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SAZETAK

Zracéni prijevoznici diliem svijeta moraju kontinuirano pratiti i prilagodavati se trziSnim
promjenama kako bi opstali u jakom konkurentskom okruzju. Nakon deregulacije i
liberalizacije trziSta zraCni promet se pocinje mijenjati Sto uvelike utjeCe na zraCne
prijevoznike te njihov model i nacin poslovanja. Na trziStu zracnog prometa mogu se
naci razliCiti modeli poslovanja kojima je primarna zadaca zadovoljiti potrebama
svojih putnika, a ponajprije se tu radi o tradicionalnim i niskotarifnim zracnim
prijevoznicima. U pocetku su se ta dva modela znatno razlikovala no razne trziSne
promjene dovode do stvaranja hibridnog modela koji sadrzava pojedine karakteristike
od oba navedena modela. Samim time, kako bi zracni prijevoznik mogao efikasno
poslovati potrebno je kontinuirano oblikovati organizacijsku strukturu koja ¢e biti
spremna u potpunosti udovoljiti zahtjevima svojih putnika te pritom stvoriti preduvjete
za uspjesSno poslovanje. RazliCite vrste organizacijskih struktura pokazuju raspodijelu
poslova u odnosu na broj zaposlenih i naCin suradnje koji ¢e imati najbolju
ucinkovitost.

KLJUCNE RIJECI: zraéni prijevoznik; poslovni model: tradicionalni zraéni
prijevoznici; niskotarifni zra€ni prijevoznici; organizacijska struktura; menadzment.

SUMMARY

Airlines around the world need to continuously monitor and adapt to market changes
in order to survive in a strong competitive environment. After the deregulation and
liberalization of the market, air transport is beginning to change, which greatly affects
airlines and their model and way of doing business. In the air transport market, one
can find various business models whose primary task is to meet the needs of its
passengers, and primarily these are traditional and low-cost airlines. Initially, the two
models differed significantly, but various market changes lead to the creation of a
hybrid model that contains certain characteristics of both models. Therefore, in order
for the airline to operate efficiently, it is necessary to continuously form an
organizational structure that will be ready to fully meet the requirements of its
passengers, while generating as much revenue as possible. Different types of
organizational structures show the distribution of jobs in relation to the number of
employees and the way of cooperation that will have the best efficiency.

KEY WORDS: airline; business model; traditional airlines; low-cost airlines;
organizational structure; management.
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1. Uvod

Temelj odabira strategije i ishodiSna toCka cjelokupnog poslovanja zracnih
prijevoznika je putnik. ZraCni promet statistiCki je najsigurnija grana prometa te radi
svoje efikasnosti i brzine postaje sve €eSc¢i izbor ljudi koji u novije doba Zzive sve
brzim tempom. Upravo radi toga zracni prijevoznici moraju konstantno pratiti
trendove kako bi bili uz korak svim trziSnim zahtjevima i kako bi zadovolji svim
korisnicima svojih usluga. U realizaciji dobrog poslovanja zracni prijevoznici moraju
izgraditi sustav koordiniranog i u€inkovitog koriStenja svih resursa, $to podrazumijeva
procese organiziranja koji ¢e biti podrska trziSnoj orijentaciji. Takav pristup je bitna
karika ucvrscivanja konkurentske pozicije zracnog prijevoznika, a povezivanje i
uskladivanje razli¢itih poslovnih aktivnosti zahtijeva odabir organizacijske strukture

koja Ce osigurati ostvarivanje strateskih ciljeva i uspjeSnost poslovanja.

Cili ovog zavrSnog rada je definirati koji se poslovni modeli zracnih
prijevoznika pojavljuju koncentrirajuci se na tradicionalne i niskotarifne te analizirati i
usporediti organizacijsku strukturu tradicionalnih i niskotarifnih zracnih prijevoznika.

Rad je podijeljen u sedam poglavlja:

Uvod

Relevantne znagajke suvremenog zracnog prometa
Poslovni modeli zra¢nih prijevoznika

Oblikovanje organizacijske strukture zracnih prijevoznika
Organizacijska struktura tradicionalnih zraénih prijevoznika
Organizacijska struktura niskotarifnih zracnih prijevoznika
Zakljucak.

N o o~ wDdE

U drugom poglavlju prikazane su pojave deregulacije i liberalizacije trzista
zracnog prometa koje su utjecale na pojavu razliCitih poslovnih modela te trendovi

privatizacije zracCnih prijevoznika.



U treéem poglavlju detaljnije su opisani tradicionalni i niskotarifni poslovni
modeli te pojava hibridnog modela i opisan je odabir optimalnog poslovnog modela

zracnog prijevoznika.

U CcCetvrtom poglavlju detaljnije je razradena tematika oblikovanja
organizacijske strukture zracnih prijevoznika kroz temeljna nacela, izbor
organizacijske strukture te Cimbenike organizacijskog oblikovanja zracnih

prijevoznika.

U petom i Sestom poglavlju usporedene su organizacijske strukture
tradicionalnih i niskotarifnih zraCnih prijevoznika kroz menadzment ljudskih
potencijala i razliite primjere i strategije organizacijskih struktura tradicionalnih i

niskotarifnih zra€nih prijevoznika.

U zaklju¢nom je poglavlju sazeta tematika rada i navedene klju¢ne prednosti

poslovnih modela te je dan zakljuéni osvrt na oblike organizacijskih struktura.



2. Relevantne znac€ajke suvremenog zrachog prometa

U sve dinamicnijim nacinima zivota i vremenima koja su podloZzna naglim
promjenama, funkcioniranje pojedinaca, organizacija i sustava tezi sve vecoj potrebi
uspjeSnog upravljanja. Zracni je promet po svojoj prirodi od poCetka u samom vrhu
tih promjena i brzina. Trendovi deregulacije, liberalizacije, integracije i privatizacije
poprimaju globalne razmjere, Sto uvjete poslovanja Cini slozZenijim otezavajuci
zraCnim prijevoznicima pronalaZenje optimalne strategije opstanka i razvoja na
trziStu. Industrija zraCnog prijevoza potiCe medunarodnu trgovinu te omogucéava
poslovnim subjektima Sirom svijeta brz i efikasan pristup trziStima. Moderno,
globalizirano gospodarstvo u velikoj mjeri je oslonjeno na moguénosti koje otvara
razvoj mreze letova tako da je prakticno moguce u jednom danu povezati bilo koje

dvije toCke na zemaljskoj kugli.

Sirok je spektar ¢imbenika koji utie¢u na rast i razvoj zraénog prijevoza te je

potrebno izdvojiti nekoliko najvaznijih:

=>» stupanj gospodarskog razvoja mjeren razinom BDP-a?,
rast broja stanovnika,

deregulacija i liberalizacija,

politiCka stabilnost i politicko okruzenje,

smanjenje realnih troSkova zracnog prijevoza,

L0 2B I 7

medunarodni terorizam, globalne epidemije, prirodni fenomeni i katastrofe Sirih

razmjera,

7

razvoj turizma [1].

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. Na razvoj modela poslovanja zracnih
prijevoznika najviSe su utjecale deregulacija i liberalizacija zratnog prometa koji su
snazno potaknuli rast i razvoj zracnog prijevoza uz povecanje razine konkurencije na
trziStu. Navedeni procesi jo$S uvijek traju, a iz Sjedinjenih Ameri¢kih Drzava su se

prosirili i na ostale dijelove svijeta [1].

1 BDP — Bruto drustveni proizvod.



2.1. Deregulacija i liberalizacija trziSta zraénog prometa

Deregulacija trzisSta zraChog prometa predstavljala je proces uklanjanja
reguliranja visina tarifa zrakoplovnih kompanija od strane vlade odnosno drZzavnih
organa koji su bili nadlezni za sektor zratnog prometa. Takoder, zbog deregulacije
dolazi do toga da se zrakoplovne kompanije, koje su nekada bile u potpunom
drzavnom vlasniStvu, pocinju privatizirati sto im omogucuje da same u skladu s
trziSnim uvjetima i zakonitostima postavljaju cijene usluga zra¢nog prijevoza. Ovakav
tip otvorenog trziSta predstavlja plodno tlo za razvoj novih oblika modela poslovanja

zracnih prijevoznika [2].

Godine 1990. zapocela je politika liberalizacije trzista zraénog prometa na
podrucju Europe 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. Za stvaranje prekograni¢nih mreza bez prepreka za razliCite vrste putovanja
na podruCju cijele Europske unije veliku vaznost imaju modernizacija, Sirenje i
uskladivanje infrastrukture. Uspjesno provodenje tzv. politike ,Otvorenog neba“ SAD?
provodi od 1992. godine sto znacCi da mozZe prevoziti putnike i teret na billo kojoj ruti
bez znacajnih ograni¢enja kapaciteta, uCestalosti ili tarifa. U zranom su prijevozu s
tim promjenama do odredene granice liberalizirane i usluge koje su po svojim
znaCajkama takve da omogucuju otvaranje trZista, a tu se prije svega misli na usluge

koje se u zraCnim lukama pruzaju prijevoznicima.

Svrha politike Europske unije je pomo¢i ljudima i zastititi ih za vrijeme
putovanja, a jedno od postignuc¢a takve europske politike bilo je osiguranje i zastita
prava putnika. Oni imaju pravo na informacije kada dode do kasnjenja i znaju da ih
mogu traziti od svog prometnog poduzeca. Nacela nediskriminacije, pravodobno,
pristupacno i ispravno informiranje te razmjerna i neposredna pomo¢ osnova su

minimuma putni¢kih prava [3-4].

2 SAD - Sjedinjene Ameritke Drzave



2.2. Trendovi privatizacije zra¢nih prijevoznika

Za sektor zratnog prometa karakteristiCcha je marginalna profitabilnost koja
destimulira provodenje privatizacije na nacin kako je to prisutno u ostalim poslovnim
transakcijama. Stalni razvoj tehnike i tehnologije uz izuzetno dinamic¢ne promjene
stavljaju pritisak za potrebu novih, relativno velikih, investicijskih ulaganja. Daljnji
procesi liberalizacije zrakoplovnog trziSta se nesumnjivo nastavljaju, medutim,
razvidno je da se buduce kljutne mjere moraju kretati u smjeru promjena
tradicionalnog medunarodnog regulatornog okvira, koji je izvan izravne kontrole

pojedinih drzava ili skupina drZzava kao $to je primjerice Europska unija [1].

