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可口可乐中国持续将重心转向健康相关领域的做法， 被证明是有先见

之明的。 

作者：泽沛达（Daniel Zipser）、蒲仁伟（Felix Poh） 

引言 

冯广晟在可口可乐公司任职的这些年经历过很多重大事件。西非暴发

埃博拉疫情时，他在西非任高管，今年又在中国遭遇新冠疫情挑战，因此

他在领导公司应对危机方面经验丰富。亲历过这些危机，让这位在可口可

乐公司工作了 40 年的老将非常重视预防规划，正是得益于此，在今年年初

新冠疫情暴发时，该公司才会有应对章程可循、有应急团队可以调遣，而

这些都帮助公司顺利渡过了危机。 

作为可口可乐大中华及韩国区总裁，在他的领导下，公司 50 家装瓶

厂的 4.7 万名员工基本都没有感染新冠病毒，可口可乐中国区的大部分业

务不仅维持了正常运营，还充分抓住春节期间的消费热潮。随着中国逐渐

从新冠疫情中复苏，消费者的喜好也在快速变化，在此背景下，可口可乐

中国持续将重心转向健康相关领域的做法，也被证明是有先见之明的。 

新冠疫情从根本上改变了中国快消品市场格局。消费者减少从实体店

购买产品、更多转向网购，这些变化给快消品行业高管们带来诸多挑战。

为了解可口可乐中国如何应对挑战，以及随着中国消费者重新定义居家消

费的新体验，快消品公司未来何去何从的大趋势，麦肯锡驻深圳分公司全
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球资深董事合伙人、大中华区消费和零售咨询业务负责人泽沛达（Daniel 

Zipser）和麦肯锡驻上海分公司全球董事合伙人蒲仁伟（Felix Poh）对冯

广晟进行了专访。 

麦肯锡：新冠疫情给消费者行为、渠道格局和公司的应对措施带来了

哪些显著变化？ 

冯广晟：安全是我们在应对疫情初期最关心的首要问题。根据在西非

应对埃博拉的经验，我们首先确保给特许装瓶厂的所有员工及其家人提供

充足的个人防护装备，并进行病毒防护的相关教育。在危机最严重时，微

信成为极有价值的沟通工具，它帮助我们在公司内部传达安全信息并分组

管理武汉两家工厂的员工。我们还实行轮班制，让各班次员工彼此隔离，

以确保一旦工厂内出现感染者， 能立即切断病毒传播链路。 

消费者方面，一切都转向了线上。户外和途中场景的销售渠道完全关

闭，我们聚焦于 3、4 个核心 SKU。当时消费者想要且信赖的商品是可乐

和方便面，我们专注于此。后来，我们又开始提供不同规格的产品：迷你

罐，父母可以用它来奖励协助做家务的孩子。现在，随着情况恢复正常，

人们更关注健康，这对我们的茶饮料品牌、“可口可乐纤维+”产品和零度

产品都很有助力。 

麦肯锡：您认为快消品公司在中国市场的“下一个常态”是什么？可

口可乐长期战略思路是否有所转变？ 
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冯广晟：线上渠道的加速发展一直很惊人，而且这种情况会持续下去。

