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1. Uvod

Revenue management je pojem spojeny predevS§im s oblasti cestovniho ruchu.
ZjednoduSené Ize tento pojem definovat jako soubor technik, jejichz cilem je zvysit zisk
spoleénosti na maximum. V soucCasné dobé, kdy se zZivotni urovern obyvatel zvySuje a diky
tomu se cestovni ruch pozveda, vznikda mezi spoleCnostmi silny konkurenéni boj.
Prakopnikem vyuzivani techniky revenue management byly letecké spole€nosti, které byly
nuceny, a stale jsou, bojovat o kazdého zakaznika. Kazdé neobsazené misto v letadle
znamena pro spole¢nost ztratu bez pfilezitosti tuto ztratu nahradit. Samotné obsazeni mista
nemusi byt kliCové pfi porovnavani zisk(, dulezitym faktorem je i za kolik je prodano.
Dulezité tedy je spravné nacasovani toho kdy a za kolik prodavat. Dodnes je vyuzivani
revenue managementu nejrozSifenéjSi v oblasti letectvi. Dal8i velmi velkou skupinou
vyuzivajici této techniky jsou hotely. | hotely si kladou za cil prodat celou jejich kapacitu a to
i v obdobi slabé poptavky. Pfesto, ze oblasti letecké dopravy a hotelnictvi vyuzivaji nastroju
revenue managementu nejvice, postupné zacina pronikat i do daldich odvétvi jako napf.

autopujcovny, lodni doprava a dalsi.

Oblast revenue managementu neni v Ceské literatufe pfrili§ zmapovana. V Ceském jazyce
jsou dostupné predevsim zakladni informace tykajici se tohoto tématu, vétSina prohlubujicich
materialll je dostupna pouze v anglickém jazyce. Shrnuti poznatk(i o revenue managementu

v Ceském jazyce bylo i jednou z motivaci pro sepsani nasledujici prace.

Cilem prace pak je shrnout dosavadni poznatky z oblasti revenue managementu a na
zakladé teoretické &asti bakalarské prace a dat obdrzenych od spole¢nosti Ceské Aerolinie

provést analyzu vyuzivani revenue managementu na trase Praha — Amsterdam.

Uvodni kapitola prace je vénovana vymezeni pojmu revenue managementu, definovani
idealnich podminek pro vyuzivani revenue managementu, jeho historii a oblastem, kde je
vyuzivan. DalSim neopomenutelnym tématem a =zakladem pro fungovani revenue
managementu je cenova diskriminace, které je téz vénovana jedna podkapitola. Zavér

uvodni kapitoly je vénovan osvétleni tvorby tarifli v letecké dopravé a jejich druhg.

Nasledujici Cast je zaméfena na popis metod, které revenue management vyuziva.
Vyuzivané metody jsou odlisné pro letecké spoleCnosti vyuzivajici kvantitativniho pfistupu
(tradiCni spoleCnosti) a letecké spole€nosti vyuzivajici dynamického pfistupu (pfedevsim
nizkonakladové spolecnosti). Prvni €ast kapitoly je vénovana pfistupu kvantitativnimu.
V uvodnich odstavcich je popsan zpusob alokace kapacit a to pro jednotlivy let, segment
a nasledné vramci celé sité. Nasledujici odstavce jsou vénovany zplsobu rozdélovani
rezervacnich tfid a jejich naslednému obsazovani. Obsahem posledni podkapitoly vztahujici

se ke kvantitativnimu pfistupu k revenue managementu je feSeni problému s podtem



prodanych sedadel v letadle v zavislosti na poCtu cestujicich, ktefi se nedostavi k odletu.
Tento problém ma nékolik feSeni. NejvyuzivanéjSim postupem ke snizeni jeho vlivu je
vyuzivani metody preknihovani, ktera je v kapitole popsana. Zavér kapitoly obsahuje

dynamickou cenotvorbu pfi dynamickém pfistupu k revenue managementu.

Navazujici kapitola se zabyva vznikem nizkonakladovych spole¢nosti. ZaCatek kapitoly se
vénuje samotnému vzniku nizkonakladovych spoleénosti a jejich principim fungovani. DalSi
odstavce popisuji zmény na leteckém trhu s ohledem na vznik nizkonakladovych dopravcu.
Kapitola také obsahuje &ast tykajici se rozSifeni internetu a zmén, které byly timto
fenoménem vyvolany napfic¢ celou leteckou dopravou. Zavér kapitoly je vénovan pohledu do
budoucnosti. PfedevSim otazce, zda je pravdépodobné, ze by nizkonakladové spole¢nosti

z trhu zcela vytlagily spole¢nosti tradicni.

Obsahem posledni teoretické kapitoly je zasazeni taktického nastroje revenue managementu
do fungovani v ramci systému celé letecké spolecnosti. V této kapitole jsou nejprve shrnuty
technologické souc&asti vyuzivané v ramci revenue managementu, nasledujici odstavce se
vénuji manazerim, ktefi jsou dualezitym prvkem pro spravné vyuzivani nastroje revenue
managementu a kooperaci mezi jednotlivymi oddélenimi v ramci letecké spoleCnosti pro

dosazeni maximalnich zisku.

ZavéreCna kapitola je vénovana praktické Casti mé bakalarské prace. Jejim obsahem je
analyzovat vyuzivani metod revenue managementu na trase Praha — Amsterdam. DalSim
diléim bodem je poukazani na rozdily ve fungovani a strategiich tradi¢nich
a nizkonakladovych dopravcu. V prvni podkapitole praktické &asti prace se zaméfim na
sledovani vlivu uplatnéni revenue managementu spolednosti CSA na trati Praha -
Amsterdam v obdobi let 2006 — 2008 a zhodnoceni provedenych krokl. Dal$i podkapitola
vyhodnocuje trh, na ktery byla v sezéné 2008 trat designovana a dale je zaméfena na
vyhledani nejziskov&jsi trati provozované CSA, na niz je Praha tranzitnim leti§tém
a Amsterdam letistém cilovym v sezéné 2008. V pfedposledni kapitole je provedeno
porovnani nabidky letd na trati Praha — Amsterdam spoleénosti CSA v roce 2008 a nyni
a zaroven porovnani se souasnou nabidkou letl nizkonakladovych spole¢nosti. Posledni
podkapitola vénuje vyvoji cen letenek na trati Praha — Amsterdam v zavislosti na dobé do
odletu u nizkonakladovych a tradiCnich leteckych spoleCnosti v sezoné 2017 a zaroven
porovnani rozdilu cenu pfi nakupu zpate¢ni letenky a dvou jednosmérnych u tradi€nich

dopravcu.



2. Charakteristika revenue managementu, jeho historie a oblasti vyuziti

2.1Charakteristika pojmu revenue management

Revenue management je zucCtovaci metoda, jejimz cilem je, aby jeji uzivatel dosahl
maximalniho zisku. Definic revenue managementu existuje celd fada. Jedna z nich fika, ze
jde o prodej spravného produktu, spravnému zakaznikovi, ve spravny €as a za spravnou
cenu. Snahou je co nejpfesnéji odhadnout chovani zakaznikd a vytvofit podle odhadu

nabidku, ktera povede k dosazeni maximalniho zisku. [1,2]

Revenue management je vhodnym nastrojem pro zvySeni efektivnosti spole¢nosti. Jeho
vyuzivani muze spole¢nosti pfinést znacné benefity. Vhodnymi kroky je mozné dosahnout
vy8Siho vyuzivani sluzby i v mimosezonnim obdobi. V idedlnim pfipadé by se vyuZiti kapacit
mélo blizit 100 %. Vysledkem spravného vyuzivani metody by méla byt maximalizace zisku,
a to v obdobi, kdy poptavka nabyva hodnot nejvysSich, stejné tak jako v obdobi, kdy sluzba

neni tolik zadana. [1,2]

Pfedchudcem revenue managementu byl yield management. Revenue management je
v nékterych ohledech vice strategicky, nez yield management. Zatimco yield management
dovoloval prodavat napfiklad misto v letadle za cenu, kterd nezahrnovala zadné dalSi
poplatky, které by bylo nutné vynalozit na cestu (jidlo, piti, dodateéné zavazadlo), revenue
management pohlizi na problém s vétSim rozhledem a planovanim. V literatufe se tyto pojmy
prolinaji. V sou€asné dobé je oznaceni revenue management Castéjsi, lze témér fici, Ze

pojem yield management nahradilo, proto toto oznaceni budu pouzivati ve své praci. [1,2]

2.2Historie revenue managementu

Revenue management vznikal postupné. Prvnim krokem byl samotny zaCatek vnimani
problému tvorby ceny. Tento milnik v oblasti ekonomiky Ize datovat do 17. stoleti, ve kterém
vznikla moderni trzni ekonomika. Ceny se oviem pohybovaly mnohem volnégji. Pfikladem
takovéhoto chovani je bublina, ktera vznikla diky spekulativnimu chovani v 17. stoleti
v Holandsku. Zde doSlo mezi roky 1630 a 1637 k narQistu ceny tulipanovych cibulek az
o stonasobek. V unoru roku 1637 dosahovaly ceny za jednu cibulku tulipanu dokonce ceny
luxusniho domu v Amsterdamu. Nasledné ceny prudce klesly a mnoho obyvatel se dostalo
do finanéni tisné. Vysledkem krize, ktera probéhla v Holandsku, bylo mnoho otazek
tykajicich se vzniku a urCovani cen. Otazky byly zodpovézeny formulovanim vztahu meazi
nabidkou, poptavkou a utvafenim cen. S vyuzitim znalosti ekonomie a i dalSich védnich
disciplin, pfedevsim statistiky a operacniho vyzkumu, byly postupné formulovany zaklady
revenue managementu. Prvnim krokem v oblasti letectvi byla nabidka rdznych cen za
stejnou sluzbu nékterych leteckych spoleCnosti. Mezi né se fadila spoleénost BOAC (nyni

British Airways), ktera nabizela zvyhodnénou cenu klientim, ktefi si zakoupili letenku vice

9



nez 21 dni pfedem. Spolecnosti byly postaveny pred otazku, kolik zlevnénych letenek mohou
prodat, aby se jim let vyplatil. Zjistily, Ze tento poCet se rGzni na zékladé mnoha faktor(,
napfiklad dle dne v tydnu nebo vSeobecné podle obdobi. Pravidlo pro ur€ovani potu mist,
které je tfeba chranit pro rezervace za piné ceny, definoval Ken Littlewood v roce 1972.
Tento rok je oznacovan za rok, kdy vznikl revenue management. Po roce 1972 zacaly
vznikat dalsi metody, napfiklad EMSR-a a EMSR-b, které umoznovaly tvofit vétsi pocet

cenovych tfid. [3,4,5,6]

Dulezitym rokem pro rozvoj revenue managementu v letectvi byl rok 1978, kdy v USA doSlo
k deregulaci cen v leteckém pramyslu. S uvolnénim cen doSlo ke krachu nékolika
spolecnosti, jiné spoleCnosti byly pohlceny silngjSimi. Zaroven vzniklo konkurencni prostredi,
ve kterém byl velky tlak na snizeni cen. Do tohoto obdobi také datujeme vznik
nizkonakladovych spole€nosti. Disledkem zmén byl letecky boom, ktery ve spole¢nosti

nastal. Deregulace probéhla nasledné na pfelomu tisicileti i v Evropé. [3,6,7]

2.3ldealni podminky pro zavedeni revenue managementu

Pro Uspésné fungovani revenue managementu existuje nékolik kritérii. Spinéni téchto kritérii
v Zadném pfipadé nezaruCuje uspéch, pouze vyélefiuje systémy, ve kterych je mozné o jeho
zavedeni pfemyslet. Pokud systém nesplfiuje podminky, bude zde pfipadné zavedeni
systému pravdépodobné neefektivni. Hlavni kritéria, ktera by mél systém splhovat, jsou

uvedena v nasledujicich odstavcich. [8]

2.3.1 Podil fixnich nakladt

Typickou charakteristikou spoleCnosti, které vyuzivaji revenue managementu je, Ze jejich
fixni ndklady vyrazné pfevySuji naklady variabilni. Tim vznikd motivace vyCerpat své kapacity
do posledni mozné jednotky. Pfiklad uvedu pravé na leteckych spole¢nostech. Fixni naklady
tvofi vyraznou ¢ast nakladi (koupé& a vybaveni letadla, palivo, mzda posadky a mnoho
dalSich polozek), zatimco variabilni naklady na cestujiciho jsou v porovnani s fixnimi naklady
témér zanedbatelné (catering, tisk letenky, Uklid...). Proto je velmi dllezité vyuzit kapacitu
letadla do posledniho mozného mista a tim maximalizovat pfijmy. Pokud v letadle zbyde
vétSi pocet volnych mist, mize dojit k situaci, kdy nebudou naklady zaplaceny. Jelikoz
neobsazenim sedadla klesnou celkové naklady jen o variabilni naklady za konkrétni

.sedadlo, tudiz se snizi minimalné. [8]

2.3.2 Predpovéditelnost poptavky
Revenue management Ize vyuzivat pouze v oblastech, ve kterych je mozné poptavku
s urCitou pfesnosti pfedpovidat. V letecké dopravé je poptavka zavisla na mnoha faktorech.

Zavisi napfiklad na Case, na dni vtydnu i na sezoné. VSechny tyto vykyvy se opakuji
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pravidelné a na zakladé dfivéjSich dat je mozné urlit sou€asny a budouci trend.

a trzbach. Na zakladé téchto dat mize revenue manazer predpovidat poptavku. [8,9]

2.3.3 Pomijivost produktu

Produkt také byva oznacovan jako zkazitelny. V principu jde o fakt, Zze produkt Ize vyuzit
pouze v dany moment a pokud v tu chvili vyuzit neni, pfichazi jeho vlastnik o pfijmy. Zpétné
je jiz ziskat nikdy nelze. Letecka spolecnost tedy pfijde o pfijmy ve chvili, kdy se zaviou
dverfe gatu a v letadle bude neobsazené sedadlo. Cim vice je takto nevyuzitych sedadel, tim

mensi pfijmy z letu spoleénost ma. [8]

2.3.4 Segmentace trhu

K dosazeni nejvy$Sich moznych ziskd vyuzivaji spole€nosti cenové diferenciace, ktera je
zalozena na rozdéleni zakaznikl do segmentl. V leteckych spole¢nostech se pro vyuziti
v oblasti revenue managementu nejCastéji rozdéluji zakaznici na zakladé dvou charakteristik:
cenova elasticita zakaznika a ¢asové preference. Takto Ize velkou €ast cestujicich rozfadit
do dvou zakladnich skupin zakaznikl — cestujici, ktefi leti na dovolenou a obchodni cestujici.
Cestujici na dovolenou si typicky vybiraji levnéjsi lety i za cenu méné lukrativnhiho &asu
odletu nebo pfiletu. Naopak pro obchodni cestujici je Cas pfiletu na pozadované letisté zcela
prioritni a jsou ochotni si za vyhovujici naCasovani letd i vyrazné pfiplatit. Existuji
samozfejmé i dalSi skupiny cestujicich, jejich podil na trzbach leteckych spolecnosti je
ovSem znacné mensi, proto nejsou vyznamne pfi planovani cenové diferenciace. Pfikladem
mohou byt navstévnici kongreslt nebo cestujici na dovolenou, ktefi se rozhoduji na posledni
chvili. [8,9]

2.3.5 Prodej predem

Sluzba je vzdy prodavana s ¢asovym predstihem. Néktefi vyuZivaji rezervace velmi dlouho
pred Cerpanim sluzby (rezervace letu na dovolenou nékolik mésicu pred odletem), jini
naopak nakupuji az na posledni chvili (obchodni manazer letici na neplanovanou schizku).
V kazdém pfipadé je prodej letenky uskute¢nén pfed odletem letadla. Pro revenue manazery
je vyzvou zvolit spravny pomér mezi letenkami, které uvolni pro prodej v predstihu, a kolik si
jich nechaji pro zakazniky pofizujici letenku na posledni chvili, ovSem za vysSi ceny. Druhym
problémem, ktery musi revenue manazefi fesit, jsou skupinové rezervace. Ty jsou obvykle
provadény ve velkém pfedstihu a tedy za nizSi ceny. Manazer by nemél ale ohrozit zisk
spole€nosti tim, ze by pfipustil dfivéjSi rezervace za pfili§ nizkou cenu a znemoznil tak
rezervace pozdéjsi za vysSi ceny. Zarovenl by mél brat v Uvahu, jak perspektivni je skupina
do budoucnosti. Zda Ize oCekavat pravidelné vyuzivani sluzeb nebo jde jen o ojedinély

pfipad. [8]

