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SINGAPORE AIRLINES TRONG THAP KY 90'

Truwong Cao hoc Qudn tri Kinh doanh
Dai hoc Stanford

I. GIOI THIEU

Thang 9/ 1990, Chu tich Hang hang khong Singapore Airlines (SIA), ong J. Y. Pillay
boc bach trong phan gidi thiéu cia minh cho ban bao cdo thudng nién cua SIA nim
1989, “Chiéu theo nhiéu tiéu chudn khac nhau, tip doan di c6 mot nim hoat dong
t6t.” Ca nam, hing da chuyén chd va lam hai long gan 6,2 triéu hanh khéch, ting

10% so voi nam trude va nhiéu hon dén s Singapore gip hai lan. Tdng quing dudng
cho khach tang gap doi trong vong mot thap ky; Xét theo thudc do nay SIA gio day
1a hang van chuyén hanh khach hang khong 16n thir 14 trén thé gidi, trén ca nhiing
cong ty nhu Swissair, Alitalia, KLM, va Qantas. Diéu quan trong hon hét 1a 1i nhuan
sau thué tang 64% lén dén 495 triéu $*, lam cho SIA tré thanh hiang hang khong sinh
1ai nhiéu nhat nim 1989.

Nhirng thich thirc bén ngoai: Ong Pillay co thé da bi budc toi thé hién chua du néu
nhu khong c6 sy bat 6n trong nganh cong nghiép hang khong qudc té va nhimg thach
thirc bat thuong ma SIA, Hang hang khong quéc gia Singapore, phai duong dau. Do
Singapore c6 dan sd it nén cong viéc kinh doanh cua SIA duwa vao viéc 1am cho nhiing
du khach nudc ngoai ¢ sé thich sir dung SIA hon 1a hing hang khong qubc gia nudc
ho. SIA di dat dugc diéu nay bang cach phan biét minh véi cac hing hang khong
khac mot cach thanh cong théng qua chat luong dich vu hang dau. Cung vdi lan song
bai bo qui dinh kiém soat (deregulation) trong nganh hang khong qudc té, cac hing
hang khéng cua cac qudc gia khac da tao ra mot dong luc canh tranh khoc 1iét méi dé
gianh thi phan qudc té.

Bic My: Tai My, viéc cung c¢d nganh hang khong da dan dén viéc hinh thanh bén
hang van chuyen chinh hung manh, bao gom ba hang l6n nhat thé gi¢i. Nhiing hang
nay chi m(n bat dau tham gia vao thi truong qudc té véi tu cach 1a hang van chuyén

“toan cau”. Chang han nhu Hang hang khong United Airlines, hing nay mua céc
duong bay qua Thai Binh Duong cua Pan American vao nam 1985, dd mo rong cong
suat hoat dong ciia minh sang cac diém dén & Chau A — Thai Binh Duong thém 27%
vao nim 1989 va ting thém 25% nam 1990. Hang nay ciing dang hoach dinh dé tao
ra hai “trung tdm” giao thong Chau A cua hing ¢ Dai Bic va Seoul. Va theo Hiép
dinh Dich vu Hang khong Singapore — My thi bét ky hiang hang khong nao cua My
cling c6 thé bay vao Singapore tur bét ky dia diém nao & My cho du quyén loi ddi tng
danh cho SIA con nhiéu han ché.

Chau Au: O day, cing ¢ va hoi sinh 14 nhimg khau hiéu cta nganh dé don dau viéc
thi truong trong nudc hdi nhap sau hon sau ndm 1992. Hang hang khong British
Airways, hang hang khong 16n nhat vé dich vu qudc té, di chuyén minh tro thanh
hang hang khong cé chit lugng cao nhat trong vong chua tdi mot thap ky. Va Hiép

' Bai nay do David Lloyd chuan bi duéi sy hudng dén ctia Gido su Bruce McKern va véi sy gitp do
nhiét tinh cua Singapore Airlines Ltd.
*§=U.SS$ (d6 la My); S$ = Singapore $ (ddla Singapore)
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dinh Anh — Singapore chi méi tao cho British Airways quyén dugc diéu hanh “trung
tam” bay ngoai Singapore twong dwong 20 chuyén bay B747 dén cac diém dén khac ¢
Chéau A — Thai Binh Duong. Hé théng Hang khong Scandinavi (SAS) ciing da thyuc
hién diéu ky diéu twong tu trong viéc chuyén d6i, mot phan bang cach tap trung vao
hanh khach 14 doanh nhan va dich vu chat lugng cao. N6 cling dang xay dung mang
lu6i lién minh chién luge voi cac hang hang khong quéc té khac bao gdm Thai
Airways International. Air France di tiép quan cac hang hang khong khac ¢ Phap nhu
Air Inter (hang hang khong ndi dia Phap) va UTA (mot hang hang khong quéc té khac
thudc so hitu cua chinh phu Phap).

Chéu A: O Nhat Ban - thi truong van chuyén ‘hang khoéng phat trién nhanh nhat thé
gi61, chinh phu da bai bo qui dinh kiém soat d6i voi nganh cong nghiép hang khong.
Nim 1987, chinh phu dd ban c¢6 phan cta minh trong hang hang khong wa cai tlen
Japan Airlines (JAL) cho cong chiing va m¢ cira ddi véi dich vu hanh khach qudc té
cho All Nippon Airways, hang hang khong dang mé rong mot cach diing manh.

Nhung c6 1& diéu kho chiu nhét déi v6i SIA chinh la thach thirc canh tranh dén tir cac
hang hang khong Chau A khac nhu Thai Airways International, Cathay Pacific tru s¢
& Hong Kong, Hé thong Hang khong Malaysia (MAS) va c6 1& Hang hang khong
Garuda cua Indonesia d6i v6i phan khiic khach du lich gia thap. Cathay cé téc do
tang truong cao thir hai va MAS c6 téc do ting trudng cao thir ba vé dich vu qudc té
trong giai doan 1978 dén 1988, cao hon SIA. Mot sb hing hang khong ¢ géng canh
tranh v6i chién luoc cua SIA Vé dich vu chit luong hang dau két hop véi viéc md
rong hé thdng duong bay quoc té mot cach nhanh chong. Ciing giéng nhu Slngapore
20 nim trudc day, mic song dia phuong thap thuong tao cho ho mét loi thé qudc té
turong ddi 16n trong chi phi nhan suy.

Trude sy canh tranh khdc liét nay, diéu khong hoan toan rd rang 1a chat lwong dich vu
hang dau, tru cot trong chién lugc cua SIA, s& du trong méi trudng bai bd qui dinh
klem soat trong tuong lai. Thi truong ndi dia My sau khi bai bo qui dinh kiém soat,
gan nhu tat ca cac hang van chuyén méi ndo tap trung vao chét luong tdi vu déu gip
that bai, bao gom Regent, Pride, va Air Atlanta. Duodng nhu viéc bai bé qui dinh
kiém soét cho thiy rang hau hét hanh khach chi quan tdm dén gia ca va su tién loi va
rang “sy trung thanh véi nhan hiéu” chi 1a chirc nang cua cac chuong trinh phat buém
thuong xuyén. Do d6, néu My 1a canh chim ddu dan, thi trén thi truong qudc té da
dugc bii bo qui dinh kiém soat, hanh khach s& chon gia vé thip va dich vu binh
thuong so vai gid vé cao va dich vu chét lugng cao.

Nhiing thich thirc ndi bé: Bén canh nhimng thach thic bén ngoai & trén, SIA dbi dau
mot s0 van d€ ndi bd sau sac ndy sinh do chinh sy thanh céng cia SIA va trong ndi bo
nudc Singapore.

Chi phi cao hon: Viéc gia tri dong tién Singapore va mirc séng tang 1én dang lam cho
luc luwong lao dong cua Singapore dit hon dang ké so voi cac d6i thua canh tranh
chinh, dic biét tir cac nudc kém phat trién hon. Kinh nghiém ctia Swissair va SAS
cho thdy diéu nay co thé 1a nguyén nhén quan trong gy ra lam phat do chi phi, dac
biét khi Singapore dang nhim muc tiéu dat dwoc muc séng cia Thuy Si vao nim
2000.
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Cung lao dong: Lién quan dén van d¢ trén 14 van dé cung lao dong. Dat nudc nay ddi
mit voi sy thiéu hut vé lao dong cung voi sy tang truong kinh té cao va sinh suét thap.
Trong bdi canh d6, SIA c6 thé gip cic van dé cu thé lién quan dén viéc tuyén dung
nhan sy chat luong cao nguoi Singapore, dac biét cho doi ngli nhan vién cabin noi
tiéng khap thé giéi vé cht luong phuc vu bay hang dau.

