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SAZETAK

Industrija zraénog prometa raste velikom brzinom kako u svijetu tako i na podrucju Europe.
Nakon liberalizacije trZista zra¢ni promet se izrazito mijenja $to najviSe utjeCe na zracne
prijevoznike i njihov nacin poslovanja. Shodno drasti¢nim promjenama i stvaranju
jedinstvenog trzista Europske unije, na trziStu zracnog prometa, mogu se razlikovati razliciti
modeli poslovanja koji se svojim karakteristikama pokusavaju u Sto vecoj mjeri prilagoditi
putnicima. Na trZiStu zracnog prometa javljaju se tradicionalni, niskotarifni, carter i
regionalni zraéni prijevoznici, a posljednjih godina kombiniranjem karakteristika
tradicionalnih i niskotarifnih prijevoznika razvija se novi model hibridnog zra¢nog
prijevoznika koji polako ali sigurno osvaja trziSte zracnog prometa. Ovom analizom
europskog trzista opisani su poslovni modeli koji trenutno djeluju na podrucju Europe te je
prikazano kretanje udjela poslovnih modela na temelju podataka za 2016., 2017. i 2018.
godinu. Raznolikost trZiSta nuzna je za adekvatan razvoj zranog prometa jer se samo tako
mogu usluZiti svi korisnici i zadovoljiti sve njihove potrebe.

KUUCNE RUECI: zracni prijevoznik; poslovni model; tradicionalni; niskotarifni;

regionalni; ¢arter; hibridni

SUMMARY

The air transport industry is growing at a high speed both across the world and in Europe.
Following the liberalization of the air market, air traffic has changed significantly, which has
the greatest impact on air carriers and their way of doing business.
In view of the drastic changes and the creation of the European Union's single market in the
air transport market, different business models can be distinguished which, with their
characteristics, are trying to adapt to the greatest extent to passengers.
In the air traffic market there are traditional, low-cost, charter and regional air carriers, and
in the recent years, combined with the characteristics of the traditional and the low-cost
carriers, a new model of a hybrid air carrier is developing, which slowly but surely conquers
the air traffic market. This analysis of the European market describes business models
currently operating in the European area and shows trends in business model share based
on data for 2016, 2017 and 2018. Market diversity is necessary for the proper development
of air traffic, because only in that way it can serve all users and meet all of their needs.

KEY WORDS: air carrier; business model; traditional; low-cost; regional; charter; hybrid
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1. UVOD

U danasnjem svijetu u kojem prevladava brz i dinami¢an nadin Zivota sve je veda
potraZznja za oblikom prijevoza koji ¢e korisnicima omoguditi prijevoz od tocke A do tocke B u
najkracem moguéem vremenu. Shodno tome zrac¢ni promet predstavlja jedan od
najefikasnijih, ali i najsigurnijih nacina prijevoza putnika. Zbog svoje karakteristicne brzine,
efikasnosti i sigurnosti mnogi putnici se danas najéesce odlu€uju bas za tu vrstu prijevoza.
Tijekom posljednjih nekoliko godina trZiste zraCnog prometa se znatno mijenja te se zracni
prijevoznici prilagodavaju sve vecoj potraznji i heterogenim zahtjevima korisnika usluga
zra€nog prijevoza.

Velike promjene na podrucju marketinskih strategija donedavno nisu bile uobicajene.
Jedan od razloga znacajnih promjena u nekom segmentu marketinga je pojava krize koja
prisiljava tvrtke da nesto mijenjaju, posebno u odnosu: razina troskova - cijena - kvaliteta
ponude. Korisnici usluga zra¢nog prijevoza zahtijevaju niske cijene, visoku razinu sigurnosti
te maksimalnu kvalitetu ponude $to dovodi do znacajnih promjena u modelu poslovanja
mnogih zracnih prijevoznika koji se Zele u sto veéoj mjeri prilagoditi zahtjevima korisnika,
opstati na trzistu te biti kompetitivni. Zracni promet je snazan pokretac gospodarskog rasta,
stvaranja radnih mjesta, trgovine i mobilnosti u Europi. Klju¢no je za europsko gospodarstvo i
ucvrséuje njezin predvodnicki polozaj u svijetu. Pomno razradena strategija razvoja zra¢nog
prometa s uravnoteZenim pristupom prema pojedinim subjektima sustava zracnog prometa,
potrebna je kako bi se osigurala konkurentnost europskog sektora zra¢nog prometa i
iskoristile brze promjene trzista te omogucio razvoj gospodarstva.

Cilj rada je definirati ¢imbenike koji su utjecali na pojavu razli¢itih poslovnih modela na
trzistu zra¢nog prometa te Sto vjerodostojnije opisati trendove poslovanja tih modela koji
ukljucuju tradicionalne, niskotarifne, hibridne, ¢arter i regionalne zracne prijevoznike. Rad
definira aktualne karakteristike poslovanja zra¢nih prijevoznika kao $to su kljucni vrijednosni
pokazatelji uspjesSnosti zraénih prijevoznika i ¢imbenici njihovog trziSnog pozicioniranja koji
izmedu ostalog utjeCu i na odabir modela poslovanja. Cilj je takoder opisati ucinke i
karakteristike svjetskih zrakoplovnih alijansi te analizirati europsko trziste s obzirom na
prethodno spomenute modele zraénih prijevoznika iz ¢ega e se izvesti zakljucak.

Rad je podijeljen u Sest cjelina:

Uvod
Siri kontekst poslovnih modela u zraénom prometu
Poslovni modeli zrac¢nih prijevoznika na europskom trzistu

W NPE

Alijanse zrakoplovnih kompanija



5. Analiza europskog trziSta obzirom na poslovne modele zra¢nih prijevoznika
6. Zakljucak.

U drugom poglavlju opisani su procesi koji su najvise utjecali na razvoj trzista zracnog
prometa. Detaljnije su opisani liberalizacija, deregulacija i sporazum , Otvoreno nebo”.

Trece poglavlje zapocinje opisom nacina odabira adekvatnog poslovnog modela te
donosi podjelu na glavne poslovne modele trzista zracnog prometa. Detaljno su opisane
karakteristike i nacin poslovanja tradicionalnih, niskotarifnih, hibridnih, ¢arter i regionalnih
zraénih prijevoznika. Podatci su potvrdeni tabli¢nim i grafickim prikazima.

U cetvrtom poglavlju fokus je na alijansama odnosno udruzenjima zracnih prijevoznika.
Na pocetku su objasnjeni razlozi nastanka, ciljevi te pozitivni i negativni ucinci alijansi.
Opisane su karakteristike tri najveée i najvaznije alijanse za europsko i svjetsko trziste
zracnog prometa — Star Alliance, Oneworld i Sky Team.

Peto poglavlje donosi analizu europskog trziSta zratnog prometa s obzirom na modele
poslovanja. Navedeni su podatci za 2016., 2017. i 2018. godinu koji prikazuju promjene na
primjerima glavnih poslovnih modela te su isti potvrdeni grafickim prikazima. U izradi analize
koristeni su podatci objavljeni od strane Eurocontrol-a®za 2016., 2017. i 2018. godinu.
Objasnjene su promjene koje su se zadnjih godina dogadale na podrucju Europe i utjecale na
razvoj poslovnih modela te je dan kratki osvrt na buduénost zracnog prometa u Europi.

U zakljuénom poglavlju saZeta je analiza europskog trzista zranog prometa s obzirom na
poslovni model zra¢nog prijevoznika. Navedeni su ve¢ spomenuti ¢imbenici koji su imali
najvedi utjecaj na sve promjene trzista zratnog prometa te su navedene glavne promjene

kroz pojedine poslovne modele.

1 . .. . v .
Eurocontrol — europska organizacija za sigurnost zracne plovidbe



2. SIRI KONTEKST POSLOVNIH MODELA U ZRACNOM PROMETU

Unazad 20 godina djelatnost zracnog prometa evoluirala je iz sustava dugorocnih
drzavnih prijevoznika koji su djelovali na uredenom trzistu do dinamiéne industrije sa
slobodnim trzistem. Sektor zra¢nog prometa prolazi kroz mnogo drasti¢nih promjena kako s
aspekta ponude tako i s aspekta potraznje. Za razliku od drugih djelatnosti, sile koje
upravljaju tim promjenama ne ovise samo o tehnoloskim ¢imbenicima veé na njih utjecu i
promjene u pravnom, institucijskom i kulturoloSkom okruZenju. Pravni i institucijski aspekti
jasno su utjecali na strukturu samog trziSta, dok su kulturoloske promjene utjecale na
prostornu mobilnost i njene karakteristike [1].

Spektar c¢imbenika koji utje¢u na rast i razvoj zraénog prijevoza vrlo je Sirok te je
potrebno navesti nekoliko najvaznijih:

e stupanj gospodarskog razvoja mjeren razinom BDP-a’

e rast broja stanovnika

e deregulacijai liberalizacija

e politi¢ka stabilnost i politicko okruzenje

e smanjenje realnih troskova zra¢nog prijevoza

e medunarodni terorizam, globalne epidemije, prirodni fenomeni i katastrofe Sirih
razmjera

e razvoj turizma.

Na razvoj modela poslovanja zraénih prijevoznika najvise su utjecale deregulacija i
liberalizacija zracnog prometa. Do 1978. godine zracni je prijevoz bio trziSno reguliran kroz
medudrZavne zakonodavne mehanizme bilateralnih ugovora koji su dopustali ogranicen
pristup trzistu na reguliranoj razini konkurentnosti. Procesi deregulacije i liberalizacije snazno
su potaknuli rast i razvoj zra€nog prijevoza uz povecéanje razine konkurencije na trZistu.
Navedeni procesi jos uvijek traju, a iz SAD-a’ su se prosirili i na ostale dijelove svijeta [2].

2.1. LIBERALIZACIA TRZISTA ZRACNOG PROMETA

Devedesetih godina prosloga stoljeéa zracni je promet u Europi bio isklju¢ivo predmetom
drzavnog interesa. Jedini vlasnici zracnih prijevoznika kao i zraénih luka bile su drzave.
Takoder, prijevoznicima i zra¢nim lukama pruzana je neograni¢ena drzavna financijska
pomoc. Poslovanje izmedu prijevoznika bilo je strogo ograni¢eno i kontrolirano pravo

? BDP - Bruto drustveni proizvod
*SAD - Sjedinjene Americke Drzave



obavljanja zracnog prijevoza iz i u odredene drZave pripadalo je samo prijevoznicima drzava
izmedu kojih se prijevoz obavljao. Od kraja 70-ih godina kroz 80-e godine prosloga stoljeca
trend povecanja liberalizacije industrije zratnog prometa prosirio se s ameri¢kog trZista
zranog prometa na medunarodno trziste. Liberalni bilateralni sporazumi potpisani su 1978.
godine izmedu SAD-a i raznih europskih zemalja poput Nizozemske, Njemacke i Belgije, a od
1978. do 1980. godine ugovori su sklopljeni i s razli¢itim azijskim zemljama kao $to su Tajland,
Singapur i Koreja [3], [4].

Deregulacija trZista zratnog prometa predstavljala je proces uklanjanja reguliranja visina
tarifa zrakoplovnih kompanija od strane vlade odnosno drzavnih organa koji su bili nadlezni
za sektor zracnog prometa. Takoder, deregulacija dovodi do privatizacije zrakoplovnih
kompanija koje su nekada bile u drzavnom vlasnistvu te omogucéuje kompanijama da same
postavljaju cijene usluga zracnog prijevoza u skladu s trziSnim uvjetima i zakonitostima.
Ovakav tip otvorenog trziSta predstavlja plodno tlo za razvoj novih oblika modela poslovanja
zracnih prijevoznika. Na slici 1. moZe se vidjeti kako je deregulacija trzista zranog prometa u
SAD-u utjecala na ameri¢ku mrezu zra¢nog prometa na primjeru Southwest Airlines-a iz 1971.
i 2015. godine [5].

Southwest Airlines 1971. Southwest Airlines 2015. godine - najveci
godine - "Teksaski trokut" niskotarifni zracni prijevoznik

DAL

SAT HOU

Slika 1. Usporedba americkog trziSta zracnog prometa prije i poslije deregulacije na primjeru
Southwest Airlines-a iz 1971. i 2015. godine

Politika liberalizacije trzista zracnog prometa u Europi zapocela je 1990. godine te je
potaknula razdoblje dotad nevidenog rasta. Medutim, sama liberalizacija nije dovoljna za
ostvarenje ciljeva Europske unije koji podrazumijevaju unapredenje mogucnosti za
putovanje u Europi te osiguravanje kvalitetnih prometnih usluga. Modernizacija, Sirenje i
uskladivanje infrastrukture na podrucju cijele Europske unije imaju veliku vaZnost za
stvaranje prekograni¢nih mreza bez prepreka za razli¢ite vrste putovanja. Od 1992. godine



SAD uspjesno provodi tzv. politiku ,Otvorenog neba“ te moze prevoziti putnike i teret na bilo
kojoj ruti bez znacajnih ograni¢enja kapaciteta, ucestalosti ili tarifa. Istovremeno s tim
promjenama, u zrachom su prijevozu do odredene granice liberalizirane i usluge koje su po
svojim karakteristikama takve da omoguduju otvaranje trziSta, a tu se prije svega misli na
usluge koje se prijevoznicima pruzaju u zra¢nim lukama. Svrha politike Europske unije je
pomodi ljudima i zastititi ih za vrijeme putovanja. Jedno od postignuéa takve europske
politike bilo je osiguranje i zastita prava putnika. Kada dode do kasnjenja putnici imaju pravo
na informacije te znaju da ih mogu traZiti od svog prometnog poduzedéa. Prava putnika
temelje se na nacelima nediskriminacije, to¢nog, pravodobnog i pristupaénog informiranja te

neposredne i razmjerne pomodi [4], [6], [7].

ICAO* je 1944. godine postavio osnovne standarde pruzanja usluga zraénog prijevoza na
medunarodnoj razini. Bilateralni sporazumi o zratnom prijevozu - ASAs° od tada su u velikoj
mjeri regulirali odnose zraénog prometa izmedu pojedinih drZzava. Ovi sporazumi su
restriktivni u smislu mogudih linija, maksimalnog broja dopustenih letova i zracnih
prijevoznika kojima je dopusten rad.

U Europi je liberalizacija dovela do znacajnog gospodarskog i prometnog rasta. Takvi
pozitivni ucinci uglavnom su rezultat poveéane konkurencije na trzistu zraénog prometa, sto
smanjuje cijenu i potice rast prometa te povecanja ucinkovitosti kao rezultata sposobnosti
zracnog prijevoznika da optimizira svoje mreZe i strategiju odredivanja cijena. Osim toga,
povecani pritisak konkurencije prisiljava zrakoplovne kompanije na poboljSanje
produktivnosti i poti¢e neucinkovite prijevoznike da napuste trziste [6].

