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Obrazlozitev kratic

IATA (angl. International Air Transport Association) — Interesno zdruZenije letalskih prevoznikov.
PLC - Polna lastna cena.

PPK — Prodani potnik-kilometri (angl. RPK — Revenue Passanger Kilometer). Enota mere, ki se
uporablja v stroSkovnih analizah poslovanja letalskih prevoznikov. Najpogosteje govorimo o
strosku na potnika, ki je z letalom preletel razdaljo enega kilometra.

RSK - RazpoloZljiv sedez-kilometer (angl. ASK - Available Seat Kilometer). Enota mere, ki se
uporablja v stroSkovnih analizah poslovanja letalskih prevoznikov. Najpogosteje govorimo o
strosku na razpolozljiv sede? v letalu, ki je preletel razdaljo enega kilometra. Ce letalo s stotimi
sedeZi preleti razdaljo 2.500 kilometrov, pri tem opravi 250.000 RSK. Ce vse strogke leta delimo
z omenjeno vsoto RSK, dobimo strosek na RSK. Tako dobljen podatek je primerljiva vrednost,
ki je uporabna pri stroskovnih analizah poslovanja.






Uvod

Letalski prevoz je kot sodobna oblika transporta veliko doprinesel k internacionalizaciji
gospodarskih druzb in posameznikov. Letalski prevozniki so v letu 2006 prepeljali skoraj 2
milijardi potnikov in 40 % blaga (vrednostno). Letalska industrija ima torej pomemben vpliv na
razvoj svetovnega gospodarstva in k svetovnemu BDP doprinese 8 %, pri ¢emer zaposluje 29
milijonov ljudi (Fact sheet-Economic and social benefits of air transport, 2008).

Obseg letalskega potniSkega prometa se od svojih zaletkov vztrajno povecuje — od leta 1971
do danes po povprecni letni stopnji 6,3 %. Napovedi so prav tako optimisti¢ne, saj napovedujejo
4,8-odstotno povpre¢no letno rast letalskega potniSkega prometa v prihodnjih dveh
desetletjih (GMF-Global Market Forecast 2005-2026, 2006, str. 33).

Najvelji dosezek letalske industrije nasploh je uspeh v prizadevanijih za varnost potnikov. Ta
oblika prevoza je v primerjavi z drugimi statisticno najvarnejsa in se Se izboljSuje. Zdruzenje
letalskih prevoznikov IATA namre¢ navaja, da se je v zadnjih desetih letih Stevilo letalskih
nesre¢ na opravljeno Stevilo poletov prepolovilo (IATA report: 2006 safest year in aviation,
2007). Ce varnost razumemo kot najpomembne;jsi pogoj, je konkurenénost ponudbe klju¢na za
povecevanije povprasevanja potnikov. Pomembni sta tako kakovost storitve kot njena cena.

Napredne tehnologije in inovativni poslovni modeli so omogodili, da so se stroski letalskega
prevoza od sredine 70-ih let do danes realno znizali za 40 % (GMF, 2006, str. 2). Prav stremljenje
k ¢im nizjim stroskom pri izvajanju te dejavnosti je klju¢na lastnost nizkostroSkovnih letalskih
prevoznikov. Prihranki pri stroskih se nato prevajajo v nizje cene vozovnic. Nizke cene vozovnic
privabljajo nov segment potnikov. Vecina jih potuje v svojem prostem &asu, obcutljivost na
ceno vozovnice pa je visoka. Ker potuje vse vel potnikov tega segmenta, postaja
povprasevanje po letalskih prevozih cenovno vse bolj elasticno. Poslovni model
nizkostroskovnih letalskih prevoznikov tako postaja vse bolj privia¢en tudi tradicionalnim’
letalskim prevoznikom. Z vidika njihovega prestrukturiranja v stroSkovno bolj ucinkovite
druzbe je model namrec zelo pou¢en. Medtem ko je bila vecina ponudnikov letalskih potniskih
prevozov finan¢no hudo prizadetih zaradi gospodarske recesije na prelomu tisocletja in
izrednih dogodkov (teroristi¢ni napad na WTC, vojni v Afganistanu in Iraku, SARS), ki so sledili,
so nizkostroskovniki celo okrepili svojo rast in dobi¢konosnost. Pri tem se gotovo postavlja
vprasanje, kaj imajo nizkostroskovni letalski prevozniki skupnega, kakSne so posebnosti
njihovega poslovanja in predvsem trzenja.

Problematika, namen in cilji magistrskega dela

RYANAIR-ov prvi moZ Michael O'Leary je priznal, da se je, kot vodja takrat majhne irske letalske
druzbe v tezavah, s konceptom nizkocenovne strategije poslovodenja v dejavnosti letalskih

'Med tradicionalne letalske prevoznike pristevam »network« ali mreZne, regionalne in nacionalne prevoznike. Tuja literatura
oznaduje te prevoznike kot (angl. legacy dirlines).



prevozov seznanil pri vodstvu letalske druzbe SOUTHWEST AIRLINES iz ZDA. Preprican je bil,
da je to pravi nacin, kako uspeti. Ideji nizkocenovnega letalskega prevoza se je tako ponudila
priloznost za uveljavitev tudi na stari celini. V letu 2007 je samo RYANAIR Ze prepeljal 42,5
milijonov potnikov (About us [Ryanair], 2008). RYANAIR je oral ledino v Evropi, malezijska
druzba AIR ASIA po letu 2002 v JV Aziji, VIRGIN BLUE v Avstraliji, letalski prevoznik GOL v
Braziliji in AIR DECCAN v Indiji. Medtem ko trzni deleZ nizkostroskovnih letalskih druzb po
Stevilu prepeljanih potnikov na notranjem trgu ZDA dosega 29 %, v Evropi pa 26 %, je ta delez v
JV Aziji 9-odstoten (GMF, 2006, str. 31). Poudariti velja, da so vsi geografski trgi Se vedno v fazi
rasti, z izjemo ZDA, kjer z umirjanjem rasti govorimo o zrelosti dosezenih sprememb.

Idejo poslovnega modela nizkostroskovnih letalskih prevoznikov v svojem bistvu odlikuje
enostavnost in transparentnost storitve (Doganis, 2006, str. 147). Ustanovljene so bile letalske
druzbe, ki so to filozofijo upostevale pri trzenjskem nacrtovaniju in izvajanju. Razvita trzenjska
strategija je rezultat le-te in prav zaradi njene izvirnosti in uspesnosti sem si jo izbral za temo
magistrskega dela.

Namen magistrskega dela je prepoznati trajno konkurencno prednost uspesnih

nizkostroSkovnih letalskih prevoznikov in razumeti njihovo ravnanje pri trzenju storitev.

Osnovno raziskovalno vprasanje je, kakSne so posebnosti trzenja nizkostroskovnih letalskih
prevoznikov, kaj jih pri tem odlikuje in ali je ta trzenjska strategija uspeSna neglede na regijo
delovanja prevoznika, trzenjsko okolje ali dolZzino poleta. Sprasujem se tudi o vrzeli v stroskih
poslovanja med nizkostroSkovnimi letalskimi prevozniki in konkurenco kot osnovnem pogoju

za uspeh trzenjske strategije v Casu.

Teze, ki jih bom preverijal, so:

v nizkostroskovni letalski prevozniki poslujejo z nizjimi stroski od tradicionalnih
prevoznikov,

v’ uspesni nizkostroskovni letalski prevozniki pri trZzenju svojih storitev ravnajo med seboj
zelo podobno,

v" na medcelinskih letih koncepta nizkocenovne strategije poslovodenja ni mogoce
uspesno izvajati s posnemanjem trzenjske strategije nizkostroSkovnih letalskih
prevoznikov (ki jo ti izvajajo na letih znotraj regij). DolzZina leta in drugacne potrebe
potnikov zahtevajo njeno prilagoditev.

Teoreticno osnovo magistrskega dela predstavljajo zakonitosti procesa trzenja storitev.
Ponudbo letalskih druzb namre¢ predstavlja glavna storitev ob podpori dodatnih storitev in/ali
izdelkov. Letalski potniki kupijo prevoz. Pridejo na cilj in nimajo nicesar otipljivega, da bi lahko
dokazali svoj izdatek. Vendar polet vkljucuje nekatere oprijemljive stvari, kot so hrana in pijaca,
vozovnica in ¢asopis letalske druzbe. Sama storitev zahteva investicijsko dobrino —letalo - za

svojo uresnicitev, vendar je najpomembnejsa postavka storitev (Kotler & Lane Keller, 2006, str.
196).



V literaturi kot opredelitev najpogosteje zasledimo termin poslovni model, ki opisuje
nizkostroskovne letalske prevoznike, njihov nastanek, delovanje in lastnosti. V magistrskem
delu se omejujem na analizo posebnosti trzenja nizkostroSkovnih letalskih prevoznikov, pri
Cemer bistvo poslovnega modela razumem kot trzenjsko strategijo, ki idejo o poceni letalskem

prevozu uspesno uresnicuje.

Temeljni in glavni cilj magistrskega dela je potrditi, da uspesni nizkostroskovni letalski
prevozniki pri trzenju svojih storitev ravnajo zelo podobno. Zelim prepoznati tiste posebnosti
pri trzenju storitev, ki razloCujejo nizkostroskovne letalske prevoznike od ostalih ponudnikov
letalskih prevozov. Glede na dosezeno uspesnost in uinkovitost trzenjska strategija sama po
sebi oditno zagotavlja konkurencne prednosti nizkostroSkovnih letalskih prevoznikov pred
tradicionalnimi letalskimi prevozniki. Morebitni odkloni od te strategije povelujejo moznost za
poslovni neuspeh nizkostroskovnega letalskega prevoznika. Zato je moj nadaljnji cilj dela
ugotoviti, do kakSne mere je ta strategija univerzalna neglede na regijo delovanja prevoznika in
predvsem dolzino poleta (moznost prenosljivosti strategije na medcelinske polete).

Cilj magistrskega dela je tudi oceniti razliko v operativnih stroskih izvajanja storitve letalskih
prevozov, t. i. stroSkovno vrzel (angl. cost gap), med nizkostroskovnimi in tradicionalnimi
letalskimi prevozniki. Enota mere je stroSek leta, ki ga razdelimo na Stevilo razpoloZljivih
sedeZev v letalu in preleteno razdaljo v kilometrih (v nadaljevanju strosek na RSK (angl. ASK-
Available Seat Kilometer)).

Metode dela

Ce zelim dose¢i zastavljene cilje, se moram omejiti na preucevanje izklju¢no uspesnih
nizkostroskovnih letalskih prevoznikov. Prepoznati je torej potrebno taksne, ki so v svojih
regijah uspeli spremeniti trg letalskih prevozov in bili pri tem pocetju dobickonosni. Tiste, ki
zadostujejo pogojema, bom izbral s kvantitativno in kvalitativno analizo njihovega poslovanja in
vpliva na morebitne spremembe trgov. S primerjalno analizo razpolozZljivih statisti¢nih
podatkov o visini in strukturi stroskov izvajanja storitve bom izracunal razliko v stroskih leta

med nizkostroskovnimi in tradicionalnimi prevozniki.

Pozornost usmerjam k ravnanju nizkostroskovnih letalskih prevoznikov, ko gre za nacrtovanje
in izvajanje trZzenjskih aktivnosti. Klju¢no je prepoznavanje zastavljenih ciljev in vodenje
aktivnosti za njihovo doseganje. Z raziskovalno metodo spoznavnega procesa zbiram dejstva in
podatke o poslovanju, posebnostih in aktivnostih izbranih uspednih nizkostroskovnih letalskih
prevoznikov. Zbran nabor informacij sintetiziram s ciliem identificirati posebnosti in
podobnosti njihovega ravnanja. Pri prevodu v trzenjsko strategijo uporabljam deduktivno in
izkustveno metodo. Pri tem mi bodo v pomo¢ domaca in tuja literatura s podrodja trzenjskega
upravljanja in razpoloZljiva gradiva o poslovhem modelu nizkostroskovnih letalskih
prevoznikov. Podrobnejsi podatki o poslovanju letalskih prevoznikov so proti placilu dostopni
na spletnih straneh interesnega zdruZenja letalskih prevoznikov — IATA.



Prepoznavam drugacne potrebe potnikov na dolgih, medcelinskih letih. Ob tem analiziram
moznost poslovanja z nizkimi stroski v kategorijah, kjer to uspeva nizkostroskovnim letalskim
prevoznikom na regionalnih letih znotraj regij. Na podlagi te analize sklepam o mozni trzenjski
strategiji potencialnih ponudnikov poceni letov na dolgih letih med celinami.

Struktura poglavij

Magistrsko delo je sestavljeno iz Sestih poglavij. Prvo poglavje je namenjeno analizi vpliva
nizkostroskovnih letalskih prevoznikov na trg letalskih prevozov, drugo pa razlo¢evanju med
vrstami nizkostroSkovnih prevoznikov po kriteriju izvora. Delo se nadaljuje s poglaviem o
internacionalizaciji trZenjske strategije, kjer preverjam prenosljivost strategije v casu in
prostoru. V Cetrtem poglavju obravnavam izvor za konkurencno prednost vodenja v stroskih in

nadaljujem z analizo vrzeli med stroski nizkostroskovnih in tradicionalnih letalskih prevoznikov.

Osrednje peto poglavje je namenjeno analizi posebnosti trzenja nizkostroskovnih letalskih
prevoznikov. Izpostavljam trZzne segmente potnikov, pozicioniranje ponudbe in trZenjsko
nacrtovanje z elementi trZzenjskega spleta. Predstavljam storitev, njeno prepletenost s fizicnimi
dokazi ter razloge za izbrane prodajne poti. Ne pozabim na ostale spremenljivke trzenjskega
spleta in dodajam pomembno podpoglavje o procesu izvedbe storitve. V Sestem poglavju
analiziram smotrnost aplikacije trzenjske strategije nizkostroSkovnih letalskih prevoznikov na
medcelinske lete. Struktura poglavij je prilagojena osnovnim ciliem magistrskega dela,
uposteva predstavljeno problematiko in namen dela.

1 Vpliv nizkostroskovnih letalskih prevoznikov na trg letalskih

prevozov

11 Rast globalnega trga letalskih prevozov

Letalski prevoz se je v preteklosti dokazal kot oblika prevoza, ki je odporna na izredne
dogodke, kot so recesije, vojne, groznje terorizma in bolezni. Kot je tudi razvidno iz Slike 1, je
vpliv izrednih dogodkov na obseg potniSkega zracnega prometa trajal le kratek &as, po
katerem se je rast nadaljevala.

V obdobju od leta 1985 do leta 2005 se je obseg letalskega potniSkega prometa poveceval po
povprecni letni stopnji 4,8 % (CMO, 2006, str. 6). Po dveh letih stagnacije, ki sta sledili
teroristicnem napadu septembra leta 2001, se je v letu 2004 letalski potniski promet povecal za
14 % glede na preteklo leto, za 7 % v letu 2005 in za skoraj 6 % v letu 2006 (GMF, 2006, str. 31).



Slika 1: Obseg letalskega potniSkega prometa v RSK — razpoloZljivi sedez-kilometri in PPK — prodani potnik-

kilometri med leti 1950 in 2006
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Vir: Annual traffic and ops (World airlines), 2008

Za obdobje naslednjih 20-ih let so si porocila predstavnikov letalske industrije enotna. Letalski
potniski promet naj bi se poveceval po skoraj 5-odstotni letni stopnji>. Med glavne dejavnike, ki
bodo spodbujali rast, priStevamo:

v vse pomembnejso vlogo prometnih vozli$¢ na Bliznjem vzhodu,

v" razvoj novih relacij med pomembnejSimi mesti,

v’ rast obsega letalskega prometa znotraj drZzav Indije in Kitajske, ki ga napaja vse

mocnejSa domacda potrosnjain
v nadaljnje spodbude trga s strani nizkostroskovnih letalskih druzb in spremljajocih

nizkih voznin.

Med vegjimi regijskimi trgi velja izpostaviti pricakovano rast prometa, ki naj bi v Indiji in Ljudski
republiki Kitajski v naslednjih 20-ih letih dosegla povprecno stopnjo 12,3 % oziroma 8,2 %. Ta
ocena izhaja iz napovedane gospodarske rasti v omenjenih drzavah in povecane nagnjenosti
prebivalstva k letenju. Rast spodbuja tudi povecana blaginja in sploSno izboljSanje poslovnega

okolja za tovrstno obliko prevoza (GMF, 2006, str. 32—33).

ZrelejSi trgi, kot sta na primer notranji trg ZDA in notranji trg med ¢lanicami EU, naj bi v
obdobiju prihodnjih dveh desetletij rasli nekoliko pocasneje; GMF navaja oceni 2,7 % oziroma 4,1
%. Ceprav sta stopniji nizji, pa je pri tem potrebno upostevati dejstvo, da je po obsegu notranji
trg ZDA danes 2-krat vegji od tistega med ¢lanicami EU in 10-krat vedji od prometa znotraj
Ljudske Republike Kitajske. lzracun pokaze, da Ceprav se bo promet na Kitajskem in v Indiji

2 Airbus v svoji GMF navaja stopnjo 4,8 %, medtem ko Boeing v CMO ocenjuje to stopnjo na 4,9 %.
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poveceval veliko hitreje, bo notranji trg ZDA v letu 2025 Se vedno 2-krat ve¢ji od pri¢akovanega
znotraj Kitajske (GMF, 2006, str. 33).

V Sliki 2 so zbrani podatki o obsegu letalskega potniSkega prometa na 20-ih najpomembnejsih
trgih v letu 2005 in podatki o predvidenem obsegu v letu 2025.

Slika 2: Obseg letalskega potniskega prometa na 20-ih najpomembnejsih trgih v letih 2005 in 2025
v milijardah PPK
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Vir: GMF - Global Market Forecast 2005-2026, 2006, str. 33.

1.2 Globalni trg letalskih prevozov in nizkostroskovni letalski prevozniki

V enem samem desetletju so nizkostroskovni letalski prevozniki radikalno spremenili trg
letalskega potniskega prevoza. Spremenili so potovalne navade in ponudili nadin, kako
preziveti prosti ¢as. Med seboj so povezali mesta, kjer do takrat potniki niso uzivali prednosti
letalskega prevoza. Regionalnim letaliS¢em, ki so bila neizkoriS¢ena, so vdahnili nova Zivljenja in
za vedno spremenili podobo zracnega prevoza. Najvedji dosezek nizkostroskovnih letalskih
prevoznikov je ta, da so letalski prevoz priblizali bistveno SirSemu krogu ljudi.

Na trgu visoke cenovne elasti¢nosti nizkostroSkovni letalski prevozniki dosegajo visoke stopnje
rasti obsega prometa, ker ponujajo poceni, varen in zanesljiv prevoz. NizkostroSkovni letalski
prevozniki so uspesni zaradi trzenjske strategije, ki predpostavlja uinkovito rabo virov in
ponuja enostavno storitev. Tako kot je TOYOTA v 8o0-ih letih s svojim »vitkim« nacinom
proizvodnje spremenila avtomobilsko industrijo, je SOUTHWEST AIRLINES spremenil
obnasanje udeleZencev na trgu letalskih potniSkih prevozov. Na strani ponudbe temu zelo



nazorno pritrjuje naslednje dejstvo, t. i. ucinek SOUTWEST. Dogaja se, da potem ko
SOUTHWEST AIRLINES vstopi na ze obstojeli trg povezave med dvema mestoma, voznine
upadejo v povpredju za 65 odstotkov, Stevilo potnikov pa poraste za najmanj 30 odstotkov, v
nekaterih primerih tudi za 500 odstotkov (Gittell, 2003, str. 16). Rast trga nekoliko ublazi sicer
mocan vpliv na neposredno konkurenco, ki je vendarle prisiljena v racionalizacijo poslovanja in

revizijo strategij trzenja.

Kapacitetno po kriteriju razpolozljivih sedezev so nizkostroSkovni letalski prevozniki po letu
2000 hitro povecevali svoj trzni delez v vseh pomembnejSih regijah; v Evropi, v ZDA, Juzni
Ameriki in v Aziji (Slika 3). Nizkostroskovni prevozniki so najdlje prisotni v ZDA, zato so imeli Ze
v letu 2000 petino trznega deleza notranjega trga ZDA. Navkljub visokemu trznemu delezu se
rast nadaljuje, njihov trzni deleZ pa se je v letu 2006 priblizal 30-im odstotkom (Pearce, 2006,
str. 20).

Slika 3: TrZni deleZi nizkostroskovnih letalskih prevoznikov po regijah
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Vir: GMF-Global Market Forcast 2005-2026,2006, str. 21.

Na letih znotraj Evrope se je v zadnjih Sestih letih povecevalo tako Stevilo nizkostroskovnih
prevoznikov kot njihova velikost. Rast je dobila nov zagon s Siritvijo EU na drzave osrednje in
vzhodne Evrope in s hkratno deregulacijo trga letalskih potniskih prevozov v letu 2004. Trzni
delez nizkostroSkovnih letalalskih prevoznikov v notranjem trgu EU je v letu 2000 znasal slabih
10 %, v letu 2006 pa Ze 29 % (GMF, 2006, str. 21). Zgodovina nizkostroskovnih letalskih prevozov
je najkrajsa v Juzni Ameriki in Aziji. Njihov delezZ je v letu 2006 zna3al 18 oziroma 6 %. Pri tem je
potrebno upoStevati, da se trzni delezi nizkostroSkovnih letalskih prevoznikov povecujejo
vzporedno z rastjo obsega letalskega potniskega prometa. Prav nizkostroSkovni letalski
prevozniki so tisti, ki spodbujajo in izkoris¢ajo naradc¢ajoCe povprasevanje. Povprasevanje
spodbujajo skupine potnikov, ki so se v preteklosti zaradi visokih voznin namesto za potovanje
po zraku raje odlodali za pomorski in kopenski prevoz. Se 3tevilnej$a je skupina tistih, ki se
zaradi dostopnih voznin v svojem prostem ¢asu odlocijo za potovanja ali obisk sorodnikov in
prijateljev.



Airbus ocenjuje, da bodo v popolnoma liberaliziranem okolju leta 2015 nizkostroskovni letalski
prevozniki povezovali 292 letalis¢ na 1.600 letalskih progah. V tem obdobju naj bi dosegali 4,8-

odstotno stopnjo rasti prometa, merjenega v PPK (GMF, 2006, str. 21-22).

2 Vrste nizkostroskovnih letalskih prevoznikov

Z oznako »nizkostroskovni« oznacujem vse letalske prevoznike s povprecnimi cenami
vozovnic, ki so obcutno nizZje od voznin tradicionalnih letalskih prevoznikov. Nizke voznine so
sposobni ponujati vzdrzno in dobi¢konosno. To jim uspe s stroskovno ucinkovitejSim vodenjem
operacij in organizacije poslovanja. Ceprav so nizkostro3kovni letalski prevozniki v razmerju do
tradicionalnih prevoznikov obravnavani kot enovita skupina ponudnikov, so si po izvoru

razli¢ni.

Glede na izvor/nastanek nizkostroskovne letalske prevoznike kategoriziram sledece?:
1. Southwest posnemovalci;
Podruznice mreznih* letalskih prevoznikov;

Tradicionalni® letalski prevozniki, ki jim je uspelo zniZati operativne stroske letov;

ESEIVERY

Preoblikovani ¢arter® prevozniki.

1. Southwest posnemovalci — V to kategorijo sodijo letalski prevozniki, ki so bili ustanovljeni v
Zelji posnemati ravnanje nadvse uspeSnega letalskega prevoznika SOUTHWEST AIRLINES. V
primerjavi z ostalimi kategorijami je cilj teh prevoznikov ob ustanovitvi dosledno posnemati
trzno strategijo prevoznika SOUTHWEST AIRLINES, t. i. » model Southwest« (Doganis, 2006,
str. 150). Predstavniki te kategorije so Ze omenjeni SOUTHWEST AIRLINES, RYANAIR, EASYJET,
WIZZAIR, AIR ASIA, SKY EUROPE ... Ob tem velja poudariti, da so v ¢asu med njimi nastale
dololene razlike kot posledica prilagajanja na drugacno, oziroma spremenjeno poslovno
okolje. Nekateri so posnemovani »model Southwest« nadgradili, drugi so se od njega nekoliko
oddaljili, a nastavki trZenjske strategije ostajajo v obeh primerih sorodni z »modelom
Southwest.

2. Podruznice mreznih letalskih prevoznikov — Tipi¢ni predstavniki te kategorije so
nizkostroskovni letalski prevozniki, ki so jih vecje letalske druZzbe ustanovile kot svoje
podruznice. Njihov namen je bil osvojiti lasten delez hitro rastolega trga nizkocenovnih
prevozov in obraniti se pred konkurenco. Prevozniki te kategorije pogosto poizkusajo delovati
tako kot Southwest posnemovalci, a njihova uspeSnost v vodenju operacij in poslovaniju se od
slednjih praviloma razlikuje predvsem v odvisnosti od stroSkov in sredstev, ki so jih podedovali

3V pomo¢ pri oblikovanju kategorij nizkostroskovnih letalskih prevoznikov mi je kot izhodis¢e sluZil Francis (2006, str. 84).

4 Mrezni letalski prevozniki (angl. network carriers): Poimenovanje letalskega prevoznika, ki omogoca povezave med vsemi
pomembnejSimi mesti na zemeljski obli. MreZo sestavljajo vedja vozlis¢a, ki povezujejo celine in omogocajo presedanje med
regijskimi in medcelinskimi leti (angl. hub and spoke povezave).

5 Tradicionalni letalski prevozniki (angl. legacy airlines): V to skupino pristevamo mreZne, nacionalne in regionalne prevoznike;
skratka vse, ki niso niti nizkostroskovni niti carter prevozniki.

6 Carter letalski prevozniki: Letalski prevozniki, ki ponujajo ¢arter lete. Organizator potovanj v vlogi naro¢nika najame letalo za
izreden let izven objavljenega voznega reda.

8



od druzbe ustanoviteljice (npr: flota razlicnih letal, njihova starost, ¢lanstvo zaposlenih v
sindikalnih zdruZenijih in s tem povezana dolznost izpolnjevanja pogodbenih obveznosti).

Letalski prevozniki te kategorije so TED (United Airlines), SONG (Delta), SNOWFLAKE (SAS),
METROJET (US Airways), TIGER AIRLINES (Singapore Airlines), FREEDOMAIR (Air New Zeland),
BMIBABY (BMI) itd. Ceprav so po statutu te druzbe neodvisne, je v praksi velikokrat drugace.
Skusnjava in neprijetno dejstvo je, da ti letalski prevozniki na nekaterih relacijah predstavljajo
konkurenco druzbi ustanoviteljici. UspeSen primer, kako se temu izogniti, je ponudil VIRGIN
ATLANIC z ustanovitvijo nizkostroskovne letalske druzbe VIRGIN BLUE na trgu druge
geografske regije — v Avstraliji.

3. Tradicionalni letalski prevozniki, ki jim je uspelo zniZati operativne stroske letov — Letalski
prevozniki, kot so AER LINGUS, FLYBE itd.,, so pod izjemnimi konkurencnimi pritiski
nizkostroskovnih letalskih prevoznikov prilagodili nacin dela in uspeli cene voznin znizati na
sprejemljivo raven. Operativni stroSki so se znizali na racun izboljSanja ucinkovitosti in
poenostavitve v operacijah, ki so jih uvedli prav nizkostroSkovni letalski prevozniki.

Kot nazoren prikaz uspesne racionalizacije poslovanja lahko Se enkrat omenimo AER LINGUS.
Glavni elementi njihove strategije racionalizacije so nasledniji:

v" Neposredna distribucija in prodaja: Provizije potovalnim agencijam so uspeli zniZati,
obenem pa so povecali prodajo preko svoje spletne strani. V letu 2005 naj bi Ze 71 %
njihovih potnikov rezerviralo let in placalo voznino preko interneta.

v’ Destinacije, letalis¢a in letenje na direktnih relacijah: AER LINGUS $e vedno uporablja
primarna letalis¢a. Opustili so letenje na nekaterih nedobickonosnih relacijah in uvedli
nove redne lete v kontinentalno Evropo, Bliznji vzhod in JuZno Afriko. Ohranili so le
eno glavno vozlis¢e — domace letaliS¢e v Dublin-u.

V" Flota: Floto letal so poenostavili s 5-ih tipov dveh proizvajalcev na 3 tipe enega.

v" Voznine: Aer Lingus je zniZal cene svojih vozovnic in poenostavil pogoje za nakup.
Povprecna cena vozovnice znotraj EU se je zniZala z 92,32 € leta 2002 na 67 € leta 2005
in na Cezatlantskih letih s 316 € na 240 €.

v' Marza iz poslovanja je bila leta 2005 8,2-odstotna, kar je precej visje od povpredja
mreZznih tradicionalnih letalskih prevoznikov v EU pri 4,2 %.

Vir: Wallace et al., 2006, str. 338-347.

4. Preoblikovani ¢arter prevoznik — Medtem ko so se tradicionalni letalski prevozniki Ze zavedali
potrebe po reorganizaciji svojega poslovanja in prilagajanju svojih strategij, so podobno
ugotavljale tudi uprave Carterskih prevoznikov. Potem ko so nizkostroSkovni letalski prevozniki
Ze postali del ponudbe na letih med vedjimi mesti po EU, so se usmerili Se k povezovanju vecjih
urbanih sredis¢ s pocitniskimi destinacijami in se tako zajedli v trZzni deleZ Carter prevoznikov. V
odgovor so se tudi slednji preoblikovali po vzoru »modela Southwest«. Pri tem so imeli
nekoliko laZje delo kot nizkostroskovne podruznice mreznih letalskih prevoznikov, saj je njihova
struktura stroSkov nudila dobro osnovo za nadgradnjo. Tako preoblikovani Carter prevozniki Se



vedno opravljajo svoje staro poslanstvo in tesno sodelujejo z organizatorji potovanj, ki so
povecdini tudi njihovi lastniki, hkrati pa svoje zmogljivosti ponujajo trgu tudi na rednih letih.

3 Internacionalizacija trzenjske strategije nizkostroSkovnih letalskih

prevoznikov v prostoru in ¢asu

Svetli¢i¢ (1996, str. 60) internacionalizacijo interpretira kot sinonim za geografsko Sirjenje
ekonomskih aktivnosti preko nacionalnih meja. V tem poglavju pojem internacionalizacija
uporabljam kot sinonim za Sirjenje trZenjske strategije nizkostroSkovnih prevoznikov v
prostoru in ¢asu.

»Nizkostroskovna« revolucija ima svoje korenine v ZDA. Razvita trzenjska strategija se je v ¢asu
dokazala kot zelo robustna in prilagodljiva, tako financno kot operativno. Letalski prevozniki, ki
zasledujejo to strategijo, so dokazali, da je njihovo poslovanje lahko uspesno tudi v obdobijih
gospodarskih recesij in da je odporno na izredne dogodke, ki imajo sicer mocan vpliv na
letalsko industrijo. Z namenom dokazati, da je trzenjska strategija zelo prilagodljiva v ¢asu in
prostoru, sem po razvojnih fazah analiziral dejavnost nizkostroskovnih letalskih prevoznikov
po geografskih regijah sveta.

3.1 ZDA - SOUTHWEST AIRLINES in rojstvo nizkostroskovne trzenjske strategije

Idejno pionirsko vlogo bi lahko priznali letalskemu prevozniku PACIFIC SOUTHWEST, toda za
uspeh ideje in za njeno nadgradnjo je zasluzen prevoznik SOUTHWEST AIRLINES. Danes
SOUTHWEST na letni ravni prepelje skoraj 100 milijonov potnikov, kar prevoznika umesca na
prvo mesto na svetu po Stevilu prepeljanih potnikov (Bureau of Transportation Statistics,
2007). V ZDA je deleZ potnikov, ki za let izberejo nizkostroskovne letalske prevoznike, vseskozi
narascal in v letu 2006 dosegel delez 29-ih odstotkov (GMF, 2006, str. 21). Ocene analitikov
dopuscajo moznost, da bi ta delez lahko v naslednjih 20-ih letih presegel 50 % (Francis, 2006,
str. 85). Ceprav je ta deleZ vseskozi naras¢al, razvoj trga razdelimo na $est (6) stopen;:

v"Inovacija, 1971-1978: Uspesen razvoj nizkostroskovnih letalskih prevoznikov se za¢ne v
zveznih drzavah Teksas in Kalifornija. Za ti dve drZzavi so znacilna gosto naseljena
urbana sredisca, ki jih locujejo velike razdalje, primerne za premoscanje z letali. V
zgodnjih 70-ih letih so oblasti sprostile trg znotraj posameznih zveznih drzav, leta 1978
pa tudi med drzavami (Calder, 2003, str. 48). Razvoj, ki je sledil, potrjuje to letnico kot
prelomno za razvoj nizkostroskovnih letalskih prevoznikov. Ceprav je bil razvoj sprva
skromen, pa sta razmere izkoristila podjetnika Herb Kelleher in Rollin King, ki sta
nizkocenovne lete ponujala vedno vecjemu Stevilu ljudi.

V' Hitra rast trga, 1979-1985: To obdobje je zaznamovala huda cenovna konkurenca. Na
trg je vstopilo veliko Stevilo novih prevoznikov, spodbujenih s strani zac¢etnega uspeha
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letalskega prevoznika SOUTHWEST AIRLINES, in se z Ze uveljavljenimi prevozniki
zacCelo boriti za svoj delez. Prevladovali so prevozniki, ki so Zeleli posnemati
Southwestovo strategijo, saj je ta ocitno nudila konkurencne prednosti. Med slednje
priStevamo MIDWAY AIRLINES, NEW YORK AIR, JET AMERICA in Ze omenjeni PACIFIC
SOUTHWEST; nobena letalska druzba izmed nastetih danes ne deluje ved. Prednosti
strategije so se zavedali tudi uveljavljeni prevozniki, ki so skusali z ustanavljanjem

nizkostroSkovnih podruznic obraniti svoj trzni delez.

