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1. Uvod

Rast vlivu globalizace a stale bliz§i propojeni jednotlivych trhi, stejné tak nartist
populace a zvySeni dostupnosti letecké piepravy vedly k vyraznému navyseni poptavky a
leteckou dopravu tak ucinily prakticky bézné pouzivanym druhem dopravy nejen v USA,

ale i v Evrop¢ a fad¢ zemi Stfedniho i Dalného vychodu a Jizni Ameriky.

Dynamicky rozvoj svétového, potazmo evropského trhu letecké dopravy v poslednich
letech pfinesl fadu zmén, na které se priimysl letecké dopravy musel pruzné adaptovat a
nelze ocekdvat, ze v budoucnu tomu bude jinak. Sektor letecké dopravy sice nabral
globalniho méfitka jiz pted piiblizné Sedesati lety, avsak k deregulaci jednotlivych trhi a
vyraznym zménam podminek v prostiedi trhu letecké dopravy doslo zejména v poslednich

dvou dekadach.

Pred rokem 1978 se letecké spolecnosti v severni Americe fidily slozitou siti pravidel
stanovenych severoamerickou federalni vladou. Tato pravidla mimo jiné urcovala, zda
mohou nové¢ vzniklé letecké spolecnosti 1état do konkrétnich destinaci a jakou maji stanovit
cenu prepravy. V takovém prostfedi s omezenou konkurenci, mély zavedené tradi¢ni
letecké spolecnosti vysoké ziskové marze a béZzné nabizely vysokou turoven sluzeb
pokrytych nalezité vysokou cenou. Leteckda doprava byla v té dobé pouze pro vyvolené,
jelikoz ceny letenek byly pro vétSinu spolecnosti finanéné nedostupné. V padesatych a
Sedesatych letech se v severni Americe (ostatné nejen tam) obyc¢ejnym lidem o cestovani
vzduchem ani nesnilo. V té dobé pies 80% severoamerickych obcanli nemélo pfistup
k letecké dopravé. Kardinalni vliv na tuto skute¢nost méla vladni regulace, jejiZ pti¢inou

byly ceny letecké dopravy znaéné vysoké.

Usvit nizkonakladovych (Low Cost — LC) leteckych dopravcli v poslednich dekadach
je vSeobecné povazovan za jeden z nejvyznamnéjSich projevl deregulace (USA, 1978) a
liberalizace (Evropa, 1997) letecké dopravy. Fenomén LC dopravch se zacal Sifit v 70.
letech minulého stoleti ze Spojenych Stath Americkych, odkud se ptenesl v 90. letech do
Evropy a do Asijsko - Tichomoiského regionu pfiblizné o dekddu pozdéji. Nizkonakladovi
dopravci zavedli niZ8i ceny pfepravy a pfinutili tak mnoho tradi¢nich leteckych spole¢nosti
k vyrazné restrukturalizaci. ZvySend konkurence vramci cenové politiky leteckych
dopravcii stimulovala poptavku po letech na kratké trasy, coz vedlo k vyraznému navySeni

poctu prepravenych pasazért.



Pocatkem osmdesatych let mnoho Evropskych zemi liberalizovalo své trhy letecké
dopravy. Od roku 1988 Evropska unie uvolnila obchodni pravidla a Evropsky trh tak ptresel
do pozice, ktera umoziiuje leteckym spolecnostem témét zcela se oprostit od ekonomickych
regulaci. Vroce 1990 byl zaloZzen koncept jednotného Evropského trhu, coz vedlo
k vyrazné liberalizaci Evropské mezinarodni letecké dopravy. Ta vyvrcholila v r.1997,
opravnénim kazdé letecké spolecnosti v EU nabizet a poskytovat své sluzby uvniti vSech

dalsich ¢lenskych stati EU (tzv. kabotaz).

Pted deregulaci a liberalizaci trhu letecké dopravy existovaly 3 zékladni typy leteckych

spole¢nosti:

o Tradicni dopravce, neboli Full-Service Carrier (FSC) ¢i Legacy Carrier
(napt. Lufthansa, British Airways)
e Charterovy dopravce (naptiklad Condor)

e Regionalni dopravce (napt. Flybe — pozn.: od 4.3.2020 v insolvenci)

Po deregulaci a liberalizaci trhu letecké dopravy byl vytvofen tzv. ,.Low Cost
Carrier business model, tedy obchodni model nizkonékladového dopravce. Plna
implementace liberalizace trhu v Evropé (ve tfech krocich) mezi lety 1993 a 1997 dala
vzniknout dnes zndmym nizkonakladovym dopravcim jako napf. Ryanair, EasyJet a
podobnym. Jen do roku 1998 se pocet registrovanych leteckych spole¢nosti v Evrop¢ zvysil

z poctu 132 na 164.

Dle dat zvetejnénych organizaci ICAO globalni sit’ letecké dopravy piepravila v roce
2015 3,5 miliardy pasazért na piiblizné 34 mil. provedenych letech. Soucasné predpoveédi
naznacuji, ze tato ¢isla by se mohla do roku 2030 téméf zdvojnasobit. LC dopravci sehrali
vyznamnou roli v této Gictyhodné expanzi letecké dopravy a lze predpokladat, Ze v tomto
trendu budou pokracovat i nadéle. LC dopravci piepravili v roce 2015 984 miliond pasazéri,
tedy 28% podil z celkove prepravenych osob v daném roce, coz znamena 10% rtst objemu
v porovnani s rokem 2014. Nizkonakladovi dopravci tak zaznamenali meziro¢ni nérlst
poctu cestujicich v hodnotach ptiblizné 1,5x vysSich nez celosvétovy primér ristu poctu

cestujicich v daném obdobi.
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V soucasnosti jsou nizkonékladovi dopravci silnymi konkurenty tradi¢nich leteckych
spolecnosti, a to zejména v ramci kratkych letovych tras napti¢ Evropou. Aby byli tradi¢ni
dopravci schopni udrzet si svou konkurenceschopnost, jsou nuceni neustale snizovat ceny
prepravy, respektive naklady. V nékterych ptipadech tradi¢ni dopravci zakladaji své vlastni
(dcefiné) nizkonakladové spolecnosti. Jako ptiklad lze uvést Iberia / Iberia Express, Ci

Lufthansa / Eurowings.

Faktem je, Ze diky silnému konkuren¢nimu boji v Evropé je nyni pro tradi¢ni dopravce
slozité profitovat z vnitroevropskych letovych tras. Tradi¢ni letecké spole¢nosti jsou tak
¢asto nuceny zavadét tzv. kiizovou subvenci pro kompetitivni evropské destinace, coz
v praxi znamend, ze zisky inkasované z prodeje mist v business a prvni tfidé na dlouhych
trasach Casto ,,dotuji* kratsi, pfimé lety z bodu - do bodu (P2P, point-to-point) v rdmci

Evropy.

V ptipadé této skute¢nosti vyvstava nasledujici otdzka: Do jaké miry soutézi obchodni
modely tradi¢nich dopravct s ,,novymi‘* ucastniky trhu — nizkonakladovymi dopravcei (LCC)
a jaké dalsi dasledky to mize mit pro cely evropsky trh? V této souvislosti je zfejmé, ze
povédomi o aktudlni konkurenéni pozici a prubéznych zménach na trhu jsou v silné

konkurenénim prosttedi komercni letecké dopravy kli€ovym piedpokladem tspéchu.

V predlozené DP bude v prvni ¢asti prace popsana soucasna charakteristika nabidky a
poptavky na trhu, v dal$i ¢asti bude provedena analyza klasickych a nizkonékladovych
dopravct z hlediska nabidky a poptavky. Nasledujicimi kapitolami bude finan¢ni analyza
obou obchodnich modelti (LCC, FSC), navrh idealniho modelu a jeho ekonomické

vyhodnoceni. V zavérecné €asti pak bude popsan postup pii tvorbé této DP.

2. Charakteristika nabidky a poptavky

Text v této kapitole Cerpa ze zdrojt [1], [2]

2.1. Obecna charakteristika praumyslu letecké dopravy

Primysl letecké dopravy poskytuje sluzby prakticky ve vSech zemich svéta a hraje
vyznamnou roli v globalni ekonomice. Je zdsadni hybnou ekonomickou silou jak z hlediska
vlastnich operaci, tak z hlediska dopadi na navazujici primyslova odvétvi jako letecka
vyroba ¢i turismus a dal$i. Poptavka po letecké ptepravé a jeji objem vykazuji dlouhodobé

relativné staly rist.
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V poslednich 30 letech dosdhl objem celosvétové letecké piepravy primérného ristu
pfiblizné 5% za rok, s vyraznymi meziro¢nimi vychylkami zptsobenymi jak proménnymi
ekonomickymi podminkami, tak rozdily v ekonomickém rlstu jednotlivych svétovych

regiontl.

Za poslednich 40 let byl naméfen desetindsobny nartist objemu letecké piepravy pomoci
celosvétové zaplanovanych RPK (Revenue Passenger Kilometers, neboli vyuzitych
sedackovych kilometrit). Jde o expanzi 3x vétsi, nez vykazal rist svétovych ekonomik, coz
castecné¢ odrazi vysokou piijmovou elasticitu letecké dopravy. Tento faktor rovnéz
reflektuje a usnadiiuje projevy globalizace. Letecka doprava za poslednich 40 let rostla ruku
v ruce s rustem svétového obchodu a je jednim z nejrychleji rostoucich ekonomickych

sektort. [2]
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Obr. 2.1.1 - Vyvoj svétového HDP (World GDP), obchodu (World trade) a poptavky po
letecké ptepravé (World scheduled RPK’s). Zdroj: 1ATA (2011)

»Leteckd pfeprava osob vzrostla o téméf 6% v roce 2014, navzdory relativné slabému
rustu globalniho HDP*. [2] Regiony dosahujici dvouciferného ristu objemu ptrepravy jsou
oblasti Stfedniho vychodu a Ciny. ,,Objem piepravy v Evropé za rok 2014 vzrostl o 5%,
coz vyrazné pievySuje uroven ekonomického ristu za dany rok. Ve stejném roce objem

ptepravy v Severni Americe stoupl o vice nez 2%*. [2]
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Kromé toho zaznamenaly letecké spolecnosti v Latinské America a Asijsko-Tichomotském
regionu (vyjma Ciny) zpomaleni riistu objemu piepravy v porovnani s predchozimi roéniky
v dtsledku poklesu ekonomiky v roce 2014.

Lepsi prognostiky vyvoje ekonomického prostiedi a cen paliv v disledku piinase;ji
vyhlidku pozitivniho rastu objemu pfepravy nad dlouhodoby trend.

S ohledem na skute¢nost, Ze objem piepravenych cestujicich stale roste, je dulezité
pfipomenout, ze skute¢né prumérné naklady na ptepravu klesly za posledni 4 dekady o

ptiblizn¢ 60%. [3] Klesajici trend nakladi na pfepravu je vyobrazen na obr.2 niZe.

2.60 T T 1.40
2.40 T 1.30
2.20 -~ T 1.20
2.00 H -+ 1.10

=

o 1,80 7 . . T 1.00

@ 4_AIF|IFIe real unit costs

£ 160 + (right scale) 1 0.90

B 140 T +080 &

8 f =

5 1 , . 1 S

< 120 Real price of air transport 070 =

o (left scale) o
1.00 T -+ 0.60
0.80 —+ =+ 0.50
0.60 | : : : : : : L 0.40

1970 1975 1980 1985 1990 1995 2000 2005 2010F

Obr. 2.1.2 - Reélné naklady na leteckou piepravu se v uvedeném obdobi snizily o vice nez

polovinu. Zdroj: 1ATA (2011)

Navic obchodni model nizkonakladovych dopravct progresivné roste, v disledku ¢ehoz

rostou pocty let z bodu — do bodu (viz. obr. 3 nize).

,»V roce 1994 nizkondkladovi dopravci zajistili méné nez 10% vSech letd na kratké trasy
(trasy nepiekracujici vzdal. 3000NM), znichz vétSinu zajistila spolecnost Southwest

Airlines.
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Dnes 1étaji nizkonakladovi dopravei téméf 30% vsech lett na kratkych tratich.” [2]
Tento trend je vice patrny v urcitych regionech svéta — Severni Amerika, Evropa,
Jihovychodni Asie. Mimoto, Latinskd Amerika, Stfedni Vychod a Asijsko-Tichomoiské
regiony si udrzuji své tempo rapidniho ristu. Lze tedy o¢ekavat nartst letd z bodu-do bodu

1 v téchto oblastech.

Obr. 2.1.3 - LCC Evropské P2P sit¢ v roce 2000 a 2006, Zdroj: CAA UK, CAP 770
(2006)

2.2. Vliv deregulace

Text v této podkapitole Cerpa ze zdroja [3], [4], [5]

Dnesni prumysl letecké dopravy je kompletné odlisny od situace, v jaké se nachazel
pred deregulaci v roce 1978. V této dobé spi§ pfipominal vetejnou sluzbu pod dohledem
vladni agentury (v USA to byla agentura CAB - Civil Aeronautics Board), kterd
stanovovala trasy, na kterych letecké spolecnosti 1étaly a dohlizela na ceny, které si letecké
spole¢nosti uctovaly. V soucasnosti je letecky primysl trzné orientovanym primyslovym

odvétvim, kde uroven sluzeb a cena je urCovana poptavkou.

Deregulace oteviela dvefe byznysu ,,novackim* na trhu, ¢imz byli z velké c&asti
nizkonakladovi dopravci. V roce 2006 na svéte existovalo pies 1400 leteckych spolecnosti,
zahrnujicich tradi¢ni dopravce, nizkonakladové dopravce, charterové dopravce ¢i prepravni
spole¢nosti aj. Uroven poskytovanych sluzeb se zvysila a ceny letenek se staly vice

konkurenceschopnymi a dostupnymi vetejnosti.
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Jednim ze zakladnich vyhod deregulace je, ze zdkaznici maji pfistup k cenové
dostupnéj$im letenkam a vétsi moznosti vybéru z alternativnich nabidek. Nizkonakladovi
dopravei pfinesli cestujicim velké snizeni cen a dali vzniknout mnohem vice

konkuren¢nimu prostredi.

Rust nizkondkladovych dopravct tedy prinutil tradi¢ni dopravce ke zménam strategie
tak, aby predesli ztratam dalSich podila na trhu. Rychly riist a pronikani na nové trhy, ve
spojeni s objevujicimi se novymi spolecnostmi dal vzniknout bezprecedentnimu

konkuren¢nimu prostfedi v priumyslu letecké dopravy.

2.3. Vyvoj podilu na trhu z hlediska tvpu leteckého dopravce

Text v této podkapitole ¢erpa ze zdroju [4], [5]

3.1: The Growth in Market Share of LGCs (Source: SRS Analyser)
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Obr. 2.3.1 - Nizknakladovi dopravci — celosvétovy vyvoj riistu v minulosti

(2000 — 2006), Zdroj: TATA (2006)

Vyse uvedeny graf zvetejnény asociaci IATA vroce 2006 zobrazuje celosvétovy
historicky vyvoj rastu nizkonakladovych dopravct v jednotlivych regionech od roku 2000
do roku 2006. Z grafu lze vyc¢ist, Ze nejvyssi koncentrace podilu LCC dopravct na trhu je

v USA a v Evropé.
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Konzultacni spole¢nost the Mercer Management Consulting Company provedla analyzu
trhu v roce 2002, ve které se zabyvala vlivem nizkondkladovych dopravci. Na zaklad¢ této
analyzy byl ptedpovézen rist vyvoje podilu na trhu nizkondkladovych dopravci na
ptiblizn¢ 25% v roce 2010 (Vnitro-Evropsky podil na trhu z hlediska pfepravenych
pasazért). V roce 2000 mély tradi¢ni letecké spolecnosti 75% podil na trhu, tedy nejvyssi
podil v sektoru civilniho letectvi. Ostatni podily na trhu byly rozdéleny mezi charterové

dopravce (20%) a nizkonadkladové dopravce (5%).

Spolecnost Mercer ve své analyze predpovedéla, Ze do roku 2010 klesne podil tradi¢nich
leteckych spolec¢nosti 0 15% na celkovych 60% a podil charterovych dopravct o 5% na
15%. Analyza predpovédéla, ze pouze nizkondkladovi dopravci zaznamenaji vyrazny rust
podilu na trhu (pétindsobny nariist) na 25% do roku 2010. Divod vedouci k takové
prognoze vyvoje byl piredpoklad, Ze nizkonakladovi dopravci pfevezmou podil zadkazniki

charterovych dopravci.

Progndza rustu vyvoje ruznych druhd dopravci v ramci Evropy

2000 - 2010
e 25% Nizkonakladovi
dopravci
4 Charterovi dopravci
e Tradicni dopravci
2000 2010

Obr. 2.3.2 - Progndza rustu vyvoje riznych druhii ptepravei v Evropé v letech 2000-2010 dle

spole¢nosti Mercer, Zdroj: Data spolecnosti Mercer Management Company (2002)
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Kdyz nahlédneme do aktualnich statistik zobrazujicich podily jednotlivych typt
pfepravci na trhu, je patrné, Ze progndza analytikii ze spol. Mercer se naplnila, ba dokonce
predcila ocekavani.

Béhem poslednich par let vytvofili nizkondkladovi dopravci silnou konkurenci pro

Evropské tradi¢ni dopravce a béhem let 2003 az 2012 navysili svlij podil na trhu z 5% na

37%, viz. obr. 6. nizZe.

Pocet pfepravenych Podil nizkonakladové
pasazérd pfepravy
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Obr. 2.3.3 - Trend stabilniho rastu podilu nizkonékladové ptepravy vzhledem k poctu
prepravenych cestujicich v ramci Evropy (2003-2012)

4

Rostouci podil LC dopravct je z velké ¢asti projekei vyhod plynoucich ze spravy

nakladi. (detailngjsi popis bude uveden v kapitole 3)

LC dopravci také t&zi ze skutecnosti, Ze cenova citlivost, resp. vliv ceny na rozhodovani

cestujicich pti nakupu letenek vzrostl.

Pozadavky cestujicich se bézné vztahuji zejména na délku piepravy, 1ze vSak pozorovat

rust vlivu cenového faktoru na rozhodovéni zakazniki, zejména u letli na kratkych trasach.

Také obchodni cestujici projevuji zvysenou tendenci k akceptaci delSich cast prepravy
¢1 mén¢ komfortu a sluzeb, za predpokladu dostatecné atraktivni ceny. V souvislosti s lety

na dlouhé trasy tento trend aZ tak silny prozatim neni.
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Obr. 2.3.4 - Porovnani podilu na Evropském trhu mezi LC a tradi¢nimi dopravci v letech

2007 az 2016 vzhledem k celkovému poctu provedenych lett.

Zdroj: EUROCONTROL-STATFOR (2017)

3. Analvza Kklasickyvch (tradi¢nich) a nizkonakladovvch dopravcu z

hlediska nabidky a poptavky.
Text v této kapitole Cerpa ze zdroju [6], [7], [8], [9], [10], [11], [12]

Vzhledem k vyuZivanym obchodnim modelim a sitovym strategiim miZeme v dne$ni

dobé letecké spolecnosti rozdélit do 6 zékladnich kategorii:

e Tradiéni neboli Sitovi dopravci (FSC Full-Service Carrier, Network Carrier) —

Pravidelna leteckd pteprava (scheduled air traffic), nabizeji zvySenou frekvenci
sluzeb za vyuziti siti typu Hub and Spoke.

e Nizkondkladovi (LC) dopravci — Pravidelnd let. pteprava, nabizeji pfepravu typu

P2P (z bodu do bodu), ¢asto za vyuziti méné vytizenych sekundarnich letist.

e Regiondlni dopravci — Pravidelnd let. pfeprava, definice dle manualu ICAO:

»Regionalni dopravce poskytuje pravidelné sluzby piepravy osob a nakladu na
kratkych tratich, bézn€ operujici s vyuZitim turbovrtulovych a/nebo malych
proudovych letadel. Diky navaznosti spojii piepravovani pasazéfi mnohdy

pokracuji v cesté vyuzitim sluzeb tradi€niho dopravce.*
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e Charterovi dopravci — Nepravidelna letecka pfeprava (non-scheduled air traffic),
prodavaji ¢astecnou anebo kompletni sedadlovou kapacitu spole¢nostem jako
zdjezdovi operatori, tedy spole¢nostem, které prodavaji ptepravni sluzbu
samostatng, anebo soucasti produktového baliku.

e Hybridni dopravci — Do této kategorie spadaji ptepravci, jejichz obchodni model

vykazuje charakteristiky vice druhi obchodnich modeld. Napi. nékteti LC
dopravci spolu s nizkymi cenami nabizi i navazujici lety a vstupuji do alianci,
kdy se prvky LCC modelu ptekryvaji s prvky FSC obch. modelu.

e Specidlni operatofi — Provozuji sluzby s nizkou hustotu provozu, jde vsak o

vitalni operace, naptiklad lety v rdmci vefejnych sluzeb do/z odlehlych letist.
Specialni operatofi Casto vyuzivaji specificka letadla (v¢etné helikoptér), ktera

mohou operovat z kratkych ¢i nezpevnénych vzletovych ploch.

