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Η κορυφαία Ασιατική εταιρεία µεταφορών εκτελεί µε επιτυχία µια διπλή στρατηγική: Προσφέρει ποιοτικές 

υπηρεσίες εξαιρετικά υψηλού επιπέδου και είναι ταυτόχρονα και ηγέτης κόστους.  

 

Υπάρχει κάτι το µοναδικό στην περίπτωση της Singapore Airlines (SIA). Κατά τη διάρκεια των τελευταίων 

τεσσάρων δεκαετιών, έχει αποκτήσει λαµπρή φήµη στον έντονα ανταγωνιστικό κλάδο των αεροµεταφορών, 

παρέχοντας στους πελάτες υπηρεσίες υψηλής ποιότητας και κυριαρχώντας στον τοµέα των επαγγελµατικών 

ταξιδιών. Η SIA έχει κερδίσει απ’ το Condé Nast Traveler το βραβείο της ‘Καλύτερης Αεροπορικής 

Εταιρείας στον Κόσµο’ 21 απ’ τις 22 φορές που έχει απονεµηθεί και τρεις φορές το βραβείο «Αεροπορική 

Εταιρεία της Χρονιάς» απ’ την Skytrax κατά την τελευταία δεκαετία. 

Αυτό που δεν είναι ιδιαίτερα γνωστό είναι το γεγονός ότι παρά την υψηλή ποιότητα των υπηρεσιών της, η 

SIA είναι επίσης µία απ’ τις πιο οικονοµικά συµφέρουσες και αποδοτικές επιχειρήσεις του κλάδου. Απ’ το 

2001 ως το 2009, το κόστος ανά διαθέσιµο επιβατοχιλιόµετρο (Available Seat Kilometer) δεν ξεπερνούσε τα 

4,58 σεντς. Σύµφωνα µε µια µελέτη του Διεθνούς Οργανισµού Αεροπορικών Μεταφορών που έγινε το 2007, 

το κόστος για τις ευρωπαϊκές αεροπορικές εταιρείες που παρέχουν πλήρεις υπηρεσίες ήταν 8-16 σεντς, για τις 

αµερικανικές 7-8 σεντς και για τις ασιατικές 5-7 σεντς. Για την ακρίβεια, η SIA είχε χαµηλότερο κόστος σε 

σχέση µε τους περισσότερους ευρωπαϊκούς και αµερικανικούς αεροµεταφορείς, το οποίο κυµαινόταν από 4-8 

σεντς και από 5-6 σεντς αντίστοιχα.  

Προκαλεί ενδιαφέρον το γεγονός ότι η SIA έχει συνδυάσει τις υποθετικά ασύµβατες στρατηγικές της 

διαφοροποίησης – την οποία επιδιώκει µέσα απ’ την άριστη εξυπηρέτηση που προσφέρει και τη συνεχή 

καινοτοµία – και της ηγεσίας κόστους. Είναι λίγες οι επιχειρήσεις που έχουν εκτελέσει επικερδώς µια διπλή 

στρατηγική ̇ µάλιστα, οι ειδικοί του µάνατζµεντ, όπως ο Michael Porter για παράδειγµα, υποστηρίζουν πως 

είναι αδύνατο να διατηρήσει κανείς µια τέτοια πρακτική για µεγάλο χρονικό διάστηµα, αφού οι διπλές 

στρατηγικές απαιτούν αντιφατικές επενδύσεις και διαφορετικές οργανωτικές διαδικασίες. Όµως, η ανάγκη για 

την επιδίωξη διπλής στρατηγικής γίνεται ολοένα και πιο επιτακτική. Η ζήτηση για αγαθά και υπηρεσίες που 

συµφέρουν από οικονοµικής άποψεως (value-for-money) έχει εκτοξευθεί στα ύψη έπειτα από την πρόσφατη 

οικονοµική ύφεση, ιδιαίτερα στις ανεπτυγµένες χώρες. Επιπλέον, οι πολυεθνικές εταιρείες έρχονται 

αντιµέτωπες µε τους ανταγωνιστές τους – οι περισσότεροι από αυτούς βρίσκονται στην κατηγορία των 

αναδυόµενων αγορών – οι οποίοι χρησιµοποιούν νέες τεχνολογίες και επιχειρησιακά µοντέλα µε σκοπό να 

παρέχουν αρκετά καλές προσφορές σε ελκυστικές τιµές. Αναγκαστικά περνούν στην αντεπίθεση µειώνοντας 

τις τιµές ή διαφοροποιώντας τα προϊόντα τους ακόµη περισσότερο, αλλά αυτή είναι συνήθως µια χαµένη εκ 

των προτέρων µάχη. Οι πόλεµοι τιµών βλάπτουν κατά κανόνα περισσότερο τους ηγέτες της αγοράς και 
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λιγότερο τους νέους µικρούς παίκτες που προκαλούν τη µάχη, και η διαρκής διαφοροποίηση είναι δύσκολο 

να διατηρηθεί. Το να υιοθετήσει κανείς µια διπλή στρατηγική είναι πολλές φορές η µόνη επιλογή. 

