% 台灣消費者有投保行為，其中又以壽險（95%）、醫療險（81.1%）、意外險（75.5%） 

為前三大保險類型。透過保險來提供自己更多的保障，幾乎成為台灣消費者熟悉的生活概念，而面

對此波疫情的衝擊，專業經理人認為會更加深人身保險產業發展的機會。 
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疫情重塑產業分類：商品銷售、體驗、服務場域、生命健康、即刻

協助 

進一步細看專業經理人對於各業態的正負衝擊效果，這次疫情可將產業分為五大類型： 

1. 純商品銷售：日常用品的零售業者。 

2. 體驗/服務：觀光旅遊、休閒服務、策展、大眾運輸。 

3. 商品/服務場域：百貨、服飾店、餐飲。 

4. 生命保障 – 生命健康：醫療、人身保健、保險。 

5. 生命保障 – 即刻協助：物流、網路電商。 

其中，生活保障相關的兩類產業，都可能因疫情受到正面的影響：不論是對於生活健康的保健、醫

療，或是疫情當下立刻提供協助、解決困擾的網路電商與物流產業，專業經理人對其發展都表示樂

觀。 

而商品銷售、服務體驗，以及空間感受三大產業，則以體驗及空間受到疫情的影響最深。僅僅拿取

商品的商品零售業，消費者停留時間較其他體驗及商品/服務場域更短，相對來說衝擊較小；而以體

驗為主的觀光旅遊業、娛樂休閒服務、展覽/策展、大眾運輸等產業，消費者來源廣泛，在這次的疫

情負面衝擊中最為明顯；固定場域提供服務或是展示商品的百貨、餐飲、服飾、動產/不動產，因消

費者需停留在其中，並與環境頻繁互動，成為另一群受到疫情負面衝擊的產業。 
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資料來源：東方線上消費者研究集團 / 經理人雜誌網路調查， 2019新型冠狀病毒市場衝擊 (專業

經理人評估版)，N=551 。透過統計方法，依據專業經理人實際填答結果，將各類產業重新分類為五

大類型。 

東方線上 

給經理人的提醒：別只觀察上下游！同類產業聚落也該緊盯 

在此次疫情相關的調查中，可發現經理人對產業的評估方式有群聚的特徵。這表示當你在評估產業

衝擊時，不能只看所屬產業的上下游需求變化，也該緊盯同類型產業的消費趨勢，做為評估疫情擴

大影響的一種指標。比如，服飾、餐飲和百貨同屬服務場域，百貨業受到大幅衝擊的話，連帶服飾

和餐飲都應該緊張；而大眾運輸業其實也能透過關注展覽、娛樂業態的消費變化，推斷自己生意的

影響程度。 

 △Top 

 

經理人獨家調查｜9成主管認武漢肺炎衝擊消費！

如何評估和因應？3關鍵指標 

23818 

 

2020-02-18  
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東方線上 

受到俗稱武漢肺炎的 2019 新型冠狀病毒（2019-nCoV）影響，台灣消費者的行為將出現哪些改變？

哪些通路會受到明顯衝擊？衝擊的時間長短為何？這些都是各組織的高層密切關注、不斷思量的議

題。 

東方線上消費者研究集團與經理人月刊，於 2020 年 02 月 10 日到 02 月 18 日，針對特定族群

進行立意抽樣，總計回收 1,041 有效問卷，其中擔任管理職的「專業經理階層」達 551 有效問

卷，領域涵蓋廣告/顧問業、餐飲/服飾/百貨、觀光旅遊、各類型零售業、娛樂休閒等等。各行業經

理人如何看待疫情衝擊？一次揭曉。 

97% 認疫情衝擊實體通路！哪些通路衝擊最大？ 

從專業經理人的回答中，幾乎所有人都認為對實體通路一定造成負面衝擊 （97.7%），但各通路的

衝擊幅度不一，由高至低可分為生活娛樂中心、生活低度依賴通路、生活高度依賴通路三大類： 

 
專業經理人評估短期受武漢肺炎疫情影響的通路比例。東方線上消費者研究集團 / 經理人雜誌網路

調查，2019新型冠狀病毒市場衝擊 (專業經理人評估版)，N=551 

東方線上 

一級警備！生活娛樂中心：人多且密集的場所，如百貨公司、電影院、夜市 

百貨公司/購物中心是所有經理人最不看好的通路類型，高達 83%的專業經理人認為，此通路將面對

最直接的疫情衝擊。 

人潮眾多且密閉式的娛樂場所 – 「電影院」，成為衝擊程度次之的場域（76.6%）；而超過半數的

經理人，也認為疫情會對「夜市」（58%）、「健身房」（54%）帶來負面效果。 
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這些負面影響不僅限於疫情發生的當下。根據調查，疫情引起消費者對於環境的高度關注，導致消

