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Abstrakt

V obdobi, kedy sa letecka doprava eSte stale spamatava z krizy spdsobenej ochorenim
Covid-19 je pre letecké spolo¢nosti dblezité, aby svoje podnikatefské ¢€innosti vykonavali
¢o najefektivnejSie. Cielom tejto diplomovej prace je pomocou modelu na hodnotenie efektivity
posudit efektivnost vybranych leteckych spolo¢nosti, pricom su pouZité prevadzkové
a ekonomické data. Praca je rozdelena na teoreticku a prakticku Cast. V teoretickej Casti
je predstaveny pojem efektivnosti a DEA metdda, ktora je zakladom modelu pre posudenie
efektivnosti. Prakticka Cast potom zahffia proces vyberu leteckych spoloénosti, vhodnych
prevadzkovych a ekonomickych dat, definovanie samotného modelu a vysledky. Efektivnost
je posudzovana za obdobie Strnastich rokov, ato pre Styri najvacsie eurdpske letecké
spolo€nosti  z hladiska poctu prepravenych cestujucich — easyJet, Ryanair Group,

Air France-KLM a Lufthansa Group.

Krucové slova: efektivnost, hodnotenie efektivnosti, letecka spolo¢nost, DEA metdda



Abstract

At a time when air travel is still recovering from the crisis caused by the disease Covid-19,
it is important for airlines to run their businesses as efficiently as possible. The aim of this
thesis is to use an efficiency assessment model to assess the efficiency of selected airlines
using operational and economic data. The thesis is divided into theoretical and practical parts.
In the theoretical part, the concept of efficiency and the DEA method, which is the basis of the
efficiency assessment model, are introduced. The practical part then includes the process
of selecting airlines, appropriate operational and economic data, defining the model itself and
the results. Efficiency is assessed over a period of fourteen years, for the four largest European
airlines in terms of passengers carried — easyJet, Ryanair Group, Air France-KLM
and Lufthansa Group.

Key words: efficiency, efficiency assessment, airline, DEA method
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Zoznam skratiek

ASK Available seat kilometers — dostupné sedacko-kilometre

ASM Available seat mile — dostupné sedacko-mile

ATK Available tonne kilometers — dostupné tono-kilometre

CRS Constant returns to scale — konstantné vynosy z rozsahu
DEA Data Envelopment Analysis

DMU Decision Making Unit — rozhodovacia jednotka

IAG International Airlines Group

IATA Medzinarodné zdruzenie leteckych dopravcov

KPI Key performance indicators — klu€ové ukazovatele vykonnosti
PAX pocCet prepravenych cestujucich

RASK Revenue per available seat kilometer — prijmy z dostupnych sedacko-kilometrov
RPK Revenue passeneger kilometers — vyuZzité sedacko.kilometre
RPM Revenue passenger mile — vyuzité sedacko-mile

RTK Revenue tonne kilometers — vyuzité tono-kilometre

VRS Variable returns to scale — variabilné vynosy z rozsahu



Uvod

Komeréna letecka doprava sa datuje od roku 1910, ked spolo¢nost DELAG zacala poskytovat
sluzby spajajuce osem nemeckych miest. Letecka doprava bola prisne regulovana viadami,
ktoré kontrolovali pravidelnost letov, typ lietadla, spoloCnosti, ktoré mali povolenie
na prevadzku, a trasy, na ktorych pésobili. Tieto rozhodnutia vychadzali viac z politickych
zaujmov ako zo skuto€ného dopytu na trhu. VIady monopolizovali vnutrostatne lety, bilateralne
dohody existovali pre medzinarodné lety. Vysledkom tohto scenara bol nepohodiny
a nebezpecény dopravny systém, priCom ceny boli také vysoké, ze si ich mohli dovolit’ vyuzivat
len ti najbohatSi. V Eurépe sa vytvorenie Eurdpskeho hospodarskeho spologenstva v roku
1957 povazovalo za zacCiatok deregulacie leteckej dopravy. Prvym krokom bol zavazok
vytvorit’ spoloény trh, ktory by ulahcil volny pohyb a realizaciu spoloénej dopravnej politiky.
Dopyt po leteckej doprave sa za poslednych 100 rokov vyrazne zvySil, najma vdaka
zavadzaniu novych technoldgii a infradtruktury, ktoré viedli k zvy3eniu bezpeénosti, rychlosti
a komfortu. Tento proces viedol k vzniku mnohych leteckych spolo¢nosti, ¢o umoznilo
postupné znizovanie prevadzkovych nakladov, ktoré spolu s obrovskym rozvojom cestovného

ruchu zmenili ich sluzby na produkty masovej spotreby.

V suCasnosti je teda letecka doprava pre mnoho ludi nevyhnutna a zohrava kfu¢ovu ulohu
pri pohybe ludi a tovarov po celom svete, €o ju robi jednou z najdélezitejSich sucasti globalnej
ekonomiky. AvsSak, letecky priemysel Celi €asto réznym vyzvam, vratane zvySenej
konkurencie, narastajucich nakladov a momentalne sa stale spamatava z doésledkov
pandémie Covid-19, poCas ktorej, ako uvadza Medzinarodné zdruzenie leteckych dopravcov
(IATA), dopyt po leteckej doprave klesol o viac nez 60% oproti roku 2019, ktory bol poslednym
pred-pandemickym. IATA zaroven predpoklada, Ze letecky priemysel by sa mal zotavit’ a vratit
sa k Cislam z obdobia pre pandémiou v roku 2024. V tomto obdobi je teda pre letecké
spoloCnosti dolezité, aby ich prevadzka bola ¢o najefektivnejSia. Posudenie efektivnosti je

preto délezitym nastrojom pri hodnoteni a planovani Cinnosti leteckych dopravcov.

Ciefom tejto diplomovej prace je posudit efektivnost vybranych leteckych spolo&nosti
za pouzitia prevadzkovych a ekonomickych dat o leteckych spoloCnostiach. V ramci tejto
prace boli na posudenie efektivnosti vybrané Styri eurdpske letecké spolo¢nosti, resp. skupiny
dopravcov. Jedna sa o dve nizkonakladové spoloénosti — easyJet a Ryanair Group a o dve
spolo¢nosti s obchodnym modelom klasického sietového dopravcu — Air France-KLM
a Lufthansa Group. Zakladom pre hodnotenie efektivnosti tychto spolo¢nosti bude metéda
DEA.

Praca je rozdelena na 3 kapitoly. Prva kapitola zahffia teoreticku Cast prace, ktorej obsahom

je objasnenie pojmu samotnej efektivnosti. Velku Cast teoretickej Casti potom tvori popis



metddy DEA a jej matematickych modelov. Zaver teoretickej Casti je eSte venovany podrobnej
charakteristike vybranych leteckych spolocnosti, ich obchodnym modelom, ale aj stratégiam.
Na teoreticki Cast nadvazuje prehlad doposial vykonanych Studii v oblasti efektivnosti
leteckych spolo¢nosti, ktoré su rozdelené do troch skupin podla toho, na €o je dana Studia
zamerana. Tretia kapitola prace je tvorena praktickou ¢astou, v ramci ktorej je najprv uvedena
metodoldgia prace — vyber prevadzkovych a ekonomickych dat, vyber leteckych spolonosti
a stanovenie konkrétneho modelu na posudenie efektivnosti. Nasledne su predstavené

samotné vysledky tejto diplomovej prace diskusia, validacia prace a zaver.



1 Teoreticka cast’

V sucasnosti, kedy sa letecka doprava spaméatava z krizy spésobenej pandémiou Covid-19
je este viac klfuCové, aby si dokazala akakolvek letecka spolo€nost udrzat vysoku efektivnost,
ato hlavne vhodnym alokovanim svojich zdrojov tak, aby jej produkcia dosahovala
maximalnych moznych vystupnych hodnét pri danej urovni vyrobnych vstupov (zdrojov).
V tejto kapitole je definovany pojem efektivnost, mozné pristupy k efektivnosti, spésoby
merania avramci literarnej reSerSe su uvedené Studie, ktoré sa zaoberali meranim
efektivnosti leteckych spoloCnosti. Taktiez je predstavena metéda DEA a jej matematické

modely.

1.1 Efektivita

Pojem efektivnost obecne vyjadruje vztah, v ktorom suU porovnavané vynalozené naturalne
a hodnotové vstupy a dosiahnuté naturalne a hodnotové vystupy. Efektivita v podstate
poukazuje na produktivnost ajedna sa o jedno z kvalitativnych kritérii na posudzovanie
podnikov, subjektov, procesov a pod. Dany podnik mdze prehlasit, Zze vyraba efektivne vtedy,
ked vyraba produkty uspokojujuce potreby trhu s maximalnym vyuzitim v8etkych vyrobnych
faktorov, pricom vyrobné faktory su v optimalnom mnozstve. Pojem efektivita je zakladny
ekonomicky pojem a vo vztahu efektivita-podnik udava pomer vstupov a vystupov. Jedna

sa o relativnu veli€inu, ktora vyuziva finanéné a nefinanéné ukazovatele v rovnakej miere.

Moderné meranie efektivnosti sa datuje uz do polovice minulého storoCia, kedy Farrell
definoval jednoduché spdsoby merania efektivnosti firiem, ktoré boli schopné brat do uvahy

viacero vstupov. Taktiez tvrdil, Ze efektivnost podnikov pozostava z dvoch komponentov:

o technickej efektivnosti a

e alokacnej efektivnosti.

Technicka efektivnost je jednym z najbeznejSich meradiel efektivnosti. Je podobna fyzickej
produktivite, pretoze sa vztahuje na optimalne vyuzitie zdrojov vo vyrobe — maximalny vystup
z daného suboru vstupov. V pripade, kedy sa predpoklada aj minimalizacia nakladov
pre skumané firmy, potom je vhodné sa zaoberat’ aj efektivnostou alokacnou, ktora reflektuje
schopnost’” podniku vyuzZivat vstupy v optimalnom pomere, resp. ich vhodne a optimalne
mixovat, vzhfadom na ich prisludné ceny. V momente, kedy tieto dva druhy efektivnosti
skombinujeme, sme schopni ur€it aj celkovu prevadzkovu, resp. ekonomicku efektivnost.
Zaroven plati, ze celkova ekonomicka efektivnost je sudinom technickej a alokacnej
efektivnosti (Farrel, 1957).
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Konkrétne postupy a modely na posudzovanie efektivnosti su zalozené na 2 zakladnych

metoddach:

1. Data envelopment analysis (DEA) a

2. metddy zalozené na tedrii stochastiky,
pricom v letectve je najpouzivanejSou metddou je DEA.
Zaroven sa na meranie efektivnosti da pozerat z dvoch pohladov, a to:

1. merania orientované na vstupy a

2. merania orientované na vystupy.

Plati, Ze pri orientovani sa na vstupy si kladieme otazku: Ako velfmi sme schopni redukovat
nase vstupy tak, aby sa zarovei nezmenila produkcia vystupov? Na druhej strane,
ak sa pri merani zameriavame na vystupy, pytame sa: Ako velmi sme schopni navysit

produkciu vystupov pri zachovani rovnakého mnozstva pouzitych vstupov (Coelli, 1996).

11



1.2 Metéda DEA

Tedria Data Envelopment Analysis (DEA) vznikla v sedemdesiatych rokoch minulého storocia.
Je postavena na myslienkach studie ,Measuring efficiency of decision making units od Farrela
Z roku 1957. Primarnou ulohou modelov zalozenych na DEA tedrii je navzajom porovnavat
organizacné jednotky v ramci jednej skupiny. Jedna sa o metddu, ktora vyuziva linearne
programovanie a pévodne bola vytvorena na meranie efektivnosti neziskovych organizacii
ako su Skoly, nemocnice, Statna a verejna sprava. Neskér sa jej pouzivanie rozSirilo na rézne
podniky, sluzby, bankovy sektor, ako aj na meranie vykonnosti narodnych ekonomik a taktiez

aj do sektoru dopravy (Lennerova, 2008).

V porovnani so Statistickymi ainymi metédami je DEA metdéda stadle pomerne nova
neparametricka metdda, ktora je jednym z moznych pristupov posudenia efektivnosti,
vykonnosti ¢i produktivity homogénnych produkénych jednotiek. Pod pojmom homogénnost
produkénych jednotiek mdézeme rozumiet, Ze tieto jednotky sa zaoberaju vyrobou rovnakych
alebo ekvivalentnych vystupov ana tuto vyrobu spotrebuvaju taktiez rovnaké alebo
ekvivalentné vstupy. Jednou z najvacSich vyhod metédy DEA je, Ze umoziiuje individualne
posudzovanie efektivnosti danych produkénych jednotiek vzhladom k celému suboru
jednotiek, Cize k celej skupine. Popri rozdeleni jednotiek na efektivhe a neefektivne je mozné
pre neefektivne organizaéné jednotky identifikovat zdroj neefektivnosti a stanovit' tak spdsob,
akym je mozné takuto jednotku vratit na hranicu efektivnosti, a to €i uz prostrednictvom

znizenia, resp. navySenia vstupov alebo vystupov (Lennerova, 2008).

1.2.1 Efektivnost’ v ramci metédy DEA

Zakladnym cielom DEA metddy je porovnavat produktivitu, resp. efektivitu organizacnych
jednotiek, ktoré su oznaCované ako DMU (Decision Making Unit). Kazda DMU je definovana
ur€itym poctom vstupov a vysledkom danej €innosti su urcité vystupy. Vstupy su teda veli€iny,
ktoré sa pri danom procese spotrebuvaju a vystupy reprezentuju vysledné produkty.
Vo v8eobecnosti je cielom spotrebovat’ o najmenej vstupov a ziskat najvyssie mozné hodnoty

vystupov, ktoré mdézeme pri danom pocte vstupov vyprodukovat.

V najjednoduchdom moznom pripade — 1 vstup a 1 vystup — mdzeme efektivnost jednej DMU
definovat ako podiel vystupu a vstupu:

vystup

efektivita = (1)

vstup

12



Studie efektivnosti st postavené na pouziti viacerych vstupov a vystupov rieenim je dosadit
do predchadzajuceho vzorca za vystupy vazeny sucet vystupov a za vstupy vazeny sucet

vstupov (Lennerova, 2008).

Pre priblizenie a vysvetlenie problematiky je uvedeny jednoduchy priklad v tabulke 1
s pouzitim 8 rozhodovacich jednotiek, pricom kazda je tvorena 2 vstupmi a 1 vystupom.
Uvazujeme pripad s konStantnymi vynosmi z rozsahu (CRS — Constant Returns to Scale).
Pre zjednoduSenie situacie budeme predpokladat, ze vSetko jednotky produkuju 1 jednotku
vystupu, ale pouzivaju rézne hodnoty z dvoch danych vstupov. Opat, produkcia len 1 jednotky
vystupu len tazko zodpoveda realite, ale tento predpoklad sa da spinit’ tak, Ze oba vstupy
nahradime ich podielom s hodnotou vystupu danej rozhodovacej jednotky. Tymto principom
sme teda schopni dostat vstupy na jednotku vystupu. V nasledujiucej tabulke su znazornené

udaje pre tento priklad:

Tabulka 1. Priklad modelu DEA (Lennerova, 2008)

| DMU A ‘ B ‘ C | D | E ‘ F ‘ G | H ‘
vstupl 2 2 6 3 . 4 1 2
vstup2 | 3 6 1 3 1 3 5 5
vystup 1 1 1 1 1 1 1 1
Efektivita | 1 0,7 1 083 |1 0,71 |1 0,78

Rozhodovacie jednotky mézeme v tomto pripade porovnavat pomocou vstupov, kedze vSetky
vystupy maju hodnotu 1. Z tychto dat je mozné vytvorit’ graf, kde os x je tvorena podielom
prvého vstupu a vystupu a os y tvori podiel druhého vstupu a vystupu. EfektivnejSie budu teda

jednotky, ktoré maju nizSie hodnoty vstupov na jednotky vystupov.

vstup2/vystup

. B

h =1 L
5 ¢ H mnoZina produkénych
9 \ ' moznosti
4 4
. “A D F
2 S .

\ .
5 SN pseudoetektivna
<7 hranica ™. hranica
L efektivnosti ™~ R } C

T T T T T T il

0 1 2 3 4 5 6 vstupl/vystup
Obrazok 1. Priklad grafu efektivnosti (Lennerova, 2008)

13



Ako mbdzeme vidiet na obrazku 1, hranica efektivity je tvorena useCkami AE a GA. Modré
polpriamky z bodu G, resp. bodu E nazyvame pseudoefektivne hranice. Rozhodovacie
jednotky A, E a G lezia na priamke znazorfiujucej hranicu efektivnosti, a preto aj hodnota
efektivity tychto jednotiek nadobida hodnotu 1. Na pseudoefektivnej hranici lezi jednotka C,
ktora v tomto pripade ma hodnotu efektivity taktiez 1. Ostatné rozhodovacie jednotky lezia
v mnozine produkénych moznosti a maju tak potencial stat sa efektivnej§imi (Lennerova,
2008).

Problém neefektivnej DMU a jej premena na efektivnu jednotku sa da riedit nasledujucimi

spdsobmi:

e navySenim hodnoty vystupu pri zachovani rovnakej urovne vstupu
e zniZzenim hodnoty spotrebovaného vstupu pri zachovani rovnakej urovne vystupu

e kombinaciou prvych dvoch spdsobov (Lennerova, 2008).

Tu sa naskyta otazka, ¢o s rozhodovacimi jednotkami, ktoré nadobudni hodnotu efektivity
vySSiu ako je 1. Odpoved je nasledovna — pre hodnoty efektivity, ktoré si posudzované
na zaklade tedrie DEA plati, Ze tieto hodnoty su ohranicené zhora Cislom 1 a takéto DMU
su taktiez povazované sa neefektivne aj napriek tomu, ze mézeme nadobudnut presvedcenie,
Ze dana rozhodovacia jednotka je viac nez len efektivna. OhraniCenost’ v ramci teérie metédy
DEA potvrdzuje aj vSeobecna ekonomicka tedria o efektivite, ktora tvrdi, Ze ekonomicky
subjekt vyrdba s danymi vstupmi do vyroby efektivne vtedy, ked vyraba na hranici
produkénych moznosti, tzn. vyuziva vSetky zdroje optimalne. S danym mnozstvom vyrobnych
faktorov nie je mozné vyrobit’ viac a takato vyroba je povazovana za neefektivnu, pretozZe

zdroje su prepinané a z dlhodobého hladiska je to neudrzatelné.

