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Revenue manazér

Revenue management (RM) je proces, ktery se snazi pochopit, odhadnout a
ovlivnit chovani zakaznika s cilem maximalizovat pfijmy. Neustaly vyvoj v oblasti
informacnich a komunikaénich technologii vede k vytvareni stale vice efektivnich
systému pro podporu rozhodovani v revenue managementu. Zakladem RM systém jsou
2 moduly, prognosticky a optimalizacni. Aby oba moduly mohly poskytnout co
nejpresn€jsi odhady a nalézt efektivni rozhodnuti v oblasti rezervacnich limitd a cen,
potiebuji obrovska mnozstvi informaci o poptavce a dalsich faktorech.

Diplomovéa prace se zabyva teorii revenue managementu, popisem technik
pouzivanych v RM, systémy RM vyuzivanych v letecké dopravé a aplikaci RM na
vybranou leteckou linku.
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Revenue manager

Revenue Management (RM) is a process that is trying to understand, estimate and
influence the behaviour of customers to maximize revenues. Constant development in the
field of information and communication technology leads to the development of more
efficient systems which boost decision-making in the revenue management. RM systems
are based on 2 modules, prognostic and optimization. In order for both modules to provide
the most accurate estimates and to find effective decisions on booking limits and prices,
they need a huge amount of information on demand and other factors.

The diploma thesis deals with the theory of income management, description of
techniques used in RM, RM systems used in air transport and RM applications on selected

airline.
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1 Uvod

Letecké spoleCnosti v dne$ni dobé¢ stoji pied nelehkou tlohou. Musi vyfesit, jak
se udrzet v konkurencnim boji na trhu a zaroven dosahnout zisku. S neustalym vyvojem
novych technologii (jak konstrukcnich, tak informacnich) v oblasti letectvi roste vyznam
letecké prepravy cestujicich, zbozi a posty. Letecka doprava se postupem casu stala velmi
vyznamnym dopravnim prostiedkem na stfedni a dlouhé vzdalenosti. Diky své vysoké
bezpecnosti a rychlosti se stala oblibenou formou prepravy pro cestujici smétujici na
dovolenou, konferenci, za praci apod. Neni tedy divu, ze poptavka po letecké prepravé
ma v prubéhu polednich let rostouci tendenci. Vznika stale vice leteckych spolecnosti,
které reaguji na tak zvySenou poptavku s cilem dosahnout zisku. V soucasnosti existuje
mnoho aerolinek, které se snazi uspokojit potieby zakaznikd a vydélat co nejvice.
V takové konkurenci, kterd v dnesni dobé v letecké dopravé existuje, je velmi tézké
taktizovat a nabizet zakaznikim takové produkty a za takové ceny, aby si je letecké
spoleCnosti ziskaly, dale aby se samy udrzely na trhu, a v neposledni fadé maximalizovaly
své piijmy. To je hlavni divod, proC letecké spoleCnosti stale vice zaCinaji vyuZzivat
informacnich technologii k fizeni svého podniku. Existuje mnoho metod a systému, které
firmam pomahaji s fizenim. V oblasti cestovniho ruchu se osvédcila metoda revenue

managementu.

Revenue management je proces, ktery se snazi pochopit, odhadnout a ovlivnit
chovani zakaznika s cilem co nejvice maximalizovat pfijmy. Hlavnim ukolem revenue
managementu je prodat spravny produkt spravnému zakaznikovi ve spravném Case za

spravnou cenu [7].

Revenue management se zabyva spousty sofistikovanymi rozhodnutimi a jeho
zdokonaleni spoc¢iva v metodach rozhodovani. Pro inovaci této metody jsou dulezité
predevsim pokroky v informacnich a komunikacnich technologiich, které umoziuji
zvySovat kapacitu pro aschovu rozsahlych objemi dat, pro rychlost feSeni slozitych
algoritmt a také implementaci rozhodnuti. Patfi sem také pokroky v ekonomii a statistice,
diky kterym lze modelovat ekonomické zavislosti a podminky s vyS§si piesnosti,
odhadnout a pfedpovidat odezvy trhu a provadét optimalizaci [7].

Proces revenue managementu zahrnuje vSechny postupy tykajici se poptavky a
vyvoje cen. Patfi mezi n¢ sbér dat, fizeni kapacit, overbooking, optimalizace cen atd.
Predevsim v poslednich letech revenue management zaznamenal velky aspéch v oblasti
cestovniho ruchu. V soucasnosti stale vice sektort v tomto odveétvi vyuziva této metody
k fizeni svych podniki.

Revenue management je rozhodovaci systém, ktery na zakladée historickych dat a
velkého mnozstvi vstupnich informaci umoziuje predvidat poptavku a nasledné provadét

optimalizace a rozhodnuti vedouci k maximalizaci piijmu.
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Mnoho leteckych spolecnosti zacalo tuto metodu vyuzivat hlavné proto, protoze
jim nabizi na zékladé ulozenych dat v databazi predvidat poptavku po letecké preprave.
V kombinaci s pouzitim specialnich revenue management systému a znalosti metody a
technik revenue managementu, dava moznost spole¢nostem prosperovat na trhu letecké
dopravy.

V mé diplomové praci se budu zabyvat charakteristikou poptavky a nabidky
v letecké prepravé a cCiniteli, ktefi ji ovliviiuji. Dale historii a popisem revenue
managementu, technikami pouzivanych vrevenue managementu, informacnimi
technologiemi a systémy pouzivanych v letecké dopraveé. V praktické casti budu
aplikovat metodu revenue managementu na vybrané letecké linky s cilem analyzovat
miru vyuziti systému revenue managament.
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2 Letecka doprava

Letecka doprava je pravdépodobné nejrychlejsi a nejpohodIn€jsi zptisob dopravy
na dlouhé vzdalenosti. Kazdému cestujicimu se nabizi mnoho moznosti, jaky let si pro
svou cestu vybere. At uz se jednéa o posezeni v prvni tfidé s bohatym obcerstvenim, nebo
let v ekonomické tfid€ se ztratovou aerolinii za nizkou cenu, ale s nulovymi sluzbami. O
letecké dopravé obecné plati, ze je mnohem levnéj$i, pokud cestujeme sami na vétsi
vzdalenost. Vyuziti pozemni nebo namoini dopravy nas vyjde draz, a navic Casové
neefektivné. Leteckd doprava je nejmladsim dopravnim oborem, avsak diky schopnosti
vyvijet stale vétsi rychlost a prepravovat vétsi mnozstvi nakladi a cestujicich, je

v porovnani s ostatnimi dopravnimi prostfedky nejrychleji rozvijejicim se oborem.

2.1 Letecka doprava v soucasnosti

Letecka doprava je nedilnou soucasti dopravni infrastruktury a je vyznamnym
sektorem ekonomiky. Letectvi vytvaii velky pocet pracovnich mist. Kazdy milion
prepravenych cestujicich vytvoti 1000 pracovnich mist pfimo na letisti a dalSich 2100 v
narodni ekonomice. Letecka doprava je financné plné sobéstacna. Jako jediny sektor
dopravy nevyzaduje zadné zdroje ze statniho rozpoctu. Rozvoj letectvi Ize tedy povazovat
za nizkonakladovou alternativu feseni rostoucich narokt na dopravu. [21]

V Posledni dobé dochazelo zejména v Evropé k doCasnym vykyvam, ale do
budoucna se d4 oekavat vyrazny narast letecké dopravy. Co se tyka Ceské republiky, trh
v tomto segmentu neni stale uspokojeny, a to nam dava do budoucna vétsi rozvoj nez

v jinych zemich Evropy.

Letecka doprava je nejefektivnéj$im zpusobem dopravy a jeji dilezitost vzrusta
s narastem globalizace. V Ceské republice v souladu s celosvétovymi trendy je toho
ptrikladem obdobi v letech 1990-2003, kdy piepravni vykony stouply o 340 % (na vice
nez &tyfnasobek). Zejména v letech 2004-2005, tedy po vstupu Ceské republiky do
Evropské unie, doslo k nejvétsimu nartstu letecké dopravy, na rozdil od automobilové
dopravy [22].

Letectvi je také ekologickym zpisobem dopravy. Pouze 2 % sklenikovych plyna
pfipada na leteckou dopravu. Vysledky z pfedeslych let nam dokazuji, ze zmény
leteckych predpisi ve snaze udélat leteckou dopravu co nejpiijateln€jsi k zivotnimu
prostfedi ndm v budoucnu zajisti pokles hluku letadel a snizovani emisi. Mimo jiné

nezabira tolik zemedélské pudy jako ostatni druhy dopravy.
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Letecka doprava se ovSem vyznacuje i mnohymi mensimi nevyhodami. Co se tyka
pohodli, to mize byt nedostatek mista v letadle. To zalezi, jaké aerolince dame piednost
a jakym typem letadla budeme cestovat. Hodné lidi vyzkousi vice spoleCnosti a zjisti,
které mu vyhovuji nejvic, kde bude mit vice mista na nohy a nepfijde ho to s ptiplatky na
moc penéz. VétSinu cestujicich ale fesi problém Casovy, ktery zahrnuje jak pfepravu
zmésta na letisté, pohyb v terminalech, odbaveni, kontroly a osobni prohlidky
cestujicich, které se zvySily snové zavedenymi bezpeCnostnimi opatfenimi po
teroristickych utocich.

Vyse uvedena negativa mnoho cestujicich ovsem neodradi a spousta z nich mensi
zpozdéni spojené s vyfizovanim prepravnich zalezitosti nefesi, nebot’ v letecké doprave
vidi nejen komfort z rychlosti, ale také zazitek z letu. Existuji ale cestujici, ktefi maji
strach z 1étani. Prevazné letecké nehody maji negativni dopad na leteckou dopravu, a to 1
prestoze lidi stale vice 1étaji a pocet nehod klesa. Pravdépodobnost umrti v letadle je
hodné nizka az miziva. Letecké nehody ale pfitahuji pozornost medii, a tim v lidech
vyvolavaji vétsi strach, nez by mély, nebot ve skuteCnosti je vét§i Sance byt zasazen
bleskem nez pad v letadle [19].

Diky nové technologii, novému vybaveni letecké techniky a rychlému rozvoji
pozemnich zafizeni, se stava leteckd doprava rok od roku bezpecnési. Automatizace
v leteckém provozu vyrazné€ napomaha ke zjednoduSeni fizeni letového provozu, avsak
za podminky, Ze letecky personal nebude pozadu a svou odbornou zpusobilost bude
nadale zvySovat. Zvlasté za nepiiznivého pocasi nam mnohdy nepomohou ani rozvijejici
se letecké technologie a ¢lovék je hlavnim rozhodujicim v dané situaci. Clovék ale neni
stroj a v tomto procesu se mnohdy stava nejslabsim clankem vzhledem k jeho slabosti a
nevyrovnanosti. Pilot ma naladu a vykonost ovlivnénou jeho psychikou, zdravotnim
stavem, vztahy v rodiné€ a na pracovisti. To vSe se odrazi na tom, jaky bude jeho vykon
v praci. Prestoze je lidsky faktor bran jako hlavni pfi¢ina vétSiny leteckych nehod, letecka
doprava patii v porovnani s ostatnimi druhy doprav k té nejbezpecnéjsi [19].

Pocet cestujicich a letecké nehody
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Obrazek €. 1: Pocet cestujicich a letecké nehody [19]
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2.2 Poptavka v letecké dopravé

Ptepravni vykony v letecké dopraveé urCuje tzv. trzni ekonomika. Jedna se o
ekonomiku, kde jsou ceny urCovany pomoci poptavky a nabidky na trhu, za cenu, se
kterou souhlasi obé strany (prodavajici, kupujici). Je to systém, v ném rozhodnuti o
rozdéleni vyrobnich faktort jsou uskute¢niovana na podkladé cen, utvafenych v procesu
vymény mezi prodavajicim a kupujicim. Ceny ur€uji tzv. trzni mechanismy, které jsou
vyvolany vzajemnym pusobenim trzni poptavky a trzni nabidky.

Poptavka urCuje zajem o produkt. Je to kiivka, kterd vyjadiuje zavislost mezi

mnozstvim zbozi, které je kupujici ochoten koupit, a cenou, jakou je schopny za zbozi

zaplatit v urcity ¢as na urcitém miste [5].

Prf-=--mmmm-- poptavka D

(13 minoZsivi

Obrazek €. 2: Kfivka poptavky [20]

Ceny se ovSem méni, a to ma vliv na poptavku. Toto definuje tzv. zakon klesajici
poptavky. Ten vyjadiuje skutecnost, ze poptavka klesa s rostouci cenou a naopak roste,
pokud cena klesa. Pfi nizké cené se zbozi stava atraktivnéjSim a vice chténym a
zptistuptiuje si 1 tém, kteti dfive nakupovali méné. Pii zvySujici se poptavce roste i
poptavané mnozstvi. Na obrazku ¢.2 1ze vidét kiivku poptavky. Znazorfiuje nam reakce
kupujicich v zavislosti na zménu ceny. Informuje o tom, jaké mnozstvi si kupujici pfi
urcitych cenach jsou ochotni zakoupit. Poptavkova kfivka se v jednotlivych trzich lisi.
Napriklad v letecké doprave zavisi na letnim a zimnim obdobi [5].

Produktem v letecké doprave je preprava mezi riznymi body, které mohou byt:
a. LetiSté — Letisté
b. Meésto — Mésto
c. Region — Region (vnitrostatni)
d. Zemé — Zemé (mezinarodni)

e. Region — Region (mezinarodni)
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Pro provoz letecké dopravy jsou nutna leti§ts. Nejvyznamngjsim letitém v Ceské
republice a také nejvétsim je Letisté Vaclava Havla. Odtud mize cestujici letét témet do
vSech velkych letist na svéte, odkud 1ze navazat na lety do mensSich letist. Ostatni letisté
jako Brno-Tutfany a Ostrava-MosSnov nabizeji taktéz mezinarodni lety, ale nedosahuji
takového vyznamu.

Poptavka po letecké dopravé se déli na:

a. Poptavka po pravidelné osobni piepravé (vnitrostatni) — V Ceské republice

vnitrostatni letecka doprava nemé velky vyznam a jevi se jako
neperspektivni. Zejména k malé rozloze CR a vyspélé silni¢ni a Zelezni&ni
siti nemuze konkurovat. Doba piepravy letadlem je zanedbatelna s dobou
prepravy po silnici nebo Zeleznici. Samotna doba letu je kratka, ale Cas
straveny piijezdem na letisté a odbavenim se vyrovna Casu cestovanim
vlakem nebo autem. Vyhoda je i to, ze vétSina jinych dopravnich
prostiedkti dopravi cestujici pfimo na misto, naopak leteckou dopravou se
zakaznik dostane pouze do okrajové cCasti mésta. V budoucnu se
predpoklada investovat predevsim do Zeleznicni a silni¢ni infrastruktury,
¢im dojde jesté k vyraznéjsimu zkraceni cestovnich Casu, a to povede jesté
vice k poklesu poptavky po vnitrostatni letecké doprave [8].

b. Poptavka po pravidelné osobni preprave (mezinarodni) — Letecka doprava

do zahradni¢i (mimo atraktivni mésta blizko hranicim CR) znamen4 lety
na delSi vzdalenosti. Vyrazné klesd konkurence silni¢ni a zeleznicni
dopravy. Uspora &asu pii vyuziti letecké dopravy na delsi vzdalenost nam
dava vyznamnou konkuren¢ni vyhodu oproti silni¢ni a zelezni¢ni doprave.
Z CR je moznost se dostat na jakékoliv vyznamné letisté jako Londyn,
Pariz, New York atd.

c. Poptavka po nepravidelné osobni piepravé (vnitrostatni) — Nepravidelna
letecka doprava, oznaGovana jako charterova doprava, ma v CR jeté
mens$i vyznam nez pravidelnd doprava. VétSinou zahrnuje lety mezi
Prahou, Brnem a Ostravou v ramci vyznamnych udalosti (veletrhy,
konference apod.). Mtize mimo jiné slouzit jako sbérna doprava pro jiné
lety [8].

d. Poptavka po nepravidelné osobni pfepravé (mezinarodni) — Mezinarodni

charterova doprava je vyznamna sezonnosti. Nejvétsi poptavka byva
v letnich mésicich, a to potiebou turisti letét do zahrani¢nich letovisek.
V piipadé Ceské republiky si cestujici vybiraji destinace jako Recko,
Spanglsko, Italie atd. Naopak v zimnich mésicich nastava vyrazny utlum
a mensSi letiSté zaméfena prevazné na sezonni charterové lety jsou pres

zimu téméf prazdné a nevyuzité.
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e. Poptavka po nakladni letecké piepravé — Nakladni letecka doprava

v porovnani s ostatnimi druhy dopravy neni tak vyznamna. Problémem je
maly pfepraveny objem v porovnani namoini ¢i zelezni¢ni dopravou, kdy
prevazeji objemy zbozi nékolikanasobné vétsi. Mensi naklad se letecky
prepravuje spolu s cestujicimi. V dne$ni dobé ale existuji letadla piimo
zaméfena na prevoz nakladu. Jedna se predevsim o prevoz véci, které jsou
potfeba na misto dopravit v kratkém cCase, coz dava vyhodu letecké
dopravy pted lodni a Zelezni¢ni, které prevezou velké mnozstvi, ale kvuli
nizké rychlosti za dlouhou dobu. Nejvétsi skupinou nakladi, které jsou
prepravovany leteckou dopravou, je posta. Letecka doprava se v tomto
pfipadé€ pouziva na delsi vzdalenosti, a predev§im na zaoceanské lety [8].

Poptavka muze byt také rozdélena do letd v jednotlivych tfidach. Témi jsou
ekonomicka tfida, business a prvni tfida. Ne vSechny tfidy lze pokazdé vyuzit. Pokud
chceme zakaznikovi uspokojit poptavku tak, aby se dostal z jednoho bodu do druhého,
musime pocitat i s moznosti, ze pfimy spoj mezi dvéma body nebude mozny. Pokud
neexistuje piimé letecké spojeni, bude muset cestujici vyuzit moznosti letecké spolecnosti
nebo aliance letét do kone¢ného bodu pres jedno nebo vice prestupovych letist. Tak se
muze stat, ze let zaCne v business tfidé€, ale v prestupovém letisti v ramci aliance poleti

s leteckou spolecnosti, kterd tuto moznost nenabizi [5].

Poptavka v letecké dopravé muze leteckym spoleCnostem zpusobit fadu
problému, kterymi mohou byt:

a. Kolisani poptavky — Poptavka v letecké dopravé neustdle kolisa,

v jednotlivych letech se s ¢asem méni. Kazda linka je né¢im specificka,
a to je duvod, Ze poptavka ma na riznych linkach odlisné vlastnosti.

b. Cyklicnost — Stiidani ekonomického rastu a poklesu. Vykyvy
v narodnim globalnim hospodaftstvi. Cyklicnost je spiSe o dlouhodoby
cyklus.

c. Sezonnost — Na rozdil od cykliCnosti se jedna o kratkodoby jev.
V urcitém opakujicim se Casovém obdobi poptavka dosahuje maxima,
naopak v jiném obdobi minima. U letecké dopravy se sezénnost znacné
projevuje. Staci porovnat letni a zimni obdobi. V letnim obdobi enormné
stoupa zajem o leteckou prepravu. Jedna se zejména o zajem lidi cestovat
do jinych zemi s pfiznivym podnebim, turismus, dovolena u mofte atd.
V zimnim obdobi se jedna predevsim o Spicku béhem Vanoc a Nového
roku. To ale nema takové trvani jako v letnich meésicich. I takto
predvidatelné sezonni §picky pfinasi leteckym spoleCnostem znacné

financni, provozni a planovaci problémy.
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d.

23F

b.

Zvysena poptavka v jednom sméru — Dal$im problémem muze byt, Ze na
urCitych linkach se muze zvySit poptavka vjednom sméru. Jde o
kratkodoby jev, vyvolany napfiklad sportovnimi udalostmi jako
olympijské hry, mistrovstvi svéta apod., kdy se cestujici potiebuji dostat
na misto konani pred zacatkem, a zpét po skonceni. Tim vyvolaji
poptavku pouze v dany den na dany let [5].

aktory ovliviiujici poptavku v letecké dopravé

2.3.1 Cena a pruznost poptavky

Cena — Jeden z nejvyznamnéjsich faktort ovliviiyjici poptavku po letecké
dopravé je cena letenek. Pokud cenu letenky snizime, vyrazné€ zvySime
poptavku po letecké dopraveé. V minulosti si let letadlem kvuli vysokym
cenam letenek mohl dovolit jen malokdo. Az poté, co doslo k deregulaci
(v Evropé prelom 80. a 90. let), se zacali snizovat ceny letenek a cestovani
si mohlo dopfat vice lidi. S nastupem nizkonakladovych spolecnosti a
nizsi cenou letenek se poptavka po letecké doprave jesté vyraznéji zvysila

[S].