11



2.4 Oblasti vyuziti revenue managementu

Revenue management lze vyuzit v mnoha odvétvich, které spliuji dfive zmifiované
podminky (vysoky podil fixnich nakladu, pomijivost poptavky, pfedpovéditelnost poptavky,
segmentace trhu a prodej predem). RozSifeni revenue managementu Ize rozdélit do tfi
generaci. Prdkopnikem vyuzivani revenue managementu ve sluzbach byly letecké
spoleCnosti, které dodnes vyuzivaji revenue management na velmi vysoké urovni. Druha
generace je spojena s oblasti sluzeb. Revenue management se stal velmi oblibenym
nastrojem v oblasti hotelnictvi. Jde o sluzbu, ktera pfesné splhuje pfedpoklady, za kterych
muze revenue management fungovat. Vysoky podil fixnich nakladu je dan pfedevsim cenou
budovy, ve které je hotel provozovan, a nutnosti stalého personalu pro zajisténi chodu
hotelu, naopak variabilni naklady na zakaznika jsou velmi nizké (zajiSténi uklidu, strava,...).
Sluzba, kterou hotely poskytuji, je pomijiva, jestlize zGstane pokoj pfes noc prazdny, jiz za
néj majitel hotelu penize nedostane. Poptavka po ubytovani v hotelu je pfedpovéditelna.
NejvysSich hodnot nabyva poptavka v obdobi sezény (mlze byt léto nebo zima, pfipadné
obé ro¢ni obdobi dle polohy hotelu). K dal$im okolnostem, které vedou ke zvySeni poptavky,
patfi kulturni, sportovni &i jina mimofadna akce v okoli. Se vSemi takovymito udalostmi musi
manazer hotelu dopfedu kalkulovat a regulovat cenu podle predpokladané poptavky.
V hotelnictvi Ize uplatnit obdobnou segmentaci trhu, jako vyuzivaji letecké spole¢nosti. Lze je
rozdélit na obchodni cestujici, ktefi si ubytovani shani na posledni chvili a jsou ochotni za néj
zaplatit vySSi ¢astky, a skupinu cestujicich na dovolenou, ktefi hledaji obvykle nejvyhodné&;jsi
nabidku a pobyt si vybiraji dlouho dopfedu. Poslednim pFfedpokladem je prodej produktu
pfedem, ktery je v hotelnictvi jednoznacné zajistén. V oblasti sluzeb se revenue
management nepromitl pouze do hotelnictvi, dalSimi pfiklady jsou pujéovny aut nebo osobni
vlakova pfeprava. Béhem 90. let pfiSla tfeti vina rozSifeni revenue managementu, a to
predevsim v oblastech telekomunikaci, energetickém primyslu a v nékterych spole¢nostech,
které se zabyvaji financnimi sluzbami. Historie vyuzivani revenue managementu je

zobrazena na nasledujicim obrazku 1. [3,6]
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Telekomunikace
Finan¢ni sluzby
Energetické sluzby
Hotely Vyroba
Nakladni doprava
Prondjem aut
Aerolinky Lodni doprava

ssee

sese

Prvni generace Druha generace Treti generace

Obrazek 1. Rozvoj vyuzivani revenue managementu [3]

2.5Cenova diskriminace

Pro revenue management je velmi dulezity princip tvorby ceny. Pro dosazeni optimalnich
vysledku revenue managementu je nezbytné pouzit vice cen za prodej stejného produktu.
Takovato strategie se nazyva diskriminacni. Cilem cenové diskriminace je nabidnout
zakaznikovi takovou cenu, kterou je za produkt ochotny zaplatit. Graf 1 zobrazuje model,
v némz je uplatnéna cenova diskriminace. Z obrazku vyplyva, Zze se zvySujici se cenou

poptavka po produktu klesa. [3,9]

mnoZstvi

P, P, P, cena

Graf 1. Cenova diskriminace [3]
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Pro moznost vyuziti cenové diskriminace musi nastat nékolik podminek. Trh musi byt
néjakym zplasobem rozdélitelny. V letecké dopravé je mozné segmentovat zakazniky dle
doby zakoupeni letu pfed odletem letadla. Druha a nezbytna podminka je nemoznost dale
pfeprodavat zakoupeny produkt. Letecké spoleCnosti si podminku zajistuji rezervaci pouze
na dané jméno, které je neménné. Posledni podminkou je monopolni postaveni spoleCnosti
na trhu. Neni nutné, aby byla spoleénost na trhu zcela jedina, nicméné pokud se na trhu
objevi pfili§ mnoho konkurentu, spole¢nost si neni schopna nastavovat ceny pro ni optimalni,

ale vzhledem ke konkurenci jsou ceny nizsi. [3,6]

RozliSujeme tfi stupné cenové diskriminace. PFi cenové diskriminaci prvniho stupné je
kazdému jednotlivému zékaznikovi nabidnuta pravé takova cena, jakou je ochotny zaplatit.
Tento stupen diskriminace je povaZzovan spise za teoreticky, v realném Zivoté neuplatnitelny.
Druhy stupen diskriminace jiz zahrnuje segmentaci zakaznikd do rlznych skupin. Musi byt
uréeno pravidlo, dle kterého Ize rozfadit zakazniky do pfisluSnych skupin. Toto pravidlo musi
vychazet zvlastnosti zakaznikli, jaka je jejich ochota platit. V letectvi se casto pro
segmentaci zakaznikd vyuziva doba rezervace letenky pfed odletem spoje. Treti stupen
cenové diskriminace zahrnuje segmentaci zakaznikd do skupin, z nichz ma kazda svou
vlastni poptavkovou kfivku. Je tedy mozné nastavit jiné ceny napf. seniorim, studentdm di
dalSim skupinam, které se na zakladé spole¢ného prvku odliSuji. Cenova diskriminace mlze

byt nastavena i pomoci kombinace pfedeslych stupnd diskriminace. [3,6]

2.6 Tarify leteckych dopravct

Tarif je v letecké dopravé pojem oznadujici cenu a podminky, za kterych bude doprava
uskuteénéna. Ur&eni takovéhoto tarifu je velmi obtizné, proto byl sdruzenim IATA zaveden
Multilateralni Interline Systém, jehoz cilem bylo nabidnout zakaznikim moznost koupé
letenky za jednu ménu z plvodni destinace az do koncové destinace véetné prabézného
odbavovani zavazadel. Pro efektivni fungovani MIS bylo nutné sjednotit tarify pro mezistatni
dopravu, k ¢emuz doSlo a az do konce 2. svétové valky se zemé fidili IATA mezinarodni
strukturou tarifl. S koncem druhé svétové valky si vlady vétsiny statl zacaly ceny kontrolovat
samy, nemély ovSem zadna data, dle kterych by se mohly Ffidit. Sdruzeni IATA vytvofila
systém IATA Tarifni konference, dle kterého byly ceny utvafeny a nasledné schvalovany
jednotlivymi staty. IATA konference probihaly jednou ro¢né. S rozvojem letecké dopravy
mnohé staty méni legislativu tykajici se regulaci tarifli a tarifni konference postupné zanikaji.
Vzhledem k nutnosti ¢astecné koordinace tarifl existuje v sou€asné dobé systém skladajici
se ze dvou prvkl e-Tariffs a Flex Fares. Systém slouzi prfedev§im linkovym dopravcim,
nicméné jeho soudasti se mlze stat jakykoliv dopravce. Ukolem systému je uréovat cenu,
ktera odpovida soucasné situaci na trhu (vzhledem k rozsifeni internetu je mozné nabizet

ceny v realném Case). [1]
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Tarify dopravcd maiji velmi slozitou strukturu, jejimz ukolem je zacilit na co nejSirSi okruh
zakazniku. Obecné plati, Ze ¢im je cena za letenky niz8i, tim vice podminek a omezeni dany
tarif zahrnuje. Tarify Ize délit dle mnoha kritérii. Prvni kritérium vyplyva z pfedchoziho textu —
tedy déleni na tarify uréené IATA a tarify, které si uréi sam dopravce. Jednim kritériem je
déleni z geografického hlediska na tarify mezinarodni a vnitrostatni. Mezinarodni tarify
mohou byt stanoveny na zakladé IATA tarif(i, pfipadné dle bilaterarni mezistatni dohody
mezi staty (plati v pfipadé, Ze jedna z destinaci spoje se nachazi v zemi, ve které dosud
nedoslo k deregulaci letecké dopravy). Vnitrostatni tarify jsou zcela zavislé na legislativé
daného statu. Dale je mozné rozliSovat tarify publikované a nepublikované. Publikované
jizdné je dostupné pro celou vefejnost a mohou za tuto cenu prodavat vesSkeré cestovni
agentury. Nepublikované jizdné je stejné jako publikované jizdné distribuované pomoci GDS,
nicméné jako zvlastni jizdné. Letenky za nepublikované jizdné maji pravo prodavat pouze
prodejny vlastni letecké spolecnosti, pfipadné cestovni agentury, které letecka spoleénost

uréi. [1]

Tarify je také mozné rozdélit podle podminek, za kterych je tarif nabizen. Zakladnim tarifem
je normaini tarif, ktery nebyva omezen zadnymi podminkami. Normalnich tarif(i je pro kazdy
spoj nékolik — kazda rezervacni tfida ma svdj normaini tarif. DalSi skupinou jsou zvlastni
tarify. Zvlastni tarify se obvykle vztahuji pouze k ekonomické tfidé letadla a zpate¢nim letam.
Tyto tarify jsou zpravidla ty nejvyhodnéjsi, které jsou na letu nabizeny, proto jsou Casto
omezovany fadou podminek. Mezi typické omezujici podminky patfi minimalni i maximalni
doba pobytu v destinaci, nakup urcitou dobu pfed odletem spoje, doba platnosti letenky,
nutnost pobytu v destinaci pfes vikend (resp. sobotni noc) a fada dalSich. Vzhledem k nizké
cené je pfi spravné zacileném marketingu prodej v ramci zvlastnich tarifG velmi G&inny pro
dosazeni co nejvyssi obsazenosti letadel. Poslednim typem tarifu, ktery rozliSujeme, je tarif
se slevou nebo pfirdazkou. Jde v podstaté o normalni tarif, ze kterého je odectena
procentualni ¢ast ceny. Tyto slevy zvyhodhuji urCité skupiny obyvatel, napf. déti, studenty,

seniory nebo skupiny. [1]
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3. Popis metod vyuzivanych v prostfedi revenue managementu

Metody vyuzivané leteckou spole€nosti se mohou liSit. Pro vybér metod, které budou pro
konkrétni spoleCnost uziteCné pfi snaze maximalizovat jeji vynosy, bude podstatné, jaky
pfistup k revenue managementu zvoli. RozliSuji se dva pfistupy — kvantitativni (tradi¢ni)
a cenové zaloZeny (low-cost pfistup). Pro kvantitativni pfistup je charakteristické vytvofeni
vice rezervacnich skupin, které mohou byt pfistupné v jeden &as. Tyto rezervaéni skupiny
maji danou fixni cenu, ktera je neménna. Princip kvantitativniho pfistupu spociva
v optimalizaci pfidélovani kapacit jednotlivym rezervaénim tfidam. Naopak pfi cenové
zalozeném pfistupu nejsou tvofeny rezervacni tfidy. Pro dany let vZdy existuje pouze jedna
cena, za kterou je mozné si dany let koupit. Pro maximalizaci zisku v cenové zaloZzeném
principu revenue managementu je nutné spravné rozhodnout, do jaké doby bude platit

aktualni cena, a tedy kdy se ma cena za letenky zvysit. [9]

3.1 Kvantitativni pfristup k revenue managementu

Prvnim krokem kvantitativniho pfistupu je utvofeni planu, ktery vychazi z objemu a povahy
poptavky na trhu. V druhém kroku je pfedpovézena poptavka pro dany let. DalSim krokem je
utvofeni jednotlivych cenovych skupin. Tyto skupiny by mély odpovidat dvéma zakladnim
faktorim — cenové elasticit¢ zakazniki a Casovym preferencim zakaznikd. Poslednim
krokem je rozdéleni sedadel do jednotlivych rezervacnich skupin. Nejniz§i tfidy je nutné
limitovat poétem, aby v letadle zlstala i mista pro zakazniky nakupujici na posledni chvili za
vySSi ceny. Tyto limity jsou nastaveny v pocCatku prodeje letenek na dany let, nicméné je
mozné je do odletu letadla i nékolikrat zménit. U nékterych spole¢nosti je pevné stanovena
doba, kdy je mozné s limity pohybovat. U jinych je s limity pohybovano ve chvili, kdy je
indikovana zména oproti oCekavané poptavce. Ddalezité kroky k fungovani revenue
managementu s kvalitativnim  pfistupem budou detailngji popsany v nasledujicich

odstavcich. [9]

3.1.1 Prognéza poptavky

Pro fungovani revenue managementu je nutné co nejpfesnéji uréit poptavku po produktu.
Poptavka muze byt ovlivnéna nékolika aspekty. Prvnim z nich je sezénnost poptavky. Ta
nastava v pfipadé, Zze poptavka vykazuje urCité znamky periodicity zavislé napfiklad na
rocnim obdobi. Dale je také nutné pocitat s zivotnim cyklem produktu. Tento cyklus se
sklada ze tfi fazi — rychly rist, nasyceni a pokles. Pfi prognézovani poptavky musi byt do
urcité miry pocitano i s chybou, ktera muze vzniknout neocekavanym naridstem nebo naopak

poklesem poptavky. [3]
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3.1.2 Alokace kapacit

3.1.2.1 Jednotlivy let

Pocatecni rozmisténi kapacit I1ze provést dvéma zplsoby. Prvni pfipad tzv. deterministicky
pfedpoklada velmi pfesnou pfredpovéd poptavky, na jejimz zakladé |ze rozdélit kapacity
k jednotlivym tfidam. Metoda ovSem nedosahuje dostate¢né pfesnosti, a proto neni zdaleka
tak Casto vyuzivanou jako metoda pravdépodobnostni. Pravdépodobnostni metoda
dopocitava pocet pravdépodobné obsazenych mist v rezervacni tfidé. Na zakladé téchto
pravdépodobnosti a hodnot mezniho zisku ze sedadla urCuje, kolik sedadel by mélo do
pfislusné tfidy spadat. Z hodnot pravdépodobnosti obsazeni mist v nejvyssi tfidé Ize urcit,
kolik mist s velkou pravdépodobnosti proda. Dale je nutné urcit, kolik mist bude jesté
vyhodné do této rezervaéni skupiny také zaradit. Zlomovym bodem bude takovy pocet mist,
Ze v pfipadé, pokud bychom do rezervaéni skupiny zafadili jesté o jedno misto vice, vyrazné
by se zvySovala pravdépodobnost, Ze nebude prodano a je vyhodné&jSi ho zafadit do nizsi
rezervacni skupiny, kde bude prodano sice za niz§i obnos, ovSem s velkou
pravdépodobnosti prodano bude. Tudiz oekavany vynos spoleCnosti je vySSi v pfipadé
zarazeni mista do nizSi rezervacni tfidy (s ohledem na vyrazné vySSi pravdépodobnost
prodeje). [9]

revenue managementu je vybrat z téchto skupin, které bude pro konkrétni let vyuzivat,
a pridélit ttmto rezervacnim skupinam kapacitu. Existuji dva pfistupy, dle kterych je mozné
pfifadit sedadla k jednotlivym rezervacnim tfidam. Prvni a zaroven Castéji vyuzivany pfistup
je zalozen na kontrole jednotlivych tfid. Jejim ukolem je pfed zaCatkem prodeje co
nejpfesnéji odhadnout poptavku a podle odhadnuté poptavky rozdélit zakazniky do skupin.
Pro ureni ceny za koupi letenky v pfislusné rezervaéni tfidé je snahou zacilit na prameérnou
cenu, kterou jsou zakaznici vybrané rezervaéni skupiny ochotni zaplatit. Jsou ureny limity,
které zamezuji obsazeni vétSiho poctu nizSich rezervaénich tfid, nez je pro dosazeni
maximalnich vynosu zadouci. Druhy pfistup stanovuje na za¢atku prodeje nabidkovou cenu
pro kazdou rezervaéni tfidu. Tato cena je ur€ena jako nejniZSi pro danou rezervacéni tfidu
aje ji mozné ménit v disledku zmény poptavky. Zadost o rezervaci je pfijata pouze
v pfipadé, Ze zaplacena cena vyrovna nebo pfevysi cenu minimalné stanovenou pro danou
rezervacni tfidu. Timto se pfistup vyrazné odliSuje od dfive zminéného pfistupu zaloZzeného
na kontrole rezervacnich tfid, jelikoZ je mozné dosahnout cenové diskriminace i v mezich

jedné rezervacni tfidy. [9]
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3.1.2.2 Segment

Cestovani v ramci jednoho segmentu je velmi podobné cestovani v ramci jednotlivého letu.
PFi cestovani muze nastat situace, kdy je let veden pod jednim Cislem, ale v jeho pribéhu je
mezipfistani, pfi kterém je mozna vyména cestujicich. Mezipfistani umoznuje rozdélit let na
jednotlivé segmenty (letisté odletu — letiS§té mezipfistani, letist€ mezipfistani — leti$té pfiletu,
letisté odletu — letiSté priletu). Let, béhem kterého probé&hne jedno mezipfistani, je tedy
slozen ze dvou letu, které jsou oznaceny stejnym Cislem, a ze tfi riznych segmentl. Systém
urCovani kapacity je stejny, jako pfi urCovani kapacity jednotlivych letl. Je tedy
pfedpovézena poptavka po daném segmentu a na jejim zakladé jsou utvofené rezervalni
tfidy. Revenue management se snazi nastavit fungovani tak, aby vyhovél jak poptavce po
jednotlivych letech, tak poptavce po vicenasobnych letech. Na zakladé pozorovani
a urcovani pravdépodobnosti nakupu jednotlivych segmentl mohou byt nékteré segmenty
v urcitou chvili neuvolnény k prodeji pro dosazeni vétSich ziskll v ramci jiného segmentu. Pro
dlouhé lety byva obvykle snahou prodat co nejvice letenek cestujicim, ktefi chtéji cestovat
z vychozi destinace az do koncové, a tedy ti cestujici, ktefi chtéji cestovat jen na nékterém
z kratSich segmentd tohoto letu, jsou znevyhodnéni. Pro krat$i nebo stfedné dlouhé lety byva
nékdy pouzivana opacna taktika, coZ znamena, Ze je spoleCnost zaméfena na prode;

jednotlivych letll. Celkové Ize fici, Ze revenue management v ramci letll sestavajicich se ze

zaobira jen vyc€lenénou c¢asti trhu a neumi brat v potaz jiné navazujici lety, které by mohly

navazovat na jednotlivé segmenty. [9]