1.2.2 Matematické modely DEA metédy

Na zaklade DEA tedrie je postavenych niekolko modelov, ktoré maju ale rovnaky zaklad.

Medzi zakladné, a zaroven najvyuzivanejSie modely patria:

1. Koncepcny model

2. Charnes, Cooper and Rhodes (CCR) model, pri ktorom uvazujeme len kon$tantné
vynosy z rozsahu, €ize Constant returns to scale (CRS) model

3. Banker, Charnes and Cooper (BCC) model, pri ktorom uvazujeme len variabilné

vynosy z rozsahu, €ize Variable returns to scale (VRS) model.

Modifikovanim a rozSirenim tychto zakladnych modelov potom vznikli dalSie, menej vyuzivané

modely, ako napriklad:
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e Aditivny model s vahami a
e SBM model.

VSeobecnym zakladom je, ze uvazujeme o n rozhodovacich jednotkach, ktoré maximalizuju
svoju efektivitu. Pre kazdé DMU,;, kde i€ {1,...,n}, teda rieSime ulohu matematického
programovania. Optimalizovanu jednotku ozna¢ime ako DMU,, kde o €({1,...,n}.
Predpokladajme, Ze kazda rozhodovacia jednotka ma zhodné typy vstupov a vystupov, priCom

je charakterizovana m vstupmi a s vystupmi (Lennerova, 2008).

Dalej oznaéme xj (i = 1,...,n;j = 1,...,m) ako hodnotu j-teho vstupu a i-tej rozhodovacej
jednotky ayik (i=1,...,n;k=1,...,m) ako hodnotu k-teho vystupu ai-tej rozhodovacej
jednotky. Hodnoty vstupov a vystupov i-tej rozhodovacej jednotky potom tvoria vektory. Vektor
vstupov i-tej rozhodovacej jednotky zapisujeme x; = (x;q,..., Xim)T @ podobne vektor vystupov
vi = Vi1, Vis)T. Zaroven predpokladame, ze hodnoty vstupov a vystupov pre kazdé DMU
sU nezaporné akazdé DMU ma aspon jeden vstup aaspon jeden vystup nenulovy
(Lennerova, 2008).

Pre kazdy vstup a vystup plati, Ze ma urcité ocenenie, resp. vahy, ktoré oznacujeme pomocou
vektorov u = (uq,..., u,y)T pre vstupy av = (vq,..., )T pre vystupy. To teda znamena, Ze vaha
i-teho vstupu je u; (i = 1,...,m) avaha k-teho vystupu je v, (k =1,...,5). Ak mame pevne
ur¢ené hodnoty u, vpotom uz urcit mieru efektivnosti v pripade viacerych vstupov a viacerych

vystupov nie je zlozité. Pre DMU, mieru efektivnosti E, ur€ime podla vzorca:

Yhe1VkYok _ V'Y
E,(uv) =221 =" = —=2 (2)
j=1ujx0j u' Xo

priCcom u; a v;, su zatial nezname vahové premenné. Otazkou teda je, ako vhodne volit' tieto
vahy tak, aby to bolo spravodlivé voci vSetkym rozhodovacim jednotkam. Jednym z moznych
rieSeni by mohlo byt umoznit kazdému DMU, aby si zvolil svoje vlastné vahy, ktoré by spifiali
urcité podmienky. Ako bolo popisané uz vySsie, medzi zakladné podmienky patri podmienka,
aby vdanom systéme bola miera efektivnosti vSetkych rozhodovacich jednotiek v danej
skupine ohrani¢ena zhora nejakou kladnou konstantou. Druhou podmienkou je, aby vahy
vstupov a vystupov nadobudali kladné hodnoty. Pri spineni tychto dvoch podmienok je potom

mozné volit’ pre kazdé DMU, vlastné vahy (Lennerova, 2008).
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Koncepény model

Koncepény model mbézeme povazovat za zakladny model DEA analyzy, ktory je vychodiskom
pre celu skupinu DEA modelov na uréenie efektivnosti DMU, pre o € {1,...,n} sa riesi Uloha

matematického programovania:

maxyer™,vers ZT:;Z (3)
PXc 1, V=1,...,n 4)
uTx;
u>1 (5)
v>1 (6)

Nech dvojica (u, v) je optimalnym rieSenim a E, = E,(u, v) je hodnota ucelovej funkcie, potom
DMU, je efektivne, ak E, = 1. Vopatnom pripade je neefektivne a E, udava mieru
efektivnosti. Nevyhodou tohto modelu je, Zze Uloha zlomkového programovania
sa vo vSeobecnosti riesi len tazko, a preto je takuto ulohu vhodné previest na ulohu linearneho
programovania. Na odstranenie zlomku a prevedenie ulohy na ulohu linearneho

programovania sa pouZzivaju nasledujuce dva spdsoby, resp. modely (Lennerova, 2008).
CCR model

CCR model bol navrhnuty Charnesom, Cooperom a Rhodesom uz v roku 1978. V pripade
tohto modelu uZz musime rozliSovat medzi ulohou orientovanou na vstupy a ulohou

orientovanou na vystupy.

Model CCR orientovany na vstupy mézeme jednoduchymi upravami odvodit z koncep&ného
modelu. Plati, Zze ak (u, v) je optimalnym rieSenim ulohy, tak potom aj kazdé (au,av), a > 1
je optimalnym rieSenim danej ulohy. V désledku toho mbézeme pridat normalizacnu podmienku

uTx, = 1 a uCelova funkcia potom vyzera nasledovne:
Maxyer™ yers UTyo (7)
Podmienku (4) potom upravime na:
viy; <uTx;,v;=1,...,n (8)

A podmienky ostrych nerovnosti (5) a (6) nahradime neostrymi podmienkami:
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u=0,v=0 9

Po vykonani tychto Uprav sa z ulohy matematického programovania stava uloha linearneho

programovania (Lennerova, 2008).

Podobne ako pre vstupne orientovany model postupujeme aj pri CCR modeli orientovanom
na vystupy. KedZze sa jedna o vystupne orientovany model budeme normalizovat vystupy, Cize

normalizaéna podmienka ma tvar v7y, = 1 a Ucelova funkcia potom nadobuda tvar:

1

maquRm,UERS ulx.’ (10)
o]
ktory moZzeme prepisat’ do tvaru:
minuERm,veRs uTxo- (11)

Ostatné podmienky upravime rovnakym spésobom ako pri modeli orientovanom na vstupy

a opat dostaneme ulohu linearneho programovania (Lennerova, 2008).
BCC model

Model BCC bol publikovany uz v roku 1984 Bankerom, Charnesom a Cooperom. Z velkej
Casti je podobny modelu CCR, avsak pri CCR modeli predpokladame, Ze kazda jednotka
vstupu prina8a rovnaké mnozstvo vystupu, teda konStantné vynosy zrozsahu. Naopak,
pri BCC modeli predpoklada variabilné vynosy z rozsahu. Pri variabilnych vynosoch z rozsahu

vymedzujeme tri oblasti:

1. oblast klesajucich vynosov z rozsahu
2. oblast rastucich vynosov z rozsahu

3. oblast konstantnych vynosov z rozsahu (Lennerova, 2008)

Podobne ako pri predoSlom modeli aj tu rozliSujeme medzi ulohou orientovanou na vstupy

a ulohou orientovanou na vystupy.

Uloha linearneho programovania pre BCC model orientovany na vstupy ma nasledovny tvar:
MaXyer™ yeRrS,v,eR vao — Vo (12)
ulx, =1 (13)

viy,—v, <ulx;, V;=1,...,n  (14)
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u=>0,v=0 (15)
Pri modeli orientovanom na vystupy ma potom uloha nasledovny tvar:
minueRm,veRS,voeR uTxo (16)
vy, =1 (17)
viy, —u, <ulx;, V;=1,...,n (18)
u=>0,v=>0. (19)

Pre vSetky spomenuté modely vo vSeobecnosti plati, Ze rozhodovacia jednotka DMU,
je efektivna, ak existuje kladné optimalne rieSenie vysSie uvedenych uloh, také, ze E(u,v) =

1. V opacnom pripade je DMU, neefektivna (Lennerova, 2008).
Aditivhy model s vahami

Aditivny model ako prvi predstavili Osarnes, Cooper, Golany, Seiford a Stutz v roku 1985.
Predchadzajuce modely vyZadovali rozliSovanie medzi vstupne orientovanym a vystupne
orientovanym modelom. Aditivny model tieto dva pristupy kombinuje. Aditivne modely su sice
schopné zohladnit vSetky zdroje neefektivnosti, avSak priamo neposkytuju mieru efektivnosti,

ktoru je tak potrebné dodatoCne dodefinovat (Lennerova, 2008).

Podobne ako iné modely, tak aj aditivny model je mozné jednoduchymi Upravami dostat
z pbvodného modelu matematického programovania. V koncepénom modeli podmienky

ostrych nerovnosti (5) a (6) nahradime nasledujucimi podmienkami:
u=>w* (20)
u=>wY (21)

pricom w* > 0,w* € R™ a wY > 0,w?” € R° su dané vektory. Takto sme si stanovili
minimalne kladné vahy pre jednotlivé vstupy a vystupy. Podmienku (4) dalej upravime
na linearny tvar rovnako ako pri CCR modeli. Ugelova funkcia v aditivnom modeli maximalizuje
rozdiel vazenych vstupov a vazenych vystupov. Po aplikovani vys$Sie uvedenych uUprav
na koncepény model dostdvame aditivny model s vahami w* a wY. Ries$i sa tak Uloha

linearneho programovania pre kazdé:
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T T
maxyerm™ yers VYo —U X, (22)

vTy, <ulx;, V;=1,...,n (23)
u>w* (24)
u=wY, (25)

Vysledky ulohy je mozné jednoducho interpretovat. DMU, je efektivna, ak hodnota ucelovej
funkcie E(u,v) = vTy, — uTx, = 0. Inak je neefektivna a hodnota E(u,v) € (—,0) je mierou
efektivnosti. V takomto pripade mieru efektivnosti nie je mozné vidiet tak, ako v pripade CCR
¢i BCC modelu. Snahou potom je preskalovat tato mieru efektivnosti do intervalu (0,1)

(Lennerova, 2008).

Teraz nastava otazka, ako vhodne volit vahy w* a w?Y, aby bola zabezpec¢end invariantnost
vzhladom na zmenu jednotiek. V pripade, Ze uvazujeme aditivny model v primarnej verzii,
t.j. w* = e, wY¥ = e, kde e predstavuje vektor samych jednotiek urcitého rozmeru, tak takyto
model je invariantny vzhladom na zmenu jednotiek. Invariantnost na zmenu jednotiek je teda
Ziaducou vlastnostou modelov, preto je potrebné vhodne zvolit’ vahy. Pre priklad uvedieme

jednu z moznosti uréenia vah:

e Vahy volime ako prevratent hodnotu Standardnej odchylky, kde o je Standardna

odchylka j-teho vstupu a o,f je Standardna odchylka k-teho vystupu.

x 1. .
W; _a}" j=1,....m (26)
w,fza—lg; k=1,...,s 27)

pricom $tandardnu odchylku j-teho vstupu a;* pre j = {1,...,m} vypocitame nasledovne:

1 — — 1
o-jx - \/E Z?=1(xij - xl)zl kde x, = ;Z?=1xij' (28)

Podobnym spbsobom je mozné vypocitat aj Standardnd odchylku k-teho vystupu a,f

(Lennerova, 2008).
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SBM model

Poslednym modelom, ktory si predstavime trochu blizSie je SBM (Slacks-Based Measure)
model. Jedna sa o neorientovany model, ktory na meranie efektivnosti pouziva doplnkové
premenné, ktorymi su sklzy s* a s¥. Skor ako bude mozné prejst k samotnému modelu

je potrebné zaviest nasledovnu symboliku (Lennerova, 2008).

X1
Ak x € R™" x = ( : ) potom symbolom x~! budeme oznacovat nasledovny vektor
le
1
X1 .
zR™ x ' =| : |. Dalej oznagime x~T = (x~1)T (Lennerova, 2008).
1
Xn

Predpokladame, Ze vSetky hodnoty vstupov a vystupov pre kazdu DMU su kladné. Na uréenie
miery efektivnosti DMU, pre o = {1,...,n} pomocou modelu SBM potom rieSime nasledovnu

ulohu matematického programovania:

1 -Tx
i 1_Ex° S
miny ¢x sy p= 141y Ty (29)
0
Xo = Ni=1 Aix; +s* (30)
Yo = Xima Ayi — s (31)
A>0,s*>0,sY >0, (32)

pri¢om rozmery premennych ostavaju rovnakeé.

Vysledky mozné interpretovat nasledovne. Rozhodovacia jednotka DMU, je SBM efektivna,
ak vyssie uvedena uloha ma optimalne rieSenie p = 1, ¢o zarovern znamena, Ze hodnoty s*
a s¥ maju nulovi hodnotu. Naopak, ak hodnota p > 1, tak dana rozhodovacia jednotka
je neefektivna a tato hodnota vyjadruje mieru efektivnosti. V porovnani s aditivnym modelom
ma SBM model tu vyhodu, Ze optimalnu hodnotu ucelovej funkcie nie je potrebné preskalovat,

kedZe SBM model vracia hodnoty z intervalu 0 az 1 (Lennerova, 2008).
Zhrnutie modelov

Vyhodou modelov CCR, BCC a SBM je, Ze skore efektivnosti sa vzdy vracia v intervale (0,1),

zatial ¢o hodnoty efektivity v aditivnom modeli sa nachadzaju medzi —oo a 0. Tieto hodnoty
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poukazuju na vhodnost preSkalovania optimalnej hodnoty ucelovej funkcie na to, aby bolo
mozné dosiahnut hodnotu efektivnosti z pozadovaného intervalu (0,1), a aby tak vznikla
moznost porovnavat vysledky efektivnosti naprie¢ modelmi. Dalej plati, Ze ak je rozhodovacia
jednotka v ramci modelu CCR efektivna, tak automaticky bude ta ista jednotka efektivna
aj pri aplikovani modelu BCC, ale naopak to neplati. Taktiez plati, ze ak su rozhodovacie
jednotky SBM efektivne, tak su aj CCR efektivne.

Nevyhodou CCR a BCC modelov je potreba overovania podmienky existencie kladnych vah,
resp., i hodnoty skizov s* a s¥ su nulové. V pripade, Ze tato podmienka nie je splnena,
tak model nezachytava celu mieru neefektivnosti, o modze pre niektoré DMU skreslit ich

vysledné skore efektivnosti.
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1.3 Charakteristika vybranych leteckych spolo¢nosti

Fuzie leteckych spolo¢nosti

Letectvu nie len v Eurdpe, ale aj v USA v suCasnosti dominuju velké konsolidované skupiny.
Od zaciatku 21. storoCia sa postupne tri najvacSie letecké spoloCnosti v USA sa spojili
prostrednictvom série fuzii a rovnako aj tri zo Styroch najvacsich skupin v Eurdpe. V ramci
Eurdpy sa su€asna konsolidacia za€ala zlu¢enim spoloénosti Air France a KLM v roku 2004
a postupne ich nasledovali Lufthansa a International Airlines Group (IAG). Kazda zo skupin
mala iné dévody svojho vzniku a spbésob, akym expandovali. Napriklad, Lufthansa
expandovala a zameriava sa na skupinu susednych krajin, zatial ¢o IAG dominuje na trhu
Spojeného kralovstva a Spanielska. Principom pri vSetkych ale ostava, ze dokazu profitovat
zo schopnosti zdielat objednavky a operacie a dllezitej podpory v konkurencii

s nizkonakladovymi dopravcami (Hayward, 2020).

Pri porovnani fuzii leteckych spolo¢nosti v Eurépe a USA je potrebné spomenut, ze hoci prvé
spajania nastali v Eurdépe uz v 20. storoCi, kedZze americky trh bol prisnejSie regulovany,
tak vramci USA bola konsolidacia rychlej$ia a vyznamnejsia. Ciastoénym dévodom
vyznamnejSich spdjani na eurépskom trhu bola prave snaha konkurovat tymto americkym
gigantom. V USA prispela k vyraznejSiemu spgjaniu hlavne deregulacia amerického trhu
v roku 1978. Niektoré konsolidacie boli spdsobené zlyhaniami slabych stranok leteckych
spolo¢nosti a niektoré mali za ciel posilnit ich postavenie. Vysledkom bolo vytvorenie troch
velkych skupin, ktoré su v su€asnosti zname ako American Airlines, Delta Airlines a United
Airlines (Hayward, 2020).

Urcité rozdiely medzi Eurépou a USA existuju aj v spésobe spajania jednotlivych dopravcov.
V Eurédpe plati, Ze na €ele skupiny je tzv. matka, Cize nejaka veduca spolo¢nost a pod fiu patria
ostatné dcérske spolo¢nosti. Napriklad v pripade Lufthansa Group je matkou samotna
Lufthansa a pod hu patria dcérske spolo¢nosti ako Austrian Airlines, Brussels Airlines, atd.
Tieto spoloCnosti su spojené skrze majetkové podiely, pricom plati, Ze kazdy letecka
spoloCnost ostava samostatna a je samostatne zapisana v obchodnom registri Statu, v ktorom
je registrovana. Podnika a hospodari teda na vlastni zodpovednost. V ramci holdingu
je potom spolupraca zabezpeCena na baze zmliv o spolupraci alebo na baze spolocnej
aliancie. Na druhej strane, vysledkom konsolidacie na americkom trhu je len jedna letecka
spoloCnost bez akéhokolvek delenia matku a dcérske spoloCnosti. Taktiez je v obchodnom
registri zapisana len tato jedna vysledna spolo¢nost. Tieto rozdiely v jednotlivych modeloch
spdjania su jednym z dévodov, preCo eurdpsky trh ostava viac roztrieSteny oproti trhu
americkému. Analyza zroku 2018 totiz ukazuje, ze Styri najvaCSie eurdpske

spolo¢nosti — Lufthansa, Air France-KLM, IAG a Ryanair, kontroluju asi 40% trhu,
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zatial ¢o Styri najvacSie americké spoloCnosti — American Airlines, Delta Airlines, United
Airlines a Southwest, kontroluju az 80% trhu (O’Dwyer, 2018).

