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短期重挫不会改变行业长期

向好趋势

《中国电影报》：您认为，新冠肺炎疫

情对电影行业的冲击，主要体现在哪些方

面？

中环影管平台总经理贺炜：就影院而

言，疫情影响表现在以下五个方面：

一、今年票房至少下降四成：影院如

能在 3月下旬逐步恢复营业，好片陆续有

序上映，即便出现“报复性观影”的乐观情

况，全年票房预计至少下降四成。2020年

“苦日子”是必然的，必须主动适应，但短

期的重挫不会改变行业长期向好的趋势。

二、半数影院生存状况严峻：上世纪

30年代美国大萧条，影院数量减少三分之

一，后用几十年时间逐步发展到今天的规

模。疫情对中国乃至全球电影院行业的

冲击，不亚于一场严重的经济危机，影响

同样也不会随着疫情的结束而结束。“休

克式打击”使得至少四成影院面临倒闭危

险。这些影院共同特点：管理能力不足、

运营成本高启、杠杆使用过多，本来是依

靠春节档获取全年现金流的大部分，如今

都面临巨大的资金压力。相伴而来的可

能还有：股东之间嫌隙加剧（如有的股东

不愿再输血影城）、员工人心涣散、债权人

步步紧逼等。如多个压力点并发，管理者

将会身心俱陷泥潭，苦不堪言。

三、行业加快洗牌，优胜劣汰提速：文

化产业距离支柱产业的地位，只差临门一

脚（占 GDP 比重很快超过 5%），行业又迎

来并购整合的绝佳时机。政策帮扶对大

影投是锦上添花，对好影城是雪中送炭，

对差影院只是杯水车薪。活下来的影城

将更具竞争力，好的更好，差的更差直至

退出市场。免疫力低下的影院影投，上

“呼吸机”也救不了，更无法指望靠政策渡

过难关。至于疫情是否大发展的商机，则

因企业而异。对别人是机会，对你不一定

是，必须自己掂量清楚。企业更应把机会

看作责任，变社会问题为商机，考验的是

企业管理者能否真正帮助政府、社会和行

业化解难题。

四、专业管理的价值更加凸显：任何

企业的成功都是管理者的成功，失败都是

管理者的失败。行业尽管经历过 2016年

增长率的较大幅度下跌，但显然“痛得还

不够”，一些影城长期信奉所谓“经营大于

管理”，甚至忽略起码的组织健康，对不规

范的经营方式产生强烈的路径依赖。在

疫情冲击和监管加强双重影响下，管理的

价值将被广泛重视，对专业影管服务的需

求会大幅增加。

五、新建影城将更加谨慎：说“暂停

键”过于轻描淡写，经济社会是全面“急刹

车”，令人措手不及，不仅重创大批小微企

业，一些大中型企业也人仰马翻，祈求有

关部门出手“排忧解难”。疫情不仅改变

现有影城投资人的心态，也会影响新影城

建设，毕竟，被惨痛经历狠狠教训过就更

显刻骨铭心。投资盲目性会减少，意味着

行业将趋于健康。那些坚持不下去的影

院，多为前几轮盲目投资的产物，本来就

不该出现，疫情只是加速这些低效产能的

淘汰。

影院自救措施可借鉴“中环经验”