Liberalizacija europskog zra¢nog prostora odvijala se kroz Cetiri faze.

I. Godine 1987. prvim paketom liberalizacijskih mjera zbog popustanja pravila bio je
ogranicen utjecaj Vlade na reduciranje cijena. Prijevoznicima je unutar granica vec

postojeéih sporazuma dopustena fleksibilnija suradnja.

Il. U 1990-tima, takozvani drugi paket mjera liberalizacije joS viSe otvara trziste
zraénog prometa. Taj paket dopustio je svim europskim zra¢nim prijevoznicima da
prevoze putnike iz/u svoje zemlje u/iz zemlje Europske unije. Dozvoljeni su i
unutareuropski letovi sa zaustavljanjem u trecoj zemlji, kao i pravo ukrcavanja i
iskrcavanja putnika tijekom zaustavljanja.

lll.  Godine 1993. tre¢im paketom mjera osim stvaranja koncepta , Otvoreno nebo”,
uvedeno je uobicajeno licenciranje prijevoznika i sloboda ulaska na trziste. Svi
prijevoznici koji su posjedovali odobrene dozvole imali su pravo raditi na bilo

*1ca0 (engl. International Civil Aviation Organization) — Medunarodna organizacija civilnog zrakoplovstva
> ASAs (engl. Air Service Agreements)- sporazumi o zrathom prijevozu



kojoj medunarodnoj liniji unutar Europske unije. Na kraju, zra¢nim prijevoznicima
dana je sloboda da sami odreduju tarife.

IV. Kao dio treceg paketa liberalizacije, 1997. godine, odluc¢eno je da ce svi zracni
prijevoznici koji posjeduju ovlastene dozvole imati pravo na kabotaZu tj. pravo
prijevoza na domacim linijama unutar cijele Europske unije [8].

Zbog procesa liberalizacije dolazi do pozitivnih vanjskih utjecaja na cjelokupno
gospodarstvo, ukljucujuéi poticanje rasta i mogucnosti zaposljavanja, promociju trgovine i
boljih transportnih i logistickih usluga. lako ovi ucinci nisu ujednacdeni u svim zemljama, sve je
viSe drzava postupno usvojilo liberalnu politiku zra¢nog prometa. Takoder, liberalizacija je
omogucila prijevoznicima bolju strukturu njihovih mreza za pokrivanje intrakontinentalnih i
interkontinentalnih trzista. Moze se zakljuciti kako liberalno okruzenje vodi prema odrzivom
razvoju medunarodnog zracnog prometa. Jedno od najvaznijih postignuca liberalizacije je to
Sto je omogudila putnicima raznovrsnije ponude, bolju dostupnost i jeftinije cijene
zrakoplovnih karata. No, unatoc Cinjenici da su tijekom navedenih godina postignuti mnogi
sporazumi vezani za liberalizaciju, potpuna liberalizacija medunarodnog trziSta zracnog
prometa i dalje predstavlja veliki izazov [6], [8].

2.2. SPORAZUM , OTVORENO NEBO“ IZMEDU EUROPSKE UNIJE |
SJEDINJENIH AMERICKIH DRZAVA

Dana 30. oZujka 2008. godine stupio je na snagu najambiciozniji ugovor o zracnom
prijevozu koji je ikada sklopljen. Europski zracni prijevoznici od tada imaju prvo bez ikakvih
ograniéenja letjeti s bilo kojeg mjesta u Europskoj uniji do bilo kojeg mjesta u SAD-u. Novi
sporazum rezultira povecanjem konkurencije te smanjenjem cijena na najvecim

medunarodnim trzisStima zra¢nog prijevoza.

Sporazum sadrzi brojne pozitivne elemente od kojih kao tri najvaznija za buduénost
svjetskog zracnog prometa treba izdvoijiti:

I.  Priznavanje svih europskih zrakoplovnih kompanija kao ,zrac¢nih prijevoznika
zajednice”. Sve su europske zrakoplovne kompanije klasificirane na isti nacin
bez ikakve diskriminacije na temelju zemlje njihovog porijekla (ako se nalaze u
Europskoj uniji).

Il.  Omoguceni su letovi od bilo koje tocke u Europskoj uniji do bilo koje toce u
SAD-u. Zracni prijevoznici su u moguénosti letjeti iz bilo koje europske zracne
luke do bilo koje americke destinacije.



lll.  Omoguceni su letovi preko SAD-a prema tre¢im zemljama. Europske
zrakoplovne kompanije takoder imaju pravo letjeti preko SAD-a te omoguditi
svojim korisnicima uslugu prijevoza koristeci destinacije u SAD-u kao mjesta za
zaustavljanje.

Takoder, za letove iz bilo koje europske zra¢ne luke do bilo koje zracne luke u SAD-u
dopusteno je letjeti s bilo kojim europskim ili americkim zraénim prijevoznikom. Ovakav
znacajan napredak izjednacava prava svih drzava ¢lanica Europske unije koje do tada nisu
imale sklopljeni bilateralni ugovor sa SAD-om te povecava izbor destinacija za sve europske
putnike [1].

Buduci da se Europska unija ne tretira kao jedinstveno podrucje za potrebe Sporazuma
to u praksi znaci da americki zracni prijevoznici mogu letjeti izmedu dvije tocke unutar
Europske unije sve dok je taj let zapravo nastavak leta koji je zapoceo u SAD-u (npr. New
York — London — Rim). Takoder, zrakoplovne kompanije Europske unije smiju obavljati letove
izmedu SAD-a i drZava neclanica Europske unije koje su dio europskog zajedni¢kog zracnog
prostora, poput Svicarske. S druge strane, Sporazum nije u potpunosti odgovarao europskim
zrakoplovnim kompanijama jer su smatrale kako Sporazum naginje vise u korist americkih
zrakoplovnih kompanija jer dok americke kompanije smiju obavljati letove unutar Europske
unije, europskim kompanijama nije dozvoljeno obavljati letacke operacije unutar SAD-a [2].



3. POSLOVNI MODELI ZRACNIH PRIJEVOZNIKA NA EUROPSKOM
TRZISTU

Velike promjene u trZiSnom okruZenju zahtijevale su kreativnu i inovativnu reakciju
menadZmenta s aspekta efikasne prilagodbe poslovnih modela. U proslosti su se zrakoplovne
kompanije jasno razlikovale s obzirom na model poslovanja koji su primjenjivale. Posljednjih
20 godina dolazi do otvaranja prostora za nove ideje i rjeSenja zbog intenzivnih procesa
poput liberalizacije i globalizacije koji su bitno povecali razinu konkurencije. Predvida se da
¢e u buducénosti razlike medu zrakoplovnim kompanija biti jo§ manje zbog ispreplitanja
pozitivnih komponenti pojedinih poslovnih modela.

Zbog svega navedenog zracni prijevoznici primorani su mijenjati i prilagodavati modele
poslovanja zahtjevima trzista. Na trzZistu, radi svih tih promjena, danas je definirano vise
poslovnih modela i razlic¢itih podjela koje proizlaze iz trzisnih karakteristika poslovanja te se
prema tome oblici poslovanja zrakoplovnih kompanija nacelno mogu podijeliti na :

tradicionalne zraéne prijevoznike u redovnom prometu (FSCN®)
niskotarifne zratne prijevoznike (LCC’)

regionalne zracne prijevoznike

Carter zracne prijevoznike

i pwNR

zracne prijevoznike za prijevoz tereta (cargo) [2].

Prve Cetiri navedene kategorije odnose se ve¢inom na prijevoz putnika, a udio ostvarenih
putnic¢kih kilometara na svjetskoj razini prema najzastupljenijim poslovnim modelima
zraénog prijevoznika prikazan je na grafikonu 1. na kojem regionalni zracni prijevoznici nisu
posebno naznaceni.

Niskotarifni Carter 3%
21%

Tradicionalni
76%

Grafikon 1. Udio ostvarenih putnickih kilometara prema poslovnom modelu zracnog
prijevoznika za 2018. godinu

Izvor: [9]

® FSNC (engl. Full Service Network Carriers ) — zracni prijevoznici koji pruzaju punu uslugu; tradicionalni ili
klasi¢ni prijevoznici
7 Lee (engl. Low Cost Carriers), No Frills prijevoznici — niskotarifni zracni prijevoznici koji ne pruzaju punu uslugu
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Novi oblici poslovnih modela u industriji zratnog prometa podijeljeni su prema nacinu na
koji zrakoplovna kompanija ostvaruje svoj prihod, nudi uslugu prijevoza, nudi dodatne usluge
te se usmjeruje prema odredenoj skupini korisnika. Deregulacija te pojava konkurencije
medu zrakoplovnim kompanijama rezultiraju pojavom novih te prilagodbom veé postojecih
poslovnih modela na trzistu zracnog prometa [1].

3.1. TRADICIONALNI MODEL POSLOVANJA ZRACNIH PRIJEVOZNIKA

Tradicionalni redovni zracéni prijevoznici fokusirani su na pruzanje Siroke lepeze usluga
prije i za vrijeme leta Sto ukljuCuje transferne letove i razliCite klase prijevoza. Vecina
tradicionalnih prijevoznika posluje prema tzv. hub and spoke mreznom transportnom
modelu kojim smanjuju nepravilnosti vezane za letove te pokrivaju relativno Siroka
geografska podrucja. Hub —ovi predstavljaju zra¢ne luke dok su spoke-ovi sredista koja su
povezana s glavnim ¢voristima. Ovim modelom otvaraju se mnoge pogodnosti za putnike kao
Sto je vedi izbor destinacija, manje tarife zbog sve veée konkurencije na trzistu te veca
frekventnost letova. Takoder, ovim mreZnim transportnim modelom zracni prijevoznici
uspijevaju maksimalno povedati broj putnika jer njime dobivaju i transferne putnike koji npr.
u point-to-point® mreznom transportnom modelu nisu nuzna pojava [2].

® &
& ) ® b
o @ o & B
& & @ &
& B
Hub Point-to-Point

Slika 2. Usporedni prikaz hub and spoke i point-to-point mreznog modela

Iz slike 2. se moZe zakljuciti kako je model hub and spoke puno isplativiji jer je za
povezivanje istog broja ¢vorista potrebno puno manje linija nego sto je slucaj u point-to-
point mreznom transportnom modelu [10]. Glavni nedostaci hub and spoke filozofije su
slozenost povezivanja letova unutar malih vremenskih okvira, velika iskoristenost kapaciteta
tijekom vrhunca dolaznih i odlaznih letova te kasnjenja koja se shodno tome pojavljuju. Dok

8 engl. point-to-point — letovi od tocke do tocke tj. let do odredista bez presjedanja



je potraznja za point-to-point mreznim transportnim modelom izmedu vedine destinacija
diliem cijelog svijeta poprilicno mala, za neke destinacije jedini nacin primanja usluge
zranog prometa je taj da se umreZe hub and spoke sustavom [11].

Kako su se u vedini europskih drZava nakon procesa deregulacije razvijali novi modeli
poslovanja tako se pojavio i tradicionalni model kojeg su usvojili nacionalni zracni prijevoznici
te tako preuzeli ulogu FSNC zracnih prijevoznika. Postoje domadéi i medunarodni tradicionalni
zracni prijevoznici.

Elementi poslovanja takvih prijevoznika mogu se podijeliti na nekoliko segmenata:

e struktura flote

e geografska pokrivenost
e mreZna struktura

e red letenja

e razina usluge

e struktura cijena.

Tradicionalne zracne prijevoznike karakterizira raznolika struktura flote koja se krece u
rasponu od manjih regionalnih zrakoplova do najvecih dugolinijskih Sirokotrupnih zrakoplova
(B747/777 odnosno A340/380).

Geografska pokrivenost tradicionalnih zracnih prijevoznika proizlazi iz mreinog
poslovanja koje obuhvaéa domaée, medunarodno, odnosno globalno interkontinentalno
trziste zraénog prometa. Postoje i manji tradicionalni zracéni prijevoznici koji posluju iskljucivo

unutar Europe.

MrezZna struktura se u pravilu realizira koriStenjem prometnih ¢vorista ve¢ spomenutog
hub and spoke sustava, Sto podrazumijeva priklju¢ne i transferne letove u odgovarajuca
zrakoplovna ¢vorista.

Jedna od bitnih karakteristika je i red letenja koji obuhvaca Sirok raspon polaznih i
odlaznih destinacija koje se nude preko odgovarajuéih ¢vorista te u pravilu imaju visoku
frekvenciju opsluzivanja. Broj destinacija Cesto se bitno povecava eksploatacijom ¢lanstva u
odredenoj zrakoplovnoj alijansi.

Karakteristike usluge obuhvacaju nekoliko klasa koje se bitno razlikuju po cijeni i kvaliteti,
a najcesce je rijec o prvoj, poslovnoj i ekonomskoj klasi prijevoza. Zbog velikih razlika u cijeni
izmedu navedenih klasa prijevoza, uvjeti prijevoza se znacajno razlikuju u smislu restrikcija,
komfora i dodatnih usluga tijekom cjelokupnog procesa putovanja.
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Tradicionalne zraCne prijevoznike karakterizira i vrlo sloZena tarifna struktura te se cesto

koriste kompleksni sustavi upravljanja prihodima po letu. U tablici 1. prikazana je

sistematizacija navedenih osnovnih karakteristika tradicionalnih zrakoplovnih kompanija [2].

Tablica 1. Temeljne poslovne karakteristike tradicionalnih zrakoplovnih kompanija

KATEGORIJA TRADICIONALNE ZRAKOPLOVNE KOMPANIJE (FSNC)
1. Poslovni model Kooperativan
2. Obuhvatnost mreze Globalna
3. Naglasak mreze opsluzivanja Kratko - dugolinijski
4. Mrezni model Hub and spoke
5. Mreina povezanost Klju¢na
6. Flota Mjesovita struktura
7. Nagradni programi za vjernost Da
8. Salon za odmor Da
9. Struktura cijena SloZena
10. Poslovna klasa Da
11. Tipovi zracnih luka Pretezno vede, glavne, ponekad prometno zagusene
12. Usluga (servis) Puna usluga
13. Distribucija preko putnickih agenata | Da

Izvor: [2]

Suprotno dinamic¢nim godiSnjim stopama rasta koje su u razdoblju od 1930. do 1950.
godine iznosile ¢ak 80 - 100% u razdoblju od 1950. do 1970. godine stopa pada na 30% dok
se zadnjih 30-ak godina biljeZze dosta manje stope rasta od 3-5% koje su karakteristi¢ne za

razvijene globalne gospodarske sustave [2].