Toan cau héa — Huong vi nao?: Cudi cung ban giam ddc phai giai quyét vin dé hoach
dinh co ciu t6 chirc va cach quan 1y sao cho phu hop v6i tuong lai cua SIA khi tinh
qudc té ciia n6 ngay mot ting. N6 c¢6 nén theo dudi thanh cong ciia qua khir nhu 1a
cong ty Singapore tap trung hoa hay lam yeu di van héa doc dao cua minh bang cach
hoa quyén véi cach tiép can “co tinh toan cau” hon? Bai viét gan day trén tap chi 7) he
Economist da chi 1 ra van dé, “Trong thé giéi khong bién gidi ngay nay thi cac qudc
gia ngay cang tréd nén kém quan trong hon cac cong ty, cho du véi tu cach 1a co so
nude nha (home base) hay 14 ngudn gdc ctia dic trung nhan dang (identity)”. Sai lam,
Michael Porter cho la nhu vdy. Hoan toan ding, Kenichi Ohmae tan dong.

Ohmae lap ludn rang cong ty toan cau ngay nay phai co “hé théng gia tri co tinh phd
quat, khong bi thong tri boi nhirng giao diéu clia nudc nha va [hé thng nay] ap dung
0 moi noi. Ong ta n6i thém rang “Loai hinh to chirc nay biéu hién giai doan thi nam,
giai doan cudi cta qué trinh ma cong ty huéng dén phuwong thirc hoat dong toan cau
dich thyc.... Tuy nhién dat dén giai doan thr nim c6 nghia 13 hoan toan phiéu luu
budc vao mot nén tang méi. DE thyc hién qua trinh chuyén ddi vé mit to chirc nay,
cac cong ty phai phi qudc gia hoa (denationalize) cac hoat dong ctia minh va tao ra hé
thong gia tri ma cdc nha quan 1y cong ty cung chia x¢ trén pham vi toan cau de thay
the cho chét keo dinh ma dinh hudng dua trén qubc gia di timg tao ra. Céc t6 chuc
t6t nhat hoat dong theo cach nay va két qua 13, ho huéng mét phan 16n sy cha ¥ cia
‘cong ty’ vao viéc xac dinh cac hé thong nhéan sy va nhiing thir twong tu ¢6 tinh trung
lap véi qubc gia.

Mic khac, Porter dua ra quan diém cho rang “Co so nuée nha dinh hinh kha nang cia
cong ty trong viéc d6i mai mot cach nhanh chong cong nghé va phuong phép, va thuc
hién diéu d6 ding hudéng. Cudi dung d6 chinh 1a noi tir d6 1gi thé canh tranh lan téa
ra va chinh 14 noi lgi thé d6 phai duoc duy tri. Chién lugc toan cau bd sung va cing
¢d loi thé dugc tao ra & nude so tai: nd chinh 1a kem pha ngoai chtr khong phai 1a
chiéc banh”.

Cho du nhing lap truong 601 1ap trén 6 gia tri gi di nira, SIA cling da phai dua ra cac
quyét dinh cu thé vé co cdu nhén vién va to chue. Ching han nhu cac nha quan Iy &
cac tram trong mang ludi dudng bay qudc té cua SIA hau nhu ludn ludn 13 ngudi
Singapore. Ban d?lu, chinh sach nay bao dam tinh lién tuc trong van hoa cong ty, va
ban giam déq ¢6 thé tu tin d6i véi viée duy tri cac tidu chuan chat lugng cao cua SIA
tai cac dia diém & nudc ngoai. Tuy nhién, cac cong dan dia phuong tai nhiéu trong s6
cac tram trén da co6 thanh tich cong tac tuyét voi 6 SIA trong khoang thoi gian tr 10
dén 15 nam. Dé tré thanh mot cong ty “toan cAu” hon nita thi SIA nén hoan nghénh
chao dén dén mirc ndo cic nhan vién hang dau tir cac qudc tich khac vao trong hang
ngll quan ly ctia minh, nhu nha quan ly tram va ¢ tru s¢?

Van dé nay ham y c6 mot sy danh ddi kho khan. Khi cong ty ting truéng cham di thi
ngay cang trd nén kho khan hon doi véi viée tudng thudng cting nhu kich thich nhiing
nha quan ly tré tudi nguoi Singapore day trién vong ganh vac nhi€u trach nhi€ém hon,
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chang han bang cach gui ho sang (1am viéc &) mot tram mdi. Tuy nhién, dong cira
nhing vi tri nay dbi voi nhiing nguoi khong mang qudc tich Singapore gan nhu chéc
chin c¢6 nghia 1a danh mat di nhitng nhan vién nudc ngoai hira hen nhat cua SIA.
Ngoai ra SIA ¢6 nén tuyén mo thém nhan vién cabin ¢ nhitng nudc khac, chang han
thay thé “Co6 gai Singapore” bang “Co gai qudc €77 Cathay Pacific rat thanh cong
trong viéc phat trién d6i ngii nhan vién chat luong cao tuyén chon tir khip Chau A.

Mot linh vie ma SIA that sy mang tinh qudc té chinh 13 do1 ngii phi cong, chi c6 50%
1a nguoi Singapore. Nhiing phi cong khac dén tir 33 qudc gia khac nhau. Tuy nhién,
SIA gin diy nhan thdy minh can m& truong dao tao phi cong riéng dé gitip giam bat
su phu thudc vao cac phi cong ngoai quoc.

II. SINGAPORE - TONG QUAN

Singapore Airlines, dudi nhiéu goc do, tuong trung cho sy phat trién manh mé cua
chinh Singapore von c6 thé tom tit ngin gon trong phan dudi day.

Singapore 1a mot qudc gia thanh phd (city—state) c¢6 2,7 triéu dan véi vi tri chién lugc
& miii dau ciia Ban dao Malay. Chi véi dién tich 240 dam vudng (chi bang 2/3 dién
tich cia 5 quan ctia thanh phd New York), nén Singapore khong cé tai nguyén thién
nhién va thdm chi phai nhap khiu nudc tir Malaysia.

Giai doan dau lich st: Nham tim kiém mot hai cang dé bao vé va tao thuan loi cho
tau bé hoat dong doc theo tuyén duong thuong mai An Do — Trung Qudc, nam 1819,
Thomas Stamford Raffles da thanh 14p mot tram giao dich cho Cong ty Dong An ciia
Anh ¢ Singapore. Cong ty Péng An nhanh chéng chiém hiru toan bo dao tir tay ctia
cac lanh chta dia phuong va thdng tri nd nhu 1a mot cang tu do voi rat it nhitng han
ché vé mat hanh chinh. Sy tang truéng nhanh chong vé ngoai thuong da thu hat
ngudi nhap cu, chi yéu 1a nguoi Hoa, ngoai ra con co nguoi Ma lai va An D0, tao nén
mau hinh cho co cdu dan toc nhu hién nay cua qudc gia nay (Trung Qubc 76%, Ma lai
15%, An D6 va cac dan toc khac 9%).

Sy cai tri chuyen tir Cong ty Dong An sang ché do vuong quyén Anh vao nim 1867.
Singapore tiép tuc thinh vuong nhu 1a mot diu mdi thong tin lién lac, giao thong va
thuong mai quan trong trong viéc day manh thong thuong Au — A sau khi kénh dao
Suez dugc dua vao hoat dong nam 1869 va sy ra doi cua tau hoi nugc. Trong nhirng
nam 1920, Singapore tr¢ thanh co s& cho cac hoat dong cua hai quan Anh & ving bién
An D6 va Thai Binh Duong. Ngudi Nhat chiém déng Singapore trong Thé chién 11
va sau khi chién tranh két thuc, Vuong qudc Anh bién né tré thanh thudc dia riéng
ctia Hoang gia vi nhiing 1y do chién luogc.

Doc 1ap: Sau cudc bién dong vé chinh tri va kinh té kha 16n, Singapore gianh dugc
quyén tu trj vao nam 1959 dudi sy cdm quyén cia Thi tuéng Ly Quang Diéu va
Dbang Nhan dan Hanh dong (PAP) cua ong ta. Ngoai nhitng cai cach trong nudc,
nhing nha lanh dao méi ddy manh viée thdng nhit voi nguoi lang giéng Malaysia coi
d6 nhu 1a mot cach dé duang vimng ve mat kinh té véi viéc tiép can mot thi trudng
trong nudc 16n hon va nhiéu ngudn tai nguyén thién nhién hon. Lién bang vdi
Malaysia duoc thanh 1ap vao nim 1963, nhung ton tai khong bao lau do nhimng khac
biét khong thé giai quyét dugc vé dan toc, chinh tri, va kinh té.
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Sau khi rat ra khéi Lién bang Malaysia vao nim 1965, vin dé gai goc 1a lam thé nao
Singapore ty minh co6 thé ton tai. Trong vong 20 nam sau khi két thic chién tranh,
bién dong vé chinh tri, ‘nan tham nhiing va dau tranh trong lién ‘bang da lam can tro
nhimg thanh qua kinh té 16n. Ti 1¢ that nghiép cling nhu sinh suét trén toan qubc ting
cao, khong co nguon tai nguyén thién nhién nao dé khai thac va thi truong trong nuée
thi qua nho bé, va dat nudc nay cam thay bi ¢6 1ap vé mit dan toc. V& mat chinh tri,
Singapore ciing bi ket trong thé ddi ddu quan su giira hai nudc vira 13 lang giéng vira
1a d6i tac thuong mai 16n, Indonesia va Malaysia.

