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Cimbenici trziSnog pozicioniranja zrakoplovne tvrtke

1. Uvod

Okruzenje u kojem djeluju zrakoplovne tvrtke vrlo je konkurentno i dinami¢no. Da bi
ostvarila profitabilnost zrakoplovna tvrtka treba predvidjeti buduce uvjete trzista i alocirati
resurse kako bi uskladila ponudu i potraznju. Planiranje i marketing-funkcija zrakoplovne
tvrtke odgovorna je za definiranje proizvoda i odredivanje nacina prodaje. Te aktivnosti su
paralelne, jer za svaki let, planiranje i marketing po€inju pet i viSe godina ranije i traje
kontinuirano od putnikova ukrcaja u zrakoplov do dolaska u odrediste.

Optimalno pozicioniranje zrakoplovne tvrtke radi ostvarenja profitabilnosti odredeno
je velikim dijelom pravilnom prilagodbom ponude i potraznje. Planiranje i marketing-
funkcije mogu se prikazati kao proces, a svaki od njih kontrolira specificne aspekte tog
procesa i usmjeren je korisniku usluge.

Osnovni smisao i cilj rada je ukazati na ¢imbenike koji bitno doprinose optimalnom
pozicioniranju zrakoplovne tvrtke u svakodnevnoj trzidnoj utakmici.

2. Cimbenici pozicioniranja

lako postoje mnogobrojni struéni i znanstveni radovi koji obraduju navedenu temu,
moze se u cjelini govoriti 0 sljedec¢im temeljnim ¢imbenicima koji su prikazani shematskim
prikazom.
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Slika 1: Cimbenici pozicioniranja zrakoplovne tvrtke
Izvor: Handbook of Airline Marketing, New York, 1998., str. 117.



U nastavku se izdvajaju i analiziraju neki parametri navedenih ¢imbenika o kojima je
nuzno imati odgovarajué¢u spoznaju koja pomaze u procesu optimizacije.

2.1. Red letenja

Proces planiranja i marketinga polazi od planiranja reda letenja kojim se odreduje
gdje i kada ¢e zrakoplovna tvrtka letjeti. Red letenja se kreira kako bi privukao &to je veci
moguci broj korisnika u Sirokoj ponudi O&D (origin-destination) trziSta, a klju¢ je
profitabilnosti putem kojeg tvrtka reagira na potraznju. Profitabilnost postavljenog reda
letenja, s druge strane, ovisi o moguénosti privlaCenja prihoda od putnika i robe, kao i
povezanosti s troSkovima operiranja toga reda letenja. Analiza potencijalnih prihoda
uklju€uje razmatranje konkurentnosti reda letenja tvrtke po svakom paru gradova u koje
putnici ili roba mogu putovati. Opcenito tvrtka moze ostvariti zna¢ajne prihode ako ponudi
razmjerno atraktivnu uslugu na trzi§tu na kojem ima veliki potencijal putnika i robe."

Red letenja treba biti atraktivan potencijalnim putnicima, premda postavljen na
nacelu minimaliziranja troSkova, mora dakle osiguravati ispunjenje oba preduvjeta koja su
Cesto suprotstavljena.

Atraktivnost reda letenja ocituje se u pravilnom i argumentiranom izboru broja
odredista, pravilnom izboru zraCne luke u odabranim odrediStima, dovoljnom broju
frekvencija izmedu zraénih luka polaska i dolaska, pogodnim i postojanim vremenima
polijetanja i slijetanja, uskladenim vremenima unutar reda letenja matiCne tvrtke s
redovima letenja drugih partnerskih zrakoplovnih tvrtki. Daljnji kriteriji mogu biti davanje
prednosti izravnom letenju (point-to-point) izmedu dva odredi$ta u odnosu na letenje s
meduslijetanjem, pravilan odabir tipa/kapaciteta zrakoplova za prometovanje prema
odredenoj destinaciji, dostupnost usluge zrakoplovne tvrtke u smislu vremenske
ograni¢enosti izrade rezervacije sjedala itd.

Niz vanjskih ¢€imbenika sputava zrakoplovne tvrtke u provedbi maksimalno
atraktivnog reda letenja koiji iziskuje minimalne troskove. Cimbenici ograniéenja su: radna
vremena zraénih luka, kapaciteti zraCnih luka, politika dodjele slofova tj. vremena slijetanja
i polijetanja, ograniCenja na podrucju djelovanja kontrole letenja (zasi¢enost zracnih
koridora, zabrana letenja no¢u, obveze zadanih, duzih i manje pogodnih zra¢nih koridora i
sl.), ograni€enja koja su rezultat regulative zraénog prometa od strane drzave, postojanje
vremena u kojem se zrakoplov mora odrzavati i zadrzati na zemlji radi pripreme za
sljededi let, zakonska regulativa radnog vremena posade, letackog i kabinskog osoblja,
broj ¢lanova posade ovisno o tipu zrakoplova i duzini trajanja leta, odnosi izmedu
pojedinih drzava, odnosi izmedu pojedinih alijansi zrakoplovnih tvrtka itd.?

U svakodnevnom poslovanju svaki je red letenja kompromis atraktivnosti, postojecih
ograni¢enja unutar i izvan zrakoplovne tvrtke, te nacela minimalizacije troSkova. Osim §to
atraktivnost reda letenja ovisi o manje ili vise optimiziranim navedenim cCimbenicima,
vezani segmenti usluge uz samu izradu reda letenja pridonose odabiru putnika upravo te
zrakoplovne tvrtke, a to su i organizacija prodaje, organizacija procesa rezerviranja karata
i dostupnost sjedala kao i kvalitetho komuniciranje zrakoplovne tvrtke s potencijalnim
putnicima unutar odabranog trziSnog segmenta.

