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LUHIKOKKUVOTE

Odavlennufirmade tekkimise tottu on konkurents lennufirmade vahel oluliselt
suurenenud. Lisaks mojutab turgu COVID-19, mille tdttu on lennud tiihistatud ja ndudlus
vihenenud. Karmides tingimustes tuleb kdigil lennufirmadel hetkel ellu jaamiseks
strateegilisi otsuseid teha. Antud magistritod eesméirk oligi vélja selgitada, milline on
tdisteenust pakkuva traditsioonilise lennufirma jaoks sobivaim viis kulude karpimiseks.
Keskne uurimiskiisimus oli: ,,Kuidas valida kahanemisstrateegia, mis on traditsioonilise
lennufirma jaoks parim variant konkurentsis piisimiseks?*. T60 teoreetilises osas antakse
iilevaade ettevOtete strateegilise juhtimise pohitddedest ning olukorrast lennundus-
sektoris. Empiirilises osas viiakse 14bi intervjuu lennunduseksperdiga ning juhtumiuuring

kahe lennufirma pohjal.

Uurimusest selgus, et nii allhanketeenuste kasutamine kui tiitar-odavlennufirma loomine
voivad olla heaks lahenduseks, kui soovitakse vihendada t66joukulusid. Lisaks on nende
abil voimalik laiendada voi optimeerida oma liinivorgustikku ning katsetada uute

liinide/sihtkohtade tasuvust.

Samas kaasneb tiitar-odavlennufirma asutamisega palju riske ning paljud loodud
firmadest on tegevuse 1dpetanud. Allhanketeenuse kasutamine on paindlikum, vdimaldab
reageerida eriolukordadele kiiremini ning nduab viiksemat investeeringut. Seetdttu on
allhanketeenuse kasutamine enamikes olukordades parem strateegiline valik ning

hidavajalik eriti niilid, et taastuda kriisist ja taaskdivitada lennuliiklus.

Votmesonad: strateegiline juhtimine; lennundus, lennufirmade drimudelid



SISSEJUHATUS

Lennutransport on viimastel aastakiimnetel oluliselt kasvanud. Kui 1970. aastal oli terves
maailmas kokku lennureisijaid 310 miljonit, siis 2018. aastaks oli see number joudnud juba 4,3
miljardini (The World Bank 2018). Kuna maailma rahvaarv suureneb ning reisimine on muutunud
inimestele kéttesaadavamaks, on oodata lennureiside populaarsuse kasvu ka tulevikus.
Rahvusvahelise Lennutranspordi Uhenduse (IATA — International Air Transport Association)
prognoosi kohaselt on jargmisel paaril aastakiimnel keskmine reisijate arvu kasv aastas 3,5%, mis

tahendaks et 2037. aastal on reisijaid juba 8,2 miljardit (IATA 2018).

Lennundus on alati olnud viga reguleeritud nii riigisisestel kui rahvusvahelistel lendudel. Kontroll
on enamasti kuulunud riigile, millel oli digus otsustada nii sihtkohtade, piletihindade kui uute
lennuettevotete loomise iile. 1978. aastal voeti USAs vastu ,,4dirline Deregulation Act* ehk seadus,
millega lennundusturg vabanes suures osas riigi kontrolli alt. Sellele jargnesid varsti ka teised

arenenud riigid ning lennunduses hakkasid toimuma suured muutused. (Scharpenseel 2001)

Lennundusturu liberaliseerimine tdi endaga kaasa uue suuna — turule tulid vdga odavaid lende
pakkuvad firmad. Traditsioonilised lennufirmad keskendusid varasemalt eelkdige joukamatele
inimestele, kuid odavlennufirmad muutsid turgu tiielikult. Esimene odavlennufirma Southwest
Airlines loodi USAs ning nende peamine idee oli muuta reisimine kéittesaadavaks koigile. Odavad
hinnad meelitasid lendama paljusid inimesi, kes oleksid muidu sditnud ehk rongi vdi bussiga ning
nii suutsid nad viia lendamise massideni. Konkurentsis piisimiseks tuli hindasid langetada ka
teistel lennufirmadel, mis kokkuvottes viis lennureiside ndudluse suurenemiseni. Selle tulemusena
suudeti miilia rohkem istekohti ning tulud tdusid tegelikult isegi neil firmadel, kes olid esialgu
sunnitud oma hindasid langetama. Efekti kirjeldamiseks vdeti kasutusele termin ,,Southwest

Effect” ning Euroopas on olnud lennufirmal Ryanair turule sarnane moju. (Bailey 2019)

Selleks et kaitsta oma turuosa madalate hindadega turul, tuleb traditsioonilistel lennufirmadel teha
strateegilisi otsuseid, millega kulusid kérpida. V&imalusi on selleks mitmeid: lennufirmade
tthinemine voi teise omandamine, kahjumlike operatiivsete elementide eemaldamine, lennukipargi

tihtsustamine, piletihindade alandamine ajutise riinderelvana, teenuse diferentseerimisse



investeerimine jne. Paljud lennufirmad on konkurentsis piisimiseks ise loonud tiitarettevottena

odavlennufirma. Jarjest populaarsemaks on muutumas ka allhanketeenuste kasutamine.

Teema on eriti aktuaalne just tdnavuse aasta alguses massiliselt levima hakanud koroonaviiruse
tottu, mis raputas lennundusturgu korralikult. Suurem osa lendudest tiihistati ning lennufirmad on
kandnud tohutuid kahjumeid. Arvatavasti ldheb taastumiseks mitu aastat ning kindlasti on turul
oodata muudatusi, mistdttu on lennufirmadel praegu aeg oma strateegia lile vaadata. Seetdttu
otsustas t00 autor uurida ldhemalt hetkelist olukorda lennundusturul ning lennufirmade
strateegilisi valikuid ellu jddmiseks. Uurimustulemuste pdhjal annab autor soovitusi ning t60

tulemused on huvitatud osapooltele jagamiseks.

Antud magistritod keskseks uurimiskiisimuseks on: ,,Kuidas valida kahanemisstrateegia, mis on
traditsioonilise lennufirma jaoks parim variant konkurentsis piisimiseks?*. T66 eesmirk on vélja
selgitada, milline strateegia ja millistel tingimustel on kulude kérpimiseks lennufirma jaoks

sobivaim. Peamised uurimiskiisimused on:
1) Mille pohjal teha strateegilisi valikuid ja valida drimudel?
2) Milline on olukord lennunduses ja mis faktorid mdjutavad lennufirmade strateegiad?
3) Millised on plussid ja miinused allhanketeenuse kasutamisel ja tiitarfirma loomisel?

Uurimust66 koosneb teoreetilisest ja empiirilisest osast. Teemast tulenevalt on enamik vajalikke
andmeid saadud erinevatest kirjandusallikatest. Materjali kogumisel kasutab autor nii erinevaid
raamatuid, teadusartikleid, aruandeid kui ka uudistekanaleid. Lisaks teooriale viis autor ldbi
juhtumiuuringud kahe lennufirma kohta ning tegi ekspertintervjuu lennufirma Regional Jet

tegevjuhiga. Magistritoo on jaotatud kolme peatiikki.

To66 esimeses peatiikis antakse iildine iilevaade ettevotete strateegilise juhtimise kohta. Uuritakse,
miks on strateegiline juhtimine iga organisatsiooni jaoks oluline ja millist kasu see toob. Lisaks
tutvustatakse erinevaid strateegiaid ning tuuakse vélja mitmeid mudeleid, mille abil oma ettevotet
analiilisida. Neile toetudes on ettevotetel lihtsam leida endale dige drimudel ja strateegia, millega

konkurentidest edukam olla.

Teises peatiikis uuritakse, milline on olukord lennufirmadega. Kuna turg on endiselt reguleeritud
ja reisijate ohutus on viga tihtis, ei saa lennufirmad alati rakendada strateegiaid, mida teeksid

tavalised tootmisettevotted. Esmalt tutvutakse olulisemate siindmusetega, mis on lennundussektori



kujunemist mdjutanud. Seejirel tehakse lilevaade praegusest olukorrast lennutranspordi turul ning
arimudelitest, mida lennufirmad peamiselt kasutavad. Lennufirmade eesmirk on
konkureerimiseks kulusid voimalikult madalal hoida ja nende kdrpimiseks on erinevaid variante.

Magistritoos vaadatakse 1dhemalt nii allhanketeenuse kasutamist kui ka tiitarfirma loomisi.

Kolmandas peatiikis uuritakse lennundussektori hetkeseisu. Tehakse PESTLE ja Porteri viie jou
analiiiis lennundusturu kohta, millele tuginedes on lihtsam mdista lennufirmade strateegiad.
Tuuakse konkreetsed niited kahest lennufirmast, kes on antud strateegiate kasuks otsustanud.
Nende molema tulemuslikkuse analiilisimiseks tehakse juhtumiuuringud. Lopuks vdtab autor
kokku uurimuse tulemused ja teeb jareldused, millisel juhul on milline strateegia lennufirmale

sobivaim.

Magistritoo autor tdnab omalt poolt juhendajaid, kes olid abiks antud t66 valmimisel.



1. ETTEVOTTE STRATEEGILINE JUHTIMINE

Esimeses peatiikis kirjeldab autor ldhemalt ettevotte strateegilist juhtimist: selle olulisust,
erinevaid strateegiaid ning mudeleid analiiiisimaks, milline paljudest valikutest on ettevottele

sobivaim.

1.1. Hea strateegia olulisus

Praktiliselt iga ettevotte (v.a mittetulundusiihingute) eesmirk on teenida kasumit, mis tdhendab
tiiipiliselt tulude suurendamist ja kulude vdhendamist. Selleks et antud eesmérk saavutada ja turul
edukas olla, on vaja kindlat strateegiat. Sealjuures pole vahet, kas tegu on viikeettevotte voi suure
korporatsiooniga - koigil on vaja plaani, millega konkurentidest parem olla. Ettevotted, kellel
puudub kindel strateegia, ekslevad ilma konkreetse suunata ning ei joua seatud eesmérkideni.
Tihtipeale kulutatakse asjatult oma ressursse projektidele, millel puudub tegelik vairtus ning mis
voivad olla hoopiski vastuolus firma teiste pingutustega. Lisaks on oht, et reageeritakse mingile
tegurile voi olukorrale turul suurte muudatustega, mdtlemata 14bi kuidas see mojutab firma edasist

kéekaiku pikemas perspektiivis. (Warner 2010, 1-3)

Forbesi ndukogu litkkme N. Reddy (2018) kohaselt on strateegia on pikaajaline plaan, mille sa lood
oma ettevottele selleks, et jouda tulevikus sellise ihaldatud seisuni, mida sa hetkel ainult ette
kujutad. See hdlmab nii sihte kui tegevuseesmirke, tooteid/teenuseid mida kavatsetakse pakkuda,

kliente kellele miiiia ja turge, kus neid pakkuda kasumi teenimiseks.

Kuigi strateegilisest juhtimisest on kuulnud ilmselt iga ettevotte juht, leidub siiski ka neid, kes
seda vajalikuks ei pea. Kui ettevotte tulemused on planeeritust halvemad ja juhte ei rahulda, voib
tekkida tunne, et planeerimine on kasutu ning ajaraiskamine. Pohjuseid, miks firma tulemused on
kehvad ning strateegia ei toimi vdib olla mitmeid. On aga kaks peamist viga: strateegia on halvasti

formuleeritud vai pole seda korralikult tdide viidud. Majandusteadlane Michael Porter on 6elnud:



,,K0Oigi vigade vanaisa on vdistlemine parima koha nimel, minnes sama rada nagu koik teised ja

mdeldes, et mingit moodi suudad sa saavutada parema tulemuse.“* (Magretta 2011)

Porter toob vilja ka jairgmised vead, mida paljude ettevotete juhid teevad (/bid.):

1)

2)

3)

4)

Juhid ajavad strateegiat segamini operatiivse efektiivsuse voi turundusega. On loomulik,
et keskendutakse klientidele ja nende vajadustele, kuid seetottu ehitatakse kogu strateegia
tiles vadrtuspakkumise iimber. Seejuures jietakse kahe silma vahele, et lisaks noudluse
poolele on oluline ka pakkumine (tipptasemel operatiivsus). Hea strateegia peab késitlema

molemat poolt.

Tugevuste lilehindamine. Enamikel ettevotetel on enda sisemiste tegevuste kohta erapoolik
arvamus ning seetOttu chitatakse strateegia iiles ,,tugevusele®, mis seda tegelikult pole.
Oige tugevus peab olema miski, mida ettevdte suudab teha paremini kui {ikski tema

konkurent, kuna valitud on teistsugune 1dhenemine.

Ari valesti mairatlemine vdi selle geograafilise ulatuse mittemdistmine. Tédstusharu liiga
kitsa madratlemise tottu voib jidda markamatuks konkurent, kes samal turul tegutseb. Liiga

lai médratlus voib viia otsusteni, mis viib ettevotet selle pohipadevustest eemale.

Strateegia puudumine. Enamik juhte arvab, et neil on strateegia, kui neil seda tegelikult
pole. Neil on raske millestki lahti lasta, isegi kui turg voi toode on vidirtuse kaotanud.

Lisaks ei suudeta otsuseid vastu votta ja oma ettevotte piire aktsepteerida.

1.2. Erinevad strateegiad

Aristrateegia vastab kiisimusele, kuidas ettevdte plaanib konkreetses todstuses konkureerida ja see

holmab pikaajalist tegevusplaani (5-10 aastat). Vdimalusi konkurentidest eristumiseks on viga

palju, oluline on leida enda ettevottele sobivaim variant. Strateegia, mille kasuks ettevote otsustab,

madrab iihtlasi dra, millist tiilipi eelise nad oma konkurentide ees saavutavad. Juba 1980. aastal

kirjeldas Michael Porter ldhemalt kolme enamlevinud strateegia tiilipi, mis on tédnapdeval tuntud

Porteri iildstrateegiate nime all (vt Tabel 1). (Bhasin 2019)

1, The granddaddy of all mistakes is competing to be the best, going down the same path as everybody else and
thinking that somehow you can achieve better results®

10



Tabel 1. Michael Porteri iildstrateegiad

Taotletav konkurentsieelis
Madalamad kulud Toote/Teenuse unikaalsus

@ 5 Kululiidri strateegia Diferentseerimisstrateegia
= o=
— <
2 -
£ @
= = : o .
it o0 = i3 Fokuseeritud kululiidri Fokuseeritud
s 582
= S 8% strateegia diferentseerimisstrateegia
S STEE
- 2 £ &t =

MY S

Allikas: (Porter 1980, 68) (autori koostatud)

Kululiidri strateegia puhul miirab ettevote oma toodetele voimalikult madala hinna, et nii turul
juhtpositsioonile tungida voi seda sdilitada. Sihtrithmaks on hinnatundlik klient ning kogu
aritegevus alates tooraine hankimisest kuni kauba kittetoimetamiseni on vastavalt planeeritud.
Uks viis madala hinna saavutamiseks on tegevuskulude vihendamine. Selleks tuleb toode
standardiseerida ja kasutada tootmisel vihe erinevaid seadmeid. Lisaks tuleb hoida muud kulud
madalad nagu néiteks palgad, ruumi rent jne. Isegi allhanketeenuse kasutamist on voimalik mdnel
juhul pidada kulude vdhendamiseks. Teine variant on masstootmisega mastaabisddstu
saavutamine. Kolmas viis on omada kontrolli kogu véértusahela tile. Toorainet tuleks osta hulgi
hankekulude vihendamiseks voi omada ainulaadset juurdepddsu toorainetele. Lisaks peaks olema
kogu tarneahela ja laovarude juhtimine véga efektiivne, kasutades nditeks tdppisajastatud tootmist

(Just-in-Time) vO1 monda muud printsiipi, mis aitab tootmist optimeerida. (Bhasin 2019)

Diferentseerimis- ehk eristumisstrateegia on vastupidine kulustrateegiale. Siinne sihtriihm pole
kaugeltki hinnatundlik, vaid pigem kvaliteediteadlik ning valmis maksma rohkem ainulaadse toote
eest. Konkurentsieeliseks on toote v3i teenuse unikaalsus ning teistest eristumine nt brindi, disaini,
toote omaduste vdi lisateenuste kaudu. Diferentseerimise korral on kulud tunduvalt korgemad
toostuse keskmisest, kuna pakkumine on unikaalne, h6lmab rohkem patente ja intellektuaalomandi
Oigusi ning konkurente on vidhe vdi need puuduvad iildse. Klientide vajadusi ja ootusi tuntakse

pohjalikumalt ning seetdttu on ka kliendilojaalsus véga korge. (Porter 1980, 66-73)

Fokuseeritud strateegia puhul keskendutakse véga véikesele kindlale segmendile. Sihtturul on
spetsiifilised vajadused ning ettevote keskendub nende rahuldamisele. Selle strateegia valib

tavaliselt ettevdte juhul, kui antud turul on véga vihe konkurente, et teenida keskmisest kdrgemat
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investeeringutasuvust. Vastavalt ettevotte enda soovile vdib hinnaklass olla kdrge ja tegu premium

klassi tootega, kuid samas vdidakse hoida hinda ka keskmisest madalamana. (Bhasin 2019)

Fokuseeritud strateegiad vOib jagada kahte tiiiipi: fokuseeritud kulustrateegia ja fokuseeritud
eristumisstrateegia. Esimesel juhul on hinnad kohandatud konkreetse inimriihma vajaduste
rahuldamiseks. Néiteks Breyersi jddtisel on spetsiaalsed suhkruvabad variandid, mis on mdeldud
terviseteadlikele inimestele ja diabeetikutele. Teisel juhul keskendutakse ainult vastava
kliendiriihma erivajadustele ning ettevottel ei pruugi olla tavaklientidele mdeldud tooteid. Heaks
nditeks on luksusautod, mis on viimase peal tehnoloogia ja disainiga ning mdeldud vaid viga
rikastele. Fokuseeritud strateegia eeliseks on see, et turul on toote/teenuse jirele alati kindel

ndudlus. (Mastering ... 2016)
Ettevotte tasandil saab strateegiad jagada nelja kategooriasse:
1) kasvustrateegia, 2) stabiilsusstrateegia, 3) kahanemisstrateegia, 4) kombineeritud.

