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 民航混改“第一样本”的这一年 

—— 东航物流混合所有制改革工作侧记 

来源：中国民航报 记者: 柏蓓  

 

  在上海虹桥机场工作区一条不起眼儿的马路边，空港六

路 199号——中货航大楼——一如当年巍巍矗立，这里就是

东方航空物流有限公司的所在地。路人经过，肯定无法想象

在平静的外表之下，这幢楼内在过去的几年内究竟发生了多

少波澜起伏的变革，尤其是自去年夏天以来。 

  2017年 6 月 19 日，东航集团与联想控股、普洛斯投资、

德邦物流、绿地集团 4家投资者及东航物流核心员工持股层

代表签署增资协议、股东协议和公司章程。预示着国家首批

推进的“七大领域”混合所有制改革试点在民航“落地”。 

  经过一年时间的持续推进，东航物流作为我国首批国企

混合所有制改革试点之一、民航混改“第一样本”，究竟取

得了怎样的成绩，又遇到了哪些难题？带着这些疑问，记者

走访了东航物流。 

  混改成效初显露 

  在去年 11月 15 日的国家发改委新闻发布会上，新闻发

言人孟玮重点提到了两家企业的名字——中国联通和东航

物流，他认为，这两家企业的混改试点方案“改革力度大，

市场反应积极，营造了良好的社会氛围”。 
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  同时，统计数据也很亮眼。2017 年，东航物流总营收及

利润分别为 77.51亿元和 9.23亿元，分别增长 31.7%和 72.8%。

东方航空物流有限公司总经理李九鹏对记者表示，东航物流

迈上混改征程这一年，成效初显。 

  记者了解到，李九鹏所说的“混改成效初显”主要体现

在五个方面：一是放大国有资本功能。通过本次混改，有效

带动了非国有资本投入，切实增强了国有资本的带动力和影

响力，推动了国有航空物流龙头企业的良性发展。同时，促

进了非国有资本与国有资本的优势互补，使得各种经济主体

共享改革红利。 

  二是降低财务杠杆。2016 年，东航物流资产负债率为

87.86%；混改后，截至 2017 年 12 月底，东航物流资产负债

率为 63%，已低于世界一流航空物流企业资产负债率 75%的

平均水平（FedEx为 70.07%，UPS为 98.93%，DHL为 70.17%），

企业财务杠杆有效降低，有利于东航物流轻装上阵。 

  三是协同战略资源。东航物流启动混改之初，引起市场

极大关注。东航接触过 100多家企业，最终选定的战略合作

伙伴均是在各自的行业中处于领先地位的，能够与东航形成

资源互补，产生协同效应。混改后，东航物流就与联想、普

洛斯与德邦实现了战略资源的有效连接。例如，与联想投资

的跨境物流、生鲜冷链、物流金融等企业实现全方位对接，

通过“资本+业务”的双重纽带，实现双方的合作共赢；与
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各方股东联合，挖掘各类与航空物流相关的投资潜力，并在

跨境电商物流、生鲜冷链物流等方面进行合作，提前布局企

业未来发展的生态圈。 

  四是探索改革路径。东航物流混改是国家混改项目，也

是东航集团近年来推动国有企业改革的重点项目。借国家混

改试点的“东风”，本着“先行先试”原则，探索改革难题

的解决路径，既可以为东航集团进一步深化国企改革奠定基

础，也可以为其他中央企业开展混改工作积累改革经验。 

  五是促进产业发展。东航物流通过混改，有效提高了自

身产业整合能力、经营能力和可持续发展能力。未来，将逐

步完善和构建领先的航空物流产业生态圈。同时，物流混改

有利于在东航集团层面形成航空客运与航空物流“双轮”

驱动的产业发展模式，通过适当的产业对冲，平抑单一产业

的周期性波动，使得集团产业收益整体平稳有序。 

  混改进程“三步走” 

  在经历了多年发展困局之后，东航 2012 年成立了东方

航空物流有限公司，这是一家迄今为止独一无二的航空公司

下辖，又下辖航空公司（中货航）的物流企业。2014 年，东

航物流首次盈利；2015 年，其营业利润达 3.59亿元；2016

年，东航物流已成为国内三大航货运业务率先扭亏为盈及发

展后劲儿最强的货运公司。2016年 11 月 29日，东航股份将

其所持有的东航物流 100%股权，以 24.3亿元的价格转让给
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控股股东东航集团下属全资子公司东方航空产业投资有限

公司，将物流从东航股份剥离。2017 年，东航物流成为首家

进行混改的国有航空运输企业。 

  按照国家“完善治理、强化激励、突出主业、提高效率”

