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IZGUBLJENA DEKADA - KRIZA INDUSTRIJE
ZRACNOG PRIJEVOZA 2000-2009



1. UvOD

Industrija zr&nog prijevoza sutena je s do sada ndenom financijskom krizom. U prvoj
dekadi stoljéa neto gubitak dosegnuo je iznos od preko 67 mdiijdSD.

Zahvaljujiei implementaciji modernih i ¢ginkovitih tehnologija, zréni promet u svijetu pokazuje
kontinuirani rast i zn&jne prometne rezultate. To je vrlo sloZzen proa@@szahtijeva odgovarajie
usklativanje brojnih faktora kroz sve faze transportnogcpsa. SadasSnje stanje na trziStéraog
prometa karakteriziraju procesi deregulacije i H#deacije s velikim rastom konkurencije i
strukturalnim trziSnim promjenama. U takvom prontjjgom okruzenju, samo kompanije koje su
dovoljno brze i dginkovite u prilagodbi poslovne strategije novonhstauvjetima, mogu &ekivati
uspjeh.

Rast cijene nafte, te posljédbo mlaznog goriva, ubrzao je promjene u zrakoplovkompanijama,
a mnogi analitiari vjeruju dace energetska komponenta imati khu utjecaj na zrakoplovnu
industriju u godinama koje dolaze.

Problemi zrakoplovne industrije su strukturalni, dimjenicu dace razina prosgnog prinosa po
ostvarenom puttikom kilometru uvijek biti problematha. TeSko je sagledati rjeSenje na
troSkovnoj strani jednadzbe, nakon gotovo deseilj@gezanja troSkova usprkos #apnog
poboljSanja pokazatelja produktivnosti¢itd, problem je u poslovhom modelu koji uz péaeu
potraznju nema mog@unosti odgovarajteg povéanja cijena za postizanje profitabilnosti. Upitea j
odrzivost postojée strukture lanca vrijednosti avioindustrije u kojeproizvaiaci zrakoplova,
zratne luke, globalni distribucijski sustavi, leasingnkpanije i ostala logistika ostvaruje relativho
visoke profithe margine, dok usluzno — prijevozia biljezi visoke gubitke.

U priopéenju se razmatraju i analiziraju svjetski, europdikrvatski rezultati zrénog prijevoza s
posebnim osvrtom na izazove koji stoje pred Croaitibnes.

2. DRUSTVENE KORISTI OD ZRA CNOG PRIJEVOZA

Industrija zr&nog prometa je ziajna i ekoloski odgovorna gospodarska grana kojadan
od generatora ekonomskog i drustvenog napreétki.i u izuzetno izazovnim vremenima, kao 5to
su recesijski gospodarski uvjeti 2008. i 2009. gedicivilno zrakoplovstvo je pruzalo zZtzgne
ekonomske koristi na globalnoj razini, s godisSnjevezenih 2,3 milijarde putnika i gotovo 40
milijuna tona rob& Oko 2.000 kompanija diljem svijeta prometuju diot od 23.000 zrakoplova na
3.750 zrénih luka s mrezom letova od nekoliko milijuna kiletara, kojima upravlja oko 160
provajdera usluga kontrole zree plovidbé.

Zratni prijevoz olakSava i podrzava tijekove svjetskgovine, pomaztéi pojedinim zemljama
participiranje u globalnoj ekonomiji, lakSim pripium melunarodnim trziStima, omogdavajlti
globalizaciju proizvodnje. Ukupna vrijednost robgjekse prevoze zéaim putem predstavlja 35%
cjelokupne méunarodne trgovine. Z&ai prijevoz je nezamjenjiv za turigka kretanja, Sto je
glavni pokretda ekonomskog rasta, posebno u zemljama u razvoge ¥d 40% miunarodnih
turista za putovanje koriste usluge&rag prijevoza

Industrija zr&nog prometa generira ukupno 32 milijuna radnih tajekljem svijeta, kroz izravne,
neizravne, inducirane i katatike utjecaje. lzravni efekti predstavljaju 5,5 mitijp zaposlenih od
¢ega 4,7 milijuna generiraju aviokompanije i&ra luke, a 0,8 milijuna proizdaci zrakoplova i
motora. Indirektne poslove obavlja 6,3 milijjuna aslenih kroz kupovinu dobara i usluga u lancu
opskrbe. PotroSnja zaposlenih u avioindustriji fere2,9 milijuna poslova (inducirani efekti).
Katalitickim utjecajem (turizam, trgovina...) generira se dodal17,1 milijuna poslova. Globalni
gospodarski &inak zrakoplovstva (izravno, neizravno, induciranokataliticki promatrano)



procjenjuje se na USD 3.560 milijardi dolara, &oekvivalentno 7,5% svjetskog bruto ddmag
proizvoda (BDPY. Tome treba dodati efekte robnog&rag prijevoza u miunarodnoj trgovini od
oko 3.500 milijarde USD roba koje se prevozezim putem 2006. godire.

U Europi kombinirajdi izravne, neizravne i inducirane koristi, avioistiija podrzava oko 4,5

milijuna radnih mjesta, uz 380 milijardi USD dopsa bruto drustvenom proizvodu (BDP). Uz to
3,3 milijuna radnih mjesta u turizmu podrzano je sicane zrénog prometa, s dodatnih 200
milijardi USD BDP-4.

Jugoisténa Europa, ukljéujuéi i Hrvatsku, ima nerazvijenu mrezu letova unutggije uz relativno
dobru povezanost s glavnim europskim destinacijé@aao 10,1% postajin zratnih linija odnosi

se na letove unutar regije. S obzirom na nerazegencestovne i Zeljeztke prometne
infrastrukture izméu zemalja regije najbrzi i najjeftiniji @& za povéanje razine regionalne
povezanosti je uspostavljanje redovnih ¢mrh linja. U tom smislu ide i inicijativa za
uspostavljanje PSO modéla zra&hom povezivanju unutar regije, to bi oméidm podizanje

razine gospodarskih aktivnosti, ekonomski razvgraogres te politku stabilnost u kontekstu
europskih integracija.

