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Σύνοψη 
 
Η παρούσα εργασία ασχολείται µε τη µελέτη των στρατηγικών συµµαχιών οι οποίες 

λαµβάνουν χώρα στον αεροπορικό κλάδο. Ο συγκεκριµένος κλάδος έχει καταφέρει 

ως τώρα να κερδίσει το ενδιαφέρον πολλών επιστηµονικών αναλυτών και µελετητών, 

εξαιτίας της πληθώρας ιδιαιτεροτήτων τις οποίες παρουσιάζει και των έντονων 

µεταβολών που έχει υποστεί κατά τα τελευταία χρόνια. Αποτέλεσµα αυτών των 

διαρκών µεταβολών είναι, µεταξύ άλλων, να παρατηρείται το φαινόµενο της 

σύστασης µεγάλου αριθµού στρατηγικών συµµαχιών ανάµεσα σε δύο ή 

περισσότερες αεροπορικές εταιρίες, ακόµη και αν αυτές είναι άµεσα ανταγωνιστικές 

µεταξύ τους. 

 

Ο σκοπός της παρούσας εργασίας είναι να απαντηθούν µια σειρά από ερωτήµατα τα 

οποία αφορούν τη σύγχρονη πραγµατικότητα γύρω από τις στρατηγικές συµµαχίες 

στον αεροπορικό κλάδο. Επιγραµµατικά τα ερωτήµατα αυτά είναι τα εξής: 

 

� Τι είναι οι στρατηγικές συµµαχίες και ποια ιδιαίτερα χαρακτηριστικά 

παρουσιάζουν αυτές στον αεροπορικό κλάδο; 

� Γιατί οι αεροπορικές εταιρίες επιλέγουν τις στρατηγικές συµµαχίες σαν κύρια 

στρατηγική επιλογή έναντι κλασικότερων στρατηγικών επιλογών, όπως είναι, 

για παράδειγµα, οι εξαγορές και οι συγχωνεύσεις; 

� Με ποια κριτήρια µπορούν να κατηγοριοποιηθούν οι στρατηγικές συµµαχίες 

µεταξύ αεροπορικών εταιριών; 

� Με ποιο τρόπο µπορεί να αξιολογηθεί η επιτυχία των αεροπορικών 

συµµαχιών;  

� Ποιες πιθανές προκλήσεις θα κληθούν να αντιµετωπίσουν στο µέλλον και µε 

τρόπο; 

 

Για να απαντηθούν τα παραπάνω ερωτήµατα, πραγµατοποιήθηκε συλλογή 

δεδοµένων, κυρίως δευτερογενών, από µια σειρά από πηγές, όπως βιβλία, 

επιστηµονικά άρθρα, ειδικό τύπο γύρω από αεροπορικά θέµατα, και ιστοσελίδες στο 

διαδίκτυο. Συλλέχθηκαν όµως και πρωτογενή δεδοµένα µε τη µέθοδο της 

προσωπικής συνέντευξης από στέλεχος της αγοράς. Η κυριότερη δυσκολία η οποία 

παρουσιάστηκε κατά τη συλλογή των δευτερογενών δεδοµένων, ήταν η παντελής 

έλλειψη ελληνικής βιβλιογραφίας αναφορικά µε το θέµα των αεροπορικών 

συµµαχιών. 

 



 

Βασικό συµπέρασµα το οποίο εξάγεται από την παρούσα εργασία είναι ότι µια σειρά 

από παράγοντες όπως είναι η απορρύθµιση του αεροπορικού κλάδου, ο ολοένα 

αυξανόµενος ανταγωνισµός µεταξύ των αεροπορικών εταιριών σε παγκόσµιο 

επίπεδο και οι απαιτήσεις των επιβατών για αναβάθµιση των παρεχόµενων 

ταξιδιωτικών υπηρεσιών µε παράλληλη µείωση του κόστους τους, οδήγησαν πολλές 

αεροπορικές εταιρίες σε µια διαδικασία σύναψης στρατηγικών συµµαχιών µε άλλες 

εταιρίες του κλάδου τους. Οι περισσότερες συµµαχίες όµως, µέχρι στιγµής, είναι 

εφήµερες και εξυπηρετούν βραχυπρόθεσµα συµφέροντα των αεροπορικών εταιριών 

που συµµετέχουν σε αυτές. Η συγκρότηση πολυµερών αεροπορικών συµµαχιών 

που θα έχουν σταθερότητα στις σχέσεις των εταιριών-µελών τους και οι οποίες θα 

λειτουργούν σε µακροχρόνια προοπτική, βρίσκεται σε εµβρυικό στάδιο και αποτελεί 

βασική πρόκληση για το µέλλον. 
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Περίληψη Κεφαλαίων 

 

Η παρούσα εργασία απαρτίζεται συνολικά από έντεκα κεφάλαια. Στη συνέχεια 

αναλύονται συνοπτικά τα θέµατα τα οποία διαπραγµατεύεται το κάθε κεφάλαιο. 

 

Το Κεφάλαιο 1 αποτελεί µια εισαγωγή στην έννοια της στρατηγικής συµµαχίας. 

Παρουσιάζει µια πρώτη εικόνα σχετικά µε τις εφαρµογές και τη χρησιµότητα των 

στρατηγικών συµµαχιών στις επιχειρήσεις ενώ παράλληλα περιέχει πλήθος 

παραδειγµάτων για την καλύτερη κατανόηση των όσων περιγράφονται. 

 

Το Κεφάλαιο 2 περιέχει µια σύντοµη ιστορική αναδροµή του κλάδου των 

αεροπορικών µεταφορών.  

 

Το Κεφάλαιο 3 περιγράφει τα χαρακτηριστικά του αεροπορικού κλάδου και δίνει 

ιδιαίτερη έµφαση στις ιδιαιτερότητες του. Ειδικότερα σε αυτό το κεφάλαιο, δίνονται 

πληροφορίες για θέµατα όπως είναι η απορρύθµιση του αεροπορικού κλάδου, η 

οικονοµική του ανάλυση και η κατηγοριοποίηση των εταιριών που τον απαρτίζουν. 

 

Το Κεφάλαιο 4 παρουσιάζει όλες τις εναλλακτικές στρατηγικές τις οποίες έχει στη 

διάθεσή της µια αεροπορική εταιρία για να επιλέξει. Περιλαµβάνει όλες τις 

επιχειρησιακές και επιχειρηµατικές στρατηγικές οι οποίες µπορούν να επιλεγούν από 

µια αεροπορική εταιρία, ενώ γίνεται και µια πρώτη αντιπαράθεσή τους µε τις 

στρατηγικές συµµαχίες. 

 

Το Κεφάλαιο 5 αποτελεί εισαγωγή στις αεροπορικές στρατηγικές συµµαχίες και 

αναλύει τις µορφές τις οποίες µπορεί να έχουν αυτές οι συµµαχίες. Αναλύει επίσης 

τους παράγοντες οι οποίοι καθορίζουν την απόφαση για τη προσχώρησης µιας 

αεροπορικής εταιρίας σε µια συµµαχία. 

 

Το Κεφάλαιο 6 αναφέρεται στις σχέσεις µεταξύ των αεροπορικών εταιριών στα 

πλαίσια µιας συµµαχίας. Εξετάζεται η ποιότητα και η σταθερότητα αυτών των 

σχέσεων καθώς και η επιρροή τους στη λειτουργία τόσο της αεροπορικής συµµαχίας 

όσο και της κάθε µια αεροπορικής εταιρίας ξεχωριστά. 

 

Το Κεφάλαιο 7 αναλύει θέµατα διαχείρισης της επωνυµίας των αεροπορικών 

εταιριών και των αεροπορικών συµµαχιών. ∆ίνει κύρια έµφαση στην επίδραση την 

οποία έχει η επωνυµία µιας αεροπορικής συµµαχίας σε µια εταιρία-µέλος της. 
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Το Κεφάλαιο 8 παραθέτει λόγους επιτυχίας και αποτυχίας των στρατηγικών 

συµµαχιών των αεροπορικών εταιριών ενώ παράλληλα περιέχει συµβουλές για τη 

σύναψη επιτυχηµένων αεροπορικών συµµαχιών. 

 

Το Κεφάλαιο 9 περιλαµβάνει µια σύντοµη περιγραφή των κυριότερων παγκόσµιων 

αεροπορικών στρατηγικών συµµαχιών και συγκεκριµένα των Star Alliance, Oneworld 

και Skyteam. Αναφέρει επίσης και αεροπορικές εταιρίες οι οποίες δεν επιθυµούν την 

ένταξή τους σε κάποια συµµαχία. 

 

Το Κεφάλαιο 10 περιέχει τη συνέντευξη την οποία παραχώρησε ο κ. Γιάννης 

Γκρίτζης, ∆ιευθυντής Πωλήσεων στις Ολυµπιακές Αερογραµµές. Το θέµα της 

συνέντευξης ήταν «Αεροπορικές στρατηγικές συµµαχίες και η ελληνική 

πραγµατικότητα». 

 

Το Κεφάλαιο 11 το οποίο είναι και το τελευταίο κεφάλαιο της εργασίας, περιλαµβάνει 

τα συµπεράσµατα της εργασίας αλλά και τις προτάσεις του συγγραφέα για πιο 

σταθερές και βιώσιµες στρατηγικές συµµαχίες µε γνώµονα τις εκτιµώµενες 

µελλοντικές εξελίξεις του κλάδου. 
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1.1 Εισαγωγή. 

 

Στο κεφάλαιο αυτό γίνεται συνοπτική περιγραφή των στρατηγικών συµµαχιών και 

δίδεται µια πρώτη γεύση για τον τρόπο λειτουργίας τους και τη χρησιµότητα τους. Οι 

πληροφορίες τις οποίες παρέχει έχουν σαν στόχο να προσφέρουν ένα βασικό 

υπόβαθρο, ώστε να γίνει κατανοητή όλη τη θεµατολογία των αεροπορικών 

στρατηγικών συµµαχιών η οποία καλύπτεται καθ’ όλη τη διάρκεια αυτής της µελέτης. 

Έτσι, πολλά από τα ζητήµατα τα οποία χρήζουν προσοχής κατά την ανάλυση των 

στρατηγικών συµµαχιών (όπως πχ λόγοι επιτυχίας και αποτυχίας τους), 

παρουσιάζονται απευθείας µέσα από την άµεση εφαρµογή τους στον αεροπορικό 

κλάδο. 

 

1.2 Ορισµός στρατηγικών συµµαχιών. 

 

Στρατηγική συµµαχία, µπορεί να οριστεί «µια συµφωνία συνεργασίας µεταξύ δύο ή 

περισσότερων εταιριών ή επιχειρηµατικών µονάδων, όπου όλα τα µέρη έχουν σαν 

στόχο την επίτευξη σηµαντικών στρατηγικών στόχων ώστε να απολαµβάνουν 

αµοιβαία οφέλη» (Wheelen & Hunger, 2005). Οι στρατηγικές συµµαχίες δίνουν τη 

δυνατότητα στις επιχειρήσεις να βελτιώσουν την ανταγωνιστικότητα τους σε 

παγκόσµιο επίπεδο, διατηρώντας ταυτόχρονα την ανεξαρτησία τους. 

 

Κύριο µέληµα των επιχειρήσεων κατά τη δραστηριοποίηση τους σε έναν κλάδο, 

αποτελεί η επίτευξη ενός ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος, το οποίο θα είναι ικανό να 

τους εξασφαλίσει ένα τουλάχιστον ικανοποιητικό µερίδιο αγοράς. Προσπαθούν µε 

άλλα λόγια να προσδώσουν ένα µοναδικό χαρακτηριστικό στο προσφερόµενο 

προϊόν τους (να το κάνουν δηλαδή οικονοµικότερο ή καλύτερο σε έναν ή 

περισσότερους τοµείς χρησιµοποίησης του), ώστε να µπορέσουν να κερδίσουν την 

εµπιστοσύνη µια σταθερής πελατειακής βάσης. Η επίτευξη σταθερής πελατείας σε 

αποδεκτά επίπεδα, µπορεί να θεµελιώσει µια γερή βάση για την µακροχρόνια οµαλή 

λειτουργιά µιας επιχείρησης µέσα στο πολυτάραχο και συνεχώς µεταβαλλόµενο 

εξωτερικό (κλαδικό) περιβάλλον της. Είναι πάντως χαρακτηριστικό ότι σε 

επιχειρησιακό επίπεδο, ενώ οι εξαγορές και συγχωνεύσεις συνεχίζουν να είναι 

ιδιαίτερα δηµοφιλής στρατηγικές κινήσεις ανάπτυξης και εξασφάλισης τέτοιων 

ανταγωνιστικών πλεονεκτηµάτων, ολοένα και περισσότερες επιχειρήσεις διεθνώς, 

επιλέγουν να συνάπτουν στρατηγικές συµµαχίες. Μόνο το έτος 2000, οι στρατηγικές 

συµµαχίες, ανήλθαν σε περισσότερες από 10200 και σήµερα κάθε µια από τις 500 
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µεγαλύτερες πολυεθνικές εταιρίες έχει συνάψει, κατά µέσο όρο, τουλάχιστον 60 

κύριες συµµαχίες (Wheelen & Hunger, 2005).  

 

Σε µελέτη 5.539 συµµαχιών που διεξήχθη στις ΗΠΑ από την εταιρεία συµβούλων 

επιχειρήσεων Booz-Allen and Hamilton, υπολογίστηκε ότι το µεγαλύτερο ποσοστό 

δηµιουργίας συµµαχιών βρίσκεται στους τοµείς λογισµικού Η/Υ (27,9%) και 

βιοτεχνολογίας (18,7%). Όµως και στη βιοµηχανία των τηλεπικοινωνιών 

ανακοινώνονται καθηµερινά σηµαντικές συµµαχίες. Αντίθετα στον υπόλοιπο κόσµο 

εκτός ΗΠΑ (σε σύνολο 9.997 συµµαχιών), το µεγαλύτερο µερίδιο το καταλαµβάνει η 

βιοµηχανία (17,4%) και οι υπηρεσίες (14,4%). Πάντως σε παγκόσµιο επίπεδο οι 

κλάδοι στους οποίους δηµιουργούνται οι περισσότερες στρατηγικές συµµαχίες είναι 

το λογισµικό Η/Υ (14,3%), οι υπηρεσίες (13,5%), το εµπόριο (12,2%) και η 

βιοµηχανία (12%). Ιδιαίτερα στις αεροπορικές εταιρίες βρίσκει µεγάλο πεδίο 

εφαρµογής η επιλογή των στρατηγικών συµµαχιών παρόλο που πολλές φορές οι 

εταιρίες αυτές, είναι µεταξύ τους άµεσα ανταγωνιστικές.1 Ο πίνακας 1.1 στη σελίδα 

7, παρουσιάζει τα κυριότερα είδη συµµαχιών συνοδευόµενα από παραδείγµατα. 

 

1.3 Πλεονεκτήµατα και λόγοι σύναψης στρατηγικών συµµαχιών. 

 

Οι λόγοι για τους οποίους οι επιχειρήσεις προβαίνουν στη σύναψη στρατηγικών 

συµµαχιών και τα πλεονεκτήµατα τα οποία αποκοµίζουν από αυτές, αναγράφονται 

ευθύς αµέσως ακολουθούµενοι από τα αντίστοιχα παραδείγµατα (Wheelen & 

Hunger, 2005): 

 

� Απόκτηση τεχνολογικών ή/και παραγωγικών δυνατοτήτων. Για παράδειγµα: Η 

εταιρία κατασκευής µικροεπεξεργαστών Intel, προέβη στη σύναψη στρατηγικής 

συµµαχίας µε την HP για να επωφεληθεί από τις ικανότητες της τελευταίας στην 

τεχνολογία επεξεργαστών RISC. Η εµπειρία έχει αποδείξει ότι οι εταιρίες οι 

οποίες έχουν στρατηγικούς συµµάχους, υιοθετούν πιο «µοντέρνες» 

παραγωγικές διαδικασίες από εκείνες που δεν έχουν. Αποτέλεσµα αυτών µπορεί 

να είναι η δηµιουργία περισσότερο ανταγωνιστικών προϊόντων και υπηρεσιών. 

 

 

                                                 
1
 Παπαδάκης, Β (2002), Στρατηγική των Επιχειρήσεων: Ελληνική και ∆ιεθνής Εµπειρία, Εκδόσεις 

Ε.Μπένου, Αθήνα 2002 σελ 245 
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Πίνακας 1.1 Συνοπτική παρουσίαση στρατηγικών συµµαχιών 

Πηγή: Στρατηγική των επιχειρήσεων (2002), Αθήνα: Εκδόσεις Ε. Μπένου σελ 453 

 

Είδη Συµµαχιών Παραδείγµατα 

 
∆ιαφηµιστική συνεργασία (collaborative 
advertising) 

 

American Express και Toys R Us 
(προσπάθεια συνεργασίας πάνω στην 
τηλεοπτική διαφήµιση και την 
προώθηση) 

 
Συνεργασία σε προγράµµατα έρευνας 
και τεχνολογίας (R&D partnerships) 
 

Cytel κοι Sumimoto Chemicals - 
ανάπτυξη νέας γενιάς βιοτεχνολογικών 
φαρµάκων 

 
Συµφωνίες παροχής χρηµατοδοτικών 
υπηρεσιών (lease service agreements) 
 

Cigna και United Motor Works 
(παροχή χρηµατοοικονοµικών 
υπηρεσιών σε ξένες εταιρείες και 
κυβερνήσεις) 

Κοινή διανοµή (shared-distribution) 
 

Η Nissan, πριν από την εξαγορά της από 
την Renault, συνεργαζόταν µε την 
Volkswagen πουλώντας τα αυτοκίνητα της 
Volkswagen στην Ιαπωνία και η τελευταία 
διένειµε τα αυτοκίνητα της Nissan στην 
Ευρώπη. 

 

Μεταφορά τεχνολογίας (technology 
transfer) 
 

IBM και Apple (ανάπτυξη λειτουργικού 
συστήµατος νέας γενιάς) 

 

Συνεργασία µε σκοπό υποβολή 
προσφοράς (co-operative bidding) 
 

Boeing, General Dynamics και Lockheed 
(συνεργασία για τη δυναµικότερη 
διεκδίκηση µεγάλου συµβολαίου 
κατασκευής µαχητικών αεροσκαφών οπό 
την κυβέρνηση των ΗΠΑ) 

 

Αµοιβαία παραγωγή (cross-
manufacturing) 
 

Ford και Mazda (σχεδιασµός και 
παραγωγή όµοιων σχετικά αυτοκινήτων 
πάνω στις ίδιες γραµµές 
συναρµολόγησης) 

 

Κοινοπραξία πόρων (resource venturing) 
 

Sony Ericsson κοινοπραξία από δύο 
εταιρίες τηλεπικοινωνιών και πολυµέσων 
για την παραγωγή ανταγωνιστικών 
κινητών τηλεφώνων. 
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� Πρόσβαση σε συγκεκριµένες αγορές: παράδειγµα αποτελεί η εταιρία Motorola 

κέρδισε την άδεια εισόδου στην ιαπωνική αγορά καθώς και συγκεκριµένες 

συχνότητες εκποµπής των συστηµάτων των κινητών τηλεφώνων της στην ίδια 

αγορά, χάρις στη συνεργασία της µε την ιαπωνική Toshiba. Πολλές φορές 

δύναται να υπάρχουν και πολιτικής φύσεως εµπόδια (π.χ. ρυθµιστικοί κανόνες 

των κυβερνήσεων), οι οποίοι καθιστούν δύσκολη την είσοδο µιας εταιρίας στην 

αγορά µιας άλλης χώρας. Έκτός όµως από την παραπάνω περίπτωση, οι 

στρατηγικές συµµαχίες µπορούν να διευκολύνουν την πρόσβαση σε νέες αγορές 

όταν είναι αδύνατη η εξαγορά µιας άλλης εταιρίας λόγω αντιµονοπωλιακών 

κανονισµών ή απροθυµίας των ιδιοκτητών να µεταβιβάσουν τις µετοχές. 

 

� Μείωση χρηµατοοικονοµικού κινδύνου: Η εταιρία κατασκευής αεροσκαφών 

Airbus, δεν είναι τίποτε άλλο παρά το αποτέλεσµα συνεργασίας των εταιριών 

Aerospatiale από τη Γαλλία, Aeronauticas από την Ισπανία, British Aerospace 

από την Μεγάλη Βρετανία και Daimler-Benz Aerospace από την Γερµανία. 

Σκοπός τους ήταν να µειώσουν τα κόστη τους µέσα από την επίτευξη 

οικονοµιών κλίµακας (περισσότερες λεπτοµέρειες για τις οικονοµίες κλίµακας 

αναφέρονται στην ανάλυση των οικονοµικών χαρακτηριστικών του αεροπορικού 

κλάδου). Πολλές φορές δηλαδή, οι εταιρίες συνάπτουν µια συµµαχία για να 

εξωτερικεύσουν (δηλαδή για να κάνουν outsourcing) µια δαπανηρή τους 

δραστηριότητα, την οποία αναλαµβάνει τελικά να φέρει εις πέρας η νέα εταιρία 

εταιρία (κοινοπραξία) η οποία αποτελεί προϊόν της συµµαχίας αυτής. 

 

Αργότερα θα εξετασθεί το πώς αυτά τα πλεονεκτήµατα, βρίσκουν αντίκρισµα στην 

περίπτωση των αεροπορικών εταιριών. 

 

1.4 Συµπεράσµατα. 

 

Οι στρατηγικές συµµαχίες αποτελούν ένα ακόµη µέσο, το οποίο έχουν οι επιχειρήσεις 

στη διάθεσή τους, για την επίτευξη ανταγωνιστικών πλεονεκτηµάτων. ∆εν απαιτούν 

αλλαγές στις οργανωσιακές δοµές των συµβαλλοµένων εταιριών όπως συµβαίνει µε 

τις εξαγορές ή συγχωνεύσεις και µπορούν να εξασφαλίσουν οφέλη στους τοµείς της 

παραγωγής, της αγοράς και της χρηµατοοικονοµικής «υγείας της επιχείρησης». 

Όπως θα φανεί σε όλη τη πορεία αυτής της µελέτης, η φύση του αεροπορικού 

κλάδου ευνοεί ιδιαίτερα την ανάπτυξη στρατηγικών συµµαχιών. Για να κατανοήσει 

κανείς πληρέστερα την ιδιαίτερη αυτή φύση του αεροπορικού κλάδου, θα πρέπει 

πρώτα να  γνωρίζει την ιστορική του πορεία και να διαπιστώσει τις εναλλαγές τις 
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οποίες γνώρισε και τον τρόπο µε τον οποίο έφτασε στη σηµερινή του µορφή. Για το 

σκοπό αυτό, το αµέσως επόµενο κεφάλαιο παρουσιάζει, συνοπτικά, την ιστορία των 

αεροπορικών µεταφορών. 
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2.1 Εισαγωγή. 

 

Η ιστορία του κλάδου των αεροπορικών µεταφορών, είναι άρρηκτα συνδεδεµένη µε 

την εξέλιξη των πτητικών µέσων. Η αναζήτηση εναερίων τρόπων µεταφοράς ξεκινά 

από τα πρώτα χρόνια της ιστορίας του ανθρώπινου είδους και γνωρίζει ραγδαία 

ανάπτυξη κατά τη διάρκεια του 20ου αιώνα. Στις επόµενες γραµµές παρατίθενται οι 

ιστορικές εξελίξεις των αεροπορικών µέσων, αλλά και το πώς αυτές οδήγησαν 

ουσιαστικά στην ίδρυση αεροπορικών εταιριών και στη διαµόρφωση του 

αεροπορικού κλάδου γενικότερα. 

 

2.2 Ιστορική αναδροµή. 

 

Η επιθυµία του ανθρώπου να πετάξει ώστε να πραγµατοποιεί τις µετακινήσεις του άνετα, 

και γρήγορα, βρίσκει τις ρίζες της στην αρχαία εποχή. Η θρυλική πτήση του δαίδαλου και 

του Ίκαρου, αποτελεί ένα µόνο δείγµα αυτής της τάσης. Η πρώτη σοβαρή απόπειρα για 

την ανάλυση της πτήσης έγινε από τον Αριστοτέλη τον 4° π.Χ. αιώνα, ο οποίος στο έργο 

του «Φυσικά» παραθέτει τις σκέψεις του για το µηχανισµό της πτήσης που βασίζεται 

στο αξίωµα ότι ο αέρας βοηθά την κίνηση. Η θεωρία αυτή αποδείχθηκε λανθασµένη 

είκοσι αιώνες αργότερα από τον Νεύτωνα. Σύµφωνα µε το αξίωµα του Νεύτωνα, πάνω 

στο οποίο βασίζεται η µηχανική του, ένα σώµα εξακολουθεί την κίνηση του έως ότου 

βρει αντίδραση από µία αντίθετη δύναµη για να το σταµατήσει. 

 

Στους ιστορικούς χρόνους, ως πρώτη πτήση, βρίσκεται να είναι εκείνη του Σίµωνος, το 

66 µ.Χ., ο οποίος θέλοντας να πείσει τον αυτοκράτορα της Ρώµης Νέρωνα, για τη θεία 

του ιδιότητα, του υποσχέθηκε ότι θα πετάξει στον ουρανό ενώπιον του πλήθους. Η 

πτήση αυτή  όµως, θεωρήθηκε «δαιµονική συνεργία» οπότε η προσπάθεια αυτή βρέθηκε 

στο κενό. 

 

Σποραδικές απόπειρες κατάκτησης του αέρα έγιναν και στον Μεσαίωνα έως ότου ήλθε η 

Αναγέννηση, η οποία είχε ως βάση τα έργα του Αριστοτέλη για τη µηχανική πτήση. Τον 

15° αιώνα, ο µεγάλος καλλιτέχνης της Αναγέννησης Leonardo da Vinci, βασισµένος στην 

προσεκτική µελέτη των πουλιών, της αντίστασης του αέρα και της σηµασίας της 

βαρύτητας, συνέλαβε την πρώτη ιδέα του ελικοπτέρου και του αλεξίπτωτου. Όπως 

ανέφερε χαρακτηριστικά ο ίδιος ο Leonardo da Vinci «Αν δοκιµάσεις µία φορά να 

πετάξεις, θα περπατάς για πάντα µε τα µάτια στραµµένα στον ουρανό». 
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Για να εξασφαλιστεί η κίνηση του ανθρώπου πάνω από το έδαφος, καταβλήθηκαν 

προσπάθειες κατασκευής µιας συσκευής ελαφρύτερης από τον αέρα. Έτσι 

πραγµατοποιήθηκε η εφεύρεση του αερόστατου, όταν στις 5 Ιουνίου 1783 στη Γαλλία, οι 

αδελφοί Montgolfier προέβησαν σε επίσηµη επίδειξη αερόστατου γεµάτου από θερµό 

αέρα. Ακολούθησαν κι άλλες πτήσεις, όµως το µειονέκτηµα αυτής της εφεύρεσης 

βρισκόταν στις δυσκολίες που αντιµετώπιζαν οι συσκευές αυτές εξαιτίας των καιρικών 

µεταβολών και των ατµοσφαιρικών συνθηκών. 

 

Τον 19° αιώνα γίνονται προσπάθειες κατασκευής συσκευών βαρύτερων από τον αέρα. 

Οι πρώτες δοκιµές έγιναν µε απλά ανεµόπτερα και µε ατµοµηχανές, οι οποίες λόγω του 

υπερβολικού βάρους τους δεν µπόρεσαν να ανυψώσουν τα αεροσκάφη. Η 

επιτυχέστερη προσπάθεια ήταν του ιδιοφυούς Γάλλου µηχανικού Clement Ader, ο 

οποίος το 1890 µε το ιδιότυπο µονοπλάνο του µε έλικα κατόρθωσε να 

πραγµατοποιήσει µια "πτήση" λίγων δεκάδων µέτρων. Στον Clement Ader οφείλεται και 

ο όρος «avion» (αεροπλάνο). 

 

Οι πρώτοι που πέτυχαν να πετάξουν πραγµατικά ήταν οι αδερφοί Wright οι οποίοι 

κατασκεύασαν έναν ελαφρό κινητήρα µε δύο έλικες, µε τη βοήθεια του συνεργάτη τους 

Charles Taylor και τον τοποθέτησαν σε ένα διπλάνο, µε εκπέτασµα δώδεκα µέτρων, το 

οποίο και ονόµασαν «Flyer 1». Με το αεροπλάνο αυτό ο Orvil Wright πρώτος και ο 

αδερφός του Willber  πραγµατοποίησαν στις 17 ∆εκεµβρίου του 1903 τέσσερις πτήσεις 

µικρής διάρκειας οι οποίες ήταν οι πρώτες πραγµατικές ελεγχόµενες πτήσεις µε κινητήρα 

στην ιστορία της αεροπορίας.  

 

Το 1908, µετά από πέντε χρόνια συνεχών βελτιώσεων, οι δύο αδελφοί Wright 

πραγµατοποίησαν πτήση διάρκειας µιας ώρας χωρίς να αντιµετωπίσουν κανένα 

πρόβληµα στην απογείωση και στην προσγείωση, προκαλώντας έκπληξη και θαυµασµό 

στις ΗΠΑ και στην Ευρώπη. Οι προσπάθειες τους, βρίσκουν συνέχεια τα επόµενα χρόνια 

και από άλλους ανθρώπους µε τον ίδιο στόχο (την διεξαγωγή µιας οµαλής και ασφαλούς 

πτήσης) 

 

Η κατάκτηση του εναέριου χώρου είχε γίνει πλέον πραγµατικότητα. Με τη µεσολάβηση 

όµως του Α' Παγκοσµίου Πολέµου εµποδίστηκε η εµπορική εκµετάλλευση της πολιτικής 

αεροπορίας ή οποία είχε ήδη ξεκινήσει σε πρώιµο στάδιο. 

 

Μετά τον πόλεµο άρχισε να αναπτύσσεται περισσότερο η πολιτική αεροπορία µιας και 

η εµπειρία που αποκτήθηκε λόγω των πολεµικών συνθηκών και η τεχνολογική 
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ανάπτυξη που ακολούθησε λόγω της ύπαρξης οργανωµένων υπηρεσιών ή 

συστηµάτων συνετέλεσε στην ανάπτυξη των αεροπορικών µεταφορών. Αρχικά 

πραγµατοποιήθηκε η µετατροπή των µεγαλύτερων πολεµικών αεροπλάνων ώστε να 

µπορούν αυτά να µεταφέρουν επιβάτες. Είναι αυτονόητο ότι εκείνα τα πρόχειρα 

διαρρυθµισµένα αεροπλάνα δεν προσέφεραν καµιά από τις ανέσεις των σηµερινών 

επιβατικών, ούτε υπήρχε η υποδοµή εδάφους για την υποβοήθηση της αεροπλοΐας, η 

σηµασία όµως των εναέριων µεταφορών έγινε γρήγορα αντιληπτή και καταβλήθηκαν 

προσπάθειες από τις κυβερνήσεις - της Ευρώπης ιδιαίτερα - για τη βελτίωση και 

επέκτασή τους. Για το σκοπό αυτό στις µεγαλύτερες χώρες ιδρύθηκαν και υπουργεία 

αεροπορίας. 

 

Ήδη το 1919 ιδρύθηκαν οι πρώτες εταιρείες πολιτικής αεροπορίας, η ολλανδική ΚLΜ 

και η γερµανική Ντόιτσε Λούφτρεεντεραϊ και ακολούθησαν οι Αυτοκρατορικές 

Αερογραµµές της Μεγάλης Βρετανίας (από τις οποίες προήλθε αργότερα η ΒΟΑC, για 

τις διηπειρωτικές πτήσεις και η ΒΕΑ για τις ευρωπαϊκές), η γαλλική Air France (1933), η 

ελβετική Swissair κ.ά. 

 

Ο ανταγωνισµός των αεροπορικών εταιρειών και οι απαιτήσεις τους συνέβαλαν στην 

εξέλιξη του αεροπλάνου και κατασκευάστηκαν αεροπλάνα της πολιτικής αεροπορίας 

µεγαλύτερα, ανετότερα και ασφαλέστερα. Τα επόµενα χρόνια άρχισαν να ιδρύονται οι 

πρώτες εταιρίες αεροπορικών µεταφορών που συνέδεσαν την Ευρώπη µε τις 

υπόλοιπες ηπείρους της υδρογείου. Οι εξελίξεις αυτές αποτελούν τη θεµέλιο λίθο των 

ρυθµιστικών κανόνων από πλευράς κυβερνήσεων, ώστε να εξασφαλιστεί η 

αποτελεσµατικότερη λειτουργία των αεροπορικών µεταφορών. 

 

Ο Β' Παγκόσµιος Πόλεµος και στη συνέχεια ο Ψυχρός Πόλεµος, δηµιούργησαν την 

ανάγκη για αεροπλάνα που θα πετούσαν ψηλότερα, γρηγορότερα, µε πιο δυνατές 

µηχανές, διότι τα εµπόλεµα κράτη αναγνώριζαν πλέον την αξία του αεροπλάνου, ως 

βασικού όπλου για την αποτελεσµατική έκβαση του πολέµου. Μετά το τέλος του Β' 

Παγκοσµίου Πολέµου, η ανάπτυξη της αεροπορίας συνεχίστηκε ραγδαία λόγω της 

µεγάλης οικονοµικής ανόδου των βιοµηχανικά αναπτυγµένων χωρών.  

 

Το 1958 εµφανίσθηκε στην αεροπορική αγορά το Boeing 707 µε χωρητικότητα 180 

επιβατών. Αργότερα κατασκευάστηκαν το Boeing 727 και τα Douglas DC - 8 και DC - 9 

τα οποία και εφοδιάστηκαν µε νέους κινητήρες και απόχτησαν µακρύτερη άτρακτο σε 

σχέση µε προγενέστερα αεροσκάφη, για αύξηση της χωρητικότητάς τους. Για την 

κάλυψη των µέσων ως µικρών αποστάσεων κατασκευάστηκε το Boeing 737, που αν και 
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µικρότερο από τα προηγούµενα είχε σχεδόν το ίδιο πλάτος ατράκτου. Το 1962 Αγγλία και 

Γαλλία υπογράφουν συµφωνία για τη δηµιουργία του πρώτου υπερηχητικού επιβατηγού 

αεροσκάφους στο κόσµο. Πρόκειται για το Concorde του οποίου τα κανονικά δροµολόγια 

ξεκίνησαν το 1976. Στις ΗΠΑ, η Boeing παρουσίασε το 1969 το τετρακινητήριο µεγάλων 

αποστάσεων Boeing 747 το οποίο γνώρισε µεταγενέστερες τροποποιήσεις και 

βελτιώσεις. Ήταν το µεγαλύτερο επιβατικό αεροσκάφος για εκείνη την εποχή το οποίο 

είχε την δυνατότητα να µεταφέρει περίπου 450 επιβάτες. Την ίδια περίπου εποχή 

εµφανίστηκε και το σοβιετικό υπερηχητικό επιβατικό αεροπλάνο Tupolev Τu 144, που 

όµως αντιµετώπισε σοβαρά τεχνικά προβλήµατα και διέκοψε τις πτήσεις του µέχρι αυτά 

να επιλυθούν. Άρχισε πάλι να πετά, σε µικρή έκταση, στα τέλη της δεκαετίας του '70.  

 

Το σηµαντικότερο ίσως γεγονός στον τοµέα των κατασκευών της πολιτικής αεροπορίας 

από τις αρχές της δεκαετίας του '70 ήταν η συγκρότηση της ευρωπαϊκής κοινοπραξίας 

Αirbus, από τη γαλλική Αerοspatiale, τη βρετανική Βritish Αerοspace και τη γερµανική 

Deutsche Αirbus. Η σειρά των αεροπλάνων που κατασκευάστηκε, φαρδιάς ατράκτου για 

µέσες και µικρές - µέσες αποστάσεις, είχε πολύ µεγάλη τεχνική και εµπορική επιτυχία, 

κατακτώντας το ένα τρίτο περίπου της παγκόσµιας αγοράς (εκτός από τις 

ανατολικοευρωπαϊκές χώρες), εκτοπίζοντας από τη δεύτερη θέση την McDonnell 

Douglas και απειλώντας την ηγεµονία της Boeing. Τα Αirbus, αθόρυβα, άνετα, ευέλικτα, 

ασφαλή και οικονοµικά, παρουσίασαν πλήθος επαναστατικών καινοτοµιών και 

επιβλήθηκαν σ' όλο τον κόσµο. Το 2000 η Airbus ξεκίνησε την κατασκευή του A380 

(χωρητικότητας 800 επιβατών), το οποίο τέθηκε σε κυκλοφορία το 2004.Τέλος, το 2003, 

τα αεροπορικά δυστυχήµατα και η µεγάλη κρίση στις αεροµεταφορές γίνονται αιτία να 

σταµατήσουν οι πτήσεις µε τα Concorde, τα οποία τοποθετούνται σε αεροπορικά 

µουσεία. 

 

Οι ειδικοί του χώρου προβλέπουν για το µέλλον, την κατασκευή ενός υπερηχητικού 

επαγγελµατικού αεροσκάφους, ενός νέου Concorde, τη χρήση των αεροταξί του 21ου  

αιώνα, ριψοκίνδυνα ροµπότ, ηλεκτρονικά αεροσκάφη αλλά και απευθείας µετάβαση σε 

υπερηχητική διαστηµική πτήση. 2 

 

 

 

 

 

                                                 
2
 www.gnosi.gr/planes/ghh.htm 
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2.3 Συµπεράσµατα. 

 

Η παραπάνω αναδροµή απεικονίζει την έντονη επιθυµία της ανθρώπινης φύσης για 

τις αεροπορικές µεταφορές. Η επιθυµία αυτή αποτελεί τον κινητήριο µοχλό της 

συνεχούς και έντονης εξέλιξης των αεροµεταφορών, η οποία συνεχίζεται έως και 

σήµερα. Οι τεχνολογικές εξελίξεις στην παραγωγή αεροσκαφών, ο ισχυρός 

ανταγωνισµός µεταξύ των αεροπορικών εταιριών και ο παρεµβατισµός από πλευράς 

κρατικών φορέων, στοιχειοθέτησαν και στοιχειοθετούν την σύγχρονη µορφή του 

αεροπορικού κλάδου. Η διαδικασία όµως της σταδιακής απορρύθµισης του, έχει 

συµβάλλει σηµαντικά στην αλλαγή του κλάδου των αεροµεταφορών και στην έξαρση 

της δηµιουργίας στρατηγικών συµµαχιών. 
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3.1 Εισαγωγή. 

 

Στο κεφάλαιο αυτό πραγµατοποιείται µια εκτενής παρουσίαση του αεροπορικού 

κλάδου. Στόχος της είναι η, όσο το δυνατόν, καλύτερη περιγραφή των 

χαρακτηριστικών και της ιδιαίτερης φύσης του κλάδου των αεροµεταφορών (στο εξής 

θα καλείται ως αεροπορικός κλάδος). Η περιγραφή αυτή είναι απαραίτητη 

προκειµένου να γίνει κατανοητή από τον αναγνώστη ο λόγος έξαρσης των 

αεροπορικών συµµαχιών κατά τη τελευταία δεκαετία αλλά και για να είναι σε θέση 

κατά την πορεία της µελέτης, να αντιληφθεί πληρέστερα το πλαίσιο λειτουργίας των 

συµµαχιών αυτών. Τα κυριότερα θέµατα τα οποία θίγονται κατά την εξέλιξη του 

κεφαλαίου, είναι η απορρύθµιση του αεροπορικού κλάδου, η οικονοµική του ανάλυση 

και η κατηγοριοποίηση των εταιριών που τον απαρτίζουν. 

 

3.2 Η απορρύθµιση του αεροπορικού κλάδου και οι συνέπειες της. 

 

Ο αεροπορικός κλάδος χαρακτηριζόταν παραδοσιακά από τον έλεγχο που του 

ασκούνταν από τους κρατικούς φορείς οι οποίοι είχαν θεσµοθετήσει µια σειρά από 

ρυθµιστικούς κανόνες και περιορισµούς (η λέξη η οποία χρησιµοποιείται ευρέως στην 

αγγλική γλώσσα είναι regulation). Ιδιαίτερα τα δροµολόγια τα οποία εξυπηρετούσαν 

διεθνείς προορισµούς, υπόκειντο σ’ ένα αυστηρό πλαίσιο κανόνων και περιορισµών 

οι οποίοι καθόριζαν τα δικαιώµατα αεροπορικής κυκλοφορίας µεταξύ των 

αντίστοιχων δύο κρατών προορισµών (διµερείς συµφωνίες ή bilateral agreements 

όπως τις συναντάµε στην διεθνή ορολογία). Αυτές οι «συµφωνίες του αέρα», όπως 

χαρακτηριστικά αποκαλούνται (Air services Agreemenst ή ASAs), δεν είναι τίποτε 

άλλο παρά η φυσική εξέλιξη της συνθήκης που υπογράφηκε το 1919 στο Παρίσι, 

όπου συµφωνήθηκε ότι κάθε κράτος έχει την αποκλειστική κυριαρχία και είναι 

υπεύθυνο για τον αέρα που βρίσκεται πάνω από το έδαφος το οποίο κατέχει 

(Χατζηνικολάου – Αγγελίδου, 2005). Συνέπεια των κρατικών παρεµβατισµών, 

αποτελεί το γεγονός ότι οι διάφορες οικονοµικές µεταβλητές του κλάδου, όπως είναι 

το επίπεδο τιµών των ναύλων καθώς και η προσφορά και η ζήτηση των 

παραγοµένων υπηρεσιών του, δεν διαµορφώνονται µε τους όρους της ελεύθερης 

αγοράς. Επιπλέον, θα πρέπει να συνυπολογιστεί το γεγονός ότι οι περισσότερες 

αεροπορικές εταιρίες ήταν στην ουσία κρατικοί αεροµεταφορείς που λειτουργούσαν 

µε κύριο γνώµονα την προάσπιση των συµφερόντων της χώρας προέλευσης τους 

και ιδιαίτερα της εκάστοτε κυβέρνησης της χώρας αυτής η οποία αναλάµβανε 

πλήρως το έργο διαχείρισής τους. Εποµένως ένα δροµολόγιο το οποίο συνέδεε δύο 
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διεθνείς προορισµούς, µπορούσε να υλοποιηθεί µόνο από τις κρατικές εταιρίες των 

αντίστοιχων χωρών και µάλιστα µια σειρά από χαρακτηριστικά όπως είναι ο αριθµός 

των πτήσεων, οι τιµές αλλά πολλές φορές και το επίπεδο των παρεχόµενων 

υπηρεσιών τους, καθορίζονταν από τις «συµφωνίες του αέρα». Ακόµη, οι 

κυβερνήσεις των χωρών χρησιµοποιούσαν, σε µεγάλο βαθµό, τις αεροπορικές τους 

εταιρίες προκειµένου να εξυπηρετήσουν πολιτικά και κοινωνικά συµφέροντα. 

∆ηµιουργούσαν, λόγου χάρη, δροµολόγια κοινωνικού χαρακτήρα σε προορισµούς 

χαµηλής ζήτησης οι οποίοι βρίσκονταν κυρίως στο εσωτερικό της χώρας. 

∆ροµολόγια όµως, όπως αυτά, δεν θα µπορούσαν ποτέ να είναι οικονοµικά βιώσιµα. 

Το σύστηµα λοιπόν, το οποίο περιγράφεται, δεν ενθάρρυνε σε καµία περίπτωση τις 

αεροπορικές εταιρίες στο να λειτουργήσουν αποδοτικά, τους εξασφάλιζε όµως ένα 

σταθερό και προβλέψιµο περιβάλλον. 

 

Η ανάγκη να δραστηριοποιηθούν οι εταιρίες αυτές µε γνώµονα την απόδοση και το 

κέρδος, πυροδοτήθηκε ουσιαστικά από την πετρελαϊκή κρίση του 1970. Ξεκίνησαν 

έτσι µια σειρά από έντονα αρνητικές κριτικές κατά του υπάρχοντος παρεµβατικού 

συστήµατος, οι οποίες το θεωρούσαν αναξιόπιστο και απαρχαιωµένο. Εφαλτήριο 

των κριτικών αυτών αποτελούσε η θεώρηση τους, ότι οι εταιρίες του κλάδου αυτού 

δεν χρειάζονται πλέον άλλη προστασία και είναι αρκετά «ώριµες» ώστε να 

λειτουργήσουν σ’ ένα ανταγωνιστικό περιβάλλον µε τους όρους της ελεύθερης 

αγοράς. Οι τιµές των ναύλων όφειλαν πλέον να είναι προϊόν των µηχανισµών της 

αγοράς, ο ανταγωνισµός θα έπρεπε να είναι ο παράγοντας εκείνος που θα καθόριζε 

την απόδοση των αεροπορικών εταιριών και φυσικά οι εταιρίες αυτές θα έπρεπε να 

έχουν την δυνατότητα να εισέρχονται ή να εξέρχονται ελεύθερα σε µία αγορά 

(δηλαδή να δηµιουργούν ή να εγκαταλείπουν δροµολόγια) όποτε αυτές το κρίνουν 

σκόπιµο µε βάση τα οικονοµικά τους συµφέροντα. 

 

Το 1978, παρατηρείται το πρώτο σηµαντικό βήµα προς την «απελευθέρωση» ή 

αλλιώς «απορρύθµιση» (deregulation) των αεροπορικών εταιριών στην αγορά των 

ΗΠΑ κατά τη περίοδο της προεδρίας του James Earl Carter (Doganis, 2005). 

Αργότερα το 1992, η απορρύθµιση αυτή, απλώνει τη δράση της σε παγκόσµιο 

επίπεδο, ύστερα από πρωτοβουλία η οποία ξεκίνησε από την από την αγορά της 

ευρωπαϊκής ένωσης και η οποία οδήγησε τελικά στην πλήρη φιλελευθεροποίηση των  

αεροπορικών µεταφορών στην αγορά αυτή. Ουσιαστικά η αεροπορική κίνηση εντός 

των συνόρων της ευρωπαϊκής ένωσης, άρχισε να αντιµετωπίζεται µε τρόπο ανάλογο 

των πτήσεων εσωτερικού µιας χώρας, γεγονός το οποίο στη πράξη µεταφράζεται σε 

ελαχιστοποίηση των επιβαλλόµενων περιορισµών από τις κρατικές αρχές.  
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Κύρια σηµεία της διαδικασίας απορρύθµισης στην Ευρωπαϊκή Ένωση είναι τα εξής 

(Button, 2004): 

 

� Οι αεροπορικές εταιρίες της ευρωπαϊκής ένωσης είναι ελεύθερες να 

χρησιµοποιούν οποιοδήποτε αεροδρόµιο αυτής. 

 

� Μια διαδροµή, µπορεί να καλύπτεται από διάφορες εταιρίες (και όχι 

αποκλειστικά από τις δύο κρατικές των αντίστοιχων χωρών του ταξιδιού). 

 

� Πλέον υφίσταται το δικαίωµα Cabotage, δηλαδή το δικαίωµα µιας 

αεροπορικής εταιρίας να επιβιβάσει/αποβιβάσει επιβάτες ή εµπορεύµατα 

µεταξύ δύο τοπικών αεροδροµίων µιας άλλης χώρας (π.χ. πτήση των 

Κυπριακών Αερογραµµών από Θεσσαλονίκη προς Αθήνα). 

 

� Αυξηµένη ελευθερία στην οικονοµική πολιτική την οποία επιθυµούν να 

εφαρµόσουν οι αεροπορικές εταιρίες. 