Procesi deregulacije i liberalizacije zrakoplovnog trzista praceni su
privatizacijskim procesima i promjenama u strukturi vlasniStva nad kompanijama, §to
je posebno karakteristika europskih tradicionalnih zracnih prijevoznika u posljednjih
25 godina. Opravdanost privatizacijskih procesa razvidna je iz sljedecih strateskih i

financijskih razloga:

Smanjenje drzavnog utjecaja u pruzanju usluga zra¢nog prijevoza;
Unapredenje ekonomske efikasnosti;

Generiranje koristi za putnike;

Promicanje poduzetni¢ke kulture;

Postizanje Sireg dioniCarstva u industriji zraCnog prijevoza;

Novi izvori sredstava u smjeru smanjenja budzZetskog deficita drzava;

Prostor za smanjenje poreza;

© N o o0 bk wWwDdPE

Pomak financijskog opterecenja na financijski sektor.

Analiza strukture vlasniStva u zraCnom prometu ukazuje na sljedece

mogucnosti njezine distribucije:

=>» privatno vlasnistvo od strane individualnog poduzetnika ili viSe partnera,

=>» privatno vlasnistvo putem dioniCara, uz moguc¢nost da se dionice kompanije
preprodaju na burzi,

=>» javno vlasnisStvo na razini grada, opcine, regije,

= drZzavno viasnistvo pod kontrolom ili upravljanjem od strane Vlade ili

odgovaraju¢eg ministarstva,



=» kombinacija prethodno navedenih mogucnosti.

Postoji Citav niz mogucnosti u osiguranju izuzetno visokih financijskih ulaganja
za pracenje predvidene dinamike razvoja kao primjerice: vlastita sredstva iz
poslovanja, leasing aranzmani bez ili s obavezom kupnje osnovnog sredstva, kreditni
aranzmani (tzv. eksportni krediti), drzavni institucionalni mehanizmi fondova,

stimulacije, oslobadanje poreza i taksi, koncesijski aranzman itd. [5].

AnalitiCki prikaz dosadasnje, postojece i buduce strukture vlasnickih odnosa
koji postoje u zrakoplovnim kompanijama, govori u prilog sve intenzivnije primjene
modela privatizacije, kojom se proporcionalno smanjuje utjecaj drzave na poslovanje.
Medutim, da bi taj proces bio pouzdan, drustveno opravdan i financijski atraktivan na
trzistu, nuzno je u razvoju zrakoplovne kompanije osigurati trajnije uspjesne poslovne
rezultate. Zato ovim izazovima mogu uspjeSno odgovoriti samo izuzetno dobro
organizirane, produktivne i trziSno efikasne zrakoplovne kompanije koje dugi niz

godina stabilno grade svoju poziciju na trzistu.

Gledajuéi s povijesne strane, proces privatizacije zra¢nih prijevoznika zapoc€eo
je 1973. godine u Cileu, a nakon toga se sljede¢ih nekoliko godina progresivno $irio
na gotovo cijelu Juznu Ameriku. Zaklju€ujuéi obradu modaliteta privatizacije u
zracnom prometu, oc€igledno je da ne postoje jedinstvena i univerzalna rieSenja, vec¢
ona ovise o konkretnoj situaciji u pojedinoj drzavi, poziciji na trziStu, moguénosti
raspolaganja kapitalom itd. Zato je dobro sve prisutne kombinacije Sto detaljnije
upoznati i odabrati optimalnu ,Sifru“ u svojoj sredini, odnosno ,svom“ zrakoplovnom

trzistu.

Danas je proces prisutan bez iznimaka u cijelom svijetu, a odluka i dostignuti
stupanj privatizacije razli¢it je od slu€aja do sluaja u ovisnosti od mnogih
parametara kao primjerice stvaranje profita, izvoz usluga i aktivan devizni saldo,
predstavljanje nacije (,flag carrier?), podrS8ka nacionalnoj turistickoj promociji i
turistickim ostvarenjima, povezivanje etniCkih grupa u inozemstvu, strateSki motivi
stvaranja flote, unapredenje u visoke tehnologije i kvalitethog obrazovanja kadrova

itd. Potpuno privatizirani zraCni prijevoznici takoder imaju zakonske obveze



transparentnog pracenja vlasni¢ke strukture po nacionalnosti kao $to je primjerice
Lufthansa koja je u potpunosti privatizirana jos 1997. godine i prema njemackoj
zrakoplovnoj legislativi ima obvezu prikazivanja vlasnicke strukture po nacionalnosti
svaka tri mjeseca kako bi se dokazalo, sukladno bilateralnim sporazumima zra¢nog
prometa i direktivama EU3, da je kompanija pod njemackom ili europskom kontrolom.
Zracéni prijevoznici u svijetu i dalje nastavljaju sa procesima privatizacije, a modaliteti
Ce se i dalje razlikovati s obzirom na pristup koji bude primjenjivan od strane

pojedinih drzava [5].

3 EU — Europska unija.



3. Poslovni modeli zra€nih prijevoznika

Promjene u trziSnom okruzenju zahtijevaju inovativnu i kreativnhu reakciju
menadZmenta u smislu efikasne prilagodbe poslovnog modela zracnih prijevoznika.
U proSlosti su se jasno razlikovali zracni prijevoznici, s obzirom na primijenjeni
poslovni model, primjerice redovni i Carter prijevoznici. U posljednjih dvadesetak
godina procesi liberalizacije i globalizacije bitno su povecéali razinu konkurencije, sto
je otvorilo prostor za nove poslovne ideje i rijeSenja. U novije vrijeme pozitivhe
komponente pojedinih poslovnih modela se ispreplicu Sto dovodi do toga da su
razlike izmedu zracnih prijevoznika sve manje. Medutim, da bi trziSna utakmica bila
postena, povecanje ucCinkovitosti i prilagodbe zracnih prijevoznika moraju biti pracene
odgovarajuc¢im regulatornim okvirom. ViSegodiSnji inferiorni polozaj zrac¢nih
prijevoznika s pozicije financijskih uc€inaka zahtijeva zna€ajne strukturalne promjene
u vrijednosnom lancu, kao pretpostavka priviacenja investitora za nove razvojne
iskorake i cikluse. Tvrdnja vrijedi bez obzira na to koji poslovni model pojedini

prijevoznik primjenjuje, jer svaki od njih ima uspjesSne i manje uspjeSne predstavnike.

Na zrakoplovnom trzistu profilirano je vise razli¢itih podjela koje polaze od
trziSnih karakteristika poslovanja i poslovnih modela koje se nacelno mogu podijeliti

na sljedece oblike poslovanja zrac¢nih prijevoznika [5]:

=>» tradicionalni zracni prijevoznici u redovnom prometu (FSNC%),
=> niskotarifni zra¢ni prijevoznici (LCC9),

=>» regionalni zracni prijevoznici,

=>» Carter zracni prijevoznici,

=>» zracCni prijevoznici za prijevoz tereta.

Prve Cetiri navedene kategorije odnose se dominantno na prijevoz putnika, a
udio ostvarenih putnickih kilometara prema tri najzastupljenija poslovna modela

zraCnih prijevoznika na svjetskoj razini prikazan je na grafikonu 1.

4 FSNC (engl. Full Service Network Carriers) — tradicionalni zraéni prijevoznici, oni koji pruzaju visoku razinu usluge
5 LCC (engl. Low Cost Carriers) — niskotarifni zra¢ni prijevoznici, oni s nizim troSkovima poslovanja, bez dodatne razine usluge
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M Tradicionalni 75%
M Niskotarifni 22%

i Carter 3%

Grafikon 1. Udio ostvarenih putni¢kih kilometara prema poslovnom modelu zraénog prijevoznika za
2019. godinu

Izvor: [6]

Pojava konkurencije medu zraCnim prijevoznicima te deregulacija rezultiraju
pojavom novih te prilagodbom postojecih modela poslovanja na trziStu zra¢nog
prometa. Novi oblici modela poslovanja u industriji zranog prometa podijeljeni su
prema nacinu na koji zra¢ni prijevoznik ostvaruje svoj prihod, nudi uslugu prijevoza,

nudi dodatne usluge te se usmjeruje prema odredenoj korisnickoj skupini [1].

3.1. Tradicionalni zra€ni prijevoznici

Pruzanje Siroke lepeze usluga prije i za vrieme leta, ukljuCujuci razliCite
transferne letove i klase usluga fokus je redovnih tradicionalnih zra¢nih prijevoznika
(FSNC). Tradicionalni zraéni prijevoznici ve¢inom posluju na principu mreznog
transportnog modela naziva hub & spoke® te tako pokrivaju relativno Siroka
geografska podru¢ja. Hub—ovi predstavljaju ¢voriSne zracne luke dok su spoke-ovi
obi¢no manja srediSta koja su povezana s tim glavnim &voriStima. Putnicima se ovim
modelom omogucuju mnoge pogodnosti kao Sto su vecéi izbor destinacija, veca
frekvencija letova te manje tarife zbog sve vece trziSne konkurencije. Jedna od bitnih
karakteristika ovog modela je da zracCni prijevoznici njime dobivaju i transferne

putnike, povecavajuci tako ukupan broj putnika, dok s druge strane pojava

5 engl. hub & spoke — mrezni transportni model koji koristi i spaja ¢vorinu zraénu luku i ostala manja okolna sredista



transfernin putnika u point-to-point” mreznom transportnom modelu, koji je

karakteristi€an za niskotarifne zracne prijevoznike (LCC), nije uobi¢ajena pojava [5].

Hub-and-Spoke Point-to-Point

7R

\I/ ;
e
| £

Slika 1. Usporedni prikaz hub & spoke i point-to-point mreznog transportnog modela

Izvor: [7]

Kada se kao $to je prikazano na slici 1. usporede hub & spoke i point-to-point
modeli jasno se moZe vidjeti kako je u hub & spoke modelu potrebo puno manje linija
kako bi se povezao isti broj Cvorista odnosno zracnih luka Sto je za zraCne
prijevoznike znatno isplativijie. S druge strane, u hub & spoke modelu postoje
nedostatci u vidu prevelike iskoriStenosti kapaciteta Sto rezultira kasnjenjima tijekom
vrhunca dolaznih i odlaznih letova. Uzimajuci u obzir da je u Sirem pogledu potraznja
za direktnim povezivanjem izmedu svjetskih destinacija vrlo mala i relativno ne

isplativa, hub & spoke model ostaje primarna opcija mreznog povezivanja.

U pravilu se tradicionalni prijevoznici povezuju s razliitim drugim
prijevoznicima i zrakoplovnim alijansama koristeCi pri tome relativno slozen sustav
upravljanja prihodima i tarifama, te programe poticaja vjernosti korisnika usluga.
Elementi trziSnog poslovanja tradicionalnih prijevoznika mogu se podijeliti u nekoliko

kljuénih pocetnih pretpostavki poslovanja:

=> struktura flote,

=>» geografska pokrivenost,
=>» mrezna struktura,

= red letenja,

=>» razina usluge,

7 engl. point-to-point — direktni letovi od tocke do toc¢ke, odnosno od polazi$ta do odredista bez prekidanja
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=>» struktura cijena.

