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SaZetak: Posljednjih godina na gotovo svim trziStima osnovale su se niskotarifne kompanije za zra¢ni
prijevoz putnika koje imaju drugadiju poslovnu strategiju u odnosu na klasi¢ne, nacionalne
zrakoplovne kompanije. Pojam niskotarifnih kompanija koristi se u zrakoplovnoj industriji i ukazuje
na zrakoplovne kompanije koje posluju s manjim operativnim tro§kovima za razliku od njihovih
konkurenata. Uspjeh niskotarifnih zrakoplovnih kompanija moZe se pripisati niskotarifnoj vodece
pozicioniranoj strategiji usvojenoj od strane zrakoplovnih kompanija. Osnovni cilj rada usmjeren je na
istrazivanje odabranih sluCajeva niskotarifnih zrakoplovnih prijevoznika i na njihovu medusobnu
usporedbu te na usporedbu s tradicionalnim zrakoplovnim prijevoznicima. Pored toga, svrha je rada
izvrsiti analizu niskotarifnih zrakoplovnih prijevoznika, usporedujuci njihove karakteristike s ostalim
segmentima zracnog prometa i pritom identificirati njihove strategije te identificirati aktivnosti lanca
vrijednosti koje najviSe utjeCu na snizavanje tro§kova.

Kljuéne rijeci: strategija niskih troSkova, lanac vrijednosti, niskotarifni zrakoplovni model, strategije
niskotarifnih zrakoplovnih prijevoznika, trziste niskotarifnih zrakoplovnih prijevoznika

Abstract: In recent years, in almost all of the markets, low cost airlines dedicated to the air
transportation of passengers were established, presenting different business strategies if compared to
the classical, national airlines. The term low-cost company is used in the aerospace industry indicating
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airlines that operate with lower operating costs, unlike their competitors. The success of low-cost
airlines can be attributed to the low-cost dominantly positioned strategy adopted by the airlines. The
main goal of this paper is focused on the analysis of selected cases of low-cost airlines and their
comparison to traditional air carriers. Additionally, the purpose of this paper is to analyze low-cost
airlines, comparing their characteristics with other segments of air traffic, identify their strategies, and
identify the activities of the value chain that affect the most the reduction of costs.

Keywords: low-cost strategy, value chain, low-cost airline model, the strategy of low-cost airlines, the
market of low-cost airlines

1 Uvod

Vodstvo u niskim troskovima jest strategija kojom poduzeCe postize konkurentsku prednost
snizavajuéi svoje troSkove na razinu nizu od troSkova konkurencije. Autori raznih istrazivackih radova
tvrde da se strategija niskih troSkova fokusira na postizanje konkurentske prednosti s najnizim
troskovima i najniZom strukturom troskova u industriji. Ova tvrdnja ne znaci da ¢e tvrtka radi uStede
plasirati lose proizvode s niskim cijenama. Danas su troSkovi temelj strategije te imaju veliki utjecaj
na strukturu cjelokupne industrije. Smanjenje troskova ima svoje izvore u uéinkovitoj ekonomiji
obujma i ekonomiji iskustva te zahtijeva kontrolu zaliha, izbjegavanje marginalnih kupaca,
minimalizaciju tro$kova u podru¢jima kao $to su istraZivanja i razvoj, uslugama, prodajnoj snazi,
oglasavanju i drugo. Lanac vrijednosti osnovni je alat odredivanja troSkova konkurenata. Neki autori
smatraju da su globalizacija i integracijski procesi obiljeZja novih strategija veéeg broja industrija $to
direktno utjeCe na razvoj gospodarstva zemalja koje su njima zahvacene. Dugoroc¢no i globalno
gledano, zracni promet jedna je od gospodarskih grana koja ima veliku brzinu tehnoloSkog razvoja.
Elementi koji pospjeSuju takav razvoj ogledavaju se prvenstveno u razvoju informatike i
telekomunikacijskih sustava te razvoju modernih zrakoplovnih motora koji smanjuju potro$nju goriva,
a povecavaju dolet i brzinu leta.

Temeljem navedenog, svrha rada izvrSiti je analizu niskotarifnih zrakoplovnih prijevoznika,
usporedujuéi njihove karakteristike s ostalim segmentima zra¢nog prometa i pritom identificirati
njihove strategije te identificirati aktivnosti lanca vrijednosti koje najviSe utjeCu na sniZzavanje
troSkova. Stoga je osnovni cilj rada usmjeren na istrazivanje odabranih slucajeva niskotarifnih
zrakoplovnih prijevoznika i na njihovu medusobnu usporedbu te na usporedbu s tradicionalnim
zrakoplovnim prijevoznicima. Cilj je i saznati kakav je utjecaj niskotarifnih zrakoplovnih prijevoznika
na sveukupno trziSte zraCnog prijevoza putnika, kao i utjecaj na tradicionalne zrakoplovne
prijevoznike.

2 Strategije u niskotarifnom zra¢nom prijevozu putnika

Postoji nebrojeno varijacija konkurentskih strategija, vjerojatno stoga $to svako poduzece ima vlastiti
strateski pristup ¢ije su akcije prilagodene internim okolnostima i industrijskom okruzenju. Menadzeri
u razli¢itim poduzeé¢ima na razli¢ite nacine gledaju na buduce trziSne uvjete te na to kako najbolje
prilagoditi strategiju tim uvjetima; Stovise, oni imaju i razli¢ita mi§ljenja o metodama za manevriranje
konkurentima i o primjerenosti odredene strateske opcije njihovu poduzecu. Prema tome, postoje
razli¢iti pristupi konkurentskim strategijama od kojih low-cost strategija i lanac vrijednosti
predstavljaju polazne strategije u niskotarifnom zra¢nom prijevozu putnika.
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2.1 Low-cost strategija

Troskovno vodstvo je strategija u kojoj poduzece nastoji postati proizvodac s najnizim troSkovima u
svojoj industriji. Poduzece koje primjenjuje strategiju troSkovnog vodstva ima Sirok raspon djelovanja
i usluzuje mnoge industrijske segmente, a moze ¢ak i poslovati u srodnim industrijama. Veli¢ina
poduzeca Cesto je bitna za njegovu troskovnu prednost. Izvori troskovne prednosti su razli€iti i ovise o
strukturi industrije. Mogu ukljucivati provodenje ekonomije obujma, vlastite tehnologije, povlasteni
pristup sirovinama i ostale ¢imbenike. Status proizvodaca s najnizim troskovima ukljucuje vise od
samog slijedenja krivulje ucenja. Takav proizvoda¢ mora naéi i iskoristiti sve izvore troskovne
prednosti. Proizvodac s najnizim troskovima obic¢no proizvodi standardni ili osnovni proizvod i stavlja
naglasak na razmjer ubiranja prinosa ili apsolutnu troSkovnu prednost nad svim izvorima. Poduzece
koje postigne i odrzi troSkovnu prednost poslovat ¢e iznadprosjeno u svojoj industriji, uz
pretpostavku da moze odredivati cijene jednake industrijskom prosjeku ili blizu njega. Niski troskovi
poduzeca koje ostvaruje troskovnu prednost pri jednakim ili nizim cijenama od svojih konkurenata
prerastaju u vise prinose. Medutim, troSkovni lider ne moze zanemariti osnove diferencijacije. Ako
kupci njegov proizvod smatraju neusporedivim s konkurentskim ili neprihvatljivim, troSkovni lider
prisiljen je znatno sniziti cijenu svojih proizvoda kako bi ostvario prodaju. To moze neutralizirati
njegove koristi od troskovne prednosti (Vrdoljak, Raguz, Tolusi¢, 2012).

Najnizi troSkovi u industriji daju povlasten status poduze¢u: omogucuju mu postavljanje nizih cijena
od suparnika i postizanje veceg trziSnoga udjela ili vece profite pri prodaji po prosjeénoj industrijskoj
cijeni. Konkurentska prednost temeljena na niskim troskovima postize se usmjeravanjem na relativno
standardizirane proizvode ili usluge sa znatnim potraznim potencijalom u koncentriranim
industrijama. Pogodno ju je graditi ako je potraznja za industrijskim asortimanom relativno elasti¢na,
Sto daje moguénost strateSkog upravljanja cijenama. Graditi konkurentsku sposobnost na niskim
troSkovima zahtjeva jasno i neupitno strateSko odredenje. TroSkovi moraju biti srce strategije
poduzeca i njezin najvazniji sadrzaj. Imati nize troskove od svih industrijskih suparnika imperativ je i
osnovni sadrzaj klju¢nih poslovnih odluka (Tipuri¢, 1999).

Odrzavanje pozicije niskih troskova donosi tvrtki nadprosjeéne prinose u odnosu na industriju bez
obzira na postojanje konkurencije. Osiguravanje pozicije ¢esto zahtijeva veliki relativni trzi$ni udio ili
neke od drugih prednosti poput privilegiranog pristupa sirovinama. Dizajniranje proizvoda zahtijeva
jednostavnost izrade i odrzavanja, Siroku grupu proizvoda kako bi se raspodijelili troskovi te
usluzivanje velikog dijela trzista kako bi se ostvario potreban volumen. Nasuprot tome,
implementacija cjenovnog predvodniStva moze zahtijevati velike pocCetne investicije u najmoderniju
opremu, agresivno formiranje cijena i po¢etne gubitke u poslovanju da bi se osvojio potrebni udio na
trziStu. Jednom dostignuta pozicija osigurava visoke prinose koji se ponovno investiraju u novu
opremu i modernizaciju postrojenja da bi se osigurala aktualna pozicija. Takvo reinvestiranje moze
biti i preduvjet za oCuvanje dostignute pozicije (Kanizaj, 2006).

Novi natjecateljski uvjeti 21. stolje¢a zahtijevaju ponovnu formulaciju ovog modela da bi se integrirao
u nove poslovne paradigme identificirane i primjenjivane od strane znanstvenika i stru¢njaka. Predlaze
se ponovno tumacenje generickih strategija iz perspektive trziSnih odnosa, razvoja i poboljSavanja
modela razvijenih od strane Portera. Gurau Calin navodi da je cilj smanjiti troSkove u svakoj
poslovnoj aktivnosti. Poduzece treba identificirati svoj lanac vrijednosti i dijagnosticirati troSkovne
pokretace za svaku od aktivnosti lanca. Ako poduzece Zeli imati odrzivu konkurentsku prednost niskih
troSkova, onda to mora ostvariti na jedan od sljede¢a dva nacina: (1) nadzirati troSkovne pokretace
bolje od industrijskih suparnika ili (2) potpuno rekonfigurirati lanac vrijednosti kako bi se postigli nizi
troskovi od konkurencije (Gurau, 2007).
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2.2 Lanac vrijednosti

Izgradnja konkurentske prednosti izravno ovisi o tomu kako poduzete upravlja svojim lancem
vrijednosti u odnosu na lance vrijednosti svojih konkurenata. Lanac vrijednosti sustavan je nacin
proucavanja svih aktivnosti koje poduzece obavlja i oblika njihove interakcije u svrhu analize izvora
konkurentske prednosti. Lanac vrijednosti prikazuje ukupnu vrijednost koju stvara poduzece.
Koncepcija se zasniva na promatranju poduzeca kao skupa odvojenih, ali povezanih aktivnosti kojima
se stvara vrijednost za kupce, tj. kojima se oblikuju, proizvode, promicu, prodaju i distribuiraju
proizvodi ili usluge. Poduzece se dijeli u strateski vazne djelatnosti s ciljem razumijevanja ponasanja
troskova 1 moguéih izvora diferencijacije (Tipuri¢, 1999).

Genericki se lanac vrijednosti sastoji od osnovnih i prate¢ih aktivnosti ukljuenih u stvaranje
vrijednosti te od ostvarene marze. Osnovne su aktivnosti: (1) unutarnja logistika — primitak,
uskladiStenje, rukovanje i distribucija proizvodnih inputa; (2) operacije — aktivnosti kojima se inputi
transformiraju u gotov proizvod (npr. proizvodnja, pakiranje, odrzavanje, testiranje i dr.); (3) vanjska
logistika — prikupljanje, skladiStenje, naruéivanje i fizicka distribucija proizvoda do kupaca; (4)
marketing i prodaja — promocija, prodajna shaga, izbor kanala distribucije, politika cijena i dr.; (5)
usluge — aktivnosti kojima se odrzava i povecava vrijednost proizvoda (npr. instaliranje, popravci,
obuka, rezervni dijelovi, prilagodba proizvoda i dr.). Prate¢e aktivnosti ukljucuju: (1) nabavljanje
inputa potrebnih za proizvodnju outputa; (2) razvoj tehnologije; (3) upravljanje ljudskim
potencijalima; (4) infrastrukturne aktivnosti — menadzment, planiranje, financije, raCunovodstvo, op¢i
i pravni poslovi, upravljanje kvalitetom i dr. (Pavlovi¢, Krizman, Kalanj, 2008).

Da bi ostvarila konkurentsku prednost, tvrtka mora prvo osigurati da kumulativni troSkovi u glavnome
vrijednosnom lancu budu nizi od kumulativnih tro§kova njezinih konkurenata. To moze uciniti na dva
nac¢ina (Thompson, Arthur, Strickland, Gamble, 2008):

1. NadmaSivanjem konkurenata u efikasnosti izvrSavanja aktivnosti vrijednosnog lanca i u
kontroliranju ¢imbenika koji pokrecu troskove aktivnosti vrijednosnog lanca.

2. Revidiranjem glavnoga vrijednosnog lanca radi eliminacije ili zaobilazenja aktivnosti koji
proizvode troskove.

Da bi strategija low-cost dobavljac¢a bila uspjesna, rukovoditelji poduze¢a moraju pomno preispitati
svaku aktivnost koja kreira troskove i utvrditi Sto te troSkove pokrece. Zatim moraju svoja saznanja o
nositeljima troskova upotrijebiti za snizavanje troskova svake aktivnosti, neumorno traze¢i ustede duz
cijeloga vrijednosnog lanca. Moraju biti proaktivni u restrukturiranju vrijednosnoga lanca kako bi
eliminirali nebitne korake u radu i aktivnosti niskih vrijednosti. Naravno, low-cost proizvodaci
marljivo rade na kreiranju troskovno osvijeStenih korporativnih kultura koje ukljuéuju snazno
sudjelovanje zaposlenih u neprestanim naporima za smanjenje troskova i ogranicenje posebnih
menadzerskih pogodnosti. Posluju s malobrojnim korporativnim kadrom kako bi administrativni
troskovi bili minimalni. Mnogi uspjesni low-cost lideri takoder usporeduju svoje troskove s najboljim
izvrSiteljima odredene aktivnosti kako bi drzali konce kontroliranja svojih troskova (Thompson,
Arthur, Strickland, Gamble, 2008).