! Smith, B.C., Barlow, J., Vinod, B.: Airline Planning and Marketing Decision Support, Handbook of Airline Marketing, 1998., New
York, str. 119.
Prebezac, D.: Poslovna strategija zrakoplovnih kompanija, Golden Marketing, Zagreb, 1998., str. 189.



2.2. Kreiranje tarifa i cjenovna elasti¢nost

Postupak utvrdivanja strukture tarifne ponude Cesto se u stru€noj terminologiji
definira kao pricing. Red letenja i pricing zajedno definiraju proizvod tvrtke. U sadasnjem
okruzenju deregulacije pricing je postao izuzetno kompleksan proces. Prije deregulacije
tvrtke su opsluzivale specifiCna trzista s razmjerno jedinstvenom staticnom strukturom
tarifa. Redovni prijevoznici nudili su uslugu poslovhom segmentu putnika, a Carter
prijevoznici turistickom segmentu. Redovni prijevoznici ostvarivali su razmjerno niski load
factor uz ostvarenje realne profitabilnosti zbog drzavnog reguliranja ogranicenja
konkurencije. Nesto prije deregulacije, redovni prijevoznici su poceli nuditi dodatne
proizvode trziSnom segmentu turistiCkih putovanja kako bi popunili prazna sjedala.
Istovremeno, uveli su ogranienja kako bi onemogudili koristenje popusta segmentu
poslovnih putovanja (kupnja karte unaprijed, sunday rule i sl.). Pri odredivanju pricinga
tvrtka treba dobiti informaciju koja ¢e predvidjeti putni¢ku potraznju i putnikovu volju da
plati putovanje. Prilagodavanje cijena na konkurentnom trziStu znaci odredivanje
optimalne strategije s ciliem zadrzavanja ili rasta trziSnog udjela i prihoda.

U novije vrijeme na razinu potraznje sve veéi utjecaj ima cjenovna elasti¢nost koja
se izrazava kao

. % PROMJENE KOLICINE POTRAZNJE
CJENOVNA ELASTICNOST =

% PROMJENE CIJENE

Potraznja za odredenom uslugom ovisi o nizu &imbenika. Najvazniji ¢imbenik
ukljucuije: koristenje (kusnju) korisnika, razinu prihoda (income), cijenu i kvalitetu usluge
koja je podloZna zamjeni. Da bi se dobila korisna procjena osjetljivosti na cijenu,
istraZiva€i moraju paZzljivo kontrolirati sve ¢imbenike koji utje€u na potraznju.

Opc¢e pravilo je da kada ostali Cimbenici koji utjeéu na potraznju ostanu
nepromijenjeni, veca cijena usluge rezultira manjom koli¢inom potraznje. Cijena odgovara
potraznji i varira ovisno o trziStu. Utjecaj cjenovne elasti¢nosti na potraznju za uslugom
mijeri reakciju potraZznje za uslugama kod promjene cijena kada drugi ¢imbenici potraznje
ostaju nepromijenjeni. Definira se kao postotak promjene u koli€ini potraznje kao rezultat
postotka povecanja promjene cijene.

Ovisno o vrsti trziSta i segmentaciji putnika, poslovna/turisticka putovanja, long-
haul/short-haul putovanja i sl., ovisit ¢e i elastiCnost potraznje. Zbog mogucnosti
alternativnih oblika transporta koji mogu zamijeniti zra¢ni prijevoz uzimajuéi u obzir duZinu
putovanja, potraznja za zra¢nim prijevozom bit ¢e manje elasticna za udaljenije letove
nego za krace letove. Isto tako, medunarodna putovanja su vremenski duza od domacih,
tako da je cijena u manjoj proporciji u ukupnim troSkovima $to medunarodni promet ¢ini
manje osjetljivim na promjenu cijena. Privatna putovanja lakSe ¢e se odgoditi ukoliko dode
do povecanija cijena ili e se kupovati one destinacije koje su cjenovno prihvatljivije.

Dakle, elasti¢nost varira ovisno o vrsti putovanja i udaljenosti. S druge strane,
senzitivnost na cijenu se povecava intenzivnijom upotrebom Interneta, intenzivnijim
prisustvom ,low cost-no frill“ zrakoplovnih tvrtki, te intenzivnijom primjenom korporativnih
poslovnih aranzmana.

Postoje¢e analize zasnivaju se na ostvarenjima cjenovne elasti¢nosti temeljem
rezultata zraénog prijevoza u posljednjih 15-20 godina, te su ocigledno zastarjele.
Najnovija istrazivanja ukazuju na sljedece rezultate:



Tablica 1: Procjene cjenovne elasticnosti potraznje za uslugama zraénog prijevoza

Zracni prijevoz ukupno | -1,1 |
Kratkolinijski prijevoz -1,5
Turistika i VFR putovanja -0,7

Poslovna putovanja
Dugolinijski prijevoz

Domaci

Turisti¢ka i VFR putovanja -1,1
Poslovna putovanja -1,1
Medunarodni

Turisti¢ka i VFR putovanja -1,0
Poslovna putovanja -0,3

*Napomena: Cjenovna elasti¢nost od -1,5 znaci da povecanje cijene od 10% izaziva pad potraznje od 15%.
Izvor: Gillen, Morrison, Steward: Air Travel Demand Elastics,
http//www.fin.gc.ca/consultresp/Airtravel/airtravStdy_e.html, 2003.

