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论文摘要 

如何对危机进行管理是航空运输企业十分困惑又亟待解决的问题。

究其原因主要有以下两点：首先，民航业是危机高发的行业，我国航空运

输企业由于传统体制及竞争环境等原因，长久以来缺乏危机意识，也没有

建立起相对健全的危机管理机制，这使得航空运输企业在处理危机时无章

可循，随意性大，既不能让乘客满意，又浪费企业资源，最终损害了企业

的形象。其次，航空运输企业面临的竞争环境日益加剧，竞争成本不断攀

升，只有对有限的运力进行高质量的调配和管理，才可能取胜于市场，而

频发的危机干扰了企业正常运营。 

本文通过分析航空运输企业常见危机的特性，研究航空运输企业面对

危机时策略选择，探讨如何通过危机管理建立企业的竞争优势和提升企业

形象。本文共分四章，各章主要内容如下： 

第一章综合阐述了危机管理基本理论，我国航空运输企业树立危机管

理理念的迫切性和进行危机管理的现实意义。 

第二章分析了航空运输企业所处行业的特殊性，介绍航空运输企业常

见危机种类，探讨危机对航空运输企业的影响。 

第三章从历史演变、传统体制和竞争环境等角度，分析了航空运输企

业危机处理态度的形成，通过案例比较危机处理态度与危机处理结果的关

系。 

第四章从具体案例出发，为航空运输企业处理危机提供建议，并详尽

论述了危机处理流程及可供选择的策略。 

 

关键词：中国民航业；危机管理；企业发展。
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Abstract 

Abstract 

For air transport enterprises, crisis management is one of the most 

baffling issues that require urgent solution. By analyzing the characteristics of 

some common crisis, this thesis investigates the choice of strategies by air 

transport enterprises when dealing with crisis. It also probes into the question 

of how to establish competitive advantages and enhance enterprise image by 

crisis management. The thesis is divided into four chapters: 

Chapter One gives a comprehensive description of crisis management 

theories. It also illustrates the urgency of establishing the notion of crisis 

management as well as the practical implications of implementing crisis 

management. 

Chapter Two analyses the particularity of air transport industry and 

introduces some of the common crisis for air transport enterprises. It also 

studies the crisis impact on these enterprises. 

Chapter Three analyses the development of crisis management attitudes 

of air transport enterprises from the perspectives of historic evolution, 

traditional system and competition environment. It also discusses the 

correlation between crisis management attitudes and crisis management 

outcomes through case study. 

Chapter Four offers crisis management advice to air transport enterprises 

by analyzing specific cases and presents a detailed discussion of crisis 

management process and strategy options. 

 
 
Keywords: Chinese Air Transport Enterprises；Crisis Management; 

Enterprises Development. 
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前  言 

前  言 

自 1990 年以来，我国的民航运输业年均增长速度在 10%以上，高于

同期国民经济的增长速度。企业数目也从民航总局一统天下的局面变成多

家航空公司参与经营。受到原有的计划经济和传统体制等因素的影响，多

数航空公司还没来得及转变观念，就已进入市场竞争的阶段。由于提供高

度同质化的航空服务产品，加上缺乏优胜劣汰的宏观政策环境，造成经营

好的民航企业无法脱颖而出，经营差的企业没有被淘汰出局，这种情况对

中国民航运输业的未来发展是极为不利的。 

行业的高速发展掩盖了民航企业自身存在的不足。近几年，航空公

司与旅客间纷争不断，仅 2004 年 7 月份，全国就发生了 300 多起因旅

客不满意航空公司对航班延误的处理而导致的占机或霸机索赔事件。这

些事件的发生，虽有旅客不理智的因素，但更多的还是因为民航企业管

理观念和管理制度落后，尤其是没有较好的危机管理能力所致。 

民航运输业属于危机高发行业，企业若不能对危机事件进行及时有

效的处理，不但会造成经济上的巨大损失，使企业形象因此受到损害，

而且将极大地影响企业的正常生产经营秩序。航班延误是民航企业最常

见的危机，也是让所有民航企业疲于应付的危机，每年仅此一项每家航

空公司平均要支付上千万的赔偿，这对于本来就经营成本居高不下的国

内民航企业无疑是沉重的负担。 

鉴于这种背景，作者选择此论文题目，主要以航空公司为例，试图

通过对民航运输企业危机管理现状、危机管理态度及成因、危机处理原

则及策略选择等方面进行分析研究，提出解决危机的相应策略，希望对

不断探讨危机管理的民航运输企业能有所帮助。
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民航运输企业危机处理策略分析 