Φαίνεται πως οι ασιατικές χώρες αποδέχονται πιο εύκολα τις διπλές στρατηγικές. Πολλά διευθυντικά 

στελέχη των δυτικών χωρών πιστεύουν ότι η ηγεσία κόστους και η διαφοροποίηση, η παγκοσµιοποίηση και ο 

τοπικισµός, το µέγεθος και η ευκινησία, για παράδειγµα, είναι εγγενώς αντιφατικές και αντικρουόµενες 

στρατηγικές που δεν µπορούν να συνυπάρξουν. Όµως, η Singapore Airlines (SIA) και άλλες εταιρείες όπως 

είναι η Banyan Tree, η Haier, η Samsung και η Toyota χειρίζονται τις δυαδικότητες σαν αντίθετα τα οποία 

συνθέτουν ένα ολόκληρο ̇ δηλαδή, αντί ν’ αντικρούονται, αλληλοσυµπληρώνουν το ένα το άλλο. Αυτός ο 

τρόπος σκέψης είναι βαθιά ενσωµατωµένος στον ανατολικό τρόπο σκέψης ̇ για παράδειγµα, οι έννοιες του 

yin και του yang στην Ταοϊστική φιλοσοφία εµπεριέχουν αυτή την ιδέα. Φυσικά, αν ακολουθήσει κανείς δύο 

ασύµβατες στρατηγικές, θα οδηγηθεί αναπόφευκτα σε οργανωτικές αντιφάσεις, αλλά τα διευθυντικά στελέχη 

στις ασιατικές αγορές µε τον καιρό συνειδητοποιούν ότι οι αντίθετες ιδέες παρουσιάζουν την πλήρη εικόνα 

και αναπτύσσουν σταδιακά τακτικές για να διαχειρίζονται και τις δύο. 

Καµία άλλη εταιρεία όµως δεν εφαρµόζει µια διπλή στρατηγική καλύτερα από την SIA. Η αεροπορική 

εταιρεία έχει καταφέρει να επιφέρει υγιείς οικονοµικές αποδόσεις από τότε που ιδρύθηκε, το 1972, χωρίς να 

έχει παρουσιάσει ποτέ ετήσιο έλλειµµα. Μελετάµε την SIA τα τελευταία εννέα χρόνια και έχουµε 

διαπιστώσει ότι εφαρµόζει µια διπλή στρατηγική µέσω της διαχείρισης τεσσάρων αντιφάσεων: παρέχει 

άριστη εξυπηρέτηση µε χαµηλό κόστος, καινοτοµεί τόσο κεντροποιηµένα όσο και αποκεντροποιηµένα, είναι 

καινοτόµος εταιρία αλλά ακολουθεί και καινοτοµίες άλλων και επιτυγχάνει την τυποποίηση στην παροχή της 

υπηρεσίας αλλά και την εξατοµίκευση ταυτόχρονα, παρέχοντας προσωπικές υπηρεσίες. Αυτή την ισορροπία 

είναι δύσκολο να τη µιµηθεί κανείς, γεγονός που της αποφέρει ένα διατηρήσιµο ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα. 

Όπως θα δούµε στις επόµενες σελίδες, η διπλή στρατηγική έχει γίνει κοµµάτι του επιχειρησιακού DNA της 

αεροπορικής εταιρείας µε την πάροδο του χρόνου. 

 

1. Παροχή Άριστης Εξυπηρέτησης µε Χαµηλό Κόστος    

Η SIA έχει δύο βασικά περιουσιακά στοιχεία – τα αεροπλάνα και τους ανθρώπους – και τα διαχειρίζεται και 

τα δύο µε τέτοιο τρόπο έτσι ώστε η εξυπηρέτησή της να είναι καλύτερη απ’ των ανταγωνιστών της και το 

κόστος της να είναι χαµηλότερο. Σε αντίθεση µ’ άλλες αεροπορικές εταιρείες, ο στόλος της SIA είναι πάντα 

νέος. Για παράδειγµα, το 2009, τα αεροσκάφη της ήταν κατά µέσο όρο 74 µηνών – λιγότερο απ’ το µισό του 

µέσου όρου της βιοµηχανίας που ήταν 160 µήνες. Αυτό έχει πολλές ευεργετικές συνέπειες: επειδή οι 

µηχανικές βλάβες είναι σπάνιες, είναι λιγότερες οι απογειώσεις που καθυστερούν, περισσότερες αφίξεις είναι 

στην ώρα τους και λιγότερες πτήσεις ακυρώνονται. Τα καινούρια αεροπλάνα έχουν επίσης υψηλότερη 

απόδοση καυσίµου και χρειάζονται λιγότερες επισκευές και λιγότερη συντήρηση: το 2008 οι επισκευές 

αποτέλεσαν το 4% του συνολικού κόστους της SIA έναντι του 5,9% της United Air Lines και του 4,8% της 

American Airlines. Τα αεροσκάφη της SIA µένουν µικρότερο χρονικό διάστηµα στο έδαφος - αυτό 

συνεπάγεται ότι βρίσκονται περισσότερο χρόνο εκεί όπου αποφέρουν κέρδη, δηλαδή στον αέρα: 13 ώρες την 
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ηµέρα, κατά µέσο όρο, έναντι του µέσου όρου της βιοµηχανίας που είναι 11,3 ώρες. Και, φυσικά, στους 

πελάτες αρέσουν περισσότερο τα νεότερα αεροπλάνα.     