2.3 Primjena strategija u niskotarifnom zra¢nom prijevozu putnika

Natjecateljsko pozicioniranje u niskotarifnom zra¢nom prijevozu putnika najéesée ukljucuje jedinstven
pristup te pritom naglasava troSkovno vodstvo ili strategiju diferencijacije. Ipak, neki natjecatelji mogu
usvojiti pristup koji kombinira troSkovno vodstvo i strategiju diferencijacije. Sukladno tome, postoje
mogucnosti konkurentskih prednosti koje su ponudene svakim od ova tri pristupa (Cappel, Pearson,
Romero, 2003).
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Strategija troSkovnog vodstva povezana je sa zrakoplovnim prijevoznicima kao §to su Reno Air, Air
Tran i Southwest Airlines na trzi§tu SAD-a. Kako se zrakoplovna deregulacija prosirila na Europsku
uniju, tako se najvise istaknuo Ryanair Holdings PL.C iz Dublina u Irskoj koji je nagraden za najbolje
financijske rezultate medu nacionalnim zrakoplovnim kompanijama u 1999. godini. Ryanairov
uspjeSan poslovni plan oponasa poslovnu strategiju zrakoplovne kompanije Southwest Airlines te nudi
niske cijene i osnovne usluge na vrlo prometnim zra¢nim putovima diljem Europe. Niskotarifne
zrakoplovne kompanije revolucionalizirale su putovanja u Europi gdje su velike zrakoplovne
kompanije bile nekada jedini moguci operateri. Ryanair i easyJet dva su primjera zrakoplovnih tvrtki
koje se agresivno S§ire na trziStima gdje su prethodno dominirali glavni europski zrakoplovni
prijevoznici.

Strategija diferencijacije povezana je sa zrakoplovnim prijevoznicima kao $to su British Airways i
Japanese Airlines (JAL). Pristup pociva na diferencijaciji prilagodenoj karakteristikama kupaca
predstavljajuéi razliCite ciljne trziSne segmente prijevoznika. Od strane tih prijevoznika mogu biti
ponudene razliCite pogodnosti kao S§to su koZzne sjedalice s ugradenim masaznim sustavima,
gurmanska jela i duge liste s popisom vina. Singapore Airlines dobro je poznat jer se njegova
konkurentna prednost temelji na vrhunskoj usluzi.

Kombinacija strategija upotrebljava se u vecini glavnih zrakoplovnih kompanija koje djeluju u SAD-u
kao $to su American, Continental, Delta i United. Te zrakoplovne kompanije nastoje zadrzati niske
troskove kroz osoblje, tehnologiju i ¢imbenike s visokim optere¢enjem koji dodatno dovode do
smanjenja troskova. Istovremeno, oni koriste imidz marketing, segmentiranje i vrhunsku uslugu koja
odreduje premium cijene za naznacene zrakoplovne usluge i skupine kupaca. Comair Holdings
Incorporated postigao je najvisi financijski rezultat medu regionalnim prijevoznicima za 1999. godinu
te se smatra jednim od najuspjesnijih i najinovativnijih regionalnih zrakoplovnih prijevoznika. Ova
kompanija ima strategiju temeljenu na kombinaciji kvalitete usluga i niske cijene.

2.4 Strategije niskotarifnih zrakoplovnih kompanija

Postoje samo dvije vrste niskotarifnih zrakoplovnih prijevoznika, oni koje slijede Ryanair te oni koje
slijede easyJet. Ryanair suraduje samo sa sekundarnim aerodromima s relativno malom frekvencijom
prometa i fokusira se na nova trziSta bez direktne konkurencije. UsredotoCen je prije svega na
troskove, §to ukljucuje snazan pritisak na aerodrome i opskrbljivace da snize svoje troSkove. EasyJet
suraduje primarno sa skupljim zra¢nim lukama s velikom frekvencijom prometa te se fokusira na
postojeci biznis te trziSta turista, kao i na nova trzista, prihvac¢aju¢i konkurenciju drugih prijevoznika.
Drugi niskotarifni zrakoplovni prijevoznici slijede jedan od dva ponudena primjera, iako teZe tome da
budu potomci velikih prijevoznika ¢ime ostaju bez prednosti troskova Ryanaira i easyJeta.

Strategije koje su tvrtke odabrale dinami¢ne su i evolucijske po prirodi natjecanja. Natjecatelji mogu
nauciti kako implementirati niske cijene modela kopiranjem ili ulaganjem u posljednja postignuca.
Takav je slucaj bio i u kompaniji Southwest Airlines, pa su se ostale niskotarifne kompanije, kao §to
su JetBlue Airways i Spirit Airlines, umijesale u Southwestovu konkurentsku prednost. Tehnoloske
promjene i inovacije mogu ponistiti prednosti koje su stekli niskotarifni lideri kroz prethodna ucenja i
ulaganja. Niskotarifni lider moze postati toliko zaokupljen troskovima da mu promjene u proizvodima
i marketingu jednostavno promaknu. Konacno, inflacija u troSkovima moze nagristi zaradu koju
uzivaju u odnosu na tvrtke koje Zele strategiju diferencijacije. Postoje razlozi za sumnju da ¢e se
model koji smo vidali u proslosti morati promijeniti kako bi uspio na dinami¢nom trzistu i u kratkom
roku dobro funkcionirati unutar depresivnin makro-ekonomskih okruzenja. Nadalje, takoder se tvrdi
da su niskotarifni prijevoznici uzivali financijski uspjeh mozda zbog izbora pojedinih trziSta, a ne
njihove pojedine provedbe modela. Konkretno, takva trzista mogu se odabrati kako bi se izbjeglo
natjecanje (Scheraga, Caster, 2012).
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Medu niskotarifnim poslovnim strategijama isti¢u se velike varijacije. Novi modeli niskotarifnih tvrtki
imaju tendenciju slijediti strategiju diferencijacije dok je izvorni niskotarifni model utemeljen na
troskovnom vodstvu. Sve u svemu, odabrane kompanije, u potrazi za svojom strategijom
diferencijacije, neSto su viSe odstupile od znacajki proizvoda izvornog modela (40%) nego od
operativnih znacajki (36%). Podaci takoder pokazuju da europski prijevoznici imaju tendenciju
pridrzavanja izvornog modela vise nego njihovi kolege u SAD-u. Medutim, ulaskom sve vise
niskotarifnih kompanija na europsko trziste to bi se u buduénosti moglo promijeniti, te ¢e i mrezni
prijevoznici reagirati nude¢i niske cijene. Jasno, kako se trziste niskotarifnih kompanija sve vise bude
popunjavalo ulaskom novoosnovanih kompanija, vjerojatno ¢e se kompanije diferencirati razli¢itim
dodatcima u ponudi proizvoda ili udaljavanjem od izvornih operativnih moguénosti. No, prema
istrazivanjima ¢ini se da kompanije koje su usvojile takve strategije nuzno ne osiguravaju vecu zaradu
nego S$to to Cine njihovi protivnici. Istrazivanje pokazuje da diferencijacija proizvoda medu
niskotarifnim kompanijama nije dovela do viSih prinosa. Istrazivanje je pokazalo i da veéi broj
hibridnih niskotarifnih modela koji postizu niske troSkove rada, nudi niske cijene i vraca atraktivne
operativne profit margine ujedno ne osigurava i vecu profitabilnost, ve¢ se postivanjem izvornog
modela, na temelju strategije troskovnog vodstva, osigurava veéa profitabilnost. Cini se da ée nize
cijene predvoditi zracnim prijevozom na svim kontinentima 1 trziS§tima jo§ mnogo godina. Mnoge od
niskotarifnih kompanija i dalje ¢e se razlikovati po svojim proizvodima i operativnim obiljezjima. Bit
¢e uspjesne pod uvjetom da njihovi jedini¢ni troSkovi uvijek ostanu znatno niZi od jedini¢nih troSkova
konkurencije. Dakle, svaki put kad niskotarifne kompanije planiraju ponuditi dodatne usluge, moraju
uzeti u obzir ne samo konkurentsku prednost, ve¢ i trosak implikacije takve strategije i brzinu kojom
ih konkurenti mogu kopirati. Bez sumnje, svaka je niskotarifna kompanija jedinstvena u nacinu
djelovanja, a trziSne prilike i uvjeti izazivaju niskotarifne kompanije da podesavaju svoje usluge na
nacin da zadovolje domacu potraznju i trziSne izazove. Stoga, Alamdari, F. i Fagan, S. u svom radu
tvrde da niskotarifne kompanije ne trebaju slijediti strategiju diferencijacije, ali naglaSavaju da se ¢ini
da se, u skladu s izvornim modelom, a na temelju strategije troSkova vodstva, povecava sposobnost
zadrzavanja niskih troskova i generira veca operativna dobit (Alamdari, Fagan, 2005).

Osnova rada niskotarifnih zrakoplovnih tvrtki i dalje ostaje ista, a to je da daju najniZzu cijenu za
potrosaca tako Sto ¢e drzati niZe razine cijena od nacionalnih prijevoznika. No, zato $to postoji veliki
broj zrakoplovnih tvrtki koje se medusobno natjecu, neke niskotarifne zrakoplovne tvrtke modificirale
Su svoju strategiju kako bi se istakle medu konkurencijom. Ova je strategija poznata kao strategija
diferencijacije, kada tvrtka nastoji ponuditi nesto jedinstveno da bi se istaknula od ostatka industrije.
Filozofija lezi u tome da ako tvrtka moze diferencirati svoje proizvode u veli¢ini u kojoj ih kupci
vrednuju i istodobno odrzavati tu diferencijaciju, ona ¢e biti iznad prosjeka izvodaca u industriji.

3 Modeli u niskotarifnom zraénom prijevozu putnika

Prva uspje$na niskotarifna zrakoplovna kompanija osnovana je u SAD-u 1949. godine pod imenom
Pacific Southwest Airlines (u literaturi se ovaj koncept Cesto nepravedno pridaje Southwest kompaniji
osnovanoj 1971.). Kompanija, koja je pocCela kao mala teksaska zrakoplovna tvrtka, jedina je
kompanija koja konstantno biljezi profit jo§ od 1973.

Southwest Airlines poceo je letjeti izmedu Dallasa, Houstona i San Antonia. Flota se brzo prosirila, a
danas je Southwest Airlines najve¢i domaci operater u SAD-u. Kompanija nikada nije poslovala s
gubitkom, a mnoge su tvrtke pokuSale oponasati ovaj poslovni model. Danas u SAD-u postoji 15
niskotarifnih zrakoplovnih kompanija, a trzi$ni udio niskotarifnih kompanija u SAD-u procjenjuje se
izmedu 22 i1 24% (Friebel, Nifka, 2009).

Southwest Airlines je predlozak za danasnje niskotarifne kompanije. Potekao je iz Amerike nakon
deregulacije zrakoplovne industrije. Da bi odrzao smanjenje troskova, Southwest Airlines funkcionira
prema dva glavna principa po kojima se razlikuje od konvencionalnih zrakoplovnih prijevoznika.
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Prvo, umjesto da leti prema hub-and-spoke’ sistemu, fokusira se na kratke udaljenosti i point-to-point?
letove. Drugo, leti sa samo jednom klasom i smanjenom razinom usluge.

Najpoznatiji primjeri kompanija u niskotarifnoj zrakoplovnoj povijesti imaju jednu zajednicku
znacajku. Oni su ili osnovani na temelju modificirane verzije Southwest niskotarifnog modela rada ili
su je direktno imitirali. Uspjeh niskotarifnih zrakoplovnih kompanija moze se pripisati niskotarifnoj
vodece pozicioniranoj strategiji koju su usvojile te zrakoplovne kompanije. Cilj lidera low-costa je
drzati troskove najniZima u odnosu na industriju, tj. konkurente te stvoriti odrzivu prednost troskova u
odnosu na konkurenciju. Mnoge od niskotarifnih zrakoplovnih tvrtki Sirom svijeta prvotno su temeljile
svoju strategiju na Southwest modelu. Medutim, kako se broj niskotarifnih zrakoplovnih kompanija s
vremenom povecavao, sve je vise zrakoplovnih kompanija odstupilo ili mijenjalo ovaj model kako bi
prezivjelo u industriji zbog konkurencije.

3.1 Vrste i koncepti niskotarifnih modela u zra¢nom prijevozu putnika

Nije prijevoznik sam po sebi taj koji ¢ini niskotarifnu zrakoplovnu kompaniju, ve¢ model po kojem
tvrtka posluje ¢ini razliku. Bolje je govoriti o niskotarifnom modelu koji se temelji na smanjenju bilo
kakvih kompleksnih troskova. Ovi kompleksni troskovi sastoje se od niza razlicitih karakteristika
¢ijim smanjenjem postaje moguce ponuditi istu kartu po puno nizoj cijeni.

Niskotarifni model jedinstven je u nacinu na koji se manifestira na trzistu. Niskotarifni model se u
svojoj generi¢koj manifestaciji moze razlikovati od full-service modela® u tri dimenzije upravljanja.
On ukljucuje usvajanje izvedivoga strateSkog polozaja, utjecaj na organizacijske sposobnosti i
tumadenje jednadZbe vrijednosti®. Te dimenzije, u kombinaciji s jedinstvenim operativnim
mogucnostima koje niskotarifne kompanije posjeduju (struktura cijene, sastav flote, struktura ruta,
izbor zra¢nih luka, distribucija i produktivnost) objasnjavaju, teoretski, zaSto su niskotarifni
prijevoznici u poziciji nadmasiti njihove full-service suparnike. Niskotarifni prijevoznici otporniji su
od tradicionalnih prijevoznika u vrijeme ekonomske krize. Analiza s naglaskom na WestJet kompaniju
potvrduje ovu pojedinost. Zatim se navodi nekoliko razloga za otpornost koju pruzaju niskotarifni
prijevoznici u doba recesije: (1) nizi opéi troskovi i viSe varijabli strukture troSkova; (2) manji faktor
pokriéa optereéenja® i (3) migracije putnika poslovnih i razonodnih motiva iz konvencionalnih
kompanija u niskotarifne kompanije. Financijska analiza opravdava tu pojedinost u potpunosti.
Trzisna vrijednost dionica niskotarifnih kompanija tretira se kao rastu¢a, dok se dionice
konvencionalnih zrakoplovnih kompanija tretiraju ciklicki (Friebel, Nitka, 2007).