 

� ∆ιαπραγµατεύσεις σχετικά µε τα δικαιώµατα αεροπορικής κίνησης µεταξύ 

ενός κράτους µέλους της ευρωπαϊκής ένωσης και ενός κράτους εκτός αυτής, 

θα αναλαµβάνονται για λογαριασµό του κράτους µέλους από µια αρχή-

υπηρεσία της ευρωπαϊκής ένωσης. 

 

� ∆ιακοπή κάθε κυβερνητικού παρεµβατισµού στις αεροπορικές εταιρίες.  

 

Εκτός των συνόρων της Ευρωπαϊκής Ένωσης τα πράγµατα είναι αρκετά 

διαφορετικά. Η αεροπορική κίνηση µεταξύ των χωρών καθορίζεται από ένα ειδικό 

καθεστώς εµπορικών διακανονισµών των αεροπορικών υπηρεσιών, οι οποίοι 

καλούνται Ανοικτοί Ορίζοντες (Open Skies). Ο όρος αυτός βέβαια είναι κάπως 

παραπλανητικός, αφού τέτοιου είδους συµφωνίες, δεν εξασφαλίζουν ελεύθερη 

κυκλοφορία αεροσκαφών µεταξύ των χωρών που τις συνάπτουν. Αποτελούν απλά 

µια σηµαντικά πιο «χαλαρή» µορφή παρεµβατισµού και ελέγχου των 

αεροµεταφορών. Η πραγµατική ελευθερία στην εναέρια κίνηση πολιτικών 

αεροσκαφών υφίσταται, τουλάχιστον προς το παρόν, µόνο στην ευρωπαϊκή ένωση. 

 

Ενδεικτικά, παρατίθεται το παράδειγµα συµφωνίας στα πλαίσια των «ανοικτών 

οριζόντων» ανάµεσα σε µια χώρα και στις Η.Π.Α, στο οποίο ο αναγνώστης µπορεί να 
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διαπιστώσει τα κύρια σηµεία και τους περιορισµούς που περιλαµβάνει η συµφωνία 

αυτή και που ισχύουν για όλες τις αεροπορικές εταιρίες και των δύο χωρών. 

 

� Πλήρη δικαιώµατα 5ης ελευθερίας του αέρα (αναφέρεται στο δικαίωµα µιας 

αεροπορικής εταιρίας από τη χώρα Α να ταξιδέψει µεταξύ της χώρας Β και 

άλλων χωρών όπως Γ και ∆ ξεκινώντας και καταλήγοντας στη δική της χώρα 

Α). 

� Ανυπαρξία περιορισµών  που αφορούν µεταφερόµενα µεγέθη, ναύλους και 

διαδροµές. 

� Πρόσβαση σε όλα τα σηµεία κάθε χώρας. 

� ∆υνατότητα µη εµφάνισης σηµαίας της χώρας προέλευσης. 

 

∆εν θα πρέπει όµως να παραληφθούν τα αρνητικά σηµεία τα οποία συνήθως 

εµφανίζει µια τέτοια συµφωνία: 

 

� ∆εν παρέχεται η δυνατότητα εκµετάλλευσης των δικαιωµάτων της 4ης ή 8ης 

ελευθερίας του αέρα. 

� (η 4η ελευθερία αναφέρεται στο δικαίωµα φόρτωσης εµπορευµάτων 

ταχυδροµείου και επιβίβασης επιβατών από τη χώρα Β στη χώρα 

προέλευσης του αεροσκάφους Α και η 8η ελευθερία αναφέρεται στο δικαίωµα 

cabotage το οποίο όπως εξηγήθηκε και παραπάνω αναφέρεται στη 

πραγµατοποίηση πτήσεων εσωτερικού µε αεροσκάφη εταιρίας ξένου 

κράτους). 

� Αυστηρός περιορισµός και έλεγχος του εγχώριου µεριδίου αγοράς (δηλαδή 

κάθε χώρα ορίζει το ποσοστό της κυριαρχίας της στην δική της εσωτερική 

αγορά κι εποµένως η ξένη αεροπορική εταιρία δεν θα µπορεί να διεκδικήσει 

µεγαλύτερο µερίδιο από το ορισµένο αυτό ποσοστό). 

 

Σκόπιµο κρίνεται σε αυτό το σηµείο να αναφερθεί το γεγονός ότι οι «συµφωνίες του 

αέρα» (ASAs), είναι συνήθως διµερείς συµφωνίες µεταξύ δύο κρατών, και ότι 

διενεργούνται χιλιάδες τέτοιων συµφωνιών στις οποίες συµµετέχουν περίπου 180 

κράτη. Η έκταση των επιτρεπτών δραστηριοτήτων που συµφωνούνται, είναι άµεση 

συνάρτηση των όσων εξάγονται κατά τις παραπάνω διαπραγµατευτικές διαδικασίες.  

Σε µια προσπάθεια απλοποίησης των διαπραγµατεύσεων αυτών, υιοθετείται σε 

πολλές περιπτώσεις η τακτική των πολυµερών συµφωνιών αντί των διµερών, µε 

χαρακτηριστικό παράδειγµα την συµφωνία η οποία υπογράφτηκε τον Νοέµβριο του 

2000 µε µέλη τις Η.Π.Α, Χιλή, Νέα Ζηλανδία, Σιγκαπούρη, Μπρουνέι. Φυσικά θα 
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πρέπει και πάλι να τονιστεί πως τέτοιες περιπτώσεις, δεν οδηγούν σε πλήρη 

απορρύθµιση της αεροπορικής κυκλοφορίας και ότι πλέον οι εθνικοί αεροµεταφορείς 

των κρατών παύουν να διατηρούν την ως τότε καλά προστατευόµενή τους ιεραρχική 

θέση. Έτσι η ιδιότητα µιας αεροπορικής εταιρίας ως εθνικός αεροµεταφορέας, δεν 

ήταν επαρκής για να της επιτρέπει έτσι απλά να δραστηριοποιείται σε οποιαδήποτε 

αγορά. Για τις διαφορές διµερών και πολυµερών συµφωνιών, θα γίνει λόγος σε 

επόµενο κεφάλαιο. 

 

Οι αντιδράσεις των αµερικάνικων αεροπορικών εταιριών στις τάσεις απορρύθµισης 

του κλάδου τους από τον κρατικό παρεµβατισµό, είναι διαφορετικές από εκείνες των 

ευρωπαϊκών. Στις Η.Π.Α, επακολούθησε έντονος ανταγωνισµός στον κλάδο µετά τις 

ρυθµίσεις του 1978, µεταξύ των υφιστάµενων εταιριών και των νεοσυσταθέντων µε 

αποτέλεσµα σήµερα, είκοσι επτά χρόνια µετά, να παραµείνουν στο χώρο σηµαντικά 

λιγότεροι «παίκτες». Οι αεροπορικές που παρέµειναν τελικά, οφείλουν την επιβίωσή 

τους σε διαφόρους παράγοντες, όπως είναι για παράδειγµα το µέγεθός τους (το 

οποίο αποτελεί στοιχείο για την εµφάνιση οικονοµιών κλίµακας), το µεγάλο µερίδιο 

τους στην αγορά κ.λ.π. Πολλές µάλιστα από αυτές, σε περιπτώσεις όπου δεν 

υπήρχαν εµπόδια από επιτροπές ανταγωνισµού, εξαγόραζαν µετοχές εν δυνάµει 

ανταγωνιστών τους ενώ σε ορισµένες περιπτώσεις, προχωρούσαν σε εξαγορές ή 

συγχωνεύσεις. Αντίθετα στην Ευρώπη τα πράγµατα εξελίχθηκαν κάπως διαφορετικά 

αφού σκοπός κάθε αεροπορικής εταιρίας, ήταν η εδραίωσή της στην αγορά και όχι η 

απευθείας αντιπαράθεση µε τους ανταγωνιστές της. Το κύριο ανταγωνιστικό 

πλεονέκτηµα το οποίο αφορά την κυριαρχία των αεροµεταφορέων στις αγορές των 

χωρών προέλευσής τους, διατηρείται και στις δύο περιόδους πριν και µετά την 

απορρύθµιση. Το φαινόµενο αυτό οφείλεται στο ότι η απορρύθµιση του αεροπορικού 

κλάδου στην Ευρώπη, έγινε µε αργά και σταθερά βήµατα και στο ότι πολλές από τις 

νεοεισερχόµενες εταιρίες αποφάσισαν  να δραστηριοποιηθούν στην αγορά του 

χαµηλού κόστους των ναύλων, ενώ οι υπόλοιπες  που ήδη υπήρχαν, δεν ενίσχυσαν 

την δραστηριοποίησή τους σε αγορές εκτός από εκείνης της χώρας τους και δεν 

αξιοποίησαν το δικαίωµα cabotage. Οι τελευταίες τάσεις ωστόσο, δείχνουν ότι το 

σκηνικό αυτό µεταβάλλεται µε ραγδαίους ρυθµούς δηµιουργώντας την ανάγκη στις 

επιχειρήσεις αυτές να επαναπροσδιορίσουν την στρατηγική τους και το ρόλο τους 

στην αγορά, βασιζόµενες στον προσδιορισµό και την αξιολόγηση των δικών τους 

πόρων και στην υποστήριξή τους από κρατικούς φορείς.  
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Γενικότερα πάντως στον αεροπορικό κλάδο, η τακτική της εδραίωσης στην αγορά 

µέσω εξαγορών και συγχωνεύσεων δεν είναι και τόσο συνηθισµένη καθώς υπόκειται 

σε τρεις περιοριστικούς παράγοντες. Αυτοί είναι οι εξής:  

 

1. Το υψηλό κόστος που απαιτεί µια τέτοια ενέργεια. 

2. Το γεγονός ότι το πλειοψηφικό πακέτο µετοχών των περισσότερων 

αεροπορικών ανήκει σε κρατικού φορείς. 

3. Η έλλειψη εµπιστοσύνης µεταξύ των εταιριών η οποία µπορεί και να 

αποτρέψει ακόµα και µία µη µετοχική συνεργασία (non-equity) µεταξύ 

αεροπορικών εταιριών. 

 

Στις µέρες µας οι αεροπορικές εταιρίες, λειτουργούν σ’ ένα άκρως ανταγωνιστικό 

περιβάλλον, όπου οι ρυθµιστικοί κανόνες σε ορισµένες αγορές αποτρέπουν αφενός 

µεν  τον πλήρη ανταγωνισµό, αφετέρου δε τη πλήρη δυνατότητα αντίδρασης στις 

έντονες πιέσεις που ο τελευταίος προκαλεί. Η τάση η οποία υπάρχει είναι σαφής και 

αφορά την φιλελευθεροποίηση του κλάδου και την απορρύθµιση του από τους 

ρυθµιστικούς του κανόνες, χωρίς όµως αυτό να σηµαίνει ότι µπορεί να µιλά κανείς 

για µια παγκόσµια απορρύθµιση (τουλάχιστον για το βραχυπρόθεσµο µέλλον). 

Πολλοί πιστεύουν ότι η υποτιθέµενη παγκόσµια απελευθέρωση του κλάδου από κάθε 

µορφή παρεµβατισµού, θα είχε σαν συνέπεια τη µείωση του γενικού επιπέδου των 

τιµών των ναύλων για τους καταναλωτές. Υπάρχει όµως και ο αντίλογος, σύµφωνα 

µε τον οποίο µια τέτοια εξέλιξη (παγκόσµια απορρύθµιση), θα δροµολογούσε τη 

δηµιουργία πολλών ολιγοπωλίων, µε ιδιαίτερα αρνητικές συνέπειες για τους 

υποψήφιους επιβάτες. Άρα ακόµα και σε αυτή τη τελευτά περίπτωση, θα χρειαζόταν 

έλεγχος από κάποιες επιτροπές ανταγωνισµού. Στη συνέχεια µελετώνται τα 

οικονοµικά χαρακτηριστικά του αεροπορικού κλάδου και επιχειρείται η σύνδεσή τους 

µε την εξέλιξη της απορρύθµισης και τη δηµιουργία των στρατηγικών συµµαχιών. 
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3.3 Οικονοµικά Χαρακτηριστικά Αεροπορικού Κλάδου. 

 

Η απορρύθµιση της αεροπορική βιοµηχανίας ήταν ένα µέσο στην προσπάθεια για 

την επίτευξη πλήρους ανταγωνισµού, δηλαδή ενός µοντέλου αγοράς το οποίο έχει 

σαν χαρακτηριστικά τον µεγάλο αριθµό δραστηριοποιούµενων επιχειρήσεων, τις 

χαµηλές τιµές, και τις εύκολες συνθήκες εισόδου στο κλάδο για νέες επιχειρήσεις. 

Σύµφωνα επίσης µε τη θεωρία του πλήρους ανταγωνισµού το προϊόν θα πρέπει να 

θεωρείται απολύτως οµοιογενές από τους καταναλωτές, ώστε οι τελευταίοι να είναι 

αδιάφοροι για το ποια επιχείρηση το παράγει.3 Το προϊόν του αεροπορικού κλάδου 

είναι σε γενικές γραµµές οµοιογενές (όλες οι αεροπορικές εταιρίες, προσφέρουν σ’ 

έναν επιβάτη µία θέση για τη µεταφορά του από ένα σηµείο σ’ ένα άλλο). Παρόλα 

αυτά, µετά από παρατήρηση των εξελίξεων στο συγκεκριµένο κλάδο, εύκολα 

διαπιστώνει κανείς ότι υπάρχουν πολλές µικρές τοπικές αγορές στις οποίες 

κυριαρχούν ολιγοπώλια, περιθωριοποιώντας κατά αυτό τον τρόπο τυχόν µικρούς 

ανεξάρτητους παίκτες. Αρκεί να γίνει υπενθύµιση στο σηµείο αυτό, ότι το ολιγοπώλιο 

είναι µια µορφή αγοράς µε λίγες επιχειρήσεις, όπου οι συνθήκες εισόδου σ’ αυτήν 

είναι δύσκολές  και είναι πολύ µικρός ο ανταγωνισµός σε επίπεδο τιµών. 

 

Ο αεροπορικός κλάδος, είναι ιδιαίτερα ευαίσθητος σε µεταβολές εξωτερικών - 

µακροοικονοµικών µεταβλητών, όπως είναι το επίπεδο τιµών των καυσίµων και του 

πετρελαίου γενικότερα καθώς και το επίπεδο των µισθών. Αν αναλογιστεί κανείς ότι 

οµολογουµένως υπάρχει πλέον γενική πτώση των τιµών των ναύλων και ειδικότερα 

µείωση της µέσης οικονοµικής εισροής ανά διανυόµενο χιλιόµετρο, γίνεται φανερό ότι 

αυτή η ευαισθησία στην οποία γίνεται αναφορά, εντείνεται όλο και πιο πολύ. Με άλλα 

λόγια τα περιθώρια κέρδους των αεροπορικών εταιριών συρρικνώνονται όλο και 

περισσότερο, καθιστώντας την δραστηριοποίηση τους στο κλάδο αρκετά δαπανηρή 

και ριψοκίνδυνη. Αξίζει να ανατρέξει κανείς στα πρώτα χρόνια της απορρύθµισης του 

κλάδου στις Η.Π.Α, όπου µικρές νεοσυσταθείσες εταιρίες εισήλθαν στο παιχνίδι της 

αγοράς µε πολύ χαµηλούς ναύλους, πυροδοτώντας ένα πόλεµο τιµών µε τις 

υφιστάµενες εταιρίες. Φυσικά από τα συγκεκριµένα γεγονότα, κερδισµένοι ήταν για 

κάποιο διάστηµα οι καταναλωτές οι οποίοι µπορούσαν να απολαµβάνουν πολύ 

χαµηλές τιµές. Στο τέλος όµως επικρατούσαν λίγες εταιρίες οι οποίες, λόγω του 

µεγάλου τους µεγέθους, είχαν τη δυνατότητα να τιµολογούν πολύ χαµηλά, πολλές 

φορές και κάτω του κόστους, µέχρις ότου να εξαναγκάσουν τους µικρότερους παίκτες 

                                                 
3
 Κώττης Γ., Κώττη Α., (2000), Σύγχρονη Μικροοικονοµική, εκδόσεις E. Μπένου, σελ 340. 
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σε παύση της λειτουργίας τους. Φυσικά µετά το κλείσιµο των µικρότερων εταιριών, οι 

εναποµείναντες παίκτες, αύξαναν κατά πολύ τις προσφερόµενες τιµές τους. 

 

Οι εταιρίες λοιπόν οι οποίες επιθυµούσαν να εισέλθουν στο κλάδο, αντιµετώπιζαν 

εµπόδια εισόδου από τις ήδη υπάρχουσες εταιρίες όπως εκείνο το οποίο αναφέρθηκε 

παραπάνω που αφορά τον πόλεµο τιµών. Υπάρχουν όµως και άλλα εµπόδια 

εισόδου τα οποία σχετίζονται µε άλλους παράγοντες, όπως είναι τα πιθανά 

ανταγωνιστικά πλεονεκτήµατα που µπορεί να έχουν οι υπάρχουσες αεροπορικές και 

τα οποία µπορεί σχετίζονται µε την κυριαρχία τους σ’ ένα µεγάλο στρατηγικό 

αεροδρόµιο (hub), η την ηγεσία τους σε συστήµατα κρατήσεων (CRS4). Επιπλέον, 

διάφοροι εξωτερικοί παράγοντες µπορεί να αποτελέσουν µε τη σειρά τους εµπόδια 

εισόδου για νέες αεροπορικές εταιρίες όπως είναι η υφιστάµενη υποδοµή των 

αεροδροµίων (αναφερόµαστε στη δυναµικότητα των αεροδροµίων δηλαδή στη 

διαθέσιµη χωρητικότητα τους, τις διαθέσιµες χρονοθυρίδες τους – slots κ.λ.π), αλλά 

και τυχόν κανόνες παρεµβατισµού και ιδιαίτερες διµερείς συµφωνίες οι οποίες µπορεί 

να κάνουν αισθητή την επιρροή τους.  

 

Συνοψίζοντας, ο αεροπορικός κλάδος, χαρακτηρίζεται από «ευαισθησία» σε πλειάδα 

εξωτερικών παραγόντων, από έντονο ολιγοπωλιακό χαρακτήρα στη πλειοψηφία των 

αγορών του και από πολλά εµπόδια τα οποία δεν επιτρέπουν τον ανοικτό και 

ελεύθερο ανταγωνισµό. ∆εδοµένου ότι σε ένα ολιγοπώλιο οι κινήσεις ενός παίκτη 

επηρεάζουν άµεσα και έντονα τον ανταγωνιστή του, µπορεί κατά αυτό τον τρόπο να 

εξηγηθεί η τακτική του επαναπροσδιορισµού της φίρµας που υιοθετούν συχνά οι 

αεροπορικές εταιρίες και της επανατοποθέτησης των προσφερόµενων υπηρεσιών 

τους, δηλαδή την αλλαγή στην αντίληψη και στο µυαλό του καταναλωτή του τι είναι 

και προσφέρει η εταιρία. Στο θέµα της εικόνας τόσο των αεροπορικών εταιριών, όσο 

και των συµµαχιών τους, θα αναφερθούν περισσότερα στο κεφάλαιο το οποίο αφορά 

την στρατηγική διαχείριση της επωνυµία τους. 

 

3.4 Στοιχεία οικονοµικής διαχείρισης των αεροπορικών εταιριών. 

 

Η παρακάτω ανάλυση επιδιώκει να παρουσιάσει κάποιες από τις ιδιαιτερότητες που 

εµφανίζει ο αεροπορικός κλάδος στην παραγωγική του διαδικασία οι οποίες 

οφείλονται κυρίως στο ότι ο κλάδος αυτός παράγει υπηρεσίες και όχι υλικά αγαθά. 

Απώτερος σκοπός της είναι, αφενός µεν να γίνει κατανοητή η ανάγκη διαχείρισής των 

                                                 
4
 Computer Reservation Systems 
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εταιριών του αεροπορικού κλάδου µε τρόπο διαφορετικό από εκείνον που συναντάται 

στις επιχειρήσεις παραγωγής υλικών προϊόντων και αφετέρου να συµβάλλει στην 

προσπάθεια µελέτης των στρατηγικών συµµαχιών. Από τις αρχές της δεκαετίας του 

1990, ο αεροπορικός κλάδος διακρίνεται  από την δηµιουργία πολλών στρατηγικών 

συµµαχιών, µια τάση την οποία συναντά κανείς εκείνη την εποχή τόσο στο 

κατασκευαστικό τοµέα όσο και στο τοµέα παροχής υπηρεσιών όπως φάνηκε και στο 

πρώτο κεφάλαιο. 

 

Γενικότερα µια εταιρία προσπαθεί να «µεγαλώσει» το µέγεθός της είτε ακολουθώντας 

µια στρατηγική ανάπτυξής σαν και αυτές που αναφέρονται σε επόµενη ενότητα 

(κυρίως εξωτερική ανάπτυξη µε εξαγορές και συγχωνεύσεις) προκειµένου να επιτύχει 

οικονοµίες κλίµακας. Στο σηµείο αυτό, αξίζει να αναφερθεί ότι µε τον όρο οικονοµίες 

κλίµακας, εκφράζεται η µείωση του ανά µονάδα κόστους του προϊόντος καθώς η 

παραγόµενη ποσότητα του αυξάνεται. Αυτό ουσιαστικά συµβαίνει επειδή το σταθερό 

κόστος (κόστος το οποίο υπάρχει από τη στιγµή που ξεκινά την λειτουργία της η 

επιχείρηση χωρίς καν να αρχίσει να παράγει), επιµερίζεται σε περισσότερες µονάδες 

παραγόµενου προϊόντος (Mcaleese, 2004). Από αυτόν τον ορισµό προκύπτει επίσης 

ότι ένας µεγαλύτερος παραγωγός µπορεί να πουλήσει φθηνότερα τα προϊόντα του 

από έναν µικρότερο παραγωγό διότι παρόλο που ο πρώτος έχει υψηλότερα σταθερά 

κόστη, µπορεί να τα επιµερίσει σε περισσότερες µονάδες παραγόµενου προϊόντος 

(ένα σούπερ µάρκετ, πουλά φθηνότερα σε σχέση µε ένα τοπικό κατάστηµα). Στις 

αεροπορικές όµως εταιρίες, φαίνεται πως είναι ελάχιστες οι οικονοµίες κλίµακας τις 

οποίες µπορεί να αποκοµίσουν χάρις στην αύξηση του µέγεθός τους. Πραγµατικές 

οικονοµίες κλίµακας έχουν παρατηρηθεί µόνο σε πολύ µικρές αεροπορικές εταιρίες οι 

οποίες έχουν µεγαλώσει το µέγεθος τους (πχ να έχουν αυξήσει τον στόλο τους από 

τρία σε είκοσι αεροσκάφη). Μακροχρόνια όµως και πάλι δεν φαίνεται να αποκοµίζει 

κοστολογικά οφέλη σαν αυτά που περιγράφτηκαν παραπάνω. Με άλλα λόγια µπορεί 

κανείς επιγραµµατικά να συγκρατήσει ότι δεν υπάρχουν διαφορές στο ανά µονάδα 

κόστος µεταξύ αεροµεταφορέων διαφορετικών µεγεθών. Ο λόγος για τον οποίο 

συµβαίνει αυτό είναι κυρίως επειδή το αεροπορικό προϊόν (κατάληψη µιας θέσης στο 

αεροσκάφος από έναν πελάτη προκειµένου να γίνει η µεταφορά του από το σηµείο Α 

στο σηµείο Β) είναι µια υπηρεσία και έχει όλα εκείνα τα στοιχεία τα οποία 

χαρακτηρίζουν µια υπηρεσία (Γούναρης, 2003). Πιο συγκεκριµένα, η αεροπορική 

υπηρεσία παράγεται σ’ έναν κλάδο ο οποίος είναι εντάσεως εργασίας, ο τόπος 

παραγωγής της δεν είναι συγκεκριµένος και δεν υπάρχει η δυνατότητα αποθήκευσής 
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της ή δηµιουργίας αποθεµάτων της.5 Πιο σηµαντικό ακόµη είναι το γεγονός ότι ο 

κλάδος αυτός έχει σχετικά µεγάλα άµεσα λειτουργικά κόστη ή αλλιώς µεταβλητά 

κόστη. Σε µια αεροπορική εταιρία, το µεταβλητό κόστος κυµαίνεται περίπου µεταξύ 

του 30% µε 50% του συνολικού κόστους.6 Στο υπολογισµό αυτού του κόστους 

συνεκτιµάται τόσο το κόστος λειτουργίας ανά µονάδα χρόνου, όσο και το «διαφυγόν 

κόστος» διότι το επωµίζεται µια εταιρία όταν τελικά για κάποιο λόγο δεν 

πραγµατοποιείται µια πτήση. Το άµεσο λειτουργικό κόστος περιλαµβάνει σε γενικές 

γραµµές τα παρακάτω επιµέρους κόστη: 

 

� Καύσιµα. 

� Έξοδα πλοήγησης. 

� Χρεώσεις αεροδροµίων. 

� Κόστη συντήρησης µηχανών (µόνο για εργασίες συντήρησης που βρίσκονται 

σε συνάρτηση µε τον αριθµό των διανυόµενων χιλιοµέτρων). 

� Υπηρεσίες προς το επιβατικό κοινό κατά τη διάρκεια της πτήσης π.χ. 

γεύµατα. 

� Έξοδα «συντήρησης» πληρώµατος π.χ. ξενοδοχεία. 

 

Υποθέτοντας ότι µελετάµε µια αεροπορική εταιρία στη βραχυχρόνια περίοδο 

(περίοδος στην οποία τουλάχιστον ένας από τους συντελεστές παραγωγής 

παραµένει σταθερός και η οποία για τον αεροπορικό κλάδο διαρκεί περί το ένα έτος), 

αν αυτή η εταιρία είναι µεγάλη σε µέγεθος αλλά δεν επιτυγχάνει 100% πληρότητα 

στις πτήσεις της (δηλαδή υπάρχουν άδειες θέσεις) και δεν πραγµατοποιούνται 

κάποιες από τις πτήσεις της (το οποίο συνεπάγεται κόστος ευκαιρίας είτε από τα 

διαφυγόντα κέρδη της είτε επειδή το αεροπλάνο που δεν πέταξε, θα µπορούσε να 

πωληθεί και έτσι να εισρεύσουν στην επιχείρηση µετρητά ενώ παράλληλα να 

µειωθούν σταθερά κόστη όπως αυτά των ασφαλίστρων και τα σταθερά κόστη 

συντήρησης), τότε δεν µπορεί να αποκοµίσει τα οφέλη που θα ήθελε από την 

ύπαρξη οικονοµιών κλίµακας αφού τα σταθερά κόστη της δεν θα επιµερίζονταν σε 

περισσότερες µονάδες παραγωγής. Επιπλέον αφού το µεταβλητό κόστος, όπως έχει 

τονισθεί, αποτελεί µεγάλο ποσοστό του συνολικού κόστους, η αύξηση της 

                                                 
5
Γενικά τα χαρακτηριστικά αυτά είναι τα εξής: άυλη φύση, αδυναµία αποθήκευσης, ταυτόχρονη 

παραγωγή και προσφορά, ετερογένεια – κάθε παροχή υπηρεσίας είναι διαφορετική από την 

προηγούµενη-, συµµετοχή του πελάτη στη διαµόρφωση της υπηρεσίας, µεγάλο αρχικό κόστος 

επενδύσεων κ.λ.π .  
6
Kleyman, B. & Seristö, H. (2005), Managing strategic airline alliances, Ashgate studies in aviation 

economics and management page 6  
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παραγωγής αεροπορικών υπηρεσιών συνεπάγεται δυσανάλογη αύξηση του κόστους 

αυτού. 

 

Στην οικονοµική θεωρία, ισχύει ένα διαχωρισµός των οικονοµιών κλίµακας σε 

τεχνολογικές (είναι αυτές οι οποίες βασίζονται στη µεγάλη παραγωγή), διοικητικές 

(αφορά την βελτιστοποίηση του επιµερισµού των εργασιών και της οργάνωσης 

γενικότερα της επιχείρησης σε θέµατα ανθρωπίνων πόρων), και χρηµατοοικονοµικές 

(µείωση του ανά µονάδα κόστους του παραγόµενου προϊόντος όταν οι αγορές, οι 

πωλήσεις και γενικότερα οι χρηµατοοικονοµικές συναλλαγές, πραγµατοποιούνται σε 

µεγάλες ποσότητες) (Mankiw, 2001). Εφαρµόζοντας τα παραπάνω στην περίπτωση 

των αεροπορικών στρατηγικών συµµαχιών, προκύπτει ότι οι τεχνολογικές υφίστανται 

σε µικρό βαθµό και η επίτευξή τους δεν σχετίζεται µε την αύξησης της παραγωγής. 

Μπορεί όµως για παράδειγµα να σχετίζεται µε τη µεγαλύτερη χωρητικότητα ενός 

αεροσκάφους οπότε στην περίπτωση αυτή η επίτευξη µεγάλων οικονοµιών, 

καθίσταται εφικτή. Οι διοικητικές και χρηµατοοικονοµικές οικονοµίες κλίµακας οι 

οποίες µπορούν να αποκοµιστούν από την δηµιουργία συµµαχιών για το σύνολο των 

εταιριών τους, είναι ελάχιστες, καθώς είναι δύσκολος ο συντονισµός µεταξύ αυτών 

των εταιριών – µελών.7 Γενικότερα, οι αεροπορικές συµµαχίες δεν µπορούν να 

αποτελέσουν  πηγή ανάπτυξης οικονοµιών κλίµακας για όλες τις αεροπορικές 

εταιρίες που συµµετέχουν σε αυτήν, διότι ορισµένα από τα σταθερά κόστη (κυρίως 

αυτά τα οποία σχετίζονται µε τα αεροσκάφη και µε το προσωπικό), δεν µπορούν να 

επιµεριστούν στην παραγωγή όλων αυτών των αεροπορικών εταιριών, αλλά 

αφορούν αποκλειστικά και µόνο συγκεκριµένες αεροπορικές εταιρίες. Αυτό µπορεί να 

συµβαίνει, µεταξύ άλλων, εξαιτίας παρεµβατικών κανόνων οι οποίοι πολλές φορές, 

είναι ιδιαίτερα αυστηροί. Σε περιπτώσεις όµως ύπαρξης συνεργιών (πχ δηµιουργίας 

κοινοπραξιών µεταξύ δυο ή περισσότερων αεροπορικών εταιριών) µπορούν να 

αναδυθούν οικονοµίες κλίµακας, όπως για παράδειγµα στην Star Alliance όπου 

υπάρχουν συνέργειες στα καύσιµα.  

 

Άλλες πιθανότητες για την εξασφάλιση οικονοµιών κλίµακας, µπορεί να προέλθουν 

από την δηµιουργία συµµαχιών, οι οποίες βασίζονται σε συνεργασίες σε επίπεδο 

προµηθειών και εφοδιασµού υλικών πόρων (αεροσκαφών δηλαδή και 

ανταλλακτικών). Υπάρχουν όµως και άλλοι τύποι συµµαχιών που µπορούν να 

εξασφαλίσουν οικονοµίες κλίµακας, τους οποίους θα έχει την ευκαιρία να συναντήσει 

ο αναγνώστης στη πορεία της µελέτης αυτής. Θα πρέπει όµως για να αποκοµιστούν 

                                                 
7
 Ισχύει σε συµµαχίες µε χαµηλό βαθµό ολοκλήρωσης. Η έννοια του βαθµού ολοκλήρωσης µια 

στρατηγικής συµµαχίας, αναλύεται σε επόµενο κεφάλαιο. 
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τα παραπάνω οφέλη να υπάρχει, όσο το δυνατόν, µεγαλύτερη οµοιογένεια στις 

διαδικασίες λειτουργίας και στον εξοπλισµό των αεροπορικών εταιριών που 

συµµετέχουν στη συµµαχία, ώστε να ισχυροποιείται ο δεσµός µεταξύ τους. Το 

ζητούµενο δηλαδή για µια συµµαχία, είναι να µπορέσει, στο µεγαλύτερο δυνατό 

βαθµό, να καταστεί συγκροτηµένη και συµπαγής, ώστε να αποκτά µια µορφή 

παρόµοια µε εκείνη µιας µονής αεροπορικής εταιρίας. Μόνο έτσι θα µπορέσει να 

επιτύχει οικονοµίες κλίµακας τις οποίες θα καρπωθούν όλα τα µέλη της. Είναι 

πάντως αρκετά δαπανηρό για τις αεροπορικές εταιρίες το να προσπαθήσουν ν’ 

αποκτήσουν αυτές τις οµοιότητες σε περίπτωση που δεν τις έχουν. Αργότερα 

δίδονται αναλυτικές λεπτοµέρειες και στοιχεία σχετικά µε τη συγκρότηση και τη 

συνοχή µιας αεροπορικής συµµαχίας. 

 

Αξίζει τέλος να αναφερθούν δύο ακόµα είδη οικονοµιών κλίµακας: τις οικονοµίες 

πυκνότητας (economies of density) και τις οικονοµίες φάσµατος (economies of 

scope) (Mcaleese, 2004). Η εξήγησή τους θα γίνει µε τη βοήθεια παραδειγµάτων 

απευθείας από τον αεροπορικό τοµέα. Η γνώση τους είναι χρήσιµη διότι η 

προσπάθεια επίτευξής τους αποτελεί άλλον ένα καθοδηγητικό παράγοντα προς τη 

σύναψη στρατηγικών συµµαχιών µεταξύ των αεροπορικών εταιριών. Οι οικονοµίες 

πυκνότητας επιτυγχάνονται σε µια αεροπορική εταιρία όταν, για παράδειγµα, 

αυξάνονται οι διαθέσιµες αεροπορικές θέσεις ενώ το δίκτυο διαδροµών παραµένει το 

ίδιο. Αυτό µπορεί να γίνει είτε µε την αύξηση των δροµολογίων, είτε µε την 

δροµολόγηση µεγαλύτερης χωρητικότητας αεροσκαφών. Επειδή όµως αυτές οι 

λύσεις είναι δαπανηρές, µια αεροπορική εταιρία δύναται να προχωρήσει στη σύναψη, 

για παράδειγµα, µιας συµµαχίας µε µια άλλη εταιρία η οποία θα αναλάβει να 

τροφοδοτεί τη πρώτη µε πελάτες, ή µπορεί ακόµη και να εκτελεί ένα δροµολόγιο το 

οποίο η πρώτη κατήργησε λόγω χαµηλής της δυναµικότητας. Λεπτοµέρειες θα 

δοθούν αργότερα κατά την περιγραφή και ανάλυση των στρατηγικών αεροπορικών 

συµµαχιών. Για να εµφανιστούν οικονοµίες πυκνότητας σε µια στρατηγική συµµαχία, 

χρειάζεται αυτή να είναι όσο το δυνατόν περισσότερο ολοκληρωµένη (πολύ ισχυροί 

δεσµοί µεταξύ εταιριών - µελών) 

 

Στις οικονοµίες φάσµατος, το ανά µονάδα κόστος µειώνεται όσο αυξάνεται η ποικιλία 

των παραγόµενων προϊόντων ή υπηρεσιών. Στον κλάδο των αεροµεταφορών, αυτό 

µεταφράζεται σε κάλυψη νέων αγορών κάτι το οποίο µπορεί να γίνει µέσω µιας πχ 

συµφωνίας κοινού κωδικού (codeshare). Το πιο ουσιαστικό όµως πλεονέκτηµα το 

οποίο προσφέρουν οι οικονοµίες φάσµατος, είναι η ενίσχυση της αξίας της εταιρίας 

στα µάτια των καταναλωτών της αφού για την επίτευξή τους, χρειάζεται να αυξηθεί το 
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εύρος των διαθέσιµων υπηρεσιών της (δηλαδή κάλυψη νέων και περισσότερων 

προορισµών). 

 

3.5 Κατηγοριοποίηση αεροπορικών εταιριών. 

 

Έχουν πραγµατοποιηθεί αµέτρητες συζητήσεις σχετικά µε το πώς µπορούν να 

ταξινοµηθούν οι αεροπορικές εταιρίες σε οµάδες. Ως πιο ολοκληρωµένη εκδοχή, 

κρίνεται εκείνη η οποία κατηγοριοποιεί τις αεροπορικές εταιρίες, µε βάση τα 

χαρακτηριστικά του συστήµατος διαδροµών τους, τα οποία έχουν να κάνουν µε τη 

φύση και το φάσµα των παρεχόµενων υπηρεσιών τους. Άλλωστε τα συγκεκριµένα 

χαρακτηριστικά βρίσκονται σε άµεση σχέση µε την συµµετοχή των εταιριών σε µια 

στρατηγική συµµαχία. ∆ε δίδεται τόση προσοχή στον ανταγωνισµό µεταξύ των 

εταιριών που καλύπτουν µια συγκεκριµένη διαδροµή όσο κυρίως στην τοποθέτηση 

µιας φίρµας (δηµιουργία συγκεκριµένης αντίληψης και προσδοκιών στο µυαλό των 

καταναλωτών) σε σχέση µε αυτή των ανταγωνιστών της (που µπορεί κάποιοι από 

αυτούς να συµµετέχουν στην ίδια συµµαχία). Στην ακόλουθη κατηγοριοποίηση, οι 

αεροπορικές εταιρίες χωρίζονται µε βάση τη σχετική σηµαντικότητα – αξία που 

δίνουν στις πτήσεις, οι οποίες προσφέρουν τις υπηρεσίες τους στις αγορές των 

χωρών προέλευσής τους (home markets) σε αντίθεση µε τις υπόλοιπες 

διηπειρωτικές πτήσεις οι οποίες µπορεί είτε να εξυπηρετούν την µητρική τους χώρα - 

αγορά είτε όχι. Ο λόγος για τον οποίο δίδεται αυτή η έµφαση στην χώρα προέλευσης 

των αεροπορικών εταιριών, είναι επειδή οι τελευταίες έχουν έντονη παρουσία 

(πολλές φορές και κυριαρχία) στις χώρες τους και εξυπηρετούν τους προορισµούς 

που βρίσκονται γύρω από το κεντρικό αεροδρόµιο. Ενδεικτικά µπορεί να παρατεθεί 

ως παράδειγµα οι Ολυµπιακές Αερογραµµές οι οποίες εξυπηρετούν κυρίως την 

ελληνική αγορά έχοντας ως κεντρικό αεροδρόµιο τον ∆ιεθνή Αερολιµένα Αθηνών 

«Ελευθέριος Βενιζέλος». 

 

Είναι δυνατόν να διακριθούν τρεις τύπους αεροπορικών εταιριών που 

δραστηριοποιούνται σε διεθνές επίπεδο (Kleyman & Seristö, 2005): 

 

1) Ο Τοπικός Πρωταθλητής (Local Champion). 

2) Ο ∆ιεκπεραιωτής Μεγάλων ∆ιαδροµών (Long – Haul Operator). 

3) Ο Παγκόσµιος Σύνδεσµος (Global Connector). 
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Στον τοπικό πρωταθλητή (Local Champion), περιλαµβάνονται εταιρίες οι οποίες 

εκτελούν κυρίως µικρά προς µεσαία σε µέγεθος διαδροµής δροµολόγια. Εκτελούν 

βέβαια και µεγαλύτερα δροµολόγια, τα οποία είναι προσοδοφόρα µεν αλλά 

πραγµατοποιούνται σε πολύ µικρή έκταση δε. Παράδειγµα αυτής της κατηγορίας 

είναι η εταιρία finnair από την Φινλανδία η οποία εξυπηρετεί κυρίως την αγορά της 

βόρειας Ευρώπης και η οποία εκτελεί και κάποιες περιορισµένες πτήσεις προς την 

Ασία.  

 

Ο διεκπεραιωτής µεγάλων διαδροµών (Long – Haul Operator) δε διαφέρει σε πολλά 

σηµεία από την προηγούµενη κατηγορία παρά µόνο στο γεγονός ότι οι διηπειρωτικές 

πτήσεις, αποτελούν πολύ µεγάλο ποσοστό των συνολικών πτήσεων που 

εκτελούνται. Αυτές οι αεροπορικές εταιρίες ανήκουν συνήθως σε κάποια χώρα η 

οποία είναι απόµερη εξαιτίας της γεωγραφικής της θέσης, όπως είναι η Νότια Αφρική, 

η Νέα Ζηλανδία κ.λ.π. Οι εθνικοί αεροµεταφορείς των χωρών αυτών, έχουν σαν 

αποστολή την σύνδεση της χώρας τους µε τον υπόλοιπο κόσµο. Στη χώρα τους 

κατέχουν συνήθως κυρίαρχη θέση και την συνδέουν µε σηµαντικές πόλεις – κέντρα 

άλλων ηπείρων, συµβάλλοντας αποτελεσµατικά στην προώθηση και διευκόλυνση 

επιχειρηµατικών συµφωνιών. 

 

Στη τελευταία κατηγορία, ανήκουν οι παγκόσµιοι σύνδεσµοι (Global Connectors), 

αεροπορικές εταιρίες δηλαδή, οι οποίες, µε τις πτήσεις τους συνδέουν δύο ηπείρους 

είτε µέσω του δικού τους κοµβικού αεροδροµίου (hub), είτε χρησιµοποιώντας hubs 

τρίτων. Εξυπηρετούν βέβαια και τοπικές διαδροµές αλλά σε µικρό ποσοστό και εν 

πάσει περίπτωση δεν είναι αυτές ο λόγος ο οποίος στοιχειοθετεί την αποστολή τους 

και τη λειτουργίας τους. Παραδείγµατα τέτοιων εταιριών, αποτελούν: 

 

A. Από την Ευρώπη η Lufthansa, η οποία εκτελεί δροµολόγια που ενώνουν την 

βόρεια Αµερική µε την Αφρική ή την µέση ανατολή, µέσω του hub της στην 

Φρανκφούρτη. 

 

B. Από την Αµερική η American Airlines, που ενώνει την Ευρώπη µε τη βόρεια 

Αµερική µέσω των hub της στο Miami ή στο Dallas. 

 

Στον πίνακα 3.1 υπάρχουν περισσότερα παραδείγµατα για την κάθε κατηγορία 
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Πολλές φορές οι αεροπορικές εταιρίες επικαλύπτουν τους παραπάνω ρόλους µε τις 

δραστηριότητες τους (πχ ένας Global Connector εκτελεί πολλά τοπικά δροµολόγια). 

H γενικότερη όµως τάση των εταιριών του αεροπορικού κλάδου, είναι πλέον να 

προσανατολίζονται όσο το δυνατόν πιο αυστηρά προς ένας από τους παραπάνω 

ρόλους (πχ ο Global Connector εγκαταλείπει τα τοπικά δροµολόγια και τα αφήνει σε 

έναν Local Champion ο οποίος και τον τροφοδοτεί στη συνέχεια µε επιβάτες που 

θέλουν να πραγµατοποιήσουν µια µακρινή πτήση). Για το σκοπό αυτό 

προσδιορίζουν τους απαιτούµενους στόχους και τις απαραίτητες ενέργειές τους, 

στοιχεία τα οποία επηρεάζουν αποφασιστικά την συµπεριφορά τους µέσα στα 

πλαίσια µιας στρατηγικής συµµαχίας.  

 

3.6 Συµπεράσµατα. 

 

Με την έως τώρα διαπιστώθηκαν οι ιδιαιτερότητες του αεροπορικού κλάδου και πιο 

συγκεκριµένα ο βαθµός στον οποίο ο τελευταίος επηρεάζεται από το νοµικό του 

περιβάλλον (κυρίως από την απορρύθµισή του) και παράλληλα εξετάστηκε ο τρόπος 

µε τον οποίο µπορεί να γίνει η κατηγοριοποίηση των εταιριών που απαρτίζουν τον 

αεροπορικό τοµέα. Παράλληλα, προσδιορίστηκαν οι λόγοι οι οποίοι υποκινούν τη 

δηµιουργία στρατηγικών συµµαχιών. Ακολουθεί το κεφάλαιο 4 στο οποίο 

περιγράφονται οι στρατηγικές επιλογές τις οποίες έχει στη διάθεσή της µια 

αεροπορική εταιρία, πέρα των στρατηγικών συµµαχιών, προκειµένου να επιτύχει 

τους απώτερους στόχους τους οποίους θέτει. 

 

 

 

Πίνακας 3.1 Κατηγοριοποίηση αεροπορικών εταιριών βάσει του συστήµατος 

διαδροµών τους 

Πηγή: Birgit Kleyman & Hannu Seristö (2005) 

Κατηγορία Παραδείγµατα Αεροπορικών Εταιριών 

Local Champion  Ολυµπιακές Αερογραµµές, CSA, Finnair, SAS, Aer Lingus, TAP 

Air Porugal 

Long – haul 

Operator 

LAN Chilie, Varig, Japan Airlines, Air New Zaland, South 

African Airlines 

Global Connector Air France, British Airways, KLM, Lufthansa, Singapore Airlines, 

American Airlines 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 4: 

Οι εναλλακτικές στρατηγικές τις οποίες µπορούν να 

ακολουθήσουν οι αεροπορικές εταιρίες 
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4.1 Εισαγωγή. 

 

Πριν παρουσιαστεί ο ορισµός και ανάλυση των στρατηγικών συµµαχιών για τις 

αεροπορικές εταιρίες, είναι σκόπιµο να εξετασθούν εναλλακτικές στρατηγικές τις 

οποίες µπορεί να υιοθετήσει µια αεροπορική εταιρία. Σύµφωνα µε τον ορισµό που 

δίνει ο Alfred Chandler, η στρατηγική ως έννοια είναι «ο καθορισµός των βασικών 

µακροχρόνιων στόχων και σκοπών µιας επιχείρησης και η ακόλουθη υιοθέτηση µιας 

σειράς πράξεων και ο προσδιορισµός των αναγκαίων µέσων για την 

πραγµατοποίηση τω στόχων αυτών» (Chandler, 1962). Εποµένως κάθε αεροπορική 

εταιρία θα πρέπει να θέτει µακροχρόνιους στόχους και να προσπαθεί αν αναζητεί τον 

τρόπο µε τον οποίο µπορεί να τους επιτύχει. Οι τρόποι αυτοί είναι ουσιαστικά οι 

στρατηγικές τις οποίες µπορούν να ακολουθήσουν, µεταξύ των οποίων βρίσκονται 

και οι στρατηγικές συµµαχίες. Στο κεφάλαιο αυτό θα γίνει µια σύντοµη περιγραφή 

των εναλλακτικών στρατηγικών επιλογών που έχει µια αεροπορική εταιρία στη 

διάθεση της, εξαιρουµένων των στρατηγικών συµµαχιών. Η περιγραφή των 

στρατηγικών αυτών γίνεται σε επιχειρησιακό (Corporate) και σε επιχειρηµατικό 

(business) επίπεδο. 

 

4.2 Επιχειρησιακές Στρατηγικές (Corporate Strategies). 

 

Με τον όρο επιχειρησιακή στρατηγική, εννοείται η στρατηγική εκείνη που αφορά την 

επιλογή της κατεύθυνσης την οποία πρόκειται να ακολουθήσει µια αεροπορική 

εταιρία σαν σύνολο καθώς και η διαχείριση του επιχειρηµατικού της ή προϊοντικού 

της χαρτοφυλακίου (Wheelen & Hunger, 2005). Οι στρατηγικές οι οποίες ανήκουν σ’ 

αυτήν την κατηγορία, διακρίνονται σε Ανάπτυξης (Growth), ∆ιάσωσης (Turnaround) 

και Σταθερότητας (Stability). Αυτές αναλύονται ευθύς αµέσως. 