的混改总方针，东航物流混改确定了“三步走”的总体方案：

第一步股权转让，将物流公司从上市公司主体剥离，为混合

所有制改革作铺垫；第二步增资扩股，放弃东航集团绝对控

股地位，通过引入 45%非国有资本和 10%核心员工持股完成

股权多元化改革；第三步改制上市，远期登陆资本市场，进

一步推进公司股权多元化、混合化。目前，东航物流已走完

前两步，进入改制上市的准备阶段。 

  李九鹏告诉记者，在混改过程中，东航物流积累了一些

效果还不错的做法，比如党建工作。东方物流在混改中始终

坚持党的领导不动摇，全面加强党的建设。在混改进程中，

东航物流首先明确公司党委“把方向、管大局、保落实”的

作用，将党建工作总体要求纳入公司章程，明确和落实党组

织在公司法人治理结构中的法定地位，把党委的决策作为企

业重要决策，以确保党的领导、党的建设在改革过程中得到

体现和加强。 

  互相制衡的股权结构也是东航物流在混改过程中制度

改革较为成功的一个做法。按照现代企业制度，东航物流成

立了股东会、董事会，以及制定了监事会议事规则和总经理
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工作制度，对各层级的权力边界与议事方式进行明确界定。

股东会层面东航集团作为第一大股东对于企业重大事项决

策拥有一票否决权，股权比例合计 1/3以上非国有股东也有

否决权，从而实现有效制衡；在董事会 9 人中，东航占 5 席，

联想控股占 2席，普洛斯占 1席，核心员工持股平台占 1席，

既保留了东航集团的主要建议权，也保留了董事比例合计

1/3 非国有股东的否决权。 

  而通过核心员工持股，东航物流有效建立了中长期员工

激励与风险绑定制度，将员工的自身利益与企业的长远发展

有机结合起来。根据国资委印发的《关于国有控股混合所有

制企业开展员工持股试点的意见》，东航物流按同股同价的

方式，以公司本次增资进场挂牌交易最终价格确定，核心员

工持股平台合计持有公司 10%股权，目前已完成第一批、第

二批共计 157名员工持股工作，并预留部分股权作为公司未

来引进及晋升人才之用。据了解，这些持股员工也将自身与

企业“绑”在了一起，共拿出“真金白银”约 4亿元。 

  央企干部“脱马甲”，转变国企人员身份，重新以市场

竞争人员身份入场，重新签订完全市场化劳动合同，这种体

制、机制的“双突破”是本次东航物流混改的最大亮点。东

航物流还在中高层管理人员中推行职业经理人制度，按照

“一人一薪、易岗易薪”的目标，对选聘的职业经理人和全

体员工实行完全市场化薪酬分配与考核机制，真正打破“大
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锅饭”，实现“能者上、平者让、庸者下”，以价值创造为

纲，为能力付薪，为业绩付薪，并在薪酬幅宽、薪酬结构、

绩效考核、福利政策等方面作了相应的配套改革。对此，李

九鹏用了“完全市场化”五个字来形容。 

  业务创新促转型 

  在发展过程中，东航物流从未停止“创新”的脚步。

2013 年，东航物流第一次将南美车厘子空运到中国。如今，

在中国高端水果市场上，通过东航物流产地直达进口的车厘

子占 80%的空运市场份额；在 2017年，仅南北美洲的车厘子，

东航物流就运了整整 101架次，而每一架货机的运输量是 100

吨。业务创新让东航物流逐渐完成转型。 

  这一年来，通过混改，东航物流依靠自身的航空货运网

络和地面航空货站优势，融合非国有战略投资者的大数据应

用、第三方物流、物流仓储和落地配送网络等多个航空物流

产业链的上下游资源，根据市场需求侧要求，快速推进供给

侧结构性改革，转型发展成为具有物流产业生态圈竞争力、

创新商业模式、布局全国、着眼全球的现代航空物流服务集

成商。 

  东航物流已经初步形成“全货机经营、客机腹舱经营和

货站体系经营”三位一体的格局，市场竞争力发生了质的飞

跃。目前，东航物流有 9 架货机，开通了 10 个国家的 19个

航点。李九鹏说：“看上去，东航物流全货机的数量是有所
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减少的。但东航客机增速很快，一架波音 777的腹舱就能装

一架波音 757全货机的运输量。”为此，东航物流成立了客

机腹舱承包经营及人员转划工作小组，并已制订了客机腹舱

承包经营方案，部分外站站点已完成挂牌工作。下一步，其

将挖掘客机腹舱“洼地航班”的潜力，以科学、公允的估值

买断东航股份客机腹舱资源。这既可实现东航股份和东航物

流的双赢，又能为完成物流混改上市的第三阶段任务奠定基

础。 

  如今，世界三大快时尚品牌 ZARA、GAP、优衣库，航材、

精密仪器、医药、小动物、进口鲜奶……这些高附加值的货

品正在成为东航物流的主要承运货物。李九鹏说：“我们的

思路很直接，什么赚钱就运什么。”而与同行的长期合作也

让东航物流尝到了甜头，在与顺丰、跨越、德邦等客户的长

期合作中，开展与同行代理间的包板、包量合作业务。东航

物流正在成长为高端物流解决方案服务提供商。 

  作为民航业内混改的第一个试点，难免会面临一些难题

与困惑。李九鹏坦诚，改革试点就意味着要打破一些原有的

发展瓶颈，比如以市场化的方式选人用人，建立探索创新的

容错机制等。结果尚未可知，但有些做法要先试行起来。只

有在摸索中前行，才有可能找到一条可复制、可推广的发展

之路。 

（本文表达系作者个人观点） 


