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Bevezetés

A dolgozat témajanak aktualitdsat az adta, hogy a Malév hatvanhat évnyi miikodése
utan, egy évvel ezeldtt, 2012. februar 3-4n az 4allami csédvédelem ellenére leallt. A
legfontosabb kovetkezmények az azonnali elbocsatasok a megvasarolt repiildjegyek utani
jelenleg is huzodo kartéritési ligyek illetve a hosszutavon kieso iizleti utasok szegmense. A
multiplikator hatasok miatt a Malévvel kapcsolatban allo tobb szaz kis-és kozépvallalkozo

miikodése is veszelybe keriilt a kifizetetlen rendelések miatt. (Index, 2012)

Tobb civil kezdeményezés is indult egy 0j haldzatos 1égitarsasag inditdsara, mint a
Magyar Nemzeti Légitarsasag meg0Orzéséért nevii mozgalom. Az volt az elképzelésiik, hogy
ha minden allampolgar hozzajarul 1000 forinttal, akkor a hazai nagyvallalkozok és a korméany
tamogatasaval kozosen létre tudjak hozni a Manlév-et, azaz a Magyar Nemzeti Légiforgalmi
Vallalatot. A kormany alapvetéen nem zarkézik el, sét elismerte, hogy felmeriilt egy uj
Budapest kdzponttal rendelkezd zasz16s 1égitarsasdg megalapitdsa. Tovabba egyetért a Malért,

a Magyar Légikozlekedési Egyesiilet céljaival, de nem vallal semmilyen anyagi feleldsséget.

A mozgalom dontott, hogy a kormany segitsége nélkiil egy kockazati tOketarsasag

segitségével alapitjak meg a Blue Nose Airways néven az 01j 1égitarsasagot.(Vereckei, 2013)

Ezek a tervek azdta sem valdsultak meg, de 2012. szeptemberben egy masik
potencialis nemzeti légitarsasag hirdette magat, mint Hungarian World Airways, akik még az
elébb emlitettnél is nagyobb tervekkel rendelkeznek és ebben az évben kezdenék el

mukodésiket.

A dolgozatomban arra keresem a valaszt, hogy a jelenlegi repiilési tendencidk ¢és a
magyarorszagi makrd kornyezet milyen lehetdségeket és kihivasokat kindl egy wjonnan
alapitott 1égitarsasdg szdmara. Ezek azonositasa kritikus feltételei a versenyképességnek és a
hatékonysdgnak, ami a sikeres iizleti modell kiinduldé pontjai. Ezek utdn egy lehetséges

versenyképes tlizleti modell felépitésére torekszem

A dolgozat els6é részében roviden a Malév-cs6dhoz vezetd legfontosabb kozvetlen
elemek kerlilnek bemutatdsa. Majd a kovetkezményeket vizsgadlom meg, mert ez a rész
indokolja nemzeti légitarsasdg hidnyat a gazdasagban. Nagyrészt a jelenlegi internetes
forrasokra tdmaszkodom, aminek az oka, hogy jelenleg is egy fontos és aktualis kérdés,
amiért nagyon sok forrds talalhato a témaban a hirportdlokon. A Malév bukasa utani egy év

sem valtoztatott ezen.

A kovetkezo fejezetben a az iparagi kornyezetet Porter 6t er6hatason alapuldé modellel (1980)
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vizsgalom, amit a negyedik fejezetben specifikalok az iparagi er6k bemutatasanal.

Végiil négy csoportositott szempont szerint keriilnek bemutatasra a jelenlegi trendek,
ami alapjaul szolgdl az Uj magyar légitarsasag lizleti modelljének felépitéséhez. Segitséget
Osterwalder ¢és Pigneur (2009): Business Model Generation miive nyuajt az elemzési keret
kialakitasahoz. Felhasznalva az elemzésekbol, az eldadasok és szekunder forrasokbol
szarmaz0 ismereteket, bemutatom a meghatarozé trendeket, ezen beliil is a szabalyozoéit, amin
beliil a tarsadalmi és kulturalist, megemlitve a technologiait is. Ezutan a piaci erék keriilnek
elemzésre, mint a piac legfontosabb problémai, a célpiaci szegmensek, a sziikségek és a
kinalat alakulasa, ¢és a valtas koltségei. Majd az iparagi erék kovetkeznek, ahol a
versenytarsak, 0j belépdk, a helyettesité szolgaltatasok és a stakeholderek helyzetének
bemutatasara kertil sor. Végiil a makrookonomiai kornyezetet ismertetem a kulcs eréforrasok,

gazdasagi és a globalis piac helyzetének ismertetésével.

Ezekbdl levezetve keriil megfogalmazasra a vallalat kiildetése, mitkodési kore, az

alapvetd versenystratégiaja és ennek az operativ megvalositasa, azaz az lizleti modellje.

Az utols6é részben magat, az iizleti modellt épitem fel, az el6z6 fejezetekben talalhatod

elemzések alapjan.

A 16 kovetkeztetésem az elemzések ¢és a trendek vizsgalata utian, hogy a piac
telitettségére, az intenziv versenykOrnyezetre, a gazdasagi valsdg miatt ndvekvo
arérzékenységre lehetséges megoldas a prémium diszkont légitarsasdg modell. Ez a
hagyomanyos légitarsasagok valasza a kialakult erds arversenyre és a veszteséges mitkodésre.
A fapados légitarsasagok koltséghatékony iizleti modelljének maésolhato elemeit épitik be és
egy prémium diszkont légitarsasdggd alakitjadk a leanyvallalatukat az Europan beliili
utazasokra. A modell tobb kérdést felvet példaul a differencialas fizikai megvalositasat. Ha a
hélozatos légitarsasagok versenyben szeretnének maradni a valsag hatdsara novekvd diszkont
1égitarsasagokkal, jelenleg ez tlinik megoldasnak. Ebbdl a feltételezésbdl kiindulva jutottam
arra a kovetkeztetésre, hogy az 0) magyar zaszlos légitarsasag profitabilis mitkddési
lehetdségének alapja ez az 1j modell. Jelenleg nincs piaci igény egy kozépméretli halozatos
légitarsasagra, amit mutat, az, hogy eurdpai halozatos légitarsasagok veszteséges évet zartak

tavaly is.

1. A Csodhoz vezeto ut

A kovetkezd fejezetben a Malév 2012-ben bekovetkezett csddjének csak a kdzvetlen



elézményeit vizsgalom, kiemelve a legfontosabb elemeket.

Az egyik kiemelkedé probléma a jol megfoghato, tisztan értelmezheté hossza tavu
Malév stratégia hianya volt. Probalt minden irdnyba menetrendszeri jaratokat inditani, fokusz
nélkiil. A bilateralis egyezmények lehet6séget adtak, hogy a Kozel-Keletre vagy a volt
Szovjetuni¢ teriiletére, Kelet-Europaba is szallitson, illetve az union beliil Nyugat-Eurdpaba

is repiilt.

2010-t61 mér kozvetlen jaratot is inditott az Egyesiilt Allamokba, New Yorkba. A
menedzsment probalkozott a Malévet ugy poziciondlni, mint a kulcsszerepld, aKi
Osszekapcsolja az északi €s déli, keleti és nyugati europai régiokat a foldrajzi fekvésének
koszonhetden.(Gauss, 2011a) Azonban hidnyzott az erételjes kommunikaciés kampany és a

flotta nagysag mindehhez, ezért sem tudott sikeressé valni.

