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合的过程中，起到了至关重要的尖兵作用。成本越低越好”

，这已经成为陈峰的口头禅。 在海航集团有限公司（简称海

航）内，每个管理者都非常熟悉一句警言：“没有种不好的

庄稼，只有不会种庄稼的农民。”传说中，一位老实的农民

，种下一粒种子，收获10粒，他就通过种5粒吃5粒的循环方

式解决温饱；而另一位聪明者，等到种子种下，小苗长出时

，就告诉别人：“我这里将能收获10粒种子，我把其中的8粒

卖给你，但你必须先预支一部分费用。”拿着这些钱，这个

聪明者马上又买了种子种上⋯⋯ 海航走的就是聪明者的玩法

。1993年，他们凭借最初1000万元人民币启动资金，一粒价

值不抵一个飞机翅膀的种子，收获了2002年底固定资产300亿

元人民币，拥有78架飞机、500条航线的“国内第四大航空集

团公司”的成果。而且，他们还计划在2006年，以200架飞机

的规模跻身“亚洲一流航空公司”行列，在2008年，“作为

中国优秀航空品牌，提升世界知名度”。 海航的快速发展在

业界是闻名的。作为地方航空公司，海航人知道“当他们的

变化速度小于整个民航业变化速度时，他们就面临着被淘汰

的危险”。因此，2000年8月，在三大集团重组的风声中，海

航开始了自己的超速行动。短短的八九个月时间，他们先后

将海口美兰机场、长安航空公司、新华航空公司以及山西航

空公司等收归名下。2001年1月1日，他们组建了海航集团，

开始了他们以航空运输为主业，包括航空、机场、酒店、旅



游等7大板块的产业链锻造过程。 显然，打造这样的产业链

，整合是绕不过去的第一关。如果不能以最快的速度，把散

落在全国的几十个子公司按照最佳组合归类于7大板块，并攥

成一个拳头出击，那么一盘散沙状的海航就无法通过购并实

现强大，获得与民航三大集团分庭抗礼的能力和机会。而要

实现下至业务模式的优化重组，上至企业文化、管理模式的

融合，那种从思想到模式按部就班、四平八稳进行统一的惯

常方法，显然是不适用的。为了争取时间和效率，他们提出

了创新思路：用信息化驱动集团管理意识的变革，通过搭建

信息化平台，引导大家各就各位。 促进整合 “以最低成本、

最短时间、最高效率去促进整合，并灵活适应集团不断的变

化。”这是海航高层对信息化寄予的厚望。为了保证信息化

建设的集中控制，海航制订了“统一规划、统一建设、统一

服务、统一管理”的原则，海南海航航空信息系统有限公司

（简称信息公司）也因此而成立，承担起集团信息化的建设

工作，而其他单位，一律撤销相关机构。而且，为了保证信

息化的执行力度，他们还建立了具有三层结构的信息化运行

机制。第一层，信息化的决策层，由海航集团副董事长王健

任组长，组员包括三个董事会成员，分别来自航空、机场、

酒店业务板块龙头企业的第一负责人，再加上海南航空信息

系统有限公司董事长王永强，这是海航信息化的“司令部”