Konsolidacija, 1985-1992: V tem obdobju je veliko Stevilo mladih letalskih prevoznikov
koncalo z dejavnostjo zaradi teZav z likvidnostjo ali pa so z zdruZitvijo postali del vegjih
druzb, ki so si nadejale koristi zaradi ekonomij obsega in boljSe pokritosti trga.
Izjemoma so nekateri prevozniki preZiveli peto obletnico, kar velja tudi za vse
podruznice uveljavljenih prevoznikov, ki zaradi navez z letalsko druzbo — lastnico — niso
uspeli vzdrzati v poslovanju z nizkimi stroski izvajanja storitve letalskih prevozov.

1992-1996, drugi val vstopov v panogo: V letih 1992—1996 je trzne priloZnosti v panogi
zelelo izkoristiti ve¢ novih letalskih prevoznikov, ki pa svoje strategije trzenja niso v
celoti prevzeli od uspesnih nizkostroSkovnih letalskih prevoznikov. Njihovo delovanje
je bilo usmerjeno k osvajanju trga, ki so ga zadovoljevali vedji prevozniki, in ne k
spodbujanju novega povprasevanja z vzpostavljanjem povezav med mestnimi pari, ki
doslej Se niso bili povezani. Primeri takSnih so: VANGUARD AIRLINES, KIWI AIR,
WESTERN PACIFIC.

Ponovna konsolidacija, 1997-2000: Vsi prej omenjeni prevozniki so koncali v stecaju ali
pod okriljem vedjih prevoznikov. Njihovo usodo je zaznamovala tudi prva letalska
nesreca nizkostroskovnega letalskega prevoznika VALUJET v ZDA. To je bila namrec
prva nesreca letala iz flote nizkostroskovnih letalskih prevoznikov. Mediji so se
spraSevali, ali morda upravitelji te letalske druzbe niso varlevali pri varnosti.
Vznemirjena javnost je bila povod za upad prometa velike vecline nizkostroskovnih
prevoznikov v ZDA.

Trg doseze svojo zrelost, od 2000: Med nizkostrosSkovnimi letalskimi ponudniki v ZDA
ostaja najpomembnejSi SOUTHWEST AIRLINES, med pomembnejSe pa Ilahko
priStejemo Se AIRTRAN AIRWAYS in JET BLUE, katerih dejavnost je zaenkrat
geografsko omejena. Po neuspelih poskusih v obdobju hitre rasti med leti 1979-1985
vedji prevozniki ponovno poskusajo z nizkostroskovnimi podruznicami. Primera taksnih
poskusov sta podruznici SONG in TED tradicionalnih prevoznikov DELTA AIRLINES
oziroma UNITED.

1



3.2  Kanada

WESTIJET je edini nizkostroSkovni letalski prevoznik na kanadskem trgu. Kot Sowthwest
posnemovalec se je leta 1996 odlodil uspesno trzenjsko strategijo preizkusiti na kanadskih tleh.
Trg je izkazal naklonjenost inovativnemu pristopu in ponudnika nagradil z rastjo. V WESTJET-
ovem uspehu sta uveljavljena letalska prevoznika AIR CANADA in CANADA 3000 prepoznala
groznjo svojemu polozaju na trgu. V odgovor je AIR CANADA ustanovil nizkostroskovni
podruznici TANGO in ZIP, CANADA 3000 pa se je v celoti prestrukturirala v nizkostroskovnega
letalskega prevoznika. Omenjeni prevozniki so bili sprva uspesni pri privabljanju potnikov, a
nezmoznost opravljanja dejavnosti s primerno nizkimi stroski je botrovala k opustitvi

dejavnosti in stecaju.

3.3 Evropa

3.3.1  Velika Britanija in Irska

v" Inovacija in hitra rast, 1995-2001: Zgodovina evropskih nizkostroskovnih letalskih
prevoznikov seZe nazaj v leto 1995, ko sta kot Southwest posnemovalca svoje storitve
angleskemu in irskemu trgu ponudila RYANAIR in EASYJET. Liberalna politika obeh
drzav je spodbujala konkurenco, z deregulacijo prometa v EU po letu 1997 pa je padla
Se zadnja institucionalna ovira (Jones, 2005, str. 55). Katalizator hitre rasti poslovanja je
bila cenovna privla¢nost glede na alternativne oblike prevozov (ladijski in Zelezniski
prevoz) ter razpolozljivost slabo izkoris¢enih letalis¢, katerih lastniki so bili pripravljeni
z nizkimi pristojbinami spodbuditi prihod nizkostroSkovnikov.

v" Konsolidacija, 2001-2002: BRITISH AIRWAYS (BA), BMI in KLM so na dogajanje na trgu
odgovorili z ustanovitvijo podruznic. BA je leta 1998 ustanovil nizkostroskovnega
prevoznika GO, KLM pa podruznico BUZZ. Trg se je na strani ponudbe delno
konsolidiral v letu 2002, ko je EASYJET odkupil GO, RYANAIR pa BUZZ (Creaton, 2005,
str. 55). Potem ko z ustanovitvijo podruznic BA ni dosegel zastavljenih ciljev, je na
konkurencne pritiske nizkostroskovnikov odgovoril z znizevanjem lastnih stroskov
vodenja operacij in poenostavitvijo nakupne izkusnje in ponudbe. S podobnim
ravnanjem je bil Se pred BA zelo uspeSen irski nacionalni prevoznik AER LINGUS
(Wallace, 2006, str. 338).

v' Drugi val vstopov v panogo, od 2002: Ob agresivnem trZenju ponudbe
nizkostroSkovnih prevoznikov so se v tezavah znasli tudi carter prevozniki in njihovi
lastniki — organizatorji potovanj. Odzvali so se z ustanovitvijo svojih podruznic oziroma
s preoblikovanjem in posvojitvijo trZzenjske strategije uspesnih nizkostroskovnih
prevoznikov na trgu. Primera sta dva, in sicer MYTRAVELLITEe (MyTravel) in
THOMSONFLY (TUI/Britannia).
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3.3.2

3-3:3

3.4

Celinska Evropa

Obdobje inovacije in hitre rasti trga, 1999—2006: Leta 1995 so bile odstranjene vse ovire
za vstop na trg letalskih prevozov v EU. Z izjemo prevoznika VIRGIN EXPRESS s
sedeZem v Bruslju predstavlja vstop RYANAIR-a in EASYJET-a na celino leta 1999
pomembnejsi mejnik v razvoju trga. S premestitvijo dela flote na nekatera letalis¢a v
Belgiji, Nemdiji in Italiji se je Stevilo prepeljanih potnikov hitro povecevalo (UK Airline
financial tables, 2006).

Uveljavljene letalske druzbe so se ob cenah vozovnic, ki so jih ponujali
nizkostroskovniki, znasle v zadregi. Ob spoznanju, da njihova struktura in viSina
stroSkov ne omogocla vzdrzati v cenovnem konkurencnem boju, so ustanovile
podruznice (ali pa so se vanje preoblikovale). LUFTHANSA je to storila z ustanovitvijo
podruznice  GERMANWINGS, SAS pa je ustanovil svojega nizkostroskovnega
prevoznika SNOWFLAKE. Rast, dobickonosnost in nasploh uspeh nizkostroSkovnih
letalskih prevoznikov v kontinentalnem delu Evrope je botrovalo dejstvu, da se je
Stevilo vstopov novih nizkostroskovnih druzb v panogo Se povecevalo.

Konsolidacija, od 2007: Velja omeniti, da se je trg EU dokazal kot volatilen in krhek. Kot
dokazuje analiza OAG, je 28 % ponudbe, ki se je oblikovala med leti 1997 in 2002,
ugasnilo. Ko gre za ponudbo tradicionalnih letalskih prevoznikov, je ta podatek enak 2
% (European low cost carriers, 2008).

Siritev EU na nove drzave ¢lanice

Obdobje inovacije in hitre rasti trga, od 2004: Zasebni kapital v tem delu Evrope je v
razvoju trga letalskih prevozov prepoznal poslovno priloZznost in ustanovil prvega
nizkostroskovnega letalskega prevoznika med takrat Se pridruzenimi Clanicami -
SKYEUROPE (Slovaska). Slovaski letalski prevoznik je svoje domacle letalis¢e —
Bratislavo — Evropejcem predstavljal tudi kot Dunaj—Vzhod in tako izkoristil privlacnost
avstrijske prestolnice. Vedji prevozniki so v skusnjavi prilastiti si del rastocega trga
ustanovili svoje podruZnice, na Poljskem pa je madZarski kapital ustanovil danes zelo
uspeSnega nizkostroskovnega prevoznika - WIZZAIR. RazpolozZljiva letaliska
infrastruktura, za zahodne turiste poceni turisticne destinacije in selitev delovne sile

napajajo hitro rast trga poceni letalskih prevozov v tem delu Evrope.

Avstralija

v' Deregulacija in vstopi na trg med leti 1990 in 1999: Notranji, domadi trg letalskega

prometa je bil dereguliran leta 1990. Pred tem sta trg obvladovala dva letalska

prevoznika — oligopol QANTAS-a in ANSETT-a. Razmere za vstop nizkostroSkovnih
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3:5

3.5.1

letalskih prevoznikov so bile na trgu ugodne. Promet na relaciji Sydney—Melbourne je
zelo gost in nagnjenost k premos<anju razdalj z letali je med prebivalci velika. Poskusi
vstopa na avstralski trg so bili Stevilni, a vecina slednjih je bila neuspesnih (primer
COMPAS AIRLINES) (Lawton, 2002, str. 102).

NizkostroSkovno ponudbo je v Avstraliji uspeSno uveljavil VIRGIN BLUE, ki je bil
ustanovljen ob podpori Sir-a Richarda Bransona leta 2000. Z vozninami, vsaj za
polovico nizjimi od takrat prevladujocih, je trg ponudbe mocno pretresel. Leto kasneje
se je s steCajem ANSETT-a, ki je takrat obvladoval 40-odstotni trzni delez, ustvarila vrzel
in VIRGIN BLUE je to izredno poslovno priloZznost uspesno izkoristil (Holloway, 2003,
str. 236).

Konsolidacija, 2001—2006: Potem ko je VIRGIN BLUE prevzel trzni delez propadlega
ANSETT-a, o obdobju hitre rasti ne moremo govoriti. V odgovor na krepitev
konkurence QANTAS ustanovi nizkostroskovno podruznico JETSTAR in AUSTRALIAN
AIRLINES (mednarodni leti). Danes tudi VIRGIN BLUE leti na mednarodnih relacijah v
Novi Zeladiji, Fidji-ju in Vanatau-u.

Azija

v Obdobje inovacije in hitre rasti trga, od 2001: Za novega lastnika malezijskega

letalskega prevoznika AIR ASIA’ je bil uspeh RYANAIR-a v Evropi prava spodbuda za
preoblikovanje v Southwest posnemovalca in za zaletek operacij v letu 2001. Navkljub
pravilom, ki so regulirala mednarodne polete med drzavami JV Azije, je z ustanovitvijo
podruznice na Tajskem AIR ASII uspelo ta pravila obiti in v letu 2004 ponuditi svojim
potnikom lete med obema drzavama. Ob vstopu AIR ASIE na Tajsko se je poslovne
priloznosti zavedela tudi javnost v letalski industriji. SINGAPORE AIRLINES in lastnik
RYANAIR-a Tony Ryan sta skupaj ustanovila nizkostroskovnega letalskega prevoznika
TIGER AIRWAYS. Sledil je odgovor nacionalnega letalskega prevoznika THAI AIRWAYS,
ki je wustanovil nizkostroSkovno podruznico z imenom SKY ASIA. Razvoj
nizkostroskovnih letalskih prevoznikov spodbuja razvoj turizma v drzavi in Sirsi regiji,
zato pobude o nadaljevanju liberalizacije letalskega prometa uZivajo naklonjenost
oblasti.

Indija

Obdobje inovacije in hitra rast trga, od 2003: Indija je svojega prvega
nizkostroskovnega letalskega prevoznika dobila leta 2003. AIR DECCAN je sprva
povezal mesti New Delhi in Bangalore in ponudil 30 % cenejSe voznine od tradicionalne

7 Mocno zadolZeno letalsko druzbo AIR ASIA v letu 2001 kupi podjetnik Tony Fernandez , ki pri poslovanju sledi trZenjski strategiji
nizkostroskovnih letalskih prevozov (Thomas, 2007, str. 24).
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3.5.2

konkurence, ki so jo na isti relaciji predstavljali prevozniki: INDIAN AIRLINES, AIR
SAHARA ali JET AIRWAYS. Zacetni uspeh prevoznika AIR DECCAN je spodbudil vstop
vec¢ kot ducat novih nizkostroskovnih prevoznikov v panogo (Doganis, 2006, str. 168).
INDIGO, eden izmed teh, je leta 2005 na pariSskem letalskem salonu potrdil svoje
narocilo za 100 ozkostrupnih reaktivnih letal vrste A320 v vrednosti 6 milijard USD
(Indian carrier orders 100 firm Airbus A320 Family aircraft, 2005).

V Indiji vec kot milijarda prebivalcev Zivi na podeZelju in v mestih, ki jih loCujejo velike
razdalje. Slaba cestna infrastruktura in prenatrpani vlaki nudijo letalskemu prevozu
priloZnost, da zadovolji povpraSevanje po cenovno dostopnem prevozu, ki je hitrejsi in
varnejsi. Za moderno Indijo je znacilna gospodarska rast, ki je posledica izobrazene
delovne sile in dinami¢nega podjetniSkega duha. Dviguje se ekonomska blaginja
drzavljanov, ki predstavlja dodatno pozitivno spodbudo. Na racun gospodarskega
razvoja bogati tudi drzava, ki vlaga v izgradnjo infrastrukture letalis¢ (Sporocilo
komisije, 2007, str. 5). Ta bodo potrebna, saj analitiki napovedujejo, da bo v naslednjih
desetih letih povprecna letna rast letalskega potniSkega prevoza na indijskem trgu
enaka 16,4 % (GMF, 2006, str. 11).

Kitajska

Obdobje inovacije, od 2005: Letalski potniski promet znotraj Kitajske je s strani drzave
regulirano podrogje transporta. Ceprav tri velike nacionalne letalske druzbe CHINA
SOUTHEREN, CHINA EASTEREN in AIR CHINA to zanikajo, je zelo verjetna domneva, da
med njimi obstaja kartelni dogovor o visini voznin in delitvi trga (Thomas, 2006, str.
36). Omenjeni dejstvi sta lastnosti okolja, ki razvoju nizkostroskovnih letalskih
prevoznikov nista naklonjeni. Kitajski politicni vrh, ki piSe pravila konkurence v
letalskem potniSkem prometu, ne kaZe kakSne resne pripravljenosti na morebitno
spremembo zakonodaje. Ce bo do tega vendarle prislo, potem so ti signali
nekonsistentni in tezko je napovedovati, kdaj in kako bi se lahko trg liberaliziral.
Analitiki institucije CAPA® ne dvomijo, da se bo to zgodilo tako zaradi notranjih kot
zunanjih pritiskov (Center for Asia Pacific Aviation, 2007). Nizkostroskovni letalski
prevozniki so namre za razvoj potrebni in tudi zaZeleni. NizkostroSkovni letalski
prevozniki, kot na primer malezijski AIR ASIA, gotovo vrsijo dobrSno mero pritiska na
trg, saj nekatera kitajska mesta Zze povezujejo z drugimi azijskimi drzavami. Gre tudi za
trzno priloznost, ki bi jo veljalo izkoristiti. Pri tem je potrebno upostevati, da Cetudi se
regulacija trga odpravi, ostajajo Se druge ovire za uspeh nizkostroskovnih letalskih
prevoznikov. NerazpolozZljivost infrastrukture (letalis¢) in posledi¢no visoke letaliske
pristojbine, visoki stroski goriva in dajatev namrec lahko znizajo potencialne prihranke
v operativnih stroskih, kar je predpogoj za uspeh nizkostroskovnih prevoznikov.
Konkurenc¢na prednost vodenja v stroskih bi tako bila SibkejSa kot sicer. Ne glede na
zapisano pa ne gre prezreti dejstva, da prvi in zaenkrat edini kitajski nizkostroSkovni

8 CAPA — Center for Asia-Pacific Aviation.
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prevoznik SPRING AIRLINES od zacetka operacij leta 2005 posluje zelo uspesno
(Thomas, 2006, str. 36)

3.6 Preostalisvet

v’ Brazilija, obdobje inovacije, 1998-2001: Nizkostroskovni letalski prevozniki sooblikujejo
ponudbo letalskih prevozov tudi v drugih drzavah, ki jih do sedaj nisem posebej
izpostavil. Med te gotovo lahko priStejem Braziljo in JAR. V obeh drzavah se je
ponudba nizkostroskovnih prevoznikov rojevala s postopno liberalizacijo trgov. V
Braziliji so bile okolisCine za oblikovanje tovrstne ponudbe Se posebej primerne. Med
seboj zelo oddaljena gosto naseljena podrocja je z letali povezoval samo nacionalni
letalski prevoznik VARIG, ki pa je v zameno za svojo storitev pric¢akoval placilo visoke
voznine. Nizkostroskovni letalski prevoznik VIABRAZIL je pricel s poleti v letu 1998, a je
pri trzenju svojih storitev le deloma posnemal SOUTHWEST AIRLINES; VIABRAZIL-a
zato ne moremo oznaciti kot Southwest posnemovalca. Svoj konec je letalski prevoznik
dozivel leta 2003. Podobno se je koncal tudi poskus NACIONAL TRANSPORTES AEROS,
nizkostroSkovnega letalskega prevoznika, ki bi ga spet tezko oznadili kot Southwest

posnemovalca.

V' Brazilija, obdobje hitre rasti trga, od 2001: Danes najvedja brazilska in tudi juzno-
ameriska letalska druZba je nizkostroskovni letalski prevoznik GOL, tipi¢en predstavnik
skupine Southwest posnemovalcev. Prvi komercialni let je GOL opravil v letu 2001. GOL
je bil med glavnimi razlogi za bridek konec brazilskega nacionalnega letalskega
prevoznika, katerega ostanke je v letu 2006 tudi kupil, a ohranil blagovno znamko
VARIG (Lawton, 2002, str. 88).

v' Afrika, obdobje inovacije, od 2001: KULALA je v JAR sinonim za poceni letalske voznine.
Zaceli so leta 2001, danes pa z osmimi letali povezuje 10 destinacij. Ponudbo
dopolnjujeta Se nizkostroSkovnika 1 TIME in MANGO, leta 2006 ustanovljena
podruZnica SAA% ki je na domacem trgu izgubljal bitko s poceni letalskimi prevozi
konkurence. Na preostalem delu celine velja omeniti nizkostroskovnega letalskega
prevoznika FLAMINGO, ki je bil ustanovljen kot podruznica nacionalnega prevoznika
KENYA AIRWAYS (Francis, 2006, str. 90).

v’ BliZnji vzhod, obdobje inovacije, od 2003: Na Bliznjem vzhodu je prosta konkurenca Se
vedno omejena z dolocenimi pravili, saj proces deregulacije Se ni koncan. Ne glede na
to je AIR ARABIA, prvi nizkostroskovni letalski prevoznik v regiji, zgodba o uspehu
(Buyck, 2006, str. 24). Ze v prvem poslovnem letu so zabeleZili dobi¢ek, prav tako v
drugem in tretjem. Ceprav pred AIR ARABIO nih&e ni verjel v uspeh ponudnika tipa
Southwest posnemovalec, so ustanovitelji pravilno ocenili potencial v regiji. Med
katalizatorje uspeha lahko pristejemo:

9 SAA — South African Airlines.
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® Moderno, poceni, lahko dostopno in nezasedeno letaliS¢e Sharjah, ki lezZi v
zaledju Dubaja.

e Prisotnost tuje delovne sile, ki v hitro razvijajo¢em se glavnem mestu tega
pomembnega Emirata pogosto migrira med domacim okoljem in mestom
zaposlitve.

® Sposobnost poslovodstva, da vzdrzuje stroske operacij na zelo nizkih ravneh.

V tem poglavju sem sledil razvoju nizkostroSkovnih letalskih prevoznikov v vseh pomembnejsih
regijah sveta in navedel primere nizkostroskovnih letalskih prevoznikov, ki so posnemali
ravnanja predhodno uspednih. Ceprav razvoj po regijah ni povsod potekal z enako hitrostjo, je
vendarle mogoce trditi, da razvoj poteka v dolocenih fazah. Ugotovil sem, da je trZenjska
strategija, ki jo vse od leta 1979 izvaja SOUTHWEST AIRLINES v ZDA, postala predloga
trzenjskim strategijam nizkostroSkovnih prevoznikov v Evropi, Avstraliji, J Ameriki in Aziji. V
vsaki regiji najdemo nizkostroskovne prevoznike, ki so zelo uspesni. Obseg poletov in Stevilo
potnikov povecujejo hitreje kot tradicionalna konkurenca in pri tem dosegajo odli¢ne rezultate
poslovanja. Njihova uspesSnost in vloga, ki vpliva na strukturo in razvoj trgov, potrjuje
prenosljivost trzenjske strategije v ¢asu in prostoru.

V Tabeli 1 povzemam razvoj trga nizkostroskovnih prevozov po fazah v posameznih regijah.

Tabela 1: Razvoj trga nizkostroskovnih prevozov po fazah v geografskih regijah/trgih

Drugi val

Inovacija Hitra rast Konsolidacija vstopov v Konsolidacija Trg doseze
trga zrelost
panogo
L v v v v
vB v v v v
EU+10 v v
Avstralija v v
Indija Vv v
Preostali svet v v

Vir: Avtor, 2007.

3.7  Dejavniki, ki vplivajo na Siritev in uspeh nizkostroskovnih letalskih prevoznikov

med regijami

Pri analizi uporabnosti trzenjske strategije v razli¢nih geografskih regijah sem ugotovil, da na
Siritev in razvoj nizkostroSkovnih letalskih prevoznikov vpliva kompleksna interakcija Stevilnih

dejavnikov.
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v' Deregulacija trga sama po sebi Se ni zadostna spodbuda za uspeSen razvoj
nizkostroSkovnih letalskih prevoznikov. Nova Zelandija je trg deregulirala zelo zgodaj,
a je vloga nizkostroskovnih letalskih prevoznikov zacela narascati Sele leta 2004, 10 let
pozneje. Tudi v kontinentalni Evropi se je to zgodilo s 4-letnim zamikom. V nekaterih
azijskih drzavah rast tesno sledi deregulaciji, primer Indije pa dokazuje, da se lahko
strategija uveljavi, Cetudi je ponudba letalskih prevozov Se vedno omejena s togimi
pravili. TakSna pravila pogosto onemogocajo, da bi prevoznik imel moznost svobodno
izbrati letalsko povezavo in bi po svoji volji dolocil voznino. To Se posebej velja pri
mednarodnih letih.

v" Preprosto, u¢inkovito in poceni je bila vizija letalskih prevozov Herba Kellerja, moZa, ki
je ustanovil letalsko druzbo SOUTHWEST AIRLINES in katerega posebni talent je
letalsko druzbo dobi¢konosno vodil celih 36 let (Gittell, 2003, str. 23). Sposobnost
kljuénih moz je vedno usodnega pomena za podjetja in ni¢ drugace ni, ko gre za
letalsko industrijo. V Evropi sta to Tony Ryan, ustanovitelj RYANAIR-a, in Stelios Haji-
loannou, ustanovitelj EASYJET-a. Richard Branson je imel pomembno vlogo pri
ustanovitvi prevoznika VIRGIN BLUE v Avstraliji in PACIFIC BLUE v Novi Zelandiji, Tony
Fernandes pa je prvo ime uspesne letalske druzbe AIR ASIA (lonides, 2006).

v' Letaliska infrastruktura v blizini urbanih sredis¢ je nadvse pomembna, saj stroski
letaliS¢a znatno vplivajo na viSino voznine. Omenili smo Ze primer notranjega trga
Kitajske (poglavije 3.5.2). Ob morebitni deregulaciji trga bo stopnjo rasti
nizkostroskovnih letalskih prevoznikov gotovo dolocala tudi zasedenost skromnega
Stevila letalis¢. Samo 150 jih je. To je toliko, kolikor jih ima zvezna drZzava Ohio v ZDA
(Thomas, 2005, str. 36). RazpoloZljivost nezasedenih, pa ceprav odrocnejsih letalis¢
ugodno vpliva na razvoj ponudbe nizkostroSkovnih letalskih prevoznikov. Omejena
kapaciteta letaliS¢a lahko zavre rast nizkostroskovnega letalskega prevoznika, ki bi
Zelel povisati frekvenco, a tega ne more storiti. Ta bojazen je upravi¢ena in tudi nekdaj
poceni, nezasedena letalis¢a imajo danes potrebo po Siritvi svojih zmogljivosti, kot
dokazuje primer letali¥¢a Stansted v bliZini Londona, prestolnice VB. Siritev letalis¢ -
predvsem izgradnja stez — je zaradi posegov v okolje za lokalno prebivalstvo pogosto
sporna in za upravljavca precejSen financni zalogaj. Oboje draZi usluge letalis¢a, kar
negativno vpliva na rast prometa nizkostroSkovnih letalskih prevoznikov.

v" Pomembni dejavniki za uspesen razvoj trga nizkostroskovnih prevozov so $irse
poslovno okolje, ekonomska blaginja in demografski razvoj. V marsikateri geografski
regiji so nizkostroSkovni letalski prevozniki spodbudili latentno povprasevanje.
Navajam dva primera vpliva SirSega poslovnega okolja na razvoj nizkostroskovnih
prevoznikov (No-frills carriers: revolution or evolution?, 2006):

® V EU je pridruzitev novih ¢lanic spodbudila rast poslovanja nizkostroSkovnih
letalskih prevoznikov.
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® Obstoj izredno prometnih povezav, kot je relacija Sydney—Melbourne, je prav
tako dejavnik, ki rasti in razvoju nizkostroSkovnih letalskih prevoznikov zelo
koristi.

v" ldeja poceni, preprosto in ucinkovito potovati z letali ter uspeh izvedene trzenjske
strategije je prepricalo Stevilne, da so se v panogi preizkusili. Bolj kot so bile razmere
razvoju naklonjene, Stevil¢nejSi so bili poskusi. Samo v prvem letu po deregulaciji
letalskega potniSkega prometa v Evropi je 57 nizkostroskovnih letalskih prevoznikov
ponudilo svojo storitev trgu. V naslednjih dveh letih je 37 od teh zaprlo svojo
dejavnost. Nedvomno je prednost biti med prvimi na trgu, a primeri dokazujejo, da
tudi to ni vedno dovolj. Med slednje pristevamo prevoznika KIWI AIRLINES na Novi
Zelandiji, UNITED SHUTTLE in CONTINENTAL LITE v ZDA ter FLYING FINN in
DEBONAIR v Evropi. Se posebej velika »smrtnost« je med nizkostroskovniki tipa
Southwest posnemovalci. Med razlogi izstopata nedosledno posnemanije in uinkovit
odgovor na trgu uveljavljenih letalskih prevoznikov (Flint, 2006, str. 56).

v Za prezivetje nizkostroskovnih letalskih prevoznikov je pomembno, da preseZejo
doloceno velikost in uzivajo koristi ekonomij obsega in uveljavljenosti na trgu.
Letalski prevozniki, oziroma njihovi lastniki, potrebujejo finan¢ne vire, da se obranijo

pritiskov s strani uveljavljenih na trgu in vzdrzijo v cenovni vojni.

3.8 lzbor uspesnih nizkostroSkovnih letalskih prevoznikov

Pretekli povprecni kapitalski donosi v panogi letalskih prevozov so nizki, a letenje in letalska
industrija je Se vedno nadvse privlacna za zanesenjaske investitorje. Tako v preteklosti kot
dandanes smo prica Stevilnim poizkusom ustanoviti novo letalsko druzbo. V zadnjem
desetletju se velika vedina novoustanovljenih zgleduje po uspesnih nizkostroskovnih letalskih
prevoznikih, saj njihovo ravnanje posnemajo in nadgrajujejo (Shaw, 2004, str. 24).

V teh prizadevanjih je le pescica zelo uspesnih in ti bodo predmet mojega podrobnega
proudevanja. Razumeti Zelim njihovo ravnanje in prepoznati posebnosti njihovega trzenja. Se
posebej me zanima, ali uspesni nizkostroSkovni letalski prevozniki pri trzenju storitev ravnajo

med seboj podobno.

V Tabeli 5t. 2 so zbrani vsi pomembnejsi nizkostroskovni prevozniki, ki se uvrscajo na lestvico
dvestotih letalskih prevoznikov po kriteriju prodanih potnik-kilometrov (PPK). Razvrstil sem jih
po Stevilu prepeljanih potnikov v poslovnem letu 2006, kar je za moj namen ustrezna enota
mere. Veliko lazZje si je namrel predstavljati podatek, da najvedji nizkostroSkovni letalski
prevoznik na svetu SOUTHWEST AIRLINES iz ZDA prepelje preko 83 milijonov potnikov, kot pa
da v istem obdobju opravi 149,095 milijonov potnik-kilometrov (Dunning-Mitchell, 2007, str.
75). Stevilo potnikov je primernej$a enota mere, tudi ko navajam trzni delez v regiji.
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Dolocil sem tri kriterije, ki kvalificirajo nizkostroSkovne prevoznike kot uspesne:
v' Hitrej$a rast poslovanja glede na povpre¢no rast v dejavnosti, merjena z obsegom
prihodkov.
v Dobi¢konosnost poslovanja.

v Pomembnost in vloga prevoznika v regiji, merjena z viSino trznega deleza.

Med nizkostroSkovnimi letalskimi prevozniki, ki kriterije izpolnjujejo, bom za namen obravnave
izbral do najvec dva prevoznika iz regije. S tem Zelim zaznati tudi vplive, ki jih imajo morebitne

kulturne razlike na trzenje med regijami. V nadaljevanju opisujem izbrane prevoznike.

Tabela 2: Najpomembnejsi nizkostroskovni letalski prevozniki, razvrsceni po Stevilu prepeljanih potnikov v
poslovnem letu 2006

5}:::5"; Nizkostrozkovni letalski Prihsdek Rast d"?’?éz v prz,t;‘ll;:\ih Str?::ila Tréni
razvrstitvi prevosnik Drzava REGIJA miljonih | Prihodka pribodkin iz| PCCRL PR T Stevila | delet v
) po USD (%) poslovanja milijonih) potr:|kav regiji
prihodku %) %)
1 16  [SOUTHWEST AIRLINES zpa S AMERIKA 9.806 | 19,8 10,3 83,8 7,9 10,295
2 43 RYANAIR IRSKA EVROPA 2.887 37,7 21,1 42,5 22,2 6,789
3 41 |[EASYJET VB EVROPA 2.917 | 17,7 7,3 28 7 4,473
4 53 AIRTRAN ZDA S AMERIKA 1.893 30,7 2,2 20,1 20,5 2,469
5 49 |AIR BERLIN NEMCUJA EVROPA 2.026 | 34,1 4 19,7 45,9 | 3,147
6 JETBLUE DA S AMERIKA 2.363 38,9 5,4 18,6 26 2,285
7 56 |[EXPRESS JET ZDA S AMERIKA 1.680 | 7,5 8,4 18,2 13 2236
8 GOL BRAZILIJA LATINSKA AMERIKA 1.750 = 42,4 18,4 17,4 34,1 17,938
9 87 VIRGIN BLUE AVSTRALLJA AZIJA & PACIFIK 1.039 | -22,8 9,6 14,3 6,3 2,567
10 WESTJET KANADA S AMERIKA 1.572 36,3 4,4 11,2 18 1,376
11 n/a THOMSONFLY VB EVROPA n/a n/a n/a 9,6 0,8 | 1,534
12 AIR ASIA GROUP MALEZIJA, TAJSKA, INDONEZIJA AZIJA & PACIFIK 202 25 93 37,3 1,670
13| 78 |FRONTIER AIRLINES ZDA S AMERIKA 1171 | 17,8 -0,8 8,9 19,3 | 1,093
14 AER LINGUS IRSKA EVROPA 1.408 | 13,4 3,5 8,6 73 1,374
15| nfa |GERMANWINGS NEMCUA EVROPA n/a n/a n/a 7)1 31,8 | 1,134
16 AIR DECCAN INDUA AZIJA & PACIFIK nfa n/a n/a 5,9 158,6 | 1,059
17| 102 |AIRONE ITALUA EVROPA 771 | 26,9 3,1 5,8 3,5 10,927
18 DRAGONAIR KITAJSKA AZIJA & PACIFIK n/a n/a n/a 5,6 10,7 1,005
19| n/a |HAPAG-LLOYD EXPRESS NEmcLA EVROPA n/a n/a n/a 4,6 29,8 | 0,735
20 FLYBE VB EVROPA 541 9,6 -1,2 4,5 3,5 0,719
21 121 |/AEGEAN AIRLINES GRCIJA EVROPA 506 21,3 10 4,4 12,3 /0,703
22 BMIBABY vB EVROPA nfa | nfa n/a 4,1 17,1 0,655
23| 145 |VUELING SPANIJA EVROPA 300 | -34,3 | -22,3 3,5 77,8 10,559
24 CEBU PACIFICAIR FILIPINI AZIJA & PACIFIK n/a n/a n/a 3,5 56,8 0,628
25| 140 |ATLASJET TURCUA AZIJA & PACIFIK 340 -1 n/a 3,4 24,3 0,610
26 SKYMARK AIRLINES JAPONSKA AZIJA & PACIFIK 344 n/a n/a 2,9 26 0,521
27| nfa |KINGFISHER AIRLINES |npuA AZIJA & PACIFIK n/a n/a n/a 2,8 350,2 | 0,503
28 AIR TRANSAT KANADA S AMERIKA 460 | 57,8 n/a 2,6 3,6 10,319
29| nfa |SKY EUROPE SLOVASKA EVROPA n/a n/a n/a 2,6 40,5 |0,415

Vir: Dunning-Mitchell et al., The World Airline Rankings, 2007, str. 15.