3. SVJETSKO ZRAKOPLOVNO TRZISTE

Ciklicke oscilacije u zrnom prometu su gotovo uvijek bile povezane s ekaikim
ciklusima, ali su ponekad uzrokovane i nekim drugmmaajnim globalnim i regionalnim
¢imbenicima, méu kojima se posebno i8ti nekoliko naftnih kriza, kriza rata u Zaljevu, jake
krize, napad na trgovki centar WTC (9/11), SARS’, globalna ekonomska recesija 2008/2010,
pa i najnovija kriza izazvana erupcijom vulkanadgllajokull na Islandu u travnju 2010. godine.
Navedene krize rezultirale su iznimno negativninfeagjem na profitabilnost svih svjetskih
aviokompanija, ali i zrakoplovne industrije u cieliKriza izazvana pojavom SARS-a se primjerice
manifestirala padom prometa na aerodromu u Hongga@u 90 postd. Slican winak se dogodio
i kod nekoliko azijskih prijevoznika (Cathay Pacifi67%, China Southern -85%, Japan Airlines -
42%, Singapure Airlines -55%) u mjesecu svibnju 200 odnosu na svibanj 2002. gode
Aktualni dogaaji na svjetskom bankarskom trziStu i burzama, udkiju¢i i udarne efekte
restrikcija u financijama - tzv ,nestaSica kreditali jako utjecali na globalnu ekonomiju i
povjerenje potroda™ $to je rezultiralo globalnim padom potraznje zZlgama zrénog prijevoza.

Grafikon 1: Neto rezultat zrakoplovnih kompanijavijetu po dekadama (u milijardama USD)
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Moze se zakljtiti da je neto financijski rezultat zrakoplovnihrkpanija u prvom desetlia novog
stoljeta pokvario sve Sto je ostvareno u posljednja teetlgfa proslog stoljga (neto profit od
41,8 milijardi USD). Razlika rezultata ostvarenilpiwoj dekadi novog stolf@ u odnosu na zadnju
dekadu proslog stolga iznosi ogromnih 90 milijardi USD.

To se dogda unaté vrlo solidnom povéanju produktivnosti rada mjerenoj metodologijonKM
po zaposleniktf. U razdoblju od 1991. do 1999. godine présge godi$nja stopa rasta ovog
pokazatelja bila je 4,7%. U novom desétlje2000 — 2009 zabiljezen joS brzi rast produkti¥nos
rada (4,9%). Naime, 2000. godine ukupan broj zamilsliznosio je 1.711.006. U 2009. godini,
prema istovjetnoj statistici svjetskog @mag prometa - WATS broj zaposlenika iznosio je
1.426.000, dakle smanijio se u odnosu na 2000. gaxir285 tisée (prosjeéna godiSnja stopa rasta
-2 postoy’. U razdoblju od 2000-2009, broj putnika se paes 1.672 na 2.271 milijuna (+600
milijuna). U isto vrijeme, broj zaposlenika anmigih prijevoznika,clanica ATA' je pao za 143,5
tisu¢a, dok se broj ukrcanih putnika péae za 38 milijun&. Produktivnost zrakoplova mjerena
pokazateljem WLE je u tom istom razdoblju stagnirala. Detaljni baani rezultati zrakoplovnih
kompanija su prikazani u narednoj tafffci

Tablica 1: Selektirani pokazatelji uspjesSnosti pkvnih kompanija 2000-2009

Industrija zra &nog prijevoza globaino | 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2b080Z 2008 2009 KU~ | God-stopa

pno | rasta %

Svjetski ekonomski rast 45 42 2,7 2,8 4,2 134 4 138 11,72 -2,- 2,7
Prihodi, USD milijarde 329 307 306 322 379 413 465 BH1l0 |564 2|481.077 4,3
TroSkovi, USD milijarde 313 319 311 323 376 409 450 MO0 |573B3|4 4.057 4,8
Operativna dobit, USD milijarde 10,7 -11,8 -48 1.4 3,44 15 19,9 -8p -1 252

Neto dobit, USD milijarde 37 -18 -11,8 -7 -56 -41 36 129 16 -p,9 -47,2

Broj putnika, milijuni 1.672 1.640 1.639 1.6P1 1.688 2D2.127 2.303 2.2¢3 2.2)77 19.E52 3,5
Roba tone, milijuni 30,4 288 314 335 35,7 37,6 40,0 420,7 37,8 3589 2,5
Granini tezinski faktor popunjenosti, % 60,8 61,3 €1,9 61,1,95 62,0 61,2 609 641 63,6 - 0,5
Tezinski faktor popunjenosti (WLF), % 61,5 59,0 €0,9,8062,5 62,6 63,3 634 631 62,0 - 0,1
Rast realnog jeditnog prihoda (yield) % 23 2|19 -59 -53 2 0,1 83,3 1,3 20,-14 -
Tro3kovi goriva, USD milijarde 46 43 40 14 55 91 107 |34 118913 872 10,5
TKM / Zaposleni tisde 228 225 24y 265 249 317 346 357 347 345 : 4,9