Η ποιότητα εξυπηρέτησης βασίζεται ως επί το πλείστον τους ανθρώπους, εποµένως η SIA επενδύει σε 

µεγάλο βαθµό στην εκπαίδευση των υπαλλήλων της. Εκπαιδεύει τους νεοσύλλεκτους για τέσσερις µήνες – το 

διπλάσιο σε σχέση µε το µέσο όρο της βιοµηχανίας που προσφέρει οκτώ εβδοµάδες εκπαίδευσης – και 

ξοδεύει περίπου 70 εκατοµµύρια δολάρια το χρόνο για να επανεκπαιδεύσει τους 14.500 υπαλλήλους της για 

110 ώρες σε ετήσια βάση. Η εκπαίδευση περιλαµβάνει µαθήµατα συµπεριφοράς, πρωτοκόλλου, οινογνωσίας 

και πολιτισµικής ευαισθησίας. Τα πληρώµατα θαλάµου επιβατών της SIA είναι εκπαιδευµένα έτσι ώστε να 

µπορούν να συναναστρέφονται µεταξύ άλλων µε Ιάπωνες, Κινέζους και Αµερικανούς επιβάτες. Οι 

εκπαιδευόµενοι µαθαίνουν ν’ αναγνωρίζουν λεπτά ζητήµατα, όπως για παράδειγµα να επικοινωνούν µε τους 

πελάτες στο επίπεδο των µατιών και όχι να τους κοιτούν και να τους µιλούν ‘αφ’υψηλού’. Η εξαιρετική 

εξυπηρέτηση που προκύπτει απ’ όλα αυτά ενθουσιάζει τους πελάτες και τους µετατρέπει σε πιστούς πελάτες, 

µειώνοντας τα ποσοστά απώλειας πελατών.    

Το πρόγραµµα κατάρτισης της SIA επικεντρώνεται τόσο στην παροχή εξαιρετικών υπηρεσιών όσο και 

στην ανάγκη διατήρησης των δαπανών σε χαµηλά επίπεδα. Οι εκπαιδευτές, οι οποίοι συνήθως είναι πρώην 

ανώτερα µέλη του πληρώµατος ή έµπειροι εξωτερικοί συνεργάτες, εξηγούν στους υπαλλήλους κάθε χρόνο 

την έντονα ανταγωνιστική φύση της αεροπορικής βιοµηχανίας. Σε εκπαιδεύσεις, σε συνεδριάσεις και στην 

εσωτερική επικοινωνία τα ανώτερα διοικητικά στελέχη τονίζουν το γεγονός ότι η SIA πρέπει να γίνει 

περισσότερο αποδοτική προκειµένου να παραµείνει ανταγωνιστική. Δίνουν έµφαση και στα δύο µέρη του 

οράµατος της εταιρείας, τα οποία αφορούν την παροχή υπηρεσιών αεροπορικών µεταφορών ύψιστης 

ποιότητας και τη µεγιστοποίηση των κερδών προς όφελος των µετόχων και των υπαλλήλων.  

Σε κάθε απόφαση σηµαντικό ρόλο παίζουν οι παράµετροι κόστους. Στις καθηµερινές διαδικασίες, ο 

στόχος είναι η µείωση της κάθε είδους σπατάλης χωρίς όµως να διακυβεύεται η εξυπηρέτηση των πελατών. 

Για παράδειγµα, όταν τα πληρώµατα θαλάµου επιβατών παρατήρησαν ότι περίπου το ένα τρίτο των επιβατών 

δεν τρώει βραδινό στις µεταµεσονύκτιες πτήσεις εκτός Σιγκαπούρης πρότειναν να µεταφέρουν λιγότερο 

φαγητό. Σε αντίθεση µ’ άλλες αεροπορικές εταιρείες, η SIA διαθέτει δύο µάρκες σαµπάνιας για την πρώτη 

θέση, την Krug Grande Cuvée και την Dom Pérignon, και ξοδεύει 8 εκατοµµύρια δολάρια στις σαµπάνιες 

ετησίως. Όµως το πλήρωµά της ελαχιστοποιεί τη σπατάλη χρησιµοποιώντας το µπουκάλι που είναι ανοιχτό 

εκτός κι αν ο επιβάτης ζητήσει συγκεκριµένα την άλλη µάρκα. Κανένα κόστος δεν είναι πολύ µικρό ώστε να 

µην είναι σηµαντικό να µειωθεί. Η SIA πρόσφατα αποφάσισε να µην τοποθετεί µαρµελάδα σε κάθε δίσκο 

πρωινού, επειδή πολλοί άνθρωποι δεν την τρώνε. Ακόµα και το πρόγραµµα επιβράβευσης της SIA λειτουργεί 

ως κίνητρο για τους εργαζόµενους για ν’ ανησυχούν για τα έξοδα και να ενδιαφέρονται για την κερδοφορία 

της εταιρίας: η SIA τους δίνει την ευκαιρία να κερδίσουν µπόνους έως και 50% του µισθού τους, ανάλογα µε 

το πόσο κερδοφόρα είναι η επιχείρηση.  	  

Η SIA προσελκύει εργατικούς και φιλόδοξους αριστούχους πτυχιούχους πανεπιστηµίων. Αυτό που 

λειτουργεί ως πόλος έλξης για πολλούς νέους στη SIA είναι η δυνατότητα που τους δίνει να εργαστούν σε µια 

κορυφαία τοπική επιχείρηση και επιπλέον τους δίνει τη δυνατότητα να αναλάβουν πολλές ευθύνες σε µικρή 
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ηλικία. Εταιρείες σε άλλους κλάδους υπηρεσιών µε χαρά προσλαµβάνουν πρώην εργαζόµενους της SIA, 

γεγονός που καθιστά την προϋπηρεσία στη SIA σηµαντικό εφόδιο. Η SIA προσφέρει έναν µέτριο µισθό για 

τα στάνταρτς της Σιγκαπούρης, που είναι σε χαµηλά επίπεδα σε σύγκριση µε τα παγκόσµια πρότυπα. Για τη 

SIA τα εργατικά κόστη το 2008 δε ξεπερνούσαν το 16,6% των συνολικών εξόδων, ενώ την ίδια στιγµή για 

την American Airlines το κόστος εργασίας ήταν 30,8%, για την British Airways 27,5%, για τη Lufthansa 

24,4% και για την United Air Lines 22,5%. Σύµφωνα µε µια έρευνα που πραγµατοποιήθηκε το 2002, οι 

υπάλληλοι της SIA ήταν οι δεύτεροι πιο παραγωγικοί εργαζόµενοι όλων των αεροπορικών εταιρειών µετά 

την Korean Airlines. 

