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疫情讓消費跌至谷底，迎接解封後的報復性消費，
企業該如何掌握這波契機，讓過客變顧客！
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人們 因疫情在家悶太久後，讓消費也跌至谷底；各界所

期盼的解封後「報復性消費」，能持續多久？也有

學者指出，消費潮的激情過後，人們面對外在不確定性升高，

將增加儲蓄、減少開支，「理性購物」反而成新常態。企業該

如何掌握這波契機，讓消費動起來，讓過客變顧客！

本期從行銷的角度來談【封面故事】「行銷變現力，讓過客

變顧客」議題；行銷專家溫慕垚認為，在後疫情時代，一時的

報復性消費總會過去，未來將很快的回復到正常的消費模式；

但在不確定的因素下，消費者的購買意願將轉趨保守，此時不

是削價競爭的時候，而是應突顯商品的實用性和必須性，來吸

引消費者在不安的氛圍下，覺得自己買到必要而且划算的商

品，更顯重要。

B2B業務行銷專家吳育宏則以「企業永續經營」的角度來

看，建議企業經營者應藉由這波危機看清楚企業體質的好壞，

並且把「危機」視為「常態」，隨時做好應變的準備。做好彈

性應對危機，即使疫情捲土重來，或出現新的挑戰、衝擊，企

業都能夠有更強大的應變彈性與競爭力來面對。

疫情將改變世界格局，大家都必須學會與病毒共處，而所有

行銷人也必須觀察時事趨勢。如同在【經營廣場】「行銷4.0再

進化」文中，現代行銷之父菲

利浦•科特勒說「每個人都必

須有行銷概念，才能擴大影響

力。」除了掌握現今的遊戲規

則，轉換自己的經驗與能力，

更要增加數位行銷力，才能有

機會在疫情世界中脫穎而出。
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文／天下雜誌出版社

不是所有的創新都一
樣。多年來，

我們的研究發現，創新分成
三種：「持續性創新、效
率性創新、創造市場的創

C L AY T O N  M .  C H R I S T E N S E N

哈佛商學院教授、名列全球50大思想家的全球知名管理大師

新」。這些創新的類型本身
沒有好壞之分，對想要維持
成長的組織來說，每一種
創新都扮演獨特的角色。

持續性創新 改進市場
上現有的方案
這類創新通常是鎖定需要

更好的產品或服務的顧客。
在民生消費品產業任職的人
稱之為「新增單品」，亦即
為現有的產品開發新口味、

不是所有創新都一樣！
市場是創造出來的
人人都知道要創新，但其實，找到對的方式創新尤其重要。創新大師克里斯汀生
解析如何在看似不存在的地方創造新市場，打造全新商業模式。

為了吸引新的飲茶顧客，它
們在性質上是可替代的。新
口味對立頓品牌很重要，對
消費者也很重要，這樣做可
以讓大家知道公司並沒有過
氣，但新推出的莓果芙蓉口
味不見得會創造出一個全新
的飲茶者市場。

效率性創新 用更少的
資源做更多的事情
換句話說，當公司盡可能

從現有和新獲得的資源中榨
取價值時，其根本的商業模
式和產品鎖定的目標客群維
持不變。
隨著同業愈來愈多、競爭

愈來愈激烈，效率性創新對
公司的生存能力至關重要。
通常，效率性創新是流程創
新；焦點放在產品是「如
何」製造的。有了效率性創
新，公司的獲利可以提升，
更重要的是，可以釋出金
流。每個產業中都有效率性
創新，這種創新也是在任何
組織中，提高獲利及留住顧
客的關鍵要素。

儘管它們為經濟維持競爭
力和活力，也為未來的投資
釋出急需的資金，但效率性
創新和持續性創新都無法促
進成熟市場成長。成長需要
來自全然不同的創新，亦即
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新顏色或新特色，讓已經購
買其產品的顧客產生一些興
奮感。
以聯合利華的立頓茶包品

牌為例，如今立頓茶包的風
味多到難以計數，從抹茶、
薄荷茶到綠茶，這個品牌持
續為現有的產品開發新風
味，以便在現有的茶飲市場
中囊括愈來愈多的市占率，
或至少維持市占率，這就是
持續性創新。這種創新不是

所謂的創造市場的創新。

創造市場的創新 就是
創造新市場
所謂的創造新市場並不

是任何新市場，那個新市場

大師專欄
ASTER COLUMNM

創新分成三種：「持續性創新、效率性創新、創造
市場的創新」。對想要維持成長的組織來說，每一
種創新都扮演獨特的角色。

Photo©世界經濟論壇版權所有。swiss-image.ch／雷米．斯坦納格（CC BY-SA 2.0）

克里斯汀生

 很多人不明白一點，市
場是創造出來的，而不
是我們找到的東西。市
場是需要去開創的。

──諾貝爾經濟學獎得主 

羅納德•寇斯
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人的專利，永遠不會普及。
所以，你如何發掘創造市

場的創新？無論是創業者看
到了從頭打造事業的潛力，
還是現有的組織想把創造市
場的創新納入創新組合中，
它們都必須從正確的視角來
評估這種創新。創業者和管
理者在考慮開拓新市場時，
應該注意以下五大準則。

1鎖定「零消費」的商
業模式：如今的創新

和商業模式，大多是鎖定現
有的消費者，亦即已經買得
起產品的人。當分析和消費
報告使用「中產階級崛起」、
「可支配所得增加」、「人口
紅利」等字眼時，通常是指
現有的消費模式。零消費則
不同，係指潛在消費者沒有
能力購買和使用（消費）產
品或服務。

2賦能技術：賦能技術
是指以逐漸降低的成本

提供更高的性能。技術是組
織內把較低價值的輸入轉換
為較高價值的輸出的流程。
網路、智慧型手機等賦能技
術，或甚至是有效率的配銷

和物流作業等技術，都可以
在企業開拓新市場時，提供
競爭優勢。

3新的價值網絡：價值
網絡定義了公司的成本

結構。例如，產品從農場送
到超市之前，必須先經過收
穫、加工、儲存、運輸、包
裝、行銷等。這種活動網絡
構成所謂的「產品的價值網
絡」，每個活動都為產品的最
終價格增加一點成本。由於
多數企業是鎖定現有的消費
者，他們的成本結構使其無
法鎖定零消費者。創造新的
價值網絡可以使公司重新定
義成本結構，這樣一來，原
本零消費的人就買得起他們
的商品，業者也有利可圖。

4應變策略：創造新市
場時，創新者通常是採

用應變（或靈活）策略，因
為他們是鎖定尚未定義的市
場，所以必須從即將成為顧
客的人身上學習很多東西。
公司了解市場需求時，通常
是採用深思熟慮（或固定）
的策略。管理者和創業者必
須願意根據潛在新顧客的意
見，學習及修改預訂的策
略。

5高層支持：創造新市
場的事業往往不受青

睞，因為他們不僅是瞄準還
不存在的市場，也比持續性
創新和效率性創新需要更多
的資源。因此，為了在現有
的組織中生存，創造市場的
創新需要執行長或管理高層
的支援。

創造新市場的創新也創造出就業機會，這是因為隨
著新市場和新消費者的誕生，公司必須雇用更多的
人力來生產，以創造本地及全球的就業機會。
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是服務無產品可買的顧客，
或是基於多種原因而負擔不
起或無法取得既有產品的顧
客。這種創新把複雜又昂貴
的產品，轉變成平價又容易
取得的產品，讓更多人買得
起和使用它們。在某些情況
下，這種創新甚至會開創出
全新的產品類別。就某種意
義來說，創造市場的創新把
以前某些客群獨享的產品和
服務加以普及，變得大眾化。

新市場的影響規模，取決
於這種普及化創新的特色。
例如，不是所有的創新都像
汽車普及化那樣影響深遠。
不過，相較於前述的兩種創
新，創造市場的創新的影響
很大，它集合起來可說是當
今許多富國的基礎，而且這
種創新在過程中幫助數百萬
人脫貧。
這種創新不僅創造出市

場，也創造出就業機會。這

是因為隨著新市場和新消費
者的誕生，公司必須雇用更
多的人力來生產、行銷、配
銷、銷售、維修產品。創造
市場的創新有潛力創造本地
及全球的就業機會。

五大關鍵鎖定「創造
市場的創新」
由於創造市場的創新有賴

先見之明去發現別人看不到
的東西，所以事後發現這種
創新總是比先見之明的開發
來得容易。在汽車、電腦、
銀行帳戶對多數人來說變成
常態以前，創業者首先必須
為這些產品和服務創造一個
新市場。新市場在形成之初
大多毫無意義，尤其對某個
產業的專家來說更是如此。
例如，1939 年《紐約時

報》的記者報導紐約世界博
覽會時寫道：「電視永遠不
會成為收音機的勁敵，因為
觀眾必須坐著，眼睛盯著螢
幕，一般的美國家庭沒有時
間那樣做。」我們可能竊笑
那個預測錯得多離譜，但是
當時多數人可能也認同那樣
的評估，就像20年前許多人
預測，使用手機在非洲是富

「創造市場的創新」
的普及和效應

創新市場的創新把產品變得簡單又平價，
讓社會中更多的人負擔得起及使用它。

創新市場的創新讓新的同心圓內的消費者容易取得商品。

創造市場
的創新

市場

市場

市場
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善用行銷日曆，成為顧客成交首選

大多數研究顯示，目標市場一般來說具有以下特性：

如果 你直接透過廣告進行銷售，那
麼你能達到的最佳業績，就只

是銷售給已準備立即購買那3%客群。然
而，如果你利用廣告來網羅準顧客，你
便有機會銷售給40%的目標市場。換句話
說，你將廣告效益提高了1233%。
就行銷而言，正確的說法是在後續行動
中賺到錢，而不是在一開始購買與否的
決定。如果你希望人們購買，你必須不
斷為他們提供價值，直到你成功建立信
任，並展現你在業界的權威。

目標市場中3%的顧客非常積
極，準備立即購買。

目標市場

你應該將行銷視為一連串過程，而非一
次性事件。就像農夫播種一樣，你需要透
過定期聯繫，讓你的準顧客成為實際顧
客。你要成為顧客的重要資產，當他們準
備購買時，你就是第一首選。

 組織行銷活動的一個好方法，是制定
一份行銷日曆，列出你將進行的事項及時
間。其中應包括每日、每周、每月，以及
每季的行銷活動。（如上圖）
列出需要完成的工作和時間後，你便可
確定誰將負責執行每項行銷活動，並安排
日程。除了預定的行銷活動之外，你還應

該提前規劃發生其他觸發事件時，你將如
何行銷。（如下圖）
如果你在前面的步驟中，為準顧客提供
了許多價值，那麼在銷售轉換的階段，你
將受到他們歡迎，而不會惹人反感。你要
建立準顧客對你的信任，並讓他們了解
你的定位及解決問題的能力。如果你做
到了，當你對他們說：「我希望能造訪你
們，看看我們能否進一步幫助你們。」他
們將會敞開雙臂歡迎你。

 總而言之，銷售轉換流程應該只是其
他所有行銷活動的延伸。如果你已先為
潛在顧客提供大量價值，他們理應自然地
從「免費試用」轉為「付費使用」的顧
客，以繼續獲得更多價值。盡你所能促進
顧客關係的進展，讓人們能夠輕鬆購買。
給他們更多選項，提供他們價值，並消除
購買障礙。你的工作就是盡量讓整個過程
簡單、合理、可行，促使人們決定向你購
買。務必確保你是在促進銷售轉換，而不
是妨礙顧客選購。你要順利把第一筆銷售
搞定。