Pruznost poptavky

Cenova pruznost poptavky — Vyjadiuje vztah mezi zménou cenou zbozi

a poptavaného mnozstvi zbozi. Méfi koeficientem cenové pruznosti
poptavky Eb, ktery je definovan vztahem:

E % zmény mnoZstvi poptavaného zboZi
D =

% zmény cen

Koeficient cenové pruznosti poptavky udava, o kolik procent se
zvyS§i/snizi poptavané mnozstvi, kdyz se cena snizi/zvysi o 1 %.
Poptavka cestujicich z obchodni sféry se vykazuje niz§i cenovou
elasticitou nez poptavka turistickych cestujicich. Je to dano zejména tim,
ze firmy cht&i prosperovat, a tak vyuziji i nabidku s vySsi cenou.
V posledni dobé¢ stale vice firem sméruje ke snizovani cestovnich nakladu.
To je diivod, pro€ se cenova elasticita poptavky u obchodnich cestujicich
stava mnohem pruzné€jsi nez v minulosti. Cenova elasticita poptavky se
lisi u dalkovym a kratkych lett. Pokud se zvysi cena, poklesne poptavka a
vice se projevi prave u regionalnich letl, kdy 1ze vyuzit alternativni druhy
dopravy [5].
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C.

Elasticita poptavky vychazi z historickych udaju letecké dopravy, které
ovliviiovaly 1 jiné faktory nez zména ceny (zmeéna pfijmu obyvatelstva,
zmeéna v oblasti propagace a reklamy). Proto historickd data, zahrnujici
tyto faktory, nemusi byt pro predvidani poptavky spolehliva. Hodné zalezi
i na tom, jak se budou k sobé& chovat konkurujici spole¢nosti. Jak ovlivni
spoleCnost zménou cenu ostatni spolecnosti a celkovou poptavku [5].

Kfizové-cenova pruznost poptavky — Umoziiuje sledovat, jak zvySeni

ceny jednoho produktu ovlivni poptavku po jiném produktu. Je
definovana koeficientem ktizové-cenové poptavky Exy [5]:

E % zmény poptavaného zbozi X
xy —

% zmény zbozii Y

Pifijmova pruznost poptavky — K nejvyznamnéj§im faktorim

ovlivigjicich poptavku patii piijmy spotiebiteltr. Sledovanim zvySeni ¢i
snizeni piijmu spotrebiteld ziskame informace o tom, jak se tyto zmény
projevi v poptavce. Pirijmova pruznost poptavky je definovana
koeficientem piijmové pruznosti poptavky Ei [5]:

% zmény poptavaného zbozi
I =

% zmény prijmi

Faktory ovliviiujici cenu

Dariova politika — Ma jeden z nejvétSich vlivl na cenu letenky. Zahrnuje

vsobé dant z pfijmu fyzickych osob, kterd ovliviiuje naklady na
zaméstnance, dale dai z piijmu pravnickych osob, ovliviiyjici vysi
Cistého zisku a dan z pfidané hodnoty (DPH). Velikost prvnich dvou
zminovanych dani se promitne 1 do ceny letenek [5].

Cena pohonnych hmot — Cena pohonnych hmot jiz n€kolik let ovliviiuje

cenu letenek. Z kratkodobého hlediska je cena ropy ovlivnéna jeji
dodéavkou na svétovy trh. Z dlouhodobého hlediska je cena ropy zavisla
na vzajemném vlivu nabidky a poptavky.

Ostatni — Mezi ostatni faktory ovliviiujici cenu letenky fadime napftiklad
leti§tni poplatky, preletové poplatky, cena udrzby apod.
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2.3.2 Hospodarstvi

Dal§im faktorem ovliviiyjici leteckou dopravu je hospodarsky prospéch, ktery
meéfime ekonomickymi ukazateli. Témi jsou hruby domaci produkt (HDP) a hruby
narodni produkt (HNP). ZvySeny hospodaisky prospéch méa za nasledek zvySeni
poptavky po letecké doprave. Vytvati se nova pracovni mista, firmy za¢nou prosperovat,
zvysi se pocet obchodnich cestujicich, ktefi jsou pro letecké spoleCnosti témi
nedilezitéjsimi. S rostouci ekonomikou souvisi snizeni po¢tu nezamé&stnanych, zvyseni
platt, a to vede k tomu, Ze lidé s praci si dovoli koupit letenky a tim se za¢ne vice rozvijet
turisticky segment, zatimco lidé s vys$§im platem si mohou zakoupit letenky Casté&ji [5].

2.3.3 Politika

Nemalou roli v letecké dopravé hraje politika. V zemich, které jsou politicky
nestabilni, se neda oCekavat rast letecké dopravy, nebot’ cestujici maji strach létat do
zemi, ve kterym neni bezpecno. Naptiklad valky ¢i nepokoje maji velky vliv na pfepravni
vykony. Nestabilni situace mimo jiné pisobi negativné na ekonomicky rist. Nekteré
zem¢e pozaduji viza, tim ovliviiuji svobodu pohybu osob na jejim tizemi. Mnohdy piisné
podminky k udéleni viza vyrazné omezi piepravni vykony. Pfi jejich zmirnéni, popiipadé
uplném zruSeni se naopak prepravni vykony znacné zvysi. Svoboda volného pohybu
zbozi vyrazné€ ovliviluje vzajemny obchod mezi jednotlivymi staty. Pokud stat uvali na
prevazené zbozi z druhého statu velké celni poplatky, zvysi se tim cena zbozi a snizi
poptavka, a to ma za nasledek snizeni obchodu mezi témito dvéma staty a nasledné to
ovlivni pfepravni vykony [5].

Dalsi faktor, hrajici roli v poptavce po letecké doprave, je liberalizace. Pokud je
ve staté nadmérna regulace a monopolnim postavenim je zvyhodniovan jeden dopravce
pted jinymi a jsou mu navic stanoveny velikosti mezd a ceny letenek, ma to za nasledek
omezeni poptavky. NejlepSim fesenim je odstranéni takové regulace, ktera potom vede
k rustu letecké dopravy, nebot’ trh si postupem za¢ne urcovat poptavku sam. Na trh mimo
jiné mohou zacit vstupovat novi dopravci (vCetné nizkonakladovych), ktefi snizi cenu
letenek. ZvySeni konkurence a snizeni cen vedlo k tomu, ze financni situace fady
ptvodnich dopravcu se stala znané nepfizniva a ¢ast z nich dokonce zkrachovala nebo
sloucila s jinou aerolinkou. Vysledkem ale bylo zna¢né zvySeni piepravy osob a zbozi,
takze lze fici, ze regulace ma na prepravni vykony negativni vliv. V Evropé zacala
liberalizace v 90. letech a rozlozila se do 3 fazi. Prvni fazi byl prvni soubor opatfeni, ktery
uvoliioval zavedena pravidla. Jednalo se o omezeni prava vlad v branéni zavadéni novych
prepravnich podminek a cenové politiky dopravcd. Vysledkem byla pro letecké
spoleCnosti jista flexibilita tykajici se sdileni kapacity sedadel. Druhy soubor opatieni
pojednaval o otevieni trhu a vétsi flexibilité v cenovych a prepravnich podminkéach a
vzajemném sdileni kapacit. Soubor zahrnoval mimo jiné pravo zajiStovat prepravu
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neomezeného poctu cestujicich nebo nakladu mezi zemi, kde byl dopravce registrovan a
jinou Clenskou zemi. Tteti soubor opatfeni zavedl svobodu v poskytovani sluzeb v EU a
bylo zavedeno 1 pravo zajistovat kabotaz [5].

2.3.4 Alternativni druhy dopravy

Alternativni druhy dopravy konkuruji letecké dopravé predevSim v mensich
zemich. Jedna se predevsim o lety regionalni na kratké vzdalenosti. V téchto zemich je
hlavnim druhem pfepravy silni¢ni, a zvlasté zeleznicni doprava, ktera i ve vétSich zemich

diky rychlovlakiim konkuruje na delsi vzdalenosti.

2.3.5 Technologie

Technologické pokroky maji vyznamny vliv na poptavku. S novymi letovymi
postupy, zafizenimi v letadle, navigacnimi prostfedky se snizuje pocet posadky
v letadlech, tim letecké spolecnosti zvysi zisk a mohou nabidnout levnéjsi ceny letenek a
tim zvysit poptavku. Napfiklad nové technologie v oblasti leteckych motort zajistily
snizeni spotreby paliva. Se zvySenim vykonu motoru doslo k omezeni po¢tu motorovych
jednotek na letadle.

Technologie ma ovSem 1 negativni vliv na poptavku v letecké dopravé. Firmy
v dne$ni dobé€ cht&ji uSetfit co nejvice na nakladech za zaméstnance, ktefi cestuji na
obchodni jednani do jinych zemi, a proto vyuzivaji novych technologii jako je
videokonference. Timto letecké spoleCnosti prichazeji o obchodni cestujici. Technologie
se vyviji ve vSech druzich dopravy. V posledni dobé se zacalo hodné investovat do
zelezni¢ni dopravy s cilem jeste vice zvysit jejich cestovni rychlost. Pro leteckou dopravu
by to znamenalo konkurenci nejen na kratké vzdalenosti, ale i na stfedni.

2.3.6 Obyvatelstvo

Pocet obyvatel je dalSim faktorem, ktery ovliviiuje poptavku po letecké doprave.
V zemich s nizkou populaci se neda ocekavat velka poptavka po letecké prepravé a hodné
dopravcu si své linky voli radéji do jinych zemi. Naopak ve statech s velkou populaci vice
lidi vyuziva sluzeb leteckych dopravci. Nutno vSak dodat, ze velky pocet lidi a rast
obyvatelstva mize mit za nasledky nezaméstnanost, a v tomto pfipadé to muize mit
negativni vliv na poptavku [5].
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2.3.7 Terorismus a nehody

Terorismus ma negativni dopad na leteckou dopravu. Typickym ptikladem je
teroristicky utok z 11. zafi 2001 v New Yorku. Toto nestésti znamenalo v té dobé vyrazny
dopad na poptavku po letecké dopravé predevSim na uzemi USA. Prispély k tomu
nasledné vyostiené spory mezi USA a teroristickymi organizacemi, strachu z dalSich
bombovych utoka a ovladnuti letadla teroristy. Lidé se zacali citit v letadle nepohodIné a
tim omezovali cestovani do zahrani¢nich destinaci. ZvySeni nakladi na bezpecnost letist’
se dotklo i leteckych dopravcl a tim zvySenim cen letenek a snizenim poptavky. Ke
zvySeni cen letenek vede 1 zvySeni cen pohonnych hmot v ptipad€ valky s terorismem
v zemich vyvazejici ropu.

Ackoliv jiz bylo zminéno, Ze letecka doprava je v dnesni dobé nejbezpecnési
prostiedek na prepravu lidi, nékteré katastrofické udalosti mohou ovlivnit poptavku,

nebot’ cestujici ztraci duveéru v 1étani a vyuziji radéji alternativni druh dopravu.

2.4 Nabidka v letecké dopravé

Nabidka vyjadiuje objem vystupu vyroby, ktery chce vyrabéjici subjekt na trhu
produkovat a prodat za urcitou cenu. Jako tomu bylo u poptavky, 1 zde je definice, kterou
je zakon rostouci nabidky. Pojednava o tom, ze pokud se zvySuje cena nabizeného zbozi,
roste tim 1 mnozstvi zbozi, které vyrobci produkuji a nabizeji na trhu, nebot za
predpokladu, ze naklady na vyrobu jsou porad stejné, tak zvySenim cen se zvySuje i zisk,
a to dava impuls vyrobci zvysit objem vyroby. Na obrazku ¢.3 1ze vidét kiivku nabidky,
ktera popisuje zakon rostouci nabidky. Ktivka vyjadiuje, jak budou vyrobci reagovat a
zmeénu ceny zbozi a informuje o tom, jaké mnozstvi zbozi pii urcitych cenach budou
ochotni vyrobci nabizet [5].

cena P
(mezdvisld
promdnnd)
S
muozsivi

fzdvisid proménnd)

Obrazek ¢. 3: Kiivka nabidky [20]
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2.5 Faktory ovliviiujici nabidku v letecké dopravé

2.5.1 Kapacita

Protoze prepravni vykony v letecké dopraveé stale rostou, Casto se stane, zZe letisté
s vysokou hustotou provozu nejsou schopné pojmout takové mnozstvi cestujicich a
letadel, a tudiz dochazi k problému s kapacitou letist€. Nasledkem je neuspokojeni
poptavky zakazniki. Mimo letisté je potfeba zminit také narist pohybu letadel ve

vzduchu, coz mize vést k nedostatecné kapacité vzdusného prostoru.

a. LetiStni kapacita — Kapacitu definujeme jako maximalni pocet akci, které

muizou dany systém obslouzit, a to v daném Casovém intervalu. Co se tyka
kapacity letisté, lze ji urCit riznymi zpusoby, nejCastéji jako pocet
provozn¢ unosnych letovych ¢innosti za jednotku Casu. Kapacita letisté
zahrnuje jak pohyby letadel po odbavovaci plose, tak i prechod cestujicich
z terminalu k nastupnim mistim nebo rychlost pfi odbavovani. Dilezity je
tedy efektivni pohyb cestujicich uréitym mistem terminalu a schopnost
uskutecnit nekteré Cinnosti v kritickych mistech terminalu (odbaveni
zavazadel apod.). Celkova kapacita letisté je tedy urCena schopnosti
jednotlivych letistnich zafizeni odbavit SpiCky pfepravnich tokd, a to
v daném Casovém intervalu a pii predem dané urovni kvality. V piipad¢,
ze kapacita nekterého zafizeni ¢i Casti bude nizsi, nez je pozadovana
kapacita, muze dochazet ke zpozdéni [5].

Abychom vyjadfili kapacitu, slouzi nam k tomu spousta rozdilnych definic
a pojmu. Prvni bych zminil dynamickou kapacitu, ktera udava maximalni
pocet operaci za jednotku ¢asu. Jeji pouziti je napiiklad pii ur€eni poctu
cestujicich, ktefi prochazi terminalem za urcity ¢asovy okamzik. Druhym
pojmem je statickd kapacita. UrCuje nam potencial daného zafizeni, tudiz
mozny pocet letadel, které mohou na letisti parkovat, nebo kolik
cestujicich mize dany terminal pojmout ve SpiCce provozu. Tretim
pojmem, ktery bych zminil, je maximalni kapacita. Vyjadiuje maximalni
dopravni tok, ktery mize byt realizovat jen v urCitém, presné definovaném
obdobi pii splnéni pozadavki bezpecnosti bez vzniku zpozdéni nebo
snizeni urovné sluzeb. [5]

Kapacita letisté neni konstantni, nybrz zavisla na fadé charakteristik, se
kterymi se méni. Mezi tyto charakteristiky zahrnujeme vyuziti RWY, typy
provozovanych letadel, a predev§im klimatické podminky. Jak jiz bylo
zminéno, kapacita leti§t¢ zahrnuje vice Casti a celkova kapacita je zavisla
na kazdé této jednotlivé Casti a rovna se nejslabsimu ¢lanku. Patii mezi né
kapacita provoznich ploch, kapacita terminalu, kapacita sluzeb fizeni

letového provozu ATC, fizeni koncové oblasti TMA, kapacita
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piijezdovych komunikaci, kapacita dopravniho systému letisté-mésto a
kapacita letiStnich parkovis§t. NejCastéjSim problémem je kapacita
terminalu a kapacita provoznich ploch, kterd zahrnuje drdhovy systém,
pojezdovy systém, stojanky na odbavovaci plose apod. [5].

Kapacita letisté je tedy vyznamnym faktorem, ovliviiujici nabidku v
letecké dopravé. S omezenou kapacitou mohou nastat velké problémy,
které Casto zpusobi zpozdéni, a to je hlavni dusledek poklesu poptavky,
nebot’ cestujici zvoli jiny druh dopravniho prostfedku pro svou prepravu.
Jak se fika, Cas jsou penize a zpozdéni v tomto pfipade hraje nemalou roli.
Lze vSak navrhnout feSeni, diky kterym se kapacita navysi. Mezi takové
feSeni patii naptfiklad vybudovani paralelni drahy nebo stavba nového
terminalu. Refenim ve vét§ich méstech miize byt vyuziti mensich letist,
jako tomu je napiiklad v Londyné, kde stale vice leteckych spolecnosti
(hlavné nizkonakladovych) vyuziva mensSich letist (Londyn-Gatwick,
Londyn-Stansted) a tim uvolfiuje hustotu provozu na hlavnim letisti
Londyn-Heathrow. V Ceské republice mtiZze jit o v&tsi vyuziti regionalnich
leti§t’ vétSiho vyznamu v Brné, Ostravé, Karlovych Varech a Pardubicich.

Kapacita vzdu§ného prostoru — DalSim vyznamnym faktorem ovliviiujici

nabidku v letecké dopravé je kapacita vzdusného prostoru. S vyraznym
rozvojem letecké dopravy a nardstem poctu linek mezi jednotlivymi staty
vznika problém s pietizenim letovych tras. Z geografického hlediska je
ziejmé, ze se tento problém bude tykat hlavné Evropy. V jinych Castech
svéta je vzdalenost mezi mésty pomérmné¢ velmi dlouhd a rozloha
jednotlivych statd velka. Vzdus$ny prostor neni tak intenzivné obsazen.
V Evropé je mnoho zemi s mensi rozlohou a oplyva vice letisti. Je tedy
jasné, ze letové trasy pii soucasném rustu letecké dopravy budou Casto
preplnéné. Je nutno ovS§em dodat, ze vliv na kapacitu vzdu$ného prostoru
ma také fizeni letového provozu. Kazdy stat ma vlastni RLP, coz se
mnohdy zda byt znacné€ neefektivni. S timto problémem se zabyva
Evropska komise se snahou vytvofit jednotny evropsky vzdusny systém.
Vyuzivani pfedem danych letovych tras a letovych hladin zna¢n€ omezuje
kapacitu vzdusného prostoru. Se zavedenim nové koncepce, jejiz cilem je
se prave od téchto zavedenych postupu upustit, by se méla zvysit kapacita,
a to diky vyuziti globalnich navigacnich satelitnich systéma (GNSS) a
umoznit tak let po nejvyhodn&jsi 4D trajektorii. Na koncepci se
momentalné pracuje od roku 2005 a uvedeni v ¢innost je planovano na rok
2025, kdy uz by mél byt pln€ v provozu evropsky globalni druzicovy
polohovy systém GALILEO [5].
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2.5.2 Regulace

V piechozi kapitole, tykajici se faktort ovliviiujici poptavku po letecké doprave,
jsme se zminili o problému v politice, kdy staty musi uzavirat bilateralni a multilateralni
dohody (zahrnujici svobody vzduchu apod.). Takova regulace mnohdy vede k omezeni
vzniku novych linek mezi dvéma meésty v jinych statech. V dnesni dobé se ale situace
pomalu méni a jedna se spise o opacny déj, kdy staty dohody uzavirat chtéji a davaji takto

moznosti vzniku novych linek.

2.5.3 Nahodné vlivy

Poslednim faktorem, ktery muze omezovat nabidku v letecké doprave, jsou
nahodné vlivy. Mezi né mizZeme zafadit napiiklad zmény v klimatu. Jedna se hlavné o
zimni mésice, kdy dochazi v nékterych Castech svéta ke snéhovym kalamitam, které
mohou letisté 1 na nekolik dni vyfadit z provozu, a tak zastavit letecky provoz na daném
letisti. Nesmime opomenout také snéhovou boufi, ktera nam narazové muze ochromit
leteckou dopravu. V nékterych zemich muze pozastavit provoz i pise¢na boufe. V roce
2010 doslo k vybuchu sopky na Islandu. Nasledkem bylo uzavieni vzdusného prostoru
témet v celé Evropé. Za nahodné vlivy nelze povazovat pouze ty od pfirody, ale 1 stavky
v leteckych spolecnostech nebo na letisti. Tyto stavky mohou vyrazné omezit leteckou
dopravu 1 na n¢kolik dni. Vétsinou se jedna o problém mezi zaméstnanci a zamé&stnavateli,
protoze se nemohou dohodnou na novych pracovnich podminkach. Takové jednani
mnohdy mohou vyustit v jednodenni stavku, kdy se lety dané spolecnosti z velké vétSiny

zrusl.