 

4.2.1 H στρατηγική Ανάπτυξης (Growth Strategy).  

 

Μια αεροπορική εταιρία µπορεί να αναπτυχθεί είτε οργανικά (ονοµάζεται αλλιώς και 

εσωτερική ανάπτυξη) είτε µέσω εξαγορών και συγχωνεύσεων. Η επιλογή της 

εσωτερικής ανάπτυξης, δεν φαίνεται να είναι η καλύτερη δυνατή επιλογή, κυρίως 

γιατί έρχεται αντιµέτωπη µε κάποιον ή κάποιους από τους ακόλουθους 

περιοριστικούς παράγοντες. 
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� Κανονισµοί (regulatory). Σε πολλές χώρες ισχύουν ακόµη περιοριστικοί κανόνες 

και διµερείς συµφωνίες που επιτρέπουν σε ορισµένες και µόνο εταιρίες να 

διεκπεραιώνουν δροµολόγια για µια συγκεκριµένη διαδροµή. Εποµένως µια 

αεροπορική εταιρία δεν έχει πάντα την «πολυτέλεια» και την ελευθερία να 

αποφασίζει να δραστηριοποιείται σε νέες αγορές ώστε να αναπτύξει το δίκτυο 

διαδροµών της. 

 

� Υποδοµή (infrastructure). Ακόµη και σε µια πλήρως απελευθερωµένη αγορά, 

µπορούν να υπάρξουν εµπόδια για έναν νεοεισερχόµενο ο οποίος επιθυµεί να 

δραστηριοποιηθεί σε αυτήν και αυτό επειδή µπορεί η χωρητικότητα των 

αεροδροµίων να µην είναι επαρκής (να µην υπάρχουν αρκετά διαθέσιµα slot). 

 

� ∆υνατότητα αγοράς (market capacity). Πολλές φορές είναι δύσκολη η είσοδος σε 

µία αγορά, επειδή επικρατεί  πλήθος ανταγωνιστών και υπάρχει έντονος 

πόλεµος τιµών. Έτσι ο νεοεισερχόµενος ενδέχεται να βρεθεί αντιµέτωπος µε την 

αντίδραση των υφιστάµενων ανταγωνιστών και να εξαναγκαστεί σύντοµα να 

εγκαταλείψει την αγορά. 

 

� Οικονοµικοί περιορισµοί (economical). Έχει αποδειχθεί ότι η οργανική ανάπτυξη 

στοιχίζει αρκετά ενώ υπάρχει και το ενδεχόµενο καθώς αναπτύσσεται κατά αυτό 

τον τρόπο η εταιρία, να γίνεται λιγότερο αποδοτική. Οπωσδήποτε µια 

συνεργασία µε µια άλλη εταιρία, αποτελεί µια πολύ πιο οικονοµική επιλογή. 

 

� Εξοµάλυνση ανταγωνισµού (competition dampening). Όταν ένας 

αεροµεταφορέας, συνάπτει µια στρατηγική συµµαχία µ’ έναν άλλο  

αεροµεταφορέα στην ίδια αγορά, ο πρώτος καθίσταται συνέταιρος µε τον 

δεύτερο. Στην περίπτωση που ο πρώτος αποφασίσει να ακολουθήσει οργανική 

ανάπτυξη, καθίσταται τότε ανταγωνιστής του δεύτερου. 

 

Άλλος τρόπος µε τον οποίο µια αεροπορική εταιρία µπορεί να αναπτυχθεί όπως 

αναφέρθηκε και παραπάνω, είναι µέσω εξαγορών ή συγχωνεύσεων (η εξαγορά, 

µπορεί απλά να αφορά την αγορά του πλειοψηφικού πακέτου των µετοχών µιας 

άλλης εταιρίας). Το κύριο εµπόδιο το οποίο εµφανίζεται σε αυτού του είδους την 

ανάπτυξη, είναι χρηµατοοικονοµικής φύσεως. Πιο αναλυτικά στον αεροπορικό τοµέα 

εµφανίζεται το φαινόµενο της Παραγώγου Ζήτησης (Derived Demand), δηλαδή η 

ζήτηση για αεροπορικές υπηρεσίες εξαρτάται άµεσα από τη ζήτηση των προϊόντων ή 

υπηρεσιών εκείνων που συµβάλουν στην παραγωγή των αεροπορικών αυτών 
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υπηρεσιών (Αυλωνίτης, 1992). Με άλλα λόγια, υπάρχουν πολλοί εξωτερικοί 

παράγοντες οι οποίοι επηρεάζουν τη ζήτηση για αεροπορικά ταξίδια (πχ η µείωση 

στη ζήτηση των συνεδρίων µειώνει την αντίστοιχη αεροπορική κίνηση). Επιπλέον, η 

παροχή µεταφορικών υπηρεσιών από τις αεροπορικές εταιρίες, χαρακτηρίζεται από 

τα πολλά σταθερά κόστη και από τα χαµηλά περιθώρια κέρδους. Μάλιστα η 

απορρύθµιση των αεροµεταφορών έχει επιδεινώσει ακόµη περισσότερο τη 

συγκεκριµένη κατάσταση. Ακόµη, οι αεροπορικές εταιρίες αντιµετωπίζουν 

προβλήµατα µε τον προγραµµατισµό του στόλου τους ο οποίος προγραµµατισµός 

ορίζεται ως η έγκαιρη προµήθεια όλου του απαραίτητου τεχνολογικού εξοπλισµού για 

την υλοποίηση των παρεχόµενων υπηρεσιών. Σε συνδυασµό µε το ότι πολλές από 

αυτές µισθώνουν τον στόλο τους, επιλέγουν δηλαδή τη µέθοδο του leasing αντί της 

αγοράς η οποία θα έφερνε τα σκάφη στην κυριότητα της εταιρίας και θα τα 

καθιστούσε στοιχείο του ενεργητικού της, αναδύεται το γεγονός ότι ο 

προγραµµατισµός σε µακροχρόνιο ορίζοντα, είναι ιδιαίτερα δύσκολος και ότι οι 

εταιρίες εµφανίζονται απρόθυµες στο να επενδύσουν σε άλλους αεροµεταφορείς και 

να αναλάβουν τα κόστη της ενσωµάτωσής τους. Παρ' όλα αυτά, υπάρχουν στοιχεία 

σύµφωνα µε τα οποία, κάποιες αεροπορικές εταιρίες αναζητούν να εξαγοράσουν 

µετοχές σε άλλες µικρότερες εταιρίες, µε σκοπό όχι να τις «απορροφήσουν» αλλά να 

ασκήσουν έλεγχο στις δραστηριότητες τους. Χαρακτηριστικό παράδειγµα τέτοιας 

περίπτωσης, αποτελεί η Lufthansa, η οποία επένδυσε στην τοπική – περιφερειακή 

αεροπορική εταιρία  Eurowings, και έπαιξε καθοριστικό ρόλο στη διαµόρφωση του 

προφίλ των επιχειρηµατικών δραστηριοτήτων της εταιρίας (προγραµµατισµός 

στόλου, δικτύου διαδροµών και πωλήσεων). Οι περισσότερες  πλέον επενδύσεις που 

έχουν πραγµατοποιηθεί µε εξαγορά µετοχών, είναι αρκετά υψηλές, ώστε οι 

επενδυτές-εταιρίες να µπορούν να ασκήσουν σηµαντική επιρροή. Αντίθετο 

παράδειγµα το οποίο µπορεί κανείς να ανασύρει από το παρελθόν, είναι αυτό της 

British Airways η οποία κατείχε µόλις το 10% της ισπανικής Iberia.8 

 

Άλλες µέθοδοι ανάπτυξης τις οποίες µπορούν να υιοθετήσουν οι αεροπορικές 

εταιρίες, είναι εκείνες της Συσχετισµένης ∆ιαποίκιλσης (Related Diversification) και 

της Ασυσχέτιστης ∆ιαποίκιλσης (Unrelated Diversification) (Γεωργόπουλος, 2004). 

Στη πρώτη περίπτωση, η αεροπορική εταιρία επεκτείνει την επιχειρηµατική δράση 

της σε νέες δραστηριότητες, οι οποίες συνδέονται µε τις υπάρχουσες σε όρους 

τεχνολογίας αγορών κ.λ.π. Η εταιρία pacific southwest airlines, απέκτησε τον έλεγχο 

εταιρίας ενοικιάσεως αυτοκινήτων καθώς και διαφόρων ξενοδοχείων, επεκτείνοντας 

                                                 
8
 http://www.oneworld.com/ow/member-airlines/british-airways - 25k - 
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έτσι τις δραστηριότητες της σε χώρους πέρα από εκείνους των αεροπορικών 

υπηρεσιών αλλά µέσα στα πλαίσια του γενικότερου τουριστικού προϊόντος. Αντίθετα, 

στη δεύτερη περίπτωση, η εταιρία επεκτείνει τις δραστηριότητες της σε νέες οι οποίες 

δεν έχουν καµία σχέση µε τις υπάρχουσες. Μια τέτοια ενέργεια, κρύβει µεγάλους 

κινδύνους, αλλά µπορεί να αποδειχθεί ιδιαίτερα κερδοφόρα αν υιοθετηθεί από την 

αεροπορική εταιρία µια κατάλληλη διοικητική και οργανωτική δοµή. 

 

Υπάρχει η άποψη, ότι µέθοδος ανάπτυξης µπορεί να είναι και οι στρατηγικές 

συµµαχίες. Εκτεταµένη ανάλυση µε παραδείγµατα από τον κλάδο των αεροπορικών 

εταιριών τους, θα υπάρξει στη πορεία. Σε επόµενο πάντως κεφάλαιο, και αφού 

πρώτα έχει αναλυθεί το τι είναι και πως λειτουργούν οι στρατηγικές συµµαχίες, θα 

γίνει µια προσπάθεια, ώστε να έρθουν σε αντιπαράθεση οι δύο αυτές στρατηγικές 

κινήσεις, δηλαδή συµµαχίες έναντι των εξαγορών και συγχωνεύσεων ώστε να 

διαλευκανθεί ο ρόλος της κάθε µιας από αυτές και να δοθεί τεκµηριωµένη και 

αναλυτική εξήγηση του γιατί τελικά οι συµµαχίες αποτελούν τη προτιµότερη επιλογή. 

 

4.2.2 Στρατηγική ∆ιάσωσης ή Αναστροφής 

(Turnaround / Retrenchment Strategy). 

 

Κάποιες φορές, ίσως αναπόφευκτα, οι αεροπορικές εταιρίες µπορεί να βρεθούν στη 

δυσάρεστη θέση να αντιµετωπίσουν προβλήµατα και να προσπαθήσουν να 

αναστρέψουν κάποια αρνητικά αποτελέσµατα οπότε χρειάζεται να εφαρµόσουν 

τέτοιες στρατηγικές. Άλλες φορές πάλι ενδέχεται να επιλέξουν να ακολουθήσουν 

στρατηγικές διάσωσης, όχι γιατί πραγµατικά αντιµετωπίζουν προβλήµατα, αλλά 

επειδή θέλουν να προλάβουν πιθανά µελλοντικά προβλήµατα ή γιατί αποφάσισαν να 

αλλάξουν τις βασικές µακροχρόνιες επιλογές τους. Παράδειγµα αποτελεί ο τσέχικος 

αεροµεταφορέας CSA ο οποίος (σε µια περίοδο αύξησης των τιµών των καυσίµων τη 

περίοδο το 2006) εξέφρασε την αντίθεση του στην απόφαση της ευρωπαϊκής ένωσης 

για κατάργηση του πόρου προστιθέµενης αξίας στα καύσιµα υπό την προϋπόθεση 

να ενταχθεί η εταιρία στον ευρωπαϊκό αντιρρυπαντικό κανονισµό (European Union's 

Emissions Trading Scheme - ETS).9 Γενικά, η εφαρµογή αντιρρυπαντικού 

κανονισµού, έχει πολύ υψηλό κόστος για τις αεροπορικές εταιρίες. Γι’ αυτό πρότεινε 

µια στρατηγική αναστροφής µε ορίζοντα υλοποίησης θετικών αποτελεσµάτων το 

2008. Η στρατηγική αυτή βασίζεται στην ενίσχυση των πωλήσεων, στη βελτίωση των 

παρεχόµενων υπηρεσιών κατά τη διάρκεια των πτήσεων της, στην αναδιοργάνωση 

                                                 
9
 http://www.praguepost.com/articles/2006/07/19/new-eu-proposal-angers-airlines.php 
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της εταιρίας και εφαρµογή µέτρων µείωσης του κόστους µέσα στα οποία µπορεί να 

είναι και η πώληση διαφόρων sbu’s (subsidiary business unit).  

 

Συχνά καλούνται οι αεροπορικές εταιρίες να εφαρµόσουν τέτοιες στρατηγικές σε 

περιπτώσεις αεροπορικών ατυχηµάτων όπως συνέβη µε την Pan American Airlines. 

Συγκεκριµένα η πτήση 103 της εταιρίας αυτής τον ∆εκέµβριο του 1988 κατέληξε σε 

ένα τραγικό δυστύχηµα εξαιτίας τροµοκρατικής ενέργειας. Οι λανθασµένες επιλογές 

της διοίκησης της εταιρίας, την οδήγησαν στη κατάρρευση της το 1991. 

Επιγραµµατικά αναφέρονται οι στρατηγικές διάσωσής ή αναστροφής: 

 

� «Ανόρθωση» (Turnaround): Εφαρµόζεται κυρίως όταν η απόδοση µιας εταιρίας 

βρίσκεται κάτω από ένα αποδεκτό επίπεδο για µεγάλο χρονικό διάστηµα. 

 

� «Αποεπένδυση» (Divestment): Αφορά την πώληση τµήµατος ή τµηµάτων της 

εταιρίας. Μπορεί να προτιµηθεί αυτή η στρατηγική κυρίως σε περιπτώσεις όπου 

δεν ήταν αποτελεσµατική η στρατηγική ανόρθωσης, ή όταν η εταιρία θέλει να 

αποσπαστεί ένα κοµµάτι της διότι δεν είναι πλέον διατεθειµένη να διαθέτει 

πόρους γι’ αυτό (θα µπορούσε πχ αυτό να είναι το catering και να προµηθεύεται 

τα γεύµατά της από άλλη εξειδικευµένη εταιρία catering, µια διαδικασία η οποία 

αποκαλείται outsourcing). 

 

� «Αιχµάλωτη Επιχείρηση» (Captive Company Strategy): Ονοµάζεται η επιχείρηση 

που επιλέγει να µειώσει το εύρος µερικών από τις δραστηριότητες της και να 

γίνει εξαρτώµενη µιας άλλης επιχείρησης. Για παράδειγµα µια ασθενής 

επιχείρηση, η οποία δεν µπορεί να επιβιώσει στηριζόµενη στις δικές της 

δυνάµεις, προσπαθεί να βρει κάποια µεγαλύτερη επιχείρηση «σωτήρα», η οποία 

να εγγυηθεί την ύπαρξή της µέσω κάποιου µακροχρόνιου συµβολαίου 

συνεργασίας. Κατά αυτό τον τρόπο η Delta Airlines ήταν αιχµάλωτη στην 

ασφαλιστική της εταιρία Aero Assurance Ltd κατά τις αρχές του 2000.10 

 

� «Ρευστοποίηση» (Liquidation): Αποτελεί ουσιαστικά την τελευταία επιλογή στην 

περίπτωση που καµία άλλη ενέργεια δεν µπορεί να βοηθήσει την εταιρία  να 

επιβιώσει. ∆εν είναι λίγες οι αεροπορικές εταιρίες οι οποίες αναγκάστηκαν να 

προβούν σε αυτή την ενέργεια. Συνήθως οι τελευταίες, πραγµατοποιούσαν 

τοπικά δροµολόγια. 

                                                 
10

 http://www.cfo.com/article.cfm/2992209 
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4.2.3 Στρατηγικές Σταθερότητας (Stability Strategies).  

 

Πρόκειται για την επιλογή µιας επιχείρησης να συνεχίσει τις υπάρχουσες 

δραστηριότητες της, χωρίς να κάνει καµία απολύτως αλλαγή. Φυσικά κάτι τέτοιο 

συναντάται (µε επιτυχία) σχετικά σπάνια στις αεροπορικές εταιρίες και αυτό διότι το 

εξωτερικό περιβάλλον στο οποίο δραστηριοποιούνται οι εταιρίες αυτές, δεν είναι 

εύκολα προβλέψιµο. Πάντως σε βραχυπρόθεσµη χρονική περίοδο, µπορεί µια τέτοια 

στρατηγική επιλογή να έχει έννοια και εφαρµογή  

 

4.3 Οι Επιχειρηµατικές Στρατηγικές (Business Strategies). 

 

Έως τώρα, παρουσιάστηκαν οι στρατηγικές τις οποίες µπορεί να ακολουθήσει µια 

αεροπορική εταιρία σε επιχειρησιακό επίπεδο. Ακολουθεί µια σύντοµη περιγραφή 

των επιχειρηµατικών ή αλλιώς ανταγωνιστικών στρατηγικών, δηλαδή των 

στρατηγικών που µπορεί να επιλέξει µια αεροπορική εταιρία, ώστε να αποκτήσει 

ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα σε σχέση µε τις υπόλοιπες αεροπορικές εταιρίες που 

λειτουργούν στον ίδιο κλάδο.  

 

4.3.1 Στρατηγική ∆ιαφοροποίησης (Differentiation Strategy). 

 

Κάθε αεροπορική εταιρία που υιοθετεί τη συγκεκριµένη στρατηγική, στοχεύει στην 

απόκτηση ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος µοναδικότητας σε σχέση µε τις άλλες 

εταιρίες που δραστηριοποιούνται στον ίδιο κλάδο. Συνήθως οι καταναλωτές είναι 

διατεθειµένοι να πληρώσουν µια µεγαλύτερη τιµή, προκειµένου να επωφεληθούν 

από τα ευεργετήµατα του χαρακτηριστικού αυτού που παρουσιάζεται ως 

ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα. Ενδιαφέρον παράδειγµα για τη συγκεκριµένη 

περίπτωση είναι η British Airways, η οποία πιστεύει ότι η υψηλή ποιότητα των 

υπηρεσιών που προσφέρει, προσελκύει πολλούς πελάτες οι οποίοι δεν είναι 

ιδιαίτερα ευαίσθητοι στο θέµα της τιµής. Η διαφοροποίηση της British Airways σε 

σχέση µε τους ανταγωνιστές της, είναι εµφανής από τη στιγµή που οι ταξιδιώτες 

πρώτης θέσης θα φτάσουν στο αεροδρόµιο:11 Υπάρχουν ειδικοί χώροι αναµονής, 

που προσφέρουν δωρεάν υπηρεσίες όπως πχ µουσική, εφηµερίδες, ελαφρά γεύµατα 

κ.λ.π. Ο έλεγχος των εισιτηρίων πραγµατοποιείται σε ξεχωριστά ταµεία, ώστε να 

ελαχιστοποιείται η καθυστέρηση και ταλαιπωρία των επιβατών. Κατά τη διάρκεια της 

πτήσης, προσφέρεται η δυνατότητα στους επιβάτες να επιλέξουν ένα υγιεινό γεύµα. 

                                                 
11

 http://www.britishairways.com/travel/informationhubpage/public/en_gr?source=TOP_information 
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Επιπρόσθετα η παρουσία του προσωπικού καθ’ όλη τη διάρκεια της πτήσης είναι 

έντονη διότι έτσι αυξάνεται το αίσθηµα ασφάλειας που νιώθει ο επιβάτης και άρα η 

ικανοποίησή του. Πέρα από αυτά, η British Airways, προσφέρει στους πελάτες που 

ταξιδεύουν πρώτη θέση ειδικά καθίσµατα τα οποία µετατρέπονται σε κρεβάτια, ειδικά 

διαµορφωµένους χώρους στο αεροδρόµιο προορισµού όπου µπορούν οι πελάτες να 

φρεσκαριστούν και να προετοιµαστούν ενδεχοµένως για κάποια συνάντηση κ.λ.π. 

Φυσικά µπορεί οι επιβάτες οικονοµικής θέσης να µην απολαµβάνουν όλες αυτές τις 

υπηρεσίες, αλλά σίγουρα το ταξίδι τους µε την British Airways υπερτερεί σε αίσθηση 

πολυτέλειας και ποιότητας σε σχέση µε το αντίστοιχο κάποιας ανταγωνιστικής 

εταιρίας. Γενικότερα η διαφοροποίηση δεν είναι απαραίτητα ένα συνώνυµο της 

πολυτέλειας αλλά ενός ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος το οποίο «αξίζει τα λεφτά 

του» (έχει καλό value for money). Μια άλλη αεροπορική εταιρία µπορεί να µην 

παρέχει πολυτέλεια σαν την προαναφερόµενη, αλλά να έχει κάποιο ανταγωνιστικό 

πλεονέκτηµα που να τη διαφοροποιεί, όπως είναι η εξυπηρέτηση ενός προορισµού 

κατά αποκλειστικότητα, τα θετικά στατιστικά ασφαλείας, η ποσότητα και ποικιλία των 

δροµολογίων κ.λ.π. 

 

4.3.2 Στρατηγική προσανατολισµένη προς την Hγεσία Κόστους (Low 

Cost Strategy). 

 

Με αυτή την επιχειρησιακή στρατηγική οι αεροπορικές εταιρίες προσπαθούν να 

ξεπεράσουν τους ανταγωνιστές τους, επιτυγχάνοντας όσο το δυνατόν χαµηλότερο 

κόστος στη παραγωγή των υπηρεσιών τους. Το χαµηλό αυτό κόστος µεταφράζεται 

τελικά σε χαµηλότερες τιµές για τον καταναλωτή. Πρόκειται µε άλλα λόγια πάλι για 

µια στρατηγική διαφοροποίησης, µόνο που εδώ το ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα είναι 

συγκεκριµένο και αφορά την παραγωγή µε χαµηλό κόστος για την εταιρία και 

οικονοµικότερες τιµές για τους επιβάτες. Όπως παρατηρείται, η συγκεκριµένη 

στρατηγική φέρει τον χαρακτηρισµό «προσανατολισµένη προς την ηγεσία κόστους» 

και δεν ονοµάζεται στρατηγική ηγεσίας κόστους. Αυτό συµβαίνει επειδή όλες οι 

εταιρίες προσπαθούν να γίνουν ηγέτες κόστους  στον κλάδο τους, αλλά µονό µία 

µπορεί να το πετύχει αυτό σε µία δεδοµένη χρονική στιγµή.  Παράδειγµα εταιρίας 

χαµηλού κόστους αποτελεί η Southwest Airlines, η οποία είναι µια περιφερειακή 

αµερικάνικη εταιρία που εµφανίζει σηµαντικά κέρδη. Η επίτευξη αυτών των κερδών, 

οφείλεται στο µειωµένο κόστος ανά διαθέσιµη θέση, που αντιπροσωπεύει το 80% 

του κόστους των µεγαλύτερων ανταγωνιστών της. Η περίπτωση της Southwest 

Airlines, αποδεικνύει περίτρανα, ότι οι ηγέτες κόστους δεν είναι απαραίτητα οι 
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µεγαλύτεροι παίκτες στον κλάδο τους. Σκόπιµο σε αυτό το σηµείο είναι να 

διευκρινιστεί ότι όταν γίνεται αναφορά στον όρο κλάδος, εννοείται ο συγκεκριµένος 

κλάδο τον οποίο ορίζει ο εκάστοτε αναλυτής, ώστε να διευκολύνεται η µελέτη του, η 

παρατήρησή του και η ανάλυσή του. Μπορεί να έχει οριστεί σε µια περίπτωση ως 

κλάδος αυτός των αεροπορικών εταιριών Η.Π.Α, ή των αεροπορικών εταιριών 

χαµηλού κόστους στην Ευρώπη, ή των διηπειρωτικών µεταφορέων συνδέουν τη 

βόρεια Αµερική µε την Ασία. 

 

Οι περισσότερες αεροπορικές εταιρίες που προσανατολίζονται προς την Ηγεσία 

Κόστους (ή αεροπορικές χαµηλού κόστους όπως χαρακτηριστικά αποκαλούνται – 

low cost airlines), εξασφαλίζουν τα χαµηλότερα αυτά κόστη ακολουθώντας συνήθως 

κάποιο, κάποια ή όλα από τα παρακάτω:12 

 

� Μη συνεργασία µε ταξιδιωτικούς πράκτορες και η πώληση των εισιτηρίων 

γίνεται αποκλειστικά µέσω διαδικτύου ή τηλεφώνου (εξοικονοµείται το ποσό 

της προµήθειας των πρακτορείων). 

 

� Χρησιµοποίηση ενός και µόνο τύπου αεροσκάφους (συνήθως Boeing 737), 

ώστε να µειώνονται τα κόστη συντήρησης των αεροπλάνων και τα κόστη 

εκπαίδευσης του προσωπικού (το πρόγραµµα συντήρησης είναι το ίδιο για 

όλα τα αεροσκάφη και η εκπαίδευση και οι µισθοί πιλότων και αεροσυνοδών 

είναι ίδια). 

 

� Τα αεροσκάφη που χρησιµοποιούνται, έχουν συνήθως περισσότερες θέσεις 

ώστε να µεταφέρουν περισσότερους επιβάτες (θυσιάζοντας φυσικά την άνεση 

των επιβατών). Άλλωστε δεν υπάρχουν διακεκριµένες θέσεις. 

 

� Η εξυπηρέτηση των επιβατών κατά τη διάρκεια της πτήση είναι απλή και λιτή 

(δεν προσφέρονται γεύµατα παρά µόνο µε επιπλέον χρέωση). 

 

� Τα αεροδρόµια τα οποία χρησιµοποιούν είναι κυρίως περιφερειακά και όχι 

κεντρικά, ώστε να µειώνονται τα κόστη από τις αµοιβές των αεροδροµίων και 

από τις καθυστερήσεις κατά την προσγείωση και απογείωση των 

αεροπλάνων. 

                                                 
12

 http://www.mercermc.com/Perspectives/Specialty/MOT_pdfs/3-Low-Cost%20Airlines.pdf 
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Οι εταιρίες χαµηλού κόστους δεν συµµετέχουν συνήθως σε συµµαχίες (τουλάχιστον 

στις µεγάλες εµπορικές συµµαχίες). Αυτό συµβαίνει επειδή σε µία συµµαχία επικρατεί 

η τάση για οµογενοποίηση και των υπηρεσιών όλων των αεροπορικών εταιριών – 

µελών της συµµαχίας, καθώς  και  των τιµών αυτών. Επιπλέον οι low cost 

αεροπορικές εταιρίες, δεν πραγµατοποιούν ανταποκρίσεις πτήσεων χαρακτηριστικό 

το οποίο εµφανίζεται σαν «θεµελιώδες» στις περισσότερες συµµαχίες. Ο Τόµπι 

Νίκολ, εκπρόσωπος της εταιρίας easyJet, δήλωσε ότι «ολόκληρο το επιχειρηµατικό 

µοντέλο του χαµηλού αεροπορικού κόστους βασίζεται στην απλούστευση», και 

καταλήγει επισηµαίνοντας ότι «οι συµµαχίες µε άλλες αεροπορικές εταιρείες 

εµπεριέχουν κόστη και πολυπλοκότητα».13 Ο τρόπος λοιπόν λειτουργίας των 

αεροπορικών εταιριών χαµηλού κόστους, δεν φαίνεται να είναι καταλύτης στην 

προοπτική ένταξης τους σε µια συµµαχία, αν και τίποτα δεν αποκλείεται για το 

µέλλον. Ήδη η Blue one, εταιρία χαµηλού κόστους από τη Φινλανδία µε την 

υποστήριξη της SAS, συµµετέχει στην συµµαχία Star Alliance. ∆εν είναι όµως µια 

εντελώς ανεξάρτητη εταιρία όπως πχ η easy jet και η Ryanair. Προς το παρόν, µόνο 

µια συνεργασία σε επίπεδο χρησιµοποίησης κοινών πόρων, µπορεί να αποβεί 

αποδοτική. 

 

Στις εταιρίες µε επιχειρηµατική στρατηγική τον προσανατολισµό προς την ηγεσία 

κόστους, µπορούν να καταταχθούν και οι εταιρίες που πραγµατοποιούν ναυλωµένες 

πτήσεις (charters). Αυτές οι πτήσεις πραγµατοποιούνται µονό εφόσον υπάρχει 

υψηλή πληρότητα κοντά στα όρια της δυναµικότητας του αεροσκάφους την οποία 

εξασφαλίζουν τα συνεργαζόµενα πρακτορεία. Οι πτήσεις αυτές δεν είναι 

προγραµµατισµένες και δεν έχουν ανάγκη από διαφήµιση και προώθηση γενικότερα. 

Η εποχικότητα αυτών των πτήσεων, η αποφυγή διεκπεραίωσης ανταποκρίσεων 

καθώς και άλλοι παράγοντες, είναι εκείνοι για τους οποίους σπάνια θα συναντήσει 

κανείς εταιρίες charter να συµµετέχουν σε µεγάλες συµµαχίες. Οι εταιρίες λοιπόν 

χαµηλού κόστους είναι τακτικές και επιτυγχάνουν υψηλές πληρότητες (τις οποίες 

ενδέχεται κα να µην πετύχουν τελικά) λόγω ευέλικτης τιµολογιακής πολιτικής, ενώ οι 

εταιρίες charter  τις επιτυγχάνουν µέσω της έγκαιρης ναύλωσης τους από τα 

πρακτορεία (αν δεν επιτευχθεί πληρότητα, δεν πραγµατοποιείται η πτήση). 

 

 

 

 

                                                 
13

 http://www.traveltimes.gr/wnews.asp?nid=1109 
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4.3.3 Στρατηγική Εστίασης (Focus Strategy). 

 

 Η στρατηγική εστίασης (focus strategy), είναι στην ουσία µια παραλλαγή ή καλύτερα 

µια εξειδίκευση των στρατηγικών διαφοροποίησης ή ηγεσίας κόστους, ανάλογα µε 

την περίπτωση, σ’ ένα συγκεκριµένο τµήµα της αγοράς, ώστε να ικανοποιηθούν οι 

ιδιαίτερες ανάγκες του. Στην ουσία µπορεί κανείς να ξεχωρίσει δυο στρατηγικές: 

εστίαση µε διαφοροποίηση και εστίαση µε ηγεσία κόστους. Στις αεροπορικές εταιρίες, 

η εστίαση γίνεται συνήθως κατά τέτοιο τρόπο ώστε να καλυφθούν είτε συγκεκριµένες 

γεωγραφικές περιοχές, είτε µια συγκεκριµένη πελατειακή βάση. Ιδιαίτερα στην 

περίπτωση εστίασης µιας αεροπορικής εταιρίας σε µια γεωγραφική περιοχή, µπορεί 

να γίνει αντιληπτό ότι  η προοπτική της ένταξής της σε µία στρατηγική συµµαχία, 

κρίνεται ιδιαίτερα θετική, αφού οι υπόλοιπες εταιρίες – συνεργάτες στα πλαίσια της 

συµµαχίας, θα την τροφοδοτούν µε πελάτες από άλλες γεωγραφικές περιοχές. 

 

4.4 Συµπεράσµατα. 

 

Οι στρατηγικές συµµαχίες, αποτελούν µία από τις πολλές στρατηγικές επιλογές, τις 

οποίες έχει στη διάθεσή της µια αεροπορική εταιρία (σε επιχειρησιακό επίπεδο). Σε 

επιχειρηµατικό επίπεδο φαίνεται ότι οι συµµαχίες δεν εξυπηρετούν τις low cost 

αεροπορικές εταιρίες διότι είναι ασύµβατες µε τον τρόπο λειτουργίας τους. Οι 

στρατηγικές συµµαχίες εµφανίζονται, κυρίως, µεταξύ αεροπορικών εταιριών δικτύου 

(network airlines) οι οποίες ακολουθούν, στην πλειοψηφία τους, στρατηγική 

διαφοροποίησης. Όπως θα φανεί και στη συνέχεια, αυτό συµβαίνει διότι αυτές οι 

εταιρίες έχουν την ανάγκη να προσφέρουν καλύτερες υπηρεσίες µε παράλληλη 

συγκράτηση των αντίρροπων τους κοστολογικών δυνάµεων. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



Κεφάλαιο 4                                                                            Εναλλακτικές στρατηγικές 
 

 47 

ΒΙΒΛΙΟΓΡΑΦΙΑ 4ΟΥ ΚΕΦΑΛΑΙΟΥ 

 

Ελληνική Βιβλιογραφία  

 

� Αυλωνίτης, Γ. (1992), Στρατηγικό Βιοµηχανικό Μάρκετινγκ, Πειραιάς: Εκδόσεις Α. 

Σταµούλης. 

� Γεωργόπουλος, Ν. (2004), Στρατηγικό Management, Αθήνα: Εκδόσεις E. Μπένου 

� Παπαδάκης, Β. (2002), Στρατηγική των Επιχειρήσεων, Αθήνα: Εκδόσεις Ε. 

Μπένου. 

 

Ξένη Βιβλιογραφία 

 

� Chandler, A. (1962), A Strategy and Structure: Chapters in the History of the 

American Industrial Enterprise, MIT press. 

� Porter, M. (1998), Competitive Strategy, Harvard Business School Publishing. 

� Wheelen, T. & Hunger, D. (2005), Concepts in Strategic Management and 

Business Policy, Pearson Prentice Hall, 10th edition. 

 

Επιστηµονικά Άρθρα 

 

� Bharat, A. and Tarun, K. (2000), Do firms learn to create value? The case of 

alliances, Streategic Management Journal, Vol 21, Pages 99-126. 

� Hamel, Gary, Doz., Yves and Prahaland (1989), Collaborate With Your 

Competitors and Win, Harvard Business Review, January – February, Pages 

133-139. 

 

Ιστοσελίδες 

 

� http://www.britishairways.com/travel/informationhubpage/public/en_gr?source=T

OP_information 

� http://www.cfo.com/article.cfm/2992209 

� http://www.mercermc.com/Perspectives/Specialty/MOT_pdfs/3-Low-

Cost%20Airlines.pdf 

� http://www.oneworld.com/ow/news-and-information/fact-sheets 

� http://www.praguepost.com/articles/2006/07/19/new-eu-proposal-angers-

airlines.php 

� http://www.traveltimes.gr/wnews.asp?nid=1109



Κεφάλαιο 5                 Οι στρατηγικές συµµαχίες των αεροπορικών εταιριών 

 

 48 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ΚΕΦΑΛΑΙΟ 5: 

Οι στρατηγικές συµµαχίες των αεροπορικών εταιριών 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



Κεφάλαιο 5                 Οι στρατηγικές συµµαχίες των αεροπορικών εταιριών 

 

 49 

5.1 Εισαγωγή. 

 

Η δεκαετία του 1990 χαρακτηρίστηκε από το µεγάλο πλήθος στρατηγικών συµµαχιών 

µεταξύ αεροπορικών εταιριών, φαινόµενο το οποίο γινόταν όλο και πιο έντονο όσο 

πλησίαζε η έναρξη της νέας χιλιετίας. Η κρίση την οποία γνώρισαν οι οικονοµίες των 

χωρών της ανατολικής Ασίας το 1997, η οικονοµική ύφεση ορισµένων ευρωπαϊκών 

κρατών το 1998 και η επακόλουθη αύξηση των τιµών του πετρελαίου το 1999, 

αποτέλεσαν γενεσιουργό αιτία µιας πυρετώδους εποχής σύναψης στρατηγικών 

συµµαχιών. Ιδιαίτερα από το 1997 έως το 1998, υπήρξε αύξηση της τάξεως του 32% 

στις συµµαχίες µεταξύ των αεροπορικών εταιριών παγκοσµίως. Καθώς πολλές νέες 

συµµαχίες δηµιουργούνταν, υπήρχαν και άλλες οι οποίες έφταναν στο τέλος τους (πχ 

τον Μάιο του 2000, διαλύθηκε η σχετικά νέα για εκείνη την εποχή, αλλά 

προβληµατική συµµαχία µεταξύ των KLM και Alitalia). 

 

O Michael Porter, το 1990, κάνοντας αναφορά στις βιοµηχανίες γενικά, είπε ότι οι  

συµµαχίες γίνονται  συχνά µεταβατικοί µηχανισµοί. Αναπτύσσονται σε βιοµηχανίες οι 

οποίες υποβάλλονται σε αλλαγές στη δοµή τους ή σε αύξηση τους ανταγωνισµού 

τους, όπου οι µάνατζερ φοβούνται ότι δεν θα καταφέρουν να ανταποκριθούν 

αποτελεσµατικά. Αποτελούν (οι συµµαχίες), µιαν αντίδραση στην αβεβαιότητα και 

κατά κάποιο τρόπο µια «παρηγοριά» ότι η εταιρία προχωρά σε κάποια ενέργεια 

(Doganis Rigas, 2005). Αν προβάλει κανείς αυτά τα λόγια στην περίπτωση του 

αεροπορικού κλάδου, τότε θα πρέπει να δεχθεί ότι η πλειάδα των στρατηγικών 

συµµαχιών οι οποίες έλαβαν χώρα κατά τη δεκαετία του 1990, δεν ήταν τίποτε άλλο 

παρά µεταβατικοί µηχανισµοί µε τους οποίους αντέδρασαν οι µάνατζερ στην 

αδυναµία τους να αντιµετωπίσουν την φιλελευθεροποίηση του κλάδου και τον ισχυρό 

ανταγωνισµό που αυτή επέφερε. Όπως όµως φαίνεται από τη παρούσα µελέτη και 

σύµφωνα µε όλα όσα έχουν ήδη αναφερθεί και που πρόκειται να αναφερθούν στη 

συνέχεια, οι στρατηγικές συµµαχίες στον αεροπορικό κλάδο αποτελούν αναπόφευκτη 

επιλογή στις απαιτήσεις των καιρών και δεν αποτελούν σηµάδι κάποιας αδυναµίας 

προσαρµογής των εταιριών αυτών στο περιβάλλον τους αλλά µια αναγκαστική λύση 

και συνάµα µια ορθολογική επιλογή. 
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5.2 Ορισµός και τύποι στρατηγικών αεροπορικών συµµαχιών. 

 

Βάσει του ορισµού της στρατηγικής συµµαχίας που δόθηκε σε προηγούµενο 

κεφάλαιο, µια στρατηγική συµµαχία µεταξύ δύο ή περισσότερων αεροπορικών 

εταιριών περιλαµβάνει τη στενή συνεργασία τους κατά την οποία όµως οι φίρµες 

διατηρούν την αυτονοµία τους. Ένας ορισµός που µπορεί να δοθεί, είναι εκείνος των 

Oum, Park και Zhang (2000), σύµφωνα µε τον οποίο µια στρατηγική συµµαχία 

µεταξύ δύο ή περισσότερων αεροπορικών εταιρικών, είναι µια συµφωνία µε 

µακροπρόθεσµο ορίζοντα ή οποία έχει σαν στόχο τη δηµιουργία ανταγωνιστικών 

πλεονεκτηµάτων συλλογικά για όλες τις εταιρίες αυτές διαµέσου της διαχείρισης 

κοινών πόρων, (στους οποίους περιλαµβάνονται στοιχεία του ενεργητικού τους και η 

ικανότητα πρόσβασής τους σε µια αγορά), της ενίσχυσης της ποιότητας των 

υπηρεσιών τους και κατ’ επέκταση µε την αύξηση της κερδοφορίας τους. Λογική 

συνέπεια του παραπάνω ορισµού, είναι ότι οι αεροπορικές εταιρίες που επιθυµούν 

να συνάψουν µεταξύ τους µια στρατηγική συµµαχία, θα πρέπει να διακρίνονται από 

τρία ουσιαστικά χαρακτηριστικά: 

 

1. Σύγκλιση (Convergence): Θα πρέπει οι εταιρίες οι οποίες συµµετέχουν στη 

συµµαχία, να έχουν παρόµοιο επίπεδο σε ποιότητα υπηρεσιών, σε ασφάλεια και 

σε τεχνική ικανότητα.  

 

2. Ανταγωνιστικότητα (Competitiveness): Οι εταιρίες µέλη µιας αεροπορικής 

συµµαχίας, θα πρέπει να είναι ανταγωνιστικές στην αγορά τους, ώστε να 

µπορούν να συµβάλλουν δραστικά στην αύξηση της ανταγωνιστικότητας 

ολόκληρης της συµµαχίας. 

 

3. Συµπληρωµατικότητα (Complementarity): Ο όρος αυτός υπονοεί ότι δεν θα 

πρέπει να υπάρχουν πολλές διαδροµές οι οποίες επικαλύπτονται, αλλά µε τη 

δηµιουργία της συµµαχίας να αυξάνεται το πλήθος των διαδροµών που 

καλύπτονται συνολικά, ώστε να είναι δυνατή η επίτευξη οικονοµιών φάσµατος. 

 

Βασικά σηµεία τα οποία χρήζουν προσοχής για τη µελέτη της ποιότητας των 

αεροπορικών στρατηγικών συµµαχιών, είναι τα εξής: 

 

A. Το κατά πόσο είναι εύκολο να συµµετέχουν περισσότερες από δύο 

αεροπορικές εταιρίες σε µια συµµαχία (θα είναι διµερής ή πολυµερής). 
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B. Το γεγονός ότι σε συµπαγείς και ολοκληρωµένες συµµαχίες, η διατήρηση της 

αυτονοµίας για µια αεροπορική εταιρία, καθίσταται πολύ δύσκολη. 

 

Τα είδη αεροπορικών συµµαχιών (airline alliances) ή αλλιώς οι τύποι συνεργασίας 

µεταξύ των εταιριών αυτών, είναι οι εξής (σε όλη τη πορεία της ανάλυσης, θα 

χρησιµοποιούνται ως επί το πλείστον οι αγγλικοί όροι): 

 

Συµπράξεις Επιµερισµού Κόστους (Cost Sharing Ventures): Αφορούν τον εξοπλισµό 

τον οποίο µπορούν να αγοράσουν από κοινού δύο ή περισσότερες αεροπορικές 

εταιρίες, ώστε οι τελευταίες να µοιραστούν τα κόστη. Στα τέλη της δεκαετίας του 

1990, οι εταιρίες GRUPO TACA, και TAM LAN CHILE παρήγγειλαν από κοινού στα 

πλαίσια µιας τέτοιας συµµαχίας ένα στόλο ο οποίος αποτελούνταν από 100 

αεροσκάφη τύπου Airbus 318/319.14 Επιπλέον, µπορεί στα πλαίσια ενός τέτοιου 

τύπου συµµαχίας, να συµφωνείται ότι οι αεροπορικές εταιρίες, µέλη της συµµαχίας, 

θα µοιράζονται µεταξύ τους κάποιες δραστηριότητες. Ένα παράδειγµα το οποίο 

αναφέρεται σε µια τέτοια περίπτωση, είναι εκείνο της Lufthansa και της United 

Airlines, όπου οι δύο εταιρίες συµφώνησαν να αναλάβει εργασίες η µία σε 

αεροσκάφη της άλλης. Έτσι, η Lufthansa ανέλαβε εργασίες συντήρησης στα 

αεροσκάφη της United όπως είναι η βαφή των αεροσκαφών της Boeing 747 και η 

συντήρηση των κινητήρων των αεροσκαφών τύπου airbus ενώ µε τη σειρά της η 

United, ανέλαβε την συντήρηση των αεροσκαφών της Lufthansa που 

προσγειώνονταν στην Αµερική. Άλλο παράδειγµα ανάλογων συµφωνιών, είναι 

εκείνες οι οποίες αναφέρονται στον επιµερισµό των εργασιών εδάφους όπως είναι το 

handling κ.τ.λ.15 

 

Οργάνωση ενεργητικού (Asset pools): Εδώ ουσιαστικά µοιράζονται και αποθηκεύουν 

οι συνεργαζόµενες εταιρίες, διάφορα ανταλλακτικά (ακόµη και ολόκληρους 

κινητήρες), ώστε να µειώσουν τα κόστη συντήρησης και αποθήκευσης. 

 

Συµφωνίες επιµερισµού (συνήθως εσόδων - Pro-rate agreements): Πρόκειται για την 

απλούστερη µορφή εµπορικής συµφωνίας. Η αεροπορική εταιρία Α πληρώνει ένα 

συµφωνηθέν ποσό στην εταιρία Β εάν η Β µεταφέρει επιβάτες της Α σε µια διαδροµή 

η οποία πραγµατοποιείται από την εταιρία Β. 

 

 

                                                 
14

 http://www.airsystem.fr/histoire_taca.htm 
15

 http://www.sbaer.uca.edu/research/sma/1998/pdf/29.pdf 
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Κοινή χρήση κωδικών (Codesharing) (Brueckner, 2001): Αυτή τη µέθοδο ακολουθούν 

περίπου το 70% των συµµαχιών µεταξύ αεροπορικών εταιριών. Πρόκειται για 

συµφωνία για κοινή εκµετάλλευση συγκεκριµένων γραµµών. Η εταιρία Α πουλά µια 

πτήση υπό τον δικό της χαρακτηριστικό κωδικό (η αλλιώς επωνυµία), η οποία 

υλοποιείται από µια άλλη εταιρία, έστω τη Β. Έτσι η εταιρία Α αποκτά το 

πλεονέκτηµα ότι µπορεί να έχει πρόσβαση σε άλλες αγορές, χωρίς να υπάρχει η 

ανάγκη φυσικής παρουσίας της σ’ αυτές µε δικά της αεροσκάφη. Για την εταιρία Β η 

ωφέλεια προκύπτει από την επίτευξη µεγαλύτερων πληροτήτων στις πτήσεις που 

εκτελεί αφού χρησιµοποιεί δικούς της πελάτες αλλά και πελάτες της Α και άρα 

αναδύεται η προοπτική για τη δροµολόγηση ενός µεγαλύτερου αεροσκάφους για την 

κάλυψη των συγκεκριµένων διαδροµών. Η χρησιµοποίηση ενός µεγαλύτερου 

αεροσκάφους, είναι συµφέρουσα για τις εταιρίες αφού σ’ αυτά τα αεροσκάφη  το 

κόστος της κάθε θέσης ανά διανυόµενο µίλι, είναι µικρότερο (επίτευξη οικονοµιών 

πυκνότητας). Τα έσοδα τα οποία προκύπτουν ως αποτέλεσµα αυτού του είδους 

αεροπορικής συµµαχίας, µοιράζονται µεταξύ των εταιριών Α και Β, βάσει ενός 

προκαθορισµένου και κοινά αποδεκτού µαθηµατικού αλγορίθµου. Οι συµµαχίες 

τύπου codesharing, µπορεί να λειτουργούν είτε σε στρατηγικό επίπεδο (πολλές 

διαδροµές από το δίκτυο διαδροµών µιας αεροπορικής εταιρίας), είτε σε επίπεδο 

περιοχής (πτήσεις που πραγµατοποιούνται σε ένα συγκεκριµένο γεωγραφικό χώρο), 

είτε σε επίπεδο σηµείου µε σηµείο (συγκεκριµένες πτήσεις). Οι όροι τους στα 

αγγλικά, είναι strategic codesharing, regional codesharing και point to point 

codesharing αντίστοιχα. Ακόµη, τα Codeshares, µπορεί να αφορούν µία και µόνον 

διαδροµή και µάλιστα για µικρό χρονικό διάστηµα, ή µπορεί να στοιχειοθετούν την 

ραχοκοκαλιά µιας µεγάλης µακροχρόνιας συµµαχίας στην οποία συµµετέχουν δύο η 

περισσότερες αεροπορικές εταιρίες τύπου Α, Γ, ∆ κ.λ.π, όπου όλες µαζί 

εξυπηρετούνται από τη Β. Φυσικά για να επιτευχθεί αυτό απαιτούνται κάποιες 

απαραίτητες ρυθµίζεις, ώστε να εναρµονίζονται τα προγράµµατα δροµολογίων των 

εταιριών αυτών. Η ποιο συνηθισµένη συµφωνία κοινής χρήσης  κωδικών την οποία 

συναντάµε, είναι η δέσµευση θέσεων (Block space)16, σύµφωνα µε την οποία η 

αεροπορική εταιρία Α, αγοράζει θέσεις από την Β τις οποίες τελικά πουλά σαν να 

ήταν δικές της. Η Α έχει καταβάλει ένα αντίτιµο για την αγορά των θέσεων αυτών, 

ανεξάρτητα από το εάν θα πληρωθούν ή αν θα µείνουν κενές. Όταν λοιπόν κανείς 

ταξιδεύει µε µια αεροπορική εταιρία µέχρι ένα σηµείο και από εκεί και µετά συνεχίζει 

το ταξίδι του µε άλλη εταιρία, ενώ έχει πληρώσει εισιτήριο µόνο στη πρώτη, σηµαίνει 

ότι η πρώτη εταιρία έχει αγοράσει θέσεις από την δεύτερη. 