A legfébb probléma mégis a koltségstruktira volt, amit 2010-ben prébaltak
inkrementalis valtoztatasokkal hatékonyabba tenni, de a kiils6 problémékat, mint az emelkedd
olajarakat, munkaerd koltségeket, nehezedd repililégép, terminal berendezések beszerzését

nem tudtak megoldani.(Gauss, 2011b)

Az egy utaskilométerre jutd alkalmazottak szama is tul magas volt, huszonhirom
gépre volt harom ezer ember, ami fenntarthatatlan és nem hatékony.(Marvanyi, 2012) Az
atlag alkalmazottak szama szaztiz-szaznegyven f6. amivel a Malév szazharmincegy
dolgozdjaval a felsé hatarhoz kozelit. Viszonyitasképpen egy diszkont tarsasag esetében ez az

érték harminc-negyven 6.(Jaszberényi, 2009)

Tovabbi nehézséget jelentenek a reptéri illetékek novekedése, és a gazdasagi valsagok
azonnali hatdsanak a megjelenése a repiilési iparagban, amit egy vilagméretben kis
légitarsasagnak szamitod vallalatot, mint a Malév még inkdbb megérzett.(Gauss, 2011b) A
véllalat a 2005-2007-es élénkiilést nem hasznalta ki eléggé, ezért nem tudott megtakaritani
sem. Igy a 2008-as valsag sokkal erételjesebben hatott 14 és az operativ eredménye 2009-ben
46 millié eur6 volt. Az alabbi tablazat mutatja évekre lebontva az éves operativ eredmények
valtozasat, ami mutatja, hogy egyrészt a Malév mar ezeldtt sem tudta az operativ szinten

fedezni a fix koltségeit. Masrészt a valsag hatasara -14 millié eurdval nétt a veszteség.
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1. abra: Malév éves operativ eredényei, forras: Gauss, 2011a

A veszteséges miikodést a magyar allam probalta tobbszor is kompenzalni, tgy, hogy
pénzt adott a vallalatnak, annak ellenére, hogy nyilvanvalo volt, hogy a légitarsasdg nem
fogja tudni visszafizetni. Az Eurdpai Bizottsag 1994-ben foglalkozott az allami tAmogatasok
szabalyozasaval, aminek értelmében az dallam csak kovetkezetesen kidolgozott
szerkezetatalakitas céljabol egyszer és utoljara nyutjthat kolcsont a légitarsasagnak.
(Jaszberényi, 2009) Ezt a magyar allam kiilonb6z6 mddokon probalta kijatszani, azonban
2012. januarban az Eurdpai Bizottsdg elmarasztalo hatarozatot hozott, amiben kotelezte az
allamot, hogy hajtsa be a nyujtott hiteleket és a tOkeemelések Osszegét a Malévtol. A dontés
azonnali hatalyq, de litemezés, a forma és az 0sszeg kalkulacié a magyar fél feladata maradt.

(HVG, 2011)

A fentiek alapjan a Malév az unios csatlakozds kovetkeztében jelentkezd liberalizalt
piacon képtelen volt a versenytdrsaival szemben fellépni, rosszul alkalmazkodott a
kornyezethez és nem hajtott végre idOben strukturalis valtoztatasokat a versenyképességének

novelésére.

2.A Malév leallasanak f6bb kévetkezményei

Végiil 2012. februarban Malév csddot jelentett és teljesen fizetésképtelenné valt az
kiils6 és belsd érintettjeivel szemben. Egyrészt a hitelezdivel: a Vnyesekonombankkal

szemben 120 milli6 eurdval, a magyar allammal szemben 88 milliard forinttal, az ILFC,



lizingcéggel szemben 110 millio dolléarral tartozott. Tovabbi 25 millié eurd lejart szallitoi
tartozast halmozott fel, aminek egy része a Budapest Airporttal szembeni kotelezettsége. A
BA bevételének 40%-at a Malév miikodése fedezte, akinek az lizemanyag ellatasat is
biztositotta a szdzhalombattai finomiton keresztiil, ami végiil a Mol-nak is bevételkiesést

jelent.(HVG, 2012b)

Az utasok és munkavallalok kartéritése nehezen ment, mivel a Malév maradando
értéke a slotokban volt, amit dnmagaban nem tudnak értékesiteni, minden értékkel bird
eszkoze lizingelt, bérelt volt. A szoftverek, irodai eszk6zok eladasa dnmagaban nem tudta

fedezni a koveteléseket.(HVG, 2012b)

A leéllas miatti elégedetlen utasok jegyeinek visszafizetés is nehézségekbe litkozott.
Eleinte nem volt tisztazott, hogy a cs6d utani fizetések sorrendje, miszerint a hitelezoket vagy
az utasokat kell eldbb kartalanitani. Végiil az IATA augusztusban visszautalta az utazasi
iroddkban értékesitett repililjegyek darat, igy koriilbeliil kétszdzezer utas kapta vissza a

megvasarolt jegy 6sszeget.(Turizmus Online,2012)

A masik fontos és egyértelmli kovetkezménye, hogy a kozel kétezer-hatszaz
munkavallal6jabol kétezer-nyolcvan {6t azonnal leépitettek. Az Osszegbe beletartoznak a
leanyvallalatokban foglalkoztatottak elbocsajtasai is, mint a Malév Ground Handlingen beliil
négyszazotven f6, a karbantartas teriiletén, az Aeroplex-nél kétszazharminc és tovabbi
haromszaz Trenkwalder munkavallalotol valtak meg azonnal. Azonban a bérgarancia-alapban
csak 700-800 millio forint volt, ami nem fedi le a dolgozok 1.5 milliard forint bértartozasat
sem, és nem kozeliti meg az ahhoz tartozé 6 milliard forintos jarulék-és adotartozasokat.

(MTI, 2012)

Az ebbdl kovetkez6 munkanélkiiliség, az elbocsdjtott munkaerd szaktudasanak piaci
értekének elvesztése mind negativ kovetkezményei a csddnek. A multiplikator hatasoknak
koszonhetden a Malév kozvetlen beszallitoi, koriilbeliill 6tszdz kis-és kozépvallalkozok
miukodése keriilt veszélybe a fizetésképtelenség €s a megsziinés miatt.(Index, 2012) Ez kihat
a tobbi szektorra is, azzal, hogy csokkennek a cégek bevételei vagy megsziinnek, ezaltal

csokkentve a fizet6képes keresletet, novelve a munkanélkiiliséget és a segélyek Osszegét.

Egy masik kiemelkedden fontos kdvetkezmény a Ferihegy 1 bezérasara ot évre. Az
utasforgalmat megsziintették, de adminisztracids és hatdsagi munka tovabbra is miikodik ott.

(Berende, 2012)

A 2-es terminalon eredetileg a hagyomanyos légitarsasag repiiltek, ezért sokkal



korszertibb, modernebb, mint az 1-es. Az oka, hogy szerett¢k volna Budapestet egy kozép-
kelet eurdpai regionalis hubnak fejleszteni. A Malév-cs6d megakadalyozta a tovabbi
fejlesztéseket és jelenleg a diszkont 1égitarsasagok repiilnek a 2-bdl, ami nem gazdasadgos sem
a cégeknek, mert magasabb reptéri dijat kell fizetniiik, sem a Budapest Airportnak, mert nem

tudnak magasabb dijakat megallapitani, mert romlott a vallalat alkupozicidja.

A ledllds a magyar turizmusra is hatassal volt, a magasabb diszkrecionalis
jovedelemmel rendelkezd iizleti utasak elmaradasa, kiesése miatt. Bara KSH adatai
alapjan2012-ban nétt a beutazok szdma, de a fapados jaratokkal nagyrészt az alacsonyabb
jovedelemmel rendelkezok érkeznek és az 6 napi fogyasztdsuk10-17000 forint, ami joval
elmarad az iizleti utasok koltéséhez képest. Ez az oka annak, hogy a tercier szektorban
dolgozok tamogatjdk a lehetséges 1) magyar légitarsasag megalapitasat. Azonban az
ipardgban erds a verseny, a vallalatok raciondlisak, ezért lenne sziikség talalni egy niche

piacot a sikeres miikodéshez.

3. A légikozlekedés iparag attekintése

3.1.Az ipardgi verseny bemutatdsa Porter 6t eré6 modell segitségével

A piaci rés megtalalasdhoz eldszor Porter (1980) 6t er6hatason alapulé modelljének a
segitségével elemzem a légikozlekedés iparag kornyezetét, a verseny intenzitasat. Ez fontos,
mert a jelenlegi telitett piacon egy Ujonnan belépd légitarsasdgnak nincsen mas lehetdsége,

mint egyeldre latens sziikségletek kielégitése.

