
 

“逆境求存”：旅游业的战

“疫”之道（二） 

  



 

 - 2 - 

编者按： 

新冠肺炎疫情肆虐，已成为全球共同面对的人道主义危机和经济挑战。

旅游业短期受到重挫，旅游企业该如何度过这次“寂静之春”？麦肯锡将

针对这一主题发布系列文章，解析旅游业现状，探讨企业短期逆境求生之

路及长期制胜之道。继第一篇《寂静之春：旅游业的“战疫”之道》后，

我们推出该系列的第二篇，本文中我们将分享企业在危机中的最佳实践，

提出企业战“疫”的八大举措建议，供企业参考。 

旅游企业现举步维艰。一方面，文化和旅游部还未下令恢复旅游活动，

短期内旅游企业难以走出低收入甚至零收入的困局；另一方面，客户大量

退订、人员成本空转、员工士气不振等问题，也给管理者们带来巨大的挑

战。如此困境之下，现金流就是企业最重要的生命线。 

面对疫情带来的诸多挑战，“冬眠”式的消极等待并不能帮助企业走

出寒冬。唯有前期积蓄力量，为市场恢复期的激烈竞争策战术、谋布局，

才能在“寂静之春”结束后迅速启动资源、抢占先机。 

麦肯锡结合自身在旅游行业的丰富咨询经验，以及过去几周的重点调

查研究，总结出针对旅游企业的八大战“疫”举措。这些举措详细阐明了

克服短期现金流危机的方法，以及企业应在恢复期中如何谋篇布局，希望

能为广大旅游企业提供一些参考，并与全行业共勉。 
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新冠疫情打乱了数百万消费者的出行计划，令旅游行业措手不及。1

月 23 日，政府推出火车、飞机和酒店免费退票政策，各大企业纷纷响应，

有些还主动将其他旅游产品纳入退票范围，加班加点完成退费任务，马蜂

窝甚至将退订完成率设置为最高 KPI 指标。 

除了提供高效体贴的退款服务外，旅游企业还可更进一步，利用加码

的贴心服务提升客户忠诚度： 

1) 急人所急，主动解决痛点。时值特殊时期，旅游企业可以换位思考，

主动识别旅客亟待解决的问题，判断除了退票和改签外，他们是否在卫生
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安全、住宿和出行工具的选择等方面存在未满足的需求。有余力的企业大

可在官方规定的基础上更进一步，即便短期可能蒙受损失，但长期来看，

这种对消费者的善意之举定能有所收获。例如，锦江酒店就在春节期间主

动接纳被困外地的湖北同胞入住，一举赢得社会声誉和客户口碑的双丰收。 

2) 敢为人先，勇于雪中送炭。一位经历过 SARS 疫情的旅游业高管表

示：“客户会记住特殊时期的善意之举。”企业可以主动出击，赶在行业

之前针对最核心的客群释放优待政策，以最小化他们在疫情期间遭受的损

失。例如，国航就于 2 月 4 日宣布贵宾会员将享受自动保级政策。此乃国

内航空业的首例，也带动了其他航司的纷纷效仿；洲际酒店集团（IHG）

于2月18日率先宣布延长酒店会员会籍12个月，成为国内酒店业的首例。 

在冻结或削减营销费用和资本性支出后，企业通常会调动一切可用资

源为现金流解压。一是与供应商和服务方等商业伙伴沟通，协商延长付款

期限或减少应付账款，如物业租金、经营性租赁款、供应商支付款等。二

是与银行接洽，协商调整已有贷款契约（如新增贷款额度、延期偿还本金），

或申请信用贷款及抵押固定资产贷款等；抑或是向大企业借贷、向员工发

起内部举债，甚至在极端情况下让渡部分股权。 

在此过程中，企业自身的融资行动速度及长期战略考量是决定成败的

关键之举： 

1) 兵贵神速，抢占信贷额度。制造业和重工业等基础性行业与国民经

济息息相关，相比之下，隶属服务业的旅游行业并没有享受到太多的融资
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政策优惠。因此，面对金融机构较为有限的融资供给和风险胃纳，业内企

业更需快人一步，这样才能“先到先得”，占据稀缺的信贷额度，并与金

融机构建立起长期的战略合作伙伴关系。 

2) 同舟共济，识别长期伙伴。与供应链各方共战疫情的危机中，企业

亦可战略性地关注那些伸出援手、“济困解危”的伙伴，作为建立长期战

略合作关系的参考。与此同时，有余力的旅游企业也可主动向合作伙伴给

予帮助，巩固关系。携程近期便发起了“同袍”计划，推出了 10 亿元供应

商合作伙伴支持基金、免除近 8000 家全国旅游门店 3 个月管理费、酒店

营销费用减免等 10 项同业支持举措。荷兰飞机租赁公司 AerCap 的 CEO

则表示，“有些航司已经跟我们合作了 40 多年，我们会通过延迟租金等方

式来为他们提供帮助”。 

人员成本是大部分旅游企业占比最高的成本项目，在业务停滞期，降

低人员成本往往是最快、最直接的降本抓手。不过，即便身处危机，企业

也不应忘记自身的社会责任，公平对待员工。此外，危机过后，企业还需

倚仗员工才能有效抓住市场反弹的机遇。因此，裁员应是企业削减人力成

本的最后选项，并且在推出全员无薪休假或减薪前，企业应当先行削减高

管福利和差旅标准等项目，避免大伤士气。 

除这些较为常见的操作外，部分企业还在一些细节的处理上更上一层

楼： 

1) 决策果断，敏捷执行调整。管理层应迅速进行全年预算调整，预估
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各财务抓手落实后的缺口，并制定人员成本的短期调整方案。在执行上述