第一章  危机管理理论与实践回顾 

第一节  危机管理的重要性 

    当今是瞬息万变的时代，从政府机构到各种性质的企业，谁也无法保

证自己绝对不会碰到突如其来的意外，2004 年上半年的阜阳奶粉事件便是

鲜明的例证之一。也许意外的发生出人预料，但是意外的发生让一些守法

经营的奶粉生产企业也受到了不同程度的影响，这就值得企业界深思。因

此，如何预防和妥善处理企业可能碰到的危机，进而将危机化为转机，考

验着每个企业的危机管理能力。  

任何企业在成长过程中可能都会经历各种各样的危机甚至灾难。企业

若不能对危机做出快速反应，或没有有效的危机处理机制和健全的危机管

理系统，那么危机一旦发生，企业只能仓促上阵，被动应付。如果处理不

当，多年来企业精心维护的形象和建立起来的市场就可能毁于一旦，因此，

任何企业都必须重视危机管理。 

一、危机发生是必然事件 

在日常用语中，危机是指严重的危害到成败生存的关节。
①
在企业经营

活动中，危机一般指的是企业或其产品遭受某种意外、事故或灾难时，而

陷入种种困境或面临的不确定的风险。
②

企业在其日常生产经营活动中，由于外部环境的变化或自身内部因素

等，总会碰到各种各样的危机。在这点上，企业不要有任何侥幸心理，以

为只要多加小心、注意管理就可以避免危机。许多著名跨国公司虽然都早

                                                        
①
《新华字典》，商务印书馆出版社，2000 年，第 922 页。 

② 罗伯特.希斯著，王成 宋炳辉 金瑛译：《危机管理》，中信出版社，2004 年，第 12 页—15 页。 
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第一章  危机管理理论与实践回顾 

已建立了相对完备的危机预防和管理系统，但是很多企业仍然不止一次地

陷入危机。如强生的“液体蜡”事件、肯德基的“苏丹红”事件以及高露

洁“牙膏含致癌物质”等事件，都让消费者产生了一定的恐慌，这些企业

虽采取了一些措施证明自己的产品是安全的，但迄今只有肯德基顺利走出

了危机。管理如此高效和危机防范意识如此强的企业都无法避免陷入危机，

可以说危机的发生不是偶然的，而是必然的，是企业不可避免的。 

危机发生的必然性，并不意味着企业只能被动地等待，或没有必要进

行事先防范。危机的必然性是指企业一定会碰到危机，但至于何时碰到则

具有一定的偶然性，所以事先防范可以推迟危机的发生时间或减弱危机发

生的强度，这对于减少危机带来的损失和提高企业危机处理效率是非常重

要的。 

二、危机影响很难预测和控制 

危机是企业遭受的某种意外、灾难或事故，它的发生往往具有很大的

突发性，而要认清危机的性质又需要一个过程。一般情况下，危机发生以

后，企业很难在第一时间获知相关准确信息，诸如危机为何爆发、将如何

发展、竞争者和消费者会分别作何反应等。对危机认识等问题的解决需要

一定的时间，而危机的发展又常似病毒蔓延，往往随时间推移呈加速恶化

之势。所以，危机的影响和发展很难预测和控制。 

危机的难以预测和控制是由许多原因造成的。尽管很多企业建立了危

机预防系统，但由于危机发生的必然性，危机预防系统并不能完全避免危

机的发生，也无法准确预测危机何时何地将以何种方式发生，所以危机一

旦发生总让企业感觉很突然。另外，危机的发展取决于很多企业自身无法

控制的因素，如媒体的报道、消费者的抵制、政府的态度等，如果企业在

处理和解决危机时稍有不慎又有可能陷入更大的麻烦之中，使危机走向企
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民航运输企业危机处理策略分析 