3.1.1. TARIFE | KLASE PRIJEVOZA

Na svakom trzistu za razli¢ite parove gradova postoji niz tarifa koje uz cijenu samog

putovanja imaju karakteristi¢na pravila i ogranifenja. |z toga proizlazi vise tarifa i klasa

prijevoza koje sluze kao sredstvo kontrole rezervacije prijevoznikovih kapaciteta. Tijekom

proteklih 50 godina zrakoplovne kompanije izgradile su sloZene tarifne strukture podrzane

jednako sloZzenim pravilima s ciljem zastite prihoda i pruzanja kvalitetnije usluge zracnog

prijevoza.

Kada su u pitanju klase prijevoza, sve se tarife mogu podijeliti u tri osnovne skupine:

e tarife prve klase
e tarife poslovne klase

e tarife ekonomske klase.
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Tarife prve klase su ujedno tarife najveceg iznosa koje se obi¢no nude samo na
interkontinentalnim letovima te su obi¢no 30-40% vise od tarifa ekonomske klase. Usluga u
prvorazrednoj kabini obuhvada Siroka sjedala i veci razmak medu njima, moguénost
potpunog spustanja naslona sjedala, Siroku ponudu besplatnih jela i pi¢a, ¢asopisa i ostalih
dodatnih pogodnosti. Broj kabinskog osoblja po putniku veéi je nego u ekonomskoj klasi.

Tarife poslovne klase su nize od tarifa prve klase, ali su jo$ uvijek znatno vece u
usporedbi s tarifama ekonomske klase. Usluga ukljuCuje Sira sjedala i veéi razmak medu
redovima te veca besplatna davanja nego u ekonomskoj klasi.

Tarife ekonomske klase su najnize u hijerarhiji svih ponudenih tarifa. Karakterizira ih
osnovna razina usluge s tendencijom daljnjeg smanjenja. Razmak izmedu sjedala je maniji, a
putnicima se besplatno nudi samo osnovna razina usluge.

Sto se tice razine popusta, tarife su podijeljene u tri kategorije:

e punoplatezine tarife
e promotivne tarife

e povlastene tarife.

Punoplateine tarife ukljucuju tarife prve, poslovne i ekonomske klase prijevoza bez
ikakvih dodatnih pogodnosti i popusta.

Promotivne tarife ukljuCuju sve tarife s popustom koje su prvobitno izvedene iz
punoplateznih tarifa. Takve tarife vezu uz sebe barem jednu, a najéesce i vise restrikcija Sto
ih ¢ini neprivlaénima za poslovne putnike. Promotivne tarife uvedene su kako bi poticale
potraznju za privatnim putovanjima te s ciliem povecanja ukupnih prihoda zraénih

prijevoznika. Ogranifenja vezana za promotivne tarife su sljedeca:

e zahtjev za minimalnim trajanjem boravka u odredistu putovanja (obi¢no
subota navecer ili minimalni broj dana)

e zahtjev za maksimalnim trajanjem boravka u odrediStu putovanja (najéesée 1,
2, 3, 6ili 12 mjeseci)

e odredeno vrijeme polaska/povratka npr. ograni¢enja u dobu dana, danu u
tjednu i sl. poti¢u potraznju u intervalima kada je ona izuzetno slaba

e zahtjev za kupnjom povratne karte je vrlo Cest zahtjev jer kompanije tako
zadrZavaju putnike i na povratnom dijelu putovanja

e mogucnost leta samo ako preostane raspolozivih sjedala (standby® tarife),
putnik moZe rezervirati sjedalo bilo kada ako je takva moguénost predvidena,
a odletjet ée Zeljenim letom samo ako ostane slobodnih mjesta na letu
(redovito najnize tarife na letu)

? engl. standby — stanje cekanja
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e nemogucnost povratka karte ili promjene rezervacije

e putovanje u paket-aranZmanu nudi tarife namijenjene turoperatorima i
putni¢kim agencijama koje ukljucuju zracni prijevoz kao sastavni dio paket-
aranZmana

e obaveza kupovanja karte unaprijed (kompanija tako ima uvid u popunjenost
leta).

Povlastene tarife namijenjene su putnicima koji ispunjavaju odredene uvjete u vezi s
godinama starosti, obiteljskim srodstvom ili zanimanjem. Ovakve tarife izvode se iz
punoplateznih tarifa te stavljaju fokus na posebne kategorije putnika. Kategorije popusta
koje nude povlastene tarife su sljedede:

e djeca od dvije do 12 godina placaju najéeSce 50% ukupne tarife
e bebe (do dvije godine) plac¢aju obi¢no do 10% ukupne tarife

e popusti za mlade ( do 27 godina)

e obiteljski popusti

e popusti za studente i grupe putnika

e popusti za putnike odredenih zanimanja (sportasi) [12].

3.1.2. DOMACI REDOVNI PRIJEVOZ

Zbog postojanja drzava velikog broja stanovnika i velikih povrsina koje su zbog toga jako
razvijene kada se radi o zraChom prometu (SAD, Kanada, Australija) ili su pak u velikom
razvojnom procesu (Kina, Indija) dolazi do znacajnog razvoja domadeg redovnog prijevoza.
Primjerice u razdoblju izmedu 2000. i 2010. godine u Indiji je broj dnevnih letova porastao s
248 na 849, a isto se dogodilo i s godisSnjim brojem emitiranih sjedala koji se utrostrucio.

Analiziraju¢i domacdi putnicki zracni prijevoz u svijetu, deset najvecih trziSta Cini ¢ak 75%
svjetskih ucinaka gdje se najviSe izdvaja trziSte SAD-a koje Cini vise od jedne trecine tog
ucinka odnosno 36,7%.

Kada je u pitanju europski domaéi zracni prijevoz podrazumijeva se dakle redovni
prijevoz obavljen unutar granica neke drzave od strane zrakoplovne kompanije koja je u njoj
registrirana, ¢ak i u slucajevima kada privremeno prelije¢ce medunarodni zra¢ni prostor druge
drzave.

Vece i znacajnije europske zrakoplovne kompanije u razdoblju od 1994. godine do 2009.
godine prevezle su preko 1,3 milijarde putnika, pri ¢emu je prosjecna godisnja stopa rasta
iznosila tek oko 2,1%. Najsnaznije europsko domace trziste zraénog prometa predstavljala je
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Francuska u kojoj je Air France godisnje prevozio preko 16 milijuna putnika (2010.).
Francusku su u stopu slijedila domaca trzista zracnog prometa ltalije (14,5 milijuna putnika),
Turske (13,6 milijuna putnika), Njemacke (12,1 milijuna putnika), Skandinavije (9,2 milijuna
putnika) te Spanjolske (preko 8 milijuna putnika) [2].

Mjereno kategorijom broja letova domadéi redovni letovi znatno su jaci od
medunarodnog redovnog prijevoza. Putnicki i tonski kilometri u razdoblju 2009. - 2014.
godine stagniraju, dok je relativni udio prijevoza robe u padu. Ucinci redovnih prijevoznika u
svijetu prema podatcima ICAO za 2014. godinu ¢ine vise od 96% ostvarenih putnickih
kilometara. Analiza 150 najveéih zracnih prijevoznika prema kriteriju ostvarenih putnickih
kilometara u 2014. godini ukazuje na dominantan udio redovnih zracnih prijevoznika u
okviru kojih se 81% odnosi na tradicionalne, preko 17% na niskotarifne te oko 2% na
regionalne zracne prijevoznike [2], [13].

lako domadi redovni zrac¢ni prijevoz ima svojih uspona i padova zakljuuje se da on
stagnira. Primjerice, opseg prometa i popunjenost putnicke kabine minimalno raste ili ¢ak u
nekim slucajevima i opada. Grafikon 2. prikazuje svjetski domaci redovni zracni prijevoz s
obzirom na broj prevezenih putnika 2017. godine. Isto tako, treba naglasiti i pad ucinka
robnog domadeg zracnog prijevoza koji je prije 40 godina bio znatno veéi. Moze se zakljuciti
da su zrakoplovne kompanije koje nemaju domadi zracni prijevoz na svojoj linijskoj mreZi u
relativno povoljnijoj poziciji u odnosu na zrakoplovne kompanije koje ga provode. Buduci
trendovi rasta domaceg zracnog prijevoza bit ¢e pod utjecajem ekonomskih, geopolitickih, ali
i brojnih metodoloskih promjena tretmana statistickog praéenja ucinaka europskog trzista
zraénog prometa [2].
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Grafikon 2. Prikaz svjetskog domadeg redovnog zracnog prijevoza s obzirom na broj
prevezenih putnika za 2017. godinu

lzvor: [9]

3.1.3. MEDUNARODNI REDOVNI PRUEVOZ

Zrakoplovne kompanije nisu isklju€ivo fokusirane samo na jedan segment obavljanja
redovnog zracnog prijevoza. One koriste kombinaciju viSe kategorija opsluzivanja trziSta
zra¢nog prometa — domaci redovni, medunarodni redovni ili ¢arter zracni prijevoz.

Svjetski medunarodni prometni tokovi izmedu drzava, regija i kontinenata iskazani su
ucinkom ostvarenih putnickih kilometara te nam ukazuju na to da se dominantna realizacija
dogada unutar pojedinih kontinenata. Godine 1994. na linijskom podruéju unutar Europe
ucinak u broju prevezenih putnika u medunarodnom prijevozu iznosio je 34% ukljucujudi i
linijska podrucja izmedu Sjeverne Amerike i Europe. Petnaest godina kasnije, tijekom 2009.
godine, ucinak redovnog prijevoza unutar triju najrazvijenijih kontinenata po ucincima
zranog prometa (Azija, Sjeverna Amerika i Europa) iznosio je 42%. U tablici 2. prikazana su
svjetska rutna podrudja prema IATA' statisti¢kim klasifikacijama [2].

191ATA (engl. International Air Transport Association) — medunarodna udruga za zracni prijevoz
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Tablica 2. IATA rutna podrucja u zrachom prometu

Unutar Sjeverne Amerike - medunarodni

Srednja Amerika - Bliski istok

Afrika - Azija

Sjeverna Amerika - Srednja Amerika

Srednja Amerika - Azija

Afrika - Australija i Pacifik

Sjeverna Amerika - Juzna Amerika

Srednja Amerika - Australija i Pacifik

Unutar Europe - medunarodni

Sjeverna Amerika - Afrika

Unutar Juzne Amerike - medunarodni

Europa - Bliski istok

Sjeverna Amerika - Europa

Juzna Amerika - Afrika

Europa - Azija

Sjeverna Amerika - Bliski istok

JuZzna Amerika - Europa

Europa - Australija i Pacifik

Sjeverna Amerika - Azija

Juzna Amerika - Bliski istok

Unutar Bliskog istoka - medunarodni

Sjeverna Amerika - Australija i Pacifik

Juzna Amerika - Azija

Bliski istok - Azija

Unutar Srednje Amerike - medunarodni

JuZna Amerika - Australija i Pacifik

Bliski istok - Australija i Pacifik

Srednja Amerika - Juzna Amerika

Unutar Afrike - medunarodni

Unutar Azije - medunarodni

Srednja Amerika - Afrika

Afrika - Europa

Azija - Australija i Pacifik

Srednja Amerika - Europa

Afrika - Bliski istok

Unutar Australije i Pacifika - medunarodni

lzvor: [2]

Od ukupnog broja putnickih kilometara u svijetu 2009. godine medunarodni redovni
prijevoz iznosio je 2,2 milijarde putnic¢kih kilometara, dok je ucinak domaéeg redovnog
Dakle,
medunarodnom redovnom prometu je rastao te je i dalje u konstantnom porastu, puno

zra€nog prijevoza iznosio milijardu putnickih kilometara. broj putnika u
vecem s obzirom na domaci redovni zracni promet. S druge strane, kada su u pitanju robni
prometni ucinci, medunarodni robni ucinci tijekom godina su biljeZili izrazito visoki pad Sto

nije bio slu¢aj kod domacih robnih ucinaka [2].

Tijekom 1994. godine ucinak redovnog putni¢kog prijevoza bio je najizraZzeniji unutar
Sjeverne Amerike (33%), a zajedno s ucincima rutnih podrucja unutar Europe i unutar Azije
Cinio je gotovo 50% svih svjetskih zracnih putnickih tokova. Ukupan udio redovnog putni¢kog
prijevoza dostigao je 78% ucinka izrazenog u putnickim kilometrima ukljucujudi linije koje
povezuju navedena tri kontinenta. Dvadeset godina kasnije, tijekom 2014. godine, ucinak
redovnog prijevoza unutar i izmedu tri najrazvijenija kontinenta po ucincima zracnog
prijevoza (Azija, Sjeverna Amerika i Europa) iznosio je 84%, pri ¢emu je udio Sjeverne
Amerike 25%, Europe 27%, a udio rutnog podrucja Azije Cak 32%. Udio svih ostalih tokova i
linija zranog prijevoza manji je od deset posto i ne predstavlja znacajnija ostvarenja
iskazana brojem putnickih kilometara (Srednji istok 9%, Juzna i Srednja Amerika 5% te Afrika
2%).

Od ukupnog broja putnickih kilometara u svijetu 2014. godine medunarodni redovni
zracni prijevoz iznosio je preko 3,8 milijarde redovnih putnickih kilometara, dok je ucinak
domadeg redovnog zraénog prijevoza iznosio oko 2,3 milijarde. Tijekom razdoblja od 2005.
do 2014. godine redovni prijevoznici ostvarili su pomake i u¢inke u medunarodnom prometu
u odnosu na domaci redovni prijevoz. Grafikon 3. prikazuje svjetski medunarodni redovni
zracni prijevoz s obzirom na broj prevezenih putnika za 2017. godinu. Dakle, broj putnika u
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medunarodnom redovnom prijevozu znatno intenzivnije je rastao u usporedbi s domacim
redovnim zracnim prijevozom [13].

900 000

800 000

700 000

prevezeni putnici

600 000

500 000

400 000

300 000

200 000

100 000

Afrika Azija i Pacifik Europa Latinska Bliski Istok Sjeverna
Amerika Amerika

regije zracnog prometa

Grafikon 3. Prikaz svjetskog medunarodnog redovnog zra¢nog prijevoza s obzirom na broj
prevezenih putnika za 2017. godinu

lzvor: [9]

3.2. NISKOTARIFNI MODEL POSLOVANJA ZRACNIH PRIJEVOZNIKA

Niskotarifne zrakoplovne kompanije u posljednjih su 20 godina drasticno promijenile
marketinski pristup Sto im je unaprijedilo poziciju te donijelo brojne pozitivne poslovne
rezultate. Promjene u marketinskim strategijama niskotarifnih zrakoplovnih kompanija bile
su revolucionarne te su posljedica prepoznavanja stvarnih potreba klijenata koji koriste
usluge zracnog prijevoza. Uspjeh niskotarifnih zrakoplovnih kompanija sve viSe utjece i na
tradicionalne zrakoplovne kompanije te ih tjera da svoje marketinSke instrumente
prilagodavaju novom modelu poslovanja.
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Niskotarifna zrakoplovna kompanija je zrakoplovna kompanija koja nudi usluge prijevoza
na relativno kratkim relacijama po nizim cijenama s tim da se iz poslovnog modela ukidaju
brojne dodatne usluge inace uklju¢ene u ponudu tradicionalnih zrakoplovnih kompanija.
Koncept je nastao u SAD-u, a potom je pocetkom 90-ih godina prosloga stolje¢a uveden u
Europu i ostale zemlje svijeta. Prva uspjesSna niskotarifna zrakoplovna kompanija utemeljena
je 1949. godine u SAD-u pod imenom Pacifik Southwest Airlines'’. Liberalizacijom trziita
zranog prometa model se poceo primjenjivati i u Europi [14], [15].