-25 -



3 Letecti dopravci

3.1 Nizkonakladovy dopravce

Nizkonékladovy dopravce (LCC — Low-cost carrier, Low-cost airline) je letecka
spolecnost, ktera nabizi pravidelné lety s niz§imi ceny letenek na ukor mensiho komfortu.
Aby takova spoleCnost dosahla zisku a pokryla ztraty zpusobené nabidkou levnych
letenek, vyuziva priplatkd za rizné sluzby. Mezi né patii naptiklad obCerstveni na palubé
letadla, vybér sedadla (mnohdy rizné ceny sedadel, zavisejici na poloze v letadle, mista
pro nohy apod.), pfednostni nastup do letadla, pfednostni vystup z letadla, zapsana
zavazadla (nizkonakladové spoleCnosti dovoluji pouze pfiru¢ni zavazadlo o urcité
hmotnosti nebo urcitych rozmeérech, za zapsané zavazadlo se plati, a to mnohdy nemala
Castka).

Flotilu nizkonakladovych spolecnosti tvoii vétSinou letadla jednoho typu, ktera
maji pouze jednu cestovni tiidu, ve které 1ze vSak za ptiplatek zvolit lepsi sedadlo s vétsim
prostorem. Vyuzivané typy letadel jsou pfevazné Boeing 737 a Airbus A320.

Nizkonakladové spoleCnosti vyuzivaji vSech moznosti, jak snizit naklady na
provoz na dané lince. Krom zminénych omezeni na palubé letadla ¢i pfi odbaveni,
vyuzivaji LCC na svych linkach menS$ich regionalnich leti§t, aby dosahli nizSich
letistnich poplatkli (zna¢na Gspora nakladu, a tedy moznost nabidnout nizsi cenu letenek,
ovSem casto horsi spojeni letiS§té-mésto). Typickym piikladem je mésto Londyn, kde
nizkonakladovy dopravci voli misto letis§té Londyn-Heathrow jiné mensi letisté (Londyn-
Gatwick a Londyn-Stansted). Dulezitym faktorem u LCC je také hmotnost, kterou se
snazi snizovat. To ma za nasledek velké omezeni zahrnujici prave jiz zminéné vysoké
poplatky za zapsané zavazadlo. OvSem, ¢im méné zavazadel, tim rychlejsi odbaveni.
Odbavovaci proces se da také zrychlit tim, ze nizkonakladové spolecnosti neprodavaji
letenky vazané na sedadlo. A proto cestujici urychluji nastup do letadla, nebot’ chtéji
ziskat lepsi sedadlo. Dal§i vyznamnou snahou o usporu je zaméstnavat co nejméné lidi.
Polet personalu je znatné mensi nez u klasickych leteckych dopraved. Cas béhem
odbaveni letusky nestravi v odpocinkové mistnosti, ale poméahaji napiiklad s kontrolou
palubnich listkli, nebo se vénuji uklidu paluby letadla. Jejich pocCet béhem letu byva Casto
omezeny, nebot’ kvuli placenému obcerstveni se zajem o piti a jidlo snizuje. Diky mensi
pottebé obcCerstveni na palubé se snizuje hmotnost a urychluje odbaveni. Nizkonakladové
spoleCnosti se ¢asto nestavaji Cleny organizaci (IATA apod.), jelikoz chtéji uSetiit
naklady za ¢lenské poplatky. K distribuci pouzivaji pfevazné vlastni internetové stranky.
Tim snizi naklady za zaméstnance a za poplatky distribucnim agenturam (nevyuzivaji
nabidku svych lett v GDS-globalnich distribucnich systémech). Nizkonakladovy
dopravce se soustfedi na lety z bodu do bodu, tedy ,,point to point®, proto nejsou ¢leny
alianci, diky kterym by vyuzivali v ramci jedné letenky tranzitni let s vice dopravci.
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Mezi nejznaméjsi nizkonakladové spolec¢nosti v Evropé patii naptiklad Ryanair,
Wizz Air, EasyJet, Germanwings, Vueling Airlines.

3.2 Klasicky dopravce

Klasicky dopravce vyuziva odlisnost strategii nez nizkonakladovy dopravce. Opét
se jedna o leteckou spolecCnosti, kterd provozuje pravidelnou leteckou dopravu, ovSem
s tim rozdilem, ze oproti LCC nabizeji letenky za vysSi ceny a tim i zaruCeny vétsi
komfort. V cené letenky je v tomto pfipadé zakladni obcerstveni (lze za poplatek volit
razné varianty), zapsané zavazadlo (do urcité hmotnosti), moznost stornovat letenku za
pfijatelnéjSich podminek. U nizkonakladovych spolecnosti zpravidla neni moznost zrusit
letenku a cestujici, ktery chce let zrusit, plati plnou cenu letenky. U klasickych dopravct
to nebyva takovy problém, i co se tyka zmény letu. Takové zmény ovSem zahrnuji mensi
¢i vetsi storno poplatky, jejichz Castka zavisi na dopravcich a tarifech. Oproti LCC lze
volit rizné tarify dle pozadavki zakaznika. Tarify obsahuji ¢astky potiebné ke stornu,

maximalni hmotnost zapsanych zavazadel a pfiru¢nich zavazadel, cestovni tfidu atd.

Klasicky dopravce je vétSinou ¢lenem aliance, a to mu dava fadu vyhod. Jednou
z ni je napiiklad v ramci jedné aliance provézt tranzitni let s vice dopravci, a to v ramci
jedné letenky. Dalsi zménou je mén¢ vyuzivat sit€ typu ,,point to point™, ale zaméfit se
spiSe na vyuziti sité s ,,uzlovym letist€ém* neboli ,, hub and spoke* [5].

Mezi nejznaméjsi klasické dopravce v Evropé patii napiiklad British Airways,
Lufthansa, Air France, KLM.

3.3 Charterovy dopravce

Charterovy dopravce je letecka spolecnost, kterd provozuje nepravidelné lety.
Jedna se o nepravidelny letecky spoj, objednany pro velkou skupinu cestujicich.
Typickym piikladem je prongjem letadla cestovni kancelaii, kterd tak ucini pro své
klienty. V pripadé, ze se neproda dostatecny pocet letenek, umisti cestovni kancelar
zbytek letenek do volného prodeje. Pro tyto lety je typicka sezonnost. Nejvice se vyuzivaji
v letnich mésicich, kdy turisté cestuji do letovisek na dovolenou. Dale se mohou vyuzit
jako z4jezdové lety na sportovni udalosti. Takové lety 1ze sjednat pres leteckou spole¢nost
nebo pies tfeti stranu, kterou je prave cestovni kancelaf. Charterové lety provozuji
charterovi dopravci, ale 1 klasicti dopravci, provozujici pravidelné a nepravidelné lety.
Mezi charterové lety 1ze zaradit 1 aerotaxi. Jedna se o sluzbu poskytovanou leteckou
spolecnosti pro komeréni leteckou individualni piepravu lidi a naklada [5].

V Evropé mezi charterové dopravce patfi napiiklad Thomson Airways a
Corendon Airlines. V Ceské republice to jsou Travel Service, Silver Air a Van Air
Europe.
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3.4 Business dopravce

Business dopravce je leteckd spoleCnosti poskytujici nepravidelnou leteckou
dopravu. Zatimco u charterovych leti lze rezervovat pouze urCitou ¢ast letadla a pocet
mist, u business letd je to pronajem celého letadla. Jedna se predev§im o obchodni cesty
¢i soukromé lety. Pro lety jsou pouzivany typy letadel zvané jako ,,business jety®.
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4 Revenue management

4.1 Popis a charakteristika

Popsat a charakterizovat pojem revenue management neni lehka zalezitost.
Existuje mnoho definic a charakteristik popisujici tento pojem. Navzajem se od sebe lisi
a je velmi tézké je shrnout do jedné véty tak, aby co nejpresné€ji formulovaly pojem
revenue management. Pojem vznikl v letecké doprave ve 20. stoleti. Letecka spole¢nost
American Airlines definuje revenue management jako prodej spravnych mist spravnym
zakaznikiim ve spravny Cas a za spravnou cenu. Pojem ,revenue” neboli ,,vynos“ vznikl
v leteckém pramyslu, presn€ji u otazky, jaky bude vynos na dostupné sedadlo na mili
nebo vynos na jednotku dostupné kapacity. Dfive pouzivand strategie souvisejici
s prodejem dané sluzby prvnimu zakaznikovi, ktery projevi zajem, a to za kazdou cenu
s cilem plné€ obsadit kapacitu letadla ¢i hotelu, byla nahrazend novou strategii. Praveé
letecké spolecnosti, majitelé hotelti, pijCoven automobilu a dalsi podniky v cestovnim
ruchu pfichazi nato, ze jejich kapacita je omezena a jedna se o sluzbu, kterou Ize nabidnou
jen v dany okamzik v dany den a poté ztraci svou ziskovost. Naptiklad volna mista
v letadle po odletu znamenaji ztratu potencionalniho pfijmu, ktery jiz nelze zpét ziskat.
To stavi revenue management do pozice dilezitého nastroje pro fizeni podnikd v oblasti

cestovniho ruchu [6].

Revenue management lze povazovat za ekonomickou disciplinu, kterou je vhodné
vyuzit v fad€ odvétvi poskytujici sluzby, pfi kterych je kombinovana cenova tvorba dle
trznich segmentl se statistickymi analyzami s cilem rozsifit trh pro danou sluzbu, a tak

zvysit piijem na jednotku kapacity. [6]

Revenue management je taktickd a strategickd metoda, ktera zkouma potieby
zakaznika, jeho chovani pfi nakupech, dale sleduje vyvoj minulé a soucasné poptavky,
urcuje prognézu budouciho vyvoje a v neposledni fad€ umoziiuje stanovit cenu za danou
sluzbu a ur€it podminky prodeje, které¢ za danych podminek zajisti optimalni vyuziti
dostupné kapacity, a predev§im vytvori maximalni piijem. Dulezitou Cinnosti revenue
managementu je snaha vyrovnavat vykyvy v poptavce, nebot co se tyka oblasti
cestovniho ruchu, jsou tyto vykyvy nestabilni. Zakladem budouci poptavky je co nejlépe
predpovidat, protoze pravé to vede k maximalizaci pfijmu. Vyuziti takové predpovedi
nam umoziuje maximalizovat pfijmy v dobé, kdy je poptavka vysoka (v letecké doprave
letni sezona), a naopak jak neprod¢lat ale maximalizovat ptijmy v dobé&, kdy je poptavka
nizka (napf. pomoci slev apod.). Dulezité je znat trh a prognozu jeho vyvoje. Diky tomu
lze ucinit rozhodnuti, jakou kapacitu je mozné nabidnout k prodeji v dany casovy
okamzik, jakou cenu si za dané sluzby uctovat a zda rezervaci vibec pfijmout nebo
odmitnout [6].
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U revenue managementu je v prvni fadé nejdulezit€jsi analyzovat vztah mezi
poptavkou a cenou a odhadnout chovani zakaznikt. Poté 1ze ud€lat dalsi rozhodnuti. Diky
témto zjisténym informacim muze revenue management nabidnout vice moznosti, jak
zvySit piijmy a celkovou ziskovost, jak zajistit rovnomérné vytézeni kapacity v prabéhu
roku a tim dat poptavce souvislost, ale také jak se podnik muze stat vice
konkurenceschopnym, a predevsim jak diky implementaci revenue managementu navysit
pfijmy az o 8 %. Pfinos této techniky managementu je jak pro podnikatele, tak i pro
zakazniky. Je dulezité pochopit potieby a chovani potencionalnich zakazniki a firmy by
se mély snazit t€émto pozadavkim co nejvice vyhovét. Cestujicim, ktefi jsou nachylnéjsi
k cenam, 1ze nabidnout obdobi, kdy napftiklad hotely budou poskytovat pobyty se slevou,
nebo letenky za nizké ceny, a tak jim dopfat cestovat na dovolenou. Business cestujicim
bude zase nabidnuty pokoj ve skoro obsazeném hotelu, pokud si ho rezervuje na posledni

chvili.
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Obrazek €. 4: Revenue management [14]

Na obrazku €. 4 1ze vidét rozdil v cenotvorbé bez pouziti revenue managementu a

s jeho pouzitim.
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4.2 Historie

Jak jiz bylo zminéno v prechozi kapitole, pojem revenue management vznikl
v leteckém prumyslu na pocatku 80. let 20. stoleti. Prave letecka spolecCnost American
Airlines je povazovana za hlavniho prikopnika. V té dobé byla primérna obsazenost
letadel okolo 73 %. K pokryti naklad bylo nutné obsadit alespori 70 % sedadel v letadle.
Letecké spolecnosti hledaly moznosti s cilem nalézt zptisoby, jak by mohly zvysit pfijem
z kazdého jednotlivého letu, a to se jim podafilo pravé diky revenue managementu. Prvni
vyznamné zmeény pfiSly s deregulaci cen v letecké dopravé v Americe v roce 1978.
Hlavnim cilem bylo naplnit letadla, kterd v dobé regulace létala s malou obsazenosti.
Dulezité bylo vytézit maximalni zisk z prodeje, zvlasté nabidnout maximalné moznou
cenu, kterou je zakaznik v danou chvili ochotny zaplatit. Diky deregulaci vzniklo mnoho
novych leteckych spole¢nosti. Tuto dobu muzeme povazovat za pocatek
nizkonakladovych spole¢nosti. Deregulace znamenala podnét k novému piistupu
k tvorbé cen. Naprtiklad spole¢nost American Airlines béhem jednoho roku zaznamenala
pfijem vétsi o 500 miliont americkych dolard. Spolecnost Delta Airlines navysila svij
pfijem o 300 milionti americkych dolart [6][10].

Revenue management se v letecké dopravé rozvijel od 80. let 20. stoleti. Velmi
dilezitym faktorem, bez kterého by byl vyvoj revenue managementu velice obtizny, je
rozvoj elektronickych distribu¢nich systému (GDS-Global Distribution Systems). I zde
figurovala na pocatku americka leteckd spolecnost American Airlines, ktera vytvofila
systém SABRE. Ten dnes tvofi jeden ze ¢tyi GDS pouzivanych v dne$ni dobé. Systém
SABRE dokazal propojit letecké spolecnosti a privodce v cestovnim ruchu. Diky tomu
byl zajistény aktualni informace o rezervacich [6].

Vzhledem k uspéchu se revenue management rozsifil 1 do dalSich odvétvi sluzeb.
Témi jsou naptiklad hotelnictvi, pij¢ovny aut, nakladni a lodni doprava. Na pocatku byl
mocnym nastrojem v konkurencnim boji. Dnes jiz pfedstavuje povinnou soucast kazdého
odvétvi cestovniho ruchu. Bez ného by hotely, letecké spolecnosti a jiné podniky
v dne$nim boji na trhu jen tézko uspély.
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4.3 Predpoklady pro uplatnéni revenue managementu

Kazda spolecnost, ktera si chysta zavést revenue management, musi zjistit, zda
ma predpoklady pro jeho uplatnéni, jaké existuji moznosti a prekazky jeho realizace, zda
bude zapotiebi specialni pocitaCovy systém, u kterého se spoleCnost miize rozhodnout,
zda vyvine vlastni nebo zakoupi jiz existyjici, dale jaké zmény budou nutné provést
v organizaci tak, ale byl zaruCen uspéch zavedeni, a v neposledni fadé si také polozit
otazku, zda Ize oCekavat zlepSeni ekonomickych vysledki.

Nejprve je nutno zjistit, zda ma spoleCnost predpoklady pro uplatnéni revenue
managementu. Ten se obecné aplikuje v podnikatelstvi, pfevazné v odvétvi cestovniho

ruchu.
Pro pouziti revenue managementu je nutné splnit urcité podminky, témi jsou:

a. Nabizeny produkt musi byt pomijivy (nestaly) — V hotelnictvi se jedna

napiiklad o pokoje v hotelu. Jde o to, ze pokud pokoj bude pfes noc
neobsazeny, ztraci v dany den svou hodnotu, nebot” kapacita hotelu neni
skladovatelna. V letecké dopravé jsou takovym produktem sedadla na
palubé. Pokud je sedadlo volné a nevyuzité béhem letu, nema jiz zadnou
hodnotu. Revenue management pracuje s predpokladem, ze cena za
produkt se stanovuje na zaklad€ stfetu nabidky a poptavky v daném
casovém okamziku. To je velmi dulezité, pokud podnikame s nestalym
pomijivym produktem, nebot Cas je dilezitym prvkem v procesu, a
neprodany produkt jiz nelze dodatecné prodat a vytézit tak z ného piijem

[6].

b. Fixni/relativné fixni kapacita — Fixni kapacitu predstavuje v letecké

dopravé pocet sedadel na dany let a v hotelnictvi pocet dostupnych pokoju.
Jedna se o pevnou kapacitu, kterd je omezena, nebot’ v kratkém ¢asovém
intervalu by zména poctu sedadel nebo pridani ¢i odebrani hotelového
pokoje bylo velmi nakladné a takika nerealné. Relativné fixni kapacitu
predstavuji napiiklad pdjcovny aut nebo ZzelezniCni spolecnosti. Tyto
spolecnosti mohou kapacitu v kratkodobém obdobi z ¢asti ménit. U vlaka
je moznost piidani vagonu v pripade velké poptavky a realizace je mozna
témér ihned [6].

c. Podil fixnich a variabilnich nakladt — Kazda spole¢nost se snazi dosahnout

vysokého podilu fixnich nakladi a zarovenn mit co nejmensi podil
variabilnich naklada. Souvisi to s predchozi podminkou fixni kapacity,
nebot’ prave ta predstavuje vysoké naklady spojené s rozsifenim kapacity.
Vétsina fixnich nakladu prfedstavuje naklady utopené, vzniklych
v minulych investi¢nich rozhodnutich. Maximalni vyuziti kapacity je
velmi dulezité, protoze za predpokladu nizkych variabilnich nakladd, je
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realné maximalné vyuzit dostupnou kapacitu. Pfesnéji to lze vyjadrit tak,
ze pokud mame nizké mezni naklady na prodej zbylé kapacity, mizeme
tak vyuzit celkovou kapacitu, nebot’ nizké mezni naklady nabizeji spoustu
moznosti, jak urcit ceny a sluzby, diky kterym je lepsi produkt prodat nez
nechat ho nechat nevyuzity. V letecké dopravé je pfikladem letecka
spoleCnost, ktera ma nizké naklady na dodatecného cestujiciho. Vétsina
nakladt, napfiklad na obcCerstveni a obsluhu je zahrnuta v poctu
cestujicich, ktefi maji zakoupené letenky. Pokud se dodate¢né prida dalsi
cestujici, naklady na ného jsou nizké [5].

Prodej produktu predem — Diulezité je, aby byl dany produkt nabizen

potencionalnim zakaznikm s pfedstihem. V oblasti cestovniho ruchu se
s tim setkavame témét vSude. V letectvi nabizeji letecké spolecnosti volna
sedadla v letadle k rezervaci par mésict dopfedu. To samé plati pro hotely,
které své pokoje nabizeji s Casovym piedstihem, a tak umoziuji kapacitu
hotelu vytézovat postupné. Diky tomu mohou podniky dopfedu predvidat
poptavku, jeji vyvoj v zavislosti na tom, jak se zkracuje doba do odletu
nebo pfijezdu do hotelu a nasledné tak reagovat na mozné vykyvy i kratsi
obdobi. Napfiklad leteckd spole¢nost ma vyhodu, ze ma prostor si
pfizptsobit ceny za letenky na zakladé odchylek mezi rezervacemi, které
se jiz uskuteCnily a tim, jak se vyviji poptavka po daném produktu. Pokud
by letecka spole¢nost hned vyprodala vSechny mista v letadle, ztratila by
tak vyhodu byt flexibilni a pfizpusobit své ceny dle vyvoje poptavky a
maximalizovat své piijmy. Dopravce se také muze rozhodnout, jakou ¢ast
sedadel nabidne na niz$i cenu, nebo naopak jako kapacitu ponecha
zakaznikiim, ktefi budou malém Casovém predstihu ochotni zaplatit vyssi
cenu [6].

Segmentace trhu — Dalsi podminkou je moznost segmentace trhu.