Struktura flote je vrlo raznolika i kreCe se u rasponu od manjih regionalnih
zrakoplova do najvecih dugolinijskih Sirokotrupnih zrakoplova (B747/777/B787,
odnosno A330/340/350/380).

Geografska pokrivenost polazi od mreznog poslovanja koje obuhvaéa
domace, medunarodno, odnosno globalno interkontinentalno zrakoplovno trziSte
obi¢no s naglaskom na polazno-ishodiSne destinacije koje uklju€uju mati¢nu drzavu

registracije zrakoplova.

Mrezna struktura se u pravilu realizira koriStenjem prethodno navedenih
prometnih ¢vorista (,hub & spoke* sustav), $to podrazumijeva prikljune i transferne
letove u odgovaraju¢a zrakoplovna c¢voriSta, ponekad obuhvacajuéi i odabrane

decentralizirane direktne letove.

Red letenja obuhvaca Siroki broj polazno-odlaznih destinacija koje se nude
preko odgovarajucih ¢vorista i u pravilu s visokom frekvencijom opsluzivanja, a taj se
broj ¢esto povecava i eksploatacijom ,code sharing” partnerstva, odnosno ¢lanstvom

u zrakoplovnoj alijansi.

Razina usluge naj¢eS¢e obuhvaca nekoliko klasa koje se bitno razlikuju po
cijeni i kvaliteti, a u pravilu se radi o prvoj, poslovnoj i ekonomskoj klasi prijevoza.
Uvjeti prijevoza se zbog velikih razlika u cijeni izmedu navedenih klasa prijevoza
uvelike razlikuju u smislu primjene restrikcija, kao i same udobnosti te usluge tijekom

cjelokupnog procesa putovanja.

Struktura cijena odnosno tarifa je vrlo kompleksna, koriste se slozeni
upravljacki sustavi prihoda po letu koji polaze od razli€itih cjenovnih kategorija koje
su postavljene na principu vremenske odrednice trenutka kupovine i realizacije

prijevoza [5].

Sistematizirani prikaz osnovnih  karakteristika tradicionalnih  zracnih

prijevoznika prikazan je u tablici 1.
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Tablica 1. Pregled temeljnih poslovnih karakteristika tradicionalnih zra¢nih prijevoznika

Kategorija Tradicionalni zracni prijevoznici (FSNC)

1. Poslovni model Kooperativan

2. Obuhvatnost mreze Globalna

3. Naglasak mreze opsluzivanja Kratko-dugolinijski

4. Mrezni model Transferni (hub & spoke)
5. Mrezna povezanost Kljuéna

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 vece, glavne, ponekad prometno zagusene
12. Usluga (servis) Puna usluga

13. Distribucija preko putnickih agenata ‘ Da
Izvor: [5]

U pravilu, zracni prijevoznici nisu iskljucivo orijentirani samo na jedan segment
obavljanja redovnog prijevoza, vec koriste kombinaciju viSe kategorija opsluzivanja
zrakoplovnog trziSta, a tu spadaju domaci redovni prijevoz, medunarodni redovni

prijevoz te Carter zracni prijevoz [1].

Primjer vodecih svjetskih tradicionalnih zra¢nih prijevoznika prema broju
putnika su American Airlines i Delta Air Lines na americkom, Lufthansa, Air France i
British Airways na europskom te Emirates, Qatar Airways i China Southern Airlines

na azijskom podrucju.

3.2. Niskotarifni zra€ni prijevoznici

Kao rezultat deregulacije i liberalizacije trziSta dolazi do pojave, a kasnije i
Sirenja niskotarifnih zra€nih prijevoznika (LCC) Sto uvelike mijenja industriju zraénog
prijevoza. Sa svojim inovativnim modelom poslovanja u kojem znatno smanjuju
troSkove poslovanja, $to im ujedno omogucuje smanjenje prijevoznih tarifa, ali i
razine usluge koju nude, znaCajno su prosSirili broj korisnika zraCnog prijevoza.

Istovremeno su niskotarifni prijevoznici aktivirali zna€ajan broj sekundarnih zra¢nih
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luka Sto je povecalo moguénost izbora za putovanja. Gledano u povijest za to je
najzasluznija ekspanzija americkog Southwest Airlines-a, prvog niskotarifnog
prijevoznika. Niskotarifni zracni prijevoznici su posljednjih 20 godina, bas kao i
tradicionalni, poCeli mijenjati marketinski pristup jer im je to nuzno kako bi konstantno
unaprjedivali svoju konkurentnost na trziStu. Te promjene u marketinSkim
strategijama niskotarifnih zraénih prijevoznika bile su revolucionarne i posljedica su
prepoznavanja stvarnih potreba klijenata, odnosno putnika koji koriste usluge

zraCnog prijevoza.

Niskotarifni zracni prijevoznik je zrakoplovna kompanija koja nudi usluge
prijevoza na relativno kratkim relacijama po niZim cijenama s tim da se iz poslovnog
modela, kako je ve¢ navedeno, ukidaju brojne dodatne usluge koje su inace
ukljuéene u ponudu tradicionalnih zracnih prijevoznika. Te dodatne usluge
niskotarifni prijevoznici takoder mogu pruziti, no one se u tom slu¢aju dodatno
napladuju i tako kompanija ostvaruje dodatni profit. Tako su svojim dolaskom
niskotarifni prijevoznici ucinili zra¢ni prijevoz dostupnijim te privukli nove kategorije
putnika kojima je povoljna cijena na prvom mjestu, a udobnost i dodatne usluge na

letu manje su vaznosti.

Takoder, dolaskom niskotarifnih prijevoznika primarne zracne luke morale su
ustanoviti na koji nacin postaviti razinu usluge koja bi vidljivo razdvojila kvalitetu
izmedu tradicionalnih i niskotarifnih prijevoznika. S obzirom na svoju strategiju koja
se temelji na uStedama, niskotarifnim prijevoznicima ne odgovara visoka cijena
usluga glavnih zracnih luka koja je postavljena radi visokih standarda te oni svoj
promet sele na manje, sekundarne zra¢ne luke gdje ¢ée im biti pruzena usluga
prilagodena njihovim potrebama. 1z navedenog se moze zaklju€iti da je nit vodilja
niskotarifne strategije imati $to manji operativni trosak te kontinuirano planirati odrzivi

razvoj u odnosu na konkurenciju [8-10].

Sistematizirani prikaz osnovnih karakteristika modela poslovanja niskotarifnih

zracnih prijevoznika prikazan je u tablici 2.
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Tablica 2. Pregled temeljnih poslovnih karakteristika niskotarifnih zra¢nih prijevoznika

Kategorija Niskotarifni zracni prijevoznici (LCC)
1. Poslovni model Individualan

2. Obuhvatnost mreze Lokalna

3. Naglasak mreze opsluzivanja Kratkolinijski

4. Mrezni model Linijski (point-to-point)

5. Mrezna povezanost Beznadajna

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, manje zraéne luke
12. Usluga (servis) Usluga se posebno placa

13. Distribucija preko putnickih agenata Ne

Izvor: [5]

Analizirajuéi tablicu 2. mozZe se iskazati kako originalni niskotarifni poslovni
model ima sljedece karakteristike:

= maksimalno sniZeni operativni troSkovi poslovanja,

=>» niske cijene zrakoplovnih karata,

=>» unificirana flota zrakoplova, odnosno najceS¢e koriStenje samo jednog tipa
zrakoplova i time usteda na edukaciji letaCke posade i odrzavanju zrakoplova,

=> nepostojanje prve i poslovne klase Sto osigurava vecu gusto¢u sjedala i tako
maksimalnu popunjenost kabine,

=>» point-to-point mrezni transportni model koji izravno povezuje dvije zrane luke
i tako osigurava vrlo jednostavnu strukturu rute,

=> kao glavni generatori prometa u manjim srediStima koriste sekundarne zracne
luke kako bi snizili troSkove i povecali vremensku preciznost i u€inkovitost
izbjegavajuéi vrlo veliku gustocu prometa na pojedinim velikim zracnim
lukama,

=> vrileme prihvata i otpreme zrakoplova prilagodeno je nacin da traje najkrace
moguce Sto je iznimno bitno za samu efikasnost poslovanja te iskoriStenost
svih zrakoplova,

=> svi zaposlenici osposobljeni su za obavljanje viSe poslova Cime se osigurava

optimalan broj ukupno zaposlenih,
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= u zrakoplovima se sve dodatne usluge kao primjerice hrana, pice i prtljaga

dodatno naplacuju,

=> niskotarifne zrakoplovne kompanije na svojim internetskim stranicama nude i

neke drugacije usluge poput rezervacija hotela, iznajmljivanja automobila i

sli¢nih [10].

Primjer vodecih svjetskih niskotarifnih zracnih prijevoznika prema broju putnika

su Southwest Airlines na americkom te Ryanair i easyJet na europskom podrucju.

Ocjena ponude niskotarifnog u odnosu na tradicionalnog zranog prijevoznika

moZe se usporedno prikazati u pogledu razine kvalitete usluge koju pruzaju prema

odredenim segmentima kao Sto je prikazano na slici 2.

B Razinau Usluge |
SeEm_enT:clja rezerviranju zemaljskog UskugT na Dodatne usluge
orisnika . usluga opsluZivanja zZrakoplovu . .
* Program Miles and * Rezervacija sjedala = Saloni za putnike * Hrana i pice na * Posebna ponuda
More = Promjena rezervacije  *Registracija putnika i zrakoplovu putnicima
* Obiteljska ponuda = Transfer na drugi let sigurnosni pregled = Zabavni sadriaj na * Razvijenost mreie i
* Ponuda za velike *Pozicioniranje izlaza zrakoplovu broj frekvencija
korisnike [partnere) *Primarne zraéne luke = Razmak sjedala * Hoteli, rent-a-cat
Ryanair o v v v )
easylet (W) ) ) ) )
GermanWings W/ D, ) J W/
Airberlin W o Y o o
Lufthansa ¥ @) @) U )
Razina usluge: @ Jako niska @ Niska J Srednja @ Visoka @ Vrlo visoka

Slika 2. Ocjena ponude mreznog i niskotarifnog modela

Izvor: [11]
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3.3. Hibridni zraéni prijevoznici

Kako je prethodno navedeno da i tradicionalni i niskotarifni zra¢ni prijevoznici

moraju konstantno mijenjati marketinski pristup i unaprjedivati svoje poslovanje kako

bi odrzali svoju konkurentnost na trziStu dolazi do pojave hibridnih zracnih

prijevoznika. Oni nastaju ispreplitanjem pojedinih karakteristika koje su tipiCne

tradicionalnom modelu i pojedinih karakteristika koje su tipicne niskotarifnom modelu,

a slika 3. prikazuje primjer hibridnog modela koji je nastao na taj nacin. Taj trend je

posebno poceo dolaziti do izrazaja u vrijeme globalne ekonomske krize, a primjer

toga je SAS® koji kao tradicionalni prijevoznik pocinje naplacivati hranu u

zrakoplovima te easyJet koji kao niskotarifni prijevoznik uvodi poslovnu klasu u svoje

letove. Razlike izmedu razli€itih modela poslovanja s vremenom postaju sve manje i

na taj nacin hibridni model postaje sve zastupljeniji [12-13].