Jednym z podstatnych rozdielov v tejto problematike je aj pristup Eurdpskej unie, resp.
pravidiel trhu v USA. V ramci EU plati, Ze pri moznom spajani sa podnikov, sa posudzuje
a sleduje zachovanie moznosti vyberu a rozdielnosti ponuky z pohfadu zakaznikov. V USA
sa na konsolidaciu firiem prihliada skoér z hfadiska zachovania trznej sily, Cize podielu
na celom trhu, ktory ma umoznovat leteckej spolo¢nosti stanovovat’ ceny. Pravidla pre mozné
spajania podnikov rieia protimonopolné zakony. V EU sa jedna o Nariadenie rady (ES) &islo
139/2004 a v USA o Claytonov protimonopolny zakon. Nariadenie €. 139/2004 konkrétne
hovori, ze takéto spajania su ziaduce len v takej miere, v akej su v sulade s poziadavkami
dynamickej hospodarskej sutaze amdézu posilnit konkurencieschopnost eurdpskeho
priemyslu, zlepSit podmienky na hospodarsky rast, a taktiez zvySovat’ zivotnu uroven v ramci

Eurdpskeho spolodenstva.

Obchodné stratégie leteckych skupin

Obchodné stratégie leteckych spolo¢nosti je mozné posudzovat v dvoch rozsahoch:
1. Rozsah podnikatel'skych ¢innosti — vertikalny rozsah

V oblasti vertikdlneho rozsahu sa spolo¢nost rozhoduje, aké podnikatel'ské Cinnosti bude

vykonavat'. Existuju tri druhy ¢innosti:

e Single business — spolo¢nost’ vykonava len jednu primarnu &innost’ — letecku prepravu
a v8etky nepriame Cinnosti su uskuto¢fiované prostrednictvom inym subjektov.

o Portfolio of related business — spoloCnost vykonava primarnu €innost, a zaroven
suvisiace €innosti v ramci pribuznych oblastiach.

e Portfolio of unrelated business — spolo€nost vykonava primarnu cinnost,
ale aj nesuvisiace €innosti v nepribuznych oblastiach (Holloway, 2008).

2. Rozsah trhu — horizontalny rozsah
V ramci horizontalneho rozsahu sa este rozliSuje:

o Geograficky rozsah a

e Rozsah sluzieb (Holloway, 2008).

Ako geograficky rozsah, tak aj rozsah sluZieb sa eSte dalej delia na Siroky rozsah a uzky
rozsah. Siroky rozsah, resp. Siroky trh je charakteristicky portfoliom sluZieb osobnej
a nakladnej prepravy, ktora je ponukana pod jednou alebo pod kombinaciou znaciek. Takéto
spoloCnosti cielia na rézne skupiny a segmenty zakaznikov a spolupracuju v ramci aliancii

alebo holdingov, ktoré rozSiruju geograficky rozsah. Na druhej strane, Uzky rozsah sluzieb,
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resp. Uzky trh je charakteristicky pre spoloCnosti s jednou leteckou triedou, ktori ponuka
len Uzkej Skale zakaznikov. Typicky sa jedna o nizkonakladovych a charterovych dopravcov,
ale taktiez o cargo spolo¢nosti a dopravcov so $pecializovanymi operaciami. Treba podotknut,

Ze uzky trh neznamena maly trh. Je len uzko profilovany, ale méze byt priestorovo rozsiahly.

Tabulka 2. Suhrnny pocet cestujucich prepravenych najvacsimi eurépskymi dopravcami za roky 2011-2020
(statista.com)

Skupina Spoloénosti PAX

Lufthansa German
Airlines, SWISS
International Airlines,
Austrian Airlines, Brussels
Airlines, Lufthansa
CityLine, Air Dolomiti,
Edelweiss Air, Eurowings,
Germanwings

Lufthansa Group 1 085 000 000

Ryanair, Malta Air, Ryanair
Ryanair Group UK, Buzz, Lauda Europe |1 002 300 000
(Air Lauda)

Air France, Air France
Air France-KLM Group HOP, KLM, KLM 840 300 000
Cityhopper, Transavai

British Airways, Aer

IAG Group Lingus, Iberia, Aer Vueling,| 807 100 000
Level
EasyJet, EasyJet UK,
Easy Group EasyJet Switzerland, 693 100 000

EasyJet Europe

V tabulke 2 je uvedeny suhrnny pocet prepravenych cestujucich skupinami Lufthansa,
Ryanair, Air France-KLM, IAG a Easy Group. V priebehu rokov 2011 az 2020 prepravila
najviac cestujucich spolo¢nost’ Lufthansa a ostatné spolo€nosti patriace do tejto skupiny.
Utvaranim skupin ziskavaju jednotlivé skupiny vyhody v podobe S$irSieho geografického
rozsahu a SirSieho rozsahu sluzieb. Lufthansa Group sa snazi o integraciu portfélia priamych

aj nepriamych sluzieb v ramci skupiny, ¢im ziskava vyraznejSiu trznu silu.

Nasledujuci text popisuje charakteristiku spolo€nosti a skupin, ktoré boli vybrané na posudenie

efektivity v ramci tejto diplomovej prace:
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1.3.1 easyJet

Spoloénost’ easyJet je nizkonakladova eurdpska letecka spoloénost s hlavnhou bazou
umiestnenou v Londyne na letisku Luton. EasyJet je po spolo¢nosti Ryanair druhym najvacsim
leteckym dopravcom v Eurdépe z hladiska poctu prepravenych cestujucich. EasydJet
je uspednym prikladom leteckej spoloénosti, ktora bola zaloZena v roku 1995 na zaklade
uspesSného nizkonakladového modelu aerolinii Southwest. Koncept spolo¢nosti easyJet
je teda zalozeny na presvedc&eni, ze dopyt po leteckej doprave na kratke vzdialenosti je cenovo
elasticky, Cize ak sa ceny letov znizuju, lieta viac ludi. EasyJet v su€asnosti naplno vyuziva
svoju prevadzkovu efektivnost a veduce postavenie na primarnych letiskach na poskytovanie
nizkych cien pre bezproblémové prepojenie Eurdpy. K tomuto vSetkému dnes vyuZiva uz viac
ako 300 lietadiel typu Airbus A320, s ktorymi operuje na takmer 930 linkach v ramci 37 Statov
(What we do, easyJet plc).

V rokoch pred pandémiou bolo priblizne 21% letov easyJetu vnutrostatnych a asi 79% letov
bolo medzinarodnych. Za najvytazenejSiu vnutrostatnu trat je povazovana trasa medzi
nemeckymi letiskami v Mnichove a Berline, ktoru nasleduje francuzska linka medzi parizskym
letiskom Orly a Toulouse. Naopak, najrudnejSia medzinarodna trat’ je pre spolo¢nost linka
medzi londynskym letiskom Gatwick a $vajéiarskou Zenevou. Na druhom a tretom mieste
figuruje letisko Amsterdam, v prvom pripade na trase medzi Gatwickom a v druhom medzi
inym londynskym letiskom — Lutonom. Celkova siet’ spolo¢nosti je zobrazena na obrazku 2

(Corporate Travel Community, 2018).
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Obrazok 2. Siet letov — easyJet (Corporate Travel Community, 2018)

Hlavnym ciefom spolo¢nosti je ulahCit nizkonakladové cestovanie, k Comu vyuZiva a stale
zdokonaluje svoju stratégiu. Tato stratégia je postavend na konkurenénych vyhodach
dopravcu — silnej sieti letov, pozicii na trhu, efektivnom nizkonakladovom modeli a znamej
znacke. Z hladiska vertikalneho rozsahu, je easyJet typickou spolo¢nostou so single business
modelom. Jeho jedinou €innostou je osobna preprava cestujucich, pricom na ostatné potrebné
¢innosti spojené s prevadzkou (udrzba, catering, a pod.), vyuziva iné subjekty. V ramci
horizontalneho rozsahu easyJet spada skupiny spolo¢nosti s uzkym rozsahom sluzieb, kedze
operuje na pomerne uzkom europskom trhu ku ktorému je doplnenych len niekolko destinacii
na severe Afriky a blizkom vychode. Na svojich letoch zaroveri ponuka len jednu triedu a ciel

na pomerne Uzku Skalu zakaznikov.
Medzi Styri strategické priority spolo€nosti, ktorymi chce zlepSovat svoju buducnost patria:

1. Budovanie najlepSej siete v Eurépe — spolo¢nost ma uz dnes silnu siet' a postavenie
na hlavnych letiskach Eurépy. To jej umozfiuje vyberat linky s dorazom
na maximalizaciu vynosov.

2. Transformovanie moznosti prijmov — easyJet si uvedomuje, Ze vyvoj modelu a ponuka
produktov musi pokracovat, pretoZe to predstavuje prileZitost na zvySenie vydavkov

zakaznikov, €im sa dosiahne vysSSia udrzatelna navratnost.
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3. Jednoduchost a spolahlivost — jednym z cielov spoloCnosti je zabezpedit taktiez
bezproblémovu cestu zakaznika v kazdej faze jeho cesty.

4. Podporovanie vlastného nizkonakladového modelu — easyJet ma nakladovu vyhodu
oproti svojim hlavnym konkurentom v podobe svojej primarnej siete, ktort prevadzkuje.
Na udrzanie tejto vyhody realizuje opatrenia a investicie napriklad v ramci flotily,

ale aj v oblasti automatizacie (Strategy, easyJet plc).

1.3.2 Ryanair Group

Ryanair je irska nizkonakladova letecka spoloCnost, ktora bola zalozena v roku 1984

pod nazvom Danren Enterprises a o rok neskér bola premenovana na svoj terajsi nazov.

Svoju prevadzku vo svojom prvom roku existencie spoloCnost zacala letmi medzi letiskami
Waterford a Gatwick, kde sa snazila narusit duopol, ktory si na letoch medzi frskom
a Londynom vytvorili aerolinie British Airways a Aer Lingus. V nasledujucich dvoch rokoch
sa pridali lety z letiska Luton do destinacii Dublin, Brusel a Amsterdam, na ktoré nadviazali
dalSie a dal8ie a dnes Ryanair obsluhuje viac ako 230 eurdpskych letisk, pricom kazdy den
sa v ramci skupiny uskutoCni priblizne 2500 letov. To, aku hustu siet ma Ryanair je mozné

v§imnut si na obrazku 3 (Prichinet, 2020).
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Obrazok 3. Siet letov - Ryanair Group (Corporate Travel Community, 2018)
Zo v8etkych letov je priblizne 18% vnutrostatnych a 83% medzinarodnych. Najviac vyuzivanou
vnutroStatnou linkou je trasa medzi talianskymi letiskami Fiumicino a Cataniou. Talianska linka
obsadzuje aj druhu priecku, a to opat’ medzi letiskom Fiumicino a tentokrat Palermom. Medzi

medzinarodnymi linkami su logicky najrusnejSie lety z Dublinu. Na prvych troch najrusnejSich
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linkach ho doplfiuju londynske letiska Gatwick a Stansted a letisko v Manchestri (Corporate

Travel Community, 2018).

Ciefom spolognosti je udrzat sa medzi poprednymi eurépskymi nizkonakladovymi dopravcami
pravidelnej osobnej dopravy, ato prostrednictvom neustaleho zlepSovania a rozSirovania
ponuky svojich sluZieb. Hlavnou stratégiou spolocnosti je ponukat lety za nizke ceny, ktoré
budu generovat zvySenu prepravu cestujucich, pricom sa bude zameriavat na obmedzenie
nakladov a prevadzkovu efektivnost. Tieto ciele podporuje aj samotny obchodny model

spolocnosti (Prichinet, 2020).

Podobne ako obchodny model spolo¢nosti easyJet, aj Ryanair nadviazal na model spolo¢nosti
Southwest Airlines, prvej nizkonakladovej spolo¢nosti na svete. S cielom dosiahnut
udrzatelny obchodny model, Ryanair dodrziava niektoré typické znaky nizkonakladového
dopravcu, avsak taktiez prichadza so svojimi originalnymi rozhodnutiami. Spoloénost vyuziva
systém point-to-point, ktorym prevadzkuje vaésinou priame lety z jednej destinacie do druhej,
¢im odradza cestujucich, aby sa rozhodli pre lety s prestupom. Okrem toho Ryanair vyuZiva
sekundarne letiska, pretoZze uctuju nizsie pristavacie poplatky a niZz8iu dane pre cestujucich,
€o im umozriuje ponukat nizSie ceny leteniek. Flotila spolo¢nosti pozostava takmer vyhradne
z lietadiel typu Boeing B737. Vynimkou je len dcérska spoloCnost’ Lauda Air, ktora operuje
s lietadlami typu A320 od firmy Airbus. Flotila je neustale udrZiavana a obnovovana, aby bola
€o najefektivnejsia. Flotila Ryanairu je povazovana za vébec najmladSiu s priemernym vekom
lietadiel len 7 rokov. Klu€om Kk uspechu je aj webova stranka spoloCnosti, cez ktoru
je uskuto&novanych asi 98% vSetkych rezervacii, kedZze Ryanair nespolupracuje s cestovnymi
agenturami. Prostredie webovej stranky a rezervaéného systému su zaroven rychle a vhodné
pre uzivatela a aj vdaka tomu je to najnavstevovanejSia webova stranka spomedzi vSetkych
aerolinii (Prichinet, 2020).

Podla tedrie o obchodnych stratégiach leteckych skupin, sa skupina Ryanair radi taktiez
k spolo€nostiam so single business modelom, kedZe ich jedinou a primarnou ¢€innostou
je preprava cestujucich, a to aj v ramci vSetkych dcérskych spolo¢nosti. Skupina spolu sice
tvori jeden holding, ¢o by ju mohlo radit’ k Sirokému trhu z hfadiska geografického rozsahu,
ale zaroven jednotlivé spoloCnosti maju samostatné riadenie a vSetky operuju opat len
na eurépskom trhu. Zaroven su vsetky spolo€nosti nizkonakladové s jednou ponukanou

triedou, €o radi Ryanair Group na uzky trh aj z hlfadiska rozsahu sluZieb.

Po rokoch prevadzky ako samostatny dopravca zacala spolo¢nost ziskavat konkurencné
aerolinie, ¢im nasledovala model skupiny IAG. V su€asnosti do skupiny patri Ryanair Holdings
PLC ako materska spolo¢nost a dcérske spoloénosti Ryanair DAC so sidlom v irsku, Lauda

Air so sidlom v Rakusku, Ryanair Buzz so sidlom v Polsku, Ryanair UK a Malta Air. Kazda
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z dcérskych spolo€nosti ma zaroven vlastné vedenie, ktoré podlieha generalnemu riaditefovi

celej skupiny (Prichinet, 2020).

1.3.3 Air France-KLM

Spojenie francuzskych vlajkovych aerolinii Air France a holandskych krafovskych aerolinii
KLM funguje od roku 2004. Sucastou tejto spoluprace ja taktieZ menSia nizkonakladova

holandska spolo¢nost’ Transavia.

Air France-KLM patri k lidrom v oblasti medzinarodnej leteckej dopravy. Vdaka trom klu¢ovym
oblastiam — osobnej leteckej preprave, nakladnej doprave a udrzbe lietadiel — je v su€asnosti
spolo¢nost vyznamnym globalnym hra€om. Zo svojich hlavnych hubov na letiskach Charlesa
de Gaullea v Parizi a amsterdamskom letisku Schiphol, poskytuje tato skupina troch
dopravcov lety do viac ako 300 destinacii v 117 krajinach sveta. Na tuto prevadzku ma,
samozrejme, prispdsobenu aj flotilu, ktord sa sklada ako z velkych lietadiel na dlhé lety,
ale aj zo strednych, malych, a na prepravu carga upravenych lietadiel. Samotné lietadla
nelietaju vo farbach s logom, ale vo farbach konkrétneho dopravcu, ktory dany let prevadzkuje
(The Group, Air France KLM).

Na obrazku 4 su znazornené linky skupiny zo svojich dvoch hlavnych hubov. Oproti Ryanairu
a easyJetu je na prvy pohlad zrejmé, Ze skupina Air France-KLM ponuka lety takmer do celého
sveta. Air France-KLM ma jednu z najsilnejSich a geograficky najvyvazenejSich globalnych
sieti v leteckom priemysle. NajvyuzivanejSou linkou z letiska Charlesa de Gaullea spaja Pariz
s New Yorkom. Na druhej strane, najvytazenejSou destinaciou z letiska Schiphol je Kapské
mesto v Juhoafrickej republike. Av8ak, v tesnom zavese je linka do Atlanty, ktora je zaroven

Stvrtou najvytazenejSou trasou pre Air France. To svedci o sile ich spoluprace so spoloCnostou
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Delta Airlines, ktora, samozrejme, prevadzkuje obrovsky hub v Atlante (LexisNexis Risk
Solutions, 2023).

Obrazok 4. Siet letov - Air France-KLM (Air France-KLM, WordPress.com)

Spoloénosti Air France aj KLM patria ku klasickym sietovym dopravcom, ktori spajaju Eurdpu
so zvySkom sveta ponukaju svojim zakaznikom rézne druhy sluzieb. Medzi svoje silné stranky
skupina povaZzuje schopnost’ vyhoviet' cestujucim s réznymi profilmi, svoje silné postavenie
na vSetkych trhoch, strategické partnerstva, vyuzivanie najnovSich technolégii a neustale
obnovovanie a zefektiviiovanie flotily. Posiliovanie tychto silnych stranok patri k stratégii

skupiny (Strategy, Air France KLM).