Kazdy let mezi definovanymi destinacemi, provadény v pravidelnych intervalech pro
vetejnost, opatfeny piepravnim a letovym fadem s vetrejné dostupnym tarifnim ptepravnim

poplatkem za jednotlivce je vS§eobecné definovan jako pravidelna leteckd pieprava.

3.1. Tradi¢ni dopravce (FSC — Full Service Carrier)

Tradi¢ni letecké spolecnosti se obvykle zamé&fuji na poskytovani Siroké Skaly sluzeb,
jak ptedletovych (letistni salonky, rezervace mist atd.), tak sluzeb nabizenych na palubé
letadel. Provozuji rozséhlou sit’ ndrodnich a mezinarodnich letovych tras na principu siti

typu Hub and Spoke.

Zéakladnimi prvky tohoto konceptu jsou tzv. uzlova (jindy nazyvana také
domaci/centralni) letist¢ — angl. ,,Hubs“. Zaméteni na centralni uzly letového provozu
umoziuje provoz Siroké sité letovych tras a velky rozsah geografického pokryti. Pasazéfi,
odlétajici z jakéhokoli neuzlového (angl. ,,Spoke*) mésta do jiného neuzlového mésta, jsou
nejdiive pfepraveni na uzlové letisté¢ - Hub, kde pfestoupi na navazujici let do destinace.
Pasazéti tak mohou cestovat mezi jakykoli dvéma mésty sit€ s jednou zastavkou v hubu.
Ptichozi a odchozi lety jsou blizce nac¢asovany a koordinovany za uc¢elem minimalizace

pfestupnich cast.
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Béhem letu obvykle byvaji poskytovany dalsi sluzby (bézné zdarma), naptiklad jidlo a
obcCerstveni, noviny a magaziny, zabavni multimedialni systém atd. Tento obchodni model

zahrnuje kromé piepravy cestujicich i pfepravu zavazadel a nakladu.

POINT-TO-POINT HUEBE AND SPOKE

O—0 ®& S

OO O =)o
O—0 ®.®

Obr. 3.1.1 - sitové modely P2P vs. Hub and Spoke, Zdroj: Autor

Vzhledem ke skutecnosti, Ze tradi¢ni EvropsSti dopravci poskytuji Siroké rozpéti
produktti a zaméteni - naptiklad business/volny ¢as, domaci/vnitroevropska/mezinarodni
preprava, provozuji obvykle riznorody letadlovy park a bézné€ nabizi n€kolik cestovnich
tfid. Jednim z hlavnich zdroji jejich pfijml byvaji prodeje spjaté s obchodnim trhem,
jelikoz své huby mivaji Casto umistény v hlavnich svétovych obchodnich centrech a

nabizeji frekventované sluzby v ramci strategickych alianci.

Navzdory vy$e uvedenému je pozorovan pokles v objemu prodeje letenek v prémiovych
ttidach. To se projevuje zejména na trhu kratSich letovych tras, coZ souvisi se zménami ve
sloZeni cestujicich pasazérii. Tento dlouhodoby trend pfispél k finanénim problémim
tradi¢nich dopravci na trhu vnitroevropskych kratkych tras a je spojen se zvySenou
konkurenci ze strany nizkondkladovych dopravcii. Tento vyvoj, spolu s udalostmi jako
ekonomické krize, pfinutily tradi€ni dopravce restrukturalizovat aktivity a pfizplsobit své
strategie. Béznou strategii se mezi velkymi dopravci stala intenzifikace globalnich alianci.
Tradi¢ni dopravci se také snazi konkurovat nizkonékladovym dopravciim modifikovanim

cenovych struktur v ramci vnitroevropskych destinaci.

V soucasnosti tak nabizeji napiiklad vySsi pocet levnéjSich mist s niz§i rovni sluzeb,
nebo v nékterych piipadech zakladaji své vlastni dcefiné nizkondkladové spole¢nosti. Jako

ptiklad Ize uvést némeckou Lufthansu a jeji dcetinou spole¢nost Germanwings.
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Vyhody, které cestujicim poskytuje zvysena frekvence sluzeb (resp. letil) a vysoky pocet
cilovych destinaci se vyrazné promitaji do trzni sily tradi¢nich dopravcii. Mezi tradi¢nimi
dopravci je rovnéz popularni vyuziti vérnostnich programt (angl. Frequent Flyer
Programme — FFP), za ucelem zvySeni trzni sily v uzlovych letistich (Hubech). Jelikoz
sitovy dopravce obvykle provozuje vice letovych tras z uzlovych letist, nez dopravci
ostatni, je pro cestujici s danou spolecnosti snazsi nahromadit vice letovych mil. Navic
takto ziskané vyhody jsou pro zdkaznika sitového dopravce vyhodnéjsi, protoze ma ptistup
k letim zdarma do vice destinaci. Toto podporuje stimulaci loajality zakaznikli a umoznuje
posilit cenovou politiku — zejména u obchodnich cestujicich. Tato zakaznickd skupina
bézné generuje tradi¢nim dopraveim nejvyssi trzby. Vyse uvedené divody ¢asto motivuji

obchodni cestujici k uptednostnéni vyuziti sluzeb dopravce, ktery je schopen generovat

v w7

Typickymi zéstupci tradi¢nich leteckych spole¢nosti ve vétsin€ Evropskych zemi byvaji
Narodni dopravci, napt. Air France/KLM, Lufthansa, British Airways a dal$i. Zatimco
vétSina pivodné narodnich aerolinii ve vétSich zemich EU jsou v soucasnosti ¢astecné,
anebo zcela privatizovany, v n¢kterych, zejména menSich statech stale operuji narodni
dopravci plné vlastnéni statem. Mimo EU se pocet a struktura vlastnictvi leteckych
spolecnosti 1i§i zemé od zemé&. Spojené stity Americké jsou jedinou zemi s velkym
mnozstvim nezavislych, plné privatizovanych tradi¢nich dopravcii. Naproti tomu v mnoha

statech Asie a Afriky doposud operuje pouze jediny, statem vlastnény tradi¢ni dopravce.

3.1.1. Hub and Spoke model — vyhody a nevyhody

Existuje nekolik obchodnich a pravnich diivodu, pro¢ FSC dopravcei vyuzivaji siti typu
Hub and Spoke. Tento systém je optimalizovan pro obsluhu Siroké geografické oblasti a
mnoha destinaci. S tim, jak roste pocet cilovych destinaci, roste i potencial k navySeni
poptavky. Pokud poptavka umoziiuje nasazeni velkokapacitnich letadel. Vyuziti

velkokapacitnich letadel snizuje sedackové naklady.

Vyse uvedeny jev vysvétluje, pro¢ jsou nejvétsi typy letadel jako B747 a A380
nasazovany zejména mezi huby s vysokymi objemy piepravy. Z obchodniho a
strategického hlediska umoznuje hromadéni a nasledna redistribuce ptichozich a odchozich
pasazérti v hubech tradi¢nim dopravctim propojit vysoky pocet destinaci a zvysit svou trzni

silu v jednotlivych hubech.
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Tento pristup také napomdhd k ziskani konkuren¢ni vyhody a pozice, umoznujici
uctovani tzv. ,,hub premium® poplatkd - naptiklad vyssi ceny pro cestujici zacinajici svou
cestu v hubu, oproti tranzitnim cestujicim. Trzni sila mé& zvlastni vyznam v Evropé,
vzhledem ke kapacitnim omezenim hlavnich uzlovych letist a zabéhlym mechanismim
pridélovani letistnich sloti.

Jednou z nejvétsich nevyhod modelu Hub and Spoke je slozitd problematika planovani

navazujicich letl a vyuziti kapacit v obdobi $picky.

Dalsi slabinou je nachylnost systému ke zpozdénim. Zpozdéni jednoho, ¢i nékolika
prichozich leti se miize rozsitit na odchozi spojeni, kdy odchozi spoje ¢ekaji na cestujici
ze zpozdénych letl. Jelikoz poptavka po letech z bodu — do bodu je obvykle nizsi, velka
uzlova letisté jsou jedinou moznosti, jak umoznit dostupnost leteckych sluzeb do vétSiny

destinaci.

Pravnimi diivody implementace modelu Hub and Spoke byly v minulosti béZné& se
vyskytujici ptisné bilateralni dohody o leteckych sluzbach (ASA — Air Service Agreement),
dle kterych byl obvykle stanoven jako pfistavaci bod pouze jedno, ¢i omezeny pocet letist’.
Tyto pfisné bilateralni dohody jsou dodnes béZné mezi ¢lenskymi zemémi EU a vétSing

zemi Afriky, Asie, Stfedniho vychodu a Jizni Ameriky.

Kromé toho, Ze jsou tradi¢ni dopravci charakterizovani sitémi typu hub and spoke, je
jejich dalsi dtlezitou charakteristikou vyuziti komplexnich technik fizeni vynost — tzv.
Revenue Management. Rizeni vynost je jen dalii nazev pro techniky a strategie vyuzivané
za Ucelem maximalizace zisku. Tyto techniky zahrnuji napf. overbooking, G¢tovani vyssich
cen zakaznikiim projevujicim méné pruznou poptavku (napt. obchodni cestujici) a fizeni
provozu do a z uzlovych letist, s cilem maximalizovat zisk. Pro tradi¢ni dopravce nabizejici
vratné piepravni poplatky, obsluhujici vysoky pocet letiSt’ a pfepravujici spole¢né pasazéry

cestujici do odliSnych destinaci toto mize byt extrémné komplexni tlohou.

Jak samotny nazev ,, Tradi¢ni dopravce* naznacuje, tento typ dopravci existoval jiz pred
samotnou deregulaci (USA) a liberalizaci (EU) trhu letecké dopravy. Ackoli termin
»tradiéni® neni vystizny z hlediska obchodni strategie, naznacuje diilezitou charakteristiku
odliSujici tyto spolec¢nosti od mladSich dopravcl na trhu a tou je méné flexibilni platova
politika. Tradi¢ni dopravci existovali v méné kompetitivnim obdobi regulace, kdy
rezistence spole¢nosti vii¢i poZzadavkiim odbori mohla byt na nizsi urovni s ohledem na

méné konkurencni prostfedi dané doby.
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Obecn¢ lze fici, ze tradi¢ni dopravci jsou schopni vyuzivat letadla s vyssi kapacitou,
k dosazeni vysSich nakladovych faktorti a nabizeji vyssi frekvenci letd pfi vyssi Grovni
sluzeb. Cestujici pak tézi z atraktivnich letovych tadt a SirSitho portfolia destinaci
dosazitelnych bez nutnosti ptestupu. Tito dopravci vSak mohou byt suzovani méné
efektivnim fizenim nakladii souvisejici s méné pruznou platovou politikou a vysokymi

pozadavky odborti.
Tradi¢ni Evropsti dopravci jsou charakterizovani nize uvedenymi aspekty:

o Letadlovy park: rizné typy letadel, od malych regiondlnich po velké,
Sirokotrupé letouny

o Geografické pokryti sité: domaci, vnitroevropské lety, lety na dlouhé traté se
zaméfenim na danou domovskou zemi.

e Struktura sité: sit’ typu Hub and Spoke, ¢asto doplnéna o decentralizované lety
(mimo huby)

o Rozpéti sluzeb: 2 az 4 cestovni tiidy, vysoka troven sluzeb v prvni a business
tride.

e Ceny: Komplexni fizeni vynost, Siroké cenové rozpéti

3.2. Nizkonakladovy dopravce (LCC — Low Cost Carrier)

Alternativou obchodniho modelu tradi¢nich spolecnosti je model nizkonakladového
dopravce, se zaméfenim na provoz piimych let z bodu — do bodu (P2P), s minimem
dodate¢nych sluzeb. Tento obchodni model se poprvé objevil v USA v roce 1971 u letecké

spolecnosti Southwest.

Southwest Airlines byla prvni spolecnost, kterd zavedla tzv. ,,No Frills* filosofii.
Anglicky vyraz no frills 1ze do ¢eStiny volné ptelozit jako ,,bez ozdob®, ¢i ,,nic navic*.
Spolecnost nenabizela dodatecné sluzby jako jidlo zdarma, noviny atd., ale cely letenek
byly v porovnani se zabéhlymi dopravci vyrazné nizsi. Obchodni model nizkonékladového
dopravce se vsak plné€ rozvinul az po deregulaci Severoamerického trhu letecké dopravy
v fijnu 1978. V roce 2019 spol. Southwest zaméstnavala pies 60 tisic zaméstnanct a jeji
flotila ¢itala 747 kusii letountd typu B737. Spolec¢nost roné piepravi okolo 130 miliont
pasazérti a od r. 2003 si drzi pozici nejvétsiho dopravee v USA (Boureau of Transportation

Statistics, US Department of Transportation).
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Nizkonakladovi dopravci neprovozuji své linky na principu sité typu ,,Hub and Spoke*,
protoze tento systém je spjat s vysokymi ndklady a koordina¢nimi naroky. Oproti tomu
nabizeji pfima spojeni z bodu — do bodu, coz jsou piimé lety obvykle na kratké a stiedni
vzdalenosti. BéZzné 1étaji na decentralizovand, mén¢ vytiZzena letisté regionalniho typu, coz
umoznuje velice flexibilni a z hlediska naklada efektivni sitové planovani a nizsi provozni
naklady. Mens$i letist¢ také projevuji nizni financni pozadavky a vétsi ochotu

spolufinancovat propagaci spole¢nosti.

Vyuziti mladého a homogenniho letadlového parku stfedné velkych typt letadel (b&ézné
B737 nebo A319/320) vede ke snizeni ndkladi na palivo, udrzbu a soucasné pii vétsich
objednavkach i moznosti snizeni potizovacich nakladii. Vyssi hustota sedadel se projevuje
v niz$ich ndkladech téméft vSech kategorii. Pozemni Casy obratek a prodlevy byvaji snizeny
vyuzitim menS$ich, méné vytiZzenych letiSt a pfimych letl, umoziujicim maximalizovat

denni pocet letovych hodin a tim padem i vyuZiti letadel. (viz.obr. 9.)

Average daily utilisation of short-haul aircraft in 2007 by Ascend Worldwide Ltd.

British Midland 6.09

6.46

Air France

st vy [ -
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easyjet 9.24

8.7
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Daily utilization hours (A319/A320/B737)
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Obr. 3.2.1 - Primérné denni vyuziti letadel kratkého doletu v roce 2007
Zdroj:(Ascend Worldwide, 2008)



Diky vyssimu vyuziti letadel, jednolitému a modernimu letadlovému parku, vyuzitim
sekundérnich letist, silnému fizeni nakladii a zaméteni pouze na piepravu, mohou LC
dopravci nabidnout cestujicim nizsi ceny letenek. Pasazéfi pak bézné musi platit za sluzby
behem letu (jidlo,obcCerstveni..), nebo odbaveni zavazadel, ¢i rezervaci mista. To snizuje

naklady a soucasn¢ nabizi nové moznosti zisku.

Cenova politika LC dopravci je obvykle velmi flexibilni. Nabizeji naptiklad vyrazné
slevy pti ndkupu letenek s vétsim casovym odstupem, coz vede k otevieni trhu pro cestujici,

ktefi by jinak volili jiny zptisob dopravy.

Ne vSichni nizkondkladovi dopravci vSak aplikuji vSechny vySe uvedené metody
snizovani nakladli. Napft. spolecnost Easylet (Spojené kralovstvi) patii mezi dopravce
operujici z né€kolika hlavnich evropskych hubii (Amsterdam, Madrid, Mnichov, Pafiz
CDG...), Eurowings (Lufthansa Group) je jeden zmadala LC dopravci nabizejicich
vérnostni program a spolecnost FlyBe* (Spojené kralovstvi) pfenesla LC filozofii na trh
regionalnich dopravci. Ryanair (Irsko) a Wizz Air (Mad’arsko) jsou ,,nejCistokrevnéjsi“ LC
dopravci v Evropé, vyuzivajici zejména mensi letisté. Air Berlin — byvaly druhy nejveétsi
dopravce v Némecku, vyuzival obchodniho modelu kombinujici typické prvky LC, FSC a
charterového modelu. Lze jej tedy oznacit za dopravce aplikujici tzv. hybridni obchodni

model.

Prestoze se LC dopravci z pocatku soustfedili na oblast letl na kratké vzdalenosti,
néktefi rozsifili svou dopravni sit’ také o lety na stfednich tratich. Za hlavni pfi¢inou lze
hledat zvysujici se konkurenci na zavedenych trasadch a nové mezinarodni letecké dohody
(ASA — Air Transport Agreements) mezi Evropou a tfetimi zemémi. Spolecnosti Ryanair a
EasylJet oteviely trasy mezi zapadni Evropou a Marokem téméf ihned, jakmile nova dohoda

o letecké dopraveé mezi EU a Marokem vstoupila v platnost.

Toto je jeden z ptikladi, jak pozitivni dopad mohou LC dopravci mit na deregulovanych
trzich v ramci konkuren¢niho boje a potazmo vyhod pro zédkazniky. Lze fici, Ze stimulace
konkuren¢niho prosttedi a pfidruZené snizovani cen mohou byt pozorovany prakticky na
vSech trasach obsluhovanymi nizkonakladovymi dopravci. Navic, pfitomnost LC dopravct
na méné¢ vyznamnych regionélnich letiStich miiZze podpoftit dané regionalni ekonomiky a
v nékterych piipadech pomoci regionu udrzet si, ¢i navysit pocet nabizenych leteckych

sluzeb.

*spol. FlyBe ukoncila ¢innost k 04.03.2020
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Dal$im aspektem miize byt piipad, kdy je primarni letiSt€¢ regionu suzovano
nedostatkem kapacity a nema tak dalsi potencial rtstu. Ptikladem mohou byt regiony
Poryni/Poriifi v Némecku a oblast Londyna, kde vyznamny rtst sekundarnich letist’ pomohl

¢astecn¢ kompenzovat nedostatek kapacity na Letistich Diisseldorf a LHR/LGW.

Ptestoze nizkonakladovi dopravci piedstavuji enormni narust letecké dopravy jakozto
celku, zenvironmentalni perspektivy lze konstatovat, Zze stoji za relativné nizkymi
uvolnénymi emisemi CO2 na vyuzity osobovy kilometr (RPK — revenue passenger
kilometre (RPK). To je dano skute¢nosti, Ze inklinuji k vyuziti moderniho a z hlediska
spotfeby efektivniho letadlového parku a jejich letadla disponuji vétsi kapacitou, nez letadla

stejného typu tradi¢nich spolecnosti.

3.2.1. Point-to-Point (P2P) model — vyhody a nevyhody

Protikladem ke komplexnosti modelu Hub and Spoke je jednoduchost architektury
modelu typu Point-to-Point, ktery spojuje kazdé dvé dvojice pocatecnich a cilovych letist’
pfimym spojenim.

