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河南航空的内部控制分析及启示

刘 华  张冉冉

2010年8月24日，河南航空有限公

司（以下简称河南航空）一 架从哈尔滨

飞往伊春的E R J -190型支线飞机在着

陆伊春机场时断成两截后起火燃烧，

造成42人死亡、54人受伤。一家正式通

航仅三年的支线航空公司，一 个仅飞行

七次的航班，在一 个通航仅一 年的新机

场，终结了中国民航2 102天的安全飞

行纪录。于是，支线航空的全套流程，

从支线飞机的安全性、航空公司的运

营管理、飞行员的驾驶技术，到支线机

场的环境条件，都被放到了显微镜下

仔细端视。笔者认为，河南航空的“失

控”并非偶然，与其管理、人力资源、财

务和营运环境四大问题息息相关，在

此基础上探究河南航空的控制乱象和

失控原因并思索其控制方略，有着极强

的现实警示意义和实务借鉴价值。

一、管理因素分析

河南航空的前身为鲲鹏航空有限

公司，2006年12月12日由深圳航空有限

公司、美国平山有限责任公司、美国山

岳信托公司共同出资5亿元成立，2007

年9月28日正式开航。其中，深圳航空

持有51% 的股权，为控股股东；梅萨航

空的全资子公司平山有限责任公司持

有25% 的股权，美国威尔明顿信托公司

全资子公司山岳信托公司持有24% 的

股权，为两大外资股东。2010年1月26

日，鲲鹏航空正式以河南航空名称运

营。在成为“国内最大的支线航空公

司”这一战略目标的指导下，河南航空

以国内二线城市为主要市场定位，逐步

形成与国内干线接轨的支线飞行网。

河南航空本来寄望于支线航空管

理经验丰富的梅萨航空帮助其创新管

理模式，并充分发挥深圳航空在航空

干线运营方面所积累的丰富经验。但

参与筹建的外资股东梅萨航空在过去

两年间疲于应付债务危机，最终申请

破产；而大股东深圳航空则在2009年

年底以后被追究私有化积弊，股权易

手并面临重组。截至2010年8月，河南

航空只有9架飞机在运营，实缴资本仅

为1亿元，5亿元注册资本仍不能到位，

两家外资股东事后实际演化为深圳航

空的实际控制人的境外持股平台。根据

筹建申请资料，河南航空的飞行负责

人来自梅萨航空，计划开航第一 年由梅

萨航空派出机长，深圳航空派出副驾

驶。然而，计划中的飞行员配备并没有

实现。河南航空的大部分飞行员均由深

圳总部派出。伊春空难后，河南省政府

立即宣称未持有河南航空股份，也未参

与河南航空公司的经营和管理；河南

航空的大股东深圳航空及深圳航空的

大股东国航，也都声称对伊春空难不

负责任，管理上可谓乱象丛生。

二、人力资源因素分析

伊春空难的核心问题集中在人员

资质特别是飞行员能力方面。从行业经

验来看，飞行员的飞行能力、空间记忆

能力、承受压力能力以及灵活应变能

力，需要长期的飞行实践的锤炼，因此

成熟机长的培养周期长达6～10年。从

技术的角度来看，小飞机体积小，受气

流影响大，不容易平衡，驾驶小飞机比

驾驶大飞机的难度大。再加上支线机

场选择的地理位置差异较大，地形往

往较为复杂，如果飞行员的经验不足、

判断不准，就容易出问题。这就要求支

线飞行员具备更好的反应能力和心理

素质，以及更丰富的飞行经验。遗憾的

是，2008～2009年民航系统在全行业

对飞行员的资质和飞行安全的经历进

行全面检查后的数据表明，飞行资历不

实的飞行员将近200人，其中河南航空

的控股方深圳航空就有103人，这也是

“民航系统的三聚氰胺事件”。 此次

伊春失事飞机的机长为军转民飞行员，

原来在部队一直开军用小飞机，出事前

飞E R J -190机型只有一年多。民航中南

局曾经向河南航空下发飞伊春的机场

要对机长进行带飞的监管要求，但失

事飞机机长是第一次飞伊春却没人带

飞。

三、财务因素分析

作为资金密集型行业，支线航空

公司在资金实力上无法与大型航空集

团竞争。目前国内的支线航空公司大多

数是民营航空公司，而银行更愿意将资

金借给国有大型航空集团。河南航空

2010年1～7月亏损1 000多万元，导致其
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向银行贷款更难，从而进一步影响到