KedZe sa skupina okrem prepravy osOb atovaru zameriava aj na cargo prevadzku
a vo svojom rozsahu podnikatelskych ¢innosti ma aj udrzbovy program, radi sa tak do skupiny
spolo¢nosti s portféliom suvisiacich &innosti (portfolio of realted business). Z hladiska
horizontalneho rozsahu patri Air France-KLM na Siroky trh, a to hlavne z dévodu komplexnej
celosvetovej siete a spoluprace v ramci aliancie SkyTeam. Rozsah sluzieb ma taktiez Siroku
Skalu. Spolo¢nost ponuka na svojich letoch vyber z viacerych tried, z ktorych si méze vyberat
aj Siroky segment ich zakaznikov. Okrem toho méZu cestujuci vyuzivat vernostné programy
Flying Blue a bluebizz program, ktoré zakaznikom zabezpecuju rézne vyhody (Activities, Air
France KLM).

Do buducnosti je hlavhym strategickym cielom spoloCnosti stat sa najlep§im dopravcom
v Eurépe, a zaroven plnit ulohu priekopnika v oblasti udrzatelnej leteckej dopravy. Taktiez
ochrana zdravia zakaznikov a zamestnancov aich bezpecnost pocas letu je najvySSou

prioritou skupiny. K dosahovaniu svojich ciefov skupina vyuziva Styri strategické piliere:
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1. Co najlepsim riadenim nakladov a restrukturalizaciou svojich aktivit a sluZieb
sa skupina stale snazi o optimalizaciu svojho prevadzkového modelu.

2. O zvySovanie produktivity sa skupina snazi rastom ziskovych prijmov z prepravy
cestujucich arozvojom stratégii v oblasti dat zakaznikov vyuzivanim vernostného
programu.

3. Vyuzitim eurdpskej konsolidacie sa snazi o reStrukturalizaciu menej ziskovej
francuzskej domacej siete.

4. Stalym modernizovanim svojej flotily skupiny posilfiuje svoje zavazky k udrzatelnému

rozvoju (Strategy, Air France KLM).

1.3.4 Lufthansa Group

Skupina Lufthansa je letecka spolo€nost s celosvetovou pésobnostou. Na svojom domacom
europskom trhu zohrava veducu ulohu, nie len v oblasti prepravy cestujucich, ale aj prepravy

carga, segmentu udrzby ¢&i cateringu.

Segment osobnych leteckych spolo&nosti zahffia na jednej strane sietové letecké spoloénosti
Lufthansa German Airlines, Swiss Airlines, Austrian Airlines a Brussels Airlines. V ramci
multihubovej stratégie ponukaju svojim cestujucim Siroku Skalu letov zo svojich globalnych
uzlov vo Frankfurte, Mnichove a Zurichu, ako aj z narodnych uzlov vo Viedni a Bruseli.
Do skupiny Lufthansa German Airlines patria aj regionalne letecké spolo¢nosti Lufthansa
CityLine, Air Dolomiti a Eurowings Discover, prazdninova letecka spolo¢nost skupiny

Lufthansa.

Okrem sietovych leteckych spolo¢nosti patri Eurowings aj do segmentu osobnych leteckych
spolo¢nosti ako jedna z nizkonakladovych spolo¢nosti. Tato letecka spolo¢nost poskytuje
komplexnu ponuku spojeni z bodu do bodu do eurdpskych destinacii na kratke vzdialenosti,

najma z nemecky hovoriacich krajin (Company Portrait, Lufthansa Group)

Spolo¢nost’ Lufthansa sa teda radi k dopravcom s obchodnym model klasického sietového
dopravcu, ktory spaja Eurdpu s celym svetom. Cela skupina ponuka lety do viac ako 200
destinacii, rozmiestnenych vo viac ako 70 krajinach sveta. Siet’ letov spolo¢nosti je naznatena
na obrazku 5. Podobne ako Air France-KLM je siet’ Lufthansy silna a geograficky vyvazena.
NajdélezitejSie letisko je pre spolo€nost’ letisko vo Frankfurte, z ktorého prevadzkuje az dve
tretiny svojich letov. Medzi najvytazenejSie linky patria vnutroStatne lety medzi Frankfurtom,
Mnichovom a Hamburgom. AZ potom nasleduje medzinarodna linky medzi Frankfurtom
a londynskym Heathrowom. Spomedzi letov na dlhé trate vedie linka do Dubaja, resp. Chicaga
(Pearson, 2021).
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Obrazok 5. Siet letov - Lufthansa Group (flightsfrom.com)

Do vsetkych tychto destinacii skupina vyuziva réznorodu flotilu. Vo flotile samotnej materskej
spolo¢nosti najdeme rézne typy lietadiel od najvacSieho A380 cez B787 az po mensie lietadla
typu A321 alebo BombardierCRJ900. V segmente cargo prepravy potom vyuziva nakladné
verzie lietadiel typu B777F a A321P2F. Nizkonakladova spolo€nost Eurowings a dcérska
spolo¢nost Brussels Airlines vyuzivaju vyhradne lietadla od firmy Airbus, a to typy A330, A321,
A320 a A319. Podobne je to aj s poslednymi dvoma spolo&nostami — Swiss Airlines a Austrian
Airlines. Tito dopravcovia disponuju okrem réznych typov lietadiel od Airbusu aj vacsim

lietadlom Boeing typu B777. (Large, Modern, Lufthansa Group).

Ako vyplyva z predchadzajuceho textu, Lufthansa Group sa nezaobera len prepravou
cestujucich, ale aj dalSimi Cinnostami spojenymi s leteckym priemyslom. Preto, podobne
ako Air France-KLM, patri z hladiska vertikalneho rozsahu medzi spolo¢nosti s portfoliom
suvisiacich ¢innosti. Tieto Cinnosti ponuka, skrze svoju hlavnu spoloCnost Lufthansu,
ale aj pomocou svojich dcérskych spolo¢nosti, Sirokému trhu, ktory zahffia v podstate cely
svet. Zaroven je Lufthansa Group sucastou aliancie Star Alliance, ¢o len potvrdzuje fakt,
Ze skupina ponuka Siroky rozsah sluzieb na geograficky velkom trhu. Lufthansa svojim
zakaznikom ponuka taktiez vyber z viacerych tried, a to hlavne na dialkovych letoch, pricom
zé&kaznici maju moznost vyuzivat aj vernostny program Miles & More, ktory im prinasa

mnozstvo vyhod.

Viziu buducnosti skupiny najlepSie vyjadruje obrazok 6. Cielom spolo¢nosti je byt jednym
z lidrov spomedzi eurdpskych spolo¢nosti a skupin, priCom chce stale vytvarat a dodrziavat
nastolené hodnoty. To chce dosiahnut spajanim ludi a prepajanim réznych kultur a ekonomik,

a to v8etko udrzatelnym spdsobom. Z pohladu sluzieb chce spolo¢nost aj nadalej ponukat
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najlepsie spojenia medzi Eurdépou a zvySkom sveta, priCom svoju pozornost upriamuje
na zakaznika, ¢im sa chce pre neho stat’ najlepSou moznostou spomedzi vSetkych domacich
trhov. Hodnoty, ktorymi sa chce skupina v najblizS8ej buducnosti riadit’ su udrzatelnost,
prevadzkova a obchodna znamenitost. Z hladiska zodpovednosti za svojich zamestnancov
priklada Lufthansa Group velky vyznam tomu, aby svojim zamestnancom ponukla atraktivne
pracovné prostredie s efektivnymi procesmi a Sirokou Skalou vyhod, &im sa skupina snazi
nadalej zlepSovat svoje postavenie zamestnavatela. S ciefom zabezpe it a rozvijat’ svoje
postavenie, sluzby, ktoré spoloénost’ ponuka v ramci svojho obchodného modelu su neustale
prispésobované trhovym podmienkam a konkurenénému prostrediu tak, aby ponukané sluzby

boli vzdy v synergii s filozofiou celej skupiny (Group Strategy, Lufthansa Group).
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Obrazok 6. Stratégia spolo¢nosti Lufthansa Group (Group Strategy, Lufthansa Group)

33



2 Studie efektivnosti v letectve

Odvetvie leteckej dopravy vzdy pritahovalo znaénu pozornost tvorcov firemnych politik,
odbornikov na trh, ale aj spotrebitelov. Z empirického hfadiska sa vykonnost leteckych
dopravcov meria prave prostrednictvom analyzy efektivnosti tychto spolo€nosti. Podla toho,

na ¢o sa dana Studia zameriava, je mozné existujuce prace rozdelit’ do nasledujucich skupin:

o Studie efektivnosti leteckych spolo¢nosti v konkrétnej krajine alebo regiéne (tabulka 3),

e analyzovanie toho, ako geografické rozdiely ovplyviuju ukazovatele efektivnosti
(tabulka 4) a

e skumanie toho, ako charakteristiky réznych obchodnych modelov ovplyviuju
efektivnost’ (tabuflka 5).

Vo v3eobecnosti je mozné povedat, Ze jednotlivé Studie su postavené na bud na tedrii DEA
alebo v niekofkych pripadoch na inych metdédach. Tieto prace sa ¢asto zameriavaju na letecké
spolocnosti so sidlom v USA alebo Eurdpe, ale objavuju sa aj Studie zamerané na azijskych
dopravcov. Okrem zvoleného modelu a poctu vybranych dopravcov sa potom este liSia hlavne

v poéte a druhu zvolenych vstupov, resp. vystupov a v dizke pozorovaného obdobia.

Napriklad, v Studii zroku 2008 bolo pomocou metéd DEA a Malmquistovej produktivity
zdokumentované, Ze narast produktivity americkych leteckych spolo¢nosti v rokoch 2000
az 2004 bol dosiahnuty najma tym, ze dovtedy relativne neefektivni dopravcovia konvergovali
k vys3ej efektivnosti (Greer, 2008). Skupina 27 eurdépskych spolo¢nosti bola analyzovana
v 8tudii z roku 2009, pricom bola pouZzita dvojstupfiova DEA metdda. Tento vyskum odhalil,
Ze demografické faktory domovskej krajiny leteckej spolo€nosti zohravaju ddlezitu ulohu
v efektivnosti leteckého dopravcu. Vramci vybranej vzorky sa potvrdilo, Ze prijatie
nizkonakladového obchodného modelu vplyva na efektivnost pozitivne (Barros, Peypoch,
2009). Na druhej strane, v Studii z roku 2013 , kde bolo skumané dihSie ¢asové obdobie,
a to od roku 2000 do roku 2011, bolo zistené, Ze vacsina zo vzorky 23 eurépskych spolo€nosti
nedosiahli rast vykonnosti az na niekolko nizkonakladovych dopravcov (Barros, Couto, 2013).
V praci zroku 2015 , ktora ale pokryvala len rok 2012, bolo pouzitim neorientovaného
sietového DEA modelu zistené, Ze zo skupiny 27 americkych spolognosti su pri riadeni
prevadzkovych nakladov a tvorbe prijmov, efektivnejSie najvyznamnejSie americké letecké
spolo&nosti nez narodné americké letecké spolo¢nosti (Mallikarjun, 2015). Dalej z pozorovanej
skupiny az 87 eurdpskych spoloénosti, bolo v Studii z roku 2016 preukazané, Ze spolocnosti
s nizkonakladovym obchodnym modelom su efektivnejSie nez klasicki dopravcovia,
ato z dévodu lep$ej adaptacie na zmeny na trhu (Duygun et al., 2016). Dalsie americké

spoloc¢nosti boli skimané pre roky 2006 az 2015 a v tudii z roku 2017, kde bol tentokrat
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pouzity DEA model s bootstrappingom, bolo zistené, ze v ramci danej vzorky maju lepSie skore
efektivnosti klasicki sietovi dopravcovia (Choi, 2017). V nasledujicom roku bola publikovana
Stadia, v ktorej bolo opat pomocou indexu Malmquistovej produktivity a modelu DEA
analyzovanych 11 &inskych aerolinii za obdobie rokov 2006 az 2016. V tejto praci bol
posudeny vplyv reforiem aplikovanych na ¢insky letecky priemysel a bolo zdokumentované,
ze tieto reformy zlepSuju vykonnost tychto spolo€nosti (Chen et al., 2018). V studii z roku 2019
autori posudzovali efektivnost’ dopravcov so sidlom v strednej alebo juhovychodnej Europe.
Vysledkom bolo, Ze tieto spoloCnosti sice vykazuju progres v ramci efektivnosti, aviak stale
nie su tak efektivne ako ich konkurenti, ktori maju sidlo a operuju hlavne v zapadnej Eurépe
(Kuljanin et al., 2019). Efektivnost tzv. velkej trojky stredného vychodu — Emirates, Etihad
a Qatar Airways bola pomocou dynamického modelu zalozenom na DEA metdéde skumana
v 8tudii zroku 2022. Autori zistili, Ze najefektivnejSou spolo¢nostou stredného vychodu

je spolo¢nost Emirates (Budimcevic et al., 2022).

V predoSlom odseku su predstavené Studie tykajuce sa analyz efektivnosti leteckych
spolo¢nosti v konkrétnych krajinach alebo regionoch. Nasledujuca ¢ast je zamerana na studie,
ktoré skumali to, ako geografické rozdiely ovplyviuju ukazovatele efektivnosti. Napriklad
v praci z roku 2014 bolo zistené, ze letecki dopravcovia, so sidlom v Cine a severnegj Azii,
su Casto prikladmi technicky efektivnych aerolinii, zatial ¢o spoloénosti, ktoré su lidrami
v environmentalnej efektivnosti st z Eurdpy (Arjomandi, Seufert, 2014). Dalsia $tudia
z rovnakého roku, ktora mala zaklad v metéde DEA, taktiez potvrdila, ze zo vzorky
27 medzinarodnych aerolinii su azijské spolo¢nosti efektivnejSie nez dopravcovia z USA alebo
Eurdpy (Chang et al., 2014). Analyzovanie geografickych rozdielov v suvislosti s efektivnostou
skumala este aj Studia publikovana v roku 2019. V tejto praci bol aplikovany dynamicky sietovy
DEA model na posudenie vykonnosti c&inskych a indickych aerolinii. Z pozorovania
13 leteckych spolo€nosti vyslo najavo, Ze nizkonakladové a sukromné spolo¢nosti maju vyssie
skore efektivnosti nez ini dopravcovia. Tieto vysledky podnecuju k daldim reformam v ¢inskom

leteckom priemysle (Yu et al., 2019).

Do poslednej skupiny patria Studie, v ktorych sa porovnava, ako rézne obchodné modely
leteckych dopravcov ovplyviuju ich efektivnost. Dvojstupriovd DEA metdda bola pouZzita
v praci z roku 2011. V tejto publikacii autori skumali pévod nakladovej efektivnosti leteckych
spolo¢nosti. Vysledkom bolo, Ze samotna velkost dopravcu a charakteristiky jeho flotily hraju
vyznamnu ulohu pri Uspe$nej nakladovej efektivnosti (Hensher, Merkert, 2011). Dalsia
podobna Studia uz zroku 2012 podporila délezitost velkosti leteckého dopravcu, avdak
zaroven autori upozorfiuju, ze v pripade, kedy hodnota ASK daného dopravcu presiahne

hodnotu 200 miliard, len velmi tazko bude takato spolo€nost’ fungovat’ efektivne (Merkert,
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Morrell, 2012). Na druhej strane praca publikovana v rovnakom roku, ukazala na vzorke

30 americkych spolocnosti, ze nizkonakladovy model je vo vSeobecnosti efektivnejSi nez

model klasického sietového dopravcu (Lu et al., 2012). Vyhody pouzitia modelov zalozenych

na metdéde DEA na posudzovanie vykonnosti a efektivnosti aerolinii potvrdila Studia z roku

2014. Tato praca zaroven poukazala na délezitost pridefovania zdrojov v ramci spoloCnosti
(Liao, Wu, 2014).

Tabulka 3. Studie efektivnosti zamerané na konkrétne krajiny alebo regiény (autor)

Autor (Rok) Pocet sledovanych aerolini | Obdobie Pouzita metoda Vstupy Vystupy
Greer (2008) 8 americkych spolo¢nosti 2000 - 2004 [DEA + Malmquistov index zamestnanci, palivo, |ASK
produktivity kapacita miest pre
cestujucich
Barros, Peypoch (2009) |27 eurépskych spolo¢nosti 2000 - 2005 |Dvojstupriova DEA metoda pocet zamestnancov, |RPK, prijmy
prevadzkové néklady,
lietadla
Barros, Couto (2013) |23 eurdpskych spolo¢nosti 2000 - 2011 [Luenbergerov indikator produktivity |po¢et zamestnancov, |RPK, RTK
prevadzkové naklady,
ASK
Mallikarjun (2015) 27 americkych spolo¢nosti 2012 Neorientovany sietovy DEA model |prevadzkové vydavky, |prevadzkové prijmy,
ASM RPM
Duygun et al. (2016) 87 eurdpskych spolo¢nosti 2000 - 2010 |Sietova DEA letecky kapital, praca, |RTK
materialy
Choi (2017) 14 americkych spolo¢nosti 2006 - 2015 |DEA s bootstrappingom CASM RASM, loadfactor,
wynosy
Chen et al. (2018) 11 &inskych spolo¢nosti 2006 - 2016 |Malmquistov index produktivity pocet zamestnancov, |RPK, RTK
palivo, pocet lietadiel
Kuljanin et al. (2019) 17 eurdpskych spolo¢nosti 2008, 2012 |Model DEA zaloZeny na fuzzy pocet zamestancov, |lietadla na jedného
teorii pocet lietadiel, CASM, [zamestnanca,
CASM na jedného cestujuci na jedného
zamestnanca, ASK, |zamestnanca, RPK,
meskanie loadfactor, PAX,
prevadzkové prijmy,
destinacie
Budimcevic et al. (2022) |3 azijské spolo¢nosti 2005 - 2016 (Dynamicky DEA model pocet zamestnancov, [PAX, mnoZstvo carga
pocet lietadiel, po¢et
destinacii

Tabulka 4. Studie vplyvu geografickych rozdielov na ukazovatele efektivnosti (autor)