Οτιδήποτε έρχεται σε επαφή µε τον πελάτη πρέπει να βρίσκεται σε απόλυτη εναρµόνιση µε τη στρατηγική 

τοποθέτηση της SIA που επικεντρώνεται στην άριστη παροχή υπηρεσιών. Οτιδήποτε βρίσκεται πίσω απ’ τα 

παρασκήνια όµως, πίσω από τη γραµµή ορατότητας του πελάτη, υπόκειται σε αυστηρό έλεγχο µε σκοπό τη 

µείωση του κόστους. Για παράδειγµα, η εταιρεία έχει αναθέσει (µέσω outsourcing) την έκδοση εισιτηρίων 

και τη διαχείριση της µισθοδοσίας σ’ έναν πάροχο χαµηλού κόστους στην Ινδία. Τα κεντρικά γραφεία της 

εταιρείας βρίσκονται στην κορυφή ενός παλιού υπόστεγου αεροσκαφών στο αεροδρόµιο Changi – και όχι σ’ 

έναν κοµψό ουρανοξύστη στο κέντρο της πόλης – και ο αριθµός του προσωπικού είναι µικρός. Επιπλέον, δε 

διαθέτει µηχανές εσπρέσο, φανταχτερά χαλιά, έπιπλα επώνυµων σχεδιαστών, γυµναστήρια ή πισίνες στα 

γραφεία της. Για τα προγράµµατα κατάρτισης η SIA χρησιµοποιεί τις δικές εγκαταστάσεις αντί να στέλνει 

τους υπαλλήλους σε θέρετρα και εξωτερικά κέντρα εκπαίδευσης. Τις τιµές των ξενοδοχείων για τα µέλη του 

πληρώµατος στους προορισµούς της SIA τις διαπραγµατεύονται τοπικά στελέχη επιτυγχάνοντας ιδαίτερα 

χαµηλές τιµές. Εποµένως, οι Λοιπές Δαπάνες της SIA (συνολικά κόστη µείον τα καύσιµα, την εργασία, την 

απόσβεση αεροσκαφών και τις ενοικιάσεις εξοπλισµών) είναι χαµηλότερες (29,1%) από το µέσο όρο των 

άλλων µεγάλων αεροπορικών εταιρειών (38,2%). Αυτό έρχεται σε πλήρη αντίθεση µε την αντίληψη που 

υπάρχει ότι οι εταιρείες που παρέχουν υψηλή ποιότητα υπηρεσιών δε µπορούν να είναι ταυτόχρονα και 

ηγέτες κόστους.  

 

2. Ενίσχυση τόσο της Κεντροποιηµένης όσο και της Αποκεντρωµένης Καινοτοµίας 

Η SIA έχει αποκτήσει τη φήµη του καινοτόµου στις αεροµεταφορές: τα µεγαλύτερα καθίσµατα στη 

διακεκριµένη θέση, συστήµατα ψυχαγωγίας κατά παραγγελία σ’ όλες τις κατηγορίες θέσεων, συστήµατα 

ήχου Dolby, υπηρεσία book-the-cook, η οποία επιτρέπει στους πελάτες της διακεκριµένης και της πρώτης 

θέσης να παραγγέλνουν το αγαπηµένο τους γεύµα πριν την επιβίβαση, είναι µόλις κάποιες από τις 

καινοτοµίες της SIA. Στις δαπάνες, ακολουθεί τον κανόνα 4-3-3: κάθε χρόνο επενδύει το 40% στην 

εκπαίδευση των εργαζοµένων, το 30% στην αναθεώρηση διεργασιών και διαδικασιών και το 30% στη 

δηµιουργία νέων προϊόντων και υπηρεσιών. Οι αεροπορικές εταιρείες που νοιάζονται για την καινοτοµία 

έχουν συνήθως ένα κεντρικό τµήµα καινοτοµίας. Η SIA διατηρεί υψηλό προβάδισµα στην καινοτοµία 

χρησιµοποιώντας µια δοµηµένη, επίσηµη, ενδελεχή και συγκεντρωτική διαδικασία παράλληλα µε µια 

αναδυόµενη και διασκορπισµένη τοπικά διαδικασία. Ο συνδυασµός αυτός είναι εξαιρετικά επιτυχής και 

οδηγεί σε καινοτόµες υπηρεσίες µε χαµηλό κόστος.  
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Το Τµήµα  Καινοτοµίας ακολουθεί µια άκρως δοµηµένη διαδικασία η οποία περιλαµβάνει την 

αναγνώριση ευκαιριών, την αξιολόγηση ιδεών, το σχεδιασµό και την ανάπτυξη όπως επίσης και το 

λανσάρισµα. Το τµήµα καινοτοµίας αντλεί ιδέες από τους υπαλλήλους, τους πελάτες, τους ανταγωνιστές και 

τα µέσα µαζικής ενηµέρωσης. Στο τµήµα αυτό ένας µικρός αριθµός στελεχών εναλλάσσεται κάθε τρία 

χρόνια. Μόνο όταν πρόκειται για µεγάλα έργα, όπως είναι η εισαγωγή των A380, παραµένουν τα διοικητικά 

στελέχη καθ’ όλη τη διάρκεια του κύκλου ανάπτυξης τους. Οι περισσότεροι υπάλληλοι θεωρούν ότι η 

συµµετοχή τους στην ανάπτυξη νέων προϊόντων τους προσδίδει κύρος και αποτελεί µια ευκαιρία για να 

λάµψουν.  