SOUTHWEST AIRLINES je edinstven med letalskimi prevozniki ZDA. Njegovo poslovanje je
dobickonosno Ze 36-0 leto zapored, pri ¢emer mu ni para. Ustanovljen je bil leta 1967 z
namenom nuditi letalske prevoze znotraj drzave Texas, vendar so prvi let odloZili za obdobje
Stirih let zaradi prijav sodis¢u s strani konkurence, ¢e$ da na trgu ni prostora za novega
ponudnika. Na sodis¢u porazeni toZzniki (letalski druzbi BRANIFF in TEXAS INSTRUMENTS) so
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po vstopu SOUTHWEST-a zaceli cenovno vojno v Zelji novega ponudnika izgnati s trga.
SOUTHWEST je odgovoril z znizanjem svoje voznine na relaciji Dallas—Houston na takratnih 13 $
in pri tej ceni vzdrzal. Neposredna konkurenta BRANIFF in TEXAS INSTRUMENTS sta kasneje
zasla v finan¢ne teZave in se iz dejavnosti umaknila. Po deregulaciji letalskega potniSkega
prometa v ZDA leta 1978 je SOUTHWEST pocasi, previdno, a vztrajno prestopil meje zvezne
drzave (Gittell, 2003, str. 45).

SOUTHWEST AIRLINES je s svojo inovativno trZzenjsko strategijo postal pojem
nizkostrosSkovnih letalskih prevozov. Danes je SOUTHWEST druga najvecja letalska druzba v
ZDA, ki s floto 505-ih letal povezuje 64 mest in prepelje 96 milijonov potnikov (ICAO DATA,
2008).

JETBLUE je z zbranimi 150-imi milijoni $ najboljSe kapitalizirana ustanovitev novega letalskega
prevoznika v zgodovini (WynBrandt, 2004, str. 14). Pobudnik in ustanovitelj David Neelman je
zelo poznan obraz v letalski industriji, saj je Ze v svojih tridesetih aktivno vodil ali sodeloval pri
vodenju prevoznikov  MORRIS AIR, SOUTHWEST AIRLINES in kasneje tudi kanadskega
WESTJET-a. Vse omenjene lahko kategoriziramo kot nizkostroSkovne letalske prevoznike tipa
southwest posnemovalci. SOUTHWEST AIRLINES je leta 1993 prevzel MORRIS AIR, WEST JET pa
je danes najvedji kanadski nizkostroSkovni letalski prevoznik. Za njihov uspeh je zasluZzen tudi
David Neelman, ki je Ze med sluzbovanjem v Kanadi pri WESTJET-u nacrtoval svoj nov projekt —
ustanovitev nizkostroSkovnega letalskega prevoznika, ki bi »letalskemu prevozu povrnil
¢lovelnost«. Za Se vedno zelo nizko voznino naj bi potniki preziveli nadvse prijetno izkusnjo.
Posebnost nizkostroskovnega prevoznika JETBLUE je odli¢nost ponujene storitve, ki je rezultat
s tem namenom vzgojene ekipe sodelavcev in kulture letalske druzbe (WynBrandt, 2004, str.

83).

RYANAIR je leta 1985 ustanovila irska druzina Ryan. Ceprav je 3tevilo prepeljanih potnikov
narascalo, je RYANAIR posloval z izgubo (Creaton, 2005, str. 10). Tony Ryan je nalogo, kako
poslovanje spremeniti v dobickonosno, zaupal svojemu tajniku Michael O'Leary-ju. S
spremenjeno trzenjsko strategijo po vzoru SOUTHWEST-a in uspesnim pristopom k znizevanju
stroskov se je usoda letalskega prevoznika obrnila po Zeljah druzZine Ryan. Danes je RYANAIR
ena najvegjih letalskih druzb s 40,5 milijonov™® prepeljanimi potniki in z ve¢ kot 20-odstotno
donosnostjo tudi najbolj dobickonosna letalska druzba, katere cilj je postati najvecji letalski
prevoznik na svetu (Creaton, 2005, str. 55).

EASYJET je letalska druzba, ki je bila ustanovljena leta 1995 v obdobju deregulacije letalskega
potniSkega prometa v Veliki Britaniji. EASYJET je Ze od svojih zaletkov posnemal trZenjsko
strategijo prevoznika SOUTHWEST iz ZDA in evropskemu potniku ponudil letenje »za ceno para
kavbojk« (Jones, 2005, str. 34). Rivalstvo z RYANAIR-om je bilo od nekdaj ostro, saj prevoznika
naslavljata isto ciljno skupino potencialnih potnikov. Njuni trzenjski strategiji sta podobni in Ze
desetletje vzporedno rasteta in se razvijata, ne da bi kateri prevladal, Ceprav se zdi, da bi to
lahko kmalu uspelo RYANAIR-u. Danes EASYJET s 137-imi letali (in 118-imi Se naro¢enimi) na 307-

'° Podatek velja za koledarsko leto 2007 (About us [Ryanair], 2008).
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ih relacijah povezuje osemdeset letalis¢ in prepelje 30 milijonov potnikov letno (Easyjet, 2008).
EASYJET blagovna znamka je v lasti ustanovitelja druzbe, sira Stelios Haji-loannou-a, ki je
lastnik druzine »easy« blagovnih znamk in ni neposredno v lasti letalskega prevoznika, kar je

svojevrstna varovalka pred morebitnim sovraznim prevzemom (Jones, 2005, str. 165).

WESTIJET je najvedji in zato najpomembnejsi nizkostroSkovni letalski prevoznik v Kanadi.
WESTJET-ovo letalo je prvi¢ poletelo v februarju leta 1996, Ze leto kasneje pa je prepeljal
svojega milijontega potnika. S floto 67-ih letal povezuje 41 destinacij, od tega 11 v ZDA in 4
mednarodne. WESTJET stavi na svoje privlacne voznine, ne da bi pri tem potnika oSkodovali za
prijetno izkusnjo (About us [Westjet], 2008).

GOL je drugi najvedji letalski prevoznik v Braziliji. Ustanovila ga je druzina Costantino preko
svojega podjetja Grupo Aurea, ki ima tudi sicer interese v potniSkih prevozih po kopnem. GOL
ima 38,6-odstotni” trZni dele? v notranjem prevozu Brazilje (ICAO DATA, 2006). Glavna
letali$¢a so pri¢akovano Brasilia, Sao Paolo in Rio de Janeiro. Ceprav se je GOL-ovo letalo v
septembru 2006 zaradi nesre¢nega tréenja v zraku s poslovnim letalom zrusilo v amazonski
pragozd, to ni usodno vplivalo na razvoj prevoznika. DrZi pa, da ima Brazilija precejSnje tezave
z nadzorom zra¢nega prometa, ki se je in se Se vedno — tudi zaradi GOL-a — mo¢no povecuje,
kar upocasnjuje njegovo rast obsega operacij (GOL, 2008).

AIRASIA je malezijska letalska druzba s podruznicami na Tajskem in v Indoneziji. V letu 2001 je
letalsko druzbo odkupil in prevzel njeno vodenje Tony Fernandez. TrZenjsko strategijo je
preoblikoval po predlogi trzenjske strategije prevoznika SOUTHWEST AIRLINES. AIR ASIA je
tako postal prvi nizkostroSkovni prevoznik v JV Aziji. AIR ASIA je zaradi izredno nizkih voznin
zelo priljubljen prevoznik, ki je v letu 2007 prepeljal Ze 18 milijonov potnikov (Thomas, 2007, str.
24). Vzdrznost v ponudbi nizkih cen mu omogoca izredno nizek strosek na razpoloZljiv sedez-
kilometer, ki znasa zgolj 0,023 $, kar naj bi bila najnizja vrednost med vsemi nizkostroskovnimi
letalskimi prevozniki nasploh (Thomas, 2007, str. 24). Glavno letalis¢e prevoznika je v Kuala
Lumpuriju, kjer se nahaja tudi prvi nizkostroskovni terminal v $ir3i regiji. Ceprav prevoznik deluje
v Se vedno precej reguliranem poslovnem okolju, povezuje mesta na Kitajskem, Indoneziji,

Tajski, Singapurju, Maleziji in Indiji.

4 Stroskovni vidik poslovanja nizkostroskovnih letalskih prevoznikov

Letalski prevozniki, ki jim pripisujemo pridevnik nizkostroskovni, v svojih poslovnih
prizadevanjih stremijo za &im nizZjimi stroski izvajanja dejavnosti. TrZenjska strategija je
podrejena visoki produktivnosti materialnih, finan¢nih in ¢loveskih virov, a nikoli na racun
varnosti ali to¢nosti poletov. V nadaljevanju najdem izvor te strategije v aplikaciji Porterjevega
modela generi¢nih strategij in analiziram rezultate prizadevanj nizkostroskovnih prevoznikov

za poslovanje z nizkimi stroski.

" Dele? je izracunan iz podatkov baze ICAO DATA in velja za leto 2006.
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41  Aplikacija Porterjevega modela generic¢nih strategij v dejavnosti letalskega
potniSkega prometa

Profesor Porter je v osemdesetih predstavil tri genericne strategije za zagotavljanje
konkurencnih prednosti. Podjetja si prednosti pred konkurenco na trgu zagotavljajo s
strategijo vodenja ob nizkih stroskih, strategijo diferenciacije ali strategijo osredotocenja.
Cetudi ima model omejitve, ki izhajajo iz njegove preprostosti, predstavlja mo¢no orodje za
razumevanje strateSkih moznosti, med katerimi danes izbirajo tudi letalski prevozniki.
Strategija vodenja ob nizkih stroSkih poudarja preprostost in ucinkovitost pri proizvodnji
izdelka ali storitve. S proizvodnjo velikega obsega standardiziranega izdelka podjetje racuna na
prihranke iz naslova ekonomij obsega in ucinkovitosti, ki jih pojasnjuje krivulja u¢enja. Izdelek
ali storitev, ki zadovoljuje osnovno potrebo, je proizveden(a) ob nizkih stroskih in namenjen(a)
Sirokemu ciljnemu trgu. Dosledno izvajanje te strategije zahteva nenehno izboljSevanje
ucinkovitosti procesov in stremljenje k prihrankom v vseh stroskovnih kategorijah (Porter,
1998, str. 122).

Nizkostroskovni letalski prevozniki predstavljajo uspeSen poskus izvajanja strategije vodenja
ob nizkih stroskih. Ob nizkih stroskih vodenja operacij zadovoljujejo osnovno potrebo po
prevozu s ponudbo varnega in zanesljivega letalskega prevoza po bistveno nizjih cenah od
tradicionalne konkurence.

4.2 StrosSkovna vrzel med nizkostroSkovnimi in tradicionalnimi letalskimi prevozniki

V prvem poglavju ugotavljam, da so nizkostroSkovni letalski prevozniki radikalno spremenili trg
letalskih prevozov. Vzvod njihove moci so nizki stroski izvajanja operacij, tako na zemlji kot v
zraku. To je njihova najpomembnejSa konkurencna prednost, ki jih lo¢i od tradicionalne
konkurence. Zanima me, koliksni so njihovi stroski izvajanja dejavnosti in kako globoka je
stroskovna vrzel med nizkostroSkovnimi in tradicionalnimi prevozniki. StroSkovna vrzel

predstavlja razliko v stroskih leta na razpoloZljiv sedez-kilometer (RSK).

Vrzel bom izraCunal na primeru evropskega trga, kjer so nizkostroskovni letalski prevozniki od
leta 2000 trzni deleZ s takratnih 9 % povecali na 29 % v letu 2006 (Pearce, 2006, str. 5). Pri
izra¢unu stroskovne vrzeli primerjam stroske na razpoloZljiv sedez-kilometer (RSK)” med
povprecjem treh tradicionalnih prevoznikov in dvema nizkostroskovnima:

v Tradicionalni (nacionalni) : AIR FRANCE, LUFTHANSA in BRITISH AIRWAYS.

v" Nizkostroskovni: RYANAIR, EASYJET.

Primerjava stroSkov med izbranimi prevozniki je bila opravljena po metodi, ki jo opisujem v treh
sledecih korakih:

" Strosek na razpoloZljiv sedez-kilometer (angl. ASK - Available Seat Kilometer) je povprecen strosek leta, razdeljen med Stevilo
razpoloZljivih sedeZev na letalu in dolZino leta v kilometrih.
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v" 1. korak — (Slika 4): Za namen analize sem uporabil razpoloZljive podatke o stroskih
operacij na relacijah znotraj EU iz baze podatkov Mednarodne organizacije za civilno
letalstvo — ICAO DATA. Podatek o povprecnem stroSku leta na razpolozljiv sedez-
kilometer (RSK) tradicionalnih prevoznikov povzemam po Studiji, ki sta jo za
interesno zdruZenje letalskih prevoznikov — IATA — v letu 2006 opravila Pearce in
Smyth (2006, str. 9).

v' 2. korak — (Slika 4): Nekateri stroski, kot so na primer letaliSke pristojbine, oskrba
potnikov med letom, stroski, povezani z vkrcanjem potnikov, stroski prodaje itd., so
od dolzine leta neodvisni in fiksni. Daljsi kot je let, man;jsi je prispevek teh stroskov k
skupnim stroSkom na enoto RSK in obratno. Ker je povprec¢na dolZina leta RYANAIR-
a in EASYJET-a v primerjavi s povprecjem dolzine letov tradicionalnih prevoznikov
nekoliko daljsa, je potrebno strosek nizkostroSkovnih prevoznikov na RSK popraviti
navzgor. Po tem popravku dobimo med seboj primerljive izrac¢une stroSkov razli¢nih
prevoznikov, saj so ti prera¢unani na enako dolZino povprecnega leta.

v' 3. korak — (Sliki 5 in 6): Stroske letov sem zdruZeval v sorodne in medsebojno
primerljive kategorije z namenom analizirati, kje in koliko nizkostroskovni prevozniki
prihranijo. Rezultat primerjave je grafi¢no prikazan v Slikah 5 in 6.

Slika 4: Primerjava stroskov izvajanja storitve med tradicionalnimi in nizkostroSkovnima prevoznikoma na
razpoloZljiv sedez-kilometer (RSK) za poslovno leto 2004
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Vir: ICAO DATA, 2004. *Pearce, Smith, Airline cost performance. IATA Economic Briefing N5., 2006.

Na podlagi izra¢unanih podatkov v Sliki 4 ugotavljam, da je v poslovnem letu 2004 strosek
izvajanja storitve tradicionalnih letalskih prevoznikov znasal v povprecju 0,1182 € na RSK. Ta
podatek velja ob predpostavki, da je bila dolZina povpre¢nega leta enaka 800 kilometrov. V
enakem obdobju in na enako dolgem letu je bil povprecni strosek izvajanja storitve prevoznika
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EASYJET-a enak 0,0644 € na RSK, RYANAIR-a pa 0,0383 € na RSK. EASYJET je v letu 2006
izvajal storitev s 46 %, RYANAIR pa z 68 % nizjimi stroSki v primerjavi s tradicionalno
konkurenco. Analiza potrjuje, da nizkostroSkovna letalska prevoznika EASYJET in RYANAIR
izvajata storitev z bistveno nizjimi strodki od tradicionalne konkurence, ki jo v tem primeru
predstavljajo AIR FRANCE, LUFTHANSA in BRITISH AIRWAYS.

V sliki 5 odgovarjam na vprasanje, na kaksen nacin uspe RYANAIR v primerjavi s tradicionalnimi
letalskimi prevozniki na enaki relaciji izvajati storitev varno in zanesljivo z 68 odstotkov nizjimi
stroski na potnik-kilometer. 1z podatkov Slike 4 je mogoce izraCunati, da je stroSkovna vrzel,
oziroma absolutna razlika v stroskih izvajanja storitve med tradicionalno konkurenco in
RYANAIR-om, enaka 0,0799 € na RSK. Dobrih 6 % stroskovne vrzeli (0,005 € na RSK) lahko
pripiSemo razliki v StroSkih dela kabinskega osebja in posadke. Zmotno je sploSno prepricanje,
da so omenjeni slabse placani kot njihovi kolegi pri tradicionalnih prevoznikih, drzi pa, da je
njihova produktivnost visja. Odtod tudi prihranek v strodkih dela.

Slika 5: Stroskovna vrzel po stroskovnih kategorijah med tradicionalnimi letalskimi prevozniki in RYANAIR-
om na razpoloZljiv sedez-kilometrer (RSK) za poslovno leto 2004
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Vir: ICAO DATA, 2004. *Pearce, Smith, Airline cost performance. IATA Economic Briefing N5., 2006.

Stroski dela osebja na zemlji (catering, letaliSko osebje, administracija) so zajeti v kategoriji
stroskov Storitev, prodajne poti in rezijski stroski, kamor pristevamo tudi stroSke prodaje,

distribucije, trznega komuniciranja itd. RYANAIR v tej kategoriji obCutno prihrani v primerjavi s
konkurenco, to¢neje 0,026 € na RSK, kar pojasni 32,5 % stroskovne vrzeli.

Stroskovno vrzel poglablja tudi dejstvo, da ima RYANAIR v primerjavi s tradicionalno
konkurenco v enakih letalih v povprecju 18 % sedezZev vec (Pearce, 2006, str. 16). Vecja gostota
sedeZev v kabini neposredno povecuje kapacitete in zniZuje stroSke na enoto. Ta kategorija
pojasni 14 % stroskovne vrzeli (0,011 € na RSK). Infrastruktura, med katero pristevamo
pristojbine in davicine na letaliscih, poveluje vrzel za dodatnih 0,023 € na RSK, oziroma 28,75 %.
RYANAIR-ova homogena in mlada flota ter spretno izkoris¢anje finan¢nih instrumentov
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(hedging®) za nakupe goriva predstavljajo dodaten prihranek v viSini 0,015 € na RSK, kar
pojasni 18,75 % stroSkovne vrzeli.

V Sliki 6 sem na enak nacin analiziral prihranke v kategorijah stroSkov, ki pojasnjujejo
stroskovno vrzel med tradicionalnimi letalskimi prevozniki in EASYJET-om. V primerjavi z
RYANAIR-om je vrzel manjSa predvsem na racun nizjih prihrankov v kategoriji stroSkov
infrastrukture. Ti strodki so pri EASYJET-u visji, ker ta prevoznik za razliko od RYANAIR-a ne
izkljucuje operacij na glavnih, primarnih letalis¢ih, ki pa so seveda drazja (Jones, 2005, str. 138).

Slika 6: Stroskovna vrzel po stroskovnih kategorijah med tradicionalnimi letalskimi prevozniki in EASYJET-
om na razpoloZljiv sedez-kilometrer (RSK) za poslovno leto 2004
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Vir: ICAO DATA, 2004. *Pearce, Smith, Airline cost performance. IATA Economic Briefing N5., 2006.

Na podlagi zbranih podatkov in opravljene primerjalne analize potrjujem tezo, da
nizkostroskovni letalski prevozniki izvajajo storitev z niZjimi stroski kot predstavniki
tradicionalne konkurence. V nadaljevanju bom predstavil posebnosti trzenja nizkostroskovnih
letalskih prevoznikov, tudi z namenom pojasniti, kako slednjim uspeva ohranjati dolgoro¢no
konkurencno prednost v nizkih stroskih vodenja in izvajanja storitve.

5 Posebnosti trzenja nizkostroskovnih letalskih prevoznikov

ProuCevanje posebnosti trZenja nizkostroSkovnih letalskih prevoznikov je osrednji del
raziskovalnega dela. Do sedaj sem ugotovil, da so se nizkostroSkovni letalski prevozniki
uspesno uveljavili na vseh pomembnejsih globalnih trgih, kjer poslujejo z nizjimi stroski od
tradicionalne konkurence. Pri nacrtovanju in izvajanju trzenjske strategije se nizkostroskovni
prevozniki razloCujejo od tradicionalne konkurence, zato te posebnosti analiziram v
nadaljevaniju.

3 Opcijski nakup letalskega goriva, ki letalskemu prevozniku omogoca nakup goriva po pogodbenih cenah za v pogodbi dolo¢eno
obdobje.
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Ko gre za storitev, Lovelock (2007, str. 25) orodje 4P-jev'* (izdelek/storitev, cena, prodajne poti,
trzno komuniciranje) dopolnjuje z elementi, kot so fizi¢ni dokazi, ljudje, proces izvedbe storitve
in produktivnost (s kakovostjo) na splet osmih elementov, ki skupaj tvorijo razsirjeni storitveni
splet — 8P. Produktivnost storitve (s kakovostjo) Lovelock (2007, str. 25) razume kot vzvod za
zniZevanje stroskov. Osebno produktivnost izvedbe storitve razumem kot rezultat nacrtovanja
vseh preostalih elementov storitvenega spleta, zaradi cesar se bom pri proucevanju
posebnosti trZenja nizkostroSkovnih letalskih prevoznikov omejil le na sedem elementov
storitvenega spleta.

Analiza posebnosti trzenja nizkostroSkovnih letalskih prevoznikov vkljuCuje poleg ze
omenjenih elementov takti¢nega trZenja tudi elementa strateSkega trZenja — segmentacijo
trga letalskih potniskih prevozov in prepoznavanje ciljnega trga nizkostroSkovnih letalskih

prevoznikov.

51 Segmentacija trga potniskih prevozov z letali

Trg letalskih potniskih prevozov vkljuCuje potrosnike, ki imajo svoje potrebe in Zelje, tako
resni¢ne kot navidezne (Shaw, 2004, str. 18). Ceprav je osnovna naloga ponudnikov - letalskih
prevoznikov — zadovoljiti in spodbujati osnovno potrebo po gibanju, se kupci - podjetja ali
posamezniki — med seboj v svojih zahtevah in pri¢akovanjih razlikujejo. Prepoznati je potrebno
skupine potrosnikov - trzne segmente podobnih potreb in Zelja. TrZnemu segmentu prilagojen
trzenjski splet je ucinkovitejsi in uporaba omejenih virov racionalnejSa (Malaval & Benaroya,
2003, str. 312).

Pravilna segmentacija je odvisna od namena uporabe tako prepoznanih skupin potnikov. Ko
gre za oblikovanje razredov ponudbe letalskih prevoznikov, je segmentacija Siroka, saj
spremenljivke niso podrobno dolocene. Tradicionalno se uporabljajo naslednje (Shaw, 2004,
str. 25):

v" Namen potovanja je najpomembnejSa spremenljivka segmentacije trga z delitvijo na
potovanja iz poslovnih razlogov ali v prostem casu. Z redkimi izjemami se lahko vsako
potovanje z letalom umesti v eno od navedenih kategorij. Znotraj tega segmenta lahko
identificiramo podsegmente, katerih opredelitev nam bo v pomo¢ pri nadaljnjih
razlagah. Potniki, ki potujejo iz poslovnih razlogov, so lahko neodvisni poslovnezi, ki
zastopajo interese lastnega podjetja ali usluzbenci podjetja, ki jih v danem trenutku
zaposluje. Zavedanje neodvisnih poslovnezev, da za storitev placajo iz svojega Zepa,
mocno vpliva na njihove nakupne odloditve. Potovanje v prostem casu po kriteriju
namena potovanja lahko razdelimo v dva podsegmenta: potovanje z letalom na
pocitnice ali na obisk k sorodnikom in prijateljem1s (Shaw, 2004, str. 26). Glavna razlika

'* Koncept stirih spremenljivk trZenja, t. i. trZenjski splet — 4P, je prvi¢ predstavljen v delu avtorja E. Jerome McCarthy-ja, (1960):
Basic Marketing: A Managerial Approach. RazS3irjeni, storitveni splet — 7P - sta predlagala Bernard H. Booms in Mary J. Bitner:
Marketing Strategies and Organization Structures for Service Firms in J.H Donnelly, W.R. George (1981): Marketing of Services.

> (angl. VFR-Visiting Friends and Relatives.)
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med podsegmentoma je v delezu, ki ga v potovanju predstavlja voznina. Medtem ko
letalska voznina predstavlja le del stroskov pocitniSkega paketa, je voznina glavni
strosSek za potnika, ki se na obisk k sorodnikom ali prijateljem odpravi z letalom. Slednji
praviloma poskrbijo za njegovo nastanitev. Potniki, ki z letalom potujejo k sorodnikom

ali prijateljev so zato izredno ob¢utljivi na ceno prevoza.

v DolzZina potovanja. Obstajajo temeljne razlike v potrebah potnikov, ko ti potujejo na
regionalnih ali medcelinskih letih. Na medcelinskih letih potniki visoko vrednotijo
izkusnjo na letalu, pri¢akujejo vec in so bolj dovzetni za dodatno ponudbo.

Slika 7: Pomembnost dejavnikov nakupa letalske vozovnice
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postankov izkusnje letenja

Vir: GMF, 2006, str. 22.

v' Obdutljivost na ceno. Cena je najpomembnejsi dejavnik, ko gre za odloditev o nakupu
letalske vozovnice in izbire letalskega prevoznika (glej Sliko 7). To Se posebej velja za
potnike, ki potujejo v svojem prostem casu, teh pa je % vseh, ki potujejo z letali
(Worldwide International arrivals by purpose of visit, 2007). Ta segment potnikov je
najhitreje rastodi in temu pritrjujejo tudi napovedi. Povprasevanje po letalskih prevozih
postaja posledi¢no vse bolj cenovno elasti¢cno (GMF, 2006, str. 22). Cena je manj
pomemben dejavnik takrat, ko potniki potujejo iz poslovnih razlogov. Se posebej je
temu tako v primerih, ko so podjetja tista, ki poravnajo stroSek nakupa vozovnice.

Izbrane spremenljivke delijo potnike na skupine — trzne segmente —, ki jih ponazarjam v matriki
(2x2) Tabele 3.
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Tabela 3: Segmentacija trga potniskih prevozov z letali

Potniki, ki potujejo v svojem prostem ¢asu

Potniki, ki potujejo iz poslovnih razlogov

Kratek let

Potniki, ki potujejo na pocitnice
na regionalnih letih.

Potniki, ki potujejo na obisk k
prijateljem ali sorodnikom na
regionalnih letih.

Na ceno vozovnice obcutljivi
poslovni potniki (praviloma
samozaposleni poslovnezi), ki
potujejo na regionalnih letih.

Na kakovost storitve obcutljivi
poslovni potniki, ki potujejo na
regionalnih letih.

Dolg let

Potniki, ki potujejo na pocitnice
v oddaljene destinacije drugih
celin.

Potniki, ki potujejo na obisk k
prijateljem ali sorodnikom na
medcelinskih letih.

Na ceno vozovnice obcutljivi
poslovni potniki (praviloma
samozaposleni poslovnezi), ki

potujejo na medcelinskih letih.

Na kakovost storitve obcutljivi
poslovni potniki, ki potujejo na
medcelinskih letih.

Vir: Avtor, 2007.

Potniki, ki potujejo iz poslovnih razlogov, praviloma predstavljajo premoznejsi del prebivalstva,

katerih dohodek je precej visok. Zivijo v izobilju in udobju. Ni tezko razumeti, da od izbrane

letalske druzbe pri¢akujejo ponudbo, primerno njihovemu Zivljenjskemu slogu. V Evropi so to

praviloma moski, v povpredju stari 41 let. DeleZ Zensk se povecuje, a njihov delez naj v bliznji

prihodnosti ne bi presegel 30 % (Corporate Air Travel Survey, 2007).

Poslovni potniki veliko potujejo in so dovzetni za spremembe v kakovosti storitve letalskih

prevoznikov ter zelo lojalni prevozniku, v kolikor so bili v preteklosti zadovoljni z doZiveto

izkusnjo. Poslovni potniki vrednotijo ponudbo letalskih prevoznikov po naslednjih kriterijih, ki

so razvriceni od za odloditev najpomembnejsega dalje (Stellin, 2006, str. 97):

v

Pogostost (frekvenca) letov in vozni red: Ko gre za kratke polete, je za poslovne
potnike urnik poletov izrednega pomena. Odhod zjutraj in prihod v vecernih urah
pomeni za sluzbene obveznosti porabiti le en dan. Prihranek ¢asa je zelo dragocen.
Ker je trajanje sluZzbenih obveznosti tezko napovedati, je zelo prikladno, ¢e so leti
pogosti, vozovnica pa prilagodljiva. Visoka frekvenca letov pomeni, da bo posameznik
pripotoval na sestanek tik pred zacetkom in odpotoval takoj po zakljucenih
obveznostih.

Tocnost: Razumljivo je to¢nost za poslovnega potnika klju¢nega pomena. Zamuda
povzroci neljube zaplete, zamujene sestanke in mogoce celo izgubo stranke.

Lokacija letalis¢a in dostopnost: Na kratkih poletih, poslovni potniki dajejo prednost
lokalnim, lazZje dostopnim letaliS¢em pred velikimi letaliS¢i-vozIisci.

Razpolozljivost sedezev in fleksibilnost vozovnic: RazpolozZljivost sedezev bi lahko
razumeli tudi kot verjetnost, da potnik uspesno rezervira sedez tik pred odletom. V
primeru izrednih dogodkov visoka razpolozljivost poslovnim potnikom omogoca polet
na »prvem naslednjem letalu«. Poslovni potniki visoko cenijo tudi fleksibilnost svoje
vozovnice, ki jim omogoda, da sicer rezerviran let zamenjajo za v danem trenutku
primernejsi termin.

Programi zvestobe™®: Poslovni potniki pri¢akujejo nagrado za veliko stevilo preletenih
kilometrov. Daljsi kot je polet, vec kilometrov/tock zabeleZi potnik. Vel zbranih
kilometrov/tock pomeni vecje ugodnosti. Medtem ko na dolgih poletih program

' (angl. FFP — Frequent Flyer Programme).
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zvestobe imetnika praviloma odlocujoce vpliva na izbor prevoznika, je to na kratkih
letih manj verjetno (Beirne, 2006, str. 13).

v’ Storitve na letalis¢u: Na kratkih letih je ¢as, ki ga potnik preZivi na letaliscy,
nemalokrat daljSi kot pa v letalu. Storitve letaliS¢a so zato visoko vrednotene pri
sprejemanju odlocitve o izbiri letalskega prevoznika. Poslovni potniki pri¢akujejo
posebno obravnavo, ki skrajsa neljubo ¢akanje na let. To pomeni, da pricakujejo
hitrejSo prijavo na let in pospesene varnostne kontrole. Zazeleno je tudi, da so prostori
za ¢akanje na let loceni od vecine potnikov, ki potujejo v ekonomskem razredu.

v’ Storitve med letom: Daljsi kot je let, ve¢ Steje odmerjen prostor za sedenje, ponudba
hrane in pijace ter razpoloZljivost zabavno-interaktivnih vsebin.

Potniki, ki potujejo v svojem prostem Casu, izhajajo iz vseh starostnih obdobij in so v ravnotezju,
ko gre za spola (Shaw, 2004, str. 20). Medtem ko realni stroski prevoza z letali upadajo, se
razpolozljivi dohodek v razvitem svetu povecuje, zato Ze 40 % vseh, ki potujejo na pocitnice, za
svoje prevozno sredstvo izbere letalo (Corporate Air Travel Survey, 2007). Pri izbiri prevoznika
za letenje v prostem casu je njihov dale¢ najpomembnejsi kriterij odlocitve cena vozovnice
(GMF, 2006, str. 22). Za druzine je voznina Se velja obremenitev, ki v strosku pocitnic
predstavlja pomemben delez. Obcutljivost za ceno je tako precejsnja in za morebitne prihranke
so se potniki pripravljeni odre¢i ugodju in nekaterim elementom storitve, a ne na racun

varnosti letenja.

Ta segment potnikov predstavlja vecino povprasevanja na trgu in je obenem tudi najhitreje
rasto¢i segment (Shaw, 2004, str. 21). Predvidevam, da se bo cenovna elasti¢nost
povprasevanja po letalskih prevozih v prihodnosti Se povecala.

5.2  Ciljni trg nizkostroskovnih letalskih prevoznikov

Prepoznal sem osem osnovnih trznih segmentov v letalskem potniskem prometu in ugotovil,
da namen potovanja v dobrsni meri doloca obcutljivost potnika na ceno prevoza.

NizkostroSkovni prevozniki naslavljajo segmente, ki so obcutljivi na ceno prevoza, ti paso v
vecini. Njihova ponudba odgovarja na bistveno potrebo po poceni letalskih prevozih in je
standardizirana. To pomeni, da se nizkostroskovni letalski prevozniki praviloma ne odlocajo za
razlikovanje svoje ponudbe z namenom storitev bolj priblizati izbranemu segmentu. S svojo
ponudbo Zelijo prepricati kar se le da Siroko skupino potencialnih potnikov. Nediferencirano
trzenje omogoca enostavnost storitve in zniZuje stroSke. V Sliki 8 graficno ponazarjam

segmente, ki jih nizkostroSkovni letalski prevozniki prepoznavajo kot svoj ciljni trg.
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Slika 8: Ciljni trg nizkostroskovnih letalskih prevoznikov.
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Vir: Avtor, 2007.

Opomba avtorja k Sliki 8:

v' Tradicionalni letalski prevozniki (angl. legacy airlines): V to skupino pristevamo mreZne, nacionalne in regionalne
prevoznike; skratka vse, ki niso niti nizkostroskovni niti carter prevozniki.

v' MreZni letalski prevozniki (angl. network carriers): Poimenovanje letalskega prevoznika, ki omogoca povezovanje
skorajda vseh pomembnejsih mest na zemeljski obli skozi svojo mrezo povezav. MrezZo sestavljajo vedja vozlisca, ki
povezujejo celine in omogocajo presedanje med regijskimi in medcelinskimi leti (angl. hub and spoke povezave).

v Carter letalski prevozniki: Letalski prevozniki, ki ponujajo arter lete. Organizator potovanj v vlogi naro¢nika najame
letalo za izreden let izven objavljenega voznega reda.

5.3  Storitev - letalski prevoz

Osrednija storitev, ki jo potnik pricakuje od letalske druzbe, je prevoz do namembnega kraja s
prevoznim sredstvom - letalom. Potnikova izkudnja z letalsko druzbo se zacne, Se preden
potnik vstopi na letalo. V nadaljevanju opisujem posebnosti letalske storitve v elementih, pri
katerih se nizkostroSkovni prevozniki razlikujejo od tradicionalne konkurence.