Autor (Rok) Pocet sledovanych aerolini | Obdobie Pouzita metéda Vstupy Vystupy
Arjomandi, Seufert (2014) (48 medzinarodnych spolo¢nosti {2007 - 2010 |DEA s bootstrappingom  |praca, kapital ATK, CO2 emisie
Chang et al. (2014) 27 medzinarodnych spolo¢nosti| 2010 Meranie na zaklade skizov [ATK, pocet RTK, profit, emisie

v ramci DEA metody zamestnancov uhlika
Yu et al. (2019) 13 medzinarodnych spolonosti|2008 - 2015 [Dynamicky sietovy DEA  |poCet zamestnancov, |RPK, RTK
model pocet lietadiel
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Tabulka 5. Studie vplyvu obchodnych modelov na efektivnost (autor)

Autor (Rok) Pocet sledovanych aerolini | Obdobie Pouzita metéda Vstupy Vystupy
Merkert, Hensher (2011) |58 medzinarodnych spolo¢nosti {2007 - 2009 |Dvojstupfiova DEA metdda |pocet zamestnancov, |RPK, RTK
cena jedného
zamestnanca, ATK,

cena ATK
Merkert, Morrell (2012) |66 medzinarodnych spolo€nosti {2007 - 2009 |DEA model praca, ATK RPK, RTK, prijmy
Lu et al. (2012) 30 americkych spolo¢nosti 2006 Dvojstupriova DEA metéda  |poCet zamestnancov, |RPM, prijmy iné

palivo, poCet sedadiel, [ako od cestujdcich
wydaje na udrzbu,

naklady na pozemné
zariadenia a majetky

Wu, Liao (2014) 38 medzinarodnych spolo¢nosti {2012 Integorvany DEA-BSC materidl, kapital, PAX, |prevadzkové
model RPK, praca, iné prijmy, nawratnost
prevadzkové vydaje  |aktiv, navratnost’
investicii, Cisty
prijem

Existuje mnozstvo Studii, ktorych ciefom bolo skumat efektivnost leteckych spolo¢nosti. AvSak
vacsina z nich sa sustredila len na posudzovanie prevadzkovej efektivnosti pouzitim vyhradne
prevadzkovych ukazovatefov. Publikacii, ktoré by kombinovali prevadzkové ukazovatele
s aspofl jednym finanénym nie je vela, atento spdsob vyberu vstupov, resp. vystupov
do danych analyz je stale pomerne novy. Znich su vyznamné 3 Studie, ktoré takéto
ukazovatele kombinovali, a zaroven vyuzili modely zalozené na DEA teérii. V Stadii z roku
2012 bol pouzity dvojfazovy DEA model na posudenie prevadzkovej a ekonomickej
efektivnosti 4 medzinarodnych spolo¢nosti v obdobi od roku 1997 aZ do roku 2006 (Gramani,
2012). V tom istom roku bola v praci posudzovana finan¢na efektivita az 42 medzinarodnych
aerolinii, pricom bol opat pouzity DEA model v kombinacii s Malmquistovym indexom
produktivity (Fernandes, Pires, 2012). A nakoniec Studia z roku 2019 skumala efektivnost
9 medzinarodnych aerolinii pre obdobie za roky 2006 -2016, a to kombinovanim
prevadzkovych i finanénych ukazovatelov. Vysledkom bolo vy$Sie skére efektivnosti
nizkonakladovych dopravcov vramci ukazovatelov prevadzkovej efektivnosti, zatial Co
klasicki dopravcovia dosiahli lepSie finanéné vysledky (Zhang et al., 2019). Z tohto prehladu
stadii efektivnosti leteckych spoloCnosti sa vyplyva, ze je potrebné dalej hfadat spdsoby
a modely, ktoré su schopné kombinovat prevadzkové aj ekonomické ukazovatele, pricom

je potrebné najst’ aj vhodnu kombinaciu tychto indikatorov efektivnosti.
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3 Prakticka cast’

V tejto kapitole prace bude postupne predstaveny postup vyberu dat a leteckych spoloénosti
potrebnych k posudeniu efektivnosti, na ¢o naviaze konkrétny model, ktorym bude efektivnost
hodnotena. Kapitola je ukon¢ena vysledkami, ktoré pri kazdej spolo¢nosti obsahuju vysledny
datovy set, korelaénu analyzu a finalne hodnotenie efektivnosti vybranych aerolinii v ramci

sledovaného obdobia.

3.1 Analyza a vyber dat

Na posudenie efektivnosti vybranych leteckych spolo¢nosti bolo potrebné najprv vybrat
spravne ukazovatele efektivnosti, ktoré boli vybrané na zaklade klu¢ovych ukazovatelov
vykonnosti v letectve (KPI). Vo vSeobecnosti su KPI suborom ukazovatelov, ktoré
sa zameriavaju na také aspekty vykonnosti danej organizacie, ktoré su najkritickejSie

pre okamzité, ale aj buduce naplnenie cielov organizacie (Parmenter, 2008).

Medzi hlavné KPI v letectve patria naturalne ukazovatele, pomocou ktorych sme schopni
porovnavat letecké spoloCnosti vramci krajin alebo celych regiéonov. Tieto naturalne
ukazovatele mézeme dalej rozdelit na absolutne naturalne ukazovatele a relativne naturalne
ukazovatele. Medzi absolutne naturalne ukazovatele patria tie, ktoré nam umozniuju
porovnavat velkost dopravcov aich rozsah prevadzky. Preto ich delime na indikatory

popisujuce prevadzku a na vykonové indikatory (Parmenter, 2008).
Do skupiny indikatorov popisujucich prevadzku dopravcov patria:

e Pocet letov — do uvahy su brané vacsinou spiatocné lety, priCom lety rozdelené
na viacero usekov sa pocitaju ako jeden let. Zaroven sa zahffiaju len komeréné lety.

¢ Blokové hodiny — sucet vSetkych ¢asov v Useku block-off a block-on lietadla.

e Preletend vzdialenost’ — je suctom Standardnych vzdialenosti medzi danymi
letiskami, ale nie je to realna preletena vzdialenost, ktora kvoli réznym faktorom byva
Casto vacsia.

o Dostupné sedackové kilometre (ASK - available seat kilometers) — miera
prepravnej kapacity leteckej spolo¢nosti na generovanie prijmov, ktord sa ziska
vynasobenim poctu dostupnych sedadiel v danom lietadla poctom kilometrov
nalietanych po€as daného jedného letu. Suma tychto jednotlivych letov udava
kone&nu hodnotu ASK.

¢ Dostupné tonokilometre (ATK —available tonne kilometers) — podobny ukazovatef
ako ASK, avSak v tomto pripade nasobime pocet nalietanych kilometrov s poctom

dostupnych ton na prepravu vynosného nakladu.
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Pocet lietadiel — su zahrnuté vSetky lietadla, ktorymi spolo¢nost disponuje, Cize aj tie,
ktoré momentalne nie su v prevadzke &i uz za ucelom prevadzky alebo zinych
dévodov.

Pocet zamestnancov - jedna sa o celkovy pocCet kmenovych zamestnancov

spolocnosti, resp. celej skupiny dopravcov (Prusa et al., 2015).

Do skupiny vykonovych ukazovatelov potom patria:

Pocet cestujucich (PAX) — sucet platiacich cestujucich na vSetkych letoch jednej
spolocnosti za urcité obdobie.

Vyuzité osobokilometre (RPK - revenue passenger kilometers) — jedna
sa oobsadené sedadla vramci ASK. Vypocitaji sa teda podobne, ale pocet
nalietanych kilometrov v ramci jedného letu nasobime uz realnym po¢tom obsadenych
sedadiel pri danom lete.

Vyuzité tonokilometre (RTK — revenue tonne kilometers) — obdobne ako pri RPK
nasobime pocet nalietanych kilometrov, ale tentokrat s realnym poc¢tom ton nakladu

prepravenych jednym lietadlom (Prusa et al., 2015).

Pomocou relativnych naturalnych ukazovatelov sme schopni porovnavat takéto indikatory

pre dopravcov réznych velkosti. Jedna sa o:

Priemerna usekova vzdialenost’ — jedna sa o podiel celkovej preletenej vzdialenosti
poctom usekov za urcité ¢asoveé obdobie.

Priemerna prepravna vzdialenost’ — udava vzdialenost, ktorl priemerny cestujuci
precestoval. Hodnotu dostaneme vydelenim RPK, resp. RTK po&tom cestujucich, resp.
poctom prepravného nakladu.

Loadfactor — jeden z hlavnych indikatorov popisujuci vykonnost dopravcu na trhu.
Jeho hodnotu ziskame podielom RPK a ASK a udava sa v percentach.

Priemerné denné vyuzitie lietadiel — jedna sa o pocet blokovych hodin vydeleny

poctom dni v danom obdobi vydeleny priemernym poc¢tom lietadiel (Prusa et al., 2015).

Prevadzkova vykonnost a efektivita su zakladom vykonnosti kazdej leteckej spolo¢nosti.

Bez efektivnej prevadzky nie je Ziadna spolo€nost’ schopna vykazovat kladné ekonomické

vysledky. Tieto finan€né ukazovatele su nadstavbou vykonovych ukazovatelov, av8ak zaroven

plati, Ze KPI su len nefinanéné ukazovatele (Parmenter, 2008). Rigas Doganis povazuje

za kluCové sledovanie jednotkovych nakladov a vynosov, a spolu s loadfactorom hodnoti tieto

parametre ako zaklad uspechu bez ohladu na business model spolo¢nosti (Doganis, 2002).

Podfa Ganny Demydyuk, ktora sa odkazuje priamo na Doganisa a reporty leteckych

spolo¢nosti, sU za hlavné prevadzkové ukazovatele povazované tieto Styri; ASK, RPK,

39



loadfactor a PAX, priCcom loadfactor povazuje za jeden z najdélezitejSich ukazovatelov
prevadzky dopravcu. Taktiez vo svojej Studii poukazuje na to, ze dbsledne vybrané KPI
pravdepodobne povedu k lepSej finanénej vykonnosti nez riadenie podniku len na zaklade
sledovania nakladov a vynosov. Vo svojej praci dosla k zaveru, ze aj napriek vSeobecnému
presvedceniu, Zze meranie vykonnosti podla sedadiel je vhodné len pre point-to-point obchodny
model, rovnaky pristup je mozné zvolit’ aj pri strategickom rozhodovani sietovych dopravcov
(Demydyuk, 2012). DalSia $tudia z roku 2013 identifikuje RPK, loadfactor a RASK (Revenue
per Available Seat Kilometer) ako kluCové KPI pre Svédsky trh. Tieto ukazovatele indikuju stav
v8etkych ostatnych KPI, pretoZe kazdy z nich vychadza zo skupiny ukazovatelov so silnymi
vnutornymi vztahmi (Arhall, Cox, 2013). Podla dalSej prace zroku 2016 sa vykonnost
nizkonakladovych a klasickych dopravcov meni v zavislosti na porovnavanej oblasti
ukazovatelov. Nizkonakladové spolo¢nosti maju udajne vy3Siu efektivnost pri porovnavani
prepravnej vykonnosti, zatial ¢o klasicki dopravcovia pri porovnavani aj ekonomickych
ukazovatelov. K dosiahnutiu lepSich vysledkov potrebuju low cost spolo¢nosti vyssi pocet
cestujucich a vy8Siu ponuku nez dopravcovia s klasickym sietovym obchodny modelom.
Medzi indikatory prepravnej vykonnosti tato Studia zahrriuje Styri ukazovatele: PAX, pocet
lietadiel, ASK a loadfactor (Miranda et al., 2016). Rozdelenie klu€ovych oblasti a ukazovatelov

vykonnosti podla Mirandy je zobrazené na obrazku 7.

KPI v letectve je pomerne velké mnozZstvo, ako mézeme vidiet vysSie. Odporuca sa,
Ze pre analyzovanie organizacii by pocCet zvolenych KPI nemal byt vy3Si ako desat.
Pre potreby tejto prace je potrebné zvolit vstupné a vystupné parametre na hodnotenie
efektivnosti. Medzi vstupné ukazovatele patria parametre pocet letov, ASK, ATK, pocet
lietadiel a poCet zamestnancov. Vystupné parametre su potom blokové hodiny, preletena
vzdialenost, PAX, RPK, RTK, loadfactor, priemerna usekova vzdialenost, priemerna
prepravna vzdialenost’ a priemerné denné vyuZitie lietadiel. Po preskumani tychto a dalSich
ukazovatelov efektivnosti a vykonnosti boli pre posudenie efektivnosti vybranych spolo&nosti

zvolené; z prevadzkovych ukazovatelov parametre:

e ASK,
e ATKa

e pocet lietadiel,

ako vstupné ukazovatele a zo skupiny vykonovych indikatorov boli vybrané parametre:

o PAX,
e RPKa
e RTK,

40



ako ukazovatele vystupov. Z relativnych naturalnych ukazovatelov by sa Ziadalo pracovat
s hodnotu loadfactoru jednotlivych spolo€nosti, ale kedZe vo vybranych ukazovateloch
uz su zahrnuté ako s ASK, tak aj s RPK, nie je potrebné brat do uvahy aj samotny loadfactor.
Z ddévodu potreby kombinacie prevadzkovych a finanénych parametrov bolo nutné zvolit
si aspon jeden vhodny finanény indikator. Za ten povazujeme celkovy prijem (total revenue)

dopravcu za urcité asové obdobie.

B Efficiency Study 2013
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Obrazok 7. Klicové oblasti a ukazovatele vykonnosti (Miranda et al., 2016)
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3.2 Vyber leteckych spolo¢nosti a zber dat

Na hodnotenie efektivity boli vybrané 4 letecké spolo¢nosti, resp. skupin, ktoré boli pouzité
aj v bakalarskej praci od Blahovej N., na ktoru tato praca nadvazuje. Dana bakalarska praca
bola zamerana na najvacSie europske letecké spoloCnosti. Velkost dopravcov bola
vymedzena poctom prepravenych cestujucich. Podla tohto ukazovatela medzi najvacsie
europske spolo€nosti teda patria — easyJet, Ryanair, Air France-KLM a Lufthansa (Blahova,
2022).

Vzhfadom ktomu, Ze pre jednotlive letecké spoloCnosti boli data dostupné len velmi
roztrusene, boli vybrané celé skupiny, do ktorych letecké spolo&nosti patria, €iZe napriklad cela
skupina Lufthansa Group. Vacsina leteckych spolo¢nosti vo vybranych skupinach patri medzi

najvacsie eurépske aerolinie (Blahova, 2022).

Vsetky data potrebné na posudenie efektivnosti tychto spolo€nosti boli ziskané z vyroénych
sprav danych dopravcov za obdobie rokov 2009 az 2022. Z tychto sprav boli postupne
zozbierané vsetky zvolené prevadzkové parametre a finanény ukazovatel celkového prijmu.
Kazda vybrana letecka spolo¢nost ma vlastny format vyro¢nych sprav, ktoré publikuju, a preto
nebolo vzdy jednoduché sa k urCitym datam dopracovat. VSeobecne ale plati, Ze sucastou
vyrocnej spravy je tabulka vykonovych a finanénych parametrov, kde je mozné n3jst’ va¢sinu
poZadovanych ukazovatelov. Priklad takejto tabulky spolonosti easyJet je uvedeny
na obrazku 8. Na druhej strane, su aj spolo€nosti, ktoré suhrn danych dat neuvadzaju
a je potrebné ich hladat postupne v textovej €asti spravy. Ako priklad slizia vyrocné spravy

od spoloc¢nosti Ryanair.

Dalsim a va&sim problémom okrem rozliénych formatov vyroénych sprav bola réznorodost
a miestami nedostatocna kompatibilita dat jednej spolocnosti voci ostatnym, kedze vSetky data
museli, samozrejme, byt v rovnakom formate. Konkrétne sa jedna o finanény ukazovatel
celkovych prijmov spoloénosti easyJet, ktory bol, vzhfadom k sidlu spolo¢nosti, publikovany
v librach, zatial ¢o ostatni dopravcovia pouzivaju menu euro. Dané menové kurzy na premenu
libier na euro sice spoloCnost uvadza, ale urcité odchylky v rdamci zaokruhlfovania mohli
vzniknut. Problematickymi ukazovatelmi boli eSte parametre ASK a RPK, ktoré spolo¢nost
Ryanair publikovala v mifach, €iZze ako hodnoty ASM a RPM, ktoré bolo potrebné taktiez

konvertovat na hodnoty v kilometroch — ASK a RPK.
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Key statistics

Increases
2022 20 (decraase]
Operating measures
Seats flown (millions) B1.5 28.2 189.0%
Passengers (millions) 69.7 20.4 241 7%
Load factor 85.5% 72 5% 12.0ppt
Available Seat Kilometres (ASK) (millions) 97,287 33348 191.7%
Revenue Passenger Kilometres (RPK) (millions) 84,874 23594 259 7%
Average sector length (kiometres) 1,183 1,184 0.8%
Sectors ('000) 456 156 192 3%
Block hours ('000) Q38 n 201.6%
easy et holidays passengers (thousands)' 805 58 1.287.9%
Number of aircraft owned/leased at end of year 320 208 3.9%
Average number of aircraft owned/leased during year N 33 (3.084)
Mumber of aircraft operated at end of year 310 239 29.7%
Average number of aircraft operated during year 255 198 28.8%
Mumber of routes operated at end of year 988 927 66%
Number of airports served at end of year 153 153 0.0%
Favourable!
Financial measures 2022 202 {adverse)
Total return on capital employed (0.6%) (22 4%) 21 Bppt
Headline return on capital employed 0.1% (25.5%) 25 6ppt
Airline total loss before tax per seat (E) (3.07) (36.33) (91.7%)
Airline headline loss before tax per seat (E) (2.65) (39.87) (93.4%)
Adrline total loss before tax per ASE (pence) (0.25) (2.1) (92.08)
Airline headline loss before tax per ASK (pence) (0.22) (3.41) (93.5%)
Revenue
Adrline revenue per seat (£) 66.23 50 .54 31.0%
Airline revenue per seat at constant currency (£ 67.33 50.54 337%
Airline revenue per ASK (pence) 5.55 437 27.0%
Airline revenue per ASK at constant currency {pence)® 5.64 437 201
Airline revenue per passenger (£)° 77.48 6972 .1
Airline revenue per passenger at constant currency (£)** 78.77 6972 13.0%
Costs
Per seat measures
Airline headline cost per seat (£) 68.88 0.4 (23.8%)
Adrline total cost per seat (£) 69.24 8587 (20.3%)
Airline headline cost per seat excluding fuel (£) 53.20 7725 (3119)
Airline headline cost per seat excluding fuel at constant currency (£)* 52.66 7157 (32.19)
Airline total cost per seat excluding fuel (£) 53.56 7372 (27.3%)
Airline total cost per seat excluding fuel at constant currency (£)° 53.02 7404 (28 4%)
Per ASK measures
Airline headline cost per ASK {pence) 5.77 764 (24.5%)
Airline total cost per ASK (pence) 5.80 7.34 (21.0%)
Adrline headline cost per ASK excluding fuel (pence) 4.46 6.53 (31.79)
Adrline headline cost per ASK excluding fuel at constant currency (pence)® 4.4 6.55 (32.7%)
Airline total cost per ASK excluding fuel (pence) 4,49 6.23 (27.9%)
Adrline total cost per ASK excluding fuel at constant currency (pence)® 4,45 6.26 (28.9%)