Dolaskom niskotarifnih zraénih prijevoznika zra€ni prijevoz postaje dostupniji te privlaci
nove kategorije putnika kojima na prvom mjestu nisu udobnost i dodatne usluge u
zrakoplovu. U pravilu, niskotarifni zracni prijevoznici, zahtijevaju niZe cijene aerodromskih
usluga sSto uglavnom prihvaéaju manje zracne luke. Cijela ta situacija uzrokuje veliko
nezadovoljstvo tradicionalnih prijevoznika koji za priblizno istu uslugu placaju puno vece
novcane naknade. Iz tih razloga niskotarifni prijevoznici prenose svoj promet na sekundarne i
regionalne zracne luke gdje se putnicka zgrada i ostale aerodromske povrsine puno lakse
prilagodavaju njihovim zahtjevima [16].

3.2.1. LOW-COST*> STRATEGIJA | LOW-COST MODEL POSLOVANJA

Razvoj niskotarifnih zra¢nih prijevoznika odvija se paralelno s procesom liberalizacije tj.
primjenom sporazuma ,,Otvoreno nebo” u posljednjih 20-ak godina na tlu Europe, SAD-a, ali i
drugih zemalja koje s ovim trziStima imaju potpisane ugovore o deregulaciji. Sporazum je
potpisalo izmedu ostalih i 27 zemalja Europe te se time otvorila moguénost slobodne

konkurencije na interkontinentalnim relacijama prijevoza [14].

Deregulacija trzista zra¢nog prometa znacajno je utjecala na poveéano koristenje ali i
proSirenje spektra svih elemenata marketinskih strategija zrakoplovnih kompanija.
Marketinske strategije (niskotarifnih, ali sve visSe i tradicionalnih) zrakoplovnih kompanija su
se prilagodile stvarnim zahtjevima potrainje, a to dovodi do velikog sniZavanja troSkova u
svim segmentima te poslovanje zrakoplovnih kompanija u skladu s principima masovnih

proizvodaca [14].

lako se pojam ,niskotarifni zracni prijevoznici“ ¢esto koristi kao da su tvrtke homogene,
promatranje njihovog poslovanja ukazuje na to da postoje mnoge varijacije niskotarifnog
modela. Svi niskotarifni, veé postojeci, modeli su ili bazirani ili su koristili modificiranu verziju
Southwest niskotarifnog operativhog modela. Uspjeh niskotarifnih zrakoplovnih kompanija

" Pacifik Southwest Airlines (PSA) — prva americ¢ka niskotarifna zrakoplovna kompanija koja je poslovala od
1949. do 1988. godine
© engl. low-cost — niska cijena
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mozZe se pripisati onome S$to danas nazivamo strategijom niskotarifnog vodstva koju su

usvojile te kompanije. Glavni cilj niskotarifne politike je odrzati troSkove minimalnima u

usporedbi s konkurentima tj. stvoriti odrZivu prednost u odnosu na konkurenciju. Glavni

LKljuc” ove strategije je da troSak nije jednak cijeni [1], [7], [18]. Temeljne karakteristike

poslovnog modela niskotarifnih zracnih prijevoznika prikazane su tablicom 3.

Tablica 3. Temeljne karakteristike poslovnog modela niskotarifnih zrakoplovnih kompanija

KATEGORIJA NISKOTARIFNI (LCC) PRIJEVOZNICI
1. Poslovni model Individualan
2. Obuhvatnost mreze Lokalna
3. Naglasak mreZe opsluZivanja Kratkolinijski
4. Mrezni model Linijski
5. MreiZna povezanost Beznacajna
6. Flota Jedan tip zrakoplova
7. Nagradni programi za vjernost Ne
8. Salon za odmor Ne
9. Struktura cijena Osnovna - jednostavna
10. Poslovna klasa Ne
11. Tipovi zracnih luka Cesto sekundarne, maje zra¢ne luke
12. Usluga (servis) Usluga se posebno placa
13. Distribucija preko putnickih agenata Ne

Izvor: [2]

Originalni niskotarifni poslovni model ima sljedeée karakteristike:

niske cijene zrakoplovnih karata

fokusiranje na minimalne troskove i cijene uz maksimalnu ucinkovitost

koriste se zrakoplovi srednjeg doleta, flotu ¢ini jedan tip zrakoplova jer se na
taj nacin smanjuju troskovi Skolovanja posade, odrzavanja zrakoplova te je
efikasnost posade veca

unutar zrakoplova postoji samo jedna klasa te su razmaci izmedu sjedala
smanjeni tako da u zrakoplov stane veci broj sjedala, a samim time i putnika
prema prometnoj potraznji odreduju se odredista, a na taj nacin nastoji se
povecati iskoristivost zrakoplova

kako bi se izbjegli troskovi transfernih putnika niskotarifni zra¢ni prijevoznici
najéesce ciljaju na point-to-point prijevoz

koriste se sekundarne zracne luke jer su na njima zrac¢nim prijevoznicima
aerodromske usluge najjeftinije, a izbjegavanjem velikih zra¢nih luka, zbog
gustode prometa, postizu veéu tocnost svojih letova

19




e vrijeme zadrZavanja zrakoplova na tlu izmedu letova smanjeno je na minimum
kako bi se povecala iskoristivost samog zrakoplova, a iznosi otprilike 25
minuta

e kako bi se sto viSe ustedjelo uvodi se elektronsko poslovanje, odnosno
direktna prodaja karata putem interneta i telefona Sto je samom korisniku
puno jednostavnije

e zrakoplovno osoblje obuceno je za obavljanje vise poslova

e u zrakoplovima se sva hrana i pice dodatno napladuje

e niskotarifne zrakoplovne kompanije na svojim internet stranicama nude cak i
rezervacije hotela, iznajmljivanje automobila, itd. [16], [19].

Ideja niskotarifnog zrakoplovnog koncepta je rezanje troskova kako bi se potrosacu
mogao pruziti proizvod bez ikakvih dodatnih usluga. No, jeftine karte mogu se nabaviti samo
ako se mjesto u zrakoplovu rezervira mjesecima unaprijed, u protivnom, karta ée kostati isto
ili samo malo manje nego Sto bi ju platili da se putovalo tradicionalnim zra¢nim
prijevoznikom. Osnovna cijena zrakoplovne karte ukljucuje prijevoz te ru¢nu prtljagu (teZina
ru¢ne prtljage odredena je od strane pojedinog prijevoznika). Jedan od glavnih nedostataka
niskotarifnih prijevoznika je taj Sto zrakoplovi slijecu na sekundarne zracne luke koje su
najées¢e udaljene i viSe od 50 kilometara od centra grada te tako putnici mogu imati
dodatne troskove putovanja i gube vrijeme [15], [17].

3.2.2. TRENDOVI | PERSPEKTIVE RAZVOJA NISKOTARIFNIH ZRACNIH
PRUJEVOZNIKA

Europski niskotarifni zracni prijevoznici doZivjeli su drastican rast posljednjih 20 godina te
su znatno izmijenili mrezu pruzanja letova na kratkim relacijama. Niskotarifne zrakoplovne
kompanije odraduju najbolji posao na jako prometnim linijama koje ne ukljucuju glavne
zraéne luke te na rekreativnim rutama izmedu sjeverne i juzne Europe [20].

Istrazivanjem trenda potraznje, u zraénom prometu, uocilo se kako su troSkovi prijevoza
jako visoki. Visoki troSkovi uzrokovali su visoke cijene karata zbog cega veliki dio
potencijalnih putnika nije letio. Niskotarifne zrakoplovne kompanije, ciljaju¢i to¢no na dio
populacije koji nije letio, maksimalno su srezale svoje troskove te su usle na trziste nudeci
jako niske cijene karata i omogucile letenje putnicima kojima je ono do tada bilo
nepristupacno [21].
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3.2.3. NISKOTARIFNO ZRACNO PRIJEVOZNISTVO U EUROPI

Niskotarifni zracni prijevoznici prostorno su se prvo razvili u Velikoj Britaniji i Irskoj 1995.
godine nakon liberalizacije zraénog prostora izmedu njih. Nakon toga stvoreni su uvjeti za
stvaranje prve niskotarifne zrakoplovne kompanije unutar Europe nakon ¢ega se novi model
poslovanja Siri na ostatak zapadne Europe. Od 1997. godine niskotarifna mreZa sve se vise
priblizavala turistickim odrediStima na jugu Europe, a od 2002. godine mreza se prosirila na
Skandinaviju i isto¢nu Europu [22].

Na podrucju Europe, Velika Britanija predstavlja najvece i najstarije trziste niskotarifnih
zraénih prijevoznika, a slijede ju Njemacka i Spanjolska. Unutar Europe leti oko 60
niskotarifnih zracnih prijevoznika od kojih su najveéi RyanAir i easylet. Vecina niskotarifnih
zrakoplovnih kompanija pokusava izbje¢i medusobnu konkurenciju. Tako je RyanAir
usredotoCen na manja trzista i regionalne aerodrome dok se easylet bavi veéim trzistima i
primarnim aerodromima. Oni prate tradicionalnu strategiju upravljanja troskovima kada je
rije€ o osnovnim uslugama koje se nude [17], [22]. Slika 3. prikazuje pet europskih zracnih
luka s najve¢im udjelom niskotarifnog zra¢nog prometa [23].

LONDON GATWICK
DUSSELDORF

374 movements/day

550 movements/day

BARCELONA o ISTANBUL SABIHA GOKCEN-@

b movements/day

Slika 3. Europske zracne luke s najveéim udjelom niskotarifnih zrakoplovnih kompanija u
2016. godini
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RyanAir je irska zrakoplovna kompanija koja je osnovana 1985. godine. Kako bi poboljsali
poslovanje poceli su primjenjivati poslovni model koji se temelji na Southwest-ovom
niskotarifnom osnovnom predlosku, ali u neSto ostrijem obliku (npr. placanje bezalkoholnih
pi¢a na letu). RyanAir je vodeéa europska zrakoplovna kompanija i prvi europski niskotarifni
zracni prijevoznik koji je lansirao revoluciju u zraChom prometu. GodiSnje preveze stotinu
milijuna putnika na vise od 1.800 dnevnih letova iz 86 zraénih luka, povezujuéi tako preko
200 destinacija u 33 zemlje. RyanAir ima tim koji se sastoji od 12.000 visokoobrazovanog
zrakoplovnog osoblja [21], [24], [25].

EasylJet jedna je od europskih najuspjesnijih niskotarifnih zrakoplovnih kompanija koja
ima jednostavnu strukturu cijena. Na pocetku prodaje cijene su niske, a kako se blizi datum
polaska one se postupno povecavaju. Easylet ne nudi ,last minute“ ponude® te nudi samo
jednu klasu prijevoza unutar zrakoplova. Easylet danas posjeduje flotu od gotovo 200
zrakoplova i leti na 130 destinacija, povezujuéi 70 zracnih luka u vise od 20 zemalja diljem
Europe. TrZiSte easyJlet-a sastoji se od putnika koji putovanje placaju iz vlastitog budzeta, a
ne preko svojih tvrtki. Kljuéni element uspjeha easylet-a bio je njegov pristup odredivanju
cijena. Easylet je prepoznao potrebu za niskobudZetnim putovanjima, a svoje marketinske
strategije usmjerio je prema pruzanju ucinkovitijih i jeftinijih letova, zadrzavajudéi pritom Sto
vecu kvalitetu usluge [21], [25], [26], [27].

3.3. HIBRIDNI MODEL POSLOVANJA ZRACNIH PRIJEVOZNIKA

Zbog veé navedene iznimno velike dinamike trzista zracnog prometa i sve veceg broja
zrakoplovnih kompanija (pogotovo onih manjih) te samim time i poveéanja konkurencije na
trzistu, dolazi do ispreplitanja viSe razlicitih poslovnih modela odnosno do hibridizacije istih.
Shodno navedenim promjenama na trzistu nastaju hibridni modeli koji kombiniraju znacajke
tradicionalnih i niskotarifnih poslovnih modela. Slika 4. prikazuje hibridni model koji je
nastao kombinacijom karakteristika navedenih poslovnih modela. Vrlo je tesko uociti razlike
izmedu razli¢itih modela poslovanja, a moglo bi se reéi kako je ovaj novonastali, hibridni
model, na danasnjem trzistu najzastupljeniji. Karakteriziran je visokom razinom udobnosti i
nadoplatom svih dodatnih usluga tijekom leta. Model su osim putnika srednje klase i
poslovnih putnika usvojili i neki regionalni zracni prijevoznici. Najveéi predstavnici ovog
modela poslovanja su: JetBlue i Virgin Atlantic iz SAD-a te Air Berlin iz Europe [28], [29].

B last minute” ponuda — ponuda koja se odobrava u zadnjem trenutku po povoljnim uvjetima

22



Postoji pet razlicitih tipova hibridnih modela, a to su:

1. Hibridni model izmedu niskotarifnog i Carter zracnog prijevoznika. Model je
kombinacija low-cost i ¢arter poslovnog modela. Ovdje se Carter zracni prijevoznik
prilagodava zahtjevima trzista te tako postaje hibridni model.

2. Hibridni model izmedu niskotarifnog i mreinog zra¢nog prijevoznika. Ovaj
hibridni model od mreznih zraénih prijevoznika preuzeo je brze i pouzdane veze,
visoku kvalitetu usluge u poslovnoj klasi te dizajn interijera. Takoder, preuzet je
model za registraciju putnika do njihove krajnje destinacije, dobra umreZenost s
partnerima, koristenje poslovnih salona u zra¢nim lukama te program lojalnosti
putnika.

3. Model poslovnih putnika na letovima niskotarifnih prijevoznika. Model
poslovnih putnika sve je ceSéi jer u posljednje vrijeme njihov interes za
niskotarifnim letovima raste. Profili poslovnih putnika koji koriste usluge
niskotarifnih zra¢nih prijevoznika su razliciti te ovise o veli¢ini njihove tvrtke,
sustavu prodaje i rezervacije karata kojeg tvrtke koriste, vaznosti cijene karte te
koriStenju poslovnih salona u zra¢nim lukama. Putnici koji koriste niskotarifne
zrac€ne prijevoznike koriste i mrezne zracne prijevoznike za poslovna putovanja.