举措时应采取敏捷工作方式，高效沟通，充分动员。例如，某航空公司高

管在回顾“非典”疫情时曾表示，“复盘当时的应对，我们应该更及时地

启动无薪休假计划，以避免出现市场恢复时员工仍休假未归的情况。” 

2) 身先士卒，保留核心能力。企业在规划时应遵循“自上而下”的原

则：管理层应作出表率，承受更高比例的降薪和无薪休假，尽量保障基层

员工的生活并减少人员流失。即便不得已要“壮士断腕”，企业也应甄别

出关键岗位，保留拥有稀缺技能的员工。华住集团在本次疫情期间就将减

薪集中在高管层级。某国际连锁酒店集团于“非典”期间采用梯级式“无

薪休假”，总监、主管和基层员工每月分别休两星期、一星期和 5 天。 

3) 善意回报，形成良性反馈。作为对员工“共克时艰”的感谢，有条

件的企业在走出危机后，可以考虑补偿那些疫情期间愿意接受无薪休假的

员工，以增强企业凝聚力。国泰航空曾在“非典”疫情期间鼓励员工自愿

无薪休假，省下 3 亿港元安度危机。待财务情况好转后，公司补发了所有

员工的薪资损失。今年，该公司在疫情之下再次鼓励员工无薪休假，收到

较好的反响。 

除了依赖传统的降本和融资等手段来开源节流，企业也应尽量盘活闲

置的生产或服务资源，甚至在短期内寻找门槛较低的新赛道，增加额外的

业务收益。企业可将疫情视作一次“头脑风暴”的试炼，通过捕捉短期内

新的市场机遇、对接可匹配能力的用工需求方、进行业务“ 跨界”的尝试，
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为危机下的企业寻找新的增长点。 

1) 挖掘需求，打造临时产品。企业可在主业无法正常运转时，敏锐捕

捉市场变局中催生的新需求，探索资源的新用法，并推出满足消费者急需

的临时产品。例如，南京世贸滨江希尔顿酒店就提供了 1~2 周的“隔离套

餐”，其中包含了江景房、一日三餐和洗衣优惠；订房平台深捷旅则在其

用于提供周边游预定和酒店预订的小程序上，临时上线了酒精喷雾等卫生

防护用品和日用品的售卖。 

2) 匹配技能，出借对口能力。企业应盘点闲置的服务能力，积极对接

技能门槛匹配、有对口需求的企业，以出租服务能力的方式来收回人力成

本，甚至获取额外的营收。例如，携程曾于“非典”疫情期间将闲置的呼

叫中心出租给招商银行，促进信用卡电话销售；旅游业招聘平台最佳东方

则联合菜鸟网络，发起了旅游业共享员工计划，旅游企业可以据此对接用

工需求旺盛的商超、物流配送等行业。 

3) 巧思跨界，开辟“副业”收入。除去盘活自身的闲置资源和服务能

力外，旅游企业也需要跳出思维局限、锐意创新，在确保可行性和协同性

的基础上，“跨界”创收。例如，成都香格里拉、成都希尔顿等星级酒店

均推出了外卖服务；同程国旅则与私域流量企业咪店合作，将数千名销售

经验丰富的旅游顾问转移到线上，为生活品类交叉带货，单日销售流水突

破千万元。 

面对惨淡的上座率，航空和邮轮等行业对亏损的业务线作出相应调整，
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以及时止损。大多企业均已暂停了前期筹备的飞机、邮轮等资产的交付，

甚至提前退役部分老旧型号，在“搁浅”闲置运力前已经尝试了航线机型

调整、提前维修保养等安排，甚至将部分资源投入公益（如招商局集团在

交通运输部的调度下调度“蓝鲸”号邮轮驰援武汉，作为“水上酒店”并

为医疗队提供后勤保障服务）；同时，企业也纷纷提高运营数据的分析和决

策频率，并针对疫情发展态势调整预测模型。 

在此基础上，企业可尝试在运力布局和数据合作两方面更进一步： 

1) 盘点供需，灵活转移运力。国际邮轮与航空公司可根据各业务板块

需求进行全球调度，特别是从疫情结束后可能相对复苏较缓慢的线路调出

闲置的运力。例如考虑到国际航线的疫后恢复时间通常久于国内，美国飞

机租赁公司 Air Lease Corporation 正准备将部分飞机从中国调往欧洲以

迎接暑期高峰，补充因波音 737 MAX 禁飞而损失的运力。 

2) 跨业联盟，建立数据平台。运力的灵活调整很大程度上取决于对于

未来出行客流的精确预估，但数据割裂是旅游业各垂直领域存在已久的痛

点。号召力较强的业内企业可在此时挑起大梁，牵头成立行业数据共享平

台，在纳入出行、景区、酒店等立体数据的同时，实时监测与疫情恢复相

关的各类公共卫生指标，既可提高调整运力布局的准确性，又能建立益于

行业各方的风向标。 

员工是企业的重要资产，也是长期健康发展的基石。疫情当前，企业

更需要给予员工真切关怀，并为他们的健康与安全提供保障。旅游企业在

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_34025