Obrazok 8. Klucové Statistiky od spolocnosti easyJet (easyJet plc, 2023)

Sucastou analyzy v ramci spominanej bakalarskej prace bola aj letecka skupina International
Airlines Group (IAG), ktorej su€astou su aerolinie British Airways, Iberia, LEVEL, Vueling a Aer
Lingus. Po analyze a preskumani dostupnosti dat vybranych spolo¢nost musela byt tato
skupina z tejto prace vylu¢ena. Dévodom boli ukazovatele popisujuce cargo prevadzku — ATK
a RTK. Tieto dva parametre |IAG prestala po roku 2013 uverejfiovat a dostupné neboli ani
na dalSich inych Statistickych serveroch. Zaroven nebolo mozné najst inu vhodnu a podobnu
kombinaciu ukazovatelov, ktorou by sme dosiahli prienik medzi vSetkymi vybranymi

spolo¢nostami z hladiska dostupnosti dat.
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3.3 Pouzity model

Model, ktorym bola posudzovana efektivnost vybranych leteckych spolocnosti ma zaklad
v metdde DEA. Ako uz bolo popisané v teoretickej Casti, podstatou DEA metddy
je porovnavanie efektivity rozhodovacich jednotiek oznagovanych ako DMU. Jednotlivé
rozhodovacie jednotky su zlozené z kombinacie vstupov a vystupov, ktorymi su zvolené
prevadzkové a finanéné ukazovatele. Kazda DMU predstavuje data za jeden rok v ramci
sledovaného obdobia. Spolu teda bola porovnavana efektivita 14 rozhodovacich jednotiek.
To, kolko DMU jednotiek je potrebnych na posudenie efektivity, zavisi od poctu vstupov
a vystupov. V tejto diplomovej praci su rozliSované 2 datové sety, ato z dévodu rozdelenia
leteckych spolo¢nosti na tie, ktoré prevazaju aj cargo a na tie, ktorych prevadzka je zamerana
len na osobnu prepravu. V pripade dopravcov, ktori prevazaju aj cargo je datovy set zloZzeny
z 3 vstupov a4 vystupov. Medzi vstupy patria ukazovatele ASK, ATK a pocet lietadiel
a vystupmi su hodnoty RPK, RTK, PAX a celkové prijmy daného dopravcu. V ramci druhého
datového setu bolo potrebné vylucit parametre spojené s mnozZstvom prevazaného
carga — ATK a RTK. Vstupmi su potom teda len ukazovatele ASK a pocet lietadiel a vystupmi

RPK, PAX a celkové prijmy.
Existuju 3 pravidla na urenie po¢tu DMU:

Bowlin (1998) odporuca zvolit minimalne trojnasobok suctu vstupov a vystupov.

2. Dyson et al. (2001) uvadza pravidlo o minimalne dvojnasobku sucinu vstupov
a vystupov.

3. Golany aRoll (1989) zaviedli pravidlo o minimalne dvojnasobku suctov vstupov

a vystupov.

V pripade 3 vstupov a 4 vystupov by po aplikovani prvych dvoch pravidiel po¢et DMU musel
byt az 21, resp. 24. Z dévodu dostupnosti dat bolo zvolené posledné pravidlo o dvojnasobku
suctu vstupov a vystupov, kedy je potrebné zozbierat' data pre 14 rozhodovacich jednotiek,

Gize data za 14 rokov.

Po vykonanej reSerSi a odporucani odbornych studii je v tejto praci pouzity na hodnotenie
efektivnosti jednotlivych leteckych spoloCnosti pouzity vstupne orientovany BCC model.
Letecké spolo¢nosti dokazu lepSie kontrolovat’ vstupy, ktoré vkladaju do produkcie, zatial ¢o
vystupy su Casto ovplyviiované samotnym trhom, makroekonomikou, ale aj neoCakavanymi
udalostami akou bola v nedavnej minulosti pandémia ochorenia Covid-19, ktoré vyrazne
zasahuju do vystupnych parametrov a aerolinie na to Casto dokazu reagovat prave
upravovanim mnozstva vstupov. Model BCC, pri ktorom sa predpokladaju variabilné vynosy

z rozsahu bol taktieZz zvoleny na zaklade reSerSe, priCom sa odporuca tento model vyuzivat
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v pripadoch, kedy sa spolu s prevadzkovymi ukazovatelmi efektivnhosti kombinuju prave

ekonomické ukazovatele (Hensher, Merkert, 2011).

Zodpovedajuci dualny multiplikativny model BCC DEA modelu orientovaného na vstupy,

s troma vstupmi a Styrmi vystupmi, ma potom tvar:

MiNger, rer™ 0 (33)
=1 Ay =7 =Y, (34)

Yl dix; + 5% = 0x, (35)

=i =1 (36)

A>0,s*>0,sY =0, (37)

kde A je nrozmerny vektor, priCom n oznacuje po&et vstupov, resp. vystupov a 6 je redlne €islo.
Dalej xije vektor vstupov i-tej rozhodovacej jednotky a podobne y; je vektor vystupov i-te]
rozhodovacej jednotky. Premenné sx a sy nazyvame sklzy, ktoré udavaju ako daleko je dana
DMU od efektivnej hranice. Premenna sx nam vyjadruje nadmernu spotrebu vstupov a sy
vyjadruje nedostatok produkovanych vstupov. Rozhodovacia jednotka, ktora je BCC efektivna
ma teda 6 = 1, a zaroven hodnoty sklzov sx a sy su nulové v kazdom optimalnom rieSeni
(Lennerova, 2008).

Plati teda nasledujuca veta:
Ak pre optimalne rieSenie (6, 4, s*,s¥) BCC model spifia

1. 6=1

2. s*=0,s7=0,

tak dana DMU sa nazyva BCC-efektivna. Ina¢ hovorime, Zze dana DMU je BCC-neefektivna
(Lennerova, 2008).
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3.4 Vysledky

3.4.1 Datovy set

Na vyhodnotenie efektivnosti vybranych leteckych spolo¢nosti boli identifikované dva vstupy

atri vystupy v pripade aerolinii easyJet a Ryanair atri vstupy a Styri vystupy v pripade

spolo¢nosti Air France-KLM a Lufthansa. Tento rozdiel v polte vstupov, resp. vystupov

je zdévodneny v kapitole Metodolégia.

Casové obdobie, v ktorom bola efektivnost

posudzovana zahffa obdobie Strnastich rokov od roku 2009 do roku 2022. Data potrebné

pre hodnotenie efektivnosti su jednotlivo pre kazdu spolo¢nost uvedené v tabulkach 6 — 9.

Tabulka 6. Datovy set pre hodnotenie efektivnosti spolocnosti easyJet (Reports and Presentations, easyJet plc,

2009-2023)

Rok ASK (mil.) | Pocet lietadiel | RPK (mil.) | Celkové prijmy (mil./€) [ PAX (mil.)
2022 97,287 320 84,874 6,807 69,7
2021 33,348 308 23,594 1,662 20,4
2020 62,38 342 58,914 3,4 48,1
2019 116,056 331 107,741 7,215 96,1
2018 104,8 315 98,522 6,782 88,5
2017 95,792 279 89,685 6,006 80,2
2016 87,724 257 81,496 5,976 73,1
2015 83,846 241 77,619 6,045 68,6
2014 79,525 226 72,933 5,478 64,8
2013 74,223 217 67,573 5,067 60,8
2012 72,182 214 65,227 4,586 58,4
2011 69,318 204 61,347 3,97 54,5
2010 62,945 196 56,128 3,419 48,8
2009 58,165 181 50,566 3,094 45,2

Tabulka 7. Datovy set pre hodnotenie efektivnosti spolo¢nosti Ryanair (Annual Reports, Ryanair Group 2009-
2023)

Rok ASK (mil.) | Pocet lietadiel | RPK (mil.) [ Celkové prijmy (mil./€) | PAX (mil.)
2022 146,51 500 120,75 4,801 97
2021 49,271 451 34,982 1,636 27,5
2020 192,165 466 182,556 8,495 148,6
2019 184,325 471 176,952 7,697 142,1
2018 170,745 431 162,208 7,151 130,3
2017 158,26 383 148,764 6,647 120
2016 140,709 341 130,564 6,535 106,4
2015 128,221 308 113,163 5,654 90,6
2014 125,367 297 103,732 5,036 81,7
2013 117,182 305 96,323 4,884 79,3
2012 114,463 294 94,262 4,325 75,8
2011 101,943 272 85,689 3,629 72,1
2010 86,032 232 72,15 2,988 66,5
2009 75,836 181 63,518 2,942 58,6
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Tabulka 8. Datovy set pre hodnotenie efektivnosti spolo¢nosti Air France-KLM (Annual Documents, Air France

KLM 2009-2023)

Rok ASK (mil.) | ATK (mil.) | Poéet lietadiel | RPK (mil.) [ Celkové prijmy (mil./€)| PAX (mil.) [ RTK (mil.)
2022 245,457 13,256 522 205,733 22,758 65 6,888
2021 176,019 11,469 536 101,092 14,315 44,7 8,058
2020 138,168 10,12 546 81,212 11,088 34,1 6,829
2019 299,606 14,609 554 263,499 27,188 104,2 8,467
2018 292,184 14,365 548 255,405 22,943 101,5 8,657
2017 286,19 14,352 545 248,475 25,78 98,7 8,595
2016 278,807 14,228 552 238,183 24,844 93,4 8,441
2015 276,897 14,912 564 235,715 25,689 89,8 9,007
2014 270,789 15,608 571 229,347 24,912 87,4 9,843
2013 272,416 15,972 577 228,313 25,52 77,3 10,089
2012 268,016 16,409 605 223,034 25,423 77,5 10,576
2011 267,578 17,013 609 219,346 24,363 76,5 11,294
2010 248,532 16,613 609 203,114 23,31 64,19 11,439
2009 262,356 20,073 641 209,06 21,67 74,5 12,923

Tabulka 9. Datovy set pre hodnotenie efektivnosti spolo¢nosti Lufthansa (Lufhansa, AnnualReports.com)

Rok | ASK (mil.) | ATK (mil.) | Po&et lietadiel | RPK (mil.) | Celkové prijmy (mil./€) | PAX (mil.) | RTK (mil.)
2022 259,381 14,104 710] 207,035 32,77 101,8 8,562
2021 145,139 11,867 713 89,397 16,811 46,9 8,477
2020 109,828 10,591 757 69,462 13,589 36,4 7,373
2019 358,803 17,379 763| 296,217 36,424 1452 10,664
2018 349,489 16,431 763| 284,561 35,844 142,3 10,907
2017 322,821 15,754 728] 261,156 35,579 130,04 10,819
2016 286,555 15,117 617] 226,639 31,66 109,7 10,071
2015 273,975 14,971 600] 220,396 32,056 107,7 9,03
2014 268,104 14,659 615| 214,643 30,011 106 10,249
2013 262,682 14,893 622] 209,652 30,027 104,6 10,285
2012 250,861 14,749 627| 204,775 30,135 103,6 10,24
2011 258,263 16,26 696] 200,376 28,734 100,6 10,861
2010 235,837 15,298 710 187 26,459 91,2 10,429
2009 208,226 14,372 722| 162,286 22,283 77,3 8,706

Pre prehladnejSie porovnanie hodnét jednotlivych ukazovatelov danych spolo¢nosti

su v nasleduijucich stipcovych grafoch postupne vyobrazené vetky ukazovatele — ASK v grafe

1, Pocet lietadiel v grafe 2, RPK v grafe 3, Celkové prijmy v grafe 4 a PAX v grafe 5. V grafoch

6 a 7 su este znazornené ukazovatele ATK a RTK, ktoré su pouzivané len pri spolo¢nostiach

Air France-KLM a Lufthansa Group.
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3.4.2 Korelaéna analyza

Jednym z krokov, ktory sa odporuca vykonat este pred samotnym posudenim efektivnosti
je korelaéna analyza medzi vstupmi a vystupmi modelu. Jednym dévodom na takuto analyzu
je ziskanie samotnej informacie o tom, ako velmi sa jednotlivé vstupy alebo vystupy navzajom
ovplyviiuju. Druhym dévodom je moznost zmenSenia prili§ rozsiahlych datovych setov.
V pripade, kedy datovy set obsahuje vacSie mnozZstvo vstupov, resp. vystupov, existuje
moznost vylucit také vstupy alebo vystupy, medzi ktorymi je vysoka az takmer perfektna
korelacia. Napriklad, v pripade troch vstupov, ak by korelacia medzi vstupom 1 a vstupom 2
bola velmi vysoka, tak jeden z tychto vstupov méze byt z datového setu vyluceny a celkovy
pocet vstupov by bol dva. Zaroven plati, ze po vylu€eni jedného takého vstupu sa vysledné
skore efektivnosti nezmeni vébec alebo zmeni len minimalne. Tento postup méze usetrit urcity
Cas pri ziskavani, ukladani a vypoctoch, ale vyhradou prave to, Ze aj po vylu€eni jedného
z dokonale korelovanych vstupov alebo vystupov, mézu nastat’ odlidné vysledky efektivnosti.
To, ¢o sa stane s vysledkami, mdze teda zavisiet od urovne korelacie, ktora je prijatelna
a od toho, Ci su dolezité presné vysledky efektivnosti. V tabulkach 10 — 13 su uvedené hodnoty
korelacie medzi vstupnymi a vystupnymi ukazovatelmi, ale aj medzi vstupmi a vystupmi
navzajom. Jednotlivé hodnoty korelacie boli vypoCitané pomocou Pearsonovho korelacného
koeficientu, ktorého hodnoty sa mézu pohybovat v intervale od +1, €o je dokonale pozitivha
korelacia, do -1, ¢o je dokonale negativna korelacia. Pozitivna korelacia znaci, ze po navySeni
hodnoty jedného ukazovatela sa automaticky navySi aj hodnoty druhého skumaného
ukazovatefa. Na druhej strane, negativna korelacia znamena, zZze po navySeni jedného

ukazovatela hodnota druhého klesa a naopak.

50



Tabulka 5. Korelacia medzi vstupmi/vystupmi spolo¢nosti easyJet (autor)

Korelacia

ASK-Podet lietadiel

0,356342482

ASK-RPK 0,995442605
ASK-Celkové prijmy 0,971148636
ASK-PAX 0,987367246

Pocet lietadiel-RPK

0,345391494

Pocet lietadiel-Celkové prijmy

0,316023511

Pocet lietadiel-PAX

0,294345593

RPK-Celkové prijmy

0,96268844

RPK-PAX

0,994881067

Celkové prijmy-PAX

0,953001059

Tabulka 1. Korelacia medzi vstupmi/vystupmi spolo¢nosti Ryanair (autor)

Korelacia
ASK-Pocet lietadiel 0,576940203
ASK-RPK 0,992551578
ASK-Celkové prijmy 0,972516319
ASK-PAX 0,985191948
Pocet lietadiel-RPK 0,566729749
Pocet lietadiel-Celkové prijmy 0,501415208
Pocet lietadiel-PAX 0,527345371
RPK-Celkové prijmy 0,98211118
RPK-PAX 0,996607858
Celkové prijmy-PAX 0,97602238
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Tabulka 9. Korelacia medzi vstupmi/vystupmi spolo¢nosti Air France-KLM (autor)

Korelacia
ASK-Pocet lietadiel 0,22205223
ASK-RPK 0,99322372
ASK-Celkové prijmy 0,95824297
ASK-PAX 0,94144331
Pocet lietadiel-RPK 0,17480062
Pocet lietadiel-Celkové prijmy | 0,23805576
Pocet lietadiel-PAX 0,01630796
RPK-Celkové prijmy 0,95839739
RPK-PAX 0,94438943
Celkoveé prijmy-PAX 0,8577369
ATK-ASK 0,62139132
ATK-Pocet lietadiel 0,8646226
ATK-RPK 0,57547229
ATK-Celkové prijmy 0,60605304
ATK-PAX 0,40543177
ATK-RTK 0,92717824
RTK-ASK 0,36594623
RTK-Pocet lietadiel 0,96223043
RTK-RPK 0,3051037
RTK-Celkové prijmy 0,36218776
RTK-PAX 0,1525673

Tabulka 10. Korelacia medzi vstupmi/vystupmi spolo¢nosti Lufthansa (autor)

Korelacia
ASK-Pocet lietadiel -0,05153952
ASK-RPK 0,99811434
ASK-Celkové prijmy 0,97325215
ASK-PAX 0,99839282
Pocet lietadiel-RPK -0,05841798
Pocet lietadiel-Celkové prijmy | -0,16872458
Pocet lietadiel-PAX -0,05000162
RPK-Celkové prijmy 0,97475534
RPK-PAX 0,99843743
Celkové prijmy-PAX 0,97497053
ATK-ASK 0,92571618
ATK-Pocet lietadiel -0,03301434
ATK-RPK 0,92734713
ATK-Celkové prijmy 0,87861749
ATK-PAX 0,92223966
ATK-RTK 0,895552
RTK-ASK 0,83650024
RTK-Pocet lietadiel -0,20709886
RTK-RPK 0,82813013
RTK-Celkové prijmy 0,79219257
RTK-PAX 0,83769419
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V pripade spolo¢nosti easyJet je 8 z 10 dvojic vysoko pozitivne korelovanych, pri¢om niektoré
hodnoty sa blizia k dokonale pozitivnej korelacii. VSetky dvojice, v ktorych figuruje parameter
Pocet lietadiel vykazuju mensie hodnoty korelacie, ale stale sa jedna o pozitivhu korelaciu.
Podobne to vyzera aj pri spoloCnosti Ryanair. Opat sa vacsina dvojic blizi k dokonale
pozitivnej korelacii, av8ak pritomnost parametru Pocet lietadiel tato hodnotu znizuje,
aj ked nie az tak dramaticky ako pri aeroliniach easyJet. Pri korelaénej analyze dat klasickych
dopravcov Air France-KLM a Lufthansa sa pocCet dvojic navySuje na 21 vplyvom vacésieho
poCtu vstupov a vystupov. Vysledky korelaéného koeficientu su variabilnejSie nez pri
nizkonakladovych dopravcoch. NiZSie hodnoty vykazuju opat’ dvojice, v ktorych sa nachadza
parameter Pocet lietadiel, no okrem toho sa nizSia korelacia vyskytuje aj v pripadoch
ukazovatelov spojenych s cargo prevadzkou — ATK aRTK. Jedinou spolo¢nostou,
kde sa vyskytuje mierne zaporna korelacia je spoloCnost’ Lufthansa, pricom problematicky je

opat ukazovatel Pocet lietadiel.