Operativno uéinkoviti zrakoplov &ini temeljni element poslovnog modela LFA (low fare airline®).
Clanovi ELFAA-e (European Low Fares Airline Association”) upravljaju modernim zrakoplovima
(uglavnom Boeingom 737 i Airbusom 319 i 320) te su najmlada i tehnoloSki najnaprednija
zrakoplovna flota osigurana programima za zamjenu flote®,

'Hub-and-spoke — sistem letenja prema Gvorignim aerodromima, odakle se letovi dalje Sire prema predvidenim
destinacijama.

*Point-to-point — direktne rute izmedu dva aerodroma, bez usputnog zaustavljanja.

®Full service model — model s punom uslugom.

“Jednadzbe vrijednosti — kljuéne vrijednosti kompanije

®Faktor pokri¢a optereCenja — faktor opterecenja definiran kao omjer uzgona zrakoplova na svoju teZinu te
predstavlja globalnu mjeru pritiska ("optereé¢enja") kojoj je struktura zrakoplova izloZena.

®Low fare airline — niskotarifna zra¢na kompanija.

"European Low Fares Airline Association — Europska zajednica niskotarifnih zrakoplovnih prijevoznika
(osnovana 2004. godine u svrhu zastupanja interesa niskotarifnih zrakoplovnih kompanija).

®Programi za zamjenu flote — programi za pregled i zamjenu vozila samo po potrebi i unutar proracunskih
ogranic¢enja. Upravljanje zamjenom flote moze ustedjeti novac i osigurati sigurnost i u¢inkovitost radnika.
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LFA poslovni model ima sljedeé¢e osnovne karakteristike (Stimac, Vidovi¢, Sori¢, 2009):

Koristi srednje-doletne zrakoplove, a najprimjerenijima su se pokazala dva tipa zrakoplova
A319/320 i B737. Flota je koncipirana oko jednog tipa zrakoplova, jer se na taj nacin povecava
efikasnost posade zrakoplova, smanjuju troskovi njihova Skolovanja, ali i odrzavanja samih
zrakoplova;

Unutrasnjost zrakoplova izvedena je jednostavno, s jednom klasom te pojednostavljenom uslugom
dok je razmak izmedu sjedala smanjen kako bi se u zrakoplov postavilo §to veci broj sjedala. Za
primjer se moze uzeti WizzAir koji je povecao kapacitet kabine A320 sa 162 na 180 sjedala;
Destinacije se prvenstveno biraju prema prometnoj potraznji, ali i prema optimalnoj udaljenosti
destinacija od njihove mati¢ne zracne luke. Naime, na taj nacin prijevoznici osiguravaju optimalan
broj rotacija zrakoplova tijekom jednog dana i povecavaju njegovu iskoriStenost. Takoder,
prijevoznici ciljaju na prijevoz "od tocke do tofke" (eng. point to point) ¢ime se izbjegavaju
troskovi transfernih putnika, te se rutna struktura ¢ini puno fleksibilnijom i jednostavnijom;
Koriste¢i sekundarne zra¢ne luke, ostvaruju se veliki popusti za aerodromske usluge jer su
niskotarifni prijevoznici ve¢inom glavni generatori prometa na tim zracnim lukama. Takoder,
izbjegava se i gust promet na veé¢im zracnim lukama ¢ime se postize velika tocnost letova.
Jednostavnim prihvatom i otpremom vrijeme provedeno na zemlji izmedu letova smanjeno je na
minimum, ¢ime se takoder povecava vremenska iskoristivost zrakoplova (to vrijeme najcesce
iznosi izmedu 25 — 30 minuta);

U zrakoplovima se sva hrana, pi¢e i ostali proizvodi uglavnom prodaju. S obzirom na to da se
ve¢inom radi o letovima kraceg i srednjeg doleta (do 2 sata), opCenito je upitno sluzenje hrane na
tako kratkim destinacijama. Takoder, na svojim internet stranicama niskotarifne zrakoplovne
kompanije nude usluge rezervacije hotela, iznajmljivanja automobila i sl. $to prijevoznicima
generira dodatne prihode;

Neke niskotarifne zrakoplovne kompanije idu toliko daleko u to¢nosti prijevoza putnika da Cesto
drze jedan zrakoplov prizemljen u mati¢noj zracnoj luci kako bi u bilo kojem trenutku mogao
zamijeniti pokvareni zrakoplov na jednoj od frekventnih destinacija.

Nadalje, ovisno o vrsti mreze/ponude (to se odnosi na letove, sjedala, rute, destinacije i veze) razlikuju
se Cetiri modela kojima se upravlja bez konkurencije (Diaconu, 2012):

Tip A: uske mreze/ponuda s mnogo posebnosti (primjerice InterSky);

Tip B: Siroke mreze/ponuda s mnogo posebnosti (primjerice Ryanair);
Tip C: uske mreZe/ponuda oponagajuéih Gartera® (primjerice Windjet);
Tip D: $iroke mreze/ponuda oponasajucih Cartera (primjerice easyJet).

U svrhu karakteriziranja i pracenja Sirenja niskotarifnih zrakoplovnih prijevoznika navode se tipovi
niskotarifnih prijevoznika unutar kojih je moguée konceptualno kategorizirati pet jasnih vrsta
niskotarifnih prijevoznika (Vojvodi¢, Vrdoljak, Raguz, 2007):

Kopije Southwesta obuhvacaju zrakoplovne kompanije postavljene od nule ili preuredene od
strane nezavisnih poduzetnika. Najblize su Southwest modelu te minimiziraju troskove uglavnom
upravljanjem uslugom od to¢ke do tocke koriStenjem jednog tipa zrakoplova i visokim stupnjem
uporabe zrakoplova. Zrakoplovne kompanije poput Southwest Airlinesa, WestJeta, Ryanaira,
SkyEuropea ili easyJeta spadaju u navedenu kategoriju, iako je vazno imati na umu da postoji jo$
raznolikosti unutar ove kategorije. Neke zrakoplovne kompanije su podbacile u provedbi svih
znacajki Southwest modela dok su ga druge prosirile. Primjerice, Ryanair posluje s nedovoljno
iskoriStenim zracnim lukama, easyJet djeluje na glavnim zra¢nim lukama, dok Southwest djeluje
na oba navedena podrucja. Sunair je produzio Southwestov model koriStenjem starijih zrakoplova,

®Udio oponasaju¢ih &artera odnosi se na odredista.
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a Debonair podbacio u ponudi dodatnih letova po nizoj cijeni vozarina od prosje¢nih vozarina
letova na duge staze.

e Drustva kceri (podruznice kompanija) obi¢no obuhvacéaju niskotarifne zrakoplovne prijevoznike
koji su nastali kao drustva kéeri davno utemeljenih glavnih zrakoplovnih kompanija kako bi se
natjecale i stekle udio u niskotarifnom sektoru. Ovi prijevoznici Cesto pokusSavaju djelovati na
slican nacin kao i zrakoplovni prijevoznici u utvrdenoj kategoriji "kopije Southwesta". Stupanj
minimalizacije troSkova kod tih prijevoznika varira ovisno o vrsti troska i imovini naslijedenoj iz
ostavstine prijevoznika. Sindikalni sporazumi koji sprjecavaju fleksibilne uvjete rada i snizavanje
placa moguéi su ako zrakoplovni prijevoznik nije dio podruznice. Takvi sporazumi mogu
ograniCiti smanjenje troSkova, iako navodno autonomno cesto postoje elementi unakrsnog
subvencioniranja. Zrakoplovne kompanije podruznice (drustva kcéeri) su: Ted (United), Song
(Delta), Snowflake (SAS), MetroJet (US Airways), Tiger Air (Singapore airlines), Freedom Air
(Air New Zealand), bmibaby (bmi) i Go (British Airways)."® Ove zrakoplovne kompanije ¢esto se
susrecu sa spornim pitanjem natjecanja sa svojom tvrtkom roditeljem na odredenim rutama. Virgin
Atlantic osnovao je Virgin Blue, dok Pacific Blue i Virgin Express imaju rute na kojima se ne
natjeCu jer opsluzuju razli¢ita zemljopisna trzista. Takva drustva kéeri Cesto nastaju kao odgovor
na ulazak na trziste "kopija Southwesta" te mogu biti njihova tiha prijetnja.

e Cost cutter, odnosno zrakoplovni prijevoznici koji, u cilju snizenja troSkova, umjesto pune usluge
nude jednostavniju i jeftiniju uslugu. To su obi¢no davno osnovane naslijedene zrakoplovne
kompanije koje sada pokusSavaju smanjiti svoje operativne troskove. U mnogim slucajevima
smanjuju troskove ne nudeci sve dodatke kao nekad poput besplatne hrane tijekom leta. Navedene
zrakoplovne kompanije nastavljaju raditi prema uzorku hub-spoke. Mozda ¢e i pokusati
racionalizirati broj odredenih tipova zrakoplova, ali ¢e u pravilu te zrakoplovne kompanije
nastaviti prometovati na kratke i duge staze u ve¢im zra¢nim lukama. Natjecu se za trziSte niskih
cijena uvodenjem niskih cijena, jednog tipa cijena i internet rezervacija. Zrakoplovne kompanije
poput BA i Aer Lingus otpustile su veliki broj osoblja i pocele racionalizirati svoje flote kako bi se
natjecale na trzistu niskih cijena. Zrakoplovne kompanije kao $to su Air France, Air New Zealand
(ekspresna klasa za razliku od njihove niskotarifne podruznice Freedom Aira) i Iberia pocele su
nuditi jeftine karte u jednom smjeru te naplacivati putnicima hranu ili su smanjile koli¢ine hrane
na minimum na odredenim rutama.

e Razliciti Carter prijevoznici su niskotarifna drustva kéeri razvijena od strane Carter zrakoplovnih
kompanija da bi poslovala uslugama niskih cijena. Pojedine carter zrakoplovne kompanije pocele
su poslovati na osnovi usluga niskih cijena koriste¢i se zrakoplovnim tvrtkama kéerima koje
oponasaju obiljezja zrakoplovnih tvrtki koje posluju ispo¢etka ("kopije Southwesta") — usvajanjem
jedne vrste flote, visokim stupnjem uporabe zrakoplova, dodatnim naplac¢ivanjem usluge prehrane
u zrakoplovu, jednim tipom cijena i internet rezervacijama. Osobitost ovih zrakoplovnih
kompanija je percepcija tarifi s nizim troSkovima, tj. povezanost troskova s njihovim statusom
tvrtka kéeri jer njihove tvrtke roditelji odavno imaju najnize troskove unutar zrakoplovne
industrije. Zrakoplovne kompanije koje spadaju u ovu kategoriju su Thomson (Britannia), Hapag-
Lloyd Express (Hapag-Lloyd) i MyTravel Lite (MyTravel).

e Drzavno subvencionirane kompanije koje se natjecu u cijeni su zrakoplovne kompanije koje nisu
pravi niskotarifni prijevoznici kakve poznajemo. One su u drzavnom vlasni$tvu ili dobivaju
drzavne subvencije §to im omogucéuje ponudu niskih cijena. Nude niske cijene svojih planiranih
usluga kao dio nacionalne strategije za razvoj turizma i specificno zbog promicanja zrac¢nih luka
kao srediSta za regiju. Emirates je trenutni primjer za to, ali povijesno gledano mnoge su
zrakoplovne kompanije prezivjele jedino pomocu drzavne potpore.

19y zagradama su navedene kompanije "majke".
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Zrakoplovne kompanije poé¢inju napustati konvencionalni model te usvajati niskotarifni model (low-
cost model), dok su u srediStu pozornosti nova podrucja: vozarina, deregulacija ruta i pojacano
natjecanje. "Scenografija" se mijenja usvajanjem novih oblika niskotarifnih zrakoplovnih kompanija,
§to dovodi do sve vee "guzve" na trziStu. Hibridizacija i evolucija niskotarifnih zrakoplovnih
kompanija Sirom svijeta dovele su do nove ponude razli¢itih razina usluga zrakoplovnih kompanija.
Suoceni s novim kretanjima na trziStu, neke zrakoplovne kompanije prilagodavaju svoj trenutni
poslovni model tako da kombiniraju najbolje znacajke i tradicionalnog i niskotarifnog poslovnog
modela u jedinstveni model.

3.2 Unaprjedivanje niskotarifnih modela u zra¢nom prijevozu putnika

U zrakoplovnoj industriji inovacije u poslovnim modelima mogu imati raspon od uvodenja
inkrementalnih promjena u trenutnim modelima na jednom kraju spektra do glavnih transformativnih
promjena na drugom. Primjeri zrakoplovnih inovativnih poslovnih modela na razliCitim mjestima
unutar spektra su: Air France i Southwest na jednom, JetBlue i Azul u sredini, Quantas i Ryanair na
drugoj strani.

Air France je poceo restrukturirati svoje usluge na regionalnim trziStima kako bi se ucinkovitije
natjecao s niskotarifnim zrakoplovnim kompanijama i zeljeznicama. Southwest nastavlja s koriStenjem
svoga trenutnog poslovnog modela (u osnovi koriStenje jednog tipa zrakoplova koji djeluje na
domacéem trzistu SAD-a, nerazvrstana sjedala i usluge unosa prtljage bez naknade ili promjene
rezervacija bez naknade), ali se Siri na bliza medunarodna trziSta (Meksiko i Karibi spajanjem s
AirTranom) te nastavlja sa sluzenjem veceg broja konvencionalnih, zagusenih i skupih zra¢nih luka
kao $to su LaGuardia, Newark 1 Atlanta.