A 1égi kozlekedés iparag egy egyoldalt oligopol piac, ahol a kinalatot a magas
belépési korlatok miatt néhany vallalat alakitja, mig a kereslet tobb milli6 fogyasztobol all. A
kevés vallalatok kozott nagyon intenziv verseny alakult ki, ami emeli a fogyasztok jolétét,
azzal, hogy lehetdségiik van valasztani a versengd légi jaratok kozott, akik az ¢ igényeikhez
igazitjak a kinalatat. Az utazok pénzéért valo kiizdelem a versenyképesség novelésére és a
hatékonysag novelésére Osztonzi Oket, azaz a koltségeket és a miikodést racionalizalja.

(Chikan, 2008)

A magyar piacon az unids liberalizacios politikanak koszonhetéen megjelent fapados
légitarsasagok a Malév ledlldsa utan azonnal Oridsi arcsokkentésbe kezdtek, a potencialis

fogyasztokért oOridsi arverseny alakult ki. Ez féként a Ryanair és a Wizzair kozott zajlott,



aminek kovetkeztében alig csokkent 2012-ben az utasforgalom.(Sandor, 2013) Ez 2013-ra
mérséklddni latszik, mert néttek a vallalatok fix koltségei a megndvekedett reptéri illetékek,

¢s az emelkedd kerozin arak.(Eurocontrol, 2013)

A jelenlegi tendencidk mellett, ha a fogyasztod tovabbi szolgaltatdsokat kivan vasarolni
a diszkont jaratra, gyakran az Gsszesitett ar kozelit a hagyomanyos 1égitarsasagok altal kinalt
teljes szolgaltatast lefedd jegyarakhoz. (Acs, 2013) Tovabbi versenytarsak, akik mindségi
dimenzioban jelentenek veszélyt, a tovabbi nemzeti légitarsasagok, mint a Turkish Airline,
Lufthansa, British Airways vagy az Air France-KLM. A nemzeti légitarsasagok a
fapadosokkal szemben elsddleges repterekre szallitanak, megkiilonboztetnek iizleti és turista
osztalyokat, biztositanak fedélzeti cateringet, szallitanak hubokba, igy elérhetévé téve tavoli
desztinacidkat is.A hagyomanyos légitarsasagok iizleti modelljében a nagyon alacsony ar

nem fenntarthatd, mert a magasabb mindséggel aranyosan névekszik az ar.

Az 1j belépdk fenyegetése alacsony a magas belépési korlatok miatt, ugyanis egy
légitarsasag alapitasnak magas toke igény van. Egyrészt a targyi eszkozok, mint a
repiilogépek, szoftverek, masrészt a human erdforras, pilotak, utaskisérok, mérnokok,
karbantartok, menedzsment és az engedélyek, jarulékok slotokért, reptéri illetékek. Tovabbi
valtozo koltséget jelent a folyamatosan emelkedd kerozin arak, a romlandd élelmiszerek
tarolasa vagy az tUgynoki értékesitési dijak.(Gauss, 2011b) Ennek ellenére 2013-ban
megjelentek egy U iizleti modellel miikodé prémium fapadosak, amiket a hagyomanyosak és
diszkont légitarsasagok megkiilonboztetd miikddési elemeibdl épiil fel. Ezt késébb a negyedik

fejezetben az iparagi erdk leirasanal részletesebben kifejtem.

A vevOk targyalasi pozicidja kiegyensulyozott, annak ellenére, hogy joval tobben
vannak, €s a globalizaci6 hataséara bizonyos helyek csak repiildvel kozelithetéek meg. A piaci
liberalizacio hatdsdra az arak csokkentek, megjelentek a fapados jaratok, amik lehetdséget
arképzésében a hagyomanyos légitarsasagoknak.(Jaszberényi, 2009) A gazdasagi valsag
hatasara jelentdsen noveltek bevételeiket, mig a zaszlosok bevételei csokkentek.(Gauss,

2011b)

A tengeren tili utak esetében a hagyomanyosak megtartottdk az erds pozicidjukat,
mert ezen az Utirdnyona tavolsdg miatt kizardlag Ok inditanak jaratokat. A helyettesitdk
fenyegetése kis tavolsagon beliil jelentds, tavoli desztinaciokba az eldbb felsoroltak miatt a
légikozlekedésnek van versenyelonye. Kozeli, Eurdpan beliili desztinacidk esetében

leginkabb az autd, gyorsvasut jelenthet veszélyt, kényelmi, elérhetdségi szempontok miatt.
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Csoportos utazasok esetében buszok, vonatok esetleg hajok.

A széllitok targyaldsi pozicidja alacsony, mivel a légi vallalatok nagyobb
jovedelemmel rendelkeznek, ami lehetdséget ad arra, hogy megvalogassak a beszallitdikat és
a legjobb arat és mindséget varjak el. A hatékonysag novelése érdekében a valsag hatasara
egyre tobb mitkddései feladatot szerveztek ki, mint példaul a karbantartast vagy a cateringet.
(Gauss, 2011b)

Osszességében egy tokeigényes iparagrol van szo, ahol a kevés véllalat ellenére
intenziv a verseny a szereplok kozott, akik a vallalat nagysaga miatt erds targyalasi pozicidval

rendelkezik a szallitokkal és kiegyensulyozott pozicidval a vevokkel szemben.

4. Az iizleti modellt befolyasolo trendek vizsgalata

A kovetkezd fejezetben az iparag kornyezetének vizsgalata utdn az altalanos trendek
kertlilnek bemutatasra, aminek az elemzési keretet Osterwalder és Pigner (2008) nyujtja. A cél
a minél pontosabb makrokdrnyezet leirds, aminek a segitségével sikeres iizleti modellt lehet

felepiteni.

4.1. A kulcs trendek elemzése

A kulcs trendeken beliil eldszor a technologiai majd a szabalyozoéi, végiil a szocilis-
¢s kulturdlis trendek keriilnek bemutatésra.

A gazdasdgos miikodés érdekében a jelentds nemzeti légitarsasagok minimum szaz
folotti flottat tartanak fenn és nagyrészt Boeing, Airbus repiildgépeket, amik féréhelyei szaz-
szaznyolcvan f6 kozott van, kivéve Boeing 777-300ER, ami haromszazharminchét iiléhellyel
rendelkezik. Ezek rovid-és kozéphatd tavolsagh utasszallito repiildgépek (Airliners, s.a.) A
kisebb zaszlos 1égitarsasagok, mint a Czech Airlines 30 repiilégéppel rendelkeznek, nagyrészt
szazhetven és kétszazhusz kozotti  kapacitassal, és néhany Otven-hatvan  f6s
kisrepiildgépekkel. (Planespotters, 2013a) Ezzel szemben a nagyok, mint a Lufthansa vagy az
Air France, Turkish Airlines kétszaz feletti flottaval rendelkeznek, amelyeknek a nagyobb
részének a kapacitisa szazotven f6 koriili. Az el6zéek mennyiségéhez viszonyitva szamban
elenyészd a kétszaz személy feletti utasszallitoik szama. Osszesitve a sok, kdzepes kapacitast
gép versenyképesebb, mivel kevesebb utazé mellett is megéri elinditani, alacsonyabb arral és
a fenntartasi koltséggel rendelkezik. (Aircraftcompare, s.a.) Ez lehetdséget ad nagyobb flotta
kiépitésére, ami a mobilitds, hatékonysdg miatt alapvetd elvaras.Tovabb csokkenti a
koltségeket az e-commerce elterjedése. (Gauss, 2011b) Az internetelterjedésével a fogyasztok

egyre inkabb ehhez a feliilethez fordulnak, hogy megvasaroljak a jegyiiket. Sokkal
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kényelmesebb, egyszeriibb, olcsobb, mint az értékesitési irodaban. A trend terjedését
bizonyitja, hogy tobb tarsasiag online check-in-t vezetett be. Igy kevesebb személyzet,

halézati infrastruktura sziikséges az értékesitéshez és a kiszolgalashoz. (Gauss, 2011b)

