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ABSTRAKT

Pfedmétem diplomové prace je analyza leteckych spoleCnosti ve 21. stoleti a nasledna
specifikace bodl planu hospodareni letecké spolecnosti. V praci jsou popsany podminky
zahajeni provozu letecké spole€nosti, faktory ovliviiujici leteckou dopravu, problematika

bankrot( leteckych spole¢nosti a zplisoby regulace trhu s leteckou dopravou.

ABSTRACT

The subject of this thesis is to analyze the airlines in 215 century and subsequent specification
of points in a management plan of an airline. The thesis describes conditions for the launch of

an airline, factors that affect air traffic, bankruptcies and ways of regulating air transport market.
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Seznam pouzitych zkratek

UcL
AOC
EU

RLP
EU-ETS
FFP
SFEU
EMAS
IOSA
ROE
EBIT
ROA
ROS
EUR
ITA

Utad pro civilni letectvi

Osvédceni provozovatele letecké dopravy
Evropska unie

Federal Aviation Administration

Ceska republika

Ceské aerolinie

Americky dolar

Letecké pohonné hmoty

International Air Transport Association
Association of European Airlines

European Regional Airline Association
Information Technology

Hruby domaci produkt

Airports Council International (Sdruzeni provozovatelu letist)
International Civil Aviation Organization
Revenue passenger kilometers (osobokilometry)
Organization of the Petroleum Exporting Countries
Spojené staty americké

Oxid uhlicity

European Aviation Safety Agency

Milién

Miliarda

Koruna

Rizeni letového provozu

The EU Emissions Trading System

Frequent Flyer Program

Konsolidované znéni Smlouvy o fungovani Evropské unie
Eco Management and Audit Scheme

IATA Operational Safety Audit

Rentabilita vlastniho kapitalu

Zisk pfed zdanénim

Rentabilita aktiv

Rentabilita trzeb

Euro

Interline traffic agreement



1. Uvod

Letecka doprava patfi mezi velmi specifické druhy dopravy, na kterou pusobi mnoho
faktoru, které ovliviiuji jeji rozvoj at' uz pozitivné &i negativné. Letecka doprava se zacala
vyraznéji rozvijet po 1. svétové valce, ktera pomohla rozvoji novych technologii v letecké
dopravé nasledovanych vznikem narodnich leteckych spole¢nosti, které diky mezinarodnim
dohodam zacaly globalné provozovat leteckou dopravu. V pocatcich letectvi byla letecka
s nastupem proudovych letadel a vznikem vétSi konkurence, ktera zapficinila sniZeni cen
letenek a tim zpfistupnila leteckou dopravu stfedni tfidé. Nasledujicim milnikem v letecké
dopravé byla liberalizace letecké dopravy v USA v roce 1978 vstupem v platnost zakona o
deregulaci letecké dopravy. V Evropé doSlo k liberalizaci v 80. a 90. letech 20. stoleti
zavedenim tfech liberaliza¢nich balickl, diky kterym se pavodni chranény vnitrostatni letecky
trh postupné stal konkurenceschopnym jednotnym trhem s leteckou dopravou.

Liberalizace a deregulace letecké dopravy umoznila vznik nové konkurence, hlavné
v podobé nizkonakladovych dopravcd, ktefi vyraznéji zacali ovliviiovat letecky trh na zacatku
21. stoleti. Klasi¢ti dopravci se tak museli rychle pfizplsobit nové konkurenci zménou
charakteru nabizenych sluzeb a cenovou nabidkou.

Tato diplomova prace se zabyva hospodarenim leteckych spole€nosti ve 21. stoleti, tedy
v dobé, kdy provozovatelé letecké dopravy se jiz teoreticky pfizpusobili novym pravidlim
jednotného trhu, ale musi Celit novym prekazkam hlavné ze strany Evropské unie a
mezinarodnich organizaci a to zejména v oblasti ochrany zivotniho prostfedi.

Prvni kapitoly této diplomové prace se tykaji ¢innosti leteckych dopravc, jejich nakladl a
vynosti, podminek zahajeni provozu v CR a USA. Déle se prace zabyva kliSovymi faktory
ovliviujicimi leteckou dopravu, fesi bankroty leteckych spolecnosti, jejich pfic¢iny, pfedchazeni
a zpUsoby fedeni. Nasledné& navazuje na regulaci trhu letecké dopravy v CR, EU a USA,
konkrétné organu, které maji na starost dodrzovani hospodarské soutéze. Posledni kapitola
je vénovana fizeni letecké spoleCnosti ve 21. stoleti s ohledem na ménici se poZadavky
cestujicich a nové technologie.

Napsanim této diplomové prace jsem chtél navazat na mou bakalarskou praci, ktera se
tykala hospodareni nizkonakladovych spoleCnosti a predpovédi vyvoje obchodni letecké
dopravy, ¢imz jsem chtél prohloubit mé znalosti v hospodafeni nejenom nizkonakladovych

leteckych spole€nosti.



2. Cinnosti letecky spoleénosti a podminky zahajeni provozu

Liberalizace a deregulace letecké dopravy, kterd v Evropé trva uz skoro 30 let, umoznila
leteckym dopravcim rozsifit pole pusobnosti a rozvijet své sluzby, které jsou dostupné i pro
obycejné cestujici. Vysledkem liberalizace leteckého trhu je vznik nizkonakladovych
dopravcl, ktefi nabizeji své sluzby vétSimu spektru cestujicich na rozdil od klasickych
(narodnich) dopravcd, ktefi v minulosti tvofili jakysi monopol, jenz byl chranén jejich vlastnimi
staty. Prvni nizkonakladova letecka spoleénost, kterou zalozZili Rollin W. King a Herbert
D. Kelleher pod nazvem Southwest Airlines, vznikla v roce 1970 v USA. K nejvétSimu rozvoji
nizkonakladového modelu doslo az v roce 2000, kdy v Evropé zacala provozovat své lety irska
spole¢nost Ryanair, ktera déla vrasky klasickym dopravctm diky jeji agresivni marketingové
strategii. V Evropé operuje kolem 60 nizkonakladovych dopravci. Mezi nejznaméjsi patfi
letecky dopravce Ryanair, EasyJet, Wizzair a Germanwings. Néktefi nizkonakladovi dopravci
vznikli jako dcefiné spolec¢nosti klasickych dopravci, aby zavedeni klasicti dopravci
(Lufthansa, Air France) neztratili ¢ast svych zakazniku, ktefi preferuji nizkou cenu pred
pohodlim. Mezi takto vzniklé dopravce muzeme uvést némeckého dopravce
Germanwings, ktery je dcefinou spole¢nosti Lufthansy.

Rychly vyvoj nizkonakladovych dopravci vyustil ve vznik alianénich uskupeni. V sou¢asné
dobé pusobi na leteckém trhu tfi alianéni uskupeni, jejichz ¢leny jsou letecti dopravci, ktefi
vstoupili do aliance s cilem zlepSeni svého postaveni na trhu vici nizkonakladovym
dopravcim. Prvni alian¢ni uskupeni vzniklo v roce 1997 pod nazvem Star Aliance
a v soucasnosti ma 28 ¢lenl. Zbyvajici dvé aliance vznikly o par let pozdéji pod nazvem
Oneworld (11 ¢lent) a Sky Team (19 ¢len().

To, zda se novy letecky dopravce uchyti mezi tvrdou konkurenci, zavisi od mnoha
externich a internich faktorl. Sou€asna situace na leteckém ftrhu podporuje vznik
nizkonakladovych dopravci nebo dcefinych spolecnosti jiz zavedenych dopravci na rozdil
od vzniku novych klasickych dopravcli. Je to dano tim, Ze je snazSi zalozit dcefinou
spolecnost, ktera se odkazuje na jiz ovéfeného dopravce (odpada tim budovani renomé upiné
od zakladu).

Déleni leteckych dopravci [13]:

» klasicti dopravci

» nizkonakladovi dopravci
1) ultra - nizkonakladovi dopravci (napf. Ryanair)
2) nizkonakladovi dopravci (napf. EasyJet)

3) polonizkonakladovi / charterovi dopravci (napf. Air Berlin)



S rozvojem letecké dopravy a stale se zvySujicimi poZadavky cestujicich dochazi k mutaci
zakladnich druht dopravcu. Nejvic je to patrné u nizkonakladovych dopravcl. Diky snaze
o nalakani novych zakaznikl nékdy dochazi k rozsifeni nabidky sluzeb na palubé letadel
a uUpravé prepravnich podminek. Tim se nizkonakladovi dopravci nékdy stavaji pfimymi
konkurenty klasickych dopravcl. V nasledujicich tfech bodech jsou uvedeny charakteristické

znaky rdznych druhl nizkonakladovych dopravcu.

ad 1) ultra - nizkonakladovi dopravci
v pouzivaji sekundarni letisté
minimum sluzeb na palubé
moznost koupé letenky pouze pfes internet nebo call centrum
zvySeny pocet sedadel na palubé letadla
minimalni naklady na odbaveni cestujicich a zavazadel
provoz na kratkych trasach
velka vyuZitelnost letadel
doba letu mezi jednou az dvéma hodinami
pouze jeden typ letadel

mensi pocet zaméstnancu v administrativé a nizsi rezijni naklady

N N N N N D N N NN

velké vyuziti posadky a nizké naklady na posadku
ad 2) nizkonakladovi dopravci

v/ Casto pouzivaji hlavni letisté (huby)

v" nékdy nabizeji vy$si aroven sluzeb na palubé, ale za vysSi ceny
ad 3) polonizkonakladovi / charterovi dopravci

v' pouzivaji primarné hlavni letisté, nékdy i sekundarni letisté
v" na palubé jsou jak charterovi cestujici, tak i klasicti cestujici

v" nékdy je nabizena vy$Si Uroven sluzeb na palubé

Zastupcem prvni kategorie je evropsky dopravce Ryanair, ktery je znam velmi agresivnim
marketingem. Nizké ceny letenek jsou umoznény diky neustalé snaze snizit provozni naklady.
S tim jsou spojeny poplatky za transport zavazadel, pfednostni odbaveni, obcerstveni
na palubé, rezervace mist a dalSi. Snahou dopravce Ryanair bylo i zpoplatnéni pouziti
toalety, z ¢ehoz nakonec seslo. Dalsim charakteristickym znakem jsou letadla s uspofadanim
sedadel pro co nejvétsi mnozstvi cestujicich s cilem zvySeni vyuziti letadla a tim zvySeni
osobokilometri. Nejlevnéjsi letenky Ize zakoupit pouze s nékolikamésicnim predstihem

a za podminky, ze cestujete jen s pfiru¢nim zavazadlem. Mnoho dopravcl této kategorie 1éta



pouze na sekundarni letisté, ktera jsou vétsinou vzdalena 100-150 km od hlavniho mésta,
z duvodu nizSich letistnich poplatkd. Nevyhodou nékterych sekundarnich letist je omezeny
pocet navazujicich letd.

Do druhé kategorie mizeme zafadit dopravce EasylJet, ktery stejné jako Ryanair
provozuje letadla s maximalnim moznym pocétem sedadel na ukor pohodli cestujicich s tim
rozdilem, Ze neléta pouze na sekundarni letisté, ale i na ta hlavni. S tim se poji nové moznosti
pro cestujici, jelikoz mohou vyuzit vétsSi nabidky letd z hlavnich letist (hubud). Nevyhodou pro
leteckého dopravce jsou vétsi letistni poplatky, které plynou z vyuZiti hlavniho letisté.

Treti kategorie lezi na rozmezi nizkonakladového a klasického modelu. Charakteristické
pro ni je nabidka podobnych sluzeb na palubé jako u klasickych dopravcu. Neni zde pravidlem
snizeni nakladl za kazdou cenu na ukor pohodli cestujicich. Cestujici maji v letadle vice mista
na nohy a v nékterych pfipadech je nabizeno obcerstveni v cené letenky. Zastupcem této

kategorie je dopravce Wizzair [54].
2.1. Podminky zahajeni provozu letecké spoleénosti v CR

Leteckym dopravcem muze byt jakakoliv spole€nost, zavod &i podnik provozujici leteckou
dopravu jako svoji podnikatelskou &innost a disponuje platnou licenci, kterou v Ceské republice
vydava UCL dle pfislunych ustanoveni leteckého Zakona &. 49/1997, o civilnim letectvi
a o zméné a doplnéni Zakona €. 455/1991 Sb., o Zivhostenském podnikani (zivnhostensky
zakon), ve znéni pozdéjSich predpisU.

Letecky dopravce poskytuje letecké dopravni sluzby (pfeprava cestujicich, zavazadel,
zbozi a posty) za uplatu. Aby tyto sluzby mohl poskytovat, musi spinit urcité pozadavky, které
jsou definovany v nafizeni (ES) €. 1008/2008. Toto nafizeni upravuje vydavani provoznich
licenci leteckym dopravcum Spole€enstvi, upravuje pravo na provoz leteckych sluzeb
leteckymi dopravci Spole€enstvi a stanovovani cen leteckych sluzeb uvnitf Spole€enstvi.

PoZadavky na provoz letecké dopravy:

Ziskani osvédc&eni provozovatele letecké dopravy (AOC)
Ziskani provozni licence

Mit udéleni pfepravniho prava

Mit zjednané pojisténi

Mit schvaleny program na ochranu pfed protipravnimi ¢iny

N N N NN

Ziskani opravnéni organizace pro Fizeni zachovani letové zpuUsobilosti na zakladé
hlavy G nafizeni komise (EU) €. 1321/2014
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Postupy zadatele pred vydanim osvédceni provozovatele letecké dopravy (AOC) dle
smérnice CAA-SLP-030-0-14:

Pfed podanim Zadosti o vydani (AOC) musi budouci provozovatel absolvovat setkani
na Ufadu pro civilni letectvi (UCL). Cilem setkani je zjistit, zda budouci provozovatel méa
dostatecné znalosti pfedpisovych pozadavku pfisluSnych provadécich pravidel a seznamit
Zadatele s tim, co UCL od né&j oekava ve vztahu k bezpe&nému zaji$téni provozu a letové
zpusobilosti letadel. Na schizce budou budoucimu provozovateli také poskytnuty veSkeré
informace k ziskani opravnéni organizace pro fizeni zachovani letové zpusobilosti. Na setkani
by mél byt pfitomny vrcholny management budouciho provozovatele a osoby odpovédné
za letovy provoz, pozemni provoz, vycvik posadek, fizeni zachovani letové zpusobilosti
a osoba odpovédna za fizeni bezpelnosti a sledovani shody. Provozovatel musi také predloZzit

kopii své provozni pfirucky.
Budouci provozovatel by mél byt pfipraven diskutovat a predvést *:

1) Organizaci spole¢nosti.

2) Kde bude trvalé sidlo organizace, ze kterého bude fizen provoz letadel a zachovani
jejich letové zpusobilosti, prostory a vybaveni.

3) Zamyslenou strukturu Fizeni organizace s dlirazem na fizeni bezpec¢nosti a sledovani
shody.

4) Odbornou zpusobilost jednotlivcu, ktefi budou zapojeni do fizeni a prace v provozu.

5) Jak bude AOC financovano.

6) O jaké druhy provozu bude zadano.

7) Jaka letadla hodla budouci provozovatel provozovat a jejich pocet.

8) Predpokladané oblasti provozu.

9) Jak zna a jak rozumi pfedpisovym pozadavkim pfisluSnych provadécich pravidel.

Zadny podnik nem(ze provozovat leteckou prepravu cestujicich, postovnich zasilek
nebo nakladu za uplatu, pokud mu nebyla vydana pfislusna provozni licence. Prislusny organ
Clenského statu vydavajici licenci vyda podniku provozni licenci, pokud se jeho hlavni misto
obchodni ¢&innosti nachazi v tomto &lenském staté2. Zadatel (fyzicka osoba) nebo jeji
odpovédny zastupce byl-li ustanoven, musi mit minimalné 18 let, musi byt plné zpusobily
k pravnim ukonum, bezuhonny a alespori jeden z nich musi byt odborné zpasobily. Nutnost

vlastnit provozni licenci se nevztahuje na leteckou prepravu provadénou bezmotorovymi nebo

1 smérnice CAA-SLP-030-0-14 Postupy pro poc¢ate¢ni osvédcovani provozovatele obchodni letecké
dopravy za ucelem ziskani/vydani Osvédceni leteckého provozovatele /AOC/
2 glanek 4, nafizeni evropského parlamentu (ES) ¢. 1008/2008 ze dne 24. zafi 2008
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motorovymi ultralehkymi letadly a na mistni lety. V pfipadé, Ze provozovatel chce provozovat
mezinarodni leteckou dopravu, musi vlastnit opravnéni ciziho statu, ve kterém bude
provozovat svou ¢innost.

Vydani a platnost provozni licence je zavisla na vlastnictvi platného osvédcCeni
provozovatele letecké dopravy (AOC), které stanovuje Cinnosti, na néz se vztahuje provozni
licence. AOC je osvédceni, které potvrzuje, Ze dany provozovatel ma odbornou zplsobilost
a organizaci k zajisténi bezpe&ného provozu letadel pfi leteckych Cinnostech uvedenych
v osvédc&eni. Pisemnou Zadost o vydani AOC musi Zadatel pfedlozit nejpozdéji 90 dni pfed
datem zamySleného zahajeni provozu. Sou&asti AOC je opravnéni pro fizeni zachovani letové
zpUsobilosti.

Nafizeni komise (EU) €. 1321/2014, konkrétné Hlava G, stanovuje pozadavky, které musi
byt splnény pro ziskani nebo zachovani opravnéni. Jmenujme napfiklad pozadavek na zfizeni
vhodnych kancelafi pro personal na odpovidajicim misté, jmenovani vedoucich, stanoveni
vhodného personalu, vedeni dokumentace a zaznamu tykajicich se udrzby letadel a jiné dle
Hlavy G, nafizeni komise (EU) €. 1321/2014.

Podminky pro ziskani provozni licence

e drzitel osvédCeni provozovatele letecké dopravy (AOC)

e Kk dispozici jedno nebo vice letadel

e hlavni misto podnikani v ¢lenském statu (50% vlastnictvi v statu)
e financni zajisténi

e povinnost pojisténi

e poskytnuti finanéni zaruky

e dlkaz prokazujici bezihonnost

Po dobu 24 mésicu od zacatku provozu musi letecky dopravce kdykoliv dostat svym
stavajicim a moznym budoucim zavazkiim. Dale musi byt schopen pokryt naklady na provoz
v souladu s obchodnim planem po dobu 3 mésicl od za¢atku provozu. Kazdy zadatel provozni
licence musi pFedlozit obchodni plan nejméné na prvni tfi roky provozu. Tento odstavec
se nevztahuje na letecké dopravce, ktefi zadaji o provozni licenci uréenou pro povoz letadel
s maximalni vzletovou hmotnosti mensi nez 10 tun nebo s méné nez 20 letadly. Tito dopravci
musi prokazat, ze disponuji kapitalem nejméné 100 000 EUR.

V souladu s nafizenim Evropského parlamentu a Rady (ES) €. 785/2004 ma letecky
dopravce mit pojisténi, které pokryva odpovédnost pro pfipad nehod ve vztahu

k cestujicim, nakladu a tfetim osobam. Tyka se to také odpovédnosti k poStovnim zasilkam.
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Organ vydavaijici provozni licenci (v Ceské republice UCL) se musi rozhodnout do tfech
meésicu od pfedlozeni vSech informaci. V pfipadé zamitnuti vydani licence musi byt stanovisko
oduvodnéno.

Podle nafizeni (ES) €. 1008/2008 by organy vydavajici licence mély pravidelné posuzovat

finanéni situaci leteckych dopravcu. Tito dopravci by pak méli poskytovat informace o své

finanéni situaci hlavné béhem prvnich dvou let své existence, a to z toho divodu, Ze v prvnich

dvou letech provozu se ukaze, zda jsou schopni se udrzet na trhu.

Informace predkladané leteckym dopravcem pro posouzeni prabézné financni

zpuisobilosti *:

1. Ovéfené ucty nejpozdéji Sest mésicl po poslednim dni pfislusného ucetniho

obdobi, pokud neni vnitrostatnimi pravnimi pfedpisy stanoveno jinak, a je-li to
nutné, posledni rozvaha vnitfnich provoznich uét
Navrhovana uc&etni rozvaha, véetné vysledovky na nasledujici rok.
Minulé a navrhované &astky vydaju a pfijmu u polozek, jako jsou palivo, pfepravné,
mzdy, udrzba, amortizace, kolisani ménového kurzu, letistni poplatky, poplatky za
letové navigaéni sluzby, naklady na pozemni odbaveni, pojisténi, atd.; odhad
provoznich pfijma.

4. Odhad penézniho toku a plany likvidity na nasleduijici rok.

Vyznam rozvahy a likvidity:

Rozvaha je soucasti ucetni zavérky a musi se sestavovat povinné ze zakona. Podava
prehled o majetku podniku (aktivech) a zdrojich jeho kryti (pasivech) k jednomu dni a umoznuje
také vypocitat vysledek hospodareni. Likvidita je finan¢ni termin, ktery Ize definovat jako
momentalni schopnost podniku uhradit splatné zavazky, nebo je to také schopnost firmy ziskat

prostfedky pro uhradu svych zavazkd.

2.2. Podminky zahajeni provozu letecké spole¢nosti v USA

Postupy, které musi ucinit Zadatel, aby se stal leteckym dopravcem v USA, se pfilis neliSi
oproti t&m v Evropské Unii, konkrétné v CR. Pozadavky pro zahajeni provozu letecké dopravy
jsou zvefejnéné na strankach amerického ministerstva dopravy www.transportation.gov.

Kazdy, kdo chce poskytovat leteckou dopravu v USA jako letecky dopravce, musi ziskat dvé

3 priloha |, nafizeni evropského parlamentu (ES) ¢. 1008/2008 ze dne 24. zafi 2008
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povoleni definované na strankach Ministerstva dopravy. Konkrétné se jedna o ,Certificate
for interstate or foreign passenger and/or cargo authority”, ktery definuje finanéni
pozadavky na provoz a ,Air Carrier Certificate and Operations Specifications” Federalni
letecké spravy (Federal Aviation Administration FAA), ktery definuje bezpeénostni pozadavky.

Zadatelé, ktefi cht&ji provozovat leteckou dopravu, musi vyplnit formulaF na webovych

strankach www.requlations.gov. Ministerstvo pak provéfi Zadatelé pomoci testu, ktery

se sklada ze tfi ¢asti. Cilem tohoto testu je ziskat povédomi o budouci Cinnosti Zadatele
jako leteckého dopravce. V Ceské republice je Zadatel pozvan na schiizku na UCL, o které
jsem se zminoval v jednom z minulych odstavcu.

Americké ministerstvo dopravy pro posouzeni schopnosti pinit zavazky budouciho
leteckého dopravce, vytvofilo atvar ,Air Carrier Fitness Division”, které analyzuje a posuzuje
vSechny Zadosti z finanéniho hlediska. Utvar mé také na starosti pravidelnou kontrolu finanéni
situace americkych dopravcu, aby si byl jisty, Ze letecti dopravci poskytuji leteckou pfepravu
podle americkych standard( a jsou schopni plnit své zavazky vic&i svym zakaznikim.

V pfipadé, Ze zadatel ziskal opravnéni provozovat leteckou dopravu, je povinen do 45 dnu
po skon&eni prvniho roku provozu predlozit utvaru ,Air Carrier Fithess Division” podrobnou

zpravu o jeho fungovani.

Ve zpravé ma byt zahrnuty:
» pocet a typ vSech letadel
hlavni trhy pusobnosti
pocet stalych zaméstnancu
prehled zmén ve fungovani spolenosti
zmeény, se kterymi pocita v nasledujicim roce

aktualni finanéni vykazy

YV V V V VYV V

seznam ¢lenu vrcholného managementu a jiné klicové osoby

Aby bylo zajisténo, Ze spoleCnost, ktera ziskala opravnéni provozovat leteckou
dopravu, bude schopna splnit své zavazy vuci statu registrace a svym zavazkim, muze
Ministerstvo dopravy stanovit podminky, za kterych je letecky dopravce povinen provozovat
svou ¢innost. Podminky se mohou tykat omezeni doby platnosti opravnéni (napf. na dobu
jednoho roku), omezeni poctu, typu nebo velikosti provozovanych letadel nebo omezeni
vztahujici se na sluzby, které letecky dopravce provozuje.

V pfipadé, ze letecky dopravce chce rozsifit své pole plsobnosti za hranice omezeni
stanovenych Uufadem, musi o tom poinformovat ufad. Cilem podminek uvedenych v minulém
odstavci, je snaha ufadu o pfesné&jsi monitoring €innosti leteckych dopravcu v prvnich letech

jejich provozu.
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2.3.  Cinnosti leteckych spoleénosti

Cinnosti leteckych dopravct Ize délit na hlavni a doplfikové. Hlavni &innosti jsou zakladem
fungovani leteckého dopravce. Az pozdéji s vyvojem letecké dopravy a nastupem vétsi
konkurence na trhu se letecti provozovatelé zacali zajimat o jiné zdroje zisku a zacali hledat
moznosti uspor. Diky snaze o uspofeni nakladld se leteCti provozovatelé zameéfili
i na dopliikové Cinnosti. Pro Fizeni doplfikovych Cinnosti néktefi leteCti dopravci vytvareji
dcefiné spoleCnosti. Hlavni letecky dopravce se tim stdva matefskou spoleénosti neboli
holdingovou spole¢nosti, ktera sdruzuje a ovlada dcefiné spolecnosti. Neni to ale pravidlem.
Napfiklad némecka Lufthansa je dcefinou spoleénosti skupiny Lufthansa Group, ktera
se sklada z mnoha segmentu.

V Ceské republice je znamy Cesky aeroholding, ktery je skupinou spoleénosti, které
pusobi v oblasti letecké prepravy a souvisejicich pozemnich sluzbach. Jedinym akcionarem
Ceského aeroholdingu je stat reprezentovany Ministerstvem financi CR. Dcefinymi
spole&nostmi jsou Letist& Praha a.s., Ceské aerolinie a.s., Czech Airlines Handling a.s., Czech
Airlines Technics a.s., B.aircraft a.s. a dalSi.

V zahrani€i v roce 2004 Air France a nizozemska spole¢nost KLM vytvofily holding, ktery
se sklada ze dvou zakladajicich leteckych dopravcui, dvou dcefinych nizkonakladovych
dopravcli Hop! a Transavia, cateringové spole¢nosti Servair a spolec¢nosti ,Air France
Industries KLM Engineering & Maintenance“ specializujici se na servis letadlové techniky.
Ro¢né prepravi 573 letadly vice jak 77 mil cestujicich do 243 destinaci.

Jak uz jsem psal v jednom z minulych odstavcu, za zminéni také stoji nejvétsi evropsky
letecky dopravce Lufthansa, ktery je soucasti holdingu Lufthansa Group, zastupujici
540 dcefinych spole¢nosti. Lufthansa Group je rozdélena do nékolika segmentl
(podskupin), které jsou zaméfeny na rlizna odvétvi v poskytovani leteckého transportu
a vedlejsich sluzeb. Passenger Airline Group je jednou z téchto podskupin zahrnujici osobni
letecké dopravce, jako je nizkonakladovy dopravce Germanwings, rakousky dopravce
Austrian Airlines, Svycarsky dopravce Edelweiss, Swiss, Brussels airlines a SunExpress. Mezi
soucasti Lufthansa Group také patfi LSG Sky Chefs group, ktery je nejvétsim poskytovatelem
cateringu a podobnych sluzeb na palubach letadel a na letiStich. Sklada se ze 159 dcefinych
spole¢nosti poskytujicich své sluzby v 51 statech.

Vétsinu akcii Lufthansa Group vlastni soukromi investofi (88,52%) a zbytek je rozdélen
mezi MGL Gesellschaft fur Luftverkehrswerte 10,05%, Deutsche Postbank (1,3%) a Deutsche
Bank (0,4%).

V tabulce €. 1 jsou uvedeny dcefiné spolecnosti velkych evropskych aeroholdingu
a dcefiné spoleénosti polského narodniho leteckého dopravce Lot, ktery neni ¢lenem zadné

skupiny.
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Tabulka €. 1: Dcefiné spole¢nosti leteckych dopravcu

HOLDINGOVA LETECKY DCEI“@INA CINNOST
SPOLECNOST DOPRAVCE SPOLECNOST
Lufthansa Technik udrzba a opravy
Germanwings ng‘;n?::/iiovy
Lufthansa Group Lufthansa prave -
Austrian Airlines rakousky narodni
dopravce
LSG Sky Chefs catering
Air France-KLM feprava nakladu
Cargo prep
KLM KLM Flight Academy letecka akademie
. Air France Industries
Alr France/KLM KLM Engineering & udrzba a opravy
Maintenance
Air France Transavia nizkonakladovy
dopravce
Servair catering
British Airways Aer Lingus irsky narodni dopravce
International Spanélsky
Consolidated Vueling nizkonakladovy
Airlines Group, - dopravce
SA Iberia
IAG Cargo pfeprava nakladu
. charterovy letecky
Lot (Polish Lot Charters dopravce
Airlines) " .
Lot Cargo pfeprava nakladu
Letidté Praha a.s. letisté
Cesky Ceské aerolinie Czech Airlines pozemni obsluha
aeroholding a.s. Handling a.s.