大多數潛在顧客在看到你的廣告並接觸到你的優惠方案時，並不會立即
購買。但沒關係，只要獲取他們的聯絡資訊即可，這樣你就能繼續行銷
工作，直到他們準備購買為止。

3%

30%

30%

30%

7%
另外7%只要更了解
你的產品或服務，
便會樂於購買。

30%對你的銷售
方案感興趣。

30%不會購買你
的產品，即使是
免費贈送。

30%沒有興趣。

檢查社群媒體上有何發言及回應
Check  social media for mentions, respond

每日
Daily

在你的顧客關係行銷系統中輸入他們的聯絡資訊，並加入顧客名單
Enter their details in your CRM and add them to your list

在活動中發現
新的濳在顧客

You meet a new 
prospect at an event

寄送手寫卡片及驚喜贈禮
Send a handwritten note and your shock and awe package

在集客式行銷中
獲得顧客查詢

You get an inbound 
sales inquiry

有新的濳在顧客
訂閱電子郵件
You get a new email

list subscriber

收到顧客的投訴
You receive a 

customer complaint

撰寫部落客文章，發送電子郵件
Write a blog post, email your list

每周
Weekly

發送明信片或電子報
Mail your list a postcard or newsletter

每月
Monthly

向老顧客發送回購的特惠方案
Send past customers a reactivation offer

每季
Quarterly

贈送顧客禮物或驚喜
Deliver to customers a gift basket or treat

每年
Yearly

將他們加入你的顧客關係行銷系統，並提供他們教學系列影片
Add them to your CRM and offer them a video series

妥善解決問題，並寄送折扣優惠券
Resolve the issue and send a discount coupon
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隨著疫情趨緩，全球掀起一波報復性消費商機；根據萬事達卡的調查顯示，
有74%民眾願意分配最多預算在外出旅遊及聚餐！在眾多品牌紛紛祭出優惠
吸引消費時，企業該如何抓住顧客的心，讓消費動起來？

11

彈性應對疫情危機

從永續經營的角度
讓企業動起來

C H A P T E R  2

與疫情共處的時代

用理性打動消費者

C H A P T E R  1

序言／蘇美琪；文／溫慕垚、吳育宏

讓消費動起來! 
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的旅遊業，也從六月的端午假期開始快速回
復，特別是在全球仍處於封城狀態下，島內
與離島旅遊快速成長，各風景點都擠滿了人
潮，報復性消費衍然在台灣變成是一種趨勢。

遞延消費回補效應 仍有待觀察

根據中華經濟研究院發佈的六月份台灣非
製造業經理人指數（NMI）來到54，較五月
份大幅增加8.8，中斷連續四個月的緊縮，八
大產業都同步成長，特別是住宿和餐飲業的
指數高達68.8（指數超過50即表示較前月擴
張），但與其說是「報復性消費」，更貼切的
形容應該是「遞延消費」，即使在短期的消費
力回升，但跟前半年的「慘況」相較，並沒
有完全回補，而且此時正值暑假期間，這股
報復性消費的力道能持續多久，還有待觀察。
在全球疫情尚未能控制的情況下，未來數

年將是一個「與疫情共處」的時代，雖然有
些產業反而會受到疫情之賜而加速發展，例
如宅經濟的宅配、電商；遠距教學、遠距會
議的設備等，但大多數的產業仍會受到疫情
影響而衰退，因此，如何在不確定的年代掌
握消費者的目光，將有限的消費力購買在自
己的商品，會是後疫情時代的行銷重點。

封面故事
OVER STORY

文／溫慕垚．seesaw創宇數位執行長

Chapter

1 與疫情共處的時代

COVID-19新冠肺炎方興未艾，截至8月全球感染人數超過2,000萬人，死亡超過73
萬人，全球經濟更受影響，根據國際貨幣組織（IMF）的預估數字，今年全球經濟將
萎縮3%，是自1930年代經濟大蕭條以來最嚴重的一次。全球許多國家更面臨了嚴重
的失業危機，對於經濟的衝擊更是雪上加霜。

看更多精彩內容

受到 疫情影響，全球的實體通路購物
人數銳減，雖然疫情至今未見減

緩，但全球救經濟的聲浪卻再也等不住，除
了各國政府紛紛推出紓困方案，全球股市也
顯著回升，一般的消費者忍耐多時，所謂的
「報復性消費」也在全球各地展開。

台灣相較於其他地區，對疫情的控制較為
穩定，雖然政府自六月才正式解封，但自五
月份起，各種消費就開始逐漸復甦，像是受
疫情影響甚深的餐飲業，五月份的營業額高
達519億台幣，較四月大幅成長29%，創下
調查以來的最大單月增幅，同樣受疫情重擊

C

用理性打動消費者

未來數年將是「與疫情共處」的時代，
如何在不確定的年代掌握消費者的目
光，將有限的消費力購買在自己的商
品，會是後疫情時代的行銷重點。

3.80% 4.80%英國

8.50% 10.40%法國

3.70% 10.40%美國

5.70% 7.50%加拿大

10% 12.70%義大利

2.40% 3%日本

3.20% 3.90%德國

0% 5% 10% 15%

表一）世界經濟面臨失業激增的挑戰
2019-2020年失業率變化

數據來源：國際貨幣基金組織（IMF)，2020年6月29日12:00點 英國夏令時

表二）商店購物人數銳減
6月14日-20日客流量年同比

-100% -75% -50% -25% -0%
數據來源：ShopperTrak，2020年6月29日12:00點 英國夏令時

中國 -32%
日本 -37%
德國 -49%
法國 -50%
美國 -52%

義大利 -54%
加拿大 -72%
英國 -78%

墨西哥 -80%

表三）新冠疫情自爆發以來對股市的衝擊

一月 二月 三月 四月 五月 六月 七月
數據來源：彭博社（Bloomberg），2020年6月29日12:00點 英國夏令時

-40%
-35%
-30%
-25%
-20%
-15%
-10%
-5%
-5%
5%

日經指數
- 5.2%
道瓊斯指數
-13.3%
富時100指數
-19.3%
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疫情帶給消費者的消費觀改變會是「保
守」和「必須」。過往可能會做擴張性消
費，是由於有可預期的收入支撐，所以比較
有意願去做超額消費，但經過疫情的洗禮，
特別是消費主力的中產階級消費者，發現自
己的工作面臨到極大的不確定性，因此，消
費就會趨向保守，而且以必須品的購買優
先，因此，過往一些刺激衝動性購買的行銷
手法，在後疫情時代就會更難打動消費者。

疫情時代，理性消費成為王道

後疫情時代，消費者的消費觀念會更趨
於「理性」和「價格」，所以在行銷的訴求
上，要偏向「理性價值」和「理性價格」兩
類的方式。

1理性價值
理性價值是指要訴求商品的「價值」，

但要用「理性」的方式來呈現，也就是「物
有所值」，要用理性的方式展現自己商品

的價值，特別要著重在「實用」，讓消費者
因為「需要」而購買，因為是消費者「需
要」，所以願意付出金錢來換取商品提供的
「價值」。
要如何讓消費者感受到「需要」？最好要

能與「防疫」與「健康」拉上關係，例如
餐飲業要訴求「消毒」、清淨機要訴求「殺
菌」、運動相關商品要訴求「健康」、旅遊
業要訴求「走出戶外」等，先用消費者「有
感」的需求，來吸引消費者的注意，而不是
一直訴求商品的特色和功能，當消費者感受
到「需要」，對於購買意願的提升自然有顯
著幫助。

2 理性價格
理性價格是指訴求商品的CP值，讓消

費者覺得此時購買商品「有賺到」，也就是
「超值」，但超值不是直接訴求「便宜」，而
是要用「價格戰術」來吸引消費者。像是透
過「訂閱制」和「會員制」等方式來提供購
買誘因給消費者。   

封面故事
OVER STORYC

在經濟不景氣的年代，最忌諱用低價或折扣來吸引消費者，一旦行銷的方式掉入低價競
爭，不但會犧牲利潤，更會讓消費者看不到購買的價值，除非是資源雄厚的品牌，一旦陷
入價格戰的泥淖，那就是走向衰敗的開始。

未來會再被購買的原因。
例如：餐飲品牌很常用集點或商品兌購券

的方式來吸引消費者，溝通的重點不在於優
惠，而是可以換什麼？如果兌換的商品本身
不會吸引消費者再上門，那麼再多的折扣也
不會成為誘因。零售業則常用儲值或會費的
方式來增加會員，例如：COSTCO需要先繳
交年費才能購物，但COSTCO宣傳的重點不
在購物折扣，而是COSTCO有許多外面買不
到的特有商品，這才是吸引消費者願意先繳
年費的重點。
在後疫情時代，一時的報復性消費總會過

去，未來將很快的回復到正常的消費模式，
而疫情是否會再起仍未可知，在不確定的因
素下，將會使得消費者的購買意願轉趨保
守，此時要吸引消費者的不是價格，而是突
顯自己商品的實用性和必須性，再加上好的
價格戰術，來吸引消費者在不安的氛圍下，
覺得自己買到必要而且划算的商品。

訂閱制是指的是「先收費後服務」，重點
不是數量或價格折扣，而是要能讓消費者有
「選擇」的權利。例如：和運租賃提供企業
和個人長租汽車的服務，一般的長租都是三
年租同一台車，而其推出的訂閱式租賃，在
三年的租期中，每年可以換一台車租賃，對
消費者而言，可以享受年年開新車的樂趣。
訂閱制的溝通重點不在商品本身，而在於訂
閱後能讓消費者取得「想要」的服務，像和
運的訂閱制重點不在租賃的價格折扣，而是
滿足消費者每年換新車的「欲望」，進而產生
租車的動機，而且提升跟和運租車的意願。
會員制可以分為「購後」會員與「儲值」

會員兩種。購後會員是指購買一定金額的消
費者，可以成為會員，享受未來的購買折
扣；儲值會員是指先儲值一筆錢，或是先繳
交年費，就可以享受未來的購物優惠。會
員制的前提是商品對購買者而言，在未來是
「可能」會再購買，才有可能付出代價加入
會員，因此，要溝通的不是折扣，而是商品

行銷的手法可以分成四類：分別是訴求商品的感性價值、理性價值、理性價格和感性價格。

在後疫情時代，一時的報復性消費總
會過去，此時要突顯商品的實用性和
必須性，再加上好的價格戰術，來吸
引消費。

價值訴求

第二類商品
理性價值

第三類商品
理性價格

第一類商品
感性價值

第四類商品
感性價格

價格訴求

理性訴求 感性訴求
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2020上半年受新冠肺炎影響，民生消費驟減、景氣低迷，全世界都在等「報復性消
費」的浪潮掀起；而疫情控制得宜的地區陸續解除封鎖，報復性消費真的會來嗎?然
而，不管是紓困或振興經濟，掌握爆發式商機，只能算是一項短期的作為。

文／吳育宏．B2B業務行銷專家

Chapter

2

從永續經營的角度 讓企業動起來
彈性應對疫情危機

現今 對企業經營者更有意義的題目應
是，藉由這一波危機看清楚企

業體質的好壞，並且把「危機」視為「常
態」，隨時做好應變的準備。如此一來，即
使疫情捲土重來，或是市場出現新的挑戰、
衝擊，企業都能夠有更強大的應變彈性與競
爭力來面對。

整體來說，不管是分散風險、走向數位
化、擴大既有顧客的產值，本來就是企業經
營的課題。只是在太平盛世，這些課題允許
企業決策者有較長的時間去思考如何應對，
但是相對的，也容易造成「溫水煮青蛙」的
效應。當這一波疫情意外來襲，讓企業被迫
用更快的速度做出改變。

從「永續經營」角度經營企業，因應
疫情危機來臨

有趣的是，這些挑戰一直存在，差別在於
有些企業積極應對、有些企業消極等待，是
疫情加速了「汰弱留強」的機制。
因此，我建議企業經營者不要只是用「恢

復業績」的角度去看報復性消費，而是從
「永續經營」的角度來思考，如何強化企業
的體質、應變能力、獲利能力。表面上我們
是在抓取報復性消費的商機，實質上我們思
考的是嚴肅的策略議題。