Antud strateegiad on tuntud ka iildstrateegiate nime all ning need nditavad, millises suunas ettevote
liigub oma pikaajaliste eesmirkide saavutamiseks. Nagu nimigi {itleb, on stabiilsusstrateegiaga
tegu siis, kui ettevote on oma positsiooniga rahul ja ei plaani teha suuri muutusi. Paus voib tulla
ka ettevaatusest, kui soovitakse pikema aja jooksul turgu hinnata enne mdne uue strateegia
rakendamist. Lisaks kuulub stabiilsusstrateegia alla kasumistrateegia, mis holmab kasumlikkuse
sailitamiseks vajalikke toiminguid, nagu nt kulude kidrpimine, varade miiiik, hindade tdstmine jne.
Kui ettevotte soovib saavutada suuremat kasumit, konkureerida, kasvatada kaubamarki voi omada
suuremat mdju, siis voetakse kasutusele kasvustrateegia. See vdib tdhendada suurema turuosa
omandamist, uutele turgudele sisenemist, uute toodete/teenuste pakkumist ning praeguse tegevuse
laiendamist vOi parendamist. Kahanemisstrateegiaga vdhendatakse organisatsiooni toimingute
ulatust vOi mitmekesisust. Selle eesmirk on tugevdada organisatsiooni pohioskusi ning
stabiliseerida rahavood. Uks variant on toimingud ettevdttesiseselt iimber korraldada nii, et need
oleksid kulutdhusamad. Teine variant on kahjumlikke toiminguid vdhendada, mis vdib tdhendada
nt tehaste sulgemist, tootajate koondamist, kvaliteedikontrolli rakendamist. Kahjumlikud
toimingud vOib asendada allhankega, mis vdimaldab kasutada ettevotte ressursse kasumlike
aritiksuste jaoks. Koige ddrmuslikum variant on varade miilik, ettevotte saneerimine voi

likvideerimine. (Gordon 2017)

12



1.3. Ettevotte analiiiis ja strateegia valimine

Strateegiline analiilis on teoreetilisel informatsioonil pdhinev arusaam keskkonnast, milles
organisatsioon tegutseb, ning samuti arusaam sama organisatsiooni ja keskkonna vahelisest
vastastikusest toimimisest. Strateegilise analiilisi eesmirk on parandada organisatsiooni tohusust
ja mojusust, suurendades suutlikkust oma ressursse arukalt paigutada ja vajadusel iimber

paigutada. (Worrall 1998)

Esimene samm strateegia paika panekul on modelda ettevotte visioonile — kuhu kavatsetakse
tulevikus jouda ja millist rolli soovitakse oma valdkonnas etendada. Visioon kirjeldab ideaali ning
on suunanditajaks edaspidistel otsustel. Seejérel tuleks teha pdhjalik analiilis nii imbritseva
keskkonna, konkreetse todstusvaldkonna ning konkureerivate ettevotete kohta. Analiiiisi tulemuste
pohjal on véimalik luua oma ettevottele strateegia ning kindel plaan selle rakendamiseks. Pérast
strateegia ellu viimist on oluline hinnata, kui hésti see tootab. (Warner 2010, 94-99) Koige
efektiivsemad strateegiad on diinaamilised ja vdimelised sobituma uute oludega (Montgomery
2008). Seetdttu on oluline, et strateegiline juhtimine on tsiikliline protsess, kuna esialgse analiiiisi

uuesti kaalutlemine voib viia parema plaanini (vt Joonis 1) (Warner 2010, 94-99).

Visioon

Mida me tahame teha? Kes me soovime olla?

Analiiis:
Keskkond
T606stus
Ettevotted

Millised on v6imalused ja ohud? Kuidas me saame neid dra kasutada?

Strateegia formuleerimine

Kuidas me konkureerime?

Strateegia rakendamine

Kuidas me strateegiat konkreetsete ssmmudena rakendame?

Hindamine

Kui hasti strateegia tootab?

L Mida me tegime digesti/valesti? )

Joonis 1. Strateegia tsiikkel

Allikas: (Ibid., 97) (autori koostatud)
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Enne strateegia formuleerimist peaks ettevote mdistma oma strateegilist positsiooni turul, mida
mdjutavad nii konkurents, véliskeskkonna tegurid, sisemised ressursid ja kompetentsid ning
huvipoolte ootused organisatsioonile. Nende analiiiisimiseks on vélja to6tatud mitmeid meetodeid

ja mudeleid.

PESTLE (Political, Economic, Social, Tehnological, Legal, Environmental) analiiiis on hea
abivahend uurimaks viliskeskkonnast tulenevaid mdjusid. See on eriti kasulik luues uut ettevatet,
kuna analiitisi tulemused néitavad, kuidas véliskeskkond voib mdjutada ettevotte dritegevust.
Lisaks on hea kasutada PESTLE-t sisenedes vilisturule, et saada iilevaade vdimaliku ekspordituru
seisundist ning teha vajalikke ettevalmistusi sinna sisenemiseks. Enamasti kasutatakse seda koos
teiste analiiiitiliste mudelitega, andmaks selge iilevaate kodigist asjakohastest vélistest ja sisemistest
teguritest. Nagu nimigi {tleb, puudutab analiilis poliitilisi, majanduslikke, sotsiaalseid,
tehnoloogilisi, seadusandlikke ja keskkonnast tulenevaid faktoreid (vt Tabel 2). Kokku on tegureid
viaga palju, seetdttu peaks iga organisatsioon eelkdige keskenduma enda valdkonna jaoks

asjakohastele. (Véljaots 2004)

Tabel 2. PESTLE tegurid

Valitsuse poliitika Majanduskasv Rahvastikuarvu muutumine ja
Riigi poliitiline stabiilsus | Intressiméaérad vanuseline koosseis
Korruptsioon Inflatsioon Rahvuslik koosseis
Viliskaubanduse Toopuudus Kultuuribarjaarid
regulatsioonid Sisemajanduse kogutoodang | Eetilised toekspidamised
Maksuseadused Sissetulekute tase ja Suhtumine karjaéri
To6jouseadused erinevused Tervise ja ohutuse teadlikkus
Rahvusvahelised Regionaalsed erisused

lepingud/suhted majandusarengus

Tehnoloogiline teadlikkus | Diskrimineerimise seadused | Ilm ja kliima

Innovatsiooni tase Tooseadused Keskkonnapoliitka
Uued tehnoloogiad, Tarbijakaitse Kliimamuutused
tooted, materjalid Autoridigused ja Surve vabaiihendustelt
Patentide arv patendiseadus

Uurimis- ja arendustodde | Tervise ja ohutuse seadused
kulude areng ja tase

Allikas: (Business ... 2016) (autori koostatud)
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Mitmed to0stusharud paistavad tunduvalt kasumlikumad kui teised ning nende tulud iiletavad
oluliselt alternatiivkulusid, samas kui teised teenivad palju vdhem. Selle pdhjuseid hakkasid
uurima mitmed 1940-1960ndatel USA valitsuse heaks to6tanud majandusteadlased, nende hulgas
nditeks J. S. Bain ja E. S. Mason. Nad uurisid toostuseid, mis teenisid ebatavaliselt palju tulu ning
tootasid vélja 1dhenemisviisi, mis rGhutas seost toostuse struktuuriliste omaduste ja selle kditumise
ja tulemuslikkuse vahel. Michael Porter siistematiseeris need kui viis joudu (vt Joonis 2) ning see
mudel on niilidseks Uks tuntuim analiiisimeetod, mille abil on vOimalik uurida
konkurentsiolukorda mingis tegevusvaldkonnas ja analiiiisida selles konkreetse -ettevotte

positsiooni. (Warner 2010, 42)
Organisatsiooni tegevust mdjutavad Porteri sdnul viis joudu:
1) Harusisene konkurents;
2) Uute tegijate sisenemise oht;
3) Asenduskaupade oht;
4) Tarnijate ldbirddkimise mojukus;

5) Tarbijate (ostjate) labiradkimise mojukus.

Joonis 2. Porteri viis joudu (autori koostatud)

Ettevotete konkureerimist puudutavate tegurite all saab uurida 1dhemalt konkurente — nende arvu,
mitmekesisust ja suurust. Teiseks on oluline ndudluse muutumine, kuna selle vdhenemine

suurendab konkurentsi. Kolmandaks tuleb ldhemalt vaadata piisikulusid, kuna suured piisikulud
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sunnivad ettevotteid koormama oma tootmisvoimsusi, et need jaotuksid rohkemate toodete vahel.
Lisaks on oluline, millised on turul véljumisbarjdédrid. Kui need on kdrged, takistavad need
ettevottel iileminemist mdnele teisele tegevusele, isegi sellisel juhul kui toostusel ei ldhe hésti ja

nad seda teha sooviksid. (Pavlov 2004)

Uute tegijate turule sisenemise ohu alla kuulub niiteks mastaabiefekt, mille tottu voib uus ettevote
pohjustada todstuses tervikuna iilejadgi ning seega voib see olla riskantne ja kulukas. Teiseks
voivad olla olulised kogemus ja teadmised, tdnu millele on juba tegutsevatel ettevotetel kulud
madalamad ning suure tdendosusega on neil ligipdds odavamale toorainele, paremale asukohale
jne. Parem juurdepéds on neil ka turunduskanalitele, kuna tegu on juba tuntud brindidega ning
kaubandusketid ei ole alati huvitatud uuest ja tundmatust tootest. Tuntud brandidel on enamasti ka
palju lojaalseid kliente, mistSttu voib uuel ettevottel kuluda palju raha nende endale voitmiseks.
Uuele turule sisenemisel on téhtis olla kursis ka diguslike piirangutega, nagu néiteks tegevusload,

litsentsid jne, mille puudumisel on vdimatu turule tulla. (Business ... 2016)

Kolmanda Porteri jouna tuleb analiiiisida asenduskaupade olemasolu. Kui neid on palju, on tarbijal
hea vdimalus vorrelda pakutavate toodete kvaliteeti ja omadusi. Seega seavad asenduskaubad
toodetele hinnalae ja voimalik kasum ei pruugi olla nii suur kui esialgselt soovitud. Arvestada tuleb
ka timberliilituskulusid ehk seda, kas iileminek uuele tootele katab tarbija jaoks dra kulud, mis
tekivad toote vahetamisel. Kui iihelt tootelt teisele {ileminek on lihtne, on konkurents suurem.

(Pavlov 2004)

Tarnijate mdjukus soltub sellest, kui palju on tarnivas valdkonnas suuri ettevotteid ja kas nende
arv soOltub tiksikutest suurostjatest. Lisaks on oluline, kas tarnitavatel toodetel on sobivaid
asenduskaupu ning kui tdhtis on toode ise. Kui tarnija toode on vdga unikaalne, siis vOib
haruettevottel olla kulukas vahetada tarnijat. Analiiiisida tuleks ka seda, kui palju on tarnijal
kliente. Kui ettevotted ei ole nende jaoks olulised kliendid, pole nad huvitatud ka hinnaalanduste
vOi muude soodustuste tegemisest. Seega ei ole uue ettevotte jaoks turusegment atraktiivne, kui
tarnijatel on ldbiradkimistel liiga palju véimu ja nad on suutelised hindu tdstma vdi koguseid

vihendama. (Business ... 2016)

Ostjate mojukuse puhul tuleb jélgida, kas neid on vihe vdi palju ja kas nende ostud moodustavad
tarnijate tegevusharust enamuse. Kui see nii on, siis on ostjal mérkimisvddrne mdju ja
kauplemisvdim ning seetdttu ei ole turusegment uue ettevotte jaoks nii atraktiivne. Jéllegi tuleb
vaadata ka timberliilitumist konkureerivatele toodetele — kas see on ostjate jaoks vdimalik ja kui

kallis. (Pavlov 2004)
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Porteri viie jou analiiisimeetod sobib koigile ettevotetele ning selle peaks koostama enne
strateegia paika panemist ja kindlasti enne uuele turule sisenemist. Olenevalt tegevusvaldkonnast
ja ettevottest, vOib analiilisi teha terve riigi voi ka nditeks regiooni voi turusegmendi kohta.

Metoodika voib jaotada kaheks (Kreegiméde 2013):
1. Statistiline analiiiis — pohineb majandusaruannete ja muu avaliku info analiiiisil

2. Ariluure — nt prooviostude tegemine ja konkurendi teenuste tarbimine, konkurendi

klientide kiisitlus jne.

Enamasti on ettevotetel mitmeid erinevaid tooteid voOi driiiksusi, mis moodustavad koos selle
ettevotte driportfelli. Kui on vaja otsustada, et millised neist vajaksid rohkem investeeringuid ja
millised mitte, siis on hea selleks kasutada Bostoni maatriksit. See on tehnika, mille abil on
voimalik tuvastada, millised tooted/tegevused ei digusta end ning millest tuleks loobuda. Samal
ajal aitab see ka vilja arendada uusi tegevusi/tooteid oma d&riportfelli ning mdelda edu
saavutamiseks kasvustrateegiaid. Analiiiisi tegemiseks on vajalik iga driiiksuse kohta teada selle
suhtelist turuosa, vorreldes suurima konkurendiga tegevusharus. Seda moddetakse enamasti
toodangu mahus, mitte rahas. Mida suurem on turuosa, seda rohkem eeliseid on driiiksusel
tulenevalt mastaabi- ja kogemuskurvi efekti drakasutamisest. Lisaks on vajalik teada tegevusharu
kasvutempot, mida saab hinnata kas aeglaseks voi kiireks. Kui kasvutempo on aeglane, pole turg
eriti atraktiivne ning seega on soodsamad pigem kiire kasvutempo ja paremate viljavaadetega
tegevusharud. Kui neid kaht nditajat kombineerida, selgub &riiiksuse paiknemine Bostoni

maatriksil (vt Joonis 3). (Pavlov 2004)

2 e Kiisimargid Tahed
g =
e N
=
Z
S o
= = Koerad Rahalehmad
= =0
= 1)
= <
Vaike Suur
Suhteline turuosa

Joonis 3. Bostoni maatriks (autori koostatud)
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Koerad on selline aritiksus, mille turuosa on véike ja turg ei kasva. Sellisel driiiksusel on raske olla
edukas, eriti juhul, kui tugevaid konkurente on palju. Kuna selle iilalpidamine nduab siiski
investeeringuid, tuleks ilmselt moelda &ri kokkutdmbamisele. Rahalehmade turuosa on suur, kuid
turgude kiire kasvu periood on moddas. Ténu suurele turuosale on rahavood endiselt suured, seega
tuleks tritada oma positsiooni kindlustada ja vajadusel teha selle sdilitamiseks moningaid
investeeringuid. Tahtedel on suur turuosa ja tegevusharu turg kasvab kiire tempoga. See tihendab,
et driliksusel on suur potentsiaal, kuid samas ldheb edu saavutamiseks vaja suuri investeeringuid.
Kiisimérkidel on vidike turuosa, kuid tegevusharu kasvab kiirelt. See muudab turu atraktiivseks,
kuid samas on raske vdistelda konkurentidega, kellel on juba saavutatud suurem turuosa. Kui
ettevote usub, et antud tootel/driiiksusel on lootust edu saavutada, siis tuleks moelda
investeerimisele, et suurendada oma turuosa. Juhtkonna iilesanne on {iritada erinevaid ariiiksusi
tasakaalustada. Nt on voimalik rahalehmade teenitud kasum reinvesteerida kiisimérkidesse, et
nende positsiooni tugevdada ja nii liiguvad need vaikselt edasi tihtede gruppi. Uhel hetkel kui turu
kasvutempo aeglustub, langevad tidhed rahalehmade gruppi. Bostoni maatriks on hea abivahend
analiilisiks, kuid samas tuleb meeles pidada, et see on véga lihtsustav ldhenemine ning ei pruugi

arvestada mitmeid muid aspekte. (/bid.)
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2. LENNUFIRMADE ARI- JA HINNASTRATEEGIAD

2.1. Euroopa lennutranspordi deregulatsioon ja olukord turul

Kommertslennundus on algusest peale olnud reguleeritud valdkond, seda nii riigisisestel kui ka
rahvusvahelistel lendudel. Nt USAs loodi 1938. aastal Civil Aviation Board, kellele kuulus kogu
kontroll nii lennuliinide, piletihindade kui ka uute lennufirmade turule sisenemise {iile. Alles 40
aastat hiljem voeti seal vastu ,, Airline Deregulation Act* ehk seadus, millega lennufirmad véljusid
riigi kontrolli alt ning turg vabanes. Piirangute kadumine USAs oli eeskujuks ka teistele arenenud
ritkidele, kes hakkasid oma tegevusega samas suunas liikkuma. Nt Kanadas vormistati
dereguleerimine riikliku transpordiseaduse alusel 1987. aastal ja Austraalias 1990. a. Lisaks
sOlmisid mitmed riigid omavahel bilatelaarseid lepinguid: 1996. aastal USA-Kanada ning 2000.
aastal Austraalia-Uus Meremaa. (Gillen 2006) Téielikult avatud {ihise turuni jouti Euroopa Liidus

(EL) 1993. aastal ning sellega algas EL lennunduses uus ajajirk (Scharpenseel 2001).