《中国电影报》：疫情期间，“自救措

施”也是影院必须要思考的。在这方面，

中环影城有哪些经验？

中环文化董事长王征：春节档消失对

三四线城市影城的打击，要比一二线城市

严重得多。中环自有影院及我们服务的影

院，恰恰多在三四线城市，历年春节档票房

都占全年20%出头。我们自有影院负债率

不高、租金也较低，但同样面临极大压力，

积极自救的同时也在寻求政策支持。

自救措施归纳起来是“三在、三补、二

研究、一提升”。三在是：在家上班、在群

上岗、在线培训。三补：补齐 2019年未完

成的年度总结分析、补齐2020年战略落地

工作思考、补足平时没时间做的反思。二

研究：研究 2020年战略落地部署、研究提

出政策建议。一提升：开展提升品牌影响

力的公益行动。

我们先是召开全体骨干“反省沟通

会”。人最需要也最难的是自我超越、自

我突破。诗人海涅说，“反省是一面镜子，

它能将我们的错误清清楚楚地照出来，使

我们有改正的机会”。镜子能让我们看到

自己的不足，并主动从自己身上找原因，虚

心检讨和改正，让自己越来越好。1月中

旬，别人庆功，我们反省。反省会一开3天，

人人过关，洗洗澡红红脸照照镜子，不上纲

上线，不打棍子不扣帽子，只有温馨的提醒

与帮助。理性自觉、自我解剖，公司骨干

集体收获了自我提高。

紧接着是抚慰员工、稳定军心。疫情

发生后，门店员工提交了《降薪请愿书》，

主动要求拿最低工资标准，与公司同呼吸

共命运。看着志愿书我落泪了，这种感觉，

就像是一个父亲那无人知晓的酸楚突然被

暖心的孩子发现并悄悄温暖自己，让我感

动得手足无措。在《给中环全体家人的一

封信》中我这样写道：“感谢你们对我的信

任，对公司的信心，中环不喊口号，我们只

相信，心在一起的团队，就能战胜所有的困

难，再重的‘疫情’，终将烟消云散！它带给

我们的必将是更好的体魄、更稳键的群体、

更有战斗力的团队！期待春暖花开的日子

很快就会到来，我们依然一起共创美好明

天！”当下企业只有一个字：熬。作为掌门

人，再难也得带领团队熬过去，走出困境就

是对行业做贡献。中长期则要认清行业演

进趋势，聚焦优势领域，抢占更有利的市

场位置。

然后是利用“特殊长假”练内功。一

个多月来骨干每天在线培训，学习数小

时，要写心得并接受打分。不仅有管理

技巧方面的课程，也有管理行为背后逻

辑的课程。只有既知道做什么，也知道

为什么做，管理才能真正提升。城市化

后，多数人的继续教育要在企业里完成，

企业既为员工提供经济来源，也提供一

种“被需要感”甚至荣誉感。培训能满足

员工物质精神双重需求，能成就员工，而

员工的成长又能提高客户满意度，增强

企业的“被需要感”。同时，培训也是一

项重要的成本控制，让员工不赋闲在家，

就是减少浪费。

《中国电影报》：目前，部分省市出台

了扶持电影业恢复发展的政策。作为管

理服务几十家影院的管理者，您有何建

议？

贺炜：疫情发生后，我们利用管理服

务影城多省分布的优势，广泛收集市场信

息，积极履行社会责任，为行业发展建言

献策，比如为国家电影局专资办提供“面

对疫情影院行业生存情况调查报告”，就

缓解影院现金流压力、协调国产片有序上

映、影院重新开业后刺激市场快速回暖等

提了 8条具体建议，为四川省电影局提供

行业基础资料和提振复工信心的建设性

意见11条，参加影院所在地政府举办的复

工复产座谈会等。

相信下一步会出台有力度的帮扶终

端的政策。当然政策的出发点，是确保整

个行业的健康，而不可能去帮每个影城渡

过难关，企业发展根本还得靠自身。

扩大合伙人队伍，打造命运共同体

《中国电影报》：高度重视价值观管

理、持续创新与特色经营，一直都是中环

影城的“取胜之匙”。疫情期间，中环影城

如何调动员工的积极性，加强公司的文化

建设？

王征：“了解中环，从一杯咖啡开

始”。疫情发生以来，自有影城和所有管

理输出影院，采取多城联动，向影城所在

地的医院、派出所、社区、环卫、交警、记者

等奋战在第一线的“守护天使”致敬。同

时，作为影城的配套服务功能，中环阅影

绘书店为会员开设免费线上咨询课程，疫

情期间出现的情绪焦虑、家庭、职场等各

种关系问题由专业心理咨询师进行解答

帮助；中环影动力健身房也开设了免费的

网络视频课程，以健身、瑜伽课程及制作

营养食谱为内容，让消费者足不出户锻炼

身体，提高免疫力。

我们坚信，作为服务业企业，价值观

管理越来越重要，文化建设需要管理者带

头，全员践行、动态管理。只有让员工做

事有信念、有激情，能从工作中找到价值

感，员工才会真正与公司共克时艰、奋力

前行。

未来的社会，不可能再像过去那样功

利和浮躁，人们会日趋注重工作和生活质

量，疫情加快了这个进程，也给组织建设

带来挑战。中环公司成立的第 3年，就启

动了合伙人制度。创始人深知，要成长为

现代企业，为钱而干的雇佣关系必须改

变，企业和员工要更加相互依存，核心团

队成员要有企业家精神。目前我们已在

公司、专业子公司（如健身板块）和影城三

个层面，发展合伙人 35位，并在疫情已发

生但未确认的去年底，水到渠成地召开了

第一届“合伙人大会”。

物竞天择，适者生存。所谓适者，不

是“强者”，也不是“大者”，更不是“聪明

者”，而是那些富有使命感的团队，是那些

生命力旺盛，创新力无限的企业。“暴风雨

结束后，你不会记得自己是怎样活下来

的，你甚至不确定暴风雨真的结束了。但

有一件事是确定的：当你穿过了暴风雨，

你早已不再是原来那个人。”——村上春

树这句话，也可用在疫情洗礼后重生的影

城公司。

非常时期的“中环经验”：

中小影投生存之道
1月23日武汉“封城”，随后全国影城暂停营业，至今已整整两个月。这场突如其来的疫情，给经济社会带来的冲击，深度广度空前。巨大灾难会改变整

个社会生态，也会改变每个人的价值取向，给行业发展、组织管理、队伍建设等带来新的机遇和挑战。

2020年电影市场受到巨大冲击已不可避免，但在中环影院的管理层看来，短期的重挫不会改变行业长期向好的大趋势。当下的电影行业，尤其是受疫

情影响较大的影院终端如何渡过危机并尽快走出困境，是摆在电影人面前的难题。

中环高管认为，影院终端将迎来行业加快洗牌、优胜劣汰提速，管理价值更加凸显，以及新建影城更为谨慎的发展新态势。