                                                 
16

 http://eur-lex.europa.eu/LexUriServ/site/en/oj/2001/c_356/c_35620011214en00050008.pdf 
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Τροφοδότης (Feeder): Είναι µια εξειδικευµένη µορφή codesharing, µεταξύ µιας 

µεγάλης και µιας µικρής εταιρίας. Η συνεργασία αυτή, τείνει να είναι ιεραρχική. Μια 

µικρή, συνήθως περιφερειακή αεροπορική εταιρία, µεταφέρει επιβάτες σε ένα µεγάλο 

τύπου hub αεροδρόµιο από όπου οι επιβάτες συνεχίζουν το ταξίδι τους σε πιο 

µακρινούς προορισµούς. Ως παράδειγµα µπορεί να δοθεί εκείνο της Eurowings πριν 

αυτή εξαγοραστεί από την Lusthansa. Ήταν µια πλήρως ανεξάρτητη εταιρία που 

εκτελούσε τοπικά δροµολόγια µεταξύ πόλεων της Γερµανίας και µεγάλων πόλεων 

που διέθεταν αεροδρόµια hubs όπως είναι το Άµστερνταµ. Εκεί οι επιβάτες 

επιβιβάζονταν σε πτήσεις της KLM για να συνεχίσουν το ταξίδι τους. Για την 

επιβίβαση στο σκάφος της τελευταίας, αρκούσε το εισιτήριο το οποίο είχαν πληρώσει 

στην Eurowings. 

 

Συµµαχίες Μάρκετινγκ (Marketing Alliances): Η συνεργασία σε επίπεδο µάρκετινγκ, 

µπορεί να πραγµατοποιηθεί µέσω κοινής διαφήµισης (στη διαφήµιση πολλές φορές 

εµφανίζεται το όνοµα της συµµαχίας και όχι των αεροπορικών),  µέσω συνεργασίας 

στις πωλήσεις (κοινά µέρη πώλησης εισιτηρίων – Ticketing Outlets), και µέσω 

συνεργασίας για τη διαµόρφωση κοινού προγράµµατος συλλογής miles and bonus 

(αυτά είναι προγράµµατα τα οποία απευθύνονται σε επαναλαµβανόµενους πελάτες – 

frequent flyer programmes). Οι συµµαχίες αυτές συνάπτονται συνήθως σε 

συνδυασµό µε codeshares σε στρατηγικό επίπεδο ή σε επίπεδο περιοχής (Strategic 

codesharing, ή Regional codesharing). Συχνά οι συµµαχίες  µάρκετινγκ, είναι 

πολυµερείς και απαιτούν διαρκή συνεργασία µεταξύ των συµµετεχόντων. Τυπικό 

παράδειγµα συµµαχίας µάρκετινγκ, είναι η oneworld. 

 

Κοινοπραξία (Joint venture): Ως κοινοπραξία, ορίζεται η από κοινού σύµπραξη 

περισσοτέρων προσώπων (φυσικών ή νοµικών), µε στόχο την επίτευξη ενός 

ορισµένου κοινού σκοπού, κυρίως κερδοσκοπικού (Μαρούδη Σινανιώτη, 2004). Στην 

περίπτωση του αεροπορικού κλάδου, πρόκειται για µια «ολοκληρωµένη» συµµαχία 

µάρκετινγκ (marketing alliance) στην οποία τα συνεργαζόµενα µέλη, εφαρµόζουν µε 

οµόφωνη απόφασή τους την τιµολογιακή τους πολιτική και µοιράζονται µεταξύ τους 

τα έσοδα µιας ή περισσότερων διαδροµών. Στα πλαίσια αυτής της συµµαχίας 

δηµιουργείται µια νέα, νοµικά αυτόνοµη οντότητα, η οποία προκύπτει από τη 

συνένωση κεφαλαίων, µέσων και πόρων µεταξύ δύο η περισσότερων αεροπορικών 

εταιριών. Σε µία συµµαχία τύπου joint venture, οι εταιρίες αναζητούν προστασία 
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παρόµοια µε την «µονοπωλιακή ασυλία» 17 (antitrust immunity) η οποία έχει 

θεσµοθετηθεί στις Η.Π.Α. Αυτή η συγκεκριµένη ασυλία όµως περιέχει πολλές 

αοριστίες, αφού δε διευκρινίζονται τα όρια τα οποία µπορεί να φτάσει η συνεργασία 

µεταξύ των αεροπορικών εταιρειών ούτε και οι όροι που πρέπει να εκπληρώνονται 

προκειµένου να αποκτηθεί. Η απόκτηση τέτοιας αµνηστίας συνεπάγεται πολλά οφέλη 

για τις συµµαχίες διότι επιτρέπει στα µέλη της να µοιράζονται τα κέρδη και τα έσοδα 

µέσα από µία πολύπλοκη φόρµουλα, η οποία βασίζεται στον αριθµό των 

προσφερόµενων θέσεων, στο ποιος είναι ο αεροµεταφορέας που διεξάγει το 

µάρκετινγκ, ποιος αεροµεταφορέας διεξήγαγε την πτήση κ.ά. Επίσης, η 

«αντιµονοπωλιακή» ασυλία επιτρέπει στα µέλη της συµµαχίας να συντονίσουν τα 

δροµολόγιά τους, να χρησιµοποιήσουν από κοινού τα κεφάλαια ή να 

πραγµατοποιήσουν αγορές. Γι’ αυτόν το λόγο, οι περισσότερες συµµαχίες έχουν 

αποκτήσει ή βρίσκονται στη διαδικασία απόκτησης τέτοιας αµνηστίας, προκειµένου 

να έχουν τα µέλη τους δυνατότητα πλήρους συνεργασίας. Η µόνη συµµαχία, της 

οποίας τα βασικά µέλη δεν µπορούν να αποκτήσουν αντιµονοπωλιακή ασυλία, είναι 

η Oneworld και αυτό επειδή η συνένωση των δραστηριοτήτων της British Airways και 

της American Airlines θα οδηγούσαν σε µονοπώληση των υπερατλαντικών 

δροµολογίων που έχουν αφετηρία το αεροδρόµιο Heathrow (Μεγάλη Βρετανία) και 

προορισµό τις H.Π.A. Παρ’ όλα αυτά οι δύο εταιρείες συνεχίζουν να συνεργάζονται 

µεταξύ τους σε άλλους τοµείς, χωρίς όµως να µπορούν να συνενώσουν τα 

δροµολόγια και τις πωλήσεις των εισιτηρίων τους. Πάντως ένα τέτοιο σύµφωνο ισχύει 

για µερικά χρόνια και κάποια στιγµή λήγει, οπότε σ’ αυτή τη περίπτωση οι 

αεροπορικές εταιρίες – µέλη θα χρειαστεί να αιτηθούν εκ νέου τη δυνατότητα 

αξιοποίησης αυτής της ασυλίας.  

 

Έχει κατά καιρούς διατυπωθεί µια διαφορετική άποψη, σύµφωνα µε την οποία αυτοί 

οι τύποι συµµαχιών αποκαλούνται και ως «συγχωνεύσεις διαδροµών» ή «route 

mergers». Αυτό που ουσιαστικά προκύπτει από τον παραπάνω όρο, είναι ότι ένα 

από τα προτερήµατα των joint ventures, είναι η δυνατότητα τους να επιτρέπουν στη 

διοίκηση των αεροπορικών εταιριών να πετυχαίνουν, σε ορισµένες αγορές, µια 

κατάσταση παρόµοια µε εκείνη της συγχώνευσης των αεροπορικών εταιριών. Με τον 

τρόπο αυτό, δηµιουργείται ένα ισχυρό φάσµα συνεργασίας µε άλλες εταιρίες το οποίο 

ξεπερνά τα στενά ζητήµατα της ατοµικής ιδιοκτησίας της κάθε φίρµας. Και όλα αυτά 

                                                 
17

 Η ασυλία αυτή προστατεύει τις αεροπορικές εταιρείες από πιθανή προσφυγή στη ∆ικαιοσύνη του 

αµερικανικού Υπουργείου ∆ικαιοσύνης (US Department of Justice), αποτελώντας βεβαίωση ότι η 

συνεργασία µεταξύ των αεροπορικών εταιρειών δεν οδηγεί σε µονοπώληση της αγοράς (trust) και 

εποµένως, δεν παραβιάζουν τη νοµοθεσία περί µονοπωλίου. 
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χωρίς να είναι απαραίτητη η έγκριση από τους µετόχους όπως συµβαίνει σε µια 

τυπική συγχώνευση δύο εταιριών. Τα Joint Ventures λαµβάνουν χώρα µεταξύ 

συνεργαζόµενων αεροπορικών εταιριών είτε σε αγορές όπου υπάρχει επικάλυψη 

ορισµένων διαδροµών από τις εταιρίες αυτές (λόγου χάρη η Lufthansa και η United 

σε διαδροµές της βορείου Αµερικής, ή η Lufthansa και η SAS 18 σε διαδροµές της 

βορείου Ευρώπης),  είτε σε περιπτώσεις όπου οι εταιρίες επιθυµούν να 

«εξερευνήσουν» µία άγνωστη προς αυτές αγορά. Αυτές είναι κυριολεκτικά 

στρατηγικές συµµαχίες µε την έννοια ότι επιτυγχάνουν την συγχώνευση µέρους του 

δραστηριοτήτων των εταιριών χωρίς να χρειάζεται να συγχωνευτούν ολόκληρες οι 

εταιρίες µεταξύ τους και µαζί τους το σύνολο των δραστηριοτήτων τους.  

 

Ενσωµατωµένος τροφοδότης (Integrated Feeder): Είναι πιθανότατα η πιο ιεραρχική 

µορφή συνεργασίας µεταξύ ενός µεγάλου αεροµεταφορέα και µιας µικρότερης 

περιφερειακής αεροπορικής εταιρίας, όπου η τελευταία δραστηριοποιείται υπό την 

µορφή δικαιόχρησης19 (franchise). Έτσι η µικρή εταιρία ή οποία χρησιµοποιεί µια 

επωνυµία που παραπέµπει στο µεγάλο της συνεργάτη, τροφοδοτεί τον τελευταίο. Η 

τακτική αυτή συναντάται κυρίως στις Η.Π.Α. Ως παράδειγµα από την Ευρώπη, 

µπορεί να ανατρέξει κανείς στη συνεργασία των τοπικών αεροµεταφορέων Augsburg 

Airways, Air Dolomiti, Contact Air, Eurowings and Lufthansa CityLine, οι οποίοι υπό 

την κοινή επωνυµία Lufthansa Regional, συνεργάζονται µε την Lufthansa.20 

 

Εκχώρηση – Απόκτηση Συµµετοχής (Equity Stakes): Σ΄ αυτή τη περίπτωση, µια 

αεροπορική εταιρία αποκτά µέρος των µετοχών µιας άλλης εταιρίας, οπότε πλέον η 

συµµαχία λαµβάνει χώρα και σε ιδιοκτησιακό επίπεδο (Pekár and Margulis, 2003). 

Συνήθως το ποσοστό των µετοχών που αγοράζονται από µια αεροπορική εταιρία 

είναι µικρό και αυτό συµβαίνει εξαιτίας νοµικών περιορισµών που τίθενται από τη 

χώρα προέλευσης της εταιρίας. Η µέθοδος αυτή εφαρµόζεται πολλές φορές µε 

σκοπό να αποτρέψουν οι εταιρίες πιθανές συµµαχίες τρίτων εταιριών µε την εταιρία 

στην οποία η πρώτη αγοράζει το πακέτο µετοχών. Σε άλλες περιπτώσεις 

χρησιµοποιείται ως µέσο για να γίνει πιο «συµπαγής» η συµµαχία και επιτρέπει στον 

                                                 
18
Η συνεργασία αυτή η φαίνεται να εισέρχεται σε τροχιά αναθέρµανσης, όπως φαίνεται στον σύνδεσµο 

http://www.privataaffarer.se/newsText.asp?s=pa&a=16641. 
19 
Η δικαιόχρηση (franchising) αποτελεί µια µέθοδο µέσα από µία σχέση - συνεργασία, στην οποία ο 

δικαιοπάροχος (franchisor) χορηγεί στον δικαιοδόχο (franchisee) το δικαίωµα χρήσης του ονόµατος 

του για ένα προκαθορισµένο χρονικό διάστηµα, µε συγκεκριµένους στόχους, σε µια συγκεκριµένη 

περιοχή, χρησιµοποιώντας τα εµπορικά σήµατα, τα προϊόντα, τις υπηρεσίες και τον τρόπο λειτουργίας 

που έχει αναπτύξει ο δικαιοπάροχος. Σε αντάλλαγµα για το παρεχόµενο δικαίωµα ο δικαιοδόχος 

καταβάλλει στον δικαιοπάροχο ένα τίµηµα µε τη µορφή αµοιβής εισόδου (entry fee) και των 

περιοδικών προµηθειών (royalties). 
20

 http://konzern.lufthansa.com/en/html/allianzen/lufthansa_regional/index.html 
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επενδυτή να ασκήσει καλύτερο έλεγχο στο συνεργάτη του. Παράδειγµα αποτελεί, 

εκείνο της Singapore Airlines  η οποία διατηρεί µετοχές στη Virgin Atlantic και στην  

Air New Zealand.21 

 

Από τα παραπάνω συµπεραίνεται, ότι οι συµµαχίες µεταξύ των αεροπορικών 

εταιριών είναι κάτι περισσότερο µια απλή συµφωνία codeshare, όπως πολλοί 

πιστεύουν. Όσο περισσότερο η συνεργασία µεταξύ των εταιριών µελών ξεπερνά τα 

όρια µιας απλής συµφωνίας µε ανταλλαγές συµφερόντων, τόσο περισσότερο 

αυξάνεται η ανάγκη για µια πιο «δεµένη» συνεργασία, κάτι το οποίο συνεπάγεται 

αυξηµένη τάση ολοκλήρωσης (ενσωµάτωσης) των εταιριών  αυτών. Σε ένα δίκτυο 

συµµαχίας µε πολλά µέλη (η λέξη δίκτυο υπονοεί ότι κάθε µέλος της συµµαχίας 

συνεργάζεται µε όλα τα υπόλοιπα), η απόφαση ενός µέλους µπορεί να επηρεάσει 

ολόκληρο το δίκτυο της συµµαχίας. Αυτές οι συµµαχίες λειτουργούν µε τη λογική µιας 

οµάδας και οι εταιρίες δρουν όλες µαζί ως µια, διατηρώντας παράλληλα την 

ανεξαρτησία τους. Όσο πιο µεγάλος είναι ο βαθµός ολοκλήρωσης µεταξύ των 

αεροπορικών εταιριών – µελών της οµάδας, τόσο πιο πολύ η συµµαχία κινείται προς 

τη κατεύθυνση δηµιουργίας οργανικών τµηµάτων τα οποία ανήκουν σε ολόκληρη τη 

συµµαχία και εκτελούν µια σειρά από δραστηριότητες για λογαριασµό όλων των 

µελών αυτής. Για να µπορούν όµως να λειτουργήσουν οµαλά τέτοια τµήµατα, τα 

οποία στην ουσία δεν ανήκουν σε µια εταιρία αλλά σε οµάδα εταιριών, χρειάζεται 

ισχυρός δεσµός και σταθερότητα στις σχέσεις µεταξύ των µελών. 

 

5.3 Κατηγοριοποίηση στρατηγικών αεροπορικών συµµαχιών. 

 

Ανεξάρτητα από τους τύπους αεροπορικών συµµαχιών οι οποίοι αναφέρθηκαν 

παραπάνω, δύνανται να προχωρήσει η ανάλυσή αυτή σε µια γενικότερου εύρους 

κατάταξη των αεροπορικών στρατηγικών συµµαχιών µε βάση το βαθµό συνεργασίας 

των αεροπορικών εταιριών µέσα στις συµµαχίες αυτές. Υπάρχουν τρεις συνολικά 

µεγάλες κατηγορίες,22 οι οποίες και θα εξετασθούν ευθύς αµέσως (χωρίς αυτό να 

σηµαίνει ότι αυτός είναι ο µόνος τρόπος κατάταξης, καθώς έχουν προταθεί πολλές 

εναλλακτικές ιδέες σχετικά µε αυτό το ζήτηµα): 

 

� Απλή συµµαχία διαδροµής προς διαδροµή (Simple Route by Route Alliance ένας 

σύντοµος όρος είναι Interline Alliances): Είναι η πιο απλή µορφή συµµαχίας στην 

οποία το επίπεδο συνεργασίας για την κάλυψη νέων προορισµών, είναι χαµηλό. 

                                                 
21

 http://www.iht.com/articles/2000/03/15/singair.2.t.php 
22

 Βάση του διαχωρισµού τον οποίο προτείνει ο ∆ογάνης, (Doganis, 2005) 
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Η συνεργασία των αεροπορικών αυτών εταιριών, µπορεί να γίνει σε 

δραστηριότητες όπως είναι η έκδοση κοινών εισιτηρίων για τους πελάτες µε 

έκπτωση, µεταφορά των αποσκευών σε «connecting flights» (ταξίδια µε 

ανταποκρίσεις πτήσεων) κοινή χρήση υπηρεσιών εδάφους και άλλες. 

 

� Ευρεία εµπορική συµµαχία (Broad Commercial Alliance): Επεκτείνει τους τοµείς 

συνεργασίας µεταξύ των αεροπορικών εταιριών στην ανάπτυξη κοινών 

συστηµάτων και κοινού µάρκετινγκ. Είναι ευρύτερη διότι µπορεί να περιλαµβάνει 

code sharing και κοινά προγράµµατα για επαναλαµβανόµενους επιβάτες. Η ίδια 

η Oneworld είναι εξαιρετικό παράδειγµα εµπορικής συµµαχίας (στους τύπους 

συµµαχιών αναφέρθηκε ως συµµαχία µάρκετινγκ, αλλά εδώ η παρούσα µελέτη  

πραγµατοποιείται σε πιο ευρεία κλίµακα), η οποία σύµφωνα µε στοιχεία του 

2006 καλύπτει περί τους 605 προορισµούς, απασχολώντας περίπου 240000 

υπαλλήλους µ’ έναν στόλο απαρτιζόµενο από 2161 αεροσκάφη. Οι επιβάτες της 

λοιπόν, έχουν στη διάθεσή τους πλειάδα προορισµών για να επιλέξουν αυτούς οι 

οποίοι καλύπτουν τις µεταφορικές τους ανάγκες και γενικότερα για να 

απολαµβάνουν µια σειρά από ευκολίες οι οποίες ξεπερνούν τα στενά όρια µιας 

αεροπορικής εταιρίας. 

 

� Συµµαχία αξίας (Equity Alliance): Πρόκειται για συµµαχία µε µετοχική σχέση 

µεταξύ αεροπορικών εταιριών, όπου η µία κατέχει ποσοστά σε µετοχικό 

κεφάλαιο της άλλης. Οπωσδήποτε µια τέτοιου τύπου συµµαχία, προϋποθέτει ένα 

µεγαλύτερο βαθµό συµµετοχής µεταξύ των µελών της για όλες τις κοινές 

δραστηριότητες που εκτελούνται. Ανάλογα µε το βαθµό αυτό καθιερώνεται µια 

σειρά κοινών εργαλείων όπως είναι η ανάπτυξη κοινής εικόνας (κοινού «image» 

και «branding»), καθιέρωση φόρµουλας επιµερισµού των εσόδων κ.λ.π. Αυτή η 

κατηγορία συµµαχιών παρουσιάζει µεγαλύτερη αντοχή στο χρόνο, όµως 

προτιµάται όλο και λιγότερο από τις αεροπορικές εταιρίες για χάρη της ευρείας 

εµπορικής συµµαχίας. 

 

Ουσιαστικά, οι διάφοροι συνδυασµοί των τύπων αεροπορικών συµµαχιών µπορεί να 

συναντώνται σε µια από τις κατηγορίες κατάταξης που παρατίθενται σε αυτό το 

κεφάλαιο. 

 

Επισηµαίνεται στο σηµείο αυτό, ότι ο Doganis (Doganis, 2005) προτείνει µια 

διαφορετική κατηγοριοποίηση των αεροπορικών συµµαχιών γενικότερα σε 

στρατηγικές συµµαχίες (Strategic Alliances) και σε συµµαχίες µάρκετινγκ ή εµπορικές 
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συµµαχίες (marketing alliances ή commercial alliances). Ως στρατηγικές ορίζει τις 

συµµαχίες εκείνες, στις οποίες οι αεροπορικές εταιρίες – µέλη, µοιράζονται πολλά 

από τα στοιχεία του εξοπλισµού τους, προκειµένου να πετύχουν κάποια κοινά 

αποτελέσµατα (πχ κοινή συντήρηση αεροσκαφών, κοινή χρησιµοποίηση 

αεροσκαφών, αξιοποίηση δικαιωµάτων κυκλοφορίας από όλα τα µέλη κ.λ.π). Από 

την άλλη, σύµφωνα πάντα µε αυτή την πρόταση κατάταξης, οι συµµαχίες µάρκετινγκ 

διαφέρουν από τις στρατηγικές στο ότι στις πρώτες οι εταιρίες µέλη δεν µοιράζονται 

εξοπλισµό και υλικά αγαθά, αλλά η κάθε µια δραστηριοποιείται µόνη της. Υπάρχουν 

συνεργασίες περισσότερο «άυλες» όπως είναι το code sharing, τα κοινά 

προγράµµατα επιβράβευσης επαναλαµβανόµενων πελατών, η δέσµευση 

αεροπορικών θέσεων και ούτω καθεξής, σε σχέση µε άλλες οι οποίες απαιτούν τη 

χρήση υλικού εξοπλισµού. 

 

∆ίδεται η ευκαιρία από αυτή τη κατάταξη, να πραγµατοποιηθεί µια χρήσιµη 

διευκρίνιση⋅ στην παρούσα µελέτη, καλούνται όλες οι συµµαχίες που λαµβάνουν 

χώρα στον αεροπορικό κλάδο ως στρατηγικές συµµαχίες. Ο λόγος για τον οποίο 

εφαρµόζεται αυτό, δεν είναι άλλος από το ότι κάθε συµµαχία είτε αφορά µια 

επιχείρηση σαν σύνολο είτε ορισµένες από τις δραστηριότητες της, αποτελεί 

στρατηγικής φύσεως απόφαση. Με άλλα λόγια, αν και ο κύριος Doganis κάνει 

διαχωρισµό σε στρατηγικές και εµπορικές συµµαχίες, θεωρείται απλά στη παρούσα 

µελέτη ότι οι εµπορικές συµµαχίες είναι και αυτές στρατηγικού χαρακτήρα αλλά πολύ 

πιο περιορισµένου από ότι οι πρώτες. Βέβαια και ο ίδιος αναφέρει ότι κάποιες 

συµµαχίες είναι πιο στρατηγικές από κάποιες άλλες, υπονοώντας ότι και οι εµπορικές 

συµµαχίες δεν στερούνται στρατηγικής φύσης. Εξάλλου αν εξετάσει κανείς 

προσεκτικά τους λόγους για τους οποίους οι αεροπορικές εταιρίες, προβαίνουν σε 

συµµαχίες (αναλύονται παρακάτω), θα διαπιστώσει ότι η όλη προσπάθεια γίνεται 

προκειµένου να επιτευχθούν στρατηγικής σηµασίας στόχοι.  Εποµένως, αν και σε 

ορισµένες περιπτώσεις δεν αναγράφεται κατά τη πορεία αυτής της µελέτης ο όρος 

«στρατηγικές», θα πρέπει  πάντα να υπάρχει κατά νου ότι ο όρος αυτός υφίσταται και 

έχει έννοια σε κάθε περίπτωση. 

 

Ο πίνακας 5.1 στη σελίδα 59, απεικονίζει την αντιστοιχία µεταξύ τύπων συµφωνιών 

µεταξύ αεροπορικών εταιριών (ορισµένοι από τους τύπους που γράφονται, είναι σε 

αρκετές περιπτώσεις υποκατηγορίες ή εξειδικευµένες µορφές των πιο γενικευµένων 

τύπων που παρουσιάστηκαν σε προηγούµενο κεφάλαιο) και τύπων συµµαχιών 

(στρατηγικές ή εµπορικές). 
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Πίνακας 5.1 Κατηγοριοποίηση αεροπορικών συµµαχιών  

Πηγή:  Doganis Rigas (2005), The airline business, Routledge, 2nd Edition, σελ 81. 

 

Τύπος Συµµαχίας 

 

Τύπος Συµφωνίας 

Εµπορικές 

Συµµαχίες 
 

Συµφωνίες επιµερισµού (pro - rate) 

Αµοιβαία επίγεια διαχείριση φόρτωσης αποσκευών 

(Mutual Ground Handling) 

Προγράµµατα επαναλαµβανόµενων επιβατών 

(Frequent – Flyer Programmes) 

Κοινή χρήση κωδικών (Codesharing) 

Στρατηγικές 

Συµµαχίες 

Κοινές πωλήσεις εισιτηρίων σε κοινά σηµεία 

(Common Sales/Ticketing Outlet) 

Συντονισµός ∆ροµολογίων (Schedule/Capacity Co-

Ordination) 

Κοινή µηχανική συντήρηση (Joint Engineering) 

Κοινές Πτήσεις (Joint Flights) 

∆ικαιόχρηση (Franchising) 

 

∆ιαχείριση κοινής επωνυµίας (Common branding) 

Συνεργασίες σε φόρτο-εκφόρτωση αποσκευών και 

σε άλλες υπηρεσίες προς τους πελάτες Joint cargo 

and passenger services ventures) 

Πλήρης συγχώνευση (Full Merger) 

 

 



Κεφάλαιο 5                 Οι στρατηγικές συµµαχίες των αεροπορικών εταιριών 

 

 60 

Τέλος, αναφέρεται, εν συντοµία, άλλη µια κατηγοριοποίηση των αεροπορικών 

συµµαχιών, αυτή τη φορά γεωγραφική. Έτσι υπάρχουν οι τοπικές συµµαχίες 

(regional alliances) και οι παγκόσµιου εύρους συµµαχίες (global alliances).  

 

Στην πρώτη περίπτωση, ανήκει µια σειρά από εµπορικές συµφωνίες µεταξύ τοπικών 

εταιριών από µια χώρα ή από µια ευρύτερη γεωγραφική περιοχή και οι οποίες µπορεί 

να περιλαµβάνουν code sharing, µάρκετινγκ, πωλήσεις σε υποδοµή (πχ χώροι στο 

αεροδρόµιο) κ.λ.π. Μία περίπτωση τέτοιας συµµαχίας, είναι η συµφωνία µεταξύ των 

SIA, Air New Zealand και Ansett, µε την οποία καλύπτονταν διαδροµές µεταξύ 

νοτιοανατολικής Ασίας και Αυστραλίας, καθώς και ορισµένες διαδροµές εντός 

Αυστραλίας. Υπάρχει όµως και ένα άλλο είδος τοπικών αεροπορικών  συµµαχιών, 

αυτό όπου ένας µεγάλος αεροµεταφορέας και ένας τοπικός συνδέονται µε σχέση 

δικαιόχρησης (franchise) (βλ integrated feeder στους τύπους αεροπορικών 

συµµαχιών).  

 

Στη δεύτερη περίπτωση, ανήκουν οι παγκόσµιου εύρους συµµαχίες. Ενώ οι τοπικές 

συµµαχίες είναι περισσότερες σε αριθµό, οι παγκόσµιου εύρους συµµαχίες είναι 

περισσότερο σηµαντικές, κυρίως επειδή αυτές βοηθούν στην εξάπλωση του δικτύου 

των καλυπτόµενων προορισµών. Κύριο στόχο τους αποτελεί η επίτευξη οικονοµιών 

φάσµατος για λογαριασµό των εταιριών µελών. Σε αυτές µπορούν να παρατηρηθούν 

οι περισσότεροι από τους τύπους αεροπορικών συµµαχιών. 

 

5.4 Λόγοι συµµετοχής µιας αεροπορικής εταιρίας σε στρατηγική 

συµµαχία. 

 

Στην ενότητα αυτή περιγράφονται οι λόγοι για τους οποίους µια αεροπορική εταιρία 

επιλέγει να προχωρήσει στη σύναψη µιας στρατηγικής συµµαχίας. ∆ίδεται δε 

ιδιαίτερη έµφαση στην προέλευση των παραγόντων οι οποίοι διαµορφώνουν αυτούς 

τους λόγους και γίνεται διαχωρισµός τους ανάλογα µε το περιβάλλον από το οποίο 

προέρχονται και ασκούν επιρροή.  
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5.4.1 Η επιρροή του εξωτερικού περιβάλλοντος µιας αεροπορικής 

εταιρίας για τη συµµετοχή της σε συµµαχία. 

 

Μελετώντας κανείς το θέµα των αεροπορικών στρατηγικών συµµαχιών, θα µπορέσει 

να εντοπίσει µια σειρά από λόγους για τους οποίους µια αεροπορική εταιρία 

ενδέχεται να προχωρήσει στη σύναψη µιας συµµαχίας. Τέτοιοι λόγοι µπορεί να είναι 

η µείωση του συνολικού κινδύνου που προέρχεται από το αβέβαιο εξωτερικό 

περιβάλλον (ουσιαστικά µοιράζεται το κίνδυνο µε άλλες εταιρίες), η πρόσβαση σε 

νέες αγορές ή σε νέες τεχνολογίες και διαδικασίες, η µείωση του ανταγωνισµού κ.λ.π. 

Κατηγοριοποιώντας όλους αυτούς τους λόγους, µπορούν να εξαχθούν τρεις βασικοί 

παράγοντες οι οποίοι υποκινούν τη σύναψη αεροπορικών συµµαχιών. Αυτοί είναι οι 

εξής: 

 

� Η απορρύθµιση που γνώρισε και γνωρίζει ακόµα ο αεροπορικός κλάδος. Για την 

απορρύθµιση έγινε εκτενής αναφορά σε προηγούµενο κεφάλαιο όπου και 

διαπιστώθηκε ότι αυτή ήταν εκείνη που οδήγησε στην διεύρυνση  του 

ανταγωνισµού µεταξύ των αεροπορικών εταιριών. Προκειµένου οι τελευταίες να 

είναι σε θέση να ανταποκριθούν στις νέες υψηλές απαιτήσεις του περιβάλλοντος 

τους, προχωρούν στην ένταξή τους σε συµµαχίες όπου αισθάνονται µεγαλύτερη 

ασφάλεια αφού µε αυτόν τον τρόπο µειώνουν τον ανταγωνισµό τους. Όµως και η 

ύπαρξη περιοριστικών κανόνων και παρεµβατισµού από τις κρατικές αρχές στον 

κλάδο, µπορεί επίσης να αποτελέσει θεµέλιο λίθο για την ίδρυση συµµαχιών. 

Περιοριστικοί κανόνες οι οποίοι ελέγχουν τις εξαγορές και συγχωνεύσεις του 

κλάδου, κυβερνητικοί περιορισµοί σε θέµατα ιδιοκτησίας µιας αεροπορικής 

εταιρίας (µπορεί να είναι ξένος ο ιδιοκτήτης ή όχι;) και η προστασία αγορών µε 

την σύναψη διµερών συµφωνιών, είναι οι τρεις κυριότεροι παράγοντες οι οποίοι 

οδηγούν στην ίδρυση συµµαχιών σε ένα µη απορρυθµισµένο περιβάλλον.  

 

� Μεταβολές στις προτιµήσεις των καταναλωτών: Συµβαδίζουν µε τις εξελίξεις που 

χαρακτηρίζουν την παγκοσµιοποίηση των αγορών και των επιχειρήσεων. Οι 

άνθρωποι είναι πλέον αναγκασµένοι να ταξιδεύουν όλο και περισσότερο. Το 

επιβατικό κοινό δεν επιλέγει πλέον την αεροπορική εταιρία, µε την οποία 

επιθυµεί να ταξιδέψει, µε γνώµονα µόνο την εθνικότητα της. Αρχίζει πλέον να 

αξιολογεί τις εταιρίες µε βάση τις υπηρεσίες που του προσφέρουν και κρίνει ποια 

από αυτές ικανοποιεί τις ανάγκες του στο µέγιστο δυνατό βαθµό µε το 

χαµηλότερο χαµηλό κόστος. 
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� Οι εξελίξεις στη τεχνολογία και τις υποδοµές: Συνεχώς παρουσιάζονται νέοι 

τύποι αεροσκαφών οι οποίοι µπορούν να αποβούν χρήσιµοι για τις αεροπορικές 

εταιρίες ανάλογα µε τους στόχους που αυτές έχουν θέσει. Το A380 της εταιρίας 

Airbus, χωρητικότητας 800 θέσεων, είναι µία σηµαντική εξέλιξη από το χώρο της 

τεχνολογίας και ήδη από το 2004 το κεντρικό αεροδρόµιο στο Dubai, έχει λάβει 

τα κατάλληλα µέτρα (βελτίωση υποδοµής) ώστε να είναι σε θέση να εξυπηρετεί 

τις πτήσεις του. Επιπρόσθετα στον τοµέα της τεχνολογίας έρχεται η ραγδαία 

ανάπτυξη του διαδικτύου, η οποία δηµιουργεί νέα κανάλια διανοµής και 

προώθησης των αεροπορικών υπηρεσιών. Συνεπώς οι αεροπορικές εταιρίες 

προχωρούν σε συµµαχίες µεταξύ τους, καθώς είναι δύσκολο να αντεπεξέλθουν 

από µόνες τους στις νέες προκλήσεις που τους παρουσιάζονται. 

 

5.4.2 Η επιρροή του εσωτερικού περιβάλλοντος µιας αεροπορικής 

εταιρίας για τη συµµετοχή της σε συµµαχία. 

 

Όπως διευκρινίστηκε, οι ανωτέρω παράγοντες προέρχονται από το εξωτερικό 

περιβάλλον των αεροπορικών εταιριών. Υπάρχουν όµως και πέντε παράγοντες οι 

οποίοι είναι προϊόν των στόχων που θέτει και επιδιώκει µία αεροπορική εταιρία, 

προκειµένου να µπορέσει να αντιµετωπίσει τις προκλήσεις που αναδύονται από τους 

παράγοντες του εξωτερικού περιβάλλοντος. Οι πέντε αυτοί παράγοντες είναι οι εξής 

(Oum, Park, Zhang, 2000): 

 

1. ∆ηµιουργία ενιαίου δικτύου: Με τη δηµιουργία µιας αεροπορικής συµµαχίας, 

µπορούν να ενωθούν τα δίκτυα των αεροπορικών εταιριών που συµµετέχουν σε 

αυτή και έτσι οι πελάτες όλων αυτών τον εταιριών να απολαµβάνουν ένα 

διευρυµένο και «µονοκόµµατο» δίκτυο. Έτσι οι αεροπορικές εταιρίες, µπορούν να 

εισέλθουν σε νέες αγορές και να ξεπεράσουν τα στενά σύνορα της δικής τους 

αγοράς. Οι επιβάτες οι οποίοι συµµετέχουν σε προγράµµατα συλλογής πόντων 

ανάλογα µε τις αποστάσεις που διανύουν (miles and bonus), είναι αρκετά 

ωφεληµένοι καθότι µπορούν να χρησιµοποιούν περισσότερες από µια εταιρίες 

που συµµετέχουν στο πρόγραµµα. Με αυτό το τρόπο, διανύουν µεγαλύτερες 

αποστάσεις και συλλέγουν περισσότερους πόντους. Επιπλέον, η δηµιουργία 

τέτοιων ενιαίων δικτύων, κρίνεται ως µια πολύ ορθολογική ενέργεια στην 

περίπτωση όπου γίνεται προσπάθεια κάλυψης αγορών µε συνθήκες υψηλού 

ανταγωνισµού, µη κερδοφόρες και µε πελάτες ευαίσθητους ως προς τη τιµή. Το 
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ίδιο ισχύει και για αγορές όπου ο κρατικός παρεµβατισµός και οι περιοριστικοί 

κανόνες, δεν επιτρέπουν την είσοδο ξένων αεροπορικών εταιριών σε µία αγορά. 

 

2. Ενίσχυση του µεταφορικού φόρτου: Μέσω µιας αεροπορικής συµµαχίας, οι 

αεροµεταφορείς µπορούν να αυξήσουν τη µεταφορική τους δραστηριότητα χωρίς 

να χρειάζεται να αυξήσουν το στόλο τους. 

 

3. Μείωση του κόστους: Όπως έχει ήδη επισηµανθεί, η συµµετοχή των αεροπορικών 

εταιριών σε συµµαχίες µπορεί να αποφέρει οικονοµίες κλίµακας (πχ µε συνέργειες 

σε καύσιµα, υπηρεσίες εδάφους κ.λ.π) και οικονοµίες φάσµατος (πχ µε 

περισσότερες αεροπορικές συνδέσεις), συµβάλλοντας έτσι στη µείωση του 

κόστους αυτών. Στον ίδιο παράγοντα µπορεί επιπρόσθετα να συνεκτιµηθεί η 

ανάγκη ανταγωνισµού των αεροπορικών εταιριών χαµηλού κόστους, οι οποίες 

αναπτύσσονται µε πολύ γρήγορους ρυθµούς τα τελευταία χρόνια. 

 

4. Βελτίωση της ποιότητας των υπηρεσιών: Η ευκολία αγοράς κρατήσεων µέσω του 

διαδικτύου, η συχνότητα και η πιστότητα των δροµολογίων, αποτελούν διαστάσεις 

της ποιότητας των αεροπορικών υπηρεσιών. Με τις συµµαχίες δύναται να 

επιτευχθεί καλύτερος προγραµµατισµός δροµολογίων, µειώνοντας τους χρόνους 

αναµονής για τους πελάτες. Επιπλέον η αύξηση των προορισµών, βελτιώνει 

ακόµα περισσότερο την εικόνα µιας εταιρίας στην αντίληψη των καταναλωτών, 

προσδίδοντας της ένα ακόµα θετικό στοιχείο προς την βελτίωση της ποιότητας 

της. 

 

5. Πλεονεκτήµατα στο µάρκετινγκ: Όπως εξηγήθηκε, µε  τις συµµαχίες προσφέρονται 

στους πελάτες διευρυµένες δυνατότητες συλλογής πόντων σε προγράµµατα miles 

and bonus. Τα προγράµµατα αυτά αποτελούν βασικό εργαλείο του µάρκετινγκ 

των αεροπορικών εταιριών και αυτό διότι το αεροπορικό προϊόν είναι 

αδιαφοροποίητο (το ταξίδι είναι περίπου το ίδιο µε όλες τις αεροπορικές εταιρίες 

οπότε δεν είναι εύκολο να υπάρξουν πιστοί πελάτες σε µία εταιρία) (Shaw 2004). 

Έτσι αν ένας πελάτης επιλέξει να ταξιδέψει µε µία εταιρία που δεν συµµετέχει στο 

πρόγραµµα αυτό, δεν θα χάσει τους αντίστοιχους πόντους, άρα αποκτά κόστος 

µετακίνησης από τη µια αεροπορική εταιρία σε µια άλλη. Αποτελούν µε άλλα 

λόγια, εργαλεία δηµιουργίας πιστών πελατών (loyal customers).23 Τέλος, 

προκύπτουν από τις συµµαχίες πλεονεκτήµατα µάρκετινγκ και σε επίπεδο 

                                                 
23

 http://www.marketing.unsw.edu.au/HTML/mktresearch/workingpapers/Uncles_Goh01_6.pdf 
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συστήµατος κρατήσεων (CRS). Πιο συγκεκριµένα, στα συστήµατα όλων των 

αεροπορικών εταιριών της συµµαχίας, απεικονίζεται κάθε πτήση που διεξάγουν 

όλες αυτές οι εταιρίες οπότε µπορεί ένας πελάτης πολύ πιο εύκολα να εντοπίσει 

τη πτήση που τον ενδιαφέρει.  

 

5.5 Τα καταστατικά σύναψης στρατηγικών συµµαχιών και οι 

εµπλεκόµενες σε αυτά δραστηριότητες. 

 

Είναι γενικά αποδεκτό ότι µια σχέση (η σχέση δεν αφορά απαραίτητα συµµαχία µιας 

και µπορεί να είναι απλά µια συµφωνία σ’ ένα απλό ζήτηµα όπως είναι πχ κάποια 

κοινή αντιµετώπιση σε ένα κοινωνικό θέµα) µεταξύ δύο αεροπορικών εταιριών, 

µπορεί να περιγραφεί µε βάση δύο κριτήρια (Kleyman & Seristö, 2005): 

 

A. Τη φύση της (nature), εννοώντας την ποιότητα της σχέσης των  εταιριών και 

τις υποχρεώσεις οι οποίες αναδύονται από αυτήν. Υπάρχουν δηλαδή 

συµβόλαια τα οποία δεν είναι τόσο αναλυτικά και δεν περιέχουν πολλές 

λεπτοµέρειες, καθιστώντας έτσι τις σχέσεις µεταξύ των αεροπορικών εταιριών 

πιο «χαλαρές». Σε άλλες περιπτώσεις φυσικά συµβαίνει το αντίθετο. Πάντως 

οι αεροπορικές συµµαχίες, είναι σχέσεις πλήρως προδιαγεγραµµένες µε βάση 

τα όσα προβλέπονται στα αντίστοιχα καταστατικά και συµβόλαια. Άλλωστε 

είναι εύκολο να αντιληφθεί κανείς διαβάζοντας τα προαναφερθέντα είδη 

συµµαχιών, ότι δεν είναι δυνατόν να µην καθοριστούν a priori πλειάδα 

λεπτοµερειών, απαραίτητες για την οµαλή έκβαση και λειτουργία της 

συνεργασίας. Οι λεπτοµέρειες αυτές, απαντούν σε δύο ερωτήµατα: τι θα γίνει 

και πως θα γίνει. 

 

B. Το σχετικό φάσµα (relative scope) το οποίο αφορά την ποσοτική διάσταση 

των σχέσεων των αεροπορικών εταιριών. Μπορεί να οριστεί ως το ποσοστό 

της έκτασης των δραστηριοτήτων που πραγµατοποιούνται σε αγορές  

άσχετες µε τη συµµαχία στο σύνολο των δραστηριοτήτων που εκτελούνται 

από όλες τις εταιρίες της συµµαχίας. Όσο και αν αυτό φαίνεται παράξενο, 

βασίζεται στη λογική ότι οι ευκαιρίες για δραστηριότητες που παρουσιάζονται 

για µια εταιρία σε αγορά εκτός του πεδίου δράσεως της συµµαχίας, 

επηρεάζουν άµεσα την συµπεριφορά της εταιρίας αυτής µέσα στη συµµαχία. 

Χαµηλό σχετικό φάσµα για µια αεροπορική συµµαχία, σηµαίνει ότι µία 

αεροπορική εταιρία συνεργάζεται µε µία άλλη για τη διεκπεραίωση ενός 
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δροµολογίου, συνήθως µε συµφωνία τύπου codeshare, και αυτή η ενέργεια 

αποτελεί ένα πολύ µικρό ποσοστό των ενεργειών που πραγµατοποιούνται. 

Υψηλό επίπεδο σχετικού φάσµατος µεταφράζεται σε εκτέλεση µιας οµάδας 

πτήσεων, οι οποίες συνήθως αφορούν κάποια συγκεκριµένη αγορά σε 

συνεργασία µ’ έναν η περισσότερους συνεργάτες – εταιρίες. Στην προκειµένη 

περίπτωση η συµµαχία είναι, ως επί το πλείστον, τύπου κοινοπραξίας (joint 

venture). Ένα ακόµα υψηλότερο επίπεδο σχετικού φάσµατος, είναι η 

συµµετοχή µιας αεροπορικής εταιρίας σε µια πολυµερή συµµαχία, όπου το 

µεγαλύτερο µέρος των δραστηριοτήτων της είναι πλήρως συνυφασµένο µε τις 

δραστηριότητες ενός ή περισσότερων άλλων εταιριών, που συµµετέχουν στη 

συµµαχία. Το υψηλότερο επίπεδο σχετικού φάσµατος, είναι εκείνο στο οποίο 

πλέον µια εταιρία συµµετέχει ενεργά στην θέσπιση κοινών κατευθυντήριων 

γραµµών για όλη τη συµµαχία. Το αποτέλεσµα είναι η από κοινού δηµιουργία 

τµηµάτων τα οποία εκτελούν λειτουργίες (πχ µάρκετινγκ) για όλη τη συµµαχία 

σαν να ήταν η τελευταία, µια εταιρία από µόνη της. 

 

Συνήθως η σχέση µεταξύ φύσης και σχετικού φάσµατος των στρατηγικών 

συµµαχιών, είναι µεταξύ τους ευθέως ανάλογες. Όσο περισσότερες δηλαδή 

δραστηριότητες διεκπεραιώνονται στα πλαίσια µιας συµµαχίας, τόσο πιο πλήρες θα 

πρέπει να είναι το γραπτό συµφωνητικό και οι δεσµεύσεις οι οποίες θα πρέπει να 

ισχύσουν. Χρησιµοποιείται η λέξη «συνήθως» διότι µπορεί, για παράδειγµα, να 

εµφανιστεί το φαινόµενο µιας ανεπίσηµης σχέσης (υπάρχουν ελάχιστες 

καταγεγραµµένες λεπτοµέρειες) µεταξύ αεροπορικών εταιριών µε τη µορφή µυστικής 

«συνωµοσίας» ή ακόµα και όταν γίνονται συνοµιλίες που αφορούν την ένταξη µιας 

εταιρίας σε µια συµµαχία ή την συγχώνευσή της µε µία άλλη. Χαρακτηριστικό 

παράδειγµα χαλαρής (νοµικής) σχέσης την οποία έχουν τα µέλη µίας συµµαχίας είναι 

η Star Alliance, της οποίας το καταστατικό (µέχρι το 2000), ήταν µόλις τέσσερις 

σελίδες.24 Πολλές φορές τα προσχέδια τα οποία συντάσσονται µε τους όρους µε τους 

οποίους θα ενταχθεί µια αεροπορική εταιρία σε µια συµµαχία, περιέχουν 

περισσότερες λεπτοµέρειες από εκείνες που αναγράφονται στο συµβόλαιο το οποίο 

υπογράφεται κατά την ολοκλήρωση της ένταξης. Άρα σε αυτές τις περιπτώσεις 

υπάρχουν λίγες καταγεγραµµένες λεπτοµέρειες, ενώ το σχετικό φάσµα είναι υψηλό. 