Karmide regulatsioonide tottu lennundussektoris, ei pidanud lennufirmad pikka aega muretsema
oma konkurentsistrateegia parast. Nii turule sisenemise kui viljumise barjdirid olid korged ja
konkurendid suhteliselt norgad. Alles 1970ndatel USA deregulatsiooniga said alguse suured
muudatused turul. Ténu sellele said lennufirmad vabaduse kohandada oma strateegiaid turu
ndudlusega vastavaks ja vajadusel ettevotte iimber organiseerida. Uut kehtima hakanud korda
kutsuvad lennundusspetsialistid ,,avatud taeva® silisteemiks. Kui varasemalt tuli piletihinnad
kinnitada litkmesriikide valitsustel ning kodumaistel lennufirmadel oli rohkem 6igusi, siis niiiid
on kdikidel EL lennufirmadel digus lennata liidusisestel liinidel ning ka piletihinnad saavad nad
ise vabalt paika panna. Selle tulemusel kaotasid rahvuslikud lennufirmad oma eelised, mis
voimaldas neil varem hindu kdrgel hoida. Avatud taeva kontseptsioon muutis lihtsamaks uutel
lennufirmadel turule sisenemise ning seetdttu on turukonkurents antud valdkonnas muutunud {iha

intensiivsemaks. (Tomak 1997)

Vahetult pirast dereguleerimist sisenesid turule uued lennufirmad, millel olid mérkimisviérselt

madalamad kulud. Seda suudeti saavutada peamiselt tinu odavale t66joule ning tinu odavate
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kasutatud lennukite laialdasele kittesaadavusele. Juba varem asutatud ettevotted suutsid suures
osas siiski oma suuruse dra kasutada ja reageerisid laiaulatuslike uuenduslike strateegiatega. Nad
16id lojaalsusprogramme ja hakkasid kasutama arvutipdhiseid broneerimissiisteeme. Tanu sellele
viahenesid lennufirmade kulud, mis kandusid edasi ka tarbija piletihinda. See andis vanadele
tegijatele eelise ning vOimaldas neil kasutada oma suurust relvana vidiksemate dsjaloodud

lennufirmade vastu ja hdvitada seejuures paljud uued turule tulijad. (Bieger & Wittmer 2011)

Kodige olulisem strateegiline areng oli Hub-and-Spoke meetodi kasutuselevott. Varem oli eelkdige
levinud punktist punkti (Point-to-Point) siisteem, mis thendab kdiki lennufirma liinivorgustikku
kuuluvaid sihtkohti omavahel otse ilma katkestusteta. Hub-and-spoke vorgustiku puhul on
sihtkohad omavahel iithendatud I4bi iihe keskse punkti, mida kutsutakse sdlmlennujaamaks. See
voimaldab lennufirmadel vdhendada oluliselt lendude arvu, kuid siiski koik oma sihtkohad &dra

katta (vt Joonis 4).

@,

O

@
@

Joonis 4. Point-to-point vs Hub-and-Spoke liinivorgustikud (autori koostatud)
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Hub-and-Spoke liinivorgu struktuurina voimaldab suuremat paindlikkust 14bi kontsentreeritud
voogude ning sellel on mitmeid eeliseid punktist punkti siisteemi ees, kuna tekivad nii mastaabi-
kui mitmekiilgsussddst. Esiteks on voimalik pakkuda teenust tthedama sagedusega. Kui muidu
oleks iikskoik millise kahe sihtkoha vahel niiteks iiks otselend pédevas, siis lennates I&bi
solmlennujaama on lendude arvu iihes pievas voimalik suurendada. Teiseks saab sdlmlennujaamas
vélja arendada tdhusa jaotussiisteemi ning limberlaadimiseks moeldud voimalusi teistega jagada,
mis tdhendab, et kulud on kasutajatele madalamad ning infrastruktuuri kvaliteet korgem. Lisaks
lennufirmadele, mis tegelevad reisijate veoga, kasutavad hub-and-spoke siisteemi ka mitmed
kaubaveoteenuseid pakkuvad ettevotted nagu néiteks UPS, FedEx ja DHL. Siiski voib tekkida ka
voimalikke puudusi, niiteks tdiendav timberlaadimine, mis tekitab viivitusi ja potentsiaalseid

ummikuid, kuna sdlmlennujaamast saab peamine punkt tarneahelas. (Rodrigue 2020)
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Pérast deregulatsiooni on lennundussektor oma orientatsioonilt ja ulatuselt muutunud {iiha
globaalsemaks ja konkureerivamaks. Seetdttu on koik selles valdkonnas tegutsejad sunnitud
otsima enam lahendusi, kuidas konkurentsis oma positsiooni hoida voi eelistatult parandada.
Lisaks eelnevalt mainitud uuendustele, on hiljuti saanud oluliseks ka mitmed teised strateegilised
lahenemised, nagu niiteks liitude loomine koostdds teiste lennufirmadega voi kliendisuhete
juhtimine. Samas on lennutranspordi valdkond endiselt osaliselt reguleeritud, mistdttu on mitmed
strateegilise juhtimise valikud piiratud ning see takistab lennunduse arendamist sellisel moel nagu

see toimub teistes toostusharudes. (Bieger & Wittmer 2011)

Viimase paarikiimne aasta jooksul on lennufirmade seas olnud palju {ihinemisi ja omandamisi.
Peamine pohjus selleks on omandada suurem turujoud teatavatel lennuliinidel ja sdlmpunktidel
ning tugevdada ettevotte positsiooni ldbirddkimistel ja tdnu sellele saada paremaid lepinguid. Tekib
mastaabi- ja mitmekiilgsussddst, nditeks tinu lihisele infrastruktuurile ja ettevottega seotud muude
kulude kokkuhoiul. (Nolan et al. 2014) Samas on Euroopa Liidu iihinemismiiruse kohaselt
Euroopa Komisjonil digus lennufirmade iihinemist vdi omandamist keelata, kui see takistaks
markimisvaarselt efektiivset konkurentsi EL-1 siseturul voi selle olulisel osal, eriti luues voi
tugevdades kellegi domineerivat positsiooni. Otsuse tegemisel hindab Komisjon, kuidas tehing
muudaks konkurentsitingimusi vorreldes sellega, milline olukord tekiks turul ilma firmade
ithinemise/omandamiseta. Enamikel juhtudel tdhendab see tehingu hetkel kehtivat olukorda, kuid
monel juhul voib Komisjon arvesse votta ka turumuutusi, mida saab ennustada. (Bonova et al.

2009)

Lennundussektorit on oluliselt mojutanud mitmed ootamatud siindmused maailmas, millest
olulisemad on nditeks 2001. aasta 11.septembri terroririinnakud, 2003. aastal SARSI viiruse levik,
2008. aasta majanduskriis ja kiitusehindade suured koikumised. Sellised siindmused on
lennufirmadele védga kahjumlikud ning paljudele on need saanud saatuslikuks. (Nolan et al. 2014)
Lisaks neile ddrmuslikele nédidetele, on mitmetel lennufirmadel raske ka tavatingimustes, nditeks
kui turg on viéike ning riik asub direalal. Teatavatel tingimustel on seejuures lubatud riigiabi,
aitamaks korrigeerida turutorkeid ja aidata kaasa turu tohusale toimimisele. Samas v4ib riigiabi
moju olla ka negatiivne, kuna see mojutab lennufirmade vahelist konkurentsi ning kaubandust
koikide litkmesriikide ulatuses. Seetdttu on riigilt abi saamise tingimused sétestatud véga tdpselt
Euroopa Komisjoni suunistega ning abi saamine on tipriski piiratud. (Euroopa Liidu Teataja 2014)
Heaks néiteks on meie endine rahvuslik lennufirma Estonian Air, mille kohta joudis Euroopa
Komisjon 2015.aastal jéreldusele, et Eesti riigi poolt antud abimeetmed andsid pdhjendamatu
eelise konkurentide ees, mis on vastuolus EL-i riigiabieeskirjadega. Otsustati, et Estonian Air peab
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saadud 84,9 miljonit eurot (pluss intressid) Eesti maksumaksjatele tagastama ning sellele

jargnevalt kuulutati vilja ettevotte pankrot. (Liiva 2017)

2.2. Lennufirmade drimudelid

Lennunduses eristatakse tdnapdeval iile maailma peamiselt viit erinevat lennufirma drimudelit.
Muidugi tiritab iga lennufirma sellele lisada oma niiansse, lootes konkurentide ees edu saavutada,
kuid pohituum kuulub siiski {ihte neist viiest. Levima on hakanud ka kuues tiiiip — nii 6elda hiibriid,

mille puhul lennufirmad kombineerivad kaht vdi enamat mudelit oma kasuks.

2.2.1. Traditsioonilised lennufirmad

Traditsiooniline lennufirma keskendub tdisteenuse pakkumisele. Neil on lai valik nii lennueelseid
kui pardateenuseid, sealhulgas erinevad teenindusklaasid ja iimberistumisega lennud. Enamikes
Euroopa ritkides kuuluvad (endised) riiklikud lennuettevotjad samuti traditsiooniliste

lennufirmade alla, nt Air France, Lufthansa, British Airways, KLM.

Traditsiooniliste lennufirmade puhul on tegu globaalsete ettevotetega. Nad pakuvad tldiselt nii
riigisiseseid lithikesi lende kui ka rahvusvahelisi ning transkontinentaalseid kauglende.
Liinivorgustikus kasutatakse hub-and-spoke siisteemi ehk lennatakse 1dbi sdlmlennujaamade.
Nende eesmirk on ténu sellele katta dra voimalikult palju sihtkohti iile maailma. Samas ei ole
tihelgi individuaalsel lennufirmal tdielikku katvust, selle saavutamiseks kasutatakse partnereid

ning kuulutakse suurtesse lennufirmade liitudesse. (Reichmuth 2008)

Igal traditsioonilisel lennufirmal on lojaalsusprogramm, et hoida sagedasti lendavaid kliente.
Lihtsatest lojaalsusprogrammidest on saanud osa laiemast kliendisuhete haldamise (CRM —
Customer Relationship Management) strateegiast. CRM-1 iiks eesmirkidest on vdimaldada
lennufirmadel oma kliente paremini juhtida, luues usaldusvdirseid protsesse ja protseduure
nendega suhtlemiseks. Loppeesmirk on reisijate ostu- ja reisikogemuste parendamine ja teenuste

isikupérastamine. (Types of Airlines ... 2020)

Traditsioonilisi lennufirmasid iseloomustab tildiselt hea maine, mis annab neile hea voimaluse teha
koostodd édriettevotete ja valitsusasutustega. Reisijatel on suurem mugavus — kogu reis on
algsihtkohast 16puni iihe piletiga, pardal on sddgikorrad, pdhihinna sisse kuuluvad pagasitasud
ning esimeses- voi driklassis reisijatele on lennujaamades spetsiaalsed ootesaalid. Piletihinnad on

viaga mitmekesised, alustades madala hinnaga ,,esimese minuti“ voi ,,viimaste hetke* tariifidest ja
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1opetades kallite driklassi istmetega. Lennuplaanid on usaldusvédirsed, mis tagab reisijatele

turvalise tunde ja muretu reisikogemuse. (Swoboda 2013)

2.2.2. Regionaalsed lennufirmad

Nagu nimigi iitleb, on regionaalsete lennufirmade eesmirk transportida inimesi vdiksematest
piirkondlikest lennujaamadest suurematesse solmpunktidesse, parandades seelébi riikide tldist

sotsiaalset litkuvust. Regionaalsed lennufirmad on niiteks Air Nostrum, CityJet ja Alaska Airlines.

Regionaalsete lennufirmade kasutamine on populaarne eelkdige piirkondades, kus alternatiivsed
transpordivahendid on piiratud, kulukad voi ebamugavad. Tihti on kaasatud toetused valitsuselt,
et kohalikud piirkonnad oleksid tihendatud muu maailmaga, isegi kui see pole majanduslikult
kasumlik. Lepinguid on ka mitmete suurte ettevitetega, kellel on vaja vdimaldada oma to6tajatele
transport todle ja koju. Mitmed regionaalsed lennufirmad opereerivad iseseisvalt ja keskenduvad
punktist punkti lendudele. Samas on ka neid, kes teevad tihedalt koost6dd suuremate
traditsiooniliste lennufirmadega, millele veetakse reisijaid sdlmlennujaamadesse ette edasiseks

reisimiseks, seda eriti pikamaalendude puhul. (/bid.)

Regionaalsete lennufirmade tegevuskulud on iildiselt veidi madalamad, kuna lennatakse
odavamatesse piirkondlikutesse lennujaamadesse ja reisijate arv on viiksem, tdnu millele on
madalamad ka broneerimis- ja piletikulud. Samas kuuluvad lennukiparki tildiselt viiksemad 20-

100 kohalised lennukid, mis teeb iihiku maksumuse kallimaks. (Reichmuth 2008)

2.2.3. Odavlennufirmad

Odavlennufirmad keskenduvad kulude vidhendamisele ning nende eesmérk on olla turul
hinnaliider. Esimese odavlennufirma oli Southwest Airlines USAs, Euroopas on tuntumateks

ndideteks Ryanair ja Easyjet.

Odavlennufirmad kasutavad punktist punkti liinivorgu siisteemi. Vorku arendatakse tihest voi
monest lennujaamast, mida nimetatakse baasideks, kust lennufirma alustab lende peamistesse
sihtkohtadesse. Reisijatele ei pakuta imberistumise voimalusi ning eelkdige lennatakse lithemaid
lende samal mandril. Kasutatakse teiseseid lennujaamasid, kus on maksud madalamad ning need

on vihem koormatud. (Types of Airlines ... 2020)

Reeglina kuuluvad lennukiparki homogeensed keskmise suurusega lennukitiiiibid, nt Boeing 737-

700/800 voi Airbus 319/320. Ténu sellele on kulud vdiksemad nii lennukite hooldamisel ja
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personalil kui ka tldistel tilalpidamiskuludel. Lennukites on istmeread paigutatud vdimalikult
tihedalt ning seeldbi tuleb iihiku maksumus reisija kohta odavam. Lennuk on {ihes péevas
keskmiselt rohkem tunde ohus kui traditsioonilisel lennufirmal, kes peab arvestama ka iihenduste

graafikuga. (Reichmuth 2008)

Kulusid hoitakse kokku reisijate teeninduselt ning reisijatelt, kes soovivad mingeid lisateenuseid,
kiisitakse koikide nende eest eraldi lisatasu. Lisa tuleb maksta eine eest pardal, istekoha
broneerimise eest, pagasi eest jne. Tihti kiisitakse tasu isegi néiteks krediitkaardiga maksmisel voi
lennule registreerimisel, mis vdivad reisijale tunduda lendamisel iseenesestmoistetavad. (Swoboda

2013)

2.2.4. Tsarterlennufirmad

TSarterlennufirmad keskenduvad turistide transpordile tellimuslendudega. Nad ei miiii tildiselt
tiksikpileteid, vaid pakuvad puhkusereise mitmetele reisikorraldajatele. TSsarterlennufirmad
s0lmivad reisibliroodega lepingu teatud arvu reisijate vedamiseks konkreetesse sihtkohta
hooaja/aasta viltel. Seejuures lennuki reisijatega tditmine on reisibiiroo vastutusel. Kui sihtkoht
on piisavalt haruldane, et liks reisikorraldaja ei suudaks lennukit téita, voib monel juhul iihe

Ohusdiduki tellida ka mitu reisibiirood. (Swoboda 2013)

Sarnaselt odavlennufirmadele kasutatakse homogeenseid keskmise suurusega lennukeid ning
punktist punkti lendamist. Kuna puhkusereisijad veedavad sihtkohas tavaliselt nédala, on neisse
lende harvem. Samas odavlennufirmadega vdrreldes on enamasti hinnas rohkem teenuseid, nagu

nditeks toitlustus pardal ja registreeritud pagas. (Reichmuth 2008)

Sellisel lennufirmal on mitmeid eeliseid, kuna otsemdiiiki ei toimu ning seetdttu on investeeringud
turundus- ja broneerimissiisteemidesse ebavajalikud. Pidev rahavoog on kindlustatud, eeldusel et
reisikorraldajatega solmitakse igal aastal digel ajal lepingud dra. Peamine probleem ongi korralike

lepingute saamine, kuna sellel turul iiletab pakkumine tihtipeale ndudlust. (Swoboda 2013)

2.2.5. Kargolennufirmad

Kargolennufirmad teenivad oma tulu vedades kaupu kohale ekspediitoritele voi suurtele
kullerifirmadele. Osad kargofirmad tegelevadki ainult kaubaveoga ning nende lennukiparki
kuuluvad selleks moeldud spetsiaalsed kaubalennukid. Need firmad opereerivad tavaliselt 66siti
ja neil ei ole inimeste transpordiga seotud kulusid. Samas sdltuvad nad suuresti ekspediitorite ja

kullerfirmadega sOlmitud lepingutest, mis nduavad iildiselt vdga korgetasemelist teenindust.
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Kargolennufirmadel tuleb tagada taielik usaldusvédrsus, mis tdhendab aga ettevottele lisakulusid.