5.3.1 Razredi letalske storitve

Tradicionalni letalski prevozniki zelijo svojo storitev prilagoditi slehernemu potniku, zato so
oblikovali razlicne razrede ponudbe. Praviloma gre za naslednje tri razrede ponudbe:
ekonomski, poslovni in prvi razred. Sledniji je namenjen najbolj zahtevnim potnikom. Ceprav
letalski prevoznik s tako diferencirano ponudbo bolje zadovolji pricakovanja razli¢nih
segmentov potnikov, takSna odloditev znatno povisa operativne stroske. Ostra konkurenca na
trgu narekuje nenehne izboljSave ponudbe in tudi za velike letalske druzbe je vzdrZevati
odli¢nost na vseh treh ravneh investicijsko zahtevna naloga (Erdener, 1993, str. 34).

Mocno povisani stroski so glavni in edini razlog, da nizkostroskovni letalski prevozniki
ostajajo pri le enem razredu ponudbe. Storitev prilagajajo potnikom izbranega ciljnega
segmenta potnikov (Slika 8), ki so cenovno zelo obcutljivi. Ker so nizki stroski operacij osrednje
vodilo pri nacrtovanju trZzenjske strategije, bi bila morebitna odlocitev za dodatni, nadgrajeni
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razred ponudbe enostavno predraga. NizkostroSkovni letalski prevozniki tako nimajo primerne
ponudbe za zahtevne poslovne potnike. Vzpodbudno pa je dejstvo, da se segment
samozaposlenih poslovnih potnikov - ki so cenovno bolj obcutljivi predvsem zato, ker let
placajo iz svojega Zepa - povecuje (WynBrandt, 2004, str. 68).

V letu 2007 je bilo mogoce zaslediti nekaj odlocitev nekaterih pomembnih nizkostroSkovnih
letalskih prevoznikov, da svojo ponudbo vse bolj prilagajajo potnikom, ki potujejo iz poslovnih
razlogov in so obenem tudi obcutljivi na ceno prevoza. Ti poslovneZi so vseeno za nekoliko vec
udobja pred in med letom pripravljeni placati. To dejstvo nekateri nizkostroskovni prevozniki
Ze izkoris¢ajo v svoj prid. Nizkostroskovna prevoznika VIRGIN BLUE (AUS) in JETBLUE (ZDA)
sta zato razpored sedeZev na letalu preuredila tako, da imajo potniki — v zameno za dodatno
placilo — v prednjem delu kabine ve¢ prostora za noge (About us [JetBlue], 2007). V primeru
prevoznika JETBLUE tako diferencirane ponudbe ne smemo razumeti kot povsem nov razred
ponudbe, pac¢ pa kot dodaten vir zasluzka. NizkostroSkovni prevoznik VIRGIN BLUE pa zZe
louje dva razreda ponudbe, in sicer economy in premium economy. Slednji poleg vec
odmerjenega prostora za noge vkljucuje tudi druge ugodnosti (prednost pri vkrcanju,
povisanje teze dovoljenega vnosa osebne prtljage, dostop do udobnejsih ¢akalnic oziroma loz
na letalis¢ih itd. (Premium economy, 2008).

5.3.2  MreZa poletov, frekvenca in urnik

Jasna preferenca potnikov je, da bi potovali med odhodnim in namembnim krajem (letaliS§¢em)
neposredno, brez vmesnih postankov in presedanja (Gittell, 2003, str. 148). Tak3sni poleti iz
»tocke v tocko« sestavljajo mreZzo poletov nizkostroskovnih letalskih prevoznikov. Slednji se
izogibajo mreZenju letov, kjer bi lete preusmerjali na izbrana letaliS¢a-vozlisc¢a in odtod na lete
proti njihovi koncni destinaciji. Prednost takSnega pristopa je v kombiniranju letov in
potemtakem pestrejSi ponudbi Stevilnih povezav, slabost pa v kompleksnosti operacij, kar
zvisuje stroske (Alderigi, 2005, str. 330). Nizkostroskovni letalski prevozniki zato nudijo polete
le od tocke do tocke. S tem bistveno zmanjSajo medsebojno odvisnost med dohodnimi in
odhodnimi leti, povecajo tocnost in hitrost obracanja letal na letaliscu.

NizkostroSkovni letalski prevozniki skusajo po vstopu na relacijo doseci prevladujoc trzni delez
z dodajanjem letov in bistveno nizjimi vozninami od konkurence. Visoka frekvenca, nizke
voznine in to¢nost letov sestavljajo ponudbo, ki privablja ne samo potnike, ki potujejo v svojem
prostem casu, pac pa tudi poslovne potnike. Primer prevoznika SOUTHWEST AIRLINES je vec
kot vzoren. Leta 1993 je bil dominanten prevoznik na 9o-ih od 100-tih najpomembnejsih
relacijah. Deset let kasneje ni ni¢ drugace. Na najpomembnejSih 100-tih relacijah je bil njegov
trzni delez 65-odstoten (Doganis, 2006, str. 159). Dominacija predstavlja tudi obrambo
prevoznika pred vsakim poskusom vstopa konkurenta na relacijo. Podobno dober primer
taksne prakse predstavlja RYANAIR na svojih letih med Londonom (VB) in italijanskimi mesti.
Na 9-ih izmed 14-ih relacij je dominanten prevoznik z ve¢ kot 50-odstotnim trznim deleZzem
(Doganis, 2006, str. 164).
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Tudi JETBLUE nova letala namenja prednostno k povecevaniju frekvence na obstojecih relacijah
pred 3irjenjem na nove (Wynbrandt, 2004, str. 158). Hitra rast torej da, a preudarno, ko gre za
Siritev na nove trge (beri: povezave med mesti). Ne sme nas torej presenetiti, da SOUTHWEST
AIRLINES s 506-imi letali povezuje le 64 mest, medtem ko konkurenc¢ni mrezni letalski
prevoznik AMERICAN AIRLINES s svojimi 652-imi letali povezuje 158 mest (Doganis, 2006, str.

163).

NizkostroSkovni letalski prevozniki teZijo k vzpostavljanju povezav na trgih, kjer je ponudba
skromna oziroma letov sploh ni. Skupaj z nizkimi vozninami vzpodbujajo Ilatentno
povprasevanje in se izogibajo konkurenci.

5.3.3  Tocnost letalske storitve

Tocnost je eden najpomembnejsSih elementov kakovosti storitve, saj ta potnikom omogoca
nemoteno nadrtovanje urnika svojega potovanja. Za letalske prevoznike so tocni leti osrednji
kazalec udinkovitosti organizacije (Taneja, 2004, str. 82). Zamude letov poveclujejo stroske
operacij in povzro¢ajo nejevoljo ter vznemirjenost potnikov. Ceprav letalski prevozniki brez
izjem visoko vrednotijo pomembnost tega kazalca, so si v prizadevanjih za boljsSe rezultate
razli¢ni. Vedeti je potrebno, da obstaja vrsta spremenljivk, ki vplivajo na tocnost letov in na
katere prevozniki nimajo vpliva. Med slednje zagotovo sodi prenatrpanost letalis¢ in
preobremenjenost/neucinkovitost nadzora zra¢nega prometa. Ne glede na to pa visjo to¢nost
letov lahko dosezejo s kakovostnim vzdrZzevanjem, boljSo opremljenostjo letal in nartovanjem

urnika, ki omogoca, da se morebitne zamude med leti nadoknadijo (Lawton, 2002, str. 277).

NizkostroSkovni letalski prevozniki namenjajo doseganju tocnosti veliko pozornosti in so
navkljub vsesploSnemu varfevanju dovzetni za investicije, ki bi izboljSale tolnost letov.
Uporaba njihovih letal je zelo visoka, saj ¢as med leti komaj preseze 30 minut (Filippi, 2001, str.
23). Morebitna zamuda pri enem od letov se zato zlahka prenese v naslednjega, saj posebnih
moznosti nadoknaditi izgubljen cas ni. Nizkostroskovni letalski prevozniki si torej ne smejo
privosditi vecjih zamud, saj se te tekom dneva seStevajo. V primeru nezanesljivosti opreme in
operacij bi bili lahko rezultati porazni in storitev bi bila za potnike nesprejemljiva.

Podatki kazejo, da je to¢nost nizkostroskovnih letalskih prevoznikov v primerjavi s povprecjem
v regiji znotraj intervala +5 (Tabela 4). V Tabeli 4 je mogoce tudi prebrati, da nizkostroskovna
prevoznika RYANAIR in SOUTHWEST AIRLINES dosegata boljSe rezultate od povpredja.
Razloge za to gre iskati predvsem v uporabi manj prometnih letalis¢.
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Tabela 4: Podatki o tocnosti letov izbranih nizkostroskovnih letalskih prevoznikov v primerjavi s povprecjem
tocnosti letalskih prevoznikov v VB oziroma ZDA

Povprecna zamuda DeleZ letov z zamudo do = DeleZ letov z zamudo,

Letalski prevoznik (min.) 15 minut (%) vedjo od 1 ure (%)

2004 | 2005 | 2006 2004 2005 2006 | 2004 | 2005 | 2006

RYANAIR* 8,70 10,30 | 15,20 83,5 80,8 70,0 1,80 2,70 4,40
EASYJET* 13,20 = 14,70 : 18,30 76,1 72,6 65,5 4,70 5,10 6,90
Letalski prevozniki v VB 16,00 70,00 5,00
SOUTHWEST AIRLINES** 80,06 | 80,74 : 80,23

JETBLUE** 81,78 71,43 72,90

Vsi ameriski letalski

prevozniki 78,08 | 77,40 | 7545

Viri: *Airline punctuality at UK airports, 2007;
**Annual 2006 punctuality statistics, 2007;
***Ajrline on-time statistics and delay causes, 2007.

5.3.4 Maesto rezervacije

Za letalske prevoznike so bile prodajne poti vedno raznovrstne. Prav ni¢ drugace ne velja za
prodajna mesta, kjer kupec lahko opravi rezervacijo in nakup vozovnice. Ceprav bi si letalski
prevozniki Zeleli vplivati na storitev, ki jo je na mestu rezervacije deleZzen potencialni
kupec/potnik, je to zaradi Stevil¢nosti in raznovrstnosti posrednikov tezko. Vsaj 80 % vseh
rezervacij letov s tradicionalnimi letalskimi prevozniki opravijo organizatorji potovanj (Shaw,
2004, str. 160). Ce k temu dodamo kompleksnost postopka rezervacije in pogosto zapleteno
strukturo cen, potem je razumljivo, da prevoznika in posledi¢no potnika to precej stane.
Provizije posrednikom - najpogosteje potovalnim agencijam — so pri prevozniku BRITISH
AIRWAYS v poslovnem letu 2004 predstavljale 6-odstotni delez v operativnih stroskih (UK
Airline financial tabels, 2006). Ta prodajna pot je draga in ne omogoca vpliva in nadzora
prodajnih mest. Prevozniki si zato prizadevajo prevzeti vecjo vlogo in okrepiti svojo prisotnost
z odpiranjem poslovalnic v sredisc¢ih mest in na letaliscih, a njihov delez prodaje je nizek (Shaw,
2004, str. 161). Z namenom zniZati stroske operacij in prevzeti nadzor nad prodajnim mestom
prevozniki s popusti nagradijo tiste kupce/potnike, ki rezervacijo in nakup opravijo
neposredno; bodisi v njihovih poslovalnicah, po telefonu ali elektronsko.

Del tezav odpravljajo globalni rezervacijski sistemi (angl. GDS - global distribution system)”, ki z
informatizacijo procesov izboljSujejo produktivnost postopka rezervacije in nakupa vozovnice.
Navkljub prihrankom je BRITISH AIRWAYS za distribucijo svoje storitve placeval od 24-25 $ na
vozovnico (Mcdonnald, 200643, str. 25).

NizkostroSkovni letalski prevozniki so izkoristili popularizacijo interneta in radikalno spremenili
prodajne poti. Strukturo cene so mo¢no poenostavili in omogocili »samopostrezni« pristop.
Vel kot 90 % nakupov vozovnic je sedaj opravljenih s strani kupcev/potnikov na spletnih
straneh nizkostroskovnih letalskih prevoznikov (McDonnald, 20063, str.28). Ta pristop
doprinese k znatnim prihrankom, saj se prevoznik izogne placilu provizij posrednikom in

17 Najpomembnejsi rezervacijski sistemi v letalskem potniskem prometu: Amadeus, Galileo, Sabre, Worldspan.
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stroSka dela administrativnega osebja. O prodajnih poteh in s tem povezanimi stroski bom vec

zapisal v tej temi namenjenem poglavju.

Za nizkostroSkovne letalske prevoznike je dale¢ najpomembnejSe mesto rezervacije in
nakupa spletni portal prevoznika (McDonnald, 20063, str. 25). Nizkostroskovni prevozniki so
poleg prihrankov in vpliva na nakupno izkusnjo s tem pridobili tudi orodje za vodenje bolj
odzivne cenovne politike v odgovor na zaznano povprasevanje. Se pomembneje pa je, da so to

orodje izkoristili kot prodajno pot za komplementarne storitve.

5.3.5  Postranske storitve

Polet z letalom potniku predstavlja etapo v potovanju, ki zadovoljuje potrebo po hitri in varni
premostitvi velikih razdalj. Odvisno od namena in dolzine potovanja pa ima potnik tudi druge
potrebe. Nizkostroskovni letalski prevozniki so odgovorili na te potrebe in razsirili ponudbo z
letu komplementarnimi storitvami, spet drugim storitvam pa ponudili svojo prodajno pot.
RYANAIR je med proucevanimi nizkostroskovnimi prevozniki najuspesnejsi po kriteriju viSine
deleZa prodaje postranskih storitev v prihodku iz poslovanja. Ta deleZ je v prvem polletju leta
2007 znasal 17 %, v prihodnijih treh letih pa naj bi se zvisal na 20 % (Straus, 2007).

V Tabeli 5 ponujam pregled vrste prihodkov iz prodaje postranskih storitev izbranih

prevoznikov.

Tabela 5: Viri prihodkov izbranih prevoznikov iz naslova prodaje postranskih storitev, ki so neposredno

povezane z leti

SOUTHWEST VIRGIN AIR
AIRLINES JETBLUE | EASYJET RYANAIR | WESTJET BLUE GOL ASIA

po kosu prtljage v
prijave na let, "check-in"
pladila s kreditno kartico v Y Y v v v v v
izbira sedeza v
prioritete pri vkrcanju v Y Y v v v
prodaja hrane in pijace v Y Y v v v v v
prodaja trgovskega blaga v v v v v v v v
sprememba rezervacije v Y Y v v v v v
posredovanije pri izposoji avtomobilov v Y Y v v v v
posredovanje pri nastanitvi v Y Y v v v v v
parkiranje na letaliS¢u Y v
kopenski prevoz (najpogosteje od/do letalis¢a) v v v v v
organizacija izletov in prostocasnih aktivnosti v v v v v v v
krizarjenja v v
zavarovanje med letom v \ v v v v
ostala zavarovanja \ v v
igre na sreco v
prevoz tovora v v v v
trup letala kot oglasni prostor v v v v

Viri: About us [Westjet], 2007 ; All about us [Virgin Blue], 2007; DING, 2007; About us [Ryanair], 2008; Easyjet, 2007; Air Asia, 2008;
GOL, 2008; About us [Jetblue], 2007.
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Ponudba postranskih storitev je dobi¢konosnejSa od osnovne dejavnosti. Za nizkostroskovne
prevoznike predstavlja ta zasluzek dodaten vzvod za spodbujanje povpradevanja z nizkimi
vozninami in aktivnostmi pospeSevanja prodaje. Povprecni potnik bo namrec poleg nakupa
vozovnice odStel denar tudi za nakup komplementarne storitve. Priliv sredstev iz teh
dejavnosti lahko razumemo tudi kot subvencijo osnovni dejavnosti ponudbe letov. Povedano
drugace, nizkostroskovni letalski prevozniki lahko trgu ponudijo Se cenejSe voznine kot sicer.
Prihodek iz prodaje postranskih storitev je zato pomemben del trzenjske strategije

nizkostroSkovnih letalskih prevoznikov, ki stremijo k cenovni konkurencnosti.

5.3.6  Potniku namenjene storitve na letali$cu in med letom

Prijava na let je ena izmed prvih stvari, ki smo jo potniki dolzni storiti pred poletom.
NizkostroSkovni letalski prevozniki tudi pri tem zasledujejo nacelo enostavnosti in stroskovne
ucinkovitosti. Prijava na let je z redkimi izjemami mozna ob predlozZitvi veljavnega osebnega
dokumenta in s posredovanjem rezervacijske kode (lahko tudi ustno), ki jo kupec prejme ob
zakljucku nakupa. Prevoznik prihrani vsaj 2 $ na potnika, kolikor stane tiskanje in izdaja
vozovnice, hitrejsi pa je tudi postopek prijave (Filippi, 2001, str. 15). Vrste pred pultom prijave
na let zmanjSuje tudi moznost elektronske prijave preko spletnih strani prevoznika. RYANAIR
je Sel tako dale¢, da to moZnost ponuja kot privzeto, medtem ko prijavo na let pri pultu
obravnava kot dodatno storitev, za katero zaracunava nadomestilo v viSini 2 £, oziroma 3 €
(About us [Ryanair], 2007).

Ekonomika poslovanja in urnik narekuje nizkostroSkovnim letalskim prevoznikom, da se letala
na letalis¢ih zadrzijo ¢im krajsi ¢as. Cas izkrcanja in ponovnega vkrcanja mora biti kratek in
opravljen ob tocno dolo¢enem casu. Vsaka zamuda ima lahko velike posledice za tocnost
prihodnjih letov. Posebej za vkrcanje namenjenih zra¢nih mostov nizkostroskovni letalski
prevozniki na terminalih ne uporabljajo, saj ti vodijo le do prednjih vrat v kabino. Ker je
potrebno potnike na letalo vkrcati hitro, se posadka posluzuje obeh vhodov, do katerih z
letaliske plos¢adi vodijo premic¢ne stopnice (Fiorello, 2007, str. 15). Potniki so zato pri vstopu na
letalo pogosto nezasciteni pred mrazom, vetrom in dezjem.

K hitrejSemu »polnjenju« letala pripomore tudi odloditev nizkostroskovnih letalskih
prevoznikov, da se odpovedo sedeZznemu redu. Vkrcanje poteka v dveh do treh skupinah:
potniki so v skupine razvrSceni po kriteriju ¢asa prijave za polet. Zgodnejsi kot je njihov prihod,
prej se bodo vkrcali na letalo. Ta nacin spodbudi potnike, da se zgodaj javijo pri odhodnih vratih
s terminala in tako povecajo verjetnost, da se prej znajdejo na letalu ter izberejo sedeZ po
lastni volji. Po vstopu v kabino je potnikom prepusceno, da si najdejo primerno mesto po
pravilu »kdor prej pride, prej melje«. Za vse tiste, ki bi se Zeleli v vsakem primeru vkrcati na
letalo med prvimi, je proti placilu na voljo storitev prioritetnega vkrcanja.

StroSek preskrbe potnikov s hrano in pija¢o med letom predstavlja 2-3 % operativnih stroskov
tradicionalnih letalskih prevoznikov (Doganis, 2006, str. 167). Nizkostroskovni letalski
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prevozniki so stroSek preskrbe odpravili z odlocitvijo o omejitvi ponudbe na pijaco in prigrizke.
Poenostavitev storitve med letom prispeva k manjsi obremenjenosti kabinskega osebja, zaradi
Cesar je njihovo Stevilo zniZano na spodnjo predpisano mejo, ki jo narekujejo standardi
varnosti. Rezultat ukrepov povzema dejstvo, da stroSek preskrbe potnikov med letom pri
prevozniku SOUTHWEST AIRLINES dosega le 0,5 % vseh operativnih stroskov (Gittell, 2006, str.
246). Vecina nizkostroskovnih letalskih prevoznikov ponudbo pijac in prigrizkov nudi potnikom
le proti placilu. Kar pri tradicionalni konkurenci predstavlja stro3ek, so nizkostroskovniki
spremenili v prihodek™. Enostavna in skromna ponudba prinasa dodatne koristi in prihranke.
Ker je ostankov hrane manj, ¢iS¢enje kabine po vsakem pristanku ni potrebno. Pomagajo tudi
potniki. Osebju ni prav ni¢ nerodno, ko pozovejo potnike, naj smeti sami odvrzejo v plasti¢no
vrecko, s katero se bodo sprehodili med sedezi.

5.4 Fizicni dokazi

Storitev potniskega prevoza po zraku je moc¢no povezana s fizi¢nimi dokazi, med katerimi sta
najpomembnejsa letalo in letalisCe. Fizicni dokazi imajo velik vpliv na podobo, kakovost in
stroSkovno ucinkovitost letalskih prevoznikov, tudi nizkostroSkovnih.

5.4.1 Letalisca

NizkostroSkovni letalski prevozniki stremijo k visoki uporabi svoje flote, kar pomeni, da mora
biti letalo ¢im ve¢ v zraku, postanki na tleh pa kratki. Da bi dosegli hitro obracanje letal in
obenem imeli tudi koristi od niZjih letaliSkih pristojbin, nizkostroskovni letalski prevozniki teZijo
k uporabi manjsih, neobljudenih letali¢ v razumni oddaljenosti od vecjih mest, pogosto
poimenovanih sekundarna letalisCa. Koristi od uporabe le-teh so nasledniji:

v"  Nizke letaliske pristojbine: Ker so nizkostroskovni letalski prevozniki mo¢an generator
rasti prometa, so manjsa letaliS3¢a mocno zainteresirana za sodelovanje. Dogovor je za
prevoznika pogosto zelo ugoden, saj je delezen spodbud s strani letaliS¢a in regije v
obliki nizkih letaliSkih pristojbin, davkov ali celo neposrednih subvencij.

v RazpoloZljive kapacitete letalis¢a: Neobljudenost letalid¢a omogoca razvoj in rast
obsega operacij ter prilagodljivost urnika.

v Kratki postanki: Redkejsi promet in enostavnost operacij omogocata hitrejSe
izkrcanje/vkrcanje in oskrbo letala.

v’ Krajsi &asi letov: Ti so 15-20 minut krajsi zaradi odsotnosti gostega prometa na
letalis€u in praviloma kratkih razdalj med stezo in terminalom manijsih letalis¢. Krajsi
casi letov se dosegajo tudi na rac¢un odsotnosti zamud v postopkih pristajanja in ze
omenjenih kratkih postankov.

v’ Toénost: Veliko laZje jo je dosegati.

*® |zjema: JETBLUE je $e najbolj radodaren nizkostroskovni letalski prevoznik, ki okrep¢ilo potnikom ponudi zastonj, tudi ve¢krat, e
tako Zelijo. JETBLUE ima v svojih letalih vgrajene tudi zaslone, prek katerih potniki dostopajo do zabavno-interaktivnih vsebin, kar
je tudi svojevrstna posebnost, ki je ne najdemo pri drugih uspesnih nizkostroskovnih prevoznikih (About us [Jetblue], 2007).
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Manjse in manj poznano kot je letaliS¢e, vecje koncesije je vodstvo letalis¢a ali konzorcij
zainteresiranih subjektov® pripravljeno nameniti prihodu novega prevoznika. RYANAIR je celo
uspel prepricati organe interesnega zdruzenja letalskih prevoznikov IATA, da so letalis¢a
Beauvais, Charleroi, Hahn, Trop in Skavsta dovolili oznaciti kot letali¢a mest Pariz, Bruselj,
Frankfurt, Oslo in Stockholm, Ceprav so ta letali§¢a od mest oddaljena do 120 km (Creaton,
2005, str. 55). RYANAIR v tem posnema strategijo prevoznika SOUTHWEST AIRLINES, ki se — ce
je mogoce — izogiba prenatrpanih letali$¢. Ceprav nizkostrodkovni letalski prevozniki teZijo k
povezovanju manjsih letalis¢, temu pravilu v€asih ni zados¢eno. Navajam primer EASYJET-a, ki
povezuje velika letalis¢a, kot so Paris—CDG*, London—Gatwick itd., in primer drugega
najvecjega ameriSkega nizkostroSkovnega prevoznika JETBLUE, katerega maticno letalisce je
JFK. Odloditev za tak3no ravnanje lahko razumemo kot pribliZevanje ponudbe zahtevnejSim
potnikom, ki potujejo iz poslovnih razlogov (Calder, 2003, str. 54).

5.4.2 Prevoznikova flota

Veclina uspesnih nizkostroskovnih letalskih prevoznikov stremi k poenoteniju tipov letal v svoji
floti. Prevozniki za svoje operacije praviloma uporabljajo le en tip letala, izbira pa je omejena na
Boeingovo druzino letal tipa 737 in Airbusovo druZino letal tipa A320. Odvisno od izbrane
velikosti in konfiguracije kabine je mozZno v letala namestiti od 100 do 200 sedezev (Flint, 2006,
str. 122).

Stroski, povezani z letali, v operativnih stroskih prevoznika dosegajo v povprecju okoli 1/3
celotnih stroskov (UK Airline financial tables 2006, str. 4). Mednje pristevamo stroske izgube
vrednosti ali najema, stroSke vzdrZevanja in goriva. Letala omenjenih tipov so se v preteklosti
dokazala kot izredno zanesljiva in preprosta za vzdrzevanje, kar prispeva k nizjim stroSkom
uporabe. S tem ko nizkostroSkovni letalski prevozniki upravljajo s homogeno floto, znatno
privarcujejo na podrogjih, kot sta Solanje posadk in vzdrzevanje. Ker tudi starost letal mo¢no
vpliva na stroSke vzdrZzevanja, si prevozniki prizadevajo pomlajevati svojo floto. Mladost flote
je odlika predvsem tistih uspesnih nizkostroSkovnih prevoznikov, ki dosegajo izredne rasti
obsega prometa. RYANAIR, EASYJET, AIR ASIA, JETBLUE vsakih 14 dni prejmejo novo letalo, s
¢imer povecujejo kapacitete za zadostitev rastocega povprasevanja na trgu (Flint, 2006, str. 8).
EASYJET-ovo letalo je v povpredju staro le 2,7 let” (Easyjet, 2008). Pri¢akovati je, da se bo z
rastjo flote povecevala tudi njena starost. Floto najstarejSega nizkostroSkovnega letalskega
prevoznika SOUTHWEST AIRLINES sestavlja 508 letal iz druZine tipa 737 s povprecno starostjo
9,8 let (Fiorello, 2007, str. 4).

Stroski nakupa letal so gotovo najvedja in najpomembnejsa investicija vsakega prevoznika in
ni¢ drugace ni, Ce je ta prevoznik nizkostroskovni. Ti so svojo izredno visoko rast izkoristili za
nakupe letal v koli¢inah, ki so v nekaterih primerih presegle Stevilo 100. Pri tako pomembnih
nakupih so jim proizvajalci priznali ugodnosti v obliki popustov do 40 % cene po ceniku

'V Sloveniji je bilo s tem namenom ustavnovljeno gospodarsko interesno zdruzenje SPOT.
20 CDG — Charles de Gaulle — osrednje letaliSce v Parizu.
* Podatek velja za september 2007.
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(Creaton, 2005, str. 84). Najhitreje rastoci nizkostroskovni letalski prevoznik AIR ASIA je Aribus-
u v letu 2006 oddal narocilo za 150 letal A320, vrednih 9 milijard $, po kataloskih cenah (Key
findings of the new low cost airline report, 2007).

Pri upravljanju s floto je potrebno ponovno omeniti visoko stopnjo uporabe letal, ki jo dosegajo
nizkostroSkovni letalski prevozniki. Kratki postanki in hitro obracanje letal namrec prispeva k
temu, da so letala veliko ve¢ v zraku. Visoki fiksni stroski amortizacije ali najema tako dragega
osnovnega sredstva se zato porazdelijo na vedje Stevilo preletenih ur.

5.4.3  Konfiguracija potniske kabine

Konfiguracijo kabine v prvi vrsti doloca storitev, ki jo Zeli prevoznik ponuditi svojim potnikom.
Pri tem se srecuje s prostorskimi omejitvami letala, kot so velikost, oblika, volumen kabine in z

zmoznostmi proizvajalca, da ugodi njihovim zahtevam in pravilom o varnosti.

Najpomembnejsa odlocitev v procesu konfiguracije kabine je odlocitev o prostoru, ki bo
odmerjen posameznemu potniku. Ta se meri v razmaku med vrstami sedeZev (angl. seat pitch).
Odlocitev glede udobja potnikov ima velik vpliv na operativne stroSke. Nazoren je primer
Carterskih letalskih prevoznikov, ki pogosto uporabljano letalo Boeing 757 opremijo z 235-imi
sedezi pri razdalji med vrstami, ki je enaka 73 cm. Ce se ta razdalja pove¢a za 11 cm, to pomeni
na 84 cm, Stevilo sedezev upade na 180. Operativni stroSek na razpolozljiv sedeZ se zato
poveca kar za 30 %. Za takSno razdaljo med vrstami ekonomskega razreda se praviloma
odlocajo tradicionalni letalski prevozniki, ki Zelijo s tem potniku ponuditi ve¢ udobja med letom
(Flint, 2006b, str. 40).

Z namenom zadovoljiti Zelje razli¢nih ciljnih skupin (od izletnikov do poslovneZev) so
tradicionalni prevozniki razvili razlicne razrede storitev, kar se odraza tudi v konfiguraciji
kabine. V prvem razredu, ki je namenjen najzahtevnejsim potnikom, je razdalja med vrstami
tudi do 190 cm. Tak$no udobje dopus¢a moznost, da se sedez spremeni v povsem ravno
posteljo.

Uspesni nizkostroskovni letalski prevozniki ponujajo le osnovni razred storitve. Kot je razvidno
iz Tabele 7, se razdalja med vrstami sedeZev med prevozniki razlikuje in doloca raven storitve,
ki so jo potniki delezni.

RYANAIR, AIR ASIA, GOL in EASYJET stavijo izklju¢no na nizke voznine, JETBLUE pa ob nekoliko
viSji voznini, ki pa je Se vedno ugodna, tudi na odli¢nost svoje ponudbe. Prevoznik glede na
pozicioniranje svoje ponudbe prilagodi tudi ostalo opremo v kabini. RYANAIR, ki se pozicionira
kot najcenejSi ponudnik v Evropi, v primerjavi s prevoznikom JETBLUE pri opremi izdatno

varéuje.”

** SedeZi niso opremljeni s pepelniki in zloZljivo mizico. Ker prav tako tudi ni predalov na hrbtnem delu sedeza, so varnostna
navodila na naslon sedeZa kar natisnjena. Dejstvo, da opreme ni potrebno kupiti, ni edini prihranek. Ce pepelnika ni, ga ni
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Tabela 6: Konfiguracija potniskega prostora uspesnih nizkostroskovnih prevoznikov

Razdalja med vrstami sedeZev Razdalja med vrstami sedezev
(angl. seat-pitch) v palcih (angl. seat-pitch) v cm
SOUTHWEST AIRLINES 32-33 81,28-83,82
JETBLUE 34-36 86,36-91,44
EASYJET 29 73,66
RYANAIR 30 76,2
WESTJET 33-35 83,82-88,9
VIRGIN BLUE 31-33 78,74-83,82
GOL 31 78,74
AIR ASIA 29 73,66

Vir: SKYTRAX, 2007.

5.4.4 Letalska vozovnica

NizkostroSkovni letalski prevozniki so bili med prvimi v dejavnosti letalskih prevozov, ki so
uvedli elektronsko vozovnico. To pomeni, da potnik ob nakupu fizicno ne prejme klasi¢ne
vozovnice s podatki o letu, pac pa le obvestilo o rezervaciji s pripadajoco kodo. Enostavnost
operacij in ponudbe omogoclata avtomatizacijo procesov izdaje, vodenja, obdelave in
arhiviranja vozovnic. Vozovnica, ki jo izda tradicionalni letalski prevoznik, zamenja roke vsaj 13—
15 krat od izdaje, prijave na let in obdelave v racunovodstvu. Doganis (2006, str. 170) ocenjuije,
da nizkostroSkovni letalski prevozniki z elektronsko vozovnico prihranijo do 9 $ na
vozovnico.Elektronska vozovnica je tudi veliko prijaznejS8a do potnikov, saj pri prijavi na let
potrebujejo le Se identifikacijski dokument.

5.5  Oblikovanje cen

Do prihoda nizkostroskovnih letalskih prevoznikov na trg so tradicionalni prevozniki svoje
najnizje cene v ekonomskem razredu omejevali s pravili o minimalnem bivanju ali vnaprejSnjem
placilu. Oblikovanje cen nizkostroskovnih letalskih prevoznikov je bilo v primerjavi z
uveljavljeno prakso inovativno. Njihova ponudba ni bila privla¢na le zaradi nizkih cen in

enostavnosti njihove strukture, pac pa tudi zato, ker te niso bile pogojene.

5.5.1  Nizki stroski poslovanja in njihova vzdrznost v ¢asu

NizkostroSkovni prevozniki praviloma vstopajo na nerazvite ali Sibko razvite trge. Pri soocenju
s konkurenco, ki jo najveckrat predstavljajo tradicionalni prevozniki, ponudijo za do 2/3 nizje
cene. Ce je mogocle, se izogibajo neposredni konfrontaciji in trzni delez pridobivajo s

potrebno distiti, Ce zloZljive mizice ni, se ta ne more pokvariti. Kabina je sicer opremljena z usnjenimi sedezi, a le zaradi tega, ker jih
je lazje distiti kot tkanino in ker je njihova Zivljenjska doba daljsa. JETBLUE se v nasprotju z RYANAIR-om trudi, da bi ponudbi celo
kaj dodal in ne le vzel. Med najpomembnejsimi odlikami ponudbe prevoznika JETBLUE je tako prenos izbranih TV-programov v
realnem casu, ki jih je mogoce gledati na LCD zaslonu vsakega sedeZa.
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spodbujanjem novega, praviloma visoko cenovno elasticnega povpraSevanja. Z ugodno
cenovno ponudbo in visoko frekvenco letov stremijo k doseganju dominantnega trznega
deleza (Bieger & Laesser, 2004, str. 20).