Για να επιτευχθεί κάτι τέτοιο, απαιτείται οµοφωνία µεταξύ των µελών της συµµαχίας ή 

η δηµιουργία µιας πιο ιεραρχικής δοµής (περισσότερα για την ιεραρχική δοµή, 

αναφέρονται παρακάτω). 

                                                 
24

 http://library.techlink.gr/ptisi/article-main.asp?mag=2&issue=279&article=6925 
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Με αφορµή το θέµα της επισηµότητας των διαδικασιών το οποίο προκύπτει από την 

παραπάνω ανάλυση, µπορεί στο σηµείο αυτό να αναφερθεί ότι µέσα σε µία 

συµµαχία, οι αποφάσεις λαµβάνονται επίσηµα από οµάδες έργου (task groups) ή 

από εξεταστικές επιτροπές εργασίας (working committees) (Brueckner, 2001). Οι 

αποφάσεις αφορούν µια σειρά από θέµατα, όπως είναι η ενοποίηση των 

πληροφοριακών συστηµάτων µεταξύ των εταιριών µελών και η εναρµόνιση του 

προγράµµατος miles and bonus για τους επαναλαµβανόµενους ταξιδιώτες. Αυτές οι 

οµάδες έργου ή επιτροπές, θα πρέπει να αποφασίζουν µε γνώµονα την 

σπουδαιότητα των αγορών που καλύπτονται από τις εταιρίες της αεροπορικής 

συµµαχίας και αυτό γιατί κάθε εταιρία δραστηριοποιείται κυρίως σε µια αγορά από 

την οποία τελικά αποκτά τους απαραίτητους πόρους για την οµαλή λειτουργία της και 

κατ’ επέκταση για τη διαβίωσή της. Το γεγονός αυτό έχει εξαιρετική σηµασία κυρίως 

κατά τη διαδικασία ένταξης µια αεροπορικής εταιρίας σε µια συµµαχία. 

 

5.6 Συµπεράσµατα. 

 

Στο κεφάλαιο αυτό αναλύθηκαν διεξοδικά οι αεροπορικές στρατηγικές συµµαχίες σε 

επίπεδο ορισµού και σε επίπεδο κινητήριων παραγόντων για τη σύναψή τους. 

Ανεξάρτητα από τη µορφή που έχει µια αεροπορική συµµαχία και ανεξάρτητα από 

τους συγκεκριµένους εκάστοτε παράγοντες οι οποίοι δρουν καταλυτικά στη 

δηµιουργία της, µπορεί να συγκρατήσει κανείς ότι συµµαχίες αυτές έχουν ένα διττό 

στόχο· την διευκόλυνση κάποιων παραγωγικών διαδικασιών και τη µείωση του 

αντίστοιχου κόστους τους. Κάθε αεροπορική εταιρία η οποία θέτει και θέλει να 

πετύχει αυτόν το γενικό στόχο, δηµιουργεί µια συµµαχία και επιλέγει τον κατάλληλο 

τύπο αυτής ανάλογα µε τις εκάστοτε ανάγκες της. Αυτό όµως το τελευταίο 

χαρακτηριστικό, είναι εκείνο που επηρεάζει καθοριστικά την ισχύ των δεσµών δηλαδή 

τη συνοχή την οποία θα έχει η συµµαχία αυτή. Περισσότερα για την συνοχή µιας 

στρατηγικής αεροπορικής συµµαχίας, αναφέρονται στο επόµενο κεφάλαιο. 
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6.1 Εισαγωγή. 

 

Στις επόµενες γραµµές επιχειρείται η ανάλυση της ισχύος των δεσµών (στη συνέχεια 

θα αναφέρεται µε τον όρο συνοχή) η οποία παρατηρείται µεταξύ αεροπορικών 

εταιριών στα πλαίσια µιας αεροπορικής στρατηγικής συµµαχίας. Πρόκειται για ένα 

θέµα καθοριστικής σηµασίας για τη βιωσιµότητα της και τη σωστή της λειτουργία. Η 

ανάλυση αυτή πραγµατοποιείται ουσιαστικά από δύο οπτικές γωνίες. Η πρώτη από 

αυτές, αφορά τις σχέσεις και την οργάνωση των αεροπορικών εταιριών στα πλαίσια 

µιας συµµαχίας. Εδώ δίνεται ιδιαίτερη έµφαση στα επίπεδα ισχύος των σχέσεων 

µεταξύ των αεροπορικών εταιριών στα πλαίσια µιας συµµαχίας. Η δεύτερη οπτική 

γωνία εξετάζει τη συνοχή της συµµαχίας  σαν ολότητα στην προσπάθεια της να 

ολοκληρωθεί, να µοιάζει δηλαδή όσο το δυνατόν περισσότερο σαν µια µεγάλη 

ενοποιηµένη αεροπορική οικογένεια µε µορφή παρόµοια µε µιας µονής αεροπορικής 

εταιρίας. Το κεφάλαιο ολοκληρώνεται µε την αντιπαράθεση των διµερών και 

πολυµερών συµφωνιών και µε την αντιπαράθεση των στρατηγικών συµµαχιών µε τις 

εξαγορές και συγχωνεύσεις. Οι διµερείς ή πολυµερείς συµφωνίες παρουσιάζουν 

διαφοροποιήσεις στη συνοχή των συµµαχιών που δηµιουργούνται. Η αντιπαράθεση 

συµµαχιών µε εξαγορές και συγχωνεύσεις γίνεται σε αυτό το σηµείο (στο τέλος του 

κεφαλαίου), διότι µια πλήρως ολοκληρωµένη συµµαχία δεν διαφέρει πολύ από µια 

εξαγορά ή µια συγχώνευση. Άρα το σηµείο αυτό είναι το κατάλληλο προκειµένου να 

φανούν στην ουσία τους τα πλεονεκτήµατα της µίας ή της άλλης στρατηγικής 

επιλογής.  

 

6.2 Οι σχέσεις και η οργάνωση µεταξύ των αεροπορικών εταιριών στα 

πλαίσια µιας στρατηγικής αεροπορικής συµµαχίας. 

 

Ήδη έχει διαφανεί ότι η συµµετοχή µιας αεροπορικής εταιρίας σε µια στρατηγική 

συµµαχία, της προσφέρει ουσιαστικά την ευκαιρία να αποκοµίσει πολλά οφέλη, 

χωρίς να χρειάζεται να µεγαλώσει η ίδια σε µέγεθος ή να επιλέξει µια διαδικασία 

συγχώνευσης η οποία θα της επέφερε πολλά προβλήµατα. Σε συνδυασµό µε το 

γεγονός ότι η φύση του αεροπορικού ταξιδιού είναι παγκοσµιοποιηµένη, µπορεί να 

υποθέσει κανείς ότι καµία εταιρία δεν µπορεί να λειτουργεί από µόνη της στο «κενό», 

χωρις δηλαδή κανενός είδους συνεργασία, ακόµη και µε ανταγωνιστική αεροπορική 

εταιρία. Ακόµα και ένας µικρός τοπικός αεροµεταφορέας έχει την ανάγκη να τον 

τροφοδοτεί µια µεγαλύτερη αεροπορική εταιρία από ένα κοµβικό αεροδρόµιο (hub). 

Άρα ένα ακόµη χαρακτηριστικό το οποίο χρήζει µελέτης κατά την ανάλυση των 
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αεροπορικών συµµαχιών είναι το πόσο «δεµένα» είναι τα µέλη µεταξύ τους ή αλλιώς 

το πόσο ισχυρός είναι ο δεσµός τους. Μια µεγάλη αεροπορική συµµαχία (όπως πχ η 

Star Alliance) θα πρέπει να χαρακτηρίζεται από συνοχή και διάρκεια στο χρόνο, 

αλλιώς δεν θα εµπνέει εµπιστοσύνη στα υπάρχοντα και υποψήφια µέλη της.  

 

Υπάρχουν τέσσερις παράγοντες που επιδρούν  στο θέµα της συνοχής των 

αεροπορικών εταιριών σε µία στρατηγική συµµαχία, οι οποίοι και αναλύονται στη 

συνέχεια: Οι ρυθµιστικοί κανόνες (παρεµβατισµός), οι προσδοκίες των επιβατών, η 

αβεβαιότητα του οικονοµικού περιβάλλοντος, και η εσωτερική (διοικητική) αντίσταση. 

 

Οι προσδοκίες των πελατών, αποτελούν έναν ισχυρό παράγοντα ο οποίος µπορεί να 

προκαλέσει το φαινόµενο του «domino» στη τάση για διαµόρφωση στρατηγικών 

συµµαχιών µάρκετινγκ (marketing alliances) µεταξύ των αεροπορικών εταιριών. Το 

επιβατικό κοινό, απαιτεί πλέον όλο και περισσότερα ταξίδια χωρίς ανταποκρίσεις 

πτήσεων, προκειµένου να µετακινηθούν µεταξύ διαφορετικών σηµείων του πλανήτη. 

Η εξέλιξη αυτή καθιστά ανήµπορες τις αεροπορικές εταιρίες να την ακολουθήσουν 

από µόνες τους. Καθώς λοιπόν κάποιες αεροπορικές εταιρίες ξεκινούν τη µεταξύ 

τους συνεργασία για να καλύψουν τέτοιες παγκόσµιες διαδροµές, πολλές άλλες 

εταιρίες «υποχρεώνονται» εκ των προτέρων να εισέλθουν σε αυτό το παιχνίδι διότι 

αν δεν προσαρµοστούν στις νέες εξελίξεις, θα βρεθούν σύντοµα προ δυσάρεστων 

εκπλήξεων. Εξάλλου κάθε εταιρία θα πρέπει να προσαρµόζεται στο ολοένα 

µεταβαλλόµενο εξωτερικό περιβάλλον στο οποίο δραστηριοποιείται, ειδάλλως δεν θα 

είναι σε θέσει να αντιµετωπίζει µε αξιώσεις τον ανταγωνισµό της. Ιδιαίτερα στη 

περίπτωση των αεροπορικών εταιριών, το περιβάλλον αυτό είναι εξαιρετικά 

πολυτάραχο και ο ανταγωνισµός αντίστοιχα πολύ έντονος.  

 

Οι δύο παράγοντες επιδρούν θετικά στο «δέσιµο» των µελών της συµµαχίας. Ο 

πρώτος είναι οι προσδοκίες των επιβατών και η ανάλυση αυτού του παράγοντα και 

της επιρροής του, έλαβε χώρα στη προηγούµενη παράγραφο. Ο δεύτερος 

παράγοντας είναι  η αβεβαιότητα η οποία διακρίνει αυτόν τον κλάδο εξαιτίας του 

έντονου και συνεχή ανταγωνισµού µεταξύ των εταιριών του και της απορρύθµισης η 

οποία έχει εντείνει τον ανταγωνισµό αυτό. Κρίνεται εποµένως επιβεβληµένη κίνηση 

για µια αεροπορική εταιρία η συµµετοχή της σε µία συµµαχία, ώστε να είναι σε θέση 

να αντιµετωπίσει την αβεβαιότητα την οποία προάγει ο κλάδος. 
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Οι υπόλοιποι δύο παράγοντες οι οποίοι δρουν ανασταλτικά στον δεσµό των µελών 

της αεροπορικής συµµαχίας, είναι η εσωτερική (διοικητική αντίσταση) και οι 

ρυθµιστικοί κανόνες.  

 

Όσον αφορά στον πρώτο παράγοντα, µπορεί να παρατηρηθεί ότι επικρατεί µεγάλη 

απροθυµία στο εσωτερικό των οργανισµών στο να λαµβάνονται οι αποφάσεις σε 

συνεργασία µε µια εξωτερική αρχή και όχι αυτόνοµα. ∆ηµιουργείται δηλαδή µια 

αίσθηση αύξησης του ασκούµενου ελέγχου προς την επιχείρηση και απέναντι σε όλο 

το προσωπικό της. Επιπλέον κατά τη συνεργασία δύο εταιριών προκύπτουν 

προβλήµατα από την διαφορά ανάµεσα στις κουλτούρες των επιχειρήσεων. Με τον 

όρο κουλτούρα, νοείται «ένα δοµηµένο σύνολο από βασικές παραδοχές που έχουν 

ανακαλυφθεί – εφευρεθεί, ή αναπτυχθεί από µια δεδοµένη οµάδα, καθώς αυτή 

µαθαίνει να αντιµετωπίζει προβλήµατα εξωτερικής προσαρµογής ή εσωτερικής 

ολοκλήρωσης – οι οποίες έχουν αποδώσει ικανοποιητικά στο παρελθόν, ώστε να 

θεωρούνται ότι ισχύουν γενικά και εποµένως µπορούν να διδαχθούν σε νέα µέλη ως 

ο σωστός τρόπος αντίληψης, σκέψης, αίσθησης σχετικά µε τα προβλήµατα αυτά» 

(Schein, 1985). Στην περίπτωση των αεροπορικών εταιριών, παρατηρείται πως 

ακόµη και στα χαµηλά ιεραρχικά επίπεδα όπου οι διαδικασίες παραγωγής είναι 

διεθνώς τυποποιηµένες και αυστηρές (πχ συντήρηση κινητήρων των αεροσκαφών), 

µπορεί να υπάρξουν προβλήµατα συνεργασίας εξαιτίας της διαφορετικής 

κουλτούρας µεταξύ των εταιριών και αυτό επειδή η κάθε εταιρία έχει διαφορετική 

θεώρηση των πραγµάτων και αντίληψη για το τι γίνεται και πώς.25 Επιπλέον τα 

προβλήµατα αυτά επιδεινώνονται ακόµα περισσότερο από το γεγονός ότι συνήθως 

οι συνεργαζόµενες αεροπορικές εταιρίες, προέρχονται από διαφορετικές χώρες (το 

ίδιο και οι εργαζόµενοι σε αυτές) οπότε εµφανίζεται επιπρόσθετα και το εµπόδιο της 

διαφοράς κουλτούρας µεταξύ των εθνικοτήτων. Οι αεροπορικές εταιρίες, ακόµη και 

στις µέρες µας, αντιµετωπίζονται πολλές φορές από το κοινό τους σαν «εικόνες» της 

χώρας τους, οπότε το περιβάλλον το οποίο διαµορφώνεται µέσα σ’ αυτές δεν είναι 

θετικό απέναντι στη µάθηση και στην υιοθέτηση νέων πρακτικών. Η νοοτροπία όµως 

αυτή δεν είναι τίποτε άλλο παρά ένα κατάλοιπο του παρελθόντος και µάλλον δεν θα 

κάνει αισθητή τη παρουσία της στο µέλλον. Πολλές φορές δε, ακόµη και οι ίδιοι οι 

µάνατζερ ασυνείδητα προβάλλουν τα συµφέροντα της δικής τους εταιρίας πάνω από 

αυτά της συµµαχίας, προκαλώντας προβλήµατα στη συνοχή της, παρόλο που οι ίδιοι 

γνωρίζουν καλύτερα απ’ όλους τη σηµασία του ισχυρού δεσµού µεταξύ των µελών 

σε µια συµµαχία. 

                                                 
25

 http://www.blackwell-synergy.com/doi/pdf/10.1111/j.1467-6486.2004.00419.x 
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Όσον αφορά στον δεύτερο παράγοντα, παρατηρεί κανείς ότι από τη µία µεριά η 

ύπαρξη ρυθµιστικών κανόνων, αποτρέπει τη δηµιουργία µιας ισχυρής συµµαχίας, η 

οποία θα µονοπωλούσε σε µία συγκεκριµένη αγορά ή σε ένα συγκεκριµένο τύπου 

hub αεροδρόµιο και άρα µειώνεται ο δεσµός µεταξύ των µελών των όποιων 

συµµαχιών δηµιουργούνται καθώς οι κανόνες απαγορεύουν συνήθως τα codeshares 

και joint ventures. Από την άλλη µεριά οι κανόνες αυτοί, έχουν αντίκτυπο στις 

προσδοκίες των καταναλωτών αλλά και στη διάθεση των αεροπορικών εταιριών για 

έλεγχο του περιβάλλοντός τους. Οι καταναλωτές όπως έχει ήδη αναφερθεί, έχουν 

πλέον άλλες απαιτήσεις και προσδοκίες από το αεροπορικό τους ταξίδι, οπότε  και οι 

εταιρίες του αεροπορικού κλάδου καλούνται να ανταποκριθούν στις προσδοκίες 

αυτές. Άρα οι αεροπορικές εταιρίες συνάπτουν συµµαχίες για να ικανοποιήσουν 

καλύτερα τους καταναλωτές, ενώ παράλληλα ασκούν και πιέσεις για άρση των 

κανονισµών, όπου αυτοί υφίστανται.  

 

Τέλος, δεν θα πρέπει να παραλειφθεί µία ακόµα εξέλιξη η οποία ενδυναµώνει την 

ανάγκη από πλευράς αεροπορικών εταιριών για έλεγχο του εξωτερικού τους 

περιβάλλοντος. Πρόκειται για τη σταδιακή µείωση των κανόνων αεροπορικής 

κυκλοφορίας. Οι «Ελευθερίες του Αέρα» (αναφέρονται αναλυτικά στο παράρτηµα, 

στη σελίδα 140, ώστε να µπορεί να ανατρέξει σε αυτές ο αναγνώστης) µε τα νούµερα 

5,6,7, γίνονται όλο και πιο διαδεδοµένες, επιτρέποντας στις αεροπορικές εταιρίες να 

δρουν πιο ελεύθερα σε πολλούς τοµείς, όπως σε εκείνους του καθορισµού των τιµών 

των ναύλων και της δροµολόγησης πτήσεων σε περισσότερους προορισµούς και µε 

µεγαλύτερη συχνότητα. 

 

6.3 Τα επίπεδα ισχύος των δεσµών µεταξύ των αεροπορικών εταιριών 

στα πλαίσια µιας συµµαχίας. 

 

Συνεχίζοντας τη µελέτη των δεσµών µεταξύ των µελών σε µια αεροπορική συµµαχία, 

µπορούν να διακριθούν τρία επίπεδα ισχύος αυτών. Το πρώτο επίπεδο, είναι το 

«σκληροπυρηνικό» (dense core) το οποίο αποτελείται από τις εταιρίες που ανήκουν 

στον πυρήνα της συµµαχίας, όπου οι δεσµοί των µελών της συµµαχίας είναι ισχυροί. 

Το δεύτερο επίπεδο ονοµάζεται δεύτερο διάζωµα (second tier) όπου κάποιες 

αεροπορικές εταιρίες έχουν ένα στενό δεσµό µε µία εταιρία από το πρώτο επίπεδο 

και πιο «χαλαρούς δεσµούς µε τις υπόλοιπες αεροπορικές εταιρίες». Το τρίτο 

επίπεδο είναι εκείνο των περιφερειακών συντελεστών (halo of contributors), 

αεροπορικές εταιρίες δηλαδή που προχωρούν σε µικρές  συνεργασίες για την 
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πραγµατοποίηση κάποιων διαδροµών αλλά δεν αποτελούν πραγµατικά µέλη µιας 

συµµαχίας. Ακολουθεί αναλυτικότερη περιγραφή των επιπέδων. 

 

1) Το «σκληροπυρηνικό επίπεδο», αποτελεί µια γνήσια πολυµερή συµµαχία, η 

οποία µάλιστα ενδέχεται να λειτουργεί µε κοινή επωνυµία για όλα τα µέλη της. 

Η σχέση µεταξύ των µελών της συµµαχίας είναι σχεδόν µη ιεραρχική, ή 

τουλάχιστον µπορεί να πει κανείς ότι γίνονται προσπάθειες προς αυτή τη 

κατεύθυνση και οι αποφάσεις λαµβάνονται από ένα συντονισµένο όργανο. Σε 

ορισµένες περιπτώσεις, τα µέλη - εταιρίες του πυρήνα συνεργάζονται µε τη 

µορφή κοινοπραξιών (joint ventures), ώστε να καλύψουν καθοριστικής 

σηµασίας αγορές. Αυτό ακριβώς κάνει η SAS µε την Lufthansa στην αγορά 

της Βορείου Ευρώπης και της Γερµανίας. 

 

2) Το δεύτερο «διάζωµα»: Εδώ κατατάσσονται οι αεροπορικές εταιρίες οι οποίες 

έχουν στενές σχέσεις µε µία ή δύο από τις εταιρίες του πυρήνα µιας 

συµµαχίας. Ρόλος τους είναι να παρέχουν γεωγραφική κάλυψη σε περιοχές 

που δεν καλύπτονται από καµία εταιρία του πυρήνα της συµµαχίας. Τυπικά 

µέλη αυτής της κατηγορίας, είναι οι τοπικοί αεροµεταφορείς. Οι δεσµοί όµως 

µεταξύ δύο εταιριών που ανήκουν σε αυτό το δεύτερο επίπεδο, είναι πολύ 

µικροί. 

 

3) Το τρίτο επίπεδο των περιφερειακών συντελεστών, αναφέρεται σε 

αεροπορικές εταιρίες οι οποίες ουσιαστικά βρίσκονται έξω από µία µεγάλη 

συµµαχία, ενώ συνεργάζονται µε εταιρίες που ανήκουν σε διάφορες 

συµµαχίες. Οι συµφωνίες αυτές, βασίζονται σε διµερείς συµφωνίες. Με άλλα 

λόγια, οι εταιρίες αυτές εκτελούν τις δραστηριότητες τους, έχοντας στη κατοχή 

τους ένα χαρτοφυλάκιο διµερών συµφωνιών (portfolio of bilaterals).  

 

Από τα παραπάνω, συµπεραίνει εύκολα κανείς, ότι οποιαδήποτε σχέση µιας 

οποιασδήποτε αεροπορικής εταιρίας µε µία συµµαχία, µπορεί να αποφέρει 

σηµαντικά οφέλη, άλλες φορές περισσότερα και άλλες φορές λιγότερα. Αυτό φαίνεται 

συνοπτικά και από τον πίνακα 6.1 στη σελίδα 75. 

 



Κεφάλαιο 6                             Ισχύς δεσµών µεταξύ εταιριών αεροπορικής συµµαχίας 
 

 75 

 

Το ερώτηµα που προκύπτει πλέον είναι αν η συµµετοχή µιας αεροπορικής εταιρίας 

σε µια συµµαχία, µπορεί να της αποφέρει µόνο οφέλη και όχι αρνητικές συνέπειες. Η 

απάντηση στο παραπάνω ερώτηµα είναι µάλλον αρνητική καθώς µια τέτοια κίνηση 

µπορεί να φέρει σε αντιπαράθεση τις απόψεις του µάνατζερ (ο οποίος εξακολουθεί 

να εργάζεται για την µεγιστοποίηση του πλούτου των µετόχων της εταιρίας του και 

όχι για το συµφέρον της συµµαχίας) µε αυτές της συµµαχίας. Αυτό που προσπαθεί 

να κάνει ένας µάνατζερ στα πλαίσια της απασχόλησης του σε µια αεροπορική 

εταιρία, είναι να επιτύχει κερδοφορία εξισορροπώντας µια σειρά από µεταβλητές της 

επιχείρησης, (όπως είναι τα ανά µονάδα κόστη,26 τα εισοδήµατα και οι παράγοντες 

φόρτωσης27) και παράγοντες του προϊόντος (όπως είναι οι τιµές των ναύλων, οι 

                                                 
26

 Ως µονάδα ορίζεται ο επιβάτης ή η αεροπορική θέση. 
27

 Ως παράγοντας φόρτωσης (load factor) σε µια πτήση, ορίζεται το ποσοστό των πληρωµένων θέσεων  

επιβατών ως προς τον συνολικό αριθµό των διαθέσιµων θέσεων.  

Πίνακας 6.1 Οφέλη για τις αεροπορικές εταιρίες ανάλογα µε την ισχύ των 

µεταξύ  τους δεσµών στα πλαίσια µιας στρατηγικής συµµαχίας 

Πηγή: Birgit Kleymann and Hannu Seristö (2001),”Levels of airline alliance membership 

balancing risks and benefits”, Journal of Air Transport Management, Vol 7, Issue 5, σελ. 
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προσφερόµενες ανέσεις, τα δροµολόγια, η προσβασιµότητα και η εικόνα). Πολλές 

φορές λοιπόν, στη προσπάθεια να επιτευχθεί ένα ενοποιηµένο επίπεδο παροχής 

υπηρεσιών από όλα τα µέλη µιας συµµαχίας, επιβάλλονται σε κάποια µέλη κάποιες 

«διορθωτικές ενέργειες» οι οποίες µπορεί να µην αποτελούν την άριστη επιλογή για 

αυτές βάση της δικής τους θεώρησης. Με άλλα λόγια, περιορίζονται οι ελευθερίες 

ενός µέλους στο να διαµορφώσει τη στρατηγική του όπως ακριβώς επιθυµεί. 

 

Συνήθως οι περισσότερες αεροπορικές εταιρίες, τοποθετούνται στις συµµαχίες είτε 

ως πυρήνες είτε ως περιφερειακοί συντελεστές. Έχει αποδειχθεί ότι υπάρχει ένας 

άριστος αριθµός µελών πυρήνα για κάθε συµµαχία µε τον οποίο η τελευταία µπορεί 

να λειτουργήσει αποτελεσµατικά. Αριθµός µελών πυρήνα µεγαλύτερος του άριστου, 

µπορεί µετατραπεί σε αιτία για προβλήµατα.  

 

Οι τάσεις οι οποίες παρατηρούνται στην οργάνωση των στρατηγικών συµµαχιών, 

αναφορικά µε το µέγεθός τους σε αριθµό µελών και στη ποιότητα των δεσµών 

αυτών, είναι οι εξής:  

 

Η πρώτη τάση είναι να διατηρείται ένα µεσαίο µέγεθος για τη συµµαχία η οποία όµως 

να είναι πολυµερής σε επίπεδο εταιριών µελών πυρήνων, ώστε να υπάρχει µεγάλος 

δεσµός µεταξύ τους. Από κει και πέρα, υπάρχει µια µικρή συµµετοχή µελών 

δεύτερου διαζώµατος καθένα από τα οποία θα διατηρεί έναν ισχυρό δεσµό µε ένα 

µέλος του πυρήνα της συµµαχίας. Κατά αυτό το τρόπο, δηµιουργείται µια συµµαχία 

σχετικά µικρή αλλά ισχυρή στον πυρήνα της  (οι εταιρίες του πυρήνα είναι «ισάξιες» 

µεταξύ τους, οπότε διευκολύνεται η διοίκησή τους). Υφίσταται όµως µια µορφή 

ιεραρχίας κατά την οποία τα µέλη του δευτέρου διαζώµατος «υποτάσσονται» στα 

µέλη του πυρήνα.  

 

Η δεύτερη τάση περιγράφεται από µια προσπάθεια δηµιουργίας  ενός επιπρόσθετου 

ιεραρχικού επιπέδου (ενός διοικητικού σώµατος) το οποίο να ασκεί εξουσία σε όλα τα 

υπόλοιπα µέλη της συµµαχίας. Καθώς ασκεί την εξουσία του το διοικητικό αυτό 

σώµα στην αεροπορική συµµαχία, απαιτείται από τις υπόλοιπες αεροπορικές εταιρίες 

να αποχωριστούν µερικά από τα στοιχεία της αυτονοµίας τους και να υπακούν ρητά 

στους κανονισµούς τους οποίους αυτό θέτει.  

 

Τόσο η µία όσο και άλλη από αυτές τις τάσεις, έχουν ένα κοινό στόχο: να 

περιορίσουν την πολυπλοκότητα στους κόλπους της συµµαχίας, η οποία µόνο 

προβλήµατα µπορεί να προκαλέσει. Επιθυµία των περισσότερων είναι να υλοποιείται 
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η πρώτη τάση µιας και η συγκεκριµένη άποψη προωθεί ένα πιο δηµοκρατικό 

σύστηµα λειτουργίας της συµµαχίας. Αυτό συµβαίνει διότι για να υφίσταται ένας 

πραγµατικά ισχυρός δεσµός µεταξύ των αεροπορικών εταιριών του πυρήνα ώστε 

αυτές να λειτουργούν «σαν ένα σώµα» χρειάζεται να υπάρχει αρκετή οµοιογένεια στο 

τρόπο λειτουργίας και στους επιδιωκόµενους στόχους τους.  Η άποψη όµως αυτή 

στη πράξη, αποδεικνύεται αρκετά «ροµαντική» και δύσκολα εφαρµόσιµη. Η δεύτερη 

τάση είναι αυτή η οποία και τελικά εφαρµόζεται κατά την ανάπτυξη και οργάνωση 

των στρατηγικών συµµαχιών του αεροπορικού κλάδου και αυτό διότι µια σειρά από 

συνεργαζόµενες ανοµοιογενείς µεταξύ τους αεροπορικές εταιρίες, δεν µπορεί να 

διοικηθεί υπό πλήρως δηµοκρατικές διαδικασίες όπου όλοι θα έχουν λόγο. Χρειάζεται 

λοιπόν µια ανώτερη αρχή η οποία θα επιβάλλει σε όλες τις αεροπορικές εταιρίες της 

συµµαχίας ένα συγκεκριµένο µοτίβο λειτουργίας ώστε να µπορούν να επιτευχθούν οι 

κοινοί στόχοι αυτής. 

 

6.4 Στάδια προς τη δηµιουργία ολοκληρωµένων αεροπορικών 

στρατηγικών συµµαχιών. 

 

Μια άλλη οπτική γωνία από την οποία µπορεί να παρατηρήσει κανείς «το δέσιµο» και 

την ισχύ της σχέσης µεταξύ των αεροπορικών εταιριών  µιας στρατηγικής συµµαχίας,  

είναι εκείνη της εξέτασης των σταδίων προς την δηµιουργία µιας ολοκληρωµένης 

επώνυµης συµµαχίας. Όσο περνάµε σε µεταγενέστερο στάδιο, τόσο πιο πολύ 

«ολοκληρώνεται» η στρατηγική συµµαχία, (δηλαδή οι σχέσεις µεταξύ των εταιριών 

εµφανίζουν όλο και περισσότερο χαρακτηριστικά παρόµοια µε εκείνα µιας εξαγοράς 

ή µιας  συγχώνευσης οπότε οι δραστηριότητές τους ενοποιούνται) και τόσο 

περισσότερο αυξάνονται οι πιθανότητες µακροχρόνιας διατήρησης των συµµαχιών 

αυτών. Τα στάδια αυτά δηµιουργίας ολοκληρωµένων συµµαχιών φαίνονται αναλυτικά 

και στο πίνακα 6.2 στη σελίδα 80.  

 

Στο πρώτο στάδιο, οι αεροπορικές εταιρίες, προσανατολίζονται κυρίως προς τη  

κατεύθυνση επίτευξης αύξησης των εσόδων τους µέσω της εξάπλωσης του δικτύου 

τους και των συνεργασιών σε επίπεδο µάρκετινγκ. Ενδέχεται σε αυτή τη φάση να 

υπάρχουν εξοικονοµήσεις κόστους από τη χρησιµοποίηση κοινών σηµείων πώλησης 

ή και από τη κοινή διαχείριση αποσκευών, όµως ως πρωταρχικός στόχος παραµένει 

και πάλι η αύξηση των εσόδων. Μερικές φορές, οι συµµαχίες σ’ αυτό το στάδιο, 

λειτουργούν υπό µια κοινή επωνυµία, όµως κάθε εταιρία µέλος διατηρεί την 

επωνυµία της και τη ταυτότητα της. Συνήθως οι συµφωνίες οι οποίες συνάπτονται σε 
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αυτό το πρώτο στάδιο είναι εµπορικού χαρακτήρα (πρόκειται δηλαδή για εµπορικές 

συµµαχίες), οι οποίες δηµιουργούνται µε µεγάλη ευκολία αλλά και µε εξίσου ανάλογη 

ευκολία εγκαταλείπονται. Ως παράδειγµα των όσων αναγράφονται παραπάνω, 

µπορεί να αποτελέσει η περίπτωση της  συµµαχίας των  Delta – Swissair28 - 

Singapore Airlines. Η συµµαχία αυτή είχε τα χαρακτηριστικού του πρώτου σταδίου, 

δεν εξελίχθηκε σε επόµενο στάδιο και διαλύθηκε σχετικά εύκολα. 

 

Στο δεύτερο στάδιο, η συµµαχία η οποία προκύπτει είναι και πάλι εµπορικού 

χαρακτήρα αλλά εδώ οι προσπάθειες των αεροπορικών εταιριών, εστιάζονται κυρίως 

στη µείωση του κόστους ενώ παράλληλα συνεχίζονται και ενδυναµώνονται οι 

ενέργειες που χαρακτηρίζουν το πρώτο στάδιο. Σε αυτή τη φάση, οι αεροπορικές 

εταιρίες προβαίνουν σε συµφωνίες όπως είναι η κοινή φορτοεκφόρτωση και η 

συντήρηση των αεροσκαφών, προκειµένου να επιτύχουν µείωση του κόστους τους. 

Όσο περισσότερες είναι σε αριθµό αυτές οι συµφωνίες και όσο µεγαλύτερο είναι το 

φάσµα τους, τόσο περισσότερο µειώνονται οι πιθανότητες διάσπασης µιας τέτοιας 

συµµαχίας χωρίς όµως να αποκλείεται η περίπτωση αυτή. Σε πολλές περιπτώσεις οι 

εταιρίες, προχωρούν απευθείας σε αυτό το δεύτερο στάδιο, παρακάµπτοντας το 

πρώτο. Τέτοιες συνεργασίες ωστόσο, είναι συνήθως  «ευκαιριακού» χαρακτήρα και 

επικεντρώνονται σε µία και µόνο δραστηριότητα όπως συνέβη στη περίπτωση των 

αεροπορικών εταιριών Cathay Pacific και Singapore Airlines, οι οποίες στα πλαίσια 

τέτοιας συνεργασίας τους, κατείχαν από κοινού µια εταιρία φορτοεκφόρτωσης στη 

Κίνα. 

 

Η εφαρµογή και τήρηση όλων των ενεργειών και προϋποθέσεων που προβλέπονται 

στα δύο αυτά στάδια, δεν είναι από µόνη της αρκετή για να συγκροτηθεί µια ισχυρή 

συµµαχία η οποία θα χαρακτηρίζεται από συνοχή δηλαδή από πραγµατικά ισχυρό 

δεσµό µεταξύ των µελών της. Το 2004, η αεροπορική εταιρία Mexicana, εγκατέλειψε 

τη συνεργασία της µε την Star Alliance για χάρη µιας διµερούς συµφωνίας της µε την 

American Airlines. H Mexicana είχε αυτή τη δυνατότητα, διότι η σχέση της µε τη Star 

Alliance, βρισκόταν στο δεύτερο στάδιο κατά το οποίο όµως δεν σηµειώθηκε η 

απαιτούµενη πρόοδος ώστε να διασφαλιστεί η ζητούµενη συνοχή στα πλαίσια της 

συµµαχίας. Έτσι, αφού η Mexicana, αποκόµισε τα οφέλη τα οποία επιζητούσε, 

εγκατέλειψε µε µεγάλη ευκολία τη µεγάλη συµµαχία. 

 

                                                 
28

 Η swissair κήρυξε πτώχευση και τη θέση της πήρε από το 2001 η Swiss International Airlines. Τον 

Απρίλιο του 2001, η νέα εταιρία εντάχθηκε στην Star Alliance.  
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Για να επιτευχθεί µια ολοκληρωµένη και «συµπαγής» µε διάρκεια στο χρόνο 

συµµαχία, απαιτείται η υλοποίηση και του τρίτου σταδίου. Εδώ, οι αεροπορικές 

εταιρίες µέλη, «αναµειγνύουν» τα στοιχεία του ενεργητικού τους τα οποία και 

χρησιµοποιούν από κοινού. Στα πλαίσια αυτά υπάρχει η δυνατότητα κοινής εξέλιξης 

των παρεχόµενων υπηρεσιών των αεροπορικών εταιριών προς τους πελάτες τους 

(άρα οι πελάτες απολαµβάνουν σχεδόν ταυτόσηµες υπηρεσίες µε όποια αεροπορική 

εταιρία µέλος της συµµαχίας και να ταξιδέψουν). Υπάρχει όµως και η περίπτωση 

ίδρυσης νέων εταιριών από τα µέλη των συµµαχιών, οι οποίες θα διαχειρίζονται τις 

διαφορετικές πτυχές των δραστηριοτήτων των αεροπορικών εταιριών στις οποίες 

ανήκουν. Το 1998, οι KLM και Alitalia, προχώρησαν σε συµφωνίες τύπου joint 

venture (κοινοπραξίες), αποτέλεσµα των οποίων θα ήταν η δηµιουργία δύο εταιριών: 

µία για να προσφέρει υπηρεσίες επίγειας εξυπηρέτησης πελατών και µία µεταφορική 

(cargo). Ένα χρόνο αργότερα οι δύο αεροπορικές εταιρίες προχώρησαν ένα βήµα 

παραπέρα επιχειρώντας ένα µεγαλύτερο βαθµό ολοκλήρωσης της συνεργασίας τους 

(χωρίς όµως να προβούν σε πλήρη συγχώνευση) µε την ενοποίηση των 

δραστηριοτήτων τους. Για να το πετύχουν αυτό φρόντισαν ώστε οι δύο νέες τους 

εταιρίες, να έχουν µια ενοποιηµένη διοικητική δοµή και να χρησιµοποιούν το στόλο 

και το προσωπικό των µητρικών αεροπορικών τους εταιριών. Η συµφωνία 

προέβλεπε ότι κάθε αεροπορική εταιρία θα κρατούσε 450 εκατοµµύρια δολάρια από 

τα κέρδη αυτής της συµφωνίας ενώ σε περίπτωση εσόδων µεγαλύτερων από αυτού 

του ποσού, τα κέρδη θα µοιράζονταν σε ίση αναλογία ανάµεσα σε αυτές τις δύο 

αεροπορικές εταιρίες. Η όλη κίνηση των δύο αυτών αεροπορικών εταιριών ήταν πολύ 

τολµηρή διότι επιχειρούσε να δηµιουργήσει ισχυρούς δεσµούς µεταξύ αυτών 

οδηγώντας τις απευθείας στο τρίτο στάδιο δηµιουργίας µιας συµµαχίας, 

παραβλέποντας τα δύο προηγούµενα στάδια. Τελικά η συγκεκριµένη συµµαχία δεν 

καρποφόρησε, αφού την εγκατέλειψε η KLM, αποδίδοντας την κίνηση της αυτή στις 

καθυστερήσεις που έλαβαν χώρα για την αποκρατικοποίηση της Alitalia και τα 

εµπόδια τα οποία προέκυψαν στη προσπάθεια ανάπτυξης του αεροδροµίου Milan 

Malpensa, το οποίο θα ήταν το hub της συµµαχίας στην Ιταλία.  

 

Κατά το τρίτο στάδιο  δηµιουργίας αεροπορικών συµµαχιών, οι αεροπορικές εταιρίες 

ξεφεύγουν από τα όρια των δικών τους ατοµικών επωνυµιών και δίνουν έµφαση µε 

τις προσπάθειες τους, στη δηµιουργία µιας ισχυρής συµµαχικής εικόνας και 

επωνυµίας. ∆εν είναι απίθανο δε το γεγονός να χρησιµοποιήσουν οι αεροπορικές  
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Πίνακας 6.2 Στάδια προς την δηµιουργία ολοκληρωµένων στρατηγικών 

συµµαχιών. 

Πηγή: Αναπροσαρµογή από Doganis Rigas (2005), The airline business, Routledge, 

2nd Edition, σελ 102. 

 

Στάδια Στόχος Συνέργειες σε Κοινούς 

τοµείς 

Επωνυµία Έξοδος από τη 

Συµµαχία 

1ο 

Στάδιο 

Παραγωγή 

Εσόδων 

Κωδικοί 

Πωλήσεις 

∆ίκτυο 

Αποσκευές 

∆ιατήρηση 

Ξεχωριστών 

Επωνυµιών 

Σχετικά εύκολη 

είσοδος και 

έξοδος  

2ο 

Στάδιο 

Μείωση 

Κόστους 

Φορτοεκφόρτωση 

Συντήρηση 

Πωλήσεις σε τρίτες χώρες 

Κέντρα τηλεφωνικής 

εξυπηρέτησης 

Πληροφοριακά Συστήµατα 

Εναρµόνιση Στόλου 

Αγορές 

 

∆ιατήρηση 

Ξεχωριστών 

Επωνυµιών 

Η έξοδος είναι 

πιο δύσκολη 

αλλά εφικτή 

3ο 

Στάδιο 

Κοινοπραξία ∆ικαιόχρηση 

Ανάπτυξη προϊόντος 

Αεροσκάφη και Πλήρωµα 

Ξεχωριστές εταιρίες (πχ για 

εξυπηρέτηση πελατών και 

µεταφορών - cargo) 

 

Χρήση 

κοινής 

επωνυµίας 

Έξοδος πολύ 

δύσκολη έως 

αδύνατη 
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εταιρίες, σε αυτές τις περιπτώσεις, το όνοµα της συµµαχίας και να επιχειρήσουν να 

ταυτιστούν µε αυτό. Η συνεργασία τους πλέον µπορεί να είναι τόσο στενή, ώστε να 

διατηρούν ακόµη και κοινό µεταξύ τους εταιρικό λογαριασµό. Καθίσταται εποµένως 

τροµερά δύσκολη η «απεµπλοκή» µιας αεροπορικής εταιρίας από µια τέτοια 

στρατηγική συµµαχία καθότι η τελευταία παίρνει πλέον µια µορφή παρόµοια µε 

εκείνη µιας ξεχωριστής και συγκροτηµένης αεροπορικής εταιρίας. Το επόµενο βήµα 

εξέλιξης αυτού του σταδίου, θα ήταν η πλήρης συγχώνευση των αεροπορικών 

εταιριών εάν οι κανόνες που αφορούν ιδιοκτησιακά θέµατα και θέµατα εθνικότητας το 

επιτρέψουν. Η τελευταία αυτή προσδοκία, απεικονίζεται άψογα στη περίπτωση των 

KLM και Air France οι οποίες ξεκίνησαν την συγχώνευση τους το 2004. Η επιθυµία 

τους είναι να λειτουργήσουν ως ανεξάρτητοι αεροµεταφορείς για τα πέντε πρώτα 

χρόνια (οπότε το στοίχηµά που τίθεται είναι η επιτυχής υλοποίηση των όσων 

προβλέπονται από τα δύο πρώτα στάδια) και αργότερα αφού ξεπεραστούν οι όποιοι 

κρατικοί περιορισµοί (πχ νόµοι για την προστασία των Ολλανδών εργαζοµένων) να 

µπορούν τελικά οι να προχωρήσουν οι εταιρίες αυτές στη πλήρη συγχώνευση τους. 

 

6.4.1 Συνθήκες και προϋποθέσεις για τη δηµιουργία ολοκληρωµένων 

αεροπορικών στρατηγικών συµµαχιών 

 

Για να µπορέσει µια αεροπορική εταιρία να καλύψει µε επιτυχία τις απαιτήσεις των 

τριών αυτών σταδίων, χρειάζεται να διασφαλίσει τις παρακάτω συνθήκες και 

προϋποθέσεις:  

 

1) Να υπάρχουν προφανή και σαφή οφέλη για όλες τις αεροπορικές εταιρίες 

που συµµετέχουν στη συµµαχία και τα οποία να επιµερίζονται σε αυτές 

αξιοκρατικά. Τα οφέλη αυτά µπορεί να αφορούν κυρίως το µάρκετινγκ, τη 

µείωση του κόστους και του ανταγωνισµού. 

 

2) Το όραµα και οι στόχοι µιας στρατηγικής αεροπορικής συµµαχίας 

(µακροπρόθεσµοι και µη), θα πρέπει να είναι πλήρως κατανοητά από όλες τις 

εταιρίες µέλη της. 

 

3) Το όραµα και οι στόχοι, θα πρέπει να «επικοινωνούνται» στους εργαζοµένους 

όλων των τµηµάτων σε όλες τις αεροπορικές εταιρίες και να γίνονται πλήρως 

κατανοητοί.  
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4) Απαιτείται αποτελεσµατική διοίκηση, η οποία περιλαµβάνει σαν κύρια 

χαρακτηριστικά της τη στενή και καλή επαγγελµατική σχέση µεταξύ των 

µάνατζερ των αεροπορικών εταιριών, ένα συνεχώς παρακινούµενο 

προσωπικό και τον αµοιβαίο σεβασµό στις διαφορές οργάνωσης και 

κουλτούρας µεταξύ των εταιρειών. 

 

5) Οι παρεχόµενες υπηρεσίες από όλες τις αεροπορικές εταιρίες, θα πρέπει να 

εστιάζονται στο πελάτη. 

 

6) Θα πρέπει το προσωπικό όλων των αεροπορικών εταιριών της συµµαχίας, 

να έχει την απαιτούµενη θέληση να εξυπηρετεί σωστά όλους τους πελάτες 

της συµµαχίας (αν δηλαδή οι αεροπορικές εταιρίες Α και Β βρίσκονται στην 

ίδια συµµαχία, τότε ο επιβάτης της αεροπορικής εταιρίας Α, θα πρέπει να 

απολαµβάνει την ίδια καλή αντιµετώπιση τόσο από το προσωπικό της Α, όσο 

και από το αντίστοιχο προσωπικό Β).  

  

Κύρια αιτία για τη µη συµµόρφωση των αεροπορικών εταιριών στις παραπάνω 

προϋποθέσεις, αποτελεί η µεταξύ τους ανοµοιογένεια σε θέµατα διαδικασιών, 

στόχων, στρατηγικής, κουλτούρας κ.λ.π. 

 

Αξίζει να ολοκληρωθεί το συγκεκριµένο µέρος, αναφέροντας ότι  µέχρι τις αρχές του 

2005, οι περισσότερες περιφερειακές συµµαχίες και αρκετές από τις παγκόσµιες, δεν 

είχαν προχωρήσει πέρα από το πρώτο στάδιο. H oneworld και η skyteam, βρίσκονται 

ακόµη στο 1ο στάδιο, επιδιώκοντας κυρίως την αύξηση των εσόδων τους. Αντίθετα η 

Star Alliance, έχει ήδη προχωρήσει στο 2ο στάδιο προσπαθώντας να µειώσει τα 

κόστη της. Ενδεικτικά παρατίθενται ως ενέργειες υλοποίησης του 2ου σταδίου από 

την Star Alliance, η δηµιουργία κοινής πληροφοριακής πλατφόρµας για όλες της 

εταιρίες µέλη, η παραγγελία αεροσκαφών τύπου Boeing 787 µε κοινές προδιαγραφές 

(ώστε να έχουν ίδια κόστη λειτουργίας και συντήρησης τα οποία θα µοιράζονται πιο 

εύκολα οι εταιρίες µέλη µεταξύ τους) και η δηµιουργία της Star Alliance Fuel Co, η 

οποία εφοδιάζει τα αεροσκάφη της συµµαχίας µε καύσιµα. 
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6.5 ∆ιµερείς συµφωνίες έναντι πολυµερών. Γιατί τελικά πολλές 

αεροπορικές εταιρίες δεν συµµετέχουν στις µεγάλες, πολυµερείς 

στρατηγικές συµµαχίες; 

 

Η προηγούµενη ανάλυση επικεντρώθηκε κυρίως στης πολυµερείς στρατηγικές 

συµµαχίες (σ’ αυτές δηλαδή οι οποίες συνάπτονται µεταξύ τριών ή περισσότερων 

αεροπορικών εταιριών) και δεν ανέφερε περισσότερες λεπτοµέρειες για τα 

χαρτοφυλάκια διµερών συµφωνιών (portfolios bilateral – συναντήθηκε για πρώτη 

φορά ο όρος στο τρίτο επίπεδο ισχύος των δεσµών µεταξύ των αεροπορικών 

εταιριών, εκείνου των περιφερειακών συντελεστών). Στη συνέχεια θα παρουσιαστούν 

οι διαφορές µεταξύ αυτών των συµφωνιών. Όπως είχε ήδη την ευκαιρία να δει ο 

αναγνώστης, το χαρτοφυλάκιο διµερών συµφωνιών συναντάται στους περιφερικούς 

συντελεστές, δηλαδή σε εκείνες τις αεροπορικές εταιρίες που διατηρούν µια σειρά 

από δεσµούς µε άλλες εταιρίες, από διάφορες αεροπορικές συµµαχίες. Στις 

πολυµερείς συµµαχίες (multilateral agreements) αντίθετα, κάθε µέλος διατηρεί µια 

διµερή συµφωνία µε κάθε ένα άλλο µέλος που ανήκει στη συµµαχία ή τουλάχιστον µε 

το ιεραρχικό επίπεδο το οποίο ασκεί εξουσία στη συµµαχία (αν υφίσταται η δεύτερη 

από τις τάσεις που αναφέραµε στην οργάνωση των στρατηγικών συµµαχιών). 