Mezi hlavni vyhody provozu P2P sité patii snizené naklady a snizeni doby piepravy,
coz je zajimavé i pro zakazniky. Bez ¢asovych omezeni zptisobenych komplexnim fizenim
casovych navaznosti spojli mohou byt Casy obratek letadel minimalizovany. Letadla tak
mohou byt 1épe vyuZita, coZ znamend moZnost generovani vyssiho zisku. Leti$tni brany
mohou obslouzit vice operaci denné a pracovni vytizeni pozemniho personalu miize byt
rovnomérng vyuzito béhem celé smény. Pracovni vytizeni pilott 1ze také navysit, nicméné
absence navazujicich spoji miize komplikovat proces zaplanovani jednotlivych posadek,

zejména v nizkofrekvenc¢nich systémech.

Neschopnost distribuce dopravniho toku do vice destinaci v P2P siti vyrazné omezuje
pocet méstskych parti, jenz lze z ekonomického hlediska efektivné obsluhovat. VétSina
malych a stiedné velkych mést nevykazuje dostatecnou poptavku k udrzeni pravidelného
provozu ptimych letd do vice nez jedné destinace. Letecké spolecnosti stale vice soupeii
v oblasti cenové politiky a zejména pak na trzich sucasti LC dopravci a lze tedy

pfedpokladat, Ze vynosy z velkych trhii jsou relativné nizké.
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Dalsi nevyhodou mohou byt vykyvy poptavky vzhledem k riizné denni dobé, dniim v
tydnu ¢i roénimu obdobi. To LC dopravce orientované na volnocasové cestujici stavi pred
nelehky ukol optimalizace kapacity vzhledem k poptavce. Poptavka po letecké doprave
v riznych méstskych parech je vysoce provazana, nicméné sitovi dopravei maji moznost
vyvazit pokles poptavky po ptepravé mezi jednim parem meést zvySenou poptavkou mezi
jinymi destinacemi. Bez navazujicich leti nemé& P2P dopravce takovou moznost
vyvazovani poklesu poptavky na specifickych trasach. Obvykle je tak nucen uchylit se ke

zmeénam ve sniZzeni nabizenych kapacit ¢i zavadét trasy se sezonnim provozem s cilem

vyvazit poptavku a kapacitu.

3.3. Porovnini charakteristik modeli Hub & Spoke a Point-to-Point
Hub and Spoke Point-to-point

Zamifeni Optimalizovin na provizini slufeb pokrivvajici | Ka®di trasa slondi jednomu pare mist. Vyjimkou
iirokou geografickou oblast mohou byt indnaduilni trasy

Eonektivita Vétiina cestujicich prestupuje v hubech na Bexz navazujicich spojeni
navarujici lety do destinaci

Zavislost Kazda trasa je vysoce zavisli na ostatnich Trasy obalubeviny nezavisle, objem pfepravy neni
z hlediska navazujicich spoji ovlnnén poptavkou na jinveh trasach

Poptavka V¥kyv poptavky mezi jakymkel: parem mést Mognost sniZeni dopadi ol poptivky omezena
mtife byt vyvagen poptivkou na jinveh trzich na rmény cen a frekvence lenl

Velikost trhu Efektivné obsluhuje mésta odliinteh velikosti VyZadovany velké trhy = nejméné jednim koncovim

bodem s vvsokou poptivkou plepravy

Frekvence Podporuje vysokou denni frelovenc: letd do Obecné muEil frekvence v zdvislosti na typu a hustoté
viech destinaci trhu

Ceny Frekvence a pokrmyti je obvvkle zajimave pro Jak turisté, tak obchodni cestujici hledag
obchodni cestujicl, cof umoHiuje stanovit vyifi | nepvvhodndjil cenu letenek
mar letenek

Vyuzti aktiv Limitovino geografii sitd, nafasovinim spoji a Zidné omezeni vyuiti aktrv vzhledem ke geografia
vytifeni sifovveh uzli 5ité

Vidaje na Vyrazai vyidi niklady na nabizeny osobovy Ni2di piklady na nabizeny csobokilometr

provoz kilometr (ASK), éasteénd vyvaZovdny vyuiitim
velkokapacitnich letadal

Pozadavky na | Je zapotfebi valke rozpét sedadloveé kapacity, Model vhodny pro vyufiti homogenniho letadlového

letadlony park | vyZadujic vicetypovy letadlovy park. parku

Tab. 3.3.1
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4. Finan¢ni analvza tradi¢nich a nizkonakladovvch dopravcu

Text v této kapitole Cerpa ze zdrojt [13], [14], [15], [16],

Z obchodniho hlediska je dobry ptehled o celkové financni situaci, stabilité, likvidité a
rentabilité spole¢nosti kli¢ovou zéleZitosti. Ukolem finanéni analyzy je poskytovat data
tohoto druhu. Objekty zainteresované v obsahu vystupnich dat finan¢ni analyzy jsou

nejenom manazeii dané spolecnosti, ale také banky ¢i ptipadni investofi aj.

4.1. Pomérové ukazatele

Nejrozsitenéjsi formou finanéni analyzy jsou tzv. pomérové ukazatele, jelikoz poskytuji
rychly a nenakladny nahled do fundamentélnich finan¢nich charakteristik spolec¢nosti.
Pomérové ukazatele jsou zpiisob k porovnani a prozkoumani vztahli mezi riznymi ¢astmi

finan¢nich informaci.

Finan¢ni pomérové ukazatele jsou obecné seskupeny do nasledujicich kategorii

o Ukazatele kratkodobé solvence ¢i likvidity
Ukazatele této kategorie jsou informativni z hlediska likvidity spole¢nosti — tedy
schopnosti spolecnosti platit pohledavky v kratkodobém horizontu bez nadmérného

vytiZeni.

e Ukazatele dlouhodobé likvidity
Ukazatele dlouhodobé likvidity reflektuji schopnost spolecnosti plnit své zavazky

v dlouhodobém horizontu.

e Sprava aktiv ¢i obratové ukazatele
Vystupni data této kategorie jsou informativni z hlediska demonstrace efektivity

spolecnosti v oblasti vyuzivani aktiv za ucelem generovani prodeje.
e Ukazatele rentability

Také oznaCovany jako ukazatele ndvratnosti ¢i vykonnosti. Tato skupina ukazateli

poméiuje zisk se zdroji a reflektuje efektivitu provozu spolecnosti.
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o Ukazatele trZzni ceny
Tato pomérova kategorie je zalozena na trzni cen¢ akcii spole¢nosti. Hodnota téchto

ukazatell je kalkulovana pouze pro verejné obchodovatelné spolecnosti.

Zvolenou metodou k porovnani provoznich vykoni leteckych spolecnosti v této praci je
kalkulace ukazatelii rentability. Smyslem ukazateli rentability je vyhodnotit uspésnost
dosahovani cila spolecnosti pfi zohlednéni vlozenych prosttedki. Tato metoda byla zvolena

také z toho diivodu, Ze je vhodné k porovnavani spolecnosti riznych velikosti.

Jako ukazatele rentability byly v této praci zvoleny 3 nejrozsitenéjsi pomérové financni
ukazatele, pomoci nichZ lze popsat, jak efektivné spolecnost vyuziva sva aktiva a jak tidi

provoz se zaméfenim na Cisty zisk.

4.1.1. Rentabilita celkovych vloZenych aktiv (Return on Assets - ROA)

Jde o ukazatele reflektujici primérnou rentabilitu dosazenou investicemi do spole¢nosti,
ve vztahu k celkovym aktiviim spolecnosti, bez ohledu na zplsob financovani. To
umoznuje porovnani rentability odliSnych spolec¢nosti, aniz by rozdily v jejich finan¢nich
strukturdch ovlivnily hodnotu tohoto ukazatele. Dulezité je tedy to, zda podnik dokaze

efektivné vyuZivat svou majetkovou bazi.

Tento ukazatel je definovan riiznymi autory odlisn€, obecny vzorec vSak zni:

Cisty zisk

Rentabilita aktiv (ROA) =
entabilita aktiv (ROA) celkova aktiva spoletnosti

4.1.2. Rentabilita vlastniho kapitalu (Return on Equity — ROE)

Jednim z hlavnich cilt spole¢nosti je prosperita jejich akcionati. Rentabilita vlastniho
kapitalu méfi vynosy z urcitych zdrojii v daném casovém obdobi a poméiuje ekonomické
zisky ke zdrojim potiebnym ke generovanim tohoto zisku. Jde tedy o ukazatel, reflektujici

kolik ¢istého zisku ptipada na jedenu penézni jednotku investovaného kapitalu.

Tento ukazatel je klicovy piedevsim pro akcionafe a dalsi investory spole€nosti.
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Cisty zisk

Rentabilita vlastniho kapitalu (ROE) = celkovy kapital spoletnosti

4.1.3. Rentabilita celkového investovaného kapitalu (Return On Invested Capital)

Tento ukazatel vyjadiuje, jaké vynosy investoii (akcionafi, vetitelé) ziskaji nazpét
z kapitalu poskytnutém spoleCnosti za ucelem financovani jejich projekta. Jde tedy o
ukazatel, vyjadfujici vynosnost investovaného kapitdlu. ROIC doplnuje ukazatele
ekonomické a financni ziskovosti. Protoze analyzuje vynos, ktery poskytuje navratné
financovani, pocita se v Citateli vzorce se ziskem po zdanéni, ale pred uroky. Jelikoz
existuje mnoho zptsobt jak pocitat ROIC, jmenovatel bude zahrnovat vlastni kapital a tzv.

finan¢ni dluh.

To znamend, Ze zahrnuje celkovy objem ¢istého vlastniho kapitdlu a vSechny zavazky,
pii odecteni spontannich zavazkd. Spontanni zévazky jsou obligace, které se akumuluji
samotnym provoznim cyklem spole¢nosti. Objem spontannich zadvazkul se pfirozené méni
umérné s vyvojem produktivniho a ekonomického cyklu, ve kterém se spolecnost nachazi.
Roste kuptikladu v dobach expanze a snizuje se v Case krize. Jelikoz extrakce spontannich
zavazkl neni vzdy snadnda, mize vést k uritym misinterpretacim a navic nemusi byt vzdy
indikovany ve vykazech piijmi, bylo tedy rozhodnuto vzit v ivahu pro vypocet ROIC

celkovy vlastni kapital a celkové zavazky. V praci tedy bude pouZit nize uvedeny vzorec:

Rentabilita celkového investovaného kapitalu (ROIC)

zisk pted Uroky a po zdanéni

- investovany kapital (vlastni kapital + kratkodobé a dlouhodobé dluhy)

Je dllezité mit na paméti, Ze uvedeny zpiisob vypoctu je ptiblizny a porovnani vysledki
odlisnych analyz, ve kterych se vypoc¢itava ROIC, by mélo byt provedeno s ur¢itymi kritérii,
pfi¢emz se vezme v tvahu mozna odchylka. To v praxi znamena, Ze pfestoze rizné analyzy
ukazuji hodnoty ROIC ziskané jednotlivymi leteckymi spolecnostmi, neni zndmo, jaka
metoda vypoctu byla v jednotlivych ptipadech pouzita. Vysledky se pak mohou lisit

v zavislosti na polozkach, které byly brany v tvahu pfi tvofeni vypoctu.
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Proto bylo rozhodnuto pfistoupit k tomuto vypoctu obezietné a brat v ivahu veskery
investovany kapital ve jmenovateli vzorce, aby se vyloucily rozdily a pochybnosti mezi

vypocty u riznych spolecnosti.

Finan¢ni analyza v této praci bude slouzit jako interpretace vystupnich dat, pfi
zohlednéni faktorii jako typ produktu nabizeny zékaznikovi, obchodni model spolecnosti a
dalsich aspektd dilezitych pro objasnéni divodi vedoucich k dosazeni publikovanych

vysledkd.

Abychom ziskali obecny pifehled o neddvné historii ziskovosti (¢i ztratovosti)
sledovanych evropskych dopravci, bylo nutné analyzovat jejich jednotlivé vyrocni zpravy.

Pro ucely této prace byly zvoleny vyro¢ni zpravy z téchto let: 2006, 2009 a 2015.

Rok 2006 byl zvolen z toho divodu, Ze piedstavuje rok pted vypuknutim ekonomické
krize, rok 2009 plny pribéh krize a rok 2015 je rokem, kdy finan¢ni krize odeznéla.
V ptedlozené praci budou analyzovand data pouzita k projekci vysledkll jednotlivych

dopravci v obdobi riznych ekonomickych situacich na trhu.

Aby bylo mozné porovnat dopravce aplikujici rozdilné typy obchodnich modelt,
zamétené na rizné segmenty trhu a rizné typy cestujicich, byly zvoleny na jedné strané
dvé tradicni spolecnosti zaméfené na kvalitu poskytovanych sluzeb s rtiznorodym
letadlovym parkem, operujici na trasadch kratkych 1 dlouhych vzdalenosti - Lufthansa a
British Airways a na strané¢ druhé dvé nizkondkladové spolecnosti s uniformnim
letadlovym parkem, zaméfené na minimalizaci nékladli - Ryanair a EasylJet. Timto

zpusobem je také mozno porovnat ziskovost dle zvoleného obchodniho modelu a stanovit,

vvvvvv

4.2. Lufthansa
Text v této podkapitole Cerpa ze zdroju [16], [17]

Kod IATA: LFH, Kod ICAO: DLH
Deutsche Lufthansa AG je némecka vlajkova letecka spolecnost sidlici v Koliné nad
Rynem s globalnim polem plsobnosti a jeden z péti zakladajicich ¢lenti Star Alliance —

nejvetsi letecké aliance na svéte.
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Deutsche Lufthansa AG je mateiskou spoleCnosti a nejvétsi individudlni spolecnosti
skupiny Lufthansa Group. Pti zohlednéni dcefinych spole¢nosti je Lufthansa Group druhou

Evropskou nejvétsi aerolinkou z hlediska poctu piepravenych pasazért.

V roce 2019 méla skupina Lufthansa Group 135353 zaméstnanct a vykazala trzby ve
vysi 36,4 miliard eur. Jeji plsobnost saha do segmentl sitovych aerolinek, aerolinek
Eurowings a leteckych sluzeb. Segment leteckych sluzeb zahrnuje oddéleni logistiky, MRO,
cateringu a dal$i obchodni aktivity plus aktivity v ramci skupiny, jako naptiklad Lufthana
AirPlus, Lufthansa Aviation Training ¢i IT spolec¢nosti. V roce 2019 aerolinky skupiny

Lufthansa Group provozovali sit’ leteckych linek zahrnujicich 318 destinaci ve 102 zemich.

4.2.1. Lufthansa —2006

Spolecnost Lufthansa vykazala v roce 2006 Cisty zisk ve vysi 806 miliond eur. Dle
analytik spolecnosti za témito skvélymi vysledky stoji divody jako vysoky provozni
vykon a kroky zamétfené na spravné obchodni vyhlidky spojené se zamétenim spolecnosti

na hlavni zdmér podnikani (tzv. core business).

Jako ptiklad 1ze uvést reorganizaci dcefiné cateringové spolecnosti LSG Sky Chefs, ¢i

odprodej 50% podilu Lufthansy ve spolecnosti Thomas Cook.

Cena akcii spolec¢nosti v daném roce vzrostla o vice nez 66%, coz vedlo k nejvyssi trzni
kapitalizaci mezi evropskymi aerolinkami. RovnéZ bylo dosaZeno pokroku v oblasti

udrzitelnosti, véetné nartistu indexu udrzitelnosti Dow Jones (DJSI).

Zvolena strategie spolecnosti v daném roce se jevi jako spravné fungujici, vedouci
k navySeni provozniho zisku o 46,4% v porovnani s pfedchozim rokem. Celkové provozni
vynosy tak dosahly 845 milionti eur a to zejména diky spravném fizeni nakladi a vys$Sim

vynostm.

Lufthansa se v roce 2006 projevila jako spolecnost schopna reagovat na konkuren¢ni
zmény mnohem pruznégji, nez tomu bylo v minulych letech, a to ji poskytlo velmi dobrou
pozici na trhu svyznamnym podilem ,prémiového” segmentu. Usp&$nd integrace
spolecnosti SWISS pak rozsitila portfolio nabizenych destinaci v nizsich cenovych relacich.

[18]
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Vysledky pomérovych ukazatelt vypoctenych pro rok 2006 jsou nasledujici:

Rentabilita celkovych vloZenych aktiv (Return on Assets — ROA)

ROA = 1078 _ 178 _ 0,05566 = 5,579
© 19461 4+ 19272 19366,5 =557%
2

Rentabilita vlastniho kapitalu (Return on Equity — ROE)

ROE = 897 = 397 19034 = 19,03
T 4903 + 4522 ~ 47125 =19,03%
- 2

Rentabilita celkového investovaného kapitalu (Return On Invested Capital)

ROIC= 078-230 848 _ 1378 — 4 389
~ 19461419272 19366,5 =4,38%
2

4.2.2. Lufthansa — 2009

Stejné jako ostatni konkurenti, 1 Lufthansa vykazala v roce 2009 ztraty. Piestoze v roce
2008 spolecnost zvefejnila druhé nejlepsi hospodaiské vysledky v historii spole¢nosti,
v roce 2009 ukoncila rok s vykazem 130 milionil eur provozniho zisku a 112 miliont eur

ztraty Cistého zisku.

Ptedseda vykonné rady Deutsche Lufthansa AG Wolfgang Mayrhuber nebyl s t€émito
vysledky spokojen, ale poznamenal, Ze v porovnani s vysledky hlavnich konkurentl jsou
stale velmi dobré. Krize zasdhla vSechna obchodni oddéleni skupiny Lufthansa, a to i
prestoZze bylo mozné vyrovnat ztraty nejvice zasazenych oddé€leni s ostatnimi segmenty

spolecnosti, na kterych se krize neprojeli v takové mifte.

Spolecnost stale vykazovala dobré vyhlidky do nasledujicich let a tak v roce 2009
nedoslo ke sniZeni investic. Dividendova politika spolecnosti odménujici investory v letech
s dobrymi vysledky vysokymi dividendami umoznila pterusit vyplaceni dividend z dvodu

negativnich vysledki v roce 2009 a nejistého makroekonomického prostiedi.
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Vsechna odd¢leni spolec¢nosti byla schopna pruzné reagovat na nastal¢ zmény na trhu a

pfizpusobit své naklady, kapacitu a investice novym okolnostem s velkou flexibilitou. [19]

Vysledky pomérovych ukazatel vypoctenych pro rok 2009 jsou nasledujici:

Rentabilita celkovych vloZenych aktiv (Return on Assets — ROA)

ROA = 271 _ 0,0111 = 1,119
T 26392 + 22408 ~ 24400 =1,11%

2

Rentabilita vlastniho kapitalu (Return on Equity — ROE)

ROE = 229 _ 229 003579 = 3. 58%
~ 6202 + 6594 6398 - T30
2

Rentabilita celkového investovaného kapitalu (Return On Invested Capital)

ROIC = 271+129 400 _ 0,016393 = 1, 649
T 26392 + 22408 ~ 24400 =1,64%
2

4.2.3. Lufthansa — 2015

Provoz spolecnosti Lufthansa v roce 2015 byl vyznamné poznamenan tragédii letu
Germanwings 9525 ze dne 24.3.2015. Jak se uvadi ve vyrocni zpravé, ani po této havarii
se provoz skupiny nemohl zastavit, jelikoZ po bezpecnosti je nejvyssi prioritou skupiny
zajiSténi jeji vlastni Zivotaschopnosti. Proto byla u€inéna nezbytna obchodni opatieni

zajistujici budoucnost spolecnosti a celé skupiny.

To vSe vyustilo v provozni zisk 1555 milionii eur provozniho zisku a 1698 miliont ¢istého

zisku za rok 2015, po urocich a po zdanéni.
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Spolecnost Lufthansa také postihly masivni stavky zaméstnanct z divodu nesouhlasu
ve zménach kolektivnich smluv. I pfes stavky se vSak spolecnosti podatilo dosdhnout
rekordnich ¢isel v poctu prepravenych cestujicich a dosazeného nédkladového faktoru svych
letadel. Kromé toho byly spustény nové spolecné firmy (joint ventures) a novy strategicky

distribu¢ni model, ktery mél za cil stabilizovat navratnost skupiny.