Prema istim istraZivanjima izrazito visoka cjenovna elasti¢nost veéa je od cjenovne
elasti¢nosti za hranu -0,4, odijevanja -0,6, rekreaciju -0,9, itd.

Ovaj rezultat ukazuje da uz prosjeénu cijenu zraénog prijevoza unutar Europe od
140 EUR taksa na gorivo od 10 EUR koja povecava cijenu za 7 posto znaci pad potraznje
od priblizno 11 posto. Kod poslovnih putnika uz prosje¢nu tarifu od 1.230 EUR ista taksa
znacit ¢e svega 0,8 posto povecanja cijene, a cjenovna elasti¢nost od -0,7 sugerira pad
interesa poslovnih putnika od svega 0,6 posto.® Medutim, easyJet je u svojim
istrazivanjima utvrdio cjenovnu elasti¢nost od ¢ak -4, dakle povecanja cijene od 7 posto
znadit ée pad putnika od ak 28 posto.* Sve navedeno vaZzno je znati radi $to boljeg
pozicioniranja zrakoplovne tvrtke na trzistu.

2.3. Upravljanje prihodima

Upravijanje prihodima (Revenue management) - odreduje koliinu svakog
proizvoda koji ¢e se ponuditi na prodaju. Ovaj proces odreduje koliko ukupno sjedala
prodati (raCunajuci i na overbooking) i kako doseci najbolju kombinaciju full-fare, discount i
grupnih rezervacija i tako ostvariti prihod. Ovaj proces je vrlo kompleksan, osobito ako se
primjenjuje kod mreznog pozicioniranja zrakoplovne tvrtke na trzistu (hube-and-spoke
network) kada dolazi do pojave mnozenja i modifikacije tarifa na svakom trzistu, odnosno
pripadaju¢em paru gradova.

Temeljni cilj svakog zragnog prijevoznika u trziSno reguliranim uvjetima je ostvariti
profit, §to znadi posti¢i §to veci prihod uz Sto nize troSkove. Postizanje maksimalnog
prihoda od obavljanja usluga u zratnom prometu moguée je uz maksimiziranje broja
putnika na letu i cijene usluge. Ove ciljeve zrakoplovne tvrtke mogu ostvariti kontrolom
prodaje sjedala po razli€itim cijenama temeljem segmentacije trzista zratnhog prometa u
podskupine koje karakterizira razliCita osjetljivost na cijenu i kvalitetu usluge.

Osnovni preduvjet za uCinkovitu optimizaciju prihoda predstavlja cjenovna politika, a
dodjeljivanjem odredenog broja sjedala pojedinim cjenovnim razredima upravlja se
ukupnim prihodom na letu. Za navedenu svrhu zrakoplovne tvrtke razvijaju posebnu

poslovnu funkciju €iji je cilj postizanje optimalnog ukupnog prihoda na letu. U praksi se za
tu funkciju koriste razliCiti engleski termini, kao npr. inventory management, revenue

j Pearce, B.: AEA- Presidents Assembly dokumenti, Bruxelles, 2005., str. 8.
Ibidem.



management i yield management, od kojih pojam revenue management najvjernije
odrazava svrhu ove funkcije, a to je upravljanje ukupnim prihodom na letu.

Osnovni dijelovi procesa upravljanja prihodima na letu su procjena i promatranje
veli€ine i strukture potraznje za uslugama zraCnog prometa, predvidanje pona$anja
potrosaca i prilagodivanje cjenovne politike, te raspolozivih kapaciteta situaciji na trzistu.
Uz navedene osnovne funkcije upravljanja prihodima na letu, ovaj proces ima vaznu
marketinSku ulogu. Uz pomo¢ prognoza marketing dobiva informacije o oc€ekivanim
kretanjima putnika te se kod vecih odstupanja mogu Koristiti korektivni mehanizmi u obliku
promotivnih tarifa i ostalih oblika promotivnih akcija. Upravljanje prihodom na letovima
pruza informacije posebno znacajne za uspjedno upravljanje marketing-akcijama kojima je
oshovni zadatak poticanje potraznje za uslugama zraénog prometa.

Osnovni elementi revenue management sustava su predvidanje potraznje
(forecasting), optimizacija, te planiranje prekapacitiranosti. Mjerenja zrakoplovnih tvrtka
korisnika sustava pokazala su da implementacija takvog sustava donosi poveéanje
ukupnog godisnjeg prihoda na razini 2-6 posto.® Pri tome je vaZna i optimalna struktura
flote motivirana racionalno$¢u, ali i razli¢éitom ponudom broja sjedala.

Praksa prekapacitiranosti zrakoplova (overbooking) je povijesno gledano najstariji
primjer primjene tehnika upravljanja ukupnim prihodom na letu. Zrakoplovne tvrtke
povremeno prodaju vise karata za odredeni let nego $to postoji raspolozivih sjedala iz dva
osnovna razloga:

Y smanjuje se rizik od neprodanih sjedala ¢ime se tezi maksimalizaciji prihoda,

Y vecem broju putnika omogucuje se dobivanje mjesta na letu koji je bio njihov “prvi
izbor.”

Sve navedeno u praksi treba rezultirati optimizacijom prihoda po letu, pri E¢emu se
mora voditi rauna o sve veéem utjecaju niskotarifnih zrakoplovnih tvrtki, zbog ¢ega se
revenue management sustavi modificiraju i prilagodavaju nacina na koji one upravljaju
prihodima mada ne svi jednako uspjeSno kao najpoznatiji u svijetu (Ryanair, easyJet,
Southwest...).