Az ok, amiért relevans a koltséghatékonysag, az a 1égi kozlekedés magas fix koltségei,
amit ellenstlyozni az eredményesebb miikodéssel lehet. Ide tartoznak a reptéri illetékek,
magas adok, emelkedd kerozin arak, amikhez a vallalatoknak alkalmazkodniuk kell. Illetve a
szabalyozdi trendekhez is, ami az union beliil a piac liberalizacidjat jelenti. A hatdsara Oriasi
ar, mindség verseny alakult ki a kiilonboz6 profilu légitarsasdgok kozott. Tovabbi kihivast
jelent a halozatos légitarsasdgoknak az Eurdpai Bizottsag dontése arrdl, hogy a véllalatok
csak piaci alapon miikddhetnek. Ez azt jelenti, hogy az 4llam nem finanszirozhatja az operativ
miikodését a 1égitarsasagoknak a privatizacio utan. Kivétel a strukturalis reformok, aminek a
célja egy egyszeri esély a versenyképesség megalapozdsa a deregularizaci6 utan. Ezekre
elézetes terveket kell benyujtani, amit szakértdknek kell kidolgozniuk és végiil az Eurdpai
Bizottsagnak kell elfogadnia. Ha ez nem torténik meg, akkor az tiltott allami segélynek
szamit, amit 1992-t6] szigoruan biintetnek €s a véllalatnak vissza kell fizetnie. A finanszirozas
biztositasara az allam nem valhat tobbségi tulajdonossa sem. Tiltott a jogfolytonossag az
el6z6 csdédbe ment légitarsasaggal, ami a vallalati értékek kimentését elézi meg. (Jaszberényi,

2009)

Végiil a vallalat kornyezetére szocialis €s kulturalis értékek is befolyassal birnak. A
légikdzlekedés, mint a turizmus része, azonnal reagal a gazdasagi, tarsadalmi valtozéasokra.
Katasztrofak, terrortamadasok, mint a 2001-es New York-i utan csokkent a bizalom a
légitarsasagokban, ezaltal a kereslet is, ami Oriasi bevétel csokkenést jelentett. A 2008-as
kezdddott globalis gazdasagi valsag kovetkezménye, hogy az utazadsi kedv, ezéltal az
utasforgalom visszaesett, mert ndtt a munkanélkiiliség, csokkentek a jovedelmek az emberek
arérzékenysége megnétt, a mindség hattérbe szorult. Ez kedvezett a fapados
légitarsasagoknak, akik koltség orientdltan milkddnek, ezéaltal nagyon hatékonyan is.
(Jaszberényi, 2009) A jelenlegi adossagvalsag nem mélyiilt el annyira, mint az 1929-es, de a

konszolidécio is lassabban megy végbe.

A turizmusbdl szdrmazé bevételek azonban nem csokkennek, a valtozé fogyasztoi
igényekre a piac reagalt. Az arérzékenységre a légi vallalatok kiilonb6zd valaszt adtak. A
diszkont légitarsasagok arhabortiba kezdtek, minimalizaltak alapszolgaltatasaikat és minden
tovabbit kiilonbozetért kindlnak. A zaszlos légitarsasagok ezzel szemben a mindségre

koncentralnak, a kényelemre, a desztinaciok elérhetdségére, a fedélzeti cateringre, torzsutas



programokra mikdzben megprobalnak minél koltséghatékonyabban miikddni, hogy tartani

tudjak az araikat, igy a fogyasztoikat a jelenlegi gazdasagi helyzetben is.

4.2. A vdllalatot iranyito piaci erok bemutatdsa

A fogyaszt6 orientalt vallalati mikodés feltétele a vevok, a piaci szegmensek, kereslet
ismerete, ami a sikeres pozicionalas kritériuma. El6szor a piac lehetdségeit és problémait
vizsgadlom meg. Majd a szegmenseket, azok sziikségleteit és a 1égitarsasagok kozotti atvaltas

koltségeit, a marka fontossagat.

A 2008-as pénziigyi valsag kezdete ota, erdteljes fogyasztoi eltolodas tortént a fapados
légitarsasagok iranyaban. Az ok az el6z6é alfejezetben emlitett csokkend diszkrecionalis
jovedelmek és ezzel aranyosan ndvekedd arérzékenység. A hagyomanyosok arban nem
tudnak veliik versenyezni, a versenyelonyilk a mindség biztositdsdban van. A kisebb
légitarsasagoknak rosszabb a helyzete, mert nehezebb a gazdasagos mitkddés megvalositdsa,
mivel alacsonyabb féréhelyli jaratokkal kevesebb és rovidebb utvonalon repiilnek, ami
magasabb kozvetlen miikodési koltséget és kisebb Dbevételeket eredményez. A
méretgazdasagossag biztositasat egy stratégiai szovetség tudna ellatni, azzal, hogy 6sszekotik
az Utvonalaikat és kozos vallalati funkcidkat tartanak fenn a nagyobb markaértékkel, flottaval

biré mamut légitarsasagokkal. (Gauss, 2011b)

Azonban a hagyomanyos légitarsasagok a legjobb gyakorlatokat, best practice-eket a
koltséghatékonysag novelésére adaptalhatnak a diszkont légitarsasagoktol. Mindezt ugy kell

megtennie, hogy az lathatatlan maradjon, és ne sériiljon a fogyasztdi mindség érzékelés.

Megoldas a kevesebb, néhany géptipus hasznalata, tranzitmentes hajozdszemélyzet,
digitalizalt jegyértékesités, online check-in, fizetett borond feladas, a jaratok forduld idejének
csokkentése €s 1) kevésbé ismert célpontok felfedezése, illetve a globalis utasszallitasba vald

becsatlakozas a stratégiai szovetségek segitségével. (Jaszberényi, 2009)

A latvanyos mindség csokkentést keriilni kell, mint az {ildhelyek zsufoldsat, 1abtér
csokkentését, a fedélzeti szolgaltatasok egyszeriisitését. Osszességében a hagyomdanyos
légitarsasagok feladata a diszkontok iizleti modelljének jol miikddd elemeit a sajatjaba

beemelni, igazitva a vallalati kdrnyezethez.

A zaszlosok {6 bevételi forrasa a business class, ezért nagyon fontos az 6 igényeikhez
valo igazodas. Az eurdpai integracio €s a globalizacié hatdsa a nemzetkozi, orszag hatarokon

ativeld vallalati hal6zatok dominancidja, ami az iizleti utak novekedését eredményezte.
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Fontos tényezok a pontossag,a menetrendszeriiség, megbizhatosag, kényelem az utazas elott,
alatt és az elsddleges repterek hasznélatabol fakadd jobb elhelyezkedése, mint a fapadosak
altal hasznalt masodlagosak. A koltségek csokkentésére elétérbe keriiltek az egy napos tizleti
megbeszélések, ami azt jelenti, hogy este a jarat fordulassal érkezik haza, igy nem sziikséges
hotelt fizetni és a mobilizdci6 mértéke is nd. Hajlandoak az elébb felsorolt érvek miatt
magasabb 0sszeget is fizetni, ezért a vallalatok bevételeinek nagy részét toliik nyerik és nem a

turista osztaly utazoitol. (Jaszberényi, 2009)

Az iizleti utazok differencialasa elengedhetetlen, mert ez nem egy homogén szegmens.
A fokusz megtalalasara négy kiilon kategoria kiilonithetd el a szegmensen beliil. (Gauss,

2011b)

Az els6 az elit, a vallalati stratégia alkotd, az egyetlen a négy koziil, aki egyaltalan
nem arérzékeny, ezaltal a hiiségprogramok sem érdeklik, sot inkabb taszitjadk. A legfontosabb
szempontok szdmara a menetrend, jaratok slirlisége, a lehetdség a point-to-point utazdsra egy
produktiv kornyezetben, ahol rendezheti az iizleti ligyeit. A masodik a gyakran repiilére szallo
iizleti utas, a menedzsment, aki befolydsolja, illetve hatassal van a vallalati stratégiai
kérdésekre. A gyakori utazds miatt kedveli a torzsutas programokat, a j6l miikodé kornyeztet
¢s torekszik a lehetd legkevesebb atszallasra. Az el6bb emlitett két kategoria igényeinek
kielégitése azért nehéz, mert soha semmivel nem tudnak megelégedni. Ezzel szemben a
vallalati katondk ¢és a korlatozott felelosséggel bird iizleti utazok altaldban elégedettek a
szolgaltatds szinvonalaval. A vallalati katona, mint kdzépvezetd vagy szakértd, igényei a
torzsutas programok, megfeleld kornyezet és az érkezési iddpont igazodasa a napirendjéhez.
Végiil a korlatozott feleldsséggel birok, mint elemz0d, aki leginkabb arérzékeny €s nagyon
fontos szamara az érkezési id6, mivel az id6t €s helyszint a felettesei hatarozzak meg. (Gauss,

2011b)

A szabadidés turistdk szegmensében rovidtdvon, Eurdpan belil a diszkont
l1égitarsasagoknak erdsebb a pozicidjuk, mivel az utazas, nyaralas rovid idétartama miatt nincs
sziikség kiilonleges szolgaltatasra. A valsag hatdsara, az emberek kevesebb ¢és rovidebb ideig

utaznak el, ami esetében ar-érték aranyban nem éri meg hagyomanyos légitarsasaggal repiilni.