4. Hibridni model niskotarifnih prijevoznika za prijevoz putnika i robe. Kao glavne
karakteristike ovog modela poslovanja isticu se:

e poslovanje poput niskotarifne zrakoplovne kompanije s tranzitnim letovima

e glavno prodajno mjesto je internet stranica, ali koriste se i drugi nacini
prodaje karata

e u ponudi je razvijen program lojalnosti

e zrakoplovne karte imaju code share oznake

e prijevoz robe je kao kod niskotarifnog zraénog prijevoznika

e u ponudi je program s nizom dodatnih usluga poput: putnog osiguranja,
odabira sjedala u zrakoplovu, rezervacija hotelskog smjestaja, registracije
dodatne prtljage putem internet servisa, narucivanja obroka u zrakoplovu
prije leta, mogucnosti rezervacije automobila preko interneta, itd.

5. Hibridni model niskotarifnih zrac¢nih prijevoznika uklju¢en u dugolinijske letove.
Ovaj hibridni model temelji se na fransiznoj mrezi zrakoplovnih kompanija. U
ponudi ima karte po vrlo niskim cijenama, zajednicki sustav rezervacije karata,
sustav za prodaju karata te koristi jedinstveni stil upravljanja [29].
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Razvijanjem svog vlastitog modela svaka zrakoplovna kompanija ujedno razvija i svoju
strategiju. Vec¢ina kompanija u niskotarifnom zra¢nom prijevozu slijedi strategije Ryanair-a i
easyjet-a. Niskotarifni zracni prijevoznici izvrsno primjenjuju modernizirane operacije te u
isto vrijeme uspijevaju zadrZati niske troSkove. Kako bi se prosirili izvan postojeée mreze
zraénog prometa te postepeno povecali konkurentno okruzenje hibridni zraéni prijevoznici
trebaju osigurati da dobit poslovanja cijelo vrijeme ostane visoka.

Kada je rije¢ o zadovoljavanju zahtjeva potroSaca za putovanjem, hibridni zracni
prijevoznici su na dobitku jer oni svojom fleksibilnom ponudom odgovaraju efikasno i brzo
na gotovo sve zahtjeve danasnjih korisnika usluge zracnog prijevoza. Povijesno gledano,
niskotarifni zracni prijevoznici oduvijek su fokus stavljali na kanal izravne distribucije gdje su
,hvatali“ kupce koji su njihove usluge kupovali preko interneta te tako zadrzavali svoju
niskotarifnu strukturu. Medutim, niskotarifni zracni prijevoznici koji su se prebacili na
hibridni model poslovanja traie nove nacine prikupljanja dodatnih prihoda i izvan
internetskih okvira.

Distribucijska strategija opsluzivanja korisnika preko vise kanala distribucije omogucuje
korisnicima pristup uslugama ne samo preko interneta i pozivnih centara, ve¢ i preko online'*
putnickih agencija. ProSirenjem dosega izvan trenutne mreze i izvan tradicionalnog okvira
opsluzivanja segmenta turistickih putnika prodajne mogucnosti dovedene su do maksimuma.
Jedna od najvaznijih pogodnosti je sposobnost prijevoznika da dosegne jo$ veéi broj
potrosaca. Vrlo dobro je poznato da veéina potrosaca pri odabiru zracnog prijevoznika
pristupa razli¢itim kanalima kako bi kupili ili rezervirali karte. Maksimalan broj putnika te
povecanje trziSnog udjela moze se posti¢i ponudom usluge preko vise razlicitih distribucijskih
kanala jer ¢e prijevoznik tada biti u moguénosti privuéi i one potrosace koji prilikom odabira
adekvatnog prijevoznika preferiraju birati izmedu vise ponudenih kanala s obzirom na svrhu i
vrstu putovanja [30].

14 . . v
engl. online — internetska mreza
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NISKOTARIFNE ZRAKOPLOVNE KOMPANLE TRADICIONALNE ZRAKOPLOVNE KOMPANIJE

sekundarne zracne luke

glavne zraéne luke

veci broj sjedala poslovna klasa

unificirana flota — utnigke agencije za prodaju karata

rezervacije sjedala

ne postoje besplatne
usluge u ekonomskoj klasi

video sustavi za zabavu

karte se kupuju preko
interneta ili pozivnih
centara

program lojalnosti

— L rANSTEEN |ETOV

veca produktivnost i

manji troskovi osoblja — teret i posta

razliciti sustavi tarifa

manje vrijeme koje
zrakoplov provodi na
zemlji izmedu slijetanja i
polijetanja - turnaround
vrijeme

raznolika struktura flote

Slika 4. Karakteristike hibridnog modela na temelju niskotarifnih i tradicionalnih

zrakoplovnih kompanija

lzvor: [28]

3.4. CARTER ZRACNI PRIJEVOZNICI

Turisti¢ka putovanja zrakoplovom sve su atraktivniji i prisutniji oblik svjetskog prometnog
ucinka jer broj medunarodnih dolazaka turista iz godine u godinu sve viSe raste. Kao
dominantni prijevoznici takve vrste putnika izdvajaju se &arter (holiday™) zrakoplovne
kompanije koje pruzaju usluge zracnog prijevoza izvan uobicajenog rasporeda sklapajudi
posebne ugovore s pojedinim korisnicima. Carter zraéni prijevoznici nastali su 60-ih godina
prosloga stoljeéa kao neovisne kompanije koje su nizim troSkovima konkurirale
tradicionalnim prijevoznicima, prvenstveno na atraktivnim turistickim destinacijama [2].

Iz tablice 4. vidljivo je da navedene karakteristike ukazuju na visok stupanj slicnosti carter
poslovnog modela i modela niskotarifnih (LCC) prijevoznika. Poput niskotarifnih zrakoplovnih

B engl. holiday — godisnji odmor, blagdan, praznik
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kompanija i Carter prijevoznici postizu niske troskove po raspolozivom putni¢kom kilometru
koristeéi izravne letove s relativno homogenom flotom zrakoplova srednjeg ili veceg
kapaciteta te velikom popunjenosé¢u sjedala. Takoder, Carter zracni prijevoznici nude
putnicima razli¢ite usluge za vrijeme leta kao Sto su hrana, pic¢e, video sustavi za zabavu,
igracke za djecu, novine, ¢asopisi, itd. Oni ne rade po sistemu izravne prodaje, dakle karte ne
prodaje ¢arter zracni prijevoznik, ve¢ umjesto toga koristi putni¢ke agencije i poslovnice koje
to rade umjesto njega. Opcenito, Carter letovi se prodaju kao dio paketa turistickog
aranzmana u kojem cijena uklju€uje letove, hotelski smjestaj, izlete, itd.

Tablica 4. Temeljne karakteristike modela Carter prijevoznika

KATEGORIJA CARTER (CC*®) PRUEVOZNICI
1. Usluga u zrakoplovu Besplatno pic¢e, novine i hrana se pladaju
2. Alokacija sjedala Da
3. Raspored klasa Samo jedna turistic¢ka klasa
4. Gustoca sjedala Visoka gustoca
5. Popunjenost putnicke kabine Vrlo visoka
6. Zracne luke opsluzivanja Turisti¢ke, terminalne
7. Vremensko opsluzivanje Cesto ukljuéuje i no¢ne letove
8. Mreina povezanost Beznacajna - uglavnom point-to-point
9. Saloni za odmor u zra¢nim lukama Ne
10. Kupovina karata Moguénost ranije kupovine
11. Distribucijski kanal Dominantno tour operatori
12. Prodajni uredi i agenti Ne
13. Kategorija vozne karte Povratni let
14. Nagradni programi za vjernost Ne
15. Frekvencija opsluzivanja Rijetka - jedan/dva leta tjedno
16. Penalizacija za nepojavljivanje Ne ili vrlo ogranicena
lzvor: [2]

Carter zraéni prijevoz vrlo je izrazen u Europi koja predstavlja najsnaZnije Carter trziste
zracnog prometa na svijetu gdje se kao najveéi prijevoznici isticu Thomas Cook Airlines,
Thomson Airways, EuroAtlantic Airways, FinnAir i Germania, a po broju prevezenih putnika
Carter zraénim prijevozom slijedi ju Sjeverna Amerika [2], [31]. Slika 5. prikazuje pet
europskih zraénih luka s najve¢im udjelom &arter zratnog prometa u 2016. godini [32].

cc (engl. Charter Carriers) — Carter zracni prijevoznici
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Slika 5. Europske zracne luke s najvec¢im udjelom carter zrakoplovnih kompanija u 2016.
godini

Struktura flote najvedih Carter prijevoznika fokusirana je na mlazne zrakoplove kapaciteta
170 — 239 sjedala, odnosno 240 — 349 sjedala koji zajedno ¢ine oko 70% ukupne strukture
flote. Posljednjih 20-ak godina dolazi do znacajne promjene unutar strukture flote carter
zra€nih prijevoznika i to u korist dugolinijskih zrakoplova te se sve vise fokusira na nova
trzista kao Sto su Kanada, Meksiko, Kuba, itd. Na dugolinijskim destinacijama natjecanje s
prijevoznicima u redovnom zracnom prometu postaje sve ¢eS¢a pojava, pa tako dolazi do

znacajnog unapredenja usluga za vrijeme leta.

Medutim, znacenje Carter poslovnog modela postupno opada u odnosu na izrazito visoke
trendove rasta niskotarifnih zraénih prijevoznika kako u Europi tako i u cijelome svijetu.
Shodno tome, sve viSe europskih ¢arter kompanija nudi usluge u redovnom prometu kao
odgovor na stalno povecavanje razine konkurencije te tako pokusavaju sprijeciti moguce

izumiranje ovakvog nacina poslovanja [2].

3.5. REGIONALNI ZRACNI PRIJEVOZNICI

Regionalnim zra¢nim prijevoznicima u pravilu se smatraju prijevoznici koji koriste manje
turboprop ili mlazne zrakoplove kapaciteta od 20 do 100 sjedala, ogranicavajudi tako mrezu
opsluZivanja trziSta zraénog prometa na geografski ograni¢ena podrucja. Dok neki regionalni
zracni prijevoznici prometuju nezavisno s naglaskom na point-to-point letove, ostali najéesce
posluju kao prikljuéni odnosno feeder'” prijevoznici koji zapravo sluze veéim tradicionalnim

v engl. feeder - hranitelj, napajac, pritoka
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prijevoznicima za povezivanje prometnih ¢vorisSta zracnog prometa s pripadaju¢im
regionalnim zracnim lukama.

Od 25 vodecih regionalnih zra¢nih prijevoznika u svijetu 2012. i 2013. godine najveci udio,
uz Cetiri vodeéa mjesta na listi, odnosio se na predstavnike Sjeverne Amerike, gdje je ovaj vid
zra€nog prijevoza najrazvijeniji Sto je i prikazano tablicom 5. Na listi se nalazi i pet europskih
regionalnih zracnih prijevoznika, dok je od ostatka svijeta najveci kineski Tianjin Airlines koji
je zauzeo peto mjesto, s ostvarenom stopom rasta od 43,2% u 2015. godini [11], [13].

Najveci europski regionalni zracni prijevoznici (s izuzetkom kompanije Flybe), su dio
najvecih grupacija kao npr. Lufthansa CityLine i KLM Cityhopper. Dobar primjer europske

konsolidacije regionalnog letenja je Air France koji je 2013. godine pod brandom*®

Ill

,Hop!“ objedinio operacije tri regionalna prijevoznika (Airlinair, Brit Air i Regional) u okviru
Air France grupe. S ukupnom flotom od 98 zrakoplova let pod spomenutim brandom

obuhvaca (travanj 2016. godine) 69 destinacija na 136 linija te ukupno 530 letova dnevno.

S druge strane, primjer kompanije Sky West najbolje prikazuje trendove regionalnog
segmenta na sjevernoamerickom trzistu zracnog prometa. Naime, s ukupnom flotom od 353
zrakoplova (travanj 2016. godine), Sky West posluje na ukupno 214 destinacija u Cetiri drzave
(SAD, Kanada, Mexico i Bahami). Letenje obavlja za najve¢e americke kompanije, tako da se
od ukupno 1778 dnevnih letova 942 odnose na United, 636 na Deltu, 126 na American
Airlines, te 72 na Alaska Airlines.

Navedene procese konsolidacije analizira Prologisovo istrazivanje vezano uz europske
regionalne zrac¢ne prijevoznike koje pokazuje kako je u razdoblju od 2008. do 2013. godine
nestalo s trziSta 65 prijevoznika (ili tre¢ina od ukupnog broja), uz istovremeni gubitak vise od
12.000 radnih mjesta, Sto znaci prosjeéno sedam izgubljenih radnih mjesta dnevno.
Navedene promjene temeljnih parametara poslovanja regionalnih zra¢nih prijevoznika, jasno
pokazuju da su one prisiljene prilagodavati poslovni model, uvjete i nacin poslovanja kako bi
podigle razinu uspjesnosti [13].

Regionalni prijevoznici na niZoj razini primjenjuju strategiju prostorne koncentracije.
Koristeéi prednosti liberaliziranog trZiSta, jedan dio regionalnih zrakoplovnih kompanija
restrukturirao je vlastiti trziSni pristup iz dekoncentriranih u koncentrirane mreze zracnih
linija. Ostale su krenule od relativno male prometne razine u glavnoj zra¢noj luci te su kroz
alijanse s velikim globalnim prijevoznicima iskoristile njihove dolazne potencijale [2].

18 engl. brand — prepoznatljiva oznaka ili ime nekog proizvoda
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Tablica 5. Rang lista najvecih svjetskih regionalnih zracnih prijevoznika od 2012. do 2013.

godine
OSTVARENI
RANG ZRAKOPLOVNA PUTNICKI KILOMETRI | POSTOTAK .
KOMPANIUJA DRZAVA
U MILUJUNIMA RASTA
2012. 2013.

