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  一直以优质服务、定位高端著称的新加坡航空，在 2012

年冲破保守的企业文化，专门成立了一家低成本航空公司

——酷航。酷航于 2012年中开航，至今运营 4年，已经发

展成为一家拥有 11架波音 787飞机，航线网络通达大洋洲、

东南亚、大中华地区、东北亚和南亚的中远程低成本航空公

司。作为全球顶尖的航空公司，新航从单一的全服务航空品

牌，逐步成长为一家涵盖“长程/地区全服务航空，短/中长

程低成本航空”的多品牌定位的航空集团。 

  一、为什么成立酷航 

  21 世纪的前 10 年，以亚航、捷星航空为代表的低成本

航空不断侵蚀新加坡市场，新航在新加坡的市场份额逐步下

降，压力加大却无应对良策。由于企业定位差异过大，新航

既没办法也不会提供类似的产品组合，也不可能拥有低成本

航空的成本结构，所以无法在特定航线上有效阻击入侵者。

因而成立酷航是新航“保卫新加坡”的防御思维体现。 

  2000年，新航在樟宜机场上占有的市场份额是 50%。2011

年，新航在樟宜机场的市场份额降至 35%，外加全资子公司

胜安航空，新航集团的市场份额为 41%；排名第二的是澳航

子公司捷星亚洲，市场份额共计 10%；凭借 7%的市场份额，

亚航排名第三。 



  进攻策略是因为低成本航空已经成为全球航空业的重

要组成部分，尤其是低成本航空在东南亚的市场上份额已接

近 60%，新航必须通过低成本子公司达到“以其人之道还治

其人之身”的目的。原本新航无法进入的市场，或者进入后

由于产品定位盈利能力不强的市场，新航都可以交给酷航运

营。至此，酷航成为新航的进攻利器，既能保证已有的市场

存量，还能有效开拓市场。 

  二、酷航是如何长大的 

  2012年～2016 年，酷航的成长历程可以划分为四个阶

段。在这个过程中，酷航的机队从波音 777-200更新为波音

787，航线网络从大洋洲、东南亚向大中华地区、东北亚和

南亚扩张，客源结构从完全依赖点对点客源到中转客源比例

的逐步提高，发展战略从孤军奋战到获得虎航这一“兄弟”