Niskotarifni zra€ni prijevoznik £\ Tradicionalni zracni prijevoznik

Koristenje sekundarnih zracnih luka * Koristenje primarnih zracnih luka

* Velika gustoca sjedala u kabini ————»

* Jedan tip zrakoplova

* Poslovna klasa

* Koristenje turistickih agencija za prodaju karata

* Nema besplatne usluge tijekom leta > ’
% K5 l(

‘A

* Minimalni troskovi P/O zrakoplova .

Velika iskoristivost zrakoplova
na point-to-point letovima

* Rezervacija sjedala
§&=———* Zvucna i video zabava tijekom leta

* Program lojalnosti (FF)

* Karte se kupuju on-line ili preko ——————»

* Transferni letovi

call centra zracnog prijevoznika +———— ¢ Kompleksniji sustav naplate i cijena
* Manja administracija i veca produktivnost —»
NiZi troskovi posade
* Kratki prihvat i otprema zrakoplova —>5 Rt * Razliciti tipovi zrakoplova u floti
{

Slika 3. Hibridni model na temelju kombinacija niskotarifnog i tradicionalnog zraénog prijevoznika

Izvor: [11]

8 eng. Scandinavian Airlines System — nacionalni zra&ni prijevoznik Danske, Norvegke i Svedske

* Prijevoz robe i poste
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Postoji Sest razli€itih tipova hibridnih modela, a to su:

1. Hibridni model niskotarifnog zracnog prijevoznika koji prevozi poslovne putnike
(npr. easyJet),

2. Hibridni model Carterskog i niskotarifnog zracnog prijevoznika s transfernim
letovima (npr. Air Berlin),

3. Hibridni model niskotarifnog i mreznog zracnog prijevoznika (npr. Air Baltic),

4. Hibridni model niskotarifnog zracnog prijevoznika koji prevozi putnike i robu
(npr. Pegasus Airlines),

5. Hibridni model niskotarifnog zra¢nog prijevoznika koji leti na dugolinijskim
letovima (npr. Norwegian Air Shuttle),

6. Hibridni model mreznog zracnog prijevoznika s segmentima niskotarifnog

zraCnog prijevoznika (npr. SAS) [13].

Zracni prijevoznik razvijaju¢i svoj model poslovanja i prelaze¢i na hibridni
model razvija i svoju strateSku politiku kojoj je cilj da profit bude Sto veci, a kvalitetno
analizirajuci svoje konkurentno okruzenje imat ¢e dobre pogodnosti zbog fleksibilne
ponude kojom mozZe brzo i efikasno odgovarati na postojeCe zahtjeve korisnika.
Primjer najveCih predstavnika ovog modela poslovanja su JetBlue na ameriCkom te

Virgin Atlantic i Air Berlin na europskom podrucju [14].

3.4. Odabir optimalnog poslovnhog modela zraénog prijevoznika

Preduvjet funkcionalnog poslovanja zra¢nog prijevoznika je optimalni odabir
modela poslovanja s obzirom na obiljezja trzista i konkurencije. Okruzenje u kojem
se odvija poslovanje zra¢nih prijevoznika je vrlo dinamic¢no i konkurentno. Vrlo je
vazno da zracni prijevoznik analizira aktualne i dobro predvida buduce trZiSne uvjete
te organizira svoje resurse kako bi uskladio ponudu i potraznju Sto je nuzno za
ostvarenje profitabilnosti. Optimalno pozicioniranje zranog prijevoznika odredeno je
velikim dijelom pravilnom prilagodbom ponude i potraznje, pri ¢emu je nuzno
pripadajuc¢e organizacijske funkcije prijevoznika opisati, prikazati i kontrolirati

procesnim aktivnostima.
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Karakteristike koje definiraju odabir poslovnhog modela ovise o jasnom

opredjeljenju izmedu razli€itih opcija koje su [1]:

=>» veliina mreze — koliko to€aka opsluzivanja (viSe-manje),

=> struktura mrezZe — stupanj povezanosti parova gradova (frekvencija),
=>» red letenja — vremenska uskladenost,

=>» ciljano trziSte — povezanost s jednim ili viSe tipova korisnika usluga,
=>» udobnost i pogodnost — visoka ili niza razina,

=>» plasman tarifa — jednostavnija ili sloZzenija struktura,

=>» troSkovni pristup — razina troska u odnosu na produkt,

=>» partnerstva — code sharing, alijanse, integracije.

Pokreta€ inovacija u poslovnim strategijama su razna tehnoloska unapredenja,
a sa stajaliSta zracCnih prijevoznika u pogledu mogucnosti i izazova mogu se istaknuti

tri faktora koja su najvaznija u zrakoplovnom okruzenju [5]:

=>» promjena korisnika usluga,
=>» promjena konkurencije,

=>» promjena komercijalnih suradniji i partnera.

Konstantne prilagodbe i promjene modela poslovanja ¢ine da se uobiCajeni
nacin podjele zracnih prijevoznika na tradicionalne i niskotarifne u stru¢no-
znanstvenoj terminologiji pocCinje proSirivati i na ranije spomenute i opisane hibridne
modele poslovanja zracnih prijevoznika. Sve je viSe takvih zracnih prijevoznika kod
kojih je prisutno mijeSanje karakteristika i jednog i drugog poslovnog modela te ih nije
sasvim jednostavno svrstati u tocno odredenu grupu. Jedan od najvaznijih Cimbenika
odabira poslovnhog modela je tehnoloSka i operativha alternativa trziSnog
pozicioniranja zracnog prijevoznika u pogledu opsluzivanja parova gradova bez
presjedanja, odnosno razvijanja jednog ili viSe transfernih ¢vorista. S druge strane,
vazno je istaknuti kako je izvjesno da zbog velike dinamike na zahtjevnom trziStu ne
postoji sigurna strategija za odabir najboljeg poslovhog modela te su stalne
prilagodbe nuzne za svakog zracnog prijevoznika koji Zeli zadrzati visoku

konkurentnost.
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4. Oblikovanje organizacijske strukture zra€nih prijevoznika

Organizacijska struktura zracnog prijevoznika najprije ovisi 0 njegovoj veli€ini
te o modelu poslovanja. Najvedi tradicionalni prijevoznici, s velikom flotom zrakoplova
i razvijenom mrezom letova s viSe cCvoridnih zracnih luka koje opsluzuju, imaju
zajedniCke organizacijske karakteristike gdje se radno opterecenje i odgovornosti
razgranato protezu kroz vrlo slozenu organizacijsku strukturu. Regionalni,
niskotarifni, Carter i cargo prijevoznici, svaki za sebe imaju specifiCan pristup
oblikovanju organizacijske strukture. Dobra suradnja temelj je kvalitetnog poslovnog
odluCivanja, stoga je za sve poslovne modele zajedniCko da zaposlenici razliCitih i
mnogobrojnih sektora zracnog prijevoznika trebaju svakodnevno suradivati. Zbog
toga voditelji razliCitih poslovnih organizacijskih jedinica trebaju motivirati,
usmjeravati, upravljati i voditi poslovne procese unutar svoje organizacijske jedinice,
jer su odgovorni za kontrolu i ostvarenje opcih, kao i specifiCnih ciljeva poslovanja

zracnog prijevoznika.

ZracCni prijevoznici upravljanjem cjelovitim poslovnim procesima moraju
oblikovati organizacijski okvir koji podrzava odabranu poslovnu strategiju u kontekstu
ucinkovitog trziSnog pozicioniranja. Okvir za oblikovanje odgovarajuce organizacijske
strukture stvara sustavno uskladivanje i povezivanje raznih operativnih,

administrativnih i komercijalnih aktivnosti [1].

4.1. Osnovna nacela oblikovanja organizacijske strukture

Najvazniji element organizacije je organizacijska struktura i ona predstavlja
cjelokupnost odnosa i veza kako izmedu svih ¢imbenika poslovanja tako i unutar
pojedinog ¢imbenika poslovanja. Dijelovi od kojih se ona sastoji, odnosno elementi
organizacijske strukture mogu se promatrati kao manje i tematski zasebne

organizacije od kojih svaka sadrzi i podelemente, a to su:

=>» Cimbenici proizvodnje (sredstva za rad, parametri rada i ljudski rad) ili

organizacija materijalnih ¢imbenika,
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=>» organizacija materijalnih sirovina i materijala kao i organizacija opreme
(kapitalnih dobara),

=>» organizacija ljudskog C¢imbenika,

=> problemi vezani za organizaciju ljudi, odabir i popunjavanje radnih mjesta,
integracija i socijalizacija ljudi u radoj sredini,

=>» rasclanjivanje, podjela zadataka u poduzecu,

= podjela ukupnog zadatka poduzeca na posebne i pojedinatne zadatke —
izvrSiteljima na svim radnim mjestima unutar kompanije dodjeljuju se konkretni
radni zadaci i raspodjeljuju im se sredstva za rad i predmeti rada,

=» organizacija unutarnjih odnosa ili organizacija upravljanja i menadzmenta,

= problematika medusobnih odnosa djelatnika i upravljanja, osiguranje
koordinacije svih aktivnosti u kompaniji na svim razinama organizacije,

= vremenski redoslijed odvijanja poslova, istrazivanje vremenske uskladenosti

svih Cinitelja proizvodnje i Citavog tijeka proizvodnje i poslovanja.

Ostvarivanje ciljeva organizacije, optimalna podjela rada unutar organizacije,
posvecivanje pune paznje kljuénim funkcijama unutar organizacije, efikasna upotreba
svih resursa, fleksibilnost organizacije, jasna podjela odgovornosti, racionalno
koriStenje kvalifikacija, iskustva i radno vrijeme zaposlenih te odgovarajuci sustav
informiranja i komunikacija bitni su elementi koje jedna kvalitetha organizacijska
struktura mora osigurati. Proces organizacijske izgradnje za rezultat daje formalnu
organizacijsku strukturu. Ona je sluzbeno utvrdena, planirana, promisljena, propisana
i namjerna, a njome se propisuju pravila i norme ponasanja u organizaciji, utvrduje se
status ljudi u poduzecu (menadzeri i izvrSitelji), utvrduju poslovi koje treba obaviti u
poduzedu te se pomocéu nje spajaju materijal, oprema i rad u Sire ili uze grupe kao

Sto su poduzece, pogon, odjel, sektor i slicno [1, 15].