Tovéabba a fapadosak nem kinalnak rosszabb szolgaltatast, csak alacsonyabb arakat és
a minimumot, ezzel a kevesebb jovedelemmel rendelkezd, arérzékeny szegmenseknek nyu;t
lehetdséget repililével utazni. A hosszu, tengerentuli utakat csak a zaszlos légitarsasagok
kinalnak, ami irant tovabbra is n6 a kereslet. Europan beliil egy csak az union beliil repiild

légitarsasag nem miikodoképes az intenziv verseny miatt. A prosperald vonalak az Europan
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kiviiliek, a tengeren tulra, amik koziil a legnépszeriibb Eszak-Amerika.(Gauss, 2011a)A
kétoldalu egyezmények a kozel-keleti, észak-afrikai, azsiai orszagokkal versenyelényhoz
juttatja a nemzeti légitarsasagokat, azzal, hogy csak 6k szallithatnak a mésik orszagba.

(Jaszberényi, 2009) LehetOséget sem ad fapados l1égitarsasagoknak a piacra 1épésre.

A harmadik szegmens az etnikumok, akik altaldban bevandorlok, tanulok, eldszor
utazok, akik hagyomany és a beszélt nyelv alapjan dontenek. Ertékelik a markat, a halozatot

¢s a megszakitas nélkiili utazast. Mindezt megfizethetd arakon keresi. (Malév Kontrolling
Department, 2011)

Az internet elterjedésével az atvaltasi koltségek is csokkentek a l1égitarsasagok kozott.
Tobb olyan oldal talalhato, ami a kiilonb6zd 1égi vallalatok érait listdzza, megkonnyitve az
utazas, mint termek dsszehasonlitasat. A fogyasztoi hiiség alacsony, hiszen egy desztinacidoba
szamos repiildtarsasdggal eljuthat, esetleg mas kozlekedési eszkozzel is. Megteleld
pozicionalas segitségével, a magasabb jovedelemmel rendelkez6k megnyerhetdek, térzsutas
programok alakithatdak ki, a lojalitas, a brand Gjravasarlasanak 0sztonzésére. A marka értéket
erdsiti, ha észlelhetd és kommunikalhato kiillonbség van a versenytarsak kinalatdval szemben.
Ez az erds verseny miatt nehéz, de a vezetd légitarsasagok az erdteljes kommunikéciojuk,
menetrendjiik, flotta nagysdguk és a stratégiai szovetségben elfoglalt pozicidjuk miatt
rendelkeznek markaértékkel. Ez valtozhat a foldrajzi elhelyezkedéstél, mint a Malév
esetében, aminek mitkodésének ideje alatt Nyugat-Eurépaban nem rendelkezett erds branddel,
de a Balkan-félszigeten igen. Az oka, hogy a balkani orszagokban nagyobb multtal
rendelkezett, azaz régebb ideje szallitott utasokat, mint a nagy zaszlos légitarsasagok. (Gauss,

2011b)

A 6 kovetkeztetés, hogy intenziv versenyben fontos a marka, a megkiilonboztetés a
tobbi vallalattol. Egy zaszlos légitarsasdg nem, illetve csak korai foglalads esetében tud
versenyezni a fapadosak alacsony draival, ami az internetes Osszehasonlitdo oldalakon
megjelenik. Erre azonban nincs is sziiksége, mert az ¢ {6 szegmense az iizleti utazok és azok a
turistak, akik nem az arakat, hanem a mindséget hasonlitjak Ossze. Az egyik eszkoz erre a
brand értéke. A problémat az okozza, hogy a valsdg hatasara csokkent a piaci potencial, az

utasok szama.

4.3.Az ipardgi er6k bemutatdsa a Porter 6t eré6 modell kévetkeztetései
alapjan
A kovetkezo alfejezetben a harmadik fejezetben mar bemutatott iparagi kornyezetet
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fogom kiegésziteni egyes a vallalati miikodést nagyban befolyasold érintettek, stakeholderek
befolyasanak, kiilonosen a versenytarsaknak az elemzésével. A fejezetben mar csak az
ujonnan belépdk, atpozicionalt 1égi vallalatok bemutatdsa, elényeiknek, hatranyaiknak, {6

szegmenseinek részletes bemutatasara koncentralok.

A kiilso érintettek kozil a legfontosabbak a fogyasztok, akiknek az alapvetd igénye,
hogy elutazzon az adott desztinacioba. Az elégedettségiik elérése a legfontosabb cél, mert ez
biztositja, hogy legkdzelebb is ezt a légitarsasagot valasztja. A pénziigyi valsdg hatasara
tendencia, hogy a vevok Europan beliil egyre inkabb a fapados 1égitarsasagokat preferaljak az

alacsony arak miatt.

A diszkont és zasz16s 1égi vallalatok a versenytarsak,akikkel a vallalat versenyez a
piaci részesedésének novelésére, hogy kielégitse a fogyasztd igényét.(Chikan, 2008) Az
intenziv versenyben a rovid-és kozéptava jaratok esetében a vezetd hagyomanyos
1égitarsasagok, mint az Air France-KLM iizleti modellje a jelenlegi gazdasagi helyzetben nem
versenyképes €s ezt a tarsasagok is elkezdték felismerni. Egyesitették a legjobb gyakorlatokat
a diszkont légitarsasagok mitkodésébol és Osszevontak a hagyomanyos 1égitarsasagok legjobb

elemeivel.

Ezt a modellt kovette a Lufthansa a Germanwings atalakitdsanal, amit
prémiumdiszkont kategoéridba sorolta €s néhany kivételével az Gsszes union beliili jarat

koordinélast atadta, majd az anyavallalatot magasabbra pozicionalta.(Marvanyi, 2013)

Egy id6ben az Air France is bejelentette, hogy harom leanyvallalat, a Brit Air, a
Regional és az Airlinair gépeit és személyzeteit Osszeolvasztja egy 0j prémium diszkont
légitarsasagba.(iho, 2013) Mindkét modellben a koltségek csokkentésére és a minél tobb
szegmens elérésére torekednek. Mindkét vallalat esetében harom kategoriat hoztak létre, a
basic-et, ami a diszkont légitarsasagok kinalataval egyezik meg, a smart-ot, ami turista
osztallyal azonos, illetve a premium-ot, ami az lizleti osztaly. Ezt egy gépen beliil valositja
meg egy elegans, letisztult kornyezetben. (Marvanyi, 2013) A szintek novekedésével egyre
dragabbak ¢és tobb szolgaltatast kindlnak, igy még nagyobb lehetéséget nyudjtva a
fogyasztoknak, hogy sajat, kiilonbdzdé szempontjaik szerint valasszanak, mikozben az iizleti
utazokat, mint 6 bevételi forrast is megtarthatja. Egyik véllalat sem kezdte még el az uj iizleti
modell miikddtetését, ezért nem lehet tudni, hogy mennyire valik be harom szegmenset egy
gépen utaztatni. Illetve az arérzékeny fogyasztok fogjak-e valasztani a basic kategoériat,
aminek az d4ra gyakran kozelebb van a hagyomanyos légitarsasagokéhoz, mint a

diszkontokéhoz. A francia Hop marcius 31-¢én szall fel el6szor, igy par honapon beliil dertil
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csak ki az uj lizleti modell versenyképessége.(iho, 2013)

A masik fontos kiilsd érintett a stratégiai szovetségek, amik befolyadsoljak a
menetrend Osszeallitasat, a torzsutas-programokat és a kozosen ellatott egyes vallalati
funkcidkat, mint a beszerzést vagy marketingtevékenységet. A f0 cél, a koltséghatékonysag, a
fogyasztok igényeinek minél jobb kiszolgalasa, hogy az 6sszekotott utvonalakkal az egész
vilagot képesek legyenek lefedni. Ez a bevételek maximalizalasat segiti, viszont a tagsaghoz

magas szintli elvarasoknak kell megfelelni, mint az er6s markanév vagy nyereséges miikodés.