Czech Airlines
Technics a.s.

udrzba a opravy

Némecka Lufthansa vlastni nékolik dcefinych spoleénosti. Jednou z nich je Lufthansa
Technik, ktera byla vytvofena pro udrzbu a opravy letadlové techniky. DalSi dcefinou
spole¢nosti je Germanwings, ktera ma umoznit Lufthanse konkurovat nizkonakladovym
dopravcum tak, aby Lufthansa neztratila renomé prémiové znacky.

KLM a Air France diky spojeni v roce 2004 piepravuji naklad a zbozi prostfednictvim
spolecnosti Air France-KLM Cargo. Britsky dopravce British Airways spolu se Spanélskym

dopravcem lberia pfepravuji naklad prostfednictvim dcefiné spole¢nosti IAG Cargo, ktera je
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soucasti holdingu International Consolidated Airlines Group, S.A, ktera byla zaloZzena v roce
2011 leteckym dopravcem British Airways a spolecCnosti Iberia. Soucasti tohoto holdingu
je i irsky narodni dopravce Aer Lingus nebo 3panélsky nizkonakladovy dopravce Vueling.
Roéné International Consolidated Airlines Group, S.A pfepravi 96,9 mil cestujicich
do 255 destinaci.

2.3.1. Hlavni €innosti leteckych spole¢nosti

Mezi hlavni €innosti leteckych spolecCnosti patfi:

o Letecka preprava osob
» pravidelna
» charterova

e Letecka pfeprava nakladu, posty, zasilek (DHL, UPS)

Pravidelna letecka pieprava osob

Jedna se o pfepravu osob podle letového fadu. Mista na pravidelnych letech jsou vefejné
nabizena na webovych strankach nebo pobockach leteckych dopravcl. Provozovatelé téchto

letl provozuji sit' linek, ktera je zavisla na velikosti trhu a finanéni sile provozovatele.
Charterova letecka preprava osob

Je nepravidelna pfeprava osob. Nevztahuje se na ni letovy fad. Letecti dopravci provozuiji
leteckou pfepravu na objednavku. Nej¢astéji se jedna o prazdninoveé lety nebo lety, které jsou
nabizené cestovni kancelafi, ktera je objednavatelem. Cena letu je pak stanovena podle

dohody mezi leteckym dopravcem a cestovni kancelafi (objednavatelem).
Letecka preprava nakladu, posty, zasilek

LeteCti dopravci, ktefi se specializuji na pfepravu nakladu, vétSinou provozuji pfepravu
na velkych vzdalenostech. Takovi to dopravci jsou vétSinou dcefinymi spolecnostmi klasickych
osobnich prepravcl. Mezi né patfi napf. spole¢nost KLM Cargo nebo Lufthansa Cargo.

Prepravu zasilek zajiStuji zasilkovi dopravci, ktefi v noci provozuji pfipojné lety, které
svazeji nebo rozvazeji zasilky do/z hubu (hlavni uzly-leti$t€) a odtud jsou pak rozvazené do
finalnich destinaci. Pribéh pfepravy je mozno sledovat na internetu. Diky tomu je zakaznik
neustale v obraze, co se déje s jeho zasilkou. SpoleCnosti zabyvajici se pfepravou
nakladu, posty a zasilek:

- Air France-KLM Cargo
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- IAG Cargo
- Lot Cargo
- Lufthansa Cargo

2.3.2. Doplnikové ¢innosti leteckych spoleénosti

Mezi doplrikové €innosti leteckych spole¢nosti patfi:

e Handling

e Catering

e QOutsourcing

e Udrzba a opravy letadel

e Hotelnictvi

e Vycvik posadek

e Distribu¢ni sluzby

e Prodej zboZzi na palubé letadel a letisti

e Jiné

» Handling

Handlingem se rozumi vSechny &innosti pozemniho personalu kolem letadla, které maiji
zajistit jeho obsluhu po pfiletu a pfed letem vCetné odbaveni cestujicich a zbozi. Konkrétné
se jedna o Cisténi letadla, dopinéni paliva a dalSich provoznich tekutin, zajisténi a pfiprava
potfebné dokumentace, nalozeni zavazadel a nakladu, manipulace s letadlem
na ploSe, zajisténi odbaveni cestujicich a dalSi. Spole€nosti zabyvajici se handlingem:

- Czech Airlines Handling a.s.

- Menzies Aviation

» Catering

Z bezpecnostnich dlvodu cestujici si nesmi vzit na palubu letadel vlastni obc&erstveni,
pokud nebylo zakoupeno na letisti v bezcelni zéné. Na dlouhych trasach proto vétSina
cestujicich vyuziva nabidek obc&erstveni leteckych dopravcu. ObCerstveni na palubé letadel je
dcefiné spole€nosti pro zajisténi této Cinnosti ve snaze usetfit naklady. Mensi nebo nové vznikli
dopravci, ktefi nedisponuji velkym kapitadlem, radéji vyuzivaji sluzeb vnéjSich dodavatelu.

Spole€nosti zabyvajici se cateringem:
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- Servair
- LSG Sky Chefs
- Gastro Hroch

» Outsourcing

Outsourcing je umoznéni jiné spoleénosti nebo vnéjSimu dodavateli vykonavat urcité
¢innosti, o kterych si myslime, Ze naSe letecka spole¢nost by nebyla schopna tyto &innosti
vykonavat podle nasich pozadavkl a vnéjSi dodavatel je v této oblasti zkusenéjSi nebo

efektivngjs.

> Udrzba a opravy letadel

Uspé&sni a velci dopravci poskytuji jinym dopravetim servis a opravy letadlové techniky.
V ramci udrzby se provadi pravidelné kontroly a inspekce letadlové techniky. Pokud je to
nutné, tak jsou provedeny opravy letadlové techniky do rozsahu daného licenénimi omezenimi.
Spole&nosti zabyvajici se udrzbou a opravami letadel:

- Lufthansa Technik

- Air France Industries KLM Engineering & Maintenance

> Hotelnictvi

Popularni doplfikovou ¢&innosti leteckych dopravcl je poskytovani ubytovani svym
cestujicim. Letecti dopravci propaguji nabidky ubytovani jiz béhem zakoupeni letenky
na webovych strankach leteckého dopravce. Webova stranka leteckého dopravce automaticky

zobrazuje nabidky hotell v destinaci, kde cestujici planuje vycestovat.

» Vycvik posadek

Néktefi dopravci zvysSuji své prijmy poskytovanim vycviku personalu jinych leteckych
dopravcu. Spole¢nosti zabyvaijici se vycvikem posadek:

- KLM Flight Academy

- Lufthansa Flight Training

» Prodej zbozi na palubé letadel a letisti

Letecti dopravci jsou si védomi, ze cestujici radi nakupuji v bezcelnich zénach, a proto

taky poskytuji prodej svého zbozi na palubach letadel nebo ve svych prodejnach na letistich.
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3. Naklady a vynosy leteckych spoleénosti
3.1. Naklady leteckych spoleénosti

Vzhledem k velmi nizké urovni marzi leteckych dopravcl (zpravidla do urovné fadu
jednotek procent) musi byt strategie i taktika leteckych spole¢nosti mnohem vice svazana
s mnohem presnéjSimi pfedpoklady na strané nakladu i vynosu, nez je vyzadovano ve vétsiné
jinych odvétvi [1]. Podle autora knihy ,Svét letecké dopravy” se naklady na provoz leteckych
dopravcU déli na pfimé provozni naklady a nepfimé provozni naklady. Pfimé provozni naklady
lze délit na zavislé (variabilni) na vykonech a nezavislé (fixni) na vykonech.
Informace, uvedené v nasledujicich kapitolach tykajicich se nakladd a vynosl leteckych

dopravcu, jsem prevzal z knihy ,Svét letecké dopravy*.

zavislé (variabilni) na

vykonech
pfimé
nezavislé (fixni) na

vykonech

neprimé

3.1.1. P¥imé provozni naklady

Jsou zavislé pfimo na stavu, zda byl proveden let s cilem zajisténi prepravy. Pfimé
variabilni naklady pak mizeme délit na naklady zavislé na cestujicich a na letu. Pfimé fixni

naklady jsou zavislé pouze na Case.

zavislé na
cestujicich

zavislé (variabilni)
na vykonech

zavislé na letu
primé naklady

nezavislé (fixni) na

zavislé pouze na

case

vykonech
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a) Primé (variabilni) naklady zavislé na cestujicich

Letecky dopravce pocita s témito naklady, jakmile si cestujici zakoupi letenku. Mezi né patfi:

Naklady na rezervaci — poplatky za knihovani pfes GDS (Global distribution system)
Primé provize prodejciim

Naklady za pouziti letiSté — jedna se o poplatky za pouziti letisté cestujicim. Letecky
dopravce je v podstaté vybér¢im letistnich poplatkt pro letisté, kde provozuje své lety.
Tyto naklady jsou zahrnuty v cené letenky.

Naklady za odbaveni cestujicich — jedna se o naklady hrazené handlingovému
agentovi, jsou zde zahrnuty i poplatky za pouZiti odbavovaciho systému.

Naklady za pojisténi cestujicich

Naklady na obéerstveni cestujicich — v posledni dobé& letecti dopravci, jako CSA
a Travel Service, ktery je tfetinovym vlastnikem CSA, uvazuji o zrueni bezplatného
obcerstveni na nékterych letech [2]. Je to jeden z krok( ve snizovani celkovych
nakladl. Vétsinou jsou naklady na ob&erstveni cestujicich zahrnuty v cené letenky.

Naklady na reklamace

b) PFimé (variabilni) naklady zavislé na letu

Zavisi na pouzitém typu letadla a délce trati, na kterém je dany typ letadla pouzit.

Zahrnujeme zde naklady souvisejici s pohybem a odbavenim letadla a naklady spojené

s vyuzitim vzdudného prostoru (naklady na trati):

Naklady souvisejici s pohybem a odbavenim letadla a naklady na posadku:

Parkovaci poplatky

Odbaveni letadla pred odletem a po pfiletu — patfi sem Uklid prostoru pro cestuijici,
doplnéni paliva, vody, napdjeni letadla pozemnim zdrojem elektrické energie,
odmrazeni letadla a prevence proti namraze pokud je potfeba, zajisténi letadla proti
pohybu, vylozeni nakladu, vypousténi toalet.

Naklady na udrzbu letadel — Naklady na udrzbu se pohybuji mezi 10-13% celkovych
nakladd leteckych dopravcU. Jejich velikost se odviji od poc¢tu nalétanych hodin a cykld
(pocCet cykll je roven poctu nalétanych useku). Vliv na vysi téchto nakladli ma také druh
letadlového parku a jeho stafi. Letecky dopravce provozujici velka letadla musi pocitat
s delSi dobou na udrzbu a opravy svych letadel a k tomu mit i poCetny personal.
Vyhodou je provoz jednoho typu letadel nebo alespon provoz letadel stejného

vyrobce, se kterymi jsou spojeny nizSi naklady. Cilem je, aby naklady na udrzbu

21



nepiekrocily pfinosy, které udrzba pfinasi, co v pfipadé starSiho letadlového parku
muze byt problém.
e Naklady na catering
¢ Poplatek za nastupni most nebo autobus — spojen s nastupem cestujicich a posadky
do letadla
e Personalni naklady (variabilni) — predstavuji 15-35% 2z celkovych nakladd.
Zahrnujeme zde mzdy zaméstnancl, jejich Skoleni, zajisténi ubytovani pro posadky
a jejich odvoz do hotelu. Letecky dopravce musi do téchto nakladd zahrnout i tzv. diety
(stravné), pokud jeho zaméstnanci pracuji mimo sjednané misto vykonu pracovni
¢innosti. Zakonné predpisy stanovuji minimalni vysi cestovnich nahrad zaméstnancu.
Podle zakoniku prace nové pfislusi zaméstnanci v podnikatelské sféfe za kazdy den
pracovni cesty stravné nejméné ve vysi [4]:
% 69 K¢, trva-li pracovni cesta 5 az 12 hodin
s 104 K&, trva-li pracovni cesta 12 hodin az 18 hodin
« 163 K¢, trva-li pracovni cesta déle nez 18 hodin
Mzdy zaméstnancu jsou vétSinou rozdéleny na variabilni a fixni slozku mzdy. Fixni ¢ast
mzdy je vyplacena nezavisle na odvedené praci. Variabilni ¢ast se zavadi s cilem
motivovat zaméstnance k vétSi produktivité a snizeni personalnich nakladl v dobé
mensiho provozu. VySe variabilni ¢asti mzdy maze byt zavisla na poctu odlétanych

hodin, pracovnim vykonu, poctu hodin ve sluzbé atd.

Naklady na trati:

o Letecké palivo (LPH) — naklady na letecké palivo mohou dosahovat
az 40 % celkovych nakladl leteckého dopravce, coz neni malo [3]. Naklady na LPH
jsou zavislé na dvou hlavnich faktorech, které spolu Uzce souvisi. Jednim je cena
ropy, ktera se v sou€asnosti pohybuje mezi 30-40 USD za barel. Druhym faktorem je
politicka situace ve svété a na Blizkém vychodé. Existuji dva zplsoby, kterymi se
letecky dopravce snazi snizovat naklady na LPH. Prvni metoda je tzv. Hedging LPH.
Funguje to na principu zakoupeni urcitého mnozstvi paliva na stanovené obdobi
za dohodnutou cenu. Na tuto cenu LPH nema vliv budouci vyvoj cen paliva. V dobé
nakupu letecky dopravce nevi, zda se mu nakup vyplati. Napfiklad pokud letecky
dopravce podepiSe smlouvu, ve které bude mit zajisténou dodavku paliva po cely rok
v cené 1 €/l a cena LPH v tom roce se bude pohybovat pod touto hodnotou, potom

letecky dopravce vi, Ze Spatné odhadl trh. V pfipadé, ze cena LPH bude stoupat
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nad cenu, ktera je stanovena ve smlouvé, letecky dopravce muze byt spokojen, protoze
po cely rok provozoval sva letadla za cenu mensi, nez bylo bézné.

Druha metoda neni tak rizikova. Letecky dopravce nakupuje palivo na letistich
mnozstvi paliva v pfipadé, Ze vi, Ze v nasledujici destinaci se ceny paliva pohybuji nad
primérem bézné ceny LPH. Vypocita si minimalni mnozstvi paliva, které bude muset
natankovat v destinaci s drazsim palivem a aZ v nasledujici destinaci, pokud to bude
vyhodné, dotankuje potfebné zbyvajici mnozstvi paliva za cenu nizsi nez v predchozi
destinaci.

Navigaéni a tratové poplatky — evropsky letecky dopravce hradi tyto poplatky
organizaci EUROCONTROL nebo organizaci poskytujici sluzby fizeni letového

provozu v danych zemich

c) PFimé (fixni) naklady zavislé na ¢ase

Jsou to naklady, které pfimo souvisi s provozem. Jejich vy8e je nezavisla na stavu, zda

byl, ¢i nebyl proveden let. Mezi tyto naklady zahrnujeme:

Porizovaci naklady letadel — patfi sem odpisy a najemné v pfipadé provozovani
letadel na operativni pronajem (uzavira se na relativné kratkou dobu pronajmu, ktera
je podstatné kratsi, nez je doba zivotnosti a doba odepisovani predmétu podle platné
legislativy).

Personalni naklady (fixni) — zahrnujeme zde zaijisténi pocitacu, telefonl véetné jejich
udrzby a provozu, poskytnuti uniforem a jejich vystroje pro zaméstnance. Patfi sem
i fixni slozka mezd posadek, o které jsem jiz hovofil v bodé b) této kapitoly.

Udrzba letadel nezavisla na vykonech — poéitame zde s naklady na mzdy, socialni
a zdravotni pojisténi technického personalu. Dale také naklady na logistiku pfi zajisténi
material(, nahradnich dilG, provoznich kapalin apod. Zahmujeme zde také naklady
na zajisténi prostor pro provadéni udrzby.

Pojisténi letadel

3.1.2. NepFimé provozni naklady

Jsou zavislé na celkovém chodu leteckého dopravce. Nesouvisi pfimo se zajiSténim

provozu letadel. Patfi sem naklady spojené se zajisténim prodeje prepravy, tzn. naklady
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na obchod a marketing. Zahrnujeme zde také naklady na doplnkové ¢innosti, které jsou

provadéné vlastnimi silami.

Naklady na prodej prepravy (naklady na obchod, marketing) — zahrnujeme zde
naklady na Skoleni personalu, naklady na vybaveni, naklady na distribuéni sit’ (prodejni
kancelafe), inventarni systémy, naklady na revenue management, naklady na inzerci
a propagaci, provize (zpétné vyplacené dle dosazenych prodejnich cili obchodniho
partnera), naklady na sluzby cestujicim mimo palubnich sluzeb (ubytovani, doprava)
Naklady na podporu provozu provadénou vlastnimi silami - zahrnujeme zde
naklady na Cinnosti jako je handling, catering, vycvik posadek, uklid, které vykonava
letecky dopravce bez pomoci externich nebo dcefinych spolecnosti

Naklady na management — zahrnujeme zde personalni naklady, Skoleni, vybaveni
pracovniki v oblasti managementu, financi, ucetnictvi, personalistiky, spravy
informacnich systém(. Dale pak najemné a odpisy tykajici se pofizovacich naklad
budov a pozemku, pravni sluzby, audity, spravni poplatky (za vydani nebo zmény

opravnéni nebo licenci), €lenstvi v organizacich (IATA, AEA, ERA), pokuty a dalSi.

3.1.3. Celkové naklady

Vzniknou souctem pfimych a nepfimych provoznich nakladu.

Uroky z poskytnutych Gvérd

Uroky z finanéniho leasingu letadel
Kurzové rozdily

Dané z pfijmu

Vliv finanénich &innosti, jako je zajisténi paliva (hedging) a jiné

V tabulce €. 2 jsem srovnal provozni naklady leteckych dopravcu Emirates a Cathay

Pacific pro rok 2014. U obou dopravcu jsou naklady na palivo nejvétSi polozkou provoznich

nakladd. U spole€nosti Cathay tvofi naklady na palivo 39 % z celkovych provoznich

nakladl, kdezto spoleCnost Emirates vynalozila na palivo 34,6 % z celkovych provoznich

nakladd. Naklady na personal méla spolecnost Emirates opét nizSi nez Cathay. U Emirates

Cinily personalni naklady 14,3% z celkovych nakladd a u Cathay to bylo 18 % z celkovych

nakladld. V oblasti udrzby letadel vede opét Emirates s 3,1 % provoznich nakladu oproti

7% spole¢nosti Cathay. V oblasti pfistavacich poplatkl je rozdil mezi témito dopravci nejvétsi.

Naklady na pfistavaci poplatky €inily pouze 2,1 % ve prospéch Emirates. V pfipadé Cathay

tvofi pfistavaci poplatky az 14% (rozdil 11,9 %).
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Tabulka €. 2: Provozni naklady spole¢nosti Emirates a Cathay Pacific v roce 2014

[46, 47]
Emirates | Cathay Pacific

Palivo 34,6 % 39 %
Personal 143 % 18 %
Ztrata hodnoty a amortizace 9%

12 %
Operativni leasing 8,3%
Udrzba letadel 3,1% 7%
Pristavaci a parkovaci 2.1% 14 %
poplatky
Handling 6,1 %

4%
Catering 4,7 %
Prodej a marketing 7,4 % -
Prelety 3.2% -
Vybaveni a IT naklady 2,7 % -
Naklady na prodané zbozi 15% -
Rezijni naklady 3% -

3.2.  Vynosy leteckych spole¢nosti

Celkové vynosy letecky dopravcu jsou souétem prepravnich a nepfepravnich vynosa.
K celkovym nakladdm muazeme jesté pocitat s tzv. ostatnimi naklady, které zahrnuji aroky
z volnych financ¢nich prostfedk(l ulozenych na bankovnich Gétech a vynosy vyplyvajici

ze zmény kurz( mén.

Déleni vynosu v letecké dopravé:

prepravni

celkové vynosy

neprepravni




3.2.1. Prepravni vynosy

Jedna se o vynosy z letecké pfepravy cestujicich, zavazadel, nakladu a posty. Jejich vyse
je zavisla na objemu pfepravy a stanoveni cen za pfepravu v ramci pravidelné i nepravidelné
pfepravy.

Déleni pfepravnich vynosu podle toho, zda se jedna o:

pravidelnou/nepravidelnou pfepravu
mezinarodni/vnitrostatni pfepravu

pfepravu cestujicich, zavazadel, zboZzi, posty

vlastni prodej dopravce, agenturni prodej, interline prodej
dalSi hlediska

YV V V V V

3.2.2. Neprepravni vynosy
Jsou tvofeny vynosy z nepfepravnich Cinnosti, jako jsou doplikové €innosti provadéné

dcefinymi spoleCnostmi leteckého dopravce nebo obchodnimi partnery. Patfi sem i interline

provize za prodej pfepravy partnerskymi leteckymi spole¢nostmi.
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4. Klicové faktory ovliviaujici finanéni vysledky leteckych spole¢nosti

Letecka doprava vyrazné pfispiva ke globalizaci svétové ekonomiky. | pfes vyvoj novych
komunikacnich technologii, které umoznuji kvalitni komunikaci mezi vzdalenymi misty
na zemeékouli, je osobni kontakt mezi dvéma subjekty nenahraditelny a letecka doprava
nabizenych leteckymi dopravci. Letecka doprava jako globalni forma transportu je ovlivnitelna
mnoha faktory, které maji vliv na finan¢ni vysledky leteckych dopravcli. Mezi externi faktory
ovliviiujici leteckou dopravu patfi: politické a pravni faktory, ekonomické faktory, socialni
a demografické faktory, technologické a environmentalni faktory. Vyjmenované externi faktory
jsou soucasti ,PESTE" analyzy, ktera slouzi ke strategické analyze okolniho prostredi

leteckého dopravce (organizace).

4.1. Politické a pravni faktory

Leteckd doprava je navzdory pokraCujici deregulaci a liberalizaci silné regulovanym
odvétvim dopravy. Je ve velké mife ovlivnéna pfedpisy a omezenimi tykajicimi
se mezinarodniho obchodu, darfiové politiky a hospodarské soutéze. Na vyvoj letecké dopravy
maji také vliv i jiné faktory, které vyzaduji vladni intervenci, jako jsou valky, terorismus nebo
choroby (Ebola, Zika).

Terorismus

Téma terorismu je v sou¢asné dobé velmi aktualni. Prvni razantni kroky v zabezpedeni
bezpecnosti letecké dopravy byly zavedeny po teroristickych utocich na World Trade Center
v New Yorku v roce 2001. Zpfisnila se bezpe€nostni prohlidka na letiStich po celém svété, byly
vyvinuty nové softwary pro identifikaci potencialné nebezpecnych osob, jako je napfiklad
Vibraimage, ktery pracuje na principu skenovani vyzarovani tepla osob na letistich a také jejich
pohybu, kde vétsi mnozstvi vyzarovani tepla nebo nezvyklé pohyby jedince upozorfuji
na potencialné nebezpecnou osobu. Na zvySeni urovné bezpeénostnich kontrol se podepsalo
zavedeni elektromagnetickych a rentgenovych skenerl a také pouziti kapalinového
skeneru, diky kterému je mozZno provést spektralni rozbor obsahu lahve. Zpfisnéni
bezpelnostnich prohlidek ma bohuzel negativni vliv na komfort cestovani prostfednictvim
letecké dopravy. Cestujici se musi pfipravit na osobni kontroly, které pro nékteré cestujici jsou
velmi nepfijemné. VétsSinou je tfeba také pocitat se stravenim nékolika hodin na letisti pfed
odletem, z ddvodu odbaveni zavazadel a jizZ zminénych bezpecénostnich kontrol, které do jisté
miry omezuji nase soukromi. Vysledkem je vznik potencialni konkurence v podobé pozemni

dopravy, konkrétné Zeleznice, na kterou nejsou kladeny tak vysoké bezpecnostni naroky.
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| pfes existenci novych technologii nelze zarucit stoprocentni bezpecnost v jakémkoliv
odvétvi dopravy. Jednim z divodu je existence lidského Cinitele, ktery je vzdy jednou z pficin
tragédie. Pfrikladem mlze byt pad ruského letadla nad egyptskym Sinajskym poloostrovem
v fijnu roku 2015, kde selhala bezpeénostni kontrola na letiti. VySetfovani zjistilo, Ze pfi€inou
padu byl vybuch bomby, kterou do letadla umistila teroristicka organizace ISIS.

Asi nejvétsim smolafem poslednich let je letecky dopravce Malaysia airlines, ktery od roku
2014 ztratil dvé letadla. V roce 2014 pfiSel o Boeing 777-200ER, ktery se ztratil z radaru nad
Jiho€inskym mofem a doposud nebyl nalezen. V nasledujicim roce 2015 byl jeho dalSi stroj
Boeing 777 sestfelen nad Ukrajinou protiletadlovym raketovym systémem. Dosud se nevi, zda
Slo o ukrajinsky nebo separatisticky raketovy systém. Nicméné tyto dvé tragédie tézce
poskodily povést malajsijského dopravce, ktery byl nucen propustit velké mnozZstvi svych
zaméstnancu z divodu tézké financni situace, ktera nastala po téchto tragédiich. Podrobné;si

informace o spole¢nosti Malaysia airlines jsou zahrnuty v kapitole 3.

Requlace a privatizace

Do politickych a pravnich faktor(,, které ovliviiuji finanéni situaci leteckych dopravcu,
zahrnujeme také regulaci a privatizaci letecké dopravy. V minulosti se letecka doprava
rozvijela pod dohledem vnitrostatnich organu [5]. Letecti narodni dopravci tvofili monopol diky
pfisnym kontrolam pfistupu na trh. To ale postupem €asu pfestalo odpovidat stale se zvySujici
poptavce po letecké dopravé diky zvysujici se zivotni Urovni. Rozdrobenost na vnitrostatni
trhy a absence skute¢né konkurence vyvrcholila v poloviné sedmdesatych let pfechodem
civilniho letectvi z fizeného hospodafstvi k hospodafstvi trznimu. V USA doslo k liberalizaci
trhu v roce 1978 zakonem o deregulaci letecké dopravy. V Evropé doslo k liberalizaci trhu
po pfijeti Jednotného evropského aktu v roce 1986. B&hem nasledujicich deseti let byly
v Evropé vydany tfi liberaliza¢ni bali¢ky, diky kterym se puvodni chranény vnitrostatni letecky
trh postupné stal konkurenceschopnym jednotnym trhem s leteckou dopravou, kde kromé

statnich dopravct zacali provozovat leteckou dopravu i soukromi dopraveci.

a) prvni liberalizaéni bali¢ek [6] - byl pfijat v prosinci 1987 a zacal uvolfiovat v té dobé

zavedena pravidla. Pro dopravu v ramci EU omezil pravo vlad branit zavadéni novych
pfepravnich podminek a cenové politiky v letecké dopravé. To dodalo jistou flexibilitu

leteckym spole€nostem, co se tyCe sdileni kapacity sedadel.

b) druhy liberalizaéni bali€ek [6] — byl pfijat v roce 1990. Otevrel trh a umoznil vétsi

flexibilitu ohledné cenovych a pfepravnich podminek a vzajemného sdileni kapacit.

Opatfeni rovnéz dala vSem pfepravcum v Evropské unii pravo zajiStovat pfepravu
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neomezeného poctu cestujicich nebo nakladu mezi jejich domaci zemi a dalSi

¢lenskou zemi EU.

c) ftreti liberalizaéni bali¢ek [5] — byl pfijat v roce 1992. Odstranil veSkera zbyvajici

obchodni omezeni, jimz podléhaly evropské letecké spole¢nosti pusobici v ramci EU,
a tim v podstaté zfidil ,Jednotny evropsky letecky trh“. Jedna se konkrétné o nafizeni
Rady (EHS) €. 2407/92, 2408/92 a 2409/92) jez jsou nyni nahrazena nafizenim
Evropského parlamentu (ES) €. 1008/2008.

Vysledkem deregulace je rust poptavky po letecké dopravé, ktera ale odhalila
nepfipravenost stavajici infrastruktury letist pfesycenim jejich kapacit. Leteéti dopravci ted
musi spiSe feSit problém s vybérem destinaci a letist, ktera jim umoZzZni odbaveni
cestujicich, napfiklad vybérem druhotnych letist, ktera ne vzdy lezi v blizkosti hlavnich mést
nebo atraktivnich destinaci. Letecti provozovatelé ted mizou jen doufat ve vznik novych letist

a zvétSeni kapacit stavajicich letist.