Nacin na koji ¢e se formirati nize organizacijske jedinice (odjeli, sektori,
sluzbe, sekcije) te provesti unutarnja podjela rada po svim razinama u nekom
poduzecu Cini izbor vrste organizacijske strukture. Postoje dva temeljna kriterija
ras€lanjivanja kod izbora odgovaraju¢e organizacijske strukture, a to su kriterij
izvrSenja pri Cemu se temeljne organizacijske jedinice formiraju za obavljanje

pojedinih poslovnih funkcija, a drugi je kriterij objekta, pri ¢emu se temeljne
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organizacijske jedinice formiraju za proizvodnju odredenih proizvoda, odnosno u

slu€aju zracCnih prijevoznika na pruzanje odredenih usluga.

Vrste organizacijskih struktura mogu se podijeliti u tri temeljne od kojih svaka

ima svoju zasebnu podijelu kao $to je prikazano u nastavku [1]:

=>» Tradicionalne — Klasi¢ne organizacijske strukture;

= funkcijska, divizijska, hibridna, front-back, neovisna, mjeSovita, izvrnuta,
fraktalna, heterarhijska i klaster.

= Organske — Adaptivne organizacijske strukture;

=>» projektna, matriCha, procesna, timska, mrezna, virtualna, modularna,
organizacija paukove mreze, organizacija ribarske mreze, ameba
organizacijska struktura.

=>» Ostale organizacijske strukture;

= ad hoc, T-oblik.

4.2. 1zbor organizacijske strukture zrac¢nih prijevoznika kroz povijest

Postoje razni pristupi u izboru organizacijske strukture zra¢nih prijevoznika i
bez obzira za koju strukturu ¢e se odluciti, potrebno je definirati sljedece specifi€nosti
o kojima svaki zraCni prijevoznik mora voditi rauna pri izboru organizacijske
strukture [16]:

=>» potreba udovoljavanja Sirokom spektru pravnih i kvazipravnih zahtjeva na
trziStu na kojem zrakoplovna kompanija leti,

=> postojanje jasno definiranih standarda i procedura za obavljanje mnogih
poslova kao primjerice pilota, mehani€ara i drugih zaposlenih,

=>» potreba pribavljanja i upravljanja resursima u razli¢itim dijelovima svijeta i u
razli€itim vremenskim zonama,

=>» prisutnost putnika u vecini faza odvijanja usluge zracnog prometa.

Pored navedenih specifiCnosti zratnog prometa zra¢ni prijevoznici pri izboru

organizacijske strukture trebaju voditi raCuna i o sljedecem:
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=>» ciljevima i koncepciji razvoja kompanije,
= Cimbenicima okruZzenja koji utje€u na izbor organizacijske strukture
prijevoznika,

=> specificnostima djelatnosti kojom se prijevoznik bauvi,

7

detaljnoj analizi i ocjeni postojece organizacije prijevoznika,

=>» prihvacanju stavova i misljenja menadZzmenta prijevoznika, kako o postojecoj
tako i o buducoj, novoj organizacijskoj strukturi,

=>» odgovaraju¢im teorijskim postavkama znanosti o organizaciji, posebno onom

dijelu koji se odnosi na oblikovanje organizacijske strukture.

Postujuci Cinjenicu, da primarno rasclanjivanje i podjelu zadataka unutar
zratnog prijevoznika mozZzemo provesti temeljem kriterija izvrSenja“, pri ¢emu
formirana struktura ima obiljezja funkcijske organizacijske strukture te temeljem
.Kriterija objekta“, kad govorimo o divizijskoj organizacijskoj strukturi, mozemo

razlikovati sljedece vrste zracnih prijevoznika [16]:

=>» centralizirani poduzetniCko-autokratski zracni prijevoznici,

=>» centralizirani zraéni prijevoznici s dominacijom operativnih funkcija,
=>» centralizirani zra€ni prijevoznici s dominacijom marketinskih funkcija,
=>» zracCni prijevoznici decentralizirani po teritorijalnom principu,

=> zracni prijevoznici decentralizirani na osnovu proizvoda,

=>» zracni prijevoznici s matricnom ili mrezastom vrstom organizacijske strukture.

Centralizirani poduzetni¢ko-autokratski zracni prijevoznici su kao vrsta
organizacijske strukture zracnih prijevoznika prisutniji u malim regionalnim zracnim
prijevoznicima nego u velikim medunarodnim. Osnovne karakteristike ove
organizacijske strukture su da jedna osoba, generalni direktor kompanije, sam
kontrolira sve aktivnosti poslovanja. On je obi¢no i osnivaC kompanije pa ima
potpunu kontrolu i vlast nad tom kompanijom. Ovaj tip organizacijske strukture bio je
karakteristiCan za zra¢ne prijevoznike 30-ih godina proslog stolje¢a, odnosno za
pionirske dane razvoja zracnog prometa. Kasnije su ga vrlo Cesto upotrebljavali i
zracni prijevoznici koji su se bavili izvanrednim zraénim prometom. Ova
organizacijska struktura nije odrziva kod velikih prijevoznika jer joj nije poznata

provedba strateskih ciljeva poslovanja putem delegiranja obveza i odgovornosti.
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Centralizirani zraéni prijevoznici s dominacijom operativnih funkcija su kao
vrsta organizacijske strukture, dominirali 60-ih godina proslog stoljeca. Osnovna
karakteristika ove organizacijske strukture je da se najveée znaCenje daje
operativnim funkcijama kao primjerice letackoj operativi, tehnici i odrzavaniju,
zemaljskoj operativi te uslugama u zrakoplovu. Dakle, u kompaniji previadava
Loperativni mentalitet pa su zemaljska operativa i usluge u zrakoplovu, koje su inace
marketinSke funkcije, ovdje viSe u funkciji operative. Rezultat je kompanija vrlo
ucinkovita u operativnom dijelu, ali koja nema osjecCaja za stvarne potrebe i zelje
putnika. Ovako organizirani zraCni prijevoznici vrlo se te8ko prilagodavaju
promjenama u njihovu okruZenju. Ovaj tip organizacijske strukture se u svojim

posljednjim danima mogao pronalaziti na podrucjima Afrike ili Latinske Amerike.

Centralizirani zra€ni prijevoznici s dominacijom marketinskih funkcija, kao tip
organizacijske strukture zraénih prijevoznika pojavljuju se pocetkom 80-ih godina
proslog stolje¢a. U ovom slucaju zraéni prijevoznici shvacaju marketing puno Sire, tj.
na nacCin kako ga definira i marketinSka teorija. MarketinSke funkcije dominiraju
poslovanjem kompanije od poCetka do kraja procesa, a ostale funkcije shvacene su
kao servis marketingu. Ovako organizirana kompanija moci ¢e vrlo dobro zadovoljiti
stvarne Zelje i potrebe potencijalnih putnika, ali su moguci problemi u operativnom

dijelu izvrSenja usluge zbog marginalizacije operativnih funkcija.

Zracni prijevoznici decentralizirani po teritorijalnom principu, kao vrsta
organizacijske strukture zracnih prijevoznika, su se na samom kraju pro$log stoljeca

mogli pronaci u razli¢itim varijacijama u vecini europskih i americkih kompanija.

Zracni prijevoznici decentralizirani na osnovu proizvoda su kao vrsta
organizacijske strukture zraCnih prijevoznika bili zastupljeniji u zemljama bivSe

IstoCne Europe i u kompanijama koje su se primarno bavile izvanrednim prometom.
Zracni prijevoznici s mrezastom ili matricnom vrstom organizacijske strukture

nastoje istovremeno sjediniti i princip proizvoda, ali i princip regija. U ovom slucaju

viSe se radi o filozofiji nego o organizacijskoj strukturi [16].
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Analiziraju¢i prethodno navedene tipove organizacijskih struktura zraénih
prijevoznika moze se primijetiti da su one imale razliite osnovne poslovne funkcije,
ovisno o vremenu o kojem govorimo, odnosno tipu organizacijske strukture. Isto tako
mijenjalo se i znaCenje, ali i sadrzaj pojedinih poslovnih funkcija (npr. jedno vrijeme
dominirale su operativne funkcije, nakon toga marketinSke, a onda je uslijedila

njihova integracija i istovremena pojava novih poslovnih funkcija).

U novije vrileme mozemo reci da su se unutar jednog profitabilno orijentiranog
zraCnog prijevoznika iznjedrile tri osnovne poslovne funkcije koje se nalaze u

medusobnom odnosu, a to su [16]:

=>» sustav operativnih funkcija — marketing, prodaja i usluge, letacka operativa te

tehniCka operativa,

= sustav strateSko-planskih funkcija — strateSko planiranje te upraviljanje
informacijama,
=> sustav upravljanja kompanijskim potencijalima — upravljanje ljudskim

potencijalima te upravljanje financijskim potencijalima.

Jasno je kako ovako definirani osnovni sustavi poslovnih funkcija u stvarnosti
ne mogu funkcionirati, a da nemaju utjecaja jedni na druge. O pronalazenju
odgovaraju¢eg modela kako da svaki od njih bude na najbolji moguéi nacin potpora
onome drugome u ostvarivanju zajednickih strateskih ciljeva poslovanja kompanije,

ovisit ¢e i sama ucinkovitost poslovanja kompanije.

4.3. Cimbenici organizacijskog oblikovanja zraénog prijevoznika

Postoji mnogo unutarnjih i vanjskih ¢cimbenika koji utje€u na izbor i oblikovanje
organizacijske strukture. Pod unutarnje ¢imbenike spadaju ciljevi i strategija, Zivotni
ciklus, veliCina, ljudski potencijali, tehnologija i zadaci, a posebice menadzment,
lokacija te proizvod koji je u sluCaju zrakoplovne kompanije usluga prijevoza. U
vanjske cimbenike organizacije spadaju institucionalni uvjeti, procesi integracije,
trziSte te razvoj znanosti i tehnologije. Kako bi zra¢ni prijevoznik stvorio odgovarajucu

organizacijsku strukturu on mora spoznati organizacijske ¢imbenike koji su relevantni
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za njegovo poslovanje. Izbor organizacijske strukture konkretnog zra¢nog
prijevoznika ostvaruje se kroz vise koraka i jako je sli¢an ,stablu odlucivanja“, a u tom
kontekstu postoje razliCiti modeli koji ¢e osigurati odgovarajué¢i skup pravila

odlucivanja u cilju odabira optimalnog rjeSenja [5].