3.1.2.3 Sit’

Do této doby jsme se zabyvali pouze situacemi, ve kterych jsme se pfili§ neohlizeli na okolni
svét. Resili jsme tedy pouze jednotlivy let nikterak nezasazeny do realného prostiedi. V praxi
se ovSem velmi Casto setkame se situaci, kdy jsou jednotlivé lety Ci segmenty propojené
navzajem a nelze se tedy zahledét pouze do jednoho vybraného letu, ale je nutné mit
o situaci globalni pfehled. Pro oblast letectvi je tvorba sité velmi typicka. Systém usporadani
letiSt vychazi z principl logistické technologie nazyvané Hub&Spoke. Jde o systém, ktery je
tvofen dopravnimi uzly a dopravnimi cestami mezi nimi. Spoke jsou vychozi body, pfipadné
dopravni uzly, ve kterych se sdruzuji jen méné vyznamné dopravni proudy. Z téchto menSich
letiSt’ jsou cestujici dopravovani do vétSich letist tzv. Hubs. V téchto vétSich letiStich se vzdy
sbiha nékolik dopravnich proudd z mensich letist. Mezi huby potom existuje silny dopravni
proud. V praxi tedy technologie zajistuje propojeni i méné frekventovanych letist. Pokud by

sit nebyla takto vytvofena a fungovala by pouze pfima spojeni mezi vSemi letisti (tzv. Point-
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to-Point systém), nebylo by z hlediska kapacity vzdusného prostoru mozné obslouzeni tolika
spoju, jako pfi vyuzivani logistické technologie Hub&Spoke. Rozdilnost mezi pfistupy Point-
to-Point a Hub&Spoke je znazornéna na obrazku 2. Vyhodou systému Hub&Spoke je fakt, Zze
je mozné zakazniky, jejichz vychozim bodem je stejné letisté, ale cilova destinace je odliSna,
prevést v jednom letadle do hubu, kde se nasledné rozdéli dle pozadovanych destinaci. Ve
vétSich letistich se opét setka nékolik dopravnich proud(, které se pferozdéli podle

pozadovanych destinaci, coz zajistuje, Ze i letadla smérem k bodiim nazyvanych Spoke leti

zaplnéna. [1,8,10]
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Obrazek 2. Pfistup Point-to-Point a pfistup Hub&Spoke [11]

Nasledujici graf (Graf 2) znazorfiuje pocet spojl, ktery je nutny pro obslouzeni daného poctu
letiSt technologii Point-to-pint v porovnani s technologii Hub&Spoke. Z grafu vyplyva, ze pfi
vyuzivani technologie Point-to-Point dochazi k exponencialnimu naristu poctu trati s kazdym
nové obslouzenym leti§tém, na rozdil od technologie Hub&Spoke, u niz je narust poctu trati

vyrazné nizsi. [1]
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Graf 2. Pocet spoju nutnych k obslouzeni letist technologii Hub&Spoke a Point-to-Point [1]
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Vyhodou technologie Hub&Spoke pro cestujici je navaznost linek, ktera se ovSsem muze
v oc€ich spole€nosti v nékterych pfipadech stat v i nevyhodou. ZruSeni méné vytizené linky
muze mit na rozdil od systému Point-to-point daleko SirSi dopady. ZruSeni linky totiz
neovlivni pouze danou linku, ale muze se promitnout i do dal$ich navazujicich linek. Proto je
velmi dalezité kazdou zménu v systému velmi peclivé zanalyzovat a uréit mozné dopady

pfed jejim realizovanim. [1,12]

Pokud se nad lety zamysSlime globalné v ramci celé sité, nastava pro tvorbu revenue
managementu problém s alokaci kapacit a naslednym pfijimanim rezervaénich pozadavk.
Pfi vyuziti modelu Hub&Spoke existuje celd fada kombinaci spojeni jednotlivych destinaci
a pro kazdy let je nutné odlisit nékolik rezervacnich tfid. Pokud tedy na letisté pfiléta 20
pfiletd a odléta 20 odletll, existuje celkem 400 rdznych kombinaci letd s pfestupem na
daném letisti, které si zakaznik muze zakoupit. Pfi zohlednéni, Ze rlznych rezervacnich tfid
bude v kazdém letadle 10 a zakaznik nemusi cestovat vZzdy na obou letech ve stejné
rezervacni tfidé, se pocet kombinaci zvySi na 40 000. Pro co nejvyhodnéjSi ohodnoceni
velkého mnozstvi kombinaci je nutné se drzet nékolika zakladnich pravidel. Tato pravidla
jsou soucasti metod pro kontrolu prodeje podle trhu nebo tfidy prodeje. Existuji dvé metody,
které se timto problémem zabyvaji — Virtual nesting a kontrola cenovych nabidek v siti.
[1,12]

3.1.2.3.1 Virtual nesting

Virtual nesting je metoda, jejimz ukolem je vyhodnotit, které rezervace v sitovém systému
leteckych linek je vhodné akceptovat a které nikoliv. Prvnim krokem je uréit skupiny
(nazyvané buckets). Takovychto skupin existuje obvykle osm (prvni a obchodni tfida maiji
skupiny samostatné, druha tfida je rozdélena do Sesti skupin). Do skupin jsou pfidéleny
veSkeré mozné typy letenek, tj. veSkeré mozné kombinace destinaci pfiletd a odletl
a zaroven vesSkeré mozné ceny letenky. Cilem rozdéleni do skupin je snazSi orientace
v moznych kombinacich. Kazdé skupiné je pfidélen index od jedné do osmi. Rozdéleni do
skupin nemusi splhovat vzdy predpoklad, ze v prvni skupiné jsou pouze nejdrazsi lety
av osmé skupiné pouze ty nejlevnéjSi. Rozdéleni do skupin se fidi dle nasledujicich
pravidel. Prvni pravidlo upfednostiiuje rezervace letenek na jeden samotny let, pFed
rezervacemi zahrnujicimi vice navazujicich letll (tzv. vicenasobné letenky). Toto pravidlo
plati pouze do doby, kdy je pravdépodobnost poptavky po letech, jez jsou soudasti
vicenasobné letenky, obdobna. V pfipadég, Ze by byla pravdépodobnost poptavky po jednom
vybraném letu vy38Si, musi dojit k upfednostnéni rezervaci vicenasobnych letd pomoci
pfifazeni téchto dvou typl letenek k odliSnym skupinam. K tomuto kroku musi dojit i pFesto,
ze zisk plynouci z vicenasobnych letenek je obvykle nizsi, nez pokud jsou vSechny lety, které

jsou soucasti vicenasobné letenky, prodany samostatné. Pokud by vicenasobné rezervace
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letenek nebyly upfednostnény, mohlo by dojit k situaci, ze kapacita nékterych spoji by
nebyla vyCerpana, jelikoz o samotny let neni takovy zajem. Z hlediska maximalizace zisku

neni toto feseni, ve kterém neni kapacita letadel vy&erpana, vhodné. [8,10]

3.1.2.3.2 Kontrola cenovych nabidek v siti (Bid Price Control)

Pfistup ke kontrole cenovych nabidek zohledriuje olekavané mezni naklady pfedchozi
prodané jednotky. Pro dalSi jednotku, ktera bude prodana, ur€i cenu minimalné rovnu
ocekavanym meznim nakladim pfedchozi jednotky. S kazdou prodanou jednotkou se snizi
o jednu jednotku kapacita a zarovefi se zvySi cena za nasledujici prodanou jednotku.
kabiné a vyvojem poptavky napfi¢ celou siti. Nabidkova cena se méni s kazdou zménou
tykajici se letu (sleva, zruSeni rezervace, otevieni i uzavieni rezervaéni tfidy,...). Financni
stranka je tedy pfepocitana s kazdym pozadavkem tykajicim se kapacity. Jestlize je vysoka
pravdépodobnost, Ze let bude prodan zakaznikovi s vicenasobnou rezervaci, coz je pro
spole¢nost vice ziskové, bude nastavena nabidkova cena na uroven vysSi, nez jsou ochotni
zaplatit cestujici vyuzivajici pouze jednotlivych letd. Cilem tohoto pfistupu by mélo byt
vypu$téni rezervacnich tfid a buckets a Fizeni rezervaci pouze pomoci nabidkovych cen
vychazejicich z meznich nakladl na jednotliva sedadla. S pfistupen nazyvanym Bid Price
Control je prozatim spojeno nékolik problému, které je nutné pro dokonalé fungovani vyfesit.

[9,10]

Prvni nedokonalosti systému je feSeni skupinovych rezervaci, neni totiZ mozné nabidnout
celé skupiné totoZnou cenu jako by byla nabidnuta v tu chvili pouze samotnému cestujicimu.
Pfistup je zalozen na zvySovani ceny s kazdym dal§im zakaznikem, a pokud by byla
nabidnuta stejna cena jako prvnimu cestujicimu celé skupiné, nedochazelo by k narustu
ceny. Druhym problémem, se kterym se pfistup potyka, je nedostateCnost vybaveni
leteckych spolec¢nosti z hlediska informacnich technologii. Nékteré spolecnosti jiz jsou
schopny utvofit si dostateénou predpovéd chovani zakazniki pro celou sit. Cast&jsi ovéem
je, ze si spole€nosti dokazi s dostateCnou presnosti uréit, kolik mist je vhodné nechat
volnych pro vicenasobné rezervace, nicméné jiz nedokazi zhodnotit zisk, vychazejici
z ruznych variant vicenasobnych letenek. Na tuto problematiku navazuje ¢astec¢né i dalsi
problém v nekompatibilité centralnich rezervacnich systémua (CRS), které vlastni spole¢nosti
vyuzivajici Bid Price Control, a globalnich distribuénich systémi (GDS). CRS jsou prodejni
systémy, které jsou spojeny vzdy pouze s jednou leteckou spole¢nosti, pfipadné je muze
sdilet nékolik leteckych spole¢nosti. Pfistup k CRS je umozZnén jen vybranému okruhu
spolupracujicich prodejnich agentur. GDS jsou naopak pfistupné vSem leteckym
spoleénostem a prodejnim agenturam. Jejich Ukolem je nabizet volnou kapacitu letd,

informovat o cenach a letovych fadech a umoznovat tvorbu rezervaci. GDS nejsou obvykle
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schopny pfijmout pozadavek zvySujici se ceny s pfedchozim nakupem, ale dokazi pouze
pracovat s rezervaénimi skupinami. Tim padem mohou spoleénosti vyuzivat Bid Price
Control pouze pfi rezervacich, které provede zakaznik pfes jejich vlastni zdroje, napf. call
centrum spole¢nosti nebo jeji webové stranky. MGze dojit k situaci, kdy externi rezervace
nebudou pfijaty, jelikoz pfi nich nelze vyuzit pfistupu Bid Price Control a je tedy mozné, ze by
externi kanaly nabizely letenky, které vtu chvili nejsou dle strategie dopravce uvolnéné
k prodeji. ReSenim je elektronicka vyména dat v redlném &ase mezi GDS a CRS, tak aby
mohl dopravce rezervaci odmitnout €i schvalit okamzité. DalSi nedokonalosti v systému
nastavaji, jestlize dopravci podepisi dohodu o code-sharingu. Code-sharingem se rozumi
oznaceni jednoho letu kédy dvou nebo i vice leteckych spoleCnosti. Tyto spole€nosti jsou
nasledné partnefi, kdy jeden z nich je nadfazeny ostatnim. Problém vuci Bid Price Control
spociva v déleni kapacity letadla mezi dva a vice alian¢ni partnery. Systém code —sharingu
muze fungovat na dvou principech. V prvnim provozni partner pfidéli svému code-sharing
partnerovi pevné dany pocet mist, se kterymi muze nakladat jako by se jednalo o jeho viastni
let. V pfipadé, Ze jsou vSechna sedadla rozprodana, neni jiz treba se kapacitou dale zabyvat.
V pfipadé, Zze code-sharing partner nevyproda vSechny sedadla, fidi se dale partnefi dle
pfedchozi domluvy a jsou tedy v dopfedu stanoveny €as pfed odjezdem vracena provoznimu
partnerovi. Tento princip se nejevi jako pfili§ vhodny, jelikoz dochazi k pevnému déleni
kapacit, na rozdil od druhého principu, ktery kapacity nedéli. Provozni partner ma absolutni
kontrolu nad rozdélenim rezervacnich tfid, jejich zaviranim &i oteviranim, ovSem prodavat

mohou oba partnefi bez omezeni az do vyprodani celé kapacity letu. [9,10,12]

Zavérem této kapitoly Ize fici, ze informacni technologie v oblasti letectvi se sice velmi rychle
rozvijeji, i pfesto ovSem mnoho spole¢nosti neustoupilo od pfistupl zaloZzenych na
jednotlivych letech, pfipadné jednotlivych segmentech. Nejvice se tedy metodami
zalozenymi na propojeni celé sité zabyvaji letecké spole¢nosti s velkymi objemy pfepravy,

které se snazi propojit dopravu s mensimi leteckymi spolec¢nostmi. [9,10]

3.1.3 Dostupnost rezervaénich trid

Do revenue managementu je zahrnuto rozdéleni rezervaénich tfid a pfedéleni jejich kapacit.
Nejprve je nutné urcit mnozstvi virtualnich sedadel (sedadla nad kapacitu letadla) a nasledné
v8echna sedadla i s virtualnimi rozdélit mezi jednotlivé tfidy v letadle. Existuji dva pfistupy
pro rozdéleni zakazniku do tfid — staticky a dynamicky. Modely zaloZzené na statistickém
pfistupu pfedpokladaji, ze rezervace budou postupovat od nejlevnéjSi rezervacni tfidy
postupné az po nejdrazsi. Pro kaZzdou tfidu je poptavka modelovana zvlasdt a kontrolovana
pouze na zafatku. Dynamické modely nepfedpokladaji, Ze budou tfidy rezervovany pouze
od nejlevnéjSi po nejdrazsi. Rezervalni tfidy se mohou bé&éhem prodeje uzavfit a znovu

otevfit v reakci na rostouci poptavku. Obé tyto vlastnosti dynamickych modeld by mohly
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zpUsobovat problémy, a proto je nutné je neustale kontrolovat. Otazka pofadi obsazovani
rezervacCnich tfid je feSena tzv. nestingem, coz je zpusob, jakym jsou rezervacni tfidy

obsazovany. [9]

Existuji tfi typy obsazovani rezervaénich tfid — sériovy, paralelni a hybridni nesting. Sériovy
nesting je zaloZen na hierarchickém rozdéleni tfid. Kazda rezervacni tfida zUstava oteviena
az do doby, kdy neni vyprodana a dokud nejsou zaroven vyprodany vSechny nizsi rezervaéni
tfidy. Sedla v niz8i tfidé jsou vzdy dostupna i z vySSi tfidy. V pfipadé, Ze je pozadovana
rezervacni tfida jiz obsazena, nabidne systém nizSi rezervacni tfidu. Dusledkem tohoto
chovani je stale oteviena nejvyssi rezervaéni tfida az do doby, kdy je let zcela vyprodan.
Naopak pokud je ziejmé, ze néktera z vySSich tfid nebude vyprodana, pfi rezervaci v piné
nizsi tfidé je rezervace presmérovana na vysSSi neobsazenou tfidu. Pokud je takovéto
opatfeni pfijato, je to v obdobi, kdy se bliZi odlet letu. V tomto pfipadé jsou mista uréena
limity z niz8i rezervaéni tfidy. Grafické znazornéni sériového nestingu je znazornéno na

obrazku 3. [9]

Obrazek 3. Sériovy nesting [9]

V paralelnim nestingu (Obrazek 4) ma kazda z podfizenych tfid nadfazenou pravé jednu

tfidu, a to tu nejvyssi. Podfazené tfidy se mezi sebou neovliviiuji. [9]

Y

tB Y \J

\
Obrazek 4. Paralelni nesting [9]

23



Posledni variantou je hybridni nesting, ktery je kombinaci obou pfedeslych pfistupu. Existuji
tedy podfazené tfidy, které se mezi sebou neovliviiuji. K témto rezervacnim tfidam existuje
ovSem vice nadfazenych tfid, které mezi sebou uplatiiuji principy sériového nestingu.