活化固定成本，增加新產值

飯店業是疫情衝擊下受影響最大的行業之
一，來客數大幅下滑。如何從有限的顧客身
上，深化與顧客的關係，進而開發出更多商
機，值得服務業深思。
服務業的固定成本（房租、人事與管銷費

用）佔營運成本很大的比重，在營收下降的
情況下，沉重的固定成本很容易壓垮中大型
規模的飯店業，因此必須想辦法擴大並活化
固定成本產生的效益。
舉例來說，部分飯店為了刺激消費，將入

住時間從下午三點提早到上午九點，退房時
間從中午十二點延後到下午四點，等於實際

企業經營者不要只是用「恢復業績」
的角度去看報復性消費，而是從「永
續經營」的角度來思考，強化企業的
體質、應變能力、獲利能力。

三個方向強化企業體質：

新產值
．．．．

當顧客數無法增加甚至
萎縮，如何從既有顧客
身上增加更多產值。

新趨勢
．．．．

當新的產業和市場趨勢
形成，如何順勢而為、
借力使力。

新通路
．．．．

當舊有通路受阻，如何
快速建立新的銷售通
路、減少業績衝擊。
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根據數據統計資料顯示，2020年1~5月「超
商」的營業額首度超越「百貨」，反映出中
大型且人潮集中的購物通路式微，中小型、
散落在社區的通路取而代之。相較於百貨，
超商不但「群聚效應」較小，也可以更方
便、更即時的取得商品。後疫情時代，如何
將產品深入消費者的生活周遭，讓他們「隨
手可得」，是品牌商的重要課題。

疫情帶新趨勢，迎來新商機

許多醫學專家提出警告，疫情可能永遠不
會消失！這樣的警訊代表著與「公共衛生」
有關的產品、產業，勢必成為未來的主流。
與醫療直接相關的藥品、器材、耗材，不僅
是疫情當下的熱門商品，中長期的需求也明
顯成長。
另外值得注意的是，疫情在全球帶來工

作與生活模式的全新轉變，連帶衍生各種商
機。社群媒體Facebook推出「居家辦公」
的方案，並為選擇這項方案的員工提供1,000

美元的獎金。Google、Twitter等公司也宣布

「數位轉型」的議題已經喊了很多年，不
過受限於數位轉型的投資成本、短期衝擊過
大，總是雷聲大雨點小。想不到疫情突然來
襲，實體門市的人流瞬間下降甚至歸零，造
就了電子商務平台的新用戶與流量大增。另
外像是過去不做外送的餐廳或夜市，疫情期
間為了挽救業績，也開始與外送業者合作。
在數位化已經是不可逆的趨勢下，傳統

實體通路（零售業、餐飲業、服務業等）的
表現就註定會趨於疲軟。不管疫情有沒有出
現，「尋找新的通路」原本就是企業要永續
經營所必須面對的挑戰。既然疫情壓縮、加
速了的產業變革的腳步，企業不妨趁此機會
積極評估各種新通路的可能性。說得白話一
點，市場通路的洗牌一直不斷在上演，疫情
只是突顯這個現象罷了。
以台灣市場為例，不只是網路購物的金

額正在增加，就連傳統零售通路也在改變。

類似的政策，且都是一項至少執行至2021年
的長期計劃。視訊軟體、線上管理系統的需
求，將會隨之增長。
更進一步分析，待在家裡面的時間變

長了，代表人們「眼球停留在螢幕上」
的時間拉長了。美國遊戲大廠「動視暴雪
（Activision Blizzard）」上修全年業績預
測，而它的股價在2020年已經上漲超過
45%，在在顯示線上遊戲的蓬勃發展。至
於全美的遊戲產業營收較2019年成長將近
20%，這些都是受惠於疫情的商機。

住宿時間拉長到31小時之多。這種調整大幅
提高顧客享受到的價值，但是卻不增加飯店的
固定成本，就是一種「活化固定資產」的概
念。再搭配住宿送餐點、用餐送住宿等方案，
讓客房部與餐飲部進行「交叉銷售（cross 

selling）」，有效延伸與每一位顧客的關係。
除了飯店業之外，企業的教室、大型會

場、觀光工廠都有很多「固定資產」可以活
化。若是可以透過交叉銷售甚至是策略聯盟
等方式，不僅可以提高資產使用率，也能提
高顧客忠誠度。

尋找新通路，將品牌深入消費者內心

疫情處在高峰的時候，人們外出移動的機
會大幅減少，讓原本的銷售通路無法運作。
不過這樣的「危機」，也讓許多企業被迫尋
找「轉機」。最直接的例子是傳統零售業，

OVER STORYC 封面故事

毫無疑問的疫情會壓縮許多市場的商機，不過「作用力」的另一頭是「反作用力」，也會
創造出新的商機。掌握公共衛生、遠距工作、線上娛樂這些趨勢，就有機會能順勢而起。

不管疫情有沒有出現，「尋找新的通
路」原本就是企業要永續經營所必須
面對的挑戰。
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文／商業周刊出版社

名人講堂
ELEBRITY TALKC

迪士尼執行長 羅伯特．艾格 (Robert A. Iger) 

為華特迪士尼公司現任執行董事長兼執行長。於1996年
正式加入迪士尼高階管理團隊，擔任迪士尼旗下ABC集團
（美國廣播公司）的董事長，1999年另被賦予華特迪士尼
國際（Walt Disney International）總裁之責。2006年開
啟購併之路，如：2006年皮克斯工作室、2009年漫威影
業、2012年盧卡斯影業、2017年二十一世紀福斯影片公
司，並榮獲《時代》雜誌2019年度最佳商業人士。

名人檔案

C

危機和失敗隨時會出現，你永遠無
法做好充分準備。對華特迪士尼公
司如此，對任何一家企業或機構亦
是如此。

我在 同一家公司任職45個寒暑：其中
22年在ABC（美國廣播公司），

1995年迪士尼公司收購ABC後，我又在迪
士尼服務23年。過去14年，我一直掌管迪
士尼，這是個令人羨慕的差事。自從華特
（Walt）1923年創辦迪士尼以來，我是第6

位執行長。

來？──然後將之束之高閣，重點轉移到下
一個：未來八年，我們預定推出什麼漫威
（Marvel）電影？但真的能夠按表操課的時
候並不常見，這個道理再清楚也不過了。危
機和失敗隨時會出現，你永遠無法做好充分
準備。悲慘的事很少，但是總會有一些事情
發生。對華特迪士尼公司如此，對任何一家
企業或機構亦是如此。天有不測風雲。
從工作第一天開始，我就一直待在媒體

和娛樂界，這些歷練讓我突然想到一些放之
四海而皆準的想法：「培養冒險精神和創造
力；建立信任文化；保有旺盛的好奇心，也
激發你周遭人員的好奇心；擁抱改變而不是
一味拒絕接受；始終誠實和正直」，即使面
對難以面對的事情亦是如此。這些內容聽起
來很空泛，但是我希望，回顧我漫長而精彩

傳奇CEO精練的
管理之道

迪士尼執行長⸺ 羅伯特．艾格

羅伯特．艾格在2005年接任華特迪士尼公司執行長。那是個艱困的時期，競爭比以往
激烈，技術變遷也比公司史上任何時間快速。艾格明白爭論過去徒勞無益。唯一重要
的是未來，而他相信自己很清楚迪士尼該走的方向，最終讓迪士尼蛻變為國際市場上
更強勁的品牌，以下為他15年來體悟的管理精髓。

R O B E R T  A .  I G E R

看更多名人講堂

人人稱羨的迪士尼工作 也必須不斷求
新求變

我經歷過艱難甚至悲慘的時刻。但是套句
別人的話，這也是世界上最幸福的工作。我
們製作電影、電視節目、百老匯音樂劇、遊
戲、服裝、玩具以及書籍。我們建造主題公

園和遊樂設施，飯店和遊輪。在全球14座迪
士尼主題樂園，每天都有遊行表演、街頭表
演以及音樂會。我們製造歡樂，即使經過這
些年，我有時會發現自己仍在思考：這是怎
麼發生的？我怎麼這麼幸運？我們曾經稱呼
我們最大、最刺激的主題公園景點為「Ｅ票
券設施」（E-Tickets）。我回想這個工作時，
想起了這件事，也想到我在「華特迪士尼公
司」這個大型E票券設施的冒險之旅已歷時
14年。
但是，迪士尼也生存在每季繳交財務報

表、股東期望及其他數不盡義務的世界裡，
幾乎每個國家的公司經營管理都有其義務。
沒什麼大事發生時，這個工作需要順應環境
變化，不斷求新求變。從和投資者制定成
長策略、與幻想工程師（Imagineers，屬於
華特迪士尼公司旗下的開發部門）一起研
究大型新主題公園景點的設計、看電影毛
片提出建議，到討論安全措施、董事會治
理、門票訂價以及薪資級距。這些日子充
滿挑戰和變動，一直不停在做「區隔化」
（compartmentalization）的練習。你解決
了一件事──當今世上迪士尼公主的特質是
什麼？這些特質如何在我們的產品中展現出
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要。有勇氣才會有真正的創新。收購、投資
和資本配置都是如此，對於創造性決策尤其
適用。害怕失敗會摧毀創造力。

把時間、精力和資源
花在最重要和最有價

值的策略、問題和計畫上，因此必須經常且
清楚地傳達你的優先事項。

不管多麼困難，要能
夠而且應該及時做出

所有決定。領導者必須鼓勵他人發表各種不
同意見，且需兼顧決策的制定與執行。長期
優柔寡斷不僅沒有效率、產生反效果，還會
嚴重影響士氣。

 

保持旺盛的好奇心，
就能夠發現新的人、

新的地方和新的點子，並察覺與了解市場及
其變化脈動。創新之路始於好奇心。

強勢領導包含了對人
公正和得體的對待。

同理心必不可少，平易近人亦不可缺。犯下
無心之過的人應該獲得第二次機會。評判別
人過度嚴苛會產生恐懼和焦慮，這會阻礙溝
通和創新。對組織文化來說，沒有什麼比恐
懼更糟糕的了。

好的領導者應具備的
特質中，這項最被低

估。這是增長知識的過程，因此提出的意見
或做出的決定會更加可信，更可能是正確
的。這就是見解要思慮周詳。

的意義。我也努力思索如何讓這個品牌與全
球數十億人口建立聯繫。

 

傳奇CEO體悟的領導人十大原則

我回想我在工作中的學習心得。我深深感
覺到要成為真正的領導者，應該掌握十大原
則。這些原則讓我受益匪淺，我希望對你也
有所幫助。

好的領導者應該具備的
最重要的特質之一就是

樂觀，對於實現目標懷抱務實的熱情。即使
面對艱難的選擇和不理想的結果，樂觀的領
導者也不會陷入悲觀的情緒。簡而言之，悲
觀主義者無法激勵或鼓舞別人。

冒險的基礎是有勇氣。
在求新求變、破壞性創

新的企業中，冒險是不可或缺，創新至為重

要真心，要誠實。不
虛偽作假。真實與真

誠會帶來尊重與信任。
 

這並不代表
要不惜一切

代價追求完美，但這確實意味著拒絕接受普
普通通，或者為某件「夠好」的事找藉口。
如果你認為可以做得更好，就加把勁。如果
從事的是創造事物的行業，就要創造偉大的
事物。
 

沒有什麼比組織的員
工及其產品的素質和

誠信正直更重要的了。一家公司的成功，取
決於為所有大小事物設立高道德標準。另一
種說法是：你做一件事的態度，就是你做每
一件事的態度。

的職業生涯中發生對我別具意義的故事和案
例，會讓他們覺得更具體，更有共鳴。我不
僅寫給有抱負的執行長，也寫給每一個希望
在職業生涯甚至個人生活中走得更輕鬆、更
有自信的人。