2.4. Prodaja i distribucija

Distribucija je proces stavljanja proizvoda na prodaju. Prvo mjesto prodaje za
zrakoplovnu tvrtku je prvenstveno CRS (Central Reservation System) i GDS (Global
Distribution System). Sluzba rezervacija u kompaniji koristi CRS za rezervaciju leta i tarife
na njihovoj vlastitoj kompaniji. Kako je CRS skup za razvoj i odrzavanje, velike tvrtke
imaju vlastite CRS ili udjele u njima, dok male tvrtke koriste rezervacijske sustave velikih
uz plaéanje najma. Postupno se ulaz u CRS davao agencijama kako bi se proizvod
prodavao i izvan rezervacijske sluzbe tvrtke. Danas je CRS postao globalan i bez obzira u
kojem CRS imate pristup, moze se pristupiti redu letenja i tarifama i rezervirati sjedala na
vecini svjetskih zrakoplovnih tvrtki.

Jedna od osnovnih strateSkih odluka zrakoplovne tvrtke je u kojoj mijeri koristiti
vlastita prodajna mjesta, a u kojoj nezavisne putni¢ke agencije. Buduc¢i da zrakoplovne
tvrtke plac¢aju proviziju za prodaju svojih usluga putniCkim agentima, one su zainteresirane
za razvoj vlastite prodaje u specijaliziranim poslovnicama ili putem telefonske prodaje.
Osnovni uvjet za ovakav pristup je, naravno, da su troSkovi uposljavanja vlastite
infrastrukture i radne snage maniji od provizije koja se pla¢a agentima. S druge strane je

5 . . L . ..
Prema znanstvenim radovima najvecih autoriteta na podrucju revenue managementa (Peter Belobaba, Lawrence Weatherforth,
Paul Rose...)



glavna korist koju pruza prodaja putem agenata njihova rasprostranjenost po &itavom
svijetu koja omoguc¢ava mnogo Siru mrezu distribucije po niZim troSkovima nego $to bi to
mogla tvrtka vlastitim prodajnim mjestima. Stoga je u planiranju proizvoda vrlo bitno dobro
procijeniti i ustanoviti odnos izmedu vlastite prodaje i drugih metoda distribucije. U
strukturi prodaje Croatia Airlinesa u 2005. godini udio agenata je bio 38 posto, vlastite
prodaje 35 posto, a prodaje drugih zrakoplovnih tvrtka 27 posto.

Osnovni distribucijski kanal u klasichom modelu distribucije usluga prijevoza u
zracnom prometu predstavlja kompjutorski rezervacijski sustav putem kojeg tvrtka plasira
cijene na trZiSte i nudi mogucnost rezervacije sjedala potencijalnim putnicima. Putem
kompjutorskog rezervacijskog sustava usluga se nudi putniku na vlastitim prodajnim
mjestima ili preko posrednika koje ¢&ine: putni¢ke agencije, konsolidatori te druge
zrakoplovne tvrtke. Danas globalni distribucijski sustavi (GDS) sustavi Sirom svijeta
doseZu 230.000 prodajnih mjesta, a ukupan broj bookinga vedéi je od 3,1 milijuna dnevno.®

Na svjetskom trziStu etabliralo se nekoliko velikih dobavljata kompjutorskih
rezervacijskih sustava, od kojih najveée udjele na trzi§tu trenutno imaju Sabre, Amadeus,
Galileo, te Worldspan. Osim ponude usluga zrakoplovnog prijevoza, posredstvom ovih
sustava putnicima su dostupne hotelske, rent-a-car i ostale usluge poput Zeljezni¢kog i
trajektnog prijevoza, te krstarenja.

2000. g. 2005. g.
Amadeus Worldspan Worldspan
25% 14% Amadeus 17%
... .o ... o
Galileo Galileo
28% 23%

Slika 2: Promjena trZzisnog udjela GDSa 2000. i 2005. godine
Izvor: AEA: Economic and Political Analysis of Computer Reservation Systems, Bruxellles, 2001. str. 5.,
Airline Business, 03/2006, str. 51.

Za usluge koje im pruza GDS u distribuciji zrakoplovne tvrtke pla¢aju naknadu za
svaki segment izvrSene rezervacije, bez obzira jesu li rezervaciju napravile one same ili su
to u njihovo ime ucinile putni¢ke agencije. Tro8kovi koristenja GDS-a su vrlo visoKi i
iznose od 4-6 posto u strukturi ukupnih troSkova odnosno 20-30 posto troSkova koji se
odnose na troSkove prodaje i marketinga u Sirem smislu, od ¢ega se veci dio odnosi na
troSkove distribucije i plasmana proizvoda. Udio troSkova GDS-a kod Croatia Airlinesa u
2005. godini je iznosio 4,2 posto. U novije vrijeme se kao odgovor trzista na visoke
troSkove etabliranih GDS-a javljaju nove tvrtke koje razvijaju koncept globalne distribucije
po znatno nizim troSkovima.