Suvremeni trendovi u provedbi stila upravljanja i strategije zrac¢nog
prijevoznika praceni odgovarajucom pocCetnom organizacijom i njegovim kasnijim
razvojnim fazama sukladno poziciji na trziStu izdvajaju devet tipova zracnih

prijevoznika:

=>» adaptivni — senzitivnost na zahtjeve odrzivog razvoja, dobro funkcioniranje
komunikacijskih kanala, visoka vrijednost i preglednost odluka vrhovnog
menadzmenta, konsenzus kod donosSenja vaznih odluka,

= ad hoc - relativho nejasni i nedefinirani ciljevi, odluke bez valjanih analiza,
Ceste promjene strategije,

=>» autokratski — stil upravljanja determiniran jakim pojedincem, spremnost
,kreativnog® sukoba, jedini cCimbenik napredovanja u Karijeri, upitna
dugorocnost i kvaliteta poslovne strategije,

=>» birokratski — visoka ovisnost o pravilima, procesima i procedurama, jasno
definirana hijerarhija, ali upitna motiviranost, kvaliteta strategije rasta Cesto je
nejasna ili zamagljena,

= poduzetniCki — u raznim kombinacijama stru¢nih timova i odgovaraju¢im
entuzijazmom, adaptivan i spreman na ucinkovite odgovore konkurentskih
izazova,

=>» oportunisticki — jaki naglasak na trziSte i konkurenciju s odgovaraju¢im
reakcijama, kao i na kombinaciju autokratskog i timskog pristupa zavisno od
okolnosti, obi¢no bez jako inovativne strategije, ali izrazene spremnosti da se
uci na greSkama drugih,

=>» proaktivni — jasnih ciljeva, izbalansiranih individualnih i timskih odluka s dobrim
osluskivanjem i prijemom signala s trziSta i unutar organizacije,

=>» profesionalni — visoka ovisnost i povezanost s kompetentnoScu, procesima i
jasnim ciljevima i sustavima nagradivanja, kontinuirano pracenje pokazatelja

uspjesnosti i primjena benchmarkinga,
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=>» reaktivni — izraZzena mala tolerancija na nesigurnost, spremnost za
konfrontaciju s nejasnim misijama i ciljevima, Cesta zbunjenost sa slabim

planiranjem i nejasnom strategijom [5].

Sa znacajnijim poslovnim i trziSnim rezultatima niskotarifnih zracnih
prijevoznika i modelom poslovanja koji uspjeSno konkurira tradicionalnim zracnim
prijevoznicima pojavio se usporedno i problem repozicioniranja i modernizacije
organizacije rada zracnih prijevoznika bez obzira koji model primjenjuju u praksi. Kao
Sto je inace slu€aj u poslovnoj praksi tako i u zrakoplovnim kompanijama menadzeri
na najvisSim razinama rasporeduju djelatnike na razinama ispod sebe i daju im vece ili
manje odgovornosti kao i ovlasti za odlucivanje. Ukoliko delegiraju vrlo malo ovlasti
niZzim razinama, onda se radi o centraliziranoj organizaciji, a suprotno tome radi se o
decentraliziranoj organizaciji pri kojoj se razliite poslovne odluke i kljuéne strateSke

odluke prepustaju rukovoditeljima na nizim razinama [1].

Kompleksnost optimizacije organizacijske strukture zrakoplovne kompanije
vidljiva je iz primjera tipi¢nih radnih mjesta i vjeStina koje mora osigurati velika

zrakoplovna kompanija, pri ¢emu se radi o ¢ak 63 razliCite kategorije [5].

U dinamiénom i vrlo Cesto nesigurnom okruZenju u kojem zrakoplovna
kompanija posluje kao odgovor na promjene moze se javiti potreba za
restrukturiranjem cjelokupnog poslovanja. Globalizacija, deregulacija, napredak
tehnologije, a posebice informatiCke i telekomunikacijske, fragmentacija trzista itd.,
djeluju na zrakoplovne kompanije zahtijevajuéi odgovarajuée organizacijske

promjene.

Broj i vrsta poslovnih aktivnosti najcesc¢e je proporcionalan veli€ini kompanije,
a u skladu s time osigurani su i financijski i ljudski resursi §to utjeCe na organizaciju
funkcije, odnosno na horizontalnu i vertikalnu podjelu poslova. Manje kompanije
imaju jednostavniju organizaciju jer ¢e se zbog nedovoljnih financijskih sredstava
manji dio aktivnosti obavljati interno, a veci dio Ce biti organiziran od vanjskih
poslovnih subjekata (outsourcing). U principu potencijalne sluzbe koje se mogu
kandidirati za outsourcing u slu€aju zrakoplovnih kompanija su sljedece: financije i

racunovodstvo, ,back office”; sluzba za rezervacije, upravljanje prtljagom, upravljanje
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marketingom i sluzbom za korisnike, upravljanje ljudskim potencijalima, upravljanje

neregularnostima u prometu i skrb o putnicima te istrazivanje trzista [5].
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5. Organizacijska struktura tradicionalnih zra¢nih prijevoznika

Organizacijska struktura zratnog prijevoznika mijenja se u ovisnosti o
njegovom zivotnom ciklusu. U pocetnoj fazi poduzeca ili takozvanoj poduzetnickoj
fazi, opseg i vrsta poslova skromnih su razmjera. U fazi dinamicCnijeg razvoja u
organizaciju kompanije se ulaze viSe, dok se u fazi diferencijacije, kada se radi veci
broj linija proizvoda ili usluga, trziSna funkcija Cesto se dodatno razvija i dijeli na vise
jedinica koje opsluzuju te su specijalizirane za pojedine linije proizvoda odnosno

usluga [5].

.irenutak istine” takozvana je sintagma za koncepciju koja osigurava
rukovodenje na najviSoj razini. To je koncepcija koju je za vrijeme svog predsjedanja,
ranije spomenute zrakoplovne kompanije SAS, primjenjivao Jan Carlzon, a trenutak

istine u principu je:

=>» svaki trenutak kad klijent stupi u kontakt s organizacijom i moze steéi neki
dojam o njoj,

=» nacin javljana na telefon,

=>» nacin doCekivanja ljudi na Salteru registracije za let,

=>» nacin pozdravljanja u zrakoplovima,

=>» odnos prema klijentima tijekom leta,

=>» postupci rjieSavanja slu¢ajeva izgubljene prtljage,

=>» postupci prilikom nastanka eventualnog problema [5].

Razmatrajuéi navedeno moze se reCi kako koncepcija trenutka istine
obuhvaca svaki detalj poslovanja ukljuCujuci ¢ak i mrlje od kave na sjedalima Sto
pokazuje kako takav nacin razmisljanja osobe koja predvodi kompaniju moze znatno

utjecati na poslovanje i napredak te kompanije.

MenadZmentski procesi kod zracnih prijevoznika imaju temeljnu funkciju da
poslovne procese inkorporiraju u organizacijsku strukturu koja ¢e uspjesno provesti
specifitne funkcije organiziranja, planiranja, usmjeravanja, pozicioniranja i kontrole
poslovnhog modela na zrakoplovhom trzistu. Na odgovaraju¢i nacin strukturirana

organizacija je okvir u kojem ¢e se upravljacki proces obaviti. Stalne potrebe za
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unapredenjima i promjenama poslovnih procesa zahtijevaju njihovo potpuno

shvacanje, a pri procjeni procesa treba razmotriti sljedece stvari [1]:

=» Mogu li se poslovi kombinirati?

= MozZe li se zaposlenima dati ve¢a samostalnost? Mogu li se donosenje odluka
i kontrola ugraditi u proces?

=>» Jesu li svi koraci u procesu nuzni?

=>» Sadrzi li proces prenatrpanost podacima, nepotrebne provjere i kontrole?

=> Koliko posebnih sluCajeva i izuzetaka treba rijeSiti?

=>» Jesu li koraci u procesu prirodno poredani?

= Koiji je zeljni ishod? Jesu li svi zadaci potrebni? Koja je vrijednost procesa?

Na shemi 1. prikazane su tipi¢ne titule u kompanijama, odnosno razliCite
razine menadzerskih funkcija i odgovornosti kroz koje moderni menadzmentski

pristup podrazumijeva da Ce se obavljati procesi preoblikovanja.

RAZINE UPRAVLJANJA TIPIENE TITULE

PLANIRANJE, RAZVOJ . .
KORPORATIVNG ADMINISTRATIVNE GLAVNI IZVRSNI DIREKTOR (CEO),

FUMKCIJE FREDSJEDMIK,
IZVRSNI PREDSJEDNIK,
VRHOVNI VI§I POTPREDSJEDNIK
MENADZMENT
ZAMJENIK PREDSJEDHMIKA
SEKTORI SREDNJI DIREKTOR
SLUZEE / MENADZMENT VODITELJ
ograe MENADZERI, POMOCNI
MENADZER, SEFOVI
POJEDINACHI OPERATIVNI SLUZBI. SUPERVIZORI

MENADZMENT

Shema 1. Upravljatke razine funkcija i odgovornosti

Izvor: [5]

Na shemi 2. prikazana je tipiCha organizacijska struktura koju Kkoriste
tradicionalni zracni prijevoznici u kojoj se moze vidjeti kako izgleda upravljanje i
podjela poslova pocevsi od upravnog odbora preko pripremnih administrativnih i

opcih funkcija do provedbenih operativnih funkcija.
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Pripremne Provedbene
administrativne | operativhe
opte funkeije funkeije

i

Shema 2. Tipi€na organizacijska struktura tradicionalnih zracnih prijevoznika

Izvor: [5]

Obradom sadrzaja poslova iz tipi€ne organizacijske strukture tradicionalnih

zracnih prijevoznika radi se o sljede¢em tipicnom opsegu odgovornosti i poslova:

1. Sektor financija (tipicno 10 posto zaposlenih);

=>» Voditelj poslova investicija, kreditiranja i blagajni¢kih poslova,
=>» Voditelj upravljanja imovinom,

=>» Voditelj poslova financiranja nabave,

=>» Voditelj financijskog nadzora,

=>» Voditelj knjigovodstvenih i raCunovodstvenih poslova,

=>» Voditelj korporativnih financijskih poslova,

2. Sektor informatike (tipi¢no 2 posto zaposlenih);
=>» Voditelj poslova komunikacija,

=>» Voditelj poslova telekomunikacija,

=>» Voditelj poslova sistemskih analiza,

=>» Voditelj poslova aplikacijskog planiranja,

=>» Voditelj poslova softverskog dizajna,
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3. Sektor upravljanja ljudskim potencijalima (tipicno 1 posto zaposlenih);
=> Voditelj razvojnog profila zaposlenih,

= Voditelj obrazovanja, Skolovanja i treninga zaposlenih,

=>» Voditelj meduljudskih odnosa,

=>» Voditelj kadrovskih poslova,

4. Sektor pravnih poslova (tipi€no manje od 1 posto zaposlenih);

=> Voditelj korporativnih pravnih poslova,
=>» Voditelj sigurnosti,

=>» Voditelj poslova zdravstvenog zbrinjavanja,

5. Sektor korporativnih komunikacija (tipi€no manje od 1 posto zaposlenih);

=> Voditelj sektora,

6. Sektor ekonomskih poslova (tipi€no manje od 1 posto zaposlenih);
=> Voditelj korporativhog kompanijskog budzeta,
=> Voditelj operativnog istrazivanja,

= Voditelj ekonomskog istrazivanja [5].