Hybridni nesting je zobrazen na obrazku 5. [9]

Obrazek 5. Hybridni nesting [9]

DalSi otazkou, kterou musi revenue management feSit, je za jakych okolnosti uzavfit Ci
znovu otevfit rezervacni tfidu. Zaprvé dochazi k uzavieni rezervaéni tfidy v pfipadé, ze je
pocet pfidélenych mist prodan. Druhym indikatorem pro uzavfeni rezervacni tfidy je uplynuti
Casu, po ktery méla byt oteviena pro pfijimani rezervaci. V pfipadé, ze prodej neprobiha
podle predpovédi, tedy zUstava mnoho neprodanych mist ve vysSi rezervacni tfidé, nez je
tfida uzavfena a jiz se blizi odlet letadla, mize byt znovu oteviena nizSi rezervacni tfida
a muze tedy cenou ovlivnit poptavku. Vysledkem takovychto Uprav je fakt, Ze mize nastat
situace, kdy je mozné pred odletem koupit letenky vyhodnéji, nez byly zakoupeny dlouho
pfed odletem. K tomuto rozhodnuti ovSem nesmi dochazet pfili§ Casto, jinak by to vedlo
k celkové zméné chovani zakazniku, ktefi by vyCkavali na nakup letenek na posledni chvili.
Spole€nosti by tim také pfiSly o skupinu zakaznik(, ktera je ochotna za letenku na posledni

chvili zaplatit vice penéz. [9]

Poslednim dulezitym bodem je kontrola skupinovych rezervaci. K t&mto rezervacim se vazi
predevSim dva druhy problémd. Jednim z problému je prilis velka skupina, ktera obsadi
mista i pro zakazniky, ktefi by mohli zaplatit za letenku vice. Tento problém se tyka
pfedev8im oblasti cenotvorby. Druhy typ problému vznika, jestlize je mozné odstoupit od
rezervace. Pokud toto udéla ¢ast nebo dokonce cela skupina, spolenost jiz pravdépodobné

nedokaze naplnit letadlo jinymi cestujicimi a poleti tak z ¢asti prazdné. [9]

3.1.4 Preknihovani (overbooking)

Pokud letecka spole€nost optimalné nevyuziva kapacitu svych letadel, neni naplnén zakladni
cil revenue managementu — maximalizace zisku. Problém nastava, pokud je spoj zdanlivé
zaplnény, a na posledni chvili rezervace cestujici zrusi nebo se nedostavi k odletu. Takovéto
cestujici je mozné rozdélit do dvou skupin. Jednu skupinu tvofi cestujici, jimz nastup do

letadla znemoznilo zpozdéni nebo zruseni jiného spoje, a nebylo jim tak umoznéno se
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dostavit na let v€as. Druhou skupinu tvofi cestujici, ktefi se na let nedostavi z jakéhokoliv
jiného ddvodu. Tato skupina se nazyva no-show cestujici. Zdrojem no-show cestujicich
byvaji také cestovni agentury, které si udélaji rezervaci z destinace v obvykle vytizeném
Case a doufaji, Ze ji prodaji na posledni chvili dobfe platicim zakaznikim. V pfipadé, Ze se

jim to nepodafi, je rezervace nevyuzita. [8,9]

Existuji cesty, jak zabranit takovymto neopravnénym rezervacim. Prvnim zplsobem je
vyzadovat zaplaceni letenky zaroven s provedenim rezervace. Druhym zpGsobem je uplatnit
Casové limity jizdenek. Metoda spociva v nastaveni €asu, do néhoz musi byt letenka
vystavena na konkrétniho cestujiciho. Ureni takovéhoto ¢asového limitu se muze lisit, jak
v okamziku, ke kterému se limit vztahuje (odlet letadla, rezervace letenky), tak v nastaveni
tohoto limitu. Limit maze byt stejné dlouhy pro vSechny rezervace na letu, nebo se jeho délka
muze ménit v zavislosti na ¢asu zbyvajiciho do odletu. Limit mize byt nastaven globalné a je
tedy neménny pro vSechny zakazniky nebo maze byt nastavovan manualné. Obecné Ize fici,
Ze letenky, které jsou rezervovany na konkrétni jméno, jsou cCastéji uplatnény nez
v pfedchozim pfipadné, kde byly rezervace anonymni, coz je nejvétsi vyhodou pfi tomto typu
prodeje mist. Nespornym pfinosem se stala tato metoda i pro letecké spolecnosti zavadéjici
spoje do novych destinaci, na tyto spoje nemaji zadna historicka data, o ktera by se mohly
opfrit pfi pfedpovédi poptavky a predikci cestujicich, ktefi se z jakéhokoliv divodu nedostavi
k odletu. OvSem i metoda Casové limitovanych jizdenek ma sva uskali. V kazdém letu jsou
vzdy i tfidy, které nejsou nijak sankcionovany pfi zruSeni rezervace, tedy jistotu téchto
pasazérl ziskame az nastupem cestujiciho do letadla. Za druhym nedostatkem systému
opét stoji cestovni agentury. Agentury si totiz mohou zarezervovat misto v letu a pokud ho
neprodaji, nechaji ho propadnout. Tim se zkomplikuje situace letecké spoleénosti, ktera nové
vznikla volna mista bude chtit pravdépodobné znovu prodat. Bude tak muset znovu zaplatit

poplatek za zvefejnéni v GDS. [9,13]

Posledni zpUsob se nesnazi pfimo zabranit vzniku neopravnénych rezervaci, pouze pocita
s jejich existenci. Ukolem manazerské techniky nazyvané preknihovani je minimalizovat
finanni ztraty vyvolané zakazniky, ktefi bud’ zrusi svou rezervaci, nebo zékazniky, ktefi se
nedostavi ke spotiebé dfive zakoupeného produktu (cestujici, ktery se nedostavi k odletu
letadla). Urcit optimalni miru pfeknihovani je pro spole€nost velmi podstatné. Nespravné
rozhodnuti o mife pfeknihovani mize vést k nemalym finanénim ztratam letecké spole¢nosti.
Pokud neni dostate¢né velkd mira pfeknihovani, zustavaji v letadle prazdna mista, tzv.
zkazena. Mista se nazyvaji zkazend, jelikoz za nevyuzZité sedadlo jiz spole¢nosti finan¢ni
obnos neutrzi. Opaénym problémem je situace, kdy je mira pfeknihovani stanovena pfilis
vysoko a kapacita letadla je nizsi, nez poCet zakaznik, ktefi se dostavi k odbaveni. V tomto

pfipadé musi spolec¢nost poskytnout pfeknihovanym zakaznikim kompenzace a zajistit jim
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odlet jinym spojem do poZadované destinace. Kompenzace mohou byt vyplaceny napfiklad
jako penézni obnos nebo ve formé& voucheru na pfisti let. DalSi naklady na cestujici, ktefi
neodleti zarezervovanym spojem, jsou spojeny s dobou, kterou musi ¢ekat na svij odlet.
V pfipadé delSiho €ekani by jim méla spole€nost zajistit stravovani, a pokud musi zUstat
v destinaci pfes noc, musi jim spole¢nost zajistit i ubytovani. Naklady se také mohou zvysit,
jestlize neni spolecnost schopna zajistit pfeknihovanym zakaznikim odlet do pozadované
destinace jejim vlastnim letem, ale vyuZije sluZeb jiné letecké spoleCnosti. VySe uvedené
naklady jsou jen pfimé naklady. V pfipadé, Ze neni dostate€né mnoZstvi cestujicich, ktefi
dobrovolné pfijmou nabizené ,odSkodné“ dochazi k nedobrovolnému pfeknihovani.
Nedobrovolné preknihovani je ¢asto spojené s nepfimymi naklady v podobé ztraty ddaveéry

a dobré povésti u zakazniku. [8,9]

Preknihovani umoZziuje pfijmout vétsi mnozstvi rezervaci, nez je kapacita letadla, a v den
odletu se diky cestujicim, ktefi zrusi rezervaci na posledni chvili, pfipadné se nedostavi
k odletu, pfiblizi stoprocentnimu vyuZiti kapacity letadla. Rozdil mezi vyuzitim kapacity
letadla pfi pouziti rezervacniho modelu s pfeknihovanim a bez preknihovani je zobrazen na
nasledujicim grafu 3. Zgrafu vyplyva, zZe rezervaéni modely s pfeknihovanim a bez
preknihovani funguji stejné vice dni pfed odletem. Jakmile je naplnéna kapacita
u rezervacniho modelu bez pfeknihovani, pfestane pfijimat rezervace, na rozdil od modelu
s pfeknihovanim. Z grafu lze vycist rozdil mezi vyuZitim kapacity letadla pfi pouZziti
rezervacniho modelu s preknihovani a rezervacnim modelem bez vyuZiti pfeknihovani, ktery
je pravé roven urovni preknihovani (v pfipadé, ze podil vyuziti kapacity pfi pfeknihovani

roven pravé 100 %). [8,9]
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Graf 3. Rozdil mezi vyuzitim kapacity letadla pfi pouZziti rezervacniho modelu

s preknihovanim a bez pfeknihovani [14]
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Existuji dva typy modelt pro uréeni miry preknihovani — statické a dynamické. Statické
modely urcuji limit pro pocet rezervaci. Tento limit je pfepo€itavan po uréenych intervalech.
Statické modely jsou pro uréeni miry pfeknihovani vyuzivany Castéji, predevsim kvuli jejich
jednoduchosti. Mezi nejjednodudsi a v letectvi vyuzivany model pro modelovani ruseni
rezervaci patfi binomicky model vychazejici z binomického pravdépodobnostniho rozdéleni.
Druhym typem jsou dynamické modely, které v ¢ase zaznamenavaiji ruseni rezervaci a vznik

novych rezervaci. [3,9]

3.2 Cenoveé zalozeny pristup k revenue managementu

Cenové zaloZeny pfistup k revenue managementu vyuZivaji na leteckém trhu pfedevsim
nizkonakladové spolecnosti. Nicméné i néktefi tradiéni dopravci jej vyuzivaji, a to pfedevsim
k vytvareni cen na kratkych letech. V nasledujici kapitole bude popsan princip dynamické

cenotvorby. [9]

3.2.1 Dynamicka cenotvorba

Principem dynamické cenotvorby je nabidnout vzdy optimaini cenu za zbyvajici mista
v letadle. Tuto cenu je mozné v pribéhu prodeje zménit v zavislosti na vyvoji ochoty
zakaznikl platit nebo s ur€itymi pfedem danymi terminy (stanovenymi pocty dnl do
odjezdu). VSechny tyto zmény musi byt ovSem v souladu s puvodné stanovenym cenovym
rozmezim jednotlivych rezervaénich tfid. Pfi dynamickém pfistupu k cenotvorbé se zméni
oproti pfedchozimu tradi€nimu pfistupu zpisob segmentace trhu. V tomto pfipadé jiz neni trh
rozdélen dle ochoty zakaznikd zaplatit fixni cenu kdykoliv, ale dle ochoty zaplatit ¢astku,
ktera je v dany okamzik pro danou rezervacni tfidu nastavena. DalSi zména nastava ve
zplusobu utvafeni ceny za rezervaci letenky. PFi tradiCnim pfistupu je predpovézena
poptavka po daném letu z historickych dat a zaroven jsou utvofeny rezervaéni tfidy. Na
zakladé téchto prfedpovédi je pfidélen k jednotlivym rezervacénim tfidam pocéet maximalné
moznych prodanych letenek. JelikoZz neochota zakaznika zaplatit za vy3sSi rezervacni tfidu ho
nikterak neomezuje v nakupu letenky v nizSi rezervacni tfidé (samoziejmé v pfipadé, Ze
niz§i rezervacni tfidy jeSté nejsou vyprodany), mohou se poptavky po jednotlivych
rezervacnich tfidach vzajemné ovliviiovat. Kdezto dynamicky pfistup k tvorbé cen bere
v Uvahu historicka data pouze jako bod, od kterého se v zacatku prodeje daného letu odrazi.

Nicméné dalSi vyvoj distribuce letenek je zcela odvisly od chovani zakaznika. [9]

Myslenky obdobné ideji dynamické cenotvorby se vyvijeji jiz dlouhou dobu. Zmény jsou
v posledni dobé zavislé pfedevSim na vyvoji informacnich technologii, nha tvorb& novych
softwarovych nastrojll, které zohlednuiji principy revenue managementu. VSeobecné se diky
rozvoji informacnich technologii mizeme dostat k podrobnéjSim, pfesnéjSim a predevsim

snadno zpracovatelnym datim. Nasledné z nich Ize identifikovat chovani zakaznika, lépe mu
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porozumét a tim dosahnout i lepsSich vysledkld v polozce zisk, nez tomu bylo za dob, kdy
technologie nebyly zdaleka tolik vyspélé. Dale se do vyvoje dynamické tvorby cen promitaji

rizné vyzkumy. Pfikladem mohou byt vyzkumy v oblastech modelace poptavky di

optimalizace cen. [9]
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4. Vyvoj revenue managementu s nastupem nizkonakladovych dopravcu

Revenue management je odvétvim, které se neustale vyviji. S rozmachem nizkonakladovych
spole¢nosti se zvySil zajem o vyuziti revenue managementu pro spolecnosti, jejichz
zakladnim principem je nabizet letenku vzdy jen za jednu cenu, a to co nejnizsi. | kdyz nelze
vyuzivat vSech nastroju puvodniho revenue managementu vzhledem k odliSnym principim.
Obsahem uvodnich odstavcu této kapitoly bude vznik a popis fungovani nizkonakladovych
spole€nosti. Dale se kapitola bude vénovat zménam na trhu letecké dopravy a odliSnostem
od puvodnich konceptu v dlsledkl spoleéného plisobeni na trhu. Neopomenutelny vliv na
fungovani leteckych spole¢nosti mélo v uplynulych letech roz§ifeni internetu. Internet ovlivnil
nejprve nizkonakladové spoleCnosti, nicméné postupem C€asu byly i tradiCni spoleénosti
donuceny vyuZzivat jeho sluzeb pro udrZzeni konkurenceschopnosti proti nizkonakladovym
spole€nostem. Vliv rozvoje internetu je popsan v jednom z nasledujicich odstavcl. Posledni
podkapitola je vénovana budoucnosti. Pfedevsim otazce, zda je mozné, Ze uspésny koncept

nizkonakladovych spole¢nosti zcela vytlaci tradiéni dopravce.

4.1 Vznik nizkonakladovych spole€nosti

Vznik nizkonakladovych spole¢nosti je pevné spjat srokem 1970, kdy v USA
probéhla liberalizace trhu letecké dopravy. Za prukopniky byvaji oznacovani Rolling King
a Herb Kelleher, ktefi stali za vznikem letecké spolecCnosti Southwest Airlines. Southwest
Airlines zacgala jako prvni vyuzivat pro své lety vojenskych letist, pfipadné cargo letist, a tim
byla schopna nabidnout cestujicim nizSi ceny (vyrazné uSetfila na letiStnich poplatcich).
Spolecnost se snazila uSetfit nejen na poplatcich, dal§im dulezitym rozhodnutim byl nakup

pouze jednoho typu letadel (stai vycvik a licence pouze na jeden typ, jednodussi opravy).
[1]

Dalsiho snizeni cen bylo dosazeno snizenim pohodli pasazérd napf. neposkytovani zadnych
sluzeb na palubé nebo nekompaktnosti siti — tj. pouze jednotlivé lety, které na sebe
nenavazuji. Cilila tedy na méné narocné zakazniky, ktefi jsou diky vidiné nizSi ceny ochotni
akceptovat nizSi komfort. Rok 1997 je datem, kdy se zalaly rozmahat nizkonakladové
spoleénosti i v Evropé (Ceska Republika pfistoupila k jednotnému leteckému trhu spoleéné
se vstupem do Evropské unie v roce 2004). Nejvétsi boom nizkonakladovych spoleénosti
probéhl mezi roky 1997 a 2007, kdy byl pocet nizkonakladovych spoleCnosti ve svété
nejvyssSi. Pfi ekonomické krizi v roce 2008 nékteré firmy zkrachovaly a zaroven jiz nebyly
v takové mife zakladany nové nizkonakladové spole¢nosti. Od roku 2008 tedy postupné

pocet nizkonakladovych spolecnosti klesa (viz Graf 4.) [1,7]
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Graf 4. Pocet vstupu a vystupu nizkonakladovych dopravcl na trh mezi lety 1971 - 2011
[15]

Vznikem nizkonakladovych spole¢nosti zacala byt letecka doprava pfistupna vice lidem za
pfijatelné ceny. DalSim plusem, ktery rozmach nizkonakladovych spole&nosti pfinesl, je vznik
novych pracovnich mist, ktery pfispél ke snizeni nezaméstnanosti. Nejvétsi evropskou
nizkonakladovou spole¢nosti z hlediska po&tu piepravenych cestujicich je v sou€asnosti

Ryanair. Na druhé misto se na evropském trhu fadi EasyJet. [1,15]