业无法控制的境地。即使企业有较强的危机处理能力，往往也难以让危机

完全按着自己的意愿发展。因此，在危机面前，企业只能尽力展现自己处

理和解决问题的诚意，用自己的实际行动感化和引导公众，为解决危机创

造一个有利的社会舆论环境，从而将危机的损害降到最低。 

三、危机可能是灾难，也可能是机会 

危机对于企业并不仅仅只意味着风险，它的发生既可能为企业带来难

以预料的损失，也可能成为一种转机。危机的发展最终取决于企业处理危

机的态度和采用的方式方法。如果处理不当，危机就会成为导火索，引爆

企业存在的问题，加速企业的衰落甚至毁灭，如创造了中国保健品销售奇

迹的三株集团自陷入“三株口服液喝死人”官司危机后开始由盛转衰；如

果处理得当，危机反而会增加企业的美誉度以及消费者对企业的信赖感，

成为提升企业形象的契机，如天津中美史克制药企业在面临主打感冒药含

“PPA”事件后以智慧化解了危机。因此，危机既有可能削弱甚至摧毁一个

企业，也有可能为组织建立富有竞争力的声誉、树立组织的良好形象和为

处理组织的重大问题创造机会。
①

正因为企业在发展过程中无一例外都可能碰到各种危机，而且危机的

管理难度又非常之大，所以企业应该未雨绸缪，结合自身所处的行业特点

和可能碰到的危机，提前建立危机预防系统和处理机制。一旦危机发生，

企业能迅速启动危机处理程序，做到临危不乱，从而将危机损失降到最小，

并尽可能变危机为转机，借此展示企业负责任的社会形象，并以此提高企

业形象和促进企业产品的市场销售。 

当然，危机不会自动转化为机会，危机管理的关键是捕捉先机，在危

机危害企业组织前就对其进行控制，尽量减少危机带来的损失。以下是化

                                                        
① 小威廉.D.佩罗特，尤金尼.E.麦卡锡著，梅清豪，周安柱译：《基础营销学》，上海人民出版社，

2003 年，第 358-380 页。 
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第一章  危机管理理论与实践回顾 

危机为转机应遵循的几个原则： 

（一）事先建立完备的危机预防和处理机制，配备训练有素的专业人员

研究和处理企业可能碰到的各种危机。 

（二）危机发生后，企业要在第一时间向公众致歉。 

（三）危机发生时，要以最快的速度调动各方面资源，以便实施危机控

制和管理计划。 

（四）无论在什么情况下，都要将公众利益放在首位。 

（五）要善于利用媒介与公众进行传播沟通，以此控制危机的进一步恶化。 

（六）在传播沟通中，要始终掌握信息发布的主动权，使企业成为信息

的第一来源，防止不利于企业的谣言出现而混淆视听。 

（七）通过多种渠道与受到危机影响的公众进行沟通，倾听公众的意见，

认真解决危机给公众带来的困挠和不便。 

（八）当危机处理完毕后，应及时总结经验汲取教训，以此教育企业员

工，防止危机再次发生。
①

四、危机必须进行管理 

鉴于危机可能造成的巨大危害，任何企业都应该且必须重视危机管理。

对于一个具体的企业而言，成功的危机管理可以在以下方面发挥重要作用： 

（一）确保企业战略的实现 

战略管理的任务在于立足企业的长远发展规划和企业如何获取更大的

竞争优势。如果战略管理与危机管理相脱节，将使得企业容易忽视战略管

理过程中可能出现的各种危机诱因，对相关可能造成危机的因素缺乏足够

的考虑和准备，危机一旦爆发，势必会影响企业战略的执行。因此，企业

战略的实现离不开企业有效的危机管理。
②

                                                        
① 罗伯特.希斯著，王成等译：《危机管理》，2004 年，根据第 66-78 页整理改编。 
② 迈克尔.A.希特等著，吕巍等译：《战略管理》，2002 年，第 15-80 页。 
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民航运输企业危机处理策略分析 