Za zminku stoji finan¢ni Gspéchy spolecnosti poskytujici sluzby v rdmci skupiny, coz

jim pomohlo urychlit vlastni rist a profitabilitu na svych pfislusnych trzich. [20]

Vysledky pomérovych ukazateli vypoctenych pro rok 2015 jsou nasledujici:

Rentabilita celkovych vloZenych aktiv (Return on Assets — ROA)

ROA = 1555 = 1995 04041 = 4 949
= 32462 + 30474 ~ 31468 = 4,94%
2

Rentabilita vlastniho kapitalu (Return on Equity — ROE)

ROE = — 1722 _ 1722 24872 = 34,879
~ 5845 + 4031 _ 4938 TR E
2

Rentabilita celkového investovaného kapitalu (Return On Invested Capital)

ROIC= —220°304 1251 oooe 3 g
= 32462 + 30474 ~ 31468V =3,97%
2
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4.3.  British Airways
Text v této podkapitole Cerpa ze zdroju [21], [22], [23]

Kod IATA: BA, Koéd ICAO: DLH

Spolecnost British Airways (déle jen BA) je tradicni vlajkovou leteckou spolecnosti ze
Spojeného Kralovstvi, ¢len skupiny International Airlines Group (IAG). Sidlo spolecnosti
se nachazi v Londyné, pobliz hlavniho hubu spolecnosti - letisté Heathrow (LHR). BA je
druhou nejveétsi britskou aerolinkou vzhledem k velikosti flotily a poctu pfepravenych
pasazéri(za spolecnosti Easylet). Spolecnost provozuje dcetfiny podnik BA CityFlyer a

spolupracuje s nékolika franSizovymi partnery.

Jedna se o jednoho ze zakladajicich ¢lent letecké aliance Oneworld, spolu s American
Airlines, Cathay Pacific, Quantas a nyni jiz zaniklou spole¢nosti Canadian Airlines. Aliance

Oneworld se stala tfeti nejvetsi alianci na svété - po SkyTeam a Star Alliance.

BA zaméstnava zkuSené specialisty jak ve vzduchu, tak na zemi. V soucasnosti
spole¢nost zaméstnava priblizné 42000 zaméstnancii, zahrnujicich na 16500 palubnich
pravodcich, 3900 pilot a 4700 pracovnikil udrzby. Primérné délka zkuSenosti v oboru je

u palubnich pritvod¢ich a piloth 15 let a u zaméstnanct udrzby 19 let praxe.

V roce 2019 spolecnost provozovala 294 letadel a piepravila vice nez 46 milioni
cestujicich, do vice nez 200 destinaci, ve vice nez 70 zemich. Celkové trzby v daném roce
¢inily 13,3 miliard liber. BA muze své pocatky datovat do dob zrodu civilniho letectvi a

25.srpna 2019 oslavila 100 vyro¢i od svého zaloZeni.

4.3.1. British Airways — 2006

Rok 2006 byl pro spolecnost British Airways pfechodnym rokem a rokem obnovy
spolecnosti, jenz v minulosti vytrvale dosahovala svych cilii a vyvijela nové produkty, které

ji umoznovaly poskytovat sluzby nejvyssi kvality.

Byl to pravé rok 2006, kdy se soucasny teditel skupiny IAG Willie Walsh ujal vedeni
British Airways. S jeho ptichodem byly zavedeny nové strategie pro zlepSeni situace
v nejméné ziskovych oblastech spolecnosti. Doslo také na restrukturalizaci managementu

a planovani provozu za ucelem kontroly nakladu.
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Provozni zisk v daném roce ¢inil 705 miliont liber, z ¢ehoz po vyplaceni urokt ziistalo
620 milionti liber pted zdanénim. Tyto vysledky byly povazovany za dobry vysledek,
umoziujici ptiznivé srovnani hospodaiskych vysledkt s hlavnimi konkurenty spole¢nosti.
Celkovy zisk spolec¢nosti v roce 2006 ¢inil 451 miliona liber oproti 377 milionim liber
z ptedchoziho roku. Pfedstavenstvo spolecnosti vydalo doporuceni nevypléacet dividendy

v nésledujicim roce, za ucelem dalSiho posileni rozvahy (balance sheet). [24]

Vysledky pomérovych ukazatel vypoctenych pro rok 2006 jsou nasledujici:

Rentabilita celkovych vloZenych aktiv (Return on Assets — ROA)

ROA = 705 = 705 = 0,05913 = 5,919
12174+ 11671 119225 =5,91%
2

Rentabilita vlastniho kapitalu (Return on Equity — ROE)

ROE = 467 _ 467 0,30663 = 30,669
~ 1861+ 1185 ~ 1523 = 30,66%
- 2

Rentabilita celkového investovaného kapitalu (Return On Invested Capital)

ROIC = 705-153 = 552 = 0,04629 = 4,639
T 12174 + 11671~ 119225 =4,63%

2

4.3.2. British Airways — 2009

V roce 2009 spolecnost BA piepravila vice nez 33 miliont cestujicich a dosahla ziskl
jak diky uspokojeni poptavky obchodnich cestujicich - nabidkou kli¢ovych spojeni pro
tento segment trhu, tak poskytovanim leteckych spojeni volno€asovym cestujicim, rodindm

a pratelam.
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V tomto slozitém obdobi spole¢nost generovala zisk 9 miliard liber, tedy o 2,7% vice,
nez predchozi rok. I presto vsak vysledky ve vyro¢ni zpravé ukazuji ztrdtu. Hodnota
provozniho zisku klesla do zapornych ¢isel s 220 miliony liber ztrat, vedouci ke ztraté 401
milionil liber po zdanéni. Pfeprava cestujicich se do téchto Cisel promitla z 87,1%, pteprava

nakladu ze 7,5% a ostatni aktivity z 5,4%.

Z ekonomického hlediska se pro aerolinky a stejn¢ tak ostatni primyslova odvétvi
jednalo o slozity rok. Kromé toho, ze aerolinky utrpély neblahou kondici globalniho
ekonomického prostredi, omezeni poptavky ze strany obchodnich cestujicich v letech krize

zpusobilo spol. BA piimé ztraty.

Management si nicméné zachoval urcitou miru optimismu a spole¢nost se snazila
vyvazit nutnost zavedeni kratkodobych opatieni za ucelem zisku s dlouhodobou vizi

vykonné, trzné€ orientované spolecnosti zamétené na poskytovani kvalitnich sluzeb.

Vzhledem ke zhorSujicim se podminkam na trhu vedeni nedoporucilo vyplaceni
dividend anebo dluhopisti vrcholovym manazerim. Dlouhodobym cilem spole¢nosti bylo
dosazeni konzistentni a rostouci urovné dividend a vyplaceni zaméstnaneckych benefitt
odpovidajicich témto dividendam. Toho vSak vzhledem k situaci na trhu nebylo mozné

v daném roce dosahnout. [25]

Vysledky pomérovych ukazateli vypocétenych pro rok 2009 jsou nasledujici:

Rentabilita celkovych vloZenych aktiv (Return on Assets — ROA)

ROA = 220 _ 220 0,02020 = —2, 029
~ 10488 + 11292 ~ 10890 =—2,02%
2

Rentabilita vlastniho kapitalu (Return on Equity — ROE)

ROE = 358 _ 358 15208 = —15, 200
= 1646 +3062 ~ 2352~ =—15,20%
—

38



Rentabilita celkového investovaného kapitalu (Return On Invested Capital)

RolC = - 220+43 177 16253 = 1629
= 10488 + 11292 _ 10890~ =—1,62%
7

4.3.3. British Airways — 2015

Spolecnost BA ukoncila rok s vykazem operacnich vynost ve vysi 1264 miliont liber,
tedy znateln€ vySSim nez 975 miliont liber vykazanych v roce 2014. Celkovy zisk
spolecnosti v roce 2015 ¢inil 11333 miliont liber, coz znamend 3.3% propad oproti
predchozimu roku. Tento propad byl z velké ¢asti zptisoben poklesem vynosu z piepravy
cestujicich o 2,8% (-288 milionti liber), zpiisobeny zvySenou konkurenci na klicovych
severoatlantickych trasach a také poklesem poptavky ze strany korporatnich cestujicich na

trasach souvisejicich s ropnym pramyslem v disledku propadu cen ropy.

Dostupna sedackova kapacita (ASK) se v disledku zavedeni novych letadel do provozu
zvysila o 2%, coz se projevilo v narastu poctu piepravenych cestujicich: 43 milionl oproti
42 milionim z r. 2014. Na druhou stranu, pfijmy za vyuZzité osobokilometry (RPK) se oproti
pfedchozimu roku sniZily o 5,2%, mj. v disledku zvySené konkurence na kli¢ovych trasach

spolecnosti.

V roce 2015 BA zavedla do provozu 15 novych letadel, véetné€ 5 letounti typu Boeing
787-9. Spolecnost se soustfedila na investice do findlniho produktu, jenz je povazovan za
nejdulezitéjsi faktor z pohledu zdkaznikl, zavadéla nové stroje do sluzby a renovovala

star$i letouny ve vlastnictvi spolecnosti. [26]

Vysledky pomérovych ukazatelti vypoctenych pro rok 2015 jsou nésledujici:

Rentabilita celkovych vloZenych aktiv (Return on Assets — ROA)

ROA = 1239 _ 129 0,08603 = 8,609
T 15376 + 13426 14401 ' = 8,60%
2
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Rentabilita vlastniho kapitalu (Return on Equity — ROE)

ROE= - 2208 2508 _ o t4 — 79 640
= 4398+ 1900 ~ 3149 =79,64%
—

Rentabilita celkového investovaného kapitalu (Return On Invested Capital)

ROIC = - 1239120 119 oo 00 g 77%
= 15376 + 13426 _ 14401 -
2

4.4. Ryanair
Text v této podkapitole ¢erpa ze zdroja [27], [28]

Koéd IATA: FR, Kéd ICAO: RYR

Ryanair DAC je Irskd nizkonakladova leteckd spolecnost se sidlem v Dublinu a
hlavnimi operacnimi zékladnami na letiStich Dublin a London Stansted. Jeji jednoduchy
nizkonakladovy obchodni model zptisobil revoluci v evropském priamyslu letecké dopravy.
Jednd se o nejvetSi individudlni spolecnost ze skupiny Ryanair Holdings, zahrnujici

spole¢nosti Ryanair UK, Ryanair Sun (Buzz), Malta Air a Lauda.

Ryanair holdings je nejvétsi Evropska skupina leteckych spole¢nosti, prepravujici rocné
154 milionu cestujicich. Flotila skupiny ¢itajici ptes 470 letadel denné provede na 2400
letti z 82 zakladen a propoji tak pies 200 destinaci ve 40 zemich. Skupina zaméstnava pies
19000 zkuSenych profesionalti zajiSt'ujicich nejvyssi miru ptesnosti v Evropé a 34 let
bezpecného provozu. Celkové trzby v roce 2019 Cinily 7,6 miliard eur.

S objednanymi 210 novymi Boeingy 737 skupina planuje dosahnout 200 miliona
prepravenych cestujicich do roku 2025. Ryanair se prohlaSuje za ,,nejzelenéjsi“ evropskou

aerolinku s aZz o 50% niz§imi emisemi CO2 v porovnani s ostatnimi ¢tyfmi velkymi

hlavnimi evropskymi aerolinkami.
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4.4.1. Ryanair - 2006

V roce 2006 byl management spolecnosti hrdy na dosazené vysledky v roce, jenz
povazuje za obtizny z divodi dopadd cen paliva na provoz spolecnosti. 12% narist
upravené¢ho Cistého zisku byl tedy povazovan za velmi pozitivni ¢islo, vyjadiujici upraveny
zisk 302 milionil eur, a to 1 navzdory 74% ndrlstu vydajii za palivo. Tyto vysledky
spole¢nosti v roce, kdy ceny paliva ¢inily dosazeni vynosu obtizné, demonstrovaly silné

stranky obchodniho modelu schopného generovat zisk 1 v ¢asech komer¢nich tézkosti.

Pocet ptepravenych cestujicich se v roce 2006 zvysil o 26% a dosahl ¢isla 35 miliond
cestujicich. Spolecnost v daném roce vyftadila z provozu své zbyvajici Boeingy typu 737-
200, coz mélo za nasledek vyrazné snizeni primérného stafi letadlového parku na 2,4 roku.
Soucasné bylo pofizeno 25 novych Boeingii 737-800, coz ucinilo letadlovou flotilu

spole¢nosti Ryanair nejvétsi v Evrope.

V tomto roce spolecnost oteviela 5 novych zakladen, spustila 75 novych tras a
expandovala do 3 novych zemi. Néklady na palivo v daném roce ¢ini 35% provoznich
naklad spolecnosti v porovnani s 27% z piedeslého roku. Jednotkové naklady klesly o 5%,
1 pfi zohlednéni narlstu cen paliva. Jednotkové provozni néklady byly od roku 2000

snizeny o 40%.

Spolec¢nost Ryanair se v daném roce nadale soustiedila na maximalni snizeni nakladi a

jejich dalsi snizeni ofekava i v nasledujicim roce. Produkt nabizeny klientim se nadale

cvwr

cvwr

Vysledky pomérovych ukazateli vypocétenych pro rok 2006 jsou nasledujici:

Rentabilita celkovych vloZenych aktiv (Return on Assets — ROA)

ROA = - 37> = 375 _ 008873 = 8,879
= 163413818 _ 4226 ¥ =8,87%
—
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Rentabilita vlastniho kapitalu (Return on Equity — ROE)

ROE = - 5% = 3% 16478 = 16,489
= 1992 +1734 ~ 1863 = 16,48%
7

Rentabilita celkového investovaného kapitalu (Return On Invested Capital)

ROIC= o782 343 _ 108116 = 8,129
= 163413818 _ 4226 ¥ =8,12%
—

4.4.2. Ryanair — 2009

V roce 2009 spolecnost vykdzala Cisty zisk po zdanéni 105 milionil eur, toto ¢islo
spole¢nost oznacila za zklamani v porovnani s rekordnim ziskem z pfedchoziho roku ve
vysi 481 miliont eur. I ptesto lze vSak vysledek z roku 2009 oznacit za vyznamny uspéch,
vzhledem k dopadiim finanéni krize, jenZ spolecnost utrpéla a vysokych cen ropy, které ji

staly naklady ve vys$i 466 miliont eur.

Pocet ptepravenych cestujicich v daném roce vzrostl o 15% na 59 milionti pfepravenych
pasazérii. Letadlovy park se rozrostl o dalSich 18 novych letadel a celkem tak flotila spol.
Ryanair ¢itala 181 kust letadel typu Boeing 737-800. Navic se dale zvysila Groven
poskytovanych sluzeb a spolecnost se projevila jako evropsky leader v oblasti piesnosti a

snizovani poctu ztracenych zavazadel a zruSenych lett.

Management spolecnosti ve svych vyhledech do budoucnosti predpoveédél rast Cistého
zisku po zdanéni, v disledku Gispornych opatieni jako zavedeni procesu zajistovani paliva,

nebo programli zamétenych na sniZeni nakladi.

Vroce 2009 méla spolenost Ryanair pokryto 90% spotieby na 3 kvartaly palivem
v ekvivalentu 62 dolarii za barel Brent, tedy za cenu vyrazné nizsi, nez byla priimérna cena

na trhu v daném roce.

Vyhledy spolecnosti byly optimistické, véfici v prekonani krize navySovanim pocth
prepravenych pasazért, vétSim podilem na trhu, nizSich cenadch a dokonce jesté nizsi

platformé nakladi. [30]

42



Vysledky pomérovych ukazateld vypoctenych pro rok 2009 jsou nésledujici:

Rentabilita celkovych vloZenych aktiv (Return on Assets — ROA)

93 93
—_ = = = 0
ROA = 6388 1 6328 — 6358—0,01462 1,46%
2

Rentabilita vlastniho kapitalu (Return on Equity — ROE)

ROE= ———020 199 _ 06860 = —6, 860
~ 2425+ 2502 24635 = ~6.86%
— 2

Rentabilita celkového investovaného kapitalu (Return On Invested Capital)

ROIC= 2>t 82 000157 = 0,029
= 6388+6327 _ 63575 = 0,02%

2

4.4.3. Ryanair - 2015

V roce 2015 spolecnost dosahla 66% nartstu zisku po zdanéni ve srovnani s rokem 2014.
Tim doséhla ¢istého zisku 867 miliont eur. Téchto vysledki bylo dosaZeno zvysSenim poctu
prepravenych cestujicich o 11%, nartistem pramérného sedackového vyuziti (load factor)

0 5% na celkovych 88% a silné disciplin€ v fizeni nakladu.

Kromé dobrych dosazenych vysledkli spole¢nost v daném roce oteviela 8§ novych
zakladen a 143 novych letovych tras. Doslo také k rezervaci az 200ks novych letadel typu
Boeing 737 MAX 200, s odhadovanymi dodavkami mezi lety 2019-2023. Kontrakt byl

podepsan na nakup 100ks letadel, s moznosti navyseni na celkovych 200ks.

Na druhou stranu dos$lo k vydani kumulativnich eurobondli v hodnoté 1.7 miliardy eur,
akcionafi byli v inoru 2015 odménéni specidlnimi dividendami v hodnoté 520 milioni eur

a v srpnu byl ukoncen program odkupu akcii v hodnoté 400 miliont eur.
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I v tomto roce si spol. Ryanair udrZela pozici evropského lidra z hlediska ptesnosti a
zaznamenala pozitivni zpétnou vazbu cestujicich diky noveé zavedenému ,,AGB* (Always

Getting Better) programu.

Zamgéieni spolecnosti se stale soustfedi jednotkové naklady, které byly celkové snizeny o

5%, ptestoze na hlavnich letistich vyrazné vzrostly. [31]

Vysledky pomérovych ukazateli vypoctenych pro rok 2015 jsou nasledujici:

Rentabilita celkovych vloZenych aktiv (Return on Assets — ROA)

ROA = — 043 _ 1013 09934 = 9,939
= 12185+ 8812 _ 104985 - IR
7

Rentabilita vlastniho kapitalu (Return on Equity — ROE)

ROE = 867 = 557 023685 = 23,689
T 4035+3286 36605 = 23,68%
- 2

Rentabilita celkového investovaného kapitalu (Return On Invested Capital)

ROIC = - o43-116 927 _ ) 1eg29 — g 839
~ 12185+8812 = 104985 =8,83%
2

4.5. EasyJet
Text v této podkapitole Cerpa ze zdroja [32], [33]

Kod IATA: EC, Kod ICAO: EJU

EasylJet plc je Britska skupina nizkonakladovych spole¢nosti se sidlem na letisti London
— Luton (LTN), provozujici filidlky EasyJet UK, EasyJet Switzerland a EasyJet Europe.
Spolec¢nost vyuziva vyhod svych nizkych nakladl a vedoucich pozic na dilezitych trzich a

prednich evropskych letistich k dosaZeni efektivniho provozu a poskytovani nizkych cen
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prepravy jak volnocasovym, tak obchodnim cestujicim. EasyJet UK je nejvétsi britskou

leteckou spolecnosti z hlediska poctu prepravenych pasazéra.

EasyJet provozuje jednu z nejmladsich letadlovych flotil v oboru, se 318 letadly Airbus
typové rodiny A320. Nedavno spole¢nost zaradila do provozu letouny typu A320neo a do
roku 2022 jich planuje mit ve sluzbé 100. Tyto letouny vybavené motory CFM LEAP-1A
jsou az o 15% uspornéjsi nez soucasné stroje. Jednim z poslednich piiristkl letadlového
parku jsou nové A321neo se sedackovou kapacitou 235 mist. Pomoci t€chto novych letadel
spolecnost hodla dosahnout cile snizeni emisi CO2 pomoci redukce paliva spotiebovaného

na kazdého piepraveného cestujiciho.