Vin héa: Dé dap lai tinh hinh, Ly Quang Diéu va PAP thuc déy tinh than thong nhat
va muc dich méi trong long nguoi dan Singapore, doi hoi mot xa hdi chi trong vao
nhitng gia tri nhu ty luc ty cuong, phat trién k¥ nang kinh té, tinh ky luat, tinh than vi
moi ngudi, va tinh than lam viéc déng doi. Xét dudi goc do t6 chirc chinh trj v6i tinh
Trung Hoa 1a chu dao cua Singapore thi nhitng gia tri trén phan anh y thirc hé nho
gido vé bdn phan va nghia vu cua mot cong dan (nguoc lai véi “quyén” cua phuong
Tay) trong mot xa hoi hai hoa va hop tac. HE tu tuong nay dua trén nhig nguyén tac
do la siéng nang, can cu, quyet tam, va kién tri, chi trong nhiéu vao viéc hoc hoi va
phuc ting. Tét ca nhitng diéu nay co thé tom tit ngan gon thanh cau noi ua thich cua
Thi twéng Ly Quang Diéu “thé gidi khong c6 nghia vu phai nubi song Singapore”
(hay “Singapore khong xtmg dang c6 quyén duoc thé gi6i dai ngd”). Ma do phu
thudc vao thé gidi vi su phon vinh cua minh nén Singapore phai thich nghi mgt cach
nhanh chong va linh dong d6i véi tinh hinh thé giéi luon thay dbi. Luc luong lao
dong Singapore that sy da thich nghi dugc mot cach dang kham phuc; ho da tré nén
noi tiéng vé tinh hiéu qua, sy can cu va ning khiéu ctia minh va dugc mot sb nguoi
danh gia 1a giéi nhét trén thé gidi.

Moi trudng chinh tri va “chil nghia tu do” kinh té: PAP da khéo 1éo lam suy yéu phe
dbi 1ap khi ndm gitr tat ca cac ghé trong Qudc hoi trong khoang thoi gian tir 1966 -
1981. Vi viée thiét 1ap sy kiém soat vé chinh tri & rang, chinh phu cia éng Ly da
dua cac cong doan vao mdi quan hé co tinh hop tac hon va thyc hién chinh sach cong
nghiép hoa co ban va tao cong an viéc lam. Thuong mai dugc tu do hoa, véi ré'}t it han
ché vé dau tu, loai bo tat ca cac thué quan bao hd vao nam 1980, va bai bd kiém soat
ngoai héi va kiém soat von chuyén vé nudc ngoai. Tao ra cac diéu kién dé thac day
dau tu nudc ngodi (cac bién phap khuyén khich tai chinh, co s¢ ha ting va dich vu
hiéu qua). Nan hdi 16 trong hé théng hanh chinh bj loai bo bang cac tiéu chuan khic
khe va tap trung vao tinh hiéu qua. Diéu cbt 16i cho sy thanh cong ciia cac chinh sach
ndy chinh la vai tr6 ciia Quy Dy phong Trung uong (CPF). Trudc nam 1986, chu va
ngudi lam cong modi bén phai dong 25% so luong cua minh cho CPF lam quy huu va,
sau do, dé chi tiéu y té. Diéu nay cong véi thang du thuong xuyén cua chinh phu, da
khién cho Singapore tré thanh nudc co ty 1e tiét kiém cao nhét thé gioi (tang tur 21%
GDP vao nam 1970 1én trén 40% trong sudt hau hét nhimg ndm 1980). Tlep theo 1a
su bung no kinh t& do xuat khau véi mirc ting trudong hang nim hai con s tir nim
1966 cho dén hét nam 1973.

Mic du tao ra hinh 4nh thi truong tu do nhung chinh phii Singapore van dam nhan vai
trd can thiép rat cao véi tu cach 1a “ngudi hd trg thi trudng” trong viée didu hanh nén
kinh té&. Nhiéu chinh sach dwoc ban hanh dé thiic ddy sy phat trién ciia cic nganh
cong nghiép, nhu chinh sach khau trir tién luong bat budc dé tiét kiém trong CPF. Uy
ban Nha dat va Phat trién xay dung cac khu nha ¢ ma gid day cung cdp nha ¢ cho t6i
86% dan s cua dit nudc. 2/3 hd gia dinh gid day so hiru nha cia riéng ho, duoc
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khuyén khich bang mot chinh sach trg cip chinh thirc cta chinh phu va kha ning st
dung quy tir CPF cho muc dich nay. Hoi dong Luong bong Qudc gia nhom cac dai
dién tir phia cong doan, gidi chii va chinh phu lai (coi nhu 1a nhiing nguoi dau tién
giita nhitng nguoi binh dang) va dua ra cac huéng dan vé tién luong qudc gia, thuong
dugc tuan thu trong toan nganh. Nha nu6c tham gia s¢ hiru khoang 450 cong ty trong
khip cac hoat dong kinh té. Trong mot s6 trudong hop, muc dich 1a dé khuyén khich
phat trién co s¢ ha tang kinh t& nhu 14 thong tin lién lac hay nha 6. Trong nhing
truong hop khac, nha nude thé hién vai tro cia minh ¢ nhimg noi ma no6 thdy rang
vbn tu nhan khong du dé phat huy ti da loi ich qudc gia (Singapore Airlines, nganh
dong tau, hoa dau). Nhiing doanh nghiép nay dugc diéu hanh trén co sé vi loi nhuén
va hau hét déu c6 1ai, va tham dung v6n hon va hiéu qua cao hon so vé6i khu vuc tu
nhan.

Giai doan phat trién thtr hai: Sau ct sdc ddu hoa vao nhitng nim 1970, chinh phu
quyét dinh ring dé duy tri kha ning canh tranh cua Singapore thi phai chuyén doi
chinh minh, tir mot dt nude canh tranh dya vao chi phi lao dong ré chuyén sang dua
vao gia tri gia tang cao voi cong nghé, cong nghiép ché tao, va dich vu chét luong
cao. Dua vao ap dung chinh sach tién lwong cao mot cach triét dé cing voi nhimg
bién phap khuyén khich vé thué va cac khoan vay wu dii dé thiic ddy qua trinh chuyen
tr nganh cong nghiép tham dung lao dong sang nganh cong nghi€p tham dung von va
hiéu qua hon véi trinh d¢ k¥ nang cao hon. Bén canh viéc c¢b ging tang trudng trong
nhirng nganh coéng nghiép ché tao can k¥ ning cao hon va cé lgi thé phan biét nhu
dién tir, Singapore hoach dinh dat dwoc sy ting truéng bang cach phat huy vai tro 1a
trung tam tai chinh, thong tin lién lac va dich vu kinh doanh trong khu vye. Singapore
du dinh 13 noi dugc cac tdp doan va cac cong ty da qubc gia chon 1am noi dit tru s
khu vuc cia ho. Thuc ddy phat trién thi truong tién té Euro chi yéu dé cung cép co
hoi trao doi tai chinh theo mui gid dia phuong.

Du lich: Nam ¢ trong khu vyc ma du lich tr¢ thanh nganh cong nghiép quan trong,
Singapore d rat thanh cong trong viéc xay dung va xuc tién minh thanh mot diém di
vao khu vuc va chinh minh ciing 1a mot diém hap dan du lich. Sé du khéach ting tir
522.000 luot nguoi nam 1970 1€n dén 4,2 triéu luot nguoi nam 1989. Du khach duoc
cubn hat boi hinh anh mot dat nudc nhiét d6i, hang hoa gia ré va co so ha tang phat
trién t6t ctia Singapore. Trong nhiing nim nira cudi thap ky 80, nganh du lich dong
g6p 16% sb thu ngoai hdi va 6% GDP.

Céc chinh sach phat trién cua Singapore nhin chung 14 thanh céng mic du di thuc
hién cac bién phap diéu chinh 16n dé vuot qua con suy thoai giita nhitng nam 1980.
Singapore tré thanh trung tAm tai chinh quan trong thir ba & Chau A sau Tokyo va
Hong Kong. Mic ting trudng hai con sb dugc duy tri trong khu vyc dich vy tai chinh
hau nhu subt thap ky 80, vao nim 1989, khu vuc nay chiém 29% GDP va 9% luc
luong lao dong. Nam 1989, GNP binh quan dau ngudi cua Singapore 1a 10.563$, cao
hon Ai-len va Tay Ban Nha, trong s6 nhitng nudc Chau A chi sau Nhét Ban va nugc
giau dau moé 13 Bru-ndy. Muc tiéu chinh thirc la dat dugc mirc song bang voi mirc
song hién nay cua Thuy Si vao cudi thé ky.