 從我進入ABC開始任職，迄今做過20份
工作，歷經14位老闆。我曾經是一齣日間
肥皂劇的最低層工作人員，也曾經營一個電
視網，製播了有史以來最創新的電視劇（也
是出了名的失敗作品）。我待過的公司兩度
成為被接管的一方，我也收購並同化一些公
司，其中包括皮克斯動畫工作室（Pixar），
漫威，盧卡斯影業（Lucasfilm），以及最近
的二十一世紀福斯（21st Century Fox）。
我與史帝夫•賈伯斯（Steve Jobs）擘畫

了娛樂產業的未來，並成為喬治•盧卡斯
《星際大戰》（Star Wars）神話的守護者。
每天我都在思考科技如何重新定義我們創
造、傳輸和體驗媒體的方式、科技對於現代
傳播受眾以及對於近百年歷史的品牌忠誠度

名人講堂
ELEBRITY TALKCC

1 樂觀

3 專注

8 真誠

10 誠信

9 不懈地追求完美

6 公正

4 果斷

2 有勇氣
5 好奇心

7 考慮周到
作者分享他在經營
迪士尼和領導二十
萬名員工時學到的
課題，也探究真正
的領導不可或缺的
原則。

出版社：商業周刊
作者： 羅伯特．艾格  

好書推薦

迪士尼執行長
羅伯特•艾格十五年學到的課題

《我生命中的一段歷險》
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文／菲利浦•科特勒（現代行銷之父、美國西北大學凱洛格管理學院教授）

當代行銷之父科特勒提出「行銷4.0」，是一套線上線下相互跨越、虛
實融合的全通路新行銷思維；從最早以產品為主的「行銷1.0」，到以
顧客為中心的「行銷2.0」，再轉變到以人為本的「行銷3.0」，鼓吹價
值、滿足消費者的精神需求。「行銷4.0」將告訴企業如何將消費者轉
換成品牌的忠實擁護者。

將顧客轉換成忠誠擁護者
行銷4.0再進化

在數 位經濟時代，顧客體驗路徑應該
重新定義為5A架構，包括「認知

階段、訴求階段、詢問階段、行動階段和倡
導階段」，以反映出顧客的相互連結。行銷
4.0的終極目標在於，將顧客從認知階段推動

到倡導階段。在過程中，行銷人應善用三種
主要影響力來源，包括自我影響力、他人影
響力和外在影響力，這個有用的工具我們稱
為三大影響區域，可以幫助行銷人改善行銷
能力。

看更多精彩內容

的品牌，而這也是他們追求的目標。
有些人甚至相信，顧客第一個想到的品牌

就是高市占率的指標。這在某些顧客參與度
低、購買週期短的產業或許是真的（例如：
消費性包裝商品，有時顧客只看到品牌就直
接購買），但在顧客參與度高、購買週期較長
的產業，品牌知名度只是行銷工作的開始。
而顧客服務部門，經理人會追蹤顧客滿意

度和忠誠度。當忠誠度指標很高的時候，就
表示企業擁有許多滿意的顧客。不過顧客忠
誠度已經被重新定義為顧客是否願意推薦這
個品牌。因此，顧客服務部門的目標是爭取
更多願意為品牌擁護的顧客，也就是說，品
牌擁護度要比其他品牌高。
然而像品牌知名度和擁護度這類的指標有

一定的缺陷，它們更看重結果，而不是達到
目標的過程。這些指標在追蹤品牌發展、衡
量品牌表現與服務團隊很有用，但品牌部門
和服務部門經理很難了解，為什麼指標分數
在某個季節比另一個季節還高。因此，得知
結果出現變化之後，後續並沒有投入任何行
銷資源。
再者，品牌部門和服務部門的經理在進行

和分析各自的研究調查時，並不一定會交流
溝通。因為部門間的隔閡，導致企業經常無法

經營廣場
USINESSB

行銷生產力指標：
品牌擁護度＝高市占率

我們都知道品牌知名度的重要性，它是
顧客體驗路徑的大門。但我們經常看到不同
產業的行銷人想盡辦法取得最高的品牌知名
度，卻未能促使顧客購買產品，並在之後幫
忙倡導。他們花很多錢使品牌廣為人知，取
得早期優勢，卻只是任由顧客在體驗路徑中
自然推進（naturnal progression）到購買階
段，而沒有適當介入。
品牌知名度確實很重要，品牌部門的

經理也知道這點。他們經常進行研究，了
解市場上究竟有多少顧客實際記得並認得
他們品牌。成為顧客心目中「不經提示」
（spontaneous）就能想到的品牌，特別是
成為「第一個就想到」（top-of-mind recall）

有些人甚至相信，顧客第一個想到的
品牌就是高市占率的指標，但在顧客
參與度高、購買週期較長的產業，品
牌知名度只是行銷工作的開始。

行銷人的思考題 ＞＞  

你的品牌如何識別，並善用顧客體驗
路徑中最關鍵的接觸點？

你的企業如何透過對顧客體驗路徑中
三個主要影響力來源的評估，提升品
牌偏好度，並改善行銷能力？

Q1

Q2
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看清楚知名度和擁護度之間的關係，因而忽略
一些簡單但重要的洞察，將市場上有品牌知名
度的客戶有效轉成顧客，甚至是忠實擁護者。

如何不花大量廣告預算，就能提升品牌
知名度？

提升品牌知名度是贏得更多忠實擁護者的
一個方法。愈多人能記得品牌，他們向其他人
推薦的可能性就更大。但這個方法的費用很
高，會迫使企業花費高額行銷傳播預算，爭取
更高的廣告量占有率（share of voice）。
在顧客體驗路徑上，網路連結最大的好處

在於企業能透過啟動顧客之間的對話，來提升
品牌知名度。原來沒有聽過品牌的顧客，可能
會在聽完一段對話之後就知道這個品牌。
我們應該將顧客對話視為一種槓桿操作。

在財務金融領域，貸款可以用來進行槓桿操
作，在不需要增加股東資產的情況下就可以達
到乘數效果。在景氣好的時候，貸款可以使獲

利加大，而在景氣不好的時候，貸款則會放
大虧損。槓桿操作可以幫助企業增加潛在投
資報酬率；但當一家企業的債務遠高於股東
資產時，就會被認為財務槓桿偏高，有違約
風險。
在數位時代，顧客對話或是所謂的他人影

響力，就相當於貸款；而廣告或是所謂的外
在影響力，則相當於資產。顧客對話提供槓
桿，不需要依賴太多廣告、用較低成本就能
建立品牌知名度，但卻有風險。大家都知道
顧客對話很難掌控，企業無法直接控制對話
內容。當對話內容有利於品牌時，品牌資產
會增加，反之則會傷害品牌；對品牌的偏好
完全掌握在顧客手中。在品牌的DNA中，
真正擁有顯著差異化的品牌，更可能引起正
面的對話。
圍繞著品牌所建立的顧客對話有其好處，

這可以讓企業降低廣告聲量，並因此提升行
銷生產力。但即使是全世界最好的品牌，也
無法完全只依賴顧客對話。品牌還是偶爾必

須打廣告，避免槓桿過高的風險，他們還是
必須從外部影響對話方向。
另一個做法是改善從認知階段到倡導階段

的整個顧客體驗路徑中的關鍵接觸點，提高
購買行動比率和品牌擁護比率，創造更多忠
實擁護者。為了突破5A架構顧客體驗流程中
四個潛在瓶頸，行銷人必須有一套策略和戰
術。每一個方案的目標都應該要解決讓顧客
繼續往下一個階段前進時所碰到的問題。

打造以人為本的品牌 像朋友一樣和顧
客互動

如果顧客熟悉品牌，卻不被吸引，那品牌
就有吸引力方面的問題，問題可能來自產品
或品牌本身。當實際產品的價值主張沒有吸
引力時，即使有很棒的品牌活動與再多的行
銷預算都無濟於事。即使實際的價值主張非
常出色，品牌傳播的執行不佳，也可能導致
品牌吸引力低。

所以現在究竟是怎樣的品牌才有吸引力
呢？在顧客被眾多科技互動包圍的數位時
代，人性化品牌最具吸引力。愈來愈多顧客
都在尋找以人為本的品牌（human-centric 

brands），也就是具有人性特質，能像朋友
一樣和顧客互動的品牌。
有些顧客會因為品牌抱持強烈社會與環境

價值而被吸引，這些品牌採用的是行銷3.0

的原則，提供顧客感覺良好的因素。像美體
小舖（The Body Shop）傳遞的就是社會文
化的轉型，他們在各方面推廣社會正義，包
括女權、公平交易和多元化聘僱。但在創辦
人羅迪克（Anita Roddick）辭世之後，這
個品牌似乎失去對「社會運動者」的吸引
力。美體小舖為了使品牌復甦，在40周年
時發起「掌握資源，富裕無虞」（Enrich not 

Exploit）活動。目的是要吸引那些積極支持
品牌使命的死忠顧客，以及購買具有社會責
任品牌產品覺得很好的顧客。
另一個例子是努力創造金字塔底層創

業者，幫助緩解貧困問題的印尼人民銀行
（BRI）。印尼人民銀行是全世界最大的小額
貸款銀行，也是全印尼獲利最高的銀行，一
直致力於實現企業使命。近來他們還購買並
發射自己的衛星，成為全世界第一家擁有衛星
的銀行。這讓他們能提供更好的服務給全印尼
的顧客，特別是在偏遠地區的貧困創業者。

每個人都需要有行銷概念，才能擴大影響力。除了掌握住現今行銷的遊戲規則，轉換自
己的經驗與能力，更要增加在數位時代的行銷戰力，做好顧客服務，才能在行銷4.0的世
界中脫穎而出。

經營廣場
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本文摘錄：天下雜誌／《行銷4.0》：新虛實融合時代贏
得顧客的全思維

品牌所建立的顧客對話有其好處，可
以讓企業降低廣告聲量，但品牌無法
完全只依賴顧客對話，還是偶爾必須
打廣告，避免槓桿過高的風險。
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2020年是個風險與機會並存的一年，近期消費安全感尚未到來，非必需品消費仍持
續停滯，在整體消費需求大幅下降後，市場競爭更具激烈。對品牌而言，挑戰也持續
加劇，如何能精準刺激消費心理，實現快速賣貨變現，成為品牌急需解決的問題。

將品牌體驗轉換為美譽
為顧客建立良好的消費體驗

後疫 情之下，市場上充斥各式焦慮情
緒與各種觀點、理論、方法，讓

品牌行銷圈陷入了一片混亂，如何在艱難時
期正確發揮行銷力，是所有行銷人的痛點。

品牌行銷誤區：賣貨

如今，「直播帶貨」異常火爆，很多品牌

都陷入了行銷賣貨的誤區，認為只要把產品
賣給消費者，就算是大功告成了。如果你只
想做一次性生意，這樣做並沒有錯，只要源
源不斷有流量就行。但想做長久一點的生意
或品牌，那這種賣貨就是一種誤區，並不能
形成長久的品牌意識和品牌價值。
因品牌與消費者之間的關係，不僅僅是你

賣我買的交易關係，更多的是一種如同談戀愛

經營廣場
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的情感聯繫。消費者最在乎的其實不是「品
牌本身」的樣子，而是在乎他「購買或體驗
了品牌的產品或服務後」自己是什麼樣子。
就像兩個人談戀愛，我喜歡你，不光因為你
的樣子，還因為和你在一起時我的樣子。
在釐清品牌與消費者之間的關係後，其行

銷的意義也就迎刃而解。消費者購買只是品
牌行銷的前提，而並非最終目的。持續經營
品牌與消費者之間的關係，才是行銷的長遠
目標。
很多品牌把賣貨作為行銷核心，但是這種