Uz klasi¢ni nacin distribucije koji jo$ uvijek predstavlja vazan ¢imbenik kompanijskog
distribucijskog spleta, u novije vrijeme, a posebno s pojavom low cost prijevoznika, sve
veCe znacenje dobivaju moderni elektronski kanali distribucije. Posebno ¢e vaznu ulogu u
unapredenju usluga korisnicima s jedne, te poslovanja tvrtka s druge strane, odigrati
prodaja i distribucija putem Interneta i elektronskog ticketinga. Ova dva alata zajedno
predstavljaju kljuéne elemente primjene elektroniCke trgovine (e-commerce) u
zrakoplovnoj industriji i nedvojbeno ¢e dramati¢no preobraziti nacin na koji se zrakoplovne

6 Airline Business 03/2006, str. 51.




usluge oglaSavaju i distribuiraju. Proces je ve¢ daleko uznapredovao, ali se puni utjecaj
jos ocekuje u skoroj buducnosti. Cilj IATA-e je uvesti elektronski ticketing kod svih Clanica
do 2007. godine.

Nekoliko je glavnih razloga zbog kojih zrakoplovne tvrtke nastoje povecati udio
elektroni¢kih kanala distribucije. Prvi je razlog smanjivanje troSkova distribucije. Tijekom
posljednjih nekoliko godina troSkovi izdavanja karata, prodaje i promocije iznosili su 17-18
posto ukupnih operativnih tro8kova medunarodnih zrakoplovnih prijevoznika’. Prema
studiji IATA-e iz 1996. provizija plaéena agentima i drugim tvrtkama iznosila je gotovo
42,8 posto troskova distribucije, odnosno 7,5 posto ukupnih operativnih troSkova.
Rezervacije i izdavanje karata €inilo je dodatnih 31 posto troSkova distribucije, a pla¢anja
globalnim distribucijskim sustavima 7,1 posto.® UdruZenje avioprijevoznika SAD-a Air
Transport Association procijenilo je da je troSak procesiranja putni¢ke karte prodane od
strane agenta prosjecno 8 USD, za razliku od karte prodane putem vlastitog Internet sitea
kad on iznosi 1 USD.® Sesnaest ¢&lanica STAR alijanse plac¢aju globalnim distribucijskim
sustavima godidnje oko 2 milijarde USD.'® Prosjeéna cijena rezervacije za ¢lanice STAR-a
iznosi 13 USD, od ¢ega se 5 USD plaéaju troskovi transakcija, a ostatak se dijeli izmedu
stimulacija putni¢kim agencijama i profithe margine GDS-a. Takav model je neodrziv za
zrakoplovne tvrtke obzirom na opéi trend pada prinosa (prihoda po putnickom kilometru)
prisutan na svjetskom trzistu.

U danasnje vrijeme sve je vece koristenje novih informati¢kih dostignu¢a koja
pruzaju elektroniCko izdavanje karata, distribucija preko Interneta i Intraneta, te distribucija
preko on-line sustava.

Elektroni¢ko izdavanje karata, to jest putovanje bez zrakoplovne karte svakako
smanjuje troSkove distribucije. Najpoznatiji je tzv. smart card. Putnik dobije karticu s
mikroCipom sa svim unesenim podacima koji se inaCe nalaze na zrakoplovnoj Kkarti,
podatak o putnikovom mjestu u zrakoplovu, stanju skupljenih milja u FFC i sl. Unato€ nizu
problema i nedostataka koji su se pojavili u dosadasnjoj elektroniCkoj distribuciji,
zrakoplovne tvrtke smatraju da treba raditi na njihovom otklanjanju i nastaviti s
primjenom. "’

Distribucija usluga zrakoplovnih tvrtki preko Interneta i Intraneta svakim danom sve
viSe raste. Internet je jeftin medij koji putniku omoguc¢ava brzo koriStenje zrakoplovnog
sustava i usluge. Oglasavanjem na Internetu letova koiji su loSije popunjeni, zrakoplovne
tvrtke na vrlo brz nacdin dolaze do putnika zainteresiranih za njihovu uslugu. Kao vrlo brz
instrument u distribucijskom miksu za pravovremeno pruzanje informacija i izravno
uspostavljanje veze s putnikom. Za razliku od Interneta, Intranet ima veliku ulogu unutar
same tvrtke, sluzi za objavljivanje i olakSavanje pristupa informacijama koje njezini
zaposleni trebaju u dnevnom poslovanju (e-mail, telefonski broj, kompanijske procedure,
uvjeti, pravila i dr.)

3. Sinteza ¢imbenika optimalnog pozicioniranja zrakoplovne
tvrtke

Zbog opsega procesa planiranja i marketinga zrakoplovne tvrtke potrebna je visoka
razina automatizacije i integracije navedenih aktivnosti. Zrakoplovna tvrtka mora odluditi

! Doganis, R.: The Airline Business in the 21st Centrury, Routledge, London, 2001. str. 166.
Ibidem.

o Ibidem.

10 Airline Business, June 2005, str. 42.

" Prebezac, D.: Op. cit. str. 285.-287.



koje mjesto Zeli zauzeti na odabranu trZiSnu segmentu, tj. jasno pozicionirati svoj proizvod
odnosno uslugu.

Potencijalni putnici svrstavaju tvrtke na osnovi razli€itih kriterija u to¢no odredene
kategorije, usporeduju ih s drugim konkurentskim tvrtkama i donose kona¢nu odluku.
Cesto za dono$enje odluke ne uspijevaju detaljno analizirati sve potrebne elemente, pa je
upravo na zrakoplovnim tvrtkama prilika da se pokus$a $to dublje pozitivno zadrzati u
svijesti svojih potencijalnih putnika.

Pri pozicioniranju vlastitih proizvoda odnosno usluga zrakoplovne tvrtke imaju na
raspolaganju nekoliko razli€itih strategija shematski prikazanih u nastavku.