1 Express Jet 25.548 27.115 6,2 SAD
2 Sky West 22.855 24.061 5,4 SAD
3 Envoy (American Eagle) 15.484 14.620 -5,5 SAD
4 Endeavour Air 11.223 9.611 -13,1 SAD
5 Tianjin Airlines 5.833 8.356 43,2 Kina
6 Mesaba/Pinnacle Airlines 5.168 6.468 11,1 SAD
7 Air Canada Jazz 6.596 6.100 1,6 Kanada
8 Shuttle America 5.840 6.050 3,6 SAD
9 Lufthansa CityLine / 5.200 2 Njemacka
10 | Flybe 3.061 5.155 8,8 V. Britanija
11 Compass Airlines 4,765 4.556 -4,3 SAD
12 | GoJet 3.453 4.067 17,8 SAD
13 | KLM Cityhopper 4.024 4.018 -0,1 Nizozemska
14 | Horizon Air 3.362 6.480 3,5 SAD
15 | Air Wisconsin 3.368 3.446 2,4 SAD
16 | Qantas Link 3.404 3.414 0,3 Australija
17 | Trip 3.890 3.344 -14 Brazil
18 Iran Aseman Airlines 3.125 3.064 -2,5 Iran
19 | PSA Airlines 3.048 2.969 -2,5 SAD
20 | Bangkok Airways / 2.750 19,6 Tajland
21 | Chautauqua Airlines 2.499 2.694 7,8 SAD
22 Brit Air 2.046 2.251 10 Francuska
23 | Air Nostrum 2.522 2.114 -17,8 Spanjolska
24 | Republic Airlines 1.892 1.825 -0,8 SAD

Izvor: [13]




4. ALIJANSE ZRAKOPLOVNIH KOMPANUA

Kao ucinkovit odgovor na relativno internu zrakoplovnu regulativu kojom se na
medunarodnoj razini ograni¢avao broj zra¢nih luka koje se opsluzuju te kao odgovor na
ekonomsku globalizaciju i potrebe integracije i optimizacije linijske mreze, pokrenuti su
intenzivni procesi online opsluzivanja trziSta i integracija zrakoplovnih tvrtki. Istovremeno
dolazi do povecanja ekonomicnosti, produktivnosti te profitabilnosti poslovanja pri cemu je
mogucénost fleksibilnog i Sireg utjecaja na trziStu dovedena do maksimuma. Povecanje broja
kombinacija sporazuma izmedu zrakoplovnih kompanija dovodi do proSirenja mreze
opsluzivanja parova gradova.

Zahvaljujuéi navedenim prosirenjem mogucnosti opsluzivanja trziSta zranog prometa,
vrlo brzo i dinami¢no, krajem proslog stoljeca, zapoceli su procesi izgradnje svjetskih
udruzenja koja su se izrazito brzo transformirala u velike alijanse koje su pokrivale gotovo
sve dijelove svijeta. Glavni ciljevi udruZivanja zrakoplovnih kompanija u alijanse su sljededi:

e integracija i optimizacija linijske mreze

e redukcija ograniéenja pravne regulative

e usteda troSkova i povecdanje profitabilnosti

e mogucnost fleksibilnosti nastupa na trzistu

e strateski odgovor na ekonomsku globalizaciju

e povecanje produktivnosti, itd.

Pocetkom 90-ih godina kroz samo nekoliko godina sklopljen je velik broj komercijalnih
sporazuma, a od 1998. godine do 2005. godine trajao je intenzivan razvojni proces
zrakoplovnih alijansi, koji je krajem 2005. godine kroz tri dominantne zrakoplovne alijanse
(Star Alliance, Sky Team i Oneworld) obuhvacao cak dvije treéine svjetskog zracnog
prometnog ucinka. Star Alliance vodeca je svjetska alijansa na svim rutama osim na ruti
Sjeverna Amerika — Latinska Amerika gdje je najsnaznija alijansa Oneworld [2], [33]. Tablica 6.
prikazuje tri najvece svjetske zrakoplovne alijanse i njihove ¢lanice.

Kao sto je veé spomenuto sklopljeni su brojni sporazumi sa zajednickim brojem leta tzv.
code sharing19 sporazumi i sporazumi o zajednickoj trzisnoj podjeli prihodovno-troskovnog
rizika tzv. join venture® sporazumi. Code sharing sporazumi izmedu dvije ili viSe zrakoplovnih
kompanija vrlo su Cesta pojava na danasnjem trZiStu te podrazumijevaju jednostranu ili
obostranu razmjenu oznaka letova. Dvije zrakoplovne kompanije dogovorom da obje stave
svoju oznaku na jedan let, koji obavlja samo jedna od njih, zajednicki iskoriStavaju jednu rutu

19 . .
engl. code sharing — razmjena kodova

0 engl. join venture — ugovor kojim dvije ili viSe kompanija udruzuju svoju imovinu radi ostvarenja unaprijed
odredenog poslovnog pothvata, a nakon Sto se isti ispuni dijele dobitak te zajednicki snose troskove

2
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te prema dogovoru dijele trosSkove odrzavanja te linije, a prodaju karata obavlja svaka za

sebe po svom poslovhom modelu.

Tablica 6. Zrakoplovne kompanije prema pripadnosti globalnim alijansama

STAR ALLIANCE SKY TEAM ONEWORLD
Adria Airways Aeroflot American Airlines
Aegea Airlines Aerolineas Argentinas British Airways
Air Canada Aeroméxico Cathay Pacific
Air China Air Europa Finnair
Air India Air France Iberia Airlines
Air New Zeland Alitalia Japan Airlines
All Nippon Airways China Airlines LATAM Chile
Asiana Airlines China Eastern Airlines LATAM Brazil
Austrian Airlines China Southern Airlines Malaysia Airlines
Avianca Czech Airlines Qantas
Brussels Airlines Delta Air Lines Qatar Airways
Copa Airlines Garuda Indonesia Royal Jordanian
Croatia Airlines Kenya Airways SriLankan Airlines
EgyptAir KLM S7 Airlines
Ethiopian Airlines Korean Air
EVA Air Middle East Airlines
LOT Polish Airlines Saudia
Lufthansa TAROM
Scandinavian Airlines Vietnam Airlines
Shenzhen Airlines XiamenAir
Singapore Airlines
South African Airways
Swiss International Air Lines
TAP Portugal
Thai Airways International
Turkish Airlines
United Airlines

lzvor: [9]

Pozitivni ucinci koji opravdavaju uvodenje i provodenje integracijskih procesa u praksi u

okviru zrakoplovnih alijansi su:

e konsolidacija i ubrzani razvoj medunarodnog redovnog zra¢nog prometa koji

je zapoceo nakon deregulacije zracnog prometa u SAD-u
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e infrastrukturna ograni¢enja zrac¢nih luka koja su uvjetovala potrebu trazenja
odgovarajucih alternativnih rjesenja

e povedanje broja i frekvencije letenja manjih zrakoplova koji su omogucdili jos
bolji stupanj prilagodbe zahtjevima trziSta zraénog prometa

e novi tretman zrakoplovne regulative pogotovo unutar Europske unije koji je
onemogudio uklju¢ivanje drzave u otklanjanje neefikasnih nacionalnih
kompanija, $to dovodi do pojacanja pritiska na efikasniju trziSnu utakmicu s
konkurencijom

e razvijanje novih suvremenijih i efikasnijih oblika informatic¢ke i rezervacijske
tehnologije koji bolje pozicioniraju letove unutar alijanse u odnosu na
konkurenciju

e racionalizacija kapaciteta na trzistu te povecanje produktivnosti rada [33].

Protivnici globalizacije svjetskog trziSta zracnog prometa s druge stranu istiCu neke
negativne ucinke kao $to su:

e ograni¢enja za putnike u smislu preferiranja ¢lanica jedne alijanse

e sve teZi poloZaj malih zrakoplovnih tvrtki osudenih na bankrot ili na bitno
restrukturiranje i smanjenje plasmana kapaciteta na trzistu

e globalizacija negativno utjece na izravno povezivanje parova gradova jer se
jako velika koncentracija prijevoznih tokova obavlja u velikim transfernim
refrakcijskim centrima — zra¢nim lukama

e povecanje opasnosti monopolizacije trziSta nakon eliminiranja slabijih
pratitelja

e moguce negativhe reakcije zaposlenika (strah, naizgled ugrozena prava,
Strajkovi, itd.) [33].

Kada bilateralni sporazumi i zakonodavna ogranienja stranog vlasniStva sprecavaju
medunarodna spajanja kompanija tada alijanse u industriji zratnog prometa postaju klju¢na
sredstva konsolidacije. Globalna strategija alijansi temelji se na mreinoj ekonomiji i
svjetskom gospodarstvu. Medutim, niti jedna zrakoplovna kompanija sa svojim raspolozivim
kapacitetima nije u mogucénosti opsluzivati bas sve destinacije koje trZiSte zahtijeva. Samo
pojedini parovi gradova mogu generirati dovoljnu potraznju na dnevnoj bazi koja bi bila u
mogucnosti financijski podnositi izravne letove. Kako bi se udovoljilo zahtjevima trzista,
zrakoplovne kompanije bile su prisiliene traziti komercijalne partnere kako bi s ciljem
smanjenja troSkova, povecanja produktivnosti, povecanja fleksibilnosti i efikasnije
iskoristivosti operativnih resursa pomogli u pokrivanju sto veée mreze odredista te proSirile
spektar mogucénosti na trzistu zra¢nog prometa [2].

Na kraju, dolazi se do zaklju¢ka da pripadnost zrakoplovnoj alijansi u velikom broju
sluc¢ajeva otvara izrazito Siroku lepezu moguénosti efikasnijeg trziSnog nastupa, a Cesto je
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jedini uvjet preZivljavanja zrakoplovne kompanije na danasnjem izuzetno zahtjevnom trzistu.
Za postizanje pravog uspjeha alijansa mora razviti jedinstvenu prodajnu percepciju,
nadmocdnu kvalitetu transfera te zadrzati pouzdanost usluge prijevoza unutar svih ponudenih
klasa [33].

4.1. STARALLIANCE

Star Alliance bila je prva velika zrakoplovna alijansa te do danas zadrZava svoju vodecu
poziciju. Prema rije¢ima zaposlenih u administraciji ove alijanse: ,,ona nikada nece zavrsiti
proces Sirenja i primanja novih ¢lanica u obitelj udruge”. S poslovanjem je krenula jo$s 1997.
godine kada je pet zrakoplovnih kompanija — Thai Airways International, Air Canada,
Lufthansa, Scandinavian Airlines i United Airlines odlucilo udruZiti snage kako bi omogucile
ucinkovitija putovanja i Siru mrezu poslovanja. U to vrijeme savez je proglasio svoju namjeru
da ,preveze putnike do svakog veceg grada na svijetu”, a od tada je napravio znacajne
korake prema ostvarenju tog cilja [2], [34].

Clanstvo se prosirilo na ¢ak 27 zemalja, pri ¢emu Copa Airlines pokriva promet Juzne
Amerike, Ansett Australia i Air New Zeland rade isto po pitanju prometa na podrudju
Oceanije dok Ethiopian Airlines i South African Airlines pokrivaju Africki teritorij. Nedavno je
alijansa u svoje ¢lanstvo privukla i bithe kompanije za pruzanje prometne usluge u
buduénosti kao Sto su Air China i Air India. Trenutno zrakoplovne kompanije koje su ¢lanice
Star Alliance-a izvode preko 20.000 letova dnevno te obuhvaédaju 1316 odredisnih zracnih
luka u 192 zemlje, spajajuci tako svijet na vrlo impozantan nacin [34]. Grafikon 4. prikazuje
toénost dolaska letova jednih od najveéih zrakoplovnih kompanija ¢lanica Star Alliance-a za
2017. godinu.

Prema podatcima za 2017. godinu Star Alliance je imala 772 965 prevezenih putnika Sto
ju stavlja na prvo mjesto po broju prevezenih putnika izmedu tri vodece alijanse. Star
Alliance je od raspoloZivih 2 158 475 putnickih kilometara u 2017. godini ostvarila 1 729 714
putnickih kilometara te je time popunjenost putni¢ke kabine za navedeno razdoblje iznosila
80,1% [9].
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Grafikon 4. Prikaz to¢nosti dolaska letova zrakoplovnih kompanija Star Alliance-a za 2017.
godinu

Izvor: [35]

4.2. ONEWORLD

Oneworld je druga velika alijansa koja je nastala nakon suparni¢kog Star Alliance-a.
Utemeljitelji ove alijanse bile su dugogodisnje, ugledne, zrakoplovne kompanije poput British
Airways-a, American Airlines-a i Qantas-a kojima su se nedugo nakon toga pridruzila i dva
vrlo cijenjena europska zracna prijevoznika Finn Air i Iberia. Nakon njih u alijansu dolazi
Lanchile koji osigurava pokrivenost trzista Latinske Amerike, a nakon njega i Royal Jordanian
2005. godine kao prvi zracni prijevoznik Bliskog istoka koji se ikada pridruzio nekoj alijansi.
Jedni od znacajnijih novih ¢lanova ove alijanse nakon veé navedenih bili su i Japan Airlines i
Malaysia Airlines koji su osigurali veliku pokrivenost azijskog teritorija.

Cilj Oneworld-a je razviti dobre odnose s medunarodnim putnicima koji Cesto lete, a
osobito s onima koji pripadaju korporativnom i poslovnom svijetu. Na kraju valja spomenuti
kako Oneworld zrakoplovna alijansa broji 14 ¢lanica kojima opsluzuje oko 1000 odredisnih
zra€nih luka u vise od 150 zemalja $to je znatno manje od bilo kojeg svojeg konkurenta na
trziStu ali zato pailjivo cilja na privlaéenje poslovnih putnika [34]. Grafikon 5. prikazuje
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to¢nost dolaska letova jednih od najveéih zrakoplovnih kompanija c¢lanica Oneworld
zrakoplovne alijanse za 2017. godinu.

Prema podatcima za 2017. godinu Oneworld je imala 546 698 prevezenih putnika Sto ju
stavlja na treée, odnosno posljednje mjesto po broju prevezenih putnika izmedu tri vodece
alijanse. Oneworld je od raspoloZivih 1 560 861 putnickih kilometara u 2017. godini ostvarila
1 259 008 putnickih kilometara te je time popunjenost putni¢ke kabine za navedeno
razdoblje iznosila 80,7% [9].
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LATAM Airlines Brazil
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SriLankan Airlines

zrakoplovne kompanije ¢lanice Oneworld-a

Japan Airlines
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pravovremena izvedba dolaska

Grafikon 5. Prikaz to¢nosti dolaska letova zrakoplovnih kompanija Oneworld-a za 2017.
godinu

Izvor: [35]

4.3. SKY TEAM

Sky Team koja je osnovana 2000. godine predstavlja najmladu od tri glavne zrakoplovne
alijanse. Osnovale su je Cetiri zrakoplovne kompanije — Aeroméxico, Air France, Delta Airlines
i Korean Air, koje su svojim udruZivanjem osigurale strateski Siroku pokrivenost svjetskih
zraCnih putova. lako vrlo mlada, alijansa je ubrzo zabiljeZila nagli rast prestizu¢i tako
Oneworld zrakoplovnu alijansu [34].