3 月份以来，除市场访查外我只去过三次超市。有一次，我用手机订了一

打鸡蛋，30 分钟后就到货了！比较困难的一点是要弄清楚谁来承担物流成

本，卖方还是送货方？与此同时，消费者重新发现了家的意义，这也在推

动转变。云厨房模式正在学习利用中国极其卓越的配送系统。有些服务推

出了 10 种不同概念的全套菜单选择， 为顾客送餐上门，顾客们甚至以为

背后有真正的传统餐厅参与其中。我预计这类模式将会增加。 

我们所有的客户都在重新考虑实体零售方面应该怎么做。显然在某些

区域，你必须有实体店，但未来实体店在多大程度上是不可或缺的？以可

口可乐公司旗下的咖世家（Costa Coffee）为例：它是一个零售网点，但

它的作用只是做咖啡吗？还是可以提供一种体验，或是作为一个配送中心？

它的功能正在被重新定义。传统快消品公司是由场景、渠道、消费者和品

牌来定义的。新冠疫情将这些因素混到了一起——除非产品送到了家门口，

否则消费者不一定要去亲身体验。这意味着你必须真正确定营销组合，明

确如何分配不同渠道的投资。新冠疫情无形之中改写了很多规则。我们需

要弄清楚新的规则是什么。 

麦肯锡：您有没有找到一种方法，让线上消费者也能像在实体店一样

冲动购物？ 

冯广晟：坦率而言，未来道路并不是百分之百明确的。一些户外和途

中场景的渠道正在恢复——可能恢复到疫情前的八成——但有些业务永
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远都回不来了，那么用什么来填补缺口？在线上，我们回到了麦当劳的老

套路——使用最基本的“建议式销售”技巧，不过这次是在数字化渠道中

——比如问“您的汉堡要配薯条或可乐吗？”事实证明，这很有效。话虽

如此，我们是做品牌的，要确保自己不只是卖商品。 

麦肯锡：您认为未来 12 到 18 个月，中国快消品公司和零售商面临哪 

些关键挑战？ 

冯广晟：可口可乐在中国面临的最直接挑战是，如何在各种限制条件

之下，将我们与中国蒙牛乳业的低温奶合资企业的新设备安装起来！从更

广泛的角度来说，作为一家装瓶企业或是传统快消品公司，我们的职责是

为数百万销售点供货，但如今智能手机也能成为销售网点。如何让我们的

产品送到智能手机用户手上并确保这些用户的需求得到重视，这个问题让

我夜不成寐。有各种不同的模式值得考虑，比如通过订购让消费者定期收

到产品，或与生态圈伙伴合作，围绕消费者编织一张更紧密的网络，不过

我想，这个难题目前还没有任何人有很好的答案。 

麦肯锡：你们有没有因这次疫情而推出新的员工举措或是改变工作模

式？ 

冯广晟：我们更倾向于面对面合作的工作模式，为此我们正在研究，

如何在视频会议常态化的情况下保留企业文化。无论是虚拟会议还是其他

方式，我们都无法保证在做决策时每个人都在场，因此我们考虑建立更多

的敏捷团队和合作伙伴关系。疫情期间，确保个人防护装备及时供应，为
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逾 4.7万名员工及其家人提供保护，这些对于增强员工参与意识大有帮助。

我们还建立计分卡，让每个人都明白需要做什么。无论是重开工厂、维持

供应，还是搞清楚某些产品的销售动因，我们都在建立明确的目标和步骤。

例如，零度可乐的销量一度增长了 89%，于是我们的库存系统从“准时制”

（Just-in- time）转变为“保障制”(Just-in-case），以确保在需求激增的

情况下，供应能跟得上。作为一家有 50 家工厂、在中国各地销售 750 亿

瓶产品的公司，这不是一夜之间就能实现的。面对所有不确定性，至少我

们可以用自己的方式来定义事情，并专注于我们的员工和系统。现在，我

们的市场份额超过以往任何时候。 

麦肯锡：目前，新冠疫情在中国得到更有效的控制，您认为可口可乐

在中国可以做些什么，以便给可口可乐全球分公司做出表率，为它们应对

危机及危机后的恢复重建提供指引？ 

冯广晟：我们投入大量精力教育拉丁美洲和美国的员工，让他们了解

数字化如何改变了中国的零售格局，对消费者、零售商和批发商意味着什

么。针对中国市场的变化及其影响，我们建立了一个系统。我们在中国市

场的装瓶合作伙伴——太古和中粮与其他市场瓶装集团举办研讨会，详细

介绍了工厂的运作，包括工厂周边控制措施、温度检查、轮班隔离以及 SKU

管理。我们还讨论了如何保护家人、安全运输并解决供应链问题。我们甚

至用自己的供应链支持其他市场。时至今日，我们仍从信赖的中国供应商

那里采购个人防护装备供应美国工厂和客户。经过不断的修正和迭代，如

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_33791