V nadaljevanju navajam primer spremembe cene letalskega prevoza po vstopu

nizkostroskovne konkurence na trg, to¢neje na relaciji London (VB)-Toulouse (FRA).

Tabela 7: Vpliv vstopa nizkostroskovnih letalskih prevoznikov na ceno povratne vozovnice na primeru
relacije London (VB)—-Toulouse (FRA)

1 2 3 4
Odlet Prilet Odlet Prilet Odlet Prilet Odlet Prilet
. . Cetrtek, .
. . ) ) ; ; __‘ponedeljek, sreda, 17.. ponedeljek, sreda, 16. torek, ponedeljek, sreda, 6.
Letalski pr‘evozmk Tip prevoznika Relacija Pogoji nakupa vozovnice 4.12.
15. 4. 4.2003 14. 4. 4.2003 {2.12. 2003 4. 4. 4.2005
RYANAIR nizkostroskovni  Stansted-Carcassonne brez 187 180 109 12
BRITISH AIRWAYS tradicionalni, mrezni  Gatwick-Toulouse brez 910 273 183 193
AIR FRANCE tradicionalni, mrezni Heathrow-Toulouse brez 910 606 185 umaknil pOnudbO
BRITISH AIRWAYS tradicionalni, mrezni  Gatwick-Toulouse bivanje cez konec tedna 246 198 239 211
AIR FRANCE tradicionalni, mrezni Heathrow-Toulouse bivanje ¢ez konec tedna 234 193 185 umaknil ponudbo
EASYJET nizkostroskovni Gatwick-Toulouse brez N/A N/A N/A 91

Vir: Doganis, 2006, The airline business, str. 166.

Iz podatkov v Tabeli 8 sklepam, da sta bila nacionalna prevoznika BRITISH AIRWAYS in AIR
FRANCE po vstopu RYANAIR-a na trg izpostavljena hudi cenovni konkurenci. Ta je za lete med
tednom potnikom ponudil za skoraj 80 % nizjo ceno v primerjavi s ceno 910 €, ki je bila med
nacionalnima prevoznikoma do takrat dogovorjena. Ze po letu dni se je BA uklonil in prilagodil
svojo ponudbo, medtem ko je AIR FRANCE to storil leto kasneje. Potem ko je na trg vstopil Se
EASYJET, je AIR FRANCE izstopil iz relacije in zaradi nedonosnosti umaknil svojo ponudbo.

5.5.2  Deregulacija in sprememba hitrosti spreminjanja in nacina sporocanja cen trgu

Vladne politike reguliranja cen letalskih prevozov so bile in so ponekod Se vedno integralni del
meddrzavnih sporazumov o letalskem prometu. Prevozniki, ki jim je bila dodeljena pravica
ponujati lete na doloceni relaciji, so svojo cenovno politiko podredili zahtevam po
zaraCunavanju to¢no dolocenih cen. Cenovna konkurenca ni bila alternativa. Regulirana
dejavnost je pomenila, da je bila viSina voznin kompromis, ki je pogosto povozil trine
mehanizme. Voznine so se v teh razmerah spremenile v povprecju le od dva do tri krat letno
(Wells, 2003, str. 312).

Razmere so danes povsem drugacne. Stevilni domadi trgi so bili povsem deregulirani in letalske
druzbe odvezane kakrsnegakoli podrejanja pravilom o oblikovanju cen. Deregulacija in razvoj
informacijskih tehnologij sta moc¢no vplivala na pogostost spreminjanja cen. Globalni
rezervacijski sistemi (angl. Global Distribution Systems), ki povezujejo letalske prevoznike in
posrednike pri prodaji letalskih vozovnic, slednjim omogocajo, da viSino voznin spremenijo tudi
veckrat dnevno (Westermann, 2006, str. 390). Se bolj prilagodljiv in odziven medij pa je spletna
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stran letalskega prevoznika. Prav nizkostroSkovni letalski prevozniki so najve¢ pripomogli k
uveljavitvi spletnega nakupa vozovnice. Spreminjanje in komuniciranje voznin se lahko dogaja
socasno, kar nizkostroSkovnim letalskim prevoznikom omogoca maksimiranje prihodkov in

prilagajanje trznim razmeram v realnem ¢asu.

5.5.3  Upravljanje prihodkov (angl. revenue management)

Pogosto spreminjanje cen ustvarja nenehne izzive v okolju. V pomoc letalskim prevoznikom pri
odloditvah glede visSine voznin so danes na voljo orodja, ki omogocajo, da prevoznik optimizira
financne koristi pri prodaji sedezev. Spet so bili nizkostroskovni letalski prevozniki tisti, ki so ta
orodja nadgradili in jih dodobra izkoristili. Pri zasledovanju optimalnega zasluzka mora
prevoznik sprejeti odlocitev o tem, koliko sedezev bo kdaj prodal in po kak$nih cenah. Tezke so
odlocitve, katero povpraSevanje sprejeti in katero zavrniti, v kolikor se obeta preskromen
zasluzek. Sodobna orodja, ki sluzijo kot podpora odlo¢anju, lahko razdelijo kapaciteto v do 26
ponudbenih razredov. Odlocitev, koliko sedeZev in po kak3ni ceni se bo v okviru razreda
ponudilo trgu, doloca vzorec povprasevanja (Westermann, 2006, str. 389).

Nizkostroskovni letalski prevozniki so wuvedli cenovni model, ki segmentira trg z
zaracunavanjem razli¢ne cene v odvisnosti od ¢asa nakupa pred vkrcanjem. Med prevozniki
obstajajo razlike v dovrSenosti teh modelov. Pomembna razlika med tradicionalnimi in
nizkostroSkovnimi prevozniki je ta, da slednji ponujajo izklju¢no enosmerne vozovnice, kar po
definiciji izklju¢uje pogojevanje z minimalnim ¢asom bivanja v/na destinaciji®. Vse bolj
zaostrena konkurenca nizkostroskovne prevoznike spodbuja k iskanju vedno bolj izpopolnjenih
nacinov prodaje sedezev v letalu.

5.6 lzbiranje in vodenje trznih poti

Prodajno pot predstavlja povezava med proizvajalcem in porabnikom, v naSem primeru med
letalskim prevoznikom in potnikom. Kot v vsaki drugi dejavnosti tudi za letalske prevoznike
velja, da je nadzor nad prodajnimi potmi izrednega pomena. Ta zagotavlja boljSe zasluzke in
ucinkovitost pri komuniciranju koristi za potnika (Wensveen, 2004, str. 110).

Rast vloge interneta in mobilnih oblik komuniciranja vpliva na nadin trzenja storitev. Pri
dolocanju strategij je pomemben tako kraj kot ¢as, pri emer je potrebno vsaj toliko pozornosti
kot tradicionalni vlogi fizicne lokacije nameniti tudi hitrosti dostave, razpoloZljivosti in

elektronskemu dostopu. (Lovelock, 2007, str. 104—105).

Ceprav se njihova vloga zmanjSuje, ostajajo dominantna trzna pot potovalne agencije, ki
prodajo vsaj 80% vseh vozovnic letalskih prevoznikov (O'Toole, 2006, str. 44). Deregulacija

23 Pogoj minimalnega ¢asa bivanja v/na destinaciji omogoca tradicionalnim letalskim potnikom segmentacijo potnikov po namenu
potovanja. Poslovni potniki pogoja najverjetneje ne bodo izpolnjevali, tisti, ki potujejo v svojem prostem ¢asu, pa najverjetneje da,
kar pomeni, da bodo upraviceni do ugodnejse voznine.
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letalskega potniskega prevoza krepi njihovo vlogo, saj lahko v poplavi informacij, ki so odraz
hitro spreminjajo¢ega konkurencnega okolja, potniku olajsajo izbiro. Agencije letalskim
prevoznikom nudijo Siroko geografsko pokritost, nase prevzamejo velik delez administracije
pri potovanju z letalom in potniku ponudijo odgovore, ki bi jih sicer iskal pri prevozniku. Placilo
jim pripada le takrat, ko uspejo vozovnico tudi prodati. Navkljub ocitnim in pomembnim
prednostim se letalski prevozniki ozirajo po alternativnih prodajnih poteh. Razlog je v vse visjih
provizijah, ki so jih prevozniki dolZni placati agentom za svoje delo. Provizije lahko doseZejo

visSino do 14 odstotkov voznine, v povprecju pa 7-10 % (Doganis, 2006, str. 172).

Medtem ko so se tradicionalni letalski prevozniki v 9o-ih letih soocali z narasc¢ajocimi stroski iz
naslova provizij pri prodaji vozovnic, so nizkostroskovni v tem prepoznali prihranek in
priloznost za prednost pred konkurenco. Nizkostroskovni letalski prevozniki so vzpostavili
lastne rezervacijske sisteme, do katerih je bil sprva dostop mozen le telefonsko, kasneje pa se
je ponudila Se moznost internetnega dostopa.

5.6.1  Neposredna prodaja

V bliznji prihodnosti se bodo letalski prevozniki vse bolj zanasali na neposredno prodajo
letalskih sedezev. Klicni centri, prodajne izpostave in prodajna okenca na letalis¢ih bodo ostali
pomembni, a k rasti deleZa prodaje preko neposrednih trznih poti ne bodo prispevali. Tako kot
doslej gre pricakovati, da bo Sirjenje rabe interneta Se naprej spodbujalo rast obsega rezervacij
in prodaje preko spletnih strani. Da o takSnem razvoju prodajnih poti ne dvomimo, so poskrbeli
nizkostroSkovni letalski prevozniki, ki se tradicionalno izogibajo prodaji preko posrednikov.
Poleg Ze omenjenih prihrankov so s tem pridobili pomemben nadzor nad prodajnimi potmi in
sposobnost sprejemanja povratnih informacij s trga v realnem casu. To bistveno poveca
odzivnost prevoznika na razmere na trgu. Odsotnost posrednika med drugim tudi izboljSuje
denarni tok, saj so moznosti za zamude placil odpravljene. NizkostroSkovnim prevoznikom se
je pri tem obrestoval pogum za izkoris¢anje tehnologij in razvoja informatike. Kot rezultat teh
prizadevanj bi izpostavil Ze omenjeno elektronsko vozovnico™, ki sluZi kot predloga za vse
vnose v dragoceno bazo podatkov. Elektronska vozovnica je v letu 2008 postala standard vseh
prevoznikov interesnega zdruzenja IATA.

Do zacetka novega tisocletja so se nizkostroSkovni prevozniki pri prodaji zanasali predvsem na
svoje klicne centre, saj je bilo vzdrZzevanje le-teh cenejSe v primerjavi z vsoto provizij, ki bi jo
sicer morali placati posrednikom. Prave prihranke in nove prednosti pa je prinesla prodaja
vozovnic preko spletnih strani. Delez rezervacij in nakupov preko spetnih strani uspesnih
letalskih druzb presega prag 9o-ih odstotkov (RYANAIR 98 %, Easyjet 90 %, Westjet 67 %,
VIRGIN BLUE vec kot 90 %, SOUTHWEST vec kot 70 %, 15 % call-center, 11 % agenti) (Key findings
of the new low cost airline report, 2007). Izjema v tem primeru je brazilski nizkostroskovni
prevoznik GOL, katerega delez rezervacij prek spleta je nizji. Ta podatek lahko pojasnimo z

24 Elektronska vozovnica je ideja ekipe Davida Neelman-a, ki je kot mladeni¢ vodil MORRIS AIR — letalsko druzbo, ki jo je kasneje
prevzel SOUTHWEST AIRLINES. David Neelman je po krajsi sluzbi pri SOUTHWEST AIRLINES-u pomagal pri rojstvu prvega
nizkostroskovnega prevoznika v Kanadi, danes pa vodi JETBLUE, izredno uspesnega nizkostroskovnega prevoznika v ZDA.
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omejeno razsirjenostjo interneta med brazilskimi gospodinjstvi, kar med drugim velja za vso J

Ameriko.

5.6.2  Globalni rezervacijski sistemi (GDS)

Do zgodnjih sedemdesetih let prejSnjega stoletja je komunikacija med letalskimi prevozniki in
prodajnimi mesti (najpogosteje agencijami) potekala telefonsko. Postopek je bil zamuden in
prav ni¢ poceni. Z rastjo obsega potniSkega prometa je ta nacin dela postal nevzdrzen. Razvoj
informacijskih tehnologij je na sre¢o omogodil avtomatizacijo postopkov. Ta je ponujala
Stevilne prednosti za vpletene in omogocila prihranke. Najvedji prevozniki so vzpostavili svoje
avtomatizirane rezervacijske sisteme (angl. Global Distribution Systems - GDS) in omogodili
manjsim prevoznikom, da so se prikljucili. Od prvih zaletkov nacin delovanja sistema sproza
nasprotovanja.

Agentu/posredniku sistem omogoca ekranizacijo moznih rezervacij glede na postavljene
kriterije. Ker je brskanje med ponujenimi moznostmi zamudno, agent tezi k izbiri moznosti, ki
se na zaslonu izpiSe med prvimi. In tu se pojavi teZava. Lastniki GDS-ov so vecgji letalski
prevozniki in ti poskrbijo, da ima njihova ponudba prednost, tako da se njihovi leti pojavijo med
prvimi »zadetki«. Ironija deregulacije letalskega potniskega prometa je, da so oblasti zacele
regulirati distribucijske sisteme, saj so le s tem zagotovile enakovredno vkljucitev tudi tistih
letalskih prevoznikov, ki niso bili lastniki GDS-ov. Letalski prevoznik AMERICAN AIRLINES, ki je
razvil arhitekturo GDS sistema SABRE, je po tej odloditvi svojo storitev zacel zaracunavati.
Podobno so ravnali tudi drugi prevozniki s svojimi sistemi. Rezervacija sedeza preko sistema
SABRE je po novem za letalskega prevoznika pomenila pribitek k stroSku za posredovanje.
Cena te prodajne poti je bila za nizkostroSkovne letalske prevoznike enostavno predraga.

Razvoj orodja, kakrsen je internet, je neposredno trzno pot uveljavil kot najcenejSo in hkrati
tudi zelo ucinkovito. To so spoznali tudi drugi letalski prevozniki, ki so konec 9o-ih let
arhitekturo svojih spletnih strani prilagodili za spletne rezervacije in nakupe. Vzporedno z
rastjo obsega neposredne prodaje so se umikali z GDS-ov, ki so pomemben del svoje vloge
priceli izgubljati. GDS-i so se na nove razmere prilagodili in kar je najpomembneje,
spremenjenim razmeram na trgu prilagodili tudi svojo ceno.

GDS-i so vendarle pomembni tudi danes, predvsem ko gre za prodajo vozovnic potnikom, ki
potujejo iz poslovnih razlogov. Tega se zavedajo tudi nizkostroskovni letalski prevozniki, ki se
vse pogosteje — pa Ceprav v zelo omejenem obsegu — vkljuCujejo tudi v tovrstne rezervacijske
sisteme z namenom, da svojo ponudbo priblizajo poslovnim potnikom. Cena za to prednost je
namrec postala sprejemljiva.
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5.7  Trzno komuniciranje

V storitveni dejavnosti letalskih prevozov je oglasevanje v tiskanih in elektronskih medijih
najpogostejSe orodje trznega komuniciranja (Fiorello, 2007, str. 6). Prostora za pusto in bledo
predstavitev, ki ne izzove pozornosti, preprosto ni. Vsi potniki od prevoznikov pricakujejo
varnost in ucinkovitost ob dostopnih cenah.

5.7.1 Oglasevanje

Ceprav potniki dobro vedo, ¢emu je namenjena storitev letalskih prevozov, imajo tezave pri
razloCevanju kakovosti storitve med razlicnimi ponudniki — letalskimi prevozniki. Prav
oglasevanje naj bi potnikom olajsalo izbiro in jim pomagalo pri odloditvi, s kom bodo potovali.
Da bi pri tem pocetju uspeli, prevozniki najveckrat izpostavijo podatke o uspesnosti izvajanja
storitve in/ali ustreznost »fizi¢nih dokazov« (mlada flota in sodobna oprema, usposobljenost
kabinskega in tehni¢nega osebja, njihove izkusnje in profesionalnost). Pri oglasevanju
uspesnosti izvajanja storitve je zaZeljeno, da se kot dokaz uporabijo podatki neodvisnih
institucij (Lovelock, 2007, str. 169).

Kot Ze ugotovljeno, se nizkostrosSkovni letalski prevozniki le redko posluzujejo posrednikov pri
prodaji svojih vozovnic. Ceprav zaradi tega veliko prihranijo, pa s tem izgubijo vzvod
komuniciranja s ciljnimi skupinami. Primanjkljaj nadomes3cajo tako, da odmerijo vec sredstev za
trzno komuniciranje nasploh. To najpogosteje pomeni obsezno in agresivho oglasevanje
(Clader, 2003, str. 245).

Pri prevozniku SOUTHWEST AIRLINES se oglaSevanje za¢ne s poglobljenim razumevanjem
koristi letalskega prevoza za potnike. Zadovoljevanje potreb potnikov je osrednji imenovalec
blagovne znamke, zaradi Cesar ima ta visoko dodano vrednost. Ko gre za njihove privla¢no
nizke voznine, so sporocila prevoznika SOUTHWEST AIRLINES vedno zelo jasna. Sporocila so
podana na nacin, ki v zavesti potnikov krepi zabavno in spros¢eno podobo (Gittell, 2003, str.

89).

SOUTHWEST AIRLINES se pogosto odlo¢a za predvajanje oglasov na televiziji. Ceprav so
stroSki televizijskega oglasSevanja visoki, nudi televizija Siroko geografsko pokritost in ucinkovit
prenos vsebin (v sliki) izbranim ciljnimi skupinam. TrZenjska ekipa pogosto izbira oglasni
prostor v Casu predvajanja Sportno-zabavnih vsebin. Glavni cilj je spodbuditi potnike, da
obis¢ejo SOUTHWEST-ovo spletno sredisce, kjer so jim na voljo najnizje cene (Fiorello, 2007,
str. 8).

JETBLUE, SOUTHWEST-ov mlajsi nizkostroskovni tekmec, je imel v svojih zacetkih skromen
oglasevalski proracun v viSini 10 milijonov $. Odgovorna za trzenje se je odlocila za taktiko
gverilskega trzenja s ciljem spodbujati prenos novice o novem prevozniku v mestu New York
od ust do ust. Namesto da bi placali 80.000 $ za tiskan oglas v Sportni areni, je JETBLUE ta
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znesek namenil za darila, s katerimi je obdaril voznike taksijev, ki so vsakodnevno vozili med

mestom in newyorskim letalis$¢em JFK (WynBrandt, 2004, str. 54).

RYANAIR, najvedji evropski nizkostroskovni letalski prevoznik, stavi na provokativno in
agresivno oglaSevanje. Sicer poceni oglasevalske kampanje imajo zato veliko vecji odmev.
Uprava, ki jo vodi Michael O'Leary, je mnenja, da vsakrSna omemba imena njihove druzbe,
Cetudi v negativnem kontekstu, le-tej koristi. Na angleSkem trgu so se oblasti in prizadeta
letalska druzba BA (BRITISH AIRWAYS) mo¢no vznemirili, ko je RYANAIR v svojih tiskanih
oglasih z opisom »expensive BAstards«* namigoval na angleskega nacionalnega prevoznika
(Creaton, 2005, str. 111).

Medtem ko kanadski nizkostroSkovni letalski prevoznik WESTJET najvel oglasuje v casopisih,
revijah, na radiu in oglasnih mestih na prostem, avstralski VIRGIN BLUE prisega na elektronske
medije. Osrednja izbira VIRGIN-a je televizija v kombinaciji z inovativnim oglaSevanjem na
prostem, ki praviloma traja dlje kot pa predvajanje oglasov na televiziji (Hawn, 2006, str. 92).
Prevoznika oglasujeta tako strateSko kot takti¢no. V prvo skupino pristevamo vsebine, ki se
nanasajo na vrednote in podobo blagovne znamke, v drugo pa informacije o ponudbi (cene,

destinacije, novosti, spremembe).

5.7.2  Sponzoriranje

Sponzoriranje postaja vse pomembnejsa oblika trzenjskega komuniciranja. Panoga letalskih
prevozov v tem pogledu ni nobena izjema. Ni tezko razumeti zakaj, saj lahko uspesno
sponzorstvo pripomore k prepoznavnosti blagovne znamke v zelo kratkem casu. To dejstvo je
Se posebej pomembno za mlade letalske prevoznike in za tiste Ze uveljavljene, ki Zelijo
opozoriti na svojo prisotnost pri Siritvi na nove trge. Sponzorstvo prav tako pomaga pri
vzdrzevaniju ali izgradnji vrednot podjetja (Shaw, 2004, str. 249).

SOUTHWEST AIRLINES, najvedji severnoameriski nizkostroskovni letalski prevoznik, je gradil
status nacionalne blagovne znamke s sponzoriranjem vecjih Sportnih dogodkov. Ob dejstvu, da
predstavniki segmenta moskih poslovnih potnikov prispevajo polovico vseh prihodkov, se
SOUTHWEST zaveda pomena sodelovanja s Sportnimi ekipami ameriskega nogometa, hokeja
in baseballa. V letu 2000 je SOUTHWEST AIRLINES podaljSal vecletno sponzorsko pogodbo z
nacionalno ligo ameriskega nogometa (NFL). Kot uradni letalski prevoznik NFL-a je
SOUTHWEST Zelel pritegniti pozornost milijonov gledalcev, ki tedensko spremljajo dogodke v
nacionalni ligi ameriSkega nogometa. SOUTHWEST sponzorira dogodke tudi v nacionalni
hokejski ligi — NHL. Ceprav NHL nima tolik3nega Stevila gledalcev, so ti visje izobraZeni,
premoznejsi in racunalnisko bolj pismeni (Fiorello, 2007, str. 23).

Sponzoriranje Sportnih dogodkov je priljubljen komunikacijski kanal tudi za najvecjega
nizkostroskovnega letalskega prevoznika Azije — AIR ASIA. Kot uradni letalski prevoznik v Aziji

25 »expensive Bastards« (slo. (pre) dragi podlezi), BA je kratica prevoznika BRITISH AIRWAYS.
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izredno priljubljenega angleskega nogometnega kluba MANCHESTER UNITED je prevoznik
dosegel vegji priklic na ciljnih trgih in gradil svojo podobo uspesnega letalskega prevoznika. AIR
ASIA sponzorira sodnike v angleski nogometni ligi in kot malezijska letalska druzba tudi mostvo
WILLIAMS v tekmovanju FORMULE 1 (Fiorello, 2007, str. 24). Nekateri strokovnjaki za trzenje
letalskih prevozov odsvetujejo sponzoriranje nevarnih tekmovanj, kamor se gotovo priSteva
tudi FORMULA 1. Varnost namrec mora biti temeljna vrednota vsakega letalskega prevoznika
in sponzoriranje takSnega tekmovanja je s tem v neskladju (Shaw, 2004, str. 250).

Za razliko od prevoznika AIR ASIA, katerega glavni namen je bil okrepiti prepoznavnost na trgu
visoke rasti, je EASJYET s sponzoriranjem SMUCARSKE ZVEZE GANDIJE Zelel bolj zrelemu trgu
sporoditi naslednje: Tako kot lahko tudi Ganci smucajo v svetovnem pokalu, tako je sedaj
letenje dostopno vsakomur; »NOW EVERYBODY CAN FLY« (Jones, 2005, str. 177).

JETBLUE sponzoriranje razume kot orodje trznega komuniciranja, ki prispeva k izgradnji
njihove blagovne znamke. Ta temelji na vrednotah, kot so zabava, strast, skrb, integriteta in
najpomembneje, varnost. Vsak dogodek ali oseba, ki podpira te vrednote, ima moznost za
pridobitev sredstev. Prijava je mogoca preko uradne spletne strani letalskega prevoznika.
JETBLUE sodeluje z moStvom ameriskega nogometa BUFFALO BILLS, sponzorira odmevne
tekaske prireditve (Nike Women's Marathon, Escape from Alcatraz Triathlon, Nike Run/Hit 10K,
Long Beach Marathon, Marine Corps Marathon), izobrazevalne institucije in kulturne dogodke
(Get Sponsorship, 2008).

5.7.3  Neposredno komuniciranje s pomoc¢jo baz podatkov

Dandanes sta hranjenje in obdelava podatkov cenejSa kot kdajkoli doslej. Nizkostroskovni
letalski prevozniki izkorisc¢ajo to dejstvo v svoj prid. Posedovanje podatkov in informacij o
potnikih sluzi namenu obvladovanja prodajnih poti, omogoda pa tudi neposredno
komunikacijo s potniki.

S pomodjo baz podatkov lahko prevozniki podrobneje segmentirajo trg in lazje usmerjajo
komunikacijo k to¢no dolo¢enim potnikom. Dober primer takSne uporabe baz podatkov bi bilo
posredovanje sporocila o povecaniju Stevila letov na doloceni relaciji le tistim, ki na tej relaciji

pogosto letijo.

Ucinkovitost neposredne komunikacije s pomo¢jo baz podatkov je zelo odvisna od kakovosti
vzdrzevanja baze. Potrebni so tocni in aZurni podatki. Kontaktni naslovi, imena in nazivi morajo
biti brez napak, saj bi se v nasprotnem primeru prevoznik predstavil kot nesposoben, Se
preden bi naslovljenec sporocilo prebral. Kakovost baze je odvisna predvsem od nacina zajema
podatkov. Nizkostroskovni letalski prevozniki so tu v prednosti, saj neposredna prodaja
vozovnic zahteva vnos vseh bistvenih elementov opisa posameznika. Ob dejstvu, da
nizkostroSkovni prevozniki prodajo visok delez vozovnic preko domade spletne strani, je
kakovost zajetih podatkov izredno visoka (Shaw, 2004, str. 251).
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Vsak, ki je kadarkoli potoval z nizkostroskovnim letalskim prevoznikom, je deleZzen obdobnih
obvestil o ugodnih ponudbah in dodatnih ugodnostih. SOUTHWEST AIRLINES in kasneje tudi
RYANAIR sta Sla Se korak dlje in potnikom priporocila namestitev posebnega programa na
osebni racunalnik, ki v realnem c¢asu spremlja ponudbe. Tako imenovana storitev »DING«
omogoca, da se na namizju prikazujejo ponudbe, ki jih ob namestitvi programa uporabnik na
svojo Zeljo omeji. Omejitev se lahko nanasa na vrsto obvestil, izbrana letali¢a in povezave med
mestnimi pari. Se posebej privla¢na so cenovna zniZanja, ki so na voljo izklju¢no preko tega
servisa. Cenovno obcutljivi in na posebne ponudbe odzivni potniki so mogoce ugodne
ponudbe v preteklosti zamudili ali prezrli, saj je narava teh ponudb taksna, da trajajo le zelo
kratek cas. Storitev »DING« omogoca, da se izbrana vsebina do potnikov, s katerimi Zeli
prevoznik komunicirati, prevede hitro in nevsiljivo. »DING« je presegel pri¢akovanja, zato Zelijo
pri SOUTHWEST-u izkoristiti tehnologijo in storitev omogociti tudi na mobilnih telefonih (DING,
2007).

5.7.4  Odnosi z mediji

Novice iz letalske industrije so s strani urednikov tiskanih in elektronskih medijev pogosto
sprejete kot taksne, ki so vredne objave. Zaradi tega dejstva je nedopustno podcenjevati
pomembnost medijev v okviru trznega komuniciranja. NizkostroSkovni letalski prevozniki se
tega zelo dobro zavedajo in s pridom izkoris¢ajo dovzetnost medijev za novice iz njihovega
sveta. Skrb za vzdrievanje dobrih odnosov z novinarji se obrestuje v neplacani obliki
komunikacije s ciljnimi skupinami. Posebna pozornost je zato namenjena vsebini sporocil, ki jih
letalski prevozniki delijo z mediji. Vodilni moZje uspesnih nizkostroSkovnih letalskih
prevoznikov so medijsko izredno izpostavljeni in verjetno ni slucaj, da se v tej vlogi odli¢no
znajdejo. Herb Keller, ustanovitelj, delni lastnik in upravitelj prevoznika SOUTHWEST AIRLINES,
je izredno zanimiva in zabavna osebnost, ki s svojim spros¢enim odnosom ob pomocdi medijev
cilinim skupinam prenasa sporocila, ki krepijo pozicioniranje ponudbe prevoznika na trgu
(Gittell, 2003, str. 22).

David Neelman, ki predseduje nadzornemu odboru podjetja JETBLUE, je prav tako nekaj
posebnega. Priznavajo mu odli¢nost vodenja letalskih prevoznikov*®. Davidu Neelmanu uspeva,
da mediji o njegovi letalski druzbi sporocajo vsebine, ki so skladne s prevoznikovimi
vrednotami. Zaveda se, da nizke voznine same po sebi pritegnejo pozornost, a to za izgradnjo
blagovne znamke ni dovolj. Ze zelo zgodaj v fazi ustanavljanja prevoznika je bila medijem
prepus¢ena zelo pomembna vloga pri izgradnji podobe poceni, spros¢enega in prijaznega
nizkostroSkovnega letalskega prevoznika. V letu 2001 je bil JETBLUE pri svojih 80-ih dnevnih
poletih delezen bistveno vel pozornosti kot AMERICAN AIRLINES s svojimi 4.500 poleti
dnevno (WynBrandt, 2004, str. 56).

* preden je ustanovil JETBLUE, je dejavno oblikoval trzenjsko strategijo kanadskega nizkostro$kovnika WESTJET, $e prej pa je vodil
MORRIS AIR.
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5.7.5 Vodenje blagovne znamke

Polet z letalom je danes zaznan kot splosna dobrina. Potniki/kupci namre¢ nimajo mocnih
preferenc glede ponudnika — letalskega prevoznika. Potniki v ekonomskem razredu praviloma
oprezajo za ¢im nizjo ceno in ponudnikov pri svoji nakupni odlocitvi ne presojajo po drugih
kriterijih. Na trgih tako visoke cenovne elasti¢nosti je konkurenca intenzivna, zasluzki pa
skromni. Navajam primer Carter letalskih prevoznikov, kjer so potniki hkrati tudi kupci storitve
organizatorja potovanja, ki je zakupil kapacitete v letalu. Ker potniki niso obcutljivi na izbiro
letalskega prevoznika, ima organizator potovanja pri zakupu kapacitet proste roke.
Najpomembnejsi kriterij njegove izbire je cenovna konkurenénost ponudnika. Zasluzki carter
letalskih prevoznikov so zato solidni le v primeru, ko so ti v dejavnost vertikalno integrirani
(Beirne, 2006b, str. 22). Primerov vertikalne integracije v turisti¢ni dejavnosti je zato veliko.

V razmerah, v katerih potencialni potniki izbirajo ponudnika le glede na ceno voznine, so
letalski prevozniki gotovo v tezavah. Ceprav so prav nizkostrodkovni letalski prevozniki tisti, ki
so uspeli z nizkimi vozninami dodobra spremeniti trg potniskega prometa po zraku, je njihov
interes tudi vlagati v blagovno znamko z namenom, da bi potniki zaznali razlike v ponudbi in
kakovosti storitve. Izgradnji mocne blagovne znamke so Se posebej naklonjeni uspesni in
uveljavljeni nizkostroSkovni prevozniki, katerih trzni deleZi so visoki in so kot taksni izzvani s
strani agresivne konkurence. Mo¢na blagovna znamka je garancija za prepoznavnost, za visje
zasluzke od povprecnih v dejavnosti in vzvod za uveljavljanje nadzora nad prodajnimi potmi
(Wells, 2003, str. 403).

Vrednost svoje blagovne znamke prevozniki gradijo z elementi storitve, ki zajema otipljive in
psiholoske znacilnosti. Konkurenca lahko razmeroma hitro izenadi elemente ponudbe, ki jih
opredeljujemo kot otipljive (Doole, 2001, str. 221). Investicijo v novo opremo potniskega
prostora, ki ponuja vec udobja in boljSe pocutje med letom, lahko konkurenca posnema ali
preseze s podobnim vlozkom v posodobitev opreme v letalih svoje flote. Veliko tezZje je
konkurentom, ki Zelijo presedi vrednost blagovne znamke, ki jo dolocajo neotipljivi psiholoski
elementi. To od njih zahteva izdatno mobilizacijo ¢asa ter financnih in ¢loveskih virov (Shaw,
2004, str. 218).

Uspesni nizkostroSkovni letalski prevozniki dajejo znatno vecji poudarek psiholoskim
kategorijam, saj med otipljivimi vrednotami izpostavljajo le mladost in posledi¢no zanesljivost
svoje flote. Glede ostalega raje moldijo, saj je njihova ponudba skromnejsa od tiste, ki jo
ponujajo tradicionalni letalski prevozniki. S tem namenom pri komuniciranju poudarjajo
elemente ponudbe, kot so enostavnost storitve, to¢nost letov, prijaznost in spro$cenost,
varnost in njihov trud, ki ga vlagajo v to, da bi bilo letenje dostopno vsakomur.

5.7.6  Pozicioniranje

UspeSne trZenjske strategije so grajene na segmentaciji trgov, izboru ciljnih trgov in
pozicioniranju ponudbe. Podjetje prepozna razli¢ne potrebe in skupine na trgu, osredotodi se
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na tiste skupine, katerih potrebe lahko bolje zadovolji, in pozicionira ponudbo tako, da
predstavniki ciljinega trga prepoznajo razlocevalne prednosti in podobo podjetja. V kolikor
podjetje ponudbo pozicionira slabo, s tem tvega, da zmede trg (Kotler & Lane Keller, 2006, str.

55).

Odloditev potnika, katerega letalskega prevoznika izbrati, je odvisna tudi od tega, katere
blagovne znamke lahko priklice v spomin in kakSno je njegovo mnenje o le-teh. Ljudje odlocitve
sprejemamo na podlagi zaznane resni¢nosti, ki se od dejanske lahko razlikuje. Prav
pozicioniranje blagovne znamke vpliva na nase zaznave in posledi¢no na kupcevo odlocitev
(Lovelock, 2007, str. 184).