4.2 Charakteristické znaky nizkonakladovych spoleénosti

Nizkonakladové spole¢nosti maji fadu spolecnych znakd, jejichz cilem je snizit naklady na
provoz spoleénosti na udrzitelné minimum a diky tomu nabizet cestujicim pfepravu za nizké
ceny. Prvnim a nejdllezitéjSim kritériem je jednoduchost. Nizkonakladové letecké
spole€nosti pracuji v mnoha ohledech jednoduse pro dosazeni nejnizSich moznych cen.
Doprava nizkonakladovych spole¢nosti je vzdy feSena pouze na principu point-to-point. Diky
tomu se nemusi spoleCnosti zabyvat rozborem jednotlivych ¢asti sité nebo letu. Vzdy je
mozné v danou chvili koupit letenku pouze za jednu cenu, ta je odvisla od obvyklého zajmu
o cestovani vtomto dni a hodiné. S blizicim se odletem cena letenky vzdy stoupa —
nizkonakladové spolecnosti neuplatiuji levnéjSi letenky na posledni chvili. Znacnym
zjednoduSenim je okamzita platba letenky pfi rezervaci, tento penézni obnos je jiz nevratny.
Tim se spole¢nost vyhyba jakémukoliv pfedpovidani po¢tu no-show cestujicich a tak neni
nucena vyuzivat pfeknihovani. Rezervace letenek je obvykle mozna pfes internet, pfipadné
pomoci mobilniho telefonu. V ramci Uspor nevyuzivaji nizkonakladové spolecnosti
papirovych letenek. Rozdilnost mezi klasickym dopravcem a nizkonakladovym dopravcem

lze pozorovat na zakladé jejich tarifni struktury. TradiCni dopravci vyuzivaji predevsim
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restriktivni jizdné. Restriktivni jizdné spocdiva v omezeni zakaznika néjakou podminkou. Tyto
podminky se mohou vztahovat k minimalnimu nebo naopak maximalni rozdilu dni mezi
odletem a pfiletem, pozadavku zaplatit letenku s ¢asovym predstihem, poplatkim za zménu
Ci vraceni €asti nebo celé letenky a dalSich. Vyuzivani restriktivniho jizdného a celkové cela
cenova politika tradiénich dopravcu je velmi komplikovana, na rozdil od nizkonakladovych

spolecnosti, které vyuzZivaji pouze jednosmérneho nerestriktivniho jizdného. [1,12]

Cilem nizkonakladovych spolecnosti je udrzovat stroj co nejvice vytizeny. Proto je pro
nizkonakladové spolecnosti velmi typicka snaha o co nejvys$si mozny pocet letd a zaroven
minimalizace Casu, ktery letadlo stravi pfi oto€ce na zemi. Letidté, ktera si pro svoje lety
vybiraji, jsou takova, jejichz poplatky patfi k nizS§im. Zaroven maji spole¢nosti tzv. bazova
letisté, ktera v nékterych pfipadech i vlastni. Na téchto letiStich probiha pfes noc uklid, servis
Ci dopliiovani paliva. Se servisem do znaéné miry souvisi i nakup flotily letadel. Snahou je
nejen servis, ale zaroven je také leh&i organizace personalu, kdy neni nutné kalkulovat
s rlznymi licencemi personalu a idealné tedy mohou Iétat vSichni zaméstnanci ve vSech
letadlech, které spoleénost viastni. Zaroven se spolecnosti snazi svou flotilu letadel udrzovat
co nejmladSi. NovéjsSi stroje jsou totiz vybaveny modernéjSimi technologiemi, maji nizsi
maximalni vzletovou hmotnost (od tohoto Udaje se odviji vySe nékolika dalSich poplatk(),
a zaroven jsou méné hluéné. VSechny tyto vlastnosti sniZuji cenu nejen na provoz, ale
zaroven tim Setfi Zivotni prostfedi. Typickymi stroji, jimiz disponuji nizkonakladové
spolecnosti, jsou Boeing 737-800, Airbus A319 a Airbus A320. DalSi polozkou, na které se
nizkonakladové spolecnosti snazi uSetfit, je administrativni podpora. Spole€nosti obvykle
zaméstnavaji jen nezbytné nutné mnozstvi pracovnikll, a naopak investuji do modernich
vypocetnich technologii, které celou administrativu uleh&uji. Niz8i cena je vykoupena niz§im
komfortem. V ramci snizovani nakladd tak nebyva na nizkonakladovych letech nabizeno
obCerstveni a pfi rezervaci sedadla nemusi byt nabidnut vybér mista v letadle. UlehCeni se
tyka i schrafovani informaci o cestujicich, proto se u nizkonakladovych spole¢nosti
nedockame vérnostnich bonusu. Ke snizeni ceny pfispivaji také dodate¢né sluzby, jez
nékteré nizkonakladové spoleCnosti nabizeji. Nabidka je rozSifena o sluzby ¢asteCné spjaté
se samotnou leteckou dopravou. Jedna se napfiklad o zajisténi ubytovani v hotelu, zajisténi

cestovniho pojiténi nebo pronajmu automobilu a dalSich. [1,12]

4.3 Revenue management nizkonakladovych leteckych spole€nosti

Nastup nizkonakladovych spoleénosti musel nutné zménit nékteré postupy revenue
managementu, vzhledem k jejich odliSnym principdm fungovani. Nizkonakladové spole¢nosti
nepotfebuji rozsahly sbér dat a vyuzivani nastroju pro revenue management, které jsou pro

jejich potfeby az nadmiru slozité. Za bezpfedmétné Ize oznadit vyuzivani stejnych principu
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revenue managementu tradi¢nich dopravcl pro nizkonakladové spolecnosti pfedevsim kvali
rozliSnosti ve stanovovani a distribuci cen a zaroven odliSnosti mezi principy obsluhy —
nizkonakladové spole€nosti vyuzivaji principl Point-to-Point, zatimco tradiCni spole¢nosti
vyuzivaji princip Hub&Spoke. Rozdilnost stanovovani cen mezi tradiénim pfistupem
a pfistupem nizkonakladovych spoleCnosti je v pocétu soufasné nabizenych cen. PFi
tradi¢nim pfistupu jsou ceny pfifazeny k jednotlivym rezervaénim tfidam, které maji kazda
své cenové ohodnoceni. RezervaCnich tfid muze byt vjednu chvili otevieno i nékolik.
Nizkonakladové spole¢nosti ovSem nabizeji vZdy jen jednu cenu dostupnou v dany €as na
konkrétni let, tato cena se s kraticim se Casem do odjezdu zvySuje. Vzhledem k tomuto
pojeti distribuce cen nastava pro zisk firmy velmi dilezita otazka, a to jakym zpUisobem urcit
optimalni cenu pro danou chvili. Zprvu je nutné urcit cenu, za kterou bude zahajen prode;j
letenek, a o kolik se bude postupné zvySovat. Vhodné urCeni cen je velmi dilezité.
Nastaveni pfili§ nizké ceny by mohlo vést k rychlému vykoupeni méné platicimi zakazniky,
naopak pfi pfili§ vysoké cené spoleCnost riskuje, Ze jeji letadlo neodleti plné obsazeno. PFi
nastavovani ceny nizkonakladové spole€nosti vstupujici na novy trh vyuzivaji ¢asto tzv.
Southwest efektu. Tento efekt spociva ve vysokém narlstu zakaznikd na tomto trhu. Jestlize
je cena nastavena na 50 % ceny primérné na tomto trhu, pocet cestujicich, ktefi sluzeb
spole€nosti na této trase budou chtit vyuzit, bude az &tyfikrat vy8si nez byl dosavadni pocet

obslouzenych zakaznikd na tomto trhu. [1,16,17]

Na vstup nizkonakladovych spole€nosti na trh reagovali nékteré tradi¢ni spoleCnosti
zalozené spoleCnosti. Prfikladem muze byt Lufthansa s dcefinou nizkonakladovou

spole€nosti Eurowings nebo z ¢eského prostfedi Travel Servis se SmartWings. [15]

4.4  Vliv rozsireni internetu fungovani leteckych spole€¢nosti

RozSifeni internetu mélo nemaly vliv na distribuci a tarifovani celé letecké dopravy. Zprvu byl
internet povazovan pouze za prostfedek, jakym informovat zakazniky o nabidce leteckych
spole¢nosti. Nicméné postupem &asu se z néj stal velmi efektivni nastroj pro rychlou vyménu
informaci mezi dopravci a cestovnimi agenturami a zaroven dullezity prvek systému pro
prodej elektronickych letenek. Vznik internetovych cestovnich agentur byl jednim z divodu
pro pfechod leteckych spole€nosti k vyuzivani internetu. Online nabidka cestovnich agentur
totiz nutila letecké spole€nosti k nepretrzitému toku informaci o cené a diky tomu byly dfive
papirové slozité ceniky nahrazeny elektronickou komunikaci. Dal§im d{vodem pro pfechod
k internetu byly nizkonakladové spole¢nosti, které ve snaze uSetfit co nejvice je mozné,
zacaly distribuci letenek provadét pomoci internetu, ¢imz donutily tradi¢ni dopravce ucinit
tento krok alespori Castecné také, aby mohly byt vi&i nizkonakladovym spoleénostem

konkurenceschopné. Vyhodou vyuziti internetu pfi prodeji je vystaveni tzv. elektronické
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letenky, &imz letecké spoleénosti usetfi nemalé penize. Pohled na nakup elektronické
letenky se mlze liSit zakaznik od zakaznika. Pro nékteré cestujici je nakup pomoci internetu
jednoznaénym usnadnénim a také urychlenim nakupu, jelikoZ sluzeb internetu je mozné
vyuzivat 24 hodin denné, a tak mize nakup zaplatit a provést kdykoliv. Druhy typ zakazniku
ovSem upfednostiuje stale osobni kontakt s prodejcem a platbu v hotovosti. Diky t&mto
zakaznik(m, ktefi preferuji osobni nakup, se nenaplnily plavodni plany dopravcli na
prevedeni veSkerého prodeje do internetové podoby. U tradi¢nich dopravcu je podil jinych
nez elektronickych letenek pfiblizné 20-30 % veSkerych objemu prodeje. Tento prodej je
obvykle penalizovan ve formé manipula¢nich poplatkd. Velkym pfinosem internetu v ocich
zakaznika je bezesporu snadna dohledatelnost informaci o jednotlivych leteckych
spoleénostech. V soucasné dobé je velmi snadné najit o spolecnostech informace a recenze,
proto si kazdy muze pfed nakupem letenky, ovéfit kvality a spolehlivost vybraného dopravce
od drfivéjSich uzivateld. Zakaznici vlivem internetu ovSem neziskavaji pouze informace
o spole¢nosti, nicméné se dostanou velmi snadno ik informacim o odliSnych cenovych
nabidkach leteckych spole¢nosti a tim si mohou velmi snadno vybrat, ktera cenova nabidka

zaroven s kombinaci nabizenych sluzeb je pro né ta nejvhodnégjsi. [1]

4.5 Zmény na trhu letecké dopravy

S nastupem nizkonakladovych spolenosti na trh se tradi¢ni dopravci snazili vyrovnavat
riznymi zpUsoby. Nejprve se snazili nizkonakladové spole€nosti zcela prehlizet. Bohuzel
sebedlvéra tradi¢nich dopravcl, zaloZzena na domnénce, Ze jejich zakaznici vyzaduiji kvalitu,
a tudiz je koncept nizkonakladovych spoleC¢nosti nezaujme, nebyla na misté. DalSi taktika
tradiCnich dopravcl spocivala ve snaze prebit nizkonakladové spolecnosti konceptem
obdobnym. Tradi¢ni spoleCnosti si zaCaly zakladat své dcefiné nizkonakladové spoleénosti.
Pro nékteré spolecnosti toto FeSeni bylo optimalni. Pro vétsi ¢ast neméla tato snaha uspéch,
naopak vedla kvysokym finan¢nim ztratdam. Trendem souCasné doby je respektovani
spole€nosti s opatné zaméfenym konceptem, ba dokonce se vzajemné tyto spole€nosti
inspiruji a vznikaji tak koncepty, které jsou stale orientované jednim ¢i druhym smérem,
nicméneé je na nich mozné pozorovat prvky, kterymi se od zcela pavodnich konceptd odliSuiji.
[18]

Nékteré prvky konceptu nizkonakladovych spoleCnosti zacali vyuzivat i tradi€ni dopravci.
Z velké Casti jde o prvky snizujici komfort cestujicich napf. omezeni palubnich sluzeb
a snizeni poctu palubniho personalu na nezbytné minimum, navySeni pocCtu sedadel
v letadle a tim snizeni pohodli cestujicich. DalSim prvkem, ktery pfevzali tradi¢ni dopravci, je
zavedeni nékterych poplatk(i. Do této kategorie Ize zafadit poplatky za nadmérna zavazadla
nebo poplatky za nevyuziti samoobsluzného nebo online odbaveni. Casto také tradiéni

dopravci po vzoru nizkonakladovych spole¢nosti snizuji pocty tarifnich podminek. Zdrojem
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dalSich odchylek od plvodniho tradi¢niho konceptu jsou také nizkonakladové spole¢nosti,
nicméné ty tradiéni si je upravily dle svého. Do této skupiny fadime vytvofeni cenovych
balicki. Cenové baliCky jsou zalozené na nerestriktivnich jednosmérnych letenkach.
Nabidka letenek je rozdélena na zakladé rlznych cenovych bali¢kl, coz znamena, ze je
mozné zakoupit letenku, ktera zahrnuje néjakou vyhodu (sluzba b&éhem pfepravy, ktera neni
standardné zahrnuta, moznost zmény &i zruSeni letenky atd.). Vyhody téchto bali¢kd by mély
byt pro cestujici snadno dostupné a jednoduché, aby si zakaznik na jejich zakladé mohl
vyhodnotit, zda o vyhodu stoji, pfipadné o jakou. Dale nékteré tradi¢ni spolecnosti pfistoupily
ke snizeni provize, ¢i dokonce prestali prodejcim vyplacet provize zcela. K tomuto kroku

pfistoupily u prodejc, ktefi zakaznikdm uctuji navic manipulaéni poplatky. [18]

Necerpaji ovSem pouze tradiéni dopravci od nizkonakladovych, ale i naopak. Velmi
vyznamnym prvkem pfevzatym od tradi¢nich dopravcu je pro nizkonakladové spole¢nosti
rozSifeni distribuce i pfes jiné zdroje, nez je jejich vlastni webova stranka. Participaci v GDS,
pfipadné distribuci pfes cestovni agentury, se spole¢nost dostane do povédomi zakaznika,
ktefi ji dfive neznali, pfipadné mezi cestujici nedisponujici dostateCnym technickym
vybavenim pro nakup pfes internet. Nizkonakladové spole¢nosti si od klasickych Caste¢né
prevzaly i mySlenku zvyhodnéni zakaznikl, ktefi si je pro svuj let Casto vybiraji. Programy
sice nenabizeji tak propracované benefity, nicméné i nabidka typu ,Kazda Xta nabidka
zdarma“ je odchylkou od plvodniho nastaveni nizkonakladovych spole¢nosti zcela bez
vérnostnich programu. Nizkonakladové spoleCnosti také vyuzivaji obdoby cenovych balicka,
tj. nabizeji letenky, které v sobé maiji zahnuty néjaky benefit, jako napfiklad zména ¢i zruSeni
rezervace bezplatné, nebo zahrnuji poplatek za nadmérné zavazadlo. DalSim bodem, ve
kterém muzeme pozorovat ovliviiovani riznych konceptll navzajem, je navazani spoluprace

mezi dopravci. [18]

Z pfedeSlych odstavcu je zfejmé, ze se na trhu jiz nevyskytuji pouze spolecnosti
nizkonakladové a tradiéni nicméné, Ize pozorovat rizné formy hybridnich modeld, které
vyuzivaji z kazdého konceptu to, co se jim hodi. Vzhledem k tlaku, ktery vyvolali
nizkonakladovi dopravci na ceny, dochazi postupné i ke sblizeni nakladi obou typl

spoleénosti. [18]

4.6 Budoucnost

Pokud se zahledime do budoucnosti, je velmi pravdépodobné, Ze dva rozdilné koncepty
budou vedle sebe i nadale fungovat. Nizkonakladové spolecnosti zazily velky rozmach
v uplynulych letech, nicméné vzhledem k jejich konceptu neni mozné, aby vytlaCily tradiCni
dopravce z trhu. Jednim z trh{, ktery nejsou nizkonakladové spole¢nosti schopné ovladnout,

je trh dalkovych letll. Existuje fada duvodu, pro¢ provozovani dalkovych letd neni vyhodné
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pro nizkonakladové spole¢nosti. Pfedevsim nejvétsi polozky spojené s naklady na dalkové
lety neni mozné pfilis snizit. Diky tomu neni mozné nabidnout cenu vyrazné se liSici od
konkurence tradi¢nich dopravcl. Pfi dalkovych letech také prestava byt vyhodny systém
prepravy rovnou z bodu do bodu. Pfi kratkém letu mize prestup na trase znamenat znacné
prodlouzeni cestovni doby, ovSem pfi dlouhych letech je doba prodlouzeni letu spojena
s pfestupem téméf zanedbatelna. Zaroven nesitové propojeni linek neumoziuje
nizkonakladovym spole¢nostem napajeni dalkové linky z jinych zdrojl, nez je vychozi
destinace. Tim se pro nizkonakladové spolenosti stava obtizné dalkové spoje zaplnit,
jelikoz potencial v samotné vychozi destinaci nebyva dostate¢ny. Poslednim divodem, pro¢
se nizkonakladové spolecnosti nepoustéji na trh dalkovych letd, jsou vysoké pocate€ni
investice. Pro nové spolecnosti tak neni mozné zavedeni dalkovych letl a ty zavedené se
radéji drzi fungujicich modeld. Nizkonakladovy koncept neni pfili§ vhodny ani pro regionalni
dopravu. Zde se spolecnosti potykaji pfedev§im s vyS§Simi primérnymi sedackovymi naklady,
tudiz nejsou schopny nabidnout vyrazné niz8i cenu nez tradiCni dopravci. Regionalni
doprava je také Casto provozovana za ucelem pfesunu cestujicich do Hubu, coz pro

nizkonakladové dopravce neni pfilis lakavé pfi absenci sitového pokryti letist. [18]
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5. Revenue management jako systém