4.2. Ekonomické faktory

HDP (hruby domaci produkt)

Na vyvoj letecké dopravy ma velky dopad stav svétové ekonomiky. Zdrava svétova
ekonomika pfispiva k rlstu letecké dopravy. Jednim ze znak( zdravé ekonomiky je rlst
HDP, zvySeni zivotni Urovné obyvatelstva, vétsi pfijmy nebo také duvéra spotfebitell. Tyto
ukazatele maiji pozitivni vliv na osobni a nakladni leteckou dopravu. Na obrazku ¢&. 1 je
zobrazen vyvoj svétového HDP, jeho srovnani s HPD rozvijejicich se trhli a vyspélych zemi.
Firma Boeing ocekava pokracovani rastu svétového HDP, nicméné v soucasné dobé se stale
Castéji objevuji spekulace tykajici se opakovani ekonomické krize z roku 2008. Na obrazku
€. 1 je vidét pad svétové ekonomiky promitnuty do kfivky HDP, ktera v roce 2009 klesla o vice
jak 5 %.
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Obrazek €. 1: Vyvoj svétového HDP a jeho prognéza [7]

V Evropé podle ACI (Sdruzeni provozovatelu letist — Airports Council International) tvofi
letecka doprava 4,1 % evropského HDP a téméF 12 milioni pracovnich pozic. Podle
ICAQ, v roce 2014 doslo k 5 % navy3eni poltu cestujicich, ktefi vyuZili leteckou dopravu za
ucelem pracovni cesty nebo turistiky oproti roku 2013. Konkrétné bylo v roce 2014 pfepraveno
3,2 miliardy téchto cestujicich. Zdrava svétova ekonomika a silici svétovy obchod pfispél
ke zvySeni poc¢tu osobokilometrd 0 5,9 % v roce 2014 oproti roku 2013 a to navzdory relativné
slabého rustu svétového HDP. Na obrazku €. 2 je zobrazen vyvoj letecké dopravy od prvni
poloviny 80 let po souc¢asnost spolu s predpovédi vyvoje do roku 2034. V tabulce muzeme
vidét, Ze poptavka po letecké dopravé se s 15 letym intervalem zdvojnasobuje. Tento trend
muzeme sledovat v celém obdobi od 80. let po sou¢asnost a ocekava se, ze tento trend bude

pokracovat i v pfistich 15 letech, kdy se ¢eka 4,6 % prameérny rocni rlst letecké dopravy.
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Obrazek €. 2: Vyvoj letecké dopravy (osobokilometry) [8]

Rlst mezinarodni letecké dopravy bude o néco vétsi oproti ristu regionalni a vnitrostatni
dopravy. Ve vysledku bude mezinarodni dalkova leteckd doprava pfedstavovat 45 % podilu

na svétovych osobokilometrech.

Cena ropy

Mezi dulezité ekonomické faktory, které ovliviiuji finanéni vysledky leteckych
dopravc(, patfi cena paliva a s tim spojeny vyvoj ceny ropy. Naklady na palivo predstavuiji
velkou &ast provoznich naklad( leteckych dopravcu, proto je pro né vyhodné provozovat
Uusporna letadla a investovat do novych technologii. V Evropé jsou letecti dopravci nuceni
snizovat spotfebu paliva nejen z dlvodd snizeni provoznich nakladd, ale také z davodu
zavedeni emisnich povolenek pro leteckou dopravu, které motivuji letecké dopravce
k ohleduplnégjSimu pfistupu k zivotnimu prostfedi. Je otazkou, zda se dopravci budou drzet
svych zavazkl v nakupu uspornych letadel, pokud pfetrva souasna nizka cena paliva. MGze
dojit k demotivaci leteckych dopravcu odloZzenim modernizace stavajicich flotil, z ¢ehoz plyne
zpomaleni dodavek novych letadel, co mize nabourat plany vyrobctl letecké techniky. Podle
nékterych analytiki mudze vzniknout nova bublina v objednavkach letecké techniky.

Optimisticka varianta spoléha na dodrzeni stavajicich zavazku leteckych dopravcu, jejichz
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plany do budoucna jsou zaloZeny na dlouhodobych trendech a nespoléhaji na setrvani nizké

ceny paliva.
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Obrazek €. 3: Vyvoj ceny ropy v letech 2011-2016 [9]

Jak uz jsem psal v jednom z minulych odstavcl, letecké palivo predstavuje jednu
z nejvétSich polozek v nakladech leteckych dopravcu. Napfiklad naklady na palivo
u nizkonakladového dopravce Ryanair tvofi az 45 % celkovych nakladd. Je jisté, Ze ze
soucasné nizké ceny paliva budou letecti dopravci profitovat, je jen otazkou jak dlouho a zda
nedojde k intervenci EU tykajici se emisnich povolenek. Na obrazku €. 3 je zobrazen vyvoj
ceny ropy od roku 2011 az po soucasnost. Do poloviny roku 2014 se cena ropy pohybovala
mezi 90 USD a 110 USD za barel. Pak doSlo k padu ceny ropy az na soucasnou
hodnotu, ktera se pohybuje od 30 USD do 40 USD za barel. Analytici jsou rozdéleni do dvou
skupin. Jedni véfi v pokraovani sestupného trendu a druzi oCekavaji opétovny rlst ceny

ropy, k némuz dojde, jakmile se OPEC rozhodne omezit produkci ropy a zastavit pokles cen.

Kurzy mén
VétSina leteckych dopravcu provozuje svou c&innost na principu mezinarodni

prepravy. Z toho vyplyva riziko kolisani mény, které ovliviiuje finan¢ni vysledky dopravcu.
Velikost rizika je zavisla na charakteru a rozsahu €innosti leteckého dopravce. Letecti dopravci

hospodafi se svym majetkem v riznych ménach, podle toho v jakém regionu plUsobi dany
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dopravce. V nékterych pfipadech je potfeba dany penézni tok pfeménit na jinou ménu z ehoz
plyne urcité riziko.

Meziro¢ni zmény sménnych kurz( jsou obvykle pomémé malé a letecti dopravci jsou
vétdinou schopni na né reagovat. Nicméné posilujici trend amerického dolaru mél v roce
2014 vliv na zvySeni nakladu leteckych dopravcl v fadu 10-15 %, ktefi vykazovali své naklady

v americkych dolarech.

Chinese renminbi
Indian rupee
British pound
Korean won

Thai baht

Swiss franc
Singaporean dollar
Indonesia rupiah
Japanese yen
New Zealand dollar
Canadian dollar
Euro

Australian dollar
Mexican peso
Turkish lira

South African rand
Swedish krona
Norwegian krone
Argentinian Peso
Brazilian Real
Russian ruble

T T T T T 1

-60%  -50%  -40%  -30%  -20%  -10% 0%
Obrazek €. 4: Procentualni zména bilateralnich sménnych kurzd viaéi americkému dolaru od
zacatku roku 2014 [36]

4.3. Socialni a demografické faktory

Poptavka po letecké dopravé se vyrazné zvysSila v pribéhu nékolika let. Velky vliv na to
ma zména pozadavku na pfepravu nejmladSi generace obyvatel. VétSina mladych lidi
preferuje rychly zpusob transportu. Pfi vybéru dovolené preferuji dopravu do destinace
prostfednictvim letecké dopravy, nikoliv pozemni dopravy. Neztraceji tak dny stravené
v autobuse nebo auté. To, jak rychle a pruzné je schopen reagovat letecky dopravce na zmény
v pozadavcich cestujicich, je zasadni pro jeho konkurenceschopnost na trhu. Témér polovina
mezinarodniho turismu se koncentruje na Evropu. Z toho je patrné, Ze letecky dopravce, ktery
chce konkurovat na mezinarodnim trhu, by mél pocitat s evropskym regionem jako jednou

z destinaci, kde by mél provozovat své lety. Do Evropy v roce 2014 pficestovalo 588 mil
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cestujicich, coz predstavuje 4 % narast oproti roku 2013 [8]. Zapadni a jizni Evropa se stala
cilem 3/4 vSech cestujicich, stfedni Evropa pfildkala 12 % cestujicich a severni Evropa
14 % cestujicich (navySeni o 6,9 % oproti roku 2013). Znalost popularity jednotlivych regiont
by méla byt zakladem pro stanoveni sité linek leteckého dopravce.

Velkou zkousSkou pruznosti leteckych dopravcu je liberalizace letecké dopravy. Pfechodem
civilniho letectvi z fizeného hospodarstvi k hospodafstvi trznimu vznikla nova konkurence pro
stavajici, vétSinou narodni dopravce. V 80. letech se objevil novych druh dopravcu, ktefi
nabizeli své sluzby za mnohem niz8i ceny na ukor sluzeb nabizenych na palubé&. Dnes se tito
dopravci oznacCuji jako nizkonakladovi dopravci. Hlavni rozvoj nizkonakladového modelu
nastal v 90. letech a zaCatkem 21. stoleti. NejznaméjSim nizkonakladovym dopravcem
v Evropé je spole¢nost Ryanair, ktera pfinutila klasické dopravce ke zméné pfistupu prodeje
svych sluzeb. Jednim z krokl byl vznik dcefinych spolecnosti klasickych dopravcd, které maiji
konkurovat nizkonakladovym dopravcim jako je Ryanair.

Vznikem nizkonakladovych dopravcli se letecka doprava stala pfistupnéjsi pro vétsi
spektrum cestujicich. Vétsi konkurence na trhu pfinesla nejen nizsi ceny letenek, ale také vice
nabizenych destinaci. Nizkonakladovi dopravci pokryli prazdna mista, kde béznym dopravcum
se nevyplatilo provozovat lety, tedy az do doby, nez jim nizkonakladovi dopravci zacali pfimo
konkurovat. Mlada &ast populace je oteviena novym technologiim a neni pro ni problém
cestovat bez vétSich pfiprav na cestu. Dochazi ke zméné destinaci, o které je zajem. Mladi
cestujici preferuji poznavaci a cestovatelsky atraktivngjSi destinace oproti pfimofskym
destinacim a nevyzaduiji pfilis velky komfort cestovani.

Podle Svétové organizace cestovniho ruchu bylo v roce 2014 pfepraveno vic jak 1 mid

cestujicich, z toho vic jak polovina cestujicich vyuzila leteckou dopravu.

Hlavni divody cestovani v roce 2014 [8]:

¢ Dovolena, odpocinek (52 % cestujicich)
e Navstéva pfibuznych a pratel (27 %)

e Prace, business (14 %)

Navstéva pribuznych a pratel patfi do kategorie, u které je pozorovana neutralita vaci
mezinarodnim krizim. Je to dano tim, Ze lidé se odjakZiva radi setkavaji se svymi blizkymi.
K socialnim faktoriim patfi zmény v rodinnych strukturach, kde tradi¢ni ¢tyfélenna rodina neni
jiz tak dominantni a v segmentu soukromych zakazniku se objevuji v rostouci mife jednotlivi
rodice s jednim nebo dvéma détmi. Na druhou stranu existuje i opacné spektrum

cestujicich, ktefi vyzaduji urCitou urovenn komfortu na cestach. Mezi tyto cestujici patfi
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napfiklad obchodnici, ktefi si nemohou dovolit vypadat unavené pred uzavienim dualezitého
obchodu nebo bohati lidé.

Nesmime zapomenout na emancipaci Zzen. V poslednich letech stoupl podil Zen jako
obchodnich cestujicich. Tomuto faktu je tfeba pfizplsobit nabizeny produkt, jelikoz letecka
doprava byla puvodné pfizplsobena muzské populaci.

ZjednoduSené lze fict, Ze bohati cestujici a obchodni zastupci budou vyuzZivat sluzeb
klasickych osvéd¢enych dopravcl s vysokym standardem sluzeb a na druhé strané rodiny
s détmi, mlada &ast populace a studenti budou z finanénich divod( preferovat nizkonakladové
dopravce. Je ale také tfeba brat v potaz délku trasy a Cas straveny v letadle. Na kratkych
trasach (1-2 hodiny letu) neni komfort jiz tak podstatny ani pro bohatSi cestujici. Zde je
nizkonakladovy model ve vyhodé oproti klasickému modelu. Naopak na dlouhych trasach
operuje minimum nizkonakladovych dopravcl, ktefi pouzivaji letadla kratkého a stfedniho
doletu. V tomto pfipadé klasicky model dopravce nema konkurenci, tedy az do doby, nez
spole¢nost Ryanair zaCne provozovat transatlantické lety. Osobné si ale myslim, ze vétSina

cestujicich na dlouhych trasach stale dava pfednost pfijemnému letu na ukor ceny.

4.3.1. Generace cestujicich v USA

Rozdéleni cestujicich do kategorii (generace cestujicich) podle roku narozeni nam
umozniuje pohled na ménici se trendy v cestovnim ruchu. Poptavka po letecké dopravé
se vyrazneé zvysSila v pribéhu poslednich let, coz je dano ménicimi se preferencemi ze strany

cestuijicich.

Americka spole¢nost je rozdélena do &tyf kategorii podle roku narozeni [53]:
1. Baby boom generace (narozeni 1946-1964)
2. Generace X (narozeni 1965-1979)
3. Generace Y (narozeni 1980-1999) millennial
4

Generace Z (narozeni po roce 2000)

Budoucnost cestovniho ruchu v USA bude zaviset na generaci Y (lidé ve véku
18-36 let, vztazeno k roku 2016), ktera dosahne svého maxima v pfistich 5 az 10 letech. To
znamena, ze v té dobé bude mit nejvyssi podil na cestovnim ruchu ze vSech Ctyf generaci
cestujicich. OCekava se, ze do roku 2020 se zvysSi pocet sluzebnich cest generace Y az
0 50% a jejich poptavka zlstane silna i v nasledujicich 15 letech.

V soucasnosti je letecka doprava pfizpisobena preferencim Baby boom generace.
Nicméné jeji podil na cestovnim ruchu se bude zmenSovat. V roce 2020 by se podil vydaja

Baby boom generace na sluzebni cesty, z celkovych vydaju vSech generaci cestujicich, mél
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snizit na 16%, a v roce 2025 by mél €init uz jen 11% (viz obrazek €. 5). Aby leteCti dopravci
uspéli na trhu, musi pruzné reagovat na zmény v pozadavcich cestujicich. Jsou nuceni ménit
nabizeny produkt a strategii podle toho, ktera generace cestujicich je v daném obdobi

dominantni. Tedy ta, ktera tvofi vétSinu pfepravenych cestujicich.

Charakteristika generace Y (narozeni 1980-1999):

» Utraci o 13% vic za letenky nez jiné generace.

» Z 60 % pravdépodobnosti si pfiplati za mista s vétSim prostorem pro nohy
a hlavu.

» Jsou ochotnéjSi platit za sluzby na palubé letadla, jako je Wi-Fi, zabavni portaly
apod.

» Preferuji letenky s moznosti jejich stornovani.

> Kupuiji letenky, které neposkytuji pozdéjSi zmény v priibéhu cesty

» Maji tendenci Castéji provadét zmény v programu své cesty nez jiné generace
cestuijicich.

> Vice se zajimaji o slevy a nabizené cestovni bali¢ky, a také o nizkonakladové
dopravce, jako jsou dopravci JetBlue a Southwest.

» Preferuji zakoupeni letenky elektronickou cestou (internet). Pfedpoklada se
u nich castéjsi vyuziti mobilnich aplikaci leteckych dopravcl, jako je Delta

Airlines, American Airlines.
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Obrazek €. 5: Procentualni zastoupeni jednotlivych generaci americkych cestujicich
v letecké dopravé [53]
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4.4. Technologické a environmentalni faktory

Investice do modernich technologii

Aby letecti dopravci byli konkurenceschopni, je nutné, aby investovali do modernich
technologii, které sniZuji spotfebu paliva a hluk z provozu letadel a tim i dopad na Zivotni
prostfedi. Tim se zvySi efektivita provozu a snizi se naklady na provoz. Tuto skute€nost nam
zobrazuje Obrazek €. 6, ve kterém je srovnan rlst letecké dopravy s poptavkou paliva.

MuUzeme na ném vidét pouze 3 % narlst poptavky paliva pfi 53 % zvySeni letecké dopravy.
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Obrazek €. 6: Rust letecké dopravy vs. poptavka paliva [12]

Tomuto vysledku vdééime nahrazenim starych typl letadel za nova Uspornéjsi letadla
a zméné postupl fizeni letadel vyplyvajicich z hlukovych pozadavkl na letistich, jez byla
v poslednich letech zpfisnéna, viz kapitola 3 ICAO Annex 16/ [13]. V roce 2015 bylo celkem
dodano 6365 novych letadel evropskym dopravcim. Z toho 5052 jednoulickovych
letadel, 1157 dvouuli¢kovych a 156 obfich letadel (Sirokotrupych), viz obrazek €. 7.

Jednim z dopravcu, ktefi pokracuji v modernizaci své flotily, je irsky Ryanair, ktery v roce
2013 objednal 180 novych letadel typu Boeing 737-800NG a v roce 2015 dalSich 200 letadel
modernizované verze Boeing 737 MAX 200 (Gamechanger). Od posledniho zminéného typu
oCekava 18 % snizeni spotfeby paliva na jednoho cestujiciho. Ryanair si je védom nutnosti
kontinualniho snizovani provoznich naklad pro udrzeni silné pozice na trhu. Modernizace
flotily je toho dikazem. Dokazuje to i zvySeni Cistého zisku o 66% oproti roku 2014 na
867 min € v roce 2015 [55].
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Obrazek €. 7: Pocet nové dodanych letadel v roce 2015 (Evropa) [8]

Internet

S nastupem internetu nastalo riziko snizeni vyznamnosti letecké dopravy pro urcité
spektrum cestujicich (napf. obchodni cestujici), které vyuzivalo/vyuziva leteckou dopravu
z pracovnich davodu. Vyhodou internetu je snadna komunikace a dostupnost dat na jednom
misté, které umozniuji realizaci videokonferenci, a které Caste¢né eliminuji potfebu cestovat.
Vysledkem je snizeni po&tu prepravenych cestujicich, ktefi cestuji v business nebo prvni tfidé.

Z toho divodu musi letecka doprava stale prokazovat svij vyznam a pFinos osobniho setkani.

Sloudeni vice druhti dopravy

K technologickym faktorlm muzeme zaradit i rozvoj infrastruktury pozemni dopravy.
Hlavni vyhodou letecké dopravy je jeji rychlost na velké vzdalenosti. Tam, kde letecka doprava
mulze ztracet oproti pozemni dopravé (zelezniéni, autobusova), je doprava na kratké
vzdalenosti nebo také kontinentalni doprava, kde je tfeba pocitat s konkurenci
vysokorychlostnich Zeleznic (napf.: Cina, Francie, Spanélsko). Pozemni druhy dopravy jsou
oprostény od pfisnych bezpeénostnich kontrol, které uméle prodluzuji dobu cestovani, a proto
ve srovnani s leteckou dopravou mohou byt vyhodnéjSi s menSim rizikem zdrzeni. Letecti
dopravci proto musi vyhodnotit vliv rozvoje konkurencni nabidky na svoji trzni pozici
a nasledné zvolit spravnou strategii dalSiho rozvoje své sité, produktu i cenové politiky [1].

Riziko ztraty cestujicich z letecké dopravy je €astecné eliminovano spolupraci letecké
dopravy s pozemnimi druhy dopravy a tim umoznéni pfistupu k novym zakaznikim. Spojenim
vice druhG dopravy vznikl pojem multimodalni doprava (kombinace silniéni, Zelezni¢ni

a letecké dopravy). Aby mohlo dojit k integraci letecké a pozemni dopravy je zapotfebi
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vystavba infrastruktury, ktera toto spojeni umozni. Je nutné, aby autobusova stanovisté
a Zelezni¢ni nadraZzi byla umisténa v blizkosti letidté nebo v jeho arealu, a tim umoznéna jejich
snadna dostupnost pro cestujici. Takovéto pozadavky spliuje napfiklad londynské letisté
Heathrow nebo letisté Chek Lap Kok v Hong Kongu.
Aby byl zajistén kvalitni provoz multimodalni dopravy, je potieba zajistit nasledujici
pozadavky [11]:
= Cestujicim musi byt zajisténo bezproblémové spojeni mezi leteckou a pozemni
dopravou (Zeleznice, autobusy). Cestujicim bude zajisténo spojeni i pfi vzniku
zpozdéni, pokud maji zakoupenou multimodalni jizdenku.
= V mistech pohybu cestujicich budou umistény informaéni zdroje pro zajisténi
informovanosti cestujicich o stavu provozu obou slozek multimodalniho produktu.
(informace o letecké dopravé nebudou jen na letisti — systém Travelnet — Fraport,...).
= Bude zajistén spoleény marketing (multimodalni doprava bude nabizena vSemi
provozovateli spole¢ngé, vcetné nabidky kombinovaného jizdniho dokumentu -
spolecna jizdenka na vlak a letenka).
= Cestujicimu musi byt poskytnuta moznost odbaveni jak na letisti poCatecni destinace,
tak i na Zelezni€nich stanicich, kterych se tykd multimodalni doprava.
= Budou zajistény spolecné sluzby pfi pfepravé zavazadel, jejich odbaveni, vlastni
pfepravy, pfedani zavazadel cestujicim, v&etné poskytovani informaci o pohybu

zavazadel.

Biopalivo

......

naroky na novy logisticky fetézec, na nové postupy skladovani a novou leteckou techniku.
Prvni zkuSebni let s biopalivem se uskutecnil v roce 2008 na lince, kterou provozovala
spole€nost Lufthansa. Postupem €asu zacaly pouzivat biopalivo i jiné spoleénosti, jako je
Finnair, Iberia nebo Air France. Se zavadénim biopaliv je spojovano kontroverzni sazeni
technickych plodin namisto krmnych plodin v zemich tretiho svéta, kde tamni obyvatelstvo trpi
hladem. DalSim problémem je potfeba velkych ploch, na kterych jsou plodiny sazeny.
Nevyhodou biopaliv je dlouha doba péstovani plodin pro jejich produkci a v nékterych
pfipadech nemoznost péstovani ve vyspélych zemich kvali podnebi. Asi nejznaméjSim
tématem poslednich mésicli v oblasti péstovani technickych plodin, ackoliv o ném vétSina
médii mici, je palmovy olej, ktery se vyuziva jak k produkci biopaliva, tak v potravinarstvi pro
jeho nizkou cenu. K produkci palmového oleje jsou v Indonésii kazdoro¢né vysazovany palmy
olejné na obrovskych plochach, které vznikaji vypalovanim pralesi. V roce 2015 se situace
s vypalovanim pralesu vymkla kontrole a vznikl obrovsky pozar, ktery zasahuje 5 000 kilometru

Indonésie na vice nez dvou milionech hektarech destného pralesa [14]. Jeho sila je tak
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velkd, Ze nehofi pouze pralesy, ale i samotna zemé. Jedna se o nejvétsi poZar v historii.
Indonésie s vice nez 1 500 ohnisky vyprodukuje za mésic vice CO, neZ USA za cely rok. Zde
si je tfeba polozZit otazku, zda je opravdu nutné podporovat zavadéni biopaliva v letecké

dopravé, kdyz jeho samotna produkce je neekologicka a hlavné ohrozuje Zivot na Zemi.

Zmény klimatu
Mezi environmentalni faktory pocitame zmény klimatu, s tim souvisejici erupce sopek,

hurikany, zmény proudéni vétru apod. Jiz fadu let panuji velké obavy z globalniho oteplovani,
které ma vliv na proudéni vétru, tani ledovc, které zpusobuje zvyseni hladiny oceanu a dalSi
pfirodni zmény. Pfedpoklada se pokracujici rastovy trend primérné teploty atmosféry, ktery
vyrazné ovliviiuje leteckou dopravu. Napfiklad v roce 2003 suZovaly Velkou Britanii extrémni
horka takrka nepfetrzité od kvétna do zafi, coz mélo za nasledek 10 % snizeni poptavky po
leteckych zajezdech do oblasti Stfredozemniho mofe, jelikoz lidé, ktefi nechali dovolenou na
posledni chvili (tzv. last minute) se rozhodli z dvodl vysokych teplot a sluneéného pocasi,
stravit dovolenou doma [68].

Stale Castéjsi vyskyt tropickych boufek a hurikan hlavné v karibské oblasti a jizni ¢asti
USA je dlisledkem zvySeni hladiny oceanll. Z toho dlivodu je sledovan ubytek cestujicich do
téchto oblasti, jelikoz se z vySe uvedenych dlvodu staly tyto oblasti méné atraktivni, hlavné
v obdobi mezi srpnem a prosincem, kdy je vyskyt hurikan( a boufi nejcastéjsi [68].

Neni to tak davno, kdy koncem roku 2010 doSlo k vybuchu islandské sopky, ktera na
nékolik dni zparalyzovala leteckou dopravu nad Evropou z duvodu sopeéného prachu, jez
muze zpUsobit zni¢eni motoru letadla. EASA (Mezinarodni Asociace leteckych dopravcu)
odhadla Skodu na leteckém priimyslu na 42 mid K¢ [16].

V ramci ochrany zivotniho prostfedi musi evropsti lete¢ti dopravci pocitat s ur€itymi
omezenimi, ktera jsou spojena se zavedenim Evropského systému obchodovani s emisnimi
povolenkami (EU-ETS), ktery pracuje na principu stanoveni absolutniho mnozstvi emisnich
povolenek pro jednotlivé staty a nasledné jejich distribuci jednotlivym subjektiim [15]. Jedna
povolenka pfedstavuje 1 tunu vypusténého CO,. Od roku 2013 je celkovy limit pfidélovanych
povolenek stanovovan centralné Evropskou unii a vztahuje se pouze na lety mezi dvéma misty
v EU nebo dvéma misty v evropské exklaveé.

Duvodem zavedeni emisnich povolenek v letecké dopravé je snaha omezit vliv letecké
dopravy (ktera produkuje 3 % celkovych emisi ve statech EU) na zivotni prostfedi spolu s jejim

oCekavanym rastem. ICAO ocekava 70 % narlst emisi CO2 do roku 2020 oproti roku 2005.
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5. Bankroty leteckych spoleénosti, predchazeni, pri€iny, feseni

Zacatkem nového tisicileti se leteckym dopravcim zacaly snizovat trzby vyvolané
cyklickym poklesem, ktery v roce 2001 vyustil v krizi letecké dopravy, nasledovanou udalostmi,
jako utok na svétové obchodni centrum v New Yorku 11. zafi 2001, invaze americkych vojsk
do Irdku a epidemie SARS v roce 2003 a aby toho nebylo malo, zvySeni ceny ropy v roce
2004. Souhrn téchto udalosti zpusobil nejvétsi krizi letecké dopravy v déjinach. Pro mnoho
leteckych dopravci byla tato krize zni€ujici. Mnozi dopravci pocitili ztraty ve vysi stovek milién(
dolaru, které v mnoha pfipadech skoncily bankrotem téchto leteckych spole¢nosti nebo musely
byt zachranény jejimi viadami.

Letecka doprava je znama z nachylnosti k cyklickym zmé&nam ziskovosti, ktera jdou ruku
v ruce s aktualni situaci na svétovém trhu. V pfipadé, Ze rlist svétové ekonomiky se zpomali,
zpomali se i rast poptavky po letecké dopravé a naopak. V minulych dekadach byla péti az
Sestileta obdobi stoupavych trzeb nasledovana dvémi az Ctyfmi lety klesajicich trzeb. Letecky
primysl je ze své podstaty nestabilni kvlli externim a internim faktorim, jakou jsou napfiklad:
vyvoj novych technologii, omezeni ze strany Evropské unie a vlad jednotlivych statd. Tato
vlastnost se vyrazné projevila na za¢atku nového tisicileti. PokraCujici liberalizace letecké
dopravy, vznik leteckych alianci, nastup nizkonakladovych dopravcl nebo privatizace statnich
leteckych dopravcu a mnoho dalSich, mély velky vliv na letecky priimysl v dobé klesajicich
trzeb a cen letenek. Letecdti dopravci museli na tuto skutecnost odpovédét zménou politiky
fungovani spoleCnosti a tvorbou novych strategii, které by jim umoznily konkurovat nové
vzniklym dopravcum, jez jsou produktem zmény fizeného hospodarstvi v trzni hospodarstvi.

Z riznych ekonomickych duvodu si letec¢ti dopravci zac¢ali upeviiovat své postaveni na trhu
uzaviranim bilateralnich dohod nebo vstupem do nové vzniklych alianci. Ne vzdy je ale vstup
do aliance dobrym feSenim navzdory pocitu Clenstvi ve velkém spoleCenstvi. V dobé
pokracujiciho poklesu cen tarifu je nutné snizovat vSechny mozné naklady. Jednim z feSeni je
snizeni personalnich nakladu a to z toho divodd, Ze se jedna o jeden z nejvétsi nakladd, nad
kterym ma management spolecnosti urcitou kontrolu. Snizeni personalnich nakladl a zvySeni
produktivity je vzdy vyzvou pro vrcholny management, jelikoz musi pocitat s rizikem
stavek, které z hlediska publicity a provozu spole¢nosti nejsou zadané.