(Ibid.)

Palju on aga ka kombineeritud lennufirmasid, mis tegelevad reisijate transpordiga, kuid veavad
sellele lisaks samal ajal kaupa. Ligikaudu kolmveerand kogu oOhukargost veavad just need
lennufirmad, kes tihendavad reisijate- ja kaubaveo ning umbes 10% traditsioonilise lennufirma

tulust tulebki tavaliselt kaubaveost. (Reichmuth 2008)

2.3. Strateegiad kulude kirpimisel

Odavlennufirmad on edukamad kui kunagi varem ning pakuvad traditsioonilistele lennufirmadele
tosist konkurentsi. Seetdttu on traditsioonilised lennufirmad sunnitud leidma efektiivsemaid
lahendusi ja kdrpima kulusid, et olla suutelised turul odavlennufirmadega konkureerima ja kasumit
teenima. Voimalusi kulude kokkuhoiuks on mitmeid, kuid antud uurimust66s keskendutakse
kahele olulisele kahanemisstrateegiale: allhanketeenuste kasutamine ning tiitar-odavlennufirma

loomine.

2.3.1. Titar-odavlennufirma loomine

Kodige ilmsem, kuid samas koige vihem jatkusuutlik lahendus, kuidas traditsioonilised
lennufirmad tiritasid voistelda odavlennufirmadega, oli kehtestada turul sama odavad hinnad. Selle
tulemus oli aga etteaimatav — veelgi rohkem kaotusi. Selline hinnastrateegia voib toimida ainult
siis, kui seda kasutada viga liihiajaliselt konkurentsivastase meetmena. Vastasel juhul tekitab see
olukorra, kus liiga odavalt miitidud turismiklassi istmetelt saamata jéddnud tulu korvamiseks tuleb
esimeses ja driklassis teeninda veelgi rohkem. Majanduse ditseajal v3ib see isegi dnnestuda, kuid

majanduse langedes laguneb ka hinnast 1dhtuv kaitsestrateegia. (CAPA 2009)

Teine lahendus, millega vastata odavlennufirmade poolt tekitatud madalate hindadega
turusituatsioonile, on luua ka endale tiitarfirmana odavlennufirma, mis voimaldab neil voistelda
samadel tingimustel. Tiitarfirma loomisel on traditsioonilise lennufirma jaoks mitmeid
potentsiaalseid eeliseid. Esiteks voib see lubada lennuettevdtjal vihendada kulusid, sealhulgas eriti
to0joukulusid. Teiseks on voimalus, et see on sobivam teenus puhkuseliinidele ning teisestele
lennujaamadele, mis ei ole seni iihendatud traditsioonilise lennufirma sdlmlennujaamaga. Seega
on tiitarfirma loomine hea variant turu segmenteerimiseks oma liinivorgustiku laiendamiseks.

Kolmandaks vaib tiitarfirmal dnnestuda hésti ajastatud turule sisenemise korral ennetavalt peatada
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teiste odavlennufirmade sisenemine samale turule. Alternatiivina saab tiitarfirma toimida otsese
vastumeetmena konkurentsile juba turul tegutsevate odavlennufirmade vastu. (Graham & Vowles

2006)

Traditsioonilistele lennufirmadele, kes plaanivad tiitarfirmat luua, on oluline roll toote
diferentseerimisel. Juba integreeritud drimudelist loobumine voi selle kompromiteerimine
diferentseerituma tootevaliku kasuks toob kaasa mitmeid riske, mis on seotud kaubaméirgi maine

ja terviklikkusega. M. Pillingu kohaselt on traditsioonilistel lennufirmadel kolm voimalust (/bid.):
1) Titarfirma kaubamérgi loomine téiesti eraldi emafirmast;
2) Monede sidemete/seoste sdilitamine nende kahe vahel;
3) Emafirma bréndi laiendamine nii, et see holmaks ka odava hinnaklassiga teenust.

Nendest valikutest kaks viimast molemad annavad edasi pohifirma brandi usalduse, kuid samas ei
pruugi liigne seotus kahe firma vahel alati positiivne olla. Nimelt v3ib odavama toote
kasutuselevott kahjustada traditsioonilise lennufirma kaubamérki. Odava tiitarfirma lennatavad
liinid peaksid olema selgelt eraldatud emafirma omadest, et kaitsta selle tulusid. Kdige lihtsamini
on see saavutatav, kui tiitarfirma keskendub sihtkohtadele, mis on populaarsed turismireisijate
seas. Liinide jagamisel vdib tekkida aga ka olukord, kus véiksema ndudlusega/hinnatundlikumatel
liinidel suunab emafirma liiklust oma odavale tiitarfirmale, saboteerides sellega iseenda turgu.
(Ibid.) Samas lennufirma Qantase iiks tegevjuhtidest viitis, et selline olukord voibki olla véltimatu,
kuid parem variant on lennufirmal end ise kannibaliseerida, mitte saada teiste poolt

kannibaliseeritud®. (Ionides & O'Connell 2004)

Osad tiitarfirmad on peamiselt loodud selleks, et traditsioonilisele lennufirmale reisijaid suurtesse
s0lmlennujaamadesse véiksematest kohtadest ette vedada. Nii saab emafirma keskenduda
pikamaalendudele ning hoida oma lennukiparki iihetaolisemana. Firmad kasutavad omavahel
koodijagamist, mis tdhendab, et reisijatel on vdimalik osta iiks pilet algpunktist sihtkohta. Teine
variant tiitarfirmadel on rakendada téielikult odavlennufirmade drimudel. See tihendab punktist
punkti lendamist ning iildiselt kasutatakse teisi lennujaamasid, mis ei kuulu emafirma
traditsioonilisse vorgustikku. Oma liinivorgustikku puudutavaid otsuseid tehes on Ttiheks

variandiks kasutada Bostoni maatriksit, tuginedes turu kasvuméiirale ja praegusele turuosale (vt

1 “The carrier should cannibalize itself rather than be cannibalized”

26



Joonis 5). Selle analiilisi eesméirgiks on mdista, millistesse liinidesse peaks lennufirma

investeerima ja millistest tuleks loobuda voi jitta need muutmata. (Pietersz 2015)

AN

e Pakkumine: Madal ja ebastabiilne

» Kasvutrend: Neutraalne vai
negatiivne

o Konkurents odavlennufirmadelt:
Korge

o Tulud: Madalad

o Strateegia: Lendude andmine
tiitarfirmale

e Pakkumine: Madal ja ebastabiilne
» Kasvutrend: Negatiivne
o Konkurents odavlennufirmadelt:

Madal

e Tulud: Madalad ja viljakutse neid
séilitada

e Stratecgia: Lendude andmine
allhankena

Pakkumine: Madal ja stabiilne,
kasvav

Kasvutrend: Neutraalne
Konkurents odavlennufirmadelt:
Koérge

Tulud: Kérged

Stratecgia: Investeerida
kasvamiseks traditsioonilisse
firmasse

Pakkumine: Kérge
Kasvutrend: Stabiilne, kasvawv
Konkurents
odavlennufirmadelt: Madal
Tulud: Kérged

Strateegia: Investeerida
siilitamiseks traditsioonilisse
firmasse

TURUOSA

Joonis 5. Lennuliinide maatriks Bostoni maatriksi pohjal

Allikas: (Pietersz 2015) (autori koostatud)

Kui ettevotted avastavad, et odavat hinda eelistavate klientide segment on suur, otsustavad nad
sageli ise samuti madalama hinnaklassiga ettevotte asutada. Kuna neil on pikaajaline to6stusalane
kogemus ja rikkalikult ressursse, usuvad nad, et suudavad lihtsa vaevaga jdljendada madalate
kuludega tegijaid. Lisaks sellele tunduvad selliste konkurentide drimudelid lihtsamad kui nende
endi omad. 1990ndatel aastatel asutasid mitmed suuremad traditsioonilised lennufirmad endale
tiitar-odavlennufirma. Néiteks loodi Delta Express, US Airways MetroJet, Continental Lite, United
Shuttle. Niitidseks on kdik need ettevotted kas kinni pandud véi maha miitidud, mis nditab, kui

keeruline on tegelikult ettevotetel kahte strateegiat korraga rakendada (vt Lisa 1). (Kumar 2006)

Nagu ka teiste ettevotete puhul, tuleb tiitarfirma luua tdelise eesmirgi tiitmiseks, mitte ainult
selleks, et emafirma kahjumlikud liinid madalamate kuludega ettevottele iile viia. Tiitarfirmat

luues peab késitlema pohikiisimust, et just milleks neid luuakse? Kas see on
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reaktsioon/vastumeede olemasolevatele odavlennufirmadele? V&i on see ennetavalt uutele
turgudele sisenemine, kus on odavlennufirmad seni minimaalselt levinud? Kas plaanitakse
konkureerida juba sagedaste lendudega liinidel voi Onnestub leida oma nis$? Kuigi need on
ettevotet luues ilmsed kiisimused, ndivad paljude lennufirmade tiitarfirmad olevat loodud
konkurentsi ja nende strateegilist positsiooni minimaalselt arvesse vottes. (Pearson & Merkert

2014)

Konkreetse strateegia puudumine voib pohjustada segadust ja ebapiisavat keskendumist, mistdttu
ei saavutata vajalikke kulusid ja tulusid. Lisaks ei suudeta pakkuda sellist toodet, mille jdrele on
reaalne noudlus ja mille eest sihtriihma kuuluvad reisijad oleksid valmis piisavalt maksma. Ilma
selge eesmargita ja piisava eeltdota avatakse lennuliine, mis on tegelikult hetkelises
turusituatsioonis sobimatud ja ebadkonoomsed. Viga oluline on ka turule sisenemise ajastamine.
Hiline turule sisenemine tdhendab kohe, et ollakse ebasoodas olukorras. Esimesel turule tulijal on
eelis, kuna nad saavad tarbijale reklaamida, et nad on esimesed, kes pakuvad madalaid hindu.
Seetottu voib hiljem loodud tiitarfirmal olla keeruline reisijaid ahvatleda ja pakkuda piisvalt lende

ja teenida tulu. (Zbid.)

2.3.2. Allhanketeenuse kasutamine

Lennundus on kiiresti kasvav todstusharu. Kuna ndudlus lennureiside jarele suureneb, peab
koikide lendude teenindamiseks kasvama ka ohusdidukite arv. Lennukipark on lennufirma
arimudelis véga oluline element ning kéditavate dhusdidukite arv, nende ostmisviis ja kasutamine
mojutavad mirkimisvéérselt lennuettevotte majandust. Lennukite omandamise protsess nduab
palju finantsilisi vahendeid, seetdttu tuleb valida sobiv omandamis- ja finantseerimisviis. Selleks

on kaks varianti: lennuki ostmine v3i rentimine. Rentimine jaguneb veel omakorda kolmeks:
1) kapitalirent, 2) tagasirent, 3) kasutusrent (kuivrent voi margrent).

Kuivrent tdhendab seda, et Ohusodidukit kiitatakse rendilevotjale viljastatud lennuettevotja
sertifikaadi (AOC — Air Operator Certificate) alusel. Lennufirma saab ainult dhusoiduki kéitajaks
ning peab ise tagama oma meeskonna, tehnilise toe ja lennundustegevusega seotud maksude
tasumise. Mérgrendi korral kéitatakse Ohusdidukit rendileandjale véljastatud lennuettevotja
sertifikaadi alusel. Rendileandja on iihteaegu nii omanik kui kéiitaja ning seda voib pidada
téisteenuse pakkumiseks. Antud rendilepingu vormi teatakse lennunduses kui ACMI (4ircraft,

Crew, Maintenance, Insurance), kuna Ohusdiduk renditakse koos meeskonna, hoolduse ja
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kindlustusega. Uurimustdos keskendubki t66 autor 1&dhemalt ACMI-le, mida v3ib nimetada ka

mairgrendiks voi allhanketeenuse pakkumiseks. (Endrizalova et al. 2018)

ACMI kasutamiseks on mitmeid pohjuseid ning palju erinevaid voimalusi. Moned maérgrenti
pakkuvad lennufirmad opereerivad véiksemate lennukitiiiipidega nagu nt CRJ700 voi CRJ900,
millel on olenevalt variandist u 70 voi 90 istekohta. Need on iihtlasi Euroopa ACMI turul koige
populaarsemad lennukitiilibid, moodustades u 40% koigist lennukitest. Samas on ka neid, kes
kditavad Airbusi voi Boeingu lennukeid, millel on 150-500 istekohta ning mis on modeldud

keskmaa- voi pikamaalendudeks. (Cummins 2019)

ACMI on téiuslik varuplaan hidaolukordade lahendamiseks. Lennunduses on tavaline, et moni
lennuk on maas tehnilise rikkega voi saab kahjustada ning on seetdttu kasutuskdlbmatu mone
péeva vOi isegi nddalaid. Sellisel juhul tagab ACMI operaator kohe lendamiseks valmis lennuki ja
jatkab lennutegevusega, mis tavaliselt tuleks tiihistada. See on eriti hea lennufirmadele, kellel on
viike lennukipark ja puudub varulennuk. Neil on mdistlik sdlmida iildised lepingud mitme ACMI
operaatoriga, et vajadusel oleks kindlasti keegi saadaval. Sellistel juhtudel on ACMI koige
olulisem eelis see, et tegevusega saab alustada véga kiirelt. Mis tahes muud tiiiipi Shusdidukite
rentimisega seotud lepingute vormistamine votaks palju kauem aega ja nduaks arvukalt muid
kinnitusi ja ametlikke toiminguid. Selle aja jooksul kaotaks lennufirma tiihistatud lendude tottu

tohutult raha. (Swoboda 2016)

Teine peamine pohjus ACMI kasutamiseks on ajutiselt oma tegutsemisvoime suurendamine.
Enamasti kasutatakse seda varianti suveperioodil, mil ndudlus on oluliselt suurem. Nii on
lennufirmal voimalus pakkuda suvel rohkem lende, ilma et nad peaksid selleks palkama rohkem
inimesi, kellele madalhooajal t66d ei jaguks. Kuna nii pilootide kui salongipersonali viljadpe on
aegandudeyv, siis ei oleks variant neid ainult moneks suvekuuks ajutiselt palgata. Lisaks on allhanke
kasutamine hea lahendus, kui tahetakse laieneda ja katsetada lennuliini avamist monda uude
sihtkohta. ACMI vdimaldab seda teha, ilma et lennufirmal tuleks teha suuri kapitali-
investeeringuid, mis on seotud 6husdiduki omandamise, hooldamise ja kasutuselevotuga. Kui uuel
liinil ei 1dhe turul nii hésti kui oodatud, saab ACMI-st lihtsalt loobuda ning jétkata nii nagu varem.

(Cummins 2019)

ACMI pakkumine on Euroopa turul olnud juba aastaid ja enamasti on tehingud olnud kas
ithekordsed voi hooajalised. USA-s on véga levinud pikaajalised rendilepingud ning viimasel ajal
on nende s6lmimine kasvanud ka Euroopas. Ajalugu on ndidanud, et koik mis on toimunud USA

lennundusturul jouab 16puks Euroopasse ning seetdttu on oodata pikaajaliste ACMI lepingute
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populaarsuse kasvu ka siinsel turul. (Palmér 2020) Kuigi regionaalsete lendude allhankimise turg
on alati eksisteerinud, teenindasid seda enamasti samasse gruppi kuuluvad regionaalsed
lennufirmad. Praegu liigub aga trend selles suunas, et ACMI lepingud on osa traditsioonilise
lennufirma strateegiast ja neid s0lmitakse pikaajaliselt. Liihiajaliselt ACMI lepingu sdlmimine on
suhteliselt kallis, kuna rendileandjad soovivad lisaks kasumi teenimisele katta ka kulud, mis neil
on vaiksetel madalhooaegadel. Pikaajaliselt on aga tingimused paremad ja see v3ib olla optimaalne

viis 0husodiduki rentimiseks. (European Regions ... 2019)

Uks peamisi viise, kuidas odavam hind saavutatakse, on seotud meeskonna kuludega.
Traditsiooniliste lennufirmade meeskonnaliikmed kuuluvad enamasti tugevate ametiiihingute alla
ning tinu sellele on neil viga head palgad ja to6tingimused. ACMI teenusepakkujatel on tavaliselt
tootajatele vihem soodsad tingimused, meeskondi palgatakse todagentuuride kaudu voi kui
fiisilisest isikust ettevotjaid. Kuna t66joukulud on lennufirmades lisaks kiitusele ja lennukite
hooldusele suur kuluartikkel, voivad madalamad meeskonnakulud tuua mérkimisvéairset kasu.

(Ibid.)