Pozicioniranje obsega ustvarjanje, komuniciranje in vzdrzevanje razlik v ponudbi, ki jih bodo
prepoznali in cenili kupci, s katerimi Zeli podjetje dolgoro¢no sodelovati. Uspesno
pozicioniranje od vodstva letalskih druzb zahteva, da dobro poznajo potrebe in Zelje potnikov
izbranega cilinega segmenta ter njihovo razumevanje vrednosti in lastnosti ponudbe
konkurencnih prevoznikov (Lovelock, 2007, str. 185).

NizkostroSkovni letalski prevozniki ciljajo tiste segmente potnikov, ki so ob¢utljivi na ceno.
Vsem prevoznikom je skupno to, da svojo ponudbo oblikujejo z namenom, da bi ta zavzela
posebno mesto v zavesti potrosnikov in tako prispevala k maksimiranju zaznane koristi za
potnika. UspeSne nizkostroSkovne prevoznike odlikuje odli¢no pozicioniranje ponudbe, ki
okrepi sporocilo blagovne znamke in kupcu pomaga razumeti, katerih koristi bo kot potnik
deleZen. Upostevaje cenovno obcutljivost potnikov se pozicionirajo kot izbira, kjer za denar
dobis veliko. Na pozicioniranje prevoznika mocno vpliva polozaj na trgu. Uspesni letalski
prevozniki, ki jih proucujemo, so vsi po vrsti vodilni nizkostroSkovni prevozniki na regijskih
trgih. Prav zaradi tega izpostavljajo vrednost za denar kot glavno razlikovalno prednost.
Kombinacija nizkih voznin in visoke kakovosti storitve — pa Ceprav enostavne — osvaja potnike
po vsem svetu. Cena pa ni edini element ponudbe, po kateri Zelijo biti nizkostroskovniki
prepoznavni. Ceprav vsi po vrsti poudarjajo cenovno konkurenéno prednost, se med seboj

vendarle malenkostno razlikujejo. Podobnosti in razlike predstavljam v nadaljevaniju.

Odgovorni pri prevozniku SOUTHWEST AIRLINES so vedeli, da se prevoznik ne more razlikovati
od konkurence le po nizkih cenah, saj bi jih konkurenca vsaj na kratki rok lahko hitro izenacila.
SOUTHWEST AIRLINES se je zato pozicioniral kot »zabaven« letalski prevoznik, za kar se zelo
trudijo vsi zaposleni. Pri komuniciranju z javhostmi svoj odnos do potnikov enacijo z ljubeznijo
in pri tem omenjajo besedo »LUV”«, s katero zamenjujejo besedo »LOVE«. Njihov slogan »A
SYMBOL OF FREEDOM« sporoca, da sedaj lahko vsi »svobodno« letijo, saj so zaradi nizkih cen
leti dostopni skoraj vsem. Slogan obenem namiguje tudi na spros¢enost.

Na pozicioniranje ponudbe prevoznika vpliva tudi stopnja v Zivljenjskem ciklusu storitve.
Uspesni nizkostroSkovni letalski prevozniki, ki so predmet mojega proucevanja, so razmeroma

mladi prevozniki, njihovi trgi pa so Se vedno v fazi rasti. Izjema so ZDA, kjer je storitev

27 LUV je tudi simbol podjetja SOUTHWEST AIRLINES v borzni kotaciji na newyorski borzi (NYSE).
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nizkostroskovnih prevozov dosegla fazo zrelosti. SOUTHWEST AIRLINES se je razmeram na
trgih prilagajal tudi skozi pozicioniranje svoje ponudbe. Spreminjanju lahko sledimo tudi z
evolucijo slogana (Gittell, 2003, str. 144):

v' Southwest Airlines. THE Low Fare Airline.
Just plane smart.
Stop Searching. Start Traveling.
How do we love you? Let us count the ways.

SANIE NN

A Symbol of Freedom.

Evropski trg nizkostroSkovnih letalskih prevozov je Se vedno v fazi rasti. NizkostroSkovni
letalski prevoznik RYANAIR stavi izklju¢no na svoje izredno nizke voznine in se opisuje kot
prevoznik z najnizjimi vozninami. Njihov slogan temu pritrjuje: »THE LOWEST FARE AIRLINE«
(About us [Ryanair], 2008).

Malezijski — bolje reCeno azijski — nizkostroskovni prevoznik AIR ASIA prav tako izpostavlja
svoje nizke voznine, ki potovanje z letalom priblizujejo 3irSi javnosti. Njihov slogan se glasi:
»NOW EVERYONE CAN FLY«. Podobno naslavlja SirSo javnost tudi EASYJET s sloganom »COME
ON, LET'S FLY« (Easyjet, 2008). Nobena izjema ni najvedji latinsko-ameriski nizkostroskovni
prevoznik GOL, ki tudi poudarja dostopnost storitve. Slogan »HERE, EVERYONE CAN FLY« temu
samo pritrjuje. Vsi omenjeni prevozniki jasno spodbujajo rast trga s tem, da prepricujejo
mnozZice, da je njihova storitev poceni, dostopna in enostavna. Namen je spodbuditi tiste, ki ze
potujejo z letali, da to pocno Se bolj pogosto, in sporociti drugim, ki si do sedaj potovanja z
letali niso mogli privosditi, da temu ni vec tako.

Izjema je prevoznik JETBLUE, ki bi ga lahko oznacili kot evolucijski hibrid med
nizkostroskovnimi letalskimi prevozniki, saj njegova ponudba znacilno odstopa od sicerSnjega
povprecja. JETBLUE izpostavlja elemente udobja, ki so ga njegovi potniki delezni. Ta vkljucuje
izdatno odmerjen prostor za noge, zabavno-interaktiven sistem za vsakega potnika, ki med
drugim omogoca tudi spremljanje televizijskih kanalov v Zivo, neomejeno ponudbo osnovne
hrane in pijace ter usnjeno oblazinjene sedeZe®®. JETBLUE nasploh poudarja svojo pozornost
do potreb potnikov in svoje poslanstvo vrniti &loveénost letalskemu potniSkemu prometu
(WynBrandt, 2004, str. 178). Visoka kakovost storitve in sicerSnja obcutljivost za potrebe
potnika krepi njihovo lojalnost. Slogan to uposSteva: »JETBLUE. YOU'LL WANT TO FLY AGAIN«.
Namen njihovega pozicioniranja je doziveti JETBLUE kot prijetno izku3njo.

Podobno kot JETBLUE tudi najvedji kanadski nizkostroSkovni letalski prevoznik WESTJET
izpostavlja prizadevanje za zadovoljstvo svojih potnikov. Vec kot 6.000 zaposlenih v druzbi je
delnicarjev in njihov slogan — »BECAUSE OWNERS CARE« — poudarja prijaznost in skrb osebja
pri ustvarjanju edinstvene potovalne izkusnje. Devet izmed desetih WESTJET-ovih potnikov
izjavlja, da bi Zeleli potovanje ponoviti, kar je zagotovo potrditev prave trzenjske strategije in
pozicioniranja na trgu.

28 Usnjenega oblazinjenja so deleZni tudi potniki drugih nizkostroSkovnih prevoznikov, navajam samo nekatere: SOUTHWEST
AIRLINES, RYANAIR. Razlog je daljSa Zivljenjska doba in lazje vzdrzevanje usnja v primerjavi z blagom.
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5.8 Proces izvedbe storitve

5.8.1  Nakupna izkusnja

Enostavnost storitve je pomembna lastnost trzenjske strategije nizkostroskovnih letalskih
prevoznikov. Posledica takSnega pristopa je tudi preprost nakup vozovnice. Kot smo ugotovili
ze v poglavju o letalski vozovnici, je mesto nakupa v visokem odstotku prav spletna stran
letalskega prevoznika. Potnik je torej tisti, ki v realnem <asu samostojno opravi nakup.
Prevozniki se trudijo, da spletni nakup ne bi predstavljal ovire za slehernega posameznika, zato
je postopek preprost, spletne aplikacije pa naravnane k preglednosti in razumljivosti. Kupec, ki
je najpogosteje tudi potnik, v prvi vrsti izbere relacijo in ¢as potovanja. Spletna aplikacija
ponudi razpoloZljive lete in ceno vozovnice. Kupec potrdi izbiro, vnese osnove podatke o
potniku/potnikih ter v vecini primerov s kreditno kartico izvede placilo. Ob koncu postopka
kupec prejme elektronsko potrdilo o nakupu, ki ga je priporocljivo natisniti. Najpomembnejsi
element v tem potrdilu je ¢rkovno-Stevilcna koda, ki omogoca priklic vnesenih podatkov v

trenutku prijave na let.

Postopek nakupne izkusnje je praviloma pri vseh nizkostroskovnih prevoznikih zelo podoben.
Razlike lahko is¢emo v aplikacijah in programskih orodjih, ki podpirajo avtomatizacijo
spletnega nakupa, ter v ponujenih vsebinah. Nizkostroskovni letalski prevozniki so bili in
ostajajo prvi v izkoris¢anju tehnologije, ki omogoca racionalizacijo poslovanja. Prav po zaslugi
tehnologije je administracija nakupnega procesa presla s prevoznika na kupca (Filippi, 2001, str.
8). Kupci povelini z odobravanjem sprejemajo neodvisnost, ki jo postopek omogoca,
prevozniki pa ob tem ogromno prihranijo.

5.8.2  Na letaliscu

Preden potnik sme v osrednji del terminala letaliS¢a, je ta poklican k prijavi na let.
NizkostroSkovni letalski prevozniki spodbujajo svoje potnike, da se na let prijavijo ¢imprej in s
tem zmanjSajo moZznosti, da bi let zamudili. S ciliem zmanjSati ¢as postankov med leti si
nizkostroskovni prevozniki zamud na racun svojih potnikov ne smejo privosditi. Poleg
priporodila k zgodniji prijavi na let jih k temu aktivho spodbujajo. Ob tem, da velja odprti
sedezni red, imajo prednost pri vkrcanju na letalo tisti, ki so se med prvimi zglasili na pultu
prijave na let. ZgodnejSe vkrcanje omogoca izbiro med vegjim Stevilom prostih sedezev. Potniki
nekaterih uspesnih letalskih prevoznikov se proti placilu lahko vkrcajo tudi prednostno.

Razvoj tehnologije in informatizacija procesov sta letalskim prevoznikom omogodila, da
potnikom ponudijo elektronsko prijavo na let. Uspesni nizkostroSkovni letalski prevozniki so to
moznost izkoristili. Po uspeSnem obdobiju testiranja aplikacije sedaj vabijo potnike, da v danem
¢asovnem intervalu® pred predvideno uro odleta na spletnih straneh prevoznika potrdijo svoj

29 Casovni interval so prevozniki omejili razliéno. RYANAIR (48-2 uri pred odletom), EASYJET (60-2 uri pred odletom),
SOUTHWEST AIRLINES (24—1 ura pred odletom), VIRGIN BLUE (24 ur —90 minut pred odletom), GOL (24 ur-9o0 minut pred
odletom), AIR ASIA (12—2 uri pred odletom) in WESTJET (24—1 ura pred odletom) (spletne strani prevoznikov, 2007).
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let in stiskajo potrdilo za vkrcanje. Potniki, ki so izkoristili to moZnost, obidejo vrste pred pulti
za prijavo na let in se neposredno javijo na varnostnem pregledu pred vstopom v osrednji del
letaliSkega terminala. Prevozniki aktivho spodbujajo uporabo te aplikacije, saj to zanje
predstavlja prihranek pri stroskih prijave na let. Spodbude so razli¢ne, od prednosti pri vkrcanju
do placila nadomestila za klasi¢no prijavo na let, ki jo je v letu 2007 uvedel RYANAIR (About us
[Ryanair], 2007). Elektronska prijava na let je zaenkrat mogoca le za potnike, ki potujejo z
rocno prtljago. Taksni potniki so predvsem tisti, ki potujejo iz poslovnih razlogov.

Omenili smo Ze, da vecina nizkostroSkovnih letalskih prevoznikov prisega na odprt sedezni red,
ki spodbuja hitrejSe vkrcanje, kar prispeva h krajSim postankom letala. Odprt sedeZni red
predpostavlja grupiranje potnikov v dve ali tri skupine v odvisnosti od zaporedja pri prijavi na
let. Tisti, ki so bili na prijavi zgodaj, se lahko vkrcajo prvi. Prednost imajo invalidi in druZzine z
najmlajsimi. TakSen nacin vkrcavanja se odvija kot nekaksna tekma, kjer hitrejsi dobijo boljse
sedeze. Nemalokrat imajo zaradi hitenja in prerivanja potniki obCutek, da so kot ¢reda goveda,
ki med seboj tekmuje za hrano. Nekateri uspesni nizkostroSkovni prevozniki so, v Zelji
potnikom prihraniti takSno izkusnjo, uvedli sedezni red. Postanki letal so s tem nekoliko daljsi,
stroski operacij visji, a tudi potniki bolj zadovoljni. Taksno odlocitev proti placilu ponujajo
nizkostroskovni letalski prevozniki, ki so mnenja, da ni vse v nizkih vozninah, pa¢ pa tudi v
potniku prijazni ponudbi. Med te pristevamo JETBLUE, WESTJET in VIRGIN BLUE.

SOUTHWEST AIRLINES je v septembru 2007 na letalis¢ih zacel uvajati spremenjen nacin
vkrcavanja, ki ohranja odprt sedezni red, a obenem tudi odpravlja oblutek gnece in prerivanja.
Potniki se glede na dodeljene zaporedne Stevilke ob prijavi na let razporedijo in vkrcajo v
skupinah po pet (Southwest - Boarding School, 2007). Z inovativnim pristopom so pri
SOUTHWEST-u znova dokazali, zakaj je prav njihova strategija trzenja najveckrat zgled drugim.

Poudaril bi Se eno posebnost, oziroma razliko, ko primerjam proces na letaliS¢u med
nizkostroSkovnimi in tradicionalnimi letalskimi prevozniki. Velikokrat sem Ze omenil, kako zelo
pomembno je, da je postanek letala na letalis¢ih ¢im krajsi. Da bi potnike ¢im hitreje vkrcali in
izkrcali, nizkostroSkovni letalski prevozniki praviloma koristijo oba vhoda v letalo. Ker letaliski
mostovi na terminalih dosezejo le prednji vhod, letaliSko osebje potnike preusmeri na stezo, od
koder po mobilnih stopnis¢ih dosezejo oba vhoda. Potniki so nemalokrat izpostavljeni
nemilosti vremena, a v tem primeru je ¢as denar.

5.8.3 Med letom in pristanek

Dogajanje med letom in pristanek se med prevozniki bolj malo razlikujeta in trditi, da se v
sploSnem nizkostroskovni letalski prevozniki znacilno razlikujejo od tradicionalne konkurence,
ni mogoce. Mnenja potnikov pa kaZejo na to, da je izkuSnja na poletu z nizkostroSkovnimi
prevozniki bolj spros¢ena v primerjavi z bolj formalno in konzervativno izkusnjo, ki je lastna
tradicionalnim prevoznikom (SKYTRAX, 2008). Ceprav je ponudba v vecini primerov
skromnejSa v primerjavi s tradicionalnimi prevozniki, se potniki zavedajo, da so na to v zameno
za nizjo voznino pristali sami. Zacne se pri prostoru za noge, ki je skromno odmerjen. Ponudba
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hrane in pijace je zelo omejena in je potniku na voljo le proti placilu. BogatejSa ponudba ne
pride v postev, saj bi to zahtevalo vedjo shrambo za Zivila, da viSje teZe niti ne omenjam.

Posledici bi bili izpad prihodka in visji stroski leta.

Potniki tudi ne bi smeli biti preseneceni, ¢e jih kabinsko osebje pozove k sodelovanju pri
¢iS¢enju odpadkov v letalu. Smeti, ki so jih pridelali med letom, so dolZni odloziti v vrecke za
smeti, ki jih osebje proti koncu leta ponuja med sprehodom po kabini. Namen tega pocetja je

¢imprej pripraviti letalo za sprejem potnikov na naslednjem letu.

5.8.4 Vodenje odnosov s potniki

Vodenje odnosov s potniki razumemo kot trzenjski pristop, kjer letalski prevozniki namenjajo
veC ali vsaj toliko pozornosti vzdrzevanju in krepitvi odnosov z obstojec¢imi potniki, kot ga
namenjajo iskanju novih. Letalski prevoznik, ki pridobi in tudi ohranja zvestobo potnika,
prihrani veliko denarja. V primerjavi s stroski aktivnosti za ohranjanje zvestobe, je prepric¢evanje
potencialnih potnikov pogojeno z visjimi stroski trznega komuniciranja in prodaje (Lovelock,
2007, str. 359-360). Potem ko se je potnik odlocil za potovanje z izbranim letalskim
prevoznikom, ga je potrebno le prepricati, da svojo izbiro ponovi. To je gotovo lazja naloga, saj
gre za vprasanje potrditve pravilnosti njegove prve odlocitve. Narava ljudi je pac taksna, da se
neradi motimo. Za ohranitev zvestobe mora prevoznik izpolniti dane obljube, potnikom mora
izkazovati skrb, dostopnost in hvaleznost. Shaw (2004, str. 231) kot vzvod za doseganije teh

ciljev navaja tri skupine orodij:

Vodenje kakovosti:- Tako nizkostroskovni kot tradicionalni letalski prevozniki si preprosto ne
smejo privos¢iti prezreti pomena vodenja kakovosti. Ta namre¢ obsega nadzorovanje
aktivnosti razli¢nih oddelkov na nacin, da ti delujejo usklajeno, Se posebej ko gre za varnost in
to¢nost. Pomanijkljiva skrb za varnost je bila usodna Ze za marsikaterega prevoznika. Vodenju
kakovosti uspesni nizkostroskovni prevozniki namenjajo veliko pozornosti in si prizadevajo, da
bi bila storitev tak3na, kot so jo nacrtovali. Taksna skladnost je pogoj za zadovoljstvo potnikov,
visoko produktivnosti virov in odsotnost teZav, ki bi izzvale nezadovoljstvo in nepredvidene
stroSke. Zavezanost vodstev uspesSnih nizkostroSkovnih letalskih prevoznikov k vodenju
kakovosti torej neposredno vpliva na ucinkovitost doseganja nizkih stroskov operacij, ki so
klju¢ni za uspednost trzenjske strategije.

Ravnanje v primeru zamud, odpovedanih letov, preusmeritev, izgubljene prtljage, pripomb in
pritozb: Ce sem pri vodeniju kakovosti trdil, da so uspe$ni nizkostroskovni letalski prevozniki
temu predani, njihovo ravnanje v primeru zamud, odpovedanih letov, preusmeritev, izgubljene
prtliage, pripomb in pritozb ni primerljivo s tradicionalnimi letalskimi prevozniki. Med
uspesnimi nizkostroSkovnimi prevozniki prevladujejo tisti, ki v tem vidijo le izredne stroske.

Preden potniki opravijo nakup, so dolzni sprejeti tudi dolocbe in pogoje, ki v primeru odpovedi
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leta predvidevajo le povracilo vrednosti vozovnice®®, prav ni¢esar pa v primeru zamud®. V

primeru izgubljene prtljage ponujajo minimalno nadomestilo.*

Za razliko od nizkostrostroskovnih prevoznikov tradicionalni letalski prevozniki aktivno
ponujajo pomo¢, tudi ko za zamudo ali odpoved leta niso neposredno odgovorni (rezervacija
prvega naslednjega odhodnega leta, obvoz poti do namembne destinacije in denarno
nadomestilo za vozovnico, preskrba s hrano in nastanitev). Od uspe3nih nizkostroskovnih
prevoznikov, ki so predmet nasega proucevanja, le JETBLUE AIRWAYS verjame, da je ustrezno
ravnanje ob neljubih dogodkih dolZznost in priloZznost za vzpostavitev zvestobe v odnosu s
kupcem. JETBLUE ima kot prvi prevoznik v ZDA svojo malo ustavo, ki doloca pravice potnikov v
primeru neljubih in izrednih dogodkov (Customer Bill of Rights, 2007).

Tabela 8: Uspesni nizkostroskovni prevozniki in programi zvestobe

Prevoznik Program zvestobe
SOUTHWEST AIRLINES RapidRewards
JETBLUE TrueBlue Programe
EASYJET ne
RYANAIR ne
WESTJET AIR MILES
VIRGIN BLUE Velocity
GOL ne
AIR ASIA ne

Vir: Sorensen, 2006, Low cost airlines launch a new batch of frequent flier programs all over the globe.

Programi zvestobe: Odnos nizkostroskovnih letalskih prevoznikov je bil do programov
nagrajevanja zvestobe zaradi dodatnih stroSkov sprva odklonilen. Razmere so se pred ¢asom
spremenile. Po obdobju konjunkture med letoma 2000 in 2001 je povprecen prihodek od
prodane vozovnice upadel za ve¢ kot desetino® (Pearce, 2006, str. 4). Spremenilo se je tudi
obnasanje potrosnikov v smeri vedje cenovne obcutljivosti. Neugodne razmere v svetovnem
gospodarstvu so vplivale tako na ob¢&utljivost potnikov, ki potujejo v svojem prostem &asu, kot
tudi na poslovne potnike. Spremembe v makrookolju so bile voda na mlin nizkostroskovnim
letalskim prevoznikom. Vse vec poslovnih potnikov se je pri na¢rtovanju sluzbenih poti sedaj
odlocalo za nizkostroSkovne prevoznike. Prepoznali so njihovo prednost v zanesljivem, to¢nem
in poceni prevozu. Nizkostroskovni prevozniki se vse bolj zavedajo pomembnosti tega trznega
segmenta, saj kljub temu da ta segment potnikov ni Stevilcen, povprecen poslovni potnik
potuje v letu ve¢ kot 10-krat (Shaw, 2006, str. 15). Prevoznik, ki uspe pridobiti njegovo
zvestobo, si dolgoro¢no obeta odlicen zasluzek. NizkostroSkovni prevozniki so v Zelji obdrzati

®3eto najveckrat v obliki dobroimetja, ki ga potnik lahko unov¢i ob naslednji rezervaciji.

3 Prav nizkostroskovni letalski prevozniki in njihova politika neizplacevanja povradil je razdvojila prevoznike in potnike, saj so
slednji velikokrat talci neugodnega spleta okolis¢in. Nizkostroskovni prevozniki se izgovarjajo na dejstvo, da se trudijo Sirsi javnosti
ponuditi kar se le da nizke voznine in da so potniki dolZni pasivno ravnanje prevoznikov v primeru zamud in odpovedi letov vzeti v
zakup. Ce to potnikom ni pogodu, naj za potovanje izberejo tradicionalnega letalskega prevoznika in pla¢ajo premijo za potnikom
prijaznejse ravnanje, ko nastopi zamuda ali odpoved leta.

2 Ob tem je sicer potrebno povedati, da je odstotek izgubljene prtljage uspesnih nizkostroskovnih prevoznikov niZji v primerjavi z
ostalimi ponudniki v dejavnosti letalskih prevozov (Pinkham, 2003, str. 29).

% podatek velja za vedje letalske prevoznike v ZDA.
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poslovne potnike tudi v obdobju konjunkture razvili programe, ki zvestobo nagrajujejo z
bonitetami in prihranki.

Programe zvestobe nekaterih uspesnih nizkostroskovnih prevoznikov lahko razumemo kot
evolucijo trzenjske strategije, ki je posledica spremenjenih razmer v okolju in povedanega
interesa prevoznikov zadovoljiti potrebe segmenta poslovnih potnikov. V Tabeli 9 lahko
preberemo, kateri uspesni nizkostroskovni prevozniki nagrajujejo zvestobo®*. Poudariti velja,

da so programi zvestobe preprostejsi kot pri tradicionalni konkurenci.

59 Ljudje

Za potnika je interakcija z osebjem, ki je s potniki v neposrednem stiku, nadvse pomemben del
storitvenega spleta. S stalis¢a letalske druzbe je osebje lahko element razlikovanja med
ponudniki in s tem pomembna konkurencna prednost. Zaposleni, ki predstavljajo letalsko
druzbo, imajo tudi mocan vpliv na spodbujanje kupceve lojalnosti (Lovelock, 2007, str. 311).

5.9.1  Osebje

Biti uspesSen v storitveni dejavnosti pomeni dobro poskrbeti za uspeSno dostavo storitve
kupcem. Zaposleni so tisti, ki so za to odgovorni. Rekrutirati sposobne ljudi, jih ustrezno
usposobiti, voditi in nagraditi so osnovne naloge ravnanja z zaposlenimi. Rezultat pomembno

vpliva na kakovost storitve, saj potrosniki zaznavajo storitev v interakciji z zaposlenimi.

Uspesni nizkostroskovni letalski prevozniki se tega dejstva zavedajo, a ravnanje z zaposlenimi
podrejajo trzenjski strategiji. Vloga in pomen kakovosti ponudbe za dosego trzenjskih ciljev se
med prevozniki razlikujeta. Vloga zaposlenih je od te odlocitve odvisna. RYANAIR, ki stavi
izklju¢no na svoje nizke voznine, kadrovsko funkcijo nabora in izobraZevanja kabinskega osebja
prepusca zunanjemu izvajalcu (Creaton, 2005, str. 233). Motiviranje zaposlenih je omejeno na
denarno nadomestilo, moZnost napredovanja in bonitete pri letenju s to letalsko druzbo.
Sindikalno zdruzevanije ni zaZeleno.

Precej drugace svoj odnos do zaposlenih razumejo pri prevozniku JETBLUE. Njihova zaveza k
prijazni in skrbni dostavi kakovostne ponudbe je dodana vrednost, ki jo ustvarjajo zaposleni.
Zacne se pri Zargonu, kjer so vsi zaposleni (piloti, kabinsko osebje, ekipa na zemlji, vzdrzevalci,
vodstvo itd.) sprejeti kot ¢lani posadke (angl. crew members), konca pa se s spodbudami k
solastnistvu letalske druzbe. Izbor in usposabljanje je obseZno in dolgotrajno (WynBrandt,
2004, str. 123). Podoben odnos do zaposlenih gojijo pri WESTJET-u in SOUTHWEST-u.
SOUTHWEST medse sprejema posameznike, ki jih druZita strast in navdusenje do dela z ljudmi.
Bodocle sodelavce sprejmejo po skrbnem preverjanju znanj, sposobnosti in osebnosti.

3* Na geografskih trgih, ki se razvijajo v smeri veje cenovne elasti¢nosti poslovnih potnikov, je zelo verjetno, da se bodo
nizkostroskovni prevozniki odlocali za prilagajanje druga¢nim zahtevam. Poudariti velja, da se je doslej le VIRGIN BLUE odlocil za
diferencirano trzenje dveh storitev. Gre za tvegano odlocitev, saj ogroza vzdrznost v stroskih.
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Zanimanje za delo pri prevozniku SOUTHWEST AIRLINES dobro pojasnjuje dejstvo, da se je ta
druzba uvrstila med pet najboljSih delodajalcev v ZDA (Gittell, 2003, str. 25). VIRGIN BLUE svoje
zaposlene sprejema kot ¢lane ekipe, ki s svojo inovativnostjo poskrbijo, da potniki doZivijo
svezo in prijetno izkusnjo (Careers, 2007).

Ceprav razlike pri ravnanju z zaposlenimi med nizkostroskovnimi in tradicionalnimi letalskimi
prevozniki niso velike, bi izpostavil naslednje dejstvo. Medtem ko tradicionalni letalski
prevozniki v procesu rekrutiranja kabinskega osebja bolj izpostavljajo izgled, urejenost in
nastop, nizkostroskovni v bodocih sodelavcih iS¢ejo motivacijo in strast do dela.

5.9.2  Karizmaticni voditelji in lastniki nizkostroSkovnih letalskih prevoznikov

Preteklost dokazuje, da ima podjetniSki talent posameznikov mocan vpliv na uspeSnost
nizkostroskovnih letalskih prevoznikov (Doganis, 2002, str. 56). Sposobni voditelji so klju¢ni za
uspeh vsake podjetniske zamisli in ko gre za idejo o radikalno spremenjeni trzenjski strategiji v
dejavnosti letalskih prevozov, ni ni¢ drugace. Na poti do uspeha so nizkostroSkovne prevoznike
vodili izredni posamezniki. Z dokazano sposobnostjo v preteklih podjetniskih podvigih in s
karizmati¢no osebnostjo so bili sposobni mobilizirati financne in ¢loveske vire, da so se zdruzili

ob ideji o poceni letalskih prevoznih.

Herb Kelleher in Rollin King, ki sta ustanovila in vodila SOUTHWEST AIRLINES v 36-ih letih
dobickonosnosti, si zasluZita biti omenjena prva. Pri RYANAIR-u sta to pred kratkim preminuli
Tony Ryan in predsednik uprave Michael O'Leary. Ze omenjeni David Neeleman je vse svoje
zZivljenje povezan z dejavnostjo letalskih prevozov. Sprva je bil zaposlen pri MORRIS AIR-u, ki ga
je kasneje tudi vodil, sledila je zaposlitev pri SOUTHWEST AIRLINES-u, sodeloval pa je tudi pri
ustanovitvi kanadskega WESTJET-a. V februarju leta 1999 je Neelman ustanovil letalsko druzbo
JETBLUE z namenom ponuditi nizke voznine in visoko kakovost storitev za svoje potnike.
JETBLUE je danes hitro rastoca, prepoznavna in uspesna letalska druzba. Sir Richard Branson je
z druzabniki lastnik prevoznika VIRGIN BLUE, ciprski Grk Sir Stelios Haji-loannou pa EASYJET-a,
ki je najpomembnejsi del njegovega premozenja, zdruzenega v skupino easyGROUP (Thomas,
2006, str. 36). V Angliji izobrazen malezijski podjetnik Tony Fernandez je v letu 2001 od
malezijske vlade prevzel visoko zadolZeno letalsko druzbo AIR ASIA. V letu 2006 je skupina AIR
ASIA prepeljala vec kot 9 milijonov potnikov in pri tem zasluzila 50 milijonov USD (%) (Thomas,
2007, str. 56).

V zaklju¢ku poglavja o posebnostih trzenja nizkostroskovnih letalskih prevoznikov Zelim ta
spoznanja povezati Se s stroSkovnim vidikom poslovanja nizkostroSkovnih letalskih
prevoznikov (poglavje 4). Namen je na kratko povzeti osnovne razlike v elementih trZzenjskega
nacrtovanja med uspednim nizkostroSkovnim in tipi¢nim tradicionalnim letalskim prevoznikom
ter prepoznati vzvode za zniZevanje stroskov, ki jih zaradi posebnosti trZzenja nizkostroskovni

prevozniki izkoriS¢ajo v svoj prid. Vec v Tabeli 10.
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Tabela 9: Primerjava trZenjskega nacrtovanja uspesnega nizkostroskovnega in tipi¢nega tradicionalnega

prevoznika
Letalski . ) . . . Vzvodi za poslovanje z nizjimi
. Tradicionalni Nizkostroskovni .
prevoznik stroski
Generi¢na . Lo . -
. Diferenciacija Vodenje v stroskih
strategija
Povezovanje mest preko vozlisc. . . .
.. . Letenje od tocke do tocke, brez .
Z mrezenjem letov je o . . 1. mlada in poenotena flota —
. presedanja ali moznosti povezanih letov. o . . o
vzpostavljena povezava s . . . . nizki stroski vzdrzevanja in
o . o Leti so praviloma na kratkih razdaljah . . .
Stevilnimi to¢kami (letalis¢i) na . . letenja; 2. kratki postanki—
. . o znotraj regij. Mlada in poenotena flota, .
kratkih, regionalnih in/ali zelo . . . letala so vec v zrakuy; 3.
. L X katere stopnja uporabe je zelo visoka. . )
dolgih, medcelinskih letih. Za . . poenotena flota — nizji stroski
i » . Kratki postanki in visoka zasedenost
Vodenje razlicne namene potrebujejo . . . . Solanja posadke; 4. visoka
B . . kabine med leti. Pogosti "outsourcing"
operacij razli¢na letala; flota ni . . produktivnost zaposlenih; 5.
. . zalednih storitev (oskrbe). Zaposlene
standardizirana. Stopnja uporabe . o . e . Sibek sindikalni boj — nizji
. . . sestavljajo povecini mladi in sprosceni
flote je povprecna. Zaposleni so L L . stroski zaposlenih na ra¢un
) R posamezniki, ki se strinjajo s povecanim
praviloma ¢lani sindikalnih . manjSega obsega izplacila
L. K . obsegom dela in izvajanju SirSega nabora
zdruzenj. Tako povezani so si i X X . nadomestil za dnevnice,
I zboriti Stevilne ugodnosti opravil. Zaposleni praviloma niso ¢lani v - .
uspeliiz R . . nocitve, nagrade itd.
3 o ’ sindikalnih zdruzenijih. »Nag
nadomestila in nagrade.
Ciljni trg obsega Stevilne
segmente potnikov, katerim se
prevozniki prilagajajo z razli¢nimi Clljni trg obsega predvsem segment
razredi storitve. Vedno so v potnikov, ki v svojem prostem casu letijo 1. nizji stroSek letaliskih
konkurencnem boju z ostalimi na poletih znotraj regije, in segment pristojbin; 2. manj zamud na
tradicionalnimi letalskimi poslovnezev (v veliki vecini letaliScih; 3. odsotnost stroskov
prevozniki. Konkurencne samozaposlenih), ki so visoko obcutljivi nadomestila v primeru
Trg prednosti uveljavljajo z na ceno poleta. Osnovna in enostavna odpovedi ali zamude letov; 4.
diferenciacijo kakovosti storitve storitev: poceni, varen in tocen polet iz nizki stroski nadomestila na
(urnik in frekvenca poletov, tocke A v toc¢ko B; ostala ponudba je na izgubljene kose prtljage; 5.
ugodnosti v programih zvestobe, voljo za doplacilo. Majhna fleksibilnost v ponudba hrane na letalu ni
ponudbe dopolnilnih storitev med primeru sprememb urnika ali odpovedi stroSek, pac pa prihodek.
letom, ugodnosti na letaliscih, ki poletov. Uporaba sekundarnih letalis¢.
so povecini glavna mestna
letalisca).
1. nizji stroski vzdrZzevanja
informacijskega sistema; 2.
. i o X nizki stroski prodaje preko
Ucinkovit rezervacijski sistem, saj gre za .
. . spletnega portala; 3. izredno
. o neposredno prodajo enostavne storitve, L . .
Prodaja in Zelo kompleksen rezervacijski . . . nizek je stroSek posredovanja
o . . L. povecini preko spletnih strani, ob . . o .
rezervacijski sistem zaradi mreZenja letov. . . L. pri prodaji (provizije), saj
. . . . . odsotnosti posrednikov. Spodbujanje . o .
sistem Veliko posrednikov pri prodaji. . . . posredovanja skoraj ni; 4. visok
prodaje dodatnih (komplementarnih) o .
_ delez prihodkov (in predvsem
storitev. 5 .
zasluzkov) od prodaje
dodatnih (komplementarnih)
storitev.
Vir: Avtor, 2008.
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6 Moznost vstopa nizkostroskovnih letalskih prevoznikov na trg

medcelinskih poletov

Pojav nizkostroSkovnih letalskih prevoznikov je fenomen, ki je povzrodil pravo revolucijo v
letalskem potniSkem prometu. Njihova aktivnost je bila do sedaj z redkimi izjemami omejena
na krajSe lete znotraj geografskih regij. Zgodovina sicer pozna poskuse ponuditi bistveno
cenejSi prevoz kot konkurenca tudi na medcelinskih razdaljah. Pri tem bi izpostavil znan in
priljubljen SKYTRAIN Freddie Lakerja, ki je pred 30-imi leti povezal London in New York. Ceprav
je SKYTRAIN zacel kot carter prevoznik, je kmalu ponujal enosmerne vozovnice, ki jih je bilo
mogoce kupiti na letaliS¢u na dan odleta. Vozovnica je stala £ 59. SKYTRAIN se je v Casu
svetovne recesije in naftne krize upiral pet let in tudi ob pomoc¢i nelojalne konkurence koncal
leta 1982 kot mo¢no zadolZeno podjetje (Dobson, 1995, str. 39).