品牌的有力支援。总之，酷航这 4 年的成长历程既可以成为

国内民营航空公司的参考蓝本，也可以是国内全服务型航空

公司关于低成本航空发展战略的借鉴对象。 

  （一）快速发展期 

  酷航的快速发展期为 2012年 6 月～2013 年 12 月，为期

18 个月。成立之初，新航将旗下的 4 架波音 777-200 转给酷

航，并计划在 4年后，酷航的波音 777-200机队能达到 14

架，分别是 2012年 4 架，2013 年 2 架，2014 年 2架，2015

年 3 架，2016 年 3 架。在航线网络方面，酷航在快速发展期



开通了 10条航线，涉及 12个通航点。基于地缘毗邻、中长

程低成本航空定位，酷航首攻大洋洲市场，第一条航线是新

加坡—悉尼，第二条是新加坡—黄金海岸；第三条开始逐渐

扩大到非大洋洲区域，其中天津成为中国大陆地区酷航的首

开航线。 

  （二）暂时沉寂期 

  酷航的暂时沉寂期为 2014年 1 月～2015 年 1 月，为期

12 个月。酷航之所以很快转入沉寂期，主要是酷航的机型规

划面临重大抉择。酷航持续亏损，让新航很快意识到波音

777-200机型只能是权宜之计，是在 2012 年 10月宣布，将

波音 777 机队更新为全波音 787，并表示在第一架波音 787

到货之前，酷航将暂停扩张脚步。 

  （三）重新扩张期 

  重新扩张期为 2015年 2月～2016年 4月，为期 14个月。

酷航原计划于 2014 年 11月接收第一架波音 787，结果一直

推迟到 2015 年 2月。在重新扩张期，酷航逐步更新了原有

的 6 架波音 777，同时额外引进 5 架波音 787。在航线布局

方面，酷航在大洋洲市场上新增了墨尔本航点，大中华地区

新增杭州、广州和高雄航点，东北亚新增大阪航点，并首次

进入中东，新增吉达航点。至此，酷航的波音 787 机队达到

11 架，航线 16条，通航点 18个。 

  （四）全新起点期 



  2016年 5 月 18 日，新航成立了低成本航空控股公司，

统筹管理旗下的酷航和虎航。虽然当前酷航和虎航仍然保持

独立运营，但是新公司的成立为酷航和虎航的进一步重组奠

定了基础。酷航自成立 4 年以来，一直面临两大难题：一是

老旧又庞大的波音 777机型，让酷航不堪重负；二是过于依

赖点对点客源，中转客源不足，让定位中远程低成本航空的

酷航压力加大。新公司成立后，虎航将为酷航提供更大的中

转客源支持，统一规划更为互补的航线网络，融合分散的市

场营销资源，这将重新规划新航的低成本航空发展路径。 

  三、新航如何具体呈现酷航定位 

  为打造全新的低成本航空品牌，新航从零开始为酷航的

企业文化、机队规划、航线布局和产品策略等绘制了全新的

路线图。酷航成长的 4 年中，虽然路线图曾遭遇实践难题，

多次修改，但是酷航的总体发展路径较为清晰，很好地贯彻

了新航的战略意图。 

  （一）品牌定位 

  酷航成立之初确定了一种称之为“酷航态度”的品牌

定位。“酷航态度”明显不同于新航“顶级舒适、高品质体

验”的定位。作为一家新成立，且定位低成本的航空公司，

酷航必须基于目标客户群特点、自身发展战略和产品服务策

略确定差异化的品牌定位。 

  按照酷航网站的解释是：我们的员工充满活力，拥有年



轻心态，力求创造价值。简而言之，他们具有酷航精神。 

  （二）机队规划 

  老旧波音 777-200原为新航运营主干航线的机型，机龄

14 年以上，成本较高，不利于酷航维持有竞争力的成本结构；

此外，“3-4-3”的座位布置，近 400 个座位的大密度布局

让酷航在部分客流量欠充裕的航线上运营压力很大。酷航运

营后的第一个财季就亏损 1020万美元。此后，新航高层意

识到给酷航老旧的大飞机运营终非良策，必须作出改变。 

  新航很快作出了决策。2012年 10 月 24日，也就是在酷

航运营后的 4个月，新航集团对外宣布将从自己的波音 787

订单中分 20架给酷航，以逐步替换波音 777，随后酷航宣称，

正与波音商讨飞机机型。第一架波音 787 在 2015年 2 月到

货，并在 2015年 8 月之前增至 6 架，截至 2016年 8 月达到

11 架规模。在此期间，波音 777逐步退出。 

  （三）航线布局 

  酷航的航线网络并不是完全自成一体的，很大程度是在

新航集团统一规划下布局的。总的来说，酷航航线布局有三

大特点。 

  1.错位开通新航线 

  中国市场对新航集团意义重大。在新加坡至中国市场上，

新航集团占 64%的运力份额，中国承运人占 36%。以国家为

划分标准，中国市场在新航集团的运力份额超过 11%。新航



集团在中国大陆的通航点从 2011年的 9个增至 2016年的 23

个，短短 5 年时间增加了 15 个通航点，其中虎航贡献 9个，

酷航贡献 6个。 

  新航旗下的虎航在中国大陆主要布局于华南地区，城市

以三四线为主，如南宁、海口、丽江、晋江、无锡和宁波等；

胜安航空主要布局在西南和华中地区的省会城市，经济体量

比虎航的通航点更大，如成都、深圳、重庆、昆明、武汉、

长沙；新航自身则主要布局于中国 3 座一线城市：北京、上

海和广州。 

  酷航的航线主要布局在华北及东北地区，主要有三点原

因：一是为新航集团开通全新的通航点，扩大在中国的航线

网络范围，如天津、沈阳和青岛等；二是尽量与虎航、胜安

形成错位布局，避免集团下的不同品牌在同一条航线上相互

竞争；三是酷航定位中长程低成本航空，波音 787 航程长，

能飞得更远，有利于提高飞机利用率。 

  2.接管新航旧航线 

  除了开通新的通航点外，新航集团也丰富了内部各品牌

航空公司的航线资源，将部分处于竞争劣势、表现欠佳或者

更适合中长程低成本运营的航线交给酷航。新加坡—南京航

线就是被酷航“救活”的代表。新加坡—南京原由胜安航空

运营，由于全服务航空定位以及南京市场需求规模较小，胜

安遭遇捷星的激烈竞争，于 2010年 10 月被迫退出。2013年



6 月，酷航重新运营该航线，并创下佳绩。从此，“新加坡-

南京”模式成为酷航航线网络规划的一部分。 

  其他典型案例还有新加坡—吉达。吉达是沙特第二大城

市，新航曾经执飞新加坡—吉达—利雅得航线，后于 2014

年 9 月停飞；随后，新航再次执飞新加坡—迪拜—吉达，由

于新航多实施分段销售策略，新加坡—吉达的销售机会有限。

由于印尼、马来西亚和菲律宾有大量前往吉达的客源，市场

需求可观，新航集团目前航线结构又难以有效满足需求，所

以决定由酷航经营新加坡—吉达直飞航线。 

  3.差异化重叠航线 

  酷航也存在与新航集团内其他品牌航空公司重叠的航

线布局，其中新加坡—香港航线就是典型。酷航在开通新加

坡—香港航线时，市场普遍认为这是冗余的，因为新航和旗

下的虎航都执飞该航线，其中新航一天 7班，虎航一天 3班，

这不可避免地造成内部竞争。不过，酷航能够开通香港航线，

新航对其是有独特定位的。 

  新加坡—香港航线是新加坡始发的高端核心大线，新航

希望酷航进入该市场后，提升酷航的知名度和品牌形象；为

避免与新航集团重复竞争，酷航充分利用边角料时刻，与新

航和虎航保持较大差异化，新加坡—香港航线庞大的客源为

酷航吸引足够的价格敏感旅客奠定了基础，因而飞机利用率



高，停场时间短，有效降低了成本。 

  （本文表达系作者个人观点） 

 