Organizacijska struktura zraénog prijevoznika kada se radi o tri tipiCne

provedbene operativne funkcije sadrzi:

1. Letacka operativa (tipicno 10 posto zaposlenih);

=> Voditelj sigurnosti,
=> Voditelj Skolovanja i treninga,
=>» Voditelj otpreme leta,

=>» Voditelj pripreme i kontrole leta,

2. Odrzavanje (tipi¢no 25 posto zaposlenih);

= Voditelj inZenjeringa,
=> Voditelj linijskog odrzavanja,
= Voditelj baznog odrzavanja,
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3. Marketing i usluge (tipi€no 50 posto zaposlenih);

=> Voditelj prodaje,

=> Voditelj usluga,

=> Voditelj planiranja prodaje,

=>» Voditelj planiranja usluga,

=> Voditelj marketinga,

=> Voditelj opskrbe hranom,

=>» Voditelj oglaSavanja i propagande [5, 17].

Optimalna organizacijska struktura zracnog prijevoznika podrazumijeva sve
elemente strukture, veze i odnose unutar svakog elementa posebno te medusobne
veze i odnose izmedu elemenata. Prilikom organizacije zracnog prijevoznika nije
preporuka kopirati organizacijsku shemu jednog na organiziranje drugog, zbog toga
Sto organizacijska struktura svakog pojedinog zracnog prijevoznika je rezultat svih
Cimbenika koji konkretno utje€u bas na njega i specifian mu poloZaj na
zrakoplovnom trziStu. U organizaciji zraCnog prijevoznika se mjesto i uloga pojedinih
sadrzajnih jedinica s vremenom mijenjaju, te prolaze kroz razne evolutivhe faze
pozicioniranja u odnosu na trziSnu funkciju. Zracni prijevoznik koji je procesno i
rezultatima usmjeren svoju organizaciju temelji na procesima koje usmjerava prema
klijentu i takvo poslovanje odvija kroz timski rad. Zra¢ni prijevoznik se usredotoCuje
na analizu potroSaCa, analizu konkurencije i povezivanje resursa poduzeca u
stvaranju vrijednosti i zadovoljstva za kupce kako bi osigurao i konkurentsku

prednost i dugoro¢no ostvarenje profita [1, 5].

Mogucéi modeli organiziranja zracnog prijevoznika su:

1. Organiziranje po funkcijama,

2. Organiziranje prema uslugama (putnici, roba, posta, redovni promet, Carter
promet...),

3. Organiziranje po regijama,

4. Organiziranje prema tipu potrosaca.
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Iz sheme 3. koja prikazuje pojednostavljenu funkcionalnu organizacijsku
strukturu zranog prijevoznika je vidljivo da sve funkcionalne linije odgovornosti

pocinju i zavrSavaju s predsjednikom kompanije.

CEO
(glavnidirektor/

predsjednik uprave)

FINANCIJE OPERACIJE MARKETING LJUDSKI

POTENCIJALI

Shema 3. Tipi¢na funkcionalna organizacijska struktura zrac¢nog prijevoznika

Izvor: [5]

Takoder, kako je nabrojeno, zraCni prijevoznici Cesto organiziraju svoje
poslovne jedinice prema uslugama te im to daje fleksibilnost da razvijaju posebne
marketinSke kombinacije za razli€ite usluge. Voditelj odredene vrste usluge odgovara
za funkcioniranje veze izmedu kompanije i njenog trziSnog okruzenja te nadzire sve
aktivnosti koje se odnose na planiranje i plasman, nadgleda njegovo provodenje,

prati rezultate i poduzima korektivhe mjere.

U slu€aju kada zraéni prijevoznik posluje na velikom prostoru aktivnosti se
mogu organizirati prema zemljopisnim regijama. Svaka regija ima regionalnog
direktora, a svi oni su odgovorni jednom direktoru na najviSoj razini. Regionalni
direktori osiguravaju da se kompanija $to viSe pribliZi Zeljama i potrebama kupaca na

tom specificnom trzistu.

Kod zracnih prijevoznika koji imaju nekoliko skupina korisnika Cije se zelje i
potrebe bitno razlikuju direktor marketinga i prodaje nadzire sve aktivhosti potrebne

za prodaju usluge specificnim skupinama korisnika [1].

Potrebu za uspostavljanjem efikasnijih i novih organizacijskih modela za
zraCne prijevoznike potaknula je povecana konkurencija na zrakoplovnom trziStu. Te
su promjene krenule u smjeru povecanja slozenosti rukovodenja procesima kako na

troSkovnoj tako i na prihodovnoj strani svake pojedine poslovne cjeline, $to dovodi do
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poveéanja stupnja odgovornosti i samostalnosti, a time i efikasnosti upravljanja.
Organizacija zracnog prijevoznika aktivni je mehanizam koji je podlozan stalnim
promjenama s ciliem prilagodavanja trziSnim uvjetima i unapredenjem konkurentske

pozicije [18].

5.1. Menadzment ljudskih potencijala zraénog prijevoznika

Kao jedini zivi element organizacije ljudi su njezin najvazniji Cimbenik te ih je
prema ciljevima organizacije potrebno motivirati, usmjeravati, koordinirati te voditi na
pravi nacin. Sukladno tome sve ostale elemente organizacije pokreée organizacija
ljudskih resursa. U principu pojam odgovarajuéi ljudski potencijali odnosi se na
pojedince u organizaciji koji znaCajno doprinose ostvarivanju ciljeva sustava
upravljanja. Koraci u pridobivanju ljudskih potencijala imaju svoj logi¢ni niz i sastoje
se od Cetiri uzastopna koraka, a to su traZenje ljudskih potencijala, selekcija,

edukacija i ocjena radnog ucinka.

Upravljanje ljudskim potencijalima obuhva¢a mnogobrojne elemente te tako
postoje mnogobrojne struéne i znanstvene sadrzajne podjele navedenog obuhvata,

ali se u principu radi o sljede¢im sadrzajnim cjelinama [1]:

=>» zaposljavanje,

=>» stru€no usavrsavanje i razvoj,
=> radni odnos,

=> povlastice i usluge.

Kvaliteta provedbe sustava obrazovanja, obuke i usavrSavanja neupitno je
jedna od znacajnih odrednica procesa organiziranja i menadzmenta ljudskih
potencijala zraCnog prijevoznika. Aktivnosti na unapredenju intelektualnog kapitala,
selektiranju stru¢no profiliranog osoblja, kao i kvalitethom provodenju programa
Skolovanja i usavrSavanja, osim visokih financijskih ulaganja podrazumijevaju i utjeu
na optimizaciju menadzmenta ljudskih potencijala. Kod zracnih prijevoznika od
presudne je vaznosti primjena temeljne filozofije prema zaposlenicima, kao vrijednom

resursu kako bi se izgradili visoko kvalitetni odnosi unutar kompanije $to ima veci
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stupanj vaznosti od primarnog cilja minimiziranja troSkova. Takva filozofija mora biti
podrzana integriranim skupom aktivnosti menadzmenta ljudskih potencijala koji
potiCu timski rad i koordinaciju mnogobrojnih funkcionalnih grupa uklju¢enih u
procese zracnog prijevoznika. Najznacajniji elementi u tom procesu su viSeslojni i
obuhvacaju lepezu odgovornosti prema zaposlenima, utvrdivanje kriterija naknada i
potpora, zastite na radu, zastite dostojanstva radnika, optimizaciju odnosa radnika i

menadzmenta kompanije, eticnosti u poslovanju i sli¢no [5].

5.2. Primjer organizacijske strukture zraénog prijevoznika

Lufthansa

Lufthansa, vodedéi i najvecéi njemacki tradicionalni zraéni prijevoznik, koja je
takoder i u svjetskom vrhu po uspjesSnosti poslovanja, razvila je napredniji oblik
multidivizijske strukture koji se temelji na tzv. strate$kim poslovnim jedinicama SBU®.
One su u principu samostalne, ali kao troSkovni centri podnose izvjeSée i imaju
pripadaju¢u odgovornost centralnoj Lufthansa grupi koja je prikazana na shemi 4.
Primjerice, u razdoblju od 1995. do 2004. godine promjena organizacije Lufthansa-e
s ve¢om samostalnoS¢u i boljim financijskim upravljanjem utjecala je na povecanje

udjela LH Cargo i LH Technik s 10 na 35 posto prihoda grupe.

LUFTHANSA
GRUPA
[ ]
I I ] 1 1 1
LH .

LH LH LH Caten H IT usluge
Putnicki _ " M LH Turistika "9
promet Camgo Tehnika [Sky Chefs) (LH Systems)

Shema 4. Strateske poslovne jedinice Lufthansa grupe

Izvor: [5]

Na shemama 5. i 6. prikazane se struktura Lufthansa Grupe i organizacijska
struktura izvrSnog odbora Lufthansa German Airlines-a. Za tradicionalne zracne
prijevoznike je tipi€na pojava podruznica kao $to su kod Lufthansa Grupe primjerice

Swiss Air Lines, Austrian Airlines, Brussels Airlines te Eurowings, a posjedovanje

9 SBU (eng. Strategic Business Units) — Strateske poslovne jedinice
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podruznica ¢e donijeti povecanje poslovnih opcija na trziStu te osigurati stabilnost u

Nadzorni odbor

utrci s konkurencijom.

Predsjednik izvr$nog odbora i
glavni izvrsni direktor (CEQ)

Glavni izvesni direktor

1
Glavni direktor . e

Group Airlines-a, Glavni financijski

Ljudski resursi direktor

Lufthansa Austrian Brussals Usluine
Passenger SWISS Air Lines o o [ —— Lufthansa Lufthansa Lufthansa S
Airlines s Airlines & Technik Systems SkyChefs financijske

Logistika Odrzavanje IT usluge

Lufthansa German Airlines-a

kompanije

Ugostiteljske Ostalo
usluge

Grupa putnickih prijevoznika

Shema 5. Struktura Lufthansa Grupe
Izvor: [19, 20]

Glavni izvrsni
direktor (CEO)

Financije i
ljudski resursi

Upravljanje
prodajom i
prihodima

Frankfurt i
letacke
operacije

Munchen i
izravne usluge

Shema 6. Organizacijska struktura izvrSnog odbora Lufthansa German Airlines-a

Izvor: [21]
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6. Organizacijska struktura niskotarifnih zra€nih prijevoznika

PocCetkom 21. stolje¢a industrija zraChog prometa suoCila se s izrazitom
ekspanzijom usluga niskotarifnih zracnih prijevoznika, izrazitim pove¢anjem upotrebe
interneta, te globalnim ekonomskim i poslovnim stresovima koji su stvorili paradigmu
»novi pilot“ i bitnu promjenu trendova ponasanja korisnika usluge zracnog prijevoza.
Ta Cinjenica je pojacCala potrebu za eliminiranjem dupliranja pojedinih radnih procesa
ili otklanjanjem nepotrebnih, s unapredenjem interne komunikacije gdje je god to
moguce. To je prednost novih ili manjih zraCnih prijevoznika jer mogu stimulirati i
iskoristiti pojedinca za istovremeno obavljanje vise funkcija i radnih zadataka. Cesto
se u praksi niskotarifnih zracnih prijevoznika javlja situacija u kojoj ne postoji klasi¢an
sredniji upravljacki organizacijski ustroj koji je tipi€an za hijerarhijski top-down sustav
kod tradicionalnih zracnih prijevoznika. Na shemi 7. je prikazana tipi€na upravljacka

organizacijska struktura niskotarifnih zra¢nih prijevoznika [1, 5].