35



Za znacajno razgranatu pokrivenost trzista zracnog prometa koju Sky Team alijansa
omogucava zasluzne su China Airlines, Garuda Indonesia, Saudi Airlines i Kenya Airways.
Velika iskustva Sky Team-u pruza KLM, nizozemska zrakoplovna kompanija koja je osnovana
1919. godine te predstavlja najstariju zrakoplovnu kompaniju koja i dalje posluje pod svojim
originalnim imenom. Ukupno Sky Team, koja se sastoji od 20 ¢lanica, ima preko 15.700
letova dnevno kojima opsluzuje 1064 destinacije u 178 zemalja te tako osigurava godisnji
promet od 588 milijuna putnika [34], [36]. Grafikon 6. prikazuje tocnost dolaska letova
jednih od najvedih zrakoplovnih kompanija €lanica Sky Team zrakoplovne alijanse za 2017.
godinu.

Prema podatcima za 2017. godinu Sky Team je imala 720 362 prevezenih putnika Sto ju
stavlja na drugo mjesto po broju prevezenih putnika izmedu tri vodece alijanse. Sky Team je
od raspolozivih 1 804 747 putnickih kilometara u 2017. godini ostvarila 1 481 033 putnickih
kilometara te je time popunjenost putnicke kabine za navedeno razdoblje iznosila 82,1% [9].
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Grafikon 6. Prikaz tocnosti dolaska letova zrakoplovnih kompanija Sky Team-a za 2017.
godinu

Izvor: [35]
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5. ANALIZA EUROPSKOG TRZISTA OBZIROM NA POSLOVNE
MODELE ZRACNIH PRIJEVOZNIKA

Zraéni promet je od svog nastanka neprekidno prisutan u utakmici konstantnog vlastitog
unapredenja tehnic¢ko-tehnoloskih karakteristika, prije svega kapaciteta, doleta, brzine,
udobnosti i sigurnosti procesa zracnog prijevoza. Optimalni odabir poslovnog modela s
obzirom na karakteristike trziSta i konkurenciju pocetni je preduvjet funkcionalne logistike
zracénog prijevoza. Kvalitetna struktura i dinamicno upravljanje flotom u pogledu optimizacije
mreze pomocu koje se opsluzuju parovi gradova, odrzavanje flote, kvalitetna rjeSenja
primjene standarda rezervacija i odgovarajucih distribucijskih kanala utje¢u na kvalitetu i
tocnost operacije te poveéanje zadovoljstva krajnjeg korisnika.

Liberalizacija zra¢nog prometa u Europi inicirala je trziSne promjene uvjetovane raznim
¢imbenicima, uklju¢ujuci deregulaciju europskog neba, zasiéenje trzista i stupanj liberalizacije
drugih gospodarskih sektora. Zrakoplovne kompanije bile su primorane poduzimati sve
ostrije mjere za povecanje ucinkovitosti. Kada je u pitanju potraznja, putnicima je ponuden
vedi broj destinacija, povecana razina opsluZivanja te ve¢ spomenuti novi poslovni modeli.

Stvoreno je mnogo novih ruta koje vode do kontinentalne Europe, a ovaj trend slijedile
su mnoge zrakoplovne kompanije koje su Sirile svoje mati¢ne aerodrome na novom teritoriju.
Nadalje, Sirenje Europske unije na istocne zemlje znacilo je nove prilike za niskotarifne
kompanije. Shodno stvaranju jedinstvenog trzista Europske unije zracni prijevoznici kona¢no
su bili u mogucnosti birati rute kojima ¢e letjeti, raspored letenja, cijene i kapacitet. Takoder,
udruzivanje zrakoplovnih kompanija u alijanse donijelo je dodatne pozitivne ucinke u
podrucjima prirasta prihoda i unapredenja razine usluge [2].

5.1. ODABIR MODELA POSLOVANJA ZRACNOG PRIJEVOZNIKA

Zracni prijevoznici djeluju u vrlo konkurentnom i dinami¢kom okruzenju. Da bi ostvarile
profitabilnost, zrakoplovne kompanije trebaju analizirati postojeée i predvidjeti buduce
uvjete trzista te pronadi resurse kako bi mogle uskladiti ponudu s potraznjom. Zrakoplovna
kompanija prvo mora odluciti koje mjesto Zeli zauzeti na odabranom trZziSnom segmentu,
odnosno mora jasno pozicionirati svoj proizvod tj. uslugu prijevoza. Karakteristike koje
definiraju odabir poslovnog modela ovise o jasnom opredjeljenju izmedu razlika izabranih
opcija u smislu:

e veli¢ine mreze — koliko postoji tocaka opsluzZivanja

e strukture mrezZe — stupanj povezanosti parova gradova
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e reda letenja — vremenska uskladenost

e ciljanih trzista — povezanost s jednim ili vise tipova korisnika usluga
e udobnosti i pogodnosti — visoka ili niZza razina

e plasmana tarifa — jednostavnija ili sloZenija struktura

e troSkovnog pristupa — razina troSka u odnosu na produkt

e partnerstva — code sharing, alijanse, integracije.

Kljuéni ¢imbenik odabira modela poslovanja je operativna i tehnoloSka alternativa
trziSnog pozicioniranja zrakoplovne kompanije u smislu opsluZivanja parova gradova bez
presjedanja, odnosno razvijanja jedne ili viSe transfernih to¢aka — ¢voriSta (hub and spoke
sustav). Stalne promjene i prilagodbe poslovnih modela mijenjaju i uobiajene nacine
podjela zracnih prijevoznika. Sve je viSe zracnih prijevoznika kod kojih je prisutno mijesSanje
karakteristika vise poslovnih modela te ih nije lako svrstati u to¢no odredenu grupu.

No, europske zrakoplovne kompanije i njihovi korisnici ne iskoriStavaju potpuno
potencijal europskog jedinstvenog trzista. Na globalnoj razini mnoge europske kompanije su
daleko ispod optimalne veli¢ine kada bi ih se usporedilo s njihovim glavnim izvaneuropskim
konkurentima. Na kraju, moZe se konstatirati kako zapravo nema sigurne formule koji
poslovni model je najbolji izbor za danasnje zahtjevno trziSte, jer postavlja se pitanje ,za
koga je najbolji?“, a zadovoljstvo vlasnika ne znacdi nuzno i zadovoljstvo korisnika i
zaposlenika. Zadovoljenje svih zahtjeva i Zelja osnova je svih marketinskih strategija jer ako
zahtjevi korisnika nisu zadovoljeni proizvod se neée ni koristiti [2].

5.2. KUUCNE PROMIJENE NA EUROPSKOM TRZISTU ZRACNOG PROMETA
VEZANE UZ NISKOTARIFNE ZRACNE PRIJEVOZNIKE

Znacenje zrac¢nog prijevoza u Europskoj uniji koji je mjeren ostvarenim putnickim
kilometrima sve viSe raste u odnosu na ostale prometne grane. Europsko trziste zracnog
prometa posljednjih 20 godina posebno je karakterizirala ekspanzija niskotarifnog segmenta
koji je ujedno postao i najvazniji segment trzista zracnog prometa te broj niskotarifnih
zrakoplovnih kompanija u svijetu iz godine u godinu postaje sve vedi [2].

Niskotarifni zraéni prijevoznici u primjeni vlastitog poslovnog modela pokazuju
raznolikost konfiguracija mreze opsluzivanja. Moglo bi se reéi kako ne postoji zapravo
dominantni niskotarifni mrezni model. Identificirane su tri grupe niskotarifnih zracnih
prijevoznika u smislu opsluzenih aerodroma i prostorne distribucije kapaciteta sjedala. Vrsta
mreze koju primjenjuje Ryanair je koncentrirana mreZa koja opsluZuje prvenstveno
sekundarne aerodrome. S druge strane, model koji primjenjuje easyJet primjenjuje mnogo
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viSe dekoncentrirani pristup mreznog opsluzivanja koji osim primarnih odnosno transfernih
ukljucuje i sekundarne zraéne luke. Na kraju, Aer Lingus se deklarirao hibridnim zracnim
prijevoznikom u cilju promjene svog trziSnog poloZaja. Njegov novi poslovni model osigurava
putnicima usluge koje im njegov suparnik - Ryanair ne pruza. Te usluge ukljuCuju plaéene
obroke, transferne moguénosti glavnih ¢vorista i brzo registriranje putnika [2].

Europska financijska kriza stvorila je neizmjerno zahtjevnu okolinu za zrakoplovne
kompanije. lpak, niskotarifni poslovni model pokazao je svoju ucinkovitost tijekom cijele
ekonomske krize, buduci da su putnici svoju pozornost viSe usmijerili prema samoj vrijednosti
usluge. Shodno tome, glavni europski niskotarifni zracni prijevoznici uspjeli su poveéati broj
izmedu 2011. i 2012. godine povecao broj putnika sa 72,1 na 75,8 milijuna $to je prikazano
na grafikonu 7. Easylet je zauzeo drugo mjesto te je 2012. godine prevezao 58,4 milijuna
putnika Sto je gotovo Cetiri milijuna viSe nego 2011. godine. Air Berlin postao je treéi najveci
niskotarifni zracni prijevoznik u Europi sa 33,3 milijuna prevezenih putnika 2012. godine [37].

Medutim, pogresno bi bilo reéi da niskotarifne zrakoplovne kompanije mogu zamijeniti
tradicionalne zrakoplovne kompanije jer se bolja i kvalitetnija usluga uvijek plaéa ve¢om
cijenom. No, neke se tradicionalne kompanije ipak suocavaju s velikim financijskim
potesko¢ama te trebaju nove zrakoplovne partnere ili nove investitore kako bi unaprijedili
svoju dugoro¢nu komercijalnu uspjesnost [2], [29].
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Grafikon 7. Prikaz broja prevezenih putnika najveé¢im europskim niskotarifnim zracnim
prijevoznicima za 2011. i 2012. godinu

Izvor: [37]
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5.3. ANALIZA EUROPSKOG TRZISTA PREMA POSLOVNOM MODELU ZA
2016. GODINU

Tradicionalni redovni zracni prijevoz zauzima najveéi segment europskog trZista zracnog
prometa. Medutim, tradicionalni prijevoznici podvrgnuti su bitnim strukturalnim
promjenama kako bi se mogli boriti protiv sve jate konkurencije niskotarifnih zraénih
prijevoznika. Grafikon 8. prikazuje kako je udio tradicionalnih redovnih letova prije deset
godina bio 59% dok je udio niskotarifnih zra¢nih letova bio samo 19%. Situacija se deset
godina kasnije, dakle 2016. godine, bitno izmijenila te je tada udio tradicionalnih redovnih
letova pao na 53% dok se s druge strane udio niskotarifnih letova povecao na ¢ak 30%.

Tijekom perioda od deset godina tradicionalni zracni prijevoznici izgubili su 10% svojih
letova ukljucujudi i prelete. Ukupan broj letova u danu se s 16.300 u 2007. godini spustio na
14.700 u 2016. godini. Drzave koje gube najviSe tradicionalnog redovnog zraénog prometa
zbog niskotarifnog prometa su ltalija i Francuska [38].

radicionalni zraéni prijevoznici

20%

Miskotarifni zracni prijevoznici
10%

0%

2007. §2008. §2009.42010.]2011 §2012.§2013.§2014.J2015.§2016 ]

Grafikon 8. Prikaz kretanja udjela tradicionalnih redovnih i niskotarifnih letova u razdoblju
od 2007. do 2016. godine na podrucju Europe

Izvor: [38]

Kao sto je ve¢ spomenuto tradicionalni redovni zracni prijevoz zauzima najveci segment
europskog trzista zracnog prometa. S 14.700 operacija dnevno ¢ini 53% ukupnog zra¢nog
prometa u Europi. Grafikon 9. prikazuje pet najvecih europskih drzava glede tradicionalnog
redovnog prometa te broj dnevnih odlazaka i dolazaka za pojedinu drzavu za 2016. godinu.
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Grafikon 9. Prikaz pet drzava na podrucju Europe s najve¢im brojem operacija zrakoplova u
sektoru tradicionalnog redovnog zracnog prijevoza za 2016. godinu

lzvor: [39]

Zrakoplovne kompanije koje obavljaju najvise tradicionalnog redovnog zra¢nog prometa
su Lufthansa (10%), Turkish Airlines (9%), SAS (7%), Air France (6%), British Airways (5%) i
KLM (5%). Glavni modeli zrakoplova koje se koriste za obavljanje navedenih operacija su:
A-320, A-319, B737, A-321 i E190. Najvise letova dnevno u ovom segmentu zracnog prometa

opsluze sljedece zracne luke:

e London Heathrow (1246 letova dnevno)
e Frankfurt (1112 letova dnevno)

e [stanbul Atatiirk (1033 letova dnevno)
e Paris CDG (1024 leta dnevno)

e Amsterdam (938 letova dnevno) [40].

Niskotarifni zracni prijevoz predstavlja trziSni segment prometa koji biljezi daleko
najbrze stope rasta. U periodu od 2007. godine do 2016. godine udio niskotarifnih letova
povecao se za 61%, dakle s 5200 letova u danu na ¢ak 8400 letova u danu. Za vrijeme
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ekonomskih i politi¢ckih nesigurnosti sektor niskotarifnog zracnog prometa jedini je biljezio
poraste. Kao Sto je ve¢ spomenuto, udio niskotarifnih letova skocio je s 19% u 2007. godini
na 30% u 2016. godini Cinedi tako tred¢inu ukupnog europskog zranog prometa [40].

Niskotarifni zra¢ni prijevoz sa svojih 8400 dnevnih operacija Cini drugi najveéi trzisni
segment zraCnog prometa u Europi zauzimajuéi tako 30% ukupnog trzista. Grafikon 10.
prikazuje pet europskih drzava s najveéim brojem niskotarifnih letova za 2016. godinu.
Zanimljivo je da je Spanjolska jedina europska drzava gdje su niskotarifni zraéni prijevoznici
popularniji od tradicionalnih redovnih prijevoznika [23].

B Ujedinjeno Kraljevstvo W Njemacka m Spanjolska mItalija  ® Francuska

Grafikon 10. Prikaz pet drZzava na podrucju Europe s najve¢im brojem niskotarifnih letova za
2016. godinu

Izvor: [23]

Zrakoplovne kompanije koje obavljaju najvise niskotarifnog zraénog prometa su Ryanair
(22%), easylet (15%) i Air Berlin (6%). Glavni modeli zrakoplova koje se koriste za obavljanje
navedenih operacija su: B737-800, A-320 i A-319.
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Najvise letova dnevno u ovom segmentu zracnog prometa opsluze sljedece zracne luke:

e Barcelona (550 letova dnevno)

e London Gatwick (548 letova dnevno )

e London Stansted (409 letova dnevno)

e Diisseldorf (374 leta dnevno)

e [stanbul Sabiha Gékgen (356 letova dnevno) [23].