Spolec¢nost EasyJet provozuje 30 zdkladen, obsluhuje 156 letist’ a 979 letovych tras
napii¢ Evropou. V roce 2019 piepravila 96,1 milionu cestujicich a dosahla celkovych trzeb

6,4 miliard liber.

4.5.1. EasyJet 2006

Spolecnost Easylet zaznamenala v porovnani s rokem 2005 56% narast ziska ptred
zdanénim, dosahujicich 129 milionid liber. Téchto vysledkli bylo dosazeno kombinaci
nizkych cen piepravy a péci o cestujici. V daném roce spolecnost piepravila 33 miliont

pasazérii do 21 rliznych zemi, coZz je o 11,5% cestujicich vice, nez v ptedchozim roce.

Vynosy piepoctené na jednotlivé cestujici mezirocné stouply o 5.9% na 2,3 libry na
sedacku. Jednotkové néklady nezahrnujici palivo byly v roce 2006 snizeny o 1,5%, na
28,36 liber. Otevieny byly trasy do 11 novych destinaci a v provozu celkem 58 novych
letovych tras. Letadlovy park se rozrostl na celkovy pocet 122 letadel primérného stari 2,2
roku. V daném roce se jedna o jeden z nejmodernégjSich a ,,nejzelenéjSich* letadlovych

parkd v Evropé.

Téchto zdokonaleni bylo dosaZzeno v souladu scilem ndvratnosti investorim.
Spole¢nost zlstala zaméfena na navySovani dlouhodobé névratnosti kapitalu,
prostfednictvim planu fizeni implementovan¢ho v pfedchozim roce. V roce 2006 byla
navratnost kapitadlu vylepSena o 3 procentni body, celkové tak dosahla ¢isla 10,1%,
navysujici Cisty zisk o 59% na 94 milionti liber. Tyto vysledky ujistuji, Zze prestoze

stanovené cile spolec¢nosti byly naro¢né, byly mozné a dosazitelné. [34]
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Vysledky pomérovych ukazateld vypoctenych pro rok 2006 jsou nasledujici:

Rentabilita celkovych vloZenych aktiv (Return on Assets — ROA)

ROA= 8 _ 118 86— 6 299
= 2124+1630 ~ 1877 % =6,29%
—7

Rentabilita vlastniho kapitalu (Return on Equity — ROE)

94
= = = = 0,
983 1 863 923 0,10184 = 10,18%

2

ROE

Rentabilita celkového investovaného kapitalu (Return On Invested Capital)

ROIC= ——03> 83 04423 = 4,420
= 2124+ 1629 ~ 18765 =4 42%
— 7

4.5.2. EasyJet 2009

Rok 2009 byl pro Easylet, stejn¢ jako pro ostatni spolecnosti rokem slozitym. Mala
divéra zakaznikl vici aerolinkdm, spolu s cenami paliva a nestalosti mény zapfi€inily
v daném roce vznik nestabilniho obchodniho prostiedi. I piesto vSak EasylJet jako jedna

z mala spolecnosti zlstala profitabilni, se zisky pfed zdanénim ve vysi 44 miliont liber.

I ptes znaény propad vysledktl v porovnani s pfedchozim rokem (123 milionti liber), byl
vysledek v roce 2009 povazovan za pozitivni, vzhledem k ekonomickym a finan¢nim

okolnostem na trhu.

Celkové vynosy na sedacku meziro€né vzrostly o 10,9%. Pocet ptepravenych
cestujicich vzrostl o 3,4% a dosahl cisla 45,2 milionil pfepravenych pasazérti. Primérné
sedackové vyuziti bylo navySeno o 1,4% a dosédhlo hodnoty 85,5%. V porovnani
s predchozim rokem vzrostly provozni néklady o 3,9%, cozZ bylo z velké ¢asti zpisobeno

rozSifenim sité spolecnosti a naslednym niz§im vyuzitim letadel.
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Spolecnost také vyuzila mnozstvi ispornych opatieni zavedenych ostatnimi aerolinkami,
diky kterym ziskala pfistup k portfoliu letiStnich sloti na nejvytizenéjSich evropskych
letistich. V tomto slozitém ekonomickém prostifedi dosdhl provozni model spol. Easylet,
zalozeny na jednoduchosti a nizkych nékladech vysoce nadpriimérnych vynost v ramci

Evropy. [35]

Vysledky pomérovych ukazateli vypocétenych pro rok 2009 jsou nasledujici

Rentabilita celkovych vloZenych aktiv (Return on Assets — ROA)

60 60

= = = = [0)

ROA= 3673731005 ~ 338675 01771 =177%
2

Rentabilita vlastniho kapitalu (Return on Equity — ROE)

71

~ 1307 + 1278 ~ 12925
- 2

ROE = 0,05493 = 5,49%

Rentabilita celkového investovaného kapitalu (Return On Invested Capital)

Roic= — 0016 76 09044 — 2 240
= 3672+3100 _ 3386 =2,24%

2

4.5.3. EasyJet 2015

Rok 2015 znamenal pro Easylet dosazeni rekordniho zisku jiz patym rokem po sobg,
¢imz navysil zisk pfed zdanénim o 18% na celkovych 686 milionti liber. Spolecnost byla
v daném roce druhym nejvétSim evropskym dopraveem na kréatkych trasach a prepravila
témet 70 miliond pasazér.

Vroce 2015 spolecnost oslavila 20 let provozu. Béhem téchto let si udrzela
podnikatelsky duch, zaméteny na poskytovani co nejlepsich sluzeb za nizké ceny, coz byla

cesta k uspéchu.
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Obchodni strategie zlistdva zamétena na vedouci pozici v oblasti inovaci zdkaznickych
sluzeb a provozu rozséhlé operacni sité tras a letovych frekvenci, jenz umoziuji uspokojeni
vysoké poptavky. Z tohoto diivodu je spolecnost schopna rist kontinudlnim a profitabilnim
zpusobem, umoziujicim podepsani dohody na dodavku 36 novych letountt Airbus A320,

které doplni letadlovy park v nasledujicich letech.

V roce 2014 ptedstavenstvo spolecnosti zvetejnilo navyseni vyplaty dividend na 40%
hodnoty zisku po zdanéni, v souladu s obecnou situaci na trhu. V roce 2015 pak spole¢nost

doporucila dividendy navysit na 52,5 penci za akcii, coZ znamena nartst o 22%. [36]

Vysledky pomérovych ukazatell vypocétenych pro rok 2015 jsou nasledujici:

Rentabilita celkovych vloZenych aktiv (Return on Assets — ROA)

ROA = — 88 _ 588 014779 = 14,789
= 1828 14482 ~ 2e55 0 =14,78%
7

Rentabilita vlastniho kapitalu (Return on Equity — ROE)

ROE= — 8 _ 58 4792 = 24,790
= 2249+ 2172 ~ 22105 =24,79%
— 2

Rentabilita celkového investovaného kapitalu (Return On Invested Capital)

688-138 550

4828 + 4482 _ 4655
— 2

ROIC = =0,11815=11,81%
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Analvza ziskanvch dat

Letecka spolecnost ROA - 2006 ROE - 2006 ROIC - 2006
Lufthansa (FSC) 5,57% 19,03% 4,38%
British Airways (FSC) 5,91% 30,66% 4,63%
Ryanair (LCC) 8,87% 16,48% 8,12%
Easylet (LCC) 6,29% 10,18% 4,42%
Letecka spolecnost ROA - 2009 ROE - 2009 ROIC - 2009
Lufthansa (FSC) 1,11% -3,58% 1,64%
British Airways (FSC) -2,02% -15,20% -1,62%
Ryanair (LCC) 1,46% -6,86% 0,02%
Easylet (LCC) 1,77% 5,49% 2,24%
Letecka spolecnost ROA - 2015 ROE - 2015 ROIC - 2015
Lufthansa (FSC) 4,94% 34,87% 3,97%
British Airways (FSC) 8,60% 79,64% 7,77%
Ryanair (LCC) 9,93% 23,68% 8,83%
Easylet (LCC) 14,78% 24,79% 11,81%
Tab.4.6.1

Pomoci analyzy vyro¢nich zprav zvolenych spolecnosti a kalkulaci hodnot rentability
celkovych vlozenych aktiv (ROA), rentability vlastniho kapitdlu (ROE) a rentability
celkového investovaného kapitalu (ROIC) je moZno objasnit, jaka je skutecnd profitabilita

zvolenych spolecnosti a jejich navratnost kapitalu investorim.

Aby bylo mozno pozorovat vztahy mezi profitabilitou, navratnosti kapitalu investorim
a typem obchodniho modelu jednotlivych spolecnosti, byly vybrany dvé tradi¢ni aerolinky
zamé&fené na kvalitu zdkaznickych sluzeb a dvé nizkondkladové aerolinky zaméfené na

usporu naklada. Odlisnosti téchto dvou obchodnich modell byly popsany v kapitole 3.

Tt1 rizné roky predstavujici tfi rizné situace na trhu by pro analyzu vysledki mély
poskytnout dostatecny Casovy interval ke sledovani adaptacnich schopnosti jednotlivych

aerolinek.

Pti zkoumani vysledkt ziskanych vypoctem rentability celkovych vlozenych aktiv —
ROA bylo zjisténo, ze ve dvou letech z obdobi normalni hospodaiské ¢innosti, tedy obdobi,
kdy evropskd ekonomika nebyla ovlivnéna krizi, byly dosazené vysledky rentability

celkovych vlozenych aktiv pfizniv€j$i u spolecnosti zaloZzenych na nizkondkladovém

obchodnim modelu.

49



Tradi¢ni dopravci obvykle disponuji velkym mnozstvim aktiv, to znamena, Ze pro
dosazeni dobrého vysledku ukazatele ROA musi byt hodnota jejich aktiv proporéné umeérna
vysi hrubého zisku. Lze tedy pfedpokladat, ze nizkonakladové spolecnosti zvladly 1épe a
rychleji vyuzit sva aktiva ke generovani zisku nez tradi¢ni dopravci. LC dopravci tedy
dosahli vyssich hrubych ziska na kazdé euro/libru vlozené do jejich aktiv.

Vyhodnocenim vysledkti dosaZzenych hodnot rentability vlastniho kapitalu - ROC bylo
zjisténo, ze v obdobi normalni hospodatské Cinnosti (2009, 2015) vykazuji ptiznivéjsi
hodnoty rentability vlastniho kapitalu tradi¢ni dopravci. Jinymi slovy Ize piredpokladat, ze
tradic¢ni dopravcei poskytuji vyssi rentabilitu vlastnikiim externiho kapitalu a poskytuji jim

kapitalu spole¢nosti.

Vysledky ziskané v roce 2009 nelze pouzit ve srovnéni s vysledky let 2006 a 2015,
jelikoZ v tomto roce svétovymi trhy otfasala finan¢ni krize. Na druhé strané je tento rok
vhodny k porovnani vysledkt riiznych spolec¢nosti operujicich ve stejném ekonomickém
prostiedi daného roku a posoudit tak jejich schopnost adaptace neptfiznivym podminkdm

na trhu.

Z vysledkti dosazenych aerolinkami v dobé krize béhem roku 2009 lze vyvodit nékolik
zavéru. Lze predpokladat, Ze nizkondkladové spolecnosti projevuji lepsi schopnost
adaptace ke zménam v ekonomickém a trZznim prostfedi, zatimco tradiéni spolecnosti
projevuji nizsi adaptacni kapacitu vzhledem ke svym vysokym nakladiim. Na vysledcich je
patrné, Ze jednoducha strategie zamétena na snizeni nakladl, umoZznila spole¢nosti EasyJet
dosahnout nejlepsich hodnot vsech tfech studovanych pomérovych ukazatelti a dosdhnout
jako jediné z analyzovanych spolecnosti kladného ¢istého zisku v roce probihajici finanéni
krize. Naproti tomu spolecnost British Airways vykazala ve svych provoznich vysledcich
vysoké ztraty a ukoncila rok s provoznimi naklady pfevySujicimi zisky z vlastnich operaci,
coZ naznacuje celkovou neschopnost spolecnosti reagovat na razantni snizeni poptavky

v tomto roce.
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Za zminku stoji porovnani rozdilu ve vysledcich tradi¢nich spolecnosti Lufthansa a
British Airways v roce 2009. Prestoze je v dané dob¢ Lufthansa jesté vEétsi spolecnosti nez
BA, podatilo se ji 1épe ptizplsobit krizi a snizit ndklady. Diky tomu, Ze skupina Lufthansa
vlastni dcefiné spole¢nosti 1 v dalSich leteckych sektorech, jako MRO (Maintenance and
Repair Organization), logistika, cargo, IT sluzby, nebo catering, povedlo se ji ¢astecné
kompenzovat nevyhnutelné ztraty v oblasti piepravy pasazérii vynosy z ostatnich sektord,

jenz nebyly tak vyrazn¢ zasazeny poklesem poptavky vzhledem k probihajici krizi.

V roce 2006 i 2015 Ize u vSech sledovanych spolecnosti pozorovat pozitivni pakovy
efekt, zatimco v roce 2009 spole¢nosti vykazujici ztratu zaznamenaly negativni pakovy
efekt. Jinymi slovy tak spolecnosti v obdobi normalni hospodatské ¢innosti vykazaly lepsi
navratnost externiho financovani, nez vlastnich aktiv a tim dosdhly vysSich hodnot
parametru rentability vlastniho kapitalu (ROE), nez hodnot parametru rentability celkovych

vloZenych aktiv (ROA).

Vyhodnocenim vysledkt kalkulace rentability celkového investovaného kapitalu (ROIC)
je mozné zjistit, ze navratnost rentability kapitalu investoram v roce 2006 je v porovnani
s cenou, za kterou podnik kapital vyuziva (tzv. WACC — Weighted Average Cost of Capital),
u viech sledovanych spole¢nosti nizka. Cinnost leteckych spolednosti je vieobecnd
charakterizovana aktivy s vysokou ekonomickou hodnotou (napft. letadla), to v disledku

znamena, Ze aerolinky snadnéji navysuji ukazatele Cistého zisku pomoci externiho kapitalu.

Vysledky parametru ROIC spolecnosti Lufthansa, BA a Easylet byly v porovnani se
zvefejnénou statistikou primérnych hodnot ROIC spol. IATA pro dany rok (8,27%)
nadprimémé, ztady vSak vystupuje spol. Ryanair, jejiz vysledky vysoce piedcily
konkurenci. V roce 2006 spol. Ryanair jako jedind ze sledovanych spole¢nosti odménila
investory navratnosti prevySujici primérné kapitalové naklady (WACC, celosvétove dle
spol. TATA v daném roce témét 7%). V roce 2015 se toto podafilo mimo Ryanair i

spolecnostem BA a EasylJet.
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Studiem vysledkt dosazenych jednotlivymi spole¢nostmi v riznych letech 1ze vyvodit
urcité zavery o profitabilité¢ kazdé z nich. U v dané dobé nejvétsi spolecnosti Lufthansa stoji
za to podotknout, ze ma urcité tézkosti s mirou rentability svych aktiv, a to zejména diky
jejich vysoké ekonomické hodnoté. Zminénou hypotézu lze ovérit porovnanim dosazenych
vysledkit pomérovych ukazatelt, kdy Lufthansa dosédhla béhem let norméalni hospodaiské

Cv v

ROA ze vSech zvolenych aerolinek.

V porovnani s ostatnimi spole¢nostmi je Lufthansa v roce 2015 pozadu, co se tyce
dosazen¢ rentability vlastniho kapitalu a to i ve srovnani se svétovym prumeérem. Ostatni
sledované spolecnosti dosahly v tomto ohledu pfijatelné navratnosti kapitalu v porovnani
s jejich primérnymi kapitdlovymi naklady (WACC). V uvahu pak prichazi vyzvy, jenz
Lufthansa v daném roce Ccelila, jako napfiklad stavkam posadek ¢i tragédii letu

Germanwings 9525.

Prestoze prerozdélovani kapitdlu v riznych obchodnich segmentech muze branit
v rozvoji hlavni obchodni ¢innosti spolecnosti, je namisté pozitivné vyzdvihnout uspéch
diverzifikaéni strategie skupiny Lufthansa, jenZ pomohla vyrazng snizit milidnové ztraty
vroce 2009. Transport pasazéri je segment ochranujici ekonomickou a finanéni

zivotaschopnost skupiny v obtiznych dobach krize.

Vysledky spolecnosti British Airways vykazuji velice dobré hodnoty dosazené v dobach
ekonomického rlstu, v kontrastu se znacnymi ztratami vykdzanymi v roce finanéni krize.
Podobné jako Lufthansa, i spolecnost BA vykazuje téZkosti v rentabilité svych aktiv a
doséahla nizkych vysledkt pii kalkulaci ukazatele rentability celkovych vloZenych aktiv
(ROA), prestoze v roce 2015 se vysledek vyrazné nelisil od nizkonakladové konkurence.
Na druhou stranu spole¢nost dosahla nejlepsich vysledkl ze vSech sledovanych spole¢nosti
v hodnotach ukazatele rentability vlastniho kapitdlu ROE. Lze tedy pifedpokladat, Ze
spolecnost BA dosahuje nejlepsi navratnosti externiho financovani ze vSech sledovanych

spolecnosti.
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Co se tycCe rentability celkového investovaného kapitalu (ROIC), je mozno konstatovat,
ze spol. BA v roce 2006 vykazala velmi nizkou navratnost v hodnotach nepifevysujicich
kapitalové naklady (stejn€ jako ostatni spolecnosti v daném roce). Na druhou stranu v roce
2015 dosahla spolecnost nadprimérné hodnoty ROIC 8,83%, tedy dokonce pievysujici
vysledek spole¢nosti Ryanair. Vzhledem k tomu, Ze nizkonakladové spole¢nosti obvykle
nabizeji vyS$i navratnost investovaného kapitalu, je dtlezité vyzdvihnout dosazenych
hodnot ROIC spol. BA v roce 2015, coz demonstruje Zivotaschopnost obchodniho modelu
tradi¢nich spolecnosti. Bohuzel, tspéchy dosazené spolecnosti BA béhem studovanych let

zastinily vyrazné ztraty, jenz spolecnost utrzila v roce 2006.

Spolec¢nost Ryanair si v pribéhu sledovanych let udrzuje pomérné stabilni ziskovost. I
pres ztraty Cistého zisku, jenz spol. vykazala v roce 2009, 1ze pozorovat efektivitu strategie
minimalizace nakladii. Ryanair nema problémy s rentabilitou svych aktiv a vzhledem ke
konkurenci neni ve Spatné pozici ani z hlediska rentability vlastniho kapitalu. V roce 2006
spol. Spolecnost Ryanair vykézala nejvyssi hodnoty ukazatele rentability celkovych
vlozenych aktiv (ROA) a také nejvyssi hodnoty ukazatele rentability celkového
investovaného kapitdlu (ROIC), pfevysujici primérné kapitadlové néklady o 8,12%. Tyto
hodnoty ROIC vyrazné prevysuji evropsky i mezinarodni primér, kdy se globalni primérné
hodnoty ROIC pohybovaly mezi 4 - 5 procenty. Spole¢nost Ryanair se tak projevila jako
velice profitabilni podnik, dosahujici nejlepsich vysledki diky velice jednoduché a

pfimocaré strategii, umoznujici nejvyssi navratnost investortim.

Spolec¢nost Easylet jako nejmensi ze sledovanych spolecnosti, zaujme skutecnosti, ze
se ji jako jediné podafilo v roce 2009 vykéazat Cisty zisk. Toto demonstruje velké adaptacni
schopnosti a spravné zvolenou strategii, umoznujici spole¢nosti zlstat profitabilni i v dobé
nejhorsi ekonomickeé krize od druhé svétové véalky. Na druhou stranu 1ze negativné hodnotit
slabé vysledky ukazatele rentability vlastniho kapitalu v roce 2006, kdy externi financovani
nelze povazovat za dostatecné rentabilni v porovnani s ostatnimi spole¢nostmi. Vysledky
spol. Easyjet v poslednim sledovaném roce ptedcCily vysledky spole¢nosti Ryanair a to i
pfes to, Za zminku stoji také obdivuhodné vysledky ukazatele rentability celkového
investovaného kapitalu ROIC v roce 2015, jenz dosahly 11,81%, tedy vyrazné nad
globalnimi primérnymi kapitdlovymi naklady WACC, jenZ v roce 2015 stanovila asociace

IATA na 7% a globalnim primérem ukazatele ROIC v hodnoté 8,27%.
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5.

