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作为最先遭受新冠肺炎疫情冲击的国家，中国经济受到了严重影响：

官方统计数据显示，中国第一季度 GDP 同比下降 6.8%。各行各业的领军

企业在疫情中反应迅速，不仅通过各种措施保护员工的健康和安全，也在

用创造性的方式维护自身业务。早在疫情缓解、管控解除之前，它们就已

经在努力寻找复工复产的方法，物色新的增长平台，探寻危机中的生存之

道以及危机后的复苏之路。有的企业在危机期间实现营收翻番，还有的甚

至逆势新增了数千万用户。 

为了解领军企业采取了哪些措施来推进复工复产并适应后疫情时代的

新常态，我们对中国 15 个行业的 200 多个案例展开了研究，然后将其归

纳为 30 个举措（图表 1）。在新冠疫情给这个全球第二大经济体“按下暂

停键”的几个月间，不计其数的企业都采取了无数的应对举措，本文列举

的内容仅是其中的一部分样本。从整体来看，这些微观应对举措在疫情期

间加速了中国的五大宏观经济趋势：数字化、全球依存度降低、竞争加剧、

消费者日渐成熟、私营企业和社会组织崭露头角。 
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我们的研究显示，反应迅速、决策果断的企业可能在危机结束后愈加

强大，也更有可能抵御下一次重大冲击。另一方面，反应迟缓或应对无效

的企业有可能遭受更严重的冲击。例如，当电商企业因为无接触式购物需

求激增而迅速扩张时，许多百货商场却未能及时转向数字化渠道。有的企

业在面临巨大业务压力时选择了短视的解决方案，但最终结果却适得其反。

例如，有的企业在没有进行适当沟通的情况下降薪，导致员工士气受损（甚

至引发舆论危机）；还有的企业原本希望通过涨价来弥补营收损失，但却引

发客户不满和用户流失。 
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我们在研究中还发现，有几项要素对企业复工计划的成功至关重要，

而其中多数在新冠疫情爆发前就已经存在，这些要素包括“全周期”思维

方式、储备资金和融资能力、优秀的管理能力、敏捷组织、适应性技术基

础设施及技术、数字化专家团队等。 

尽管全球部分地区确诊病例数增速放缓，但由于缺乏特效治疗方案或

疫苗，因此中国仍要时刻保持警惕，预防疫情再次爆发，而各种影响经济

活动的疫情防控措施也有可能成为下一个“新常态”的一部分。事实上，

包括世界卫生组织（World Health Organization）在内的多家全球机构

的专家都预计，我们或将与新冠肺炎病毒持续斗争数年。 

对于在中国开展业务的企业而言，本文分享的这些案例基于对各行各

业的观察，可以为其提供有益的参考。随着世界其他经济体逐步解除管控、

逐步复工，中国企业的经验也可以为其他面临同样困境的企业提供参考，

让它们深入思考如何有效应对类似的挑战，尽快复工复产、筹划未来。 

在新冠疫情爆发前，数字化或许只是一个流行词（至少对某些公司是

这样），但当许多城市实施管控措施后，奋力求存的企业终于切身感受到了

数字化的重要性。各家企业都在中国市场部署了各种各样的数字化转型项

目，包括对产品渠道、客户互动和运营流程进行数字化改造，还采用了居

家办公和远程会议等新型数字化工作模式，此外还与其他组织共享员工，

甚至通过重新部署人才来保障他们的就业、工作效率和人身安全（图表 2）。

有的企业在疫情爆发前就具备这一系列能力，因而能够顺利推进项目。这
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些能力包括：训练有素的技术团队（能够迅速设计和部署数字化解决方案）、

适应性技术基础设施（能够适应流程和需求变化）和敏捷组织（能够拥抱

新的工作方式）。加速推进数字化转型的企业不仅能在新冠疫情期间确保业

务连续性，甚至还能抓住未来新的增长机遇，在后疫情时代保持数字化发

展势头。 

 

在新冠疫情爆发前，中国与世界其他地方的联系就已经发生了根本性

变化。根据麦肯锡全球研究院编制的“中国与世界依存度指数”，过去 10

年，中国对世界其他地方的相对依存度逐渐下降，而世界对中国的依存度

却相对上升。而新冠疫情加速了这一趋势：当许多公司加大对中国供应链
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投资力度的同时，另一些公司则在向中国以外分散风险（图表 3）。追求这

些变化的公司具备一些共同特征：它们可以利用动态资源配置来适应不断

变化的环境，具备探索新机会的运营能力，以及能确保整个价值链长期可

持续发展的合作思维。 

 

中国市场竞争原本就很激烈，而 2 月~4 月需求大幅下滑和全国性管

控措施则加剧了竞争的激烈程度。有的公司因为需求下滑和供应链中断遭

受重创，还有的公司却借此机会重新定位，在疫情期间和疫情之后变得更

加强大。有的企业通过改造核心资产和培训员工，借助停工来谋求革新和
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增长机会。还有的企业希望利用大胆的战略举措改变自身的竞争地位，尝

试新技术，探索并购机会（图表 4）。这都得益于“全周期思维”（使之在

应对逆境的同时投资发展核心能力）、管理能力（使之可以投入时间来落实

增长计划和讨论大胆举措）和相关资源（使之可以一边应对短期运营挑战，

一边对未来大举下注）。 

 

过去 10 年，随着中国中产阶级的壮大和消费者行为的转变，中国逐

渐向消费驱动型经济转型。这些趋势因为新冠疫情的爆发而加速。中国企

业在疫情期间通过一些项目来吸引和迎合消费者：有的企业加强客户服务
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质量，部署创意类营销措施来刺激需求和获取新客户，并确保多数忠诚客

户不会流失。还有的企业重新设计了产品和服务，并调整了商业模式，希

望满足现有客户和未来客户的需要（图 5）。这都源自以客户为中心的企业

文化、与现有忠诚客户的稳固关系，以及快速识别不断变化的客户偏好并

及时调整产品和业务流程的敏捷性。 

 

虽然国有企业依然是抗疫的主力，但私营企业和社会组织的作用也在

提升。私营企业拥有大量员工，而且可以获取大量资源，所以它们也采取

一系列对于保护员工、客户和社区至关重要的措施。私营企业和非营利机

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_33874