Revenue management je slozity a nepfetrzity proces ve spole€nosti, ktery nemuize Uuspésné
fungovat bez neustalé podpory a rozvoje. Velmi dulezitou oblasti pro revenue management
jsou technologie. DalSimi nezbytnymi prvky v procesu jsou lidé, ktefi revenue managementu
rozumi a dokazou vyhodnotit situaci a udélat spravna rozhodnuti. A v neposledni fadé je
nutna koordinace celé spolecnosti, ve které ma revenue management fungovat. Je nutné,
aby jednotliva oddéleni mezi sebou kooperovala v ramci celého systému a nefungovala
pouze jako samostatné jednotky. VySe vyjmenované nezbytné prvky systému pro fungovani

revenue managementu v letecké spole€nosti budou popsany v nasledujicich odstavcich. [9]

5.1 Technologie

Pro fungovani revenue managementu je nezbytné nutna technologicka podpora, bez které
by nebylo mozné informace ziskavat, zpracovavat a vyhodnocovat. Pravé rozvoj technologii
stoji i za rozvojem oblasti revenue managementu. Cela technologicka podpora se sklada
z nékolika nezbytnych prvkd. Prvnim dulezitym elementem jsou databaze, které obsahuiji
historickda data o provedenych rezervacich, zruSenych rezervacich, poctu zruSenych
rezervaci, po¢tu no-show cestujicich a daldich ukazatelich. V idealnim pfipadé jsou tyto
ukazatele roz¢€lenény a je mozné vycist hodnoty pro jednotlivé rezervaéni tfidy a zaroven pro
jednotlivé trasy. DalSim prvkem jsou databaze tykajici se jizdného. Cilem je umoznit pfistup
vSéem prodejcim k publikovanym tarifim, pfipadné k nepublikovanym tarifim na zakladé
povoleni. Tretim prvkem jsou modely, které usnadnuji naSe dalSi rozhodovani. Model
pfedpovédni a model pfeknihovani funguji na zakladé dat historickych a aktualnich,
optimalizaéni model vyuziva vySe zminénych modell a zaroven uvazuje i cenu za letenky
(viz obrazek 6). DalSim elementem je systém, ktery je schopny informovat o vyjimkach na
trhu. Predposlednim prvkem jsou CRS, jejichz hlavnim cilem je sprava kapacity
a zaznamenavani uskuteénénych rezervaci. Posledni systém duleZity pro spravné fungovani
revenue managementu je systém, ktery je schopen sledovat poptavku az vice nezZ rok

dopfedu, utvofit analyzu trhu a rozeznat budouci vyvoj. [9]
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Obrazek 6. Vstupy a vystupy modelu pro pfedpovéd, pfeknihovani a optimalizaci [9]

Z hlediska technologickych systém(i muze byt bran jako dalSi soucast revenue
managementu Revenue Integrity systém. Cilem nastroje je zvySit obsazenost letadel na
zakladé dukladné analyzy rezervaci. Vyhledava rezervace s nizkou pravdépodobnosti
uskute¢néni, napfiklad kvdli duplicitni rezervaci. Dale porovnava parametry rezervaci

a pripadné zada prodejce o doplnéni parametru. [9]

5.2 Lidé

Revenue management je mocny nastroj pro dosazeni vySSich ziskl, ovSem samotny nastroj
by pro firmu nebyl pfinosem. Efektivhim nastrojem je revenue management az v pfipadé,
pokud spole¢nost zaméstna manazera, ktery umi nastroj vyuzivat. Ve vétSich spole€nostech
je zfizen cely tym revenue manazer(, jejichz prace spociva v porozumeéni trhu a aktualnimu
déni na trhu a na zakladé prehledu a nastroju revenue managementu déla rozhodnuti pro
dosazeni maximalniho zisku firmy. Revenue manazefi musi vzdy spolupracovat s dalSimi
oddélenimi. Jen pfi jejich dokonalé spolupraci a koordinaci vS8ech rozhodnuti je mozné

dosahovat vysSich ziskd. [9]

5.3 Kooperace v ramci letecké spole€nosti

Revenue management sam o sobé je pouze takticky nastroj pro dosazeni maximalnich ziskd
firmy. Spolecnosti vyuzivajici revenue managementu by mély vysledky prace v této oblasti
poskytovat dalsim oddélenim v ramci firmy, jelikoZz kooperace mezi oddélenimi je kliC¢ova pro
dosazeni maximalnich zisk(. Prvni koordinace by méla vznikat mezi oddélenim cenotvorby
a oddélenim revenue managementu. Jestlize nabidka cen nevychazi z dat a analyz revenue

manazerl, potom spolec¢nost velmi pravdépodobné nedosahne na maximalni mozny zisk.
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Dal$im oddélenim, které mize dopomoci k vy§§im ziskim, je oddéleni reklamy. | zde je
ovSem vhodna koordinace s revenue manazery, jelikoz cilem marketingu by mélo byt
propagovat destinace ¢i lety, které jsou dlouhodobé méné obsazované. Pfinos v dobfe
zacilené reklamé na let, ktery byva pIiné kapacitné obsazen, Zadny neni. V neposledni fadé
je nutna spoluprace revenue managementu a oddéleni prodeje. Cenu, za kterou bude let
prodavan a pfipadnou slevu je nutné nastavit dle aktualni situace na trhu. Je nutné zacilit
slevu na let, ktery je problémovy z hlediska nizké obsazenosti a kde sniZeni ceny bude mit
vliv na zvySeni poc&tu pfepravenych cestujicich. Problémem muze byt i pfili§ vysoka sleva,
diky které pfijde spole€nost zbyte¢né o zisk. Revenue management by nemél vyménovat své

poznatky pouze s oddélenim slev, ale i oddélenim které uruje vyhody pro €asté zakazniky.

[9]
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6. Praktické vyuziti nastroji revenue managementu v prostredi standardniho
a nizkonakladového dopravce

Prakticka ¢ast mé prace je zaloZena na rozboru revenue managementu letecké spole¢nosti

Ceské Aerolinie na trase mezi Prahou a Amsterdamem. Data pro praktickou ¢ast z let 2006 —

2008 mi byla poskytnuta Ceskymi Aeroliniemi pro uéely mé bakalafské prace. Zaroven jsem

erpala informace od zaméstnance CSA, pracujiciho v analyzovaném obdobi v oddé&lenim

revenue managementu.

Pfed samotnym rozborem trati uvedu neékolik pojm0G nutnych pro analyzu revenue
managementu. Uvod rozboru je v&novan obdobi mezi roky 2006 a 2008. Na zakladé
zakladnich dat tykajicich se revenue managementu jsou ukazany nékteré kroky, které
revenue manazefi spoleénosti CSA uginili v tomto obdobi, a zaroven jsou popsany dusledky,
ke kterym tyto kroky vedly. DalSi rozbor se tyka vyuZiti Prahy jako tzv. Hubu. Na zakladé dat
z roku 2008 jsou tedy vyhodnoceny destinace, které nejvice vyuzivaji Prahu jako pfestupni

misto na cesté do Amsterdamu a zaroveri destinace, které jsou nejziskové&jsi pro CSA.

Dalsi rozbor jiz se vztahuje i k sou€asné situaci na trhu. Nejprve je porovnana nabidka letd
vroce 2008 a nyni a vdalsim kroku jsou zhodnoceny nabidky cen tradiCnich
a nizkonakladovych spole¢nosti. V zavéru kapitoly je ukdzana vyhodnost nakupu zpateéni

letenky na misto dvou letenek jednosmérnych u tradi¢niho dopravce.

6.1 Naturalni a finanéni ukazatele prepravy

Prvni z vyuzivanych ukazatelll jsou nabizené osobové kilometry (ASK). ASK Ize urgit jako
soucin poCtu vSech nabizenych sedadel v kazdém letu a vzdalenosti letu. Z tohoto soucinu
Ize urtit kolik osob bylo maximalné moZzné pfepravit za ur€ity Casovy Usek. Dalsi ukazatel je
dan soucinem poctu prepravenych pasazéri a délkou jejich pfepravy v kilometrech —
osobokilometry (RPK). Dullezitym ukazatelem pro letecké spole€nosti je primémé vyuziti
sedackové kapacity (SLF). Vychazi z poméru skuteéné obsazenych sedadel na trase za
urcité obdobi a v8ech nabizenych sedadel. Tento pomér je obvykle mezi 60 a 80 %. Cilem
leteckych spole€nosti je dosahovat co nejvySSiho SLF. Hodnoty pod 60 % lze reprodukovat
jako velmi Spatné, hodnoty nad 65 % lze povaZovat jiz za pfijatelné. Posledni ukazatel, ktery
je nutny zminit, slouzi k popsani finanéni situace letecké spole¢nosti. RASK vyjadfuje vynosy
na jednici pfepravniho vykonu. K hodnoté RASK Ize dospét podilem celkovych pfepravnich

vynosU za cestujici a poctem vSech nabizenych osobovych kilometr(. [18]
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6.2 Analyza

6.2.1 Revenue management spoleénosti CSA na trati Praha - Amsterdam
v letech 2006 — 2008

V tabulkach 1 a 2 jsou zaznamenana data tykajici se revenue managementu na trati Praha —
Amsterdam pro obdobi mezi roky 2006 az 2008. V hodnotach pro roky 2006 a 2007 je vzdy
zahrnuta i nasledujici zima. Vzhledem k zjednodu$eni textu bude v nasledujicich odstavcich
pojmem sezdna 2006 mysSleno obdobi sezény 2006 plus zima 2006/2007 a obdobné

v pfipadé sezony 2007. K sezéné 2008 jiz jsou uvedena data bez nasledujici zimy.

Tabulka 1. Data k trati Praha — Amsterdam spole&nosti CSA 2006 — 2008 [zdroj: CSA]

v x Pramérny
uskutPeoé%eétnych pfepﬁg\(/:::]ych pocet ASK RPK SLF
. o cestujicich | [v tisicich] | [v tisicich] [%0]
letd cestujicich
na let
2006 + zima
2006/2007 1085,5 196 169 90,4 191 046 138102 | 72,29
2007 + zima
2007/2008 1290,5 228 525 88,5 240 932 160901 | 66,78
2008 750,0 122 100 81,4 150 623 87 242 58,04

Tabulka 2. Data k trati Praha — Amsterdam spole&nosti CSA 2006 — 2008 (2) [zdroj: CSA]

Pramérné Zisk z jednoho
vynosy na Vynosy pfepraveného | RASK
jeden let [KE] zékaznika [Ke]
[KE] [K&]
2006 + zima
2006/2007 5903 578 990 103 4,192 3,031
2007 + zima
2007/2008 5978 683 112 228 4,246 2,835
2008 5912 360 927 600 4,128 2,396

Z dat obsazenych v tabulkach 1 a 2 jsou zfejmé nékteré kroky, které byly uskutecnény
leteckou spolegnosti Ceské Aerolinie v rdmci snahy dosahnout maximalniho zisku na trati
Praha — Amsterdam. Vychozim bodem analyzy jsou data z roku 2006, kdy je mozné linky
povazZovat za prosperujici. Pfedevdim hodnota SLF 72,29 % znaci velky zdjem o zavedené

lety.

Ve snaze dosahnout jesté lepSich vysledkll se v sezéné 2007 odehraly na trati Praha —
Amsterdam zmeény v poétu spoju a typech letadel, které spoje obsluhuji. Na zakladé dat
z pfedeSlé sezény byla vyrazné navySena kapacita. Pocet letd byl zvySen o 18,9 %,

navySeni kapacity mozné k obsazeni bylo dokonce o 26,1 %. Revenue manaZefi se zde
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pravdépodobné drzeli vysoké obsazenosti letd na trase v pfedchozi sezoné a tedy
predpokladali, ze se zaplnénim spoji nebude problém. Tato domnénka ovSem nebyla
spravna. Managementem byla zvednuta kapacita spoji na trati ttmeéf o 70 tisic sedadel
(hodnotu nabizenych sedadel Ize urgit vyd&lenim ASK délkou trati — vyposty CSA pogitaji s
hodnotou 716 km), poget prepravenych cestujicich se zvysil pouze o 32 tisic. Cimz byla
samozfejmé snizena primérna obsazenost letd. Hodnota SLF tak klesla na hodnotu
66,78 %, coz lze stale povazovat za vyhovujici, ale samoziejmé& pokles o 7,6 % byl
alarmujicim a vedl ke zmé&nam v dalsi sezéné. Na rozdil od sezény 2006 byly v sez6né 2007
prodany letenky za vySSi ceny, a diky tomu se mirné zved| zisk z jednoho pfepraveného

zakaznika. Hodnota RASK ov§em vzhledem snizené obsazenosti spojl poklesla o 6,4 %.

Cilem nasledujici sezény muselo byt napraveni chyb, které vznikly v sezéné 2007. Obdrzena
data z roku 2008 se vztahuji bohuZel pouze k sezéné, nezahrnuji tedy i nasledujici zimu,
ktera byla zahnuta do dat z pfedeslych vyhodnocovanych sezon. | pfesto Ize z dat tykajicich
se sezbény 2008 vycist, Zze spole€nost snizila pocet letl mezi Prahou a Amsterdamem.
Bohuzel snizeni nabizené kapacity nevedlo ke zvySeni obsazenosti letl. Naopak pocet
pasazéru jesté poklesl a hodnota SLF se snizila o témér 9 %. Ceny prodanych letenek opét
poklesly na hodnoty ze sezény 2006. Tim padem do3lo k poklesu zisku za jednoho pasazéra
na hodnotu ze sezény 2006. Hodnota vztahujici se k zisku z kazdého nabizeného mista

klesla oproti pfedchozi sezéné o 15 %.

Po analyze krok, které vykonala spoleénost Ceské Aerolinie v rdmci revenue managementu
na trati Praha — Amsterdam mezi roky 2006 a 2008 Ize Fici, Zze kroky nebyly Uspésné. Rozdil
v primérné obsazenosti letd b&hem tfi sezén o 14 % a pokles zisku z jednoho cestujiciho
0 20 % je markantni. Na rozboru tohoto letu Ize jednoznaéné ukazat, jak mohou rozhodnuti
revenue manazerl vést k velkému poklesu ziskl v ramci jedné trati. Zpétné vyhodnoceni
vysledkl bez pfesné znalosti situace je ovSem velmi obtizné. Poklesy mohly byt zptisobeny
napfiklad celkovym sniZzenim zajmu o trat &i vzhledem k ekonomické krizi v tomto roce
i zajmu o celou leteckou dopravu, pfipadné zména odletového &i pfiletového €asu, &imz by
se zménila i napojeni na navazujici lety a dalSi. Z dat je tedy mozné na prvni pohled vycist
propad oproti letdim pfedchozim, ovSem pokud by byla data zasazena do kontextu této doby,

hodnoty by mozZna nevyznély natolik negativné.

6.2.2 Analyza lokalni a transferové dopravy na trati Praha - Amsterdam

DalSi ¢ast analyzy bude vénovana rozboru dat z roku 2008. Tato data se budou vénovat
predev§im rozdéleni cestujicich vyuzivajicich lokalni a transferovou dopravu. Ceské
Aerolinie jsou tradiénim dopravcem, coz znamena, Ze funguji na principu logistické

technologie Hub&Spoke. Cestujici na letu Praha — Amsterdam tak nemusi byt pouze ti,
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jejichz cilem je samotna pfeprava mezi Prahou a Amsterdamem, ale i ti, ktefi nékteré z mést
vyuZivaji jako tzv. Hub a tedy pokracuji ve své cesté do dalSi destinace. Nasledujici tabulky
(tabulka 3 a tabulka 4) zobrazuji data tykajici se obslouZeni lokalni dopravy mezi Prahou
a Amsterdamem. Lokalni doprava se podili 58 % na obsazeni linek. Zaroven
jsou v tabulkach uvedena data pro transferovou dopravu. Tato data se vztahuji k deseti
destinacim, které Casto vyuzivaji pro spojeni s Amsterdamem jako prestupni misto Prahu.
Téchto 10 destinaci tvoFi polovinu transferové dopravy Ceskych Aerolinii spojené s trasou

Praha Amsterdam.