MenadZzment Azula zalaZe se za poticanje prometa unutar brazilskoga domaceg trzista kroz izravniju
uslugu i nize cijene. Qantas je zrakoplovna kompanija koja je slijedila ne samo tradicionalnu strategiju
(mreze i flote za poravnanje i bolju integraciju s OneWorld" savezom plus organizacijsko
restrukturiranje) ve¢ i hrabru strategiju da kapitalizira uspjeh svoje niskotarifne podruznica Jetstara. Tu
je 1 Ryanair, prijevoznik posvecen pronalazenju nacina da dovede cijenu karte blizu nuli, ali i da stvori
znatnu dobit pomoénim putovima.

Sredinom 1990-ih europski zrakoplovni divovi kao $to su British Airways i KLM Royal Dutch
Airlines "napadnuti" su relativnim pridoslicama poput easyJeta i Ryanaira. Umjesto da prihvate full-
service, hub-and-spoke strategiju glavnih zrakoplovnih kompanija, te su kompanije predstavile
niskotarifnu, point-to-point strategiju koja se pokazala hit kod europskih potrosac¢a (Charitou,
Markides, 2003).

Nekoliko zrakoplovnih kompanija takoder je pocelo razmisljati o inoviranju svoga zrakoplovnog
poslovnog modela:

e Niskotarifni prijevoznik (npr. Southwest) istrazuje razli¢ite nacine "hvatanja" korporativnih
putnika koriste¢i razli¢ite kanale i opsluzujué¢i konvencionalne zracne luke.

e Niskotarifni prijevoznik (kao $to je Spirit) osvrée se na klju¢ne ¢imbenike uspjeha koji se
odnose na prihode od faktoringa te provizije temeljene na uslugama.

e Zrakoplovne kompanije u Africi istrazuju poslovne modele za razvoj i prodaju niskotarifnih
usluga.

e Ultra niskotarifni prijevoznik (kao sto je Allegiant sa sjediStem u SAD-u) istrazuje razlicite
naéine za razvoj i prodaju svojih usluga kako bi stimulirao, umjesto preusmjeravao, promet iz
postojecih sektora unutar zrakoplovne industrije.

'One World je jedno od tri najve¢a udruzenja zratnih prijevoznika u svijetu. Utemeljeno je 1999. godine.
Glavni cilj udruzenja je postati prvi izbor za putnike koji ucestalo koriste zrakoplovne usluge.
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Jos$ jedna zrakoplovna kompanija koja je inovirala svoj poslovni model te unijela zna¢ajne promjene u
svoje poslovanje je Jetstar sa sjediStem u Australiji. Da bi poboljsali svoju poziciju, Jetstaru su bile
potrebne nove cijene, adaptivne promjene dizajna usluga i u€inkovite komunikacije. Za dizajniranje
takvih usluga menadzmentu Jetstara bile su potrebne informacije o ocjenama drajvera i izboru ciljanih
segmenata. Zeljeli su nauditi kako Jetstar opstaje u odnosu na svoje konkurente, kako drajveri i
njihova percepcija variraju u cijeloj populaciji i koji je odnos znacajki dizajna usluga na percipiranim
drajverima. Zahtjevi Jetstara bili su razumijevanje trziSta kako bi najprije mogli procijeniti potrebe
kupaca, a zatim razviti prilagodenu strategiju za rjeSavanje tih potreba, nakon cega slijedi nadzor te
prosudba uspjesnosti strategije. Od ovih se strategija ocekivalo da budu prilagodljive i poboljSane
tijekom vremena kao odgovor na promjene u percepciji i potrebama kupaca. Cesto koristene
usporedne statistike ne dopustaju detaljnu studiju o interakciji marketinskih aktivnosti i analizi trzista
tijekom vremena.

Tako je dakle razvijen nov dinamican pristup modeliranja da zadovolji brojne zahtjeve u 0voj situaciji
(Roberts, Danaher, Roberts, Simpson, 2012):

a) istovremeno prihvatiti globalne atribute vrijednosti i atribute mikro-procesa koji su temelj
vrijednosti atributa,

b) povezati preferencije potrosaca, poboljsanja performansi usluga i podjele dobiti,

c) privuci podrsku diferenciranih dijelova populacije i

d) predstaviti kako se uvjerenja i sklonosti mijenjaju tijekom vremena kao odgovor na usluge i
cjenovne inicijative.

3.3 Smanjivanje troskova u niskotarifnom zra¢nom prijevozu putnika

MenadZment troSkova u niskotarifnom zracnom prijevozu putnika fokusira se na sve procese i
poslovne aktivnosti s ciljem smanjenja izravnih i neizravnih troSkova (osim onih koji se odnose na
sigurnost) §to je klju¢ zajedni¢koga osnovnog poslovnog modela. Ustede se postizu smanjenjem
troskova koji se odnose na fiziCko-prostorne faktore (npr. vise sjedala s veCom gusto¢om nego kod
tradicionalnih zrakoplova, smanjenje udobnosti, smanjenje elektronickih sadrzaja za zabavu tijekom
leta) uz oCuvanje kvalitete, sigurnosti i zdravstvene sigurnosti putnika (npr. kvalitete zraka i mirisa).

Velika ekspanzija niskotarifnih zrakoplovnih prijevoznika omogucena je njihovom mogucénoséu
prilagodavanja. Iskoristili su razli¢ite metode smanjivanja troskova s ciljem postizanja nizih cijena.
Njihove su operacije bazirane na konstantnoj eliminaciji neprofitabilnih linija i uvodenju novih.
Prisutnost jake niskotarifne konkurencije klju¢na je za danasnje doba kad se konvencionalni
prijevoznici udruzuju, i kao rezultat i dalje ukidaju direktne usluge® regionalnim aerodromima i
nastavljaju naplaéivati tarife po vi§im cijenama.

Ideja unutar zrakoplovnoga niskotarifnog koncepta vrti se oko rezanja tro§kova s ciljem da niskotarifni
zrakoplovni prijevoznici budu u moguénosti dati potro$a¢ima nisku cijenu proizvoda s "golim"
osnovama. Postoji nekoliko nacina kako to danaSnje niskotarifne zrakoplovne mogu provesti, §to se
opisuje u nastavku (Aviation Knowledge, 2014).

Distribucija

Od uvodenja internet rezervacija karata u tvrtki Southwest 1996. gotovo su sve zrakoplovne
kompanije slijedile trend rezanja troskova ili ozbiljno ogranicavale ukljucenost putnickih agenata za
distribuciju svojih proizvoda. Gotovo polovica prodaje karata danas se odvija posredstvom interneta.
Preko 80% karata prodano je preko interneta u tvrtkama easyJet, Ryanair i Air Asia. Internet prodaja
nesumnjivo je najve¢i napredak i najznacajniji oblik Stednje troSkova poslovanja koje je industrija
dozivjela u posljednjih deset godina. Troskovi distribucije u prosjeku mogu iznositi i do 17% ukupnih

20dnosi se na prijevoz s/na acrodrom, iznajmljivanje automobila, putnicka osiguranja...
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troSkova poslovanja zrakoplovnih tvrtki. Na primjeru kompanije Wizz Air se moze uociti da se za
svako placanje kreditnom karticom obracunava naknada za taj nacin plac¢anja. Uglavnom postoji
jedinstven telefonski korisnicki centar gdje se putnici mogu raspitati i rezervirati avionske karte, ali u
tom slucaju cijena karata bit ¢e veca. JoS jedna prednost lezi u pojednostavljenoj registraciji putnika
koja postaje mnogo jednostavnija. Registracija putnika postaje jednostavnija i ukidanjem karata —
dovoljno je pojaviti se na Salteru s putovnicom i brojem rezervacije. Vise od 97% karata niskotarifnih
zrakoplovnih kompanija prodaje se putem interneta, zaobilaze¢i prodaju putem npr. turistickih
agencija te na taj nacin izbjegavaju placanje provizije posrednicima.

Normizacija i iskoristenost flote

Upotreba istog tipa zrakoplova moze znacajno smanjiti obuku i odrzavanje, ali i povecati ucinkovitost
daju¢i vecu fleksibilnost organizaciji posade zrakoplova. IskoriStenost flote izravna je mjera
ucinkovitosti i moze biti gotovo 80% visa nego kod nacionalnih prijevoznika. Biraju¢i sekundarne
aerodrome, vrijeme opsluzivanja se smanjuje te iznosi svega 25 minuta Sto je rezultat izvrsnih slotova
kao posljedice manje guzve na aerodromu. Time se izravno osigurava maksimalna upotreba
zrakoplova. Smanjeni su troSkovi buducéi da i slijetanje i uporaba ulaza manje kosta. Nadalje, leti se
vecinom rano ujutro ili kasno navecer da bi se izbjegla zaguSenja i iskoristili nizi troskovi slijetanja.
Ponuda samo jedne klase bez rezervacije sjedala poti¢e putnike da se ukrcaju $to ranije i time smanje
vrijeme koje zrakoplov provede na zemlji.

Duljina sektora
Niskotarifne zrakoplovne kompanije uglavnom lete na kratkim rutama (manje od 4 sata) pa se
nekoliko letova moze obaviti u jednom danu.

Ljudski resursi

U niskotarifnim zrakoplovnim kompanijama postiZe se zna¢ajna redukcija troSkova rada u upravljanju
ljudskim resursima kroz aspekte outsourcinga radnika drugim poslovnicama u vlastitoj organizaciji.
Ustede se postizu i zaposljavanjem nezavisnih izvodaca radova u zrakoplovnoj industriji za Sto je
potrebno manje treninga. Menadzment niskotarifnih zrakoplovnih kompanija je, €ini se, stvorio
posebnu atmosferu tvrtke isticanjem mentaliteta "mi protiv ostalih", $to izgraduje lojalnost zaposlenih
prema poslodavcu. Koriste se paternalisticke metode da bi se podrzala lojalnost i donekle pobjednicki
duh zajednice. Detaljnije studije sluc¢aja u koristenju ovih metoda postoje za zrakoplovne kompanije
poput Southwesta, JetBluea, easyleta itd. lako su zaposlenici niskotarifhih zrakoplovnih kompanija
manje plac¢eni od svojih kolega u nacionalnim zrakoplovnim kompanijama, njihova odanost i
organizacijska kultura mogu utjecati na ucinkovitiji rad.

Osim ovih osnovnih karakteristika ili metoda optimizacije poslovanja, niskotarifni prijevoznici
primjenjuju i niz drugih. S obzirom na veliku konkurenciju koja se pojavila medu niskotarifnim
prijevoznicima, morali su prona¢i nac¢in da putnicima pruze prepoznatljivu uslugu. To se najjasnije
vidi na primjeru americkog prijevoznika JetBluea koji svojim putnicima nudi koZna sjedala i besplatnu
satelitsku televiziju kojom je opremljeno svako sjedalo u zrakoplovu. S druge strane, koriStenje koznih
sjedala, koliko god bilo skuplje u startu, dugorocno je mnogo isplativije jer ih je znatno lakSe
odrzavati. Za pretpostaviti je da ¢e u buduc¢nosti ovi prijevoznici postupno uvoditi dodatne usluge
pokusavajuéi privuci potencijalne putnike, $to ¢e razumljivo podi¢i i njihove troskove. Upravo ¢e zbog
toga biti neophodno pronac¢i nove nacine podizanja kvalitete usluge uz zadrzavanje niskih cijena. U
tome ¢e im najviSe pomo¢i primjena suvremenih tehnologija. Primjer je njemacki Germanwings koji
je uveo klub za putnike koji ucestalo lete, pruzaju¢i im mogucénost dobivanja besplatnih putovanja, no
klub funkcionira isklju¢ivo putem interneta. Izvjesno je da ¢e i neki prijevoznici ostati agresivni u
svojoj namjeri pruzanja gole usluge prijevoza, ali s izrazito niskim cijenama. Najbolji je primjer irski
Ryanair koji je nedavno cak uveo naplacivanje svakog komada prtljage. Danas neki niskotarifni
prijevoznici nude i tzv. poslovnu klasu ¢ime Zele privuéi i dio poslovnih putnika kojima je, osim
sigurnosti 1 tocnosti, bitna i udobnost. Koliko su zapravo putnici prepoznali kvalitetu i usluznost
niskotarifnih zrakoplovnih kompanija govori i podatak da se u veéini njih unutar Europe postotak
zauzetih mjesta u zrakoplovu kreée od 75 do 80% (Stimac, Vidovié, Sorié, 2009).
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Kao $to je navedeno ranije, prijevoznici su orijentirani na suvremene metode distribucije svojih
kapaciteta, ¢ime ostvaruju velike ustede. Uvodi se elektronsko poslovanje, prvenstveno distribucija
putem interneta. Prijevoznici nude jednostavan sustav tarifa Sto podize efikasnost upravljanja
prihodima. Elektronsko poslovanje takoder je omogucilo da se broj zaposlenih zadrzi na minimumu, a
da se poslovanje i prihodi znacajno povecaju.

Niskotarifne zrakoplovne kompanije drasticno su promijenile i marketing pristup na trzi$tu zracnog
prijevoza, §to im je kontinuirano unaprjedivalo trziSnu poziciju i poslovne rezultate. Promjene u
marketing strategijama niskotarifnih kompanija bile su revolucionarne i u pravom smislu rije¢i
posljedica prepoznavanja realnih potreba klijenata koji koriste usluge zrac¢nog prijevoza. Uspjeh
niskotarifnih zrakoplovnih prijevoznika sve viSe tjera nacionalne zrakoplovne kompanije da svoje
instrumente marketinga prilagodavaju novom modelu poslovanja. Elementi marketin§kog miksa (7p)
niskotarifnih aviokompanija su (Muhi, 2010):

e cijena — formirana na pravilima ekonomije obujma;

e usluga (proizvod) — osnovna je usluga samo prijevoz, sve se drugo posebno placa po Zelji
putnika;

e proces usluzivanja — Sirok spektar marketinskih povoljnosti (npr. prijavljivanje od kuce,
kupovina karata putem interneta);

e usluzni ambijent — koriStenje udaljenih, manje frekventnih aerodroma, laksi ulazak za linije
nove kompanije, manje presjedanja, manji broj tipova aviona u floti (Cesto jedan) itd;

¢ ljudi — maksimalne ustede na neletackom osoblju (outsourcing);
kanali distribucije — maksimalno favoriziranje internet rezerviranja i prodaje karata;

e integrirane komunikacije — uglavnom posredstvom interneta, koristenje aviona kao reklamnog
panoa (i izvana i iznutra).