Navrh a ekonomické vvhodnoceni idealniho modelu.

5.1. Obchodni modely leteckych spole¢nosti

Letecké spolecnosti operuji v dynamickém a vysoce konkurencnim obchodnim
prostiedi. Podminkou pfeziti v tomto prostfedi jsou flexibilni pfistupy fizeni, umoziujici
rapidni adaptaci k ndhlym obdobim ekonomického propadu a stejné tak schopné nalezeni
a vyuziti obchodnich pfilezitosti v obdobi ekonomické prosperity. Provoz letecké
spolecnosti je narocny nejenom z hlediska vysokych pozadavki na kapital a pracovni silu,
je také citlivy na vnéjsi faktory, jako jsou ceny paliv, nariist konkurence, snizeni poptavky,
¢i turbulentni politické prostfedi. VSechny letecké spolecnosti zavadéji, provozuji a
kontinudlné upravuji (v n€kterych piipadech redefinuji) své obchodni modely vzhledem
k proménlivym obchodnim podminkam, s cilem udrzet si provozuschopnost a generovat

zisk.

Letecti dopravcei nejsou v provozovani obchodnich modelt unikat. Obchodni modely
vyuzivaji prakticky vSechny spole¢nosti, od malych startupii po velké mezinarodni
korporace, od maloobchodnich fetézcli po poskytovatele finan¢nich sluzeb. Obchodni
model v podstaté popisuje Gcel spolecnosti, jeji znacku, pfistup k fizeni spolecnosti, ¢i
strategické firemni cile. Uéelem obchodniho modelovani v pramyslu letecké dopravy je
umoznit manazerim identifikovat cilové zakazniky, identifikovat rtizné zdroje piijmi,
vytvofit robustni strukturu nakladd, specifikovat marze a integrovat do spolecnosti prvky

flexibility.

Ptestoze vSechny letecké dopravni spolenosti poskytuji stejnou zakladni sluzbu
prepravy cestujicich mezi destinacemi, pouze zlomek z nich zvolilo strategii typu ,,vSe pro
vSechny*. Naproti tomu jsme svédky segmentace trhu a vyuziti produktové diferenciace
cilené na specifické kategorie cestujicich. Dlsledkem toho je, ze druh, distribuce i
propagace sluzeb nabizenych jednotlivymi aerolinkami se vyrazné 1isi. Nekteré aerolinky
naptiklad prodavaji své produkty pies internet pfimo zdkaznikiim, jiné zase vyuzivaji
zprostiedkovatelskych sluzeb a cestovnich agentur. Nékteti prepravci mohou fransizovat
svou znacku dal$im spolec¢nostem, kdy jini vstupuji do strategickych partnerstvi, nebo

globalnich alianci.
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Jednotlivé aerolinky se mohou rozhodnout nabizet vyssi cenu piepravy a vice raznych
cestovnich tfid, jiné zase pro vice piimocary a zjednoduSeny piistup typu no-frills (nic
navic). Nékteré aerolinky 1étaji s flotilou riiznych letadlovych typt na dlouhych a kratkych
tratich obsluhujicich hlavni letiStni huby, kdy jiné nasli mezeru na trhu a zapocaly obsluhu
mensich a regionalnich letist’ ¢i turistickych destinaci specifickymi typy letadel. Vyse

uvedené atributy umoznuji identifikaci riznych typti obchodnich modelt.

5.1.1 Klasifikace obchodnich modeli leteckych spole¢nosti

Letecké spolecnosti mohou byt kategorizovany dle druhu svych obchodnich modeld do 6
zakladnich skupin a to v zévislosti na charakteristice produkt a sluzeb, jenz poskytuji

(Viz. kap. 3):

1) FSC (Tradi¢ni) dopravce

2) LCC (nizkonakladovy) dopravce
3) Regionalni dopravce

4) Charterovy dopravce

5) Hybridni dopravce

6) Specializovany dopravce

Zatimco uvedené rozdéleni mize byt uzitecnou pomtickou, obchodni modely nejsou
jednoznacné definovany vySe uvedenymi kategoriemi a jednotlivé modely se mohou
vzajemné piekryvat. Pro ptiklad lze uvést situaci, kdy tradiéni dopravce operuje na
kratkych trasach regionalnich trhii, nebo kdy si charterové spole¢nosti ptivlastiuji atributy
bézné asociované s nizkonakladovymi spolecnostmi. Nehledé na zavedeny obchodni
model, kazda leteckd spole¢nost musi byt dostate¢né flexibilni v adaptaci na ménici se

situaci na trhu a ve vyuziti nové objevenych obchodnich pfilezitosti.

55



Za jeden z milnikl 1ze povazovat zrozeni a rapidni expanzi nového typu obchodniho

modelu letecké spolecnosti, izce souvisejici s deregulaci a liberalizaci (viz. kap. 1. a 2.2.).

Po osvobozeni od kapacitnich a cenovych restrikei, jenz charakterizovaly provoz
aerolinek pied rokem 1978 v USA a v obdobi let 1990 — 2000 v Evropé¢, se mnoho aerolinek
a novych operatorii rozhodlo zavést nizkonakladovy obchodni model zalozeny na
minimalizaci ndkladi a nabidce nizkych cen. Tento model v dasledku umoznil LC
dopravciim nabizet niz$i ceny letenek a narusit tak zavedenym aerolinkdm jejich podil na
trhu. LC dopravci predstavuji vyznamnou konkurenci na zavedenych sitich kratkych
letovych tras tradi¢nich dopravct. Dé&je se tak prakticky na vSech trzich, na kterych LC
dopravci operuji. Nizkonakladovi dopravci bézné€ vyuzivaji letové trasy z bodu-do-bodu
(P2P), které byly uvolnény tradi¢nimi dopravci, anebo nebyly FSC dopravei nikdy
obsluhovany. Na téchto trasach nabizeji nizké ceny, ¢cimzZ podporuji moznost riistu svého
podilu na trhu. Jak se bude LC dopravciim dafit na trhu dalkovych lett je vSak pred€asné
predikovat, protoze tento trh disponuje odliSnymi provoznimi charakteristikami a ze strany
LC dopravct zatim nedoslo k jeho dostatecné penetraci. Je tak mozné, ze docilit v tomto

segmentu stejnych uspor nakladi, jako na kratkych tratich, bude pro LC dopravce obtizné.

AWA model (,,airline-within-an airline*) neboli model ,,aerolinky v aerolince

AWA model ma dva hlavni cile. Jeden se miZe jevit jako obrannd strategie FSC
dopravcil za ucelem obrany podilu na trhu, ktery mohou ohrozit noveé vstupujici LCC
dopravci. Druhym cilem je podpora rozvoje trhu a vyuZiti novych strategickych moZznosti
deregulace a liberalizace, jako vstup na nové trhy, zprovoznéni novych tras a segmentace

trhu na volnodasové/obchodni cestovani.

Nékolik FSC dopravci narazilo na slozitosti pii tvorbé integrované obchodni platformy
v souvislosti s provozem dvou obchodnich modeld soucasnég, pracovné-kulturnimi rozdily
mezi matefskou a dcefinou spolecnosti, nebo rizikem, ze LCC dcefind spolecnost bude
podkopavat byznys mateiské spolec¢nosti. V dasledku toho jiz bylo né€kolik AWA
spole€nosti nakonec ovladnuto a integrovano do matetského podniku. Jako piiklad 1ze
uveést SAS - Snowflake nebo United Airlines — Ted. I navzdory ndzortim, Ze AWA strategie
je z dlouhodobého hlediska neudrzitelnd, se tento model u nékterych dopravei osveédcil.

[37]
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Nizkonakladovi
dopravci

LCC -

FSC - Tradicni dopravci

Hybridni
dopravci

Charterovi dopravci Specialni dopravci

Regionalni dopravci

Obr. 5.1.1 — Obchodni modely leteckych spolecnosti

5.2. Navrh idealniho obchodniho modelu letecké spole¢nosti

Jak je z ptedchozich tadkl patrné, na trhu pravidelné letecké dopravy na kratkych a
sttednich tratich dochazi k astym stfetim mezi klasickymi a nizkondkladovymi dopravci.
Oba typy usiluji o ziskani co nejvétsiho podilu na trhu a vyuzivaji rizné strategie pti tvorbé
a implementaci svych obchodnich modeld. Kazdy obchodni model mé sva specifika a své
silné¢ 1 slabé stranky, navic se nejednd o statick¢ prvky. Ma-li spole¢nost ve znaéné
konkurenénim prostredi letecké dopravy obstat, musi projevit znacnou flexibilitu a

moznost adaptace vné&j§im podminkam.

Po analyze podminek a vyvoje na trhu je patrné, Ze vzdjemnd interakce obchodnich
modeld byla nevyhnutelnd a nadéale k ni probihd. Da se ptfedpokladat, Ze tradi¢nim
pfepravelim nezbyva, neZz se na kratkych a stfednich trasdch pfizplsobit pfitomnosti
nizkonakladovych dopravci a upravit tak své obchodni modely za ucelem zvyseni
konkurenceschopnosti. V nasledujicich fadcich bude popsan navrh mozného idedlniho

obchodniho modelu letecké spole€nosti a jeho ekonomické vyhodnoceni.

5.2.1 FSC model s prvky hybridizace

V predloZené praci jsem se rozhodl jako idedlni ekonomicky model ptedstavit model
tradiéni letecké spole¢nosti s implementovanymi prvky nizkondkladového obchodniho
modelu. V dalSich podkapitolach budou ptedstaveny mozné upravy FSC obchodniho

modelu s cilem zvyseni efektivity a snizeni nakladi tradi¢nich dopravct.
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5.2.2. Zvyseni produktivity, prevedeni podptrnych sluZeb partnerim

Jelikoz mzdové nédklady jsou vyznamné cast vydaji kazdé spoleCnosti, je pro né
nezbytné nutné mit tyto vydaje pod kontrolou. Zatimco mnoho nizkonékladovych dopravct
Slo cestou snizeni mezd pod priimérné sazby v oboru, americka spol. Southwest prokazala,
ze 1 LC dopravci mohou nabidnout svym zaméstnanciim kompetitivni platové ohodnoceni.
V porovnani s tradicnimi dopravci si vSak stale udrzuje niz$i naklady na kazdou hodinu
produktivity. Naptiklad piloti spol. Southwest maji velice dobré platy v porovnani
s ostatnimi zameéstnavateli, ale mésicn¢ bézn€ nalétaji vice hodin plus vykonavaji vice
¢innosti, véetné tklidu letadel aj. Zavedené aerolinky se pokousi redukovat své mzdové
naklady riznymi opatfenimi, zahrnujici zvySovani produktivity, fixace nebo snizovani
mezd ¢i benefitl, nabor novych zaméstnancti za méné velkorysych podminek, C¢i
outsourcing nékterych aktivit. To zahrnuje prodej nebo transfer internich podplrnych
sluZzeb tfetim strandm (handling, catering apod.). Pracovni pozice u vlajkovych resp.
tradi¢nich aerolinek byla historicky vSeobecné povazovana za lukrativni. Jakmile
spole¢nosti jako EasyJet, Ryanair, Wizz Air apod. zjistily, Ze na trhu je k dispozici personal,
ktery je ochoten pracovat za mnohem niz$i mzdy, obhajoba stavajicich lukrativnich

platovych podminek ztratila smysl.

Spolecnosti Easylet a Ryanair dosdhly svého dramatického rlstu produktivity
zaméstnanim co nejniz§iho poctu letovych a palubnich poséadek, pii provozu rozsahlé
operacni sité. Toto rozmélnilo pomér poctu zamé&stnanct, k poctu prepravenych pasazért.
Aerolinky z UK a Irska jsou v tomto ohledu o krok napted pfed svymi kontinentalnimi
protéjSky. Zameéstnanci British Airways se pravoplatné obavali krokt, které zavedl Willie
Wilsh béhem svého Gtadovani ve spole¢nosti Aer Lingus. To, Ze obavy byly opravnéné, se
projevilo, kdyz Wilsh (tehdy jiz ve vedeni BA) ozndmil hromadné propousténi, vedouci

k zestihleni managementu spole¢nosti o jednu tfetinu na pfelomu let 2005/2006. [38], [39]

Podptirné sluzby jako catering, uklid letadel a ground handling, se dostaly pod mnohem
silngjsi tlak. Poskytovatelé sluzeb predpokladali, ze tradi¢ni spolecnosti budou odebirat
jejich sluzby za stavajici ,,standardni sazby*, které pokryvaly plné ndklady plus marzi. Aby
se vSak tradicni aerolinky udrZely konkurenceschopnymi, muselo mnoho z nich
prehodnotit své kontrakty s poskytovateli sluzeb a vyjednat vyhodné&jsi smluvni podminky,
mnohdy i za cenu snizeni standardi kvality. Poskytovateliim cateringu nastaly krusné casy,
kdy spole¢nost Gate Gourmet vykazala 34% pokles zisku béhem let 2000-2004 a to

navzdory celkovému ristu poctl piepravenych pasazért [40].
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Nizkonakladové spolecnosti spolu s FSC dopravci nabizejicimi prodej obcCerstveni tak
zménily jiz zab¢hlé procedury, kdy dosSlo k pienosu rizika ztraty na dodavatele

cateringovych sluzeb.

Dostatecnou indikaci problému v této oblasti je interni spor ve spoleCenosti Gate
Gourmet (dodavatel cateringovych sluzeb pro British Airways, Air France Swiss a mnoho
dalsich), ktery vedl k propusténi mnoha zaméstnanci. To vedlo k neoficidlni,
»podptirné* stavce pozemniho personalu British Airways. Dusledkem bylo zruseni vice nez
700 leth z letist¢ Heathrow, v jednom z nejvytizenéjsim obdobi roku. Nasmlouvané ceny
Casto klesly pod naklady samotné, kdy soucasn¢ nabidka prevysila poptavku, coz vedlo
k vyznamnym ztratdm (spol. LSG Sky Chefs z Lufthansa LSG group se potyka
s podobnymi problémy). Disledky pak dolehly zejména na zaméstnance, z nichZ mnozi
z nich byli v minulosti zam¢&stnani v internim cateringovém oddéleni spol. British Airways,
za mnohem vyhodnéjSich podminek. [41] Handlingové spole¢nosti se nachazi v obdobné

situaci.

Poskytovatelé sluzeb udrzby letadel jsou na tom o néco 1épe. Vyvoj cenovych sazeb za
béznou Udrzbu je pomérné staticky. Prace zkuSenych inzenyra letecké tdrzby nevyjde
levng, ale patii k nezbytnym vydajim kazdé spolecnosti. Hlavni oblasti, kde se daji
redukovat naklady na udrzbu, je provadéni vétSich oprav a slozitéjSich prohlidek v zemich
s levngj$i pracovni silou, zejména v zemich vychodni Evropy. Ptikladem mutze byt

spole¢nost Lufthansa Technik, provozujici nyni zékladny mj. v Budapesti a Sofii.

Rist spolecnosti piedstavuje pro tradi¢ni dopravce alternativni zplsob navySovani
produktivity, bez potieby snizovani poctu zaméstnanct. Je diskutabilni, do jaké miry je
snizovani nakladl u tradi¢nich dopravcil udrzitelné. Pokud se tradi¢ni spolecnosti pokusi
snizit naklady pod urcitou hodnotu, mize se dostavit natlak zaméstnanct a potencionalni
protestni akce, zatimco pokud se externi poskytovatelé sluzeb dostanou mimo byznys,
kontrakty budou muset byt opétovné nasmlouvany ve vyssich cenovych hladinéch — to pak
muze vytvoiit urity natlak na nizkonakladové dopravce. Nicméné je stale patrné, Ze pro
tradi¢ni dopravce je nezbytné docilit snizeni zdkladny vydajt, maji-li si do budoucna udrzet

svou konkurenceschopnost.
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Vyhody a nevyhody této varianty:

Vyhody Nevyhody
* zvySeni poméru * moznost protestnich akci zaméstnancu
RPK/zaméstnanec e pii netnosnych podminkach pro
® prenos rizika ztrat na dodavatele dodavatele sluzeb hrozi nutnost potieby
sluzeb uzavieni novych smluv ve vyssich
¢ niz8i mzdové naklady cenovych relacich
Tab. 5.2.2.1
5.2.3. Transfer kratkych letovych tras regionalnim partnertim, pripadné vyuziti

letadel mensich typt

Jednim z nejvice patrnych dopadii zvySené konkurence, které byli vystaveni tradi¢ni
dopravei v USA, byl postupny transfer mnoha kratkych letovych tras partnerskym
regionalnim aerolinkam. Za timto rozhodnutim stoji dva hlavni davody. Prvnim je
umoznéni FSC dopravcei zachovani frekvence letd pii soucasném snizeni nabizené kapacity
(dtlezity konkurenéni atribut, zejména ve spojeni s FFP vérnostnimi programy). Toto
teoreticky ptedstavuje i zachovani urcité miry profitability, protoZe skupinou cestujicich,
kterou by tento krok mohl odradit, byvaji pro spole¢nost asto postradatelni, méné platici
volnoc¢asovi cestujici. Druhym diivodem je fakt, Ze regionalni partnerské spolecnosti bézné
operuji s mnohem niz$imi pracovnimi néklady, neZ kterych by FSC dopravci byli schopni

dosahnout.

Tim padem dos$lo k naruseni konzistence trhu a mnozi regionalni dopravci operuji
s celkové niz§imi ndklady, 1 pfestoze letouny jako Bombardier CRJ200 maji nesporné vyssi

jednotkové naklady nez letouny typu B737 a jim podobné. (viz. tab 1.4 niZe)
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Provozni naklady regionalnich proudovych letounti v porovnani s letouny typu B737/A319/A320

Typ letounu Primérna délka | Naklady na let. | Celkové provozni Celkové provozni
sektoru (NM) posadku/letova | naklady naklady/sektor
hodina (USD) letounu/ASM (USD) | (USD)
Boeing 737 663 430 0,05 4505
Airbus A319 931 460 0,05 5359
Airbus A320 1094 411 0,04 6836
Bombardier CRJ-200 459 287 0,13 2838
Bombardier CRJ-700 542 215 0,06 2214
Embraer ERJ 135 351 181 0,10 1341
Embraer ERJ 145 354 169 0,09 1572

Tab. 5.2.3.1 —Zdroj: data ministerstva dopravy USA

V Evropé Ize zaznamenat vyrazné mensi odklon k regiondlnim letountim a to zejména

z divodu kapacitnich omezeni nahlavnich uzlovych letistich. Cena za vyuziti

drahocenného slotu je dostate¢nym diivodem k upiednostnéni vétsich letouni. Presto lze

v nékterych lokalitich a na sekundarnich letistich jako napf. Manchester pozorovat

znatelny prechod k vyuziti mensich letadel regionalniho typu. Divodem je naruseni

poptavky po sluzbach tradicnich dopravcti vlivem nizkonékladové konkurence operujici ze

stejnych, ¢i okolnich letist’.