Po korelacnej analyze bolo rozhodnuté, Ze ani pri vysoko pozitivnej korelacii nebude vyluceny
zZiadny vstup alebo vystup, kedZe velkost datového setu je primerana, a zaroven
su pozadované, C€o najpresnejSie vysledky hodnotenia efektivnosti. V pripade zapornej
korelacie pri spolo¢nosti Lufthansa by sa mohlo zdat, ze parameter Pocet lietadiel
nie je vhodny parameter, avsak pri pocte lietadiel plati, ze menSi pocet lietadiel mdze niekedy
znamenat vy3Siu kapacitu, a teda vyS8ie hodnoty ukazovatelov ako ASK ¢i RPK. Zaroven to,
Ze sa vanalyze vyskytuju aj zaporné korelatné koeficienty, nie je prekazkou k tomu,
aby sa dané ukazovatele mohli pouzit na posudenie efektivnosti leteckych dopravcov

pomocou metédy DEA.

3.4.3 Posudenie efektivnosti

Na rozdiel od niektorych konvencnych metdéd, DEA analyzuje a porovnava rozhodovacie
jednotky, ktoré sa vyznacuju vacSim poctom vstupov a vystupov. Prace spravny vyber
a Specifikacia vstupov a vystupov je rozhodujuca pre efektivne vyhodnotenie a interpretaciu
ziskanych vysledkov. Efektivnost sa prejavuje v ziskanych vysledkoch (vystupoch), ktoré su
dosiahnuté pri sprdvnom mnozZstve zdrojov (vstupov). V tejto suvislosti je prvym krokom
pri posudeni efektivnosti vybranych leteckych spolo&nosti porovnanie realnych dosiahnutych
a ciefovych hodnét vstupov a vystupov. Podl'a zvolenej orientacie v ramci modelu by sa teda
mal dosiahnuty vystup porovnavat s maximalnym moznym vystupom, ktory mozno ziskat
z definovanych vstupov (vystupne orientovany model), zatial €¢o skuto€né vstupy je potrebné
porovnat s minimalnym mnozstvom vstupov, potrebnym na dosiahnutie pozadovanej urovne

vystupu. V tabulkach 14 a 15 su porovnané skutoCne pouzité a dosiahnuté vstupy, resp.
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vystupy s ciefovymi hodnotami vstupov a vystupov pre spolo¢nost easyJet. VSetky kalkulacie

boli vykonané s pouZitim volne dostupnej verzie DEAFrontier softvéru.

Tabulka 11. Dosiahnuté hodnoty vstupov a vystupov spolocnosti easyjet (DEAFrontier)

Rok | ASK (11) | Po€et lietadiel (12)
2022| 97,287 320
2021| 33,348 308
2020 62,38 342
2019| 116,056 331
2018 104,8 315
2017 95,792 279
2016 87,724 257
2015| 83,846 241
2014| 79,525 226
2013| 74,223 217
2012 72,182 214
2011 69,318 204
2010 62,945 196
2009| 58,165 181

RPK (01) | Celkové prijmy (02) | PAX (O3)
84,874 6,807 69,7
23,594 1,662 20,4
58,914 3,4 48,1

107,741 7,215 96,1
98,522 6,782 88,5
89,685 6,006 80,2
81,496 5,976 73,1
77,619 6,045 68,6
72,933 5,478 64,8
67,573 5,067 60,8
65,227 4,586 58,4
61,347 3,97 54,5
56,128 3,419 48,8
50,566 3,094 45,2

Efficient Input Target

Pocet lietadiel (12)
1 2022 97,28700 320,00000
2 2021 33,34800 308,00000
32020 62,38000 342,00000
4 2019 116,05600 331,00000
52018 104,80000 315,00000
6 2017 95,79200 279,00000
7 2016 87,72400 257,00000
8 2015 83,84600 241,00000
9 2014 79,52500 226,00000
10 2013 74,22300 217,00000
11 2012 71,91932 213,22122
12 2011 68,46062 202,69021
13 2010 62,94500 196,00000
14 2009 58,16500 181,00000

RPK (01)
84,87400
23,59400
58,91400
107,74100
98,52200
89,68500
81,49600
77,61900
72,93300
67,57300
65,22700
61,34700
56,12800
50,56600

Efficient Output Target

Tabulka 12. Cielové hodnoty vstupov a vystupov spolocnosti easyJet (DEAFrontier)

ASK ()

Celkové prijmy (02)

6,80700
1,66200
3,40000
7,21500
6,78200
6,00600
5,97600
6,04500
5,47800
5,06700
4,74367
4,24310
3,41900
3,09400

PAX (03)
69,70000
20,40000
48,10000
96,10000
88,50000
80,20000
73,10000
68,60000
64,80000
60,80000
58,40000
54,64729
48,80000
45,20000

Po preskumani dosiahnutych a cielovych hodnét vstupov a vystupov spolo¢nosti easyJet bola
najdena odchylka len v rokoch 2011 a 2012 &ize v DMU ¢islo 11, resp. 12. Pre rok 2012 plati,

Ze spolocnost pre efektivnejSiu prevadzku mohla pracovat’ s nizSim vstupov ASK aj poctom

lietadiel. V ramci vystupov sa mierne navySil len parameter celkovych prijmov. O nieCo

vyraznejSia odchylka v oboch vstupoch bola spozorovana pre rok 2011 a okrem vystupného

parametru celkovych prijmov sa v tomto pripade navysSila aj hodnota poctu prepravenych

cestujucich. Kedze hodnoty vstupov mohli v danych dvoch rokoch dosahovat mens$ich hodnét,



efektivnost v tychto rokoch nedosahuje v porovnani s referenénymi rokmi pozadovanu

hodnotu 1. Vysledné hodnoty efektivnosti pre jednotlivé DMU su zobrazené v tabufke 16.

Tabulka 13. Efektivnost spolo¢nosti easyJet (DEAFrontier)

Input-Oriented

VRS Optimal Lambdas
DMU No. DMU Name  Efficiency RWIGNEhenEs

1 2022 1,00000 1,000 2022,000"

2 2021 1,00000 1,000 2021,000

3 2020 1,00000 1,000 2020,000'

4 2019 1,00000 1,000 2019,000'

5 2018 1,00000 1,000 2018,000'

6 2017 1,00000 1,000 2017,000

7 2016 1,00000 1,000 2016,000"

8 2015 1,00000 1,000 2015,000

9 2014 1,00000 1,000 2014,000'

10 2013 1,00000 1,000 2013,000'

11 2012 0,99636 0,005 2020,000' 0,811 2013,000 0,150 2010,000' 0,035 2009,00(ﬂ
12 2011 0,99358 0,482 2014,000' 0,518 2009,000'
13 2010 1,00000 1,000 2010,000"

14 2009 1,00000 1,000 2009,000

Po aplikovani vstupne orientovaného BCC modelu na posudenie efektivnosti aerolinii easyJet
je mozné potvrdit, ako je naznadené v stipci Efficiency, Ze spolognost v ramci sledovaného
obdobia vykazovala maximalne efektivhu prevadzku takmer v kazdom roku, kedze okrem
rokov 2011 a 2012, dosahovalo skore efektivhosti hodnotu 1. Pre kazdld neefektivnu
rozhodovaciu jednotku je uréena Efektivna referenéna jednotka, v porovnani s ktorou,
je povazovana za neefektivhu. Zaroven je s kazdou efektivnou referenénou jednotkou
uvedena aj optimalna hodnota lambda, pomocou ktorej je mozné urcit cielové hodnoty
vstupnych parametrov. Pre DMU ¢islo 11 su teda referenénymi jednotkami jednotky,
popisujuce roky 2009, 2010, 2013 a 2020 a pre DMU 12 su to jednotky odpovedajuce rokom
2014 a 2019.

Rovnaky postup bol zvoleny ja pri ostatnych leteckych spolo¢nostiach. V tabulke 17
su uvedené dosiahnuté hodnoty vstupov a vystupov spolo€nosti Ryanair a v tabulke 18 potom

cielové hodnoty, ktoré by mala spolo¢nost’ pri maximalnej efektivite dosahovat.
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Tabulka 14. Dosiahnuté hodnoty vstupov a vystupov spolo¢nosti Ryanair (DEAFrontier)

Rok | ASK (I11) | Pocet lietadiel (12)
2022 146,51 500
2021| 49,271 451
2020| 192,165 466
2019| 184,325 471
2018| 170,745 431
2017 158,26 383
2016| 140,709 341
2015| 128,221 308
2014| 125,367 297
2013| 117,182 305
2012| 114,463 294
2011| 101,943 272
2010| 86,032 232
2009 75,836 181

RPK (O1) | Celkové prijmy (02) | PAX (0O3)
120,75 4,801 97
34,982 1,636 27,5

182,556 8,495 148,6
176,952 7,697 142,1
162,208 7,151 130,3
148,764 6,647 120
130,564 6,535 106,4
113,163 5,654 90,6
103,732 5,036 81,7
96,323 4,884 79,3
94,262 4,325 75,8
85,689 3,629 72,1
72,15 2,988 66,5
63,518 2,942 58,6

[D]VIVAN[sHn] VIVANET) =N ASK (I1)

12022
2 2021
3 2020
4 2019
52018
6 2017
7 2016
8 2015
9 2014
10 2013
11 2012
12 2011
13 2010
14 2009

Tabulka 15. Cielové hodnoty vstupov a vystupov spolocnosti Ryanair (DEAFrontier)

Efficient Input Target

Pocet lietadiel (12)
130,57305 327,31662
49,27100 451,00000
192,16500 466,00000
184,32500 471,00000
170,40818 430,14980
158,26000 383,00000
140,70900 341,00000
124,80221 301,76816
114,74246 276,86619
110,71148 288,15859
105,33007 258,22475
97,04049 237,68133
86,03200 232,00000
75,83600 181,00000

RPK (01)
120,75000
34,98200
182,55600
176,95200
162,20800
148,76400
130,56400
114,12439
103,73200
99,49354
94,26200
85,68900
72,15000
63,51800

Efficient Output Target
Celkové prijmy (02) PAX (O3)

5,34109
1,63600
8,49500
7,69700
7,15100
6,64700
6,53500
5,65400
5,03600
4,88400
4,32500
3,87138
2,98800
2,94200

100,72910
27,50000
148,60000
142,10000
130,94010
120,00000
106,40000
94,67949
87,31448
83,57075
81,04390
74,92031
66,50000
58,60000

Dosiahnuté a cielové hodnoty vstupov a vystupov sa v pripade aerolinii Ryanair liSia v polovici

zo sledovanych Strnastich rokov. Konkrétne sa jedna o obdobie od roku 2011 do roku 2015

a roky 2018 a 2022. Vo vSetkych spomenutych rokoch bolo mozné pracovat' s menSim po¢tom

oboch vstupov. Co sa tyka vystupov, tak tu su najvacSie odchylky v ramci parametra

prepravenych cestujucich, pricom napriklad v roku 2014 bola spolo¢nost schopna prepravit

takmer o 6 miliénov cestujucich viac nez bolo realne Cislo. Tieto rozdiely medzi dosiahnutymi

a cielovymi hodnotami vystupov opat odrazaju efektivnost jednotlivych rozhodovacich

jednotiek. Vysledné skore efektivnosti pre kazdu DMU je uvedené v tabulke 19.



Tabulka 16. Efektivnost’ spolocnosti Ryanair (DEAFrontier)

Input-Oriented
VRS Optimal Lambdas
DMU No. DMU Name  Efficiency  [IGRSIENHETS
1 2022 0,89122 0,505 2019,000' 0,495 2009,000'
2 2021 1,00000 1,000 2021,000'
3 2020 1,00000 1,000 2020,000'
4 2019 1,00000 1,000 2019,000'
5 2018 0,99803 0,718 2019,000' 0,150 2017,000' 0,067 2016,000 0,065 2009,000]
6 2017 1,00000 1,000 2017,000'
7 2016 1,00000 1,000 2016,000
8 2015 0,97977 0,755 2016,000 0,245 2009,000'
9 2014 0,93221 0,071 2017,000' 0,510 2016,000' 0,419 2009,000
10 2013 0,94478 0,063 2021,000 0,563 2016,000' 0,374 2009,000
11 2012 0,92021 0,200 2019,000' 0,120 2016,000' 0,680 2009,000'
12 2011 0,95191 0,195 2019,000 0,805 2009,000'
13 2010 1,00000 1,000 2010,000'
14 2009 1,00000 1,000 2009,000'
V pripade iného nizkonakladového dopravcu — Ryanair je efektivnost pozorovana

len v siedmich rokoch zo S&trnastich pozorovanych. DEAFrontier softvér opat ku kazdej
neefektivnej rozhodovacej jednotky uvadza optimalne hodnoty lambdy a s nimi aj Efektivne

referenéné jednotky.

Dalej budu predstavené vysledky efektivnosti pre dve spoloénosti s obchodnym modelom
klasického sietového dopravcu. Pri spolo¢nostiach Air France-KLM a Lufthansa je pocet
vstupov a vystupov navySeny o ukazovatele ATK, resp. RTK. V platnosti ale ostava,
Ze sa jedna o vysledky vyhotovené po aplikovani vstupne orientovaného BCC modelu.
V tabulkach 20 a 21 su teda podobnym spésobom uvedené hodnoty dosiahnutych a cielovych

hodnét zvolenych vstupov a vystupov spolo¢nosti Air France-KLM.

Tabulka 17. Dosiahnuté hodnoty vstupov a vystupov spolo¢nosti Air France-KLM (DEAFrontier)

Rok | ASK(I1) | ATK (12) | Pocet lietadiel (I3) RPK (O1) | Celkové prijmy (02)| PAX (O3) | RTK (O4)
2022| 245,457 13,256 522 205,733 22,758 65 6,888
2021| 176,019 11,469 536 101,092 14,315 447 8,058
2020/ 138,168 10,12 546 81,212 11,088 34,1 6,829
2019| 299,606 14,609 554 263,499 27,188 104,2 8,467
2018| 292,184 14,365 548 255,405 22,943 101,5 8,657
2017 286,19 14,352 545 248,475 25,78 98,7 8,595
2016| 278,807 14,228 552 238,183 24,844 934 8,441
2015 276,897 14,912 564 235,715 25,689 89,8 9,007
2014| 270,789 15,608 571 229,347 24,912 87,4 9,843
2013| 272,416 15,972 577 228,313 25,52 77,3 10,089
2012| 268,016 16,409 605 223,034 25,423 715 10,576
2011| 267,578 17,013 609 219,346 24,363 76,5 11,294
2010| 248,532 16,613 609 203,114 23,31 64,19 11,439
2009| 262,356 20,073 641 209,06 21,67 74,5 12,923
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Tabulka 18. Cielové hodnoty vstupov a vystupov spolocnosti Air France-KLM (DEAFrontier)

Efficient Input Target Efficient Output Target
DMU No. DMU Name LRSIS((EY) ATK (I2)  Pocet lietadiel (13) RPK (01) Celkové prijmy (02) PAX (03) RTK (04)
1 2022 245,45700 13,25600 522,00000 205,73300 22,75800 65,00000  6,88800
2 2021 176,01900 11,46900  536,00000 101,09200 14,31500 44,70000  8,05800
3 2020 138,16800 10,12000  546,00000 81,21200 11,08800 34,10000  6,82900
42019 299,60600 14,60900  554,00000 263,49900 27,18800 104,20000  8,46700
52018 292,18400 14,36500  548,00000 255,40500 22,94300 101,50000  8,65700
6 2017 286,19000 14,35200  545,00000 248,47500 25,78000 98,70000  8,59500
7 2016 276,91438 14,12489  544,33889 238,18300 24,84400 93,40000  8,44100
8 2015 276,89700 14,91200  564,00000 235,71500 25,68900 89,80000  9,00700
9 2014 270,78900 15,60800 571,00000 229,34700 24,91200 87,40000  9,84300
10 2013 272,41600 15,97200  577,00000 228,31300 25,52000 77,30000  10,08900
11 2012 268,01600 16,40900  605,00000 223,03400 25,42300 77,50000  10,57600
12 2011 267,57800 17,01300  609,00000 219,34600 24,36300 76,50000  11,29400
13 2010 248,53200 16,61300  609,00000 203,11400 23,31000 64,19000  11,43900
14 2009 262,35600 20,07300  641,00000 209,06000 21,67000 74,50000  12,92300

Po prezreti tabuliek 20 a 21 je mozné vSimnut si, Ze hodnoty dosiahnutych a cielovych
vstupov, resp. vystupov sa liSia len v ramci DMU ¢islo 7, Cize v roku 2016. V tomto roku mohli
byt ciefové hodnoty vstupov na niz3ej urovni. Napriklad, realny pocet lietadiel bol v danom
roku 552, priCom pre zachovanie hodnét vystupov by stacilo spoloCnosti aj priblizne 544
lietadiel. Efektivnost alebo pripadna neefektivhost’ danych rozhodovacich jednotiek skupiny

Air France-KLM je uvedena v tabulke 22.