Segmentace trhu znamena ,,rozpozndni riuznych skupin zakaznik, které se
chovaji navzdjem odliSnym zpiisobem a které jsou vyznamné pro
marketingové aktivity podniku, cenovou tvorbu a jeho ostatni
podnikatelska rozhodnuti“ [6]. Kazda skupina zakaznik(i se od sebe
navzajem lisi. Napfiiklad podle toho, jak jsou ochotni zaplatit za urcity
produkt, nebo kdy vytvaii poptavku po daném produktu. V cestovnim
ruchu v ramci revenue managementu muzeme rozpoznat dvé zakladni
skupiny zakaznik. Prvni skupinu tvori cestujici, ktefi se vydavaji za
rekreaci a odpocinkem, tedy turisté. Druhou skupinou jsou obchodni
cestujici. Obé skupiny se vyznacuji zcela odliSnymi charakteristikami a
jinou kiivkou poptavky. V prvnim ptipad€ je turista, ktery je tzv. cenové
citlivy. Nema pozadavky na flexibilitu, ale za to uptfednostni levnéjsi cenu
letenky nebo pokoje v pfipadé brzké rezervace. Obchodni cestujici

k tomuto pfistupuje jinak. Je ochotny zaplatit vyssi cenu za produkt, ziska
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tim flexibilitu a koupit si letenku nebo rezervovat hotel na posledni chvili.
Turisté zpravidla kupuji produkt nebo provadéji rezervace s dostateCnym
Casovym predstihem. Jsou ochotni pfijmout riznou kvalitu produktu, jsou
flexibilni ve volbé mista pobytu, prestiz produktu pro né neni prioritni,
cilem je hledat dlouhodobé pobyty (tydenni, ctrnactidenni apod.) a
predevsim jsou citlivi na zménu cenu, kterou peclive sleduji delsi dobu a
reaguji na nejvyhodné&jsi a cenov€é nejpfiznivej§i nabidku. Priority
obchodniho cestujici jsou zcela odlisné od turistd. Pfijima rezervace nebo
koupi produkt na posledni chvili a vyzaduje po ném vysokou uroven
kvality. Dulezita je v tomto piipadé prestiz nabizeného produktu a jeho
cena neni rozhodujicim faktorem. Cilem obchodnich cestujicich je hledat
kratkodobé pobyty. Ze segmentace trhu vychazi cenova odlisnost
(diferenciace), ktera je jednou =ztechnik pouzivanych v revenue

managementu [6].

Predvidatelnost poptavky a vykyvy v poptavce — Pro revenue management

je nejdalezitéjsim ukonem spravné predpovidat poptavku. K tomu
pomahaji data z minulosti, soucCasnosti, ale také ocCekéavani budoucich
udalosti. Spole¢nost diky tomu muze presnéji stanovit, jak velka bude
poptavka trznich segmentt a jakou cenu za dany produkt bude segment
ochotny pfijmout. Proto lze fici, ze pro predvidatelnost je dalezity sbér
informaci, sledovani poptavky a obsazenosti v prubéhu Casu, ale také
sledovat situaci na trhu. Dalsi podminkou pro aplikaci revenue
managementu v odvétvi je, aby se zde vyznacovaly vykyvy v poptéavce.
Napriklad v letecké doprave je poptavka po letech typicka svymi vrcholy
a propady. Diky informacim o minulosti mohou byt tyto extrémy zcasti
predvidatelné. Letecka spole¢nost poté mize ceny pfizpusobit v zavislosti
na skutecném vyvoji poptavky [6].

4.4 Revenue manazér

Vyse uvedené podminky jsou piedpokladem pro uspéSné vyuziti revenue

managementu. Nicméné existuji 1 dal§i podminky, které je potieba splnit, aby spoleCnost

mohla revenue management dobfe vyuzivat. Dulezitou soucast tvoii osoby, které se

v ramci spoleCnosti podileji na pouzivani této metody. VSe zalezi na povaze

podnikatelské Cinnosti dané spolecnosti, na jeji velikosti, a predevsim jak moc chtéji

uplatnit revenue management pii fizeni podniku. Hlavni postavou v fizeni revenue

managementu v podniku je revenue manazer. Tato pracovni pozice byla specidlné

vytvofena pro uplatnéni revenue managementu v ramci organizacniho uspotadani

podniku. Neni pravidlem, ze revenue manazer je jedinou osobou, ktera metody revenue

managementu v dané spoleCnosti pouziva. Stava se, ze podnik takovou osobu vibec

nezameéstnava. V tomto piipade nejdilezitéjsi roli v procesu hraji generalni manazefi,
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feditelé prodeje, obchodni manazeti a manazeti rezervaci. Letecké spole¢nost nebo hotely
by mély mit tyto pracovniky k dispozici. DalSim pfedpokladem pro uspésnou aplikaci
revenue managementu jsou tedy zaméstnanci na vysSe zminénych pozicich. Ocekava se
od nich kvalita, zkuSenosti, potfebné vlastnosti a schopnosti vykonavat praci na této
pozici. To, co obecné plati pro revenue manazera, plati i pro ostatni pozice, které v sobé
zahrnuji ¢innosti revenue managementu [6].

V dnesni dobé v odvétvi cestovniho ruchu a turismu je funkce revenue manazera
jednou z nejdulezitéjsich pracovnich pozic. Kazda spoleCnost ma pro svého manazera
rozdilné naplné€ prace a povinnosti na daném postu. Jedna se o velmi rozmanitou a
multifunkéni praci. Kazdé rozhodnuti revenue manazera vede k vyraznym zménam
v podniku. Jedna se zejména o ziskovost. Proto je dilezité a je na to také kladen daraz,
aby osoba na této pozici byla dostate¢né odborné zpuisobila a méla zkusenosti s vedenim
pfijmu a lidi. Na revenue manazera spadaji 2 zakladni ukoly. Prvnim je schopnost stanovit
co nejefektivnéjSi sazby a strategii tak, aby vedla k optimalnimu vytizeni kapacity a
optimalizaci pfijmid. Druhym ukolem je motivace a presvédCeni ostatnich clend

managementu, aby danou strategii realizovali [6].

Aby revenue manazer splnil oba dva zakladni ukoly, je potfeba mit tzv.

,,Vlastnosti revenue manazera“, kterymi jsou:
e schopnost fidit lidi a pfijmy
e kreativné myslet, mit vize, jit kupfedu ke zménam
e prodat svoji myslenku, davat doporuceni ostatnim ¢lentiim manazerského
tymu
e oplyvat znalostmi a zkuSenostmi ze vSech sfér podnikové ¢innosti
e vyborné komunikacni dovednosti

e vyborna znalost prace na PC [6]

Pozice revenue manazera je dosti naro¢na a vypracovat se k tomuto postu neni
vubec jednoduché. Vyskoleni dobrého manazera predstavuje postupné ziskavani
zkuSenosti, avSak podstatnou Casti je prace v rezervacnim odde€leni. Mnoho revenue
manazeru zacina praveé na této pozici, ktera byva Casto oznacovana jako startovni ¢ara a
pro nasledny postup. Nasleduji pozice jako kontrolor rezervace, manazer rezervace a
pozice revenue manazera [6].
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4.5 Informacni technologie v revenue managementu

V piechozich kapitolach jsme charakterizovali revenue management jako metodu,
ktera se vyuziva k maximalizaci ptijmu za optimalni vyuziti kapacity. Jak bylo zminéno,
k uspésnému vyuziti této metody je za potfebi mnoho vstupnich tdaji (nékteré
vychazejici z historickych dat). V minulosti bychom tyto udaje, jako jsou napiiklad
rezervace pokoju, rezervace sedadel v letadlu, ceny, poskytované sluzby, vyuctovani,
statistiky atd. zaznamenavali pisemné. To ale neplati o soucasnosti. Postupem ¢asu zacala
rast jak konkurence, tak i poptavka, ktera v minulosti nebyla tak vysoka, ale hlavné doslo
k vyznamnym technologickym pokrokiim v oblasti vypocetni techniky. Dnes je vyuziti
pocitacové techniky béznou zélezitosti. Vyrazné zrychluje a zpfestiuje praci
zaméstnancu. Pokud se jakakoliv spole¢nost rozhodne aplikovat revenue management, je
podpora informacnich technologii nezbytna [6].

Revenue manazer ma k dispozici riizné pocitacové systémy, které mu pomahaji
vykonavat jeho praci. Nejznaméj§imi jsou:

e PMS (Property Management System) — Jedna se o pomocny nastroj

revenue manazera. Poskytuje informace, které manazer pouzije

k rozhodovani o cenové optimalizaci.

e RMS (Revenue Management System) — Jednd se o pocitaCovy systém

vytvoreny piimo pro uziti revenue managementu [6].

Oba systémy pomahaji revenue manazerovi urCit cenovou optimalizaci a
poskytuji rady, jak revenue management vyuzivat. To zahrnuje stanoveni cen pro dany
den nebo skupinu zakaznikt, kolik procent kapacity je mozné pieknihovat apod. Jsou

oznacovany jako zakladni IT néstroje revenue managementu.

Dalsi potfebnou technologii pro revenue manegement jsou centralni rezervacni
systémy (CRS), které jsou napojeny na rezervacni portaly a globalni distribu¢ni systémy
(GDS). Proto jsou systémy CRS dilezitymi distribucnimi kanaly a lze je zaradit mezi
podstatné nastroje revenue manegementu. Dalsi dilezitou IT technologii predstavuji
webové stranky [6].
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4.5.1 PMS - Property Management System

Property management systém piedstavuje nepostradatelnou soucast pro kazdy
podnik vyuzivajici revenue management. Své nejvetsi vyuziti ma predevSim
v hotelnictvi. Kazdy podnik v moderni dobé pouziva fadu IT nastroju. Aby bylo
zaruCeno, ze vSe bude pod kontrolou, prace bude co nejefektivnéj§i a procesy co
nejrychlejsi, je dalezité mit jeden hlavni systém, ktery bude nadiazeny vSem ostatnim
subsystémum. Timto hlavnim systémem je pravé PMS, ktery by mél pfijimat informace
od ostatnich subsystému. Ve vysledku predstavuje PMS se vSemi subsystémy dilezity

pomocny nastroj pro revenue manazera [6].

PMS je pocitacovy systém, ktery zahrnuje rezervace, online rezervace, pokladni
systémy a napojeni na externi systémy (v pfipade hotelu napfiklad internet pro hosty,
wellness, rezervace sportovnich arealt, kamerové systémy apod.). Vyhodou PMS jsou
modularni systémy. Ty v zavislosti na zméné pozadavkt zakazniki a na ménicich se
poskytovanych sluzbach umoziuji staré moduly odebrat a nové perspektivni moduly
naopak piidat. Diky tomu se systém rozviji tak, jak se méni pozadavky zakaznikt. PMS
systém je napojeny na rezervacni systémy a diky tomu ma spolec¢nost aktualni informace
o volnych kapacitach, cenach a rezervacich. Vse probiha pomoci online prenosu a tim
usnadriuje praci zaméstnancim na postu pracovnika rezervaci, ktery nemusi udaje
vyhledavat, ru¢né zadavat nebo prepisovat. VSe se automaticky prepisuje elektronicky
ihned po online rezervaci [6].

Pro vyuziti v revenue managementu zajima revenue manazera pievazné funkce,
kterda poskytuje shrnuti za uplynulé obdobi, statistiky, ptrehledy, ukazatelé financni
vykonnosti (obsazenost, pocet prodanych mist, trzby apod.). Tyto informace slouzi
revenue manazerovi k jeho praci a ke spravnému rozhodovani.

Predtim, nez se podnik rozhodne k vyuziti revenue managementu a piistoupi
k vybéru pocitacového systému, mél by si polozit par zakladnich otazek. Prvni je
analyzovat soucasnou vypocetni techniku a na zékladé toho si urcit pozadavky, jaké
budeme ocekavat od nového pocitaCového systému. Na vybéru by se méli podilet jak
revenue manazer, tak i hlavni manazer a ostatni zaméstnanci, ktefi budou systém
vyuzivat. Ten by mél byt jednoduchy a pfijemny pro uzivani a pro uzivatele optimalni.
Jeho ukolem je usnadnit praci, pomahat zaméstnancim k vétsi efektivité, a hlavné

minimalizovat riziko vzniku chyb [6].

Pii vybéru systému by mél podnik pecliveé zvazit svij nakup. Nemél by se poustét
do koupi zcela neznamych systému, ale vsadit na vyzkouSené a osvédcené systémy. Pri
hledani mize vyuzit riznych referenci na internetu, partneri nebo podnikd, které jiz dany
systém vyuzivaji a maji s jeho provozem zkusenosti. AvS§ak nejvétsi pozornost pii vybéru
by méla byt zaméfena na pozadavky vlastniho podniku, které od systému ocekavaji,
nebot PMS vyuzivajici jiny podnik nemusi byt vylozen€ nejlepsi pro ten vlastni [6].
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Kvalitni systém by mél obsahovat dobrou databazi. Diky ni muazeme fict, jaké
moderni technologie byly pro dany systém pouzity a zdali bude spolehlivy. Je doporuceno
vybirat systém, ktery bude zahrnovat kvalitni databazi, naptiklad 1ze vyuzit databazovy
systém ORACLE, ktery v soucasnosti vynika velice pokro¢ilymi moznostmi zpravovani
dat, vysokym vykonem a snadnou Skalovatelnosti. Neméné dulezita je také technicka a
personalni podpora. Jeji dualezitost spo¢iva ve Skoleni pracovnikii pro praci s novym
pocitaCovym systémem [6].

Pfi rozhodovani potizeni PMS je nutné brat ohled i na dalsi aspekty. Systém by
mél mit moznost tpravy. Kazda spole¢nost se po urcitém case rozhodne ke zménam a
systém by to mél umoznit. Dulezita je i cena této zmény. Vyhodné pro podnik je zakoupit
produkt u jedné firmy nebo si vybrat takovou firmu, ktera zajisti vSe potifebné (instalace
systému atd.). Je to i kvili reklamaci ¢i ptipadné poruchy. Pro podnik je lepsi se obratit
na jednu firmu, ktera vse vrati do poradku nez kontaktovat vice firem. Pfi vybéru
takového PMS systému plati, Zze za kvalitu se musi pfiplatit. Je tedy velmi dilezité na

takovém pocitaovém systému co nejméné Setfit [6].

4.5.2 RMS — Revenue Management System

Jak jiz bylo zminéno, hlavni tloha revenue managementu spociva ve vytvoreni
optimalni cenové nabidky a provadéni rozhodnuti, kterd pomohou k dosazeni
maximalnich pfijmu a k optimalnimu vyuziti kapacity. K tomu jsou zapotiebi vstupni
informace, tykajici se historickych dat, vyvoje poptavky, obsazenosti, pfijmech a
predpovédich budouciho vyvoje. Mnoho z uvedenych informaci lze ziskat ze systému
PMS. Stava se tedy, ze revenue manazefi voli pro jejich praci pouze systém PMS, ktery
dokaze velké mnozstvi ¢innosti provadét bez pomoci RMS. V dnesni dobé se ovsem stale
vice zaCind vyuzivat pravé specidlniho revenue management systému. Uvedeme si
priklad na letecké doprave. Je potieba si uvédomit, ze kazdé sedadlo na kazdy let mize
byt prodano Sirokému okruhu potencionalnich zakaznik(. Ti se navzajem li§i svym
pfistupem, nakupnich chovanim, cenou, kterou jsou ochotni zaplatit za dané sedadlo
v dany let. Je tedy nadmiru dilezité znat, jakou hodnotu budou mit jednotliva sedadla
v letadle v urcity den. Letecka spole¢nost musi mit odvahu pfedem stanovenou cenu po
zakaznikovi pozadovat. Tyto potiebné informace muze revenue manazer ziskat prave
z historickych dat, které vyuzije a s provedenim analyzy dojde k vlastnimu rozhodnuti.
V soucasné dobé s vyuzitim internetu vzrostl pocet distribu¢nich cest. To dava divod tyto
jednotlivé cesty sledovat a ziskavat z nich informace. To vSe zahrnuje velké mnozstvi
ukold. Systém RMS v tomto piipadé predstavuje uzitetného pomocnika pii realizaci
jednotlivych uloh [6].
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RMS je tedy automatizovany a inteligentni nastroj kazdého revenue manazera,
ktery denné ziskava aktualni informace o vykonosti (hotelu, letecké spole¢nosti apod.) a
ve spojeni s historickymi daty provadi aplikaci do modeld prognozy poptavky a pomaha
konat spolehliva obchodni rozhodnuti.

Revenue management systém ma nasledujici funkce:

e vytvafeni reportt, statistik, analyz, pfedpovédi podle jednotlivych skupin
zakaznikd, distribucnich kanald, kategorii tfid v letadle, kategorii pokoja
v hotelu apod.

e denné optimalizovat cenovou nabidku pro jednotlivé skupiny zakaznika a
pro distribucni kanaly, brat v uvahu mozné situace vedouci ke zméné
poptavky (sportovni udalost)

e stanoveni minimalni prodejni ceny za dané sedadlo na dany let v urcity

den

e spravné navrhnout preknihovani (overbooking), vychéazet =z dat
z minulosti, pfedev§im se zaméfit na pocet stornovanych letenek

e poskytovat informace a tim podpofit uskutecnéné marketingovych a
obchodnich cilu [6]

Vyse zminéné funkce jsou vysledkem revenue management systému. Nutno vSak
dodat, ze lidsky usudek zadny stroj ani systém nikdy nenahradi. Proto zména cili a
strategie spolenosti je v rukou manazera. Ulohou revenue manazera je mimo jiné zajistit,
aby data vyuzivana v systému byla pravdiva a odrazela to, co se ve skuteCném svéte
opravdu déje. RMS je pro kazdy podnik velmi uziteCnym pomocnikem a revenue manazer
v ném musi mit davéru. Jeho pomoc uvitaji i malé podniky. OvSem je znamo, ze ¢im je
spoleCnost vetsi a ma slozité)si prostiedi, rozmanité trzni segmenty a vykyvy v poptavce,
tim vétsi uzitek systém RMS piinese [6].

Pred pofizenim RMS je dilezité shrnout vSechny kritéria, ktera povedou
k efektivnimu provozu RMS. Jednim takovym kritériem, zarucujici uspesné uplatnéni, je
mysleni, jehoZz cilem musi bat maximalizace pfijma. V minulosti se podniky zaméfovaly
na minimalizaci nakladi. SpoleCnost, ktera planuje zavést systém RMS do svého
prostredi, nesmi vychazet jen z instinktd, ale ze svych znalosti.
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4.6 Revenue management v cestovnim ruchu

V podkapitole 4.3 byly zminény podminky pro pouziti revenue managementu. Jak
bylo feCeno, tato metoda se uplatiuje hlavné v podnikatelstvi. Mnoho obort
podnikatelské Cinnosti tyto podminky spliiuje. Jedna se pfevazné o odvétvi cestovniho
ruchu, ale mohou to byt i jiné oblasti. OvSem pocet obort, kde 1ze metodu revenue
managementu plné vyuzit, jiz tolik neni. Je nutné si odpoveédét na otazky, které urcuji
podminky pro plné vyuziti této metody. V piipadé kladnych odpovédi lze fici, ze podnik
vyhovuje pro pouziti revenue managementu [6].

Otazky maji nasledujici podobu:

e Je nabizeny produkt pomijivy (nestaly)?
e Ma podnik k dispozici fixni/relativné fixni kapacitu?

e Ma podnik vysoky podil fixnich nakladi a nizky podil variabilnich
naklada?

e Je produkt nabizen zakaznikiim v Casovém piedstihu?
e Existuje v oboru segmentace trhu?

e Je mozné predpovidat poptavku a nastavaji vykyvy v poptavce?

Je spousta obortl, kde 1ze revenue management aplikovat. Bezpochyby lze ale fici,
ze predevsim letecké spolecnosti spliiuji v§echny podminky. Byly to pravé ony, které se
staly prakopnikem této metody. VySe zminéné otazky a podminky pouzijeme na piikladu
letecké spoleCnosti. Pomijivy produkt zde predstavuje sedadlo v jednotlivém letu. Pocet
mist v letadle je fixni kapacita, variabilni naklady jsou niz§i nez naklady na roz§ireni
celkové kapacity, produkt (letenka) je prodavan s Casovym predstihem, trh 1ze rozdélit na
dvé skupiny cestujicich (obchodni cestujici a turisté), poptavku lze s uréitym stupném
jistoty pfedpovidat a lze sledovat vykyvy v poptavce na zakladn€ sezonnosti ¢i dnech
v tydnu [6].