Izvor: ICAO, IATA, priredili autori

Prva dekada novog stodje je zabiljezila sedam negativnih financijskih gadi samo tri pozitivha
godiSnja dostignta. Iznos gubitka za 2008. godinu razlikuje se uosdnna ICAO iskaz glede
iskljucenja dodatnih stavki zastite rizika promjene cijgoeiva (hedging) te umanjenja vrijednosti
nematerijalne imovine (6+14 milijardi UST) Usprkos prosj&noj godisnjoj stopi rasta od 2,7%,
¢injenica je da je stopa rasta troSkova (4,8%) bitea u odnosu na stopu rasta prihoda (4,3%).
Bitan doprinos toginjenici je bio prosjéan godiSnji rast troskova goriva od 10,5%. Osimatog
godine 2008. troSkovi goriva od 189 milijardi USD bili ¢etiri puta véi u odnosu na prvu godinu
nove dekade. U prvéetiri godine novog desetlia udio troSkova goriva u ukupnim troSkovima je
bio 13 — 14%, da bi dostigao razinu od 25 — 2&9&raja desetlg@, a godine 2008. iznostak
32%. Ekonomska recesija (godine 2008 / 2009) ujkejonnogo ljudi ostalo bez posla, znatno je
oteZala poslovanje industrije Zreog prijevoza. Pad prevezenih putnika (-0,7%) ,ogopovo
teretnog prometa (-7,1%), je povezan s padom apojie tokom 2009., Sto je bio rezultat jakih
turbulencija na svjetskom trzistu. M&im, najneugodnijainjenica je bio pad prihoda (-82
milijarde USD), kao rezultat pada putkih prihoda (-15,8%) i pada prihoda tereta od 23,8%
Premda se prometnicimci mogu u konénici i oporaviti, povratak na profitabilnoge ovisiti o
brzini zaustavljanja trenda erozije prihoda i pok@abroja poslovnih putovanja na nekadasnje
razine. Sa svakom slijeélem krizom s kojom se industrija stava, zahtijeva dodatno vrijeme za
oporavak prometnih dinaka. Krajem 2009. godine ukupno su bila prizemljena &gdkoplova
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prosje&ne starosti 22 godine, $tini 7,6 posto ukupne flotélanica IATA?®. Prema strénjacima
AEA?* kriza izazvana zaljevskim ratom 1991. godine dniga padom prihoda od 12 posto
uzrokovala je dvogodisnji oporavak RPKinaka. Nadalje krize rata u Iraku i SARS s padom
prihoda od 17 posto uzrokovale gatverogodisSnji oporavak, a ekonomskoj krizi 200820s
realnim padom prihoda za 24 % treléat odréleno vrijeme za oporavak razine RPKinaka®
Ucinci zratnog prijevoza tereta se oporavljaju od Soka padi@pije brze nego putika trziSta. Ne
postoji ¢vrsto i pouzdano pravilo, ali za najnoviji kriznklus predvida se oporavak nakon dvije
godine, a ne tri §to je tigno za putnika trzista®

Ako se iz financijskih rezultata zrakoplovnih kompa iskljuce vidljive ili skrivene drzavne i
regionalne potpore bilance uspjeha bi bile joSigaNa primjer, u razdoblju 1992 — 1997 pet
avioprijevoznika (Olympic, TAP, Iberia, Air Francéder Lingus) je dobilo 8,94 milijardi USD
potporé’. S druge strane Atlantika Kongres SAD, je krajg2 godine donio odluku prema kojoj
zrakoplovne kompanije dobivaju 5 milijardi dolaragatovini za pokrivanje troSkova i negativnog
nowanog tijeka te se mogu prijaviti za 10 milijardilal@ kredita kako bi poboljsali bilance i
stvorili potrebnu likvidnost®

U rujnu 2005. godine gotovo polovina putkih kapaciteta ameikih zrakoplovnih kompanija bila
je pod odredbama Poglavlja 11 (stes preustrojem), ukljiwjuci i gigante kao Sto su Delta, United,
Northwest i US Airway$’ Niti ostvareni financijski rezultati u razdoblju0@8/2009. nisu
ohrabrujui.

Tablica 2: Rezultati ameikih zrakoplovnih kompanija u 2008./2009. godini

] Neto Dobit PLF %
US Majors
2008 2009 Ukupno 2008 2009 Prosjek
Alaska (95,2 109,7 145 773 79,4 78,4
American Airlines (2.530,8| (1.475,8 (4.006,6| 80,6 80,7 80,7
American Eagle Airlines (55,6 (27,6 (83,2 71,2 72,8 72,0
AirTran Airways (273,8 1347 (139,11 78,9 79,5 79,2
Atlantic Southeast Airlines 40,4 20,z 60,71 79,8 79,7 79,8
Comair 32,¢ 24.C 56, 74,6 73,1 73,9
Continental Airlines (584,9 (282,5 (867,4| 81,2 82,4 81,8
Delta Air Lines (8.432,7 (999,2 (9.431,9| 821 82,3 82,2
Expressjet Airlines (99,1 (7,6 (106,71 76,1 77,4 76,8
Frontier Airlines (133,1 120,¢€ (12,5| 81,9 81,1 81,5
JetBlue Airways (75,9 58,t (17,4 80,4 79,7 80,1
Mesa Airlines (8,0 0,8 (7,2 76,6 76,8 76,7
Northwest Airlines (5.986,8 (296,0 (6.282,8| 84,9 83,7 84,3
Skywest Airlines 73,4 60,4 133§, 76,3 78,1 77,2
Southwest Airlines 178,z 99,4 277, 71,2 76,0 73,6
United Airlines (3.824,0 (628,1 (4.452,1] 81,0 81,9 81,5
US Airways (2.148,4 (140,5 (2.288,9] 81,7 81,8 81,8
Ukupno (23.923,4| (3.228,9] (27.152,3] 79,9 80,8 80,4
|Ukupno &lanice ATA | (23.747,0] (2.528,0] (26.275,0 79,5 80,4 | 80,0 |

Izvor: U.S. Department of Transportation, ATA, pdili autori

Sve navedeno ostvareno je uz popunjenost gkdrkabine od preko 80%. Zrakoplovna kompanija
Northwest s PLF od 84,3% ostvarila je 6,3 milijald8D gubitka, a niskotarifni Southwest, sa
,samo* 73,6% popunjenosti puttkie kabine dobit od preko 277 milijuna USD. U.S. Mg’ su
otpustili u periodu svibanj 2008/2009 oko 23 é&msuzaposlenika (7-8% od ukupnog broja
zaposlenika).



Glavni uzrok prikazanih rezultata je izrazito visoknos i rast cijena mlaznog goriva koje su
polovinom 2008. godine dostigle razinu, koja prakti onemogéava postizanje gratne
profitabilnosti. (Grafikon 2.)