Shematski prikaz 2: Primjeri strategije pozicioniranja zrakoplovne tvrtke
0 Kvali ificnosti Ki rij -
Proizvod aliteta Specificnost ate.go. ye Konkurencija
usluge ponude korisnika
Moderna flota Sigurnost LI . Poslovni putnici Osijetite razliku
agentska prodaja
Frekvencija leta Tocnost e L) Turisti Preletite guzvu
besplatno
Direktni letovi Izgupljena Jednostavan tarifni Studenti
prtliaga sustav
Minimalno vrijeme Prituzbe .
. . ) Djeca
presjedanja putnika
Niske cijene Tvrtke
Vrhunski catering

Slika 3: Primjeri strategije pozicioniranja zrakoplovne tvrtke

Pri odabiru odgovarajuce strategije pozicioniranja bitno je odabrati onu strategiju
koja najviSe istiCe komparativne prednosti u odnosu na konkurenciju pri ¢emu valja
kontinuirano i temeljito graditi pozitivan prijem kod korisnika usluga.

S tim u vezi, na zrakoplovhom ftrzistu su, nacelno, prisutna dva modela
pozicioniranja: mrezni operator i sporedni operator “niche player®. Mrezni (network
operator) kao npr. American Airlines, British Airways, Lufthansa ili Singapore Airlines za
povecanje svog trziSnog udjela koriste prednosti velikih &vorista (hub) koji pokrecu njihov
uspjeh. Za razliku od tih zrakoplovnih tvrtki, niche players djeluju i operiraju bez prednosti
velikih transfernih toCaka prilagodavajuéi se razli¢itim trziSnim uvjetima koji se trenutno
javljaju na trziStu. Mnoge od tih zrakoplovnih tvrtki lete uglavhom unutar velikog domaceg
sustava kao $to su npr. Amerika i Kina, dok druge djeluju na globalnim trzistima kao sto
su npr. Virgin Atlantic Airways. U svakom slu€aju ove tvrtke su pronasle nacin kako da se
natjeSu sa network operators zrakoplovnim tvrtkama.?

Y Mrezni operator (Network Operator)

One zrakoplovne tvrtke koje djeluju kao network operators, koncentriraju svoje
djelovanje na jednu ili viSe transfernih zracnih luka. Nastoje optimizirati letove preko tih
¢vorista tako da mogu dominirati na lokalnom trziStu i maksimizirati svoju dobit.

Karakteristike velikih ¢voriSta su izrazito razvijeno trZiSte, zemljopisna povezanost i
polozaj, mogucénost velikog broja slotova, velika prednost u primjeni frequent flyer
programa i nagradivanja putnika (isti putnici imaju ve¢u moguénost za koriStenje svojih
nagrada koje im tvrtka nudi), te niZze troSkove letenja za razliku od tvrtki koje djeluju po
nacelu point-to-point.

12 Berardino, F.: Integrating Airline Strategy and Marketing, Handbook of Airline Marketing, 1998., str. 106.



Da bi tvrtka uspjeSno djelovala kao network operator mora zadovoljiti nekoliko
elemenata:"

sigurnost, to¢nost, Cistocu i urednost zrakoplova,
imati razvijenu mrezu letova,
u svojoj floti imati nove zrakoplove,

- = ==

imati razvijenu uslugu na visokoj razini i
Y razvijene frequent flyer programe itd.

Sve to Cini imidz tvrtke te ujedno donosi zadovoljenju svih potreba putnika i
profitabilnost tvrtki. Npr. usluga British Airways je razliCita od usluge Singapore Airlines,
obadvije su na visokoj razini, ali su po svom imidzu jedinstvene i razliCite. Zadnjih pet
godina ove zrakoplovne tvrtke sve viSe uoCavaju rast i djelovanje trzista Sto ih je navelo
na stvaranje mreza, razli€itih code sharing sporazuma i alijansi.

Y Niche players

Zrakoplovne tvrtke koje grade marketinSku poziciju u raspolozivim trZiSnim
meduprostorima sve su CeSée na trziStu zrakoplovnih usluga, a dobri primjeri su
Southwest, Midwest Express, Virgin Atlantic itd.

Ove tvrtke nude potencijalnim putnicima uslugu na bazi point-to-point te su za nijih
karakteristicni sljedeci elementi:

Y sigurnost i urednost zrakoplova,
Y point-to-point usluga,

Y cjenovna elasti¢nost,

Y niski troskovi i dr.

Tako je npr. za Southwest karakteristiCha strategija koja se bazira na jednostavnosti
i niskim troS8kovima. Ova zrakoplovna tvrtka nema svoj frequent flyer program na temelju
milja kao network operators, nego na segmentima putovanja (za besplatne karte putnik
mora proputovati odredeni broj povratnih putovanja).

Za razliku od Southwesta, Midwest Express je razvio svoju strategiju po nacelu
usluge samo za business putnike, prilagodavajuci svoju veliinu, red letenja i ostalu
uslugu samo tom segmentu putnika, na takav nacin se pozicionirao kao lider na svom
trzistu.

Virgin Atlantic definirao je svoju strategiju na nacin da leti samo sa zrakoplovima
velikog dometa iz Londona i prema Londonu. Zbog Cinjenice da je zrakoplovna luka
London - Heathrow preopterecena, zratne luke koje opsluzuje Virgin Atlantic Cesto
otvaraju nove mogucnosti, sto poveéava moguénost profitabilnosti poslovanja. Kako ih
njihovi korisnici ne bi izjednaCavali sa British Airwaysom, strategija marketinga im se
bazira na imidzu "Not BA".