A belsé érintettek kozilil a munkavallalokat emelem ki, mert a sztrajkhoz valé jogukkal
er6s alkupozicidba keriilnek a vallalatiranyitokkal szemben. Napokra le tudjak allitani a
forgalmat, ami bevétel kiesést €s bizalomvesztést eredményez, ami az erds verseny miatt
nagyon karos a légitarsasagra nézve. A miikodési koltségek racionalizaldsa miatt fellépd
konfliktusok a béremelések hidnya, a bércsokkentések és a leépitések. Az utasforgalom
visszaesése, nehéz gazdasagi helyzet azonban a koltségek csokkentésére 0sztondz, mivel a
magas fix koltségeken, mint a kerozin arakon nem képes sporolni, ellenben a munkabéreken

igen.

4.4. A makroékonoémiai kérnyezet dttekintése

A jelenlegi gazdasagi helyzet nem kedvez a hagyomdanyos légitarsasagok iizleti
modelljének. A pénziigyi valsdg nagymértékben csokkentette a keresletet, mivel nott a
munkanélkiiliség, csokkentek a diszkreciondlis jovedelmek és a szabadidé. Budapest lenne az
uj légitarsasag bazis kozpontja, ezért a fejezetben a magyarorszagi gazdasagi helyzetet
elemzem. Illetve a miikddéshez sziikséges kulcs erdforras, a kerozin vilagpiaci aranak

alakulasa keriil bemutatasra.

Magyarorszagon tovabbra is gazdasagi recesszio van, 2012-ben negyedévente egyre
zsugorodott a gazdasag teljesitménye, ami a KSH (2013) adatai alapjan 2012-ben GDP 1.7-0s
csokkenésével jart. 2012 utolsdé negyedévében a bruttd hazai termék 2,7%-kal csokkent az
el6z6 ¢év azonos iddszakdhoz viszonyitva. A szolgaltatd szektorban az informacio,
kommunikécio, a széllashely-szolgaltatds, vendéglatas teljesitménye nétt az el6z0 évhez

képest. A visszaesést a mezdgazdasag és az ipar teljesitménycsokkenése okozta.

Osszességében 2012-ben a brutté hazai termék értéke folyd aron 28 276 milliard Ft volt. Ez
visszaesést jelent a tavalyi GDP novekedéshez képest. Az euro zonaban is csokkent 0.5%-kal

a GDP és tovabbi 0.3%-o0s csokkenést iranyoznak elé 2013-ban.(Eurocontrol, 2013)

14



Az adossagvalsag 6ta sokkal nehezebb hitelhez jutni, ami igaz az orszag miikkodésének
finanszirozéasa esetében is, mivel par napja a Standard & Poor's negativra rontotta a magyar
adossag kilatasait. A hitelmindsitd intézet elemzésben megismételte, hogy a magyar
gazdasagpolitika kiszdmithatosdga ¢€s hitelessége tovabb romlott, ami olyan dontésekre
vezethetd vissza, mint az ellen6rzo funkcioval rendelkezé intézmények, Alkotmanybirdsag,
MNB fiiggetlensége és az ehhez kapcsol6do hitelesség megkérddjelezhetdsége. Késobb az
OTP Bank és az OTP Jelzalogbank besoroldsinak ados kilatasat is negativra mindsitette.

(Vildggazdasag Online,2013)

Ez mutatja a pénziigyi piac kihivasait, alatdmasztva a piaci hitelekhez valo jutés
nehézségét. Az elébb emlitett gazdasagi mutatok alapjan a korményzati oldalrél sem varhatd
anyagi tamogatas az alapitdshoz. Az egyetlen lehetéség a kiilfoldi befektetok és hazai

nagyvallalatok tékésitési hozzajaruléasa.

A legnagyobb koltség a kerozin, amit olajfinomitassal allitanak el6, aminek az ara
folyamatosan n6 2013-ban is.2013. februarban nyolcvanhét euro volt a hordonkénti olaj ar.
2009-ban estek az arak, azota folyamatosan néttek és a jovobeni kilatasok is tovabbi
novekedést mutatnak.(Eurocontrol, 2013) Ez a diszkont légitarsasagoknak okoz nagyobb
problémat, mert radikalisan nem emelhetnek arakat a kereslet rugalmassaga miatta rovid tava

utazasok esetében széles a helyettesitési termékek skalaja.

5.Az 1j légitarsasag lizleti modelljének felépitése

5.1. Az uj légitarsasag vallalati kiildetése

A trendek és az iparag elemzése utan az 1 iizleti modellt mutatom be. Az elemzés
keretét tovabbra is Osterwalder €s Pigneur (2008) konyve szolgélja. El6tte azonban kitérek a
vallalat kiildetésére, ami meghatarozza az alapvetd célokat és a belsd ¢€s kiilsé érintettekkel
valo kapcsolattartas elveire.(Chikan, 2008)Majd meghatarozom a vallalat alapvetd

versenystratégiajat Porter (1980) segitségével. Ezek részletes kifejtése az tizleti modell

felepitésekor kertil sor.

A légitarsasag alapvetd cé€lja, az utazast, mint f6 terméket értékesiteni, mikozben a
fogyasztok jolétét maximalizalja. A légitarsasag pénziigyi befektetdinek a befektetett toke
megtériilését igéri egy U menedzsment segitségével. A rossz gazdasagi kilatasok és az
emelkedd olajarak ellenére nyereségességre fokuszalva a forgalom ndvelésével és a koltségek

racionalizalasdval. A munkavallaloknak versenyképes fizetést ¢€s stabil, kellemes
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munkakdrnyezetet biztosit.

Komoly figyelmet forditva a valtozd fogyasztdi igényekre, hogy képes legyen a
valtoz6 kornyezethez, recessziok, tarsadalmi krizishelyzetekhez alkalmazkodni. Lehetséges
megoldas differencialt kategoriak bevezetése egy jaraton beliil, hogy a vallalat beépitve a
kiilonbozo elvarasokat a vevd nagyobb valasztasi lehetdséggel dontson. Kovetkezd fontos
kiils6 érintett a stabil beszallitéo kapcsolatok halozata, akik ar-érték aranyban a legjobbak. Ez
a koltséghatékonysag egyik tényezdje, ami fontos a versenytarsakkal vald kiizdelemben a
fogyasztokért. Az intenziv verseny miatt j belépoként a forgalomnovekedés a f6 cél, ami azt
feltételezi, hogy az alacsonyabb arak magasabb utasforgalmat generalnak, ezaltal lehetséges

az arbevételt maximalizalasa.(Chikan, 2008)

A magyar piac korlatozott er6forrasai, novekedési Ilehetdségei miatt a
méretgazdasagossdg novelésére fontos stratégiai partnerek megtalalasa, egy nemzetkozi
stratégiai szovetséghez vald kapcsolodés. Tovabba fontos az dllami intézményekkel vald jo
kapcsolat kiépitése a kedvez0 kormanyzati kozeg megteremtésére, a bilateralis repiilési jogok
megszerzésére, ami Uj biztos piacokat jelentene az unidon kiviil esd teriiletekre. Végiil
felismerve a repiilés szerepét a zaj-¢€s kornyezetszennyezésben, az IATA sztenderdeknek vald

megfelelés a csokkentett zajszint és hatékonyabb olaj felhasznalas tekintetében.