II1. SINGAPORE AIRLINES (SIA)

Ngudn gbe: Chau A thoi ky trude chién tranh, Singapore 1a ddu mdi quan trong vé
mat dia ly trong chudi cac dudng bang két n6i Chau Au véi Uc, Tan Tay Lan va céc
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thuoc dia ctia chau Au & Péng Nam A. To tién ciia SIA, Hang hang khong Malayan
Airways, dugc thanh 18p vao nam 1936 va tai thanh 1p vao nam 1947 sau khi Nhét
Ban chiém dong. Khoi thiuy né dugc BOAC (tién than cua British Airways) va
Qantas Airways kiém soat, hing da nhanh chong mo rong dé phuc vu nhu cau ngay
cang ting dbi v6i dich vu hang khong tai cac thudc dia cia Anh qudc cling nhu cac
nudc con lai trong vung: Thai Lan, Indonesia, Mién bién, va bong Duong. Vi tri dia
ly cta khu vuc lam cho viéc di chuyen bing dudng hang khong cuc ky thuan loi.
Ngay tir dau, hang da 1ap ky luc vé do an toan; no khong dé xay ra tai nan chét nguoi
trong viéc chuyén chd hon mot triéu hanh khach qua nhitng dia hinh kho khén trong
su6t hon 10 nam déu tién ton tai ciia minh.

Nam 1957, hang da tai t6 chirc dé thé hién su doc 1ap mdi cia minh ddi véi cac bd
phan céu thanh ctia minh: cac chinh phu Singapore, Bru-ndy, Malaya, Sarawak, va
British Borneo (ba thanh phan sau cing sau niy tao thanh Lién bang Malaysia). Sau
khi Singapore tach khoi Malaysia vao nam 1965, vbn ¢b phan va s6 may bay diang ky
duogc chia déu cho hai chinh phii va n6 dwoc dat tén lai la Hang hang khong Malaysia
- Singapore Airlines. Viéc m¢ rong nhanh chong tuyén duong bay quéc té dién ra sau
d6 cung vai viée hang ¢ gang thoat khoi vai tro trudc day chi don thuan 1a nha van
chuyen & khu vyc. Tir nim 1966 dén 1969, hiang da ting thém 14 diém dén méi ¢
Chau Au, Trung Dong va Chau A.

Viéc md rong nay lam ndi 1én nhitng sy khac biét vé cac uu tién quéc gia cda hai 6ng
chu hang: Singapore day manh lién két va kinh doanh qudc té trong khi Malaysia
mudn chi tdp trung phat trién dich vu trong nudc gitra cic thanh vién xa xdi trong
Lién bang chinh tri cia minh. Nam 1971, Malaysia va Singapore tuyén b mot hiép
dinh thanh 13p hai hing van chuyén mang co riéng biét va diéu nay trd thanh hién
thyc vao cudi nim 1972. Singapore Airlines méi (SIA) thira huéng mot nira tai san
cong ty tién than cua minh, chil yéu bao gdm nam chiéc may bay Boeing 707 va nim
may bay Boeing 737, hdu hét cac vin phong ¢ nude ngoai va hé théng dit chd bang
may tinh mdi va toa nha tru s¢ & Singapore.

Doc lap: La mot hang hang khong qudc gia méi cua Singapore, SIA khong c6 thi
truong trong nude dé thira ké va doc quyén thu lgi nhuan. C6 dong chinh pha néi rd
rang SIA dugc thanh 1ap dé cung cip dich vu va lgi ich kinh té - chir khong phai dé co
uy thé. SIA s& khong dugc hudng tro cap, bao hd hay trg gitp tai chinh nao - n6
thanh cong hay thit bai phu thudc vao hiéu qua kinh doanh ctia chinh minh.

Téc d6 ting trudng tiép tuc ting nhanh. Mang ludi SIA ting tir 22 diém dén vao nim
1972 18n 57 thanh phé & 37 qudc gia ndm 1989. Nim 1973, SIA mua hai chiéc Boeng
747, va tré thanh hing hang khong dau tién & Chau A ngoai Nhat Ban sir dung may
bay dudng dai va cong suat 16n nay. Nam 1977, phi d6i cia SIA md rong thanh bay
chiéc B747, ba chiéc B-727, mudi chiéc B-707 va nam chiéc B-737 voi bén chiée
DC-10 dang dit hang. Nam 1978, SIA dat don hang 16n nhat chua timg c6 hang hang
khong nao lam cho dén thoi diém d6, 1 ti $ d&& mua tron g6i mudi chiéc B747 méi va
bbn chiéc B727. Mot ndm sau do6, hang dit mua sau chiéc Airbus A300. Thong bao
mua thém may bay dé d6i méi phi doi duoc dua ra nam 1981, 1983, 1986 va 1990.
Viéc mo rong lic ban dau deé nang 1én bang cén déi ké toan cia cong ty. Ty 1€ no/
von ¢cd phan lén dén 4:1 trong sudt nhitng nam cudi thap ky 1970, mot tién trinh day
mao hiém néu nhu hanh khach méi khéng lap day nhiing chiéc may bay mdi trén
nhiing duong bay méi.
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Tuy nhién, Ban Giam d6c SIA ngay tir dau da theo dudi mot chién luge von da lap
day cac may bay va hang nam déu tao ra loi nhuan ké tir khi thanh 1ap hing. Viéc
SIA chu trong mot cach thanh cong vao “tiéu chuan dich vu ma tham chi cac hang
hang khong khéc cling phai néi dén” da tao ra loi thé phan biét khong phai boi tinh
doc dao ctia né ma bédi qua trinh thyc hi¢én. Hién than cta niém ty hao quéc gia,
khong c6 hiang van chuyén quéc gia nao lai ¢b tinh xay dung uy tin ctia minh véi su
hiéu khach chua dén muc tuyét hao. Tuy nhién, khong gidng nhu cic hing van
chuyén quéc gia khac, SIA rét thanh cong trong viéc dua muyc tiéu dich vu tuyét hao
vao trong thyc té. Chu tich SIA, ong J. Y. Pillay noi vé sy khac biét quan trong nay:

“Chién lugc ctia SIA nhdm ton tai va phat trién khong chi dya trén long
tin huyén bi vé sttc manh ciia quang céo, hinh tuong dugc ton kinh hay
tham chi danh tiéng n6i roi vé dich vu. Pay la nhitng dic diém quan
trong trong chién dich tiép thi. Nhung chung phai bam chit vao nhirng
nén tang ving chic ciia mot phi doi hién dai, phuong tién mat dat tuyét
héo va trén hét, nhan vién co6 ning luc, duoc dao tao va dugc dan dat dé
cung cap nhiing gi t6t nhat”.

Cung v6i chinh sach qudc gia ciia Singapore, SIA ciing cam két manh mé 601 voi
nhitng nguyén tic cia thi truong mo va ty do. Méc du quyén ha canh (dap xudng san
bay), kha ning bay va tan suét bay thudng duoc thuong luong song phuong giita cac
chinh pht nhung SIA ting h viéc trao ddi cac quyén luu thdng mot cach tw do nhat ¢c6
thé c6. Nhu mot thuée do chu nghia ty do ndy, 60% du khach nudc ngoai dén
Singapore nam 1987 bay trén cac hang hang khong khac. Mai t6i nam 1990 SIA méi
tham gia vao Hiép hoi Van tai Hang Khong Quéc té (IATA) béi vi thong 1€ thyc hanh
c6 tinh han ché trong viéc phdi hop cac biéu gia hang khong qudc té cua IATA. Véi
co céu chi phi thip hon ciia minh, SIA c6 thé giam gia tlen ve may bay nhung van co
101 so voi cac hing chuyén vén khac trén dudng bay qudc té trong khi van cung cép
tiéu chuan dich vu cao khac thuong.

Tir 1972-73 dén 1983-84, doanh thu cua SIA ting gap tam lan tir 340 triéu S$ 1én 2,7
ti S$ voi mirc tang trudng binh quan 21%. Muec tang truong cham lai con 10%/ nam
trong nhimg nam cudi thap ky 1980, va tong doanh thu nim 1989 1a 4,3 ti S$. Tuy
nhién lgi nhudn ting manh tir 96 tridu S$ trong nam tai khoa 1983-84 1én gan 1 ti S$
tai khoa 1989. Tinh den nam 1990, mang ludi duong bay cia cong ty dd mo rong ra
57 thanh phd cta 37 qudc gia, trai dai tir Chau A sang Chau Au va xuyén qua Thai
Binh Duong.