Metoda rezerviranja karata
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Slika 1. Metoda rezervacije karata kod niskotarifnih zrakoplovnih kompanija
Izvor: Stimac, Vidovié, Sorié, 2009.

Sa Slike 1. vidljiv je udio rezervacija karata preko interneta §to se moze objasniti i visokom
informatickom pismeno§c¢u osoba izmedu 22 i 39 godina. Zaposlenici prijevoznika obi¢no su obuceni
za obavljanje vise poslova, kao §to primjerice kabinsko osoblje Cisti zrakoplove ili organizira ukrcaj
putnika na izlazima u aerodromskoj zgradi. lako je osoblje ¢esto dodatno plac¢eno za te poslove, u
konacnici prijevoznici jo§ uvijek ostvaruju velike ustede.

15




Oeconomica Jadertina 2/2014.

Istrazivanjem trenda potraznje u zrakoplovstvu, uoéeno je da su jedini¢ni troskovi prijevoza jako
visoki §to uzrokuje visoke cijene karata i zbog Cega velik dio trziSta nije bio u mogucnosti letjeti.
Niskotarifne zrakoplovne kompanije maksimalno su srezale svoje troskove i usle na trziste ciljajuci
tocno na taj dio populacije, kroz jako niske cijene, Sto je za rezultat imalo da je velik dio trziSta
odjednom bio u moguénosti putovati.

Operativni troskovi distribucije
2000

Imteresi
- Ostalo
2.0 uu-:r \ 23.1“0-?#

Hramna 3.20% \ \ - T

Oglasavanje
1.20%

Provizija
11.30%

Aerodromi [/
540% Gorive 12.80%
Rad 36.80%

Slika 2. Operativni troSkovi zrakoplovne kompanije
Izvor: Air Transport Association, 2001.

Operativni troskovi zrakoplovne kompanije prikazani na Slici 2. se dijele na direktne i indirektne
troskove. Direktni operativni troskovi su troskovi vezani uz tip zrakoplova, npr. place posade, gorivo,
troskovi aerodroma, osiguranje, odrzavanje, itd. Troskovi leta i posade easyJeta manji su preko 50%
zbog vece gustoce sjedala, postignute bolje iskoristivosti zrakoplova i koriStenja manje posade. U
praksi, najvece ustede niskotarifnih zrakoplovnih prijevoznika su u njihovim indirektnim troskovima,
koji nastaju kao rezultat protoka putnika. To su ve¢inom troskovi upravljanja i marketinga koji ne
ovise o tipu zrakoplova (administracija, provizija, rezervacije i prodaja, troskovi postaje).

TroSkovi zrakoplovnih kompanija su, zbog koriStenja globalnoga distribucijskog sistema (GDS), u 90-
tim godinama znaajno porasli. Procjenjuje se da zrakoplovne kompanije troSe 25 — 30% svojih
prihoda na distribuciju samo preko GDS-a, §to je veliki problem za manje zrakoplovne kompanije koje
placaju troskove koristenja GDS-a. U vezi s tim, ove zrakoplovne kompanije pocele su reorganizaciju
distribucijskih procesa u cilju poveéanja u¢inkovitosti marketinga s jedne strane te poveéanja profita s
druge. Omogucavajuci svojim klijentima kupovinu putem vlastite internet rezervacije, portali nude
razne popuste te su postali ozbiljan konkurent GDS-u. Kroz model niskotarifnoga zrakoplovnog
prijevoznika easyJet je s pocetnim ulaganjima od 22.200 eura razvio eCommerce — internet aplikaciju
za podrSku. Prvo prodajno sjediste u svibnju 1998. godine postiglo je prodaju od 13.000 sjedala u 24
sata. U lipnju 2001. godine dosegnuo je prodaju od 12.000 mjesta §to ¢ini 90% prodaje preko vlastitog
online booking portala™. Internet portal za rezerviranje niskotarifnih zrakoplovnih kompanija
predstavlja najjeftiniji distribucijski kanal. TroSak rezervacije leta putem turisticke agencije varira
izmedu 15 i1 20% ukupne vrijednosti karte, dok troskovi rezervacije putem booking portala variraju
izmedu 3 1 5% po karti. Opisani model niskotarifnoga zrakoplovnog prijevoznika potpuno je zaobiSao
GDS-e. GDS ¢e u buducnosti pokusati prodrijeti tom jedinstvenom trziStu nudeéi rjeSenja koja su
jeftinija od tradicionalnih snabdijevanja GDS uslugama (Brdaki¢, 2011).

30Online booking portal — portal za rezerviranje karata preko interneta
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Najvece ustede u niskotarifnom zraénom prometu ostvaruju se smanjenjem fiksnih troSkova. Dok
konvencionalne zrakoplovne kompanije imaju veliki broj zaposlenika i opreme te iznajmljuju prostore
za biznis prostorije i urede, niskotarifni zrakoplovni prijevoznici obavljaju outsourcing vecine
zemaljskog osoblja i osoblja odrzavanja, a zadrZzavaju minimalan broj osoblja. Jedini troskovi u
kojima niskotarifni zrakoplovni prijevoznici nemaju nikakvih povlastica jesu troskovi goriva,
osiguranja i en-route troskovi'®. Niza struktura trokova moZe se izratunati zbrajajuéi troskove point-
to-point mreZe, ustede na placama i uStede od nepruZanja nikakvih dodatnih usluga na letu.

Na Slici 3. prikazani su operativni troskovi Cetiriju zrakoplovnih kompanija: jedne tradicionalne —
Lufthanse i tri niskotarifne — Southwest, Ryanair i easyJet. Vidimo da Lufthansa u svim promatranim
godinama ima daleko vece operativne troSkove nego niskotarifne kompanije. Takoder, prema
preliminarnim izvjeStajima zrakoplovnih kompanija, one koje posluju s nizim cijenama i viSim
stupnjem popunjenosti sjedala su, i unato¢ ekonomskoj krizi koja je zahvatila ¢itav svijet krajem
2008., ostvarile profite i povecanje obujma prijevoza. Tako na primjer Ryanair u predstavljanju
rezultata za polovicu 2009. godine isti¢e da je napredovao bez obzira na recesiju i da i dalje preuzima
dio trzista i putnika od glavnih europskih zrakoplovnih kompanija kao §to su Air France/KLM, British
Airways i Lufthansa. Neto profit kompanije prije isplate poreza i kamata do kraja rujna 2009. godine
dostigao je 387 milijuna eura, Sto se moglo usporediti s predvidanjima da ¢e neto zarada u 2009.
godini biti oko 377 milijuna eura.

EURCom g

Lufthansa

Ryanair

easylat

2004

Slika 3. Usporedba operativnih troskova zrakoplovnih prijevoznika (EUR cent/km/sjediste)
Izvor: Aéimovié, 2009.

4 Trziste niskotarifnih zrakoplovnih prijevoznika

Kapacitet niskotarifnih zrakoplovnih kompanija u Europi u svibnju 2013. godine rastao je po
prosjecnoj stopi od 14% godisSnje dok se na trziStu utrostrucio s manje od 10 milijuna sjedala na tek
nesto viSe od 30 milijuna. Top pet trziSta zemalja po niskotarifnim zrakoplovnim kapacitetima u
Europi su Velika Britanija, Spanjolska, Italija, Njematka i Francuska s vise od 3 milijuna
medunarodnih sjedala niskotarifnih zrakoplovnih prijevoznika u svibnju 2013. godine (Slika 4).

YEn route troskovi — tro§kovi koji nastaju prilikom pruzanja usluga rutne zraéne navigacije u zra¢nom prostoru
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Slika 4. Europska trzi$ta niskotarifnih zrakoplovnih prijevoznika
Izvor: Absolute Aviation Advantage, 2014.

Na sljedecoj slici (Slika br. 5) prikazana je medunarodna podjela trzista sjedala izmedu niskotarifnih
zrakoplovnih prijevoznika i konvencionalnih zrakoplovnih prijevoznika. Od svih navedenih zemalja
samo u $est zemalja (Latvija, Slovacka, Litva, Poljska, Madarska i Spanjolska) vise od 50% sjedista
pripada niskotarifnim zrakoplovnim prijevoznicima, dok u svim ostalim zemljama vise od 50%
sjedista pripada konvencionalnim zrakoplovnim kompanijama.
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Slika 5. Medunarodna podjela trzista sjedala
Izvor: Absolute Aviation Advantage, 2014.
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Na Slici 6. prikazan je kapacitet sjede¢ih mjesta u milijunima za 2013. godinu koji otpada na deset
najvecih niskotarifnih zrakoplovnih prijevoznika u Europi. Prema toj rang listi Ryanair je i dalje
dominantan niskotarifni zrakoplovni prijevoznik u sklopu europskih kapaciteta sa 9,3 milijuna sjedala,
te zauzima 31% trziSnog udjela. Na drugom mjestu je easylJet koji zauzima 21% trziSnog udjela, a
preostalih osam niskotarifnin zrakoplovnih prijevoznika ima ukupno 48% trzisnog udjela uz
napomenu da ni jedan prijevoznik pojedinacno ne prelazi 10% trziSnog udjela.

Ryanair _ 31%
easylet _ 21%
Norwegian - 9%
Vueling - 7%
Pegasus . 5%
Wizz Air . 4%
Flybe . 4%
germanwings . 3%
Monarch I 3%
Jet2.com I 2%
0 5 10

Svibanj 2013., kapacitet sjedecih mjesta u milijunima

Slika 6. Trzi$ni udjeli niskotarifnih zrakoplovnih prijevoznika u Europi
Izvor: Absolute Aviation Advantage, 2014.

4.1 Vode¢i niskotarifni zrakoplovni prijevoznici u Europi

Prema podacima koji su navedeni na Slici 11., vode¢i niskotarifni zrakoplovni prijevoznici u Europi su
Ryanair 1 easyJet kojima ukupno pripada 52% trzisSnog udjela koji se odnosi na kapacitet sjedecih
mjesta.

4.1.1 Ryanair

Ryanair je irska zrakoplovna kompanija osnovana 1985. godine. Osnovala ju je obitelj Ryan kako bi
konkurirala Aer Lingusu i British Airwaysu na ruti Irska — Ujedinjeno Kraljevstvo. Do 1990. godine
Ryanair je imao gubitke od 20 milijuna funti. Kako bi restruktuirali kompaniju, poslali su svog

sadasnjeg izvr$nog 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. pla¢anje bezalkoholnih pi¢a). Kompanija se
lansirala pod novim modelom i postala javno poduzece 1997. godine. Ryanairov poslovni pristup ima
sve dokazane karakteristike niskotarifnog prijevoznika, a broj putnika i dobit ilustriraju uspjeh toga
poslovnog modela. Prema broju prevezenih putnika u 2005. godini Ryanair je zauzimao Cetrnaesto
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mjesto po veli¢ini u svijetu i peto u Europi. Prevezao je 31 milijun putnika i imao prihode od 1,7
milijardi dolara, $to je za 20% viSe u odnosu na 2004. godinu. Preko 15% svojih prihoda zaradio je iz
drugih izvora (osim prodaje karata). Ryanairov niskotarifni poslovni model bio je uspjesniji od modela
svog "mentora", Southwest Airlinesa, §to je dokazano podatkom o neto profitnoj marzi od 22%
(O’Sullivan, Gunnigle, 2009).

Ryanair je zapoceo svoju djelatnost sa samo 25 zaposlenika i jednim zrakoplovom, a danas je to
najveca europska niskotariftna kompanija i ukljucuje 741 odrediste i vise od 5.000 zaposlenih. Podaci
dobiveni intervjuom kojeg su proveli u Ryanairu ukazuju na ¢injenicu da je, kad je usla na trziste,
kompanija koristila strategiju fokusiranoga troskovnog vodstva. Tako je, uz pomo¢ svojih tarifa i
agresivne politike rezanja troskova, samu sebe proglasila niskotarifnom (low-cost) kompanijom, koja
je u pocetku bila usredotocena samo na potrosace iz Irske i Velike Britanije. S vremenom, §ire¢i svoje
poslovanje prema kontinentalnoj Europi, tvrtka je napustila strategiju fokusiranja, pokuSavajuci postati
predvodnikom niskih cijena. Strategija proSirenja dopustila im je da steknu dominantnu poziciju na
europskom trzistu. Porast broja odredista bio je mogu¢ zbog stvaranja novih ogranaka koji se nalaze u
razli¢itim zemljama. U 2007. godini Ryanair je imao 20 podruznica razmjestenih diljem Europske
unije (International Air Transporters Association (IATA) proglasila je Ryanair najvecom
zrakoplovnom kompanijom u svijetu 2007. godine) i od tada se broj podruznica povecava svake
godine. Samo u 2008. godini Ryanair je otvorio Cetiri nove baze (Alghero, Bologna, Cagliari i
Edinburgh) te 223 nove rute. U stvari, danas se kompanija viSe ne smatra irskom kompanijom ve¢
europskom. Kao §to su to ucinili svi niskotarifni prijevoznici, kako bi zadrzali konkurentnu poziciju na
trzitu, tako je i Ryanair provodio strategiju rezanja troSkova kojoj je cilj pruziti najnize tarife.
Zapravo, zrakoplovna kompanija preuzela je Southwestov naglasak na operativnoj ucinkovitosti te
otisla korak dalje nastojeéi agresivno smanjiti troSkove da bi postala europski low-cost 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 zrac¢ne luke i politika leta, potro$nja osoblja i produktivnost te
troskovi oglaSavanja kompanije. Ipak, s obzirom na zrakoplove koje Ryanair koristi, uoceno je da je
od 1999. godine Ryanair zapo¢eo zamjenu i prosirenje flote od gotovo 17 milijardi eura. Danas svi
Ryanairovi stariji Boeing 737-200 zrakoplovi zamijenjeni su s 272 Boeing 737-800 Next Generation
zrakoplovima, inace najmladim i najucinkovitijim (Sto se ti¢e ustede goriva) u Europi. To dokazuje da
je Ryanair zaokupljen ne samo profitom ve¢ i kvalitetom usluga koje nudi i utjecajem svog poslovanja
na okoli§. Zapravo, tvrtka je trenuta¢no vodeca u smislu u¢inkovitosti zastite okoli$a i stalno radi na
daljnjem poboljsanju svojih performansi (Diaconu, 2012).