5.2. Valasztas Porter alapveto versenystratégidi (1980) kéziil
Az utols6 elemzés az {izleti modell felépitése elétt a dontés az alapvetd
versenystratégiak (Porter, 1980) koziil. Két dimenzid, a célpiac szegmenseinek szama és az ar

vagy az egyediség versenyeldnye mentén kell valasztani.

A célpiac szegmensei az lizleti utazokon beliil, a gyakran utazé menedzsment és a
vallalati katonak, illetve a szabadidds utazok és az etnikai szempontok alapjan a vallalatokhoz
kotédok. Egy kisebb légitarsasag csak néhany szegmensre tud hatékonyan fokuszalni, mert a
tomeg igényeinek kielégitésére nem rendelkezik megfeleld kapacitassal. A vallalati kinalat
komplexitdsa miatt ezeket a kategdéridkat nehéz ¢és nem mindig lehetséges pontosan
elhatarolni. A versenyelény a harom kategorian beliil eltér. Az alap csomag koltségvezeto,
csak a repiilés dija talalhatd, ami a fapados légitarsasagok araival versenyezne ¢€s az
alacsonyabb jovedelemmel rendelkezd turistdk a f6 szegmens. A kovetkezd kategoria, gy
miikddne, mint a turista osztaly megkiilonboztetd fokusszal. Az utazas dijan feliil tovabbi
szolgaltatasokat biztosit, ami az egyediségre, mint kényelmesebb utazis és az alacsonyabb

arak, mint részben diszkont légitarsasdg fokuszal. A prémium kategoriara is az elézdek
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jellemzoek, a kinalat majdnem teljesen lefedi a halozatos tizleti osztalyt versenyképes aron. A
kozépsd ¢és felsd kategéridk a mindség dimenzidban kozelebb allnak a halozatos
1égitarsasagok kinalatdhoz. Az alsé ezzel szemben koltségvezetd maradna, de lehetdség hagy

a tovabbi kiegészitd szolgaltatasok megvasarlasara

5.3. A uj légitarsasdg lehetséges iizleti modellje Osterwalder, Pigneur
(2009) miive alapjan

A viallalat f6 versenyeldnye, lehetdsége a foldrajzi pozicidja, az eurdpai kozponti
elhelyezkedése, ami a megkdzelités, elérhetdség szempontbol relevans €s alapjaul szolgal a
hubbé fejlddésnek. Fontos, mert a profitdbilis jaratok bilateralis 1égi jogokkal rendelkeznek
egyes az unién kiviilre esd orszaggal. A tranzit forgalom ndvelése, a rdhordo forgalom
kihasznaldsara a stratégiai szovetségek keretében van lehetdség. Azonban a nyereséges
tengeren tali jaratokrol a prémium diszkont modell esetében le kell mondani. Helyette a nagy
potenciallal rendelkezd egy napos lzleti utak kiszolgdldsira kell fokuszalni. Az ehhez

sziikséges iizleti modellt mutatom be a kdvetkezdkben.

A kulcs tevékenység a 1égi utazas, mint termék értékesitése és az ehhez sziikséges
infrastruktira biztositasa, mint a repiilégépek, szoftverek, csatlakozasi idopontok figyelése és
slotok. A szallitdsi mdod a ponttol- pontig tartéfolyamatos repiilés, a nagy hubokba vald
utaztatas rahordo jelleggel és mas nem Unids orszagba vald repiilés, mint Izrael vagy

Ukrajna.

A masodik pontban a kulcs fontossagli partnerek azonositasara keriil sor. Ezek a {foldi
karbantartok, a repiiloket lizemanyaggal ellatdé tarsasdg, a repiilégépeket lizingbe ado
vallalatok és a Budapest Airport, ami a bazis repiildteret biztositja, ezért a stratégiai szovetség
megkotése mindkét fél szdmara elonyds lehetne. Ha a szabalyozasok nem tiltjak, bizonyos
utasszam felett csokkentetett reptéri illetéket kellene csak fizetnie a légitarsasagnak. A masik
stratégia szovetséget a Magyar Szallodak és Ettermek Szovetségével kotné, akik tagjai koziil,
akik beleegyeznek a sajat oldalukon a megkdzelitésnél ezt a légitarsasagot tiintetnék fel.
Cserében a vallalat honlapjan a szallas, szorakozasi lehetdségek bemutatdsandl a tagok
szallashelyeit, éttermeit listdznd. A cél, hogy az egyiittmiikodéssel maximalizaljak a

fogyasztok szamat.

A miikddéshez elengedhetetlen kulcs eréforrasok a human eréforrasok, akik hianyat a

Malév egykori munkavallaloi, pilotdk, légi utaskisérok, mérnokok és a menedzserek a
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kozponti iranyitasbol be tudjak tolteni, mivel értékes szakmai tudéssal rendelkeznek. Tovabba
a kormanyzat tdmogatasaval megkapott kétoldalu légiigyi kedvezmények, amik kizarjak a
tobbi légitarsasagot az adott vonalon, ezzel megsziintetve a versenyhelyzetet. Ide tartozik a
megfeleld kapacitasi €s mennyiségili fiatal, alacsony fogyasztdsu rovid-és kozéphato
tavolsagi repiild flotta. A méretgazdasdgossag biztositasara, benchmark adatok’ alapjan
koriilbeliil kilencven szazotven-szazhetven fOs gépekre van sziikség. Az iizemeltetési
koltségek csokkentésére egy vagy kettd féle tipust gépre van sziikség. Fontos az internetes
foglalasi rendszer kiépitése, az ligynoki, ajanldé oldalakon valdo megjelenés, ugyanis az e-

commerce terjedésével a jegyvasarlas és a check-in is digitalizalodott.(Gauss, 2011b)

A vallalat értékajanlata a fogyasztoi igényekhez valé maximalis alkalmazkodas, mivel
harom kiilonb6z6 csomag koziil valaszthatnak. Elsésorban elsddleges reptereket hasznalna,
ami a megkdzelithetoséget, elérhetdséget biztositja. Kényelmes iiléseket, differencialt
szolgaltatdsokat kindl a kategdridkon beliil. Fix és kiszamithatd6 menetrenddel, hulldmszertien
inditva a jaratokat, hogy az utasok elérjék a csatlakozasokat a hubokban. Elsdsorban Eurdpan

beliilre, a régidra és a nem unids orszagokra, mint Torokorszag.

A disztribucios csatornak koziil az utazasi iroddkat, ligynokoket és az internetes
foglal6 oldalakat, mint az Amadeust haszndlna. Az utazasi iroddk a Malév benchmark adatai
Zalapjan a foglalasok 65% bonyolitjak, utdna kovetkezik az internet és a stratégiai
szovetségen beliili foglalasok. A call centerek, a sajat irodak része a foglalasokbol nagyon
alacsony, ezért a koltséghatékonysagi szempontok miatt, csak egy irodara van sziikség, ami a
belvarosban, a vallalati irdnyitassal egy épiiletben miikddne. A telefonos kdzpontra azonban
sziikkség van, a fogyasztokkal vald kapcsolattartds miatt is, csak fontos a kapacitas

racionalizalasa.

A vevokkel valo kapcsolattartas emellett a torzsutas programok keretében, mérfoldek
utani kedvezményekben valdsulna meg, ami a fogyasztoi lojalitast és elégedettséget fokozna.
A vallalati promocié a kozonségkapcsolatok segitségével a sajat weboldalon, internetes
reklamokon keresztiil torténne. A magyar tarsadalom szaméra fontos problémak

felkarolasaval, amiben a véllalat is érintett, mint a kornyezetvédelem, varosrész rehabilitacio.