Dal$imi obory, kde lze kvalitné€ vyuzit revenue management, jsou:
e hotelnictvi
e zelezniCni spolecnosti
e puajCovny automobild

e golfova hiiste apod.
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4.7 Techniky pouzivané v revenue managementu

Vyuzivani revenue managementu znamend mit znalosti z ekonomie, rozumeét
teorii vztahu poptavky a nabidky, a tyto védomosti pouzit ke stanoveni ceny, ktera povede
k uspokojeni obou stran. V mnoha piipadech by stacilo vzdélani v oboru ekonomiky
k tomu, aby manazer mohl podnik efektivné fidit a nepotfeboval by sofistikované
pocitaCové programy. V dnesni dobé ovSem konkurence ve vSem odvétvich znacné
stoupa a mnoho podniku se priklani k vyuziti pocitaCového software. Revenue manazer
ma totiz nelehkou ulohu. Musi zajistit, aby podnik v dneSnim konkuren¢nim boji byl
uspesny. K tomu tak vyuziva stale se rozvijejici IT systémy a distribucni kanaly. To plati
vyhradné pro cestovni ruch. Letecka spoleCnost v soucasné dobé stoji pied nelehkym
ukolem. Nema vyhodu jako ostatni odvétvi. Napiiklad spoleCnost poskytujici
autobusovou dopravu si uctuje pevné ceny podle ujetych kilometr. Letecka spolecnost
si to ale dovolit nemtze. Musi si stanovit takové ceny, které na zakladé prechozich
poznatkli zajisti maximalni pfijem. Neni divu, ze prave v letecké dopravé, ktera je nejvice
nachylna zménam pfistupti zakaznikli, vznikla metoda revenue managementu. Letecka
spoleCnost neurcuje pevné ceny, které by byly pfijatelné jak pro ni, tak i1 pro cestujici, ale
snazi se v kazdém Casovém okamziku stanovit takovou cenu, ktera bude pro zékaznika
tou nejvyssi cenou, kterou bude moci akceptovat. Mimo tvorby cen zahrnuje revenue
management také dalSi techniky. Rozpoznava chovani zakaznikl, sleduje historicky
vyvoj poptavky, predvida budouci vyvoj a stanovuje dynamickou tvorbu cen a fizeni
dostupnosti kapacity tak, aby bylo dosazeno maximalniho ptijmu a zisku [6].

Systém revenue management je specializovany systém pro podporu rozhodovani.
Navrh takového systému obsahuje zpravidla zékladni moduly, informacni toky mezi
moduly, poskytované informace (rezervacni limity a ceny) pro rozhodovani a fizeni.
Zaklad kazdého RMS systému tvofi dva moduly, a to modul prognoézy a modul
optimalizace [6].

Samotny proces probihd v 5 zakladnich krocich:
e segmentace trhu, sbér a ukladani dat
e prognodza poptavky
e cenova tvorba, optimalizace
e overbooking (pteknihovani)

e fizeni kapacity

Graficky Ize jednotlivé kroky vidét na obrazku €. 5.
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Obrazek €. 5: Struktura systému pro revenue management [7]

4.7.1 Segmentace trhu, sbér a ukladani dat

Prvnim krokem v procesu je segmentace trhu. Kazdy podnik by mél rozpoznat
trzni segmenty a blize popsat skupiny zakaznikt a jejich poptavku po sluzbé. To vse je
zakladem pro implementaci cenové diferenciace (stanoveni rozdilnych cen rliznym
skupinam). Pojem segmentace byl vice vysvétlen v podkapitole 4.3. OdliSyjici prvky
jednotlivych skupin zakaznikd mohou byt napfiklad informace, jak dlouho s predstihem
provede zakaznik rezervaci, délku jejich pobytu, zptusob platby, omezeni, ktera jsou
schopni pfijmout, jakou uroven kvality pozaduji, zda jsou cenové citlivi nebo daji
prednost kvalite, a hlavné ochota zaplatit za dany produkt ¢i sluzbu. Ve finale pak vznikaji
razné poptavkové kiivky [6].

Dulezity je v prvnim kroku také sbér dat. Systémy sbiraji data o poptavce a
faktorech, které poptavku ovliviiyji, dale o rezervacich, o ruseni rezervaci, uskutecnéném
prodeji, podilu nevyzvednutych produkti (zakaznikd, ktefi se nedostavi k odbéru
produktu) atd. Dobré je také sledovat disponibilni kapacity pro poskytovani produkti.
Vsechna zminéna data se uchovavaji do databaze jako historicka data a nasledné se
vyuzivaji jako vstupni data pro prognézu a optimalizaci [6].
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4.7.2 Prognodza poptavky

Radna prognoza budouci poptavky znamena zaklad pro uplatnéni dalSich nastroja
revenue managementu. Cim vice bude prognédza poptavky vérohodna, tim vétsi nam to

dava sebevédomi pii rozhodovani a pti cenotvorbé.

Pro prognézu je velmi dilezité sledovani historického vyvoje poptavky, nebot
poptavka po sluzbach, naptiklad v hotelnictvi nebo v letecké dopravé, se vyznacuje
urcitymi cykly, jako je sezénnost, dny v tydnu apod., ale také zavisi na hospodaiském
rastu dané zemé a na ekonomice. Tyto parametry lze do urCité miry vysledovat a
predvidat do budoucna.

U predvidani poptavky je nezbytné sledovat celkovou poptavku po dané sluzbé.
Nelze sledovat pouze poptavku, kterou vypozorujeme na zakladé mnozstvi zakaznikd,
ktefi se o danou sluzbu zajimali a rezervovali. Dllezité je sledovat také zakazniky, ktefi
rezervaci neucinili. To samé plati o zakaznicich, ktefi provedli rezervaci a ta jim byla
potvrzena, a naopak o téch, kterym byla rezervace zamitnuta (napfiklad z ddvodu plné
kapacity). Tyto zjisténé informace se vyuziji pro budouci rozhodovani, jak rozdeélit
kapacitu mezi jednotlivé skupiny zakaznikt. Napfiiklad podnik v hotelnictvi se muize
rozhodnout, jakou Ccast kapacity vyuzije pro zakazniky, ktefi si rezervuji pokoj
s predstihem, a pro ty, ktefi se do hotelu dostavi na posledni chvili. Dilezita je taky
cenova elasticita poptavky jednotlivych skupin zakaznikd a cenovych tiid. Revenue
management systém by mél sledovat zménu poptavky v zavislosti na zméné ceny. Reakce

zakaznika na zménu ceny je dilezitym podkladem pro cenotvorbu [6].

Klic¢ové je také mit pfehled o udalostech a dénich, které mohou mit vliv na vyvoj
poptavky. Systém by mél monitorovat a zaznamenavat udalosti, jaké se bude konat ve
mésté, kde smefuji pravidelné letecké linky. Prikladem muze byt olympiada, sportovni
akce, kongresy, veletrhy apod. Mimo to by se mél monitoring zaméfit také na svatky ve
vSech zemich svéta, které jsou dulezité pro podnik v ramci podnikani a vyuzivani revenue

managementu.

4.7.3 Cenova tvorba, optimalizace

Revenue management definujeme jako prodej spravnych mist spravnym
zakaznikiim ve spravny Cas za spravnou cenu. Tato podkapitola se bude vénovat praveé
cené, kterou by mél podnik po zakaznikovi pozadovat. Spravna cenova politika a
rozhodnuti o cené patfi k podstatnym cinnostem kazdého podniku. V revenue
managementu toto patii k nejvyznamnéjSim Cinnostem. Je dulezité, aby cenotvorba byla
soucasti dlouhodobé strategie, ktera pro podnik bude znamenat dlouhodoby pfijem.
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Existuje fada metod pro stanoveni cen. Mezi nejstarsi patfi nakladova tvorba cen.
Ta vSak nezahruje prani a potieby zakaznikl, a to ma za nasledek prodej pod nebo nad
cenou, coz vede 1 k poklesu v dosazenych ptijmech.

Revenue management pro stanoveni ceny uplatiuje zakladni ekonomické
principy, kterymi jsou predevSim vztahy mezi poptavkou a nabidkou. Nejdilezit€jsSim
krokem je rozpoznat chovani potencionalnich zakazniku, hlavné jejich rozdilnost
v chovani, v cenové citlivosti, dale rozpoznat jednotlivé skupiny zakaznikd a jejich
potieby, a na zaklade¢ téchto informaci, ziskané diky detailnimu sledovani poptavky, lze
stanovit maximalni moznost cenu, kterou budou zakaznici ochotni za danou sluzbu
zaplatit. Zpravidla se pozaduji vyssi ceny po skupiné zakazniki, kterym zména v cené
nijak zvIast nevadi, nebot’ maji jiné priority, za které jsou ochotni zaplatit, a naopak se
nabizi nizsi ceny té skupiné zakaznika, ktera je citliva na zménu ceny, ale na nizsi cenu
bude reagovat zvySenim nakoupeného mnozstvi sluzeb. Takové zvySeni mnozstvi nakupu
vede k vyrovnani poklesu piijmu, které zptisobi napiiklad slevy. Pomoci vyssich cen Ize
organizovat poptavku v obdobi vrchold, naopak snizenim cen ji Ize fidit v dob€ jejiho
oslabeni [6].

V revenue managementu dochazi k odklonu od klasickych jednotnych cen
k ,,cenové odliSnosti“ zalozené na vyvoji poptavky a segmentace trhu. Pouzivani
jednotnych cen ma fadu vyhod, mezi které patfi napiiklad jednoduchost, mensi
administrativni naroky, niz§i pravdépodobnost zmateni zakaznika, rozpoznatelna cenova
pozice, jednoducha struktura cen apod. Podniky zejména v cestovnim ruchu se ale
priklonili spi§ k vice vypracovanym zpusobum tvorby cen. Vysledkem je pak vétsi
variabilita [6].

Typické pro revenue management je si uctovat za jednu stejnou sluzbu rozdilné
ceny. S timto se setkavame napriklad v letecké dopravé. Letecké spolecnosti si na kazdou
skupinu sedadel voli jinou cenu, kterou za ni budou pozadovat. Vétsinou se ceny méni po
vyprodani urcité skupiny sedadel. Aby zékaznici jednotlivé ceny akceptovali, je nutné
vytvortit logicky systém tvorby rozdilnych cen za jeden produkt tak, aby to zakaznikiim
davalo smysl. Celkové je nutné vytvorit takové sazby, které neomezi zdkazniky, kteti jsou
ochotni platit vyssi cenu. Naopak je potieba vytvorit soubor cen, ktery zakaznikim bude
jasny, logicky [6].

Je dulezité, jak zakaznici pfijmou metody cenové tvorby (tedy rozdilné ceny)
revenue managementu. Pokud by zakaznici vnimali takovou cenotvorbu jako nefér, vedlo
by to k vyraznému snizeni jejich uspokojeni, k poklesu poptavky a snizeni piijmi, nebo
dokonce 1 ke ztraté zakaznika. Naptiklad obchodni cestujici, ktery leta pravidelné za
obchodem casto do jiné zemé¢, nevnima rozdilnou cenu za letenku nebo za hotel. Naopak
cestujici, ktery Casto leta na dané lince nebo vyuziva sluzeb konkrétniho hotelu, mize na
vétsi zmeénu ceny reagovat negativné. Takové zakazniky je dobré rozpoznat a poskytovat

urcitou garanci stejné ceny, napiiklad rizné vérnostni programy [6].
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4.7.4 Overbooking (preknihovani)

Kazdy podnik, at’ uz letecka spolecnost, hotel atd., se snazi maximalné vyuzit svou
kapacitu. Dochazi ov§em k problémtm, vyskytujicich se hlavné v cestovnim ruchu. Témi
jsou nevyuzité rezervace a zruSené rezervace. Zakaznici si ¢asto provedou rezervaci na
urcitou sluzbu, at’ uz to je sedadlo v letadle nebo pokoj v hotelu, ale v den platnosti této
rezervace se k vyuziti sluzby nedostavi. Svou rezervaci tedy nevyuzije. To znamena pro
letecké spolecnosti a hotely znacny problém. Pokud zadkaznik mél rezervaci, kterou mohl
zdarma stornovat, ale neucil tak ani den pted odletem nebo pfijezdu do hotelu, znamena
to pro danou spolecnost nebo hotel vyraznou ztratu. Mnoho podniku v cestovnich ruchu
se snazi provést rizna opatfeni, jako napiiklad storno poplatky, fixné potvrzenou
rezervaci, zalohy apod. Tyto opatifeni vedou aspon k CasteCné kompenzaci ztrat ze
zakaznikQ, ktefi se nedostavili. Je to vlastn€ urcity boj proti ztratam, ktery sice nezaruci
snizeni nevyuzitych nebo zruSenych rezervaci, ale maze slouzit k tomu, aby jejich pocet
byl vice soudrzny a predvidatelny. Cilem revenue managementu je co nejvice vytézit
z dané situace. To souvisi soptimalnim vyuzitim kapacity a dosazenim maximalni
obsazenosti. Proto je snaha, aby k t€émto problémum tykajicich se rezervace nedochazelo

[6].

Overbooking neboli preknihovani je metoda, kterou revenue management znacné
vyuziva. Jedna se o nabidku vétSiho poctu jednotek kapacity, nez ktera je momentalné
dostupna. To znamena, ze letecka spolecnost nabidne vice sedadel k prodeji, nez je jejich
skuteCny pocet na palubé. Hotel zase nabidne vice pokoji, nez jich ma k dispozici.
V letecké dopraveé se pocita, ze 5 % rezervaci bude nevyuzitych nebo zruSenych. Takze
napiiklad u letadla s kapacitou 220 mist mizeme pocet mist nabidnutych k prodeji
vypocitat pomoci vztahu:

0,95x = 220
x = 231,57

Jelikoz pocet cestujicich je celé Cislo, nastavime pocet sedadel nabizenych
k prodeji na hodnotu 231 (v takové piipad€ je lepsi zaokrouhlit Cislo dolt).

Pro vyuzivani metody preknihovani a stanoveni jeho optimalni hodnoty je vice
nez dulezité sledovat mnozstvi rezervaci, které v minulosti byly nevyuzity nebo zruseny,
a predpovidat je do budoucnosti. Pocet téchto rezervaci se béhem roku méni. Zavisi hodné
na sezonnosti v roce, dnech v tydnu i na skupiné zakaznikt. Lze konstatovat, Ze nejvetsi
procento takovych rezervaci bude béhem vrcholi sezony v roce. V takovém piipadé
muze dochazet k vys$simu stupni pieknihovani kapacity [6].

Metoda preknihovani nemusi byt vzdy uspésné provedena. Je nutné byt opatrny a
mit vSechny potiebné informace z minulosti, na zakladé kterych se bude vytvaret pocet
mist nad moznou kapacitu letadla. Uplatnéni této metody s sebou pfinasi fadu nemalych
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rizik a potencionalnich ztrat. Pokud nastavime procento preknihovani pfili§ vysoko, mize
dojit k situaci, kdy se na let s kapacitou 220 sedadel dostavi vSech 231 cestujicich.
V takovém pripadé je potfeba zakazniky, kterym byl pfistup do letadla odepten, financné
kompenzovat. To predstavuje pro leteckou spolecnost kratkodobou financni ztratu.
Existuji smérnice, kde jsou vysSe kompenzaci presnéji staveny (vétSinou okolo 300-600
EUR). Kompenzace maji vétSinou podobu financnich Castek, ale byvaji poskytnuty i ve
formé poukazi na letenky. Spole¢nosti krom téchto dvou kompenzaci musi zakaznikovi
zajistit nahradni let, at’ uz vlastni spolecnosti nebo vyuzitim konkurené¢niho dopravce, je-
li potieba zajistit také ubytovani a stravu. U hotelu je riziko spojené s preknihovanim
znaéné vys§i. Ty totiz stavi na strategii budovani vztaht se zakazniky, ktefi se poté do
hotelu radi vraceji. V pripadé situace, kdy je objem rezervace vyS$si nez skutecna kapacita
hotelu, mnoho zakazniku ztrati moznost ubytovani ve svém oblibeném hotelu a muze
dojit ke dlouhodobgjsim ztratam v pfijmech kvili zhorSeni reputace spoleCnosti, ztrata
divéry nebo v tom nejhorsim pfipadé€ i ztrata zakaznika. Riziko u hotelu je vyssi, nebot
vétsina zakazniku vyuziva vice nez jednodenni pobyt (mnohdy tydenni, mési¢ni apod.).
Predevsim v letnich mésicich, kdy jezdi na dovolenou. V pfipadé preplnéni hotelu jsou
zéakaznici sice kompenzovani, ale nuceni stravit tyden a vice v jiném hotelu. Na rozdil od
letecké spolecnosti, kdy lidé stravi v letadle pouze par hodin a pfipadné odepteni nastupu
na palubu pro né€ neznamena zanevieni na leteckou spolecnost, pokud budou dobie

kompenzovani [6].

Z vyse uvedenych poznatku je tedy patrné, Ze urCeni nejvhodnéj$iho procenta
preknihovani je daleZitou soucasti revenue managementu. Muzeme fict, ze ,, optimdlni
mira preknihovani se nachadzi v bodé, kde se ocekdvané ndklady preknihovdni dalSiho
pokoje urceného k prodeji rovnaji hodnoté ocekavaného mezniho prijmu plynouciho z
prodeje dalsiho pokoje. Dokud hodnota ocekdavaného mezniho prijmu dosahuje vyssich
hodnot nez ocekdvané mezni naklady preknihovani, vyplati se realizovat prodej dalsiho

pokoje minimdlné za hodnotu ocekdvaného mezniho prijmu. “ [6].

4.7.5 Rizeni kapacity

Rozd¢leni kapacity, at’ uz jsou to pokoje v hotelu nebo sedadla v letadle, patii
mezi dalsi vyznamny krok v procesu revenue managementu, jehoz jednim z hlavnich cilt
je prave priradit kapacitu jednotlivym skupinam zakaznikd (trznim segmentiim) a stanovit
takovou cenu za sluzby, aby bylo dosazeno maximalniho pfijmu, a to i pfes nejistou

urovein poptavky po dané sluzbé.

Béhem rezerva¢niho obdobi se méni pocet pokoji v hotelu ¢i sedadel v letadle,
které jsou poskytovany za nizsi ceny (se slevou) a naopak za plné ceny. Tento podil neni
béhem rezervace fixni, ale méni se s tim, jak se blizi datum pobytu v hotelu nebo termin
odletu. V tomto piipadé je dulezité odhadnout vysi nakladd, které budou pouzity na

prodej sluzeb se slevou namisto plné ceny, a také posoudit ocekavany potencionalni
- 46 -



pfijem. Revenue manazer v tomto pfipade stoji pred nelehkym rozhodnutim. Musi se
rozhodnout, zda danou sluzbu proda zakaznikovi za nizs§i cenu v uréitém Casovém
ptredstihu (koupé letenky naptiklad 2 mésice doptredu), anebo pocka na zakaznika, ktery
bude ochotny za sluzbu zaplatit mnohem wvyssi Castku par dni pfed odletem nebo
ubytovanim v hotelu. Podstatné pro revenue manazera je urcit, jaky pfijem z jednotlivych
skupin zakaznikd muze ocekavat. Obecné odhadovani takovych informaci, tykajicich se
skupin zakaznikl, potencionalniho pfijmu apod. je pomérmné slozita zalezitost. Neni divu,
ze vétSina podnikd v cestovnich ruchu zacina vyuzivat sluzby revenue managementu,
ktery tyto dilezité informace poskytuje [6].

Vétsina podniku ma nevyhodu s fixni kapacitou, kterou lze jen tézko zménit.
V pripadé hotelt nebo leteckych spolecnosti je velmi obtizné reagovat na vyvoj poptavky
v kratké dobé, nebot’ koupé vétsiho letadla, prekonfigurace sedadel v letadle a stavba
novych pokoju jsou cenové velmi naro¢né. Existuji ale spolecnosti, které maji relativné
fixni kapacitu. Napftiklad ptjcovna aut mize reagovat na vyvoj poptavky presunem svych
aut z jednoho mista na druhé. I pfesto mohou letecké spolecnosti nebo hotely Castecné
meénit svou kapacitu. Letecka spole¢nost miize zménit své cestovni tiidy nebo zredukovat
kapacitu pro urcité skupiny zakaznikii. Napiiklad misto business tfidy nebo prvni tfidy
budou nabizet pouze ekonomickou tfidu. Tim se zméni konfigurace sedadel v letadle,
zvysi se pocet, a spolecnosti tak mohou reagovat na zvysSenou poptavku, avsak pocitat se
ztratou zakazniki upfednostiujici komfort. To samé lze udélat i u hotelu. V dobé vysokeé
poptavky je mozné zmeénit napiiklad luxusni pokoj na standartni, a tim ho nabidnout za
nizsi cenu [6].

Vyse uvedené kroky jsou témi zakladnimi v procesu revenue managementu, avsak
aby bylo dosaZeno pozadovanych cilu, je potieba dalSich nastroju. Jednim z nich je fizeni
distribu¢nich kanald. Kazdy revenue manazer musi védét, jaky produkt, za jakou cenu,
jak velkou kapacitu nabidnout ptes distribucni cesty. Ve vysledku to mé vyrazny vliv na
celkovou uspesnost podniku. Existuje mnoho variant, jak podnik muze svij produkt
distribuovat. Z pohledu leteckych spolecnosti a hotelnictvi se jednd o spolupraci
s cestovnimi agenturami a kancelafemi apod. V soucasnosti ale velké procento téchto
podnikti, podnikajicich v cestovnim ruchu, vyuziva internetu (webové stranky
spoleCnosti, cestovatelské rezervacni systémy, globalni distribu¢ni systémy) [6].
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4.7.6 Modul prognézy

V predchozich podkapitolach byly blize popsany jednotlivé kroky procesu
revenue managementu. Jak bylo zminéno, jadrem kazdého revenue managementu jsou 2
zakladni moduly. Tim prvnim je modul prognozy.