行銷策略只能短期內促使消費者購買而增加
產品銷量，不過終歸不能持久，因為變數不
變質，治標不治本。

購買後，行銷之戰才剛剛開始

以談戀愛為例，一個男生主動追求女生，
在追求過程中使用的各種示好，都是為了贏
得女孩的芳心；確定兩個人之間的情侶關
係。但是，當兩個人成為情侶後，依舊需要
男生繼續對女生悉心呵護，這樣兩個人關係
越來越親密和諧。
品牌亦是如此，品牌所做的廣告推廣和

行銷策略，是為了加深消費者對自身品牌的
認知，並刺激消費。當消費者完成購買行為
後，並不意味著品牌與消費者之間的關係就
結束了，就不需要繼續對他進行行銷了。相
反，讓消費者購買只是行銷的第一步，接下
來的行銷工作更為重要。
因隨著商業時代的轉變，品牌傳播由單向

轉變為雙向，售後行銷越來越重要。尤其是
在互聯網出現之前，消費者只能透過電視、
廣播等管道接收到品牌資訊，品牌很難即時
收到消費者的真實回饋。因此，當時的品牌
傳播是單向的，品牌只需透過密集且大範圍
的廣告行銷，烙印在消費者腦海，從而達到
銷售的目的。

消費者購買只是品牌行銷的前提，
而並非最終目的。持續經營品牌與
消費者之間的關係，才是行銷的長
遠目標。
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互聯網時代，為品牌的發展提供了更廣闊
的空間，同時也提供了全新的傳播形式。品
牌行銷除了讓自己曝光在億萬消費者的視野
中，對品牌建立認知，從而在特定的消費場
景想起並實現購買外，還需要提供更好的服
務和售後保障，帶給消費者物有所值的消費
體驗，並將這些體驗轉化為品牌的美譽度。
畢竟，如今消費市場是買方市場，話語

權掌握在消費者手中。作為消費者，我們在
消費的時候，除了考慮產品的功能及價格
外，額外的服務和售後管理對我們來說更有
意義。
因此，品牌行銷除了在市場上打響知名

度，促進消費者購買外，還應該在服務和售
後方面繼續延伸行銷策略，在消費者心目中
樹立美譽度和忠誠度，從而降低品牌顧客的
流失率，提升品牌在市場上的競爭力。

如今，互聯網全面普及，社交平台不斷湧
現，賣方和買方的資訊鴻溝得到了最大限度
的填平。消費者不但可以透過品牌主動投放
的廣告去知道品牌資訊，還可以透過協力廠
商管道從已購買人群中去了解品牌資訊。這
時，品牌傳播進入雙向模式，品牌與消費者
之間的距離正在縮短，實現即時溝通。
這種情況下，品牌如果只重視售前行銷

推廣，而忽視對購買人群的行銷維護，將會
影響更多消費者的購買決策行為，如同上文
所提及，行銷如果只停留於賣貨層面，雖在
短期內實現了銷量提升，卻無法進行長久的
品牌價值輸出，甚至還將給品牌帶來負面影
響，不利於品牌在市場上實現口碑傳播。
這也正是越來越多品牌在消費者完成購

買後的15個工作日內，主動向消費者進行
回訪，詢問消費者的體驗滿意度，如遇到問

題，會及時安排售後人員跟進解決。還有手
機等科技品牌，紛紛組建了售後中心，免費
解決顧客的後續使用問題，而電商平台的7

天無理由退貨也是基於此傳播邏輯形成的售
後行銷。
互聯網時代下，顧客的注意力被大量的分

散，各種屬性的平台影響受眾的注意力，與
此同時，顧客有更多的選擇；顧客娛樂時間
資源被嚴重分割、分流，品牌主獲客成本越
來越高，越來越難，其中阿里線上獲客的成
本翻了6倍，京東的獲客成本翻了1.5倍。所
以品牌在獲取新顧客的同時，維護好自家的
老顧客，也是品牌行銷的重點之一。
相信不少人都聽說過一句話：「開發一個

全新的顧客，在投入各種成本上，是維護一
個老顧客的6倍。」什麼是老顧客？只要完成
一次購買行為的顧客，都是品牌的老顧客，

總之，行銷的目的不止是讓消費者單純的購買，消費者購買之後，行銷的意義才剛剛開
始！你做好準備和你的消費者談一場「戀愛」了嗎？

如果對其進行再行銷，這些老顧客都將成為
品牌的忠實消費者，會主動對品牌進行二次
傳播，進行重複購買和推薦更多人購買，他
們介紹過來的新顧客，一定是高度認同品牌
價值，獲客成本也大幅降低。
與此同時，向新顧客推銷產品成功率是

15%，向老顧客推銷產品成功率是50%。由
此可見，老顧客對於品牌而言，有天然的信
任感，對品牌的接納度和包容度更高，很容
易達成二次或多次交易。
因此，面對流量越來越貴的今天，品牌

在開發新顧客的同時，也要對老顧客進行深
入的維護和挖掘，從而獲得更多的轉介紹顧
客，既降低了品牌的獲客成本，也為品牌注
入了新血及穩固的業績表現。
從品牌傳播的轉變以及獲客成本兩方面

可以看出，消費者從關注、認可到消費，行
銷並沒有結束，還需要進一步開始行銷維護
的戰略，以達到品牌與消費者之間建立長久
的情感關聯，從而深化品牌價值和推動口碑
行銷。

有知名度，更要美譽度

長期以來，在傳播觀念和產品觀念的影響
下，品牌行銷最終的意義是實現產品或服務
的銷售，他們把行銷的重點放在品牌知名度
的打造上，以促進消費者的購買力轉化。其
實，除了知名度的打造，品牌行銷還應在市
場上形成美譽度。 文章經授權轉載自微信公眾號「行銷觀察報」

品牌行銷除了建立認知，還需要提供
更好的服務和售後保障，帶給消費者
物有所值的消費體驗，並將這些體驗
轉化為品牌的美譽度。

經營廣場
USINESSB
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如果 說，流行時尚的頂尖榮耀，便
是巴黎、米蘭的「高級訂製服」

（Haute Couture），那麼鐘錶設計的極致，
便是瑞士汝拉山谷（Vallée de Joux）的「高
端時計」（Haute Horlogerie）！從17世紀開
始，各式精巧的鐘錶產品，便是在此進行製
作，再送往最近的大城―日內瓦銷售，讓瑞
士頂尖鐘錶的名聲響遍全球。

新舊交融 形成傳統與摩登對比

從「工坊博物館」的命名，便可看出這座
展館特點，它既聚焦「展示」，同時也「保
存」品牌歷史，更希望激盪出工藝「傳承」
處處讓人感受新與舊的對比與連結。
摩登時髦的新建博物館後方，其實就是

1875年品牌創辦的「起家厝」；該品牌至今
仍為家族經營，一方面保留傳統製錶技藝，
另一方面亦不斷挑戰更上一層樓，與時俱
進，因此這樣的新舊交融，藉由丹麥建築師
Bjarke Ingels發想的玻璃屋巧妙串起，完美
連結了愛彼錶的過去、現在與未來。
創立於2005年的BIG建築事務所，近年接

連推出令人耳目一新的創意，像是他們在哥

玩味設計

文／李俊明•圖／© Musée Atelier Audemars Piguet・Iwan Baan

以建築與時計 串起過去、現在、未來
瑞士愛彼錶工坊博物館

2020新美術館建築⸺ 歐洲篇

看更多經典設計

一場無端襲來的疫情，打亂了全世界的運行，但在一片黯淡之中，
卻仍有全新的博物館與美術館無畏挑戰，驚艷亮相，以獨特的設計
理念，為熱愛文化與創意的觀眾，帶來黑暗中的一絲希望。

本哈根的代表作，便運用奇想將發電廠屋頂
設計成滑雪坡道，引起高度矚目。創辦建築
師Bjarke Ingels便曾表示，製錶與建築，其
實很有雷同之處，它們皆是科學與藝術、工
藝、工程、設計、創意的心血結晶，同時也
都揉合大地蘊含的金屬與礦物等元素，也同
樣得經得起時間的考驗。

螺旋創意 化身造型與參觀動線 

因此他讓這座沿著山丘而建的博物館，化
為隨地形起伏開展的「螺旋」，內層圓弧的
曲面玻璃，特意以順時針方向朝內延展，形
成動線引導，讓觀眾彷彿順著彈簧，走入時
計中的迴旋。

近期，瑞士知名的愛彼錶（Audemars 

Piguet），便與丹麥BIG（Bjarke Ingels 

Group）建築事務所攜手合作，在汝拉山區
的小鎮勒布拉蘇斯（Le Brassus），推出一幢
奇特無比的螺旋式展館，不僅建築結構全由
曲面玻璃支撐，展現融入人文地景的設計理
念，也為訪客娓娓道來瑞士最為人稱道的精
湛製錶故事。
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▲從空中俯瞰，可完整看出博物館的螺旋造型。

▲

博物館後方即是品牌發源
地，老房子與摩登建築形成
完美的新舊交融。

▲沿山坡而建的博物館，與周遭地景和諧融為一氣。
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械模型，解說鐘錶內齒輪、擺輪、扭力彈簧
等各個精密元件如何環環相扣，牽一髮而動
全身；而隨著功能愈趨複雜花俏，要將之嵌
入小巧錶體也愈形困難，觀眾從中了解瑞士
之所以成為製錶權威，是如何奠基於長久的
創新與細膩之上。

極致藏品 展現瑞士製錶精湛

而展出另一不可錯過的焦點，還有「複雜
功能時計」展區。創作於1899年的懷錶「宇
宙」（Universelle），集結了21種不同功能於
一身，內含高達1168項零件，讓時計儼然也

玩味設計
ESIGND

從整體表現來看，這幢建築最巧妙的就是
流線的圓弧玻璃曲面，不僅讓空間更通透，
模糊了室內外的界線，同時在巧妙結構計算
下，更撐起了鋼構屋頂重量，因此館內沒有
柱子與承重牆，展現了當代建築設計與工程
技術的精湛，與製錶工藝追求極致完美的精
神相互呼應。
遠遠看去，博物館外層僅以一層通透的銅

網包覆，宛如面紗，但不阻擋視野，以方便
調節日照與溫度。而屋頂的綠建築設計，在
冬季自然覆滿瑞雪，夏季則綠草如茵，除了
和諧融入周邊地景，也具調節溫度、吸附雨
水等功能。 

細膩設計 讓空間與展場更出色

走進館內，觀眾會馬上發現，「流動感」
成為空間給人的第一層體驗，展覽動線從細
心修復過的歷史老建物開始，展開一趟時光
之旅，沿著新建築內層玻璃，以順時鐘的螺

自成一座小宇宙，不但成為愛彼錶創立以來
最複雜的錶款之一，也為瑞士鐘錶工藝的精
巧，做出做好的明證。
再來，主題轉向「極致之最」，觀眾可看

到最輕薄、最迷你的腕錶，藉由別出心裁、
設計成天文望遠鏡造型的顯微鏡，目睹細如
髮絲的零件，再度見證瑞士工匠手藝之精
巧，究竟如何不可思議。
而在「設計時間」（Designing Time）專

區，則聚焦由上世紀「美好年代」（Belle 

Époque）到21世紀的出色作品，展現時計
風尚如何隨當代潮流與品味而改變的軌跡，
讓人一窺風格演進。

旋動線往下走入新建物的中心；再來，又改
以逆時鐘方向往上走入另一條觀覽動線，讓
整個參觀經驗充滿無比動感。
而300多款懷錶與腕錶，亦是展覽一大重

點，凝縮了過去兩百多年的製錶風華。觀眾
除可觀覽歷年精巧作品，還可親睹館藏中最
富歷史的一件，也就是創辦人Joseph Piguet

在1769年創作的複雜懷錶。
緊接在此區「初代製錶匠人」展示後，

就進入博物館的螺旋中心，讓觀眾深入發掘
「機芯奧秘」，藉由雕塑作品，加上各種機

▲曲面玻璃不但創造出通透，也營造了流動的空間感。 ▲透過近距離的觀察，可親眼目睹複雜時計的製作過程。
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有時 吃得較鹹或水喝得過多，也可能
出現類似症狀，只要抬高雙腿配