Pfi pfechodu k trznimu hospodarstvi se privatizace statnich dopravcu stala béznou
soucasti letecké dopravy. S pokracujici liberalizaci letecké dopravy a silici konkurenci jsou
statni dopravci stale Castéji prodéle¢ni. Vlastnictvi stdtem ma tu vyhodou, Ze statni financni
podpora jim umoznuje pokracovat v provozovani dopravy. Na druhou stranu pfilis Casté
vmésovani a ovlivhovani ze strany statu v rozhodovani vedeni spolecnosti zabranuje letecké
spole¢nosti, aby byla vydéle¢na. Proto je potfeba si polozit otazku, co je vyhodnéjsi? Provést

restrukturalizaci popfipadé privatizaci leteckého dopravce nebo jej nechat zaniknout
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v pfipadé, Ze se stat rozhodne ukongit podporu jeho provozu? Toto dilema musi fesit vrcholna

vedeni statnich leteckych dopravcu jiz nékolik let.

5.1. Priciny bankrott leteckych spoleé¢nosti

Trh s leteckou dopravou je charakteristicky svoji nestabilitou. Roky rostoucich trzeb jsou
stfidany roky stagnace a poklesu trzeb. Pro letecké dopravce je zasadni vytvaret dlouhodobé
strategie pro jejich pFeziti mezi silnou konkurenci. Z historie je znama nachylnost letecké
dopravy k vnéjSim faktorlim, jakou jsou ekonomické, politické faktory a jiné, které zpUsobily
zanik mnoha leteckych dopravcu, jejichz kofeny sahaly az na zacatek vzniku letecké dopravy.
Nicméné vliv téchto faktorl z dlouhodobého hlediska nema zasadni vliv na rast vyvoje letecké

dopravy, viz obrazek €. 8.
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Obrazek €. 8: Vliv svétovych udalosti na leteckou dopravu [12]

Asi nejznaméjsi letecky dopravce, ktery zbankrotoval po letech prosperity a ktery se po
vétSinu Casu své cCinnosti téSil velmi dobrou povésti, byl Pan Am (Pan American World
Airways). Znacka Pan Am pfedstavovala po dlouha desetileti symbol americké letecké
dopravy a svym zplsobem i celych Spojenych statl. Spole¢nost byla také tahounem
v zavadéni fady pokrokovych technologii a postupu ve vzdusSné pFepravé [17]. Situace
se zaCala ménit s nastupem ropné krize v roce 1973, ktera zplsobila zvySeni naklad(
leteckych dopravci na svlj provoz, hlavné diky zvySeni cen paliva, které predstavovalo
nejvetsi polozku nakladl vétSiny provozovatelu té doby. Pan Am jesté prfed vypuknutim ropné
krize investoval zna¢né Castky do modernich letadel typu Boeing 747 s oCekavanim rustu

poptavky po letecké dopravé. K ristu poptavky ale nedoslo, naopak se zacala zmenSovat.
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DalSi pfi¢inou byla intervence ze strany americkych uradu, které zamitly spolecnosti Pan Am
provoz vnitrostatnich linek a naopak povolily domacim dopravcum vstup na mezinarodni linky,
¢imz situaci, ve které se nachazel Pan Am, jesté zhorSily [17]. Ve snaze se dostat z tézké
finanéni situace se Pan Am rozhodl prodat nepotfebna letadla, rozprodat nékteré casti
spole¢nosti a nakoupit mensi konkurencéni spolenosti. | pfes veSkeré snahy vedeni
spole¢nosti doSlo k bankrotu Pan Amu 4. prosince 1991. Velky vliv na to mély i stale Casté;si
utoky teroristl, které se nevyhnuly ani Pan Amu, jez byl lakavym cilem jakoZto symbol
Spojenych statl. Poslednim hiebikem do rakve byl pad Boeingu 747 této spolecnosti v roce

1988 nad skotskym méstem Lockerbie, zplsobeny vybuchem bomby na palubé letadla.

5.1.1. Hospodarska krize

Hospodarska (ekonomicka) krize je jednou z fazi hospodarského cyklu, jehoz vysledkem
je zvySeni nezaméstnanosti, snizeni pfijmu a narlst cen. Posledni hospodarska krize vznikla
v roce 2008, kdy americka vlada oznamila, Ze pfevezme kontrolu nad polostatnimi hypotecnimi
agenturami Fannie Mae a Freddie Mac [18], coZ bylo nasledkem krize na hypote¢nim
trhu, ktery se poprvé zacal otfasat jiz v roce 2006 a ktery nasledné prerostl v globalni krizi. Za
otfesy amerického hypotecniho trhu staly nesplacené hypotéky poskytované za vyssi urokové
sazby klientlim se Spatnou Uvérovou minulosti [18].

KliCovym okamzikem hospodarské krize byl pad investi¢ni banky Lehman Brothers
14. zafi 2008, ktera doplatila na propad cen na trhu nemovitosti a na naslednou krizi spojenou
s nesplacenim rizikovych hypoték [19]. Vysledkem byla vina akvizic, bankrotl, znarodnovani
finanénich instituci v USA a jinych zemich nebo propady svétovych akciovych trh. Mnoho
zemi oznamilo propad hospodarského rustu a zvySeni nezaméstnanosti. Krize zasahla
vSechna odvétvi svétovych ekonomik. Méla negativni dopad na letectvi (snizeni poctu
cestujicich), na automobilovy priimysl (snizeni poptavky po novych automobilech) a turismus
obecné [18].

5.1.2. Letecké katastrofy

nehod v pfepoctu na prepravené cestujici. Je to dano bezpecnostnimi opatfenimi, ktera byla
jesté zpfisnéna po utoku na Svétoveé obchodni centrum v New Yorku v roce 2001. Bylo by ale
utopii si myslet, Ze status nejbezpecnéjSiho druhu dopravy, ktery patfi letecké
dopravé, vylu€uje vznik jakychkoliv technickych zavad nebo pochybeni ze strany personalu
dopravce nebo letisté. Pfes vSechny snahy mezinarodnich organizaci (ICAO, IATA...) a vlad

statd nelze vyloucit vliv negativnich faktord na bezpecnost dopravy, o ¢emz svéddi ztrata
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letadla malajsijskych aerolinek v roce 2013 a nasledné sestfeleni letadla téhoz dopravce
nad Ukrajinou nebo vybuch bomby na palubé letadla nejmenované ruské spole¢nosti v Egypté

koncem roku 2015.

Malaisia Airlines

Nejvétsim smolafem poslednich let v letecké dopravé je letecky dopravce Malaysia
Airlines, ktery patfi mezi nejvétsi asijské letecké dopravce. Tento letecky dopravce se zacal
potykat s finan¢nimi problémy jiZ od poc¢atku nového tisicileti s nastupem nizkonakladovych
dopravcl. S cilem vymanéni se z tizivé finanéni situace se v roce 2011, po velkych
ztratach, rozhodl k restrukturalizaci spole¢nosti prodanim vycvikového stfediska pilotd
a servisniho oddéleni. Vedeni spole¢nosti se rozhodlo zrusit dalkové linky do neziskovych, a¢
prominentnich destinaci, jako je Los Angeles, Buenos Aires nebo Jizni Afrika s cilem snizeni
nakladl. K jiz tak Spatné financni situaci pfispéla dalSi rana v podobé ztraty dvou letadel
v rozmezi 5 mésicu v roce 2014 a 2015.

V prvnim pfipadé doslo ke ztraté letadla z radart na cesté z Kuala Lumpur do Pekingu.
To se dosud nenaslo a pfi€inu jeho zmizeni dosud nezname. Na jeho palubé byly dvé tfetiny
cestujicich Cifiané, coz vzhledem k tehdej$i strategii spoleénosti, ktera byla orientovana na
ginskou klientelu z diivodu rostouci poptavky po letech z a do Ciny, bylo devastujici.
Vysledkem bylo stornovani tisice letenek &inskych cestujicich, ktefi tvofili hlavni klientelu
spoleénosti na linkach mezi Cinou a jinymi destinacemi z diivodu obav o svoji bezpeénost
a ztratu duveéry v Malaysia Airlines [21].

V druhém pfipadé byl Boeing 777 sestfelen nad Ukrajinou v misté bojll mezi ukrajinskymi
vojaky a proruskymi separatisty. Dosud se nevi, zda zni€eni letadla ma na svédomi ukrajinska
armada nebo separatisté. Navzdory nezavinéni padu letadla nad Ukrajinou leteckym
dopravcem se Malaysia Airlines dostala do jesté vétsi krize, ktera vyustila propusténim 6 tisic
zameéstnancu spolecnosti z celkovych 20 tisic a nasledné v roce 2015 technicky zbankrotovala.
Zbylym zaméstnancim byla nabidnuta mista ve spole¢nosti pfebirajici dédictvi Malaysia

Airlines. V soucasnosti tento letecky dopravce funguje diky dotacim malajsijské vlady [20].

Pan Am

DalSi z leteckych dopravct, o kterém bych se chtél zminit, je jiz vice jak dvé dekady zanikla
americka spole¢nost Pan Am. K jejimu zaniku, kromé prudkych zmén cen paliva, pfispély
aktivity teroristu, které mély podil na ztraté Zivotl cestujicich tohoto dopravce nebo nestastné
nahody, které zplsobily, Ze jedno z jeho letadel se podilelo na nejvétsi katastrofé v déjinach
letectvi (Kanarské ostrovy rok 1977).

Pan Am byl po desetileti povazovan za neoficialni symbol Spojenych statu a také na to

z urcitého pohledu doplatil. Jako symbol silného statu, ktery ma vidci politické postaveni, se
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stal cilem mnoha teroristl, ktefi se nejednou pokusili o Utok na jeho letadla. K prvnimu unosu
dosSlo v roce 1970, kdy byl Boeing 747 letici z Amsterdamu do New Yorku unesen a poté
pfinucen k pfistani v Kahife. Nastésti nedoslo ke ztraté na Zivotech, nicméné doslo ke zni¢eni
letadla vybusninami. Pfi dalSim utoku jiz cestujici neméli takoveé Stésti, kdy v roce 1973 pronesli
palestinsti teroristé zbran& a vybusniny do Boeingu 707 ,Clipper Celestial* na letisti v Rimé&.
Pfi pfestfelce a nasledném pozaru zahynul jeden ¢len posadky a 29 cestujicich. Daldi incident
se stal v roce 1982, kdy v Boeingu 747 leticim z Tokia do Honolulu explodovala mensi
naloz, jejimz nasledkem byla smrt jednoho cestujiciho. V roce 1986 bylo letadlo Pan Am
teréem utoku teroristl. Vysledkem byla smrt dvaceti cestujicich na palubé letadla
po neuspé&sném vyjednavani s teroristy [17].

Na padu symbolu Spojenych stati se hlavné podili katastrofa spojena s vybuchem
Boeingu 747 ,Clipper Maid of the Seas® nad skotskym mésteCkem Lockerbie v roce 1988, kdy
zahynuli vSichni cestujici na palubé letadla a jedenact obyvatel mésteCka. Tato velka
katastrofa zasahla vefejnost na celém svété, nasledovana zhordenim reputace Pan Amu
a nasledné bankrotem v roce 1991 [17].
faktory, jako napfiklad dvé ropné krize v 70. letech nebo intervence americkych ufadu, které

znesnadnily tomuto dopravci postaveni na mezinarodnich linkach.

5.1.3. Provoz nerentabilnich linek (struktura sité)

Pred nastupem nizkonakladovych dopravc(, byla konkurence na leteckém trhu tvofena
hlavné narodnimi dopravci, ktefi provozovali dopravu jak na kratkych, tak na dlouhych trasach.
Se zacCatkem liberalizace letecké dopravy, museli jiz zavedeni dopravci pocitat s novou
konkurenci v podobé nizkonakladovych dopravcu, jejichz sila spo€ivala na kratkych trasach.
Klasi¢ti dopravci museli pfehodnotit svou strategii a rozhodnout se, zda je stale rentabilni
provozovat linky na kratkych trasach, na kterych zacali dominovat nizkonakladovi dopravci. Je
velmi dulezité disponovat odpovidajicim typem letadel, ktera jsou provozovana na danych
linkach. Je logické pouziti velkych letadel na dlouhych trasach, kvili zvétSené kapacité pro
cestujici s cilem snizeni nakladd na jednoho cestujiciho, snizeni spotieby paliva a eliminace
nutnosti provozovani vice letadel na dané lince, se kterou se poji vétsi naklady na udrzbu
a posadky. Na kratkych trasach jsou pouzivana maléa a stfedni letadla, ktera jsou uzpisobena
pro co nejvétsi mnozstvi cestujicich na palubé letadla vétSinou na ukor pohodli cestujicich.
V pfipadé klasickych dopravci jsou kratké linky soucasti sité hub and spoke (Obr. €. 9), kde
cestujici jsou prepravovani z malych mést a soustfedovani do tzv. hubl (velka letisté), ze
kterych jsou pak pfepravovani do cilové destinace. Nizkonakladovi dopravci vyuzivaji sit point

to point (Obr. &. 10), tedy pfepravu cestujicich z bodu A do bodu B. Kvalita sité leteckych
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dopravcl je zavisla na vedeni daného dopravce, které by mélo mit povédomi o politické
a demografické situaci, jejiz vyvoj muze mit zasadni vliv na rentabilnost provozu danych linek.
Neschopnost odhadu pozadavkl zakaznik( a obecné poptavky v danych destinacich, maze

mit v budoucnu zasadni vliv na financni situaci leteckého dopravce.

Obrazek €. 9: sit hub and spoke [13]

A

Obrazek €. 10: point to point (liniova sit)

5.1.4. Nakup nevhodného typu letadla

S rychle se ménicimi pozadavky na leteckém trhu a dlouhou dobou mezi rozhodnutim
nakoupeni daného typu letadla a jeho dodanim (5-6 let) je spojeno riziko se ztratou
vyuzitelnosti daného typu letadla. Vysledkem mize byt neschopnost uspokojeni poptavky na
dané lince bud disponovanim malym poctem letadel, nebo jejich nedostate¢nou kapacitou.
Opacny pfipad nastane v pfipadé snizeni poptavky nebo vzniku nové konkurence, ktera ma
tendenci prevzit ¢ast cestujicich, ¢ehoz vysledkem je nenaplnéni kapacity letadla. Pofizeni
zbyte¢né velkého mnozstvi novych letadel nebo nevhodného typu mize vyustit v nevyuziti
téchto letadel, se kterymi se poji dalSi naklady spojené s jejich odstavenim. Je tfeba mit
na paméti, Zze s vlastnictvim letadel jsou spojené naklady bez ohledu na to, zda letadla jsou

V provozu nebo nejsou.
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5.1.5. Zadluzenost

Velké mnozstvi leteckych dopravcl je zadluzeno, aby mohlo provozovat svou ¢innost.
Neni na tom nic neobvyklého. Dopravni letadla jsou extrémné draha (v fadech stovek milién(
americkych dolar) a ne vSichni dopravci disponuji kapitalem, ktery by jim umoznil nakup
téchto letadel nebo jejich udrzbu. Proto je v letecké dopravé bézné vyuZiti operativhiho nebo
finan€niho leasingu. Operativni leasing je z hlediska nakladd dlouhodobé vyhodnéjSi nez
finan¢ni leasing. Na rozdil od finanéniho leasingu, po jehoz splaceni letadla zistanou
v majetku dopravce, operativni leasing pfedstavuje pronajem na dobu urcitou [22].

Se zadluzenim se poji riziko neschopnosti splaceni svych zavazka, které muze privést
danou spole¢nost na hranu bankrotu. Zjednodusené, k této situaci mize dojit, kdyz naklady

na provoz pfevysuji trzby dané spolecnosti.

5.1.6. Nejednoznaéna strategie

VétSina problémovych leteckych dopravcl nema jasnou strategii, podle které by byli
schopni efektivné provozovat svou Cinnost. Je to dano pfili§ ¢astym stfidanim vedoucich
vrcholného managementu a opakujicim se intervencim ze strany statu v otazkach fizeni
podniku, které pozdéji negativné ovliviuji rozhodnuti vrcholnych ¢&initeld. Viady statu maiji
tendenci vetovat navrhy na zruseni prodéle¢nych linek vrcholného managementu leteckého
dopravce. Statni dopravci vétSinou provozuji pfili§ mnoho linek, které ve vysledku jsou
neziskové. Vrcholny management by mél zvolit dlouhodobou strategii, ktera bude mit
jednoznacné cile, jinak bude stale Castéji dochazet ke strategickym chybam, které pfivedou
leteckého dopravce do jesté vétSich finanénich problémd. Prikladem muze byt letecky
dopravce lberia, ktery v roce 1990 nakoupil akcie tfech neziskovych leteckych dopravci
Aerolineas Argentinas, VIASA a Ladeco. Nakoupeni téchto akcii se ukazalo jako velka chyba,
kdyz mezi lety 1991-1995 Iberia prodélala vice jak 1 mld USD na téchto latinskoamerickych
investicich. Az po roce 2000 doslo k uspésné restrukturalizaci a privatizaci tohoto dopravce.

Problémem jiného leteckého dopravce Alitallia bylo, ze zaspal dobu. Divodem byla
absence dlouhodobé strategie, ktera by jej pfipravila na budouci zmény v letecké dopravé, kdy
se zacalo pocitat s nizkonakladovymi dopravci. Na misto toho pfechazela z jedné strategie
na druhou bez zasadniho zlepSeni. Alitalia disponovala pfili§ hustou siti dalkovych
linek, z nichz vétSina se ukazala jako prodéleéna. Chybou managementu byla jeho
pasivita, kdy spravnym krokem mélo byt zruSeni prodéleCnych linek. Neschopnost
managementu pfipravit Alitali na novy druh konkurence ve formé nizkonakladovych
dopravcu, vyustila ve ztratu podilu na evropském leteckém trhu, jako napfiklad na linkach mezi

Londynem a ltalii.
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Spatné finanéni vysledky problémovych dopravcl jsou mezi jinymi zpGsobené pozdni
modernizaci letecké techniky. To vétSinou znamena, Ze tito dopravci disponuji starnoucimi
typy letadel, které se stavaji nevhodné pro pouziti na provozovanych linkach. Vétsinou, kdyz
letecky dopravce disponuje mensi flotilou, je rdznorodost letadlového parku velmi velka.
Nasledkem &eho musi pocitat s vétsimi naklady na udrzbu a posadky, nez jak by tomu bylo

v pfipadé provozu jednoho typu letadla [44].

5.1.7. Externi faktory

Na chod letecké spoleCnosti maji velky vliv externi faktory (politické, ekonomické,
environmentalni, technologickeé, socialni, demografické), viz kapitola 4., které se v pfipadé
jejich nepochopeni velkou mirou podileji na jejich bankrotu. V tabulce &. 3 jsou zobrazeny
hlavni pfi¢iny bankrotd vyjmenovanych dopravci. Je vSak tfeba zddraznit, Ze k bankrotu

nedochazi pouze z jediného divodu, ale ze souhry vice faktora.

Tabulka €. 3: Bankroty leteckych dopravci

dloept)ig\ljze pri¢ina bankrotu rok bankrotu
Malaysia ztrata dvou letadel, vysoka 2015
Airlines zadluzenost
American piflis velké naklady na mzdy 2011
Japan Airlines vysoka zadluzenost 2010
Blue Wings vysoka zadluzenost 2010
Sl?fiﬁilrir:s?e vysoka zadluzenost 2009
Delta Airlines vysoka cena pohonnych hmot, 2005
silna konkurence
teroristicky utok (Lockerbie
Pan Am 1988), vysoka zadluZenost 1991

5.2. Reseni bankrott leteckych spoleénosti
5.2.1. Evropska unie (CR)

Kazdym rokem vznikne mnoho novych leteckych spolecnosti, které chtéji zkusit Stésti
v letecké dopravé. Pouze mala Cast téchto dopravcl je schopna celit silné konkurenci

jiz zavedenych dopravcu a to hlavné z duvodu nezkuSenosti zakladatell téchto spole€nosti.
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Castou pFiginou bankroti neboli Upadku leteckych dopravcii je neschopnost splacet své
zavazky vaci véfitelim. Zpusob feSeni upadku je upraven zakonem ¢&. 182/2006 Sb., podle
kterého je dluznik v upadku jestlize ma:

a) vice véfitelt a

b) penézité zavazky po dobu delsi 30 dnl po |haté splatnosti a

c) tyto zavazky neni schopen plnit (platebni neschopnost).

Podle zakona &. 182/2006 Sb. Ize upadek nebo hrozici upadek feSit ctyfmi zpusoby

v insolven&nim fizenti:

a) konkurs

b) reorganizace

¢) oddluzeni

d) zvlastni zpasoby feSeni upadku, které tento zakon stanovi pro urcité subjekty nebo

pro urcité druhy pfipadu.

Insolvenéni fizeni

Insolvencni fizeni je soudni fizeni, jehoz cilem je projednani Uupadku pravnické nebo
fyzické osoby. Lze ho zahgjit jen na navrh dluznika (dobrovolny upadek) nebo jeho véfitele
(nedobrovolny Upadek) a v pfipadé, Ze se jedna o hrozici Upadek, muze insolvenéni navrh
podat jen dluznik. Pro shrnuti se insolvenéni fizeni sklada z nékolika fazi. Nejprve je podan
navrh na insolvenci a zahajeni insolvencniho fizeni. Dale insolvenéni soud rozhodne o Upadku
dluznika a zpUsobu jeho feSeni, nasleduje realizace feSeni Upadku a konec insolvencéniho

fizeni [23].

Insolvenéni navrh

Kromé obecnych nalezitosti podani obsahuje oznaceni insolvencniho navrhovatele
a oznaceni dluznika, kterého se tyka, popfipadé oznaceni jejich zastupcl. Poda-li insolvenéni
navrh dluznik, je povinen k nému pfipoijit [24]:
a) seznam svého majetku véetné svych pohledavek s uvedenim svych dluznikl (dale
jen "seznam majetku")

b) seznam svych zavazkl s uvedenim svych véfitelu (dale jen "seznam zavazku")
c) seznam svych zaméstnanct

d) listiny, které dokladaji upadek nebo hrozici upadek.
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5.2.1.1. Konkurs

Je jednim ze zpusobu feSeni uUpadku spolecnosti (letecky dopravce), kdy zjisténé
pohledavky véfitelll jsou uspokojeny zpenézenim dluznikova majetku. V pripadé leteckych
dopravcl muze jit o prodej letadel, zafizeni pro udrzbu a jiné. Insolvenéni soud rozhodne
o zruSeni konkursu v nasledujicich pfipadech [25]:

a) nebyl dodate¢né osvédcen dluznikGv upadek

b) po obdrZeni zpravy insolvencniho spravce o splnéni rozvrhového usneseni

¢) majetek dluznika je nepostacujici pro uspokojeni véfitele (pfipad SkyEurope)
d) na navrh dluznika, jestlize dluznik k navrhu pfipojil listinu, na které vSichni

véfitelé a insolvenéni spravce vyslovili se zruSenim konkursu souhlas.

Po zruSeni konkursu, v pfipadech b) az d), dojde k zaniku spolecnosti, nikoliv jeho likvidaci.
Namisto toho soud, ktery rozhodl o zrudeni konkursu nebo o zamitnuti navrhu na prohlaseni
konkursu, poda k rejstfikovému soudu spole¢nosti pfimo navrh na jeji vymaz z obchodniho
rejstiiku. K likvidaci zrusené spole¢nosti dojde pouze, pokud tato spoleCnost disponuje
néjakym (tfebaze nepatrnym) majetkem [27].

Pfikladem, kdy byl zruSsen konkurs pro nedostatek majetku, je upadek nizkonakladového
dopravce SkyEurope v roce 2009, kdy po celou dobu své existence od roku
2001 nezaznamenal zisk. Spole¢nost SkyEurope, zaméstnavajici 548 zaméstnancl

s majetkem 5,7 mil euro, po sobé& zanechala dluh kolem 180 mil euro [26].

5.2.1.2. Reorganizace (restrukturalizace)

Jedna se o postupné uspokojovani pohledavek véfitel pfi zachovani provozu dluznikova
podniku, zajisténé opatfenimi k ozdraveni hospodareni tohoto podniku podle schvaleného
insolvenénim soudem reorganizac¢niho planu s prabéznou kontrolou jeho pinéni ze strany
véfitell [28]. K reorganizaci Ize pfistoupit, pokud celkovy obrat dluznika za posledni ucetni
obdobi prfedchazejici insolvenénimu navrhu dosahl alespon &astky 100 000 000 K& nebo
pokud dluznik zaméstnava nejméné 100 zaméstnancl v pracovnim poméru.

Jednotlivé kroky reorganizace spole¢nosti jsou obsazeny v reorganizaénim planu. Ukolem
reorganizacniho planu je vymezeni vztaht mezi dluznikem a véfiteli. Pfednostni pravo sestavit
reorganizacni plan ma dluznik, jelikoz ma nejvice informaci o vlastnim provozu a tedy ma
potencial sestavit plan, ktery by mohl vést k jeho uzdraveni a prospéchu jak véfitell, tak
zaméstnancu. Dluznik je povinen pfedlozit reorganizacni plan ve |haté 120 dnu od rozhodnuti
o povoleni reorganizace. Tato lhuta mize byt prodlouzena insolvenénim soudem o dalSich
120 dna.
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Obsahem reorganizac¢niho planu musi byt [43]:

a) rozdéleni veéfiteld do skupin s uréenim, jak bude s pohledavkami v jednotlivych
skupinach nakladano;

b) uréeni zplsobu reorganizace;

c) ur€eni opatfeni k plnéni reorganiza¢niho planu, zejména z hlediska nakladani
S majetkovou podstatou;

d) informace o tom, zda bude pokracovat provoz dluznikova podniku nebo jeho &asti
a za jakych podminek;

e) uvedeni osob, které se budou podilet na financovani reorganiza¢niho planu nebo
pfevezmou nékteré dluznikovy zavazky nebo zajisti jejich splnéni véetné
rozsahu, v némz jsou ochotny tak &init;

f) informace o tom, jak reorganiza¢ni plan ovlivni zaméstnanost v dluznikové
podniku, a opatfeni, ktera budou v tomto sméru uskutec¢néna;

g) informace o tom, jaké zavazky vuci véfitelim bude mit dluznik po skon&eni
reorganizace;

h) jak bude zajisté€no splnéni pohledavek, ohledné kterych probiha incidenéni spor

a pohledavek vazanych na odkladaci podminku.

Béhem 4 mésicni Ihuty musi tym finan¢nich analytik zvazit jednotlivé kroky reorganizace

a koneénou podobu reorganizaéniho planu, ktery musi vyhovovat jak dluznikovi, tak véfitelim.

Mozné kroky reorganizace dluznikova podniku [43]:

a) restrukturalizaci pohledavek veéritell, ktera spociva bud v prominuti ¢asti dluhu
dluznika v&etné jejich prislusenstvi nebo v odkladu jejich splatnosti;

b) prodejem celé majetkové podstaty nebo jeji ¢asti anebo prodejem dluznikova
podniku;

¢) vydanim ¢asti dluznikovych aktiv véfitelim nebo pfevodem téchto aktiv na nové
zalozenou pravnickou osobu, ve které maiji véfitelé majetkovou ucast;

d) fazi dluznika - pravnické osoby - s jinou osobou nebo pfevodem dluznikova jméni
na spolecnika;

e) vydanim akcii nebo jinych cennych papird dluznikem nebo novou pravnickou
osobou v pfipadé zalozeni nové spolecnosti nebo fuze dluznika;

f) zajisténim financovani provozu dluznikova podniku nebo jeho ¢asti;

g) zmeénou zakladatelského dokumentu nebo stanov nebo jinych dokumentu
upravujici vnitini poméry dluznika;

h) kombinace pfedchozich zplsobd.
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5.2.2. USA

Americky zakon definuje bankrot a zpisoby jeho feSeni podobnym zpisobem jako v EU.
Zakladem jsou kapitola 11 (reorganizace) a kapitola 7 (likvidace). Pramérna doba
bankrotového fizeni v USA je 714 dni. NejdelSi bankrotoveé fizeni v historii letectvi se tykalo
spole¢nosti United Airlines v roce 2006, jehoz doba cinila 1150 dni. United Airlines tehdy

vynalozila 400 mil americkych dolart v oblasti poradenstvi a transak&nich poplatka [42].