Παράλληλα µε την ύπαρξη κεντροποιηµένης διαδικασίας διαχείρισης της καινοτοµίας, η SIA ενθαρρύνει 

και την αποκεντροποιηµένη καινοτοµία. Η εταιρεία καλλιεργεί την ιδέα ότι οι εργαζόµενοι - ιδίως εκείνοι οι 

οποίοι έχουν αρµοδιότητες άµεσης εξυπηρέτησης πελατών, όπως είναι όσοι εργάζονται στις υπηρεσίες κατά 

την πτήση, στις υπηρεσίες εδάφους και στο τµήµα διαχείρισης πιστών πελατών  - πρέπει να καινοτοµούν εάν 

θέλουν να βρίσκεται η SIA ένα βήµα µπροστά. Κάθε τµήµα είναι υπεύθυνο για τη βελτίωση των υπηρεσιών 

του και οι επικεφαλείς των τµηµάτων πρέπει να εφαρµόζουν νέες ιδέες άσχετα απ’ τον προϋπολογισµό που 

διαθέτουν. Αυτή η στρατηγική δεν είναι µόνο οικονοµικά συµφέρουσα, αλλά επίσης εξασφαλίζει ότι οι 

καινοτοµίες αναπτύσσονται σύµφωνα µε τη λειτουργική πραγµατικότητα καθιστώντας, έτσι, εύκολη την 

εφαρµογή τους. Ορισµένες φορές ξεσπούν εντάσεις ανάµεσα στην κεντρική και στην τοπική καινοτοµία αλλά 

η SIA ενθαρρύνει και τις δύο πλευρές επειδή αλληλοσυµπληρώνουν η µία την άλλη.  

Οι υπάλληλοι της πρώτης γραµµής παίζουν ιδιαίτερα σηµαντικό ρόλο στην επιλογή και ανάπτυξη αυτών 

των καινοτοµιών που από την εµπειρία τους κρίνουν ότι δύνανται να ενδυναµώσουν την εικόνα της SIA και 

τορπιλίζουν εκείνες τις ιδέες τις οποίες θεωρούν δυσλειτουργικές και ικανές να οδηγήσουν σε προβλήµατα. 

Για παράδειγµα, τα πληρώµατα θαλάµου επιβατών προέβαλλαν αντιρρήσεις όταν προτάθηκε η ιδέα να 

επιτραπεί στους επιβάτες να παραγγέλνουν φαγητά και ποτά χρησιµοποιώντας το ψυχαγωγικό σύστηµα που 

προσφέρεται κατά την πτήση. Οι υπάλληλοι ένιωσαν ότι δε θα ήταν σε θέση ν’ ανταποκριθούν στα αιτήµατα 

των επιβατών αµέσως µετά την απογείωση, πριν την προσγείωση και κατά τη διάρκεια των 

προγραµµατισµένων υπηρεσιών και κάτι τέτοιο θα µείωνε την ικανότητά τους ν’ ανταποκρίνονται στις 

προσδοκίες των πελατών µε συνέπεια. Έτσι, η ιδέα αυτή δεν υλοποιήθηκε ποτέ.                         

 

3. Έµφαση στην Καινοτοµία αλλά και Αντιγραφή Καινοτοµιών Άλλων  

Η SIA είναι συνήθως η πρώτη που καινοτοµεί µε σκοπό να ενισχύσει την εµπειρία του πελάτη. Αλλά σ’ 

αντίθεση µε πολλές ηγετικές επιχειρήσεις της αγοράς, οι οποίες επιδιώκουν να καινοτοµούν σε κάθε πτυχή 

των δραστηριοτήτων τους, η SIA απασχολείται µόνο µε µικρές βελτιώσεις στις  πτυχές εκείνες που δεν 

επηρεάζουν τον πελάτη. Το να είναι κανείς ηγέτης καινοτοµίας εκεί όπου ο πελάτης µπορεί να βιώσει τη 

διαφορά είναι απαραίτητο συστατικό της επιτυχηµένης διαφοροποίησης̇ το να αντιγράφει καινοτοµίες άλλων 

στο back office συµβάλλει στην ηγεσία κόστους. 

Με την πάροδο του χρόνου, η SIA έχει αναπτύξει την ικανότητα να εκτελεί επιτυχώς έργα καινοτοµίας 

υψηλού κινδύνου. Για παράδειγµα, θέλει αρκετή τεχνογνωσία και θάρρος να είναι η  αεροπορική εταιρεία 
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που λανσάρει ένα τεράστιο αεροσκάφος όπως το Α380. Παρά το γεγονός ότι η Airbus ανέβαλε το 

λανσάρισµα για σχεδόν δύο χρόνια, η SIA ενδυναµώθηκε µε αυτή την απόφαση του λανσαρίσµατος. Η 

παρουσίαση του Α380 όχι µόνο ενδυνάµωσε της εικόνα της εταιρείας ως πρωτοπόρου αλλά της έδωσε και 

τεράστια δηµοσιότητα. Οι άνθρωποι υπέβαλλαν προσφορές για τις θέσεις σε µία απ’ τις µεγαλύτερες 

δηµοπρασίες του eBay και ορισµένοι πλήρωσαν 100.000 δολάρια για µία θέση στην πρώτη πτήση απ’ τη 

Σιγκαπούρη προς το Σύδνεϋ (στη δηµοπρασία αυτή η SIA συγκέντρωσε 1.300.000 δολάρια για φιλανθρωπικό 

σκοπό).  