Samas kaasnevad allhanketeenuse kasutamisega lennufirma jaoks ka moned riskid. Kui ACMI
operaatoril tekib probleeme ja ettevdte ldheb likvideerimisele, mdjutab see ka rendilevdtjat.
Muidugi oleneb, kui suures mahus nende teenust kasutati, kuid lennufirmal ei oleks lihtne jatkata
sujuva teenuse pakkumisega ilma torgeteta. Mitmed lennud tuleb ilmselt tithistada ning on
voimalik, et reisijad on kuskil lennujaamas kinni ja seetdttu sunnitud oma reise timberbroneerima
teiste lennufirmade lendudele. Halvim variant, mis saab juhtuda, on lennudnnetus voi tdsine
intsident. Kuigi see ei ole kuidagi ACMI-t kasutanud lennufirma siiii, on reisijad ostnud pileti
ikkagi nende lennufirma nime all ning seetottu saab maine kahjustada just nimelt rendilevotjal.

(Denton & Dennis 2000)
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3. LENNUFIRMADE STRATEEGILINE ANALUUS JA
JUHTUMIUURINGUD

3.1. Lennundussektori analiiiis

Lennundus on ldbi aegade inimestele tundunud luksusliku ja kdrgemale klassile mdeldud
mugavusena. [lusa pealispinna all tuleb aga lennufirmadel vastamisi seista viga paljude teguritega,
mis nende kulusid oluliselt tdstavad ning tulusid vdhendavad. Ehkki reisijad ei pruugi neid aspekte
mairgata, on lennutdostus keeruline ning selles kasumi teenimine nduab suurt pingutust. Selles
peatiikis analiiiisitakse lennundussektori hetkeseisu, millele tuginedes on lennufirmadel lihtsam

teha Gigeid strateegilisi valikuid.

3.1.1. PESTLE

Poliitiline: Poliitiline keskkond, milles lennufirmad tegutsevad on rangelt reguleeritud. See
tuleneb asjaolust, et reisijate ohutus on {ilitdhtis ning sellega seotud riskid vdivad pdhjustada
onnetusi, surmasid ja korvamatut kahju. Seetdttu on reisijate kaitseks vilja todtatud palju eeskirju,
mida tuleb tépselt jargida. Lisaks tildistele ohutusreeglitele kogu maailmas, on konkreetseid riike
ja piirkondi, kuhu sdjategevuse ja ebakindla olukorra tdttu lendamist vélditakse. Sellel on
negatiivne moju lennundussektorile, kuna kaotatakse kliente paljudes piirkondades. Pérast
lennundusturu deregulatsiooni suurenes oluliselt konkurents lennufirmade vahel, mis pani reisijad

eelisseisu ning voimaldab neil nduda rohkem mugavusi ja madalamaid hindu.

Majanduslik: Majanduslikel teguritel on lennundusele véga sligav mdju. Viimane suur
majanduslangus 2008. aastal viis kogu reisituru selle seni kdige madalamasse seisu.
Majanduskriisi tottu pidid lennufirmad toime tulema véheneva reisijate arvuga, kuna sel ajal
langesid nii turismi kui ka premium reisimine. Olukorda tegid hullemaks konkurents
odavlennufirmadelt, toGtajate ndudmised ja hiippeliselt kasvanud hooldus- ja tegevuskulud.
Olulist survet avaldavad lennufirmadele ka naftahindade koikumised, kuna kiitusekulud on
lennufirmades tiiratud. Kdik need tegurid on viinud paljusid lennufirmasid pankrotti, kuna nad ei

ole suutnud oma tegevust sellistes oludes enam kasumlikult jatkata. Samas on tulemuseks olnud

31



ka suurem konsolideerumine lennuettevotjate vahel, kes loodavad jouda eelisseisu ténu

mastaabisddstule ning teistega lihinemise siinergiale.

Pérast viimast majanduskriisi on lennundus I6puks suutnud taastuda, kuid niitid ohustab seda uue
haiguse COVID-19 levik. Kuna enamikes riikides on kehtestatud karantiin ja riikide piirid on
suletud, on lennud tiihistatud. Lisaks on paljud inimesed kaotanud t60, mistdttu ei saa nad enam
endale lubada puhkusereise. Seetdttu vOib arvata, et puhkusereiside miiiik saab kdige tugevama
166gi, kuid puutumata ei jéd kindlasti ka é&rireisid. Turul on oodata on mitmete lennufirmade

pankrotti ning konsolideerumise jatku. (Palmér 2020)

Sotsiaalne: Aastate jooksul on Y-polvkonna lisandumine tarbijaklassi toonud kaasa suuri
sotsiaalseid muutusi. Tarbijad on muutunud néudlikumaks ning soovivad saada madala hinna eest
laiendatud teenuseid. Muutunud on reisijaprofiil — lisandunud on sdistlikumalt meelestatud
reisijaid ja vdhenenud &riklassi reisijate arv. Viimasele on kaasa aidanud tehnoloogia areng, tinu
millele kasutavad &rimehed koosolekuteks konverentsikonesid ning neil puudub vajadus
aripartnerite juurde kohale lennata. Alates 9/11 terroririinnakutest on inimeste suurim mure
lennates turvalisus ning seetdttu viidi sisse vdga palju regulatsioone, et reisijad tunneksid end

kaitstult ja ohutus keskkonnas.

Tehnoloogiline: Tiheda konkurentsiga lennundussektoris peavad koik lennuettevotjad kasutama
koige uuemat tehnoloogiat, et niigi karmis keskkonnas ellu jadda. Uuemad lennukid votavad
vihem kiitust ning on igati tdhusamad ja O6konoomilisemad. Peale selle on uutel lennukitel
mugavused ja meelelahutuseks mdeldud vahendid, mis on suureks eeliseks eriti pikamaalendude
puhul. Lisaks sellele eelistavad reisijad kasutada tehnoloogilisi vahendeid nii pileteid ostes ja
tithistades, lennule registreerides ja lennukisse sisenedes, klienditeeninduse osas jne.
Reisibiiroosid on vihem ja piletite ostmiseks kasutatakse hinnavordlusega otsingumootoreid nagu
Expedia voi Kayak, mis vdimaldavad reisijal leida odavaima hinna. Oluline osa klientide

meelitamisel on sotsiaalmeedial, mille erinevates kanalites lennufirmad reklaami peavad tegema.

Seadusandlik: Reisijate ohutuse ja turvalisuse tagamiseks on tootatud vélja viga palju seadusi.
Lennufirmad vastutavad lennudnnetuse voi mis tahes muud tiilipi kahju eest. Lennufirmade iga
liigutust kontrollitakse ning seetdttu ollakse oma strateegiate suhtes {iha ettevaatlikumad, viies
need ellu alles pédrast seda, kui ollakse tdiesti veendunud, et need ei riku iihtegi seadust.
Lennufirmade iihinemiste ja omandamiste jaoks tuleb kdigepealt luba saada Euroopa Komisjonilt.

Lisaks on véga palju seadusi, mis reguleerivad seda, kuidas lennufirmad oma reisijaid kohtlevad
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ning hilinemiste ja tithistamiste eest on ette ndhtud kompensatsioon. Viimastel aastatel on nii

reisijate kui todtajate poolt esitatud kohtuasjade arv lennufirmade vastu tdusnud.

Keskkond: Tadnapdeval on inimesed jirjest keskkonnateadlikumad ning muretsevad
kliimamuutuste ning oma &koloogilise jalajilje pirast. Okoloogilised tegurid mdjutavad
lennundussektorit markimisvéarselt, kuna kiitus on selles to60stusharus suur kulu. Selle tottu on
lennufirmad sunnitud rakendama nii-6elda rohelist lendamist, mis holmab sdistlikumaid uusi
lennukeid, biokiituse kasutamist, efektiivsemaid protseduure jne. See protsess nduab aga suuri
finantsilisi vahendeid ja investeeringuid. Samas ei saa lennufirmad jireleandmisi teha, kuna jérjest
rohkem rdhutakse ettevdtete sotsiaalsele vastutusele ning isegi reisijaid peetakse oma
stisinikujalajdlje eest vastutavaks. Lisaks mdjutavad kliima/ilm inimeste reisimisharjumusi ning
nditeks eriliselt sooja suve korral ei osteta pileteid Idunamaale. Lennufirmad teevad aga
lennuplaane oluliselt varem ette ning ei oska sellega arvestada, mistdttu ei pruugi nad teenida

planeeritud kasumit.

3.1.2. Porteri viie jou analiiiis

1) Uute tegijate sisenemise oht

Uute tulijate turule sisenemine ohustab lennufirmasid védhe, kuna nii sisenemis- kui
viljumisbarjddrid on korged. See t00stus nduab ainuiiksi ettevotte loomiseks suuri
kapitaliinvesteeringuid, lisaks ka kvalifitseeritud t60joudu ja tehnilist oskusteavet. Lisaks
voidavad iildiselt lennufirmad mastaabisddstust, mistottu on kasumlikum laiaulatuslikult
tegutseda. Seetdttu peavad koik turule sisenejad olema oma otsuses ja tegudes viga kindlad, sest
kui nad otsustaksid kunagi lahkuda, tuleks neil kanda suuri kaotusi. Turule sisenemise muudab
keerulisemaks ka see, et turul juba olemasolevad ettevdtted saavad kasutada oma ressursse, et

uutele tulijatele koheselt vastu astuda, kandes vajadusel ajutiselt isegi kahjumit.

Lisaks majanduslikele teguritele takistavad turule sisenemist ranged regulatsioonid. Kuna tegemist
on lennukite ja lendamisega, on vaja juba ettevotet luues erinevaid manuaale, protseduure jne mis
koik aitavad tagada ohutust. Enne tegevuse alustamist peavad uued lennufirmad taotlema oma riigi
lennuametilt lennuettevotja sertifikaati, mille véljastamine voib votta kuid. Kogu aeg ja raha, mis
kulub lennuettevotte asutamiseks, on piisavad, et kaotada enamike inimeste huvi turule

sisenemiseks.

2) Asenduskaupade oht
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Asenduste oht on lennunduses pigem viike. Asendusi kiill eksisteerib ning inimesed saavad valida
sihtkohta joudmiseks mdne teise transpordiliigi, nagu nt auto, rongi voi laeva. Enamasti saab siin
madravaks faktoriks aeg, kuna lennuk on kiireim transpordivahend ning sihtkohta joudmiseks
kulub oluliselt vihem aega. Kuna lendamine on mugav ja kiire, siis arenenud riikides otsustavad
inimesed peamiselt just selle variandi kasuks, seda nii liihi- kui pikamaalendudel. Samas

arengumaades vdidakse endiselt eelistada ronge, mis on odavamad.
3) Tarnijate mdjukus

Tarnijate ldbirddkimisjoud on lennufirmade jaoks korge. Suurteks tarnijateks on lennukitootjad,
kellest maailmas on tuntud peamiselt kaks nime: Airbus ja Boeing. Sisendid lennukite tellimisel
on iisna standardiseeritud ning lennufirmad eristuvad peamiselt mugavustega. Kuna lennukid on
niivord kallid, on enamikel lennufirmadel tootjatega pikaajalised lepingud voi ostetakse korraga
suur kogus, et saada soodsamad tingimused. Lennukitootjaid on védhe ja uute ettevotete turule
sisenemine pole eriti tdendoline, kuna ainuiiksi iihe lennuki valmistamine nduab miljoneid eurosid

ja véga spetsiifilisi oskusi tdotajatelt.

Lisaks lennukitele on peamised sisendid lennufirmade jaoks kiitus, tehnoloogia ja kvalifitseeritud
toojoud. Kiitusehinnad kdiguvad majanduslikel ja poliitilistel pdhjustel ning lennufirmadel pole
seejuures erilist otsustusdigust. T60joud koosneb suures osas korgetasemelistest spetsialistidest

ning kui lennufirma soovib endale parimaid talente, tuleb nad ka hésti tasustada.
4) Ostjate mojukus

Lennupiletite ostjad moodustavad viga suure ja mitmekesise grupi. On neid, kes ostavad reisi
isiklikel pohjustel ja neid, kes ldhevad éarireisile. Mdned ostavad lennupileti ise lennufirma
kodulehelt voi teiste veebiportaalide kaudu, samas ostetakse reise ka reisikonsultandilt kohapeal.
Enamik inimesi valib lennu ldhtuvalt sellest, kuhu neil on vaja minna. Seega olenevalt sellest, kas
ja kui palju on sihtkohta lendamiseks alternatiivseid pakkujaid, on ostjatel voimalus ise valik teha,
kuid tihti v3ibki variante olla vaid liks. Samas on iga tiksikklient jérjest olulisem. Lisaks sellele on
seadus kallutatud pigem reisijate kasuks ning lennufirmad peavad suurt tdhelepanu podrama nende
ohutusele ja mugavusele. Selleks et suurendada kliendilojaalsust, tuleb lennufirmadel keskenduda
suurepirase kliendikogemuse loomisele ning hindade kujundamisele. Uldiselt on ostjate

labirddkimisjoud lennufirmadega keskmisel tasemel.

5) Harusisene konkurents
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Konkurentsi tase lennufirmade vahel on kdrge ja seda mitmel pdhjusel. Esiteks méngivad selles
suurt rolli turule sisenenud odavlennufirmad, mis on reisijate seas populaarsust kogunud. Seetdttu
on traditsioonilised lennufirmad sunnitud konkurentsis piisimiseks hindu langetama vdi
klienditeeninduse taset tostma. Kasvanud on investeerimine turundusse, et voita endale kliente ja

sdilitada turuosa.

Samas tundub, et lennutddstus on joudnud dritsiikli kiipsesse staadiumisse ning turg on viimastel
aastatel veidi stagneerunud. Pikas perspektiivis plisib lennufirmade arv samal tasemel ja turul ei
paista olevat ei defitsiiti ega iilepakkumist. Lennufirmade piisikulud on védga kdrged ja seetdttu on

enamasti sOlmitud pikaajalised laenud, mis omakorda raskendab ettevdtetel turult lahkuda.

3.2. Lennufirmade juhtumiuuringud

3.2.1. Metoodika

Antud magistritod koostamisel kasutati analiiiisiks juhtumiuuringut, kus uuriti lennufirmade
erinevaid strateegiaid ja nende tulemuslikkust. Juhtumiuuringu puhul on tegu empiirilise
uurimusega, mis késitleb kaasaegset ndhtust reaalse elu kontekstis. Selle peamiseks
analiiiisitthikuks on kas iiksikjuhtum voi mitmed iiksikjuhtumid, mille kohta piititakse koguda
voimalikult palju asjakohaseid fakte. Uurimuse keskmes on juhtum oma terviklikkuses ja
loomulikus kontekstis, mitte kategooriad ja muutujad. Juhtumiuuringu puhul tehakse tldistusi

analiiiisi sligavuse baasil, mitte statistiliste nditajate pohjal. (Yin 2003)

Juhtumiuuringud on saanud palju kriitikat ning Geldakse, et ainult tihe juhtumi uurimisel on
mitmeid ndrkusi ja selle pdhjal ei saa teha laiemalt iildistusi. Samas vdimaldab erinevate juhtumite
analiiiisimine ja kdrvutamine suurendada teooria usutavust ning asjakohasust. Autori eesmérk ongi
juhtumiuuringu abil magistritdos eelnevalt toodud teooriat tdiendada. Juhtumid kas kinnitavad,
liikkkavad timber voi lisavad juurde informatsiooni loodud teooriale. Selleks et lisada
juhtumiuuringutele pdhjalikkust ja tipsust, kasutab autor palju erinevaid allikaid. Teemast

tulenevalt on materjal kogutud olemasolevatest kirjalikest andmeallikatest.

Kéesolevas magistritods on vaatluse all kaks juhtumit: tiitar-odavlennufirma loomise kohta Delta
Air Lines ning allhanketeenuste kasutamise kohta Scandinavian Airlines. Mdlemad lennufirmad
osutusid valituks, kuna nad on pika ajalooga ning joudnud katsetada mitmeid erinevaid
strateegiaid. Lisaks ei soovinud autor keskenduda ainult {ihele piirkonnale, vaid laiemale turule

ning valis seetdttu Delta Air Linesi, mis tegutseb USA-s ning Scandinavian Airlinesi Euroopas.
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Mbolema uurimisobjekti puhul analiitisitakse ettevOtete ajaloos olulisi strateegilisi otsuseid: miks

neid tehti, kuidas rakendati ja millise tulemusega.

Lisaks sellele tegi autor ekspertintervjuu lennufirma Regional Jet tegevjuhi Jan Palmériga.
Intervjueeritav osutas valituks, kuna ta on lennunduses tegutsenud aastakiimneid ning juhib hetkel
allhanketeenust pakkuvat lennufirmat, mis teeb temast antud teemal silivaasjatundja. Intervjuu viidi
1abi telefoni teel ning see oli poolstruktureeritud. Poolstruktureeritud siivaintervjuu peamiseks
eeliseks on paindlikkus ja véimalus teemadega varieerida. Enamus kiisimustest olid eelnevalt
formuleeritud, kuid intervjuu kédigus otsustas autor, mida ja millal oleks otstarbekas kiisida ning
vajadusel sai vastuseid tdpsustada (kiisida lisakiisimusi vms). Autor transkribeeris helisalvestise
pohjal intervjuu (vt Lisa 4) ning korrastas enda jaoks teemade ja mirksonade jargi. Sisuanaliiiisi
kiigus tolgendati eksperdi arvamusi erinevatel teemadel ja seejérel integreeriti neid t66 kirjanduse

ja teooriaga. Palméri seisukohti on magistritods kasutatud labivalt.