Cilem tohoto modulu je poskytovat co nejpiesnéjsi predpoveédi hodnot poptavky,
podil zrusenych rezervaci, podil nevyzvednutych produktt, cenovou citlivost a dalsi
dilezité hodnoty potiebné pro optimalizaci revenue managementu. Tento proces
prognozy neboli odhadu budouciho vyvoje zahrnuje vytvareni modelu poptavky a dalsich
veli¢in, odhad jejich parametri a hodnot v zavislosti na jiz odhadnutych parametrech ¢i
naméfenych datech, kterymi jsou historické data, ale i data v realném cCase [7].

Tento modul pro své odhadovani pouziva klasické statistické metody, které
vychazeji z historickych dat.
Tyto metody Ize rozdélit do tiech zakladnich skupin:
e metoda klouzavych praméra

e metoda exponencialniho vyrovnavani

e metoda regresni analyzy

Metodu klouzavych priméra (jednoduchou, vazenou) a metodu exponencialniho
vyrovnavani lze aplikovat v pfipad€, ze poptavka nema sezonnost nebo trend. Naopak
dvojité exponencialni vyrovnavani lze vyuzit pro odhad poptavky s linearnim trendem a
trojité exponencialni vyrovnavani muze byt pouzito i pro poptavky vykazujici sezonnost.
Metoda regresni analyzy se vyuziva pro odhad poptavky stanovenim kauzalnich vztaht
mezi poptavkou a nezavislymi proménnymi [7].

Diky stale rychleji se rozvijejicim se technologiim a dal§im zménam je potieba
produkty na trh nabizet stale rychleji. V tomto pfipadé nelze vychéazet u progndzy
z historickych dat, coz nam vyrazné stézuje pifesnéj§i odhad poptavky po novém
produktu. Resenim je vychazet z Zivotnich cykld produkti a z poptavkové dynamiky.

V takovych situacich, kdy jsou k dispozici pouze kratké ¢asové fady historickych

dat, 1ze vyuzit netradi¢ni metody, jak odhadnout poptavku. Mezi né patfi naptiklad:

e Bassuv diftizni model — Tento model se pouziva pro odhad trajektorie

poptavky v Case. Ze zkuSenosti je znamo, ze prodej nového produktu
probiha ve 3 zakladnich fazich. Prvni fazi je rychly nartst poptavky po
daném produktu, druhou fazi je nasyceni a v posledni tieti fazi dochazi
k poklesu poptavky po produktu. Zakazniky v tomto piipadé Ize rozdélit
do dvou zakladnich skupin. Tou prvni jsou inovatofi (lidé usilujici o zcela
originalni pfistup k problému). Tito zékaznici kupuji produkt a nehledi
na rozhodnuti ostatnich. Druhou skupinou jsou imitatofi (napodobitelé).
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Tato skupina zakaznikti je ovlivnéna pifedchozimi nakupy ostatnich
jedincl. Pocet inovatort beéhem casu klesa. Pocet imitatori ma nejdfive
rostouci tendenci a klesa az poté. Cilem Bassova modelu je co nejlépe
rozpoznat chovani takovych potencionalnich zakaznik(i a odhadovat,
kolik si jich koupi dany produkt a v jakém case [7].

e Metoda vedouciho indikéatoru — Tato metoda je zalozena na idey, ze pro

predpoveéd’ poptavky po produktu lze vyuzit vedouci indikator. Timto
rozumime néjaky produkt, ktery se vykazuje podobnou poptavkou jako
produkt, ktery planujeme nabizet, stim, ze poptavka u n¢ho nastava
diive. Sledovanim prabéhu poptavky u vedouciho indikatoru lze
surCitym Casovym odstupem presnéji predpovidat poptavky po
planovaném produktu [7].

e Model diskrétni volby — Tento model zahrnuje vybér mezi diskrétnimi

variantami. Umyslem daného modelu je vytvofeni statistického modelu,
ktery pfedpovida volbu produktu zakaznikem v zavislosti na jeho
charakteristikach a na charakteristikach ostatnich moznych vybéra [7].

4.7.7 Modul optimalizace

Druhym modulem je modul optimalizace. V revenue management systémech se

v modulu optimalizace pouzivaji modely operacniho vyzkumu.
Mezi zakladni modely fizeni mnozstvi kapacit patfi:
e nadkapacitni rezervace (overbooking)
e fizeni kapacit s jednim zdrojem

e fizeni kapacit sité [7]

Nadkapacitni rezervace (overbooking) — Tomuto tématu jsem se jiz vénoval

v podkapitole 4.7.4. V této podkapitole se zaméfim na overbooking v praxi a vice
pfiblizim ze statistického hlediska.

Overbooking jako jeden ze zakladnich modeli, pouzivajicich se pro fizeni
mnozstvi kapacit, byl prvnim nastrojem v revenue managementu a také jako prvni byl
realizovan v praxi. Jak uz bylo feCeno, nadkapacitni rezervace (také preknihovani) je
odpovedi na skuteCnost, ze zakaznici, ktefi si rezervovali nebo koupili produkt, se Casto
nedostavi v den platnosti produktu a tim si ho ,nevyzvednou®. Jako divod muze byt
jednak rozhodnuti zdkaznika, nebo jiny provozni faktor. V overbookingu jde vlastné o
roz§ifeni vyuziti kapacit v rezervaénim systému v pripad€, ze dochazi pravé k Castému
ruseni rezervaci nebo se zakaznici vibec nedostavi. Rezervaci definujeme jako smlouvu
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mezi zakaznikem a podnikem (leteckou spolecnosti). Pouziti nadkapacitni rezervace je

mozné pouze v piipadé, ze [7]:
e letecka spoleCnost nabizi a pfijiméa rezervace pro budouci pouziti
e je omezena kapacita
® je moznost rusit rezervace

e zdkaznici se nemusi dostavit k vyzvednuti produktu

naklady na zruSeni servisu jsou pomérné nizké

Resenim problému tykajiciho se ruSeni rezervaci je zvysit podet rezervaci.
V pripadé zakazniku, ktefi se nedostavi v den platnosti produktu, je feSenim piijmout vice
objednavek produktl, nez je jich viibec k dispozici. Nejdalezitéjsim krokem nadkapacitni
rezervace je rozhodnuti, kolik zakazek pfiyjmout pro budouci dodavky produktu na
zakladé jednotek, které budou k dispozici (respektive o kolik vice sedadel v letadle oproti
skuteCnému poctu nabidnu do prodeje) Takové rozhodnuti je velmi slozité a vyuzivame
k nému historicka data a odhady pomért zakazniku, ktefi se nedostavi [7].

Tato strategie vyzaduje odhad ztraty ptijmu, které plynou z neakceptovani dalsich
rezervaci a také odhad nakladd na zruSeni servisu.

Nakladova funkce na zruseni servisu se da definovat jako [7]:
d(z) =h(z—c¢)*
kde:
z = pocet zakaznikq, ktefi se dostavi v den servisu
h = konstantni mezni ¢astka vynalozena na zruSeni servisu
¢ = kapacita
Celkovy ocekavany Cisty piijem se da vyjadiit jako [7]:
V() =ry — E[d(z())]
kde:
r = mezni piijem vygenerovany piijetim dalsi rezervace
y = pocet rezervaci

z(y) = nahodna proménna (pocet zakaznikd, ktefi se dostavi v den servisu
z celkového poctu rezervaci y
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Nejjednodussi model si zaklada na binomickém modelu ruSeni rezervaci.
V takovém piipadé jsou situace, kdy se zakaznik neobjevi nebo zrusi rezervaci, brany
dohromady. Pokud q je pravdépodobnost, Ze se rezervace vyskytne v dobé¢ servisu, tak za
urCitych predpokladu je poptavka binomicky rozdélena s hustotou pravdépodobnosti [7]:

Py =2 =(1)*1-q7 z=01,....3,

Distribucni funkce poptavky bude [7]:

zZ

Fy(z) =pz(y)<z) = Z (%) qk(l _ q)y—k

k=0

Stfedni hodnota [7]:

Elz(y)] = qy
Rozptyl [7]:

a%(z(y)) = yq(1 — q)

Optimalni rezervacni limit je nejvétsi hodnota x, spliiujici podminku [7]:

AV(y) = E[d(z(x))] — E[d(z(x — 1))] <r

Tato podminka se pro binomicky model redukuje na [7]:

hgp = (z(x—1)>c)<r

Rizeni kapacit s jednim zdrojem — Nejjednodussim modelem, vyuzivanym pro

fizeni kapacit s jednim zdrojem, je Littlewoodiv model. Slouzi ke stanoveni optimalni
urovné rezervace. Byva oznacovan také jako EMR (Expected Marginal Revenue —
Ocekavané marginalni pfijmy). Tento model pracuje za predpokladu, ze existuji dveé
cenové tfidy produktu, kde cena pi je vétsi nez cena p>. Celkova kapacita je rovna c.
Ocekava se, ze nedochazi k nadkapacitni rezervaci a ruseni zakazek. Potom poptavka po
produktu prvni cenové tfidy je dana jako Di a po produktu druhé tridy jako D». Nejdiive
ptichazi na fadu poptavka po levngjsi varianté, tedy po druhé cenové tfide€ a je nutné urcit,
jaké mnozstvi bude potieba rezervovat pro druhou tfidu, nez se za¢ne realizovat poptavka
po prvni tfide [7].

Poptavka D1, tedy poptavka po prvni cenové tfide je utvarena distribucni funkci

[7]:
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Fi(x)
Ocekavany marginalni pfijem z produktu prvni cenové tfidy je roven [7]:
p1P(D; =2 x) , kde P(D; = x) je pravdépodobnost, ze poptavka dosihne
alespon urovné x.

Optimalni rezervacni troven pro prvni tfidu lze vyjadfit jednoduchym vztahem

[7]:
pz2 = p1P(D1 = x1)
Littlewoodovo pravidlo pro ur€eni optimalni rezervacni urovné pro prvni tfidu lze
napsat jako [7]:

_ b2
x; =F 1(1——)
1 1 e

Optimalni rezervacni uroveni pro druhou tfidu bude [7]:

Xy =C— X

Takovy model je mozné formulovat jako lohu dynamického programovani a fesit
odpovidajicimi metodami. V praxi se ovSem pouzivaji heuristiky pro feSeni tohoto
modelu. Tou nejcastéji pouzivanou je EMSR (Expected Marginal Seat Revenue —
Ocekavany marginalni pfijem za sedadlo). Existuji 2 tymy EMSR [7]:

e EMSR-a - Pouziva Littlewoodovo pravidlo pro dvojice cenovych tfid pro

seskupovani rezervacnich Grovni.

e EMSR-b — Je zalozen na seskupovani poptavky, misto rezervacnich
urovni. Dosahuje lepsich vysledkt nez EMSR-a.

V dnesni dobé se vyvoj zaméfuje hlavné na dynamické modely, ale také na
modely, které zachycuji chovani potencionalniho zédkaznika. Zejména jako moznosti ma
pii volbé produktu nebo zda uvazuje o konkurenci a za jaké situace a podobn¢. Vznikaji
tedy 1 kombinované modely, které se snazi zahrnout vSechny tyto mozné situace s cilem

co nejvice se priblizit realité.

Rizeni kapacit_sit€ — Cilem modela sitového revenue managementu je

maximalizace piijmu v téch chvilich, kdy zakaznici vyuzivaji nakupu produkti z vice

moznych zdroju. Jednotlivé vazby mezi t€mito zdroji jsou tvofeny poptavkou zakaznik

a jsou oznacovany jako ,sitové efekty”. Takové vazby mezi zdroji vytvari zna¢nou

slozitost feSeni tohoto problému. Jedna se o tzv. problém sitového revenue managementu.

Tento problém vznika predevsim v oblasti letectvi (aerolinky), hotelnictvi, zelezni¢ni

dopravy apod. Zaméfim se nyni na problém vznikajici u aerolinek. V dnesni dobé se Casto
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stava trendem vyuziti centralniho letisté (spadového) k prestupu cestujicich. Piikladem
muze byt Frankfurt nad Mohanem v Némecku, nebo letisté Heathrow v Londyné a
spousta dalSich. Jde o to, ze velka cast mensich aerolinek nabizi lety z menSich letiSt na
vetsi centralni letisté, ze kterych probihaji dalkové lety, které zajistuji vétsi aerolinky.
Duvodem je, ze mensi letisté nenabizi dalkové lety, proto vétsi letecka spolecnost svazi
tyto cestujici vlastnim mensim letadlem do centralniho letisté, odkud navazuje linka do
vybrané vzdalené destinace, nebo v jiném pripadé tento tzv. ,svoz“ zajisti mensi
nizkonakladovi nebo klasi¢ti dopravci. V takovém ptipadé dochazi k problému v fizeni
kapacit soustavy navazujicich letd v siti. Takova sit’, tvofena jednim hlavnim letistém a
spoustu vedlejsimi, fikame sit’ typu hub-and-spoke, kterou Ize vidét na obrazku €. 9, kde
je mimo jiné znazornéna i sit’ typu point-to-point, tedy lety z bodu do bodu bez vyuziti
prestupniho letisté [7].

Point-to-Point Hub-and-Spoke

O o0 O
O O 0250
® oo/ 0
3 O

Iy

4

Obrazek €. 6: Sit’ typu hub-and-spoke a point-to-point [18]

Tento problém sitového managementu lze formulovat nasledovné. Sit' md m

zdrojii, které mohou byt pouZzity pro vytvoreni n produktii. Definujme incidencni matici:
A=la;)i=12.,mj=12..,n,
kde:
a;j = 1 jestliZe zdroj i je pouZit pro produkt j
a;j = 0 jinak

Sloupec j matice A, oznaCeny jako a;, predstavuje incidencni vektor pro produkt

J- Znaceni i a; nam udava, Ze zdroj i je pouzity pro produkt j [7].

Stav sité je tedy charakterizovan vektorem x = (x4, Xy, ..., X;,), ktery zobrazuje
kapacity zdrojii. KdyZ se produkt j proda, zméni se stav sité na x — a;. Cas je v tomto

ptipadé diskrétni a existuje T pocCet period. Index t poté oznacuje prubézny Cas, tedy
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t=12,..,T [7]

Model sitového revenue managementu je definovan jako uloha stochastického
dynamického programovani. Nalézt presné feseni je vypocetné téméf nezvladnutelné.
Spousta metod je zalozena na dvou zakladnich principech. Prvnim je pouziti
zjednoduseného sitového modelu a druhym je dekompozice problému do soustavy,
sestavené z problému s jednim zdrojem. Tyto metody, at’ uz sitové nebo dekompozicni,
maji znacné nevyhody. Pii vzajemném kfizeni v§ak mohou pfinaset i vyhodu obou typt
téchto metod [7].

Pro vyfeSeni takového slozitého problému, tykajiciho se sitové kapacity, se
v praxi pouziva metoda DLP (deterministického linearniho programovani). Tato metoda
ma znaCné vyuziti ve spousté prumyslovych aplikaci. Pfedpokladem pro vyuziti této
metody je, ze poptavka musi byt jak deterministicka, tak i staticka [7].

Metoda deterministického linedrniho programovani patfila mezi prvni metody,
které byly pouzity pro analyzu sitového problému revenue managementu. Mezi hlavni
vyhody DLP patfi:

e efektivnost
e jednoduchost
e rychlost
Mezi nevyhody patii:
e pracuje pouze se stiedni hodnotou poptavky

e nebere v tivahu dalsi informace o rozdé€leni poptavky [7]

Vykonnostni prvek metody DLP je dan typem sité, zpusobem piichodt pozadavka
a frekvenci znovu-optimalizace. Tato metoda ma vSak omezeni pouziti, nebot

predpoklada nezavislost poptavky.

O tom, jakou cenou zvolit, rozhoduje cenova diferenciace, ktera stanovuje odlisné
ceny pro ruzné skupiny zakazniky za ten samy produkt, nebo rizné ceny za rizné typy
produktti, nebo kombinace obou. V revenue managementu se zpravidla pouzivaji tyto dva
pfistroje:

e Dynamické vytvéafeni cen — Udava nam zmeénu ceny za produkt podle toho,

jak se blizi termin realizace produktu.

e Aukce — Lze charakterizovat jako trzni mechanismus vyrovnavaci
poptavku a nabidku. Jednd se o pruzny nastroj, jak vytvafet ceny a
dosahovat rovnovahy [7].
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4.8 Revenue management — tirovné vyuziti

V dnesni dobé je vyuzivani revenue managementu zakladnim predpokladem, aby

podnik v oblasti cestovniho ruchu mohl v tak silném konkuren¢nim boji viibec existovat.

Revenue management v soucasnosti dosahuje nejvétsiho rozmachu, ale jeho vyuziti jiz

bylo vyznamné daleko dfive. Existuje hodné studii, které se zamétuji na postaveni

revenue managementu v malych a stfednich podnicich v cestovnich ruchu. Tyto studie

piinesly fadu dulezitych informaci, které byly pfinosem a vyuzily se v praxi. Jednou

takovou studii je rozdéleni vyuziti revenue managementu do urcitych urovni, ve kterych

se zkoumaji charakteristiky, kterymi jsou napfiklad jak se podnik zaméfuje na optimalni

vynos, jak chéape cely koncept revenue managementu, jaky ma k nému pfistup a jak

postupuje pii cenotvorbg.

RozliSujeme Ctyti zakladni arovné, kterymi jsou:

Nizké4 troveni — Pokud podnik vyuziva revenue management na nizké
urovni, da se fict, ze zadny revenue management ani nevyuZziva.
V takovém pripadé se podnik nezaméfuje na optimalizaci vynost a piijmi
a celkova znalost a pochopeni této metody je témef nulova. Cenu urcuje
vnitini hodnota produktu a pfi stanoveni jeji vySe se vychazi z naklada
podniku. Zisk neni primarnim cilem. Nerozli§uji se ceny v zavislosti na

dnech v tydnu podle toto, jak se méni poptavka [6].

Stiedni urovei — Vyuziti revenue managementu na stfedni Urovni

znamena, ze podnik se snazi chapat a uplatiiovat tyto techniky, ale bez
dalsiho racionélniho uvazovani. V tomto pfipadé€ jiz dochazi k zaméteni
na optimalizaci vynosu a pfijmu, ale jen v urcitych stupnich organizace
podniku. Znalost techniky revenue managementu je mala a Casto Spatné
pochopena [6].

Vysoka aroveti — Vyuziti vysoké Grovné revenue managementu znamena,

ze podnik systematicky vyuziva technik této metody. Spolecnost se
prevazné zaméfuje na optimalizaci vynost a piijmi ve vSech stupnich
organizace. Znalost revenue managementu je na této urovni znacné
dostacujici, ale praktikuje se spiSe manualné bez pouziti specialniho

revenue management systému [6].

Velmi vysoka uroveii — Podnik vyuzivajici revenue management na velmi

vysoké urovni plné vyuziva kompletni revenue management systém.
Optimalizace vynost a pfijma je zakladnim cilem organizace. Znalost
metody je na velmi vysoké urovni. Revenue management je bran jako
nedilnéd soucast spolecnosti vzhledem ke konkurenci, nebot” piinasi fadu
vyhod oproti ostatnim spole¢nostem [6].
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U leteckych spolecnosti rozliSujeme 2 urovné vyuziti revenue managementu.
Mensi narodni a regionalni prepravci, veetn€ 1 n€kterych vétsich narodnich leteckych
dopravcu vyuzivaji vysokou trovern. Vétsina hlavnich narodnich dopravea vyuziva velmi
vysokou uroveni. Diky tomu, ze se v letecké pfepravé pouzivaji tak vysoké tirovng€ vyuziti
revenue managementu, 1ze fict, ze pravé v tomto odvétvi je znalost této metody velmi
kvalitni. Neni divu, ze zrovna v letecké dopravé vznikly revenue management systémy,
které dnes mnoho leteckych spolecnosti vyuziva.

4.9 Revenue management systémy v letecké dopravé

V tadé odvétvi cestovniho ruchu se aplikuji zdsady revenue managementu. Kazdy
podnik, ktery tuto metodu vyuziva, si vytvaii oddéleni revenue managementu a zpravidla
pouziva revenue management systémy. Existuje mnoho firem, které tyto systémy
vytvareji, a poté poskytuji revenue management sluzby dalSich podnikim (leteckym
spoleCnostem apod.). Vramci letecké dopravy je to softwarova firma Revenue
Management Systems (RMS), kterd poskytuje revenue management systémy a jejich

servis.