San bay Changi: Viéc tré thanh hing hang khéng quéc té hang dau trong vung, su
thanh cong va tang trudng cua SIA bd sung cho sy thanh cong va tang trudng cua
Singapore va cic nén kinh té Pong A khac. Dé thé hién tim quan trong ctia nén kinh
té m&i va y dinh tré thanh trung tdm hanh khach Chau A chinh, nim 1975, chinh pha
Singapore thong bao ké hoach xay dung san bay Changi. Mot du an dy tham vong,
viéc xay dung Changi ton trén 1 ti S$, trong d6 25% chi phi do SIA chiu dé xay dung
co s& vat chat cho chinh minh, bao gdm nha ga may bay khong cot 1on nhat thé gioi.
San bay mé ctra vao nam 1981, va nam 1988-89 dugc xép hang vao loai t6t nhit trén
thé gidi vé chat luong chung. San bay don 11,4 triéu hanh khach di va dén nam 1988,
san bay qudc té nhon nhip tht chin trén thé gigi. Nha ga 2 theo ké hoach duoc dua
vao hoat dong thang 11/ 1990, lam ting cong suat tiép nhan hanh khach ting gip doi
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1én 20 triéu hanh khach/ nim. Pudng bang va nha ga tht ba dy kién s& hoan tit vao
cuoi thé ky nay.

Céc hoat dong kinh doanh khac c6 lién quan: Qua cac nam, SIA cling d@ md rong
pham vi hoat dong ciia minh. Nam 1977, n6 chuyén ba chiéc B-707 thanh dang chi
chuyén cho hang hoa. Nam 1988, hang khai truong chiéc may bay chuyén ché hang
dau tién B747-200 va du kién c6 nam chiéc nira vao nim 1999. Nam 1988-89, dich
vu van chuyén hang dong gop khoang 18% doanh thu cua cong ty (doanh thu cho
khach 1a 71%) va néu tinh theo Hang— —Tan-Kilomét thyc hién thi SIA dugc xép hang
thir 12 trén thé gidi trong sb cac hang van chuyen hang hoa bang dudng khong thuong
mai. Vao thang 5/1990, nam thtr tu lién tiép, SIA duogc dat tén 1a Hing Van chuyén
Hang hoa T4t nhat tai L& trao giai Cong nghiép Van chuyén Hang hoa Chau A.

Mot hoat dong c6 lién quan quan trong khac 1a su phat trién hé thong dat chd qua may
tinh (CRS) rat hiéu qua cua chinh minh. Hé thdng nay duogc cac dai ly It hanh st
dung dé dat chd truée. Pay 1a hé théng dung trong nganh cong nghiép hang khong dé
mé rong (kiém soat) kénh phan phdi san pham. Nam 1987, SIA lién két véi Cathay
Pacific dé tao ra Abacus, mot CRS cua Chau A. Gan day, cac hing hang khong Chau
Au di tham gia vao viéc hinh thanh CRS Galleo va Amadeus. O My, su phat trién
doc dao cuia CRS Sabre va Apollo cua Hang hang khong American Airlines va United
Airlines tvong tmg d3 minh hoa cho tdm quan trong cua viéc kiém soat CRS dé nim
bt thi phan thong qua viéc ban vé.

SIA cung thu dugc xap xi 7% doanh thu ciia minh tir cac cong ty con chu yéu cung
cép dich vu cho céc hang hang khong sir dung sén bay Changi. Trung tdm cung cap
thuc pham trong khi bay c6 nha bép bay 10n nhat thé gidi ndm dudi mot mai nha, nim
1988-89 trung binh cung cip 21.000 bita an/ ngay. Céc cong ty con cung cap dich vu
bao tri miy méc va may bay di tao dung duoc danh tiéng tuyét voi va kiém duoc
doanh thu kh4 1én tir viéc cung cip dich vu cho cac hing hang khong khéc.

IV. CHIEN LUQC VA THUC HIEN

Khi duogc hoi chia khoa dé di dén thanh cong la gi, Pho Chu tich SIA, 6ng Lim Chin
Beng phat biéu rang khong c6 mot cong thic than ky don 1é nao d6i v6i thanh tich
hoat dong ctia SIA; su thanh cong cua no6 c6 dugc thong qua su két hop cua rat nhiéu
yéu t6. Ching bao gdom dinh hudng nguoi tiéu dung, triét Iy cong ty, phong cach
quan 1y, viéc tuyén chon va phat trién nhan vién va tinh ky luat. Tién si Cheong
Choong Kong, Giam dbc Diéu hanh, néu 1én ba linh vuc gitip SIA tao ra su khac biét:
mbi ban tdm veé dich vu, chép nhén canh tranh m&, va tdm nhin xa cua ban giam dbe
trude ddy dbi voi viéc diy manh ting truong. Mot sb diém manh cua cong ty dugc
tom tat nhu sau:

A. Dich vu: Tién si Cheong no6i réng “Dich vu 13 nén tang”. Mot khi gia vé, loai may
bay, tan sudt bay, va do tin cdy nhu nhau (thuong chiéu theo nhitng “hudng din” cia
TIATA) thi hanh khach huéng Gmg mot cach ndng nhiét ddi véi dich vu bay ¢ chat
lugng cao va ca nhan héa. Trong moi truong dugc bao ho va kiém soat cao do, cac
hang hang khong qudc té khac it cha trong vao chat luong dich vu va su d6i méi.

SIA thira huong uy tin vé dich vu t6t clia cong ty tién than MSA. Khi da 1a mét cong
ty doc lap, SIA chu trong nhiéu hon nira vao cong tac tuyén dung va dao tao. Khoang
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10% nhan vién cabin trén chuyén bay 1a ngudi Malaysia, va nhan vién cabin con dugc
tuyén dung tir Nhat Ban, Han Qudc, va Pai Loan dé dap ung nhu cau vé ngdn ngit va
dich vu cu thé cia nhimg thi trudng quan trong. Tuy nhién, viéc ndp don vao cac vi
tri ctia nhan vién cabin thuong chi gidi han cho cong dan Singapore trong mot nd luc
cht y nham duy tri ban sic vin hoa riéng c6 ctia hing.

Tu_yén dung: Viégc tuyén dung nhén vién cabin c6 sy sang loc kha cao va ing vién co
thé khong 16n hon 25 tudi. Piéu quan tim trudc tién trong viéc lya chon g vién 1a
thai do d6i voi cong viée, sau d6 1a dién mao va véc dang, kha nang ngén ngir, lich
thiép va diém dam, va kinh nghiém lam viéc trudc day. Qua trinh tuyén chon két thuc
trong mot bira tiéc xa giao c6 nhiéu quan chirc cao cép cia cong ty tham du qua do
danh gia hanh vi cta ing vién. Nit tiép vién (2/3 nhan vién cabin 13 nit) ky hop dong
lao dong 5 ndm, co thé gia han hai 1an. Tudi vé huu tdi da cua nir tiép vién lao dong
thuong xuyén 1 35 nhung hau hét nit tiép vién nghi viéc sau hop dong dau tién dé
lam cong viéc dudi dit. Tudi trung binh cua tiép vién nit 1a 23-24. Viéc tuyén dung
nam tiép vién trén co so canh tranh twong ty nhung la nhan vién thuong truc chu
khong theo hop ddng. Néu dugc dé bat thi tudi vé huu 1a 35.

Pao tao: Dao tao, nhadn manh vao dich vy, 1a uvu tién hang dau danh cho cac nhan
vién cabin ciing nhu toan bo doi ngii nhan vién ciia SIA. Ngay tir dau, day 1a mdi
quan tdm hang dau cua Ban Giam dbc. SIA trung binh bo ra 30 triéu S$ hang nim
cho dao tao trong sudt thap ky 1980. Con sb nay tang 1én 40 triéu S$ nam 1989 va 64
triéu S$ nam 1989-90. Muc tiéu ciia Tong Giam dbc 1a chi phi danh cho cong tac dao
tao chiém 2% chi tiéu ctia cong ty nhung muc tiéu nay chua dat duoc.

Pau tién nhan vién cabin s& tham gia chuong trinh dio tao toan thoi gian trong vong
ba thang trudc khi tham gia phuc vu thudng xuyén, dugc tin 1a chuong trinh dai nhét
ctia bat ky hang hang khong 16n nao. Trong sudt sau tuan 18 dau tién, cac tan binh nit
dugc hudng dan nhitng k§ ning xa hoi co ban, tiéng Anh, trang diém cé nhén, in mic,
di dung trén may bay phai nhu thé nao, va cu xir véi hanh khach ra sao. Sau d6 ho
phai hoc tép va thuc tap that sy mot thang véi “phén cung”, trong cabin may bay mo
phong noi ho s€ lam viéc. Nhan vién cabin chi lam viéc trén mdt loai may bay trong
nam dau tién va sau dé ho duoc dao tao trén cac loai may bay khac. Cu01 cung, cong
tac dao tao két thiic voi khoa hoc hai tuan vé cac th tuc an toan va cip ciru. Ban
Giam ddc SIA dang 1ap ké hoach dé b6 sung chuong trinh dao tao hai tuan xuyén
chtrc ning — cung cap cho nhédn vién cabin kinh nghiém lam viéc chang han nhu véi
d6i ngii mat dat hay bo phan phuc vu dn udng. Va boi vi nhitng ngudi vé huu 1a mot
thi truong ngay cang thinh vuong va quan trong nén viéc cho nhén vién cabin bo thoi
gian huan luyén véi nhitng ngudi vé huu ciing duoc xem xét.