Kapitola 11
Na zakladé kapitoly 11 je dluznik pod soudni ochranou pfed véfiteli pro umoznéni jeho

reorganizace. Dluznik diky tomu muze odstoupit od svych zavazkua kromé zavazki vici svym
pracovnikim a také je mu umoznéno najit zplsob, jak snizit své dluhy nebo naplanovat jejich
splaceni pfi pokracovani ve své €innosti. Dluznik ma 18 mésicu na pfipravu reorganizacniho
planu. Mezi dalsi vyhody patfi moznost odkladu placeni zavazku, kromé téch tykajicich se
splaceni letadel. K ukoné&eni &innosti dluznika dojde, pokud selzou veskeré snahy o jeho

reorganizaci podle kapitoly 7 [42].

Plan reorganizace American Airlines:

Pfikladem leteckého dopravce, ktery pfistoupil k reorganizaci, je americky dopravce
American Airlines, ktery v roce 2011 vyhlasil bankrot a pozadal o soudni ochranu pfed véfiteli
na zakladé kapitoly 11 o bankrotech, jez mu umoznila ucinit kroky k potfebné restrukturalizaci
a pokraCovani v provozu. Po nasledné fuzi s dalSim americkym dopravcem US Airways v roce
2013, vysledkem &ehoz vznikla skupina American Airlines, dosahla spolec¢nost American
Airlines 80 % narlstu zisku ve tfetim Ctvrtleti 2015 oproti pfedchozimu roku [29].

Jednotlivé kroky reorganizace [42]:
» ZruSeni 14 000 pracovnich mist
» Snizeni mezd, penzi a zdravotni podpory (snizeni personalnich nakladd o 20 %)
» zména penzijniho planu
» uzavfeni servisniho stfediska ve Forth Worth (Texas) a nasledny outsourcing

udrzby letadlové techniky

Plan reorganizace Delta Airlines [42]:

Americka Delta Airlines se zaCala dostavat do tézké finanéni situace po roce 2001, kdy
zacala krize v letecké dopravé. Hlavnim ddvodem jejiho bankrotu v roce 2005, kdy pfesla pod
soudni ochranu pfed véfiteli na zakladé kapitoly 11, byly vysoké ceny pohonnych hmot a silna

konkurence v podobé nizkonakladovych dopravcu.
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Jednotlivé kroky reorganizace:

» vyfazeni z provozu Ctyr typu letadel z celkovych jedenacti typl

» snizeni poctu letadel na 80
» zruSeni svych hubl (uzld) v Dallasu a Cincinnati
» zvysSeni efektivnosti hubu v Atlanté
» snizeni personalnich nakladl a snizeni mezd o 20 %
» reorganizace penzijniho planu, ktery trpél z nedostatkd zdroju, jejichz deficit Cinil
5 mld americkych dolarQ
Kapitola 7

Definuje ukon&eni &innosti dluznika. Véfitelé ziskaji majetek dluznika, ktery je nasledné
zpenézen a rozdélen mezi jednotlivé véfitele, kde pfednost maji zajisténi véfitelé a nasledné

nezajisténi véfitelé a akcionafi [42].

5.3. Predchazeni bankrotim leteckych spole¢nosti

S vypuknutim ekonomické krize v roce 2008 bylo jasné, ze v nasledujicich letech dojde
k zaniku velkého poctu leteckych dopravci. Po roce 2008 nastala doba, ktera pfinutila
dopravce zavadét poplatky a hledat uspory v mistech, kterd& mohou mnohym lidem pfipadat
bizarni, s cilem udrzeni se na trhu a hlavné preziti ekonomické krize. Naklady na palivo patfi
mezi jedny z nejvétSich nakladu leteckych dopravcu. Proto je palivo polozkou, kterou se snazi
letecti dopravci minimalizovat. Snizeni spotfeby paliva Ize dosahnout nékolika zplsoby.
Jednim ze zpusobu je snizeni hmotnosti letadla, provoz modernich letadel nebo
zkraceni/prodlouzeni délky letu. Kromé snizeni nakladu na palivo jsou letecti dopravci nuceni
snizovat naklady i v jinych oblastech. Nepfili§ popularnim krokem je snizeni mezd
a propousténi, které mlze vyvolat stavky zaméstnancu.

Jinou moznosti, jak zlepsit postaveni letecké spole€nosti na trhu, je pfistoupeni k fuzi nebo
akvizici. Vétsinou se jedna o posledni krok k zachrané letecké spolecCnosti, aby se predeslo
bankrotu. K fuzim a akvizicim dochazelo v letecké dopravé hlavné béhem krize letecké
dopravy na zacatku 21. stoleti a po vypuknuti ekonomické krize v roce 2008.

To, zda letecky dopravce bude uspésny, tedy bude generovat zisk, zalezi od souhry tfi
faktord, kterymi jsou: jednotkové naklady, jednotkové trzby (vynosy) a vytizenost (load factor).
Nizké trzby mohou byt kompenzovany vyssSi vytizenosti tak, ze celkové trzby prevySuji
naklady. V opacném pfipadé, pokud vytizenost klesa, je nutné zvysit prumérné trzby, aby bylo
mozné dosahnout stejnych celkovych vynosu jako v minulém pfipadé. Dal$i moznosti pro oba

pfipady je snizeni nakladl na takovou uroven, ktera by kompenzovala nizké trzby [44].
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5.3.1. Snizeni nakladu

Zpusobd, jak pfistupovat ke snizeni nakladl, je mnoho. Nékteré kroky vedouci k jejich
snizeni mohou vyvolat negativni reakce ze strany zaméstnanci nebo cestujicich. Existuji
ale zplsoby, které na spokojenost zakaznika maji nepatrny vliv, napfiklad prodlouzeni doby
letu (1 az 3 min) snizenim cestovni rychlosti.

V minulosti letecti dopravci pfistupovali k radikalnimu snizeni naklad v dobé cyklickych
poklesu, které vétSinou nastavaji na zacatku nové dekady. Toho bylo docileno propousténim
zameéstnancu, snizenim platd nebo jejich zmrazenim na dobu jednoho nebo vice
let, zmenSenim rozpoctu na reklamu a Skoleni zaméstnancu, odlozenim modernizace flotily
a zruSenim prodéleCnych linek. Jakmile se situace zlepSila a dopravci zacali opét
vydélavat, ostrazitost dopravcu se snizila. Platy zaméstnancl zacaly rust, naklady stoupaly
a pocCty zameéstnancu rostly az do doby nasledujiciho cyklického poklesu. Namisto
pokracovani ve snizeni nakladu s vizi do budoucna, naklady zac¢aly opét stoupat.

Krize letecké dopravy na zacatku 21. stoleti a vznik ekonomické krize v roce 2008
ukazaly, ze kontinualni snizovani nakladl je nutnosti pro dlouhodobé preziti na trhu
a nerozvazné kroky, které dopravci délali v minulosti, jsou z dlouhodobého hlediska
neefektivni. Klasicti dopravci tedy stoji pfed naroénym ukolem zajistit, aby jejich naklady
na provoz v dobé zlepSeni ekonomické situace opét nevzrostly a naopak, aby bylo zajisténo
jejich dlouhodobé snizovani.

Tabulka &. 4 zobrazuje naklady leteckych dopravcu v rlznych regionech v roce 2001
a 2008. Mizeme zde vidét vyrazné rozdily v podilu personalnich naklad(l a nakladl na palivo
mezi jednotlivymi regiony. V roce 2008 byl podil personalnich naklad( v Severni Americe
a Evropé 22-25 % na celkovych provoznich nakladech, zatimco v regionu Asie a Pacifiku byl
tento podil pouze 14,70 %. Nizka hodnota personalnich nakladu v Asii a Pacifiku je zplisobena
nizkou primérnou mzdou v tomto regionu a soucasné je divodem vyssiho podilu nakladd

na palivo (36,7 %) na celkovych provoznich nakladech ve srovnani s jinymi regiony.
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Tabulka €. 4: Provozni naklady leteckych dopravcli podle regionti v roce 2001 a 2008

[37]

Vsichni

Severni Amerika Evropa Asie a Pacifik vyznamni

dopravci
2001 | 2008 | 2001 | 2008 | 2001 | 2008 | 2001 | 2008
Pﬁgsk?:(j‘;”' 36,20% | 21,50% | 27,20% | 24,80% | 17,20% | 14,70% | 28,30% | 20,10%
Palivo 13,40% | 34,20% | 12,20% | 25,30% | 15,70% | 36,70% | 13,60% | 32,30%
P[g{gglm 5,50% | 3,00% | 2,90% | 2,50% | 6,30% | 4,50% | 5,00% | 3,50%
Amortizace, | g onon | 4500 | 7.10% | 5.70% | 7.40% | 7.80% | 6,70% | 5,90%

ztrata hodnoty

Jiné 38,90% | 36,90% | 50,70% | 41,80% | 53,40% | 36,30% | 46,40% | 38,20%

Velka vina restrukturalizace leteckych dopravci v USA v obdobi let 2001 - 2008, i diky
vstupu nékterych dopravcll pod ochranu prfed véfiteli na zakladé Kapitoly 11, jim umoznila
dosahnout vétsi produktivity a snizit personalni naklady. Tento fakt mizeme vidét v tabulce
€. 4, kdy v roce 2001 ¢inil podil personalnich nakladd na celkovych provoznich nakladech
36,20 % a v roce 2008 jen 21,50 %. To je zpusobeno vyssSim podilem nakladd na palivo v roce
2008 oproti roku 2001, a také snizenim primérmé mzdy zaméstnancu leteckych dopravcu
vyplyvaijici z pfistoupeni nékterych dopravcl na Kapitolu 11.

V Evropé byly personalni naklady v roce 2001 vy8Si nez naklady na palivo, zatimco v roce
2008 byla situace opacna, to znamena, ze naklady na palivo prevySily personalni naklady.
Muzeme zde vidét vyrazné zmenseni rozdilu mezi témito naklady v roce 2008 ve srovnani
s rokem 2001. Bylo to ¢aste¢né zplsobeno schopnosti evropskych dopravcl se efektivné
branit proti zvySeni cen paliva prostfednictvim hedgingu. Dal§im divodem muze byt vétsi
diverzifikace charakteru evropskych leteckych dopravci (Lufthansa), kde ¢&innosti, jako
handling a udrzba jsou zajistény jejimi dcefinymi spoleénostmi. Proto naklady na personal
z téchto Cinnosti mohou byt zahrnuty do nakladd dcefinych spole€nosti a ne do nakladd

leteckych dopravcli (matefské spole€nosti).

Naklady na palivo

Na spotfebu paliva ma vliv mnoho faktor(, at uz se jedna o faktory, které jsou pfimo
ovlivnitelné leteckym dopravcem (hmotnost nakladu, rychlost letu, stafi flotily) nebo faktory, na
které letecky dopravce neni schopen reagovat (RLP, poéasi).

Hmotnost nakladu Ize snizit omezenim vybaveni letadla, omezenim nabidky obcerstveni,
zbavenim se palubnich magazinG a jejich nahrazenim palubnimi monitory. Mezi bizarngjsi

zpusoby snizeni hmotnosti je zmenseni plastovych pfiborl nebo jejich vyfazeni v pfipade, ze
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nejsou potfebné pro dany druh obcerstveni na daném letu. Jednim z dopravcu, ktefi se
rozhodli zmenSit pfibory na palubé letadel, patfi japonsky dopravce Japan Airlines, ktery
proved| experiment, kdy celkovy naklad Boeingu 747 rozlozZil na podlahu Skolni t€locvi¢ny, aby
zhodnotil, co je béhem letu opravdu nezbytné. Vysledkem bylo zkraceni pfiborli o jeden
centimetr. Mezi dopravce, ktefi pfistoupili k podobnym krokdm, patfi dnes jiz zanikly americky
dopravce Northwest Airlines (fuze s Delta Airlines), ktery vyfadil 1Zice z pfiborového setu
uplné, pokud nejsou k nékterému typu jidel bezpodminecné nutna [30]. Snizeni hmotnosti Ize
také dosahnout odleh&enim servirovacich voziki nebo nahrazenim jednotlivych PET lahvi

S napoji vétsimi rezervoary. Mezi dalSi zpusoby snizeni hmotnosti letadla patfi [38]:

v' Uziti tenkych kobercl

v' Servirovani ob¢&erstveni v lehkych lepenkovych krabicich

v' QOdstranéni zachranného vybaveni pro pfistani na vodé u letadel létajicich pouze
nad pevninou

v' Vyména starych sedadel (12 kg) za nova leh&i sedadla (4 kg) vyrobena z titanu
a jinych lehkych slitin

v' Zaméstnani vyhradné Zenského personalu, ktery v praméru vazi o 10-15 kg

méné nez muzsky personal

Vyse zminéné zplsoby snizeni hmotnosti letadla se mohou zdat nepodstatné, je ale tfeba
si uvédomit, Ze odstranénim 1 kg hmotnosti usetfime roéné 100 americkych dolar(i za palivo.

Snizeni spotfeby paliva Ize dosahnout modernizaci stavajicich letadel nebo jejich
nahrazenim modernimi letadly (Boeing 787 Dreamliner). K modernizaci flotily se rozhodla
napfiklad némecka Lufthansa, ktera chce pro tento ucel investovat 500 mil euro do roku 2020.
Lufthansa uvedla, Ze se jedna o nejvétsi modernizaci flotily ve své historii, ktera mezi jinymi
zahrnuje vyménu nebo modernizaci 39 000 sedadel na vice jak 100 dalkovych letadlech [31].

Dalsim moznosti jak snizit spotfebu paliva je zlepSeni aerodynamiky letadla. Podle
spole¢nosti Southwest Airlines instalace vylepseni, jako jsou winglety nebo obraceni konce
kiidel, ro¢né usetfi 54 mil galonu paliva. Spole¢nost EasyJet pouziva specialni natér, ktery
eliminuje mikroskopické hrbolky na povrchu trupu a kfidel letadla. Vysledkem je snizeni
aerodynamického odporu a tim snizeni spotfeby paliva [38].

Nékteré nizkonakladové spole€nosti zjistily, Ze je mozné vyrazné uSetfit prodlouzeni délky
letu snizenim cestovni rychlosti a tim Uspory paliva. Southwest Airlines se v roce 2008 rozhodl
prodlouzit doby letu o 1 az 2 minuty, oCekavajic ro€ni usporu 42 mil dolard na palivu. Jiny
nizkonakladovy dopravce JetBlue se rozhodl prodlouZzit dobu letu na vSech linkach v priméru
o necelé 2 minuty. Vysledkem byla ro¢ni uspora 13,6 mil dolart na palivu v roce 2008 [33].

Prodlouzeni délky letu v fadu nékolika minut vétSinou nema negativni vliv na spokojenost
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cestujicich, jelikoZ na del3ich trasach trvajicich nékolik hodin se i pétiminutové zpozdéni témér
vytrati z povédomi cestujiciho, coZ dokazuji i studie provedené nékterymi leteckymi
spole¢nostmi. Nicméné je dulezité najit rovnovahu mezi Usporou paliva a dobou letu, se kterou
se poji persondlni a servisni naklady, jez mohou ve vysledku pfijit leteckého dopravce
draz, nez bylo zamysleno.

Cena paliva se odviji od ceny ropy na svétovém trhu. Kdyz cena ropy klesa, klesa i cena
paliva a naopak. Velky vliv na t&€Zbu ropy ma OPEC (Organization of the Petroleum Exporting
Countries), ktery sdruzuje 13 zemi vyvazejicich ropu (Saudska Arabie, Kuvait, iran, Venezuela
a dalSi). OPEC kontroluje 75 % svétovych zasob ropy, z ¢ehoz vyplyva jeho zasadni vliv
na svétovou cenu ropy. Svou silu OPEC predved! jiz nékolikrat. V roce 1973 zamérné snizil
téZbu ropy a zaroven vyhlasil embargo na vyvoz ropy do zemi podporujicich Izrael b&éhem
Jomkipurské valky (USA) [32]. Vysledkem bylo az ¢tyfnasobné zvySeni ceny ropy, jez
odstartovalo nejvétsi ropnou krizi v déjinach.

Pro letecké dopravce je t&€Zzké odhadnout, jak se bude vyvijet cena ropy na svétovém trhu.
Jednim ze zpUsobd, jak eliminovat oscilaéni kfivku ceny paliva, je hedging LPH. Jedna se o
nakoupeni ur€ittho mnozstvi paliva na urcité obdobi za dohodnutou pevnou cenu. Tim se
eliminuje riziko vzrdstu ceny paliva. Letecky dopravce musi vzit na védomi riziko v pfipadé
poklesu ceny paliva, kdy z divodu hedgingu je zavazan platit dohodnutou (vy$si) cenu.

Castou metodou snizeni naklad(i na palivo v rediném &ase je tankovani paliva na mistech
s nizkou cenou paliva. MliZe se stat, Ze pilot natankuje vétSi mnozstvi paliva na letisti s nizkou
cenou paliva, nez je potfebné pro dany let, aby nasledné v dalsi destinaci (s draz8im palivem)
nemusel tankovat drahé palivo. Tomuto jevu se fika tankering, kdy pilot v podstaté prevazi
palivo pro nasleduijici let. V tomto pfipadé je riziko spojeno s vysSi spotfebou paliva z divodu
prepravy sebe sama. Proto je dllezité si vypocitat, zda naklady spojené s vys$Si spotifebou
neprekracuji naklady spojené s nakupem paliva v destinaci (s draz§im palivem).

Dlvodem, proc€ letecti dopravci usiluji o snizeni spotfeby u svych letadel, neni jen snaha
snizeni nakladu, ale také natlak EU v podobé systému EU-ETS, jehoz cilem je snizeni
produkce emisi z letecké dopravy a v pramyslu. V pfipadé nedodrzeni pozadavkul stanovenych
EU v oblasti vypousténi emisi CO., je letecky dopravce povinen zaplatit pokutu nebo v horsim
pfipadé, muze byt zafazen na ¢ernou listinu (black list), se kterou se poji zakaz provozu

na uzemi EU.
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Tabulka €. 5: Naklady na palivo leteckych dopravcl v roce 2014 [45, 46, 47, 48, 50, 51, 52]

primérna cena za podil na provoznich
galon paliva ($) nakladech (%)

American 2,01 33,2
Delta Airlines 3,47 35,0
United Airlines 2,99 32,0
Cathay - 39,2
Emirates - 34,6
Lufthansa - 21,5
Ryanair - 46,0

Personalni naklady

Personalni naklady prfedstavuji nejvétsi nakladovou polozku pro mnohé letecké
dopravce. VySe mezd se liSi podle statl, a proto se liSi i jednotkové naklady na zaméstnance.
Letecti dopravci by méli udrzovat nebo nejlépe snizovat jednotkové naklady na zaméstnance
a soucasné snazit se zvySovat produktivitu prace.

Existuje mnoho zplsobl (strategie) snizeni personalnich nakladl, jako napfiklad:
snizeni poc¢tu zaméstnancu, dohodnuti se zaméstnanci snizeni mezd, delokalizace prace
nebo zavedeni nové politiky vztahujici se na hodnoceni produktivity jednotlivych zaméstnancu
a na finan¢ni vysledky spole€nosti a nasledné stanoveni mzdy tzv. variabilni mzdy. Mezi
dopravce, ktefi se rozhodli snizit personalni naklady prostfednictvim snizeni poctu
zameéstnancu, patfi spole¢nost American Airlines nebo Japan Airlines. Obé z nich se jiz delSi
dobu potykaly s finanénimi problémy, které v pfipadé Japan Airlines vyvrcholily Fizenym
bankrotem v roce 2010 a propusténim vice jak 15 tisic zaméstnancl (tfetina celkového poctu
zameéstnancu) [34]. O rok pozdeéji skoncila v fizeném bankrotu spoleénost American Airlines,
ktera v ramci restrukturalizace propustila 14 000 zaméstnancu v roce 2012 [35].

DalSi moznosti, jak snizit naklady na personal, je vyuziti franchisingu, kdy letecky
dopravce prenecha provoz nékterych linek mensimu dopravci s nizSimi personalnimi naklady
nebo vyuziti outsourcingu. Outsourcing muze byt pro dopravce vyhodny v pfipadé, ze vi, ze
danou c&innost (napf. opravy letadel, catering) mize pro ného zajistit nékdo jiny pfi nizSich
nakladech a ktery ma vic zkuSenosti v dané oblasti.

Finan¢ni ohodnoceni zaméstnancu leteckych spole¢nosti se rlizni podle kontinentd.
V 90. letech méli piloti zemi Evropské Unie vySSi platy az o 37 % oproti pilotdm v USA.
V pfipadé palubniho personalu byl rozdil ve mzdach az 58 % ve prospéch personalu ze zemi

Evropské Unie. Néktefi dopravci jako Ryanair se rozhodli snizit naklady na personal
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prostfednictvim delokalizace prace. Prostfednictvim této strategie jsou vSichni zaméstnanci
spole¢nosti Ryanair zaméstnani podle irského pravniho fadu. To znamena, Ze napfiklad
zaméstnanci Ryanair pracujici v Belgii, maji stejné mzdy, jako zaméstnanci v Irsku, navzdory

pozadavkim belgického pravniho fadu, ktery pozaduje vyssi minimalni mzdy [13].

5.3.2. Financovani letadel

Zakoupeni letadla je pro leteckého dopravce vyznamnou udalosti, ktera ovlivni jeho chod
na mnoho let. Pofizeni letadla je mozné nékolika zplsoby. Letecky dopravce muze letadlo
pfimo koupit, pokud disponuje dostate¢nym kapitalem nebo muze vyuzit jeden z druhl
financovani své flotily prostfednictvim finanéniho nebo operativniho leasingu.

Leasing letadla je smlouva mezi najemcem a leasingovou spolecnosti. Najemce si vybere
typ letadla, ktery chce provozovat a ve stanovenych terminech plati leasingové spoleCnosti
domluveny najem. Po celou dobu provozu letadla je vlastnikem leasingova spolecnost.

Finanéni leasing se vétdinou uzavira na dobu 10-12 let, tedy skoro na celou dobu
zivotnosti letadla. Jeho pfedasné zruSeni je spojeno s vysokou pokutou, pokud vibec dana
smlouva umoziuje pfedCasné ukonleni leasingu. VeSkeré riziko spojené s provozem
letadla, spada na najemce, ktery je zodpovédny za udrzbu, pojisténi a dalSi povinnosti
provozovatele letadla. Po ukon€eni leasingu v fadném terminu se najemce (letecky dopravce)
stava vlastnikem letadla.

Operativni leasing se oproti finan¢nimu leasingu uzavira vétSinou na dobu 1-7 let.
V pfipadé nizkonakladového dopravce je operativni leasing uzaviran vzdy na 7 let [55], u
Lufthansy na dobu 1-9 let [52]. Letecky dopravce je schopen pruznéji reagovat na zmény trhu
pronajmu, kdy letecky dopravce se nemusi obavat vysoké pokuty, jako je tomu u finanéniho
leasingu. Leasingova spole€nost ma zodpovédnost za dodrzovani vysoké urovné udrzby
a také by méla mit povédomi o hospodareni najemce. Diky kratké dobé pronajmu je
pronajimané letadlo vétSinou provozovano nékolika leteckymi dopravci béhem svého Zivota.
Velikost najmu se s ekonomickymi cykly mize ménit. Je to dano obavou leasingové
spole¢nosti z uzemnéni letadla nebo remarketingu. Leasingova spolec¢nost v téchto pfipadech
muze pfistoupit k ¢asové omezenému snizeni pronajmu. Po ukonéeni operativniho leasingu
se letadlo vraci zpatky do rukou leasingové spolecnosti, ktera byla po celou dobu viastnikem
letadla. Letadlo mlze zustat v rukou leteckého dopravce, pokud se rozhodne pro jeho
zakoupeni.

V tabulce €. 6 je zobrazen pocet letadel jednotlivych dopravcl v roce 2015 a zpUsob jejich
financovani. American Airlines provozuje 983 letadel z toho 510 letadel (vic jak polovina) je

Vv jejim vlastnictvi a zbyla letadla jsou financovana leasingem. Velky pocet letadel je dan fuzi
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American Airlines s US Airways v roce 2013, kdy letadla zaniklého dopravce US Airways byla
zafazena do flotily nové vzniklé skupiny American Airlines. Nizkonakladovy dopravce Ryanair
provozuje 338 letadel, z toho 257 letadel jsou v jeho vlastnictvi a zbylych 81 letadel je
financovano prostfednictvim jedno z druh( leasingu, viz tabulka & 6. Opacnou strategii
financovani své flotily zvolil letecky dopravce Emirates, ktery vlastni pouhych 16 letadel
z celkovych 231. Zbylych 215 letadel je financovano prostrednictvim operativniho (134 letadel)

a finan¢niho (81 letadel) leasingu.

Tabulka €. 6: Financovani letadel klasickych a nizkonakladovych dopravcu v roce
2015 [45, 46, 47, 48, 49]

. . operativni financni Celkem
vlastnictvi . :

leasing leasing (letadel)

American 510 436 37 083
Airlines

Emirates 16 134 81 231
Cathay Pacific 69 31 48 147
Ryanair 257 51 30 338
EasyJet 163 67 11 241

5.3.3. Marketing zaméreny na zvyseni trzeb

Na vétSiné svétovych trzich zalal prevladat klesajici trend trzeb, diky pokracujici
liberalizaci letecké dopravy a z ni vyplyvajiciho pfesyceni trhu. | pfes klesajici trzby by se mél
management kazdého leteckého dopravce snazit o jejich postupné zvySovani, bud pfi

zachovani, nebo zvyseni vytizenosti. Letecti dopravci by se méli zaméfit na tfi oblasti:

¢ Identifikace jednotlivych segmentt trhu, kde chtéji provozovat svou innost
e Kontinualni zlepSeni nabizeného produktu

e Zaméreni na zakaznika

V prvnim pfipadé jde o to spravné odhadnout pozadavky zakazniki a podle toho
pfizplUsobit nabizeny produkt. Pfikladem muaze byt pfizpusobeni sedadlové kapacity danych
cestovnich tfid pro jednotlivé linky. V pfipadé, Ze letecky dopravce sleduje jiz delSi dobu zajem
0 mista v business tfidé na dané lince a nenaplnénost mist v ekonomické tfidé, mize omezit
pocet nabizenych mist v ekonomickeé tfidé a zvysit poCet mist v business tfidé a naopak.

V druhém pfipadé by se letecky dopravce mél snazit odlisit od své konkurence napfiklad

nabidkou novych sluZeb. To se povedlo spole¢nosti British Airways v roce 1996, kdy jako prvni

60



nabidla na dlouhych trasach moznost vyuziti lizkovych sedadel. Vysledkem byl pfiliv novych
cestujicich a zvétSeni poptavky po této sluzbé. British Airways tim ziskala velkou konkurencni
vyhodu na nékolik let, nez se konkurence byla schopna pfizplsobit a zavést podobné sluzby.
Spole€nost Virgin Atlantic se odliSila od jinych dopravctd zavedenim nové cestovni tfidy jako
odpovéd na nespokojenost zakazniku, ktefi si stéZzovali na nedostatek mista v ekonomické
tfidé. Virgin Atlantic proto vytvofila cestovni tfidu na pomezi ekonomickeé tfidy a business
tfidy, ve které nabizi vétSi prostor pro nohy a nové sluzby. Spole¢nosti British Airways a jinym
dopravcim trvalo nékolik let, nez si uvédomili potencial v tomto segmentu. V soucasnosti
jiz vétSina dopravcu na dlouhych trasach nabizi Ctyfi cestovni tfidy na palubé svych letadel.
Prvenstvi vS8ak pfipada spoleCnosti Virgin Atlantic. Na kratkych linkach je moznosti, jak se
odlisit od konkurence, o néco méné. Je to dano kratkou dobou letu a jinymi poZadavky
cestujicich. V tomto pfipadé odliSit se od konkurence je mozné zvySenim frekvence
lett, nabidkou cateringu na linkach, kde konkurence catering nenabizi, zvySenim komfortu
(vice mista pro nohy a pfiruéni zavazadla), automaticky check-in. S nadstandardnimi sluzbami
mohou byt spojené vy$Si naklady, proto je dulezité si uvédomit, co cestujici opravdu vyzadu;ji
a zda tyto pozadavky jsou realizovatelné pfi zvySenych nakladech.

Treti pfipad se tyka spokojenosti cestujicich, kterou ovliviiuje kvalita nabizenych sluzeb
pred letem, b&éhem letu a po letu a zplisobu, jakym tyto sluzby personal poskytuje. Aby letecky
dopravce védél, zda jsou jeho zakaznici spokojeni, pravidelné vytvari dotazniky, ze kterych
Zjisti, v jaké oblasti je tfeba se zlepsit. Od zakoupeni letenky, pfes samotny let a nasledné
vyzvednuti zavazadla po skonCeni letu je cestujici neustale v kontaktu s personalem
dopravce, proto je dulezité, aby v jakékoliv fazi pfepravy byl cestujici spokojen s chovanim
zameéstnancu dopravce. Jakakoliv negativni zkuSenost béhem celého procesu prepravy muze
ovlivnit chut' cestujiciho v budoucnu s timto dopravcem cestovat. Proto kvalita personalu

leteckého dopravce hraje dulezitou roli v marketingu leteckého dopravce.