Broj ¢arter letova smanjuje se tijekom citavog proslog desetlje¢a kako je i prikazano na
grafikonu 11. TrziSni udio Carter letova 2007. godine bio je 6%, a deset godina kasnije spustio
se na polovicu. Mnogi su Cimbenici utjecali na pad carter letova u Europi ukljucujuci
ekonomsku krizu 2009. godine, kolaps ruskog rublja u 2014. godini, Arapsko proljece te
tenzije izmedu Rusije i Europske unije. Tijekom 2016. godine Carter letovi dozivjeli su znatan
pad zbog pada prometa izmedu Turske i Rusije te izmedu Egipta i Rusije [41].
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Grafikon 11. Kretanje Carter prijevoza izmedu 2007. i 2016. godine prikazano brojem letova i

¢imbenici koji su utjecali na njega

Izvor: [41]
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Carter zracni prijevoz je cetvrti najveéi segment trzista zratnog prometa nakon
tradicionalnog redovnog, niskotarifnog i poslovnog segmenta. S 940 dnevnih operacija
zauzima 3% europskog trziSta. Grafikon 12. prikazuje pet vodecih europskih drzava za ¢arter
prijevoz te broj dnevnih odlazaka i dolazaka za pojedinu drZavu za 2016. godinu [32].
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Grafikon 12. Prikaz pet drzava na podrucju Europe s najveéim brojem operacija zrakoplova u
sektoru Carter zracnog prijevoza za 2016. godinu

lzvor: [32]

Najvise letova dnevno u ovom segmentu zra¢nog prometa opsluze sljedeée zracne luke:

e Antalya (66 letova dnevno)

e Palma de Mallorca (34 letova dnevno)
e Burgas (29 letova dnevno)

e Heraklion (27 letova dnevno)

e Kiev (24 letova dnevno)

e [as Palmas (22 letova dnevno) [32].
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5.4. ANALIZA EUROPSKOG TRZISTA PREMA POSLOVNOM MODELU ZA
2017.12018. GODINU

Letovi u Europi biljeZe rast za 4,4% tijekom druge polovice 2017. godine u usporedbi s
istim razdobljem 2016. godine. Prosjecan broj dnevnih letova za to razdoblje iznosio je
29.719 letova te je tako za 3,3% premasio 2008. godinu koja je bila rekordna po pitanju

europskih letova.

Tijekom prve polovice 2017. godine segment niskotarifnih letova bio je ujedno i segment
koji je pokazao najviSe stope rasta od ¢ak 7,6% i 600 dodatnih letova u danu dok su s druge
strane tradicionalni redovni letovi zabiljezili rast od 3,4% i 350 dodatnih letova u danu.
Teretni promet i dalje dinamicno raste sa stopom rasta od 7,1% tijekom cijelog razdoblja, a
slijede ga poslovno zrakoplovstvo sa stopom rasta od 6,2% i Carter segment prijevoza koji se

povecao za 6,2%.

Druga polovica 2017. godine za Carter i teretne letove znacila je daljnji porast i to od 15,3%
za Carter i 10,1% za teretne letove u odnosu na isto razdoblje 2016. godine. Dok je Carter
prijevoz 2016. godine u ljetnim mjesecima biljezio pad od 15,8% u istom tom razdoblju 2017.
godine promet se povecéao za ¢ak 10%. Niskotarifni zracni prijevoz s rastom od 6% i dalje
ostaje dominantan segment prijevoza na europskom trzistu kojeg u stopu slijede poslovno
zrakoplovstvo i tradicionalni redovni letovi sa stopama rasta od 5,9% i 2,4% [42], [43].

S druge strane, regionalni zracni prijevoznici u 2017. godini biljeZe blago poveéanje udjela
na europskom trzisStu usporedno s istim razdobljima u 2016. godini i to za 7% te se vjeruje
kako ¢e najvjerojatnije u buducnosti povecati suradnju s turistickim sektorom kako bi se

odrzali na perifernim rutama [44].

Zrakoplovne kompanije koje su tijekom druge polovice 2017. godine zabiljezile najveci

porast letova na dnevnoj bazi na podrucju Europe su:

e Ryanair (+159 letova)

e easylet (+90 letova)

e Wizz Air (+86 letova)

e LOT Polish Airlines (+80 letova)

e Turkish Airlines (+72 leta) [42], [43].

Niskotarifni zracni prijevoznici se tijekom 2018. godine i dalje nastavljaju isticati svojim
kontinuiranim rastom pa tako broj raspolozivih sjedala Ryanair-a za prva tri mjeseca 2018.
godine iznosi 29 353 212 sjedala Sto je porast od 4,4% s obzirom na isto razdoblje prethodne

godine. S druge strane Lufthansa je zabiljezila najvedi postotak povecanja broja raspolozivih
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sjedala na letovima u/iz Europe tijekom tog istog perioda, a on iznosi 9,2% odnosno 17 969
238 sjedala. Grafikon 13. prikazuje europske zracne prijevoznike s najveé¢im brojem
raspolozivih sjedala za prvo tromjesecje 2018. godine [45].
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Grafikon 13. Prikaz broja raspoloZzivih sjedala europskih zraénih prijevoznika za prvo
tromjesecje 2018. godine

Izvor: [45]

5.5. BUDUCNOST ZRACNOG PRIJEVOZA

Predvidanje dinamike razvoja zra¢nog prijevoza u realnom vremenu predstavlja jedan od
najnesigurnijih i najkriticnijih podrucja upravljanja zrakoplovhom kompanijom. Trenutni
modeli menadZmenta zrakoplovnih kompanija u prvom desetlje¢u ovog stolje¢a nisu se bas
pokazali jako uspjeSnima, Sto najbolje dokazuje podatak o neto gubicima od 60 do 70
milijardi dolara. Bez obzira na koji se model poslovanja opredijelile, ve¢ prethodno
spomenute, uspjesno vodene, zrakoplovne kompanije nisu bile dovoljne da poprave ukupan
dojam stanja trzista. No, zadnjih se godina situacija polako mijenjala na bolje, ali samo za
pojedine vrste poslovnih modela. Vrlo je bitno da menadiment postigne dodatnu dimenziju
inovacije jer sama kontrola i u¢inkovitost modela nisu dovoljne za uspjesno poslovanje jedne
kompanije.
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Kako bi opstala i prezivjela na zahtjevnom trziStu zracnog prometa kompanija treba imati
viziju buducénosti menadzmenta. Kljuéni ¢imbenici koji utjecu i koji ¢e nastaviti utjecati na
izazove s kojima ce se zrakoplovne kompanije sve ¢e$ce susretati su:

e sve vece cijene goriva — nova tehnologija upotrebe alternativnih goriva

e odabir optimalnog poslovnog modela u svijetu rastuce konkurencije

e zaStita okoliSa i odrZivi razvoj ukljuuju¢i sheme trgovanja emisijama Stetnih
plinova - ETS*

e infrastrukturna ogranicenja

e sigurnost i zastita u zrahom prometu

e preveliki plasman kapaciteta i previsoki troSkovi

e neefikasnost i ogranic¢enja kontrole letenja

e snazZnije fokusiranje na korisnike usluga u zrachom prometu

e pronalazak primjerene mjere optimizacije produkta.

Europa predstavlja zrelo trziSte zracnog prometa za koje se smatra da prolazi kroz vrlo
ranu fazu vala integracije koji ¢e se u buduénosti nastaviti Siriti. Mnogi promatraci industrije
tumace nedavne negativne pojave na podrucju Europe kao ,zdrav razvitak”. Govore kako su
problemi s kojima su se susreli europski zra€ni prijevoznici zapravo put prema zdravom
razvoju trzista jer se time uklanjaju zrakoplovne kompanije i poslovni modeli koji nisu bili
dovoljno razvijeni da udovolje dinami¢nim i ponekad nepredvidivim zahtjevima trzista.
Neizostavan utjecaj Brexit-a**, daljnji problemi Greke i Italije s dugovima kao i bankrot nekih
visoko profiliranih zrakoplovnih kompanija u 2017. godini, poljuljali su povjerenje u regiju na
makro razini. Medutim, ekonomsko stanje Europe daje puno bolje rezultate od oéekivanih te
bez obzira na mnoge probleme, specificne za zraéni promet, odredene zrakoplovne
kompanije ostale su jake te biljeze daljnji rast [46].

Unato¢ takvoj trenutno teskoj klimi za europski sustav zraénog prometa sektor
niskotarifnih zracnih prijevoznika i dalje izvrsno posluje. Dok tradicionalni prijevoznici
dozivljavaju iznimne poteskoce, od ukidanja nekih ruta do smanjivanja osoblja, niskotarifni
sektori nastavljaju se Siriti iznimno velikom brzinom. Niskotarifne zrakoplovne kompanije
oduvijek su naglasavale kako one poti¢u rast prometa te da zauzimanjem novih trzista ne
uzimaju klijente tradicionalnim zrakoplovnim kompanijama veé¢ same sebi stvaraju novo
trzite. IstraZivanje ELFAAZ 2003. godine pokazalo je da ukoliko niskotarifni zraéni prijevoz
ne bi postojao oko €ak 30% putovanja zrakoplovom se ne bi ostvarilo ili bi se pak ostvarilo
drugim nacinima prijevoza [22].

LETS (engl. Emissions Trading System) — sustav trgovanja emisijama staklenickih plinova

2 engl. Brexit (Britain + exit) — izraz se rabi za politicki proces i medijsku kampanju koja je povezana s
britanskim izlaskom iz Europske unije

> ELFAA (engl. European Low Fares Airline Association) — europska organizacija niskotarifnih zraénih
prijevoznika
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Niskotarifne zrakoplovne kompanije u Europi nastavit ¢e i u buduénosti djelovati kao
glavni poticaj rasta zracnog prijevoza. Cak i negativno ekonomsko razdoblje pruza nove
prilike, primjerice poslovni putnici sve ce$¢e lete s niskotarifnim kompanijama. Kada su u
pitanju Carter zracni prijevoznici njihov se broj posljednjih godina smanjuje jer se jedan dio
njih usmjerava i klasificira kao redovni zracni prijevoz, a uz to sve su viSe, poput i drugih
zraCnih prijevoznika, izloZeni konkurenciji niskotarifnih zracnih prijevoznika. Dolazi se do
zakljucka da visoka razina produktivnosti ne osigurava profitabilnost zra¢nog prijevoznika.
Zajamcena je samo visoka povezanost s ostvarenom razinom prihoda, koja dokazano nije
dovoljna da bi osigurala pozitivan operativan rezultat. Upravljanje zrakoplovnom
kompanijom u 21. stoljecu ¢e morati ukljucivati i harmonizirati proizvodnu, trzisnu, ekolosku,
financijsku, razvojnu i politiku ljudskih potencijala, kao nuzan preduvjet odrzivog poslovanja
[2]. Kako je rekao John Maynard Keynes, engleski ekonomist koji je poznat i kao tvorac
makroekonomije, prave poteskoée pri mijenjanju kompanije ne leze u razvoju novih ideja,
vec u bijegu od starih.
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6. ZAKLJUCAK

Zracni promet je u konstantnom porastu, a cijene zra¢nog prijevoza sve su nize. Industrija
zraénog prometa jedina moZe osigurati efikasno globalno povezivanje Sto je i glavni
preduvjet za daljnji razvoj svih vidova svjetskog poslovanja. Sustav zracnog prometa potice
zaposljavanje, trgovinu, turizam i druga podruéja ekonomskog razvoja na nacionalnoj,
regionalnoj i medunarodnoj razini. Ipak, takav ekonomski razvoj mogao se ostvariti samo u
liberalnom okruZenju. Procesi deregulacije i privatizacije uveli su bitne promjene u strategije
zrakoplovnih kompanija pa tako nastaju novi modeli poslovanja od kojih se isticu
tradicionalni, niskotarifni, hibridni, carter i regionalni poslovni modeli.

Novi uvjeti na trziStu zracnog prometa te utjecaj globalne ekonomske krize prisilili su
brojne zrakoplovne kompanije da reagiraju na izazove i tako uvedu velike promjene u
strukturi svojih tarifa kako bi bile u stanju odgovoriti na sve jacu konkurenciju unutar Europe.
Shodno stvaranju jedinstvenog trziSta Europske unije zracni prijevoznici konaé¢no su bili u
mogucnosti birati rute kojima c¢e letjeti, raspored letenja i cijene karata. Takoder,
udruzivanje zrakoplovnih kompanija u alijanse donosi dodatne pozitivne u¢inke u podrucjima
prirasta prihoda i unapredenja razine usluge. Tako su tradicionalni prijevoznici uveli manje
cijene karata, dok su se niskotarifni Sto viSe pokusali pribliZiti korisniku usluge. Niskotarifni
zracni prijevoznici u pocetku su se pridrzavali osnovnog niskotarifnog modela poslovanja, a
nakon ekonomske krize prilagodili su svoj model tako Sto su implementirali dijelove
poslovnog modela tradicionalnih prijevoznika i tako stvorili hibridne zraéne prijevoznike.

Razlike medu modelima postaju sve manje te ih je sve teZe prepoznati na ionako
slozenom trzistu. S druge strane, postojanje konkurencije medu zraénim prijevoznicima
postaje nuzno za odrzavanje zdravog trziSta zracnog prometa. Strucnjaci predvidaju da ¢e se
potraznja za uslugama u zratnom prometu do 2028. godine utrostruditi, a zracni prijevoznici
¢e shodno tome morati udvostruciti broj svojih zrakoplova. Trendovi inovativnih promjena u
poslovnim modelima se nastavljaju, ali trZiSno pozicioniranje zraénog prijevoznika u cilju
ostvarenja profitabilnosti i dalje ¢e biti odredeno pravilnom prilagodbom ponude i potraznje.
U buducnosti, zra¢ni prijevoznici i dalje ¢e razvijati nove modele poslovanja koji bi trebali biti
se spominju takve promjene uglavnom se misli na evoluciju niskotarifnih zrakoplovnih
kompanija koje zapravo donose najvaznije promjene na trzistu zracnog prometa.
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POPIS KRATICA

ASAs (Air Service Agreements) sporazumi o zraChom prijevozu
BDP Bruto drustveni proizvod
cC (Charter Carriers) carter zracni prijevoznici

ELFAA (European Low Fares Airline Association) Europska organizacija niskotarifnih
zracnih prijevoznika

EMS (Emissions Trading System) sustav trgovanja emisijama staklenickih plinova

FSNC (Full Service Network Carriers ) tradicionalni ili klasi¢ni zra¢ni prijevoznici

IATA (International Air Transport Association) medunarodna udruga za zracni prijevoz
ICAO (International Civil Aviation Organization) Medunarodna organizacija civilnog

zrakoplovstva

LCC (Low Cost Carriers) niskotarifni zra¢ni prijevoznici koji ne pruzaju punu uslugu
PSA (Pacifik Southwest Airlines) prva americka niskotarifna zrakoplovna kompanija
SAD Sjedinjene Americke Drzave
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