Chinh qua trinh tuyén dung va dao tao khic nghiét nay da dwa vao trong thyc té hinh
tuong quang cio cuc ky thanh cong ciia SIA “C6 géi Singapore”, hinh mau 1y tudng
cta sy hiéu khach va nét duyén dang Chau A. Quyén Giam déc phu trach Nhén vién
Cabin, 6ng George Lee, chi ra rang bén canh thai d6 an can va giup d& thi nhan vién
trén chuyén bay ciing quan tim dén “nhiing chuyén nho nhit ma hau hét cac hing
khac khong nhan manh dén”, nhu 1a dap mg nhanh mdi khi ¢6 chudng goi phuc vu va
thuong xuyén lau chui va cung cap vat dung cho phong vé sinh. Su tan tim phuc vu
nay dugc ap dung théng nhit cho ca hanh khach di loai ghé thuong ciing nhu hang
nhat va doanh nhan. Hanh khich hang thuong chiém 60% tong doanh thu tir hanh
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khach va nhu Phé Tong Giam dbc, ong Tan, cho rang d6 chinh 13 “ndi com” ciia cong
ty.

Cong tac dao tao khong bao gio két thiic trong sudt thoi gian cong tac & SIA. Déi véi
nhan vién cabin, diéu nay thuong co nghia 1a mot hodc hai khoa bdi dudng mot nam.
SIA c6 Trung tam Phat trién Quan 1y riéng, t6 chirc nhiéu loai khéa hoc khac nhau
cho nhiéu don vi phong ban cua hing.

Hé thong danh gid nhan vién lau ndm: SIA sir dung hé théng danh gia nhan vién lau
nam trén co s thudng xuyén va toan dién bao gdm tong két thanh tich hoat dong
(Téng két Tién bd trong Cong tac) va phan danh gia tiém ning nghé nghiép ciia mot
nhan vién théng qua Ban Béo cao Phat trién Nhan vién va viéc xép hang theo Béan
U'dc tinh Tiém nang Hién tai (CEP).

Phan Téng két tién bo trong Cong tac 12 mot cude thao ludn mé gitta nguoi danh gia
va nhan vién dé duyét xét lai thanh tich hoat dong, dat ra muc tiéu cho chuong trinh
Quan ly bang Muc tiéu (MBO) va tu van. Phan Téng két nay khong c6 lién quan truc
tiép dén van dé thu lao.

Ban B4o c4o Phat trién Nhan vién (SDR) 1a mét ban bao cao dugc gilt bi mat do
ngudi giam sat tryc tiép ciia nhan vién chudn bi, duge sir dung dé danh gia tiém ning
va hoach dinh cong tac phat trién nghé nghiép va nhitng nghiém vu trong cong tac cia
nhan vién. Nguoi danh gia xem xét nhan vién dua trén bon dirc tinh duogc xem 1a tdi
can thiét trong cong tac. Bbn dirc tinh nay duoc viét tat bang chitr “HAIR”.

1.  Dtc tinh nhin xa trong rong  (H)
2. Kha ndng phan tich (A)
3. Oc tuéng tuong D

4. Cam nhan thyc té (R)

SDR bao gom phan danh gia tiém ning trong cong tac ngan han cta nhan vién va Ban
Udc tinh Tiém nang Hién tai, d6 1a miic cao nhat ma mot nguoi 6 thé dat duoc.

Do6i méi trong chuyén bay: SIA ngay tir ddu da di tién phong trong viéc cung cap
dich vu va tao ra sy thoai méi trong chuyén bay. SIA chinh 1 mot trong nhiing hing
dau tién phuc vu thirc udng va giai tri mién phi trén chuyén bay. N6 dwa vao sir dung

“ghé ngi”, tirc loai givong hang nhat trén nhitng chuyén bay dai. Do cao cta ghé tur
32-33 inch, 16n hon vai inch so voi ddi thi canh tranh khi dua vao sir dung. Sé luong
nhan vién cabin trén cac chuyén bay cia SIA cting dong hon cac chuyen bay cua hau
hét cac ddi tha, cho phép nhan vién doi bay c6 thé cha ¥ nhiéu hon dén timg c4 nhan
hanh khach. Hon nita, SIA cam thay rang diéu quan trong vé mit tdm 1y ddi voi hanh
khach 1a ho c6 thé chon loai dich vu ma ho mong mudn. Triét ly nay dan dén viéc
cung cip cho hanh khach nhiéu sy lya chon khac nhau, nhu loai ca phé ¢ gia vé hang
nhit ciing nhu lya chon bira dn ¢ hang thuong. Pay 1a diéu hiém thdy ¢ cac hang van
chuyén quéc té 16n khi dua vao sir dung lan dau tién. Viéc xem video ca nhan cua
hanh khach hang nhit ciing da duoc xem xét.

“Phuong phap dich vu tron g6i”: SIA bi 4m anh bdi diéu ma Michael Tan d3 noi dén,
do 1a “Phuong phap Dich vu Tron géi”. Phuong phap nay di xa hon viéc cham lo cho
hanh khach trén cac chuyén bay. Diéu nay c6 nghia la cho hanh khach di trén mot
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trong nhimg may bay mdi nhat trén thé gi6i cung nhiing tién nghi di kém, co do an
toan cao, va kha nang bay duong dai hon va lién tyc. Nam 1987, nhan vién mat dat
dugc tai to chirc thanh mét phong riéng biét dé giao ho nhiém vy, trach nhiém 16n hon
va dat trong tAm vé mat to chire nhu la mot phan ctia chuwong trinh “Dich vy Mat dat
N&i troi”. Nhitng dién hinh vé dich vu ndi troéi duoc ban quan 1y cao nhét va toan cong
ty biét dén thong qua “Giai thuéng cia Tong Giam doc” hang nam.

Cép quan ly cao nhét doc tat ca 161 phan nan ciing nhu khen ngoi va tap hop ching lai
trong cac hd so ciia nhan vién. Téng Giam d6c va Chu tich doc nhimng 151 phan nan
chinh. Trong vong ba ngay Phong Tlep thi Khach hang xac nhan cac thu phan nan va
sau d6 tién hanh diéu tra va tra 1oi dén ting cd nhan. Truong Phong Tiép thi chu tri
cudc hop hang thang ciia Uy ban Gidi quyét Phan nan. Hang ciing duy tri Chi sé Dich
vu va Thanh tich Hoat dong c6 tinh toan dién dé kiém tra su thoa man cua khach hang
(va doi ngii nhan vién cao cap) véi dich vu cung cap.

Nhén vién cabin va nhan vién khac ¢ SIA thudc Nghi¢p doan Van tai Hang khong
Singapore. Theo nhu khuyén céo cua Hoi ddng Luong bdéng Qudc gia, viée ting
lwong thuong gan lién voi viée ting nang suat. Thanh cong ndy tao ra thanh cong kha
boi vi diéu d6 c6 nghia 1a mirc lwong tron goi ciia ca ndm tuong dwong véi mirc lwong
thuong xuyén cua 18 thang trong hai ndm vua qua va trung binh khoang 16 thang
trong nam ndm vira qua. SIA ty coi minh 1 ngudi tao ra cong an viéc lam sudt doi
cho nhan vién. Nhan vién duoc moi mua cd phan trude khi cong ty duoc niém yét cho
cong ching va doi ngii nhan vién chiém 23% c6 phan va giam xudng 18% sau khi niém
yét. Sau khi niém yét, ngung chuong trinh ban c6 phan cho nhan vién.

Két qua cua viéc SIA chu trong nhiéu dén dich vu biéu hién rét rd rang. Nam 1973-
74, mot nam sau khi thanh 1ap, SIA gianh dugc phan thuéng Hang Hang khong co
Dich vu Khach hang Tét nhat cua Air Transport World. Air Transport World trao
danh hiéu Hang Hang khong Xuét sic Nhit Trong nam cho SIA vao nim 1989. SIA
thudng xuyén gianh dugc nhiing danh hiéu hang dau trong s6 cac hang hang khong
Chau A - Thai Binh Duong trong cac cudc diéu tra dinh ky cua cac dai ly du lich ¢
Chau A va Chau Au. O Nhat Ban, SIA duoc xép hang 1a hang vén chuyen nuoc
ngoai hang dau, két qua cua viéc tham nhép thi trudng mot cach cin trong ké tir nim
1968. Céc cudc diéu tra dang to budm dinh ky & Anh va My ciing d3 danh gia no l1a
hang hang khong qudc té tot nhat. Chang han nhu Zagat Airline Survey, nim 1990,
cling da xép SIA hang dau. SIA la hing hang khong cung cip dich vu ma tham chi
cac hang hang khong khac ciing phai noi dén Va day la 1y do chinh tai sao chi s6
cong suat chd khach trung binh 1a 78% tong s6 ghé san 0 trong nam 1988-89, so voi
mirc trung binh 68% cua tit ca cac hing hang khong qudc té khac.