Vyhody a nevyhody této varianty:

® pii snizené poptavce moznost .
zachovani frekvence leth za

sou¢asného snizeni kapacit, resp.
nakladt

Vyhody Nevyhody

vzhledem ke kapacitnim omezenim
hlavnich hubii nema z ekonomického
hlediska smysl takto obsluhovat velka

uzlova letiste

Tab. 5.2.3.2
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5.2.4. Omezeni provozu P2P linek, soustiedéni prostiedki do hlavnich uzlovych

letist’

Sit’ provozujici vice uzlovych letiSt' neni v porovnani se sitovou strategii jednoho
hlavniho hubu optimalnim feSenim. Jak tvrdi mnohé¢ studie leteckych siti, kazdy dalsi hub
v siti snizuje efektivitu samotného principu siti typu hub&spoke, ¢imz je kumulace hustoty
provozu a stim spojenych vyhod. Dalsi huby také ptinaseji do systému dodate¢né
komplexnosti a s tim souvisejici naklady. Lze ptedpokladat, ze model s jedinym hubem je

efektivni systém z provozniho hlediska, ovSem ne z hlediska pohodli pro cestujici. [46]

Nekteré studie zastavaji optimalitu sité s jedinym hubem. Konsolidace leteckého
pramyslu v USA a Evropé donutila mnohé aerolinky pterusit operace v sekundarnich
hubech, nachézejicich se v relativni blizkosti primarnich uzlovych letist’. Jako ptiklady
v Evropé¢ lze uvést ukonceni provozu hubu v Barceloné spolecnosti Iberia (koncentrace
v Madridu), ukonceni hubu na letiSti Londyn-Gatwick ze strany British Airways
(koncentrace na let. Londyn-Heathrow), nebo pteruseni provozu hubu v Milané-Malpensa

spoleénosti Alitalia (koncentrace v Rim&-FCO). [47]

V soucasnosti Ize tak pozorovat trend, kdy se mnozi tradi¢ni dopravci stahuji do svych
hlavnich uzlovych letist’, zatimco omezuji provoz, ¢i zcela upousteji od P2P letl a provozu
sekundarnich hubli. Tomuto vyvoji pfispiva jev zvany Hub Domination, kdy je pro
aerolinku obtizné konkurovat dopravci, jenz operuje z uzlového letist€¢ na druhé strané
letové trasy. Nizkonakladovi dopravci rychle identifikovali n€které samostatné P2P trasy
tradi¢nich dopravct jako vhodné obchodni prilezitosti. V tomto kontextu mohou byt zv1aste

exponovany spolecnosti s rozsahlymi sitémi destinaci napti¢ Evropou.

Vyhody a nevyhody této varianty:

Vyhody Nevyhody
¢ zjednoduseni sité, snizeni ndkladi e uvolnéni prostoru konkurenci, snizeni
vlivu v nékterych geografickych
oblastech
Tab. 5.2.4.1

62



5.2.5. Piehodnoceni systému cenotvorby a uprava ¢i odebrani restrikci u levnych

tarifu

Rozdily mezi tradiénimi a nizkondkladovymi leteckymi spole¢nostmi jsou patrné
nejenom v sitovych strategiich a zptsobu fizeni nékladd, ale i v dalSich sférach, jako
napftiklad obchodnich strategiich, ¢i principech cenotvorby. Tradi¢ni dopravci vyvinuli
velice sofistikovany systém revenue managementu, ktery pomoci zavedeni specifickych
nastrojii a postupll umoziuje dosazeni co mozna nejvyssich vynost z nabizenych kapacit a

rozdéleni trhu v zavislosti na vili a moznosti cestujicich platit za prepravni sluzby.

Disledkem bylo Siroké rozpéti prepravného, za v podstaté totozny produkt. Letenky
v levnych cenovych tarifech (angl. Low Fares), tak byly bézné spojeny s urCitymi
podminkami, ¢i restrikcemi. Jednou z nejmarkantnéjsich podminek je dostupnost levnych
tarifii pouze za predpokladu straveni sobotni noci v destinaci. Levnéj$i ceny letenek tak
byly dosazitelné pouze na zpatecnich letech. Vyuziti téchto néstroji rozdélilo trh
v zavislosti na predpokladu, ze kdokoli z cestujicich vracejicich se pred vikendem, je
obchodni cestujici s nizkym pomérem flexibility k nabizené cen¢ (tyto naklady casto plati
zaméstnavatel). Letenky za nizké ceny pak byly urceny zejména volnocasovym cestujicim,
kteti béZn¢ v destinaci ziistavaji pfes vikend. Urcity stupen flexibility byl dostupny pouze
u letenek ve vysSich cenovych relacich, kdy toto Cinilo levné letenky neatraktivnimi pro

obchodni cestujici, jelikoz jejich cestovni plany se mohou ¢asto a nenadale ménit.

Byli to evropsti nizkonakladovi dopravci, kdo zapocali s nabidkou jednosmérnych letd
za nizké ceny. Stéle sice pracovali s rozdilnymi cenami, ale jedinymi relevantnimi faktory
v této oblasti se stalo datum planované cesty (sezona/mimo sezonu atd.) a to, s jakym
predstihem byla letenka zakoupena. Tradi¢ni aerolinky toto zpoc¢atku ignorovaly. Spoléhaly
na to, Ze obchodni cestujici budou nadale ochotni platit drahé letenky vyménou za €astou
frekvenci letl z centraln€ umisténych letiSt’, vySsi Groven sluZeb, ¢i kredity do vérnostniho
programu. Postupem casu vSak obchodni cestujici zacali pfechazet k LC dopravcim -
stejné tak, jako volnoCasovi cestujici, ocefiujici moznost levnych letenek 1 béhem
pracovnich dni. Jakmile se spol. British Airways potykala s nizkonakladovou konkurenci
na veétSin€ svych kratkych letovych tras, neslo jiz tuto hrozbu déle ignorovat. V roce 2002
spolec¢nost upustila od podminky minimalni délky pobytu u levnych tarifi pro lety na
kratkych tratich odlétajicich z UK, v tomto kontextu vSak stale vykazuje ve srovnani s LC

dopravci urcité rezervy.
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Spolecnost BA pro ziskani zvyhodnéného tarifu bézné vyzaduje zaknihovani zpatecniho
letu, coz poskytuje urcity manévrovaci prostor pro manipulaci s cenou zpatecniho letu
v zé&vislosti na zvoleném datu odletu. To také znamena, Ze nabidka levnych leti nemusi byt
stejné pro pasazéry odlétajicich z opacnych stran trasy. Naptiklad sttedecni let v 0800 rano
muze byt levny, pokud je zaknihovan jako zpatecni let, ale drahy, pokud se jedna o let
odchozi. Dal§im ptikladem je situace, kdy pondé€lni odpoledni zpatecni let v 1700 muize byt
levny, pokud cestujici odlétal predchozi tyden, ale drahy, pokud cestujici priletél ve stejny
den rano. Spolecnost Easylet v odpovédi na levné tarify s fixnimi rezervacemi tradi¢nich
dopravcii zavedla flexibilni letenky, je vSak potifeba brat v ivahu s tim spojené naklady,
jako administracni poplatek a doplatek za rozdil v cené mezi aktudlni cenou letenky a jeji
cenou v dob¢ zakoupeni. Toto je pomérné podstatny fakt, jelikoz ceny letenek dramaticky
rostou s bliZicim se datem odletu, cozZ se v praxi miiZe jevit jako nerealisticka varianta pro
nékteré cestujici. Tradi¢ni spole¢nosti jiz zavadéji podobnou strategii, jelikoz predstavuje
prostiedek k dodatecnému navyseni zisku z méné platicich cestujicich, ktefi by jinak zvolili

jin¢ho dopravce, ¢i necestovali vitbec.

Tabulka 1.7. poskytuje ndhled do aktualnich cenovych strategii aerolinek na zpatecnich
letech z/do Londyna, kdy se vZdy jedna o jednodenni cestu uprostied tydne (stfeda), pfi
zaknihovani s dostatecnym ptfedstthem. Z tabulky je patrné, kde se tradi¢ni letecké
spolecnosti rozhodly cenové konkurovat nizkonakladovym spole¢nostem, a kde stale
projevuji urcité rezervy (v podobé pravidla minimélni doby pobytu aj.). Zajimavym
zjisténim je fakt, Ze lety provozované spolecnosti Vueling na tratich LGW-CDG-LGW a
CDG-LGW-CDG jsou nabizeny na webu spol. BA za vyrazné vyssi cenu, nez na webu spol.
Vueling, pfi¢emz je patrné, Ze se jedna o code-share lety. Podobné vyrazné cenové rozdily
1ze pozorovat rovnéZ u code-share letl provozovanych spolecnosti Iberia Express na tratich

MAD-LGW-MAD, kdy nabizena cena letenek na webu spole¢nosti BA je opét vyssi
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Nejlevnéjsi letenky pro zpatecni let dne 10.06.2020 (pfi zaknihovani 09.04.2020)

Londyn — Amsterdam (AMS) - Londyn

Amsterdam (AMS) — Londyn — Amsterdam (AMS)

spolecnost letisté | cenav K¢ spolecnost letiSté | cenav K¢
KLM LHR 3630 KLM Cityhopper LCY 4352
KLM Cityhopper LCY 3548 KLM LHR 4278
BA Cityflyer LCY 3281 BA Cityflyer LCY 4234
BA LHR 3050 BA LHR 2677
BA LGW 1971 easylet LGW 1671
easylet LGW 1708 easylet LTN 1344

easylet LTN 1450

Londyn - PafiZ (CDG) - Londyn

Pafiz (CDG) — Londyn - Pafiz (CDG)

spolecnost letisté | cenav K¢ spolecnost letiSté | cenav K¢
Air France LHR 5244 Air France LHR 5163
BA (zajistuje Vueling) * LGW 4192 BA (zajistuje Vueling) * LGW 4265
BA LHR 3228 BA LHR 3961
Vueling * LGW 2983 Vueling * LGW 2983
easylet LGW 1930 easylet LGW 1951
easylet LTN 1930 easylet LTN 1625

Londyn — Zeneva (GVA) - Londyn

Zeneva (GVA) — Londyn — Zeneva (GVA)

spolecnost letisté | cenav K¢ spolecnost letisté | cenav K¢
Swiss LCY 2805 Swiss LCY 2648
BA LHR 2701 Swiss LHR 2519
Swiss LHR 2349 BA LHR 2300
easylet LGW 2332 easylet LGW 1898
easylet LTN 1750
Londyn — Madrid (MAD) - Londyn Madrid (MAD) - Londyn — Madrid (MAD)
spolecnost letisté | cenav K¢ spolecnost letisté | cenav K¢
Ibearia (zajistuje BA) LHR 3149 BA (zajist. Iberia express) ** LGW 3387
BA (zpated. let zaj. Iberia) | LHR 2901 easylet LGW 2521
easylet LGW 1912 BA (zajistuje Iberia) LHR 2236
Iberia LHR 2236
Iberia Express ** LGW 1824

Tab. 5.2.5.1 — Podminky: odchozi let musi odlétat do 0900 a zpatecni let po 1700 ve stejny
den. *lety zajiStuje Vueling, **lety zajistuje Iberia Epress, Zdroj: Autor
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Vyhody a nevyhody této varianty:

Vyhody Nevyhody
* moznost ziskani nové klientely a * potencialné nizii pfijmy na nékterych
udrZeni si té stavajici trasach, zejména na trasich s vysokym

podilem obchodnich cestujicich

Tab. 5.2.5.2

5.2.6. SniZeni nakladu na distribuci

Jednim ze zptlisobu, jak se nizkonakladovym dopravcim podatilo snizit naklady se
zanedbatelnym dopadem na kvalitu sluzeb z pohledu cestujicich, je omezeni spoluprace
s cestovnimi agenturami a s tim souvisejici Uspory na provizich. Z pohledu tradi¢nich
meéftitku, zejména na zahranicnich trzich, kde disponuji mens$im podilem na trhu. Pokud by
se v minulosti n&jaka spole¢nost rozhodla vystoupit z fady, cestovni agentury byly schopny
potlacit jejich podnikani ku prospéchu konkurence, coz by pro spole¢nost znamenalo
vyrazné vyssi ztraty, nez Ghrada 9 % provize. Tento predpoklad se vSak z nckolika
logickych diivodl €asem zménil. S centralizovanym distribuénim systém a velmi nizkymi
cenami nizkonakladovi dopravci identifikovali zdkazniky ochotné rezervovat si své letenky
pres odlisné distribu¢ni kanaly, vyhodou za niz§i ceny. Spolu s rapidnim rozvojem vlivu
internetu rostly moZnosti vyuZiti automatizovanych rezervacnich systémi a mnoho
aerolinek operujicich na kratkych vzdalenostech si uvédomilo, Ze k prodeji letenek z bodu-
do bodu nepotiebuji vyuzivat komplexni globalni distribu¢ni systémy (GDS), ¢i

sofistikovany revenue management.

Tradi¢ni sitovi pfepravci se dostali do pozice, kdy si nemohli dovolit déle platit provize
cestovnim agenturam za sluzby, jenZ cestujici nedokaZzi nalezité ocenit. Pokud by cena
zustala stejnd, cestujici by nemuseli projevit dostateCnou motivaci k rezervaci letenek
online na strankach dopravce, motivace k pfimé rezervaci vSak znacné€ roste s vidinou
finan¢ni vyhody. Toho je snaz$i dosahnout na domacich trzich, kde méa dany dopravce
dominantni pozici diky vysoké frekvenci nabizenych spojeni, mife pokryti sité, ¢i vyhodam
plynoucim z ¢lenstvi v FFP programu apod. Aby spolecnosti dostate¢né motivovaly
cestujici k pfimé rezervaci pres jejich webové stranky, museji zékaznikiim pfi vyuziti této

metody nabidnout nejnizs§i moznou celkovou cenu letenek.
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Povédomi cestujicich o mensich spolecnostech nebo celkové povédomi cestujicich o dané
spolecnosti v zahrani¢i vSak muze byt natolik nizké, Zze by piimé distribuce nevedla
k dostatecné generaci zisku. Lze ptedpokladat, Zze mnoho cestujicich z UK by navstivilo
webové stranky spol. easylet, Ryanair nebo BA, pficemz by piehlédli dopravce jako
Lufthansa nebo Air France. Tento jev prohlubuje narodni polarizace cestujicich. Za téchto
okolnosti mohou byt cestovni agentury vcetné online cestovnich agentur (OTA) stale

dobrou volbou a LC dopravci jsou rovné€z nuceni vyrazné investovat do propagace.
Aby si cestovni agentury (véetné online prostiednikti) udrzely zdroj pfijmt, byly nuceny
zavést manipulacni poplatky, coz v disledku motivuje cestujici k pfimé rezervaci online.

Dalsi vyraznou vyhodou piimého internetového prodeje je moznost automatizace

nékterych aspektl ptepravniho procesu, jako napiiklad check-in aj..

Vyhody a nevyhody této varianty:

Vyhody Nevyhody
* snizeni naklada * mozné snizeni povédomi o spole¢nosti
* moZznost automatizace nékterych z pohledu zékazniki, zejména mimo
prvki prepravniho procesu domaci trh

* urcité skupiny cestujicich mohou mit
problém s nakupem online

Tab. 5.2.6.1

5.2.7. ZvySeni pracovniho vytiZeni letadel

Jednou z nevyhod sitového systému typu Hub & Spoke plynoucich z jeho operacnich
charakteristik je nizké vyuziti kapacit — at’ uz jde o letistni kapacity (letiStni brany, sloty
atd.), nebo vyuziti letadel. Letadla ¢asto mivaji del$i nez nezbytn€ nutné prostoje za ucelem
synchronizace s ostatnimi lety v daném hubu. Tradi¢ni dopravci operuji s del§imi
otackovymi Casy, vzhledem k ¢innostem jako uklid a pfiprava cateringu, bézné si rovnéz

ponechavaji urcitou Casovou rezervu pro piredchazeni ptipadnym zpozdénim.

Pro pasazéry je mnohem pohodIngjsi nastoupit do letadla 20 minut pied odletem a
pohodlIn¢ se usadit na svych mistech, namisto vyckavani na pokyn k nalodéni v prostoru

brany do posledni chvile. Z hlediska efektivnosti vsak nejde o optimalni ptistup.
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Pouziti nastupnich mosta predstavuje rovnéz vyssi uroven komfortu pro cestujici, zejména
pfi nastupu za nepiiznivych meteorologickych podminek. Nastup/vystup cestujicich a
jejich umisténi je vSak v ptfipad¢ nastupniho mostu oproti pouziti nastupnich schodii
vyrazn¢ pomalejsi. Dlvod je prosty, pfi nastupu pies nastupni most je vyuzivan pouze
predni vchod/vychod letadla, zatimco pii nastupu za pouziti schodi jsou vyuzity jak ptedni,
tak zadni vchod/vychod. Doba potfebnd pro nastup/vystup tedy miize byt zkracena
potencidlné o polovinu. Rezervace mist k sezeni je rovnéz jeden z faktorti zptisobujicich
prodlouzeni procesu nalodéni. Cestujicim obvykle zabere vice Casu nalezeni ptidéleného

mista, nez v piipad¢ nahodné volby prvniho z dostupnych mist.

Trend zavedeny nizkondkladovymi dopravci spocivajici ve zpoplatnéni odbavenych
zavazadel motivuje cestujici k vyuziti pfirucnich zavazadel, coz v kone¢ném efektu miize
mit rovnézZ negativni efekt na délku otdckovych Cast, jelikoz samotné uskladnéni ptiru¢nich

zavazadel cestujicim bézn¢ zabere urcity ¢as navic.

Zpoplatnéni odbaveného zavazadla také muze vést nekteré cestujici ke snaze vzit s sebou
na palubu co mozna nejvic véci, coz mize zpusobit delsi bezpecnostni kontroly. Tradi¢ni
dopravci z této situace rozhodné nemaji radost, jelikoz piipadné zdrZeni na kontrolnich

stanoviStich miize postihnout 1 jejich klienty.

Vstup LC dopravci na trh byl dostate¢nym impulzem a motivaci tradi¢nich dopravci
ke zvySeni pracovniho vyuZiti letadel na kratkych trasach. Obecné lze konstatovat, Ze
prestoze FSC dopravci zaznamenali navySeni primérmého denniho vyuziti letadel, 1ze
predpokladat, Ze v tomto ohledu stale vykazuji urcité rezervy a to i pii zohlednéni odlisné

sitove struktury.

Primérné denni vyuziti letadel vybranych dopravct operujicich v UK v roce 2018

Letecka spolecnost Typ letounu | Priimérné denni vyuziti
r. 2018 (h:mm)
British Airways (FSC) A319 8:18
A320 8:48
easylet (LCC) A319 9:18
A320 11:12
Ryanair (LCC) 737-800 9:08
Wizz Air UK (LCC) A320 12:54

Tab.5.2.7.1. Zdroj: CAA UK Airline data 2018, Ryanair FY Report 2018
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Vyhody a nevyhody této varianty:

Vyhody Nevyhody
¢ zvyseni efektivity provozu, pfi ¢ niz3i komfort cestujicich
kratsich otackovych ¢asech
moznost obsluhy vice sektorti za
den

Tab. 5.2.7.2

5.2.8. Redukce cateringu zdarma na kratkych trasach

Cestujicim v ekonomické tfid€ na linkach v ramci Evropy byl tradi¢né servirovan teply
nebo studeny pokrm a to v zavislosti na denni dobé ¢i délce letu. Nealkoholické napoje
byly vzdy zdarma a trend z osmdesatych let, kdy se naptic¢ evropskou siti zacaly objevovat
alkoholické napoje bez poplatkil, vedl vétSinu evropskych aerolinek k nabidce vybranych
alkoholickych napoji jako pivo a vino zdarma. V ramci domacich letd byl catering

v nékterych zemich minimalni (napt. Itélie, Spanélsko).

V UK spolec¢nost British Airways provozovala pouze jednu palubni tfidu a tak byl catering
zahrnujici tepla jidla dostupny vSem pasazérim. Az donedavna byla majoritni skupinou na

veétsine téchto tras obchodni klientela.

K piehodnoceni svych produktl na kratkych trasdch donutil tradi¢ni dopravce aZ vstup
nizkondkladovych spole€nosti na trh a jejich vyrazny riist v poslednich letech. Rozdil oproti
80. 1étim tvi v tom, Ze cestujici v t€ dobé neméli k dispozici Zadnou cenovou pobidku, ktera
by je dostate¢né motivovala k tomu vzdat se jidla a piti. Catering zdarma se tak nyni v dob¢,
kdy spolecnosti jako easylet ¢i Ryanair nabizeji letenky za polovinu ceny tradi¢nich
dopravcit (1 ménég), stal jednim z nejvyraznéjSich symbolii rozdilnosti téchto dvou

obchodnich modelu.