（二）激发员工对企业的忠诚 

任何人都愿意为负责任、有前途的企业工作，而一个企业对待危机的

态度和在危机面前的表现则会成为其是否具有责任感和发展前途的缩影。

在企业员工眼中，危机中企业管理层的一举一动往往具有放大效应。如果

企业管理层对危机管理不当，很容易招致员工对企业失去信心，从而对企

业的忠诚度下降。相反，如果一个企业在危机面前表现得从容镇定，以公

众利益和员工利益为出发点，积极而坦诚地解决问题，就能赢得员工的好

感及其对企业的忠诚。 

（三）维护和提升企业形象 

    良好的企业形象是企业长期坚持不懈地把顾客利益放在第一位和向市

场提供优质的产品及服务而获得社会公众的认可和支持。企业形象的树立

绝非一蹴而就，但多年来辛苦建立起来的良好企业形象却可能因为一次处

理不当的危机而在几个小时或几天之内被破坏殆尽。有效的危机管理有助

于维护企业形象，展现企业积极解决问题的诚意和对社会及消费者负责的

态度，如果在危机管理中表现突出，企业还可以因此而提升自身的形象。 

第二节  研究我国民航运输企业危机管理的现实意义 

一、为什么要研究我国民航运输企业 

随着世界经济全球化和区域一体化进程的加快，作为国际间客货流动

的重要运输方式之一的航空运输业也出现了全球化发展趋势。在此背景下，

航空运输不仅起着运输服务的作用，其本身也已成为经济全球化的一个重

要组成部分。业内研究表明，一个国家的民航运输量增长 2%，大致对GDP
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第一章  危机管理理论与实践回顾 

的贡献量可以达到 1%。
①
同时，民航运输的发展又会改善一个国家和地区

的投资环境，带动相关产业并增加就业机会。因此，加快发展我国民航运

输业，对促进我国社会经济的发展具有重要的战略意义。 

加入WTO后，我国将按照《服务贸易总协定》航空运输服务附件的要求，

根据我国的实际情况，通过各种形式有步骤地适度开放国内民航市场，国

家对民航业的保护程度将会逐渐减低。市场的开放和保护程度的降低，使

得我国民航运输业将直接面对激烈的国际竞争。中国民航运输业能否经受

住航空运输全球化的巨大冲击，并在全球航空运输市场占据应有的地位，

事关中国经济的发展前景和国家的竞争地位。
②

就现状来看，我国民航运输业缺乏明显的国际竞争优势，尚不具备与

发达国家同业竞争的实力，表现在产业规模小、管理粗放、资产负债率过

高、经济效益低、营销能力弱等方面，尤其是处理突发事件的能力较差。

因此，采取积极应对措施，尽快提高我国民航运输企业的市场应变能力和

危机管理能力，以迎接航空运输全球化的挑战，是摆在中国民航运输企业

面前的一个十分重要而迫切的任务。
③

二、民航运输企业树立新的危机管理观念的迫切性 

我国民航运输企业由于传统体制及竞争环境等原因，历来缺乏危机意

识，更没有建立起相应的危机管理机制，这使得民航运输企业在面临行业

最常见的危机如航班延误时，在处理上都显得力不从心。 

2004 年上半年，国内所有的民航运输企业都遭遇到乘客因航班延误而

索赔甚至拒绝登机的情况，这些纠纷的发生恰逢国家民航总局公布《航班

延误经济补偿指导意见》前后。《航班延误经济补偿指导意见》出台的目的，

                                                        
① 王倜傥：“民航运输与地方经济发展的良性互动”，《民航管理》，2003 年第 11 期。 
② 轩余恩：“中国民航如何应对？”，《民航管理》，2002 年第 2 期。 
③ 同上。 
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民航运输企业危机处理策略分析 