Η βαθιά τσέπη της SIA της επιτρέπει ν’ αναλαµβάνει υπολογισµένα ρίσκα. Για παράδειγµα, το 1976, όταν 

εισήγαγε τ’ ανακλινόµενα καθίσµατα στην πρώτη θέση, οι ανταγωνιστές απαίτησαν είτε ν’ αυξήσει τη 

χρέωση είτε ν’ αποσύρει αυτή την ευρεσιτεχνία. Δεν έκανε τίποτα απ’ τα δύο. Το 1991 έγινε η πρώτη 

αεροπορική εταιρεία που εισήγαγε το τηλέφωνο και το φαξ στο αεροσκάφος και το 1998 η SIA ήταν µία απ’ 

τις πρώτες αεροπορικές εταιρείες που δηµιούργησε µια ιστοσελίδα όπου οι πελάτες µπορούσαν να κλείσουν 

θέση, να διαλέξουν πού θέλουν να καθίσουν και να παραγγείλουν γεύµα. Αυτή η ιδέα υλοποιήθηκε δίχως 

ιδιαίτερη σκέψη ̇ η SIA γνώριζε ότι θα µείωνε τα έξοδα µε το να εξυπηρετήσει τους ταξιδιώτες µέσω του 

διαδικτύου. 

Ωστόσο, η SIA είναι ρεαλιστική όσον αφορά την καινοτοµία και διακόπτει άµεσα τη χρήση τεχνολογιών 

οι οποίες προκαλούν προβλήµατα ή δεν αρέσουν στους πελάτες. Το 1981 εισήγαγε µηχανήµατα τυχερών 

παιχνιδιών στα Boeing 747 αλλά τα απέσυρε όταν οι ουρές που σχηµατίζονταν αποτελούσαν κίνδυνο για την 

ασφάλεια του αεροσκάφους. Στον απόηχο της επιδηµίας ΣΟΑΣ (Σοβαρό Οξύ Αναπνευστικό Σύνδροµο) στις 

αρχές της δεκαετίας του 2000, πολλές αεροπορικές εταιρείες πρόσθεσαν χρονοβόρες διαδικασίες ελέγχου µε 

σκοπό να εξετάσουν εάν κάποιος επιβάτης έπασχε από τη µεταδοτική αυτή ασθένεια. Η SIA εισήγαγε ένα 

σύστηµα ελέγχου βασισµένο στη βιοµετρική τεχνολογία το οποίο επέτρεπε στους επιβάτες να περνούν από 

τον έλεγχο αλλοδαπών, τον έλεγχο διαβατηρίων και να παίρνουν την κάρτα επιβίβασής τους µέσα σε 60 

δευτερόλεπτα περίπου. Παρόλα αυτά, η SIA διέκοψε τη χρήση του συστήµατος όταν τα δεδοµένα έδειξαν ότι 

λίγοι επιβάτες επωφελούνταν απ’ αυτό και ότι οι συµβατικές διαδικασίες ελέγχου είχαν επιταχυνθεί.   

Η SIA προτιµά να ακολουθεί καινοτοµίες άλλων στο back office. Για παράδειγµα, ήθελε ένα σύστηµα 

διαχείρισης εσόδων που θα µπορούσε ν’ αναπτυχθεί γρήγορα και θα είχε µικρή πιθανότητα αποτυχίας. 

Αγόρασε ένα ετοιµοπαράδοτο σύστηµα, ενώ άλλες αεροπορικές εταιρείες, όπως η American Airlines και η 

Lufthansa, ανέπτυξαν ακριβά πρωτοποριακά συστήµατα. Το 2004, η  SIA ανέθεσε σ’ εξωτερικούς 

συνεργάτες (µέσω outsourcing) πολλές απ’ τις λειτουργίες των πληροφοριακών συστηµάτων της - όπως τη 

διαχείριση της βάσης δεδοµένων και την τεχνική υποστήριξη – έτσι ώστε να µπορέσει να επικεντρωθεί στις 

βασικές της δραστηριότητες. Πολλά διοικητικά στελέχη της SIA θεωρούν πως η συνεχής καινοτοµία σε 

πολλά διαφορετικά µέτωπα είναι επικίνδυνη και µπορεί να προκαλέσει σύγχυση.    

 

4. Ταυτόχρονη Επίτευξη Τυποποίησης Διαδικασιών και Έµφασης στην Εξατοµίκευση 

Οι διαδικασίες εξυπηρέτησης της SIA, όπως και των περισσότερων αεροπορικών εταιρειών, είναι ιδιαίτερα 

τυποποιηµένες και ακολουθούν συγκεκριµένα πρότυπα. Αυτό είναι σηµαντικό γιατί συµβάλλει στην 
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προβλεψιµότητα, στην ασφάλεια και στο χαµηλότερο κόστος. Κάτι τέτοιο οδηγεί επίσης στην ικανοποίηση 

των πελατών αλλά όχι και στον ενθουσιασµό τους. Γι’ αυτό το λόγο η SIA συνδυάζει την τυποποίηση µε την 

εξατοµίκευση µε σκοπό να εκπλήξει ευχάριστα τους πελάτες της. 

Αυτή η πρακτική συµφέρει οικονοµικά επειδή δεν προσθέτει µόνιµες δαπάνες στις τυποποιηµένες 

διαδικασίες. Η αεροπορική εταιρεία θεσµοθετεί την εξατοµίκευση δηµιουργώντας ένα πνεύµα εξυπηρέτησης 

το οποίο, όπως αναφέρθηκε νωρίτερα, στηρίζει µέσω των προσεκτικών προσλήψεων, της συνεχούς 

εκπαίδευσης και την βράβευση της επίδοσης. Εµπνέει στους εργαζόµενους ένα αίσθηµα υπερηφάνειας και 

ταύτισης µε την εταιρία. Τόσο τα µέλη του πληρώµατος της SIA όσο και τα διοικητικά στελέχη λένε ότι η 

εξυπηρέτηση είναι στο αίµα τους.  