3.2.2. Delta Air Lines

Delta Air Lines on iiks suurimaid lennufirmasid USAs ja kogu maailmas. Delta alguseks voib
lugeda juba 1925. aastat, kui alustati saagi pritsimisega ning sellest sai esimene kommertslik
pollumajanduslik lennufirma. Ténaseks reisib Deltaga igal aastal ligi 200 miljonit inimest ja seda
50 erinevas riigis ning 300 sihtkohas. Firma lennukiparki kuulub tile 900 lennuki ja todtajaid on
iile 90000. Delta kuulub SkyTeami asutajaliikmete hulka, mis on iiks suurimaid lennufirmade liite,
kuhu kuuluvad veel niiteks Air France, KLM, Aeroflot ja paljud teised. Delta peakontor asub
Atlantas, kus on ka firma tiks kodulennujaamadest. Lisaks on neil kodulennujaam veel kuues USA

suurlinnas, seal hulgas New Yorgis, Los Angeleses ja Seattles. (Delta Air Lines 2020)

1990ndatel kogusid USAs kiiresti populaarsust odavlennufirmad. Selleks et olla vdimelised
nendega konkureerima, otsustasid paljud traditsioonilised lennufirmad asutada oma versiooni
odavast ja ilma lisateenusteta lennufirmast. Trendile pani aluse 1993.aastal Continental, kes asutas
Continental Lite’1, sellele jargnes 1994.aastal United firmaga Ted. Delta ei tahtnud korvale jddda

ning 1996.aastal asutati oma odavlennufirma Delta Express. (Cummins 2020)

Delta Expressi kodubaas oli Orlando Rahvusvaheline lennujaam ja peamiselt opereeriti lende
modda kirdekoridori. Ettevote loodi peamiselt selleks, et konkureerida turul végagi eduka

odavlennufirmaga Southwest, hiljem ka Air Trani ja JetBluega. Uhe 1999.aastal tehtud uuringu
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kohaselt oli Delta Expressi CASM? 10,86 senti, mis oli oluliselt madalam kui nende pdhifirmal,
kuid siiski markimisvairselt rohkem kui Southwesti 7,75 senti. (O’Toole 1999 viidatud Vasigh et
al. 2016, 325)

20.sajand algas keeruliselt koigile lennufirmadele 9/11 terrorirtinnaku tottu, mil eelkdige
puhkusereisijate arv vihenes jirsult. Ule mitme aasta pidi ka Delta 1dpetama 2001. aasta
kahjumiga. Sellele jirgneva paari aasta jooksul tehti palju muudatusi nii turundusmeetmete, uute
registreerimissiisteemide kui ka teiste lennufirmadega koodijagamiste osas. 2003. aastal muudeti
taielikult kontseptsiooni ja Delta Expressi asemele loodi uus firma nimega Song. Song oli teistest
erinev — tegu oli odavlennufirmaga, kuid {iritati olla trendikas ja stiiliteadlik ning sihtgrupis olid
eelkdige naised. Nad tegid seda taskukohaste hindadega ja keskendudes mugavustele, nagu
nahkistmed ja isikliku meelelahutuse ekraanid. Turundus ehitati iiles elustiili bridndina, kus
keskpunktis olid ilu, mood ja tervis. Nende lennukiparki kuulus 45 Boeing 757-200, mis olid ainult
turistiklassi konfiguratsiooniga ja rohkemate istmetega. Lennukitele ei triikitud Delta logo ega
virve, vaid need tehti roheliste ja valgete keeristega ning Songi logoga sabal. Peamiselt opereeriti

lende Ameerika kirdeosast Floridasse, samuti monda mandritevahelist marsruuti. (Cummins 2020)

Songi president John Selvaggio {itles, et uuel firmal on konkurentsivdimeline struktuur, kuna see
proovib oma lennukeid ja to6tajaid iga paev rohkem tunde kasutada kui Delta praegu. Boeing 757
kasutati pdevas keskmiselt 13,2 tundi ja lennuki teenindamise aeg véravas oli u 50 minutit.
Tootajatelt eeldati toopdeva jooksul rohkem produktiivsust, kuna seisakuaega on punktist punkti

lennates vihem kui hub-and-spoke siisteemi kasutades. (Wong 2003)

Ometigi satuti 2005.aastal jille majanduslikesse raskustesse ning Delta esitas avalduse ettevotte
saneerimiseks. Saadi aru, et nad ei suuda enam kahte erinevat kaubamérki tilal pidada ja seega
otsustati Song Delta pdhifirmaga tagasi kokku liita. Kdik polnud siiski asjata, kuna luksuslikud
mugavused ja elektroonilise broneerimissiisteemi ideed vdeti kasutusele Delta pohiliinil.

(Cummins, Why Don’t The Big 3 US Carriers Operate Low Cost Subsidiaries?, 2020)

Alates timberkorraldustest 2005.aastal on Deltal dnnestunud kiiresti kasvada. Neil on loodud brénd
Delta Connection, mille all opereerivad nende regionaalseid lende mitmed ACMI ettevotted. Nad
pakuvad head teenindust ning lisaks sellele on Deltal kaasaegne lennukipark ning nad kuuluvad

mainekasse rahvusvahelisse liitu, mis aitab neil laiendada pakutavate iihenduse valikut. Delta on

! Cost per Available Seat Mile — kasutatakse iihiku hinna vdrdlemiseks lennufirmades. Arvutamisel jagatakse kulud
saadaval olevate istmete ja miilide korrutisega.
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tousnud iiheks maailma parimaks lennufirmaks ning voidetud on mitmeid suuri auhindu. (Pratap

2020)

Lisaks Delta kahele ebadnnestumisele Delta Expressi ja Songiga, ebadnnestusid ka teised suured
lennufirmad nagu United Airlines, Continental ja US Airways oma tiitar-odavlennufirmadega. Mis
laks valesti, kui samal ajal mitmed teised odavlennufirmad ditsesid? Lennufirmade konsultandi
Robert W. Manni arvates ei suutnud Delta oma lennukitest ja todtajatest piisavat efektiivsust ikkagi
katte saada ja kulud jdid korgeks. Lisaks ajas Delta Expressi puhul reisijaid segadusse tdsiasi, et
see oli pohifirmaga nii tihedalt seotud. Seetdttu oli raske ettevotet turul positsioneerida ning

reisijad ei teadnud, mida oodata. (Wong 2003)

Delta Express ei tegutsenud iseseisva organisatsioonina vaid pigem suurettevotte driliksusena ja
sama kulustruktuuriga, mille iildkulud kohaldati vdiksematele ettevotmistele. Delta jagas oma
turundust, kontrollis hinnakujundust, lennuliine ja lendude sagedust mdlemale ettevottele tihest
tsentraliseeritud asukohast ning firmadel olid ka iihised piloodid, stjuardessid ja hooldusiiksus. See
koik tekitas tootajates tunnetuslikku ebakola ja neil puudus selge visioon ettevotete erinevustest ja
nduti samu hiivesid. Lisaks on oluline faktor see, et tiitarettevotted ei suuda ametitihinguid
kontrollida, mis on seadnud piiranguid nii palkade kui muude tingimuste osas. Seetdttu ei suuda
titarfirmad saavutada toelist kulude kontrolli, mis on odavlennufirma eelduseks. (Raynes & Tsui

2018)

Songiga katsetati uudset ldhenemist ja kahte kaubamarki hoiti tdielikult eraldi, kuid ometigi oli ka
selle firma finantsiline edu alati kiisimirgi all. Uhes intervjuus keeldusid Delta juhid vastamast,
kas lennufirma kunagi iildse kasumlik oli. Delta tegevjuht James M. Whitehurst tdi vilja, et Delta
ja Songi kaubamargi tilalpidamise kulud olid véga kallid. Tollane turundusjuht lisas, et lennufirma
pidi alati olema véga ettevaatlik, et kahe lennufirma tegevused ei kattuks, eriti sellistes linnades

nagu New York ja Los Angeles, mida mdlemad firmad teenindasid. (Maynard 2005)

Viimase 25 aasta jooksul on paljud traditsioonilised lennufirmad, nende hulgas seitse kiimnest
suurimast, asutanud tiitar-odavlennufirma. Kuid nendest iile 40-st loodud tiitarfirmast on vaid
pooled endiselt to0s (vt Lisa 2). Peale selle, kui vaadata vanimat 20 tiitarfirmat, siis nendest on
alles vaid neli. Enamik neist suleti mdne aasta jooksul pidrast asutamist voi miilidi teistele
lennufirmadele, kuna neil tekkisid ootamatud voi halvasti prognoositud kulud. Uheks pdhjuseks
on kahe briandi kattumine, mistottu tiitarfirma kannibaliseerib oma emafirma turgu. Teine pohjus
on planeerimise ebatdhusus ja suutmatus kasutada Ohusdidukeid ja meeskondi kahes vorgus

efektiivselt. Kolmandaks voib vilja tuua administratiivsete liksuste ebaefektiivsuse, kuna fookus
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ja ressursside kasutamine kahel ettevdttel on erinev. Eraldi ettevotte loomine votab ka juhtkonna
tdhelepanu ning vastasel juhul saaks ressursse kasutada hoopiski pohitegevuse probleemide
lahendamiseks. Eraldi ettevotte asutamise kaalumine voib olla méark sellest, et traditsioonilisel

lennufirmal on fundamentaalseid probleeme. (Bouwer et al. 2017)

Kuigi tiitar-odavlennufirma v3ib dnnestuda ning selle loomisel on mitmeid strateegilisi eeliseid,
on oluline mdista, et valik traditsioonilise mudeli ja odavlennufirma vahel on vale vastandamine.
Selle asemel peaks olema pShieesméark oma pohiklientide stigavam mdistmine ja neile sobiva toote
pakkumine vodimalikult véikeste kuludega. Tuleks uurida ldhemalt tegureid, mis mojutavad
reisijate valikuid. Paljudel juhtudel v3ib see analiiiis viia hoopiski ettevotte struktuurireformini ja
on vdimalik, et samu eeliseid saab lisada oma pohitoimingutesse ilma uue ettevotte asutamiseta.

Sel viisil ei tule karta tiitarfirma labikukkumist, mis tooks kaasa hiiglaslikud kulud. (Zbid.)

3.2.3. Scandinavian Airlines

Scandinavian Airlines (SAS) on Skandinaavia suurim lennufirma. See loodi 1946. aastal Taani,
Rootsi ja Norra rahvuslike lennufirmade konsortsiumina. Iga Skandinaavia riik eraldi oli liiga
véike, et tagada hea tihenduvus. Nii tihendasid kolm riiki joud ja rajasid liksuse, mis tagaks neile
juurdepddsu maailmale. 2001. aastal noteeriti SAS AB Stockholmi, Kopenhaageni ja Oslo
borsidel. Norra miilis oma viimased osakud 2018. aastal ning tdnase seisuga kuulub 14,8%
ettevottest Rootsile, 14,2% Taanile ja tilejdédnud arvukatele investoritele. SAS pakub t66d iile
13000 inimesele ning koostdds alltodvatjatega, kes pakuvad toitlustust, tehnilist tuge, kiitust jne
on tootajate arv isegi lile 20000. 2019.aastal lendas SAS-iga 30 miljonit reisijat ning igapéaevaselt

véljus 800 lendu 125 sihtkohta iile maailma. (SAS 2020)

SAS-i lennukiparki kuulub 158 lennukit, mis on kolme eri tiilipi: Boeing 737 NG, Airbus A320 ja
A330/340/350. Vanemad A340 lennukid vahetatakse vélja kaheksa A350-ga, millest esimesed
saabusid 2019.aasta 16pus. SAS on oma lennukiparki viimastel aastatel oluliselt lihtsustanud ning
2018. aastal esitati tellimus veel 50-le A320neo lennukile, mis peaksid saabuma aastatel 2019-
2023. SAS-i eesmirk on luua endale lennukipark, kuhu kuuluvad vaid Airbusi lennukid. See
lihtsustaks lennufirma erinevaid tegevusi ja aitab seeldbi kulusid kokku hoida. Lisaks on nende
tellitud uued Airbusid praegusel turul koige efektiivsemad liihi- ja keskmaalendude jaoks mdeldud

lennukid kulude ja kiituse osas. (SAS 2019)

Kuigi kolme véikese riigi koost66l on mitmeid eeliseid, on see ldbi ajaloo SAS-ile olnud ka

mitmete probleemide allikaks. Nende koost6od kasutati mdnikord pigem riiklike/poliitiliste
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huvide eesmaérgil, mitte ainult kuluefektiivsuse jaoks. Isegi pérast deregulatsiooni ei saanud SAS
olla téiesti paindlik ja pidi oma strateegilisi valikuid tehes arvestama kolme riigi huvidega. Veel
1990ndate 10pus mdjutasid ministrid lennufirma otsuseid, voitlemaks kodumaiste huvide ja
riikliku to6hdive hoidmise nimel. See kdik pani mitmed teised erastatud firmad eelisseisu. Lisaks
tuli ettevottel tegeleda koigi kolme riigi ametilihingutega, mis on Skandinaavias viga tugevad.
Odavlennufirmad ja ttihedam konkurents turul sundisid ettevdtet reageerima ja nad soovisid kulude
karpimiseks muuta té6tajate heldeid tootingimusi. Pilootide ja stjuardesside vastupanu oli aga
massiline ja see avaldus paljudes streikides. Seetottu oli todtajate kulusid peaaegu et voimatu
vihendada ning see ohustas lennufirma kasumlikkust ja konkurentsis piisimist. (Ottosson et al.

2017)

1990ndate 16pul kogusid Euroopas populaarsust odavlennufirmad Ryanair ja Easyjet. Kdik SAS-i
suurimad konkurendid otsustasid seepeale luua ka endale tiitar-odavlennufirmad: British Airways
asutas Go, KLM Buzzi ning Lufthansa omandas osaluse Eurowingsis. See sundis 2000ndate
algusel ka SAS-i reageerima ning asutati tiitarfirma Snowflake. (/bid.) Kasutati emafirmalt saadud
Boeing 737 ja MD-80 lennukeid ning lennati Kopenhaageni ja Arlanda baasidest. Snowflakega
loodeti piitida teist turgu kui emafirmaga ning keskenduti eelkdige puhkusereisidele Vahemere
ddrde. Juba aasta hiljem pidi aga firma oma t66 10petama. Ebaedu peamiseks pdhjuseks oli ilmselt
see, et Snowflake oli koigest teatud teenuste jaoks kasutatav kaubamirk. Lende tehti SAS-i
lennukite, meeskondade ja koodidega ning ka juhtkond oli {ihine. Seetdttu ei suudetud kulusid
kérpida vajalikule tasemele ega kasumit teenida. SAS-i tollane tegevjuht J. Lindegaard moodnas, et
nad olid liiga aeglased ja jdid teistest maha. Nad lihtsalt ei osanud arvata, kui kiiresti odavad
lennufirmad turu vallutavad ning nad oleksid pidanud edu saavutamiseks sellele juba vdhemalt

aasta varem motlema. (Townsend 2004)

11.septembri terroririinnakule jargnenud julgeolekuprobleemid ja lennureiside jérsk langus tdi
nédhtavale seni varjatud probleemid SAS-is. See kdivitas ulatusliku uuendamisstrateegia, et muuta
organisatsioon véljakutsetele paremini reageerivaks. Lennufirma véhendas tootajate arvu ning
peatas virbamise ja palgatousud. Nad taipasid, et kulude vidhendamiseks ja tohususe
suurendamiseks on oluline koostdo teistega. SAS omandas rahalistes raskustes Braathensi ning
suurendas osalust odavlennufirmas Spanair. Partneritelt saadud kogemused aitasid panna aluse
nende uue strateegia rakendamisele. Peamine muutumine oli ,drimeeste lennufirmast®
kulupohiseks. Firma mitmekesistas oma portfelli ning jéargis hiibriidstrateegiat, pakkudes nii
kvaliteetseid kui madala hinnaga teenuseid, pliiides korraga dri- ja puhkusereisijaid. (Ottosson et
al. 2017)
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Vaid moned aastad hiljem otsustas SAS mitmekesistamise strateegia tagasi podrata. Nad olid end
koormanud liiga paljude tegevustega ning tahtsid uuesti keskenduda oma pdhitegevusele. 2008.
aastal miiiisid nad oma suurosaluse Spanairis, seejédrel ka osalused Estonian Airis, AirBalticus,
British Midlandis ja Widerdes. Nad vidhendasid liinide arvu ning keskendusid eelkdige
kasumlikele &riliinidele. Sellele vaatamata oli ettevdte nii 2009 kui 2012. aastal tdsistes raskustes
pankroti ddrel. Selle viltimiseks emiteeriti aktsiaid ning nad pidid veenma oma vodlausaldajaid, et

nad suudavad saada tulevikus positiivseid tulemusi. (/bid.)