Ryanair je vodec¢a europska niskotarifna zrakoplovna kompanija. Posluje s vise od 1.600 letova (vise
od 500.000 godisnje) u 68 baza, preko 1.600 niskotarifnih pravaca, povezujuéi 186 odredista u 30
zemalja uz operativnu flotu od preko 300 novih zrakoplova Boeing 737-800. Ryanair je nedavno
najavio narudzbu novih 180 Boeingovih zrakoplova koji ¢e biti isporuceni izmedu 2014. i 2018.
godine.

Ryanair je simbol no-frill"® zrakoplovnih kompanija §to se oituje u &injenicama poput nemoguénosti
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 jo§ Sest mjesta za putnike, naplacivanje
koriStenja toaleta, naplacivanje premije za pretile putnike (za redovne letove veéine prijevoznika kako
mreznih tako i niskotarifnih tezine putnika iznose: muskarci: 88 kg, zene: 70 kg, djeca 2 — 12 godina:
35 kg te bebe 0 — 2 godine: 0 kg), mogucnost nosenja vlastite prtljage iz aviona i tako dalje. lako su
Ryanairove karte jeftine, "dodatci” poput jastuka, deke i boce vode zahtijevaju dodatnu naknadu.
Registracija putnika putem interneta naplacuje se 8$, ali ako putnik zaboravi na to, Ryanair ¢e ga rado
registrirati na aerodromu za 65$. Prva se torba naplacuje 15$, dok se druga naplacuje 30$. Ryanair

No frill — najosnovniji.
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nudi i mnoge druge pogodnosti, a internet stranica kompanije opisana je kao trznica: mozete
rezervirati hotelsku sobu, iznajmiti automobil, dobiti kreditnu karticu, kupiti osiguranje, pa cak i
kockati. Za vrijeme leta posluzitelji prodaju robu poput digitalnih kamera (137,50 dolara) i "MP3
playera" (165 dolara). Ako putnik Zeli kontaktirati Ryanair, to ne moze uciniti preko internet stranice
ili e-maila ve¢ mora koristiti premium cijene telefonske linije. Procjenjuje se da se vise od 20%
Ryanairovih prihoda ostvaruje putem takvih pomo¢nih usluga, neobi¢nih za zrakoplovnu tvrtku.
Tradicionalno, zra¢ni se promet prodavao po jednoj cijeni koja je ukljucivala "besplatnu" provjeru
torbi, kao i jela sluZzena na letu. Medutim, iznimno cjenovno svjestan putnik koji planira unaprijed
kako bi izbjegao dodatne pristojbe jos§ uvijek moze letjeti jeftino diljem Europe (Rothaermel, 2012).

Prema ucinku krivulje ucenja, Sto je viSe vremena potrebno da bi se odredeni zadatak obavio, to je on
ucinkovitiji jer za svako sljedec¢e ponavljanje potrebno je manje vremena. Svaki put kad se obujam
udvostruéi, vrijednost dodatnih troSkova pada za kontinuiran i o¢ekivani postotak (troskovi Ryanaira
pali su za oko 20% dok se proizvodnja udvostrucila). Ryanairova dobit od uc¢inaka krivulja ucenja
oCituje se u troskovima na sljede¢im podrucjima: iste karakteristike flota, troskova osoblja i
produktivnosti, ugovaranje usluga, marketinski troskovi, troskovi zra¢nih luka i manipulativni
troskovi. Dobit od krivulje iskustva oCituje se u ustedama troskova Ryanaira kroz stalna pobolj$anja u
svojim procesima. Prema gore navedenim ¢injenicama moze se pretpostaviti da Ryanairovo postizanje
ciljeva profitabilnosti treba pripisati efikasnosti krivulje iskustva (u¢enja). Ryanair moze posti¢i oboje,
i iskustvo i prednosti ucenja (iako postoje i neki drugi faktori koji utjecu na niskotarifnu politiku
Ryanaira, a to su internet, nepruzanje usluge hrane i pica i sl.) (Ukessays, 2014).

4.1.2 easyJet

EasylJet, jedna od europskih najuspjesnijih niskotarifnih zrakoplovnih kompanija, ima jednostavnu
strukturu cijena. Za odredeni let sve su cijene izrazene u jednom smjeru, jedna cijena prevladava u bilo
kojem trenutku i opcenito, cijene su niske na pocetku te kako se blizi datum polaska one se
povecavaju. Easylet koristi tri razli¢ite strategije: (1) ne nudi "last minute™ ponude, (2) nudi jednu
klasu i omogucuje cijeni da bude jedina varijabla koja kontrolira potraznju, i (3) razlikuje vrijeme
ponude u kojem su karte prvo ponudene na prodaju. Prve dvije politike su u o$troj suprotnosti s
tradicionalnim zrakoplovnim cjenovnim strategijama. Mnoge zrakoplovne kompanije nude last minute
ponude, bilo izravno ili preko preprodavaca. Drugo, trenutno prevladava praksa kontrole potraznje
putem dodjele sjedala u razli¢itim klasama, radije nego nude¢i jednu klasu, i ostavljajuci cijene da
budu jedine varijable koje kontroliraju potraznju. Na temelju tih ¢injenica provedeno je istrazivanje
cjenovnih strategija. Glavni cilj istrazivanja je proucavanje uvjeta pod kojima je last minute ponuda
optimalna u okviru politike jedinstvenih cijena. Rezultati pokazuju da je vrijeme prodaje karata pod
utjecajem karakteristika potrosaca. Za srednju razinu kapaciteta, nesigurnost u vezi dolazaka u
poslovnom segmentu dovodi tvrtku do predstavljanja last minute ponude i na taj se nacin djelomi¢no
cjenovno diskriminira unutar turistiCkog segmenta. Osim toga, istrazivanje je pokazalo da je za
srednju razinu kapaciteta veéi broj segmenata kupaca (koji se razlikuju u osjetljivosti cijena) uzrokuje
dulje trajanje razdoblja u kojem se nude Kkarte za prodaju (Koenigsberg, Muller, Vilcassim, 2008).

Ukupni prihod kompanije po sjedalu porastao je u 2013. godini za 7% na 62,58 funti u odnosu na
prethodnu godinu. Prihodi su uzrokovani blagim konkurentskim okruZenjem i pozitivnim akcijama
menadzmenta ukljucuju¢i dodijeljeno sjedenje, poboljSanje internet stranice i kampanje "Po Europi s
easyJetom". Broj sjedala porastao je za 3,3%, odnosno na 68 milijuna, kao rezultat EasyJetovog
discipliniranog pristupa kapacitetima. Isto tako faktor opterecenja povecan je za 0,6%, odnosno na
89,3%, te se i broj putnika povecao za 4% (na 60,8 milijuna godis$nje). Trosak po sjedalu (osim troska
goriva) porastao je za 3,9%, pri konstantnoj valuti za cijelu godinu (no prema financijskim
izvjestajima iznosio je 5,3%). Troskovi su se povecali za 2% zbog povecanja naknada u reguliranim
zraénim lukama u Spanjolskoj i Italiji, a daljnje se povec¢anje od 0,8% odnosi na povecéane troskove
uzrokovane lomovima i odledivanjima. Inflatorni pritisci su u velikoj mjeri neutralizirali nastavak
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uspjeha easyJet Lean programa'®. EasyJet je konsolidirao svoju prisutnost s vise od 40% udjela u
kljuénim zra¢nim lukama kao §to su Gatwick, Milan Malpensa i Basel te je izgradio svoj udio u
Francuskoj i znatno porastao u ltaliji. EasyJet je najavio otvorenje novih baza u Hamburgu i Napulju
nakon zatvaranja baze u Madridu. Zavr$io je financijsku godinu s 1.237 milijuna funti, Sto je
povecanje od 354 milijuna funti u odnosu na 30. rujan 2012. kad je kompanija imala neto dug od 156
milijuna funti. Nakon stjecanja Flybe slota'’ na Gatwicku, easyJet je upotrijebio, sukladno sporazumu
s Airbusom iz listopada 2013. godine, Sest preostalih zrakoplova ¢ija je isporuka predvidena za
proljece 2015. godine (www.easyjet.com, 2014).

Kako bi odgovorili na izazov niskotarifnin zrakoplovnih kompanija, nekoliko tradicionalnih
prijevoznika Sirom svijeta stvorilo je i vlastite niskotarifne podruznice (Sto je navedeno i u ranijem
tekstu). Najistaknutiji primjer za to u Velikoj Britaniji bila je kompanija Go, inicijalna niskotarifna
podruznica British Airwaysa (BA) koja je naknadno prodana svojem visem rukovodeéem
menadzmentu te koju je nakon toga kupila kompanija easylJet. Da bi ovakve niskotarifne podruznice
prezivjele i napredovale, odgovaraju¢i modeli upravljanja ljudskim resursima (HRM) predvidaju da je
u njima potrebno stvoriti sustav niskih troskova zaposljavanja, koji ¢e biti vrlo razli¢iti u odnosu na
mati¢nu kompaniju. Medutim, cijena je samo jedna varijabla u jednadzbi konkurentnosti. lako se
natjece s dobro utvrdenim niskotarifnim zrakoplovnim kompanijama, kao $to su Ryanair i easyJet, Go
je bio u mogucnosti stvoriti prepoznatljiv stil upravljanja kombiniranjem niskih troskova poslovanja.
Zrakoplovna posada cijeni ovaj stil upravljanja i sudjeluje u poslovnoj strategiji tvrtke, za razliku od
njihovih kolega u drugim niskotariftnim kompanijama ili u mati¢nim kompanijama (Harvey, Turnbull,
2010).

EasylJet je planirao i veliku obnovu svoga turistiCkog poslovanja pa je tvrtka Low cost bila favorit da
postane njegov partner. Ove dvije tvrtke sklopile su trogodi$nji ugovor u kojem ¢e potroSaci moci
rezervirati turisticki smjestaj po niskoj cijeni i prijevoz na web adresi easyJet.com. Alan Bowen,
pravni savjetnik udruzenja Atol tvrtki, rekao je da ovaj posao ima smisla za easylJet, ali da je "stvarna
prijetnja" neovisnim agencijama. Takoder navodi da prema istoénom Mediteranu ne lete neovisni
Carter operateri, pa agenti moraju koristiti zakazane usluge easyJeta. Medutim, sada potroSaci ipak
mogu zaobiéi agente i rezervirati preko easyJeta. Izvr$ni direktori easyJeta i Low costa Carolyn
McCall i Paul Evans potvrdili su zajednicki pothvat koji je zapoceo u ozujku 2011. godine.
Naposljetku, izvrs$ni direktori najavili su da ¢e stvoriti "veliki turisticki poslovni sustav diljem cijele
Europe” (Ttdigital, 2010).

4.2 Usporedba niskotarifnih i konvencionalnih zrakoplovnih prijevoznika

Najveca prednost niskotarifnih zrakoplovnih kompanija lezi u njihovom point-to-point nacéinu
putovanja. Direktnim putovanjima na kratkotrajnim letovima povecava se Korisnost i uporaba
zrakoplova, eliminirajuéi pritom uporabu dodatnih usluga koji se ina¢e ocekuju na duzim relacijama.
Sansa gubljenja prtljage time je svedena na minimum, jer ukoliko se Zeli dalje putovati, putnik treba
pokupiti svoju prtljagu i ponovno se prijaviti. Da bi zadrzale profitabilnost, niskotarifne zrakoplovne
kompanije povecano se okre¢u prihodima nevezanim za prodaju karata. Tipi¢ni primjeri ovakvih
primjera su provizije hotela, putnog osiguranja, rent-a-cara, troskovi kreditnih kartica, preteske
prtljage, hrana i pi¢e na letu, oglasnih prostora itd. Koriste agresivne marketinske kampanje ¢ime si
osiguravaju dobru promociju. MenadZment niskotarifnih zrakoplovnih prijevoznika smatra da se na taj
nacin s jedne strane povecavaju prihodi, a s druge smanjuju jedini¢ni troSkovi.

Nizi troskovi radne snage jo$ su jedan faktor u nizu faktora smanjenja troSkova, u usporedbi s
konvencionalnim prijevoznicima. Prema nekim istrazivanjima prihodi pilota su u prosjeku 28% nizi

1°EasyJet Lean program — program lean menadzmenta istoimene kompanije koji koristi znanje te je orijentiran
na kupca. To je program kojim poduzeée kontinuirano radi na eliminiranju gubitaka i stvaranju vrijednosti.
YEasylet je kupio 25 slotova za slijetanje na Gatwick aerodromu u Londonu od niskotarifne kompanije Flybe.
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kod niskotarifnih prijevoznika u odnosu na tradicionalne prijevoznike, iako lete 25% vremena vise.
Osim duljeg letenja, piloti i posada imaju manje vremena za odmor i obavljaju viSestruke zadatke kao
§to su planiranje leta, balansiranje, nadgledanje utovara prtljage, toCenja goriva, ¢iSéenje, zamjena
zemaljskog osoblja itd. Pla¢e su ve¢inom fleksibilne i baziraju se na broju odradenih sati, a fiksne
place su 5 — 50% niZe nego kod konvencionalnih prijevoznika. Kolektivni ugovori se izbjegavaju, a
potpisuju se direktni ugovori sa zaposlenicima, $to opet ide u korist ja¢oj stranci. S druge strane,
kompenzacija naglasava placu temeljenu na produktivnosti, a ukljucuje proviziju za prodaju na letu za
kabinsko osoblje, kao i placu pilota baziranu na broju sati letenja unutar granica propisanih standarda
maksimalnih radnih sati. Smanjenje troskova osoblja ukljucuje i outsourcing svih neletackih duznosti,
zemaljskog osoblja, odrzavanja i pozivnih centara (Dobruszkes, 2006).