Η SIA εξατοµικεύει την εµπειρία του πελάτη διαβιβάζοντας πληροφορίες στα µέλη του πληρώµατος του 

θαλάµου επιβατών σχετικά µε τα γενέθλια και τις προτιµήσεις των επιβατών, από τη CRM βάση δεδοµένων 

που διαθέτει. Στους συχνούς ταξιδιώτες απευθύνονται µε τ’ όνοµά τους και γνωρίζουν ποιο είναι το 

αγαπηµένο τους ποτό και περιοδικό. Ωστόσο, συχνά η εξατοµίκευση συµβαίνει αυθόρµητα. Οι περισσότερες 

ευκαιρίες προκύπτουν από ανάγκες που δεν εκφράζονται ρητά: Μπορεί ένας επιβάτης να φαίνεται αδιάθετος ̇ 

κάποιος άλλος µπορεί να µην έχει κάποιο βιβλίο για να διαβάσει ̇ ίσως, ακόµη, ο φορητός υπολογιστής 

κάποιου να έχει ξεµείνει από µπαταρία. Οι υπάλληλοι των περισσότερων αεροπορικών εταιρειών δε δίνουν 

σηµασία σε τέτοια µικροπράγµατα αλλά τα προγράµµατα κατάρτισης της SIA µαθαίνουν στο πλήρωµα πώς 

να προβλέπουν τις ανάγκες των πελατών και έτσι ενισχύουν την ικανότητα των εργαζοµένων να αφήνουν 

έκπληκτους τους πελάτες. Για παράδειγµα, µπορεί ένας πελάτης να ζητήσει ένα γεύµα για χορτοφάγους χωρίς 

να το έχει παραγγείλει εκ των προτέρων. Ακόµη και όταν στο µενού δεν παρέχεται αυτή η επιλογή, τα 

πληρώµατα θαλάµου επιβατών της SIA ξέρουν πως να φτιάχνουν ένα χορτοφαγικό γεύµα µε τα υλικά που 

έχουν διαθέσιµα. Εάν κάποιος επιβάτης θέλει να συζητήσει κάτι σχετικά µε το κρασί που πίνει, ένα µέλος του 

πληρώµατος που έχει παρακολουθήσει µαθήµατα οινογνωσίας θα είναι σε θέση να τον εξυπηρετήσει.   

Στην πραγµατικότητα η τυποποίηση είναι που επιτρέπει την εξατοµίκευση. Επειδή η SIA σχεδιάζει απλές 

διαδικασίες και εκπαιδεύει καλά τους ανθρώπους της, η ακολουθία των διαδικασιών γίνεται δεύτερη φύση 

τους. Οι υπάλληλοι ξέρουν τόσο καλά τη δουλειά τους ώστε έχουν το περιθώριο να ‘διαβάζουν’ τους πελάτες 

και ν’ ανταποκρίνονται στις ανάγκες τους µε δηµιουργικούς τρόπους. Ωστόσο, καθώς απαιτείται χρόνος και 

προσπάθεια για να καταφέρει κανείς το κάτι παραπάνω, η SIA έχει σε κάθε πτήση περισσότερα µέλη 

πληρώµατος σε σχέση µε τους ανταγωνιστές της. Αυτό προσθέτει περίπου 5% στα έξοδα αλλά αυτές οι 

λεπτοµέρειες βοηθούν την εταιρεία να παρέχει ασύγκριτη εξυπηρέτηση, η οποία της επιτρέπει να χρεώνει 

υψηλότερες τιµές.  

 

Πώς Μπορεί να  Εφαρµοστεί µια Διπλή Στρατηγική       

Εάν κάποιος θέλει να µιµηθεί τη SIA, θα πρέπει να ακολουθήσει τέσσερις γενικές αρχές: 

 

1. Αξιοποίηση της Δύναµης των Ανθρώπων και της Εταιρικής Κουλτούρας 
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Είναι δύσκολο για τους ανταγωνιστές ν’ αντιγράψουν τους ανθρώπους και την εσωτερική εταιρική 

κουλτούρα και αυτά τα δύο στοιχεία αποτελούν τους κεντρικούς άξονες για να εκτελεστεί σωστά µια διπλή 

στρατηγική. Οι εταιρείες πρέπει να επιλέγουν, ν’ αξιοποιούν και να επιβραβεύουν τους υπαλλήλους στην 

καθηµερινή τους εργασία µε τρόπους οι οποίοι περιλαµβάνουν τα στοιχεία και των δύο στρατηγικών. Αυτό 

θα δηµιουργήσει ένα περιβάλλον στο οποίο η λήψη αποφάσεων, σύµφωνα µε τις δύο στρατηγικές, θα γίνεται 

αβίαστα. Για παράδειγµα, οι διαδικασίες ανθρώπινου δυναµικού της SIA παρακινούν τους εργαζοµένους να 

διατηρήσουν το κόστος σε χαµηλά επίπεδα και ν’ αυξάνουν την παραγωγικότητα. Επιπλέον, όλοι οι 

υπάλληλοι αισθάνονται ότι είναι µέλη µιας οικογένειας, οπότε αν δεν παρέχουν άριστη εξυπηρέτηση, θ’ 

απογοητεύσουν την εταιρεία και τους συναδέλφους τους. Η κουλτούρα είναι επίσης βαθιά ριζωµένη στην 

ιστορία ενός οργανισµού. Η SIA έχει µια συνεχή ανησυχία για την κερδοφορία από τότε που διακόπηκε η 

συνεργασία της µε τη Malaysian Airlines το 1972. Εκείνη την εποχή η κυβέρνηση της Σιγκαπούρης δε 

µπορούσε να υποστηρίξει µια ζηµιογόνα αεροπορική εταιρεία ̇ εκτός αυτού δε χρειαζόταν µια τοπική εταιρεία 

επειδή δεν είχε εγχώριες διαδροµές. Η εταιρεία υπενθυµίζει συνεχώς στους εργαζοµένους ότι τα πράγµατα 

δεν έχουν αλλάξει και πολύ σήµερα.  