Olenemata teistest strateegilistest valikutest on alates 2004. aastat SAS kasutanud alati ACMI
teenuseid. Tol aastal sdlmiti kokkulepe Taani lennufirma Cimber Sterlinguga, kes CRJ200
lennukitega regionaalseid liine teenindas. 2012. aastal 1dks firma pankrotti, kuid selle mitmed osad
miitidi edasi ning loodi uus firma Cimber A/S, kes jatkas mérgrenti SAS-ile. Alates 2012. aasta
novembrist sai SAS-i sidusettevotteks Soome lennufirma Bluel. Kolm aastat hiljem miitidi Bluel
Iiri firmale CityJet, ettevote likvideeriti ja liideti uue emafirmaga. Cityjetilt renditi kaheksa
CRJ900 lennukit, lisaks neile 12-le, mida Cimber juba opereeris. (Orban 2015) 2017. aastal ostis
CityJet ka Cimberi ning firmad liideti. Bluel ja Cimberi loovutamine on osa SAS-i strateegiast
kasutada strateegilisi partnereid (maérgrenti) véiksemates liiklusvoogudes ja arendada
regionaalseid liine. (SAS 2017) Alates 2017. aastast pakub ka Eesti lennufirma Xfly SAS-ile
ACMI teenust, lennates peamiselt Taanis ja Rootsis CRJ700/900 ning ATR 72-600 lennukitega.
2019. aastal pikendati lepingut ning lisati veel viis CRJ lennukit. See néitab, et SAS on teenusega

rahul ning soovib oma mérgrendi kasutamise strateegiat jitkata.

SAS pakub ulatuslikku sihtkohtade vorgustikku ja reisijatemahud on marsruutidel erinevad. Nende
strateegia on lihtsustada oma nii-6elda tootmisplatvormi ja hoida oma lennukiparki voimalikult
iihetaolisena ning tipselt dige suurusega. Nad on otsustanud ise keskenduda suurematele liinidele,
samal ajal kui vidiksemaid vooge haldavad ACMI partnerid. See vdimaldab neil optimaalselt
ndudlust rahuldada ja paindlikkust suurendada. Lisaks aitab see vihendada kiituse kasutamist ja
heitkoguseid iihe inimese reisitud kilomeetri kohta. ACMI kasutamine aitab SAS-il hajutada ka
t60joust tulenevaid riske. Nditeks 2019. aastal streikisid SAS-1 piloodid nédal aega, mille tottu olid
paljud nende lennukid maas ning see mojutas kasumit negatiivselt u 615 miljoni Rootsi krooni
vorra. Onneks tehti osad lennud ACMI téotajatega, vastasel juhul oleks kahju olnud veel suurem.

(SAS 2019)

Tundub, et strateegia toimib ning viimastel aastatel on SAS suutnud olla {isna stabiilselt tdusuteel.

Tabelis 3 on vilja toodud mdned olulisemad niitajad viimaste aastate kohta. Sihtkohtade arv on
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igal aastal veidi kasvanud ning lendude tdituvus piisib enam-vihem samal tasemel. Maksueelne
kasum on jdrjest kasvamas, kuid langes 2019. aastal korgete kiitusehindade, Rootsi krooni viértuse
langemise ja pika tootajate streigi tottu. ACMI kasutamine on igal aastal suurenenud, mida néitab
ka selle kulude osakaalu tous koikidest kuludest. SAS-i tootmisjuhi M. Wangdahli sdnul annab
ACMI kasutamine neile paindlikkuse, mida saab tdhusalt kombineerida nende enda
operatsioonidega ning tdnu suurenenud efektiivsusele suudavad nad parandada kasumlikkust u 0,5

miljardit Rootsi krooni aastas (SAS 2016).

Tabel 3. SAS-i peamised néitajad 2016-2019

Maksueelne kasum 794 2050 1725 1431
Uhiku tulu! 0,99 0,93 0,90 0,91
Sihtkohtade arv 127 125 123 118
Lendude tdituvus (%) 75,2 75,7 76,8 76,0
Kiituse maksumus (USD/tonn) 750 675 566 583
ACMI osakaal koigist kuludest (%) 3,2 3,0 2,7 -

Allikas: Autori koostatud SAS aastaaruannete pohjal

3.2.4. Jareldused

Nii tiitarfirma loomisel kui ka allhanketeenuse kasutamisel on omad eelised ja puudused (vt Tabel
4). Molemat strateegiat iihendab fakt, et nende kaudu teenust pakkudes on traditsioonilise
lennufirma jaoks teatud liinidel kulud madalamad. Lennufirmades on tavaliselt suured t66j0ukulud
korgelt kvalifitseeritud tootajate tottu ning ametiiihingute vastuseisuga on neid keeruline kérpida.
Seetottu {ritatakse nii tilitarfirmades kui ACMI ettevotetes hoida todjoukulud madalamad.
Tiitarfirmas vdib see olla keerulisem, kuna tihti on vihemalt osad to6tajad kahes ettevottes samad.
ACMI firmad saavad aga palgata to6tajaid agentuuride kaudu voi fiitisilisest isikust ettevotjatena,

tanu millele on kulud madalamad.

Tiitar-odavlennufirma loomine vdib olla hea lahendus, kui soovitakse oma sihtgruppi laiendada
ning piitida ka hinnatundlikumaid kliente. Tiitarfirma vdimaldab konkureerida juba turul
olemasolevate odavlennufirmadega ning ennetavalt peatada teiste sisenemist samale turule. Lisaks
saab tiitarfirmasid kasutada uutel liinidel, mille tasuvust katsetatakse. Onnestumise korral lastakse
titarfirmal lennata neil liinidel seni kuni vaja, ebadnnestumise korral jaib traditsioonilise
lennufirma maine kahjustamata. Samas on uue ettevotte loomine kulukas ja aegandudev, kuna

tuleb leida nii lennukid, tehniline tugi, koolitada todtajaid jne. Variant on kasutada emafirma

LYield — Passenger revenue divided by Revenue Passenger Kilometers ehk kogu reisijatelt saadud tulu jagatud reisijate
arvu ja nende lennatavate kilomeetrite arvu korrutisega.
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ressursse, kuid sellisel juhul ei saavutata soovitud kulude kontrolli. Lisaks voib tiitarfirma
kannibaliseerida emafirma turgu ja tekitada segadust reisijates. Firma ebaedu korral on

likvideerimine kulukas ning see voib see mojuda halvasti ka emafirma bréndile.

Lennufirmad seisavad igapédevaselt silmitsi riskidega, mis vdivad tuleneda lennukite tehnilistest
riketest, vahejuhtumitest maa peal voi ohus, uute lennukite hilinenud kéttesaamisest, muutustest
majanduses jne. Seetdttu voib ndudlus muutuda hetkega ja seda ei saa alati ette ndha. ACMI
arimudel pohineb kiiruse ja paindlikkuse pakkumisel ja voimaldab lennufirmal riske juhtida.
Liihiajaline ACMI on suurepédrane viis hddaolukordade lahendamiseks ning hooajaliste erisuste
tasandamiseks. Pikaajalised lepingud aitavad aga rendilevotjal keskenduda oma pohitegevusele
ning suurendada nende tegevuse efektiivsust. See on kuluefektiivne ning ei ndua suurt kapitali,
kuna lennufirma ei pea ise investeerima lennukitesse ega t66joudu. Samas on oht, et ACMI

pakkujal tekivad probleemid ning see voib oluliselt mdjutada ka rendilevdtja tegevust ja mainet.

Tabel 4. Titar-odavlennufirmade ja allhanketeenuse kasutamise vordlus

Kasutatavad
lennujaamad
Reisi eesmirk

Lennukipark

To6joukulud

Alustamine

Paindlikkus

Brind

Ohutus, riskid

Allikas: Autori koostatud

Teisesed lennujaamad, mis ei kuulu
emafirma traditsioonilisse liinvorku
Punktist punkti puhkusereisid

Keskmise suurusega,
Nt: B737-700/800, A319/320

Tootajad tihti emafirmaga seotud ning
seetdttu neile tagatud head tingimused
ehk suuremad kulud

Lennufirma asutamine on pikk ja
kulukas protsess, nduab suurt
investeeringut

Noudluse muutustele on keerulisem
reageerida (ndudluse kasvades
tootajate viarbamine/koolitamine ning
lennukite juurde ostmine, noudluse
vihenedes todtajate koondamine ning
lennukitest loobumine)

Emafirma saab ise kujundada ja luua
hea maine

Parem kontroll, kuna tihti on
tootajad/masinad/protsessid
emafirmaga samad
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Regionaalsed lennujaamad

Viiksematest piirkondadest
inimeste sdélmlennujaamadesse
vedamine

Viiksemad kuni 100-kohalised
lennukitiiibid

Nt: CRJ700/900, ATR 72
Meeskonnaliikmeid palgataks
téoagentuuride kaudu voi FIE-
na ehk kulud madalamad
Rendilepingu sdlmimine on
kiire ning ei ndua korraga palju
finantsilisi vahendeid
Reageerimine kiirem (ndudluse
kasvades saab koheselt uusi
ACMI lepinguid solmida,
ndudluse vdhenedes lepingute
16petamine)

Rendilevotja ei saa allhanke
firma brandi mainet m&jutada
Viiksem kontroll ACMI-
pakkuja tegevuse iile



Nagu juba eelnevalt mainitud, on ACMI kasutamine hea lahendus hiddaolukordadeks ning nii voib
nimetada ka koroonakriisi. Paljud riigid on viiruse leviku peatamiseks oma piirid sulgenud ning
lennufirmad on sunnitud oma lennukeid maas hoidma. COVID-19 mdju lennundusele on palju
hullem, kui seda oli 9/11 v6i SARS ning tegu on rdngima kriisiga lennunduse ajaloos. Kui
varasemates situatsioonides on turg vihenenud u 25-30% ning suhteliselt kiiresti taastunud, siis
koroonaviiruse tottu kukkus turg viga lithikese ajaga paljudes piirkondades 100% pealt peaaegu
nulli. (Palmér 2020) IATA on lennufirmadele ennustanud 2020. aastaks 314 $ miljardi suuruse
kaotuse. (IATA 2020) Globaalselt on lendude arv vihenenud 67% vorreldes samade kuupdevadega
2019. aastal, kuid mitmete riikide/lennufirmade jaoks on néitaja palju suurem (vt Lisa 3). Delta
Air Lines teatas martsis, et nad peatavad viahemalt 30-ks paevaks koik lennud Euroopasse, mis
tdhendab nende jaoks 300 lennuki parkimist. (Lardinois 2020). Lufthansa sonul kaotavad nad iga
tunniga 1 miljon eurot ning nende aktsia hind on langenud 61%. Lisaks on nad hakanud ettevotte
kulude kontrollimiseks kéitusest kdrvaldama oma vanemaid A340 ja B747 lennukeid. Ka AirBaltic
otsustas loobuda turbopropellerlennukitest ja Boeingutest ning pérast kriisi kasutatakse vaid uusi
Airbuse. Ryanairi lennukipargist on maas seismas hetkel 99% ning Easyjetil lausa 100%.
(Andrijevskis 2020) Ellu jddmiseks on lennufirmad sunnitud oluliselt kulusid vihendama ning
tootajaid koondama. Nditeks British Airways teatas 12000 tootaja koondamisest (42000st),
Icelandair koondas 2000 (4600st) ning SAS 5000 (13000st). Lisaks on mitmed lennufirmad juba
pidanud tegevuse Idpetama, nt UK lennufirma Flybe ning Lufthansa tiitar-odavlennufirma

Germanwings.

Lennundusekspertide hinnangul ldheb vihemalt 2022. aastani, enne kui lendude maht tduseb taas
kriisieelsele tasemele ning ilmselt muutub reisilennunduse ldhitulevik oluliselt. Vidhenenud
majandustegevus ja ndudlus vdivad pdhjustada mitmete lennufirmade kokkuvarisemise ning
toendoliselt ndeme iisna palju Euroopa lennufirmade tihinemisi. See loob potentsiaalselt Euroopas
turu, mis sarnaneb USA-ga. Seal kontrollivad neli parimat lennufirmat 80% turust, kui Euroopas
on seni see nditaja vaid 40% (Baker 2020). Olukord turul on ebaselge ja keegi ei oska ennustada,
millised lennufirmad jddvad ellu, kui paljud inimesed soovivad pdrast pandeemiat lennata ja
milliseid uusi ettevaatusabindusid lennufirmad tulevikus rakendavad. Voib arvata, et reisijad
tahavad viirusohu tottu viltida suuri lennujaamasid ja lennukeid ning see toob viiksematele

regionaalsetele lennufirmadele populaarsuse kasvu.

Kuigi lendude vihenedes on traditsioonilistel lennufirmadel ressursse (lennukeid) iile, on neil

ikkagi soodsam kasutada regionaalsetel viiksemate reisijate arvuga liinidel ACMI-t. Ainuiiksi

Boeingu kiitusekulu oleks kallim, kui rentida monelt ACMI pakkujalt ATR72. Lisaks ei saaks nad
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hetkel lubada endale regionaalsete lendude kéitamiseks tiitarfirma loomist. Uue firma kulud
oleksid palju suuremad vorreldes sellega, mida véiksemad regionaalsed operaatorid suudavad
neile pakkuda. (Palmér 2020) USA-s on pikaajalised rendilepingud vdga levinud juba paar
aastakiimmet ning seal on tavalised isegi kiimneks aastaks solmitud lepingud. Euroopa turul pole
veel keegi nii kaugel, kuid trend liigub samas suunas ning jérjest rohkem saadakse aru, et selline
koostoomudel on kasumlik nii traditsioonilisele lennufirmale kui ACMI pakkujale. Lisaks,
vaadates lennufirmade tehtud kédrpeid on alust viita, et lennuliikluse taaskdivitamiseks vajavad
traditsioonilised lennufirmad ACMI ettevotete abi. See oleks kdige paindlikum viis lennufirmadel

oma liinvorku moistlikult hallata, mitte juba vdi peatselt suletavaid tiitarfirmasid elustada.
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KOKKUVOTE

Lennureisijate arv on viimase mone aastakiimne jooksul oluliselt suurenenud, kuid sama kiiresti
on kasvanud ka konkurents lennufirmade vahel. Touke selleks andis deregulatsioon, mille jérel
said lennufirmad oma otsuseid teha ilma riigi sekkumiseta. Lennundusturu vabanemisel hakkasid
turule tekkima odavlennufirmad, mis sunnivad ka traditsioonilisi lennufirmasid kulusid kérpima.
Lisaks mojutab oluliselt turgu COVID-19, mille tagajérjel on suur osa lende tiihistatud ning
lennufirmade kahjud ulatuvad miljarditesse. Turu taastumiseks vOib minna aastaid ning seetdttu

tuleb koigil lennufirmadel hetkel kriisi {ile elamiseks strateegilisi otsuseid teha.

Antud magistritod keskseks uurimiskiisimuseks oli: ,,Milline kahanemisstrateegia on
traditsioonilise lennufirma jaoks parim variant konkurentsis piisimiseks?. Eesmérk oli vélja
selgitada, millised strateegilised valikud ja millistel tingimustel on sobivaimad. T60 teoreetilises
osas toetus autor arvukatele kirjanduslikele allikatele. Teooria tdiendamiseks viidi ldbi
siivaintervjuu eksperdiga ning juhtumiuuring kahe lennufirma pdhjal, kes on uuritavaid

strateegiaid oma ettevottes rakendanud.

To66 esimeses osas kirjeldas autor, kui oluline on ettevotte jaoks kindla strateegia omamine. Selle
puudumine, halb sdnastus voi mitte korralikult tdide viimine voivad koik olla firma kehvade
tulemuste pohjuseks. Ettevottele strateegia valimisel tuleks kodigepealt alustada visioonist, mis
nditab kuhu soovitakse jouda, ning seejdrel tuleks ldbi viia pdhjalik uuring keskkonna ja
konkurentide kohta. Selleks on majandusteadlased vélja to6tanud mitmeid tuntud
analiiisimeetodeid. Autor viis 14bi PESTLE ja Porteri viie jou analiiiisi lennundussektori kohta.
Selgus, et isegi pérast deregulatsiooni akti on lennundussektor endiselt iisna reguleeritud,
tagamaks reisijate turvalisuse ja ohutuse. Tegu on vdga suuri kapitaliinvesteeringuid ning korgelt
kvalifitseeritud t66j0udu ndudva todstusharuga, mistottu on uutel lennufirmadel turule keeruline
siseneda. Oluline on kaasaegse tehnoloogia kasutamine, kuna reisijad eelistavad osta pileteid
internetis, kasutada mobiile pardale registreerimiseks ning turundamine toimub valdavalt
erinevates sotsiaalmeediakanalites. Téhtis on kasutada uusi lennukeid, mis on ékonoomilisemad,

kuna nii saab hoida kokku kiitusekuludelt ning siista keskkonda.
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Teises peatiikis uuris autor ldhemalt, milliseid muudatusi tdi kaasa deregulatsioon maailma
lennundusturul. Tekkis nii-6elda avatud taeva siisteem, kus koigil EL lennufirmadel on vordsed
voimalused lennata liidusisestel liinidel ning uutele firmadele muutus turule sisenemine
lihtsamaks. Kui varem olid levinud eelkdige punktist punkti lennud, siis niitid voeti kasutusele
hub-and-spoke liinivorgustik, mis muutis oluliselt seniseid lennufirmade tegevusplaane.
Tanapievased lennufirmade drimudelid saab jagada viite kategooriasse, kuid analiiiisil keskendus
autor traditsioonilistele lennufirmadele ja nende kulude kérpimisele. Lahemalt kirjeldati kahte

strateegiat: tiitar-odavlennufirma loomine ning allhanketeenuse kasutamine.
Uurimusest selgus, et tiitar-odavlennufirma loomine vdib olla hea lahendus kui soovitakse:
1) Laiendada oma sihtgruppi ja piitida hinnatundlikumaid kliente;
2) Laiendada oma liinivorgustikku, kasutades odavamaid teiseseid lennujaamu;
3) Katsetada uute liinide/sihtkohtade tasuvust;
4) Vastata otsese vastumeetmena turul tegutsevatele odavlennufirmadele;
5) Ennetavalt peatada uute odavlennufirmade sisenemist samale turule.