B. Phi ddi: Chiéu theo bat ky tiéu chuan nao, viéc mé rong va thay doi phi doi 1a rat
manh mé, doi hoi phai dau tu gan 10 ti $ trong 15 nam dau tién ké tir khi thanh lap
cong ty. Trong sudt giai doan nay, SIA 1a mot trong sd nhitng hing hang khong dau
tién dua vao hoat dong loai may bay Boeing 747-300 véi tang trén duoc kéo dai thém
cling nhu loai B747-400 v&i tAm bay dai hon. N6 chinh 1a hing hang khong duy nhét
ngoai British Airways va Air France dua vao hoat dong may bay Concorde (mdc du
chi trong khoang thoi gian ngan nam 1977 trén tuyén tir Singapore di Bahrain). SIA
1ap ra cac ky luc qudc té méi vé don dat hang may bay 16n nhat, nhu 14 don dat hang
tri gia 7,1 ti $ dé mua 20 chiéc B747-400 nam 1986. Nam 1989, SIA c6 phi doi gom
24 chiéc Boeing 747 gdm nhiéu loai va kiéu dang khac nhau danh dé phuc vu duong
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dai ciing nhu chin chiéc Airbus A310 va bbn chiéc Boeing 757 danh cho cac tuyén
duong bay khu vuc.

Vi tudi doi trung binh cta phi doi 1a 4,6 nam vao nam 1990 (va chi 2,75 ndm vao
nam 1986), SIA c6 phi doi tre nhat trong sd cac hiang hang khong qudc té 16n trong
nhiéu nam. Tiéu chuén nay sé& cai thién mot khi phi d6i duoc thay méi vao nim 1989
va 1992 voi viéc dua vao hoat dong 14 chiéc B747-400 méi va ba chiéc Airbus A310.
Du kién c6 thém 15 chiéc 747-400 va nam chiéc McDonnel Douglas MD-11 dugc
giao trong khoang thoi gian tir 1994 dén 1997. Nam 1991, SIA dy kién dit hang mua
thém sau chiéc B747-400 nita, _néang téng s6 may bay do hang dit mua Ién 56. Tong
chi phi cho 56 may bay bao gdm phu ting va may moc thay thé 1én dén gan 10 ti $.
Pé d6i chleu tudi doi trung binh cia phi doi Delta Airlines 1a 8,6 nam, 1a phi doi tré
nhét trong s6 sau hang hang khong 16n nhét ctia My.

Viéc m¢ rong phi doi manh mé va lién tuc khong chi la do nhu ciu can ting thém
cong suat ghé ngdi dé hd tro ké hoach cua SIA cho viée ting truong cac tuyén duong
bay qudc té mot cach nhanh chong. Ma dung ra, d6 1a mot bo phan khong thé thiéu
clia myc tiéu cong ty 1a “cung cdp chat lugng dich vu khach hang cao nhat ma vira an
toan, dang tin ciy va vira kinh té”.

Trong bdi canh dé, viéc dau tu thudng xuyén vao ‘may bay m6i c6 hai loi thé: hoat
dong va thuong mai. Ve mat hoat dong, nhitng chiéc may bay mdi c6 hiéu qua vé chi
phi hon. B747-400 tiét kiém 10% nhién liéu so v&i loai trude do, B747-300 (va hon
18% so v&i 747-200). May bay méi ciing it ton kém hon trong viéc bao tri ma chi phi
bao tri va nhién lidu thuong chiém khoang 20% chi phi hoat dong ciia SIA. Ngoai ra,
chiéc B747 méi, giébng nhu chiéc MD-11 méi, loai bo nhu ciu cin c6 ki su chuyén
bay, cit giam luong nhén vién khoang 14i xudng con hai phi cong. Do do, SIA s& tir
tir loai bo hoan toan k¥ su chuyén bay khoi doi bay vao nam 1994-95.

Nhimg loi thé vé hoat dong d6 tuwong tmg chit ché véi nhitng wu tién vé dich vu cta
SIA. May bay méi c6 it van dé bao dudng bat ngd hon, tao nén thanh tich t6t hon vé
dd an toan va d¢ chinh xac cao hon ve gio di den Chung dem dén cam hing nghé
nghiép manh m& cho phi cong, nhimg nguoi mudn 1ai cong nghé méi nhat. Va kha
ning vé viéc doi ngii nhan vién cabin trén chuyén bay hudng tng chi thi cta SIA “coi
may bay 1a nha” trén may bay mdi nhiéu hon.

Duéi goc d6 thuong mai, may bay thé hé méi ciing bao gdm nhing t1en bo dang ke
trong viéc tao ra sy thodi mai va an toan cho hanh khach. Chung bao gdém ghé ngdi
thoai mai hon, chd dé chan va gac dau rong hon, ¢ chd gac chan ¢ tat ca moi loai vé,
dich vy nghe nhin tién tién, va kiém soat nhiét do va thong gio t6t hon. May bay méi
bay nhanh hon va c6 tam bay dai hon. Vi du nhu chiéc B747-400 m&i cho phép  hang
lan dau tién chao moi dich vu bay thang tir Singapore di thu d6 cac nudc Chau Au va
bang qua Thai Binh Duong véi luong hanh khach kin chd. Piéu nay sé lam giam di
nhiéu thoi gian bay, cu thé giam hai gid dbi voi dudng bay thing tir Singapore di
Luan don. Bai vi SIA ndm trong sd cac hang hang khong dau tién dit mua B747-400
do d6 né 1a hing thi hai nhan duoc may bay mdi va hing dau tién dua chang vao
phuc vu cho cic chuyén bay duong dai, tao loi thé dang ké so voi cac ddi thi canh
tranh von cham chap trong viéc dit hang.

C. Chi phi: Giéng nhu Singapore nhin chung, trong nhiing nam dau, SIA c6 thé canh
tranh trén th1 trudng qudc té mot phan bang cach tan dung chi phi lao dong thap (va
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chat lugng cao) cta dat nudc. Hau hét cac ddi thu canh tranh stng so6 trén cac duong
bay qudc té c6 tru s& & cac nudc trong T chirc Hop tac va Phat trién Kinh té
(OECD), do d6 vi€c c6 doi ngi phi hanh doan va hau hét cac chi phi hoat dong gian
tlep o Singapore la mot ngudn loi thé chi phi dang ké. Su thanh cong vé kinh té cua
dat nudc va muc song ting cao da lam suy giam phan 16n 1oi thé d6 vao khoang giita
nhitng ndm 1980. Nam 1989, nguoi ta udc tinh rang luong do SIA tra cho nhan vién
cabin x4p xi lwong do Qantas, Hang hang khong qudc gia Uc, tra. Va véi muc tiéu
qudc gia dugc cong b 1a nham dat duoc mirc GNP binh quén dau nguoi hién nay cua
Thuy Si vao cubi thé ky nay, mirc luong co thé tiép tuc dat mirc lwong clia cac hang
hang khong Chau Au va My.

SIA bit budc phai quan tam dén viéc cai thién ning sudt, boi vi, ciing gidng nhu phin
con lai cua dat nude, nd phai duong dau véi viée thiéu hut luc luong lao dong trong
nuéc va mirc luong tang nhanh. Trong nhimng nam 1980, doanh thu ting gan 250%,
quy mo mang ludi ting gap do6i va lugng hanh khach chuyén ché ting 75%. Tuy
nhién, viéc thué mudn lao dong cua SIA chi tang 14%. Diéu nay khong chi dan dén
mét trong nhing ty 1€ chi phi ¢ lién quan dén phi hanh doan thip nhat trong nganh
hang khong quéc té ma con mot trong nhimng ty 16 doanh thu/ nhan vién cao nhat.
Nhin chung, SIA dé dang 1a mot trong nhitng hang vén chuyén c6 chi phi thap nhét
trong nganh hang khong quéc té.

D. Quyén Sé hiru: Véi viéc phan chia tai sin vao nam 1972 cia MSA, chinh phu
Singapore s¢ hitu toan bd SIA. Chinh phu duy tri vi tri chu sé hitu (cung vai d6i ngil
nhan vién théng qua cac chuwong trinh ¢6 phan cho nhéan vién) cho dén nam 1985. Sau
d6, 1a mot phan ctia chuong trinh tu nhin hoa cai thién hiéu qua cia cac cong ty qudc
doanh dang sinh loi, chinh pht gidm phan nim gii cia minh xubng con 63% thong
qua viéc phat hanh c¢d phiéu 1an dau tién trén thi truong ching khoan Singapore, ban
c¢d phiéu cho nhan vién, va phat hanh riéng ¢b phiéu & hai ngoai. Trong nhiing nam
sau d6, chinh phu tiép tuc giam phén nim giit cia minh hon nira xudng con 54% va
tang muc s& hitu nudc ngoai tdi da 1én 27%. Diéu nay khong lam thay doi thanh phan
cua Hoi déng Quan tri cong ty, Chu tich Hoi déng nay van 1a Chu tich cii cua SIA,
ong J.Y. Pillay. Hoi dong nay van duy tri quan hé chat ché voi chinh phii. Thi du,
vao nam 1986, ong Pillay ciing 1a Thu ky thuong truc cia Bo Tai chinh va Giam dbc
diéu hanh cia Uy ban Tién té Singapore va Tap doan Pau tu Chinh phu Singapore.
Ong Lim Chin Beng, Pho Chi tich, ciing 1 Chii tich ciia Ban Xuc tién Du lich
Singapore tir nim 1985 dén 1989. Niam 1990, cac thanh vién Hoi dong quan tri 1a
Chu tich hay Giam ddc cta nhiéu t6 chirc ¢6 anh huong 16n & Singapore, bao gom tap
doan Mass Rapid Transit Corporation, Temasek Holdings va Overseas Chinese
Banking Corporation.