合適當按摩，通常都會緩解。若是下肢水腫
頻繁出現，就得當心可能有病理性成因。日
常生活中，下肢水腫並不少見，但這類偶發
的生理性水腫，多發生在需長時間維持固定
姿勢，如因工作需久站或久坐的人身上。

文／蔡仁雨．台北醫學大學皮膚科醫師 看更多健康常識

什麼是靜脈曲張？

靜脈曲張是很容易被忽略的疾病，在早
期並沒有任何徵兆，大部分的病患是發現小
腿青筋膨脹浮出，出現「彎曲」、「擴張」，
像是一團腫瘤才驚覺有靜脈曲張。因腿部有
兩組主要的靜脈系統，一組是深部靜脈系統

久站或久坐的人要小心！如果長期有腳水腫、小腿浮起的青筋或蚯蚓狀血管情形，千
萬不可輕忽，恐有靜脈曲張問題，倘若置之不理，容易導致肺栓塞而有致命的危險。

久坐久站的人要小心！
不可輕忽的靜脈曲張

玩味設計
ESIGND

界對話，讓整體參觀經驗，從建築、空間，
延伸至文化、歷史、工藝、收藏，形成最豐
富而多元的全方位饗宴。

融入工坊 讓參觀經驗更令人難忘

訪客觀覽之餘，甚至還能親手試做，打磨
金屬表面，或將超細微的螺絲鎖進錶盤，更
親近製錶細節。而且為讓觀眾一窺複雜功能
時計製作過程，館內還設有兩座工坊，一座
專攻複雜功能（Grandes Complications），
另一則聚焦藝術裝飾（Métiers d`Art），展現
不同的絕妙手藝。
觀眾至此，完整體驗到一支精緻的手錶，

如何花去六到九個月的時間細細琢磨，才能
達到完美境界；藉由觀察製錶師傅聚精會
神，在精準中細膩拿捏，讓博物館的展出更
生動、更貼近生活。
除此之外，館方亦邀請藝術家，重新演繹

以博物館所在地―汝拉山系而創作的攝影、
多媒體裝置，展現鐘錶工藝與視覺藝術的跨

瑞士 愛彼錶工坊博物館
Musée Atelier Audemars Piguet
自2020年7月2日開始線上發售門票
www.museeatelier-audemarspiguet.com

info

▲藉由與天文運行、觀測相關的概念發想，為展場打造獨特的參觀氛圍。
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（股靜脈及脛靜脈），行走在腿部的肌肉之
間，它攜帶了95%的回流血液，當走路、跑
步的時候，肌肉收縮會壓縮深部靜脈，讓血
液往心臟方向流動。另一組是表淺靜脈系統
（大隱靜脈及小隱靜脈），就是腿部外露可
見的表淺血管，它只佔了5%的回流血液。原
發性靜脈曲張的病因就是起源於那5%的表淺
靜脈系統，當血管出現退化，血管內的瓣膜
無法閉合，隨後就會產生靜脈逆流，腿部腫
脹循環不良，小腿浮出青筋。
當病患發現小腿明顯的靜脈瘤時，事實上

那只是冰山浮現的一角，在超音波的檢查掃
描下，可以清楚的發現大腿內側和腹股溝才
是靜脈曲張的源頭。絕大多數靜脈曲張的病
患會有腳部疼痛、酸麻、抽筋、及灼熱感，
或是腫脹，疲勞無法久站等症狀。許多病人
會逃避現實，一直拖到下肢皮膚搔癢硬化，
紅腫變黑時，才驚覺病情嚴重。如果沒有接
受適當治療，一定會持續惡化，最後出現皮

膚潰瘍出血。也因此，皮膚科醫師常是治療
靜脈曲張病患的第一線。
靜脈曲張的成因錯綜複雜，通常都是先天

遺傳，加上後天失調，像是長時間站立工作
的老師、警察、廚師、美容美髮業或搬運重
物的百貨、工程、服務業人員。還有女性患
者在懷孕時胎兒腹部壓迫，導致靜脈瓣膜退
化，這些都是造成靜脈曲張的諸多原因。約
有2%的中老年人有嚴重型的靜脈曲張，其中
女性佔了七成以上。除了外觀難看，許多人

害怕開刀而不敢就診，往往拖到皮膚濕疹潰
瘍，靜脈破裂出血，迫不得己才求醫，甚至
已經引發了威脅生命安全的深部靜脈栓塞、
肺栓塞。

「靜脈曲張」治療的方法

1）傳統住院手術
傳統手術（高位結紮合併靜脈抽除）病人

需在手術前一天住院，接受抽血、心電圖、
胸部X光，做好全身或半身脊椎麻醉所需要
的基本檢驗。手術是在患側的腹股溝（鼠蹊
部）作一道約5公分的橫切口，隨後利用抽
除鋼絲將整條病變的大隱靜脈抽除，手術時
間約1~2個小時，如果手術施行正確，能夠
將所有病變的靜脈去除，那麼5年內復發率
是低於30%。

2）泡沫硬化劑注射
方法是將硬化劑直接注入病變的靜脈血管

中，造成靜脈管壁的收縮及纖維化，來達到
封閉靜脈，防止靜脈血液異常逆流。現今，
超音波引導下注射泡沫硬化劑，療效比傳統
硬化劑更加有效。注射過程只需要數分鐘，
而且不需要麻醉，穿上準備好的彈性襪，即
可回家，回復日常活動，對部分年紀較大的
患者比較沒有心理負擔。

3）靜脈組織黏膠注射
在局部麻醉下，將微型導管以置入曲張的

腿部靜脈内，再利用超音波引導，將導管前
端定位在大隱靜脈和股靜脈的交會點，隨後藉
由一把外型類似熱熔膠槍的注射器注入靜脈
組織黏膠，注膠完成後，醫師會按壓血管，每
隔3公分注膠一次，接著導管逐步拉出，重復
注膠按壓的程序，逐步將大隱靜脈黏合封閉。

4）微創「光纖及水分雷射」門診手術
由於醫療科技的進步，現在可使用光纖引

入血管內進行靜脈內雷射手術治療。雷射光
在血管內部發射，光能會被血液及水分吸收
轉化為熱能，均勻的傳導到靜脈內壁，破壞
血管的內皮細胞，造成靜脈管壁的萎縮，達
到永久閉合的效果。病患術後只要穿上預先
準備的彈性襪，稍加休息即可回家。由於是
局部麻醉的門診手術，減低了全身或半身麻

靜脈曲張的病患會有腳部疼痛、酸
麻、抽筋、及灼熱感，或是腫脹，疲
勞無法久站等症狀，應及時尋求皮膚
科醫師治療，才能有效控制病情。

▲ 靜脈曲張的源頭
在大腿內側，嚴重
時會造成腿部皮膚
濕疹跟潰爛。
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本文整理摘錄自：時報出版／《皮膚美容聰明選：治療
前，請先聽聽25位皮膚科專家建議》

6個方式預防靜脈曲張醉的危險性。也因為幾乎無傷口，不需縫
線，大大降低了感染的可能性。經過了多年
來眾多案例的追蹤，血管內光纖導引雷射手
術已被證實能有效的治療下肢靜脈曲張。

即時治療有助恢復

即使穿著醫療級彈性襪也只能減輕腿部
腫脹，延緩病情的惡化，但夏天潮濕炎熱，
除非是在冷氣房內工作，否則根本無法長期
穿著，甚至還穿到香港腳及皮膚濕疹，痛苦
不堪。
過去的舊觀念認為要等靜脈曲張嚴重時再

治療，但是在這時侯，往往腿部的靜脈曲張
己經橫縱錯節，血液循環不良，不但手術困
難，受損皮膚也無法完全改善。所幸醫療科
技的進步，超音波引導微創手術效果相當不
錯，恢復也快。
如果在站立時，發現小腿有鼓出扭曲的

青筋，那罹患靜脈曲張就大概八九不離十。
醫師可藉由彩色超音波來檢視瓣膜是否有損
壞，檢測腿部血液逆流的異常程度，在血液
循環尚未被嚴重影響前，提早診斷並儘早治
療。

▲醫療級彈性襪，減少腿部的負擔▲久坐者應每小時起身活動3～5分鐘，促進血液循環

健康的血管靜脈曲張血管

靜脈曲張讓人腿部外觀不佳、嚴重
可能併發皮膚和心肺問題，建議做
好6點，預防靜脈曲張。

坐辦公室者每小
時起身活動3～5分鐘，加強肌肉收
縮，促進血液循環，可達到預防、紓
緩、減慢靜脈曲張的進程。

休息時抬高雙
腿可以促進靜脈回流。

若需長期站著工作，
請務必穿著合適的醫療級彈性襪，減
少腿部的負擔，幫助血液回流。醫療
級彈性襪的壓力是漸進式，腳踝處較
緊，小腿至膝蓋較鬆，這才有助於血
液回流。而彈性襪應在早上起床、下
床前穿上，到晚上睡覺，由於下肢與
心臟位置同高，比較不會有血液沈積
在下肢的問題，就不須穿著。

酒精會加速靜脈曲張的發生。

減重可以緩解腿部壓
力，延緩血管退化。

 ❷規律的生活與運動

 ❹多吃高纖、低油低鹽食物、少喝酒

 ❶避免久站或久坐

 ❸穿彈性襪

 ❺控制體重

 ❻避免提重物
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輕巧、大印量功能 
輕鬆解決辦公事

互盛公司推出RICOH新一代輕型事務機

林小 姐是公司的採購，最近在煩惱新
成立的部門辦公室，因為受限於

空間較為狹小，放不下影印機；該部門不僅
印務繁忙，還需要能夠控管文件的設備，傷
透腦筋的林小姐在網路上調研許多廠商後，
主動找尋互盛公司。
在細心了解林小姐需求後，互盛團隊推薦

圖．文／互盛公司

隨著時代的演變，辦公環境的發展與需求也愈趨多元。震旦集團旗下互盛公司，長年
深耕資訊通訊與辦公室設備領域，將單一辦公解決方案整合為一站式服務。依據企業
需求不同，互盛皆能提供合適的解決方案，協助整合與打造順暢的辦公流程。

躍昇震旦A URORA NEWS

看更多RICOH IM 430F

（Always Current Technology），可隨著韌
體升級獲得最新的事務機功能。搭配非接觸
式讀卡機與使用者認證，可以僅允許獲得授
權的使用者操作與刷卡取件，有效保護與控
管文件被安全運用。
此外，針對推動無紙化且需要行動辦

公的小印量辦公室，互盛提供同樣輕巧的
RICOH M C250FWB彩色多功能事務機，穩
定可靠的Wi-Fi 5GHz無線頻段可加速資料
的傳輸，人員還可經由Mopria、AirPrint、
Google 雲端列印及RICOH Smart Device 

Connector 應用程式輕鬆行動辦公。

RICOH M C250FWB彩色多功能事務機，標
配的模擬PostScript3驅動，可輸出高品質色
彩；@Remote設備狀況即時監控功能，可自動
提醒更換碳粉與印量紀錄，智能管理提升辦公
效率。
互盛公司代理的事務機與印表機皆具有環

保節能標章，符合綠色採購標準。互盛多年
來以解決企業辦公痛點為己任，提供「一站
式辦公設備解決方案」，不論是輸出設備租賃
服務，或是視訊會議系統、行動分機、網路
佈線、機房建置等，為您一次整合串聯通訊
與輸出辦公設備！