Tablica 1. Glavne razlike niskotarifnih i konvencionalnih zrakoplovnih prijevoznika
(Dobruszkes, 2006.)

NISKOTARIFNI KONVENCIONALNI
KARAKTERISTIKE ZRAKOPLOVNI PRIJEVOZNICI ZRAKOPLOVNI PRIJEVOZNICI
Obiljezje Niske cijene Cijena i usluga
Cijena Jednostavna struktura cijena SloZena struktura cijena
S Internet, direktni booking Internet, direktni booking i prodaja
Distribucija N .
putem putnickih agencija
Prijava (Check-in) Nema karata Nema karata, IATA ugovor o kartama
Aerodrom Vecéinom sekundarni Primarni
Mreza Point-to-point Hub-and-spoke
Klase Jedna klasa Vise klasa
Tijekom leta Plati za vise Dodaci su besplatni
Upotreba zrakoplova Vrlo intenzivna Prosje¢no intenzivna
Tip zrakoplova Jedan tip Vise tipova
Vrijeme opsluzivanja 25 minuta Sporo, u prosjeku 1h
Proizvodi Jedan proizvod Vise integriranih proizvoda
Sekundarni prihod Oglasavanje, onboard prodaja Fokusirani na primarni proizvod
Sjedenje Stisnuto Fleksibilno, rezervacije
Korisni¢ka podrska Losa Pouzdana usluga
Operacijske aktivnosti | Fokusirani na letenje ProSirena (odrZavanje, teret)
Ciljna skupina Turisti Turisti i poslovni ljudi
Posada Minimalna Potpuna

lako Tablica 1. prikazuje jasne razlike medu prijevoznicima, u stvarnosti razlike nisu tako jasne kako
se Cine. Tako neke niskotarifne kompanije pocinju nuditi razli¢ite usluge na svojim letovima, a
komercijalni prijevoznici sve vise letova realiziraju prema modelu niskotarifnih prijevoznika. I $to je
jos zanimljivije, Carteri su poceli nuditi letove tijekom cijele godine, regionalni prijevoznici lete na
medunarodnim rutama, i oboje prilagodavaju niskotarifne modele svojim potrebama.

Ostali zanimljivi izvori prihoda su financiranje od strane aerodroma i ¢esto od lokalnih vlasti, kroz
smanjenje aerodromskih pristojbi ili drugih financijskih poticaja. Niskotarifni prijevoznici uobicajeno
koriste sekundarne aerodrome koji su u vecini slucajeva neiskoristeni. Aerodromi ¢e se potruditi
privuéi paznju niskotarifnih prijevoznika smanjenjem aeronautickih troskova. Sli¢no, aktivnosti
zraCnog transporta generirat ¢e bogatstva koja stoje iza aktivnosti aerodroma kao faktora regionalnoga
ekonomskog i socijalnog razvoja.

Posljednji izvor smanjenja troskova pripada najvidljivijoj domeni niskotarifnih kompanija — korisnicka
on-board usluga.’® Niskotarifne kompanije ne osiguravaju besplatnu hranu i pice, ali ée ih rado prodati

80n-board usluga — putnici kupuju karte koristenjem interneta te na ukrcaj dolaze s isprintanom kartom. Na taj
nacin dolazi do usteda i brzeg ukrcaja.

23



Oeconomica Jadertina 2/2014.

putnicima. Prtljaga se takoder dobro kontrolira — obi¢no je dozvoljen jedan komad predane prtljage i
jedan rucne, pri ¢emu je maksimalna tezina manja nego kod konvencionalnih prijevoznika. Na taj
naéin prijevoznik dobiva dodatan prihod, smanjuje vrijeme rada s catering sluzbama na zemlji, kao i
ukupnu tezinu zrakoplova. Smanjenje troSkova vezanih uz odrzavanje i troSkove upravljanja postize se
uporabom manjih zrakoplova. Povrh svega, niskotarifne zrakoplovne kompanije posluju s novijim
tipovima zrakoplova koji su ekonomiéniji i zahtijevaju manje troikove odrzavanja. Clanice ELFAA-
e’ su 2007. godine poslovale sa 467 zrakoplova prosjeéne starosti manje od &etiri godine, u usporedbi
sa svjetskim prosjekom od jedanaest godina (Gulisija, 2009).

Tablica 2. Niskotarifni izvori prednosti u troskovima (Gulisija, 2009.)

Redukcija troskova u % TroSak po sjedalu
Tradicionalni zrakoplovni prijevoznik 100%
Niskotarifni zrakoplovni prijevoznik
OPERATIVNE PREDNOSTI

Veca gustoca sjedala -16 84

Visa iskoriStenost zrakoplova -2 82

Nizi troSkovi leta i kabinskog osoblja -3 79

Upotreba jeftinih sekundarnih zra¢nih luka -4 75

Outsourcing odrzavanje/jedan tip zrakoplova -2 73
PROIZVOD / ZNACAJKE USLUGA

Minimalni troskovi stanica i vanjske akcije -7 66

Placanje cateringa tijekom leta, manje putni¢kih

. -5 61

usluga tijekom leta
RAZLIKE U DISTRIBUCIIJI
Bez zastupnika ili GDS provizije -6 55
Smanjeni troskovi prodaje/rezervacija -3 52
OSTALE PREDNOSTI
Manji udio uprave i uredskog osoblja | -3 49
Usporedba niskotarifnog i tradicionalnog 49%

zrakoplovnog prijevoznika

Sve u svemu, niskotarifni zrakoplovni prijevoznici redukcijama dobivaju zna¢ajno smanjene tro§kove,
a razlika u usporedbi s konvencionalnim zrakoplovnim prijevoznicima moze biti i do 50%. Tablica 2.
prikazuje prednosti u cijeni niskotarifnih zrakoplovnih prijevoznika s osvrtom na glavne troskove,
pretpostavljaju¢i da tradicionalni zrakoplovni prijevoznik ima troSak od 100%, a za svaku stavku
prikazana je prednost niskotarifnih kompanija. Sli¢an rezultat dolazi i iz analize jedini¢nih troskova
sjedalo’km europskih konvencionalnih prijevoznika (Tablica 3.) dviju najvec¢ih niskotarifnih
kompanija easylet i Ryanair. Konvencionalni prijevoznici imaju znacajno vise troSkove nego oba
niskotarifna prijevoznika.

Medu najvaznijim operativnim prednostima kojima niskotarifne zrakoplovne kompanije ostvaruju
toliku razliku u cijeni u odnosu na tradicionalne kompanije su: veCa gustoca sjedala (16%), veca
iskoriStenost zrakoplova (2%), niski troskovi leta i kabinskog osoblja (3%), obi¢no jedan model
zrakoplova u floti i outsourcing u odrzavanju (2%). Osim toga, imaju 12% nize troskove povezane s
proizvodnim/usluznim znacajkama (minimalni tro§kovi broja zaustavnih stanica i koriStenje vanjskih
usluga odrzavanja, bez besplatne usluge hrane i pi¢a te manje putnickih sadrzaja). Kako oni ne koriste
usluge agencija i globalni distribucijski sustav (GDS) te su samim time smanjili troSkove
prodaje/rezervacija (kao $to je navedeno ranije), troskovi distribucije dodatno su se smanjili za 9%.

YELFAA (European Low Fares Airline Association) — Europska organizacija niskotarifnih zrakoplovnih
prijevoznika.

24



Oeconomica Jadertina 2/2014.

Tablica 3. TroSkovi sjedalo/km niskotarifnih zrakoplovnih prijevoznika vs. tradicionalnih
zrakoplovnih prijevoznika (Gulisija, 2009.)

Trofak sjedalo/km | Index (British Airways=100)

Tradicionalni zrakoplovni prijevoznici
Austrian Airlines 16,12 129
Lufthansa 14,62 117
Air France 14,52 116
SAS 13,02 104
Alitalia 12,57 100
British Airways 12,57 100
Iberia 9,03 72

Niskotarifni zrakoplovni prijevoznici
easyJet 6,9 55
Ryanair 4,81 38

Za obavljanje istog ili slicnog obima rada niskotarifne zrakoplovne kompanije imaju manje

administrativnog osoblja i ureda ¢ime smanjuju operativne troSkove za dodatnih 3%. To u konacnici
rezultira 49% nizom cijene po sjedalu/km, u usporedbi s tradicionalnim operaterom (Vidovic,
Mihetec, Steiner, 2012).

Tablica 4. Odnosi u broju zrakoplova, broju tipova zrakoplova i broju naru¢enih zrakoplova
tradicionalnih i niskotarifnih prijevoznika (Vidovi¢, Mihetec, Steiner, 2012.)

TRADICIONALNI ZRAKOPLOVNI PRIJEVOZNIK NISKOTARIFNI ZRAKOPLOVNI PRIJEVOZNIK
Irakoplovna kompaija | Godlina x aktl)—;%ova zra]]i:ijlova Bgﬁ;‘fgf;ﬁh Trakoplovna kompanija | Godina x akgi;ﬁova zral]?c'glova BI;E:;?;:?
Lufthansa 1950 18 91 78 Ryanair 1983 1 305 0
Austrian Airlines 1957 8 39 0 German Wings 1997 1 34 4
Air France 1933 16 150 36 easyJet 1995 3 210 16
KLM 1920 11 116 l Wizz Air 2003 1 39 76
Theria 1927 8 9 4 Pegasus 1950 3 40 79
TAP Portugal 1945 5 55 12 Vueling 2004 2 55 2
Turkish Airlines 1933 15 190 6l FlyBe 1979 3 66 26
British Airways 1974 14 259 36 Norwegian AS 1993 4 74 268

Niskotarifni zrakoplovni prijevoznici relativno su brzo osvojili velike dijelove trZista, i to primjenom
dva kljucna strateska oslonca: (1) usmjerenim marketinskim strategijama (trziSne niSe nisko i srednje
plateznih kupaca koji putuju na kra¢im i srednjim relacijama i koji ne zahtijevaju nikakve dodatke na
letu, ve¢ samo uslugu prijevoza) i (2) redukcijom troSkova poslovanja po raznim osnovama (time je
prijelomna to¢ka rentabilnosti kod vodeéih niskotarifnih kompanija spustena na 50%, $to je dovoljno
za pokric¢e fiksnih troskova, dok je kod tradicionalnih zrakoplovnih kompanija udio fiksnih troskova u
ukupnim tro§kovima na nivou 2/3), §to omogucuje prodaju jednog dijela karata po zaista niskim
cijenama ili ¢ak besplatne podjele ograni¢enog broja karata.

Takoder, usporedbom broja tipova zrakoplova tradicionalnih i niskotarifnih prijevoznika oc€ituje se
velika uSteda kod niskotarifnih zrakoplovnih prijevoznika, $to je vidljivo iz Tablice 4. Niskotarifni
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zrakoplovni prijevoznici raspolazu s manje tipova zrakoplova i manjom koli¢inom zrakoplova, iako je
Ryanair ovdje izuzetak s jednim tipom zrakoplova (Boeing 737) i koli¢inom od preko 300 zrakoplova.

5 Utjecaj niskotarifnih zrakoplovnih prijevoznika na turizam

Svi oblici prometa utjeCu na turizam u odredenoj mjeri, no zracni promet pri tome ima istaknuto
mjesto. Prema podatcima Svjetske turisticke organizacije zrakoplov kao prijevozno sredstvo pri
dolasku u destinaciju koristi vise od polovice medunarodnih turista. Zra¢ni promet na turizam utjece
na viSe nacina. Danasnji turizam tesko je zamisliti bez zra¢nog prometa, posebice kada su u pitanju
udaljenije i slabije dostupne destinacije. Opceniti tehnoloski napredak u zra¢nom prometu uzrokovao
je povecanje brzine zrakoplova i smanjenje operativnih troskova te time i poveéanje dostupnosti svih
dijelova svijeta. U slu¢aju pojedinih destinacija gotovo 100% turista koristilo se zrakoplovom za
dolazak u pojedine destinacije kao na primjer u Japan i u Tajvan (Gasparovi¢, 2011).

Posebno mijesto u obavljanju zra¢nog prometa zauzimaju i niskotarifni zrakoplovni prijevoznici.
Pojava niskotarifnih zrakoplovnih prijevoznika zna¢ajno utjece na rast i razvoj cjelokupnoga svjetskog
turizma. Takav nac¢in poslovanja utjecao je na povecanje stupnja koristenja zracnog prometa u svijetu.
Podatci govore da raste broj korisnika niskotarifnih zrakoplovnih prijevoznika, pri ¢emu valja naglasiti
¢injenicu kako su vecina korisnika njihovih usluga u svijetu turisti. Niskotarifni zra¢ni prijevoznici
odigrali su i znac¢ajnu ulogu u povecéanju turistickog prometa u Hrvatskoj posljednjih godina.

Tako je istrazivanje stavova i potroS$nje turista u Hrvatskoj prema metodologiji "TOMAS Ljeto 2010 —
2014" pokazalo da je 2010. godine zrakoplovom u Hrvatsku doslo 8% turista dok je 2014. godine taj
dolazak povecan na 11% (Slika. 7). Od ukupnog broja turista (11%) koji su 2014. godine doputovali
zrakoplovom u Hrvatsku, njih 58% koristilo je usluge niskotarifnih zrakoplovnih prijevoznika. Prema
tome, u cetverogodiSnjem promatranom razdoblju uocen je porast dolazak turista zrakoplovom u
Hrvatsku, a ujedno i raste koriStenje niskotarifnih zrakoplovnih prijevoznika (Institut za turizam,
2015).

o [ e
o I >

8% [ (Rém

7% [N ey TOMAS 2010 — 2014

6% [ IR, Porast dolazaka zrakoplovom
3%l £ Raste koristenje niskotarifnih
1% | Ostalo zracnih prijevoznika

Slika 7. Prijevozno sredstvo za dolazak turista u Hrvatsku
Izvor: Institut za turizam, 2015.