Tabulka 3. Lokalni a transferova doprava CSA na trati Praha — Amsterdam v letech 2006 —
2008 (1) [zdroj: CSA]

Pocet Pocet cestujicich tydné A
oo . Prumeérny pocet
spoju v Podil na o )
obou Celkem Prepraveno trhu [%] CeStuJ'C'fgtJ jednom
smérech (potencial) CSA
Praha 50 4 393 2 376 54,09 47,50
Bratislava 39 458 114 24,89 2,30
Atény 25 3109 104 3,35 2,10
Larnaka 17 982 102 10,39 2,00
Moskva 11 3 265 85 2,60 1,70
Ostrava 39 4 359 83 1,90 1,70
Solun 11 684 70 10,23 1,40
Krakov 21 605 60 9,92 1,20
Brno 36 49 49 100,00 1,00
Sofie 14 866 47 5,43 0,90
Odésa 18 154 65 42,21 1,30
Dalsi - 349 136 915 0,26 18,30
Celkem 231 368 060 4070 1,11 81,40
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Tabulka 4. Lokalni a transferova doprava CSA na trati Praha — Amsterdam v letech 2006 —
2008 (2) [zdroj: CSA]

Er&mérné }/ynos,y z Celkoyé vyr]oosy ze Celkové vynosy
jednohovzakaznlka zakavznlku [K&/obdobi]
[K&/let] [K&/let]
Praha 7812 371 226 278 419 680
Bratislava 9 066 20 670 15 502 860
Atény 10 182 21179 15 883 920
Larnaka 13 524 27 589 20691 720
Moskva 10 200 17 340 13 005 000
Ostrava 10 598 17 593 13194 510
Solun 9074 12 704 9 527 700
Krakov 5598 6718 5038 200
Brno 7 026 6 885 5164 110
Sofie 12 052 11 329 8 496 660
Odésa 11 607 15 206 11 404 575
Dalsi 9035 170 282 127 711 125
Celkem 9678 698 720 524 040 060

Z dat uvedenych v tabulkach 3 a 4 vyplyva, e se Ceskym Aeroliniim pomé&rné podafilo
zacilit na cestujici mezi Prahou a Amsterdamem. Pfestoze linka neni globalné vyuzivana pro
pouhé spojeni Prahy a Amsterdamu (z celkového potencialu 368 060 cestujicich vyuzivali
takto linku pouze 4 393 cestujici, tj. 1,2 %), z pohledu Ceskych Aerolinii podil cestujicich
pouze na trase Praha — Amsterdam je 58 % z celkového potencialu véech aerolinii. Ceské
aerolinie tak prepravily vice jak polovinu ze v§ech cestujicich bez dalSich navazujicich let(
po této trase. Tato skupina byla také zdrojem nejvysSich vynosl z této trasy. | pfes to, ze
vynosy z jednoho cestujiciho jsou niz8i nez z vétSiny linek vyuZivajicich Prahu jako Hub,
tvofi vynosy z cestujicich vice jak polovinu celkovych vynosu z trati. Do lokalni dopravy v tuto
chvili pravdépodobné spadaiji i cestujici, ktefi vyuZzili jako Hub Amsterdam, jelikoZ nasledujici
data jiz se budou tykat pouze transferové dopravy vyuzivajici jako Hub Prahu. Trat Praha —
Amsterdam byla designovana pravé na cestujici vyuzivajici ji pouze jako lokalni dopravu
a na cestujici vyuzivajici Amsterdam jako pFestupni bod na své trati. Tito cestujici velmi

Casto pokracuji z Amsterdamu do Severni i Jizni Ameriky.

Z hlediska podilu na trhu je jednoznaéné na prvnim misté trasa Amsterdam — Praha — Brno,
kterou absolutné ovladly Ceské Aerolinie. Na druhém misté potom vySe zmin&na lokalni
doprava mezi Prahou a Amsterdamem. DalSi v pofadi je trasa Amsterdam — Praha — Odésa,
kde bylo Ceskymi Aeroliniemi obslouzeno priimérné 42 zakaznikd tydné. Ctvrtina zakazniku
byla prepravena Ceskymi Aeroliniemi mezi Amsterdamem a Bratislavou. Nad hranici deseti

procentniho podilu jesté prevezou Ceské Aerolinie cestujici sméfujici z Amsterdamu do
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Larnaky a Solun&. Z hlediska vynosti pro Ceské Aerolinie si vysoko stoji ovSem trasa
Amsterdam — Praha — Larnaka, i trasa Amsterdam — Praha — Atény ¢i trasa Amsterdam —
Praha - Bratislava. Na téchto trasach bylo z pohledu Ceskych Aerolinii pfevezeno témér
nejvice cestujicich (ve vSech pfipadech vice jak 100 tydné). Na trase spojujici Amsterdam
s Larnakou byly vynosy ovlivnény vyrazné vysSimi zisky z jednoho zakaznika, diky tomu se
z pohledu transferové dopravy dostava tato trasa na nejvy$Si pficku. Bohuzel ovSem
potencial obou téchto trati saha o hodné vySe. Napfiklad na trase spojujici Atény
s Amsterdamem prepravily Ceské Aerolinie pouze 3,3 % vSech zakaznikd cestujicich po této

trase.

PFi globalnim pohledu na trat Ceské Aerolinie prepravili jen velmi malé procento cestujicich
na této trase. Celkové procento cestujicich piepravenych Ceskymi Aeroliniemi vzhledem

k potencialu je pouhych 1,11 %.

6.2.3 Nabidka letd na trati Praha - Amsterdam

Nasledujici srovnani se bude tykat nabidky letd na trase Praha — Amsterdam. V tabulce 5
bude zaznamenana nabidka leti CSA v roce 2008. VétSina letl (lety oznadené tfigiselnym
oznadenim) byly provozovany Ceskymi Aeroliniemi. Lety, jejichz oznadeni je &tyféiselné byly

provozovany spole¢nosti KLM na zakladé codesharové smlouvy.

Tabulka 5. Nabidka spoji CSA na trase Praha — Amsterdam v roce 2008

TYP CAS CAS
LET DNY | | ETaDLA| OPKUD ODLETU KAM PRILETU

OK 616 | ... 7 A319 Praha 5:00 Amsterdam 6:40
OK 616 | 123456. A320 Praha 5:00 Amsterdam 6:40
oK 617 | ... 7 A319 Amsterdam 7:25 Praha 8:45
OK 617 | 123456. A320 Amsterdam 7:25 Praha 8:45
OK 618 | .. 67 A319 Praha 15:05 Amsterdam 16:40
OK 618 | 12345.. A320 Praha 15:05 Amsterdam 16:40
OK 619 | ... 67 A319 Amsterdam 17:25 Praha 18:50
OK 619 | 12345.. A320 Amsterdam 17:25 Praha 18:50
OK 622 | 1234567 B734 Praha 10:25 Amsterdam 11:55
OK 623 | 1234567 B734 Amsterdam 12:40 Praha 14:05
oK624 | .. 7 A319 Praha 17:05 Amsterdam 18:40
OK 624 1..45.. B735 Praha 17:05 Amsterdam 18:40
OK 625 | ... 7 A319 Amsterdam 19:25 Praha 20:50
OK 625 1..45.. B735 Amsterdam 19:25 Praha 20:50
OK 4626 | 1234567 - Praha 7:25 Amsterdam 9:05
OK 4627 | 1234567 - Amsterdam 5:10 Praha 6:45
OK 4628 | 1234567 - Praha 13:15 Amsterdam 14:55
OK 4929 | 1234567 - Amsterdam 10:55 Praha 12:35
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Nasledujici tabulka (Tabulka 6) je vztazena kroku 2017. Opét zobrazuje pouze lety

spolegnosti Ceské Aerolinie. | v tabulce 6 lety oznagené &tyimi &isly jsou provozovany

spole¢nosti KLM.

Tabulka 6. Nabidka spoji CSA na trase Praha — Amsterdam v roce 2017 [19,20]

CAS CAS
LET DNY TYP LETADLA ODKUD ODLETU KAM PRILETU

OK 616 | 1234567 A319 Praha 7:00 Amsterdam 8:35
OK 617 | 123456. A319 Amsterdam 9:25 Praha 10:55
OK 617 | ... 7 A319 Amsterdam 9:40 Praha 11:10
OK 618 | 12345.7 A319 Praha 17:30 Amsterdam 19:00
OK 619 | 12345.7 A319 Amsterdam 19:45 Praha 21:15
OK 4627 | 1234567 | E170/175/190/195 | Amsterdam 6:50 Praha 8:20
OK 4626 | 1234567 | E170/175/190/195 Praha 8:50 Amsterdam 10:25
OK 4629 | 1234567 B737 Amsterdam 12:10 Praha 13:40
OK 4628 | 1234567 B737 Praha 14:25 Amsterdam 16:00
OK 4625 | 1234567 B737 Amsterdam 16:20 Praha 17:45
OK 4624 | 1234567 B737 Praha 18:30 Amsterdam 20:05

Z pfedchozich tabulek jednoznacné vyplyva, Ze pocet spoji byl od roku 2008 opét snizen.

Ceské Aerolinie stale 1étaji na rannich a vedernich spojich. CtyFi ze spojii z roku 2008, které

létaly béhem dne, jiz vypustily. Naopak zvySily pocet spoji zaloZzenych na code-sharing

principu se spole¢nosti KLM. Zaroven je mozné vyc¢ist zménu u typu letadel, které obsluhuji

tuto trasu. Na spoje obsluhované Ceskymi Aeroliniemi jsou vyuzivany vyhradné& Airbusy

A319.

Posledni z tabulek tykajici se nabidky letd (Tabulka 7) je vénovana letlim nizkonakladovych

spole¢nosti na této trase. Na obsluze trasy mezi Prahou a Amsterdamem participuji dvé

nizkonakladové spole€nosti. Jednou z nich je spoleénost SmartWings, jejiz lety jsou ovSem

provozovany Ceskymi aeroliniemi. Své spoje na trati provozuje také londynska spole¢nost

EasyJet.
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Tabulka 7. Nabidka spoju nizkonakladovych spole€nosti na trati Praha — Amsterdam [21,22]

LET DNY TYP ODKUD CAS KAM CAS
LETADLA ODLETU PRILETU

QS 8616 | 1234567 A319 Praha 7:00 Amsterdam 8:35
QS 8617 | 123456. A319 Amsterdam 9:25 Praha 10:55
Qs 8617 | ... 7 A319 Amsterdam 9:40 Praha 11:10
U2 7905 12345.7 A320 Amsterdam 10:55 Praha 12:25
u27905 | ... 6. A319 Amsterdam 12:00 Praha 13:30
U2 7906 12345.7 A320 Praha 12:55 Amsterdam 14:25
u27906 | ... 6. A319 Praha 14:00 Amsterdam 15:35
QS 8618 | 12345.7 A319 Praha 17:30 Amsterdam 19:00
U2 7907 1..45.7 A320 Amsterdam 18:45 Praha 20:15
QS 8619 | 12345.7 A319 Amsterdam 19:45 Praha 21:15
U2 7908 1..45.7 A320 Praha 20:45 Amsterdam 22:25

PFi porovnani sougasné nabidky spoleénosti CSA a nizkonakladové spole¢nosti EasyJet
(nizkonakladova spole€nost SmartWings neni do srovnani zahrnuta, jelikoz vyuziva spojli
CSA\) je zfejmé, ze Ceské Aerolinie maji na této trase dominantni postaveni, jelikoz obsluhuiji
nichz je poptavka standardné& niz$i. Dominantni postaveni CSA vede také k moZznosti

nastaveni vySsich cen za letenky.

6.2.4 Analyza cenovych nabidek

Sledovani a urovani cen je pro revenue management kliCovym prvkem. Nasledujici
odstavce se budou vénovat porovnani souasnych nabidek tradi¢nich dopravcu
a nizkonakladovych dopravcu. Pro srovnani jsou vybrana tfi rizna ¢asova obdobi, ze kterych
je mozné urCit rozdilnost chovani spole¢nosti. Nejprve jsou porovnany ceny letenek pfi
nakupu na posledni chvili, tj. vyvoj cen v poslednim tydnu pfed odletem. Druhé srovnani
mapuje vyvoj cen v obdobi dva az tfi tydny pfed odletem. Posledni porovnani cen vychazi
z dlouhodobéj$iho planovani. Data se vtahuji k obdobi tfi mésicl pred odletem spoje. Pro
porovnani je vzdy zvolena nabidka v nejniz8i nabizené tfidé, tak aby mohla byt data
srovnavana s cenami nizkonakladovych spolec¢nosti. Z hlediska podminek tarifi se odliSuje
nabidka SmartWings, kterd zahrnuje odbaveni zavazadla, na rozdil od nabidek ostatnich
spole€nosti. VSechny tarify dopravcl se shoduji v nevratnosti platby za zarezervované

letenky a platbu v pfipadé poZzadovani zmény letenky.
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Tabulka 8. Nabidka cen letenek spolegnosti CSA v poslednim tydnu pied odletem v K&

[19,20]
PO uT ST CT PA SO NE
OK 616 7448 7448 7448 6098 5148 5148 3258
OK 617 7262 3466 7262 5953 3859 3073 2287
OK 618 6098 7448 9343 6098 5148 - 6098
OK 619 3073 3073 3466 5953 5953 - 2350
OK 4627 | 12384 9557 7907 6729 5839 5080 5080
OK 4626 | 14021 10707 8761 7392 7392 14021 14021
OK 4629 | 12384 9557 7907 6729 5839 5080 5080
OK 4628 | 14021 10707 8761 7392 6326 5447 6326
OK 4625 | 12384 9557 7907 8397 6729 5080 5839
OK 4624 | 14021 14021 10707 7392 7392 6326 8761

Tabulka 9. Nabidka cen letenek nizkonakladovych spole¢nosti v poslednim tydnu pred

odletem v K¢ [21,22]

PO uT ST CT PA SO NE

QS 8616 X X X X X 7181 5541
QS 8617 X 4844 X X 6022 4844 3142
U2 7905 2814 2409 2814 2814 3338 2500 2409
U2 7906 3584 3839 4609 3969 3329 3584 4224
QS 8618 X X X X X - X

U2 7907 2409 - - 2814 3338 - 2121
QS 8619 4844 4844 4844 X X - 3875
U2 7908 3054 . - 4769 3904 - 5519

Z tabulek 8 a 9 na prvni pohled vyplyva rozdilnost v Eetnosti nabidky. Spole€nosti, ktera jiz
v poslednim tydnu pfed odletem nenabizi volna mista na nékterych spojich (spoje oznacené
kiizkem) je SmartWings. Vzhledem k tomu, Ze tyto lety jsou provozovany spole¢nosti CSA,
ktera volna sedadla stale nabizi, je mozné vycist, jaky typ codesharové dohody mezi sebou
spoleénosti uzavrely. Spoleénost CSA umoziiuje spoleénosti SmartWings prodej sedadel na
letu CSA. Tento podet sedadel je pfesné stanoveny (neni mozné prodat vy$si podet sedadel,
i pokud by o né byl zajem). V pfipadé, Ze tento pocet mist spoleénost SmartWings neproda,
mizZe ho nékolik dni pfed odletem vratit zpét CSA, ale bude za tento &in penalizovéana
pokutou. Na datech je mozné ukazat, ze ve chvili, kdy nejsou letenky spole¢nosti SmartWing
prodany, cena spole¢nosti CSA je v mnohych pfipadech niz§i nez cena nizkonakladové
spole¢nosti SmartWings. S rozprodanim pfidélenych mist nizkonakladovou spole¢nosti se

ovSem cena tradi¢niho dopravce rapidné zvySuje. Tento krok je dlkazem planovani
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v realném Case, reakce tedy vznika na nastalou situaci na trhu. Toto chovani je pro revenue

management typické.

Zcela nejniz8i nabidky cen za letenky pochazeji od spole€nosti EasyJet. Hlavnim ddvodem
nizké ceny nizkonakladové spole¢nosti je jiz dfive zminéna neatraktivnost ¢asl letl. Naopak
nejvy$si nabidky pochazeji od spoleénosti CSA na letech obsluhovanych KLM. Pribéh cen
jednoho z téchto spojli, konkrétné OK 4624, v poslednim tydnu pfed odletem je znazornén
na grafu 5. Z grafu Ize vyc€ist rostouci tendence ceny smérem k odletu. Spole¢nost tak cili na
cestujici, ktefi si svou cestu nemohou dopfedu naplanovat a nezbyva jim nez si letenkou
zakoupit i za vySSi cenu. Vyjimkou je nedéle, kde je oproti soboté narlist ceny. Vzhledem
k tomu, Ze se jedna o posledni nedélni spoj CSA z Prahy do Amsterdamu, je zde oéekavana

poptavka vyssi. Coz logicky vede i ke zvySeni ceny za letenku.
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Graf 5. Vyvoj ceny v poslednim tydnu pfed odletem na letu OK 4624 [20]
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Nasledujici tabulky (Tabulka 10 a Tabulka 11) zaznamenavaji vyvoj cen ftradiCnich

a nizkonakladovych spoleénosti v obdobi 2 — 3 tydny pfed odletem.

Tabulka 10. Nabidka cen letenek spole¢nosti CSA v pribé&hu jednoho tydne 2-3 tydny pred

odletem [19,20]

PO uT ST CT PA SO NE
OK 616 4473 2853 2315 2315 3933 4473 3123
OK 617 3859 2550 2287 2550 3073 2287 2025
OK 618 3123 2315 2578 3123 3528 - 4473
OK 619 2025 2287 2287 2550 2550 - 2025
OK 4627 3902 3902 3902 3902 3902 4452 4452
OK 4626 7392 7392 7392 10707 6326 8761 7392
OK 4629 4452 4452 4452 3902 6729 4452 5080
OK 4628 4712 4078 4078 4078 4078 4712 4712
OK 4625 3902 4452 4452 12384 3902 4452 4452
OK 4624 5447 4078 4712 7392 4078 4712 4712

Tabulka 11. Nabidka cen letenek nizkonakladovych spole¢nosti v pribéhu jednoho tydne 2-3

tydny pfed odletem [21,22]

PO uT ST CT PA SO NE
QS 8616 7181 4711 3191 3191 3191 6221 4981
QS 8617 5367 3875 3142 3875 4661 3142 2619
U2 7905 2003 1636 1636 2121 2317 2121 1872
U2 7906 2479 2864 2799 1969 2224 2799 2799
QS 8618 4921 3981 3981 3981 4981 3981 6221
U2 7907 1872 - - 2814 2003 - 1872
QS 8619 3142 3142 3142 3875 4582 - 2619
U2 7908 2289 - - 2799 2384 - 3344

V nabidce nizkonakladovych spole€nosti 2 az 3 tydny pfed odletem jsou dostupné prozatim
v§echny spoje na rozdil od obdobi posledniho tydne do odletu. To znadi, ze nizkonakladové
spole€nosti nezvolily pfilis nizkou cenu, ktera by vedla k rozprodani letenek pfili§ brzy
a umoznuje jim to s blizicim se ¢asem do odletu cenu zvySit. Porovnanim odpovidajicich
tabulek je tento narust patrny. Rozdil mezi cenami 2 az 3 tydny pfed odletem v poslednim
tydnu Cini v nékterych pfipadech i nékolik tisic K& Vyvoj cen v tomto obdobi odpovida
klasické kfivce poptavky, tj. minimum uprostied tydne a vysSSi poptavka pondéli, patek.
Vyjimku tvofi nabidka na ¢&tvrtek u letd CSA provozovanych KLM, kde cena vyrazné

pfevySuje ostatni nabidky.
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Opét je mozné pozorovat nizsi ceny u nabidky CSA nez u nabidky SmartWings. Je
pfidélena pro prodej a tim padem muze cenu navysit. Zaroven nizsi ceny tradiCnich
spoleCnosti potvrzuji, Ze nizkonakladové spolecnosti vytvafi tlak na tradiCni dopravce pfi

tvorbé cen.