资金链，形成恶性循环。在航油航材的

购置、飞机租赁以及航空市场的开拓等

方面，民营航空公司与大型航空集团相

比，也存在着较大的差距。在支付航油

款以及机场建设费方面，支线航空公

司往往被要求先付款后加油，与国有

航空集团一 般先加油后付款的待遇相

比，现金流的压力较大。

河南航空拥有从巴西进口的E R J -

190型客机4架，不仅价格昂贵，还要承

受高达22.9% 的关税，远高于大飞机5%

的采购税率。维修飞机时，需要聘请外

籍专家，维修费用高且缺乏及时性。由

于支线航线起落频繁，而载客率不高，

使用大飞机不仅造成资源浪费，也大幅

提高了河南航空的运营成本。此外，支

线飞机的航材维修、航油价格甚至机

场起降费与干线飞机都基本相同，而

起降更频繁，势必在油耗、维修和起降

费方面多付出成本。

四、运营环境因素分析

发生空难的伊春机场计划工期三

年，但实际仅1年就提前完成。由于建

设速度过快，难免会出现管理和设备

滞后、维修力量薄弱、安全保障不到

位等问题，一次雷达和二次雷达的性

能、指挥调度能力和枢纽机场相比也

有较大差距。伊春机场平均进港客座

率仅为30.5% ，出港客座率仅为36% ，

处于入不敷出的亏损状态，对机场条

件进行改善受到了严重影响。运营哈尔

滨——伊春航线的真正主导者，是一

个名为“黑龙江支线模拟航空公司”的

机构。它由黑龙江省政府、伊春市政府

和黑龙江机场集团共同出资，租赁河

南航空的飞机执行哈尔滨——伊春的

航班。为节省成本，航班选择在夜间飞

行。由于伊春机场属新建机场，地处山

谷交会的漫滩处，夜航条件比较复杂，

增加了飞行的难度。租赁机组调配空

间和维修保障能力相对较弱，加之旺

季期存在违规超时飞行的问题，都是

此次伊春空难的重要诱因。

五、启示

⒈. 以效率优先实现管理和人力控制

正如河南航空所暴露的问题那

样，我国支线航空陷入困局的根本原

因在于缺乏管理和营运效率。因此，

要解决类似河南航空等支线航空的问

题，首先要建立问责机制和权力制衡机

制，强化股东治理监督责任，解决管理

混乱问题，逐步形成权力制衡——治

理监督——管理有序的良性循环，最

终实现管理效率和有效的管理控制。

在人力资源控制方面，高素质员工

是航空公司最稀缺的无形资产。伊春

空难的直接原因是飞行员的素质不过

硬，在此推荐学习最大支线航空、创下

连续30多年赢利这一业界神话的美国

西南航空公司的人力资源控制经验。美

国西南航空公司的企业文化是“员工第

一，顾客第二，只有快乐的员工才有满

意的顾客”，对于工作一年以上的员工

实施分红制度，持有公司股票的员工比

例高达90% ，并坚持不裁员，因此员工

流失率相对于美国其它同行来说是最

低的。在“员工第一 ”的企业文化支持

下，美国西南航空公司拥有美国航空界

最有生产力的团队，员工平均服务旅客

的数量是其他航空公司的两倍以上；从

抵达目的地机场至再度准备起飞比其

他航空公司大约节省两到三倍的时间；

地勤服务和机务比其他航空公司几乎

少用一 倍的员工。与此同时，美国西南

航空公司的服务品质并没有因此而降

低，它拥有最佳的飞行安全记录、最年

轻的飞机队和最高的“完航”指数，在

定期航班次中取消的班次最少。可见，

只要真正提高了员工效率，实现了有效

的人力资源控制，客源和利润自然会滚

滚而来。

2.以战略成本管理实现财务控制

众所周知，“飞机停在停机坪，是

赚不了钱的”，只有航班越多，营运量

越大，才能赚更多的钱。但中国民用航

空局2007年的运输统计数据显示，当

年1 012条国内航线中，每日不足两班

的航线占全部航线的72% ，在56% 的

国内定期航线上甚至不能保证每天有

一 班航班运营。在此同样可以借鉴美

国西南航空公司的经验，通过提供效

率高、班次多、航班多的短程运输，将

飞机变成城际间快捷而舒适的“空中

巴士”，在效率和安全的吸引力下，既

提高了营运收入，也摊低了固定成本。

2010年年初爆出日本历史上金融业外

最大的破产重整案件的日本航空公司，

就是通过向美国西南航空公司取经，

采用淘汰低效率的大飞机、转向高效率

的小飞机等措施，于年内迅速扭转了连

续五年亏损的局面。我国的支线航空也

应强调经济适用性，在战略成本管理

的基础上形成竞争优势。

3.以政策支持实现环境控制

据国际机场协会研究，每100万名

航空旅客每年可为周边区域创造1.3亿

美元的经济收益和2 500个就业岗位。

可以说，支线航空对地方经济的发展

做出了特殊贡献。为了实现支线航空的

“有序发展”，在航线资源上应加快建

立合理的空域协调机制，让支线航空

有机会参与黄金时刻的黄金航线，促

使支线航空乃至整个航空业将关注点

从争夺航线资源转向运营效率这一本

原问题上。由于航空业是典型的资金

密集型行业，还需要对支线航空在贷

款政策等方面予以必要的扶持，并推动

支线航空寻求上市。与此同时，可以参

照美国的管理模式，由地方政府给予

支线航空运输必要的政策鼓励，包括

扶持支线航空运输的各种收费标准、支

线航空运输必要的财政补贴以及支线

航空网络体系的规划和政策等。

（作者单位：上海财经大学会计学

院）
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