 

Το χαρτοφυλάκιο διµερών συµφωνιών οφείλει να εξεταστεί από τη σκοπιά µιας και 

µόνο εταιρίας η οποία διατηρεί ένα σύνολο από δεσµούς µε άλλες εταιρίες. Η 

µεγαλύτερη αεροπορική εταιρία η οποία ακολουθούσε ως τώρα τη αυτή τακτική, είναι 

η Japan Airlines.29 Ο αεροµεταφορέας αυτός, δεν ανήκει σε καµία από τις µεγάλες 

στρατηγικές συµµαχίες, αλλά διατηρεί ένα χαρτοφυλάκιο διµερών συµφωνιών το 

οποίο στα µέσα του 2001 περιελάµβανε 19 εταιρίες. Όλες αυτές οι εταιρίες µαζί 

συγκέντρωναν το 26% της παγκόσµιας επιβατικής κίνησης στους αιθέρες. Από την 

άλλη ένα πολυµερές δίκτυο συµφωνιών, µπορεί να εξετασθεί, είτε από τη σκοπιά 

ενός µονού αεροµεταφορέα, είτε από τη σκοπιά του ιδίου του δικτύου συµφωνιών. 

Μια πραγµατική πολυµερής συµµαχία, µπορεί να υποδηλώνει µια µορφή 

αποκλειστικότητας όπως συµβαίνει στη Star alliance όπου καµία εταιρία µέλος της 

συµµαχίας αυτής, δεν µπορεί να συνάψει συµφωνίες εκτός του δικτύου της. Αυτή η 

διαφορά της ελευθερίας κινήσεων ανάµεσα στους δύο τύπους στρατηγικών 

συµµαχιών (πολυµερείς και χαρτοφυλάκιο διµερών), βρίσκεται να είναι βασικό θέµα 

αξιολόγησης για µια αεροπορική εταιρία η οποία επιθυµεί να ασπαστεί τη µία ή την 

                                                 
29

 Στις αρχές του 2007, πρόκειται να γίνει µέλος της oneworld. Περισσότερες λεπτοµέρειες µπορεί να 

βρεί κανείς στh σελίδα http://www.traveldailynews.com/new.asp?newid=30145&subcategory_id=53 
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άλλη µορφή.  Ακόµη και η έξοδος από τη συµµαχία, είναι πολύ πιο εύκολη στο 

χαρτοφυλάκιο διµερών συµφωνιών. Από την άλλη όµως η επιλογή των πολυµερών 

συµµαχιών, είναι πιο σοφή εάν µια εταιρία επιθυµεί να έχει οφέλη στον τοµέα του 

µάρκετινγκ (Gudmundsson and Lechner, 2006). Αποτελεί επίσης η τελευταία, µια 

λύση για τις εταιρίες που θέλουν να πετύχουν µείωση του ανταγωνισµού τους και 

επιθυµούν να απολαύσουν προνόµια παρόµοια µε εκείνα τα οποία θα είχαν στη 

περίπτωση συγχώνευσης τους µε µια άλλη εταιρία. Φυσικά η ενδεδειγµένη επιλογή 

για µια αεροπορική εταιρία η οποία προέρχεται από µία χώρα – αγορά µε πολλούς 

περιορισµούς εισόδου (γεωγραφικούς ή νοµικούς), είναι το χαρτοφυλάκιο 

συµφωνιών και άρα η µη συµµετοχή σε οποιαδήποτε µεγάλη στρατηγική συµµαχία.  

 

6.6 Αεροπορικές στρατηγικές συµµαχίες ή εξαγορές και συγχωνεύσεις; 

 

Στο σηµείο αυτό, κρίνεται ότι πλέον µπορεί να πραγµατοποιηθεί µια απευθείας 

σύγκριση των δύο κυριότερων στρατηγικών επιλογών που ακολουθούν οι 

αεροπορικές εταιρίες (δηλαδή τις συµµαχίες ή τις εξαγορές και συγχωνεύσεις) ώστε 

να γίνει κατανοητή η κατά κράτος υπερίσχυση της επιλογής των συµµαχιών, 

τουλάχιστον µέχρι σήµερα. Όπως έχει αναφερθεί στο κεφάλαιο όπου αναλύονται οι 

εναλλακτικές στρατηγικές επιλογές των αεροπορικών εταιριών, υπάρχουν 

ρυθµιστικοί κανόνες και χρηµατοοικονοµικής φύσεως εµπόδια που εµποδίζουν την 

εξάπλωση των εξαγορών και συγχωνεύσεων στον αεροπορικό κλάδο. ∆εν είναι λίγες 

οι φορές όπου είδαµε στη µελέτη µας την επιλογή των στρατηγικών συµµαχιών να 

ακολουθείται ως µέσο εξάπλωσης των αεροπορικών εταιριών σε νέες αγορές, επειδή 

ήταν αδύνατη λόγω κανονισµών από τις κρατικές αρχές της χώρας τους η εξαγορά 

κάποιου αεροµεταφορέα. 

 

Θεωρητικά, υπάρχουν τρεις δυνατότητες επένδυσης από µία αεροπορική εταιρία σε 

µια άλλη30: 

 

∆υνατότητα 1η : Η εταιρία Α εξαγοράζει την (συχνά µικρότερης της), εταιρία Β. 

∆υνατότητα 2η: Οι εταιρίες Α και Γ, συγχωνεύονται πλήρως, δηµιουργώντας την 

εντελώς νέα εταιρία Γ. 

∆υνατότητα 3η : ∆ηµιουργείται µια «υπερεταιρία» - (πρόδροµος ουσιαστικά ενός νέου 

αεροπορικού κολοσσού) από τις εταιρίες Α και Β, η οποία είναι κύριος µέτοχος 

                                                 
30

 http://www.oecd.org/dataoecd/1/15/2379233.pdf 
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(holding company) και των δύο αυτών εταιριών. Οι δύο εταιρίες εξακολουθούν, για 

κάποιο διάστηµα, να δραστηριοποιούνται υπό τις δικές τους και διαφορετικές µεταξύ 

τους επωνυµίες, (ενώ στην ουσία όλες οι κατευθυντήριες γραµµές προέρχονται από 

την υπερεταιρία), αποκοµίζοντας µε αυτό το τρόπο ορισµένα (αλλά όχι όλα) από τα 

οφέλη µιας πλήρους συγχώνευσης. Παράδειγµα 3ης δυνατότητας, αποτελεί η κίνηση 

του γαλλικού αεροµεταφορέα Air France και της ολλανδικής KLM το 2004. H κίνηση 

αυτή, είχε ως αποτέλεσµα την ίδρυση της Air France - KLM. Η νέα εταιρεία έχει τα 

κεντρικά της γραφεία στο ∆ιεθνές Αεροδρόµιο Charles de Gaulle, στο Παρίσι και είναι 

η µεγαλύτερη αεροπορική εταιρεία στον κόσµο από πλευράς εσόδων, ενώ είναι η 

τρίτη µεγαλύτερη στην Ευρώπη από πλευράς επιβατικής κίνησης Όπως φαίνεται και 

από το παράδειγµα, οι εταιρίες είναι παρόµοιου µεγέθους. 

 

Από τις τρεις αυτές δυνατότητες, η πρώτη είναι εκείνη η οποία κατέχει τα ηνία, στη 

διεθνή πρακτική των αεροπορικών εταιριών. Με άλλα λόγια αυτό που συνήθως 

φαίνεται να συµβαίνει, είναι η εξαγορά του πλειοψηφικού πακέτου µετοχών µιας 

µικρής περιφερειακής (regional) αεροπορικής εταιρίας από µία µεγαλύτερη 

αεροπορική εταιρία. Ο στόχος αυτής της ενέργειας δεν είναι η πλήρης ενσωµάτωση 

της δεύτερης εταιρίας στη πρώτη, καθώς ο µεγαλύτερος αεροµεταφορέας έχει κάθε 

λόγο να επιτρέψει την λειτουργία της εξαγορασθείσας εταιρίας σαν ξεχωριστή φίρµα, 

για να  επωφεληθεί από την µείωση εργατικού κόστους, που συνεπάγεται µια τέτοια 

ενέργεια. Παράδειγµα αξιοποίησης αυτής της δυνατότητας, είναι η εξαγορά τοπικών 

αεροπορικών εταιριών της Γερµανίας και της κεντρικής Ευρώπης από την Lufthansa. 

 

Η δεύτερη δυνατότητα, απαιτεί µια ανασυγκρότηση στη δοµή και των δύο εταιριών 

που επιχειρούν την συγχώνευση, ώστε η νέα εταιρία η οποία θα δηµιουργηθεί, να 

µπορεί να λειτουργήσει αποτελεσµατικά αξιοποιώντας τους πόρους και των δύο 

αυτών  εταιριών. Όµως σε ενδεχόµενη επιθυµία για διάσπαση των εταιριών θα 

ανακύψουν προβλήµατα, καθώς οι δοµές των αρχικών εταιριών θα έχουν 

«αποσυντεθεί». Κύριος στόχος µιας τέτοιας συγχώνευσης, µπορεί να είναι η επίτευξη 

οικονοµιών φάσµατος ή µια προσπάθεια µείωσης του ανταγωνισµού υπό την λογική 

ότι ο τελευταίος δεν µπορεί να αντιµετωπιστεί αποτελεσµατικά µε την αύξηση του 

µεγέθους µια αεροπορικής εταιρίας επειδή, όπως ειπώθηκε και σε προηγούµενο 

κεφάλαιο, µια τέτοια ενεργεί δεν αποφέρει από µόνη της σηµαντικές οικονοµίες 

κλίµακας.  
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Μέχρι σήµερα, οι εξαγορές πραγµατοποιούνται µεταξύ αεροµεταφορέων µε πολύ 

διαφορετικά µεταξύ τους µεγέθη και προφίλ, ενώ οι πραγµατικές συγχωνεύσεις 

παραµένουν ελάχιστες σε ποσοστά. Ουσιαστικά αναµένεται να ξεκινήσει η εφαρµογή 

τους µε τη πιθανή πλήρη µελλοντική συγχώνευση των αεροπορικών εταιριών Air 

France και KLM. Προς το παρόν το εγχείρηµα των Air France και KLM, υιοθετεί 

πολλά από τα χαρακτηριστικά µιας συµµαχίας.31 Πιο συγκεκριµένα, και οι δύο 

εταιρίες, διατηρούν την  ξεχωριστή τους ταυτότητα και τις ξεχωριστές τους 

οργανωσιακές δοµές ενώ πολλές από τις αποφάσεις παίρνονται από τα διοικητικά 

συµβούλια της κάθε εταιρίας για λογαριασµό της ίδιας. Κάθε µονάδα – εταιρία που 

συµµετέχει σε αυτό το σχήµα, έχει διαφορετικούς µετόχους και επίσης οι δοµές κάθε 

µονάδα χρειάζεται απλά να «ευθυγραµµιστούν» µεταξύ τους και όχι να 

συγχωνευτούν. Κύρια πλεονεκτήµατα αυτής της τρίτης δυνατότητας όπως 

εφαρµόζεται στην περίπτωση των Air France και KLM, είναι αφενός µεν η 

ευπρόσδεκτη αποδοχή της από τον λιγότερο ισχυρό αεροµεταφορέα, αφετέρου δε, 

το γεγονός ότι οι εταιρίες οι εταιρίες µπορούν να συνεχίσουν την δραστηριοποίηση 

τους σαν εθνικοί αεροµεταφορείς υπό τις ήδη υπογεγραµµένες «συµφωνίες του 

αέρα» (Air services Agreement ή ASAs). Εάν οι Air France και KLM, είχαν επιλέξει τη 

δεύτερη από τις δυνατότητες που περιγράψαµε παραπάνω, θα δηµιουργούνταν µια 

νέα εταιρία η οποία θα έχανε κάποια από τα δικαιώµατα σε κυκλοφορία, από εκείνα 

τα οποία είχαν εξασφαλίσει οι αρχικές εταιρίες. Επιπλέον, η ίδια δυνατότητα, απαιτεί 

πολύ πιο βραχεία κάλυψη του κόστους υλοποίησης της (κυρίως για την συγχώνευση 

των δοµών των εταιριών), ενώ στη τρίτη δυνατότητα, το αντίστοιχο κόστος µπορεί να 

διαχυθεί σε πολύ µεγαλύτερο χρονικό ορίζοντα. Τέλος, η δυνατότητα αυτή, επιτρέπει 

σε µια εταιρία να προλάβει κάποιες ενδεχόµενες δυσάρεστες γι’ αυτήν εξελίξεις στο 

µέλλον (δηλαδή η Air France, ήθελε να µην αποκτήσει κάποιος ανταγωνιστής της τον 

έλεγχο της KLM, διότι η τελευταία έχει ως βάση της ένα στρατηγικής σηµασίας hub 

αεροδρόµιο, το Schiphol, το οποίο βρίσκεται στο Amsterdam και µπορεί να 

χρησιµοποιηθεί για τις ανταποκρίσεις πτήσεων µε τις οποίες εξυπηρετούνται πελάτες 

από Ευρώπη, Η.Π.Α, Ασία κ.λ.π). 

 

Συνοψίζοντας, µπορεί να συγκρατηθεί στο νου του αναγνώστη ότι αν και ενδέχεται 

στο µέλλον να αυξηθούν οι εξαγορές και συγχωνεύσεις (κυρίως µε αξιοποίηση της 

3ης δυνατότητας) µεταξύ των αεροπορικών εταιριών, οι σχέσεις τους ακόµη και σε 

αυτές τις περιπτώσεις θα έχουν πολλά από τα χαρακτηριστικά γνωρίσµατα µιας 

συµµαχίας. Όσο περισσότερο εξακολουθούν οι ρυθµιστικοί κανόνες και 

                                                 
31

 http://ec.europa.eu/comm/competition/mergers/cases/decisions/m3280_en.pdf 
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χρηµατοοικονοµικής φύσεως εµπόδια, να αναστέλλουν τις εξαγορές και 

συγχωνεύσεις στον κλάδου, τόσο περισσότερο θα αυξάνεται η ανάγκη σύναψης 

στρατηγικών συµµαχιών, µεταξύ των αεροπορικών εταιριών. Πάντως, ακόµη και η 

συµµαχία Star Alliance, έχει θεσπίσει ένα κανονισµό, σύµφωνα µε τον οποίο, καµία 

αεροπορική εταιρία µέλος της, δεν µπορεί να κατέχει ποσοστό άνω του 5% σε άλλη 

εταιρία µέλος. Μπορεί λοιπόν µε σχετική βεβαιότητα να εκφραστεί ο ισχυρισµός ότι 

όποιες και αν είναι οι εξελίξεις στο κλάδο και όσο και αν ο κλάδος 

φιλελευθεροποιηθεί, οι συµµαχίες θα εξακολουθήσουν να αποτελούν την κυριότερη 

µορφή σχέσης µεταξύ δύο αεροπορικών εταιριών. 

 

6.7 Συµπεράσµατα. 

 

Οι αεροπορικές εταιρίες προχωρούν στη δηµιουργία συµµαχιών βάσει των δικών 

τους αποκλειστικών συµφερόντων, κυρίως σε επίπεδο οικονοµικό και σε επίπεδο 

κάλυψης δικτύου διαδροµών και παρεχόµενων υπηρεσιών. Το γεγονός αυτό σε 

συνδυασµό µε τη φύση την οποία έχει η συµµαχία σαν στρατηγική επιλογή 

(ουσιαστικά κάθε εταιρία απολαµβάνει οφέλη ενώ διατηρεί την αυτονοµία της), δεν 

διευκολύνουν την επίτευξη υψηλών επιπέδων συνοχής παρόµοιων µε εκείνων που 

συναντώνται σε µια συγχώνευση για παράδειγµα. Έτσι πάρα πολλές συµµαχίες 

καταλήγουν σε αποτυχία όπως θα φανεί αναλυτικότερα και στο Κεφάλαιο 8. Πριν 

όµως αναλυθούν διεξοδικότερα οι παράγοντες αποτυχίας των αεροπορικών 

στρατηγικών συµµαχιών, είναι απαραίτητο να ολοκληρωθεί η περιγραφή και η 

ανάλυση των συµµαχιών αυτών, αυτή τη φορά από την οπτική γωνία της επίδρασης 

τους σε θέµατα φίρµας και επωνυµίας τόσο των ιδίων των συµµαχιών, όσο και των 

εταιριών µελών τους ξεχωριστά. 
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7.1 Εισαγωγή. 

 

Έρευνες του παρελθόντος, έχουν αποδείξει ότι οι στρατηγικές συµµαχίες µεταξύ των 

αεροπορικών εταιριών, συγκροτούνται µε σκοπό οι τελευταίες να αποκτήσουν οφέλη 

και πλεονεκτήµατα κυρίως σε θέµατα µάρκετινγκ και ενίσχυσης της εικόνας του 

προϊόντος που αυτές προσφέρουν και λιγότερο σε θέµατα που αφορούν τη µείωση 

του κόστους και την αύξηση της παραγωγικότητας. Με άλλα λόγια, οι εταιρίες αυτές, 

δίνουν µεγαλύτερη έµφαση στην εικόνα της εµπορικής τους δραστηριότητας και 

λιγότερο στην οικονοµική τους απόδοση. Αυτό συµβαίνει επειδή πιστεύουν ότι η 

επικέντρωση µιας αεροπορικής εταιρίας στη παροχή σωστών υπηρεσιών, πλήρως 

ανταποκρινόµενων στις ανάγκες και επιθυµίες των πελατών τους, µπορεί να 

αποτελέσει ένα ισχυρό κίνητρο για µια µακροχρόνια συνεργασία µε µια σταθερή και 

πιστή πελατειακή βάση. Αυτή τη λογική άλλωστε, υιοθετούν και οι περισσότερες 

εταιρίες στο σύγχρονο επιχειρηµατικό κόσµο και αυτό διότι το κόστος διατήρησης 

ενός πελάτη είναι πολύ χαµηλότερο από εκείνο που απαιτείται για τη προσέλκυση 

κάποιου νέου. Σ’ ένα αβέβαιο οικονοµικό περιβάλλον, όπως είναι εκείνο των 

αεροπορικών εταιριών, το µεγάλο στοίχηµα για τις επιχειρήσεις είναι η δηµιουργία 

πιστών πελατών (loyal customer), διότι µόνο έτσι θα µπορεί να εξασφαλίσει 

µακροπρόθεσµα χρηµατοοικονοµικά οφέλη. Θα µπορούσε λοιπόν κάποιος να 

ισχυριστεί, ότι οι περισσότερες αεροπορικές συµµαχίες οι οποίες συνάπτονται, είναι 

στη πραγµατικότητα συµµαχίες στρατηγικού µάρκετινγκ (strategic marketing 

alliances). Ο ίδιος ο κύριος Bruce Harris, ως διευθυντής στην United Airlines, 

χαρακτήρισε το 1997 την Star Alliance, σαν «ένα σύνολο από σχέσεις µάρκετινγκ». 

Όλα αυτά τα οφέλη τα οποία επιχειρείται να αντληθούν σε επίπεδο µάρκετινγκ µε τη 

δηµιουργία των αεροπορικών συµµαχιών, έχουν σαν απώτερο στόχο τη δηµιουργία 

προστιθέµενη αξίας για το προϊόν της αεροπορικής εταιρίας (δηλαδή για το σύνολο 

των υπηρεσιών που αυτή προσφέρει) και κατ’ επέκταση µια καλύτερη εικόνα της 

εταιρίας αυτής και του ονόµατός της στη συνείδηση των καταναλωτών της. Στα 

πλαίσια αυτής της ανάλυσης, σηµείο ενδιαφέροντος, αποτελεί η διαπίστωση του πώς 

τελικά διαµορφώνονται οι εικόνες ολόκληρων των συµµαχιών, οι οποίες λειτουργούν 

υπό µια επωνυµία (πχ Star Alliance, Oneworld κ.λ.π) 

 

7.2 Η εικόνα και εµπορική επωνυµία µιας αεροπορικής εταιρίας. 

 

Όταν ένας επιβάτης προµηθεύεται ένα εισιτήριο από µια αεροπορική εταιρία, δεν 

αγοράζει µόνο την µετακίνησή του από το σηµείο Α στο Σηµείο Β. Αγοράζει και ένα 
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σύνολο από παραµέτρους και διαστάσεις της υπηρεσίας αυτής, όπως είναι η 

ποιότητα, η συνέπεια, η προσοχή, η φιλικότητα, εθνικότητα, η εµφάνιση, η ασφάλεια 

κ.λ.π. Στην Ευρώπη κυρίως, η εικόνα µιας αεροπορικής εταιρίας, συνδέεται άρρηκτα 

µε την εθνικότητά της. Αυτό σηµαίνει ότι οι επιβάτες, περιµένουν να εντοπίσουν σε 

µια αεροπορική εταιρία, τα χαρακτηριστικά γνωρίσµατα τα οποία συναντούν σε 

ανθρώπους ίδιας εθνικότητας. Έτσι η τυπικότητα, η συνέπεια η ασφάλεια και 

ενδεχοµένως ένα σοβαρό αλλά σε καµία περίπτωση απρόσιτο ύφος εξυπηρέτησης, 

είναι χαρακτηριστικά τα οποία αναµένει ο επιβάτης της Lufthansa, µιας και αυτά 

χαρακτηρίζουν, µέσες άκρες, τους Γερµανούς ως λαό. Αντίθετα η Alitalia, αποτελεί 

στη συνείδηση µεγάλου µέρους του επιβατικού κοινού, µια εταιρία µε µεγάλα 

περιθώρια βελτίωσης στο τοµέα της εξυπηρέτησης, παρόλο που ήδη έχουν 

σηµειωθεί σηµαντικά βήµατα προόδου έως τώρα.  

 

Η εικόνα την οποία δηµιουργεί µια αεροπορική εταιρία, δεν είναι απαραίτητα αυτό 

που όντως προσφέρει και κάνει η εταιρία (το «είναι» της), αλλά κάτι πολύ 

περισσότερο⋅ αυτό που αντιλαµβάνεται ο πελάτης για αυτήν, αυτό που εισπράττει 

σαν αξία όταν δέχεται της υπηρεσίες της (Zeithaml, Parasuraman, 1990). Οι 

περισσότερες αεροπορικές εταιρίες, προσφέρουν µια πορτοκαλάδα κατά τη διάρκεια 

µιας πτήσης τους, ο τρόπος όµως µε τον οποίο θα προσφερθεί, (χαµόγελο και 

διάθεση της αεροσυνοδού, εµφάνιση ποτηριού, τοποθέτηση της µε σωστό τρόπο στο 

αναδιπλωµένο τραπεζάκι, ώστε να µην ο πελάτης να αισθάνεται σίγουρος ότι δεν θα 

πέσει πάνω του), δηµιουργούν µια υπεραξία η οποία γίνεται αντιληπτή και εκτιµάται 

από τον πελάτη. Η υπεραξία που δηµιουργείται από το σύνολο των υπηρεσιών ενός 

αεροπορικού ταξιδιού, είναι εκείνη που πλαισιώνει την αντιλαµβανόµενη εικόνα που 

έχει ο καταναλωτής για τη συγκεκριµένη φίρµα. Οι υπηρεσίες αυτές ξεκινούν, 

ενδεχοµένως και πριν το ταξίδι (αν το εισιτήριο αγοραστεί σε γραφείο της εταιρίας, 

τότε απαιτείται ο περιβάλλον χώρος να είναι ο κατάλληλος, αν υπάρχει αυτόµατο 

cheque-in) και µπορούν να έχουν διάρκεια ακόµη και µετά την ολοκλήρωση του 

ταξιδιού (αποστολή ενηµερωτικών εντύπων µε νέες προσφορές και νέα δροµολόγια). 

Ακόµα και το µερίδιο αγοράς, η χρηµατοοικονοµική της υγεία και η τιµολογιακή 

πολιτική της, µπορούν να συµβάλλουν στη διαµόρφωση της εικόνας άρα και της 

ισχύς της επωνυµίας ενός αεροµεταφορέα. Αν λόγου χάρη είναι γνωστό στο 

επιβατικό κοινό, ότι µια αεροπορική εταιρία βρίσκεται σε δυσµενή οικονοµική 

κατάσταση, ενδέχεται η εταιρία αυτή να βρεθεί χαµηλά στη λίστα προτιµήσεων των 

υποψήφιων πελατών της. Με πιο απλά λόγια η εικόνα µιας αεροπορικής εταιρίας, 

είναι απλά µια αντίληψη αξιών από µέρους του καταναλωτή, οι οποίες αξιολογούνται 

θετικά ή αρνητικά και όχι ένα «πραγµατικό µέγεθος».  
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Για πετύχει µια αεροπορική εταιρία µια καλή εικόνα και άρα µια ισχυρή επωνυµία, δεν 

αρκεί απλά να προσφέρει ένα τέτοιο επίπεδο υπηρεσιών το οποίο, κατά την 

αντίληψη του επιβάτη, να ανταποκρίνεται σε αυτήν. Χρειάζεται και επικοινωνιακή 

υποστήριξη από πλευράς εταιρίας ανάλογα µε τα µέσα τα οποία έχει στη διάθεσή της 

και ανάλογα µε τον προϋπολογισµό τον οποίο έχει καταρτίσει για το σκοπό αυτό. Η 

δηµιουργία και υποστήριξη της εικόνας µιας αεροπορικής εταιρίας επικοινωνιακά, 

µπορεί να συντελεσθεί µε τη βοήθεια διαφηµίσεων σε έντυπα, τηλεοπτικά και άλλα 

µέσα, µε χορηγίες, µε συµµετοχές σε εκθέσεις και events, µε δηµοσιότητα (ένα καλό 

άρθρο το οποίο θα συντάξει ένας δηµοσιογράφος και µάλιστα χωρίς κόστος), µε την 

αξιοποίηση της καλής γνώµης άλλων ευχαριστηµένων επιβατών οι οποίοι πρόθυµα 

µοιράζονται τις εµπειρίες τους µε άλλους (word of mouth), µε την αποτελεσµατική 

διαχείριση κάποιας κρίσης, η οποία έλαβε χώρα κατά το παρελθόν κ.λ.π (Μάλλιαρης, 

2001). Το καταναλωτικό κοινό δηλαδή το οποίο προτίθεται να επιλέξει µια 

αεροπορική εταιρία, δηµιουργεί µια σειρά από προσδοκίες σχετικά µε τις διαστάσεις 

που αφορούν το ταξίδι το οποίο θα πραγµατοποιήσει (πχ µπορεί περιµένει έναν 

συγκεκριµένο τρόπο εξυπηρέτησης, να µην έχει καθυστερήσεις η πτήση του κ.λ.π.) οι 

οποίες προσδοκίες είναι συνάρτηση των ερεθισµάτων και των µηνυµάτων που έχει 

δεχθεί (από προγενέστερα ταξίδια και από τα επικοινωνιακά µέσα τα οποία 

αναφέρθηκαν προηγουµένως) (Long, Clark, Schiffman, McMellon, 2003). Το µεγάλο 

στοίχηµα το οποίο θα πρέπει να προσπαθούν πάντοτε οι αεροπορικές εταιρίες να 

πετύχουν, είναι η παροχή ενός τέτοιο επίπεδου υπηρεσιών στους πελάτες τους, το 

οποίο να είναι τουλάχιστον εφάµιλλο της εικόνας και των προσδοκιών που έχουν οι 

πελάτες αυτοί για την εταιρία. Σε αυτή τη περίπτωση, ο πελάτης θεωρεί ότι η 

υπηρεσία που αγόρασε, άξιζε τα χρήµατα τα οποία δαπάνησε για να την αποκτήσει 

(value for money). ∆εν είναι καθόλου λίγες οι περιπτώσεις εκείνες στις οποίες οι 

προσδοκίες των επιβατών, είναι υψηλότερες από εκείνα τα οποία τους προσφέρει 

τελικά η αεροπορική εταιρία.  

 

Οι αεροπορικές συµµαχίες µπορούν να βοηθήσουν µια εταιρία µέλος της στην 

προσπάθεια της να βελτιώσει την «αξία» των υπηρεσιών της και κατ’ επέκταση, την 

εικόνα της προς το επιβατικό κοινό. Οι αεροπορικές εταιρίες, επιλέγουν αυτή την 

ενίσχυση της αξίας (value enhancement) του συνόλου των υπηρεσιών τους, είτε για 

επιθετικούς είτε για αµυντικούς σκοπούς. Στη πρώτη κατηγορία (εταιρίες µε 

επιθετικούς σκοπούς), ανήκουν κατά κύριο λόγο οι µεγαλύτεροι αεροµεταφορείς, 

όπως είναι οι British Airways, η Delta και η Lufthansa, οι οποίοι θέλουν να 

αποκτήσουν µεγάλη δύναµη στις αγορές που δραστηριοποιούνται. Επιδιώκουν να 

µεγιστοποιήσουν την αξία τους, µε την διεύρυνση του δικτύου διαδροµών τους, µε 
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την αύξηση των δροµολογίων τους, µε την επέκταση των προγραµµάτων 

επιβράβευσης πιστών πελατών και µε την κυριαρχία τους σε αεροδρόµια τύπου hub. 

Στη δεύτερη κατηγορία αντίθετα (εταιρίες που συµµετέχουν σε συµµαχία, 

ενισχύοντας την αξία τους για την επίτευξη σκοπών αµυντικής φύσης), ανήκουν 

κυρίως, οι µεσαίου και µικρού µεγέθους αεροµεταφορείς, οι οποίοι προσπαθούν να 

καλύψουν µεγάλο µέρος της αγοράς και δεν ενδιαφέρονται τόσο για την απόκτηση 

µεγάλης δύναµης σε αυτήν. Επιπλέον, οι µικρότερες αεροπορικές εταιρίες, 

συµµετέχουν σε συµµαχίες, ώστε να αποποιηθούν την πιθανή τάση η οποία θέλει να 

τους συρρικνώνει σε περιφερειακούς αεροµεταφορείς. 

 

Η συνολική αξία των προσφερόµενων υπηρεσιών την οποία ζητούν να αυξήσουν οι 

αεροπορικές εταιρίες µε τη συµµετοχή τους σε στρατηγικές συµµαχίες, µπορεί να 

υποδιαιρεθεί σε µικρότερα µέρη. Αν επιδιωχθεί από τους αεροµεταφορείς η βελτίωση 

αυτών των υποδιαιρέσεων, τότε επιτυγχάνουν την ενίσχυση της συνολικής αξίας 

τους. Παρατηρώντας τις βελτιώσεις των υποδιαιρέσεων αυτών, (πχ πρόσβαση σε 

µεγαλύτερο δίκτυο διαδροµών, αύξηση µεριδίου αγοράς, εφαρµογή κοινών 

προγραµµάτων πωλήσεων και προγραµµάτων επαναλαµβανόµενων πελατών κ.λ.π.) 

οι αεροπορικές εταιρίες µπορούν να προχωρήσουν ασφαλέστερα στην, επιλογή των 

κατάλληλων τύπων συµµαχιών (πχ κοινή χρήση κωδικών - codesharing για την 

υποδιαίρεση που αφορά την αύξηση των διαδροµών).  

 

Όπως είναι γνωστό, όλες οι αεροπορικές εταιρίες έχουν µια επωνυµία η οποία 

συνοδεύεται και από ένα λογότυπο-σύµβολο (logo). Η επωνυµία αυτή (brand) δεν 

αποτελεί απλά ένα µέσο προσφώνησης της εταιρίας, αλλά ένα στοιχείο άρρηκτα 

συνδεδεµένο µε την εικόνα της, Εποµένως όταν ένας πελάτης φέρει στη σκέψη του 

το όνοµα µιας αεροπορικής εταιρίας, έστω της British Airways, συγκεντρώνονται στο 

µυαλό του µια σειρά από, εµπειρίες καταστάσεις, γνώσεις, γνώµες, συναισθήµατα για 

την εταιρία αυτή. Φυσικά αυτή η νοητική και ψυχολογική διαδικασία είχε εντελώς 

διαφορετικά αποτελέσµατα στη ψυχολογία και αντίδραση του καταναλωτή αν το 

όνοµα ήταν διαφορετικό, όπως για παράδειγµα LOT (πολωνικές αερογραµµές). 

Εποµένως όταν ένας υποψήφιος πελάτης έρχεται σε ηχητική επαφή µε το όνοµα µιας 

αεροπορικής εταιρίας ή σε οπτική επαφή µε το σήµα της, επικαλείται όλα εκείνα τα 

στοιχεία τα οποία πλαισιώνουν την εικόνα που έχει γι’ αυτήν και φυσικά µπαίνει στη 

διαδικασία να δηµιουργήσει προσδοκίες για το πώς θα είναι ένα µελλοντικό του ταξίδι 

µε την εταιρία.32 

                                                 
32

 Προσαρµογή από τη θεωρία της διαχείρισης του επωνύµου προϊόντος, Πανηγυράκης, Γ (1999) 
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7.3 Η εικόνα και η εµπορική επωνυµία µιας αεροπορικής στρατηγικής 

συµµαχίας. 

 

Γίνεται πλέον φανερό, ότι η αποτελεσµατική διαχείριση της εµπορικής επωνυµίας 

(brand management), αποτελεί ζωτικής σηµασίας ζήτηµα για κάθε αεροπορική 

εταιρία στη προσπάθεια της να δηµιουργήσει την επιθυµητή της εικόνα απέναντι στο 

επιβατικό κοινό. Μπορεί όµως αυτή η ανάλυση να προχωρήσει ένα βήµα παραπέρα 

ώστε να φανεί το τι συµβαίνει αντίστοιχα µε την εικόνα µιας ολόκληρης αεροπορικής 

συµµαχίας. Μιλώντας για ενιαία εικόνα αεροπορικής συµµαχίες, υπονοείται ότι 

ανεξάρτητα από το ποια εταιρία της συµµαχίας θα χρησιµοποιήσει ένας πελάτης, η 

ταξιδιωτική του εµπειρία θα πρέπει να είναι περίπου ίδια. Κάθε πελάτης δηλαδή, 

δυνητικός ή πραγµατικός, σχηµατίζει τις ίδιες προσδοκίες για κάθε εταιρία της 

συµµαχίας και τελικά η εικόνα που σχηµατίζει είναι πανοµοιότυπη για όλες τις αυτές 

εταιρίες. Συνήθως οι επωνυµίες των αεροπορικών εταιριών είναι «µονολιθικές» (δεν 

χρησιµοποιούνται δηλαδή από άλλες εταιρίες, άλλων κλάδος) µε µοναδική ίσως 

εξαίρεση την virgin. Επιπλέον κάθε αεροπορική εταιρία, πέρα από την εικόνα την 

οποία έχει διαµορφώσει µε το πέρασµα του χρόνου, τυγχάνει θερµής υποδοχής 

κυρίως από το επιβατικό κοινό της χώρας προέλευσης της λόγω όµοιας εθνικότητας 

µε αυτό. Γίνεται λοιπόν εύκολα αντιληπτό το πόσο δύσκολο είναι να χτίσει µια 

αεροπορική συµµαχία την εικόνα της δικής της φίρµας και πόσα χρήµατα θα πρέπει 

να δαπανηθούν για να επιτευχθεί ο σκοπός αυτός. Ήδη η wings alliance, για 

παράδειγµα, δαπάνησε το 1999 περί τα 50 εκατοµµύρια δολάρια Αµερικής µόνο και 

µόνο για να τοποθετηθεί (να γίνει δηλαδή αντιληπτή στο µυαλό των επιβατών) σαν 

ένα πολύ φιλικό δίκτυο αεροπορικών εταιριών προς τον πελάτη. Οπωσδήποτε οι 

οικονοµικοί πόροι τους οποίους θα µπορούσε να διαθέσει µια αεροπορική συµµαχία 

για να χτίσει µια νέα, ενιαία δική της εικόνα, δεν είναι απεριόριστοι, οπότε η φήµη που 

έχει αποκτήσει σαν «κληρονοµιά» κάθε µια από τις εταιρίες µέλη, θα ήταν ένα καλό 

στήριγµα, για το πρώτο καιρό τουλάχιστον.  

 

Στη περίπτωση που οι επιµέρους επωνυµίες των εταιριών µιας αεροπορικής 

συµµαχίας, έδιναν τη θέση τους στην επωνυµία της συµµαχίας, τότε η νέα αυτή 

επωνυµία θα στερούνταν των προνοµίων που έχουν αποκτήσει τα µέλη της από την 

ιστορία, την εικόνα και τη φήµη τους. Οι ενδείξεις για το µέλλον, δείχνουν ότι οι 

αεροπορικές εταιρίες, θα διατηρήσουν  τελικά τις επωνυµίες και τα λογότυπά τους. 

Για το λόγο αυτό οι συµµαχίες, κατευθύνονται όλο και περισσότερο προς την 

κατεύθυνση ενεργειών µάρκετινγκ, οι οποίες αφορούν τις επιµέρους αεροπορικές 
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εταιρίες µέλη. Θα µπορούσε δηλαδή στο µέλλον, µια πτήση από το Όσλο προς το 

Σικάγο, η οποία διεκπεραιώνεται από τις αεροπορικές United και SAS, να εµφανίζεται 

στους επιβάτες σαν υπηρεσία της Star (Star service). Μέχρι στιγµής όµως, οι 

αεροπορικές συµµαχίες παραµένουν πολύ προσεκτικές στις παρεµβάσεις τους προς 

τις εταιρίες µέλη τους σε θέµατα µάρκετινγκ και διαχείρισης επωνυµίας.  

 

Ένα άλλο ενδιαφέρον ερώτηµα το οποίο δηµιουργείται είναι το πως διαµορφώνεται η 

εικόνα µια αεροπορικής συµµαχίας, στην περίπτωση που οι αεροπορικές συµµαχίες 

που την συγκροτούν, χαρακτηρίζονται από τις µεταξύ τους ανοµοιογενείς εικόνες. 

Γενικότερα µπορεί να υποθέσει κανείς ότι είναι εφικτό να δηµιουργηθεί µια εικόνα για 

τη συµµαχία διαφορετική από τη κάθε εικόνα των επιµέρους εταιριών µελών της. Σαν 

πιο ρεαλιστικό σενάριο όµως, φαίνεται να είναι ο «συµβιβασµός» των εικόνων των 

κυριοτέρων και επικρατέστερων µελών της συµµαχίας, προϊόν του οποίου θα είναι η 

εικόνα της ίδιας της συµµαχίας (π.χ. η εικόνα της one world, θα µπορούσε να µην 

αποκλίνει πολύ από την αντίστοιχη της British Airways). Στη περίπτωση που η εικόνα 

ενός αεροµεταφορέα (π.χ. ενός µικρού-περιφερειακού αεροµεταφορέα) υπολείπεται 

από την συνολική εικόνα της συµµαχίας, δηµιουργείται η ανάγκη ενίσχυσής του ώστε 

να επιτευχθεί η σύγκλιση των δύο εικόνων. Στη πράξη αυτό δεν είναι καθόλου 

εύκολο, ενώ ενδέχεται η εικόνα που θα διαµορφωθεί τελικά για τον αρχικά 

αποκλίνοντα αεροµεταφορέα, να είναι βελτιωµένη σε ορισµένα σηµεία  σε σχέση µε 

την αρχική του εικόνα και επιδεινωµένη σε άλλα. Κάτι ανάλογο συµβαίνει και µε το 

θέµα της εικόνας της συµµαχίας σε σχέση µε την ισχύ του δεσµού των µελών της. 

Μια ενιαία εικόνα, απαιτεί ισχυρούς δεσµούς µεταξύ των αεροπορικών της εταιριών, 

ειδάλλως οι πελάτες οι οποίοι θα χρησιµοποιούν τις εταιρίες αυτές, δεν θα νιώθουν 

ότι λαµβάνουν το ίδιο επίπεδο υπηρεσιών. 

 

Ένα παράδειγµα το οποίο δείχνει στη πράξη το πώς εξελίσσονται τα όσα 

αναπτύξαµε πρότερα, είναι εκείνο της συµµαχίας «wings» µεταξύ των αεροπορικών 

KLM και Northwest Airlines. Οι δύο εταιρίες είχαν συνεργαστεί, συνδυάζοντας το 

µάρκετινγκ και τις πωλήσεις  τους στις Η.Π.Α και στην Ολλανδία. Το 1996 η KLM, 

ανέλαβε όλο το διαφηµιστικό πρόγραµµα της Northwest, την Ευρώπη, και η 

Northwest της KLM στην Αµερική. Η συνεργασία δεν σταµάτησε εδώ και έτσι το 

1998, η Northwest έκλεισε τα γραφεία της στο Άµστερνταµ και ανάλογα η KLM  

έκλεισε τα γραφεία της στην Αµερική. Κάθε εταιρία πλέον, είχε αναλάβει εξ’ 

ολοκλήρου το πρόγραµµα πωλήσεων και διαφήµισης στην ήπειρό της, για 

λογαριασµό της άλλης εταιρίας . Οι δύο αυτοί αεροµεταφορείς, δεν προχώρησαν σε 

τροποποίηση των επωνυµιών τους αν και σε κάποια αεροσκάφη εµφανίστηκε 



Κεφάλαιο 7                     ∆ιαχείριση επωνυµίας αεροπορικών εταιριών και συµµαχιών 
 

 97 

συνδυασµός των λογότυπών τους. Πιο συγκεκριµένα µία ολόκληρη πλευρά του 

αεροσκάφους, είχε ακριβώς την ίδια εµφάνιση µε αεροσκάφους της KLM και η άλλη 

πλευρά αντίστοιχα µε αεροσκάφος της Northwest.33 Σήµερα πάντως, και έπειτα από 

της ενέργειες συγχώνευσης της KLM από την Air France, και οι δύο εταιρίες έχουν 

προσχωρήσει στη συµµαχία Skyteam. 

 

Ολοκληρώνοντας το κοµµάτι της διαχείρισης της επωνυµίας µιας στρατηγικής 

αεροπορικής συµµαχίας, δεν θα πρέπει να παραλειφθεί η αναφορά της πιθανότητα 

ίδρυσης συµµαχιών στο µέλλον µεταξύ αεροπορικών εταιριών και άλλων εταιριών 

όπως tour operators, εταιριών µετακίνησης επιβατών εκτός αεροδροµίου. Ο 

γενικότερος αναβρασµός και οι ραγδαίες εξελίξεις που λαµβάνουν χώρα στη 

τουριστική βιοµηχανία, δεν µπορούν να αποκλείσουν το ενδεχόµενο ίδρυσης τέτοιων 

συµµαχιών, οι οποίες έχουν σαν στόχο την παροχή ολοκληρωµένων τουριστικών 

υπηρεσιών. Το συσφαίρωµα το οποίο δηµιουργείται από αυτές τις συµµαχίες, είναι 

κάτι εντελώς νέο και διαφορετικό σε µορφή από µια απλή παραδοσιακή αεροπορική 

εταιρία ή αεροπορική συµµαχία. Οπωσδήποτε η εικόνα µιας τέτοιας συµµαχίας, 

επηρεάζεται από παράγοντες που αφορούν ολόκληρη τη γκάµα των παρεχοµένων 

υπηρεσιών της και δεν περιορίζονται µόνο στις αεροπορικές υπηρεσίες και στις 

εικόνες των επιµέρους. αεροπορικών εταιριών. Με το τρόπο αυτό στοιχεία όπως είναι 

η µεροληψία του επιβατικού κοινού στην επιλογή αεροπορικής εταιρίας βάση της 

εθνικότητας της, ενδέχεται να περάσουν σε δεύτερη µοίρα.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                 
33

Remove before flight (2006), «Στρατηγικές Αεροπορικές Συµµαχίες», Τεύχος 5 Ιανουάριος – 

Φεβρουάριος, σελ 20 
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Εικόνα 7.1 Αεροσκάφος της Swiss International Airlines µε το λογότυπο της Star 

Alliance 

 

 

 

7.4 Αποτελέσµατα έρευνας για την επίδραση των αεροπορικών 

στρατηγικών συµµαχιών στην εικόνα των µελών τους. 

 

Πρόσφατα και για πρώτη φορά, πραγµατοποιήθηκε έρευνα µε σκοπό την αξιολόγηση 

της επίδρασης των στρατηγικών αεροπορικών συµµαχιών στα µέλη τους σε σχέση 

µε την αναγνωρισιµότητα και την εικόνα τους γενικότερα (µε άλλα λόγια το branding 

τους).34 Η έρευνα, αφορούσε τη γνώµη που είχαν οι ίδιες οι αεροπορικές εταιρίες για 

το θέµα αυτό. Για τους σκοπούς αυτής της έρευνας, απεστάλη ερωτηµατολόγιο στα 

τµήµατα µάρκετινγκ όλων των αεροπορικών εταιριών, που συµµετέχουν στις τρεις 

βασικές αεροπορικές συµµαχίες (Oneworld, Star Alliance και SkyTeam). Τελικά 27 

από τις 33 αεροπορικές εταιρίες συµπλήρωσαν το σχετικό ερωτηµατολόγιο, δίνοντας 

έτσι στην έρευνα ποσοστό απαντήσεων 82%. Συνοπτικά τα πορίσµατα της έρευνας 

ήταν τα εξής: 

 

� Η πλειοψηφία των αεροπορικών εταιριών (89%) πιστεύουν ότι η εικόνα της 

συµµαχίας, επηρεάζει τη δική τους εταιρική εικόνα είτε θετικά, είτε εξαιρετικά 

θετικά, ενώ το υπόλοιπο 11% των αεροπορικών εταιριών κρίνει ότι η επίδραση 

                                                 
34

 http://www.traveldailynews.gr/makeof.asp?central_id=922&permanent_id=3 
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αυτή είναι ουδέτερη. Καµία πάντως αεροπορική εταιρία δεν την αξιολογεί ως 

αρνητική. Έτσι φαίνεται ότι οι αεροπορικές εταιρίες δεν συµµερίζονται πλέον τις 

αρχικές τους επιφυλάξεις για ενδεχόµενη ζηµιά που θα υφίσταντο από τις 

συµµαχίες στη δικιά τους ατοµική εικόνα (στο δικό τους brand). 

 

� Αναφέρθηκαν κάποια µειονεκτήµατα, τα οποία δηµιουργούνται από την προβολή 

των brands των συµµαχιών. Σε αυτά περιλαµβάνονται η σύγχυση που 

δηµιουργείται στους επιβάτες από την προσπάθεια εναρµόνισης του επιπέδου 

των παρεχόµενων υπηρεσιών από όλες τις εταιρίες που συµµετέχουν στην ίδια 

συµµαχία και η πεποίθηση ότι οι αεροπορικές εταιρίες χάνουν µέρος της 

ατοµικότητας τους και ότι το προφίλ της αεροπορικής εταιρίας (image) µπορεί να 

υποστεί ζηµία. 