Firma RMS byla zalozena v roce 1996 a sidli v USA ve mésté Seattle. Ma fadu
pobocek 1 v jinych méstech, kterymi jsou Amsterodam v Nizozemsku, Bilbao ve
Spanélsku, Londyn v Anglii a Melbourne v Australii. Firma poskytuje svym zakaznikam
servis 24 hodin denn€. Zaméstnanci firmy oplyvaji dlouholetymi zkuSenostmi s revenue
managementem, s vyvojem systémi a vyvojem oddé€leni revenue managementu
v leteckych spole¢nostech. Spole¢nost sviij software neustale vyviji a provadi aktualizace
s ohledem na rychle se meénici prostfedi. Kazdy novy napad, ktery maze piinést lepsi
optimalizaci, je podnétem ke zménam v systému a nasledné poskytnout leteckym
spoleCnostem aktualni verzi [7].

Spolecnost RMS ve spolupraci s leteckymi spolecnostmi vytvotila velmi u¢inné
revenue management systémy, které jsou nakonfigurovany na podminky v oblasti letecké
prepravy. Témi systémy jsou airRM a airRMexpress. Zminéné systémy v dnesni dobé
pouziva pies 30 leteckych spolecnosti na celém svéte. Patii mezi né napiiklad AirAsia,
Avianca Brasil, Blue Air, Ryanair, Vueling Airlines a mnoho dalSich.

4.9.1 Systém airRM

Hlavni ulohou systému airRM je pomoc leteckym spoleCnostem prosperovat
v dne$nim konkuren¢nim boji na trhu. Aerolinkam poskytuje podstatné informace, které
umozni jednoduché fizeni nové trasy a zajisti rychlou zménu v letecké doprave diky rade

nastroju, které poskytuji aktualni informace o skute¢ném stavu [7].
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Tento systém nepusobi jako klasicka Cerna skiirika, ale obsahuje sofistikované,
Casem provéfené modely pfedpovédi a optimalizace. Nastroje pro prognoézu umoziuji
hloubéji analyzovat informace, a tak vytvaret prognozy pro jednotlivé lety. Uzivatelé
systému maji moznost hodnoceni, vytvareni, prepocitani a specifikovani novych prognodz
pro konkrétni lety. Tyto nastroje zahrnuji moznost dikladné€ analyzovat presnost
prognozy, ktera byla vytvorena systémem v prabehu casu [7].

Nastroje pro optimalizaci se stale vyviji tak, aby spliiovaly pozadavky na aktualni
leteckou dopravu. Od prvotniho Litllewoodova EMR, pfes mnoho generaci EMSR
modell, az k dnesnim modelim, zaloZenych na cenové pruznosti. Systém airRM
obsahuje vSechny nastroje pro optimalizaci v jednom produktu. To pfedstavuje pro
letecké spolecnosti zna¢nou vyhodu ve flexibilité. Pro kazdy let mohou maximalizovat
pfijem tim, Ze zvoli nejlepsi optimalizacni nastroj pro danou situaci. V ptipad¢, Ze nejsou
dostupné data k dané situaci z divodu jejich neexistence nebo vysoké nepfesnosti, nelze
vénovat témto nastrojim prognozy a optimalizace plnou davéru. Systém vSak nabizi
mnoho alternativ, z kterych lze vychézet [7].

Klasické zakladni revenue management systémy umoziuji zaméfeni pouze na
jednotlivé lety v urcitém case. Vytvofeny systém airRM navic nabizi soucasné fidit
nékolik lett a zobrazit veskeré informace o vSech dostupnych letech béhem tydne. Velka
vyhoda spo€ivéa v informovanosti o konkurencnich letech na mésic dopfedu. Umoziiuje
sledovat ceny u konkurence, a v pripadé nizké ceny letenky udélat aktualizaci cen u
vlastnich lett. Systém airRM pro vyuziti revenue management v letecké dopraveé vyuziva
spoustu zdrojii dat. Uklada do své databaze velké mnozstvi historickych dat o pfijmech,
kapacitach, rezervacich a zvefejiiuje ceny konkurence [7].

4.9.2 Systém airRMexpress

Jedna se o nové navrzeny systém, ktery ma své uplatnéni hlavné v malych
leteckych spoleCnostech. Systém poskytuje jak klasické nastroje pro prognézu a
optimalizaci, tak i dalsi nastroje pro zvysSeni efektivity pro kazdodenni fizeni kapacit, a to
diky vyuziti vice zdroji dat [7].
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S Aplikace revenue managementu

Jednim z cil diplomové prace bylo aplikovat metodu revenue managementu na
existujici letecké spojeni. V predchozi kapitole jsem popsal revenue management jakozto
nastroj, jehoz vyuzivaji letecké spolecnosti k maximalizaci svych piijma. Zabyval jsem
se nejen popisem, ale i jeho charakteristikou a pfedevs§im technikami, které revenue
management vyuziva. Jelikoz mé revenue management pievazné uplatnéni v cestovnich
ruchu, ktery zahrnuje i leteckou dopravu, vénoval jsem se prave i1 vyuziti této metody
leteckymi spoleCnostmi. V této kapitole se budu snazit aplikovat ziskané poznatky
z revenue managementu na vybrané letecké linky a pozorovat miru vyuziti této metody.

Hlavni tlohou revenue managementu v leteckych spolecnostech je na zaklade
mnozstvi vstupnich informaci spravné odhadnout a predpovidat chovani zakazniku
s cilem nabidnout optimalni cenu za sedadlo a dosahnout maximalnich zisku. Jak jiz bylo
psané v historii revenue managementu, diive se aerolinky potykaly s problémem
tykajiciho se obsazenosti letadla. V dobé regulace letecké dopravy mnoho leteckych
spoleCnosti dosahovalo obsazenosti letadla néco malo pies 70 %, coz téméf rovnalo
nakladiim na let. Po deregulaci a s nastupem metody revenue managementu byla snaha o
maximalni vyuziti sedadel v letadle a zarover nabidnout cestujicim co nejvys§i moznou

cenu, kterou budou ochotni zaplatit a maximalizovat tak své piijmy.

Tato kapitola se tedy zaméfi na tvorbu cen letenek v zavislosti na druhu letu,
druhu destinace, obdobi, a hlavné¢ na zmeénu ceny letenky s pfibyvajicim poctem
cestujicich a s ubyvajicim poctem dnti do odletu.

Nyni se zaméfim na to, jak vlastn€ aerolinky pracuji s cenou letenek v prubéhu
obdobi rezervace az do dne odletu. Pravé s vyuzitim revenue managementu se zamé&iuji
na uctovani rozdilnych cen riznym cestujicim, aby maximalizovaly celkovy pfijem
ziskany za kazdy odletovy let. Napfiiklad letecka spolecnost ma letadlo se 100 sedadly,
které leti na pravidelné lince z bodu A do bodu B. Jejich zékaznici budou rozdéleni do
nekolika skupin lidi, kterymi jsou obchodni cestujici, cestujici s omezenym rozpoctem a
cestujici, ktefi se o cenu vibec nestaraji, a jsou ochotni zaplatit tunu pené€z za misto
v daném letu. Tuto skupinu miZzeme nazvat jako ,go-to-any-price”. Mnohem veétsi
skupinu cestujicich bude tvofit skupina lidi, ktefi by radi cestovali, ale nemusi nutn¢.
Tudiz si zakoupi letenku, pokud bude cenovée dostupna. Tuto skupinu nazyvame ,,go-if-
the-price-is-right. V tomto bod¢ fesi letecka spolecnost velké dilema. Pokud nabidnou
sva sedadla za maximalni moznou cenu, jejich klientelou se stanou praveé cestujici, ktefi
jsou ochotni zaplatit jakoukoliv cenu za letenku. Timto krokem leteckd spolecnost
dosahne velkych ptijmu, ale poleti se spousty prazdnych mist. Na druhou stranu, pokud
nabidnout nizkou cenu, obsadi tak celé letadlo, které zaplni dalsi skupiny cestujicich, ale
s tim, Ze za tuto cenu poleti 1 cestujici ,,go-to-any-price* za mnohem méng, nez by byli
ochotni zaplatit. Cilem leteckych spolecnosti je tedy ziskat co nejvice z kazdého sedadla

v letadle. Napfiklad pokud 10 cestujicich je ochotno zaplatit 3000 K¢, chtély by prodat
-58 -



10 mist ze 100 za tuto cenu. Pokud je dalSich 25 lidi ochotnych zaplatit 2000 K¢, tak by
chtély prodat téchto 25 mist za tuto cenu atd. Aerolinky si tedy kladly otazku, jak toto
udélat. Reenim bylo nabizet n&kolik cen jizdného za kazdé sedadlo a pouzivat
sofistikované metody k tomu, aby cestujicich, ktefi uvizli na vyssi cené, bylo co nejvice.
Typickym piikladem muize byt americka spole¢nost United Airlines, ktera zvefejnuje az
43 raznych cen letenek pro ekonomickou tfidu pro let mezi Los Angeles a Chicagem.
Duvod je jednoduchy. Pokud letecka spole¢nost zacne nabizet své letenky na vybrané
letecké lince mezi dvéma mésty za nizsi ceny, mize tak analyzovat pfedbézny zajem o
toto spojeni. Ceny za letenky se mohou pohybovat naptiklad od 500 K¢ do 5000 K¢.
Nejvyssi tarif tak mize byt az 10x vyS$si nez nejnizsi cena letenky, a to s tim, Ze je jedno
jakou cenu za dané sedadlo v ekonomické tfid€ cestujici zaplati, protoze vzdy se jim
dostane stejné sluzby (nejvyssi ceny obvykle nabizeji mensi vyhody, jako je moznost
prerezervovani apod.). Cestujici by zpravidla nejradéji chtéli letét za nejniz§i moznou
cenu. Letecké spoleCnosti se zase snazi kazdého budouciho cestujiciho piivadét do
nejvyssiho tzv. cestovniho koSe, ve kterém budou ochotni zaplatit vic. Délaji to tak, ze
nejprve nabidnou nejnizsi cenu letenek, které maji znacné omezeni, jako je nutnost
zakoupeni alesponi 3 tydny doptedu, nebo 1état ve dnech jako je utery, stfeda a sobota,
tedy v nejméné popularnich dnech pro cestovani, kdy je velmi tézké prodat letenku za
vyssi cenu. Dalsi ceny letenek pozaduji zakoupeni 2 tydny dopfedu, tyden dopiedu atd.
Nutno dodat, ze ¢im niz§i cena, tim vice omezeni a méné letl nabizejicich tuto cenu.
Letecké spolecnosti na kazdém svém letu stanovuji kazdé cené urcity pocet sedadel.
Napriklad 10 sedadel nabidnou za 500 K¢, 15 sedadel za 1000 K¢, 25 sedadel za 1500 K¢
atd. Z praktického hlediska je toto to nejdualezit€jsi pro pochopeni stanoveni cen leteckych
spoleCnosti. Je zfejmé, ze s piibyvajicim poctem cestujicich se budou uzavirat postupné
cenové tarify tak, ze nakonec budou pro cestujici k dispozici pouze sedadla na vyssi ceny.
Ve skutecnosti je tento proces hodné komplikovany, a proto k nému vyuzivaji aerolinky
pocitaCové systém, kterym je naptiklad pravé revenue management systém, ktery jim
pomaha monitorovat lety, analyzovat vzory rezervaci a v realném Case meénit pocCet mist,
ktera jsou k dispozici za dané ceny. Pokud se stane, ze rezervace na dany let probiha
rychle, aerolinky na to zareaguji tim, ze snizi pocet mist nabizenych za nizsi cenu, nebo
je zcela vymazou a rovnou jim prifadi vyssi cenu. Naopak pokud se let neprodava dobre,
vyftesi to leteckd spoleCnost tim, ze se do prodeje dostanou opét tarify s nizkou cenou,
které byly jiz dfive vyprodany. Toto je hlavni diivod, proc€ se tarify neustale méni. Pokud
cestujici vidi kazdy den jiné ceny letenek, neni to tim, Ze by to letecka spolecnost ucinila
védome s cilem zvysit nebo snizit cenu letenek (v urCitych pfipadech to tak ucini), ale je
to z davodu, ze sedadla za nizsi cenu byla vyprodana, anebo uzaviena. Napiiklad pokud
za cenu 500 K¢ zbyvaji volné 3 sedadla a nékdo je vykoupi, nejnizsi cena automaticky
stoupne na cenu 1000 K¢&. Tohle vSe fidi revenue management systém, ktery kdyz u
daného piikladu zjisti, ze rezervace je velmi silna, tak nejen ze uzavie skupinu sedadel za
500 K¢, ale i za 1000 K¢ a témto sedadlam prifadi cenu 1500 K¢. V piipadé€, Ze nastane
situace, kdy 2-3 dny pred odletem dojde ke stornovani rezervaci a razem se objevi 8-10
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volnych mist, systém automaticky muze zhodnotit situaci jako ,letadlo s prazdnymi
sedadly”, a rozhodne se opét oteviit urovné tarifii s cenami 500 K¢ a 1000 K¢. Tento
proces probiha nepfetrzité¢ od zacatku moznosti rezervace az do hodin pied odletem.
Zpravidla plati, Ze v prub&éhu Casu se budou ceny zvySovat s tim, jak bude stoupat pocet
rezervovanych mist a stale vice tarifii za nizsi cenu bude uzavieno. Cely tento proces je
extrémne dynamicky. V daném Casovém okamziku totiz existuji tisice zakaznikt, ktefi
hledaji a uskuteCriuji rezervace. Kazda tato rezervace mize mit dopad na ceny letenek
placenych zakazniky na stejnych letech. Ve vysledku tedy lze fict, Ze cena letenek se
nemusi ménit jen ze dne na den, ale také z hodiny na hodinu, a Ze cena obecné vzroste
tim, jak se let stava siln€ji rezervovanym, avSak v urCitych momentech muze cena
dramaticky klesnout, pokud revenue management systém zjisti, ze Groven rezervace je

niz8i, nez se predpokladalo pro dany datum odletu [15].

Z praxe je znamo, ze kone¢nou cenu letenky neovliviiuji pouze zékaznici svymi

rezervacemi a nakupy. Cena jizdenky se sklada z nékolika véci, kterymi jsou:

e tarif

leti§tni poplatky a taxi

e palivovy pfiplatek

e poplatek za vystaveni letenky
e jidlo

e vybér sedadla

e zavazadla

Posledni Ctyfi zminéné plati pouze pro urcité typy dopravcu. Klasicti letecti
dopravci tyto véci obvykle zahrnuji automaticky vcené své letenky, zatimco
nizkonakladovi dopravci ne. U nich si musi cestujici za tyto sluzby zaplatit, pokud je
chtéji mit zahrnuté v letence.

Dalsim dulezitym bodem leteckych spolecnosti je urCeni cestovnich tiid. V prvni
radé musi aerolinky urcit typ letu a na zékladé toto pfitadit spravny pocet sedadel kazdé
cestovni tfid€. Zatimco co cestovni tfida oznacuje kvalitu tfidy (first, business, premium
economy, economy), rezervacni tfida se tyka typu letenek. Kazda tfida rezervaci ma
odli$na pravidla a omezeni. Naklady na zménu rezervace nebo storna letenky se mohou
znacné lisit. Zatimco u business tfidy byva storno zdarma, u ekonomické tfidy stornovat

kolikrat nelze. Kazda tfida rezervaci ma na zakladé téchto faktoru odlisSnou cenu.

Hlavnim divodem, pro¢ vznikaji rezervacni tfidy je to, ze se letecké spoleCnosti
snazi maximalizovat svij zisk. Moc dobie vi, jaké skupiny cestujicich existuji, a ze
pottebuji 1état, ale jejich nakupni chovani se zcela 1i§i. Zatimco cestujici pro volny c¢as
jsou flexibilné}si s terminy a maji tendenci si rezervovat let v predstihu, a tak dosahnout
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levnéjsi ceny, obchodni cestujici musi cestovat v urcity den a ¢asto v urcitou dobu, takze
jsou ochotni zaplatit vétsi Castku za svou letenku, aby se k setkani dostavili. Samoziejme
¢im vic se blizi datum odletu, tim se nabizi méné levnych tarifii, coz vede ke koupi letenky
ve vyssi cestovni trideé [17].

Kazda letecka spolecnost musi mit strategii, jak rozdélit spravné cestovni tfidy,
aby bylo dosazeno zisku. V praxi bylo dokazano, ze pouziti jedné cestovni tfidy neni
zdaleka tak ucinné, jak se muze zdat. Mnoho leteckych spolecnosti, predevsim
nizkonakladovych, pouziva ve svych letech jednu cestovni tfidu (ekonomickou).
Maximalizovat své piijmy mohou tak, ze jednotlivé skupiné sedadel piitfadi rozdilnou
cenu za sedadlo. Prikladem je obrazek ¢. 10.

100 seats 100 seats
85% full 85% full

100 seats
85% full

00 OO 00 OO @0
000 000 000 000
000 000 000 080 sseas (D00 OOO
000 000 G080 000 s'sweh @O G00
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Obrazek €. 7: Rozdé€leni sedadel do vice cenovych skupin [17]

Na obrazku Ize vidét jasny priklad, pro¢ rozdélit v jedné cestovni tfide sedadla do
vice skupin a kazdé prifadit uritou cenu. V prvnim piipadé jsou vSechna sedadla
zahrnuta do jedné skupiny s jednotnou cenou. Jevi se to jako skvéla moznost, jak naplnit
celé letadlo, ale letecka spolecnost poté ztraci schopnost si pohrat s cenou v pripadé zajmu
cestujicich, ktefi jsou ochotni zaplatit daleko vice. Jak ukazuje tfeti pfipad, kdy jsou
sedadla zahrnuta do tfech cenovych kategorii, je vetsi schopnost aerolinek manipulovat
s cenou. Maji dostatecny pocet sedadel pro obchodni cestujici, pro cestujici pro volny Cas
i pro ty, ktefi jsou ochotni zaplatit jakoukoliv ¢astku. Timto rozlozenim letecka spole¢nost
uspokoji vSechny tyto skupiny, a navic ma moznost v pripadé silnéj§i rezervace uzavrit
skupinu sedadel za nizkou cenu a nabizet cestujicim skupinu sedadel za vyssi cenu, a tim
dosahnout vétsiho zisku. Lze také vidét, ze pfi stejném obsazeni letadla je zisk u letu

s vice skupinami daleko vyssi. Je nutno také zminit fakt, Ze aerolinky nesnizi své ceny
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letenek nékolik dni pfed odletem, aby obsadily posledni mista, nebot’ prode; 20 %
zbyvajicich sedadel za Castku napfiklad 1500 K¢ je vyhodnéjsi, nez kdyby prodaly
polovinu z nich za 500 K¢.

Poslednim dulezitym faktorem ovliviiujici cenu letenky v ramci procesu tvorby
ceny pii vyuziti metody revenue managementu je sezonnost. Je ziejmé, ze v obdobi
letnich prazdnin, Vanoc nebo jinych svatku vyrazné stoupne cena letenek bez ohledu na
to, o jaky den se jedna. Na obrazku €. 11 je uvedeny typicky pfiklad zmény cen letenek
v zimnich mésicich v obdobi Vanoc. Jedna se o linku Londyn Stansted — Tenerife South

spole¢nosti Ryanair.

Ryanair London Stansted - Tenerife South
One-way fares in GBP as of 10 November 2014
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Obrazek €. 8: Vyvoj cen letenek na trase linku Londyn Stansted — Tenerife
South [16]

Z obrazku lze jasné vycist, jak se pohybuji ceny letenek v pribéhu meésice
prosinec a zaCatkem ledna. Mnoho lidi béhem Vanoc cestuje na jih, coz lze vidét
zvySenou cenou v obdobi od 19-22 prosince, naopak po Novém roce rapidné zvySenou

poptavkou po letech zpét do Londyna.

Pro svou vlastni analyzu jsem si vybral 3 evropské letecké spoleCnosti, kterymi
jsou Ryanair, EasyJet a Smartwing. U téchto aerolinek budu posuzovat miru vyuziti
revenue managementu na zaklad€ namerenych dat, které se skladaji z vyvoje ceny letenek
v zavislosti na poctu dnech do odletu. U vSech zminlovanych spolecnosti jsem si vybral
trasu PRAHA — LONDYN.
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5.1 Smartwings

Smartwings vystupuje v leteckém primyslu jako nizkonakladova letecka
spoleCnost. Jedna se o obchodni znaCku Ceské letecké spolecnosti Travel Service.
Provozuje pravidelné lety do 24 destinaci. 3 destinace se nachazi v Asii a zbylych 21
v Evropé. Hlavni zékladnou je Letisté Vaclava Havla v Praze. Dalsi tfi vedlejsi zakladny
ma na letisti v Bratislaveé, Brné (Tufany) a Ostraveé. Kromé prepravy cestujicich slouzi 1
k dopraveé zbozi, které prepravuje na svych pravidelnych linkach.