費習慣移轉，在疫情結束後，各通路仍可能有後續衍生效應。 

影響會持續多久？百貨公司的影響最大，有 58.9% 的專業經理人認為，影響會延續 3個月以上，無

怪乎部分業者對於人力的評估，轉向審慎保守的態度；而電影院、健身房也有超過半數的經理人表

示，影響會持續超過 3 個月。 

針對夜市，即便疫情當下的衝擊大，但復原速度應較前述三種通路更為快速，5 成 6 的專業經理人

認為，衝擊會短於 3 個月。 

中度衝擊！生活低度依賴通路：按摩 SPA、家飾賣場、咖啡店、餐飲店 

家具家飾賣場、按摩 SPA 館、量販店、餐飲/咖啡通路等生活低度依賴的通路，皆被專業經理人視

為「非當前主要受到疫情衝擊」的通路（30~50% 認為受到疫情的負面衝擊）。 

此類通路雖不如生活娛樂相關通路的衝擊強烈，但當疫情持續擴散，也可能是消費者下一步避免前

往的通路類型。其中，按摩 SPA 館、家具家飾賣場的潛在衝擊性可能更為強烈，認為這兩個通路有

負面衝擊的專業經理人，有超過半數 50% 指出疫情影響時間會持續 3 個月以上。 

衝擊最小！生活高度依賴通路：便利商店、飲料店、麵包店 

便利商店、飲料外賣店、麵包店、藥妝/藥局店等生活高度依賴類型的通路，受疫情的影響最小。這

些通路的商品帶了就走，相對認為受到衝擊的比例偏低（便利商店 6%、飲料外賣店 7%）。 

但在有服務人員接觸的醫美診所、美髮店等，雖認為有負面衝擊的專業經理人比例不高，但若發生

衝擊，未來疫情結束後的影響會持續超過 3個月。 

主管對疫情衝擊的評估，怎麼做？ 

評估指標>>停留時間、人潮密集度、環境互動性 

綜合對通路的負面衝擊與持續影響時間，可發現專業經理人的評估取決於，消費者在該場域的「停

留時間」，可以粗略分為三類：拿取、挑選/拜訪、遊逛/體驗。 

以「拿取」為主的便利商店、麵包店，消費者停留時間約在 15 分鐘內；第二類是稍作評估與選擇

的「挑選/拜訪」，如運動用品、菜市場，停留時間落在 15-30 分鐘；第三類則是消費者可能停留

超過 30 分鐘的「遊逛/體驗」場所，如大型量販店、家飾賣場、健身房，更不用說包含高度人員互

動的 SPA 按摩館、美甲美體等服務類型的通路。 

除了停留時間外，也該留意你所處通路的「人潮密集度」及「環境互動性」。生活娛樂中心因通路

人潮密集，直接被視為衝擊較大的關鍵因素；而環境互動性高的通路，如與服務人員接觸甚密（美
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髮、美甲、按摩、醫美），或是屬於需要鑑賞商品（觸摸、試坐躺、操作）的商業通路空間，都可

能隨著疫情加劇，引發消費者的抗拒，擔心接觸的環境複雜，需要更久的時間恢復消費信心。 

應急策略>>針對三指標找解方，降低恐慌 

前面評估的三大指標，其實就是消費者最在意的痛點。在疫情當下，企業可以思考的是如何針對這

三大指標找出對應解方，降低民眾的恐慌。當他愈不擔心，才愈可能上門。 

1. 停留時間：從挑選/拜訪、遊逛/體驗，轉向成「拿取」的服務。如中國有些餐飲業者推出

「無接觸」取餐，消費者用手機遠端點餐後，員工將餐點密封放在指定位置，減少雙方接觸

的機會。（延伸閱讀：麥當勞、星巴克防武漢肺炎！在中國推「無接觸式」取餐、送餐） 

2. 人潮密集度：提供館內當下人潮數的即時通知與疏密狀況，進行人流配置，規劃出最適合訪

問的人數。 

3. 環境互動性：對於商業空間商品及物件徹底清潔除菌，劃分更頻繁的殺菌消毒時段、安裝整

體環境的濾淨設備、量測進出人員體溫相關設備。 

這些補救措施的施作與說明，或許能為消費者減緩心理上的不適，協助改善可能到來的實體通路低

靡。 

長期備戰>>消費行為移轉，可能是一場延長賽 

疫情對商業的衝擊，最主要在於蔓延的消費恐慌，進而影響消費者短期通路的造訪意願與頻率，甚

至被迫移轉過去的消費行為。 

對實體通路業者來說，此疫情衝擊除短期的商業影響外，必須觀察消費行為轉變的「後遺症」，尤

其是延續一季或更長時間的行為改變，及可能影響消費者未來資源配置的方式，是所有實體通路不

得不進行體質改變的延長競賽。 

資料來源：經理人月刊與東方線上消費者研究集團共同合作之 2019 新型冠狀病毒市場衝擊影響調

查 – 專業經理人意見 

調查方法：於經理人月刊針對會員進行網路調查，符合中高階以上管理身分者之回答資料納為分析

基礎 

調查期間：2020 年 02 月 07 日-2020 年 02 月 18 日 

有效樣本數：1,041 份，管理階級為 551 份 
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https://www.managertoday.com.tw/articles/view/59242