，所有的信息化决策都由这里拍板，并由王永强任主任的信

息化办公室负责日常贯彻；信息公司作为信息化的执行层，

排在中间；最底层，就是集团各成员公司，由他们提出业务

需求，列入集团统一规划。 当并购的尘埃还没有落定，海航

集团的信息化就已经开始行动。 2001年4月，王健下达了实现



无纸化办公的命令。虽然当时整个集团还没有准备好跨越这

一大步整个集团的管理流程还没有清晰，计算机应用水平也

参差不齐，不会用电脑者还大有人在。而无纸化办公的最起

码要求，就是计算机应用的普及。当时负责这个项目的信息

公司总经理何海燕坦承，接到任务之初，他心里直打鼓，只

要集团管理所有环节出现一个枝杈，他的任务就完成不了。

而偌大的海航集团，说不好哪儿都有可能冒出一些墨守成规

的“硬骨头”。然而，何海燕没有料到，集团的信息化运营

体系，第一次在这里发挥了坚决的推动作用。在这两个月的

时间里，海航集团董事长陈峰毛笔圈阅文件的习惯，被利用

计算机批注代替，而那些中层领导也都“被逼”上网，因为

陈峰、王健声明，他们将不再审阅纸张呈报的文件。两个多

月以后，第一版基于B/S结构的公文流转系统就在全集团推广

成功。 办公自动化的应用，不仅整合了办公管理流程，规避

了那时已经出现的管理发散性风险，也培养了各级管理者的

信息化意识：用流程的观念去思考自己的业务，从而明确提

出信息化需求。据王永强介绍，经过半年的应用，2002年初

，信息公司就接到两三百个信息化需求，让他们应接不暇。

各个部门主动求变，海航信息化建设局面打开了。 有经验的

人知道，做信息系统设计，一定要强调流程的稳定性。但是

在海航，稳定是相对的，变化是经常的。不仅10年创业是这

样，今后还将是这样。从2003年开始，他们的机队规模还要

以每年至少30架的数量扩充。应对这样的情形，海航信息化

选择了平台模式。之所以采用平台而不是人们习惯的系统，

按照何海燕的解释，就是因为平台对系统的变化适应性较好

，因此，可以简单地实现对老系统的集成和新系统的挂接。



同时，利用平台技术可以实现流程动态配置，因此，如果组

织或业务结构有变化，在平台中只要更改相关流程配置就可

，这就是他们在办公流程尚没定型时，敢于架构办公平台的

原因。这种柔性是一般系统所不具备的。 海航平台是以其业

务板块为主线设计的。每个平台的设计，都参照了国际标准

业务流程和国内实际可行度。比如设计飞行网平台时，他们

先跳出集团的圈子，从世界范围来考察，飞行业务应该包括

哪几块，每块最具竞争力的实现途径有哪些，然后他们再考

虑国内现状以及发展趋势，最终决定了涵盖飞行准备、航班

签派、飞行安全等的飞行支持平台。 每建成的一个平台，就

是一个相关业务的标准。通过这些标准，去整合所有资源，

实现统一管理。 航班“大运行”就是这样被整合起来的。

从2002年10月27日开始，原来散落在集团内各家航空公司的

飞行资源，如航行、调度、航班、维修、机组、航线、航班

代码等全部按照飞行网的标准，被集中在飞行网平台上，然

后再按照整体效益最大化的原则实行飞行调度统一管理。由

于各个航空公司的独立核算性质，所有相关费用最终会分解

到各家账上。 基于标准的内容资源组合好后，业务模式的整

合就是在平台上为被整合企业设立一个账号，分配一些权限

。共享一个平台，所有的用户都开始遵循一个模式说话，时

间一长，他们就从工作习惯到意识形态都受到了同化。王永

强介绍，当年长安航空公司被重组后，集团派去的一把手所

做的第一件事，就是购置80台电脑，登录集团操作平台。而

重组之前，长安航空仅有30台电脑，信息化一片苍白。但是

，就是这个从前信息化意识淡薄的公司，也在2002年实行大

运行时，自然而然地与集团规范化流程融为一体。王永强指



出，这就是信息平台的功劳。这两年，集团就是通过平台，

不断地向对方灌输海航的成功经验，转变他们的工作习惯和

思维方法。因此，王永强认为，信息平台在实现全面整合中

起到70%的决定作用。 为了对所有平台集中管理，为了集团

用户应用方便，海航已经将大部分平台整合到其称为E网的门

户上，2003年1月，基于Microsoft.NET的E网正式开通，几乎

所有的业务都可以在上面碰头，结束了原来有些板块“老死

不相往来”的闭塞状况，海航倡导的企业文化，也从这里向

每个角落渗透。 现在，通过E网，海航全国范围内的文件会

签最短只需要三分钟；通过飞行业务平台，可以将飞行员的

年飞行时间提高到990小时（国家规定年飞行时间不得超

过1000小时），通过航材统一管理，可以节省备件库存成本