Grad Zagreb jedina je destinacija u Hrvatskoj gdje raste broj turista koji dolaze zrakoplovom, a u
prilog tome govori i istraZivanje provedeno prema metodologiji "Tomas Zagreb — Stavovi i potroSnja
posjetitelja Zagreba". Na Slici 8. vidljivo je da su osobni automobil i zrakoplov zamijenili su svoja
mjesta na ljestvici vaznosti prema broju dolazaka gostiju u Zagreb. Osobni je automobil bio primarno
prijevozno sredstvo za dolazak 1998. godine, a od 2005. godine to postaje zrakoplov (sa 58% dolazaka
u 2012.). Jednim dijelom to je posljedica rasta potraznje za Zagrebom turista s udaljenijih trzista.
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Slika 8. Prijevozno sredstvo za dolazak turista u Zagreb
lzvor: Institut za turizam, 2013.

S obzirom na to da se brojem i lokacijom zra¢nih luka i aerodroma Hrvatska nalazi u europskom vrhu,
postoje velike mogucnosti za povecanjem ukupnoga zracnog prometa, a samim time i za povecanjem
udjela niskotarifnih zrakoplovnih prijevoznika. Najveéi broj zra¢nih luka i aerodroma u Hrvatskoj
nalazi se na podrucju Istre i Kvarnera te Dalmacije, pa je time olakSan dolazak turistima. Zbog toga
niskotarifni zrakoplovni prijevoznici sve vise biraju zraéne luke Pula, Rijeka, Zadar, Split i Dubrovnik
za svoja odredista u Hrvatskoj.

Prema navodima iz poglavlja Op¢a infrastruktura i dostupnost koje se nalazi unutar Strategije razvoja
turizma Republike Hrvatske do 2020. godine (NN 55/13) situacija u zratnom prometu u turizmu RH
povoljnija je u odnosu na ostale vidove prometa (osim cestovnog, tj. autocesta), primarno zbog
relativno velikog broja medunarodnih zraénih luka. Od ukupno sedam zra¢nih luka u RH, pet je na
priobalnom podrucju (Pula, Rijeka, Zadar, Split, Dubrovnik), $to omogucava dobru dostupnost
zra¢nim putem do gotovo svih turistickih destinacija u Hrvatskoj.

Izuzetnu vaznost niskotarifnih zrakoplovnih kompanija u razvoju turizma u Hrvatskoj potvrduju i
navodi izvr$nog direktora Ryanaira Michaela O'Learyja u intervjuu kojeg je nedavno dao za Hrvatsku
televiziju prigopdom boravka u Zadru, jedinoj zrakoplovnoj bazi Ryanaira u ovom dijelu Europe, a u
povodu 30 godina postojanja te zrakoplovne kompanije. Zadar je povezan s 12 europskih odredista,
Sto ¢e 2015. godine rezultirati s viSe od 300.000 putnika. Osim sa Zadrom, Ryanair posluje i s drugim
trima zra¢nim lukama u RH: Rijeka, Pula i Osijek.

Zbog iznimne vaznosti intervjua i njegovog sadrzaja za temu koja se u ovom radu istrazuje, intervju
donosimo u cijelosti.

- Jeste li prije 30 godina vjerovali da c¢e Ryanair postati vodeca europska zrakoplovna
tvrtka?
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Ne, prije 25 godina smo se samo nadali da ¢emo opstati. Ryanair je "plesao na rubu bankrota", ali tada
smo otkrili Southwestovu praksu jeftinih letova u SAD-u. Mi smo prva tvrtka koja je te letove dovela
u Europu. Otad biljezimo sjajan poslovni uspjeh.

- Je li natjecanje s velikim tvrtkama za vas bilo tesko?

Da, tada je to bilo jako tesko jer su velike zrakoplovne tvrtke bile vrlo bogate i u vladinom vlasnistvu.
Natjecali smo se, primjerice, s irskim, britanskim i njemackim drzavnim avio-tvrtkama, kao $to je,
Lufthansa. Jedina prednost koju smo imali bila je predanost strategiji vrlo niskih cijena. Tu nas
drzavne tvrtke nikada nisu uspjele dosti¢i. Na srecu, i dalje imamo najniZe cijene karata na svim
trziStima. Zato u Zadru i Hrvatskoj biljezimo tako snazan rast. Nadamo se da ¢emo nastaviti rasti i u
sljedece 3-4 godine.

- Je li to vas kljuc uspjeha? Niske cijene?

Da, ali ne samo niske cijene, ve¢ i novi avioni, vrlo velika to¢nost letova, kao i 30-godisnja povijest
sigurnosti. To su kljuéni faktori koji pokre¢u nasu industriju.

- Postoji li kakva "kvaka"?

Mislim da ne. Ljudi ve¢ 25 godina traze "kvaku". Mi smo poput supermarketa. Lidl i Aldi
zrakoplovnih tvrtki. Nudimo i jam¢imo najniZe cijene na svim trzistima i zato nas putnici u Europi
tako snazno podupiru. Ove godine ocekujemo vise od 100 milijuna putnika.

- Zadar je jedna od vasih vaznih europskih baza. Zasto?

Prvo, grad je prelijep. Zratna luka je dobra i u¢inkovita. Zelimo progiriti broj baza na mnogo vise
europskih zemalja. Imamo mnogo baza u Njemackoj, Italiji, Spanjolskoj, Poljskoj. Zadar nam se ¢inio
kao vrlo dobra "tocka ulaza" na hrvatsko trziste. To se i dokazalo. Ove godine planiramo vise od
300.000 putnika na 12 ruta prema Zadru i iz Zadra. Nadamo se da ¢e se ta baza jos prosiriti u narednih
godinu-dvije.

- Moze li lokalno stanovnistvo naci posao u Ryanairu?

Jasno. Kako rastemo i razvijamo se, rado zapos$ljavamo lokalnu radnu snagu, odnosno gradane zemlje
u kojoj poslujemo. Ovakvi zaposlenici imaju najbolje jezi¢ne vjestine, odnosno mogu se sporazumjeti
i komunicirati s lokalnim stanovnistvom na domacéem jeziku. Mi ve¢ imamo Hrvate medu ¢lanovima
posade. Doduse jo§ nemamo ni jednog hrvatskog pilota, ali se nadamo da ¢e se to za godinu-dvije
promijeniti.

- Postoji li Sansa da uvedete letove tijekom cijele godine?

To je vrlo tesko pitanje. Ovdje jo§ muku mucimo s pronalaskom cjelogodisnjih destinacija.
Orijentiramo se na Frankfurt, London, Pariz. U Zadru zimi nema previ$e prometa. Mora se potaknuti
viSe ljudi da zimi putuje u inozemstvo, jer tada Europljani ne dolaze u posjet Zadru jer u to doba
nemaju praznike. To je zasigurno jedan od izazova za Zadar. Ljeti je promet veoma gust, a zimi vlada
zati§je. Jedno od pitanja o kojima raspravljamo sa Zraénom lukom u Zadru je: Gdje mozemo pronaci
nove rute. Mozda u Italiji ili Njemackoj, pronaéi destinacije koje bi ljudi htjeli posjecivati tijekom
cijele godine. Mislim da je to jedan od vaznih izazova za nas. U Zadru imamo samo ljetnu bazu, a
htjeli bismo cjelogodisnju zrakoplovnu bazu.
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- Kakva je Vasa daljnja strategija za Hrvatsku?

Pregovaramo s drugim zra¢nim lukama u Hrvatskoj, sino¢ smo vecerali s menadzmentom Zra¢ne luke
u Zadru. Raspravljali smo o novim rutama koje bi oni htjeli razviti s nama. Nastavit ¢emo suradivati sa
Zra¢nom lukom i vidjeti mozemo li posti¢i dogovor koji ¢e nam omoguditi rast sa sadasnjih 300.000
putnika na 500.000 putnika u iduée &etiri godine.?

6 Zakljucak

Niskotarifni zra¢ni prijevoz sve je zastupljeniji u Europi posljednjih desetak godina. Uzlazni trend
niskotarifnih zrakoplovnih prijevoznika zapoceo je Southwestovim efektom koji se Sirio preko Europe
sve do zemalja istoCne Azije. Letjeti danas nije precijenjeno kao nekada, zahvaljuju¢i raznim
strategijama niskotarifnih zrakoplovnih prijevoznika. Njihove niskotarifne strategije izvedive su zbog
raznih usteda duz vrijednosnog lanca koje omogucuju veliku redukciju troskova koja za posljedicu
ima nisku cijenu karte. Dok niskotaritni zrakoplovni prijevoznici osvajaju trziSta, konvencionalni
zrakoplovni prijevoznici traze strategiju kako profitirati iz niskotarifnog trziSta. Za sada su reagirali
rezanjem troSkova, reguliranjem cijena i mijenjanjem mreZa putova.

Provedenom analizom niskotarifnih zrakoplovnih prijevoznika u putnickom prometu identificirana je
strategija troSkovnog vodstva ili low-cost strategija. Usporedbom niskotarifninh zrakoplovnih
prijevoznika s konvencionalnim zrakoplovnim prijevoznicima proizlazi da je upravo strategija
troskovnog vodstva omogucila niskotarifnim zrakoplovnim prijevoznicima sniZavanje troSkova po
sjedalu za ¢ak 50% u odnosu na konvencionalne zrakoplovne prijevoznika. Nadalje, analizom
aktivnosti lanaca vrijednosti utvrdeno je da na smanjivanje troskova kod niskotarifnih zrakoplovnih
prijevoznika posebno utjecu sljedeci faktori: veca gustoca sjedala, visa iskoriStenost zrakoplova, nizi
troSkovi leta i kabinskog osoblja, upotreba jeftinih sekundarnih zra¢nih luka te outsourcing
odrzavanje, odnosno jedan tip zrakoplova. Istrazivanje odabranih slucajeva niskotarifnih zrakoplovnih
prijevoznika provedeno je na dva vodeca europska prijevoznika, Ryanair i easylJet, koji su primijenili
strategiju troskovnog vodstva koja im je omogucila da zauzmu prva dva mjesta u europskom
niskotarifnom prijevozu putnika. Utjecaj niskotarifnih zrakoplovnih prijevoznika na sveukupno trziste
zraénog prijevoza putnika ogleda se u porastu kapaciteta, tako da je u 2013. godini u Europi rastao po
prosjecnoj stopi od 14% godiSnje dok se na trziStu utrostrucio nesto vise od 30 milijuna sjedala.

Usporedbom niskotarifnih i konvencionalnih zrakoplovnih prijevoznika proizlazi da niskotarifni
zrakoplovni prijevoznici najée$¢e imaju jedan do dva tipa zrakoplova u floti, dok konvencionalni
zrakoplovni prijevoznici imaju ¢ak do 18 razlicitih tipova zrakoplova u svojoj floti. Iz toga proizlazi
velika uSteda u korist niskotarifnih zrakoplovnih prijevoznika, a koji koriste strategiju troskovnog
vodstva ili low-cost strategiju. Na kraju treba istaknuti i utjecaj niskotarifnih zrakoplovnih
prijevoznika na konvencionalne zrakoplovne prijevoznike koji nastoje zadrzati niske troskove kroz
osoblje, tehnologiju i ¢imbenike s visokim opterecenjem koji dodatno dovode do smanjenja troskova.
Istovremeno, oni koriste imidz marketing, segmentiranje i vrhunsku uslugu koja odreduje premium
cijene za naznacCene zrakoplovne usluge i skupine kupaca.

Smjernice za daljnja istrazivanja na ovom podrucju su sljedeca:
- Bolje ispitati ekonomske modele zajednickog sufinanciranja marketinskih aktivnosti u
turistickim destinacijama u obliku javno-privatnog partnerstva lokalne zajednice,

®)zvor: Tv-emisija Poslovna zona, HRT1, 9. 2. 2015. Urednici: Slavica Babi¢, Mladen Sirovica. Intervju vodila:
Kristina Duki¢, Proizvodnja: Informativni medijski servis HRT-a, veljac¢a 2015., pristupljeno 11. 2. 2015,
raspoloZivo na: http://www.hrt.hr/enz/poslovna-zona/271633/
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poslovnih subjekata u turizmu i niskotarifnim kompanijama (dobar primjer su postojeci
modeli u Istri, primjerice);

- Ispitati multiplikativne efekte te ekonomske i neekonomske ucinke utjecaja zrakoplovnih
kompanija na lokalnu zajednicu;

- Ispitati mogucnosti kreiranja inovativnih poslovnih strategija za niskotarifne kompanije i
njihovo poslovanje s obalnim zrakoplovnim bazama tijekom cijele godine;

- Dodatno analizirati pozitivan u¢inak marketinske strategije niskih cijena na potroSacka
ponaSanja te analizirati trziSta i ponaSanje potroSaca korisnika niskotarifnih letova —
poslovnih putnika, turista, ostalih putnika i izvrSiti segmentaciju takvih putnika;

- Analizirati dodatne mogucénosti koriStenja novih tehnologija u poslovanju i marketinskim
aktivnostima niskotarifnih zrakoplovnih kompanija (internet, drustvene mreze, potrosacki
forumi, CRM sustavi i sli¢no);

- Dodatno ispitati slicnosti i razlike izmedu poslovanja drzavnih i privatnih (mahom
niskotarifnih) zrakoplovnih kompanija;

- Izvrsiti dodatne troSkovne analize u cilju kreiranja modela za postizanje dodatne
ucinkovitosti u poslovanju niskotarifnih kompanija itd.

Ovim radom autori su dali dodatan doprinos znanstvenim i prakticnim spoznajama o poslovanju i
poslovnim strategijama zrakoplovnih kompanija, posebno onih niskotarifnih, koje bi se uvjetho mogle
nazvati "zrakoplovnim kompanijama nove generacije", s posebnim osvrtom na njihov lanac vrijednosti
koji predstavlja osnovu za troskovno vodstvo. Ustanovilo se i da u razvijenim turistickim zemljama
uska suradnja niskotarifnih kompanija, turistickog sektora u domicilnoj zemlji i lokalne zajednice, ¢ini
"dobitnu kombinaciju™ za snaznije poslovne uspjehe ovih, ali i drugih stakeholdera u turizmu, ¢ime se
dokazuje znacajan i relevantan utjecaj niskotarifnih zrakoplovnih kompanije na razvoj turizma, a time
i drustvenog i gospodarskog razvoja turisti¢kih regija i receptivne zemlje u cjelini.
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