5.3.4. Alianéni spoluprace

Letecti dopravci, s cilem zachovani konkurenceschopnosti, uzaviraji rizné bilateralni
dohody, jako napfiklad: franchising, code share smlouvy, royalties a dalSi nebo vstupuji
do soucasnych leteckych alianci. V sou€asné dobé existuiji tfi letecké aliance: Star Alliance,
SkyTeam a Oneworld, které se na prvni pohled od sebe moc neliS§i az na jejich priority
ve smyslu realizace marketingové a obchodné-provozni strategie. Rozdil napfiklad najdeme
mezi aliancemi Star Alliance a SkyTeam, kde prvni zminénda aliance ma tendenci ziskat

co nejvetsSi pocet Clenu (leteckych dopravcu). SkyTeam zase prosazuje omezeni celkového
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Dlvodem vzniku alianci na prelomu tisicileti byla liberalizace letecké dopravy, ktera

umoznila vznik nizkonakladovych dopravci. Jiz zavedeni letecti dopravci proto zacali vytvaret

uskupeni (aliance), od kterych si slibovali zvySeni vynosi a vytvofeni globalni sité

prostfednictvim ¢&lenl z rlznych kontinentl. Mira spoluprace uvnitf jednotlivych alianci

se lisi, a proto je velmi dulezité pro leteckého dopravce se spravné rozhodnout, ktera aliance

je pro ného vyhodnéjsi, hlavné z divodu moznosti pozdéjSiho odchodu z aliance. Zakladni

principy leteckych alianci jsou [1]:

v

AN N NN

Koordinace letovych fadud a harmonizace kapacit nabizenych na linkach
do hlavnich destinaci

Sjednoceni rezervacnich a odbavovacich systému

Spoleény Frequent Flyer Program FFP

Alianéni nabidka doplikovych sluzeb

Unifikace letadlového parku a opravarenskych kapacit

Sdileni raznych &innosti

Pfed vstupem do aliance by mél letecky dopravce zvazit vdechna pro a proti, ktera mohou

mit vliv na budouci fungovani spole€nosti, protoze samotné ¢lenstvi nemusi automaticky

znamenat zlepseni poptavky a financni situace leteckého dopravce. Mezi rizika, se kterymi

musi letecky dopravce pocitat, patfi [1]:

RuUst rezijnich nakladd (nutnost uhrady naklad( alianéniho vedeni a koordinace)
Vysoké naklady na unifikaci procest a IT systémua v ramci aliance

Zpomaleni rozhodovani v nékterych oblastech

Riziko zhorSeni image v pfipadé problému jinych ¢lend aliance (nehoda,
negativni publicita)

Problém s pozdéjSim odchodem z aliance

Omezené moznosti bilateralni spoluprace s dopravci mimo alianci

Clenstvi v alianci krom& mnohych rizik mGze pfinést &etné finanéni a marketingové

vyhody. Mezi marketingové vyhody patfi [1]:

Trzni pfevaha na nékterych trzich

RozSifeni a propojeni sité s jinym Cleny

ZvySeni frekvence letll a zvyhodnéni cenové nabidky prostfednictvim koordinace
letovych Fadd a tim ziskani trzni dominance

Vysoky standard sluzeb v celé alian¢ni siti
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e Vy3&Si ucinnost vérnostnich programu

e Pfistup na nové trhy

Kromé& marketingovych vyhod pfinasi &lenstvi v alianci i finanéni vyhody, které jsou
nasledujici [1]:
e NarUst pfepravy
e Snizeni nakladu
e ZvySeni trzeb

e Centralni nakup

Narust prepravy je mozny diky zvySeni hustoty sité linek, kterou umoznuje Elenstvi
v alianci i diky code-share smlouvam. S narUstem prfepravy jde ruku v ruce narust load
faktoru, zvySeni vyuziti letadel a také snizeni jednotkovych nakladd. Snizeni nakladu je
umoznéno jejich rozdélenim mezi ¢leny aliance. Jedna se o naklady na prodejni kancelare,
letiStni vybaveni nebo zaméstnance v rezervacnich a prodejnich kancelafich. Ke zvyseni trzeb
muZze dojit prostfednictvim propagace alianéni sité vSemi partnery a také zvySenou atraktivitou

Frequent Flyer Programu FFP.

5.3.5. Fuze, akvizice

Jednou z poslednich moznosti, jak pfedejit bankrotu, je fize nebo akvizice. Fize znamena
spojeni dvou podnikl na zakladé dohody mezi jejimi predstaviteli. Po splynuti v§echny podniky
zanikaji a vznikne novy podnik nebo dojde k za¢lenéni jednoho podniku k druhému, kdy jeden
podnik zanika. Akvizice ma podobny vyznam jako fuze s tim rozdilem, Zze akvizice mlize mit

charakter pratelského nebo nepratelského pievzeti. Hlavni davody fuze a akvizice jsou:

Nedostatek finanénich zdroju
Opatfeni vici bankrotu

Provozni a finanéni spoluprace

AR NN

Vlastni zajmy managementu kupujiciho

V poslednich 15 letech dochazelo k fuzim v letecké dopravé pomérné Casto. Bylo to
zpUsobeno krizi v letecké dopravé na zac¢atku nového tisicileti a naslednou ekonomickou krizi
v roce 2008. Na tomto faktu je zajimavé to, ze letecké spole€nosti, které podstoupily tento
krok, nepatfily mezi nové vzniklé dopravce, u kterych se pocita s nezkuSenosti vedeni

a nedostatku kapitalu, ktery vede k jejich zaniku. Posledni vyznamna fuze probéhla v roce
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2013, kdy doslo ke spojeni amerického dopravce American Airlines s dopravcem US Airways.
Vysledkem je vznik skupiny American Airlines, ktera se tim stala nejvétSim leteckym
dopravcem na svété v poctu prepravenych cestujicich. American Airlines se jizZ v minulosti
dostala do finan¢nich problém(, které v roce 2012 vyustily v jeji bankrot a uchyleni se pod
ochranu pfed véfiteli. Od fuze si obé spolecnosti slibovaly navrat k ziskovosti, coz se naplinilo
v roce 2015, kdy skupina American Airlines zaznamenala zisk 1,7 miliard dolart. Ve srovnani
s rokem 2014 se jedna o 80 % zvySeni zisku [39]. Mezi dal8i vyznamné fuze patfi spojeni
americkych dopravct Continental Airlines a United Airlines v roce 2010 nebo fuze amerického
dopravce Delta Airlines s Northwest Airlines v roce 2008.

Spojeni dvou podniku (leteckych dopravcu) neni kratkodobym procesem. Je tfeba poditat
se splynutim veskerych ¢innosti obou dopravcu, coz ve vysledku se mlze stat no€ni muarou
jak pro dopravce, tak pro cestujici. K fuzi zjednoduSené dojde podepsanim smlouvy mezi
dopravci, ale celkovy proces splynuti obou podnikli muze trvat i nékolik let. Napfiklad US
Airways, ktera od roku 2013 je soucasti skupiny American Airlines, uzavfela svlj rezervacni
systém az 17. fijna 2015 v den posledniho letu pod vlastnim nazvem. Timto dnem zanikla
znacka US Airways a tisice jejich zaméstnancl byly prefazeny pod novou spolecnost
American Airlines. Fuze v tomto pfipadé probéhla bez vétSich probléml a mizeme fict, ze
timto dnem doslo k ukoné&eni integrace obou dopravct [41].

To se ale neda Fict o fuzi mezi United Airlines a Continental Airlines v roce 2010. Ani po
péti letech od jejich spojeni se jim nevyhybaji problémy hlavné technického razu, coz ma
za nasledek zpozdéni letl a jejich ruSeni. Hlavnim divodem je pfechod na novy rezervacni
systém, se kterym méla United Airlines jiz nékolikrat zavazné problémy. V tomto pfipadé doslo
k pfevzeti rezervacniho systému mensiho dopravce (zanikajici Continental Airlines) preziv§im
dopravcem (United Airlines). To znamenalo, Ze spiSe vétSina nez mensina zaméstnanctl byla
nucena se preskolit na novy rezervacni systém. V roce 2013 byla United Airlines pokutovana
za dlouhou dobu reakce na zadosti o odSkodné. Vedeni spole¢nosti to zdGvodnilo technickymi
problémy spojenymi s fuzi obou dopravcu. DalSi problém nastal v Eervenci roku 2015, kdy na
dvé hodiny bylo uzemnéno témér 1200 letadel United Airlines po celém svété. PFicinou byl
vadny router, ktery znemoznil zadavani rezervaci. United Airlines (United Continental
Holding, Inc.) se potyka s mnoha dalSimi problémy, které svéd¢i o stale probihajicim procesu
zaclenéni obou dopravcl do jednoho podniku. Nicméné v roce 2015 vykazala United Airlines

zisk 1,1 mld americkych dolar(, coz je skoro dvojnasobek oproti pfedeslému roku [40].

5.3.6. Shrnuti

Letecka doprava se bude diky liberalizaci rozvijet rychlym tempem, ale také bude

ekonomicky méné stabilni diky silicimu tlaku na sniZeni cen tarifl. Otevieny trh bude nadale
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problematicky pro statem viastnéné nebo regulovaneé letecké dopravce, ktefi jen t&Zce budou
hledat cestu k ziskovosti. Statni dopravci budou trpét z nedostatku kapitalu a vmésSovani
statu, ktery bude ovlivhovat rozhodnuti managementu dopravce. Tito dopravci, ktefi viceméné
hospodafi stale stejnym zkostnatélym zpusobem, Celi postupnému vymizeni. Jejich Zivotnost
bude trvat do doby, nez vlady zjisti, Ze pokradovani v jejich podpofe jizZ nema vyznam, a proto
dojde k jejich zaniku nebo privatizaci [44].

Vlady, které budou chtit pfeménit své letecké dopravce na konkurenceschopné dopravce
schopné samostatné hospodafit se svym majetkem, budou muset pfejit k zasadnim zménam.
Prvnim krokem by méla byt finanéni restrukturalizace. Tim je mysSleno prominuti ¢asti
dluh(, které letecky dopravce neni schopny za zadnych okolnosti splatit a nasledna injekce
nového kapitalu ze strany statu. Neméné dulezité je vytvoreni planu obnovy leteckého
dopravce, ktery se bude soustfedovat na restrukturalizaci sité linek a modernizaci flotily a ktery
by mél umoznit snizeni jednotkovych nakladi. Ve snizovani nakladl by se letecky dopravce
meél hlavné soustrfedit na snizeni personalnich nakladl a zvySeni produktivity, ackoliv snizeni
dalSich nakladu je také dulezité. Plan obnovy by mél dale zajistit zlepSeni marketingu
spolecnosti kroky, jakymi jsou zvySeni produktového standardu a standardu sluzeb, zlepSeni
uzivatelského prostfedi v oblasti prodeje a distribuce [44].

Zména kultury uvnitf spole€nosti na v8ech urovnich je kliCova pro uspésnou
restrukturalizaci spolecnosti. Vlady a politici si musi uvédomit, Ze se nemohou nadale
vmésovat do rozhodnuti managementu leteckych spolecnosti. Struktura managementu
spoleCnosti by méla mit spiSe horizontalni strukturu, aby vedouci pracovnici nebyli
permanentné nuceni informovat vrcholny management o svych rozhodnutich. Zaméstnanci
a management by se méli stat partnery a ne oponenty, jak to bylo v minulosti. Jednim

ze zpusobu je umoznéni zaméstnanci koupit podil ve spole¢nosti [44].
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6. Finanéni regulace a kontrola v CR, EU, USA
6.1. Evropska unie a CR [62]

V roce 1957 byla podepsana Rimska smlouva, ve které je definovano vytvoreni systému
zajistujiciho, aby v ramci spole¢ného trhu nebyla narudovana hospodarska soutéz. Cilem
smlouvy bylo sestavit soubor pravidel hospodafské soutéze, ktera by zajistila spravnou funkci
evropského trhu a umoznila spotfebitelim vyuzivat vyhod volného trhu. Zamérem politiky
hospodaiské soutéZe je, aby si firmy konkurovaly podle pravidel. Cilem je vytvofeni
rozmanitéjSich nabidek pro spotfebitele (sniZzeni cen zbozZi a sluzeb a zvySeni jejich kvality).
Z toho dlvodu Evropska unie dohlizi nad chystanymi fuzemi spole€nosti i pfidélovanim statni
podpory s cilem zamezeni protisoutézniho chovani podniku, a také prosazuje liberalizaci trhu.

Jedinym organem EU, ktery ma pravomoc feSit porudeni pravidel hospodarské soutéze
na uzemi EU, je Evropska komise. V jeji pravomoci je nejen vySetfovat, ale také Cinit zavazna
rozhodnuti a ukladat vysoké pokuty. Dale dohlizi na to, aby v8echny spole€nosti soutézily
za rovnych podminek a podle pravidel, €imz pfispiva k lepSimu fungovani evropskych trha.
Konkrétné sleduje, zda podniky nevytvareji seskupeni za ucelem rozdéleni trhu nebo zda se
nesnazi své potencialni konkurenty ze soutéze vyradit. Pokud tato pravidla porusi, muze jim
Komise uloZzit pokutu az do 10 % jejich obratu.

Evropska komise Uzce spolupracuje s vnitrostatnimi organy pro hospodafskou soutéz
statl EU, které v oblasti prosazovani evropského soutézniho prava maji skoro stejné
pravomoci jako Evropska komise. V Ceské republice je takovymto organem ,Ufad pro
ochranu hospodaiské soutéze“. DalSim organem zabyvajicim se regulaci letecké dopravy
v CR je Oddéleni letecké dopravy spadajici pod Ministerstvo dopravy. Hlavni &innosti tohoto
oddéleni je regulace pfistupu k trhu v oblasti obchodni letecké dopravy. To znamena, ze
udéluje prepravni prava leteckym dopravcim EU a vydava povoleni k provozu pravidelné
a nepravidelné obchodni letecké dopravy zahraniénich leteckych dopravcli do/z CR véetné
nahradni letecké dopravy. Dale pak zabezpecuje dvoustranné i mnohostranné letecké dohody

tykajici se pravidelné a nepravidelné obchodni letecké dopravy a mnoho dalSich [65].

Shrnuti
Organ EU: Evropska komise
Organ v CR: Ufad pro ochranu hospodarské soutéze

Cinnost: Dohled nad dodrzovanim pravidel hospodaiské soutéze
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Hlavni pravidla hospodaiské soutéze jsou:

podniky:

» se nesmgji dohodnout na spoleéném stanoveni cen nebo rozdéleni trhu
(€lanek 101 Smlouvy o fungovani Evropské unie (SFEU)),

» nesméji zneuzivat dominantniho postaveni na urcitém trhu s cilem vytlait mensi
konkurenty (Clanek 102 SFEU),

» se nesméji sluCovat, pokud by dané slou€eni zpusobilo, Ze by kontrolovaly cely trh.
Vétsi podniky, které ve vétsi mife podnikaji na uzemi EU, se nemohou slougit, pokud
nedostanou od Evropské komise souhlas, a to i v pfipadé podnikl, které maji sidlo
mimo EU (nafizeni EU o spojovani podniku)

6.2. USA

Ve Spojenych statech je dodrzovani hospodarské soutéze a regulace trhu zajistovano

Federalni obchodni komisi a Antitrustovym oddélenim Ministerstva spravedinosti, kde

oddéleni Ministerstva spravedlnosti ma hlavni roli. Funkce obou zminénych subjektl je stejna

jako funkce Evropské komise, nebereme-li v potaz dalSi oblasti plsobnosti Evropské

vvvvvv

jejich zajmu:

Podpora hospodarské soutéze
Poskytovani poradenstvi v oblasti antimonopolnich (antitrustovych) zakon(
Prosazovani antimonopolnich zakonu

Ochrana spotrebitell (cestujicich)

Y V. V VYV V

Provadéni vysetifovani v pfipadé poruseni hospodarské soutéze

VySe zminéna Federalni obchodni komise a antitrustové oddéleni Ministerstva

spravedInosti se fidi tfemi zakladnimi antitrustovymi (antimonopolnimi) zakony, které jsou [66]:

1)

2)

Shermanudv antimonopolni zakon (The Sherman Antitrust Act) — Tento zakon zakazuje

uzavirani dohody a tajnych umluv, které bezdlivodné omezuji mezistatni a zahraniéni
obchod.

Claytontv zakon (The Clayton Act) — Jedna se o zakon, ktery rozsifil a zkonkretizoval

Shermanlv zakon. Zakazuje fuze a akvizice, které maji potencial oslabeni konkurence.
Podle tohoto zakona vlada USA zpochybriuje fuze, u kterych je riziko zvySeni cen

pro spotfebitele. V pfipadé obchodni letecké dopravy jsou vSechny letecké
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spolecnosti, které chtéji provést fuzi, povinné o tom informovat jak Federalni obchodni

komisi, tak Antitrustové oddéleni Ministerstva spravedinosti.

3) The Federal Trade Commission Act — Zakon, ktery zakazuje nekalé metody

hospodafské soutéze zahrani¢niho obchodu, nicméné nejsou v ném zahrnuty trestni

sankce.

Priklad American Airlines/US Airways

V roce 2013 oznamily American Airlines a US Airways fuzi, ze které vznikl novy letecky
dopravce pod nazvem American Airlines. Tim vzniklo riziko monopolu na trhu obchodni letecké
dopravy v USA. Konkrétné panovaly obavy z oslabeni konkurence a nasledného zvySeni cen
letenek a omezeni nabizenych sluzeb. DalSim potencialnim problémem vyplyvajicim z fuze
obou dopravcu byl vznik dominantniho postaveni nové vzniklého leteckého dopravce na
mezinarodnim letisti Ronalda Reagana ve Washingtonu, na kterém by kontroloval 69 % vSech
pfistavacich a odletovych slotd, diky ¢emuz by nové vznikly dopravce mohl zabranit vstupu
nové konkurenci [63].

Vysledkem vySetiovani Antitrustového oddéleni Ministerstva spravedinosti bylo nafizeni
nové vzniklé American Airlines prodat c¢ast svych slotli, gatel a pozemnich zafizeni
na uréenych letiStich nizkonakladovym dopravcim. Ministerstvo spravedlnosti v roce
2014 prohlasilo, ze fuze AA/US Airways je v zajmu vefejnosti a mimo zminéna nafizeni je

vznik nového dopravce American Airlines v souladu s pravidly hospodarské soutéze v USA.
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7. Plan hospodareni leteckych spole¢nosti

Jak jiz bylo fe€eno v minulych kapitolach, letecka doprava je ovlivnéna mnoha faktory
(kapitola 4), které mohou mit pozitivni, ale i negativni vliv na jeji vyvoj a na letecké spole€nosti.
Sanci pfezit maji pouze ty letecké spoleénosti, které jsou schopné pruzné reagovat na zmény
natrhu aty, které disponuji dostate¢nym kapitalem na sv(j provoz. K odhadu budouciho vyvoje
letecké dopravy a jeji poptavky slouzi studie a analyzy, které si pro svoji potfebu vypracovavaiji
sami letec¢ti dopravci nebo jeji tvorbu zadavaji spoleCnostem, které se timto problémem
zabyvaji. Kazdy letecky dopravce by mél disponovat planem hospodafeni, ve kterém jsou
zahrnuty cile spole€nosti, zplsob jejich dosazeni, filozofie spole¢nosti, zpisob nakladani
s financemi a mnoho dalSich. Spravné sestaveny plan hospodafeni by mél omezit negativni
vliv vnéjsich faktorll nebo alespon pfipravit leteckého dopravce na jejich disledky. Zakladni

Casti planu hospodareni jsou nasledujici:

Organizacni Stanoveni
strukutra pro zpusobu Stanoveni :
nasledujici Fizeni cila Strategie
spole¢nosti

V nasledujicich kapitolach jsem podrobnéji popsal vySe zminéné <&asti planu

hospodatreni, které jsou podrobnéji popsany v tabulce &. 7. Cerpal jsem informace z knih
Finan&ni fizeni podniku (Nyvltova, Marini¢) a Podnikatelsky zamér a investiéni rozhodovani
(Fotr, Soucek), dale pak z elektronickych zdroju, které jsou uvedené v textu. Ziskané poznatky
jsem upravil tak, aby co nejvice odpovidaly aspektim letecké dopravy. V kapitole 7.3.2.1. jsem
pak provedl analyzu hospodareni dopravce Travel Service na zakladé financénich

ukazatell, jako jsou bézna a pohotova likvidita, dale rentabilita viastniho kapitalu, aktiv a trzeb.
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Tabulka €. 7 : Body planu hospodafieni leteckého dopravce

horizontalni vétsi rychlost toku informaci
Struktura
Organizaéni decentralizovana pobocky v dalSich statech
a vlastnicka
struktura . e L " .
Vlastnici . stat mize byt mensinovym
N soukromi .
(akcionafi) vlastnikem
) interni odpisy, rezervy, nerozdéleny zisk
Zdroje
financovani , bankovni Gvéry, leasing, emise
. externi i -
Rizeni cennych papirl
spolecnosti vztahy uvnitf pravomoce, vybérové fizeni,
o _ spole¢nosti audity...
Administrativa
vztahy s . e Y .
S . komunikace s médii a vefejnosti
verejnosti
dlvody cestovani
cestujici generace cestujicich
Analyza Znalost trhu pozadavky
nizkonakladovi, klasi¢ti dopravci
konkurence
zelezni¢ni doprava
, . reakce na stanoveni pozadovaného zisku,
Zakladni cile e . U .
Stanoveni aktualni situaci snizeni nakladd...
cila < vize do expanze na nové trhy, modernizace
Dlouhodobe cile ) . N
budoucna flotily, tvorba image znacky...
obderstveni, prodej vyrobkd na
nabidka sluzeb | palubé, ubytovani, odvoz z letisté,
multimodalni letenkaljizdenka...
zamérfeni na komfort cestujicich
S . typ letadel
Sitategien| - "1zPusoveni se zaméfeni na maximalni podet
trhu prepravenych cestujicich
druh uniforem
posadka

znalost jazykud
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Obrazek €. 11. zobrazuje vztah mezi leteckym dopravcem a trhem, na kterém pusobi.
Véfitelé a akcionafi tvofi leteckého dopravce. Akcionafi jsou v podstaté vlastnici daného
dopravce, kde mira vlivu jednotlivych akcionafd na chod spoleCnosti zavisi
na mnozstvi vlastnénych akcii. Véfiteli jsou banky, instituce i fyzické osoby, které danym
zplGsobem (Uvér, leasing, dluhopisy) poskytuji spoleénosti kapital. Cervené jsou v diagramu
oznaceni cestujici, jejichz preprava je cilem leteckého dopravce. Tedy pfesné;ji
fe¢eno, zakladnim cilem leteckého dopravce je generovat zisk, kterého Ize dosahnout trzbami
z ptepravy cestujicich a spravnym hospodafrenim. Cervenou barvou jsem chtél zdiiraznit
vyznam cestujicich na trhu, ktefi jsou vlastné v centru déni osobni letecké dopravy. Flotila
(letadla) jako prostfedek pro pfepravu cestujicich je taky oznacena Cervené, abych zdlraznil

jeji vyznam v pfepravnim procesu a pfimou souvislost s cestujicimi.

O akcionafi

: Letecky dopravee |

\ 4

— _—

I + Rizeni (plin hospodadafeni)

poZadavky

pipravenostna _ / S VN S

pokles poptavky \%ﬂljﬂ/; zamésinanci
segmentace

Trh
struktura financovani
/\\T/\
konfigurace udrZba wzhled (design)

Obrazek €. 11: Trh letecké dopravy
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Na vySi poptavky, konkrétné poctu prepravenych cestujicich, pusobi externi faktory
(kapitola 4.), které Ize jen Castecné ovlivnit. Neméné dulezity je personal leteckého
dopravce, ktery je neustale v kontaktu s cestujicimi a potencialnimi zakazniky. Vhodny vybér
jednotlivell (rozmanitost pohlavi, rasy, ovladani vice jazyku, osobni vystupovani) podle specifik
daného trhu muaze také ovlivnit poptavku po prfepravé z ddvodu riznych pozadavki
a oCekavani ze strany cestujicich. Pro identifikaci pozadavk( zakaznikd, jejich segmentaci
a specifik daného trhu se vyuzivaji rizné druhy analyz, na jejichz zakladé je upravovan
nabizeny produkt. Vice o analyzach v kapitole 7.3.

Cestujici travi podstatnou ¢ast své cesty v letadle, z Eehoz vyplyva velky vyznam spravné
zvoleného typu letadla, vnitiniho uspofadani, vnéjsSiho vzhledu a urovné technického stavu.
Na zakladé analyzy trhu je zvolen potfebny typ letadla a jeho pocet (sedadlova
kapacita, uroveri pohodli), ktery by mél odpovidat velikosti poptavky a pozadavkim cestujicich
(mala poptavka = provoz malych letadel nebo snizeni frekvence letl velkych letadel a naopak
velka poptavka = provoz velkych letadel nebo zvySeni frekvence letd menSich letadel).
Na pozadavky cestujicich Ize reagovat zménou vnitfni konfigurace sedadel podle toho, zda
na daném trhu jsou cestujici ochotni pfiplatit za vét§i komfort na palub& nebo radéji preferu;ji
niz§i cenu na ukor pohodli. Je to z ¢asti dano nakupni silou zakaznik a kulturou na danych
trzich. Existuje vazba mezi strukturou flotily a udrzbou letadel viz obrazek €. 12. Pro snizeni
nakladl je vyhodné provozovat jeden typ letadel, popfipadé letadla jednoho vyrobce, z divod
nizSich nakladd na udrzbu, jelikoz v pfipadé provozu vice typu letadel stoupaji naklady
na Skoleni personalu, ktery musi zvladat opravit letadla vice vyrobcl nebo je potifeba

zameéstnat vétsi pocet mechanikd, ktefi budou provadét udrzby a opravy na letadlech, na ktera

maji Skoleni.
Flotila |
‘ struktura ‘ ‘ konfigurace
jeden typ ic tvoi letadel Zaméfe’?ﬁ“.a zaméieni na
letadel vic typu letade maximain! komfort
vyuZiti letadla
. . . - nizkonakladovi
n|zE%r;?;Lac?ovw klasiéti dopravci ‘ kratke linky ‘ dopravci
Ve i ¥ Y klasicti dopravci ‘ dlouhé linky ‘
nizsi naklady nal | O | [vatsi naklady na uspokojeni
{dr3bu nabizenych idr3bu potfeb vice
linek zakaznikl

Obrazek €. 12: Flotila a jeji vlastnosti
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VétSina nizkonakladovych dopravcl provozuje jeden typ letadla, coz je dano konceptem
nizkonakladového modelu, ktery je zaloZzen na minimalizaci provoznich nakladli a zaméfenim
na regionalni a vnitrostatni lety, charakteristické kratdi dobou letu. Klasi¢ti dopravci provozuji
lety jak na vnitrostatnich, tak na mezinarodnich linkach, co pfinasi nutnost provozovat vice
druh letadel podle velikosti doletu a sedadlové kapacity.

Vysoka cena letadel je divodem, pro¢ néktefi letecti dopravci preferuji pronajem, leasing
nebo uvér pred vlastnictvim, viz tabulka €. 6. To, jakym zpusobem je financovan provoz
letadel, zavisi na zvolené strategii, kapitalu a vedeni spole¢nosti.

Obrazek ¢. 13 zobrazuje rizné zpusoby, jak se leteCti dopravci mohou branit pred
negativnimi vlivy externich faktorti. Podrobnéji se nékterymi z t€chto témat zabyvaji nasledujici

kapitoly.