除了维护旅客权益外，也希望能借此减少航班延误，提高正点率。统计显

示，2004 年前 5 个月，我国各航空公司的航班平均延误率为 22.1%，这么

高的延误率，放在世界任何一个国家都是说不过去的（国外航空公司的平

均延误率为 15%左右，但平均延误时间为 20 分钟，而我国航班的平均延误

时间为 2 小时）。
①
而对于如此强烈的乘客意见反弹，只有深圳航空公司及

时公布了航班延误赔偿方案并按承诺进行了兑现，其它航空公司无一不是

在乘客面前继续其强硬姿态，结果遭致乘客更为强烈的不满，甚至出现了

如果得不到现场赔偿就拒不登机或下飞机的事情，最终航空公司不得不妥

协。钱是一分不少的赔了，但乘客丝毫没有感觉到满意，乘客的抱怨引发

媒体的广泛报道，从而引起更多社会公众的关注，一时间对这些航空公司

的批评指责声不断，使得各航空公司如履薄冰，不知所措。 

最典型的事例是东航萧山事件。2004 年 8 月 20 日早上 6点，从四川绵

阳飞往杭州的东航MU5891 航班在萧山机场停稳后，机上 152 名乘客因不满

东航对航班延误的处理而集体“霸机”，声称得不到东航的现金补偿就不下

飞机。原来，很多乘客 8 天前乘坐东航的飞机前去四川时航班已经发生延

误，当时东航答应给每位旅客补偿 300 元，但当他们回到上海后，东航对

此事却只字未提。旅客原以为飞机停稳后，就会领到一张现金补偿兑换券，

凭券去东航门市部领取补偿现金，可是 152 名乘客等了半天，却没有任何

人代表东航前来说明事先承诺的赔偿问题，这引起了旅客的强烈不满。旅

客后来派代表向机组人员提出要求见负责人，却被告知联系不上。机组人

员在飞机上与旅客僵持了半个多小时后，全部撤离飞机，且在下机后 20 分

钟就关闭了飞机上空调。旅客们熬不住机舱里的高温，只好陆续走出飞机，

但又有秩序地坐到飞机机舱底下。后来东航驻萧山机杨的站长陶苏宁出现

                                                        
① 康劲：“民航业的这场‘危机’该如何收场”，燕赵都市报，http://www.qianlong.com转载，2004
年 7 月 12 日。 
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第一章  危机管理理论与实践回顾 

了，却没有一句道歉的话，反说旅客们搭乘的是包机，这样的赔偿金额太

高了。从早上 6 点到下午 2 点近 8 个小时，旅客和东航终于达成协议，东

航赔偿每位旅客450元(之前的300元以及当天延误航班再赔偿150元),所

有旅客才离开飞机。
①

上述东航事件非常具有代表性。在市场经济的环境中，任何商品或服

务的提供者和接受者之间，都难免有磨擦和对抗，这不足为怪。但是一些

民航运输企业解决摩擦的手段之滞后、方法之简单，实在出人预料。的确，

由于航空运输的特殊性，有时航班延误是为了维护航空安全及保护乘客利

益，并非因航空公司自身失误造成，但是航空公司应多和乘客沟通，要想

方设法寻求乘客的谅解和支持，而不能摆出垄断经营者的强势姿态，任由

危机不断恶化。 

从上述分析可以看出，我国民航运输企业的危机管理和处理能力是较

差的，这和其将要面对的全球化市场竞争背景极其不匹配。因此，树立危

机管理观念，加强危机管理已成为我国航空运输企业必须解决的重要课题。 

 

 

 

 

 

 

 

                                                        
①
 资料整理。 
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民航运输企业危机处理策略分析 

第二章  民航运输企业危机种类及影响 

第一节  民航运输企业常见的危机 

近些年来，中国民航业遭遇过许多重大危机事件，其中”非典”危机

的爆发使中国民航业遭受到沉重的打击，而此起彼伏的因航班延误等事件

所出现的乘客不理解甚至不理智行为更让民航运输企业陷入被动。作为危

机发生概率较高的民航企业，在危机发生前如何预防？危机发生后如何对

待、处理、恢复？危机过后如何总结经验、提高抗危机能力？这些是中国

民航业必须高度重视的问题。在深入探讨这些问题之前，民航企业要清醒

地认识到自身所属的行业特性及行业内常见的危机类别，提前做好准备，

以便当危机发生时，能及时控制危机发展动态使其不致进一步扩大，让乘

客满意的同时，尽可能减少自身的损失。 

一、航班延误 

航班延误是指承运人因自身原因而没有按事先承诺的时间将乘客送往

约定地点。航班延误是世界各国民航运输企业经常碰到的事情，但是由于

解决方法和手段的问题，目前航班延误已成为国内民航企业面临的最常见

而又最棘手的危机。 

根据民航总局发布的统计数字, 2004 年 1 至 5 月，民航全行业平均航

班正常率为 77.9%，2004 年第 4季度全民航平均航班正常率是 83.18%，为

历史较高水平，即使这样延误率也达到了 16.82%。
①
这从一个侧面说明了

航班延误是航空公司经常碰到的事。但对于这样一个经常碰到的事，多数

航空企业都无法顺利解决，有的甚至最终演变为航空暴力事件。  

                                                        
① 涂露芳:“民航总局发布统计数据 航班正常率东航最低”，《北京日报》，2001 年 1 月 31 日。 
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第二章  民航运输企业危机种类及影响 