Samas kaasneb tiitar-odavlennufirma asutamisega palju riske ning vaid pooled viimase 25 aasta
jooksul loodud sellistest firmadest on endiselt t63s. Selgus, et iiks peamisi ebadnnestumise
pohjuseid on suutmatus saavutada kulude kontrolli. Kuna tihtipeale on vdhemalt osa to6tajatest,
lennukitest ja hooldusiiksusest iihised, on keeruline tiitarfirmas neile vihem kulutada. To6tajatel
vOib puududa selge visioon kahe ettevotte erinevusest ning ka juhtkonna fookus hajub, mis toob
kaasa ebaefektiivsuse planeerimisel ja ressursside kasutamisel. Teine pohjus on see, et kahe brindi
seotuse tottu voib olla keeruline ettevotet turul positsioneerida ning teatud liinidel voib tiitarfirma
kannibaliseerida emafirma turgu. Lisaks voivad kaks kaubamaérki tekitada segadust reisijates, kes

el tea mida oodata, ning mdlema brindi iilalpidamine on lennufirmale kulukas.

Magistritdo tulemusel selgus, et ACMI-t saab kasutada sarnastel pohjustel nagu tiitarfirmasidki,
kuid sellega kaasneb vdhem riske, mis muudab selle enamikes olukordades paremaks
strateegiliseks valikuks. Nii uuritud Delta Air Lines kui SAS katsetasid tiitar-odavlennufirmaga,
kuid on tdnaseks otsustanud allhanketeenuste kasuks. Mdlemad keskenduvad ise suurematele
lilnidele ning védiksematel kasutatakse ACMI partnereid. See vdimaldab hoida lennukiparki

ihetaolisena ning tinu sellele on kulud véiksemad nii meeskondade koolitamisele kui lennukite
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hooldamisele. ACMI kasutamine regionaalsetel liinidel loob paindlikkuse ja voimaldab noudlust
rahuldada optimaalseimal viisil. See ei ndua sellist investeeringut nagu uue firma loomine ning
probleemide korral on ACMI-st loobumine viiksem kaotus kui tiitarfirma likvideerimine. Lisaks
on autori arvates allhanketeenuse kasutamine parim variant COVID-19 tekitatud majanduslanguse
jargselt lennuliikluse taaskdivitamiseks. Selle peamiseks eeliseks on paindlikkus ja kiire
reageerimine ndudluse muutustele, tdnu millele saavad traditsioonilised lennufirmad oma

liinivorgustikku efektiivselt hallata.
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SUMMARY

STRATEGIC MANAGEMENT OF AN AIRLINE: CHOOSING A
RETRENCHMENT STRATEGY

Teisi Timma

The number of air travellers has increased significantly over the last few decades and the
competition between airlines has grown just as fast. The impetus for this was
deregulation, after which airlines could make their decisions without state intervention.
With the liberalization of the aviation market, low-cost airlines began to enter the market,
forcing traditional airlines to cut their costs as well. In addition, the market is considerably
affected by COVID-19, which has resulted in a large number of flights being cancelled
and airlines suffering billions in losses. It may take years for the market to recover, and

therefore all airlines now have to make strategic decisions to survive the crisis.

The central research question of this master's thesis was: "How to choose a retrenchment
strategy that would be the best option for a traditional airline to stay competitive?". The
aim of this paper was to find out which cost-cutting strategy is the most suitable and under

what conditions. The main questions were:
1) How to make strategic choices and choose a business model?

2) What is the current situation in the aviation market and what factors influence the

strategies of the airlines?

3) What are the pros and cons of using an outsourcing service and setting up a low-

cost subsidiary?

Due to the nature of the topic, most of the necessary data has been obtained from various
literature sources. To complement the theory, a case study was conducted based on two

airlines which have both implemented the strategies under study in their company. Also,
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the author interviewed the CEO of Regional Jet who is an expert in the field. The master's

thesis is divided into three chapters.

In the first chapter, the author described how important it is for a company to have a
certain strategy to achieve good results. Before choosing a strategy, the company should
conduct a thorough study of the environment and its competitors and there are several
known analytical methods for that. The author conducted an analysis of the Porter’s five
forces and PESTLE on the aviation sector. It turned out that even after the deregulation
act, the aviation sector is still quite regulated to ensure the safety and security of
passengers. It is an industry that requires very large capital investments and a highly
skilled workforce, which makes it difficult for new airlines to enter the market. The use
of modern technology is important, as passengers prefer to buy tickets online and use
mobile phones to check in. Also, marketing mainly takes place on social media channels.
It is essential to use new aircraft that are more economical, as this can cut down on fuel

costs and save the environment.

In the second chapter, the author examined the changes brought about by deregulation in
the global aviation market. A so-called open skies system was created, where all EU
airlines have equal opportunities to fly on routes within the Union, and it became easier
for new companies to enter the market. Whereas in the past point-to-point flights were
widespread, the hub-and-spoke route network was now introduced, which substantially
changed the airlines' existing business plans. The author focused on the analysis of
traditional airlines and their cost reductions. Two strategies were described in more detail:

the creation of a low-cost subsidiary and the use of an outsourcing service.

The study showed that setting up a low-cost subsidiary can be a good solution if the

airline’s goal is to:
1) Expand its target group and catch more price-sensitive customers;
2) Expand its route network by using cheaper secondary airports;
3) Test the profitability of new routes / destinations;

4) Respond to low-cost airlines operating in the market as a direct countermeasure;
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5) Proactively suspend the entry of new low-cost airlines into the same market.

However, setting up a low-cost subsidiary carries many risks, and only half of such
companies set up in the last 25 years are still in operation. It turned out that one of the
main reasons for failure was the inability to achieve cost control. As at least some of the
staff, aircraft, and maintenance units are often shared, it is difficult for the subsidiary to
spend less on them. Employees may lack a clear vision of the difference between the two
companies, and management focus may also shift, leading to inefficiencies in planning
and resource use. Additionally, the combination of the two brands may make it difficult
to position the company in the market and on certain routes the subsidiary may
cannibalize the parent company's market. Moreover, two brands can be confusing for
passengers who do not know what to expect and maintaining both brands is costly for the

airline.

As a result of the master's thesis, it became clear that ACMI can be used for similar
reasons as the subsidiaries, but it involves less risk and, therefore, makes it a better
strategic choice in most situations. The researched Delta Air Lines and SAS both
experimented with a low-cost subsidiary but have now decided in favor of outsourcing
services. Both focus on busier routes themselves and use ACMI partners for the smaller
ones. This allows them to have a single-type fleet and, as a result, costs are lower for both
crew training and aircraft maintenance. The use of ACMI on regional routes creates
flexibility and allows to meet the demand in the most optimal way. It does not require an
investment such as setting up a new company, and in case of running into difficulties,
giving up ACMI is a smaller loss than liquidating a subsidiary. In addition, the author
considers that the use of outsourcing is the best option for restarting air traffic following
the economic downturn caused by COVID-19. Its main advantage is flexibility and quick
response to any changes in demand, which allows traditional airlines to manage their

route network efficiently.
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LISAD

Lisa 1. Ebaonnestunud traditsiooniliste lennufirmade tiitar-
odavlennufirmad

Launch

Termination

Comments

Air

Canada Tango Air Canada 2001 2004 Folded back into Air Canada

Continental Lite | Continental Airways |1993 1995 Dropped as “too expensive”

Delta Express | Delta Air Lines 1996 2003 Replaced by Song

MetroJet UsS Airways 1998 2001 Abandoned after September 11

Song Delta Air Lines 2003 2006 Folded back into mainline operations
High fuel prices led United in Jun-

Ted unedarines |2004 2009 |0 o mamine
operations

Zip Air Canada 2002 2004 Folded back into Air Canada as a

fare option

Air Merged with Transavia, still operates
Basiq Air France/KLM via 2000 2005 some services under Basiq Air
Transavia branding
Buzz KLM 2000 2003 Taken over by Ryanair
Go British Airwavs 1998 2002 Sold to private equity then on-sold
EIUST ADVEYS to easyJet
Ceased separate operations in 2004
when SAS decided to offer a "no-
Snowflake SAS 2002 2004 frills" Snowflake service in a section
= of the economy class cabin on its
existing short-haul routes
from Copenhagen.
Virgin Express | Virgin Group 1996 2007 Merged with SN Brussels Airlines to

form Brussels Airlines

Impulse Qantas éggtlured 2004 Absorbed to form Jetstar
Freedom Air Air New Zealand 1995 2008 Hegenlael (1115 0e [ZEeih EUE [

minimal brand and cost advantages

Allikas: (CAPA 2009)
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Lisa 2. Tiitar-odavlennufirmad viimase 25 aasta jooksul

In-house low-cost carriers have emerged in three waves.
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WAVE 1: WAVE 2: WAVE 3:
“We need to compete” “We need a brand” “We need to restructure”™

Note: Focus on wholly owned in-house LCCs. Air France—KLM's Transavia included as per 2003, since fully owned by then and low-cost
Basiqg Air brand active. Germanwings included since 2005 (year when Lufthansa exercised full control over Eurowings) until 2015 (merged into
Eurowings). Eurowings included since 2015 as year when redevelopment into low-cost carrier occurred. I1AG's Vueling included since 2013 as
wholly owned by then.

Allikas: (Bouwer et al. 2017)
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Lisa 3. Regulaarlendude arvu muutus aastal 2020 vorreldes 2019. aasta
sama nidalaga

Region Jan Feb
ALL 0.8% -8.6%
Spain -87%

Hong Kong -9.7%

Germany -85% -6.9%
Singapore -01% -161%
Italy -3.3% -4.2%
France -0.8% 0.4%
UK -3.8% -3.3%
Australia -35% -3.2%
Sweden -9.2% -5.6%
UAE -1.9% -3.0%
South Korea 2.2% -116%
USA 17% 1.2%
India 21% 6.3%
China avn  [INESSTRNN
Japan 2.4% -3.5%

Allikas: (Official ... 2020)
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Lisa 4. Ekspertintervjuu

Intervjuu helisalvestise transkriptsioon

Intervjueeritav: Jan Palmér, lennundusekspert ja lennufirma Regional Jet tegevjuht
Koht: Telefoni teel

Aeg: 11.05.2020

I — Intervjueerija

J — Jan Palmér

I: My first question is that where does the COVID-19 pandemic rank in terms of industry

crises? I mean have you seen anything like that before? What’s your opinion?

J: No no, I'm certain we have never seen anything like this before. There has been.. I
mean you know I’m old enough to have gone through most of them and it has been things
happening but for a shorter period of time and not from 100% to 0 in a couple of months.
It has been.. Maybe the market has gone down 25/30% but recovering relatively fast after
that. If you look at the big curve over many years, yes you can see that 9/11 in New York
created a downturn but if you look at it over many years you can hardly see it on the

curve. But this one you will certainly see. It is nothing comparable at all.

I: How do you think the industry will change after the crisis? (Will it see more

bankruptcies? Further consolidation?)

J: Consolidation was going on anyway quite intensively before the corona. So
consolidation will certainly continue. And it might speed up a little bit because of this. If
you look from the global point of view, there are already very many airlines in bankruptcy.
Today Avianca went down in Columbia for example. Because of the pandemic yes, we

will certainly see a big number of bankruptcies and we haven’t seen them all yet. Because
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how shall I say.. Some airlines have had enough cash to withstand some period of no
revenue but at the end the cash is out and then it’s a question if somebody will support
them or not and so on. And it’s also how shall I say.. If you are selling tickets, if you are
an airline with both production and commercial side then the biggest problem now is that
it will take most likely 3 years or maybe even more until the passenger volumes would
possibly come back to the same as it was before the pandemic. That means that the
passenger volumes are lower for the few years ahead. Already before the pandemic the
competition was very hard and if there’s not enough passengers in the future of course
that will hit a number of airlines who will have a problem on the commercial side. So yes,

I’'m pretty sure it’s gonna be quite many of these.

I: Do you think the public attitude to flying will change? Will there be any measures

taken?

J: Yeah there will be changes. All people I've talked to and what I read is that first of all,
on top of the pandemic there is another issue and that is that we’re going into recession
because of this. So there’s a lot of people who doesn’t have any job now for quite a long
time ahead. So the leisure market will be hit very very hard. So that kind of flying that ..
you know we go to Thailand for the sunshine an so on .. that will decrease substantially
in the future or at least for some years until we start to forget again. And people are coming
back to work again and making money. So I think that’s gonna hit first. The business |
think will come back relatively better, but they have also learned how to do video
meetings and so on. When I talk to bigger airlines today, they say it will take 2-3 years
until even the business volumes are back to normal. I think we people have to learn how

to do it differently.

I: Is there anything that airlines can do to improve resilience to survive future challenges?

That the next time it wouldn’t hit so hard?

J: That is something we are working with extremely hard actually right now. You know
our company we have our fixed cost is what 75-80% and when something like this
happens.. How do you get rid of these fixed costs? This is something we are working very

hard with right now, trying to figure out how do we negotiate contracts with the lessors
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for the aircraft, how do we negotiate with our crews to be more flexible in the future and

so on. So yes, I think every airline is thinking about not coming into this situation again.
I: What is your vision of the ACMI market’s future?

J: It’s still .. maybe because of this even more interesting in the future because .. How
shall I say.. nearly half of the flying in USA are done by this ACMI or I call it capacity
providers. They don’t sell tickets themselves, but they operate for the major airlines
because major airlines will have to focus more on their core business. And their core
business is not CRJs or turboprops or things like that. It’s the Airbus Neo or Max aircraft
or even bigger aircraft. And all airlines have to specify what they are very good at. It’s
too costly to have too many types of aircraft in an airline today. So they will have to
outsource everything which is smaller than what .. 140 seats .. and that market in Europe

has just started you know. So I still think it’s gonna explode in the future.

I: But now after the corona when there’s not so many flights, do you think legacy carriers
still need the help of wet lease providers as well? If they don’t even have enough flights

for their own?

J: Yeah no you’re right in one way. But if you take a smaller route, doesn’t matter which
one. Say you take a domestic route in Sweden going to Stockholm. The number of
passengers on that route is good for ATR72 and even if they have an Airbus available
themselves, only the fuel costs cost more than using us operating an ATR. So even if they
have their own capacity for some time, they can’t substitute it with these kind of big
aircraft they have themselves. It will affect it for sure. It’s so easy just to think a couple
of months ahead and then it could be like that but if you think a little bit longer, then a
big airline needs.. how shall I say.. they are hub operators now, so they need more feed
into the hub to be able to fill bigger aircraft when they go somewhere else. And the only
way to do that is to cooperate with somebody who can offer them these smaller aircrafts
from several places and get more people into the system. It’s a hub feeding system

basically.

I: But one option would be for these traditional airlines to create their own subsidiaries

for example.
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J: No no they will never do that. They can not afford it. Because the kind of cost situation
they have with the crews or office people or anything. It’s such a big difference from what
we as smaller regional operators can offer them so they will never do that. That ended

many years ago already.
I: I think that’s enough of my questions. Is there anything else you would like to add?

J: No no ... but if you want to add something look into the US how the US market has
developed when it comes to these capacity.. they call it CPA business. And there you get
a lof of information on how it’s done in the States. And everything which they have done
will come to Europe sooner or later. And that’s why it has started now in Europe as well
and it’s gonna grow really fast because the big airlines have to be more cost effective in
the future and they would like to put it out on these kind of companies like us. Because if
something happens they can just cancel the contract. And that’s why we have to be

flexible.. if they do, how do we get rid of our costs?
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Lisa 5. Lihtlitsents

Lihtlitsents 16puto6 reprodutseerimiseks ja 1o6putoo iildsusele kiittesaadavaks tegemiseks®

Mina Teisi Timma (autori nimi)

1. annan Tallinna Tehnikaiilikoolile tasuta loa (lihtlitsentsi) enda loodud teose
Lennuettevotte strateegiline juhtimine ja kahanemisstrateegia valik

(loputéo pealkiri)

mille juhendaja on Mike Franz Wahl ,
(juhendaja nimi)

1.1 reprodutseerimiseks 10putdo sdilitamise ja elektroonse avaldamise eesmirgil, sh
TalTechi raamatukogu digikogusse lisamise eesmérgil kuni autoridiguse kehtivuse
téhtaja I0ppemiseni;

1.2 iildsusele kattesaadavaks tegemiseks TalTechi veebikeskkonna kaudu, sealhulgas
TalTechi raamatukogu digikogu kaudu kuni autoridiguse kehtivuse tdhtaja
16ppemiseni.

2. Olen teadlik, et kdesoleva lihtlitsentsi punktis 1 nimetatud digused jddvad alles ka
autorile.

3. Kinnitan, et lihtlitsentsi andmisega ei rikuta teiste isikute intellektuaalomandi ega
isikuandmete kaitse seadusest ning muudest digusaktidest tulenevaid digusi.

Lihtlitsents ei kehti juurdepddsupiirangu kehtivuse ajal, vdilja arvatud iilikooli oigus
loputood reprodutseerida tiksnes sdilitamise eesmdrgil.
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