 

2. Καλή Χρήση της Τεχνολογίας    

Η τεχνολογία µπορεί να ξεπεράσει τις φαινοµενικές αντιφάσεις, όπως για παράδειγµα την οικονοµικά 

συµφέρουσα άριστη εξυπηρέτηση. Οι εταιρείες παίρνουν συχνά επενδυτικές αποφάσεις µε βάση τις τάσεις 

της βιοµηχανίας, αντί να εφαρµόζουν την τεχνολογία µε σκοπό να επιτύχουν διπλούς στόχους. Για 

παράδειγµα, η SIA επέλεξε όσο το δυνατόν µεγαλύτερα καθίσµατα για τα αεροσκάφη Airbus A380, αλλά 

επίσης εξασφάλισε ότι τα καθίσµατα αυτά έχουν όσο το δυνατόν λιγότερα εξαρτήµατα, όπως µοτέρ, καλώδια 

και διακόπτες, για να κρατήσει σε χαµηλά επίπεδα τον κίνδυνο δυσλειτουργίας και το κόστος των επισκευών. 

Αυτός ο τρόπος σκέψης οδηγεί στην άριστη εξυπηρέτηση µε χαµηλό κόστος. 

 

3. Αξιοποίηση της Δύναµης των Επιχειρηµατικών Οικοσυστηµάτων 

Οι εταιρείες είναι προτιµότερο να δηµιουργούν επιχειρηµατικά οικοσυστήµατα παρά αλυσίδες αξιών, οι 

οποίες είναι γραµµικές. Ένα επιχειρηµατικό οικοσύστηµα περιλαµβάνει δίκτυα διασυνδεδεµένων φορέων και 

διαδικασίες που υποστηρίζουν τις διπλές στρατηγικές. Για παράδειγµα, η SIA έχει κλείσει συµφωνίες µε 

κορυφαία ξενοδοχεία, εστιατόρια και εµπόρους λιανικής πώλησης για να προσφέρουν εκπτώσεις στους 

συχνούς ταξιδιώτες. Επιλέγει συνεργάτες υψηλής ποιότητας όπως τα ξενοδοχεία Ritz-Carlton και τα Banyan 

Tree Private Collection και χρησιµοποιεί τη διαπραγµατευτική της δύναµη για να κερδίζει προµήθεια κάθε 

φορά που ένας συχνός ταξιδιώτης χρησιµοποιεί τις υπηρεσίες των συνεργατών τους. Οι εκπτώσεις επιτείνουν 

τη διαφοροποίηση της SIA ενώ τα πρόσθετα έσοδα καλύπτουν τα έξοδα. 

 

4. Λήψη Στρατηγικών Επενδυτικών Αποφάσεων 

Η στρατηγική ευθυγράµµιση, και όχι οι οικονοµικές αποδόσεις, πρέπει να καθορίζει τις επενδυτικές 

αποφάσεις. Τα στελέχη θα πρέπει ν’ αναρωτιούνται: Ποιες επενδύσεις πρέπει να πραγµατοποιήσουµε για την 
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επίτευξη και των δύο στρατηγικών; Αυτή η νοοτροπία πρέπει να επικρατεί ακόµη και όταν η απόδοση της 

επένδυσης είναι δύσκολο να υπολογιστεί ή όταν οι επενδύσεις είναι µεγάλες. Για παράδειγµα, η ικανότητα 

ενός ανθρώπου να γευτεί ένα φαγητό µειώνεται κατά περίπου 40% σε υψόµετρο 30.000 ποδιών λόγω του 

ξηρού αέρα. Η SIA επένδυσε 700.000 δολάρια για να χτίσει µια µονάδα που δίνει τη δυνατότητα στους σεφ 

να δοκιµάζουν το φαγητό κάτω από συνθήκες πτήσης. Αυτό διασφαλίζει την καλή γεύση της κουζίνας της 

SIA κατά τη διάρκεια των πτήσεων και επιτρέπει στους σεφ να φτιάχνουν εξ’ αρχής σωστά πιάτα. Είναι 

σχεδόν αδύνατο να υπολογίσει κανείς την οικονοµική απόδοση σε πρωτοβουλίες όπως αυτή, αλλά είναι 

σηµαντικό να παίρνονται δεδοµένου ότι συµβάλλουν στη διαφοροποίηση και µειώνουν τα κόστη. 

 

Η εκτέλεση µιας διπλής στρατηγικής είναι δύσκολη – αυτό όµως είναι που κάνει τη συγκεκριµένη 

προσέγγιση τόσο πολύτιµη, ιδιαίτερα σε εξαιρετικά ανταγωνιστικούς κλάδους δραστηριοποίησης. 

 

Ερωτήσεις 

1. Ποιό είναι το ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα της Singapore Airlines και πώς επιτυγχάνεται; 

2. Πώς επιτυγχάνει η SIA να συνδυάζει φαινοµενικά ασύµβατες στρατηγικές; 

3. Ποιά είναι τα οφέλη; 

4. Πώς µπορεί µια εταιρία να ακολουθήσει µια διπλή στρατηγική; 