LcC

Shema 7. Tipi€na upravljacka organizacijska struktura niskotarifnih zrac¢nih prijevoznika

Izvor: [5]
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6.1. Primjer organizacijske strukture zraénog prijevoznika

Southwest

Southwest, americki i najveCi svjetski niskotarifni zracni prijevoznik, ujedno
kao jedan od najuspjesSnijih zra€nih prijevoznika u svijetu opc¢enito, karakteristiCan je
po modificiranoj funkcionalnoj organizacijskoj strukturi koja se sastoji od Cetiri

temeljne sadrzajne cjeline [1]:

=>» korporativne usluge — financije, rezervacije, upravljanje prihodima, sustavi,

=> korisnici — promocija, institucionalne aktivnosti, marketing i prodaja, ljudi,
specijalne marketinske aktivnosti,

=>» operacije — red letenja, letenje, gorivo, zemaljska operativa, podvorba na letu,
odrzavanje,

=> interna revizija i specijalni projekti.

Organizacijska struktura Southwest-a na njegovoj sluzbenoj internetskoj
stranici je personalizirana i oslikana svim bitnim liderskim pozicijama kompanije, $to
je pokazatelj kakva je politika odnosa prema svojim zaposlenicima, a sastav glavnih

liderskih pozicija je prikazan shemom 8.

Predsjednik i
glavni izvrsni
direktor (CEQ)

[zvréni e [zvréni
potpredsjednik, potpredsjednik potpredsjednik i
Predsjednik korporativnin [ glavni financiski il 8/2vni pravnii dnevnog glawni

usluga direktor r(?gulatomi poslovanja komercijalni
direktor direktor

lzvréni lzvréni

Upravitelj
potpredsjednik [ potpredsiednik i S

izvisnog
ureda

Shema 8. Organizacijska struktura niskotarifnog zracnog prijevoznika Southwest

Izvor: [22]
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6.2. Primjer strategije i strukture zraénog prijevoznika Ryanair

Ryanair je irski niskotarifni zrani prijevoznik osnovan 1985. godine. Do 1990.
godine Ryanair je imao gubitke od 20 milijuna funti. Kako bi restrukturirali kompaniju,
poslali su svog sadasnjeg izvrSnog direktora Michael O'Learyja u Dallas na susret s
rukovoditeljima Southwest Airlinea. O'Leary je zatim primijenio poslovni model koji se
temelji na Southwestovom niskotarifnom, osnovnom predloSku, iako u nesto oStrijem
obliku (npr. placanje bezalkoholnih pi¢a). Kompanija se lansirala pod novim modelom
i postala javno poduzece 1997. godine. Ryanairov poslovni pristup ima sve osnovne
karakteristike niskotarifnog prijevoznika, broj putnika i dobit ilustriraju uspjeh toga

poslovnog modela, a njegova struktura top menadzmenta prikazana je shemom 9.

Glavni izvrsni

Zamjenik

izvrinog

direktora, Glavni direktor
Glavni marketinga

Direktor

&am pravnih i

komercijalni

Direktor sluzbe Direktor grupe
za korisnike Operacije direktor

Glavni pilot

regulatornih
poslova, tajnik
tvrtke

financijski
| direktor

Shema 9. Struktura top menadzmenta niskotarifnog zracnog prijevoznika Ryanair

Izvor: [23]

Ryanair je zapoCeo svoju djelatnost sa samo 25 zaposlenika i jednim
zrakoplovom, a danas je to najveca europska niskotarifna kompanija i ukljuCuje 741
odrediste i viSe od 5000 zaposlenih. Podaci dobiveni intervjuom kojeg su proveli u
Ryanair-u ukazuju na Cinjenicu da je, kad je usSla na trziSte, kompanija koristila
strategiju fokusiranoga troSkovnog vodstva. Tako je, uz pomoc¢ svojih tarifa i
agresivne politike rezanja troSkova, samu sebe proglasila niskotarifnrom kompanijom,
koja je u pocetku bila usredoto€ena samo na potroSace iz Irske i Velike Britanije. S
vremenom, SireCi svoje poslovanje prema kontinentalnoj Europi, tvrtka je napustila
strategiju fokusiranja, pokuS$avajuéi postati predvodnikom niskih cijena. Strategija

proSirenja dopustila im je da steknu dominantnu poziciju na europskom trzistu.
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Porast broja odrediSta bio je mogu¢ zbog stvaranja novih ogranaka koji se nalaze u

razliCitim zemljama.

Kao Sto su to ucinili svi niskotarifni prijevoznici, kako bi zadrzali konkurentnu
poziciju na trziStu, tako je i Ryanair provodio strategiju rezanja troSkova kojoj je cilj
pruziti najnize tarife. Zapravo, zrakoplovna kompanija preuzela je Southwest-ov
naglasak na operativnoj uc€inkovitosti te otiSla korak dalje nastojeCi agresivno smanijiti
troSkove da bi postala europski niskotarifni predvodnik. Strategija rezanja troskova
temelji se na Sest glavnih aspekata: koriStenje zrakoplova, ukidanje nekih usluga koje
tradicionalni prijevoznici nude besplatno, podugovaranje nekoga skupog segmenta
poslovanja (outsourcing), pristojbe zracne luke i politika leta, potroSnja osoblja i
produktivnost te troSkovi oglaSavanja kompanije. Ryanair je simbol niskotarifnih
zracnih prijevoznika Sto se ocCituje u Cinjenicama poput nemogucnosti pomicanja
naslonjaca, nedostatka pretinaca na naslonu sjedala (sigurnosne kartice otisnute su
na straznjoj strani sjedala ispred putnika), prsluka za spaSavanje koji su iznad glave
te nedostatka Stitnika za sunce na prozorima kod starijih aviona. Ryanair je istrazivao
i druge ideje za daljnje smanjenje troSkova kao $to su uklanjanje dva toaleta kako bi
dodali joS Sest mjesta za putnike, naplacivanje koriStenja toaleta, naplacivanje
premije za pretile putnike, mogucnost noSenja vlastite prtljage iz aviona i tako dalje.
lako su Ryanair-ove karte jeftine, ,dodatci® poput jastuka, deke i boce vode
zahtijevaju dodatnu naknadu. Procjenjuje se da se viSe od 20% Ryanair-ovih prihoda

ostvaruje putem dodatnih usluga.

Prema ucinku krivulje u€enja, $to je viSe vremena potrebno da bi se odredeni
zadatak obavio, to je on ucinkovitiji jer za svako sljedece ponavljanje potrebno je
manje vremena. Svaki put kad se obujam udvostrudi, vrijednost dodatnih troSkova
pada za kontinuiran i oCekivani postotak (troSkovi Ryanair-a pali su za oko 20% dok
se promet udvostru€io). Ryanair-ova dobit od uc€inaka krivulje ucenja ocituje se u
troSkovima na sljede¢im podrucjima: iste karakteristike flota, troSkova osoblja i
produktivnosti, ugovaranje usluga, marketinski troskovi, troSkovi zraCnih luka i
manipulativni troskovi. Dobit od krivulje iskustva oCituje se u ustedama troSkova
Ryanair-a kroz stalna poboljSanja u svojim procesima. Prema gore navedenim
Cinjenicama moze se pretpostaviti da Ryanair-ovo postizanje ciljeva profitabilnosti

treba pripisati efikasnosti krivulje iskustva tj. u€enja. Ryanair moze posti¢i oboje, i
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iskustvo i prednosti u€enja, iako postoje i neki drugi faktori koji utje€u na niskotarifnu

politiku Ryanair-a, a to su internet te ne pruzanje usluge hrane i pi¢a i slicno [10].
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7. Zakljucak

Zracni promet se konstantno razvija te se samim time zracni prijevoznici i ljudi
koji ih Cine moraju prilagodavati stalnim novim izazovima i strategijama. Dok
niskotarifni zracni prijevoznici osvajaju trziSta, tradicionalni zracni prijevoznici traze
strategiju kako profitirati iz niskotarifnog trziSta. NajveCa prednost niskotarifnih
zraCnih prijevoznika lezi u njihovom point-to-point nacinu putovanja dok je kod
tradicionalnih zracnih prijevoznika najve¢a prednost vrlo visoka razina usluge koju
pruzaju. Analizom aktivnosti lanaca vrijednosti utvrdeno je da na smanjivanje
troSkova kod niskotarifnih zrakoplovnih prijevoznika posebno utje€u sljedeci faktori:
veCa gustoCa sjedala, viSa iskoriStenost zrakoplova, niZi troskovi leta i kabinskog
osoblja, upotreba jeftinih sekundarnih zracnih luka te outsourcing odrzavanje,
odnosno jedan tip zrakoplova. Tradicionalni zracni prijevoznici uveli su manje cijene
karata, dok su se niskotarifni Sto viSe pokusSali 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 te tako stvorili

hibridne zraCne prijevoznike.

Organizacijska struktura je dinami¢an element i konstantno se mijenja ovisno
o dogadajima koji okruZuju kompaniju, tj. ovisno o internim i eksternim ¢imbenicima.
Pod utjecajem unutarnjih i vanjskih ¢imbenika organizacije elementi organizacijske
strukture se neprekidno mijenjaju, pa se tako isto mijenja i organizacijska struktura
poduzeca. Neovisno o tome radi li se o tradicionalnom ili niskotarifnrom modelu
poslovanja zracnog prijevoznika prolaze samo najkvalitetniji, najbolje organizirani i
najefikasniji. Nema pouzdanih formula, stoga su promjene, modifikacije i
unapredenja organizacijskih struktura vrlo Ceste u izrazito dinamickoj gospodarskoj
aktivnosti kakva je zracni prijevoz. Organizacijska struktura tradicionalnih zraénih
prijevoznika sadrzi veci broj ustrojbenih jedinica koje se na razne nacine Sire izmedu
srodnih kompanija, dok niskotarifni prijevoznici svoju strukturu temelje na Sto vecoj
iskoriStenosti i smanjenju operativnih troSkova poslovanja kako bi Sto isplativije

koristili svoje kapacitete.
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