Tabulka 19. Efektivnost’ spolocnosti Air France-KLM (DEAFrontier)

Input-Oriented
VRS Optimal Lambdas
DMU No. DMU Name  Efficiency  IIGNSESIINETS
1 1,00000 1,000 2022,000"
2 2021 1,00000 1,000 2021,000
3 2020 1,00000 1,000 2020,000'
4 2019 1,00000 1,000 2019,000
5 2018 1,00000 1,000 2018,000"
6 2017 1,00000 1,000 2017,000
7 2016 0,09321 0,066 2022,000' 0,043 2020,000' 0,028 2018,000' 0,852 2017,000' 0,011 2010,000|
8 2015 1,00000 1,000 2015,000
9 2014 1,00000 1,000 2014,000'
10 2013 1,00000 1,000 2013,000
11 2012 1,00000 1,000 2012,000"
12 2011 1,00000 1,000 2011,000'
13 2010 1,00000 1,000 2010,000'
14 2009 1,00000 1,000 2009,000

Ako bolo naznacCené pri porovnhani dosiahnutych a ciefovych hodnét vstupov a vystupov,
spolo¢nost Air France-KLM dosahuje maximalne skore efektivnosti vo vSetkych rokoch okrem
roku 2016. K tejto rozhodovacej jednotke bolo najdenych pat efektivnych referenénych
jednotiek, odpovedajucich rokom 2022, 2020, 2018, 2017 a 2010. K tymto rokom su uz
klasicky vypocitané aj optimalne hodnoty lambdy.

Poslednym dopravcom k posudeniu efektivnosti je skupina Lufthansa. Podobne ako pri Air
France-KLM aj v tomto pripade je efektivnost hodnotena pomocou troch vstupov a Styroch

vystupov, ktorych dosiahnuté a ciefové hodnoty su uvedené v tabulkach 23, resp. 24.
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Tabulka 23. Dosiahnuté hodnoty vstupov a vystupov spolocnosti Lufthansa (DEAFrontier)

Rok | ASK (11) | ATK (12) | Pocet lietadiel (13) RPK (O1) | Celkové prijmy (02) | PAX (O3) | RTK (04)
2022| 259,381 14,194 710 207,035 32,77 101,8 8,562
2021| 145,139 11,867 713 89,397 16,811 46,9 8,477
2020| 109,828 10,591 757 69,462 13,589 36,4 7,373
2019| 358,803 17,379 763 296,217 36,424 145,2 10,664
2018| 349,489 16,431 763 284,561 35,844 142,3 10,907
2017| 322,821 15,754 728 261,156 35,579 130,04 10,819
2016| 286,555 15,117 617 226,639 31,66 109,7 10,071
2015| 273,975 14,971 600 220,396 32,056 107,7 9,93
2014| 268,104 14,659 615 214,643 30,011 106 10,249
2013| 262,682 14,893 622 209,652 30,027 104,6 10,285
2012| 259,861 14,749 627 204,775 30,135 103,6 10,24
2011| 258,263 16,26 696 200,376 28,734 100,6 10,861
2010| 235,837 15,298 710 187 26,459 91,2 10,429
2009| 208,226 14,372 722 162,286 22,283 77,3 8,706

Tabulka 20. Cielové hodnoty vstupov a vystupov spolocnosti Lufthansa (DEAFrontier)
- Efficient Input Target Efficient Output Target
DMU No. DMU Name [ASIQI(kb} ATK (12) Pocet lietadiel (13) RPK (01) Celkové prijmy PAX (O3) RTK (04)
1 2022 259,38100 14,19400  710,00000 207,03500 32,77000 101,80000  8,56200
2 2021 145,13900 11,86700  713,00000 89,39700 16,81100 46,90000  8,47700
3 2020 109,82800 10,59100  757,00000 69,46200 13,58900 36,40000 7,37300
4 2019 358,80300 17,37900  763,00000 296,21700 36,42400 145,20000  10,66400
5 2018 349,48900 16,43100  763,00000 284,56100 35,84400 142,30000  10,90700
6 2017 322,82100 15,75400  728,00000 261,15600 35,57900 130,04000  10,81900
7 2016 286,55500 15,11700  617,00000 226,63900 31,66000 109,70000  10,07100
8 2015 273,97500 14,97100  600,00000 220,39600 32,05600 107,70000  9,93000
9 2014 268,10400 14,65900 615,00000 214,64300 30,01100 106,00000  10,24900
10 2013 262,68200 14,89300  622,00000 209,65200 30,02700 104,60000  10,28500
11 2012 259,86100 14,74900  627,00000 204,77500 30,13500 103,60000  10,24000
12 2011 258,26300 16,26000  696,00000 200,37600 28,73400 100,60000  10,86100
13 2010 235,83700 15,29800  710,00000 187,00000 26,45900 91,20000 10,42900
14 2009 208,22600 14,37200  722,00000 162,28600 22,28300 77,30000 8,70600

Pri blizSom prezreti tabuliek 23 a 24 je mozné spozorovat, Zze dosiahnuté a cielové hodnoty

vstupov avystupov sa v kazdom roku sledovaného obdobia zhoduju, ¢o sa odrazi

aj na posudeni samotnej efektivnosti tychto aerolinii, zobrazenej v tabulke 25.

Tabulka 25. Efektivnost spolocnosti Lufthansa (DEAFrontier)

DMU No. DMU Name
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Input-Oriented

VRS
Efficiency
2022 1,00000
2021 1,00000
2020 1,00000
2019 1,00000
2018 1,00000
2017 1,00000
2016 1,00000
2015 1,00000
2014 1,00000
2013 1,00000
2012 1,00000
2011 1,00000
2010 1,00000
2009 1,00000

Optimal Lambdas
with Benchmarks

1,000 2022,000
1,000 2021,000'
1,000 2020,000
1,000 2019,000]
1,000 2018,000
1,000 2017,000]
1,000 2016,000
1,000 2015,000]
1,000 2014,000
1,000 2013,000'
1,000 2012,000
1,000 2011,000]
1,000 2010,000
1,000 2009,000]
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Nemecky dopravca Lufthansa ako jediny dosahuje po aplikovani BCC modelu orientovaného
na vstupy maximalne skore efektivnosti s hodnotou 1 vo vSetkych rokoch, pre ktoré bola
efektivnost posudzovana. Tym padom nie je potrebné uréovat zZiadne efektivne referenéné

jednotky a optimalne lambdy, kedZe jednotlivé DMU su referenciou sami sebe.

60



Diskusia

Vysledky posudenia efektivnosti leteckych spolo¢nosti pomocou metédy DEA naznaduju,
ze spomedzi vybranych leteckych spolocnosti je v ramci rokov 2009 — 2022 najefektivnejSia
skupina Lufthansa, ktora podla pouzitého modelu na hodnotenie efektivnosti dosiahla
maximalne mozné skore efektivnosti v kazdej rozhodovacej jednotke, Cize v kazdom
sledovanom roku. Za skupinou Lufthansa nasleduje skupina Air France-KLM, ktora nedosiahla
maximalnu efektivhost len v roku 2016. Zo spolocnosti s nizkonakladovym obchodnym
modelom je spolo¢nost easyJet efektivnejsia nez Ryanair Group. Zatial ¢o dopravca easyJet
operoval efektivne v dvanastich zo Strnastich sledovanych rokov, tak Ryanair dosiahol
efektivnu prevadzku len v siedmich rozhodovacich jednotkach. Je mozné teda tvrdit,
Ze klasicki sietovi dopravcovia su v ramci sledovanej vzorky efektivnejsi, nez nizkonakladove

spolo¢nosti.

Predchadzajuce tvrdenie podporuje aj Stadia zroku 2017, v ktorej autor taktiez tvrdi,
ze zo vzorky Strnastich americkych spolo¢nosti su efektivnejSi dopravcovia s obchodnym
modelom sietového dopravcu (Choi, 2017). Na druhej strane, novsSia Studia z roku 2019
naznacuje vySSiu efektivnost nizkonakladovych spoloénosti, pri¢om boli porovnavané €inske
a indické letecké spolo¢nosti (Yu et al., 2019). Je teda zrejmé, ze rbézne Studie prinasaju
aj rézne vysledky, ¢o je pravdepodobne spojené s tym, ktoré spolocnosti boli v ramci danej
$tudie porovnavané a na akom trhu sa tieto spolo&nosti zvaésa pohybuju. Dalsim dévodom
rozli€nosti vysledkov mdze byt aj rézny mix pouzitych vstupov a vystupov v ramci DEA

metody.

Napriek vSeobecnému presvedCeniu, Ze nizkonakladové spolo€nosti maju efektivnejSiu
prevadzku nez klasicki dopravcovia, vysledky tejto diplomovej prace naznaduju, ze low-cost
dopravcovia by pre dosiahnutie vy$Sej efektivnosti mali upravit svoj systém prevadzky sluzieb
tak, aby bol tieto sluzby boli vhodnejSie pre ich rozsah podnikania a dosiahli inovacie sluzieb,
ktoré ponukaju su€asne cenové vyhody aj pohodlie zakaznikov. Jednym z faktorov, kvoli
ktorému su Lufthansa a Air France-KLM efektivnejSie, nez low-cost spolo¢nosti moéze byt
ukazovatel celkovych prijmov spolo¢nosti. KedZe Lufthansa Group aj Air France-KLM patria
k najvacsim spolocnostiam na svete, tak aj ich celkové prijmy su niekolkonasobne vysSie nez
prijmy easyJetu a Ryanairu. Na druhej strane, naklady jednotlivych spolo¢nosti sa pohybuju
taktiez v rozlicnych medziach, kedze Ryanair aj easyJet sa zameriavaju na minimalizaciu
nakladov. Vyhodou klasickych dopravcov ale ostavaju kvalita a rozsah ponukanych sluzieb,

ktoré im zaist'uju aj prijmy z inych ¢innosti ako len z prepravy osob.

Dalsim faktorom méze byt pristup danych spolo¢nosti k modernym technolégiam a inovaciam.

V tejto suvislosti maju opat vyhodu Lufthansa Group a Air France-KLM, ktori aj v ramci svojich
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stratégii nabadaju k vyvoju novych technolégii arozvoju lepSej udrzatelnosti leteckého
priemyslu. V tomto smere ma oproti Ryanairu mensiu vyhodu aj spolocnost easyJet,
ktora aj napriek svojej charakteristike investuje do novych technolégii a inovicii, ktoré jej
umoziuju poskytovat kvalitnejSie sluzby a zlepSovat zakaznicku spokojnost. Naopak, Ryanair
sa v minulosti zameriaval na minimalizovanie nakladov a investicie do novsich technolégii boli
na vedlajSej kolaji. Postupne ale aj Ryanair tento pristup meni, ¢o naznaduje aj najnovsia
investicia do flotily spoloénosti v podobe rekonstrukcie wingletov na svojich Boeingoch 737.
Tato zmena ma navysit’ palivovu u€innost lietadiel az o 1,5%, ¢im sa ro¢na spotreba paliva

znizi o priblizne 65 milidnov litrov.

Po pandémii spdsobenej ochorenim Covid-19 sa letecké spolo¢nosti postupne dostavaju
k prevadzkovym c&islam spred pandémie. K opatovnému dosiahnutiu tychto alebo podobnych
hodnét je podstatné spravne vyuzivat svoje zdroje a dosahovat tak ¢o najvysSiu efektivnost.
Letecké spoloCnosti sa tak ¢im dalej tym viac budu snazit o implementovanie novsich
technoldgii a udrzatelnejSich spésoboch prevadzky, ¢o by im z dlhodobého hladiska malo

pomoct zlepSovat' svoje sluzby a vysledky.
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Validacia prace

Podla zadania je ciefom prace vytvorit model na posudenie efektivnosti. Po komplexnej
literarnej reSersi a presnej definicii pojmu efektivnost je mozné konstatovat, ze pre dosiahnutie
ciela studie je najlepSim rieSenim pouzit existujuci model DEA. Tvorba vlastného modelu
by mohla byt nedosiahnutelna s neexistujucou zarukou jeho pouzitelnosti pre dosiahnutie
relevantnych vysledkov. Vzhladom na mnozstvo odbornych prac, ktoré jasne deklaruju
vybrany model ako najvhodnejsi pre zhodnotenie efektivity firiem, bola moznost’ spracovania
tematiky podla metdédy DEA najidealnejSia. Tieto tvrdenia su podporené aj Studiou z roku
2014, ktora vyzdvihuje vyhody metédy DEA vzhladom na posudzovanie efektivnosti podnikov
(Liao, Wu, 2014).

Metodoldgia prace sa tiez opiera o reSer§ odbornych $tudii. Napriklad, autori Budimd&evic,
Marciki¢ a Mimovic taktiez po zhotoveni datového setu v prvom kroku pouzivaju korelaciu
a nasledne pomocou softvéru porovnavaju dosiahnuté vysledky leteckych spolo¢nosti
s cielovymi, ktoré je mozné pri konkrétnych vstupnych datach dosiahnut. Rovnako
je poslednym krokom samotné posudenie efektivnosti vybranych spolo¢nosti. Oproti
existujucim studiam je tato praca zamerana len na najvacsie eurépske vybrané podla kritéria
najvacsieho poctu prepravenych cestujucich. Taktiez sa oproti inym analyzam odliSuje
vyberom vstupov a vystupov. Vybrané boli prevadzkové aj ekonomické ukazovatele, ktoré
sa tradi¢ne pouzivaju na popis prevadzky €i velkosti leteckych dopravcov. Vzhfadom k tomu,
Ze bola pouZita kombinacia prevadzkovych a ekonomickych dat, vysledky lepSie vystihuju

efektivnost’ dopravcov, nez Studie, ktoré vyuzivaju len prevadzkové ukazovatele.

Najvacsimi limitaciami prace bola nedostupnost a nekonzistentnost potrebnych dat, kvoli
¢omu bola z analyzy vylu€¢ena skupina IAG. Taktiez je problémom zverejfiovanie vacsiny dat
len pre celé letecké skupiny aj napriek tomu, Zze v Eurépe maju letecké spolocnosti vlastné
vedenie aj po vstupe do skupiny &i aliancie. Na druhej strane, ak je dostupnost dat dobra,
metéda DEA je vhodnou volbou na pripadnu komplexnejSiu a hibSiu analyzu efektivnosti

akejkolvek spolognosti.
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Zaver

Vzhladom na stale rastuci vyznam leteckého priemyslu v oblasti dopravy, ale aj obnovovanie
prevadzky po pandémii Covidu-19, je posudenie efektivnosti leteckych spolo€nosti dblezité
pre ich uUspech a udrzanie konkurencieschopnosti. Cielom tejto diplomovej prace bolo
pomocou definovaného modelu a pouzitia prevadzkovych a ekonomickych dat vybranych
spolo¢nosti, posudit efektivnost tychto spoloénosti. Hodnotenie efektivnosti bolo vykonané
pomocou metdédy DEA, a to na vzorke Styroch eurdpskych spolo¢nosti — easyJet, Ryanair

Group, Air France-KLM a Lufthansa Group.

V ramci teoretickej Casti prace bol predstaveny pojem efektivnosti, metéda DEA a je modely
a taktiez boli podrobne charakterizované vybrané letecké spolo¢nosti, ich obchodné modely,
stratégie avizie. Na teoreticki Cast nadvazuje rozsiahly prehlad Studii efektivnosti
vykonanych v oblasti leteckej dopravy, na zaklade ktorej bolo aj rozhodnuté o vhodnosti
pouzitia metédy DEA ako spdsobu na posudenie efektivnosti. V praktickej Casti boli potom
analyzované klucové ukazovatele vykonnosti leteckych spolo¢nosti, z ktorych boli vybrané
vhodné vstupné a vystupné parametre pre definovany model. Na zaklade zvolenych
ukazovatelov boli nasledne ziskané potrebné data z vyroCnych sprav danych dopravcov
a vyhotovené datové sety pre hodnotenie efektivnosti. Vysledkom tejto prace je, ze po pouziti
modelu BCC a danej kombinacie prevadzkovych a ekonomickych ukazovatelov bola v obdobi
2009 - 2022 najefektivnejSia skupina Lufthansa. Za nou nasleduje spolo¢nost

Air France-KLM, dalej easyJet a nakoniec skupina Ryanair Group.

Napriek urcitému v8eobecnému presved&eniu, Ze nizkonakladové spoloénosti ako easyJet
¢i Ryanair funguju efektivnejSie nez klasicki sietovi dopravcovia, tato praca naznacluje,
ze efektivnost leteckych spolo¢nosti nezavisi len od poétu ponukanych letov, €i prepravenych
cestujucich. Na zaklade analyzy dostupnych dat a informacii je mozné tvrdit, Ze efektivnost
leteckych spolo¢nosti zavisi od viacerych faktorov. Medzi tieto faktory mézu patrit napriklad
finanéna stabilita spolo¢nosti, kvalita poskytovanych sluzieb alebo dostupnost destinacii

a letov.

Co sa tyka obmedzeni, resp. nedostatkov tejto prace, tak jednym z nich modze byt,
ze na posudenie efektivnosti bolo branych do udvahy spolu len sedem ukazovatelov,
Ci uz prevadzkovych alebo ekonomickych, €o mohlo ovplyvnit vysledky analyzy.
Na druhej strane, pocCet a vyber ukazovatelov bol ovplyvneny dostupnostou potrebnych dat.
Vplyvom toho sa pri hodnoteni efektivnosti zohfadfiovalo obdobie S&trnastich rokov,
pricom dlh&i ¢asové obdobie by taktiez mohlo poskytnat komplexnejSie a spofahlivejSie
vysledky. Beric do uvahy tieto nedostatky, analyza efektivnosti danych leteckych

spoloCnosti mohla byt pri lepSej dostupnosti dat a naslednom rozsiahlejSom datovom
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sete podrobnejSia a kompletnejsSia. Napriek tymto nedostatkom realizovana Studia poskytuje

dobry teoreticky aj prakticky zaklad k dalSiemu rozvoju tejto tematiky.
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