Grafikon 2: Cijena mlaznog goriva u SAD 1990.-2008 mjesecima (USD po galorit)
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Izvor: US Energy Information Administration, priiécutori

Kod analize tako loSih rezultata zrakoplovnih komg trebalo bi naglasiti potrebu redefiniranja
cjelokupne strategije z&nog prijevoza (prijetnje — mogunosti), posebno nakon krize od 11. rujna
2001. godine, $to je prikazano u nastadku

Prijetnje

= Otmice zrakoplova i terorizam;

= Low-cost prijevoznici kao izazov tradicionalnim jexoznicima u nekoliko poslovnih
segmenata,

= Smanjivanje kompanijskih pratana za putovanja;

= Napredovanja u telekomunikacijama — smanjenje petma direktnim osobnim poslovnim
sastancima,

» Jeftinija potraznja putovanja zbog péaee konkurencije;

Moguc¢nosti / prilike:

= Zrakoplovne alijanse od code-sharing do stratedkjdnsi i virtualnih globalnih mreza,;

= Ponude preko Interneta u zadnji moment (last mjnute

= Niskotarifne zrakoplovne kompanije (LCC) Siromjeta uz viSe fleksibilnosti i nize cijene;
~ Liberalizacija usluga ztmom prijevozu,

SadaSnje stanje industrije zn@g prijevoza u svijetu je model koji ima previsaphkciteta Sto ju
stavlja u stanje marginalnog profita u najboljera¢aju pa sve do stalnih gubitaka u najgorem
slucaju.



Udruzivanje zrakoplovnih kompanija u strateSkeaal§e je donijelo dodatne pozitivnéinke u
podr&jima prirasta prihoda, unapgienja razine usluge i racionalizacije troSkovnihned@ata.
Medutim, partneri alijanse jos$ uvijek imaju dovoljnooptora za daljnja poboljSanja produktivnosti
i koriStenja sinergijskih financijskih ¢énaka u globalnom mreznom trziSnom modelu.
Zakonodavno — pravna regulativa, odredbe ugovawrda i mgusobni komercijalni sporazumi te
razlicita ogranéenja glede mehanizama osiguranja u okviru pojadimancijskih okruzenja
sprje&avaju menadzment da postigne koristi koje bi afigamogla generirati. Da li bi imalo smisla
iskusati drugdiju strategiju nego istu strategiju provoditi efdkaje? Osnove poslovanja
zrakoplovne kompanijestgledno su se izmijenifé

Istovremeno, u stimim krugovima postavlja se pitanje zbégga vlade mnogih drzava preferiraju
vlasnistvo i kontrolu poslovanja nacionalnih zrakepmih kompanija. Nitko ne &kuje da svaka
drzava ima, na primjer, elektr@ku industriju ili automobilsku industriju. S drugeak strane,
mnoge manje zrakoplovne kompanije iz zemalja koje atraktivne turistike destinacije
(ukljucuju¢i tu i Croatia Airlines), koriste komparativne prexsti koje proizlaze iz geografskog
polozZaja. Air Mauritius i Air Seychelles mogu tviidila poznaju domicilno trziSte bolje od bilo kog
drugog®. Osim toga, struktura mreZe letova zrakoplovne pamije i posebno geografski poloZaj
zratne luke unutar mreze moze utjecati na dostupnzistdr a time i na strukturu cijene prijevoza i
vrste turista kojice putovati®. Vlade mnogih drZava podrzavaju svoje nacionalnendove
subvencijama, jeftinim kapitalom ili umjetno niZioijjenama goriva. Takav pristup je opravdan
ukoliko drzave za ovaj oblik potpore prometne p@exwsti regija i prometne infrastrukture
raspolazu s dovoljnim sredstvima. Primjerice u pgkmj Uniji ukupno 226 zgaih linija u trinaest
drzava primjenjuje PSO model.

U pokuSaju davanja vjerodostojnih odgovora o uznacii posljedicama krize u zrakoplovstvu,
jedna od mogtih opcija je primjena matemakio — statisitke korelacije izméu naturalnih i
ekonomskih mjera produktivnosti Zreog prijevoza. Linearni koeficijent korelacije kaamertki
izraz kojim se mjeri vetina i smjer dviju numeékih varijabli, a mjerenje se bazira na parovima
vrijednosti numetikih varijabli (%, y;), polazi od temeljnih pokazatelja produktivhostikoplova i
rada u odnosu na kijue financijske pokazatelje uspjesSnosti poslovapijdn@d, operativni rezultat

i neto dobit).

Kovarijanca X i Y varijabli iskazuje se formulom::

DXy, — Xy
r= = Formula (1)

([E - [

Analiza korelacije za razdoblje 1991 — 280%okazuje jaku korelaciju indikatora produktivriost
rada, tj. WLFi TKM po zaposleniku (0,91) s olarir na razinu prihoda (WLF — prihodi 0,91). JoS
je veta razina korelacije varijabli TKM po zaposlenikprinoda (0,97). Postoji slabija korelacija u
odnosu na WLF i operativni rezultat (0,30) i TKM paposleniku prema neto rezultatu (0,25).
Izrazito niska razina korelacije zabiljeZena je dn@su pokazatelja WLF prema neto rezultatu
(0.09) te TKM po zaposlenom prema operativhom tesul (0,002)

Zakljutak je davisoka razina produktivnosti ne garantira profitabilnost zrakoplovne
kompanije. Zajardena je samo visoka razina prihoda, kajegledno nije dovoljna.

Najrelevantniji izvori prometnih i financijskih ratata na razini industrije z¥aog prijevoza su
ICAO i IATA. Pri tome ICAO naglaSava da su objanij@perativni i neto rezultati skloni ,znatnoj
nepouzdanosti“. To vazi posebno za rezultate neiraeto dobiti, odnosno gubitka. Osim toga
»manje od 15 posto prihoda i troSkova je proggea za zrakoplovne kompanije koje nisu
dostavile podatk®&. Analizirajuti konkretne rezultate industrije Zreog prijevoza za 2009. godinu
razvidno je da odstupanje od jedan posto ucwmeliprihoda istovremeno ztia49 postotno
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odstupanje razine neto rezultata. IATA kvartalngagluje analizu stanja i perspektive industrije
zra'nog prijevoza (Industry Outlook) a navedena odstupanja najiivija u konkretnom primjeru
2008. godine. Od prvih predianja rezultata 2008. godine iz lipnja 2007. god(debit 9,6
milijardi USD), pa do kon&og rezultata u rujnu 2009. godine (gubitak od IjBjardi USD),
ukupna razlika u iskazu neto dobiti iznosi 26,4ijamtli USD.