Externi faktrory

Emise cennych Snizovani
papird nakladd

Delokalizace
prace

Horizonalni a
decentralizovana
struktura spoleénosti

Letecky
dopravce

Dostatek
finanénich zdrojd

Flze, akvizice

Alianéni Vyuziti
spoluprace, finanénich
dohody derivatd

Obrazek €. 13: ZpUsoby, jak Celit externim faktordm v letecké dopravé

7.1. Organizacni struktura

Zakladem v8ech uspésnych leteckych spole€nosti je spravné sestavena organizacni
struktura, ve které jsou jasné definovany ukoly jednotlivych sloZzek s kratkou dobou toku
informaci mezi nejvysSi a nejnizsi Urovni managementu a ktera je transparentni. Spravné

zvolena organizacni struktura by méla umoznit nasledujici vlastnosti:
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» Zorganizovanost — kazdy zaméstnanec si je védom své zodpovédnosti, vi, kde
ziskat potfebné informace, kde pozadat o radu a také prfesné zna své
kompetence

» Prifazeni kol vhodnym zaméstnancum

» Transparentnost — snadné ur€eni vinika

» Spokojenost zaméstnancli a umoznéni seberealizace

Organizacni struktura leteckého dopravce by méla byt spiSe horizontalni, jelikoz jeji
koncepce je zaméfena na pozadavky zakaznika (cestujici), mize rychleji reagovat na trzni
zmény, umozfiuje zameéstnancim vétSi moznost seberealizace. Dale by meéla byt
decentralizovana, ¢imz umozni zaméstnanclm vétSi nezavislost a seberealizaci, ktera
pfispiva k jejich spokojenosti. Globalizace umoznuje noveé pfilezitosti v podnikani a tvorbu
pobocek leteckych dopravcl v raznych zemich, coz také pfispiva ke zvySujici decentralizaci
spole¢nosti. Zakladem horizontalni struktury spole¢nosti je vytvofeni skupin (oddéleni), ke
kterym jsou pfifazeny jednotlivé Ukoly podle oblasti pisobnosti. Uréeni spravného poc¢tu skupin
a jejich velikosti je zasadni pro spravnou funkci horizontalni spole¢nosti. Horizontalni struktura
se osvédcuje predevsim tam, kde je zapotfebi rychlé reakce pro uspokojeni potfeb zakazniku
[56]. V pripadé leteckého dopravce mizeme obecné pocitat se sedmi zakladnimi skupinami
(oddélenimi):

e Finan¢ni oddéleni — ucetnictvi, zpracovani vykazl, nakladani s financemi...

e Obchodni oddéleni (nékdy i marketing) — tvorba strategie, analyzy, reklama,
prodej...

e Provozni oddéleni — pozemni obsluha, koordinace vSech pozemnich slozek...

e Letové oddéleni — planovani letd...

e Technické oddéleni — udrzba letadlové techniky, sprava pozemniho zafizeni...

e IT — software, prodejni portaly

o Lidské zdroje — Skoleni zaméstnancl, utvareni firemni kultury, motivace

zaméstnancu...

Na Obrazku €. 14 mizeme vidét horizontalni strukturu letecké spole¢nosti a v ni zahrnuty

vySe uvedené pracovni skupiny.
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Predstavenstvo spolecnosti
(The Board of the Directors)

A

h i

Generalni feditel
(General Director)

| | | | |

Obchodni oddéleni
(marketing)
(Obchodni Feditel)

Technické oddéleni
(Technicky feditel)

Finaéni oddéleni
(Fimancni feditel)

Provozni oddéleni
(Porovozni feditel)

Letové oddéleni
(Letovy feditel)

h i Y

‘ Lidské zdroje ‘ ‘ IT ‘

Obrazek €. 14: Organizacéni struktura leteckého dopravce

Celkové hospodareni leteckého dopravce (spoleCnosti) ma na starosti Pfedstavenstvo
spole€nosti a jim zvoleny generalni Feditel. Idealni Predstavenstvo spole€nosti Uzce
spolupracuje s generalnim feditelem, kterému poskytuje podporu, ale také ho motivuje, aby
fidil spole€nost podle stanoveného planu. Mnoho pfedstavenstev funguje pouze jako ,loutky®,
kdy dominantni postaveni Pfedstavenstva nad generalnim feditelem je pouze formalni.
Takovéto Pfedstavenstvo je zbytecné a v podstaté neplni svou funkci. Pfedstavenstvo by mélo
byt pilifem spoleCnosti, ktery drzi celou spoleCnost pohromadé, jelikoz je zodpovédné
za uspéchy a neuspéchy spolecnosti. Kromé toho je dusi a svédomim podniku [57]. Pokud

management neplni spravné svou funkci, je hlavnim divodem Spatna prace Predstavenstva.

7.2.  Rizeni spoleénosti

Aby bylo mozné spravné fidit leteckou spoleénost, je dulezité mit jasno v nasledujicich
otazkach:

a) Co je cilem spole¢nosti?

b) Co je tfeba zajistit pro kazdodenni chod spoleénosti?

¢) Jakou uroven samostatného rozhodovani poskytnout zaméstnanciim, aby
spravné odvedli svou praci?

d) Disponuje spole¢nost dostate€nym poctem finanénich zdroju pro spinéni
planu hospodareni?

e) Shoduje se plan hospodareni s filozofii spole€nosti?
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Vedeni spole€nosti si musi stanovit cile, které chce dosahnout tak, aby jejich dosazeni
bylo realné a ve vysledku zlepSilo postaveni spolecnosti vuci konkurenci. Zakladnim cilem
vSech leteckych dopravci je zUstat ziskovymi. Mezi dalSi cile patfi pfeprava stale vétsSiho
mnozstvi cestujicich, zvySeni load faktoru, snizeni provoznich nakladi a mnoho dal$ich. Dale
si letecky dopravce musi byt védom, co je zasadni pro jeho provoz a co je pro to tfeba zajistit.
Prikladem muze byt spravné fungovani rezervacnich systéma. V pfipadé jejich poruchy maze
dojit ke kolapsu spolecnosti a velké finan¢ni ztraté vyplyvajici z neumoznéni zadani rezervace
do systému a nasledny odchod zakaznika ke konkurenci (viz kapitola 5.3.5. Fuze, akvizice).
Je dulezité mit davéru v rozhodovaci schopnosti zaméstnancli a omezovat nutnost Zzadat
schvaleni daného kroku v&emi urovni managementu, jinak fizeni spole¢nosti nebude efektivni.
V8echna zasadni rozhodnuti by méla byt v souladu s filozofii spole€nosti. Napfiklad pokud
spole¢nost vefejné prohladuje, Ze jeji provoz je Setrny k Zivotnimu prostiedi, pak by méla
provozovat moderni letadla s menS$i spotfebou paliva a nizkou uhlikovou stopou a snazit se
co nejdfiv vyfadit zastarala letadla. Dale by méla zavést systém EMAS, ktery definuje cile
a pozadavky s cilem neustalého zlepSovani postupl a cinnosti pro ochranu ZzZivotniho
prostfedi, popfipadé provozovat svou €innost s ohledem na mezinarodni normu ISO 14001.
V neposledni fadé je dulezité disponovat dostatek finan¢nich zdroju, ze kterych je mozné
financovat Cinnosti spoleCnosti a neCekané naklady souvisejici s externimi faktory. Na obrazku
€. 15 jsou zobrazeny oblasti fizeni leteckého dopravce, které jsou podrobnéji popsany
v nasledujicich podkapitolach.

Rizeni

' _spoleénosti /
- y

pracovni vztahy VibErové fizeni podpora vztahy s audit fizent zdroje podpora interni
a pravomoce v zaméstnanci vefejnosti financovani komunikace
prehledna vedouci fadovi motivace lngg%\?g?m bezpetnostni ﬁigitg;?gh pristup k
hierarchie zaméstnanci zaméstnanci reinost, audit s informacim
vefitell. . zdroji
e e dobré vztahy s interakce mezi
zkuseni, vadéi T financni podpora ey 1 . )
schopnosti ‘ nizsi vek ‘ ‘ odmény ‘ ‘ cestujicich ‘ vefiteli a ‘ 105A ‘ zamestnanci
partnery
potencial dosqgem 2|sk€_1m zgkgzek ukryll 4
A lepsich a finanénich necekanych
kariérniho rastu ; . L : .
vysledkil prostredkil nakladi

Obrazek ¢. 15: Oblasti fizeni
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7.2.1. Definovani pracovnich vztahli a pravomoci mezi predstavenstvem
spoleénosti, reditelem a zaméstnanci

Uréeni pravomoci a hierarchie uvnitf spolenosti je zasadni pro spravnou funkci
spole¢nosti. Zakladem uspéchu je schopny Feditel a Elenové pfedstavenstva spole¢nosti, kde
jednotlivi ¢lenové jsou silnymi osobnostmi s mnoha zkuSenostmi. Velmi dulezita je vzajemna
spoluprace. Pokud mezi nimi dochazi k boji o moc, mlze vSe vyvrcholit zhor§enim reputace
nebo bankrotem spolecnosti. Proto je dllezité, aby vedeni spolecnosti znalo odpovéd
na nasledujici otazky:

a) Jaka je hranice pravomoci jednotlivych zaméstnancl a vedeni spole¢nosti?

b) Jakym zplUsobem a v jakych situacich mezi sebou spolupracuji?

c) V jakych pfipadech budou spole¢né rozhodovat o dulezitych vécech?

d) Jakym zpusobem mezi sebou komunikuji? Mize predstavenstvo spolecnosti
pfimo zadavat ukoly zaméstnancim nebo mohou zaméstnanci pfimo informovat
predstavenstvo o vzniklych problémech?

e) Jakym zplsobem budou feSeny spory mezi nimi?

f)  Shoduji se na zpusobu fizeni spole¢nosti?

Odpovédi na tyto otazky by mély byt zahrnuty v popisu jednotlivych pracovnich pozic
a v priruckach zaméstnancu, aby se zamezilo pozdéjSim nedorozuménim. Velmi dulezité je
spravné urceni naplné prace a pravomoci béhem vybérového Fizeni na budouciho feditele
spole¢nosti, Fadovych zaméstnancl nebo ¢lenl predstavenstva. Zvolené osoby by mély sdilet

nazor na zpUsob fizeni spole¢nosti.

7.2.2. Vybérové fizeni

Jako vSechny jiné spole€nosti jsou i letelti dopravci Fizeni lidmi, ktefi délaji chyby.
Nestastnym rozhodnutim a pochybenim zaméstnancli se nejde vyhnout, je ale mozné tato
rizika omezit, napfiklad stanovenim kritérii na budouci zaméstnance ve vybérovém fizeni.
Kazda pozice vyzaduje jiné pozadavky na zaméstnance. Na mista vedoucich pracovniki
se hodi silni individualisté s vud&imi schopnostmi. Na misto fadovych zaméstnancu jsou
preferovany osoby nizSiho véku, které jsou cilevédomé a je u nich potencial kariémiho
ristu, kdy spole€nost si takovéto zaméstnance vychova podle svych pozadavku. Vybér
vhodnych osob je velmi dulezity pro spravnou funkci spoleCnosti. V pfipadé leteckych
dopravcl, v jejichz stfedu zajmu jsou cestujici, je specialné kladen duraz na

zaméstnance, ktefi jsou pfimo v kontaktu s cestujicimi, jelikoz jejich chovani muze mit zasadni
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vliv na spokojenost cestujicich, ktefi jsou vystaveni nékolika hodinovému stresu spojeného
s leteckym pfepravnim procesem.

Zaméstnavatel si nemlze byt stoprocentné jisty ve vybéru vhodného zaméstnance.
Existuje ale nékolik zplUsobu, jak snizit toto riziko. Je vhodné vysvétlit zajemci o pozici, jakym
zpusobem je Fizena spolecnost, ve které bude pracovat, aby se predeslo budoucim
nejasnostem a zbyte€nym zdrzenim béhem Skoleni nebo i podani vypovédi z dudvodu
nepochopeni pozadavkl na danou pozici. Dale je vhodné prostudovat reference uchazece.
Zjistit nazory minulych spolupracovniki na jeho osobu, zjistit jeho vztahy s
nadfizenymi, zpusob FfeSeni problémd a dalSi. V neposledni fadé by osoba, ktera ma na
starosti vybér vhodného kandidata, se méla fidit vlastnim instinktem bez ohledu na to, jak
dobry ma uchazec Zivotopis, nebot osoba, ktera vybira z uchazecu, by méla byt jeho budoucim

nadfizenym.

7.2.3. Podpora zaméstnancu

Spokojenost zaméstnancl patfi mezi aspekty majici potencial ovlivnit nazor vefejnosti
na ¢innost spole¢nosti. Proto je dllezité, aby nejen cestujici, ale i zaméstnanci spole¢nosti byli
spokojeni a méli vysokou moralku. Letecky dopravce by se mél snazit podporovat a motivovat
zaméstnance finanénimi odménami v pfipadé dobfe odvedené prace, poskytovat jim
Skoleni, zaijistit pfijemné pracovni prostfedi a pracovni pomlcky, dale pravidelné provadét
kontroly, aby byla zajist€na vysoka moralka. Zaméstnanci, ktefi se mohou spolehnout
na podporu svého zaméstnance, vykazuji lepSi pracovni vysledky, snazi se udrzet svou pozici

a jsou motivovani k maximalnimu nasazeni.

7.2.4. Podpora interni komunikace

Pojmem interni komunikace se rozumi komunikace mezi zaméstnanci uvnitf spole¢nosti.
Informovanost mezi zaméstnanci ma vliv na spravnou funkci spoleénosti na vSech urovnich
managementu. Intemi komunikace je médium, které drzi celou spole¢nost pohromadé. Diky
ni ma kazdy zaméstnanec spole¢nosti informace nebo pfistup k informacim, které potfebuje
pro svou praci. Dale umoznuje interakci mezi zaméstnanci, vyménu nazord a umozriuje
vedoucim pracovnikim provadét rozhodnuti na zakladé vysledku prace podfizenych, ale

i jinych oddéleni. Spravné funguijici interni komunikace:

e ZvySuje efektivnost leteckého dopravce
e Umoznuje vSem zaméstnanclm ziskat povédomi o situaci uvnitf spole¢nosti

a planovanych zménach
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e Umoznuje rychle reagovat na nahlé zmény
o Vytvafri pratelské pracovni prostiedi
e Dava zaméstnancim pocit soucasti tymu

e Podporuje pocit vzajemné rovnosti mezi zaméstnanci

Interni komunikaci je tfeba podporovat pfijemnym pracovnim prostfedim, které bude
udrZzovat zaméstnance v dobré naladé a umozni jim pracovat pod relativnhé nizkym stresem.
Za druhé by se mélo stanovit o Cem a s kym je potifeba diskutovat dany problém a také stanovit

postupy pfedani informaci jinym oddélenim.

7.2.5. Audit Fizeni

Silnym manazerskym nastrojem jsou audity, které mohou byt provadéné interné nebo
externé prostfednictvim specializovanych firem. Audity se pouzivaji pro kontrolu vykonnosti
spole¢nosti s cilem jejiho zlepSeni prostfednictvim navrhu napravnych opatfeni. Vyhodou
auditl provadénych externimi firmami je jejich nezavislost, nebot osoby provadéjici audit
nemaji osobni vazby s pracovniky kontrolované spoleCnosti, ¢imz je zajiSténa objektivita
auditu. Problémem mohou byt s tim spojené finan¢ni naklady. Existuje nékolik druhd

auditl, zminim se pouze o téch, které se mohou tykat leteckych spole¢nosti [58].

o Ugetni — mGze byt podminén zakonem, optimalizace finanéniho hospodareni

e Ekologicky — kontrola vlivu na zivotni prostfedi, nakladani s pfirodnimi zdroji

e Bezpecnostni — tyka se ochrany dat, bezpecnosti prace a budov

e Personalni — analyza ¢innosti jednotlivych oddéleni a zaméstnancd, cilem je
zefektivnéni prace

e Marketingovy — posouzeni kvality marketingu spolecnosti

e Audit spokojenosti zakaznik( — posuzuje kvalitu nabizenych sluzeb ve srovnani

s konkurenci a analyzuje pozadavky cestujicich

Audity se nejCastéji vyuzivaji ve spolecnostech, které musi Celit rychle se ménicimu
prostfedi, ve kterém provozuji svou ¢innost, dale tam, kde spole¢nost chce ziskat pfevahu nad
konkurenci nebo v pfipadé zvazovani fuze, kdy kupujici spole€nost chce znat s tim spojena
rizika.

Vysledkem auditu je zprava ve strukturované formé&, ktera popisuje zjiSt€né nedostatky a
fakta. Je tfeba si uvédomit, Ze audit sdm o sobé& neni schopen zvysit vykonnost spolecnosti,

je pouze nastrojem, jak ji docilit.
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VSichni €lenové IATA musi uspé&Sné absolvovat bezpecnostni audit, ktery je soucasti
auditniho programu IOSA (IATA Operational Safety Audit) mezinarodni organizace IATA.
IOSA provéfuje bezpeénost a kvalitu provozu vSech leteckych spolenosti zapojenych do
programu, které musi prokazat splnéni pfisnych mezinarodnich standardd provozni

bezpecnosti a kvality [64].

7.2.6. Vztahy s verejnosti

Letelti dopravci slouzi spole¢nosti zajisténim prepravy cestujicich. To znamena, Ze
uspéch leteckého dopravce spociva ve spokojenosti cestujicich a image znacky. Dobrou
povést je tfeba dlouhou budovat, ale pfijit o ni Ize i jedinym Spatnym rozhodnutim. Proto je
dllezité, aby spolecnost udrzovala dobré vztahy s vefejnosti (potencialni cestujici, média),
veriteli (banky) a partnery (cestovni kancelare), ktefi jsou zdroji pfijm0. Zajistit dobré vztahy
s vefejnosti |ze prostfednictvim FFP (Frequent Flyer programu), podporou cestujicich
v pfipadé zpozdéni letu (poskytnuti finanéniho odSkodnéni, zajisténi ubytovani),
komunikativnosti s médii a nezatajovanim dulezitych informaci, dale v€asnym placenim
splatek a dodrzovanim finanénich dohod.

Pozitivni interpersonalni vztahy uvnitf spolecnosti i mimo ni jsou zakladem duvéryhodnosti
spolecnosti, jelikoz je tfeba si uvédomit, Ze obchod neuzaviraji organizace, ale lidé, ktefi je

fidi.

7.2.7. Zdroje financovani dlouhodobého majetku

V letecké dopravé snad neexistuje zadna spolecnost, ktera by byla schopna financovat
svou ¢innost a investice bez podpory externich (cizich) zdroju. Je to dano velkymi pocate¢nimi
investicemi s pofizenim letadel, vybudovanim pozemnich zafizeni a dobou, kdy letecky
dopravce zaéne vykazovat zisk, ze kterého pozdéji bude moct financovat svij provoz, pokud
bude mit schopné vedeni spolecnosti.

Existuje zasada, Ze dlouhodoby majetek by mél byt kryty dlouhodobymi zdroji a kratkodoby
majetek (obézny majetek) kratkodobymi zdroji, tedy takovymi zdroji, které maiji kratkodobou
splatnost. Obéznym majetkem se rozumi takovy majetek, jehoz doba pouzitelnosti je kratSi
nez jeden rok a jehoz forma se méni z vécné na penézni a naopak. Dlouhodobym
majetkem, v pfipadé leteckého dopravce, se rozumi pozemni stavby, letadla a majetek, jehoz
doba splatnosti je delSi nez jeden rok, viz tabulka €. 8. Je tfeba si uvédomit, Ze dlouhodoby
majetek je potfeba financovat zdroji, které maji dlouhou dobu splatnosti, nebot tento majetek
se proméni zpét na penize za delSi ¢asové obdobi. Tedy v pfipadé leteckého dopravce jde

hlavné o dobu, kdy si zakoupené letadlo na sebe vydéla. Pokud by letecky dopravce financoval
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sva letadla kratkodobym uvérem (napf. 2 roky) nebo leasingem s kratkou dobou splatnosti, tak
by se mohl dostat do financnich potizi, jelikoz vynosy, které jsou generovany provozem

letadla, by nemusely pribézné pokryvat splatky s jeho pofizenim.

Tabulka €. 8: Dlouhodoby a kratkodoby majetek leteckych dopravci

Dlouhodoby majetek Kratkodoby majetek (obézny
majetek)
Letadla Zasoby (nahradni dily)
Pozemni stavby Pohledavky
Vybaveni kancelafi Cenné papiry, penize na Gctu a v
hotovosti

RozliSujeme dva druhy financovani investic spole€nosti. Zakladem financovani jsou
vlastni zdroje (interni), do kterych zahrnujeme odpisy, rezervy, nerozdéleny a zadrzeny zisk.
Dal$im zpusobem financovani jsou externi zdroje, do kterych patfi dlouhodobé uveéry, leasing

a emise cennych papirt (akcie, dluhopisy). Obrazek €. 16 zobrazuje vySe uvedené zdroje

financovani.
Finanéni
'\ zdroje
==
‘ interni ‘ ‘ externi ‘
odpis’ rezerv nerozdéleny bankovni Uvér leasin emise cennych
pisy ¥ zisk y a papird
‘ linearni ‘ ‘ degresivni ‘ ‘ kontokorent revo!]\cg?ovy ‘ akcie ‘ ‘ diuhopisy ‘

o

‘ operativni ‘ ‘ finanéni ‘

‘ 1-7 let ‘ ‘ 10-12 let ‘

Obrazek €. 16: Zdroje financovani dlouhodobého majetku
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7.2.7.1. Interni zdroje financovani

Odpisy

Vyjadfuji opotfebeni dlouhodobého majetku spolenosti za dané obdobi. Odpisy jsou
charakteristické vysokou mirou stability, proto jsou povazovany za vyznamny zdroj interniho
financovani. V pfipadé leteckych dopravcu se odpisy tykaji hlavné letadel a pozemnich staveb.
Hodnota odpist je zahrnuta v cené dané sluzby a tedy ji letecky dopravce ziskava zpét
prostfednictvim trzeb. Z toho divodu Ize Fict, Ze odpisy jsou soucasti penéznich pfijmu. Odpisy
se prakticky vyuzivaji az na konci zivotnosti majetku (letadla), do té doby s nimi mize dana
spole¢nost nakladat, jak se ji zachce, napfiklad splacet dluhy. K odepisovani majetku mize
pristupovat dvéma zpusoby: linearné nebo degresivné. Pfi linearnim odpisovani se rocni
hodnota odpisu rovna hodnoté nového letadla, ktera je délena délkou Zivotnosti letadla. Travel
Service podle vyrocni zpravy 2013 odpisuje sva letadla po dobu 4-8 let prostfednictvim
linearniho odpisovani. V pfipadé, Zze se hodnota ro¢nich odpisl snizuje, potom mluvime
o degresivnim zpusobu odpisovani. Letecky dopravce takto muze rychleji ziskat zdroje
financovani, jelikoz vySe odpisl se na za¢atku odpisovani (uvedeni letadla do provozu) rychleji

akumuluje.

Rezervy
Jsou vytvarené pro budouci financovani investic spole€nosti, jako jsou napfiklad opravy

hmotného majetku. Rezervy se zahrnuji do nakladl leteckych spolecnosti, ¢imz snizuji jejich
hospodaisky vysledek. VySe rezerv se stanovi na zakladé druhu majetku, jehoz oprava bude
financovana a na zakladé druhu oprav. Uvazujme napfiklad opravu hangaru. VySe nakladu
na jeho opravu jsme vycislili na 1 mil K&. Planovany termin zahajeni opravy jsme stanovili
na rok 2020 a zaCatek tvorby rezervy na jeho opravu jsme stanovili na rok 2016. Z toho
vyplyva, Ze na tvorbu rezervy pro opravu naSeho hangaru mame 4 roky, kde ro¢ni vySe rezerv
bude 250 tisic K&, kterou jsme vypocitali jako podil nakladd na opravu (1 mil K&) a poctu

dariovych obdobi (4 roky) do zahajeni opravy hangaru.

Nerozdéleny zisk

DalSim zdrojem interniho financovani spole¢nosti je nerozdéleny zisk. Jedna se o Cast
zisku po zdanéni, kterou spoleCnost disponuje po provedeni pfidélu do rezervniho
fondu, dividend a odmén pro Cleny predstavenstva. Nerozdéleny zisk Ize vyuzit pro uhrazeni
dluh z minulych let nebo jim zvysit zakladni kapital, ktery je tvofen souhrnem penézitych i

nepenézitych vkladu vlastnikd spoleénosti.
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7.2.7.2. Externi zdroje financovani

Do externich zdroja financovani spole¢nosti patfi bankovni uvéry, leasing a emise cennych

papirt (akcie, dluhopisy).

Bankovni uvéry

Jsou vyuzivany pro financovani provoznich potfeb dopravcu. Jsou poskytovany bankami
a mohou mit kratkodoby nebo dlouhodoby charakter. Travel service vyuziva nékolik druht
bankovnich Uvérd od nékolika Ceskych bank, které jsou splaceny v obdobi letni sezony
s moznosti jejich daldiho Cerpani [61]. Konkrétné tato spolecnost vyuziva Kontokorent
a Revolvingovy u(vér. Kontokorent umozfniuje Cerpat z kontokorentniho ucétu finanéni
prostfedky, jakmile dojde k vy€erpani vlastnich finan¢nich prostfedkl. Kdyz spole¢nost opét
pfipiSe finanéni prostfedky na svuj Ucet, dluzna Castka je pak pokryta témito prostredky (avér
je splacen) a spole¢nost mlze opét Cerpat z vlastniho Uc¢tu nebo kontokorentu. Revolvingovy
uvér funguje na podobném principu jako kontokorent s tim rozdilem, Ze je nezavisly
na konkrétnim bé&zném uctu (neni potfeba mit bézny ucet u banky) a vétSinou se uzavira

na dobu jednoho roku.

Leasing
Podrobné informace v kapitole ,5.3.2. Financovani letadel.

Emise cennych papirt

Prodej cennych papiru, jako jsou akcie nebo dluhopisy, je dalSim zplsobem, jak ziskat
kapital pro rozvoj spole¢nosti a pfisti investice. Rozdil mezi akciemi a dluhopisy je ten, ze
majitelé zakoupenych akcii se stavaji podilniky na fungovani spolecnosti, kdezto majitelé
dluhopist se stavaji véfiteli spole¢nosti, od které zakoupili dluhopisy. S prodejem akcii je
spojeno riziko, ze s véts§im poctem akcionafll mize byt negativné ovlivnéna schopnost vedeni
spolecnosti pruzné reagovat na ménici se podminky na trhu z dlivodu nejednotnych nazort

akcionafl na budouci vyvoj spolecnosti.

7.3. Analyza

Jelikoz letecti dopravci pusobi na neustale se ménicim trhu, ktery je ovliviiovan fadou
faktort (kapitola 4), je pro né nezbytné znat prostfedi, ve kterém podnikaji. Prostfednictvim
mnoha druh( analyz jsou letecti dopravci schopni dobrat se k faktim a rizikim, kterym celi.

Mezi nejCastéji pouzivané analyzy patfi:

83



1) Analyza trhu
2) Analyza finan€nich moznosti
3) Analyza rizika

4) Analyza bodu zvratu

7.3.1. Analyza trhu

V této analyze se snazime ziskat co nejvice informaci o potencialnich cestujicich, jaké je
jejich chovani, pozadavky, vék, zkratka vSechno co nam muze pomoct ziskat jejich pfizen.
Velky rozdil v poZadavcich cestujicich mizeme nalézt mezi Japonci a obyvateli USA. Je to
dano starnouci japonskou populaci a nizkou riznorodosti obyvatel (pfistéhovalct) a na druhé
strané Sirokym spektrem etnik v USA. Analyza trhu se také zabyva konkurenci. Snazi se
charakterizovat jeji Cinnost, nabizeny produkt a vyznamnost jednotlivych konkurentu.
V neposledni fadé je dllezité zjistit, zda trhu, na ktery chceme vstoupit, mame co nabidnout

a zda neni pfesyceny. Provedena analyza by nam méla poskytnout odpovédi na otazky:

a) Kdo je nase konkurence?

b) Jaka je kupni sila cestujicich a jejich pozadavky?
c) Jak velka je poptavka po nabizeném produktu?

d) Kolik letadel bude potfeba a jak budou vybavena?

e) Jakym zplsobem se odliSit od konkurence?

Informace, na jejichz zakladé je sestavena analyza, lze ziskat prostfednictvim

dotaznik, historickych dat (statistik) nebo vlastnich pozorovani.

7.3.2. Analyza finanénich moznosti

Tato analyza umozhuje leteckym dopravcim zjistit, jak efektivné hospodafi se svym
majetkem, jaky je jejich potencial do budoucna a zda jsou schopni dostat svych zavazkud vuci
véfitelim. Jak je na tom letecky dopravce po financni strance lze urcit pomoci mnoha

ukazatell. Optimalni hodnoty téchto ukazatel se mohou liSit v zavislosti na pouzitém zdroiji.

o ukazatel likvidity

¢ ukazatel rentability
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Likvidita

Likvidita je momentalni schopnost leteckého dopravce uhradit své zavazky. V pozdéjsi
analyze bude pouZita béZna a pohotova likvidita.