Svaka od ovih zrakoplovnih tvrtki ima razlicit pristup trziStu, no ono $to ih povezuje
je Cinjenica da je svaka na poseban nacin iskoristila ekonomske prednosti trzista na kojem
djeluje za razliku od network operators tvrtki kojima je takav nalin posebno slozen za
provodenje.

Svaki tip zrakoplovne tvrtke, bilo da je network operator ili niche player, imat ¢ée
najbolju priliku za uspjeh, ako su njegova strategija i provedba temeljeni na kapitalizaciji
osnhovnih ekonomskih prednosti.

'3 bidem, str. 107.-111.



Opcenito, uzevsi u obzir sve navedeno, marketing-strategija zauzima danas
dominantnu poziciju u teoriji i primjeni marketinga. Ona je postala znak raspoznavanja za
napredni marketing i oznaCava najvidu fazu njegova razvoja. S obzirom na sve navedeno
struénjaci i znanstvenici posebno upozoravaju na potrebu preciznijeg definiranja
korporativne misije onih zrakoplovnih tvrtki koje ne pripadaju u cjelini ni jednoj od
navedene dvije osnovne Kkategorije, veC se nalaze negdje u sredini. Radi se o
zrakoplovnim tvrtkama: Finnair, LOT, Olympic, Pakistan International, Mexicana, itd. "

Mogucée su i sve CeSc¢e i druge podjele u kojima sve dominantniju ulogu igraju
niskotarifne ,LCC no frill“ zrakoplovne tvrtke.

Strategija Croatia Airlinesa se temelji na misiji koja je definirana na nacin da Croatia
Airlines bude suvremena europska zrakoplovna tvrtka, srednje veli€ine, Ciji se uspjeh
prepoznaje osobito po sigurnosti i tonosti letenja te kvaliteti usluge. Namjera je Croatia
Airlines da suvremenom flotom, pazZljivo sastavljenim redom letenja prilagodenim
potrebama putnika, profesionalnod¢éu osoblja i stalnim poboljSanjem razine usluge u
zrakoplovu i na zemlji, putnicima pruzi viSe od udobna leta. Croatia Airlines tipi¢an je
primjer regionalnog prijevoznika koji se trudi da prezivi uspjesSno pokrivaju¢i marketinske
trzine ,nise.”

Profile | Croatia Airlines

HEPORT BY GOMTER ENDRES |N ZAGRED

Niche

player

Slika 4: Naslovnica stru¢nog ¢lanka o Croatia Airlinesu
Izvor: Airline Business, April 2004, str. 58.

4. Benchmarking u pozicioniranju zrakoplovne tvrtke na trZistu

lzraz benchmarking nema odgovarajuéi prijevod na hrvatskom jeziku, a razliciti
autori razli¢ito ga definiraju i tumace, ali njegova temeljna funkcija je mjerenje ucinaka i
procesa u odnosu na druge, te utvrdivanje uzroka boljih i uspjeSnijih rezultata
konkurencije. U biti kljuéna rijeC€ je komparacija.

Benchmarking daje tvrtki smijernice kako bi se njezini problemi, poslovni procesi,
usluga i funkcije mogli promijeniti. On nije zamjena za neku strategiju, on je najdjelotvorniji
nacin ostvarivanja cilja, a to je poslovni uspjeh.

Postoji viSe tipova benchmarking procesa, ali se u osnovi moze podijeliti na interni i
eksterni, dok se ovaj potoniji dijeli na konkurentni, industrijski i generi¢ki."

14 Doganis, R.: Op.cit., str. 213.
15 Renko, N., Deli¢, S., Skrti¢, M.: Benchmarking u strategiji marketinga, Mate, Zagreb, 1999., str. 26.
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Zrakoplovna industrija je idealno pozicionirana za primjenu benchmarking tehnika.
Podrucja primjene vrlo su raznolika kao npr. strateSko planiranje, predvidanje, nove ideje,
komparacija proizvoda i procesa, te utvrdivanje ciljeva.'®

VodecCe zrakoplovne tvrtke koriste benchmarking kao alat za podrSku stalnim
poboljSanjima da bi dostigli zavidnu prednost u odnosu na konkurenciju. Cilj
benchmarkinga je institucionalizirati sustavno nastojanje postizanja savrSenstva i
usadivanje Zelje da se bude «najbolji od najboljih».

Primjerice, Clanice AEA mjeseCno objavljuju pokazatelje kvalitete usluge mjerene
razliCitim kriterijima, a medu ostalim i izgubljenom prtlagom na 100.000 prevezenih
putnika. Croatia Airlines ostvario je tijekom 2004. godine rezultat bolji od prosjeka Clanica
plasiravsi se na Cetrnaesto mjesto rang liste uspjesnosti.

Graf 2: Benchmarking c¢lanica AEA prema pokazatelju izgubljene
prtljage na 100.000 putnika u 2004. godini
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Slika 5: Benchmarking &lanica AEA prema pokazatelju izgubljene prtliage na

100.000 putnika (2004)
Izvor: AEA Consumer Report December 2004, Bruxelles, 2005, pripremio autor.

Ucinkovit benchmarking je onaj koji se ponavlja, to je stalan napor koji se ulaze u
poboljSanje aktivnosti tvrtke. U dobro vodenim operacijama benchmarking postaje
dodatna praksa koja se proSiruje na sve funkcije tvrtke. Jedan od primjera faza
benchmarking procesa prikazan je u nastavku.