 

� Σχεδόν όλες οι αεροπορικές εταιρίες (89%) δεν θέλουν το εµπορικό τους σήµα 

(brand) να απορροφηθεί από το συµµαχικό σήµα της συµµαχίας πράγµα το 

οποίο ενδεχοµένως δείχνει ότι τελικά οι στρατηγικές συµµαχίες αποτελούν τον 

τελικό στόχο και το τελευταίο στάδιο αυτών των συνεργασιών κι όχι ενδιάµεσο 

στάδιο, το οποίο θα οδηγούσε, ενδεχοµένως, σε συγχωνεύσεις. 

 

� Όλες σχεδόν οι αεροπορικές εταιρίες (εκτός από µία) πιστεύουν ότι είναι εφικτό 

να µεγιστοποιήσουν ταυτόχρονα τόσο το ατοµικό τους εµπορικό σήµα, όσο και 

αυτό της συµµαχίας χωρίς να υπάρχει κίνδυνος να µεγιστοποιηθεί το ένα εις 

βάρους του άλλου. 

 

� Η επωνυµία της συµµαχίας κρίνεται ότι συνδέεται µόνο οριακά µε τα 

χαρακτηριστικά και τις αξίες της ασφάλειας (reassurance value), διότι οι 

αεροπορικές εταιρίες θέλουν να διατηρούν οι ίδιες τον έλεγχο και την στενότερη 

επαφή µε τους δικούς τους πελάτες και δεν είναι διατεθειµένες να τα 

εκχωρήσουν σε άλλους. Το αποτέλεσµα αυτό έχει επηρεαστεί πιθανότατα από 

τα γεγονότα της 11ης Σεπτεµβρίου 2001, αφού µετά από αυτή την επίθεση όλοι 

οι αεροµεταφορείς εστιάστηκαν στην δική τους επιβίωση και έθεσαν την 

ανάπτυξη των συµµαχιών σε δεύτερη θέση. Προς το ίδιο συµπέρασµα οδηγεί και 

η διαπίστωση ότι πέρασαν σχεδόν δύο χρόνια µετά τα γεγονότα της 11ης 

Σεπτεµβρίου 2001 για να γίνει κάποια ανακοίνωση σχετική µε την προσχώρηση 

αεροπορικής εταιρίας σε συµµαχία. 
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7.5 Συµπεράσµατα. 

 

Οι στρατηγικές συµµαχίες οδεύουν συνεχώς προς την κατεύθυνση δηµιουργίας µιας 

ισχυρής επωνυµίας. Υπό το πρίσµα αυτής της επωνυµίας, ενισχύονται µε τη σειρά 

τους οι επωνυµίες και κατ’ επέκταση οι εικόνες των αεροπορικών εταιριών – µελών 

στο νου των καταναλωτών. Προς το παρόν, τουλάχιστον, δεν φαίνεται ότι οι 

συµµαχικές επωνυµίες θα αντικαταστήσουν τις εταιρικές, ωστόσο αρχίζουν να 

κάνουν όλο και περισσότερο αισθητή του παρουσία τους κατά την προσφορά 

αεροπορικών υπηρεσιών στους επιβάτες. Η επιτυχία της επωνυµίας µια 

αεροπορικής συµµαχίας είναι άµεση συνάρτηση της επιτυχίας της λειτουργίας και της 

απόδοσής της. Η επιτυχηµένη λειτουργία της συµµαχίας, προϋποθέτει την 

συγκρότησή της από σχετικά οµοιογενείς εταιρίες. Υπάρχουν όµως και άλλοι λόγοι οι 

οποίοι µπορεί να καταστήσουν µια συµµαχία σαν πετυχηµένη ή µη. Το συγκεκριµένο 

ζήτηµα θίγεται στο αµέσως επόµενο κεφάλαιο. 
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8.1 Εισαγωγή. 

 

Η ιστορία των στρατηγικών συµµαχιών των αεροπορικών εταιριών στο σύνολό της, 

δεν έχει καταφέρει να σηµειώσει, µέχρι στιγµής µεγάλα ποσοστά επιτυχίας. Σύµφωνα 

µε στοιχεία της συµβουλευτικής εταιρίας Boston Consulting Group, το 67% των 

συµµαχιών που δηµιουργήθηκαν το 1991-1992, διαλύθηκε το 1995.35 Οι 

υπερατλαντικές συµµαχίες είναι εκείνες οι οποίες εµφάνισαν τα µεγαλύτερα ποσοστά 

αποτυχίας. Το φαινόµενο των πολυάριθµων αποτυχηµένων στρατηγικών συµµαχιών, 

δεν συναντάται µόνο στον αεροπορικό κλάδο αλλά είναι επίσης χαρακτηριστικό των 

περισσότερων βιοµηχανιών στις οποίες συνάπτονται αρκετές συµµαχίες36. Παρόλα 

αυτά φαίνεται πως οι µεγάλες αεροπορικές συµµαχίες, έχουν παρουσιάσει µια 

σχετικά σταθερή ανάπτυξη κατά τη τελευταία πενταετία. 

 

8.2 Αξιολόγηση της επιτυχίας των αεροπορικών στρατηγικών 

συµµαχιών. 

 

Η αξιολόγηση της επιτυχίας µιας αεροπορικής συµµαχίας, είναι ένα εγχείρηµα 

ιδιαίτερα δύσκολο. Αν γίνει για παράδειγµα από τη σκοπιά µιας αεροπορικής 

εταιρίας, µπορεί να θεωρεί επιτυχηµένη την συµµαχία στην οποία συµµετέχει, επειδή 

η ίδια απολαµβάνει µια σειρά από οφέλη. Μπορεί όµως να γίνει από τη σκοπιά των 

αποτελεσµάτων τα οποία ήθελε να πετύχει η συµµαχία ως σύνολο και τα οποία όµως 

µπορεί και πάλι να µην ήταν συµβατά µε τα συµφέροντα µιας εκ των εταιριών µέλη. 

Αντίστοιχο ρόλο παίζει και η χρονική στιγµή κατά την οποία γίνεται η αξιολόγηση της 

συµµαχίας. Συνήθως κατά τη πρώτη περίοδο όπου δηµιουργείται η συµµαχία, οι 

εντυπώσεις είναι θετικές. Το κλίµα αυτό βέβαια, ενδέχεται να αναστραφεί µε τη 

πάροδο του χρόνου από κάποια ή από όλες τις αεροπορικές εταιρίες της συµµαχίας. 

 

8.3 Λόγοι αποτυχίας αεροπορικών στρατηγικών συµµαχιών και 

συµβουλές για την επιτυχία αυτών. 

 

Τα πορίσµατα ερευνών, έχουν γενικά αναδείξει τους κάτωθι παράγοντες αποτυχίας 

αεροπορικών στρατηγικών συµµαχιών: 37 

                                                 
35

http://www.iimahd.ernet.in/publications/data/2003-01-02AbhishekGoel.pdf 
36

http://www.som.surrey.ac.uk/directory/download.asp?pid=221&doc=TodevaKnokeStrategicAlliance.

pdf&view=1 
37

 http://www.iimahd.ernet.in/publications/data/2003-01-02AbhishekGoel.pdf 
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� Οι στόχοι οι οποίοι τίθενται είναι υπερβολικά πολλοί ή δεν είναι s.m.a.r.t, Ο  

Paul J. Meyer στο  "Attitude Is Everything.", αναφέρει ότι οι στόχοι, θα πρέπει 

να είναι συγκεκριµένοι (Specific), µετρήσιµοι (Measurable), εφικτοί 

(Attainable), ρεαλιστικοί (Realistic) και «απτοί» (Tangible). Αν εποµένως ένα 

από τα παραπάνω χαρακτηριστικά δεν συναντάται στους στόχους που θέτει η 

συµµαχία, τότε η τελευταία αυξάνει κατακόρυφα τις πιθανότητες της να 

αποτύχει.  Οι στόχοι αυτοί θα πρέπει να είναι οι κατάλληλοι για τα 

συµφέροντα ολόκληρης της συµµαχίας και να γίνονται πλήρως κατανοητοί 

από όλους όσους εργάζονται για τις αεροπορικές της εταιρίες.  Επιπλέον, θα 

πρέπει κάθε αεροπορική εταιρία να θέτει τους δικούς της στόχους (οι οποίοι 

θα πρέπει επίσης να είναι «smart») και να πραγµατοποιεί βάσει αυτών µια 

ανάλυση κόστους δια ωφέλειας πριν την επιλογή για την ένταξη της ή τη µη 

ένταξή της σε µία συµµαχία.  

 

� Αποτυχηµένα επιχειρηµατικά σχέδια (business plan): Σε ένα επιχειρηµατικό 

σχέδιο, αποτυπώνεται γραπτά η στρατηγική την οποία θέλει να ακολουθήσει 

µια εταιρία ή µια συµµαχία, προκείµενου να επιτύχει τον στόχο της 

(Καρβούνης, 2000). Μια λανθασµένη στοχοθέτηση, θα αποτελέσει βασική 

γενεσιουργό αιτία για ένα αποτυχηµένο επιχειρηµατικό σχέδιο. Από εκεί και 

πέρα όµως η αποτυχία του επιχειρηµατικού σχεδίου µπορεί να οφείλεται και 

σε άλλους παράγοντες, οι οποίοι έχουν να κάνουν µε αδυναµίες και λάθη που 

παρατηρούνται στη σύνταξη των επιµέρους κεφαλαίων του, πολλές φορές 

λόγω ανεπαρκούς πληροφόρησης η εξαιτίας λανθασµένης αξιολόγησης 

κάποιων στοιχείων. Ακόµα όµως και όταν καταρτίζονται επιτυχηµένα 

επιχειρηµατικά σχέδια, ενδέχεται να µην ακολουθούνται µε το σωστό τρόπο, 

οπότε η αξία τους αποδυναµώνεται. Πάρα πολλά στελέχη καταναλώνουν το 

χρόνο τους στο σχεδιασµό των επιχειρηµατικών σχεδίων και όχι στη σωστή 

εφαρµογή και στον έλεγχό τους. 

 

� Ασυµµετρία (ή ανοµοιογένεια όπως αναφέρθηκε πρότερα), µεταξύ των 

συνεργαζόµενων εταιριών µελών. Η επιλογή ενός µιας εταιρίας – συνεταίρου 

µε την οποία, υπάρχει συµβατότητα σε θέµατα εξοπλισµού και πόρων, 

κουλτούρας, εµπιστοσύνης και κοινής κατανόησης των στόχων, αποτελεί 

ζωτικής σηµασίας ζήτηµα για τη βιωσιµότητα της συµµαχίας. Οι αεροπορικές 

εταιρίες, απαρτίζονται από ανθρώπους άρα και οι συµµαχίες τους, διατηρούν 

πολλά από τα χαρακτηριστικά µεταξύ των ανθρώπινων σχέσεων. Μπορεί 

εποµένως µια συµµαχία να ξεκινήσει µε τις καλύτερες προοπτικές για όλες τις 
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εταιρίες µέλη της και στη πορεία να προκληθούν συναισθήµατα «ζήλιας», 

εξαιτίας µιας πιθανής καλύτερης απόδοσης ενός ή περισσότερων εταιριών 

µελών. Συµµαχίες µεταξύ αεροπορικών εταιριών µε παρόµοια χαρακτηριστικά 

(µέγεθος, δίκτυο διαδροµών, διοικητική δοµή και εταιρική κουλτούρα), έχουν 

µεγαλύτερες πιθανότητες να διαρκέσουν σε βάθος χρόνου. Τέλος στη 

περίπτωση πιθανής ασυµµετρίας ανάµεσα στις αεροπορικές εταιρίες, µπορεί 

να προστεθεί ο βαθµός στον οποίο µια οποίο µια αεροπορική εταιρία έχει 

ανάγκη τη συµµαχία σε σχέση µε µια άλλη εταιρία της ίδιας συµµαχίας. Ένας 

µεγάλος αεροµεταφορέας, λόγου χάρη, µπορεί να συνεχίσει τη λειτουργία του 

και χωρίς την τροφοδότηση του µε επιβάτες από έναν µικρότερο 

αεροµεταφορέα. ∆εν ισχύει όµως το αντίστροφο. 

 

� Ασυµφωνία µεταξύ των προσδοκιών µιας αεροπορικής εταιρίας από την 

συµµετοχή της σε µια συµµαχία και των πραγµατικών οφελών που τελικά 

εισπράττει. Σ΄ αυτές τις περιπτώσεις, οι αεροπορικές εταιρίες, καλλιεργούν 

µια σειρά από προσδοκώµενα οφέλη από την ένταξη τους σε µία στρατηγική 

συµµαχία, τα οποία τελικά δεν λαµβάνουν στο ακέραιο. 

 

� Αδυναµία παροχής οµοιογενών υπηρεσιών από όλες τις εταιρίες µέλη µιας 

αεροπορικής συµµαχίας προς του επιβάτες τους. Αυτή η αδυναµία, οφείλεται 

κυρίως στην ανοµοιογένεια των αεροπορικών εταιριών που απαρτίζουν τη 

συµµαχία. 

 

� Ανικανότητα των µάνατζερ να διαχειριστούν το πλέγµα των σχέσεων, το οποίο 

υφίσταται µεταξύ των εργαζοµένων των αεροπορικών εταιριών που 

συµµετέχουν σε µία συµµαχία. Τέτοια προβλήµατα ανακύπτουν πολύ συχνά 

στη περίπτωση συνεργασίας ανθρώπων που προέρχονται από διαφορετικές 

εταιρικές ή και εθνικές κουλτούρες. Πολλές φορές δε, οι µάνατζερ τείνουν 

(λανθασµένα) να θεωρούν τους εαυτούς τους ως «έµπειρους» στην 

διαχείριση εταιρικών σχηµάτων, στα οποία περιλαµβάνεται µια ποικιλία από 

κουλτούρες, επειδή ταξιδεύουν συχνά στα πλαίσια των καθηκόντων τους 

οπότε και γνωρίζουν από κοντά τις κουλτούρες αυτές. Γι αυτές τις 

περιπτώσεις, υπάρχουν εγχειρίδια τα οποία η µάνατζερ θα πρέπει να 

συµβουλεύονται τακτικά. ∆εν µπορεί να προταθεί ένα συγκεκριµένο µοντέλο 

διαχείρισης ανθρώπινων σχέσεων, καθώς µια τέτοια ενέργεια θα ήταν πολύ 

ριψοκίνδυνη γα τους µάνατζερ. Οι τελευταίοι θα πρέπει να αντιµετωπίζουν 

την κάθε περίπτωση, ανάλογα µε τα ιδιαίτερα χαρακτηριστικά της και τις 
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απαιτήσεις της, κάτι το οποίο απαιτεί από ατούς εξαιρετική κριτική ικανότητα. 

Κλείνοντας, επισηµαίνεται ότι στην Ευρώπη, διαφαίνεται η τάση για 

πρόσληψη µάνατζερ οι οποίοι να προέρχονται από άλλο κλάδο (όχι δηλαδή 

από τον αεροπορικό) ή και από άλλη χώρα. Η τάση αυτή, έχει σαν στόχο την 

εξάλειψη ή έστω τη µείωση των παραπάνω προβληµάτων. 

 

� Ελλιπής εµπιστοσύνη και µειωµένος βαθµός ολοκλήρωσης µεταξύ των 

αεροπορικών εταιριών. Όσο πιο εύκολα και χαλαρά, είναι τα εµπόδια εξόδου 

από τη συµµαχία, τόσο περισσότερο µειώνεται η εµπιστοσύνη µεταξύ των 

εταίρων. Αυτό µεταφράζεται σε µειωµένη εµπιστοσύνη στις περιπτώσεις 

πολυµερών συµµαχιών ή συµµαχιών που βρίσκονται στα πρώτα ακόµα 

στάδια δηµιουργίας τους (τρία στάδια προς την ολοκλήρωση αεροπορικών 

συµµαχιών, πίνακας 6.2 σελίδα 80).  

 

� Αναποτελεσµατική ροή πληροφοριών: Αν δεν διευκολύνεται η ροή των 

πληροφοριών µεταξύ των αεροπορικών εταιριών, τότε δυσκολεύονται οι 

µάνατζερ να λάβουν σωστές αποφάσεις. Εκτός όµως από τους µάνατζερ, 

ανάλογο πρόβληµα αντιµετωπίζει και κάθε εργαζόµενος ο οποίος χρειάζεται 

στην έγκαιρη και έγκυρη πληροφόρηση προκειµένου να εκτελέσει σωστά τα 

καθήκοντά του. Η εµπιστοσύνη και η αποτελεσµατική διαχείριση 

καταστάσεων οι οποίες οφείλονται σε διαφοροποιήσεις κουλτούρας µεταξύ 

των εταιριών, είναι µερικοί µόνο από τους τοµείς, στα πλαίσια µιας 

συµµαχίας, που επιζητούν τη συνεχή ροή σωστών πληροφοριών. Η 

ενοποίηση των πληροφοριακών συστηµάτων και ο επαναπροσδιορισµός 

ορισµένων διαδικασιών πληροφόρησης, είναι µερικά από τα βήµατα τα οποία 

θα πρέπει να γίνουν. 

 

� Έλλειψη αξιολόγησης των επιδόσεων της συµµαχίας. Οι επιδόσεις αυτές, θα 

πρέπει να αξιολογούνται από την οπτική γωνία αφενός µεν ολόκληρης της 

συµµαχίας, αφετέρου δε από εκείνη της κάθε αεροπορικής εταιρίας µέλος. Ο 

έλεγχος αυτός µπορεί να πραγµατοποιηθεί και σε ατοµικό επίπεδο, καθώς οι 

ανθρώπινες ενέργειες είναι αυτές που κατευθύνουν τη πορεία της συµµαχίας. 

Η αξιολόγηση των επιδόσεων µιας συµµαχίας δείχνει την απόκλιση από τους 

στόχους της και αποτελεί τη θεµέλιο λίθο στη βάση χάραξης διορθωτικών 

ενεργειών.  
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8.4 Συµβουλές για τη σύναψη επιτυχηµένων αεροπορικών συµµαχιών. 

 

Ολοκληρώνοντας το µέρος αυτό, θα παρατεθεί µια τυπολογία την οποία θα πρέπει 

να λαµβάνουν πάντα σοβαρά υπ’ όψιν τους, όσοι επηρεάζουν τις στρατηγικές 

συµµαχίες µε τις αποφάσεις τους. Τα σηµεία «κλειδιά» τα οποία χρίζουν προσοχής, 

είναι τα εξής:38 

 

� Ξεκάθαρη, απτή ρεαλιστική και συγκεκριµένη στοχοθεσία (smart) µε 

µακροχρόνιο ορίζοντα. 

� Σωστή επιλογή συνεργατών οι οποίοι θα πρέπει να έχουν συµβατούς στόχους 

και συµπληρωµατικές ικανότητες. 

� Πλήρης κατανόηση της κατεύθυνσης προς την οποία κινείται η συµµαχία. 

� Αντιµετώπιση ρυθµιστικών κανόνων από όλες τις εταιρίες µέλη µε 

συντονισµένο τρόπο. 

� Σωστός προγραµµατισµός και διαχείριση των µοιραζόµενων πόρων 

� Συνεχής επικοινωνία προς όλες τις κατευθύνσεις. 

� ∆εν πρέπει ποτέ να κυριαρχούν οι προσωπικές  φιλοδοξίες. 

� Συνεχείς µέτρηση δεικτών αποδοτικότητας και αξιολόγηση των αποτελεσµάτων 

αυτών. 

� Ανάλυση κόστους δια ωφέλειας σε κάθε ενέργεια που πρόκειται να 

πραγµατοποιηθεί. 

� Θα πρέπει να δίδονται κίνητρα, ώστε να προχωρούν σε διαδικασία 

«ταιριάσµατος» οι διαφορετικές κουλτούρες. 

� Να δηµιουργείται µια συµµαχία, µόνο εφόσον προκύπτουν πραγµατικά οφέλη 

για τις ενδιαφερόµενες εταιρίες. 

 

8.5 Συµπεράσµατα. 

 

Αν και οι συµµαχίες βρίσκονται πρώτες στη λίστα των στρατηγικών επιλογών για τις 

αεροπορικές εταιρίες, τα ποσοστά επιτυχίας τους και οι επιδόσεις τους, δεν έχουν 

ακόµη ικανοποιήσει τις µεγάλες προσδοκίες τις οποίες έχουν δηµιουργήσει. Οι 

αεροπορικές εταιρίες επιδιώκουν την συµµετοχή τους σε συµµαχίες, κυρίως για την 

εξυπηρέτηση των δικών τους συµφερόντων, αφήνοντας σε δεύτερη µοίρα το 

συµφέρον της ίδια της συµµαχίας τους. Μια αεροπορική στρατηγική συµµαχία µπορεί 

                                                 
38

 http://www.business.uiuc.edu/Working_Papers/papers/04-0113.pdf 
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να θεωρηθεί από µόνη της σαν ένας αυτόνοµος οργανισµός, γεγονός το οποίο 

συνεπάγεται ότι για να δουλέψει αποτελεσµατικά, απαιτεί σωστή συνεργασία και 

αλληλεπίδραση µεταξύ των εταιριών µελών. Ο σωστός προγραµµατισµός, ο 

συντονισµός των ενεργειών και η αποτελεσµατική ροή πληροφοριών µεταξύ των 

εταιριών µελών, αποτελούν σηµεία κλειδιά για µια εγγυηµένη συµµαχία. 
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9.1 Εισαγωγή. 

 

Το κεφάλαιο αυτό περιλαµβάνει µια σύντοµη περιγραφή των κυριότερων 

παγκόσµιων αεροπορικών στρατηγικών συµµαχιών. Τα χαρακτηριστικά τους 

αναγράφονται στον αντίστοιχο πίνακα (9.1) στη σελίδα 121, ο οποίος δίνει µια 

συνοπτική αλλά ουσιαστική εικόνα για τις σχετικές διαφορές µεταξύ των συµµαχιών 

αυτών. Ακόµη, παρατίθενται στη σελίδα 122 τα διαγράµµατα 9.1 και 9.2 τα οποία 

απεικονίζουν τις τιµές δύο πολυτίµων δεικτών: των διαθέσιµων χιλιοµέτρων που 

πραγµατοποιούνται ανά προσφερόµενη θέση και των εσόδων της επιβατικής κίνησης 

ανά διανυόµενο χιλιόµετρο ενός επιβάτη. Και οι δύο αυτοί δείκτες εκφράζονται σε 

ποσοστά, αποτελώντας, το καθένα από αυτά, ένα χρήσιµο εργαλείο αξιολόγησης 

µιας αεροπορικής συµµαχίας. Επιπλέον παρατίθενται εικόνες από την κεντρική 

ιστοσελίδα της κάθε συµµαχίας. Σ’ αυτές φαίνεται ξεκάθαρα ότι παρέχεται η 

δυνατότητα στον επισκέπτη να κάνει αναζήτηση ταξιδιού, το οποίο φυσικά 

πραγµατοποιείται από εταιρίες µέλη της συµµαχίας. Τέλος υπάρχει µια µικρή 

παρουσίαση των αεροπορικών εταιριών, οι οποίες επιλέγουν ή έχουν επιλέξει ως 

τώρα να µην εισέλθουν σε µία από τις τρεις µεγάλες αεροπορικές συµµαχίες.  

 

9.2 Η αεροπορική συµµαχία Star Alliance. 

 

Η Star Alliance συστάθηκε το Μάιο του 1997 από την Air Canada, την γερµανική 

Lufthansa, την σκανδιναβική SAS, την Thai Airways της Ταϊλανδής και την Αµερι-

κανική United Airlines µε σκοπό την δηµιουργία ενός πραγµατικά παγκόσµιου 

δικτύου. Αργότερα προσχώρησαν η βραζιλιάνικη Varig (1997), η Αυστραλιανή Ansett 

Australia καιη Air New Zealand (1999), η Ιαπωνική All Nippon Airways (1999), ο 

όµιλος Austrian Airlines Group που αποτελείται από τις Lauda Air και Tyrolean 

Airways (2000), η Singapore Airlines (2000), η Βρετανική British Midland, η Mexicana 

από το Μεξικό (2000), µε πιο πρόσφατες προσχωρήσεις αυτές της κορεατικής 

Asiana Airlines, της ισπανικής Spanair και της πολωνικής LOT. Η Star Alliance 

καλύπτει µε 2774 αεροσκάφη 841 προορισµούς σε περισσότερες από 150 χώρες, 

µεταφέρει περισσότερους από 400 εκατοµµύρια επιβάτες ετησίως. Ελέγχοντας τους 

σηµαντικούς κόµβους (hubs) στην Φρανκφούρτη, στο Λονδίνο, στην Σιγκαπούρη και 

την Μπαγκόγκ όπως και το ισχυρότερο αεροπορικό σύστηµα στις ΗΠΑ, η Star 

Alliance πολλαπλασιάζει τις δυνατότητες της να γίνει πραγµατικά λειτουργική σε 

παγκόσµιο επίπεδο. Η εξυπηρέτησή της προς το πελατειακό της κοινό, είναι 

σηµαντική και επιτυγχάνεται χάρη σε εκτεταµένες διµερείς συµφωνίες κοινού κωδικού 
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εισιτήρια (code sharing) «για όλο τον κόσµο» (για τους διεθνείς ταξιδιώτες), 

πρόσβαση σε περισσότερες από 500 αίθουσες επιβατών σε όλο τον κόσµο, 

ενοποιηµένο πρόγραµµα ανταµοιβής συχνών επιβατών (frequent flyers), ενιαία 

διαδικασία επιβίβασης (through check-in). Άλλες συµφωνίες της, αφορούν τις  

βελτιστοποιηµένες διαδικασίες στα αεροδρόµια, συνεργασία σε επίπεδο φορτίου, και 

από κοινού αγορές, προµήθειες και διαφήµιση. Για να αυξήσει την συνοχή της αλλά 

και για να διαχωρίσει τις εποπτικές λειτουργίες και τις διαχειριστικές λειτουργίες, η 

συµµαχία δηµιούργησε τον Ιούνιο του 2000 οµάδα διαχείρισης (management) της 

συµµαχίας που αποτελείται από υψηλόβαθµα στελέχη της United Airlines και της 

Lufthansa. 

 

Η Star Alliance µε 18 κύρια µέλη είναι η µεγαλύτερη αεροπορική συµµαχία και 

σύµφωνα µε δηλώσεις των  στελεχών της: «η συµµαχία δεν θα ολοκληρωθεί ποτέ. 

Προσπαθούµε να είµαστε δυναµικοί και να ανταποκρινόµαστε στις ανάγκες των 

πελατών µας». Άµεσο στόχο, αποτελεί η προσέλκυση και άλλων αεροπορικών 

εταιρειών. Η Κίνα είναι ο χώρος από τον οποίο θα προέρχεται πιθανότατα το 

 

Εικόνα 9.1 Η ιστοσελίδα της Star Alliance 
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επόµενο µέλος της µε την Air China να είναι η πιο πιθανή υποψήφια39. Από τις 9 

∆εκεµβρίου 2006, οι Τουρκικές Αερογραµµές (Turkish Airlines), εισέρχονται και αυτές 

στους κόλπους της συµµαχίας αυτής ενώ οι ενταξιακές διαδικασίες εκτιµάται πως θα 

ολοκληρωθούν εντός των επόµενων 16 µηνών 40. Η Star Alliance δέχθηκε σηµαντικό 

πλήγµα µε το κλείσιµο της συµµάχου της από την Αυστραλία, της Ansett, αφού µε 

αυτή την συµµετοχή διατηρούσε ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα στην περιοχή της 

Αυστραλίας και της Ασίας. Από την άλλη το µέγεθος της Star Alliance ενεργεί και 

αποτρεπτικά αφού ο µεγάλος αριθµός µελών δυσκολεύει την λήξη αποφάσεων και 

δηµιουργεί ένα κυκεώνα από διµερείς συµφωνίες µεταξύ των µελών. Αυτό ήταν που 

ώθησε την Qantas να επιλέξει την συµµαχία oneworld αντί της Star Alliance. 

 

9.3 Η αεροπορική συµµαχία Onewold. 

 

Αυτή η διεθνής αεροπορική συµµαχία που ουσιαστικά επικεντρώνεται σε συνεργασία 

µεταξύ των συµµάχων σε επίπεδο µάρκετινγκ, ανακοινώθηκε τον Σεπτέµβριο του 

1998 µε βασικά στελέχη τις British Airways και American Airlines. Τα άλλα µέλη της 

συµµαχίας είναι η Ισπανική Iberia, η φινλανδική Finnair, n Canadian Airlines, η 

Cathay Pacific από το Χονγκ Κονγκ. η αυστραλιανή Qantas, Lan Chile από την Χιλή 

και η Ιρλανδική Aer Lingus. Η Canadian Airlines αποχώρησε από την συµµαχία 

oneworld όταν εξαγοράστηκε από την Air Canada. Μέσα στο 2007, η συµµαχία αυτή 

αναµένεται να διευρυνθεί µε την ένταξη στους κόλπους της των αεροπορικών 

εταιριών Malév, Royal Jordanian και Japan Airlines. Με αυτό το τρόπο, αναδύονται 

νέες προοπτικές ανάπτυξης για τη συµµαχία στις αγορές της κεντρικής Ευρώπης και 

της µέσης ανατολής και της Άπω Ανατολής. 

 

Στα πλαίσια της συνεργασίας τους τα µέλη αυτής της συµµαχίας προσφέρουν σύνδε-

ση των προγραµµάτων ανταµοιβής συχνών επιβατών, αµοιβαία πρόσβαση στις 

αίθουσες επιβατών της κάθε εταιρείας, ευκολότερη ανταπόκριση και µετεπιβίβαση 

µεταξύ των εταιρειών και µια σειρά παγκόσµιων προϊόντων όπως τα εισιτήρια 

«oneworld Explorer». Η συµµαχία αυτή εξυπηρετεί 605 προορισµούς σε 134 χώρες, 

και προσφέρει στους επιβάτες της πρόσβαση σε 392 αίθουσες επιβατών (lounges). 

Ελέγχει σηµαντικούς κόµβους µε προεξάρχοντες αυτούς του Λονδίνου και πολλών  

                                                 
39

http://airfrancestrategy.over-blog.net/article-4948846-6.html 
40

 http://www.traveldailynews.gr/new.asp?newid=34231&subcategory_id=1 
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στις ΗΠΑ - σηµαντικό ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα αν ληφθεί υπ' όψη ότι η αγορά 

Ευρώπης - ΗΠΑ αναλογεί στο ήµισυ των παγκόσµιων αεροπορικών ταξιδιών. 

 

 

Η συµµαχία όµως αυτή δεν θα µπορέσει να λειτουργήσει µε αποτελεσµατικότητα ή 

τουλάχιστον µε την αποτελεσµατικότητα που λειτουργούν οι άλλες συµµαχίες µέχρις 

ότου η συνεργασία και η συµφωνία κοινού κωδικού µεταξύ των δύο πυλώνων της 

συµµαχίας λάβει έγκριση για να ενταχθεί σε «ασυλία σε θέµατα ανταγωνισµού», από 

τις αρµόδιες αρχές προστασίας του ανταγωνισµού των ΗΠΑ, της ΕΕ και της Μεγάλης 

Βρετανίας, την οποία έχουν λάβει οι άλλες συµµαχίες. ∆υστυχώς δεν αναµένεται να 

δοθεί αυτή η ασυλία, αφού η Μεγάλη Βρετανία και οι ΗΠΑ δεν έχουν υπογράψει 

διακρατική συµφωνία «ανοικτών οριζόντων» (open skies), που αποτελεί ουσιαστικά 

απαραίτητη προϋπόθεση για οποιεσδήποτε αεροπορικές εταιρείες επιθυµούν την 

παραχώρηση ασυλίας. Οι αρχές ανταγωνισµού αρνούνται να παραχωρήσουν ασυλία 

καθότι µια τέτοια ασυλία θα έδινε την δυνατότητα στις British Airways και American 

Airlines να ελέγχουν το 60% της επιβατικής κίνησης µεταξύ ΗΠΑ και Μεγάλης 

 

Εικόνα 9.2 Η ιστοσελίδα της Oneworld 
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Βρετανίας. Ο όρος που επιβλήθηκε για την παραχώρηση της ασυλίας ήταν η 

παραχώρηση µεγάλου αριθµού χρονοθυρίδων (slots) στο αεροδρόµιο του Heathrow, 

όµως η British Airways αρνήθηκε αφού η παραχώρηση αυτή θα επέτρεπε την είσοδο 

άλλων αεροπορικών εταιρειών (Delta Air Lines, bmi British Midland, Virgin Atlantic. 

Continental Airlines και US Airways) στην κερδοφόρα βορειοατλαντική αγορά. Η 

British Airways θα έχανε σηµαντικό ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα αφού η αγορά ΗΠΑ-

Μεγάλη Βρετανία µε 12.5 εκατοµµύρια επιβάτες το χρόνο είναι διπλάσια από την 

δεύτερη Βορειοατλαντική αγορά αυτή της ΗΠΑ-Γερµανίας. Χωρίς ασυλία σε θέµατα 

ανταγωνισµού η συνεργασία µεταξύ των µελών περιορίζεται σε συµφωνίες µάρκετιγκ 

αν και το τελευταίο χρόνο οι εταίροι ξεκίνησαν προσπάθεια διεύρυνσης και ενίσχυσης 

της διµερούς συνεργασίας µεταξύ των µελών της. 

 

Το µεγαλύτερο πλεονέκτηµα αυτής της συµµαχίας, είναι η συµπληρωµατικότητα 

µεταξύ των δικτύων των δύο µεγάλων πυρήνων, δηλαδή της British Airways και της 

American Airlines. Η µία καλύπτει τις αδυναµίες της άλλης: η British Airways έχει ως 

δυνατά σηµεία την Ευρώπη και την Μέση Ανατολή ενώ η American Airlines τις ΗΠΑ 

και την Νότια Αµερική. Χωρίς την ασυλία η επιβατική κίνηση επικεντρώνεται προς τα 

µεγάλα πληθυσµιακά κέντρα των ΗΠΑ. Νέα Υόρκη, Βοστόνη, Σαν Φραντσίσκο, Λος 

Άντζελες, κι όχι προς τα αεροδρόµια κόµβους του αµερικανικού αεροµεταφορέα, 

δηλαδή το Σικάγο, Ντάλλας και το Μαϊάµι.  

 

9.4 Η αεροπορική συµµαχία Skyteam. 

 

Είναι η πιο πρόσφατη διεθνής συµµαχία. Η Air France και η Delta Air Lines άρχισαν 

συνεργασία το 1999 - 2000, και µετά το 2001 προσχώρησαν οι Aeromexico, Korean 

Air, η CSA Czech Airlines και η Alitalia. Η SkyTeam προσφέρει 7100 πτήσεις σε 

περισσότερους από 720 προορισµούς σε 149 χώρες και πρόσβαση σε 400 αίθουσες 

επιβατών. Στα πλαίσια της συµµαχίας οι εταίροι προσφέρουν πτήσεις κοινού 

κωδικού, ενοποίηση των προγραµµάτων ανταµοιβής συχνών επιβατών, και έχουν 

προχωρήσει και σε από κοινού προµήθειες ενώ συνεργάζονται και για την µεταφορά 

φορτίων. 

 

Η Air France ήταν η τελευταία από τις «µεγάλες» αεροπορικές εταιρείες που 

προχώρησε στην δηµιουργία συµµαχίας γιατί θέλησε πρώτα να ολοκληρώσει την 

προσπάθεια αναδιάρθρωσης και αποκρατικοποίησης της εταιρείας. Τα 

ανταγωνιστικά πλεονεκτήµατα αυτής της συµµαχίας είναι η µεγαλύτερη εσωτερική 

αγορά της Ευρώπης που ελέγχεται από την Air France και το ότι τα αεροδρόµια - 
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κόµβοι του Παρισιού και της Σεούλ , είναι από τα ελάχιστα κεντρικά αεροδρόµια που 

έχουν την δυνατότητα επέκτασης. Ακόµα µεγαλύτερη σηµασία έχει η ασυλία σε 

θέµατα ανταγωνισµού που έχει παραχωρηθεί στην τετραµερή συµµαχία µεταξύ των 

Air France, Delta Air Lines, Alitalia και CSA (Czech Airlines). Επιπλέον η συµµαχία 

µεταξύ της Delta Air Lines και της Korean Air έχει λάβει ασυλία και έτσι η SkyTeam 

είναι η µόνη συµµαχία που διαθέτει ασυλία σε θέµατα ανταγωνισµού τόσο στις 

πτήσεις πάνω από τον Ατλαντικό όσο και στις πτήσεις πάνω από τον Ειρηνικό. 

 

∆ύο επιχειρηµατικές εξελίξεις έδωσαν ακόµα µεγαλύτερη ώθηση στην συµµαχία. 

Πρώτον η έγκριση της τριµερούς συµφωνίας κοινού κωδικού µέσα στις ΗΠΑ µεταξύ 

των Delta Air Lines, Northwest Airlines και Continental Airlines που ανήκουν πια στην 

συµµαχία της SkyTeam και δεύτερο η ανακοίνωση της εξαγοράς της KLM από την 

Air France. Με την συγχώνευση Air France - KLM δηµιουργήθηκε ένας παγκόσµιος 

κολοσσός των αεροµεταφορών αφού πρόκειται για την εταιρεία µε τα µεγαλύτερα 

έσοδα στον κόσµο. Με αυτή την κίνηση δηµιουργήθηκαν πιέσεις για την περαιτέρω 

αναδιάρθρωση του κλάδου, τουλάχιστον στην Ευρώπη. Οι πρώτες κοινές αποφάσεις 

αφορούσαν την εναρµόνιση του δικτύου των προορισµών, των τιµών, του 

προγράµµατος κατοχύρωσης µιλίων και του ηλεκτρονικού εισιτηρίου τους, ενώ θα 

πυκνώσουν τα δροµολόγια µεταξύ των δύο αεροδροµίων ώστε να εξυπηρετούνται 

περισσότεροι επιβάτες. Η SkyTeam ανταγωνίζεται πλέον µε ίσους όρους την Star 

Alliance αναφορικά µε το µέγεθος και τα πλεονεκτήµατα της ασυλίας και είναι 

ενδεχοµένως ισχυρότερη στην Βορειοατλαντική αγορά. Η Ασία είναι το αδύναµο 

σηµείο αυτής της συµµαχίας µε µόνο ένα µέλος από αυτή την ήπειρο, την κορεατική 

Korean Air. Το 2005 η SkyTeam ανακηρύχθηκε η καλύτερη αεροπορική συµµαχία 

στον κόσµο, σύµφωνα µε τους αναγνώστες του περιοδικού Global Traveler 

Magazine. 

 

Τέλος, µπορεί να προστεθεί το γεγονός ότι στις 14 Απριλίου του 2006, η Aeroflot 

έγινε πλήρες µέλος της συµµαχίας αυτής, ενώ στις 28 Αυγούστου 2004 (Κίνα) 

υπέγραψε µνηµόνιο συνεργασίας η China Southern Airlines και είναι η πρώτη 

κινέζικη αεροπορική εταιρεία που προχώρησε σε αυτή την κίνηση. Η επίσηµη 

συµφωνία της τελευταίας, ανακοινώθηκε στις 28 Ιουνίου 2006 και η ένταξη 

αναµένεται να ολοκληρωθεί το 2007. 
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Εικόνα 9.3 Η ιστοσελίδα της Skyteam 

 

 

 

 

9.5 Αεροπορικές εταιρείες εκτός των µεγάλων συµµαχιών. 41 

 

Υπάρχουν πολλές αεροπορικές εταιρείες οι οποίες παραµένουν ανέντακτες. Κάποιες 

απ' αυτές όπως οι Malaysia Airlines, South African και πολλές από αναπτυσσόµενες 

αγορές όπως την Κίνα (Air China, China Eastern) ή την Ινδία, επιθυµούν την 

προσχώρηση σε κάποια συµµαχία, προτιµούν όµως προς το παρόν να 

παρακολουθούν τις εξελίξεις και να αποφασίσουν αργότερα ποια συµµαχία 

εξυπηρετεί καλύτερα τα συµφέροντα και τις ανάγκες τους. 

 

Υπάρχουν όµως και µεγάλες αεροπορικές εταιρείες όπως η Emirates και η Βρετανική 

Virgin Atlantic οι οποίες δεν επιθυµούν την ένταξη τους σε κάποια συµµαχία. 

Προτιµούν να συνεργάζονται µε περισσότερες εταιρείες (να αναπτύσσουν δηλαδή 

ένα χαρτοφυλάκιο διµερών συµφωνιών) χωρίς να ενταχθούν σε µία και µόνο 

                                                 
41

Remove before flight (2006), «Στρατηγικές Αεροπορικές Συµµαχίες», Τεύχος 5 Ιανουάριος – 

Φεβρουάριος, σελ 20 
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πολυµερή αεροπορική συµµαχία. Πιστεύουν ότι µε τη συνεργασία τους µε πολλά 

γκρουπ θα µεγιστοποιήσουν το όφελος τους σε µια αγορά που ο ανταγωνισµός 

οξύνεται µέρα µε την ηµέρα και ότι µε αυτό τον τρόπο διατηρούν την ανεξαρτησία 

τους, µια µεγαλύτερη ευχέρεια κινήσεων και µια ευκολότερη δυνατότητα προσαρ-

µογής σε ξαφνικές αλλαγές της αγοράς. Καθώς το υψηλό επίπεδο υπηρεσιών απο-

τελεί χαρακτηριστικό γνώρισµα τους, φοβούνται την συνεργασία µε αεροµεταφορείς 

οι οποίοι δεν έχουν το ίδιο επίπεδο υπηρεσιών. Περισσότερα όµως στοιχεία, για τους 

λόγους για τους οποίους ορισµένες εταιρίες, προτιµούν να αναπτύσσουν ένα 

χαρτοφυλάκιο διµερών συµφωνιών, αντί να συµµετάσχουν σε µια µεγάλη στρατηγική 

συµµαχία, µπορεί να βρει κανείς σε αντίστοιχο µέρος αυτής της µελέτης. Πάντως 

όσον αφορά τις µικρές σε µέγεθος εταιρίες, οι ειδήµονες εκτιµούν ότι η 

παγκοσµιοποίηση των αεροµεταφορέων µέσω των συµµαχιών αποτελεί σοβαρή 

απειλή στον βαθµό που αυτές δεν θα µετέχουν σε κάποια συµµαχία.42 

 

9.6 Συµπεράσµατα. 

 

Οι εξελίξεις στο θέµα των αεροπορικών συµµαχιών κινούνται µε ραγδαίους ρυθµούς. 

Μέσα σε διάστηµα ελάχιστων µηνών, είναι δυνατόν να εισέρχονται πολλές 

αεροπορικές εταιρίες στις µεγάλες στρατηγικές συµµαχίες ή ακόµη και να εξέρχονται 

από αυτές. Επιπλέον, παρατηρείται ότι πολλές εταιρίες επιλέγουν επί χρόνια να µην 

συµµετέχουν σε πολυµερείς συµµαχίες. Κάποιες όµως από αυτές, προτιµούν τελικά 

να γίνουν µέλη µιας εκ των τριών µεγάλων αεροπορικών συµµαχιών στην 

προσπάθεια τους να αντιµετωπίσουν την πολυταραχότητα του εξωτερικού τους 

περιβάλλοντος. Ουσιαστικά η σύντοµη παρουσίαση των µεγάλων αεροπορικών 

στρατηγικών συµµαχιών, επιβεβαίωσε για µία ακόµη φορά τον βασικό λόγο της 

δηµιουργίας τους ο οποίος δεν είναι άλλος από την εξασφάλιση ενός διευρυµένου 

δικτύου διαδροµών µε το χαµηλότερο δυνατό κόστος σε συνδυασµό µε την 

αναβαθµισµένη και ενιαία ταξιδιωτική εµπειρία προς όφελος των πελατών. Το τελικό 

ζητούµενο είναι η καλύτερη δυνατή ικανοποίηση του πελάτη – επιβάτη. Τον ίδιο 

στόχο έχουν και οι αεροπορικές εταιρίες που δεν επιθυµούν  να συµµετέχουν σε 

συµµαχίες οι οποίες υποστηρίζουν την επιλογή αυτή, όχι απαραίτητα επειδή την 

βρίσκουν µειονεκτική στην ουσία της, αλλά κυρίως διότι δεν µπορούν να εντοπίσουν  

κάποια συµµαχία η οποία µπορεί να εξυπηρετήσει τα δικά τους συµφέροντα. 

                                                 
42

 http://tovima.dolnet.gr/print.php?e=B&f=12500&m=D26&aa=2 
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Πίνακας 9.1 Γενικά Χαρακτηριστικά των Μεγάλων Στρατηγικών 

Αεροπορικών Συµµαχιών 

  

Star Alliance  

 

 

Oneworld 

 

 

SkyTeam 

 

Εκατ. 
Επιβάτες ανά 
έτος  

413 258.305 372.9 

Μερίδιο 
Αγοράς 
(Επιβάτες)* 

26% 
 

14.9% 
 

20.4% 
 

Μερίδιο 
Αγοράς 
(Τζίρος)* 

28% 15,4% 9,6% 

Εταιρίες 
Μέλη 
 

Air Canada 
Air New Zealand  
ANA 
Asiana Airlines 
Austrian  
bmi  
LOT  
Lufthansa 
SAS  
Singapore Airlines 
South African 
Airways  
Spanair  
Swiss Air Lines 
TAP Portugal  
Thai 
Turkish Airlines** 
United 
US Airways  
Varig  
 
Περιφερειακές 
Εταιρίες:  
 
Blue 1  
Croatia Airlines 
Adria Airways  

Aer Lingus  
American Airlines 
British Airways  
Cathay Pacific 
Finnair  
Iberia 
LAN  
Qantas  
 
Συνεργαζόµενες  
Εταιρίες:  
 
Air Nostrum 
American 
Connection 
American Eagle 
BA Connect 
BMED  
Comair  
GB Airways  
Jetconnect 
LAN Express 
LAN Peru 
Loganair  
Qantas 
Link  
Sun-Air 

Aeroflot 
Aeromexico 
Air France-KLM  
Alitalia  
Continental  
CSA  
Delta Air Lines 
Korean Air Lines  
Northwest 

Χώρες 157 134 149 

Προορισµοί 841 605 728 

Στόλος 2774 2161 2018 

Αρ. Υπαλ/λων 351.000 242.415 286.958 

*ΙΑΤΑ 2005, Τα υπόλοιπα στοιχεία, προέρχονται από τις ιστοσελίδες των 
συµµαχιών (12/06). 
** Θα ολοκληρωθεί η ένταξή της στο επόµενο διάστηµα. 
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∆ιάγραµµα 10.1 

 

∆ιαθέσιµα Χιλιόµετρα ανά Προσφερόµενη 
Θέση - Available Seat Kilometers (ASK)

737,2 

18%

1267,67 

32%
1112,91 

28%

878,9 

22%

Star Alliance

Oneworld

Skyteam

Άλλοι

 

Πηγή: Remove Before Flight (2006) 

 
∆ιάγραµµα 10.2 

 

Επιβατική Κίνηση RPK (Revenue Passenger 

Kilometres)

688,5

22% 

569,1

18% 

 1060,65

33%
857,8 

27%

Star Alliance

Oneworld

Skyteam

Άλλοι

 

Πηγή: Remove Before Flight (2006) 
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Η µελέτη αυτή δεν θα µπορούσε να ήταν ολοκληρωµένη εάν δεν περιείχε τη γνώµη 

κάποιου ενεργού στελέχους της αεροπορικής αγοράς, αναφορικά µε τις στρατηγικές 

συµµαχίες και την ενδεχόµενη επίδραση αυτών στην ελληνική πραγµατικότητα. Για το 

λόγο αυτό πραγµατοποιήθηκε επικοινωνία µε τον ∆ιευθυντή Πωλήσεων των 

ολυµπιακών αερογραµµών, κύριο Γκρίτζη Ιωάννη. Ο Γιάννης Γκρίτζης είναι 

απόφοιτος του µεταπτυχιακού προγράµµατος στη ∆ιοίκηση Τουριστικών 

Επιχειρήσεων (ΜΒΑ – Μάνατζµεντ Τουρισµού) και µε µεγάλη του χαρά µοιράστηκε 

τις σκέψεις του µε τον συγγραφέα της παρούσας, πάνω στο θέµα των αεροπορικών 

συµµαχιών.  