几百万美元等。而且，通过E网，陈峰、王健可以放心地坐阵

国外，遥控集团。 追求低成本 整合的成绩只能说明信息化的

一个方面，在海航高层的价值观里，评价信息化的优劣，还

要看其成本。“成本越低越好”，陈峰经常有意无意地调侃

。 在信息化的投资上，虽然有海航信息化“司令部”的掌控

，但是陈峰也没有袖手旁观，“我是山西人，我每花一分钱

都一定要弄清楚。”因此，王永强如果不能把信息化的投资

故事“说圆”了，就不能在陈峰那里过关。在陈峰的眼里，

信息化是自己的事情，管理者应该知道自己的管理模式和信

息流程，应该可以挑选最适合自己的模式，绝对不能听从厂

商们的诱惑，盲目投资，买一堆不适用的东西。为了杜绝重

复投资或滥投资，他还规定，集团任何单位不得擅自购买任

何IT设备，即便是一台打印机也不行，集团的IT设备采购，

必须由信息化“司令部”统一控制。 显然，海航的信息化没



有超出陈峰的预算，因为他在公开场合总是对自己的信息化

流露出满意之色。海航究竟投资了多少？王永强没有给出具

体数据，但是他透露1997年到2000年间，海航每年投资几百

万元人民币，2001年开始，投入超过千万元人民币。这些数

据给人们构成了一个猜测，他们的IT总投入也许至今就是五

六千万元人民币。对此，一位业内人士惊叹，相比他们的应

用规模，类比同行，他们确实创造了低成本的奇迹。 其实，

选择Microsoft.NET平台，就是他们精打细算的一招。王永强

介绍，2001年底时，他们曾经组织人对J2EE和.NET的性能做

过测试，经过性能和价格的仔细权衡，最终选择了后者。当

然，一方面信息公司熟悉微软开发工具的人较多，另一方面

有微软（中国）公司顾问咨询部的咨询顾问的技术指导、系

统规划服务，是他们选择Microsoft.NET的考虑。因为他们的

开发和实施，主要依靠来自信息公司的30多人的团队。基于

这个机制，集团在开发和实施成本上就节省了许多。而信息

公司在对内保本的基础上，必须把自己的成熟产品推向市场

，才能赢利。 由于信息技术人力成本很高，因此，尽管这几

年集团规模一再扩大，人员总数已经过万，但信息公司的人

员却始终被控制在130人左右，他们的职责却包括系统规划、

集团通信、产品开发和运营保障以及产品市场推广等，例如

运营维护队伍要负责整个海航不断扩大的信息系统7×24小时

不间断运行，但他们的人数却一直保持在46人。这几个人要

保证服务质量，仅仅靠加班加点是肯定不行的。据何海燕介

绍，到目前为止，他们专设的投诉电话没有收到过一份有效

投诉。实际上，工作的有条不紊，得益于遵从了国际服务管

理标准ITSM。海航的维护被分为前、后台操作，前台负责故



障应急，后台负责在线监控和事先预警，所有的维护，都本

着最低投入最大效益的原则，定出维护指标，进行量化管理

。 对于指标的制定，何海燕也有一套自己的思路。在他看来

，所有的安全保障都是一个相对操作，投入越多，安全系数

就越大，但是，在临近极限值时，每提高一个千分点，所需

的投入也许就要高出几十倍或上百倍。其实，有些业务并不

需要那么高的安全系数，比如E网，他们算过每年可以有20分

钟的宕机时间（即99.99%可靠性）。因此，如果盲目地提高

安全系数，投入巨额资金购买那些人们想当然的安全系数很

高的设备，比如小型机，还不如利用大笔投入的几分之一购

买较便宜的WinTel架构产品，把数据放在多个服务器中，把

风险分散在不同的篮子里。 不仅在开发和安全维护上用尽了

省钱的招，海航在信息化系统设计上也做足了低成本的文章

。利用平台技术动态管理流程，就省去了业务调整时不少系

统二次开发的成本，因为变化中的海航，流程经常需要变动

。另外，在E网开发时，设计了一个能包括办公、生活、娱乐

、学习等各项内容的浏览器，使客户端机器可以不装任何软

件，照样满足员工自动化办公和处理私人事务的需求。这样

一来，客户端机器就可以不受软件更新换代的束缚，对硬件

配置要求很低。目前在海航7000多台机器中，还有不少坚守

岗位的“古老的”586型机。相对正常机器的三五年淘汰周期

，海航的周期至少是6～8年，整整省了一代。 追求低成本已

经在海航信息化的每一个环节被贯彻到极至。从2002年开始

，海航已经把信息化提到集团核心竞争力的战略高度。在核

心竞争力打造的过程中，坚持低成本策略，海航为自己在日

益开放的民航市场竞争中，积蓄了能量。20世纪90年代初，
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