Grafikon 3:  Dinamika IATA rezultata industrije Zreog prijevoza za 2008. godinu na razini neto
dobiti u milijardama USDgrocjene prema tromjes&nim objavama)
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Izvor: IATA, priredili autori

Naravno, negativni financijski rezultati poslovama razini industrije z&aog prijevoza u 2008.
godini uzrokovani su velikim uzletom cijena gorite su menadZerske aktivnosti glede kretanja
cijena goriva i téaja valuta bitni indikatori uspjesnosti upravljameakoplovnom kompanijom u
rizinim situacijama. Zastita od navedenih rizika podraifeva nekoliko mogtih strategijé*

= Ne Winiti nista;

» Zastita od rizika (hedging);

= Kombinacija navedenih opcija.

Mnoge industrije ostaju profitabilne unat@injenici da pojedini segmenti njihova poslovanja
potpadaju pod odredbe ,Chapter 1 Nesporna jesinjenica da zrakoplovne kompanije imaju
MmnNogo izraZeniju statistiku neuspjeha nego kompaaijdrugim gospodarskim granama. Kada
jednom wu u probleme,cesto se ne uspijevaju oporaviti. US GAOzvjestava da od 146
zrakoplovnih kompanija koje su uSle pod odredbbgfiter 11 od 1979. samo ih je 16 nastavilo
poslovanje do kraja 208%

Upravljanje rizicima zahtijeva projektni pristupapen razléitim matricnim rjeSenjima viSestrukih
projekat&”®. Aktualna pozicija zrakoplovnih kompanija t&ti probleme solventnosti, likvidnosti i
upravljanja tijekom novca kao prioritete od kojivisi njihov opstanak i budanost. Probleme
likvidnosti kompanije pokusavaju rijesiti mjeramadksto su ,sale and leasebatk?rakoplova,
prodaja nagradnih milja unaprijed i pdstanje dodatnih financijskih sredstava, ali svenije
dovoljno za dugor@an financijski oporavak. Uz sve to vrlo je vaznauiganje svijesti kako
troSkove zrakoplovne kompanije prvenstveno gerjarsauktura flote i red letenfa

Rijetke su zrakoplovne kompanije koje su finangijsézitivne, u duzem nizu poslovnih godina,
kao &to je to skaj sa ametkom kompanijom Southwest Stoga za one koiji traZe tajnu misterije



uspjeha kompanije Southwesihema je Njena najvéa mudrost je dosljedna provedba poznate
amerike poslovne strategije KIS&:eeplt Simple, Stupid. *®

Na svjetskom zrakoplovnom trziStu dvije uzastopraglige pada broj prevezenih putnika u
redovnom prijevozu te ja¢inak 2009. godine manji od ostvarenja 2007. godin€’opunjenost
kabine PLF, prema podacima ICAQ, iznosila je 7&6%upan robni uéinak izrazen u tkm u 2009.
godini smanjen je za 10,4 posta odnosu na 2008. godindPrevezeno je 37,8 milijuna tona robe,
Sto je 7 posto manje od ostvarenja 2008. godingin$ki faktor popunjenosti (WLF) iznosio je 62
posto, a 2000. godine 61 posto.

4. EUROPSKO ZRAKOPLOVNO TRZISTE

Liberalizacija zr&nog prometa u Europi je inicirala trziSne promjemgetovane raznim
¢imbenicima, uklj@uju¢i multiplikativni efekt deregulacije na europskorabm, zasienje trzista i
stupanj liberalizacije drugih gospodarskih sektofaakoplovne kompanije su primorane da
poduzimaju mjere za povanje Winkovitosti, Sto proizlazi iz ekonomije razmjerakonomije
opsega i ekonomije gus”. Sto se tie potraZnje, putnici uZivaju veizbor dostupnih destinacija,
poveanu razinu opsluzivanja i nove poslovne modele, $#aoje to bio ulazak LCC na europsko
trziSte u drugoj polovini devedesetih godina.

Niskotarifne zrakoplovne kompanije sada prevozé&@jedne tréine redovnog prometa u Europi i
nastavit ¢e djelovati kao poticaj rasta zreog prijevoza u budunosti. lako su vrlo ugrozeni
poveanom cijenom goriva, niskotarifni prijevoznici u fepi nisu se obeshrabrili i mnoge su
zrakoplovne kompanije zapravo &@e svoje pozicije.Cak i negativan ekonomski ciklus pruza
neke nove prilike, primjerice poslovni putnici sviée lete s niskotarifnim kompanijama, bddda
su prorguni gospodarskih subjekata za putovanja reducir®a. duzi rok, mogénosti za
integracije i akvizicije méu niskotarifnim kompanijama idu u smjeru manjegjdnetih grupacija,
uz omoggavanje pojadavanja njihovih mreza letova pristupoméeen broju trziSta, uz moge
ukljucivanje i na dugolinijskom segmentu. Eatvrtine kapaciteta niskotarifnih prijevoznika dana
otpada na letove unutar Europe, gdje ponuda LG(pxedazi 50 posto trziSnog udjela na velikim
triiétim%obez regulativnih i drugih ogr&enja. Trzisni udio LCC u europskom dotam sektoru je
22 posto'.

Europske zrakoplovne kompanije su bile pbgwe rekordnim cijenama goriva u 2008. i
financijskom krizom koja se nastavlja u 2009. iL@0godini. Dok je racionalizacija operativnih
troSkova kontinuirani prioritet, prijevoznici paeftho razvijaju partnerske strategije da bi prasiril
svoje rutne mreze i privukli ragite trziSne segmente. Procesi okrupnjavanja obékau nekoliko
grupacija zrakoplovnih kompanij@ime ¢e se nastaviti promjene strukture europske aviastrge.

Tradicionalni prijevoznici (FSN€) se i dalje fokusiraju na dugolinijske poslovngrke, $to je

dalo ve&u vaznost ulozi regionalnih i niskotarifnih prijearika. Nove grupacije kompanijskih
partnerskih odnosa stavljaju u prvi plan vaznogrkontinentalnih megavorista, koja su dobro
pozicionirana da opsluZe interregionalni i regiohporast promet&?