V fasu, ko uspesni nizkostroSkovni prevozniki prevzemajo vse pomembnejSo vlogo na
regionalnih trgih, se pogosteje razmislja o prenosljivosti trzenjske strategije nizkostroskovnih
prevoznikov na daljSe polete. Nastevam dejstva, ki so pripomogla, da je ideja pridobila na
veljavi.

v Napovedana je skoraj 5-odstotna rast letalskega potniskega prometa v naslednijih 20-ih
letih (GMF, 2007, str. 32).

V' Azijsko gospodarstvo je v obdobju konjunkture.

v Uspeh trZenjske strategije nizkostroskovnih letalskih prevoznikov v vseh geografskih
regijah, kar dokazuje njeno univerzalnost in robustnost. To sem ugotovil v tretjem
poglavju.

v Dogovorjen sporazum »Open skies« o postopni liberalizaciji med trgoma EU in ZDA.
Sporazum je pricel veljati 30. 5. 2008. Prevozniki se po novem brez omejitev odlocajo o
svoji ponudbi letov cez Atlantik, saj za vzpostavitev povezav ne potrebujejo
predhodnega dovoljenja s strani pristojnih oblasti odhodne in namembne drzave
(Kaufman, 2007).

v" Napoved dveh uspesnih nizkostroskovnih letalskih prevoznikov, RYANAIR-a in AIR
ASIA, da bosta ponudila poceni lete tudi na medcelinskih poletih (Lagorce, 2007).

v" SOUTHWEST AIRLINES v ZDA uspesno ponuja lete, ki so daljsi od 4 ure (Gittell, 2003,
str. 144).

v Nove generacije potniskih letal z vgrajenimi naprednimi tehnologijami napoveduijejo
nizje operativne stroske poletov, kar neposredno vpliva na zmoznost letalskega
prevoznika, da ponudi ugodno ceno poleta (Thomas, 2007, str. 24).

Zaradi razmisljanj v smeri prenosljivosti trzenjske strategije nizkostroSkovnih ponudnikov z
regionalnih na medcelinske polete v nadaljevanju preverjam naslednjo tezo: Na dolgih,
medcelinskih letih koncepta nizkostroskovne strategije poslovodenja ni mogocde uspesno
izvajati s posnemanjem trZenjske strategije nizkostroSkovnih letalskih prevoznikov na kratkih
letih znotraj regij. Drugacne potrebe potnikov in dolZina leta zahtevajo njeno prilagoditev.

Tezo bom preveril v tirih fazah:

59



1. Presoja o tem, kateri elementi trzenjske strategije z regionalnih letov so prenosljivi na
medcelinske.

2. Analiza potencialnih prihrankov iz naslova prenesene trzenjske strategije.

3. Ocena povprasevanja po taksni storitvi.
Predvidevanja odziva konkurence na potencialno nizkostroSkovno konkurenco na
dolgih progah.

6.1  Opredelitev in lo¢nica med kratkim in dolgim poletom

Meja med kratkim (angl. short-haul) in dolgim poletom (angl. long-haul flight) ni enoznacna.
Kriteriji za dolo¢itev te meje so namre¢ lahko razli¢ni. Cas leta je prva moZnost, preletena
razdalja pa druga. Delitev lahko dolocajo tudi geografske ovire. Primer so leti iz Evrope, ki jo na
zahodu omejuje Atlantik, na jugu pa Sahara. Stroka si je enotna, da je let med Ljubljano in
Parizom kratek polet in da se let med Parizom in New York-om razume kot dolg. Literatura pa
je nedosledna, ko let traja 5-6 ur. Toliko namrec lahko traja let med zahodno in vzhodno obalo
ZDA. Z namenom odpraviti morebitne dvome pri razumevanju pojmovanja predlagam delitev,
ki vkljucuje tudi kategorijo srednje dolgega poleta, ki se v stroki vse pogosteje uporablja. Dolet
Sirokotrupnih letal nove generacije se je namre¢ znatno povecal in zgornja meja dolgega poleta
se je premaknila znatno vi3je. Stevilo mestnih parov, ki jih dandanes brez vmesnih postankov
lahko povzZejo letala, se je ustrezno povecalo.

Kategorizacija poletov glede na dolZino:
v" Regionalni, kratek polet: Trajanje leta je do 6 ur. V tem ¢asu lahko letalo poveZe mesti

na oddaljenosti do 4.000 km. Letalski prevozniki na teh relacijah praviloma uporabljajo
manjsa, ozkotrupna letala s Stevilom sedezev, ki ne presega stevilke 200.
v Medcelinski, srednje dolg polet: Trajanje leta je med 6-imi in 10-imi urami. Med

tipi¢nimi poleti te delitve je primer leta med mestnima paroma London (VB) in New
York (ZDA).
v Medcelinski, zelo dolg polet: Trajanje leta je daljSe od 10-ih ur. Najdaljsi komercialni let

v ponudbi je relacija, ki povezuje mesti Singapur in New York (ZDA) na oddaljenosti
15.345 km. Let traja 18 ur (Singapore air makes longest flight, 2008). Letalski prevozniki
na teh letih uporabljajo izklju¢no Sirokotrupna letala.

Trajanje poleta med mestnimi pari na razli¢nih celinah pogosto sovpada z geografsko locnico
med kratkim in dolgim poletom, zato delitev zavoljo boljSega razumevanja poenostavljam na
kratke-regionalne in dolge-medcelinske lete.

6.2 Regulacija trga medcelinskih poletov s strani drzavnih oblasti

Skozi svojo zgodovino so bili trgi letalskih prevozov omejeni s pravili, ki so jih sprejeli politiki in
vlade drzav. Vlade so vrdile nadzor in odlocale, kam bodo prevozniki leteli, kak3no storitev
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bodo ponujali in tudi za kakSno ceno (Dobson, 1995, str. 22). Svoj vpliv so uveljavljale tudi skozi
lastniStvo letalskih druzb. Upravi¢eno lahko domnevamo, da so v takSnem okolju politi¢ne
odlocitve pogosto dolocale naravo, obseg in geografsko delitev povprasevanja.

Vse od zaletka komercialnih letov za potnike so oblasti dolocale relacije, na katerih bodo
prevozniki smeli ponujati svojo storitev. Za vstop na relacijo so namre¢ morali letalski
prevozniki pridobiti ustrezno odobritev drzavnih institucij, ki je dolocala tudi Stevilo ponujenih
sedeZev in pogostost povezav med mestnima paroma. Nepredstavljivo glede na danasnjo
prakso je tudi dejstvo, da so pristojne institucije preprecevale cenovno konkurenco (Wells,
2003, str. 212).

Danes, po vec kot 50-ih letih, je mednarodni letalski potniski promet manj, a Se vedno zelo
dosledno reguliran. Mednarodni leti so praviloma odobreni s strani drzavnih oblasti vpletenih
drZav. Podpisani bilateralni sporazumi®> omejujejo vstop na trg, nadzorujejo Stevilo prepeljanih
potnikov in se vmesavajo v cenovno politiko ponudnikov (¢eprav danes v veliko manjsi meri
kot v preteklosti). V ¢asu globalizacije je letalskim prevoznikom Se vedno pogosto odrecena ali
vsaj omejena pravica do ¢ezmejnih kapitalskih povezav, zdruZevanja in prevzemov (Doganis,
2006, str. 171).

Pred kratkim, tocneje 31. 3. 2008, je zacel veljati sporazum »odprtega neba« (angl. Open Skies)
med EU in ZDA. Sporazum omogoca prevoznikom, da se prosto odlodajo za povezavo med
mestnimi pari in oblikujejo svojo ponudbo. Samo njihova je tudi odlocitev o voznem redu in
vozninah. Ta sporazum sicer evropskim letalskim prevoznikom ne dovoljuje kabotaze®,
medtem ko je to dopusceno letalskim druzbam v rokah preteZno ameriskega kapitala
(Lagorce, 2007).

Ceprav ostaja postopnost deregulacije mednarodnih trgov negotova, je jasno, da se razvoj
trgov spreminja v tej smeri. Poleg Ze omenjenega podpisa sporazuma o »odprtem nebu« med
ZDA in EU le-ta vrednoti podpis podobnega sporazuma tudi z Indijo (Razvijanje politike
civilnega letalstva do Republike Indije, 2005, str. 2). Nekateri letalski prevozniki sprejemajo
spremembe kot groznjo svojemu poloZaju na trgu, spet drugi kot izredno priloznost. Jasno pa
je, da bodo te spremembe izzvale prilagajanje letalskih prevoznikov na nove razmere. Doloceni
tradicionalni letalski prevozniki, ki so doslej v odsotnosti resnejSe konkurence uZivali
prevladujoc polozaj na trgu, bodo izpostavljeni novim nevarnostim spremenjenega trzenjskega

okolja.

V poglavju o internacionalizaciji trzenjske strategije (poglavje 3) sem ugotovil, da je bila
deregulacija trga pogoj za hitro rast poslovanja in naras¢ajoco vlogo nizkostroSkovnih letalskih
prevoznikov. Predvidevam, da bo prav deregulacija mednarodnih letov spodbudila poskuse
prenosljivosti trzenjske strategije tudi na dolge, medcelinske lete. Tej trditvi pritrjuje dejstvo,
da je kmalu po objavi podpisa sporazuma o »odprtem nebu« med ZDA in EU nizkostroSkovni

35 (angl. ASA - Air Service Agreements)
36 Kabotaza (angl. cabotage). Pravica letalskih prevoznikov, da znotraj tujega teritorija ponujajo in izvajajo lete.
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letalski prevoznik RYANAIR naznanil, da namerava ob prelomu desetletja ponuditi polete med
Evropo in ZDA za ceno enosmerne vozovnice od 10 € naprej (Lagorce, 2007).

6.3 Prenosljivost trzenjske strategije nizkostroskovnih letalskih prevoznikov z
regionalnih na medcelinske lete

Osrednja lastnost nizkostroskovnih letalskih prevoznikov je — kot Ze samo ime pove —
sposobnost storitev ponuditi ceneje kot to po¢no neposredni konkurenti. Trzenjska strategija
predstavlja nacin, kako to prednost dosedi. Pri proucevanju posebnosti nizkostroSkovnih
letalskih prevoznikov sem prepoznal elemente trzenjskega spleta, kjer nizkostroskovni letalski
prevozniki uspejo ustvariti prihranke pred konkurenco in jih prenesti v ceno vozovnice.
Prenosljivost trzenjske strategije nizkostroskovnih prevoznikov na medcelinske lete je v veliki
meri odvisna od sposobnosti ustvarjati te prihranke tudi na bistveno daljSih letih. V
nadaljevanju predstavljam seznam elementov trZenjskega nadrtovanja, kjer so uspesni
regionalni nizkostroSkovni prevozniki ucinkovitejsi od konkurence. Predvidevam tudi, kaj se s
temi prihranki zgodi, Ce se povprecna dolZina leta znatno poveca.

v" Razredi ponudbe: Na medcelinskih letih je povprasevanje poslovnih potnikov relativno
pomembnejse kot na regionalnih (Calder, 2002, str. 114). Omenjeni potniki so
pripravljeni za storitev odsteti veliko denarja, a v zameno tudi veliko pric¢akujejo (npr:
spalni sedezi, boljSa hrana in druga ugodja). S potniki v prednjem delu kabine, ki za
letalsko karto pladajo vec tiso¢ evrov, mejni strosek sedezev v ekonomskem razredu
bistveno upade. Zapolniti letalo samo s sedezi s pripadajoco ponudbo ekonomskega
razreda, cetudi s povelanjem gostote sedezev do skrajno dopustnih meja
sprejemljivega udobja, in ob tem dobro zasluziti, bi bilo tezko. Potreba po velrazredni
ponudbi je zelo smiselna.

v Nalet - izkoriS¢enost letal: Na medcelinskih letih je glede na podatke tradicionalne
konkurence tezko podaljati ¢as, ko so letala Ze v zraku. Sirokotrupna letala
prevoznikov LUFTHANSA in KLM so dnevno po 15-16 ur v zraku (Wells, 2003, str. 79).
To je vec kot pa SOUTHWEST-ovih 14 ur naleta dnevno (Gittell, 2003, str. 98). Zaradi
¢asovnih omejitev ter potreb po rednem vzdrZevanju bi bilo skrajno neprakti¢no

dnevni nalet Se povecati.

v’ Zasedenost letala: Uspesni nizkostroskovni letalski prevozniki belezijo povpre¢no med
70 % in 80 % zasedenosti razpolozZljivih sedezev (Doganis, 2006, str. 171). Tradicionalni
letalski prevozniki na dolgih poletih dosegajo povprecne deleZe zasedenosti, ki
presegajo 80 % (Doganis, 2006, str. 171). Upostevaje zapisano sklepamo, da je moznost
doseganja prihrankov glede na konkurenco pri tem elementu vsaj mo¢no omejena, e
Ze ne nemogoca.

3 Seveda gre za promocijsko voznino, ki jo je potrebno razumeti kot akcijo pospesevanja prodaje in generiranja pozornosti
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v Poenostavitev storitve — manj ugodnosti: Nizkostroskovni letalski prevozniki na
regionalnih letih niso imeli teZzav s poenostavitvijo storitve in z odstranitvijo vseh
ugodnosti, ki so bile pred tem za letalskega potnika samoumevne (obrok in pijaca med
letom, razpolozljiv casopis letalske druzbe, dolocen sedezni red itd.). Potniki
nizkostroSkovnih letalskih prevoznikov so pristali na skromnejSo storitev in se
odpovedali ugodnostim v zameno za cenejSo voznino. Na medcelinskih letih so
fizioloske potrebe potnikov vseeno mocneje izrazene, kar pomeni, da bodo morebitni
nizkostroSkovni letalski prevozniki na medcelinskih letih to morali upoStevati. Gotovo
bo potrebno potnikom ponuditi hrano in pijaco, Cetudi proti placilu. Da bi lahko na
letalu postregli s hrano, bodo prevozniki Zrtvovali del dragocenih povrsin v letalu za
potrebe shranjevanja in priprave hrane. Kabinsko osebje bo na racun dodatnega dela
veliko bolj obremenjeno; velika verjetnost je, da bo morala biti ekipa v kabini tudi
Stevil¢nejSa. Ohraniti prihranke, ki jih iz tega naslova glede na tradicionalne prevoznike

unovdijo nizkostroskovni na regionalnih letih, je zato tezje.

v’ Zabavno-interaktivne vsebine: Uspesdni nizkostroskovni letalski prevozniki na
regionalnih letih praviloma ne omogocajo teh vsebin, so pa izjeme (npr: JETBLUE).
Pricakovati je, da bi se potniki na 7 in ve¢ urnih letih precej dolgodasili, v kolikor jim
prevoznik teh vsebin ne bi omogodil. Ponuditi potnikom zabavo prav tako povzrodi
stroske (nabava, vzdrZevanje, dodatna teza), kakrsnim so se nizkostroskovniki na
regionalnih poletih izognili in to izkoristili v svoj prid.

v" Alokacija sedeznega reda je Se en element ponudbe, ki so mu potniki na medcelinskih
letih — za razliko od regionalnih — naklonjeni in so se mu manj voljni odpovedati. To
dodatno zmanjSa vrzel v stroskih glede na tradicionalne letalske prevoznike in
zmanjSuje potencial cenovne konkurencne prednosti. Nekateri potniki namrec Zelijo
sedeti ob oknu, drugi ob hodniku, spet tretji pri zasilnih izhodih, kjer je praviloma vec
prostora za noge. V Zelji zagotoviti si sedez v trenutku rezervacije so pripravljeni placati
doloceno ceno. Za nizkostroSkovne prevoznike na medcelinskih letih bi bilo smiselno,
e biizbiro Zelenega sedis¢a ponudili proti placilu.

v" Neposredna prodaja letov prek domacih spletnih strani je bila uvedena s strani
nizkostroskovnih letalskih prevoznikov, ki so tako obsli drage globalne rezervacijske
sisteme in organizatorje potovanj. V zgodnejsi fazi je to pomenilo znatne prihranke v
stroskih, a ta prihranek glede na tradicionalno konkurenco se zmanjsuje s posvojitvijo
reSitve tudi s strani preostalih letalskih prevoznikov. Vsem nizkostroskovnim letalskim
prevoznikom na medcelinskih letih torej ne ostane drugega kot omogociti to prodajno
pot tudi svojim potnikom. Vecje letalske druzbe, kot so BRITISH AIRWAYS, LUFTHANSA
ali AMERICAN AIRLINES, prodajo pomemben delez vozovnic na domacih trgih preko
svojih spletnih strani, a na tujih ostajajo odvisni od potovalnih agentov in globalnih
distribucijskih sistemov (O'Toole & lonides, 2005, str. 43). Vsepovsod tam, kjer zaradi
nedostopnosti do spleta elektronskega nakupa ne bi bilo mogocle opraviti, bi moral
prevoznik poskrbeti za alternativno prodajo, da bi ob3el drage potovalne agencije in
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globalne distribucijske sisteme. V Braziliji nizkostroSkovni prevoznik GOL nakup letov
omogoca v trgovskih centrih, postah in bencinskih crpalkah. Zaradi geografske
razprSenosti trgov in pomembne vioge segmenta poslovnih potnikov bo za
nizkostroskovne letalske prevoznike na dolgih letih smiselna vkljucitev v globalne

rezervacijske sisteme in sodelovanje s posredniki.

v' MrezZenje letov: Na medcelinskih letih mrezni letalski prevozniki zbirajo potnike v
glavnih regijskih letalis¢ih-vozlis¢ih. Dolg polet, ki se zacne v vozliS¢u prve, se konca v
vozlis¢u druge celine, kjer potniki ponovno presedejo na regionalni let do namembne
destinacije. TakSen nacin mreZenja (angl. »hub and spoke« nacin) je v primerjavi z
neposrednim letom med mestnim parom privlacen predvsem zaradi svoje ekonomike
(Alderighi, 2005, str. 328). Prevozniki lahko izkoristijo izdaten priliv potnikov iz
notranjosti celine in uporabijo ve¢ja Sirokotrupna letala z nizjimi operativnimi stroski na
razpolozljiv sedez. Prav tako lahko povecajo frekvenco povezave med vozlis¢iin s tem
izboljSajo vozni red. Slabost tega nacina je v potrebi po presedanju, kar dolzino poti in
porabljenega ¢asa podaljsa.

V zasledovanju nizkih stroSkov operacij in prihrankov bi nizkostroSkovnim letalskim
prevoznikom na dolgih progah gotovo ustrezala uporaba velikega letala s ¢im ve¢
sedeZi (npr: A380 z 850-imi sede?i v ekonomskem razredu®®). Postavlja pa se vprasanje,
ali je tako veliko letalo sploh mogoce napolniti, in to veckrat dnevno brez nacina
mrezenja letov. Pri tem razmisljanju je zelo pomemben podatek, da 50—80 % potnikov,
ki z KLM-om priletijo v Amsterdam ali z LUFTHANSO v Frankfurt, presede na drugo
letalo do koncne destinacije v notranjosti celine. 85 % potnikov, ki jih AMERICAN
AIRLINES pripelje iz Manchester-ja v Chicago, nadaljuje svojo pot z letaliS¢a na drugem
letalu (Alderighi, 2005, str. 330). Ti podatki dokazujejo, kako pomemben je nacin

mreZenja, oziroma priliv potnikov iz notranjosti celine do vozlisca.

Dejstvo, da se tako v ZDA kot v Evropi nizkostroskovniki navkljub izpolnjenim osnovnim
pogojem za mrezenje ne odlocajo, veliko pove. Obstajajo namrec letaliS¢a, od koder
prevozniki povezujejo vecino svojih destinacij. RYANAIR iz Stansteda (London, VB)
povezuje skoraj vse svoje destinacije (Route map, 2007). Ponudba kombinacije dveh
(do treh) letov od odhodne do namembne destinacije zahteva ustrezno (beri: drazjo)
informacijsko podporo, usklajenost voznega reda in to¢nost letov. Tudi morebitni
stroski, povezani z zamudo povezave zavoljo napake prevoznika, nizkostroSkovne
prevoznike odvracajo od mrezenja letov.

Glede na to, kako pomemben je element mrezZenja letov na medcelinskih letih,
domnevam, da bodo imeli velje moZnosti za uspeh tisti nizkostroSkovni letalski
prevozniki, ki bodo to upoStevali pri oblikovanju svoje ponudbe. Lastnik
nizkostroskovnega letalskega prevoznika AIR ASIA je z idejo o nizkostroSkovnem

3% Podatek velja za najvedje $tevilo sedeZev enotnega razreda, ki ga predpostavlja proizvajalec najvecjega potniskega letala na
trgu.
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letalskem prevozu med celinami Ze tako dale¢, da je novoustanovljeno podjetje AIR
ASIA X narodilo 15 Sirokotrupnih 396-sedezZnih letal A330. Novi prevoznik namerava
povezati pomembne baze AIR ASIE s Stansted-om (London - VB), ki je RYANAIR-ovo
najpomembnejse letalis¢e (Buyck, 2007). Jasno je, da namera izkoris¢a prav princip
mrezenja letov, pa ¢eprav bo kombiniranje letov prepusceno potniku in bo zahtevalo

nakup vedjega Stevila vozovnic.

v' Uporaba cenejsih, sekundarnih letalisé: Marsikateri nizkostroskovni letalski prevoznik
povezuje cenejSa letalisca, ki so praviloma manj obljudena, a tudi bolj odro¢na od
urbanih sredis¢. Nizkostroskovni prevozniki na medcelinskih letih bodo pri izbiri letalis¢
preverjali njihovo opremljenost in infrastrukturo, povezavo z mestnimi sredis¢i ter
seveda ceno (takse + pristojbine). S tem ko so letala nepretrgoma vec ur v zraku in
manj na zemlji, sta gneca na letalis¢ih in posledicne zamude manj pomembna
dejavnika.

v' Stroski dela:- Najvelje prihranke si nizkostroskovni letalski prevozniki na medcelinskih
letih v primerjavi s tradicionalno konkurenco lahko obetajo pri stroskih dela.
Novoustanovljena druzba nedvomno ima moZnosti pridobiti delovno silo, ki je vsaj
sprva pripravljena delati za nizje placilo. V Zelji izboljsati svoj poloZaj se s ¢asom
zaposleni nagibajo k ¢lanstvu v sindikalnih zdruZenjih. Sindikati imajo pomembno
pogajalsko mo¢, ko gre za pogovore o visini pla¢, in zato mocan vpliv na usodo
podijetja. Poudariti pa velja, da prihranki pri stroskih dela na medcelinskih letih vseeno
ne bodo tolikSni kot so na regionalnih letih. Razloge gre iskati tudi v dejstvu, da mora
prevoznik na medcelinskih letih poskrbeti za nastanitev osebja, ko ti preZivijo no¢ na
tujem letaliScu. Stroski teh namestitev pa se med konkurenti ne razlikujejo.

Domnevamo lahko, da bo nizkostroSkovni letalski prevoznik teZil k vzdrzevanju Stevila
kabinskega osebja pri najnizje dopustnem minimumu ene/enega na 50 potnikov,
Ceprav bi to pomenilo precej$njo obremenitev za zaposlene (Pinkham, 2003, str. 29).
Na regionalnih poletih strezno osebje nima tolikSnega dela kot pa na medcelinskih
poletih in vzdrzevanje minimalnega Stevila osebja nima hujsih posledic za varnost ali
kakovost storitve med letom. Na medcelinskih poletih bi bilo za nizkostroSkovne
prevoznike smiselno, da v zasledovanju nizkih stroSkov dela zaposlijo cenejSo delovno
silo, ne pa manj osebja. Podobno strategijo imata THAI INTERNATIONAL ali druzba
EMIRATES (McDonnald, 2006b, str. 33).

Ob koncu tega poglavja povzemam razmisljanje o prenosljivosti elementov trzenjskega
nadrtovanja uspesnih nizkostroskovnih letalskih prevoznikov na medcelinske lete v Tabeli 10.
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Tabela 10: Prenosljivost elementov trZenjskega nacrtovanja uspesnih nizkostroskovnih letalskih prevoznikov

Elementi trZenjskega
nacrtovanja kot podrocja
stroskovne ucinkovitosti

Enotni razred ponudbe

na medcelinske lete

Regionalni nizkostroskovni
letalski prevozniki

Da.

Prenosljivost na medcelinske lete

Potreba po vecrazredni ponudbi. Poudarjena
pomembnost zasluzka v prednjem delu kabine
(potrebna visja raven ponudbe).

Razporeditev sedezev

Minimalno odmerjen prostor za
potnika. Ni sedeZnega reda.

Daljsi kot je let, pomembnejSe je udobje med letom.
Stranis¢nih prostorov mora biti ve¢, hodniki
prostornejsi.

Visoka izkoriScenost letal
(St.ur/dan v zraku)

Zasedenost letala

Visoka in klju¢na za doseganje
prihrankov.

Visoka.

Na medcelinskih letih Ze dosezZena s strani
tradicionalnih prevoznikov.

Tradicionalni prevozniki dosegajo Ze zelo visoke
odstotke zasedenosti na medcelinskih letih.

Enostavnost storitve

Preskrba s hrano in pijaco

Popolna, z dolocenimi
uslugami/dodatki, za katere pa je
potrebno placati.

Osnovna, za dopladilo.

Omejena, s potrebo ponuditi dolocene
dodatke/usluge, v odvisnosti od dolzine leta.

Na dolgih letih potniki tovrstno ponudbo visje
vrednotijo. Visoka potreba po vsaj enem obroku.

Zabavne vsebine med letom

Neposredna prodaja prek
lastnih spletnih strani in
elektronska vozovnica

Praviloma jih ni v ponudbi oziroma so
na voljo proti placilu.

Zgodniji inovatorji na tem podrogju.

Na dolgih letih potniki tovrstno ponudbo visje
vrednotijo. Ce na kratkih letih teh vsebin ne
pogresajo, se je na dolgih letih tezje boriti proti
dolgocasju.

Neposredna prodaja prek spleta je favorizirana
prodajna pot. Pomembno je poudariti, da je zaradi
veliko vedje geografske razprSenosti potnikov med
regijami in pomena poslovnih potnikov smiselna
vkljucitev v globalne rezervacijske sisteme (GDS) in
razmislek o posredni prodaji preko turisticnih agencij.

Programi zvestobe

Vozni red/destinacije

Le redki nagrajujejo zvestobo
potnikov.
Neposredne povezave med mestnimi
pari.

Veliko pomembnejsi.

Pomembna vloga velikih letalis¢-vozlis¢, v katera se
steka veliko potnikov iz Sirse regije.

Flota

Tovor

Praviloma en tip letala.

Ne.

Da, ceprav razli¢ne potrebe po kapacitetiin doletu
letala glede na izbrano destinacijo silijo ponudnike v
diverzifikacijo flote.

Potrebno. Za tradicionalne prevoznike predstavlja
tovorni promet pomemben vir prihodka.

Hitri obrati letal na letaliscih

Sekundarna letalisca

Zelo pomembni.

Zaradi nizjih pristojbin favorizirana
izbira.

Naceloma manj pomembni, saj so letala ve¢ v zraku.
Daljsa je tudi tehni¢na priprava letala pred odletom.
Uporaba sekundarnih letalis¢ je mozna, a odvisna od
njihove infrastrukture (dolZina steze) in prometnih
povezav letalisca.

Posadka

6.4

Ocena stroskovne vrzeli

Visoka produktivnost osebja.

Vir: Avtor, 2007.

med tradicionalnimi

Osebje je zaradi varnostnih regulativ in vecje
obremenjenosti (zahtevnejsi catering) Stevil¢nejse.
Produktivnost je vedno mogoce Se izboljSati.

letalskimi prevozniki in

nizkostroskovnimi konkurenti na medcelinskih letih

V predhodnem poglavju sem analiziral prenosljivost elementov trzenjske strategije uspesnih
nizkostroSkovnih letalskih prevoznikov na medcelinske lete in prepoznal moZnosti za
prihranke. V nadaljevanju bom te prihranke ovrednotil in ocenil obseg potencialne cenovne
konkurencne prednosti nizkostroskovnega prevoznika na medcelinskih letih v primerjavi s
tradicionalno konkurenco.
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Zanima nas razlika v visini voznine, ki bi zaradi stroskovne vrzeli lahko nastala med zdajSnjimi
ponudniki in novo nizkostroSkovno konkurenco. Kot Ze omenjeno v enem izmed predhodnih
poglavij je cena najpomembnejsi kriterij pri nakupni odlocitvi potnika. Potniki bi se bili namrec
pripravljeni odpovedati udobju v zameno za poceni, a pravocasen in varen let. Ce bo storitev

znatno cenejsa, povprasevanje ne bo izostalo.

Najavljene namere iz letalske industrije napovedujejo ustanovitev nizkostroSkovnih letalskih
ponudnikov na medcelinskih letih, ki v svojih strategijah mreZenja letov zaenkrat ne
predvidevajo (Francis et al, 2006, str. 89). Primerjava le-teh z najpomembnejsimi
tradicionalnimi prevozniki, kot so BRITISH AIRWAYS (VB), LUFTHANSA (NEM) ali AIR FRANCE
(FRA), ne pride v postev, saj ti kombinirajo tako kratke kot dolge lete. Nizkostroskovnega
prevoznika na dolgih letih bom zato primerjal s tradicionalnim prevoznikom, ki leti izklju¢no na
dolgih letih in se principa mrezenja ne posluzuje. Najboljsa izbira, ki se ponuja, je letalski
prevoznik VIRGIN ATLANTIC AIRWAYS.

VIRGIN ATLANTIC je leta 1984 ustanovljena angleska letalska druzba v lasti Richarda Branson-a
(51-odstotno lastnistvo) in njegove Virgin Group ter letalskega prevoznika SINGAPORE
AIRLINE-s (49 %). Ponuja izklju¢no medcelinske polete v ZDA, Indijo, Japonsko, JV Azijo, Afriko
in Avstralijo iz svojih glavnih londonskih letalis¢: Heathrow in Gatwick. Vozni red sestavlja 30
destinacij, ki jih povezuje flota 37-ih Sirokotrupnih letal (All about us [Virgin Atlantic], 2008).

6.4.1  Analiza operativnih stroSkov

V Tabeli 11 navajam primerjavo med razli¢nimi tipi letalskih prevoznikov. Na voljo so podatki o
prometu in operativnih stroskih, ki so za namen analize razdeljeni na pomembnejse stroSkovne
kategorije. Za namen primerjave je za nas najpomembnejsi podatek strosek na razpolozZljiv
sedez-kilometer (RSK). NajniZje stroske na RSK ima carterski prevoznik THOMSONFLY (0,0314
£). Na prvi pogled preseneda, da so stroski enega najpomembnejsih evropskih
nizkostroskovnih prevoznikov EASYJET-a visji (0,0441 £). Pri¢akovali bi namre¢, da so EASYJET-
ovi stroski nizji. Dejstvo, da je povprecna dolZina leta prevoznika THOMSONFLY (2.233 km)
bistveno daljsa od EASYJET-a (893 km), potrjuje, da podatka nista primerljiva. Daljsi kot je let,
niZji so stroski na enoto. Stroski, ki bi jih lahko razumeli kot fiksne (priprava letala, vkrcanje,
izkrcanje, vzpenjanje na potovalno visino, takse na letalis¢h itd.), se namre¢ porazdelijo na vec
preletenih kilometrov. To dejstvo je potrebno vzeti v zakup, tudi ko v Tabeli 11 beremo podatke
nacionalnega prevoznika BRITISH AIRWAYS ali regionalnega prevoznika FLYBE, katerega leti

so najkrajsi.