RICOH IM 430F黑白多功能事務機，其輕盈
敏捷的體積與大容量紙匣，設備更標配自動
一次雙面掃描的功能，適合印務繁忙、多元
的辦公需求。
不僅如此，如同所有IM系列智能多功能輸

出設備（Intelligent MFP），RICOH IM 430F

黑白多功能事務機也具有韌體自動升級功能

設備

體積

色彩

紙匣

送稿機

功能

速度

面板

行動列印

RICOH IM 430F
黑白多功能事務機

476 × 442 × 510 mm

黑白

最大2,100張

50張自動一次雙面

影印／傳真／列印／掃描

每分鐘43張

10.1吋全彩色觸控面板

有

影印／傳真／列印／掃描

每分鐘25張

4.3吋全彩色觸控面板

有

RICOH M C250FWB
彩色多功能事務機

420 × 493 × 473 mm

彩色

最大500張

50張自動一次雙面

RICOH事務機
黑白vs.彩色
比一比
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導入震旦雲「人資管理平台」
彈性易上手，提升人力效能

震旦雲×肉多多餐飲集團

圖．文／震旦雲

2020年開春，台灣餐飲業便遇上新冠肺炎疫情，連鎖餐飲業肉多多集
團透過數位轉型，讓經營運作不受疫情影響；肉多多選擇「震旦雲」
的服務，建置完整的數位人資平台，秉持著對餐飲的熱情，成立至今
已拓展33間門店，分布在北中南各地，員工數達900位左右，為台灣
知名火鍋品牌。

選擇雲端服務，邁向數位轉型

成長快速的肉多多集團，為了解決繁複出
勤管理、薪資計算問題，同時因應人員快速
擴張需提升人事管理效率，選擇震旦雲「人
資管理平台」，迎向數位轉型的挑戰。
肉多多集團資訊組蘇士誠經理表示，過去

看更多人資系統

▲震旦雲「人資管理平台」的排班模組可依企業需求調整報表、班表等，協助企業提升人事管理效率。 表、班表等，協助企業提升人事管理效率。

排班輕鬆管理，科技助攻營運更順暢

肉多多尚未導入排班模組前使用人工排
班，必須等員工上班日才能在紙本填寫欲排
班日，等所有員工填寫完，若店長判定需要
調整，還得再等相關人員到齊時才能進行，
作業時間拉得很長。
透過數位人資平台，員工可以自行利用模組

線上排班，不須等到上班日也能安排，排完後
店長可立即在雲端上做協調，效率大大加快。

優化薪資計算流程，加速人事管理效率

蘇經理說，過去門店使用POS機打卡，
只有紀錄上下班時間的功能，在出勤管理部

肉多多在早期就設立測試點，提出可能會遇到的問題並一一排除，在導入階段，蘇經理認
為最大的挑戰是熟悉平台操作，在震旦雲專業導入師的協助支援下，門店、總部之間溝通
良善相互配合，全力數位轉型提升辦公效率！

有採用過他牌買斷式的人資管理系統，但因
該套系統核心屬於製造產業，不適用餐飲
業，故從2019年便開始往雲端人力資源管理
系統的方向去做評估。
選擇震旦雲的原因在於其彈性幅度超乎

想像，相較一般的雲端系統，震旦雲「人資
管理平台」的排班模組可依企業需求調整報

排班流程比較

導入前
製作Excel排班表格

印出紙本

員工手動填寫

店長判定是否需要調整

待人員到齊進行協調

修改班表

導入後
員工打開排班模組
線上填寫班表

店長調整、線上告知

薪資計算流程比較

導入前
店長結算工作時數

寄送給總部人資確認

發現錯誤回傳給門店

門店進行修改

寄送給總部人資確認

總部確認無誤
完成薪資計算

導入後
線上完成排班
系統同步自動
記錄時數

人資可直接在線上
瀏覽平台自動生成的

薪資報表

分，打卡後還需要另外人工計算，且無排
班、請假功能；總部則是使用傳統打卡鐘，
請假須採紙本程序，種種庶務作業每到結帳
日就需要花費大量人工整合時間。
每逢月底薪資計算，全台店長首先花費

1天以紙本結算員工工作時數，當中要確認
是否有加班、曠職等情況，以及檢查打卡是
否正確，統計完畢後寄給總部人資進行資料
核對，有錯誤之處總部再發e-mail請門店修
正，人資時常必須加班才能如期將薪資計算
完畢，來回共計約8-9天，人力負擔沉重。
導入人力資源管理平台的團隊管理工具

後，大幅減輕店長與人資的作業負擔，以數
位化管理取代人工與紙本作業，系統化、透
明化地管理人員資料，如學經歷、人員調
配、晉升紀錄等，都可在平台完整記錄，提
升管理效率。
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藏寶疑雲，孰是孰非：艱辛的尋寶之路

張獻忠是明末農民軍將領，後在成都建立大西政權並自立為
西王（圖二）。兩年後在西充為清軍所殺。其寶藏的來源主要
有對藩王、郡王和官府的掠奪，數量巨大。但由於其本人並未
留下隻言片語提示寶藏所在地，文獻記載也眾說紛紜，多有矛
盾之處，於是張獻忠的寶藏便成為了一個歷史謎團。
清代歷年到民國對於張獻忠的寶藏有不同程度的發現和打撈

活動。到了2011年，彭山縣的金玉砂廠在岷江河道內挖沙的過
程中，再次發現大量金銀器。至此之後，犯罪分子在2011-2015

年間不斷進行盜掘，造成大量文物流失。2015年，警方破獲了

「江口沉銀」遺址發現地點在眉山市彭山區，位於成都以南約60公
里，眉山以北約20公里。遺址範圍達100萬平方米，遍及總長2000米
的河道，最寬處達500米。該遺址以實物印證了張獻忠沉銀的傳說，歷
史價值高，學術意義大。

這起江口沉銀文物大案，促使文物部門決定
開啟江口沉銀遺址的發掘。

上下求索：江口沉銀遺址的區域勘定
和發掘準備

考古隊首先進行了陸地調查得出遺址大
致分佈，隨後透過探測有利於金銀埋藏的區
域，間接推斷出文物所在地。他們借助探測
設備，尋找江中航道，以及起伏較大的河床
所在地，最後目標鎖定在最有利於金銀埋藏
的望江台地區。
綜合岷江水文環境因素，考古工作者選擇

了對遺址所在區域進行圍堰排水，而這也意
味著整個考古工作必須限定在每年冬天的枯

水期進行，且選擇便於拆除的砂石圍堰，否
則汛期不利於行洪。

考古不是挖寶：考古工作的過程和成果

正規的文物考古工作和盜掘有著本質的區
別，考古工作必須對所得進行記錄、保護、
研究和展示。遺址出土文物資訊均被以多種
方式記錄了下來，且被妥善地保護，降低了
受到二次傷害的可能性。
這些文物大部分來自大明王朝，小部分來

自大西政權，主要發現有大量金銀器聚集，包
括金銀貨幣、金銀冊、金寶、藏銀木鞘等。
這些文物的發現對研究明代以及明晚期農民起
義、冊封賞功、經濟稅收制度有很大的意義，
是歷史文獻的實物印證（圖三、圖四）。

未競之旅：後續利用和展望

江口沉銀遺址吸引了廣泛的社會關注，國
家博物館等機構曾就江口沉銀的考古發現舉
辦特別展覽（圖五），遺址博物館也正在籌
建，期待透過展示活動，能將考古成果更有
效地傳播，促進公眾教育和學術研究。

張獻忠的寶藏—江口沉銀發掘記
講座回顧

圖．文／震旦博物館

圖一_江口沉銀遺址發掘現場

圖三_出土蜀世子寶，重逾16斤，被人為切割成五塊，是明
代冊封用品

圖四_藏銀木鞘，裝載和運輸銀錠的容器 圖五_國家博物館舉辦就江口沉銀遺址考古成果舉辦特展

看更多精彩活動

圖二_張獻忠造像

本文由震旦博物館7月25日舉辦「張獻忠的寶藏⸺江口
沉銀發掘記」講座內容整理而成，講座嘉賓為劉志岩老師。
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一、三彩瓶

唐代三彩瓶的形狀多元，有長頸瓶、鳳首
瓶、魚形瓶及雙龍耳瓶等，造型各有特色，
以長頸的形式最普遍。

文／吳棠海．圖／震旦博物館

唐三彩主要作為陪葬用的明器，或是遠銷海外的貿易商品，部分器物可能也供日常使
用，產品造型包含器皿、模型、人物及動物等等，本文選取龍耳瓶、仕女俑、天王
俑、駱駝及圓盤等品類，介紹唐代三彩器的特色。

瓶身表面有環狀的模印凸稜和陰刻弦
紋，盤形口的外壁與圓闊的瓶腹上，分別用
小型及大型的貼花裝飾，表面施加褐、綠、
黃等多色釉彩，各種釉料相互浸潤流淌，呈
色斑斕美麗。
此類雙龍耳瓶還有白釉和青釉等品種，

造型具有外來風格，是盛行於唐代的陶瓷瓶
款式。

二、三彩仕女俑

仕女是唐代三彩人物俑的題材之一，其
他還有文官、武士、僕人、樂伎及胡人等
等，各個人物俑依其身分類別而有不同的裝
束與風格。
例如圖二為唐代的三彩女立俑，此器由

陝西省西安墓葬出土，仕女頭上梳著倭墜
髻，身上穿著V領窄袖上衣與曳地長裙，肩
上搭著披帛，足穿翹頭鞋，臉龐圓潤，身材
豐腴，右手向前伸出，左臂曲肘朝上，神情
溫雅看著前方。
仕女的髻髮施黑釉，臉部彩繪五官，身

上施以褐、綠、黃、藍等多色釉彩，除了突
顯衣裳和披帛的形狀之外，鉛釉的流動性能
也使衣著具有更好的垂墜感與光澤。
由於此類三彩仕女俑採分段模印法製作

而成，頭部、身體及四肢皆有模印接合的痕
跡，是其工藝上的特色。

例如圖一為唐代的三彩貼花紋龍耳瓶，此
器是日本東京國立博物館的藏品，瓶口呈圓
盤狀，頸部略長，肩部圓緩向下傾斜，腹部
深長且上寬下窄，瓶口和肩部之間豎立對稱
性的龍形雙耳，龍首朝下，張嘴銜住瓶口。
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三、三彩天王俑

唐三彩裡的人物俑，除了仕女、文官、
胡人、樂伎、僕人等日常生活裡真實存在的
人物之外，還有宗教傳說裡的守護神⸺
天王俑。
例如圖三為北京故宮博物院所收藏的唐

代三彩天王俑，臉部為胡人相貌，頭上斜
出雙翅，右手插腰，左手握拳上舉，身穿
鎧甲，肩上覆蓋龍首披膊，腰間束帶，下
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唐代．三彩女立俑
仕女的臉龐圓潤，體態豐腴，身上施以綠、褐、黃、藍

等低溫釉彩，突顯雍容華貴的形象。（圖二）

圖片來源：《中國文物精華大辭典 陶瓷卷》，頁135，圖469。
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繫護腹與垂膝裙，雙腿套著護具，右腿直
立，左腿屈膝，踩踏於臥牛之上，臥牛下方
為山形座。
天王雙眉緊蹙，怒目注視前方，嘴巴張開

露出牙齒，頭上盔冠、臉部及頸部皆素胎無

唐代．三彩三足壺
壺腹黏貼數枚模印貼花，罩上綠、褐、黃之鉛釉，

釉料流動交融，風格十分華麗。（圖四）

唐代三彩器在早期的低溫釉基礎上，加入各種金屬著色劑，利用鉛釉的流動特性，使各色
釉料相互浸潤交融，呈現出絢麗斑斕的藝術美感。下期將以唐代加彩器為主題，介紹此一
品類的特色。