U Europi je 2009. bez posla ostalo preko 21.0Qtbglkenika (AF/KLM, SAS, Aer Lingus, XL
Airways, Dalavia, Aeroflot, Austrian Airlines...YOsim toga, uvedeni su i neki drugi oblici
racionalizacije i uStede na troskovima radne snagegeno radno vrijeme, zamrzavanje ¢@a
neplaeni radni sati... (Lufthansa, British Airways, FinnaBlue 1, Virgin, Air India, Cathay
Pacific, Japan Airlines.>J



Zrani prijevoznici oblikuju globalne kompanijske trana u dva raztita ali povezana podéja.
Vece kompanije s dobro uhodanim dugolinijskim mrezgrogiavajlti svoju prisutnost na trzistu
putem integracija, kupnji i antitrust zasStite. ig®meno niskotarifne zrakoplovne kompanije
osiguravaju vé udio lokalnih trziSta. V& mrezni prijevoznici nastavljaju mijenjati fokusteresa
od prijevoza putnika izn@l lokalnih destinacija koje su izabrale niskotagikompanije. Oni se ne
mogu profitabilno natjecati sa prijevoznicinig je poslovni model speciéan i zamiSljen tako da
zaraiuje novac stimuliranjem visokih razina potraZnjednostavnom, jeftinom uslugdf

Ovo mogu potvrditi AEA prometni i financijski rezati u prvoj dekadi novog stolje®. Broj
prevezenih putnika je stagnirao (246 milijuna &) ali faktor popunjenosti (PLF) se poae s
64.4 posto na 68.1 posto. Robni rezultati  (FTIRreight tonne kilometres) su konstantno u
negativnom trendu (Prosjea godi$nja stopgada= -6.4 postoj®.

Kao rezultat toga, financijskicinci su joS gori sa samo jednim godiSnjim pozitardostigndem.

Grafikon 4: Financijski rezultati¢lanica AEA 2000.—2009. na rutnom po¢ju Europa u
milijardama EUR
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Izvor: AEA kolekcija RB8 priredili autori

Sveukupan neto gubitak za zadnjih deset godinarg8ap 12,1 milijardi Eura. Istovremeno,
niskotarifni prijevoznici su 2008. zabiljezili ztmne gubitke (Air Berlin, Aer Lingus,
Germanwings, easy Jet, Norwegian, Ryanair, Vuel8lg; Europe...). Méutim, u 2009. godini
vedina LCC kompanija se oporavila ostvarivsi priblizmeto profit od 600 milijuna USD, dok su
neke kompanije bankrotirale (Sterling, Sky Eurape..

Gornji rezultati zahtijevaju ozbiljan pristup i pijenu odgovarajtih strukturalnih i trziSnih
prilagodbi. Europske zrakoplovne kompanije morajadirijesiti kratkor@ne zadatke, uklgujuéi:

Ukidanje pravila 80-20 o koriStenju slota za vrigzime 2009/10 i ljeta 2010;
Promptno zamrzavanje cijena aerodromskih uslugajitelnih i sigurnosnih naknada;
Moratorij ,non-safety* inicijativa pokrenutih od ASA%:

Olaksanje pristupa financijskim trziStima za kreditje nabave zrakoplova;

Ubrzanje temeljnih strukturnih reformi;

KoriStenje prednosti Single European Sky (SES);

Ubrzanje globalnog ET8&i neprihvaanje opcije nametanja regionalnih rjesenja;

Y¥¥¥¥¥ ¥ ¥
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= Globalni pristup u rjeSavanju problema sigurngstijtike konkurentnosti, zastite okolisa i
odrzivog razvoja.

5. HRVATSKO ZRAKOPLOVNO TRZISTE

U razdoblju 2000. — 2009. godisnji realni rast B®R- Hrvatska kretao 2,4 do 5,5%, osim u
2009. godini, kada je ostvaren pad od 5,8%. P¢najgodiSnja stopa rasta realnog BDP-a u deset
godina iznosi 3,3%. Istodobno turidta na@enja u desetlj@ zna&ajno su porasla od 38,4 milijuna
do 56,3 milijuna uz prosj|mu godidnju stopu rasta od 4,3%.

Znxajan generator rasta 2reg prijevoza je turistki proizvod Hrvatske. U 2009. godini broj
turistickin dolazaka stranih turista u padu je za 1%. Odnagvetih emitivnih trziSta Njeméka
(+2%), ltalija (+3%) i Austrija(+8%) biljeze rasiok suCeska (-2%) i Slovenija (-3%) u padu. S
glediSta zranog prometa osobito je vazan pad tutlsh dolazaka iz Francuske (-8%) i Velike
Britanije (-5%). Tome treba dodati i pad dolazakasta iz SAD za&ak 22% te Kanade za 6% Sto je
negativno utjecalo na ostvarenje potencijala dmijskog promet¥.

Na hrvatskom zrakoplovnom trziStu ddggu se procesi sukladni europskim trendovima ekapan
LCC zranih prijevoznika, Sto, ndtim, nije izmijenilo krivulju sezonalnosti, obzimo da se
poveani kapaciteti prvenstveno odnose na ljetnu sepowatane potraznje.

U nastavku je gradki prikazan putniki prijevoz po kvartalima u 2009. godini iz kojeg jazvidan
visok stupanj sezonalnosti potraznje na hrvatskakaplovnom trzistu.

Grafikon 5: Prikaz sezonalnosti na hrvatskom zrékompom trzistu
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Izvor: DrZzavni zavod za statistiku Republike Heke (DZS), priredili autori

Gledajii strukturu prevezenih putnika u thenarodnom zrgmom prijevozu (stranci vs. hrvatski
drzavljani) razvidno je da su temeljni generatasta dolasci stranih drzavljana u Hrvatsku. Ukupan
broj putnika porastao je sa 1,61 milijuna u 200ddigi na 3,93 milijuna u 2009. godini (+144%).
Pri tome je promijenjena struktura prevezenih paaner su hrvatski drzavljani s udjelom od 21% u
2001. godini pali na 18% udjela u 2009. godini. Qugenica posebno je pozitivho afektirala
dinamiku rasta prometnih i financijskiiinaka zr&nih luka Hrvatske.
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Grafikon 6: Struktura putnika (redovnearter) u m@unarodnom zra&nom prijevozu u Hrvatskoj
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Izvor: DZS, priredili autori

Broj konkurenata od 2003. godine je utrosémi Sto je rezultiralo padom trziSnog udjela Croatia
Airlines sa 60 na 39 posto. Tek nakon 2007. go#lorekurencija stagnira, a Croatia Airlines mora
se prilagoditi novim trziSnim uvjetima sa spoznajdanje @inak konkurencije v&@ od 1,8 milijuna
putnika u mdunarodnom redovnom prometu. Udio LCC prijevoznikatkupnom putrdkom
prijevozu na hrvatskom zrakoplovnom trzistu izn@26Pb6, dok udio u m&narodnom redovnom
prometu iznosi 39%.