A célpiac szegmensei a kiilonbozd kategoridk kinalata miatt eltér. A business class-

nak az tizleti utasok koziil a menedzserek és a vallalati katonak a f6 szegmens. A prémium

! A forras Marvanyi, 2013 az tjra pozicionalt Germanwings és az Air France kapacitas adatai alapjan

2 A Malév Kontrolling Department (2011) jelentése alapjan
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kategoria tartalmazza a székvalasztas lehetOséget, elsObbségi felszallast, biztonsagi sav
meghagyasat, kényelmes székeket, nagyobb iiléstavolsagot, fott ételt, kettd bdorondot és
atfoglalasi lehetdséget. A Malév utasforgalmi adatai azt mutattak, hogy nagy kereslet van a
reggel indul6d és az aznap este hazaérkezo jaratokra olyan orszagokkal, akik erds gazdasagi
kapcsolattal rendelkeznek Magyarorszagon. Ezek a jaratok példaul Tel-Avivba vagy
Moszkvaba mind profitot termeltek. (Gauss, 2011a)

A kozépso kategoriat a kevésbé arérzékeny, a mindségért fizetni hajlandé szabadidds
turistak, és az etnikai szegmens, akiknek érzelmi, nyelvi kotddése van a légitarsasaghoz. Ez a
kategoria kevesebb fedélzeti cateringet, egy boérondot, nagyobb Ilabteret és atfoglalasi

lehetdséget kinal a fogyasztok szamara.

Az alapvetd szolgaltatast igényldk azok az egyébként diszkont 1égitarsasagot valasztd
utazok, akik alacsonyabb diszkrecionalis jovedelemmel rendelkeznek ¢és nagyon

arérzékenyek. Azonban szeretnének elutazni és kizarolag az utért hajlandoak fizetni.

Az intenziv verseny hatasara a koltséghatékony miikodés kritikus feltétele lett a
versenyképességnek. A magas olajarak, reptéri illetékek, adok a tobbi koltség csokkentésére
Osztonzi a vallalatokat. A legnagyobb kiadas, a kerozin beszerzése, ezzel majdnem egyenld
érteket képvisel a felszallas, leszallds és az utazas foldi navigacidjanak koltsége. Ez utan
kovetkezik nem sokkal a repiilogép fenntartdsanak, amortizacidjanak és a lizingelésének a
dija. Jelentds koltséget jelentenek a munkabérek, és a tarsadalmi hozzéjarulasok. Az igyndki
jutalékok, az értékesitések koltségei ezutan jonnek, de joval kisebb tételt jelent. Felsorolando
a karbantartas, a catering, a munkavallalok napidija a kiutazas alatt és a marketing koltségek a

vallalat promotalasara.(Gauss, 2011b)

A koltségek utan a bevételek kovetkeznek roviden. Az elsddleges forrds a jegyek
eladésa, jutalékok, az adomentes szerviz dijak a fedélzeten, a charter jaratok inditasa, illetve a
megvasarolt slotok értékesitése. Ezek volumenét kell tudni maximalizélni a fogyasztd
orientdlt menetrend Osszedllitasaval, a versenytars ¢és a koltség alapti arképzéssel,
alkalmazkodva a kornyezeti kihivadsokhoz ¢€s lehetdségekhez, elérve, hogy nyereséges legyen

a vallalat.

Befejezés
Dolgozatomban arra kerestem a valaszt, hogy a jelenlegi trendek a gazdasagi és
tarsadalmi kornyezetben lehetoséget adnak-e egy profitabilis magyar hagyomanyos

légitarsasag létrehozdsdhoz. A 1égi kozlekedés iparag telitetté valt, nincs sziikség annyi
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halozati légitarsasagra, mint amennyi jelenleg mikodik. A Malév egykori regionalis
versenytarsa, a Czech Airlines is hasonld problémakkal kiizd, mint évekkel ezel6tt Malév,
annak ellenére, hogy az Eurdpai Bizottsagtdol engedélyt kaptak allami tdmogatasra a
strukturalis 4talakitasokra. Tovabbra sem tudtak profitot termelni ¢és végiil az allam
értekesitette részvényeinek 44% a Korean Air szdmara.(MTI, 2013) A vezetd légitarsasagok,
mint az Air France-KLM ¢és a Lufthansa bizonyos leanyvallalatai is veszteséges évet zartak
tavaly. (Marvanyi, 2013) Az ok a vélsag hatisara csokkend jovedelmek, ami a keresletet
eltolta az alacsonyabb arakat ajanlani tud6 fapados légitarsasagok felé. A verseny a
koltséghatékonysagra 0sztondzte a zaszlos légitarsasagokat, ami a mukodési koltségek
racionalizalasdban ¢és a menetrend optimalizalasdban, a méretgazdasagossagra valo
torekvésben mutatkozott meg, amit a diszkontok {izleti modelljébdl emeltek ki. Azonban a
novekvo olaj arak mellett ez sem tlinik elegenddnek, ezért jutottam arra a kdvetkeztetésre az
elemzések utan, hogy a jelenlegi feltételek mellett nincs lehetdség egy 1j magyar
versenyképes nemzeti légitarsasdg Iétrehozasara. A Malév-cséd kovetkezményeinek
ismeretében azonban felismertem, hogy szilikség van egy Budapest kdozpontu, lizleti utasokat

szallito 1égitarsasagra.

Probaltam elérni a potencialis uj magyar zaszlos légitarsasagot, a Hungarian World
Airways elnokét, Csiky Laszlot, érdeklddni a céljaik elérésének kivitelezhetdségével
kapcsolatban, de sajnos nem valaszolt. Az biztos, hogy ragaszkodnak a halézatos 1égitarsasag
modellhez és a jelenlegi trendek mellett nem kivitelezheté nagy célokhoz. Azt irjak a
honlapjukon, hogy 2013-ban kezdenek el miikddni, ugyhogy 1égkésébb az év végén kideriil,
hogy sikeriil-e nekik szerezni befektetdket, engedélyeket.

A dolgozatomban a kornyezeti kihivasokra a megoldast a prémium diszkont
légitarsasag iizleti modelljében lattam, ami a fapados és a hagyomanyos légitarsasagok
legjobb gyakorlatainak egymasba illesztése. Harom kiillonboz6 kategériat kinalnak egy
jaraton beliil, a prémiumot, a hagyomanyosat €s az alapszolgéltatast. Az elsd kettd a business,
economy class-szal egyenértékii, a harmadik a fapados 1égitarsasagok kinalataval egyezik. A
Lufthansa is ilyen mdédon pozicionalta ujra a Germanwings-et, amir6l az elérejelzések alapjan
nagy sikereket varnak.(Marvanyi, 2013) Kihivas a magyar légitarsasag esetében az, hogy nem
egy leanyvallalatként miikodne egy hagyomanyos 1égitarsasag mellett, hanem 6nalléan. Igy a
méretgazdasagossag miatt le kell mondani a nyereséges tengeren tali utakrol, és a napi lizleti
utazokra kell koncentralnia. Kordbban a Malév is felfedezte ezt a piaci rést és alkalmazkodott

hozza.
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Az 1j légitarsasdgnak is hasonldéan kell tenni, mert a kormdnyzati tamogatasok
hidnydban csak piaci alapon miikodhetne. Ha az allami dotéci6 tiltdsar6l nem Iléteznének
unids jogszabalyokakkor felmeriilne a kérdés, hogy lehet-e haldzati 1égitarsasadg fenntartasa
allami feladat, mint a tomegkozlekedés esetében, hiszen ezen kozlekedési eszk6zon is tobb
millidan utaznak évente. A kormanyzatnak kotelessége-e miikodésében tamogatni, tudva,
hogy tobb ezer munkahelyet, jovedelmet, lizleti utazd beutazasat generalja és a GDP-hez is
nagyban hozzéjarul a multiplikator hatdsok miatt. A jelenlegi szabalyozdi kornyezetben ez a
kérdés egyaltalan nem relevans, mert az Eur6pai Unio szigoraan tiltja az allami tékeinjekciot.
Tehat az ) magyar légitarsasagnak Onmagaban képesnek kell nyereségesen mikodnie,
amihez egy versenyképes iizleti modell sziikséges. A célom az volt, hogy egy ilyen alternativ

megoldasi lehetdséget mutassak be a Malév utani hiany potlasara.
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