釉料，利用褐綠二色的釉彩，突顯鼻吻、鬃
鬣、雙峰、鞍韉、腹部及腿部等部位，局部
可見釉料垂流的現象，色彩鮮豔淋漓。
唐代三彩駱駝有單峰和雙峰二類，體型高

大，背上常見鞍韉、囊袋、布匹、水壺等物
品，或是馱負數名樂舞俑，與牽引的人俑組
合出現，反映絲綢之路上中西交流的盛況。

五、三彩盤

唐代三彩器皿除了器身高長的瓶類之外，
還有壺、爐、盤、碗等器具，表面常以釉彩

搭配貼花或印花等技法作裝飾。
例如圖五為唐代的三彩寶相花盤，此器

的口沿微敞，器壁以圓緩的弧度向下收窄，
內底處採壓印技法製作寶相花紋的輪廓，產
生凹凸相間的花形，然後順著輪廓線條施以
黃、綠、藍、褐、白等釉料，形成展瓣盛開
的絢麗花朵。
其餘器面施以黃、褐、綠、白之釉料，各

色釉料在窯火的作用下往周邊擴散流動，彼
此互相浸潤，暈散交融，產生濃淡相間、富
有層次的美感，使中間的寶相花紋顯得富貴
端莊、圓滿吉祥。

唐代．三彩駱駝
駱駝施以褐、綠、白等釉料，突顯五官和肢體之特徵，

局部可見釉料垂流的現象。（圖四）

唐代．三彩盤
盤內壓印寶相花紋，表面施以黃、褐、藍、綠、白的釉料，燒成鮮豔華麗的三彩器皿。（圖五）

唐代．三彩天王俑
天王俑為胡人面貌和武士造型的結合，表面施以褐、
綠、白等多色釉彩，形象威猛剛健。（圖三）

圖片來源：《故宮陶瓷館 上編》，頁148，圖87。

釉，其下施以綠、褐、白等多色釉彩，鮮豔
明亮的釉色突顯天王神像威猛剛健的氣魄。
天王俑是唐代墓葬的隨葬品，常以成對的

形式和鎮墓獸一起放置在墓道或墓室前面，
是唐代墓葬的守護神俑。

四、三彩駱駝

駱駝亦稱「沙漠之舟」，是絲綢之路上商
旅人士的坐騎與運送物資的交通工具，唐代
將其納入低溫釉陶的製作，產生許多精美的
三彩駱駝。
例如圖四之唐代三彩駱駝，脖子拉長朝

前仰望，嘴巴張開嘶鳴，背上雙峰傾向左
右，雙峰周邊鋪墊鞍韉，四肢伸直，立於長
方形的底板上，通體施以綠、白、褐等低溫



此器 的壺口小而圓，口沿微向外敞，
頸部略長，腹部呈扁圓形，肩頸

處附加對稱性的螭形耳，腹底有橢圓形的圈
足，足底外撇，足內用鈷料書寫「大清乾隆
年製」六字三排篆書款，字體端莊精美，為
乾隆官窯的典型款式。
壺口下方環繞一圈如意雲頭紋，頸部是俯

首向下的蝙蝠，雙耳勾畫回首拱身的螭紋，
腹部繪畫雲龍為主紋，腹底襯托波濤洶湧的
海水薑牙紋，足牆以蝙蝠和雲朵相間為飾。

腹部主龍的體型龐大，龍首採正面取
象，齜牙咧嘴，注視前方，頭上鬃毛蓬鬆
散亂，修長的身體曲繞而下，四肢朝外開
展，氣勢頗為雄健。大龍右邊畫一小龍，
挺身直立，面向大龍，頗有「蒼龍教子」
之意。
龍紋表面布滿細密的鱗片，腹部節紋斷

續相接，表現前後扭轉的動態，龍紋周邊
繚繞著火焰和雲靄，以繁縟華麗的構圖象
徵帝王氣勢與高貴吉祥的含意。

龍紋是青花瓷器的主題紋飾之一，從元代開始繪畫以來就有不同的風格，清代龍紋
在傳統的基礎上加以改變，配合皇帝的審美品味發展出自體性的特色，如本期所要
欣賞的青花雲龍紋扁壺即是乾隆時期的作品。
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玉器發展史系列
 紅山玉器    商代玉器    西周玉器     春秋玉器 
 戰國玉器    漢代玉器    唐宋元明清玉器

館藏精選系列
 藏品圖錄    文物精粹    古玉選粹1   
 佛教文物選粹1    佛教文物選粹2    漢唐陶俑
 青花瓷鑑賞    元青花瓷鑑賞    明青花瓷鑑賞

館際合作系列
  芮國金玉選粹―陝西韓城春秋寶藏

鑑賞研究系列
 認識古玉新方法    傳統與創新―先秦兩漢動物玉雕
 玉見設計―中國古玉形紋設計特展

書籍銷售點
台灣地區｜ 北部：歷史博物館、三民書局、汗牛文物藝術書店、
  華典文物書店、樂學書局、榜林文物書店、CANS藝術新聞雜誌、
 蕙風堂、世界書局
 南部：庫存書書社（高雄）

大陸地區｜ 北京：罐子書屋、韞玉齋、中國文物書店、錦祥堂  
 上海：震旦博物館、 罐子書屋 

●台灣地區：886-2-2345-8088轉1712游小姐
●大陸地區：86-21-58408899轉606博物館商店
●官方網站：www.auroramuseum.cn 

藝文饗宴

館
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內容精選

BOOK
震旦博物館出版
叢書介紹

元代 是青花瓷器興起的年代，雖然生產時間不長，成品卻廣銷中
國及海外各地，深受國內外人士的喜愛。但因當時外銷數量

較多，導致國內藏品的數量不及國外豐富，所以國人對於元代青花瓷器
並不熟悉。然而，元代青花瓷器的風格與明清時期截然不同，獨特的藝
術美感在中國瓷業史上別具一格，因此本書收錄元代青花瓷器55件，以
圖文並陳的方式細加說明。書前收錄古物專家吳棠海先生的專文「古器
物學研究―元代青花瓷概論」一篇，以輕鬆讀、容易懂的方式帶領讀者
進入元代青花的殿堂。

1、 圖版按照「梅瓶」、「罐」、「扁壺」、「葫蘆瓶」、「玉壺春瓶」、「盤」、「執壺」之順序分門別類，
輕鬆掌握元代青花瓷器的主要品類。

2、 獨列「藍地白花」此一單元，可與「白地青花」作一對比，了解二者在工藝技法與美感效果上的差異。
3、 每件器物皆有多重角度的照片或特寫，充分展現元代青花瓷的形紋之美。部分器物採環物攝影法拍攝
後，將其展開為平面狀，以平展圖的形式呈現環體紋飾的全貌。

4、「古器物學研究―元代青花瓷概論」一文，從「料、工、形、紋」的角度進行分析與研究，文中收錄
多張分解圖與組合圖，透過以圖輔文的方式解析青花瓷器的製作方法，為讀者奠定深入鑑賞的基礎。

青花雙龍戲珠紋
四繫螭耳扁壺 清乾隆 青花雲龍紋扁壺

高52公分／震旦博物館提供

元青花瓷鑑賞

青花魚藻紋大盤

RTS PLAZA

青花孔雀牡丹紋大罐

A
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L 愛心公益
OVE ACTION

▲震旦志工協助會員活動進行，並為他們的勇氣喝采

▲金儀志工陪伴孩子們體驗手做pizza

抵達幸福最短的距離「笑一個！」
震旦人公益行動「溫暖隨行」

圖．文／震旦集團

項活動挑戰自己，不論是手做pizza還是搖搖
車比賽，他們都享受在其中，展現活潑熱情
的一面！

震旦OA南高雄×高雄市身心障礙團體聯合總會
擁抱不完美 開創生命無限可能
震旦志工協助身心障礙會員大會，透過

活動體會身心障礙日常生活的種種不便，聽
會員們分享克服的心歷路程，不禁感動又佩
服！「不管遇到什麼問題都不輕言放棄」，
震旦志工分享這是活動最大的收穫，生命中

▲對孩子來說最好的陪伴就是全心全意，期望孩子們的每一天都充滿歡樂

金儀總部×財團法人中華民國唐氏症基金會

慢慢來，我陪你
人生這條路每個人前進的速度不同，看

到的風景也不同，每個孩子都是老天贈送
的禮物，金儀志工陪伴早療孩子們體驗生
活多樣的面貌，雖然孩子們動作慢慢的、
說話慢慢的，但他們善良又可愛，透過各

物資捐贈

震旦集團×中華育幼機構兒童關懷協會 震旦集團×米可之家

傳承希望的種子，人生由你逆轉！
財團法人天主教瑪利亞方濟各傳教女修會附設

私立米可之家是青少年的家，這裡的主角是15

至18歲的青少年，他們曾經迷惘、曾經受挫，
我們提供一個類家的生活環境，讓這群少年能有
一個溫馨的家。
家園辦公設備從成立之初就廣收二手捐物，

長年使用後已老舊破損，承蒙震旦集團的愛心資
源，捐助家園辦公家具，使家園辦公室的空間
得以重新規劃利用，重新布置後的辦公室增加
了「談話角」，少年放學
後總是爭先恐後到這個空
間跟同仁們分享今天的趣
聞、糗事、開心與憤怒，
同仁可即時反饋他們情緒
所需的支持、撫慰，提升
家園的輔導職能，感謝震
旦集團的愛心捐贈，讓愛
的種子在這個社會可以繼
續傳承下去。

▲互盛北高雄分公司吳鴻昇資深經理代表集團捐贈辦公家具

▲

震旦OA竹北分公司王振源資深經理代表集團捐贈辦公家具

一起加入溫暖隨行

震旦集團成立至今已55年，一路以來與社會一起成長，始終懷著感恩
的心，善用集團資源，持續進行辦公物資捐贈，也發動集團同仁一同
攜手參與公益行動！讓需要幫助的社福團體能得到更實質的需求。並
期望呼籲更多人，攜手回饋社會，溫暖隨行。

總會有失去、不足的時刻，遇到逆境更要努
力上游，「美好」是屬於堅持到底的人。

及時援助，優化青少年共學空間
中華育幼機構兒童關懷協會（CCSA）致力

落實弱勢兒童人道關懷與最佳利益。近兩年
南區服務站因業務拓展及規劃，辦公室頂樓
成為「青少年共學中心」，業務文件及物品苦
無合適擺放空間，且辦公椅已老舊，工作人
員久坐有損健康，於是籌措經費重新規劃辦
公室空間。
感謝震旦集團如及時雨般捐贈辦公椅、白

色鐵櫃，讓辛苦輔導自立少年的社工們有舒
適的空間辦公；此外，捐贈的多功能會議桌、
高角椅也讓青少年們有輕鬆交流的會談空間。



B. 給您四大平台 

歡迎訂閱
立即成為《震旦月刊》網路會員

每月可收到二次電子報 登入會員
下載電子版月刊

PDF

不論是PC桌機、平板、
手機皆可閱讀

定期分享
月刊文章

震旦月刊

加入網路會員
•  請上震旦集團網站：
   www.aurora.com.tw
•  客服專線： 
   0809-068-588

震旦辦公設備 4128-695 

金儀公司 4128-566 

互盛公司 4128-399 

康鈦科技 4128-258 

震旦辦公家具 0809-068-588 

震旦通訊 0800-050-222 

長陽生醫（04）2296-2688

通業技研（02）8751-0080 

震 旦 雲（02）8729-7066

宜陸開發（02）6600-2168 

A. 加入會員 享有四大優惠

免費訂閱電子版《震旦月刊》1

獲得講堂、研討會、展示會等活動優惠訊息2

不定期優先獲得震旦相關產業會員優惠3

增訂／取消電子報、修改個人資料4

立即掃描加入

電子報

多屏閱讀 加入粉絲團

下載閱讀

電子版月刊