Grafikon 7: Dinamika prevezenih putnika (u tiama) u méunarodnom redovnom prometu
Croatia Airlines vs. konkurencija na u Hrvatskoj
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Izvor: DZS, zréne luke, interni podaci Croatia Airlines, priredilitori

Pored konkurenata u redovnomduearodnom prometu u promatranom razdoblju CroaiiBnas
izloZena je takder istovremenom utjecaju 20-B@rter konkurenata. Mi@tim, udiocarter prometa
u ukupnom putdkom prometu je u padu sa 35 posto (2003.g.) nadXiop(2009.g.). Stupanj
konkurentnosti powan je pojavomcarter prijevoznika u Hrvatskoj (Air Adriatic, TradAir,
Dubrovnik Airline) koji jedan dio &éinka ostvaruju prijevozom u inozemstvu.
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6. PRIMJER IZ PRAKSE - CROATIA AIRLINES

Pokazatelji uspjesnosti zrakoplovne kompanije megiategorizirati u vise sadrzajnih cjefiha
Operativni;

Tehniko - Tehnoloski;

Institucionalni;

Pokazatelji okruzenije;

Ekonomski;

Drustveni.

¥Y¥¥¥¥¥++¥

Analiza svih navedenih pokazatelja s pozicije Rea®/og koeficijenta korelacije ukazuju na
identiénost ostvarenih rezultata 2rah prijevoznika u svijetu i Croatia Airlines kaju prikazani u
nastavku.

Tablica 3: Rezultati kovarijance 1991. — 2009.

. N Croatia Svijet - zra¢ni
Rezultati kovarijance - .

Airlines prijevoz
WLF - TKM/Zaposlenom 1-2 0,889 0,906
WLF - Prihodi 1-3 0,941 0,906
WLF - Operativni rezultat 1-4 0,292 0,298
WLF - Neto rezultat 1-5 0,038 0,093
TKM/Zaposlenom - Prihodi 2-3 0,929 0,967
TKM/Zaposlenom - Operativni rezultat 2-4 0,060 0,002
TKM/Zaposlenom - Neto rezultat 2-5 0,100 0,250

Razvidno je da se Croatia Airlines-u ne dimaniSta, Sto nije nazoo i u praksi svjetskih
zrakoplovnih kompanija. Croatia Airlines je u rabfo 2000.-2009. godine ostvarila tetiri
godine pozitivan poslovni rezultat, a Sest godehijanca uspjeha bila negativna. Gubici u kriznim
2008./2009. godinama ukupno su presli iznos od 4lijuma EUR, Sto je zahtijevalo
repozicioniranje kompanije.

Napravljen je program poslovnih aktivnosti usmjének postizanju kljgnog cilja - dostizanja
marginalne profitabilnosti u naredne dvije godiasyode se na slijeé poslovna podiija:

Shematski prikaz 1: Kvantificiraniinci po sadrzajnim cjelinama

Potencijali

8,0€m Q400 vs. Airbus

N

Restrukturiranje naleta

J
Rev. Manag, Pricing, h
Prihodi : 7’0 €m Code Share, C class...J
N\
Administracija > 1,0€m fa“,lii‘li';’.i brofa |
. o ¥ Ty .“
Produktivnost rada D{ 1,5€m ﬁ;i?:;apﬁfdmmmh
-
Dobavljaci g ADE RO
, +
Kvaliteta - toénost % WEEM wrn wimren:

Izvor: Croatia Airlines “Business plan 2010-2013temeljne pretpostavke restrukturiranja
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= Restrukturiranje naleta

Restrukturiranje naleta intenzivnijim koristenjemakoplova Q 400 u zimskoj sezoni te na
linjama s nizom potraznjom omoéavaju ostvarenje zdajnih usSteda glede direktnih
operativnih troSkova goriva, aerodromskih usluganavigacije. Vé u 2010. godini
uvodenjem petog i Sestog zrakoplova Q400 racionalizasg odnosi na ukupno 3.268
letova, odcega se 1.500 letova odnosi na dva zimska razdohljd,.768 letova na
supstituiranje naleta jednog Airbusa zrakoplovon#@ u razdoblju travanj-prosinac. U
2011. 1 2012. godini ostvarie se puni godisSnji efekti od 8 milijuna EUR u odaos: baznu
2009. godinu.

= Pove‘anje prihoda

Pove&anje prihoda implementacijom softverskih alata peauljanje prihodom, prilagodba
cjenovnih politika, povéanje broja komercijalnih suradnji prvenstvenalanicama Star
Alliance i dodatno stimuliranje putnika poslovriade.

U zavrsnoj su fazi pregovori za nabavu ,revenue agament® i ,pricing” sustava kojie
znatno doprinijeti pow&anju razine prihoda i brzoj reakciji na poteze kaekcije u
plasmanu tarifa na zrakoplovnom trziStu. Prema dskma zrakoplovnih kompanija u
svijetu koje ih primjenjuju ostvareni porast prilzokke&€e se u rasponu od 3 do 5 posto. Cilj
je Croatia Airlines ostvariti donju granicu navedgnpovéanja u naredne dvije do ftri
godine implementacije.

Oporavkom europskog i hrvatskog gospodarstva tkala u Europsku uniju bite stvoreni
preduvjeti za apsolutno i relativno péaaje broja poslovnih putnika.

Poveanje broja komercijalnih sporazuma (code share)es@t na petnaest do osamnaest u
sljedee tri godine stvorite dodatni prihodovni potencijal obulézajem trziSnih niSa koje
su nedostupne organizaciji i @i prodajnih moguanosti Croatia Airlines.

= Administracija

Restrukturiranje sadrzaja svih administrativnih lpasih funkcija i optimiziranje mreze
predstavniStava i poslovnica nuzan su preduvjgi@eganje &inkovitosti kompanije. To
podrazumijeva Sirok spektar aktivnosti na undpngu poslovnih procesa uz dosljednu
primjenu upravljgko-organizacijskih principa i postupaka, po princip ,multi skill*
radnika, gdje god je to moge.