为维护乘客权益，提高航班正点率，民航总局在 2004 年 6 月 25 日出

台了《航班延误经济补偿指导意见》。据不完全统计，在《意见》出台后的

两个月里，乘客与航空公司之间的冲突达到 300 多起，几乎每天都有罢机

事件发生，涉及国内所有航空公司。由于不满意航空公司的补偿方案，有

的乘客呆在飞机上五六个小时不下来。 《意见》实施后，航班正点率不但

没有上升，反而有所下降。据民航总局统计，2004 年 7 月份全行业航班正

常率为 75.89%，未达到 80%的目标，比 6月份的 82.2%明显下跌。分析延误

原因会发现，除了夏季雷雨多的原因外，与 6 月份相比，旅客原因上升了

50.8%。过去旅客原因主要是旅客迟到，现在则以旅客占机索赔为主。
①

航空公司的运营方式要求一架飞机每天要执行多个航班任务，只要其

中一个环节发生延误，就会引起后面一系列航班的延误，而且延误的时间

会越来越长，这种延误几乎是难以避免的，所以延误赔偿让航空公司倍感

压力。另一方面，普通乘客难以知道航班延误的确切原因，只要航班有延

误，乘客在改乘其它航班无果的情况下，便希望得到经济补偿，当要求无

法满足时，一些乘客会采取不理智的态度和做法。如果航空公司对此没有

妥善地处理和安排，往往会陷入被动，引发媒体的责难和社会公众的敌视，

这极大地损坏了民航企业的形象。 

其实航班延误的原因很多，有天气、空中管制等很多航空公司无法控

制的原因；有乘客方面的原因，如不按时登机、不按规定托运超大超重行

李等；当然也有航空公司自身方面的原因，如机械故障、运力不足、超售

机票和管理混乱等。在多数情况下，航班延误往往是由几方面原因共同引

起的，如一架执行北京-上海-北京-广州任务的飞机，因为上海的天气原因

无法降落，造成始发航班延误，结果导致了后面一连串的航班顺延。如果

                                                        
①
 “有了航班延误经济补偿为何矛盾反而增多”，《羊城晚报》，http://www.sina.com.cn转

载， 2004 年 9 月 27 日。 
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民航运输企业危机处理策略分析 

这架飞机返回北京后，执行飞广州的任务时，又碰到其它原因延误，这一

系列复杂的延误责任，即使航空公司能界定清楚，也未必能令旅客信服。 

航空企业到底该如何面对航班延误问题？如何解决向消费者难以解释

航班延误原因的问题？如何能得到消费者更多的理解和谅解？这是摆在所

有民航企业面前亟待解决的问题。 

二、飞行意外 

在本论文，飞行意外被界定为飞机起飞、飞行和落地过程中由于自身

故障或乘客行为而导致的飞机无法正常完成飞行任务的事件，包括飞机失

事、空中暴力或骚扰事件、起飞或着陆过程中意外等。 

飞机是最安全的交通工具，发生上述意外事件的概率非常低，但由于

民航企业自身的特殊性，一旦碰到此类危机往往损失惨重，对乘客的心理

影响巨大。 

2004 年 11 月 21 日，中国东方航空公司的一架CRJ-200 型飞机在执行

包头至上海的飞行任务时坠落，机上乘客和机组人员共 53 人全部遇难。这

次飞行意外终结了中国民航 500 万小时飞行安全的记录，更为严重的是在

这次空难发生的第 3天，同样是东航的一架从上海飞往三亚的空客A300 飞

机因增压系统出现故障，被迫中途在广州白云机场降落。在降落过程中，

很多旅客出现明显的身体不适、恐惧，空中服务人员也吓得浑身发抖。
①
这

接连发生的两起飞行意外对东航的经营产生巨大的影响。可以预见，在未

来很长的一段时间内，人们在出行时都会避免乘坐东航的班机，东航的国

内和国际航班的客座率将出现大幅下滑，其所精心塑造的企业安全形象也

将面临巨大考验。 

飞行意外极少发生，一旦发生则极易演变为影响巨大的危机事件，航

                                                        
① 程行欢，刘汉光，修国华，夏畅：“东航一航班出故障迫降白云机场空姐吓得发抖”，《北京青年

报》，2004 年 11 月 26 日。 
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