Posledni porovnani cen bude vénované cenam za letenky, které jsou koupeny s vétSim
Casovym predstihem. Konkrétné jsem pro porovnani zvolila nakup tfi mésice pfed odletem.
Prvni z tabulek (Tabulka 12) je vénovana Ceskym Aeroliniim, druha z tabulek (Tabulka 13)
zobrazuje ceny letenek nizkondkladovych spolecnosti (SmartWings a EasyJet) pfi ndkupu ftfi

mésice pred odletem.

Tabulka 12. Nabidka cen letenek spole&nosti CSA zakoupené s tfimésiénim predstihem v K&

[19,20]
PO uT ST CT PA SO NE PO uT
OK 616 | 1839 | 2048 | 2048 | 2048 | 1839 | 1839 - 1839 | 1839
OK 617 | 1817 | 1817 | 1817 | 1817 | 1817 | 1817 - 1817 | 1817
OK 618 | 1839 | 1839 | 1839 | 1839 | 1839 - 1839 | 1839 | 1839
OK 619 | 1817 | 1817 | 1817 | 1817 | 1817 - 1817 | 1817 | 1817

OK 4627 | 3008 3008 3008 3008 3008 3008 3008 | 3008 | 3008

OK 4626 | 6326 3516 6326 3516 3012 3012 3012 | 3516 | 3516

OK 4629 | 3008 3008 3008 3008 3923 3008 3008 | 3008 | 3008

OK 4628 | 3012 3012 3012 3012 3012 3012 3516 | 3012 | 3516

OK 4625 | 3008 3426 3426 3426 3008 3008 3923 | 3008 | 3008

OK 4624 | 3012 3516 3012 3012 3012 3012 3012 | 3012 | 3012

Tabulka 13. Nabidka cen letenek nizkonakladovych zakoupené s tfimési¢nim pfedstihem

v K& [21,22]
PO uT ST CT PA SO NE
QS 8616 2341 2341 2341 2341 2341 2341 2341
QS 8617 2331 2331 2331 2331 2331 2331 2331
U2 7905 1440 1374 1178 1715 2225 1374 1964
U2 7906 1134 1264 1074 1264 1264 1074 1554
QS 8618 2341 2341 2341 2341 2341 2341
U2 7907 1532 - - 1532 2121 - 1466
QS 8619 2331 2331 2331 2331 2331 2331
U2 7908 1424 - - 1264 1134 - 1424

Na zakladé pfedchozich tabulek je zkonstruovan graf 6, ktery znazorfiuje vyvoj cen v ramci

jednoho tydne pfi nakupu letenky v delSim ¢asovém predstihu (tfi mésice pfed odletem). Pro
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lepSi nazornost nejsou v grafu zahrnuty jednotlivé ceny za jednotlivé lety, ale vSechny lety
dané spolecnosti ve vybrany den jsou zprimérovany. Vzhledem k malym odchylkam pfi

nakupu v predstihu tim nejsou vysledky pfilis zkresleny.
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Graf 6. Primérna cena letenek zakoupenych tfi mésice pred odletem [19,20,21,22]

Strategie spoleCnosti je na prvni pohled odliSna. Pfi porovnani cen jednozna&né nejnizsi
ceny nabizi nizkonakladova spoleCnost EasyJet. Naopak vyrazné nejvySSi nabidka pochazi
od spoleénosti CSA na letech provozovanych spoleénosti KLM. Nabidka spoleénosti KLM
nezahrnuje odbaveni zavazadla, ¢imz by se mohla dale cena jesté zvySovat. Naopak rozdil
mezi nabidkou SmarWings a CSA je zpUsoben pravé rozdilnosti tarifnich podminek. V cené
SmartWings jiz je odbaveni zahrnuto. Pfipocteni ceny za odbaveni by posunulo nabidku cen
CSA na podobnou urover, na které se nachazi nabidka SmartWings. Samozfejmé za
pfedpokladu, Zze zakaznik chce této sluzby vyuzit. V opaéném pfipadé by se mu vyplatila

nabidka CSA. | cena za lety spoleénosti EasyJet je cenou bez odbaveni zavazadla.

Z grafu Ize také vycist, jak nizkonakladova spole¢nosti EasyJet kalkuluje s klasickou kfivkou
poptavky po letech. Na dny, ve kterych byva poptavka nejvyssi, tj. patek a nedéle, jsou
letenky nejdrazsi. Naopak na dny, kdy poptavka dosahuje minima (stfeda a sobota)
spole€nost cenu snizi, ve snaze nalakat na tyto dny co nejvice cestujicich. S odchylkami
v poptavce kalkuluje i nabidka KLM. Nabidky ostatnich spole¢nosti se drzi v pribé&hu tydne
jedné ceny s drobnymi odchylkami. Ostatni spolenosti udrzuji nabidku témér konstantni

bé&hem celého tydne.

Analyza se doposud vénovala pouze nakupu jednosmérnych letenek. Pro tradi¢ni
spolec€nosti je ovSem typicky pfistup sitovy. Dukaz, ze je nakup zpatecni letenky u tradi¢nich
dopravcl vyhodnéjsi, nez nakup dvou jednosmérnych letenek, bude obsahem nasledujicich

odstavcd.
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Tabulka 14 zaznamenava ceny zpateCnich letenek tradi¢nich dopravcli. Ceny uvedené

v tabulce pocitaji s dvoudennim pobytem v Amsterdamu.

Kombinaci spojeni letd ve

vybranych dnech existuje vice, nez tabulka obsahuje. Pro uéely mé prace jsou vzdy

sparovany pouze ranni, odpoledni a vecerni spoje spolu. U nékterych letd provozovanych

spoleénosti CSA toto sparovani neni mozné vzhledem k nabidce. V téchto pfipadech je

provedeno sparovani s jinym letem provozovanym CSA v tento den. Kombinaci, kterak

sparovat lety, existuje cela fada. Vypisovani dalSich kombinaci by ovéem bylo zdlouhavé

a nepfineslo by Zadnou pfidanou hodnotu, proto jsem zvolila pouze kombinace uvedené

v tabulce.

Tabulka 14. Nabidka cen zpatec¢nich letenek tradi¢nich dopravct v K¢ [19,20]

ODLET | NAVRAT | PO/ST | UT/CT | ST/PA | CT/SO | PAINE | SO/PO | NE/UT
OK 616 | OK 617 | 3556 3398 3608 3398 3398 3398 3608
OK 618 | OK619 | 3398 3398 3398 3398 3398 3398 3608
OK 4627 | OK 4626 | 8489 5935 8489 4467 4009 4690 5476
OK 4629 | OK 4628 | 5476 5476 5935 3053 3511 3852 5935
OK 4625 | OK 4624 | 5935 6393 5935 3053 5542 4376 5476

Nasledujici grafy (Grafy 7,8,9,10,11) zobrazuji porovnani ceny za zpatecni letenku a ceny pfi

koupi dvou jednosmérnych letenek pro vybrané kombinace letd.
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Graf 7. Porovnani nabidky cen za zpatecni letenku a dvé jednosmérné letenky na letech
OK 4627 a OK 4626 [19,20]
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Graf 8. Porovnani nabidky cen za zpatec¢ni letenku a dvé jednosmérné letenky na letech
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Graf 9. Porovnani nabidky cen za zpate¢ni letenku a dvé jednosmérné letenky na letech

OK 4625 a OK 4624 [19,20]
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Graf 10. Porovnani nabidky cen za zpatecni letenku a dvé jednosmérmné letenky na letech

OK 616 a OK 617 [19,20]
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Graf 11. Porovnani nabidky cen za zpatecni letenku a dvé jednosmérné letenky na letech

OK 618 a OK 619 [19,20]

Grafy jednoznacné potvrzuji sitovy systém planovani letl. Koupé zpatec€ni letenky vysla
kromé jednoho ojedinélého pfipadu vyhodnéji. Vysledek potvrzuje, ze tradiéni dopravci se
nesoustfedi pouze na jednotlivé jednosmérné letenky, ale vénuji pozornost systému jako
celku. Tim se vyrazné odliSuji od nizkonakladovych spole¢nosti, které zadné zvyhodnéni pfi
nakupu zpatecni letenky nenabizeji.

V zavéru této kapitoly bych rada uvedla, Ze rozdil mezi tradiénimi a nizkonakladovymi
spoleCnostmi se stale ztencuje. Presto, Ze se kazda spolecnost svého konceptu v zasadnich

bodech drzi, (napf. nabidka nizkonakladovych dopravcl umozruje vzdy nakoupit letenku za
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jednu cenu, a naopak tradicni dopravce dava moznost volby v pfipadé, Ze je na letu misto
v riznych rezervaCnich tfidach), odklony od pdvodnich koncepci tradi¢nich
i nizkonakladovych dopravcu jsou patrné jiz pfi pohledu na jednotlivé webové stranky
leteckych spolecnosti. Vzhledem k stale vétSimu pronikani elektronickych nastroji do
kazdodenniho Zivota jiz jsou nabizeny elektronické letenky standardné u obou typu
dopravcu, coz dfive nebylo zvykem, a takto rezervované letenky musi byt ihned zaplaceny.
Z puvodniho konceptu nizkonakladovych spolecnosti v oblasti distribuce také seslo. Nyni je
mozné letenky zakoupit i prostfednictvim internetovych vyhledavaci letenek. Ztencuje se
i rozdil mezi cenovymi nabidkami jednotlivych spole¢nosti. Pfesto, ze Ize stale pozorovat
typické prvky jednotlivych konceptd, muzeme narazit i na situace, kdy nakup letenky

tradi€¢niho dopravce je vyhodnéjsi nez nakup letenky nizkonakladového dopravce.
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7. Zaver

Revenue management je manazerskou technikou, jejimz cilem je dosazeni maximalniho
zisku spolec¢nosti. Revenue management si nasel uplatnéni v celé fadé oboru splnujici urdité
charakteristické znaky popsané v druhé kapitole v€etné letecké dopravy, ktera byla obsahem
této prace. Cilem bakalafské prace bylo pfedstavit revenue management jako moderni
nastroj pro optimalizaci zisku, shrnout poznatky tykajici se tohoto tématu a na jejich zakladé

analyzovat traté Praha — Amsterdam.

Teoreticka €ast prace definuje samotny revenue management a uvadi podminky nezbytné
pro jeho fungovani. V dalSich odstavcich potom popisuje jednotlivé nastroje revenue
managementu, které vedou k optimalizaci zisk(. Jedna z kapitol je také vénovana

nizkonakladovym spole¢nostem a jejich vlivu pfi vstupu na trh.

Prakticka ¢ast mé bakalafské prace se vénovala analyze trati Praha — Amsterdam. Prvni
gast analyzovala kroky, které udélala na této trase spole¢nost CSA v letech 2006 az 2008.
Mezi témito lety provedli manazefi nékolik rozhodnuti tykajicich se nabidky letd na trase.
Nejprve doslo k navySeni poctu letd a nasledné k velkému snizeni. Bohuzel rozhodnuti
uc¢inéna ve sledovaném obdobi nebyla UspésSna a vedla k vyraznému snizeni zisku. Mezi
témito roky doSlo na trati k vyraznému propadu z pohledu obsazenosti spoji z puvodnich
72 % v roce 2006 az na 58 % v roce 2008.

Druha podkapitola praktické €asti se vztahuje k porovnani lokalni a transferové dopravy
zahrnujici trat Praha — Amsterdam. Z dat jednoznacné vyplyva, Ze cestujici, ktefi cestuji se
spoleénosti CSA, vyuzivaji trasu spiSe pro pouhé spojeni Prahy a Amsterdamu. Pfestup
v Praze na dal$i let CSA ugini jen 42 % cestujicich. Mezi destinace, kam dale sméfuji, jsou
nejCastéjSimi Bratislava, Atény a Larnaka. Nejvyssi zisky plynou z cestujicich, ktefi cestovali

pravé do Larnaky.

Treti a Ctvrta Cast praktické Casti byly znacné spjaté. Nejprve byla porovnana nabidka letd
v soudasnosti nabizenych spole¢nosti CSA, nizkonakladovymi spoleénostmi a nabidka
spoleénosti CSA zroku 2008. Z porovnani nabidky letli na trati Praha — Amsterdam
spoleénosti CSA vig&i nizkonakladovym spolednostem vychazi jednoznaéné dominantni
postaveni CSA. Pfesto, Ze oproti roku 2008 vypustila nékteré dfive obsluhované spoje, stale
si drzi spoje v nejvice atraktivnich €asech (ranni a vec€erni spoje). Méné lukrativni spoje
prenechala nizkonakladové spole¢nosti EasyJet. Na nabidku letd navazuje i posledni ¢ast
bakalafské prace, ve které je srovnana cenova nabidka spolegnosti CSA a nizkonakladovych
spole¢nosti. Prvni srovnani je provedeno na poslednim tydnu pfed odletem letadla.
Z nabidky jednoznacné vyplyva typ codesharové dohody, kterou mezi sebou spoleénosti

CSA a SmartWings uzavfely. SmartWing ma dle codesharové dohody uréeny poéet mist na
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spoji, které smi prodat. V pfipadé, Ze tyto spoje proda, reaguje na to spole¢nost CSA
vyraznym zvySenim cen, coz dokazuje, Ze management probiha v realném Case a reaguje
na nastalé situace na trhu. Zaroven je v této podkapitole znazornén vyvoj cen v poslednim
tydnu pfed odletem. Z tohoto porovnani je jednoznaéné patrny narust cen, ktery je s blizicim
se odletem stale strméjsi. Vhledem k tomu, ze v poslednich dnech si jiz kupuji letenky ti
cestujici, ktefi si nemonhli cestu naplanovat dfive a jsou nuceni letét, jsou zarovern ochotni

vySSi ceny zaplatit.

Druhé srovnani porovnava ceny letenek v obdobi 2 — 3 tydny pfed odletem. V porovnani
s poslednim tydnem pfed odletem jsou ceny nizSi. V nékterych pfipadech jsou ceny
nizkonakladovych spoleénosti vysSi nez ceny tradi¢nich spoleCnosti. Tento jev je spojen
opét s codesharovou dohodou mezi dopravci. SmartWings si mize dovolit navyseni cen,
jelikoz mu jiz zbyvaji pravdépodobné posledni mista, ktera mlze prodat. Zarovern data
ukazuji, ze tlak vyvolany na ceny existenci nizkonakladovych dopravcl na trhu ceny snizuje
a nastavaji i situace, kdy je cena ftradi¢nich dopravcl nizSi v porovnani s cenami

nizkonakladovych dopravcu.

Posledni srovnani se vénuje nakupu s tfimésicnim pfedstihem. Z porovnani nabidek je
zietelné, Ze nizkonakladova spole€nost nabizi v pfedstihu nejlevnéjsi letenky. Rozdily mezi
tradicnim a nizkonakladovym dopravcem v cené za letenku nejsou zavratné. Zaroven je
u spolecnosti EasyJet vidét, jak pocita s klasickou poptavkovou kfivkou, tj. nejvyssi poptavka
dokazana sitova koncepce tradi¢nich dopravcu. Dikaz vychazi z porovnani cen pfi nakupu
zpateCni letenky a ceny pfi nakupu dvou jednosmérnych letenek na stejné lety. Vzhledem
k faktu, Ze nakup zpatecni letenky byl vyhodnéjsi, ukazuje to propojenost sité tradi¢niho
dopravce CSA. Na rozdil od nizkonékladovych spoleénosti vyuZivajicich pouze logistické

technologie Point-to-Point.

Praci bych rada ukoncila pohledem do budoucna. | nadale Ize oclekavat odklony od
puvodnich konceptl nizkonakladovych i tradi€nich dopravci. OvSem splynuti téchto
konceptl je velmi nepravdépodobné, v budoucnosti si tak budou vytvaret konkurencni
prostfedi. Zaroven lze oCekavat i dalSi vyvoj v oblasti revenue managementu. PfedevSim
vyvoj IT technologii pravdépodobné povede k vytvareni co nejpfesnéjSich nastroju pro
dosazeni co nejvySSich zisk(l spole¢nosti. Pravdépodobné je i dalSi rozSifeni zajmu
0 revenue management z odvétvi, ve kterych prozatim vyhody revenue managementu

neobjevily.
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