Rezultat racionalizacijestiovat ¢e se smanjenjem zaposlenih i uStedom u poslovaniju.

= Produktivhost rada

Navedeni principi ,multi skill“ i vée fleksibilnosti pozicioniranja radnika, uz unajesje
poslovnih procesa, moraju se primijeniti i u svigeaativnim organizacijskim cjelinama u
kompaniji.

Poveanje produktivnosti rada treba da prati i odgougejpoveanje prometnih ¢inaka, a
svako odstupanje mora biti usééno s mjerama za odrzanje razine produktivnosti. Uz
mjere povéanja produktivnosti rada paralelno se moraju pravodktivnosti na povéanju
razine produktivnosti zrakoplova i produktivhosbriya.

Sve navedeno rezultirate smanjenjem jeditmih troSkova rada u operativnom i
neoperativnom segmentu, sukladno shematskoj kueattifi

= Doprinos dobavljda

Pregovori sa svim dobavigna o njihovom doprinosu, podrazumijeva Siroku lape
aktivnosti na poboljSanju ugovornih elemenata r&zng znaenju Croatia Airlines za
svakog pojedinog dobavia.
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Kandidirani iznos u shematskom prikazu &etiri miljuna EUR do 2012. godine je vrlo
zahtjevan, ali i nuzan preduvjet za harmoniziranjepozicioniranje pojedinilgimbenika
unutar ,vrijednosnog lanca® ztaog prometa (zgme luke, kontrola leta, rezervacijski
sustavi, catering dobavija..)

= Kvaliteta - t@'nost

Pove&anje t@nosti prihvata i otpreme zrakoplova u odlasku iag&l istovremeno ztiai
smanjenje direktnih i indirektnih troSkova poreg@a@ u prometu. Radi se o0 vrlo visokim
troSkovnim kategorijama te je koordinacija i1 sinkimacija operativnih postupaka u
neredovnim i nereguliranim uvjetima postulat kojswe zrakoplovne kompanije poklanjaju
izuzetno visoku paznju.

7. ZAKLJU CcClI

Civilno zrakoplovstvo podrzava drusStveni i ekon&msazvoj svjetskog gospodarstva na
globalnoj razini. U posljednjem desedljeindustrija zrénog prijevoza pretrpjela je velike gubitke.
Zrakoplovne kompanije poduzimaju aktivnosti za prggvanje (,survival mode®).

Neodrziv je poslovni model u kojem svi sudioniclamcu vrijednosti posluju profitabilno (zhae
luke, globalni distribucijski sustavi, proiz#ati zrakoplova, snabdje¢ahrane...) osim onih koji
izravno obavljaju usluge ztaog prijevoza putnika i tereta. Uz to neupitno gekibd kontrole leta
postoji dodatni prostor za racionalizaciju i péarje produktivnosti poslovanja.

Potrebno je restrukturirati cijeli lanac vrijedniosivoindustrije djelovanjem na svim razinama
profesionalnih udruga, institucionalnih organizaciuz odgovarajiu gospodarsku i politku
podrsku na globalnoj razini. Sa stanoviStatzogy prijevoznika, najvazniji zadatak je optimizirat
poslovni model koji poStuje uvjete konkurencijeraglnje i odrzivog razvoja. Isti ciljevi se
postavljaju i ispred Croatia Airlines.

Cinjenica je da se na svjetskoj razini industrij@ang prijevoza uspjela zsajno oporaviti u 2010.
godini. To ulijeva dodatni optimizam za perspektoravka hrvatskog zrakoplovnog trzista, koje
¢e biti neSto sporije kao Sto je to &y i sa europskim zrakoplovnim trziStem. Primjenasanih
pretpostavki restrukturiranja Croatia Airlines aalpolwiti pozitivne pomake u 2010. i 2011.
godini. Uz to ulazak Hrvatske u Europsku Uniju dodace stimulirati rast potraznje na
zrakoplovnom trzistu, oegace nesumnijivo koristi imati i Croatia Airlines.
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|ZGUBLJENA DEKADA - KRIZA INDUSTRIJE
ZRACNOG PRIJEVOZA 2000-2009

SAZETAK

Svjetski zrakoplovni prijevoznici prevezli su u dablju 2000 — 2009 prosjro dvije milijarde
putnika godiSnje, ostvarivSi ukupan gubitak namaad 67 milijardi USD. Zrani prijevoz je jedna
od vodeih industrija u svjetu, koja p@e ekonomski i socijalni napredak, generiéaB2 milijuna
radnih mjesta diljem svijeta. SadaSnje stanje ndttr zr&nog prometa karakterizira visoka razina
konkurencije konkurencije i brze trziSne promjebetom zahtjevnom okruzenju samo kompanije
samo kompanije koje su dovoljno brzecinkovite u prilagodbi poslovne strategije novonhsta
uvjetima, mogu &ekivati uspjeh.

StrateSko pozicioniranje Croatia Airlines dominantse odréuje prema modelu mreznog
poslovanja unutar Star Alliance. Aktivnosti restwiranja u Croatia Airlines i pristupanje
Hrvatske Europskoj unijice dodatno potaknutii stimulirati rast potraznje wmaiStu zr&nog
prijevoza.

ABSTRACT

Worldwide commercial airlines transported 2 billigmassengers (per annum average) in the
current decade, generating in the period 2000 -206t losses at the level of 67 billion USD. Air
transport is still one of the world’s very importandustries, driving economic and social progress,
generating 32 million jobs globally. Present sitoaton the air traffic market is characterised by
keen competition and fast changes going on. Indhalenging surrounding only the companies
who are prone and good at fast and efficient adpestt of business strategy, shall succeed.

The strategic positioning of Croatia Airlines ismdmantly determined by the network business
model within the Star Alliance. Restructuring aitigs in Croatia Airlines and Croatian accession

to the European Union will further benefit and siiate the growth of demand in the aviation

market.
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Dekada, zrakoplovna kompanija, konkurencija, Ciaairlines, pokazatelji uspjeSnosti.
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