Od té doby je ze strany tradi¢nich dopravcl patrnd tendence k redukci cateringu
ekonomické tfidy, coz pro n¢ mize byt vyhodné ve dvou ohledech 1) uspora nédkladi 2)
vys8i uroven diferenciace produktl business, ¢i 1.tfidy — kdy cilem je motivace cestujicich
naro¢nych na troven poskytovanych sluzeb k ochoté zaplatit vyssi ¢astky za prémiové

sluzby.
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Argumentem mitize byt tvrzeni, ze nikdo obvykle nekupuje letenky kvili jidlu a paklize
letenka muze byt diky absenci cateringu o 10,-EUR levnéjsi, je z obchodniho hlediska
zajimavéjsi. Nebezpecné tskali pro tradicni aerolinky vSak predstavuje skutecnost, Ze se
urovni svych nakladd a tedy i trovni svych primérnych cen nemohou rovnat
nizkondkladovym dopravcim. Pokud by pak byl eliminovan catering zahrnuty v cené

letenky ekonomické tfidy, pasazéii by mohli ztratit diivod k volbé téchto spole¢nosti.

Z aerolinek poskytujicich v ekonomické tfidé¢ catering zdarma na letech v ramci Evropy
lze vyjmenovat napi.: Air France, nabizejici croissant nebo sladké pecivo v rannich
hodinach, studeny sendvi¢ okolo poledne, sladké/slané susenky ¢i sladky dezert
v odpolednich hodinach a pii letech nad 2,5h teplé pokrmy, kdy je vybér rovnéz
prizptisoben denni dob€. Samoziejmosti je Siroky vybér alkoholickych i nealkoholickych
napoju. KLM nabizi v zavislosti na délce letu a ¢asu odletu bud’ mensi obcerstveni, Cerstvy
sendvi¢, anebo teplé jidlo spolu s Sirokym vybérem alkoholickych i nealkoholickych
napoju (spol. KLM v minulosti nenabizela alkoholické napoje v ekonomické tfidé a to ani
k prodeji, coz se zménilo se vstupem Air France). Lufthansa na svych letech nabizi malé
obcerstveni na letech do 2 hodin, tepld jidla na letech delSich a vybér alkoholickych 1
nealkoholickych napoji. Polsky narodni dopravde LOT nabizi na kratkych trasach mensi

obcerstveni v podobé¢ oplatky, vodu, ¢aj a kavu.

Dcefina spol. British Airways — BA CityFlyer zatim stale nabizi catering zdarma na letech
operovanych do/z London City, London Stansted, Birmingham, Bristol, Dublin, Edinburgh,
Glasgow nebo Manchester. Dle informaci uvedenych na webovych strankach spole¢nosti

by se vSak brzy i na téchto linkadch mélo ptejit k palubnimu prodeji.

Jednou z prvnich tradi¢nich spolecnosti operujicich v Evropé, jenz se rozhodly
zpoplatnit catering je Aer Lingus. Za piijatelné ceny nabizi v porovnani s LC dopravci
obsahlé menu. Prava irska snidan¢ 1ze zakoupit do 1100h za 10,- EUR. V ostatnich ¢asech
je mozno vybirat z nabidky sendvicu, teplych ¢i vegetarianskych pokrmi v cené do 5.50,-
EUR vcetné Siroké nabidky ndpoji (alko/nealko), peciva ¢i sladkosti (Aer Lingus, 2020).
Trend zavedeny spol. Aer Lingus brzy ptevzali 1 dalsi, jako napiiklad SAS, Swiss, Finnair,

Iberia, CSA aj.
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Problém placeného cateringu tkvi v tom, Ze jde o pomérné neefektivni feseni. Uplné
zruseni cateringu Setii penize nékolika zplisoby — urychluje otdckové Casy (neni potieba
kompletni uklid a dopliiovani zasob), prostor kuchynky muize byt nahrazen sedackami a
pocet palubniho persondlu muze byt snizen na z hlediska bezpeCnosti pozadované
minimum. Pokud je kazdému nabizen stejny sendvi¢ zdarma, pak je zapotiebi pouze nalozit
pottebny pocet a pomérné rychle je rozdat pasazérim. Jakmile je cestujicim poskytnuta
moznost nakupu, palubni persondl ztraci ¢as chozenim do kuchynky, vybérem plateb ¢i
vydejem v riznych ménach. Co se tyce velikosti vybéru, pak je docela mozné, ze nekteti
cestujici budou zklaméni, anebo naopak bude piebytek zasob. Zasobovani pak byva odlisné

pro rizné letové trasy, coz ztézuje proces planovani.

Vyhody a nevyhody této varianty:

Vyhody Nevyhody
* zjednoduSeni procest zasobovéni * nizsi komfort cestujicich
e zvyseni efektivity, zkraceni * mozna negativni percepce ze strany
otackovych cast cestujicich

® snizeni naklada
e diferenciace produkti prémiovych
trid

Tab. 5.2.8.1

529 ZaloZeni dcefiné spole¢nosti s niz§imi provoznimi naklady, franchising

Samotna idea zavedeni dcefiné spolecnosti v ramci tradiéniho dopravce (tzv. AWA,
»airline-within-an airline* - viz. kapitola 5.1.1.) neni pfevratnou novinkou. Mnoho
vlajkovych dopravclti ma zkusenosti s provozem charterovych a regionalnich aerolinek, at’

uz jako plné vlastnénych dcefinych spole¢nosti, anebo fransiz.

V Severni Americe a Evropé probehlo v tomto ohledu n€kolik iniciativ tradi¢nich
dopravcii, kdy doSlo kzalozeni dcefinych spole¢nosti postavenych na bazi
nizkondkladového obchodniho modelu - zejména jako odpovéd k rostoucimu vlivu LC
konkurence ZaloZeni dcefiné spole¢nosti mize byt pro tradicni matefskou aerolinku

atraktivni naptiklad z nasledujicich davodu:
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= Moznost snizeni ndkladii za ucelem zvySeni konkurenceschopnosti vici LC
dopravcim, zejména nakladl na pracovni silu.

* Moznost preventivniho vstupu na trh za ucelem odrazeni LC dopravct od vstupu na
stejny trh.

=  Produkt dcefiné spolecnosti mize byt vice vhodny na urcitych trasach — napf.
dovolenkovych trasach anebo na trasach vyhybajicim se uzlovym letistim. Mize
tedy pfedstavovat pokrocilou formu segmentace trhu pii expanzi sit€ letovych tras.

= Dcefind spolenost pripadné miize piedstavovat piimou konkurenci pro LC

dopravce, ktefi jiz na trhu operuji

Jak se nékteré tradiCni aerolinky pifesvédCily z vlastni zkuSenosti, zaloZeni a provoz
dcefiné nizkonakladové spolecnosti nemusi byt vzdy vyhodny byznys. Jako piiklad 1ze
uvést dcefinou spolecnost dopravee British Airways — spol. Go. Go byla LC spole¢nost
disponujici flotilou B737-300 a poprvé vzlétla v r.1998 ze své zaklady na letisti London —
Standsted. Zpocatku se vyhybala pfimé konkurenci rivalim jako Ryanair ¢i easylet.
Strategické rozhodnuti vstupu Go na Dublinsky trh v r.2001 s cilem postavit se domacimu
dopravci Ryanair, znamenalo pro Go znacné ztraty. Matetska spolecnost British Airways
navic obsluhovala vétSinu destinaci Go z londynskych letist Heathrow a Gatwick. Ze
strany matefské spolecnosti tak existovaly padné diivody ke znepokojeni z podryvani
vlastniho byznysu dcefinym podnikem, a tak byla spol. Go prodana konsorciu zahrnujici
management firmy. O rok pozdéji v roce 2002 doslo k pfevzeti Go rivalskou spole€nosti

Easylet.

Podobny osud potkal i spole¢nost Buzz, dcetfinou spolecnost KLM. Zalozena byla v
1.1999 na zaklad¢ pozistatku britské filidlky KLM UK - jedné z prvnich obéti expanze
nizkonakladovych dopravci na letisti London — Stansted. Od pocatku se jednalo o riskantni
podnik - vzhledem k letim z ,,drahych® letist, ¢i obsluze trati s nizkou hustotou do
provin¢ni Francie, pfi vyuziti nevhodnych letadel typu BAe 146-300. Tyto letouny byly
puvodné pronajaty pro KLM UK. Spole¢nost Buzz byla v roce 2003 odkoupena spolecnosti

Ryanair, hlavnim diivodem bylo ptevzeti letiStnich slotl a eliminace konkurence.

72



Pokud je tradi¢ni dopravce schopen snizit své naklady v odpovidajici mife vzhledem k
ziskim (které Ize u sitovych dopravci ocekavat vyssi), Ize predpokladat, ze motivace
k zalozeni dcefiné spolecnosti je nizka. V soucasnosti v Evropé€ existuji pouze 3 skupiny
velkych tradi¢nich dopravct provozujicich dcefiné LC spole¢nosti: Lufthansa Group
provozujici Eurowings, Air France — KLM provozujici Transavia a International Airlines

Group (IAG) se svymi spole¢nostmi Vueling a Level.

Dalsi variantou AWA konceptu je zaloZeni dcetiné regionalni spolecnosti, ¢i prenechdni
obsluhy nékterych trati franSizovym partnertim s nizsimi provoznimi naklady. FranSizova
spoluprace je nejvice patrna na regionalnich tratich, kdy hlavnim motivem je vyuziti
letounti mensich typt. Jako piiklad 1ze uvést British Airways a jejich regionalni AWA BA
CityFlyer, spolu s fransizami Sun Air a Comair (Clenové aliance Oneworld operujici

v barvach BA).

Vyhody a nevyhody této varianty:

Vyhody Nevvhody
* nizsi naklady na provoz * moznost kanibalizace trhu a odlivu
® prevence vstupu konkurence na zakaznikt mateiské spole¢nosti
trh, pfimé konkurence * koncept ztraci na efektivité, pokud je
nizkonakladovym spoleénostem dcefind spole¢nost vytvolena s uréitymi
vazbami na matefsky podnik (vybaveni,
zameéstnanci atd.)

Tab. 5.2.9.1
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5.2.10 Charakteristiky navrZzeného idealniho modelu letecké spole¢nosti

Model tradi¢ni letecké spolecnosti s ndsledujicimi ipravami

e ZvySeni produktivity — Snizeni poctu zaméstnancl, outsourcing nékterych
podpurnych aktivit, zjednoduseni procest naptic¢ spole¢nosti

e Piisnéjsi fizeni mzdovych nakladd (napf. fixace mezd, nizsi nastupni platy, méné
benefitd, presun center udrzby do zemi s levnéjsi pracovni silou atd.)

e Soustfedéni operaci do hlavniho uzlového letisté, omezeni kapacit na perifernich
trasach

e Transfer nekterych kratkych perifernich letovych tras regionalnim partnerim ¢i
vys$si vyuziti franSizové spoluprace

e Zachovani Business tfidy, zjednoduSeni sluzeb ekonomické tfidy na kratkych
trasach — jidlo a nealkoholické napoje zdarma, avSak jeden druh obcerstveni pro
vSechny (v zavislosti na délce letu napt. sendvi¢/sladké pecivo/snack)

e Odebrani restriktivnich podminek u levnych tarifi, pfehodnoceni systému
cenotvorby

e Sjednoceni budouciho letadlového parku do budoucna, méné letadlovych typt

5.3. Ekonomické vvhodnoceni idealniho modelu

Jako nejvyhodnéjsi strategie se pro sitové dopravee na kratkych trasach jevi soustfedéni
se do hlavniho uzlového/uzlovych letiSt a omezeni kapacit na perifernich trasach. SniZeni
nakladi mize byt docileno navysenim produktivity, ¢i outsourcingem nékterych aktivit.
Zavedeni téchto opatfeni mad obvykle maly dopad na negativni vnimani cestujicich.
Nizkondkladové dcefiné spole€nosti se jevi jako uspéSna diverzifikace portfolia pouze na
trzich mimo meésta v dosahu hlavnich uzlovych letist. Presto miize byt nizkondkladovy
model pro nékteré tradicni spolecnosti inspirace k celkové restrukturalizaci. Jako ptiklad
1ze uvést Irského dopravce Aer Lingus. Naproti tomu by mohl byt v rdmci siti kratkych tras
vice vyuZit potencidl franSizingu. VSechna tato Gspornd opatieni je vSak potfeba naplanovat

a provést tak, aby se predeslo sporim se zaméstnanci.
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ttidy, spolu se zjednoduSenou ekonomickou tfidou - avSak pfi zachovani urcitych sluzeb
zdarma (sendvic¢/snack/ndpoje/noviny/magaziny apod.). Timto pfistupem Ize docilit
uchovani urcitého stupné¢ diferenciace vzhledem k nizkondkladovym dopravcim, pfi
soucasném zachovani kompatibility s produkty dalkovych tras v zajmu pfestupujicich
cestujicich. Jak se na méla moznost presveédcit skupina Lufthansa Group se svou dcefinou
spolecnosti Swiss, kompletni zpoplatnéni jidla i piti se neprojevilo jako efektivni fesSeni.
Ceny pro lokalni cestujici je potfeba sladit s cenovymi nabidkami nizkonakladovych
dopravcii. Piesto by mélo byt mozné stanovit ptiplatky za komfortnéjsi sluzby, at’ uz se

jedna o letistni sluzby (véetné volby letist’), mnozstvi spoju, ¢i sluzby navic.

Jako ¢im dal tim méné udrzitelny pfistup se jevi provoz diferencované struktury
cenotvorby, kdy na kompetitivnich trasach s pfitomnosti LC dopravcl byvaji nabizeny
neomezené a mnohdy ztratové tarify, zatimco na ostatnich trzich jsou u levnych tarifti
uplatiiovany restrikce a tradi¢ni nastroje revenue managementu (minimalni délka pobytu,
sobotni noc v destinaci apod.). Tento trend také vzbuzuje otdzky ohledné zneuzivani
monopolni pozice tradi¢nich dopravci. V ramci sitové cenotvorby predstavuji nizsi ceny
navazujicich letli oproti letim piimym stdle dilezitou konkuren¢ni paku pro dopravce

operujici z uzlovych letist’.

Ze statistickych dat je zifejmé, ze LC dopravci zabiraji rok od roku vétsi podil na
evropském trhu letecké dopravy. Piestoze vSak n€které evropské vlajkové aerolinky nadéle
vykazuji znacné ztraty (napf. Alitalia) a nékteré byly dohnany k zaniku (napt. Malév, Adria,
Olympic Airlines), finan¢ni zotaveni spolecnosti jako British Airways, Iberia, Aer Lingus
(vSechny ti1 spadajici pod IAG group), Lufthansa, Swiss (Lufthansa Group), Air
France/KLM ¢i Finnair do urcité miry potvrzuje skutecnost, Ze obchodni model tradi¢niho

sitového prepravee v praxi stadle mize fungovat.
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Obr. 5.3.1 - Provozni marze vybranych dopravct operujicich v Evropé v letech 2016-2017
Zdroj: data spol. CAPA — Centre for Aviation

Vyse uvedeny graf (obr.5.3.1) zobrazuje provozni marze vybranych leteckych
spole¢nosti béhem let 2016 a 2017. Provozni marze je méfitkem ziskovosti. Jde o pomér
mezi celkovymi vynosy a provoznim ziskem. Ukazuje, kolik zbude z kazdého dolaru
pfijmi po zapocteni provoznich ndkladi. Tento ukazatel je vhodny pro porovnani
spolecnosti riznych velikosti. Pomineme-li LC dopravce Ryanair, jenZ vykazuje vskutku
neobvyklé provozni marze, 1ze konstatovat, Ze velci tradi¢ni dopravci si ve sledovanych

letech vedli v porovnani s LC konkurenci velmi dobfe.
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6. Zaveér

Cilem této prace bylo provedeni analyzy klasického a nizkonakladového dopravce
z hlediska poptavky a nabidky, vCetn¢ navrhu a vyhodnoceni idedlniho ekonomického
modelu. V tivodni ¢asti byly popsany souvislosti vedouci aktualni situaci a dosavadni

konkurenéni situaci na trhu, véetné postupu pii tvorb¢ této DP.

Druhé kapitola se vénuje obecné charakteristice nabidky a poptavky. Uvodem této
kapitoly byla analyzovana a popsana obecna charakteristika primyslu letecké dopravy, dale
situace pred deregulaci a jeji dopady na dalsi vyvoj konkuren¢niho prostiedi, vcetné

nabidky, poptavky a vyvoje podilu jednotlivych typti dopravcii na trhu.

Tteti kapitola se rovnéZ vénuje nabidce a poptavce, ovsem z hlediska analyzy tradi¢nich
a nizkonakladovych dopravci. V této Casti prace je popsano 6 zdkladnich typl leteckych
spole¢nosti. Hlavni pozornost je vénovana tradi¢nim a nizkonakladovym dopravctim, jejich
porovnanim, analyze nabidky a poptavky po jejich sluzbach a charakteristice zvolenych

sitovych strategii, zahrnujici popis jejich silnych a slabych stranek.

Kapitola ¢islo 4 se zabyva finan¢ni analyzou tradi¢nich a nizkonakladovych dopravci.
Vhodnou formou finanéni analyzy byla zvolena analyza pomérovych ukazatell rentability,
reflektujicich efektivitu provozu jednotlivych spolecnosti. Aby bylo mozné porovnat
dopravce aplikujici rozdilné typy obchodnich modeli, byli vybrani 2 zastupci tradi¢nich
leteckych spolec¢nosti (Lufthansa, British Airways) a 2 zastupci nizkondkladovych
leteckych spole¢nosti (Ryanair, EasyJet). K Analyze dosazenych vysledki jednotlivych
spolecnosti byly umysIné zvoleny jejich vyro¢ni zpravy v letech 2006, 2009 a 2015. Tim
bylo mozZno porovnat jejich vysledky v dobé pied finanéni krizi, béhem krize a po krizi.
Ugelem analyzy byla snaha o objasnéni diivodii, vedoucich k dosazenym vysledkiim

v jednotlivych letech.

Pata kapitola je vénovdna néavrhu a ekonomickému vyhodnoceni ideélniho
ekonomického modelu letecké spolecnosti. Vzhledem k pomémé malému mnoZstvi
empirickych dat se jedna o nelehky tkol. Z mého pohledu existuji diivody, pro¢ tradi¢ni
spole¢nosti 1 nadale obh4ji svou pozici v primyslu letecké dopravy. V soucasné dob¢ vsak

rok od roku ztraceji podil na trhu, a to zeyména na kratkych trasach.
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Zde spattuji prostor k urcité adaptaci jejich obchodniho modelu, vzhledem ke zménam
konkuren¢niho prostiedi. Z tohoto ditvodu byl jako idedlni model zvolen FSC obchodni
model s prvky hybridizace, tedy s implementovanymi urcitymi prvky nizkonékladového

obchodniho modelu.

Navzdory odlisSnostem mezi obchodnimi modely a sitovymi strategiemi tradi¢nich a
nizkonakladovych dopravct je jasné, ze konkurence na trhu letecké dopravy se znatelné
zvysila a neustale roste. Silné a slabé stranky jednotlivych obchodnich modeli se projevuji

zejména v dobé ekonomické nestability, ¢i ekonomickych krizi.

Britsky ptirodovédec a zakladatel evolucni biologie kdysi pravil: ,,Kdo piezije, neni ten
nejsiln€jsi druh, ani nejchytiejsi; je to ten, ktery je nejschopnéjsi adaptace ke zméndm®. Na
zaveér si dovolim tvrzeni, ze $ir§i kontext tohoto vyroku lze v pireneseném slova smyslu

aplikovat 1 v prostfedi obchodni letecké dopravy.
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