Povprecna dolzina leta prevoznika VIRGIN ATLANTIC (7.750 km) dokazuje, da gre za
prevoznika na izklju¢no dolgih letih. Kot takSen je zelo primeren za nadaljnjo analizo in
primerjavo, saj se od nizkostroSkovnih letalskih prevoznikov na dolgih letih pric¢akuje, da bodo
premoscali podobne razdalje.
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Tabela 11: Operativni stroski letov izbranih letalskih prevoznikov v letu 2004

Tip letalskega prevoznika tradicionalni-mrezni regionalni regionalni: nizkostroskovni Carter medcelinski
Dolzina leta kratki + dolgi kratki kratki kratki kratki + dolgi dolgi
British
. BA (British Airways Virgin
Ime letalskega prevoznika Rireers) CITYEXPRESS Flybe easyJet Thomsonfly A tlai tic
LTD
Razpolozljivi sedez-kilometri (RSK) 126.904.259 4.220.409 2.899.205 23.610.349 23.767.582 39.508.205
Prodani sedez-kilometri (PSK) 96.293.388 2.320.901 1.987.831 19.033.018 21.244.585 30.508.205
Strosek na RSK 0,0483 0,0968 0,0906 0,0441 0,0314 0,0337
Strosek na RSK (PLC vozovnice) 0,0637 0,1760 0,1321 0,0547 0,0351 0,0436
Povprecna zasedenost 76 55 69 81 89 77
Stevilo preletenih kilometrov (v 000) 537.319 61.046 31.745 157.992 93.261 114.259
Stevilo poletov 244.064 91.287 70.494 176.920 41.763 16.207
Povprecna dolZina leta 2.202 669 450 893 2.233 7.050
Stevilo potnikov 29.069.008 3.280.471 3.986.722 21.089.011 8.656.545 4.350.136
Stevilo naletenih ur 805.077 127.992 83.674 304.833 135.442 144.178
1ZKAZ USPEHA
Prihodki iz dejavnosti
v okviru voznega reda
prevoz potnikov 6.161.470 360.761 242.884 1.029.300 1.147.640
dodatna prtljaga 17.401
prevoz tovora 2.979
prevozi postnih posiljk 482.130 127.722
izven voznega redaé
Carter poleti 7.307 877.073
tovor:
izredni prihodki 14.138 25.247 3.276 61.700 21.417 63.959
SKUPAJ PRIHODKI 6.682.446 386.008 246.160 1.091.000 898.490 1.342.300
Stroski dela
posadka 329.192 35.339 14.967 64.675 65.268 52.250
doklade in drugi stroski posadke 54.255 50.107 10.400 8.075 213.444 7.376
kabinsko osebje 330.600 12.789 4.604 22.859 25.868 48.160
doklade in drugi stroski kabinskega osebja 209.754 0 2.757 3.999 5.623 37.708
Letalsko gorivo in olja 1.036.173 49.190 28.584 146.900 100.925 252.388
Zavarovanje letal in opreme ter nezavarovane izgube 9.194 1.059 14 2.683 7-991 4.398
Najem letal in opreme 371.829 49.933 29.735 96.400 63.461 154.016
Usposabljanje posadke 1.539 5.190 1.621 10.460 2.369 3.738
Stroski vzdrZzevanja 616.263 34.540 24.720 102.000 63.142 137.485
Izguba vrednosti letal in rezervnih delov 478.362 5.212 55 21.300 22.376 38.158
Izguba vrednosti zemljis¢ in opreme 138.912 526 4.000 1.256 14.533
Vzletno pristajalne pristojbine 158.475 11.015 22.676 2.683 27.599 26.884
Stroski navigacije 289.473 34.522 13.095 87.700 51.060 56.844
Stroski oskrbe na letaliscih ter pristojbine za parkiranje 196.367 36.965 19.246 111.300 54.504 48.080
Stroski postajalis¢ 386.167 1.370 32.529
Oskrba potnikov med letom 292.112 16.831 7.905 114.800
Stroski, povezani z vkrcavanjem potnikov 24.577 10.150 40.283 174.262 34.001
Zavarovanje potnikov 40.975 3.235 1.029 17.138 1.069 4.658
Stroski prodaje 55.057 42 1.181 13.600 14.382
Rezervacije 7.404 3.006 35.601
Oglasevanje in pospesevanje prodaje 190.443 1.514 11.535 30.500 1.375 33.144
Provizije 365.735 11.053 6.641 46.756
Stroski vodenja in administracije 395.171 31.408 17.037 119.966 30.723 96.496
Stroski, povezani s prevozom tovora 160.976 110 36.015
Drugi stroski iz dejavnosti 841 523 7.409
SKUPAJ STROSKI 6.130.760 408.547 262.561 1.040.500 745.462 1.330.400
DOBICEK (IZGUBA) IZ DEJAVNOSTI 551.686 22.539 16.401 50.500 153.028 11.900

Vir: UK Airline financial tables, 2006.
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Izracun operativnih stroSkov nizkostroskovnega prevoznika na medcelinskih letih sem opravil
po metodi, ki jo opisujem v naslednjih treh korakih:

v 1. korak: NizkostroSkovni letalski prevozniki na medcelinskih letih bodo morali prekositi
ze tako zelo visoko zasedenost uveljavljenih prevoznikov, da bi poglobili vrzel v
stroskih do konkurence. StroSke VIRGIN ATLANTIC-a bom zato preracunal s 77-
odstotne na predpostavljeno 90-odstotno zasedenost. Ob tem velja poudariti, da
VIRGIN ATLANTIC ponuja tri razrede ponudbe®, kar med drugim pomeni, da za potnika
odmerja razli¢no povrsino v kabini glede na izbran razred ponudbe. Oceno stroska na
razpolozljiv sedez-kilometer je zato potrebno izraCunati ob predpostavki enake
zasedenosti izklju¢no ekonomskega razreda. SkromnejSe odmerjen prostor za potnike
pomeni ve¢ sedezev v letalu*’, kar sem tudi uposteval pri prera¢unu operativnih
stroSkov prevoznika VIRGIN ATLANTIC na 90-odstotno zasedenost sedeZev.

v 2. korak: V analizi prenosljivosti elementov trZenjskega nadrtovnanja uspesnih
nizkostroskovnih prevoznikov z regionalnih na medcelinske polete sem ugotovil, kje si
lahko nizkostroSkovi letalski prevoznik na medcelinskih letih obeta prihranke v
primerjavi s tradicionalno konkurenco. UpoStevaje te ugotovitve sem stroske
namisljenega nizkostroskovnega prevoznika na medcelinskih letih, kjer prihranki niso
mozni, prevzel od VIRGIN ATLANTIC-a (90-odstotna zasedenost), pri ostalih pa izhajal
iz EASYJET-ovih stroSkovnih postavk. Med prve sodijo stroski, na katere izbrana
trzenjska strategija nima posebnega vpliva (gorivo, zavarovanja, stroski nastanitve
posadke in kabinskega osebja, usposabljanje posadke, stroski vzdrzevanja, navigacije),
v drugo skupino pa sodijo stroski, kjer bi prenos nizkostroSkovne strategije z
regionalnih na medcelinske lete prispeval k znizanju operativnih stroskov (stroski
posadke in kabinskega osebja, stroski oskrbe in pristojbine na letaliS¢ih, stroski
vkrcanja potnikov, prodaje, oglasevanja in pospesevanja prodaje ter administracije).
Rezultat izracuna je stroSek na razpoloZljiv sedez-kilometer (stroSek na RSK)
namisljenega nizkostroskovnega letalskega prevoznika na medcelinskih poletih. Izbira
EASYJET-a za stroSkovno referenco je precej logicna, saj gre za drugega najvecjega
nizkostroskovnega letalskega prevoznika v Evropi, ki za razliko od RYANAIR-a povezuje
tudi uveljavljena mednarodna letalisca.

v 3. korak: Primerjava stroskov na razpoloZljiv sedez-kilometer med namisljenim
nizkostroskovnim prevoznikom in prevoznikom VIRGIN ATLANTIC na primeru leta med
mestoma London (VB) in Chicago (ZDA).

Iz Tabele 12 lahko razberemo, da je strosek na razpoloZljiv sedez-kilometer (RSK) pri VIRGIN
ATLANTIC-u 0,0337 £, medtem ko je ta stroSek pri namisljenem nizkostroSkovnem letalskem
prevozniku na medcelinskih letih 0,0168 £, torej za skoraj 51 odstotkov niZji. Ce izlo¢imo vpliv
razlicne konfiguracije sedezZev v kabini in predpostavimo, da tudi VIRGIN ATLANTIC ponuja le

39 Ekonomski (»Economy«), visji ekonomski (»Premium Economy«), poslovni razred (»Upper Class Suite«) (All about us [Virgin
Atlantic], 2008).

“OLetalo Airbus A340-300, kakrino uporablja tudi VIRGIN ATLANTIC, ima v tipi¢ni razporeditvi v treh razredih 295 sedezev. V enak
trup, pa Ceprav gre za drug tip letala — A330-300, namerava Air Asia X (napoved nizkostroskovnega prevoznika na medcelinskih
letih) zapolniti s 396-imi sedezi (Buyck, 2007).
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najnizji, ekonomski razred storitve, potem se stroskovna vrzel zmanjSa na 33 odstotkov
(0,0168/0,0251).

Tabela 12: Primerjava stroskov na razpoloZzljiv sedez-kilometer med namisljenim nizkostroskovnim
prevoznikom na dolgem poletu in tradicionalno konkurenco z aplikacijo na povezavo med mestoma London
(VB) in Chicago (ZDA)

Tip letalskega prevoznika medcelinski medcelinski nizkostroskovni
DolZina leta dolgi dolgi dolgi
Namisljen
Virgin nizkostroskovni
Ime letalskega prevoznika Virgil? z;:!iae:zlsct (sg:n/:o Ietals!< i
Atlantic - prevoznik na
ekonomski
razred) medcelinskih
letih
Razpolozljivi sedez-kilometri (RSK) 39.508.205 53.034.743 53.034.743
Prodani sedez-kilometri (PSK) 30.508.205 47.731.269 47.731.269
Strosek na RSK 0,0337 0,0251 0,0168
Strosek na PSK (PLC* vozovnice) 0,0436 0,0279 0,0187
Povprecna zasedenost 77 90 90
Povprecna dolzina leta 7.050 7.050 7.050
Stevilo potnikov 4.350.136 6.770.413 6.770.413
Stevilo naletenih ur 144.178 144.178 144178
PRIMER: Strosek na potnika London—Chicago ( 6395 km) 278,87 178,25 119,46
STROSKI
Stroski dela
posadka 52.250 52.250 30.590
doklade in drugi stroski posadke 7.376 7-376 7.376
kabinsko osebje;  48.160 48.160 7.339
doklade in drugi stroski kabinskega osebja 37.708 37.708 37.708
Letalsko gorivo in olja 252.388 252.388 252.388
Zavarovanje letal in opreme ter nezavarovane izgube 4.398 4.398 4.398
Najem letal in opreme 154.016 154.016 154.016
Usposabljanje posadke 3.738 3.738 3.738
Stroski vzdrzevanja 137.485 137.485 137.485
Izguba vrednosti letal in rezervnih delov 38.158 38.158 38.158
Izguba vrednosti zemljiS¢ in opreme 14.533 14.533 14.533
Vzletno-pristajalne pristojbine 26.884 26.884 246
Stroski navigacije 56.844 56.844 56.844
Stroski oskrbe na letaliscih ter pristojbine za parkiranje 48.080 48.080 10.196
Stroski postajalis¢ 32.529 32.529 0
Oskrba potnikov med letom 114.800 114.800 0
Stroski, povezani z vkrcavanjem potnikov 34.001 34.001 55.945
Zavarovanje potnikov 4.658 4.658 4.658
Stroski prodaje 14.382 14.382 4.366
Rezervacije 35.601 35.601 0
Oglasevanje in pospesevanje prodaje 33.144 33.144 33.144
Provizije 46.756 46.756 0
Stroski vodenja in administracije 96.496 96.496 38.514
Stroski, povezani s prevozom tovora 36.015 36.015 0
Drugi stroski iz dejavnosti 0 0
SKUPAJ STROSKI | 1330400 | 1.330.400 | 891.641

Vir: UK Airline financial tables, 2006; Avtor, 2008.

4 PLC— polna lastna cena.
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6.4.2 Ocena rentabilnosti poslovanja namisljenega nizkostroSkovnega prevoznika na
medcelinskih letih

Potniki bodo v zameno za skromnejSo ponudbo pri¢akovali ustrezno nizjo voznino. Koliko bo
ta nizja, sem poskusal ugotoviti na primeru relacije London (VB)-Chicago (ZDA). Najprej sem v
Tabeli 12 izracunal strosek, ki ga ima namisljeni nizkostroskovni letalski prevoznik s prevozom
potnika na poletu med Londonom in Chicagom. Ta je enak 119,48 £, stroSek povratnega leta pa
238,96 £. Ce poenostavim, je to najnizja dopustna povpre¢na voznina, ki zagotavlja mejno
rentabilnost poslovanja ob predpostavljeni 9o-odstotni zasedenosti potniSkega prostora. To
ceno lahko primerjam s ponudbo VIRGIN ATLANTIC-a na isti relaciji.

Najugodnejsa cena, ki jo na tej relaciji za povratni let ponuja VIRGIN ATLANTIC, je 307 £ (Book a
flight [Virgin Atlantic], 2007). Zanimivo, da tako BRITISH AIRWAYS kot AMERICAN AIRLINES, ki
tudi povezujeta glavni letalis¢i teh mest, ponujata povsem enako najniZjo ceno za povratni let*
v ekonomskem razredu. Upostevaje izracun v Tabeli 12 lahko ugotovimo, da so operativni
strogki VIRGIN ATLANIC-a za povratni let na relaciji London—Chicago enaki 557,74 £. Cetudi ima
VIRGIN ATLANTIC visoke operativne stroske, mu to ne preprecuje znizati voznino v
ekonomskem razredu pod lastno ceno poleta na potnika. TakSno ravnanje lahko pojasnimo z
dejstvom, da veliko viSje voznine, ki jih zaraCunava potnikom v poslovnem ali prvem razredu
subvencionirajo ponudbo ekonomskega razreda. Z vozninami na povratnih letih, ki v
poslovnem razredu dosegajo 5.862 £ in v prvem razredu 9.442 £, je po kriteriju prihodka potnik
iz prvega razreda vreden toliko kot 30 taksnih, ki potujejo v ekonomskem razredu (Book a
flight [Virgin Atlantic], 2007).

Potnikom, ki so za let pripravljeni odSteti toliko denarja, je poleg vsega udobja in vrhunske
postrezbe potrebno ponuditi tudi pogoste lete, da lahko optimalno izkoristijo svoj ¢as. Pogosti
leti pa pomenijo tudi manj peti¢nih potnikov na letalu in veliko preostalih razpolozljivih
sedezev. Ker letalo mora odleteti in ker bodo stroski zagotovo nastali (delez fiksnih stroskov v
strukturi stroskov je %; preracun iz Tabele 12), je za letalskega prevoznika zelo pomembno, da
zapolni kar najvel sedeZev, pa Ceprav pod lastno ceno. Prihodek, ki se pri tem ustvari, je
nadvse pomemben, ko gre za kon¢ni izkupicek leta.

VIRGIN ATLANTIC z zasluzki v visjih razredih ponudbe vpliva na cenovno konkurencnost in
uspesnost namisljenega nizkostroskovnega prevoznika na medcelinskih letih. Prav zaradi tega
bomo verjetno prica odlocitvam nizkostroskovnih prevoznikov na medcelinskih letih, da
oblikujejo ponudbo tudi za poslovne potnike, torej posameznike, ki so za let pripravljeni
odsteti nekoliko vel. Diferenciacija ponudbe pa ne bo niti priblizno tako Siroka, da bi lahko
govorili 0 razmerju 1:30 v ustvarjenem prihodku med produktoma (kot smo to ugotovili na
primeru VIRGIN ATLANTIC-a).

* Poizvedba, opravljena preko spletnih strani ponudnikov VIRGIN ATLANTIC, BRITISH AIRWAYS in AMERICAN AIRLINES, odhodni
let 20. 9. 2007, povratek teden dni kasneje. V vseh ponudbah prevozniki povezujejo letalis¢i Heathrow (London) in O'Hare
(Chicago) (Booking na spletnih straneh prevoznikov VIRGIN ATLANTIC, BRITISH AIRWAYS in AMERICAN AIRLINES, 2007).
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Kaksno cenovno konkurencno prednost lahko namisljeni nizkostroSkovni letalski prevoznik na
medcelinskih letih ob tem spoznanju sploh pri¢akuje? Najnizja dopustna povprecna voznina se
ne sme spustiti pod prag rentabilnosti, ki je v primeru povratnega leta med Londonom in
Chicagom 238,69 f£. Zelo verjetno je, da bo prevoznik poskusal upravljati s prihodkom in cene
prilagodil sezoni, ¢asu nakupa in zasedenosti letala. Cene bodo zato razli¢ne, a to na najnizjo
dopustno povpre¢no voznino ne vpliva. V kolikor predpostavimo, da VIRGIN ATLANTIC kot
predstavnik tradicionalnega, izklju¢no medcelinskega prevoznika lahko vzdrzi v
subvencioniranju voznin ekonomskega razreda, potem je razlika v visini voznine komaj 23-
odstotna (238,69 £/307 £). Ce mo&no poenostavim, potem lahko predstavim izbiro, pred
kakrsno se bo potnik pred povratnim letom na relaciji London—Chicago znasel:
v Ponudba VIRGIN ATLANTIC-a: Prevoznik povezuje osrednji letalis¢i Heathrow (London)
in O'Hare (Chicago). Potnik v ekonomskem razredu lahko pri¢akuje, da mu bo

odmerjen sedezni prostor velikosti 0,361 m” (32" x 17,5")*. Ob vstopu na letalo ga bo
na sedezu pricakal zavojcek s slusalkami, zobno $¢etko, pokrivalom za o¢i in par svezih
nogavic. Potnika bo med letom kratkodcasil zabavno-interaktivni sistem, postrezen pa
mu bo tudi brezplacen topel obrok s pijac¢o. Cena povratne vozovnic: 307 £ (SeatGuru,
2007).

v" Ponudba namisljenega nizkostroskovnega letalskega prevoznika: Prevoznik bo
povezoval sekundarni mestni letalis¢i Stansted (London) in Midway (Chicago), kjer
lahko pric¢akuje nizje letaliSke pristojbine. Za potnike to predstavlja daljSi in drazji
transfer v srediS¢e mesta. Odmerjen prostor bo z 0,31 m2(31"x 15,5'") skromnejsi
(Buyck, 2007). Potnika bo kratkocasil preprost sistem zabavno-interaktivnih vsebin, od
katerih bo del omogocen proti placilu. Hrana in pija¢a bosta prav tako na voljo proti
placilu. Cena povratne vozovnice (najmanj): 238,69 £.

Preprost izracun v Tabeli 12 potrdi razliko v operativnih stroskih izvajanja letov med
namisljenim nizkostroSkovnim prevoznikom na medcelinskih letih in tradicionalno konkurenco
(VIRGIN ATLANTIC), a vpogled v cene vozovnic, ki jih za povratne lete v ekonomskem razredu
zaracunava VIRGIN ATLANTIC, kaze drugacno sliko.

6.5 Potencialno povprasevanje potnikov po nizkostroskovni ponudbi na
medcelinskih letih

Ko so nizkostroskovniki osvajali trge po Evropi, so voznine v primerjavi s konkurenco vsaj
prepolovili (Doganis, 2006, str. 174). Potniki so se udobju na regionalnih letih odpovedali in se
raje odlodili za prihranek. Kot smo ugotovili v Tabeli 10, se zdi, da potnik na medcelinskih letih
nekatere ugodnosti visje vrednoti in se jim tezje odrece. Povedano drugade, tem ugodnostim
se je pripravljen odredi za primerljivo viSje prihranke. Ob tem velja dodati, da so uveljavljeni
tradicionalni letalski prevozniki v takSnem poloZaju, da lahko s subvencioniranjem svoje

ponudbe v ekonomskem razredu iznic¢ijo cenovno konkuren¢no prednost nizkocenovnih

¥ Ugodje, ki ga je deleZen potnik na poletu, je v veliki meri dolo¢eno s povrino prostora, ki mu je odmerjen. Industrija se posluZuje
enote mere »seat pitch, ki jo predstavlja razdalja med vrstama sedeZev. Merjena je v palcih.
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tekmecev. Kolikor uspesneje prodajo sedeze v premijskih razredih, toliko ostreje lahko
nastopijo do svoje nizkostroskovne konkurence.

Ceprav opravljen izracun ne uposteva vseh razseznosti, ki vplivajo na potencialno konkuren¢no
prednost, vseeno ponuja naslednji sklep. Prilagojena trzenjska strategija nizkostroskovnih
letalskih prevoznikov z regionalnih na medcelinske lete pomembno prispeva k znizanju
stroSkov, a prihranek pri stroskih ne predstavlja prepricljive konkuren¢ne prednosti. Prihranek
je preprosto prenizek, da bi opravidil bolj siromasno ponudbo, ki jo predpostavlja prenesena
trzenjska strategija. Ta je gotovo SibkejSa kot bi sicer lahko bila, predvsem zaradi moznosti
uveljavljenih tradicionalnih letalskih prevoznikov, da ponudbo svojega ekonomskega razreda
subvencionirajo s prihodki iz naslova prodaje sedezev v premijskih razredih. Ta sposobnost
lahko v veliki meri dolo¢a moc¢/Sibkost nizkostroskovne konkurence na medcelinskih letih, Se
posebej e ta ne bo sposobna sicer nizjim vozninam dodati drugih prednosti.

Prehajanja s povrsinskih oblik transporta na zracni ne gre pric¢akovati. Za potovanja na dolgih
relacijah med celinami se Ze danes mnozi¢no posluzujemo letalskega prevoza. To pomeni, da je
rast obsega povprasevanja prikrajSana za pomemben vir, ki Se vedno napaja rast prometa
nizkostroskovnih letalskih prevoznikov na regionalnih poletih. NizkostroSkovni prevozniki so
znotraj regij ustvarili nove trzne segmente, kot so na primer dopustniki, ki se ob koncih tedna
pogosto odpravljajo na oddih v bolj oddaljene kraje. Veliko jih je dale¢ od doma kupilo
pocitniSke hiSice in stanovanja, k ¢emur jih je gotovo spodbudilo tudi dejstvo, da je prevoz
poceni, hiter, varen in zanesljiv. Ko presojam moznosti za uspeh nizkostroskovnih prevoznikov
na medcelinskih letih, ocenjujem, da priloZnosti za nastanek novih trznih segmentov niso
primerljive z razvojem regionalnih trgov po vstopu nizkostroskovnih prevoznikov. Pric¢akovati
pa je, da bodo dopustniki pri nacrtovanju letnih pocitnic upoStevali razpolozljivost poceni letov
tudi na medcelinskih relacijah. Pri tej nakupni odloditvi je seveda pomembno, kolikSen delez v
skupnih stroSkih dopustovanja predstavlja cena letalske vozovnice. V tem smislu je zanimiva
ciljna skupina potnikov, ki obiskujejo prijatelje in sorodnike. Glede na to, da za njihovo bivanje
poskrbijo gostitelji, predstavlja nakup letalske vozovnice visok delez proraduna za prezZivljanje
pocitnic.

Obstaja verjetnost, da bodo nizkostroSkovni letalski prevozniki na medcelinskih letih uspesni
na zelo obljudenih relacijah, primer kakr3ne je Sydney-Singapore, kjer Ze skromen trzni delez
predstavlja polno letalo. Pri tem je pomembno vedeti, da nizek trzni delez prevoznika mocno
izpostavlja konkuren¢nim pritiskom. Konkurenca bo namrec pozorno spremljala nove vstope v
panogo z namenom obvarovati svoj polozaj na trgu. Prav odziv uveljavljenih prevoznikov bo
pomembno krojil usodo nizkostroskovnih prevoznikov na medcelinskih letih. V kolikor bodo
spodbudili trg in trzni delez pridobivali na racun rasti, potem bodo uveljavljeni letalski
prevozniki bolj naklonjeni sobivanju. Bolj kot bodo nizkostroskovniki na medcelinskih letih svoj
obseg dejavnosti poveclevali na racun uveljavljenih, bolj oster odziv gre pricakovati. Prav zaradi
tega so pomembne ocene, koliko naj bi vstop nizkostroskovnikov doprinesel k rasti trga.
Stimulacija naj bi se gibala le med 10 % in 20 % (lonides, 2006).
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Razvoju nizkostroSkovnih letalskih prevoznikov na medcelinskih letih so najbolj naklonjene
razmere v Aziji. Gre za regije, katerih gospodarstva dosegajo zelo visoke stopnje gospodarske
rasti. Na Kitajskem, v Indiji in Rusiji se zivljenjski standard izboljSuje, ¢eprav tudi na radun
poglabljanja socialnih razlik. Demografska gibanja so ugodna. Razvoj turizma spodbuja
migracije. Zelim poudariti, da Azija zaenkrat 3e ne pozna &arter letalskih prevoznikov, ki so v
nekaterih trzenjskih elementih primerljivi z nizkostroSkovnimi letalskimi prevozniki. 1zredno
veliko Azijcev Studira ali pa so zaposleni v tujini. Segment potnikov, ki potujejo z namenom
obiskati sorodnike ali prijatelje, je zato primerno velik.

6.6 AIR ASIA X — poskus prenosa nizkostroskovne trzenjske strategije z regionalnih
na medcelinske lete

Novoustanovljeni malezijski letalski prevoznik je prvi polet med Kualalumpurjem (Malezija) in
Zlato obalo (Avstralija) opravil v novembru 2007. Zase trdijo, da so prva prava nizkostroskovna
letalska druzba na medcelinskih poletih. Druzba ustanoviteljica — Fly Asian Express — je
odkupila fransizo od uspeSnega nizkostroskovnega letalskega prevoznika AIR ASIA. Ta
dogovor ji omogoca izkoristiti prepoznavnost Ze uveljavljene blagovne znamke, uporabo
spletnega portala in mozZnost operativhega sodelovanja s ciliem doseci medsebojne sinergije
(Buyck, 2007).

Z izbranega mati¢nega letalis¢a v Kuala Lumpurju (nizkostroskovni terminal) bodo povezovali
mesta v Evropi, Kitajski, Indiji in Avstraliji. Letalska druzba naj bi v svoji zrelosti ponujala % vseh
letov znotraj regije — Azije. To ji namrec narekuje veckulturnost Malezije, katere prebivalci se
bodo pogosto vracali domov k druzinam in prijateljem. Kot trdijo, jih zanimajo povezave med
mestnimi pari, ki so med seboj oddaljeni vsaj Stiri ure leta. AIR ASIA X uporablja nova letala
A330-300 evropskega proizvajalca AIRBUS. Sprva jih bodo uporabljali 3, njihovo Stevilo pa bo
do konca Cetrtega poslovnega leta naraslo na 20. Izbira letala je zelo pomembna, saj gre za
nakup najpomembnejSega osnovnega sredstva, ki bistveno vpliva na stroskovno osnovo, pa

naj gre za nakupno ceno, ekonomicnost delovanja ali stroske vzdrzevanje (Buyck, 2007).

Potnike Zelijo prepricati s cenejSimi vozovnicami in preprosto, a kakovostno storitvijo. Voznine
bodo v povpredju 50 % nizje od konkurence. Bistveno nizji bi zato morali biti tudi operativni
stroski. Ti naj bi bili za nizkostroskovnega letalskega prevoznika AIR ASIA X enaki 0,094 £ (1,9
USD) na razpolozljiv sedez-kilometer (RSK) v letalu, medtem ko so operativni stroski
najpomembnejSega tradicionalnega prevoznika te regije, SINGAPORE AIRLINES, med 1,97 £ in
2,64 £ (4-5 USD) na razpoloZljiv sedez-kilometer (Thomas, 2007, str. 24).

Poslovni strategiji vodenja v stroskih je prilagojena tudi trzenjska strategija. Ta je v dobr3ni
meri prilagojena trzenjski strategiji nizkostroskovnih letalskih prevoznikov na regionalnih letih,
a z nekaterimi posebnostmi. Glavne znacilnosti so naslednje (Air Asia X — Long haul Low cost,
2007):

v" V povpredju 50 odstotkov niZje voznine od konkurence.
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v" Dva razreda ponudbe. Osnovni — ekonomski — in premijski s sedezi z moZnostjo
preloma v popolnoma ravno posteljo. Glede na to, da bo njihovo letalo A330-300
opremljeno s 396-imi sedezi, lahko sklepamo, da bo premijskih sedezev zelo malo.
SedeZi v njihovem ekonomskem razredu bodo imeli naklon 31", kar je Se sprejemiljivo,
bodo pa precej 0Zji, saj jih bo v vrsti 9 namesto standardnih 8.

v" Osredotocenost na dodatne prihodke iz komplementarnih dejavnosti. Za razliko od
nizkostroskovnih prevoznikov na regionalnih poletih tudi prevoz tovora.

v Hrana in pijada, interaktivno-zabavne vsebine med letom - ve¢ udobja na sedeZih je na
voljo le proti placilu.

v" Pladilo prtljage glede na njeno teZo.

v' Sedezni red je na voljo le proti pladilu, kar praviloma ni praksa nizkostroskovnikov na
regionalnih letih.

v" AIR ASIA X bo letalis¢a povezovala le neposredno, iz to¢ke v to¢ko. Predvideno je tudi
mrezenje letov s sorodno druzbo AIR ASIA. S tem Zelijo razsiriti zaledje povprasevanja
po njihovi storitvi. Letalska vozovnica za povezana leta bo enotna in jo bo mogoce
kupiti na isti spletni strani.

v Neposredna prodaja prek spleta in tudi prodaja preko turisti¢nih agencij.

v Z Zeljo zmanjsati operativne stroske bo AIR ASIA X uporabljala samo en tip letala. Z
istim namenom je ciljni dnevni nalet 16 ur.

Ne glede na to vsekakor pogumno in odlo¢no namero AIR ASIE X na podlagi opravljene analize
ugotavljam, da bo prenos trzenjske strategije nizkostroSkovnih prevoznikov na medcelinske
lete le pogojno uspeSen. Prihranki so preprosto preskromni, da bi se mnozica na ceno prevoza
obcutljivih potnikov odpovedala udobiju, ki jim ga danes nudijo tradicionalni letalski prevozniki.
Poleg tega velja upoStevati tudi mo¢ tradicionalnih prevoznikov, da se uspeSno branijo pred
»napadi« nizkostroSkovne konkurence. Za to imajo na vojo dva pomembna vzvoda:

v Cas in zavedanje, da je potrebno biti pozoren na potencialno nevarnost, ki jo prej

omenjeni poskusi vstopa na trg predstavljajo.
v"lzredno visoki zasluzki v vijih razredih ponudbe, ki omogocajo subvencioniranje voznin

v ekonomskem razredu.

Nekateri poskusi vstopa na trg nizkostroSkovnih letalskih prevoznikov na medcelinskih letih
bodo vsekakor uspesni, a odlocilno na smer razvoj trga ne bodo vplivali. Vpliva in modi, ki so jo
nizkostroskovniki dosegli na regionalnih letih znotraj regij, ne morejo doseci.

Sklep

Idejo poslovnega modela nizkostroSkovnih letalskih prevozov odlikuje enostavnost storitve ob
ucinkoviti uporabi virov in izvedbi procesov. SOUTHWEST AIRLINES je ameriSka letalska
druzba, ki je konec 70-ih let kot prva tej ideji podredila trzenjsko nalrtovanje in izvajanje

storitve.
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Z opuscanjem pravil regulacije trga letalskih prevozov s strani drzavnih oblasti je trzenjska
strategija nizkostroskovnih prevoznikov v 9o-ih letih prestopila meje ZDA in botrovala uspehu
nizkostroskovnih letalskih prevoznikov v Evropi, Aziji, Avstraliji, Braziliji in tudi drugod.
Prisotnost in razvoj uspesnih letalskih prevoznikov na vseh pomembnejsih regionalnih trgih
potrjujeta prenosljivost trzenjske strategije v ¢asu in prostoru.

NizkostroSkovni letalski prevozniki predstavljajo uspeSen poskus izvajanja strategije vodenja
ob nizkih stroskih. Pri tem zadovoljujejo osnovno potrebo po prevozu s ponudbo varnega in
zanesljivega poleta po bistveno nizjih cenah od tradicionalne konkurence. To jim zagotavlja
dobickonosnost in trajno konkurenéno prednost na trgu letalskih prevozov. Na regionalnem,
evropskem trgu, sta RYANAIR in EASYJET v letu 2004 izvajala storitev z 68 % oziroma 46 %
niZzjimi stroski na razpoloZljiv sedez-kilometer (RSK) v primerjavi s predstavniki tradicionalne
konkurence. Stroskovno vrzel pojasnjujejo prihranki v vseh najpomembnejsSih stroSkovnih
kategorijah, kot so: stroski dela, infrastruktura, letala in goriva, prodajne poti in administracija,
svoje pa prispeva tudi v povprelju velja gostota sedezev v letalih nizkostroskovnih

prevoznikov.

Izvor prihrankov je v posebnostih trzenja, ki so lastne nizkostroskovnim prevoznikom. Med
prouc¢evanjem posebej izbranih uspesnih nizkostroskovnih prevoznikov razli¢nih regij sem
ugotovil, da ravnajo med seboj zelo podobno. Prepoznal sem tiste posebnosti trzenjskega
spleta, ki jih razlocujejo od ostalih ponudnikov na trgu in jim zagotavljajo vzdrzno poslovanje z

nizkimi stroski.

Z analizo prenosljivosti trzenjske strategije nizkostroskovnih prevoznikov z regionalnih na
medcelinske lete sem potrdil tezo, da le-te ni mogoce uspeSno prenesti na medcelinske lete.
Izracun je sicer potrdil, da bi nizkostroskovni prevoznik na medcelinskih letih s prilagojenim
trzenjskim spletom uspesnih nizkostroSkovnih prevoznikov storitev lahko izvajal z do 23 %
nizjimi stroski na razpolozljiv sedez-kilometer (RSK). Spoznanje, da izredno visoki zasluzki
tradicionalnih prevoznikov v visjih razredih ponudbe slednjim omogocajo subvencioniranje
voznin ekonomskega razreda, usodno znizuje konkurencno prednost nizkostroskovnih
letalskih prevoznikov na medcelinskih letih. Poskusi vstopa na trg nizkostroSkovnih letalskih
prevoznikov na medcelinskih letih bodo zato le izjemoma uspesni in na smer razvoja trgov ne
bodo pomembneje vplivali.
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