Spolecnost Travel Service zalozila Smartwings jako dcefinou spolecnost, ktera
bude vykonavat pravidelnou letecké prepravu. Na nékterych linkdch ma Codeshare
s Ceskymi Aeroliniemi.

Flotilu Smartwings tvoii v souCasnosti 16 letadel. 2x Boeing 737-700 a 14x
Boeing 737-800.

5.1.1 Prodejni strategie Smartwings

Smartwings, co by nizkonakladova spole¢nost, jako jedna z mala nabizi v cené
letenky odbavené zavazadlo o hmotnosti 15 kg a kabinové zavazadlo o hmotnosti 8 kg,
I to je jeden z divodu, ze se nechova jako klasicka nizkonakladova spolecnost a umistila
se jako tfeti nejdrazsi nizkonadkladova letecka spolecnost na svété. Pri rezervaci tato
aerolinka nabizi cestujicim na vybér ze 2 tarifi. Prvnim tarifem je Economy Semi
Flexible, ktery v cené letenky zahrnuje jak odbavené zavazadlo, tak i1 kabinové a dava
moznost za poplatek zmeénit termin odletu. Tento poplatek tvoii asi 60 % ceny letenky.
Moznost zrusit rezervaci a pozadovat vraceni pené€z v tomto pfipad€ nelze. Druhym
tarifem je Economy Flexible, ktery umoziiuje zménu terminu bez poplatku a moznost
zrudit rezervaci i pred odletem s vracenim pen&z. Castka za tento tarif je 2x v&tsi neZ cena

za prvni tarif.
Celkova cena letenky u Smartwings se sklada z téchto Casti:
e cena letenky

e poplatek dopravce (zahrnuje palivovy poplatek, proto se v prub&hu
rezervace meni, zména ceny +5 K¢)

e taxy a poplatky (¢ini 585 K<)

e servisni poplatek (¢ini 70 K¢)

Pfi rezervaci nabizi dopliikové sluzby cestujicim, kterymi jsou napftiklad priplatek
za odbavené zavazadlo s nadvahou, s cenou 160 K¢ za 1 kg navic, vybér jidla, cestovni
pojisténi, nebo vybér sedadla. Pro rezervaci sedadel nabizi spole¢nost na vybér 3 rizné

varianty:
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e sedadlo Standart — 390 K¢
e sedadlo Premium — 790 K¢

e sedadlo Premium Exit — 790 K¢

5.1.2 Analyza vyvoje cen letenek

U spolecnosti Smartwings jsem si na pozorovani vybral linku PRAHA (PRQG) -
LONDON (LGW). Zvolil jsem celkem 7 odletovych datumd, a to v obdobi od 18. 4. 2017
do 25. 4. 2017 (odlet v sobotu 22. 4. 2017 byl vynechan). U linky jsem sledoval vyvoj
cen letenek v zavislosti na ubyvajicim poctu dnii do odletu. Vysledek je graficky
znazornény v grafu €. 1.

Vyvoj cen letenek spolec¢nosti Smartwings
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Graf ¢. 1: Vyvoj cen letenek spolecnosti Smartwings

Z grafu lze poznat, jak uz bylo psané, ze spoleCnost Smartwings se opravdu
nechova jako typicka nizkonakladova spolec¢nost. S vyjimkou dnt 18. dubna, 23. dubna
(vecCer) a 24 dubna, se vyvoj cen v prubéhu Casu do odletu téméf neméni a cena zustava
znacnou dobu konstantni. Je to dané také tim, ze tato spole¢nost se v mnoha faktorech
chova spiSe jako klasicky dopravce. Nabizi nékteré sluzby v cené letenky, které u
nizkonakladovych spole¢nosti se daji pfikoupit za nemaly poplatek, takze jiz na zacatku
si stanovi vyssi cenu letenky, kterou po celou dobu méni jen v ptipade velké poptavky,
tedy ve dnech, kdy se ocekava hodné cestujicich. V piipadé malého zajmu, zistava cena
pomeérneé stala. Spolecnost tuto linku nabizi jinym dopravciim, jako naptiklad spoleCnosti
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CSA v ramci codeshare dohody. Ceské aerolinky totiZ vlastni linku do Londyna nemaji.
Smartwings pii rezervaci letenek nenabizi pfi vybéru mista moznost vidét obsazenost
sedadel. V ramci analyzy byl tedy pozorovan pouze vyvoj cen letenek. V grafu lze vidét,
Ze nejvetsi narast cen letenek byl 18. dubna, tedy v ttery po Velikonocich, dale v nedéli
23. dubna (vecer) a v pond¢li 24. dubna rano. V ostatnich dnech se cena pfili§ nelisi od
prvotné nabizené ceny. Na zakladé pozorovani lze fici, Ze u spole¢nosti Smartwings neni
patrné plné vyuziti revenue managementu. Z mého pohledu si spole¢nost nastavi vyssi
cenu na zacatku nez jiné nizkonakladové spoleCnosti, a tuto cenu meéni jen v pripadé
zvySeného zajmu o let nebo v ramci dnt, které jsou na této lince nejvice zadané. Cenu
svych letenek spolecnosti zvysila pouze v uvedenych tfech dnech, kdy se dala jasné
predpovidat zvySena poptavka, naopak v jinych dnech pfili§ s cenou nemanipulovala.

5.2 EasyJet

EasylJet je britska nizkonakladova letecka spole¢nost. Hlavni zakladnou je letiste
Luton v Londyn€. V poétu prepravenych pasazéri se jedna o druhou nejveétsi
nizkonakladovou leteckou spolecnost. Spolecnost vznikla v roce 1995 a v roce 2001
zahagjila provoz z leti§t€ Gatwick v Londyné. Toto letisté se poté stalo nejvyznamnéjsi
zakladnou v celé siti spoleCnosti EasyJet.

S touto britskou znackou se muzeme snadno setkat na Letisti Vaclava Havla
v Praze, odkud spolecnost vykonava své lety celkem do 11 destinaci v Evropé.

Flotilu EasyJetu tvoii v soucasnosti 241 letadel. 132x Airbus A319-100 a 109x
Airbus A320-200.

5.2.1 Prodejni strategie EasyJetu

EasylJet nabizi svym zakaznikim pfi rezervaci vybér ze dvou typt letenek. Prvnim
typem jsou letenky STANDARTNI a druhym typem letenky FLEXI. Prvni typ zahrnuje
v cené letenky poplatky, taxy, administrativni poplatek a pfiru¢ni zavazadlo omezené
rozmeéry na 56 x 45 x 26 cm (v¢etné drzadel a kolecek). Typ FLEXI zahrnuje ve své cen¢
jiz zminéné véci a k tomu navic:

e odbavené zavazadlo — hmotnost 20 kg + dal§i malé pfiru¢ni zavazadlo
(notebook atd)
e vybér sedadla

e prednostni nastup

e odbaveni zavazadel EasylJet Plus — pouziti samoobsluzného odbaveni
zavazadel
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e rychla bezpecnostni kontrola
e neomezené zmeény dat

e bezplatné zmény trasy

e 74dné poplatky za platby

e poukazka FLEXI bistro (7 GBP) — moznost utratit za jidlo a piti na palubé
letadla

Cena za letenky FLEXI je znacné vyssi oproti STANDARTU. Napiiklad na trase
Praha — Londyn se pohybuji ceny letenek v zavislosti na dnu v tydnu pifi dvoutydenni
rezervaci dopfedu v rozmezi 2300-5000 K¢. Cena letenek FLEXI zacina na cca 8000 K¢
a v letnich mésicich je jesté vyssi.

Pii vybéru varianty STANDART nabizi cestujicim v dalSich krocich rezervace
dopliikové sluzby. Prvni je moznost vybér sedadla, kde spoleCnost nabizi cestujicim 4

razné varianty:
e sedadlo Extra Legroom — 614 K¢ ve predni ¢asti
e sedadlo Extra Legroom — 429 K¢ v prostiedni ¢asti
e sedadlo Up Front — 429 K¢

e sedadlo Standart — 139 K¢

Dalsi sluzbou je moznost pfidat odbavené zavazadlo s cenou 828 K¢ za 20 kg
(cena za zavazadlo o hmotnosti 32 kg je 2028 K¢), sportovni vybaveni, dale nabizi

moznost ubytovani nebo piijceni auta v misté destinace a dalsi cestovni doplriky.

5.2.2 Analyza vyvoje cen letenek

U spolecnosti EasylJet, stejn€ jako u Smartwings, byla pro analyzu vybrana linka
PRAHA (PRG) - LONDON (LGW). Pozorovani vyvoje cen letenek prob&hlo ve stejném
Casovém rozmezi jako u predchozi spolecnosti. Opét byla pozorovana zmeéna ceny
letenky s blizicim se datumem odletu. Diky tomu, ze spoleCnost EasyJet nabizi ve svém
rezervacnim systému moznost rezervace sedadel (4 varianty) a l1ze vidét poCet obsazenych
a volnych sedadel, zaméfil jsem se 1 na tuto statistiku. U kazdého datumu, kdy jsem
provadél prizkum, je mimo aktualni ceny letenky uvedena také obsazenost sedadel ve
vSech cenovych variantach, které spolecnost nabizi k dispozici. Tyto data lze nalézt
v priloze (soubor excel), kde jsou vSechna data z méfeni vyuzita pro tvorbu konecnych
grafi (jak meénici se ceny letenek, tak aktualni obsazenost v letadla v dany den
pozorovani). Situaci vyvoje cen letenek u spole¢nosti EasylJet Ize vidét na grafu €. 2.
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Vyvoj cen letenek spolecnosti Easylet

8000
7500
7000
6500
6000
5500 —@— 18. dubna
5000 - 19. dubna
4500
20. dubna
4000
3500 21. dubna
3000 —@— 23. dubna
2500 —@— 23. dubna (vecer)
2000
1500 —@— 24. dubna
1000 —@— 25. dubna
500
0
LN CREN NN NIRER N NS SIS S CROR LRI

Graf ¢. 2: Vyvoj cen letenek spolecnosti EasyJet

Spolecnost EasyJet se oproti spoleCnosti Smartwings chova daleko vice jako
nizkonakladovy dopravce. Dikazem je graf ¢. 2. V grafu lze vidét postupny vyvoj cen
letenek s ubyvajicim ¢asem do dne odletu. Kazdy let ma rostouci tendenci, a proto lze
fici, Ze je patrné vyuziti revenue managementu, nebot spolecnost zaCina na pocatecni
cené, kterou stanovi diky systému reveneu management, ktery na zaklad¢ historickych
dat predpovida poptavku a postupné nabizi zakaznikiim ceny letenek od téch nejnizsich.
V situaci, kdy dojde k obsazeni sedadel za nizkou cenu, dojde k uzavieni této skupiny
sedadel a cestujicim jsou nabizeny letenky za vy$si cenu. Jak 1ze vidét v grafu, u letd ve
dnech, které nejsou az tak moc zadané, se cena letenek stupiiuje pomalu a kone¢na cena
neni nedosahuje velkého rozdilu od ceny puvodni. Naopak u letu ve dnech 18. dubna a
23. dubna (veCer) se koneCna ceny blizi téméf dvojnasobku ceny pocatecni. U lett
v nedéli 23. dubna rano i vecer lze zpozorovat v ur€itém obdobi vyrazny pokles ceny. To
muze byt zpusobeno dvéma faktory. Prvnim je doCasné zruseni poplatkt, které zptisobi
pokles ceny. Druhym faktorem je, ze revenue management systém zpozoroval snizenou
poptavku po daném letu a situaci vyhodnotil tak, ze dal do opét do prodeje jiz uzavienou
skupinu letenek za nizkou cenu.
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5.3 Ryanair

Ryanair je irskéd nizkonakladova letecka spolecnost. Hlavni zékladnou je letiste
Dublin. V poctu ptepravenych cestujicich se aerolinka nachazi na prvnim misté. Pouze
za rok 2016 prepravila 117 miliona cestujicich. Spolecnost vznikla v roce 1985. V roce
2008 byl Ryanair nejvétsim leteckym dopravcem v Evropé (pocet prepravy cestujicich).

Spole&nost zagala v Cesku pisobit nejdiive na letisti Brno-Tufany v roce 2005.
Od roku 2007 pusobi také na Letisti Vaclava Havla v Praze, kde méla od roku 2010 do
roku 2014 prerusené pusobeni. Od roku 2013 plsobi také na Letisti Leose Janacka
v Ostravé. Noveé v zaifi 2017 bude zahijen provoz pravidelné linky Pardubice —
Londyn/Stansted.

Flotilu Ryanairu tvoii v soucasnosti 377 letadel. 1x Boeing 737-700 a 376x
Boeing 737-800.

5.3.1 Prodejni strategie Ryanairu

Spole¢nost Ryanair nabizi svym zakaznikim vybér ze tfi typa letenek, a to
STANDARTNI CESTOVNE, LEISURE PLUS A BUSINESS PLUS. V prvnim piipadé
cena letenky zahrnuje poplatky a pfirucni zavazadlo o hmotnost maximalné 10 kg a
rozmérech 55 x 40 x 20 cm a druhé malé zavazadlo do 35 x20 x20 cm a do 5 kg. Ve
druhém pfipadé cena letenky zahrnuje 30denni odbaveni, odbavené zavazadlo o
hmotnosti 20 kg, prednostni nastup do letadla a rezervaci sedadla. Treti typ letenky nabizi
veetné prechozich véci navic flexibilni letenky, odbaveni na letisti, rychlou frontu a
prednostni sedadlo. Cenovy rozdil mezi prvni a tfeti variantou neni prili§ velky. Pri
vybéru prvni varianty je moznost roz§ifeni na business plus za ¢astku 1890 K¢.

Pokud cestujici zvoli prvni variantu, v dalSich krocich rezervace maji moznost si
svou letenku vylepsit o dalsi sluzby. Prvni se jim nabizi moznost si vybrat sedadlo dle
vlastni potreby. Nabizi se 4 varianty:

e sedadlo s extra prostorem pro nohy — 450 K¢ uprostied letadla a 480 K¢
v predni Casti
e prednostni sedadlo — 420-390 K¢

e sedadlo standard — 300-180 K¢ (cena klesa v zavislosti na pozici sedadel
v letadle, ¢im vic vzadu tim niz§i cena)

e sedadlo ,,vyprodej — 180- -60 K¢ (jedna se o sedadla standart v zadni
Casti letadla nabizena az s 50% slevou)

V dalsim kroku si cestujici mohou piidat odbavené zavazadlo. Maji na vybér 2
varianty. Zavazadlo o hmotnosti 15 kg za cenu 539 K¢ a zavazadlo o hmotnosti 20 kg za
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759 K¢. Dale si mohou prikoupit cestovni pojisténi, moznost prednostniho nastupu za
castku 75 K¢ a dalsi.

5.3.2 Analyza vyvoje cen letenek

U spolecnosti Ryanair byla pro analyzu vyvoje cen letenek vybrana linka PRAHA
(PRG) — LONDON (STN). Pro pozorovani bylo vybrano celkem 6 odletovych datumu,
ato v obdobi od 3.5.2017 do 9. 5. 2017 (odlet v sobotu 6. 5. 2017 byl vynechén).
Pozorovany byly stejné charakteristiky jako u spolecnosti EasyJet, tedy vyvoj cen
letenek a k tomu aktualni obsazenost sedadel. Situace vyvoje cen letenek u spolecnosti
Ryanair je znazornéna v grafu €. 3.

Vyvoj cen letenek spolecnosti Ryanair
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Graf ¢. 3: Vyvoj cen letenek spolecnosti Ryanair

Letecka spoleCnost Ryanair ma oproti dvéma pfedchozim spole¢nostem jednu
velkou vyhodu. Pouziva totiz systém airRM, tedy systém revenue managementu, ktery je
nastaven piimo na podminky letecké prepravy. Tento systém znacné pomaha letecké
spolecCnosti fidit cenu letenek. Pouziti tohoto systému lze v grafu zpozorovat. Spolecnost
v ramci ocekavané poptavky a dnu v tydnu nabidne zakladni cenu, ktera se do urcité doby
témef nemeéni a zistava v jedné cenové hladin€. Patrné se méni pouze v piipadech, kdy
rychle stoupne, nebo naopak klesne poptavka. Ke znaénému nartastu ceny letenky dochazi
az par dni pred odletem, kdy se spole¢nost snazi prodat nevyuzita mista za co nejvyssi
cenu. Rizeni cen letenek je plné automatizovano systémem, ktery se rozhoduje, kdy
zvysit, a kdy naopak snizit cenu, a to vSe na zdklad¢é obsazenosti sedadel. V piiloze
v soboru excel je moznost vidét ménici se obsazenost sedadel v zavislosti po¢tu dna do
odletu.
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6 Zavér

Cilem této diplomové prace bylo vyuziti metod revenue managementu leteckou
spoleCnosti za ucelem zvySeni ziskovosti letecké linky. V prvni fazi této prace jsem se
snazil popsat nabidku a poptavku v letecké doprave a faktory, které je ovliviiuji. V dalsi
fazi jsem se vénoval teorii revenue managementu. Obecné jsem se snazil popsat tuto
metodu a charakterizovat. PfedevSim jsem se pii popisu zaméfil na predpoklady vyuziti
revenue managementu, na praci revenue manazera, na vyuziti revenue managementu
v cestovnich ruchu, na techniky, které tato metoda pouziva pii své aplikaci, dale jsem
zminil, jaké systémy tato metoda vyuziva a blize popsal ty, které jsou pfimo nastaveny
na podminky v oblasti letecké pfepravy. Ve tieti fazi bylo mym ukolem aplikovat tuto
metodu v praxi, respektive vyuzit ziskané poznatky. K tomu jsem si vybral existujici
letecké spojeni, na kterém jsem se tuto metodu snazil analyzovat. Mou snahou bylo na
zakladné teoretickych znalosti v oblasti revenue manegementu pozorovat vyvoj cen
letenek na vybrané letecké lince a posléze rozhodnout, jaka je mira vyuziti této metody.
Mnoho leteckych spolecnosti ma své vlastni modely ke tvorbé cen letenek anebo
vyuzivaji systému revenue managementu. K témto internim datim leteckych spolecnosti
jsem ale nemél pristup. K tomu, abych zjistil, jestli pouziva leteckd spole¢nost spravné
tuto metodu a do jaké miry ji vyuziva, musel jsem analyzovat vyvoj cen letenek
v zavislosti na poctu dnech zbyvajicich do odletu. Ke svému pozorovani jsem si vybral 3
letecké spolecnosti. Prvni spolecnosti je Smartwings. Tuto spoleCnost jsem si vybral,
nebot se v urCitych vécech dle mého nazoru nechova jako typicka nizkonakladova
spolecnost, nebot’ nabizi nékteré sluzby v cené letenky, a tudiz pocatecni cena je vyssi.
Druhou spolec¢nosti je EasyJet. Druhé nejvétsi spolecnost v Evropé v poctu piepravenych
cestujicich a typicka nizkonakladova spolecnost. A tieti spolecnosti je Ryanair, nejvetsi
spoleCnost v Evropé v poctu prepravenych cestujicich, ktera oproti pfedchozim dvéma
vyuziva specialni systém airRM. U kazdé spoleCnosti jsem si vybral n€kolik odletovych
dng, a poté sledoval, jak se v pribéhu Casu méni cena letenek. U spole¢nosti EasylJet a
Ryanair jsem mimo to sledoval také obsazenost letadla, v€etné aktualniho obsazeni kazdé
cenove¢ varianty sedadel. Na zékladé téchto dat jsem vytvofil grafy, kde bylo nazorné
vidét, jak spole¢nosti méni ceny svych letenek a patrn€ bylo mozné analyzovat rozdil
v piistupu ke zméné cen jednotlivych spolecnosti, a jak moc dana spolecnost vyuziva
metodu revenue managementu. Z mého pohledu nejvice vyuziva tuto metodu spolecnost
Ryanair, ktera praveé pouziva systém airRM. Nasleduje za ni spole¢nost EasyJet, a jako
tfeti spoleCnost Smartwings, u které vyuziti revenue managementu nebylo zdaleka tak
patrné, jako u predchozich dvou.

Na zavér bych chtél dodat, ze metoda revenue managementu je pro letecké
spolecnosti urcité velkym pfinosem, ale nestaci pouze vlastnit pocitacovy systém, nybrz
je velmi dulezita také znalost této metody z pozice revenue manazera. Spojeni obou poté
tvoti velmi silny nastroj v dneSnim konkuren¢nim boji na trhu.
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