16 Spendolini, M. J.: The Benchmarking Book, Pitmann New York, 2002., str. 25.
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Slika 6: Strategija uspjeha u promjenjivom globalnom zrakoplovnom okruZenju
Izvor: Baur, U.: Winning Strategies in a Changing Global Airline Environment, Handbook of
Airline Marketing, 1998, New York, str. 541.

Medutim, Kotler taj proces dijeli u 7 faza, a Harringhton ima slogan: ,Postanite
zvijezda koristeéi 5 faza benchmarking procesa.“"’

Kada se konkretno radi o benchmarkingu u strategiji marketinga, ona mora
obuhvatiti analizu vanjskih €imbenika, tj. potro$afa, konkurencije trzista i okruzenja,
unutarnjih ¢imbenika i poznatu SWOT analizu snage, slabosti, prilika i prijetn;i.

U studiji britanskog instituta Transport Research Laboratory Croatia Airlines je u
skupini 50 vrlo reprezentativnih svjetskih zrakoplovnih tvrtki na rang listi selektiranih
indikatora izvedbe rangiran od 12. mjesta (temeljna dioni¢ka dividenda, Sto je vrlo dobar
rezultat, te broj putnika po zaposlenom), preko operativne dobiti (24. mjesto) i operativhe
dobiti po putniku (27. mjesto) do broja putnika po letu i prihoda po putniku (42. mjesto),
odnosno troSka zaposlenih po putniku (43. mjesto). Najgori skor ostvaren je u pokazatelju
iskoristenosti zrakoplova gdje je 48."®

NajloSiju poziciju Croatia Airlines ima u svim pokazateljima koji u sebi sadrze
putnicke ili tonske kilometre u brojniku (prosje¢na kratkoca leta), a suprotno je u situaciji
gdje su navedeni pokazatelji u nazivniku. Tako je primjerice prema pokazatelju putnicki
yield po putnickom kilometru Croatia Airlines treci, a u robnom yieldu po robnom tonskom
kilometru prvi.'®

U nastavku prikazana je komparativha usporedba dnevne iskoriStenosti zrakoplova
Airbus 319/320 za ukupno 55 zrakoplovnih tvrtki.

7 Renko, N., Deli¢., Skrti¢, M.: Ibidem, str. 54.
18 TRL: Airline Performance Indicators, 2004, Crowthorne, prema tablicama 1-38, pripremili autori.
19 TRL: Op. cit., str. 75.i 79.
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Slika 7: Benchmarking iskorisStenosti zrakoplova Airbus 319/320 2001. godine
Izvor: Prema ICAO Dos 504: Fleet-Personnel 2001, Montreal, 2003, str. B2/B3, pripremili autori.

Croatia Airlines ostvario je iskoristenost zrakoplova od 8,2 blok sati (BH) dnevno,
dakle iznadprosje¢ni uc€inak promatrane skupine zrakoplovnih tvrtki. Za vjerodostojniju
usporedbu valjalo bi segmentirati i odvojiti redovne od izvanrednih prijevoznika, jer u
pravilu Carterske tvrtke operiraju na veéim udaljenostima leta i posljedi¢no ostvaruju vecu
iskoristenost zrakoplova. Tijekom godine 2005. dnevna iskoridtenost zrakoplova ATR42
iznosila je 7,3 BH, dok se svjetski prosjek kreé¢e u rasponu 5,5 do 6,5 BH dnevno.

Kada se radi o benchmarkingu ostvarenja selektiranih cimbenika ukupne
produktivnosti, Croatia Airlines je 2004. godine ostvario sljedeée indekse usporedbe u
odnosu na Clanice udruzenja AEA, pri ¢emu se za usporedbu uzima rutno podrucje unutar
Europe koje obuhvaéa domaci i medunarodni redovni promet:

1. Popunjenost zrakoplova WLF 52,2% indeks 93
2. Popunjenost putnicke kabine PLF 61,4% indeks 94
3. Tonski kilometri po zaposlenom (000) 99,1 indeks 74
4. Tonski kilometri po toni goriva (000) 1,8 indeks 98

Razvidna je solidna razina produktivnosti zrakoplova i goriva, ali i veliki nerazmjer u
produktivnosti rada.
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5. Zakljucak

Brojni ¢imbenici utje€u na optimalno pozicioniranje zrakoplovne tvrtke. Medu njima
zasigurno se izdvajaju red letenja, kreiranje i plasman tarifa, upravljanje prihodima, te
prodaja i distribucija zrakoplovnih dokumenata.

Posebno je pri tome bitno da se kvalitetnim benchmarkingom utvrdi realna pozicija
zrakoplovne tvrtke kako bi se u strategiji njenog sadasnjeg i buduéeg razvoja moglo
ucinkovito reagirati.

Navedeni ¢imbenici presudni su u svakodnevnoj slozenoj i dinami¢noj utakmici za
svakog putnika, Sto je proces koji dominira u svim dijelovima svjetskog zrakoplovnog
trzista. Kako je i hrvatsko zrakoplovno trziste sve viSe obuhvaéeno izazovima
konkurencije, izuzetno je vazno kvalitetno i ucinkovito spoznati dinamiku promjena i
prilagoditi se novim okolnostima.

Time se stvaraju nuzni preduvjeti optimizacije pozicioniranja zrakoplovne tvrtke na
trzistu, Sto u sve veéoj mjeri postaje presudno za njen daljnji opstanak.
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