 

Οι ολυµπιακές αερογραµµές προέρχονται από την διάσπαση της παλαιάς 

Ολυµπιακής Αεροπορίας η οποία ιδρύθηκε από τον Αριστοτέλη Ωνάση. Η 

Ολυµπιακή Αεροπορία αποτελούσε για πολλά χρόνια τον βασικό αεροµεταφορέα για 

την ελληνική αγορά (αποκλειστικό για την αγορά του εσωτερικού), µε κύριο µέτοχο το 

ελληνικό κράτος. Αυτό το τελευταίο χαρακτηριστικό δρούσε και δρα ακόµη και 

σήµερα (για τη νέα εταιρία) ως ανασταλτικός παράγοντας στην αποδοτική της 

λειτουργία. Το ∆εκέµβριο του 2003 το έλλειµµα της ολυµπιακής αεροπορίας είχε ήδη 

ξεπεράσει κατά πολύ τα επιτρεπτά όρια και η ελληνική κυβέρνηση προώθησε σχέδιο 

αναδιάρθρωσης του οµίλου ολυµπιακής αεροπορίας το οποίο περιλάµβανε τη 

µετονοµασία της θυγατρικής της εταιρίας «Μακεδονικές Αερογραµµές» σε 

«Ολυµπιακές Αερογραµµές» και την ανάληψη του πτητικού έργου της Ο.Α. από 

αυτήν, µε παραγραφή των χρεών της. Όλες οι υπόλοιπες εταιρείες (Olympic Airways, 

Olympic Into-Plane Company, Olympic Fuel Company, το Handling και η Τεχνική 

Βάση), εκτός της Ολυµπιακής Αεροπλοΐας, συγχωνεύθηκαν και δηµιούργησαν µία 

εταιρεία, την Ολυµπιακή Αεροπορία - Υπηρεσίες Α.Ε. Σήµερα οι Ολυµπιακές 

Αερογραµµές αντιµετωπίζουν σαν κυριότερο ανταγωνιστή τους στις πτήσεις 

εσωτερικού την Aegean Airlines. Εκτελούν όµως και κατ’ αποκλειστικότητα, πολλά 

δροµολόγια κοινωνικού χαρακτήρα σε προορισµούς όπως είναι η Κάρπαθος, η 

Ικαρία κ.λ.π.  

 

Η συνέντευξη αυτή πραγµατοποιήθηκε βασιζόµενη σε ερωτηµατολόγιο το οποίο 

περιλάµβανε ανοικτού τύπου ερωτήσεις. Επιλέχθηκε αυτός ο τύπος ερωτήσεων διότι 

δεν πραγµατοποιήθηκε έρευνα µε πολλά ερωτηµατολόγια για τη συλλογή 

πρωτογενών δεδοµένων, καθώς κάτι τέτοιο θα ήταν έξω από το πνεύµα και τους 

σκοπούς αυτής της µελέτης. Έτσι, επιχειρήθηκε να εκµαιευτεί το µέγιστο δυνατό 

σύνολο πληροφοριών και απόψεων από το συγκεκριµένο στέλεχος. Οι ερωτήσεις και 

τα θέµατα τα οποία συζητήθηκαν είναι τα εξής: 
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� Ο σκοπός ίδρυσης των αεροπορικών στρατηγικών συµµαχιών. 

� Οι συµµαχίες των ολυµπιακών αερογραµµών. 

� Η συνολική εικόνα µιας αεροπορικής συµµαχίας – από τι επηρεάζεται. 

� Πρακτικές δυσκολίες κατά τη συνεργασία δύο αεροπορικών εταιριών στα 

πλαίσια µιας συµµαχίας. 

� Το κατά πόσο επιτυχηµένες εµφανίζονται οι αεροπορικές συµµαχίες στη 

λειτουργία τους σήµερα. 

� Η κρίση των πελατών για τις συµµαχίες αυτές. 

� Κάποιες πρόχειρες εκτιµήσεις για το µέλλον των συµµαχιών και του κλάδου 

γενικότερα 

 

Σύµφωνα µε τον ερωτώµενο, «η κάλυψη δικτύου διαδροµών στα διάφορα µήκη και 

πλάτη του πλανήτη προς όφελος των επιβατών, µε το χαµηλότερο δυνατό κόστος για 

τις αεροπορικές εταιρίες», αποτελεί τον κύριο λόγο σύναψης αεροπορικών 

στρατηγικών συµµαχιών. Η εταιρία ολυµπιακές αερογραµµές ωστόσο, δεν 

συµµετέχει σε κάποια από τις µεγάλες εµπορικές συµµαχίες. Οι λόγοι για τους 

οποίους παρατηρείται το φαινόµενο αυτό βρίσκουν τη ρίζα τους στον αποκλειστικό 

µέτοχο της εταιρίας που είναι το ελληνικό δηµόσιο. Έτσι οι συµµαχίες των 

Ολυµπιακών αερογραµµών, περιορίζονται σ’ ένα µικρό χαρτοφυλάκιο διµερών 

συµφωνιών το οποίο περιλαµβάνει κυρίως απλές συµφωνίες µε άλλες αεροπορικές 

εταιρίες για τη µεταφορά των επιβατών της πρώτης εταιρίας σε προορισµούς στους 

οποίους δεν πετά αυτή αλλά η δεύτερη συνεργαζόµενη εταιρία. Σε µια πιο εξελιγµένη 

του µορφή αυτές οι απλές συνεργασίες, αποκτούν τη µορφή την οποία έχει µια 

συµµαχία µε τη χρήση κοινού κωδικού (code sharing). Με άλλα λόγια στόχος των 

συµφωνιών αυτών, είναι κυρίως η διεύρυνση του δικτύου διαδροµών της εταιρίας και 

η εξυπηρέτηση περισσότερων πελατών. Γενικότερα µπορεί λοιπόν κανείς µε σχετική 

ασφάλεια να ισχυριστεί, ότι οι ολυµπιακές αερογραµµές έχουν συνάψει συµµαχίες οι 

οποίες βρίσκονται στο πρώτο από τα τρία στάδια προς την ολοκλήρωση των 

αεροπορικών στρατηγικών συµµαχιών (πίνακας 6.2 στη σελίδα 80).  

 

Όσον αφορά τη συνολική εικόνα µιας συµµαχίας, ο Γ. Γκρίτζης ανέφερε ότι κάθε µια 

συµµαχία έχει τον δικό της χαρακτήρα και αυτός φαίνεται από τις επιµέρους 

συµµαχούµενες εταιρίες. Η Lufthansa λόγου χάρη (και σε αυτό το σηµείο παίζει ρόλο 

η γεωγραφική της θέση) είναι πολύ πιο έντονα ανταγωνιστική µε τη σύµµαχό της την 

Austrian Airlines παρά µε τη Singapore international airlines. Αυτό εξηγείται από το 

γεγονός ότι στην πρώτη περίπτωση οι αγορές τις οποίες ικανοποιεί η Lusthansa 
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ξεκινούν σχεδόν από την ίδια περιοχή και είναι παράλληλες µε εκείνες της Austrian, 

ενώ µε την Singapore αντίστοιχα είναι συµπληρωµατική.  

 

Στο θέµα των δυσκολιών που συναντιόνται κατά τη λειτουργία µιας συµµαχίας, έγινε 

λόγος για δύο τοµείς: για την πιθανή ασυµβατότητα ανάµεσα στις κουλτούρες των 

εργαζοµένων των συµµαχικών εταιριών και για την ενδεχόµενη δυσπιστία που 

µπορεί να υπάρξει κατά την ανταλλαγή εταιρικών πληροφοριών µεταξύ αυτών. Ο 

κύριος Γκρίτζης επιβεβαιώνει ότι υπάρχει ασυµβατότητα ανάµεσα στις κουλτούρες  

των συµµαχούντων εταιριών, είτε πρόκειται για εταιρικές κουλτούρες, είτε για εθνικές 

κουλτούρες (οι οποίες βέβαια µε τη σειρά τους επηρεάζουν και τις εταιρικές). Τα 

προβλήµατα αυτά εντοπίζονται κυρίως στα κατώτερα και όχι στα ανώτερα ιεραρχικά 

επίπεδα. Αυτό συµβαίνει διότι όσο και αν κανείς προσπαθεί να συνεργαστεί µ’ έναν 

ανταγωνιστή του για την επίτευξη ενός κοινού σκοπού και την εξασφάλιση ενός 

αµοιβαίου οφέλους, είναι ιδιαίτερα δύσκολο να παραµερίσει τα αρνητικά 

συναισθήµατα τα οποία µοιραία προκαλεί η ύπαρξη ενός ανταγωνιστή. Όσο πιο 

ανταγωνιστικές λοιπόν είναι µεταξύ τους οι αεροπορικές εταιρίες, σε επίπεδο 

κάλυψης προορισµών, τόσο πιο δύσκολη καθίσταται η µεταξύ τους συνεργασία. Σαν 

παράδειγµα, αναφέρθηκε χαρακτηριστικά η δυσκολία συνεργασίας ανάµεσα στις 

εταιρίες Austrian και Lufthansa οι οποίες προέρχονται από γειτονικές χώρες. 

 

Μιλώντας για το θέµα της ανταλλαγής εσωτερικής πληροφόρησης, έγινε λόγος για το 

διεθνοποιηµένο πλέον περιβάλλον όπου η πληροφόρηση είναι γνωστή. Κάθε 

αεροπορική εταιρία ακολουθεί συγκεκριµένους κανόνες για την παροχή αεροπορικών 

υπηρεσιών οι οποίες θα πρέπει να συµµορφώνονται µε τα διεθνή πρότυπα. Από εκεί 

και πέρα η διαφοροποίηση των αεροπορικών υπηρεσιών ανάµεσα στις εταιρίες, 

πραγµατοποιείται µε µεθόδους οι οποίες είναι, λίγο πολύ, σε όλους γνωστές. Η 

ανταγωνιστικότητα εντάσσεται σε επιµέρους σηµεία  όπως είναι π.χ. τα frequent flyer 

programs, τρόπος εξυπηρέτησης κ.α. Ακόµη και η πλήρης τιµολογιακή πολιτική των 

αεροπορικών εταιριών αλλά και πολλές από τις «παραγωγικές» τους διαδικασίες, 

γίνονται γνωστές ακόµη και στο ευρύ καταναλωτικό κοινό µέσω διαδικτύου. 

 

Όταν ζητήθηκε από τον Γ.Γκρίτζη να σχολιάσει τις παρούσες επιδόσεις των τριών 

µεγάλων στρατηγικών συµµαχιών, η απάντηση η οποία λήφθηκε, αναφέρει ότι κάθε 

αεροπορική εταιρία προσπαθεί να κερδίσει από την συµµαχία αυτό που ακριβώς 

θέλει ώστε παράλληλα να διατηρήσει και να βελτιώσει την εικόνα της στην αγορά της. 

Συνήθως οι συµµαχίες, ωφελούν τελικά τους ισχυρούς «παίκτες» και έχουν ένα κύριο 

και διττό απώτερο σκοπό: παραγωγή εσόδων µε µείωση του κόστους. Μια εταιρία 
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συνεργάζεται κάθε φορά µε όποια εταιρία µπορεί να της προσφέρει ένα ισχυρό 

πλεονέκτηµα, ανεξάρτητα από το εάν η δεύτερη αυτή εταιρία είναι συνέταιρος της σε 

κάποια από τις µεγάλες συµµαχίες, ή µια πλήρως ανταγωνιστική επιχείρηση ως προς 

την πρώτη. Όταν λόγου χάρη η British Airways διαπίστωσε ότι έχανε πολλά χρήµατα 

εξαιτίας του πληροφοριακού της συστήµατος, δεν την εµπόδισε τίποτα από το να 

καταφύγει στο παγκόσµιο σύστηµα, το Amadeus, µαζί µε τις Lufthansa και Iberia, 

εταιρίες οι οποίες ήταν άµεσοι ανταγωνιστές της. Άλλο αντίστοιχο παράδειγµα είναι 

αυτό της Iberia, η οποία αν και µέλος της oneworld, επέλεξε να συνεργαστεί για 

κάποιο διάστηµα µε την ολυµπιακή αεροπορία σε τεχνικό επίπεδο. Οι αεροπορικές 

πάντως δείχνουν να γίνονται ολοένα και περισσότερο εσωστρεφείς. Ένα παράδειγµα 

το οποίο ενισχύει αυτό τον ισχυρισµό είναι εκείνο της Austrian η οποία εγκατέλειψε 

πολλές διαδροµές µεγάλων αποστάσεων (long – haul) διότι αυτές τις κάλυψε µέσω 

της συµµαχίας της µε τη Lufthansa (η οποία είχε ισχυρότερο brand name) και 

δραστηριοποιείται σε περιοχές  τις οποίες δεν καλύπτει η συµµαχία τους. 

 

Όσον αφορά την οπτική γωνία του επιβάτη απέναντι στις αεροπορικές συµµαχίες, ο 

κύριος Γκρίτζης παρατηρεί ότι «ο επιβάτης στο διεθνοποιηµένο προϊόν χάνει το 

πάθος και την εµπιστοσύνη του ότι ένας µόνο µπορεί να του προσφέρει αυτή την 

υπηρεσία» (την αεροπορική µετακίνηση). Η κατάσταση εκείνη κατά την οποία οι 

εικόνες των αεροπορικών λειτουργούσαν ως εκπρόσωποι των εθνικών τους εικόνων, 

αρχίζει πλέον να περνάει σε δεύτερη µοίρα. Η ραγδαία ανάπτυξη της τεχνολογίας 

γενικότερα και του διαδικτύου ειδικότερα, έχει κάνει τους ανθρώπους να ασχολούνται 

µε ότι είναι πιο εύκολα προσβάσιµο και πιο οικονοµικό. Αυτό έχει σαν αποτέλεσµα να 

µειώνεται η εξάρτησή τους από έναν και µόνο αεροπορικό τρόπο µεταφοράς, εκτός 

εάν είναι αποκλειστικά ένας και µόνο αεροµεταφορέας που τους ικανοποιεί. (πχ 

ελληνικά νησιά  Λήµνο, Κάρπαθο κ.λ.π). Ο πελάτης λοιπόν θέλει να εξυπηρετήσει 

µια µεταφορική του ανάγκη η οποία τον βρίσκει σύµµαχο ή αντιµέτωπο µε µια 

αεροπορική εταιρία. Αυτό συµβαίνει επειδή κάθε µια εταιρία προσδιορίζεται από το 

δίκτυο το οποίο εξυπηρετεί και από τον τρόπο µε τον οποίο το εξυπηρετεί. Οι 

αεροπορικές συµµαχίες βοηθούν σηµαντικά προς αυτή την κατεύθυνση, χωρίς όµως 

ο πελάτης να το γνωρίζει αυτό και χωρίς τελικά να ενδιαφέρεται να µάθει 

περισσότερες λεπτοµέρειες για αυτές.  

 

Οι συµµαχίες κάλυπταν, καλύπτουν και θα καλύπτουν ανάγκες της αγοράς. Το 

µέλλον θα φέρει πιθανότατα τις εταιρίες δικτύου οι οποίες εντάσσονται σε συµµαχίες, 

αντιµέτωπες µε νέες χαµηλού κόστους αεροπορικές εταιρίες µακρινών προορισµών 

(long-  haul low cost airlines). Αν υπήρχαν αυτού του τύπου οι εταιρίες τότε, αν και 
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χαµηλού κόστους, θα µπορούσαν να ενώνουν την Ευρώπη µε την Αµερική, οπότε 

µεγάλες εταιρίες όπως η Lufthansa, η Air France αλλά και αντίστοιχες εταιρίες από 

την άλλη µεριά του ατλαντικού, θα αποκτούσαν νέους ισχυρούς αντιπάλους. Προς το 

παρόν η φιλοσοφία και ο τρόπος λειτουργίας των αεροπορικών εταιριών χαµηλού 

κόστους, δε επιτρέπουν στις τελευταίες την διενέργεια υπερατλαντικών πτήσεων. Η 

τεχνολογία όµως εξελίσσεται µε µεγάλα βήµατα οπότε είναι πολύ πιθανό, ακόµη και 

στο κοντινό µέλλον, να υπάρξουν πχ αεροσκάφη οικονοµικότερα και µεγαλύτερα τα 

οποία να µπορούν να συµβάλουν στην προαναφερθείσα εξέλιξη. 
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11.1 Συµπεράσµατα Εργασίας. 

 

Η µελέτη αυτή ολοκληρώνεται µε την καταγραφή των συµπερασµάτων και των 

κυριότερων σηµείων, τα οποία µπορεί να εκµαιεύσει ο αναγνώστης καθ’ όλη τη 

πορεία της εργασίας. Είναι τα στοιχεία εκείνα τα οποία θα πρέπει να συγκρατεί κανείς 

πάντα στο νου του είτε είναι µελετητής, είτε στέλεχος είτε απλώς ενδιαφερόµενος εάν 

επιθυµεί να έχει µια ουσιαστική, συγκροτηµένη και τεκµηριωµένη θέση πάνω στο 

θέµα των αεροπορικών στρατηγικών συµµαχιών. Τα συµπεράσµατα αυτά 

ακολουθούνται στη συνέχεια από τη γνώµη του συγγραφέα και τις προτάσεις του 

αναφορικά µε το µέλλον των συµµαχιών αυτών. 

 

• Οι συµµαχίες µπορούν αποτελέσουν στρατηγική επιλογή για πλειάδα 

εταιριών οι οποίες δραστηριοποιούνται σε µια σειρά από κλάδους 

(βιοµηχανία, εµπόριο, λογισµικό, υπηρεσίες κ.λ.π). Με αυτές τις συµµαχίες οι 

εταιρίες, µε τον ένα ή τον άλλο τρόπο, µοιράζονται πόρους και προσδοκούν 

να αποκτήσουν αµοιβαία οφέλη, διατηρώντας παράλληλα την ανεξαρτησία 

τους. 

 

• Ο αεροπορικός κλάδος, είναι ένας από τους κυριότερους χώρους εµφάνισης 

στρατηγικών συµµαχιών. Η ίδια η ιστορία των αεροµεταφορών έχει αναδείξει 

την ευαισθησία του κλάδου αυτού στις ραγδαίες µεταβολές της τεχνολογίας 

και στην υπαγωγή του σε ρυθµιστικούς κανόνες από τις κυβερνήσεις 

διαφόρων κρατών. Οι ανάγκες των καιρών λοιπόν, τροφοδότησαν τις 

αεροπορικές συµµαχίες 

 

• Οι κυριότερες αιτίες οι οποίες παρακινούν τις αεροπορικές εταιρίες στη 

σύναψη των στρατηγικών συµµαχιών πηγάζουν από την ανάγκη διεύρυνσης 

του δικτύου διαδροµών τους και από την ανάγκη µείωσης του κόστους τους.  

 

• Ο κλάδος από τον οποίο παράγεται το προϊόν των αεροπορικών εταιριών, 

εµφανίζεται να έχει ολιγοπωλιακό χαρακτήρα. Κύρια οικονοµική επιθυµία και 

προσδοκία των αεροπορικών εταιριών από τις συµµαχίες τους σε επίπεδο 

µείωσης του κόστους τους, είναι η επίτευξη οικονοµιών κλίµακας και 

φάσµατος. 
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• Η απορρύθµιση του αεροπορικού κλάδου, έδρασε καταλυτικά ως αφορµή 

στην ανάπτυξη των στρατηγικών συµµαχιών πυροδοτώντας την αύξηση και 

την ένταση του ανταγωνισµού µεταξύ των αεροπορικών εταιριών. 

 

• Απέναντι από τις αεροπορικές συµµαχίες βρίσκονται οι αεροπορικές εταιρίες 

χαµηλού κόστους (low cost airlines). Οι τελευταίες δεν συµµετέχουν στις 

µεγάλες στρατηγικές συµµαχίες, αφού η φιλοσοφία τους και ο τρόπος 

λειτουργίας τους, δεν φαίνεται να είναι, τουλάχιστον προς το παρόν, συµβατά 

µε τα αντίστοιχα στοιχεία τα οποία συναντώνται στις συµµαχίες. Η εξέλιξη της 

τεχνολογίας, δεν αποκλείει για το µέλλον την πιθανή διεκπεραίωση 

υπερατλαντικών πτήσεων από εταιρίες χαµηλού κόστους κάτι το οποίο θα 

επιφέρει ριζικές αλλαγές στον κλάδο και στο τοπίο των συµµαχιών του.  

 

• Τα επίπεδα των συµµαχιών είναι πολλά, το ίδιο και οι µορφές τους. Η κάθε 

αεροπορική εταιρία συνάπτει µια συµµαχία ανάλογα µε την οργανωτική της 

δοµή, τη φιλοσοφία της και τους στόχους τους οποίους θέλει να πετύχει. 

 

• Τα θέµατα της συνοχής και του βαθµού ολοκλήρωσης µιας αεροπορικής 

συµµαχίας είναι πολύ σηµαντικά κατά την µελέτη και περιγραφή της. Υψηλά 

επίπεδα συνοχής και ολοκλήρωσης µιας συµµαχίας, θέτουν τις βάσεις για την 

µακροχρόνια επιβίωση της και την πιο εύρυθµη λειτουργία της. 

 

• Οι αεροπορικές συµµαχίες µπορεί να είναι είτε πολυµερείς είτε διµερείς. Η 

κάθε εταιρία αποφασίζει το είδος της συµµαχίας στην οποία θα προσχωρήσει 

βάσει µιας σειρά δικών της παραγόντων. Πάντως η τάση φαίνεται να είναι η 

υιοθέτηση της επιλογής των πολυµερών συµµαχιών ακόµη και από εταιρίες οι 

οποίες παραδοσιακά ήθελαν να παραµένουν ανεξάρτητες και να έχουν απλά 

ένα χαρτοφυλάκιο διµερών συµφωνιών. 

 

• Οι εξαγορές και οι συγχωνεύσεις µεταξύ αεροπορικών εταιριών µε παρόµοια 

µεγέθη, εµφανίζονται σε µικρό βαθµό. Σε περίπτωση όµως που τελικά 

προτιµηθούν και υλοποιηθούν τέτοιες στρατηγικές, θυµίζουν στο τέλος 

στρατηγικές συµµαχίες µε µεγάλο βαθµό ολοκλήρωσης. 

 

• Το αεροπορικό προϊόν είναι αδιαφοροποίητο οπότε οι αεροπορικές 

συµµαχίες, αποτελούν ένα ακόµη µέσω επίτευξης ανταγωνιστικού 
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πλεονεκτήµατος για τις εταιρίες του κλάδου. Στοιχεία όπως το µάρκετινγκ και 

ειδικότερα η αποτελεσµατική διαχείριση της επωνυµίας µιας αεροπορικής 

εταιρίας (brand management), βρίσκουν υποστήριξη µέσω των συµµαχιών 

αυτών. 

 

• Υπάρχουν πολλοί λόγοι για τους οποίους µια στρατηγική αεροπορική 

συµµαχία µπορεί τελικά να αποβεί πετυχηµένη η όχι. Η αξιολόγηση της 

επιτυχίας µιας αεροπορικής εταιρίας θα πρέπει να γίνεται τόσο µε κριτήρια τα 

οποία αφορούν τις εταιρίες µεµονωµένα, όσο και µε κριτήρια τα οποία 

αφορούν τις συµµαχίες ως σύνολο. Οι συµµαχίες εµφανίζονται ως η καλύτερη 

δυνατή επιλογή για τις αεροπορικές εταιρίες στην προσπάθεια τους να 

αντιµετωπίσουν τις προκλήσεις των καιρών, όµως η ως τώρα πορεία τους  

κρίνεται, µάλλον, αποτυχηµένη.  

 

• Οι επιβάτες των αεροπορικών εταιριών, ενδιαφέρονται µόνο για το προϊόν το 

οποίο τελικά λαµβάνουν και για το κόστος µε το οποίο τους επιβαρύνει. Το 

εάν αυτά τα δύο στοιχεία βελτιώνονται προς όφελός τους ως αποτέλεσµα 

στρατηγικών συµµαχιών, είναι κάτι που τους αφήνει παγερά αδιάφορους.  

 

• Οι στρατηγικές συµµαχίες στον κλάδο των αεροπορικών εταιριών, δεν 

αποτελούν απλά µια κίνηση η οποία εκφράζει αδυναµία από πλευράς 

µάνατζερ να ανταποκριθούν στην πολυταραχότητα του εξωτερικού 

περιβάλλοντος. Αυτό τουλάχιστον υποστηρίζει ο Porter (Porter, 1998) 

ισχυριζόµενος ότι ισχύει στις βιοµηχανίες γενικά. Οι αεροπορικές συµµαχίες 

όµως φαίνεται τελικά να είναι το καθαρό αποτέλεσµα των απαιτήσεων των 

καιρών και των ιδιαίτερων χαρακτηριστικών του κλάδου στον οποίο 

λαµβάνουν τόπο. 

 

Οι αεροπορικές στρατηγικές συµµαχίες, είναι δυναµικά εξελισσόµενοι οργανισµοί. Η 

ανάγκη ίδρυσής τους παραµένει ίδια και αναλλοίωτη καθ’ όλη τη διάρκεια της 

ιστορίας τους, όµως µεταλλάσσονται οι εκάστοτε προκλήσεις οι οποίες εµφανίζονται 

στο προσκήνιο και απαιτούν κατάλληλη αντιµετώπιση. Το µεγάλο προτέρηµα το 

οποίο έχουν οι συµµαχίες ως στρατηγική επιλογή και το οποίο είναι η διατήρηση της 

ανεξαρτησίας των εταιριών, είναι ταυτόχρονα το µεγάλο τους αδύνατο σηµείο. Κάθε 

εταιρία συµµετέχει σε µια συµµαχία µε γνώµονα αποκλειστικά και µόνο το δικό της 

συµφέρον το οποίο πηγάζει από τα οικονοµικά της στοιχεία και από τη µορφή του 
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δικτύου διάδροµών της. Συνήθως δεν την ενδιαφέρει το µέλλον της συµµαχίας ως 

συλλογική οντότητα και δεν επιθυµεί να αποχωριστεί εύκολα τα ατοµικά της 

χαρακτηριστικά. Έτσι ενώ οι συµµαχίες ξεκινούσαν ή ξεκινούν ακόµη και τώρα µε τις 

καλύτερες προοπτικές και προσδοκίες για το µέλλον, έχουν ήδη αποδείξει ότι στη 

περίπτωση εκείνη όπου θα συναντήσουν κάποια δυσκολία, οι εταιρίες µέλη δεν είναι 

διατεθειµένες να συµµετέχουν στην καταπολέµηση της. Οι εξελίξεις στο εξωτερικό 

περιβάλλον είναι τόσο γρήγορες, που µε ανάλογο ρυθµό επηρεάζουν τις µεταβολές 

των συµφερόντων της κάθε εταιρίας ξεχωριστά. Έτσι οι συµµαχίες των αεροπορικών 

εταιριών καταλήγουν να γίνονται συµβιβαστικές λύσεις όπου µια εταιρία «κοιµάται µε 

τον εχθρό της» µόνο και µόνο για να αποκτήσει τα συγκεκριµένα οφέλη. Η 

παλαιότερη «ροµαντική» άποψη η οποία υπαγόρευε ότι οι εταιρίες θα πρέπει να 

προτάσσουν το συµφέρον της συµµαχίας έναντι του δικού τους, διότι έτσι θα 

απολάµβαναν περισσότερα οφέλη µακροχρόνια, φαίνεται σε πολλές περιπτώσεις να 

περνά σε δεύτερη µοίρα. Το φαινόµενο του «συνανταγωνισµού», κάνει ολοένα και 

πιο αισθητή την παρουσία του, όχι µόνο στον αεροπορικό αλλά και σε µια σειρά από 

άλλους κλάδους. 

 

Το µέλλον των αεροπορικών συµµαχιών διαγράφεται εξαιρετικά αβέβαιο µιας και οι, 

ως τώρα, βαθµοί ολοκλήρωσης τους, είναι εξαιρετικά αργοί. Παρόλες τις δυσκολίες 

και τα προβλήµατα των συµµαχιών, οι αεροπορικές εταιρίες επιθυµούν την ένταξή 

τους σ’ αυτές διότι τελικά αισθάνονται την ασφάλεια και τη σιγουριά που προσφέρει 

κατ’ αντιστοιχία η συµµετοχή ενός ατόµου σε µια οµάδα. Μια µικρή αεροπορική 

εταιρία επιθυµεί τελικά την ένταξη της σε συµµαχία για να απολαύσει την ασφάλεια 

που της παρέχει η οµπρέλα της συµµαχίας η οποία απαρτίζεται από µεγάλες 

εταιρίες. Οι µεγάλες δε αεροπορικές εταιρίες, επιλέγουν της συµµαχίες για να 

µπορούν να αντιµετωπίσουν µε ίσους όρους τις ανταγωνιστικές τους εταιρίες που 

έχουν αντίστοιχο µέγεθος και βρίσκονται µε τη σειρά τους σε άλλες συµµαχίες. Με 

άλλα λόγια έχει διαµορφωθεί η κοινή πεποίθηση ότι αφού έχουν σχηµατιστεί µεγάλες 

συµµαχίες σε αυτό τον κλάδο, είναι καλό για µια αεροπορική εταιρία να εισχωρήσει 

σε µια από αυτές, ανεξάρτητα από το εάν τελικά σε µακροχρόνια βάση θα µπορεί να 

κάνει λόγο συνολικά για κέρδος ή ζηµιά.  

 

Όπως αναφέρθηκε και προηγουµένως, θα υπάρξει πραγµατική επανάσταση στο 

κλάδο αν τελικά οι εταιρίες χαµηλού κόστους µπορέσουν να πραγµατοποιήσουν 

µακρινές (long – haul) όπως είναι τα ταξίδια τα οποία ενώνουν την Ευρώπη µε την 

Αµερική. Οι αεροπορικές εταιρίες χαµηλού κόστους δεν µοιράζονται πόρους µε άλλες 
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εταιρίες και έχουν ένα δίκτυο δροµολογίων το οποίο µεταφέρει τους επιβάτες από ένα 

σηµείο Α σε ένα σηµείο, όπου τα Α και Β βρίσκονται εντός της ίδιας ηπείρου, χωρίς 

κάποια ανταπόκριση πτήσης. Άρα οι εταιρίες δικτύου δραστηριοποιούνται σε αγορές 

(µακρινών διάδροµών) τις οποίες δεν έχουν ακόµη αγγίξει οι εταιρίες χαµηλού 

κόστους. Όπως έχει φανεί καθ’ όλη τη πορεία της εργασίας, οι µεγαλύτερες και 

ισχυρότερες συµµαχίες βρίσκουν αντίκρισµα κυρίως σε τέτοιες αγορές. Αναµένεται 

λοιπόν να είναι εξαιρετικά ενδιαφέρουσα η εξέλιξη των αεροπορικών χαµηλού 

κόστους ώστε να φανούν τα εξής: 

 

1. Θα καταφέρουν να εξυπηρετήσουν ή όχι µακρινές διαδροµές; 

2. Αν τελικά το κάνουν, η εξέλιξη αυτή θα συνοδευτεί από κάποιου είδους 

συµµαχική κίνηση; 

3. Αν ναι, τότε τι είδους κίνηση θα είναι αυτή; Θα συµµετέχουν σε κάποια από τις 

υπάρχουσες συµµαχίες ή θα επιδιώξουν να δηµιουργήσουν εντελώς νέες;  

4. Πως θα αντιδράσουν οι υπάρχουσες συµµαχίες σε µια τέτοια εξέλιξη;  

 

Συµπερασµατικά αυτό που µπορεί τελικά να προβλέψει κανείς µε σχετική ασφάλεια, 

είναι ότι οι αεροπορικές συµµαχίες θα συνεχίσουν να υπάρχουν και να 

αναπτύσσονται παρόλο που τα µονοµερή συµφέροντα και οι επιδράσεις του 

περιβάλλοντος θα εντείνουν όλο και περισσότερο τα προβλήµατα τα οποία θα τους 

παρουσιάζονται. Ουσιαστική αλλαγή στο σηµερινό τοπίο, θα υπάρξει µόνο όταν οι 

χαµηλού κόστους αεροπορικές εταιρίες γίνουν ανταγωνιστικές και κυρίως στις 

µακρινές διαδροµές όπως περιγράφηκε στις παραπάνω γραµµές.  

 

11.2 Προτάσεις για το µέλλον των αεροπορικών συµµαχιών. 

 

Υπάρχει πληθώρα σκέψεων και προτάσεων τις οποίες θα µπορούσε να παραθέσει 

κανείς, προκειµένου να ενισχυθεί η όσο το δυνατόν αποτελεσµατικότερη λειτουργία 

µιας στρατηγικής αεροπορικής συµµαχίας. Πριν όµως αποφασίσει να διατυπώσει 

κανείς τέτοιες προτάσεις, θα πρέπει να έχει στο νου του ότι οι στρατηγικές 

αεροπορικές συµµαχίες αποτελούν στην ουσία µια αντίδραση των αεροπορικών 

εταιριών στις έντονες µεταβολές του κλάδου τους. Οι κυβερνήσεις των κρατών 

συνεχίζουν όµως να παρεµβαίνουν δραστικά στα τεκτενόµενα του κλάδου, 

επηρεάζοντας καθοριστικά τις εξελίξεις σε αυτόν. Οφείλει εποµένως ο κάθε µελετητής 

και ο κάθε σύµβουλος που ασχολείται µε το θέµα των αεροπορικών συµµαχιών, να 

λαµβάνει υπόψη του τις εκάστοτε παραµέτρους του εξωτερικού περιβάλλοντος, να 
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προβλέπει πιθανές µεταβολές τους και να προβαίνει σε ένα προγραµµατισµό 

απαιτούµενων ενεργειών βάση πιθανών σεναρίων που ενδέχεται να λάβουν χώρα 

στο µέλλον. 

 

Από ότι διαφαίνεται, τρία είναι τα πιθανά σενάρια εξέλιξης στο κλάδο τον 

αεροπορικών εταιριών. Το πρώτο σενάριο περιγράφει µια πλήρη απορρύθµιση του 

αεροπορικού κλάδου σε παγκόσµιο επίπεδο. Υπονοείται έτσι µια πλήρης 

φιλελευθεροποίηση του αεροπορικού κλάδου παρόµοια µε αυτή που ήδη ισχύει σε 

άλλες βιοµηχανίες. Το συγκεκριµένο σενάριο είναι ακραίο και µάλλον απίθανο να 

συµβεί. Το δεύτερο πιθανό  σενάριο, περιγράφει µια ήπια µεταβολή προς την 

φιλελευθεροποίηση του κλάδου, µε τις κυβερνήσεις όµως των διαφόρων κρατών να 

δείχνουν διστακτικές µπροστά στο ενδεχόµενο εξαγοράς ή συγχώνευσης µεταξύ 

αεροπορικών εταιριών. Το τρίτο σενάριο είναι και το πιο συντηρητικό, ίσως και 

απαισιόδοξο. Περιγράφει µια κατάσταση στην οποία οι αεροπορικές εταιρίες, 

δείχνουν απογοητευµένες από τις συµµαχίες, αφού δεν µπορούν να συνεργαστούν 

αποτελεσµατικά µε άλλες εταιρίες κυρίως λόγω διαφοράς συµφερόντων, κουλτούρας 

και άλλων συναφών παραγόντων. Σύµφωνα µε το ίδιο σενάριο, οι κυβερνήσεις 

πολλών κρατών, παραµένουν ιδιοκτήτες των εθνικών τους αεροµεταφορέων. 

 

Στη συνέχεια παρατίθενται προτάσεις για τις ενέργειες στις οποίες µπορούν να 

προχωρήσουν οι αεροπορικές εταιρίες τόσο σε επίπεδο ατοµικό όσο και σε επίπεδο 

συµµαχίας. Αυτές οι προτάσεις, βασίζονται στην υπόθεση ότι θα επικρατήσει το 

δεύτερο σενάριο εξέλιξης του αεροπορικού κλάδου και αποτελούν προϊόν των όσον 

αναγράφονται στη παρούσα µελέτη. 

 

� ∆ηµιουργία ενός τµήµατος ελέγχου σε επίπεδο συµµαχίας στο οποίο θα 

εργάζονται στελέχη από όλες τις αεροπορικές εταιρίες µέλη µιας συµµαχίας 

αλλά και ανεξάρτητα στελέχη. Σκοπός του θα είναι η αυστηρή επιτήρηση των 

αεροπορικών εταιριών, ώστε να διαπιστωθεί το αν οι τελευταίες τηρούν πιστά 

τα όσα έχουν συµφωνηθεί στα καταστατικά σύναψής συµµαχιών. 

 

� Οι στόχοι µιας αεροπορικής συµµαχίας, θα πρέπει να µεταφράζονται σε 

επιµέρους στόχους τους οποίους οφείλει να πετύχει κάθε εταιρία µέλος της 

συµµαχίας. Σε περίπτωση σηµαντικών αποκλίσεων, η ενδεδειγµένη λύση 

είναι µια αυστηρότερη επιτήρηση της εταιρίας ή των εταιριών στις οποίες 

οφείλονται αυτές οι αποκλίσεις. 
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� ∆ηµιουργία συγκεκριµένου λειτουργικού τµήµατος σε κάθε αεροπορική 

εταιρία το οποίο θα δια πραγµατεύεται τα θέµατα που αφορούν τη σχέση µιας 

αεροπορικής εταιρίας µε τις υπόλοιπες εταιρίες µέλη µιας συµµαχίας. Επίσης  

το ίδιο τµήµα θα ερευνά ευκαιρίες για νέες συµµαχίες.  

 

� Εντατική εκπαίδευση του προσωπικού των αεροπορικών εταιριών το οποίο 

θα παρέχει επιµορφωτικά προγράµµατα σύµφωνα µε τις ανάγκες και τους 

όρους συµφωνίας που υπάρχουν στη συµµαχία. Τα προγράµµατα αυτά θα 

προσπαθούν, µεταξύ άλλων, να καλύψουν τυχών χάσµατα κουλτούρας που 

υπάρχουν µεταξύ αεροπορικών εταιριών. 

 

� Συνεχής διεκδίκηση περισσοτέρων δικαιωµάτων και ελευθεριών από τους 

κυβερνητικούς οργανισµούς. Τις διαπραγµατεύσεις µπορούν να 

αναλαµβάνουν συνδικαλιστικά και νοµικά όργανα.  

 

� Να αποφεύγεται η επιλογή σύναψης στρατηγικής συµµαχίας µεταξύ µεγάλων 

και τοπικών αεροµεταφορέων, αλλά να προτιµάται εναλλακτικά η λύση της 

εξαγοράς, αφού βέβαια έχει προηγηθεί µια αξιολόγηση της επένδυσης. Αυτή 

η πρόταση αναφέρεται διότι τελικά ίσως να µην είναι πολύ ακριβή λύση από 

πλευράς µεγάλου αεροµεταφορέα η εξαγορά µιας µικρής αεροπορικής 

εταιρίας που εκτελεί τοπικά δροµολόγια, ενώ ο ασκούµενος έλεγχος 

αυξάνεται στο µέγιστο δυνατό βαθµό. 

 

� Σε περίπτωση που οι περιστάσεις απαιτούν περικοπές κόστους λειτουργίας, 

αυτές να γίνονται σε επίπεδο συµµαχίας και όχι ατοµικά από κάθε εταιρία, 

ώστε τα οφέλη που θα προκύψουν, να είναι πολλαπλάσια τόσο για τους 

πελάτες όσο και για τις εταιρίες τις ίδιες. 

 

� Η ανάπτυξη ενιαίων πληροφοριακών συστηµάτων τα οποία θα βασίζονται 

πάνω σε µια βάση δεδοµένων µε στοιχεία από όλες τις αεροπορικές εταιρίες. 

Οπωσδήποτε θα πρέπει να υπάρχει προστασία των στοιχείων τα οποία δεν 

αφορούν τη συµµαχία και τα οποία η εκάστοτε εταιρία δεν θέλει να διαθέσει. Η 

ανάπτυξη ενός τέτοιου συστήµατος µπορεί να γίνει είτε από στελέχη των 

αεροπορικών εταιριών µελών, είτε από ανεξάρτητη εταιρία (outsourcing). 
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� Η σύναψη συµφωνιών µεταξύ µιας συµµαχίας και αεροδροµίων, είναι µια 

καλή ιδέα για τη παροχή υψηλότερης ποιότητας υπηρεσιών µε χαµηλότερο 

κόστος, σε επιβάτες των αεροπορικών εταιριών της συµµαχίας αυτής. 

 

� Μια αεροπορική συµµαχία θα πρέπει να φτάνει στον κατάλληλο βαθµό 

ολοκλήρωσης ο οποίος να συµφέρει τα µέλη της και όχι να ολοκληρώνεται µε 

τυχαίο τρόπο. 

 

� Θα πρέπει οι αεροπορικές συµµαχίες να προβούν σε όλες τις απαραίτητες 

επικοινωνιακές ενέργειες ώστε να αυξήσουν την αναγνωσιµότητα τους στους 

επιβάτες των αεροπορικών τους εταιριών και να δηµιουργήσουν µια ισχυρή 

επωνυµία (brand) στο ευρύ καταναλωτικό κοινό. Έτσι ισχυροποιούνται οι 

δεσµοί µεταξύ των αεροπορικών εταιριών της συµµαχίας, καθώς 

δηµιουργείται ένα είδος εταιρικής ταυτότητας για τη συµµαχία, το οποίο 

θέλουν όλοι να προβάλουν. Με αυτό τον τρόπο επίσης αυξάνεται ο 

ανταγωνισµός µεταξύ των αεροπορικών συµµαχιών, κάνοντας της ακόµα πιο 

ισχυρές, αφού η κάθε µια από αυτές θα εµφανίζει ισχυρότερους δεσµούς στα 

µέλη της τα οποία θα θέλουν να υπερασπιστούν στο ακέραιο τη συµµαχία 

τους. 

 

Γίνεται φανερό πως οι παραπάνω προτάσεις, βασίζονται στη σκέψη ότι οι 

αεροπορικές συµµαχίες είναι το µέλλον του αεροπορικού κλάδου και ότι θα 

πρέπει να υπάρχει αµοιβαία προσπάθεια από πλευράς αεροπορικών εταιριών 

µελών, ώστε να είναι ισχυρές αυτές οι συµµαχίες. Σε αντίθετη περίπτωση, 

ελλοχεύει ο κίνδυνος παύσης λειτουργίας πολλών αεροπορικών εταιριών που δεν 

θα µπορούν να ανταποκριθούν από µόνες τους στις δυσκολίες του κλάδου.  
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«Οι Ελευθερίες του Αέρα» 

(Freedoms of the Air) 

 

Το 1944 υπογράφτηκε στις Η.Π.Α η σύµβαση του Σικάγο µε την οποία τέθηκαν 

ουσιαστικά ζητήµατα σχετικά µε την εµπορική εκµετάλλευση του εναερίου χώρου 

µεταξύ των κρατών µε τακτικές αεροπορικές συνδέσεις. Αποτέλεσµα αυτής της 

σύµβασης, ήταν η θέσπιση µιας σειράς από συµφωνίες, οι οποίες καθορίζουν το 

θεσµικό πλαίσιο των αεροπορικών επικοινωνιών έως και σήµερα (Χατζηνικολάου – 

Αγγελίδου, 2005). Αυτές οι συµφωνίες είναι γνωστές και ως «ελευθερίες του αέρα» 

(freedoms of the air). Αυτές είναι οι εξής: 

 

� Η Πρώτη ελευθερία αντιστοιχεί στο δικαίωµα των αεροσκαφών να 

πραγµατοποιούν πτήσεις πάνω από τον εναέριο χώρο µιας άλλης χώρας, χωρίς 

να προσγειώνονται σε αυτήν. 

 

� Η ∆εύτερη ελευθερία αντιστοιχεί στο δικαίωµα προσγείωσης ενός αεροσκάφους 

σε άλλη χώρα για τεχνικούς λόγους (πχ για ανεφοδιασµό). 

 

� Η Τρίτη ελευθερία αντιστοιχεί στο δικαίωµα αποβίβασης επιβατών 

εµπορευµάτων ή ταχυδροµείου, σε έδαφος ξένου κράτους. 

 

� Η Τέταρτη ελευθερία αντιστοιχεί στο δικαίωµα µεταφοράς επιβατών, 

εµπορευµάτων ή ταχυδροµείου, από άλλο κράτος, προς το κράτος της 

εθνικότητας του αεροσκάφους. 

 

� Η Πέµπτη ελευθερία αντιστοιχεί στο δικαίωµα επιβίβασης ή αποβίβασης 

επιβατών, εµπορευµάτων ή ταχυδροµείου, από ή σε κράτος διαφορετικό από το 

κράτος της εθνικότητας του αεροσκάφους, µε προορισµό ένα τρίτο κράτος. 

 

� Η Έκτη ελευθερία αντιστοιχεί στο δικαίωµα µεταφοράς επιβατών, εµπορευµάτων 

ή ταχυδροµείου από ένα κράτος διαφορετικό από το κράτος της εθνικότητας του 

αεροσκάφους, σε άλλο κράτος διαφορετικό από το κράτος της εθνικότητας του 

αεροσκάφους µε ενδιάµεση στάση το κράτος της εθνικότητας του αεροσκάφους. 

Η ελευθερία αυτή αποτελεί στην ουσία ένα συνδυασµό της τρίτης µε την τέταρτη 

ελευθερία. 
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� Η Έβδοµη ελευθερία αντιστοιχεί στο δικαίωµα µεταφοράς επιβατών, 

εµπορευµάτων ή ταχυδροµείου από ένα κράτος διαφορετικό από το κράτος της 

εθνικότητας του αεροσκάφους σε άλλο κράτος διαφορετικό από το κράτος της 

εθνικότητας του αεροσκάφους, χωρίς να πραγµατοποιείται καµία στάση στο 

κράτος της εθνικότητας του αεροσκάφους. 

 

� Η Όγδοη ελευθερία αντιστοιχεί στην πραγµατοποίηση πτήσης ανάµεσα σε δύο 

προορισµούς οι οποίοι βρίσκονται εντός ενός κράτους διαφορετικού από το 

κράτος της εθνικότητας του αεροσκάφους (δικαίωµα cabotage). 

 

Οι πέντε πρώτες ελευθερίες του αέρα έχουν γίνει αποδεκτές από την πλειοψηφία των 

αεροπορικών εταιριών σε διεθνές επίπεδο. Προς το παρών, η έκτη και η έβδοµη 

ελευθερία έχουν γίνει λιγότερο αποδεκτές και η όγδοη ελευθερία ελάχιστα αποδεκτή.  
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