Bézna likvidita vyjadfuje, kolikrat je firma schopna uspokojit své véfitele v pfipadé, Ze by
se veSkera obé&zna aktiva v daném okamZziku proménila na hotovost. Je to pomér mezi
obéznymi aktivy a kratkodobymi zavazky splatnymi do jednoho roku. Optimalni hodnota
(1,5-2,5).

obéznd aktiva

bézné likvidita =
eLna IRVIANa = tkodobé zavazky

Pohotova likvidita vyjadfuje, jaka ¢ast kratkodobych zavazku je kryta pouze finanénim

majetkem. Optimalni hodnota (0,7-1,5).

obézna aktiva — zasoby

hotov4 likvidita =
POV VA = T ratkodobé zavazky

Rentabilita

Informuje véfitele (poskytovatele kapitalu) o schopnosti firmy vytvofit zisk a zhodnocovat

vloZeny kapital. Poskytuje jim zakladni obraz o efektivité podnikani leteckého dopravce.

Rentabilita vlastniho kapitalu ROE (Return of equity)
Je dulezitd hlavné pro maijitele spole¢nosti, jelikoz vypovida o vynosnosti viozeného

kapitalu.

ROE — EBIT
~ vlastni kapital

EBIT — zisk pfed zdanénim

Rentabilita aktiv ROA (Return of Assets)

Vypovida o tom, jak efektivné je vytvarfen zisk bez ohledu na to, zda se jedna o vlastni
nebo cizi kapital.
_ EBIT

ROA =
aktiva
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Rentabilita trzeb ROS (Return on sales)

Oznacuje, kolik korun ¢istého zisku pfipada na jednu korunu trzeb. Pro jeho spravné
pochopeni je dllezité znat jeho dlouhodoby trend v jednotlivych letech a jeho hodnoty u
konkurence.

EBIT

ROS =
trzby

7.3.2.1. Travel Service — finan€ni analyza pro rok 2013

Pro pfiklad finanéni analyzy jsem zvolil nejvétsiho leteckého dopravce v Ceské republice
spole¢nost Travel Service. V tabulce €. 9 jsou znazornény finan¢ni udaje, které jsem ziskal

z vyro¢ni zpravy pro rok 2013 a které pouziji pro vypocet vySe uvedenych finanénich ukazatelu.

Tabulka €. 9: Finanéni vysledky Travel Service (rok 2013) [61]

Travel Service Rok 2013 (v tisicich K¢)
Aktiva 2 798 280
ObézZna aktiva 2 013 459
Dlouhodoby majetek 659 012
Zasoby 182 440
Pasiva 2 798 280
Kratkodobé zavazky 1311 464
Dlouhodobé zavazk
(zdroje) ! 3902
Vlastni kapital 735 273
Cizi kapital (zdroje) 2 049 369
Trzby 14 036 578
Zisk (EBIT) 218 753

Bézna likvidita
Bézna likvidita spole¢nosti Travel Service v roce 2013 méla hodnotu 1,53. Optimalni

hodnoty tohoto ukazatele by se mély pohybovat v rozmezi 1,5-2,5. Travel Service toto splfiuje.

Spolecnost by tedy neméla mit problém uspokoijit své véfitele.

Pohotova likvidita

Bézna likvidita spole¢nosti Travel Service v roce 2013 méla hodnotu 1,39. Optimalni
hodnoty tohoto ukazatele by se mély pohybovat v rozmezi 0,7-1,5. | tuto podminku Travel

Service splhuje. VySSi hodnoty tohoto ukazatele jsou vyhodné pro véfitele, ale pro
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management spole¢nosti je to signal malé vynosnosti podnikani [59]. Z toho vyplyva nutnost

stanoveni optimalni struktury obé&znych aktiv.

Rentabilita vlastniho kapitalu ROE

Hodnota ROE by neméla byt mensi nez 0,1 (10%) [60]. V pfipadé spole¢nosti Travel
Service ¢&ini 0,29 (29 %). Muzeme tedy fict, Zze Travel Service efektivné vyuziva kapital

vlastnikd (akcionara).

Rentabilita aktiv ROA

Hodnota ROA by neméla byt mensi nez 0,08 (8%) [60]. Rentabilita aktiv spole¢nosti Travel
Service €ini 0,07 (7 %). Vypoc&tenou hodnotu je ale tfeba brat jako orientaéni, jelikoz existuje
vice zpusobl vypoctu tohoto ukazatele. Pokud bychom brali naméfenou hodnotu jako
definitivni, mohli bychom fict, Ze spole¢nost Travel Service neni pfili§ efektivni v generovani

zisku z dostupnych aktiv.

Rentabilita trzeb ROS

Rentabilita trzeb spole¢nosti Travel Service &ini 0,015 (1,5 %). Nizkd hodnota muze byt

zpusobena rychlym obratem zasob za sou¢asné vysokého objemu trzeb.

Shrnuti:

Travel Service v roce 2013 vykazoval zisk pfes 218 mil K&. Z vyslednych hodnot ukazatel
likvidity lze konstatovat dlvéryhodnost spolecnosti u veéfitell, tedy schopnost uspokojit
pozadavky véfitell. Spole¢nost také efektivné hospodafi s vlastnim kapitalem. Co se tyce
rentability trzeb, mizeme Fict, ze se spolecnosti povedlo v roce 2013 zvysit rentabilitu trzeb o
1,4 % oproti roku 2011. Koeficient zadluzenosti vychazi na 2,78, tzn. vySe ciziho kapitalu je
2,78 krat vétsi nez vlastni kapital spole¢nosti. Obecné by doporuceny podil vlastniho kapitalu

mél byt 50% z celkového kapitalu spole¢nosti. Travel Service ma podil vlastniho kapitalu nizsi.

7.3.3. Analyza rizika

S provozovanim obchodni ¢innosti v jakékoliv oblasti podnikani se vaze mnoho
rizik, ktera je tfeba identifikovat a nasledné odstranit nebo se vUi¢i nim ohradit. V pfipadé
leteckych dopravcu je identifikace potencialnich rizik velmi dalezita, nebot’ vétSinou provozuji
svou c¢innost globalné a tedy jsou vystaveni mnoha faktordm (kapitola 4), které ovliviuji

efektivnost jejich provozu. S provozem letecké dopravy se nejcastéji poji nasledujici rizika:
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e Snizeni poptavky (obchodni riziko)
e ZvySeni ceny paliva
e Zména kurzu mény (kurzove riziko)

e Bezpecnostni riziko

V tabulce €. 10 jsou zobrazena opatfeni vuci rizikim, kterym celi letecti dopravci. Snizeni
poptavky mize zplsobit silna konkurence, pfesyceni trhu, nespokojenost s nabizenym
produktem a mnoho dalSich faktorl. Tomuto riziku Ize Celit snizenim prepravnich kapacit
(provoz menSich letadel, omezeni poctu leth), diverzifikaci trhu a produktu. Diverzifikaci trhu
se rozumi provoz letecké dopravy na vice trzich, které jsou navzajem nezavislé (snizeni
poptavky na jednom trhu nezplsobi pokles poptavky na druhém trhu). Diverzifikace produktu
ma stejny vyznam jako diverzifikace trhu, tzn. jedna se o nabidku riznych sluzeb (zaméreni
na vice druhd cestujicich). V pfipadé rizika zvySeni ceny paliva Ize vyuzit hedging (kapitola
5.3.1.). Kurzové riziko Ize omezit provozem dcefinych spole¢nosti v riznych statech, kde
vynosy téchto spoleCnosti jsou realizovany v jinych ménach. Dal§i moznosti je vyuziti
finan¢nich derivati (ménové forwardy a swapy) ve spolupraci s bankami. Ménovy forward
se pouziva tehdy, kdyz spole€nost si chce zajistit dnesni kurz dané mény a vyhnout se jeji
pfipadné zméné, pfiCemz vyporadani obchodu probéhne v budoucnu. Ménovy swap Ize
vyuzit v pfipadé, Ze letecky dopravce ma prebytek prostfedkd v dané méné (EUR)
a nedostatek prostfedkl v jiné méné (USD) a sou€asné vi, Ze v budoucnu, napf. za mésic,
bude situace opacna (bude mit nedostatek EUR a pfebytek USD). Letecky dopravce proto
proda (EUR) a nakoupi (USD) za sjednany kurz a o mésic pozdéji se situace obrati a proda

(USD) za (EUR) za stejny kurz jako pfed mésicem, ktery si tehdy zaijistil.

Tabulka €. 10: Opatfeni vigi rizikim

Riziko Opatreni

Snizeni pfepravnich
kapacit, diverzifikace trhu a
produktu

Snizeni poptavky (obchodni
riziko)

ZvySeni ceny paliva Hedging, komoditni swapy

Diverzifikace trhu, vyuziti

Kurzové riziko e
derivatu

Systémova opatieni,

Bezpeclnostni riziko et Lo
pojisténi, krizové plany
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7.3.4. Analyza bodu zvratu (kriticky bod rentability)

Kriticky bod rentability (bod zvratu) je takovy bod, ve kterém dosahovany pfepravni vykon
leteckého dopravce negeneruje zisk ani ztratu (naklady=vynosy) (viz obrazek ¢. 17). Jeho
analyza je proto velmi dulezita, nebot umoznuje leteckému dopravci se rozhodnout, zda je
tfeba snizit naklady (kapitola 5.3.1.) nebo zvysit cenu letenky, coz ale mlze vyvolat snizeni
poptavky a tim sniZzeni pfepravniho vykonu anebo zvysit pfepravni vykon na dané lince
(zvétseni poctu sedadel, zvySeni frekvence letll). Spravny vypocet kritického bodu rentability

umoznuje leteckému dopravci zjistit:

e Jakého vykonu je tfeba dosahnout (potiebné osobokilometry), aby byl dosazen
Zisk?
e Jak velké naklady jsme jesté schopni akceptovat, aniz by byl ohrozen zisk?

e P¥ijak velkém objemu pfepravy dosahneme maximalniho zisku?

Naklady
Vynosy Vynosy

Naklady

Vykon (osobokilometry)

Obrazek ¢&. 17: Kriticky bod rentability

7.4. Stanoveni cili

Po provedeni jednotlivych analyz, by letecky dopravce mél mit informace o aktualni situaci
na trhu, potencialu vlastniho rozvoje a také by si mél uvédomovat pfipadna rizika s tim

spojena. Na zakladé téchto informaci pak maze stanovit kratkodobé i dlouhodobé cile, které
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by mély byt dosazitelné, ale zase ne Ppfilis jednoduché, aby nedoSlo ke ztraté jeho
konkurenceschopnosti.
Mezi zakladni cile leteckych dopravcl patfi:
v' Dosazeni zisku (vynosy > naklady)
Zvyseni obsazenosti letadel (load factor)
Snizeni naklad
ZvySeni provozni bezpecénosti

Osloveni novych zakazniku

AN N NN

Nabidka novych sluzeb

Dlouhodobé cile:
v' Expanze na nové trhy, otevieni novych linek
v" Tvorba image znacky
v" Modernizace flotily
v ZaloZeni dcefinych spole¢nosti
v’ Ziskani novych finanénich zdroju

7.5. Strategie

Strategie jednotlivych leteckych dopravcu pro dosazeni téchto cilt, se mohou liSit podle
toho, v jakém regionu operuji a podle sily konkurence. Liberalizace letecké dopravy a s ni
spojeny vznik nizkonakladovych dopravcu donutil stavajici dopravce prehodnotit dosazitelnost
stanovenych cili a smér, kterym se chtéli ubirat. Tim se dostavame k prvni ze strategii
leteckych dopravcu, kterou je zména obchodni strategie, konkrétné pfechod z klasického
modelu leteckého dopravce na nizkonakladovy model. Pfechod k nizkonakladovému modelu
neni lehkym ukolem, jelikoz je potfeba vyrazné snizit naklady spolecnosti a marketing. Mezi
letecké dopravce, ktefi se pokusili jit timto smérem, byli napfiklad némecky DBA nebo
americky dopravce America West. DBA presSel k nizkonakladovému modelu v roce 2003, ale
bohuzel se mu nepovedlo dostatecné snizit naklady a v roce 2008 ukoncil provoz. Podobné
skongil dopravce America West, ktery se nakonec spojil s US Airways v roce 2005, ¢imz zanikl.

Velci hradi, jako tfeba Lufthansa nebo Air France-KLM, ktefi si dlouhodobé buduji svou
povést, zvolili jinou strategii, jak Celit nizkonakladovym dopravcum. Tou strategii je vznik
dcefinych spoleénosti, které umoznuji jiz zavedenym dopravcim konkurovat
spole¢nostem, jako je Ryanair nebo EasyJet, aniz by utrpéla jejich povést. Lufthansa proto
zalozila nizkonakladovou spole¢nost Germanwings a v pfipadé Air France-KLM je to

nizkonakladova spolec¢nost Transavia.
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Mezi dalSi strategie umoznujici Celit silné konkurenci je fuze nebo akvizice (kapitola
5.3.5.), ktera je nastrojem umoznujicim eliminaci konkurence. Pro zopakovani: fuze znamena
spojeni dvou podnikl na zakladé dohody mezi jejimi pfedstaviteli. Po splynuti vSechny podniky
zanikaji a vznikne novy podnik nebo dojde k za¢lenéni jednoho podniku k druhému, kdy jeden
podnik zanika. Akvizice ma podobny vyznam s tim rozdilem, Ze mize mit nepfatelsky
charakter.

Idedlni trh z hlediska leteckého dopravce je takovy, kde je vysokd poptavka a slaba
konkurence. Letecky dopravce by proto mél soustfedit svou &innost na oblasti, kde ma
potencial dominantniho postaveni a ruSit takové linky, které jsou dlouhodobé ztratové. Tvorba
novych linek je dalsi strategii leteckych dopravcu.

Jednim z nejCastéjSich témat, o kterych se neustale miuvi, jsou klimatické
zmeény, konkrétné globalni oteplovani, které je mezi jinymi zpisobeno emisemi CO; z letecké
dopravy. Budovani image znac¢ky jako ekologického dopravce, kterému zalezi na ochrané
zivotniho prostfedi, by mélo byt strategii kazdého moderné smyslejiciho vedeni leteckého
dopravce. Jednim ze zpUsobl je pribézna modernizace flotily letadly s nizkou emisni
stopou, dale zavedeni systému EMAS, ktery je jednim z dobrovolnych nastroji ochrany
Zivotniho prostfedi nebo vefejna podpora mezinarodnich organizaci zabyvajicich se ochranou
zivotniho prostfedi jako je tfeba organizace Greenpeace.

Zaméstnavani leteckého personalu ze zemi s nizkym platebnim ohodnocenim je Casto
vyuzivanou strategii jak snizit personalni naklady. Napfiklad personal spole¢nosti Ryanair je
zaméstnan podle irského pravniho fadu bez ohledu na to, ve kterém staté je zaméstnan.
Jinymi slovy se jedna o delokalizaci prace.

Neméné dulezitou strategii je sponzoring sportovnich tym( nebo vefejnych udalosti, jako
jsou tfeba zavody Formule 1, Red Bull Air Race, fotbalové tymy a dalSi. Zkratka se jedna
o snahu zviditelnéni a tvorbu image znacky. Mezi letecké dopravce, které vi, jak se
zviditelnit, patfi spolecnost Emirates, ktera je partnerem Formule 1, dale sponzoruje fotbalové
tym Real Madrid, AC Milan a mnoho dalSich.

Jednim ze zplsobu, jak relativhé rychlym zplsobem ziskat kapital, je vstup spolecnosti
na akciovy trh. To znamena, ze letecky dopravce vyda ur€ité mnozstvi akcii, které muaze
nakoupit vefejnost. Mizeme tedy vstup leteckého dopravce na akciovy trh (emise akcii)
Externi zdroje financovani.

Posledni dvé strategie, o kterych se chci zminit, jsou bilateralni (multilateralni) dohody
a rozsah nabizenych sluzeb leteckym dopravcem. Bilateralni (multilateralni) dohody mezi
leteckymi dopravci mohou byt sou€asti strategie expanze na nové trhy, které jim tyto dohody
umoznuji. Bilateralni dohody jsou uzavirany mezi dvéma dopravci. Patfi sem code share

smlouvy (oznaceni letu kody vice spolecnosti), block space (moznost zakoupeni urcité
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kapacity na linkach smluvniho dopravce) nebo franchising (poskytnuti prava provozovat
dopravu pod vlastnim jménem jinému dopravci za Uplatu). V pfipadé multilateralnich dohod
mluvime napfiklad o alian¢ni spolupraci nebo o ITA (Interline traffic agreement), coz je
smlouva o uznavani prepravnich dokladli mezi dopravci. Druha strategie se tyka rozsahu
nabizenych sluzeb. V sou€asné uspéchané dobé, kdy kazdy nékde spéchd, se nabizi moznost
nabidky i jinych sluzeb, které se nepfimo tykaji samotné letecké prepravy. Letecti dopravci
nabizeji sluzby, jako je nabidka ubytovani, nabidka pfepravy z a na letisté (pronajem
automobilu). BEéhem rezervace na webovych strankach jsou automaticky nabizené tyto sluzby
podle destinace, kde cestujici chce vycestovat a umoziuji tak dopravci zvysit trzby z dané
linky. ZvySeni atraktivnosti doplfikovych sluzeb jako je nabidka ubytovani a pfeprava
cestujicich z a na letisté, muze umoznit moznost objednani multimodalni letenky/jizdenky,

ktera v sobé zahrnuje prepravu pomoci vice druht dopravy, které na sebe navazuiji.
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8. Zaveér

Letecka spole€nost musi pocitat s externimi faktory, které vétSinou nelze pfedpovidat a
pokud ano, tak jenom v urcité mife. Dale musi Celit nafizenim a pozadavkim mezinarodnich
organizaci a statl, ve kterych provozuji svou &innost. Bankroty leteckych spoleénosti jsou
bézné na celém svété, at uz z divodu ekonomickych krizi, nepochopeni pozadavkl trhu,
Spatného odhadu konkurence, nedostatku finan¢nich zdroji, neschopnosti snizeni nakladu,
negativniho plasobeni externich faktord ¢ mnoha dalSich. Do existencnich problém( se
v minulych letech dostalo mnoho velkych hracl na poli obchodni letecké dopravy, jako je
American Airlines, Delta Airlines, Malaysia Airlines, Japan Airlines. Vyjmenovani dopravci patfi
mezi velké spolecnosti, jejichz bankrot (pokud mluvime o jejich zaniku) by zpusobil propusténi
zpusoby jak zaniku spole€nosti zabranit, at uz mluvime o letecké spole€nosti nebo spole¢nosti
v jiném odvétvi podnikani. V CR je Upadek spoleénosti upraven zakonem &. 182/2006 Sb.
Jednou z moznosti, jak pfedejit zaniku, je pfistoupeni k reorganizaci spole¢nosti na zakladé
rozhodnuti insolvenéniho soudu. V USA je situace podobna. Na zakladé Kapitoly 11 je dluznik
pod soudni ochranou pred véfiteli, jez mu umozni zahgjit reorganizaci. K tomuto kroku se
odhodlava vétsina velkych leteckych spole€nosti, jako je tfeba American Airlines (rok 2011)
nebo Delta Airlines (rok 2005). American Airlines vyuzila moznost reorganizace s cilem snizeni
nakladll a nasledné se rozhodla pro fuzi s leteckou spole¢nosti US Airways, ¢imz vznikla nova
spolecnost American Airlines, ktera se stala nejvétSim leteckym dopravcem v USA.

VySe uvedené spolecnosti se dostaly do finanénich problém( hlavné z duvodu
neschopnosti snizit naklady. Jednim z problémU jsou vysoké personalni naklady, s jejichz
snizenim je spojeno riziko stavek personalu, jako tomu bylo v pfipadé dopravce Japan Airlines
a jeho silnych odbor v roce 2010. V souasnosti tomuto problému cCeli Lufthansa, ktera
musela pozastavit mnoho letd z davodu stavky personalu, ktery pozaduje zvySeni mezd. Je
tfeba ale zminit, ze Lufthansa se aktualné nepotyka s existenénimi problémy. Snizeni
personalnich nakladu je citliva zalezitost, kterou je tfeba dikladné zvazit, jelikoz se tyka
zaméstnancu, na kterych je postaven zaklad fungovani spoleénosti. Méné citlivou polozkou
nakladd leteckych spolecnosti, ackoliv neméné dulezitou, jsou naklady na palivo, které
v nékterych pfipadech dosahuji v pruméru az 40 % provoznich nakladu (Ryanair). V tomto
pfipadé existuje vice moznosti, jak snizit tyto naklady. Jednou z moznosti je provoz modernich
letadel, ktera maji niz8i spotiebu. Zde je tfeba pocitat s dostatkem finan€nich zdroju, které
umozni jejich pofizeni. V pfipadé mensiho kapitalu existuje moznost financovat letadla
prostfednictvim finanéniho nebo operativniho leasingu. Jakou moznost letecka spolecnost
zvoli, zalezi na jejich pozadavcich, jako tfeba pozZadovana doba splaceni nebo moznost

vlastnictvi po uplynuti doby leasingu. DalSim zpusobem je hedging paliva, kdy letecka
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spole¢nost na zakladé smlouvy kupuje palivo od dodavatele za pfedem sjednanou ¢astku bez
ohledu na svétové vykyvy cen paliva. Mezi dal$i mozZnosti, jak snizit naklady na palivo, patfi
shiZzeni hmotnosti letadel prostfednictvim jejich modernizace (napf. vyména starych sedadel
za nova lehéi sedadla) nebo omezeni nepotfebného materialu na palubé letadla, jako je tfeba
zmenSeni velikosti pfibord nebo jejich nahrazeni plastovymi pfibory. Snizit spotfebu paliva Ize
také zefektivnénim sité linek, provozem vhodného typu letadel na konkrétnich linkach nebo
zkracenim &i prodlouzenim doby letu v zavislosti na povétrnostnich podminkach.

Jako v kazdé oblasti podnikani existuji faktory, na které Ize jen téZko reagovat nebo omezit
jejich negativni nasledky. V pfipadé letecké dopravy jsou témito faktory letecké katastrofy
(Malaysia Airlines, Pan Am) a povétrnostni podminky. Malaysia Airlines a Pan Am lze
povazovat za nejznaméjsi obéti leteckych katastrof, které zpusobily zanik Pan Amu a bankrot
Malaysia Airlines. Asi nejznaméjsi pfi€inou, ktera ve vétSi mife ovlivnila provoz letecké
dopravy, byl vybuch islandské sopky v roce 2010, ktery zpUsobil uzavieni vzdusného prostoru
nad Evropou a nasledné finanéni ztraty leteckych spole¢nosti takfka po celém svété.

Letecka doprava je zndma nachylnosti k cyklickym zménam ve vztahu k trzbam. Roky
vzrustajicich trzeb jsou stfidany roky klesajicich trzeb. Je to dano ekonomickou situaci na trhu.
V pfipadé, Ze rust svétové ekonomiky se zpomali, je takrka jisté, Ze dojde ke stagnaci rustu
trzeb nebo jejich poklesu. V minulosti letecké spole€nosti ignorovaly tento fakt tim, ze v dobé
cyklického ristu nerozvazné investovaly své financni prostfedky a nebraly ohled na vysoké
provozni naklady, které pozdéji v dobé cyklického poklesu se pro letecké spolecnosti ukazaly
jako existenéné dulezité. Situace se nyni postupné méni a letecké spole¢nosti, které maji
schopné vedeni, jsou si védomy dulezitosti kontinualniho snizovani nakladl, jez je jednim
Z feSeni, jak Celit nestabilité letecké dopravy.

V letecké dopravé vznikaji rizné bilateralni a multilateralni dohody, které jsou uzavirany
mezi leteckymi dopravci s cilem zvétSit pokryti svétového trhu letecké dopravy a tim zvysit
trzby a atraktivitu nabizeného produktu. Nova konkurence v podobé nizkonakladovych
leteckych spolecnosti zplsobila zmény v hospodafeni klasickych dopravct, ktefi zacatkem
21. stoleti v dobé nejvétSiho rlistu nizkonakladového modelu museli Celit odlivu cestujicich.
Velka ¢ast klasickych leteckych spolecnosti se rozhodla pro vstup do alianci, které jim
umoznily zvysit konkurenceschopnost s novou konkurenci.

| pfes liberalizaci letecké dopravy, jez zac¢ala v 70. letech v USA a pozdéji v 80. letech i
v Evropé, je letecky trh nadale regulovan hlavné v oblasti hospodarské soutéZze a ochrany
zivotniho prostredi. ZvySeni konkurence pfineslo vétsi riziko nekalych praktik, které mohou
ohrozit hospodarskou soutéz a tim zvySit ceny letenek a odstranit konkurenci. V. EU ma
hospodaiskou soutéz na starosti Evropska komise, ktera ma pravomoc vysetfovat poruseni
pravidel hospodaiské soutéZe a ukladat pokuty. Evropska komise uzce spolupracuje se

statnimi organy jednotlivych &lenskych statd, které maji podobnou funkci, jako Evropska
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komise v oblasti dodrzovani pravidel hospodarské soutéZe. V CR je timto organem Ufad pro
ochranu hospodarské soutéZe. V USA je dodrZzovani hospodarské soutéZe pod dohledem
Federalni obchodni komise a Antitrustového oddéleni Ministerstva spravedInosti. Podezieni
na porudeni hospodarské soutéZe v minulosti Celili ameri¢ti dopravci American Airlines a US
Airways, které v roce 2013 oznamily vuli vzajemné fluze, ze které pozdéji vznikla nova letecka
spole¢nost American Airlines.

Soucasti diplomové prace je prakticka ¢ast, ve které jsem se zaméfil na klicové oblasti
fungovani letecké spoleénosti na aktualnim trhu. Cilem bylo pokud mozZno stru¢né a jasné
specifikovat body planu hospodareni leteckého dopravce ve 21. stoleti, které se tykaji
organizacni struktury letecké spolecnosti, zplisobu fizeni zaméstnancu a finan¢nich zdroj(,
dale pak raznych druh( analyz, stanoveni cill a strategie.

Organizacni struktura leteckého spoleCnosti, pokud okolnosti dovoli, by méla byt
horizontalniho typu nebo alespori se mu blizit. Je to z toho divodu, ze horizontalni struktura
spole¢nosti umoznuje rychleji reagovat na neCekané problémy, diky rychlému toku informaci
problém je dale podporovano prehlednou hierarchii, kdy zaméstnanci spole¢nosti vi, na koho
se obratit v pfipadé problému a kde konéi jejich pravomoci. Vyhodou je pak snadnégjsi
identifikace pfiCiny problému a nasledné provedeni napravnych opatfeni (pfiklad: problém
s rezervacnim systémem spolecCnosti United Airlines v roce 2013. Ta nasledné byla
pokutovana za pfilis dlouhou dobu reakce na zadosti o odSkodné, viz kapitola 5.3.5.).

V pripadé vétSich leteckych spolecnosti, které plsobi na mezinarodni Urovni, by jejich
vedeni mélo zvazit decentralizaci spolec¢nosti, pokud jiz tak neucinili. Decentralizace velké
spolec¢nosti pfinasi vyhody v podobé vétsi seberealizace zaméstnancl, ktefi ziskaji vétsi
volnost v rozhodovani a fizeni. Decentralizovana spole¢nost je rozdélena do nékolika
obchodnich celki (dcefinych spolecnosti), které jsou do jisté miry vzajemné nezavislé.
Spole¢nost Travel Service je jednim z dopravcu, ktefi zvolili tento zplsob fizeni. V Evropé
provozuje tfi dcefiné spolecnosti umisténé na Slovensku (Travel Service Slovensko s.r.o.)
v Polsku (Travel Service Polska sp.z.0.0) a v Madarsku (Travel Service KFT.).

PoZadované vysledky ze strany letecké spoleCnosti a jejich dosazitelnost musi byt
podlozeny schopnym vedenim spolecnosti, jez stanovi politiku Fizeni spolenosti, ve které jsou
zahrnuty pozadavky na fizeni zaméstnancu, jejich vybér a pribézna kontrola prace
jednotlivych pracovnich skupin prostfednictvim auditi. Neméné dulezitou soucasti politiky
fizeni je efektivni vyuziti finan¢nich zdroju pro financovani provozu spole¢nosti. To, jakym
zpusobem bude fizena spole¢nost, je z velké Casti ovlivnéno spravnosti provedenych
analyz, které umoznuji pohled do budoucna a pfizplsobeni se potencialnim zmé&nam na trhu.

Na zakladé analyz se pak stanovi cile do budoucna, jejichz dosazeni je zavislé na stanovenych
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strategiich tykajicich se pfistupu k zaméstnancum, cestujicim, fizeni finan¢nich zdroji a
nabidky produkt.

Hlavnimi zdroji této diplomové prace byly vyroCni zpravy leteckych spolecnosti,
internetové zdroje, diplomové a bakalafské prace a knihy ,The Airlines Business®, ,Svét
letecké dopravy“, ,Provozovani podnikGl letecké dopravy a letist”, které mi umoznily
zanalyzovat hospodafeni leteckych spole¢nosti. K sestaveni zakladnich bodu, které by mély
byt obsazeny v planu hospodareni leteckych spoleénosti, jsem Cerpal z literatury tykajici se

podnikatelského zaméru a finanéniho fizeni podniku.
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