V. CAC VAN PE CHIEN LUQC

Ké tir khi thanh 14p nam 1972 nhu 1a hing hang khong chd khach, SIA di mo rong
dang ké pham vi hoat dong cua minh. Trong loi phat biéu vé sir ménh cua minh, SIA
tuyen bd “tham gia van chuyén hang khong va cac hoat dong kinh doanh co lién
quan” va tuén thu chat ch€ phuong cham nay.

Nhin chung, d¢ quan ly cac hoat dong cua minh mét cach hiéu qua, SIA da tao ra cac
phong ban diéu hanh trong cong ty dé xur ly cac hoat dong co lién quan khi nhén thy
c6 nhu cau. Véi su gia ting va phat trién khach hang nudc ngoai, cic phong ban nay
duoc bién thanh cac cong ty con riéng biét. Chéng han, STA thanh 13p Trung tam Pai
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tu Pong co Singapore (SEOC) ndm 1975 dé bt dau ty cung cap dich vu bao tri dong
co phan lyc, tiét kiém nhiéu dola va gio cong lao dong. Nam 1982, trung tim nay
chuyén thanh cong ty riéng biét v&i s6 von 50 tridu S$. Nam 1989, doanh thu cua no
tang 1én dén 125 triéu S$, hon 1/3 sb d6 c6 duoc tir viée kinh doanh khong lién quan
den SIA.

Qua trinh “tach” cac hoat dong thanh cac cong ty con ri€ng bi€t phan anh triét Iy quan
1y cia SIA thac day chuyén giao thim quyén va trach nhiém xudng don vi thap nhat
6 thé co. Piéu niy c6 nghia 1a giam co cau va chi phi hanh chinh, cho nhiing don vi
nay sy doc 1ap gitip thiic dy tinh than doanh nghiép va su linh dong.

Céc cong ty con chinh khic ctia SIA 1a Tap doan Dich vu Tram cubi San bay
S1ngapore (SATS) va Tradewmds SATS la cong ty me cua ndm cong ty con cung
cap dich vy thirc dn do udng & san bay (chuan bi bita an trén chuyén bay), boc d&
hang hoéa, cham lo may bay, va dich vu hanh khéch va cabin va an ninh hang khong.
Nam 1988-89, 58% trong 289 tri¢u S$ doanh thu c6 dugc tir cac hang hang khong
khac khéng phai SIA. Nam 1975, Tradewinds dugc thanh 1ap 1a nha hoat dong tour du
lich va cho thué dé lo céac tour du lich trong ving dén va di khoi Singapore. Nam
1989, no bit dau td chire cac chuyén bay du lich dinh ky dén céc dia diém du lich va
nghi mét trong ving. Céac cong ty con nho hon cta SIA bao gom lién doanh trong
linh vyc bao hiém, cira hang mién thué, quan ly bat dong san, va ché tao thiét bi cabin
mdy bay (chang han nhu xe day nha bép). Trong sudt nim 1989, né ban mot cudc
dau tu vao cong ty dich vu phan mém do khong lién quan di mat thiét v6i nganh hang
khong.

Ban Giam ddc ciing dang xem xét tham gia kinh doanh khéch san hay céac linh vuc c6
lién quan dén du lich khac, ca & trong va ngoai Singapore. Céc s6 liéu du phong vé du
lich gan déy cho thay rang sb luong du khach vao Singapore ngay mét ting c6 thé dan
dén tinh trang khong du chd khach san & Singapore trong vong hai nim. Tuy nhién, cac
nha hoat dong khach san dia phuong chan chd khong mudn dau tw méi khi nhé lai rang
viéc dau tu 0 at vao khach san trong nhitng nim dau thap ky 80 di dan dén tinh trang
du thira phong khach san ma chi méi gan day méi cham dt.

Céc chudi khach san quc té, nhu 1a Intercontinental va Hilton, thinh thoang ciing rao
ban. SAS, chéng han, dd mua 40% chudi khach san Intercontinental nhim tr¢ thanh
cong ty dich vu du lich hop nhét. Swissair da xdy dung chudi khach san Thuy Si cho
riéng minh, mot lién doanh gio ddy da c6 chin khach san & Chau Au, My, va Chau A,
va con nhiéu khach san nita dang ndm trong ké hoach. Air France ciing diéu hanh
mang ludi khach san Meridien.

Cong ty md ta qué trinh hoach dinh chién lugc cua minh 1a mot sy két hop cua
phuong phap tiép can “tir trén xuong” va “tir dudi 1én”. Cac van dé thudc vé ban chat
chién luoc thuong dwgc giai quyét boi Uy ban Chinh sach Chung, dimg dau 1a mot
Chu tich.

Bén canh viée xur Iy cac van dé chinh duoc md ta dudi day, thang 9/ 1990, ban quan 1y
cao nhat cua SIA cling can phai giai quyét nhieu van dé hanh chinh vao thoi diém do.

Dinh huéng tuong lai: Van dé chién luoc cho nhitng ndm 1990 nhanh chéng trd
thanh vén d€ 16n cho ban quan Iy SIA. Méc du chuong trinh mua may bay cua nhiing
nam 1970 tiép tuc khong suy giam trong suot thap ky 80 nhung kha néng sinh lgi va
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tao ra tién mat ndi bd cia hing gia ting nhanh chong sau cudc suy thoai toan ciu
nhitng nam dau thap ky. SIA dat duoc thang du tién mat rong (tién mat trr di ng ngan
hang) 1an dau tién nam1988. Thang 3/ 1990, vao cudi tai khoa 1990, SIA di giam ti
s6 no/ tong tai san ng xuéng con 33,2% va ¢co s6 du tién mat 1a 1. 934 S$ triéu. Voi
viée tich liy dugc mot vi thé tién mat manh nhu thé, ngay bén trong t6 chirc cling co
ap lyc doi xem xét nhimng co hoi dau tu 16n. Kha nang bao gdm mua cac hang hang
khong khac (hay hinh thire 1ién minh nao do) dé cung cb, mo rong hay bd sung mang
ludi dudong bay qudc té cia SIA. Chang han, SIA chua co chuyén bay xuyén Dai Tay
Duong va SIA chi c6 thé két nbi voi My & bo phia Tay ma thoi.

Trong moéi truong hang khong qudc té ngay cang thong thoang, cac hang hang khong
bét dau sir dung sy tu do trong viée dau tu vao nhau, néu khong mudn néi 13 mua hoan
toan (British Airways mua British Caledonian, Air France mua UTA). O My, s& hitu
nudc ngoai cac hang hang khong My dugc han ché & muc 25%, mic du nim 1990 c6
mot sé dau hiéu cho thiy rang co thé chap thuan phan s¢ hitu 16n hon d6i véi cac
hang hang khong 1am an thua 16 nhu Eastern hay Pan Am. Ansett Airlines ciia Uc s
htru 20% America West, Hawaiian Air s¢ hitu 20% Japan Airlines (JAL), Northwest
10% KLM va SAS gan déy tang phan s¢ hitu ciia minh trong Continental 1én 18,4%.

O Thai Binh Duong, Air New Zealand dugc s¢ hitu mot phén boi Qantas (19,9%),
American Airlines (7,5%) va JAL. Va & Chau Au, Swissair d4 théa thuan sé hitu qua
lai 5% véi Delta, va All Nippon Airways va Swissair mdi bén s& hitu 3,5% Austrian
Air. Dudng nhu ciing c¢6 thé Sabena va Olympic, cic hiang hang khong quéc gia Bi
va Hy Lap, s& som c6 c6 dong 1a cac hing hang khong nudc ngoai.

Li€u SIA c6 nén tham gia vao lién minh chién luogc chinh thirc véi mét hodc hai hang
van chuyén khac hay khong va néu lam nhu thé thi chi phi va 1¢i ich 1a bao nhiéu?

Hon nita SIA nén phan mg nhu thé nao, mot mat, ddi vi mbi de doa ngay cang ting
tir cac hing hang khong khong 16 ciia My, mit khac, d6i voi viée chat lugng cua cac
hang van chuyén nho hon & Chau A ngay cang cai thién? SIA c6 nén coi gia 1a vii khi
canh tranh then chdt va it chii trong hon di véi chét lugng dich vu hay khéng? SIA
c6 nén tan dung co hoi dé da dang hoa trong khi s6 du tién mat con dang manh hay
khong?
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